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ยุทธศาสตร์-หลักนิยม 
พลอากาศเอก วีรวิท  คงศกัด์ิ 

12 มีนาคม 2549 

สงคราม : ศิลปะการบริหาร 
 หนังสือ “Maxim of War” (1831) ได้กล่าวไวว่้า  “ในการท าแผนการรบ  เป็นการจ าเป็นที่จะต้อง
มองเห็นล่วงหน้าในทุกส่ิงที่ข้าศึกอาจจะท า และจงเตรียมวิธีการอันจ าเป็นเพ่ือโต้ตอบ” (In forming the plan 
of campaign, it is requisite to foresee everything the enemy may do, and be prepared with the 
necessary means to counteract it.)  
 ตรรกะของการสงครามในอดีตขอ้น้ี   สอนให้นกัการทหารทุกคนตอ้งฝึก “คิด” ดว้ยการพิจารณาปัจจยั
ต่าง ๆ ที่เป็นตัวแปรส าคญัในสงครามที่ตนก าลังวางแผนการรบอยู่อย่างรอบคอบ    เพื่อที่เราจะได้ก าหนด
วตัถุประสงค์ทางทหารที่เหมาะสม และก าหนด “ยุทธศาสตร์” เพื่อตอบโต้ได้ทันสถานการณ์    ซ่ึงส่ิงน้ีจะ
น าไปสู่การก าหนด “แผนการยทุธ์” (Campaign plans) ที่สอดคลอ้งกบัภยัคุกคามที่จะเกิดขึ้นจริง  และมีการ
เตรียมการปฏิบตัิไวล้่วงหนา้ไวอ้ยา่งสมบูรณ์แบบ   เราจึงจะมีโอกาสที่ได ้“ชยัชนะ” โดยง่าย 
 อย่างไรก็ดี  นักการทหารทุกคนตอ้งระลึกไวเ้สมอว่า   การสงครามไม่ใช่เร่ืองที่ตรงไปตรงมา (Non-

linear) และคงจะไม่มีนักการทหารของฝ่ายตรงข้ามคนใดวางแผนการยุทธ์ที่ยอมให้ฝ่ายตรงข้ามดักทาง 
(Predict) ได้   ซ่ึงเร่ืองน้ี Samual Johnson (1709-1784) ได้อธิบายในเร่ืองน้ีไวว่้า “ศิลปะการท าสงคราม
แบ่งออกได้ระหว่าง ก าลังกับอุบาย  อะไรท าไม่ได้ด้วยก าลังก็ต้องใช้อุบาย” (The Art of War is divided 
between force and stratagem. What cannot be done by force must be done by stratagem)  
 ดว้ยเหตุน้ี  นักการทหารจึงตอ้งมีการพฒันาตนเองให้เป็น “นักยุทธศาสตร์” (Strategist) ที่หมายถึง
เป็นคนที่คิดอย่างเป็นระบบและรอบคอบ   ด้วยการเรียนรู้ศาสตร์ในการวางแผนการต่อสู้ และมีศิลปะการ
ตดัสินใจที่ถูกจงัหวะและเวลา  สามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไดอ้ย่างรวดเร็ว  
และที่ส าคญั คือสามารถหยัง่รู้จิตใจของขา้ศึกได ้ ดงัเช่นที่ Vegetius (ค.ศ.378) ไดก้ล่าวไวว่้า “เป็นส่ิงส าคัญที่
จะต้องรู้ถึงคุณลักษณะของข้าศึก  และนายทหารในต าแหน่งส าคัญว่า   เป็นคนหุนหันพลันแล่นหรือมีความ
รอบคอบ  กล้าได้กล้าเสียหรือขีข้ลาด   ท าการสู้รบด้วยหลักการหรือเส่ียงโชค” ( It is essential to know the 
character of the enemy and of their principal officers whether they be rash or cautious, 
enterprising or timid, whether they fight on principle or from chance.) 
 จากข้อคิดของนักการสงครามในอดีตจะเห็นว่า  สงครามไม่ใช่เร่ืองที่จัดเตรียมคนและอาวุธ
ยทุโธปกรณ์เท่านั้น   แต่สงครามเป็นเร่ืองของ “ความคิด” ในการต่อสู้ระหว่างคน ๒ กลุ่ม  โดยเฉพาะอย่างย่ิง 
“ความคิด” ของแม่ทพัและฝ่ายอ านวยการที่มีอ  านาจในการด าเนินสงครามของทั้ง ๒ ฝ่าย   ซ่ึงผูท้ี่ตอ้งการชัย
ชนะจะต้องเรียนรู้ “ความคิด” ของคู่ต่อสู้   เพื่อให้สามารถคาดคิดล่วงหน้าไดว่้า   เขาต้องการอะไร  เขาจะ
ตดัสินใจท าอะไรในแต่ละสถานการณ์  และเขาจะท าอยา่งไร  เราจึงจะก าหนด “ยทุธศาสตร์” ไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 
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 ดงันั้น ในมิติของทหาร “ยทุธศาสตร์”   เป็นเร่ืองของการ “อ่านใจ” คู่ต่อสู้   ที่มีความ “ลุ่มลึก” และเป็น
ส่ิงตอ้ง “คิด” อยา่งลึกซ้ึงและรอบคอบ  ทั้งในเชิงศาสตร์และศิลป์  เพื่อให้ไดช้ยัชนะในการรบตามสถานการณ์
ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วตามความคิดของ “คน”   ดว้ยเหตุน้ีนกัวิชาการตะวนัตกในยคุหลงั ๆ    จึงหันมา
สนใจศึกษา “ศิลปะการสงคราม” (The Art of War) ของนักยุทธศาสตร์ตะวนัออก    ดว้ยการศึกษาแบบวิจัย 
(Research) อย่างละเอียดรอบคอบและมีหลักวิชาการเข้ามาช่วย    แล้วก าหนดเป็นต าราการท าสงครามที่
เรียกว่า “หลักนิยม” (Doctrine) โดยตอ้งมีการปลูกฝัง ส่ังสอน และฝึกให้ท าไดจ้ริงตามที่คิด   ซ่ึงจะช่วยให้การ
ตดัสินใจเลือกใช ้“ยทุธศาสตร์” ที่เป็นศิลปะของผูน้ า  มีความถูกตอ้งตรงกบัสถานการณ์ที่เกิดจริงมากขึ้น  
 ต่อมาเมื่อนักวิชาการด้านธุรกิจไดน้ ายุทธศาสตร์มาประยุกต์ใช้ในโลกของการแข่งขันที่เกิดขึ้นใน
ปัจจุบนั ซ่ึงมีความซบัซ้อนและพลวตั (Dynamic) ดว้ย   วิชาการดา้นยทุธศาสตร์จึงกวา้งขวางมากขึ้น     จนท า
ให้นกัการทหารเร่ิมสับสนระหว่าง  ส่ิงเก่าที่เป็นอมตะของทหารกบัยทุธศาสตร์การบริหารจดัการที่ถูกน าเสนอ
ในรูปแบบใหม่   แต่ถา้ศึกษาให้ดีก็จะเขา้ใจว่า เป็นเร่ืองเดียวกนั     เพราะที่จริงแลว้สงครามเป็นศิลปะในการ
ตดัสินใจบริหารจดัการทรัพยากรที่มีอยู่จริงให้ไดช้ัยชนะ  ซ่ึงตัวแปรส าคัญในการตัดสินใจก็คือ  ปัญญาและ
สภาพจิตใจของผู้ตัดสินใจนัน่เอง 
 

