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บทคัดย่อ
งานวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ (1) ศึกษาสภาพการคิดเชิงกลยุทธ์ของ 

ผู้บริหารระดับกลางฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้นบริษัท การบินไทยฯ (2) สร้าง
รูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลางฝ่ายบริการลูกค้า
ภาคพื้นบริษัท การบินไทยฯ และ (3) ประเมินรูปแบบการพัฒนาการคิดเชิง 
กลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลางฝ่ายบริการลูกค้าภาคพ้ืนบริษัท การบินไทยฯ กลุ่ม 
ตัวอย่างและผู้ให้ข้อมูลหลักในการศึกษา คือ 1) พนักงานฝ่ายบริการลูกค้า 
ภาคพืน้ทีป่ฏบิติัหนา้ทีส่นามบนิสวุรรณภมู ิเพือ่สำ�รวจสภาพการคดิเชงิกลยทุธ ์ 
จำ�นวน 300 คน 2) ผู้บริหารองค์กรในระดับต่างๆ เพื่อตอบแบบสัมภาษณ์  
จำ�นวน 17 คน และ 3) นกัวชิาการ และผูเ้ช่ียวชาญ จำ�นวน 5 คน ประเมนิความ 
เป็นไปได้และความเหมาะสมของร่างรูปแบบ เพื่อนำ�ไปทดลองใช้รูปแบบการ 
คิดเชิงกลยุทธ์กับผู้บริหารระดับกลาง จำ�นวน 25 คน โดยการวิจัยนี้เป็นการ 
วิจัยเชิงอนุมาน ผลการศึกษาพบว่า

1.	 สภาพการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลางฝ่ายบริการลูกค้า 
ภาคพื้น บริษัท การบินไทยฯ พบว่า การคิดเชิงกลยุทธ์ในปัจจุบัน ของผู้บริหาร
ระดับกลาง มีองค์ประกอบหลัก 6 ด้าน คือ 1) ด้านมีความยืดหยุ่นด้วยการคิด
นอกกรอบเพือ่สรา้งการเปลีย่นแปลง 2) ดา้นการคดิอยา่งเปน็กระบวนการดว้ย
การคดิเชงิระบบ 3) ดา้นการคดิวเิคราะหส์ภาพแวดลอ้มทัง้ภายในและภายนอก
ด้วยการคิดวเิคราะห์ 4) ดา้นการคาดการณอ์นาคต 5) ดา้นการวางแผนอยา่งเป็น
ขัน้ตอนด้วยหลกัการวางแผนกลยทุธ ์และ 6) ดา้นการกำ�หนดทศิทางเชงิกลยทุธ ์
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2.	 รูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลางฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้นท่ี บริษัท  
การบนิไทยฯ พบวา่ ประกอบไปด้วย 3 สว่น คอื 1) วตัถุประสงคข์องรปูแบบ ไดแ้ก ่การยกระดบัความสามารถ
ของผู้บริหารระดับกลางให้มีการคิดอย่างเป็นระบบ การนำ�ไปปรับประยุกต์ใช้กับการปฏิบัติงานจริง การนำ�
ไปเปน็แนวทางในการพฒันาการคดิเชงิกลยทุธข์องผู้บรหิารระดบักลาง และการเพ่ิมศักยภาพและการเตรยีม
ความพร้อมเพื่อเป็นการสืบทอดตำ�แหน่ง 2) โครงสร้างเนื้อหา ได้แก่ ด้านการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม และ
การเปลีย่นแปลงทัง้ภายในและภายนอก ดา้นกลยทุธใ์นการพฒันา ดา้นการเตรยีมการกอ่นลงมือปฏบิติั และ
ด้านการนำ�ผลที่ไปปฏิบัติมาประเมิน และ 3) กระบวนการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ การพัฒนาการคิด
เชงิกลยทุธต์ามแนวคดิ ADDIE Model ซึง่ประกอบดว้ย การวเิคราะหค์วามตอ้งการ การออกแบบกจิกรรมใน
การพัฒนา การปรับปรุงวิธีการพัฒนา การดำ�เนินการพัฒนา และการประเมินผล โดยในการวิจัยคร้ังน้ี พบว่า 
การพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วยการอบรมเชิงปฏิบัติการ เป็นกระบวนการพัฒนาแบบผสมผสานที่ประกอบ
ด้วย 3 รูปแบบ คือ การพัฒนาการฝึกอบรมโดยผู้อื่น และโดยการแลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์  
ซึ่งประกอบด้วย 3 ขั้นตอน คือ 1) ขั้นตอนการเสริมสร้าง 2) ขั้นตอนการแบ่งปัน 3) ขั้นตอนการสนับสนุน 
หรือเรียกรูปแบบนี้ว่า “ESR MODEL”

3.	 ผลการประเมินรูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ พบว่า ส่วนที่ 1 รูปแบบการพัฒนาทั้ง 3 ด้าน  
ได้แก่ ด้านวัตถุประสงค์ของรูปแบบ ด้านโครงสร้างเนื้อหาในการพัฒนา และด้านกระบวนการในการพัฒนา
มีความเหมาะสม มีความเป็นไปได้อยู่ในระดับมากที่สุด ส่วนที่ 2 การพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหาร 
ระดับกลาง ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้นบริษัท การบินไทยฯ ด้วยการนำ�รูปแบบไปทดลองใช้ พบว่า หลังการ 
อบรมสิน้สุดสงูกวา่กอ่นการเข้ารบัการฝกึอบรมในภาพรวมและทุกดา้น นัน่คือ ผูบ้รหิารระดบักลาง ฝา่ยบริการ
ลูกค้าภาคพื้นบริษัท การบินไทยฯ ได้รับการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ ทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ (1) วิเคราะห์สภาพ
แวดล้อมและการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก (2) การกำ�หนดกลยุทธ์ (3) การเตรียมการก่อนลงมือ
ปฏิบัติ (4) การนำ�ผลที่ปฏิบัติมาประเมินแสดงถึงว่ามีการพัฒนาที่เปลี่ยนไปอย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 และส่วนที่ 3 ผู้เข้าร่วมอบรมมีความพึงพอใจต่อการใช้รูปแบบ ในภาพรวมอยู่ระดับมากที่สุด
 
คำ�สำ�คัญ:	รูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์  การคิดเชิงกลยุทธ์  ผู้บริหารระดับกลาง

Abstract
This research aims at studying the conditions of strategic thinking of middle managers 

at Thai Airways International Public Company, Limited (THAI). The researcher constructed a 
strategic thinking development model (STDM) for middle managers and thence evaluated 
it. The area studied is ground operations. 

The sample population and key informants consisted of (1) 300 employees in the 
Customer Services Department (CSD) surveyed in regard to the conditions under which they 
engaged in the processes of strategic thinking; (2) 17 experts who participated as respondents 
in an interview; and (3) 25 middle managers who participated in the experimental testing 
of STDM. 

Using techniques of descriptive statistics, the researcher analyzed the data collected in 
terms of frequency, percentage, mean, and standard deviation. The qualitative data collected 
were analyzed through applications of content analysis. 
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Findings are as follows: 
1.	 The conditions of strategic thinking for these middle managers at THAI revealed : (1) 

cognitive flexibility developed through lateral thinking; (2) systematic thinking processes; (3) 
using analytic thinking in analyzing the internal and external environments; (4) forecasting 
of the future; (5) planning the steps to be taken using the principles of strategic planning; 
and (6) determining the direction of strategy. 

2.	 STDM was used to develop middle manager strategic thinking through workshop  
training. It is a mixed process involving three components of a sub-model (ESR), viz., training, 
interactions with others, and exchanging knowledge and experience. As such, the ESR sub-
model consisted of three steps: (1) enhancement (E); (2) sharing (S); and reinforcement (R). 

