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คำานำา
ประธานแผนงานยุทธศาสตร์เป้าหมายด้านสังคม

คนไทย 4.0

เม้�อ รัศ. ดรั.อภิิวััฒน์์ รััตน์วัรัาหะ แลิะท่มได้เริั�มทำาโคัรังการัวิัจัำยเร้ั�อง “คัน์เม้อง 4.0: อน์าคัตช่วิัตเม้อง
ใน์ป้รัะเทศไทย” เม้�อปี้ พ.ศ. 2462 นั์�น์ โลิกยังไม่รู้ัจัำกโรัคัรัะบัาดท่�ช้�อ COVID-19 แต่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ฉัับัพลัิน์ใน์หลิายภิาคัส่วัน์อย่างท่�เร่ัยกว่ัา คัวัามพลิิกผัน์ (Disruption) นั์�น์ได้เป็้น์ท่�ป้รัะจำักษ์์กัน์อย่าง
แพร่ัหลิายพอสมคัวัรัแลิว้ั ไม่นั์บัรัวัมเหตุการัณ์์เหน้์อการัคัาดการัณ์์หลิายเหตกุารัณ์์ก่อน์หน้์านั์�น์ทั�งโดย
ธิ์รัรัมชาติแลิะโดยฝีีม้อมนุ์ษ์ย์ซ่�งม่ส่วัน์ทำาให้คัน์เริั�มตรัะหนั์กมากข่�น์เร้ั�อย ๆ  ถ่งภิาวัะคัวัามเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ท่�ไม่อาจำหล่ิกเล่ิ�ยงได้ แต่ทั�งหมดทั�งมวัลินั์�น์ล้ิวัน์เท่ยบัไม่ได้กับัสถาน์การัณ์์ COVID-19 ท่�อาจำถ่งข่�น์น์ำา
ไป้สู่การัพลิิกโฉัมรัูป้แบับัการัใช้ช่วิัตของคัน์ทั�งโลิก ขณ์ะเด่ยวักัน์ก็อาจำเป็้น์ตัวับ่ังช่�ให้เห็น์สถาวัะท่�ไม่
แน่์น์อน์ใน์อน์าคัตท่�จำะม่มากข่�น์ตามมาอ่ก เป็้น์คัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�มนุ์ษ์ยชาติอาจำไม่เคัยคุ้ัน์มาก่อน์แลิะ
ต้องใช้เวัลิารัวัมทั�งสรัรัพกำาลัิงมหาศาลิใน์การัจัำดการั การัยอมรัับัว่ัาอน์าคัตเป็้น์เร้ั�องไม่แน่์น์อน์แต่ไม่ใช่
เร้ั�องท่�จำะป้ล่ิอยผ่าน์ หากแต่ต้องหาทางทำาคัวัามเข้าใจำแลิะใช้จิำน์ตน์าการัเพ้�อเตร่ัยมการัรัับัม้อน่์�เอง ค้ัอ
หัวัใจำสำาคััญของ “การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั”
 แผน์งาน์คัน์ไทย 4.0 รู้ัส่กยิน์ด่เป็้น์อย่างยิ�งท่� รัศ. ดรั.อภิิวััฒน์์ รััตน์วัรัาหะ แลิะท่มรัับัดำาเนิ์น์
โคัรังการัวิัจัำยเร้ั�อง “คัน์เม้อง 4.0: อน์าคัตช่วิัตเม้องใน์ป้รัะเทศไทย” ซ่�งถ้อได้ว่ัาเป็้น์โคัรังการัเร้ัอธิ์งของ
แผน์งาน์ฯ เพรัาะเป็้น์การัน์ำาวิัธ่ิ์วิัทยาด้าน์อน์าคัตศ่กษ์ามาใช้ใน์การัวิัเคัรัาะห์แลิะฉัายภิาพสังคัมไทยใน์
อน์าคัต โคัรังการัน่์�เป็้น์โคัรังการัใหญ่ท่�น่์าท้าทาย เพรัาะไม่ได้ให้ผลิลัิพธ์ิ์เป็้น์เพ่ยงทางเล้ิอกใน์อน์าคัต
แลิะข้อเสน์อแน์ะเชิงน์โยบัายเท่านั์�น์ หากแต่ยังม่ส่วัน์สำาคััญใน์การัฝึีกฝีน์นั์กวิัจัำยรุ่ัน์ใหม่ทั�งท่�ร่ัวัมอยู่ใน์
ท่ม แลิะผู้สน์ใจำน์อกโคัรังการัจำากภิาคัรััฐแลิะภิาคัเอกชน์ใหม่้คัวัามเข้าใจำอยา่งล่ิกซ่�งแลิะม่ทกัษ์ะใน์การั
ป้รัะยุกต์ใช้วิัธ่ิ์วิัทยาน่์�
 หนั์งส้อ “การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั” เล่ิมน่์�ก็เป็้น์อ่กหน่์�งผลิผลิิตท่�สำาคััญท่�เกิด
จำากโคัรังการัน่์� อาจำกลิ่าวัได้ว่ัาหนั์งส้อเลิ่มน่์�เป็้น์เลิ่มท่�สองต่อเน้์�องมาจำากหน์ังส้อเลิ่มแรักของ  
รัศ.ดรั.อภิิวััฒน์์ ค้ัอ “อน์าคัตศ่กษ์า” โดยเล่ิมแรักจำะเป็้น์เหม้อน์ภิาคัทฤษ์ฎ่ีท่�แน์ะน์ำาให้ผู้อ่าน์ได้ทำาคัวัาม
เข้าใจำป้รัะมวัลิคัวัามรู้ัเก่�ยวักับัศาสตร์ัแห่งอน์าคัตทั�งของไทยแลิะเทศ ขณ์ะท่�เล่ิมท่�สองน่์�จำะเป็้น์เหม้อน์
ภิาคัป้ฏิิบััติท่�จำะช่วัยให้ผู้อ่าน์เห็น์มองเห็น์ภิาพแลิะเข้าใจำขั�น์ตอน์ต่าง ๆ  ของการัน์ำาวิัธ่ิ์วิัทยาด้าน์อน์าคัต
ศ่กษ์าไป้ใช้ป้รัะโยชน์์ใน์การัหาทางรัับัม้อกับัคัวัามไม่แน่์น์อน์รูัป้แบับัต่าง ๆ ท่�จำะเกิดข่�น์ โดยคู่ัม้อเล่ิมน์่�
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ศาสตรัาจำารัย์เก่ยรัติคุัณ์ ดรั.มิ�งสรัรัพ์ ขาวัสอาด
ป้รัะธิ์าน์แผน์งาน์ยุทธิ์ศาสตร์ัเป้้าหมายด้าน์สังคัม คัน์ไทย 4.0

กลัิ�น์กรัองออกมาจำากป้รัะสบัการัณ์์ตรังท่� รัศ. ดรั.อภิิวััฒน์์ ได้เร่ัยน์รู้ั ทำาคัวัามเข้าใจำ แลิะได้น์ำาไป้ใช้จำริัง
ด้วัยตน์เอง
 ใน์น์ามแผน์งาน์คัน์ไทย 4.0 ขอขอบัคุัณ์สำาน์กังาน์การัวิัจำยัแห่งชาต ิ(วัช.) เป็้น์อย่างสูงท่�ม่ส่วัน์
สำาคััญให้ สามารัถออกแบับัแผน์งาน์วิัจำยัได้อย่างสร้ัางสรัรัค์ั แลิะสามารัถสนั์บัสนุ์น์โคัรังการัวิัจำยัท่�จำะเกดิ
ป้รัะโยชน์์กบััอน์าคัตของป้รัะเทศไทยดงัเช่น์โคัรังการั “คัน์เม้อง 4.0: อน์าคัตช่วัติเม้องใน์ป้รัะเทศไทย” 
ของ รัศ. ดรั.อภิิวััฒน์์ รััตน์วัรัาหะ แลิะท่ม หวัังว่ัาหน์ังส้อ “การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์” ซ่�งเป้็น์หน์่�ง
ใน์ผลิผลิิตสำาคััญของโคัรังการัน์่�จำะก่อให้เกิดป้รัะโยชน์์อย่างกวั้างขวัางทั�งกับัผู้ท่�จำะน์ำาไป้อ่าน์ป้รัะกอบั
การัจำัดทำาแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์เพ้�อวัางน์โยบัาย แลิะผู้สน์ใจำทั�วัไป้ด้าน์อน์าคัตศาสตรั์ 
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คำานำา
ผู้เขียน

คัวัามไมแ่น่์น์อน์ค้ัอคัวัามป้กตขิองโลิก แตใ่น์ยคุัปั้จำจุำบััน์ การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงอยา่งพลิิกผนั์แลิะคัวัามซบััซ้อน์
ใน์ด้าน์เทคัโน์โลิย ่เศรัษ์ฐกิจำ สังคัม สิ�งแวัดล้ิอมแลิะการัเม้อง ทำาให้คัวัามสามารัถของมนุ์ษ์ยใ์น์การัรัับัรู้ั
แลิะจัำดการักบััคัวัามผนั์ผวัน์ใน์ด้าน์ต่าง ๆ  ลิดน้์อยลิง คัวัามไมแ่น่์น์อน์จ่ำงดูเหม้อน์เพิ�มมากข่�น์ใน์แทบัทกุ
ด้าน์ ทั�งใน์รัะดับัปั้จำเจำกบุัคัคัลิแลิะองค์ักรั ไป้จำน์ถ่งรัะดับัป้รัะเทศแลิะรัะดับัโลิก  การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของ
บัางปั้จำจัำยเกิดข่�น์อย่างชัดเจำน์แลิะเป็้น์แน์วัโน้์มสำาคััญรัะดับัโลิกท่�อาจำหล่ิกเล่ิ�ยงไม่ได้ใน์อน์าคัตอัน์ใกล้ิ
น่์� เช่น์ การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงสภิาพภูิมิอากาศ การัพัฒน์าเทคัโน์โลิย่น์วััตกรัรัมด้าน์ปั้ญญาป้รัะดิษ์ฐ์ รัะบับั
อัตโน์มัติ อิน์เทอร์ัเน็์ตของสรัรัพสิ�ง รัวัมถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงขั�วัทางเศรัษ์ฐกิจำแลิะการัเม้องรัะดับัโลิก  
ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ บัางปั้จำจัำยอาจำเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะผัน์ผวัน์มากจำน์ไม่สามารัถรัะบุัทิศทางได้ เช่น์ การัต่อสู้
ทางการัเม้องใน์รัะดับัป้รัะเทศ หร้ัอเหตุการัณ์์ไม่คัาดฝัีน์ เช่น์ โรัคัรัะบัาดรุัน์แรังใน์วังกว้ัาง การัก่อการั
ร้ัาย แลิะภัิยพิบััติตามธิ์รัรัมชาติ
 ท่ามกลิางคัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�เพิ�มมากข่�น์น่์� แน์วัคิัดแลิะแน์วัทางการัวัางแผน์น์โยบัายแลิะ
องค์ักรัแบับัดั�งเดิมอาจำใช้ไม่ได้อ่กต่อไป้ การัวัางแผน์รัะยะยาวัแบับัท่�ทำากัน์มามักมองภิาพอน์าคัตเป้็น์
หน่์�งเด่ยวั โดยไม่คัำาน่์งถ่งสถาน์การัณ์์ท่�อาจำผัน์ผวัน์แลิะเหตุการัณ์์ท่�ไม่คัาดฝัีน์ วิัสัยทัศน์์แลิะเป้้าหมาย
ท่�ตั�งไว้ัตามแน์วัทางการัวัางแผน์แบับัเดิมมักตายตัวั ไม่ย้ดหยุน่์ แลิะป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ได้ยากตามเง้�อน์ไขแลิะ
บัริับัทท่�เป้ล่ิ�ยน์ไป้ เรัาจ่ำงได้ยนิ์อยูเ่สมอว่ัา ยทุธิ์ศาสตรัแ์ลิะแผน์จำำาน์วัน์มากท่�วัางไว้ัไม่บัรัรัลุิผลิสำาเร็ัจำตาม
ท่�คัาดหวััง  ด้วัยคัวัามตรัะหนั์กว่ัาคัวัามไม่แน่์น์อน์เป็้น์พ้�น์ฐาน์เบ้ั�องต้น์ของการัวัางแผน์ การัคัาดการัณ์์
เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัจ่ำงเป็้น์แน์วัคิัดแลิะกรัะบัวัน์การัหน่์�งท่�สามารัถป้รัะยุกต์ใช้ใน์การัตัดสิน์ใจำเพ้�อการัรัับัม้อ
กับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะคัวัามผัน์ผวัน์ท่�จำะเกิดข่�น์ใน์อน์าคัต
 แต่คัวัามพยายามท่�จำะเข้าใจำถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์อน์าคัตไม่ใช่เร้ั�องใหม่แต่อย่างใด การัทำาน์าย
อน์าคัตเป็้น์กิจำกรัรัมท่�มนุ์ษ์ย์ได้ทำามาโดยตลิอดตั�งแต่โบัรัาณ์กาลิ ไม่ว่ัาจำะใน์อารัยธิ์รัรัมไหน์ก็ตาม นั์บั
ตั�งแต่การัสังเกตดิน์ฟ้้าอากาศด้วัยตน์เอง เพ้�อเตร่ัยมพร้ัอมด้าน์การัเพาะป้ลิูก ไป้จำน์ถ่งการัจัำดพิธ่ิ์การั
อย่างเป็้น์กิจำจำะลัิกษ์ณ์ะท่�ผู้รู้ั เช่น์ เทพยากรัณ์์ โหรั คัน์ทรังเจ้ำา แลิะหมอดูจำะแสดงคัวัามสามารัถใน์การั
ทำาน์ายภิาพอน์าคัต เพ้�อช่�น์ำาแน์วัทางใน์การัใช้ช่วิัตของปั้จำเจำกบุัคัคัลิหร้ัอแม้แต่การัตัดสิน์ใจำของกษั์ตริัย์
ใน์การัทำาสงคัรัาม กิจำกรัรัมการัทำาน์ายแลิะพยากรัณ์์เหลิ่าน่์�ต่างม่ข่�น์เพ้�อให้มนุ์ษ์ย์สามารัถจำัดการักับั
คัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์รูัป้แบับัต่าง ๆ ได้ด้วัยการัวัางแผน์แลิะการักรัะทำาบัางอย่างใน์ปั้จำจุำบััน์  
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 ใน์ช่วังป้รัะมาณ์ 100 ปี้ท่�ผ่าน์มา น์กัอน์าคัตศาสตร์ัได้พัฒน์าทฤษ์ฎ่ี กรัอบัแน์วัคิัดแลิะแน์วัทาง 
รัวัมถ่งวิัธ่ิ์การัแลิะเคัรั้�องม้อท่�ใช้มองอน์าคัตอย่างเป็้น์รัะบับัแลิะเป็้น์ไป้ตามกรัะบัวัน์การัเชงิวิัทยาศาสตร์ั
มากยิ�งข่�น์ โดยเฉัพาะใน์ด้าน์การัวัเิคัรัาะห์ข้อมูลิจำากอดต่ด้วัยคัวัามรัูท้่�ม่อยูใ่น์ปั้จำจำบัุัน์ เพ้�อสร้ัางภิาพทาง
เลิ้อกของอน์าคัต  แลิะตัดสิน์ใจำดำาเน์ิน์การัอะไรับัางอย่างใน์ป้ัจำจำุบััน์  แน์วัคัิดแลิะวิัธ่ิ์การัท่�เรั่ยกว่ัาการั
คัาดการัณ์์เชงิยทุธิ์ศาสตร์ั (strategic foresight) ได้รัับัการัพัฒน์าเร้ั�อยมาแลิะม่ผู้ป้รัะยกุต์ใช้อย่างแพร่ั
หลิายใน์แทบัทุกวังการัแลิะสาขา น์ับัตั�งแต่ด้าน์การัป้้องกัน์ป้รัะเทศ การัวัางแผน์น์โยบัายการัพัฒน์า
เศรัษ์ฐกิจำแลิะสังคัมรัะดับัชาติ ไป้จำน์ถ่งการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ขององคั์กรัทั�งใน์ภิาคัเอกชน์ ภิาคัรััฐ 
แลิะภิาคัป้รัะชาสังคัม  
 ด้วัยคัวัามตรัะหนั์กถ่งคัวัามสำาคััญของการัสร้ัางองค์ัคัวัามรู้ัเก่�ยวักับัการัคัาดการัณ์์เชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ั  แผน์งาน์บูัรัณ์าการัยุทธิ์ศาสตร์ัเป้้าหมายด้าน์สังคัม คัน์ไทย 4.0 สนั์บัสนุ์น์โดยสำานั์กงาน์
การัวิัจัำยแห่งชาติ (วัช.) ป้รัะจำำาปี้งบัป้รัะมาณ์ 2562 จ่ำงไดส้นั์บัสน์นุ์งบัป้รัะมาณ์เพ้�อดำาเนิ์น์โคัรังการัวัจัิำย 
“คัน์เม้อง 4.0: อน์าคัตช่วิัตเม้องใน์ป้รัะเทศไทย” แลิะได้จัำดทำาหนั์งส้อเล่ิมน่์� ซ่�งม่เน้์�อหาเสม้อน์เป็้น์ตำารัา
พ้�น์ฐาน์สำาหรัับัการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตรั ์ วััตถุป้รัะสงคัห์ลัิกของหน์งัส้อเล่ิมน่์�ค้ัอการัน์ำาเสน์อแน์วัคัดิ
เบ้ั�องต้น์ ขั�น์ตอน์แลิะวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์การัมองภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�อาจำจำะเกิดข่�น์
รัวัมถ่งแน์วัทางใน์การัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัจำากผลิลัิพธ์ิ์จำากการัคัาดการัณ์์  หนั์งส้อเล่ิมน่์�เหมาะสำาหรัับันั์ก
วิัเคัรัาะห์น์โยบัายหร้ัอผู้บัริัหารัองค์ักรัท่�ต้องการัทำาคัวัามเข้าใจำเบ้ั�องต้น์เก่�ยวักับัแน์วัคิัดแลิะแน์วัทางใน์
การัดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั 
 อน่์�ง กรัอบัคัวัามคัิดแลิะวัิธ่ิ์การัท่�ใช้ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ท่�น์ำาเสน์อใน์หน์ังส้อ
เล่ิมน่์�สามารัถป้รัะยุกต์ใช้ใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั ทั�งใน์รัะดับัน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะแลิะใน์รัะดับั
การัวัางแผน์องคั์กรั  โดยทั�วัไป้ การัวัางแผน์น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะมักม่ขอบัเขตการัวัางแผน์ท่�กว้ัางกว่ัา
การัวัางแผน์องค์ักรั ทั�งใน์ด้าน์เน้์�อหา ด้าน์จำำาน์วัน์แลิะคัวัามหลิากหลิายของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย แลิะ
ด้าน์คัวัามซับัซ้อน์เชิงรัะบับั คัวัามแตกต่างรัะหว่ัางการัวัางแผน์ทั�งสองรัะดับัจ่ำงมักทำาให้ขอบัเขต 
กรัอบัแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัท่�ใช้ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัมักแตกต่างกัน์เม้�อวััตถุป้รัะสงค์ัของการั
วัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแตกต่างกัน์ ใน์ภิาพรัวัม หนั์งส้อเล่ิมน่์�น์ำาเสน์อเน้์�อหาท่�คัรัอบัคัลุิมทั�งสองกรัณ่์ แต่ก็
ม่เน้์�อหาท่�รัะบุัรัายลิะเอ่ยดท่�แสดงคัวัามแตกตา่งใน์องค์ัป้รัะกอบัหร้ัอป้รัะเด็น์รัะหวัา่งการัคัาดการัณ์์เพ้�อ
การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ัรัะดับัน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะกบััการัคัาดการัณ์์เพ้�อวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ัรัะดับัองค์ักรั
 ตามกรัอบัเน้์�อหาข้างต้น์ กลุ่ิมเป้้าหมายหลัิกของหนั์งส้อเล่ิมน่์�ค้ัอนั์กวิัเคัรัาะห์แลิะนั์กวัางแผน์
ยทุธิ์ศาสตร์ั ทั�งใน์หน่์วัยงาน์ภิาคัรััฐท่�ม่พัน์ธิ์กิจำหลัิกใน์การัพัฒน์าน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ แลิะใน์บัริัษั์ทเอกชน์
แลิะองคั์กรัไม่แสวังหากำาไรัท่�ต้องการัพัฒน์าหร้ัอป้รัับัป้รุังยุทธิ์ศาสตรั์ขององคั์กรัตามสถาน์การัณ์์ท่�
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ อ่กกลุ่ิมเป้้าหมายหน่์�งค้ัอนั์กวิัชาการั นั์กวิัจัำยแลิะนั์กศ่กษ์าท่�ต้องการัคัวัามรู้ัพ้�น์ฐาน์
เก่�ยวักับักรัอบัแน์วัคัิดแลิะวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์เพ้�อน์ำาคัวัามรู้ัท่�ได้ไป้ป้รัะยุกต์ใช้ใน์การัฉัาย
ภิาพอน์าคัตของป้รัากฏิการัณ์์ท่�สน์ใจำ สำาหรัับัผู้ท่�สน์ใจำใน์รัายลิะเอ่ยดใน์เชิงทฤษ์ฎ่ีแลิะหลัิกการัพ้�น์ฐาน์
ของอน์าคัตศ่กษ์า สามารัถอ่าน์เพิ�มเติมได้ใน์หนั์งส้อ “อน์าคัตศ่กษ์า” ท่�ผู้เข่ยน์ได้จัำดพิมพ์ไว้ัคู่ักับัหนั์งส้อ
เล่ิมน่์�
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 ผู้เข่ยน์ขอขอบัคุัณ์สำานั์กงาน์การัวิัจัำยแห่งชาติท่�ให้ทุน์สนั์บัสนุ์น์โคัรังการัวิัจัำย “คัน์เม้อง 4.0” 
แลิะการัจัำดทำาหนั์งส้อเล่ิมน่์� ขอขอบัคุัณ์ศาสตรัาจำารัย์ ดรั.มิ�งสรัรัพ์ ขาวัสอาด แลิะคุัณ์จัำกร่ั เตจ๊ำะวัาร่ั 
ผู้จัำดการัหน์่วัยบัริัหารัจัำดการัแลิะส่งมอบัผลิลิัพธ์ิ์ แผน์งาน์คัน์ไทย 4.0 ท่�กรุัณ์าทาบัทามผู้เข่ยน์ให้
ดำาเน์ิน์โคัรังการัวัิจัำย แลิะให้การัสน์ับัสนุ์น์ตลิอดเร้ั�อยมา ขอขอบัคัุณ์อาจำารัย์ว่ัาน์ ฉััน์ทวัิลิาสวังศ์ 
ท่�กรุัณ์าให้คัวัามเห็น์แลิะคัำาแน์ะน์ำาใน์การัป้รัับัป้รุังเน้์�อหา แลิะผู้ช่วัยศาสตรัาจำารัย์ ดรั.ไขศร่ั ภัิกดิ�สุข
เจำริัญ ท่�ช่วัยออกแบับัป้กหนั์งส้อ ขอขอบัคุัณ์ผู้ช่วัยวิัจัำยทุกท่าน์ คุัณ์อรัรัถพัน์ธ์ิ์ สารัวังศ์ คุัณ์กิตติณั์ฐ 
พิมพขัน์ธ์ิ์ คุัณ์วััชริัน์ทร์ั ขวััญไฝี แลิะคัณุ์ทัตพลิ วังศ์สามัคัค่ั ท่�เป็้น์แรังกำาลัิงสำาคััญใน์การัเร่ัยบัเร่ัยงเน้์�อหา
แลิะออกแบับัหนั์งส้อเล่ิมน่์�ให้สมบูัรัณ์์ยิ�งข่�น์
 ผู้เข่ยน์หวัังว่ัา หนั์งส้อเล่ิมน่์�จำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์ต่อผู้วิัเคัรัาะห์ พัฒน์าแลิะกำาหน์ดน์โยบัายใน์การั
สร้ัางคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับักรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตรั ์เพ้�อน์ำาไป้สู่การักำาหน์ดยทุธิ์ศาสตรัก์ารั
พัฒน์าแลิะน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะท่�ตอบัโจำทย์คัวัามต้องการัของสังคัมแลิะสอดคัล้ิองกับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์
อน์าคัตได้ต่อไป้

อภิิวััฒน์์ รััตน์วัรัาหะ
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สารบัญ
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กรัะบวินัการัคาด้การัณ์ในับริับทการัวิางแผนัยุทธศาสืติร์ั
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การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบัติิการัเพืื้�อกำาหนัด้ขอบเขติ 
สืรุัป้

3 | การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
แนัวิคิด้แล่ะหลั่กการัเบื�องต้ินั 
แนัวิทางแล่ะกรัะบวินัการัวิิเครัาะห์ 
การัคิด้เชิงออกแบบแล่ะบุคลั่กษณ์ 
สืรุัป้

4 | การกวาดสัญญาณ
แนัวิคิด้พืื้�นัฐานัแล่ะวัิติถุุป้รัะสืงค์
ข้อคำานึังในัการักวิาด้สัืญญาณ 
การัรัะบุแนัวิโน้ัมหลั่กแล่ะปั้จจัยขับเคลื่�อนัสืำาคัญ 
การัวิิเครัาะห์รัะด้ับควิามไม่แน่ันัอนัแล่ะผล่กรัะทบ
การัป้รัะเมินัผล่กรัะทบ-ควิามไม่แน่ันัอนั 
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบัติิการัเพืื้�อกวิาด้สัืญญาณ 
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5 | การวิเคราะห์พลวัตการเปลี่ยนแปลง 
การัสืรั้างผังรัะบบ 
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบัติิการัในัการัสืรั้างผังรัะบบ 
การัวิิเครัาะห์ชั�นัสืาเหติุ 
สืรัุป้

6 | การพยากรณ์
อนัาคติฐานั 
อนัาคติทางเล่ือก: ฉากทัศนั์
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บทนำา
1

Humans are possessed, to some degree, with the power of foresight. 

Yet we so often learn things the hard way, through disaster.

David Grinspoon
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การัคัาดการัณ์์เป็้น์ขั�น์ตอน์สำาคััญของการัวัางแผน์ ไม่ว่ัาจำะใน์รัะดับัปั้จำเจำกแลิะองค์ักรั หร้ัอใน์รัะดับัเม้อง
แลิะป้รัะเทศ  ผลิผลิิตแลิะผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้มาจำากกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เป็้น์องค์ัป้รัะกอบัพ้�น์ฐาน์ของการั
ตัดสิน์ใจำบัน์ข้อมูลิเชิงป้รัะจัำกษ์์ ซ่�งส่วัน์หน่์�งเป็้น์หลัิกฐาน์ท่�สามารัถพิสูจำน์์แลิะทดสอบัเพ้�อย้น์ยัน์คัวัาม
ถูกต้องได้ ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ การัคัาดการัณ์์ยังเป็้น์ผลิลัิพธ์ิ์ของจิำน์ตน์าการัเพ้�อสร้ัางอน์าคัตทางเล้ิอกท่�
เป็้น์ไป้ได้ใน์หลิายทาง สำาหรัับัใช้เป็้น์ข้อมูลิใน์การักำาหน์ดอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัหร้ัอวิัสัยทัศน์์ ซ่�งใช้เป็้น์  
กรัอบัแน์วัคิัดแลิะเป้้าหมายของการักำาหน์ดน์โยบัาย ยุทธิ์ศาสตร์ั แลิะแผน์ป้ฏิิบััติการัท่�เหมาะสมต่อไป้ 
 การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัเป็้น์หน่์�งใน์กรัะบัวัน์การัท่�ช่วัยให้การักำาหน์ดแลิะวัางแผน์
ยทุธิ์ศาสตร์ัเป็้น์ไป้ได้ด่แลิะม่ป้รัะสิทธิิ์ภิาพมากข่�น์ ทั�งสำาหรัับัองค์ักรัเอกชน์แลิะน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ โดย
เป็้น์กรัะบัวัน์การัสร้ัางฐาน์คัวัามรู้ัเก่�ยวักับัแน์วัโน้์มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะการัพัฒน์าท่�ม่ผลิกรัะทบัสำาคััญ
อย่างเป็้น์รัะบับั รัวัมถ่งเป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัสร้ัางวิัสัยทัศน์์แลิะทางเล้ิอกใน์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั การัคัาดการัณ์์
เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ยังเป็้น์กรัะบัวัน์การักรัะตุ้น์ให้เกิดการัแลิกเป้ลิ่�ยน์แลิะเร่ัยน์รู้ัร่ัวัมกัน์รัะหวั่างผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ยใน์องค์ักรัแลิะใน์สังคัมทั�วัไป้  ดังนั์�น์ การัทำาคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั
จ่ำงเป้็น์คัวัามรู้ัแลิะทักษ์ะพ้�น์ฐาน์ท่�สำาคััญสำาหรัับันั์กวิัเคัรัาะห์แลิะกำาหน์ดน์โยบัายท่�เป็้น์ผู้ม่บัทบัาทใน์
การักำาหน์ดทิศทางการัพัฒน์าต่อไป้ใน์อน์าคัต
 ตามท่�ได้เกริั�น์ไว้ัใน์คัำาน์ำาก่อน์หน้์าน่์� คัวัามไม่แน่์น์อน์เป้็น์เร้ั�องป้กติของโลิก แลิะเป้็น์แก่น์
หลัิกของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์โลิกยิ�งม่คัวัามรัวัดเร็ัวัแลิะซับัซ้อน์มากข่�น์
เท่าใด แลิะช่วังเวัลิาของการัคัาดการัณ์์ยิ�งไกลิออกไป้ใน์อน์าคัตเท่าใด คัวัามสามารัถของมนุ์ษ์ย์ใน์การั
รัับัรู้ัแลิะจัำดการักับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงนั์�น์ยิ�งยากข่�น์เท่านั์�น์ ช่องว่ัางรัะหว่ัางการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์กับั
คัวัามสามารัถใน์การัรัับัรู้ัของมนุ์ษ์ยน่์์�เองท่�ทำาให้เกิดคัวัามไม่แน่์น์อน์  เน้์�อหาใน์หน์งัส้อเล่ิมน่์�จ่ำงให้คัวัาม
สำาคััญเป็้น์พิเศษ์กับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์การัคัาดการัณ์์ภิาพอน์าคัต
 เน้์�อหาใน์บัทน่์�น์ำาเสน์อคัวัามรู้ัพ้�น์ฐาน์เก่�ยวักับัการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั โดยเริั�มจำากคัวัาม
หมายของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั แน์วัคิัดแลิะหลัิกการัสำาคััญด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของ
การัคัาดการัณ์์ ไป้จำน์ถ่งกรัะบัวัน์การัแลิะขั�น์ตอน์หลัิกของการัคัาดการัณ์์ท่�ใช้ใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์
ยุทธิ์ศาสตร์ั  
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ความหมายของการ
คาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์
การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัหมายถ่งกรัะบัวัน์การัสร้ัางชุดข้อมูลิแลิะคัวัามรู้ัเก่�ยวักับัอน์าคัตทางเล้ิอก
ซ่�งใช้เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัพัฒน์าทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัสำาหรัับับุัคัคัลิหร้ัอองค์ักรั ใน์การัวัางแผน์แลิะ
ดำาเนิ์น์การัเพ้�อบัรัรัลิุเป้้าหมายตามพัน์ธิ์กิจำท่�ตั�งไว้ั  โดยเฉัพาะอย่างยิ�งใน์การัเตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อกับั
คัวัามไม่แน่์น์อน์แลิะป้ัจำจัำยเส่�ยงด้าน์ต่าง ๆ ท่�จำะเกิดข่�น์ใน์อน์าคัต การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำง
เป็้น์ทั�งกรัะบัวัน์การัแลิะเคัร้ั�องม้อท่�ช่วัยให้องค์ักรัสามารัถเตร่ัยมพร้ัอมแลิะป้รัับัตัวัได้กับัสภิาพแวัดล้ิอม
ท่�เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้อย่างรัวัดเร็ัวั แลิะสามารัถบัรัิหารัจัำดการัคัวัามไม่แน่์น์อน์แลิะคัวัามเส่�ยงได้อย่างเป็้น์
รัะบับั  
 การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัเน้์น์การัวิัเคัรัาะห์เชิงรัะบับัท่�ป้รัะมวัลิแลิะวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิเก่�ยวั
กับัแน์วัโน์้มแลิะสาเหตุของการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงจำากอด่ตถ่งปั้จำจุำบััน์ ใน์การัสรั้างทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตรั์
ท่�องค์ักรัสามารัถดำาเนิ์น์การัเพ้�อบัรัรัลุิเป้้าหมายรัะยะกลิางถ่งรัะยะยาวั กรัอบัแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัท่�ใช้ใน์
การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงผสมผสาน์วิัธ่ิ์การัด้าน์อน์าคัตศ่กษ์า (futures studies) เข้ากับัวิัธ่ิ์การั
ด้าน์การับัริัหารัจัำดการัเชิงยุทธิ์ศาสตร์ั (strategic management)
 ท่ามกลิางสถาน์การัณ์์ท่�การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงเกิดข่�น์อย่างรัวัดเร็ัวั ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�เป็้น์สาเหตุ
แลิะผลัิกดัน์ให้เกิดการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงมกัม่อยูเ่ป็้น์จำำาน์วัน์มาก แลิะมกัป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์รูัป้แบับัแลิะคัณุ์ลัิกษ์ณ์ะ
อยู่ตลิอดเวัลิา อ่กทั�งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเหล่ิานั์�น์อาจำจำะก่อให้เกิดทั�งท่�เป็้น์ผลิด่แลิะผลิเส่ย แลิะม่ผลิเก่�ยวั
เน้์�องกัน์อย่างซับัซ้อน์ ดังนั์�น์ การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงจำำาเป็้น์ต้องมองรัะบับัแบับัองค์ัรัวัม แลิะ
เห็น์คัวัามเช้�อมโยงกัน์ทั�งรัะบับั  ไม่เพ่ยงเฉัพาะเหตุการัณ์์ใน์อน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ (possible futures) 
อน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ (plausible futures) แลิะอน์าคัตท่�หวัังว่ัาจำะเกดิข่�น์หร้ัออน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั 
(preferable future) แต่รัวัมไป้ถ่งเหตุการัณ์์ไม่คัาดฝัีน์ (wild cards) ท่�อาจำจำะเกิดข่�น์ ทั�งท่�เหตุการัณ์์ท่�
เคัยเกิดมาแล้ิวัใน์อด่ตแลิะเหตุการัณ์์ท่�ไม่เคัยเกิดข่�น์มาก่อน์ แลิะสัญญาณ์อ่อน์ (weak signals) ท่�อาจำ
กลิายเป็้น์แน์วัโน้์มสำาคััญใน์อน์าคัต
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 กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัยังนิ์ยมใช้เป็้น์เคัร้ั�องม้อหน่์�งใน์การัสร้ัางการัม่ส่วัน์
ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองค์ักรั เพ้�อให้มุมมองแลิะป้รัะเด็น์ใน์การัคัาดการัณ์์
อน์าคัตม่คัวัามหลิากหลิาย แลิะเพ้�อให้กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์น์ำาไป้สู่การัสร้ัางวิัสัยทัศน์์ร่ัวัมกัน์ของผู้
เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั แนวคิดพ้ืนฐานของการ

คาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์
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แนวคิดพ้ืนฐานของการ
คาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์
การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัม่ข้อสมมติแลิะกรัอบัแน์วัคิัดเบ้ั�องต้น์ท่�คัวัรัคัำาน่์งถ่งใน์การัดำาเนิ์น์
กรัะบัวัน์การัแลิะการัต่คัวัามผลิลัิพธ์ิ์จำากการัคัาดการัณ์์ ข้อสมมติเหล่ิาน่์�ม่รัากฐาน์มาจำากทฤษ์ฎ่ีแลิะ
แน์วัคัวัามคิัดท่�ได้รัับัการัพัฒน์าข่�น์มาใน์วังการัอน์าคัตศ่กษ์า ตามรัายลิะเอ่ยดดังน่์�

อนาคตม่อยูุ่หลากหลายุ ไม่ตายุตัว และข้�นอยูุ่กับปััจัจุับัน
พ้�น์ฐาน์สำาคััญของอน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัค้ัอ อน์าคัตไม่ได้กำาหน์ดไว้ัตายตัวั แต่
ม่ทางเล้ิอกของอน์าคัตอยู่หลิากหลิายแลิะไมจ่ำำากัด  ข้อสมมตน่ิ์�เป็้น์เหม้อน์กฎีพ้�น์ฐาน์ของอน์าคัตศ่กษ์า 
ซ่�งยด่ถ้อคัวัามเป็้น์พหุของภิาพอน์าคัตท่�ไม่ได้ม่อยูเ่พ่ยงภิาพอน์าคัตเด่ยวั แลิะเช้�อว่ัาทางเล้ิอกของอน์าคัต
ม่อยูห่ลิายภิาพแลิะหลิายรูัป้แบับั ทั�งอน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ อน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้แลิะอน์าคัตท่�คัาด
หวัังให้เกิดข่�น์ ดังท่�แสดงใน์แผน์ภิาพท่� 1 อน์าคัตแต่ลิะป้รัะเภิทม่นั์ยท่�แตกต่างกัน์สำาหรัับัการัทำาคัวัาม
เข้าใจำแลิะคัาดการัณ์์อน์าคัต รัวัมไป้ถ่งการัดำาเนิ์น์การัเพ้�อรัับัม้อหร้ัอสร้ัางอน์าคัตให้เป็้น์ไป้ตามท่�ต้องการั 
 ข้อสมมติพ้�น์ฐาน์อ่กป้รัะการัหน่์�งท่�ส้บัเน้์�องตามมา ค้ัอ อน์าคัตไม่สามารัถทำาน์าย (predict) ได้ 
เน้์�องจำากไม่ม่ทางท่�จำะเก็บัข้อมูลิได้คัรับัแลิะสมบูัรัณ์์ทั�งหมด ดังนั์�น์ ต่อให้อน์าคัตเป็้น์แบับัตายตัวัก็ตาม
ก็ไม่ม่ทางท่�จำะทำาน์ายได้อย่างแม่น์ยำาอย่างสมบูัรัณ์์ เน้์�องจำากแบับัจำำาลิองหร้ัอโมเดลิท่�สร้ัางข่�น์มาเพ้�อ
ทำาคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัอน์าคัตก็จำะไม่ม่คัวัามสมบูัรัณ์์ได้ ด้วัยข้อมูลิท่�ใช้ใน์การัวิัเคัรัาะห์ไม่สามารัถท่�จำะ
เก็บัให้คัรับัได้ คัำาทำาน์ายใด ๆ จ่ำงย่อมคัาดเคัล้ิ�อน์ไป้จำากคัวัามเป็้น์จำริังท่�คิัดว่ัาม่อยู่  ยิ�งใน์กรัณ่์ท่�อน์าคัต
เป็้น์แบับัไม่ตายตัวั ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์แลิะเป้ล่ิ�ยน์ไป้เร้ั�อย ๆ ได้ การัทำาน์ายอน์าคัตจ่ำงยิ�งไม่สามารัถเป็้น์
ไป้ได้  หลัิกการัสำาคััญของการัคัาดการัณ์์จ่ำงอยูท่่�การัวัเิคัรัาะหห์าทางเล้ิอกของอน์าคัต แลิะตดัสิน์ใจำเล้ิอก
ดำาเนิ์น์การัตามทางเล้ิอกใดทางเล้ิอกหน่์�ง  การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัจ่ำงไม่ใช่เป็้น์เพ่ยงการัทำาน์ายว่ัา
จำะเกิดอะไรัข่�น์ใน์อน์าคัต แต่เป็้น์การัวิัเคัรัาะห์แลิะสร้ัางทางเล้ิอกของอน์าคัตเพ้�อวัางแผน์ดำาเนิ์น์การั 
ต่อไป้
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 หลัิกการัสำาคััญป้รัะการัหน่์�งของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัค้ัอ ภิาพอน์าคัตเป็้น์ผลิลัิพธ์ิ์ท่�
เกิดจำากการักรัะทำาใน์ปั้จำจุำบััน์ แม้ว่ัามนุ์ษ์ย์เรัาไม่สามารัถทำาน์ายได้ว่ัา อน์าคัตใดจำากทางเล้ิอกท่�ม่อยู่
อย่างไม่จำำากัดจำะเกิดข่�น์จำรัิงใน์อน์าคัต แต่การัตัดสิน์ใจำท่�จำะทำาหร้ัอไม่ทำาอะไรับัางอย่างใน์ป้ัจำจุำบััน์ย่อม
ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงได้ใน์อน์าคัต  ดังนั์�น์ การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัจ่ำงเสม้อน์เป็้น์กรัะบัวัน์การั
สร้ัางทางเล้ิอกเก่�ยวักับัอน์าคัต พร้ัอมคัำาน่์งถ่งผลิกรัะทบัของการัตัดสิน์ใจำใน์ทางเล้ิอกต่าง ๆ  ใน์ปั้จำจุำบััน์
 น์อกจำากน่์� การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัยังเช้�อว่ัา การัคัิดเชิงอน์าคัต (futures thinking) 
คัวัามรู้ัแลิะทักษ์ะเก่�ยวักับัอน์าคัต (futures literacy) แลิะภิาพลิักษ์ณ์์เก่�ยวักับัอน์าคัต (images of 
the future) ม่ผลิต่อการัตัดสิน์ใจำใน์การัดำาเนิ์น์การัใน์ปั้จำจุำบััน์ ดังนั์�น์ การัทำาคัวัามเข้าใจำถ่งคัวัามคิัด
แลิะจิำน์ตน์าการัเก่�ยวักับัอน์าคัตจำะม่ผลิต่อการัตัดสิน์ใจำใน์ปั้จำจุำบััน์แลิะผลิลัิพธ์ิ์ท่�จำะเกิดข่�น์ใน์อน์าคัต  

  แผนภาพิท่� 1   กรวยุอนาคต

ท่�มา: อภิิวััฒน์์ รััตน์วัรัาหะ (2563) ดัดแป้ลิงจำาก Voros (2003)

 หลัิกการัท่�กล่ิาวัไป้ข้างต้น์สามารัถน์ำามาป้รัะยกุต์ใช้ใน์การัแบ่ังป้รัะเภิทของอน์าคัตตามรัะดบัั
คัวัามเป็้น์ไป้ได้ท่�แตกต่างกัน์ ดังท่�แสดงใน์แผน์ภิาพท่� 1
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 อนาคตตามคาดหมายุ (projected future) หมายถ่ง อน์าคัตท่�คัาดหมายวั่าจำะเกิดข่�น์
ภิายใน์ช่วังเวัลิาท่�กำาหน์ดตามภิาพท่�เป้็น์อยู่จำากอด่ตจำน์ถ่งป้ัจำจำุบััน์จำะยังคังดำาเน์ิน์ต่อไป้ใน์อน์าคัต โดย
ไม่ม่การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงของเง้�อน์ไขแลิะบัรัิบัทรัอบัข้าง จำ่งมักเป้็น์ภิาพอน์าคัตเด่ยวัท่�ทำาน์ายว่ัาจำะเกิดข่�น์ 
แลิะมักใช้คัำาว่ัา future แบับัเอกพจำน์์ (singular) อน์าคัตตามคัาดหมายมักเป็้น์ป้รัากฏิการัณ์์หร้ัอ
เหตุการัณ์์ตามกฎีของธิ์รัรัมชาติท่�ไม่ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง หร้ัออาจำเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงได้ใน์รัะยะเวัลิาท่�ยาวัน์าน์
มากแลิะเกิน์กว่ัาขอบัเขตของการัวัิเคัรัาะห์ เช่น์ พรัะอาทิตย์ยังคังข่�น์ตอน์เช้าใน์ทิศตะวััน์ออกไป้อ่ก
หน่์�งพัน์ล้ิาน์ปี้ข้างหน้์า กรุังเทพมหาน์คัรัยังคังเป็้น์เม้องใหญ่ท่�สุดของป้รัะเทศไทยใน์อ่ก 20 ปี้ข้างหน้์า 
เป็้น์ต้น์
 อย่างไรัก็ตาม ตามกรัอบัแน์วัคิัดการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัคัวัามไม่
แน่์น์อน์  อน์าคัตตามคัาดหมายมักเกิดข่�น์ได้จำริังเฉัพาะใน์รัะยะสั�น์ เน้์�องจำากใน์รัะยะกลิางแลิะรัะยะ
ยาวั บัริับัทแลิะเง้�อน์ไขต่าง ๆ  มักเป้ล่ิ�ยน์ไป้ แลิะอาจำม่เหตุไม่คัาดฝัีน์ ทำาให้ภิาพอน์าคัตท่�ทำาน์ายไว้ัไม่เกิด
ข่�น์หร้ัอจำะเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้เม้�อวััน์เวัลิาผ่าน์ไป้ ตามแน์วัคัดิน่์� อน์าคัตตามคัาดหมายถ้อเป้น็์ส่วัน์หน์่�งของ
อน์าคัตฐาน์ (baseline future) หร้ัออน์าคัตตามสถาน์การัณ์์ป้กติ (business as usual) ซ่�งมักใช้เป็้น์
ฐาน์ของการัเป้ร่ัยบัเท่ยบักับัภิาพอน์าคัตทางเล้ิอก (alternative futures) ท่�วิัเคัรัาะห์แลิะจิำน์ตน์าการั
ข่�น์มาด้วัยภิาพอน์าคัตป้รัะเภิทอ้�น์ ๆ
 อนาคตท่�น่าจัะเกิดข้�น (probable futures)  เหตุการัณ์์หร้ัอป้รัากฏิการัณ์์บัางป้รัะการัม่
โอกาสเกิดข่�น์ได้ตามแน์วัโน้์มท่�ม่อยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์ อน์าคัตท่�น่์าจำะเกิดข่�น์บัางเหตุการัณ์์ม่โอกาสเกิดข่�น์ได้
สูงกว่ัาเหตุการัณ์์อ้�น์ อน์าคัตท่�เกิดข่�น์จำากการัต่อแน์วัโน้์มท่�ม่มาแต่เดิมโดยไม่ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงองค์ั
ป้รัะกอบัพ้�น์ฐาน์เร่ัยกว่ัา สถาน์การัณ์์ตามป้กติ หร้ัอ business as usual อย่างไรัก็ตาม แน์วัโน้์มท่�เกิด
ข่�น์ใน์ด้าน์ต่าง ๆ ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอยูเ่สมอ แลิะเป็้น์เร้ั�องป้กติท่�แน์วัโน้์มท่�เคัยม่มาจำะเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้
ใน์รัะยะยาวั ใน์ขณ์ะท่�บัางแน์วัโน้์มอาจำเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้อย่างกะทัน์หัน์ แลิะบัางแน์วัโน้์มเกิดข่�น์ใหม่
อย่างไม่คัาดฝีัน์มาก่อน์  ด้วัยเหตุน่์� การัติดตามแลิะศ่กษ์าแน์วัโน้์มเพ้�อพยากรัณ์์อน์าคัต จ่ำงเป็้น์เพ่ยง
เส่�ยวัเด่ยวัของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั เน้์�องจำากภิาพอน์าคัตท่�น่์าจำะเกิดข่�น์ได้ม่อยู่มากกว่ัาภิาพ
ท่�เกิดข่�น์ตามแน์วัโน์้มจำากอด่ต ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ ภิาพอน์าคัตฐาน์จ่ำงมักป้รัะกอบัด้วัย
ภิาพอน์าคัตตามคัาดหมายแลิะภิาพอน์าคัตท่�น่์าจำะเกิดข่�น์
 อนาคตท่�อาจัเกิดข้�นได้ (possible futures) หมายถ่ง เหตุการัณ์์หร้ัอป้รัากฏิการัณ์์ใน์
อน์าคัตท่�สามารัถจิำน์ตน์าการัได้ ไม่ว่ัาจำะฟั้งดูเป็้น์เหตุการัณ์์เฟ้้อฝัีน์เท่าใดก็ตาม ตรัาบัใดท่�เรัาสามารัถ
จิำน์ตน์าการัได้ ก็แสดงว่ัาม่โอกาสเกิดข่�น์ได้ ใน์ภิาษ์าอังกฤษ์ อน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้มักใช้คัำาว่ัา possi-
ble futures that “might happen”
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 ตัวัอย่างของอน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ม่อยู่มากแลิะมักป้รัากฏิอยูใ่น์น์วันิ์ยายวิัทยาศาสตร์ั เช่น์
การัเดิน์ทางรัะหว่ัางดวังดาวัด้วัยรัะบับัการัขับัเคัล้ิ�อน์ท่�เร็ัวักว่ัาแสง มนุ์ษ์ย์ม่ช่วิัตได้ถ่ง 200 ปี้ เป็้น์ต้น์
สาเหตุท่�อน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ฟั้งดูห่างไกลิจำากคัวัามเป็้น์จำริังมาก ส่วัน์หน่์�งเป็้น์เพรัาะเหตุการัณ์์นั์�น์ม่
องค์ัป้รัะกอบัหร้ัอข้อสมมติบัางอย่างท่�ขัดแย้งกับักฎีแลิะหลัิกการัทางฟิ้สิกส์ท่�เป็้น์ท่�ยอมรัับัอยูใ่น์ปั้จำจุำบััน์
ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ คัวัามรู้ัท่�ม่อยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์ไม่เพ่ยงพอท่�จำะทำาให้เหตุการัณ์์นั์�น์เกิดข่�น์ได้ คัวัามรู้ัหร้ัอ
เทคัโน์โลิย่พ้�น์ฐาน์ท่�เป็้น์ข้อสมมติของเหตุการัณ์์นั์�น์ยังไม่เกิดข่�น์หร้ัอม่อยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์ แต่อย่างน้์อยก็พอ
รู้ัว่ัา ถ้าม่คัวัามรู้ัหร้ัอเทคัโน์โลิย่นั์�น์ใน์อน์าคัตแล้ิวั เหตุการัณ์์นั์�น์ก็จำะเกิดข่�น์จำริังได้ น์อกจำากน่์� ขอบัเขต
ของอน์าคัตท่�เกิดข่�น์ได้ยอ่มข่�น์อยูกั่บัเง้�อน์ไขด้าน์เวัลิาท่�กำาหน์ดไว้ั เช่น์ อน์าคัตท่�คัน์ไทยจำะยา้ยไป้อยูบ่ัน์
ดาวัอังคัารัย่อมเกิดข่�น์ได้ แต่อาจำไม่เกิดข่�น์ภิายใน์เวัลิา 20 ปี้ข้างหน้์า เป็้น์ต้น์
 อย่างไรัก็ตาม ด้วัยจิำน์ตน์าการัแลิะคัวัามพยายามใน์การัคั้น์หาแลิะพัฒน์าคัวัามรู้ัของมนุ์ษ์ย์
รัวัมถ่งบัริับัทแลิะปั้จำจัำยท่�อาจำเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ได้เสมอ อาจำทำาให้อน์าคัตบัางภิาพม่โอกาสเกิดข่�น์ได้ แม้
อาจำดูเหม้อน์วั่าเป็้น์ไป้ไม่ได้ด้วัยคัวัามรู้ัแลิะเง้�อน์ไขใน์ป้ัจำจุำบััน์ อน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้จ่ำงม่เส้น์แบ่ัง 
บัาง ๆ กับัอนาคตท่�เป็ันไปัไม่ได้ (impossible/preposterous futures) ดังท่�แสดงไว้ัใน์ภิาพกรัวัย
อน์าคัตข้างต้น์  ทั�งน่์� หลัิกการัพ้�น์ฐาน์ป้รัะการัหน่์�งของการัดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั 
ค้ัอการัเปิ้ดกว้ัางให้ผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัสามารัถจิำน์ตน์าการัถ่งเหตุการัณ์์แลิะป้รัากฏิการัณ์์ท่�ดูเหม้อน์
จำะเป็้น์ไป้ไม่ได้หร้ัอดูเพ้อฝัีน์ เพ้�อให้เห็น์ถ่งขอบัเขตคัวัามเป็้น์ไป้ได้ของภิาพอน์าคัตท่�จำะน์ำามาใช้เป็้น์ 
กรัอบัใน์การัฉัายภิาพอน์าคัตท่�จำะน์ำามาใช้ใน์การัวัางแผน์ต่อไป้
 อนาคตท่�เชืิ�อว่าเกิดข้�นได้ (plausible) ใน์เชิงตรัรักะ อน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้เป็้น์เซต
ย่อยหร้ัอสับัเซต (subset) ของอน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ คัวัามแตกต่างรัะหวั่างอน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้
กับัอน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ ค้ัอ ด้วัยคัวัามรู้ัท่�ม่อยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์ เรัาสามารัถจิำน์ตน์าการัได้ว่ัาภิาพอน์าคัต
บัางป้รัะการัจำะเกิดข่�น์ได้ คัวัามรู้ัใน์ปั้จำจุำบััน์ท่�ว่ัาน่์�เกิดจำากการัเข้าใจำใน์กฎีทางฟิ้สิกส์บัางป้รัะการั หร้ัอ
กรัะบัวัน์การั สาเหตุแลิะผลิลิัพธ์ิ์ รัวัมถ่งรัะบับัการัป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ของมน์ุษ์ย์แลิะสิ�งต่าง ๆ ใน์โลิก อน์่�ง 
อน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ใน์ภิาษ์าอังกฤษ์ มักใช้คัำาว่ัา plausible futures that “could happen”
 ตัวัอย่างอน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ม่ตั�งแต่เหตุการัณ์์หร้ัอสถาน์การัณ์์ท่�ม่เค้ัาโคัรังอยู่แล้ิวัใน์
ปั้จำจุำบััน์ แลิะม่คัวัามเป็้น์ไป้ได้รัะดับัหน่์�ง เช่น์ การักรัะจำายอำาน์าจำไป้สู่ท้องถิ�น์อยา่งเต็มท่�ของป้รัะเทศไทย
ซ่�งม่โอกาสเกิดข่�น์ได้จำริัง แม้ว่ัาอาจำต้องป้รัะสบักับัอุป้สรัรัคัจำำาน์วัน์มากแลิะต้องใช้เวัลิาน์าน์ หร้ัอการั
เป้ล่ิ�ยน์รัถยน์ต์ภิายใน์ป้รัะเทศให้เป็้น์แบับัใช้เคัร้ั�องยน์ต์ไฟ้ฟ้้าทั�งหมดภิายใน์เวัลิา 20 ปี้ ซ่�งอาจำเป็้น์ไป้
ได้ยากมาก แต่ก็ม่โอกาสเกิดข่�น์ได้จำริังถ้าดำาเนิ์น์การัผลัิกดัน์อยา่งเต็มท่� หร้ัอม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงน์โยบัาย
เป็้น์เชิงบัังคัับัแลิะดำาเนิ์น์การัอย่างทัน์ท่ เป็้น์ต้น์ การัวิัเคัรัาะห์ภิาพอน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ย่อมข่�น์อยู่
กับักรัอบัเวัลิาท่�กำาหน์ดไว้ั เช่น์ การัตั�งถิ�น์ฐาน์ของมนุ์ษ์ย์บัน์ดาวัอังคัารัอาจำยังเป็้น์ไป้ไม่ได้ภิายใน์ 10 ปี้
ข้างหน้์า จ่ำงไม่นั์บัเป็้น์อน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ภิายใน์กรัอบัเวัลิาดังกล่ิาวั แต่หากขยายกรัอบัเวัลิาไป้
เป็้น์ 20 ปี้ ก็อาจำกลิายเป็้น์อน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ เป็้น์ต้น์
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 อนาคตท่�คาดหวังให้เกิดข้�น หรืออนาคตท่�พ้ิงปัระสงค์ (preferable future) อน์าคัตทั�ง
ส่�ป้รัะเภิทท่�อธิิ์บัายมาข้างต้น์ส้�อถ่งเหตุการัณ์์หร้ัอภิาพอน์าคัตท่�รัับัรู้ัแลิะจิำน์ตน์าการัได้ด้วัยข้อมูลิแลิะ
คัวัามรู้ัท่�มนุ์ษ์ย์ม่อยู่แลิะอาจำพัฒน์าข่�น์ได้ใน์อน์าคัต แต่การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัไม่ได้จำำากัดอยู่
เพ่ยงการัพยากรัณ์์ว่ัาอน์าคัตทางเล้ิอกม่อะไรับ้ัาง ภิาพอน์าคัตสำาคััญสำาหรัับัการัวัางแผน์ค้ัอภิาพอน์าคัต
ท่�คัาดหวัังให้เกิดข่�น์หร้ัออน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์ ตามคัวัามต้องการั คุัณ์ค่ัาแลิะคั่านิ์ยมท่�แต่ลิะคัน์แต่ลิะ
องค์ักรัคัาดหวัังไว้ั จ่ำงเป็้น์เหตุการัณ์์หร้ัอสถาน์การัณ์์ท่�ข่�น์อยู่กับัการัป้รัะเมิน์เชิงคุัณ์ค่ัา แลิะม่คัวัามเป็้น์
อัตวิัสัย (subjective) มาก  เน้์�องจำากแต่ลิะคัน์ใน์สังคัมแลิะองค์ักรัม่มุมมอง คัวัามต้องการัแลิะค่ัานิ์ยม
แตกต่างกัน์ ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัจ่ำงม่อยู่หลิากหลิาย แลิะรัะดับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้ก็ม่อยู่หลิากหลิาย
เช่น์กัน์ โดยอาจำเป็้น์ภิาพอน์าคัตตามคัาดหมาย ท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ ท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ หร้ัอท่�น่์าจำะเกิดข่�น์
ก็ได้  
 ตัวัอย่างเช่น์ การัส่งมนุ์ษ์ย์ไป้ดาวัอังคัารัเป็้น์อน์าคัตท่�คัาดหวัังของน์ักวิัทยาศาสตรั์มาเป็้น์
เวัลิาน์าน์ โดยเฉัพาะใน์องค์ัการัน์าซาของสหรััฐอเมริักา แลิะเป็้น์เร้ั�องรัาวัท่�ป้รัากฏิอยูใ่น์น์วันิ์ยายแลิะ
ภิาพยน์ตร์ัวิัทยาศาสตร์ัหลิายเร้ั�อง แต่ใน์ยุคัก่อน์หน้์าน่์� คัวัามรู้ัท่�จำะทำาให้เหตุการัณ์์นั์�น์เกิดข่�น์จำริังยังไม่
ได้พัฒน์าข่�น์มา จ่ำงอยู่ใน์ขอบัเขตของภิาพอน์าคัตท่�อาจำเกดิข่�น์ได ้เม้�อคัวัามรู้ัทางวิัทยาศาสตรัเ์ทคัโน์โลิย่
ได้พัฒน์ามากข่�น์ ม่ภิารักิจำสู่ดาวัอังคัารัท่�ส่งยาน์ไร้ัคัน์ขับัไป้สำารัวัจำพ้�น์ท่� ภิาพอน์าคัตของการัส่งมนุ์ษ์ย์
ไป้ดาวัอังคัารัจ่ำงม่คัวัามเป็้น์ไป้ได้มากข่�น์ แลิะเริั�มเข้าสู่ขอบัเขตของอน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ เม้�อม่การั
ทดลิองแลิะป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำมากข่�น์ คัวัามรู้ัท่�สั�งสมมาจำะทำาให้ภิาพอน์าคัตดังกล่ิาวัเป็้น์ภิาพท่�น่์าจำะ
เกิดข่�น์ จำน์ใน์ท่�สุดกลิายเป็้น์เหตุการัณ์์ท่�เกิดข่�น์จำริังได้
 การัแบ่ังป้รัะเภิทของอน์าคัตตามรัะดับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้แลิะคัวัามพ่งป้รัะสงค์ัข้างต้น์ นั์บัเป็้น์
แน์วัคิัดสำาคััญของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั โดยเฉัพาะใน์ป้รัะเด็น์ท่�ว่ัา การักำาหน์ดว่ัาเหตุการัณ์์
ใดใน์อน์าคัตเป็้น์ภิาพท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ น่์าจำะเกิดข่�น์ แลิะคัาดหวัังให้เกิดข่�น์ จำะข่�น์อยู่
กับับัริับัทแลิะสถาน์การัณ์์ ณ์ เวัลิานั์�น์ เม้�อเวัลิาผ่าน์ไป้ เง้�อน์ไขแลิะบัริับัทเป้ล่ิ�ยน์ไป้ การัป้รัะเมิน์แลิะ
กำาหน์ดป้รัะเภิทของอน์าคัตกจ็ำะเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงไป้ดว้ัยเช่น์กัน์  ใน์บัางคัรัั�ง ภิาพอน์าคัตบัางภิาพท่�คัาดหวััง
จำะให้เกิดเป็้น์สิ�งท่�องค์ักรัหร้ัอสังคัมพ่งป้รัะสงค์ัเป็้น์อย่างมาก แม้ว่ัาอาจำดูยากลิำาบัากแลิะไกลิเกิน์ไป้ 
แต่ก็ทำาให้เกิดคัวัามมุ่งมั�น์ตั�งใจำ คัวัามพยายามแลิะการัลิงทุน์ลิงแรังไป้เพ้�อสร้ัางคัวัามรู้ัท่�จำะทำาให้คัวัาม
เป็้น์ไป้ได้เพิ�มมากยิ�งข่�น์ จำน์ทำาให้ภิาพอน์าคัตนั์�น์เคัล้ิ�อน์ย้ายจำากขอบัเขตของอน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ไป้
สู่อน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ น่์าจำะเกิดข่�น์ แลิะเกิดข่�น์ได้จำริังใน์ท่�สุด
 ตามแผน์ภิาพ “กรัวัยอน์าคัต” จำะเห็น์ได้ว่ัา ม่ภิาพอน์าคัตอ่กรูัป้แบับัหน่์�งค้ัอฉากทัศน์
(scenarios) ซ่�งอยู่ใน์ขอบัเขตของอน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ โดยไม่ได้อยู่ใน์ขอบัเขตของอน์าคัตท่�น่์า
จำะเกิดข่�น์ตามแน์วัโน้์ม แลิะอน์าคัตท่�คัาดหวัังจำะให้เกิดข่�น์ แต่ก็ไม่ได้อยู่ใน์ขอบัเขตของภิาพอน์าคัตท่�
อาจำเกิดข่�น์ได้ ดังนั์�น์ ฉัากทัศน์์จ่ำงเป็้น์เหตุการัณ์์ท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ แต่ก็ไม่แน่์น์อน์มากจำน์เกิน์ไป้แลิะไม่
ห่างไกลิจำากคัวัามเป็้น์จำริังมากจำน์เกิน์ไป้ 
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 อ่กรูัป้แบับัหน่์�งของภิาพอน์าคัตค้ัอเหตุไม่คาดฝัันหรอืไพ่ิพิลิกเกม (wild cards) ซ่�งหมายถ่ง
เหตุการัณ์์ท่�ม่โอกาสเกดิข่�น์น้์อย แตเ่ม้�อเกิดข่�น์แล้ิวัจำะม่ผลิกรัะทบัสงู เหตไุม่คัาดฝัีน์ม่ทั�งท่�อยูใ่น์ขอบัเขต
ของอน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้แลิะอาจำเกิดข่�น์ได้ แต่ไม่ได้อยูใ่น์ขอบัเขตของอน์าคัตท่�น่์าจำะเกิดข่�น์ตามแน์วั
โน้์ม ตัวัอยา่งเช่น์ อุกกาบัาตตกลิงบัน์เม้องใหญ่ แผ่น์ดิน์ไหวัคัรัั�งใหญ่ท่�กรุังเทพมหาน์คัรั แลิะอิน์เทอร์ัเน็์ต
ล่ิมพร้ัอมกัน์ทั�งโลิก เหตุไม่คัาดฝัีน์ไม่ได้ม่เฉัพาะใน์ด้าน์ลิบัเท่านั์�น์ แต่รัวัมไป้ถ่งเหตุการัณ์์ด้าน์บัวัก เช่น์ 
การัค้ัน์พบัแหล่ิงพลัิงงาน์มหาศาลิ การัค้ัน์พบัวิัธ่ิ์การัรัักษ์ามะเร็ังทุกป้รัะเภิท เป็้น์ต้น์

กระบวนการคาดการณ์์นำาไปัสู่ปััญญาร่วมและความเป็ันเจ้ัาของ 
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัให้คัวัามสำาคััญกับัการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของกลุ่ิมคัน์ท่�หลิากหลิาย ด้วัย
คัวัามเช้�อว่ัาไม่ม่คัน์ใดคัน์หน่์�งรู้ัมากกว่ัาคัน์อ้�น์เสมอไป้ โดยเฉัพาะคัวัามรู้ัท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์สำาหรัับัการัฉัาย
ภิาพอน์าคัต บัางคัน์อาจำม่คัวัามรู้ัมากกว่ัาคัน์อ้�น์ใน์เชิงเทคันิ์คั แต่ก็ไม่ได้รัอบัรู้ัมิติหร้ัอมุมมองอ้�น์มากกว่ัา
คัน์อ้�น์ ดังนั์�น์ กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์จ่ำงต้องมุ่งไป้ท่�การัสร้ัางปั้ญญาร่ัวัม (collective intelligence) ท่�
เกิดจำากทั�งการัร่ัวัมม้อ การัทำางาน์ร่ัวัมกัน์ หร้ัอแม้แต่การัแข่งขัน์ของบุัคัคัลิท่�หลิากหลิาย เพ้�อน์ำาไป้สู่
คัวัามรู้ัท่�ตกผล่ิกแลิะได้ฉััน์ทามติใน์รัะดับัหน่์�ง
 น์อกจำากเหตุผลิด้าน์ข้อมูลิคัวัามรู้ัแล้ิวั คัวัามรู้ัส่กเป็้น์เจ้ำาของเป็้น์อ่กเหตุผลิหน่์�งท่�ทำาให้การั
คัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัใน์ปั้จำจุำบััน์เช้�อใน์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์กรัะบัวัน์การัคัดิเก่�ยวั
กับัอน์าคัต  แน์วัคัดิการัคัาดการัณ์์แบับัม่สว่ัน์ร่ัวัม (participatory foresight) เช้�อว่ัา การัม่สว่ัน์ร่ัวัมของ
ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์จำะให้น์โยบัายแลิะแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ท่�ได้พัฒน์ามาสามารัถ
บัรัรัลุิคัวัามม่ป้รัะสิทธิิ์ภิาพ ป้รัะสิทธิิ์ผลิ เป็้น์ธิ์รัรัมแลิะยั�งย้น์ได้มากข่�น์ 
 

ประเภทของ
วิธีการคาดการณ์
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ประเภทของ
วิธีการคาดการณ์

วิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัม่อยูจ่ำำาน์วัน์มาก ซ่�งสามารัถแบ่ังได้หลิายป้รัะเภิทตามเกณ์ฑ์์ท่�ใช้ใน์การั
แบ่ังกลุ่ิม  ด้วัยป้รััชญาแลิะแน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์ท่�แตกต่างกัน์ วิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์แต่ลิะวิัธ่ิ์จ่ำงม่แน์วัทางแลิะ
กรัะบัวัน์การัท่�แตกต่างกัน์ จ่ำงไม่ม่บัทสรุัป้แบับัตายตัวัใน์การัแบ่ังป้รัะเภิทวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์  อย่างไรั
ก็ตาม  โคัรังการั The Millennium Project ซ่�งเป็้น์โคัรังการัอน์าคัตศ่กษ์ารัะดับัโลิกท่�ดำาเนิ์น์อยู่เป็้น์
ป้รัะจำำา ได้รัะบุัแลิะแบ่ังวิัธ่ิ์การัศ่กษ์าอน์าคัตท่�สำาคััญดังท่�แสดงใน์ตารัางท่� 11     
 เกณ์ฑ์์หน่์�งท่�ใช้ใน์การัแบ่ังกลุ่ิมป้รัะเภิทของวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์ใน์โคัรังการัดังกล่ิาวัค้ัอ ลัิกษ์ณ์ะ
ข้อมูลิแลิะวิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิท่�ใช้เป็้น์แน์วัทางหลัิก โดยแบ่ังเป็้น์เชิงป้ริัมาณ์แลิะเชิงคุัณ์ภิาพ  อ่กเกณ์ฑ์์
หน่์�งท่�ใช้ค้ัอพ้�น์ฐาน์แลิะวััตถปุ้รัะสงคัห์ลัิกของการัคัาดการัณ์์ โดยการัคัาดการัณ์์เชิงบัรัรัทดัฐาน์ (norma-
tive) มุ่งตอบัคัำาถามว่ัา อน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัค้ัออะไรั ใน์ขณ์ะท่�การัคัาดการัณ์์เชิงสำารัวัจำ (exploratory) 
มุ่งวิัเคัรัาะหเ์พ้�อค้ัน์หาว่ัา อน์าคัตท่�ม่โอกาสเกดิข่�น์ไดม่้อะไรับ้ัาง  อยา่งไรัก็ตาม หลิายวิัธ่ิ์การัสามารัถใช้ได้
ทั�งข้อมูลิเชิงป้ริัมาณ์แลิะเชิงคุัณ์ภิาพ ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ หลิายวิัธ่ิ์การัก็มุ่งตอบัคัำาถามทั�งใน์เชิงบัรัรัทัดฐาน์
แลิะเชิงสำารัวัจำ  ดังนั์�น์ ใน์การัดำาเนิ์น์โคัรังการัคัาดการัณ์์จำริัง ผู้คัาดการัณ์์จ่ำงมักเล้ิอกแลิะป้รัะยุกต์ใช้วิัธ่ิ์
การัตามเง้�อน์ไขแลิะคัวัามเหมาะสมของแต่ลิะโคัรังการั
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  ตารางท่� 1   วิธ่การหลักในศ้กษาอนาคต 
วิธ่การ เชิิงปัริมาณ์ เชิิงคุณ์ภาพิ เชิิงบรรทัดฐาน เชิิงสำารวจั
การัวิัเคัรัาะห์แบับัจำำาลิองตามพฤติกรัรัมผู้
กรัะทำา (Agent Modeling)
การัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ (Causal Layered 
Analysis)
รัะบับัเคัออส แลิะไม่เป็้น์เส้น์ตรัง (Chaos 
and Non-Linear Systems)
การัวิัเคัรัาะห์ผลิกรัะทบั (Cross-Impact 
& Trend-Impact Analysis)
แบับัจำำาลิองการัตัดสิน์ใจำ (Decision 
Modeling)
วิัธ่ิ์เดลิฟ้าย (Delphi Techniques)
เศรัษ์ฐมิติแลิะแบับัจำำาลิองทางสถิติ
(Econometrics and Statistical 
Modeling)
การักวัาดสัญญาณ์ (Environmental 
Scanning)
การัสร้ัางฉัากทัศน์์จำากป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์เชิง
รัะบับั (Field Anomaly Relaxation)
รูัป้อน์าคัตหลิายเหล่ิ�ยม (Futures 
Polygon)
วังล้ิออน์าคัต (Futures Wheel)
การัคัาดการัณ์์แบับัอัจำฉัริัยะ (Genius 
Forecasting, Vision, and Intuition)
ฉัากทัศน์์แบับัป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ (Interactive 
Scenarios)
การัวิัเคัรัาะห์สัณ์ฐาน์ (Morphological 
Analysis)
การัวิัเคัรัาะห์หลิายมุมมอง (Multiple 
Perspective)
การัคัาดการัณ์์อย่างม่ส่วัน์ร่ัวัม (Participa-
tory Methods)
ตลิาดการัพยากรัณ์์ (Prediction 
Markets)
ต้น์ไม้คัวัามเก่�ยวัข้อง (Relevance Trees)
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วิธ่การ เชิิงปัริมาณ์ เชิิงคุณ์ภาพิ เชิิงบรรทัดฐาน เชิิงสำารวจั
รัะบับัการัตัดสิน์ใจำท่�ทน์ทาน์กับัหลิาย
สถาน์การัณ์์ (Robust Decisionmaking)
ฉัากทัศน์์ (Scenarios)
แผน์ท่�น์ำาทางด้าน์วิัทยาศาสตร์ัเทคัโน์โลิย่ 
(Science and Technology Roadmap-
ping) 
การัจำำาลิองสถาน์การัณ์์แลิะเกม 
(Simulation-Gaming)
ดัชน่์สภิาวัะอน์าคัต (State of the 
Future Index)
การัวิัเคัรัาะห์โคัรังสร้ัาง (Structural 
Analysis)
การัวิัเคัรัาะห์การัทดแทน์ (Substitution 
Analysis)
แบับัจำำาลิองรัะบับั (Systems Modeling)
การัวิัเคัรัาะห์ลิำาดับัเทคัโน์โลิย่ (Techno-
logical Sequence Analysis)
การัทำาเหม้องข้อมูลิแลิะข้อคัวัาม (Text 
Mining)
การัสร้ัางวิัสัยทัศน์์ (Visioning)
เหตุไม่คัาดฝัีน์ (Wild Cards)

ท่�มา: Gordon and Glenn (2009)

 น์อกจำากน่์� วิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์บัางวิัธ่ิ์เน้์น์คัวัามคิัดสร้ัางสรัรัค์ัแลิะจิำน์ตน์าการั โดยไม่ย่ดติดอยู่
กับัข้อมูลิท่�ม่อยูใ่น์ปั้จำจุำบััน์ ใน์ขณ์ะท่�บัางวิัธ่ิ์การัเน้์น์หลัิกฐาน์เชิงป้รัะจัำกษ์์ท่�พิสูจำน์์ได้อยา่งชัดเจำน์  ใน์อ่ก
มิติหน่์�ง บัางวิัธ่ิ์การัเน้์น์การัร่ัวัมม้อใน์การัวิัเคัรัาะห์แลิะสร้ัางภิาพอน์าคัตของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย นั์บัตั�งแต่
เจ้ำาหน้์าท่�แลิะผู้น์ำาใน์รัะดับัองค์ักรั ไป้จำน์ถ่งชุมชน์หร้ัอป้รัะชาชน์ทั�วัไป้ใน์พ้�น์ท่�ศ่กษ์า  ส่วัน์วิัธ่ิ์การัใน์ทาง
ตรังกัน์ข้ามค้ัอเน้์น์คัวัามคิัดเห็น์ของผู้เช่�ยวัชาญท่�เช้�อว่ัาม่ข้อมูลิแลิะคัวัามรู้ัเฉัพาะแลิะใน์เชิงล่ิกท่�มาก 
กว่ัาผู้อ้�น์ เป็้น์ต้น์  ตัวัอย่างของวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์ท่�แบ่ังกลุ่ิมตามเกณ์ฑ์์ดังกล่ิาวัแสดงไว้ัใน์แผน์ภิาพท่� 2 
 สำาหรัับัการัได้มาซ่�งข้อมูลิใน์การัคัาดการัณ์์ บัางวิัธ่ิ์การัเน้์น์เคัร้ั�องม้อเชิงคุัณ์ภิาพ เช่น์ การั 
กวัาดสัญญาณ์ การัสัมภิาษ์ณ์์ผู้เช่�ยวัชาญแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย แลิะการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการั  ใน์ขณ์ะ
ท่�บัางวิัธ่ิ์การัเน้์น์เคัร้ั�องม้อเชิงป้ริัมาณ์ เช่น์ การัวิัเคัรัาะห์บัรัรัณ์มิติ (bibliometric analysis) แลิะการั
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พยากรัณ์์อน์าคัตด้วัยการัต่อแน์วัโน้์ม (trend extrapolation) แต่ลิะวิัธ่ิ์ต่างก็ม่รัายลิะเอ่ยดป้ล่ิกยอ่ย แลิะ 
แลิะม่ข้อด่แลิะข้อด้อยท่�แตกต่างกัน์ไป้ ซ่�งเกิน์ขอบัเขตของหน์งัส้อเล่ิมน่์�  ผู้ท่�สน์ใจำสามารัถอ่าน์เพิ�มเติม
ได้ใน์หนั์งส้อ “อน์าคัตศ่กษ์า” ท่�ผู้เข่ยน์ได้ทบัทวัน์กรัอบัแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์ไว้ั2

  แผนภาพิท่� 2   ปัระเภทของวิธ่การคาดการณ์์

ท่�มา: ดัดแป้ลิงจำาก Jones (2017)

การคาดการณ์ใน
การวางแผนยุทธศาสตร์์
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การคาดการณ์ใน
การวางแผนยุทธศาสตร์์

การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์เป็้น์องค์ัป้รัะกอบัสำาคััญใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ท่�ให้คัวัามสำาคััญ
กับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ เน้์�องจำากเป้็น์ขั�น์ตอน์ท่�ช่วัยสร้ัางข้อมูลิเชิงล่ิกแลิะทางเล้ิอกใน์การัตัดสิน์ใจำเชิง
ยทุธิ์ศาสตร์ัให้กับัองค์ักรั กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ใน์บัริับัทของการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัโดยรัวัมแบ่ังเป็้น์ 
4 ขั�น์ตอน์หลัิก (แผน์ภิาพท่� 3) ได้แก่ 

1. การักวัาดสัญญาณ์ (scanning) ซ่�งมุ่งพยายามทำาคัวัามเข้าใจำกับัภิาพการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงจำาก
อด่ตถ่งป้ัจำจุำบััน์ รัวัมถ่งป้ัจำจัำยท่�ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงนั์�น์ ทั�งน์่� การักวัาดสัญญาณ์ต้อง
เป้็น์ไป้ตามกรัอบัหรั้อขอบัเขตการัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ (scoping) ซ่�งต้องดำาเน์ิน์การั
มาแลิ้วัก่อน์หน์้าน์่� ขั�น์ตอน์การักวัาดสัญญาณ์น์่�มุ่งทำาคัวัามเข้าใจำใน์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิด
ข่�น์ทั�งภิายใน์พ้�น์ท่�ศ่กษ์าหร้ัอองคั์กรั ไป้พรั้อมกับัสิ�งท่�เกิดข่�น์ภิายน์อกพ้�น์ท่�หร้ัอองคั์กรั โดย
การัตอบัคัำาถามว่ัา เรัาเห็น์อะไรัอยู่ใน์ป้ัจำจำุบััน์

2. การัวัเิคัรัาะห์เชงิยทุธิ์ศาสตร์ั (strategic thinking) งาน์ใน์ส่วัน์น์่�จำะมุ่งสร้ัางทางเล้ิอกของภิาพ
อน์าคัต โดยตั�งคัำาถามว่ัา อะไรัอาจำะเกิดข่�น์ได้บั้างใน์อน์าคัต กิจำกรัรัมสำาคััญใน์ขั�น์ตอน์น์่�คั้อ
การัพยากรัณ์์ (forecasting) ซ่�งมุ่งวิัเคัรัาะห์ให้เห็น์ภิาพอน์าคัตตามแน์วัโน์้มแลิะอน์าคัตทาง
เลิ้อกเชิงยุทธิ์ศาสตรั์ (strategic options)

3. การัตัดสิน์ใจำเชิงยุทธิ์ศาสตรั์ (strategic decision making)  เป้็น์ขั�น์ตอน์ท่�ผู้น์ำาของพ้�น์ท่�หรั้อ
องค์ักรัแลิะผูม่้ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญต้องตดัสนิ์ใจำเล้ิอกเส้น์ทางยทุธิ์ศาสตร์ัท่�จำะน์ำาไป้สู่อน์าคัตท่�
พ่งป้รัะสงค์ัขององค์ักรัหร้ัอของน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ กจิำกรัรัมสำาคััญของขั�น์ตอน์น์่�ค้ัอการักำาหน์ด
ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์หรั้อการัตั�งวิัสัยทัศน์์ (visioning) ซ่�งม่ทั�งภิาพสถาน์การัณ์์ภิายน์อก
พ้�น์ท่�หรั้อองคั์กรัท่�พ่งป้รัะสงคั์แลิะภิาพสถาน์การัณ์์ภิายใน์ท่�พ่งป้รัะสงคั์ไป้พรั้อมกัน์  คัำาถาม
หลิักใน์ส่วัน์น์่�คั้อ เรัาจำะไป้ทางไหน์ใน์อน์าคัต
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4. การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ั (strategic planning) เม้�อกำาหน์ดเส้น์ทางยทุธิ์ศาสตร์ัแล้ิวั จำง่เป็้น์การั
วัางแผน์รัายลิะเอ่ยดของแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ (strategic plan) เพ้�อดำาเน์ิน์การัตามแผน์ให้บัรัรัลิุ
ผลิลิพัธ์ิ์ท่�ตั�งไว้ัต่อไป้  คัำาถามหลิกัใน์ส่วัน์น์่�ค้ัอ เรัาจำะทำาอะไรัใน์ปั้จำจำบุันั์ตามเส้น์ทางยทุธิ์ศาสตร์ั
ท่�ได้เลิ้อกไป้แลิ้วัก่อน์หน์้า

  แผนภาพิท่� 3   ขั�นตอนการวางแผนยุุทธศาสตร์ท่�ม่การคาดการณ์์เป็ันองค์ปัระกอบสำาคัญ

ท่�มา: อภิิวััฒน์์ รััตน์วัรัาหะ (2563)

 กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์พ้�น์ฐาน์ข้างต้น์ยังสามารัถแบ่ังออกเป็้น์กิจำกรัรัมเฉัพาะแยกย่อยออก
ไป้ได้อ่กตามแต่ลิะสำานั์กคิัด ซ่�งสามารัถป้รัับัใช้กรัะบัวัน์การัแลิะขั�น์ตอน์ได้ตามคัวัามเหมาะสม สำาหรัับั
ใน์คู่ัม้อฉับัับัน่์� ผู้เข่ยน์ได้เล้ิอกป้รัะยุกต์แลิะดัดแป้ลิงแน์วัคิัด Framework Foresight ของ Hines and 
Bishop (2013) ผสมผสาน์กับัข้อเสน์อเชิงกรัะบัวัน์การัของนั์กคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัคัน์อ้�น์ ๆ  โดย
ได้แบ่ังกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัออกเป็้น์ 10 ขั�น์ตอน์ 
 ดังท่�แสดงใน์ตารัางท่� 2 ผู้อ่าน์จำะสังเกตได้ว่ัา หน่์�งใน์ขั�น์ตอน์ท่�เพิ�มข่�น์มาค้ัอการัพัฒน์าผัง
รัะบับั ซ่�งเป็้น์ขั�น์ตอน์ท่�เสริัมให้การักวัาดสัญญาณ์สามารัถเห็น์ภิาพเชิงรัะบับัมากยิ�งข่�น์ อ่กส่วัน์หน่์�งท่�
เพิ�มข่�น์มาค้ัอการัฉัายภิาพอน์าคัตฐาน์ อน์าคัตทางเล้ิอกแลิะอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั รัวัมถ่งการัวิัเคัรัาะห์
คัวัามหมายแลิะนั์ยของภิาพอน์าคัตแบับัต่าง ๆ ส่วัน์ใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ันั์�น์ ได้เพิ�มขั�น์
ตอน์การัสังเกตการัณ์์แลิะติดตามสถาน์การัณ์์ เพ้�อให้การัคัาดการัณ์์ไม่ได้จำบัอยูเ่พ่ยงคัรัั�งเด่ยวั แต่ม่การั
ดำาเนิ์น์การัต่อเน้์�องไป้ใน์อน์าคัต
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  ตารางท่� 2   กระบวนการคาดการณ์์เชิิงยุุทธศาสตร์

 จำากกรัะบัวัน์การัข้างต้น์ สามารัถแสดงรัายลิะเอ่ยดเพิ�มเติมเป็้น์ตัวัอย่างท่�แสดงใน์ตารัางท่� 3  
จำะเห็น์ได้ว่ัา แต่ลิะขั�น์ตอน์ม่วิัธ่ิ์การัแลิะผลิผลิิตท่�แตกต่างกัน์ออกไป้ แม้ว่ัาจำะม่วิัธ่ิ์การัท่�นิ์ยมใช้มาก ค้ัอ
การัจัำดป้รัะชมุเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อรัะดมสมอง ทั�งภิายใน์คัณ์ะทำางาน์แลิะภิายน์อกกับัผู้เช่�ยวัชาญแลิะผู้ม่
ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยน์อกองค์ักรั

  ตารางท่� 3   ตัวอยุ่างวิธ่การและผลผลิตในกระบวนการคาดการณ์์เชิิงยุุทธศาสตร์

ขั�นตอนและกิจักรรม รายุละเอ่ยุด วิธ่การ ผลผลิต
1. การักำาหน์ดกรัอบั
งาน์

การักำาหน์ดหลัิกการัเหตุผลิ 
ขอบัเขตเน้์�อหา 
วััตถุป้รัะสงค์ักลุ่ิมเป้้าหมาย

การัรัะดมสมอง
การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ย

ข้อเสน์อโคัรังการั 
แผน์การัทำางาน์

2. การัป้รัะเมิน์
สถาน์การัณ์์ปั้จำจุำบััน์

การัวิัเคัรัาะห์สภิาพปั้จำจุำบััน์
แลิะแน์วัโน้์มการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของป้รัะเด็น์
สำาคััญท่�ต้องการัศ่กษ์า

การัวิัเคัรัาะห์การั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง ด้วัยข้อมูลิ
เชิงป้ริัมาณ์แลิะคุัณ์ภิาพ
การัรัะดมสมองของคัณ์ะ
ทำางาน์

รัายงาน์รัะบุัสถาน์การัณ์์
ปั้จำจุำบััน์แลิะแน์วัโน้์มการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง

กระบวนการคาดการณ์์พืิ�นฐาน กระบวนการตามแนวคิด Framework Foresight 
ของ Hines and Bishop

1. การักำาหน์ดกรัอบังาน์ 
   (scoping)

1. การักำาหน์ดกรัอบัการัคัาดการัณ์์ (scoping/framing)
2. การัป้รัะเมิน์สถาน์การัณ์์ปั้จำจุำบััน์ (current assessment)

2. การักวัาดสัญญาณ์ 
   (scanning)

3. การักวัาดสัญญาณ์ (scanning)
4. การัพัฒน์าผังรัะบับั (system mapping)

3. การัพยากรัณ์์ 
   (forecasting)

5. การัฉัายภิาพอน์าคัตฐาน์ (baseline future)
6. การัฉัายภิาพอน์าคัตทางเล้ิอก (alternative futures)
7. การักำาหน์ดภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั (preferable future)
8. การัวิัเคัรัาะห์คัวัามหมายแลิะนั์ย (implications analysis)

4. การัวัางแผน์ 
   (planning)

9. การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั (strategic planning)
10. การัสังเกตการัณ์์แลิะติดตามสถาน์การัณ์์ (observing and monitoring)
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ขั�นตอนและกิจักรรม รายุละเอ่ยุด วิธ่การ ผลผลิต

3. การักวัาดสัญญาณ์ การัรัวับัรัวัมข้อมูลิวิัเคัรัาะห์
แลิะป้รัะมวัลิผลิ ป้รัะวััติ
คัวัามเป็้น์มา บัริับัทแลิะ
เง้�อน์ไขของป้รัะเด็น์ท่�
ต้องการัศ่กษ์า

การักวัาดสัญญาณ์ 
การัวิัเคัรัาะห์เน้์�อหา 
การัสร้ัางดัชน่์ท่�รัะบุัแน์วั
โน้์ม 
การัทำาเหม้องข้อมูลิ
การัจัำดรัะดมสมอง

รัายงาน์แสดงสัญญาณ์
สำาคััญ ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ 
เหตุไม่คัาดฝัีน์ สัญญาณ์
อ่อน์

4. การัพัฒน์าผังรัะบับั การัพัฒน์าผังรัะบับัท่�แสดง
คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางปั้จำจัำย
ขับัเคัล้ิ�อน์

การัรัะดมสมอง 
การัวิัเคัรัาะห์โดยคัณ์ะ
ทำางาน์แลิะผู้เช่�ยวัชาญ

ผังรัะบับัแสดงองค์ัป้รัะกอบั
แลิะปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์

5. การัพยากรัณ์์อน์าคัต
ฐาน์

การัฉัายภิาพอน์าคัตตาม
แน์วัโน้์มปั้จำจุำบััน์

การัวิัเคัรัาะห์แน์วัโน้์ม
วััฏิจัำกรั แผน์ แลิะการั
ป้รัะมาณ์การั
การัวิัเคัรัาะห์ป้รัะเด็น์ใหม่

รัายงาน์แสดงภิาพอน์าคัต
ฐาน์

6. การัพยากรัณ์์อน์าคัต
ทางเล้ิอก (ฉัากทัศน์์)

การัฉัายภิาพอน์าคัตทาง
เล้ิอก

การัสร้ัางฉัากทัศน์์
การัป้รัะเมิน์ฉัากทัศน์์

รัายงาน์แสดงภิาพอน์าคัต
ทางเล้ิอกแลิะผลิการั
ป้รัะเมิน์ฉัากทัศน์์

7. การัสร้ัางวิัสัยทัศน์์ การักำาหน์ดภิาพอน์าคัตท่�พ่ง
ป้รัะสงค์ั

วังล้ิออน์าคัต 
การัรัะดมสมอง

รัายงาน์แสดงวิัสัยทัศน์์

8. การัวิัเคัรัาะห์นั์ยของ
ภิาพอน์าคัตต่อองค์ักรั

การัวิัเคัรัาะห์ผลิกรัะทบัแลิะ
ผลิลัิพธ์ิ์ท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์ภิาพ
อน์าคัตแต่ลิะฉัาก

วังล้ิออน์าคัต
การัรัะดมสมอง

รัายงาน์แสดงผลิการั
วิัเคัรัาะห์

9. การัวัางแผน์  แลิะ
การัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััติ

การักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะ
กลิยุทธ์ิ์ใน์การัดำาเนิ์น์การั
เพ้�อบัรัรัลุิวิัสัยทัศน์์

การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั
SWOT
การัทดสอบัอุโมงค์ัลิม

แผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั แลิะแผน์
ป้ฏิิบััติการั

10. การัสังเกตการัณ์์
แลิะติดตาม
สถาน์การัณ์์

การักำาหน์ดดัชน่์ช่�วััด การั
สร้ัางรัะบับัการัติดตาม

การัรัะดมสมอง แผน์การัสังเกตการัณ์์แลิะ
ติดตาม

ท่�มา: ดัดแป้ลิงจำาก Hines and Bishop (2013)

 กรัะบัวัน์การัข้างต้น์แสดงขั�น์ตอน์การัคัาดการัณ์์ท่�ลิำาดับัขั�น์แลิะเป็้น์เส้น์ตรัง แต่ใน์ทางป้ฏิิบััติ
แต่ลิะขั�น์ตอน์ม่หลิายส่วัน์ท่�ทับัซ้อน์กัน์ ดำาเนิ์น์การัขน์าน์กัน์ แลิะม่การัย้อน์กลัิบัไป้มาเพ้�อป้รัับัป้รุังวิัธ่ิ์
การัแลิะเน้์�อหาอยูเ่สมอ ดังนั์�น์ การัออกแบับักรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์จ่ำงต้องเน้์น์คัวัามย้ดหยุ่น์ท่�เอ้�อต่อ
การัป้้อน์กลัิบัของข้อมูลิ แลิะข่�น์อยู่กับัป้รัะสบัการัณ์์ของนั์กวิัเคัรัาะห์แลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์เร้ั�องท่�
เก่�ยวัข้อง
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 คณ์ะทำางาน การัคัาดการัณ์์เพ้�อวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ขององคั์กรัใด ๆ  ก็ตาม จำำาเป้็น์ต้องม่การั
กำาหน์ดคัณ์ะทำางาน์ท่�ทำาหน้์าท่�เป็้น์แกน์กลิางใน์การัดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัตั�งแต่ต้น์จำน์จำบัตามกรัอบังาน์ท่�
กำาหน์ดไว้ั โดยม่คัณ์ะกรัรัมการักำาหน์ดน์โยบัายแลิะกำากบััการัทำางาน์ (steering committee) ทำาหน้์าท่�
ตัดสิน์ใจำใน์กรัะบัวัน์การัแลิะขอบัเขตการัทำางาน์ของคัณ์ะทำางาน์ สำาหรัับัโคัรังการัคัาดการัณ์์ท่�จำำาเป้็น์
ต้องม่การัวิัเคัรัาะห์ของผู้เช่�ยวัชาญเฉัพาะทางแลิะตัวัแทน์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยด้าน์ต่าง ๆ ก็อาจำตั�งคัณ์ะ
ทำางาน์กลิุ่มย่อยข่�น์มาอ่กได้ตามสมคัวัรั
 การปัระเมินผลลัพิธ์การคาดการณ์์ การัป้รัะเมิน์ว่ัาการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัสำาเร็ัจำหร้ัอ
ไม่นั์�น์ม่อยู่หลิายเกณ์ฑ์์ เกณ์ฑ์์หน์่�งท่�สำาคััญค้ัอ ผลิผลิิตจำากการัคัาดการัณ์์ได้รัับัการัยอมรัับัแลิะน์ำาไป้
ใช้งาน์จำรัิงใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ขององคั์กรั หมายคัวัามวั่า แน์วัทางแลิะกิจำกรัรัมการัคัาดการัณ์์
ต้องได้รัับัการัเห็น์ชอบัแลิะยอมรัับัจำากผู้น์ำาองค์ักรั ใน์การัน่์� การัตั�งคัณ์ะกรัรัมการักำาหน์ดน์โยบัายแลิะ
คัณ์ะทำางาน์จ่ำงเป็้น์องค์ัป้รัะกอบัท่�สำาคััญยิ�งใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั ์เพ้�อให้เกิดคัวัามเช้�อมั�น์จำาก
ผู้น์ำาองค์ักรั ซ่�งม่อำาน์าจำตัดสิน์ใจำว่ัา จำะน์ำาผลิผลิิตท่�ได้จำากกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ไป้ใช้ต่อหร้ัอไม่ใน์การั
วัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั
 สำาหรัับัการัคัาดการัณ์์เพ้�อการัตัดสิน์ใจำเชิงน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะจำะม่ป้รัะสิทธิิ์ภิาพแลิะป้รัะสิทธิิ์ผลิ
ได้นั์�น์ จำำาเป้น็์อยา่งยิ�งท่�ต้องม่โคัรังสรัา้งสถาบััน์ (institutional structure) ท่�เหมาะสม ทั�งสถาบััน์ท่�เป็้น์
ทางการั นั์บัตั�งแต่กฎีหมาย รัะเบ่ัยบัแลิะกรัะบัวัน์การัของหน์ว่ัยงาน์รัาชการั แลิะสถาบััน์ท่�ไม่เป็้น์ทางการั 
อาทิ ป้รัะเพณ่์แลิะธิ์รัรัมเน่์ยมป้ฏิิบััติ รัวัมไป้ถ่งการัจัำดตั�งองค์ักรัอย่างเป็้น์กิจำจำะลัิกษ์ณ์ะแลิะการัสร้ัาง
เคัร้ัอข่ายท่�ม่พัน์ธิ์กิจำด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์ เพ้�อขับัเคัล้ิ�อน์แผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ได้พัฒน์า
ไว้ัต่อไป้
 เน้์�อหาใน์บัทต่อจำากน่์�ไป้จำะอธิิ์บัายกิจำกรัรัมใน์แต่ลิะขั�น์ตอน์ของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ั บัทท่� 2 อธิิ์บัายแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัใน์การักำาหน์ดกรัอบัแลิะขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ ซ่�งเป็้น์
จุำดเริั�มต้น์ท่�สำาคััญสำาหรัับัการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั หากขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ไม่ชัดเจำน์ตั�งแต่
ต้น์ ก็จำะทำาให้กรัะบัวัน์การัต้องเส่ยเวัลิาแลิะทรััพยากรัไป้อย่างไม่ม่ป้รัะสิทธิิ์ภิาพ แลิะอาจำไม่ได้ผลิลัิพธ์ิ์
ท่�ด่แลิะใช้ป้รัะโยชน์์ได้ใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั บัทท่� 3 อธิิ์บัายวิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ซ่�ง
เป็้น์องค์ัป้รัะกอบัสำาคััญของการัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั โดยเฉัพาะเม้�อคัำาน่์งถ่งการัน์ำา
ผลิลัิพธ์ิ์ของการัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ไป้ใช้ต่อได้จำริังใน์เชิงป้ฏิิบััติ บัทท่� 4 อธิิ์บัายกรัะบัวัน์การั
แลิะวิัธ่ิ์การักวัาดสัญญาณ์ ซ่�งเน้์น์การัรัวับัรัวัมแลิะวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิท่�ใช้ใน์การัทำาคัวัามเข้าใจำใน์แน์วัโน้์ม
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง ผลิผลิิตท่�ได้จำากการักวัาดสัญญาณ์จำะ
น์ำาไป้ใช้ต่อใน์การัพัฒน์าผังรัะบับั เน้์�อหาใน์บัทท่� 5 จำะอธิิ์บัายแน์วัคิัดเชิงรัะบับัแลิะการัพัฒน์าผังรัะบับั 
 เม้�อวิัเคัรัาะห์การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิง ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์แลิะคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์เชิงรัะบับัของแต่ลิะป้ัจำจัำย
แล้ิวั เน้์�อหาใน์ส่วัน์ต่อไป้ค้ัอการัฉัายภิาพอน์าคัต บัทท่� 6 จำะอธิิ์บัายแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัฉัายภิาพอน์าคัต
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ซ่�งป้รัะกอบัด้วัยการัพยากรัณ์์อน์าคัตฐาน์ การัพยากรัณ์์อน์าคัตทางเล้ิอกไป้จำน์ถง่การัสร้ัางวัสิยัทัศน์์ จำาก
นั์�น์บัทท่� 7 จำะแสดงคัวัามเช้�อมโยงรัะหว่ัางภิาพอน์าคัตท่�พัฒน์าข่�น์มากบััการัสร้ัางทางเล้ิอกยทุธิ์ศาสตร์ั
โดยอธิิ์บัายแน์วัคัิดแลิะวิัธ่ิ์การัเบั้�องต้น์ใน์การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตรั์ตามสำาน์ักคัิดต่าง ๆ  บัทสุดท้ายเป้็น์บัท
สรัุป้แลิะข้อเสน์อแน์ะใน์การัดำาเน์ิน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์  
 ทั�งน่์� เน้์�อหาส่วัน์แรักของแตล่ิะบัทจำะน์ำาเสน์อแน์วัคัดิ หลัิกการัแลิะวัธ่ิิ์การัท่�ใช้กัน์ทั�วัไป้ใน์งาน์
คัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั ตามด้วัยเน้์�อหาท่�น์ำาเสน์อตัวัอย่างของการัป้รัะยุกต์ใช้วิัธ่ิ์การัต่าง ๆ  ใน์แต่ลิะขั�น์
ตอน์ เพ้�อให้ผู้อ่าน์ท่�สน์ใจำสามารัถน์ำาไป้ป้รัะยุกต์ใช้ต่อได้ตามคัวัามเหมาะสม  อน่์�ง ผู้อ่าน์จำะสังเกตได้ว่ัา 
ตัวัอย่างของวิัธ่ิ์การัสำาหรัับัแต่ลิะขั�น์ตอน์ท่�น์ำาเสน์อใน์หนั์งส้อเล่ิมน่์�จำะเน้์น์ท่�การัจัำดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการั
เป็้น์ส่วัน์ใหญ่ ซ่�งสะท้อน์แน์วัคิัดท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัการัม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ กล่ิาวัค้ัอ  
การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์ปั้จำจุำบััน์ให้คัวัามสำาคััญอย่างมากกับัการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้เช่�ยวัชาญแลิะ
ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย เน้์�องจำากมองว่ัาผู้เช่�ยวัชาญแต่ลิะคัน์ม่ข้อมูลิแลิะคัวัามคิัดเก่�ยวักับัป้รัะเด็น์แตกต่าง
กัน์ แลิะไม่ม่ใคัรัคัน์ใดคัน์หน่์�งรู้ัด่ไป้ทั�งหมด การัมองภิาพอน์าคัตจำำาเป็้น์ต้องพ่�งปั้ญญาร่ัวัม (collective 
intelligence) ของผู้เช่�ยวัชาญ   ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัคัาดการัณ์์
จำะชว่ัยสร้ัางคัวัามรู้ัส่กเป็้น์เจ้ำาของใน์กรัะบัวัน์การั ซ่�งจำะทำาใหผ้ลิผลิิตแลิะผลิลิพัธ์ิ์ท่�ได้จำากกรัะบัวัน์การั
คัาดการัณ์์ได้รัับัการัตอบัรัับัแลิะยอมรัับัใน์กลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยมากข่�น์ แลิะจำะเพิ�มโอกาสท่�จำะน์ำาไป้
สู่การัป้ฏิิบััติจำริังได้มากข่�น์อ่กด้วัย           
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การกำาหนด
ขอบเขต

2
A straight path never leads anywhere except to the objective.

Andre Gide
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การักำาหน์ดกรัอบัหรั้อขอบัเขตการัคัาดการัณ์์เป้็น์ขั�น์ตอน์แรักแลิะขั�น์ตอน์ท่�สำาคััญมากใน์กรัะบัวัน์การั
คัาดการัณ์์ เพรัาะคั้อการักำาหน์ดโจำทย์ของการัคัาดการัณ์์ ซ่�งจำะม่ผลิต่อขั�น์ตอน์ท่�เหลิ้อทั�งหมด รัวัมถ่ง
ผลิลัิพธ์ิ์ท่�จำะได้จำากการัคัาดการัณ์์ ขอบัเขตงาน์ท่�ด่ถอ้เป็้น์เง้�อน์ไขจำำาเป็้น์ท่�จำะทำาให้กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์
ป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำตามเป้้าหมายท่�ตั�งไว้ั ขอบัเขตงาน์ท่�แคับัเกนิ์ไป้หร้ัอกว้ัางเกนิ์ไป้อาจำทำาให้ผลิลิพัธ์ิ์ของ
การัคัาดการัณ์์ไม่สามารัถตอบัโจำทย์ใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ได้  
 ใน์ช่วังเริั�มต้น์ของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั เจ้ำาของโคัรังการัแลิะผู้ดำาเนิ์น์
กรัะบัวัน์การัม่ป้รัะเด็น์อยู่มากท่�ต้องพิจำารัณ์า ทั�งใน์การัเล้ิอกวิัธ่ิ์การั ขั�น์ตอน์ กลุ่ิมคัน์ท่�จำะเข้าร่ัวัมงาน์ 
แลิะรัายลิะเอ่ยดอ้�น์ ๆ  สำาหรัับัการัดำาเนิ์น์การัแลิะบัริัหารัจัำดการักรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  ตัวัอย่างคัำาถาม
พ้�น์ฐาน์ใน์การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ ได้แก่ หัวัข้อการัคัาดการัณ์์ค้ัออะไรั จำะกว้ัางหร้ัอแคับั 
จำะต้�น์หร้ัอล่ิกเท่าใด ใคัรัจำะเป็้น์คัน์กำาหน์ดหัวัข้อแลิะป้รัะเด็น์การัคัาดการัณ์์ วิัธ่ิ์การัแลิะแลิะเคัร้ั�องม้อ
ท่�เหมาะสมสำาหรัับัเร้ั�องนั์�น์คัวัรัเป็้น์แบับัใด ผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์คัวัรัเป็้น์ใคัรับ้ัาง ไป้จำน์ถ่ง
รัะยะเวัลิาแลิะทรััพยากรัท่�ใช้ใน์การัคัาดการัณ์์คัวัรัเป็้น์เท่าไรั แลิะผลิลัิพธ์ิ์ท่�คัาดหวัังจำากการัคัาดการัณ์์
ม่อะไรับ้ัาง เป็้น์ต้น์  คัณ์ะทำางาน์ท่�ดำาเนิ์น์การัคัาดการัณ์์จำำาเป็้น์ต้องตอบัคัำาถามเหล่ิาน่์�ไว้ัตั�งแต่ตอน์ต้น์
ของกรัะบัวัน์การัให้ชัดเจำน์แลิะลิะเอ่ยดมากท่�สุด เพ้�อให้การัคัาดการัณ์์ดำาเนิ์น์การัไป้ได้อยา่งรัาบัร้ั�น์ภิาย
ใต้กรัอบัเวัลิาแลิะทรััพยากรัท่�ม่อยู่อย่างจำำากัด  
 น์อกจำากน่์� การักำาหน์ดขอบัเขตยังเป็้น์กรัะบัวัน์การัสำาคััญท่�ผู้น์ำาองค์ักรัแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองคัก์รั จำะไดม่้โอกาสถกเถ่ยงแลิะแลิกเป้ลิ่�ยน์คัวัามคัดิซ่�งกัน์แลิะกนั์เก่�ยวักับั
ทิศทางแลิะองคัป์้รัะกอบัของการัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตรัข์ององค์ักรั การักำาหน์ดขอบัเขต
การัคัาดการัณ์์จ่ำงถ้อเป็้น์กรัะบัวัน์การัศ่กษ์า การัเร่ัยน์รู้ั การัร่ัวัมหาร้ัอ (deliberation) แลิะการัเจำรัจำา
ต่อรัองรัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ร่ัวัมกัน์กำาหน์ดขอบัเขตของกิจำกรัรัมการัคัาดการัณ์์ 
 เน้์�องจำากโคัรังการัคัาดการัณ์์สามารัถดำาเนิ์น์การัได้ใน์หลิายขน์าดแลิะหลิายรูัป้แบับั แลิะใช้
รัะยะเวัลิาดำาเนิ์น์การัท่�แตกต่างกัน์มาก การัตัดสิน์ใจำเล้ิอกขอบัเขตท่�เหมาะสมสำาหรัับังาน์คัาดการัณ์์ใน์
แต่ลิะคัรัั�งจ่ำงต้องม่การัศ่กษ์าตัวัอย่างจำากโคัรังการัคัาดการัณ์์อ้�น์ท่�เคัยทำามาก่อน์ทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อก
องค์ักรั โดยอาจำเป็้น์การัว่ัาจ้ำางท่�ป้ร่ักษ์าท่�ม่ป้รัะสบัการัณ์์ด้าน์การัคัาดการัณ์์ หร้ัอการัจัำดตั�งคัณ์ะทำางาน์
ภิายใน์องค์ักรัเอง  ส่วัน์ข้อมูลิหลัิกฐาน์ท่�ใช้ใน์การัพิจำารัณ์าก็อาจำเล้ิอกข้อมูลิท่�ม่เผยแพร่ัอยูใ่น์รัะดับัทุติย
ภูิมิ ป้รัะกอบักับัการัเก็บัข้อมูลิป้ฐมภิูมิเพิ�มเติมจำากการัสัมภิาษ์ณ์์ผู้ท่�ม่ป้รัะสบัการัณ์์ท่�เก่�ยวัข้องใน์ด้าน์
การัคัาดการัณ์์ แลิะการัจัำดการัป้รัะชุมรูัป้แบับัต่าง ๆ ใน์การัรัะดมสมองจำากผู้เช่�ยวัชาญแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ย
 เน้์�อหาใน์บัทน่์�อธิิ์บัายแน์วัคิัดแลิะแน์วัทางใน์การักำาหน์ดขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์เชิง
ยทุธิ์ศาสตรั ์นั์บัตั�งแต่การักำาหน์ดวััตถปุ้รัะสงค์ัของการัคัาดการัณ์์ ขั�น์ตอน์การัทำางาน์ รัวัมถ่งองค์ัป้รัะกอบั
สำาคััญท่�คัวัรัคัำาน่์งถ่งใน์การักำาหน์ดขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์  ส่วัน์สุดท้ายของบัทน่์�เป็้น์ตัวัอย่าง
แน์วัทางการัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อการักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์
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วัตถุประสงค์
การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดกาณ์์ม่หลิายวััตถุป้รัะสงค์ัด้วัยกัน์  หน่์�งใน์วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกของการักำาหน์ด
ขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ค้ัอ เพ้�อรัวับัรัวัม ป้รัะมวัลิแลิะป้รัะเมิน์ป้รัะสบัการัณ์์ด้าน์การัคัาดการัณ์์ท่�เคัยม่
มาก่อน์ทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองค์ักรั โดยศ่กษ์าว่ัาอะไรัท่�เคัยม่คัน์ทำามาก่อน์แล้ิวั แลิะจุำดแข็งจุำดอ่อน์ 
ของแต่ลิะโคัรังการัม่อยา่งไรับ้ัาง การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ยงัม่วััตถุป้รัะสงค์ัเพ้�อป้รัะเมิน์คัวัาม
ต้องการัใน์การัคัาดการัณ์์กับัทรััพยากรัแลิะคัวัามสามารัถท่�ม่อยู่ภิายใน์องค์ักรั เน้์�องจำากโคัรังการัคัาด
การัณ์์อาจำใช้ทรััพยากรัมาก ทั�งใน์ด้าน์บุัคัลิากรั ทุน์ทรััพย์ แลิะทุน์ทางสังคัมท่�จำำาเป็้น์ใน์การัดำาเนิ์น์
กรัะบัวัน์การัตั�งแต่ต้น์จำน์จำบั อ่กทั�งวิัธ่ิ์การัแลิะเคัร้ั�องม้อคัาดการัณ์์ม่อยูห่ลิากหลิาย แต่ลิะวิัธ่ิ์การัก็ม่ขอ้ด่
แลิะข้อจำำากัดต่างกัน์ การักำาหน์ดขอบัเขตจ่ำงเป็้น์งาน์สำาคััญท่�จำะกำาหน์ดทิศทางแลิะองค์ัป้รัะกอบัของ
การัคัาดการัณ์์ท่�สร้ัางคัวัามสมดุลิรัะหว่ัางคัวัามจำำาเป็้น์แลิะคัวัามต้องการัขององค์ักรักับัทรััพยากรัท่�ม่อยู่ 
 อ่กวััตถุป้รัะสงค์ัหน่์�งค้ัอ เพ้�อทบัทวัน์แลิะทดลิองดำาเนิ์น์โคัรังการัคัาดการัณ์์น์ำาร่ัอง เน้์�องจำาก
หลิายองค์ักรัอาจำไม่เคัยม่ป้รัะสบัการัณ์์ด้าน์การัคัาดการัณ์์มาก่อน์ อ่กทั�งทางเล้ิอกของกรัะบัวัน์การัแลิะ
วิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์ม่อยู่มาก การัทดลิองดำาเนิ์น์โคัรังการัน์ำาร่ัองขน์าดเล็ิกก่อน์ เพ้�อทดสอบัแลิะทดลิอง
กรัะบัวัน์การัแลิะวัธ่ิิ์การัตา่ง ๆ  อาจำเหมาะสมกวัา่การัดำาเน์นิ์โคัรังการัขน์าดใหญท่่�คัรัอบัคัลุิมเน้์�อหาแลิะ
จำำาน์วัน์คัน์ท่�มากกว่ัาตั�งแต่ต้น์
 น์อกจำากน่์� ขั�น์ตอน์การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ยังช่วัยพัฒน์าโคัรังสร้ัางหร้ัอสถาบััน์
ภิายใน์องค์ักรัข่�น์เพ้�อดำาเนิ์น์การัคัาดการัณ์์ ทั�งใน์รูัป้แบับัการัดำาเนิ์น์การัเฉัพาะกิจำหร้ัอการัดำาเนิ์น์
การัอย่างต่อเน้์�อง ใน์กรัณ่์หลัิง ป้รัะสบัการัณ์์จำากหลิายองค์ักรัท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัการัคัาดการัณ์์เชิง
ยทุธิ์ศาสตร์ัแสดงให้เห็น์ว่ัา การัคัาดการัณ์์ท่�ป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำจำำาเป็้น์ต้องม่การัดำาเนิ์น์การัอยา่งต่อเน้์�อง
เป็้น์ป้รัะจำำา การักำาหน์ดขอบัเขตจ่ำงช่วัยรัะบุัถ่งรัะดับัคัวัามจำำาเป้็น์ใน์การัป้รัับัป้รุังหร้ัอพัฒน์าโคัรังสรั้าง
แลิะกรัะบัวัน์การัทำางาน์ภิายใน์องค์ักรัท่�จำะตอบัรัับักับังาน์ด้าน์การัคัาดการัณ์์ 
 การักำาหน์ดขอบัเขตงาน์ยังม่วััตถุป้รัะสงคั์เพ้�อกำาหน์ดแผน์การัดำาเนิ์น์งาน์ท่�ตอบัโจำทย์คัวัาม
ต้องการัขององค์ักรัท่�ม่คัวัามย้ดหยุ่น์แลิะสามารัถป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ทิศทางแลิะองค์ัป้รัะกอบัได้ตามเง้�อน์ไข
แลิะสถาน์การัณ์์ท่�อาจำเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์รัะหวัา่งกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  ใน์บัางคัรัั�งเม้�อได้เริั�มกรัะบัวัน์การั
คัาดการัณ์์ไป้แล้ิวั แต่ปั้จำจัำยหร้ัอสถาน์การัณ์์บัางอย่างเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ แลิะทำาให้เง้�อน์ไขแลิะบัริับัทของ
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การัคัาดการัณ์์เป้ล่ิ�ยน์ไป้ ดงัใน์กรัณ่์การัเกดิเหตไุม่คัาดฝัีน์ เช่น์ การัเกดิโรัคัรัะบัาดโคัวัดิ 19  คัณ์ะทำางาน์
อาจำป้ร่ักษ์าหาร้ัอกัน์เพ้�อป้รัับัขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ตลิอดช่วังกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ โดยอาจำ
เป้็น์การัพูดคัุยกัน์อย่างไม่เป้็น์ทางการัเม้�อเกิดเหตุการัณ์์หร้ัอม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงบัางอย่างเกิดข่�น์ท่�อาจำ
ม่ผลิกรัะทบัต่อองคั์กรัแลิะโคัรังการัคัาดการัณ์์ หร้ัออาจำตั�งกำาหน์ดเวัลิาไว้ัเป้็น์รัะยะ ๆ เฉัพาะสำาหรัับั
การัทบัทวัน์ขอบัเขตการัทำางาน์
 การักำาหน์ดขอบัเขตการัทำางาน์ยังมุ่งสร้ัางคัวัามตรัะหนั์กรู้ั การัยอมรัับัแลิะคัวัามเป็้น์เจ้ำาของ
ใน์การัคัาดการัณ์์ ผู้น์ำาองค์ักรัแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำะน์ำาผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้จำากกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ไป้
ใช้ต่อหร้ัอไม่นั์�น์ มักข่�น์อยู่กับัการัยอมรัับัแลิะคัวัามเช้�อมั�น์ใน์แน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัของการัคัาดการัณ์์ 
กรัะบัวัน์การักำาหน์ดขอบัเขตของงาน์จ่ำงเป็้น์จุำดเริั�มต้น์ของการัสร้ัางการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
ท่�เป็้น์กลุ่ิมเป้้าหมายสำาคััญของผลิลิพัธ์ิ์ท่�ได้จำากงาน์ แลิะชว่ัยสร้ัางคัวัามรู้ัส่กการัเป้น็์เจ้ำาของใน์แตล่ิะขั�น์
ตอน์ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั 
 ทั�งน่์�ทั�งนั์�น์ กรัะบัวัน์การัแลิะผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้จำากการัคัาดการัณ์์ต้องช่วัยเพิ�มทางเล้ิอกยุทธิ์ศาสตร์ั
สำาหรัับัองค์ักรั ไม่ใช่ยิ�งทำาให้องค์ักรัม่ทางเล้ิอกน้์อยลิงใน์การักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ั แลิะทำาให้เกิดคัวัาม
เข้าใจำใน์กลุ่ิมผู้ม่อำาน์าจำตัดสิน์ใจำแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้เส่ยได้รัับัรู้ัถ่งคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์แลิะการัพ่�งพาซ่�งกัน์แลิะกัน์
ของทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัต่าง ๆ  ใน์บัางกรัณ่์ ผลิลัิพธ์ิ์จำากการักำาหน์ดขอบัเขตอาจำได้เป็้น์ข้อสรุัป้ว่ัา 
องค์ักรัยังไม่ม่คัวัามจำำาเป็้น์หร้ัอยังไม่พร้ัอมท่�จำะดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ก็เป็้น์ได้
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ข้ันตอน
การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์แบ่ังออกเป็้น์ 3 ขั�น์ตอน์หลัิก ขั�น์ตอน์แรักเป็้น์การัเก็บัรัวับัรัวัมข้อมูลิ
เก่�ยวักับังาน์คัาดการัณ์์ท่�เคัยม่มาก่อน์ท่�ม่เง้�อน์ไขแลิะบัรับิัทท่�คัล้ิายกัน์ รัวัมไป้ถ่งแน์วัทางการัดำาเนิ์น์การั
คัาดการัณ์์ท่�อาจำเป็้น์ทางเล้ิอกท่�จำะน์ำามาใช้ได้ แหล่ิงข้อมูลิหลัิกสำาหรัับังาน์ศ่กษ์าใน์ส่วัน์น่์�ค้ัอ สิ�งต่พิมพ์
หลิายรูัป้แบับั ทั�งหนั์งส้อ วัารัสารัวิัชาการั รัายงาน์ ส้�อแลิะฐาน์ข้อมูลิออน์ไลิน์์รูัป้แบับัต่าง ๆ
 ขั�น์ตอน์ต่อมาเป็้น์การัสำารัวัจำคัวัามคิัดเห็น์ มุมมอง แลิะคัำาแน์ะน์ำาของผู้เช่�ยวัชาญแลิะผู้ท่�
เคัยม่ป้รัะสบัการัณ์์ใน์การัคัาดการัณ์์ เพ้�อให้คัำาป้ร่ักษ์าเก่�ยวักับัรัายลิะเอ่ยดท่�คัวัรัคัำาน่์งถ่งใน์การัดำาเนิ์น์
โคัรังการัคัาดการัณ์์ น์อกจำากน่์� การัสำารัวัจำคัวัามคิัดเห็น์เบ้ั�องต้น์ของผู้น์ำาองค์ักรัแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
ก็เป็้น์เร้ั�องสำาคััญ ใน์การัรัวับัรัวัมข้อคิัดเห็น์แลิะมุมมองท่�จำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์ใน์การัทำางาน์ แลิะเพ้�อสร้ัาง
ข้อตกลิงแลิะคัำามั�น์สัญญาท่�จำะเข้าไป้ม่ส่วัน์ร่ัวัมแลิะให้การัสนั์บัสนุ์น์ตลิอดกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ รัวัม
ถ่งการัน์ำาผลิผลิิตของโคัรังการัคัาดการัณ์์ไป้ใช้ต่อจำริัง วิัธ่ิ์การัหลิกัใน์สว่ัน์น่์�เน้์น์การัสมัภิาษ์ณ์์หร้ัอจัำดการั
ป้รัะชุมกลุ่ิมย่อย
 เม้�อได้ข้อมูลิทั�งรัะดับัป้ฐมภูิมิแลิะทุติยภิูมิสำาหรัับัการักำาหน์ดขอบัเขตการัทำางาน์แล้ิวั ขั�น์
ตอน์ต่อไป้ค้ัอการัป้รัะเมิน์แลิะกำาหน์ดทางเล้ิอกของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ โดยจัำดทำาเป็้น์รัายงาน์ท่�ใช้
อภิิป้รัายเฉัพาะภิายใน์องค์ักรั หร้ัออาจำเปิ้ดเผยต่อสาธิ์ารัณ์ะเพ้�อรัับัฟั้งคัวัามคิัดเห็น์แลิะข้อแน์ะน์ำา โดย
เฉัพาะใน์กรัณ่์องค์ักรัภิาคัรััฐท่�ม่พัน์ธิ์กิจำท่�คัรัอบัคัลุิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยภิายน์อกองค์ักรัแลิะป้รัะชาชน์
ทั�วัไป้ เอกสารัน่์�คัวัรัรัะบุัทางเล้ิอกใน์การัดำาเนิ์น์โคัรังการัคัาดการัณ์์ท่�ไม่มากหร้ัอน้์อยจำน์เกิน์ไป้ เพ้�อให้
เกิดการัอภิิป้รัายท่�เป็้น์ป้รัะโยชน์์สำาหรัับัผู้น์ำาองค์ักรัใน์การัตัดสิน์ใจำว่ัาจำะเล้ิอกแน์วัทางไหน์ใน์การัคัาด
การัณ์์  
 เน้์�องจำากกิจำกรัรัมใน์การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์จำะเกิดข่�น์ก่อน์กิจำกรัรัมอ้�น์ ๆ คัณ์ะ
ทำางาน์ท่�ทำาหน้์าท่�ป้รัะสาน์งาน์แลิะกำาหน์ดขอบัเขตการัทำางาน์ อาจำเป้็น์กลุ่ิมคัน์ท่�ดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การั
คัาดการัณ์์ไป้จำน์จำบั หร้ัออาจำเพิ�มหร้ัอลิดสมาชิกใน์คัณ์ะทำางาน์ท่�สอดคัล้ิองกับัขอบัเขตแลิะขน์าดของ
งาน์ท่�ต้องทำา  ทั�งน่์�ทั�งนั์�น์ ผู้น์ำาใน์คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเป็้น์คัน์ท่�เช้�อมั�น์แลิะเข้าใจำใน์คัวัามสำาคััญแลิะป้รัะโยชน์์
ของงาน์คัาดการัณ์์ ซ่�งต้องแสดงบัทบัาทใน์การัสรั้างคัวัามตรัะหน์ักรู้ัแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การัน่์�
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กับัผู้น์ำาองคั์กรัแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญ คัณ์ะทำางาน์อาจำเป้็น์เจำ้าหน์้าท่�ฝี่ายวัางแผน์ภิายใน์องคั์กรั
หรั้ออาจำเป้็น์ท่�ป้รั่กษ์าหรั้อผู้เช่�ยวัชาญด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าหรั้อการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์

องค์ประกอบในการกำาหนด
ขอบเขตการคาดการณ์์
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องค์ประกอบในการกำาหนด
ขอบเขตการคาดการณ์์

องค์ัป้รัะกอบัท่�กำาหน์ดใน์ขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ข่�น์อยู่กับับัริับัทแลิะเง้�อน์ไขท่�แต่ลิะองคั์กรัม่อยู ่
โดยสามารัถแบัง่ได้เป็้น์ 2 กลุ่ิมหลัิก องค์ัป้รัะกอบักลุ่ิมแรักเป็้น์เง้�อน์ไขพ้�น์ฐาน์ของการัคัาดการัณ์์ ไดแ้ก่
หน่์วัยวิัเคัรัาะห์ วััตถุป้รัะสงค์ั ทรััพยากรั กลุ่ิมเป้้าหมาย แลิะเง้�อน์ไขด้าน์เศรัษ์ฐกิจำ สังคัม วััฒน์ธิ์รัรัม 
แลิะบัริับัททางน์โยบัาย  องค์ัป้รัะกอบัเหล่ิาน่์�เป็้น์ปั้จำจัำยแลิะคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะท่�แทบัจำะเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไม่ได้ จ่ำง
ถ้อเป็้น์เง้�อน์ไขพ้�น์ฐาน์ของการัทำางาน์ท่�คัณ์ะทำางาน์ไม่สามารัถป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ได้มากเท่าใดนั์ก  
 ส่วัน์องคั์ป้รัะกอบักลุ่ิมท่�สองเป้็น์ปั้จำจัำยท่�คัณ์ะทำางาน์แลิะเจ้ำาของโคัรังการัสามารัถเล้ิอกท่�จำะ
ป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ได้ตามคัวัามเหมาะสม ซ่�งป้รัะกอบัด้วัยหัวัข้อแลิะป้รัะเด็น์การัคัาดการัณ์์ วิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์ 
การับัรัหิารัจัำดการักรัะบัวัน์การั กรัอบัเวัลิาของการัคัาดการัณ์์ รูัป้แบับัแลิะรัะดบััการัม่ส่วัน์ร่ัวัม รูัป้แบับั
ผลิผลิิต การัขับัเคัล้ิ�อน์เชิงน์โยบัาย3  เน้์�อหาส่วัน์ต่อจำากน่์�จำะอธิิ์บัายรัายลิะเอ่ยดเก่�ยวักับัองค์ัป้รัะกอบั
ทั�งสองกลุ่ิม โดยเริั�มจำากองค์ัป้รัะกอบัท่�เป็้น์เง้�อน์ไขพ้�น์ฐาน์ แล้ิวัตามด้วัยองค์ัป้รัะกอบัท่�ผู้คัาดการัณ์์
สามารัถป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ได้ตามเหมาะสมใน์แต่ลิะโคัรังการั 

หน่วยุวิเคราะห์
องค์ัป้รัะกอบัพ้�น์ฐาน์ท่�สำาคััญของการักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ค้ัอหน่์วัยวิัเคัรัาะห์ ซ่�งมักกำาหน์ด
ตั�งแต่เริั�มแรักภิายใต้เง้�อน์ไขเชิงสถาบััน์ขององคั์กรัท่�จำะดำาเน์ิน์การัคัาดการัณ์์ นั์บัตั�งแต่พัน์ธิ์กิจำแลิะ
บัทบัาทหน้์าท่� รัวัมถ่งรัะดับัศักย์ใน์โคัรังสร้ัางการับัริัหารัจัำดการั ดังใน์กรัณ่์ของรััฐบัาลิ เช่น์ หน่์วัยงาน์
ของรััฐบัาลิส่วัน์กลิาง ส่วัน์ท้องถิ�น์ เป็้น์ต้น์ หน่์วัยวิัเคัรัาะห์ของการัคัาดการัณ์์อาจำเป็้น์หน่์วัยวิัเคัรัาะห์ใน์
เชิงพ้�น์ท่� เช่น์ ใน์รัะดับัป้รัะเทศ ภูิมิภิาคั หร้ัอน์าน์าชาติ  ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ ใน์บัางกรัณ่์ หน่์วัยวิัเคัรัาะห์
อาจำจำำากัดเฉัพาะใน์ขอบัเขตของเน้์�อหาของการัคัาดการัณ์์
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 ตัวัอย่างเช่น์ โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ของสภิาพัฒน์าการัเศรัษ์ฐกิจำแลิะสังคัมแห่ง
ชาต ิอาจำมุ่งไป้ท่�การัคัาดการัณ์์อน์าคัตเพ้�อพัฒน์าน์โยบัายใน์รัะดบััป้รัะเทศเป็้น์หลัิก แต่ใน์ขณ์ะเดย่วักนั์
สภิาพัฒน์์ฯ ก็อาจำใช้วิัธ่ิ์การัแลิะเคัรั้�องม้อใน์การัคัาดการัณ์์เพ้�อคั้น์หาป้รัะเด็น์สำาคััญสำาหรัับัการัพัฒน์า
น์โยบัายสำาหรัับัสาขาเศรัษ์ฐกิจำเฉัพาะด้าน์ใดด้าน์หน์่�งก็ได้ เช่น์ อน์าคัตของงาน์ หร้ัอผลิกรัะทบัของ
ป้ัญญาป้รัะดิษ์ฐ์ต่อการัพัฒน์าอุตสาหกรัรัมท่องเท่�ยวัไทย เป้็น์ต้น์ ใน์บัางกรัณ่์ องคั์กรัเด่ยวักัน์น์่�อาจำ
เลิ้อกท่�จำะทำางาน์คัาดการัณ์์รั่วัมกับัภิาคั่อ้�น์ เช่น์ องคั์กรัด้าน์การัพัฒน์ารัะหว่ัางป้รัะเทศ จำ่งทำาให้หน์่วัย
วิัเคัรัาะห์ของงาน์สามารัถป้รัับัเป้ลิ่�ยน์ไป้ได้รัะดับัหน์่�ง ตามคัวัามสน์ใจำของโคัรังการัคัาดการัณ์์ใน์แต่ลิะ
คัรัั�ง แลิะตามคัวัามเข้าใจำของหน์่วัยงาน์ท่�เข้ารั่วัมโคัรังการั
 การักำาหน์ดหน่์วัยวิัเคัรัาะห์ม่คัวัามสำาคััญอย่างยิ�งใน์ขั�น์ตอน์การัสร้ัางภิาพอน์าคัตทางเล้ิอก 
เช่น์ ฉัากทัศน์์ของอน์าคัต  เน้์�องจำากเป็้น์กรัอบัพ้�น์ฐาน์ของป้รัะเด็น์หร้ัอหัวัข้อท่�ใช้อธิิ์บัายภิาพอน์าคัต 
(scenario descriptor) ใน์แต่ลิะฉัากท่�แตกต่างกัน์

วัตถุุปัระสงค์และผลลัพิธ์
องค์ัป้รัะกอบัสำาคััญอ่กป้รัะการัหน์่�งใน์การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ค้ัอ การักำาหน์ดผลิลิัพธ์ิ์ท่�
ต้องการั ซ่�งย่อมข่�น์อยู่กับัหลัิกการัเหตุผลิแลิะวััตถุป้รัะสงค์ัท่�ตั�งไว้ัใน์ตอน์เริั�มโคัรังการั หลัิกการัเหตุผลิ
พ้�น์ฐาน์ท่�มักใช้ใน์การัสร้ัางคัวัามสน์ใจำของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะคัวัามเช้�อมั�น์ให้กับัผู้น์ำาองค์ักรัใน์การั
ใช้กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์การัวัางแผน์ ค้ัอ กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์จำะน์ำาไป้สู่ผลิลัิพธ์ิ์
ท่�ด่กว่ัาเดิมใน์การัตอบัโจำทย์พัน์ธิ์กิจำแลิะคัวัามต้องการัขององค์ักรั  ทั�งน่์� คัวัามสน์ใจำแลิะคัวัามต้องการั
ใช้กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์มักเกิดข่�น์เม้�อองค์ักรัหร้ัอสังคัมเริั�มรัับัรู้ัถ่งวิักฤติหร้ัอการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงสำาคััญใน์
ด้าน์เศรัษ์ฐกิจำ สังคัม สิ�งแวัดล้ิอม หร้ัอการัเม้องท่�อาจำสร้ัางผลิกรัะทบัอยา่งมากต่ออน์าคัตขององค์ักรัหร้ัอ
สังคัม โดยเฉัพาะเม้�อป้รัากฏิเหตุการัณ์์บัางอยา่งท่�ขัดกับัแน์วัโน้์มท่�ม่อยูห่ร้ัอวิัธ่ิ์การัป้ฏิิบััติท่�ทำามาแต่เดิม  
 ตัวัอย่างสมมติเช่น์ บัริัษั์ทผลิิตรัถยน์ต์เริั�มสังเกตเห็น์ว่ัา คัน์รุ่ัน์ใหม่จำำาน์วัน์หน์่�งท่�อาศัยอยู่ใน์
เม้องใหญ่ตัดสิน์ใจำไม่ซ้�อรัถยน์ต์ แต่ใช้รัะบับัขน์ส่งสาธิ์ารัณ์ะ จัำกรัยาน์หร้ัอใช้แอป้พลิิเคัชัน์เร่ัยกรัถแทน์
การัขับัรัถยน์ต์ส่วัน์ตัวั ป้รัากฏิการัณ์์อุบััติใหม่ (emerging) ดังกล่ิาวัใน์อน์าคัตอาจำกลิายเป็้น์แน์วัโน้์ม
สำาคััญท่�ม่ผลิต่อคัวัามต้องการัใน์การัเป็้น์เจ้ำาของรัถยน์ต์แลิะโอกาสใน์การัขายรัถยน์ต์  ใน์ลัิกษ์ณ์ะคัล้ิาย
กัน์ มหาวิัทยาลัิยอาจำเริั�มสังเกตว่ัา จำำาน์วัน์ผู้สมัคัรัเข้าเร่ัยน์ใน์รัะดับัอุดมศ่กษ์าใน์สถาบััน์ของตน์เองเริั�ม
ลิดน้์อยลิง แต่หัน์ไป้เร่ัยน์ใน์หลัิกสูตรัอบัรัมทักษ์ะเฉัพาะเร้ั�อง หร้ัอหัน์ไป้เร่ัยน์จำากช่องทางออน์ไลิน์์
มากข่�น์ อาจำส่งผลิทำาให้จำำาน์วัน์นั์กศ่กษ์าใน์มหาวิัทยาลัิยลิดลิงมากใน์อน์าคัตก็เป็้น์ได้  อ่กกรัณ่์หน่์�งค้ัอ 
คัวัามสน์ใจำใน์การัคัาดการัณ์์อาจำเกิดข่�น์ได้เม้�อเริั�มสังเกตเห็น์ว่ัา องค์ักรัคู่ัแข่งหร้ัอป้รัะเทศเพ้�อน์บ้ัาน์ได้ใช้
แน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์ใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั แลิะป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำใน์การัดำาเนิ์น์การั 
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 ปั้จำจำยัแลิะสถาน์การัณ์์ภิายน์อกท่�แสดงถง่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงคัรัั�งใหญ่ถอ้เป็้น์คัวัามท้าทายสำาคัญั
ท่�สามารัถกำาหน์ดเป็้น์โจำทย์หลัิกของการัคัาดการัณ์์เชงิยทุธิ์ศาสตร์ัได้ วััตถปุ้รัะสงค์ัหน์่�งของการักำาหน์ด
ขอบัเขตการัทำางาน์ใน์ช่วังแรักค้ัอ การัศ่กษ์าแลิะสรัุป้กัน์ภิายใน์คัณ์ะทำางาน์เก่�ยวักับัคัุณ์ลิักษ์ณ์ะของ
คัวัามท้าทายท่�เป็้น์โจำทย์ของการัคัาดการัณ์์ แล้ิวัจำง่ป้รัะเมิน์เบั้�องต้น์ว่ัา องค์ักรัแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�
จำะเข้าร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ จำะสามารัถรัับัมอ้หร้ัอจัำดการักบััคัวัามท้าทายนั์�น์ได้มากน้์อยเท่าใด 
 รัะดับัของนั์ยแลิะผลิกรัะทบัท่�แตกต่างกัน์ย่อมม่ผลิต่อมุมมองแลิะขอบัเขตใน์การัคัาดการัณ์์
คัวัามท้าทายบัางเร้ั�องม่ผลิกรัะทบัมากต่อภิาคัเอกชน์ใน์บัริัษั์ทใดบัริัษั์ทหน่์�ง แต่ก็ไม่ได้หมายคัวัามว่ัา
หน่์วัยงาน์ภิาคัรััฐจำะไม่ม่บัทบัาทใด ๆ ใน์การัเตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อกับัคัวัามท้าทายนั์�น์ ใน์บัางกรัณ่์ การั
ดำาเนิ์น์การัคัาดการัณ์์โดยภิาคัรััฐอาจำน์ำาไป้สู่ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ด่กว่ัาแลิะสามารัถขยายผลิลัิพธ์ิ์ท่�กว้ัางกว่ัาได้ โดย
เฉัพาะเม้�อคัวัามท้าทายนั์�น์ม่นั์ยใน์เชิงสังคัมแลิะการัเม้องท่�จำำาเป็้น์ต้องพ่�งอำาน์าจำแลิะข่ดคัวัามสามารัถท่�
ไม่ม่อยูใ่น์บัริัษั์ทเอกชน์ แต่ม่อยูใ่น์หน่์วัยงาน์ของรััฐ  ใน์ทางกลัิบักัน์ การัดำาเนิ์น์น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะจำำาน์วัน์
มากต้องพ่�งคัวัามร่ัวัมม้อของภิาคัเอกชน์แลิะภิาคัป้รัะชาสังคัม น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะจ่ำงไม่สามารัถพัฒน์า 
กำาหน์ดแลิะดำาเนิ์น์การัได้ด้วัยกำาลัิงของหน่์วัยงาน์ภิาคัรััฐเพ่ยงอยา่งเด่ยวั ใน์กรัณ่์น่์� การักำาหน์ดขอบัเขต
ของการัคัาดการัณ์์จ่ำงต้องเปิ้ดให้หน่์วัยงาน์แลิะภิาค่ัอ้�น์เข้ามาเป้็น์ส่วัน์หน่์�งของขอบัเขตเชิงเน้์�อหาแลิะ
เชิงกรัะบัวัน์การั
 ใน์ลัิกษ์ณ์ะคัล้ิายกัน์ คัวัามท้าทายบัางเร้ั�องเป็้น์เร้ั�องรัะดับัท้องถิ�น์หร้ัอใน์รัะดับัป้รัะเทศ แลิะ
หน่์วัยงาน์ท่�เก่�ยวัข้องม่อำาน์าจำแลิะคัวัามสามารัถเพ่ยงพอท่�จำะจัำดการัได้กับัผลิลิัพธ์ิ์ท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ใน์
รัะดับัหน่์�ง อย่างไรัก็ตาม เม้�อคัณ์ะทำางาน์ได้วิัเคัรัาะห์เบ้ั�องต้น์แล้ิวัพบัว่ัา คัวัามท้าทายนั์�น์อาจำม่สาเหตุ
หร้ัอผลิกรัะทบัใน์รัะดับัภูิมิภิาคัหร้ัอรัะดับัโลิก การักำาหน์ดขอบัเขตของงาน์คัาดการัณ์์นั์�น์อาจำต้องขยาย
ขอบัเขตออกไป้ให้กว้ัางข่�น์ แลิะใน์บัางกรัณ่์ อาจำต้องเช้�อเชิญแลิะโน้์มน้์าวัให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์รัะดับั
ภูิมิภิาคัหร้ัอรัะดับัโลิกเข้ามาม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์การัคัาดการัณ์์ตั�งแต่ต้น์ เพ้�อให้ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้จำากการัคัาดการัณ์์
บัรัรัลุิป้รัะสิทธิิ์ผลิได้ด่ข่�น์
 ตัวัอยา่งเช่น์ ปั้ญหาหมอกคัวััน์ท่�เกิดใน์ป้รัะเทศไทยส่วัน์สำาคััญเกิดจำากการัเผาต้น์ข้าวัโพดแลิะ
อ้อย ไม่ใช่เฉัพาะใน์ป้รัะเทศไทยเอง แต่รัวัมไป้ถ่งพ้�น์ท่�เพาะป้ลูิกใน์ป้รัะเทศเพ้�อน์บ้ัาน์ หร้ัอใน์กรัณ่์การั
คัาดการัณ์์ภิาพอน์าคัตของการัแยง่ชิงน์ำ�าใน์ลุ่ิมแม่น์ำ�าโขง ก็อาจำต้องเปิ้ดขอบัเขตการัวิัเคัรัาะห์ให้กว้ัางแลิะ
คัรัอบัคัลุิมถ่งป้รัากฏิการัณ์์แลิะเหตุการัณ์์ท่�เกิดข่�น์ใน์บัริัเวัณ์ท่�รัาบัสูงทิเบัต ซ่�งเป็้น์ต้น์กำาเนิ์ดของแม่น์ำ�า
โขง แลิะไหลิผ่าน์ป้รัะเทศจ่ำน์ เป็้น์ต้น์  จำะเห็น์ได้ว่ัา งาน์คัาดการัณ์์อน์าคัตใน์เร้ั�องทรััพยากรัธิ์รัรัมชาติ
มักต้องขยายมุมมองแลิะขอบัเขตการัวิัเคัรัาะห์ใน์เชิงพ้�น์ท่�ออกไป้ให้กว้ัางกว่ัาขอบัเขตพรัมแดน์ตามการั
ป้กคัรัอง
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 วััตถปุ้รัะสงค์ัของการัคัาดการัณ์์ม่อยูห่ลิายรัะดบัั แลิะข่�น์อยูก่บััการัตัดสิน์ใจำขององค์ักรัท่�เป็้น์
ผู้น์ำากรัะบัวัน์การัแลิะผูม่้ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยกลุ่ิมสำาคััญท่�เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  ใน์กรัณ่์ท่�ผู้เข้าร่ัวัม
กรัะบัวัน์การัม่คัวัามหลิากหลิาย แต่ลิะคัน์แต่ลิะองค์ักรัย่อมม่เหตผุลิแลิะวััตถปุ้รัะสงค์ัท่�แตกต่างกัน์ อ่ก
ทั�งวััตถปุ้รัะสงค์ัของการัคัาดการัณ์์อาจำป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ไป้ได้ใน์ช่วังเวัลิาของการัดำาเนิ์น์โคัรังการั  ด้วัยเหตนุ์่�
องคั์ป้รัะกอบัสำาคััญของการักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์จำ่งรัวัมถ่งการักำาหน์ดวััตถุป้รัะสงคั์ท่�ชัดเจำน์
แลิะสามารัถวััดผลิลิัพธ์ิ์ได้อย่างชัดเจำน์เม้�อสิ�น์สุดกรัะบัวัน์การั