ยุทธศาสตร์ที่ดีต้อง Tailor  Made 
  ค าว่า “ยุทธศาสตร์” (Strategy) มาจากรากศพัท์ภาษากรีก ๒ ค า คือ “Stratos” และ “legein” แปลว่า 
“การน ากองทัพ หรือผู้น ากองทัพ” ซ่ึงนิยามในกิจการด้านความมั่นคงให้ความหมายในเชิงพฤติกรรมว่า 
“ศาสตร์และศิลป์ในการพัฒนาและใช้ศักยภาพที่มีอยู่เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ในระดับยทุธศาสตร์” 
 “ยทุธศาสตร์” ในกิจการทหาร   ประกอบดว้ยตวัแปร ๓ ตวั  คือ  “End” (จุดหมายปลายทาง) “Ways” 

(ทางเลือก) และ “Means” (เคร่ืองมือหรือทรัพยากรที่ใชไ้ดห้รือวิธีปฏิบตัิ)   ซ่ึงความหมายของ “ยทุธศาสตร์” 
ในภาพกวา้งที่นิยมใช้กัน คือ  ความหมายของ Ways ที่หมายถึง  แนวคิดทางยุทธศาสตร์หรือนโยบายที่
ผูบ้ริหารระดบัสูงก าหนดเป็นกรอบความคิดให้หน่วยรองปฏิบัติ      เพื่อน าไปจดัท าแผนการปฏิบัติงานด้าน
ความมัน่คงที่สอดคล้องตอ้งประสานกนัในทุกระดับ  ไดแ้ก่  ยุทธศาสตร์ชาติดา้นความมัน่คง   ยุทธศาสตร์
ป้องกนัประเทศ  และยุทธศาสตร์ทหาร ที่ก  าหนดตามสภาวะแวดลอ้ม ทั้งภายนอกและภายใน     โดยท าการ
ประเมินเป็นห้วงเวลาระยะยาว (๕-๑๐ ปี) และระยะปานกลาง (๒-๕ ปี) เพื่อใชใ้นการ “เตรียมทพั” 
 พจนานุกรมทางทหารของสหรัฐฯ ไดใ้ห้ความหมายในอีกนยัหน่ึงว่า “ยทุธศาสตร์” หมายถึง “การวาง
กลวิธีบัญชาการรบ เพ่ือน ากองทัพเข้าท าลายล้างศัตรู โดยการใช้สรรพก าลัง และอุบายเล่ห์เหลี่ยมอันชาญ
ฉลาดให้เกิดประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพสูงสุด”    ซ่ึงความหมายนัยน้ีอาจตรงกับค าว่า “กลยุทธ์” หรือ 
Means ที่หน่วยปฏิบัติจะต้องน าไปประยุกต์ใช้ตามสภาวะแวดล้อมที่เกิดขึ้นจริงในรูปของแผนยุทธการ 
(Operation Plans) และแผนปฏิบัติการ (Action Plans / Functional Plans) ที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ 
(Way) ที่หน่วยเหนือก าหนด   พร้อมทั้งแผนเผชิญเหตุ (Contingency Plans) ส าหรับสถานการณ์ที่อาจ
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เกิดขึ้น  และก าหนดคู่มือการท างานและระเบียบปฏิบตัิประจ า   เพ่ือให้หน่วยเหนือมัน่ว่า  แผนงานและแนว
ทางการปฏิบตัิต่าง ๆ ของทุกหน่วยในกองทพั ประสานสอดคลอ้ง (Orchestrating) กนัอยา่งเป็นระบบ 
 Encyclopedia Britanica (1929) ได้อธิบายความหมายของ “ยุทธศาสตร์” เพ่ิมเติมอีกว่า “สงคราม 
เป็น ศาสตร์ ซ่ึงขึน้อยู่กับศิลปะที่น าไปใช้” (War is Science which depends on art for its application) ซ่ึง
ช่วยให้เขา้ใจชัดเจนขึ้นว่า  การ “คิด” เพื่อหายุทธศาสตร์นั้น  เป็น “ศาสตร์” ที่ตอ้งมีหลกัวิชาการ   แต่เมื่อน า
ยทุธศาสตร์ไป “ใช”้ เป็นศิลปะการประยกุตต์ีความใชใ้ห้สอดคลอ้งกบัเงื่อนไข (Assumption) ที่ “คิด” ไว ้