3.	 In respect to the evaluation of STDM, the results were as follows: (1) The model  
was appropriate and feasibility at the highest level. (2) The capabilities for strategic thinking 
were higher after the completion of the experiment than prior to its commencement at 
the statistically significant level of .05 (3) The levels of satisfaction level evinced by middle 
manager participants in respect to STDM was overall found to hold at the highest level.

Keywords: Strategic Thinking Development Model, Strategic Thinking, Middle Manager

บทนำ�
	 จากการขยายตัวของโลกาภิวัตน์ ซึ่งเป็นสภาวการณ์ 
ของการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และรุนแรงทุกมิติ  
ทั้งทางสังคม เศรษฐกิจ การเมืองและเทคโนโลยี อันเป็น 
การผสมผสานจากการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศ  
การปรับเปลี่ยนโครงสร้างเศรษฐกิจ และการเมืองโลก 
ด้วยขอบเขตท่ีขยายแผ่กว้างออกไปอย่างไม่หยุดยั้ง  
อีกท้ังการเปิดเสรีและการรวมตัวทางเศรษฐกิจในภูมิภาค 
ต่างๆ ได้สร้างแรงกดดันต่อการปรับตัวขององค์กรทั้ง 
ภาครัฐและเอกชน จึงมีความจำ�เป็นอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ 
ที่ต้องปรับตัวด้านการพัฒนาให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงมีผลกระทบท้ังท่ีเป็นโอกาสและความเส่ียง หากองค์กร 
ต่างๆ ต้องการอยู่รอดจำ�เป็นต้องเร่งสร้างศักยภาพใน 
การแข่งขันให้เข้มแข็งมากขึ้น องค์ประกอบที่สำ�คัญที่ช่วย 
เพิ่มศักยภาพในการแข่งขัน คือ แนวทางในการบริหาร 
จัดการบนความซับซ้อน ซึ่งเป็นการปรับตัวขององค์การ 
นั้น เพื่อเปลี่ยนแปลงไปสู่ทิศทางที่ดีขึ้น และการบริหาร 
จัดการให้เกิดการเปลี่ยนแปลง คือ การจัดการเชิงกลยุทธ์ 
และการนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติเพื่อให้บรรลุซึ่งวัตถุประสงค์ 
ขององค์การ ในการนี้แนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์ ได้ถูก 
นำ�มาใช้ในการบริหารจัดการกับองค์การเพ่ือความอยู่รอด 

ภายใต้สภาวะแวดล้อมท่ีมีการเปลี่ยนแปลงและแข่งขัน 
อยู่ตลอดเวลา แต่ถ้าผู้บริหารขาดความชำ�นาญในการ 
กำ�หนดและปฏบิตัติามกลยทุธ ์จะทำ�ใหไ้มส่ามารถพฒันา 
องค์กรให้บรรลุเป้าหมายได้ (Keajonnun, 2009; Porter, 
1985) 
	 บริษัท การบินไทย จ�ำกัด (มหาชน) เป็นบริษัทที ่
ประกอบธุรกิจอุตสาหกรรมการบินพาณิชย์ ซ่ึงเป็น 
กิจการท่ีได้รับความนิยมส�ำหรับผู้โดยสารท่ีใช้เดินทาง 
ท้ังในประเทศและต่างประเทศ ส่งผลท�ำให้มีการแข่งขัน 
ระหว่างบริษัทท่ีประกอบธุรกิจประเภทนี้ โดยปัจจุบัน 
มีผู้ประกอบการธุรกิจอุตสาหกรรมการบินพาณิชย์ที่มี 
ลักษณะมุ่งเน้นการก�ำหนดอัตราค่าโดยสารต�่ำลง หรือ 
ที่เรียกว่า สายการบินต้นทุนต�่ำ และการเปิดเสรีและการ 
รวมตัวทางเศรษฐกิจในภูมิภาคต่างๆ การบริหารงานของ
บริษัท การบินไทย จ�ำกัด (มหาชน) จึงต้องปรับปรุงและ 
เปลี่ยนแปลงเพื่อรองรับการแข่งขันท่ีทวีความรุนแรง 
มากข้ึน ในการนี้บริษัท การบินไทย จ�ำกัด (มหาชน) ม ี
ความได้เปรียบด้านบุคลากร ซึ่งมีความเชี่ยวชาญ มี 
ประสบการณ์และช�ำนาญ แต่เนื่องจากเป็นองค์กร 
ขนาดใหญ่จึงมีสายการบังคับบัญชาหลายระดับและ 
ท�ำให้การปฏิบัติงานยิ่งซับซ้อนตามไปด้วย 
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	 จากแนวคิดการแบ่งผู้บริหารในองค์กรน้ัน จะแบ่งเป็น 
ผู้บริหาร 3 ระดับ (Robbin & Coulter, 1996) คือ  
1) ผู้บริหารระดับต้น (first–line managers or supervisor)  
2) ผู ้บริหารระดับกลาง (middle managers) และ  
3) ผู้บริหารระดับสูง (top managers) ผู้บริหารแต่ละ 
ระดับมีอำ�นาจในการตัดสินใจและการบริหารจัดการ 
แตกต่างกัน โดยแต่ละองค์กรนอกจากจะประกอบไปด้วย 
ผู้บริหารแล้ว ยังมีพนักงานซึ่งต้องร่วมกันปฏิบัติหน้าที่ใน 
แต่ละองค์กรที่มีบริบทแตกต่างกัน ในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัย 
ให้ความสำ�คัญกับการปฏิบัติงานของผู้บริหารระดับกลาง 
เนื่องจากเป็นผู้นำ �นโยบายของผู้บริหารระดับสูง 
ถ่ายทอดสู่พนักงานระดับปฏิบัติการ เพื่อให้นโยบายนั้น 
นำ�ไปสู่การปฏิบัติได้อย่างชัดเจน ถูกต้อง อย่างรูปธรรม  
เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล และสามารถนำ�องค์กร 
ดำ�เนินไปตามทิศทางที่ผู้บ ริหารสูงสุดขององค์กร 
กำ�หนดไว้และช่วยให้องค์กรสามารถตอบสนองต่อ 
การเปลี่ยนแปลงได้อย่างทันท่วงที (Daft, 1999)
	 ดังนั้น ผู้บริหารระดับต่างๆ ขององค์กรจึงต้องให ้
ความสำ�คัญเกี่ยวกับบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ ใน 
กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ ซึ ่งเป็นงานที่สำ�คัญของ 
ผู้บริหาร โดยที่ผู ้บริหารจะต้องวางแผนกลยุทธ์อย่าง 
ชาญฉลาด เพื ่อเป็นแนวทางให้องค์กรปฏิบัติงานได ้
สมบูรณ์มากยิ่งขึ้นและเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมาย 
ตามที่ต้องการได้ ถ้าปราศจากกลยุทธ์ องค์กรจะไม่ม ี
แนวทางที่ชัดเจนในการดำ�เนินงานสู่ เป้าหมายได้   
(Liewsuwan, 2003) และเพื่อให้องค์กรเดินหน้าไปใน 
ทิศทางเดียวกันด้วยการมองภาพกว้าง ผู ้บริหารต้อง 
สามารถมองสิ่งต่างๆ ได้ในมุมมองที่หลากหลายและต้อง 
มีวิสัยทัศน์เพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงความคิดและ 
มุมมองจึงนับว่าเป็นการเริ่มต้นการเป็นผู้บริหารที่มี 
แนวคิดเชิงกลยุทธ์ 
	 การคิดเชิงกลยุทธ์เป็นการคิดเพื่อเพิ่มโอกาสแห่ง 
ความสำ�เร็จ ช่วยให้มีการกำ�หนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ 
ล่วงหน้าในการทำ�สิ่งต่างๆ อย่างชัดเจน ทำ�ให้เกิดการ
เรียนรู้ที ่ทำ�ให้สามารถรับมือกับสถานการณ์ต่างๆ ได ้
อย่างมีประสิทธิภาพและช่วยลดการกระทำ�ที่ไม่จำ�เป็น  
ลดการสูญเสียทั้งพลังงานและทรัพยากรต่างๆ ทำ�ให้ม ี
โอกาสประสบ ความสำ�เร็จได้มากกว่าการที่ไม่รู้จักการ 
คิดเชิงกลยุทธ์ (Chareonwongsak, 2010) เช่นเดียวกับ  