ทรัพิยุากร
ทรััพยากรัท่�จำำาเป็้น์สำาหรัับัการัดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ให้บัรัรัลุิผลิสำาเร็ัจำไม่ได้จำำากัดอยู่เพ่ยงด้าน์
งบัป้รัะมาณ์เท่านั์�น์ แต่รัวัมไป้ถ่งด้าน์บุัคัลิากรั เวัลิาแลิะโคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์ น์อกจำากน่์� กรัอบัเชิงสถาบััน์
ทั�งรัะเบ่ัยบั กฎีหมายแลิะองคั์กรั วััฒน์ธิ์รัรัมองคั์กรั แลิะทุน์ทางสังคัม ก็ถ้อเป็้น์ทรััพยากรัท่�สำาคััญ
สำาหรัับัการัดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  โคัรังการัคัาดการัณ์์แต่ลิะป้รัะเภิทแลิะแต่ลิะรูัป้แบับัต้องการั
ทรััพยากรัใน์รัะดับัท่�แตกต่างกัน์ โดยข่�น์อยูก่บััรูัป้แบับัของกรัะบัวัน์การั จำำาน์วัน์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�เข้า
ร่ัวัมงาน์แลิะรัะยะเวัลิาดำาเนิ์น์งาน์  โดยป้กติแล้ิวั จำำาน์วัน์ผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัท่�น้์อยกว่ัา แลิะรัะยะเวัลิา
ดำาเนิ์น์การัท่�สั�น์กว่ัา ยอ่มต้องการัทรััพยากรัน์อ้ยกว่ัา ทั�งน่์� องค์ักรัท่�เป็้น์เจ้ำาของหร้ัอเป็้น์ผู้ริัเริั�มโคัรังการั
คัาดการัณ์์อาจำรัับัผิดชอบัด้าน์ค่ัาใช้จ่ำายเองทั�งหมด หร้ัอม่บัางส่วัน์ท่�ม่การัแบ่ังรัับัภิารัะด้าน์ทรััพยากรั
รัะหว่ัางภิาค่ัท่�เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั ด้วัยเหตุน่์� ภิารัะด้าน์งบัป้รัะมาณ์แลิะทรััพยากรัอ้�น์ท่�จำำาเป็้น์ใน์การั
ดำาเนิ์น์โคัรังการัคัาดการัณ์์ จ่ำงเป็้น์เร้ั�องสำาคััญท่�ต้องม่การัป้ร่ักษ์าหาร้ัอแลิะตกลิงกัน์อย่างชัดเจำน์ใน์ขั�น์
ตอน์การักำาหน์ดขอบัเขตของงาน์
 งบปัระมาณ์ ค่ัาใช้จ่ำายใน์การัดำาเนิ์น์โคัรังการัคัาดการัณ์์ม่หมวัดหลัิก ๆ ได้แก่ (1) ค่ัาใช้จ่ำาย
ใน์การับัริัหารัจัำดการัโคัรังการั ซ่�งมักรัวัมค่ัาตอบัแทน์ของท่�ป้ร่ักษ์า นั์กวิัจัำยแลิะวิัเคัรัาะห์ แลิะผู้ช่วัยด้าน์
ต่าง ๆ (2) ค่ัาใช้จ่ำายใน์การัสำารัวัจำแลิะรัวับัรัวัมข้อมูลิป้ฐมภูิมิแลิะทุติยภูิมิ (3) ค่ัาใช้จ่ำายใน์การัป้รัะชุม
แลิะกิจำกรัรัมต่าง ๆ รัวัมถ่งค่ัาท่�พักแลิะค่ัาเดิน์ทางสำาหรัับัผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุม ใน์กรัณ่์ท่�ม่การัป้รัะชุมน์อก
สถาน์ท่� แลิะ (4) ค่ัาใช้จ่ำายใน์การัผลิิตแลิะเผยแพร่ัผลิผลิิตจำากการัคัาดการัณ์์ โดยเฉัพาะถ้าม่การัจัำด
พิมพ์เป็้น์รัายงาน์หร้ัอหนั์งส้อ  ใน์ช่วังหลัิง ผลิผลิิตมักเผยแพร่ัใน์รูัป้แบับัไฟ้ล์ิดิจิำทัลิ ซ่�งทำาให้ลิดต้น์ทุน์
ใน์การัผลิิตสิ�งต่พิมพ์ลิงไป้ได้

 เวัลิา ส่วัน์รัะยะเวัลิาใน์การัดำาเนิ์น์โคัรังการัคัาดการัณ์์มักข่�น์อยู่กับัขอบัเขตเน้์�อหาของงาน์ท่�
ตั�งไว้ั รัวัมถ่งเง้�อน์ไขแลิะคัวัามจำำาเป้็น์ใน์การัสรั้างผลิผลิิตให้ทัน์กับัรัอบัเวัลิาของการัพัฒน์าน์โยบัายใน์
กรัณ่์ของหน่์วัยงาน์ภิาคัรััฐ หร้ัอรัอบัเวัลิาของการัตัดสิน์ใจำใน์การัลิงทุน์ใน์กรัณ่์ของบัริัษั์ทเอกชน์  ทั�งน่์�
โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัรัะดับัป้รัะเทศท่�ดำาเนิ์น์การัอยู่ใน์หลิายป้รัะเทศ โดยมากใช้เวัลิา
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ป้รัะมาณ์ 1-2 ปี้4  ใน์ขณ์ะท่�โคัรังการัคัาดการัณ์์เชงิยทุธิ์ศาสตร์ัของบัรัษัิ์ทเอกชน์มักใช้เวัลิาน้์อยกว่ัา อาจำ
เพรัาะม่ขอบัเขตของป้รัะเดน็์ท่�แคับักว่ัาใน์กรัณ่์ของการัคัาดการัณ์์เพ้�อน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ รัะยะเวัลิาท่�ม่
อยูย่่อมเป็้น์ปั้จำจำยัสำาคัญัท่�กำาหน์ดขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ รัวัมถ่งแน์วัทางแลิะวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์ท่�จำะ
เล้ิอกใช้ใน์กรัะบัวัน์การัดงักล่ิาวั อย่างไรักต็าม การัคัาดการัณ์์เชงิยทุธิ์ศาสตร์ัอาจำได้รัับัคัวัามสำาคััญแลิะ
กำาหน์ดให้เป้็น์พัน์ธิ์กิจำหน์่�งขององคั์กรั ดังใน์กรัณ์่ของศูน์ย์อน์าคัตเชิงยุทธิ์ศาสตรั์ (Centre for Strate-
gic Futures) ของรััฐบัาลิสิงคัโป้รั์ โดยอาจำเป้็น์กิจำกรัรัมการักวัาดสัญญาณ์ท่�ดำาเน์ิน์การัอยู่เป้็น์ป้รัะจำำา 
หร้ัอเป็้น์ชุดโคัรังการัคัาดการัณ์์ขน์าดเล็ิก (mini-foresight) ท่�ม่ป้รัะเด็น์เฉัพาะกิจำหร้ัอเฉัพาะพ้�น์ท่�ท่�ทำา
ต่อเน้์�องกัน์
 ทรัพิยุากรบุคคล บุัคัลิากรัเป้็น์ทรััพยากรัอ่กป้รัะเภิทหน์่�งท่�สำาคััญสำาหรัับัการัคัาดการัณ์์เชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ั เน้์�องจำากต้องใช้คัวัามรู้ั ทักษ์ะแลิะป้รัะสบัการัณ์์ของผู้ดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ อ่ก
ทั�งยังต้องม่ผู้เช่�ยวัชาญเฉัพาะทางใน์สาขาท่�เก่�ยวัข้องมาร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การั  สำาหรัับัผู้เช่�ยวัชาญใน์ด้าน์
การัคัาดการัณ์์นั์�น์ เน้์�องจำากการัวัางแผน์ไม่ว่ัาจำะใน์รัะดับัองค์ักรัหร้ัอใน์รัะดับัป้รัะเทศ โดยพ้�น์ฐาน์แล้ิวั
เริั�มจำากการัมองอน์าคัต ใน์ทุกองค์ักรัแลิะใน์ทุกพ้�น์ท่�ยอ่มม่นั์กวัางแผน์ท่�ม่ป้รัะสบัการัณ์์ใน์กรัะบัวัน์การั
มองอน์าคัตใน์ด้าน์ใดด้าน์หน่์�ง ตัวัอย่างท่�ชัดเจำน์ค้ัอหน์่วัยงาน์ด้าน์การัวัางแผน์น์โยบัายเศรัษ์ฐกิจำแลิะ
สังคัมใน์รัะดับัป้รัะเทศ เช่น์ สภิาพัฒน์์ฯ แลิะนั์กวิัเคัรัาะห์แลิะเจ้ำาหน้์าท่�ฝ่ีายวัางแผน์ขององค์ักรัต่าง ๆ 
อยา่งไรัก็ตาม แน์วัคิัด แน์วัทาง แลิะวิัธ่ิ์การัมองอน์าคัตเพ้�อการัวัางแผน์ท่�ใช้อยา่งแพร่ัหลิายใน์หน่์วัยงาน์
เหล่ิาน่์� มักเป็้น์การัพยากรัณ์์ (forecast) แบับัดั�งเดิม ซ่�งอาจำเป็้น์แบับัเทคัโน์แคัรัต (technocrat) แลิะ
เน้์น์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์แบับับัน์ลิงล่ิาง แน์วัคิัดดังกล่ิาวัแตกต่างจำากแน์วัคิัดการัมองอน์าคัตใน์อน์าคัต
ศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั ซ่�งเน้์น์กรัะบัวัน์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การั
มองอน์าคัต5 คัวัามแตกต่างใน์ด้าน์ป้รัะสบัการัณ์์มองอน์าคัตม่ผลิอย่างยิ�งต่อแน์วัทางแลิะผลิลัิพธ์ิ์ท่�จำะ
ได้จำากการัคัาดการัณ์์ ดังนั์�น์ การัเล้ิอกบุัคัลิากรัท่�เข้าใจำใน์พ้�น์ฐาน์ด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์
เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงม่คัวัามสำาคััญอย่างยิ�ง
 อย่างไรัก็ตาม เน้์�องจำากศาสตร์ัทางวิัชาการัแลิะสาขาวิัชาช่พใน์ด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าแลิะการั
คัาดการัณ์์ยังไม่ได้พัฒน์าอย่างแพรั่หลิายเท่าใดน์ักใน์ป้รัะเทศไทย การัสรัรัหาผู้เช่�ยวัชาญท่�จำะมา
ดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์จ่ำงเป็้น์เร้ั�องไม่ง่ายนั์ก ใน์ทางกลัิบักัน์ การัว่ัาจ้ำางท่�ป้ร่ักษ์าชาวัต่างชาติท่�
ม่ป้รัะสบัการัณ์์ใน์ด้าน์น่์�อาจำใช้ได้ด่ใน์กรัณ่์ท่�กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์แลิะผลิลัิพธ์ิ์ของโคัรังการัจำะใช้ภิาษ์า
อังกฤษ์เป็้น์หลัิก แต่จำากป้รัะสบัการัณ์์ของผู้เข่ยน์เอง การัใช้ผู้เช่�ยวัชาญชาวัต่างชาติมักม่ข้อจำำากัดอย่าง
มากใน์การัส้�อสารักับัผู้ร่ัวัมกรัะบัวัน์การั โดยเฉัพาะใน์กิจำกรัรัมการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�
ใช้ภิาษ์าไทยเส่ยเป็้น์ส่วัน์ใหญ่ วิัธ่ิ์การัแก้ไขใน์ส่วัน์น่์�ค้ัอ อาจำใช้คัณ์ะทำางาน์ท่�ม่การัผสมผสาน์รัะหว่ัางผู้
เช่�ยวัชาญท่�เป็้น์คัน์ต่างชาติกับัท่�ป้ร่ักษ์าคัน์ไทยท่�ม่ป้รัะสบัการัณ์์ด้าน์การัคัาดการัณ์์มาบั้าง แต่อาจำยัง
ไม่เช่�ยวัชาญ เพ้�อให้ผู้ดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัน์ไทยสามารัถเป็้น์แกน์กลิางใน์การัป้รัะสาน์งาน์แลิะส้�อสารั
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กับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยกลิุ่มต่าง ๆ แลิะใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ วิัธ่ิ์การัน์่�ก็เป้็น์การัเสรัิมสรั้างคัวัามรัู้ ทักษ์ะแลิะ
คัวัามเช่�ยวัชาญด้าน์การัคัาดการัณ์์ของคัน์ไทย โดยเร่ัยน์รูั้ผ่าน์การัถ่ายโอน์คัวัามรูั้จำากผู้เช่�ยวัชาญต่าง
ชาติแลิะการัลิองผิดลิองถูกไป้พรั้อมกัน์
 ส่วัน์บุัคัลิากรัท่�ม่คัวัามเช่�ยวัชาญเฉัพาะทางท่�จำะเชิญเข้ามาม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์
นั์�น์ คัวัรัเล้ิอกผู้เช่�ยวัชาญท่�สามารัถให้ข้อคิัดเห็น์ท่�ตั�งอยูบ่ัน์ฐาน์ของข้อมูลิแลิะคัวัามรู้ัท่�แท้จำริัง ซ่�งอาจำเป็้น์
นั์กวิัจัำยท่�ม่ป้รัะสบัการัณ์์วิัจัำยมาเองโดยตรังใน์เร้ั�องนั์�น์ ๆ  หร้ัอเป็้น์นั์กวิัชาการัหร้ัอผู้รู้ัท่�ได้ศ่กษ์าหวััข้อหร้ัอ
ป้รัะเด็น์นั์�น์มาอย่างจำริังจัำง ใน์บัางคัรัั�ง  โดยเฉัพาะการัคัาดการัณ์์เทคัโน์โลิย ่(technology foresight)  
หัวัข้อการัคัาดการัณ์์เป้น็์เร้ั�องเฉัพาะทางแลิะม่คัวัามกา้วัลิำ�าสมัยมากจำน์ไม่ม่ฐาน์คัวัามรู้ัอยูภ่ิายใน์องค์ักรั
หร้ัอภิายใน์ป้รัะเทศ ใน์กรัณ่์น่์� ก็จำำาเป็้น์ต้องค้ัน์หาแลิะตดิต่อผู้เช่�ยวัชาญท่�ถ้อว่ัาเป็้น์ผู้รู้ัจำริัง ทั�งน่์�ทั�งนั์�น์ ก็
ข่�น์อยู่กับัข้อจำำากัดด้าน์ทรััพยากรัป้รัะเภิทอ้�น์ ๆ ด้วัย ทั�งด้าน์งบัป้รัะมาณ์แลิะเวัลิา

กลุ่มเป้ัาหมายุ
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัเน้์น์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ซ่�งต้องให้เวัลิาใน์การั
เข้าร่ัวัมใน์กิจำกรัรัมใน์ขั�น์ตอน์ต่าง ๆ  คัณ์ะทำางาน์จ่ำงต้องสร้ัางคัวัามมั�น์ใจำให้กับัผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั
ว่ัา โคัรังการัคัาดการัณ์์จำะคุ้ัมค่ัากับัเวัลิาท่�แต่ลิะคัน์ต้องเส่ยไป้ โดยเฉัพาะป้รัะโยชน์์ท่�จำะเกิดข่�น์จำาก
ผลิลัิพธ์ิ์ของโคัรังการั คัวัามเช้�อมั�น์ใน์กรัะบัวัน์การัอาจำสร้ัางได้จำากการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้น์ำาองค์ักรัหร้ัอผู้
เช่�ยวัชาญท่�เป็้น์ท่�ยอมรัับัของผู้เข้าร่ัวัมคัน์อ้�น์ ๆ น์อกจำากน่์� คัวัามชัดเจำน์แลิะโป้ร่ังใสของกรัะบัวัน์การั
จำะช่วัยเพิ�มคัวัามมั�น์ใจำให้กับัผู้เข้าร่ัวัมได้เช่น์กัน์ ใน์ขั�น์ตอน์การักำาหน์ดขอบัเขตการัทำางาน์คัวัรัรัะบุัขั�น์
ตอน์แลิะวิัธ่ิ์การัท่�จำะน์ำาข้อค้ัน์พบัแลิะผลิผลิิตจำากกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ไป้ใช้ต่อใน์การัวัางแผน์กับัผู้ม่
ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย รัายลิะเอ่ยดท่�ชัดเจำน์จำะช่วัยเพิ�มคัวัามมั�น์ใจำว่ัา การัคัาดการัณ์์จำะน์ำาไป้สู่การัป้ฏิิบััติจำริัง
 ใน์ขั�น์ตอน์การักำาหน์ดขอบัเขต คัวัรัม่การัวัางแผน์แน์วัทางแลิะวัธ่ิิ์การัส้�อสารัท่�คัรัอบัคัลิมุแลิะ
ชัดเจำน์ตั�งแต่ช่วังแรักของกรัะบัวัน์การั ไมค่ัวัรัรัอไว้ัจำน์ถ่งช่วังสดุท้ายหลัิงจำากท่�ได้ผลิลัิพธ์ิ์จำากกรัะบัวัน์การั
คัาดการัณ์์แล้ิวั กล่ิาวัอ่กนั์ยหน่์�งค้ัอ การัส้�อสารัแลิะเผยแพร่ัคัวัรัเป็้น์องค์ัป้รัะกอบัสำาคััญของกรัะบัวัน์การั
คัาดการัณ์์ท่�ม่แผน์รัองรัับัชัดเจำน์ตั�งแต่ต้น์ การัส้�อสารัท่�ว่ัาน่์�คัรัอบัคัลิมุทั�งการัส้�อสารัรัะหวัา่งภิายใน์คัณ์ะ
ทำางาน์แลิะการัส้�อสารักับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะป้รัะชาชน์ทั�วัไป้ โดยน์ำาเสน์อเน้์�อหาเก่�ยวักับัหลัิกการั
เหตผุลิของการัคัาดการัณ์์ กรัะบัวัน์การัแลิะวัธ่ิิ์การัเข้าร่ัวัมใน์ขั�น์ตอน์ตา่ง ๆ  แลิะการัเผยแพรัผ่ลิลัิพธ์ิ์แลิะ
น์ำาผลิไป้ป้ฏิิบััติต่อ  ยิ�งถ้าคัณ์ะทำางาน์ต้องการัให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยภิายน์อกคัณ์ะทำางาน์หร้ัอภิายน์อก
องค์ักรัเข้ามาม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์ขั�น์ตอน์ใดขั�น์ตอน์หน่์�งของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ การัวัางแผน์กลิยทุธ์ิ์ใน์การั
ส้�อสารัเป็้น์เร้ั�องจำำาเป็้น์อย่างยิ�ง
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เงื�อนไขและบริบทสังคม วัฒนธรรมและการเมือง
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ไม่ได้เกิดข่�น์ลิอย ๆ แต่อยู่ท่ามกลิางบัริับัทเชิงสังคัม วััฒน์ธิ์รัรัมแลิะการัเม้อง
ขององคั์กรัหร้ัอพ้�น์ท่�ท่�จำะคัาดการัณ์์ ใน์บัางกรัณ่์ เง้�อน์ไขทางสังคัมวััฒน์ธิ์รัรัมแลิะสถาบััน์อาจำช่วัยให้
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เป้็น์ไป้ได้อย่างรัาบัรั้�น์ แต่ใน์บัางกรัณ์่อาจำเกิดผลิกรัะทบัใน์ทางตรังกัน์ข้ามแลิะ
กลิายเป้็น์อุป้สรัรัคัสำาคััญของการัคัาดการัณ์์ก็เป้็น์ได้  ตัวัอย่างของกรัณ์่หลิังคั้อ เม้�อผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
ม่มุมมองท่�เห็น์ว่ัาสิ�งท่�ม่อยู่ใน์ปั้จำจำบุันั์ดท่่�สุดอยูแ่ล้ิวั หร้ัออาจำได้ป้รัะโยชน์์ส่วัน์ตวััจำากสภิาพปั้จำจำบุันั์ แลิะ
ไม่อยากให้เกดิการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใด ๆ  จำง่อาจำมองว่ัาการัคัาดการัณ์์จำะน์ำาไป้สู่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�ขดักบััมุม
มองของตน์เองแลิะคัน์ใน์สังคัมน์ั�น์ เป้็น์ต้น์ 
 น์อกจำากน่์� ทุน์ทางสังคัมแลิะวััฒน์ธิ์รัรัมใน์แต่ลิะองคั์กรัแลิะพ้�น์ท่�ก็ม่ผลิต่อกรัะบัวัน์การัคัาด
การัณ์์ นั์บัตั�งแต่รูัป้แบับัแลิะรัะดับัคัวัามร่ัวัมม้อหร้ัอคัวัามขัดแยง้รัะหว่ัางคัณ์ะทำางาน์กับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ย รัะหว่ัางหน่์วัยงาน์ภิายใน์องคัก์รักัน์เองแลิะกบััภิายน์อกองค์ักรั รัะหว่ัางภิาคัรััฐ ภิาคัเอกชน์แลิะภิาคั
ป้รัะชาสังคัม รัวัมไป้ถ่งคัวัามเข้าใจำของแต่ลิะฝ่ีายเก่�ยวักับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์แลิะอาจำม่ผลิต่อภิาพ
อน์าคัตของทุกคัน์ ใน์บัางองค์ักรัหร้ัอบัางพ้�น์ท่� ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์แต่ลิะภิาคัส่วัน์อาจำม่คัวัามร่ัวัมม้อ
กัน์อยู่แล้ิวั การัดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์จ่ำงสามารัถใช้ป้รัะโยชน์์จำากเคัร้ัอข่ายแลิะทุน์ทางสังคัม
นั์�น์ได้ แต่ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ ถ้าคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์แบับัสบัาย ๆ จำน์เกิน์ไป้ อาจำ
ทำาให้แต่ลิะคัน์ไม่รู้ัส่กว่ัาต้องม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใด ๆ แลิะไม่ให้คัวัามสำาคััญเท่าท่�คัวัรักับัการัคัาดการัณ์์ 
ซ่�งม่พ้�น์ฐาน์คัวัามคิัดอยู่ท่�การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง  
 ใน์ทางกลิับักัน์ ใน์กรัณ่์ท่�ใน์องคั์กรัหร้ัอพ้�น์ท่�ท่�ม่ทุน์ทางสังคัมอาจำม่อยู่น้์อย แลิะอาจำม่การั
แข่งขัน์หร้ัอคัวัามขัดแย้งรัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอยู่มาก วััตถุป้รัะสงค์ัแลิะขอบัเขตของการัคัาด
การัณ์์อาจำต้องเพิ�มป้รัะเด็น์ด้าน์การัสรั้างเคัร้ัอข่ายแลิะทุน์ทางสังคัมเพ้�อการัคัาดการัณ์์ไป้พรั้อมกัน์ 
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ภิายใต้สถาน์การัณ์์ดังกล่ิาวัคัวัรัมุ่งไป้ท่�ภิาพอน์าคัตรัะยะยาวัท่�ก้าวัพ้น์คัวัามขัด
แย้งท่�ม่อยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์ 
 น์อกจำากน่์� หน่์�งใน์ปั้จำจัำยสำาคััญท่�จำะน์ำาไป้สู่คัวัามสำาเร็ัจำของการัคัาดการัณ์์ค้ัอการัสนั์บัสนุ์น์ของ
ผู้น์ำาองค์ักรัแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญตลิอดการัทำางาน์ ไม่เพ่ยงเฉัพาะการัให้การัสนั์บัสนุ์น์โดยวัาจำา 
การัเข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั แลิะการัพูดถ่งโคัรังการัดังกล่ิาวัใน์โอกาสต่าง ๆ  เพ้�อให้ผู้อ้�น์ได้รัับัรู้ัถ่งโคัรังการั
คัาดการัณ์์ แต่รัวัมไป้ถ่งการัจัำดสรัรัทรััพยากรัให้กับังาน์คัาดการัณ์์ แลิะการัให้อำาน์าจำเชิงสถาบััน์กับัคัณ์ะ
ทำางาน์ เป็้น์ต้น์
 ใน์ขั�น์ตอน์การักำาหน์ดขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ คัณ์ะทำางาน์คัวัรัทำาคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับั
ปั้จำจัำยด้าน์สถาบััน์ ทุน์ทางสังคัมแลิะวััฒน์ธิ์รัรัมขององค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า เพ้�อให้ทรัาบัถ่งโอกาสแลิะ
อุป้สรัรัคัท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ แลิ้วัจ่ำงออกแบับัขอบัเขตแลิะกรัะบัวัน์การัท่�เหมาะ
สมกับัเง้�อน์ไขดังกล่ิาวั ด้วัยเหตุน่์� คัวัามสามารัถใน์เชิงองค์ักรัแลิะสถาบััน์จ่ำงม่คัวัามสำาคััญอย่างยิ�งใน์
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กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ ทั�งสถาบััน์ท่�เป็้น์ทางการั เช่น์ รัะเบ่ัยบัแลิะกฎีหมาย แลิะสถาบััน์ท่�ไม่เป็้น์ทางการั
เช่น์ ธิ์รัรัมเน่์ยมป้ฏิิบััติ  ปั้จำจัำยใน์ด้าน์สถาบััน์ ทุน์ทางสังคัมแลิะวััฒน์ธิ์รัรัมองค์ักรัถ้อเป็้น์ทรััพยากรัพ้�น์
ฐาน์ท่�เป็้น์ได้ทั�งโอกาสแลิะอุป้สรัรัคัของการัคัาดการัณ์์ แลิะการัน์ำาผลิลัิพธ์ิ์จำากการัคัาดการัณ์์ไป้ดำาเนิ์น์
การัต่อ
 เน้์�อหาข้างต้น์อธิิ์บัายองค์ัป้รัะกอบัท่�เป็้น์เง้�อน์ไขพ้�น์ฐาน์ของขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ เน้์�อหา
ส่วัน์ต่อจำากน่์�จำะอธิิ์บัายองคั์ป้รัะกอบัท่�คัณ์ะทำางาน์แลิะเจ้ำาของโคัรังการัสามารัถเล้ิอกท่�จำะป้รัับัเป้ลิ่�ยน์
ได้ตามคัวัามเหมาะสม

หัวข้อและปัระเด็นการคาดการณ์์
ขอบัเขตของหัวัข้อแลิะป้รัะเด็น์สำาหรัับัการัคัาดการัณ์์ไม่คัวัรัแคับัหร้ัอกว้ัางเกิน์ไป้ หากขอบัเขตหัวัข้อ
แคับัเกิน์ไป้ ก็อาจำทำาให้ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้ไม่คัรัอบัคัลิุมป้รัะเด็น์เก่�ยวัเน้์�องท่�อาจำม่น์ัยเชิงยุทธิ์ศาสตรั์สำาหรัับั
องค์ักรั แต่หากหัวัข้อกว้ัางเกิน์ไป้ ก็จำะทำาให้ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้ไม่คัมชัดพอท่�จำะพัฒน์าต่อเป็้น์แผน์ยทุธิ์ศาสตรั์
แลิะแผน์ป้ฏิิบััติการัต่อไป้ได้ การักำาหน์ดขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์จำะเป้น็์กรัอบัใน์การักำาหน์ดว่ัาปั้จำจัำย
ใดเป็้น์ปั้จำจัำยภิายใน์ (endogenous) หร้ัอปั้จำจัำยภิายน์อก (exogenous) ท่�ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
โดยเฉัพาะใน์การัวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ตามกรัอบั STEEPV ได้แก่ ปั้จำจัำยด้าน์สังคัม (society) 
เทคัโน์โลิย ่(technology) เศรัษ์ฐกิจำ (economy) สิ�งแวัดล้ิอม (environment) การัเม้อง (politics) 
แลิะค่ัานิ์ยม (value)
 ใน์กรัะบัวัน์การักำาหน์ดขอบัเขตเน้์�อหา คัณ์ะทำางาน์อาจำวิัเคัรัาะห์มาเบ้ั�องต้น์ก่อน์ โดยป้รัะเมิน์
จำากหัวัข้อหร้ัอป้รัะเด็น์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัท่�ม่อยูใ่น์ปั้จำจุำบััน์ว่ัายงัเหมาะสมหร้ัอไม่แลิะอยา่งไรั แล้ิวัจ่ำงกำาหน์ด
หัวัข้อท่�คัวัรัคัาดการัณ์์ต่อ หร้ัออาจำใช้วิัเคัรัาะห์จุำดแข็ง จุำดอ่อน์ โอกาสแลิะภิยัคุักคัาม หร้ัอการัวิัเคัรัาะห์
สวัอต (SWOT) เพ้�อหาหัวัข้อแลิะป้รัะเด็น์ท่�สำาคััญสำาหรัับัการัคัาดการัณ์์  โดยคัำาน่์งถ่งแน์วัโน้์มแลิะการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงด้าน์ต่าง ๆ ท่�เกิดข่�น์ใน์บัริับัทภิายน์อกองค์ักรั  เน้์�องจำากการัเล้ิอกขอบัเขตด้าน์เน้์�อหาม่
คัวัามสำาคััญอย่างยิ�งต่อผลิลัิพธ์ิ์ของการัคัาดการัณ์์ กรัะบัวัน์การัน่์�จ่ำงจำำาเป็้น์ต้องม่การัม่ส่วัน์ร่ัวัมแลิะการั
ร่ัวัมหาร้ัอกับัผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยแลิะผู้ม่อำาน์าจำตดัสิน์ใจำใน์องค์ักรั เพ้�อร่ัวัมหาแลิะตดัสิน์ใจำเล้ิอกขอบัเขต
ของเน้์�อหาท่�เหมาะสม

กรอบเวลาของการคาดการณ์์
รัะยะเวัลิาท่�กำาหน์ดไว้ัเป็้น์กรัอบัสำาหรัับัการัคัาดการัณ์์จำะยาวัหร้ัอสั�น์ก็ข่�น์อยู่กับัวััตถุป้รัะสงคั์ของการั
คัาดการัณ์์  ตามหลัิกการัพ้�น์ฐาน์ การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัเป็้น์แน์วัทางท่�ช่วัยขยายกรัอบัเวัลิาของ
การัวิัเคัรัาะห์แลิะวัางแผน์ออกไป้ใน์รัะยะท่�ยาวักว่ัาการัวิัเคัรัาะห์แลิะวัางแผน์ตามแน์วัโน้์มท่�เป็้น์อยู่ใน์
ปั้จำจุำบััน์ โดยมุ่งเน้์น์ไป้ท่�เหตุการัณ์์ สัญญาณ์อ่อน์ รัวัมถ่งแน์วัโน์ม้แลิะแน์วัโน์ม้ตรังข้าม (countertrend)



38การคาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์

ท่�อาจำดูเหม้อน์ยังไม่ม่น์ัยสำาคััญใน์รัะยะสั�น์ แต่ใน์รัะยะยาวัจำะม่ผลิลิัพธิ์์หร้ัอผลิกรัะทบัท่�ม่คัวัามสำาคััญ
มากต่อองคั์กรัหร้ัอพ้�น์ท่�เป้้าหมายใน์การัวัางแผน์ การัคัาดการัณ์์ภิาพรัะยะยาวัจำะช่วัยใน์การัเตร่ัยม
พร้ัอมรัับัม้อกบััการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงสำาคััญใน์รัะยะกลิางแลิะรัะยะยาวั ซ่�งต้องเริั�มเตร่ัยมตวััตั�งแต่ใน์ปั้จำจุำบันั์ 
เพรัาะหากป้ล่ิอยไป้โดยท่�ไม่เตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อไว้ัก่อน์ เม้�อเหตุการัณ์์หร้ัอแน์วัโน้์มดังกล่ิาวัเกิดข่�น์จำริัง
แล้ิวั จำะช้าเกิน์กว่ัาท่�จำะป้รัับัตัวัได้ทัน์ท่วังท่
 ยกตัวัอยา่งเช่น์ หากผลิการัคัาดการัณ์์เก่�ยวักับัการัทำางาน์ใน์อน์าคัตแสดงให้เห็น์ว่ัา การัพัฒน์า
เทคัโน์โลิย่อัตโน์มัติแลิะปั้ญญาป้รัะดิษ์ฐ์จำะทำาให้คัน์ใน์องค์ักรัหร้ัอคัน์ใน์ป้รัะเทศไทยต้องม่คัวัามรู้ัแลิะ
ทักษ์ะใหม่ท่�ไม่เหม้อน์กับัปั้จำจุำบััน์ น์โยบัายแลิะการัวัางแผน์จำำาเป็้น์ต้องมุ่งป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์แลิะพัฒน์ารัะบับั
การัศ่กษ์าแลิะเร่ัยน์รู้ัท่�เตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อกับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงนั์�น์ไว้ัตั�งแต่ใน์รัะยะสั�น์ เน้์�องจำากการัป้รัับั
เป้ล่ิ�ยน์ฐาน์คัวัามรู้ัแลิะทักษ์ะไม่สามารัถดำาเนิ์น์การัได้ทัน์ท่ แลิะต้องใช้เวัลิาน์าน์จำน์กว่ัาผู้คัน์จำะพัฒน์า
ทักษ์ะใหม่ได้  
 อ่กตัวัอย่างหน่์�งใน์ลัิกษ์ณ์ะเด่ยวักัน์ค้ัอ หากการัคัาดการัณ์์เก่�ยวักับัอน์าคัตเม้องได้ผลิลัิพธ์ิ์
ว่ัา คัวัามเป็้น์อยู่ของผู้คัน์ใน์เม้องใน์รัะยะกลิางแลิะรัะยะยาวัจำะได้รัับัผลิกรัะทบัคัรัั�งใหญ่จำากการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของสภิาพภิูมิอากาศโลิก อาทิ อุทกภัิยแลิะภิัยแล้ิงท่�เกิดข่�น์บ่ัอยคัรัั�งแลิะรัุน์แรังมากข่�น์ 
น์โยบัายแลิะมาตรัการัท่�เตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อก็ต้องเริั�มตั�งแต่ปั้จำจุำบััน์ เพรัาะโคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์แลิะรัะบับั
ต่าง ๆ ของเม้องต้องใช้เวัลิาน์าน์ใน์การัป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์แลิะพัฒน์า
 คัำาถามหน่์�งท่�มักเกิดข่�น์ใน์การักำาหน์ดกรัอบัเวัลิาของการัคัาดการัณ์์ค้ัอ ทำาไมถ่งต้องเป็้น์ 20 
ปี้ ทำาไมไม่เป็้น์ 10 ปี้ 15 ปี้ หร้ัอสั�น์กว่ัานั์�น์  คัำาตอบัอย่างง่ายค้ัอ กรัอบัเวัลิาจำะเป็้น์เท่าใดก็ได้ ตรัาบัใด
ท่�รัะยะเวัลิายาวัมากพอท่�ไม่สามารัถพยากรัณ์์ได้ด้วัยคัวัามมั�น์ใจำ หร้ัอรัะยะเวัลิายาวัมากพอท่�จำะทำาให้
การัพยากรัณ์์ด้วัยการัต่อแน์วัโน้์มใน์ปั้จำจุำบััน์ออกไป้ไม่สามารัถย้น์ยัน์อย่างมั�น์ใจำได้ว่ัา เหตุการัณ์์นั์�น์จำะ
เกิดข่�น์จำริัง กรัอบัเวัลิาของการัคัาดการัณ์์จ่ำงข่�น์อยู่กับัหัวัข้อแลิะป้รัะเด็น์หลัิกใน์แต่ลิะโคัรังการั
 ตัวัอย่างของกรัอบัเวัลิาใน์การัคัาดการัณ์์รัะดับัป้รัะเทศแลิะรัะดับัภูิมิภิาคัโดยมากอยูใ่น์กรัอบั
เวัลิา 10-20 ปี้ แต่ใน์บัางกรัณ่์อาจำกำาหน์ดรัะยะเวัลิายาวักว่ัานั์�น์ เช่น์ โคัรังการัคัาดการัณ์์เทคัโน์โลิยค่ัรัั�ง
ท่� 10 ของรััฐบัาลิญ่�ปุ่้น์ (10th Technology Foresight Survey) ซ่�งดำาเนิ์น์การัใน์ช่วัง พ.ศ. 2557-58 
ได้กำาหน์ดกรัอบัเวัลิาการัคัาดการัณ์์ไว้ัท่� 30 ปี้6  ใน์ขณ์ะท่�โคัรังการัคัาดการัณ์์เทคัโน์โลิยห่ลัิกของรััฐบัาลิ
ฝีรัั�งเศส (Key Technologies for France 2010) ซ่�งดำาเนิ์น์การัใน์ พ.ศ. 2547-48 กำาหน์ดกรัอบัเวัลิา
ของการัคัาดการัณ์์ไว้ัท่� 5 ปี้7 ส่วัน์โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ดำาเนิ์น์การัใน์ป้รัะเทศไทยท่�ผ่าน์
มาโดยมากม่กรัอบัเวัลิาอยู่ท่� 20 ปี้8 
 โดยสรุัป้ กรัอบัเวัลิาใน์การัคัาดการัณ์์จ่ำงข่�น์อยูกั่บัขอบัเขตแลิะวััตถุป้รัะสงค์ัของโคัรังการัคัาด
การัณ์์ แม้ว่ัากรัอบัเวัลิาใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัอาจำมุ่งไป้ท่�วิัสัยทัศน์์ท่�กว้ัางไกลิใน์รัะยะยาวั แต่
ผลิลิพัธ์ิ์ท้ายสุดยอ่มต้องม่ข้อเสน์อท่�เป็้น์น์โยบัายหร้ัอมาตรัการัท่�เฉัพาะเจำาะจำงแลิะมุ่งเน้์น์การัดำาเน์นิ์การั
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ใน์รัะยะสั�น์ โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงเป็้น์การัวิัเคัรัาะห์แลิะสร้ัางภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกใน์
รัะยะยาวั เพ้�อกำาหน์ดสิ�งท่�คัวัรัดำาเนิ์น์การัใน์รัะยะสั�น์เพ้�อให้สามารัถบัรัรัลุิภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัใน์
รัะยะยาวัได้  

วิธ่การคาดการณ์์ 
ตามท่�ได้เกริั�น์ไว้ัก่อน์หน้์าน่์� วิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์อน์าคัตม่อยูห่ลิากหลิาย การัเล้ิอกวิัธ่ิ์การัจ่ำงข่�น์อยูกั่บัคัวัาม
เหมาะสมตามวััตถปุ้รัะสงคัแ์ลิะเง้�อน์ไขของโคัรังการั ใน์โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตรั ์คัณ์ะทำางาน์
มักผสมผสาน์วิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์หลิายรูัป้แบับัเข้าด้วัยกัน์ เพ้�อตอบัโจำทย์การัคัาดการัณ์์แลิะให้เหมาะสม
กับัเง้�อน์ไขแลิะข้อจำำากัดต่าง ๆ ท่�ม่อยู่ ทั�งเวัลิา งบัป้รัะมาณ์ รัวัมถ่งคัวัามพร้ัอมแลิะป้รัะสบัการัณ์์ของ
คัณ์ะทำางาน์ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั 
 เน้์�องจำากการัคัาดการัณ์์ยทุธิ์ศาสตร์ัไม่ได้มุ่งเพ่ยงเพ้�อวิัเคัรัาะห์แลิะพยากรัณ์์อน์าคัตทางเล้ิอก
สำาหรัับัการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั แต่ม่วััตถุป้รัะสงค์ัท่�คัรัอบัคัลุิมไป้ถ่งการัป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ทัศน์คัติแลิะคัวัามเช้�อ
ของผู้ม่สว่ัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะผู้น์ำาองค์ักรั การัสร้ัางคัวัามเป็้น์เจ้ำาของแลิะพัน์ธิ์มิตรัใน์การัขับัเคัล้ิ�อน์เพ้�อให้
เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง รัวัมไป้ถ่งการัน์ำาแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัไป้ป้ฏิิบััติต่อจำน์บัรัรัลุิผลิสำาเร็ัจำ ด้วัยเหตุดังกล่ิาวั
วิัธ่ิ์การัท่�คัวัรัพิจำารัณ์าใน์โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงไม่จำำากัดอยู่เพ่ยงเฉัพาะวิัธ่ิ์การัพยากรัณ์์
อน์าคัต เช่น์ การัสำารัวัจำเดลิฟ้าย การัสร้ัางฉัากทัศน์์ แต่คัวัรัพิจำารัณ์าวิัธ่ิ์การัด้าน์อ้�น์ ๆ เช่น์ การัสร้ัาง
การัม่ส่วัน์ร่ัวัม การัเผยแพร่ัผลิลัิพธ์ิ์ เป็้น์ต้น์
 แต่ลิะขั�น์ตอน์ของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ม่วิัธ่ิ์การัท่�สามารัถเล้ิอกได้อยูห่ลิากหลิาย นั์บัตั�งแต่
วิัธ่ิ์การัใน์การักวัาดสัญญาณ์แลิะวิัเคัรัาะห์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงจำากอด่ตถ่งปั้จำจุำบััน์ ไป้จำน์ถ่งการัพยากรัณ์์
ภิาพอน์าคัต ทั�งภิาพอน์าคัตฐาน์ตามแน์วัโน์้มปั้จำจุำบััน์ แลิะภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกแบับัฉัากทัศน์์ ทั�งท่�
เกิดจำากคัวัามไม่ต่อเน้์�องท่�คัาดหมายได้ (anticipated discontinuities) แลิะเหตุไม่คัาดฝัีน์ใน์รูัป้แบับั
ต่าง ๆ  การัวิัเคัรัาะห์สัญญาณ์อ่อน์อาจำเป็้น์อ่กวิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�สามารัถดำาเนิ์น์การัได้ใน์ขั�น์ตอน์น่์� 
 น์อกจำากน่์� วิัธ่ิ์การัท่�ใช้ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ไม่ได้จำำากัดเพ่ยงวิัธ่ิ์การัเชิงป้ฏิิฐาน์ (posi-
tive) ท่�วิัเคัรัาะห์แลิะพยากรัณ์์ภิาพอน์าคัตท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์แลิะเช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ แต่รัวัมไป้ถ่งวิัธ่ิ์การั
เชิงบัรัรัทัดฐาน์หร้ัอป้ทัสถาน์ (normative) ท่�มุ่งค้ัน์หา ต่อรัองแลิะเล้ิอกภิาพท่�พ่งป้รัะสงค์ั  การัคัาด 
การัณ์์เชิงป้ทัสถาน์จำำาเป็้น์ต้องม่กรัะบัวัน์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะผู้ม่อำาน์าจำตัดสิน์ใจำ 
โดยใช้วิัธ่ิ์การัป้รัะชุมหาร้ัอใน์รูัป้แบับัต่าง ๆ ทั�งการัป้รัะชุมกลุ่ิมย่อยเฉัพาะเร้ั�อง (focus group) การั
รัะดมสมอง การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อสร้ัางฉัากทัศน์์แลิะวิัสัยทัศน์์ เป็้น์ต้น์ 
 เม้�อได้ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัแล้ิวั ขั�น์ตอน์ต่อไป้จ่ำงเป็้น์การัสร้ัางทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ั 
เพ้�อให้บัรัรัลุิวิัสัยทัศน์์แลิะหล่ิกเล่ิ�ยงภิาพอน์าคัตท่�ไม่พ่งป้รัะสงค์ั โดยใช้วิัธ่ิ์การัพยากรัณ์์ยอ้น์กลัิบั (back-
casting) หร้ัอการัทำาแผน์ท่�น์ำาทาง (roadmapping) การัวิัเคัรัาะห์ยุทธิ์ศาสตร์ัน่์�อาจำเป็้น์รูัป้แบับัการั
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ทำางาน์โดยคัณ์ะทำางาน์แลิะผู้เช่�ยวัชาญด้าน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั หร้ัอใน์บัางกรัณ่์อาจำเน้์น์อาจำเปิ้ด
โอกาสให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเข้ามาม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์ขั�น์ตอน์น่์� เพ้�อให้เกิดคัวัามรู้ัส่กเป็้น์เจ้ำาของใน์กรัะบัวัน์การั
เพ้�อน์ำาไป้สู่การัป้รัะยุกต์แลิะการัน์ำาไป้ป้ฏิิบััติต่อได้จำริัง  ทั�งน่์�ทั�งนั์�น์ เน้์�องจำากวิัธ่ิ์การัแลิะเคัร้ั�องม้อคัาด
การัณ์์ม่อยูห่ลิากหลิาย จ่ำงไม่สามารัถอธิิ์บัายได้ทั�งหมดใน์หนั์งส้อเล่ิมน่์� แต่จำะเล้ิอกบัางส่วัน์ท่�เป็้น์ท่�นิ์ยม
ใช้มาอธิิ์บัายโดยสังเขป้ใน์แต่ลิะขั�น์ตอน์ของการัคัาดการัณ์์ตามเน้์�อหาใน์บัทถัดไป้

รูปัแบบและระดับการม่ส่วนร่วม
เป็้น์ท่�ยอมรัับัใน์วังการัอน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์ปั้จำจุำบััน์ว่ัา การัม่ส่วัน์ร่ัวัม
ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เป้็น์ปั้จำจัำยสำาคััญท่�จำะน์ำาไป้สู่คัวัามสำาเร็ัจำของการัคัาดการัณ์์ ด้วัยข้อมูลิแลิะ
คัวัามเห็น์ท่�ได้จำะม่คัวัามหลิากหลิายมากข่�น์ อ่กทั�งการัม่ส่วัน์ร่ัวัมยังทำาให้ผู้เข้าร่ัวัมงาน์รู้ัส่กถ่งคัวัาม
เป็้น์เจ้ำาของใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ สร้ัางคัวัามชอบัธิ์รัรัมให้กับัโคัรังการั แลิะเพิ�มโอกาสใน์การัน์ำา
ผลิลัิพธ์ิ์ไป้ใช้ป้ฏิิบััติจำริัง การัเล้ิอกผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจ่ำงเป้็น์ขั�น์ตอน์สำาคััญมากใน์การักำาหน์ดขอบัเขต
ของงาน์คัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั
 วิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�นิ์ยมใช้ใน์การักำาหน์ดรูัป้แบับัแลิะรัะดับัการัม่ส่วัน์ร่ัวัมค้ัอการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ย ซ่�งม่ทั�งแน์วัคิัดแลิะเคัร้ั�องม้อท่�พัฒน์ามาอย่างด่แลิะใช้อยา่งแพร่ัหลิายใน์วังการัวัางแผน์แบับัม่
ส่วัน์ร่ัวัม วิัธ่ิ์การัวัิเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยช่วัยให้คัณ์ะทำางาน์สามารัถรัะบัุแลิะวิัเคัรัาะห์ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ย แลิะปั้จำจัำยอ้�น์ท่�ม่ผลิต่อการัตัดสิน์ใจำของแต่ลิะกลุ่ิม อาทิ อำาน์าจำแลิะอิทธิิ์พลิท่�ม่ต่อกรัะบัวัน์การั
แลิะผลิลัิพธ์ิ์ของการัตัดสิน์ใจำ ทรััพยากรัท่�ม่อยู่ คัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำใน์ป้รัะเด็น์ท่�เก่�ยวัข้อง ฯลิฯ  รัวัมไป้
ถ่งรัะดับัการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของแต่ลิะคัน์แต่ลิะกลุ่ิม เช่น์ คัวัามคัาดหวัังแลิะป้รัะโยชน์์ท่�แต่ลิะคัน์จำะได้รัับัจำาก
การัเข้าร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ คัวัามถ่�แลิะรัะดับัการัเข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั ผลิป้รัะโยชน์์ทับัซ้อน์
หร้ัอปั้ญหาท่�อาจำเกิดข่�น์จำากการัเข้าร่ัวัมงาน์ รัวัมถ่งคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแต่ลิะคัน์ท่�
อาจำส่งเสริัมหร้ัอเป็้น์อุป้สรัรัคัต่อกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ 
 ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ว่ัาน่์�ม่ตั�งแต่บุัคัคัลิใน์องคั์กรัท่�ดำาเน์ิน์โคัรังการัคัาดการัณ์์ ไป้จำน์ถ่งคัน์
ภิายน์อกท่�ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องกับัเน้์�อหาสารัะของการัคัาดการัณ์์ แลิะผู้ท่�อาจำได้รัับัผลิป้รัะโยชน์์แลิะผลิ 
กรัะทบัจำากการัดำาเนิ์น์งาน์ตามผลิลัิพธ์ิ์ของการัคัาดการัณ์์ หน่์�งใน์ข้อคัวัรัคัำาน่์งใน์การัคััดเล้ิอกผู้ม่ส่วัน์
ได้ส่วัน์เส่ยท่�จำะเชิญเข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัค้ัอ คัวัามหลิากหลิายของผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั เพ้�อให้ข้อมูลิ
แลิะคัวัามคิัดเห็น์ท่�ได้ไม่เหม้อน์หร้ัอคัล้ิายกัน์จำน์เกิน์ไป้ คัวัามหลิากหลิายดังกล่ิาวัอาจำเกิดจำากพ้�น์ฐาน์
ทางวิัชาการัแลิะวัิชาช่พท่�แตกต่างกัน์ เช่น์ นั์กวิัทยาศาสตรั์ นั์กสังคัมศาสตรั์ นั์กป้รััชญา  หร้ัอจำาก
องค์ักรัท่�สังกัดอยู ่เช่น์ หน่์วัยงาน์ภิาคัรััฐ ภิาคัเอกชน์ ภิาคัป้รัะชาสังคัม  รัวัมถ่งรัะดับัขององค์ักรัหร้ัอ
คัวัามสน์ใจำของแต่ลิะคัน์ เช่น์ รัะดับัน์าน์าชาติ รัะดับัป้รัะเทศ หร้ัอรัะดับัท้องถิ�น์ โดยเฉัพาะอย่างยิ�งใน์
กรัณ่์ท่�เป็้น์หัวัข้อแลิะป้รัะเด็น์เก่�ยวักับัผลิป้รัะโยชน์์สาธิ์ารัณ์ะ การัเล้ิอกผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�สามารัถให้
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แสดงคัวัามเห็น์ของกลิุ่มผู้ด้อยโอกาสใน์สังคัม ทั�งใน์ด้าน์สถาน์ะทางเศรัษ์ฐกิจำ สังคัม ชาติพัน์ธ์ุิ์ ศาสน์า
เพศแลิะเพศสภิาพ เป้็น์สิ�งจำำาเป้็น์
 คัณ์ะทำางาน์อาจำเล้ิอกผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์โดยการัสอบัถามผู้เช่�ยวัชาญใน์แต่ลิะ
ด้าน์ให้เสน์อช้�อผู้ท่�เห็น์ว่ัาเหมาะสมเข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั จำากนั์�น์ก็เป็้น์การัแน์ะน์ำาต่อ ๆ กัน์ไป้ จำน์ได้
จำำาน์วัน์คัน์ท่�คิัดว่ัาเหมาะสม อ่กวิัธ่ิ์หน่์�งค้ัอการัเชิญแลิะขอคัวัามร่ัวัมม้ออย่างเป็้น์ทางการัไป้ยังองค์ักรั
ท่�คิัดว่ัาเก่�ยวัข้อง เพ้�อคััดเล้ิอกคัน์จำากองค์ักรันั์�น์เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั  ทั�งน่์� ไม่ว่ัาจำะเป็้น์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยกลุ่ิมไหน์ก็ตาม ผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัวัรัเป็้น์คัน์ท่�ยิน์ด่แลิะสามารัถให้ข้อมูลิ แลิกเป้ล่ิ�ยน์คัวัามคิัด
เห็น์ แลิะเร่ัยน์รู้ัร่ัวัมกัน์กับัคัน์อ้�น์ มากกว่ัาเข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เพ่ยงเพ้�อเป็้น์ตัวัแทน์อย่างเป็้น์
ทางการัขององค์ักรันั์�น์
 เม้�อเล้ิอกผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัแล้ิวั ขั�น์ตอน์ต่อมาค้ัอการัเล้ิอกวิัธ่ิ์การัสร้ัางการัม่ส่วัน์ร่ัวัม
ใน์แต่ลิะขั�น์ตอน์ของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ วิัธ่ิ์การัสร้ัางการัม่ส่วัน์ร่ัวัมม่อยู่หลิากหลิาย  แต่ลิะวิัธ่ิ์ม่
ข้อด่ข้อด้อยแตกต่างกัน์ คัณ์ะทำางาน์จ่ำงต้องวิัเคัรัาะห์แลิะเล้ิอกวิัธ่ิ์การัท่�เหมาะสมกับัวััตถุป้รัะสงค์ัแลิะ
เง้�อน์ไขอ้�น์ ๆ ของโคัรังการั9 บัางวิัธ่ิ์การัสามารัถเข้าถ่งคัน์จำำาน์วัน์มากได้ แต่อาจำดำาเนิ์น์การัได้น้์อยคัรัั�ง 
เน้์�องจำากต้องใช้เวัลิาแลิะทรััพยากรัมาก เช่น์ การัออกแบับัสอบัถาม วิัธ่ิ์การัแน์วัน่์�มักเน้์น์ป้รัะเด็น์กว้ัาง 
ๆ มากกว่ัาป้รัะเด็น์เฉัพาะท่�ลิงล่ิกใน์รัายลิะเอ่ยด 
 ใน์ทางกลัิบักัน์ การัสัมภิาษ์ณ์์แลิะการัจัำดป้รัะชุมกลุ่ิมยอ่ยกับัผู้เช่�ยวัชาญจำำาน์วัน์ไม่มาก สามารัถ
ลิงใน์ป้รัะเด็น์รัายลิะเอ่ยดได้มากกว่ัา แลิะอาจำจัำดได้บ่ัอยคัรัั�งกว่ัา ยกเว้ัน์ใน์กรัณ่์ท่�เป็้น์การัป้รัะชุมผู้
เช่�ยวัชาญจำำาน์วัน์มาก ซ่�งต้องใช้ทรััพยากรัแลิะการัเตร่ัยมการัมาก จ่ำงจัำดได้เพ่ยงคัรัั�งเด่ยวัหร้ัอสองคัรัั�ง  
ใน์ปั้จำจุำบััน์ เคัร้ั�องม้อแลิะแพลิตฟ้อร์ัมออน์ไลิน์์ได้พัฒน์าแลิะแพร่ัหลิายมากข่�น์ ทำาให้ม่วิัธ่ิ์การัสร้ัางเวัท่
ใน์การัแลิกเป้ล่ิ�ยน์ข้อมูลิแลิะคัวัามคิัดเห็น์ท่�หลิากหลิายแลิะม่ป้รัะสิทธิิ์ภิาพมากข่�น์กว่ัาเดิม จ่ำงสามารัถ
ขยายพ้�น์ท่�ใน์การัแลิกเป้ล่ิ�ยน์คัวัามเห็น์ท่�ลิงใน์รัายลิะเอ่ยดไป้พร้ัอมกับัการัเข้าถ่งคัน์จำำาน์วัน์มากได้ด่ข่�น์ 
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์จ่ำงคัวัรัใช้เคัร้ั�องม้อแลิะพ้�น์ท่�ออน์ไลิน์์ให้เป็้น์ป้รัะโยชน์์มากยิ�งข่�น์

การบริหารจััดการกระบวนการ 
โคัรังการัคัาดการัณ์์แต่ลิะงาน์ม่รัะดับัคัวัามซับัซ้อน์แลิะยากง่ายต่างกัน์ โดยข่�น์อยู่กับัขอบัเขตของงาน์
ตามองค์ัป้รัะกอบัท่�ได้อธิิ์บัายมาข้างต้น์  ไม่ว่ัาโคัรังการัจำะม่ขน์าดใหญ่เล็ิกหร้ัอซับัซ้อน์มากน้์อยเท่าใด
ก็ตาม ทุกโคัรังการัจำำาเป็้น์ต้องม่การับัริัหารัจัำดการัอยา่งเป็้น์รัะบับัแลิะเป็้น์ขั�น์เป็้น์ตอน์ การับัริัหารัจัำดการั
โคัรังการัจ่ำงเป็้น์เร้ั�องสำาคััญอย่างยิ�ง นั์บัตั�งแต่การักำาหน์ดบัทบัาทแลิะคัวัามรัับัผิดชอบัของคัณ์ะทำางาน์ 
คัณ์ะกรัรัมการักำากับั คัณ์ะผู้เช่�ยวัชาญ เจ้ำาของโคัรังการั แลิะผู้ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้อง 
 โคัรังสรัา้งการับัรัหิารัจัำดการักรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ไมแ่ตกต่างมากน์กัจำากการับัรัหิารัโคัรังการั
วัางแผน์ทั�วัไป้ หน่์�งใน์นั์�น์ค้ัอคัณ์ะกรัรัมการักำากับั ซ่�งทำาหน้์าท่�กำาหน์ด ทบัทวัน์ ป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์หร้ัออนุ์มัติ
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ขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ นั์บัตั�งแต่วััตถุป้รัะสงค์ั เป้้าหมาย ขั�น์ตอน์แลิะกรัะบัวัน์การั วิัธ่ิ์การัแลิะเคัร้ั�อง
ม้อ วิัธ่ิ์การัส้�อสารั ไป้จำน์ถ่งเกณ์ฑ์์การัป้รัะเมิน์ผลิลัิพธ์ิ์ ตัวัช่�วััดท่�แสดงถ่งคัวัามก้าวัหน้์าใน์การัทำางาน์ 
แลิะการัอนุ์มัติผลิลัิพธ์ิ์การัคัาดการัณ์์แลิะยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ได้รัับัการัเสน์อมา คัณ์ะกรัรัมการักำากับัม่หน้์าท่�
ติดตามแลิะป้รัะเมิน์คัวัามค้ับัหน้์าของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ แลิะอาจำทำาหน้์าท่�ช่วัยป้รัะชาสัมพัน์ธ์ิ์แลิะ
ให้คัำาป้ร่ักษ์าใน์การัทำางาน์ เช่น์ การัเสน์อผู้เช่�ยวัชาญท่�คัวัรัเข้าร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การั แลิะการัน์ำาผลิลัิพธ์ิ์
ไป้เผยแพร่ัต่อใน์หน่์วัยงาน์แลิะเคัร้ัอข่ายอ้�น์ ๆ
 ส่วัน์คัณ์ะทำางาน์ท่�ถ้อเป็้น์ฟั้น์เฟื้องหลัิกของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ม่หน้์าท่�หลัิก ค้ัอ การั
บัริัหารัจัำดการัโคัรังการัให้เป็้น์ไป้ตามท่�วัางแผน์ไว้ั โดยเริั�มตั�งแต่การัวัางแผน์กรัะบัวัน์การัทำางาน์ การั
จัำดสรัรัแลิะบัริัหารังบัป้รัะมาณ์แลิะทรััพยากรัอ้�น์ ๆ แลิะการัป้รัะสาน์งาน์กับัคัณ์ะกรัรัมการักำากับัแลิะ
กลุ่ิมคัน์อ้�น์ ๆ  ท่�เข้าร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  คัณ์ะทำางาน์ยงัม่หน้์าท่�เป็้น์แกน์กลิางใน์การัผลิิตแลิะ
เผยแพร่ัรัายงาน์ท่�แสดงผลิลัิพธ์ิ์จำากการัคัาดการัณ์์ แลิะสร้ัางคัวัามเช้�อมโยงรัะหว่ัางโคัรังการัคัาดการัณ์์
กับักิจำกรัรัมการัวัางแผน์ท่�เกิดข่�น์ภิายใน์องค์ักรัหร้ัอภิายใน์พ้�น์ท่�เป้้าหมายของการัคัาดการัณ์์
 ตามท่�ได้กล่ิาวัไป้แล้ิวัใน์ตอน์ต้น์ การัยอมรัับัของผู้น์ำาองค์ักรัหร้ัอผู้ม่อำาน์าจำใน์การัตัดสิน์ใจำ
ตั�งแต่เริั�มโคัรังการั จำะทำาให้โคัรังการัได้รัับัคัวัามสน์ใจำแลิะการัยอมรัับัใน์วังกว้ัางมากข่�น์ การัทำางาน์ใน์
ช่วังแรักของคัณ์ะทำางาน์จ่ำงคัวัรัมุ่งไป้ท่�การัโน้์มน้์าวัคัวัามคิัดของผู้น์ำาองค์ักรัให้ยอมรัับัหร้ัอตรัะหนั์กถ่ง
คัวัามสำาคััญแลิะป้รัะโยชน์์ของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั เพ้�อให้บุัคัคัลิเหล่ิาน่์�เป็้น์ผู้สนั์บัสนุ์น์หลัิก
ตั�งแต่เริั�มต้น์ งาน์ใน์ส่วัน์น่์�เป็้น์เหม้อน์งาน์ทางการัเม้อง ซ่�งเป็้น์ทั�งศาสตร์ัแลิะศิลิป์้ 
 คัณ์ะผู้เช่�ยวัชาญเป็้น์อ่กกลุ่ิมหน่์�งท่�จำำาเป็้น์ต้องม่การับัริัหารัจัำดการัอย่างเป็้น์รัะบับั การัคัาด
การัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ไม่สามารัถพ่�งได้เพ่ยงคัวัามคัิดเห็น์ตามคัวัามรู้ัส่กทั�วัไป้ แต่เป็้น์คัวัามคัิดเห็น์ท่�ตั�ง
อยูบ่ัน์ฐาน์ของข้อมูลิแลิะคัวัามรู้ัเชิงล่ิกบัางอยา่งท่�ผู้เช่�ยวัชาญม่อยู ่ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ การัเล้ิอกผู้เช่�ยวัชาญ
ท่�จำะเข้ามาร่ัวัมกรัะบัวัน์การัก็สำาคััญอย่างมาก เน้์�องจำากคัวัามคิัดเห็น์ของผู้เข้าร่ัวัมจำะม่ผลิอย่างมากต่อ
ทิศทางแลิะผลิลัิพธ์ิ์ของการัคัาดการัณ์์ การับัริัหารัจัำดการักรัะบัวัน์การัรัับัฟั้งคัวัามคิัดเห็น์ของผู้เช่�ยวัชาญ
จ่ำงต้องดำาเน์นิ์การัอยา่งรััดกมุแลิะเป้น็์รัะบับั ใน์กรัณ่์ท่�เป็้น์โคัรังการัคัาดการัณ์์ขน์าดใหญใ่น์รัะดบััป้รัะเทศ
อาจำม่คัณ์ะทำางาน์แลิะคัณ์ะผู้เช่�ยวัชาญอยูห่ลิายกลุ่ิม การักำาหน์ดเกณ์ฑ์์ กรัอบัแลิะกรัะบัวัน์การัทำางาน์
เบ้ั�องต้น์สำาหรัับัแต่ลิะคัณ์ะ จ่ำงเป็้น์เร้ั�องสำาคััญท่�ต้องม่การักำาหน์ดไว้ัแต่ตอน์ต้น์  ใน์กรัณ่์น่์� คัณ์ะทำางาน์
กลิางหร้ัอคัณ์ะกรัรัมการักำากับัจำำาเป็้น์ต้องวัางแผน์แลิะจัำดสรัรับัทบัาทหน้์าท่�ของคัณ์ะทำางาน์ยอ่ยแต่ลิะ
กลุ่ิมไว้ัอย่างชัดเจำน์
 ใน์ปั้จำจุำบััน์ วิัธ่ิ์การั เคัร้ั�องม้อแลิะซอฟ้แวัร์ัท่�ช่วัยใน์การับัริัหารัจัำดการัโคัรังการัได้พัฒน์าไป้มาก 
ทั�งแบับัออฟ้ไลิน์์แลิะออน์ไลิน์์ แตก่ารัป้รัะสาน์งาน์สว่ัน์ตา่ง ๆ  เข้าด้วัยกัน์ยงัคังต้องพ่�งคัวัามสามารัถสว่ัน์
บุัคัคัลิใน์การับัริัหารัจัำดการัโคัรังการั คัณ์ะทำางาน์ท่�ป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำจ่ำงไม่เพ่ยงต้องม่นั์กอน์าคัตศ่กษ์า
หร้ัอนั์กคัาดการัณ์์ท่�ม่คัวัามรู้ัทักษ์ะใน์การัดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ แต่ต้องม่ผู้จัำดการัโคัรังการัท่�ม่
ป้รัะสิทธิิ์ภิาพด้วัยเช่น์กัน์
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 ตารัางท่� 4 แสดงตวััอยา่งการักำาหน์ดขอบัเขตการัวัเิคัรัาะหท่์�แสดงหลิกัการัเหตผุลิ วััตถุป้รัะสงคั์ 
แลิะขอบัเขตป้รัะเดน็์ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ ซ่�งคัรัอบัคัลุิมทั�งขอบัเขตด้าน์เน้์�อหาการัวิัเคัรัาะห์ พ้�น์ท่�ศ่กษ์า 
กลุ่ิมเป้้าหมาย แลิะช่วังเวัลิาการัวัิเคัรัาะห์ โดยตัวัอย่างดังกล่ิาวัแสดงขอบัเขตการัวัิเคัรัาะห์ของชุด
โคัรังการัวิัจัำย “คัน์เม้อง 4.0: อน์าคัตช่วิัตเม้องใน์ป้รัะเทศไทย” ซ่�งผู้เข่ยน์ได้ดำาเนิ์น์การัร่ัวัมกับัคัณ์ะ
วิัจัำยจำากจุำฬาลิงกรัณ์์มหาวิัทยาลัิย

  ตารางท่� 4   ตัวอยุ่างการกำาหนดขอบเขตเนื�อหาการวิเคราะห์โครงการ “คนเมือง 4.0”
ขอบเขตด้านเนื�อหา
โคัรังการัวิัจัำย “คัน์เม้อง 4.0” มุ่งสำารัวัจำแลิะเปิ้ดป้รัากฏิการัณ์์เก่�ยวักับัช่วิัตคัน์เม้องใน์ป้รัะเทศไทยทั�งใน์ปั้จำจุำบััน์แลิะ
อน์าคัต ตั�งแต่คัรัรัภ์ิมารัดาถ่งเชิงตะกอน์ นั์บัตั�งแต่การัเกิด การัอยู่อาศัย การัทำางาน์ การัเดิน์ทาง การัซ้�อของไป้
จำน์ถ่งการัตาย  ทั�งน่์� เพ้�อให้การัคัาดการัณ์์ม่คัวัามคัมชัดข่�น์อ่ก คัณ์ะผู้วิัจัำยจ่ำงได้กำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ใน์
แต่ลิะเร้ั�องให้แคับัลิง ดังน่์� การัเกิดเน้์น์เร้ั�องการัเจำริัญพัน์ธ์ุิ์ การัอยูอ่าศัยเน้์น์การัอยู่อาศัยแน์วัตั�งแลิะการัไร้ับ้ัาน์ การั
ทำางาน์เน้์น์การัทำางาน์อิสรัะ การัเดิน์ทางเน้์น์การัขับัข่�มอเตอร์ัไซค์ั การัซ้�อของเน้์น์การัซ้�อของกิน์ของใช้ป้รัะจำำาวััน์ 
แลิะการัตายเน้์น์การัม่ช่วิัตช่วังสุดท้าย (ช่วัง 6 เด้อน์สุดท้าย) แลิะการัจัำดการัร่ัางหลัิงเส่ยช่วิัต

ขอบเขตพืิ�นท่� 
ใน์ปี้ท่� 1 คัรัอบัคัลุิมพ้�น์ท่�เม้องหลิวัง ค้ัอ มหาน์คัรักรุังเทพ ทั�งกรุังเทพมหาน์คัรัแลิะจัำงหวััดป้ริัมณ์ฑ์ลิ
ใน์ปี้ท่� 2 คัรัอบัคัลุิมพ้�น์ท่�เม้องหลัิกแลิะเม้องรัองใน์ภูิมิภิาคั ไป้จำน์ถ่งเม้องเล็ิกแลิะชุมชน์ใน์ชน์บัท

ขอบเขตเวลา
การัวิัเคัรัาะห์ภิาพช่วิัตคัน์เม้องใน์รัะยะยาวักำาหน์ดขอบัเขตเวัลิาไว้ัท่� พ.ศ. 2583 หร้ัอช่วังเวัลิา 20 ปี้  โดยแบ่ังออก
เป็้น์ช่วังเวัลิา 5 ปี้ 10 ปี้ แลิะ 20 ปี้ สำาหรัับัการัพัฒน์าเน้์�อหาใน์ฉัากทัศน์์แลิะยุทธิ์ศาสตร์ั

ขอบเขตกลุ่มเป้ัาหมายุ
การัวิัเคัรัาะห์แบ่ังกลุ่ิมเป้้าหมายของการัวิัจัำยไว้ัโดยกว้ัางเป็้น์ 3 กลุ่ิมด้วัยกัน์ ได้แก่ 1) กลุ่ิมชายขอบั (marginal) 2) 
กลุ่ิมมวัลิชน์ (mass) แลิะ 3) กลุ่ิมน์อกร่ัตหร้ัอลิำ�าสมัย (mavericks)

ท่�มา: อภิิวััฒน์์ รััตน์วัรัาหะ แลิะคัณ์ะ (2563)

ผลผลิตและผลลัพิธ์
คัณ์ะทำางาน์คัวัรักำาหน์ดรัายการัของผลิผลิิตแลิะผลิลัิพธ์ิ์ท่�มุ่งหวัังไว้ัตั�งแต่เริั�มโคัรังการั เพ้�อใช้เป็้น์หมุด
หมายสำาคััญใน์การัดำาเนิ์น์งาน์ตามวััตถุป้รัะสงค์ัโคัรังการั ผลิผลิิตของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ป้รัะกอบั
ด้วัยรัายงาน์ท่�แสดงขั�น์ตอน์แลิะข้อค้ัน์พบัใน์แต่ลิะช่วังของการัคัาดการัณ์์ นั์บัตั�งแต่รัายงาน์ขั�น์ต้น์ ซ่�ง
รัะบุัหลัิกการัเหตุผลิ วััตถุป้รัะสงค์ัแลิะขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ รัายงาน์การักวัาดสัญญาณ์ ซ่�งแสดง
แน์วัโน้์มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะผลิการัวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง รัายงาน์การั
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สำารัวัจำเดลิฟ้ายหร้ัอการัสำารัวัจำปั้จำจัำยอ้�น์ท่�เก่�ยวัข้อง รัวัมไป้ถ่งรัายงาน์ขั�น์สุดท้ายท่�น์ำาเสน์อยุทธิ์ศาสตร์ั
แลิะข้อเสน์อเชิงน์โยบัายท่�แสดงลิำาดับัคัวัามสำาคััญของกิจำกรัรัมท่�คัวัรัดำาเนิ์น์การั 
 ข้อเสน์อใน์เชิงยทุธิ์ศาสตรัท่์�เป็้น์ผลิผลิิตจำากกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์อาจำบัรัรัจำใุห้เป็้น์ส่วัน์หน์่�ง
ของกรัะบัวัน์การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ัท่�เป็้น์ทางการัขององคัก์รั โดยดำาเนิ์น์กิจำกรัรัมตามลิำาดับัคัวัามสำาคััญ
ท่�เสน์อไว้ัใน์รัายงาน์ หร้ัออาจำเป็้น์การัใช้งาน์อยา่งไม่เป็้น์ทางการัของฝ่ีายวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ัขององค์ักรั
ก็ได้
 ผลิผลิิตท่�เป็้น์รัายงาน์สามารัถน์ำาเสน์อต่อผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์องค์ักรัหร้ัอสู่สาธิ์ารัณ์ะได้หลิาย
ช่องทาง ทั�งการัน์ำาเสน์อใน์ท่�ป้รัะชุมแลิะการับัรัรัยายท่�จัำดข่�น์ใน์สถาน์ท่�ป้รัะชุมหร้ัอผ่าน์ทางออน์ไลิน์์ท่�
คัน์จำำาน์วัน์มากสามารัถเข้าถ่งได้ รัายงาน์เหล่ิาน่์�แสดงผลิผลิิตท่�เกิดข่�น์ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ โดยการั
แป้ลิงคัวัามรู้ัฝัีงล่ิก (implicit/tacit knowledge) ท่�ม่อยู่ใน์สมองของผู้เช่�ยวัชาญแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย 
แล้ิวับััน์ท่กออกมาใหเ้ป็้น์คัวัามรู้ัชดัแจ้ำง (codified/explicit knowledge) ท่�สามารัถเผยแพรัไ่ด้อยา่งม่
ป้รัะสิทธิิ์ภิาพแลิะใน์วังกว้ัางได้มากข่�น์ บััน์ท่กการัป้รัะชุมแลิะรัายงาน์คัวัามค้ับัหน้์าของโคัรังการัสามารัถ
ใช้เป็้น์เอกสารัอา้งอิงท่�ใช้ใน์การัวัางแผน์ภิายใน์หน์ว่ัยงาน์ท่�เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั ใน์ขณ์ะท่�เอกสารัท่�เป็้น์
รัายงาน์ หนั์งส้อ วัารัสารัแลิะบัทคัวัามท่�เผยแพร่ัสู่สาธิ์ารัณ์ะ ทั�งท่�ต่พิมพ์เป็้น์เล่ิมหร้ัอเผยแพร่ับัน์เว็ับัไซต์
แลิะพ้�น์ท่�ออน์ไลิน์์ ก็สามารัถใช้เป็้น์เอกสารัอ้างอิงได้ใน์อน์าคัต ทั�งสำาหรัับักิจำกรัรัมภิายใน์องคั์กรัแลิะ
น์อกองค์ักรั 
 วััตถุป้รัะสงค์ัสำาคััญอ่กป้รัะการัหน์่�งของการัคัาดการัณ์์ค้ัอ การัสร้ัางเวัท่แลิะพ้�น์ท่�เพ้�อการัแลิก
เป้ล่ิ�ยน์ข้อมูลิคัวัามรู้ัแลิะคัวัามคิัดเห็น์รัะหว่ัางกลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย รัวัมไป้ถ่งการัพัฒน์าเคัร้ัอข่ายของ
ผู้เช่�ยวัชาญแลิะผู้ท่�สน์ใจำใน์เร้ั�องคัล้ิายกัน์ ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้ใน์ส่วัน์น่์�จ่ำงกว้ัางแลิะจัำบัต้องได้ยากกว่ัาผลิผลิิตท่�
เป็้น์รัายงาน์ แต่ถ้อเป็้น์ผลิลัิพธ์ิ์สำาคััญท่�จำะน์ำาไป้สู่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอย่างแท้จำริัง คัวัามมุ่งหวัังสำาคััญจำาก
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ค้ัอ ผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัจำะสามารัถมองเห็น์ภิาพอน์าคัตรั่วัมกัน์ แม้ว่ัาอาจำม่
คัวัามแตกต่างใน์มุมมองแลิะแน์วัคิัดเก่�ยวักับัปั้ญหาแลิะป้รัากฏิการัณ์์ท่�เกิดข่�น์ใน์ปั้จำจุำบััน์  กรัะบัวัน์การั
คัาดการัณ์์ร่ัวัมกัน์จำะทำาให้ผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัเข้าใจำใน์จำุดย้น์แลิะมุมมองของผู้อ้�น์มากข่�น์ ทั�งใน์ขั�น์
ตอน์ศ่กษ์าแลิะรัะบุัหาแน์วัโน้์มแลิะป้รัะเด็น์อุบััติใหม่ ไป้จำน์ถ่งการัวิัเคัรัาะห์แลิะสร้ัางภิาพอน์าคัตทาง
เล้ิอก
 การัรู้ัจัำกกัน์แลิะทำางาน์เป็้น์เคัร้ัอข่ายจำะเป็้น์ทุน์ทางสังคัมท่�น์ำาไป้สู่การัทำางาน์ร่ัวัมกัน์ต่อไป้
ได้ใน์อน์าคัต ทั�งรัะหว่ัางภิายใน์องค์ักรัแลิะน์อกองค์ักรั เคัร้ัอข่ายการัคัาดการัณ์์อาจำอยู่ใน์รูัป้แบับัท่�
ไม่เป็้น์ทางการัรัะหว่ัางผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั ทั�งท่�เป็้น์เคัร้ัอข่ายใหม่แลิะเคัร้ัอข่ายท่�ม่อยู่แล้ิวัแต่ไม่ได้
มุ่งเน้์น์เร้ั�องการัคัาดการัณ์์อน์าคัต เคัร้ัอข่ายของผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัอาจำพัฒน์าต่อให้เป็้น์เคัร้ัอข่าย
อยา่งเป็้น์ทางการั โดยอาจำตั�งเป็้น์องค์ักรัหร้ัอกลุ่ิมบุัคัคัลิท่�ม่กิจำกรัรัมแลิะพ้�น์ท่�ดำาเนิ์น์กิจำกรัรัมอยา่งเป็้น์
กิจำจำะลัิกษ์ณ์ะ
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 แน่์น์อน์ว่ัา ผลิลัิพธ์ิ์ใน์รูัป้แบับัน่์�ไม่สามารัถวััดได้ง่ายน์ัก เน้์�องจำากเป็้น์คัวัามรู้ัแลิะคัวัามคิัด
ของคัน์ท่�ถ้อเป็้น์คัวัามรู้ัฝัีงล่ิก (tacit knowledge) ท่�แสดงออกมาใน์รูัป้แบับัการัป้ฏิิบััติ คัำาพูดแลิะท่าท่
ของแต่ลิะคัน์ แตก็่ถ้อเป้น็์องค์ัป้รัะกอบัแลิะป้รัะโยชน์์สำาคััญของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ท่�คัวัรักำาหน์ดไว้ั
เป็้น์เป้้าหมายหน่์�งใน์การัรัะบุัขอบัเขตการัทำางาน์ตั�งแต่เริั�มโคัรังการั ส่วัน์การัวััดแลิะป้รัะเมิน์ผลิลัิพธ์ิ์ใน์
ลัิกษ์ณ์ะน่์� สามารัถป้รัะยกุต์ใช้แน์วัทางแลิะวัธ่ิิ์การัท่�ม่การัพัฒน์าข่�น์ใน์ศาสตรัก์ารัป้รัะเมนิ์ (evaluation 
science) ตัวัอย่างหน์่�งค้ัอการัจำัดทำาแผน์ท่�ผลิลัิพธ์ิ์ (outcome mapping) ซ่�งนิ์ยมใช้ใน์การัป้รัะเมิน์
ผลิลัิพธ์ิ์ใน์ด้าน์การัเร่ัยน์รู้ัของโคัรังการัพัฒน์า10  

การขับเคลื�อนเชิิงนโยุบายุ
เป้้าหมายหลัิกของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัค้ัอ การัน์ำาผลิผลิิตของการัคัาดการัณ์์ไป้ดำาเนิ์น์การัต่อ
จำริัง ทั�งใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ขององคั์กรัหร้ัอการัวัางแผน์น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ การัวัางแผน์แลิะ
กำาหน์ดขอบัเขตของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์จ่ำงคัวัรัให้คัวัามสำาคััญกับัการัขับัเคัล้ิ�อน์ตั�งแต่เริั�มโคัรังการั 
แลิะไมค่ัวัรัรัอจำน์กรัะทั�งได้ผลิผลิิตแลิว้ั  ตามท่�ได้กล่ิาวัไป้ใน์หวััข้อการัม่ส่วัน์ร่ัวัมแลิะรูัป้แบับัการับัรัหิารั
จัำดการัโคัรังการั การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์ปั้จำจัำยสำาคััญของคัวัามสำาเร็ัจำของการัดำาเนิ์น์
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  แต่ก็ม่หลิายกรัณ่์ท่�การัน์ำาผลิผลิิตจำากการัคัาดการัณ์์ไป้ขับัเคัล้ิ�อน์ต่อ ไม่ได้
ดำาเนิ์น์การัโดยคัณ์ะทำางาน์หร้ัอผู้ท่�เข้าร่ัวัมโดยตรังใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  ด้วัยเหตุน่์� จ่ำงจำำาเป็้น์ต้อง
ม่การัวัางแผน์ป้ฏิิบััติการัท่�รัะบุัแน์วัทางแลิะกิจำกรัรัมใน์การัน์ำาผลิลัิพธ์ิ์ไป้ใช้ต่อไว้ัอย่างชัดเจำน์
 แผน์ป้ฏิิบััติการัหร้ัอแผน์ดำาเนิ์น์การัถ้อเป้็น์ผลิผลิิตหน์่�งท่�เกิดจำากโคัรังการัคัาดการัณ์์ท่�ม่อยู่
ทั�วัไป้ โดยรัะบุัรัายการักิจำกรัรัมแลิะขั�น์ตอน์ท่�แต่ลิะหน่์วัยงาน์หร้ัอกลุ่ิมบุัคัคัลิใน์องค์ักรัคัวัรัดำาเนิ์น์การั
เพ้�อให้เป็้น์ไป้ตามทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตรั์ท่�ได้มาจำากการัคัาดการัณ์์ แผน์ป้ฏิิบััติการัจ่ำงม่รัายลิะเอ่ยด
ท่�เฉัพาะเจำาะจำงแลิะชัดเจำน์ ทั�งรัายลิะเอ่ยดเก่�ยวักับัรูัป้แบับักิจำกรัรัม วััตถุป้รัะสงค์ัแลิะเป้้าหมาย ผู้รัับั
ผิดชอบั วิัธ่ิ์การัป้รัะเมิน์แลิะติดตามผลิ รัวัมถ่งดัชน่์ช่�วััดสำาหรัับัคัวัามก้าวัหน้์าแลิะคัวัามสำาเร็ัจำใน์การั
ดำาเนิ์น์งาน์
 องค์ัคัวัามรู้ัเก่�ยวักับัแน์วัทางแลิะวัธ่ิิ์การัน์ำาแผน์ไป้สู่การัป้ฏิิบััติแลิะการัขบััเคัล้ิ�อน์เชิงน์โยบัาย
ม่อยู่มากแลิะหลิากหลิาย อ่กทั�งยังม่ปั้จำจัำยแลิะข้อคัวัรัคัำาน่์งอยู่มาก จ่ำงไม่สามารัถอภิิป้รัายได้อย่าง
คัรัอบัคัลุิมแลิะโดยลิะเอ่ยดใน์หนั์งส้อเล่ิมน่์� ใน์ท่�น่์� ผู้เข่ยน์ขอยกตัวัอย่าง Informal City Dialogues 
ซ่�งเป็้น์โคัรังการัคัาดการัณ์์แลิะขับัเคัล้ิ�อน์เก่�ยวักับัอน์าคัตช่วัิตของคัน์ทำางาน์ใน์เศรัษ์ฐกิจำน์อกรัะบับัใน์
เม้อง ใน์โคัรังการัดังกล่ิาวั ผู้เข่ยน์ได้ม่โอกาสเร่ัยน์รู้ัแลิะม่ป้รัะสบัการัณ์์โดยตรัง ทั�งใน์ฐาน์ะเป็้น์นั์กวิัจัำย 
ผู้ป้รัะสาน์งาน์โคัรังการั แลิะผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ การัค้ัน์หาน์วััตกรัรัมเชิงน์โยบัายแลิะสังคัม 
รัวัมไป้ถ่งการัขับัเคัล้ิ�อน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะมาตรัการัท่�ได้จำากกรัะบัวัน์การัข้างต้น์
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  ตารางท่� 5   ตัวอยุ่างการขับเคลื�อนหลังกระบวนการคาดการณ์์เชิิงยุุทธศาสตร์ 
กรณ่์ศ้กษา: Informal City Dialogues
ใน์โคัรังการั Informal City Dialogues ของมูลินิ์ธิิ์ร็ัอกก่เฟ้ลิเลิอร์ั (The Rockefeller Foundation) ใน์ พ.ศ. 
2555-56 องค์ักรั Forum for the Future ได้ดำาเนิ์น์โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัร่ัวัมกับัภิาค่ัใน์มหาน์คัรั 6 
แห่ง โดยคัณ์ะทำางาน์จำากภิาคัวิัชาการัวัางแผน์ภิาคัแลิะเม้อง คัณ์ะสถาปั้ตยกรัรัมศาสตร์ั จุำฬาลิงกรัณ์์มหาวิัทยาลัิย
ได้ทำาหน้์าท่�เป็้น์ผู้ดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัร่ัวัมใน์กรัณ่์ของกรุังเทพมหาน์คัรั ขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ค้ัออน์าคัตของ
กิจำกรัรัมน์อกรัะบับัทางการั (informal sector) ใน์พ้�น์ท่�เม้องใน์อ่ก 20 ปี้ข้างหน้์า โดยใช้กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์
อย่างม่ส่วัน์ร่ัวัมกับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์เร้ั�องดังกล่ิาวั ทั�งผู้ทำางาน์น์อกรัะบับั ตัวัแทน์จำากภิาคัรััฐ ภิาคัเอกชน์ แลิะ
ภิาคัป้รัะชาสังคัม

วิัธ่ิ์การัหลัิกค้ัอ การัจัำดการัป้รัะชุมรัะดมสมองใน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ของกิจำกรัรัมน์อกรัะบับัใน์กรุังเทพมหาน์คัรัใน์
อน์าคัต โดยสร้ัางฉัากทัศน์์ 4 ฉัาก แลิะกำาหน์ดภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัของผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั

โคัรังการัน่์�ให้คัวัามสำาคััญกับัการัขับัเคัล้ิ�อน์หลัิงจำากท่�ได้ภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกแลิะอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัแล้ิวั โดยจัำด
ป้รัะชุมรัะดมสมองอ่กคัรัั�งหน่์�ง เพ้�อค้ัน์หาน์วััตกรัรัมท่�สามารัถดำาเนิ์น์การัแล้ิวัจำะน์ำาไป้สู่อน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัได้
ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้จำากกรัะบัวัน์การัดังกล่ิาวัค้ัอแน์วัคิัดใหม่หร้ัอน์วััตกรัรัมท่�จำะช่วัยยกรัะดับัแลิะพัฒน์าคัวัามเป็้น์อยู่ของ
คัน์ใน์กิจำกรัรัมน์อกรัะบับั ไม่ว่ัาอน์าคัตจำะเป็้น์ไป้ใน์ทิศทางไหน์หร้ัอฉัากทัศน์์ใด หลัิงจำากท่�ผู้ร่ัวัมกรัะบัวัน์การัได้น์ำา
เสน์อแน์วัคิัดท่�หลิากหลิายแล้ิวั จ่ำงได้สรุัป้เล้ิอกแน์วัคิัดนั์กกฎีหมายชุมชน์ (community lawyers) ท่�สร้ัางบุัคัลิากรั
แลิะองค์ัคัวัามรู้ัด้าน์กฎีหมายสำาหรัับัผู้ท่�ทำางาน์น์อกรัะบับั

การัขับัเคัล้ิ�อน์โคัรังการันั์กกฎีหมายชุมชน์ดำาเนิ์น์การัต่อโดยมูลินิ์ธิิ์เพ้�อการัพัฒน์าแรังงาน์แลิะอาช่พ หร้ัอโฮมเน็์ต
ไทยแลิน์ด์ (Homenet-Thailand) ซ่�งม่พัน์ธิ์กิจำใน์การัช่วัยเหล้ิอแลิะสนั์บัสนุ์น์สวััสดิการัแลิะคุัณ์ภิาพช่วิัตของ
แรังงาน์น์อกรัะบับั ใน์โคัรังการัน่์� กลุ่ิมโฮมเน็์ตได้พัฒน์าชุดคู่ัม้อแลิะการัอบัรัมท่�ให้คัวัามรู้ัพ้�น์ฐาน์ด้าน์กฎีหมายกับั
กลุ่ิมทำางาน์กิจำกรัรัมน์อกรัะบับั 4 กลุ่ิม ได้แก่ กลุ่ิมหาบัเร่ัแผงลิอย กลุ่ิมคัน์ทำางาน์ท่�บ้ัาน์ กลุ่ิมแม่บ้ัาน์ แลิะกลุ่ิมคัน์
ขับัข่�จัำกรัยาน์ยน์ต์รัับัจ้ำาง 

 อย่างไรัก็ตาม จำากท่�ผู้เข่ยน์ได้ทบัทวัน์งาน์เข่ยน์แลิะงาน์วิัจัำยเก่�ยวักับัการัน์ำาผลิผลิิตของการั
คัาดการัณ์์ไป้ป้ฏิิบััติใน์ต่างป้รัะเทศ พร้ัอมกับัป้รัะมวัลิป้รัะสบัการัณ์์ด้าน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั
ของป้รัะเทศไทย11  พบัว่ัา การัน์ำาผลิการัคัาดการัณ์์ไป้ป้ฏิิบััติหร้ัอขับัเคัล้ิ�อน์ต่อยังเป็้น์เร้ั�องค่ัอน์ข้างยาก 
โดยเฉัพาะใน์ดา้น์น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ ตัวัอยา่งท่�ป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำใน์ดา้น์การัขบััเคัล้ิ�อน์ยงัม่อยูน้่์อยมาก
แม้ว่ัากิจำกรัรัมใน์โคัรังการัคัาดการ์ัเชิงยทุธิ์ศาสตร์ัใน์ป้รัะเทศไทยหลิายโคัรังการัได้สร้ัางคัวัามตรัะหนั์กใน์
เร้ั�องอน์าคัตอยู่บ้ัาง แต่โดยมากมักไม่น์ำาไป้สู่การัป้ฏิิบััติแลิะการัตัดสิน์ใจำเชิงน์โยบัายอย่างเป็้น์รูัป้ธิ์รัรัม 
สาเหตุสำาคััญ ค้ัอ ผู้ม่อำาน์าจำตัดสิน์ใจำไม่สน์ใจำผลิผลิิตท่�เกิดจำากกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ โดยอาจำไม่มั�น์ใจำ
แลิะเช้�อใจำใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ท่�ได้ดำาเนิ์น์การัไป้ โดยเฉัพาะใน์กรัณ่์ท่�ไม่ม่การัวิัเคัรัาะห์เชิงป้ริัมาณ์
ให้เป็้น์ตัวัเลิขท่�ชัดเจำน์ อ่กสาเหตุหน่์�งอาจำเก่�ยวักับัข้อจำำากัดเชิงองค์ักรัของหน่์วัยงาน์ท่�ศ่กษ์าเร้ั�องอน์าคัต
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 แน์วัทางหน่์�งท่�อาจำน์ำาไป้สู่การัยอมรัับัใน์ป้รัะโยชน์์ของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั
ค้ัอการัทดลิองใช้แน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัน่์�ใน์การัวัางแผน์รัะดับัย่อยภิายใน์องค์ักรัก่อน์ โดยให้ผู้น์ำาองค์ักรั
รัะดับัต่าง ๆ เข้ามาม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์การัช่�น์ำาหร้ัอแน์ะน์ำาเก่�ยวักับัเน้์�อหาแลิะทิศทางของงาน์ เม้�อเริั�มม่ท่าท่
ยอมรัับัแลิะเห็น์ถ่งป้รัะโยชน์์แลิะคัวัามสำาคััญของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์แล้ิวั จ่ำงขยายขอบัเขต
ของโคัรังการัให้กว้ัางข่�น์ได้ตามคัวัามเหมาะสม
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
เพ่ือกำาหนดขอบเขต

วิัธ่ิ์การัท่�คัณ์ะทำางาน์สามารัถใช้ได้ใน์การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ท่�เหมาะสมม่อยู่หลิายวิัธ่ิ์ เช่น์ 
การัป้รัะชุมรัะดมสมองของสมาชิกใน์คัณ์ะทำางาน์ การัจัำดป้รัะชุมกลุ่ิมย่อยกับัตัวัแทน์กลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ย แลิะการัสัมภิาษ์ณ์์ผู้น์ำาองค์ักรั ใน์ท่�น่์� ขอน์ำาเสน์อตัวัอย่างของการัจัำดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อ
กำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ 

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อกวัาดสัญญาณ์ คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยมการัดังต่อไป้น่์�

• บทสรุปัการทบทวนวรรณ์กรรม: โดยเฉัพาะตัวัอย่างการัคัาดการัณ์์ใน์หัวัข้อท่�เก่�ยวัข้อง
• บทสรุปัผลการสัมภาษณ์์: ทั�งผลิการัสัมภิาษ์ณ์์ผู้น์ำาองค์ักรัท่�เป็้น์เจ้ำาของหร้ัอให้การัสน์บััสน์นุ์

โคัรังการัคัาดการัณ์์ แลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญท่�ไม่สามารัถเข้ามารั่วัมการัป้รัะชุมได้
• รูปัแบบ: การัจำัดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อรัะดมสมอง หากม่จำำาน์วัน์คัน์มาก คัวัรัแบั่งการั

สน์ทน์าบัางช่วังเป้็น์กลิุ่มย่อยกลิุ่มลิะ 5-8 คัน์
• ระยุะเวลา: คัรั่�งวััน์หรั้อ 1 วััน์ ข่�น์อยู่กับัคัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัวัามคัรัอบัคัลิุมท่�ต้องการั
• ผู้เข้าร่วมปัระชิุม: สมาชิกใน์คัณ์ะทำางาน์เป้็น์หลัิก โดยอาจำเชิญตัวัแทน์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย

สำาคััญหร้ัอผู้น์ำาองคั์กรัท่�เป้็น์เจำ้าภิาพโคัรังการัมาเข้ารั่วัมได้ หร้ัออาจำใช้วัิธ่ิ์การัสัมภิาษ์ณ์์ทั�ง
ก่อน์หรั้อหลิังการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัก็ได้

• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลุิกเดิน์ไป้มาได้
ถ้าหากม่กลิุ่มย่อยหลิายกลิุ่ม ก็คัวัรัม่รัะยะห่างรัะหว่ัางกลิุ่ม เพ้�อไม่ให้เส่ยงดังรับักวัน์กัน์ได้

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชิุม: กรัะดาน์ไวัท์บัอรั์ดหรั้อฟ้ลิิบัชารั์ทพรั้อมกรัะดาษ์ ป้ากกาเมจำิก
กรัะดาษ์โพสต์อิท
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ขั�นตอนการปัระชุิม
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติเพ้�อกำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์สามารัถแบ่ังเป็้น์ขั�น์ตอน์ดังน่์�
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิ์ิบัายแน์วัคัิดแลิะกรัะบัวัน์การัโดยคัรั่าวัเก่�ยวักับัการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ 
วััตถุป้รัะสงคั์แลิะเป้้าหมายของการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการั องคั์ป้รัะกอบัท่�ใช้เป้็น์ขอบัเขตของ
การัคัาดการัณ์์ พรั้อมทั�งตัวัอย่างขอบัเขตการัคัาดการัณ์์จำากป้รัะสบัการัณ์์ใน์โคัรังการัอ้�น์ท่�
ได้ทบัทวัน์มา

ระดมสมองและอภิปัรายุขอบเขตในแต่ละมิติ
• ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมรัะดมสมองแลิะอภิิป้รัายขอบัเขตท่�คัวัรัดำาเน์ิน์การัใน์โคัรังการัคัาดการัณ์์น์ั�น์ 

ทั�งใน์เชงิเน์้�อหา ช่วังเวัลิา พ้�น์ท่� ผู้มส่่วัน์ได้ส่วัน์เสย่ ฯลิฯ เพ้�อใช้เป็้น์กรัอบัใน์การักวัาดสัญญาณ์
แลิะใน์การัป้รัะเมิน์รัะดับัผลิกรัะทบัแลิะคัวัามไม่แน์่น์อน์ของป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์

• ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุสามารัถใช้กรัะดาษ์โพสต์อทิใน์เสน์อป้รัะเดน็์ท่�เหน็์ว่ัาคัวัรัอยูใ่น์ขอบัเขตการั
คัาดการัณ์์ โดยอาจำสรั้างเป้็น์ผังขอบัเขต (domain map) ท่�จำะช่วัยทำาให้ป้รัะเด็น์ท่�ต้องการั
คัาดการัณ์์ม่คัวัามคัมชัดมากข่�น์ ผังขอบัเขตท่�ว่ัาน์่�จำะแสดงขอบัเขต กลิุ่มป้รัะเด็น์ หรั้อหัวัข้อ
ของเรั้�องท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ โดยแสดงเป้็น์ภิาพ bubble map ดังตัวัอย่างของ Hines and 
Bishop (2013) ตามแผน์ภิาพท่� 4 

  แผนภาพิท่� 4   ตัวอยุ่างผังขอบเขตสำาหรับการคาดการณ์์

ท่�มา: ดัดแป้ลิงจำาก Hines and Bishop (2013)
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สรุปัและกำาหนดงานขั�นต่อไปั
• หากก่อน์หน์้าน์่�เป้็น์การัแยกกลิุ่มป้รัะชุม ใน์ช่วังสุดท้ายก็คัวัรัจำัดให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมอภิิป้รัาย

รั่วัมกัน์ เพ้�อสรุัป้ขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ จำากนั์�น์จำ่งกำาหน์ดรัายลิะเอ่ยดของการัดำาเนิ์น์
งาน์ขั�น์ต่อไป้
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สรุป
การักำาหน์ดขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ม่คัวัามสำาคััญอยา่งมาก นั์บัตั�งแต่การัเล้ิอกกรัอบัแน์วัคิัด แน์วัทาง
แลิะวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์ ขั�น์ตอน์การัทำางาน์ ไป้จำน์ถ่งกลุ่ิมคัน์ท่�จำะเข้าร่ัวัมงาน์ แลิะรัายลิะเอ่ยดอ้�น์ ๆ  
สำาหรัับัการัดำาเนิ์น์การัแลิะบัริัหารัจัำดการักรัะบัวัน์การั  คัณ์ะทำางาน์รัวัมถ่งเจ้ำาภิาพของโคัรังการัคัาด
การัณ์์จำำาเป็้น์ต้องกำาหน์ดขอบัเขตเหลิา่น่์�ไว้ัอยา่งชัดเจำน์แลิะอยา่งลิะเอ่ยดมากท่�สุดเท่าท่�ทำาไดตั้�งแต่ช่วัง
แรักของโคัรังการั เพ้�อให้โคัรังการัสามารัถดำาเนิ์น์การัไป้ได้อยา่งรัาบัร้ั�น์ภิายใต้กรัอบัเวัลิาแลิะทรััพยากรั
ท่�ม่อยู่อย่างจำำากัด  
 การักำาหน์ดขอบัเขตยังเป็้น์ขั�น์ตอน์สำาคััญท่�ผู้น์ำาองค์ักรัแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยภิายใน์องค์ักรั
สามารัถร่ัวัมกัน์กำาหน์ดทิศทางแลิะองค์ัป้รัะกอบัของการัคัาดการัณ์์ โดยผ่าน์การัร่ัวัมเร่ัยน์รู้ั ร่ัวัมหาร้ัอ 
แลิะการัเจำรัจำาต่อรัอง เพ้�อร่ัวัมกัน์กำาหน์ดขอบัเขตของกิจำกรัรัมการัคัาดการัณ์์  เน้์�อหาใน์บัทน่์�ได้อธิิ์บัาย
ภิาพรัวัมของการักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ตามขั�น์ตอน์แลิะวัธ่ิิ์การัทั�วัไป้ท่�สามารัถป้รัะยกุต์แลิะป้รัับั
ใช้ได้ตามเง้�อน์ไขแลิะบัริับัทท่�เหมาะสมใน์แต่ลิะโคัรังการั  เน้์�อหาใน์บัทต่อไป้จำะลิงรัายลิะเอ่ยดเก่�ยวักับั
การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ซ่�งถ้อเป็้น์ขั�น์ตอน์หน่์�งท่�สำาคััญของการักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ 
โดยเฉัพาะใน์กรัณ่์ท่�เป็้น์การัคัาดการัณ์์เพ้�อการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั 
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การวิเคราะห์
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การวิเคราะห์
3

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
A compromise is the art of dividing a cake 

in such a way that everyone believes he has the biggest piece.

Ludwig Erhard
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ปั้ญหาแลิะอุป้สรัรัคัหน่์�งท่�มักพบัเห็น์อยู่ทั�วัไป้ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั
ค้ัอ องค์ักรัหร้ัอผู้ท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�แท้จำริังไม่ได้เข้ามาม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การั นั์บัตั�งแต่ใน์ขั�น์ตอน์
คัาดการัณ์์ไป้จำน์ถ่งการัวัางแผน์แลิะการัตัดสิน์ใจำท่�ม่ผลิต่อการัดำาเนิ์น์งาน์หร้ัอช่วิัตของตน์เอง  บ่ัอยคัรัั�ง
ท่�โคัรังการัคัาดการัณ์์ได้สร้ัางผลิผลิิตออกมาเป็้น์รัายงาน์ท่�แสดงภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกแลิะอน์าคัตท่�พ่ง
ป้รัะสงค์ั รัวัมถ่งยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะแผน์การัดำาเนิ์น์งาน์ แต่ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยกลัิบัไม่ได้รัับัรู้ัถ่งกรัะบัวัน์การั
แลิะผลิผลิิตท่�ได้มา งาน์คัาดการัณ์์จำำาน์วัน์มากจ่ำงไม่ได้รัับัการัสาน์ต่อให้ม่การัดำาเนิ์น์งาน์ต่อจำน์เกิดผลิ
สัมฤทธิิ์�จำริัง 
 สาเหตุหน่์�งค้ัอผู้ดำาเนิ์น์โคัรังการัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ไม่ได้สร้ัางกรัะบัวัน์การัอย่าง
รัะมัดรัะวัังหร้ัอไม่ลิะเอ่ยดมากพอ โดยเฉัพาะการัคัำาน่์งถ่งปั้จำจัำยแลิะเง้�อน์ไขของป้รัะชากรัท่�จำะได้รัับั
ป้รัะโยชน์์หร้ัอผลิกรัะทบัจำากแผน์งาน์หร้ัอโคัรังการันั์�น์  ขั�น์ตอน์หน์่�งท่�สำาคััญใน์การัสรัา้งการัม่สว่ัน์ร่ัวัม
ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เพ้�อลิดปั้ญหาดังกล่ิาวัค้ัอการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ซ่�งไม่ได้ม่เพ่ยงเพ้�อ
ค้ัน์หาผู้เช่�ยวัชาญแลิะผู้ให้ข้อมูลิสำาหรัับักรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ แต่รัวัมไป้ถ่งการัค้ัน์หาปั้จำจัำยหร้ัอกลุ่ิม
คัน์ท่�อาจำเป็้น์แรังสนั์บัสนุ์น์หร้ัออุป้สรัรัคัใน์การัน์ำาผลิผลิิตจำากการัคัาดการัณ์์ไป้ดำาเนิ์น์การัต่อใน์การั
วัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะการัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััติใช้จำริัง
 สำาหรัับัการัวัเิคัรัาะหผู้์ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตรั ์คัำาถามสำาคััญใน์สว่ัน์น่์� 
ค้ัอ บุัคัคัลิหร้ัอองค์ักรัใดบ้ัางท่�จำะม่ผลิต่ออน์าคัตของป้รัะเด็น์ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ ทั�งกลุ่ิมผู้ได้รัับัผลิกรัะ
ทบัโดยตรัง ค้ัอ กลุ่ิมเป้้าหมายของการัวัเิคัรัาะห ์แลิะกลุ่ิมท่�อาจำม่ผลิกรัะทบัตอ่การัคัาดการัณ์์ ค้ัอ หน่์วัย
งาน์ องค์ักรั สถาบััน์ท่�เก่�ยวัข้องแลิะม่ส่วัน์ตัดสิน์ใจำท่�ม่ผลิต่ออน์าคัตของกลุ่ิมเป้้าหมาย การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่
ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยอาจำคัรัอบัคัลิมุไป้ถ่งเร้ั�องคัวัามสมัพัน์ธ์ิ์ อำาน์าจำ แลิะทรััพยากรัของผู้ม่สว่ัน์ไดส่้วัน์เส่ย ดัง
ใน์กรัณ่์ของการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�นิ์ยมใช้ใน์การัวัางแผน์องค์ักรัแลิะน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะทั�วัไป้ 
หากต้องการัหวัังผลิไป้ถ่งการัสร้ัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะการัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััติใช้ต่อได้จำริัง 
 เน้์�อหาใน์บัทน่์�น์ำาเสน์อรัายลิะเอ่ยดเก่�ยวักับัการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย โดยป้รัะยุกต์องค์ั
คัวัามรู้ัท่�แพร่ัหลิายอยูแ่ล้ิวัใน์สาขาวิัชาด้าน์พัฒน์ศาสตร์ัแลิะการัวัางแผน์ นั์บัตั�งแต่แน์วัคิัด หลัิกการัแลิะ
กรัอบัคัวัามคัดิเบ้ั�องต้น์ วิัธ่ิ์การัแลิะเคัร้ั�องม้อท่�ใช้ใน์การัวิัเคัรัาะห์ วััตถุป้รัะสงค์ัของการัวัเิคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์
ได้ส่วัน์เส่ยท่�น์ำาเสน์อใน์บัทน่์� ไม่จำำากัดอยูเ่พ่ยงเพ้�อรัะบุัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ต้องการัให้เข้ามาม่ส่วัน์ร่ัวัม
ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์อน์าคัต แตค่ัรัอบัคัลิมุไป้ถ่งการัน์ำาผลิผลิิตท่�ได้จำากกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ไป้
พัฒน์าต่อเป็้น์ยุทธิ์ศาสตร์ั แล้ิวัน์ำายุทธิ์ศาสตร์ันั์�น์ไป้ดำาเนิ์น์การัต่อใน์รูัป้แบับัของแผน์งาน์แลิะโคัรังการั
 เน้์�อหาใน์ส่วัน์หลัิงของบัทน่์�อธิิ์บัายการักำาหน์ดบุัคัลัิกษ์ณ์์ (persona) ท่�ใช้ใน์กรัะบัวัน์การัคิัด
เชิงออกแบับั (design thinking) เพ้�อเป็้น์พ้�น์ฐาน์สำาหรัับัการัฉัายภิาพอน์าคัตท่�แสดงมุมมองท่�แตกต่าง
กัน์ออกไป้ของคัน์หลิายกลุ่ิม แลิะเป้็น์พ้�น์ฐาน์สำาหรัับัการัดำาเนิ์น์การัภิายใน์องคั์กรัแลิะการัขับัเคัล้ิ�อน์
เชิงน์โยบัายท่�ม่เป้้าหมายของกลุ่ิมคัน์ท่�ชัดเจำน์มากข่�น์

แนวคิด
 และหลักการเบ้ืองต้น
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แนวคิด
 และหลักการเบ้ืองต้น

การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์กรัะบัวัน์การัรัวับัรัวัมแลิะวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิอย่างเป็้น์รัะบับั เพ้�อรัะบุั
รัายช้�อบุัคัคัลิ กลุ่ิมบุัคัคัลิแลิะองคั์กรัท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยทั�งทางตรังแลิะทางอ้อม แลิะป้รัะเมิน์รัะดับั
อิทธิิ์พลิท่�บุัคัคัลิแลิะองคั์กรัเหลิ่านั์�น์ม่ต่อการัวัางน์โยบัายแลิะแผน์การัพัฒน์า รัวัมทั�งการัน์ำาแผน์ไป้
ป้ฏิิบััติใน์รูัป้แบับัโคัรังการั ด้วัยนิ์ยามดังกล่ิาวั การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเม้�อใช้เป็้น์ส่วัน์หน่์�งของ
การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงม่หลัิกการัแลิะวิัธ่ิ์การัพ้�น์ฐาน์ไม่แตกต่างจำากการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ยท่�ใช้อย่างแพร่ัหลิายใน์วังการัวัางแผน์องค์ักรัแลิะน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ แลิะสาขาพัฒน์ศาสตร์ั
 เคัร้ั�องม้อการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสามารัถใช้ได้ใน์ขั�น์ตอน์ต่าง ๆ ของกรัะบัวัน์การั
วัางแผน์  ไม่ว่ัาจำะเป็้น์ใน์ขั�น์ตอน์การัวัางน์โยบัายแลิะแผน์หร้ัอใน์ขั�น์ตอน์การัดำาเนิ์น์โคัรังการั ท่�ผ่าน์มา 
นั์กวัางแผน์ใน์หลิายป้รัะเทศได้ใช้การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์เคัร้ั�องม้อหน่์�ง ใน์การัขับัเคัล้ิ�อน์
น์โยบัายแลิะแผน์ รัวัมทั�งใน์การัดำาเนิ์น์โคัรังการัของภิาคัรััฐใหป้้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำ องคัก์รัคัวัามชว่ัยเหล้ิอ
รัะหวัา่งป้รัะเทศหลิายแหง่ก็ได้ใช้เคัร้ั�องม้อน่์�ใน์การัสร้ัางคัวัามเข้าใจำกับักลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ย เพ้�อผลัิก
ดัน์โคัรังการัป้ฏิิรูัป้แลิะพัฒน์าท่�ได้ให้คัวัามช่วัยเหล้ิอด้าน์การัเงิน์แลิะด้าน์เทคันิ์คั โดยให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยได้เข้ามาม่บัทบัาทตั�งแต่ขั�น์ตอน์แรัก ๆ ของการัดำาเนิ์น์โคัรังการั
 คัำาว่ัาผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์บัริับัทของการัคัาดการัณ์์ท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัม่
คัวัามหมายมากกว่ัาผู้ม่สว่ัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะได้รัับัผลิกรัะทบัโดยตรังจำากการัดำาเนิ์น์การัตามน์โยบัายแลิะ
แผน์การัพฒัน์าของรััฐหร้ัอองค์ักรัท่�ดำาเน์นิ์การัวัางแผน์ โดยคัรัอบัคัลิมุไป้ถ่งผู้ม่ผลิกรัะทบัตอ่การัดำาเนิ์น์
งาน์ แลิะผู้ท่�ม่ทรััพยากรั ข้อมูลิคัวัามรู้ั คัวัามเช่�ยวัชาญ แลิะเคัร้ั�องม้อท่�สามารัถใช้เป็้น์ป้รัะโยชน์์ใน์การั
วัางน์โยบัายแลิะแผน์ แลิะการัดำาเนิ์น์โคัรังการั12 
 อยา่งไรัก็ตาม การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยม่ป้รัะโยชน์์มากกวัา่การัเป็้น์เคัร้ั�องม้อใน์การัคัาด
การัณ์์แลิะการัวัางแผน์เพ้�อผลัิกดัน์น์โยบัายภิาคัรััฐ  แต่เป็้น์เคัร้ั�องม้อสำาคััญของกรัะบัวัน์ทัศน์์การัวัางแผน์
แบับัส้�อสารั (communicative planning) แลิะการัวัางแผน์แบับัร่ัวัมหาร้ัอ (deliberative planning)  
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ซ่�งเป็้น์แน์วัคิัดการัวัางแผน์ท่�เน้์น์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์  แน์วัทางการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแต่เดิม
ได้เน้์น์แน์วัคิัดแลิะแน์วัทางท่�ย่ดหลัิกเหตุผลิแลิะคัรัอบัคัลุิม (rational comprehensive planning) 
ซ่�งเป็้น์การัวัางแผน์ท่�บัทบัาทหน์้าท่�หลัิกเป็้น์ของน์ักวัางแผน์ท่�อยู่ใน์องคั์กรั  อย่างไรัก็ตาม แน์วัทาง
การัวัางแผน์ดังกล่ิาวัไม่สามารัถจัำดการักับัคัวัามซับัซ้อน์แลิะคัวัามเก่�ยวัเน้์�องซ่�งกัน์แลิะกัน์ของป้รัะเด็น์
ปั้ญหาใน์สังคัมปั้จำจุำบััน์ เน้์�องจำากนั์กวัางแผน์ม่ข้อจำำากัดเก่�ยวักับัการัสร้ัางคัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำใน์ป้รัะเด็น์
การัคัาดการัณ์์แลิะวัางแผน์พัฒน์าท่�ซับัซ้อน์13  ด้วัยเหตุน่์� จ่ำงได้เกิดแน์วัคิัดท่�ว่ัา การัคัาดการัณ์์แลิะการั
วัางแผน์ต้องให้ผู้ท่�ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องแลิะส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยมาม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์การัสร้ัางองค์ัคัวัามรู้ัแลิะใหค้ัวัาม
คิัดเห็น์ เพ้�อเป็้น์พ้�น์ฐาน์ใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัต่อไป้
 การักำาหน์ดขอบัเขตของการัม่ส่วัน์ร่ัวัมตามกลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยมักม่ผลิต่อผลิลัิพธ์ิ์ของ
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ เน้์�องจำากคัน์แต่ลิะกลุ่ิมมักย่ดถ้อคุัณ์ค่ัา ค่ัานิ์ยมแลิะคัวัามต้องการัท่�แตกต่าง
กัน์  ยกตัวัอย่างเช่น์ ใน์การัคัาดการัณ์์ภิาพอน์าคัตของการัท่องเท่�ยวั หากกำาหน์ดขอบัเขตของผู้ม่ส่วัน์
ร่ัวัมเฉัพาะผู้ป้รัะกอบัการักับัตัวัแทน์จำากหน่์วัยงาน์ส่งเสริัมการัท่องเท่�ยวั ภิาพอน์าคัตท่�วิัเคัรัาะห์ได้
โดยเฉัพาะภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั อาจำมุ่งเน้์น์การัท่องเท่�ยวัท่�สร้ัางรัายได้ให้มากท่�สุด หากเพิ�มนั์ก
ท่องเท่�ยวัเข้ามาด้วัย ก็อาจำม่ภิาพอน์าคัตของท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัคัวัามพ่งพอใจำของนั์กท่องเท่�ยวั แลิะ
หากเพิ�มชุมชน์เข้ามาร่ัวัมคัาดการัณ์์ด้วัย ภิาพอน์าคัตของการัคัาดการัณ์์อาจำรัวัมไป้ถ่งผลิกรัะทบัต่อสิ�ง
แวัดล้ิอมแลิะวิัถ่ช่วิัตของชุมชน์
 เคัร้ั�องม้อวิัเคัรัาะห์ดังเช่น์การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยน่์�จ่ำงตั�งอยู่บัน์แน์วัคิัดท่�ว่ัา น์โยบัาย
แลิะกลิยุทธ์ิ์ใน์การัพัฒน์าสามารัถกำาหน์ดได้ ใน์บัริับัททางสังคัมท่�ม่คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์ทางอำาน์าจำท่�ซับัซ้อน์
แลิะคัวัามเห็น์ท่�แตกต่างกัน์ อ่กทั�งการัตัดสิน์ใจำใน์สังคัมจำะเกิดข่�น์ได้ เม้�อได้ม่การัวิัเคัรัาะห์ ป้รัะเมิน์
แลิะเจำรัจำาต่อรัองกัน์รัะหว่ัางแต่ลิะฝ่ีายใน์สังคัม โดยม่การัสร้ัางคัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำซ่�งกัน์แลิะกัน์รัะหว่ัาง
ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์สังคัม ทฤษ์ฎี่แลิะแน์วัคัิดการัวัางแผน์ใน์ป้ัจำจุำบััน์จ่ำงเน์้น์ท่�การัม่ส่วัน์รั่วัมด้วัยการั
ส้�อสารัแลิะเจำรัจำาหาร้ัอกัน์รัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้อง เพ้�อสร้ัางคัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำไป้พร้ัอมกับัการัสร้ัาง
ทุน์ทางสังคัมแลิะการัเม้องใน์หมู่ป้รัะชาสังคัม  
 ผลิป้รัะโยชน์์จำากการัสร้ัางการัม่ส่วัน์ร่ัวัมด้วัยการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย จ่ำงไม่จำำากัดอยู่
เพ่ยงการัสรัา้งป้รัะชามตเิก่�ยวักับัการัพฒัน์าใน์อน์าคัต แตร่ัวัมไป้ถ่งคัวัามเข้าใจำซ่�งกัน์แลิะกัน์รัะหว่ัางผู้ม่
ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแต่ลิะคัน์แต่ลิะกลุ่ิม เก่�ยวักับัส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะของผู้อ้�น์ใน์สังคัม ด้วัยเหตุน่์� 
การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจ่ำงไม่เป็้น์เพ่ยงเคัร้ั�องม้อท่�นั์กวัางแผน์ภิาคัรััฐใช้ ใน์การัผลัิกดัน์น์โยบัาย
แลิะแผน์ แต่เป็้น์เคัร้ั�องม้อท่�ช่วัยสร้ัางเวัท่การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์อย่างแท้จำริังใน์รัะยะยาวั รัวัมถ่ง
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�เปิ้ดโอกาสให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเข้ามาร่ัวัมสร้ัางแลิะกำาหน์ดภิาพ
อน์าคัตทางเล้ิอกแลิะอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัด้วัยกัน์
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 การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์กรัะบัวัน์การัรัวับัรัวัมแลิะวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิอย่างเป็้น์รัะบับั 
เพ้�อรัะบัรุัายช้�อบัคุัคัลิ กลิุม่บัคุัคัลิแลิะองค์ักรัท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เสย่แลิะมอิ่ทธิ์พิลิต่อการัวัางแลิะดำาเน์นิ์การั
ตามน์โยบัาย แผน์แลิะโคัรังการั การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยได้กลิายเป้็น์เคัรั้�องม้อหน์่�งท่�ขาดไม่ได้
ใน์การัวัางแผน์การัพัฒน์า แลิะได้เรัิ�มใช้อย่างแพรั่หลิายใน์ป้รัะเทศต่าง ๆ  ทั�งน์่�เพรัาะน์ักวัางแผน์ได้เรัิ�ม
ตรัะหนั์กถ่งบัทบัาทท่�สำาคััญของป้ัจำเจำกบุัคัคัลิ กลุิ่มบุัคัคัลิแลิะองคั์กรัท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัพัฒน์า
รัวัมทั�งท่�ม่อิทธิิ์พลิต่อกรัะบัวัน์การัวัางแผน์แลิะกรัะบัวัน์การัตัดสิน์ใจำ ตั�งแต่การักำาหน์ดเป้้าหมายแลิะ 
วััตถปุ้รัะสงค์ั ไป้จำน์ถ่งการัวัางแผน์กลิยทุธ์ิ์แลิะแน์วัทางการัพัฒน์า  เหตผุลิท่�ทำาให้นั์กวัางแผน์ใน์ปั้จำจุำบันั์
ต้องเรั่ยน์รัู้แลิะเข้าใจำถ่งแน์วัทางการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยม่อยู่ส่�ป้รัะการัหลิักด้วัยกัน์ 
 ป้รัะการัแรัก การัวัางแผน์พัฒน์าองค์ักรัแลิะน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะม่คัวัามซับัซ้อน์ เน้์�องจำากปั้จำจัำย
ท่�ต้องคัำาน่์งถ่งใน์การัวัางแผน์ม่อยูม่ากมาย ใน์ด้าน์เศรัษ์ฐกิจำ สังคัม เทคัโน์โลิยแ่ลิะสิ�งแวัดล้ิอม ทั�งท่�เป็้น์
ธิ์รัรัมชาติแลิะท่�มนุ์ษ์ย์สร้ัางข่�น์ อ่กทั�งยังม่ผู้ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์อยูเ่ป็้น์จำำาน์วัน์มาก 
ซ่�งม่คัวัามหลิากหลิายทั�งใน์ด้าน์อาช่พ อายุ ทัศน์คัติ พ้�น์เพทางสังคัม ฯลิฯ น์อกจำากน่์� ปั้จำจัำยเหล่ิาน่์�ยัง
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ตามกาลิเวัลิาทำาให้การัวัางแผน์พัฒน์าแลิะการับัริัหารัจัำดการัม่คัวัามซับัซ้อน์มากยิ�งข่�น์ 
 ป้รัะการัท่�สอง คุัณ์ลัิกษ์ณ์ะแลิะเง้�อน์ไขเฉัพาะของแต่ลิะองค์ักรัแลิะพ้�น์ท่�ทำาให้การัวัางแผน์
ยุทธิ์ศาสตร์ัจำำาเป็้น์ต้องคัำาน่์งถ่งเง้�อน์ไขแลิะคัวัามต้องการัเฉัพาะของแต่ลิะองค์ักรัหร้ัอแต่ลิะท้องถิ�น์ จ่ำง
ไม่ม่แนวทางและเครื�องมือท่�เป็ันสูตรสำาเร็จัตายุตัวใน์การัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ อ่กทั�งเม้�อเวัลิา
ผ่าน์ไป้ แน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัท่�เคัยใช้แลิะป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำมาแต่เดิมก็อาจำใช้ไม่ได้อ่กต่อไป้
 ป้รัะการัท่�สาม การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์เป็้น์แน์วัคิัดแลิะแน์วัทางป้ฏิิบััติสำาคััญท่�จำะทำาให้
เกิดการัพัฒน์าท่�เป็้น์ธิ์รัรัม ม่ป้รัะสิทธิิ์ภิาพแลิะเป็้น์ไป้ตามเป้้าหมายท่�ตั�งไว้ั โดยเปิ้ดโอกาสให้ผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ยเข้าร่ัวัมใน์ทุกขั�น์ตอน์ของกรัะบัวัน์การัตดัสิน์ใจำแลิะการับัรัหิารัจัำดการั เพ้�อให้เป้้าหมาย แน์วัคัดิ
แลิะแน์วัทางการัพัฒน์าสะท้อน์คัวัามต้องการัแลิะคัวัามคัาดหวัังของทุกภิาค่ัท่�เก่�ยวัข้อง 
 ป้รัะการัท่�ส่� การัสร้ัางการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์ม่แน์วัทางการัป้ฏิิบััติท่�เป็้น์รัะบับัตามรัะดับั
การัม่ส่วัน์รั่วัมท่�ต้องการั นั์กวัางแผน์พัฒน์าบัางคัน์มักคิัดว่ัา การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์เป้็น์เร้ั�อง
ง่าย เพ่ยงแค่ัจัำดป้รัะชาพิจำารัณ์์หน่์�งหร้ัอสองคัรัั�งก็เพ่ยงพอแล้ิวั แลิะไม่จำำาเป็้น์ต้องใช้คัวัามรู้ัแลิะคัวัาม
เช่�ยวัชาญใน์วิัธ่ิ์การัใด ๆ เป็้น์พิเศษ์ อย่างไรัก็ตาม จำากป้รัะสบัการัณ์์ใน์การัวัางแผน์ท่�ผ่าน์มา จำะเห็น์ได้
ว่ัา การัจัำดป้รัะชาพิจำารัณ์์เพ่ยงอย่างเด่ยวัไม่เพ่ยงพอใน์การัสร้ัางการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์  
 ตามท่�เชอร์ัร่ั อาร์ัน์สไตน์์ (Sherry Arnstein)  ได้จำำาแน์กไว้ั รัะดับัการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์ 
(Ladder of Citizen Participation) ม่ตั�งแต่ (1) การัเป็้น์หุ่น์เชิด (manipulation) (2) การับัำาบััดรัักษ์า
(therapy) ไป้จำน์ถ่ง (3) การัแจ้ำงข้อมูลิ (informing) แลิะ (4) การัป้ร่ักษ์า (consultation) (5) การั
ป้ลิอบัโยน์ (placation)  ไป้จำน์ถ่ง  (6) การัเป็้น์หุ้น์ส่วัน์ (partnership) (7) การัมอบัอำาน์าจำ (dele-
gated Power) แลิะ (8) การัคัวับัคุัมโดยป้รัะชาชน์ (citizen control)14 การัม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์แต่ลิะรัะดับั
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ย่อมม่เคัร้ั�องม้อแลิะวิัธ่ิ์การัท่�เหมาะสมแตกต่างกัน์ กรัะบัวัน์การัสร้ัางการัม่ส่วัน์ร่ัวัมท่�ไม่ได้วัางแผน์ไว้ั
อย่างด่ยังอาจำทำาให้เกิดผลิเส่ยต่อกรัะบัวัน์การัวัางแผน์ โดยทำาให้ผู้ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องเกิดคัวัามสับัสน์แลิะ
คัวัามไม่ไว้ัใจำใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์  ด้วัยเหตุน่์� จ่ำงจำำาเป็้น์ต้องม่การัใช้เคัร้ั�องม้อแลิะวิัธ่ิ์การัท่�เป็้น์รัะบับัม่
คัวัามเป็้น์กลิาง โป้ร่ังใสแลิะเหมาะสมกับัปั้จำจัำยแลิะเง้�อน์ไขการัพัฒน์าท่�เป็้น์เอกลัิกษ์ณ์์ของแต่ลิะองค์ักรั
แลิะแต่ลิะพ้�น์ท่�
 ใน์ช่วังเวัลิาป้รัะมาณ์สองทศวัรัรัษ์ท่�ผ่าน์มา การัวัางแผน์ใน์หลิายป้รัะเทศทั�วัโลิกได้ให้คัวัาม
สำาคััญเป็้น์อย่างมากกับับัทบัาทแลิะหน้์าท่�ของภิาคัป้รัะชาชน์ กรัะบัวัน์ทัศน์์พ้�น์ฐาน์ใน์การัวัางแผน์ได้
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้จำากแน์วัคัดิแบับัยด่หลัิกเหตุผลิแลิะคัรัอบัคัลิมุ เป็้น์แน์วัคิัดท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัการัเจำรัจำา
ต่อรัองรัะหวั่างผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย รัวัมทั�งการัม่ส่วัน์ร่ัวัมทางการัเม้องของป้รัะชาชน์ใน์กรัะบัวัน์การั
กำาหน์ดน์โยบัายแลิะการัตัดสิน์ใจำ การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยได้กลิายเป็้น์เคัร้ั�องม้อสำาคััญใน์การั
สร้ัางโอกาสให้ป้รัะชาชน์ได้ม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์ทุกขั�น์ตอน์ของกรัะบัวัน์การัวัางแผน์ 
 แน์วัคัวัามคิัดการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยม่รัากฐาน์มาจำากสหสาขาวิัชา ทั�งสาขาวิัชา
รััฐศาสตร์ัแลิะรััฐป้รัะศาสน์ศาสตร์ั สาขาวิัชาการัวัางแผน์พัฒน์า แลิะสาขาวิัชาการับัริัหารัธุิ์รักิจำ ทั�งน่์� 
นั์กรััฐศาสตร์ัแลิะรััฐป้รัะศาสน์ศาสตร์ัได้เสน์อทฤษ์ฎ่ีท่�เก่�ยวัข้องกับัการัวิัเคัรัาะห์น์โยบัาย โดยเฉัพาะใน์
ส่วัน์ท่�เก่�ยวักับักรัะบัวัน์การัตัดสิน์ใจำแลิะการัน์ำาน์โยบัายแลิะแผน์ไป้ป้ฏิิบััติ  จำากมุมมองของนั์กรััฐศาสตร์ั
แลิะรััฐป้รัะศาสน์ศาสตร์ั ปั้จำจัำยสำาคััญป้รัะการัหน่์�งค้ัอ โคัรังสร้ัางอำาน์าจำใน์สังคัมท่�ส่งผลิต่อรูัป้แบับัแลิะ
กรัะบัวัน์การัตัดสิน์ใจำ อ่กปั้จำจัำยหน่์�งค้ัอ ลัิกษ์ณ์ะคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางกลุ่ิมคัน์ใน์สังคัม ทั�งใน์รูัป้แบับัการั
รัวัมกลุ่ิมหร้ัอเคัร้ัอข่ายป้รัะชาสังคัมท่�เป็้น์ทางการัแลิะไม่เป็้น์ทางการั ซ่�งม่ผลิต่อการักำาหน์ดวัารัะแลิะ
ป้รัะเด็น์ใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ รัวัมทั�งกรัะบัวัน์การัตัดสิน์ใจำ การัรัวัมกลุ่ิมใน์ลัิกษ์ณ์ะเคัร้ัอข่ายน่์�
สะท้อน์ถ่งส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยของแต่ลิะกลุ่ิมคัน์ใน์สังคัม 
 ใน์ด้าน์สาขาการับัริัหารัธุิ์รักิจำนั์�น์ แน์วัคิัดการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยได้ป้รัะยกุต์ใช้ทฤษ์ฎ่ีผู้
ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์องค์ักรั ซ่�งม่มาเป็้น์เวัลิาน์าน์ตั�งแต่ป้รัะมาณ์ช่วังคัริัสต์ทศวัรัรัษ์ 1930 ทฤษ์ฎ่ีดังกล่ิาวั
ได้รัะบุักลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญไว้ั 4 กลุ่ิมใน์การับัริัหารัจัำดการัธุิ์รักิจำ ค้ัอ ลูิกค้ัา พนั์กงาน์ป้รัะชาชน์
ทั�วัไป้แลิะผู้ถ้อหุ้น์ แน์วัคัิดน่์�ได้น์ำาไป้สู่การัพัฒน์าเคัร้ั�องม้อวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�เป็้น์รัะบับั ม่
ขั�น์ตอน์ท่�กำาหน์ดไว้ัอย่างชัดเจำน์ เพ้�อน์ำาไป้ป้รัะยุกต์ใช้ใน์การัวิัเคัรัาะห์สภิาวัะองค์ักรัทั�งใน์ปั้จำจุำบััน์แลิะ
อน์าคัต เป้้าหมายหลัิกของการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์ท่�น่์� มุ่งเน้์น์ไป้ท่�การัทำาคัวัามเข้าใจำกับั
พฤติกรัรัม คัวัามสน์ใจำ คัวัามตั�งใจำ แลิะส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยของแต่ลิะคัน์ใน์องค์ักรั รัวัมถ่งคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์
รัะหว่ัางบุัคัคัลิ แลิะทรััพยากรัท่�สามารัถใช้ได้ใน์การัผลัิกดัน์หร้ัอคััดค้ัาน์กรัะบัวัน์การัตัดสิน์ใจำใน์องค์ักรั
 นั์กวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัได้ตรัะหนั์กมารัะยะหน่์�งแล้ิวัถ่งคัวัามสำาคััญของกลุ่ิมคัน์ท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยใน์กรัะบัวัน์การักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัาย รัวัมทั�งคัวัามจำำาเป็้น์ใน์การัทำาคัวัามเข้าใจำแลิะจัำด
รัะดับัส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะอิทธิิ์พลิของแต่ลิะกลุ่ิมบุัคัคัลิ ซ่�งม่ผลิต่อเน้์�อหาแลิะการัดำาเนิ์น์น์โยบัาย แผน์
งาน์แลิะโคัรังการั ดังนั์�น์ การัทำาคัวัามเข้าใจำกับับัริับัททางการัเม้องจ่ำงเป้น็์ขั�น์ตอน์สำาคััญของกรัะบัวัน์การั
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วัางแผน์ แลิะเป้็น์หน์้าท่�สำาคััญของน์ักวัางแผน์ท่�จำะดำาเน์ิน์การัวัิเคัรัาะห์ป้ัจำจำัยทางการัเม้องอย่างเป้็น์
รัะบับั
 กล่ิาวัโดยสรุัป้ วััตถปุ้รัะสงค์ัหลัิกของการัวิัเคัรัาะห์ผู้มส่่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยค้ัอ เพ้�อให้ได้มาซ่�งข้อมูลิ
เก่�ยวักับัส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยของภิาค่ัการัพัฒน์า รัวัมทั�งอิทธิิ์พลิท่�แต่ลิะภิาค่ัการัพัฒน์าม่ต่อกรัะบัวัน์การั
วัางแผน์ ข้อมูลิท่�ได้น์่�จำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์ใน์การัวัางน์โยบัายแลิะแผน์การัพัฒน์า รัวัมทั�งการัสร้ัางคัวัามชอบั
ธิ์รัรัมให้กับักรัะบัวัน์การัวัางแผน์ ซ่�งเป้ิดโอกาสให้ภิาคั่การัพัฒน์าใน์รัะดับัต่าง ๆ  ได้ม่ส่วัน์รั่วัมใน์ทุกขั�น์
ตอน์ของการัวัางแผน์ ข้อมูลิท่�ได้จำากการัวิัเคัรัาะห์จำะเป้็น์ข้อมูลิพ้�น์ฐาน์ท่�ใช้ได้ใน์ขั�น์ตอน์การัวิัเคัรัาะห์
อ้�น์ ๆ  ใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ เช่น์ การัวัเิคัรัาะห์สถาบันั์แลิะองค์ักรั การัวัเิคัรัาะห์การัเมอ้งใน์ภิาพรัวัม 
เป็้น์ต้น์ อ่กทั�งยงัสามารัถน์ำาไป้ใช้ได้ใน์การัวัางแผน์ป้ฏิบิัตักิารัแลิะแผน์กลิยทุธ์ิ์ แลิะเป็้น์กรัอบัน์ำาใน์การั
สรั้างกรัะบัวัน์การัม่ส่วัน์รั่วัมแลิะการัสรั้างป้รัะชามติเก่�ยวักับัน์โยบัายแลิะแผน์การัพัฒน์าพ้�น์ท่�
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แนวทาง
และกระบวนการวิเคราะห์