จากนิยามที่กล่าวมาอาจอนุมานไดว่้า   “ยทุธศาสตร์” เป็นการปฏิบตัิภารกิจของหน่วยงานขนาดใหญ่ที่
ตอ้งการปฏิบตัิให้ส าเร็จภายใตก้ระแสของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากสภาวะแวดลอ้มภายนอกที่ผูรั้บผิดชอบ
ภารกิจไม่สามารถควบคุมได้    การก าหนดยุทธศาสตร์จึงต้องมี “ศาสตร์” ที่สามารถอธิบายที่มาของ
ยุทธศาสตร์นั้น  ทั้งน้ีเพ่ือให้ผูเ้ก่ียวข้องมีความเข้าใจ เช่ือถือ และยอมรับน าไปสู่การปฏิบัติ  รวมทั้งมีแนว
ทางการตดัสินใจเมื่อไม่เป็นไปตามที่คิดได ้ โดยแบ่งการปฏิบตัิเป็น ๓ ระดบั คือ ระดบัยทุธศาสตร์ (Strategic 
Level)  ระดบัยทุธการหรือปฏิบตัิการ (Operational Level)  และระดบัยทุธวิธี (Tactical Level) 

 ดว้ยเหตุน้ี  ท าให้กระบวนการก าหนดยทุธศาสตร์ของทหาร ใชป้รัชญาที่นกัยทุธศาสตร์ในอดีตเคยส่ัง
สอนไว ้หรือน าปัจจยัของความส าเร็จของการปฏิบตัิการในอดีต  มาเป็นพ้ืนฐานทางทฤษฎีและท าการศึกษา
ตามหลกัวิชาการอยา่งละเอียดรอบคอบไวล้่วงหน้า  โดยก าหนดเป็นวิธีการท างานและวิธีการพฒันาคน แลว้
น าไปส่ังสอนให้ทุกคนมีแนวคิดและเข้าใจตรงกัน  ตลอดจนมีการฝึกและประเมินผล เพื่อให้แน่ใจว่า 
“แนวคิด” นั้นสามารถปฏิบติัไดจ้ริง  และมีความประสานสอดคลอ้งกนัระหว่างหน่วยเก่ียวขอ้งที่ปฏิบัติงาน
ร่วมกนั  ก่อนที่จะน าไปสู่การปฏิบติัจริง  ซ่ึงทหารเรียกกระบวนการทางความคิดน้ีว่า “หลกันิยม”   

แต่ถา้สภาวะแวดลอ้มไม่เป็นไปตามที่ก  าหนดไวใ้น “หลกันิยม”   ผูรั้บผิดชอบภารกิจจะตอ้งปรับ “กล
ยุทธ์” ให้สอดคลอ้งกับสภาวะแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงไป  และเมื่อใช้กลยุทธ์นั้นแล้ว   ไม่ประสบผลส าเร็จ
ตามที่คาดคิด ก็จ าเป็นตอ้งมีการปรับกลยุทธ์ใหม่อีก    ซ่ึงบางคร้ังอาจจะตอ้งใช ้“กลยทุธ์” ในความหมายที่เป็น
ศิลปะในการท าให้คู่ต่อสู้หลงเช่ือที่หมายถึง การใช ้“กลโกง” หรือ “เล่ห์เพทุบาย” ก็ได ้
 