(Potter, 2005) ที่แสดงความคิดเห็นไว้ว่า การคิดเชิง 
กลยุทธ์ หมายถึง ความสามารถในการกำ�หนดแนวทาง 
ท่ีดีท่ีสุด ภายใต้สภาวะต่างๆ เพ่ือบรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ 
มีลักษณะเป็นกระบวนการคิดท่ีเกิดข้ึนเมื่อมีเป้าหมาย 
ที่ต้องการทำ�ให้สำ�เร็จ และการจะบรรลุเป้าหมายต้องม ี
การกำ�หนดทางเลือกท่ีคิดว่ามีโอกาสประสบความสำ�เร็จ 
ในการแก้ปัญหาได้ตรงจุดมากที ่สุด และยังสามารถ 
แจกแจงประเด็นปัญหาออกมาอย่างมีระบบ อีกทั้งยัง 
สามารถถ่ายทอดความคิดของตนให้คนรอบข้างเข้าใจ 
ได้อย่างชัดเจน 
	 จากสภาพวิกฤติที่ส่งผลกระทบต่อผลประกอบการ 
ของบริษัท การบินไทยฯ อย่างต่อเนื่องตลอด 5 ไตรมาส 
ที่ผ่านมา อันเนื่องมาจากสภาพแวดล้อมของธุรกิจการบิน 
ท่ีมีการแข่งขันท่ีทวีความรุนแรงและแตกต่างไปจากเดิม 
มาก มีการเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันในทุกมิต ิ
เพ่ือรองรับเทคโนโลยีการสื่อสารรวมถึงพฤติกรรมและ 
ความคาดหวังของผู้โดยสารที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็ว  
ในขณะเดียวกัน สถานภาพปัจจุบันของบริษัท การบิน- 
ไทยฯ มีฝูงบินหลายแบบและการใช้เครื่องบินยังไม่คุ้มค่า 
ประกอบกับมีต้นทุนการดำ�เนินการที่สูงขึ้น นอกจากนี ้
กระบวนการทำ�งานที่ไม่ได้ปรับปรุงมานาน ทำ�ให้ยังม ี
ความซับซ้อนต่อการตัดสินใจท่ีไม่ทันกับสภาพการณ์  
ส่งผลให้ไม่สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง 
และโอกาสทางธุรกิจได้อย่างทันท่วงที ต้องประสบภาวะ 
ขาดทุน และกลายเป็นวิกฤตทางการเงินจากการขาดทุน 
อยา่งตอ่เนือ่งยาวนาน หากไมเ่รง่ดำ�เนนิการปฏริปูองคก์ร 
ทั ้งระบบ องค์กรอาจไม่สามารถแข่งขันหรืออยู ่รอด 
อย่างยั่งยืนได้ต่อไป ทั้งหมดนี้เป็นปัจจัยทั้งภายในและ 
ภายนอกที่เป็นผลให้เกิดสภาวะวิกฤต (Thai Airways  
International, 2015)
	 จากเหตุดังกล่าว จึงนำ�ไปสู่การจัดทำ�แผนปฏิรูป 
องค์กร จากการเห็นชอบให้ดำ�เนินการตามแผนจาก 
คณะกรรมการนโยบายและกำ�กับดูแลรัฐวิสาหกิจ (คนร.) 
เมื ่อวันที ่ 26 มกราคม พ.ศ.2558 (Thai Airways  
International, 2015). การปฏิรูปองค์กรครั้งนี ้เป็น 
กลยุทธ์การปฏิรูปขนานใหญ่ โดยมุ่งเน้นการนำ�จุดแข็ง 
ขององค์กรมาเป็นพลังในการขับเคลื ่อน โดยการ 
เปรียบเทียบกับประสิทธิภาพ ความสามารถ คุณภาพ 
การบริการกับสายการบินคู่แข่งและวางระบบงานที่ดี 
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กว่าคู ่แข่ง ภายใต้ความประหยัดในการลงทุน ความ 
รวดเร็วและประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานไปสู่ผลสำ�เร็จ  
ตามแผนทั้งระยะสั้นและระยะยาวในการดำ�เนินการ 
ตามแผนยุทธ์ศาสตร์การปฏิรูปสู่การปฏิบัติอย่างเป็น 
รูปธรรม และให้สอดรับกับนโยบายหลัก ดังนั้น ผู้บริหาร 
ระดับกลางจึงเป็นกลุ่มคนที่มีบทบาทหน้าที่ในการนำ� 
นโยบายและวิสัยทัศน์ของผู้บริหารระดับสูงมาปฏิบัติ 
ให้เกิดผลสำ�เร็จ และยังเปรียบเสมือนคนกลางระหว่าง 
ผู ้บริหารระดับสูงกับพนักงานระดับปฏิบัติการ หาก 
ผู้บริหารระดับกลางมีความพร้อม ก็จะนำ�ไปสู่การบริหาร 
ผู้ใต้บังคับบัญชาได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งจะช่วยให ้
องค์กรสามารถตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงต่างๆ  
ได้อย่างทันท่วงที ผู้บริหารระดับกลางจึงมีความสำ�คัญ 
อย่างมากต่อการผลักดันองค์กรให้รุดหน้าในภาวการณ์ 
การดำ�เนินธุรกิจที่มีการแข่งขันสูงอย่างในปัจจุบัน  
ในการนี้ ผู้บริหารระดับกลางจะต้องมีความรู้ความเข้าใจ 
ในศาสตร์แห่งการบริหารในหลากหลายมิติ และต้องม ี
ทักษะการคิดลักษณะต่างๆ ซึ่งเป็นองค์ประกอบของการ 
คิดที่ซับซ้อนเพื่อจัดการกับองค์ความรู้ต่างๆ ในการนำ�ไป 
ปรับประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์นั้นๆ (Thai  
Airways International, 2015). 
	 ดังนั้น ผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาที่จะสร้างรูปแบบการ 
พัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลาง และ 
เห็นว่าการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางให้มีความสามารถ 
ในการคิดเชิงกลยุทธ์ (strategic thinking) น้ี เป็นส่ิงสำ�คัญ 
และเป็นที่ ต้ องการอย่ างยิ่ ง ในปัจจุบันของธุ ร กิจ
อุตสาหกรรมการบินพาณิชย์ท ี ่ม ีการแข่งข ัน และ 
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและต่อเนื่อง 

วัตถุประสงค์
	 1.	 เพ่ือศึกษาสภาพการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหาร
ระดับกลางบริษัท การบินไทยฯ 
	 2.	 เพื่อสร้างรูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์
ของผู้บริหารระดับกลางบริษัท การบินไทยฯ 
	 3.	 เพ่ือประเมินรูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกล-
ยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลางบริษัท การบินไทยฯ