บัริับัททางสังคัมแลิะวััฒน์ธิ์รัรัม โดยเฉัพาะส่วัน์ท่�ม่ผลิต่อการัเม้องใน์องค์ักรัหร้ัอใน์พ้�น์ท่� ถ้อเป็้น์
ปั้จำจัำยหน่์�งท่�ต้องคัำาน่์งถ่งใน์การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์โดยรัวัม แลิะใน์
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั เน้์�องจำากบัริับัทเหล่ิาน่์�จำะเป็้น์ตัวักำาหน์ดวิัธ่ิ์การัเก็บัรัวับัรัวัม
แลิะวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิท่�สะท้อน์ถ่งโคัรังสร้ัางแลิะสภิาพทางการัเม้องแลิะการัป้กคัรัองใน์องค์ักรัหร้ัอใน์
พ้�น์ท่� ตัวัอย่างเช่น์ ใน์บัางท้องถิ�น์ กำานั์น์ผู้ใหญ่บ้ัาน์อาจำม่คัวัามสำาคััญทางการัเม้องมากกวั่าใน์ท้องท่�
อ้�น์ อัน์เน้์�องมาจำากสภิาพโคัรังสร้ัางอำาน์าจำท่�ม่มาแต่เดิม ใน์ขณ์ะท่�ใน์บัางท้องถิ�น์ ข้ารัาชการัจำากส่วัน์
กลิางอาจำม่บัทบัาทมากกว่ัา เป็้น์ต้น์  ดังนั์�น์ ผู้วิัเคัรัาะห์จ่ำงต้องทำาคัวัามเข้าใจำกับับัริับัททางสังคัมแลิะ
วััฒน์ธิ์รัรัมใน์ท้องถิ�น์ เพ้�อให้สามารัถป้รัะเมิน์ข้อมูลิจำากการัสัมภิาษ์ณ์์ผู้ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องได้อย่างถูกต้อง 
 หน่์วัยแลิะรัะดับัของการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยข่�น์อยูกั่บัวััตถุป้รัะสงค์ัของการัคัาดการัณ์์
แลิะป้รัะเด็น์ของการัคัาดการัณ์์ โดยอาจำเก่�ยวัข้องกับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์รัะดับัท้องถิ�น์ รัะดับัภิาคั รัะดับั
ชาติ แลิะใน์หลิายกรัณ่์เก่�ยวัข้องใน์รัะดับัน์าน์าชาติ  ทั�งน่์� ป้รัะเด็น์การัวัางแผน์การัพัฒน์าใน์หลิายพ้�น์ท่�
ใน์ป้รัะเทศไทย โดยเฉัพาะใน์ด้าน์การัพัฒน์าเศรัษ์ฐกิจำนั์�น์ ผู้ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องสำาคััญอาจำรัวัมถ่งนั์กลิงทุน์
ต่างชาติแลิะองค์ักรัรัะหว่ัางป้รัะเทศ ซ่�งจำะทำาให้รัะดับัแลิะขอบัเขตการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยกว้ัาง
มากยิ�งข่�น์
 หน่์วัยการัวัิเคัรัาะห์ยังข่�น์อยู่กับันิ์ยามของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ใน์บัางคัรัั�ง ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
อาจำหมายถ่งกรัะทรัวังใดกรัะทรัวังหน่์�งท่�เก่�ยวัข้อง โดยนั์บัเป็้น์หน่์�งหน่์วัยการัวิัเคัรัาะห์ ใน์ขณ์ะท่�บัาง
คัรัั�ง หมายถ่งกรัมกองต่าง ๆ ท่�อยู่ใน์กรัะทรัวังนั์�น์ ซ่�งทำาให้หน่์วัยการัวิัเคัรัาะห์ม่คัวัามลิะเอ่ยดย่อยลิง
ไป้อ่ก การัแบัง่ยอ่ยดังกล่ิาวัจำะสะทอ้น์ใหเ้ห็น์ถ่งคัวัามแตกตา่งรัะหวัา่งหน์ว่ัยวิัเคัรัาะหย์อ่ยเหลิา่น่์� ทั�งใน์
ด้าน์ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย อำาน์าจำใน์การัต่อรัอง ทรััพยากรั ฯลิฯ ทั�งน่์� คัณ์ะผู้วิัเคัรัาะห์ต้องยด่หลัิกการัสำาคััญ 
ค้ัอต้องให้คัรัอบัคัลุิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยทั�งหมด แลิะต้องเป็้น์ผู้ท่�ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องสำาคััญจำริัง ๆ  กับัป้รัะเด็น์
พัฒน์านั์�น์ ๆ
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 การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ซ่�งแบั่งออกได้เป้็น์ 7 ขั�น์ตอน์หลิักด้วัยกัน์ ดังน์่�
 1. การวางแผนกระบวนการวิเคราะห์
 ขั�น์ตอน์แรักของการัวัิเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยค้ัอการัวัางแผน์กรัะบัวัน์การัวัิเคัรัาะห์ ซ่�ง
เริั�มตั�งแต่การักำาหน์ดเป้้าหมายการัวัิเคัรัาะห์ท่�ชัดเจำน์ โดยรัะบัุถ่งบัุคัคัลิหร้ัอองคั์กรัท่�จำะน์ำาข้อมูลิแลิะ
ผลิการัวิัเคัรัาะห์ไป้ใช้ป้รัะโยชน์์ รัวัมถ่งการัวัางแผน์ว่ัาจำะน์ำาผลิการัวิัเคัรัาะห์ไป้ใช้อย่างไรั วัตัถปุ้รัะสงค์ั
ใน์การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยม่อยู่หลิายป้รัะการัด้วัยกัน์ ซ่�งจำะม่ผลิต่อการักำาหน์ดแน์วัทางแลิะวิัธ่ิ์
การัวิัเคัรัาะห์ใน์ขั�น์ต่อไป้ ด้วัยเหตนุ์่� คัณ์ะทำางาน์จำง่ต้องกำาหน์ดวัตัถปุ้รัะสงค์ัของการัวิัเคัรัาะห์ให้ชดัเจำน์
ตัวัอย่างของวััตถุป้รัะสงคั์ของการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ได้แก่ เพ้�อให้ผู้กำาหน์ดน์โยบัายได้เข้าใจำ
ถ่งคัวัามต้องการัของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัวัางน์โยบัายแลิะแผน์ แลิะเพ้�อสรั้างคัวัามเข้าใจำใน์กลิุ่มผู้
เก่�ยวัข้องสำาคััญเก่�ยวักับัน์โยบัาย แผน์แลิะโคัรังการั เป้็น์ต้น์
 การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องตั�งแต่ขั�น์ตอน์แรักของการัวัางน์โยบัายแลิะแผน์ จำะช่วัยลิดคัวัาม
เข้าใจำผิดแลิะการัคััดค้ัาน์ใน์กลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องสำาคััญ ทั�งน่์� การัม่ส่วัน์ร่ัวัมตั�งแต่รัะยะแรักจำะทำาให้ผู้
เก่�ยวัข้องเกิดคัวัามเข้าใจำแลิะให้การัสนั์บัสนุ์น์ต่อน์โยบัายแลิะแผน์ 
 การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์เคัร้ั�องม้อท่�พัฒน์าข่�น์เพ้�อใช้ใน์ขั�น์ตอน์ต่าง ๆ ใน์
กรัะบัวัน์การัวัางน์โยบัายแลิะแผน์ การับัริัหารัจัำดการั หร้ัอแม้แต่ใน์การัดำาเนิ์น์โคัรังการั ดังนั์�น์ ก่อน์ท่�
จำะดำาเนิ์น์การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย คัณ์ะทำางาน์จ่ำงต้องกำาหน์ดวััตถุป้รัะสงค์ัให้ชัดเจำน์ ซ่�งจำะช่วัย
ให้สามารัถกำาหน์ดขอบัเขตเน้์�อหาแลิะเวัลิาใน์การัทำางาน์ให้เหมาะสมกับัทรััพยากรัท่�ม่อยู่อย่างจำำากัด 
ขอบัเขตเน้์�อหาท่�ว่ัาน่์�อาจำคัรัอบัคัลุิมตั�งแต่ขั�น์ตอน์แรักของการัวัางน์โยบัายแลิะแผน์การัพัฒน์า ค้ัอ การั
ทำาคัวัามเข้าใจำกับับัริับัทแลิะกรัะบัวัน์การัตดัสิน์ใจำของผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ย ทั�งวิัวััฒน์าการัท่�ผ่าน์มาใน์อด่ต
จำน์ถ่งปั้จำจุำบััน์ ไป้จำน์ถ่งการัคัาดการัณ์์ไป้รัะยะยาวัใน์อน์าคัต ป้รัะเด็น์การัวัางแผน์พัฒน์าท่�ม่คัวัามซับั
ซ้อน์มากมักม่กลุ่ิมบุัคัคัลิท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอยู่เป็้น์จำำาน์วัน์มาก ใน์กรัณ่์น่์� การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยจำำาเป็้น์ต้องม่คัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัรัอบัคัลุิม จ่ำงอาจำใช้เวัลิาน์าน์กว่ัาป้รัะเด็น์ท่�ม่คัวัามซับัซ้อน์น้์อยกว่ัา 
 ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ กรัอบัการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอาจำกำาหน์ดให้แคับัลิงได้ เช่น์ใน์กรัณ่์ท่�
วััตถุป้รัะสงค์ัของการัวิัเคัรัาะห์ค้ัอ เพ้�อผลัิกดัน์น์โยบัายหร้ัอแผน์ให้ไป้สู่การัป้ฏิิบััต ิใน์กรัณ่์น่์� การัวิัเคัรัาะห์
ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยถ้อเป็้น์ส่วัน์หน่์�งของการัวัาดแผน์ท่�การัเม้อง (political mapping) ซ่�งใช้มากใน์การั
วัางแผน์กลิยุทธ์ิ์ทางการัเม้อง เพ้�อให้น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะได้รัับัการัยอมรัับัจำากภิาค่ัการัพัฒน์า สำาหรัับั
การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ันั์�น์ ไม่คัวัรักำาหน์ดวััตถุป้รัะสงค์ัของการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแคับั
จำน์เกิน์ไป้
 น์อกจำากน่์� การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสามารัถใช้เป็้น์ส่วัน์หน่์�งของเคัร้ั�องม้อใน์การั
ดำาเนิ์น์การัให้บัรัรัลุิเป้้าหมายใน์รัะดับัองค์ักรั การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำะช่วัยรัะบุัหาบุัคัคัลิท่�
เห็น์ด้วัยแลิะไม่เห็น์ด้วัยใน์เป้้าหมายท่�องค์ักรัตั�งไว้ั เพ้�อสร้ัางพัน์ธิ์มิตรัใน์การัดำาเนิ์น์การัแลิะโน้์มน้์าวั
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การัตัดสิน์ใจำของผู้ท่�ไม่เห็น์ด้วัย ผลิการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจ่ำงใช้ได้ใน์การัวัางแผน์กลิยทุธ์ิ์ สำาหรัับั
เป้้าหมายรัะยะสั�น์ท่�ม่ขอบัเขตเน้์�อหาแลิะรัะยะเวัลิาท่�ชัดเจำน์ 
 ใน์การัน์ำาน์โยบัายหร้ัอแผน์ไป้ป้ฏิิบััติใน์รูัป้แบับัของโคัรังการั การัวัเิคัรัาะหผู้์ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ย
ถ้อเป็้น์เคัร้ั�องม้อหน่์�งใน์การับัริัหารัโคัรังการัให้ป้รัะสบัผลิสำาเร็ัจำ โดยการัป้รัะมวัลิข้อมูลิเก่�ยวักับัส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ย เพ้�อทำาคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัรัายลิะเอ่ยดโคัรังการักับัผู้ท่�เก่�ยวัข้อง แลิะน์ำาข้อคิัดเห็น์แลิะข้อมูลิ
ท่�ได้ไป้วิัเคัรัาะห์อย่างเป็้น์รัะบับั เพ้�อป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์รัายลิะเอ่ยดโคัรังการั น์อกจำากน่์� เจ้ำาของโคัรังการัยัง
น์ำาผลิการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ได้ทำาไว้ัก่อน์แลิะรัะหว่ัางการัดำาเนิ์น์โคัรังการัไป้ใช้ต่อได้ ใน์การั
ป้รัะเมิน์แลิะติดตามผลิหลัิงจำากท่�ได้เสร็ัจำสิ�น์การัดำาเนิ์น์โคัรังการัไป้แล้ิวั โดยทั�วัไป้ การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่
ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ใช้เป็้น์เคัร้ั�องม้อหน่์�งใน์การับัริัหารัโคัรังการัมักม่ขอบัเขตเน้์�อหาท่�ชัดเจำน์มากกว่ัาแลิะ
ซับัซ้อน์น้์อยกว่ัาการัวิัเคัรัาะห์น์โยบัายใน์ภิาพรัวัม จ่ำงใช้เวัลิาแลิะทรััพยากรัใน์การัวัิเคัรัาะห์น้์อยกว่ัา 
ทั�งน่์� ข้อจำำากัดทางเวัลิาแลิะทรััพยากรั ทั�งงบัป้รัะมาณ์แลิะบุัคัลิากรั มักเป็้น์ตัวักำาหน์ดขอบัเขตของการั
วิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย 
 คณ์ะทำางาน
 องค์ักรัท่�รัับัผิดชอบัใน์การัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ัคัวัรัตั�งคัณ์ะทำางาน์ข่�น์มาเพ้�อ
ทำาหน้์าท่�รัับัผิดชอบัใน์การัเก็บัรัวับัรัวัมแลิะวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิเก่�ยวักับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยโดยเฉัพาะ คัณ์ะ
ทำางาน์ใน์ส่วัน์น่์�อาจำเป็้น์คัณ์ะทำางาน์ท่�ดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ทั�งหมดอยูแ่ล้ิวั หร้ัอเป็้น์เพ่ยงบัาง
คัน์ใน์คัณ์ะทำางาน์ใหญก็่ได้ โดยมอบัหมายใหเ้จ้ำาหน้์าท่�หน่์�งคัน์หร้ัอมากกวัา่นั์�น์เป็้น์ผู้วิัเคัรัาะหผู้์ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ย ทั�งน่์�ข้อจำำากัดด้าน์เวัลิาแลิะด้าน์ทรััพยากรั มักเป็้น์ปั้จำจัำยกำาหน์ดจำำาน์วัน์ของผู้ทำาหน้์าท่�วิัเคัรัาะห์
ดังกล่ิาวั โดยทั�วัไป้แล้ิวั คัณ์ะทำางาน์น่์�มักมาจำากองค์ักรัหน่์�งองค์ักรัใดท่�รัับัผิดชอบัใน์การัวัางน์โยบัาย 
แผน์งาน์ หร้ัอโคัรังการัท่�เก่�ยวัข้อง การัตั�งคัณ์ะทำางาน์ใน์ลัิกษ์ณ์ะน่์�ม่ข้อด่ ค้ัอ ทำาให้สามารัถทำางาน์ร่ัวัม
กัน์ได้ง่ายข่�น์ เน้์�องจำากสมาชิกใน์คัณ์ะทำางาน์มาจำากองค์ักรัเด่ยวักัน์ จ่ำงม่แน์วัทางการัทำางาน์เด่ยวักัน์
หร้ัอคัล้ิายคัล่ิงกัน์
 อยา่งไรัก็ตาม สมาชกิใน์คัณ์ะทำางาน์น่์�อาจำมาจำากหลิายองคัก์รัหร้ัอกลุ่ิมบุัคัคัลิ เพ้�อให้สะท้อน์
ถ่งมุมมองแลิะส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�แตกต่างกัน์ หากเป็้น์ไป้ได้ คัณ์ะทำางาน์คัวัรัป้รัะกอบัด้วัยนั์กวิัเคัรัาะห์ท่�
ม่คัวัามเป้็น์กลิาง ซ่�งไม่ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์น์โยบัายหร้ัอป้รัะเด็น์การัพัฒน์าใน์พ้�น์ท่�นั์�น์ ข้อมูลิท่�ใช้การั
วิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยมักเป็้น์ข้อมูลิเชิงคุัณ์ภิาพ ซ่�งข่�น์อยูกั่บัการัต่คัวัามแลิะแป้ลิคัวัามหมายโดยผู้
วิัเคัรัาะห์ การัทำางาน์เป็้น์กลุ่ิมอาจำทำาให้ผลิการัวิัเคัรัาะห์ม่คัวัามเป็้น์กลิางแลิะน่์าเช้�อถ้อมากกว่ัาใน์กรัณ่์
ท่�เป็้น์ผลิงาน์ของเจ้ำาหน้์าท่�คัน์เด่ยวั ซ่�งอาจำม่คัวัามคิัดโน้์มเอ่ยงอยูไ่ด้ การัตั�งคัณ์ะทำางาน์ท่�เป็้น์ตัวัแทน์
จำากหลิายองคัก์รัอาจำสรัา้งคัวัามเป้น็์กลิางแลิะคัวัามชอบัธิ์รัรัมใหกั้บักรัะบัวัน์การัวัเิคัรัาะหไ์ด้มากกวัา่ใน์
กรัณ่์ท่�คัณ์ะทำางาน์มาจำากองค์ักรัหน่์�งเด่ยวั ทั�งน่์� มุมมองท่�แตกต่างกัน์ภิายใน์กลุ่ิมคัณ์ะทำางาน์อาจำทำาให้
สามารัถวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยได้ลิะเอ่ยดถ่�ถ้วัน์ข่�น์ ทั�งใน์การัวิัเคัรัาะห์จุำดย้น์ ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะ
อิทธิิ์พลิท่�ม่ต่อกรัะบัวัน์การัวัางแผน์แลิะตัดสิน์ใจำ
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 น์อกจำากน์่� การัท่�คัณ์ะทำางาน์มส่มาชกิท่�มาจำากหลิายกลิุม่องค์ักรั อาจำทำาให้สามารัถเกบ็ัข้อมูลิ
ได้อย่างคัรัอบัคัลิมุแลิะถกูต้องจำากการัสัมภิาษ์ณ์์ผู้มส่่วัน์ได้ส่วัน์เสย่ มากกว่ัาใน์กรัณ่์ท่�คัณ์ะทำางาน์มาจำาก
องค์ักรัเดย่วัแลิะม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เสย่ใน์การัพัฒน์า ทั�งน์่�เพรัาะคัวัามสมัพัน์ธ์ิ์ท่�มอ่ยูแ่ต่เดมิรัะหว่ัางองค์ักรัดงั
กล่ิาวักบััผู้มส่่วัน์ได้ส่วัน์เสย่อ้�น์ ๆ  อาจำทำาให้ผู้ถกูสัมภิาษ์ณ์์ไม่สะดวักใจำหร้ัอยนิ์ยอมพร้ัอมใจำท่�จำะให้ข้อมูลิ
แก่ผู้วิัเคัรัาะห์ ใน์กรัณ่์น์่� คัณ์ะทำางาน์จำง่คัวัรัเป็้น์นั์กวิัเคัรัาะห์ท่�มาจำากองค์ักรัหร้ัอกลุ่ิมบุัคัคัลิอ้�น์ท่�มค่ัวัาม
เป้็น์กลิาง
 เม้�อได้ม่การัจัำดตั�งคัณ์ะทำางาน์แล้ิวั สมาชิกคัณ์ะทำางาน์ต้องสร้ัางคัวัามเข้าใจำใน์กรัะบัวัน์การั
วิัเคัรัาะห์ร่ัวัมกัน์ โดยร่ัวัมกำาหน์ดขั�น์ตอน์แลิะวิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ เพ้�อให้รูัป้แบับัการัเก็บัรัวับัรัวัมแลิะ
วิัเคัรัาะห์ข้อมูลิเป็้น์ไป้ใน์ทิศทางเด่ยวักัน์ การัวัางแผน์กรัะบัวัน์การัวิัเคัรัาะห์ท่�เป็้น์มาตรัฐาน์เด่ยวักัน์
จำะทำาให้ข้อมูลิท่�เก็บัรัวับัรัวัมม่คัวัามน่์าเช้�อถ้อแลิะคัวัามถูกต้องมากยิ�งข่�น์  น์อกจำากน่์� คัณ์ะทำางาน์คัวัรั
กำาหน์ดรัะยะเวัลิาท่�ใช้ใน์การัวิัเคัรัาะห์ใน์แต่ลิะขั�น์ตอน์ ตั�งแต่ขั�น์ตอน์แรักจำน์ถ่งสุดท้าย ทั�งน่์� รัะยะเวัลิาท่�
ใช้ใน์การัวัเิคัรัาะหจ์ำะข่�น์อยูกั่บัคัวัามซบััซ้อน์ของป้รัะเดน็์ปั้ญหาใน์การัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ คัวัาม
ยากง่ายใน์การัเก็บัข้อมูลิท่�จำำาเป็้น์ แลิะป้รัะสบัการัณ์์ของคัณ์ะทำางาน์  
 น์อกเหน้์อจำากคัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำเบ้ั�องต้น์เก่�ยวักับัหัวัข้อแลิะป้รัะเด็น์ของการัคัาดการัณ์์แลิ้วั 
สมาชิกใน์คัณ์ะทำางาน์จ่ำงคัวัรัต้องม่ป้รัะสบัการัณ์์แลิะคัวัามสามารัถเฉัพาะใน์การัสัมภิาษ์ณ์์ การัวิัเคัรัาะห์
แลิะสังเคัรัาะห์ข้อมูลิเชิงป้ริัมาณ์  เน้์�องจำากการัสัมภิาษ์ณ์์เป็้น์วิัธ่ิ์การัหลัิก ใน์เก็บัรัวับัรัวัมข้อมูลิท่�ใช้ใน์
การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย 

 2. การเลือกและกำาหนดขอบเขตปัระเด็นการคาดการณ์์
 ตามท่�ได้อธิิ์บัายมาใน์บัทท่�แล้ิวั การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ย่อมม่ผลิต่อการักำาหน์ด
ขอบัเขตของกิจำกรัรัมอ้�น์ ๆ ท่�ดำาเนิ์น์การัต่อจำากนั์�น์ ข้อมูลิท่�ได้จำากการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
สำาหรัับัการัคัาดการัณ์์จำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์ต่อเม้�อได้ม่การักำาหน์ดป้รัะเดน็์การัคัาดการัณ์์ท่�ชัดเจำน์ ทั�งน่์�เพ้�อให้
สามารัถรัวับัรัวัมข้อมูลิแลิะส้�อสารักับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�คัณ์ะทำางาน์จำะวิัเคัรัาะห์ได้อย่างตรังป้รัะเด็น์ 
ขอบัเขตป้รัะเด็น์ท่�เป็้น์กรัอบัใน์การัวัิเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยน่์� ไม่คัวัรักวั้างมากจำน์เกิน์กวั่าท่�จำะ
สามารัถวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย แล้ิวัน์ำาผลิการัวิัเคัรัาะห์ไป้ใช้ใน์การัป้ฏิิบััติได้ ขอบัเขตเชิงภูิมิศาสตร์ั
ก็คัวัรัสะท้อน์ถ่งขอบัเขตป้รัะเด็น์ปั้ญหาด้วัยเช่น์กัน์ เพรัาะจำะม่ผลิต่อการักำาหน์ดขอบัเขตของผู้ม่ส่วัน์
ได้ส่วัน์เส่ย ตัวัอย่างเช่น์ การัจัำดการัสิ�งแวัดล้ิอมใน์ลุ่ิมแม่น์ำ�าม่ขอบัเขตเชิงภูิมิศาสตร์ัท่�กว้ัางกว่ัาจัำงหวััด
ใดจัำงหวััดหน่์�ง ดังนั์�น์ ขอบัเขตของการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยก็คัวัรัคัรัอบัคัลุิมใน์วังกว้ัางมากข่�น์
 อย่างไรัก็ตาม ใน์บัางคัรัั�ง ผู้วัางแผน์อาจำได้รัับัมอบัหมายให้วัางแผน์พัฒน์าพ้�น์ท่�ตามขอบัเขต
การัป้กคัรัอง จ่ำงม่แน์วัโน้์มท่�จำะจำำากัดขอบัเขตของการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเฉัพาะบุัคัคัลิแลิะ
องค์ักรัภิายใน์เขตการัป้กคัรัองดังกล่ิาวั โดยไม่คัำาน่์งถ่งกลุ่ิมคัน์แลิะองค์ักรัใน์พ้�น์ท่�รัอบัข้าง คัณ์ะทำางาน์
ใน์การัวัิเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะการัคัาดการัณ์์ท่�รัอบัคัอบัย่อมต้องคัำาน่์งถ่งปั้จำจัำยแลิะผู้ม่ส่วัน์
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เก่�ยวัข้องอ้�น์ ๆ ใน์พ้�น์ท่�รัอบัข้างด้วัยเสมอ

 3. การระบุผู้ม่ส่วนได้ส่วนเส่ยุ 
 ใน์ขั�น์ตอน์การัรัะบัุผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย คัณ์ะทำางาน์จำะจำัดทำารัายช้�อบุัคัคัลิ กลุ่ิมบุัคัคัลิแลิะ
องค์ักรัท่�อาจำม่แลิะคัวัรัม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์กรัะบัวัน์การัพัฒน์าใน์พ้�น์ท่� เน้์�องจำากการัพัฒน์าเชิงพ้�น์ท่�ใน์
ด้าน์ต่าง ๆ ม่คัวัามซับัซ้อน์ นั์กวัางแผน์ท่�ผ่าน์มามักมองข้ามกลุ่ิมคัน์ด้อยโอกาสใน์สังคัมท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยใน์การัพัฒน์า แต่ไม่ม่การัรัวัมกลุ่ิมแลิะตัวัแทน์ทางการัเม้องอย่างเป็้น์ทางการั  ด้วัยเหตุน่์� การัรัะบุั
รัายช้�อผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยจ่ำงเป้น็์ขั�น์ตอน์หลิกั ซ่�งจำะเป้น็์พ้�น์ฐาน์ของการัสรัา้งการัม่สว่ัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์
ใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ใน์ขั�น์ต่อไป้ ใน์การัวัางแผน์เทา่ท่�ผ่าน์มา นั์กวัางแผน์มกักำาหน์ดรัายช้�อผู้เข้าร่ัวัม
การัทำาป้รัะชาพิจำารัณ์์ โดยคัำาน่์งถ่งกลุ่ิมคัน์ต่าง ๆ  ท่�อยูใ่น์ท้องถิ�น์ แต่โดยมากไม่ม่วิัธ่ิ์การัอย่างเป็้น์รัะบับั
แลิะไม่ม่การัวิัเคัรัาะห์ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยของแต่ลิะบุัคัคัลิแลิะองค์ักรั  ดังนั์�น์ จ่ำงคัวัรัใช้วัธ่ิิ์การัรัะบุัผู้ม่สว่ัน์ได้
ส่วัน์เส่ยท่�ตั�งอยู่บัน์ฐาน์คัวัามคิัดแลิะแน์วัทางท่�เป็้น์รัะบับัแลิะคัรัอบัคัลุิม 
 การัรัะบุัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเริั�มตั�งแต่การัทบัทวัน์ข้อมูลิแลิะเอกสารัท่�เก่�ยวัข้อง เพ้�อท่�จำะรัะบุั
รัายช้�อของผู้ท่�อาจำม่ส่วัน์ร่ัวัมสำาคััญทั�งหมด หลิังจำากนั์�น์ จำะเป้็น์การัเล้ิอกผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยหร้ัอผู้
เช่�ยวัชาญท่�คัณ์ะทำางาน์เห็น์ว่ัาคัวัรัสัมภิาษ์ณ์์ก่อน์ ตามลิำาดับัคัวัามสำาคััญหร้ัอคัวัามเก่�ยวัข้องกับัน์โยบัาย
แลิะแผน์ แลิะข้อจำำากัดเร้ั�องเวัลิาแลิะงบัป้รัะมาณ์ของคัณ์ะทำางาน์
 ตามท่�ได้กล่ิาวัมาแล้ิวั ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ค้ัอ บุัคัคัลิ กลุ่ิมบุัคัคัลิหร้ัอองค์ักรัท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
ใน์น์โยบัาย แผน์แลิะโคัรังการัท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์พ้�น์ท่� โดยแบ่ังได้หลิายกลุ่ิม เช่น์ ภิาคัรััฐ (หน่์วัยงาน์ส่วัน์
กลิางแลิะส่วัน์ท้องถิ�น์) ภิาคัการัเม้อง (รัะดับัป้รัะเทศแลิะรัะดับัท้องถิ�น์) ภิาคัเอกชน์ (สภิาอุตสาหกรัรัม 
สมาคัมอุตสาหกรัรัม หอการัค้ัา สหภิาพแรังงาน์) ภิาคัป้รัะชาสังคัม (องค์ักรัเอกชน์ไม่แสวังหากำาไรั ผู้น์ำา
ชุมชน์ กลุ่ิมผู้บัริัโภิคั ฯลิฯ) ภิาคัวิัชาการั (นั์กวิัจัำยแลิะนั์กวิัชาการัท่�ม่คัวัามรู้ัแลิะคัวัามเช่�ยวัชาญใน์เร้ั�อง
ท่�เก่�ยวัข้อง) ภิาคัการัส้�อสารัมวัลิชน์ (นั์กข่าวัแลิะส้�อสารัมวัลิชน์รูัป้แบับัต่าง ๆ) รัวัมถ่งป้รัะชาชน์ทั�วัไป้ 
ซ่�งอาจำไม่ม่การัรัวัมกลุ่ิมกัน์อย่างเป็้น์กิจำจำะลัิกษ์ณ์ะแลิะแน่์ชัด
 จำากรัายการัข้างต้น์ จำะเห็น์ได้ว่ัา ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยไม่จำำากัดอยู่เพ่ยงแค่ับุัคัคัลิหร้ัอกลุ่ิมบุัคัคัลิใน์
องค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์าเท่านั์�น์ แต่คัรัอบัคัลุิมไป้ถ่งผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�อยูน่์อกองค์ักรัแลิะพ้�น์ท่� น์อกจำาก
น่์� ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยไม่จำำากัดเพ่ยงแค่ัหน่์วัยงาน์ภิาคัรััฐ แลิะกลุ่ิมบุัคัคัลิหร้ัอองค์ักรัท่�เป็้น์ทางการั แต่
รัวัมไป้ถ่งบุัคัคัลิสำาคััญแลิะการัร่ัวัมกลุ่ิมอย่างไม่เป็้น์ทางการัของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัพัฒน์า  คัณ์ะ
ทำางาน์ต้องสามารัถรัะบุัถ่งผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ไม่ม่การัรัวัมกลุ่ิมหร้ัอตัวัแทน์อย่างเป็้น์ทางการัอ่กด้วัย
 อ่กป้รัะเด็น์หน่์�งท่�ต้องคัำาน่์งถ่งใน์การัรัะบุัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยค้ัอ จำำาน์วัน์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย รัวัม
ทั�ง รูัป้แบับัแลิะบัทบัาทของแตล่ิะคัน์แตล่ิะองคัก์รัอาจำเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงไป้ไดต้ามกาลิเวัลิา บัางกลุ่ิมคัน์หร้ัอ
องค์ักรัอาจำไม่ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอ่กต่อไป้ ใน์ขณ์ะท่�อาจำม่ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใหม่เพิ�มข่�น์มาอ่กได้ใน์อน์าคัต 
คัณ์ะทำางาน์จ่ำงต้องคัำาน่์งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเหล่ิาน่์�ด้วัย
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 ทั�งน์่� ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์แลิะการัดำาเนิ์น์ยทุธิ์ศาสตร์ั อาจำแบ่ังผู้มส่่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยออกเป็้น์ 
2 กลุ่ิมตามรัะดับัผลิกรัะทบั ค้ัอ (1) ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยหลัิก ซ่�งได้รัับัผลิกรัะทบัโดยตรังจำากโคัรังการั 
แลิะ (2) ผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยรัอง ซ่�งได้รัับัผลิกรัะทบัทางออ้ม  การัแบ่ังกลุ่ิมน่์�อาจำทำาใหเ้ข้าใจำไดง่้ายข่�น์ว่ัา
ผู้ใดได้รัับัผลิกรัะทบัมากกว่ัากัน์ แต่ใน์การัวัางแผน์น์โยบัายพัฒน์าเชิงพ้�น์ท่�นั์�น์ ม่ภิาค่ัท่�เก่�ยวัข้องมากมาย
อ่กทั�งคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางภิาค่ัเหล่ิาน่์� รัวัมทั�งส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัพัฒน์ามักเป้ล่ิ�ยน์ไป้ตามกาลิเวัลิา 
การัแบ่ังผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยออกเป้น็์ 2 กลุ่ิมใหญข้่างต้น์อาจำทำาให้การัวิัเคัรัาะหไ์ม่สะท้อน์ภิาพคัวัามเป้น็์
จำริังท่�ม่คัวัามเป็้น์พลิวััต แลิะอาจำทำาให้คัณ์ะทำางาน์มองข้ามกลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�เป็้น์เส่ยงข้างน้์อย
แลิะไม่ม่อำาน์าจำต่อรัองใน์สังคัมได้
 คัณ์ะทำางาน์อาจำแบัง่กลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยให้แยกย่อยลิงไป้อ่กตามคัวัามเหมาะสม เช่น์ กลุ่ิมผู้
ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยโดยตรัง กลุ่ิมผู้ม่ข้อมูลิคัวัามรู้ัแลิะทรััพยากรัท่�จำำาเป็้น์ใน์การัวัางแผน์ กลุ่ิมผู้ม่เคัร้ั�องม้อท่�
สามารัถใช้ได้ใน์การัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััต ิเป็้น์ต้น์  แน์วัคิัดแลิะแน์วัทางท่�ใช้ใน์การัรัะบุัรัายช้�อผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยข่�น์อยูกั่บัป้รัะเด็น์ปั้ญหาท่�สำาคััญใน์แต่ลิะองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่� ตัวัอยา่งวิัธ่ิ์การัท่�สามารัถใช้ได้ใน์การัรัะบุั
ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัพัฒน์า อนุ์รัักษ์์ หร้ัอบัริัหารัจัำดการัทรััพยากรัใน์ท้องถิ�น์ทั�งท่�เป็้น์ธิ์รัรัมชาติแลิะ
ท่�มนุ์ษ์ยส์ร้ัางข่�น์ โดยยด่แน์วัคิัดท่�ว่ัา ผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยท่�เก่�ยวัข้องกับัทรััพยากรัใน์ทอ้งถิ�น์ สามารัถแบัง่
ออกได้ตามป้รัะโยชน์์ของทรััพยากรัแต่ลิะป้รัะเภิท แลิะตามคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์แลิะบัทบัาทของบัุคัคัลิแลิะ
กลุ่ิมคัน์ท่�เก่�ยวัข้องกับัทรััพยากรั ไม่ว่ัาจำะเป็้น์ใน์ฐาน์ะผู้ใช้ทรััพยากรั ผู้ได้รัับัป้รัะโยชน์์จำากทรััพยากรั 
หร้ัอผู้ได้รัับัผลิกรัะทบัจำากการัใช้ทรััพยากรันั์�น์ ๆ 
 ขั�น์ตอน์แรักใน์การัรัะบุัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยค้ัอ การัจำำาแน์กป้รัะเภิททรััพยากรัท่�ม่อยูภ่ิายใน์พ้�น์ท่�
วัางแผน์ แล้ิวัจ่ำงแบ่ังตามป้รัะเภิทป้รัะโยชน์์แลิะป้รัะเภิทการัใช้ของแต่ลิะทรััพยากรั หลัิงจำากนั์�น์จ่ำงรัะบุั
รัายช้�อบุัคัคัลิหร้ัอกลุ่ิมบุัคัคัลิท่�ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยอัน์เน้์�องมาจำากป้รัะโยชน์์แลิะการัใช้ทรััพยากรันั์�น์ ๆ  โดย
ตั�งคัำาถามท่�เก่�ยวัข้อง เช่น์ ใคัรัเป็้น์ผู้ใช้ทรััพยากรั ใคัรัเป็้น์ผู้ได้ป้รัะโยชน์์จำากทรััพยากรั ใคัรัต้องการัได้
รัับัป้รัะโยชน์์จำากทรััพยากรันั์�น์แตไ่ม่ได้รัับัอยูใ่น์ป้จัำจุำบััน์ ใคัรัเป้น็์ผู้ได้รัับัผลิกรัะทบัจำากการัใช้ทรััพยากรั
ทั�งเชิงบัวักแลิะเชิงลิบั ใคัรัม่สิทธิิ์แลิะหน้์าท่�รัับัผิดชอบัใน์การัใช้แลิะบัริัหารัจัำดการัทรััพยากรั ใคัรัจำะได้
รัับัผลิกรัะทบัเม้�อม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์การับัรัิหารัจัำดการั ใคัรัเป้็น์ผู้ตัดสิน์ใจำท่�ม่ผลิต่อการัใช้แลิะการั
จัำดการัทรััพยากรั เป้น็์ต้น์ การัแบ่ังกลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์เก่�ยวัข้องใน์ลัิกษ์ณ์ะดังกล่ิาวั จำะทำาให้ผู้วิัเคัรัาะห์สามารัถ
เห็น์ภิาพเคัร้ัอข่ายคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางกลุ่ิมบุัคัคัลิแลิะองค์ักรัท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์ป้รัะเด็น์ของการัวัาง
ยุทธิ์ศาสตร์ั 
 คัณ์ะผู้ทำางาน์อาจำเป็้น์ผู้วิัเคัรัาะห์แลิะรัะบุัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเองก่อน์ใน์ขั�น์แรัก แลิะเม้�อได้รัาย
ช้�อผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์รัะดับัหน่์�งแล้ิวั จ่ำงเริั�มการัเก็บัรัวับัรัวัมข้อมูลิ ใน์รัะหว่ัางการัเก็บัข้อมูลิด้วัยการั
สัมภิาษ์ณ์์ คัณ์ะทำางาน์สามารัถสอบัถามผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเหล่ิาน่์�ว่ัา ม่บุัคัคัลิหร้ัอกลุ่ิมบุัคัคัลิใดอ่กหร้ัอไม่
ท่�อาจำม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัพัฒน์าแลิะคัวัรัเปิ้ดโอกาสให้บุัคัคัลิเหล่ิาน่์�เข้ามาม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การั
วัางแผน์ วิัธ่ิ์การัน่์�น์อกจำากจำะช่วัยให้คัณ์ะทำางาน์ตรัวัจำสอบัได้ว่ัา ตารัางรัายช้�อท่�ได้จัำดทำาไว้ัใน์ตอน์แรัก
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ม่คัวัามสมบูัรัณ์์มากน้์อยขน์าดไหน์ แลิะม่ใคัรับ้ัางท่�คัวัรัเพิ�มลิงไป้ใน์ตารัาง อ่กทั�งยังเป็้น์การัสร้ัางการัม่
ส่วัน์ร่ัวัมให้เกิดข่�น์ใน์กรัะบัวัน์การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยไป้โดยป้ริัยาย

 4. การสร้างตารางผู้ม่ส่วนได้ส่วนเส่ยุ 
 เม้�อได้รัะบุัรัายช้�อผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแล้ิวั ขั�น์ตอน์ต่อไป้ค้ัอการัวิัเคัรัาะห์ลัิกษ์ณ์ะเฉัพาะของผู้
ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแต่ลิะคัน์แต่ลิะกลุ่ิม โดยเริั�มจำากการัสร้ัางตารัางวิัเคัรัาะห์ลัิกษ์ณ์ะของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ย (ตัวัอย่างใน์ตารัางท่� 6) คัณ์ะทำางาน์จำะเป็้น์ผู้กำาหน์ดว่ัา ข้อมูลิท่�จำำาเป็้น์ใน์การัวิัเคัรัาะห์ม่อะไรับ้ัาง 
ซ่�งโดยทั�วัไป้ม่ดังน่์�
 หมายเลิขผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย - คัณ์ะทำางาน์คัวัรักำาหน์ดหมายเลิขผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์
แบับัสอบัถาม หร้ัอบััน์ท่กข้อมูลิท่�เก่�ยวัข้องกับัลัิกษ์ณ์ะเฉัพาะของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแต่ลิะคัน์แต่ลิะกลุ่ิม 
เพ้�อให้ง่ายต่อการัอ้างอิงแลิะเป้ร่ัยบัเท่ยบัใน์การัวิัเคัรัาะห์ใน์ขั�น์ต่อไป้
 องค์ักรัแลิะตำาแหน่์งของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย - ข้อมูลิส่วัน์น่์�จำะทำาให้ทรัาบัถ่งรัะดับัอำาน์าจำใน์
การัตัดสิน์ใจำของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์องค์ักรั
 ผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยภิายใน์หร้ัอภิายน์อก  - ผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยภิายใน์องคัก์รัใน์ท่�น่์� หมายถ่ง เจ้ำา
หน้์าท่�หร้ัอผู้บัริัหารัท่�ม่หน้์าท่�รัับัผิดชอบัโดยตรังใน์การัวัางน์โยบัายแลิะแผน์ รัวัมทั�งใน์การัน์ำาน์โยบัาย
แลิะแผน์ไป้ป้ฏิิบััติ  ผู้ม่ส่วัน์ร่ัวัมอ้�น์ ๆ ถ้อเป็้น์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยภิายน์อก
 คัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัป้รัะเดน็์หร้ัอปั้ญหาตามขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ - ข้อมูลิใน์ส่วัน์
น่์�เก่�ยวัข้องกับัรัะดับัคัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำใน์ป้รัะเดน็์ปั้ญหาท่�เป็้น์เป้้าหมายของการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยท่�เข้าร่ัวัมใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแต่ลิะคัน์อาจำม่คัวัามคัดิแลิะคัวัามเข้าใจำเก่�ยวั
กับัป้รัะเด็น์ปั้ญหาท่�ไม่เหม้อน์กัน์ ข้อมูลิน่์�ม่คัวัามสำาคััญ เน้์�องจำากจำะช่วัยรัะบุัว่ัาผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใดม่
คัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำมากน้์อยเท่าใด ตามทัศน์คัติท่�ม่เก่�ยวักับัป้รัะเด็น์ของการัคัาดการัณ์์  รัะดับัคัวัามรู้ั
คัวัามเข้าใจำแลิะทัศน์คัติดังกล่ิาวัมักม่ผลิต่อการัเล้ิอกภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัแลิะน์โยบัายท่�จำะเล้ิอก
ดำาเนิ์น์การัใน์ช่วังหลัิงของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  คัณ์ะทำางาน์อาจำแบั่งรัะดับัของคัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำ
ออกเป็้น์ 3 รัะดับั ค้ัอ สูง กลิางแลิะตำ�า เพ้�อให้ง่ายต่อการัวิัเคัรัาะห์เป้ร่ัยบัเท่ยบั
 จุำดยน้์เก่�ยวักับัป้รัะเด็น์ปั้ญหาหร้ัอน์โยบัาย  - ข้อมูลิแสดงจุำดยน้์จำะรัะบุัว่ัาผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยม่
คัวัามเห็น์ไป้ใน์แน์วัทางใดใน์ป้รัะเด็น์ปั้ญหาท่�สน์ใจำ โดยอาจำแบ่ังเป็้น์จุำดย้น์ท่�เห็น์ด้วัย คััดค้ัาน์ หร้ัอเป็้น์ 
กลิาง ใน์บัริับัทของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั ข้อเสน์อเก่�ยวักับัน์โยบัายแลิะมาตรัการัจำะเกิดข่�น์ใน์
ขั�น์ตอน์หลัิงจำากไดภ้ิาพอน์าคัตทางเล้ิอกแลิะอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคัแ์ล้ิวั การัสอบัถามแลิะรัะบัจุุำดยน้์ของ
ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจ่ำงอาจำรัอดำาเนิ์น์การัใน์ช่วังหลัิงได้
 ข้อมูลิส่วัน์น่์�แบ่ังออกเป็้น์ 3 ช่องตารัาง ค้ัอ ข้อมูลิจุำดย้น์ท่�ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยตอบัเอง ข้อมูลิ
ท่�ได้จำากคัวัามคิัดเห็น์ของผู้อ้�น์ แลิะข้อมูลิสรุัป้โดยผู้วิัเคัรัาะห์ ใน์ส่วัน์ข้อมูลิท่�ได้จำากคัวัามคิัดเห็น์ของผู้
อ้�น์ คัวัรักรัอกลิงไป้ใน์ตารัางด้วัยว่ัา ใคัรัเป็้น์ผู้ให้ข้อมูลินั์�น์ รัะดับัของจุำดย้น์อาจำแบ่ังได้ 3 หร้ัอ 5 รัะดับั 
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แล้ิวัแต่ท่�คัณ์ะทำางาน์เห็น์ว่ัาคัวัามเหมาะสม ถ้าแบ่ังเป็้น์ 5 รัะดับัก็จำะแบ่ังได้ดังน่์� ค้ัอ เห็น์ด้วัยอย่างมาก
ค่ัอน์ข้างเห็น์ด้วัย เป็้น์กลิาง ค่ัอน์ข้างคััดค้ัาน์ แลิะคััดค้ัาน์อย่างมาก  ข้อมูลิน่์�จำะได้มาจำากการัตอบัคัำาถาม
ของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยด้วัยตน์เอง หร้ัอได้มาจำากการักล่ิาวัถ่งโดยผู้ม่ส่วัน์ร่ัวัมสำาคััญคัน์อ้�น์ ๆ 
 ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอัน์เน้์�องมาจำากน์โยบัาย แผน์ แลิะโคัรังการั - ข้อมูลิน่์�จำะสร้ัางคัวัามเข้าใจำใน์
ลัิกษ์ณ์ะแลิะรัะดับัของส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ม่อยู่แลิะท่�จำะเป้ล่ิ�ยน์ไป้ เม้�อม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์ด้าน์น์โยบัาย
แลิะแผน์ ข้อมูลิท่�บััน์ท่กลิงใน์ตารัางคัวัรัลิะเอ่ยดมากพอท่�จำะสามารัถน์ำาไป้วัางแผน์กลิยทุธ์ิ์ใน์การัจัำดการั
กับัคัวัามต้องการัของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแต่ลิะกลุ่ิมใน์ขั�น์ตอน์ของการัวัางแผน์
 คัวัามเป็้น์ไป้ได้ใน์การัรัวัมกลุ่ิมกับัผู้ม่ส่วัน์ร่ัวัมอ้�น์ - ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอาจำรัวัมกลุ่ิมพัน์ธิ์มิตรั
เพ้�อผลัิกดัน์หร้ัอคััดค้ัาน์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�จำะเกิดข่�น์ ซ่�งจำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์สำาหรัับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�
สำาคััญแต่ไม่ม่อำาน์าจำแลิะอิทธิิ์พลิเท่ากับักลุ่ิมอ้�น์
 ทรััพยากรั - ทรััพยากรัด้าน์ต่าง ๆ เช่น์ เงิน์ทุน์ งบัป้รัะมาณ์ บุัคัลิากรัแลิะเทคัโน์โลิย ่ถ้อเป็้น์
ปั้จำจัำยสำาคััญท่�ทำาให้เกิดคัวัามแตกต่างรัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย แลิะเป็้น์ปั้จำจัำยสนั์บัสนุ์น์อำาน์าจำแลิะ
อิทธิิ์พลิท่�ม่ผลิต่อกรัะบัวัน์การัวัางแผน์แลิะการัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััติ การัวิัเคัรัาะห์ใน์ส่วัน์น่์�แบ่ังทรััพยากรั
ออกเป็้น์ 2 ป้รัะเภิท ค้ัอ ทรััพยากรัท่�ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยม่อยู่แล้ิวัภิายใน์องค์ักรัแลิะท่�สามารัถใช้ได้เม้�อ
ม่คัวัามจำำาเป็้น์ ผู้วิัเคัรัาะห์อาจำแบ่ังรัะดับัทรััพยากรัท่�ม่อยูอ่อกเป็้น์ 3 รัะดับั ค้ัอ มาก ป้าน์กลิางแลิะน้์อย 
แลิะอาจำแบ่ังคัวัามสามารัถใน์การัใช้ทรััพยากรัออกเป็้น์ 3 รัะดับัเช่น์กัน์ ค้ัอ ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสามารัถ
ตัดสิน์ใจำใน์การัใช้ทรััพยากรันั์�น์ได้ด้วัยตน์เอง หร้ัอต้องตัดสิน์ใจำร่ัวัมกับัผู้อ้�น์ แลิะไม่ม่สิทธิิ์ตัดสิน์ใจำใน์การั
ใช้ทรััพยากรันั์�น์
 อำาน์าจำแลิะอิทธิิ์พลิ - รัะดับัอำาน์าจำแลิะอิทธิิ์พลิน่์�เก่�ยวัข้องโดยตรังกับัคัวัามสามารัถใน์การัใช้
ทรััพยากรัท่�ม่อยู ่ เพ้�อผลัิกดัน์ให้กรัะบัวัน์การัแลิะผลิลิพัธ์ิ์ใน์การัวัางแผน์เป็้น์ไป้ตามท่�ตน์เองต้องการั ใน์การั
วิัเคัรัาะห์ใน์ตารัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ผู้วิัเคัรัาะห์อาจำแบ่ังรัะดับัอำาน์าจำออกเป็้น์ 3 รัะดับัค้ัอ สูง กลิางแลิะตำ�า
 คัวัามเป็้น์ผู้น์ำา - คัวัามเป็้น์ผู้น์ำาใน์ท่�น่์�หมายถ่งคัวัามตั�งใจำแลิะคัวัามพร้ัอมท่�จำะริัเริั�มแลิะน์ำาการั
ผลัิกดัน์หร้ัอคััดค้ัาน์การัพัฒน์า  ข้อมูลิน่์�จำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์ใน์การัรัะบุัว่ัา ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยคัน์ไหน์หร้ัอ
กลุ่ิมไหน์ท่�สามารัถเป็้น์ผู้น์ำาใน์การัผลิักดัน์หร้ัอคััดค้ัาน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์แลิะการัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััติ
อน่์�ง การักรัอกข้อมูลิเหล่ิาน่์�ลิงใน์ตารัางวิัเคัรัาะห์ คัณ์ะทำางาน์อาจำใช้ตัวัเลิขหร้ัออักษ์รัย่อ ท่�ทำาให้เข้าใจำ
ได้ง่ายแลิะรัวัดเร็ัวั รูัป้แบับัแลิะขอบัเขตการัวิัเคัรัาะห์ใน์ขั�น์ตอน์น่์�จำะข่�น์อยู่กับัเป้้าหมาย วััตถุป้รัะสงค์ั
แลิะป้รัะเด็น์ได้วิัเคัรัาะห์มาแล้ิวัก่อน์หน้์านั์�น์ ตัวัอย่างเช่น์ หากป้รัะเด็น์ของการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัอยู่
เน้์น์ท่�การับัรัหิารัจัำดการัพ้�น์ท่�ป่้าเส้�อมโทรัมใน์พ้�น์ท่�วัางแผน์ การัวัเิคัรัาะหผู้์ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยก็จำะเน์น้์ไป้
ท่�ปั้จำจัำยท่�เก่�ยวัข้องแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำากการัใช้แลิะบัริัหารัจัำดการัพ้�น์ท่�ป่้าเส้�อมโทรัมนั์�น์  ซ่�งอาจำ
เน้์น์ไป้ท่�เร้ั�องผลิกรัะทบัด้าน์สิ�งแวัดล้ิอมกับัการัใช้พ้�น์ท่�เพ้�อการัเกษ์ตรั ใน์ทางกลัิบักัน์ หากเป้้าหมาย
แลิะป้รัะเด็น์การัวัางแผน์พัฒน์าอยู่ท่�น์โยบัายการัจัำดการัด้าน์ป่้าไม้ใน์ภิาพรัวัม การัวิัเคัรัาะห์อาจำต้อง
คัรัอบัคัลุิมจำำาน์วัน์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์วังท่�กว้ัางกว่ัานั์�น์ เป็้น์ต้น์
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  ตารางท่� 6    ตัวอยุ่างตารางผู้ม่ส่วนได้ส่วนเส่ยุ (หัวข้อการคาดการณ์์สมมติ: มลพิิษอุตสาหกรรม)
เลข
ท่�

ตำาแหน่ง
และ

องค์กร

ภายุใน 
/

ความรู้ 
ความ
เข้าใจั

จุัดยืุน ส่วนได้ส่วนเส่ยุ การรวม
กลุ่ม 

(หมายุ
เลข)

ทรัพิยุากร อำานาจั 
/ 

ความ
เป็ัน
ผู้นำา

บอก
ด้วยุ

ตนเอง

ความเห็นผู้
อื�น 

(หมายุเลข)

สรุปั ส่วนได้ ส่วน
เส่ยุ

ปัริมาณ์
ท่�ม่อยูุ่

ความ
สามารถุ
ในการใช้ิ

1 ผู้บัริัหารั 
..........  
(รััฐส่วัน์
กลิาง)

ภิายใน์ สูง เห็น์
ด้วัย

เห็น์ด้วัย
(2, 4, 5)

เห็น์
ด้วัย

คัวัาม
สำาเร็ัจำของ
โคัรังการั
จำะเป็้น์ผลิ
งาน์
สำาคััญ

? 3, 4 งบั
ป้รัะมาณ์
ม่ไม่มาก

มาก มาก มาก

2 เจ้ำาของ
โรังงาน์ 
บัริัษั์ท ก.

ภิาย
น์อก

ป้าน์
กลิาง

คััดค้ัาน์ คััดค้ัาน์
(1, 3, 4)

- ต้น์ทุน์
การั
ผลิิต
อาจำสูง
ข่�น์

? มาก มาก มาก มาก

3 เทศบัาลิ ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ...

4 ชุมชน์ ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ...

5 หอ
การัค้ัา

... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ...
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  ตารางท่� 6    ตัวอยุ่างตารางผู้ม่ส่วนได้ส่วนเส่ยุ (หัวข้อการคาดการณ์์สมมติ: มลพิิษอุตสาหกรรม)
เลข
ท่�

ตำาแหน่ง
และ

องค์กร

ภายุใน 
/

ความรู้ 
ความ
เข้าใจั

จุัดยืุน ส่วนได้ส่วนเส่ยุ การรวม
กลุ่ม 

(หมายุ
เลข)

ทรัพิยุากร อำานาจั 
/ 

ความ
เป็ัน
ผู้นำา

บอก
ด้วยุ

ตนเอง

ความเห็นผู้
อื�น 

(หมายุเลข)

สรุปั ส่วนได้ ส่วน
เส่ยุ

ปัริมาณ์
ท่�ม่อยูุ่

ความ
สามารถุ
ในการใช้ิ

1 ผู้บัริัหารั 
..........  
(รััฐส่วัน์
กลิาง)

ภิายใน์ สูง เห็น์
ด้วัย

เห็น์ด้วัย
(2, 4, 5)

เห็น์
ด้วัย

คัวัาม
สำาเร็ัจำของ
โคัรังการั
จำะเป็้น์ผลิ
งาน์
สำาคััญ

3, 4 งบั
ป้รัะมาณ์
ม่ไม่มาก

มาก มาก มาก

2 เจ้ำาของ
โรังงาน์ 
บัริัษั์ท ก.

ภิาย
น์อก

ป้าน์
กลิาง

คััดค้ัาน์ คััดค้ัาน์
(1, 3, 4)

- ต้น์ทุน์
การั
ผลิิต
อาจำสูง
ข่�น์

มาก มาก มาก มาก

3 เทศบัาลิ ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ...

4 ชุมชน์ ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ...

5 หอ
การัค้ัา

... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ...

5. การเก็บรวมรวมและบันท้กข้อมูล 
เม้�อได้รัะบุัรัายช้�อผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแล้ิวั คัณ์ะทำางาน์จำะป้รัะยุกต์ใช้เคัร้ั�องม้อวิัเคัรัาะห์ เช่น์ ตารัางผู้ม่
ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ซ่�งใช้ใน์การัวิัเคัรัาะห์ลัิกษ์ณ์ะเฉัพาะด้าน์ต่าง ๆ  ของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ทั�งใน์ด้าน์คัวัาม
เข้าใจำเก่�ยวักับัน์โยบัายแลิะแผน์ ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�อาจำได้รัับัจำากการัพัฒน์า จุำดยน้์แลิะคัวัามคิัดเห็น์ คัวัาม
เป็้น์ได้ใน์การัรัวัมกลุ่ิมพัน์ธิ์มิตรักับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยกลุ่ิมอ้�น์ อำาน์าจำแลิะอิทธิิ์พลิท่�ม่ต่อกรัะบัวัน์การั
วัางแผน์ วิัธ่ิ์การัเก็บัรัวับัรัวัมข้อมูลิม่อยู่หลิายวิัธ่ิ์ด้วัยกัน์ ซ่�งโดยมากมักเริั�มจำากการัเก็บัข้อมูลิทุติยภูิมิ
ก่อน์ เช่น์ การัทบัทวัน์เอกสารัแลิะสิ�งต่พิมพ์ท่�เก่�ยวัข้อง รัวัมทั�งรัายงาน์การัวัจัิำยแลิะการัวัเิคัรัาะหท่์�ม่อยู ่
หลัิงจำากนั์�น์จ่ำงเป็้น์การัเก็บัรัวับัรัวัมข้อมูลิรัะดับัป้ฐมภูิมิ เช่น์ การัสังเกตการัณ์์ภิาคัสน์าม การัสัมภิาษ์ณ์์
เจำาะล่ิก ทั�งแบับัตวััต่อตัวัแลิะแบับัเป้น็์กลุ่ิม การัออกแบับัสอบัถาม รัวัมถ่งการัจำดัสัมมน์าเชิงป้ฏิิบััติการั 
หลัิงจำากนั์�น์ จำะเป็้น์การัน์ำาเอาข้อมูลิท่�ได้เก็บัรัวับัรัวัมมากรัอกอยา่งเป็้น์รัะบับัลิงใน์ตารัางผู้ม่สว่ัน์ได้ส่วัน์
เส่ย ซ่�งรัวัมข้อมูลิต่าง ๆ ท่�ได้เก็บัมาก่อน์หน้์าน่์�
 การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ม่ป้รัะสิทธิิ์ภิาพจำะต้องเน้์น์ไป้ท่�ป้รัะเด็น์ปั้ญหาท่�ชัดเจำน์
โดยท่�ผู้วิัเคัรัาะห์ต้องตั�งคัำาถามท่�ตรังป้รัะเด็น์ เพ้�อไม่ให้เส่ยเวัลิาแลิะทรััพยากรัไป้กับัป้รัะเด็น์ปั้ญหาท่�
ไม่เก่�ยวัข้องโดยตรัง ด้วัยเหตุน่์� คุัณ์ภิาพของผลิการัวัเิคัรัาะหผู้์ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยจำะข่�น์อยูกั่บัคัวัามชดัเจำน์
แลิะตรังป้รัะเด็น์ของคัำาถามท่�ตั�งไว้ั  อย่างไรัก็ตาม ข้อมูลิท่�เก็บัมาได้บัางคัรัั�งม่คัวัามลิะเอ่ยดอ่อน์แลิะอาจำ
ไม่สามารัถเปิ้ดเผยได้  หร้ัอบัางคัรัั�ง ผู้ให้ข้อมูลิอาจำม่วััตถุป้รัะสงค์ัซ่อน์เร้ัน์  คัณ์ะทำางาน์จ่ำงต้องใช้ข้อมูลิ
จำากหลิายแหล่ิงเพ้�อวิัเคัรัาะห์ว่ัา ข้อมูลิท่�ได้มาใช้ได้หร้ัอไม่ 
 เคัร้ั�องม้อการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสามารัถใช้ได้ใน์การัวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำยสำาคััญ 5 ป้รัะการั 
ท่�มักม่ผลิต่อกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ แลิะการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัโดยรัวัม ได้แก่
 คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย - ตารัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำะช่วัยให้ผู้วิัเคัรัาะห์มอง
เห็น์ถ่งคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางบุัคัคัลิแลิะกลุ่ิมบุัคัคัลิท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ทั�งรูัป้แบับัแลิะรัะดับัของคัวัาม
สัมพัน์ธ์ิ์ ป้รัะโยชน์์หน้์าท่� ผลิกรัะทบัแลิะคัวัามสำาคััญของคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์เหล่ิานั์�น์ต่อการัพัฒน์าใน์พ้�น์ท่�
คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสามารัถแสดงได้โดยการัวัาดแผน์ภูิมิเวัน์น์์ (Venn Diagram) 
แลิะการัวัาดเส้น์เช้�อมรัะหว่ัางรัายช้�อผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
 คัวัามขัดแย้งรัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย - อ่กวิัธ่ิ์การัหน์่�งของการัวิัเคัรัาะห์คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัาง
ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยค้ัอการัวิัเคัรัาะห์คัวัามขัดแย้งรัะหว่ัางบุัคัคัลิแลิะกลุ่ิมบุัคัคัลิ ซ่�งเป็้น์กรัอบัแน์วัคิัดแลิะ
เคัร้ั�องม้อวิัเคัรัาะห์อย่างง่ายท่�ใช้ได้ด่ใน์กรัณ่์ท่�ป้รัะเด็น์ของการัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์
เก่�ยวัข้องกับัการัแยง่ชิงทรััพยากรัใน์ทอ้งถิ�น์ ผู้วิัเคัรัาะหจ์ำะสรัา้งตารัางท่�แสดงรัายช้�อของผู้ม่สว่ัน์ได้ส่วัน์
เส่ยทั�งใน์แน์วัตั�งแลิะแน์วัน์อน์ แล้ิวัแสดงรัายลิะเอ่ยดว่ัา ใคัรัม่ผลิได้ผลิเส่ยขัดแยง้อยูกั่บัใคัรั ทั�งน่์� ข้อมูลิ
ดังกล่ิาวัจำะได้มาจำากการัเก็บัรัวับัรัวัมทั�งใน์รัะดับัป้ฐมภูิมิแลิะทุติยภูิมิ
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  ตารางท่� 7   ตัวอยุ่างตารางแสดงความขัดแยุ้งระหว่างผู้ม่ส่วนได้ส่วนเส่ยุ
กลุ่มผู้ม่ส่วนได้ส่วน
เส่ยุ

เกษ์ตรักรัเล่ิ�ยงกุ้ง เกษ์ตรักรัเล่ิ�ยงกุ้ง ผู้ว่ัารัาชการั น์ายกสมาคัม
อนุ์รัักษ์์

เกษ์ตรักรัเล่ิ�ยงกุ้ง คัวัามขัดแย้งรัะหว่ัาง
กลุ่ิมเกษ์ตรักรัเก่�ยวั
กับัรัาคัาขาย

น์ำ�าเส่ยจำากโรังแรัมม่
ผลิต่อการัเล่ิ�ยงกุ้ง

ภิาคัรััฐไม่ให้คัวัาม
ช่วัยเหล้ิอ

-

เกษ์ตรักรัเล่ิ�ยงกุ้ง - - ภิาคัรััฐไม่สนั์บัสนุ์น์
ธุิ์รักิจำท่องเท่�ยวั

การัป้รัะท้วังโดย
สมาคัมอนุ์รัักษ์์ฯ
กรัะทบัภิาพลัิกษ์ณ์์
ของโรังแรัม

ผู้ว่ัารัาชการั เกษ์ตรักรับุักรุักพ้�น์ท่�
ป่้าชายเลิน์

- - -

น์ายกสมาคัม
อนุ์รัักษ์์

เกษ์ตรักรับุักรุักพ้�น์ท่�
ป่้าชายเลิน์

โรังแรัมป้ล่ิอยน์ำ�าเส่ย
ลิงป้ากแม้น์ำ�า

ผู้ว่ัาฯ เข้าข้างนั์ก
ธุิ์รักิจำโรังแรัม

-

 โคัรังสร้ัางอำาน์าจำแลิะอิทธิิ์พลิ - การัทำาคัวัามเข้าใจำกับัโคัรังสร้ัางอำาน์าจำแลิะคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์เชิง
อำาน์าจำของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัพัฒน์า จำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์อย่างมากสำาหรัับัการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ย ด้วัยเหตุผลิ 2 ป้รัะการัด้วัยกัน์ ป้รัะการัแรัก การัวิัเคัรัาะห์โคัรังสร้ัางอำาน์าจำแลิะรัะดับัอิทธิิ์พลิ
จำะทำาให้ผู้วิัเคัรัาะห์เข้าใจำถ่งสาเหตุของป้รัะเด็น์ปั้ญหาใน์การัพัฒน์าท่�เกิดข่�น์ใน์พ้�น์ท่�นั์�น์ โดยเฉัพาะ
สาเหตุของคัวัามเหล้ิ�อมลิำ�ารัะหว่ัางการัใช้ทรััพยากรัใน์ท้องถิ�น์  โคัรังสร้ัางแลิะรัะดับัอำาน์าจำจำะบ่ังบัอกว่ัา 
ใคัรัเป็้น์ผู้กำาหน์ดกฎีเกณ์ฑ์์ น์โยบัายแลิะแผน์ท่�ม่ผลิต่อการัใช้ป้รัะโยชน์์จำากทรััพยากรัใน์ท้องถิ�น์ ใคัรั
ได้ป้รัะโยชน์์หร้ัอเส่ยป้รัะโยชน์์จำากกฎีเกณ์ฑ์์เหล่ิานั์�น์ ใคัรัเป็้น์ผู้ม่อำาน์าจำทั�งทางการัเม้อง สังคัม หร้ัอ
เศรัษ์ฐกิจำ ท่�ม่ผลิต่อการัใช้ทรััพยากรัใน์ท้องถิ�น์ 
 เหตผุลิป้รัะการัท่�สอง การัวัเิคัรัาะหโ์คัรังสรัา้งอำาน์าจำจำะเป้น็์ป้รัะโยชน์์ใน์การัสรัา้งกรัะบัวัน์การั
วัางแผน์ใน์ขั�น์ต่อไป้ เน้์�องจำากจำะรู้ัวั่าบุัคัคัลิหร้ัอกลุ่ิมบุัคัคัลิใดม่อิทธิิ์พลิต่อกรัะบัวัน์การัวัางแผน์ ใคัรัม่
อำาน์าจำแลิะอิทธิิ์พลิต่อการักำาหน์ดกฎีเกณ์ฑ์์แลิะน์โยบัายท่�เป็้น์ป้รัะโยชน์์ต่อตน์เองมากกว่ัาผู้อ้�น์ แลิะ
ใคัรัจำะเป็้น์ผู้ท่�คััดค้ัาน์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงด้าน์น์โยบัายแลิะแผน์ท่�จำะน์ำาไป้สู่การัตัดสิน์ใจำท่�เป็้น์ธิ์รัรัมแลิะ
โป้ร่ังใสกว่ัาท่�เป็้น์อยู่ เป็้น์ต้น์
 คัวัามเหล้ิ�อมลิำ�า - การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำะช่วัยให้นั์กวัางแผน์สามารัถทำาคัวัามเข้าใจำ
กับัรูัป้แบับั ลัิกษ์ณ์ะแลิะสาเหตุของคัวัามเหล้ิ�อมลิำ�าท่�เกิดข่�น์ใน์พ้�น์ท่�ได้ โดยเฉัพาะใน์ส่วัน์ท่�เก่�ยวัข้องกับั
การัใช้ทรััพยากรั ทั�งคัวัามเหล้ิ�อมลิำ�ารัะหว่ัางกลุ่ิมคัน์ท่�ม่คัวัามแตกต่างใน์ด้าน์อาช่พ ชน์ชั�น์ อาย ุเพศ เช้�อ
ชาติ หร้ัอแม้แต่ศาสน์า
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 การัส้�อสารัรัะหว่ัางภิาค่ัการัพัฒน์า - จำากป้รัะสบัการัณ์์ใน์การัวัางแผน์พัฒน์าท่�ผ่าน์มาทั�งใน์
ป้รัะเทศไทยแลิะต่างป้รัะเทศ นั์กวัางแผน์ได้เริั�มตรัะหนั์กว่ัา การัส้�อสารัข้อมูลิท่�ถูกต้องรัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์
ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์เร้ั�องท่�สำาคััญอยา่งยิ�งใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตรั ์หลิายคัรัั�งท่�น์โยบัาย แผน์ แลิะ
โคัรังการัไม่ได้รัับัการัตอบัรัับัท่�ด่จำากป้รัะชาชน์แลิะผู้เก่�ยวัข้อง เพรัาะไม่ได้ม่การัวัางแผน์ใน์การัส้�อสารั
แลิะทำาคัวัามเข้าใจำท่�ถูกต้องใน์หมู่ภิาค่ัการัพัฒน์า  ด้วัยเหตุน่์� ผลิการัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำะ
ทำาให้สามารัถสร้ัางแผน์การัส้�อสารัแลิะทำาคัวัามเข้าใจำกับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยได้

6. การวิเคราะห์ข้อมูล
เม้�อคัณ์ะทำางาน์ได้น์ำาข้อมูลิใส่ลิงใน์ตารัางเสร็ัจำแล้ิวั ขั�น์ตอน์ต่อไป้จำะเป็้น์การัวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิดังกล่ิาวั 
โดยเน้์น์ท่�การัเป้ร่ัยบัเท่ยบัข้อมูลิรัะหวั่างผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแต่ลิะคัน์ เพ้�อหาข้อสรุัป้เก่�ยวักับัผู้ม่ส่วัน์
เก่�ยวัข้องสำาคััญทั�งหมด วิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�ง่ายแลิะใช้ได้ด่ค้ัอการัสร้ัางตารัางแยกตามคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะของผู้ม่ส่วัน์
ได้ส่วัน์เส่ย แล้ิวัจัำดลิำาดับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยตามคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะนั์�น์ 
 การวิเคราะห์ผลกระทบต่อกระบวนการวางแผน
 การัวิัเคัรัาะห์ใน์ส่วัน์น่์�จำะแสดงให้เห็น์ว่ัา ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยคัน์ไหน์ กลุ่ิมไหน์ม่ผลิกรัะทบัต่อ
กรัะบัวัน์การัวัางแผน์แลิะการัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััติ โดยมุ่งไป้ท่�รัะดบััอำาน์าจำ อิทธิิ์พลิแลิะคัวัามเป้น็์ผู้น์ำา  ใน์
กรัณ่์ท่�ม่ผู้ม่สว่ัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำำาน์วัน์มาก คัณ์ะทำางาน์สามารัถแบ่ังผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยออกเป็้น์ 3 กลุ่ิม ดังน่์�
 กลุ่ิม 1 ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ม่รัะดับัอิทธิิ์พลิสูงแลิะม่คัวัามเป็้น์ผู้น์ำา
 กลุ่ิม 2 ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ม่รัะดับัอิทธิิ์พลิป้าน์กลิางแลิะม่คัวัามเป็้น์ผู้น์ำา
 กลุ่ิม 3 ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ม่รัะดับัอิทธิิ์พลิสูงหร้ัอป้าน์กลิาง แต่ไม่ม่คัวัามเป็้น์ผู้น์ำา
 การัแบ่ังกลุ่ิมใน์ลัิกษ์ณ์ะน่์�ตั�งอยูบ่ัน์ข้อสมมติท่�ว่ัา บุัคัคัลิหร้ัอกลุ่ิมคัน์ท่�ม่อิทธิิ์พลิแลิะคัวัามเป็้น์
ผู้น์ำาม่กรัะทบัต่อกรัะบัวัน์การัวัางแผน์มากท่�สุด แม้ว่ัาบัางกลุ่ิมไม่ม่คัวัามเป็้น์ผู้น์ำาท่�ม่อิทธิิ์พลิแต่ยังคังม่
ผลิกรัะทบัต่อการัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััติได้ หากจำำาน์วัน์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยม่อยูไ่ม่มากแลิะคัณ์ะทำางาน์ต้องการั
วิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ร่ัวัมทั�งหมด อาจำเพิ�มกลุ่ิมท่� 4 เข้าไป้ด้วัย ค้ัอ กลุ่ิมท่�ม่อิทธิิ์พลิน้์อยแลิะไม่ม่คัวัามเป็้น์
ผู้น์ำา แต่ไม่จำำาเป็้น์ใน์ทุกกรัณ่์
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  ตารางท่� 8   ตัวอยุ่างตารางแสดงการวิเคราะห์อิทธิพิลและความเปั็นผู้นำา
กลุ่ม 1
อิทธิพิลสูงและเป็ันผู้นำา

กลุ่ม 2
อิทธิพิลปัานกลางและเป็ันผู้นำา

กลุ่ม 3
อิทธิพิลสูงหรือปัานกลางแต่ไม่เป็ัน
ผู้นำา

กรัะทรัวัง ก. สำานั์กงาน์สาธิ์ารัณ์สุข นั์กการัเม้อง จำ.

สำานั์กงาน์ ข. องค์ักรัเอกชน์ด้าน์สิ�งแวัดล้ิอม หอการัค้ัาจัำงหวััด
เทศบัาลิเม้อง เจ้ำาอาวัาสวััด ก. กำานั์น์ ป้.
ผู้ใหญ่บ้ัาน์ ง. ชมรัมอนุ์รัักษ์์ ย. สำานั์กงาน์อุตสาหกรัรัมจัำงหวััด

 การวิเคราะห์ระดับความรู้ความเข้าใจั
 เช่น์เด่ยวักัน์ คัณ์ะทำางาน์สามารัถแบ่ังกลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยออกเป็้น์ 3 กลุ่ิม ค้ัอ สูง กลิาง
แลิะตำ�า ตามรัะดับัคัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัป้รัะเด็น์ปั้ญหาตามขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์แลิะการั
วัางแผน์ท่�ได้กำาหน์ดไว้ั การัวิัเคัรัาะห์ส่วัน์น่์�ม่วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกค้ัอ เพ้�อรัะบุัหากลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�
ม่คัวัามเข้าใจำตำ�าเก่�ยวักับัป้รัะเด็น์ปั้ญหาของการัวัางแผน์พัฒน์า น์โยบัาย หร้ัอแผน์ท่�เก่�ยวัข้อง เพ้�อเป็้น์
เป้้าหมายของการัส้�อสารัแลิะการัทำาคัวัามเข้าใจำให้ด่ข่�น์
 ข้อมูลิท่�ได้จำากส่วัน์น่์�สามารัถน์ำาไป้เป้ร่ัยบัเท่ยบักับัข้อมูลิกลุ่ิมอิทธิิ์พลิแลิะคัวัามเป้น็์ผู้น์ำา เพ้�อ
หาว่ัากลุ่ิมใดม่ผลิกรัะทบัตอ่กรัะบัวัน์การัวัางแผน์สงู แต่ม่คัวัามเข้าใจำตำ�าเก่�ยวักับัป้รัะเดน็์การัคัาดการัณ์์
แลิะการัวัางแผน์  น์อกจำากน่์� ยังสามารัถเป้ร่ัยบัเท่ยบักับัข้อมูลิเก่�ยวักับัจุำดย้น์ของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
เพ้�อรัะบุัว่ัาม่กลุ่ิมใดท่�คััดค้ัาน์การัพฒัน์า แตม่่คัวัามเข้าใจำตำ�าเก่�ยวักับัป้รัะเดน็์การัวัางแผน์พฒัน์า ผลิการั
วิัเคัรัาะห์จำากส่วัน์น่์�จำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์กับัการัป้รัะชาสัมพัน์ธ์ิ์เพ้�อทำาคัวัามเข้าใจำให้มากข่�น์
 การวิเคราะห์จุัดยืุน
 การัวิัเคัรัาะหจุ์ำดยน้์มุ่งหาคัำาตอบัว่ัา ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยกลุ่ิมใดน่์าจำะสน์บััสน์นุ์แน์วัน์โยบัายแบับั
ไหน์ หากโคัรังการัคัาดการัณ์์ไม่ต้องการัคัำาตอบัใน์ส่วัน์น่์� หร้ัอยงัไม่ม่ตัวัอย่างยุทธิ์ศาสตร์ัหร้ัอน์โยบัายท่�
เป็้น์ตัวัอย่างท่�ใช้ใน์การัสอบัถามได้ ก็ยังไม่ต้องวิัเคัรัาะห์จุำดย้น์ของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย แล้ิวัอาจำกลัิบัมา
ดำาเนิ์น์งาน์วิัเคัรัาะห์ส่วัน์น่์�ใน์ภิายหลัิงเม้�อม่ยทุธิ์ศาสตร์ั น์โยบัาย หร้ัอมาตรัการัท่�ต้องการัดำาเนิ์น์การัต่อ 
 ข้อมูลิท่�สำาคััญใน์ส่วัน์น่์� ได้แก่
 -   กลุ่ิมสนั์บัสน์นุ์ (สูง ป้าน์กลิาง)  - จำำาน์วัน์ผู้สนั์บัสน์นุ์ทั�งหมด รัะดบััผลิกรัะทบัของผู้สนั์บัสนุ์น์ 
รัะดับัคัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำ ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำากการัดำาเนิ์น์การัตามน์โยบัายแลิะแผน์,ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอยู่
ภิายใน์หร้ัอภิายน์อกองค์ักรัวัางแผน์
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 -  กลุ่ิมคััดค้ัาน์ (สงู ป้าน์กลิาง) - จำำาน์วัน์ผู้คััดค้ัาน์ทั�งหมด รัะดบััผลิกรัะทบัของผู้คััดค้ัาน์ รัะดบัั
คัวัามรู้ัคัวัามเข้าใจำ ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำากการัดำาเนิ์น์การัตามน์โยบัายแลิะแผน์ ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอยูภ่ิายใน์
หร้ัอภิายน์อกองค์ักรัวัางแผน์
 - กลุ่ิมเป็้น์กลิาง - จำำาน์วัน์ผู้เป็้น์กลิางทั�งหมด รัะดับัผลิกรัะทบัของผู้เป็้น์กลิาง รัะดับัคัวัามรู้ั
คัวัามเข้าใจำ ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำากการัดำาเนิ์น์การัตามน์โยบัายแลิะแผน์ ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอยู่ภิายใน์หร้ัอ
ภิายน์อกองค์ักรัวัางแผน์
 ข้อมูลิใน์ส่วัน์น่์�สามารัถแสดงได้ออกเป็้น์ตารัางท่�เป้ร่ัยบัเท่ยบัจุำดย้น์ใน์ลัิกษ์ณ์ะเด่ยวักัน์กับั
ตารัางอ้�น์ ๆ 
 ระดับส่วนได้ส่วนเส่ยุ การัวิัเคัรัาะห์ใน์ส่วัน์น่์�จำะแสดงให้เห็น์ว่ัา กลุ่ิมใดจำะได้หร้ัอเส่ยผลิ
ป้รัะโยชน์์จำากการัวัางแผน์  โดยจำะรัะบุัว่ัาผลิได้ผลิเส่ยจำากการัดำาเนิ์น์น์โยบัายแลิะแผน์จำะม่ผลิกรัะทบั
ต่อกลุ่ิมคัน์ใด มากน้์อยเท่าใด น์อกจำากน่์�แล้ิวั เม้�อน์ำาข้อมูลิน่์�ไป้เป้ร่ัยบัเท่ยบักับัข้อมูลิอ้�น์ ๆ ก็จำะเห็น์
ว่ัา กลุ่ิมท่�ได้หร้ัอเส่ยผลิป้รัะโยชน์์เป็้น์กลุ่ิมท่�ม่อิทธิิ์พลิหร้ัอไม่ใน์พ้�น์ท่�  ใน์กรัณ่์ท่�กลุ่ิมท่�เส่ยป้รัะโยชน์์มาก
เป็้น์กลุ่ิมท่�ม่อิทธิิ์พลิมากท่�สุด การัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััติอาจำเป้็น์ไป้ได้ยาก แลิะผู้วัางแผน์ต้องหากลิยุทธิ์์ใน์
การัแก้ไขอุป้สรัรัคัดังกล่ิาวั  
 การรวมกลุ่มพัินธมิตร คัณ์ะทำางาน์สามารัถวิัเคัรัาะห์การัรัวัมกลุ่ิมเพ้�อสร้ัางพัน์ธิ์มิตรัรัะหว่ัาง
ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยได้ โดยใช้ข้อมูลิจำากตารัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ได้ทำาไว้ั ใน์ส่วัน์ท่�ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
ได้รัะบุัว่ัา บุัคัคัลิหร้ัอองคั์กรัใดท่�สามารัถรั่วัมเป้็น์พัน์ธิ์มิตรัเพ้�อผลิักดัน์หร้ัอคััดค้ัาน์การัดำาเนิ์น์การัตาม
แผน์ หร้ัออาจำสรุัป้จำากข้อมูลิท่�ได้วิัเคัรัาะห์เก่�ยวักับัจุำดย้น์ กล่ิาวัค้ัอ กลุ่ิมต่าง ๆ ท่�คััดค้ัาน์การัพัฒน์า
อาจำรัวัมกลุ่ิมกัน์ได้ เช่น์เด่ยวักัน์กับักลุ่ิมท่�เห็น์ด้วัย  ข้อมูลิส่วัน์น่์�จำะสามารัถใช้ได้ใน์การัวัางแผน์กลิยุทธ์ิ์
เพ้�อสร้ัางพัน์ธิ์มิตรัใน์การัผลัิกดัน์แผน์ หร้ัอเพ้�อป้้องกัน์การัรัวัมกลุ่ิมของกลุ่ิมท่�คััดค้ัาน์การัพัฒน์า ทั�งน่์� 
ข่�น์อยูกั่บัคัวัามเหมาะสมใน์แต่ลิะบัริับัทแลิะเง้�อน์ไข  เม้�อน์ำาข้อมูลิส่วัน์น่์�ไป้เป้ร่ัยบัเท่ยบักับัตารัางแสดง
อำาน์าจำแลิะคัวัามเป็้น์ผู้น์ำาแล้ิวั จำะสามารัถรัะบุัถ่งกลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�จำะช่วัยผลัิกดัน์แผน์ได้อยา่งม่
ป้รัะสิทธิิ์ภิาพ
 น์อกเหน้์อจำากข้อมูลิท่�ได้กล่ิาวัไป้แล้ิวั คัณ์ะทำางาน์คัวัรัคัำาน่์งถ่งแลิะบััน์ท่กป้รัะเด็น์สำาคััญ       
อ้�น์ ๆ  ท่�อาจำเป็้น์ป้รัะโยชน์์ใน์ขั�น์ตอน์การัวัางแผน์ต่อไป้ เช่น์ รัายช้�อบุัคัคัลิหร้ัอกลุ่ิมคัน์ท่�คัณ์ะทำางาน์ไม่
ได้รัะบุัว่ัาเป็้น์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย แต่ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยหลิายคัน์ได้กล่ิาวัถ่ง  คัวัามคิัดเห็น์ของผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ยเก่�ยวักับัผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยคัน์อ้�น์  ข้อเสน์อแน์ะใน์ป้รัะเดน็์ วิัธ่ิ์การัแลิะแน์วัทางการัพฒัน์า รัวัม
ทั�งคัวัามคัาดหวัังท่�ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยโดยมากม่ต่อการัพัฒน์า
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  แผนภาพิท่� 5   ตัวอยุ่างแสดงการรวมกลุ่มพัินธมิตร

7. การนำาเสนอผลการวิเคราะห์
ขั�น์สุดท้ายค้ัอการัน์ำาเสน์อผลิการัวัเิคัรัาะห ์คัณ์ะทำางาน์อาจำน์ำาเสน์อผลิการัวัเิคัรัาะหใ์ห้กับัคัณ์ะผู้วัางแผน์
แลิะผู้บัริัหารั โดยเป็้น์การัสรุัป้แลิะอธิิ์บัายผลิการัวิัเคัรัาะห์ให้น่์าเช้�อถ้อ เพ้�อให้ม่การัดำาเนิ์น์การัต่อไป้ 
ซ่�งอาจำเป้็น์ใน์ลัิกษ์ณ์ะการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์แลิะแผน์ป้ฏิิบััติการั หร้ัอแผน์การัรัะดมทรััพยากรัใน์
การัน์ำาน์โยบัายแลิะแผน์ไป้ป้ฏิิบััติ อ่กกรัณ่์หน่์�งค้ัอ การัน์ำาเสน์อผลิการัวิัเคัรัาะห์อาจำเป็้น์ส่วัน์หน่์�งของ
การัสร้ัางป้รัะชามติใน์หมู่ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย โดยใช้ผลิการัวิัเคัรัาะห์ท่�ได้มาเป็้น์จุำดเริั�มต้น์ของการัเจำรัจำา
ต่อรัองรัะหว่ัางกลุ่ิม 
 การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์เคัร้ั�องม้อหน่์�งท่�ใช้ได้ใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ เพ้�อให้เกิด
คัวัามเช้�อมโยงรัะหว่ัางน์โยบัาย แผน์แลิะโคัรังการั ทั�งใน์รัะดับัภิาคั เม้องแลิะชุมชน์ โดยเป็้น์กรัะบัวัน์
การัรัวับัรัวัมแลิะวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิอยา่งเป็้น์รัะบับั เพ้�อรัะบุัรัายช้�อบุัคัคัลิ กลุ่ิมบุัคัคัลิแลิะองค์ักรัท่�ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ย แลิะป้รัะเมนิ์รัะดบััอิทธิิ์พลิท่�บุัคัคัลิแลิะองคัก์รัเหลิา่น่์�ม่ต่อการัวัางน์โยบัายแลิะแผน์การัพฒัน์า 
รัวัมทั�งการัน์ำาแผน์ไป้ป้ฏิิบััติใน์รูัป้แบับัโคัรังการั ใน์บัทน่์�ได้ป้รัะมวัลิคัวัามรู้ัพ้�น์ฐาน์เก่�ยวักับัการัวัเิคัรัาะห์
ผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ย โดยไดแ้สดงขั�น์ตอน์ใน์กรัะบัวัน์การัวัเิคัรัาะห ์ตั�งแต่การัวัางแผน์การัวัเิคัรัาะหไ์ป้จำน์ถ่ง
การัน์ำาเสน์อผลิการัวิัเคัรัาะห์ อยา่งไรัก็ตาม ใน์การัป้ฏิิบััติจำริัง นั์กวัางแผน์ต้องป้รัะยกุต์ใช้เคัร้ั�องม้อเหล่ิา
น่์�ให้เหมาะสมตามคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะแลิะเง้�อน์ไขเฉัพาะของแต่ลิะป้รัะเด็น์แลิะพ้�น์ท่�การัพัฒน์า
 ใน์การัวัางแผน์เชิงพ้�น์ท่�ใน์ป้รัะเทศไทยเท่าท่�ผ่าน์มา แม้ว่ัานั์กวัางแผน์อาจำได้คัำาน่์งถ่งผลิได้
ผลิเส่ยของน์โยบัายแลิะแผน์ไว้ัก็ตาม แต่ก็ยังไม่ป้รัากฏิว่ัาได้ม่การัใช้เคัร้ั�องม้อวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยอย่างเป็้น์รัะบับั  แม้ว่ัานั์กวัางแผน์อาจำทรัาบัด่ว่ัา ใคัรัเป็้น์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์กรัะบัวัน์การัพัฒน์า
ใน์พ้�น์ท่� แต่ถ้าไม่ม่การัวิัเคัรัาะห์อย่างเป็้น์รัะบับัแลิะไม่ม่การัเปิ้ดเผยข้อมูลิให้ภิาค่ัการัพัฒน์าทุกฝ่ีายรัับั
ทรัาบั การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์กจ็ำะไม่เกิดข่�น์จำริัง ทั�งน่์� อาจำเป็้น์เพรัาะกรัะบัวัน์ทัศน์์ของการัวัางแผน์
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น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะท่�ผ่าน์มาเน์้น์หน์้าท่�แลิะคัวัามรัับัผิดชอบัของเจำ้าหน์้าท่�วัางแผน์ภิาคัรััฐเป้็น์หลัิก
กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์จำ่งไม่ได้สรั้างการัม่ส่วัน์รั่วัมของป้รัะชาชน์ไวั้มากกวั่าการัจัำดป้รัะชา
พิจำารัณ์์เพ่ยงไม่ก่�คัรัั�ง ด้วัยเหตุน์่� การัเจำรัจำาต่อรัองรัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยมักเกิดข่�น์ใน์ลิักษ์ณ์ะท่�ไม่
เปิ้ดเผย แลิะจำำากดัอยูใ่น์กลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ม่อำาน์าจำต่อรัองสูง เช่น์ กลุ่ิมธุิ์รักจิำขน์าดใหญ่ จำง่ทำาให้
กลุ่ิมผู้ด้อยโอกาสใน์สังคัม ไม่ได้เข้ามาเป็้น์ส่วัน์หน์่�งของกรัะบัวัน์การัวัางแผน์ เป็้น์ผลิให้การัพัฒน์าท่�ผ่าน์
มาไม่สามารัถลิดคัวัามเหลิ้�อมลิำ�าใน์ป้รัะเทศได้ ทั�งใน์เชิงชน์ชั�น์ทางสังคัมแลิะใน์เชิงพ้�น์ท่�
 แม้ว่ัาการัใช้เคัร้ั�องม้อการัวัิเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำะทำาให้การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์
ตรัะหนั์กถ่งผลิกรัะทบัของปั้จำจัำยต่าง ๆ ต่อบุัคัคัลิแลิะกลุ่ิมบุัคัคัลิ อ่กทั�งยังเป็้น์การัส่งเสริัมการัม่ส่วัน์
ร่ัวัมของป้รัะชาชน์ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์ อย่างไรัก็ตาม ป้รัะเด็น์ท่�สำาคััญค้ัอ การั
วิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์เพ่ยงเคัร้ั�องม้อหน่์�งเท่านั์�น์ใน์การัส่งเสริัมการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์
ใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตรั ์ยงัม่เคัร้ั�องม้อแลิะวิัธ่ิ์การัอ้�น์ ๆ  ท่�นั์กวัางแผน์สามารัถป้รัะยกุต์ใช้ได้
ไป้พร้ัอมกัน์ เพ้�อสร้ัางอำาน์าจำต่อรัองให้กับักลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ไม่ได้เป็้น์ส่วัน์หน่์�งของกรัะบัวัน์การั
วัางแผน์ใน์อด่ต  
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การคิดเชิงออกแบบ
และบุคลักษณ์

รัายลิะเอ่ยดเก่�ยวักับัการัวัเิคัรัาะหผู้์ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�น์ำาเสน์อมาขา้งต้น์ส่วัน์ใหญเ่ป็้น์การัป้รัะยกุต์องค์ั
คัวัามรู้ัท่�ม่อยู่แล้ิวัทั�วัไป้ใน์งาน์วิัชาการัด้าน์พัฒน์ศาสตร์ัแลิะด้าน์การัวัางแผน์ ซ่�งเน้์น์ปั้จำจัำยท่�คัาดว่ัาน่์า
จำะม่ผลิต่อการัวัางแผน์แลิะการัน์ำาแผน์ไป้ดำาเนิ์น์การัต่อ จ่ำงให้คัวัามสน์ใจำเป็้น์พิเศษ์กับัคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์เชิง
การัเม้องแลิะการัผลัิกดัน์ให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองค์ักรั โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิง
ยุทธิ์ศาสตรั์ท่�หวัังผลิไป้ถ่งการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์แลิะการัดำาเน์ิน์โคัรังการัจำรัิง คัวัรัม่การัวัิเคัรัาะห์ผู้ม่
ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอย่างลิะเอ่ยดตามท่�ได้อธิิ์บัาย
 อยา่งไรัก็ตาม โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ับัางโคัรังการัอาจำม่วััตถุป้รัะสงค์ัเพ้�อน์ำาเสน์อ
ทางเล้ิอกเชิงยทุธิ์ศาสตร์ัหร้ัอข้อเสน์อท่�เป็้น์น์วััตกรัรัม โดยเฉัพาะใน์กรัณ่์ของบัริัษ์ทัเอกชน์หร้ัอองค์ักรัท่�
ใช้กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เพ้�อสร้ัางน์วััตกรัรัมหร้ัอผลิิตภัิณ์ฑ์์ใหม่ ใน์กรัณ่์น่์� การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ยอาจำป้รัะยุกต์ใช้อ่กแน์วัทางหน่์�งท่�เริั�มได้รัับัคัวัามนิ์ยมใน์วังการัออกแบับัแลิะสร้ัางสรัรัค์ัน์วััตกรัรัม นั์�น์
ค้ัอ การัวิัเคัรัาะห์บุัคัลัิกษ์ณ์์หร้ัอเพอร์ัโซน่์า (persona) ซ่�งเป็้น์ส่วัน์หน่์�งของการัคิัดเชิงออกแบับั (design 
thinking) 
 การัคิัดเชิงออกแบับัเป็้น์แน์วัทางการัคัน้์คิัดแลิะสร้ัางสรัรัค์ัน์วััตกรัรัมท่�ให้มนุ์ษ์ยเ์ป็้น์ศูน์ยก์ลิาง 
(human-centered) โดยเน้์น์คัวัามเข้าใจำใน์คัวัามต้องการัของลูิกค้ัา การัสร้ัางสรัรัค์ัแน์วัคิัดหร้ัอไอเด่ยใน์
การัแก้ไขปั้ญหา การัสร้ัางต้น์แบับัเพ้�อทดลิองใช้อยา่งรัวัดเร็ัวั เพ้�อผลิิตแลิะเผยแพร่ัน์วััตกรัรัม ผลิิตภัิณ์ฑ์์
หร้ัอการับัริัการัใหม่ รัวัมไป้ถ่งการัพัฒน์าองค์ักรัให้ตอบัสน์องคัวัามต้องการัของลูิกค้ัาท่�เป้ล่ิ�ยน์ไป้อย่าง
รัวัดเร็ัวั 
 โดยทั�วัไป้ขั�น์ตอน์การัคิัดเชิงออกแบับัเริั�มจำากการัเข้าใจำถ่งปั้ญหาของคัน์แต่ลิะกลุ่ิมตามบัริับัท
เง้�อน์ไขแลิะมุมมองของแต่ลิะกลุ่ิมคัน์ (empathize) เม้�อเข้าใจำปั้ญหาเฉัพาะของแต่ลิะกลุ่ิมคัน์แล้ิวั จ่ำง
แป้ลิงป้ญัหานั์�น์ออกมาเป้น็์คัวัามตอ้งการัท่�ชัดเจำน์ (define) เพ้�อค้ัน์หาแลิะสรัา้งสรัรัคัแ์น์วัคัดิหร้ัอวิัธ่ิ์การั
ใหม่ ๆ  ท่�น่์าจำะช่วัยแก้ไขปั้ญหาเหล่ิานั์�น์ได้ (ideate) เม้�อแน์วัคิัดลิงตัวัรัะดับัหน่์�งแล้ิวั จ่ำงพัฒน์าต้น์แบับั 
(prototype) แลิะทดสอบัต้น์แบับันั์�น์ว่ัา สามารัถตอบัโจำทย์แลิะปั้ญหาท่�ตั�งไว้ัใน์ตอน์ต้น์หร้ัอไม่
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 เน์้�องจำากการัคิัดเชิงออกแบับัเน์้น์การัมองป้ัญหาแลิะทางออกจำากมุมมองของคัน์แต่ลิะกลุ่ิม 
จ่ำงเน้์น์การัวิัเคัรัาะห์บัุคัลัิกษ์ณ์์ (persona) ท่�เสม้อน์เป็้น์ตัวัแทน์ของคัน์กลุ่ิมท่�น่์าจำะใช้ผลิิตภัิณ์ฑ์์ การั
บัริัการั แบัรัน์ดห์ร้ัอพ้�น์ท่�ใน์ลัิกษ์ณ์ะท่�คัล้ิายคัล่ิงกัน์ การัสรัา้งบุัคัลัิกษ์ณ์์ทำาให้ผู้ออกแบับัทั�งน์โยบัาย แผน์ 
หร้ัอผลิิตภัิณ์ฑ์์สามารัถเข้าใจำถ่งคัวัามต้องการั เป้้าหมายแลิะวััตถปุ้รัะสงค์ั ป้รัะสบัการัณ์์แลิะพฤตกิรัรัม
ของลูิกค้ัาได้ด่ยิ�งข่�น์ การักำาหน์ดบุัคัลัิกษ์ณ์์ทำาให้กรัะบัวัน์การัออกแบับัลิดคัวัามซับัซ้อน์ ม่คัวัามชัดเจำน์
 แลิะตรังเป้้ามากยิ�งข่�น์ 
 ใน์กรัะบัวัน์การัคิัดเชิงออกแบับั การัสรั้างบุัคัลัิกษ์ณ์์สามารัถทำาได้ตั�งแต่ขั�น์ตอน์แรัก เพ้�อให้
เข้าใจำถ่งปั้ญหาของคัน์แต่ลิะกลุ่ิมตามบัริับัทแลิะเง้�อน์ไขของแต่ลิะกลุ่ิม แลิะใน์ขั�น์ตอน์ท่�สอง ค้ัอ การั
แป้ลิงปั้ญหาออกมาเป็้น์โจำทย์คัวัามต้องการัท่�ชัดเจำน์ 
 การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัโดยทั�วัไป้มักเน้์น์ภิาพเชิงรัะบับั แลิะไม่ได้ให้คัวัามสำาคััญมาก
เท่าใดนั์กกับัมุมมองของคัน์แต่ลิะกลุ่ิมใน์รัะบับันั์�น์ แต่แน์วัคัวัามคิัดของอน์าคัตศ่กษ์าใน์ปั้จำจุำบััน์เริั�มให้
คัวัามสำาคััญกับัมุมมองท่�แตกต่างกัน์ของแต่ลิะคัน์แต่ลิะกลุ่ิมคัน์ใน์องค์ักรัหร้ัอรัะบับัเด่ยวักัน์ การัเข้าใจำ
มุมมองท่�หลิากหลิายของคัน์แต่ลิะกลุ่ิมใน์องค์ักรัหร้ัอใน์สังคัม ย่อมทำาให้ผลิผลิิตจำากการัคัาดการัณ์์ม่
คัวัามลิะเอ่ยดแลิะสะท้อน์มุมมองท่�หลิากหลิายมากข่�น์ น์อกจำากน่์� การักำาหน์ดบุัคัลัิกษ์ณ์์ใน์การัคัาด
การัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัจำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์ใน์การัป้รัะเมิน์นั์ยแลิะผลิกรัะทบัของแน์วัโน้์มแลิะฉัากทัศน์์ท่�เกิด
ข่�น์ต่อคัน์กลุ่ิมต่าง ๆ เพ้�อน์ำาผลิการัป้รัะเมิน์นั์�น์ไป้วิัเคัรัาะห์ต่อเป็้น์ทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�สะท้อน์
คัวัามหลิากหลิายของกลุ่ิมคัน์ต่อไป้ 

การแบ่งกลุ่มบุคลักษณ์์ 
นั์กออกแบับัแลิะน์กัวิัชาการัด้าน์การัคิัดเชิงออกแบับัไดเ้สน์อแน์วัทางใน์การัแบัง่กลุ่ิมบุัคัลัิกษ์ณ์์ไว้ัหลิาย
แน์วัทางด้วัยกัน์ ใน์ท่�น่์� ผู้เข่ยน์ขอยกตัวัอย่างการัแบ่ังกลุ่ิมท่�เสน์อโดย ล่ิน่์ น่์ลิเซน์ (Lene Nielsen) ผู้
เช่�ยวัชาญด้าน์การัออกแบับัเชิงป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ (interaction design) ซ่�งแบ่ังบุัคัลัิกษ์ณ์์ออกเป็้น์ 4 กลุ่ิม15

ดังน่์�
1. บุัคัลัิกษ์ณ์์ท่�เน้์น์เป้้าหมายท่�ชัดเจำน์ (goal-directed personas) เน้์น์การัวิัเคัรัาะห์เป้้าหมาย

แลิะกรัะบัวัน์การัตดัสิน์ใจำแลิะการัใช้งาน์ของลิกูค้ัาหร้ัอผู้ใช้งาน์ทั�วัไป้ ใน์การับัรัรัลิซุ่�งเป้้าหมาย
ของการัใช้ผลิิตภัิณ์ฑ์์หร้ัอการับัริัการัขององค์ักรั 

2. บุัคัลัิกษ์ณ์์ตามบัทบัาท (role-based personas) ม่ส่วัน์คัล้ิายกับับุัคัลัิกษ์ณ์์ท่�เน้์น์เป้้าหมายใน์
กลุ่ิมแรัก แต่เน้์น์ท่�พฤติกรัรัมของผู้ใช้งาน์ จ่ำงเป็้น์การัวิัเคัรัาะห์ท่�เน้์น์การัใช้ข้อมูลิทั�งเชิงป้ริัมาณ์
แลิะเชิงคุัณ์ภิาพ โดยมุ่งไป้ท่�บัทบัาทของผู้ใช้งาน์ใน์องคัก์รัหร้ัอพ้�น์ท่�ท่�เป็้น์บัริับัทของการัศ่กษ์า
หร้ัอการัวัางแผน์
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3. บัคุัลัิกษ์ณ์์แบับัม่ส่วัน์ร่ัวัม (engaging personas) เน้์น์การัสร้ัางเร้ั�องรัาวัท่�ทำาให้ผู้ใช้งาน์หร้ัอผู้
ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเข้ามาม่ส่วัน์รั่วัมอย่างแท้จำรัิง การัวิัเคัรัาะห์บัุคัลิักษ์ณ์์แบับัม่ส่วัน์รั่วัมจำ่งเน์้น์
การัทำาคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักบัับุัคัลิิก ลัิกษ์ณ์ะ ช่วิัต แลิะเร้ั�องรัาวัเก่�ยวักบัับุัคัคัลินั์�น์ เพ้�อไม่ให้ภิาพ 
บุัคัลัิกษ์ณ์์ท่�สร้ัางข่�น์มาเป็้น์แบับัตายตัวัแลิะตามกรัะแสหลัิกทั�วัไป้ การัวิัเคัรัาะห์บุัคัลัิกษ์ณ์์แน์วั
น่์�จ่ำงให้คัวัามสำาคััญกับัอารัมณ์์แลิะคัวัามรู้ัส่กของผู้ใช้งาน์ ซ่�งผูกโยงกับับัริับัท เง้�อน์ไขแลิะภูิมิ
หลัิงของแต่ลิะบุัคัคัลิท่�เก่�ยวัข้องกับัป้รัะเด็น์หร้ัอผลิิตภัิณ์ฑ์์ท่�ต้องการัวิัเคัรัาะห์

4. บุัคัลัิกษ์ณ์์สมมติ (fictional personas) ไม่ได้มาจำากการัเก็บัแลิะวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิของผู้ใช้งาน์
จำริังดังเช่น์กรัณ่์บัคุัลัิกษ์ณ์์สามกลุ่ิมก่อน์หน์า้น่์� แต่เกิดจำากจำนิ์ตน์าการัของผู้ออกแบับัแลิะคัาด
การัณ์์ ซ่�งอาจำคิัดข่�น์ด้วัยข้อสมมติท่�มาจำากข้อมูลิคัวัามรู้ัแลิะป้รัะสบัการัณ์์ท่�ม่มาแต่เดิมเก่�ยวั
กับัผู้ใช้งาน์ การัวิัเคัรัาะห์บุัคัลัิกษ์ณ์์แน์วัน่์�อาจำม่จุำดอ่อน์ใน์ด้าน์คัวัามสมบูัรัณ์์แลิะการัสะท้อน์
คัวัามเป็้น์จำริังเก่�ยวักับัผู้ใช้งาน์ แต่สามารัถใช้เป็้น์จุำดเริั�มต้น์ของการัร่ัางภิาพโดยคัร่ัาวัเก่�ยวักับั
ผู้ใช้งาน์ได้

 ใน์โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั นั์กวิัเคัรัาะห์อาจำกำาหน์ดบุัคัลัิกษ์ณ์์ท่�เป็้น์กลุ่ิมเป้้าหมาย
สำาคััญของงาน์คัาดการัณ์์ข่�น์มาตั�งแต่ต้น์ หร้ัออาจำสรั้างแลิะวัิเคัรัาะห์บุัคัลัิกษ์ณ์์ข่�น์ใหม่ใน์ขั�น์ตอน์การั
บัรัรัยายเร้ั�องรัาวัใน์ฉัากทัศน์์ท่�แสดงภิาพอน์าคัต การัใช้บุัคัลัิกษ์ณ์์ใน์การัแสดงเร้ั�องรัาวัแลิะคัวัามเป็้น์
ไป้ได้ใน์ภิาพอน์าคัต จำะทำาให้คัณ์ะทำางาน์สามารัถวัิเคัรัาะห์ผลิกรัะทบัแลิะน์ัยเชิงน์โยบัายของภิาพ
อน์าคัตไดล้ิะเอ่ยดแลิะเฉัพาะเจำาะจำงมากข่�น์ แลิะจำะทำาให้การัออกแบับัน์โยบัาย มาตรัการัแลิะแน์วัทาง          
ต่าง ๆ  เป็้น์ได้ด่ยิ�งข่�น์ ตัวัอยา่งหน่์�งของการัทดลิองใช้แน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัคิัดเชิงออกแบับัแลิะการักำาหน์ด 
บุัคัลัิกษ์ณ์์ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัค้ัอ งาน์วิัจัำยใน์ชุดโคัรังการัวิัจัำย “คัน์เม้อง 4.0: อน์าคัตช่วิัต
เม้องใน์ป้รัะเทศไทย” ซ่�งแสดงรัายลิะเอ่ยดของภิาพอน์าคัตใน์การัใช้ช่วิัตของคัน์เม้องใน์ป้รัะเทศไทย
ใน์อ่ก 20 ปี้ข้างหน้์า16



80การคาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์

สรุป
แน์วัทางการัคัาดการัณ์์ท่�เป็้น์ส่วัน์หน่์�งของการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัขององค์ักรัใน์ช่วังหลัิงเริั�มให้คัวัาม
สำาคััญกับัการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยมากข่�น์ โดยเฉัพาะโคัรังการัวัางแผน์ท่�ม่นั์ยเชิงสวััสดิการั
สาธิ์ารัณ์ะ แน์วัโน้์มน่์�สอดคัล้ิองกับัพัฒน์าการัของป้รััชญาแลิะแน์วัคิัดการัวัางแผน์ท่�เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้
ซ่�งให้คัวัามสำาคััญกับัการัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์มากข่�น์ โดยตั�งอยู่บัน์ฐาน์คัวัามคิัดเชิงป้รััชญาสังคัม
ท่�ว่ัา ทุกคัน์ใน์สังคัมม่สิทธิิ์เท่าเท่ยมกัน์ใน์ฐาน์ะพลิเม้องคัน์หน์่�ง กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ท่�ม่มาแต่เดิมได้
เน้์น์บัทบัาทของน์ักวัางแผน์ใน์ฐาน์ะผู้ออกแบับัน์โยบัายแลิะน์ักวิัเคัรัาะห์เชิงเทคัน์ิคั การัคัาดการัณ์์ท่�
เป็้น์ส่วัน์หน่์�งของการัวัางแผน์ก็มักดำาเนิ์น์การัโดยนั์กวิัเคัรัาะห์แลิะผู้เช่�ยวัชาญเป็้น์หลัิก แต่เม้�อย่ดหลัิก
การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของป้รัะชาชน์ใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์แลิ้วั บัทบัาทของน์ักวัางแผน์แลิะน์ักคัาดการัณ์์
เองก็ต้องเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ ทักษ์ะแลิะวิัธ่ิ์การัท่�ใช้ใน์การัวัางแผน์แลิะการัคัาดการัณ์์ก็ย่อมเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง 
กรัะบัวัน์ทัศน์์สำาคััญท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของแน์วัคิัดแลิะทฤษ์ฎ่ีการัวัางแผน์ใน์กลุ่ิมน่์�ต่างเช้�อว่ัา การัวัางแผน์
ไม่ได้เป็้น์กิจำกรัรัมท่�แยกออกได้อย่างสิ�น์เชิงจำากป้รัะเด็น์ด้าน์การัเม้อง ทั�งการัเม้องภิายใน์องคั์กรัแลิะ
น์อกองค์ักรั ดังนั์�น์ การัเม้องถ้อเป็้น์องค์ัป้รัะกอบัพ้�น์ฐาน์ของการัวัางแผน์ ไม่ว่ัาการัวัางแผน์นั์�น์จำะอยู่
ใน์รัะดับัใดหร้ัอใน์สาขากิจำกรัรัมใด ๆ ก็ตาม 
 ด้วัยเหตุผลิดังกล่ิาวั เคัร้ั�องม้อใน์การัคัาดการัณ์์เพ้�อการัวัางแผน์ก็ต้องป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ไป้ตาม
ป้รััชญาแลิะแน์วัคัิดใน์การัวัางแผน์ การัวัิเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยอย่างเป็้น์รัะบับัเป็้น์วิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�
สามารัถใช้ได้ใน์การัวัางแผน์พัฒน์าขององค์ักรั อยา่งไรัก็ตาม นั์กคัาดการัณ์์แลิะนั์กวัางแผน์คัวัรัตรัะหนั์ก
ว่ัา การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเป็้น์ทั�งศาสตร์ัแลิะศิลิป์้ นั์บัตั�งแต่การัเล้ิอกกลิยุทธ์ิ์ใน์การัเก็บัข้อมูลิ 
การัวิัเคัรัาะห์ แป้ลิผลิ แลิะต่คัวัามจำากข้อมูลิท่�เก็บัมาได้ ไป้จำน์ถ่งการัน์ำาเสน์อผลิการัวิัเคัรัาะห์เพ้�อดำาเนิ์น์
การัวัางแผน์ต่อไป้
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การกวาด
สัญญาณ 
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การกวาด
สัญญาณ 

4
The cloud never comes from the quarter of the horizon

from which we watch for it.

Elizabeth Gaskell
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เม้�อคัณ์ะทำางาน์ได้กำาหน์ดขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์แลิะวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแล้ิวั ขั�น์ตอน์ต่อ
มาค้ัอการักวัาดสัญญาณ์ ซ่�งหมายถ่งกรัะบัวัน์การัสำารัวัจำสภิาพแวัดล้ิอมภิายน์อกอย่างเป็้น์รัะบับั เพ้�อ
ให้เข้าใจำใน์คุัณ์ลัิกษ์ณ์ะการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงขององค์ัป้รัะกอบัใน์สภิาพแวัดล้ิอมน์อกองค์ักรัหร้ัอน์อกพ้�น์ท่�
ศ่กษ์า แลิะเพ้�อรัะบุัโอกาส คัวัามท้าทาย แลิะพัฒน์าการัท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ใน์อน์าคัตแลิะม่นั์ยสำาหรัับัองค์ักรั
หร้ัอพ้�น์ท่�ท่�สน์ใจำ การักวัาดสญัญาณ์ไมจ่ำำากัดอยูเ่พ่ยงแน์วัโน์ม้การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงแลิะคัวัามทา้ทายท่�ยงัคัง
อยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์ แต่รัวัมไป้ถ่งเหตุการัณ์์ ป้รัากฏิการัณ์์แลิะแน์วัคิัดใหม่หร้ัอแน์วัคิัดแป้ลิกป้รัะหลิาด ซ่�งใน์
อน์าคัตอาจำกลิายเป้็น์ปั้จำจัำยสำาคััญท่�ม่ผลิกรัะทบัต่อองค์ักรัหร้ัอกลุ่ิมเป้้าหมายใน์การัวัางแผน์น์โยบัาย
ผลิผลิิตจำากการักวัาดสัญญาณ์จำะใช้เป็้น์พ้�น์ฐาน์ใน์การัพยากรัณ์์ภิาพอน์าคัต ทั�งภิาพอน์าคัตฐาน์แลิะ
อน์าคัตทางเล้ิอก แลิะเป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั การัค้ัน์คิัดน์วััตกรัรัม รัวัมถ่งการับัริัหารั
จัำดการัคัวัามเส่�ยงต่อไป้
 เน้์�อหาใน์บัทน่์�น์ำาเสน์อแน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์แลิะวััตถุป้รัะสงค์ัของการักวัาดสัญญาณ์ คัำาจำำากัดคัวัาม
ของสัญญาณ์ใน์รูัป้แบับัต่าง ๆ  รัวัมถ่งวิัธ่ิ์การักวัาดสัญญาณ์ พร้ัอมตัวัอยา่งผลิผลิิตของการักวัาดสัญญาณ์

แนวคิดพ้ืนฐาน
และวัตถุประสงค์
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แนวคิดพ้ืนฐาน
และวัตถุประสงค์

การักวัาดสัญญาณ์แป้ลิมาจำากคัำาภิาษ์าอังกฤษ์วั่า environmental scanning ซ่�งส้�อถ่งการักวัาดหา
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์ใน์สภิาพแวัดล้ิอมน์อกองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์าอย่างกว้ัาง ๆ โดยไม่ลิงล่ิกมาก
ใน์รัายลิะเอ่ยด อ่กคัำาหน่์�งท่�ใช้อย่างแพร่ัหลิายแลิะม่คัวัามหมายเหม้อน์กัน์ค้ัอ horizon scanning โดย
ส้�อถ่งการักวัาดหาการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงท่�เส้น์ขอบัฟ้้า ซ่�งแม้อาจำดูห่างไกลิออกไป้ แต่ใน์อน์าคัตอาจำกลิาย
เป็้น์เหตุการัณ์์หร้ัอป้รัากฏิการัณ์์สำาคััญได้ การักวัาดสัญญาณ์เป็้น์ขั�น์ตอน์สำาคััญของการัคัาดการัณ์์
เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั เน้์�องจำากรัวับัรัวัมแลิะป้รัะมวัลิภิาพการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะปั้จำจัำยท่�เป็้น์สาเหตุของการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของกิจำกรัรัมอ้�น์ ๆ ต่อไป้ 
 การักวัาดสัญญาณ์เป็้น์กรัะบัวัน์การัท่�มุ่งหาคัำาตอบัเก่�ยวักับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์อน์าคัตโดย
ใช้ข้อมูลิแลิะหลัิกฐาน์เชิงป้รัะจัำกษ์์ท่�สังเกตได้จำากอด่ตแลิะปั้จำจุำบััน์ แลิะเป็้น์ขั�น์ตอน์สำาคััญของการั 
เตร่ัยมพร้ัอมเพ้�อวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัขององค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�เป้้าหมาย ใน์บัางองคั์กรัท่�ให้คัวัามสำาคััญ
กับัการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั การักวัาดสัญญาณ์เป็้น์กรัะบัวัน์การัต่อเน้์�องท่�คัอยติดตามแลิะตรัวัจำ
จัำบัสัญญาณ์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์ใน์สภิาพแวัดล้ิอมรัะดับัโลิกดังเช่น์เรัดาร์ัจัำบัสัญญาณ์เต้อน์ภัิยท่�
พร้ัอมส้บัหาต้น์ตอแลิะติดตามการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของสัญญาณ์ แลิะป้รัะเมิน์คัวัามเป็้น์ไป้ได้ท่�สัญญาณ์ดัง
กล่ิาวัจำะขยายตัวัแลิะเพิ�มแรังมากข่�น์ จำน์กลิายเป็้น์พลัิงท่�จำะทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอย่างม่นั์ยสำาคััญ  
การักวัาดสัญญาณ์จ่ำงไม่ใช่เพ่ยงการัรัวับัรัวัมแลิะวัิเคัรัาะห์ป้รัะเด็น์ต่าง ๆ แยกออกจำากกัน์ แต่ต้อง
ป้รัะเมิน์นั์ยท่�เป็้น์คัวัามเส่�ยงหร้ัอโอกาสสำาหรัับัองค์ักรัหร้ัอสำาหรัับัพ้�น์ท่�ท่�รัับัผิดชอบั แล้ิวัจัำดลิำาดับัคัวัาม
สำาคััญเพ้�อกำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ัต่อไป้
 วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกของการักวัาดสัญญาณ์ม่ 4 ป้รัะการัดังน่์�

1. ค้ัน์หาเหตุการัณ์์ ป้รัากฏิการัณ์์แลิะแน์วัโน้์มด้าน์ป้รัะชากรั สังคัม เทคัโน์โลิย่ สิ�งแวัดล้ิอม  
เศรัษ์ฐกิจำ แลิะการัเม้องท่�สำาคััญ
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2. วิัเคัรัาะห์โอกาสแลิะคัวัามท้าทายท่�อาจำเกิดข่�น์กับัองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�เป้้าหมายอัน์เน้์�องมาจำาก
เหตุการัณ์์ ป้รัากฏิการัณ์์แลิะแน์วัโน้์มท่�ได้ค้ัน์พบั

3. รัะบุัจุำดแข็ง จุำดอ่อน์แลิะข้อจำำากัดขององค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�เป้้าหมายภิายใต้เง้�อน์ไขของสัญญาณ์ท่�
กวัาดมาได้

4. สร้ัางพ้�น์ฐาน์สำาหรัับัการัตัดสิน์ใจำแลิะกำาหน์ดน์โยบัายแลิะมาตรัการัใน์อน์าคัต
 ผลิผลิิตจำากการักวัาดสัญญาณ์ท่�ได้จำากการัเก็บั วิัเคัรัาะห์แลิะป้รัะเมิน์คัวัามเป็้น์ไป้ได้ของ
เหตุการัณ์์ท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์อน์าคัต จำะใช้เป็้น์พ้�น์ฐาน์ใน์การัวัิเคัรัาะห์ภิาพอน์าคัตฐาน์ตามแน์วัโน์้มแลิะ
ภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�อาจำเกดิข่�น์ได้ แลิะอน์าคัตเช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้ รัวัมถ่งการักำาหน์ดภิาพอน์าคัตท่�คัาด
หวัังหร้ัอพ่งป้รัะสงค์ั เพ้�อการัวัางแผน์แลิะดำาเนิ์น์การัตามแผน์ต่อไป้

ข้อคำานึง
ในการกวาดสัญญาณ
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ข้อคำานึง
ในการกวาดสัญญาณ

การักวัาดสัญญาณ์ท่�เป็้น์ส่วัน์หน่์�งของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัแตกต่างจำากการักวัาดสัญญาณ์ท่�
คัน์ทั�วัไป้ทำาอยู่ใน์ช่วิัตป้รัะจำำาวััน์ด้วัยการัสังเกตการัณ์์หร้ัออ่าน์หนั์งส้อพิมพ์ วัารัสารั เว็ับัไซต์แลิะส้�อ
ออน์ไลิน์์ตามป้กติทั�วัไป้ การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัม่การัทำางาน์อย่างเป็้น์รัะบับั แลิะม่กรัะบัวัน์การั
เป็้น์ขั�น์เป็้น์ตอน์อยา่งเป็้น์ทางการั โดยใช้วิัธ่ิ์การัแลิะเคัร้ั�องม้อมาเพ้�อวััตถุป้รัะสงค์ัน่์�โดยเฉัพาะ การักวัาด
สัญญาณ์ท่�มุ่งเน้์น์ไป้ท่�การัตัดสิน์ใจำขององค์ักรัจ่ำงม่ขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ท่�ชัดเจำน์ แลิะเป็้น์กิจำกรัรัมหน่์�ง
ใน์กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัขององค์ักรั 
 อยา่งไรัก็ตาม การัม่ขอบัเขตแลิะกรัะบัวัน์การัท่�ชัดเจำน์ไม่ได้หมายคัวัามวัา่ การัค้ัน์หาสัญญาณ์
จำะต้องอยูใ่น์กรัอบัท่�ไม่ย้ดหยุ่น์แลิะตายตัวั แต่คัวัรัพยายามเปิ้ดใจำให้กับัการัค้ัน์หาสิ�งใหม่ท่�อาจำอยู่น์อก
กรัอบัคัวัามรู้ัท่�ม่อยู่แต่เดิม การักวัาดสัญญาณ์สำาหรัับัการัคัาดการัณ์์จ่ำงไม่คัวัรัจำำากัดอยู่เพ่ยงป้รัะเด็น์
เหตุการัณ์์แลิะแน์วัโน์้มท่�เกิดข่�น์อย่างชัดเจำน์แลิะม่น์ัยสำาคััญอยู่แล้ิวัใน์ป้ัจำจุำบััน์ แต่คัวัรัคัรัอบัคัลิุมไป้
ถ่งเหตุการัณ์์หร้ัอแน์วัคิัดท่�ถ้อเป็้น์สัญญาณ์อ่อน์ท่�เกิดข่�น์น์อกขอบัเขตองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ใน์ปั้จำจุำบััน์ เพ้�อ
ป้รัะเมิน์โอกาสของการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงแลิะภิาพอน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ ถ้าสัญญาณ์อ่อน์นั์�น์กลิายเป็้น์แน์วั
โน้์มหร้ัอปั้จำจัำยผลัิกดัน์สำาคััญใน์อน์าคัต รัวัมถ่งป้รัะเด็น์แลิะแน์วัคิัดใหม่ท่�อาจำกลิายเป็้น์หัวัข้อสำาคััญท่�ม่
นั์ยสำาคััญต่อองค์ักรัใน์อน์าคัต 
 การักวัาดสัญญาณ์จ่ำงไม่ได้จำำากัดอยู่เพ่ยงแค่ัการัมองหาภิาพชัดเจำน์ท่�เห็น์อยู่ตรังข้างหน้์า แต่
รัวัมไป้ถ่งการัค้ัน์หาแลิะทำาคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัภิาพด้าน์ข้างโดยรัอบัท่�อาจำดูเล้ิอน์ลิางไม่ชัดเจำน์ แต่เม้�อ
เวัลิาผ่าน์ไป้อาจำกลิายเป็้น์เหตุการัณ์์สำาคััญท่�ผลิกรัะทบัโดยตรัง การัค้ัน์หาแลิะวิัเคัรัาะห์สัญญาณ์มุ่งหา
ทั�งคัวัามแน่์น์อน์ใน์ปั้จำจุำบััน์แลิะคัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์อน์าคัต โดยใช้ข้อมูลิเชิงป้รัะจัำกษ์์ ทั�งท่�เป็้น์ตัวัเลิขเชิง
ป้ริัมาณ์แลิะขอ้มูลิเชิงคุัณ์ภิาพ ทั�งสถิติแลิะผลิการัวัเิคัรัาะหท่์�ผ่าน์กรัะบัวัน์การัวัจัิำยเชิงวิัทยาศาสตรัแ์ลิะ
คัวัามคิัดเห็น์แลิะคัวัามรู้ัส่กของผู้เช่�ยวัชาญ ด้วัยเหตุน่์� กรัะบัวัน์การักวัาดสัญญาณ์จ่ำงต้องเปิ้ดกว้ัางใน์
การัค้ัน์หาข้อมูลิ คัวัามรู้ั คัวัามคิัดเห็น์ คัวัามท้าทายแลิะข้อเสน์อแน์ะจำากแหล่ิงท่�หลิากหลิาย ซ่�งมักอยู่
น์อกขอบัเขตองค์ักรั คัวัามเช่�ยวัชาญแลิะพ้�น์ท่�คุ้ัน์ชิน์ของแต่ลิะคัน์



87 การคาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์

 คัวัามถ่�ของการักวัาดสัญญาณ์มักข่�น์อยู่กับัวััตถุป้รัะสงค์ัแลิะขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์ โดย
อาจำเป็้น์การักวัาดสัญญาณ์เฉัพาะกิจำ เม้�อม่โคัรังการัหร้ัอกิจำกรัรัมคัาดการัณ์์ท่�ดำาเนิ์น์การัเป็้น์คัรัั�ง ๆ ไป้
หร้ัออาจำเป็้น์การักวัาดสัญญาณ์ท่�ทำาเป็้น์ป้รัะจำำาทุกช่วังเวัลิาท่�กำาหน์ดไว้ั เช่น์ ปี้ลิะคัรัั�ง อย่างไรัก็ตาม 
วังการัอน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์ช่วังหลัิงเช้�อว่ัา ใน์บัริับัทของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ท่�เกิดข่�น์อยา่งรัวัดเร็ัวัแลิะฉัับัพลัิน์ แลิะม่คัวัามไมแ่น่์น์อน์สูง การักวัาดสญัญาณ์คัวัรัเป้น็์ไป้อยา่งต่อเน้์�อง
แลิะสมำ�าเสมอ เพ้�อให้องค์ักรัสามารัถติดตามแลิะตรัวัจำจัำบัสัญญาณ์ได้เม้�อสถาน์การัณ์์เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะ
สามารัถกำาหน์ดหร้ัอป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ยทุธิ์ศาสตร์ัแลิะกลิยทุธ์ิ์ใน์การัแข่งขัน์กับัคู่ัแข่ง หร้ัอรัับัม้อกับัภัิยคุักคัาม
แลิะเหตุไม่คัาดฝัีน์ได้อย่างทัน์ท่วังท่
 ข้อคัวัรัรัะวัังหน่์�งใน์กรัะบัวัน์การักวัาดสัญญาณ์ โดยเฉัพาะใน์การัรัะดมสมองเพ้�อค้ัน์หาแน์วั
โน้์มแลิะวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ใน์การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการั ค้ัอ ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุมมักแสดงคัวัามเห็น์
ใน์เชิงบัรัรัทัดฐาน์ว่ัา แน์วัโน์ม้หร้ัอปั้จำจัำยใดเป็้น์ภิาพท่�ป้รัะสงค์ัหร้ัอไม่พ่งป้รัะสงคั ์ แม้ว่ัาการัแสดงคัวัาม
เห็น์เชิงบัรัรัทัดฐาน์เป็้น์เร้ั�องป้กติ เน้์�องจำากทุกคัน์ม่ค่ัานิ์ยมแลิะคุัณ์ค่ัาของตน์เอง แต่คัวัามเห็น์ดังกล่ิาวั
อาจำม่ผลิต่อการัตัดสิน์ใจำเล้ิอกว่ัา แน์วัโน้์มแลิะปั้จำจัำยไหน์ม่คัวัามสำาคััญมากพอท่�คัวัรัวิัเคัรัาะห์ใน์ขั�น์
ตอน์การัพยากรัณ์์ภิาพอน์าคัตแลิะการักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ั  ดังนั์�น์ ใน์กรัณ่์น่์� กรัะบัวัน์กรัแลิะผู้ดำาเนิ์น์
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์คัวัรัพยายามช่�น์ำาการัสน์ทน์าให้อยู่ภิายใน์กรัอบัของการักวัาดสัญญาณ์ให้มาก
ท่�สุด แลิะคััดเล้ิอกสัญญาณ์ท่�ไม่ม่การัตัดสิน์เชิงคุัณ์ค่ัาหร้ัอบัรัรัทัดฐาน์
 การักวัาดสัญญาณ์สามารัถแบ่ังการัวิัเคัรัาะห์ออกเป็้น์ 2 ส่วัน์ ได้แก่ (1) การัรัะบุัแน์วัโน้์ม
แลิะปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์สำาคััญ แลิะ (2) การัวิัเคัรัาะห์พลิวััตการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง โดยป้รัะกอบัด้วัยวิัธ่ิ์วิัเคัรัาะห์ 
ได้แก่ การัสร้ัางผังรัะบับัพลิวััต การัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ แลิะการัวิัเคัรัาะห์รัะดับัคัวัามไม่แน่์น์อน์แลิะผลิ 
กรัะทบั ใน์ขั�น์ตอน์น่์�จำะเป็้น์การัสร้ัางพ้�น์ฐาน์คัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์ เพ้�อรัะบุั
ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์สำาคััญ แลิะเห็น์ถ่งคัวัามเช้�อมโยงของปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ต่าง ๆ ท่�จำะม่ผลิกรัะทบัต่อแน์วั
โน้์มแลิะจำะทำาให้ภิาพอน์าคัตนั์�น์เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ แต่ลิะขั�น์ตอน์ม่รัายลิะเอ่ยด ดังน่์�

การระบุแนวโน้มหลัก
และปัจจัยขับเคล่ือนสำาคัญ
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การระบุแนวโน้มหลัก
และปัจจัยขับเคล่ือนสำาคัญ