ยุทธศาสตร์ต้องมาจากความจริง 
 กระบวนการ “ยทุธศาสตร์ “ ทางทหารส่วนใหญ่   มีพ้ืนฐานมาจากแนวคิดของ “ซุ่นหวู” (Sun Tzu) ที่
เขียนไวใ้นสมุดไมไ้ผ่ และมีผูแ้ปลมาเป็นหนงัสือหลายภาษาที่ให้ช่ือว่า “ศิลปะการสงคราม” (The Art of War)
ซ่ึงกล่าวว่า “หากรู้ว่าฝ่ายเราไพร่พลพร้อมออกโจมตี แต่ไม่รู้ว่าข้าศึกมิได้เปิดโอกาสให้โจมตีแล้ว  รบร้อยคร้ัง
จะชนะห้าสิบคร้ัง  หากรู้ว่าข้าศึกอ่อนแอ แต่ไม่รู้ความพร้อมของฝ่ายเราแล้ว  รบร้อยคร้ังชนะห้าสิบคร้ัง  หากรู้
ว่าข้าศึกอ่อนแอและรู้ว่าเรามีความพร้อม แต่ไม่รู้จะวางก าลังในสนามอย่างไรแล้ว รบร้อยคร้ังยังชนะเพียงห้า
สิบคร้ัง   แม่ทัพที่แตกฉานในการสัประยุทธ์ลงมือกระท าใดย่อมไม่มีลังเล หนทางปฏิบัติจักไร้ขีดจ ากัด  ฉะนั้น
จึงกล่าวได้ว่า รู้เขารู้เรา รบร้อยคร้ังชนะร้อยคร้ัง  รู้ฟ้ารู้ดิน จึงชนะอย่างสมบูรณ์”  
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 ส่ิงที่ “ซุ่นหวู” สอนไวเ้ป็นพ้ืนฐานของการฝึกและคดัเลือกแม่ทพั โดยจะสรรหาแม่ทพัที่ “ฉลาด  ไว้ใจ

ได้   เอาใจใส่   กล้าหาญ  เข้มงวด” (หนังสือบางเล่มกล่าวว่า “ปัญญา  จริงใจ  เมตตาธรรม  กลา้หาญ เขม้งวด”)
แต่ส่ิงที่ส าคญั คือ ก าหนด “ยุทธศาสตร์” หรือวิธีปฏิบตัิภารกิจให้บรรลุวตัถุประสงค์  ดว้ยการประเมินตนเอง
หรือสภาวะแวดล้อมภายใน คือ จุดแข็ง จุดอ่อน เพื่อพฒันาตนเองให้เหนือกว่าคู่ต่อสู้ก็จะมีโอกาสชนะได้
โดยง่าย  และประเมินสภาวะแวดลอ้มภายนอกที่ประกอบด้วย  โอกาส ที่เกิดจาก จุดอ่อน จุดแข็ง ของคู่ต่อสู้ 
และภัยคุกคาม ที่หมายถึง เจตนารมณ์ของขา้ศึกที่มีผลกระทบต่อภารกิจของเรา 
 แนวคิดของ “ซุ่นหวู” ไดถู้กแปลงมาเป็นวิธีการก าหนดยุทธศาสตร์องคก์รในลักษณะสูตรที่จ าง่าย ๆ 
ว่า  SWOT analysis (Strength-Weakness-Opportunity-Threat)    แต่เมื่อน าไปใช้กับองค์กรที่ลักษณะ
แตกต่างกนั  ผูก้  าหนดยุทธศาสตร์จะต้องแสวงหา “ตวัแปร” ที่มีผลต่อความส าเร็จของภารกิจของตนเอาเอง  

ซ่ึงตวัแปรเหล่าน้ีสามารถหาไดจ้ากเอกสารทางวิชาการของแต่ละสาขาวิชาชีพ 
 เมื่อรู้ “ตวัแปร” ที่มีผลต่อความส าเร็จของภารกิจแลว้   นักยทุธศาสตร์จะตอ้งแสวงหาขอ้มูลที่มาจาก 
“ความจริง” (Facts) ซ่ึงมาจากการวิเคราะห์บทเรียนในอดีต และขอ้มูลดา้นข่าวกรองจากบุคคลที่ชาญฉลาด  
แต่ส่ิงที่เป็นจุดอ่อนของมนุษย ์คือ “รู้ตนเอง”  โดยมกัจะประเมินตนเองสูงกว่าปกติท าให้ยุทธศาสตร์ที่ไดม้าไม่
ถูกตอ้งตรงสภาพความเป็นจริง    แนวทางแกไ้ขเร่ืองน้ีสามารถท าไดด้ว้ยการเก็บขอ้มูลผลการปฏิบติัภารกิจใน
อดีต แลว้น ามาวิเคราะห์  พร้อมกบัสร้างลกัษณะนิสัยของคนให้มีความ “ซ่ือตรง” (Integrity) มากขึ้นดว้ย 
 ในยุคปัจจุบนัโลกมีความเจริญในด้านวิทยาการและเทคโนโลยี  “ความรู้” ที่น ามาซ่ึง “ความจริง” มี
ความซบัซ้อนและหลากหลายมากขึ้น  มนุษยเ์รียนรู้การเช่ือมโยงวิทยาการต่าง ๆ เขา้ดว้ยกนัจนยากที่จะแยกได้
อย่างชัดเจน “ศาสตร์” ที่น ามาก าหนดยทุธศาสตร์จึงเป็น “พหุวิทยาการ” (Multi-disciplinary) ท าให้มนุษยค์น
เดียวไม่สามารถรู้ไดห้มด  กระบวนการก าหนดยุทธศาสตร์ในยุคใหม่จึงถูกพฒันามาเป็น “การวิจยั” ร่วมกัน
ระหว่างผูท้รงคุณวุฒิสาขาต่าง ๆ  ทั้งน้ีเพ่ือให้ “ความจริง” ที่น ามาก าหนดยทุธศาสตร์มีความถูกตอ้งมากขึ้น  
 นอกจากนั้น  การทีม่นุษยไ์ดเ้รียนรู้มากขึ้น ท าให้มีความฉลาดและรู้เท่าทนัซ่ึงกนัและกนัมากขึ้น   การ
ปรับเปลี่ยน “กลยทุธ์” เพื่อเอาชนะคู่ต่อสู้ จึงรวดเร็วและยากขึ้นเป็นเงาตามตวั      การก าหนดและปรับกลยทุธ์
ของนักยุทธศาสตร์จึงตอ้งมีการพฒันามากขึ้น  ทั้งน้ีเพ่ือด ารงความมุ่งหมายเดิมของยุทธศาสตร์  คือ  ปฏิบัติ
ภารกิจส าเร็จตามวตัถุประสงคท์ี่ก  าหนดไว ้
  