ระเบียบวิธีวิจัย
	 งานวิจัยครั้งนี้ ใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบการวิจัยและ 
พัฒนา (Reasearch & Development: R&D) โดยมี 
รายละเอียดการดำ�เนินการวิจัย 3 ขั้นตอน ดังนี้
	 ขั ้นตอนที่ 1 ศึกษาสภาพการคิดเชิงกลยุทธ์ของ 
ผู้บริหารระดับกลาง ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้นบริษัท  
การบินไทยฯ กลุ่มตัวอย่าง คือ พนักงานฝ่ายบริการ 
ลูกค้าภาคพื้น ที่มีตำ�แหน่งงานตั้งแต่ระดับ 7-9 จำ�นวน  
300 คน และปฏิบัติหน้าที่ที่สนามบินสุวรรณภูมิ ใช้การ 
สุ่มตัวอย่างแบบง่าย (simple random sampling)  
เครื่องมือในการวิจัย คือ แบบสอบถามเพื่อสำ�รวจสภาพ 
การคิดเชิงกลยุทธ์ มีค่า IOC (Index of Item Objective  
Congruence - IOC) เท่ากับ 0.80-1.00 (Srisaad, 2013) 
และมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ α 0.94 โดยการหาค่า 
สัมประสิทธิแอลฟา (α-Coefficient) ตามวิธ ีของ  
ครอนบาค (Cronbach, 1970) รวบรวมข้อมูลจาก 
แบบสอบถาม จำ�นวน 300 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 100  
นำ�ข้อมูลมาวิเคราะห์ค ่าสถิตหาค่าความถี ่ ร ้อยละ  
ค่าเฉลี่ย และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
	 ขั ้นตอนที่ 2 สร้างรูปแบบการพัฒนาการคิดเชิง 
กลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลางฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้น  
บริษัท การบินไทยฯ ผู้ให้ข้อมูลหลัก คือ ผู้บริหารระดับสูง 
จำ�นวน 5 คน และผู้บริหารระดับกลาง 12 คน เครื่องมือ 
ในการวิจัย คือ แบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง และ 
แบบสอบถาม เพื่อสำ�รวจกับยืนยันความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
รูปแบบการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ การรวบรวม 
ข้อมูล ซึ่งผู้วิจัยเก็บข้อมูลด้วยตนเอง วิเคราะห์ข้อมูลโดย 
ใช้เทคนิคเดลฟาย โดยพิจารณาจากค่ามัธยฐาน ตั้งแต ่
ระดับ 3.5 ขึ้นไป และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ ไม่เกิน  
1.50 
	 ขั้นตอนที่ 3 การประเมินรูปแบบการพัฒนาการคิด 
เชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลาง ฝ่ายบริการลูกค้า 
ภาคพื้นบริษัท การบินไทยฯ ผู้ให้ข้อมูล คือ ผู้เชี่ยวชาญ  
นักวิชาการและผู้บริหารระดับสูง จำ�นวน 5 คน เพื่อ 
ประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของร่างรูป 
แบบการพัฒนาการคิด เชิ งกลยุทธ์ ของผู้ บริหาร 

 



81

Vol. 17, No. 2, July-December, 2018

ระดับกลาง ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพ้ืนบริษัท การบินไทยฯ 
มีค่าความเที ่ยงตรงเชิงเนื ้อหาระหว่าง 0.80-1.00 
นอกจากนั้น ยังคัดเลือกแบบสมัครใจผู้บริหารระดับกลาง 
ที่ปฏิบัติหน้าที่ที่สนามบินสุวรรณภูมิ จำ�นวน 25 คน เพื่อ 
ทดลองใช้รูปแบบ เครื่องมือในการวิจัย คือ แบบสอบถาม 
เพื่อตรวจสอบความเหมาะสมและความเป็นไปได้ใน 
การนำ�รูปแบบไปใช้ แบบประเมินตนเองก่อนและหลัง 
การทดลองเพื่อหาความพึงพอใจต่อการใช้รูปแบบ 
ประมาณค่า 5 ระดับ วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้ค่าเฉลี่ย และ 
ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสถิตค่าที

ผลการวิจัย 
	 ผลจากการวิจัยมีข้อค้นพบที่สำ�คัญ ดังต่อไปนี้ 
	 1.	 สภาพการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลาง 
ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้นบริษัท การบินไทยฯ พบว่า  
จากการสังเคราะห์แนวคิดเกี่ยวกับองค์ประกอบการคิด 
เชิงกลยุทธ์ของ Jitsangwan, Sumetikul, and Sinararat 
(2014); Moonkam (2008); Potter (2005); Tienput  
(2004) สรุปได้ว่า การคิดเชิงกลยุทธ์ ประกอบไปด้วย
องค์ประกอบ 6 ด้าน คือ 1) ด้านมีความยืดหยุ่นด้วยการ 
คิดนอกกรอบ (lateral thinking) 2) ด้านการคิดอย่าง 
เป็นกระบวนการด้วยการคิดเชิงระบบ (systematic  
thinking) 3) ด้านการคิดวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้ง 
ภายในและภายนอก (analysis thinking) ในภาพรวม 
ทั้ง 3 ด้าน อยู่ในระดับมากที่สุด 4) ด้านการคาดการณ ์
อนาคต (future forecasting) 5) ด้านการวางแผนอย่าง 
เป็นขั้นตอนด้วยหลักการวางแผนกลยุทธ์ (planning)  
ในภาพรวมทั้ง 2 ด้าน อยู่ในระดับมาก และ 6) ด้านการ 
กำ�หนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ (vision) อยู่ในระดับปานกลาง 
	 2.	 รูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของ 
ผู้บริหารระดับกลางฝ่ายบริการภาคพ้ืน บริษัท การบินไทยฯ 
ที่สร้างและพัฒนาขึ้น พบว่า จากการนำ�แนวคิดในเรื่อง 
กระบวนการในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ของ ADDIE  
Model ซึ่งประกอบด้วย การวิเคราะห์ความต้องการ  
(Analysis--A) การออกแบบกิจกรรมในการพัฒนา  
(Design--D) การปรับปรุงวิธีการพัฒนา (Develop--D) 
การดำ�เน ินการพัฒนา (Implement--I) และการ 

ประเมินผล (Evaluation--I) ผสมผสานกับการพัฒนา 
โดยการฝึกอบรม โดยผู้อื่น และโดยผ่านการแลกเปลี่ยน 
ความรู้และประสบการณ์ สรุปได้ว่า รูปแบบการพัฒนา 
การคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลางฝ่ายบริการ 
ลูกค้าภาคพื้นบริษัท การบินไทยฯ ประกอบด้วย 3 ส่วน  
คือ วัตถุประสงค์ของรูปแบบโครงสร้างเนื ้อหา และ 
กระบวนการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ โดยผ่านรูปแบบ 
กิจกรรมการฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการ เพื่อพัฒนาการคิด 
เชิงกลยุทธ์ โดยใช้ “ESR Model” ประกอบด้วย  
3 ขั้นตอน ดังนี้ 1) เสริมสร้าง (Enhancement = E)  
คือ ขั้นตอนการสร้างและให้ความรู้ประสบการณ์ใหม่  
โดยการทบทวนความรู ้เด ิมหรือประสบการณ์ เดิม 
เชื่อมโยงกับสถานการณ์หรือเรื่องที่ต้องเรียนรู้ใหม่ โดยที่ 
วิทยากรหรือผู้ เชี่ยวชาญหรือผู้มีประสบการณ์เป็น 
ผู้ดำ�เนินการอันเป็นปัจจัยของการพัฒนาโดยการฝึก 
อบรมในห้องเรียน (classroom training) 2) ขั้นตอน 
การแบ่งปัน (sharing = S) คือ ขั ้นการแลกเปลี ่ยน 
เรียนรู้และประสบการณ์ความรู้ ผู้เข้าอบรมต้องช่วยกัน 
ระดมความคิดเห็นเปิดโอกาสให้มีการร่วมกันอภิปราย 
กลุ่ม แลกเปลี่ยนเรียนรู ้ ทำ�ความเข้าใจปัญหาในการ 
หาทางเลือกที ่เหมาะสมที่สุด ใช้กระบวนการและใช ้
ปัญหาเป็นฐานนำ�ไปสู่การสร้างความเข้าใจ แก้ไขปัญหา 
ร่วมกันเพื่อสร้างความรู้และประสบการณ์ใหม่ จากทักษะ 
กระบวนการกลุ่ม ซึ่งเป็นปัจจัยในการพัฒนาโดยผ่าน 
การแลกเปลี่ยนประสบการณ์ความรู้ (experience &  
knowledge sharing) และ3) ขั้นตอนการสนับสนุน  
(reinforcement = R) คือ ขั ้นการเปรียบเทียบและ 
ประเมินวิธีการที่เหมาะสมกับสถานการณ์มากที่สุด  
เกิดการสร้างชิ้นงานร่วมกันจากกรณีศึกษา หรือการสร้าง 
สถานการณ์จำ�ลอง และสามารถนำ�ไปสู่การปฏิบัติได้จริง 
อย่างเป็นรูปธรรม จากการมีหัวหน้างาน ผู้บังคับบัญชา 
ให้คำ�แนะนำ�และสอนงาน อันเป็นปัจจัยในการพัฒนา 
โดยผู้อื่น (others) โดยพบว่า องค์ประกอบของรูปแบบ 
มีความเหมาะสมอยู่ในระดับมากที่สุด 3 ส่วน ได้แก่  
ส่วนวัตถุประสงค์  ส่วนโครงสร้างเนื ้อหา  และส่วน 
กระบวนการในการพัฒนา (ภาพที่ 1)
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ภาพที่ 1 รูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลาง บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน)
ที่มา: โดยผู้วิจัย