ขั�น์ตอน์น่์�จำะมุ่งรัะบุัแลิะวิัเคัรัาะห์แน์วัโน้์มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์รัะดับัต่าง ๆ ท่�น่์าจำะม่ผลิกรัะทบัต่อภิาพ
อน์าคัต ทั�งแน์วัโน้์มใหญ่ (megatrend) สัญญาณ์อ่อน์แลิะเหตุไม่คัาดฝัีน์ น์อกจำากการัรัะบุัหาแน์วัโน้์ม
หลัิกท่�เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้แล้ิวั ยังต้องรัะบุัปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ (driver) ท่�ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของแน์วั
โน้์มนั์�น์ด้วัย โดยใช้กรัอบัแน์วัคัดิ STEEPV ใน์การัวัเิคัรัาะห์ ซ่�งป้รัะกอบัดว้ัยปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ใน์ตา่ง ๆ  ค้ัอ 
ด้าน์สังคัม (society) เทคัโน์โลิย่ (technology) เศรัษ์ฐกิจำ (economy) สิ�งแวัดล้ิอม (environment) 
การัเม้อง (politics) แลิะค่ัานิ์ยม (value)  อ่กกรัอบัแน์วัคิัดหน่์�งท่�คัล้ิายคัล่ิงกัน์แลิะใช้อย่างแพร่ัหลิาย 
ค้ัอ PESTLE (Political, Economic, Social, Technological/Technical, Legal, Environmental) 
 ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ด้าน์สังคัมคัรัอบัคัลุิมด้าน์ป้รัะชากรั วิัถ่ช่วัิตแลิะคัวัามเป็้น์อยู่ แน์วัโน้์มทาง
สังคัม รัวัมถ่งคุัณ์ค่ัาทางสังคัมแลิะทัศน์คัติ (ถ้าไม่แยกออกมาเป้็น์กลุ่ิม V - คุัณ์ค่ัา) ส่วัน์ปั้จำจัำยด้าน์
เทคัโน์โลิย่คัรัอบัคัลุิมปั้จำจัำยด้าน์วิัทยาศาสตร์ั เทคัโน์โลิย่แลิะน์วััตกรัรัมทุกด้าน์ท่�คิัดว่ัาม่ทำาให้เกิดการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง สำาหรัับัปั้จำจัำยด้าน์เศรัษ์ฐกิจำคัรัอบัคัลุิมแน์วัโน้์มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของธิ์ุรักิจำ เศรัษ์ฐกิจำ
มหภิาคั น์โยบัายเศรัษ์ฐกิจำ แลิะปั้จำจัำยอ้�น์ ๆ ท่�ส้�อถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงทางเศรัษ์ฐกิจำ ส่วัน์ปั้จำจัำยด้าน์
การัเม้องนั์�น์ คัรัอบัคัลุิมทั�งน์โยบัายภิาคัรััฐ การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงทางการัป้กคัรัองแลิะการัเม้อง รัวัมถ่งการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงทางกฎีหมาย 
 ใน์ขั�น์ตอน์น่์�จำะเน้์น์ให้ผู้วัเิคัรัาะห์รัวับัรัวัมข้อมูลิ เพ้�อวิัเคัรัาะห์แลิะป้รัะมวัลิผลิป้รัะวััติคัวัามเป็้น์
มา บัริับัทแลิะเง้�อน์ไขของป้รัะเด็น์ท่�ต้องการัศ่กษ์า ผู้วิัเคัรัาะห์สามารัถรัวับัรัวัมข้อมูลิได้จำาก 3 แหล่ิง
หลัิกค้ัอ (1) การัป้รัะมวัลิแลิะวิัเคัรัาะห์ข้อมูลิทุติยภูิมิจำากสิ�งพิมพ์ รัายงาน์ บัทคัวัามวิัชาการั ข่าวั ฯลิฯ 
(2) การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัภิายใน์ของคัณ์ะผู้วิัเคัรัาะห์ บุัคัลิากรัใน์องค์ักรั ผู้เช่�ยวัชาญ แลิะหน่์วัยงาน์
ท่�เก่�ยวัข้อง แลิะ (3) การัสัมภิาษ์ณ์์ผู้เช่�ยวัชาญใน์สาขาวัชิาแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์หัวัข้อท่�เก่�ยวัข้องกับั
เร้ั�องท่�ต้องการัคัาดการัณ์์
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 วิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์ใน์การัรัะบัปัุ้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์สำาคััญค้ัอการัวิัเคัรัาะหส์ถาน์การัณ์์ปั้จำจุำบััน์
(status quo assessment) ซ่�งเป็้น์การัวิัเคัรัาะห์สถาน์ะปั้จำจุำบััน์แลิะสภิาพการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์ใน์
ช่วังเวัลิาก่อน์หน้์านั์�น์ การัวิัเคัรัาะห์สถาน์การัณ์์ปั้จำจุำบััน์เป็้น์พ้�น์ฐาน์คัวัามรู้ัใน์การัอธิิ์บัายแลิะรัะบุัปั้จำจัำย
ขับัเคัล้ิ�อน์ใน์ปั้จำจุำบััน์ท่�จำะม่ผลิต่อการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์อน์าคัต กรัอบัใน์การัวิัเคัรัาะห์สถาน์การัณ์์ปั้จำจุำบััน์
ป้รัะกอบัด้วัยการัวิัเคัรัาะห์สภิาพปั้จำจุำบััน์ ป้รัะวััติศาสตร์ั ยคุั แลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย โดยแต่ลิะส่วัน์ม่รัาย
ลิะเอ่ยด ดังน่์�
 สภาพิปััจัจุับัน เป็้น์การัวิัเคัรัาะห์สถาน์การัณ์์ปั้จำจุำบััน์ของป้รัะเด็น์ท่�อยู่ใน์ขอบัเขตของการั
คัาดการัณ์์ โดยอาจำเป็้น์ตัวัแป้รัสำาคััญ หร้ัอดัชน่์ช่�วััดทั�งใน์เชิงป้ริัมาณ์แลิะคุัณ์ภิาพ จำำาน์วัน์ป้รัะเด็น์หร้ัอ
คัวัามล่ิกของเน้์�อหาใน์ส่วัน์น่์�ข่�น์อยูกั่บัวิัจำารัณ์ญาณ์ของผู้วิัเคัรัาะห์ โดยอาจำกำาหน์ดให้ม่ตัวัแป้รัหร้ัอกลุ่ิม
ข้อมูลิสำาคััญป้รัะมาณ์ 10 เร้ั�อง/ป้รัะเด็น์/ตัวัแป้รั ท่�คิัดว่ัาแสดงถ่งสภิาพปั้จำจุำบััน์ของป้รัะเด็น์หร้ัอรัะบับั
ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ไป้ใน์อน์าคัต
 ปัระวติัศาสตร ์เน้์�องจำากผู้วิัเคัรัาะห์ไม่ม่ข้อมูลิหร้ัอข้อเท็จำจำริังเก่�ยวักับัอน์าคัต การัคัาดการัณ์์
จ่ำงจำำาเป้น็์ต้องใช้ข้อมูลิจำากสภิาพป้จัำจุำบััน์แลิะการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงใน์อด่ตมาเป็้น์ข้อมูลิฐาน์ ขั�น์ตอน์หน์่�งของ
การัคัาดการัณ์์ค้ัอการัวิัเคัรัาะห์ป้รัะวััติศาสตร์ัท่�ยอ้น์กลัิบัไป้ไม่ไกลิจำน์เกิน์ไป้ เน้์�องจำากอด่ตท่�เก่าแลิะไกลิ
เกิน์ไป้ไม่ม่ป้รัะโยชน์์เท่าใดน์ักใน์การัคัาดการัณ์์ตามแน์วัทางน่์� แม้ว่ัาจำะม่คัวัามน์่าสน์ใจำใน์เชิงวิัชาการั
ก็ตาม วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกของการัวิัเคัรัาะห์ป้รัะวััติศาสตร์ัค้ัอ การัรัะบุัแลิะทำาคัวัามเข้าใจำยุคั (era) ก่อน์
หน้์ายคุัปั้จำจุำบััน์ ซ่�งเป็้น์ช่วังเวัลิาก่อน์ท่�จำะเกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงสำาคััญ แลิะทำาคัวัามเข้าใจำผลิกรัะทบัของ
ป้รัะวััติศาสตร์ัใน์ยุคัก่อน์หน้์าท่�ม่ต่อสิ�งท่�เกิดข่�น์ใน์ยุคัปั้จำจุำบััน์
 การวิเคราะห์ยุุค เน้์�อหาใน์ส่วัน์น่์�จำะเน้์น์การัวิัเคัรัาะห์เหตุการัณ์์ท่�ถ้อเป็้น์จุำดเริั�มต้น์ของการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงจำากยุคัก่อน์หน้์ามาเป็้น์ยุคัปั้จำจุำบััน์ โดยอาจำเป็้น์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์ด้าน์หน่์�งด้าน์ใดใน์
กรัอบั STEEP(V) ก็ได้ หร้ัอจำากมุมมองหร้ัอปั้จำจัำยหน่์�ง สถาน์การัณ์์ใน์ยุคัปั้จำจุำบััน์อาจำส้�อถ่งดุลิยภิาพท่�
ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงน้์อย หร้ัออาจำอยู่ใน์ช่วังเริั�มต้น์ของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอย่างพลิิกผัน์ท่�จำะเข้าสู่ยุคัต่อไป้
ได้ การัทำาคัวัามเข้าใจำใน์สภิาพการัณ์์ยคุัก่อน์หน้์าจำะช่วัยให้เข้าใจำสภิาพใน์ปั้จำจุำบััน์ได้ด่ยิ�งข่�น์ แลิะจำะเป็้น์
ป้รัะโยชน์์ต่อการัคัาดการัณ์์ภิาพอน์าคัตใน์ยคุัต่อไป้ แม้ว่ัาการักำาหน์ดยคุัจำะใช้เหตุการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำยสำาคััญ
เป็้น์จุำดเป้ล่ิ�ยน์ผ่าน์แลิะเป็้น์เส้น์แบ่ังรัะหว่ัางยุคัก่อน์หน้์ากับัยุคัปั้จำจุำบััน์ แต่ใน์คัวัามเป็้น์จำริัง เหตุการัณ์์
หร้ัอปั้จำจัำยสำาคััญนั์�น์มักไม่หายไป้อย่างฉัับัพลัิน์โดยไม่เหล้ิอร่ัองรัอย แต่ม่ผลิส้บัเน้์�องมาจำน์ถ่งปั้จำจุำบััน์ หร้ัอ
คัวัามขัดแย้งแลิะการัต่อสู้กัน์รัะหว่ัางปั้จำจัำยเก่ากับัปั้จำจัำยใหม่มักเกิดข่�น์อยู่เสมอใน์แต่ลิะยุคั ดังนั์�น์ การั
วิัเคัรัาะห์ใน์ส่วัน์น่์�คัวัรัคัำาน่์งถ่งวังจำรัหร้ัอวััฏิจัำกรัรัะยะยาวัท่�เกิดข่�น์ใน์รัะบับัเศรัษ์ฐกิจำ สังคัม เทคัโน์โลิย่ 
แลิะค่ัานิ์ยม ตัวัอย่างของกรัอบัแน์วัคิัดท่�สามารัถใช้แน์วัคิัดคัล้ิ�น์คัอน์ดรัาเท่ยฟ้ (Kondratieff wave) 
ซ่�งหมายถ่ง วััฏิจัำกรัของรัะบับัเศรัษ์ฐกิจำท่�ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์รัะยะยาวัด้วัยปั้จำจัำยด้าน์เทคัโน์โน์ลิย่
แลิะน์วััตกรัรัม
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นิยุามสำาหรับการกวาดสัญญาณ์
การักวัาดสัญญาณ์โดยทั�วัไป้มุ่งค้ัน์หาแลิะวิัเคัรัาะห์ป้รัะเด็น์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์ใน์ภิายใน์ขอบัเขต
ท่�กำาหน์ดไว้ัตอน์ต้น์ รูัป้แบับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงสำาคััญท่�เป็้น์องค์ัป้รัะกอบัหลัิกของการักวัาดสัญญาณ์ ได้แก่
แน์วัโน้์ม (trend) ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ (driver) เหตุไม่คัาดฝัีน์หร้ัอภิาวัะช็อก (wild card/shock) แลิะ
สัญญาณ์อ่อน์ (weak signal) แม้ว่ัาแต่ลิะรูัป้แบับัจำะม่น์ิยามเฉัพาะแล้ิวัก็ตาม ใน์การัดำาเนิ์น์งาน์จำรัิง
มักพบัว่ัารูัป้แบับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงบัางอย่างม่เน้์�อหาคัร่ัอมกัน์ แลิะอาจำทำาให้เกิดคัวัามสับัสน์ใน์การั 
กวัาดสัญญาณ์ โดยเฉัพาะรัะหว่ัางคัำาว่ัาแน์วัโน้์มกับัปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์  การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงรูัป้แบับัดังกล่ิาวั
ม่นิ์ยามท่�หลิากหลิาย ใน์หนั์งส้อเล่ิมน่์� ผู้เข่ยน์จ่ำงป้รัะมวัลินิ์ยามท่�ใช้กัน์อยู่ทั�วัไป้ใน์วังการัอน์าคัตศ่กษ์า
แลิะการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัมาเพ้�อใช้เป็้น์พ้�น์ฐาน์ใน์การักวัาดสัญญาณ์  
 อน่์�ง การัพยากรัณ์์ภิาพอน์าคัตโดยทั�วัไป้ทั�งภิาพอน์าคัตฐาน์แลิะอน์าคัตทางเล้ิอก มักเน้์น์การั
วิัเคัรัาะห์แน์วัโน้์มแลิะปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์เป็้น์หลัิก โดยเฉัพาะใน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์  อย่างไรัก็ตาม ภิาพ
อน์าคัตท่�เกิดจำากเหตุไม่คัาดฝัีน์แลิะสัญญาณ์อ่อน์ท่�อาจำกลิายเป็้น์แน์วัโน้์มสำาคััญ ก็อาจำทำาให้เกิดผลิ 
กรัะทบัมากเช่น์กัน์  กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ท่�ด่จ่ำงคัวัรัม่เน้์�อหาท่�คัรัอบัคัลิุมเหตุไม่คัาด
ฝัีน์แลิะสัญญาณ์อ่อน์ด้วัย
 แนวโน้ม
 เป้้าหมายสำาคััญป้รัะการัหน่์�งของการักวัาดสัญญาณ์ค้ัอ การัค้ัน์หาแน์วัโน้์มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ใน์ด้าน์หร้ัอมิติต่าง ๆ ท่�กำาหน์ดไว้ัใน์กรัอบัการัคัาดการัณ์์ การักวัาดสัญญาณ์โดยทั�วัไป้จ่ำงเริั�มจำากการั
ค้ัน์หาแลิะวิัเคัรัาะห์แน์วัโน้์มสำาคััญ แน์วัโน้์มใน์ท่�น่์�หมายถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์ใน์ปั้จำจุำบััน์ แลิะ
สามารัถสงัเกตเหน็์ได้อยา่งชัดเจำน์แลิะเริั�มกรัะจำายไป้ใน์วังกวัา้งภิายใน์สงัคัมหร้ัอภิายใน์รัะบับัหร้ัอพ้�น์ท่�
ท่�สน์ใจำ โดยม่อัตรัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�ไม่เร็ัวัมาก ทั�งน่์�ทั�งนั์�น์ อัตรัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของแน์วัโน้์มจำะช้า
หร้ัอเร็ัวั ก็ข่�น์อยู่กับัมุมมองของผู้กวัาดสัญญาณ์ 
 คุัณ์ลัิกษ์ณ์ะสำาคััญของแน์วัโน้์มค้ัอ คัวัามแพร่ักรัะจำายไป้ใน์วังกวัา้งของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�รัับัรู้ั
ได้โดยคัน์จำำาน์วัน์มากท่�อยูใ่น์บัรับิัทหร้ัอเง้�อน์ไขเด่ยวักัน์ ใน์การักวัาดสญัญาณ์สำาหรัับัการัคัาดการัณ์์เชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ั ขอบัเขตของการัวิัเคัรัาะห์ไม่ได้จำำากัดอยูใ่น์วังแคับัเฉัพาะภิายใน์องค์ักรั เม้อง หร้ัอภูิมิภิาคั
แต่มักมองกว้ัางไป้ใน์รัะดับัโลิก ด้วัยคัวัามเช้�อท่�ว่ัา เหตุการัณ์์บัางอย่างท่�เกิดข่�น์ใน์พ้�น์ท่�หน่์�ง เม้�อเวัลิา
ผ่าน์ไป้อาจำม่ผลิกรัะทบัต่อพ้�น์ท่�อ้�น์ทั�วัโลิกได้ 
 เน้์�องจำากการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์สังคัมแลิะรัะบับัต่าง ๆ ไม่ได้เกิดข่�น์ลิอย ๆ แต่เป็้น์ผลิลัิพธ์ิ์จำาก
ป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ของปั้จำจัำยท่�ซับัซ้อน์หลิายป้รัะการัพรัอ้มกัน์ อ่กทั�งยงัเก่�ยวัเน้์�องกับัผู้ม่ส่วัน์ไดส่้วัน์เส่ยท่�หลิาก
หลิายแลิะจำำาน์วัน์มาก การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เร่ัยกว่ัาแน์วัโน้์มจ่ำงมักเกิน์คัวัามสามารัถของบุัคัคัลิใดบุัคัคัลิหน่์�ง
หร้ัอองค์ักรัใดองค์ักรัหน่์�ง ใน์การักำาหน์ดแลิะป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ทิศทางแลิะรัะดับัของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงนั์�น์
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 นั์กคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ได้พยายามจำัดกลุ่ิมแน์วัโน้์มตามรูัป้แบับัแลิะรัะดับัการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง หน่์�งใน์ป้รัะเภิทของแน์วัโน้์มท่�มักได้ยิน์กัน์ทั�วัไป้ทั�งใน์วังการัอน์าคัตศ่กษ์าแลิะใน์ส้�อ
ทั�วัไป้ค้ัอคัำาว่ัา แน์วัโน้์มใหญ่หร้ัอเมกะเทรัน์ด์ (megatrend) คัำาน่์�ใช้โดยทั�วัไป้ใน์การัส้�อถ่งแน์วัโน้์มการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงขน์าดใหญ่ท่�เกิดข่�น์แลิะม่ผลิกรัะทบัใน์วังกวั้างกับัรัะบับัเศรัษ์ฐกิจำ สังคัม วััฒน์ธิ์รัรัมแลิะ
วิัถ่ช่วิัตของผู้คัน์ โดยเกิดเป็้น์รัะยะเวัลิาน์าน์หลิายช่วังอายุคัน์หร้ัออาจำน์าน์รัะดับัช่วังอารัยธิ์รัรัมของ
มนุ์ษ์ย์ก็ได้ เมกะเทรัน์ด์ยังส้�อถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดจำากป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ของปั้จำจัำยหลิายด้าน์แลิะม่คัวัาม
ซับัซ้อน์ใน์เชิงสาเหตุแลิะผลิลัิพธ์ิ์ ใน์บัางกรัณ่์อาจำใช้คัำาว่ัาเมกะเทรัน์ด์เพ้�อส้�อถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงขน์าด
ใหญ่ใน์รัะดับัป้รัะเทศ แต่โดยมากมักเน้์น์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์รัะดับัโลิก แน์วัคิัดเมกะเทรัน์ด์ได้รัับันิ์ยม
มากข่�น์หลัิงจำากท่�จำอห์น์ เน์ย์บิัต (John Naisbitt) ได้ต่พิมพ์แลิะเผยแพร่ัหนั์งส้อช้�อ Megatrends ใน์  
พ.ศ. 2525 ตัวัอย่างของเมกะเทรัน์ด์ใน์รัะดับัโลิกสำาหรัับั พ.ศ. 2563 ได้แก่ สังคัมสูงวััย กรัะบัวัน์การั
เป็้น์เม้อง การัเพิ�มข่�น์ของชน์ชั�น์กลิาง การัเพิ�มบัทบัาทแลิะพลัิงของผู้หญิง คัวัามก้าวัหน้์าแลิะแพร่ั
หลิายของเทคัโน์โลิยด่จิิำทัลิ การัพัฒน์าปั้ญญาป้รัะดษิ์ฐ์แลิะช่วัสงัเคัรัาะห ์พลัิงอำาน์าจำทางเศรัษ์ฐกจิำแลิะ
การัเม้องของเอเช่ย เป็้น์ต้น์
 อ่กรูัป้แบับัหร้ัอรัะดับัหน่์�งของแน์วัโน้์มท่�สามารัถใช้เป็้น์กรัอบัใน์การักวัาดสัญญาณ์ค้ัอ แน์วัโน้์ม
ท่�เป็้น์ไป้ได้ (potential trend) ซ่�งหมายถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เริั�มสังเกตได้แลิะม่สาเหตุจำากน์วััตกรัรัม
หร้ัอเทคัโน์โลิย่ใหม่ รัวัมถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เริั�มเกิดจำากกิจำกรัรัมอะไรับัางอย่างใน์รูัป้แบับัโคัรังการั 
แลิะคัวัามเช้�อท่�เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ใน์สังคัม ซ่�งอาจำกลิายเป็้น์แน์วัโน้์มสำาคััญท่�แพร่ักรัะจำายไป้ยังพ้�น์ท่�อ้�น์ ๆ  
จำน์กลิายเป็้น์แน์วัโน้์มกรัะแสหลัิกได้ใน์อน์าคัต  ตัวัอยา่งแน์วัโน้์มหน่์�งใน์ด้าน์การัพัฒน์าเม้องค้ัอแน์วัคิัด
การัทำาเกษ์ตรักรัรัมใน์เม้อง ซ่�งก่อน์หน้์าน่์�ดูเป็้น์เร้ั�องแป้ลิก ด้วัยท่�ดิน์ใน์เม้องม่รัาคัาสูง จ่ำงไม่คุ้ัมทุน์แลิะ
คุ้ัมค่ัาใน์การัป้ลูิกพ้ชผักสวัน์คัรััวั แต่ใน์ช่วังป้รัะมาณ์ 10 ปี้ท่�ผ่าน์มา โคัรังการัสวัน์ชุมชน์ (commu-
nity garden) แลิะสวัน์ป้ลูิกพ้ชผักบัน์ดาดฟ้้าได้รัับัคัวัามนิ์ยมมากข่�น์ แน์วัโน้์มน่์�อาจำกลิายเป็้น์แน์วัโน้์ม
กรัะแสหลิกัใน์ไม่ช้าแลิะกลิายเป้น็์เร้ั�องป้กติใน์อน์าคัตกเ็ป็้น์ได้  การัวิัเคัรัาะห์แน์วัโน้์มท่�เป็้น์ไป้ไดน่้์�มักเป็้น์
ส่วัน์หน่์�งของการัจัำดทำาแผน์ท่�น์ำาทางด้าน์วิัทยาศาสตร์ัเทคัโน์โลิย ่(science and technology road- 
map)17

 อ่กรูัป้แบับัหน่์�งของแน์วัโน้์มท่�ใช้ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัค้ัอแน์วัโน้์มแบับัแตกกิ�ง
(branching trends) ซ่�งส้�อถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงรัะดับัย่อยท่�ม่วิัวััฒน์าการัเพิ�มจำากแน์วัโน้์มหลัิกท่�เกิด
มาก่อน์หน้์านั์�น์ คัล้ิายกับัการัแตกกิ�งก้าน์แลิะใบัไม้ออกจำากลิำาต้น์ ยกตัวัอย่างเช่น์ การัยอมรัับัใน์คัวัาม
หลิากหลิายแลิะคัวัามเท่าเท่ยมทางเพศเป้็น์แน์วัโน้์มการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงสำาคััญท่�เกิดข่�น์หลิายป้รัะเทศทั�วั
โลิก จ่ำงนั์บัเป้็น์แน์วัโน์้มหลัิกป้รัะการัหน์่�งท่�ม่นั์ยสำาคััญใน์เชิงน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะแลิะเชิงธุิ์รักิจำ  ใน์ช่วัง
หลัิง ก็เกิดคัวัามเคัล้ิ�อน์ไหวัใน์การัผลัิกดัน์น์โยบัายสมรัสเท่าเท่ยมหร้ัอการัแต่งงาน์ของคัน์เพศเด่ยวักัน์
ก็เริั�มแพร่ัขยายไป้มากข่�น์ จ่ำงอาจำนั์บัเป็้น์แน์วัโน้์มย่อยท่�แตกกิ�งออกมาจำากแน์วัโน้์มหลัิกเร้ั�องคัวัามเท่า
เท่ยมทางเพศได้
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 อ่กแน์วัทางหน่์�งใน์การัวิัเคัรัาะห์แน์วัโน้์มค้ัอการัศ่กษ์ารูัป้แบับัของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง ซ่�งม่อยู่
หลิายแบับั เช่น์ แน์วัโน้์มแบับัเส้น์ตรัง (linear) ท่�ใช้อยู่ทั�วัไป้แลิะแพร่ัหลิายใน์การัพยากรัณ์์ขั�น์พ้�น์ฐาน์
โดยเป็้น์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของปั้จำจัำยท่�ม่ค่ัาเพิ�มข่�น์หร้ัอลิดลิงใน์ช่วังเวัลิาท่�กำาหน์ดไว้ัใน์อัตรัาคังท่�  แน์วั
โน้์มแบับัเลิขยกกำาลัิง (power) แลิะแบับัฟั้งก์ชัน์เลิขช่�กำาลัิงหร้ัอเอกซ์โพเน์น์เช่ยลิ (exponential) ซ่�ง
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงม่ค่ัาเพิ�มข่�น์หร้ัอลิดลิงใน์อัตรัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เพิ�มข่�น์อยา่งคังท่� อ่กนั์ยหน่์�งค้ัอ อัตรัา
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเพิ�มข่�น์ตามขน์าดหร้ัอจำำาน์วัน์ทั�งหมด  ส่วัน์แน์วัโน้์มแบับัลิอการิัท่ม (logarithm) แสดง
รูัป้แบับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�ใน์ช่วังเวัลิาแรักท่�ม่การัเพิ�มอย่างรัวัดเร็ัวั แล้ิวัตามด้วัยช่วังเวัลิาต่อมาท่�อัตรัา
การัเพิ�มหร้ัอการัเตบิัโตลิดลิง แตก็่ยงัคังม่การัเติบัโตตอ่ไป้อยา่งไม่ม่ข่ดจำำากัด ข้อแตกตา่งสำาคััญรัะหวัา่ง
แน์วัโน้์มแบับัลิอการิัท่มกับัแบับัเอกซ์โพเน์น์เช่ยลิ ค้ัอ แบับัหลัิงจำะเริั�มต้น์การัการัเติบัโตท่�ช้า แล้ิวัเพิ�ม
ข่�น์อย่างรัวัดเร็ัวัเม้�อเวัลิาผ่าน์ไป้ 
 น์อกจำากน่์� ยงัม่การัรูัป้แบับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแบับัพหุน์ามหร้ัอโพล่ิโน์เม่ยลิ (polynomial) ซ่�ง
แสดงแน์วัโน้์มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�ม่การัข่�น์ลิงของค่ัาพารัามิเตอร์ัท่�สน์ใจำ  ภิาพเส้น์โค้ังข่�น์ลิงหร้ัอจำำาน์วัน์
เนิ์น์ของเส้น์แน์วัโน้์มจำะข่�น์อยู่กับัลิำาดับัหร้ัอด่กร่ัของสมการัโพล่ิโน์เม่ยลิ ซ่�งม่ตั�งแต่ 1 ไป้จำน์ถ่ง n  ทั�งน่์�
ถ้ารูัป้แบับัแน์วัโน้์มเป็้น์แบับัโพล่ิโน์เม่ยลิด่กร่ั 1 อัตรัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงม่ค่ัาคังท่� จ่ำงเป็้น์แน์วัโน้์มแบับั
เส้น์ตรัง เม้�อเป็้น์แบับัโพล่ิโน์เม่ยลิด่กร่ั 2 จำะเป็้น์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแบับัพารัาโบัลิิก (parabolic) ซ่�ง
เป็้น์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�ช่วังแรักเพิ�มข่�น์หร้ัอลิดลิงเพ่ยงเล็ิกน้์อย แต่เม้�อเวัลิาผ่าน์ไป้ จำะเพิ�มข่�น์หร้ัอลิด
ลิงอย่างรัวัดเร็ัวัหร้ัอใน์อัตรัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เพิ�มข่�น์  ใน์รูัป้แบับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงน่์� เส้น์โค้ังจำะม่เพ่ยง
พารัาโบัลิาคัวัำ�าหร้ัอหงายเพ่ยงหน่์�งเด่ยวั จ่ำงม่เนิ์น์ (peak) หร้ัอหุบั (valley) เด่ยวัเท่านั์�น์ ใน์รูัป้แบับัการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงน่์� อัตรัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์แต่ลิะช่วังไม่เท่ากัน์ แลิะสามารัถเป็้น์ได้ทั�งค่ัาบัวักแลิะค่ัาลิบั
ส่วัน์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแบับัโพล่ิโน์เม่ยลิด่กร่ั 3 จำะม่เนิ์น์หร้ัอหุบัของเส้น์โคัรังอยู ่ 2 ช่วัง โดยอัตรัาการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงจำะไม่อยู่ใน์รัะดับัคังท่� แลิะม่ค่ัาเป็้น์บัวักหร้ัอลิบัได้ตลิอดช่วังการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง  
รูัป้แบับัของแน์วัโน้์มทั�ง 5 แบับัแสดงได้ตามตัวัอย่างใน์แผน์ภิาพดังต่อไป้น่์�  
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  แผนภาพิท่� 6   รูปัแบบแนวโน้มในการคาดการณ์์เชิิงยุุทธศาสตร์  

ท่�มา: Glenn (2009)

 น์อกจำากน่์� ยังม่รูัป้แบับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแบับัอ้�น์ ๆ อ่กท่�สามารัถใช้เป็้น์ฐาน์ใน์การัวิัเคัรัาะห์
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงได้ เช่น์ แบับัโลิจิำสติก (logistic) ซ่�งมักเป็้น์เส้น์กรัาฟ้รูัป้ตัวัเอส (S) ซ่�งเริั�มจำากช่วังเวัลิา
ท่�ม่การัเพิ�มข่�น์อย่างช้า ๆ แล้ิวัเข้าสู่ช่วังท่�สองท่�เพิ�มข่�น์อย่างรัวัดเร็ัวั แล้ิวัจ่ำงเข้าสู่ช่วังท่�สุดท้ายท่�เพิ�มข่�น์
อย่างช้า ๆ แลิะเข้าสู่ดุลิยภิาพ  แลิะการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแบับัวังจำรั (life cycle) ซ่�งเริั�มจำากช่วังเวัลิาของ
การัเติบัโตแล้ิวัตามด้วัยช่วังเวัลิาของการัถดถอย ข้อแตกต่างจำากแน์วัโน้์มแบับัโลิจิำสติกค้ัอ แน์วัโน้์มแบับั
วังจำรัไม่ได้เข้าสู่สภิาวัะดุลิยภิาพหร้ัอเสถ่ยรัภิาพ แต่เป็้น์ช่วังเวัลิาของการัลิดลิงหร้ัอถดถอย
 การัเล้ิอกป้รัะเภิทแน์วัโน้์มม่คัวัามสำาคััญมากต่อการัวิัเคัรัาะห์ผลิกรัะทบัต่อแน์วัโน้์มใน์อน์าคัต 
เน้์�องจำากจำะกำาหน์ดสูตรัคัำาน์วัณ์ท่�ใช้ใน์การัคัาดการัณ์์ไป้ยงัอน์าคัต  เม้�อเล้ิอกป้รัะเภิทแน์วัโน์ม้แลิะสูตรั
ท่�ใช้ใน์การัลิากเส้น์แน์วัโน้์มได้แล้ิวั ขั�น์ตอน์ต่อไป้ค้ัอ การัพยากรัณ์์การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงไป้ยงัอน์าคัตใน์กรัณ่์
ท่�ไม่ม่เหตุการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์อะไรัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้จำากเดิม
 ปััจัจััยุขับเคลื�อน
 การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงรัูป้แบับัท่�สองท่�เป็้น์องคั์ป้รัะกอบัสำาคััญของการักวัาดสัญญาณ์เพ้�อการัคัาด
การัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรัค้์ัอปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ ซ่�งเป็้น์สาเหตทุ่�ทำาให้เกิดการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงของสภิาวัะแวัดล้ิอม
น์อกองค์ักรัหร้ัอน์อกพ้�น์ท่�ศ่กษ์า ไม่ว่ัาจำะใน์ด้าน์เศรัษ์ฐกิจำ สิ�งแวัดล้ิอม สังคัม วััฒน์ธิ์รัรัมแลิะการัเม้อง  
ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์มักม่ผลิกรัะทบัโดยตรังหร้ัออยู่ไม่ไกลิมากจำากองค์ักรัหร้ัอรัะบับัท่�สน์ใจำ โดยรัะดับัแลิะ
รูัป้แบับัของผลิกรัะทบัจำะข่�น์อยู่กับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแต่ลิะคัน์หร้ัอแต่ลิะองค์ักรั ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์บัาง
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กลุ่ิมสามารัถป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์แลิะกำาหน์ดได้โดยผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย เช่น์ น์โยบัาย มาตรัการั แลิะการัพัฒน์า
เทคัโน์โลิย ่เป็้น์ต้น์18

 ตามนิ์ยามดังกล่ิาวั ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์จ่ำงม่คัวัามแตกต่างจำากแน์วัโน้์มใน์จุำดท่�ว่ัา แน์วัโน้์มแสดง
ถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์รัะยะกลิางแลิะรัะยะยาวั แลิะแพร่ัหลิายอยู่ทั�วัไป้ ใน์ขณ์ะท่�ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ค้ัอ
ปั้จำจัำยหร้ัอแรังผลัิกดัน์ท่�เป็้น์สาเหตุของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ได้เร้ั�อย ๆ แลิะอาจำป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ได้ตามการั 
กรัะทำาของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย รัวัมถ่งการัดำาเนิ์น์การัเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์รูัป้แบับัของน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ 
มาตรัการั การัลิงทุน์ โคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์ แลิะการัป้ฏิิรูัป้สถาบััน์แลิะองค์ักรัท่�เก่�ยวัข้อง 
 แน์วัคิัดปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์สัมพัน์ธ์ิ์โดยตรังกับัรัะดับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ม่นั์ยเชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�สำาคััญสำาหรัับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะผลิลัิพธ์ิ์ท่�จำะเกิดข่�น์ใน์อน์าคัต คัวัามไม่แน่์น์อน์ของ
ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ใน์มุมกลัิบัจ่ำงเป็้น์คัวัามยด้หยุน่์ท่�บุัคัคัลิหร้ัอองค์ักรัม่อยูใ่น์การัดำาเนิ์น์การัเพ้�อป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์
ทิศทางแลิะผลิลัิพธ์ิ์ของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง กล่ิาวัค้ัอ หากปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ม่พัฒน์าการัไป้ใน์ทิศทางหน่์�ง
ผลิลัิพธ์ิ์จำะออกมาใน์รูัป้แบับัหน่์�ง แต่ถ้าปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์เป้ล่ิ�ยน์ไป้ใน์อ่กทิศทางหน่์�ง ผลิลัิพธ์ิ์ท่�เกิดข่�น์ท้าย
สุดก็จำะแตกต่างกัน์อย่างชัดเจำน์ ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ค้ัอปั้จำจัำยท่�เป็้น์พ้�น์
ฐาน์ของทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูง แลิะเป็้น์ทางแพร่ังของการัตัดสิน์ใจำขององค์ักรั 
ด้วัยเหตุน่์� ใน์บัริับัทของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์จ่ำงมุ่งไป้ท่�ปั้จำจัำย เหตุการัณ์์ หร้ัอ
แรังผลัิกดัน์ท่�ยังพอสามารัถป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ได้ตามทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตรั์ขององคั์กรั ด้วัยน์โยบัายแลิะ
มาตรัการับัางอย่าง แลิะเป็้น์สิ�งท่�สามารัถดำาเนิ์น์การัได้ใน์ปั้จำจุำบััน์แลิะยังคังคัวัามสำาคััญใน์อน์าคัต
 แน์วัคิัดปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์นั์บัเป็้น์พ้�น์ฐาน์ของวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์แบับัฉัากทัศน์์ ซ่�งมุ่งสร้ัางภิาพ
อน์าคัตทางเล้ิอกท่�ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูงแลิะคัาดว่ัาจำะม่ผลิกรัะทบัสูงต่อองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า วิัธ่ิ์การั
หน่์�งท่�นิ์ยมใช้กัน์ทั�วัไป้ใน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ค้ัอ ผู้คัาดการัณ์์หร้ัอผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์จำะช่วัย
กัน์เล้ิอกปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์สำาคััญ 2 หร้ัอ 3 ปั้จำจัำย แล้ิวัน์ำามาไขว้ักัน์เพ้�อให้เกิดทางเล้ิอกฉัากทัศน์์ใน์อน์าคัต
จำำาน์วัน์ 4 หร้ัอ 8 ฉัาก จำากนั์�น์จ่ำงวิัเคัรัาะห์แลิะจิำน์ตน์าการัว่ัา แน์วัโน้์มสำาคััญแลิะปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์อ้�น์
จำะเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอย่างไรับ้ัางใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์
  เหตุไม่คาดฝััน
 อ่กรูัป้แบับัหน่์�งของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เป็้น์ส่วัน์หน่์�งของการักวัาดสัญญาณ์เพ้�อการัคัาดการัณ์์
เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั ค้ัอ เหตุไม่คัาดฝัีน์หร้ัอไพ่พลิิกเกม (wild cards) ซ่�งหมายถ่งเหตุการัณ์์ท่�ม่คัวัามเป็้น์ไป้
ได้ตำ�ามากท่�จำะเกิดข่�น์ แต่เม้�อเกิดข่�น์แล้ิวัจำะม่ผลิกรัะทบัมากต่อองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า เหตุไม่คัาดฝัีน์
เม้�อเกิดข่�น์แล้ิวัจำะกรัะตุ้น์ให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงส้บัเน้์�องถ่งรัะดับัรัากฐาน์ใน์ด้าน์เศรัษ์ฐกิจำ สังคัม สิ�ง
แวัดล้ิอมแลิะการัเม้อง พร้ัอมกับัสร้ัางโอกาสแลิะคัวัามท้าทายใหม่ท่�องค์ักรัแลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยไม่
ได้คัาดคิัดแลิะเตร่ัยมพร้ัอมมาก่อน์
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 เหตุไม่คัาดฝัีน์แต่ลิะเหตุการัณ์์ม่รัะดับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้ไม่เท่ากัน์ ข่�น์อยู่กับัรัะดับัการัรู้ัหร้ัอไม่รู้ั
ของมนุ์ษ์ย์เก่�ยวักับัเหตุการัณ์์นั์�น์ โดยแบ่ังได้ 3 กลุ่ิมหลัิก19 ได้แก่

1. เหตุการัณ์์ท่�รู้ัว่ัาเกิดข่�น์ได้จำริัง แลิะค่ัอน์ข้างแน่์ใจำว่ัาจำะเกิดข่�น์อ่ก แต่ไม่รู้ัว่ัาจำะเกิดข่�น์เม้�อไหร่ั 
เช่น์ ภัิยธิ์รัรัมชาติต่าง ๆ เช่น์ แผ่น์ดิน์ไหวั ส่น์ามิ น์ำ�าท่วัมใหญ่

2. เหตุการัณ์์ท่�คัน์ทั�วัไป้ไม่รู้ั แต่เป็้น์ท่�รู้ักัน์ใน์กลุ่ิมผู้เช่�ยวัชาญ เช่น์ ผลิกรัะทบัของการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิง
สภิาพภูิมิอากาศ ผลิกรัะทบัจำากเทคัโน์โลิย่ลิำ�าสมัย 

3. เหตุการัณ์์ท่�โดยพ้�น์ฐาน์แล้ิวัไม่สามารัถรู้ัได้ล่ิวังหน้์า แม้แต่ผู้เช่�ยวัชาญก็ไม่ม่แน์วัคิัดหร้ัอเคัร้ั�อง
ม้อใน์การัรู้ัถ่งเหตุการัณ์์นั์�น์ ค้ัอ สิ�งท่�เรัาไม่รู้ัว่ัาเรัาไม่รู้ั หร้ัอ unknown unknowns

 อ่กเกณ์ฑ์์หน่์�งท่�ใช้ได้ใน์การัแบ่ังกลุ่ิมเหตุไม่คัาดฝัีน์ค้ัอรัะดับัคัวัามสามารัถใน์การัตัดสิน์ใจำของ
มนุ์ษ์ย ์โดยแบ่ังได้ 3 กลุ่ิม ได้แก่ (1) เหตุไม่คัาดฝัีน์ท่�เกิดจำากธิ์รัรัมชาติท่�อยูน่์อกเหน้์อคัวัามสามารัถแลิะ
การัตัดสิน์ใจำของมนุ์ษ์ย ์เช่น์ ภัิยพิบััติธิ์รัรัมชาติ นั์บัตั�งแต่อุทกภัิย ภูิเขาไฟ้รัะเบิัด ไป้จำน์ถ่งอุกกาบัาตตกลิง
มาบัน์โลิก  (2) เหตุไม่คัาดฝัีน์ท่�เกิดจำากมนุ์ษ์ย์โดยไม่ได้ตั�งใจำ เช่น์ อุบััติเหตุน์ำ�ามัน์รัั�วัลิงทะเลิ โรังงาน์ไฟ้ฟ้้า
พลัิงงาน์นิ์วัเคัล่ิยร์ัรัะเบิัด แลิะ (3) เหตุท่�เกิดจำากมนุ์ษ์ย์โดยตั�งใจำ เช่น์ การัก่อการัร้ัาย แลิะสงคัรัาม
รัะหว่ัางป้รัะเทศ
 เหตุไม่คัาดฝัีน์ไม่จำำากัดอยูเ่พ่ยงเหตุการัณ์์ท่�ม่ผลิลัิพธ์ิ์ใน์เชิงลิบัเท่านั์�น์ บัางเหตุการัณ์์อาจำม่ผลิใน์
เชิงบัวัก การัคัน้์พบัทางวัทิยาศาสตร์ัโดยบัังเอิญแลิะอยูเ่หน้์อคัวัามคัาดหมายของผู้คัน์พบับัางเหตกุารัณ์์
ทำาให้เกิดผลิป้รัะโยชน์์มหาศาลิตามมา เช่น์ ยาเพน์นิ์ซิลิิน์ วััตถุรัะเบิัดไดน์าไมต์ สารัออกฤทธิิ์�ต่อจิำตป้รัะ
สาทแอลิเอสด่ (LSD)   
 น์อกจำากน่์� เหตุไม่คัาดฝัีน์บัางอย่างอาจำข่�น์อย่างฉัับัพลัิน์แลิะม่ผลิกรัะทบัท่�เห็น์ชัดเจำน์ทัน์ท่ 
ดังใน์กรัณ่์ของภัิยพิบััติทางธิ์รัรัมชาตแิลิะท่�มนุ์ษ์ย์ก่อข่�น์ แต่เหตุไม่คัาดฝัีน์บัางอยา่งอาจำใช้เวัลิาใน์การัก่อ
ตัวัข่�น์มาจำน์ถ่งจุำดพลิิกผัน์ (tipping point) แล้ิวัม่ผลิกรัะทบัใน์รัะยะกลิางถ่งรัะยะยาวั ตัวัอย่างใน์กรัณ่์
หลัิงได้แก่ การัค้ัน์พบัทางวิัทยาศาสตร์ั การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงรัะบัอบัการัป้กคัรัอง เป็้น์ต้น์ กรัะบัวัน์การักวัาด
สัญญาณ์จ่ำงจำำาเป็้น์ต้องวิัเคัรัาะห์แยกแยะให้เห็น์ถ่งรูัป้แบับัแลิะอัตรัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�แตกต่างกัน์ของ
เหตุไม่คัาดฝัีน์ใน์แต่ลิะเหตุการัณ์์ เพ้�อเตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อได้อย่างเหมาะสม ทั�งน่์� การัวิัเคัรัาะห์ป้รัะเภิท
ของเหตุไม่คัาดฝัีน์อย่างลิะเอ่ยด จำะทำาให้สามารัถวัาดภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกหร้ัอฉัากทัศน์์ท่�อาจำเกิดข่�น์
ได้อย่างลิะเอ่ยดมากข่�น์
 ความไม่ต่อเนื�อง
 คัวัามไม่ต่อเน้์�อง (discontinuities) เป้น็์อ่กแน์วัคิัดหน่์�งท่�ใช้ใน์การักวัาดสญัญาณ์ ซ่�งหมายถ่ง
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงสำาคััญท่�เกิดข่�น์อยา่งรัวัดเร็ัวัแลิะเป้ล่ิ�ยน์ทศิทางจำากแน์วัโน้์มท่�ม่มาแต่เดิม ซ่�งทำาให้เกิด
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์พฤติกรัรัมของผู้บัริัโภิคัหร้ัอผู้คัน์ทั�วัไป้ ใน์การัดำาเนิ์น์ธุิ์รักิจำ รัวัมถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
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ใน์รัะดับัป้รัะเทศหร้ัอแม้แต่ใน์รัะดับัโลิก อย่างไรัก็ตาม การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงดังกล่ิาวัไม่ได้เกิน์คัวัามคัาด
หมายหร้ัอไม่ได้คัาดคิัดมาก่อน์ดังใน์กรัณ่์ของเหตุไม่คัาดฝัีน์ แต่ก็ไม่สามารัถพยากรัณ์์ได้อย่างแม่น์ยำา
ใน์รัะยะยาวัว่ัาจำะเกิดข่�น์เม้�อไรั ท่�ไหน์ แลิะอย่างไรั20

 คัวัามไม่ต่อเน้์�องเป็้น์เร้ั�องป้กติท่�พบัเห็น์ได้ทั�วัไป้ใน์ภิาคัธุิ์รักิจำ มิติหน่์�งท่�เห็น์ได้ชัดค้ัอคัวัามไม่
ต่อเน้์�องทางเทคัโน์โลิย ่(technological discontinuities) ท่�เกิดจำากการัแพร่ัขยายของเทคัโน์โลิยใ่หม่
หร้ัอการัป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์แลิะผสมผสาน์เทคัโน์โลิยท่่�ม่อยูแ่ต่เดิมเพ้�อสร้ัางเป็้น์สิน์ค้ัาหร้ัอการับัริัการัใหม่ แล้ิวั
ทำาให้สิน์ค้ัาหร้ัอการับัริัการัท่�ม่อยู่แต่เดิมต้องล้ิาสมัยแลิะหมดคัวัามนิ์ยมไป้ ตัวัอย่างม่อยูม่ากมาย เช่น์
เคัร้ั�องเล่ิน์แผ่น์เส่ยงถูกแทน์ท่�โดยเคัร้ั�องเล่ิน์แผ่น์ซ่ด่ ตามด้วัยเคัร้ั�องเล่ิน์ MP3/MP4 แลิะบัริัการัสตร่ัม
มิ�ง (streaming) ใน์ป้จัำจุำบััน์  โทรัเลิขถกูแทน์ท่�โดยโทรัศพัท์ท่�บ้ัาน์ ตามดว้ัยโทรัศพัท์ม้อถ้อธิ์รัรัมดา แลิะ
โทรัศัพท์ผ่าน์ทางอิน์เทอร์ัเน็์ต เป็้น์ต้น์  การัพัฒน์าแลิะแพร่ัหลิายของเทคัโน์โลิยใ่หม่ทำาให้เทคัโน์โลิย่เก่า
ต้องหมดคัวัามนิ์ยมไป้ แต่พร้ัอมกัน์น่์�ก็ทำาให้เกิดโอกาสใหม่ใน์ด้าน์ธุิ์รักิจำแลิะการัใช้งาน์
 สัญญาณ์อ่อน
 สัญญาณ์อ่อน์เป็้น์เหตุการัณ์์หร้ัอป้รัากฏิการัณ์์ท่�บ่ังช่�ถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เริั�มก่อตัวัให้เห็น์
แลิะอาจำกลิายเป็้น์เหตุการัณ์์หร้ัอแน์วัโน้์มสำาคััญต่อไป้ใน์อน์าคัต ทั�งน่์� นิ์ยามของคัำาว่ัาสัญญาณ์อ่อน์ก็
ยังเป็้น์ท่�ถกเถ่ยงกัน์ใน์วังการัอน์าคัตศ่กษ์า หน่์�งใน์นิ์ยามของสัญญาณ์อ่อน์ท่�ใช้ทั�วัไป้ ค้ัอ สัญญาณ์อ่อน์
เป็้น์ป้รัะเด็น์อุบััติใหม่ (emerging issues) ท่�ส้�อถ่งเหตุการัณ์์ (events) พัฒน์าการั (developments) 
หร้ัอการัเต้อน์ (warnings) ท่�ข้อมูลิยังไม่สมบูัรัณ์์พอท่�จำะป้รัะเมิน์ผลิกรัะทบัแลิะกำาหน์ดแน์วัทางการั
รัับัม้อได้อย่างสมบูัรัณ์์21

 สัญญาณ์อ่อน์ม่นั์ยสำาคััญสำาหรัับัการักวัาดสัญญาณ์ต่อเม้�อม่การัป้รัะเมิน์เป้ร่ัยบัเท่ยบักับั
สัญญาณ์อ้�น์ ๆ ใน์บัริับัทเด่ยวักัน์ โดยวิัเคัรัาะห์ทั�งใน์รูัป้แบับัการัเกิดข่�น์แลิะพัฒน์าการัของสัญญาณ์ 
แม้ว่ัาเป็้น์เร้ั�องยากท่�จำะคัาดป้รัะมาณ์คัวัามเป้น็์ไป้ไดข้องการัเกดิแลิะพฒัน์าการัของสญัญาณ์ออ่น์ แตก่ารั
สังเกตการัณ์์แลิะติดตามการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของสัญญาณ์อ่อน์ก็จำะทำาให้สามารัถป้รัะเมิน์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ได้อย่างทัน์ท่วังท่
 ใน์การักวัาดสัญญาณ์เพ้�อการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั สัญญาณ์อ่อน์ม่องค์ัป้รัะกอบัสำาคััญ
อยู่ 3 ป้รัะการั ได้แก่ (1) หัวัข้อหร้ัอป้รัะเด็น์ท่�เป็้น์ป้รัากฏิการัณ์์ (2) รัายลิะเอ่ยดท่�ส้�อถ่งสัญญาณ์นั์�น์
เช่น์ ข่าวั รูัป้ภิาพ สิ�งของ เร้ั�องรัาวั หร้ัอเหตุการัณ์์ แลิะ (3) การัต่คัวัาม ซ่�งรัะบุัถ่งนั์ยของสัญญาณ์นั์�น์
กับัองค์ักรัหร้ัอรัะบับัท่�สน์ใจำ ซ่�งข่�น์อยู่กับัแน์วัคิัดแลิะโลิกทัศน์์ของผู้วิัเคัรัาะห์ 
 สัญญาณ์อ่อน์จ่ำงต้องรัะบุัถ่งสิ�งท่�ใหม่สำาหรัับัองค์ักรัหร้ัอรัะบับั หร้ัอเป็้น์มุมมองใหม่เก่�ยวักับั
สิ�งท่�ม่แต่เดิมอยู่แล้ิวั อ่กทั�งยังต้องเป็้น์เหตุการัณ์์หร้ัอป้รัากฏิการัณ์์ท่�ทำาให้ผู้กวัาดสัญญาณ์เกิดคัวัาม
ป้รัะหลิาดใจำ น์อกจำากน่์� สัญญาณ์อ่อน์คัวัรักรัะตุ้น์ให้เกิดคัวัามคิัดท่�ท้าทายข้อสมมติท่�ม่อยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์
แลิะอาจำม่ผลิกรัะทบัสำาคััญต่อปั้จำเจำกบุัคัคัลิ องคั์กรัหร้ัอพ้�น์ท่�ใน์อน์าคัต แต่อาจำใช้รัะยะเวัลิาหน์่�งกว่ัา
ผลิลัิพธ์ิ์นั์�น์จำะป้รัากฏิข่�น์อย่างชัดเจำน์ ตามนิ์ยามดังกล่ิาวั สัญญาณ์อ่อน์จ่ำงเป็้น์ป้รัากฏิการัณ์์ท่�ยากท่�จำะ
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ตรัวัจำพบัหร้ัอมักมองผ่าน์ไป้โดยง่าย ใน์ทางกลัิบักัน์ เหตุไม่คัาดฝัีน์หร้ัอไวัล์ิคัาร์ัดแลิะหงส์ดำา (black 
swans) ถ้อเป็้น์ป้รัากฏิการัณ์์หร้ัอเหตุการัณ์์ท่�ม่ผลิกรัะทบัสูงแลิะเกิดข่�น์อย่างรัวัดเร็ัวั โดยไม่ทัน์ตั�งตัวั 
แลิะอาจำทำาให้เกิดสัญญาณ์อ่อน์ท่�น์ำาไป้สู่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเชิงโคัรังสร้ัางต่อไป้ใน์อน์าคัต
 ตัวัอย่างของสัญญาณ์อ่อน์ท่�อ้างถ่งทั�วัไป้ใน์วังการัอน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิง
ยทุธิ์ศาสตร์ั ได้แก่การักล่ิาวัถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงสภิาพภูิมิอากาศรัะดับัโลิกแลิะป้รัากฏิการัณ์์โลิกร้ัอน์นั์บั
ตั�งแต่แต่คัริัสต์ทศวัรัรัษ์ 1980 การัล่ิมสลิายของกำาแพงเบัอร์ัลิิน์แลิะสหภิาพโซเว่ัยตใน์ยุคัต่อมา ตารัาง
ท่� 9 แสดงตัวัอย่างการัป้รัะมวัลิปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์หลัิกท่�คัาดว่ัาจำะทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของเม้องใน์
อน์าคัตภิายใต้กรัอบั STEEP

  ตารางท่� 9   ตัวอยุ่างปััจัจััยุขับเคลื�อนท่�น่าจัะม่ผลต่ออนาคตของเมือง

S: Society
ปััจัจััยุด้านสังคม

T: Technology
ปััจัจััยุด้าน
เทคโนโลยุ่

E: Economy
ปััจัจััยุด้านเศรษฐกิจั

E: Environment
ปััจัจััยุด้านสิ�ง

แวดล้อม

P: Politics
ปััจัจััยุด้านการเมือง

การัเพิ�มจำำาน์วัน์
ป้รัะชากรั

รัะบับัอัตโน์มัติ 
(automation)

การัเช้�อมต่อรัะดับั
ภูิมิภิาคั          

โคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์ส่
เข่ยวั 

การัเม้องรัะดับัโลิก

การัย้ายถิ�น์ฐาน์สู่
เม้อง

อิน์เทอร์ัเน็์ตของสรัรัพ
สิ�ง 
(Internet of things)

โคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์
เส้�อมคุัณ์ภิาพ

การับัริัหารัจัำดการั
น์ำ�า

การัแข่งขัน์

สังคัมสูงวััย รัะบับัตรัวัจำจัำบัแลิะ
ข้อมูลิ 
(sensors and data)

การัเงิน์ คัวัามมั�น์คังทาง
อาหารั

การัโอน์กิจำการัของรััฐ
ให้เอกชน์ (privatiza-
tion)

รูัป้แบับัคัรััวัเร้ัอน์ รัะบับัขน์ส่งอัจำฉัริัยะ การัขาดแคัลิน์แรังงาน์
ทักษ์ะ

การับัริัการัของ
รัะบับันิ์เวัศ

จิำตสำาน่์กส่วัน์รัวัม

การัทำางาน์โดยไม่
ย่ดติดสถาน์ท่� 
(mobile 
working)

การัผลิิตแบับัเพิ�มเน้์�อ
วััสดุ (additive 
manufacturing)

กลุ่ิมผู้ใช้งาน์เป็้น์
ศูน์ย์กลิาง (user 
centricity)

การัใช้พลัิงงาน์ท่�ไม่
ทำาให้เกิดคัาร์ับัอน์
ไดออกไซต์ 
(decarboniza-
tion)

การัพ่�งพากัน์ของ
รัะบับั 
(system interde-
pendence) 

คัวัามเหล้ิ�อมลิำ�า การัพัฒน์าเทคัโน์โลิย่
แบับัก้าวักรัะโดด

เศรัษ์ฐกิจำแบับั
หมุน์เว่ัยน์ (circular 
economy)

การัลิดป้ริัมาณ์ของ
เส่ย

การัสร้ัางข้อผูกพัน์
ร่ัวัมรัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์
ได้ส่วัน์เส่ย

การัจ้ำางงาน์ ป้รัะสิทธิิ์ภิาพ
พลัิงงาน์

การัรัับัผิดชอบัของ
ธุิ์รักิจำ

สภิาพอากาศแบับั
สุดขั�วั

คัวัามเห็น์มหาชน์
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S: Society
ปััจัจััยุด้าน

สังคม

T: Technology
ปััจัจััยุด้าน
เทคโนโลยุ่

E: Economy
ปััจัจััยุด้าน
เศรษฐกิจั

E: Environment
ปััจัจััยุด้านสิ�ง

แวดล้อม

P: Politics
ปััจัจััยุด้านการเมือง

คัวัามเหน่์ยวัแน่์น์
ทางสังคัม

บูัรัณ์าการัรัะบับั
เทคัโน์โลิย่ (system 
integration)

การัรัับัม้อแลิะฟื้�น์ตัวั
ของเม้อง 

คุัณ์ภิาพอากาศ คัวัามสามารัถเชิง
สถาบััน์

การัตั�งถิ�น์ฐาน์
น์อกรัะบับั

ยาน์ยน์ต์ไร้ัคัน์ขับั รัะบับัเศรัษ์ฐกิจำ
ดิจิำทัลิแลิะ
แพลิตฟ้อร์ัม

มลิพิษ์ด้าน์สิ�ง
แวัดล้ิอม

คัวัามโป้ร่ังใส

สาธิ์ารัณ์สุข การัผลิิตพลัิงงาน์
รัะดับัจุำลิภิาคั 
(micro-generation)

รัะบับัโลิจิำสติกส์
เม้อง

การักรัะจัำดกรัะจำาย
ของพ้�น์ท่�เม้อง

สภิาวัะผู้น์ำา

การัศ่กษ์า รัะบับัขับัเคัล้ิ�อน์ด้วัย
พลัิงงาน์ไฟ้ฟ้้า 
(e-mobility)

อุตสาหกรัรัมใน์
เม้อง

การัร่ัไซเคิัลิ น์โยบัายด้าน์สิ�ง
แวัดล้ิอม

คัวัามป้ลิอดภัิย
ส่วัน์บุัคัคัลิ

การัเช้�อมต่อข้อมูลิ เศรัษ์ฐกิจำพลัิงผู้หญิง      
(womenomics)

การัสูญเส่ยคัวัาม
หลิากหลิายทาง
ช่วัภิาพ 

การัร่ัวัมลิงทุน์
รัะหว่ัางรััฐกับัเอกชน์

การัท่องเท่�ยวั โคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์
อัจำฉัริัยะ 
(smart infrastruc-
ture )

การัฟื้�น์ฟู้เม้อง เกาะคัวัามร้ัอน์ใน์
เม้อง 
(heat stress)

การัก่อการัร้ัาย

ชน์ชั�น์กลิางทั�วั
โลิก          

ปั้ญญาป้รัะดิษ์ฐ์ 
(artificial intelli-
gence)

วิัสาหกิจำขน์าดกลิาง
แลิะย่อม

สุขาภิิบัาลิ  การัอุดหนุ์น์จำากภิาคั
รััฐ

สุขภิาวัะ การัติดตามช่วิัตด้วัย
เทคัโน์โลิย่ 
(quantified self)

เศรัษ์ฐกิจำแบับัแบ่ัง
ปั้น์ 
(sharing econo-
my)

การัขน์ส่งแบับัไร้ั
เคัร้ั�องยน์ต์

ธิ์รัรัมาภิิบัาลิเม้อง

พฤติกรัรัมใช้ช่วิัต
แบับัยั�งย้น์

อาคัารัอัจำฉัริัยะ 
(intelligent 
buildings)

คัวัามเป้รัาะบัางของ
ห่วังโซ่อุป้ทาน์

รูัป้แบับัการัใช้
ป้รัะโยชน์์ท่�ดิน์

การัตำารัวัจำ

วิัถ่ช่วิัตดิจิำทัลิ คัวัามมั�น์คังป้ลิอดภัิย
ทางไซเบัอร์ั

เศรัษ์ฐกิจำน์อกรัะบับั รัะดับัน์ำ�าทะเลิสูงข่�น์ การักรัะจำายอำาน์าจำสู่
ท้องถิ�น์



99 การคาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์

ท่�มา: อภิิวััฒน์์ รััตน์วัรัาหะ (2563) รัายงาน์วิัจัำย คัน์เม้อง 4.0

 ใน์การักวัาดสัญญาณ์ คัณ์ะทำางาน์คัวัรักำาหน์ดแบับัฟ้อร์ัมท่�ใช้ใน์การักรัอกเน้์�อหาสำาคััญของ
แต่ลิะสัญญาณ์ เพ้�อคัวัามสะดวักใน์การับััน์ท่กแลิะวิัเคัรัาะห์เน้์�อหาต่อไป้ ตารัางด้าน์ล่ิางน่์�แสดงตัวัอย่าง
แบับัสรุัป้การักวัาดสัญญาณ์ของการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัใน์โคัรังการัยุทธิ์ศาสตร์ัการัวิัจัำยแลิะพัฒน์า
สำาหรัับัการัท่องเท่�ยวัไทยหลัิงโคัวิัด-19

  ตารางท่� 10   ตัวอยุ่างแบบสรุปัการกวาดสัญญาณ์สำาหรับงานคาดการณ์์ด้านการท่องเท่�ยุว
สัญญาณ์ท่� 1

วันเดือนปีัของการกวาดสัญญาณ์:  ธัิ์น์วัาคัม 2563

กลุ่มสัญญาณ์ แนวโน้ม และปััจัจััยุ: (ตามกรัอบั STEEPV หร้ัอกรัอบัอ้�น์ท่�เห็น์ว่ัาเหมาะสม)
สังคัม วิัถ่ช่วิัต คุัณ์ค่ัา เศรัษ์ฐกิจำ 

S: Society
ปััจัจััยุด้านสังคม

T: Technology
ปััจัจััยุด้าน
เทคโนโลยุ่

E: Economy
ปััจัจััยุด้าน
เศรษฐกิจั

E: Environment
ปััจัจััยุด้านสิ�ง

แวดล้อม

P: Politics
ปััจัจััยุด้านการเมือง

อัตลัิกษ์ณ์์ เทคัโน์โลิย่ท่�เหมาะสม
กับับัริับัท

การัพ่�งพาตัวัเอง การัป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์
รัะบับัภิายใน์อาคัารั

มาตรัฐาน์อาคัารั

การัอยู่อาศัย การับัริัการัท่�คัวับัคุัม
รัะยะไกลิ (remote 
services)

การัเป็้น์ผู้ป้รัะกอบั
การั

การัใช้ป้รัะโยชน์์จำาก
โคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์
เก่า (infrastructure 
usage)

วััฏิจัำกรัการัเล้ิอกตั�ง 

โรัคัติดเช้�อ การัสร้ัางแบับัจำำาลิอง
ดิจิำทัลิ

การัเติบัโตทาง
เศรัษ์ฐกิจำ

การัเข้าสู่ยุคัยาน์ยน์ต์ 
(motorization)

การัใช้พ้�น์ท่�
สาธิ์ารัณ์ะ

ป้รัะชากรั
สังคัม วิัถ่ช่วิัต คุัณ์ค่ัา
การัเม้อง
เศรัษ์ฐกิจำ
สุขภิาพ สุขภิาวัะ

การัศ่กษ์า
วิัทยาศาสตร์ั เทคัโน์โลิย่ น์วััตกรัรัม
แรังงาน์ ทรััพยากรับุัคัคัลิ
การัแข่งขัน์ 
อ้�น์ ๆ โป้รัดรัะบุั: 
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สัญญาณ์ท่� 1

แนวโน้ม (รัะบุัช้�อหร้ัอบัรัรัยายการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง หร้ัอแน์วัคิัดสำาคััญท่�แสดงถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง)
การัเดิน์ทางท่องเท่�ยวัเชิงวิัถ่ช่วิัตแลิะป้รัะสบัการัณ์์ (lifestyle and experiential travel) เพิ�มข่�น์
ปััจัจััยุขับเคลื�อน

• บุัคัคัลิท่�ช้�อเส่ยงใน์อิน์สตาแกรัม (instafamous) แลิะบัล็ิอกเกอร์ัด้าน์การัท่องเท่�ยวัท่�ม่อิทธิิ์พลิต่อการั
ตัดสิน์ใจำเดิน์ทางท่องเท่�ยวัม่จำำาน์วัน์เพิ�มข่�น์ 

• นั์กท่องเท่�ยวัเจำน์เน์อเรัชัน์ใหม่เดิน์ทางมากข่�น์
• การัท่องเท่�ยวักลุ่ิมเล็ิกเติบัโตมากข่�น์
• น์โยบัายส่งเสริัมการัท่องเท่�ยวั go local ของรััฐ/ กรัะแสท้องถิ�น์ภิิวััตน์์ (localization) เพิ�มข่�น์
• การัทำาตลิาดแบับัเฉัพาะบุัคัคัลิ (hyper personalized) ท่�เข้มข้น์ข่�น์ 
• นั์กท่องเท่�ยวักลุ่ิม LGBTQ+ ม่จำำาน์วัน์มากข่�น์

หลักการเหตุผล (อธิิ์บัายว่ัาทำาไมแน์วัโน้์มหร้ัอปั้จำจัำยน่์�ถ่งม่คัวัามสำาคััญสำาหรัับัองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า)
นั์กท่องเท่�ยวัม่แน์วัโน้์มต้องการัป้รัะสบัการัณ์์ท่�ไม่เหม้อน์ใคัรั หร้ัอต้องการัป้รัะสบัการัณ์์ใน์รัะดับัท่�ล่ิกซ่�งใน์ท้องถิ�น์
มากข่�น์ เพ้�อสร้ัางโอกาสพัฒน์าตน์เองหร้ัอค้ัน์หามุมมองใหม่ ๆ ใน์ช่วิัต ม่การัเล้ิอกเดิน์ทางไป้ยังจุำดหมายป้ลิายทาง
ท่�ไม่ค่ัอยม่คัน์รู้ัจัำกมากข่�น์ การัเดิน์ทางท่องเท่�ยวัดังกล่ิาวัเป็้น์ท่�นิ์ยมโดยเฉัพาะใน์กลุ่ิมคัน์รุ่ัน์มิลิเลิน์เน่์ยลิแลิะเจำน์เน์อ
เรัชัน์ Z  คัน์รุ่ัน์น่์�ใน์ปั้จำจุำบััน์คิัดเป็้น์สัดส่วัน์ใหญ่ของป้รัะชากรัใน์วััยทำางาน์ แลิะให้คัวัามสน์ใจำเร้ั�องวิัถ่ช่วิัตมากกว่ัา
การัสะสมทรััพย์สิน์

หลักฐาน (เอกสารั บัทคัวัาม รัายงาน์ ข้อมูลิท่�สนั์บัสนุ์น์แน์วัโน้์มข้างต้น์)
• ม่การัคัาดป้รัะมาณ์ว่ัาจำะม่การัใช้จ่ำายทั�วัโลิกใน์เศรัษ์ฐกิจำเชิงป้รัะสบัการัณ์์ (experience economy) 

กว่ัา 8.2 ล้ิาน์ล้ิาน์ดอลิลิาร์ัสหรััฐฯ ภิายใน์ คั.ศ. 2571 (World Travel & Tourism Council, 2019)
• Intrepid ม่ยอดทัวัร์ัจำองกลุ่ิมเล็ิกเพิ�มข่�น์ร้ัอยลิะ 19 ตั�งแต่ คั.ศ. 2017 ใน์ขณ์ะท่� Peregrine Adven-

tures ม่ยอดจำองเพิ�มข่�น์ร้ัอยลิะ 26 แลิะ Rival Collette ซ่�งเปิ้ดตัวัทัวัร์ัเชิงสำารัวัจำ (exploration tour) 
รูัป้แบับัใหม่เม้�อ คั.ศ. 2018 ก็ม่ยอดจำองเพิ�มข่�น์กว่ัาร้ัอยลิะ 60 (Johnston, 2019)

• น์โยบัายส่งเสริัมการัท่องเท่�ยวั Go Local การัท่องเท่�ยวัวิัถ่ถิ�น์เพ้�อกรัะจำายการัเดิน์ทางสู่ชุมชน์ทั�งเม้อง
หลัิกแลิะเม้องรัอง (การัท่องเท่�ยวัแห่งป้รัะเทศไทย, 2563c)

• ผลิสำารัวัจำของ McKinsey เปิ้ดเผยว่ัา กลุ่ิมคัน์จ่ำน์อายุ 35 ปี้ข่�น์ไป้ เริั�มสน์ใจำการัท่องเท่�ยวัแบับักรุ๊ัป้ทัวัร์ัท่�
สามารัถออกแบับัได้ด้วัยตน์เอง (private & customized tour) ซ่�งมักจำะม่ลัิกษ์ณ์ะท่�เฉัพาะเจำาะจำงมาก
เช่น์ ทัวัร์ัท่องเท่�ยวัขั�วัโลิกเหน้์อ ทัวัร์ัปี้น์เขาเอเวัอเรัสต์ ทัวัร์ัซาฟ้าร่ัใน์แอฟ้ริักา ทัวัร์ัท่�เน้์น์รัับัป้รัะทาน์
อาหารัม้�อหรูัใน์ร้ัาน์รัะดับั Michelin Star แลิะชิมไวัน์์ท่�ม่ช้�อเส่ยง ทัวัร์ัเจำาะล่ิกด้าน์สถาปั้ตยกรัรัมเป็้น์ต้น์ 
กรุ๊ัป้ทัวัร์ัลัิกษ์ณ์ะน่์�มักเกิดจำากคัวัามต้องการัท่องเท่�ยวัเฉัพาะใน์กลุ่ิมเพ้�อน์ฝูีงหร้ัอคัรัอบัคัรััวัทำาให้ม่
จำำาน์วัน์นั์กท่องเท่�ยวัต่อกรุ๊ัป้ไม่มากนั์กแลิะม่รัาคัาสูง น์อกจำากน่์� จำากสถิติของ Ctrip ยังได้รัะบุัว่ัา แพ็กเก
จำทัวัร์ัท่�ลูิกค้ัาออกแบับัแลิะป้รัับัแต่งผ่าน์บัริัการัของ Ctrip จำะม่รัาคัาสูงกว่ัารัาคัากรุ๊ัป้ทัวัร์ัรูัป้แบับัทั�วัไป้
อย่างน้์อยร้ัอยลิะ 23 แลิะถ้อเป็้น์ตลิาดท่�กำาลัิงเติบัโตอย่างรัวัดเร็ัวัใน์จ่ำน์ ตรังข้ามกับัตลิาดกรุ๊ัป้ทัวัร์ัทั�วัไป้
ท่�กำาลัิงหดตัวัลิงอย่างต่อเน้์�อง (Marketeer, 2562)
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• ไทยถูกวัางตำาแหน่์งให้เป็้น์เม้องท่องเท่�ยวัเชิงป้รัะสบัการัณ์์ท้องถิ�น์เช่น์เด่ยวักับัเว่ัยดน์ามแลิะกัมพูชา โดย 
ททท. ได้เน้์น์การัส่งเสริัมการัท่องเท่�ยวัแบับัชุมชน์โดยเน้์น์พ้�น์ท่�การัท่องเท่�ยวัรัะดับัท้องถิ�น์ท่�ม่เอกลัิกษ์ณ์์ 
ใน์ขณ์ะท่�เว็ับัไซต์ของต่างป้รัะเทศมักจำะมุ่งเน้์น์ป้รัะสบัการัณ์์ท้องถิ�น์ใน์พ้�น์ท่�เม้องท่องเท่�ยวัหลัิก เช่น์ 
Bangkok street food หร้ัอ Chiang Mai walking tour ตามเส้น์ทางของคัน์ Local (ศิเวัก สัจำเดวั& ฌ
องมาร์ัคั กำาพลิ เม่ยร์ัวิัลิล์ิ, 2561) น์อกจำากน่์� รัายงาน์ Trend Watching 2018 Trend Report ยังได้
รัะบุัถ่งกรัะแส “รัักท้องถิ�น์” (local love) ว่ัา ผู้บัริัโภิคัใน์ปั้จำจุำบััน์เสาะแสวังหาสิน์ค้ัาแลิะบัริัการัท่�ม่
คัวัามเฉัพาะถิ�น์ นั์�น์ค้ัอผลิิตข่�น์แลิะจำำาหน่์ายเฉัพาะใน์พ้�น์ท่�ชุมชน์นั์�น์ ๆ นั์กท่องเท่�ยวัท่�น์ำากรัะแสจำะไม่
เล้ิอกพักโรังแรัมท่�ม่ลัิกษ์ณ์ะเหม้อน์กัน์เด่ยวักัน์ทั�วัโลิก (โรังแรัมเชน์) แต่จำะมองหาท่�พักท่�สะท้อน์
เอกลัิกษ์ณ์์แลิะคัวัามโดดเด่น์ของแต่ลิะพ้�น์ท่� หร้ัอเล้ิอกซ้�อของฝีากท่�เป็้น์งาน์หัตถกรัรัมท่�ม่ช้�อเส่ยง
มากกว่ัาซ้�อสิน์ค้ัาจำากโรังงาน์ (การัท่องเท่�ยวัแห่งป้รัะเทศไทย, 2561)

• International Gay & Lesbian Travel Association (IGLTA) รัะบุัว่ัาผู้บัริัโภิคักลุ่ิม LGBT ม่การัใช้จ่ำาย
เงิน์ใน์หมวัดสิน์ค้ัาป้รัะเภิทแฟ้ชั�น์ คัวัามบััน์เทิง แลิะการัท่องเท่�ยวัท่�สูงกว่ัาผู้บัริัโภิคัทั�วัไป้ ใน์ภิาพรัวัมจำะ
พบัว่ัาผู้บัริัโภิคักลุ่ิมน่์�เป็้น์กลุ่ิมผู้บัริัโภิคัท่�ม่ศักยภิาพเป็้น์อย่างมากสำาหรัับัการัส่งเสริัมตลิาด ด้วัยลัิกษ์ณ์ะ 
life style ท่�ม่การัใช้จ่ำายสูงแลิะยิน์ด่ท่�จำะใช้เงิน์จำำาน์วัน์มากกับัการัเดิน์ทางท่องเท่�ยวั ผู้บัริัโภิคักลุ่ิมน่์�จ่ำง
นั์บัเป็้น์ผู้บัริัโภิคัท่�น่์าจัำบัตามองเป็้น์อย่างมาก สำาหรัับัการัท่องเท่�ยวันั์�น์ UNWTO รัายงาน์ว่ัาโดยเฉัล่ิ�ย
แล้ิวันั์กท่องเท่�ยวักลุ่ิม LGBT เพศชายจำะเดิน์ทางท่องเท่�ยวัเฉัล่ิ�ยปี้ลิะ 4 คัรัั�ง แลิะนั์กท่องเท่�ยวั LGBT 
เพศหญิงจำะเดิน์ทางท่องเท่�ยวัเฉัล่ิ�ย 3 คัรัั�งต่อปี้ แน่์น์อน์ว่ัานั์กท่องเท่�ยวักลุ่ิมน่์�เดิน์ทางท่องเท่�ยวัมากกว่ัา
นั์กท่องเท่�ยวัทั�วัไป้ (บััณ์ฑิ์ต เอน์กพูน์สิน์สุข, 2561)

 แผนภาพิท่� 1.1 การเติบโตของเศรษฐกิจัเชิิงปัระสบการณ์์

ท่�มา: World Travel & Tourism Council (2019)
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 แผนภาพิท่� 1.2 ผลสำารวจัรูปัแบบการท่องเท่�ยุวท่�ได้รับความนิยุมในกลุ่มนักท่องเท่�ยุวจ่ันแต่ละช่ิวงอายุุ 
                    ค.ศ. 2017

ท่�มา: McKinsey อ้างถ่งใน์ Marketeer (2562)

ตำ�า
ตำ�า
ตำ�า

รัะยะสั�น์ (1-3 ปี้ข้างหน้์า) 
รัะยะกลิาง (3-10 ปี้ข่�น์ไป้)

รัะยะยาวั (10 ปี้ ข่�น์ไป้) 

กลิาง
กลิาง
กลิาง

สูง
สูง
สูง

ความเปั็นไปัได้ในการเกิดข้�นจัริง

ระดับผลกระทบท่�คาดว่าจัะเกิดข้�นต่อกลุ่มม่ส่วนได้ส่วนเส่ยุต่าง ๆ ในระบบการท่องเท่�ยุว
ตำ�า ป้าน์กลิาง สูง ยังป้รัะเมิน์ไม่ได้

คัำาอธิิ์บัาย

ระดับผลกระทบท่�คาดว่าจัะเกิดข้�นต่อระบบท่องเท่�ยุวในด้านต่าง ๆ 
ตำ�า ป้าน์กลิาง สูง ยังป้รัะเมิน์ไม่ได้

คัำาอธิิ์บัาย
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แนวโน้มหรือปััจัจััยุดังกล่าวจัะม่ผลอยุ่างไรบ้างต่อการท่องเท่�ยุวในอนาคต

แน์วัโน้์มการัท่องเท่�ยวัน่์�ถ้อแน์วัโน้์มสำาคััญของการัท่องเท่�ยวัหลัิงยุคัสมัยใหม่ โดยนั์กท่องเท่�ยวัม่แน์วัโน้์มต้องการั
ป้รัะสบัการัณ์์ท่�ไม่เหม้อน์ใคัรัหร้ัอต้องการัป้รัะสบัการัณ์์ท่องเท่�ยวัใน์รัะดับัท่�ล่ิกซ่�งมากข่�น์ เพ้�อให้ตน์เองม่โอกาส
พัฒน์าตน์เองหร้ัอค้ัน์หามุมมองใหม่ ๆ ใน์ช่วิัต  ตามแน์วัโน้์มน่์� นั์กท่องเท่�ยวัม่แน์วัโน้์มท่�จำะเล้ิอกเดิน์ทางไป้ยังจุำด
หมายป้ลิายทางท่�ไม่ค่ัอยม่คัน์รู้ัจัำกมากข่�น์  การัเดิน์ทางท่องเท่�ยวัดังกล่ิาวัเป็้น์ท่�นิ์ยมอย่างมากใน์กลุ่ิมคัน์รุ่ัน์มิลิเลิน์
เน่์ยลิแลิะเจำน์เน์อเรัชัน์ Z ซ่�งใน์ปั้จำจุำบััน์คิัดเป็้น์สัดส่วัน์ใหญ่ของป้รัะชากรัใน์วััยทำางาน์  น์อกจำากน่์� ลัิกษ์ณ์ะการัเดิน์
ทางท่องเท่�ยวัม่แน์วัโน้์มจำะเป็้น์กลุ่ิมเล็ิก หร้ัอหากเป็้น์การัท่องเท่�ยวัแบับักลุ่ิมทัวัร์ั ก็จำะเป็้น์ทัวัร์ัท่�สามารัถออกแบับั
ได้ด้วัยตน์เอง (private and customized tour) เช่น์ ทัวัร์ัท่องเท่�ยวัขั�วัโลิกเหน้์อ ทัวัร์ัปี้น์เขาเอเวัอเรัสต์ ทัวัร์ั
ซาฟ้าร่ัใน์แอฟ้ริักา ทัวัร์ัท่�เน้์น์รัับัป้รัะทาน์อาหารัม้�อหรูัใน์ร้ัาน์รัะดับั Michelin Star แลิะชิมไวัน์์ท่�ม่ช้�อเส่ยง ทัวัร์ั
เจำาะล่ิกงาน์ด้าน์สถาปั้ตยกรัรัม เป็้น์ต้น์ การัเดิน์ทางจำะเน้์น์การัเดิน์ทางกับัคัน์รู้ัจัำก เช่น์ กลุ่ิมคัรัอบัคัรััวัหร้ัอกลุ่ิม
เพ้�อน์ เป็้น์ต้น์

ท่�มา: มิ�งสรัรัพ์ ขาวัสอาด แลิะคัณ์ะ (2564). 
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การวิเคราะห์ระดับความไม่
แน่นอนและผลกระทบ

ขั�น์ตอน์ต่อมาใน์การักวัาดสัญญาณ์ค้ัอ การัวิัเคัรัาะห์พลิวััตการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�คัาดว่ัา
เป็้น์สาเหตุท่�ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง การัวัเิคัรัาะห์ใน์ส่วัน์น่์�มุ่งไป้ท่�การัป้รัะเมิน์รัะดับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ 
(uncertainty) แลิะรัะดับัผลิกรัะทบั (impact) ของปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ได้กวัาดสัญญาณ์มาก่อน์หน้์า
น่์� การัป้รัะเมิน์ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ด้วัยเกณ์ฑ์์ทั�ง 2 ป้รัะการัน่์� สามารัถใช้ใน์การัแสดงถ่งภิาพอน์าคัตทาง
เล้ิอกท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัปั้จำจัำยท่�ม่คัวัามเส่�ยงแลิะคัวัามไม่แน่์น์อน์
สูง ซ่�งแตกต่างจำากแน์วัทางการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ตามแน์วัโน์้มหร้ัออน์าคัตฐาน์ใน์ป้รัะเด็น์ท่�ม่คัวัาม
แน่์น์น์อน์สูงอยู่แล้ิวั 
 ใน์การัน่์� ผู้วิัเคัรัาะห์คัวัรัทำาให้คัวัามเข้าใจำให้ถ่องแท้เก่�ยวักับัคัวัามหมายของคัำาว่ัาคัวัามไม่
แน่์น์อน์ ตามคัำาอธิิ์บัายดังน่์�

ความไม่แน่นอน
โลิกปั้จำจุำบััน์เต็มไป้ด้วัยคัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�มาพร้ัอมกับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์แลิะแพร่ัขยายใน์วังกว้ัาง
อย่างรัวัดเร็ัวั ทั�งใน์ด้าน์เศรัษ์ฐกิจำ สังคัม เทคัโน์โลิย่แลิะการัเม้อง มุมมองเก่�ยวักับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ม่ผลิ 
อยา่งยิ�งต่อกรัอบัคิัดใน์การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตรัทั์�งใน์รัะดับัองค์ักรัแลิะรัะดบััป้รัะเทศ ใน์มมุหน่์�ง ถ้ามอง
ว่ัาคัวัามเป็้น์ไป้ใน์โลิกม่คัวัามแน่์น์อน์สูง แลิะสามารัถพยากรัณ์์ได้อย่างแม่น์ยำา ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�กำาหน์ดไว้ั
แต่เดิมอาจำไม่สามารัถรัับัม้อได้กับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะภัิยคุักคัามท่�เกิดข่�น์อย่างรัวัดเร็ัวัแลิะไม่คัาดฝัีน์ 
หร้ัออาจำไม่สามารัถคัว้ัาโอกาสแลิะใช้ป้รัะโยชน์์จำากโอกาสใหม่ท่�เกิดข่�น์ได้ 
 ตัวัอย่างหน่์�งค้ัอการัวัางแผน์พัฒน์าเม้องแบับัดั�งเดิมท่�เน้์น์คัวัามคัรัอบัคัลุิม (comprehen-
sive) ซ่�งการัดำาเนิ์น์แผน์งาน์แลิะโคัรังการัมักไม่ม่คัวัามยด้หยุน่์ใน์การัดำาเนิ์น์งาน์ จ่ำงอาจำทำาให้ไม่สามารัถ
ป้รัับัองค์ัป้รัะกอบัของเม้องได้ตามการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์อยา่งรัวัดเร็ัวั อ่กตัวัอยา่งหน่์�งค้ัอ การัลิงทุน์
โคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์ด้าน์การัขน์ส่งขน์าดใหญท่่�ต้องใช้เงิน์ทุน์มากใน์การัก่อสร้ัางแลิะดำาเนิ์น์การั จ่ำงต้องใช้
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เวัลิาน์าน์จำน์กว่ัาจำะคุ้ัมทุน์ แต่เทคัโน์โลิย่แลิะตลิาดด้าน์การัขน์ส่งอาจำเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้อย่างมากใน์ช่วัง
เวัลิานั์�น์ แลิะจำะทำาให้โคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์ท่�สร้ัางไว้ัไม่ได้ใช้ป้รัะโยชน์์มากพอตามท่�คัาดหมายไว้ัแต่ตอน์ต้น์
 ใน์ทางกลัิบักัน์ ถ้าหากมองว่ัา ทุกสิ�งทุกอย่างไม่แน่์น์อน์ไป้หมด แลิะไม่สามารัถคัาดการัณ์์
อะไรัได้เลิยเก่�ยวักับัอน์าคัต ก็จำะทำาให้องค์ักรัไม่สามารัถใช้ป้รัะโยชน์์ไดจ้ำากองค์ัคัวัามรู้ัท่�ได้พัฒน์ามาน์าน์
เก่�ยวักับักรัะบัวัน์การัแลิะวิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์เพ้�อการัวัางแผน์แลิะจัำดการัเก่�ยวักับัอน์าคัต การัตัดสิน์ใจำเชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ัจำะข่�น์อยู่กับัคัวัามรู้ัส่กแลิะสัญชาตญาณ์ของผู้วิัเคัรัาะห์หร้ัอผู้น์ำาองค์ักรั  หากผู้น์ำาองค์ักรัม่
ท่าท่แลิะแน์วัโน์ม้ท่�ชอบัคัวัามเส่�ยง ก็อาจำตัดสิน์ใจำลิงทนุ์หร้ัอดำาเนิ์น์การัตามยทุธิ์ศาสตรัท่์�ผิดพลิาดมาก 
จำน์เกิดคัวัามเส่ยหายเป็้น์อย่างมากต่อองค์ักรัหร้ัอกลุ่ิมเป้้าหมายของยุทธิ์ศาสตร์ันั์�น์  
 แต่หากผู้น์ำาองค์ักรัเช้�อว่ัา สภิาพแวัดล้ิอมม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูงมาก จำน์เกิดคัวัามกลัิวัแลิะ
หล่ิกเล่ิ�ยงคัวัามเส่�ยง จำน์ไม่สามารัถตัดสิน์ใจำด้วัยสัญชาตญาณ์ได้ ก็อาจำไม่ตัดสิน์ใจำดำาเนิ์น์การัใด ๆ ใน์
เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ แต่ไป้เน์้น์การัป้รัับัป้รัุงหร้ัอเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงใน์รัะดับัเลิ็ก ๆ น้์อย ๆ แน์วัทางน่์�แม้ว่ัาอาจำ
เกิดป้รัะโยชน์์ต่อองค์ักรัแลิะกลุ่ิมเป้้าหมายได้บ้ัาง แต่ก็ไม่สามารัถสร้ัางผลิลัิพธ์ิ์แลิะผลิกรัะทบัใน์รัะดับั
ยทุธิ์ศาสตรัไ์ด้  ด้วัยเหตนุ่์� การัตดัสิน์ใจำใน์เชิงยทุธิ์ศาสตรัภ์ิายใตส้ถาน์การัณ์์ท่�ม่คัวัามไมแ่น่์น์อน์สูง จำำาเป้น็์
ต้องหล่ิกเล่ิ�ยงการัมองคัวัามไม่แน่์น์อน์เป็้น์ขั�วัตรังกัน์ข้ามท่�สุดโต่งเกิน์ไป้
 คัวัามไม่แน่์น์อน์ม่อยูห่ลิายรูัป้แบับัแลิะหลิายรัะดับั คัวัามเข้าใจำใน์รัะดับัแลิะคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะของ
คัวัามไม่แน่์น์อน์ม่ผลิต่อกรัอบัคัวัามคิัดท่�ใช้เป็้น์พ้�น์ฐาน์ใน์การัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางยุทธิ์ศาสตร์ัของ
องค์ักรัแลิะพ้�น์ท่�เป้้าหมาย ท่ามกลิางสถาน์การัณ์์แลิะบัริับัทท่�เต็มไป้ด้วัยคัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์ทุกด้าน์ ก็
ยังม่ข้อมูลิท่�นั์กคัาดการัณ์์แลิะวัางแผน์สามารัถน์ำามาใช้ได้ใน์การัวิัเคัรัาะห์เพ้�อวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั นั์บั
ตั�งแต่แน์วัโน้์มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�สามารัถรัะบุัได้อย่างชัดเจำน์ โดยเฉัพาะแน์วัโน้์มใหญ่หร้ัอเมกะเทรัน์ด์ 
เช่น์ สังคัมสูงวััย กรัะบัวัน์การัเป็้น์เม้อง  การัเข้าสู่สังคัมดิจิำทัลิ เป็้น์ต้น์ แน์วัโน้์มเหล่ิาน่์�สามารัถใช้เป็้น์ 
กรัอบัใน์การักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ัได้อย่างน้์อยใน์รัะยะสั�น์แลิะรัะยะกลิาง
 น์อกจำากน่์� เหตุการัณ์์หร้ัอการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงบัางอย่างอาจำไม่สามารัถรัับัรู้ัได้ใน์ปั้จำจุำบััน์ แต่
สามารัถรัับัรู้ัได้ (knowable) ใน์อน์าคัต ถ้าม่การัสำารัวัจำแลิะวิัเคัรัาะห์อย่างถูกต้อง เช่น์ คุัณ์ลัิกษ์ณ์ะ
ของทรััพยากรัหร้ัอวััตถุดิบัท่�ใช้ใน์การัผลิิต สมรัรัถน์ะหร้ัอข่ดคัวัามสามารัถของเทคัโน์โลิย่ท่�ม่อยู่แล้ิวั
ใน์ปั้จำจุำบััน์ คัวัามเต็มใจำท่�จำะจ่ำายของผู้บัริัโภิคั การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงพฤติกรัรัมของผู้ใช้ถน์น์เม้�อม่มาตรัการั
จำำากัดคัวัามเร็ัวั เป็้น์ต้น์ 
 อยา่งไรัก็ตาม แม้ได้วิัเคัรัาะห์อย่างถูกต้องแลิะถ้วัน์ถ่�แล้ิวั แต่ยงัก็คังม่คัวัามไม่แน่์น์อน์ส่วัน์เหล้ิอ
 (residual uncertainty) ซ่�งอาจำม่นั์ยสำาคััญใน์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั คัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์ส่วัน์เหล้ิอน่์�เองท่�เป็้น์
เป้้าหมายสำาคััญใน์การัวิัเคัรัาะห์เพ้�อการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั คัวัามไม่แน่์น์อน์ส่วัน์เหล้ิอน่์�สามารัถ
แบ่ังได้ 4 กลุ่ิม22  ตามท่�แสดงใน์ตารัางท่� 11
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อนาคตท่�ชัิดเจัน
(a clear-enough 
future)

อนาคตทางเลือก
(alternate futures)

ช่ิวงพิิสัยุของอนาคต
(a range of 
futures)

อนาคตท่�คลุมเครือ
(true ambiguity)

คาดการณ์์
อะไรได้
บ้าง

ภิาพอน์าคัตเด่ยวัท่�
แม่น์ยำามากพอสำาหรัับั
การักำาหน์ด
ยุทธิ์ศาสตร์ั

ม่ทางเล้ิอกของอน์าคัต
จำำาน์วัน์ไมม่ากท่�กำาหน์ด
อน์าคัต

ผลิลัิพธ์ิ์เกิดข่�น์ได้
ภิายใน์ขอบัเขตคัวัาม
เป็้น์ไป้ได้หน่์�ง แต่แยก
ออกเป็้น์ฉัากทัศน์์ไม่ได้
โดยอัตโน์มัติ

ไม่ม่พ้�น์ฐาน์สำาหรัับัการั
คัาดการัณ์์อน์าคัต

เครื�องมือ
วิเคราะห์

• เคัร้ั�องม้อ
วัางแผน์
ยุทธิ์ศาสตร์ัแบับั
ดั�งเดิม

• การัวัิเคัรัาะห์การั
ตัดสิน์ใจำ 
(decision 
analysis)

• แบับัจำำาลิอง
วิัเคัรัาะห์ทาง
เล้ิอก (option 
valuation 
models)

• ทฤษ์ฎี่เกม

• การัวัิเคัรัาะห์
อุป้สงค์ัท่�ซ่อน์
อยู่

• การัคัาดการัณ์์
เทคัโน์โลิย่

• การัวัางแผน์ฉัาก
ทัศน์์

• การัวัิเคัรัาะห์รูัป้
แบับัแลิะสิ�ง
เป้ร่ัยบัเท่ยบั

• แบับัจำำาลิอง
พลิวััตท่�ไม่เป็้น์
เส้น์ตรัง 
(nonlinear 
dynamic 
models)

ตัวอยุ่าง • ยุทธิ์ศาสตร์ัการั
เข้าสู่ตลิาดสาย
การับิัน์ต้น์ทุน์
ตำ�า

• ยุทธิ์ศาสตร์ัของผู้
ให้บัริัการั
โทรัศัพท์ทางไกลิ
เพ้�อเข้าสู่ตลิาด
เปิ้ดสร่ัใน์รัะดับั
ท้องถิ�น์

• ยุทธิ์ศาสตร์ัเพิ�ม
กำาลัิงการัผลิิต
ของโรังงาน์เคัม่

• การัก้าวัเข้าสู่
ตลิาดใหม่ เช่น์ 
อิน์เด่ย

• การัพัฒน์าหร้ัอ
ซ้�อเทคัโน์โลิย่
ใหม่ด้าน์อุป้กรัณ์์
อิเล็ิกทรัอนิ์กส์

• การัเข้าสู่ตลิาด
แอป้พลิิเคัชัน์

• มัลิติม่เด่ยสำาหรัับั
ผู้บัริัโภิคั

• การัเข้าสู่ตลิาด
รััสเซ่ยใน์ปี้ 2535

  ตารางท่� 11      รูปัแบบความไม่แน่นอนสำาหรับการวางแผนยุุทธศาสตร์

ท่�มา: ดัดแป้ลิงจำาก Courtney et al. (1997)
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 1. อนาคตท่�ชิัดเจัน (a clear-enough future) 
 อน์าคัตกลุ่ิมน่์�สามารัถพยากรัณ์์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงได้อย่างแม่น์ยำาพอท่�จำะพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัได้ 
แม้ว่ัาจำะยังคังม่คัวัามไม่แน่์น์อน์หลิงเหล้ิออยูก็่ตาม แลิะอาจำม่เหตุไม่คัาดฝัีน์เกิดข่�น์ได้ แต่ผลิการัพยากรัณ์์
ก็ม่คัวัามคัมชัดแลิะแคับัมากพอท่�ส้�อถ่งทิศทางเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ชัดเจำน์ นั์ยหน่์�งค้ัอ คัวัามไม่แน่์น์อน์ส่วัน์
เหล้ิอไม่ได้ม่ผลิต่อการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั แลิะตัดสิน์เล้ิอกเส้น์ทางยุทธิ์ศาสตร์ัใน์อน์าคัตฐาน์ (baseline 
future) หร้ัออาจำกล่ิาวัได้ว่ัาเป็้น์คัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์รัะดับัท่�หน่์�ง
 ตัวัอย่างเช่น์ การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงด้าน์ป้รัะชากรัท่�สำาคััญ เช่น์ แน์วัโน้์มสังคัมสูงวััย ทำาให้องค์ักรั
ทั�งภิาคัรััฐแลิะเอกชน์ต้องวัางแผน์รัองรัับัจำำาน์วัน์คัน์ใน์วััยแรังงาน์ท่�ลิดลิง รัวัมถ่งคัน์ใน์วััยเกษ่์ยณ์ท่�เพิ�ม
มากข่�น์ อ่กตัวัอยา่งหน่์�งใน์ด้าน์ธุิ์รักิจำ เช่น์ ห้างสรัรัพสิน์ค้ัาท่�ม่ช้�อเส่ยงแห่งหน่์�งเปิ้ดให้บัริัการัมาเป็้น์เวัลิา
น์าน์ แต่เริั�มสังเกตเห็น์ว่ัาร้ัาน์ค้ัาออน์ไลิน์์ท่�ขายของใน์รัาคัาป้รัะหยัดกว่ัาเริั�มได้รัับัคัวัามนิ์ยมมากข่�น์ จ่ำง
จำำาเป็้น์ต้องกำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ัเพ้�อแข่งขัน์กับัช่องทางการัขายใหม่เหล่ิาน่์� แต่การักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ัดัง
กล่ิาวัต้องเริั�มจำากการัทำาคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัคู่ัแข่งแลิะการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของผู้บัริัโภิคั คัวัามรู้ัดังกล่ิาวัอาจำ
ไม่ป้รัากฏิอยู่ทั�วัไป้ แลิะเป็้น์สาเหตุของคัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�ม่ผลิต่อการักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ั แต่ก็เป็้น์สิ�งท่�
สามารัถรู้ัได้ด้วัยการัสำารัวัจำแลิะวิัเคัรัาะห์เพิ�มเติม เม้�อทรัาบัข้อมูลิดังกล่ิาวัแล้ิวั คัวัามไม่แน่์น์อน์ส่วัน์
เหล้ิอก็จำะลิดน้์อยลิง จำน์สามารัถพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัได้อย่างมั�น์ใจำมากข่�น์
 2. อนาคตทางเลือก (alternative futures) 
 อน์าคัตกลุ่ิมน่์�ส้�อถ่งคัวัามไม่แน่์น์อน์เป็้น์ฉัากทัศน์์ท่�แยกออกจำากกัน์อยา่งชัดเจำน์ การัวิัเคัรัาะห์
ไม่สามารัถรัะบัุได้อย่างแน์่ชัดว่ัาผลิลิัพธ์ิ์ใน์อน์าคัตจำะเป้็น์ฉัากทัศน์์ใด แต่อย่างน้์อยก็สามารัถคัาด
ป้รัะมาณ์รัะดับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้ของแต่ลิะฉัากทัศน์์ได้ ยทุธิ์ศาสตร์ัท่�พัฒน์ามาจำากการัวัเิคัรัาะห์ฉัากทัศน์์
สามารัถป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์องค์ัป้รัะกอบัไป้ได้ เม้�อภิาพอน์าคัตใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์สามารัถพยากรัณ์์ได้อย่าง
ชัดเจำน์มากข่�น์ 
 ตัวัอย่างหน์่�งของคัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์ลิักษ์ณ์ะน่์�ท่�ม่นั์ยสำาคััญสำาหรัับัการัวัางยุทธิ์ศาสตรั์ของ
องค์ักรั ค้ัอ การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงด้าน์น์โยบัายแลิะกฎีหมาย เช่น์ การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงกฎีหมายไทยเก่�ยวักบััการั
ป้รัะกอบัวิัชาช่พเวัชกรัรัมของแพทย์ชาวัต่างชาติใน์ป้รัะเทศไทย ม่ผลิอย่างยิ�งต่อองค์ักรัท่�เก่�ยวัข้องทั�งโรัง
พยาบัาลิแลิะสถาบััน์อุดมศ่กษ์าท่�เปิ้ดสอน์ด้าน์การัแพทย ์ใน์ด้าน์หน่์�ง น์โยบัายส่งเสริัมการัท่องเท่�ยวัเชิง
การัแพทย์ (medical tourism) แลิะศูน์ย์กลิางรัักษ์าพยาบัาลิ (medical hub) ทำาให้เกิดคัวัามจำำาเป็้น์
ใน์การัเพิ�มบุัคัลิากรัด้าน์การัแพทย์ของป้รัะเทศ แต่ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ก็ม่คัวัามเส่�ยงแลิะคัวัามกังวัลิใน์
ด้าน์มาตรัฐาน์แลิะคัวัามป้ลิอดภัิยท่�มาพร้ัอมกับัการัเปิ้ดโอกาสดังกล่ิาวั การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงน์โยบัายแลิะ
กฎีหมายของรััฐบัาลิไป้ใน์ทิศทางใดทิศทางหน์่�ง ย่อมม่ผลิอย่างยิ�งต่อการัดำาเน์ิน์งาน์ของหน์่วัยงาน์ท่�
เก่�ยวัข้อง
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 อ่กสาเหตุหน่์�งของคัวัามไม่แน่์น์อน์เชิงฉัากทัศน์์เกิดจำากคัวัามไม่ชัดเจำน์เก่�ยวักับัยุทธิ์ศาสตร์ั
ท่�บัริัษั์ทหร้ัอองค์ักรัคู่ัแข่งจำะเล้ิอกดำาเนิ์น์การัใน์อน์าคัต ซ่�งยากต่อการัรัับัรู้ัแลิะสังเกตการัณ์์หร้ัอการั
พยากรัณ์์  ตัวัอย่างเช่น์ ใน์ธุิ์รักิจำท่�ม่การัผูกขาดโดยผู้ขายน้์อยรัาย เช่น์ ธุิ์รักิจำด้าน์ปิ้โตรัเคัม่ คัวัามไม่
แน่์น์อน์พ้�น์ฐาน์ป้รัะการัหน่์�งค้ัอแผน์การัขยายกำาลัิงผลิิตของคู่ัแข่ง เน้์�องจำากกำาลัิงผลิิตท่�เพิ�มมากข่�น์
ย่อมม่ผลิต่อรัาคัาแลิะกำาไรัของแต่ลิะบัริัษั์ท การัตัดสิน์ใจำท่�จำะขยายหร้ัอไม่ขยายกำาลัิงผลิิตจ่ำงข่�น์อยู่กับั
การัตัดสิน์ใจำของคู่ัแข่งด้วัยเช่น์กัน์23  คัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์ลัิกษ์ณ์ะน่์�ถ้อเป็้น์คัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์รัะดับัท่�สอง 
เม้�อภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�เป็้น์ไป้ได้สามารัถแยกออกเป็้น์ฉัาก ๆ  ได้อย่างชัดเจำน์ แลิะยากท่�จำะพยากรัณ์์
ได้ว่ัาอน์าคัตจำะลิงเอยใน์ฉัากใด การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงต้องคัำาน่์งถ่งคัวัามไม่แน่์น์อน์ดังกล่ิาวัด้วัย
 3. ช่ิวงพิิสัยุของอนาคต (a range of futures) 
 ใน์อ่กรัะดบััหน่์�งของคัวัามไมแ่น่์น์อน์ ภิาพอน์าคัตท่�ม่โอกาสเกดิข่�น์ไม่สามารัถแบัง่ออกเป็้น์ทาง
เล้ิอกท่�แยกออกจำากกัน์อย่างชัดเจำน์ แต่สามารัถเกิดข่�น์ใน์ช่วังพิสัยท่�ต่อเน้์�องกัน์ภิายใน์พ้�น์ท่�ท่�กำาหน์ด
โดยชุดตัวัแป้รัสำาคััญ ใน์กรัณ่์น่์� องค์ัป้รัะกอบัของยุทธิ์ศาสตร์ัสามารัถเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงได้ เม้�อผลิลัิพธ์ิ์ของ
อน์าคัตสามารัถพยากรัณ์์ได้ชัดเจำน์มากข่�น์
 ตัวัอย่างหน่์�งของคัวัามไม่แน่์น์อน์รัะดับัท่�สามค้ัอ สถาน์การัณ์์ท่�บัริัษั์ทหน่์�งต้องการัเข้าไป้เปิ้ด
ตลิาดใน์อ่กป้รัะเทศหน์่�งท่�ไม่ม่ป้รัะสบัการัณ์์มาก่อน์แลิะไม่เคัยม่ผลิิตภัิณ์ฑ์์ดังกล่ิาวัวัางขายอยู่ใน์ตลิาด
นั์�น์มาก่อน์ ผลิลัิพธ์ิ์จำากการัวิัจัำยตลิาดอาจำช่วัยกำาหน์ดช่วังคัวัามเป็้น์ไป้ได้ท่�สิน์ค้ัาของบัริัษั์ทดังกล่ิาวัจำะ
สามารัถแข่งขัน์ได้จำน์ม่ส่วัน์แบ่ังตลิาดอยูท่่�ช่วังร้ัอยลิะ 10-30 ใน์กรัณ่์น่์� ภิาพอน์าคัตไม่สามารัถแบ่ังออก
เป็้น์ฉัากทัศน์์ท่�แยกออกจำากกัน์ได้อย่างชัดเจำน์ คัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์รัะดับัท่�แตกต่างกัน์มากรัะหว่ัางร้ัอย
ลิะ 10 กับัร้ัอยลิะ 30 ม่ผลิต่อยุทธิ์ศาสตร์ัท่�บัริัษั์ทจำะเล้ิอกดำาเนิ์น์การั  คัวัามไม่แน่์น์อน์รูัป้แบับัน่์�มักเป็้น์
เง้�อน์ไขขององค์ักรัแลิะบัริัษั์ทท่�อยู่ใน์ธุิ์รักิจำท่�ขับัเคัล้ิ�อน์อย่างรัวัดเร็ัวัด้วัยน์วััตกรัรัมทางเทคัโน์โลิย่
 4. อนาคตท่�คลุมเครือ (true ambiguity) 
 คัวัามไม่แน่์น์อน์รัะดับัท่�ส่�เกิดจำากการัป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ของปั้จำจัำยไม่แน่์น์อน์หลิายปั้จำจัำย ซ่�งทำาให้
เกิดสถาน์การัณ์์ท่�ไม่สามารัถพยากรัณ์์ได้ทั�งใน์เชิงฉัากทัศน์์หร้ัอแม้แต่ช่วังพิสัยคัวัามเป็้น์ไป้ได้ คัวัาม
ไม่แน่์น์อน์ส่วัน์หน่์�งเป็้น์เพรัาะคัวัามยากหร้ัอไม่สามารัถท่�จำะรัะบุัตัวัแป้รัสำาคััญทั�งหมดท่�กำาหน์ดภิาพ
อน์าคัต แม้ว่ัาคัวัามไม่แน่์น์อน์รัะดับัน่์�ม่อยูไ่ม่มาก แต่ก็เกิดข่�น์ได้ใน์หลิายกรัณ่์ เช่น์ บัริัษั์ทท่�ต้องการัเปิ้ด
ตัวัสิน์ค้ัาท่�เป็้น์น์วััตกรัรัมใน์ตลิาดใหมมั่กป้รัะสบัคัวัามไมแ่น่์น์อน์หลิายด้าน์พร้ัอมกัน์ ทั�งด้าน์เทคัโน์โลิย่
ด้าน์คัวัามต้องการัของผู้บัริัโภิคั รัวัมไป้ถ่งด้าน์กฎีหมายแลิะรัะเบ่ัยบัต่าง ๆ  การักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ัใน์
สถาน์การัณ์์ดังกล่ิาวัเป็้น์เร้ั�องยาก แต่โดยมาก เม้�อเวัลิาผ่าน์ไป้ การัป้รัับัตัวัของตลิาดแลิะบัริับัทต่าง ๆ 
อาจำทำาให้คัวัามไม่แน่์น์อน์ลิดน้์อยลิงจำน์ถ่งคัวัามไม่แน่์น์อน์รัะดับัท่� 3 แลิะรัะดับัท่� 2 จำน์สามารัถพัฒน์า
ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�เหมาะสมต่อไป้ได้ 
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 การัป้รัะเมิน์รัะดับัแลิะรูัป้แบับัของคัวัามไม่แน่์น์อน์ตามแน์วัคัิดข้างต้น์จำะช่วัยให้การักำาหน์ด
ยทุธิ์ศาสตร์ัม่คัวัามคัมชดัมากยิ�งข่�น์ แน่์น์อน์ว่ัา ไม่ม่ยทุธิ์ศาสตร์ัหร้ัอการัวัางแผน์ใดท่�สามารัถทำาให้คัวัาม
ไม่แน์่น์อน์หายไป้ได้ แต่กรัอบัแน์วัคัิดเก่�ยวักับัคัวัามไม่แน์่น์อน์จำะทำาให้สามารัถพัฒน์าแลิะกำาหน์ดทาง
เล้ิอกเชิงยทุธิ์ศาสตร์ัท่�ม่ข้อมูลิแลิะเหตผุลิรัองรับัั แลิะเพิ�มคัวัามมั�น์ใจำมากข่�น์ใน์การัตดัสิน์ใจำใน์แต่ลิะทาง
เลิ้อก 
 
มิติของความไม่แน่นอน
จำากป้รัะสบัการัณ์์ของผู้เข่ยน์ใน์โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ ทั�งใน์ฐาน์ะน์ักวิัจัำยแลิะใน์ฐาน์ะผู้
ดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การั คัวัามท้าทายหน่์�งของการัคัาดการัณ์์ท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ค้ัอ การั
วิัเคัรัาะห์ป้รัะเภิทแลิะรัะดับัของคัวัามไม่แน่์น์อน์ ทั�งน่์� องค์ัป้รัะกอบัของคัวัามไม่แน่์น์อน์สามารัถแจำกแจำง
ได้หลิายมิติ ทั�งรัะดับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ คุัณ์ลัิกษ์ณ์ะของคัวัามไม่แน่์น์อน์ ไป้จำน์ถ่งองค์ัคัวัามรู้ัท่�เป็้น์พ้�น์
ฐาน์ของการัป้รัะเมิน์คัวัามไม่แน่์น์อน์ รัวัมถ่งคุัณ์ค่ัาท่�แฝีงอยูใ่น์แต่ลิะทางเล้ิอก (value-ladeness of 
choices) ตามรัายลิะเอ่ยดดังน่์�
 คัวัามไม่แน่์น์อน์เชิงสถิติ (statistical uncertainty) หมายถ่ง คัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�สามารัถรัะบุั
แลิะแสดงไดใ้น์เชิงสถิติ โดยเฉัพาะใน์เชิงพิสัย (range) หร้ัอช่วังคัวัามเป้น็์ไป้ได ้(probabilities) ของการั
เกิดเหตุการัณ์์หร้ัอป้รัากฏิการัณ์์ เช่น์ คัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�เกิดจำากคัวัามไม่เท่�ยงท่�เกิดจำากการัวััด การัสุ่ม 
รัวัมถ่งการัป้รัะเมิน์ค่ัา
 คัวัามไม่แน่์น์อน์เชิงฉัากทัศน์์ (scenario uncertainty) หมายถ่ง คัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�ไม่สามารัถ
แสดงได้ใน์เชิงรัะดับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้ของการัเกิดเหตุการัณ์์ แต่สามารัถรัะบุัได้ใน์เชิงผลิลัิพธ์ิ์ท่�อาจำเกิดข่�น์  
สาเหตุหน่์�งท่�คัวัามไม่แน่์น์อน์รูัป้แบับัน่์�ไม่สามารัถรัะบุัเป็้น์รัะดับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้ เป็้น์เพรัาะคัวัามรู้ัเก่�ยวั
กับักลิไกท่�เช้�อมสาเหตกัุบัผลิลัิพธ์ิ์ยงัไม่เพ่ยงพอ คัวัามไมแ่น่์น์อน์รูัป้แบับัน่์�จ่ำงมักแสดงออกมาใน์ลิกัษ์ณ์ะ
ป้รัะโยคั “สมมติว่ัา” (what-if)
 คัวัามไม่รู้ัท่�ตรัะหนั์กได้ (recognized ignorance) หมายถ่ง เหตุการัณ์์หร้ัอป้รัากฏิการัณ์์ไม่
แน่์น์อน์ท่�สามารัถจำนิ์ตน์าการัได้ แต่ไม่สามารัถป้รัะเมิน์คัวัามเป้น็์ไป้ได้แลิะผลิลัิพธ์ิ์ เน้์�องจำากข้อจำำากัดใน์
การัคัาดการัณ์์ เน้์�องจำากเป็้น์รัะบับัอลิวัน์หร้ัอเคัออส (chaos) หร้ัอเน้์�องจำากยงัไม่ทรัาบัถ่งกรัะบัวัน์การั
เชิงสาเหตุแลิะผลิลัิพธ์ิ์
 บริบทของความไม่แน่นอน การักำาหน์ดคัวัามไม่แน่์น์อน์ข่�น์อยู่กับักรัอบัปั้ญหา เริั�มตั�งแต่ว่ัา
ปั้ญหานั์�น์อยู่ภิายใน์หร้ัอภิายน์อกขอบัเขตของรัะบับัท่�ต้องการัศ่กษ์าแลิะคัาดการัณ์์ 
 สาเหตุของความไม่แน่นอน อ่กวิัธ่ิ์การัหน่์�งใน์การัวิัเคัรัาะห์คัวัามไม่แน่์น์อน์มุ่งไป้ท่�สาเหตุ
ของคัวัามไม่แน่์น์อน์ ซ่�งแบ่ังได้ 2 กลุ่ิมหลัิก กลุ่ิมแรักเป็้น์คัวัามไม่แน่์น์อน์จำากคัวัามรู้ัท่�ไม่สมบูัรัณ์์หร้ัอไม่
ถูกต้อง (knowledge-related/epistemic uncertainty) คัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�เกิดจำากสาเหตุด้าน์คัวัาม
รู้ัอาจำสามารัถลิดลิงได้ด้วัยการัศ่กษ์าแลิะวัิจัำย ด้วัยกรัอบัแน์วัคัิด กรัะบัวัน์การัหร้ัอวิัธ่ิ์การัใหม่ท่�ทำาให้
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คัวัามรู้ัถูกต้องแลิะสมบูัรัณ์์มากข่�น์ แต่ใน์ทางกลัิบักัน์ คัวัามไม่แน่์น์อน์ก็อาจำเพิ�มข่�น์ได้ เม้�อม่ข้อมูลิแลิะ
คัวัามรู้ัมากข่�น์เช่น์กัน์ 
 กลุ่ิมท่�สองเป็้น์คัวัามไม่แน่์น์อน์จำากคัวัามแป้รัป้รัวัน์ของคัณุ์สมบััติพ้�น์ฐาน์ของรัะบับั (variabil-
ity-related/ontic uncertainty) ท่�ไม่สามารัถคัาดการัณ์์พฤติกรัรัมของรัะบับัได้ คัวัามไม่แน่์น์อน์รูัป้
แบับัน่์�โดยมากไมส่ามารัถลิดลิงไดด้้วัยคัวัามรู้ัจำากการัวัจัิำย แม้ว่ัาการัศ่กษ์าวิัจัำยอาจำสามารัถทำาใหเ้ข้าใจำ
ถ่งคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะของรัะบับัใน์ภิาพรัวัมได้ใน์รัะดับัหน่์�ง แต่ก็เป็้น์เร้ั�องยากท่�จำะพยากรัณ์์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ของพฤตกิรัรัมของรัะบับั หร้ัอแมแ้ต่คุัณ์ลัิกษ์ณ์ะขององคัป์้รัะกอบัยอ่ยท่�เป็้น์ส่วัน์หน์่�งของรัะบับั อยา่งไรั
ก็ตาม คัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�เกิดข่�น์ทั�วัไป้มักเกิดข่�น์จำากสาเหตุทั�งสองด้าน์พร้ัอมกัน์ แลิะไม่สามารัถแยก
สาเหตุทั�งสองอย่างออกจำากกัน์ได้อย่างชัดเจำน์เสมอไป้ 
 ฐานความรู้เก่�ยุวกับความไม่แน่นอน หมายถ่งรัะดับัคัวัามน่์าเช้�อถ้อของข้อมูลิแลิะคัวัามรู้ัท่�
ใช้ใน์การัป้รัะเมิน์คัวัามไม่แน่์น์อน์ ซ่�งแบ่ังเป็้น์รัะดับัมาก ป้าน์กลิางหร้ัอน้์อย การัป้รัะเมิน์ฐาน์คัวัามรู้ั
จำะทำาให้สามารัถกำาหน์ดได้ว่ัา คัวัามไม่แน่์น์อน์จำะลิดลิงได้หร้ัอไม่แลิะเท่าใด ถ้าม่การัศ่กษ์าแลิะวิัจัำยเพิ�ม
เติม 
 คุณ์ค่าท่�ใช้ิในการปัระเมิน คุัณ์ค่ัาหร้ัอค่ัานิ์ยมของแต่ลิะคัน์ใน์ของเหตุการัณ์์ท่�ต้องการัคัาด
การัณ์์  นั์ยหน่์�ง ค้ัอ รัะดับัคัวัามเป็้น์วััตถุวิัสัย (objectivity) หร้ัออัตวิัสัย (subjectivity) ของการัป้รัะเมิน์
นั์�น์ ทั�งกรัอบัคัวัามคิัดแลิะมุมมองท่�ใช้ใน์การัวิัเคัรัาะห์ ข้อมูลิแลิะคัวัามรู้ัท่�เล้ิอกใช้ใน์การัวิัเคัรัาะห์ รัวัม
ถ่งคัำาอธิิ์บัายแลิะบัทสรุัป้ท่�น์ำาเสน์อ  คัณ์ะทำางาน์หร้ัอผู้เช่�ยวัชาญท่�เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัอาจำป้รัะเมิน์
รัะดับัคัวัามไม่แน่์น์อน์แตกต่างกัน์ เน้์�องจำากม่มุมมองแลิะกรัอบัแน์วัคิัด กรัะบัวัน์การัแลิะวิัธ่ิ์การัท่�แตก
ต่างกัน์  การัวิัเคัรัาะห์คัวัามไม่แน่์น์อน์จ่ำงคัวัรัทบัทวัน์ว่ัา ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้จำากการัป้รัะเมิน์คัวัามไม่แน่์น์อน์
เกิดจำากคุัณ์ค่ัาแลิะค่ัานิ์ยมของผู้ป้รัะเมิน์มากน้์อยเท่าใด เพ้�อป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ผลิลัิพธ์ิ์ตามคัวัามเหมาะสม

ผลกระทบ
อ่กเกณ์ฑ์์หน์่�งท่�ใช้ป้รัะเมิน์ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ร่ัวัมกับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์การัวัิเคัรัาะห์แลิะพยากรัณ์์ภิาพ
อน์าคัตค้ัอ ผลิกรัะทบัท่�ปั้จำจัำยนั์�น์จำะม่ต่อองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า คัำาถามหลัิกใน์ส่วัน์น่์�ค้ัอ ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์
แต่ลิะป้รัะการัจำะทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงขององค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์ามากน้์อยเท่าใดภิายใน์ช่วังเวัลิา
ของการัคัาดการัณ์์  การัป้รัะเมิน์ผลิกรัะทบันั์ยหน่์�งค้ัอการัป้รัะเมิน์ว่ัา ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์นั์�น์ม่คัวัามสำาคััญ
มากน้์อยเท่าใดใน์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั
 ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตรัทั์�วัไป้ การัป้รัะเมนิ์ทั�งผลิกรัะทบัแลิะคัวัามไมแ่น่์น์อน์
จำะพ่�งคัวัามคัดิเห็น์ของผู้ม่สว่ัน์ไดส่้วัน์เส่ยหร้ัอผู้เช่�ยวัชาญใน์การัป้รัะชมุเชิงป้ฏิิบััติการัหร้ัอการัสำารัวัจำเดลิ
ฟ้าย โดยให้ป้รัะเมิน์ผลิกรัะทบัเป็้น์ 3 รัะดับัค้ัอ สูง กลิาง แลิะตำ�า คัำาถามหน่์�งท่�ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุมเชิง
ป้ฏิิบััติการัมักสงสัยค้ัอ ผลิกรัะทบัท่�ว่ัาน่์�เป็้น์ผลิกรัะทบัต่ออะไรั คัำาตอบัค้ัอ ข่�น์อยู่กับัขอบัเขตของการั
คัาดการัณ์์ ทั�งใน์ด้าน์วััตถุป้รัะสงค์ัแลิะขอบัเขตเชิงพ้�น์ท่� หากวััตถุป้รัะสงค์ัของการัคัาดการัณ์์ค้ัอเพ้�อ
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ป้รัับัป้รัุงหรั้อพัฒน์ายุทธิ์ศาสตรั์องคั์กรั ผลิกรัะทบัท่�จำะวิัเคัรัาะห์ก็จำะมุ่งไป้ท่�องคั์กรั  หากวััตถุป้รัะสงคั์
อยูท่่�การัพัฒน์าน์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ การัวิัเคัรัาะห์ผลิกรัะทบักจ็ำะมุง่ไป้ท่�เป้้าหมายเชงิพ้�น์ท่� เช่น์ ป้รัะเทศ
ภูิมิภิาคั หรั้อเม้อง เป้็น์ต้น์
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การประเมินผลกระทบ
ความไม่แน่นอน

ระดับผลกระทบ (impact)
สูง กลาง ตำ�า

ะดั
บค

วา
มไ

ม่แ
น่น

อน
 (u

nc
ert

ain
ty)

สูง (1) ปั้จำจัำยสำาคััญท่�สุดท่�ใช้สร้ัาง  
ฉัากทัศน์์

(2) ปั้จำจัำยสำาคััญท่�ใช้สร้ัาง     
ฉัากทัศน์์ (3) ป้รัะเมิน์แลิะติดตาม

กล
าง (4) ปั้จำจัำยสำาคััญท่�ใช้สร้ัาง       

ฉัากทัศน์์
(5) ปั้จำจัำยท่�คัวัรัคัำาน่์งใน์การั

วัางแผน์ (6) สังเกตการัณ์์

ตำ�า (7) ป้รัะเด็น์วิักฤติท่�ต้องอยู่       
ใน์แผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแล้ิวั

(8) ปั้จำจัำยสำาคััญท่�คัวัรัคัำาน่์งใน์
การัวัางแผน์ (9) สังเกตการัณ์์

คัณ์ะทำางาน์หร้ัอผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัสามารัถใช้กรัอบัแน์วัคิัดเก่�ยวักับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ข้างต้น์เป็้น์เกณ์ฑ์์
ใน์การัป้รัะเมิน์ว่ัา ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ใดม่คัวัามแน่์น์อน์มากน้์อยเท่าใด จำากนั์�น์จ่ำงน์ำาผลิท่�ได้ไป้ป้รัะเมิน์
ต่อด้วัยเกณ์ฑ์์รัะดับัผลิกรัะทบัท่�คิัดว่ัาจำะเกิดข่�น์กับัองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า
 ตารัางท่� 12 แสดงตารัางป้รัะเมิน์ผลิกรัะทบั-คัวัามไม่แน่์น์อน์ของปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ ซ่�งใช้กัน์
อยา่งแพร่ัหลิายใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั จำากรัายช้�อสัญญาณ์หร้ัอปั้จำจัำยสำาคััญท่�ได้กวัาดสัญญาณ์
มาก่อน์หน้์าน่์� คัณ์ะทำางาน์หร้ัอผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัจำะรัว่ัมกัน์ป้รัะเมนิ์ผลิกรัะทบัแลิะคัวัามไมแ่น่์น์อน์
ของปั้จำจัำยเหล่ิานั์�น์ลิงใน์ตารัางดังกล่ิาวั เม้�อทำาแล้ิวัเสร็ัจำ ก็จำะเห็น์ว่ัา ปั้จำจัำยใดคัวัรัน์ำามาพิจำารัณ์าใช้ใน์
การัสร้ัางอน์าคัตทางเล้ิอกหร้ัอฉัากทัศน์์ แลิะปั้จำจัำยใดใช้ใน์การัสร้ัางภิาพอน์าคัตฐาน์ตามแน์วัโน้์ม เพ้�อ
สร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัรัองรัับัต่อไป้  

  ตารางท่� 12   แนวทางการวางแผนตามระดับความไม่แน่นอนและระดับผลกระทบ
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 ป้ัจำจำุยใน์กลิุ่มแรัก คั้อ ป้ัจำจำัยท่�ม่ผลิกรัะทบัสูง แต่ม่คัวัามไม่แน์่น์อน์ป้าน์กลิางแลิะสูง (ช่อง 1 
แลิะ 4) แลิะผลิกรัะทบัป้าน์กลิาง แต่ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูง (ช่อง 2) ปั้จำจัำยเหล่ิาน์่�สามารัถน์ำามาใช้ใน์การั
วิัเคัรัาะห์แลิะกำาหน์ดภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกหร้ัอฉัากทัศน์์ได้ ส่วัน์ปั้จำจำยัท่�ม่ผลิกรัะทบัรัะดับัสูง แต่ม่คัวัาม
ไม่แน์่น์อน์ตำ�า (ช่อง 7) ถ้อเป้็น์ภิาพอน์าคัตฐาน์ท่�สามารัถกำาหน์ดเป้็น์ป้รัะเด็น์วิักฤติท่�ต้องบัรัรัจำุใน์แผน์
ยทุธิ์ศาสตร์ัใน์ปั้จำจำบุันั์ โดยอาจำรัวัมไป้ถง่ปั้จำจำยัท่�ม่ผลิกรัะทบัรัะดบััป้าน์กลิาง แลิะมค่ัวัามไม่แน่์น์อน์ตำ�า 
(ช่อง 8) แลิะป้รัะเด็น์ท่�ผลิกรัะทบัอยู่ใน์รัะดับัป้าน์กลิาง แลิะคัวัามไม่แน์่น์อน์รัะดับัป้าน์กลิาง (ช่อง 5)  
 ส่วัน์ป้จัำจัำยท่�ม่ผลิกรัะทบัรัะดบััตำ�า ทั�งท่�ม่คัวัามไมแ่น่์น์อน์สูง กลิางหร้ัอตำ�า (ช่อง 3, 6, 9) ก็ให้ม่
กรัะบัวัน์การัสังเกตการัณ์์ โดยไม่ต้องม่การัรัะบุัไว้ัใน์แผน์ยทุธิ์ศาสตร์ั แต่สำาหรัับัป้รัะเด็น์ท่�ม่ผลิกรัะทบัตำ�า 
แต่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูงนั์�น์ อาจำต้องป้รัะเมิน์แลิะติดตามเป็้น์รัะยะ เน้์�องจำากอาจำผลิิกผัน์กลิายเป็้น์ปั้จำจัำย
ท่�ม่ผลิกรัะทบัสูงได้ใน์อน์าคัต 
 การัวิัเคัรัาะห์รัะดับัคัวัามไม่แน่์น์อน์แลิะผลิกรัะทบัใน์ขั�น์ตอน์น่์�อาจำดำาเนิ์น์การัโดยผู้วิัเคัรัาะห์
เป็้น์หลัิก แต่ใน์บัางกรัณ่์อาจำดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์แบับัม่สว่ัน์ร่ัวัม ซ่�งเน้์น์การัจำดัการัป้รัะชมุเชิง
ป้ฏิิบััติการักับักลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ได้วิัเคัรัาะห์ไว้ัใน์ขั�น์ตอน์ก่อน์หน้์าน่์� อ่กวิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�ใช้กัน์อย่าง
แพร่ัหลิายใน์การัป้รัะเมนิ์รัะดบััคัวัามไมแ่น่์น์อน์แลิะผลิกรัะทบัค้ัอ การัสำารัวัจำแบับัเดลิฟ้าย (delphi) โดย
การัส่งคัำาถามไป้ยังผู้เช่�ยวัชาญท่�ได้เล้ิอกไว้ั เม้�อให้ผู้เช่�ยวัชาญป้รัะเมิน์รัะดับัของผลิกรัะทบัแลิะคัวัามไม่
แน่์น์อน์ของปั้จำจัำยต่าง ๆ  แลิะไดผ้ลิการัสำารัวัจำรัอบัแรักแล้ิวั จ่ำงส่งผลิดังกล่ิาวักลัิบัไป้ใหกั้บัผู้ตอบัคัำาถาม
ชุดเดิม เพ้�อสอบัถามว่ัา จำะเป้ล่ิ�ยน์คัำาตอบัหร้ัอไม่แลิะอย่างไรั เม้�อได้เห็น์คัำาตอบัของคัน์อ้�น์แล้ิวั หากยัง
ม่คัวัามเห็น์ต่าง ก็จำะให้อธิิ์บัายเพิ�มเติมไป้ใน์คัำาตอบั
 จำากนั์�น์ คัณ์ะทำางาน์จำะน์ำาผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้จำากการัสำารัวัจำเดลิฟ้ายรัอบัแรักแลิะรัอบัท่�สองไป้สร้ัาง
ชุดคัำาถามรัอบัท่�สาม ซ่�งน์ำาเสน์อทั�งผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้จำากป้รัะมวัลิมาจำากรัอบัท่�สอง รัวัมถ่งคัำาอธิิ์บัายของคัำา
ตอบัท่�แตกต่างมาจำากผู้เช่�ยวัชาญคัน์อ้�น์ ชุดคัำาถามรัอบัท่�สามอาจำเปิ้ดโอกาสให้คัน์อ้�น์โต้แยง้คัำาตอบัแลิะ
คัำาอธิิ์บัายท่�น์ำาเสน์อไป้ โดยใช้ข้อมูลิหร้ัอข้อเท็จำจำริังท่�ม่อยู ่ข้อโต้แย้งเหล่ิาน่์�จำะน์ำาเสน์อต่อไป้ใน์ชุดคัำาถาม
รัอบัท่�ส่�แลิะห้า รัวัมทั�งป้รัะเด็น์ท่�ทั�งกลุ่ิมเห็น์พ้องกัน์เป็้น์ฉััน์ทามติ  ทั�งน่์� จำำาน์วัน์รัอบัของการัเก็บัข้อมูลิ
ใน์กรัะบัวัน์การัเดลิฟ้ายข่�น์อยูกั่บัคัวัามเหมาะสมแลิะข้อจำำากัดด้าน์เวัลิา รัวัมถ่งทรััพยากรัท่�ใช้ใน์การัเก็บั
ข้อมูลิแลิะป้รัะมวัลิผลิ24
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
เพ่ือกวาดสัญญาณ

หน่์�งใน์วิัธ่ิ์การัพ้�น์ฐาน์ของการักวัาดสัญญาณ์ค้ัอ การัป้รัะมวัลิแลิะวัิเคัรัาะห์ข้อมูลิทุติยภูิมิท่�ได้จำากการั
วิัจัำยเอกสารั ทั�งวัารัสารัวิัชาการั รัายงาน์ ข่าวั แลิะสิ�งต่พิมพ์รูัป้แบับัต่าง ๆ รัวัมถ่งการัเก็บัข้อมูลิป้ฐม
ภูิมิจำากการัออกแบับัสอบัถามหร้ัอสัมภิาษ์ณ์์ผู้เช่�ยวัชาญใน์ด้าน์ต่าง ๆ  ท่�เก่�ยวัข้อง จำากนั์�น์ จ่ำงน์ำาข้อมูลิท่�
ได้มาวิัเคัรัาะห์ให้เห็น์ถ่งคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง ทั�งรูัป้แบับั ทิศทางแลิะอัตรัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง 
แลิะปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�คัาดว่ัาทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงดังกล่ิาวั
 น์อกจำากการัวิัจัำยเอกสารั คัณ์ะทำางาน์ยังสามารัถจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการักับัผู้เช่�ยวัชาญ
ทั�งใน์แลิะน์อกองค์ักรั เพ้�อให้ได้ข้อมูลิแลิะทำาคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัแน์วัโน์้มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง ป้รัะเด็น์
อุบััติใหม่ เหตุไม่คัาดฝัีน์ รัวัมถ่งปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ต่าง ๆ  โดยม่รัายลิะเอ่ยดแลิะขั�น์ตอน์โดยคัร่ัาวัดังน่์�

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อกวัาดสัญญาณ์ คัณ์ะทำางาน์คัวัรัสรุัป้แลิะเตร่ัยมการัดังต่อไป้น่์�

• รูปัแบบ: การัจำดัป้รัะชมุเชงิป้ฏิบิัตักิารัท่�แบ่ังเป็้น์กลิุม่ย่อยป้รัะมาณ์กลิุม่ลิะ 5-8 คัน์ ข่�น์อยูก่บัั
จำำาน์วัน์กรัะบัวัน์กรัหลิักแลิะกรัะบัวัน์กรัป้รัะจำำากลิุ่ม 

• บทสรุปัขอบเขตการคาดการณ์์: ทั�งใน์เชิงหัวัข้อ พ้�น์ท่� ช่วังเวัลิา ฯลิฯ เพ้�อใช้เป้็น์กรัอบัใน์
การักวัาดสัญญาณ์ 

• ระยุะเวลา: 1-2 วััน์ โดยข่�น์อยู่กับัคัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัวัามคัรัอบัคัลิุมท่�ต้องการั
• ผู้เข้าร่วมปัระชุิม: ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองคั์กรั โดยเฉัพาะผู้น์ำา

องคั์กรั เพ้�อให้เกิดคัวัามหลิากหลิายใน์ด้าน์กรัอบัแน์วัคัิดแลิะมุมมอง แลิะคัวัามรัู้ส่กเป้็น์
เจำ้าของแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การั เพ้�อน์ำาไป้สู่การัดำาเน์ิน์การัจำรัิงต่อไป้ ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์
ก็ต้องม่ผู้เช่�ยวัชาญใน์ด้าน์ท่�เก่�ยวัข้อง เพ้�อให้ข้อมูลิท่�ใช้ใน์การัป้รัะเมิน์ใน์กรัะบัวัน์การักวัาด
สัญญาณ์ม่คัวัามน์่าเช้�อถ้อแลิะตั�งอยู่บัน์หลิักฐาน์หรั้อข้อมูลิเชิงป้รัะจำักษ์์ท่�เช้�อถ้อได้
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• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลุิกเดิน์ไป้มาได้
 ถ้าหากม่กลิุ่มย่อยหลิายกลิุ่ม ก็คัวัรัม่รัะยะห่างรัะหว่ัางกลิุ่ม เพ้�อไม่ได้เส่ยงดังรับักวัน์กัน์ได้

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชิมุ: กรัะดาน์ไวัท์บัอร์ัดหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชาร์ัทพร้ัอมกรัะดาษ์ ป้ากกา
เมจำิก กรัะดาษ์โพสต์อิท

วัตถุุปัระสงค์
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อการักวัาดสัญญาณ์ม่วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกดังต่อไป้น่์�

• ป้รัะเมิน์สถาน์การัณ์์ป้ัจำจำุบััน์ของป้รัะเด็น์ หัวัข้อหรั้อรัะบับัท่�สน์ใจำ
• รัะบัุแน์วัโน์้มการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงสำาคััญของป้รัะเด็น์ หัวัข้อหรั้อรัะบับัท่�สน์ใจำ
• รัะบัุแลิะป้รัะเมิน์คัวัามไม่แน์่น์อน์ท่�ม่ผลิต่ออน์าคัตของป้รัะเด็น์ หัวัข้อหรั้อรัะบับัท่�สน์ใจำ
• ตั�งคัำาถามเก่�ยวักับัข้อสมมติท่�เป้็น์พ้�น์ฐาน์ของทิศทางการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงใน์อน์าคัต

กรอบแนวคิด
กรัอบัคัวัามคิัดหลัิกท่�ใช้ใน์การักวัาดสัญญาณ์ ค้ัอ การัแบ่ังกลุ่ิมปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ตามกลุ่ิม STEEPV ค้ัอ 
สังคัม เทคัโน์โลิย่ เศรัษ์ฐกิจำ สิ�งแวัดล้ิอม การัเม้อง แลิะคุัณ์ค่ัา 

ผลผลิต
ผลิผลิิตท่�คัาดหวัังสำาหรัับัการัจัำดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัใน์การักวัาดสัญญาณ์ม่ดังน่์�

• แน์วัโน์้มการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงใน์ป้รัะเด็น์ท่�เก่�ยวัข้อง
• ชุดป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ท่�ทำาให้เกิดการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงใน์ป้รัะเด็น์ท่�เก่�ยวัข้อง
• ชุดป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ท่�จำัดลิำาดับัตามรัะดับัผลิกรัะทบัแลิะรัะดับัคัวัามไม่แน์่น์อน์

 ผลิผลิิตท่�ได้จำากกรัะบัวัน์การักวัาดสญัญาณ์ทั�งจำากการัวัจัิำยเอกสารัแลิะการัป้รัะชมุเชิงป้ฏิิบััติ
การั จำะน์ำาไป้ใช้ต่อใน์การัจัำดทำาผังรัะบับั การัฉัายภิาพอน์าคัตฐาน์ตามแน์วัโน้์ม การัพัฒน์าอน์าคัตทาง
เล้ิอกหร้ัอฉัากทัศน์์ 
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ขั�นตอนการปัระชุิม
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อกวัาดสัญญาณ์แลิะป้รัะเมิน์ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์โดยมากแบ่ังเป็้น์ขั�น์ตอน์ดังน่์�
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิิ์บัายกรัะบัวัน์การักวัาดสัญญาณ์ รัะบัุแลิะป้รัะเมิน์ป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ให้กับัผู้เข้า
รั่วัมป้รัะชุมเข้าใจำถ่งหลิักการัแลิะเหตุผลิของวิัธ่ิ์การั รัวัมถ่งคัวัามหมายของแน์วัโน์้ม แน์วั
โน์้มใหญ่หรั้อเมกะเทรัน์ด์ ป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ เหตุไม่คัาดฝีัน์ แลิะสัญญาณ์อ่อน์ โดยอาจำแสดง
ตวััอย่างของงาน์คัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัท่�ผ่าน์มา  วิัทยากรัคัวัรัเน้์น์ถ่งคัวัามแตกต่างรัะหว่ัาง
แน์วัโน์้มกับัป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ท่�ทำาให้แน์วัโน์้มเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงไป้ได้

อธิบายุขอบเขตการคาดการณ์์ 
• กรัะบัวัน์กรัช่�แจำงขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ ทั�งใน์เชิงเน์้�อหา ช่วังเวัลิา พ้�น์ท่� ฯลิฯ ท่�ใช้เป้็น์กรัอบั

ใน์การักวัาดสัญญาณ์แลิะใน์การัป้รัะเมิน์รัะดับัผลิกรัะทบัแลิะคัวัามไม่แน์่น์อน์ของป้ัจำจัำยขับั
เคัลิ้�อน์

วิเคราะห์แนวโน้มการเปัล่�ยุนแปัลงของปัระเด็น/ระบบ
• ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมแบั่งเป้็น์กลุิ่มย่อยใน์การัรัะดมสมองเพ้�อวิัเคัรัาะห์แน์วัโน์้มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง

ขององคั์ป้รัะกอบัของป้รัะเด็น์หรั้อองคั์ป้รัะกอบัรัะบับั ตั�งแต่อด่ตจำน์ถ่งป้ัจำจำุบััน์ (ภิายใน์ช่วัง
เวัลิาท่�กำาหน์ด)

ระดมสมองเพืิ�อระบุปััจัจััยุขับเคลื�อน
• ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมรัะดมสมองเพ้�อรัะบัุป้ัจำจำัยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ม่ผลิต่อการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของป้รัะเด็น์

หร้ัอหัวัข้อท่�สน์ใจำ โดยอาจำเข่ยน์ลิงบัน์กรัะดาษ์โพสต์อิทคัน์เด่ยวั เป้็น์คูั่ หร้ัอเป้็น์กลุิ่มย่อย
กรัะบัวัน์กรัคัวัรัพยายามกรัะตุ้น์ให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมรัะบุัป้ัจำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�หลิากหลิาย แลิะ
คัรัอบัคัลิุมกลิุ่ม STEEPV ให้ได้มากท่�สุด

จััดกลุ่มปััจัจััยุขับเคลื�อน
• เม้�อได้ป้ัจำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ได้มากพอแลิ้วั จำ่งเป้ิดโอกาสให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมอภิิป้รัายแต่ลิะป้ัจำจัำย

พร้ัอมจำดักลุ่ิมของปั้จำจัำยท่�เหม้อน์หร้ัอคัล้ิายกนั์ ใน์ขั�น์ตอน์น่์� กรัะบัวัน์กรัคัวัรัเปิ้ดโอกาสให้ผูเ้ข้า
ร่ัวัมป้รัะชมุแต่ลิะคัน์แสดงคัวัามคัดิเหน็์ของตน์เองได้มากท่�สุด แลิะไม่จำำากดัอยูภ่ิายใน์ขอบัเขต
มากจำน์เกนิ์ไป้เพรัาะคัวัามคิัดท่�อาจำฟั้งดวู่ัาเป็้น์ไป้ไม่ได้ อาจำเป็้น์สัญญาณ์สำาคััญท่�คัวัรัต้องคัำาน์ง่
ถ่งใน์การัคัาดการัณ์์ก็เป้็น์ได้  น์อกจำากน์่� หากป้ัจำจำัยใน์หมวัด STEEPV ใดท่�ดูเหม้อน์จำะม่น์้อย
กว่ัากลิุ่มอ้�น์ ก็อาจำรัะดมสมองเพิ�มเติมเพ้�อรัะบัุป้ัจำจำัยเพิ�มข่�น์ก็ได้ 
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ปัระเมินและจััดลำาดับปััจัจััยุขับเคลื�อน
• ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมรั่วัมอภิิป้รัายแลิะป้รัะเมนิ์ป้จัำจำยัขบััเคัลิ้�อน์ตามรัะดับัผลิกรัะทบัแลิะคัวัามไม่

แน์่น์อน์ โดยจำัดวัางกรัะดาษ์โพสต์อิทใน์ช่องท่�เหมาะสม จำากน์ั�น์ จำ่งเลิ้อกป้ัจำจำัยป้รัะมาณ์ 5 
ป้ัจำจำัยท่�ม่ผลิกรัะทบัแลิะคัวัามไม่แน์่น์อน์สูงสุด เพ้�อน์ำาไป้ใช้ใน์การัสรั้างฉัากทัศน์์ พรั้อมกับั
เลิ้อกป้ัจำจำัยท่�ม่ผลิกรัะทบัสูง แต่ม่คัวัามไม่แน์่น์อน์ตำ�า (หรั้อเมกะเทรัน์ด์) เพ้�อน์ำาไป้ใช้ใน์การั
สรั้างภิาพอน์าคัตฐาน์  จำากน์ั�น์ จำ่งรัะดมสมองแลิะอภิิป้รัายหาเหตุไม่คัาดฝีัน์แลิะป้ัจำจำัยพลิิก
ผัน์อ้�น์ ๆ รัวัมถ่งสัญญาณ์อ่อน์ แลิะป้ัจำจำัยอ้�น์ ๆ ท่�ผู้รั่วัมป้รัะชุมไม่สามารัถสรั้างฉััน์ทามติได้ 
แลิะป้ัจำจำัยท่�คัวัรัสังเกตการัณ์์แลิะติดตามต่อไป้ใน์อน์าคัต

สรุปัและกำาหนดงานขั�นต่อไปั
• ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุอภิิป้รัายร่ัวัมกนั์ เพ้�อสรุัป้ผลิท่�ได้ใน์ขั�น์ตอน์น์่� ซ่�งจำะน์ำาไป้ใช้ต่อใน์ขั�น์ตอน์ต่อไป้
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สรุป
เน้์�อหาใน์บัทน่์�อธิิ์บัายหลัิกการั แน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การักวัาดสัญญาณ์ ซ่�งมุ่งค้ัน์หาแลิะวิัเคัรัาะห์แน์วัโน้์ม
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของป้รัะเด็น์ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ รัวัมถ่งการัวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�เป็้น์สาเหตุ
ของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์มิติของคัวัามไม่แน่์น์อน์แลิะผลิกรัะทบัท่�ม่ต่อองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า แน์วัคิัด
พ้�น์ฐาน์ท่�สำาคััญสำาหรัับัการักวัาดสัญญาณ์ค้ัอ แต่ลิะเหตุการัณ์์ ป้รัากฏิการัณ์์แลิะปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ล้ิวัน์
แต่ม่ทิศทาง รูัป้แบับัแลิะอัตรัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�ไม่เหม้อน์กัน์ ซ่�งส่งผลิให้คัวัามสามารัถใน์การัรัับัรู้ัการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์อน์าคัตแตกต่างกัน์ออกไป้ คัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์รูัป้แบับัแลิะรัะดับัท่�แตกต่างกัน์น่์� ถ้อเป็้น์
ข้อสมมติเบ้ั�องต้น์สำาคััญท่�ผู้คัาดการัณ์์ต้องตรัะหนั์กไว้ัเสมอใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ ข้อสมมติน่์�ยงัเป็้น์
พ้�น์ฐาน์คัวัามคิัดของขั�น์ตอน์ต่อไป้ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั นั์�น์ค้ัอการัวิัเคัรัาะห์พลิวััต
ของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง ซ่�งจำะอธิิ์บัายใน์บัทต่อไป้
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การวิเคราะห์
พลวัต

5
การเปลี่ยนแปลง

If you change the way you look at things, 

the things you look at change.