หลักนิยม : แหล่งความรู้เพ่ือการตัดสินใจ 
ตามที่กล่าวมาแลว้ว่า  การน ายทุธศาสตร์ไปสู่การปฏิบตัิให้ส าเร็จตามวตัถุประสงคท์ี่ตอ้งการ จะตอ้งมี

การตีความประยกุต์ใชใ้ห้สอดคลอ้งกบัสภาวะแวดลอ้มหรือบริบทที่เกิดขึ้นจริง     แต่เน่ืองจาก “โจทย”์ ในการ
ปฏิบัติงานของทหาร เกิดจากการกระท าของ “คน” ที่ยากจะหยัง่รู้จิตใจ  และสามารถแปรเปลี่ยนอย่างไม่
คาดคิดอยู่เสมอ   ประกอบกบัสายการบงัคบับญัชาของทหารยาว เส่ียงต่อการมีปัญหาในการส่ือสารมาก   จึง
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ตอ้งมีระบบการส่ังสอนให้ทหารทุกระดบัมีกรอบความคิดในการตดัสินใจไวล้่วงหน้า  เพ่ือให้การตดัสินใจ
ของทหารทุกระดบัประสานสอดคลอ้งกนั และที่ส าคญั คือ ตรงกบัเจตนารมณ์ของผูบ้งัคบับญัชา 

ดงันั้น  การก าหนด “ยทุธศาสตร์” ของทหาร  จึงใชวิ้ธีการศึกษา “บทเรียนในอดีต” (Lesson learned) 
ทั้งของเราเองและเพื่อนร่วมอาชีพ ที่เกิดขึ้นในสภาวะแวดลอ้มต่าง ๆ และท าการวิจยักลัน่กรองอยา่งมีเหตุมีผล
น่าเช่ือถือ ดว้ยกระบวนการทางวิชาการเพื่อก าหนดเป็น “หลกันิยม” (Doctrine) ซ่ึงหมายถึง “ส่ิงที่หน่วยหรือผู้
บังคับหน่วยเช่ือว่า เป็นหนทางปฏิบัติที่ดีที่สุดในการปฏิบัติภารกิจให้บรรลุวัตถุประสงค์  หลักนิยมไม่ใช่ค าส่ัง
ที่ต้องปฏิบัติ แต่เป็นส่ิงที่ต้องมีการประยกุต์ตีความในการใช้งาน”   และมีการบนัทึกเป็นเอกสารเพื่อใชใ้นการ
ปลูกฝัง ส่ังสอน ให้บุคคลที่เก่ียวขอ้งทราบ และน าไปใชใ้นการจดัท าโครงสร้างหน่วย การจดัสรรพทรัพยากร 
การฝึก และประเมินผล   พร้อมกบัมกีารทบทวนและพฒันาหลกันิยมให้สอดคลอ้งกบัสมรรถนะ ธรรมชาติ
หรือวฒันธรรมขององคก์ร และสภาวะแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงไป  (ดูรูปที่ ๑) 

 

 
 
ในอดีต “หลกันิยม” เป็นส่ิงส าคญัที่สุดในการปฏิบติังานของทหาร ซ่ึงจะเห็นไดจ้าก “ต าราพิชยั

สงคราม” เล่มแรกของโลก คือ The Art of War ของ Sun Tzu ไดก้ล่าวไวว่้า ในการจะท าสงครามให้ได้ชัยชนะ
ต่อข้าศึก  ก่อนที่จะพิจารณาก าลังรบเปรียบเทียบกับข้าศึก จะต้องสร้างปัจจัยส าคัญ ๕ ประการ คือ ผู้น า  ขวัญ
ก าลังใจของทหาร  หลักนิยม  ลักษณะภูมิประเทศ  และภูมิอากาศ ให้เหนือกว่าข้าศึกเสียก่อน  ดงันั้น “หลกั
นิยม” จึงเป็นส่ิงที่ทหารทุกคนตอ้งร่วมกนัสร้างขึ้น เพ่ือให้เป็นส่ิงที่เช่ือร่วมกนั และน าไปสู่การปฏิบติัอยา่ง
เป็นรูปธรรม 
 “หลกันิยม” ที่ดีจะตอ้งมีการศึกษาปัญหาอยา่งลึกซ้ึง  โดยท าการศึกษาวิจยัหารากเหงา้ของปัญหาที่เคย
เกิดหรือคาดว่าจะเกิด และเสนอแนวทางแกไ้ขที่ตรงกบัสาเหตุและตรงประเด็น (Relevance)  ตามหลกั
วิชาการเพื่อให้น่าเช่ือถือ โดยมีการระบุเงื่อนไขหรือขอ้สมมุติ (Assumption) ในแต่ละประเด็นปัญหา แลว้