	 3.	 ประเมินรูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ของผู ้บริหารระดับกลาง ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื ้น  
บริษัท การบินไทยฯ จากการสอบถามความคิดเห็นของ 
ผู้เชี่ยวชาญ พบว่า รูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ของผู้บริหารระดับกลางมีความเหมาะสม และความ 

เป็นไปได้มากที ่สุด ผลการประเมินความสามารถใน 
การคิดเชิงกลยุทธ์หลังทดลองสูงกว่าก่อนทดลอง และ 
ผู้บริหารระดับกลางที่เข้าอบรมมีความพึงพอใจอยู่ใน 
ระดับมากที่สุด ปรากฏดังตารางที่ 1

ตารางที่ 1	 ผลการเปรียบเทียบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลาง ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้น บริษัท 
	 การบินไทยฯ ก่อนการเข้ารับการฝึกอบรม (O1) กับหลังการอบรม สิ้นสุด (O2) เป็นรายด้าน

การพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของ
ผู้บริหารระดับกลาง ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้น 

บริษัท การบินไทยฯ N

ก่อนการเข้ารับ
การฝึกอบรม

(O1)

หลังการอบรมสิ้นสุด 
(O2) t

X SD X SD

1. วิเคราะห์สภาพแวดล้อมและการ
   เปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก

25 3.01 0.58 4.84 0.20 -13.32*

2. การกำ�หนดกลยุทธ์ 25 3.08 0.58 4.96 0.06 -15.57*

3. การเตรียมการก่อนลงมือปฏิบัติ 25 3.19 0.51 4.92 0.12 -16.43*

4. การนำ�ผลที่ปฏิบัติมาประเมิน 25 3.04 0.53 4.98 0.05 -17.99*

รวม 25 3.08 0.52 4.92 0.32 -16.56*
* p < .05
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อภิปรายผล
	 รูปแบบการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลาง 
ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้น บริษัท การบินไทย จำ�กัด  
(มหาชน) ในการปฏิบัต ิงานมีความสำ�คัญอย่างยิ ่ง  
เน่ืองจากผู้บริหารระดับกลางต้องใช้การคิดเชิงกลยุทธ์ 
สำ�หรับปฏิบัติงานให้เป็นไปตามเป้าหมายขององค์กร 
อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด จึงจำ�เป็นต้องอาศัยองค์ประกอบ 
การคิดหลายด้าน โดยผู ้ว ิจัยได้ศึกษาสภาพปัจจุบัน 
เก่ียวกับการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลาง 
ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้น บริษัท การบินไทย จำ�กัด  
(มหาชน) ได้องค์ประกอบหลัก 6 ด้าน คือ (1) ด้านมีความ 
ยืดหยุ ่นด้วยการคิดนอกกรอบ (lateral thinking)  
(2) ด้านการคิดอย่างเป็นกระบวนการด้วยการคิดเชิงระบบ 
(systematic thinking) (3) ด้านการคิดวิเคราะห์สภาพ 
แวดล้อมทั้งภายในและภายนอก (analysis thinking)  
(4) ด้านการคาดการณ์อนาคต (future forecasting)  
(5) ด้านการวางแผนอย่างเป็นขั้นตอน หลักการวางแผน 
กลยุทธ์ (planning) และ (6) ด้านการกำ�หนดทิศทาง 
เชิงกลยุทธ์ (vision) ประเด็นองค์ประกอบด้านมีความ 
ยืดหยุ่นด้วยการคิดนอกกรอบ และด้านการวางแผน 
อย่างเป็นขั้นตอนหลักการวางแผนกลยุทธ์นั้น มีความ 
สอดคล้องกับแนวคิดของ Lussier (2001) ที่กล่าวว่าการ 
ยืดหยุ่นเป็นความสามารถในการปรับตัวเข้ากับสภาพ- 
การณ์ที่มีความแตกต่างเพื่อการเปลี่ยนแปลง อันจะนำ� 
ไปสู่เป้าหมาย และสอดคล้องกับมุมมองของ Supaput  
(2010) ที่ระบุว่า องค์ประกอบการคิดเชิงกลยุทธ์ ว่าการ 
วางแผนกลยุทธ์เป็นการให้ความสำ�คัญกับการมองไปสู่ 
อนาคต ภายใต้ความเป็นไปได้ในการใช้ความสามารถ 
ขององค์กร เพื่อวางแผนในการระดมทรัพยากรมาใช ้
และพิจารณาถึงทางเลือกต่างๆ อย่างรอบคอบ เพื่อนำ� 
องค์กรไปสู ่ภารกิจและเป้าหมายที ่วางไว้ นอกจากนี ้  
ผลวิจัยยังสอดคล้องกับ Keawseng, Thepsaeng, and  
Boorasirirak (2016) ที่กล่าวถึงองค์ประกอบการคิด 
เชิงกลยุทธ์ การคิดนอกกรอบ การกำ�หนดวัตถุประสงค์  
การวางแผน การตัดสินใจ ความยืดหยุ่น และการกำ�หนด 
วิสัยทัศน์ และสอดคล้องกับนักวิชาการอื่นๆ ที่ได้ศึกษา 
เกี่ยวกับองค์ประกอบการคิดเชิงกลยุทธ์ ซึ่งองค์ประกอบ 
เหล่านี้ถือเป็นกลไก ในการเพิ่มประสิทธิภาพและเป็น 
องค์ประกอบของความสำ�เร็จของคนให้มีศักยภาพ 