Wayne Dyer
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การัวิัเคัรัาะห์พลิวััตการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเป็้น์การัวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำยท่�กวัาดสัญญาณ์มาแล้ิวั เพ้�อรัะบุัว่ัาปั้จำจัำย
ใดจำะม่นั์ยสำาคััญเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์อน์าคัต เน้์�อหาใน์บัทน่์�น์ำาเสน์อตัวัอย่างวิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ท่�ใช้กัน์อย่าง
แพร่ัหลิายใน์วังการัอน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั ค้ัอ การัสร้ัางผังรัะบับั (system 
mapping) แลิะการัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ (Causal-Layered Analysis) โดยแต่ลิะวิัธ่ิ์ม่รัายลิะเอ่ยด ดังน่์�
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การสร้างผังระบบ
ใน์การัคัาดการัณ์์ท่�น์ำาไป้สู่ภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�ชัดเจำน์แลิะยทุธิ์ศาสตรัท่์�แหลิมคัม ผู้คัาดการัณ์์จำำาเป้น็์
ต้องม่คัวัามเข้าใจำอยา่งถ่องแท้ใน์บัริับัทของป้รัะเดน็์ท่�คัาดการัณ์์แลิะคัวัามสมัพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางองค์ัป้รัะกอบั
ต่าง ๆ ท่�เก่�ยวัข้องกับัป้รัะเด็น์นั์�น์ วิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�ช่วัยใน์การัทำาคัวัามเข้าใจำใน์บัริับัทแลิะคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์
รัะหว่ัางองค์ัป้รัะกอบัค้ัอ การัสร้ัางผังรัะบับั (system map) ซ่�งม่ฐาน์คิัดมาจำากการัแน์วัคิัดเชิงรัะบับั
(system thinking)
 แน์วัคิัดเชิงรัะบับัถ้อเป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั โดยเฉัพาะใน์ส่วัน์ของการั
วิัเคัรัาะห์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงจำากอด่ตไป้สู่อน์าคัต แน์วัคิัดเชิงรัะบับัเช้�อว่ัา สิ�งใดก็ตามย่อมเป็้น์องค์ัป้รัะกอบั
(part) หร้ัอรัะบับัย่อย (subsystem) ของรัะบับัท่�ใหญ่กว่ัา โดยองค์ัป้รัะกอบัเหล่ิาน่์�จำะเช้�อมต่อกัน์เอง 
แลิะเช้�อมต่อกัน์กับัรัะบับัอ้�น์ ๆ  ไม่ใน์ทางตรังก็ทางอ้อม ใน์ขณ์ะท่�แน์วัคิัดใน์การัวิัเคัรัาะห์ทั�วัไป้เน้์น์การั
แยกส่วัน์องค์ัป้รัะกอบัต่าง ๆ ออกจำากกัน์ การัวิัเคัรัาะห์เชิงรัะบับัเน้์น์การัป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ซ่�งกัน์แลิะกัน์ของ
องค์ัป้รัะกอบัต่าง ๆ ใน์รัะบับัเด่ยวักัน์ แลิะรัะหว่ัางรัะบับั การัวิัเคัรัาะห์ด้วัยแน์วัคิัดเชิงรัะบับัจ่ำงอาจำได้
ผลิลัิพธ์ิ์ท่�แตกตา่งอยา่งมากจำากการัวัเิคัรัาะหแ์บับัแยกสว่ัน์ท่�ใช้กัน์อยูทั่�วัไป้ โดยเฉัพาะใน์กรัณ่์ท่�ต้องการั
ศ่กษ์าป้รัะเด็น์ท่�ม่คัวัามซับัซ้อน์แลิะม่พลิวััต
 น์อกจำากน่์� แต่ลิะองค์ัป้รัะกอบัยงัม่ป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ซ่�งกัน์แลิะกนั์ใน์ลิกัษ์ณ์ะท่�อาจำทำาใหเ้กิดผลิลัิพธ์ิ์
ท่�ไม่คัาดคิัดมาก่อน์ได้ ป้รัากฏิการัณ์์จำำาน์วัน์มากใน์รัะบับัธิ์รัรัมชาติแลิะรัะบับัสังคัมของมนุ์ษ์ยม์กัเกิดข่�น์
อยา่งไม่คัาดฝัีน์ แลิะเป็้น์ไป้ตามแน์วัคิัดเชิงรัะบับั ผลิจำากคัวัามไม่แน่์น์อน์ของผลิลัิพธ์ิ์ใน์รูัป้แบับัดังกล่ิาวั
ทำาให้การัทำาน์ายอน์าคัตเป็้น์ไป้ได้ยากมากข่�น์ 
 น์อกจำากการัสรั้างผังรัะบับัจำะแสดงคัวัามเช้�อมโยงของป้ัจำจัำยท่�ได้กวัาดสัญญาณ์มาแลิ้วั 
ยังสามารัถใช้ใน์การัแสดงพลิวััตการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของรัะบับัไป้ใน์อน์าคัต พร้ัอมกับัการัค้ัน์หาป้รัะเด็น์
หร้ัอปั้จำจัำยสำาคััญท่�หากป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ไป้ก็จำะกรัะตุ้น์หร้ัอเป็้น์ตัวัเร่ังให้รัะบับัแลิะองค์ัป้รัะกอบัอ้�น์ ๆ โดย
รัวัมเป้ล่ิ�ยน์ไป้อย่างม่นั์ยสำาคััญ กล่ิาวัค้ัอ ปั้จำจัำยเหล่ิาน่์�ม่นั์ยเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�สามารัถน์ำาไป้พัฒน์าเป็้น์
ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัายต่อไป้ได้
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ท่�มา: Government Office for Science (2007) 

 การัสร้ัางผังรัะบับัน์อกจำากจำะช่วัยใน์การัเพิ�มคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัองค์ัป้รัะกอบัของรัะบับัเก่�ยวั
กับัป้รัะเด็น์ท่�สน์ใจำแล้ิวั ยงัสามารัถช่วัยใน์การัรัะบุัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัเก็บัข้อมูลิเพิ�มเติม แน์วัโน้์ม
แลิะป้รัะเดน็์ท่�คัวัรัสำารัวัจำแลิะวัเิคัรัาะหเ์พิ�มเติม แลิะขอ้สมมตท่ิ�คัวัรัตรัวัจำสอบัตอ่ไป้ใน์การัคัาดการัณ์์ การั
พัฒน์าผังรัะบับัอาจำเริั�มต้น์จำากรัะบับัท่�เร่ัยบัง่ายไม่ซับัซ้อน์ โดยใช้ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์หลัิกได้กวัาดสัญญาณ์
มา แล้ิวัจ่ำงเพิ�มคัวัามซับัซ้อน์มากข่�น์เม้�อม่ข้อมูลิแลิะผลิลัิพธ์ิ์การัวิัเคัรัาะห์เพิ�มข่�น์

การัสร้ัางผังรัะบับัจำะแสดงให้เห็น์รูัป้แบับัคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์ขององค์ัป้รัะกอบัภิายใน์รัะบับั แลิะแสดงให้เห็น์
ขอบัเขตของรัะบับัแลิะพฤติกรัรัมของรัะบับั ตัวัอย่างหน่์�งท่�ใช้ผังรัะบับัใน์การัคัาดการัณ์์ของโคัรังการั
วิัจัำยรัะบับัโรัคัอ้วัน์โดยแผน์งาน์ Foresight Programme ของสำานั์กงาน์วัิทยาศาสตรั์แห่งรััฐบัาลิสห
รัาชอาณ์าจัำกรั (UK Government Office for Science) ดังท่�แสดงใน์แผน์ภิาพท่� 7 โคัรังการัดังกล่ิาวั
ได้พัฒน์าผังรัะบับัโรัคัอ้วัน์ (obesity system map) โดยม่ปั้จำจัำยท่�เก่�ยวัข้อง 108 ปั้จำจัำย แบ่ังออกเป็้น์ 
7 กลุ่ิม การัสร้ัางผังรัะบับัดังกล่ิาวัถ้อเป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัวิัเคัรัาะห์ภิาพอน์าคัตแลิะทางเล้ิอกน์โยบัาย
ใน์การัป้้องกัน์แลิะลิดปั้ญหาโรัคัอ้วัน์ของรััฐบัาลิอังกฤษ์อ่กด้วัย

  แผนภาพิท่� 7   ตัวอยุ่างผังระบบเชิิงพิลวัตของโรคอ้วน (obesity)
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 การัแสดงองคั์ป้รัะกอบัแลิะคัวัามสัมพัน์ธิ์์ซ่�งกัน์แลิะกัน์ด้วัยแผน์ภิาพท่�เป้็น์ผังรัะบับัทำาให้ผู้
เข้ารั่วัมกรัะบัวัน์การัสามารัถแสดงแลิะแลิกเป้ล่ิ�ยน์ภิาพคัวัามเข้าใจำหร้ัอต้น์แบับัคัวัามคัิด (mental 
models) ของแต่ลิะคัน์ได้ แลิะใช้แผน์ภิาพน์ั�น์ใน์การัทดสอบัว่ัา รัะบับัน์ั�น์ม่พัฒน์าการัมาอย่างไรัแลิะ
อาจำพัฒน์าต่อไป้ใน์อน์าคัตได้อย่างไรับั้างภิายใต้ข้อสมมติท่�แตกต่างกัน์
 การัสร้ัางผังรัะบับัเริั�มจำากการักำาหน์ดหัวัข้อหร้ัอป้รัะเด็น์ท่�ชัดเจำน์ ไม่กว้ัางหร้ัอแคับัจำน์เกิน์ไป้
ซ่�งใน์กรัณ่์น่์�ค้ัอหัวัข้อของการัคัาดการัณ์์ท่�ได้กำาหน์ดมาแล้ิวัใน์การักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ ขั�น์
ตอน์ต่อมาค้ัอการัสำารัวัจำแลิะรัะบุัองค์ัป้รัะกอบัของรัะบับั โดยใช้ผลิผลิิตจำากกวัาดสัญญาณ์ ทั�งแน์วัโน้์ม 
ปั้จำจัำยการัขับัเคัล้ิ�อน์ แลิะผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์การัพัฒน์าผังรัะบับั

ปัระเภทของผังระบบ
การัแสดงรัะบับัออกมาเป็้น์ผังหร้ัอแผน์ภิาพสามารัถทำาได้หลิายรูัป้แบับัตามมิติท่�สน์ใจำใน์ขั�น์ตอน์ต่าง ๆ  
ของการัคัาดการัณ์์ ดังท่�แสดงใน์แผน์ภิาพท่� 8

1. ผังขอบัเขต (domain map) แสดงองค์ัป้รัะกอบั หัวัข้อหร้ัอป้รัะเด็น์ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ โดย
ใช้ใน์การักำาหน์ดว่ัาอะไรัอยู่ใน์รัะบับั อะไรัอยู่น์อกรัะบับั เพ้�อให้การัคัาดการัณ์์เก่�ยวักับัรัะบับั
ท่�ซับัซ้อน์สามารัถเข้าใจำแลิะดำาเนิ์น์การัได้ง่ายข่�น์ ตามตัวัอย่างท่�แสดงใน์ขั�น์ตอน์การักำาหน์ด
ขอบัเขตใน์โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั 

2. ผังกรัะบัวัน์การั (process diagram) การัใช้ผังกรัะบัวัน์การัสามารัถแสดงขั�น์ตอน์ ถ้ารัะบับัท่�
สน์ใจำโดยพ้�น์ฐาน์แล้ิวัม่ลิำาดับัก่อน์หลัิง เช่น์ กรัะบัวัน์การัวิัเคัรัาะห์น์โยบัาย ผังกรัะบัวัน์การัม่
ป้รัะโยชน์์ใน์การัรัะบัขัุ�น์ตอน์ของกรัะบัวัน์การั แลิะแสดงวัา่อะไรัเกดิข่�น์ก่อน์หลิงั โดยท่�แต่ลิะ
ขั�น์ตอน์ม่รัะบับัย่อย (sub-system) อยู่ใน์นั์�น์

3. ผังโคัรังสร้ัาง (structural system map) แสดงองค์ัป้รัะกอบัท่�สำาคััญใน์รัะบับั รัวัมถ่งคัวัาม
สัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางองค์ัป้รัะกอบั แต่ไม่แสดงทิศทางของคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์ ผังโคัรังสร้ัางทำาให้ผู้คัาด
การัณ์์สามารัถคัาดเดาได้ว่ัา องค์ัป้รัะกอบัใน์รัะบับัอาจำม่ป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์กัน์อยา่งไรัใน์อน์าคัต รัวัม
ถ่งป้รัะเด็น์แลิะคัำาถามท่�น่์าสน์ใจำใน์การัคัาดการัณ์์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์อน์าคัต

4. ผังวังจำรัสาเหตุ (causal loop diagram) แสดงคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์สาเหตุแลิะผลิลัิพธ์ิ์รัะหว่ัางองค์ั
ป้รัะกอบัใน์รัะบับั ซ่�งแบ่ังออกเป้็น์สองป้รัะเภิท ได้แก่ วังจำรัแบับับัวักหร้ัอเสริัมแรัง (posi-
tive/reinforcing) ซ่�งเพิ�มขยายการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง (change-amplifying) แลิะวังจำรัแบับัลิบั
หร้ัอสร้ัางสมดุลิ (negative-balancing) ซ่�งลิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง กล่ิาวัค้ัอ องค์ัป้รัะกอบัท่�ม่
คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์แบับับัวักจำะเสริัมแรังการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงซ่�งกัน์ลิะกัน์ ใน์ขณ์ะท่�องค์ัป้รัะกอบัท่�ม่
คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์แบับัลิบัจำะลิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงซ่�งกัน์แลิะกัน์
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  แผนภาพิท่� 8   ป้รัะเภิทของผังรัะบับั

 ใน์บัางโคัรังการั ผังขอบัเขต (domain map) ท่�แสดงขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์อาจำแสดง
รัะบับัท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ ใน์กรัณ่์น่์� ผังรัะบับัจ่ำงเป็้น์ผังเด่ยวักับัผังขอบัเขต แต่ใน์บัางโคัรังการั ผัง
รัะบับัแสดงภิาพองคัป์้รัะกอบัใน์รัะบับัท่�ขอบัเขตเลิก็กว่ัาผังขอบัเขต แลิะม่รัายลิะเอ่ยดขององคัป์้รัะกอบั
มากกว่ัา ตัวัอย่างเช่น์ ใน์การัศ่กษ์าอน์าคัตของการัย้ายถิ�น์เข้าเม้อง ขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์อาจำอยู่
ท่�ภิาพรัวัมของรัะบับัท่�ป้รัะกอบัไป้ด้วัยกลุ่ิมบุัคัคัลิ กรัะบัวัน์การั บัทบัาท แลิะโคัรังสร้ัางของรัะบับัการั
ย้ายถิ�น์ แต่ใน์ทางกลัิบักัน์ ขอบัเขตของการัย้ายถิ�น์อาจำมุ่งไป้ท่�รัะบับัย่อยท่�เล็ิกลิงไป้ เช่น์ การัย้ายถิ�น์
ของแรังงาน์ม่ทักษ์ะ ของเด็กนั์กเร่ัยน์นั์กศ่กษ์า ของแรังงาน์ตามฤดูกาลิ ซ่�งแต่กลุ่ิมคัน์ก็ม่กรัะบัวัน์การั 
บัทบัาทแลิะโคัรังสร้ัางของรัะบับัท่�แตกต่างกัน์ออกไป้ ขน์าดแลิะรัะดับัคัวัามลิะเอ่ยดของรัะบับัท่�ศ่กษ์า
ข่�น์อยูกั่บัวััตถุป้รัะสงค์ัท่�กำาหน์ดโดยคัณ์ะทำางาน์ ตัวัอย่างผังรัะบับัท่�ใช้ใน์การัคัาดการัณ์์แสดงดังแผน์ภิาพ
ท่� 9 
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  แผนภาพิท่� 9   ตัวัอย่างผังรัะบับัใน์การัคัาดการัณ์์อน์าคัตการัทำางาน์บัรัิการัใน์เม้อง

ท่�มา: วั่าน์ แลิะอภิิวััฒน์์ (2563)
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
ในการสร้างผังระบบ

คัณ์ะทำางาน์สามารัถพัฒน์าผังรัะบับัได้ด้วัยตน์เอง หร้ัออาจำจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการักับัผู้เช่�ยวัชาญ
หร้ัอผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย เพ้�อให้แต่ลิะคัน์เข้าใจำใน์คัวัามซับัซ้อน์ของป้รัะเดน็์ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ แลิะเพ้�อ
ร่ัวัมกัน์สร้ัางผังรัะบับัท่�ลิดทอน์คัวัามซับัซ้อน์ดังกล่ิาวัให้อยู่ใน์รัะดับัท่�เข้าใจำได้ แต่ก็ไม่เร่ัยบัง่ายจำน์เกิน์
ไป้ การัสร้ัางผังรัะบับัน่์�ม่ป้รัะโยชน์์เหม้อน์กับัการัสร้ัางผังขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ใน์การัเปิ้ดโอกาสให้ผู้
คัาดการัณ์์แลิะผู้ม่สว่ัน์ได้ส่วัน์เส่ยสามารัถพัฒน์าภิาพคัวัามเข้าใจำร่ัวัมกัน์เก่�ยวักับัป้รัะเดน็์ท่�ต้องการัคัาด
การัณ์์ แลิะร่ัวัมกัน์กำาหน์ดขอบัเขตของรัะบับัท่�เก่�ยวักับัป้รัะเด็น์นั์�น์ 

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อพัฒน์าผังรัะบับั คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยมการัดังต่อไป้น่์�

• บทสรุปัขอบเขตการคาดการณ์์: ทั�งใน์เชิงหัวัข้อ พ้�น์ท่� ช่วังเวัลิา ฯลิฯ เพ้�อใช้เป้็น์กรัอบัของ
การัคัาดการัณ์์  

• แนวโน้ม ปััจัจััยุขับเคลื�อน: รัายลิะเอ่ยดเก่�ยวักับัป้รัะเด็น์ท่�ต้องการัน์ำามาสรั้างผังรัะบับั ซ่�ง
อาจำเป้็น์ป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ท่�วิัเคัรัาะห์มาก่อน์หน์้าน์่�

• รูปัแบบ: การัจำดัป้รัะชมุเชงิป้ฏิิบัตักิารัท่�แบ่ังเป็้น์กลิุม่ย่อยป้รัะมาณ์กลิุม่ลิะ 3-5 คัน์ ข่�น์อยูก่บัั
จำำาน์วัน์ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมทุกคัน์อาจำรั่วัมกัน์สรั้างผังรัะบับัพรั้อมกัน์เป้็น์กลิุ่ม
เด่ยวั หรั้อแบั่งเป้็น์หลิายกลิุ่มตามจำำาน์วัน์ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมแลิะเง้�อน์ไขอ้�น์ ๆ 

• ระยุะเวลา: คัรั่�งวััน์หรั้อ 1 วััน์ โดยข่�น์อยู่กับัวััตถุป้รัะสงคั์ คัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัวัามคัรัอบัคัลิุม
ท่�ต้องการั
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• ผู้เข้าร่วมปัระชุิม: ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองคั์กรั โดยเฉัพาะผู้น์ำา
องคั์กรั เพ้�อให้เกิดคัวัามหลิากหลิายใน์ด้าน์กรัอบัแน์วัคัิดแลิะมุมมอง แลิะคัวัามรัู้ส่กเป้็น์
เจ้ำาของแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การั เพ้�อน์ำาไป้สู่การัดำาเน์นิ์การัจำริังต่อไป้ ใน์ขณ์ะเด่ยวักนั์ก็
ต้องม่ผู้เช่�ยวัชาญใน์ด้าน์ท่�เก่�ยวัข้อง เพ้�อให้ข้อมูลิท่�ใช้ใน์การัป้รัะเมิน์ใน์จัำดทำาผังรัะบับัม่คัวัาม
น์่าเช้�อถ้อแลิะตั�งอยู่บัน์หลิักฐาน์หรั้อข้อมูลิเชิงป้รัะจำักษ์์ท่�เช้�อถ้อได้

• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลุิกเดิน์ไป้มาได ้
ถ้าหากม่กลุ่ิมยอ่ยหลิายกลุ่ิม ก็คัวัรัม่รัะยะหา่งรัะหว่ัางกลุ่ิม เพ้�อไม่ได้เส่ยงดังรับักวัน์กนั์ได้หร้ัอ
ม่ห้องย่อยแยกออกไป้

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชิุม: กรัะดาน์ขาวัหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชารั์ทพรั้อมกรัะดาษ์ ป้ากกา
เมจำิกกรัะดาษ์โพสต์อิท

ขั�นตอนการปัระชุิม
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อสร้ัางผังรัะบับั โดยมากแบ่ังเป็้น์ขั�น์ตอน์ดังน่์�
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิิ์บัายแน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์เก่�ยวักับัผังรัะบับั โดยเริั�มจำากการัอธิิ์บัายผังขอบัเขต
(domain map) ท่�กำาหน์ดขอบัเขตโดยคัรั่าวัของการัคัาดการัณ์์ แลิะแน์วัทางใน์การัสรั้างผัง
รัะบับัท่�แสดงองค์ัป้รัะกอบัของป้รัะเดน็์สำาคััญท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ โดยอาจำยกตวััอย่างของผัง
รัะบับัจำากตัวัอย่างของโคัรังการัคัาดการัณ์์อ้�น์ ใน์ส่วัน์น์่� กรัะบัวัน์กรัคัวัรัเน์้น์การัสรั้างคัวัาม
เข้าใจำวั่า ผังรัะบับัสรั้างข่�น์มาเพ้�อให้สามารัถทำาคัวัามเข้าใจำกับัป้รัะเด็น์ท่�ซับัซ้อน์ใน์เร้ั�องท่�
สน์ใจำ แลิะเพ้�อให้เหน็์ถง่คัวัามสมัพัน์ธ์ิ์แลิะป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ซ่�งกนั์แลิะกนั์รัะหว่ัางองค์ัป้รัะกอบัต่าง ๆ         
ใน์รัะบับัเด่ยวักนั์ น์อกจำากน์่� คัวัรัอธิิ์บัายให้ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุเหน็์ภิาพว่ัา การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของ
องคั์ป้รัะกอบัหน์่�งใน์รัะบับั อาจำเกิดผลิกรัะทบัหร้ัอผลิลัิพธิ์์ท่�ม่นั์ยสำาคััญกับัรัะบับัทั�งหมดได้
โดยไม่ได้ตั�งใจำหรั้อคัาดคัิดมาก่อน์ รัวัมถ่งป้รัะโยชน์์ของการัใช้ผังรัะบับัใน์การัคัาดการัณ์์แลิะ
การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตรั์ต่อไป้

• กรัะบัวัน์กรัคัวัรัเน์้น์ยำ�ากับัผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมว่ัา ผังรัะบับัเป้็น์เพ่ยงภิาพตัวัแทน์ของรัะบับัท่�รั่วัม
กัน์คัิดข่�น์มา จำ่งไม่ใช่ตัวัรัะบับัท่�แท้จำรัิง ด้วัยเหตุน์่� จำ่งไม่ม่ผังรัะบับัท่�ถูกต้องท่�สุด เพรัาะแต่ลิะ
ผังก็ข่�น์อยู่กับัมุมมองแลิะกรัอบัคัวัามคัิดของผู้พัฒน์าผัง 

• ใน์บัางกรัณ์่ คัณ์ะทำางาน์อาจำทดลิองทำาผังรัะบับัของเรั้�องน์ั�น์มาโดยคัรั่าวัเองก่อน์ เพ้�อเตรั่ยม
พร้ัอมไว้ัล่ิวังหน้์าว่ัา กลุ่ิมผู้เข้าป้รัะชมุอาจำจำะยกป้รัะเด็น์หร้ัอปั้จำจำยัอะไรัข่�น์มาอภิิป้รัายได้บ้ัาง 
แลิะอาจำป้รัะสบัปั้ญหาหร้ัอคัวัามท้าทายอะไรับ้ัางใน์การัสร้ัางผังรัะบับั การัทดลิองทำามาก่อน์ 
จำะทำาให้คัณ์ะทำางาน์แลิะกรัะบัวัน์กรัสามารัถดำาเน์ิน์กรัะบัวัน์การัได้รัาบัรั้�น์มากข่�น์
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พิัฒนาผังระบบ
• ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุแบ่ังเป็้น์กลิุม่ย่อยป้รัะมาณ์กลิุม่ลิะ 4-8 คัน์ โดยอาจำมก่รัะบัวัน์กรัป้รัะจำำากลิุม่

ท่�คัณ์ะทำางาน์ได้เตร่ัยมไว้ัให้ หร้ัอว่ัาเป็้น์อาสาสมัคัรัท่�อยูใ่น์แต่ลิะกลิุม่กไ็ด้ ทั�งน์่�ทั�งน์ั�น์ กรัะบัวัน์
กรัป้รัะจำำากลุิ่มคัวัรัม่คัวัามเข้าใจำแลิะม่ป้รัะสบัการัณ์์ใน์การัพัฒน์าผังรัะบับัมาก่อน์ หากการั
ป้รัะชุมกลิุ่มย่อยไม่ม่กรัะบัวัน์กรัท่�ม่ป้รัะสบัการัณ์์ใน์การัพัฒน์าผังรัะบับัมาก่อน์ ก็อาจำต้องให้
เวัลิาใน์การัรัะดมสมองมากข่�น์เป้็น์พิเศษ์ 

• วิัธ่ิ์การัพัฒน์าผังรัะบับัม่อยู่หลิายแน์วัทาง วิัธ่ิ์การัหน์่�งท่�น์ิยมใช้ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์
ค้ัอ การัสรั้างผังรัะบับัท่�แสดงกลิุ่มคัน์หร้ัอผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญ (actors) กรัะบัวัน์การั 
(processes) โคัรังสรั้าง (structures) แลิะบัทบัาทหน์้าท่� (functions) หรั้ออาจำเป้็น์ผังรัะบับั
ท่�แสดงป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ท่�เป้็น์องคั์ป้รัะกอบัของรัะบับัน์ั�น์ ทั�งน์่� ผังรัะบับัท่�สรั้างข่�น์มามักเน์้น์
หน์่�งหรั้อสองมิติจำากทางเลิ้อกข้างต้น์   

• ขั�น์ตอน์แรักของการัป้รัะชุมกลิุ่มย่อยคั้อให้ผู้เข้าป้รัะชุมตอบัคัำาถามว่ัา ใคัรัคั้อกลิุ่มคัน์ท่�อยู่ใน์
รัะบับัน์่�บ้ัาง ภิายใน์รัะบับัดงักล่ิาวัมก่รัะบัวัน์การั โคัรังสร้ัาง หร้ัอบัทบัาทหน้์าท่�อะไรับ้ัาง โดยผู้
เข้าป้รัะชมุเขย่น์ป้รัะเดน็์หร้ัอปั้จำจัำยท่�สน์ใจำลิงกรัะดาษ์โพสต์อิท แล้ิวัน์ำาไป้แป้ะบัน์กรัะดาน์หร้ัอ
กรัะดาษ์ท่�เตรั่ยมไว้ั ทั�งน์่� อาจำม่การัแยกส่ของโพสต์อิทไว้ัชัดเจำน์ตามมิติท่�สน์ใจำ เช่น์ กรัะดาษ์
ส่เหลิ้องแสดงถ่งกลิุ่มคัน์ กรัะดาษ์ส่แดงแสดงถ่งกรัะบัวัน์การั เป้็น์ต้น์

• ขั�น์ตอน์ต่อมาค้ัอการัพิจำารัณ์าคัวัามสัมพัน์ธิ์์รัะหวั่างองคั์ป้รัะกอบัท่�รัะบุัไป้ก่อน์หน์้าน์่� โดย
อาจำพิจำารัณ์ามิติท่�สำาคััญ เช่น์ กรัะแสของเงิน์ คัน์ ข้อมูลิ อิทธิ์ิพลิ ฯลิฯ แล้ิวัลิากเส้น์เช้�อม
รัะหว่ัางองคั์ป้รัะกอบัท่ลิะคัู่ ถ้าเป้็น์ไป้ได้ อาจำใช้ลิูกศรัใน์การัแสดงทิศทางคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์ โดย
เข่ยน์รัะบัุเป้็น์คัำาให้ชัดเจำน์ เช่น์ องคั์กรั ก. ให้เงิน์สน์ับัสน์ุน์องคั์กรั ข.  หรั้อกลิุ่มคัน์ ง. คัวับัคัุม
กลิุ่มคัน์ จำ. เป้็น์ต้น์

• ใน์ขั�น์ตอน์ท่�สาม ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมจำะวิัเคัรัาะห์ป้ัจำจำัยภิายน์อกท่�ม่ผลิต่อรัะบับัน์ั�น์ เช่น์ แหลิ่ง
ต้น์ตอของป้ัจำจัำยภิายน์อกท่�ม่อิทธิิ์พลิต่อการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงขององคั์ป้รัะกอบัภิายใน์รัะบับั 
สำาหรัับัใน์การัคัาดการัณ์์ ปั้จำจัำยขบััเคัล้ิ�อน์ท่�ได้มาจำากการักวัาดสัญญาณ์ใน์กลุ่ิม STEEPV ต่าง 
ๆ เช่น์ กรัะบัวัน์การัเป้็น์เม้อง สังคัมสูงวััย การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงสภิาพภูิมิอากาศ เป้็น์ต้น์

นำาเสนอและปัระมวลผังระบบ
• ผู้เข้าป้รัะชุมกลิับัมารัวัมเป้็น์กลิุ่มใหญ่ ตัวัแทน์แต่ลิะกลิุ่มน์ำาเสน์อผังรัะบับัท่�พัฒน์ามาได้ เพ้�อ

อภิิป้รัาย แลิกเป้ลิ่�ยน์ แลิะหาบัทสรัุป้ โดยอาจำรั่วัมพัฒน์าผังรัะบับัรัวัมของกลิุ่มใหญ่ทั�งหมด
เพ้�อใช้ใน์ขั�น์ตอน์ต่อไป้ใน์การัคัาดการัณ์์ คั้อ การัฉัายภิาพอน์าคัตฐาน์แลิะอน์าคัตทางเลิ้อก
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• ขั�น์ตอน์ต่อมาเป้็น์การัป้รัะมวัลิองคั์ป้รัะกอบัท่�รัะบัุไวั้ใน์ผังรัะบับัจำากกลิุ่มย่อย แลิะพัฒน์า
เป้็น์ผังรัะบับัรัวัมท่�จำะใช้ต่อใน์การัคัาดการัณ์์ขั�น์ตอน์ต่อไป้ โดยการัป้รัะเมิน์ว่ัา องคั์ป้รัะกอบั
ใดม่คัวัามสำาคััญมากท่�สุดสำาหรัับัรัะบับั การัป้รัะเมิน์น์่�จำะช่วัยให้ผู้วิัเคัรัาะห์มุ่งคัวัามสำาคััญไป้
ท่�กลิุ่มป้ัจำจำัยใดป้ัจำจำัยหน์่�งใน์ขั�น์ตอน์การัคัาดการัณ์์ โดยเฉัพาะใน์การักวัาดสัญญาณ์แลิะการั
สรั้างเร้ั�องรัาวัใน์ฉัากทัศน์์ สำาหรัับัการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ ผังรัะบับัท่�ด่ไม่คัวัรัซับัซ้อน์
เกิน์ไป้ จำน์ไม่สามารัถทำาคัวัามเข้าใจำใน์คัวัามสัมพัน์ธิ์์แลิะพลิวััตของรัะบับัได้ ใน์ทางกลัิบักัน์ 
ก็ไม่คัวัรัเร่ัยบัง่ายจำน์เกิน์ไป้ จำน์ไม่คัรัอบักลิุมป้ัจำจำัยท่�อาจำม่ผลิต่อการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงสำาคััญของ
รัะบับัใน์อน์าคัต

• ใน์ขั�น์ตอน์น์่� หลัิงจำากท่�ผู้เข้าป้รัะชมุได้น์ำาเสน์อแลิะอภิิป้รัายเก่�ยวักบััองค์ัป้รัะกอบัของรัะบับัท่�
ได้พัฒน์ามาแล้ิวั กรัะบัวัน์กรัจำะเปิ้ดโอกาสให้ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุลิงคัะแน์น์เส่ยงเล้ิอกปั้จำจัำยท่�คิัด
ว่ัาสำาคัญัท่�สุด 3-5 ปั้จำจัำย ตามท่�ป้รัากฏิอยูใ่น์ผังรัะบับัท่�พัฒน์ามารัะดับัหน์่�งแล้ิวั คัำาถามสำาคัญัท่�
อาจำใช้ช่�น์ำาการัตดัสนิ์ใจำใน์ส่วัน์น์่�ค้ัอ องค์ัป้รัะกอบัหร้ัอปั้จำจำยัอะไรัท่�คัาดว่ัาจำะเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงมาก
ท่�สุดใน์อน์าคัต แลิะปั้จำจำยัใดท่�คัาดว่ัาจำะม่ผลิกรัะทบัต่อน์โยบัายใน์รัะดบััสูงหร้ัออย่างพลิกิผัน์
มากท่�สุด เม้�อได้ผลิการัลิงคัะแน์น์แลิ้วั กรัะบัวัน์กรัน์ำาเสน์อผลิโดยยกตัวัอย่างองคั์ป้รัะกอบัท่�
ได้รัับัคัะแน์น์เส่ยงมากท่�สุด แลิะยำ�ากับัผู้เข้าป้รัะชุมว่ัา ป้ัจำจำัยเหลิ่าน์่�คั้อองคั์ป้รัะกอบัสำาคััญท่�
คัวัรัคัำาน์่งถ่งใน์การัพยากรัณ์์ภิาพอน์าคัตฐาน์แลิะอน์าคัตทางเลิ้อก

ขั�นตอนต่อไปั
• หลัิงจำากการัป้รัะชมุเชงิป้ฏิบัิัตกิารัเพ้�อพัฒน์าผังรัะบับัแล้ิวั คัณ์ะทำางาน์คัวัรัน์ำาผลิผลิติท่�เป็้น์ผัง

รัะบับัท่�ได้ไป้พัฒน์าต่อเพ้�อให้มค่ัวัามล่ิก ลิะเอ่ยดหร้ัอสมบูัรัณ์์มากยิ�งข่�น์ วัธ่ิิ์การัหน์่�งท่�ใช้ได้ค้ัอ 
ส่งผังรัะบับัท่�ได้ให้ผูเ้ช่�ยวัชาญช่วัยป้รัะเมิน์คัวัามถกูต้องของผลิการัวิัเคัรัาะห์ ทั�งองค์ัป้รัะกอบัท่�
เล้ิอกมาแลิะคัวัามสมัพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางองค์ัป้รัะกอบัแลิะพลิวัตัของรัะบับั โดยขอคัวัามเหน็์แลิะคัำา
แน์ะน์ำาว่ัา องคั์ป้รัะกอบัใดคัวัรัเพิ�ม ลิด หรั้อป้รัับัให้เหมาะสมมากข่�น์  แน์่น์อน์ว่ัา ผู้เช่�ยวัชาญ
แต่ลิะคัน์อาจำมองป้รัะเด็น์แต่ลิะเรั้�องจำากมุมมองของสาขาหรั้อหัวัข้อท่�ตน์เองถน์ัด คัวัามเห็น์
แลิะผลิการัป้รัะเมิน์ท่�ได้จำง่อาจำสะท้อน์มิตใิดมิตหิน์่�งเท่าน์ั�น์ จำง่เป็้น์หน้์าท่�ของคัณ์ะทำางาน์ท่�จำะ
เล้ิอกใช้ป้รัะเดน็์ตอบัรัับัท่�ได้มาตามคัวัามเหมาะสม เพ้�อป้รัับัป้รุังให้ผังรัะบับัท่�จำะใช้ใน์การัคัาด
การัณ์์แสดงภิาพองคั์รัวัมของรัะบับั 
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การวิเคราะห์ช้ันสาเหตุ
การัวัเิคัรัาะห์ปั้จำจำยัขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ได้กวัาดสัญญาณ์มาอก่วัธ่ิิ์หน์่�ง ค้ัอ การัน์ำาเอาปั้จำจำยัขับัเคัล้ิ�อน์มาวัเิคัรัาะห์
ตามกรัอบัแน์วัคัิดการัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ (Causal layered analysis: CLA) ของโซเฮลิ อิน์ายาตุลิลิา
(Sohail Inayatullah) (2009) ดังแผน์ภิาพท่� 10 ท่�แสดงภิาพภูิเขาน์ำ�าแข็งแลิะแสดงองคั์ป้รัะกอบัของ
แน์วัคัิดดังกลิ่าวั 
 การัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุสามารัถวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำยแลิะสาเหตุใน์ 4 รัะดับั ดังน่์�

1. ป้รัากฏิการัณ์์/ปั้ญหา (litany) เป็้น์ป้รัะเด็น์ ป้รัากฏิการัณ์์หร้ัอแน์วัโน้์มท่�ดูเหม้อน์เป็้น์คัวัาม
จำริัง แลิะเป็้น์สิ�งท่�เรัาพูดถ่งอยู่เป็้น์ป้รัะจำำา (what we say)

2. สาเหตุเชิงรัะบับั (systemic causes) เป็้น์สาเหตุหร้ัอคัำาอธิิ์บัายเชิงรัะบับัหร้ัอเทคันิ์คั โดยเป็้น์
สิ�งท่�เรัาทำา (what we do) 

3. โลิกทัศน์์/วัาทกรัรัม (worldviews/discourses) เป็้น์คัวัามเข้าใจำเบ้ั�องล่ิกของป้รัะเด็น์ปั้ญหาท่�
ส้�อถ่งคัวัามหมายตามคัำาพูดหร้ัอวัาทกรัรัม ซ่�งถ้อเป็้น์พ้�น์ฐาน์เป็้น์สิ�งท่�เรัาคิัด (how we think)

4. ตำาน์าน์/อุป้ลัิกษ์ณ์์ (myths/metaphors) เป้็น์เร้ั�องรัาวัท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์คัวัามเช่�อทางสังคัม
วััฒน์ธิ์รัรัม ป้รัะสบัการัณ์์ แลิะป้ฏิิกิริัยาของคัน์เก่�ยวักับัป้รัากฏิการัณ์์ท่�สน์ใจำ คัวัามเช้�อใน์รัะดบัั
น่์�ส้�อถ่งตัวัตน์ของเรัา (who we are)

 ป้รัะเด็น์สำาคััญของแน์วัคัิดชั�น์สาเหตุค้ัอ ปั้ญหาแลิะป้รัากฏิการัณ์์ท่�ป้รัากฏิให้เห็น์แลิะได้ยิน์
ดังเช่น์ใน์ข่าวัป้รัะจำำาวััน์นั์�น์เป็้น์เพ่ยงยอดของภูิเขาน์ำ�าแข็ง ซ่�งมักเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอยู่เสมอแลิะอาจำต่อเน้์�อง
กัน์ แต่ใน์เบ้ั�องล่ิกกว่ัานั์�น์ม่สาเหตุเชิงรัะบับัท่�ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงได้ใน์อน์าคัต ทั�งใน์ด้าน์สังคัม
เทคัโน์โลิย ่สิ�งแวัดล้ิอม เศรัษ์ฐกิจำแลิะการัเม้อง  ปั้จำจัำยท่�เป็้น์สาเหตุเชิงรัะบับัน่์�มักใช้เวัลิาน์าน์หลิายปี้ก
ว่ัาจำะเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงได้ สิ�งท่�ยิ�งล่ิกลิงไป้กว่ัาสาเหตุเชิงรัะบับัเป็้น์สาเหตุใน์รัะดับัวัาทกรัรัม โลิกทัศน์์คุัณ์ค่ัา
แลิะอุดมคัติของคัน์ใน์สังคัม รัวัมไป้ถ่งสาเหตุใน์รัะดับัเทพนิ์ยายป้รััมป้รัา ตำาน์าน์หร้ัอคัวัามเช้�อล่ิ�ลัิบัท่�อยู่
ใต้จำิตสำาน่์กของมนุ์ษ์ย์ ปั้จำจัำยเบ้ั�องล่ิกเหล่ิาน่์�ใช้เวัลิาน์าน์มากกว่ัาปั้จำจัำยเชิงรัะบับัใน์การัขับัเคัล้ิ�อน์แลิะ
ผลัิกดัน์ให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง 
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  แผนภาพิท่� 10   กรัอบัแน์วัคัิดการัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ

ท่�มา: ดัดแป้ลิงจำาก อภิิวััฒน์์ รััตน์วัรัาหะ (2562) แลิะ Inayatullah (2009)

 ใน์การักวัาดสัญญาณ์ ผู้วิัเคัรัาะห์สามารัถใช้แน์วัคิัดชั�น์สาเหตุใน์การัเป้ร่ัยบัเท่ยบัคัวัามเร็ัวัช้า
ของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�อาจำเกิดข่�น์จำากปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�แตกต่างกัน์ เพ้�อเล้ิอกว่ัาปั้จำจัำยไหน์คัวัรัใช้เป็้น์
ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ใน์รัะยะสั�น์ ปั้จำจัำยไหน์เหมาะสมกับัการัวิัเคัรัาะห์ภิาพรัะยะยาวั อ่กทั�งยังสามารัถใช้เป็้น์ 
กรัอบัคัวัามคิัดใน์การัเล้ิอกเป้้าหมายของยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัายท่�มุ่งผลัิกดัน์ให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง 
บัางยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัายอาจำเน้์น์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเชิงรัะบับั แต่บัางยุทธิ์ศาสตร์ัอาจำเน้์น์การั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเชิงโลิกทัศน์์แลิะค่ัานิ์ยม 
 แน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุน์อกจำากจำะใช้ได้ใน์การัวิัเคัรัาะห์พลิวััตการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ของปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์แล้ิวั ยังสามารัถป้รัะยุกต์ใช้ได้ใน์การัสร้ัางภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกหร้ัอฉัากทัศน์์ โดย
กำาหน์ดให้แต่ลิะโลิกทัศน์์เป็้น์ฉัากทัศน์์หน่์�งได้ โลิกทัศน์์ใดท่�เป็้น์กรัะแสหลัิกอยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์แลิะม่แน์วั
โน้์มท่�จำะเป็้น์เช่น์นั์�น์ต่อไป้ ก็อาจำถ้อเป็้น์อน์าคัตฐาน์หร้ัออน์าคัตตามสถาน์การัณ์์ปั้จำจุำบััน์ (business as 
usual) ส่วัน์โลิกทัศน์์อ้�น์ท่�เริั�มก่อรูัป้แลิะแพร่ัหลิายบ้ัางแล้ิวั ก็อาจำกำาหน์ดให้เป็้น์ฉัากทัศน์์ทางเล้ิอกได้  
ตามแน์วัทางน่์� ฉัากทัศน์์ท่�ได้จำากวิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุจำะเป็้น์ฉัากทัศน์์แบับับัรัรัทัดฐาน์ (norma-
tive scenarios) เน้์�องจำากสะท้อน์คุัณ์ค่ัาแลิะคัวัามต้องการัของคัน์กลุ่ิมใดกลุ่ิมหน่์�งเป็้น์หลัิก
 แน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุเหมาะสำาหรัับัการัคัาดการัณ์์ท่�จำำาเป็้น์ต้องวิัเคัรัาะห์
ป้รัะเด็น์ทางสังคัมท่�ม่คัวัามซับัซ้อน์ เน้์�องจำากสามารัถจำำาแน์กป้รัากฏิการัณ์์หร้ัอเหตุการัณ์์ท่�สามารัถ
สังเกตได้ออกจำากบัรัิบัทแลิะเง้�อน์ไขทางสังคัม วััฒน์ธิ์รัรัม การัเม้อง แลิะป้รัะวััติศาสตรั์ รัวัมไป้ถ่ง 
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โลิกทัศน์์ของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�เป็้น์ส่วัน์หน์่�งของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์ป้รัะเด็น์ท่�สน์ใจำ  การัวิัเคัรัาะห์ชั�น์
สาเหตทุำาให้ผูวิ้ัเคัรัาะห์แลิะผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์สามารัถมองเหน็์ถ่งคัวัามล่ิกของป้รัะเดน็์ท่�
สน์ใจำ อก่ทั�งยงัเข้าใจำถ่งคัวัามหมายของแต่ลิะเร้ั�องใน์แต่ลิะชั�น์สาเหต ุแลิะคัวัามสมัพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางสาเหตใุน์
แต่ลิะรัะดับั  ท้ายท่�สุด ผู้คัาดการัณ์์ต้องสังเคัรัาะห์หาบัทสรุัป้หร้ัอข้อค้ัน์พบัจำากการัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ
เหล่ิาน์่� เพ้�อใช้เป็้น์ฐาน์คัดิสำาหรับััการัสร้ัางภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�ตอบัโจำทย์คัำาถามของการัคัาดการัณ์์ได้
ต่อไป้ ขั�น์ตอน์การัสังเคัรัาะห์น์่�จำง่ต้องใช้คัวัามสามารัถใน์การัป้รัะมวัลิผลิแลิะสังเคัรัาะห์ภิาพท่�เป็้น์องค์ั
รัวัมแลิะลิ่กซ่�งมากกว่ัาการัเสน์อแน์วัทางแก้ไขใน์เชิงรัะบับั
 วิัธ่ิ์การัหลัิกท่�เป็้น์นิ์ยมใช้ใน์การัเกบ็ัรัวับัรัวัมขอ้มูลิเพ้�อวิัเคัรัาะหชั์�น์สาเหตคุ้ัอการัจำดัการัป้รัะชมุ
เชิงป้ฏิิบััติการั  ขั�น์ตอน์แรักของการัวัเิคัรัาะหค้์ัอการัรัะบัปุ้รัะเดน็์หร้ัอแน์วัโน์ม้สำาคััญท่�ต้องการัวัเิคัรัาะห์ 
จำากนั์�น์จ่ำงเป้น็์การัรัะดมสมองเพ้�อหาแน์วัโน์ม้ ปั้ญหาหร้ัอป้รัะเดน็์สำาคััญท่�เก่�ยวัข้อง  ใน์ขั�น์ตอน์น่์� คัณ์ะ
ทำางาน์อาจำวิัเคัรัาะห์แลิะป้รัะมวัลิมาก่อน์บัางส่วัน์ด้วัยการักวัาดสัญญาณ์จำากสิ�งต่พิมพ์แลิะส้�อต่าง ๆ 
เพ้�อให้ม่หลัิกฐาน์เชิงป้รัะจัำกษ์์ใน์การัรัะดมสมอง  ขั�น์ตอน์ต่อมาค้ัอการัต่คัวัามจำากขอ้มูลิท่�ได้ป้รัะมวัลิมา
โดยมุ่งค้ัน์หาสาเหตุเชิงเศรัษ์ฐกิจำ สังคัม วััฒน์ธิ์รัรัมแลิะการัเม้อง คัำาถามหลัิกใน์ส่วัน์น่์�ค้ัอ ปั้จำจัำยอะไรัท่�
ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงหร้ัอแน์วัโน้์มท่�สน์ใจำ  ขั�น์ตอน์ท่�สามค้ัอการัวิัเคัรัาะห์ลิงล่ิกไป้ถ่งโลิกทัศน์์แลิะ
วัาทธิ์รัรัมท่�พ้�น์ฐาน์ของสาเหตแุลิะป้รัะเด็น์ท่�สน์ใจำ คัำาถามสำาคััญใน์ส่วัน์น่์�ค้ัอ โลิกทศัน์์อะไรัแลิะของใคัรั
ท่�กำาหน์ดกรัอบัคัวัามคิัดท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของปั้ญหาหร้ัอป้รัะเด็น์นั์�น์ แลิะโลิกทัศน์์อะไรัแลิะของใคัรัท่�ถูก
ลิะเลิยไป้  ใน์ขั�น์ตอน์สุดท้าย ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุมจำะค้ัน์หาคัวัามเช้�อ ตำาน์าน์แลิะอุป้ลัิกษ์ณ์์  คัำาถามสำาคััญ
ใน์ขั�น์ตอน์น่์�ค้ัอ เร้ั�องรัาวั คัวัามเช้�อหร้ัอตำาน์าน์อะไรัท่�เป็้น์ฐาน์รัองรัับัโลิกทัศน์์ท่�ม่อยู่ ทั�งใน์กรัะแสหลัิก
แลิะกรัะแสรัอง
 ตารัางท่� 13 แสดงตัวัอย่างของการัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุเป็้น์ฐาน์ของการัสร้ัางฉัากทัศน์์ของ
อุดมศ่กษ์าใน์อน์าคัตของมาเลิเซ่ย ซ่�งได้มาจำากการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยกลุ่ิม
ต่าง ๆ ผลิผลิิตท่�ได้จำากการักรัะบัวัน์การัดังกล่ิาวัค้ัอรัะดับัชั�น์สาเหตุเก่�ยวักับัอุดมศ่กษ์าจำากมุมมองของ
นั์กศ่กษ์าเม้�อเป้ร่ัยบัเท่ยบักับัสภิาพคัวัามเป็้น์จำริังท่�เกิดข่�น์  คัวัามแตกต่างรัะหว่ัางคัวัามคิัดแลิะคุัณ์ค่ัา
จำากมุมมองท่�แตกต่างกัน์ใน์ชั�น์สาเหตุรัะดับัต่าง ๆ น์ำาไป้สู่การัสร้ัางภิาพอน์าคัตท่�ป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ไป้จำาก
เดิม แลิะเป็้น์ฐาน์ของการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัท่�น์ำาไป้สู่ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั
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  ตารางท่� 13   ตัวอยุ่างการวิเคราะห์ชัิ�นสาเหตุในการสร้างฉากทัศน์ของอุดมศ้กษาในอนาคต
                   ของมาเลเซ่ียุ 

ระดับ มุมมองของนักศ้กษา ภาพิความจัริงในปััจัจุับัน อนาคตท่�ปัรับเปัล่�ยุนแล้ว

ป้รัากฏิการัณ์์ การัเร่ัยน์รู้ัท่�ม่นั์กศ่กษ์าเป็้น์
ศูน์ย์กลิาง

การัเร่ัยน์การัสอน์แบับัดั�งเดิม การัเร่ัยน์การัสอน์แบับัองค์ั
รัวัม

รัะบับั การัเร่ัยน์รู้ัไม่คัวัรักำาหน์ดไว้ั
ก่อน์ รัะบับัการัเร่ัยน์รู้ัท่�
ย้ดหยุ่น์

การัเร่ัยน์รู้ัทางเด่ยวั 
รัะบับัการัเร่ัยน์ไม่ย้ดหยุ่น์

รัะบับัการัป้รัะเมิน์แลิะเป้ร่ัยบั
เท่ยบัด้วัยตน์เอง
รัะบับัการัยอมรัับั

โลิกทัศน์์ การัเร่ัยน์การัสอน์แบับั
ป้รัะชาธิิ์ป้ไตย

อาจำารัย์เป็้น์ใหญ่ใน์การักำาหน์ด
ทิศทางการัเร่ัยน์การัสอน์

หุ้น์ส่วัน์เชิงสร้ัางสรัรัค์ัรัะหว่ัาง
มนุ์ษ์ย์แต่ลิะคัน์ท่�ม่อิสรัภิาพ

ตำาน์าน์ การัต่อสู้รัะหว่ัางนั์กเร่ัยน์
อาจำารัย์แลิะกรัะทรัวัง
ศ่กษ์าธิิ์การั

อาจำารัย์รู้ัด่ท่�สุด ออเคัสตร้ัาท่�เล่ิน์ได้จัำงหวัะแลิะ
เส่ยงกลิมกล้ิน์กัน์

ท่�มา: Inayatullah (2017)

 อ่กตัวัอย่างหน่์�งเป็้น์การัวิัเคัรัาะห์แลิะฉัายภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกของการัเข้าร่ัวัมเป็้น์สมาชิก
ใน์องค์ักรัวิัชาช่พของนั์กสังคัมสงเคัรัาะห์ใน์สิงคัโป้ร์ั25  นั์กวิัจัำยได้เก็บัข้อมูลิจำาการัสัมภิาษ์ณ์์แบับัก่�ง
โคัรังสร้ัางกับันั์กสังคัมสงเคัรัาะหจ์ำำาน์วัน์ 27 คัน์ แล้ิวัน์ำาข้อมูลิจำากการัสัมภิาษ์ณ์์มาต่คัวัามเพ้�อค้ัน์หาชั�น์
สาเหตุทั�ง 4 รัะดับั โดยวิัเคัรัาะห์ทั�งคัวัามต้องการัของนั์กสังคัมสงเคัรัาะห์ใน์การัเข้าร่ัวัมองค์ักรัวิัชาช่พ 
ป้รัะโยชน์์แลิะวััตถุป้รัะสงค์ัของการัเข้าร่ัวัมองค์ักรั ไป้จำน์ถ่งทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัของการัสร้ัาง
พัน์ธิ์มิตรัรัะหว่ัางนั์กสังคัมสงเคัรัาะห์กับัองค์ักรัวิัชาช่พ  ตารัางท่� 14 แสดงผลิการัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ
ของคัวัามคิัดของนั์กสังคัมสงเคัรัาะห์เก่�ยวักับัองค์ักรัวิัชาช่พ
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ระดับสาเหตุ ความคิดของนักสังคมสงเคราะห์

ป้รัากฏิการัณ์์ ไม่เห็น์ป้รัะโยชน์์ของการัเข้าร่ัวัมองค์ักรั - ไม่ม่เวัลิา ไม่ได้รัับัป้รัะโยชน์์จำากการัเข้าร่ัวัม ไม่
สน์ใจำใน์กิจำกรัรัมขององค์ักรั รัวัมถ่งคัวัามเฉ้ั�อยชาของนั์กสังคัมสงเคัรัาะห์เอง

รัะบับั องค์ักรัวิัชาช่พไม่ได้ป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำอะไรัมาก แลิะไม่ม่โอกาสใน์การัเป็้น์ตัวัแทน์ของนั์ก
สังคัมสงเคัรัาะห์ – ผู้จ้ำางจัำดสรัรัทรััพยากรัแลิะสวััสดิการัท่�พอเพ่ยงสำาหรัับันั์ก
สังคัมสงเคัรัาะห์ ไม่ม่การัสนั์บัสนุ์น์จำากผู้จ้ำางให้เข้าร่ัวัมองค์ักรั นั์กสังคัมสงเคัรัาะห์สามารัถ
ดูแลิตัวัเองได้ ไม่ม่คัวัามสนิ์ทชิดเช้�อกัน์ ไม่สามารัถรัวัมตัวักัน์ได้ ม่คัวัามเป็้น์ห่วังเร้ั�องค่ัาใช้
จ่ำายใน์การัเข้าร่ัวัมองค์ักรั องค์ักรัไม่ม่ข้อจำำากัดใน์การัเป็้น์ตัวัแทน์ องค์ักรัม่จุำดอ่อน์ใน์การั
ผลัิกดัน์น์โยบัายแลิะการัช่วัยเหล้ิอสมาชิก องค์ักรัม่จุำดอ่อน์ใน์การับัริัหารัจัำดการั

โลิกทัศน์์ การัขาดอัตลัิกษ์ณ์์แลิะภิาพลัิกษ์ณ์์ทางวิัชาช่พ องค์ักรัขาดคัวัามโดดเด่น์ – วิัชาช่พนั์ก
สังคัมสงเคัรัาะห์ไม่ได้ม่การัยอมรัับัแลิะสถาน์ะทางวิัชาช่พท่�ชัดเจำน์เหม้อน์บัางอาช่พ 
รััฐบัาลิมักแทรักแซงใน์การัให้งบัป้รัะมาณ์แลิะการัพัฒน์างาน์บัริัการัด้าน์สังคัมสงเคัรัาะห์ 
การัพัฒน์างาน์ด้าน์สังคัมสงเคัรัาะห์ รัวัมถ่งการัพัฒน์าด้าน์องค์ักรั มักไม่ได้รัับัคัวัามสำาคััญ
ใน์น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะแลิะน์โยบัายด้าน์สังคัม

ตำาน์าน์ สมาชิกหลัิกใน์องค์ักรัจำะยังคังรัับัป้รัะกัน์แลิะสนั์บัสนุ์น์องค์ักรัให้อยู่ต่อไป้ได้โดยไม่เลิิกล้ิม
ไป้ ส้�อสารัมวัลิชน์ไม่ให้คัวัามสำาคััญใน์วิัชาช่พสังคัมสงเคัรัาะห์ – เช้�อกัน์ว่ัา การัลิงทะเบ่ัยน์
หร้ัอการัออกใบัอนุ์ญาตจำะทำาให้องค์ักรัสามารัถอยู่ต่อไป้ได้แลิะไม่ล้ิมเลิิกไป้ แลิะม่คัวัาม
คัาดหวัังว่ัาองค์ักรัน่์�จำะสามารัถบัรัรัลุิเป้้าหมายท่�สมาชิกต้องการั  ส้�อสารัสมวัลิชน์มักน์ำา
เสน์อภิาพว่ัา อาสาสมัคัรัเป็้น์นั์กสังคัมสงเคัรัาะห์ แลิะทำางาน์สังคัมสงเคัรัาะห์ ไม่ใช่งาน์
อาสาสมัคัรั

ท่�มา: Fan & Khng (2014).

 ผลิการัวิัเคัรัาะห์ดังกล่ิาวัทำาให้ผู้เก่�ยวัข้องเข้าใจำใน์สาเหตุของการัเข้าร่ัวัมองค์ักรัได้อย่างถ่องแท้
แลิะล่ิกซ่�งมากข่�น์ โดยเฉัพาะบัรับิัทด้าน์สงัคัมแลิะการัเม้อง รัวัมถ่งป้รัะวััติศาสตร์ัของวิัชาช่พแลิะองค์ักรั  
ผลิการัวิัเคัรัาะห์น่์�ยงัเป็้น์พ้�น์ฐาน์ของข้อเสน์อเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์การัป้รัับัป้รุังแน์วัทางการัดำาเนิ์น์งาน์ของ
องค์ักรัวิัชาช่พ เช่น์ ข้อเสน์อยุทธิ์ศาสตร์ัใน์การัสร้ัางพัน์ธิ์มิตรัเชิงคัวัามร่ัวัมม้อแลิะแข่งขัน์ (collabora-
tive-competitive) กับัสถาบััน์การัศ่กษ์าแลิะฝึีกอบัรัมท่�ม่แน์วัคิัดไป้ใน์ทางเด่ยวักัน์ แทน์ท่�จำะแข่งขัน์
กับัทุกสถาบััน์ เพ้�อเพิ�มจำำาน์วัน์สมาชิก  การัขยายขอบัเขตพ้�น์ท่�เป็้น์รัะดับัภูิมิภิาคั เพ้�อเป็้น์พัน์ธิ์มิตรักับั
องค์ักรัวิัชาช่พด้าน์สังคัมสงเคัรัาะห์อ้�น์ ๆ ท่�ม่ขน์าดแลิะทรััพยากรัอยู่จำำากัด เพ้�อร่ัวัมใช้ทรััพยากรัท่�ม่อยู่
ให้เกิดป้รัะโยชน์์สูงสุด รัวัมไป้ถ่งการัสร้ัางศูน์ย์หร้ัอพ้�น์ท่�กลิางขององค์ักรัด้าน์สังคัมสงเคัรัาะห์ต่าง ๆ 
เพ้�อขยายเคัร้ัอข่ายให้เกิดข่�น์ใน์วังกว้ัาง เป็้น์ต้น์

  ตารางท่� 14   ชัิ�นสาเหตุของความคิดของนักสังคมสงเคราะห์เก่�ยุวกับองค์กรวิชิาช่ิพิในสิงคโปัร์



136การคาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์

สรุป
ผลิผลิิตท่�ได้จำากการักวัาดสัญญาณ์ถ้อเป็้น์พ้�น์ฐาน์ใน์การัพยากรัณ์์ภิาพอน์าคัต แต่ขั�น์ตอน์สำาคััญก่อน์
ท่�จำะสามารัถฉัายภิาพอน์าคัตได้ค้ัอการัวิัเคัรัาะห์พลิวััตการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�กวัาด
สัญญาณ์มาแลิ้วั เพ้�อรัะบุัว่ัาปั้จำจัำยใดจำะม่น์ัยสำาคััญเชิงยุทธิ์ศาสตรั์ใน์อน์าคัต ตามท่�ได้อธิิ์บัายมาก่อน์
หน้์าน่์� แน์วัคิัดเชิงรัะบับัถ้อเป็้น์แน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์ของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั เคัร้ั�องม้อสำาคััญใน์
การัวัิเคัรัาะห์ส่วัน์น่์�ค้ัอการัสรั้างผังรัะบับั พรั้อมคัำาอธิิ์บัายถ่งคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางองคั์ป้รัะกอบัหร้ัอ
ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�สน์ใจำ  อ่กวิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�ใช้อย่างแพร่ัหลิายใน์วังการัอน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิง
ยทุธิ์ศาสตร์ัค้ัอการัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ วิัธ่ิ์หลัิงน่์�อาจำไม่แสดงกลิไกของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเชิงพลิวััตโดยตรัง 
แต่สามารัถป้รัะยกุต์ใช้ได้ใน์การัสร้ัางภิาพการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงรัะหว่ัางสถาน์การัณ์์ปั้จำจุำบััน์กับัภิาพอน์าคัต
ท่�พ่งป้รัะสงค์ั เพ้�อใช้เป็้น์กรัอบัของการัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัท่�เหมาะสมต่อไป้ ผลิผลิิตท่�ได้จำากการัสร้ัางผัง
รัะบับัแลิะการัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุสามารัถน์ำาไป้ใช้ต่อได้ใน์การัพยากรัณ์์อน์าคัตทางเล้ิอก โดยเฉัพาะใน์
การัสร้ัางฉัากทัศน์์ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัายต่อไป้ได้
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การพยากรณ์  
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การพยากรณ์  
6

We futurists have a magic button. 

We follow every statement about a failed forecast with ‘yet.’

Alvin Toffler
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ขั�น์ตอน์ต่อไป้เป็้น์การัพยากรัณ์์หร้ัอการัฉัายภิาพอน์าคัต ป้รัะกอบัด้วัยภิาพอน์าคัต 3 ป้รัะเภิท  ป้รัะเภิท
แรักค้ัออน์าคัตฐาน์ (baseline future) ซ่�งเป็้น์ภิาพอน์าคัตท่�เป็้น์ไป้ตามแน์วัโน้์มของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ใน์ปั้จำจุำบััน์แลิะม่คัวัามเป้็น์ไป้ได้หร้ัอม่คัวัามแน์่น์อน์สูง  ภิาพอน์าคัตฐาน์จำะใช้เป็้น์กรัอบัของการัสรั้าง
น์โยบัายแลิะแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัรัะยะสั�น์ท่�คัวัรัดำาเนิ์น์การัทัน์ท่ เน้์�องจำากม่ผลิกรัะทบัสูงแลิะม่คัวัามไม่
แน่์น์อน์ตำ�า ป้รัะเภิทท่� 2 ค้ัออน์าคัตทางเล้ิอก (alternative futures) ซ่�งเป็้น์ภิาพอน์าคัตท่�ให้คัวัามสำาคััญ
กับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ของปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ผลัิกดัน์ให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง  ภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกเป็้น์ 
กรัอบัสำาหรัับัการักำาหน์ดทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะเสน้์ทางยทุธิ์ศาสตร์ัท่�องค์ักรัต้องเล้ิอกดำาเนิ์น์การั  
เพ้�อน์ำาไป้สู่ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัใน์รัะยะกลิางแลิะรัะยะยาวั เน้์�อหาใน์บัทน่์�จำะเน้์น์อธิิ์บัายวิัธ่ิ์การั
หน่์�งท่�นิ์ยมใช้ใน์การัฉัายภิาพอน์าคัตทางเล้ิอก ค้ัอ วิัธ่ิ์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ ภิาพอน์าคัตป้รัะเภิทท่�สามค้ัอ
อน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั (preferable future) ซ่�งเป็้น์ภิาพท่�เล้ิอกมาจำากอน์าคัตทางเล้ิอกหน่์�งภิาพ หร้ัอ
ผสมผสาน์องค์ัป้รัะกอบัท่�ต้องการัมาจำากหลิายภิาพ เพ้�อน์ำามาตั�งเป็้น์วิัสัยทัศน์์ (visioning) สำาหรัับัการั
วัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัต่อไป้ได้ การัวิัเคัรัาะห์ภิาพอน์าคัตแต่ลิะป้รัะเภิทม่รัายลิะเอ่ยด ดังน่์�
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อนาคตฐาน
วิัธ่ิ์การัสร้ัางภิาพอน์าคัตฐาน์จำะน์ำาเอาผลิการักวัาดสัญญาณ์แลิะการัวิัเคัรัาะห์พลิวััตการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ใน์ผังรัะบับั (system map) มาป้รัะกอบัเป็้น์เน้์�อหาของภิาพอน์าคัตท่�คัาดว่ัาม่โอกาสจำะเกิดข่�น์ได้มาก
ท่�สุด โดยอาจำพิจำารัณ์าจำากองค์ัป้รัะกอบั 5 ป้รัะการั ได้แก่

1. แน์วัโน้์ม (trend) หมายถ่ง การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเชิงป้ริัมาณ์หร้ัอเชิงคุัณ์ภิาพท่�แสดงทิศทางแลิะ
รัะดับัท่�สังเกตได้ใน์ช่วังเวัลิาใดเวัลิาหน์่�ง โดยสามารัถรัะบัุได้ว่ัาป้ริัมาณ์หร้ัอรัะดับัของสิ�งนั์�น์
เพิ�มข่�น์หร้ัอลิดลิงใน์ช่วังรัะยะเวัลิาท่�สน์ใจำ

2. ปั้จำจัำยคังท่� (constants) หมายถ่ง ปั้จำจัำย เง้�อน์ไข หร้ัอป้ริัมาณ์ท่�คัาดว่ัาจำะไม่เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์
ช่วังเวัลิาท่�ต้องการัคัาดการัณ์์

3. วังจำรัหร้ัอวััฏิจัำกรั (cycles) หมายถ่ง การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของป้ริัมาณ์ รัะดับัหร้ัอมูลิค่ัาของปั้จำจัำย
ท่�เกิดข่�น์อ่กคัรัั�งหน่์�งใน์ลัิกษ์ณ์ะเด่ยวักัน์หร้ัอคัล้ิายกัน์กับัสภิาพท่�เกิดข่�น์ใน์ปั้จำจุำบััน์

4. แผน์ (plans) หมายถ่ง การัป้รัะกาศคัวัามตั�งใจำของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยหร้ัอผู้ม่อำาน์าจำตัดสิน์ใจำ
เก่�ยวักับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�ต้องการัให้เกิดข่�น์ใน์อน์าคัต

5. การัป้รัะมาณ์การั (projections) หมายถ่ง การัคัาดการัณ์์อยา่งเป็้น์ทางการัท่�อาจำม่ผลิท่�ทำาให้
ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยหร้ัอผู้คัน์ทั�วัไป้คัาดว่ัาจำะเกิดข่�น์จำริังตามนั์�น์

 ภิาพอน์าคัตฐาน์จำะเล่ิาป้รัากฏิการัณ์์ เหตุการัณ์์แลิะสิ�งต่าง ๆ ท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์ได้มากท่�สุด
ภิายใน์ช่วังเวัลิาท่�กำาหน์ดไว้ั โดยเน้์น์ป้รัะเด็น์หร้ัอเหตุการัณ์์ท่�เห็น์ว่ัาแตกต่างจำากภิาพปั้จำจุำบััน์มากท่�สุด 
โดยแสดงรัะดับั มูลิค่ัาหร้ัอคุัณ์ค่ัาของป้รัะเด็น์หร้ัอเหตุการัณ์์นั์�น์ใน์อน์าคัต ถ้าแน์วัโน้์ม ปั้จำจัำยคังท่� วััฏิจัำกรั  
แผน์ แลิะการัป้รัะมาณ์การัเป้็น์ไป้ตามท่�คัาดคัะเน์ไว้ั เน้์�อหาอ่กส่วัน์หน่์�งของภิาพอน์าคัตฐาน์ค้ัอ นั์ย 
คัวัามหมาย แลิะคัวัามสำาคััญของเหตุการัณ์์ท่�คัาดว่ัาจำะเกิดข่�น์กับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�ได้รัะบุัไป้ใน์ตอน์ต้น์ 
 ใน์กรัณ่์ท่�ใช้ผลิการัวัเิคัรัาะหค์ัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหวัา่งรัะดับัคัวัามไมแ่น่์น์อน์แลิะรัะดบััผลิกรัะทบั
(uncertainty-impact matrix) ตามตารัางท่� 12 อน์าคัตฐาน์ค้ัอภิาพท่�ฉัายตามการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของ
ปั้จำจัำยท่�ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์ตำ�า แลิะผลิกรัะทบัสูงหร้ัอป้าน์กลิาง
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อนาคตทางเลือก: 
ฉากทัศน์

ทางเลิ้อกของอน์าคัตม่อยู่น์ับัอน์ัน์ต์ แต่มน์ุษ์ย์ม่ข้อจำำากัดใน์การัรัับัรัู้ วิัเคัรัาะห์แลิะป้รัะมวัลิผลิข้อมูลิท่�
น์ำามาใช้ใน์การัตดัสิน์ใจำ  วััตถุป้รัะสงคัห์น์่�งของการัคัาดการัณ์์เชงิยุทธิ์ศาสตรั์จำง่อยู่ท่�การัลิดจำำาน์วัน์ของ
ทางเล้ิอกใน์อน์าคัตลิงมาให้อยูภ่ิายใน์ขอบัเขตท่�สามารัถวัเิคัรัาะห์แลิะตดัสิน์ใจำได้อย่างม่เหตผุลิ น์ยัหน์่�ง
คั้อ ลิดจำำาน์วัน์จำากภิาพอน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ (possible futures) เป้็น์ภิาพอน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้
(plausible futures) 
 กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�น์ำาเสน์อมาใน์หนั์งส้อเล่ิมน่์� เน้์น์ขั�น์ตอน์ใน์การัลิด
จำำาน์วัน์ทางเล้ิอกของอน์าคัตลิง เพ้�อสร้ัางภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�เร่ัยกว่ัาฉัากทัศน์์  การัสร้ัางฉัากทัศน์์
ถ้อเป้็น์วิัธ่ิ์การัหน์่�งท่�นั์กอน์าคัตศาสตรั์แลิะน์ักคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ใน์ปั้จำจุำบััน์นิ์ยมใช้ใน์การัคัาด
การัณ์์แลิะกรัะตุ้น์คัวัามตรัะหนั์กเก่�ยวักับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้แลิะทางเล้ิอกท่�คัาดว่ัาจำะเกิดข่�น์ใน์อน์าคัต 
 คัำาว่ัา “ฉัากทัศน์์” หร้ัอ scenarios ใน์ภิาษ์าอังกฤษ์ ม่หลิายนิ์ยามแลิะคัวัามหมาย ใน์ท่�น่์� 
ขอใช้นิ์ยามโดยกว้ัางท่�ป้รัะมวัลิมาจำากงาน์คัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ท่�ผู้เข่ยน์ได้ม่ป้รัะสบัการัณ์์มาก่อน์ 
กล่ิาวัค้ัอ ฉัากทศัน์์ ค้ัอ “การับัรัรัยายแลิะอธิ์บิัายเหตุการัณ์์หร้ัอสถาน์การัณ์์ท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ไดด้้วัยชุดข้อ
สมมติหน่์�ง” ซ่�งอาจำใช้เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ัหร้ัอการัดำาเนิ์น์การัเพ้�อบัรัรัลุิวััตถุป้รัะสงคั์
แลิะเป้้าหมายท่�พ่งป้รัะสงค์ั การัพัฒน์าฉัากทัศน์์มุ่งสร้ัางทางเล้ิอกท่�สถาน์การัณ์์อาจำเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงหร้ัอม่
วิัวััฒน์าการัไป้ได้ 
 ฉัากทัศน์์พัฒน์าข่�น์จำากผลิลิัพธ์ิ์ของการัวัิเคัรัาะห์คัวัามเป้็น์มาใน์อด่ตแลิะสถาน์การัณ์์ใน์
ปั้จำจุำบััน์ ตามข้อสมมติเก่�ยวักับัคัวัามเป็้น์ไป้ไดข้องเหตุการัณ์์ท่�อาจำเกิดข่�น์ใอน์าคัต โดยแสดงคัวัามเช้�อม
โยงเชิงสาเหตุแลิะผลิลัิพธ์ิ์รัะหว่ัางเหตุการัณ์์แลิะปั้จำจัำยต่าง ๆ  รัวัมถ่งรูัป้แบับัแลิะคัวัามเร็ัวัของการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�อาจำเกิดข่�น์ ฉัากทัศน์์มักรัะบุัถ่งคัวัามท้าทาย โอกาสแลิะคัวัามเส่�ยงหลัิกท่�อาจำเกิดข่�น์กับั
ป้รัะชากรัแลิะพ้�น์ท่�เป้้าหมายใน์อน์าคัต รัวัมถ่งผลิกรัะทบัหร้ัอผลิป้รัะโยชน์์จำากการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเหล่ิา
นั์�น์ 
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 การัพัฒน์าฉัากทัศน์์อาจำคัรัอบัคัลุิมไป้ถ่งการัป้รัะเมิน์คัวัามสามารัถแลิะข้อเสน์อแน์ะใน์การั 
เตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อกับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์อ่กด้วัย การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ยัง
สามารัถใช้เป็้น์เคัร้ั�องม้อใน์การัป้รัะเมิน์แลิะบัริัหารัคัวัามเส่�ยงขององค์ักรั โดยการัรัะบุัเหตุการัณ์์แลิะ
ปั้จำจัำยไม่แน่์น์อน์ท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์สภิาพแวัดล้ิอมน์อกองค์ักรั 
 การัรัะบุัรัายลิะเอ่ยดข้อสมมติท่�ใช้ใน์การับัรัรัยายฉัากทัศน์์ จำะทำาให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสามารัถ
ทำาคัวัามเข้าใจำถ่งท่�มาท่�ไป้ของป้รัะเด็น์ใน์ฉัากทัศน์์ แลิะให้การัยอมรัับัมากข่�น์ อ่กทั�งยังเป็้น์ป้รัะโยชน์์
ใน์การัป้รัะเมิน์แลิะติดตามการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์ใน์สถาน์การัณ์์จำริัง เพ้�อป้รัับัป้รุังฉัากทัศน์์แลิะ
ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�พัฒน์าข่�น์มา 
 จุำดแข็งของการัพัฒน์าฉัากทัศน์์เพ้�อใช้ใน์การัวัางแผน์ค้ัอ การัเปิ้ดกว้ัางใน์คัวัามเป็้น์ไป้ได้ของ
ภิาพอน์าคัตหลิายรูัป้แบับั อ่กทั�งถ้าหากกรัะบัวัน์การัพฒัน์าฉัากทัศน์์เปิ้ดโอกาสให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเข้า
ร่ัวัมหาร้ัอแลิะน์ำาเสน์อคัวัามคิัดด้วัยแล้ิวั การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ก็จำะกลิายเป็้น์อ่กเคัร้ั�องม้อหน่์�งใน์การัเสริัม
สร้ัางกรัะบัวัน์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมแลิะการัสร้ัางคัวัามรู้ัส่กเป็้น์เจ้ำาของ ซ่�งอาจำน์ำาไป้สู่การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั
หร้ัอทางออกท่�ป้รัะสาน์ป้รัะโยชน์์ของกลุ่ิมคัน์ต่าง ๆ เข้าด้วัยกัน์ 
 จุำดแข็งด้าน์กรัะบัวัน์การัดังกล่ิาวัก็อาจำเป็้น์จุำดอ่อน์ด้วัยเช่น์กัน์ กรัะบัวัน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ท่�
เปิ้ดให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเข้าร่ัวัมอยา่งเต็มท่� อาจำใช้เวัลิาแลิะทรััพยากรัใน์การัดำาเนิ์น์การัมาก โดยเฉัพาะ
ใน์กรัณ่์ท่�หัวัข้อหร้ัอป้รัะเด็น์ท่�เป็้น์เป้้าหมายของการัคัาดการัณ์์แลิะการัวัางแผน์เป็้น์เร้ั�องท่�ต้องใช้คัวัามรู้ั
คัวัามเข้าใจำรัะดับัหน่์�ง งาน์วัางแผน์หลิายรูัป้แบับั โดยเฉัพาะใน์กรัณ่์ท่�เก่�ยวัข้องกับัสถาน์การัณ์์ฉุักเฉิัน์ 
อาจำไม่ม่เวัลิาแลิะทรััพยากรัมากพอท่�จำะดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์อย่างเต็มท่�ได้ 

แนวทางและวิธ่การสร้างฉากทัศน์
ใน์วังการัวัางแผน์น์โยบัายแลิะอน์าคัตศ่กษ์าใน์ปั้จำจุำบััน์ เป็้น์ท่�ยอมรัับักัน์อยา่งทั�วัไป้แล้ิวัว่ัา การัวัางแผน์
เพ้�อป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์สภิาพสังคัม เศรัษ์ฐกิจำ กายภิาพแลิะสิ�งแวัดล้ิอมอ้�น์ ๆ เพ้�อเข้าสู่ภิาพอน์าคัตหน่์�งเด่ยวั
นั์�น์ ไม่เหมาะสมอ่กต่อไป้ เพรัาะอน์าคัตม่คัวัามไม่แน่์น์อน์แลิะไม่สามารัถหยั�งรู้ัได้ล่ิวังหน้์า  แน์วัคัิด
ฉัากทัศน์์จ่ำงเป็้น์ทางเล้ิอกใน์การัวัางแผน์ ซ่�งสร้ัางชุดภิาพอน์าคัตท่�คัาดว่ัาน่์าจำะเกิดข่�น์ได้ แล้ิวัจ่ำงพัฒน์า
แผน์ท่�เตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อหร้ัอป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ผลิลัิพธ์ิ์ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ โดยวิัเคัรัาะห์หาปั้จำจัำยแลิะองค์ั
ป้รัะกอบัของแผน์ท่�สามารัถรัับัม้อได้อย่างเต็มท่�กับัสถาน์การัณ์์ต่าง ๆ ท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์  
กรัะบัวัน์การัสรั้างฉัากทัศน์์ให้คัวัามสำาคััญกับัการัทำาคัวัามเข้าใจำรัะบับัโดยรัวัมของเร้ั�องท่�ต้องการัคัาด
การัณ์์ แลิะการัวิัเคัรัาะห์หาป้รัะเด็น์ แน์วัโน้์ม ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ แลิะเหตุการัณ์์ท่�อาจำเกิดข่�น์แลิะทำาให้
รัะบับันั์�น์เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ จำากนั์�น์จ่ำงเริั�มการัพัฒน์าเร้ั�องรัาวัใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์
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 แน์วัทางพัฒน์าฉัากทัศน์์มอ่ยูห่ลิากหลิาย โดยข่�น์อยูกั่บัเง้�อน์ไขแลิะวัตัถปุ้รัะสงค์ัท่�กำาหน์ดโดย
ผู้คัาดการัณ์์ โดยม่ทั�งกรัณ่์ท่�องค์ักรัป้รัะยกุต์ใช้ฉัากทัศน์์เพ้�อเป็้น์เคัร้ั�องม้อหน์่�งใน์การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ั
ขององคั์กรั  กรัณ์่ท่�น์ักวิัจำัยใช้ฉัากทัศน์์ใน์การัวิัเคัรัาะห์เชิงป้รัะจำักษ์์กับักรัณ์่ศ่กษ์าท่�เกิดข่�น์จำรัิง รัวัมไป้
ถ่งกรัณ่์ท่�น์กัวิัจัำยใช้ฉัากทัศน์์ใน์การัพัฒน์าแบับัจำำาลิองเชงิทฤษ์ฎ่ี โดยไม่ได้มวั่ัตถปุ้รัะสงค์ัใน์การัน์ำาไป้ใช้
จำรัิง26  
 นั์บัตั�งแต่องค์ักรั แรัน์ด์คัอร์ัป้อเรัชัน์ (RAND Corporation) ใน์สหรััฐอเมรัิกาได้เสน์อ
แน์วัคิัดการัสร้ัางฉัากทัศน์์เพ้�อการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัใน์ด้าน์การัทหารัใน์ช่วังหลัิงสงคัรัามโลิกคัรัั�ง 
2 เป็้น์ต้น์มา นั์กวิัชาการัแลิะนั์กป้ฏิิบััติด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าได้พัฒน์าแน์วัคิัดการัสร้ัางฉัากทัศน์์เร้ั�อยมา 
โดยแบ่ังเป็้น์ 2 ค่ัายหลัิก ค้ัอ ค่ัายสหรััฐอเมริักาแลิะค่ัายฝีรัั�งเศส ใน์ฝัี�งสหรััฐอเมริักายังแบ่ังได้ออกเป็้น์ 
2 สำานั์กคิัด ค้ัอ สำานั์กคิัดแบับัตรัรักะเชิงสัญชาตญาณ์ (intuitive-logic school) ซ่�งเน้์น์วิัธ่ิ์การัเชิง
คุัณ์ภิาพแลิะม่คัวัามย้ดหยุ่น์แลิะเปิ้ดกว้ัางใน์เชิงวิัธ่ิ์การัแลิะกรัะบัวัน์การั โดยมักเน้์น์กรัะบัวัน์การัเร่ัยน์
รู้ัของผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  อ่กกลุ่ิมหน่์�งเป็้น์สำานั์กคิัดแบับัเน้์น์การัป้รัับัแน์วัโน้์มตามคัวัาม
เป็้น์ไป้ได้ (probabilistic-modified-trends school) ซ่�งเน้์น์การัพยากรัณ์์เชิงคัวัามเป็้น์ไป้ได้ เช่น์ การั
วิัเคัรัาะห์ผลิกรัะทบัของแน์วัโน้์ม (trend-impact analysis) แลิะผลิกรัะทบัไขว้ั (cross-impact analy-
sis) สำานั์กคิัดน่์�เน้์น์การัสรัา้งทางเล้ิอกของภิาพอน์าคัตดว้ัยวิัธ่ิ์การัเชิงป้ริัมาณ์ แต่ก็ใช้ป้รัะกอบักบััวิัธ่ิ์การั
วิัเคัรัาะห์แลิะป้รัะเมิน์เชิงคุัณ์ภิาพด้วัยเช่น์กัน์
 อ่กกลุ่ิมหน่์�งเป็้น์สำานั์กคิัดค่ัายฝีรัั�งเศส ซ่�งเน้์น์การัสร้ัางฉัากทัศน์์เพ้�อการัวัางแผน์รัะยะยาวัท่�
เร่ัยกว่ัา La Prospective ซ่�งน์ำาโดยแกสตอง แบัร์ัเจำย์ (Gaston Berger) ใน์ยุคัคัริัสต์ทศวัรัรัษ์ 1950 
แน์วัคิัดน่์�ไม่เห็น์ด้วัยกับัการัพยากรัณ์์แบับัดั�งเดิมท่�ใช้ใน์กลุ่ิมนั์กอน์าคัตศ่กษ์าใน์สหรััฐอเมริักาใน์ยุคั
สงคัรัามเย็น์ โดยเสน์อให้สร้ัางฉัากทัศน์์แน์วัป้ทัสถาน์หร้ัอบัรัรัทัดฐาน์ (normative scenarios) ท่�มุ่ง
ช่�น์ำาหร้ัอสร้ัางกรัอบัวิัสัยทัศน์์ให้กับัการัวัางแผน์น์โยบัายใน์รัะดับัองค์ักรัหร้ัอรัะดับัป้รัะเทศ สำานั์กคิัด
น่์�ได้พัฒน์าเป็้น์กลุ่ิม Futuribles ท่�เสน์อให้นั์กอน์าคัตศ่กษ์าม่บัทบัาทใน์การักรัะตุ้น์ให้เกิดภิาพอน์าคัต
ใน์อุดมคัติของสังคัม แลิะภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคัแ์ลิะสามารัถเกดิข่�น์ได ้ สำานั์กคิัดน่์�ได้วิัวััฒน์าการัตอ่
มาจำน์กลิายเป้็น์กลุ่ิมแน์วัคิัดการัสร้ัางฉัากทัศน์์ด้วัยแบับัจำำาลิองคัณิ์ตศาสตร์ัแลิะคัวัามไป้ได้ท่�สร้ัางโดย
คัอมพิวัเตอร์ั (computer-based probabilistic model)  ตามท่�แสดงใน์แผน์ภิาพท่� 11 สำานั์กคิัดแบับั 
La Prospective ตั�งอยูก่่�งกลิางรัะหว่ัางกลุ่ิมแบับัตรัรักะเชิงสัญชาตญาณ์ (intuitive-logic school) กับั
กลุ่ิมท่�เน้์น์การัป้รัับัแน์วัโน้์มตามคัวัามเป็้น์ไป้ได้ (probabilitic-modified-trends school)
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  แผนภาพิท่� 11   วิวัฒนาการของสำานักคิดหลักในการพิัฒนาฉากทัศน์

 นั์กวิัชาการัด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าแลิะน์ักคัาดการัณ์์ได้พยายามป้รัับัป้รุังแลิะพัฒน์าแน์วัคัิดแลิะ
เคัร้ั�องม้อให้เหมาะสมกับัวััตถุป้รัะสงค์ัแลิะเง้�อน์ไขของการัคัาดการัณ์์  แลิะด้วัยคัวัามนิ์ยมแลิะแพรั่
หลิายของการัสรั้างฉัากทัศน์์เพ้�อคัาดการัณ์์อน์าคัตแลิะสรั้างทางเล้ิอกยุทธิ์ศาสตรั์ จ่ำงทำาให้เกิดคัวัาม
หลิากหลิายใน์กรัอบัแน์วัคิัดแลิะแน์วัทางการัสร้ัางฉัากทัศน์์ จำน์อาจำทำาให้เกิดคัวัามสับัสน์ทั�งใน์ด้าน์
นิ์ยามแลิะวัิธ่ิ์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ อย่างไรัก็ตาม เน้์�องจำากวััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกของอน์าคัตศ่กษ์าแลิะการั
คัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัค้ัอ การัสร้ัางจิำน์ตน์าการัเก่�ยวักับัภิาพอน์าคัตจำากมุมมองแลิะกรัอบัแน์วัคิัด
ท่�หลิากหลิาย คัวัามหลิากหลิายใน์เชิงนิ์ยาม วิัธ่ิ์การัแลิะเคัร้ั�องม้อท่�ใช้ใน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์จ่ำงเป็้น์เร้ั�อง
ป้กติแลิะถ้อเป็้น์เร้ั�องด่
 แน์วัทางแลิะวิัธ่ิ์การัสร้ัางฉัากทัศน์์สามารัถแบ่ังได้หลิายป้รัะเภิท โดยข่�น์อยู่กับัเกณ์ฑ์์ท่�ใช้ใน์
การัแบ่ัง อาทิ

- ฉัากทัศน์์แน์วัพรัรัณ์น์า (descriptive scenarios) มุ่งพรัรัณ์น์าภิาพอน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้
เพ้�อให้องค์ักรัสามารัถพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัท่�รัับัม้อแลิะป้รัับัตัวัไป้ตามสถาน์การัณ์์ท่�เป้ล่ิ�ยน์ไป้
ภิายน์อกองค์ักรั
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- ฉัากทัศน์์แน์วัป้ทัสถาน์หร้ัอบัรัรัทัดฐาน์ (normative scenarios) มุ่งสร้ัางฉัากทัศน์์หน์่�งภิาพท่�
สามารัถใช้กำาหน์ดเป็้น์วัสัิยทัศน์์หร้ัอภิาพอน์าคัตท่�พง่ป้รัะสงค์ัขององค์ักรั รัวัมถ่งเส้น์ทางท่�จำะ
สามารัถบัรัรัลิุวิัสัยทัศน์์น์ั�น์ได้  วิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ (Causal Layered Analysis) น์ับั
เป้็น์วิัธ่ิ์หน์่�งท่�มุ่งสรั้างฉัากทัศน์์แน์วัน์่�

- ฉัากทัศน์์เชิงป้ริัมาณ์ (quantitative scenarios) เน์้น์การัพยากรัณ์์แลิะการัวัิเคัรัาะห์คัวัาม
เป็้น์ไป้ได้ โดยใช้ข้อมูลิเชิงป้ริัมาณ์แลิะหลัิกฐาน์เชิงป้รัะวััติศาสตร์ัท่�เป็้น์ตัวัเลิข  เคัร้ั�องม้อใน์
การัจำำาลิองสถาน์การัณ์์ (simulations) แลิะแบับัจำำาลิองการัตัดสิน์ใจำท่�ใช้ได้หลิายสถาน์การัณ์์ 
(Robust Decision Making Model) เป็้น์ตัวัอย่างของเคัร้ั�องม้อท่�ใช้พัฒน์าแลิะวิัเคัรัาะห์ฉัาก
ทัศน์์ใน์เชิงป้ริัมาณ์

- ฉัากทัศน์์เชิงคุัณ์ภิาพ (qualitative scenarios) เน้์น์การัพรัรัณ์น์าแลิะอธิิ์บัายภิาพอน์าคัตด้วัย
เร้ั�องรัาวัแลิะข้อมูลิเชิงคุัณ์ภิาพ ซ่�งเป็้น์แน์วัทางท่�นิ์ยมใช้ใน์การัคัาดการัณ์์แบับัม่ส่วัน์ร่ัวัมโดย
การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการั

 การัสร้ัางฉัากทัศน์์ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัมักผสมผสาน์แน์วัทางแลิะวัธ่ิิ์การัต่าง ๆ  เข้า
ด้วัยกัน์ ทั�งน่์�ทั�งนั์�น์ ก็ข่�น์อยูกั่บัวััตถุป้รัะสงค์ัแลิะกรัอบัคัวัามคิัดของแต่ลิะงาน์ บัางงาน์เน้์น์การัสร้ัางเร้ั�อง
รัาวัให้เกิดจิำน์ตน์าการัแลิะกรัะตุ้น์คัวัามสน์ใจำของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ส่วัน์บัางงาน์อาจำเน้์น์การัวิัเคัรัาะห์ท่�
ม่ผลิลัิพธ์ิ์เป็้น์แน์วัโน้์มแลิะตัวัเลิขท่�ชดัเจำน์ เพ้�อเป้ร่ัยบัเท่ยบัทางเล้ิอกเชิงยทุธิ์ศาสตร์ัสำาหรัับัองค์ักรั บัาง
งาน์อาจำเน้์น์ภิาพอน์าคัตเชิงสำารัวัจำ ซ่�งเปิ้ดกว้ัางใน์เชิงขอบัเขตแลิะเน์้�อหาของฉัากทัศน์์ ใน์ขณ์ะท่�บัาง
งาน์จำะมุ่งเน้์น์ภิาพอน์าคัตท่�ชัดเจำน์ แลิะใช้เป็้น์วิัสัยทัศน์์ใน์การัดำาเนิ์น์งาน์ต่อไป้ได้
 องค์ัป้รัะกอบัหลัิกใน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ค้ัอการักำาหน์ดขอบัเขตของหัวัข้อท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ 
แน์วัโน้์มแลิะปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์สำาคััญ การัวิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ข้อจำำากัดแลิะป้รัะเด็น์สำาคััญอ้�น์ ๆ  
ท่�น์ำามาวิัเคัรัาะห์รัะดับัคัวัามไม่แน่์น์อน์แลิะรัะดับัผลิกรัะทบั
 ตามท่�ได้กล่ิาวัมาข้างต้น์ การัสรั้างฉัากทัศน์์ม่อยู่หลิายแบับั โดยข่�น์อยู่กับัวััตถุป้รัะสงคั์แลิะ
ขอบัเขตของการัคัาดการัณ์์  กลุ่ิมแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�พบัเห็น์ทั�วัไป้ค้ัอแน์วัทางการัสร้ัางฉัากทัศน์์
สำาหรัับัการัเตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อกับัภัิยพิบััติแลิะเหตุการัณ์์ฉุักเฉิัน์ป้รัะเภิทต่าง ๆ ดังตัวัอย่าง 3 ป้รัะเภิท 
ดังต่อไป้น่์�
 1. การสร้างฉากทัศน์ท่�เป็ันไปัตามแนวโน้ม/ท่�ด่ท่�สุด/ท่�แยุ่ท่�สุด
 แน์วัทางการัพัฒน์าฉัากทัศน์์ท่�ได้รัับัคัวัามนิ์ยมแลิะแพร่ัหลิายมากท่�สุดแน์วัทางหน่์�งค้ัอ การั
สร้ัางทางเล้ิอกของอน์าคัตออกเป็้น์ 3 กลุ่ิมหลัิก ได้แก่ (1) ฉัากสถาน์การัณ์์ตามแน์วัโน้์มจำากอด่ต (busi-
ness-as-usual) (2) ฉัากสถาน์การัณ์์เลิวัร้ัายท่�สุดท่�เกิดจำากการัจัำดการัท่�ผิดพลิาดหร้ัอดวังไม่ด่ (worst 
case scenario) แลิะ (3) ฉัากสถาน์การัณ์์ท่�ด่ท่�สุดท่�เกิดจำากการัจัำดการัท่�ด่ (best case scenario) 
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แน์วัทางการัพัฒน์าฉัากทัศน์์น์่�ม่ใช้มาน์าน์ น์ับัตั�งแต่ท่�น์ักบุักเบิักด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าช้�อ เฮอรั์มัน์ คัาน์ 
(Herman Kahn) ได้เสน์อแน์วัคัิดแลิะวิัธ่ิ์การัน์่�ไว้ัใน์ช่วังคัรัิสต์ทศวัรัรัษ์ 1950 
 ตามแน์วัทางน์่� ฉัากทัศน์์ท่�มักใช้เป้็น์พ้�น์ฐาน์ค้ัอฉัากสถาน์การัณ์์ตามแน์วัโน์้มจำากอด่ต 
ซ่�งเป็้น์เร้ั�องรัาวัท่�ปั้จำจัำยแลิะแน์วัโน์้มปั้จำจุำบััน์ดำาเนิ์น์การัต่อไป้โดยไม่ม่การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงใด ๆ หร้ัอ
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงน้์อยมาก ส่วัน์ฉัากทัศน์์เชิงบัวักมักเน้์น์ภิาพท่�เกิดจำากปั้จำจัำยสำาคััญ 1-2 ปั้จำจัำย เช่น์ การัค้ัน์
พบัทางวัทิยาศาสตรั ์การัพัฒน์าเทคัโน์โลิย่แลิะน์วััตกรัรัมท่�สำาคััญ แลิะการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงด้าน์น์โยบัายหร้ัอ
กฎีหมายหร้ัอปั้จำจัำยอ้�น์ ท่�ทำาให้ได้ผลิลัิพธ์ิ์ท่�พ่งป้รัะสงคั์ท่�สุด ส่วัน์ฉัากทัศน์์ท่�เลิวัร้ัายท่�สุด มักเป็้น์ภิาพ
จิำน์ตน์าการัถ่งสถาน์การัณ์์ท่�ปั้จำจัำยเชิงลิบัต่าง ๆ เกิดข่�น์พร้ัอมกัน์ แลิะได้ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ไม่พ่งป้รัะสงค์ัท่�สุด

 ตารางท่� 15  ตัวอยุ่างสมมติของฉากทัศน์ตามแนวโน้ม/ท่�ด่ท่�สุด/ท่�แยุ่ท่�สุดสำาหรับภัยุพิิบัติ                      
                    ในปัระเทศไทยุ

ฉากทัศน์ อุทกภัยุ ภัยุแล้ง อุบัติเหตุทางถุนน

ตามแน์วัโน้์ม อุทกภัิยรัอบั 10 ปี้บัางพ้�น์ท่� ผลิ 
กรัะทบัต่อป้รัะชากรั 5 แสน์คัน์ 

ภัิยแล้ิงบัางพ้�น์ท่� ม่ผลิกรัะทบั
ต่อเกษ์ตรักรั 5 แสน์คัน์

คัน์ไทยเส่ยช่วิัตจำากอุบััติเหตุ
ทางถน์น์ 2 หม้�น์คัน์ต่อปี้

ด่ท่�สุด น์ำ�าท่วัมตามฤดูกาลิ ผลิกรัะทบั
ต่อป้รัะชากรั 1 แสน์คัน์

ไม่ม่ปั้ญหาน์ำ�าแล้ิง ไม่ม่
เกษ์ตรักรัป้รัะสบัปั้ญหาน์ำ�า
แล้ิง

คัน์ไทยเส่ยช่วิัตจำากอุบััติเหตุ
ทางถน์น์ 1 พัน์คัน์ต่อปี้

แย่ท่�สุด อุทกภัิยคัรัั�งใหญ่รัอบั 100 ปี้ 
ผลิกรัะทบัต่อป้รัะชากรั 50 
ล้ิาน์คัน์

ภัิยแล้ิงทั�วัป้รัะเทศ ม่ผลิกรัะ
ทบัต่อเกษ์ตรักรั 15 ล้ิาน์คัน์

คัน์ไทยเส่ยช่วิัตจำากอุบััติเหตุ
ทางถน์น์ 4 หม้�น์คัน์ต่อปี้

 การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ใน์แน์วัทางน่์�ม่ข้อด่ ค้ัอ สามารัถเข้าใจำง่าย แลิะใช้เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการั
วิัเคัรัาะหแ์ลิะอภิิป้รัายเพ้�อการัวัางแผน์รัับัม้อได้อยา่งตรังไป้ตรังมา โดยเฉัพาะใน์การัรัับัม้อกับัฉัากทศัน์์
ท่�เลิวัร้ัายท่�สุด อ่กทั�งยังสามารัถป้รัะยุกต์ใช้กับัหัวัข้อแลิะป้รัะเด็น์การัวัางแผน์ใน์ขน์าดต่าง ๆ ได้ง่าย 
ตัวัอย่างเช่น์ การัพัฒน์าฉัากทัศน์์เพ้�อรัับัม้อกับัสถาน์การัณ์์แผ่น์ดิน์ไหวัท่�ม่คัวัามรุัน์แรังไม่เท่ากัน์ แลิะม่
ผลิกรัะทบัต่อจำำาน์วัน์ป้รัะชากรัใน์รัะดับัต่าง ๆ  เช่น์ แผ่น์ดิน์ไหวัท่�ม่ผลิกรัะทบัต่อป้รัะชากรั 1 แสน์คัน์ 
1 ล้ิาน์คัน์ แลิะ 10 ล้ิาน์คัน์ ฉัากทัศน์์ท่�ม่รัะดับัคัวัามรุัน์แรังท่�แตกต่างกัน์ย่อมม่รัายลิะเอ่ยดใน์ฉัากทัศน์์
ท่�แตกต่างกัน์ แลิะแน์วัทางการัเตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อแตกต่างกัน์ออกไป้
 อยา่งไรัก็ตาม แน์วัทางการัพฒัน์าฉัากทศัน์์แบับัน่์�ไม่สามารัถใช้ได้กับัทุกหัวัข้อแลิะสถาน์การัณ์์
ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์  แน์วัคิัดน่์�ได้รัับัการัวิัพากษ์์วิัจำารัณ์์จำากนั์กอน์าคัตศาสตร์ัใน์ยคุัต่อมาว่ัา ผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ยอาจำมองว่ัา ฉัากสถาน์การัณ์์ตามแน์วัโน้์มจำากอด่ตเป็้น์การัทำาน์าย (prediction) แลิะมักตัดสิน์
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ใจำทำาตามน์ั�น์ เหตุการัณ์์ท่�เกิดข่�น์ใน์อน์าคัตจำ่งเกิดข่�น์จำรัิงตามท่�คัาดการัณ์์ไว้ั ฉัากทัศน์์ตามแน์วัโน์้มใน์
อด่ตจำ่งไม่ได้เป้็น์ทางเลิ้อกของอน์าคัตอย่างแท้จำรัิง
 ส่วัน์การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ท่�ด่ท่�สุดแลิะเลิวัร้ัายท่�สุดก็มักเน้์น์ปั้จำจัำยแลิะเง้�อน์ไขสุดโต่งท่�ทำาให้เกิด
ฉัากทัศน์์สุดขั�วั จ่ำงเป็้น์การับัังคัับัให้ต้องใช้ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์น้์อยมาก แลิะอาจำลิะเลิย
ปั้จำจัำยหร้ัอเง้�อน์ไขท่�เกิดข่�น์จำริังแลิะบัทเร่ัยน์จำากป้รัะสบัการัณ์์ท่�เคัยเกิดข่�น์มาก่อน์ใน์อด่ต การัสร้ัางฉัาก
ทัศน์์ท่�เน้์น์สถาน์การัณ์์ท่�แย่ท่�สุดแลิะด่ท่�สุดแบับัสุดโต่ง อาจำเพิ�มคัวัามเส่�ยงท่�จำะทำาให้การัคัาดการัณ์์ไป้
เน้์น์ฉัากทัศน์์ท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์ตำ�ามาก แล้ิวัลิะเลิยฉัากทัศน์์อ้�น์ท่�อาจำม่ผลิกรัะทบัสูง แต่ม่โอกาสเกิดข่�น์
ได้มากกว่ัาก็เป็้น์ได้ การัพัฒน์าฉัากทัศน์์แน์วัน่์�จ่ำงคัวัรัจำำากัดอยู่ท่�สถาน์การัณ์์ท่�ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูงมาก 
แต่ม่ข้อมูลิอยู่น้์อยมากเก่�ยวักับัสถาน์การัณ์์หร้ัอวิักฤติท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ หากม่ข้อมูลิอยู่พอสมคัวัรัแล้ิวั ก็
คัวัรัใช้ข้อมูลิจำากอด่ตใน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ท่�สะท้อน์โอกาสคัวัามเป็้น์ไป้ได้ท่�สูงมากข่�น์ 
 ข้อจำำากัดอ่กป้รัะการัหน่์�งของการัพัฒน์าฉัากทัศน์์แน์วัทางน่์�เก่�ยวัข้องกับักลุ่ิมของฉัากทัศน์์ท่�
แบ่ังข่�น์มา กล่ิาวัค้ัอ การักำาหน์ดฉัากทัศน์์เป็้น์สถาน์การัณ์์ท่�ด่ท่�สุด ป้าน์กลิาง แลิะแย่ท่�สุดนั์�น์ เป็้น์การั
แบ่ังตามรัะดับัผลิกรัะทบั ใน์ขณ์ะท่�ฉัากทัศน์์ตามแน์วัโน้์มจำากอด่ตหร้ัอสถาน์การัณ์์ป้กติ (business as 
usual) เป็้น์การัแบ่ังตามรัะดับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้ท่�จำะเกิดข่�น์จำริัง  อย่างไรัก็ตาม อาจำเป็้น์ไป้ได้ท่�ฉัากทัศน์์
ท่�ด่ท่�สุดเป็้น์ฉัากท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์มากท่�สุดก็เป็้น์ได้ ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ การักำาหน์ดให้ฉัากทัศน์์ท่�แย่ท่�สุด
เป็้น์ฉัากท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์ได้มากท่�สุด อาจำทำาให้การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัไป้เน้์น์ภิาพดังกล่ิาวัมากจำน์เกิน์
ไป้ได้ คัวัามขัดแยง้กัน์เองของแน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์ใน์การัพัฒน์าฉัากทัศน์์แน์วัทางน่์� ทำาให้เกิดคัวัามสับัสน์ใน์
กรัะบัวัน์การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ท่�ผ่าน์มา 
 2. การสร้างฉากทัศน์แบบเพิิ�มระดับ
 แน์วัทางการัพัฒน์าฉัากทัศน์์น่์�มุ่งไป้ท่�การัเพิ�มข่�น์ของขน์าดหร้ัอรัะดับัคัวัามเข้มข้น์ของปั้จำจัำย
ขับัเคัล้ิ�อน์สำาคััญท่�ใช้ใน์การักำาหน์ดฉัากทัศน์์ ซ่�งกำาหน์ดเป็้น์ขั�น์ ๆ ไป้ตามคัวัามเข้มข้น์ท่�เพิ�มข่�น์จ่ำงม่ช้�อ
เร่ัยกเป็้น์ภิาษ์าอังกฤษ์วั่า augmentation/step scenarios ตัวัอย่างท่�ชัดเจำน์ใน์กรัณ่์น่์� ได้แก่ การั
กำาหน์ดฉัากทัศน์์ตามรัะดับัคัวัามรุัน์แรังของอุทกภัิยหร้ัอภัิยธิ์รัรัมชาติอ้�น์ ๆ รัวัมไป้ถ่งปั้ญหาต่าง ๆ ท่�
สามารัถกำาหน์ดเป็้น์รัะดับัขั�น์ (threshold) อย่างชัดเจำน์  
 ทั�งน่์� น์โยบัาย แผน์หร้ัอมาตรัการัท่�รัองรัับัก็จำะป้รัับัเพิ�มไป้ตามคัวัามเข้มข้น์หร้ัอรุัน์แรังของ
ปั้จำจัำยใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ ทรััพยากรัหร้ัอคัวัามพยายามท่�ใช้ก็จำะป้รัับัเพิ�มข่�น์เม้�อรัะดับัคัวัามเข้มข้น์ของ
ปั้จำจัำยเพิ�มข่�น์ถ่งรัะดับัเกณ์ฑ์์ขั�น์ตำ�าท่�กำาหน์ดไว้ัของแต่ลิะฉัาก การัสร้ัางฉัากทัศน์์แน์วัทางน่์�จ่ำงเป็้น์ท่�ใช้
กัน์อย่างแพร่ัหลิายใน์การัเตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อกับัวิักฤติป้รัะเภิทต่าง ๆ โดยเฉัพาะใน์สถาน์การัณ์์ท่�ม่รูัป้
แบับัพัฒน์าการัท่�เริั�มต้น์อย่างช้า ๆ แต่อาจำเพิ�มคัวัามรุัน์แรังได้มากข่�น์เม้�อเวัลิาผ่าน์ไป้ แลิะการัรัับัม้อ
แลิะแก้ไขปั้ญหาจำำาเป็้น์ต้องเพิ�มคัวัามพยายามแลิะทรััพยากรัมากข่�น์ตามลิำาดับั 
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  ตารางท่� 16   ตัวอยุ่างสมมติของฉากทัศน์แบบเพิิ�มระดับ
ฉากทัศน์ จัำานวนผู้ปัระสบภัยุนำ�าท่วม แผนการรับมือ

ฉัากทัศน์์ท่� 1 100 ลิงทะเบ่ัยน์ผู้ได้รัับัผลิกรัะทบั, จัำดหาท่�พักชั�วัคัรัาวั

ฉัากทัศน์์ท่� 2 1,000 เปิ้ดศูน์ย์พักพิงชั�วัคัรัาวัผู้ป้รัะสบัภัิยน์ำ�าท่วัม, เพิ�มเจ้ำาหน้์าท่�ป้รัะจำำา
ศูน์ย์

ฉัากทัศน์์ท่� 3 10,000 เพิ�มศูน์ย์พักพิงชั�วัคัรัาวัผู้ป้รัะสบัภัิยน์ำ�าท่วัมตามจำำาน์วัน์ท่�เหมาะ
สม, จัำดตั�งศูน์ย์ป้ฏิิบััติการัช่วัยเหล้ิอผู้ป้รัะสบัอุทกภัิย, เพิ�ม
จำำาน์วัน์เจ้ำาหน้์าท่�ป้รัะจำำาศูน์ย์, จัำดตั�งศูน์ย์เฉัพาะกิจำเพ้�อการัดูแลิ
สุขภิาพ

ฉัากทัศน์์ท่� 4 100,000 เพิ�มศูน์ย์พักพิงชั�วัคัรัาวัผู้ป้รัะสบัภัิยน์ำ�าท่วัมตามจำำาน์วัน์ท่�เหมาะ
สมแลิะใน์ขน์าดท่�ใหญ่ข่�น์, เพิ�มจำำาน์วัน์เจ้ำาหน้์าท่�ป้รัะจำำาศูน์ย์, 
เพิ�มศูน์ย์เฉัพาะกิจำเพ้�อการัดูแลิสุขภิาพ

 
 การัพัฒน์าฉัากทัศน์์แน์วัทางน่์�รัะบุัปั้จำจัำยแลิะเกณ์ฑ์์ท่�ชัดเจำน์ใน์การัป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ยุทธิ์ศาสตร์ั
กลิยุทธ์ิ์ หร้ัอมาตรัการัใน์การัรัับัม้อ จ่ำงเหมาะสมกับัการัวัางแผน์ท่�ต้องม่คัวัามย้ดหยุ่น์ของการัเพิ�มลิด
ทรััพยากรัได้ตามรัะดับัปั้ญหา แลิะเหมาะสมกับัป้รัะเด็น์แลิะบัริับัทเง้�อน์ไขท่�ม่ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์เพ่ยง
ปั้จำจัำยเด่ยวั
 3. การสร้างฉากทัศน์ตามลำาดับเวลา
 การัพฒัน์าฉัากทศัน์์ตามแน์วัทางน่์�กำาหน์ดเง้�อน์ไขตามลิำาดับัหร้ัอช่วังเวัลิา เพ้�อสามารัถกำาหน์ด
ว่ัามาตรัการัหร้ัอกิจำกรัรัมใดท่�ต้องเตร่ัยมพร้ัอมไว้ัเพ้�อดำาเนิ์น์การัใน์แต่ลิะช่วังเวัลิา แน์วัทางน่์�เหมาะสม
กับัป้รัากฏิการัณ์์หร้ัอเหตุการัณ์์เชิงวิักฤติท่�ม่พัฒน์าการัอย่างรัวัดเร็ัวัภิายใน์ช่วังเวัลิาสั�น์ ๆ จ่ำงมักใช้กับั
การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัสำาหรัับัการัรัับัม้อกับัสถาน์การัณ์์วิักฤติท่�ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอย่างรัวัดเร็ัวัใน์ช่วัง
เริั�มต้น์ภิายใน์ช่วังเวัลิาเพ่ยงไม่ก่�วััน์หร้ัอไม่ก่�สัป้ดาห ์โดยเฉัพาะสถาน์การัณ์์ท่�ม่สาเหตทุ่�ชัดเจำน์แลิะไม่ซับั
ซ้อน์ การัสร้ัางฉัากทัศน์์ตามแน์วัทางน่์�จ่ำงไม่เหมาะสมกับัสถาน์การัณ์์ท่�ม่คัวัามซับัซ้อน์ หร้ัอวิักฤติท่�สั�งสม
มาแล้ิวัรัะยะหน่์�ง รัวัมถ่งสถาวัะฉุักเฉิัน์ท่�ม่สาเหตุหลิายป้รัะการัพร้ัอมกัน์
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  ตารางท่� 17   ตัวอยุ่างสมมติของการสร้างฉากทัศน์ตามลำาดับเวลา
ลำาดับ
เวลา

ฉากทัศน์ของวิกฤตินำ�าหลาก-นำ�าท่วม

วััน์ท่� -7 ฝีน์ตกหนั์กใน์พ้�น์ท่�ตอน์บัน์ของลุ่ิมแม่น์ำ�าเจ้ำาพรัะยา กรัมชลิป้รัะทาน์รัายงาน์ว่ัา รัะดับัน์ำ�าใน์แม่น์ำ�าเพิ�ม
สูงข่�น์อย่างต่อเน้์�อง ใน์ขณ์ะท่�กรัมอุตุนิ์ยมวิัทยาพยากรัณ์์ว่ัา จำะยังคังม่พายุเข้ามาใน์พ้�น์ท่�ภิาคัเหน้์อ
แลิะภิาคักลิางตอน์บัน์ของป้รัะเทสไทยติดต่อกัน์อ่กอย่างน้์อย 10 วััน์

วััน์ท่� 0 น์ำ�าล้ิน์ตลิิ�งแม่น์ำ�าเจ้ำาพรัะยาใน์บัริัเวัณ์จัำงหวััดป้ทุมธิ์าน่์ แลิะเริั�มเข้าท่วัมพ้�น์ท่�ชุมชน์ป้รัะมาณ์ 10% โดย
ม่ป้รัะชากรัมากกว่ัา 20% ใน์จัำงหวััดได้รัับัผลิกรัะทบั เริั�มม่คัวัามจำำาเป็้น์ต้องอพยพผู้ป้รัะสบัภัิยออก
จำากพ้�น์ท่�น์ำ�าท่วัม

วััน์ท่� 7 น์ำ�าท่วัมขยายพ้�น์ท่�ไป้ถ่ง 40% ของจัำงหวััดป้ทุมธิ์าน่์ ป้รัะชากรักว่ัา 60% ได้รัับัผลิกรัะทบัแลิะต้องย้าย
ออกจำากบ้ัาน์เร้ัอน์ของตน์เอง ไม่สามารัถเดิน์ทางไป้ไหน์มาไหน์ได้ด้วัยรัถยน์ต์ เริั�มป้รัะสบัปั้ญหาการั
ขาดแคัลิน์น์ำ�าด้�ม แลิะเคัร้ั�องอุป้โภิคับัริัโภิคับัางป้รัะการั ม่การัจัำดตั�งศูน์ย์พักพิงชั�วัคัรัาวัสำาหรัับัผู้
ป้รัะสบัภัิยน์ำ�าท่วัม หน่์วัยงาน์รัะดับัจัำงหวััดต้องการัคัวัามช่วัยเหล้ิอเพิ�มเติมจำากหน่์วัยงาน์ส่วัน์กลิาง

วััน์ท่� 14 รัะดับัน์ำ�าใน์พ้�น์ท่�ยังไม่ลิดลิง ป้รัะชาชน์ท่�ได้รัับัผลิกรัะทบัส่วัน์ใหญ่พักอาศัยอยู่ใน์ศูน์ย์พักพิงชั�วัคัรัาวั
สำาหรัับัผู้ป้รัะสบัภัิยน์ำ�าท่วัม รัะบับัการัลิำาเล่ิยงแลิะแจำกจ่ำายเสบ่ัยงอาหารัแลิะยาเริั�มลิงตัวัมากข่�น์ แต่
ป้รัะชาชน์จำำาน์วัน์หน่์�งยังไม่สามารัถเข้าถ่งคัวัามช่วัยเหล้ิอของภิาคัรััฐได้ เน้์�องจำากอยูใ่น์พ้�น์ท่�ห่างไกลิ 
หน่์วัยงาน์ส่วัน์กลิางเริั�มม่บัทบัาทมากข่�น์ใน์การัดำาเนิ์น์การั

 แน์วัทางการัสรั้างฉัากทัศน์์ท่�อธิิ์บัายมาข้างต้น์อาจำเหมาะสมสำาหรัับัการัเตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อ
กับัภัิยพิบััติแลิะเหตุการัณ์์ฉุักเฉิัน์ป้รัะเภิทต่าง ๆ แต่อาจำไม่เหมาะสมสำาหรัับัการัคัาดการัณ์์รัะยะยาวั 
เน้์�องจำากฉัากทศัน์์รัะยะยาวัจำะเน์น้์ภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�โคัรังสร้ัางของเร้ั�องรัาวัใน์แตล่ิะฉัากแตกตา่ง
กัน์อย่างชัดเจำน์ ด้วัยสาเหตุท่�เช้�อว่ัาจำะม่ผลิกรัะทบัอย่างมากต่อป้รัะเด็น์ พ้�น์ท่�หร้ัอองค์ักรัท่�สน์ใจำ แต่ม่
คัวัามไมแ่น่์น์อน์สูง วิัธ่ิ์การัสรัา้งฉัากทศัน์์ท่�มองภิาพรัะยะยาวัจ่ำงคัวัรัใหค้ัวัามสำาคััญกับัปั้จำจัำยท่�ม่คัวัามไม่
แน่์น์อน์เป็้น์หลัิก  ตามแน์วัทางน่์� การัสร้ัางฉัากทัศน์์จำะมุ่งสร้ัางภิาพอน์าคัตท่�แตกต่างจำากแน์วัโน้์มเดิม
โดยอาจำม่จำำาน์วัน์ฉัากทัศน์์มากกว่ัา 3 ฉัาก เพ้�อสร้ัางคัวัามยด้หยุน่์ใน์การัศ่กษ์าทางเล้ิอกอน์าคัต แลิะใน์
การัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัสำาหรัับัอน์าคัต 
 แม้ตามแน์วัทางน่์� การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ก็ยังม่หลิายวิัธ่ิ์ เช่น์
 การบรรยุายุเหตุการณ์์สำาคัญในอนาคต เช่น์ สภิาพเศรัษ์ฐกิจำเฟื้�องฟู้ เศรัษ์ฐกิจำตกตำ�า สงคัรัาม 
ฯลิฯ
 การสร้างทฤษฎ่ีหรือตรรกะของฉากทัศน์ (scenario logics) เป็้น์อ่กแน์วัทางหน่์�งใน์การั
พัฒน์าฉัากทัศน์์ โดยเฉัพาะใน์รัะดับัองค์ักรั โดยเริั�มจำากการัท่�ผู้บัริัหารัองค์ักรักำาหน์ดก่อน์ว่ัา ต้องการัรู้ั
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ข้อมูลิหรั้อป้รัะเด็น์อะไรับั้างเพ้�อตัดสิน์ใจำใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ จำากน์ั�น์คัณ์ะผู้วิัเคัรัาะห์แลิะสรั้าง
ฉัากทัศน์์จำะรัะบัุแลิะบัรัรัยายเหตุการัณ์์ แน์วัโน์้มแลิะป้ัจำจำัยคัวัามไม่แน์่น์อน์ท่�ม่ผลิต่อกรัะบัวัน์การั
ตัดสิน์ใจำ รัวัมทั�งป้ัจำจำัยท่�คัาดวั่าจำะม่ผลิต่อกิจำการัขององคั์กรัน์ั�น์ วิัธ่ิ์การัเฉัพาะของแน์วัทางน์่�ค้ัอ การั
สรั้างทฤษ์ฎ่ีหร้ัอตรัรักะของฉัากทัศน์์ ซ่�งหมายถ่งมุมมองท่�ทำาให้เห็น์ภิาพอน์าคัตท่�แตกต่างแลิะหลิาก
หลิาย แลิะแบั่งออกเป้็น์ฉัากทัศน์์ต่าง ๆ  ได้ ตรัรักะของฉัากทัศน์์มักสรั้างข่�น์จำากป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์สำาคััญ
แลิะป้ัจำจำัยไม่แน์่น์อน์ท่�แบั่งฉัากทัศน์์ออกแบับัภิาพ ๆ  แลิะใช้ป้ัจำจำัยเหลิ่าน์่�เป้็น์แกน์ใน์การับัรัรัยายเรั้�อง
รัาวัแลิะพัฒน์าการัใน์แต่ลิะฉัากน์ั�น์อย่างลิะเอ่ยด เพ้�อแสดงถ่งผลิลัิพธิ์์ท่�เกิดจำากการัตัดสิน์ใจำใน์แต่ลิะ
ป้รัะเด็น์ พรั้อมไป้กับัทางเลิ้อกเชิงยุทธิ์ศาสตรั์ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์  
 การวิเคราะห์โครงสร้าง (structural analysis) เริั�มจำากการัสร้ัางภิาพปั้จำจุำบััน์ของรัะบับัท่�
ต้องการัศ่กษ์า โดยรัะบุัแลิะแบ่ังกลุ่ิมตัวัแป้รัทั�งหมดท่�คัวัรัคัำาน่์งถ่ง พร้ัอมคัำาอธิิ์บัายเก่�ยวักับัคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์
รัะหว่ัางปั้จำจัำยเหล่ิานั์�น์กับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของรัะบับัโดยรัวัม จำากนั์�น์จ่ำงวิัเคัรัาะห์ค้ัน์หาปั้จำจัำยสำาคััญแลิะ
ค่ัาพารัามิเตอร์ัของแต่ลิะปั้จำจัำย รัวัมถ่งกลิไกแลิะบุัคัคัลิหร้ัอองค์ักรัท่�ม่อิทธิิ์พลิต่อการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของ
รัะบับันั์�น์ จำากนั์�น์จ่ำงเป็้น์การัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัเพ้�อรัับัม้อกับัผลิกรัะทบัแลิะคัวัามท้าทายต่าง ๆ ใน์ฉัาก
ทัศน์์ท่�พัฒน์าข่�น์มา 
 การวิเคราะห์สัณ์ฐาน (morphological analysis) มุ่งค้ัน์หาแลิะวิัเคัรัาะห์โคัรังสร้ัาง
คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางปั้จำจัำยด้าน์สังคัมแลิะเทคัโน์โลิย่ใน์รัะบับัท่�ไม่สามารัถวััดได้ใน์เชิงป้ริัมาณ์ ทั�งน่์� 
ม่ซอฟ้ต์แวัร์ัเพ้�อการัวิัเคัรัาะห์แน์วัน่์�โดยเฉัพาะ เช่น์ Parmenides EIDOS แลิะ The Tool Suite ท่�
ป้รัะกอบัด้วัยเคัร้ั�องม้อใน์การัวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์แลิะการัสร้ัางฉัากทัศน์์อย่างเป็้น์รัะบับั 
 โดยทั�วัไป้ จำำาน์วัน์ฉัากทัศน์์จำะม่ป้รัะมาณ์ 2-6 ฉัากทัศน์์ เม้�อร่ัางเร้ั�องรัาวัใน์ฉัากทัศน์์แล้ิวั ขั�น์
ตอน์ต่อไป้จำะเป้็น์การัวัิเคัรัาะห์แลิะป้รัะเมิน์คัวัามเป้็น์ไป้ได้ของแต่ลิะเหตุการัณ์์ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ทั�ง
ใน์เชิงคุัณ์ภิาพแลิะใน์เชิงป้ริัมาณ์ แล้ิวัจ่ำงทบัทวัน์เพ้�อป้รัะกัน์คัวัามถูกต้อง คัวัามคัรัอบัคัลิุมแลิะคัวัาม
สอดคัล้ิองของแต่ลิะป้รัะเด็น์ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์
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การพัฒนาฉากทัศน์
แบบสองแกน

เน้์�องจำากแน์วัทางการัสร้ัางฉัากทัศน์์แบับัดั�งเดิมท่�ยงัม่ข้อจำำากัดทั�งใน์เชิงแน์วัคิัดแลิะทฤษ์ฎ่ีพ้�น์ฐาน์ ส่วัน์
แน์วัทางการัวิัเคัรัาะห์เชิงโคัรังสร้ัางแลิะสัณ์ฐาน์ก็เป็้น์วิัธ่ิ์ท่�ค่ัอน์ข้างม่คัวัามซับัซ้อน์เกิน์ไป้สำาหรัับัผู้เริั�ม
เร่ัยน์รู้ัเก่�ยวักับัการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั ใน์หนั์งส้อเล่ิมน่์� ผู้เข่ยน์จ่ำงขอน์ำาเสน์อท่�ใช้แพร่ัหลิายมาก
ท่�สุด ค้ัอ การัสร้ัางฉัากทัศน์์แบับัสองแกน์ หร้ัอแบับั 2x2 ซ่�งเป็้น์วิัธ่ิ์สร้ัางฉัากทัศน์์วิัธ่ิ์ท่�ใช้กัน์อย่างแพร่ั
หลิายท่�สุดใน์วังการัอน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั เน้์�องจำากง่ายต่อการัทำาคัวัามเข้าใจำ
แลิะเหมาะสมสำาหรัับัผู้วิัเคัรัาะห์ท่�ยังไม่ม่ป้รัะสบัการัณ์์ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัมาก่อน์ 
 วิัธ่ิ์สร้ัางฉัากทัศน์์แบับัสองแกน์เหมาะกับักรัณ่์ท่�ผลิผลิิตจำากการักวัาดสัญญาณ์แลิะการั
วิัเคัรัาะห์ผลิกรัะทบัแลิะคัวัามไม่แน่์น์อน์แสดงให้เห็น์ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์สำาคััญอย่างน้์อย 2 ปั้จำจัำยท่�น่์าจำะ
ม่ผลิกรัะทบัอยา่งมากต่อภิาพอน์าคัตทางเล้ิอก วิัธ่ิ์การัหน่์�งใน์การัสร้ัางตรัรักะฉัากทัศน์์ตามแน์วัคิัดการั
ไขว้ัตรัรักะฉัากทัศน์์แบับัสองแกน์น่์� ค้ัอ ผู้วิัเคัรัาะห์จำะเล้ิอกปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�สำาคััญท่�สุดแลิะม่คัวัามไม่
แน่์น์อน์สูงสุดสำาหรัับัภิาพอน์าคัตมา 2 ปั้จำจัำย แล้ิวัสร้ัางเป็้น์แกน์ตรัรักะ 2 แกน์ไขว้ักัน์ แต่ลิะจำตุภิาคั 
หร้ัอคัวัอดรััน์ต์ (quadrant) แสดงฉัากทัศน์์หน่์�งฉัาก ดังนั์�น์ เม้�อใช้วิัธ่ิ์การัสร้ัางฉัากทัศน์์แบับั 2 แกน์
ก็จำะได้ฉัากทัศน์์จำำาน์วัน์ 4 ฉัาก โดยแต่ลิะฉัากก็ส้�อภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกแต่ลิะภิาพท่�ม่เร้ั�องรัาวัท่�แตก
ต่างกัน์ออกไป้อย่างชัดเจำน์
 ข้อคัวัรัรัะวัังใน์ขั�น์ตอน์น่์�ค้ัอ ผู้วิัเคัรัาะห์ต้องพยายามเลิ่�ยงท่�จำะใช้แน์วัโน้์มหร้ัอปั้จำจัำยขับั
เคัล้ิ�อน์ท่�ม่คัวัามแน่์น์อน์สูงมาเป็้น์แกน์ของตรัรักะฉัากทัศน์์ โดยเฉัพาะแน์วัโน้์มใหญ่รัะดับัเมกะเทรัน์ด์ 
(megatrend) ซ่�งม่ผลิกรัะทบัสูงแลิะม่คัวัามแน่์น์อน์สูง  ทั�งน่์� ภิาพอน์าคัตจำากเมกะเทรัน์ดค์ัวัรัเป็้น์ภิาพ
อน์าคัตฐาน์มากกว่ัาภิาพอน์าคัตทางเล้ิอก  กรัณ่์ยกเว้ัน์ค้ัอเม้�อเมกะเทรัน์ด์นั์�น์ยังม่คัวัามไม่แน่์น์อน์บัาง
ป้รัะการัอยูใ่น์รัะยะยาวั แลิะใน์รัะดับัท่�แม้แต่ภิายใน์กลุ่ิมผู้เช่�ยวัชาญเองก็ไม่สามารัถสร้ัางฉััน์ทามติได้ว่ัา
จำะม่ผลิลัิพธ์ิ์ออกไป้ใน์ทิศทางไหน์  



152การคาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์

 ตัวัอย่างหน์่�งคั้อการัพัฒน์าแลิะการัแพรั่หลิายของป้ัญญาป้รัะดิษ์ฐ์ ซ่�งเป้็น์ท่�ยอมรัับักัน์ทั�วัไป้
แลิ้วัว่ัาเป้็น์แน์วัโน์้มสำาคััญท่�หลิ่กเลิ่�ยงไม่ได้ใน์อน์าคัต  แน์วัโน์้มการัใช้ป้ัญญาป้รัะดิษ์ฐ์ใน์การัผลิิต การั
บัรัิการัแลิะการัใช้ช่วิัตของมน์ุษ์ย์ใน์อ่ก 20 ป้ีข้างหน์้าจำ่งถ้อเป้็น์อน์าคัตฐาน์ได้  อย่างไรัก็ตาม แม้แต่ใน์
หมู่ผู้เช่�ยวัชาญด้าน์ปั้ญญาป้รัะดษิ์ฐ์เองกยั็งไม่สามารัถสร้ัางฉันั์ทามตไิด้ว่ัา ปั้ญญาป้รัะดษิ์ฐ์ทั�วัไป้ (Artifi-
cial General Intelligence) ซ่�งม่รัะดบััคัวัามฉัลิาดเทย่บัเท่ามน์ษุ์ย์น์ั�น์ จำะเกดิข่�น์ได้จำรังิหร้ัอไม่ แลิะถ้า
เกิดข่�น์ได้จำรัิง จำะเกิดข่�น์ภิายใน์ช่วังเวัลิาเท่าไหรั่จำากป้ัจำจำุบััน์  ใน์กรัณ์่น์่� ก็สามารัถน์ำาป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ท่�
เรั่ยกว่ัาการัพัฒน์าป้ัญญาป้รัะดิษ์ฐ์มาเป้็น์แกน์ใน์การักำาหน์ดตรัรักะของฉัากทัศน์์ได้
 เม้�อแบ่ังภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกออกเป็้น์ 4 ฉัากแล้ิวั ขั�น์ตอน์ต่อไป้ค้ัอการักำาหน์ดโคัรังสร้ัาง
เน้์�อหาของแต่ลิะฉัาก โคัรังสร้ัางของเร้ั�องรัาวัสามารัถกำาหน์ดได้ตามคัวัามสำาคััญแลิะคัวัามสน์ใจำของ
การัคัาดการัณ์์นั์�น์ ๆ โดยจำะมาจำากผลิการักำาหน์ดขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ แลิะมาจำากปั้จำจัำยท่�รัะบุัไว้ัใน์
ผังรัะบับั (system map) ท่�พัฒน์ามาก่อน์หน้์าน่์�
 อน่์�ง ใน์ขั�น์ตอน์การัเล้ิอกปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�จำะน์ำามาใช้เป็้น์ตรัรักะฉัากทัศน์์ คัณ์ะทำางาน์คัวัรั
ทดลิองไขว้ัปั้จำจัำยหลิายคู่ั เพ้�อให้ภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�แตกต่างกัน์แลิะหลิากหลิาย จำากนั์�น์ จ่ำงน์ำาแต่ลิะ
คู่ัมาเป้ร่ัยบัเท่ยบักัน์ เพ้�อหาคู่ัของปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�คิัดว่ัาเหมาะสมท่�สุดใน์การัแสดงฉัากทัศน์์ของอน์าคัต
ทางเล้ิอก  

  ตารางท่� 18   ตัวอยุ่างฉากทัศน์แบบ 2 แกนของการใช้ิช่ิวิตของคนเมืองในมหานครกรุงเทพิใน                        
         พิ.ศ. 2583

จำากการัวิัเคัรัาะห์รัะดับัคัวัามไม่แน่์น์อน์แลิะผลิกรัะทบัท่�ม่ต่อช่วิัตคัน์เม้องใน์อน์าคัต ผู้วิัจัำยได้เล้ิอกปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ 
2 ปั้จำจัำยท่�น่์าจำะทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงสำาคััญ เพ้�อใช้ใน์การักำาหน์ดตรัรักะฉัากทัศน์์ ได้แก่