FEEDBACK 

ประสบการณ ์

สภาพก าลงัรบ 
ผลการฝึก  

บทเรียน 

นโยบาย 

ทฤษฎี 

ภยัคุกคาม 

การเมือง 

เศรษฐกิจ 

เทคโนโลย ี

วฒันธรรม  

หลัหลกันิยมกนิยม  
การจดัหน่วย 

โครงสรา้ง 

การฝึก/ศกึษา  
จดัทรพัยากร 

แผนงาน 

รูปท่ี ๑  วงรอบหลกันิยมตามแนวคิดของกองทพัอากาศองักฤษ 
(1982) 
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น าไปเป็นแนวทางในการแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้น   และมีค าแนะน าหรือขอ้ควรค านึงในการใชง้าน 
เพื่อให้ผูใ้ชส้ามารถเลือกใชต้ามจงัหวะและเวลา  ตลอดจนระบุความสัมพนัธ์กบังานอืน่ที่ปฏิบตัิร่วมกนัเพื่อให้
เกิดการประสานสอดคลอ้ง (Orchestrating) ดว้ย 
 จากที่กล่าวมาจะเห็นว่า “หลกันิยม”  เป็นคู่มือการตดัสินใจของผูน้ าทางทหารในระดับต่าง ๆ  ซ่ึงมี
หลายชนิดและหลายระดบั  โดยมีจุดเร่ิมตน้จากการน า “หลกัการสงคราม” (The Principle of War) “ต าราพิชัย
สงคราม” (The Art of War) และ “ยทุธศิลป์” (Operation Art) มาสรุปเป็น “หลกันิยมมูลฐาน” (Fundamental 
Doctrine) ซ่ึงเป็นปรัชญา แนวคิดและหลักการการด าเนินสงคราม  และ“หลักนิยมสภาพแวดล้อม ” 
(Environmental Doctrine) ซ่ึงเป็นแนวคิดในการด าเนินสงครามในมชัฌิมต่าง ๆ  

ในส่วนที่หน่วยน าแนวคิดจากหลกันิยมพ้ืนฐานและหลกันิยมสภาพแวดลอ้ม ไปประยกุตใ์ชก้บัหน่วย
เรียกว่า “หลกันิยมหน่วย” (Organizational Doctrine) โดยแบ่งเป็น ๓ ระดบั เพื่อให้สอดคลอ้งกบัระดบัการ
ปฏิบตัิงานของทหาร คือ “หลกันิยมยทุธศาสตร์” (Strategic Doctrine) หรือหลกันิยมพ้ืนฐาน (Basic 
Doctrine) “หลกันิยมยทุธการ” (Operational Doctrine) และ “หลกันิยมยทุธวิธี” (Tactical Doctrine) หรือ
หลกันิยมพนัธกิจ (Functional Doctrine) ซ่ึงไดแ้ก่ คู่มือ และระเบียบปฏิบติัประจ าของหน่วย  ที่แจกจ่ายให้
เฉพาะผูท้ี่เก่ียวขอ้ง (Need to Know Basis) เพื่อเป็นแนวทางในการปฏิบตัิงาน  

นอกจากนั้น อาจมีหลกันิยมหน่วยเพ่ิมอีก ๒ ประเภท เพื่อใชเ้ป็นขอ้ตกลงในการปฏิบตัิงานร่วมกนักบั
หน่วยอื่น  คือ หลกันิยมร่วม (Joint Doctrine) เมื่อทหารมากกว่า ๒ เหล่าทพัในชาติเดียวกนัปฏิบตัิงานร่วมกนั 
และหลกันิยมผสม (Combined Doctrine) เมือ่ทหารตั้งแต่ ๒ ประเทศปฏิบติังานร่วมกนั ซ่ึงจะออกมาในรูป
ของ “บนัทึกความเขา้ใจ” (Memorandum of Understanding – MOU.) 

Colonel Drew & Dr. Snow ไดใ้ห้ความเห็นไวใ้นหนังสือ “Making Strategy : An Introduction to 

National Security Process.” (1988)  ว่า  หลกันิยมทางทหารเปรียบเสมือน “ตน้ไม”้  ที่มีประวตัิศาสตร์และ
ศิลปะการสงครามเป็นรากของตน้ไมท้ี่หล่อเลี้ยงองคก์ร   มีหลกันิยมมูลฐานเป็นเสมือนล าตน้เป็นหลกัที่มัน่คง
ขององค์กร   มีหลกันิยมสภาวะแวดลอ้มเป็นก่ิงกา้นที่แสดงความสามารถหลกั (Core Competencies) ของ
องค์กร  และมีหลักนิยมหน่วยที่เปรียบได้กบัใบไม้ที่ตอ้งมีการเปลี่ยนแปลงตามฤดูกาล  เพื่อให้ต้นไมห้รือ
องค์กรสามารถยืนอยู่ได้ ในสภาวะแวดล้อมหรือฤดูกาลที่ เปลี่ยนแปลง    ซ่ึงทุกส่วนที่กล่าวน้ีต้องมี
ความสัมพนัธ์และสอดคลอ้งกนัอยา่งเป็นระบบ  