สูงข้ึนต่อองค์กรในยุคการแข่งขันสูง (Chareonwongsak,  
2006; Moonkam, (2008); Potter. 2005; Tienput,  
(2004)  
	 ในการพัฒนารูปแบบการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหาร 
ระดับกลางฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้นบริษัท การบินไทยฯ 
ได้ผสมผสานจากการพัฒนาโดยการฝึกอบรม โดยผู้อื่น 
และโดยผ่านการแลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์  
จัดเป็นรูปแบบกิจกรรมการฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการ 
เพื่อพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ โดยใช้ “ESR Model”  
ประกอบด ้วย 3 ข ั ้นตอน ด ังน ี ้  1) เสร ิมสร ้าง  
(enhancement = E) คือ ขั้นตอนการสร้างและให ้
ความรู ้ประสบการณ์ใหม่ เป็นปัจจัยของการพัฒนา 
โดยการฝึกอบรมในห้องเรียน (classroom training)  
2) ขั ้นตอนการแบ่งปัน (sharing = S) คือ ขั ้นการ 
แลกเปลี่ยนเรียนรู้และประสบการณ์ ความรู้ เป็นปัจจัย 
ในการพัฒนาโดยผ่านการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ 
ความรู้ (experience & knowledge sharing) และ  
3) ขั้นตอน การสนับสนุน (reenforcement = R) คือ  
ขั ้นการเปรียบเทียบ ประเมิน วิธีการที ่เหมาะสมกับ 
สถานการณ์ที่สุด อันเป็นปัจจัยในการพัฒนาโดยผู้อื่น  
(others) ทั้งหมดนี้รวมอยู่ในองค์ประกอบของรูปแบบ  
ทั ้ง 3 ส่วน คือ วัตถุประสงค์ โครงสร้างเนื ้อหา และ 
กระบวนการในการพัฒนา ผลที่ได้จากการศึกษาพบว่า  
ผู้เช่ียวชาญมีความเห็นสอดคล้องกันเก่ียวรูปแบบอยู่ใน 
ระดับ มากถึงมากที่สุด สามารถอภิปรายได้ดังต่อไปนี้ 
	 ส่วนท่ี 1 วัตถุประสงค์ ประกอบด้วย 3 วัตถุประสงค์  
ได้แก่ การยกระดับผู้บริหารระดับกลางให้มีการคิดอย่าง 
เป็นระบบ การนำ�ไปปรับประยุกต์ใช้กับการปฏิบัติงาน 
จริง และการเพิ่มศักยภาพและเตรียมความพร้อมเพื่อ 
เป็นการสืบทอดตำ�แหน่ง ทั้งนี ้ เนื ่องจากการกำ�หนด 
วัตถุประสงค์เป็นการวางกรอบการออกแบบการพัฒนา 
และฝึกอบรมให้สอดคล้อง กับเนื้อหาสาระ และการ 
วัดประเมินผล ซึ่งสอดคล้องกับ แนวคิดของ Mondy  
and Mondy (2008) ที่อธิบายถึงกระบวนการฝึกอบรม 
และพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ว่า เป็นกระบวนการเพื่อ 
คาดการณ์และตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลง ซึ่งการ 
กำ�หนดวัตถุประสงค์ในการฝึกอบรมและเพื่อให้การ 
พัฒนานั ้น จำ�ต้องกำ�หนดวัตถุประสงค์ให้เกิดความ 
ชัดเจนเพื่อให้การดำ�เนินการฝึกอบรมและการพัฒนา 



84

BU ACADEMIC REVIEW

บรรลุเป้าหมาย และสามารถนำ�มาใช้ประเมินประสิทธิผล 
ของการฝึกอบรมและพัฒนา
	 ส่วนที่ 2 โครงสร้างเนื้อหา พบว่า โครงสร้างเนื้อหา 
ในการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลาง 
ประกอบด้วย 4 ด้าน องค์ประกอบด้านที่ 1 คือ ด้าน 
การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและการเปลี่ยนแปลงทั้ง 
ภายในและภายนอก (to analyze) ท้ังน้ี เน่ืองจากผู้บริหาร 
จำ�เป็นต้องคิดกลยุทธ์โดยใช้การคิดวิเคราะห์สถานการณ์ 
ที่เกิดขึ้นในปัจจุบันและสถานการณ์แนวโน้มในอนาคต 
เกี่ยวกับปัจจัยที่เป็นโอกาส อุปสรรค จุดแข็งและจุดอ่อน 
เพื่อนำ�มาใช้เป็นข้อมูลในการกำ�หนดกลยุทธ์ให้สามารถ 
ดำ�เนินการได้อย่างบรรลุเป้าหมาย ซึ ่งสอดคล้องกับ 
แนวคิดของ Viboonsanti (2008) ท่ีกล่าวว่า การวิเคราะห์ 
สภาพแวดล้อมต่างๆ ทั้งภายนอกและภายในองค์กรหรือ 
การวิเคราะห์ SWOT จะช่วยให้ผู้บริหารเข้าใจอิทธิพล 
ต่อผลการดำ�เนินงานขององค์กร โดยจุดแข็งขององค์กร 
จะเป็นความสามารถภายใน ที่ถูกใช้ประโยชน์เพื่อการ 
บรรลุเป้าหมาย ในขณะที่จุดอ่อนขององค์กรจะเป็น 
คุณลักษณะภายในที่อาจจะทำ�ลายผลการดำ�เนินงาน  
และโอกาสทางสภาพแวดล้อมจะเป็นสถานการณ์ท่ี 
ให้โอกาสเพื่อการบรรลุเป้าหมายองค์กร ในทางกลับกัน 
อุปสรรคทางสภาพแวดล้อมจะเป็นสถานการณ์ท่ีขัดขวาง 
การบรรลุเป้าหมายขององค์กร การวิเคราะห์ SWOT 
ยังเป็นแนวทางในการกำ�หนดวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์เพื่อ 
ให้องค์กรเกิดการพัฒนาไปในทางที่เหมาะสม ทำ�ให้ม ี
ข้อมูลในการกำ�หนดทิศทาง หรือเป้าหมายที่จะถูกสร้าง 
ขึ้นมาบนจุดแข็งขององค์กร และแสวงหาประโยชน์จาก 
โอกาสทางสภาพแวดล้อม และสามารถกำ�หนดกลยุทธ ์
ที่มุ่งเอาชนะอุปสรรคทางสภาพแวดล้อม หรือลดจุดอ่อน 
ขององค์กรให้มีน้อยที่สุด
	 องค์ประกอบด้านที่ 2 คือ การกำ�หนดกลยุทธ์ (to  
define) ประเด็นนี้สอดคล้องกับ Viboonsanti (2008)  
ที่แสดงความเห็นว่า การกำ�หนดกลยุทธ์เป็นหน้าที่และ 
บทบาทของผู้บริหารในการนำ�เป้าหมายมากำ�หนดเป็น 
นโยบาย เพ่ือให้ทราบทิศทางของการดำ�เนินงานขององค์กร 
ในการนี ้  ผ ู ้บร ิหารจะต้องพิจารณาเกี ่ยวกับสภาพ 
แวดล้อมทั ้งภายในและภายนอกขององค์กร และ 
สอดคล้องกับ Porter (1980) ที ่กล่าวว่า การสร้าง 
กลยุทธ์ที่มีประสิทธิผล จะต้องพิจารณาองค์ประกอบ  