1. รูปัแบบการรวมกลุ่มทางสังคม การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์คัรัอบัคัรััวัแลิะการัรัวัมกลุ่ิมทางสังคัมม่ผลิต่อวิัถ่การัดำารัง
ช่วิัตของคัน์เม้องใน์อน์าคัตใน์ทุกด้าน์ วิัถ่ช่วิัตคัน์เม้องใน์อน์าคัตส่วัน์หน่์�งจำะกำาหน์ดโดยรัะดับัการัรัวัมกลุ่ิมรัะหว่ัาง 
2 ขั�วัตรังกัน์ข้าม ค้ัอ การัรัวัมกลุ่ิมแบับัพ่�น้์องพรัรัคัพวัก (kin and clique) แลิะแบับัเคัร้ัอข่ายเปิ้ดกว้ัาง (open 
peer networks) 
2. พืิ�นท่�การใช้ิช่ิวิตมนุษย์ุ การัดำารังช่วิัตของมนุ์ษ์ย์ย่อมเกิดข่�น์บัน์พ้�น์ท่� (space) การัพัฒน์าแลิะใช้ป้รัะโยชน์์จำาก
เทคัโน์โลิย่ดิจิำทัลิใน์ทุกด้าน์ของการัใช้ช่วิัต ป้รัะกอบักับัคัวัามสะดวักใน์การัเดิน์ทางทั�งใน์เม้อง รัะหว่ัางเม้อง แลิะ
รัะหว่ัางป้รัะเทศ ทำาให้คัวัามจำำาเป็้น์ใน์การัป้รัะกอบักิจำกรัรัมใน์ตำาแหน่์งแห่งหน่์�งแห่งใดลิดน้์อยลิง แต่ขณ์ะเด่ยวักัน์
บัางพ้�น์ท่�ใน์เม้องก็ยังม่แรังด่งดูดให้เกิดการักรัะจุำกตัวัของผู้คัน์แลิะกิจำกรัรัมมากไป้กว่ัาเดิม  การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์การั
ใช้พ้�น์ท่�ของช่วิัตคัน์เม้องใน์อน์าคัตจ่ำงข่�น์อยู่กับัแรังด่งดูด 2 ขั�วั ค้ัอ การัย่ดติดกับัท่�ตั�งทางกายภิาพ (bound by 
physical fixity) แลิะการัป้ลิดป้ล่ิอยด้วัยการัเช้�อมโยงแบับัไร้ัรัอยต่อ (freed by connectivity) 
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เม้�อน์ำาตรัรักะของฉัากทัศน์์ทั�งสองมาไขว้ักัน์แล้ิวั จ่ำงได้ภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกของช่วิัตคัน์เม้องใน์มหาน์คัรักรุังเทพอ่ก 
20 ข้างหน้์า 4 ฉัากทัศน์์ด้วัยกัน์ ดังภิาพด้าน์ล่ิาง

 ฉัากทัศน์์ท่�ได้ค้ัอภิาพต่าง ๆ ท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ตามมิติของขั�วัป้ัจำจัำยท่�แตกต่างกัน์ โดยเข่ยน์   
เป็้น์เร้ั�องรัาวัใน์อน์าคัตท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์ได้ โดยเฉัพาะอน์าคัตท่�ไม่ต่อเน้์�องแลิะแตกต่างจำากภิาพปั้จำจุำบััน์ 
การัสร้ัางฉัากทัศน์์สามารัถใช้เป็้น์เคัร้ั�องม้อใน์การัทดลิองวัาดภิาพเร้ั�องรัาวัท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ เพ้�อเป็้น์เคัร้ั�อง
ม้อช่วัยใน์การัตัดสิน์ใจำใน์การัเตร่ัยมทางเล้ิอกต่าง ๆ ใน์อน์าคัต ตามหลัิกการัของวิัธ่ิ์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ 
องค์ัป้รัะกอบัใน์เน้์�อหาของแต่ลิะฉัากทัศน์์คัวัรัม่ทั�งภิาพท่�พ่งป้รัะสงค์ัแลิะไม่พ่งป้รัะสงค์ั โดยม่เกณ์ฑ์์หลัิก
ใน์การัเข่ยน์รัายลิะเอ่ยด 5 ป้รัะการั ได้แก่

1) ม่คัวัามเป็้น์ไป้ได้ท่�แต่ลิะองค์ัป้รัะกอบัจำะสามารัถเกิดข่�น์ได้จำริัง ภิายใน์ขอบัเขตด้าน์เวัลิา สถาน์
ท่� แลิะบัริับัทอ้�น์ ๆ ท่�ได้ตั�งไว้ั

2) ม่คัวัามแตกต่างรัะหว่ัางองค์ัป้รัะกอบัของแต่ลิะฉัากทัศน์์มากเพ่ยงพอท่�จำะเป็้น์ทางเล้ิอกใน์เชิง
ยทุธิ์ศาสตร์ัได้

3) ม่คัวัามสอดคัล้ิองซ่�งกัน์แลิะกัน์รัะหวั่างองคั์ป้รัะกอบัแลิะเน้์�อหาใน์ฉัากทัศน์์เด่ยวักัน์ ไม่ม่
เน้์�อหาท่�ขัดแย้งกัน์ เพรัาะจำะทำาให้คัวัามน์่าเช้�อถ้อลิดน์้อยลิง

4) ม่ป้รัะโยชน์์ใน์เชิงการัตัดสิน์ใจำ ฉัากทัศน์์แต่ลิะภิาพแลิะฉัากทัศน์์ทั�งหมดต้องสามารัถแป้ลิออก
มาเป็้น์นั์ยแลิะทางเล้ิอกใน์การัตัดสิน์ใจำเชิงยทุธิ์ศาสตร์ัได้
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5) ม่คัวัามท้าทายท่�จำะทำาให้องคั์กรัท่�เก่�ยวัข้องต้องป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์กรัะบัวัน์ทัศน์์แลิะกรัะบัวัน์การั
ทำางาน์ใหม่ เพรัาะการัเตร่ัยมฉัากทัศน์์สำาหรัับัอน์าคัตเป้็น์การัแสดงเร้ั�องรัาวัท่�เช้�อมโยงกัน์
รัะหว่ัางป้ัจำจำัยท่�เป้็น์สาเหตุใน์ป้ัจำจำุบััน์กับัผลิลิัพธ์ิ์ท่�เช้�อว่ัาจำะเกิดข่�น์ได้ใน์อน์าคัต (plausible) 
พร้ัอมกบััรัะบุัแลิะอธิ์บิัายถง่ปั้จำจำยัสำาคััญท่�เช้�อมสาเหตแุลิะผลิลัิพธ์ิ์เข้าด้วัยกนั์ ทั�งการัตดัสิน์ใจำ 
เหตกุารัณ์์แลิะผลิกรัะทบั โดยมุ่งคัวัามสน์ใจำไป้ท่�กรัะบัวัน์การัเชงิเหตแุลิะผลิ แลิะการัตดัสิน์ใจำ  

เกณ์ฑ์์การปัระเมินฉากทัศน์
เกณ์ฑ์์หลัิกใน์การัป้รัะเมิน์ฉัากทัศน์์ท่�ด่ม่ 3 ป้รัะการั ได้แก่ (1) เช้�อว่ัาจำะเกิดข่�น์ได้ (plausible) โดย
แสดงคัวัามเช้�อมโยงท่�เป็้น์กรัะบัวัน์การัท่�ชดัเจำน์รัะหว่ัางปั้จำจัำยหร้ัอเหตุการัณ์์ท่�เป็้น์สาเหตุกับัเหตุการัณ์์
ท่�เป็้น์ผลิลัิพธ์ิ์ แลิะการัตัดสิน์ใจำท่�เกิดข่�น์ใน์กรัะบัวัน์การันั์�น์ (2) ม่คัวัามสมเหตุสมผลิของเร้ั�องรัาวัใน์
แต่ลิะฉัากทัศน์์ แลิะแต่ลิะฉัากทัศน์์ม่เน้์�อหาใน์ป้รัะเด็น์หัวัข้อคัล้ิายกัน์ เพ้�อให้สามารัถเป้ร่ัยบัเท่ยบักัน์
ได้แลิะ (3) ม่เน้์�อหาท่�น่์าสน์ใจำแลิะต้�น์เต้น์พอท่�จำะทำาให้ผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัพยายามคิัดหาวิัธ่ิ์แก้ไข
ปั้ญหาเชิงยุทธิ์ศาสตร์ั
 ฉัากทัศน์์ท่�ด่แลิะเป็้น์ป้รัะโยชน์์คัวัรัม่เน้์�อหาตรังกับัป้รัะเด็น์สำาคััญท่�ม่ผลิกรัะทบัต่อองค์ักรัหร้ัอ
พ้�น์ท่�ศ่กษ์า เน้์�องจำากป้รัะเด็น์แลิะปั้จำจัำยท่�เก่�ยวัข้องม่อยูม่าก แลิะสามารัถสร้ัางฉัากทัศน์์ได้จำำาน์วัน์มาก 
ดังนั์�น์ การัสร้ัางเร้ั�องรัาวัท่�ตรังป้รัะเด็น์ ไม่เยิ�น์เย้อ แลิะไม่ยาวัเกิน์ไป้จ่ำงสำาคััญมาก ใน์รัะหว่ัางการัเข่ยน์
เร้ั�องรัาวัใน์ฉัากทัศน์์ รัายลิะเอ่ยดแลิะทิศทางของเน้์�อหาอาจำป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ไป้จำากเป้้าหมายท่�ม่อยูแ่ต่เดิม 
คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางสาเหตุกับัผลิลัิพธ์ิ์อาจำทำาให้เกิดเร้ั�องรัาวัท่�ไม่ได้ตั�งใจำไว้ัก่อน์หน้์านั์�น์ ตรัาบัใดท่�เร้ั�อง
รัาวัดังกล่ิาวัยังม่คัวัามสอดคัล้ิองแลิะสมเหตุสมผลิ ซ่�งเป็้น์เร้ั�องป้กติแลิะยอมรัับัได้ใน์การัเข่ยน์ฉัากทัศน์์  
เน้์�องจำากส้�อถ่งจิำน์ตน์าการัท่�เกิดข่�น์ ทั�งน่์� การัเข่ยน์ฉัากทัศน์์คัวัรัให้คัวัามสำาคััญกับัผลิการัวิัเคัรัาะห์ใน์
เชิงคุัณ์ภิาพก่อน์ แล้ิวัจ่ำงใช้ผลิจำากการัวิัเคัรัาะห์เชิงป้ริัมาณ์ ทั�งจำากแบับัจำำาลิองแลิะข้อมูลิสถิติต่าง ๆ  
มาป้รัะกอบัเป็้น์หลัิกฐาน์ใน์ภิายหลัิง โดยเฉัพาะอย่างยิ�ง เม้�อต้องการัใช้แบับัจำำาลิองเชิงคัณิ์ตศาสตร์ั
ใน์การัย่อส่วัน์รัะบับัแลิะลิดทอน์คัวัามซับัซ้อน์ของป้รัะเด็น์ปั้ญหาลิง เพ้�อให้สามารัถเข้าใจำได้ง่ายข่�น์
 เกณ์ฑ์์สำาคััญอ่กป้รัะการัหน่์�งของการัพัฒน์าฉัากทัศน์์ ค้ัอ การัสร้ัางภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�ไม่
เอน์เอ่ยงไป้ใน์ฉัากใดฉัากหน์่�ง นั์กวิัเคัรัาะห์ต้องพยายามสรัา้งฉัากทัศน์์ท่�ม่คัวัามสมดลุิกัน์ใน์ด้าน์ผลิลัิพธ์ิ์
ใน์เชิงบัวักแลิะใน์เชิงลิบั แลิะใน์ด้าน์คัวัามเป็้น์ไป้ได้ท่�จำะเกิดข่�น์จำริังท่�ไม่คัวัรัแตกต่างกัน์มาก ทั�งน่์� การั
สร้ัางฉัากทัศน์์ท่�ตั�งใจำให้ภิาพใดภิาพหน่์�งม่คัวัามน่์าจำะเกิดข่�น์ได้มากกว่ัาภิาพอ้�น์ ย่อมขัดกับัแน์วัคิัดพ้�น์
ฐาน์ของวิัธ่ิ์การัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัจำากฉัากทัศน์์ ค้ัอ คัวัามไม่แน่์น์อน์ 
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การกำาหนดขอบเขตเนื�อหาในฉากทัศน์
ใน์การับัรัรัยายภิาพอน์าคัตใน์แต่ลิะฉัาก ผู้คัาดการัณ์์คัวัรักำาหน์ดขอบัเขตเน้์�อหาของฉัากทัศน์์ไว้ั เพ้�อ
ให้สามารัถเป้ร่ัยบัเท่ยบัเน้์�อหารัะหว่ัางฉัากทัศน์์ได้ แลิะเพ้�อสร้ัางคัวัามเช้�อมโยงรัะหว่ัางป้รัะเด็น์ต่าง ๆ  
ภิายใน์ฉัากทัศน์์เด่ยวักัน์ได้ การักำาหน์ดขอบัเขตเน้์�อหาดังกล่ิาวัสามารัถทำาได้โดยการักำาหน์ดชุดของ
ป้รัะเด็น์สำาคััญหร้ัอตัวับ่ังช่�ฉัากทัศน์์ (scenario descriptor) ท่�น่์าสน์ใจำแลิะม่นั์ยสำาคััญต่อภิาพอน์าคัต  
ตัวัแป้รัหร้ัอตัวับ่ังช่�ดังกล่ิาวัจำะม่คุัณ์ลัิกษ์ณ์ะท่�แตกต่างกัน์ออกไป้ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์
 ตัวัอย่างเช่น์ ใน์การัคัาดการัณ์์อน์าคัตของการัอยู่อาศัยใน์เม้องหลิวังใน์โคัรังการั “คัน์เม้อง 
4.0: อน์าคัตช่วิัตเม้องใน์ป้รัะเทศไทย” คัณ์ะผู้วิัจัำยได้กำาหน์ดป้รัะเด็น์สำาคััญใน์การับัรัรัยายฉัากทัศน์์ไว้ั 
5 ป้รัะเด็น์27 ได้แก่ 

1. ลัิกษ์ณ์ะของอาคัารัอยู่อาศัย การัก่อสร้ัาง รูัป้แบับัห้อง ลัิกษ์ณ์ะการัออกแบับัห้อง 
2. ลัิกษ์ณ์ะแลิะป้รัะเภิทของพ้�น์ท่�ส่วัน์กลิางใน์อาคัารัอยู่อาศัย พ้�น์ท่�สาธิ์ารัณ์ะ สาธิ์ารัณู์ป้การั 
3. กิจำกรัรัมใน์ช่วิัตป้รัะจำำาวััน์ท่�เก่�ยวัข้องกับัท่�อยูอ่าศัย กิจำวััตรัป้รัะจำำาวััน์ ลัิกษ์ณ์ะการัพักผ่อน์
4. การัคัรัอบัคัรัองสิ�งของแลิะพ้�น์ท่�ส่วัน์ตัวั
5. รูัป้แบับัของป้ฏิิสัมพัน์ธ์ิ์ทางสังคัม

 ภิาพอน์าคัตใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์จำะม่คัำาบัรัรัยายเก่�ยวักับัคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะทั�ง 5 กลุ่ิม ซ่�งย่อมม่คัวัาม
แตกต่างกัน์รัะหว่ัางฉัากทัศน์์ เน้์�องจำากกำาหน์ดโดยปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์แลิะเง้�อน์ไขของฉัากทัศน์์ท่�ไม่เหม้อน์
กัน์
 อ่กตัวัอยา่งหน่์�งใน์ตารัางท่� 19 แสดงตัวับ่ังช่�ท่�อธิิ์บัายฉัากทัศน์์อน์าคัตด้าน์การัสัญจำรั (Future 
of mobility) ของป้รัะเทศจ่ำน์ใน์ปี้ 2030 โดยแบ่ังเป็้น์ 4 หมวัดตามกลุ่ิมปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์สำาคััญท่�ม่ผลิ 
กรัะทบัต่อการัสัญจำรั ได้แก่ ปั้จำจัำยด้าน์ป้รัะชากรั ด้าน์เศรัษ์ฐกิจำ ด้าน์พลัิงงาน์ แลิะด้าน์อุป้สงค์ัแลิะข้อ
จำำากัดด้าน์การัขน์สง่ จำากตวััอยา่งใน์ตารัางจำะเหน็์ได้ว่ัา บัางตวัับ่ังช่�เป็้น์ปั้จำจัำยท่�อยูภ่ิายใน์รัะบับัการัสญัจำรั
โดยตรัง เช่น์ คัวัามสะดวักใน์การัใช้ขน์ส่งสาธิ์ารัณ์ะ ใน์ขณ์ะท่�บัางตัวับ่ังช่�เป็้น์ปั้จำจัำยภิายน์อกท่�ม่ผลิกรัะ
ทบัต่อการัสัญจำรั เช่น์ จำำาน์วัน์ป้รัะชากรัแลิะอัตรัาการัเติบัโตทางเศรัษ์ฐกิจำ การับัรัรัยายเร้ั�องรัาวัใน์ฉัาก
ทัศน์์จ่ำงม่เน้์�อหาส่วัน์หน่์�งท่�เป็้น์การัรัะบุัถ่งเง้�อน์ไขแลิะบัริับัทของฉัากทัศน์์ ทั�งท่�สาเหตุท่�ใช้เป็้น์ตรัรักะ
ฉัากทัศน์์แลิะปั้จำจัำยเชิงสาเหตุอ้�น์ ๆ แลิะอ่กส่วัน์หน่์�งท่�อธิิ์บัายคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะของตัวับ่ังช่�แต่ลิะป้รัะเด็น์ท่�
ทำาให้ฉัากทัศน์์นั์�น์แตกต่างจำากฉัากทัศน์์อ้�น์   
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  ตารางท่� 19   ตัวอยุ่างตัวบ่งชิ่�ของฉากทัศน์อนาคตของการสัญจัรของจั่นในปัี 2030
ตัวบ่งช่ิ�ของฉากทัศน์ การปัฏิิรูปัครั�งใหญ่                  

(The Great Reset)
เติบโตข้าลงแต่ยัุงโต             
(Slowing but Growing)

ด้านปัระชิากร
จำำาน์วัน์ป้รัะชากรั 1.44 พัน์ล้ิาน์คัน์

(อัตรัาการัเติบัโต 0.34%)
1.39 พัน์ล้ิาน์คัน์ 
(อัตรัาการัเติบัโต 0.18%)

รูัป้แบับัคัรััวัเร้ัอน์ สัดส่วัน์ป้รัะชากรัท่�อยู่อาศัยกับั
คัรัอบัคัรััวัลิดลิงเล็ิกน้์อย 

สัดส่วัน์ป้รัะชากรัท่�อยู่อาศัยกับั
คัรัอบัคัรััวัเพิ�มข่�น์เล็ิกน้์อย

รัะยะการัเดิน์ทางเฉัล่ิ�ย เพิ�มข่�น์เล็ิกน้์อย เพิ�มข่�น์มาก

ด้านเศรษฐกิจั

อัตรัาการัเติบัโตทางเศรัษ์ฐกิจำ 6-7% ต่อปี้ 4-5% ต่อปี้

สัดส่วัน์เศรัษ์ฐกิจำของภูิมิภิาคัตะวััน์
ออก

50% ใน์ปี้ 2030 43% ใน์ปี้ 2030

สัดส่วัน์ของ GDP ใน์การัลิงทุน์ด้าน์
โคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์ด้าน์การัขน์ส่ง

4% 
(เท่ากับัปั้จำจุำบััน์)

2%

ด้านพิลังงาน
รัาคัาน์ำ�ามัน์ 150 USD/บัาร์ัเรัลิ 100 USD/บัาร์ัเรัลิ
การับัริัโภิคัน์ำ�ามัน์ 60% มาจำากการัน์ำาเข้า 70% มาจำากการัน์ำาเข้า

คัวัามแพร่ัหลิายของรัถยน์ต์ไฟ้ฟ้้า
แลิะไฮบัริัด

30% ของจำำาน์วัน์รัถยน์ต์ทั�งหมด 20% ของจำำาน์วัน์รัถยน์ต์ทั�งหมด

ด้านอุปัสงค์และการควบคุมการขนส่ง

มาตรัการัจำำากัดการัขับัรัถยน์ต์ส่วัน์
ตัวั

ม่การับัังคัับัใช้ใน์เม้องลิำาดับัศักย์ท่�
สองแลิะสาม

ไม่ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงจำากปั้จำจุำบััน์ 
ไม่ม่การัจำำากัด

คัวัามสะดวักใน์การัใช้ขน์ส่ง
สาธิ์ารัณ์ะ

เพิ�มข่�น์มาก แลิะคัรัอบัคัลุิมไป้ยัง
เม้องลิำาดับัศักย์ต่างๆ

เพิ�มข่�น์มาก แต่ยังจำำากัดอยู่ภิายใน์
เม้องลิำาดับัศักย์ท่� 1

การัจัำดการัด้าน์การัจำอดรัถใน์เม้อง การัจำอดรัถยังเป็้น์ปั้ญหาหลัิก ปั้ญหาการัจำอดรัถด่ข่�น์บ้ัาง

ท่�มา: ดัดแป้ลิงจำาก RAND. (2015).
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ข้อสังเกตเก่�ยุวกับการสร้างฉากทัศน์
การัสร้ัางฉัากทัศน์์ม่ข้อคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะหลิายป้รัะการัท่�แตกต่างจำากการัคัาดการัณ์์ด้วัยวิัธ่ิ์การัอ้�น์ ๆ ดังน่์�
 การัสร้ัางฉัากทัศน์์แตกต่างจำากการัพยากรัณ์์แลิะการัคัาดคัะเน์  จำากเกณ์ฑ์์แลิะวิัธ่ิ์การัใน์
หัวัข้อข้างต้น์ จำะเห็น์ได้ว่ัา การัสร้ัางฉัากทัศน์์แตกต่างจำากการัพยากรัณ์์ (forecast) แลิะการัคัาดคัะเน์
(projections) ตามแน์วัโน้์มท่�เกิดข่�น์ แม้ว่ัาฉัากทัศน์์ท่�ด่จำะม่องค์ัป้รัะกอบัท่�มาจำากการัคัาดคัะเน์แลิะ
การัคัาดการัณ์์ โดยแสดงถ่งคัวัามเช้�อมโยงเชิงเหตุแลิะผลิของเร้ั�องรัาวัต่าง ๆ ฉัากทัศน์์ยังแตกต่างจำาก
ผลิการัคัำาน์วัณ์แน์วัโน้์มใน์อน์าคัตด้วัยแบับัจำำาลิองคัอมพิวัเตอร์ัท่�แสดงผลิการัคัาดการัณ์์ท่�แตกต่างกัน์ไป้
ตามข้อสมมติแลิะเง้�อน์ไขของแบับัจำำาลิองคัณิ์ตศาสตร์ัท่�ผู้วิัเคัรัาะห์ได้กำาหน์ดไว้ั การัท่�ผลิลัิพธ์ิ์เป้ล่ิ�ยน์ไป้
ตามค่ัาน์ำาเข้า (input) ไม่ได้ส้�อถ่งฉัากทัศน์์ท่�แตกต่างกัน์ แต่ส้�อถ่งผลิการัพยากรัณ์์ท่�แตกต่างกัน์
 ฉัากทัศน์์มักม่กำาหน์ดเวัลิาท่�ชัดเจำน์  เช่น์ Global Transport Scenarios 205028  ฉัากทัศน์์
ช่วิัตคัน์ไทย พ.ศ. 257629  แต่ฉัากทัศน์์ไม่ใช่เป็้น์การัพยากรัณ์์ภิาพอน์าคัตหน์่�งเด่ยวั แต่เป็้น์การัป้รัะมวัลิ
ภิาพอน์าคัตหลิายภิาพเข้าด้วัยกัน์อย่างเป็้น์รัะบับั ซ่�งคัรัอบัคัลุิมทั�งปั้ญหา คัวัามท้าทาย โอกาสแลิะวิัธ่ิ์
แก้ไขปั้ญหา โดยแสดงถ่งพัฒน์าการัท่�น่์าจำะเกิดข่�น์จำากปั้จำจัำยต่าง ๆ ใน์ปั้จำจุำบััน์ เน้์�องจำากวััตถุป้รัะสงค์ั
ของการัสร้ัางฉัากทัศน์์ไม่เหม้อน์กับัการัพยากรัณ์์ กล่ิาวัค้ัอ ไม่ได้มุ่งไป้ท่�คัวัามแม่น์ยำาของการัคัาดการัณ์์
แต่อยูท่่�ป้รัะโยชน์์ท่�ช่วัยให้ผู้ม่อำาน์าจำสามารัถตัดสิน์ใจำดำาเนิ์น์การัอย่างใดอยา่งหน่์�งได้อยา่งทัน์ท่ โดยไม่
ต้องให้ผลิลัิพธ์ิ์เกิดข่�น์ ไม่ว่ัาผลิลัิพธ์ิ์นั์�น์จำะเป็้น์ไป้ตามท่�รัะบุัไว้ัใน์ฉัากทัศน์์นั์�น์หร้ัอไม่ก็ตาม
 นั์กอน์าคัตศ่กษ์าโดยมากไม่เสน์อให้พัฒน์าฉัากทัศน์์ท่�น่์าจำะเกิดข่�น์มากท่�สุด  เน้์�องจำากจำะกลิาย
เป็้น์การัคัาดการัณ์์มากกว่ัาการัสร้ัางฉัากทัศน์์ แลิะจำะทำาให้กรัอบัการัคิัดของผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัไม่
หลุิดจำากการัทำาน์ายหร้ัอการัคัาดคัะเน์ทั�วัไป้ ฉัากทัศน์์ท่�ด่จำะสะท้อน์ปั้จำจัำยแลิะเหตุการัณ์์ท่�น่์าจำะเกดิข่�น์
หลิายชุด พลิวััตท่�เกิดจำากปั้จำจัำยแลิะเหตุการัณ์์ท่�ม่คัวัามหลิากหลิาย จ่ำงเป็้น์ไป้ไม่ได้ท่�ฉัากใดฉัากหน่์�งจำะ
กลิายเป็้น์อน์าคัตจำรังิทั�งหมด กรัะบัวัน์การัพฒัน์าฉัากทศัน์์จ่ำงไม่เน้์น์ท่�การัค้ัน์หาหร้ัอทำาน์ายภิาพอน์าคัต
ท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์มากท่�สุด แต่เน้์น์ท่�ผลิลัิพธ์ิ์ท่�เกิดข่�น์ได้อย่างหลิากหลิาย 
 ฉัากทัศน์์เป็้น์เคัร้ั�องม้อท่�ช่วัยลิดช่องว่ัางรัะหว่ัางสถาน์การัณ์์ใน์อน์าคัตท่�น่์าจำะเกิดข่�น์กับั
อน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั ์ เน้์�องจำากการัสรัา้งฉัากทศัน์์มุ่งสร้ัางคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัทางเล้ิอกของอน์าคัตท่�เช้�อ
ว่ัาเกิดข่�น์ได ้เพ้�อพัฒน์าน์โยบัาย ยทุธิ์ศาสตรัแ์ลิะแผน์ใน์รัะยะยาวัท่�สะท้อน์คุัณ์ค่ัาหร้ัอคัวัามตอ้งการัของ
องค์ักรัหร้ัอสังคัมนั์�น์ ๆ  น์อกจำากน่์� กรัะบัวัน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ยังช่วัยให้ผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัสามารัถ
เพิ�มคัวัามรู้ัแลิะคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัสิ�งต่าง ๆ  ท่�อาจำม่ผลิต่ออน์าคัต โดยการัน์ำาเอาข้อสมมติแลิะเง้�อน์ไข
ต่าง ๆ  ท่�ม่อยู่มาเปิ้ดเผยแลิะทำาให้กรัะจ่ำางมากข่�น์ เน้์�องจำากกรัะบัวัน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์มักจัำดการัป้รัะชุม
รัะดมสมองแลิะอภิิป้รัายกัน์อยา่งเปิ้ดเผย จ่ำงสร้ัางโอกาสให้แต่ลิะกลุ่ิมคัน์แลิกเป้ล่ิ�ยน์แลิะอภิิป้รัายเก่�ยวั
กับัข้อสมมติแลิะเง้�อน์ไขของแต่ลิะคัน์ได้ วิัธ่ิ์การัฉัากทัศน์์ยังใช้ได้ใน์การัคั้น์หาแลิะพัฒน์าน์วััตกรัรัมท่�
ตอบัโจำทย์คัวัามต้องการัของผู้คัน์แลิะสังคัมใน์อน์าคัต ซ่�งน์ำามาใช้เป็้น์โจำทย์ใน์การัคิัดค้ัน์ผลิิตภัิณ์ฑ์์แลิะ
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ตอบัโจำทย์คัวัามต้องการัของผู้คัน์แลิะสังคัมใน์อน์าคัต ซ่�งน์ำามาใช้เป็้น์โจำทย์ใน์การัคิัดค้ัน์ผลิิตภัิณ์ฑ์์แลิะ
การับัรัิการัใหม่ 
 กรัะบัวัน์การัสรั้างฉัากทัศน์์เน์้น์การัม่ส่วัน์รั่วัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย  น์อกจำากเพ้�อรัวับัรัวัม
ข้อมูลิสำาคััญท่�เก่�ยวัข้องแล้ิวั ยงัเป็้น์การัสร้ัางคัวัามเป็้น์เจ้ำาของ (ownership) ท่�ทำาให้การัดำาเน์นิ์การัตาม
ยทุธิ์ศาสตร์ัท่�สร้ัางข่�น์เป็้น์ไป้ได้ง่ายแลิะมป่้รัะสิทธิ์ผิลิมากข่�น์ ยกตวััอย่างกรัะบัวัน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ใน์
โคัรังการัมิลิเลิน์เน่์ยมโป้รัเจำกต์ (The Millennium Project) ซ่�งเปิ้ดโอกาสให้ผูเ้ช่�ยวัชาญแลิะน์กัวัางแผน์
น์โยบัายหลิายพัน์คัน์ทั�วัโลิกเข้ามาม่ส่วัน์รั่วัมใน์ขั�น์ตอน์ต่าง ๆ30

 ฉัากทัศน์์ช่วัยสะท้อน์ภิาพตามวััตถุป้รัะสงค์ัท่�หลิากหลิาย  ฉัากทัศน์์ท่�สร้ัางข่�น์มาอาจำเป็้น์ฉัาก
ทัศน์์เชิงสำารัวัจำ (exploratory scenarios) ซ่�งบัรัรัยายเหตุการัณ์์แลิะแน์วัโน้์มท่�พัฒน์าไป้ตามข้อสมมติ
แลิะเง้�อน์ไขต่าง ๆ แลิะผลิลัิพธ์ิ์ท่�เกิดข่�น์จำากปั้จำจัำยแลิะเหตุการัณ์์เหล่ิาน่์� หร้ัออาจำจำะเป็้น์ฉัากทัศน์์เชิง
ป้ทัสถาน์หร้ัอบัรัรัทัดฐาน์ เพ้�อบัรัรัยายภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัท่�น่์าจำะเกิดข่�น์จำากปั้จำจัำยต่าง ๆ ใน์
ปั้จำจุำบััน์ เน้์�อหาใน์ฉัากทัศน์์อาจำแสดงเร้ั�องรัาวัใน์เชิงลิบั เพ้�อให้ผู้อ่าน์แลิะผู้ม่อำาน์าจำตัดสิน์ใจำพยายาม
ค้ัน์หายุทธิ์ศาสตร์ัหร้ัอวิัธ่ิ์แก้ไขปั้ญหาท่�ทำาให้เหตุการัณ์์ใน์ฉัากทัศน์์นั์�น์ไม่เกิดข่�น์ ใน์ทางกลัิบักัน์ ฉัาก
ทัศน์์อาจำแสดงภิาพพ่งป้รัะสงค์ัพร้ัอมกับัตัวัอย่างน์โยบัายแลิะแน์วัทางท่�ทำาให้เกิดภิาพพ่งป้รัะสงค์ันั์�น์
ใน์กรัณ่์ท่�ต้องการัใช้ฉัากทัศน์์เป็้น์ส่วัน์หน์่�งของการัวัิเคัรัาะห์แลิะวัางแผน์น์โยบัาย เน้์�อหาใน์ฉัากทัศน์์
คัวัรับัรัรัยายถ่งพัฒน์าการัแลิะเส้น์ทางการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงใน์อน์าคัตอัน์เน้์�องจำากน์โยบัายแลิะแผน์ ยก
ตัวัอย่างเช่น์ ใน์การัวิัเคัรัาะห์น์โยบัายการัพัฒน์าเม้อง อาจำพัฒน์าฉัากทัศน์์ท่�ม่ชุดข้อสมมติแลิะเง้�อน์ไข
ท่�เหม้อน์หร้ัอคัล้ิายกัน์ แต่ม่รัะดับัค่ัาท่�แตกต่างกัน์ออกไป้ เช่น์ โคัรังสร้ัางป้รัะชากรั อัตรัาการัเกิดแลิะ
ยา้ยถิ�น์ การัป้รัะยุกต์ใช้เทคัโน์โลิย ่แลิะรูัป้แบับัการัจ้ำางงาน์แลิะรัะบับัเศรัษ์ฐกิจำ เม้�อแต่ลิะฉัากม่ค่ัาของ
พารัามิเตอร์ัท่�แตกต่างกัน์ จำะม่เส้น์ทางของวิัวััฒน์าการัแลิะการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�แตกต่างกัน์ออกไป้
 สรุัป้ได้ว่ัา ฉัากทัศน์์สามารัถพัฒน์าข่�น์เพ้�อป้รัะมวัลิข้อมูลิคัวัามรู้ัท่�จำำาเป็้น์ต้องรู้ัไว้ัก่อน์การั
ตัดสิน์ใจำ แลิะเพ้�อเข้าใจำถ่งคัวัามสำาคััญของคัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�ม่ผลิต่อเหตุการัณ์์แลิะผลิลิัพธ์ิ์ใน์อน์าคัต 
แลิะทำาให้ผู้ม่อำาน์าจำตัดสิน์ใจำต้องคิัดแลิะตัดสิน์ใจำดำาเน์ิน์การัอะไรับัางอย่าง เพ้�อรัับัม้อหร้ัอดำาเน์ิน์การั
กับัฉัากทัศน์์ต่าง ๆ น์อกจำากน่์� การัวัางแผน์แบับัฉัากทัศน์์จำะน์ำาไป้สู่การักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ทำาให้เกิด
ผลิลัิพธ์ิ์พ่งป้รัะสงค์ัได้ ไม่ว่ัาเหตุการัณ์์ใน์อน์าคัตจำะเป็้น์ไป้ตามฉัากทัศน์์ใดก็ตาม 
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การพัฒนาฉากทัศน์ตาม
ต้นแบบการเปล่ียนแปลง

อ่กแน์วัทางหน์่�งท่�สามารัถใช้ได้ใน์การัสร้ัางอน์าคัตทางเล้ิอกค้ัอ การัสร้ัางฉัากทัศน์์ตามต้น์แบับัการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง (archetype) โดยเน้์น์เส้น์ทางพัฒน์าการัของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงนั์บัตั�งแต่อด่ต ผ่าน์ปั้จำจุำบััน์ 
ไป้จำน์ถ่งอน์าคัตท่�แตกต่างกัน์อย่างชัดเจำน์ การัใช้ต้น์แบับัของฉัากทัศน์์ท่�แตกต่างกัน์อาจำช่วัยให้ผู้ม่ส่วัน์
ได้ส่วัน์เส่ยสามารัถมองเห็น์ภิาพอน์าคัตท่�ป้กติไม่ได้คัำาน่์งถ่ง เช่น์ การัล่ิมสลิายหร้ัอการัเป้ล่ิ�ยน์รูัป้ของ
องค์ักรัหร้ัอรัะบับัท่�ม่อยู่แต่เดิม ต้น์แบับัฉัากทัศน์์แต่ลิะฉัากม่โคัรังเร้ั�องแลิะตรัรักะภิายใน์ท่�สอดคัล้ิอง
กัน์แลิะแตกต่างอย่างชัดเจำน์จำากฉัากทัศน์์อ้�น์
 ต้น์แบับัฉัากทัศน์์ม่อยู่หลิากหลิาย หน์่�งใน์นั์�น์ค้ัอต้น์แบับั 4 ฉัากทัศน์์ของการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิง
ทางสังคัม ซ่�งเสน์อโดยจิำม เดเทอร์ั (Jim Dator) ซ่�งได้ทำางาน์วิัเคัรัาะห์อภิิมาน์ (meta-analysis) โดย
ใช้ข้อมูลิท่�ป้รัะมวัลิจำากงาน์อน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั จำน์ได้บัทสรุัป้ออกมาเป็้น์ต้น์
แบับั 4 ภิาพ ดังน่์�31

1. ภิาพคัวัามต่อเน้์�อง (Continuation) ส้�อถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงหร้ัอเติบัโตตามแน์วัโน้์มเดิมท่�เป็้น์
มา ทั�งใน์ด้าน์การัผลิิต การับัริัโภิคั แลิะป้รัะชากรั 

2. ภิาพคัวัามจำำากัดแลิะการัคัวับัคุัม (Limits and Discipline) ส้�อถ่งพฤติกรัรัมท่�ป้รัับัตัวัตามข้อ
จำำากัดทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่� โดยอาจำเกิดจำากน์โยบัายแบับับัน์ลิงล่ิางหร้ัอ
จำากการัร่ัวัมม้อกัน์ของป้รัะชาชน์

3. ภิาพคัวัามถดถอยแลิะล่ิมสลิาย (Decline and Collapse) ส้�อถ่งคัวัามเส้�อมโทรัมแลิะล้ิมเหลิวั
ของรัะบับั จำน์เกิดวิักฤติท่�น์ำาไป้สู่อน์าคัตท่�แย่กว่ัาปั้จำจุำบััน์อย่างมาก

4. ภิาพการัพัฒน์าจำน์เป้ล่ิ�ยน์รูัป้ (Transformation) ส้�อถ่งปั้จำจัำยด้าน์เทคัโน์โลิย ่ เศรัษ์ฐกิจำแลิะ
สังคัมท่�ทำาใหเ้ป้ล่ิ�ยน์โคัรังสรัา้งแลิะรัะบับัใหม ่รัวัมไป้ถ่งการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงเชิงคุัณ์ค่ัา อุดมการัณ์์
แลิะจิำตวิัญญาณ์ หร้ัอเหตุการัณ์์ไม่คัาดฝัีน์บัางอย่างท่�ทำาให้สังคัมเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้อย่างมาก
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อ่กตัวัอย่างหน์่�งเป้็น์ต้น์แบับัของฉัากทัศน์์ใน์การัพัฒน์าท่�เสน์อโดยเวัน์ด่ ชูลิซ์ (Wendy Schultz) ซ่�ง
ม่ส่วัน์ท่�คัลิ้ายกับัข้อเสน์อของเดเทอรั์ แต่เพิ�มภิาพมุมกลิับัท่�เป้็น์ฉัากฝีัน์รั้าย (nightmare) ของแต่ลิะ
ฉัากไว้ั32 ดังน์่� 

1. การัเติบัโตตามแน์วัโน้์มเดิม (business as usual: continued growth) 
      ฉัากฝัีน์ร้ัาย: การัล่ิมสลิายทางเศรัษ์ฐกิจำ
2. คัวัามยั�งย้น์ทางเศรัษ์ฐกิจำ (environmental sustainability) 
      ฉัากฝัีน์ร้ัาย: การัล่ิมสลิายของรัะบับันิ์เวัศ
3. การัก่ดกัน์ทางอุดมการัณ์์ (ideological exclusionism) 
      ฉัากฝัีน์ร้ัาย: อน์าธิิ์ป้ไตยแลิะการัล่ิมสลิายของหลัิกนิ์ติธิ์รัรัม
4. การัเป้ล่ิ�ยน์รูัป้ทางเทคัโน์โลิย่ขั�น์สูง (high-tech transformation) 
      ฉัากฝัีน์ร้ัาย: การัล่ิมสลิายของโคัรังสร้ัางพ้�น์ฐาน์แลิะรัะบับั
5. การัก้าวัพ้น์ทางจิำตวิัญญาณ์ (spiritual transcendence) 
      ฉัากฝัีน์ร้ัาย: การัล่ิมสลิายของสิ�งย่ดเหน่์�ยวัทางจิำตใจำ (anomic collapse)

 สำาหรัับัโคัรังการัคัาดการัณ์์ท่�มองภิาพรัะยะยาวัแลิะเก่�ยวัข้องกับัเร้ั�องคัวัามยั�งยน้์ของโลิกอาจำ
ใช้ต้น์แบับัภิาพอน์าคัตท่�เสน์อโดยพอลิ รััสคิัน์ (Paul Raskin) ซ่�งแบ่ังโลิกอน์าคัตเป็้น์ 3 ภิาพใหญ่แลิะ 
6 ภิาพย่อย33 ดังน่์�

1. โลิกแบับัเดิม (Conventional Worlds) ซ่�งคังสภิาพของโลิกท่�ขับัเคัล้ิ�อน์โดยโลิกาภิิวััตน์์ ซ่�ง
ทำาให้การัเกิดการัพ่�งพาทางเศรัษ์ฐกิจำซ่�งกัน์แลิะกัน์มากข่�น์ ค่ัานิ์ยมแลิะคุัณ์ค่ัาบัางอย่างม่แรัง
พลัิงแลิะกดทับัคุัณ์ค่ัาอ้�น์ แลิะป้รัะเทศกำาลัิงพัฒน์าม่แน์วัโน้์มของการัผลิิตแลิะการับัริัโภิคัเป็้น์
แบับัป้รัะเทศท่�พัฒน์าแล้ิวัมากข่�น์  ภิาพอน์าคัตแบับัน่์�แบ่ังออกเป็้น์อ่ก 2 ภิาพย่อย ค้ัอ ภิาพท่�
กลิไกตลิาดเป็้น์แรังผลัิกดัน์หลัิก (Market Forces Scenario) กับัภิาพการัป้ฏิิรูัป้ทางน์โยบัาย 
(Policy Reform Scenario) ท่�เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงทางน์โยบัายให้รััฐเข้ามาคัวับัคุัมมากข่�น์

2. โลิกป่้าเถ้�อน์ (Barbarization) แสดงภิาพอน์าคัตท่�ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ใช้ใน์โลิกแบับัเดิมไม่ป้รัะสบั
คัวัามสำาเร็ัจำใน์การัรัับัม้อกับัแรังกดดัน์ด้าน์สิ�งแวัดล้ิอมแลิะสังคัมของโลิก จำน์เกิดผลิกรัะทบัท่�
ลุิกลิามแลิะขยายตัวัไป้ทั�วัโลิก จำน์ทำาให้เกิดวิักฤติไป้ทั�วัโลิก ใน์ภิาพน่์�ยังสามารัถแบ่ังออกเป็้น์ 
2 ภิาพย่อย ได้แก่ ภิาพโลิกป้้อมป้รัาการั (Fortress World) ท่�ผู้คัน์ต่างพยายามเอาตัวัรัอด
แลิะคัน์ม่โอกาสมากกว่ัาจำะปิ้ดกั�น์ตัวัเองออกจำากผู้อ้�น์ อ่กภิาพหน่์�งเป็้น์ภิาพของการัล่ิมสลิาย
(Breakdown) ท่�ทุกคัน์ได้รัับัผลิกรัะทบัหมดจำากวิักฤติด้าน์สิ�งแวัดล้ิอมแลิะเศรัษ์ฐกิจำสังคัม
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3. โลิกเป้ล่ิ�ยน์ผ่าน์คัรัั�งใหญ่ (Great Transitions) แสดงภิาพอน์าคัตของโลิกท่�สามารัถพัฒน์าแลิะ
เป้ล่ิ�ยน์ผ่าน์เข้าไป้สู่สภิาวัะท่�ตั�งอยู่บัน์ฐาน์ของคัุณ์ค่ัาแลิะสถาบััน์ใหม่ ๆ ท่�ให้คัวัามสำาคััญกับั
คัวัามเป้็น์ธิ์รัรัม คัวัามยั�งย้น์แลิะคัวัามพ่งพอใจำของผู้คัน์ ภิาพอน์าคัตเชิงบัวักน่์�แบ่ังออกเป็้น์ 
2 ภิาพย่อย ค้ัอ ภิาพชุมชน์นิ์เวัศนิ์ยม (Eco-communialism) ท่�คัวัามยั�งย้น์เกิดข่�น์ใน์รัะดับั
ชุมชน์ขน์าดเล็ิก แลิะภิาพกรัะบัวัน์ทัศน์์ใหม่ (New Paradigm) ท่�เกิดอารัยธิ์รัรัมโลิกแบับัใหม่
ท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัคัวัามเป็้น์พลิเม้องของโลิกแลิะมนุ์ษ์ยชาติโดยรัวัม

 ใน์การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ตามแน์วัทางน่์� ขั�น์ตอน์แรักจำะเหม้อน์กับัวิัธ่ิ์การัสร้ัางฉัากทัศน์์แบับั 2 
แกน์ แลิะแบับัอ้�น์ ๆ ค้ัอ การัรัะบุัแลิะกำาหน์ดปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์ ต่อจำากนั์�น์ค้ัอ การั
วิัเคัรัาะห์ว่ัา ข้อสมมติเก่�ยวักับัทิศทางการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของปั้จำจัำยเหล่ิานั์�น์ม่อะไรับ้ัาง แลิะวิัเคัรัาะห์ต่อ
ไป้ว่ัา ปั้จำจัำยท่�ไม่แน่์น์อน์เหลิา่น่์�จำะม่ผลิกรัะทบัอยา่งไรับ้ัางต่ออน์าคัตทางเล้ิอกแลิะเป้้าหมายขององคัก์รั
หร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า เพ้�อสร้ัางทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัต่อไป้
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การพัฒนาฉากทัศน์
ตามก่ิงก้านอนาคต

อ่กกรัอบัแน์วัคิัดหน่์�งท่�ใช้ใน์การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ค้ัอการัวิัเคัรัาะห์กิ�งก้าน์อน์าคัต (Branch Analysis) ซ่�ง
มุ่งหาขอบัเขตหร้ัอพิสัย (range) ของอน์าคัตท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้จำากมุมมอง ณ์ เวัลิาปั้จำจุำบััน์ การัสร้ัาง
ฉัากทัศน์์ตามแน์วัทางน่์�เริั�มจำากการัตั�งคัำาถามหร้ัอป้รัะเด็น์ท่�สำาคััญท่�สุด แล้ิวัจ่ำงรัะบุัเหตุการัณ์์สำาคััญท่�
คัาดว่ัาจำะเกิดข่�น์อยา่งต่อเน้์�องกัน์เป็้น์รัะบับั แล้ิวัจ่ำงสร้ัางออกเป็้น์แผน์ภิาพท่�แสดงการัแยกกิ�งก้าน์ออก
ไป้เป็้น์ภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกท่�แตกต่างกัน์ วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกของการัสร้ัางฉัากทัศน์์ตามแน์วัทางน่์� ไม่ได้
อยู่ท่�การัพยากรัณ์์เพ้�อคัวัามแม่น์ยำา แต่อยู่ท่�การัพิจำารัณ์าแลิะคัำาน่์งถ่งผลิลัิพธ์ิ์แลิะผลิกรัะทบัท่�อาจำเกิด
ข่�น์ อัน์เน้์�องมาจำากเหตุการัณ์์ใดเหตุการัณ์์หน่์�งท่�ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูง
 แน์วัทางการัสร้ัางฉัากทัศน์์น่์�ให้คัวัามสำาคััญกับัเหตุการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำยพลิิกผัน์ (turning points) 
เป็้น์พิเศษ์ โดยพิจำารัณ์าปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์อ้�น์ ๆ เป็้น์องค์ัป้รัะกอบัตามเหตุการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำยพลิิกผัน์ท่�ได้
เล้ิอกไว้ั วิัธ่ิ์การัสร้ัางฉัากทัศน์์แบับัน่์�จ่ำงเหมาะสมกับัการัสร้ัางภิาพอน์าคัตท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ผลิกรัะทบั
ของเหตุการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำยเฉัพาะบัางอย่าง เช่น์ ภัิยพิบััติ การัเล้ิอกตั�ง หร้ัอเหตุการัณ์์ด้าน์การัเม้อง ฉัาก
ทัศน์์ท่�พัฒน์าข่�น์มาจำะด่หร้ัอไม่ด่ ก็ข่�น์อยู่กับัว่ัา ป้รัะเด็น์แลิะเร้ั�องรัาวัท่�คัาดการัณ์์ไว้ัม่คัวัามคัรัอบัคัลุิม
แลิะสมบูัรัณ์์มากน้์อยขน์าดไหน์ 
 แน์วัทางการัสร้ัางฉัากทัศน์์ตามกิ�งก้าน์ของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงน่์� แตกต่างจำากแบับั 2 แกน์แลิะ
แบับัตามต้น์แบับัใน์จุำดท่�ว่ัา แน์วัทางน่์�เริั�มจำากสถาน์การัณ์์ใน์ปั้จำจุำบััน์ แล้ิวัจ่ำงมองไป้ข้างหน้์าว่ัา เส้น์
ทางใน์อน์าคัตม่ทางเล้ิอกอะไรับ้ัาง ข้อสมมติหลัิกของแน์วัคัิดน่์�ค้ัอ พัฒน์าการัของอน์าคัตไป้ตามเส้น์
ทางใดเส้น์ทางหน่์�งจำะตกอยูใ่น์สภิาวัะบัังคัับัท่�ไม่สามารัถเป้ล่ิ�ยน์กลัิบัไป้อ่กเส้น์ทางหน่์�งได้ (path-depen 
dent) หร้ัอเป้ล่ิ�ยน์เส้น์ทางได้ยากมาก ตัวัอย่างของฉัากทัศน์์แบับักิ�งก้าน์อน์าคัตหน่์�ง ค้ัอ การัวิัเคัรัาะห์
อน์าคัตของป้รัะเทศซูดาน์ใน์ช่วังหัวัเล่ิ�ยวัหัวัต่อทางการัเม้องใน์ช่วัง คั.ศ. 2009 (แผน์ภิาพท่� 12)
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  แผนภาพิท่� 12   ตัวอยุ่างการสร้างฉากทัศน์แบบกิ�งก้านอนาคต

ท่�มา: Rhydderch (2009)

 คัำาถามสำาคััญท่�ใช้ใน์การัคัาดการัณ์์อน์าคัตทางเล้ิอกตามแน์วัทางน่์�จ่ำงเป็้น์คัำาถามใน์ลัิกษ์ณ์ะ 
“ถ้าสมมติว่ัา …” หร้ัอ what if? โดยมุ่งไป้ท่�คัวัามไมแ่น่์น์อน์ของเหตุการัณ์์ใน์อน์าคัตท่�เป็้น์ผลิลัิพธ์ิ์ท่�อาจำ
เกิดข่�น์ได้ อัน์เน้์�องมาจำากเหตุการัณ์์ ป้รัากฏิการัณ์์ หร้ัอปั้จำจัำยท่�ต้องการัศ่กษ์า ตัวัอย่างเช่น์ ถ้าสมมติ
ว่ัาเกิดแผ่น์ดิน์ไหวัคัรัั�งใหญ่ใน์กรุังเทพมหาน์คัรัแลิะป้ริัมณ์ฑ์ลิ จำะเกิดอะไรัข่�น์บ้ัางต่อจำากนั์�น์ หร้ัอถ้า
สมมติว่ัาเกิดโรัคัรัะบัาดคัรัั�งใหญ่แบับัโคัวิัด 19 ข่�น์อ่ก จำะเกิดอะไรัข่�น์บ้ัางต่อจำากนั์�น์ หร้ัอถ้าสมมติว่ัา
ใน์การัเล้ิอกตั�งคัรัั�งต่อไป้ พรัรัคัการัเม้องฝ่ีายขวัาจัำดได้คัะแน์น์เส่ยงมากท่�สุด จำะเกิดอะไรัข่�น์ได้บ้ัาง ใน์
ทางกลัิบักัน์ ถ้าพรัรัคัการัเม้องฝ่ีายซ้ายจัำดได้รัับัคัะแน์น์เส่ยงมากท่�สุด จำะเกิดอะไรัข่�น์ได้บ้ัาง เป็้น์ต้น์

องค์ปัระกอบสำาคัญ
ฉัากทัศน์์ท่�แสดงกิ�งก้าน์ของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงน่์�ม่องค์ัป้รัะกอบัพ้�น์ฐาน์เหม้อน์กับัฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์าตาม
แน์วัทางอ้�น์ ตามรัายลิะเอ่ยดดังน่์�

- หัวข้อหรือปัระเด็นสำาคัญท่�ต้องการคาดการณ์์ โดยอาจำเป็้น์คัำาถามใน์เชิงสำารัวัจำ เช่น์ อน์าคัต
ของช่วิัตคัน์เม้องจำะเป็้น์อย่างไรั หร้ัออาจำเป็้น์คัำาถามใน์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั เช่น์ มหาวิัทยาลัิยคัวัรั
เพิ�มข่ดคัวัามสามารัถด้าน์การัลิงทุน์หร้ัอไม่ เป็้น์ต้น์

- ปััจัจััยุขับเคลื�อนสำาคัญ ซ่�งได้มาจำากการักวัาดสญัญาณ์แลิะการัวิัเคัรัาะห์รัะดับัผลิกรัะทบัแลิะ
คัวัามไม่แน่์น์อน์มาก่อน์หน้์าน่์� คัวัามน่์าเช้�อถ้อแลิะป้รัะโยชน์์ท่�ได้จำากการัพัฒน์าฉัากทัศน์์จ่ำงข่�น์
อยู่กับัคัวัามคัรัอบัคัลุิมแลิะคุัณ์ภิาพของผลิผลิิตจำากการักวัาดสัญญาณ์
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-  ชิ่วงเวลาการคาดการณ์ ์การัคัาดการัณ์์ฉัากทัศน์์เหมาะสมกับัการัมองภิาพอน์าคัตรัะยะยาวั
ท่�ม่คัวัามไม่แน์่น์อน์สูง โดยเฉัพาะอน์าคัตท่�แตกต่างจำากสถาน์การัณ์์แลิะแน์วัโน์้มท่�เป้็น์อยู่ใน์
ป้ัจำจำุบััน์ แลิะภิาพอน์าคัตท่�ท้าทายคัวัามเช้�อแลิะข้อสมมติท่�ม่อยู่ใน์ป้ัจำจำุบััน์
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
เพ่ือสร้างฉากทัศน์

ใน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ คัณ์ะทำางาน์อาจำป้รัะชมุหาร้ัอภิายใน์ เพ้�อวิัเคัรัาะห์แลิะเล้ิอกปั้จำจัำยขบััเคัล้ิ�อน์ท่�จำะ
น์ำามาใช้ใน์การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ แต่วิัธ่ิ์การัท่�ใช้อย่างแพร่ัหลิายใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชงิยทุธิ์ศาสตร์ั 
ค้ัอ การัป้รัะชมุเชงิป้ฏิบิัตักิารัร่ัวัมกบััผูม้ส่่วัน์ได้ส่วัน์เสย่แลิะผูเ้ช่�ยวัชาญทั�งใน์แลิะน์อกองค์ักรั เพ้�อพัฒน์า
แลิะเลิ้อกป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์สำาคััญท่�ใช้กำาหน์ดฉัากทัศน์์ 
 เน้์�อหาใน์ส่วัน์น่์�แสดงตัวัอยา่งขั�น์ตอน์ใน์การัดำาเนิ์น์การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อสร้ัางฉัากทัศน์์
ทั�ง 3 แน์วัทางท่�ได้อธิิ์บัายมาก่อน์หน้์าน่์� ค้ัอ แบับัสองแกน์ แบับัตามต้น์แบับั แลิะแบับักิ�งก้าน์อน์าคัต
เน้์�องจำากการัเตร่ัยมพร้ัอมสำาหรัับัการัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อพัฒน์าฉัากทัศน์์ไม่แตกต่างกัน์มาก
ตามแน์วัทางแลิะกรัอบัคัวัามคัดิของการัสร้ัางฉัากทัศน์์ แต่ขั�น์ตอน์ใน์การัจำดัป้รัะชุมม่คัวัามแตกต่างกัน์
บ้ัาง เน้์�อหาใน์ส่วัน์หลัิงจ่ำงแยกขั�น์ตอน์ของแต่ลิะแน์วัทางออกจำากกัน์อย่างชัดเจำน์ เพ้�อแสดงตัวัอย่างท่�
แตกต่างกัน์

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อสร้ัางฉัากทัศน์์ คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยมการัดังต่อไป้น่์�

• บทสรุปัขอบเขตการคาดการณ์์: ทั�งใน์เชิงหัวัข้อ พ้�น์ท่� ช่วังเวัลิา ฯลิฯ เพ้�อใช้เป้็น์กรัอบัของ
การัสรั้างฉัากทัศน์์ 

• บทสรุปัปััจัจััยุขับเคลื�อนสำาคัญ: ป้ัจำจำัยท่�ได้วิัเคัรัาะห์รัะดับัผลิกรัะทบัแลิะคัวัามไม่แน์่น์อน์
มาแลิ้วั หากยังไม่ได้ดำาเน์ิน์การัใน์ส่วัน์น์่� อาจำเพิ�มขั�น์ตอน์น์่�ใน์ช่วังแรักของการัป้รัะชุมพัฒน์า
ฉัากทัศน์์

• รูปัแบบ: การัจำดัป้รัะชมุเชงิป้ฏิบิัตักิารัท่�แบ่ังเป็้น์กลิุม่ย่อยป้รัะมาณ์กลิุม่ลิะ 5-8 คัน์ ข่�น์อยูก่บัั
จำำาน์วัน์กรัะบัวัน์กรัหลิกัแลิะกรัะบัวัน์กรัป้รัะจำำากลิุม่ ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุทุกคัน์อาจำร่ัวัมกนั์พัฒน์า
ฉัากทัศน์์พรั้อมกัน์เป้็น์กลิุ่มเด่ยวั หรั้อแบั่งเป้็น์สองกลิุ่ม 
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• ระยุะเวลา: 1-2 วััน์ โดยข่�น์อยู่กับัคัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัวัามคัรัอบัคัลิุมท่�ต้องการั
• ผู้เข้าร่วมปัระชุิม: ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองคั์กรั โดยเฉัพาะผู้น์ำา

องคั์กรั เพ้�อให้เกิดคัวัามหลิากหลิายใน์ด้าน์กรัอบัแน์วัคัิดแลิะมุมมอง แลิะคัวัามรัู้ส่กเป้็น์
เจำ้าของแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การั เพ้�อน์ำาไป้สู่การัดำาเน์ิน์การัจำรัิงต่อไป้ ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์
ก็ต้องม่ผู้เช่�ยวัชาญใน์ด้าน์ท่�เก่�ยวัข้อง เพ้�อให้ข้อมูลิท่�ใช้ใน์การัป้รัะเมิน์ใน์กรัะบัวัน์การัพัฒน์า
ฉัากทัศน์์ม่คัวัามน์่าเช้�อถ้อแลิะตั�งอยู่บัน์หลิักฐาน์หรั้อข้อมูลิเชิงป้รัะจำักษ์์ท่�เช้�อถ้อได้

• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลุิกเดิน์ไป้มาได้
 ถ้าหากม่กลิุ่มย่อยหลิายกลิุ่ม ก็คัวัรัม่รัะยะห่างรัะหว่ัางกลิุ่ม เพ้�อไม่ได้เส่ยงดังรับักวัน์กัน์ได้

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชิมุ: กรัะดาน์ไวัท์บัอร์ัดหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชาร์ัทพร้ัอมกรัะดาษ์ ป้ากกา
เมจำิก กรัะดาษ์โพสต์อิท

ขั�นตอนการปัระชุิมสร้างฉากทัศน์แบบสองแกน
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อสร้ัางฉัากทัศน์์แบับัสองแกน์ โดยมากแบ่ังเป็้น์ขั�น์ตอน์ดังน่์�
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิ์ิบัายแน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์แลิะกรัะบัวัน์การัสรั้างฉัากทัศน์์ พรั้อมตัวัอย่างของการั
พัฒน์าฉัากทัศน์์จำากโคัรังการัคัาดการัณ์์อ้�น์ก่อน์หน์้าน์่�

อธิบายุขอบเขตการคาดการณ์์
• กรัะบัวัน์กรัช่�แจำงขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ ทั�งใน์เชิงเน์้�อหา ช่วังเวัลิา พ้�น์ท่� ฯลิฯ ท่�ใช้เป้็น์กรัอบั

ใน์การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ พรั้อมกับัผลิลิัพธ์ิ์การัวิัเคัรัาะห์แน์วัโน์้มการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงของป้รัะเด็น์
หรั้อหัวัข้อการัคัาดการัณ์์ โดยอาจำแจำกเป้็น์เอกสารัป้รัะกอบัให้กับัผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม

ทบทวนและวิเคราะห์ปััจัจััยุขับเคลื�อนสำาคัญ
• กรัะบัวัน์กรัเข่ยน์ช้�อป้รัะเด็น์ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ รัวัมถ่งขอบัเขตด้าน์เวัลิาแลิะพ้�น์ท่� บัน์

กรัะดาน์ท่�ทุกคัน์สามารัถมองเห็น์ได้ จำากน์ั�น์จำ่งทบัทวัน์ผลิท่�ได้จำากการัป้รัะเมิน์ป้ัจำจำัยขับั
เคัล้ิ�อน์ท่�ม่ผลิกรัะทบัสูงแลิะคัวัามไม่แน์่น์อน์สูง แลิ้วัเล้ิอกเฉัพาะป้ัจำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ผู้เข้ารั่วัม
ป้รัะชุมเห็น์พ้องแลิะเช้�อว่ัาสามารัถเกิดข่�น์ได้จำรัิง

• จำากนั์�น์จ่ำงรัะดมสมองแลิะอภิิป้รัายวั่า ป้ัจำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�เล้ิอกมาจำะสามารัถแบั่งเป้็น์ 2 ขั�วั
ตรังกัน์ข้ามท่�แตกต่างกัน์อย่างชัดเจำน์ได้อย่างไรับั้าง คัวัามท้าทายของกิจำกรัรัมใน์ส่วัน์น์่� ค้ัอ
การัจิำน์ตน์าการั อธิิ์บัายแลิะต่คัวัามภิาพอน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ท่�เป้็น์ขั�วัตรังกัน์ข้ามกัน์ของ
ป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ท่�ม่คัวัามไม่แน์่น์อน์สูง 
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กำาหนดแกนฉากทัศน์
• ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมอภิิป้รัายแลิะเลิ้อกป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์หลิัก 2 ป้ัจำจำัยท่�สามารัถน์ำามาไขว้ักัน์เป้็น์

ตรัรักะฉัากทัศน์์ท่�สรั้างฉัากทัศน์์ท่�น์่าสน์ใจำแลิะม่นั์ยสำาคััญเชิงยุทธิ์ศาสตรั์ ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม
สามารัถเล้ิอกแลิะทดลิองไขวั้ป้ัจำจัำยขับัเคัลิ้�อน์หลิายป้ัจำจัำยไป้เร้ั�อย ๆ จำน์กรัะทั�งได้แกน์แลิะ
ฉัากทัศน์์ท่�เห็น์พ้องกัน์วั่าน์่าสน์ใจำ อน์่�ง ป้ัจำจำัยท่�ใช้ไขวั้กัน์คัวัรัมาจำากคัน์ลิะกลุิ่มตามกรัอบั 
STEEPV เพ้�อให้ฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์าได้ม่คัวัามแตกต่างกัน์มากท่�สุด

สร้างรายุละเอ่ยุดฉากทัศน์
• เม้�อผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมได้เลิ้อกแลิะไขว้ัแกน์ 2 แกน์แลิ้วั จำ่งทบัทวัน์องคั์ป้รัะกอบัหรั้อป้รัะเด็น์

สำาคััญท่�ต้องการัสรั้างเป้็น์ตัวับั่งช่�ท่�ใช้อธิ์ิบัายฉัากทัศน์์ องคั์ป้รัะกอบัน์่�เป้็น์เหม้อน์หน์่วัย
วิัเคัรัาะห์ (unit of analysis) ใน์รัะดับัย่อยท่�จำะกลิ่าวัถ่งใน์ทุกฉัากทัศน์์ แต่เน์้�องจำากกรัอบั
คัวัามคิัดใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์จำะแตกต่างกัน์ตามตรัรักะฉัากทัศน์์ท่�กำาหน์ดมา เร้ั�องรัาวัหร้ัอคัำา
อธิิ์บัายของแต่ลิะหน์่วัยวิัเคัรัาะห์จำ่งแตกต่างกัน์ออกไป้

• ตัวัอย่างเช่น์ หากหัวัข้อหลัิกของการัคัาดการัณ์์ค้ัออน์าคัตของมหาวิัทยาลัิย องคั์ป้รัะกอบัท่�
ใช้เป้็น์หน์่วัยวัิเคัรัาะห์ย่อยสำาหรัับัแต่ลิะฉัากทัศน์์ อาจำป้รัะกอบัด้วัยการัเร่ัยน์การัสอน์ การั
วิัจำัย การับัรัิการัสังคัม รัูป้แบับัองคั์กรั สภิาพกายภิาพแลิะโคัรังสรั้างพ้�น์ฐาน์ แลิะการับัรัิหารั
จัำดการัด้าน์การัเงิน์ เป้็น์ต้น์ คัำาอธิ์ิบัายใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์จำะคัรัอบัคัลุิมองคั์ป้รัะกอบัเหลิ่าน์่�
ทั�งหมดเหม้อน์กัน์ แต่จำะม่รัายลิะเอ่ยดท่�แตกต่างกัน์

• กรัะบัวัน์กรัคัวัรัพยายามตรัวัจำสอบัรั่วัมกับัผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมวั่า ฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์าข่�น์มาเป้็น์
ฉัากทัศน์์ท่�ดห่ร้ัอไม่ ด้วัยการัถามคัำาถามเบั้�องต้น์ เช่น์ รัายลิะเอย่ดท่�พัฒน์าข่�น์มาใน์แต่ลิะฉัาก
ทัศน์์สะท้อน์หัวัข้อหลัิกหร้ัอไม่ แต่ลิะฉัากทัศน์์ม่คัวัามแตกต่างกนั์อย่างชดัเจำน์หร้ัอไม่ เร้ั�องรัาวั
ท่�พรัรัณ์น์าแลิะอธิิ์บัายไว้ัใน์แต่ลิะฉัากสามารัถเกิดข่�น์ได้จำริังหร้ัอไม่ บัางเหตกุารัณ์์อาจำเกิดข่�น์
ได้ยาก แต่กเ็ช้�อว่ัาเกดิข่�น์ได้จำริังหร้ัอไม่ ฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์าข่�น์มาม่คัวัามน่์าสน์ใจำแลิะม่ป้รัะเดน็์
ท้าทายใน์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์สำาหรัับัองคั์กรัหรั้อไม่ เป้็น์ต้น์

• เม้�อได้รัายลิะเอ่ยดใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์แล้ิวั ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุแต่ลิะกลุ่ิมจำะต้องตั�งช้�อท่�เหมาะสม
กับัแต่ลิะฉัาก ขั�น์ตอน์น์่�จำำาเป้็น์ต้องม่จำิน์ตน์าการัพอสมคัวัรั แลิะไม่ใช่เร้ั�องง่ายนั์กท่�จำะตั�งช้�อ
ท่�สะท้อน์ตัวัตน์ของฉัากทัศน์์ แลิะเป้็น์ช้�อท่�ด่งดูดคัวัามสน์ใจำ ทั�งน์่� กรัะบัวัน์กรัคัวัรัยำ�าเต้อน์ผู้
เข้ารั่วัมป้รัะชุมให้ใช้จำิน์ตน์าการัมากท่�สุด แม้บัางเรั้�องอาจำดูเหม้อน์จำะม่คัวัามสุดโต่งแลิะเป้็น์
ไป้ไม่ได้ก็ตาม

• หากผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุไม่สามารัถสร้ัางรัายลิะเอย่ดฉัากทัศน์์ท่�แตกต่างกนั์อย่างมน่์ยัสำาคัญั อาจำ
ต้องกลิบััไป้พิจำารัณ์าเล้ิอกแกน์ฉัากทัศน์์อ้�น์ท่�เหมาะสมกว่ัา แล้ิวัดำาเน์นิ์ขั�น์ตอน์การัพัฒน์ารัาย
ลิะเอ่ยดใหม่อ่กคัรัั�งหน์่�ง จำน์กว่ัาจำะเห็น์พ้องกัน์ว่ัาเหมาะสมแลิ้วั
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• น์อกจำากองคั์ป้รัะกอบัย่อยท่�สรั้างเร้ั�องรัาวัใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์แลิ้วั แต่ลิะกลุิ่มสามารัถน์ำาเอา
ป้ัจำจำัยขับัเคัล้ิ�อน์อ้�น์ ๆ มาวัิเคัรัาะห์แลิะจำิน์ตน์าการัต่อวั่า จำะเกิดข่�น์ได้อย่างไรับั้างใน์แต่ลิะ
ฉัากทัศน์์ โดยเน้์น์ปั้จำจัำยท่�ป้รัะเมิน์มาก่อน์หน้์าน์่�ว่ัาม่คัวัามสำาคััญแลิะม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูง แต่
ไม่ได้เลิ้อกมาใช้เป้็น์แกน์ฉัากทัศน์์ 

• เม้�อได้รัายลิะเอ่ยดของแต่ลิะฉัากทัศน์์แล้ิวั จำง่เข่ยน์สรุัป้คุัณ์ลัิกษ์ณ์ะสำาคัญัของแต่ลิะฉัากทัศน์์
โดยย่อ ทั�งน์่� รัายลิะเอ่ยดแลิะช้�อฉัากทัศน์์ยังสามารัถเพิ�มเติมหร้ัอป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ได้ใน์อน์าคัต
โดยคัณ์ะทำางาน์อาจำทำางาน์ต่อ เพ้�อให้รัายลิะเอ่ยดของแต่ลิะฉัากทัศน์์ม่คัวัามชัดเจำน์แลิะ
สอดคัลิ้องกัน์มากข่�น์

ทบทวนและแลกเปัล่�ยุนผลผลิต
• ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุร่ัวัมอภิปิ้รัายแลิะป้รัะเมิน์รัายลิะเอย่ดของแต่ลิะฉัากทัศน์์ โดยอาจำให้ตวััแทน์

ของแต่ลิะกลุ่ิมน์ำาเสน์อคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะพ้�น์ฐาน์ของแต่ลิะฉัากทัศน์์  ผู้น์ำาเสน์ออาจำเน์้น์ป้รัะเด็น์
หรั้อเรั้�องรัาวัท่�น์่าสน์ใจำแลิะน์่าแป้ลิกใจำสำาหรัับัสมาชิกใน์แต่ลิะกลิุ่ม หรั้อเรั้�องรัาวัท่�ไม่ได้คัาด
คิัดมาก่อน์ รัวัมถ่งน์ัยของแต่ลิะฉัากทัศน์์สำาหรัับัหัวัข้อหลัิกท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ แลิะน์ัยเชิง
ยุทธิ์ศาสตรั์ท่�คัวัรัพิจำารัณ์าใน์ขั�น์ตอน์ต่อไป้

สรุปัและกำาหนดงานขั�นต่อไปั
• กรัะบัวัน์กรัสรัุป้ผลิผลิิตท่�ได้ใน์ขั�น์ตอน์น์่� แลิะอธิ์ิบัายการัน์ำาผลิผลิิตดังกลิ่าวัไป้ใช้ใน์ขั�น์ตอน์

ต่อไป้ 

 ฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์าได้สามารัถใช้เป็้น์กรัอบัใน์การัทดสอบัคัวัามสามารัถใน์การัรัับัม้อขององค์ักรั 
รัวัมถ่งการัทดสอบัป้รัะสิทธิิ์ภิาพแลิะป้รัะสิทธิิ์ผลิของมาตรัการัท่�อาจำใช้ได้ใน์การับัรัรัลุิเป้้าป้รัะสงค์ัของ
องค์ักรัภิายใต้สถาน์การัณ์์หร้ัอฉัากทัศน์์ท่�แตกต่างกัน์ ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสามารัถใช้ฉัากทัศน์์ใน์การักรัะ
ตุ้น์การัอภิิป้รัายแลิะพดูคุัยแลิกเป้ลิ่�ยน์กัน์ เพ้�อหามุมมองท่�แตกต่างแลิะใหม ่ๆ  ใน์การัดำาเน์นิ์งาน์ภิายใน์
องค์ักรั
 ป้รัะโยชน์์ของฉัากทัศน์์ไม่ได้อยูท่่�ฉัากใดฉัากหน่์�ง แต่อยูท่่�การัเป้ร่ัยบัเท่ยบัเร้ั�องรัาวัรัะหว่ัางฉัาก
ต่าง ๆ รัวัมถ่งข้อด่แลิะข้อเส่ยท่�เกิดข่�น์ใน์แต่ลิะฉัาก โดยเข้าใจำถ่งคัวัามเส่�ยง โอกาส แลิะพลิวััตของการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เช้�อว่ัาเกิดข่�น์ได้เม้�อวััน์เวัลิาผ่าน์ไป้ คัวัามเข้าใจำใน์คัวัามแตกต่างรัะหว่ัางแต่ลิะฉัากเป็้น์พ้�น์
ฐาน์ของการัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ทน์ทาน์ (robust) แลิะตอบัรัับักับัสถาน์การัณ์์ต่าง ๆ ได้  ฉัากทัศน์์ท่�ได้
มาจำะเป้็น์พ้�น์ฐาน์ของการัสรั้างภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์หร้ัอวิัสัยทัศน์์สำาหรัับัการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์
ต่อไป้
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ขั�นตอนการปัระชิุมสร้างฉากทัศน์ตามต้นแบบ
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อสรั้างฉัากทัศน์์ตามต้น์แบับั โดยมากแบั่งเป้็น์ขั�น์ตอน์ดังน์่�
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิิ์บัายแน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์แลิะกรัะบัวัน์การัสรั้างฉัากทัศน์์แบับัตามต้น์แบับั พรั้อม
ตัวัอย่างของการัพัฒน์าฉัากทัศน์์จำากโคัรังการัคัาดการัณ์์อ้�น์ก่อน์หน์้าน์่� หากผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม
ม่ป้รัะสบัการัณ์์ใน์การัสรั้างฉัากทัศน์์ด้วัยวิัธ่ิ์อ้�น์ อาจำอธิิ์บัายเพิ�มเติมถ่งคัวัามแตกต่างรัะหว่ัาง
วิัธ่ิ์น์่�กับัวิัธ่ิ์อ้�น์

อธิบายุขอบเขตการคาดการณ์์
• กรัะบัวัน์กรัช่�แจำงขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ ทั�งใน์เชิงเน์้�อหา ช่วังเวัลิา พ้�น์ท่� ฯลิฯ ท่�ใช้เป้็น์กรัอบั

ใน์การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ พรั้อมกับัผลิลิัพธ์ิ์การัวิัเคัรัาะห์แน์วัโน์้มการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงของป้รัะเด็น์
หรั้อหัวัข้อการัคัาดการัณ์์ โดยอาจำแจำกเป้็น์เอกสารัป้รัะกอบัให้กับัผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม

ทบทวนและวิเคราะห์ปััจัจััยุขับเคลื�อนสำาคัญ
• กรัะบัวัน์กรัเข่ยน์ช้�อป้รัะเด็น์ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ รัวัมถ่งขอบัเขตด้าน์เวัลิาแลิะพ้�น์ท่� บัน์

กรัะดาน์ท่�ทุกคัน์สามารัถมองเหน็์ได้ แล้ิวัแบ่ังผูเ้ข้าร่ัวัมป้รัะชมุเป็้น์กลิุม่ย่อย 4 กลิุม่ โดยแต่ลิะ
กลุ่ิมจำะรัับัผิดชอบัใน์การัพัฒน์าหน์่�งฉัากทัศน์์ตามต้น์แบับัท่�แตกต่างกนั์ ใน์ท่�น์่�จำะใช้ต้น์แบับั 4 
ฉัากทัศน์์ของจำิม เดเทอรั์

• จำากนั์�น์แต่ลิะกลุ่ิมจำะเล้ิอกปั้จำจัำยขบััเคัล้ิ�อน์ท่�ได้วิัเคัรัาะห์มาก่อน์หน้์านั์�น์ ใน์ช่วังแรักเน้์น์ปั้จำจัำย
ท่�ม่ผลิกรัะทบัสูงแลิะคัวัามไม่แน่์น์อน์สูง ป้รัะมาณ์ 8-10 ปั้จำจำยั เพ้�อสร้ัางฉัากทัศน์์ตามต้น์แบับั
ท่�ได้รัับัมอบัหมายมา โดยเล้ิอกเฉัพาะป้ัจำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมเห็น์พ้องแลิะเช้�อ
ว่ัาสามารัถเกิดข่�น์ได้จำรัิง หากยังไม่คัรับั ให้เลิ้อกป้ัจำจำัยท่�ม่ผลิกรัะทบัสูงแลิะคัวัามไม่แน์่น์อน์
ป้าน์กลิางตามมา

• สมาชิกใน์กลิุ่มผลิัดกัน์น์ำาเสน์อแลิะอภิิป้รัายวั่า ป้ัจำจำัยแต่ลิะตัวัม่ผลิอย่างไรับั้างต่อการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์อน์าคัต โดยเน้์น์การัตอบัคัำาถามว่ัา ปั้จำจัำยดังกล่ิาวัจำะทำาให้เกดิผลิกรัะทบัท่�แตก
ต่างกนั์เป็้น์แบับัทางสองแพร่ังหร้ัอเป็้น์ขั�วัตรังกนั์ข้ามกนั์ได้อย่างไรับ้ัาง เช่น์ ถ้าปั้จำจัำยขบััเคัล้ิ�อน์
เป็้น์ปั้จำจำยัด้าน์เศรัษ์ฐกจิำ คัำาถามค้ัอปั้จำจำยัน์ั�น์จำะทำาให้ขน์าดเศรัษ์ฐกจิำเตบิัโตข่�น์หร้ัอถดถอยลิง
หรั้ออาจำเป้็น์การัเติบัโตมากกับัเติบัโตน์้อยก็ได้  ถ้าเป้็น์ป้ัจำจำัยเก่�ยวักับัน์โยบัายของรััฐ ก็อาจำ
ถามได้วั่า แน์วัทางของน์โยบัายเป้็น์แบับัเป้ิดตลิาดเสร่ัหร้ัอเป้็น์แบับัเน์้น์การัแทรักแซงตลิาด
เป้็น์ต้น์ อน์่�ง ผลิจำากการัรัะดมสมองอาจำม่มากกวั่าสองทางเล้ิอก ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถ
บััน์ท่กทางเลิ้อกเหลิ่าน์่�ไว้ัได้ เพ้�อใช้พัฒน์ารัายลิะเอ่ยดฉัากทัศน์์ได้เพิ�มเติมใน์ขั�น์ตอน์ต่อไป้
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• เม้�อสมาชกิใน์กลิุม่ได้อภิปิ้รัายปั้จำจำยัท่�ม่คัวัามผลิกรัะทบัสูงแลิะไม่แน่์น์อน์สูงหร้ัอป้าน์กลิางคัรับั
หมดแลิ้วั จำากน์ั�น์จำ่งเลิ้อก 5-6 ป้ัจำจำัยท่�ทั�งกลิุ่มเห็น์ว่ัาม่คัวัามน์่าสน์ใจำ ม่คัวัามท้าทาย แลิะม่
น์ยัสำาคัญัท่�สุดต่ออน์าคัตขององค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�เป้้าหมายใน์การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ั โดยเฉัพาะ
อย่างยิ�ง คัวัรัพยายามเล้ิอกปั้จำจำยัท่�มค่ัวัามหลิากหลิายแลิะมาจำากกลิุม่ STEEPV ท่�แตกต่างกนั์

พัิฒนาฉากทัศน์
• สมาชกิแต่ลิะกลุ่ิมเล้ิอกต้น์แบับัฉัากทัศน์์ท่�ทางกลุ่ิมต้องการัพัฒน์าต่อ หร้ัอกรัะบัวัน์กรัอาจำสุ่ม

แลิะกำาหน์ดต้น์แบับัให้แต่ลิะกลิุ่มพัฒน์าฉัากทัศน์์ตามต้น์แบับัท่�ไม่เหม้อน์กัน์ จำำาน์วัน์สมาชิก
ใน์กลิุ่มไม่คัวัรัตำ�ากว่ัา 3 คัน์ แลิะไม่คัวัรัเกิน์ 7 คัน์ เพ้�อให้การัรัะดมสมองม่ป้รัะสิทธิิ์ภิาพ34

• สมาชิกแต่กลุิ่มเริั�มการัอภิิป้รัายนั์ยของตรัรักะฉัากทัศน์์ใน์แต่ลิะต้น์แบับัต่อป้รัะเด็น์ท่�
ต้องการัคัาดการัณ์์ เช่น์ ถ้าใช้ต้น์แบับัฉัากทัศน์์ของจำิม เดเทอรั์ ใน์การัคัาดการัณ์์อน์าคัต
ของมหาวิัทยาลิัย ก็จำะถามว่ัา ภิาพของการัเติบัโตอย่างต่อเน์้�อง/การัจำำากัดแลิะคัวับัคัุม/การั
ถดถอยแลิะลิ่มสลิาย/การัพัฒน์าจำน์เป้ล่ิ�ยน์รูัป้ของมหาวิัทยาลัิยใน์ 20 ป้ีข้างหน์้าจำะม่หน์้า
ตาเป้็น์อย่างไรั การัรัะดมสมองใน์ช่วังน์่�เน์้น์การัจำิน์ตน์าการัของผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม เพ้�อให้เห็น์
ภิาพทางเลิ้อกใน์อน์าคัต

• จำากน์ั�น์ สมาชิกใน์แต่ลิะกลุิ่มเล้ิอกป้ัจำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์แต่ลิะตัวั แลิ้วัอภิิป้รัายวั่า ป้ัจำจำัยน์ั�น์จำะ
เป้ล่ิ�ยน์ไป้อย่างไรัภิายใน์สถาน์การัณ์์ต้น์แบับัน์ั�น์ แลิะทำาให้พฤตกิรัรัมขององค์ัป้รัะกอบัต่าง ๆ  
ใน์รัะบับัท่�สน์ใจำเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้อย่างไรั ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ ก็อาจำจำะอภิิป้รัายไป้ด้วัยว่ัา ปั้จำจัำย
ดังกล่ิาวัจำะม่พฤติกรัรัมอย่างไรัใน์ฉัากทัศน์์ท่�ม่ต้น์แบับัท่�แตกต่างกัน์ การัอภิิป้รัายใน์ส่วัน์น่์�
อาจำม่เน้์�อหาซำ�าซ้อน์กับักลุ่ิมอ้�น์ แต่วััตถุป้รัะสงค์ัค้ัอเพ้�อให้สมาชิกใน์แต่ลิะกลุ่ิมเปิ้ดคัวัามคิัด
ให้กว้ัางข่�น์

• การัสน์ทน์าแลิะรัะดมสมองใน์ส่วัน์น์่�คัวัรัเป้ิดโอกาสให้สมาชิกแต่ลิะคัน์สามารัถแสดงคัวัาม
เหน็์ได้อย่างเสร่ั โดยอาจำใช้กรัะดาน์ไวัท์บัอร์ัดหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชาร์ัทใน์การัจำดบััน์ท่กป้รัะเด็น์
สำาคััญ ขั�น์ตอน์น์่�มักใช้เวัลิาพอสมคัวัรั จำ่งไม่คัวัรัเรั่งกรัะบัวัน์การั แต่กรัะบัวัน์กรัป้รัะจำำากลิุ่ม
คัวัรัทำาหน้์าท่�ใน์การัดำาเนิ์น์การัสน์ทน์าให้ล้ิ�น์ไหลิไป้ได้เร้ั�อย ๆ   เพ้�อให้เน์้�อหาฉัากทัศน์์ม่คัวัาม
ลิะเอ่ยดแลิะเข้มข้น์มากข่�น์ เม้�อเพิ�มป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์แต่ลิะตัวัเข้าไป้ใน์การัสน์ทน์าแต่ลิะกลิุ่ม
รัะดมสมองไป้จำน์กรัะทั�งคัรับัป้ัจำจำัยทั�งหมดท่�ได้เลิ้อกมาตอน์ต้น์

เข่ยุนเรื�องราวในฉากทัศน์
• เม้�อแต่ลิะกลุิ่มได้เล้ิอกตรัรักะฉัากทัศน์์แลิะป้รัะเด็น์สำาคััญของป้ัจำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์แต่ลิะป้ัจำจัำย

แล้ิวั ขั�น์ตอน์ต่อไป้ค้ัอการัเร่ัยบัเร่ัยงเร้ั�องรัาวัทั�งหมดเข้าด้วัยกนั์ โดยอาจำใช้กรัอบัคัำาถามสำาคััญ 
ได้แก่ หวััข้อหร้ัอป้รัะเดน็์หลิกัของฉัากทัศน์์น์่�ค้ัออะไรั (หัวัข้อหร้ัอป้รัะเด็น์ใน์ส่วัน์น์่�อาจำมาจำาก
การักำาหน์ดขอบัเขตเชงิเน์้�อหาท่�ได้กำาหน์ดมาก่อน์หน้์าน์่�) คัวัามท้าทายหลิกัของฉัากทัศน์์น์่�ค้ัอ
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อะไรั ใคัรัได้ป้รัะโยชน์์แลิะเสย่ป้รัะโยชน์์ใน์ฉัากทัศน์์น์่� โคัรังสร้ัางหร้ัอองค์ัป้รัะกอบัส่วัน์ใดของ
รัะบับัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์าท่�เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ใน์ฉัากทัศน์์น์่� อะไรัค้ัอคุัณ์ลิกัษ์ณ์ะพิเศษ์ท่�แสดงถ่งฉัาก
ทัศน์์น์่�ได้ด่ท่�สุด เป้็น์ต้น์

• สมาชิกแต่ลิะคัน์เข่ยน์หน่์�งป้รัะโยคัท่�พรัรัณ์น์าหร้ัออธิ์ิบัายวั่า ป้ัจำจำัยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�ได้เล้ิอกมา
แต่ลิะป้ัจำจำัยม่ผลิอย่างไรับั้างต่อฉัากทัศน์์ของกลิุ่ม จำากน์ั�น์ จำ่งรั่วัมกัน์เรั่ยบัเรั่ยงเป้็น์เรั้�องรัาวั
ใน์ฉัากทัศน์์ของแต่ลิะกลิุ่ม โดยอาจำเข่ยน์เป้็น์เรั้�องรัาวัว่ัา ช่วิัตใน์หน์่�งวััน์หรั้อหน์่�งสัป้ดาห์ของ
คัน์คัน์หน์่�งใน์ฉัากทัศน์์น์ั�น์เป้็น์อย่างไรัภิายใต้เง้�อน์ไขของต้น์แบับัของฉัากทัศน์์แลิะป้ัจำจำัยขับั
เคัลิ้�อน์ทั�งหมด ณ์ วััน์เวัลิาใน์อน์าคัตท่�ตั�งไว้ั อ่กวิัธ่ิ์การัหน์่�งใน์การัเข่ยน์เรั้�องรัาวัคั้อการัเข่ยน์
รัายงาน์ข่าวัต่าง ๆ ท่�เกิดข่�น์ใน์วััน์น์ั�น์ใน์อน์าคัต

 ใน์การัสร้ัางเร้ั�องรัาวัใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ คัวัรัคัำาน่์งถ่งเกณ์ฑ์์พ้�น์ฐาน์ใน์การัป้รัะเมิน์ฉัากทัศน์์ 
ดังน่์�

- ความเชืิ�อได้ว่าจัะเกิดข้�นจัริง เร้ั�องรัาวัท่�เข่ยน์ใน์ฉัากทัศน์์ไม่เพ่ยงแค่ัต้องม่โอกาสเกิด
ข่�น์ได้เท่านั์�น์ แต่ต้องม่คัวัามเป็้น์ไป้ได้มากพอท่�จำะเช้�อว่ัาจำะเกิดข่�น์ได้จำริังใน์ช่วังเวัลิาท่�
กำาหน์ดไว้ั 

- ความสอดคล้องซ้ี�งกันและกัน เน้์�อหาเร้ั�องรัาวัภิายใน์ฉัากทัศน์์ต้องม่คัวัามสอดคัล้ิอง
กัน์ใน์เชิงตรัรักะ ไม่ขัดแย้งกัน์เองจำน์ลิดคัวัามน่์าเช้�อถ้อของเร้ั�องรัาวัท่�น์ำาเสน์อ 

- ปัระโยุชินส์ำาหรบัการตัดสินใจั ป้รัะเด็น์ท่�น์ำาเสน์อใน์ฉัากทัศน์์คัวัรัม่คัวัามเฉัพาะเจำาะจำง
มากพอท่�จำะน์ำาเสน์อคัวัามท้าทายหร้ัอสิ�งท่�คัวัรัต้องตัดสิน์ใจำแลิะดำาเนิ์น์การัต่อใน์เร้ั�อง
นั์�น์ ๆ

- ความท้าทายุ เน้์�อหาใน์ฉัากทัศน์์คัวัรัยกป้รัะเด็น์ท่�ท้าทายกับักรัะบัวัน์ทัศน์์แลิะคัวัาม
คิัดท่�ม่อยู่ทั�วัไป้ใน์ปั้จำจุำบััน์ เพ้�อให้เกิดการัอภิิป้รัายแลิะโต้เถ่ยงจำน์น์ำาไป้สู่การัตัดสิน์ใจำ
ใน์ทางเล้ิอกยุทธิ์ศาสตร์ัต่อไป้

• น์อกเหน์้อจำากการัพรัรัณ์น์าแลิะอธิิ์บัายป้รัากฏิการัณ์์หร้ัอพฤติกรัรัมท่�คัาดวั่าจำะเกิดข่�น์ใน์
แต่ลิะฉัากทัศน์์แลิ้วั ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมคัวัรัจิำน์ตน์าการัแลิะอภิิป้รัายไป้ถ่งผลิกรัะทบัท่�คัาดวั่า
จำะเกิดข่�น์กับัขอบัเขต (domain) ใดเป้็น์พิเศษ์ก็ได้ ไม่ว่ัาจำะเป้็น์รัะบับั สาขา กลิุ่มคัน์ หัวัข้อ
ใดหัวัข้อหน์่�งใน์กรัอบั STEEPV หรั้อพฤติกรัรัมของคัน์ใน์รัะบับัน์ั�น์ เช่น์ การัอยู่อาศัย การัส้�อ
การั การับัรัิโภิคั ฯลิฯ  ตัวัอย่างเช่น์ ใน์หัวัข้อ “อน์าคัตของมหาวิัทยาลิัยไทยใน์อ่ก 20 ป้ีข้าง
หน้์า” ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุอาจำวิัเคัรัาะห์ลิงล่ิกไป้ท่�คุัณ์ภิาพช่วิัตของนั์กศ่กษ์าแลิะบุัคัลิากรั โอกาส
ใน์การัหางาน์ทำาหลัิงจำากจำบัการัศ่กษ์า สิ�งแวัดล้ิอมทางกายภิาพใน์พ้�น์ท่�มหาวิัทยาลัิยแลิะโดย
รัอบัมหาวิัทยาลิัย เป้็น์ต้น์

• เม้�อได้เร้ั�องรัาวัท่�มากพอสมคัวัรัแล้ิวั จำง่เปิ้ดโอกาสให้สมาชกิใน์แต่ลิะกลิุม่ช่วัยกนั์ทบัทวัน์แลิะ
ตรัวัจำสอบัคัวัามสมบัูรัณ์์ของเรั้�องรัาวัท่�พัฒน์าข่�น์มา โดยใช้เกณ์ฑ์์คัวัามน์่าจำะเป้็น์ไป้ได้ คัวัาม
สอดคัล้ิองแลิะคัวัามเช้�อมโยง รัวัมถ่งช้�อเร้ั�องแลิะช้�อฉัากทัศน์์ท่�ตั�งข่�น์มา อย่างไรัก็ตาม ไม่คัวัรั
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ตัดเร้ั�องรัาวัท่�ดูแป้ลิกป้รัะหลิาดออกไป้มาก เพรัาะเร้ั�องรัาวัเหลิ่าน์่�อาจำเป้็น์เร้ั�องท่�สามารัถ
เกิดข่�น์จำรัิงได้ แม้ใน์ป้ัจำจำุบััน์อาจำดูเกิน์คัวัามจำรัิงไป้บั้าง ใน์ทางกลิับักัน์ เร้ั�องรัาวัเก่�ยวักับั
ป้รัากฏิการัณ์์ท่�เกิดข่�น์แลิ้วัแลิะพบัเห็น์จำน์ชิน์เป้็น์ป้กติแลิ้วั อาจำไม่เหมาะสมท่�จำะเข่ยน์ไป้ใน์
เร้ั�องรัาวัสำาหรัับัอน์าคัตใน์ฉัากทัศน์์น์ั�น์ สมาชิกใน์กลุิ่มสามารัถทบัทวัน์แลิะแก้ไขเร้ั�องรัาวัใน์
ฉัากทัศน์์ได้จำน์พอใจำหรั้อหมดเวัลิาท่�ได้เตรั่ยมไว้ัสำาหรัับัขั�น์ตอน์น์่� จำากน์ั�น์จำ่งตรัวัจำสอบัคัวัาม
สมบัูรัณ์์ของเร้ั�องรัาวัท่�พัฒน์าข่�น์มา โดยใช้เกณ์ฑ์์คัวัามน์่าจำะเป้็น์ไป้ได้ คัวัามสอดคัลิ้องแลิะ
คัวัามเช้�อมโยง รัวัมถ่งช้�อเรั้�องแลิะช้�อฉัากทัศน์์ท่�ตั�งข่�น์มา อย่างไรัก็ตาม ไม่คัวัรัตัดเรั้�องรัาวัท่�
ดูแป้ลิกป้รัะหลิาดออกไป้มาก 

นำาเสนอฉากทัศน์กับกลุ่มอื�น
• ตวััแทน์ของแต่ลิะกลุ่ิมน์ำาเสน์อเร้ั�องรัาวัใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์โดยคัร่ัาวัให้ผู้เข้าป้รัะชมุคัน์อ้�น์ได้รัับั

ฟั้ง เพ้�อเป้ร่ัยบัเทย่บัแลิะแลิกเป้ล่ิ�ยน์กนั์ ทั�งใน์เชงิกรัะบัวัน์การัคัดิแลิะจำนิ์ตน์าการั ตรัรักะของ
ฉัากทัศน์์ แลิะเร้ั�องรัาวัท่�คิัดว่ัาน่์าสน์ใจำ ท้าทาย แลิะม่น์ยัสำาคััญสำาหรัับัการัพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ั
ต่อไป้ ใน์ช่วังการัน์ำาเสน์อน์่� กรัะบัวัน์กรัคัวัรัพยายามกรัะตุ้น์ให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมมองเห็น์ถ่ง
คัวัามเหม้อน์แลิะคัวัามแตกต่างรัะหว่ัางฉัากทัศน์์ต่าง ๆ  เพ้�อไม่ให้เน์้�อหาของแต่ลิะฉัากทัศน์์
ม่คัวัามซำ�าซ้อน์กนั์ ใน์ขณ์ะเดย่วักนั์ กค็ัวัรัมห่น่์วัยวัเิคัรัาะห์หร้ัอองค์ัป้รัะกอบัเหมอ้น์กนั์ เพ้�อให้
สามารัถเป้รั่ยบัเท่ยบักัน์ได้ว่ัา ใน์ฉัากทัศน์์ท่�แตกต่างกัน์น์ั�น์ หน์่วัยวิัเคัรัาะห์หรั้อองคั์ป้รัะกอบั
เด่ยวักัน์สามารัถฉัายภิาพออกมาเป้็น์เรั้�องรัาวัท่�แตกต่างกัน์ได้อย่างไรั 

สรุปัและแนะนำาขั�นตอนต่อไปั
• ใน์ช่วังสุดท้ายของการัป้รัะชุม กรัะบัวัน์กรัหรั้อตัวัแทน์ของคัณ์ะทำางาน์หลิักน์ำาเสน์อบัทสรัุป้

แลิะบัทเร่ัยน์ท่�ได้จำากการัป้รัะชุมพัฒน์าฉัากทัศน์์ แลิ้วัอธิิ์บัายโดยคัรั่าวัเก่�ยวักับัขั�น์ตอน์ท่�จำะ
น์ำาฉัากทัศน์์ไป้พัฒน์าต่อเป้็น์ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์หรั้อวิัสัยทัศน์์

ขั�นตอนการปัระชุิมสร้างฉากทัศน์ตามกิ�งก้านอนาคต
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อสร้ัางฉัากทัศน์์ตามกิ�งก้าน์อน์าคัตแบ่ังเป็้น์ขั�น์ตอน์หลัิกดังน่์�
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิ์ิบัายแน์วัคัิดพ้�น์ฐาน์แลิะกรัะบัวัน์การัสรั้างฉัากทัศน์์แบับัตามกิ�งก้าน์อน์าคัต
พรั้อมตัวัอย่างของการัพัฒน์าฉัากทัศน์์จำากโคัรังการัคัาดการัณ์์อ้�น์ก่อน์หน์้าน์่� หากผู้เข้ารั่วัม
ป้รัะชุมม่ป้รัะสบัการัณ์์ใน์การัสรั้างฉัากทัศน์์ด้วัยวัิธ่ิ์อ้�น์ อาจำอธิ์ิบัายเพิ�มเติมถ่งคัวัามแตกต่าง
รัะหว่ัางวิัธ่ิ์น์่�กับัวิัธ่ิ์อ้�น์
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อธิบายุขอบเขตการคาดการณ์์
• กรัะบัวัน์กรัช่�แจำงขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ ทั�งใน์เชิงเน์้�อหา ช่วังเวัลิา พ้�น์ท่� ฯลิฯ ท่�ใช้เป้็น์กรัอบั

ใน์การัพัฒน์าฉัากทัศน์์ พรั้อมกับัผลิลิัพธ์ิ์การัวิัเคัรัาะห์แน์วัโน์้มการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงของป้รัะเด็น์
หรั้อหัวัข้อการัคัาดการัณ์์ใน์ช่วัง 10 หรั้อ 20 ป้ีท่�ผ่าน์มา โดยอาจำแจำกเป้็น์เอกสารัป้รัะกอบั
ให้กับัผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม หร้ัอเป้ิดโอกาสให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมอภิิป้รัายโดยคัรั่าวัเก่�ยวักับัการั
เป้ลิ่�ยน์แป้ลิงน์ั�น์

ระดมสมองเก่�ยุวกับเหตุการณ์์หรือคำาถุามสำาคัญ
• ก่อน์ท่�จำะแยกผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมเป้็น์กลุิ่มย่อย ให้ทุกคัน์รั่วัมกัน์ทบัทวัน์หัวัข้อ ป้รัะเด็น์หร้ัอ

คัำาถามหลิักของการัคัาดการัณ์์ รัวัมถ่งขอบัเขตสำาคััญ เช่น์ พ้�น์ท่�แลิะช่วังเวัลิา
• จำากนั์�น์ แบ่ังเป็้น์กลุ่ิมย่อย เพ้�อให้แต่ลิะกลุ่ิมรัะดมสมองพัฒน์าฉัากทัศน์์กลุ่ิมลิะฉัาก โดยแต่ลิะ

กลิุ่มกรัอกรัายลิะเอ่ยดลิงใน์ตารัางรัะบัุเหตุการัณ์์แลิะผลิลิัพธ์ิ์ ตามตัวัอย่างข้างลิ่างน์่�

  ตารางท่� 20   ตัวอยุ่างแบบกรอกเหตุการณ์์และผลลัพิธ์สำาหรับการสร้างฉากทัศน์แบบกิ�งก้าน
                   อนาคต

• สมาชิกกลุิ่มย่อยเสน์อเหตุการัณ์์ สถาน์การัณ์์หร้ัอป้ัจำจัำยท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ ด้วัยการัตั�งคัำาถาม  
“ถ้าสมมติวัา่...” เหตุการัณ์์สมมติดงักล่ิาวัอาจำเป็้น์เหตุการัณ์์ท่�คัาดว่ัาจำะม่ผลิกรัะทบัสำาคััญต่อ
หัวัข้อหร้ัอป้รัะเดน็์ท่�ต้องการัคัาดการัณ์์ เช่น์ ถ้าป้รัะเดน็์ท่�สน์ใจำค้ัอการัเล้ิอกตั�ง สมาชกิใน์กลุ่ิม
อาจำตั�งคัำาถามว่ัา “ถ้าเกิดโรัคัรัะบัาดทั�วัโลิกคัรัั�งใหม่ ก่อน์การัเล้ิอกตั�ง” หร้ัอ “ถ้าม่ภัิยพิบััติ
ธิ์รัรัมชาติคัรัั�งใหญ่” เป็้น์ต้น์ สมาชิกใน์กลุ่ิมกรัอกช้�อเหตุการัณ์์ คัำาอธิิ์บัายเหตุการัณ์์ ผลิกรัะ
ทบัแลิะผลิลิพัธ์ิ์ท่�คัาดว่ัาจำะเกดิข่�น์จำากเหตกุารัณ์์ แลิะชว่ังเวัลิาท่�คัาดว่ัาจำะเกดิเหตุการัณ์์เหลิา่
นั์�น์ลิงใน์ตารัางตามตัวัอย่างข้างบัน์ โดยอาจำเข่ยน์ลิงใน์กรัะดาษ์โพสต์อิท แล้ิวัแป้ะลิงใน์ตารัาง
ท่�ทุกคัน์สามารัถอ่าน์ได้ เพ้�ออภิิป้รัายกัน์ต่อไป้

ปัระเด็นท่�ต้องการคาดการณ์์...................................... ช่ิวงเวลาคาดการณ์์............................................

ถุ้าสมมติว่า... คำาอธิบายุเหตุการณ์์ ผลลัพิธ์จัากเหตุการณ์์ ช่ิวงเวลาท่�เกิดเหตุการณ์์

เกิดเหตุการัณ์์ ก

เกิดเหตุการัณ์์ ข

เกิดเหตุการัณ์์ คั

...
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เลือกเหตุการณ์์สำาคัญท่�คาดว่าจัะกำาหนดอนาคต
• หลัิงจำากท่�แต่ลิะกลุ่ิมย่อยได้รัะดมสมองหาเหตกุารัณ์์ท่�อาจำเกดิข่�น์ได้มากพอแล้ิวั จำง่กลัิบัมารัวัม

กนั์เป็้น์กลุ่ิมใหญ่ เพ้�ออภิิป้รัายเหตกุารัณ์์แลิะผลิลัิพธ์ิ์ท่�คัาดว่ัาจำะเกิดข่�น์ แล้ิวัเลิอ้กเหตกุารัณ์์ท่�
คิัดว่ัาสำาคััญท่�สุดป้รัะมาณ์ 3-4 เหตกุารัณ์์ ทั�งน์่�ทั�งนั์�น์ ข่�น์อยูก่บััเวัลิาท่�ม่แลิะคัวัามหลิากหลิาย
ของฉัากทัศน์์ท่�ต้องการัสรั้าง

• จำากนั์�น์ ผู้เข้าป้รัะชุมรั่วัมกัน์พัฒน์าแผน์ภิาพกิ�งก้าน์อน์าคัตด้วัยเหตุการัณ์์ท่�ได้เล้ิอกมา ตาม
ตวััอย่างใน์ตารัางท่� 21 โดยเร่ัยงตามลิำาดบััก่อน์แลิะหลัิง แลิะแสดงผลิกรัะทบัท่�เกดิข่�น์ใน์แต่ลิะ
เหตุการัณ์์ หากเหตุการัณ์์ใดม่กำาหน์ดเวัลิาท่�รัะบุัไวั้ชัดเจำน์ก็สามารัถรัะบัุลิงไป้ได้ใน์แผน์ภิาพ
ทั�งน์่� พยายามจัำดกลุิ่มเหตุการัณ์์ท่�ไป้ใน์ทิศทางเด่ยวักัน์แลิะท่�แตกต่างกัน์ เพ้�อสรั้างเป้น็์ฉัาก
ทัศน์์ท่�ชดัเจำน์มากข่�น์ หลัิกการัพ้�น์ฐาน์ของการัสร้ัางฉัากทัศน์์ตามแน์วัทางน่์� ค้ัอ พยายามสร้ัาง
แลิะแสดงเส้น์ทางเล้ิอกของผลิลิพัธ์ิ์ท่�สามารัถเกดิข่�น์ได้จำากเหตกุารัณ์์หน์่�ง บัางเส้น์ทางอาจำม่
ลิำาดบััเหตกุารัณ์์ก่อน์หลิงัท่�ชดัเจำน์แลิะท่�ย้อน์กลิบััไป้ไม่ได้ (path-dependent) แต่ใน์บัางเส้น์
ทาง ลิำาดับัเหตุการัณ์์อาจำไม่สำาคััญเท่าใดน์ัก

  แผนภาพิท่� 13   ตัวอยุ่างการพัิฒนาฉากทัศน์แบบกิ�งก้านอนาคต

พัิฒนาเรื�องราวของฉากทัศน์
• ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุแต่ลิะกลุ่ิมรัะดมสมองเพ้�อรัะบุัคุัณ์ลัิกษ์ณ์ะเด่น์ของแต่ลิะเส้น์ทาง แล้ิวัพัฒน์า

เร้ั�องรัาวัของแต่ลิะเส้น์ทางออกมาเป้็น์ฉัากทัศน์์ท่�ม่รัายลิะเอ่ยดของภิาพผลิลิัพธิ์์สุดท้ายใน์ป้ี
เป้้าหมาย เร้ั�องรัาวัใน์ฉัากทัศน์์คัวัรัม่ป้รัะเดน็์ท่�น่์าสน์ใจำ ม่คัวัามท้าทายแลิะม่นั์ยเชงิยทุธิ์ศาสตร์ั
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ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมอาจำหยิบัยกเอาป้ัจำจำัยขับัเคัล้ิ�อน์สำาคััญท่�ได้กวัาดสัญญาณ์แลิะวัิเคัรัาะห์มา
ก่อน์หน์้าน์่�มาจำิน์ตน์าการัต่อว่ัา จำะม่ผลิกรัะทบัหรั้อไม่อย่างไรักับัเส้น์ทางแลิะฉัากทัศน์์ท่�เกิด
ข่�น์  โดยเน์้น์ป้ัจำจำัยท่�ม่ผลิกรัะทบัสูงแลิะคัวัามไม่แน์่น์อน์สูงเป้็น์หลิัก 

• เม้�อได้รัายลิะเอย่ดของฉัากทัศน์์แล้ิวั จำง่ร่ัวัมกนั์ทบัทวัน์แลิะป้รัะเมิน์ว่ัา เร้ั�องรัาวัใน์ฉัากทัศน์์ม่
คัวัามน่์าเช้�อถอ้ว่ัาจำะเกดิข่�น์ได้จำริังมากน้์อยขน์าดไหน์ ม่คัวัามเช้�อมโยงแลิะสอดคัล้ิองกนั์ แลิะ
ไม่ขัดแย้งซ่�งกัน์แลิะกัน์หรั้อไม่ ป้รัะเด็น์ต่าง ๆ  ท่�น์ำาเสน์อมาม่น์ัยสำาคััญใน์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์แลิะ
การัตัดสิน์ใจำดำาเน์ิน์การัหรั้อไม่

ทบทวนและแลกเปัล่�ยุนฉากทัศน์
• ตัวัแทน์ใน์แต่ลิะกลุิ่มน์ำาเสน์อฉัากทัศน์์แลิะเส้น์ทางการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของอน์าคัตโดยคัรั่าวั

เพ้�อแลิกเป้ล่ิ�ยน์แลิะอภิิป้รัายเน์้�อหา รัวัมถ่งแลิกเป้ล่ิ�ยน์บัทเร่ัยน์แลิะป้รัะสบัการัณ์์ท่�ได้จำาก
การัสรั้างฉัากทัศน์์ รัวัมถ่งข้อเสน์อแน์ะใน์การัน์ำาผลิผลิิตไป้ใช้ต่อใน์การัสรั้างทางเล้ิอกเชิง
ยุทธิ์ศาสตรั์แลิะการัดำาเน์ิน์งาน์ต่อไป้

สรุปัและการดำาเนินงานขั�นตอนต่อไปั
• กรัะบัวัน์กรัหรั้อคัณ์ะทำางาน์สรัุป้ป้รัะเด็น์สำาคััญแลิะอธิิ์บัายการัทำางาน์ขั�น์ตอน์ต่อไป้
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วงล้ออนาคต
อ่กแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�ใช้อยา่งแพร่ัหลิายใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ัค้ัอวังล้ิออน์าคัต (Futures 
Wheel) ซ่�งสามารัถใช้ได้ใน์การัวิัเคัรัาะห์แลิะแสดงผลิลัิพธ์ิ์แลิะผลิกรัะทบัของแน์วัโน้์ม เหตุการัณ์์ แลิะ
ป้รัะเด็น์อุบััติใหม่ รัวัมถ่งฉัากทัศน์์แลิะการัตัดสิน์ใจำเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์อน์าคัต ผลิลัิพธ์ิ์แลิะ
ผลิกรัะทบัท่�วิัเคัรัาะห์ไม่ได้จำำากัดอยูเ่พ่ยงผลิกรัะทบัโดยตรัง แต่รัวัมไป้ถ่งผลิกรัะทบัส้บัเน้์�องหลิายทอด
แลิะหลิายลิำาดับัชั�น์
 วิัธ่ิ์การัน่์�พัฒน์าข่�น์มาใน์ พ.ศ. 2514 โดยนั์กอน์าคัตศาสตร์ัช้�อ เจำอโรัม เกลิน์ (Jerome       
Glenn)35 เน้์�องจำากเป้็น์วิัธ่ิ์การัท่�เข้าใจำง่ายแลิะสามารัถใช้ได้ใน์หลิายสถาน์การัณ์์แลิะตอบัสน์องคัวัาม
ต้องการัใน์การัคัาดการัณ์์ได้หลิายแบับั วิัธ่ิ์การัวังล้ิออน์าคัตจ่ำงได้รัับัคัวัามนิ์ยมอยา่งแพร่ัหลิาย จำน์กลิาย
เป็้น์วิัธ่ิ์การัพ้�น์ฐาน์ใน์ด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าแลิะงาน์คัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั วิัธ่ิ์การัน่์�เหมาะกับัการัป้รัะชุม
เชิงป้ฏิิบััติการั เน้์�องจำากช่วัยกรัะตุ้น์ให้ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุมวิัเคัรัาะห์แลิะพิจำารัณ์าผลิกรัะทบัใน์อน์าคัต อ่ก
ทั�งยงัเป็้น์วิัธ่ิ์การัสรัา้งข้อมูลิท่�เป็้น์ป้รัะโยชน์์สำาหรัับักรัะบัวัน์การัวัเิคัรัาะหน์์โยบัายแลิะการัคัาดการัณ์์เพ้�อ
กำาหน์ดยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัาย  
 วิัธ่ิ์การัวังล้ิออน์าคัตได้รัับัการัพัฒน์าแลิะป้รัะยุกต์ใช้ต่อตามคัวัามเหมาะสมใน์การัวิัเคัรัาะห์
ด้าน์อ้�น์ ๆ วิัธ่ิ์การัอ้�น์ท่�ม่พ้�น์ฐาน์แน์วัคิัดคัล้ิายกัน์ ได้แก่ เช่น์ วังล้ิอการัดำาเนิ์น์การั (Implementation 
Wheel) วังล้ิอผลิกรัะทบั (Impact Wheel) แลิะการัโยงใยผลิกรัะทบั (Webbing) อน่์�ง สำาหรัับัคัน์ท่�
เคัยม่ป้รัะสบัการัณ์์รัะดมสมองใน์การัป้รัะชุม วังลิ้ออน์าคัตอาจำดูคัล้ิายคัล่ิงกับัการัวัาดแผน์ท่�คัวัามคัิด 
(Mind Mapping) ซ่�งแสดงผลิกรัะทบัส้บัเน้์�องเป็้น์เส้น์ตรังจำากเหตุการัณ์์หร้ัอแน์วัโน้์มตั�งต้น์ ใน์ขณ์ะท่�
วังล้ิออน์าคัตแสดงคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์เป็้น์วังกลิม แผน์ท่�คัวัามคิัดใช้ได้ด่ใน์การัสำารัวัจำคัวัามคิัด แต่ไม่ได้แบ่ัง
แยกผลิกรัะทบัเป็้น์ลิำาดับัขั�น์ดังใน์กรัณ่์ของวิัธ่ิ์วังล้ิออน์าคัต36 
 ข้อด่ของวิัธ่ิ์การัวังล้ิออน์าคัต ค้ัอ การัแสดงผลิกรัะทบัแลิะนั์ยของเหตุการัณ์์ แน์วัโน้์มหร้ัอปั้จำจัำย
ขับัเคัล้ิ�อน์ด้วัยแผน์ภิาพท่�มองเห็น์แลิะเข้าใจำได้ง่าย ผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัจ่ำงสามารัถเข้าใจำได้ง่าย ไม่ซับั
ซ้อน์ใน์เชิงกรัะบัวัน์การั อย่างไรัก็ตาม วิัธ่ิ์การัน่์�ม่ข้อจำำากัดใน์การัป้รัะเมิน์คัวัามเป็้น์ไป้ได้ของผลิกรัะทบั
ท่�คัาดว่ัาจำะเกิดข่�น์ แต่การัป้รัะเมิน์ดังกล่ิาวัถ้อเป็้น์องค์ัป้รัะกอบัท่�จำำาเป็้น์ใน์การัคัาดการัณ์์แลิะกำาหน์ด
แน์วัทางการัน์ำาผลิท่�ได้จำากการัคัาดการัณ์์ไป้ดำาเนิ์น์การัต่อ  
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เกณ์ฑ์์หน์่�งท่�วิัธ่ิ์การัวังล้ิออน์าคัตใช้ใน์การัป้รัะเมิน์คัวัามเป็้น์ไป้ได้ค้ัอ ฉััน์ทามตขิองผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การั 
กล่ิาวัค้ัอ ถ้าผู้ร่ัวัมสร้ัางวังล้ิออน์าคัตเหน็์ด้วัยกนั์ทั�งหมดว่ัา เหตกุารัณ์์หร้ัอผลิกรัะทบัหน์่�งมโ่อกาสเกดิข่�น์
จำริัง น่์าจำะเป็้น์หลัิกป้รัะกนั์ได้ว่ัา เหตกุารัณ์์หร้ัอผลิกรัะทบันั์�น์เช้�อว่ัาจำะเกดิข่�น์จำริังใน์อน์าคัต (plausible)  
แน์วัคัดิน์่�เช้�อว่ัา การัตดัสิน์ใจำดงักล่ิาวัคัวัรัเกดิข่�น์ก่อน์การัคัาดการัณ์์หร้ัอการัสร้ัางฉัากทัศน์์ แต่เกณ์ฑ์์ดงั
กล่ิาวัไม่ได้รัะบัรุัะดบััคัวัามเป็้น์ไป้ได้ของเหตกุารัณ์์หร้ัอผลิกรัะทบัหน์่�งภิายใน์รัะยะเวัลิาท่�สน์ใจำ น์อกจำาก
น์่� วิัธ่ิ์การัวังลิ้ออน์าคัตยังม่ข้อจำำากัดอ้�น์เก่�ยวักับัผลิกรัะทบัท่�คัาดวั่าจำะเกิดข่�น์ เช่น์ เม้�อใดท่�ผลิกรัะทบั
จำะป้รัากฏิให้เห็น์แลิะเม้�อใดท่�จำะแสดงผลิกรัะทบัมากท่�สุด แลิะผลิกรัะทบัน์ั�น์จำะเกิดข่�น์ยาวัน์าน์เท่าใด 
 วิัธ่ิ์การัรูัป้อน์าคัตหลิายเหล่ิ�ยม (Futures Polygon) เป็้น์วิัธ่ิ์การัท่�มุ่งแก้ไขข้อจำำากัดดังกล่ิาวั  
โดยเพิ�มขั�น์ตอน์การัป้รัะเมิน์รัะดับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้ของผลิกรัะทบั ท่�คัาดการัณ์์ได้จำากวิัธ่ิ์วังล้ิออน์าคัต 
พร้ัอมกับัป้รัะเมิน์ตำาแหน่์งแลิะช่วังเวัลิาท่�ผลิกรัะทบัดังกล่ิาวัจำะเกิดข่�น์ วิัธ่ิ์การัน่์�เหมาะสำาหรัับัขั�น์ตอน์
สุดท้ายของการัสรั้างฉัากทัศน์์ ซ่�งเน้์น์การัป้รัะเมิน์คัวัามเป้็น์ไป้ได้ของฉัากทัศน์์มากกวั่าการัป้รัะเมิน์
คัวัามเป็้น์ไป้ได้ของเหตุการัณ์์ใดเหตุการัณ์์หน่์�ง37  

วัตถุุปัระสงค์
ใน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั คัณ์ะทำางาน์สามารัถเล้ิอกใช้วิัธ่ิ์การัวังล้ิออน์าคัตได้ใน์หลิายขั�น์ตอน์ของ
การัคัาดการัณ์์ นั์บัตั�งแต่ขั�น์ตอน์การักวัาดสัญญาณ์ ไป้จำน์ถ่งการัสร้ัางเร้ั�องรัาวัแลิะการัป้รัะเมิน์ฉัากทัศน์์
วิัธ่ิ์การัวังล้ิออน์าคัตยังช่วัยใน์การัจำำาแน์ก สร้ัางคัวัามเข้าใจำแลิะส้�อสารัเก่�ยวักับัคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์ท่�ซับัซ้อน์
รัะหวั่างสาเหตุแลิะผลิลิัพธ์ิ์ต่าง ๆ วังล้ิออน์าคัตเป้็น์วิัธ่ิ์การัรัะดมสมองแบับัม่โคัรังสรั้าง (structured 
brainstorming) โดยเปิ้ดโอกาสให้ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุมร่ัวัมวิัเคัรัาะห์คัวัามเช้�อมโยงรัะหว่ัางเหตุการัณ์์กับั
ผลิกรัะทบัด้วัยแผน์ภิาพคัล้ิายกับัวังล้ิอ ดังท่�แสดงใน์แผน์ภิาพท่� 14 เน้์�องจำากเป็้น์วิัธ่ิ์การัรัะดมสมองท่�
เข้าใจำง่าย วิัธ่ิ์การัน่์�จ่ำงใช้อยา่งแพร่ัหลิายใน์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์  
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  แผนภาพิท่� 14   ตัวอยุ่างภาพิวงล้ออนาคต

ท่�มา: อภิิวััฒน์์ (2563)

 น์อกจำากใช้วิัเคัรัาะห์ผลิกรัะทบัท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์จำากแน์วัโน้์มหร้ัอเหตุการัณ์์ใน์ปั้จำจุำบััน์หร้ัอท่�
อาจำเกดิข่�น์ใน์อน์าคัตอยา่งคัรัอบัคัลิมุแล้ิวั คัณ์ะทำางาน์ยงัสามารัถใช้วิัธ่ิ์การัวังลิอ้อน์าคัตใน์การัพยากรัณ์์
แลิะฉัายภิาพรัายลิะเอ่ยดของฉัากทัศน์์ใน์อน์าคัต โดยแจำกแจำงแลิะสะสางคัวัามสัมพัน์ธ์ิ์ท่�ซับัซ้อน์รัะหว่ัาง
องค์ัป้รัะกอบัต่าง ๆ  ภิายใน์รัะบับั รัวัมถ่งการัพัฒน์าแน์วัคิัดใหม่จำากแน์วัคิัดท่�ม่อยูแ่ต่เดิม  หากใช้วิัธ่ิ์การั
วังล้ิออน์าคัตใน์ขั�น์ตอน์การัสร้ัางฉัากทัศน์์ คัณ์ะทำางาน์จำะเล้ิอกฉัากทัศน์์ท่�สน์ใจำแลิะป้รัะเด็น์ใน์ฉัากทัศน์์
นั์�น์ท่�ต้องการัขยายคัวัาม แล้ิวัจ่ำงรัะดมสมองเพ้�อรัะบุัผลิกรัะทบัท่�เกิดข่�น์จำากเหตุการัณ์์หร้ัอแน์วัโน้์มใน์
ฉัากทัศน์์นั์�น์ จำากนั์�น์ จ่ำงวิัเคัรัาะห์ป้รัะเด็น์เด่ยวักัน์ใน์ฉัากทัศน์์อ้�น์ เพ้�อเป้ร่ัยบัเท่ยบัรัายลิะเอ่ยดของ
แต่ลิะฉัากทัศน์์สำาหรัับัการัป้รัะเมิน์ทางเล้ิอกใน์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัต่อไป้   
 วััตถุป้รัะสงค์ัของวังล้ิออน์าคัตสรุัป้ป้รัะเด็น์หลัิกได้ดังน่์�

1. สำารัวัจำแลิะรัะบุัผลิกรัะทบัทั�งทางตรังแลิะทางอ้อมของเหตุการัณ์์ แน์วัโน้์ม ปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์
 หร้ัอฉัากทัศน์์ใน์อน์าคัต

2. สร้ัางแลิะป้รัะมวัลิข้อมูลิสำาหรัับัการัวิัเคัรัาะห์ผลิกรัะทบัของฉัากทัศน์์แลิะนั์ยเชิงน์โยบัาย ด้วัย
การัรัะบุัถ่งคัวัามเส่�ยงแลิะโอกาสท่�อาจำเกิดข่�น์

3. สร้ัางแลิะป้รัะมวัลิข้อมูลิสำาหรัับัการัพัฒน์าเร้ั�องรัาวัใน์ฉัากทัศน์์ โดยการัจำำาแน์กผลิกรัะทบัส้บั
เน้์�องของเหตุการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำยหน่์�งออกเป็้น์ลิำาดับัขั�น์
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
ท่ีใช้วงล้ออนาคต

รูัป้แบับัการัใช้วิัธ่ิ์การัวังล้ิออน์าคัตข่�น์อยูก่บััวััตถปุ้รัะสงค์ัของการัใช้เคัร้ั�องม้อน์่� โดยอาจำเป็้น์การัวิัเคัรัาะห์
ของนั์กวิัเคัรัาะห์คัน์เด่ยวัหร้ัอเป็้น์กลุ่ิมย่อยภิายใน์คัณ์ะทำางาน์กไ็ด้ อย่างไรักต็าม วิัธ่ิ์การัน์่�เป็้น์ท่�น์ยิมใน์
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการักับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะผู้เช่�ยวัชาญทั�งใน์แลิะน์อกองคั์กรั เน์้�อหาใน์ส่วัน์น์่�
แสดงตัวัอย่างขั�น์ตอน์ใน์การัดำาเน์ิน์การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัท่�ใช้วิัธ่ิ์การัวังลิ้ออน์าคัต

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อใช้วิัธ่ิ์การัวังล้ิออน์าคัต คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยมการัดังต่อไป้น่์�

• บทสรุปัขอบเขตการคาดการณ์์: ทั�งใน์เชิงหัวัข้อ พ้�น์ท่� ช่วังเวัลิา ฯลิฯ เพ้�อใช้เป้็น์กรัอบัของ
การัสรั้างฉัากทัศน์์ 

• แนวโน้ม ปััจัจััยุขับเคลื�อน หรือฉากทัศน์: รัายลิะเอ่ยดเก่�ยวักับัป้รัะเด็น์ท่�ต้องการัน์ำามา
วิัเคัรัาะห์ผลิกรัะทบั ซ่�งอาจำเป้็น์แน์วัโน์้ม ป้ัจำจำัยขับัเคัลิ้�อน์ หรั้อฉัากทัศน์์

• รูปัแบบ: การัจัำดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัท่�แบั่งเป้็น์กลุ่ิมย่อยป้รัะมาณ์กลุ่ิมลิะ 3-5 คัน์ ข่�น์อยู่
กับัจำำาน์วัน์ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมทุกคัน์อาจำรั่วัมกัน์วัิเคัรัาะห์วังลิ้ออน์าคัตพรั้อม
กัน์เป้็น์กลิุ่มเด่ยวั หรั้อแบั่งเป้็น์หลิายกลิุ่มตามคัวัามเหมาะสม

• ระยุะเวลา: 1 วััน์ โดยข่�น์อยู่กับัวััตถุป้รัะสงคั์ คัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัวัามคัรัอบัคัลิุมท่�ต้องการั
• ผู้เข้าร่วมปัระชุิม: ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองคั์กรั โดยเฉัพาะผู้น์ำา

องคั์กรั เพ้�อให้เกิดคัวัามหลิากหลิายใน์ด้าน์กรัอบัแน์วัคัิดแลิะมุมมอง แลิะคัวัามรัู้ส่กเป้็น์
เจำ้าของแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การั เพ้�อน์ำาไป้สู่การัดำาเน์ิน์การัจำรัิงต่อไป้ ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์
ก็ต้องม่ผู้เช่�ยวัชาญใน์ด้าน์ท่�เก่�ยวัข้อง เพ้�อให้ข้อมูลิท่�ใช้ใน์การัป้รัะเมิน์ใน์กรัะบัวัน์การักวัาด
สัญญาณ์ม่คัวัามน์่าเช้�อถ้อแลิะตั�งอยู่บัน์หลิักฐาน์หรั้อข้อมูลิเชิงป้รัะจำักษ์์ท่�เช้�อถ้อได้
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• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลุิกเดิน์ไป้มาได้
 ถ้าหากม่กลิุ่มย่อยหลิายกลิุ่ม ก็คัวัรัม่รัะยะห่างรัะหว่ัางกลิุ่ม เพ้�อไม่ได้เส่ยงดังรับักวัน์กัน์ได้

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชิุม: กรัะดาน์ขาวัหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชารั์ทพรั้อมกรัะดาษ์ ป้ากกา
เมจำิก กรัะดาษ์โพสต์อิท

ขั�นตอนการปัระชุิมสร้างฉากทัศน์แบบสองแกน
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัท่�ใช้วังล้ิออน์าคัตโดยมากแบ่ังเป็้น์ขั�น์ตอน์ดังน่์�
แนะนำากระบวนการและปัระเด็นหลัก

• กรัะบัวัน์กรัอธิ์ิบัายแน์วัคัิดพ้�น์ฐาน์แลิะกรัะบัวัน์การัใช้วังลิ้ออน์าคัต พรั้อมตัวัอย่างจำาก
โคัรังการัคัาดการัณ์อ์้�น์ จำากน์ั�น์จำ่งอธิิ์บัายรัายลิะเอย่ดเก่�ยวักับัป้รัะเดน็์ หัวัข้อ แน์วัโน์ม้ ป้ัจำจำัย
ขับัเคัลิ้�อน์ หรั้อฉัากทัศน์์ท่�ต้องการัวิัเคัรัาะห์

วิเคราะห์ผลกระทบสืบเนื�อง
• ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมแบั่งเป้็น์กลิุ่มย่อยใน์การัรัะดมสมองเพ้�อจำัดทำาวังลิ้ออน์าคัต โดยเรัิ�มจำากการั

เขย่น์ช้�อเหตกุารัณ์์หร้ัอปั้จำจำยัท่�สน์ใจำไว้ัตรังกลิางวังกลิมท่�เหมอ้น์เป็้น์ดมุของวังล้ิอ กรัะบัวัน์กรั
ป้รัะจำำากลิุม่ถามคัำาถามว่ัา หากเหตกุารัณ์์หร้ัอปั้จำจำยัน์่�เกดิข่�น์ จำะเกดิอะไรัข่�น์ต่อไป้ จำากน์ั�น์จำง่
เป้ิดโอกาสให้สมาชิกใน์กลิุ่มเข่ยน์ช้�อผลิกรัะทบัหรั้อผลิลิัพธ์ิ์ท่�คัิดว่ัาม่โอกาสเกิดข่�น์ได้โดยตรัง
ลิงบัน์กรัะดาษ์โพสต์อิท แลิ้วัแป้ะลิงบัน์วังกลิมชั�น์แรัก แลิะวัาดเส้น์ตรังเหม้อน์ซ่�ลิ้อจำากดุม
ตรังกลิาง เม้�อได้คัำาตอบัมากพอแล้ิวั จำง่เช้�อมผลิกรัะทบัขั�น์แรักเข้าด้วัยกนั์เป็้น์วังกลิมหร้ัอวังร่ั 

• ใน์ขั�น์ตอน์ต่อมา กรัะบัวัน์กรัจำะขอให้ผู้เข้าป้รัะชุมลิ้มป้ัจำจำัยตั�งต้น์ท่�อยู่ตรังกลิางวังลิ้อไป้ก่อน์ 
แลิ้วัถามคัำาถามเดิมว่ัา หากผลิกรัะทบัใน์ขั�น์แรักเกิดข่�น์ตามท่�ได้รัะบัุมา เหตุการัณ์์หรั้อป้ัจำจำัย
อะไรัจำะเกดิต่อจำากนั์�น์ สมาชกิใน์กลุ่ิมจำะเข่ยน์ช้�อผลิกรัะทบัหร้ัอเหตุการัณ์์ท่�คิัดว่ัาม่โอกาสเกดิ
ข่�น์ลิงบัน์กรัะดาษ์โพสต์อิท แล้ิวักรัะบัวัน์กรัจำง่เปิ้ดโอกาสให้แต่ลิะคัน์แป้ะกรัะดาษ์แผ่น์นั์�น์ลิง
บัน์เส้น์รัอบัวังท่�สอง ใน์ขั�น์ตอน์น์่� ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุจำะวิัเคัรัาะห์ทล่ิะปั้จำจัำยไป้จำน์คัรับัทุกปั้จำจัำย
ท่�อยูบ่ัน์เส้น์รัอบัวังแรัก จำน์ม่ปั้จำจัำยมากพอสำาหรับััผลิกรัะทบัใน์ลิำาดบััขั�น์ท่�สองแล้ิวั จำง่ลิากเส้น์
วังกลิมอ่กวังหน์่�งเป้็น์วังท่�สอง 

• ขั�น์ตอน์ต่อมา ค้ัอ การัดำาเน์ิน์การัซำ�ากับัขั�น์ตอน์ก่อน์หน์้าน์่� ไป้จำน์คัรับัแลิะได้วังกลิมรัอบัท่�
สาม ซ่�งจำะใช้เวัลิาน์าน์มากข่�น์ เน์้�องจำากม่จำำาน์วัน์ป้ัจำจำัยท่�ต้องพิจำารัณ์ามากข่�น์ ทั�งน์่� ผู้จำัดการั
ป้รัะชมุสามารัถกำาหน์ดจำำาน์วัน์วังรัอบัของวังล้ิอได้ตามคัวัามเหมาะสมของเวัลิาแลิะทรัพัยากรั
ท่�ม่อยู่ หลิักการัพ้�น์ฐาน์ของการัรัะดมสมองเพ้�อสรั้างวังลิ้ออน์าคัต คั้อ การัเป้ิดโอกาสให้ผู้เข้า
ร่ัวัมป้รัะชมุสามารัถเสน์อคัวัามคิัดเห็น์ได้อย่างอิสรัะใน์ช่วังแรัก โดยไม่ป้รัะเมิน์ว่ัาป้รัะเดน็์ท่�น์ำา
เสน์อมาถูกต้องหร้ัอไม่ หร้ัอมค่ัวัามเป็้น์ไป้ได้มากน้์อยขน์าดไหน์ จำากน์ั�น์ จำง่ใช้วัธ่ิิ์การัใดวัธ่ิิ์การั 
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หน่์�งใน์การัอภิิป้รัายรัะหว่ัางผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุม เพ้�อป้รัะเมิน์แลิะตัดสิน์ใจำร่ัวัมกัน์ว่ัา ป้รัะเด็น์
ไหน์ม่คัวัามเป้น็์ไป้ไดม้ากกวัา่กัน์ คัล้ิายกับัขั�น์ตอน์การัสรัา้งคัวัามชดัเจำน์ใน์กรัะบัวัน์การัรัะดม
สมองทั�วัไป้ 

• กรัะบัวัน์กรัคัวัรักรัะตุ้น์ให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมเข่ยน์คัำาตอบัท่�ชัดเจำน์แลิะเฉัพาะเจำาะจำงมากท่�สุด
แลิะเป็้น์คัำาตอบัท่�ม่ทั�งผลิกรัะทบัใน์เชงิบัวักแลิะเชงิลิบั โดยไม่ต้องคัำาน์ง่ถ่งรัะดบััคัวัามเป็้น์ไป้
ได้ว่ัา จำะม่โอกาสเกิดข่�น์ได้น์้อยหรั้อมาก เน์้�องจำากวััตถุป้รัะสงคั์หลิักคั้อเพ้�อคั้น์หาผลิกรัะทบั
ท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ แม้ว่ัาอาจำม่โอกาสเกิดข่�น์ตำ�าก็ตาม กรัะบัวัน์กรัจำ่งคัวัรัพูดยำ�าว่ัา การัวิัเคัรัาะห์
วังลิ้ออน์าคัตไม่ได้มุ่งไป้ท่�การัทำาน์ายวั่าอะไรัจำะเกิดข่�น์จำริัง แต่อยู่ท่�การัคั้น์หาผลิกรัะทบัท่�ม่
โอกาสเกิดข่�น์ได้

ทบทวนวงล้ออนาคต
• เม้�อได้วังลิ้ออน์าคัตคัรับัจำำาน์วัน์รัอบัตามท่�ตั�งใจำไวั้แลิ้วั ขั�น์ตอน์ต่อมาค้ัอการัทบัทวัน์แลิะ

ป้รัะเมิน์ผลิกรัะทบัท่�วิัเคัรัาะห์มา ตวััอย่างคัำาถามท่�สามารัถใช้ได้ใน์การัอภิิป้รัายใน์ส่วัน์น์่� ได้แก่ 
ผลิกรัะทบัหร้ัอน์ยัอะไรัท่�คิัดว่ัาสำาคัญัท่�สุด หร้ัอท้าทายคัวัามคัดิท่�ม่มาแต่เดิมมากท่�สุด ผู้มส่่วัน์
ได้ส่วัน์เส่ยกลิุ่มไหน์น์่าจำะสามารัถจำัดการักับัผลิกรัะทบัน์ั�น์ได้ด่ท่�สุด กิจำกรัรัมหร้ัอมาตรัการั
อะไรัท่�คัวัรัดำาเนิ์น์การัใน์รัะยะสั�น์แลิะอะไรัใน์รัะยะยาวั อน์่�ง ใน์ช่วังการัอภิปิ้รัายน์่� หากสมาชกิ
ใน์กลิุม่เหน็์ว่ัาคัวัรัต้องมก่ารัป้รับััแก้ผลิการัวัเิคัรัาะห์จำากการัสร้ัางวังล้ิออน์าคัต กส็ามารัถย้อน์
กลิับัไป้แก้ไขใน์ส่วัน์น์ั�น์ได้ เพ้�อให้ผลิผลิิตสุดท้ายม่คัวัามสมบัูรัณ์์มากยิ�งข่�น์ 