ในปัจจุบนัแนวคิดของ “หลกันิยม” ของทหาร ไดแ้พร่หลายมาในวงการธุรกิจ โดยเรียกว่า “ขอ้พึง
ปฏิบตัิที่ดี (Best Practice)  เพื่อใชเ้ป็นค าแนะน าแนวทางการปฏิบตัิที่ดีและถูกตอ้ง โดยแบ่งเป็น ๔ ระดบั คือ 
Must Do เพื่อความอยูร่อด  Have to Do เป็นไปตามตวับทกฎหมาย  Should Do ส่ิงที่ควรท าเพ่ือความมัน่ใจ
และน่าเช่ือถอื  และ Might Do เป็นเร่ืองน่าจะท าหรือาจท าเพ่ือเสริมสร้างประสิทธิภาพขององคก์ร 

นอกจากนั้น การบริหารยคุใหม่ ทั้งภาครัฐและเอกชนมีความตอ้งการขอ้มูลและแนวทางในการ
ตดัสินใจตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปอยา่งรวดเร็วเหมือนกนั จึงริเร่ิมระบบการจดัการความรู้ 
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(Knowledge Management – KM.)   เพื่อน าความรู้ที่ติดอยูก่บัคน (Tacit Knowledge) มาจดัเป็นความรู้ที่
เป็นเอกสาร (Explicit Knowledge) และจดัระบบการเผยแพร่ให้กบับุคคลที่ตอ้งการใชค้วามรู้เหล่านั้น โดยน า
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT.) มาช่วยให้การเขา้ถึงขอ้มูลรวดเร็วและแน่นอนมากขึ้นดว้ย   

ส่ิงที่น่าคิด คือ ระบบ KM. น้ี มีแนวคิดเดียวกบั Doctrine Center ที่ทหารยคุใหม่ละเลยไป แต่ 
คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดเ้สนอเป็นกฎหมาย  ก าหนดให้ทุกส่วนราชการรวมทั้งหน่วย
ทหารจดัท า  ตามพระราชกฤษฎีการว่าดว้ย หลกัเกณฑแ์ละวิธีการบริหารกิจการบา้นเมือง พ.ศ.๒๕๔๖ แลว้ 
 

ยุทธศาสตร์-หลักนิยม 
ตามที่ไดก้ล่าวในตอนกอ่นว่า  “หลกันิยม” เป็นแหล่งความรู้ที่สะสมไว ้และเขียนเป็นลายลกัษณ์อกัษร

เพื่อให้นกัยทุธศาสตร์สามารถน ามาใชไ้ดเ้มื่อมีสถานการณ์ตรงกบั “เงื่อนไข” (Assumption) ทีผู่ก้  าหนดหลกั
นิยมไดศ้ึกษาไว ้ และในปัจจุบนัไดม้ีการพฒันาจนเป็น Knowledge Center เพื่อให้สามารถใช ้ “ความรู้” ได้
อยา่งรวดเร็ว ทนัสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอยา่งรวดเร็วเช่นในปัจจุบนั 

  

 
 
จากรูปที่ ๒ เป็นแนวคิดที่แสดงความสัมพนัธ์ระหว่าง ยทุธศาสตร์ กลยทุธ์ และหลกันิยม ซ่ึงจะเห็นว่า 

“หลกันิยม” เป็น “ตวัช่วย”  ให้กระบวนการก าหนดยทุธศาสตร์ตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป สามารถท า
ไดเ้ร็วขึ้น เน่ืองจากมีการคิดอยา่งรอบคอบและเป็นระบบไวล้่วงหนา้แลว้ 

ระบุวิสยัทศัน์/พนัธกิจ 

วตัถปุระสงค ์

ปรบัยุทธศาสตร ์

วิเคราะห ์

สภาวะแวดลอ้ม 
ก าหนด 

โอกาส - อปุสรรค 

วิเคราะหท์รพัยากร 

และขีดความสามารถ 

ก าหนด 

จุดออ่น - จุดแข็ง 

ก าหนด 

กลยุทธ ์

น ากลยุทธ ์

ไปสู่การปฏิบตัิ 
ประเมินผล 

ปรบักลยุทธ ์

• ก าหนดเป้าหมาย + มาตรฐาน 

• วางแผน

ปฏิบตัิการ • การสนับสนุนกลยุทธ ์

รูปที่ ๒ ความสมัพนัธร์ะหว่างการก าหนดยทุธศาสตรก์บัหลกันิยม 

ประเมินภายนอก 

ประเมินภายใน 

อดีต – ปจัจุบนั – อนาคต  

หลกันิยม 
        BBeesstt  PPrraaccttiicceess  

การบริหารจดัการความรู ้การบริหารจดัการความรู  ้ 
                    KKnnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt  ((KKMM..))  
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อยา่งไรก็ดี “หลกันิยม” มีพ้ืนฐานทางความคิดจากสภาวะแวดลอ้มและเง่ือนไขของทฤษฎีทางวิชาการ
ที่น ามาซ่ึงหนทางปฏิบตัิที่ดีที่สุด  การที่จะปรับหลกันิยมมาเป็น “กลยทุธ์” (Means) จ าเป็นตอ้งตรวจสอบ
เงื่อนไข (Assumption) ของหลกันิยม ให้ตรงกบัสภาวะแวดลอ้มทางยทุธศาสตร์ที่เกิดขึ้นในขณะนั้นเสมอ  ซ่ึง
เร่ืองน้ี Giulio  Douhet  นกัยทุธศาสตร์ทหารอากาศผูย่ิ้งใหญ่ ชาวอิตาลี  ไดเ้ขียนเตือนไวใ้นหนังสือช่ือ “The 