4 ประการต่อไปนี้ (1) จุดอ่อนและจุดแข็งขององค์กร  
(2) คุณค่าส่วนบุคคลของผู้เป็นหลักในการดำ�เนินกลยุทธ์  
เช่น ฝ่ายบริหารหรือกรรมการบริหาร (3) โอกาสและ 
อุปสรรคของอุตสาหกรรม และ (4) ความคาดหวังทาง 
สังคมโดยรวม
	 องค์ประกอบด้านที่ 3 คือ การเตรียมการก่อนลงมือ 
ปฏิบัติ (to play) เป็นการเตรียมการก่อนนำ�แผนไปสู่การ 
ปฏิบัติ โดยผู้บริหารจำ�เป็นต้องคิดหาวิธีการให้สามารถ 
ปฏิบัติได้ ซึ่งสอดคล้องกับ Keajonnun (2009) ที่ระบุว่า 
เป็นขั้นตอนต่อเนื่องจากขั้นตอนการกำ�หนดกลยุทธ์ 
ซึ่งเป็นเพียงแนวความคิดที่ต้องได้รับการทดสอบ หรือ 
การนำ�ไปใช้งานจริง การนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติ (strategy  
implementation) เป็นขั้นตอนต่อเนื่องจากการกำ�หนด 
กลยุทธ์ที่ให้ความสำ�คัญกับการวางแผนและดำ�เนินงาน  
เพ่ือให้กลยุทธ์เกิดประโยชน์แก่องค์การอย่างเป็นรูปธรรม 
และมีประสิทธิภาพ 
	 วัดผลการดำ�เนินการตามกลยุทธ์ ที่สามารถช่วยให ้
ผู้บริหารได้คิดหาวิธีการประเมินได้อย่างเหมาะสม  
ประเด็นนี ้สอดคล้อง กับ Tuckman (1975) ที ่ให ้
ความหมายของการปฏิบัติ (performance) เป็นการ 
แสดงออกมาให้สังเกตได้ในด้านความรู ้ ความเข้าใจ  
ความคิด มโนทัศน์ ทักษะและอื ่นๆ ที ่จ ำ�เป็นต้อง 
ออกแบบเพื่อนำ�ไปสู่การวัดได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
และสอดคล้องกับ Potter (2005) ที่กล่าวว่านักคิดเชิง 
กลยุทธ์เป็นผู้มีความสามารถในการตัดสินใจท่ีดีในการ 
ค้นหาข้อมูลนำ�ข้อมูลที่ได้มานั้นมาใช้ในการแก้ปัญหา 
	 ส่วนที่ 3 กระบวนการพัฒนา พบว่า ผู้เชี่ยวชาญม ี
ความเห็นสอดคล้องกันว่าอยู่ในระดับมากถึงมากที่สุด  
ทั้งนี้ เนื่องมาจากกระบวนการในการพัฒนาต้องมีวิธีการ 
และขั้นตอนการปฏิบัติ เพื่อได้มาซึ่งรูปแบบกิจกรรมที ่
เหมาะสมกับผู้เข้าอบรมให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
ที่ตั้งไว้ และเพื่อนำ�ไปปรับประยุกต์ใช้ในปฏิบัติได้จริง  
สามารถอภิปรายตามขั้นตอนได้ดังนี้ 
	 ขั้นตอนแรก คือ การวิเคราะห์ (Analysis--A) คือ  
ความต้องการหรือความจำ�เป็นในระดับบุคคล เพื่อเพิ่ม 
ขีดความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์โดยการประเมิน 
ความสามารถด้านการคิด และเพื่อเพิ่มความรู้ในเรื่อง 
กระบวนการคิดเชิงกลยุทธ์ ซึ่งส่งผลต่อการดำ�เนินธุรกิจ 
ขององค์กรที่มีการเปลี่ยนแปลงและแข่งขันอย่างรุนแรง  
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โดยพิจารณาความต้องการและความจำ�เป็นในระดับ 
รายบุคคลอยู่ในระดับผู้บริหารระดับกลางที่มีหน้าท่ี 
ความรับผิดชอบให้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร  
ผลการวิจัยนี้สอดคล้องกับ Noe (2013) ที่มีความคิด 
เห็นว่า การวิเคราะห์ความจำ�เป็นในการพัฒนานั้นมีการ 
วิเคราะห์ 3 ระดับ คือ (1) การวิเคราะห์ความจำ�เป็น 
ระดับองค์กร (organization analysis) (2) การวิเคราะห์ 
ความจำ�เป็นระดับงาน (task analysis) และ (3) การ 
วิเคราะห์ความจำ�เป็นระดับบุคคล (person analysis) 
	 ข ั ้นตอนที ่สอง คือ การออกแบบวิธ ีการพัฒนา  
(Design--D) ซึ่งต้องมีรูปแบบที่เหมาะสม และสามารถ 
นำ�ไปปรับประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติได้จริง ผลการวิจัย 
พบว่า มีการบูรณาการผสมผสานวิธีการพัฒนา 3 แบบ 
ได้แก่ (1) พัฒนาโดยการฝึกอบรมในห้องเรียน (training)  
(2) ผ่านการแลกเปล่ียนประสบการณ์และความรู้ (sharing) 
และ (3) พัฒนาโดยผู้อื่น (develop by others) ทั้งนี้  
การพัฒนาระดับผู้บริหารระดับกลางนี้จะใช้วิธีการใด 
วิธีการหนึ่งไม่ได้ เพราะการเรียนรู้ในผู้ใหญ่นั้นจะมีความ 
สนใจที่จะเรียนรู้ในเรื่องหรือสิ่งที่สนใจเท่านั้นจึงต้อง 
ใช้วิธีการที่หลากหลายในการพัฒนา เพื่อให้เหมาะสม 
ตามความต้องการและสอดคล้องกับโครงสร้างเนื้อหา  
ซึ ่งวิธ ีการพัฒนาแบบผสมที ่ครอบคลุมทั ้ง 3 แบบนี ้ 
สอดคล้องกับแนวคิดของ Dubrin (2004) ที่กล่าวว่า  
วิธีการพัฒนาภาวะของคนที่จะเป็นผู้นำ�มีอยู่หลายวิธี  
ส่วนใหญ่อยู่ในรูปแบบของการให้การศึกษาและการฝึก 
อบรม (education and trainning) การพัฒนาจาก 
ประสบการณ์การทำ�งาน (job experience) และ 
การสอนงาน (coaching) 
	 ขั ้นตอนที ่สาม คือ การปรับปรุงว ิธ ีการพัฒนา  
(Develop--D) ให้สอดคล้องกับความตามวัตถุประสงค์  
รวมทั้งต้องปรับปรุงวิธีการที่จะพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
และเพื่อให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงเพื่อช่วยให้การพัฒนา 
เกิดประสิทธิภาพมากขึ้น การศึกษาพบว่า การพัฒนา 
ด้วยการฝึกอบรมในห้องเรียนมีความเหมาะสมมากท่ีสุด  
ด้วยการใช้รูปแบบการอบรมเชิงปฏิบัติการ (workshop)  
และการใช้การเรียนรู้แบบมีส่วนร่วมด้วยการลงมือ 
ปฏิบัติ ซึ่งสอดคล้องกับ Bonwell and Eison (1991)  
และ Shenker, Goss, and Bernstein (1996) ท่ีเห็นว่า 
การเรียนรู้ร่วมกันด้วยการลงมือกระทำ�คิดแก้ปัญหาและ 