นำาเสนอ แลกเปัล่�ยุนและสรุปั
• ตัวัแทน์ของแต่ลิะกลุิ่มน์ำาเสน์อวังลิ้ออน์าคัตท่�กลิุ่มของตน์เองได้พัฒน์ามา เพ้�อแลิกเป้ลิ่�ยน์

คัวัามคัิดแลิะป้รัะสบัการัณ์์ โดยเน์้น์ป้รัะเด็น์ท่�คิัดวั่าสำาคััญท่�สุดแลิะท้าทายคัวัามคัิดเดิมมาก
ท่�สุด 

• กรัะบัวัน์กรัหร้ัอตัวัแทน์คัณ์ะทำางาน์สรัุป้ผลิการัป้รัะชุม แลิะอธิ์ิบัายขั�น์ตอน์ท่�จำะน์ำาผลิผลิิต
จำากการัวิัเคัรัาะห์ด้วัยวังลิ้ออน์าคัตไป้ใช้ต่อไป้
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อนาคตที่
พึงประสงค์

7
Vision is a picture of the future that produces passion.

Bill Hybels
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เม้�อคัณ์ะทำางาน์ได้พัฒน์าภิาพอน์าคัตฐาน์แลิะอน์าคัตทางเล้ิอกท่�เป็้น์ฉัากทัศน์์ใน์รูัป้แบับัต่าง ๆ แล้ิวั 
ขั�น์ตอน์ต่อไป้ค้ัอการักำาหน์ดอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคัห์ร้ัอวิัสัยทัศน์์ โดยเฉัพาะใน์กรัณ่์ท่�การัพัฒน์าฉัากทศัน์์
ได้ใช้วิัธ่ิ์การัไขว้ัแกน์แบับั 2x2 แลิะวิัธ่ิ์การัอ้�น์ท่�ยังไม่ได้แสดงคัวัามพ่งป้รัะสงค์ัของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย 
ส่วัน์ใน์บัางกรัณ่์ท่�วิัธ่ิ์การัสร้ัางฉัากทัศน์์เป็้น์แบับัป้ทัสถาน์ท่�แสดงคุัณ์ค่ัาแลิะคัวัามพ่งป้รัะสงค์ั ดังใน์กรัณ่์
ฉัากทัศน์์ท่�ได้จำากการัวิัเคัรัาะห์ชั�น์สาเหตุ กิจำกรัรัมใน์ขั�น์ตอน์น่์�ก็สามารัถเน้์น์ไป้ท่�การัเล้ิอกคุัณ์ค่ัาหร้ัอ
โลิกทัศน์์ท่�พ่งป้รัะสงค์ัเป็้น์หลัิก
 สำาหรัับัโคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ดำาเนิ์น์โดยองค์ักรัเอกชน์ทั�วัไป้ การักำาหน์ดอน์าคัต
ท่�พ่งป้รัะสงคั์ใน์ท้ายท่�สุดมักข่�น์อยู่การัตัดสิน์ใจำของผู้บัรัิหารัหร้ัอผู้น์ำาองค์ักรั ใน์กรัณ่์ท่�เป็้น์องคั์กรั
สาธิ์ารัณ์ะ การักำาหน์ดอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัอาจำเป็้น์การัตัดสิน์ใจำท่�ผ่าน์กรัะบัวัน์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่
ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยภิายน์อกองค์ักรัด้วัย ทั�งน่์�ทั�งนั์�น์ ก็ข่�น์อยู่กับัขอบัเขตแลิะวััตถุป้รัะสงค์ัของการัดำาเนิ์น์
โคัรังการัคัาดการัณ์์ท่�กำาหน์ดไว้ัตั�งแต่ตอน์ต้น์ 
 เน้์�อหาใน์บัทน่์�น์ำาเสน์อแน์วัคิัดเบ้ั�องต้น์เก่�ยวักับัอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัแลิะการัสร้ัางวิัสัยทัศน์์ 
รัวัมถ่งตัวัอยา่งวิัธ่ิ์การัแลิะกรัะบัวัน์การัใน์การัสรัา้งวิัสัยทัศน์์ใน์บัรับิัทของการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตรั์
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แนวคิดเบ้ืองต้น
กรัะบัวัน์การักำาหน์ดวิัสัยทัศน์์ท่�เป็้น์อน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัม่คัวัามสำาคััญมาก เพรัาะเป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการั
กำาหน์ดแลิะตัดสิน์ใจำว่ัา ภิาพอน์าคัตใดบ้ัางท่�จำะน์ำามาใช้เป็้น์กรัอบัใน์การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ัต่อไป้ การั
กำาหน์ดวิัสัยทัศน์์ท่�มาจำากการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัม่ส่วัน์ท่�แตกต่างออกไป้จำากการักำาหน์ดวิัสัยทัศน์์
ขององค์ักรัทั�วัไป้  ใน์บัริับัทของการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั การักำาหน์ดวิัสัยทัศน์์ (visioning) จำะเน้์น์
ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคัข์องสภิาพแวัดล้ิอมภิายน์อกองค์ักรั โดยเน์น้์วััตถุป้รัะสงค์ัแลิะเป้้าหมายร่ัวัมกัน์
ของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย กรัะบัวัน์การัแลิะผลิลัิพธ์ิ์ของการัสร้ัางวิัสัยทัศน์์ท่�ด่จำะทำาให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย
โดยเฉัพาะท่�อยูใ่น์องค์ักรั ม่คัวัามรู้ัส่กเป็้น์ส่วัน์หน่์�งของการัดำาเนิ์น์การัเพ้�อบัรัรัลุิวิัสัยทัศน์์ท่�ได้พัฒน์าข่�น์
มา การัสร้ัางวิัสัยทัศน์์จ่ำงเป็้น์กรัะบัวัน์การัร่ัวัมหาร้ัอแลิะต่อรัองกัน์รัะหว่ัางผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย เพ้�อสร้ัาง
ฉััน์ทามติว่ัาภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัเป็้น์อย่างไรั
 การัพัฒน์าวิัสัยทัศน์์อาจำเล้ิอกองค์ัป้รัะกอบัท่�พ่งป้รัะสงค์ัจำากแต่ลิะฉัากทัศน์์ แล้ิวัสร้ัางภิาพ
อน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์จำากองคั์ป้รัะกอบัเหลิ่านั์�น์ หร้ัออาจำเล้ิอกฉัากทัศน์์ท่�พ่งป้รัะสงคั์ท่�สุดจำาก 4 ฉัาก
ทัศน์์ท่�ได้พัฒน์ามาก่อน์หน้์าน่์�ก็ได้ จำะเล้ิอกวิัธ่ิ์การัใดนั์�น์ก็ข่�น์อยู่กับัคัวัามเหมาะสมใน์แต่ลิะสถาน์การัณ์์ 
 วิัธ่ิ์การัพัฒน์าอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัม่อยู่หลิากหลิาย นั์บัตั�งแต่การัสัมภิาษ์ณ์์ผู้บัริัหารั การั
ป้รัะชุมกลุ่ิมยอ่ย ไป้จำน์ถ่งการัจัำดป้รัะชาพิจำารัณ์์ ข่�น์อยูกั่บัขอบัเขตแลิะวััตถุป้รัะสงค์ัของการัคัาดการัณ์์ 
เน้์�องจำากคัวัามพ่งป้รัะสงค์ัเป็้น์การัตัดสิน์ใจำเชิงป้ทัสถาน์หร้ัอบัรัรัทัดฐาน์ ซ่�งข่�น์อยู่กับัคัวัามเช้�อ คุัณ์ค่ัา 
ค่ัานิ์ยมแลิะคัวัามคัดิเห็น์ส่วัน์บุัคัคัลิ การักำาหน์ดคัวัามพ่งป้รัะสงคัข์องอน์าคัตใน์รัะดบััองคัก์รัหร้ัอรัะดบัั
สังคัม จ่ำงต้องย่อมเกิดจำากการัต่อรัองแลิะตกลิงร่ัวัมกัน์ของบุัคัลิากรัใน์องค์ักรัหร้ัอผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�
อยู่ใน์ขอบัเขตของเร้ั�องนั์�น์ ๆ  
 ใน์บัางกรัณ่์ท่�อำาน์าจำการัตัดสิน์ใจำอยู่ท่�ผู้น์ำาหร้ัอผู้บัริัหารัองค์ักรัเป็้น์หลัิก ภิาพอน์าคัตท่�พ่ง
ป้รัะสงค์ัอาจำสะท้อน์คัวัามคิัดแลิะคัวัามต้องการัของผู้บัริัหารัมากกว่ัาคัน์กลุ่ิมอ้�น์ใน์องค์ักรั แต่กรัะนั์�น์
ก็ตาม ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�สามารัถถ่ายออกมาเป้็น์แผน์ป้ฏิิบััติการัท่�ดำาเนิ์น์การัได้จำริังแลิะบัรัรัลุิป้รัะสิทธิิ์ผลิ 
ยอ่มต้องได้รัับัการัยอมรัับัจำากผู้ป้ฏิิบััติด้วัย กรัะบัวัน์การัสร้ัางภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัหร้ัอวิัสัยทัศน์์จ่ำง
มักเปิ้ดโอกาสให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยทั�งใน์แลิะน์อกองค์ักรัเข้ามาร่ัวัมให้คัวัามเห็น์แลิะกำาหน์ดภิาพอน์าคัต
ด้วัย
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การปัระเมินฉากทัศน์
ไม่ว่ัาวิัธ่ิ์การัตัดสิน์ใจำเลิ้อกภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์จำะเป้็น์เช่น์ใดก็ตาม กิจำกรัรัมหน์่�งท่�ต้องดำาเน์ิน์การั
ค้ัอการัป้รัะเมิน์องคั์ป้รัะกอบัท่�พ่งป้รัะสงคั์แลิะไม่พ่งป้รัะสงคั์ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ การัป้รัะเมิน์ฉัากทัศน์์
น์่�สามารัถกำาหน์ดให้เป้็น์ส่วัน์หน์่�งของการัจำัดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการักับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย หรั้ออาจำเป้็น์
กิจำกรัรัมท่�ดำาเนิ์น์การัโดยคัณ์ะทำางาน์ อ่กแน์วัทางหน์่�งค้ัอ คัณ์ะทำางาน์ป้รัะเมิน์ฉัากทัศน์์ไวั้โดยคัรั่าวั
ก่อน์ แล้ิวัน์ำาผลิการัป้รัะเมิน์นั์�น์ไป้เสน์อผู้น์ำาองค์ักรัเพ้�อตดัสิน์ใจำ หร้ัอน์ำาไป้ใช้เป็้น์เอกสารัพ้�น์ฐาน์ใน์การั
อภิิป้รัายแลิะต่อรัองกนั์รัะหว่ัางผู้มส่่วัน์ได้ส่วัน์เสย่อ้�น์ ๆ  ใน์การัป้รัะชมุเชงิป้ฏิบัิัตกิารัเพ้�อสร้ัางวัสัิยทัศน์์
 การัป้รัะเมิน์ใด ๆ ย่อมจำำาเป้็น์ต้องม่เกณ์ฑ์์ใน์การัป้รัะเมิน์ ยกตัวัอย่างใน์โคัรังการัคัน์เม้อง 
4.0: อน์าคัตช่วิัตเม้องใน์ป้รัะเทศไทย ได้ใช้วิัธ่ิ์การัเล้ิอกภิาพฉัากทัศน์์ท่�พ่งป้รัะสงค์ัท่�สุดตามเกณ์ฑ์์ท่�
ตั�งไว้ั ค้ัอ ใช้หลัิกเกณ์ฑ์์พ้�น์ฐาน์ของการัวัางแผน์น์โยบัายใน์เม้อง ได้แก่ หลัิกผลิิตภิาพ (productivity) 
หลัิกป้รัะสิทธิิ์ภิาพ (efficiency) คัวัามเสมอภิาคั (equity) แลิะคัวัามยั�งย้น์ (sustainability) โดยการั
ป้รัะเมิน์ว่ัา ภิาพใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ ม่ข้อด่ข้อด้อยใน์ 4 องค์ัป้รัะกอบันั์�น์อย่างไรั แล้ิวัภิาพฉัากทัศน์์ใดจำะ
ทำาให้บัรัรัลุิเป้้าหมายด้าน์น์โยบัาย (policy objective) หร้ัอภิาพท่�พ่งป้รัะสงค์ัได้มากท่�สุด 
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
เพ่ือสร้างภาพอนาคตท่ี

พึงประสงค์
ใน์การัพฒัน์าวิัสัยทัศน์์ท่�แสดงภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั ์วิัธ่ิ์การัท่�ใช้อยา่งแพรัห่ลิายใน์กรัะบัวัน์การัคัาด
การัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัค้ัอ การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการักับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะผู้เช่�ยวัชาญทั�งภิายใน์แลิะ
ภิายน์อกองคั์กรั นั์บัตั�งแต่ผู้บัริัหารัองคั์กรัท่�ม่อำาน์าจำใน์การัตัดสิน์ใจำเชิงยุทธิ์ศาสตรั์ ไป้จำน์ถ่งผู้ท่�จำะน์ำา
ผลิการัคัาดการัณ์์ไป้ใช้ต่อใน์การัป้ฏิิบััติการัใน์ภิายหลัิง 
 การัเปิ้ดโอกาสให้กลุ่ิมคัน์เหล่ิาน่์�เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การักำาหน์ดวิัสัยทัศน์์ จำะทำาให้เกิดคัวัาม
รู้ัส่กเป้็น์เจ้ำาของหร้ัอเป็้น์ส่วัน์หน่์�งของกรัะบัวัน์การั ซ่�งมักน์ำาไป้สู่การัน์ำาผลิป้ฏิิบััติต่อจำริัง ทั�งน่์� ผู้เข้า
ร่ัวัมกรัะบัวัน์การัคัวัรัมาจำากกลุ่ิมต่าง ๆ เพ้�อให้เกิดคัวัามหลิากหลิายใน์ด้าน์คัวัามคิัดเห็น์มุมมอง เพ้�อ
ให้ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ได้จำากกรัะบัวัน์การัม่คัวัามคัรัอบัคัลุิมแลิะสามารัถรัับัม้อได้กับัหลิายสถาน์การัณ์์

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อสร้ัางวิัสัยทัศน์์ คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยมการัดังต่อไป้น่์�

• บทสรุปัขอบเขตการคาดการณ์์: ทั�งใน์เชิงหัวัข้อ พ้�น์ท่� ช่วังเวัลิา ฯลิฯ เพ้�อใช้เป้็น์กรัอบัใน์
การัสรั้างวิัสัยทัศน์์

• บทสรุปัฉากทัศน์: ท่�ได้พัฒน์ามาแลิ้วัด้วัยวิัธ่ิ์การัใดวิัธ่ิ์การัหน์่�ง โดยพิมพ์ออกมาเป้็น์เอกสารั
ป้รัะกอบัการัป้รัะชุมเพ้�อแจำกให้กับัผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมทุกคัน์

• รูปัแบบ: การัจัำดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัท่�แบั่งเป้็น์กลุิ่มย่อยป้รัะมาณ์กลุิ่มลิะ 5-8 คัน์ ข่�น์อยู่
กับัจำำาน์วัน์กรัะบัวัน์กรัหลิักแลิะกรัะบัวัน์กรัป้รัะจำำากลิุ่ม ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมทุกคัน์อาจำรั่วัมกัน์
พัฒน์าวิัสัยทัศน์์พรั้อมกัน์เป้็น์กลิุ่มเด่ยวั หรั้อแบั่งเป้็น์กลิุ่มย่อยแลิ้วัคั่อยมารัวัมกัน์ใน์ภิายหลิัง
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• ระยุะเวลา: 1-2 วััน์ โดยข่�น์อยู่กับัคัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัรัอบัคัลิุมท่�ต้องการั
• ผู้เข้าร่วมปัระชุิม: ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองคั์กรั โดยเฉัพาะผู้น์ำา

องคั์กรั เพ้�อให้เกิดคัวัามหลิากหลิายใน์ด้าน์กรัอบัแน์วัคัิดแลิะมุมมอง แลิะคัวัามรัู้ส่กเป้็น์
เจำ้าของแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การั เพ้�อน์ำาไป้สู่การัดำาเน์ิน์การัจำรัิงต่อไป้ ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์
ก็ต้องม่ผู้เช่�ยวัชาญใน์ด้าน์ท่�เก่�ยวัข้อง เพ้�อให้วิัสัยทัศน์์ท่�ได้พัฒน์ามาเป้็น์ท่�ยอมรัับัของคัน์ใน์
องคั์กรั

• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลุิกเดิน์ไป้มาได้
 ถ้าหากม่กลิุ่มย่อยหลิายกลิุ่ม ก็คัวัรัม่รัะยะห่างรัะหว่ัางกลิุ่ม เพ้�อไม่ได้เส่ยงดังรับักวัน์กัน์ได้

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชิมุ: กรัะดาน์ไวัท์บัอร์ัดหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชาร์ัทพร้ัอมกรัะดาษ์ ป้ากกา
เมจำิก กรัะดาษ์โพสต์อิท

ขั�นตอนการปัระชุิม
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อพัฒน์าวิัสัยทัศน์์ โดยทั�วัไป้แบ่ังเป็้น์ขั�น์ตอน์ดังน่์�
แนะนำากระบวนการ และอธิบายุขอบเขตการคาดการณ์์ 

• กรัะบัวัน์กรัอธิ์ิบัายแน์วัคัิดพ้�น์ฐาน์แลิะกรัะบัวัน์การัสรั้างวัิสัยทัศน์์ พรั้อมตัวัอย่างของการั
พัฒน์าวิัสัยทัศน์์จำากโคัรังการัคัาดการัณ์์อ้�น์ก่อน์หน์้าน์่� จำากน์ั�น์กรัะบัวัน์กรัช่�แจำงขอบัเขตการั
คัาดการัณ์์ ทั�งใน์เชิงเน์้�อหา ช่วังเวัลิา พ้�น์ท่� ฯลิฯ ท่�ใช้เป็้น์กรัอบัใน์การัคัาดการัณ์์เชงิยทุธิ์ศาสตร์ั 

ทบทวนปััจัจััยุขับเคลื�อนสำาคัญและฉากทัศน์
• กรัะบัวัน์กรัน์ำาเสน์อผลิผลิิตโดยคัรั่าวัของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ก่อน์หน์้าน์่� โดยเน์้น์แสดง

ปั้จำจัำยขบััเคัล้ิ�อน์สำาคััญท่�เป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัพยากรัณ์์ภิาพอน์าคัตฐาน์แลิะอน์าคัตทางเล้ิอกท่�
เป็้น์ฉัากทัศน์์ รัวัมถง่รัายลิะเอ่ยดโดยคัร่ัาวัเก่�ยวักบััแต่ลิะฉัากทัศน์์ อน์่�ง ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุคัวัรัได้
รัับัแลิะอ่าน์เอกสารัสรุัป้กรัะบัวัน์การัแลิะผลิผลิิตของการัคัาดการัณ์์ก่อน์หน้์าการัป้รัะชมุแล้ิวั

• จำากนั์�น์ ใน์แต่ลิะกลิุ่มย่อย ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมพิจำารัณ์าแลิะอภิิป้รัายวั่า ป้รัะเด็น์ไหน์ใน์แต่ลิะ
ฉัากทัศน์์ม่คัวัามสำาคััญแลิะน์่าสน์ใจำใน์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ โดยอาจำเรัิ�มจำากคัำาถามวั่า ฉัากทัศน์์
ไหน์ท้าทายคัวัามคิัดมากท่�สุด ด้วัยเหตุผลิอะไรั หร้ัอป้ัจำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์อะไรัท่�สำาคััญท่�สุดใน์
แต่ลิะฉัากทัศน์์ เป้็น์ต้น์

กำาหนดปัระเด็นเชิิงวิสัยุทัศน์
• ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมใน์แต่ลิะกลุิ่มเสน์อป้รัะเด็น์หร้ัอแน์วัคิัดท่�แสดงภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์ใน์

เร้ั�องท่�ไดค้ัาดการัณ์์มาป้รัะมาณ์ 15-20 ป้รัะเด็น์ แลิว้ัแตค่ัวัามเหมาะสมด้าน์เวัลิา โดยอาจำ
แยกกัน์เข่ยน์บัน์กรัะดาษ์โพสต์อิท หร้ัอรัะดมสมองรั่วัมกัน์แลิะเข่ยน์บัน์กรัะดาน์ฟ้ลิิบัชารั์ท
ก็ได้ ตัวัอย่างคัำาถามท่�ใช้ใน์การัเรัิ�มต้น์การัสน์ทน์า ได้แก่ ใน์ภิาพอน์าคัตน่์� ฉััน์/เรัาต้องการั
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อะไรั โดยอาจำตอบัจำากมมุมองของแต่ลิะคัน์ หร้ัอจำากมุมมองของกลิุม่เป้้าหมายใน์เชงิน์โยบัาย 
เช่น์ เด็ก ลิูกคั้า คัรัอบัคัรััวั คัน์ด้อยโอกาส ชุมชน์ ฯลิฯ 

• จำากนั์�น์ จำง่อภิิป้รัายใน์แต่ลิะป้รัะเด็น์ เพ้�อให้ได้ฉััน์ทามติใน์แต่ลิะกลุ่ิมว่ัา ภิาพอน์าคัตท่�ป้รัะสงค์ั
ป้รัะกอบัด้วัยองคั์ป้รัะกอบัอะไรับั้าง ทั�งท่�เกิดข่�น์ใน์ทุกฉัากทัศน์์หร้ัอเฉัพาะใน์บัางฉัากทัศน์์
กรัะบัวัน์กรัคัวัรักรัะตุน้์ให้ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุมย้อน์กลัิบัไป้พิจำารัณ์าเป้ร่ัยบัเท่ยบัป้รัะเดน็์ท่�ยกข่�น์
มากับัฉัากทัศน์์ท่�ได้พัฒน์ามาก่อน์หน์้าน์่�

• ใน์ขั�น์ตอน์ต่อมา ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมเข่ยน์สรัุป้วิัสัยทัศน์์หร้ัออน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์ของสภิาพ
แวัดลิ้อมน์อกองคั์กรั เพ้�อให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมกลิุ่มอ้�น์สามารัถเข้าใจำแลิะอภิิป้รัายต่อไป้ได้ 
ขั�น์ตอน์น์่�จำะทำากลิับัไป้กลิับัมาภิายใน์เวัลิาท่�กำาหน์ดไว้ั จำน์ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมพอใจำใน์วิัสัยทัศน์์
ท่�พัฒน์าข่�น์มา 

• เม้�อได้เน์้�อหาแลิะคัำาอธิิ์บัายวิัสัยทัศน์์แลิ้วั อาจำตั�งช้�อวิัสัยทัศน์์ แลิะหาคัำาอุป้มาอุป้มัยท่�แสดง
ถ่งเน์้�อหาของวิัสัยทัศน์์น์ั�น์

• วัสัิยทัศน์์ท่�ได้พัฒน์าข่�น์มาคัวัรัแยกให้ชดัเจำน์รัะหว่ัางองค์ัป้รัะกอบัสภิาพแวัดล้ิอมภิายน์อกท่�ไม่
สามารัถจำะเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงได้กับัองคั์ป้รัะกอบัท่�คัาดหวัังว่ัาจำะเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงให้ได้  เน์้�อหาใน์วิัสัย
ทัศน์์คัวัรัสอดคัล้ิองแลิะไป้ใน์ทิศทางเดย่วักนั์ ไม่ขดัแย้งกนั์เองใน์เชงิตรัรักะ หากมป่้รัะเดน็์ไหน์
ท่�ดูเหม้อน์จำะขัดแย้งกัน์หรั้อเป้็น์ป้ฏิิทรัรัศน์์ (paradox) ก็ต้องสามารัถอธิิ์บัายได้อย่างชัดเจำน์
น์อกจำากน์่� เน์้�อหาใน์วัิสัยทัศน์์คัวัรัเน์้น์ผลิลิัพธิ์์ท่�จำะเกิดข่�น์ใน์โลิกภิายน์อก มากกวั่าการัรัะบัุ
วั่าจำะทำาอะไรั อ่กทั�งยังต้องม่โอกาสเกิดข่�น์ได้จำริังแลิะน์่าเช้�อถ้อ เพ้�อให้วิัสัยทัศน์์น์ำาไป้สู่การั
ป้ฏิิบััติต่อแลิะเกิดผลิกรัะทบัได้จำรัิงตามท่�มุ่งหวัังไวั้ น์อกจำากน์่� วิัสัยทัศน์์ท่�ด่มักสะท้อน์คั่า
น์ิยมแลิะคัุณ์คั่าท่�ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยต้องการัแลิะเห็น์พ้องกัน์ว่ัาจำะน์ำาไป้สู่สภิาวัะท่�ด่กว่ัาเดิม

สรุปัและกำาหนดงานขั�นต่อไปั
• กรัะบัวัน์กรัสรัุป้ผลิผลิิตท่�ได้ใน์ขั�น์ตอน์น์่� แลิะอธิ์ิบัายการัน์ำาผลิผลิิตดังกลิ่าวัไป้ใช้ใน์ขั�น์ตอน์

ต่อไป้ วิัสัยทัศน์์ท่�ได้จำากขั�น์ตอน์น์่�จำะเป้็น์พ้�น์ฐาน์ของการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตรั์ซ่�งอาจำใช้วิัธ่ิ์การั
พยากรัณ์์ย้อน์กลัิบัหร้ัอการัสรั้างแผน์ท่�น์ำาทาง รัวัมไป้ถ่งการัวิัเคัรัาะห์คัวัามย้ดหยุ่น์แลิะ
ทน์ทาน์ตามสถาน์การัณ์์ต่าง ๆ ใน์อน์าคัตด้วัยวิัธ่ิ์การัทดสอบัอุโมงคั์ลิม (wind tunneling)  
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การพัฒนา
ยุทธศาสตร์์

8
Strategy without tactics is the slowest route to victory. 

Tactics without strategy is the noise before defeat. 

Sun Tzu
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แน์วัคัิดหน์่�งท่�ถ้อเป้็น์พ้�น์ฐาน์ของอน์าคัตศ่กษ์าแลิะการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ค้ัอ อน์าคัตสามารัถ
กำาหน์ดได้ด้วัยการักรัะทำาใน์ป้ัจำจำุบััน์ไม่มากก็น์้อย การัท่�เรัาตัดสิน์ใจำไม่ทำาอะไรัเลิยย่อมหมายถ่ง
การัยอมรัับัใน์อน์าคัตท่�กำาหน์ดโดยธิ์รัรัมชาติหร้ัอโดยผู้อ้�น์ วััตถุป้รัะสงคั์หลัิกของการัคัาดการัณ์์เชิง
ยทุธิ์ศาสตร์ัจำง่อยูท่่�การัสร้ัางทางเล้ิอกของยทุธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัายท่�สามารัถดำาเน์นิ์การัต่อเพ้�อบัรัรัลิภุิาพ
อน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์ ภิายใต้เง้�อน์ไขของอน์าคัตท่�ม่คัวัามไม่แน์่น์อน์แลิะอาจำพลิิกผัน์ได้เสมอ แน์วัคัิดน์่�
แตกต่างอย่างชดัเจำน์จำากการัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ัแบับัดั�งเดมิ ซ่�งมักเน้์น์การักำาหน์ดแน์วัทางแลิะกจิำกรัรัม
ตามวิัสัยทัศน์์ภิาพเด่ยวัท่�สรั้างจำากคัวัามคัาดหวัังแลิะคัวัามเช้�อใน์คัวัามแน์่น์อน์ของภิาพอน์าคัต
 ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ เม้�อคัณ์ะทำางาน์ได้พยากรัณ์์ภิาพอน์าคัตฐาน์แลิะ
อน์าคัตทางเล้ิอกเป็้น์ฉัากทัศน์์ แลิะกำาหน์ดภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัแล้ิวั ขั�น์ตอน์ต่อไป้จ่ำงเป็้น์การัน์ำา
ผลิการัคัาดการัณ์์ไป้พัฒน์าหร้ัอป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตรั์ขององคั์กรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า เพ้�อดำาเนิ์น์การัต่อให้
สามารัถบัรัรัลุิเป้้าหมายหร้ัอพัน์ธิ์กิจำท่�ตั�งไว้ั การัพัฒน์าแลิะป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัายจ่ำงเป็้น์ขั�น์
ตอน์การัวิัเคัรัาะห์แลิะจิำน์ตน์าการัว่ัา ชุดป้รัากฏิการัณ์์ เหตุการัณ์์ น์โยบัายแลิะมาตรัการัอะไรับ้ัางท่�
หากเกิดข่�น์หร้ัอพัฒน์าต่อเน้์�องกัน์ไป้แล้ิวั จำะน์ำาไป้สู่ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัได้  
 แน์วัทางหน่์�งใน์การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัค้ัอการัเริั�มจำากภิาพอน์าคัตท่�ตั�งเป้้าหมายไว้ั แล้ิวั
วิัเคัรัาะห์ย้อน์กลัิบัมาหาป้ัจำจุำบััน์ว่ัา ใน์ช่วังรัะหวั่างเวัลิาใน์อน์าคัตกับัเวัลิา ณ์ ปั้จำจุำบััน์ จำะต้องดำาเนิ์น์
การัอะไรับ้ัาง ม่ทางเล้ิอกอะไรับ้ัาง แลิะม่บุัคัคัลิหร้ัอองค์ักรัใดบ้ัางเป็้น์ผู้ม่บัทบัาทใน์การัดำาเนิ์น์การัใน์
เร้ั�องนั์�น์ แน์วัทางน่์�เป็้น์หลัิกการัพ้�น์ฐาน์ของวิัธ่ิ์การัท่�เร่ัยกว่ัา การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั (backcasting) วิัธ่ิ์
การัน่์�สามารัถใช้ร่ัวัมกับัวิัธ่ิ์การัอ้�น์ ๆ  ใน์การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัเช่น์ การัวิัเคัรัาะห์จุำดแข็ง จุำดอ่อน์ โอกาส
แลิะภัิยคุักคัาม ท่�เร่ัยกว่ัาการัวิัเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์ (SWOT/TOWS) ซ่�งใช้แพร่ัหลิายใน์การัพัฒน์า
ยุทธิ์ศาสตร์ัขององค์ักรั อ่กวิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�นิ์ยมใช้ใน์การัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัจำากผลิลัิพธ์ิ์ของการัคัาดการัณ์์ 
ค้ัอ การัวิัเคัรัาะห์เส้น์ทางอน์าคัตสามช่วัง (Three Horizons) 
 เม้�อได้พัฒน์ายทุธิ์ศาสตรัแ์ล้ิวั ขั�น์ตอน์สำาคััญใน์การัป้รัะยกุต์ใช้ผลิผลิิตจำากการัคัาดการัณ์์ใน์การั
สร้ัางทางเล้ิอกเชิงยทุธิ์ศาสตร์ัค้ัอ การัวิัเคัรัาะห์คัวัามยด้หยุน่์แลิะทน์ทาน์ของน์โยบัายแลิะยทุธิ์ศาสตร์ัท่�
พัฒน์าข่�น์ โดยการัทดสอบัว่ัาสามารัถตอบัรัับัได้ด่กับัฉัากทัศน์์ต่าง ๆ ได้มากน้์อยเพ่ยงใด วิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�
ใช้ค้ัอการัทดสอบัอุโมงค์ัลิม (wind tunneling) 
 เน้์�อหาใน์บัทน่์�น์ำาเสน์อแน์วัคิัดแลิะแน์วัทางเบ้ั�องต้น์ใน์การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัจำากฉัากทัศน์์ 
ด้วัยวิัธ่ิ์การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั การัวัิเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์ การัวัิเคัรัาะห์เส้น์ทางอน์าคัตสามช่วัง
(Three Horizons) รัวัมทั�งการัวิัเคัรัาะห์คัวัามย้ดหยุ่น์ของยุทธิ์ศาสตร์ัด้วัยวิัธ่ิ์การัทดสอบัอุโมงค์ัลิม 
ใน์เน้์�อหาส่วัน์ท่�อธิิ์บัายวิัธ่ิ์การัแต่ลิะแบับัจำะม่ตัวัอย่างของการัจำัดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อดำาเนิ์น์การั
ตามวิัธ่ิ์การันั์�น์ ๆ
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แนวคิดเบ้ืองต้น
เก่ียวกับยุทธศาสตร์

คัำาว่ัายุทธิ์ศาสตรั์ใช้กัน์อย่างแพรั่หลิายใน์แทบัทุกวังการั นั์บัตั�งแต่บัริัษั์ทเอกชน์ท่�ม่ยุทธิ์ศาสตรั์ใน์การั
ทำาธุิ์รักิจำเพ้�อสร้ัางกำาไรัแลิะผลิตอบัแทน์สูงสุดให้กับัผู้ถ้อหุ้น์ หน์่วัยงาน์ภิาคัรััฐท่�ม่ยุทธิ์ศาสตรั์เพ้�อตอบั
โจำทย์ท่�กำาหน์ดโดยพัน์ธิ์กิจำแลิะป้รััชญาขององคั์กรั ไป้จำน์ถ่งองค์ักรัภิาคัป้รัะชาสังคัมท่�ม่ยุทธิ์ศาสตรั์ใน์
การัดำาเน์นิ์งาน์เพ้�อขับัเคัล้ิ�อน์แลิะผลิกัดัน์ใหเ้กิดการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงทางสงัคัม แมก้รัะทั�งใน์คัรัอบัคัรััวัแลิะ
ปั้จำเจำกบุัคัคัลิท่�ม่ “ยุทธิ์ศาสตร์ั” ใน์การัดำาเนิ์น์ช่วิัตป้รัะจำำาวััน์ 
 โดยทั�วัไป้ เรัามักใช้คัำาว่ัายทุธิ์ศาสตร์ัเพ้�อส้�อถ่งแผน์หร้ัอวิัธ่ิ์การัท่�วิัเคัรัาะห์แลิะคิัดมาแล้ิวัอยา่ง
ด่ เพ้�อบัรัรัลุิเป้้าหมายท่�ตั�งไว้ั โดยดำาเนิ์น์กิจำกรัรัมท่�ถูกต้องแลิะถูกกาลิะเทศะ ด้วัยคัวัามเช้�อว่ัา ถ้าดำาเนิ์น์
ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ถูกต้องแล้ิวั จำะทำาให้สามารัถป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำแลิะได้ผลิลัิพธ์ิ์ท่�พ่งป้รัะสงค์ั ทั�งน่์�ทั�งนั์�น์ 
แต่ลิะองค์ักรัย่อมม่เป้้าหมายท่�แตกต่างกัน์ บัริัษั์ทเอกชน์มักม่เป้้าหมายอยูท่่�การัอยูร่ัอดแลิะการัชน์ะใน์
การัแข่งขัน์ใน์ตลิาดเพ้�อสร้ัางกำาไรัแลิะรัายได้สูงสุด ใน์ขณ์ะท่�องค์ักรัภิาคัรััฐใน์อุดมคัติด้าน์ป้รัะชาธิิ์ป้ไตย
ม่เป้้าหมายหลัิกค้ัอ การัตอบัสน์องคัวัามต้องการัของป้รัะชาชน์ เป็้น์ต้น์  อย่างไรัก็ตาม ใน์โลิกแห่งคัวัาม
เป็้น์จำริัง องค์ักรัจำำาน์วัน์มากไม่สามารัถดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ัเพ้�อบัรัรัลุิเป้้าหมายตามพัน์ธิ์กิจำของตน์เองได้ 
จ่ำงม่ตัวัอย่างของคัวัามล้ิมเหลิวัใน์การัดำาเนิ์น์ธุิ์รักิจำแลิะกิจำการัต่าง ๆ อยู่ทั�วัไป้
 นั์กคิัดแลิะนั์กป้ฏิิบััติจำำาน์วัน์มากได้เสน์อนิ์ยามแลิะคัำาอธิิ์บัายเก่�ยวักับักับัยุทธิ์ศาสตร์ั แต่ลิะ
แน์วัคิัดแลิะน์ิยามก็ม่ป้รัะเด็น์เฉัพาะท่�ต้องการัน์ำาเสน์อแตกต่างกัน์ออกไป้ แน์วัคัิดพ้�น์ฐาน์วั่าด้วัย
ยุทธิ์ศาสตร์ัเช้�อว่ัา องค์ักรัจำะสามารัถพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัท่�เหมาะสมได้ ถ้าม่การัวิัเคัรัาะห์สภิาพปั้จำจุำบััน์
อย่างเป็้น์รัะบับัจำน์ม่คัวัามเข้าใจำอย่างถ่องแท้ แล้ิวัจ่ำงน์ำายุทธิ์ศาสตร์ันั์�น์ไป้ดำาเนิ์น์การัต่อเพ้�อบัรัรัลุิเป้้า
หมายขององค์ักรั 
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 นั์กคิัดแลิะนั์กป้ฏิิบััติจำำาน์วัน์มากได้เสน์อนิ์ยามแลิะคัำาอธิิ์บัายเก่�ยวักับักับัยุทธิ์ศาสตรั์ แต่ลิะ
แน์วัคิัดแลิะน์ิยามก็ม่ป้รัะเด็น์เฉัพาะท่�ต้องการัน์ำาเสน์อแตกต่างกัน์ออกไป้ แน์วัคัิดพ้�น์ฐาน์วั่าด้วัย
ยุทธิ์ศาสตรั์เช้�อว่ัา องคั์กรัจำะสามารัถพัฒน์ายุทธิ์ศาสตรั์ท่�เหมาะสมได้ ถ้าม่การัวิัเคัรัาะห์สภิาพป้ัจำจำุบััน์
อย่างเป้็น์รัะบับัจำน์ม่คัวัามเข้าใจำอย่างถ่องแท้ แลิ้วัจำ่งน์ำายุทธิ์ศาสตรั์น์ั�น์ไป้ดำาเน์ิน์การัต่อเพ้�อบัรัรัลิุเป้้า
หมายขององคั์กรั  
 แบับัจำำาลิอง (model) พ้�น์ฐาน์ของการักำาหน์ดแลิะดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ัม่ 3 องค์ัป้รัะกอบั 
หลัิก38  ได้แก่

1. การัวิัเคัรัาะห์ยทุธิ์ศาสตร์ั ป้รัะกอบัด้วัย (1) การักำาหน์ดเป้้าหมาย วััตถุป้รัะสงค์ั คัวัามคัาดหวััง 
(2) การัวิัเคัรัาะห์บัริับัทแลิะสภิาพแวัดล้ิอม แลิะ (3) การัวิัเคัรัาะห์ทรััพยากรัท่�ม่อยูข่ององค์ักรั

2. การัเล้ิอกยุทธิ์ศาสตร์ั ป้รัะกอบัด้วัย (1) การัสร้ัางทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ั (2) การัป้รัะเมิน์
ทางเล้ิอกยุทธิ์ศาสตร์ั แลิะ (3) การัเล้ิอกยุทธิ์ศาสตร์ั

3. การัดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ั ป้รัะกอบัด้วัย (1) การัวัางแผน์ทรััพยกรั (2) การัวัางแผน์โคัรังสร้ัาง
องค์ักรั แลิะ (3) การัวัางแผน์บุัคัลิากรั

 แบับัจำำาลิองดงักล่ิาวัเป็้น์องค์ัป้รัะกอบัมาตรัฐาน์ท่�ใช้อยูทั่�วัไป้ใน์การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตรั ์แต่ใน์
วังการัวัิชาการัแลิะการัป้ฏิิบััติด้าน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ทั�งใน์ด้าน์ธุิ์รักิจำแลิะด้าน์น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ 
ม่หลัิกการั กรัอบัแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัใน์การัพัฒน์าแลิะดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ัอยูจ่ำำาน์วัน์มาก แลิะม่แน์วัคิัด 
ใหม่ ๆ เกิดข่�น์อยู่เสมอ แม้ว่ัาแน์วัคิัดการับัริัหารัเชิงยุทธิ์ศาสตร์ั (strategic management) แลิะการั
วัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ (strategic planning) เพิ�งได้รัับัการัเผยแพรั่ใน์วังการับัรัิหารัธิ์ุรักิจำใน์ช่วังไม่ก่�
ทศวัรัรัษ์ท่�ผ่าน์มา แต่ใน์ป้รัะวััติศาสตร์ั มนุ์ษ์ย์ได้ดำาเนิ์น์กิจำกรัรัมตามแน์วัคิัดแบับัยุทธิ์ศาสตร์ัมาเป็้น์
เวัลิาน์าน์แล้ิวั โดยเฉัพาะใน์ด้าน์การัทหารั เช่น์ ตำารัาพิชัยสงคัรัาม (The Art of War) ของซุน์จ้ำ�อ (Sun 
Tzu) แลิะหนั์งส้อ “เจ้ำาผู้คัรัองน์คัรั” (The Prince) ของนิ์กโกโลิ มาเค่ัยเวัลิล่ิ (Niccolo Machiavelli)
 แน์วัคิัดการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัอย่างเป็้น์รัะบับัเริั�มใช้ใน์วังการัธิ์ุรักิจำใน์ช่วังคัริัสต์ทศวัรัรัษ์ 
1960 หน่์�งใน์งาน์เข่ยน์สำาคััญท่�ม่อิทธิิ์พลิต่อแน์วัคิัดใน์การับัริัหารัธุิ์รักิจำค้ัอหนั์งส้อช้�อ Corporate Strat-
egy: An Analytical Approach to Business Poicy for Growth and Expansion ใน์ คั.ศ. 1965 
ซ่�งน์ำาเสน์อแน์วัคิัดยุทธิ์ศาสตร์ัใน์ฐาน์ะแน์วัทางการับัริัหารัธุิ์รักิจำ นั์บัเป็้น์จุำดเริั�มต้น์ของศาสตร์ัด้าน์การั
วัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ หลัิงจำากนั์�น์เป้็น์ต้น์มา ได้ม่การัพัฒน์าแน์วัคัิดเก่�ยวักับัยุทธิ์ศาสตรั์เร้ั�อยมา โดย
สามารัถแบ่ังออกเป็้น์ 3 ช่วัง39 ได้แก่
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1. แน์วัคิัดยุทธิ์ศาสตร์ัท่�เน้์น์กรัะบัวัน์การั (process-oriented) เช้�อว่ัา การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั
เป็้น์กรัะบัวัน์การัต่อเน้์�องท่�เน้์น์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยทั�งหมดใน์กรัะบัวัน์การั
พัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั

2. แน์วัคิัดยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงวิัวััฒน์าการั (evolutionary) เสน์อวัา่ ยทุธิ์ศาสตร์ัข่�น์อยูกั่บับัริับัทเฉัพาะ 
แลิะป้รัับัไป้ตามสถาน์การัณ์์ของตลิาดแลิะเง้�อน์ไขอ้�น์ ๆ  ภิายน์อกองค์ักรั ใน์ขณ์ะท่�พฤติกรัรัม
ขององค์ักรัเก่�ยวัพัน์อย่างแยกไม่ออกจำากเคัร้ัอข่ายทางสังคัมแลิะวััฒน์ธิ์รัรัม

3. แน์วัคิัดการับัริัหารัเชิงยุทธิ์ศาสตร์ั (strategic management) ให้คัวัามสำาคััญกับัรัะบับัย่อย 
(sub-systems) ต่าง ๆ ทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองค์ักรัใน์กรัะบัวัน์การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั

 ใน์ปั้จำจุำบััน์ “ยุทธิ์ศาสตร์ั” เป็้น์คัำาท่�ใช้กัน์แพร่ัหลิายใน์ทุกวังการัท่�ม่การัวัางแผน์ ทั�งใน์ภิาคั
เอกชน์ ภิาคัรััฐ แลิะภิาคัป้รัะชาสังคัม แลิะม่นิ์ยามอยู่เป็้น์จำำาน์วัน์มากน์ับัตั�งแต่นิ์ยามพ้�น์ฐาน์ของ 
อัลิเฟ้รัด ชาน์ด์เลิอร์ั (Alfred Chandler) ใน์ คั.ศ. 1962 ท่�รัะบุัว่ัา ยทุธิ์ศาสตร์ั ค้ัอ “การักำาหน์ดเป้้าหมาย
พ้�น์ฐาน์แลิะกิจำกรัรัมท่�ดำาเนิ์น์การัใน์รัะยะยาวัของบัริัษั์ท แลิะการัจัำดหาแลิะจัำดสรัรัทรััพยากรัท่�เหมาะ
สม”40  ใน์ขณ์ะท่�นิ์ยามท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ใน์การัพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ัรัะบุัว่ัา ยทุธิ์ศาสตร์ั
เป็้น์ “ชุดการัตัดสิน์ใจำท่�กำาหน์ดแลิะขบััเคัล้ิ�อน์กิจำกรัรัมเก้อบัทั�งหมดขององคัก์รั แลิะเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงไดย้าก
เม้�อเล้ิอกแลิะดำาเนิ์น์การัไป้แล้ิวั โดยม่ผลิกรัะทบัสูงสุดต่อการับัรัรัลิพัุน์ธิ์กิจำแลิะวิัสัยทัศน์์ขององคัก์รั”41 
คุัณ์ลัิกษ์ณ์ะสำาคััญของยุทธิ์ศาสตร์ัม่ 3 ปั้จำจัำยด้วัยกัน์42 ได้แก่ 

1. คัวัามเหมาะสมเชิงยุทธิ์ศาสตร์ั (strategic fit) ซ่�งหมายถ่งการัจัำดวัางทิศทางขององค์ักรัท่�ม่
ป้รัะสิทธิิ์ภิาพแลิะด่ท่�สุดภิายใต้สถาน์การัณ์์ภิายน์อกแลิะสภิาพการัแข่งขัน์ใน์ตลิาด

2. ม่แน์วัทางการัจัำดการัทรััพยากรัภิายใน์องค์ักรัท่�เล้ิอกมาจำากหลิายทางเล้ิอก
3. มุ่งไป้ท่�ภิาพอน์าคัตแลิะการัจัำดการัรัะยะยาวั

 คัวัามนิ์ยมแลิะคัวัามแพร่ัหลิายใน์การัใช้แน์วัคิัดยุทธิ์ศาสตร์ัใน์การัวัางแผน์สะท้อน์วิัวััฒน์าการั
ของแน์วัคิัดเก่�ยวักับัยทุธิ์ศาสตร์ั ซ่�งได้เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ตามบัรับิัทแลิะเง้�อน์ไขท่�เป้ล่ิ�ยน์ไป้ แลิะด้วัยคัวัาม
ซับัซ้อน์ท่�เพิ�มมากข่�น์ การัแก้ไขปั้ญหาแลิะการัวัางแผน์แบับัเดิมไม่สามารัถใช้ได้อ่กต่อไป้ ส่วัน์หน่์�งเป็้น์
เพรัาะการัตัดสิน์ใจำใน์องค์ักรัใน์ยุคัปั้จำจุำบััน์ ไม่ว่ัาจำะใน์ด้าน์ธุิ์รักิจำหร้ัอด้าน์น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ อยูใ่น์สภิาพ
ท่�ไม่ขาดแคัลิน์ขอ้มูลิ แต่อยูท่่ามกลิางขอ้มูลิท่�ม่มากมายมหาศาลิ แลิะม่เวัลิาอยูจ่ำำากัด แน์วัคัดิการัวัางแผน์
แบับัดั�งเดิมท่�ตั�งอยู่บัน์หลัิกเหตุผลิแลิะคัวัามคัรัอบัคัลุิมไม่สามารัถใช้ได้อ่กต่อไป้ สาเหตุสำาคััญป้รัะการั
หน่์�งค้ัอ การัวัางแผน์แบับัหลัิกเหตุผลิแบับัดั�งเดิมต้องการัข้อมูลิแลิะคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัปั้ญหาใน์ทุก
ด้าน์แลิะอย่างคัรัอบัคัลุิม ซ่�งเป็้น์ไป้ไม่ได้อ่กต่อไป้ใน์ยุคัปั้จำจุำบััน์
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 เฮน์ร่ั มิน์ส์เบิัร์ัก (Henry Mintzberg) ได้จำำาแน์กแน์วัคิัดเก่�ยวักับัการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัแลิะ
การับัริัหารัเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัออกเป็้น์ 10 สำานั์กคิัด43 ตามท่�สรุัป้ไว้ัใน์ตารัางท่� 21 แต่ลิะสำานั์กคิัดก็ม่คัวัาม
แตกต่างกัน์ออกไป้ ทั�งใน์เชิงมุมมอง ป้รัะเด็น์ท่�สน์ใจำ วิัธ่ิ์การัแลิะเคัร้ั�องม้อท่�ใช้ รัวัมไป้ถ่งข้อด่ข้อด้อย 
ดังน่์� 

1. สำานั์กคิัดแน์วัการัออกแบับั (The Design School) เน้์น์กรัะบัวัน์การัค้ัน์หาจำดท่�เหมาะสม
รัะหว่ัางข่ดคัวัามสามารัถขององค์ักรักับับัริับัทแลิะโอกาสภิายน์อกองค์ักรั

2. สำานั์กคิัดแน์วัการัวัางแผน์ (The Planning School) เน้์น์กรัะบัวัน์การัท่�เป็้น์ทางการัแลิะการั
วิัเคัรัาะห์ด้วัยเคัร้ั�องม้อแลิะข้อมูลิเชิงป้รัะจัำกษ์์

3. สำานั์กคิัดแน์วัสร้ัางตำาแหน่์งใน์ตลิาด (The Positioning School) เน้์น์กรัะบัวัน์การัวิัเคัรัาะห์
หาตำาแหน่์งท่�ด่ท่�สุดใน์ตลิาด

4. สำานั์กคิัดแน์วัผู้ป้รัะกอบัการั (The Entrepreneurial School) เน์้น์บัทบัาทใน์การักำาหน์ด
ยุทธิ์ศาสตร์ัโดยผู้น์ำาท่�ม่วิัสัยทัศน์์

5. สำานั์กคิัดแน์วัการัรัับัรู้ั (The Cognitive School) เน้์น์กรัะบัวัน์การัคิัดของนั์กยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ม่
แน์วัคิัดแตกต่างกัน์

6. สำานั์กคิัดแน์วัการัเร่ัยน์รู้ั (The Learning School) เน้์น์กรัะบัวัน์การัหาสิ�งอุบััติใหม่ เม้�อคัน์
แลิะองค์ักรัค้ัน์พบัคัวัามรู้ัใหม่แลิะใช้ป้รัะโยชน์์จำากคัวัามรู้ันั์�น์

7. สำานั์กคิัดแน์วัอำาน์าจำ (The Power School) มองยุทธิ์ศาสตร์ัว่ัาเป็้น์ผลิมาจำากการัต่อรัอง
รัะหว่ัางกลุ่ิมคัน์ภิายใน์แลิะภิายน์อกองค์ักรั

8. สำานั์กคิัดแน์วัวััฒน์ธิ์รัรัม (The Cultural School) มองว่ัาการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัเป็้น์กรัะบัวัน์
การัเชิงสังคัม แลิะเน้์น์คัวัามร่ัวัมม้อแลิะการับูัรัณ์าการั

9. สำานั์กคิัดแน์วัสภิาพแวัดล้ิอม (The Environmental School) มองยุทธิ์ศาสตร์ัว่ัาเป็้น์การั
รัับัม้อกับัสภิาพแวัดล้ิอมภิายน์อก 

10. สำานั์กคิัดแน์วัโคัรังสร้ัาง (The Configuration School) มองยุทธิ์ศาสตร์ัเป็้น์ส่วัน์หน่์�งของ
การัเป้ล่ิ�ยน์โคัรังสร้ัางองค์ักรั ยทุธิ์ศาสตร์ัโดยทั�วัไป้เน้์น์เสถ่ยรัภิาพ แต่บัางคัรัั�งก็เน้์น์การัป้ฏิิรูัป้
ไป้สู่สภิาวัะใหม่
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  ตารางท่� 21   สำานักคิดว่าด้วยุการพัิฒนายุุทธศาสตร์
แบบจัำาลอง แนวทางดำาเนินการ พืิ�นฐานแนวคิด ปัระโยุชิน์และจุัดเด่น ข้อจัำากัด ตัวอยุ่างเครื�องมือ

สำานักคิดแนวการ
ออกแบบ (The Design 
School) 
(เน้นกระบวนการสร้าง
ความคิด)

• กำาหน์ดยุทธิ์ศาสตรั์
ท่�ชัดเจำน์แลิะเฉัพาะ
เจำาะจำง
• กำาหน์ดองคั์
ป้รัะกอบัภิายใน์
องค์ักรัให้เข้ากับั
บัริับัทภิายน์อก

ใช้สถาปั้ตยกรัรัมเป็้น์
อุป้มาอุป้มัย

• ม่คัวัามเป็้น์รัะเบ่ัยบั
เร่ัยบัร้ัอย
• ลิดคัวัามไม่ชัดเจำน์
• ใช้ได้ด่ใน์สภิาพ
แวัดล้ิอมท่�ค่ัอน์ข้างม่
เสถ่ยรัภิาพ
• สนั์บัสนุ์น์คัวัามเป็้น์
ผู้น์ำาท่�แข็งแกร่ังแลิะม่
วิัสัยทัศน์์

• การัทำาให้เข้าใจำได้
ง่ายอาจำบิัดเบ้ัอน์
คัวัามเป็้น์จำริัง
• ยุทธิ์ศาสตรั์ม่
ตัวัแป้รัมากมาย แลิะ
ม่คัวัามซับัซ้อน์อย่าง
มาก
• การัก้าวัข้ามการั
เร่ัยน์รู้ั ไม่ย้ดหยุ่น์ใน์
สภิาพแวัดล้ิอมท่�
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอย่าง
รัวัดเร็ัวั 
• ม่คัวัามเส่�ยงสูงท่�จำะ
เกิดการัต่อต้าน์

• SWOT Analysis 
• Ashridge Mission 
Model

สำานักคิดแนวการ
วางแผน (The 
Planning School)
(เน้นกระบวนการท่�เป็ัน
ทางการ)

• ดำาเนิ์น์การัตามขั�น์
ตอน์อย่างชัดเจำน์
ตั�งแต่กรัะบัวัน์การั
วิัเคัรัาะห์จำน์ถ่งการั
ดำาเนิ์น์การัตามแผน์
ยุทธิ์ศาสตร์ั

การัวัางผังเม้อง
ทฤษ์ฎ่ีใน์รัะบับั
Cybernetics

• ม่ทิศทางท่�ชัดเจำน์
• ม่การัจำัดสรัรั
ทรััพยากรั
• เน้์น์การัคัวับัคัุม

• ม่คัวัามนิ์�งแลิะคังท่�
มากเกิน์ไป้
• ม่คัวัามเส่�ยงท่�จำะ
คิัดแบับัติดกลุ่ิม
• การัทำาน์ายเป็้น์
เร้ั�องยาก
• ผู้บัรัิหารัรัะดับัสูง
มักสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ั
จำากหอคัอยงาช้าง

• Theory of 
Mechanistic and 
Organic Systems
• Parenting styles
• Levers of Control
• Scenario 
Planning

สำานักคิดแนวสร้าง
ตำาแหน่งในตลาด (The 
Positioning School) 
(เน้นกระบวนการ
วิเคราะห์)

• วัางตำาแหน่์งของ
องค์ักรัท่ามกลิาง
บัริับัทของตลิาดโดย
รัวัม แลิะสำารัวัจำว่ัา 
สามารัถป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์
ตำาแหน่์งเชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ัของ
องค์ักรัใน์ตลิาดนั์�น์ได้
อย่างไรั

โคัรังสร้ัาง
อุตสาหกรัรัมแลิะ
ยุทธิ์ศาสตร์ัทางการั
ทหารั

• การัจำัดการัเชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ัเป็้น์
ศาสตร์ั
• วัิเคัรัาะห์ยุทธิ์ศาสตรั์
ท่�ใช้อยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์อย่าง
เป็้น์รัะบับั 
• มุ่งเน้์น์ไป้ท่�ข้อเท็จำ
จำริัง
• ม่ป้รัะโยชน์์อย่าง
มากใน์ช่วังแรักของ
การัพัฒน์าแผน์
ยุทธิ์ศาสตร์ั

• เช่น์เด่ยวักัน์กับั
สำานั์กคิัดแน์วัการั
วัางแผน์ 
• ลิะเลิยป้รัะเด็น์ด้าน์
อำาน์าจำ การัเม้อง 
วััฒน์ธิ์รัรัมแลิะองค์ั
ป้รัะกอบัทางสังคัม
• ม่คัวัามลิำาเอ่ยงท่�จำะ
เน้์น์บัริัษั์ทใหญ่
• เน้์น์ตัวัเลิขเป็้น์
หลัิก

• Competitive 
Advantage. 
• Five Forces. 
• Value Chain 
• BCG Matrix.
• Game Theory. 
• The Art of War 
(Sun Tzu)
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สำานักคิดแนวผู้ปัระกอบ
การ (The Entrepre-
neurial School)
(เน้นกระบวนการเชิิง
วิสัยุทัศน์)

• กรัะบัวัน์การัสรั้าง
วิัสัยทัศน์์ท่�เกิดข่�น์จำาก
มุมมองแลิะคัวัาม
เข้าใจำอย่างถ่องแท้
ของผู้ก่อตั�งหร้ัอผู้น์ำา
องค์ักรั
• การัพ่�งพา
วิัจำารัณ์ญาณ์ สติ
ปั้ญญา ป้รัะสบัการัณ์์ 
แลิะคัวัามเข้าใจำอย่าง
ล่ิกซ่�ง

เศรัษ์ฐศาสตร์ั • วัิสัยทัศน์์องคั์กรัท่�
เหมาะสมแลิะผู้บัริัหารัท่�
ม่วิัสัยทัศน์์ก้าวัไกลิ
สามารัถน์ำาพาองค์ักรัให้
ดำาเนิ์น์การัได้อย่างรัาบั
ร้ั�น์ โดยเฉัพาะใน์ช่วังเริั�ม
ต้น์หร้ัอช่วังท่�ป้รัะสบั
อุป้สรัรัคั 
• มุ่งเป้้าแลิะชัดเจำน์ใน์
ภิาพกว้ัาง แต่ม่คัวัาม
ย้ดหยุ่น์แลิะป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์
ได้ใน์รัายลิะเอ่ยด

• การัดำาเนิ์น์การัตาม
แผน์ท่�กำาหน์ดไว้ัล่ิวัง
หน้์า อาจำทำาให้มอง
ไม่เห็น์อุป้สรัรัคั
รัะหว่ัางทางหร้ัอ
อัน์ตรัายท่�ไม่คัาดคิัด
ได้
• เป็้น์เรั้�องยากใน์
การัหาผู้น์ำาท่�เหมาะ
สม
• ผู้น์ำาแน์วัผู้ป้รัะกอบั
การัแลิะม่วิัสัยทัศน์์
ก้าวัไกลิ ม่แน์วัโน้์มท่�
จำะคิัดไกลิเกิน์ไป้ 
• การัเป็้น์ผู้น์ำา
องค์ักรัตามแน์วัทาง
น่์�เป็้น์งาน์ท่�ยากมาก

• Entrepreneurial 
Government
• Seven surprises 
for new CEO’s 
Leadership styles

สำานักคิดแนวการรับรู้ 
(The Cognitive 
School)
(เน้นกระบวนการคิด)

• การัวัิเคัรัาะห์เก่�ยวั
กับัการัรัับัรู้ัแลิะ
ป้รัะมวัลิผลิข้อมูลิของ
คัน์
• มุ่งคัวัามสน์ใจำไป้ท่�
มุมมองของนั์ก
ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะวิัธ่ิ์
การัป้รัะมวัลิผลิ
ข้อมูลิ

จิำตวิัทยา • มองยุทธิ์ศาสตรั์วั่า
เป็้น์กรัะบัวัน์การัทาง
คัวัามคิัดของนั์ก
ยุทธิ์ศาสตร์ั
• ยุทธิ์ศาสตรั์เกิดข่�น์ใน์
รูัป้แบับัแน์วัคิัด แผน์ท่� 
แผน์ผัง แลิะกรัอบัคัวัาม
จำริัง
• เน้์น์ด้าน์คัวัามคัิด
สร้ัางสรัรัค์ัใน์
กรัะบัวัน์การัจัำดทำา
ยุทธิ์ศาสตร์ั 
• ม่คัวัามมั�น์คังใน์รัะดับั
ปั้จำเจำกของนั์ก
ยุทธิ์ศาสตร์ั
• ม่ป้รัะโยชน์์ใน์การั
อธิิ์บัายไม่สมบูัรัณ์์ของ
คัวัามคิัดของมนุ์ษ์ย์

• ใช้ป้รัะโยชน์์ไม่คั่อย
ได้มากกว่ัาขั�น์ตอน์
การัสร้ัางกรัอบัคัวัาม
คิัด
• ใช้ป้รัะโยชน์์ไม่คั่อย
ได้ใน์การัสร้ัาง
แน์วัคิัดหร้ัอ
ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ด่
• ใช้ป้รัะโยชน์์ไม่คั่อย
ได้ใน์กรัะบัวัน์การัจัำด
ทำายุทธิ์ศาสตร์ัร่ัวัม
กัน์

• Whole Brain 
Model 
• Johari Window
• Groupthink 
• Cognitive Bias 
• Myers-Briggs 
• Type Indicator
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สำานักคิดแนวการเร่ยุนรู้ 
(The Learning 
School)
(เน้นกระบวนการหาสิ�ง
อุบัติใหม่)

• ฝี่ายบัรัิหารัให้คัวัาม
สำาคััญตลิอดเวัลิาว่ัา
สิ�งไหน์ได้ผลิแลิะไม่ได้
ผลิ แลิะรัวัมบัทเร่ัยน์
ท่�ได้เร่ัยน์รู้ัไว้ัใน์แผน์
ป้ฏิิบััติการั
• โลิกม่คัวัามซับัซ้อน์
เกิน์กว่ัาท่�จำะพัฒน์า
แผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัได้
ทั�งหมด
• เป็้น์แผน์หรั้อวัิสัย
ทัศน์์ท่�ม่คัวัามชัดเจำน์
• ยุทธิ์ศาสตรั์เกิดข่�น์
จำากขั�น์ตอน์เล็ิกๆ 
เม้�อองค์ักรัม่การัป้รัับั
ตัวัแลิะเร่ัยน์รู้ั

การัศ่กษ์า
ทฤษ์ฎ่ีการัเร่ัยน์รู้ั

• น์ำาเสน์อวัิธิ์่การัเพ้�อ
จัำดการัคัวัามซับัซ้อน์แลิะ
สิ�งท่�ทำาน์ายไม่ได้ใน์การั
พัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั
• ไม่เฉัพาะผู้น์ำา แต่คัน์
อ้�น์ ๆ ก็สามารัถเร่ัยน์รู้ั
ได้
• ไม่จำำาเป็้น์ต้องม่ผู้น์ำาท่�
เก่งไป้หมดทุกอย่าง
• สามารัถใช้รั่วัมกับัมุม
มองท่�เกิดข่�น์ใหม่ได้
• ใช้ได้ด่ใน์สภิาวัะท่�ซับั
ซ้อน์แลิะม่การั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอย่างต่อ
เน้์�อง
• ม่องคั์กรัทางวัิชาช่พท่�
แข็งแกร่ัง

• อาจำน์ำาไป้สู่การั
ไม่ม่ยุทธิ์ศาสตร์ั หร้ัอ
เพ่ยงแค่ัป้รัับักลิยุทธ์ิ์
เฉัพาะหน้์า
• ใช้ไม่คั่อยได้ใน์ช่วัง
วิักฤต
• ไม่คั่อยม่ป้รัะโยชน์์
ใน์สถาน์การัณ์์คังท่�
• การัป้ฏิิบััติตามขั�น์
ตอน์ท่�สมเหตุสมผลิ
หลิายขั�น์ ไม่ได้
เป็้น์การัสร้ัาง
ยุทธิ์ศาสตร์ัโดยรัวัมท่�
ด่
• การัเรั่ยน์รัู้ม่ต้น์ทุน์

• Organisational 
Learning
• Forget Borrow 
Learn Framework
• Knowledge 
Management
• SECI Model

สำานักคิดแนวอำานาจั 
(The Power School) 
(เน้นกระบวนการเจัรจัา)

ยุทธิ์ศาสตร์ัน่์�พัฒน์า
จำากกรัะบัวัน์การั
เจำรัจำารัะหว่ัางผู้ม่
อำาน์าจำภิายใน์บัริัษั์ท
แลิะ/หร้ัอรัะหว่ัาง
บัริัษั์ท กับัผู้ม่ส่วัน์ได้
ส่วัน์เส่ยภิายน์อก

รััฐศาสตร์ั • ช่วัยให้ผู้ท่�แข็งแกรั่ง
ท่�สุด สามารัถเอาตัวัรัอด
ใน์องค์ักรัได้
• ทำาให้ปั้ญหาทุกด้าน์ได้
รัับัคัวัามใส่ใจำแลิะถก
เถ่ยงเพ้�อแก้ปั้ญหา
• ช่วัยใน์การัฝี่าอุป้สรัรัคั
เพ้�อการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
• เป็้น์ป้รัะชาธิ์ิป้ไตย
• ช่วัยลิดแรังต่อต้าน์เม้�อ
ได้ตัดสิน์ใจำแล้ิวั
• สะท้อน์คัวัามเป็้น์จำรัิง
• เป็้น์ป้รัะโยชน์์ใน์การั
ทำาคัวัามเข้าใจำใน์
พัน์ธิ์มิตรัทางยุทธิ์ศาสตร์ั 
การัร่ัวัมทุน์ แลิะ
วิัเคัรัาะห์ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์
เส่ย

• การัเม้องอาจำสรั้าง
คัวัามแตกแยก สิ�น์
เป้ล้ิองกำาลัิง 
บิัดเบ้ัอน์ แลิะต้น์ทุน์
สูง
• อาจำน์ำาไป้สู่
คัวัามคัลิาดเคัล้ิ�อน์
ได้
• อาจำน์ำาไป้สู่การั
ไม่ม่ยุทธิ์ศาสตร์ั หร้ัอ
เพ่ยงแค่ัทำาป้รัับั
เป้ล่ิ�ยน์กลิยุทธ์ิ์เฉัพาะ
หน้์า
• เน้์น์บัทบัาทของ
อำาน์าจำมากเกิน์ไป้ใน์
การัพัฒน์า
ยุทธิ์ศาสตร์ั

• Bases of Social 
Power
• Power Distance 
• Stakeholder 
Value 
• Perspective Core 
Group 
• Theory Force 
• Field Analysis 
• Stakeholder 
Mapping
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สำานั์กคิัดแน์วัวััฒน์ธิ์รัรัม 
(The Cultural School)
(เน้์น์กรัะบัวัน์การัร่ัวัมม้อ)

• ม่คัวัามพยายาม
สร้ัางการัม่ส่วัน์ร่ัวัม
กับักลุ่ิมแลิะแผน์ก
ต่าง ๆ ใน์องค์ักรั
• การัจำัดทำาแผน์
ยุทธิ์ศาสตร์ัถ้อเป็้น์ 
กรัะบัวัน์การัร่ัวัมม้อ
แลิะป้รัะสาน์งาน์
• ยุทธิ์ศาสตรั์ท่�ได้
พัฒน์ามาสะท้อน์
วััฒน์ธิ์รัรัมองค์ักรั

มานุ์ษ์ยวิัทยา • มุ่งคัวัามสน์ใจำไป้ท่�
กรัะบัวัน์การัทางสังคัม 
คัวัามเช้�อ แลิะค่ัานิ์ยมใน์
การัตัดสิน์ใจำใน์การั
พัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั
• อธิ์ิบัายการัต่อต้าน์การั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ั แลิะช่วัยใน์
การัจัำดการัเม้�อม่การัคัวับั
รัวัมกิจำการั

• ม่คัวัามคัลิุมเคัรั้อ 
แลิะอาจำเสริัมสร้ัาง
การัต่อต้าน์การั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง แลิะใช้
เพ่ยงเพ้�อรัับัรัอง
สภิาพปั้จำจุำบััน์ 
• ไม่แสดงภิาพท่�
ชัดเจำน์ว่ัาอน์าคัตคัวัรั
พัฒน์าเป็้น์อย่างไรั

• Appreciative 
Inquiry
• Cultural 
Dimensions
• Cultural 
Intelligence
• Ashridge Mission 
Model

สำานั์กคิัดแน์วัสภิาพ
แวัดล้ิอม (The 
Environmental School)
(เน้์น์กรัะบัวัน์การัเชิง
เป้ร่ัยบัเท่ยบั)

ยุทธิ์ศาสตร์ัเป็้น์การั
ตอบัสน์องคัวัาม
ท้าทายจำากสภิาพ
แวัดล้ิอมภิายน์อก
ใน์ขณ์ะท่�สำานั์กคิัดอ้�น์
สภิาพแวัดล้ิอมเป็้น์
เพ่ยงปั้จำจัำยหน่์�ง 
สำานั์กคิัดน่์�กลัิบัมอง
ว่ัาสภิาพแวัดล้ิอมเป็้น์
ตัวัลิะคัรัหลัิก

ช่วัวิัทยา ให้บัทบัาทสำาคััญต่อ
สภิาพแวัดล้ิอมใน์การั
สร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ั

• มิติด้าน์สภิาพ
แวัดล้ิอมม่คัวัาม
คัลุิมเคัร้ัอ แลิะเป็้น์
ภิาพรัวัม จ่ำงไม่ค่ัอย
เป็้น์ป้รัะโยชน์์ใน์การั
สร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ั 
• ป้ฏิิเสธิ์ทางเลิ้อก
เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัของ
องค์ักรั
• ไม่สมจำรัิง

• Contingency 
Theory
• Situational 
Leadership

สำานั์กคิัดแน์วัโคัรังสร้ัาง 
(The Configuration 
School)
(เน้์น์กรัะบัวัน์การัเป้ล่ิ�ยน์
รูัป้)

การัพัฒน์า
ยุทธิ์ศาสตร์ัเป็้น์ 
กรัะบัวัน์การั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงองค์ักรั 
จำากโคัรังสร้ัางการั
ตัดสิน์ใจำรูัป้แบับัหน่์�ง
ไป้สู่อ่กรูัป้แบับัหน่์�ง

บัริับัท • ยุทธิ์ศาสตรั์แลิะ
โคัรังสร้ัางองค์ักรัสัมพัน์ธ์ิ์
กัน์อย่างแยกไม่ออก จ่ำง
คัวัรัวัางแผน์ไป้พร้ัอมกัน์
• การัจำัดการัเชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ัโดยทั�วัไป้เน้์น์
เสถ่ยรัภิาพท่�สามารัถ
ป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ได้ตามบัริับัท 
แลิะสามารัถจัำดการักับั
คัวัามเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงได้โดย
ไม่ทำาลิายองค์ักรั

ใน์คัวัามเป็้น์จำริัง ม่
รูัป้แบับัโคัรังสร้ัาง
องค์ักรัอยูห่ลิายแบับั 
จ่ำงไม่สามารัถกำาหน์ด
ได้ชัดเจำน์ แลิะข่�น์อยู่
กับัมุมมอง

• Organisational 
Configurations 
• Chaos Theory 
• Catastrophe 
Theory 
• Disruptive 
Innovations

ท่�มา: ดัดแป้ลิงจำาก Mintzberg (1990) แลิะ 12manage.com
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 เกณ์ฑ์์หน์่�งท่�มิน์ส์เบิัรั์กใช้แสดงคัวัามแตกต่างรัะหวั่างแน์วัคิัดเก่�ยวักับัยุทธิ์ศาสตรั์ใน์แต่ลิะ
สำาน์กัค้ัอ มุมมองท่�ม่ต่อกรัะบัวัน์การัพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ัภิายใน์องค์ักรัแลิะมุมมองท่�ม่ต่อสภิาพแวัดล้ิอม
น์อกองค์ักรั แผน์ภิาพท่� 15 แสดงพ้�น์ท่�ของทางเล้ิอกใน์การัพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ัของสำานั์กคิัดต่าง ๆ  ใน์มิติ
ของมุมมองสองป้รัะการัข้างต้น์ ตัวัอย่างเช่น์ แน์วัคัิดยุทธิ์ศาสตรั์เชิงการัวัางแผน์ (Planning School) 
ตั�งอยู่บัน์ข้อสมมติท่�ว่ัา ป้ัจำจำัยภิายน์อกสามารัถทำาคัวัามเข้าใจำได้แลิะคัวับัคัุมได้ แลิะเน์้น์หลิักการัแลิะ
กรัะบัวัน์การัภิายใน์องคั์กรัท่�ย่ดหลิักเหตุผลิ (rationality) ท่�ดำาเน์ิน์การัอย่างเป้็น์ทางการั ใน์ขั�วัตรังกัน์
ข้าม แน์วัคัิดยุทธิ์ศาสตรั์เชิงการัรัับัรัู้ (Cognitive School) เช้�อว่ัาป้ัจำจำัยภิายน์อกไม่สามารัถพยากรัณ์์
ได้แลิะยากท่�จำะทำาคัวัามเข้าใจำได้ แลิะการัพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ัภิายใน์องค์ักรัจำง่เน้์น์กรัะบัวัน์การัท่�เป็้น์ไป้
ตามธิ์รัรัมชาติ 

  แผนภาพิท่� 15   พืิ�นท่�ของทางเลือกในการพัิฒนายุุทธศาสตร์

ท่�มา: ดัดแป้ลิงจำาก Mintzber (1999)

 ทั�งน่์� ไม่ว่ัาแต่ลิะสำานั์กคิัดจำะม่มุมมองเก่�ยวักับัยุทธิ์ศาสตร์ัอย่างไรัก็ตาม ทุกแน์วัคิัดม่จุำดร่ัวัม
กัน์ตรังท่�ว่ัา ยุทธิ์ศาสตร์ัม่ผลิกรัะทบัอย่างมากต่อคัวัามเป็้น์อยู่แลิะคัวัามสำาเร็ัจำขององค์ักรั ใน์ขณ์ะท่�
กรัะบัวัน์การัวิัเคัรัาะห์แลิะพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ัจำะคัรัอบัคัลุิมทั�งสิ�งท่�เกิดข่�น์ภิายใน์องค์ักรัแลิะปั้จำจัำยสภิาพ
แวัดล้ิอมท่�เกิดข่�น์น์อกองค์ักรั แต่ลิะสำานั์กคิัดยังยอมรัับัว่ัา ยุทธิ์ศาสตร์ัม่คัวัามซับัซ้อน์ นั์บัตั�งแต่ใน์ด้าน์
นิ์ยาม แน์วัคิัด กรัะบัวัน์การัพัฒน์า ทางเล้ิอกยุทธิ์ศาสตร์ั ไป้จำน์ถ่งการัดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ั น์อกจำากน่์� 
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รัะดับัการัพัฒน์าแลิะดำาเนิ์น์การัยุทธิ์ศาสตร์ัม่ตั�งแต่รัะดับัองค์ักรั รัะดับัหน่์วัยธุิ์รักิจำหร้ัอกลุ่ิมงาน์ ไป้จ่ำง
ถ่งรัะดับัป้ฏิิบััติการั ใน์การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัเอง ก็ม่คัวัามแตกต่างรัะหว่ัางการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ักับั
การัพัฒน์ากลิยุทธ์ิ์ (tactics)  น์อกจำากน่์� การัพัฒน์าแลิะดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงไม่ได้เป็้น์เพ่ยงเร้ั�องสารัะ
ยุทธิ์ศาสตร์ั แต่กรัะบัวัน์การัก็สำาคััญเช่น์กัน์ 
 กล่ิาวัโดยสรุัป้ได้ว่ัา แน์วัคิัดการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัเริั�มจำากการัวิัเคัรัาะห์องค์ักรัแลิะสภิาพ
แวัดล้ิอมภิายน์อกองค์ักรั เพ้�อให้ได้ทางเล้ิอกของยทุธิ์ศาสตร์ัท่�เป็้น์กรัอบัใน์การัดำาเนิ์น์กิจำการัขององค์ักรั
ใน์การับัรัรัลุิเป้้าหมายแลิะพัน์ธิ์กิจำใน์รัะยะยาวั  เม้�อได้ทางเล้ิอกของยุทธิ์ศาสตร์ัแล้ิวั จ่ำงม่การัป้รัะเมิน์
แลิะคััดเล้ิอกยทุธิ์ศาสตร์ัเพ้�อดำาเนิ์น์การัด้วัยวิัธ่ิ์การัแลิะมาตรัการัท่�เหมาะสมต่อไป้ เม้�อดำาเนิ์น์การัไป้ได้
รัะยะหน่์�งแล้ิวั จ่ำงม่การัป้รัะเมนิ์แลิะติดตามผลิลิพัธ์ิ์ท่�เกิดข่�น์ว่ัา เป็้น์ไป้ตามเป้้าหมายท่�ตั�งไว้ัหร้ัอไม่ เพ้�อ
น์ำาผลิการัป้รัะเมิน์นั์�น์มาป้รัับัป้รุังหร้ัอป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ยุทธิ์ศาสตร์ัขององค์ักรัต่อไป้  กรัะบัวัน์การัวิัเคัรัาะห์
คััดเล้ิอกแลิะดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ัตามขั�น์ตอน์ดังกล่ิาวัยังคังใช้กัน์อยู่ทั�วัไป้อย่างแพร่ัหลิาย แลิะถ้อเป็้น์ 
กรัะบัวัน์การัพ้�น์ฐาน์ท่�ต้องทำา ไม่ว่ัาจำะย่ดถ้อสำานั์กคิัดแน์วัไหน์ก็ตาม 

ยุุทธศาสตร์ท่ามกลางความซัีบซ้ีอนและความไม่แน่นอน
ตามท่�อธิิ์บัายไป้ก่อน์หน้์าน่์� ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�พัฒน์าข่�น์มาด้วัยแน์วัคิัดแลิะกรัะบัวัน์การัแบับัดั�งเดิมมักเน้์น์
คัวัามคัรัอบัคัลุิมของเน้์�อหาแลิะเป้้าหมายรัะยะยาวั แต่แน์วัทางดังกล่ิาวัมักไม่ได้มองว่ัา การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ใน์โลิกปั้จำจุำบััน์เป็้น์ไป้อย่างรัวัดเร็ัวั จ่ำงไม่สามารัถพยากรัณ์์ได้อย่างแม่น์ยำาเหม้อน์ก่อน์ ตัวัอย่างหน่์�ง
ใน์ป้รัะเทศไทยค้ัอ ยุทธิ์ศาสตรั์ชาติ 20 ปี้ (พ.ศ. 2561-2580) ท่�ออกตามพรัะรัาชบััญญัติการัจัำดทำา
ยุทธิ์ศาสตร์ัชาติ พ.ศ. 2560 ตามรััฐธิ์รัรัมนู์ญแห่งรัาชอาณ์าจัำกรัไทย พ.ศ. 2560 มาตรัา 65 ท่�กำาหน์ด
ให้รััฐพ่งจัำดให้ม่ยุทธิ์ศาสตร์ัชาติ ใน์แผน์ดังกล่ิาวัแทบัไม่ได้ม่การักล่ิาวัถ่งการัจัำดการักับัคัวัามไม่แน่์น์อน์
แลิะคัวัามผัน์ผวัน์ใน์ด้าน์เทคัโน์โลิย่ สิ�งแวัดล้ิอม เศรัษ์ฐกิจำ สังคัมแลิะการัเม้อง
 แต่วังการัวิัชาการัแลิะวิัชาช่พด้าน์การัวัางแผน์ยทุธิ์ศาสตร์ัใน์ยคุัหลัิง โดยเฉัพาะใน์วังการัธุิ์รักิจำ 
ได้ให้คัวัามสำาคััญมากข่�น์กับัปั้จำจัำยเร้ั�องพลิวััต คัวัามซบััซ้อน์ คัวัามไมแ่น่์น์อน์ แลิะคัวัามเส่�ยงท่�องค์ักรัต้อง
ป้รัะสบัทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองค์ักรั การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัสำาหรัับัองค์ักรัใน์ปั้จำจุำบััน์จ่ำงจำำาเป็้น์ต้องใช้
คัวัามรู้ั ทักษ์ะแลิะทัศน์คัติใน์หลิายด้าน์ด้วัยกัน์ นั์บัตั�งแต่คัวัามสามารัถใน์การัวิัเคัรัาะห์แลิะการัสังเกต
ท่�เฉ่ัยบัคัม คัวัามสามารัถใน์การัจิำน์ตน์าการัออกน์อกกรัอบัคิัดเดิม ไป้จำน์ถ่งคัวัามพร้ัอมใน์การัยอมรัับั
คัวัามเส่�ยง แลิะคัวัามพร้ัอมแลิะเด็ดขาดใน์การัตัดสิน์ใจำ เน้์�องจำากคัวัามรู้ัแลิะทักษ์ะเหล่ิาน่์�สามารัถเร่ัยน์
รู้ัได้บ้ัางใน์ห้องเร่ัยน์แลิะใน์สถาน์การัณ์์สมมติ แต่ท้ายท่�สุดก็ยังจำำาเป็้น์ต้องเร่ัยน์รู้ัผ่าน์ทางป้รัะสบัการัณ์์
ดำาเนิ์น์การัจำริัง 
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 ตามท่�ยำ�าเน์้น์มาตลิอดใน์หน์ังส้อเลิ่มน์่� การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ตั�งอยู่บัน์การัยอมรัับัใน์
คัวัามไม่แน่์น์อน์ของอน์าคัต แลิะมุ่งสร้ัางทางเล้ิอกของภิาพอน์าคัตท่�น์ำามาใช้เป็้น์กรัอบัคัวัามคิัดใน์การั
พัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ัขององค์ักรั  เน์้�องจำากฉัากทัศน์์หร้ัออน์าคัตทางเล้ิอกท่�ได้พัฒน์ามาใน์ขั�น์ตอน์ก่อน์หน้์า
น์่�เป็้น์ภิาพอน์าคัตของสภิาพแวัดล้ิอมภิายน์อกท่�ม่โอกาสเกดิข่�น์ได้ ขั�น์ตอน์สำาคัญัต่อจำากน์่�ไป้ค้ัอ การัน์ำา
ฉัากทัศน์์ดงักล่ิาวัมาใช้ใน์การัค้ัาหายทุธิ์ศาสตร์ัท่�เน้์น์การัป้รับััเป้ล่ิ�ยน์โคัรังสร้ัางแลิะองค์ัป้รัะกอบัภิายใน์
องคั์กรัต่อไป้ 
 การัค้ัน์หายุทธิ์ศาสตร์ัท่�เหมาะสมม่ 2 กรัณ่์หลัิก ได้แก่ การัป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตร์ั (strategy 
assessment) แลิะการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั (strategy development) ใน์กรัณ่์แรัก องค์ักรัโดยมากมัก
ม่ยุทธิ์ศาสตร์ัอยูแ่ล้ิวั การัค้ัน์หายุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงเป็้น์การัน์ำาเอาฉัากทัศน์์มาป้รัะเมิน์คัวัามเหมาะสม แลิะ
ป้รัับัป้รุังยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัายการัตัดสิน์ใจำด้าน์ต่าง ๆ ให้เหมาะสมกับัฉัากทัศน์์ใน์อน์าคัต ส่วัน์ใน์
กรัณ่์ท่�สองอาจำเป็้น์องค์ักรัท่�ยังไม่ม่ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ชัดเจำน์ หร้ัอเป็้น์กรัณ่์ท่�ผลิการัวิัเคัรัาะห์เบ้ั�องต้น์แสดง
ให้เห็น์ว่ัา จำำาเป็้น์ต้องม่การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตรั์ขององค์ักรัข่�น์มาใหม่ ก็สามารัถน์ำาฉัากทัศน์์มาพัฒน์า
ยุทธิ์ศาสตร์ัใหม่ขององค์ักรัได้
 หากใช้แน์วัคัดิแลิะทา่ท่เก่�ยวักับัคัวัามไมแ่น่์น์อน์เป้น็์เกณ์ฑ์์ใน์การัจำดักลุ่ิมของแน์วัทางใน์การั
พัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั จำะสามารัถแบ่ังได้ 3 แน์วัทางหลัิกด้วัยกัน์44 ได้แก่

1. แน์วัทางยทุธิ์ศาสตร์ัแบับัการัวัางแผน์ (planning approach) เน้์น์การัวัางแผน์เพ้�อเป้้าหมาย
รัะยะยาวั โดยฝี่ายบัรัิหารัเป้็น์ผู้กำาหน์ดแลิะตัดสิน์ใจำใน์ทิศทางของยุทธิ์ศาสตรั์องคั์กรั ภิายใต้
เง้�อน์ไขของสภิาพแวัดลิ้อมท่�ม่เสถ่ยรัภิาพ จำ่งตั�งอยู่บัน์คัวัามเช้�อว่ัาอน์าคัตม่คัวัามชัดเจำน์มาก
พอ การัวัางแผน์จำ่งไม่ได้ต้องรัอแลิ้วัจำ่งตัดสิน์ใจำ แต่สามารัถกำาหน์ดทิศทางแลิะเน์้�อหาของ
ยุทธิ์ศาสตรั์ รัวัมถ่งสิ�งท่�ต้องดำาเน์ิน์การัได้เลิย

2. แน์วัทางยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงป้้องกัน์แลิะป้รัับัตัวั (preventive and adaptive approach) เช้�อว่ัา
สภิาพแวัดล้ิอมม่คัวัามซับัซ้อน์แลิะม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูง จ่ำงเน้์น์การัป้รัับัตัวัใน์รัะยะสั�น์ แลิะเน้์น์
การัดำาเนิ์น์การัท่ลิะเล็ิกท่ลิะน้์อย แม้ว่ัายงัคังมุ่งไป้ท่�เป้้าหมายรัะยะยาวัขององค์ักรั  ยทุธิ์ศาสตร์ั
แน์วัน่์�นั์ยหน่์�งเป็้น์เชิงป้้องกัน์ โดยเน้์น์การัรัับัม้อกับัปั้จำจัำยภิายน์อกท่�คัาดว่ัาจำะเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง จ่ำง
เป็้น์แน์วัทางท่�ยอมรัับัใน์คัวัามไม่แน่์น์อน์รัะดับัหน่์�ง 

3. แน์วัทางยทุธิ์ศาสตร์ัเชิงรุักแน์วัผู้ป้รัะกอบัการั (proactive and entrepreneurial approach) 
ยังคังเน้์น์ภิาพรัะยะยาวั แต่ยุทธิ์ศาสตร์ัม่คัวัามย้ดหยุ่น์มากกว่ัาแบับัแรัก แลิะเปิ้ดช่องทางใน์
การัตัดสิน์ใจำแบับัเด็ดขาดได้ ยุทธิ์ศาสตร์ัน่์�จ่ำงเป็้น์แน์วัเชิงรุัก แลิะเช้�อว่ัาการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�
เกิดข่�น์ใน์สภิาพแวัดล้ิอมน์อกองคั์กรัม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูงแลิะยากท่�จำะคัาดการัณ์์ได้ แต่ก็ยัง
พยายามคัาดการัณ์์ให้ได้ใน์รัะดับัหน่์�ง เพ้�อดำาเนิ์น์การับัางอยา่งใน์การัเตร่ัยมพร้ัอมรัับัม้อก่อน์ท่�
เหตุการัณ์์นั์�น์จำะเกดิข่�น์จำริัง ยทุธิ์ศาสตร์ัแน์วัทางน่์�มุ่งป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์สภิาพภิายน์อกองค์ักรัให้เป็้น์
ไป้ใน์ทิศทางท่�พ่งป้รัะสงค์ั เพ้�อป้้องกัน์ไม่ให้อน์าคัตท่�ไม่พ่งป้รัะสงค์ัเกิดข่�น์ตามท่�คัาดการัณ์์ไว้ั
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 แต่เดิม หร้ัอเพ้�อส่งเสรัิมให้สภิาพท่�พ่งป้รัะสงคั์เกิดข่�น์ได้จำริังหร้ัอได้เร็ัวักว่ัาท่�คัาดการัณ์์ไว้ั 
ยทุธิ์ศาสตร์ัแน์วัทางน่์�มุ่งป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์สภิาพแลิะองค์ัป้รัะกอบัภิายใน์องค์ักรัแลิะดำาเนิ์น์กิจำกรัรัม
บัางอย่างท่�จำะน์ำาไป้สู่เป้้าหมายท่�พ่งป้รัะสงค์ันั์�น์

 การัตัดสิน์ใจำเล้ิอกแน์วัทางใน์การัพัฒน์าแลิะดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ัมักข่�น์อยู่กับัสถาน์การัณ์์ท่�
องค์ักรัป้รัะสบัอยู่ ณ์ เวัลิานั์�น์ รัวัมถ่งวััฒน์ธิ์รัรัมองคัก์รัท่�ม่อยูแ่ต่เดิมแลิะการัตดัสิน์ใจำของผู้น์ำาองคัก์รั ณ์ 
เวัลิานั์�น์ บัางองค์ักรัอาจำเล้ิอกการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัแบับัมุ่งเป้้า (focused strategies) ซ่�งเล้ิอกหน่์�ง
ฉัากทัศน์์ของอน์าคัตเป็้น์ภิาพอ้างอิงหลัิกใน์การัพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ั แน์วัทางน่์�ม่คัวัามชัดเจำน์แลิะเฉัพาะ
เจำาะจำง จ่ำงส้�อสารัให้เข้าใจำได้ง่าย แต่อาจำม่ขอบัเขตท่�แคับัเกิน์ไป้ แลิะสภิาพแวัดล้ิอมท่�เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้
อาจำทำาให้ยุทธิ์ศาสตร์ัแบับัน่์�ป้รัะสบัปั้ญหาได้ ใน์การัพัฒน์าแลิะเล้ิอกแน์วัทางยุทธิ์ศาสตร์ัแบับัมุ่งเป้้าน่์�
องค์ักรัต้องม่การัคัาดการัณ์์แลิะศ่กษ์าเก่�ยวักับัสภิาพแวัดล้ิอมแลิะสภิาพตลิาดมาเป้็น์อย่างด่ อ่กทั�งยัง
ต้องม่รัะบับับัการัเต้อน์ภิายใน์องค์ักรัท่�คัอยติดตามว่ัา ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ดำาเนิ์น์การัอยู่นั์�น์ยังคังใช้ได้ด่ แลิะ
สามารัถป้รัับัตัวัได้อย่างรัวัดเร็ัวัแลิะทัน์ท่วังท่ ถ้าทิศทางแลิะปั้จำจัำยของสภิาพแวัดล้ิอมเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้
 ใน์ทางกลัิบักัน์ บัางองค์ักรัอาจำเล้ิอกแน์วัทางยุทธิ์ศาสตร์ัแบับัยด้หยุ่น์แลิะทน์ทาน์ (flexible 
and robust) ท่�ตอบัรัับักับัฉัากทัศน์์หร้ัอสถาน์การัณ์์ท่�หลิากหลิายใน์อน์าคัตได้ ยทุธิ์ศาสตร์ัแน์วัทางน่์�จ่ำง
มักสร้ัางคัวัามยด้หยุ่น์ให้เกิดข่�น์ใน์การัดำาเนิ์น์งาน์ แต่ปั้ญหาท่�เกิดข่�น์ ค้ัอ องค์ัป้รัะกอบัของยุทธิ์ศาสตร์ั
มักม่คัวัามซับัซ้อน์ จ่ำงอาจำยากต่อการัดำาเนิ์น์การัแลิะการัส้�อสารัให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเข้าใจำ
 ใน์ทางป้ฏิิบััติ หากใช้รัะดับัคัวัามคัรัอบัคัลุิมของเน้์�อหาแลิะวััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกของยุทธิ์ศาสตร์ั
เป็้น์เกณ์ฑ์์ใน์การัแบ่ังป้รัะเภิทยุทธิ์ศาสตร์ั ก็สามารัถแบ่ังยุทธิ์ศาสตร์ัออกเป็้น์ 9 แน์วัทางด้วัยกัน์ ดังท่�
แสดงใน์ตารัางท่� 2245  
 ยุทธิ์ศาสตร์ัแบับัท่� 1 แลิะ 2 เป็้น์ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงการัวัางแผน์ท่�มุ่งตอบัสน์องแน์วัโน้์มสำาคััญ
ใน์อน์าคัตฐาน์ท่�ม่โอกาสเกิดสูงท่�สุด โดยเน้์น์การัตอบัรัับัแน์วัโน้์มท่�ป้รัากฏิชัดเจำน์ใน์ปั้จำจุำบััน์แลิะคัาด
ว่ัาจำะยังคังม่ต่อไป้อ่กใน์อน์าคัต ยุทธิ์ศาสตร์ัท่� 1 เป็้น์แน์วัมุ่งเป้้า จ่ำงทุ่มทรััพยากรัแลิะการัดำาเนิ์น์งาน์
ขององค์ักรัตามยุทธิ์ศาสตร์ันั์�น์ ส่วัน์ยุทธิ์ศาสตร์ัท่� 2 ยังคังเปิ้ดช่องไว้ัสำาหรัับัแผน์ทางเล้ิอก ใน์กรัณ่์ท่�
ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�วัางแผน์ไว้ัไม่เป็้น์ไป้ตามคัาด
 ยุทธิ์ศาสตร์ัแบับัท่� 3 แลิะ 4 เป็้น์ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงรัับัท่�มุ่งจัำดการัคัวัามเส่�ยงท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์
อน์าคัต โดยยุทธิ์ศาสตร์ัมุ่งเป้้าจำะเน้์น์ฉัากทัศน์์ท่�ภัิยคุักคัามสูงสุด ใน์ขณ์ะท่�ยุทธิ์ศาสตร์ัแน์วัทน์ทาน์จำะ
มุ่งเน้์น์ไป้ท่�การัลิดภัิยคุักคัามให้ตำ�าท่�สุด ยุทธิ์ศาสตร์ัแน์วัน่์�จ่ำงเป็้น์ส่วัน์หน์่�งของการับัรัิหารัคัวัามเส่�ยง 
อย่างไรัก็ตาม ยุทธิ์ศาสตร์ัแน์วัทางน่์�เป็้น์เพ่ยงส่วัน์หน่์�งของการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัใน์ภิาพรัวัม
 ยุทธิ์ศาสตร์ัแบับัท่� 5 เป็้น์ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงป้้องกัน์ท่�เน้์น์คัวัามย้ดหยุ่น์ขององค์ักรั จ่ำงไม่ม่
ยุทธิ์ศาสตรั์แน์วัมุ่งเป้้า แลิะม่เฉัพาะแน์วัทน์ทาน์ท่�เน้์น์การัเพิ�มคัวัามย้ดหยุ่น์ใน์การัดำาเน์ิน์การัของ
องค์ักรั โดยการัลิงทนุ์หร้ัอดำาเนิ์น์การัใน์หลิายแพรัง่ทางเล้ิอกพร้ัอมกัน์ หร้ัอรัอให้เกิดคัวัามแน์น่์อน์มาก
ข่�น์จ่ำงเริั�มตัดสิน์ใจำดำาเนิ์น์การั ยทุธิ์ศาสตร์ัแน์วัทางน่์�ม่ป้รัะสิทธิิ์ภิาพใน์การัรัับัม้อกับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ แต่



206การคาดการณ์เชิงยุทธศาสตร์

อาจำไม่สรั้างผลิลิัพธ์ิ์ท่�โดดเด่น์ เน์้�องจำากทรััพยากรัท่�ม่อยู่ต้องแบั่งเผ้�อไป้กับัทางเลิ้อกต่าง ๆ จำ่งไม่ได้ทุ่ม
ทรััพยากรัให้กับัแน์วัทางใดแน์วัทางหน์่�งตั�งแต่แรัก
 ยทุธิ์ศาสตร์ัแบับัท่� 6 แลิะ 7 เป็้น์ยทุธิ์ศาสตร์ัเชงิรุักท่�เน้์น์โอกาสท่�เกดิข่�น์แล้ิวัใน์ปั้จำจุำบันั์แลิะใน์
อน์าคัต ยทุธิ์ศาสตร์ัแน์วัมุ่งเป้้าจำะทุ่มทรััพยากรัไป้ท่�ฉัากทัศน์์ท่�สร้ัางโอกาสมากท่�สุด ใน์ขณ์ะท่�ยทุธิ์ศาสตร์ั
แน์วัทน์ทาน์จำะพยายามใช้ป้รัะโยชน์์จำากโอกาสท่�อาจำจำะเกิดข่�น์ทั�งหมดใน์ทุกฉัากทัศน์์ ยทุธิ์ศาสตร์ักลุ่ิม
น์่�เป็้น์ทางเล้ิอกท่�อาจำสร้ัางผลิลิพัธ์ิ์ท่�เป็้น์เลิศิได้ เน์้�องจำากตดัสิน์ใจำเล้ิอกลิงทุน์แลิะดำาเน์นิ์การัใน์โอกาสท่�
ม่ศักยภิาพสูงตั�งแต่เนิ์�น์ ๆ  อย่างไรักต็าม แน์วัทางน์่�กอ็าจำป้รัะสบักับัคัวัามเส่�ยงสูงมาก เพรัาะอาจำลิะเลิย
แน์วัโน์้มการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงสำาคััญอ้�น์ ๆ ท่�ม่ผลิต่อทิศทางใน์อน์าคัต
 ยุทธิ์ศาสตร์ัแบับัท่� 8 แลิะ 9 เป็้น์ยทุธิ์ศาสตร์ัเชิงรุักท่�องค์ักรัจำะมุ่งสร้ัางภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั
ด้วัยตน์เอง โดยใช้ฉัากทัศน์์ท่�ด่ท่�สุดเป็้น์กรัอบัแลิะเป้้าหมายของการัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ั แน์วัทางน่์�ไม่ได้
พยายามป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์เฉัพาะทรััพยากรัแลิะปั้จำจัำยอ้�น์ ๆ ภิายใน์องค์ักรั แต่มุ่งหวัังว่ัา จำะน์ำาไป้สู่การัป้รัับั
เป้ล่ิ�ยน์ของสภิาพแวัดล้ิอมหร้ัอรัะบับันิ์เวัศของการัดำาเนิ์น์กิจำการัได้ใน์ท่�สุด สำาหรัับัยุทธิ์ศาสตร์ัแน์วั
ทน์ทาน์ใน์กลุ่ิมน่์� จำะพัฒน์าข่�น์จำากการัทดสอบัยุทธิ์ศาสตร์ัใน์สถาน์การัณ์์หร้ัอฉัากทัศน์์ต่าง ๆ  แล้ิวัป้รัับั
องค์ัป้รัะกอบัให้สามารัถรัับัม้อกับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ได้มากข่�น์

  ตารางท่� 22   ปัระเภทของยุุทธศาสตร์ท่�พัิฒนาตามฉากทัศน์

ยุุทธศาสตร์แนวมุ่งเป้ัา 
(focused strategies)

ยุุทธศาสตร์แนวทนทาน 
(robust strategies)

ยุท
ธศ

าส
ตร์

เชิง
กา

รว
าง

แผ
น ป้รัับัตัวัตามแน์วัโน้์มท่�เห็น์ใน์

ปั้จำจุำบััน์
1. ยุทธิ์ศาสตร์ัแน์วัการัวัางแผน์
ตามภิาพอน์าคัตฐาน์ท่�ม่โอกาสเกิด
สูงสุด

2. ยุทธิ์ศาสตร์ัแน์วัการัวัางแผน์ตา
มอน์าคัน์ฐาน์ท่�ม่โอกาสเกิดสูงสุด 
แต่เพิ�มแผน์สำารัองไว้ั

จัำดการักับัคัวัามเส่�ยงท่�จำะเกิดข่�น์ 3. ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงรัับัท่�เน้์น์ภัิย
คุักคัามท่�ใหญ่ท่�สุด โดยใช้เป็้น์ส่วัน์
หน่์�งของการับัริัหารัคัวัามเส่�ยงของ
องค์ักรั

4. ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�เน้์น์การัลิดคัวัาม
เส่�ยงให้ตำ�าท่�สุด โดยการัเตร่ัยม
พร้ัอมสำาหรัับัภัิยคุักคัามท่�สามารัถ
รัะบุัได้ใน์ทุกฉัากทัศน์์

ยุท
ธศ

าส
ตร์

เชิง
ปัอ

งกั
น คังไว้ัซ่�งคัวัามย้ดหยุ่น์ 5. ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�เน้์น์คัวัามย้ดหยุ่น์

จำน์กว่ัาจำะป้รัากฏิชัดว่ัา อน์าคัตจำะ
ม่แน์วัโน้์มเป็้น์ไป้ตามฉัากทัศน์์
ไหน์

แนวทาง

วัตถุุปัระสงค์หลัก
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ยุุทธศาสตร์แนวมุ่งเป้ัา 
(focused strategies)

ยุุทธศาสตร์แนวทนทาน 
(robust strategies)

ยุท
ธศ

าส
ตร์

เชิง
รุก

คัว้ัาแลิะใช้ป้รัะโยชน์์จำากโอกาส
เพ้�อคัวัามสำาเร็ัจำใน์อน์าคัต

6. ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงรุักท่�มุ่งไป้ท่�ฉัาก
ทัศน์์ท่�เปิ้ดโอกาสสำาหรัับัคัวัาม
สำาเร็ัจำมากท่�สุดใน์อน์าคัต

7. ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�มุ่งเน้์น์ไป้ท่�การั
สร้ัางโอกาสให้มากท่�สุด

สร้ัางภิาพอน์าคัตตามวิัสัยทัศน์์ท่�
ตั�งไว้ั

8. ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงรุักท่�เล้ิอกฉัาก
ทัศน์์ท่�ด่ท่�สุด โดยมุ่งป้รัับัเง้�อน์ไขให้
อน์าคัตเป็้น์ไป้ตามฉัากทัศน์์ดัง
กล่ิาวั

9. ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงรุักท่�เล้ิอกฉัาก
ทัศน์์ท่�ด่ท่�สุด แต่ม่แผน์สำารัองไว้ัใน์
กรัณ่์ท่�เกิดเป็้น์ฉัากทัศน์์อ้�น์

แนวทาง

วัตถุุปัระสงค์หลัก

ท่�มา: Fink, Siebe, Hollman (2007). Figure 6. 

 ไม่ว่ัาองค์ักรัจำะเล้ิอกแน์วัทางไหน์ใน์การัพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัก็ตาม การัวิัเคัรัาะห์คัวัามทน์ทาน์
ของยุทธิ์ศาสตร์ัภิายใต้ฉัากทัศน์์ต่าง ๆ จำะช่วัยให้คัณ์ะทำางาน์สามารัถรัะบุัองค์ัป้รัะกอบัพ้�น์ฐาน์ของ
ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ม่คัวัามทน์ทาน์ได้ ใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัด้วัยฉัากทัศน์์ คัณ์ะทำางาน์สามารัถใช้องค์ั
ป้รัะกอบัพ้�น์ฐาน์ของยุทธิ์ศาสตร์ัตามฉัากทัศน์์ท่�คิัดว่ัาเก่�ยวัข้องแลิะสำาคััญท่�สุด แล้ิวัผูกโยงหร้ัอผสม
ผสาน์ยุทธิ์ศาสตร์ัเหล่ิาน่์�กับัแผน์

การพัิฒนายุุทธศาสตร์จัากฉากทัศน์
การัวัางแผน์น์โยบัายแบับัดั�งเดิมท่�ใช้แพร่ัหลิายอยูทั่�วัไป้เป็้น์ไป้ตามกรัะบัวัน์ทัศน์์แลิะแน์วัทางแบับัการั
ทำาน์ายแล้ิวัดำาเนิ์น์การัแบับัคัวับัคุัม (predict and control) ซ่�งโดยมากเริั�มจำากการัทำาน์ายว่ัาอน์าคัตจำะ
เป็้น์อยา่งไรั จำากนั์�น์จ่ำงตั�งวิัสัยทัศน์์ท่�อยากใหเ้กิดข่�น์ แล้ิวัรัะดมทรััพยากรัแลิะป้จัำจัำยน์ำาเข้าต่าง ๆ  เพ้�อใช้
กรัะบัวัน์การัทำางาน์หร้ัอการัผลิิตท่�อยูภ่ิายใต้สภิาพสิ�งแวัดล้ิอมแลิะเง้�อน์ไขท่�คัวับัคุัมได้ แน์วัทางแลิะวิัธ่ิ์
การัวัางแผน์แบับัน่์�อาจำใช้ได้ด่ภิายใต้สถาน์การัณ์์ท่�ปั้จำจัำยแลิะเง้�อน์ไขต่าง ๆ ม่คัวัามแน่์น์อน์แลิะเสถ่ยรั
รัะดับัหน่์�ง แลิะไม่ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอย่างรัวัดเร็ัวัมาก การัทำาน์ายอน์าคัตด้วัยการัต่อยอดแน์วัโน้์มของ
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เป็้น์มาแต่อด่ต (trend extrapolation) แสดงภิาพอน์าคัตท่�เข้าใจำได้ง่ายด้วัยวิัธ่ิ์การั
ท่�ไม่ซับัซ้อน์มาก จ่ำงเป็้น์ท่�นิ์ยมกัน์อยู่ทั�วัไป้
 อยา่งไรัก็ตาม กรัะบัวัน์ทศัน์์แลิะวัธ่ิิ์การัมองอน์าคัตแลิะวัางแผน์ตามแน์วัโน์ม้ม่ข้อจำำากัดหลัิกอยู่
ท่�คัวัามสามารัถใน์การัรัับัรู้ัของมนุ์ษ์ย์ กล่ิาวัค้ัอ ใน์สภิาพการัณ์์ท่�ต้องทำาคัวัามเข้าใจำแลิะรัับัม้อกับัคัวัาม
ซับัซ้อน์ใน์โลิกของคัวัามเป้น็์จำริัง มนุ์ษ์ยมั์กลิดทอน์คัวัามซบััซ้อน์นั์�น์ลิงใน์การัรัับัรู้ัแลิะการัวัเิคัรัาะหข์อง
ตน์เอง เพ้�อให้สามารัถตัดสิน์ใจำได้ง่าย โดยมักลิดคัวัามซับัซ้อน์ให้เหล้ิอเพ่ยงทางเล้ิอกเป็้น์ทางใดทางหน่์�ง
เพ้�อให้ได้คัำาตอบัว่ัาใช่หร้ัอไม่ใช่ หร้ัอเป็้น์ส่ขาวัหร้ัอส่ดำา46 แม้ว่ัาการัลิดทอน์แลิะย่อส่วัน์คัวัามซับัซ้อน์
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ลิงจำะทำาให้สามารัถทำาคัวัามเข้าใจำได้ง่ายข่�น์ แต่แน์วัทางดงักล่ิาวัทำาให้การัมองภิาพอน์าคัตม่คัวัามหลิาก
หลิายน์้อยลิง แลิะเม้�อผลิลิัพธิ์์จำากการัคัาดการัณ์์ตามแน์วัโน์้มได้รัับัการัยอมรัับัแลิะกำาหน์ดเป้็น์วิัสัย
ทัศน์์ขององคั์กรัโดยผู้น์ำาหรั้อผู้บัรัิหารัองคั์กรั ซ่�งอาจำม่กรัะบัวัน์ทัศน์์แลิะมุมมองแบับัเดิม คัน์อ้�น์ ๆ ใน์
องคั์กรัอาจำลิังเลิหร้ัอไม่สามารัถท่�จำะมองเห็น์อน์าคัตท่�แตกต่างแลิะแป้ลิกแยกออกจำากวิัสัยทัศน์์ท่�เป้็น์
ทางการัขององค์ักรัได้ การัยอมรับััของผูบ้ัรัหิารัใน์วิัสยัทศัน์์ท่�เกดิจำากการัคัาดการัณ์์ตามแน์วัโน้์มท่�เป็้น์
อยู่ใน์ป้ัจำจุำบััน์ อาจำทำาให้การัสน์ทน์าเก่�ยวักับัอน์าคัตเป้็น์การัซ่อน์แลิะป้กป้ิดคัวัามเส่�ยง มากกวั่าการั
คั้น์หาแลิะเป้ิดเผยคัวัามเส่�ยง47

 ใน์โลิกปั้จำจุำบััน์ท่�ปั้จำจัำยด้าน์เทคัโน์โลิย่ เศรัษ์ฐกิจำ สังคัม สิ�งแวัดล้ิอมแลิะการัเม้องเป้ล่ิ�ยน์ไป้
อยา่งรัวัดเร็ัวัแลิะคัาดไม่ถ่ง การัวัางแผน์ดว้ัยกรัะบัวัน์ทัศน์์แบับัเดิมย่อมม่ข้อจำำากัด แลิะอาจำสรัา้งผลิลัิพธ์ิ์
ท่�ไม่เป็้น์ไป้ตามเป้้าป้รัะสงค์ั แลิะใน์บัางกรัณ่์อาจำน์ำาไป้สู่วิักฤติการัดำารังอยู่ขององค์ักรั หน่์วัยงาน์ หร้ัอ
แม้แต่มนุ์ษ์ยชาติ กรัะบัวัน์ทัศน์์การัวัางแผน์แบับัฉัากทัศน์์ท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัคัวัามไม่แน่์น์อน์จ่ำงได้รัับั
คัวัามสน์ใจำแลิะเป็้น์ท่�นิ์ยมมากข่�น์ แลิะเม้�อนั์กวิัเคัรัาะห์ได้พัฒน์าฉัากทัศน์์แลิะยุทธิ์ศาสตร์ัแล้ิวั ขั�น์ตอน์
ต่อไป้ ค้ัอ การัป้รัะเมิน์ว่ัาแต่ลิะยุทธิ์ศาสตร์ัสามารัถรัับัม้อกับัสถาน์การัณ์์ท่�แตกต่างกัน์ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์
ได้ด่มากน้์อยต่างกัน์อย่างไรั
 อย่างไรัก็ตาม ผู้วิัเคัรัาะห์อาจำใช้แน์วัทางอ้�น์ใน์การัป้รัะเมิน์แลิะป้รัับัป้รุังยุทธิ์ศาสตร์ั โดยการั
ทดสอบัคัวัามทน์ทาน์ใน์แต่ลิะสถาน์การัณ์์ โดยวิัเคัรัาะห์แลิะป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์องค์ัป้รัะกอบัของยุทธิ์ศาสตร์ัให้
เหมาะสม จำน์กรัะทั�งสามารัถเล้ิอกยทุธิ์ศาสตร์ัท่�คัวัรัดำาเนิ์น์การัต่อไป้อย่างชัดเจำน์มากข่�น์ หลัิกการัหน่์�ง
ของการัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัใน์ส่วัน์น่์� ค้ัอ การัเพิ�มคัวัามย้ดหยุ่น์ของยุทธิ์ศาสตร์ั เพ้�อลิดปั้จำจัำยเส่�ยงท่�อาจำ
เกิดข่�น์ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ แน์วัทางน่์�เร่ัยกว่ัาการัทดสอบัอุโมงค์ัลิม หร้ัอการัทดสอบัภิาวัะวิักฤติ (stress 
testing) ของยุทธิ์ศาสตร์ัหร้ัอน์โยบัายท่�พัฒน์ามาแต่ต้น์ ซ่�งจำะกล่ิาวัรัายลิะเอ่ยดการัทดสอบัอุโมงค์ัลิม
ใน์หัวัข้อถัดไป้
 หน่์�งใน์กรัอบัแน์วัคิัดเบ้ั�องต้น์ท่�ใช้ใน์การัแป้ลิงแน์วัโน้์มแลิะภิาพอน์าคัตทางเล้ิอกมาเป็้น์
ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะกิจำกรัรัมใน์การัดำาเนิ์น์การังาน์ค้ัอ คัวัามสัมพัน์ธ์ิ์รัะหว่ัางคัวัามรู้ัเก่�ยวักับัปั้ญหาแลิะวิัธ่ิ์
การัแก้ไข ซ่�งสามารัถแสดงเป็้น์ตารัางได้ดังน่์�
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  ตารางท่� 23   มิติด้านความรู้ของปััญหาและทางออกในการกำาหนดยุุทธศาสตร์

ทา
งอ

อก

ไม่
รู้ (4)

ค้ัน์หาทางออก
แลิะการัสนั์บัสนุ์น์

(1)
ตั�งคัำาถาม
ค้ัน์หา วิัจัำย

รู้

(3)
วัางแผน์

ดำาเนิ์น์การั

(2)
รัับัฟั้ง ค้ัน์หา

กวัาดสัญญาณ์
ติดตาม สังเกตการัณ์์

รู้ ไม่รู้
ปััญหา

ท่�มา: Pillkahn (2008), Figure 1

 ใน์กรัณ่์ท่�ผู้วัางแผน์ม่ข้อมูลิแลิะคัวัามรู้ัอยู่แล้ิวัเก่�ยวักับัปั้ญหาท่�สน์ใจำแลิะม่ทางออกอยู่แล้ิวั  
(ช่องท่� 3) ก็สามารัถวัางแผน์แลิะดำาเนิ์น์การัต่อไป้ได้ แต่ถ้ายังไม่ทรัาบัคัำาตอบัหร้ัอวิัธ่ิ์การัแก้ไข  
(ช่องท่�  4)  ก็พยายามค้ัน์หาทางออกนั์�น์ ตัวัอย่างเช่น์ ใน์กรัณ่์ท่�รััฐบัาลิท้องถิ�น์รัับัรู้ัปั้ญหาน์ำ�าเส่ยว่ัาเกิด
มาจำากแหล่ิงไหน์ด้วัยสาเหตุอะไรั แลิะทรัาบัว่ัาต้องดำาเนิ์น์การัแก้ไขปั้ญหานั์�น์อยา่งไรั ก็สามารัถวัางแผน์
แลิะดำาเนิ์น์การัแก้ไขปั้ญหาได้เลิย แต่ถ้ารู้ัถ่งปั้ญหาแต่ยงัไม่ทรัาบัคัำาตอบั ก็ต้องพยายามทางออกแลิะวิัธ่ิ์
การัแก้ไขท่�เหมาะสม เช่น์ การัวิัเคัรัาะห์ข้อด่ข้อเส่ยของการัสร้ัางโรังบัำาบััดน์ำ�าเส่ย การัค้ัน์หาเทคัโน์โลิย่
ใหม่ท่�ลิดต้น์ทุน์ เป็้น์ต้น์
 อย่างไรัก็ตาม การัสรั้างยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะวิัธ่ิ์การัจำะม่คัวัามยากแลิะซับัซ้อน์มากข่�น์ ใน์กรัณ่์
ท่�ปั้ญหายังไม่ป้รัากฏิให้เห็น์เลิยหร้ัอไม่เห็น์อย่างชัดเจำน์มากพอท่�จำะสามารัถรัะบัุแลิะกำาหน์ดขอบัเขต
ได้อย่างแน่์ชัด แต่กลัิบัม่วิัธ่ิ์การัหร้ัอทางออกบัางอย่างอยู่แล้ิวั (ช่องท่� 2) เช่น์ ม่การัค้ัน์พบัเทคัโน์โลิย่
ใหม่หร้ัอทรััพยากรัใหม่ แต่ยังไม่ชัดเจำน์ว่ัาจำะน์ำาเทคัโน์โลิย่นั์�น์ไป้ใช้ใน์การัแก้ไขปั้ญหาอะไรั กิจำกรัรัม
เชิงยุทธิ์ศาสตรั์ใน์กรัณ่์น่์�จ่ำงเน์้น์ไป้ท่�การัคั้น์หาช่องทางหร้ัอคัวัามเป้็น์ไป้ได้ใน์การัป้รัะยุกต์ใช้เทคัโน์โลิย่
หร้ัอทรััพยากรั ซ่�งรัวัมไป้ถ่งการักวัาดสัญญาณ์แลิะการัติดตามแลิะสังเกตการัณ์์หาช่องทางแลิะโอกาส
ใหม่ ๆ ไป้พร้ัอมกัน์
 แต่ใน์กรัณ่์ท่�องค์ักรัหร้ัอผู้วัางแผน์ยงัไม่รู้ัทั�งปั้ญหาแลิะทางออกอย่างชัดแจ้ำง (ช่องท่� 1) อน์าคัต
ข้างหน้์าจ่ำงเต็มไป้ด้วัยคัวัามไมแ่น่์น์อน์ ใน์กรัณ่์น่์� การัวัางแผน์แบับัดั�งเดิมท่�มองภิาพอน์าคัตเป้น็์เส้น์ตรัง
แลิะเช้�อใน์คัวัามคังท่�แลิะคัวัามแน่์น์น์อน์ของเหตุการัณ์์ใน์อน์าคัต จำะไม่สามารัถใช้การัได้อ่กต่อไป้ โดย
เฉัพาะใน์โลิกปั้จำจุำบััน์ท่�การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเกิดข่�น์อย่างรัวัดเร็ัวั แลิะใน์หลิายกรัณ่์เรัายังไม่รู้ัแม้กรัะทั�งว่ัา 
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อน์าคัตอัน์ใกล้ิน์่�จำะเกดิปั้ญหาอะไรัข่�น์บ้ัาง ด้วัยเหตุน์่� แน์วัทางแลิะวัธ่ิิ์การัแก้ไขปั้ญหาท่�ใช้อยูใ่น์ปั้จำจำบุันั์
จำง่ม่โอกาสสูงท่�จำะใช้ไม่ได้อ่กต่อไป้ใน์อน์าคัต  การัหาคัำาตอบัใน์สถาน์การัณ์์เช่น์น์่�จำง่ต้องมาจำากการัวิัจัำย
ซ่�งเริั�มต้น์จำากการัตั�งคัำาถาม การัตั�งสมมตฐิาน์ แลิะการัเกบ็ัข้อมูลิหร้ัอลิองผิดลิองถูกเพ้�อให้ได้คัำาตอบัท่�
ต้องการั
 องค์ักรัทุกแห่งไม่ว่ัาใน์ภิาคัรััฐ เอกชน์ หร้ัอป้รัะชาสังคัม ย่อมม่ป้รัะสบัการัใน์การัวัางแผน์มา
ด้วัยกัน์ทั�งสิ�น์ แต่การัวัางแผน์ท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ถ้อเป็้น์เร้ั�องใหม่สำาหรัับัองค์ักรัจำำาน์วัน์
มาก ท่ามกลิางบัรับิัทคัวัามไมแ่น่์น์อน์ทางเศรัษ์ฐกจิำ สังคัม เทคัโน์โลิย่ สิ�งแวัดล้ิอมแลิะการัเม้อง องค์ักรั
ใดท่�ต้องการัพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ัด้วัยคัวัามรู้ัท่�ม่อยูอ่ย่างจำำากัดเก่�ยวักับัอน์าคัต ต้องเริั�มจำากการัยอมรัับัว่ัา 
ไม่ว่ัาองค์ักรัจำะเข้มแข็งแลิะม่ทรััพยากรัเท่าไหร่ั ก็ไม่ม่ทางท่�จำะคัวับัคุัมคัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�เกิดข่�น์ทั�งภิายใน์
แลิะภิายน์อกองค์ักรัได้ทั�งหมด ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ การัลิะเลิย เพิกเฉัยแลิะไม่ยอมรัับัรู้ัเก่�ยวักับัคัวัามไม่
แน่์น์อน์ ก็ไม่ใช่ทางออกเช่น์กัน์ ทั�งสำาหรัับัองค์ักรัภิาคัเอกชน์ท่�ตอ้งต่อสู้แลิะแข่งขัน์อยา่งเข้มข้น์กับัองค์ักรั
อ้�น์ แลิะสำาหรัับัองค์ักรัภิาคัรััฐแลิะภิาคัป้รัะชาสังคัมท่�ต้องตอบัโจำทย์คัวัามต้องการัของป้รัะชาชน์แลิะผู้
ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยท่�เพิ�มมากข่�น์แลิะหลิากหลิายมากข่�น์
 การัท่�องค์ักรัใดองค์ักรัหน่์�งเล้ิอกท่�จำะป้รัะยุกต์ใช้แน์วัทางการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัเพ้�อ
วัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ นั์ยหน่์�งค้ัอ ยอมรัับัว่ัาอน์าคัตเต็มไป้ด้วัยคัวัามไม่แน่์น์อน์ แต่ก็เช้�อว่ัาองค์ักรัยังม่
ช่องทางใน์การัพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ัเพ้�อรัับัม้อหร้ัออาจำใช้ป้รัะโยชน์์จำากเหตุการัณ์์ไม่แน่์น์อน์ท่�อาจำเกิดข่�น์
ใน์อน์าคัตได้ 

  ตารางท่� 24   แนวทางของยุุทธศาสตร์ในการค้นหาปััญหาและทางออก

ทา
งอ

อก

ไม่
รู้ (4)

ค้ัน์หาทางออก
แลิะการัสนั์บัสนุ์น์

(1)
ตั�งคัำาถาม
ค้ัน์หา วิัจัำย

รู้

(3)
วัางแผน์

ดำาเนิ์น์การั

(2)
รัับัฟั้ง ค้ัน์หา

กวัาดสัญญาณ์
ติดตาม สังเกตการัณ์์

รู้ ไม่รู้
ปััญหา

ท่�มา: Pillkahn (2008)
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การพยากรณ์ย้อนกลับ
การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัม่ทั�งท่�เป็้น์การัคัาดการัณ์์เชิงป้ฏิิฐาน์ (positive foresight) แลิะการั 
คัาดการัณ์์เชิงป้ทัสถาน์ (normative foresight) งาน์คัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตรั์จำำาน์วัน์มากเป้็น์การั
คัาดการัณ์์เชิงสำารัวัจำ (exploratory) ซ่�งมุ่งไป้ท่�อน์าคัตท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ (possible futures) แลิะเช้�อ
ว่ัาเกิดข่�น์ได้ (plausible futures) จ่ำงเป็้น์การัคัาดการัณ์์เชิงป้ฏิิฐาน์ การัศ่กษ์าใน์แน์วัทางน่์�เริั�มจำากการั
วิัเคัรัาะห์แน์วัโน้์มการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงจำากอด่ตจำน์ถ่งปั้จำจุำบััน์ แล้ิวัจ่ำงพยากรัณ์์การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงไป้สู่อน์าคัต 
การัคัาดการัณ์์แน์วัน่์�ม่ทั�งการัคัาดการัณ์์ภิาพอน์าคัตฐาน์ตามแน์วัโน้์มท่�ผ่าน์มา แลิะการัคัาดการัณ์์ภิาพ
อน์าคัตทางเล้ิอก เช่น์ การัสร้ัางฉัากทัศน์์  
 ส่วัน์การัคัาดการัณ์์เชิงป้ทัสถาน์หร้ัอบัรัรัทัดฐาน์จำะตั�งคัำาถามว่ัา อน์าคัตท่�ป้รัารัถน์าหร้ัอพ่ง
ป้รัะสงค์ัเป็้น์อย่างไรั การัวิัเคัรัาะห์ใน์แน์วัทางน่์�เริั�มจำากการัวัาดภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั แล้ิวัจ่ำงย้อน์
กลัิบัมาเตร่ัยมแน์วัทางแลิะกิจำกรัรัมใน์ป้ัจำจุำบััน์ท่�คัาดว่ัาจำะน์ำาไป้สู่อน์าคัตท่�ต้องการั การัวัางวัิสัยทัศน์์
(visioning) จ่ำงเป็้น์องค์ัป้รัะกอบัสำาคััญของการัคัาดการัณ์์ใน์แน์วัทางน่์�  การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั
ท่�เน้์น์ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัเป็้น์ท่�นิ์ยมมากข่�น์ใน์งาน์เข่ยน์แลิะงาน์น์โยบัายเก่�ยวักับัการัพัฒน์าท่�
ยั�งย้น์เน้์�องจำากภิาพอน์าคัตท่�ยั�งย้น์เป็้น์ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัอยู่แล้ิวั วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกของงาน์ 
คัาดการัณ์์เชิงป้ทัสถาน์ค้ัอ การัค้ัน์หาเส้น์ทางเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์การัเข้าไป้ถ่งภิาพอน์าคัตของคัวัามยั�งยน้์
แลิะพ่งป้รัะสงคั์ หร้ัอป้้องกัน์ไม่ให้เกิดภิาพอน์าคัตท่�ไม่ยั�งย้น์แลิะไม่พ่งป้รัะสงคั์ ทั�งน่์�ทั�งนั์�น์ โคัรังการั
คัาดการัณ์์ท่�เป็้น์ส่วัน์หน่์�งของการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัขององค์ักรัจำำาน์วัน์มากมักผสมผสาน์การั 
คัาดการัณ์์ทั�ง 2 ป้รัะเภิทเข้าด้วัยกัน์ 
 วิัธ่ิ์การัหน่์�งใน์การัสร้ัางทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัเพ้�อบัรัรัลุิภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั ค้ัอ การั
พยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั ซ่�งเป็้น์ตั�งหมุดหมายไว้ัท่�เป้้าหมายท่�ต้องการัใน์อน์าคัต แล้ิวัวิัเคัรัาะห์ย้อน์กลัิบั
มาจำน์ถ่งปั้จำจุำบััน์ว่ัา น์โยบัาย แผน์งาน์ โคัรังการั หร้ัอเหตุการัณ์์อะไรับ้ัางท่�เช้�อมโยงภิาพป้ัจำจุำบััน์กับั
อน์าคัตเข้าด้วัยกัน์ แน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัน่์�เสน์อเป็้น์คัรัั�งแรักโดยจำอห์น์ รัอบิัน์สัน์ (John Robinson) ใน์  
พ.ศ. 253348  เพ้�อใช้เป็้น์แน์วัทางท่�มาเสรัมิวิัธ่ิ์การัพยากรัณ์์อน์าคัตแบับัดั�งเดิม โดยเฉัพาะใน์กรัณ่์ท่�ภิาพ
อน์าคัตนั์�น์ม่เป้้าหมายใน์เชิงบัรัรัทัดฐาน์หร้ัอเป็้น์อน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์อยู่แล้ิวั เช่น์ อน์าคัตของคัวัาม
ยั�งย้น์ เป็้น์ต้น์
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 ข้อแตกต่างท่�ชดัเจำน์รัะหว่ัางการัพยากรัณ์์ไป้ข้างหน้์า (forecasting) กบััการัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั 
ค้ัอ แบับัแรักเน้์น์การัต่อยอดหร้ัอป้รัับัแน์วัโน้์มท่�ม่อยูใ่น์ปั้จำจุำบััน์ไป้หาอน์าคัต ใน์ขณ์ะท่�แบับัหลัิงเริั�มจำาก
การัภิาพอน์าคัตแล้ิวัย้อน์กลิบััมาหาปั้จำจำบุันั์ แลิะหาช่องทางหร้ัอทางออกว่ัาจำะต้องดำาเน์นิ์การัอะไรับ้ัาง
ถ่งจำะเข้าไป้หาภิาพอน์าคัตน์ั�น์ได้ อ่กน์ัยหน์่�งคั้อ การัพยากรัณ์์เป้็น์การัทำาน์ายอน์าคัตของตัวัแป้รัตามท่�
ไม่รัู้คั่า (unknown value) ด้วัยตัวัแป้รัต้น์ท่�รัู้คั่า (known value) ใน์ทางกลิับักัน์ การัพยากรัณ์์ย้อน์
กลิับัคั้อการัทำาน์ายตัวัแป้รัต้น์ท่�อาจำม่อยู่ แต่ไม่รัู้คั่า เพ้�ออธิิ์บัายคั่าของตัวัแป้รัตาม49 
 การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบัจ่ำงเน้์น์การัอธิิ์บัายสถาน์การัณ์์หร้ัอเหตุการัณ์์ท่�ชัดเจำน์ เฉัพาะเจำาะจำง
แลิะเป็้น์ขั�น์เป็้น์ตอน์มากท่�สุดเท่าท่�มากได้ภิายใน์เง้�อน์ไขท่�ม่อยู่ เพ้�อแสดงถ่งเส้น์ทางหร้ัอกลิไกของการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงจำากปั้จำจุำบััน์ไป้สู่อน์าคัตท่�เป็้น์เป้้าหมาย ข้อสมมติสำาคััญของแน์วัทางน่์� ค้ัอ การับัรัรัลุิเป้้า
หมายใน์อน์าคัตสามารัถดำาเนิ์น์การัได้หลิายแน์วัทาง แต่ลิะแน์วัทางทางม่ข้อด่ข้อเส่ยแตกต่างกัน์ออกไป้ 
แต่จำะม่บัางเหตุการัณ์์ บัางป้ัจำจัำยท่�เป็้น์เง้�อน์ไขสำาคััญของทุกแน์วัทางหร้ัอหลิายแน์วัทาง การัทรัาบัถ่ง
เง้�อน์ไขสำาคััญดังกล่ิาวัจำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์สำาหรัับัการัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ั น์โยบัายหร้ัอกิจำกรัรัมท่�รัับัม้อแลิะ
ทน์ทาน์กับัสถาน์การัณ์์ต่าง ๆ ได้
 ใน์ปั้จำจุำบััน์ การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบัได้รัับัการัป้รัะยุกต์ใช้ใน์หลิากหลิายสาขา จำน์กลิายเป็้น์
วิัธ่ิ์การัพ้�น์ฐาน์ท่�ใช้อย่างแพร่ัหลิายใน์โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจำำาน์วัน์มาก โดยเฉัพาะใน์งาน์
ด้าน์คัวัามยั�งย้น์ ทั�งน่์� ขั�น์ตอน์ท่�เหมาะสมสำาหรัับัการัใช้วิัธ่ิ์การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบัค้ัอ เม้�อคัณ์ะทำางาน์
ได้กำาหน์ดภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัจำากฉัากทัศน์์ทางเล้ิอก แลิะได้กำาหน์ดรัายลิะเอ่ยดขององค์ัป้รัะกอบั
ของภิาพท่�ต้องการัใน์อน์าคัตแล้ิวั 

วัตถุุปัระสงค์
วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกของการัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบัม่ดังน่์�
 1. เข้าใจำเส้น์ทางเล้ิอกท่�ทำาให้เกิดฉัากทัศน์์ใดฉัากทัศน์์หน่์�ง
 2. พัฒน์าทางเล้ิอกโดยอาศัยทฤษ์ฎ่ีการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง (theory of change)
 3. เข้าใจำถ่งผลิลัิพธ์ิ์แลิะผลิกรัะทบัท่�อาจำเกิดจำากเหตุการัณ์์ภิายน์อก
 4. สร้ัางฐาน์คัวัามรู้ัสำาหรัับัการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะการับัริัหารัจัำดการัองค์ักรั
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
เพ่ือพยากรณ์ย้อนกลับ

การัพยากรัณ์์ย้อน์กลิับัมักเน์้น์กรัะบัวัน์การัม่ส่วัน์รั่วัมแลิะการัทำางาน์รั่วัมกัน์ของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ใน์
การัรัะบัเุหตกุารัณ์์ น์โยบัายแลิะยทุธิ์ศาสตร์ัท่�จำำาเป็้น์ใน์การับัรัรัลิภุิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั  คัณ์ะทำางาน์
อาจำป้รัะชุมหาร้ัอภิายใน์กลิุ่มใน์การัพยากรัณ์์ย้อน์กลิับั แต่วัิธ่ิ์การัท่�ใช้อย่างแพรั่หลิายใน์โคัรังการัคัาด
การัณ์์เชงิยทุธิ์ศาสตร์ัค้ัอ การัป้รัะชมุเชงิป้ฏิิบัตักิารักบััผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยแลิะผู้เช่�ยวัชาญทั�งใน์แลิะน์อก
องคั์กรั เพ้�อพัฒน์าทางเลิ้อกของเส้น์ทางยุทธิ์ศาสตรั์ท่�จำะบัรัรัลิุเป้้าหมายท่�ตั�งไว้ั 
 เน้์�อหาใน์ส่วัน์น่์�แสดงตัวัอย่างขั�น์ตอน์ใน์การัดำาเนิ์น์การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อพยากรัณ์์
ย้อน์กลัิบัเส้น์ทางเข้าสู่อน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อการัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยมการัดังต่อไป้น่์�

• บทสรุปัขอบเขตการคาดการณ์์: ทั�งใน์เชิงหัวัข้อ พ้�น์ท่� ช่วังเวัลิา ฯลิฯ ท่�เป้็น์กรัอบัของการั
สรั้างฉัากทัศน์์ 

• บทสรุปัภาพิอนาคต: ทั�งฉัากทัศน์์ท่�เป้็น์อน์าคัตทางเลิ้อกแลิะภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์
• รูปัแบบ: การัจัำดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัท่�แบั่งเป้็น์กลุ่ิมย่อยป้รัะมาณ์กลุ่ิมลิะ 5-8 คัน์ ข่�น์อยู่

กับัจำำาน์วัน์กรัะบัวัน์กรัหลิักแลิะกรัะบัวัน์กรัป้รัะจำำากลิุ่ม ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมทุกคัน์อาจำรั่วัมกัน์
วิัเคัรัาะห์ หร้ัอแบั่งเป้็น์กลุิ่มย่อย ข่�น์อยู่กับัจำำาน์วัน์ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมแลิะคัวัามลิะเอ่ยดของ
ผลิลิัพธ์ิ์ท่�ต้องการั

• ระยุะเวลา: 1-2 วััน์ โดยข่�น์อยู่กับัคัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัรัอบัคัลิุมท่�ต้องการั
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• ผู้เข้าร่วมปัระชิุม: ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองคั์กรั โดยเฉัพาะผู้น์ำา
องคั์กรั เพ้�อให้เกิดคัวัามหลิากหลิายใน์ด้าน์กรัอบัแน์วัคัิดแลิะมุมมอง แลิะคัวัามรัู้ส่กเป้็น์
เจ้ำาของแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การั เพ้�อน์ำาไป้สู่การัดำาเน์นิ์การัจำริังต่อไป้ ใน์ขณ์ะเด่ยวักนั์ก็
ต้องม่ผู้เช่�ยวัชาญใน์ด้าน์ท่�เก่�ยวัข้อง เพ้�อให้ข้อมูลิท่�ใช้ใน์การัป้รัะเมิน์ใน์การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั
ม่คัวัามน์่าเช้�อถ้อแลิะตั�งอยู่บัน์หลิักฐาน์หรั้อข้อมูลิเชิงป้รัะจำักษ์์ท่�เช้�อถ้อได้

• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลุิกเดิน์ไป้มาได้
ถ้าหากม่กลิุ่มย่อยหลิายกลิุ่ม ก็คัวัรัม่รัะยะห่างรัะหว่ัางกลิุ่ม เพ้�อไม่ได้เส่ยงดังรับักวัน์กัน์ได้ 

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชิมุ: กรัะดาน์ไวัท์บัอร์ัดหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชาร์ัทพร้ัอมกรัะดาษ์ ป้ากกา
เมจิำก กรัะดาษ์โพสต์อิท น์อกจำากน์่� คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยมแผน์ภิาพของการัพยากรัณ์์ย้อน์
กลัิบัพรั้อมเส้น์ตรังแสดงช่วังเวัลิาแลิะเส้น์เวัลิา (timeline) ไวั้บัน์ผนั์งห้องหร้ัอบัน์กรัะดาน์
ไวัท์บัอรั์ด โดยแบั่งช่วังเวัลิาท่�เหมาะสม เช่น์ ทุก ๆ 5 ป้ี หรั้อ 2 ป้ี