Command of the Air”  สรุปความไดว่้า   
“…ข้าพเจ้าขอรับรองว่าทฤษฎีที่ข้าพเจ้าอธิบายนั้นมีเร่ืองดังกล่าวมีภูมิหลังอยู่   เพราะฉะนั้นไม่ควร

น าไปใช้กับทุกประเทศ   น่าเช่ือได้ว่า ถ้าข้าพเจ้าพิจารณาถึงความขัดแย้งระหว่างญี่ปุ่ นกับสหรัฐ ฯ โดยเฉพาะ
ข้าพเจ้าจะไม่ได้ข้อสรุปออกมาอย่างเดียวกัน เพ่ือใช้เป็นวิธีทั่ว ๆ ไปในการเอาชนะสงคราม   การน าไปใช้ของ
ทุกชาติควรจะเข้าใจเร่ืองของข้าพเจ้าให้ถูกต้อง   ข้าพเจ้าตั้งใจเพียงแต่จะชีใ้ห้เห็นถึงหนทางที่ดีที่สุด และมี
ประสิทธิภาพที่สุดส าหรับประเทศของเราในการเตรียมสงครามที่น่าจะเกิดขึน้ในอนาคต” 
  ส่ิงที่ Douhet  เตือน อาจส่ือไดว่้า  ผูก้  าหนด “ยทุธศาสตร์” หรือ “หลกันิยม” และ “แผน” ทางทหารทุก
คน  คือ  ไม่สมควรลอกเลียนหลกันิยมของประเทศอื่นมาใช้ในภารกิจของตนโดยไม่ใชค้วามคิดให้รอบคอบ
เสียก่อน    โดยจ าเป็นตอ้งศึกษา ”ที่มา” และ “เงื่อนไข” (Assumption) ของหลกันิยมนั้นว่า  “ผูค้ิด” มีพ้ืนฐาน
ทางความคิดมาจากอะไร  และสภาพแวดลอ้มในขณะที่ ”เขา” คิดนั้น   เป็นอย่างไร     ตรงกบัในส่ิงที่ “เรา” จะ
น ามาใชไ้ดห้รือไม่   ทั้งน้ีเพราะก าลงัรบของแต่ละประเทศมี “ธรรมชาติ” (Nature) ที่แตกต่างกนั 

ค าว่า “ธรรมชาติ” น้ี ในความหมายของสมรรถนะองคก์รหมายถึง “คุณลักษณะเด่น  ขีดความสามารถ
พิเศษ และจุดอ่อน” ที่แท้จริงของเราเป็นอย่างไร   สภาพแวดล้อมและภยัคุกคามเป็นอย่างไร  แล้วจึงค่อยน า 
“หลักนิยม” หรือ “ความคิด”  ของประเทศอื่นมาประยกุต์ใช้  และจะตอ้งหาจุดสมดุลระหว่าง “ส่ิงที่ต้องการ – 

ส่ิงที่ควรจะท า – ส่ิงที่ท าได้”  จงอย่าลอกของเขามาใช้โดยไม่มกีารพิจารณาอย่างรอบคอบ     ซ่ึงจะมีผลให้การ
เตรียมและการใช ้“ก าลงัรบ” ของเราลม้เหลวอยา่งส้ินเชิง 

และส่ิงที่ส าคญัคือ กลยทุธ์ที่ดีไม่ควรเป็นแบบเหมารวม (Across the Board) โดยก าหนดให้ใชก้บั
ทุกหน่วย ทุกกรณี หรือทุกบริบท   แต่ตอ้งออกแบบและปรับแต่งให้เหมาะกบัสภาวะแวดลอ้มของหน่วยที่มี
พลวตัอยูต่ลอดเวลา และเมื่อน าไปใชก้ารด าเนินกลยทุธ์ตอ้งค านึงถึง “จงัหวะและเวลา” (Timing and Tempo) 

ที่ถูกตอ้งเสมอ  เพราะ “ยุทธศาสตร์” ไม่ใช่ “สูตรส าเร็จที่สามารถใช้ให้ภารกิจส าเร็จได้เสมอในทกุบริบท” 
นอกจากนั้น “นกัยทุธศาสตร์” ที่จะตดัสินใจเลือก “กลยทุธ์” นั้น  ตอ้งมีทั้ง “สติปัญญา” และ 

“สติสัมปชญัญะ”  เพราะส่ิงที่เป็น “จุดอ่อน” ของแม่ทพั ๕ ประการซ่ึง “ซุ่นหวู” ไดเ้ตือนไว ้คือ “สู้ตายอาจถูก
ฆ่า  กลัวตายอาจถูกขับ  ฉุนเฉียวอาจถูกย่ัว  หย่ิงในศักด์ิศรีอาจถูกหยาม  รักราษฎรอาจถกูก่อกวน ห้าประการนี ้
เป็นจุดอ่อน เป็นความผิดพลาดทีม่ักพบได้ในแม่ทัพ ล้วนเป็นภัยแก่การบังคับบัญชา  กองทัพล่มสลายแม่ทัพ
มอดม้วย  จุดอ่อนห้าประการนี้  จักไม่พินิจหาได้ไม่”  
 ถา้คิดให้ดีส่ิงที่ “ซุ่นหวู” ให้ขอ้คิดไวน้ี้ อาจส่ือความไดว่้า  ความท้าทายแท้จริงของ “ยุทธศาสตร์” กคื็อ   
ความรัก โลภ โกรธ หลง และกลัวของ “ผู้น า” นั่นเอง  