นำ�ความรู้ไปประยุกต์ใช้ได้นั้น เรียกว่า active learning  
และ Meyers and Jones (1993) เห็นว่าเป็นการ 
เรียนรู้ที่เปิดโอกาสให้ผู้เรียนประยุกต์ข้อมูลสารสนเทศ 
มโนทัศน์หรือทักษะใหม่ๆ ในการเรียนรู้เป็นความรู้ที ่
เกิดจากประสบการณ์ การสร้างสรรค์ การทดสอบ และ 
ปรับปรุงแก้ไขของผู้เรียน 
	 ข้ันตอนท่ีส่ี คือ การดำ�เนินการพัฒนา (Implement--I) 
เพ่ือให้แผนมุ่งสัมฤทธ์ิผล จึงต้องมีการวางแผนอย่างชัดเจน 
มีการกำ�หนดแผนการพัฒนาในด้านต่างๆ ให้สอดคล้อง 
กับความต้องการตามวัตถุประสงค์ทั้งขององค์กรและ 
บุคคล ต้องมีการสื่อสารให้ผู้เกี่ยวข้องรับทราบ และมีการ 
เปรียบเทียบความเหมาะสมของรูปแบบการพัฒนาการ 
คิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับกลางหลังจากท่ีเข้ารับ 
การอบรม เพื่อให้ผู้บริหารระดับกลางมีความรู้และความ 
สามารถในภาพรวมทุกด้านเพิ่มมากขึ้น สามารถนำ�ไป 
ปรับประยุกต์ในการปฏิบัติงานจริงได้ เพื่อให้เห็นปัจจัยสู่ 
ความสำ�เร็จและสอดคล้องกับวิธีการพัฒนาให้เท่าทันกับ 
สถานการณ์ปัจจุบัน ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
ตลอดเวลา ซึ่งสอดคล้องกับ Delahaye (2005); Nadler  
and Nedler (1994); Noe (2013); Swanson and  
Holton (2009); Werner and DeSimone (2009)  
ที่ระบุว่า ขั้นตอนในการพัฒนาจะต้องประกอบไปด้วย  
ขั้นตอนของการดำ�เนินการพัฒนา (implement) 
	 ส่วนขั้นตอนสุดท้าย การประเมิน (Evaluation--E) 
ข้ันตอนน้ีมีความสำ�คัญต่อการพัฒนาเป็นอย่างมาก  
เพราะเป็นการช้ีวัดความมีประสิทธิภาพเป็นอย่างไร 
เพื่อนำ�ไปสู่ผลสัมฤทธิ์
	 การประเมินรูปแบบความเหมาะสมและความ 
เป็นไปได้ของรูปแบบเพื่อตอบวัตถุประสงค์อยู่ในระดับ 
มากที่สุด และในแต่ละส่วนของรูปแบบมีความครอบคลุม 
ครบถ้วนเกี่ยวข้องในทุกส่วน และมีความเป็นไปได้ที่จะ 
นำ�รูปแบบไปปฏิบัติให้สอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบัน 
ได้เป็นอย่างดี ท้ังน้ี เน่ืองจากผู้วิจัยร่างรูปแบบตามข้ันตอน 
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยพิจารณาวัตถุประสงค ์
ของการพัฒนาเป็นกรอบ และผู้เชี ่ยวชาญได้ให้ความ 
คิดเห็นเกี่ยวกับโครงสร้างเนื้อหา วิธีการพัฒนา และวิธ ี
การประเมินผลการเรียนรู้ ที ่มีความสอดคล้องกันทุก 
องค์ประกอบ และสามารถนำ�ไปกำ�หนดเป็นแผนการพัฒนา 
การคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารได้ ซ่ึงการประเมินรูปแบบน้ัน 
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ยังมีความสอดคล้องกับแนวคิดของ Stufflebeam  
(2000) ที่เสนอหลักการประเมินเพื่อเป็นบรรทัดฐานใน 
การตรวจสอบรูปแบบ คือ การประเมินความเป็นไปได ้
ในการปฏิบัติจริง ในส่วนการประเมินความสามารถ 
ในการคิดเชิงกลยุทธ์ผู้บริหารระดับกลางมีความสามารถ 
ในการคิดเชิงกลยุทธ์หลังทดลองสูงกว่าก่อนทดลอง ทั้งนี้  
แนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของ Gilley, Steven,  
Eggland, and Maycunich (2002) ระบุว่า การพัฒนา 
ทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการการเรียนรู้ การเพิ่ม 
ผลงาน และการเปลี่ยนแปลงของมนุษย์ โดยผ่านความ 
ริเริ่มกิจกรรมทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพื่อ 
ประสิทธิภาพในงานศักยภาพในคน รวมทั้งความพร้อม 
รับมือกับการเปลี่ยนแปลงและการปรับตัว 
	 นอกจากนี้ ผลการวิจัยยังพบว่าการประเมินความ 
พึงพอใจที่มีต่อการใช้รูปแบบพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ของผู้บริหารระดับกลางอยู่ในระดับมากที่สุด เนื่องจาก 
ได้ออกแบบรูปแบบตามองค์ประกอบของการพัฒนา 
ทรัพยากรมนุษย์ อีกทั้งยังได้ผ่านการตรวจสอบรูปแบบ 
และแก้ไขบกพร่องก่อนนำ�ไปใช้ในการทดลอง ซึ่งผู้วิจัย 
ดำ�เนินการตามรูปแบบที่กำ�หนดไว้ อีกทั้งวิธีการอบรม 
เป็นการเรียนรู้ที่เกิดจากการลงมือปฏิบัติ ซึ่งผู้เรียนม ี
ส่วนร่วมในการทดลอง บรรยากาศในการอบรมมีการ 
สนับสนุนส่งเสริมที่ดีระหว่างวิทยากรและผู้เข้ารับการ 
อบรม ส่งผลให้ผู้เข้ารับการอบรมพึงพอใจ

ข้อเสนอแนะในการนำ�ผลวิจัยไปใช้
	 ผลท่ีได้จากการศึกษาในครั้งนี้ ช้ีให้เห็นได้อย่าง 
ชัดเจนว่า รูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของ 
ผู้บริหารระดับกลาง ฝ่ายบริการลูกค้าภาคพื้น บริษัท  
การบินไทย มีคุณภาพ ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
เที ่ยงตรงเชื ่อถือได้ และสามารถนำ�ไปใช้ได้จริงกับ 
สถานการณ์ปัจจุบัน ดังต่อไปนี้
	 1.	 การพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหาร 
ระดับกลาง ฝ่ายการบริการลูกค้าภาคพื ้น บริษ ัท  
การบินไทยฯ เป็นแนวคิดที่มีผลต่อตัวบุคคลและองค์กร 
ที่มีการดำ�เนินธุรกิจที่มีการแข่งขันที่รุนแรง และมีการ 
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วตลอดเวลาตามสภาวการณ์ 
ปัจจุบัน การนำ�รูปแบบการพัฒนาผู้บริหารระดับกลาง  
ไปใช้เป็นแนวทาง เพื่อวางแผนพัฒนาบุคคลากรระดับ 

ผู้บริหารนั้น เป็นการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน  
ดังนั้น การกำ�หนดโครงสร้างเนื้อหาต้องสอดคล้องหรือ 
ตรงกับความจำ�เป็นหรือความต้องการขององค์กร
	 2.	 หน่วยงานอื่นๆ ภายในบริษัท การบินไทย จำ�กัด 
(มหาชน) สามารถนำ�รูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ 
ของผู้บริหารระดับกลางไปใช้เป็นแนวทางในการพัฒนา 
การคิดเชิงกลยุทธ์ ซึ่งสามารถเลือกใช้หรือประยุกต์ให ้
สอดคล้องเหมาะสมกับความต้องการของบุคลากรใน 
หน่วยงานนั้นๆ
	 3.	 รูปแบบการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหาร 
ระดับกลาง การออกแบบวิธีการพัฒนาครอบคลุมอย่าง  
รอบด้าน อันเป็นปัจจัยนำ�ไปสู่ความสำ�เร็จอย่างเป็น 
รูปธรรม จึงควรนำ�ไปประยุกต์ใช้กับพนักงานทุกระดับ 
และหน่วยงานอื่นๆ ภายในบริษัท การบินไทย จำ�กัด  
(มหาชน) 
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	 chœ ̄ngkon yut kho ̜ ̄ng phu ̄bo ̜ ̄riha ̄n satha ̄n  
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	 teaching strategies (1st ed.)]. Bangkok:  
	 Printing Company Limited.
Nadler, L., & Nadler, Z. (1994). Designing training  
	 programs: The critical events model (2nd ed.). 
	 Houston, TX: Gulf.
Noe, R. A. (2013). Employee training and  
	 development (6th ed.). Singapore: McGraw- 
	 Hill.
Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy. New  
	 York: The Free Press.
Porter, M. E. (1985). Competitive advantage:  
	 Creating and sustaining superior performance. 
	 New York: Free Press.
Potter, W. J. (2005). Becoming a strategic thinker:  
	 Developing skills for success. New Jersey:  
	 Pearson Education Inc. 
Robbins, S. P., & Coulter, M. (1996). Management  
	 (5th ed.). New Jersey: Prentice-Hall.
Srisaad, B. (2013). Kānwičhai bư̄angton: Chabap 
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	 čhutʻo ̜ ̄n čhut do ̜ ̄i ʻo ̄ka ̄t læ ʻuppasak  
	 (khwa ̄msi ̄ang) kho ̜ ̄ng ʻongko ̜ ̄n (SWOT  
	 Analysis) [Analysis of strengths, weaknesses,  
	 opportunities and Obstacles. (Risk) of the 
	 organization (SWOT) Analysis)]. Retrieved  
	 December 1, 2015, from http://www. 
	 pharmacy.cmu.ac.th/pharmcare/pharad/ 
	 swot982.htm
Werner, J. M., & DeSimone, R. L. (2009). Human  
	 resource development (5th ed.). Mason,  
	 OH: Thomson South-Western.