ขั�นตอนการปัระชุิม
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อการัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั โดยมากแบ่ังเป็้น์ขั�น์ตอน์ดังน่์�
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิิ์บัายแน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์แลิะกรัะบัวัน์การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั พรั้อมตัวัอย่างจำาก
โคัรังการัคัาดการัณ์์อ้�น์ก่อน์หน์้าน์่�

อธิบายุฉากทัศน์และวิสัยุทัศน์หรืออนาคตท่�พ้ิงปัระสงค์
• กรัะบัวัน์กรัอธิิ์บัายป้รัะเด็น์หลิักของการัคัาดการัณ์์ รัวัมถ่งขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ ทั�งใน์เชิง

เน์้�อหา ช่วังเวัลิา พ้�น์ท่� ฯลิฯ แลิ้วัจำ่งอธิิ์บัายรัายลิะเอ่ยดเก่�ยวักับัฉัากทัศน์์แลิะวิัสัยทัศน์์ท่�ได้
พัฒน์ามาก่อน์หน์้าน์่� โดยอาจำแจำกเป้็น์เอกสารัป้รัะกอบัให้กับัผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม เพ้�อใช้เป้็น์
เอกสารัอ้างอิงใน์การัวิัเคัรัาะห์เพ้�อพยากรัณ์์ย้อน์กลิับั 

• ทั�งน์่� ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมคัวัรัม่คัวัามเข้าใจำอย่างชัดเจำน์ใน์องคั์ป้รัะกอบัของฉัากทัศน์์หร้ัอวัิสัย
ทัศน์์ท่�ใช้เป้็น์หมุดหมายของการัพยากรัณ์์ย้อน์กลิับั  ถ้าหากวััตถุป้รัะสงคั์หลิัก คั้อ การับัรัรัลิุ
วัิสัยทัศน์์ ก็คัวัรัช่�แจำงให้ชัดเจำน์วั่า เป้้าหมายใน์วัิสัยทัศน์์น์ั�น์ป้รัะกอบัด้วัยอะไรับั้าง ถ้าหาก
วััตถุป้รัะสงคั์ คั้อ การัวิัเคัรัาะห์ฉัากทัศน์์ ก็คัวัรัรัะบัุว่ัาองคั์ป้รัะกอบัอะไรัใน์ฉัากทัศน์์ท่�เป้็น์สิ�ง
ท่�พ่งป้รัะสงคั์แลิะสิ�งใดท่�ไม่พ่งป้รัะสงคั์ รัวัมถ่งน์ัยแลิะผลิกรัะทบัท่�ม่ต่อองคั์กรั พ้�น์ท่�หรั้อเป้้า
หมายของการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตรั์ 

• หากการัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบัม่โจำทย์เป้็น์ฉัากทัศน์์หลิายฉัาก ก็คัวัรัแบั่งผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมเป้็น์ 
กลุ่ิมย่อย แลิะให้แต่ลิะกลุ่ิมวิัเคัรัาะห์คัน์ลิะฉัาก
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วิเคราะห์ความแตกต่างสำาคัญระหว่างภาพิอนาคตกับภาพิปััจัจัุบัน
• ใน์ขั�น์ตอน์น์่� ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมรัะดมสมองเพ้�อรัะบัุคัวัามแตกต่างสำาคััญรัะหว่ัางภิาพอน์าคัตท่�

ต้องการัวิัเคัรัาะห์กบััภิาพปั้จำจุำบััน์ท่�สงัเกตเหน็์ได้อย่างชดัเจำน์ การัวิัเคัรัาะห์ส่วัน์น์่�อาจำม่ข้อมูลิท่�
ได้มาจำากการัวิัเคัรัาะห์ใน์ช่วังแรักของงาน์คัาดการัณ์์ การัวิัเคัรัาะห์ส่วัน์น์่�อาจำใช้กรัอบัแน์วัคิัด 
STEEPV หร้ัอมุ่งไป้ท่�พฤติกรัรัมหร้ัอกิจำกรัรัมของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์องคั์กรัหร้ัอรัะบับัท่�
ต้องการัศ่กษ์า

• ตัวัอย่างคัำาถามท่�สามารัถใช้ได้ใน์การัอภิิป้รัายใน์ส่วัน์น์่� ได้แก่ ป้ัญหาหร้ัอข้อจำำากัดอะไรัท่�
สามารัถแก้ไขได้แลิ้วัใน์ภิาพอน์าคัต ป้ัญหาอะไรัเกิดข่�น์ใหม่ เทคัโน์โลิย่แลิะน์วััตกรัรัมอะไรั
เกิดข่�น์ใน์ภิาพน์ั�น์ โคัรังสรั้างป้รัะชากรั เศรัษ์ฐกิจำ สังคัมแลิะการัเม้องใน์ภิาพน์ั�น์แตกต่างจำาก
ภิาพปั้จำจุำบันั์อย่างไรั อะไรัท่�เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ น์โยบัายหร้ัอกรัอบักฎีหมายอะไรัท่�เกดิข่�น์ใน์ภิาพ
น์ั�น์  ผู้คัน์ใน์เวัลิาน์ั�น์ใช้ช่วิัตกัน์อย่างไรั เป้็น์ต้น์ จำากน์ั�น์จำ่งย้อน์กลิับัมาดูภิาพใน์ป้ัจำจำุบััน์ แลิ้วั
ถามต่อว่ัา อุป้สรัรัคัอะไรัท่�ก่ดขวัางภิาพใน์ป้ัจำจำุบััน์กับัภิาพอน์าคัตน์ั�น์

พัิฒนาเส้นทางการพิยุากรณ์์ยุ้อนกลับ
• ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุกรัอกรัายลิะเอย่ดลิงใน์ตารัางพยากรัณ์์ย้อน์กลิบััหร้ัออาจำเขย่น์ลิงใน์แผ่น์กรัะ

ดาษ์โพสต์อิท แล้ิวัน์ำาไป้แป้ะบัน์แผน์ภิาพบัน์ผน์งัห้องหร้ัอกรัะดาน์ท่�เตร่ัยมไว้ัก่อน์หน้์าน์่� โดย
เรัิ�มจำากการัรัะบัุเหตุการัณ์์หรั้อองคั์ป้รัะกอบัท่�คัิดว่ัาจำะเกิดข่�น์ใน์ภิาพอน์าคัตก่อน์ จำากน์ั�น์จำ่ง
คั่อย ๆ ย้อน์กลิับัมาท่ลิะขั�น์ท่ลิะตอน์จำน์ถ่งเวัลิาป้ัจำจำุบััน์ โดยวิัเคัรัาะห์ว่ัา อะไรัเป้็น์เง้�อน์ไขท่�
ต้องเกิดก่อน์หน์้าน์ั�น์ ไม่ว่ัาจำะเป้็น์เหตุการัณ์์ ป้รัากฏิการัณ์์ ป้ัจำจำัย น์โยบัายหรั้อกิจำกรัรัมอะไรั
กไ็ด้ ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุสามารัถเสน์อคัวัามคิัดได้หลิากหลิายแลิะมากท่�สุดเท่าท่�จำะทำาได้ภิายใน์
เวัลิาท่�กำาหน์ดไว้ั  

• เม้�อได้พยากรัณ์์ย้อน์กลิับัมาจำน์ถ่งเวัลิาป้ัจำจำุบััน์แลิ้วั ให้พิจำารัณ์าย้อน์กลิับัจำากป้ัจำจำุบััน์ไป้หา
อน์าคัตอ่กคัรัั�งหน์่�ง เพ้�อตรัวัจำทาน์ท่ลิะขั�น์ตอน์ว่ัา เหตุการัณ์์ กิจำกรัรัมแลิะเง้�อน์ไขต่าง ๆ  ท่�ได้
รัะบัุไว้ัน์ั�น์สมเหตุสมผลิแลิ้วัหรั้อไม่ ทั�งใน์เชิงสาเหตุแลิะผลิลิัพธ์ิ์ แลิะใน์เชิงช่วังเวัลิา  

• เม้�อได้เส้น์ทางหน์่�งแลิ้วั จำ่งดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัน์่�ซำ�าตั�งแต่ต้น์อ่กคัรัั�งหน์่�ง โดยหาทางเล้ิอกท่�
จำะทำาให้เกิดภิาพอน์าคัตเด่ยวักัน์ได้แลิะไม่ซำ�ากับัทางเล้ิอกก่อน์หน์้าน์่� จำน์ได้เส้น์ทางของการั
พยากรัณ์์ย้อน์กลิับัจำำาน์วัน์มากท่�สุดภิายใน์เวัลิาท่�ม่อยู่ 

• สมาชกิแต่ลิะคัน์ใน์กลุ่ิมอาจำเลิอ้กท่�จำะเน้์น์หวััข้อหร้ัอป้รัะเดน็์ท่�สน์ใจำเป็้น์พิเศษ์ เช่น์ บัางคัน์อาจำ
เน์้น์เรั้�องป้รัะชากรัแลิะสังคัม ใน์ขณ์ะท่�คัน์อ้�น์อาจำเน์้น์เรั้�องเทคัโน์โลิย่ เศรัษ์ฐกิจำ สิ�งแวัดลิ้อม 
แลิะการัเม้อง เป็้น์ต้น์ หร้ัอถ้าขอบัเขตการัคัาดการัณ์์ม่คัวัามชดัเจำน์แลิะเฉัพาะเจำาะจำงอยูแ่ล้ิวั
กอ็าจำเน้์น์ไป้ใน์แต่ลิะเร้ั�องได้ เช่น์ ใน์การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบัภิาพอน์าคัตมหาวิัทยาลิยัใน์อ่ก 20 
ข้างหน้์า ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุบัางคัน์อาจำเน้์น์เร้ั�องการัเร่ัยน์การัสอน์ บัางคัน์อาจำเน้์น์เร้ั�องการัวิัจำยั 
โคัรังสรั้างพ้�น์ฐาน์ การัเงิน์ หรั้อการับัรัิหารัจำัดการัด้าน์บัุคัคัลิ เป้็น์ต้น์
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อภิปัรายุเหตุการณ์์สำาคัญในแต่ละเส้นทาง
• ใน์กลิุม่เหตกุารัณ์์ ปั้จำจำยัแลิะเง้�อน์ไขท่�ได้รัะบุัมา บัางเหตกุารัณ์์อาจำม่น์ยัสำาคััญเป็้น์พิเศษ์ท่�ถอ้

เป้็น์หมุดหมายสำาคััญของเส้น์ทางไป้สู่อน์าคัต ทั�งใน์เชิงผลิกรัะทบัท่�ม่ต่อภิาพอน์าคัตโดยรัวัม  
แลิะเป็้น์เง้�อน์ไขจำำาเป็้น์ใน์การัเกิดข่�น์ของเหตุการัณ์์อ้�น์ ๆ ตามมา คัำาถามสำาคััญสำาหรัับัการั
อภิิป้รัายใน์ส่วัน์น่์� ค้ัอ จำะทำาอยา่งไรัเพ้�อให้เหตุการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำยนั์�น์เกิดข่�น์ได้จำริัง หร้ัอม่โอกาส
เกิดข่�น์มากข่�น์ คัำาถามท่�ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุมสามารัถใช้ใน์การัอภิิป้รัายใน์ส่วัน์น่์�ม่ตัวัอย่างดังน่์�

• สำาหรัับัเหตกุารัณ์์/ปั้จำจัำยท่�ได้รัะบัวุ่ัาเป็้น์หมุดหมายสำาคัญั ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุสามารัถตั�งคัำาถาม
วั่า องคั์กรัหร้ัอผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยคัน์ไหน์คัวัรัเข้ามาม่ส่วัน์รั่วัมสำาคััญใน์การัผลัิกดัน์ให้เกิด
เหตุการัณ์์แลิะภิาพอน์าคัตน์ั�น์ แลิะใคัรับั้างท่�จำะได้รัับัผลิกรัะทบัจำากกิจำกรัรัมต่าง ๆ ท่�จำะเกิด
ข่�น์ตามแน์วัทางน์ั�น์ 

• จำากน์ั�น์จ่ำงถามต่อวั่า น์โยบัาย มาตรัการัหร้ัอกิจำกรัรัมอะไรับั้างท่�คัวัรัเพิ�มเติมเข้าไป้ เพ้�อให้
เหตุการัณ์์หร้ัอป้ัจำจัำยท่�เป้็น์หมุดหมายสำาคััญน์ั�น์เกิดข่�น์ได้จำริัง ใคัรับั้างท่�คัวัรัเข้ามาม่ส่วัน์รั่วัม
แลิะผลัิกดัน์ให้เกิดน์โยบัายหร้ัอมาตรัการัเพิ�มเติมใน์ส่วัน์น์่�  ม่อุป้สรัรัคัอะไรับั้างท่�จำะจำำาเป้็น์
ต้องจำัดการัเพ้�อให้เกิดน์โยบัายแลิะมาตรัการัเหลิ่าน์ั�น์

• ท้ายสุด จำง่ถามคัำาถามว่ัา กจิำกรัรัมหร้ัอมาตรัการัอะไรับ้ัางท่�ต้องหร้ัอคัวัรัดำาเน์นิ์การัใน์ปั้จำจุำบันั์ 
อะไรับั้างท่�สามารัถดำาเน์ิน์การัได้เลิย ใคัรับั้างท่�คัวัรัเข้ามาม่ส่วัน์รั่วัมใน์งาน์ดังกลิ่าวั แลิะม่ขั�น์
ตอน์ใน์การัดำาเน์ิน์การัอะไรับั้าง 

• เม้�อได้วัเิคัรัาะห์ป้รัะเดน็์เหล่ิาน์่�แล้ิวั ผูเ้ข้าร่ัวัมป้รัะชมุจำง่วัเิคัรัาะห์แลิะอภิปิ้รัายต่อว่ัา เหตกุารัณ์์
หรั้อป้ัจำจำัยใดป้รัะมาณ์ 3-5 ป้ัจำจำัยท่�ม่ผลิกรัะทบัแลิะน์ัยสำาคััญท่�สุดสำาหรัับัเส้น์ทางแต่ลิะสาย
ท่�น์ำาไป้สู่ภิาพอน์าคัตท่�ตั�งเป้็น์เป้้าหมายไวั้ แลิะป้ัจำจัำยใดบั้างท่�ม่คัวัามสำาคััญใน์เส้น์ทางหลิาย
สาย ซ่�งส้�อว่ัาเป้็น์ป้ัจำจำัยท่�ทน์ทาน์หรั้อสามารัถใช้ได้ใน์หลิายสถาน์การัณ์์ 

สรุปัและกำาหนดงานขั�นต่อไปั
• กรัะบัวัน์กรัสรุัป้ผลิลัิพธิ์์ท่�แสดงออกมาเป้็น์เส้น์ทางไป้สู่อน์าคัต แลิะเหตุการัณ์์แลิะป้ัจำจำัยท่�

เง้�อน์ไขสำาคััญของการัเกดิภิาพอน์าคัต แลิะอธิิ์บัายการัน์ำาผลิผลิิตดงักล่ิาวัไป้ใช้ใน์การักำาหน์ด
รัายลิะเอ่ยดของยุทธิ์ศาสตรั์ใน์ขั�น์ตอน์ต่อไป้
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การวิเคราะห์เส้นทาง
อนาคตสามช่วง 

อ่กวิัธ่ิ์การัหน์่�งท่�ช่วัยแป้ลิงภิาพฉัากทัศน์์ใน์อน์าคัตแลิะอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัออกมาเป้็น์ยุทธิ์ศาสตร์ั 
น์โยบัายแลิะมาตรัการัท่�คัวัรัดำาเนิ์น์การั ค้ัอ การัวัเิคัรัาะหเ์ส้น์ทางอน์าคัตสามชว่ัง (Three Horizons) ซ่�ง
เน้์น์การัทำาคัวัามเข้าใจำว่ัา สิ�งใดบัา้งท่�ต้องดำาเน์นิ์การัป้รัับัเป้ลิ่�ยน์ เพ้�อให้ภิาพอน์าคัตสามารัถเป้ลิ่�ยน์แป้ลิง
ไป้ได้ตามท่�ต้องการัใน์รัะยะสั�น์ รัะยะกลิางแลิะรัะยะยาวั  แน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์ของวิัธ่ิ์การัน่์�คัล้ิายคัล่ิงกับัวิัธ่ิ์
การัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบัท่�อธิิ์บัายไป้ก่อน์หน้์าน่์� ใน์ป้รัะเด็น์ท่�ทั�ง 2 วิัธ่ิ์การัพยายามวิัเคัรัาะห์แลิะอธิิ์บัาย
ว่ัา ภิาพอน์าคัตจำะม่วิัวััฒน์าการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ได้อย่างไรับ้ัาง ข้อแตกต่างท่�สำาคััญค้ัอ วิัธ่ิ์การัเส้น์ทาง
อน์าคัตสามช่วังแสดงคัวัามแตกต่างรัะหว่ัางภิาพป้ัจำจุำบััน์ท่�จำะเส้�อมถอยหร้ัอลิดคัวัามสำาคััญลิงไป้ ภิาพ
อน์าคัตท่�กำาลัิงเกิดข่�น์แลิะม่น์ยัของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�สำาคััญ แลิะภิาพของช่วังเวัลิาของการัเป้ล่ิ�ยน์ผา่น์ 
(transition) รัะหว่ัางภิาพปั้จำจุำบััน์กับัภิาพอน์าคัต
 ตามท่�แสดงใน์แผน์ภิาพท่� 16 เส้น์ทางอน์าคัตสามช่วังดังกล่ิาวัอธิิ์บัายได้ดังน่์�
 เส้นทางอนาคตท่� 1 (H1) เน้์น์เหตุการัณ์์ ป้รัากฏิการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำยท่�พบัเห็น์แลิะรัับัรู้ั 
อยูใ่น์ปั้จำจุำบััน์ แลิะโดยทั�วัไป้มักยด่ถ้อว่ัาจำะดำาเนิ์น์ต่อไป้เร้ั�อย ๆ  ใน์อน์าคัตโดยแทบัไม่ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
สำาคััญ กรัอบัคิัดของช่วังเวัลิาน่์�ค้ัอการัรัักษ์าเสถ่ยรัภิาพให้คังอยู่ต่อไป้ อย่างไรัก็ตาม ป้รัากฏิการัณ์์หร้ัอ
ปั้จำจัำยท่�ว่ัาน่์�จำะลิดคัวัามนิ์ยม คุัณ์ค่ัา หร้ัอเส้�อมถอยจำน์ล้ิาสมัยไป้ใน์อน์าคัต
 เส้นทางอนาคตท่� 2 (H2) เน้์น์การัป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ท่ลิะเลิ็กท่ลิะน์้อย รัวัมถ่งกิจำกรัรัมหร้ัอ
เหตุการัณ์์ท่�ต่อต้าน์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง แลิะสิ�งใหม่ ๆ หร้ัอน์วััตกรัรัมท่�สร้ัางโอกาสจำากการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ท่�เกิดข่�น์ สิ�งท่�เกิดข่�น์ใน์ชว่ังน่์�เป็้น์ทางเล้ิอกท่�อาจำยอมรัับัได ้ถ้าเป้ร่ัยบัเท่ยบักับัเส้น์ทางการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิง
แบับัเส้น์ทางช่วังเวัลิาท่� 1 แต่ก็นั์บัว่ัาเป็้น์เพ่ยงช่วังเป้ล่ิ�ยน์ผ่าน์เข้าไป้หาเส้น์ทางช่วังท่� 3
 เส้นทางอนาคตท่� 3 (H3) เน้์น์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงคัรัั�งใหญ่ท่�ก้าวัพ้น์ภิาพจำำาท่�ม่มาแต่เดิม  
โดยร้ั�อสร้ัางธิ์รัรัมเน่์ยมป้ฏิิบััติ โคัรังสร้ัางแลิะกรัะบัวัน์การัดั�งเดิม รัวัมถ่งข้อสมมติแลิะคัวัามเช้�อท่�ม่อยู่
ใน์ปั้จำจุำบััน์ สัญญาณ์ของการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงน่์�ม่ทั�งเหตุการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำยท่�เริั�มพบัเห็น์อย่างชัดเจำน์แล้ิวัใน์
ปั้จำจุำบััน์ แลิะปั้จำจัำยหร้ัอกิจำกรัรัมท่�เริั�มเห็น์อยูบ้่ัางแล้ิวัแลิะยงัไม่เป็้น์กรัะแสหลัิก แต่ม่โอกาสแลิะศักยภิาพ
ท่�จำะแพร่ัขยายแลิะเพิ�มคัวัามสำาคััญต่อไป้ได้ใน์อน์าคัต
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  แผนภาพิท่� 16   กรอบแนวคิดของเส้นทางอนาคตสามช่ิวง

วัตถุุปัระสงค์
ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั วิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ 3 ช่วัง สามารัถใช้ได้ตามวััตถุป้รัะสงค์ัดังน่์�

1. วิัเคัรัาะห์แลิะสร้ัางรัายลิะเอ่ยดของฉัากทัศน์์โดยเน้์น์พลิวััตการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงขององค์ัป้รัะกอบั
ฉัากทัศน์์

2. ทำาคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัแน์วัโน้์มแลิะปั้จำจัำยท่�ทำาให้เกิดการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
3. พัฒน์ายุทธิ์ศาสตรั์ท่�พร้ัอมใน์การัคัวั้าโอกาสแลิะรัับัม้อกับัคัวัามเส่�ยงท่�เกิดจำากแน์วัโน์้มแลิะ

กรัะบัวัน์ทัศน์์ท่�อาจำพลิิกผัน์ไป้ใน์แต่ลิะช่วังเวัลิาใน์อน์าคัต

 ตัวัอยา่งท่�น์ำาเสน์อใน์แผน์ภิาพท่� 17 แสดงเสน้์ทางอน์าคัตสามชว่ังของการัทำางาน์บัริัการัแบับั
อิสรัะใน์มหาน์คัรักรุังเทพ จำะเห็น์ได้ว่ัา ผลิการัวิัเคัรัาะห์แบ่ังป้รัะเด็น์ เหตุการัณ์์ แลิะมาตรัการัหร้ัอ
น์วััตกรัรัมออกเป็้น์ 5 กลุ่ิมด้วัยกัน์ กลุ่ิมแรักเป็้น์ภิาพปั้จำจุำบััน์ (H1) ค้ัอ ปั้จำจัำยหร้ัอแน์วัโน้์มท่�น่์าเป็้น์ห่วัง
ท่�เริั�มป้รัากฏิเห็น์ชัดข่�น์แล้ิวัใน์ปั้จำจุำบััน์ เช่น์ งาน์ภิาคัอุตสาหกรัรัมท่�เริั�มลิดคัวัามสำาคััญลิงแลิะจำะหายไป้
ใน์อน์าคัต อ่กกลุ่ิมหน่์�งเป็้น์ปั้จำจัำยท่�เห็น์ว่ัาคัวัรัรัักษ์าไว้ัใน์อน์าคัต แม้ว่ัาตามแน์วัโน้์มปั้จำจุำบััน์ (H1) ปั้จำจัำย
เหล่ิาน่์�อาจำลิดคุัณ์ค่ัาหร้ัอลิดน้์อยถอยลิงไป้ เช่น์ วััฒน์ธิ์รัรัมไทยภิายใต้บัริับัทคัวัามหลิากหลิาย เป็้น์ต้น์
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 สำาหรับััภิาพอน์าคัตตามเส้น์ทางอน์าคัตท่� 3 (H3) เป็้น์ภิาพอน์าคัตตามฉัากทัศน์์ท่�พ่งป้รัะสงค์ั
ม่ตัวัอย่างขององคั์ป้รัะกอบั ได้แก่ แรังงาน์ท่�ม่ทักษ์ะทั�งด้าน์ภิาษ์าแลิะเทคัโน์โลิย่ แลิะการัม่สัญญา
ป้รัะชาคัมรัปู้แบับัใหม่สำาหรับััคัน์ทำางาน์อิสรัะ เป็้น์ต้น์ ใน์เส้น์ทางอน์าคัตเดย่วักนั์น่์� มก่ลิุม่ท่�ปั้จำจำยัท่�เกดิ
ข่�น์แล้ิวัแลิะน่์าสนั์บัสนุ์น์แลิะต่อยอดต่อไป้ แลิะเป็้น์ปั้จำจัำยท่�น่์าจำะม่พัฒน์าการักลิายเป็้น์แน์วัโน้์มสำาคััญ
ใน์อน์าคัต เช่น์ เศรัษ์ฐกิจำฐาน์แพลิตฟ้อรั์ม คัน์ทำางาน์หลิังวััยเกษ์่ยณ์ เป้็น์ต้น์
 สำาหรัับัใน์ช่วังเป้ล่ิ�ยน์ผ่าน์บัน์เส้น์ทางอน์าคัตท่� 2 ปั้จำจัำยแลิะมาตรัการัท่�จำะเช้�อมเส้น์ทางอน์าคัต
ท่� 1 กับัเส้น์ทางอน์าคัตท่� 3 ม่ตัวัอย่างเป็้น์แน์วัคิัดแลิะน์วััตกรัรัมท่�น่์าสน์ใจำ เช่น์ การัสร้ัางหมายเลิข
ป้รัะจำำาตัวัดิจิำทัลิของป้รัะชาชน์ทุกคัน์ (National Digital ID) บัล็ิอกเชน์สำาหรัับัการัเงิน์รัะหว่ัางป้รัะเทศ 
แลิะศูน์ย์ดิจิำทัลิชุมชน์ เป็้น์ต้น์

  แผนภาพิท่� 17   ตัวอยุ่างผังเส้นทางอนาคตสามช่ิวงของภาพิอนาคตงานบริการในเมือง

ท่�มา: ว่ัาน์ แลิะอภิิวััฒน์์ (2563)
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
ในการวิเคราะห์เส้นทาง

อนาคตสามช่วง
การัวิัเคัรัาะห์อน์าคัตสามช่วังเน้์น์การัรัะดมสมองแลิะอภิิป้รัายใน์กลุ่ิมผู้เข้าป้รัะชุม เพ้�อค้ัน์หาแลิะรัะบุั
ป้รัะเด็น์แลิะปั้จำจัำยท่�สำาคััญใน์แต่ลิะช่วังเวัลิาใน์อน์าคัต ตามกรัอบัฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์ามาก่อน์หน้์าน่์� 

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อการัวิัเคัรัาะห์เส้น์ทางอน์าคัตสามช่วัง คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยม
การัดังต่อไป้น่์�

• บทสรุปัฉากทัศน์: การัวิัเคัรัาะห์เส้น์ทางอน์าคัตสามช่วังอาจำมุ่งวิัเคัรัาะห์ฉัากทัศน์์ แน์วัโน์้ม
หร้ัอป้ัจำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์เป้็น์ฐาน์ของการัวิัเคัรัาะห์ก็ได้ คัำาอธิิ์บัายใน์ส่วัน์น์่�จำะยกตัวัอย่างการัใช้
ฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์ามาก่อน์หน้์าน์่� หร้ัออาจำเป็้น์ฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์าโดยผู้อ้�น์แต่ม่เน์้�อหาท่�เก่�ยวัข้อง
แลิะมากพอท่�จำะน์ำามาใช้เป็้น์ฐาน์การัวัเิคัรัาะห์ต่อได้ โดยอาจำรัวัมถง่วิัสัยทัศน์์หร้ัออน์าคัตท่�พ่ง
ป้รัะสงคั์หรั้อไม่ก็ได้ บัทสรัุป้ฉัากทัศน์์คัวัรัแสดงคัวัามแตกต่างอย่างชัดเจำน์มากพอท่�ผู้เข้ารั่วัม
ป้รัะชุมจำะเห็น์ถ่งคัวัามแตกต่างรัะหว่ัางฉัากทัศน์์ต่าง ๆ 

• ขอบเขตการวิเคราะห์: คัณ์ะทำางาน์คัวัรักำาหน์ดคัำาถามท่�ชัดเจำน์แลิะเฉัพาะเจำาะจำงสำาหรัับั
การัวัิเคัรัาะห์เส้น์ทางอน์าคัตสามช่วัง เช่น์ อน์าคัตของมหาวัิทยาลิัยภิูมิภิาคัใน์ป้รัะเทศไทย
จำะเป้็น์อย่างไรั  หร้ัอองคั์กรัภิาคัเอกชน์ของไทยคัวัรัสรั้างข่ดคัวัามสามารัถด้าน์ไหน์บั้างใน์
อน์าคัต เป้็น์ต้น์ ส่วัน์ช่วังเวัลิาของการัวัิเคัรัาะห์อาจำเป้็น์ไป้ตามขอบัเขตเวัลิาของการัคัาด
การัณ์์ท่�กำาหน์ดไว้ัตอน์ต้น์ เช่น์ 20 ป้ี หรั้อกำาหน์ดช่วังเวัลิาท่�สน์ใจำสำาหรัับัการัวัางยุทธิ์ศาสตรั์
 ซ่�งอาจำสั�น์หรั้อยาวักว่ัา 20 ป้ีก็ได้
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• รูปัแบบ: การัจำัดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัแบับักลิุ่มย่อย
• ระยุะเวลา: คัรั่�งวััน์หรั้อ 1 วััน์ โดยข่�น์อยู่กับัคัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัรัอบัคัลิุมท่�ต้องการั
• ผูเ้ข้าร่วมปัระชุิม: ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เสย่สำาคััญ โดยเน้์น์คัน์ภิายใน์องค์ักรัท่�เก่�ยวัข้องใน์การัพัฒน์า

แลิะดำาเนิ์น์การัตามยทุธิ์ศาสตร์ัแลิะแผน์  เพ้�อให้เกดิคัวัามหลิากหลิายใน์กรัอบัแน์วัคิัดแลิะมุม
มอง แลิะเพ้�อสรั้างคัวัามรัู้ส่กเป้็น์เจำ้าของแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การั เพ้�อให้ยุทธิ์ศาสตรั์
แลิะแผน์น์ำาไป้สู่การัดำาเน์ิน์การัจำรัิงต่อไป้ 

• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลิุกเดิน์ไป้มาได้ 
ถ้าหากม่กลุ่ิมย่อยหลิายกลุ่ิม ก็คัวัรัม่รัะยะห่างรัะหว่ัางกลุ่ิม เพ้�อไม่ได้เส่ยงดังรับักวัน์กัน์ได้

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชุิม: กรัะดาน์ขาวัหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชารั์ทพรั้อมกรัะดาษ์ ป้ากกา
เมจำิกกรัะดาษ์โพสต์อิท 

ขั�นตอนการปัระชุิม
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อวิัเคัรัาะห์เส้น์ทางอน์าคัตสามช่วัง ม่ขั�น์ตอน์ดังต่อไป้น่์�
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิิ์บัายแน์วัคัิดพ้�น์ฐาน์แลิะกรัะบัวัน์การัวิัเคัรัาะห์เส้น์ทางอน์าคัตสามช่วัง พรั้อม
ตัวัอย่างของการัป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตรั์ด้วัยวิัธ่ิ์การัดังกลิ่าวัจำากโคัรังการัอ้�น์ก่อน์หน์้าน์่�

• กรัะบัวัน์กรัอธิิ์บัายท่�มาแลิะรัายลิะเอ่ยดของฉัากทัศน์์ ตามเอกสารัสรัุป้ฉัากทัศน์์ท่�แจำกให้กับั
ผู้เข้าป้รัะชุม ขั�น์ตอน์น์่�อาจำต้องใช้เวัลิารัะยะหน์่�ง เพ้�อให้ผู้เข้าป้รัะชุมเข้าใจำใน์รัายลิะเอ่ยด
ของฉัากทัศน์์ หากส่งเอกสารัให้ผู้เข้าป้รัะชุมเพ้�อทำาคัวัามเข้าใจำไวั้ก่อน์หน์้าวััน์ป้รัะชุม ก็จำะ
ช่วัยรั่น์เวัลิาส่วัน์น์่�ลิงได้

สรุปัภาพิความเป็ันมาจัากอด่ต
• ใน์กลุ่ิมรัวัมหร้ัอกลิุม่ย่อย ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุแลิกเป้ล่ิ�ยน์คัวัามคัดิเก่�ยวักับัภิาพการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง

ของป้รัะเด็น์คัาดการัณ์์ใน์ช่วัง 20 ป้ีท่�ผ่าน์มา การัย้อน์กลัิบัไป้ดูการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงจำากอด่ต
จำน์ถ่งปั้จำจุำบันั์ จำะช่วัยให้ผู้เข้าป้รัะชมุม่ฐาน์คิัดสำาหรัับัการัมองภิาพการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์อน์าคัต

สำารวจัภาพิปััจัจุับัน (H1)
• ใน์กลิุ่มย่อย ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมรัะดมสมองใน์การัสำารัวัจำว่ัาภิาพป้ัจำจำุบััน์เป้็น์อย่างไรั โดยแต่ลิะ

คัน์เขย่น์ป้รัะเด็น์ลิงใน์กรัะดาษ์โพสต์อิท โดยเล้ิอกใช้คัน์กรัะดาษ์คัน์ลิะสส่ำาหรับััคัน์ลิะช่วังเวัลิา
• คัำาถามสำาคััญท่�สามารัถใช้ช่�น์ำาการัสน์ทน์าได้แก่ สภิาพป้ัจำจำุบััน์ของเรั้�องท่�สน์ใจำเป้็น์อย่างไรั 

ข้อสมมติแลิะเง้�อน์ไขท่�ย่ดถ้อกัน์อยู่ใน์ป้ัจำจำุบััน์คั้ออะไรั
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สำารวจัภาพิอนาคต (H3)
• ผู้เข้าป้รัะชุมรัะดมสมองใน์การัสำารัวัจำวั่าภิาพอน์าคัตจำะเป้็น์อย่างไรัได้บั้าง โดยย้อน์กลัิบัไป้

พิจำารัณ์าป้รัะเด็น์หลัิก ข้อสมมติแลิะเง้�อน์ไขท่�รัะบุัไวั้ใน์ฉัากทัศน์์ โดยเข่ยน์ลิงบัน์กรัะดาษ์
โพสต์อิทอ่กส่หน์่�ง

• คัำาถามสำาคััญท่�สามารัถใช้ช่�น์ำาการัสน์ทน์า ได้แก่ อะไรัใหม่เกิดข่�น์บั้างใน์อน์าคัตท่�แตกต่าง
อย่างสิ�น์เชิงจำากป้ัจำจุำบััน์ ไม่วั่าจำะเป้็น์เทคัโน์โลิย่ น์วััตกรัรัม กรัะบัวัน์ทัศน์์ หร้ัอวิัถ่ช่วิัตแลิะ
กิจำกรัรัมของผู้คัน์  สิ�งใดหรั้อเหตุการัณ์์ใดท่�น์่าต้�น์เต้น์ น์่ากลิัวั หรั้อน์่าเป้็น์ห่วัง 

• น์อกจำากคัวัามเห็น์ของผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมแลิ้วั อาจำเพิ�มป้รัะเด็น์เก่�ยวักับัอน์าคัตท่�น์่าสน์ใจำแลิะ
ท้าทายท่�เสน์อโดยผู้น์ำาด้าน์คัวัามคัิดแลิะน์วััตกรัท่�ม่ช้�อเส่ยง

สำารวจัภาพิการเปัล่�ยุนผ่าน (H2)
• ผู้เข้าป้รัะชุมรัะดมสมองเพ้�อคั้น์หาวั่า อะไรัต้องเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงหร้ัอป้รัับัป้รัุงบั้างใน์การัป้รัับั

เป้ล่ิ�ยน์จำากเส้น์ทาง H1 ไป้หาเส้น์ทาง H3  หร้ัอเหตกุารัณ์์อะไรัอาจำเกดิข่�น์ได้บ้ัางใน์การัเป้ล่ิ�ยน์
เส้น์ทางน์ั�น์ แลิะจำะม่วิัวััฒน์าการัต่อไป้อย่างไรั 

• อ่กชดุคัำาถามหน์่�งท่�ช่�น์ำาการัสน์ทน์าค้ัอ เหตกุารัณ์์หร้ัอน์วััตกรัรัมท่�เกดิข่�น์ใน์เส้น์ทางอน์าคัตท่� 3 
ท้าทายคัวัามเช้�อหร้ัอข้อสมมตใิดบ้ัางใน์ปั้จำจุำบันั์ แลิะองค์ักรัหร้ัอผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยจำะสามารัถ
ทำาอะไรัได้บั้างเพ้�อคัว้ัาโอกาสแลิะรัับัม้อกับัคัวัามเส่�ยงท่�เกิดข่�น์จำากการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงน์ั�น์

สำารวจัสัญญาณ์ในปััจัจุับัน
• ผู ้เข้าป้รัะชุมรัะดมสมองเพ้�อรัะบัุวั่า องคั์ป้รัะกอบัหร้ัอป้ัจำจัำยอะไรับั้างท่�เกิดข่�น์ข่�น์แลิ้วั

ใน์ป้ัจำจุำบััน์ แลิะเริั�มกำาหน์ดทิศทางแลิะเร้ั�องรัาวัใน์ฉัากทัศน์์ตามเส้น์ทางอน์าคัตท่� 3 ยก
ตัวัอย่างเช่น์ ใน์ฉัากทัศน์์ท่�พรัรัคัการัเม้องส่เข่ยวั (Green Party) เป้็น์พรัรัคัการัเม้องสำาคััญ
ใน์ป้รัะเทศไทยใน์ พ.ศ. 2580 อาจำม่สัญญาณ์ท่�ป้รัากฏิเห็น์บั้างแลิ้วัใน์ป้ัจำจำุบััน์ เช่น์ น์โยบัาย
การัหาเส่ยงใน์การัเล้ิอกตั�งท่�ให้คัวัามสำาคััญกบััสิ�งแวัดล้ิอม การัรัณ์รังค์ับัริัโภิคัสิน์ค้ัาท่�ม่แบัรัน์ด์
ของคัวัามยั�งย้น์ เป้็น์ต้น์

ระบุสิ�งท่�ควรรักษาไว้ในอนาคต
• การัวิัเคัรัาะห์เส้น์ทางอน์าคัตสามช่วังยังรัวัมถ่งการัรัะบุัวั่า องคั์ป้รัะกอบัหร้ัอป้ัจำจัำยอะไรัใน์

ป้ัจำจำุบััน์ท่�คัวัรัยังคังรัักษ์าไวั้ เพ้�อให้รัะบับัม่เสถ่ยรัภิาพหร้ัอด้วัยเหตุผลิบัางป้รัะการัท่�ผู้ม่ส่วัน์
ได้ส่วัน์เสย่เหน็์ว่ัาสำาคัญั ตวััอย่างเช่น์ ใน์ฉัากทัศน์์ของการัเงิน์การัธิ์น์าคัารัใน์อน์าคัตท่�ธิ์รุักรัรัม
จำำาน์วัน์มากเกิดข่�น์ใน์โลิกเสม้อน์ คัวัามท้าทายคั้อ จำะรัักษ์าคัวัามเช้�อมโยงอย่างรัะหว่ัางคัวัาม
น์่าเช้�อถ้อด้าน์เคัรัดิตกับัการัรัะบัุตัวัตน์ (identity) ของผู้ใช้บัรัิการัอย่างไรั
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ทบทวนผลการวิเคราะห์
• เม้�อผู้เข้าป้รัะชุมได้เติมรัายลิะเอ่ยดบัน์แผน์ผังเส้น์ทางอน์าคัตสามช่วังได้มากพอสมคัวัรัแลิ้วั 

จำ่งรั่วัมแลิกเป้ลิ่�ยน์แลิะอภิิป้รัายกัน์ ใน์ป้รัะเด็น์ดังต่อไป้น์่�
คัวัามท้าทายใน์ป้ัจำจำุบััน์
- คัวัามท้าทายสำาคัญัม่อะไรับ้ัาง ปั้จำจำยัใดท่�เรัิ�มเส้�อมถอยแลิะลิดคัวัามนิ์ยมลิงแล้ิวัใน์ปั้จำจุำบันั์
- ข้อสมมติ คัวัามเช้�อแลิะเง้�อน์ไขใน์ป้ัจำจุำบััน์อะไรับั้างท่�จำะถูกท้าทายหร้ัอลิ้มลิ้างโดยการั

เป้ลิ่�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์ใน์เส้น์ทางอน์าคัตท่� 2 แลิะ 3
- ป้ัจำจำัยอะไรับั้างท่�ใน์ท่�สุดจำะถดถอยแลิะหายจำากไป้ ถ้าเกิดการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงข่�น์จำรัิง 
น์วััตกรัรัมแลิะแน์วัคัิดใหม่ใน์อน์าคัต
- การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง น์วััตกรัรัม หร้ัอแน์วัคัิดอะไรัท่�สรั้างโอกาสแลิะผลิลิัพธิ์์ท่�น์่าพ่งป้รัะสงคั์

มากท่�สุด
- วัิธ่ิ์การัใดบั้างท่�จำะใช้แน์วัคัิด เทคัโน์โลิย่หร้ัอเหตุการัณ์์ใหม่ท่�เรัิ�มเกิดข่�น์แลิ้วั ใน์การัสรั้าง

สิน์ค้ัา การับัรักิารั หร้ัอขด่คัวัามสามารัถใหม่ได้อย่างไรั เพ้�อตอบัรับัักบััคัวัามต้องการัท่�เรัิ�ม
เกิดข่�น์แลิ้วัหรั้อท่�คัาดว่ัาจำะเกิดข่�น์ใหม่ใน์อน์าคัต

- รัูป้แบับัองคั์กรัหร้ัอการับัรัิหารัจำัดการัแบับัใหม่ใดบั้างท่�อาจำเข้ามาแทน์ท่�รูัป้แบับัเดิมใน์
ป้ัจำจำุบััน์

ป้ัจำจำัยท่�คัวัรัรัักษ์าไว้ั
- องคั์ป้รัะกอบัหรั้อป้ัจำจำัยใน์ป้ัจำจำุบััน์อะไรับั้างท่�คัวัรัต้องรัักษ์าไว้ัใน์อน์าคัต

• ผู้เข้าป้รัะชุมอภิิป้รัายเพ้�อกำาหน์ดวั่า กิจำกรัรัมใดคัวัรัดำาเนิ์น์การัใน์รัะยะสั�น์ รัะยะกลิางแลิะ
รัะยะยาวั เพ้�อการัเป้ลิ่�ยน์ผ่าน์ไป้สู่ภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์

สรุปัและขั�นตอนต่อไปั
• กรัะบัวัน์กรัสรัุป้ผลิผลิิตท่�ได้จำากการัป้รัะชุม แลิะช่�แจำงถ่งแน์วัทางใน์การัใช้ผลิผลิิตดังกลิ่าวั

ใน์งาน์ขั�น์ต่อไป้
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การวิเคราะห์สวอตและโทวส์
การัวิัเคัรัาะหส์วัอต (SWOT Analysis) เป้น็์วิัธ่ิ์การัใช้อยา่งแพรัห่ลิายมากท่�สุดวิัธ่ิ์การัหน่์�งใน์การัวัางแผน์
ยุทธิ์ศาสตรั์ ทั�งใน์องคั์กรัเอกชน์สำาหรัับัการักำาหน์ดยุทธิ์ศาสตรั์ทางธุิ์รักิจำ องค์ักรัภิาคัรััฐสำาหรัับัการั
วัางแผน์น์โยบัายสาธิ์ารัณ์ะ แลิะองค์ักรัภิาคัป้รัะชาสังคัมใน์การัทำางาน์ขับัเคัล้ิ�อน์ คัำาว่ัา SWOT ย่อมา
จำากคัำาว่ัา Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats ซ่�งหมายถ่งปั้จำจัำยภิายใน์องค์ักรัท่�เป็้น์
จุำดแข็งแลิะจุำดอ่อน์ แลิะปั้จำจัำยภิายน์อกองค์ักรัท่�เป็้น์โอกาสแลิะภัิยคุักคัาม การัวิัเคัรัาะห์สวัอตมุ่งไป้
ท่�การัค้ัน์หาแลิะจัำดกลุ่ิมปั้จำจัำยสำาคััญทั�ง 4 กลุ่ิมท่�กำาลัิงเกิดข่�น์กับัองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า การัวิัเคัรัาะห์  
สวัอตม่แป้ลิเป็้น์ภิาษ์าไทยว่ัา การัวิัเคัรัาะห์สภิาพแวัดล้ิอมแลิะศักยภิาพบ้ัาง หร้ัอการัวิัเคัรัาะห์สภิาวัะ
แวัดล้ิอมบ้ัาง ใน์ท่�น่์� ขอใช้ทับัศัพท์ว่ัาการัวิัเคัรัาะห์สวัอต เน้์�องจำากเป็้น์คัำาท่�รู้ัจัำกอย่างแพร่ัหลิายแล้ิวั
 ใน์ทางกลัิบักัน์ การัวิัเคัรัาะห์โทวัส์ (TOWS Analysis) เป็้น์วิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ท่�พัฒน์าต่อเน้์�อง
มาจำากการัวิัเคัรัาะห์สวัอต แต่กลัิบัมุมมองแลิะขั�น์ตอน์ของการัวิัเคัรัาะห์ โดยเริั�มจำากการัวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำย
แลิะสถาน์การัณ์์ภิายน์อกก่อน์ แล้ิวัจ่ำงย้อน์กลัิบัเข้ามาวิัเคัรัาะห์จุำดแข็งแลิะจุำดอ่อน์ภิายใน์องค์ักรั
 ผลิผลิิตจำากการัวิัเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์จำะเป็้น์ป้รัะโยชน์์สำาหรัับัองค์ักรัใน์การัเพิ�มลิดแลิะ
ป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ทรััพยากรัแลิะข่ดคัวัามสามารัถไป้ตามสภิาพแวัดล้ิอมแลิะการัแข่งขัน์ท่�เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงไป้ จ่ำง
เป็้น์วิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�นิ์ยมใช้ใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั เช่น์เด่ยวักับัวิัธ่ิ์การัแบับัอ้�น์ การัวิัเคัรัาะห์สวัอตไม่
ได้ม่ป้รัะโยชน์์เพ่ยงเป็้น์เคัร้ั�องม้อสำาหรัับัการัวัิเคัรัาะห์ แต่เป็้น์เคัร้ั�องม้อหน์่�งใน์การับัรัิหารัจัำดการัแลิะ
พัฒน์าธุิ์รักิจำองค์ักรัอย่างต่อเน้์�อง แลิะยังเป็้น์เคัร้ั�องม้อใน์การัสร้ัางกรัะบัวัน์การัม่ส่วัน์ร่ัวัมของผู้ม่ส่วัน์
ได้ส่วัน์เส่ย ทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า
 การัวัิเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์โดยพ้�น์ฐาน์ค้ัอ การัเก็บั ป้รัะมวัลิแลิะวัิเคัรัาะห์ข้อมูลิเก่�ยวักับั
ปั้จำจัำยภิายใน์แลิะภิายน์อกองค์ักรัท่�ม่ผลิกรัะทบัหร้ัออาจำม่ผลิกรัะทบัต่อการัพัฒน์าองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�เป้้า
หมาย เม้�อจำำาแน์กแลิะวิัเคัรัาะห์ปั้จำจัำยท่�แสดงถ่งจุำดแข็ง จุำดอ่อน์ โอกาสแลิะภัิยคุักคัามแล้ิวั จ่ำงน์ำาผลิการั
วิัเคัรัาะห์มาสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะชุดกิจำกรัรัมท่�ต้องดำาเนิ์น์การั โดยอาจำเน์น้์การัเสริัมสร้ัางจุำดแข็งเพ้�อคัว้ัา
โอกาสให้เป็้น์ป้รัะโยชน์์ พร้ัอมกับัรัับัม้อกับัภัิยคุักคัามภิายน์อกแลิะจำำากัดข้อด้อยหร้ัอจุำดอ่อน์ท่�ม่อยู่
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 วิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์อาจำไม่ใช่เคัรั้�องม้อการัคัาดการัณ์์เลิยท่เด่ยวัน์ัก เน์้�องจำากไม่
ได้มุ่งไป้ท่�การัวิัเคัรัาะห์คัวัามเป้็น์ไป้ได้ใน์อน์าคัตแลิะการัฉัายภิาพอน์าคัต แต่ถ้อเป้็น์วิัธ่ิ์การัท่�ใช้เสริัม
ได้ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ ทั�งใน์ช่วังแรักของกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ท่�สามารัถใช้วัธ่ิิ์การัน์่�ใน์การัเปิ้ด
ป้รัะเด็น์เรั้�องคัวัามท้าทายแลิะโอกาสต่าง ๆ ท่�องคั์กรักำาลิังป้รัะสบัอยู่ หรั้อใน์ช่วังหลิังท่�ใช้ผลิผลิิตจำาก
การัวิัเคัรัาะห์จำุดแข็งแลิะจำุดอ่อน์ขององคั์กรัเป้รั่ยบัเท่ยบักับัผลิผลิิตของการัคัาดการัณ์์ ทั�งอน์าคัตฐาน์
แลิะอน์าคัตทางเลิ้อก ผลิการัวิัเคัรัาะห์ฉัากทัศน์์เพ้�อคั้น์หาโอกาสแลิะคัวัามเส่�ยง แลิะยังช่วัยให้ผลิการั
วิัเคัรัาะห์โอกาสแลิะคัวัามเส่�ยงจำากการัวิัเคัรัาะห์สวัอต ม่คัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัมชัดมากยิ�งข่�น์

แนวทางการวิเคราะห์
กรัอบัแน์วัคิัดท่�ใช้ใน์การัวิัเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์โดยพ้�น์ฐาน์ค้ัอ การัตอบัคัำาถามเก่�ยวักับัจุำดแข็ง จุำด
อ่อน์ โอกาส แลิะภัิยคุักคัามท่�องค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์ากำาลัิงป้รัะสบัอยู่ โดยเก็บัรัวับัรัวัมข้อมูลิทั�งรัะดับั
ป้ฐมภูิมิแลิะทุติยภูิมิ เพ้�อป้รัะมวัลิแลิะวิัเคัรัาะห์ออกมาเป็้น์ตารัางเป้ร่ัยบัเท่ยบั 
 จุัดแข็ง คัำาถามหลัิก ได้แก่ องค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์าม่ข้อได้เป้ร่ัยบัอะไรั สามารัถทำาอะไรัได้ด่ ม่
ทรััพยากรัสำาคััญอะไรับ้ัางท่�สามารัถเข้าถ่งได้แลิะท่�คู่ัแข่งไม่ม่หร้ัอม่น้์อยกว่ัา แลิะบุัคัคัลิภิายน์อกมองว่ัา
องค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์าม่จุำดแข็งอะไรับ้ัาง การัวัเิคัรัาะหจุ์ำดแข็งคัวัรัเน์น้์มุมมองของตน์เองไป้พรัอ้มกับัมุม
มองของผู้อ้�น์ท่�ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยกับัองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า รัวัมถ่งการัเป้ร่ัยบัเท่ยบักับัคู่ัแข่ง เพ้�อแสดงถ่ง
รัะดับัจุำดแข็งท่�แท้จำริัง ยกตัวัอยา่งเช่น์ ใน์การัวิัเคัรัาะห์จุำดแข็งของมหาวิัทยาลัิยใน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั
ผู้วิัเคัรัาะห์สวัอตอาจำมองว่ัา มหาวิัทยาลัิยม่จุำดแข็งอยู่ท่�หลัิกสูตรัม่คัวัามน่์าสน์ใจำ แต่ถ้ามหาวิัทยาลัิยท่�
เป็้น์คู่ัแข่งทั�งหมดล้ิวัน์แล้ิวัแต่ม่หลัิกสูตรัท่�น่์าสน์ใจำเช่น์กัน์ ใน์กรัณ่์น่์� หลัิกสูตรัท่�น่์าสน์ใจำจ่ำงไม่ใช่เป็้น์จุำด
แข็งของมหาวิัทยาลัิย แต่เป็้น์ปั้จำจัำยพ้�น์ฐาน์ของมหาวิัทยาลัิย
 จุัดอ่อน ตัวัอย่างคัำาถามใน์ส่วัน์น่์�ได้แก่ โคัรังสรั้างพ้�น์ฐาน์หร้ัอทรััพยากรัอะไรัท่�องค์ักรัไม่ม่
หร้ัอม่น้์อยกว่ัาคัน์อ้�น์ กิจำกรัรัมหร้ัอผลิผลิิตใดขององค์ักรัท่�ยงัไม่ค่ัอยม่คัณุ์ภิาพท่�ด่ อะไรับ้ัางท่�ยงัสามารัถ
ป้รัับัป้รุังได้ แลิะอะไรับ้ัางท่�คัวัรัหล่ิกเล่ิ�ยง เช่น์เด่ยวักับัการัวิัเคัรัาะห์จุำดแข็ง การัวิัเคัรัาะห์ส่วัน์น่์�คัวัรัเน้์น์
ทั�งมุมมองจำากภิายใน์แลิะภิายน์อกองคั์กรัไป้พรั้อมกัน์ โดยพยายามเป้ร่ัยบัเท่ยบัว่ัา สิ�งท่�คัน์ภิายน์อก
มองเก่�ยวักับัองค์ักรันั์�น์ เหม้อน์หร้ัอแตกต่างจำากสิ�งท่�คัน์ภิายใน์องค์ักรัเห็น์ พร้ัอมกัน์น่์� ก็คัวัรัพยายาม
เก็บัข้อมูลิเพ้�อเป้ร่ัยบัเท่ยบักับัคู่ัแข่ง
 โอกาส คัำาถามใน์เร้ั�องน่์�ได้แก่ โอกาสอะไรับ้ัางท่�เกิดข่�น์แล้ิวัภิายน์อกองค์ักรั แลิะแน์วัโน์ม้อะไรั
ท่�เกิดภิายน์อกท่�น่์าสน์ใจำสำาหรัับัองค์ักรั โอกาสท่�ว่ัาน่์�อาจำเกิดข่�น์จำากการัพัฒน์าด้าน์เทคัโน์โลิยแ่ลิะการั
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของตลิาด ทั�งใน์รัะดับัโลิกแลิะรัะดับัท้องถิ�น์ใกล้ิตวัั รัวัมถ่งการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงด้าน์ป้รัะชากรั
แลิะสังคัม วิัถ่ช่วิัตของผู้คัน์ เหตกุารัณ์์ใหม ่ฯลิฯ น์อกจำากน่์� การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงของน์โยบัายรััฐก็อาจำสร้ัาง
โอกาสใหม่ให้กับัองค์ักรัได้เช่น์กัน์ อ่กแน์วัทางหน่์�งใน์การัวิัเคัรัาะห์โอกาสค้ัอ การัย้อน์กับัไป้ดูจุำดแข็งของ
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องคั์กรั แลิ้วัถามวั่าหากเสริัมจำุดแข็งดังกลิ่าวัได้ จำะเป้ิดหร้ัอเพิ�มโอกาสอะไรัได้บั้าง ใน์ทางกลัิบักัน์ก็
อาจำกลิับัไป้วิัเคัรัาะห์จำุดอ่อน์ แลิ้วัถามว่ัา ถ้าสามารัถลิดหรั้อกำาจำัดจำุดอ่อน์ได้ จำะเป้ิดโอกาสอะไรัให้กับั
องคั์กรัได้บั้าง
 ภัยุคุกคาม คัำาถามสำาหรัับัส่วัน์น่์� ได้แก่ องค์ักรักำาลัิงป้รัะสบัอุป้สรัรัคัอะไรับ้ัาง การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
ของปั้จำจัำยภิายน์อกอะไรับ้ัางท่�ผลิกรัะทบัต่อองค์ักรั เช่น์ การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงด้าน์เทคัโน์โลิย่ ป้รัะชากรั 
เศรัษ์ฐกิจำ สังคัม แลิะน์โยบัายของรััฐ องค์ักรัม่ปั้ญหาเร้ั�องทรััพยากรัหร้ัอไม่ ทั�งด้าน์การัเงิน์แลิะบุัคัลิากรั
คู่ัแข่งทำาอะไรับ้ัางท่�อาจำทำาให้เกิดผลิกรัะทบัต่อองค์ักรั แลิะจุำดอ่อน์ท่�ม่อยู่จำะกลิายเป็้น์ภัิยคัุกคัามต่อ
องคั์กรัหร้ัอไม่ การัวิัเคัรัาะห์ตามคัำาถามเหลิ่าน่์�จำะช่วัยให้องค์ักรัสามารัถมองเห็น์ภิาพของป้ัญหาท่�เกิด
ข่�น์ได้ชัดเจำน์ข่�น์ 
 การัวิัเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์ต้องมุ่งไป้ท่�สภิาพท่�เกิดข่�น์จำริัง นั์กวิัเคัรัาะหจ่์ำงต้องพยายามรัักษ์า
มุมมองท่�เป็้น์กลิางมากท่�สุด เพ้�อให้ผลิการัวิัเคัรัาะห์ไม่โน้์มเอ่ยงไป้ตามคัวัามคิัดท่�อยากเห็น์องค์ักรัเป็้น์
แบับัใดแบับัหน์่�ง แม้ว่ัาผลิการัวิัเคัรัาะห์อาจำไม่เป็้น์ท่�พอใจำของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์องค์ักรับ้ัางก็ตาม
อน่์�ง การัวิัเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์เน้์น์การัใช้หลัิกฐาน์เชิงป้รัะจัำกษ์์ ซ่�งอาจำต้องใช้เวัลิาแลิะทรััพยากรัใน์
การัเก็บัรัวัมรัวัมแลิะป้รัะมวัลิข้อมูลิ นั์กวิัเคัรัาะห์ท่�รัับัหน้์าท่�น่์�จ่ำงต้องได้รัับัการัสนั์บัสนุ์น์อย่างเต็มท่�จำาก
องค์ักรั แลิะคัวัรัม่คัวัามรู้ัแลิะป้รัะสบัการัณ์์ใน์การัวิัเคัรัาะห์
 การัวิัเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์ใน์แต่ลิะด้าน์อาจำเพิ�มคัวัามลิะเอ่ยดโดยการัป้รัะเมิน์รัะดับัคัวัาม
สำาคััญของแต่ลิะปั้จำจัำยได้ เช่น์ อาจำแบ่ังจุำดแข็งจุำดอ่อน์เป็้น์รัะดับัสูง กลิาง แลิะตำ�า ส่วัน์การัป้รัะเมิน์โอกาส
แลิะภัิยคุักคัาม ก็อาจำป้รัะเมิน์ด้วัยเกณ์ฑ์์รัะดับัคัวัามเป็้น์ไป้ได้ใน์การัเกิดข่�น์แลิะเกณ์ฑ์์รัะดับัผลิกรัะทบั
ท่�อาจำเกิดข่�น์กับัองค์ักรั จำะเห็น์ได้ว่ัา การัป้รัะเมิน์ใน์ส่วัน์หลัิงน่์� จำะคัล้ิายคัล่ิงกับัการัป้รัะเมิน์ปั้จำจัำยขับั
เคัล้ิ�อน์ใน์ขั�น์ตอน์การักวัาดสัญญาณ์ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์
 ไม่ว่ัาคัณ์ะทำางาน์จำะเล้ิอกขั�น์ตอน์การัวิัเคัรัาะห์เป็้น์แบับั SWOT หร้ัอ TOWS ก็ตาม ขั�น์ตอน์
สำาคััญใน์การัน์ำาผลิการัวัเิคัรัาะหใ์น์แต่ลิะดา้น์ไป้พฒัน์าเป้น็์ยทุธิ์ศาสตรัต่์อค้ัอ การัไขวัผ้ลิลัิพธ์ิ์แต่ลิะหวััข้อ
เข้าด้วัยกัน์ จำน์ได้ออกมาเป้น็์ตารัางกลุ่ิมยทุธิ์ศาสตรัท่์�แตกต่างกัน์ ซ่�งแบ่ังออกเป็้น์ 4 กลุ่ิม (ตารัางท่� 25) 
ดังน่์�

- ยุุทธศาสตร์เชิิงรุก เป็้น์การัไขว้ัจุำดแข็งภิายใน์กับัโอกาสภิายน์อก โดยตั�งคัำาถามว่ัา องค์ักรัจำะ
สามารัถใช้จุำดแข็งท่�ม่อยู่เพ้�อคัว้ัาแลิะใช้ป้รัะโยชน์์จำากโอกาสภิายน์อกได้อย่างไรั

- ยุุทธศาสตร์เชิิงแก้ไข เป็้น์การัไขว้ัจุำดอ่อน์ภิายใน์กับัโอกาสภิายน์อก โดยตั�งคัำาถามว่ัา องค์ักรั
จำะใช้โอกาสท่�ม่อยู่ภิายน์อกใน์การัลิดจุำดอ่อน์ได้อย่างไรั

- ยุุทธศาสตร์เชิิงป้ัองกัน เป็้น์การัไขว้ัจุำดแข็งภิายใน์กับัภัิยคุักคัามจำากภิายน์อก โดยตั�งคัำาถาม
ว่ัา จำะใช้จุำดแข็งท่�ม่อยูใ่น์การัหล่ิกเล่ิ�ยงหร้ัอลิดผลิกรัะทบัจำากภัิยคุักคัามภิายน์อกได้อย่างไรั

- ยุุทธศาสตรเ์ชิิงรับ เป็้น์การัไขว้ัจุำดอ่อน์ภิายใน์กับัภัิยคุักคัามจำากภิายน์อก โดยตั�งคัำาถามว่ัา จำะ
ลิดจุำดอ่อน์ท่�ม่อยู่ให้เหล้ิอน้์อยท่�สุดแลิะหล่ิกเล่ิ�ยงภัิยคุักคัามไป้พร้ัอมกัน์ได้อย่างไรั
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  ตารางท่� 25   ปัระเภทยุุทธศาสตร์ตามการไขว้ SWOT/TOWS

ปััจัจััยุภายุใน

จุัดแข็ง (S) จุัดอ่อน (W)

ปัจั
จัยุ

ภา
ยุน

อก โอก
าส

 (O
)

ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงรุัก (SO) ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงแก้ไข (WO)

ภัยุ
คุก

คา
ม (

T)

ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงป้้องกัน์ (ST) ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงรัับั (WT)

ผลผลิต
ผลิการัวิัเคัรัาะห์สวัอตมักออกมาเป็้น์รูัป้แบับัตารัางท่�เป้ร่ัยบัเท่ยบัแลิะแสดงภิาพรัวัมของจุำดแข็ง จุำด
อ่อน์ โอกาสแลิะภัิยคุักคัามท่�สำาคััญท่�สุดสำาหรัับัองค์ักรัหร้ัอพ้�น์ท่�ศ่กษ์า แลิะคัำาอธิิ์บัายป้รัะเด็น์ต่าง ๆ 
โดยคัร่ัาวัพร้ัอมหลัิกฐาน์เชิงป้รัะจัำกษ์์ท่�อาจำเป็้น์ตัวัเลิขหร้ัอเป็้น์บัทสรุัป้คัวัามเห็น์ 
 หากดำาเนิ์น์การัไขว้ัป้รัะเด็น์ต่าง ๆ เข้าด้วัยกัน์แบับัวิัธ่ิ์การัโทวัส์ ก็จำะได้ตารัางยุทธิ์ศาสตร์ั 4 
กลุ่ิมท่�สามารัถป้รัะเมนิ์แลิะเล้ิอกใช้ได้ตามคัวัามเหมาะสม  ตารัางท่� 26 แสดงตวััอยา่งของการัวัเิคัรัาะห์
ยุทธิ์ศาสตรั์จำากการัไขวั้แบับัโทวัส์ ใน์กรัณ่์ของบัริัษั์ทออกแบับัสถาป้ัตยกรัรัมขน์าดกลิางท่�ลูิกค้ัาหลัิก  
ค้ัอ หน่์วัยงาน์รัาชการัแลิะรััฐวิัสาหกิจำรัายใหญ่  การัวิัเคัรัาะห์เริั�มจำากโอกาสแลิะภัิยคุักคัามก่อน์ แล้ิวัจ่ำง
วิัเคัรัาะห์จุำดแข็งแลิะจุำดอ่อน์ จำากนั์�น์จ่ำงน์ำาผลิการัป้รัะเมิน์นั์�น์มาไขว้ัเป็้น์ยุทธิ์ศาสตร์ั 4 กลุ่ิม
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  ตารางท่� 26   ตัวอยุ่างการวิเคราะห์ยุุทธศาสตร์จัากการไขว้แบบโทวส์

 จำากการัวิัเคัรัาะห์ตามตัวัอย่างข้างบัน์ แสดงทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ั 4 แน์วัทางด้วัยกัน์ ดังน่์�
 ยุุทธศาสตร์เชิิงรุก โจำทย์ใน์ส่วัน์น่์�ค้ัอ บัริัษั์ทออกแบับัสถาปั้ตยกรัรัมน่์�จำะใช้ทรััพยากรัท่�ม่อยู่
เดิมค้ัอ สถาป้นิ์กท่�ม่ป้รัะสบัการัณ์์มากให้เกิดป้รัะโยชน์์ได้อย่างไรั ใน์กรัณ่์ท่�มหาวิัทยาลัิยท่�ม่หลัิกสูตรั
ด้าน์สถาปั้ตยกรัรัมหลิายแห่งเริั�มต้องการัส่งนั์กศ่กษ์าไป้ฝึีกงาน์ใน์สถาน์การัณ์์ทำางาน์จำริัง ยุทธิ์ศาสตร์ั
ท่�ตอบัรัับัใน์ส่วัน์น่์�ค้ัอ การัสร้ัางคัวัามร่ัวัมม้อกับัมหาวัิทยาลัิยดังกล่ิาวัใน์การัสร้ัางตำาแหน่์งแลิะเปิ้ดรัับั
นั์กศ่กษ์าฝึีกงาน์ 
 ยุุทธศาสตร์เชิิงแก้ไข โจำทย์สำาคััญใน์สถาน์การัณ์์น่์�ค้ัอ บัริัษั์ทจำะใช้โอกาสท่�เล็ิงเห็น์ค้ัอจำำาน์วัน์
นั์กศ่กษ์าฝึีกงาน์จำากมหาวัทิยาลัิยใน์การัลิดจำดุอ่อน์ของบัรัษัิ์ทใน์การัหาลิกูค้ัาใหม่ได้อยา่งไรั ยทุธิ์ศาสตรั์
ใน์ส่วัน์น่์�ค้ัอ เม้�อเข้าไป้น์ำาเสน์องาน์ให้กับัลูิกค้ัาใหม่ บัริัษั์ทสามารัถแสดงให้ลูิกค้ัาเห็น์ว่ัา บัริัษั์ทได้ป้รัับั
ตัวัให้เข้ากับัยคุัสมัย แลิะดำาเนิ์น์กิจำการัใน์รูัป้แบับัท่�แตกต่างไป้จำากเดิม โดยเฉัพาะใน์การัสร้ัางมูลิค่ัาแลิะ
คุัณ์ค่ัาให้กับัสังคัมโดยรัวัม
 ยุุทธศาสตร์เชิิงป้ัองกัน ใน์สถาน์การัณ์์ท่�การัแข่งขัน์เพิ�มคัวัามเข้มข้น์แลิะรุัน์แรังมากข่�น์ โดย
เฉัพาะจำากนั์กออกแบับัอิสรัะหร้ัอฟ้ร่ัแลิน์ซ์ ซ่�งหลิายคัน์เป็้น์คัน์ต่างชาติ ยทุธิ์ศาสตร์ัใน์เชิงป้้องกัน์ใน์จุำด
น่์�ค้ัอ การัส่งเสริัมให้พนั์กงาน์ท่�อยูใ่น์องค์ักรัสามารัถเพิ�มทักษ์ะได้ โดยเฉัพาะทักษ์ะท่�ม่การัรัับัรัองตาม
กฎีหมาย เช่น์ ใบัป้รัะกอบัวิัชาช่พ แล้ิวัใช้ป้รัะเด็น์น่์�เป็้น์จุำดขายกับัลูิกค้ัา

ปััจัจััยุภายุใน

จุัดแข็ง (S)
S1: บัริัษั์ทม่พนั์กงาน์ท่�ม่
ป้รัะสบัการัณ์์แลิะคัวัามเช่�ยวัชาญ

จุัดอ่อน (W)
W1:  บัริัษั์ทไม่ค่ัอยหาลูิกค้ัาใหม่ 
แต่เน้์น์ให้ลูิกค้ัาเข้ามาติดต่อ

ปัจั
จัยุ

ภา
ยุน

อก

โอกาส (O)
O1: หลิายมหาวิัทยาลัิย
ต้องการัส่งนั์กศ่กษ์าไป้ฝึีกงาน์
ใน์สถาน์การัณ์์จำริัง

ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงรุัก (SO)
S1-O1: การัสร้ัางคัวัามร่ัวัมม้อกับั
มหาวิัทยาลัิยใน์สร้ัางตำาแหน่์งแลิะ
รัับัพนั์กงาน์ฝึีกงาน์

ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงแก้ไข (WO)
W1-O1: น์ำาเสน์อกับัลูิกค้ัาใหม่ว่ัา
เป็้น์บัริัษั์ทท่�ม่รัะบับัการัฝึีกงาน์ท่�ได้
รัับัการัยอมรัับั

ภัยุคุกคาม (T)
T1: การัแข่งขัน์ท่�เพิ�มข่�น์จำาก
ฟ้ร่ัแลิน์ซ์ท่�คิัดรัาคัาถูกกว่ัา

ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงป้้องกัน์ (ST)
S1-T1: สนั์บัสนุ์น์ให้พนั์กงาน์เพิ�ม
ทักษ์ะท่�ม่ใบัรัับัรัองท่�ถูกต้องตาม
กฎีหมาย

ยุทธิ์ศาสตร์ัเชิงรัับั (WT)
O1-T1: การัให้บัริัการัออกแบับัโดย
พนั์กงาน์ฝึีกงาน์ใน์รัาคัาท่�ตำ�าลิง
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 ยุุทธศาสตร์เชิิงรับ หากคัู่แข่งเสน์อบัรัิการัท่�รัาคัาตำ�ากว่ัา ทางบัรัิษ์ัทก็อาจำใช้ยุทธิ์ศาสตรั์เชิง
รัับัโดยน์ำาเสน์อการับัรัิการัใน์รัาคัาท่�ตำ�าลิงโดยพน์ักงาน์ฝีึกงาน์ แต่เน์้น์ยำ�าว่ัาพน์ักงาน์เหลิ่าน์่�ทำางาน์ตาม
มาตรัฐาน์ของบัรัิษ์ัทแลิะได้รัับัการัรัับัรัองอย่างเป้็น์ทางการัจำากหน์่วัยงาน์ท่�เก่�ยวัข้อง 
 จำากตัวัอย่างยุทธิ์ศาสตรั์ข้างต้น์ จำะเห็น์ได้ว่ัา หน์่วัยงาน์ภิายใน์องคั์กรัท่�เก่�ยวัข้องแลิะเหมาะ
สมสำาหรัับัการัดำาเนิ์น์ยทุธิ์ศาสตร์ัใน์แต่ลิะด้าน์อาจำแตกต่างกนั์ออกไป้ บัางยทุธิ์ศาสตร์ัเน้์น์เร้ั�องการัตลิาด
แลิะการับัรัิหารัลิูกคัา้สัมพัน์ธ์ิ์ ใน์ขณ์ะท่�บัางยุทธิ์ศาสตรัเ์น์้น์เรั้�องการับัรัิหารับัุคัคัลิ การัจำำาแน์กป้รัะเภิท
ยทุธิ์ศาสตร์ัด้วัยวัธ่ิิ์การัน์่�จำะทำาให้คัณ์ะทำางาน์แลิะผูม้ส่่วัน์ได้ส่วัน์เสย่มองเหน็์ภิาพทางเล้ิอกเชงิยทุธิ์ศาสตร์ั
ท่�ชัดเจำน์แลิะคัมชัดมากข่�น์
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
เพ่ือวิเคราะห์สวอต

วิัธ่ิ์การัสวัอตสามารัถใช้เป็้น์เคัร้ั�องม้อป้รัะกอบัใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั โดยอาจำใช้ใน์
ตอน์เริั�มกรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ เพ้�อสร้ัางคัวัามตรัะหน์ักใน์กลุ่ิมผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย แลิะสร้ัางข้อมูลิ
พ้�น์ฐาน์ใน์การัวิัเคัรัาะห์ช่วังต่อไป้ หร้ัอใน์ขั�น์ตอน์การัป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�พัฒน์ามาแล้ิวัจำากฉัากทัศน์์
แลิะวิัสัยทัศน์์ 

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อการัวิัเคัรัาะห์สวัอตแลิะโทวัส์ คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยมการัดัง
ต่อไป้น่์�

• บทสรุปัขอบเขตการคาดการณ์์: ทั�งใน์เชิงหัวัข้อ พ้�น์ท่� ช่วังเวัลิา ฯลิฯ 
• บทสรุปัภาพิอนาคต: หากวััตถุป้รัะสงคั์ของการัวิัเคัรัาะห์สวัอต คั้อ เพ้�อป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตรั์

ท่�ได้มาจำากฉัากทัศน์์แลิะวิัสัยทัศน์์ ก็คัวัรัจำัดเตรั่ยมบัทสรัุป้เน์้�อหาส่วัน์น์่�ไว้ั
• บทสรุปัยุุทธศาสตร์: หากวััตถุป้รัะสงคั์ของการัวิัเคัรัาะห์สวัอต คั้อ เพ้�อป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตรั์ 

ก็คัวัรัจำัดเตรั่ยมบัทสรัุป้เน์้�อหาส่วัน์น์่�ไว้ั
• รูปัแบบ: การัจัำดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัท่�แบั่งเป้็น์กลุ่ิมย่อยป้รัะมาณ์กลุ่ิมลิะ 5-8 คัน์ ข่�น์อยู่

กับัจำำาน์วัน์กรัะบัวัน์กรัหลิักแลิะกรัะบัวัน์กรัป้รัะจำำากลิุ่ม ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมทุกคัน์อาจำรั่วัมกัน์
วัิเคัรัาะห์ หร้ัอแบั่งเป้็น์กลุิ่มย่อย ข่�น์อยู่กับัจำำาน์วัน์ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมแลิะคัวัามลิะเอ่ยดของ
ผลิลิัพธ์ิ์ท่�ต้องการั

• ระยุะเวลา: คัรั่�งวััน์หรั้อ 1 วััน์ โดยข่�น์อยู่กับัคัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัรัอบัคัลิุมท่�ต้องการั
• ผู้เข้าร่วมปัระชุิม: ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยสำาคััญทั�งภิายใน์แลิะภิายน์อกองคั์กรั โดยเฉัพาะผู้น์ำา

องคั์กรั เพ้�อให้เกิดคัวัามหลิากหลิายใน์ด้าน์กรัอบัแน์วัคัิดแลิะมุมมอง แลิะคัวัามรัู้ส่กเป้็น์
เจำ้าของแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การั เพ้�อน์ำาไป้สู่การัดำาเน์ิน์การัจำรัิงต่อไป้ ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์
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ก็ต้องม่ผู้เช่�ยวัชาญใน์ด้าน์ท่�เก่�ยวัข้อง เพ้�อให้ข้อมูลิท่�ใช้ใน์การัป้รัะเมิน์สวัอตด้าน์ต่าง ๆ ท่�ตั�ง
อยู่บัน์หลิักฐาน์เชิงป้รัะจำักษ์์ท่�เช้�อถ้อได้

• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลุิกเดิน์ไป้มาได้
ถ้าหากม่กลิุ่มย่อยหลิายกลิุ่ม ก็คัวัรัม่รัะยะห่างรัะหว่ัางกลิุ่ม เพ้�อไม่ได้เส่ยงดังรับักวัน์กัน์ได้

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชิมุ: กรัะดาน์ไวัท์บัอร์ัดหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชาร์ัทพร้ัอมกรัะดาษ์ ป้ากกา
เมจำิก กรัะดาษ์โพสต์อิท โดยเตรั่ยมตารัางสวัอตบัน์กรัะดาษ์ท่�แป้ะไว้ักรัะดาน์หรั้อผน์ังห้อง 

ขั�นตอนการปัระชุิม
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิ์ิบัายแน์วัคัิดพ้�น์ฐาน์แลิะกรัะบัวัน์การัวัิเคัรัาะห์สวัอต พรั้อมตัวัอย่างของการั
สร้ัางหร้ัอป้รัะเมิน์ยทุธิ์ศาสตร์ัด้วัยวิัธ่ิ์การัดงักล่ิาวัจำากโคัรังการัอ้�น์ก่อน์หน้์าน์่� โดยยำ�าเน้์น์เก่�ยวั
กับัมุมมองของการัวิัเคัรัาะห์ท่�คัวัรัคัรัอบัคัลิุมทั�งจำากภิายใน์แลิะภิายน์อกองคั์กรั

ระดมสมอง
• ผู้เข้าป้รัะชุมรั่วัมกัน์รัะดมสมองเก่�ยวักับัจำุดแข็ง จำุดอ่อน์ โอกาสแลิะภัิยคัุกคัาม โดยเข่ยน์ลิง

บัน์กรัะดาษ์โพสต์อิทก่อน์ แลิ้วัจำ่งแป้ะกรัะดาษ์ลิงบัน์ตารัางท่�เตร่ัยมไวั้บัน์กรัะดาน์หร้ัอผนั์ง
ห้อง หากขั�น์ตอน์น์่�เป้็น์การัวิัเคัรัาะห์สวัอตหลัิงจำากท่�ได้พัฒน์าฉัากทัศน์์มาแลิ้วั ใน์ส่วัน์ของ
การัวิัเคัรัาะห์โอกาสแลิะภัิยคัุกคัาม ก็สามารัถเน์้น์ไป้ท่�ผลิจำากการัวิัเคัรัาะห์เรั้�องรัาวัใน์แต่ลิะ
ฉัากทัศน์์ได้ โดยพยายามตอบัคัำาถามว่ัา โอกาสแลิะคัวัามเส่�ยงอะไรับั้างท่�จำะเกิดข่�น์ใน์แต่ลิะ
ฉัากทัศน์์

อภิปัรายุและปัระมวลผลสวอต
• ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุร่ัวัมอภิิป้รัายแต่ลิะป้รัะเดน็์ท่�ยกมา โดยอาจำเร่ัยงไป้ตามลิำาดบััของจำดุแขง็ จำดุ

อ่อน์ โอกาสแลิะคัวัามท้าทาย ใน์กรัณ่์ท่�ใช้กรัอบัสวัอตแบับัดั�งเดมิ หร้ัอใน์ทางกลิบัักนั์ อาจำเร่ัยง
จำากโอกาสแลิะคัวัามท้าทาย แล้ิวัตามด้วัยจุำดแขง็แลิะจุำดอ่อน์ หากใช้กรัอบัแน์วัคิัดแบับัโทวัส์

• จำากนั์�น์จำง่ร่ัวัมกนั์สรัปุ้ว่ัา ปั้จำจำยัใดม่คัวัามสำาคััญมากท่�สุด โดยอาจำใช้วิัธ่ิ์การัลิงคัะแน์น์กไ็ด้ เพ้�อ
จำัดลิำาดับัคัวัามสำาคััญตามมุมมองของผู้เข้าป้รัะชุม 

สร้างยุุทธศาสตร์โดยุการไขว้
• ผู้เข้าป้รัะชุมแยกกัน์ทำางาน์เป้็น์กลุิ่มย่อย 4 กลุิ่ม แลิ้วัให้แต่ลิะกลุิ่มรัะดมสมองใน์การัสรั้าง

ยุทธิ์ศาสตรั์เชิงรัุก (SO) เชิงแก้ไข (WO) เชิงป้้องกัน์ (ST) แลิะเชิงรัับั (WT) ตามตัวัอย่างใน์
ตารัางท่� 26 
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อภิปัรายุและเลือกยุุทธศาสตร์ 
• ผู้เข้าป้รัะชุมใน์กลิุ่มย่อยกลิับัมารัวัมเป้็น์กลิุ่มใหญ่ เพ้�ออภิิป้รัายเก่�ยวักับัยุทธิ์ศาสตรั์ใน์แต่ลิะ

กลุ่ิม จำากน์ั�น์จำง่ป้รัะเมิน์ข้อดข้่อเสย่ของแต่ลิะยทุธิ์ศาสตร์ั เพ้�อเล้ิอกยทุธิ์ศาสตร์ัท่�เหมาะสมใน์
การัดำาเน์ิน์การัต่อไป้

สรุปัและขั�นตอนต่อไปั
• กรัะบัวัน์กรัสรัุป้ผลิผลิิตท่�ได้จำากการัป้รัะชุม แลิะช่�แจำงถ่งแน์วัทางใน์การัใช้ผลิผลิิตดังกลิ่าวั

ใน์งาน์ขั�น์ต่อไป้
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การทดสอบอุโมงค์ลม
การัออกแบับัทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัข่�น์อยู่กับัแน์วัทางใน์ภิาพรัวัมท่�เป็้น์กรัอบัแน์วัคิัดสำาหรัับัรัาย
ลิะเอ่ยดของยุทธิ์ศาสตรั์ท่�ต้องพัฒน์าตามมา ตามแน์วัคัิดของสต่เวัน์ ชน์ารัส์ (Steven Schnaars) 
แน์วัทางการัออกแบับัทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัม่อยู่ 4 แน์วัทาง50 ได้แก่
 ยุุทธศาสตร์แนวทนทาน (robust strategy) มุ่งเน้์น์ไป้ท่�การัรัับัม้อกับัสถาน์การัณ์์แลิะบัรัรัลุิ
วััตถุป้รัะสงคั์ได้ด่ใน์ทุกฉัากทัศน์์ การัดำาเน์ิน์งาน์ตามยุทธิ์ศาสตรั์แน์วัทางน่์�จ่ำงมักอยู่ใน์กรัอบัของคัวัาม
เป็้น์ไป้ได้ท่�ค่ัอน์ข้างแน่์น์อน์รัะดับัหน่์�งแลิะม่คัวัามเส่�ยงตำ�า โดยเน้์น์การัป้้องกัน์คัวัามเส่ยหายขน์าดใหญ่ 
แลิะรัักษ์าสภิาพหร้ัอตำาแหน่์งท่�ม่คัวัามเป็้น์ไป้ได้ มากกว่ัาการัทุ่มลิงทุน์เพ้�อได้ผลิลัิพธ์ิ์ท่�เป็้น์เลิิศ ดังนั์�น์
ผลิลัิพธ์ิ์หร้ัอผลิตอบัแทน์ท่�ได้ม่คัวัามเสถ่ยรั แต่จำะอยู่ใน์รัะดับัพอป้รัะมาณ์เท่านั์�น์ ไม่เด่น์เป็้น์พิเศษ์แลิะ
หว้ัอหวัาเท่าใด  
 ยุุทธศาสตร์แนวยืุดหยุุ่น (flexible strategy) เน้์น์การัเปิ้ดทางเล้ิอกใน์การัตัดสิน์ใจำไว้ั
ให้น์าน์ท่�สุดเท่าท่�จำะทำาได้ ยุทธิ์ศาสตร์ัแน์วัทางน่์�อาจำเหมาะสมกับัสถาน์การัณ์์ท่�ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์สูง
มากกว่ัายุทธิ์ศาสตร์ัแน์วัทน์ทาน์ ข่�น์อยู่กับัรัะดับัคัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�รัับัรู้ัได้แลิะต้น์ทุน์ของการัเล้ิ�อน์การั
ตัดสิน์ใจำออกไป้ หากเล้ิอกท่�จำะดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ัตามแน์วัทางน่์� ผู้วัางแผน์ต้องเข้าใจำว่ัาจำะต้องป้รัับั
ยทุธิ์ศาสตร์ัอย่างไรัตามเง้�อน์ไขใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ พร้ัอมกัน์น่์�ก็ต้องม่รัะบับัการัสังเกตการัณ์์แลิะติดตาม
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงของสัญญาณ์ต่าง ๆ  อยูเ่สมอ เพ้�อป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ยุทธิ์ศาสตร์ัตามเง้�อน์ไขท่�เป้ล่ิ�ยน์ไป้ ทั�งน่์�
ทั�งนั์�น์ องค์ักรัวัางแผน์ต้องสามารัถป้รัับัตัวัได้อย่างรัวัดเร็ัวัตามการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�เกิดข่�น์ด้วัย
 ยุุทธศาสตร์แนวครอบคลุมหลายุด้าน (multiple coverage strategy) เล้ิอกท่�จำะดำาเนิ์น์
ยทุธิ์ศาสตร์ัหลิายอยา่งไป้พร้ัอมกัน์จำน์กว่ัาสถาน์การัณ์์ใน์อน์าคัตจำะชัดเจำน์มากข่�น์ ยทุธิ์ศาสตร์ัน่์�เหมาะ
สำาหรัับัองค์ักรัหร้ัอป้รัะเทศท่�ม่ทรััพยากรัอยู่มากเพ่ยงพอท่�จำะดำาเนิ์น์การัตามยุทธิ์ศาสตรั์ท่�หลิากหลิาย 
เพ้�อป้รัะกัน์ได้ว่ัาจำะไม่พลิาดโอกาสสำาคััญไป้ใน์อน์าคัต แต่ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ ก็เป็้น์ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ม่ต้น์ทุน์
สูง เน้์�องจำากจำะม่บัางยุทธิ์ศาสตร์ัท่�จำะไม่สร้ัางผลิลัิพธ์ิ์แลิะจำะถูกยกเลิิกไป้ใน์อน์าคัต
 ยุุทธศาสตร์แนวเส่�ยุงพินัน (gambling strategy) เป็้น์การัเล้ิอกเส้น์ทางยทุธิ์ศาสตรัท่์�ทรัาบั
แต่ต้น์แล้ิวัว่ัาจำะน์ำาไป้สู่ผลิลัิพธ์ิ์ท่�ไม่ใช่ท่�ด่ท่�สุดใน์กรัณ่์ท่�เง้�อน์ไขบัางอย่างแลิะภิาพอน์าคัตบัางฉัากเป็้น์จำริัง
ข่�น์มา แต่จำะสามารัถสร้ัางผลิลัิพธ์ิ์ท่�เป็้น์เลิิศได้ ถ้าเป็้น์ตามฉัากทัศน์์ท่�เล้ิอกไว้ั อย่างไรัก็ตาม เน้์�องจำาก
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การัป้รัะเมิน์คัวัามเป้็น์ไป้ได้โดยรัวัมของแต่ลิะฉัากทัศน์์แทบัเป้็น์ไป้ไม่ได้ ใน์หลิายกรัณ่์ การัเล้ิอกแน์วั
ยุทธิ์ศาสตรั์แบับัเส่�ยงพน์ัน์น์่�จำะเล้ิอกใช้ต่อเม้�อได้วัิเคัรัาะห์แลิ้วัวั่า หากเกิดฉัากทัศน์์ท่�แย่ท่�สุดแลิ้วั จำะ
ไม่ทำาให้เกิดภัิยอย่างใหญ่หลิวังต่อองคั์กรัหรั้อพ้�น์ท่�เป้้าหมายของการัใช้ยุทธิ์ศาสตรั์น์ั�น์ 
 วััตถุป้รัะสงค์ัสำาคััญป้รัะการัหน่์�งของการัวัางแผน์แบับัฉัากทัศน์์ ค้ัอ การัสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ัท่�
สามารัถตอบัรัับัได้กับัทุกสถาน์การัณ์์หร้ัอหลิายสถาน์การัณ์์ท่�ม่คัวัามไม่แน่์น์อน์ หร้ัอการัสร้ัางยทุธิ์ศาสตร์ั
แน์วัทน์ทาน์ตามท่�กล่ิาวัไป้ข้างต้น์ การัทดสอบัคัวัามทน์ทาน์ของยุทธิ์ศาสตรั์จ่ำงเป้็น์วิัธ่ิ์การัหน์่�งใน์การั
ป้รัับัป้รุังรัายลิะเอ่ยดของยทุธิ์ศาสตร์ัให้ด่ยิ�งข่�น์ เพ้�อให้สามารัถตอบัรัับัได้กับัฉัากทศัน์์ต่าง ๆ  ท่�ได้พัฒน์า
มาก่อน์หน้์าน่์� เม้�อคัณ์ะทำางาน์ได้พัฒน์าฉัากทัศน์์แบับัสองแกน์แลิะอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ัแล้ิวั ยทุธิ์ศาสตร์ั
ท่�ได้กำาหน์ดข่�น์จ่ำงมุ่งเน้์น์บัรัรัลุิเป้้าป้รัะสงค์ัของฉัากทัศน์์ท่�เล้ิอกนั์�น์ การัทดสอบัอุโมงค์ัลิมจำะช่วัยทำาให้
สามารัถสร้ัางทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ม่คัวัามย้ดหยุ่น์มากข่�น์ แลิะข่�น์อยู่กับัเง้�อน์ไขใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์
น้์อยลิง 
 เม้�อน์โยบัายแลิะยุทธิ์ศาสตร์ัได้ผ่าน์กรัะบัวัน์การัวิัเคัรัาะห์คัวัามทน์ทาน์แล้ิวั แลิะมั�น์ใจำได้ว่ัา
เป็้น์ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ทำาให้บัรัรัลุิเป้้าป้รัะสงค์ัของภิาพอน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงค์ั คัณ์ะทำางาน์อาจำคัำาน่์งถ่งคัวัาม
เป็้น์ไป้ได้ใน์การัน์ำาน์โยบัายไป้ใช้ใน์เชิงป้ฏิิบััติด้วัย โดยม่หลัิกพิจำารัณ์าเบ้ั�องต้น์ 2 ป้รัะการั ค้ัอ หลัิก
ป้รัะสิทธิิ์ผลิ (effectiveness) แลิะหลัิกคัวัามยากง่ายใน์การัน์ำาน์โยบัายแลิะยุทธิ์ศาสตร์ัไป้ดำาเนิ์น์การั 
(implementation) 
 วิัธ่ิ์การัหน่์�งท่�ใช้ใน์การัทดสอบัคัวัามทน์ทาน์ของยุทธิ์ศาสตร์ัค้ัอการัทดสอบัอุโมงค์ัลิม ซ่�งช่วัย
ให้คัณ์ะทำางาน์สามารัถป้รัะเมนิ์ได้ว่ัา ยทุธิ์ศาสตร์ัใดท่�ม่คัวัามทน์ทาน์มากท่�สุด แลิะองค์ักรัจำะต้องเตร่ัยม
พร้ัอมอย่างไรักับัเหตุการัณ์์ท่�อาจำเกิดข่�น์ใน์ฉัากทัศน์์ใดฉัากทัศน์์หน่์�ง วิัธ่ิ์การัน่์�มักใช้เป็้น์ส่วัน์หน่์�งของ
กรัะบัวัน์การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั แลิะเป็้น์ส่วัน์หน่์�งของการัป้รัะเมิน์คัวัามเส่�ยงท่�เกิดจำากยุทธิ์ศาสตร์ั
 วิัธ่ิ์การัทดสอบัอุโมงค์ัลิมม่พ้�น์ฐาน์มาจำากการัพัฒน์าแลิะทดสอบัต้น์แบับั (prototype) ใน์
ด้าน์วิัศวักรัรัม โดยเฉัพาะใน์การัพัฒน์ารัถยน์ต์ เคัร้ั�องบิัน์แลิะพาหน์ะป้รัะเภิทต่าง ๆ   วััตถุป้รัะสงค์ัของ
อุโมงค์ัลิมค้ัอเพ้�อใช้ทดสอบัวัา่ ต้น์แบับัท่�ได้พัฒน์ามานั์�น์สามารัถทน์ทาน์แลิะรัับัม้อกับัสภิาพอากาศแลิะ
เง้�อน์ไขทางสิ�งแวัดล้ิอมท่�ไม่ป้กติได้หร้ัอไม่แลิะได้เท่าใด ทั�งลิมพายุรุัน์แรัง หิมะท่�ตกหนั์ก หร้ัออุณ์หภูิมิ
สูงหร้ัอตำ�ามาก เป็้น์ต้น์  
 ฉััน์ใดก็ฉััน์นั์�น์ การัทดสอบัอุโมงค์ัลิมใน์การัคัาดการัณ์์แลิะวัางแผน์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงเป็้น์การั
ทดสอบัว่ัายทุธิ์ศาสตร์ัท่�ดำาเนิ์น์การัอยูห่ร้ัอท่�พัฒน์าข่�น์ใหม่นั์�น์ จำะสามารัถทน์ทาน์กับัเง้�อน์ไขแลิะสภิาวัะ
ภิายน์อกต่าง ๆ ได้ด่เพ่ยงใดใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ท่�ได้วิัเคัรัาะห์มา โดยเฉัพาะเง้�อน์ไขแลิะสภิาวัะท่�ม่คัวัาม
รุัน์แรังเป็้น์พิเศษ์ ดังใน์กรัณ่์การัทดสอบัลิมพายุรุัน์แรัง  ถ้ายุทธิ์ศาสตร์ัท่�ม่อยู่หร้ัอท่�พัฒน์าข่�น์มาใหม่ยัง
สามารัถบัรัรัลุิผลิลัิพธ์ิ์ได้ภิายใต้เง้�อน์ไขท่�ม่คัวัามรุัน์แรัง ก็ถ้อว่ัายุทธิ์ศาสตร์ันั์�น์ม่คัวัามทน์ทาน์ (robust) 
ใน์ฉัากทัศน์์หร้ัอสถาน์การัณ์์นั์�น์  แต่หากยุทธิ์ศาสตร์ันั์�น์ไม่สามารัถรัับัม้อกับัสถาน์การัณ์์รุัน์แรังใน์ฉัาก
ใดฉัากหน่์�งได้ ผู้วัางแผน์ก็ต้องตัดสิน์ใจำว่ัาจำะป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์รัายลิะเอ่ยดยุทธิ์ศาสตร์ันั์�น์หร้ัอจำะไม่เล้ิอก
ดำาเนิ์น์การัตามยุทธิ์ศาสตร์ัดังกล่ิาวั
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 จุำดเด่น์ของวิัธ่ิ์การัทดสอบัอุโมงค์ัลิมค้ัอการัเปิ้ดโอกาสให้องค์ักรัสามารัถรัะบัไุด้ว่ัา ยทุธิ์ศาสตร์ั
หร้ัอน์โยบัายใดท่�ดำาเน์ิน์การัอยู่ใน์ป้ัจำจุำบััน์จำะใช้ไม่ได้อ่กต่อไป้ใน์อน์าคัต แลิะป้รัับัเป้ล่ิ�ยน์ยุทธิ์ศาสตรั์
ให้เหมาะสมแลิะม่คัวัามทน์ทาน์กับัสถาน์การัณ์์ต่าง ๆ มากยิ�งข่�น์  การัทดสอบัอุโมงคั์ลิมยังใช้ได้กับั
ยุทธิ์ศาสตรั์ท่�จำะพัฒน์าข่�น์มาใหม่ ยุทธิ์ศาสตรั์ของคัู่แข่ง รัวัมไป้ถ่งแน์วัคัิดแลิะแน์วัทางดำาเน์ิน์กิจำการั
ใหม่ อ่กทั�งยังสามารัถใช้วิัธ่ิ์การัน์่�ใน์การัทดสอบัว่ัา ข่ดคัวัามสามารัถขององคั์กรัท่�ม่อยู่ใน์ป้ัจำจำุบััน์จำะยัง
เหมาะสมแลิะเพ่ยงพอหรั้อไม่ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์
 ข้อจำำากัดหน่์�งของวิัธ่ิ์การัทดสอบัอุโมงค์ัลิมค้ัอการัป้รัะเมิน์คัวัามทน์ทาน์ของยุทธิ์ศาสตรั์มักม่
คัวัามเป้น็์อัตวิัสัย (subjective)  ใน์กรัณ่์ท่�องค์ักรัดำาเนิ์น์ยทุธิ์ศาสตร์ัอยู่หลิายแน์วัทางแลิะหลิายด้าน์ แลิะ
ต้องตัดสิน์ใจำว่ัาจำะดำาเนิ์น์ยุทธิ์ศาสตร์ัไหน์ต่อ แลิะยกเลิิกยทุธิ์ศาสตร์ัไหน์  การัป้รัะเมิน์คัวัามทน์ทาน์ของ
ยทุธิ์ศาสตร์ัด้วัยวิัธ่ิ์การัทดสอบัอุโมงค์ัลิมอาจำทำาให้ผลิการัป้รัะเมิน์ไม่สะท้อน์พัน์ธิ์กิจำหร้ัอเป้้าหมายหลัิก
ขององค์ักรัได้  วิัธ่ิ์การัหน่์�งใน์การัแก้ไขข้อจำำากัดดังกล่ิาวัค้ัอ การัป้รัะเมิน์แลิะเป้ร่ัยบัเท่ยบัคัวัามทน์ทาน์
ของยุทธิ์ศาสตร์ัต่าง ๆ  ใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ โดยยด่โยงกับัเกณ์ฑ์์ตามพัน์ธิ์กิจำหร้ัอเป้้าหมายขององค์ักรั เพ้�อ
ท้ายสุดสามารัถเล้ิอกยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ทน์ทาน์แลิะเหมาะสมท่�สุดสำาหรัับัองค์ักรั51 

วัตถุุปัระสงค์
การัทดสอบัอุโมงค์ัลิมม่วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกดังน่์�
 1. สำารัวัจำว่ัายุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัายต่าง ๆ แสดงผลิอย่างไรัใน์ฉัากทัศน์์ท่�แตกต่างกัน์
 2. ป้รัะเมิน์คัวัามทน์ทาน์ของยุทธิ์ศาสตร์ัหร้ัอน์โยบัายใน์ปั้จำจุำบััน์หร้ัอท่�วัางแผน์ไว้ั
 3. รัะบุัว่ัาน์โยบัายหร้ัอมาตรัการัใดม่โอกาสอ่อน์ไหวัไป้ตามปั้จำจัำยท่�ไม่แน่์น์อน์มากท่�สุด
 การัป้รัะเมิน์คัวัามทน์ทาน์ของน์โยบัายแลิะมาตรัการัด้วัยวิัธ่ิ์การัอุโมงค์ัลิม อาจำดำาเนิ์น์การัได้
โดยคัณ์ะทำางาน์เอง หร้ัอเปิ้ดให้ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยเข้ามาม่ส่วัน์ร่ัวัมใน์การัป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตร์ั ผลิผลิิต
ท่�ได้จำากการัทดสอบัอุโมงค์ัลิม ค้ัอ ตารัางท่�แสดงรัะดับัป้รัะสิทธิิ์ผลิของแต่ลิะยุทธิ์ศาสตร์ัใน์ฉัากทัศน์์ท่�
แตกต่างกัน์ ผลิผลิิตดังกล่ิาวัจำะใช้ต่อได้ใน์การัป้รัับัป้รุังแลิะพัฒน์ายุทธิ์ศาสตร์ัแลิะแผน์ดำาเนิ์น์การั รัวัม
ถ่งการัติดตามแลิะป้รัะเมิน์คัวัามเส่�ยง แลิะการัป้รัะเมิน์ผลิกรัะทบัแลิะข่ดคัวัามสามารัถขององค์ักรัใน์
การัจัำดการักับัคัวัามเส่�ยงนั์�น์ 
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  แผนภาพิท่� 18   การทดสอบอุโมงค์ลมเพิื�อพิัฒนายุุทธศาสตร์ท่�ตอบรับกับหลายุฉากทัศน์
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ
ในการทดสอบอุโมงค์ลม

ใน์การัป้รัะเมิน์คัวัามทน์ทาน์ของยุทธิ์ศาสตร์ัด้วัยวิัธ่ิ์การัทดสองอุโมงค์ัลิม คัณ์ะทำางาน์อาจำป้รัะชุมหาร้ัอ
ภิายใน์กลุ่ิมก็ได้ แต่วิัธ่ิ์การัท่�เหมาะสมกว่ัาค้ัอ การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการักับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยใน์
การัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ั น์โยบัาย หร้ัอกลิยุทธ์ิ์ใน์การัดำาเนิ์น์การัทั�งใน์ทางตรังแลิะทางอ้อม รัวัมถ่งผู้ท่�
จำะน์ำาแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัไป้ดำาเนิ์น์การัต่อ ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุมคัวัรัม่คัวัามรู้ัแลิะคัวัามเข้าใจำเบ้ั�องต้น์เก่�ยวักับั
น์โยบัาย ยทุธิ์ศาสตร์ั แลิะกลิยทุธ์ิ์ท่�ต้องการัป้รัะเมิน์คัวัามทน์ทาน์ รัวัมถ่งคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัคัวัามเส่�ยง
ท่�อาจำเกิดข่�น์แลิะมาตรัการัใน์การัจัำดการักับัคัวัามเส่�ยงเหล่ิานั์�น์
 วิัธ่ิ์การัทดสอบัอุโมงค์ัลิมสามารัถใช้วิัเคัรัาะห์ร่ัวัมกับัการัพยากรัณ์์ย้อน์กลัิบั แลิะการัใช้วังล้ิอ
อน์าคัต (Futures Wheel) ซ่�งช่วัยรัะบุัผลิลัิพธ์ิ์ทั�งทางตรังแลิะทางอ้อมท่�เกิดจำากปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์หร้ัอ
ฉัากทัศน์์ การัทดสอบัอุโมงคั์ลิมสามารัถวัิเคัรัาะห์ได้ด้วัยเคัร้ั�องม้อเชิงป้ริัมาณ์หร้ัอเชิงคุัณ์ภิาพใน์การั
ทดสอบัคัวัามทดทาน์ภิายใต้ฉัากทัศน์์ต่าง ๆ   ใน์กรัณ่์ท่�คัณ์ะทำางาน์ต้องการัรัะดมสมองเพ้�อสร้ัางแน์วัคิัด
สำาหรัับัยทุธิ์ศาสตร์ัหร้ัอกลิยทุธ์ิ์เพิ�มเติม สามารัถใช้วัธ่ิิ์การัพยากรัณ์์ยอ้น์กลัิบั วังล้ิออน์าคัต หร้ัอเส้น์ทาง
อน์าคัตสามช่วัง (Three Horizons) ใน์ช่วังแรักของการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัได้
 เน้์�อหาใน์ส่วัน์น่์�แสดงตัวัอย่างขั�น์ตอน์ใน์การัดำาเนิ์น์การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัใน์การัทดสอบั
อุโมงค์ัลิม

การเตร่ยุมการ
ก่อน์การัจัำดการัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อการัทดสอบัอุโมงค์ัลิม คัณ์ะทำางาน์คัวัรัเตร่ัยมการัดังต่อไป้น่์�

• บทสรุปัขอบเขตการคาดการณ์์: การัทดสอบัอุโมงคั์ลิมจำำาเป้็น์ต้องม่ชุดฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์ามา
ก่อน์หน์้าน์่� โดยอาจำรัวัมถ่งวัิสัยทัศน์์หร้ัออน์าคัตท่�พ่งป้รัะสงคั์หร้ัอไม่ก็ได้ บัทสรุัป้ฉัากทัศน์์
คัวัรัแสดงคัวัามแตกต่างอย่างชัดเจำน์มากพอท่�ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมจำะเห็น์ถ่งคัวัามแตกต่าง  การั
ทดสอบัอุโมงคั์ลิมอาจำใช้ฉัากทัศน์์ท่�พัฒน์ามาโดยผู้อ้�น์ก็ได้ ถ้าหากหัวัข้อแลิะป้รัะเด็น์ของชุด
ฉัากทัศน์์นั์�น์เก่�ยวัข้องโดยตรังกบััยทุธิ์ศาสตร์ัท่�ต้องการัป้รัะเมิน์ คัณ์ะทำางาน์อาจำส่งรัายลิะเอ่ยด
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ฉัากทัศน์์ให้กับัผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมอ่าน์ก่อน์การัป้รัะชุม
• บทสรุปัยุทุธศาสตร์:  ยทุธิ์ศาสตร์ั น์โยบัาย หร้ัอกลิยทุธ์ิ์ท่�องค์ักรัใช้อยูใ่น์ปั้จำจุำบััน์หร้ัอท่�พัฒน์า

ข่�น์มาใหม่แลิะต้องการัป้รัะเมิน์คัวัามทน์ทาน์ต่อสถาน์การัณ์์ต่าง ๆ
• รูปัแบบ: การัจำัดป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัแบับักลิุ่มย่อย
• ระยุะเวลา: 1 วััน์ โดยข่�น์อยู่กับัคัวัามลิะเอ่ยดแลิะคัรัอบัคัลิุมท่�ต้องการั
• ผูเ้ข้าร่วมปัระชุิม: ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เสย่สำาคััญ โดยเน้์น์คัน์ภิายใน์องค์ักรัท่�เก่�ยวัข้องใน์การัพัฒน์า

แลิะดำาเนิ์น์การัตามยทุธิ์ศาสตร์ัแลิะแผน์  เพ้�อให้เกดิคัวัามหลิากหลิายใน์กรัอบัแน์วัคิัดแลิะมุม
มอง แลิะเพ้�อสรั้างคัวัามรัู้ส่กเป้็น์เจำ้าของแลิะการัยอมรัับัใน์กรัะบัวัน์การั เพ้�อให้ยุทธิ์ศาสตรั์
แลิะแผน์น์ำาไป้สู่การัดำาเน์ิน์การัจำรัิงต่อไป้ 

• พิื�นท่�จััดปัระชุิม: คัวัรักวั้างขวัางมากพอสำาหรัับัให้ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุมสามารัถลิุกเดิน์ไป้มาได้
ถ้าหากม่กลิุ่มย่อยหลิายกลิุ่ม ก็คัวัรัม่รัะยะห่างรัะหว่ัางกลิุ่ม เพ้�อไม่ได้เส่ยงดังรับักวัน์กัน์ได้

• อุปักรณ์์สำาหรับการปัระชิุม: กรัะดาน์ขาวัหร้ัอกรัะดาน์ฟ้ลิิบัชารั์ทพรั้อมกรัะดาษ์ ป้ากกา
เมจำิก กรัะดาษ์โพสต์อิท

ขั�นตอนการปัระชุิม
การัป้รัะชุมเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อทดสอบัอุโมงค์ัลิมม่ขั�น์ตอน์ดังต่อไป้น่์�
แนะนำากระบวนการ

• กรัะบัวัน์กรัอธิิ์บัายแน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์แลิะกรัะบัวัน์การัทดสอบัอุโมงค์ัลิม พร้ัอมตวััอย่างของการั
ป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตรั์ด้วัยวิัธ่ิ์การัดังกลิ่าวัจำากโคัรังการัอ้�น์ก่อน์หน์้าน์่�

อธิบายุฉากทัศน์ ยุุทธศาสตร์และนโยุบายุ
• กรัะบัวัน์กรัอธิิ์บัายยุทธิ์ศาสตรั์ น์โยบัายหรั้อกลิยุทธ์ิ์ท่�ต้องการัป้รัะเมิน์ จำากน์ั�น์จำ่งอธิิ์บัายรัาย

ลิะเอ่ยดเก่�ยวักับัฉัากทัศน์์ท่�ต้องการัใช้เป้็น์เกณ์ฑ์์ใน์การัทดสอบัอุโมงคั์ลิม ผู้เข้ารั่วัมป้รัะชุม
แต่ลิะคัน์จำะได้รัับัเอกสารัสรัุป้ทั�ง 2 ชุด เพ้�อใช้อ้างอิงตลิอดช่วังการัป้รัะชุม หากผู้เข้ารั่วัม
ป้รัะชมุยังไม่ได้อ่าน์เอกสารัน์่�มาก่อน์ คัวัรัให้เวัลิาใน์การัอ่าน์แลิะทำาคัวัามเข้าใจำกบััผู้เข้าป้รัะชมุ

ทดสอบความทนทานของยุุทธศาสตร์
• ผู้เข้าป้รัะชมุแบ่ังเป็้น์กลุ่ิมย่อย เพ้�อแยกกนั์ป้รัะเมิน์ชดุยทุธิ์ศาสตร์ั น์โยบัายหร้ัอกลิยทุธ์ิ์คัน์ลิะ

ชุดกัน์ แต่ลิะกลิุ่มพิจำารัณ์าว่ัา ยุทธิ์ศาสตรั์หรั้อน์โยบัายท่�สน์ใจำม่ผลิลิัพธ์ิ์อย่างไรัใน์แต่ลิะฉัาก
ทัศน์์ ถ้าผูเ้ข้าป้รัะชมุเป็้น์ส่วัน์หน์่�งของกรัะบัวัน์การัพัฒน์ายทุธิ์ศาสตร์ัจำากฉัากทัศน์์ชดุดงักล่ิาวั 
ย่อมเข้าใจำอยู่แลิ้วัว่ัา ยุทธิ์ศาสตรั์หรั้อน์โยบัายน์ั�น์ม่ผลิอย่างไรัใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ 
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• ผู้เข้าป้รัะชุมป้รัะเมิน์ยุทธิ์ศาสตรั์หร้ัอน์โยบัายท่ลิะข้อ โดยตอบัคัำาถามวั่า ยุทธิ์ศาสตรั์น์ั�น์จำะ
ทำาให้สามารัถบัรัรัลุิวัตัถปุ้รัะสงค์ัได้หร้ัอไม่ภิายใต้สถาน์การัณ์์ใน์ฉัากทัศน์์แต่ลิะฉัาก โดยเฉัพาะ
สถาน์การัณ์์ท่�มเ่ง้�อน์ไขหร้ัอปั้จำจำยัใน์รัะดบััไม่ป้กตหิร้ัอมค่ัวัามรันุ์แรังเป็้น์พิเศษ์  ผลิการัป้รัะเมิน์
ม่ 3 ทางเลิ้อกด้วัยกัน์ คั้อ ทน์ทาน์ ไม่ทน์ทาน์ แลิะต้องป้รัับัเน์้�อหา ผู้เข้าป้รัะชุมกรัอกผลิการั
ป้รัะเมิน์ตามตวััอย่างใน์ตารัางท่� 27 แลิะอาจำเพิ�มคัำาอธิ์บิัายเป็้น์รัายลิะเอย่ด โดยเฉัพาะใน์กรัณ่์
ท่�จำำาเป้็น์ต้องม่การัป้รัับัเน์้�อหาของยุทธิ์ศาสตรั์ให้เหมาะสมกับัฉัากทัศน์์

  ตารางท่� 27   ตัวอยุ่างการปัระเมินความทนทานของยุุทธศาสตร์ต่อฉากทัศน์

 หมายเหตุ:    ทน์ทาน์     ไม่ทน์ทาน์ Δ ต้องป้รัับัเน้์�อหา

สรุปัการปัระเมินยุุทธศาสตร์
• ตัวัแทน์ของแต่ลิะกลิุ่มน์ำาเสน์อผลิการัป้รัะเมิน์ แลิะอภิิป้รัายวั่าจำะดำาเนิ์น์การัอย่างไรักับั

น์โยบัายหรั้อยุทธิ์ศาสตรั์ท่�ได้ผลิการัป้รัะเมิน์แลิ้วั โดยอาจำสรัุป้ตามป้รัะเด็น์ต่อไป้น์่�
-  น์โยบัาย ยุทธิ์ศาสตร์ั หร้ัอกลิยุทธ์ิ์ใดจำะสามารัถเพิ�มคัวัามเป็้น์ไป้ได้ท่�จำะบัรัรัลุิภิาพอน์าคัต

ท่�พ่งป้รัะสงค์ั  
- น์โยบัาย ยุทธิ์ศาสตร์ั หร้ัอกลิยุทธ์ิ์ใดท่�สามารัถดำาเนิ์น์การัได้เลิยใน์ปั้จำจุำบััน์ น์โยบัายไหน์

คัวัรัเตร่ัยมการัไว้ัสำาหรัับัอน์าคัต แลิะสังเกตการัณ์์แลิะติดตาม รัวัมไป้ถ่งวิัธ่ิ์การัจัำดการัคัวัาม
เส่�ยงท่�อาจำเกิดข่�น์

- คัวัรัวัางแผน์อย่างไรัใน์กรัณ่์ฉัากทัศน์์ท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์มากท่�สุด
- คัวัรัวัางแผน์อย่างไรัใน์กรัณ่์ฉัากทัศน์์ท่�ม่ผลิลัิพธ์ิ์เลิวัร้ัายท่�สุด
- คัวัรัป้รัับัป้รุังน์โยบัาย ยุทธิ์ศาสตร์ั หร้ัอกลิยุทธ์ิ์อย่างไรัให้สามารัถรัับัม้อกับัสถาน์การัณ์์ท่�

หลิากหลิายแลิะไม่แน่์น์อน์ได้ด่ท่�สุด
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• ผลิการัป้รัะเมิน์ยงัสามารัถใช้ใน์การัตดิตามแลิะป้รัะเมิน์คัวัามเส่�ยงท่�อาจำเกดิข่�น์ใน์สถาน์การัณ์์
หร้ัอฉัากทัศน์์ต่าง ๆ  ผูร่้ัวัมป้รัะชมุอาจำสรัปุ้ผลิการัป้รัะเมิน์ แล้ิวัแจ้ำงผลิน์ั�น์ให้กบััผู้น์ำาองค์ักรัหร้ัอ
ผู้มส่่วัน์ได้ส่วัน์เส่ย ใน์การัน์่� คัณ์ะทำางาน์คัวัรัพัฒน์าแลิะกำาหน์ดดชัน์ท่่�รัะบุัว่ัา ยทุธิ์ศาสตร์ัหร้ัอ
น์โยบัายใดคัวัรัได้รัับัการัส่งเสริัมแลิะดำาเนิ์น์การัต่อไป้ หร้ัอคัวัรัต้องป้รัะเมิน์แลิะป้รัับัป้รุังใหม่

• น์อกจำากน์่� การัป้รัะเมิน์ยทุธิ์ศาสตร์ัด้วัยการัทดสอบัอุโมงค์ัลิม อาจำช่วัยใน์การัป้รัะเมิน์ผลิลิพัธ์ิ์
หร้ัอผลิกรัะทบัของยทุธิ์ศาสตร์ัใน์แต่ลิะฉัากทัศน์์ว่ัาอยูใ่น์รัะดบััท่�ม่น์ยัสำาคััญหร้ัอไม่ พร้ัอมกัน์
น์่� ยังช่วัยใน์การัป้รัะเมิน์ว่ัาองคั์กรัม่ข่ดคัวัามสามารัถใน์การัดำาเน์ิน์ยุทธิ์ศาสตรั์หรั้อไม่ ใน์การั
น์่� คัณ์ะทำางาน์อาจำใช้เคัรั้�องม้อการัวิัเคัรัาะห์ยุทธิ์ศาสตรั์อ้�น์ เช่น์ วิัธ่ิ์การัสวัอต (SWOT) ท่�มุ่ง
วัเิคัรัาะห์จุำดแขง็แลิะจุำดอ่อน์อย่างเป็้น์รัะบับั เพ้�อวิัเคัรัาะห์ว่ัา จำะต้องดำาเน์นิ์การัอะไรัเพิ�มเตมิ
เพ้�อให้การัดำาเน์ิน์ยุทธิ์ศาสตรั์แลิะน์โยบัายป้รัะสบัผลิสำาเรั็จำตามท่�คัาดหวัังไว้ั

สรุปัและกำาหนดงานขั�นต่อไปั
• กรัะบัวัน์กรัสรุัป้ผลิผลิิตท่�ได้ใน์งาน์น์่� แลิะอธิิ์บัายการัน์ำาผลิผลิิตดังกลิ่าวัไป้ใช้ใน์ขั�น์ตอน์ต่อ

ไป้ โดยเฉัพาะแน์วัทางการัน์ำาผลิการัป้รัะเมิน์ไป้ป้รัับัยุทธิ์ศาสตรั์หร้ัอดำาเนิ์น์การัต่อเป้็น์แผน์
ป้ฏิิบััติการั
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บทส่งท้าย
9

Imagination and fiction 
make up more than three quarters of our real life.

Simone Weil
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จำากเน้์�อหาท่�ได้น์ำาเสน์อมาใน์บัทท่�ผ่าน์มา ผู้อ่าน์คังพอทรัาบัแล้ิวัว่ัา การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัไม่
ได้เป็้น์เร้ั�องท่�ยากแลิะใหม่ไป้ท่เด่ยวัทั�งหมด โดยเฉัพาะสำาหรัับัผู้ท่�ม่คัวัามรู้ัแลิะป้รัะสบัการัณ์์ด้าน์การั
วัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะน์โยบัายใน์รัะดับัองค์ักรัหร้ัอใน์รัะดับัพ้�น์ท่� กรัอบัแน์วัคิัดแลิะเคัร้ั�องม้อท่�ใช้ใน์
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัส่วัน์หน่์�งก็เป็้น์องค์ัคัวัามรู้ัท่�ใช้กัน์อย่างแพร่ัหลิายอยู่แล้ิวัใน์การั
วัางแผน์แลิะการับัริัหารัจัำดการัเชิงยทุธิ์ศาสตร์ั ส่วัน์คัวัามรู้ัด้าน์อน์าคัตศ่กษ์าก็ตั�งอยูบ่ัน์ฐาน์ของตรัรักะ
ทั�วัไป้ เพ่ยงแต่เพิ�มกรัอบัแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัวิัเคัรัาะห์ท่�ให้คัวัามสำาคััญกับัแน์วัคิัดเชิงรัะบับัแลิะคัวัามไม่
แน่์น์อน์เป็้น์พิเศษ์
 ใน์บัทสุดท้ายน่์� ผู้เข่ยน์ขอเสน์อบัทเร่ัยน์บัางป้รัะการัจำากป้รัะสบัการัณ์์ด้าน์การัคัาดการัณ์์เชิง
ยทุธิ์ศาสตรัใ์น์ช่วังสิบักว่ัาปี้ท่�ผ่าน์มา ซ่�งอาจำเป้น็์ป้รัะโยชน์์สำาหรัับัผู้ท่�สน์ใจำจำะดำาเน์นิ์โคัรังการัคัาดการัณ์์
ต่อไป้

ความสำาคัญของจิันตนาการ
คัวัามท้าทายสำาคััญป้รัะการัหน่์�งใน์การัดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัค้ัอ ทั�งคัณ์ะทำางาน์
แลิะผู้เข้าร่ัวัมกรัะบัวัน์การัอาจำตดิอยูกั่บักรัอบัแน์วัคัดิท่�ผูกติดกับัสถาน์การัณ์์แลิะป้ญัหาท่�เกิดข่�น์ใน์อด่ต
แลิะปั้จำจุำบััน์ จำน์ไม่สามารัถจิำน์ตน์าการัภิาพอน์าคัตท่�แตกต่างไป้จำากแน์วัโน้์มท่�ผ่าน์มาได้ เน้์�องจำากคัวัาม
ไม่แน่์น์อน์เป็้น์แน์วัคิัดพ้�น์ฐาน์ของการัคัาดการัณ์์เชิงยทุธิ์ศาสตร์ั ใน์ขณ์ะท่�แน์วัโน้์มจำากอด่ตเป็้น์เพ่ยงแค่ั
เส่�ยวัเด่ยวัของขอ้มูลิคัวัามรู้ัท่�ใช้ได้ใน์การัคัาดการัณ์์อน์าคัต จิำน์ตน์าการัจ่ำงเป็้น์องค์ัป้รัะกอบัสำาคััญท่�ขาด
ไม่ได้ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั 
 กิจำกรัรัมการักวัาดสัญญาณ์ท่�ดำาเนิ์น์การัอยูเ่ป็้น์ป้รัะจำำาภิายใน์องค์ักรัเป็้น์ขั�น์ตอน์สำาคััญของการั
คัาดการัณ์์ แต่ก็เป็้น์เพ่ยงจุำดเริั�มต้น์เท่านั์�น์ ใน์ขณ์ะเด่ยวักัน์ การัพยากรัณ์์เชิงสถิติตามแน์วัโน้์ม โดยการั
เป้ล่ิ�ยน์ค่ัาพารัามิเตอร์ับัางป้รัะการัของข้อสมมติท่�ใช้ใน์การัคัาดการัณ์์อน์าคัต อาจำใช้ได้ด่ใน์สถาน์การัณ์์
แลิะบัริับัทท่�การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงเป็้น์ไป้อยา่งช้า ๆ  แลิะสามารัถพยากรัณ์์ได้อยา่งแม่น์ยำาใน์รัะดับัหน่์�ง ดังใน์
กรัณ่์ของการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงด้าน์ป้รัะชากรั  แต่ใน์การัคัาดการัณ์์ภิาพอน์าคัตรัะยะยาวั เหตุการัณ์์จำำาน์วัน์
มากไม่สามารัถพยากรัณ์์ไดด้้วัยแน์วัโน์ม้ท่�ป้รัากฏิอยูใ่น์ป้จัำจุำบััน์ ปั้จำจัำยพลิิกผัน์หลิายป้รัะการัเกดิข่�น์อยา่ง
รัวัดเร็ัวั แลิะทำาให้ทิศทางของแน์วัโน์ม้เป้ล่ิ�ยน์ไป้อยา่งหน้์าม้อเป็้น์หลัิงม้อ ดังใน์กรัณ่์โรัคัรัะบัาดโคัวิัด-19 
แลิะคัวัามขดัแย้งทางการัเม้อง การัจิำน์ตน์าการัใน์สิ�งท่�ม่โอกาสเกิดข่�น์ได้จ่ำงเป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัวัเิคัรัาะห์
คัวัามไม่แน่์น์อน์
 ใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ คัณ์ะทำางาน์จ่ำงต้องพยายามเปิ้ดกว้ัางทางคัวัามคิัดแลิะจำนิ์ตน์าการั
แลิะไม่จำำากัดอยู่เพ่ยงแค่ัการัคิัดต่อยอดแน์วัโน้์มท่�ม่อยู่ใน์ปั้จำจุำบััน์ไป้ใน์อน์าคัต หร้ัอสร้ัางยุทธิ์ศาสตร์ั
จำากฉัากทัศน์์ท่�ม่โอกาสเกิดสูงสุดเท่านั์�น์  การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ด่ไม่เพ่ยงแค่ัป้รัะเมิน์แน์วัโน้์ม
ปั้จำจุำบััน์แลิะพยากรัณ์์ภิาพอน์าคัตฐาน์ แต่แสดงถ่งคัวัามตรัะหนั์กว่ัา แน์วัโน้์มท่�เป็้น์อยูอ่าจำเป้ล่ิ�ยน์ทิศทาง
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ได้อยูเ่สมอ พร้ัอมกบััให้คัวัามสน์ใจำกบััปั้จำจำยัขบััเคัล้ิ�อน์หร้ัอพลิิกผัน์ท่�จำะเป้ล่ิ�ยน์เกมไป้อย่างหน้์ามอ้เป็้น์
หลิังม้อด้วัย
 วิัธ่ิ์การัหน์่�งท่�ใช้อย่างแพรั่หลิายใน์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ คั้อ การัจำัดการัป้รัะชุมป้ฏิิบััติการั 
บ่ัอยคัรัั�งท่�ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุใช้เวัลิาน์าน์ใน์การัอภิิป้รัายสถาน์การัณ์์แลิะปั้ญหาปั้จำจำบุันั์ แต่ไม่ม่โอกาสได้
พูดคัยุกนั์เพ้�อจำนิ์ตน์าการัภิาพอน์าคัตท่�หลิดุออกไป้จำากบัรับิัทแลิะเง้�อน์ไขท่�ม่อยู่เดมิ ใน์บัางคัรัั�ง อาจำมข้่อ
จำำากดับัางป้รัะการัท่�ทำาให้ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชมุไม่กล้ิาแสดงคัวัามคิัดเหน็์ คัณ์ะทำางาน์สามารัถแก้ไขปั้ญหาน์่�
ได้โดยการัจัำดเตร่ัยมกรัะบัวัน์การัแลิะบัรัรัยากาศท่�เหมาะสม ใน์ส่วัน์น์่� ป้รัะสบัการัณ์์แลิะคัวัามสามารัถ
ของกรัะบัวัน์กรัจำ่งสำาคััญมาก

การค้นหาสัญญาณ์อ่อน 
โคัรังการัคัาดการัณ์์เพ้�อการัวัางแผน์องคัก์รัจำำาน์วัน์มากมกัจำบัอยูเ่พ่ยงท่�การัรัะบัแุน์วัโน้์มท่�เป็้น์ป้รัะจำกัษ์์
แลิะรัับัรู้ัอยู่ทั�วัไป้แล้ิวัใน์เวัลิานั์�น์ แต่ยุทธิ์ศาสตร์ัท่�ตั�งอยู่บัน์ฐาน์ของแน์วัโน้์มอาจำช้าเกิน์ไป้แล้ิวัก็เป็้น์
ได้ โดยเฉัพาะสำาหรัับัองค์ักรัท่�อยู่ใน์ธุิ์รักิจำท่�ม่การัแข่งขัน์สูงแลิะอยู่ใน์สถาน์การัณ์์ท่�ม่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง
อย่างรัวัดเร็ัวั  
 ดังนั์�น์ สำาหรัับัองค์ักรัท่�มุ่งสร้ัางคัวัามคัล่ิองแคัล่ิวัว่ัองไวัใน์การัดำาเนิ์น์กิจำการั หร้ัอท่�เร่ัยกว่ัา 
agile organization วััตถุป้รัะสงค์ัหลัิกป้รัะการัหน่์�งของการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงอยู่ท่�การัรัะบุั
ถ่งเหตุการัณ์์ คัวัามเส่�ยง หร้ัอน์วััตกรัรัมท่�ใน์ปั้จำจุำบััน์อาจำยังดูไม่สำาคััญมาก แต่ใน์อน์าคัตอาจำกลิายเป็้น์
แน์วัโน้์มสำาคััญ การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงต้องคัรัอบัคัลิมุมากกว่ัาแน์วัโน้์มสำาคััญหร้ัอเมกะเทรัน์ด์ 
แลิะตอ้งพยายามรัะบัหุาปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ท่�อาจำก่อตัวักลิายเป้น็์แรังผลัิกดัน์ให้เกิดการัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงสำาคััญ
ใน์อน์าคัตได้ 
 เคัร้ั�องม้อท่�ได้น์ำาเสน์อไป้แล้ิวัใน์หนั์งส้อเล่ิมน่์� สามารัถใช้ได้ใน์การัสำารัวัจำแลิะค้ัน์หาปั้จำจัำยขับั
เคัล้ิ�อน์ต่าง ๆ แลิะช่วัยใน์การัวิัเคัรัาะห์เพ้�อสร้ัางคัวัามเข้าใจำเก่�ยวักับัรูัป้แบับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงแลิะนั์ยท่�
ม่ต่อสภิาพแวัดล้ิอมแลิะองค์ักรั เพ้�อพัฒน์าทางเล้ิอกเชิงยุทธิ์ศาสตร์ัใน์การัดำาเนิ์น์การัต่อไป้ ตารัางผลิ 
กรัะทบั-คัวัามไม่แน่์น์อน์ท่�ใช้ป้รัะกอบักับัผังรัะบับัจำะช่วัยให้ผู้คัาดการัณ์์สามารัถเข้าใจำถ่งปั้จำจัำยขับั
เคัล้ิ�อน์ท่�อาจำม่ผลิกรัะทบัอย่างมากต่อองค์ักรัใน์อน์าคัต โดยเฉัพาะปั้จำจัำยท่�ไม่สามารัถพยากรัณ์์ได้ง่าย
ส่วัน์วังล้ิออน์าคัตกส็ามารัถใช้ใน์การัจำนิ์ตน์าการัแลิะวัเิคัรัาะหนั์์ยของเหตกุารัณ์์ ป้รัากฏิการัณ์์หร้ัอปั้จำจัำย
ขับัเคัล้ิ�อน์ท่�อาจำเกิดข่�น์ได้ใน์อน์าคัต ซ่�งอาจำอยู่น์อกกรัอบัคัวัามคิัดแลิะข้อสมมติท่�ม่อยู่แต่เดิม
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การทำาซีำ�าเป็ันปัระจัำา
องค์ักรัจำำาน์วัน์มากไม่ป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำใน์การัดำาเนิ์น์งาน์แลิะตอบัโจำทย์ตามพัน์ธิ์กิจำพ้�น์ฐาน์ได้ ส่วัน์
หน่์�งเป็้น์เพรัาะไม่ม่วิัสัยทัศน์์แลิะยุทธิ์ศาสตรั์ท่�ตอบัรัับักับัวิัสัยทัศน์์นั์�น์ หร้ัอวิัสัยทัศน์์แลิะยุทธิ์ศาสตรั์
ท่�ม่อยู่ไม่ตอบัรัับักับัการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงท่�รัวัดเร็ัวัของสภิาพแวัดล้ิอมภิายน์อก ใน์ทางกลัิบักัน์ องค์ักรัท่�
ป้รัะสบัคัวัามสำาเร็ัจำมักม่กรัะบัวัน์การัใน์การัวิัเคัรัาะห์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงอยูอ่ย่างสมำ�าเสมอ เพ้�อป้รัับัป้รุัง
เป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงยุทธิ์ศาสตร์ัไป้ตามสถาน์การัณ์์ท่�เป้ล่ิ�ยน์ไป้
 ใน์ปั้จำจุำบััน์ หลิายองค์ักรัใน์ป้รัะเทศไทยได้ทดลิองดำาเนิ์น์โคัรังการัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั
โดยได้ว่ัาจ้ำางท่�ป้ร่ักษ์าภิายน์อกใน์การัดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์กับัผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยทั�งภิายใน์
แลิะภิายน์อกองค์ักรั กิจำกรัรัมสำาคััญของโคัรังการัคัาดการัณ์์ท่�พบัเห็น์อยู่ทั�วัไป้ค้ัอ การัจัำดการัป้รัะชุม
เชิงป้ฏิิบััติการัท่�ผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยมาร่ัวัมหาร้ัอแลิะพัฒน์าภิาพอน์าคัตไป้ด้วัยกัน์ ใน์บัางคัรัั�ง ก็ม่การัจัำด
ป้รัะชุมเพ้�อกวัาดสัญญาณ์การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง ทั�งแน์วัโน้์มแลิะปั้จำจัำยขับัเคัล้ิ�อน์ แลิะม่การัน์ำาเสน์อผลิการั
ป้รัะชุมต่อทั�งผู้บัริัหารัองค์ักรัแลิะกับัสาธิ์ารัณ์ชน์
 อย่างไรัก็ตาม เท่าท่�ผู้เข่ยน์ได้สอบัถามมา ยังม่องคั์กรัใน์ป้รัะเทศไทยน้์อยมากท่�ผลิผลิิตจำาก
กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัได้กลิายเป็้น์พ้�น์ฐาน์ของการัวัางแผน์ยุทธิ์ศาสตร์ัแลิะม่การั
ดำาเนิ์น์การัจำริังใน์เชิงป้ฏิิบััติ น์อกจำากน่์� แทบัยังไม่ม่องค์ักรัใดท่�กำาหน์ดให้ม่ดำาเนิ์น์การัคัาดการัณ์์เชิง
ยุทธิ์ศาสตร์ัเป็้น์ป้รัะจำำา  เน้์�องจำากกรัอบัแน์วัคิัดแลิะวิัธ่ิ์การัคัาดการัณ์์ม่อยู่หลิากหลิาย อ่กทั�งการัคัาด
การัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัยังเป็้น์ทั�งศาสตร์ัแลิะศิลิป์้ท่�ผู้ดำาเนิ์น์กรัะบัวัน์การัต้องม่คัวัามรู้ัแลิะป้รัะสบัการัณ์์
มากพอท่�จำะสร้ัางคัวัามรู้ัเชิงล่ิกท่�เป็้น์ป้รัะโยชน์์ได้ การัทำาซำ�าเป็้น์ป้รัะจำำาจ่ำงเป็้น์การัเสริัมสร้ัางคัวัามรู้ั
คัวัามสามารัถด้าน์การัคัาดการัณ์์ของบุัคัลิากรัใน์องค์ักรั
 น์อกจำากน่์� กรัะบัวัน์การัคัาดการัณ์์ยังเป็้น์เวัท่ใน์การัสร้ัางกรัะบัวัน์การัแลิกเป้ล่ิ�ยน์คัวัามรู้ั
คัวัามคิัดเห็น์ แลิะการัเร่ัยน์รู้ัร่ัวัมกัน์ของผู้ม่ส่วัน์ได้ส่วัน์เส่ยทั�งใน์แลิะน์อกองค์ักรั ซ่�งม่กรัอบัแน์วัคิัดแลิะ
มุมมองท่�หลิากหลิาย วิัธ่ิ์การัท่�ใช้ใน์การัป้รัะชมุเชิงป้ฏิิบััติการัเพ้�อกวัาดสญัญาณ์แลิะพฒัน์าภิาพอน์าคัต 
สามารัถช่วัยให้ผู้เข้าร่ัวัมป้รัะชุมสามารัถจิำน์ตน์าการัออกน์อกกรัอบัการัทำางาน์ป้กติได้
 ด้วัยเหตุน่์� องค์ักรัท่�มุ่งสร้ัางคัวัามคัล่ิองแคัล่ิวัว่ัองไวัใน์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ั จ่ำงคัวัรัดำาเนิ์น์กิจำกรัรัม
คัาดการัณ์์เป็้น์ป้รัะจำำาจำน์กลิายเป็้น์ส่วัน์หน่์�งของวััฒน์ธิ์รัรัมองค์ักรั โดยเฉัพาะอย่างยิ�งใน์ขั�น์ตอน์การั 
กวัาดสัญญาณ์ 
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การกำาหนดให้เป็ันส่วนหน้�งของการเปัล่�ยุนแปัลงองค์กร
ผลิผลิิตจำากการัคัาดการัณ์์แม้แหลิมคัมแลิะชัดเจำน์จำะไม่น์ำาไป้สู่การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง หากไม่ม่การักำาหน์ด
แผน์การัน์ำาผลิผลิิตนั์�น์ใน์การัผลัิกดนั์ให้เกดิการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิง โดยเฉัพาะการัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงใน์รัะดบััองค์ักรั 
ด้วัยเหตุน่์� การัคัาดการัณ์์เชิงยุทธิ์ศาสตร์ัจ่ำงคัวัรัเป็้น์องค์ัป้รัะกอบัสำาคััญของกรัะบัวัน์การัวัางแผน์แลิะ
ตัดสิน์ใจำขององค์ักรั  การัให้คัวัามสำาคััญโดยผู้น์ำาองคั์กรัจ่ำงเป็้น์เง้�อน์ไขท่�ขาดไม่ได้ใน์การัน์ำาผลิผลิิต
จำากการัคัาดการัณ์์ไป้ใช้ต่อใน์เชิงป้ฏิิบััติ  ใน์ทางกลัิบักัน์ กิจำกรัรัมใดก็ตามใน์องค์ักรัท่�มุ่งหวัังให้เกิด
การัเป้ล่ิ�ยน์แป้ลิงขององค์ักรั ก็คัวัรัใช้ป้รัะโยชน์์จำากกรัะบัวัน์การัแลิะผลิลัิพธ์ิ์ของการัคัาดการัณ์์เชิง
ยทุธิ์ศาสตรั ์เน้์�องจำากจำะชว่ัยกำาหน์ดภิาพรัะยะยาวัแลิะวัสัิยทัศน์์ท่�การัเป้ลิ่�ยน์แป้ลิงองคัก์รันั์�น์จำะบัรัรัลิไุด้  
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