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1. บทนำ การเปลี่ยนผfานภาครัฐสูf "การบริหารจัดการเชิงคาดการณ6" (Predictive Governance) 

 ในการบริหารจัดการภาครัฐและการกำหนดนโยบายสาธารณะ (Public Policy Formulation) 

ภาครัฐทั่วโลกมักเผชิญกบัขgอจำกัดประการหน่ึงน่ันคือ "การบรหิารงานแบบต้ังรบั" (Reactive Governance) 

ซึ่งหมายถึงกระบวนการทีร่ัฐจะเขgามามบีทบาทแกgไขป�ญหาหรือออกกฎระเบียบก็ต�อเมื่อวิกฤตการณRน้ันไดg

เกิดข้ึนและส�งผลกระทบต�อสังคมไปแลgว ทว�าในศตวรรษที่ 21 ที่ขับเคลื่อนดgวยความกgาวหนgาทางเทคโนโลยี 

โลกาภิวัตนR และความเช่ือมโยงที่ซบัซgอน ภัยคุกคามรูปแบบใหม� (Emerging Threats) ไม�ว�าจะเป�นวิกฤต

เศรษฐกจิ โรคระบาดอบุัติใหม� หรอืภัยคุกคามทางไซเบอรR มักปรากฏตัวข้ึนอย�างรวดเร็ว รุนแรง และมีความไม�

แน�นอนสูง (VUCA+BANI World) 

 กระบวนทัศนR "Predictive Governance" (การบริหารจัดการเชิงคาดการณ6) จึงถือกำเนิดข้ึนใน

ฐานะคำตอบของการบริหารรัฐกิจสมัยใหม� กระบวนทัศนRน้ีเรียกรgองใหgรัฐเปลี่ยนบทบาทจาก "ผูgตามแกgป�ญหา" 

(Troubleshooter) ไปสู� "ผูgคาดการณRและผูgออกแบบอนาคต" (Anticipator and Future Designer) โดย

อาศัยเทคโนโลยีป�ญญาประดิษฐR (AI) และการวิเคราะหRขgอมูลขนาดใหญ� (Big Data Analytics) เขgามาช�วยใน

การตรวจจับ "สัญญาณอ�อน" (Weak Signals) ของความเปลี่ยนแปลง 

 ประเทศสงิคโปรRถือเป�นกรณีศึกษา (Case Study) ระดับโลกที่ประสบความสำเรจ็อย�างเป�นรูปธรรม

ในการนำกระบวนทัศนRน้ีมาใชg ผ�านระบบที่เรียกว�า Risk Assessment and Horizon Scanning 

(RAHS) บทความช้ินน้ีจะศึกษา เจาะลึกถึงรากฐาน กลไก และผลลพัธRของระบบ RAHS ที่กลายเป�นตgนแบบ

ของนวัตกรรมเชิงนโยบายระดับชาติ 

2. ปฐมบทแหfง RAHS: จากความเปราะบางของชาติสูfความต่ืนรูlทางยุทธศาสตร6 (The Genesis of 

RAHS) 

 เพื่อทำความเขgาใจว�าเหตุใดสงิคโปรRจงึตgองลงทุนมหาศาลกบัระบบคาดการณRอนาคต เราจงึตgองเขgาใจ

บริบทเชิงภูมริัฐศาสตรRและประวัติศาสตรRของประเทศน้ี สิงคโปรRเป�นเกาะขนาดเล็กที่ไม�มีทรพัยากรธรรมชาติ 

ตgองพึ่งพาการคgาระหว�างประเทศ และมีภูมิประเทศที่รายลgอมดgวยความซับซgอนทางภูมริัฐศาสตรR ผูgนำสงิคโปรR

จึงถูกปลูกฝ�งแนวคิดที่เรียกว�า "จิตสำนึกแหfงความเปราะบาง" (Vulnerability Consciousness) จึงทำใหg

รัฐบาลสงิคโปรR ตgองใหgความสำคัญกบัการวางแผนล�วงหนgาเป�นอย�างย่ิง 
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 ต้ังแต�ช�วงทศวรรษที่ 1990 รัฐบาลสิงคโปรRไดgนำเครื่องมือ การวางแผนภาพฉากทัศน6 (Scenario 

Planning) มาปรบัใชgในการกำหนดนโยบายอย�างกวgางขวาง โดยใหgหน�วยงานภาครัฐจำลองสถานการณR

อนาคตในรูปแบบต�างๆ เพื่อเตรียมพรgอมรับมือ อย�างไรก็ตาม จุดเปลี่ยนสำคัญ (Turning Point) เกิดข้ึน

ในช�วงตgนทศวรรษ 2000 จากเหตุการณRวินาศกรรม 11 กันยายน ค.ศ. 2001 (9/11) ที่สหรัฐอเมริกา และ

วิกฤตโรคระบาด SARS ในป� ค.ศ. 2003 

 เหตุการณRเหล�าน้ีนับเป�น เหตุการณR "Black Swan" ทีส่ั่นคลอนความเช่ือมั่นของนักยุทธศาสตรR

สิงคโปรR เน่ืองจากเหตุการณRเหล�าน้ีเป�นสิ่งที่อยู�นอกเหนือขอบเขตที่กระบวนการ Scenario Planning แบบ

ด้ังเดิมทีจ่ะจินตนาการไปถึง ขณะน้ันรัฐบาลสงิคโปรR นำโดยนาย Peter Ho ซึ่งดำรงตำแหน�งปลัดกระทรวง

ประสานงานความมั่นคงแห�งชาติ (National Security Coordination Secretariat - NSCS) ภายใตgสำนัก

นายกรัฐมนตรี ตระหนักว�าเพียงแค�การสรgางฉากทัศนRน้ัน "ไม�เพียงพอ" อีกต�อไป รัฐตgองการระบบเตือนภัย

ล�วงหนgาทีส่ามารถทำงานแบบเรียลไทมR และมีความสามารถในการกวาดสายตาจบัจgองไปที่ "ขอบฟoา" 

(Horizon) เพื่อมองหาสญัญาณจางๆ ทีซ่�อนตัวอยู�ในขgอมูลมหาศาลทั่วโลก ใหgไดg 

 แนวคิดน้ีจึงนำไปสู�การก�อต้ังโครงการ RAHS (Risk Assessment and Horizon 

Scanning) อย�างเป�นทางการในป� ค.ศ. 2004 โดยมีเปoาหมายเพื่อเป�นโครงสรgางพื้นฐานทางป�ญญา 

(Cognitive Infrastructure) ระดับชาติ 

3. สถาปyตยกรรมและกลไกการทำงานของ RAHS (Architecture and Mechanisms) 

 ระบบ RAHS ไม�ใช�เพียงซอฟตRแวรRคอมพิวเตอรRทั่วไป แต�เป�น "ระบบนิเวศทางเทคโนโลยีท่ีบูรณา

การกับสติปyญญาของมนุษย6" (Human-in-the-loop AI System) ซึ่งไดgรับการสนับสนุนจากหน�วยงาน

วิทยาศาสตรRและเทคโนโลยีกลาโหม (Defence Science & Technology Agency - DSTA) กลไกการทำงาน

หลักของระบบ RAHS แบ�งออกเป�นองคRประกอบเชิงนวัตกรรม ดังน้ี 

 3.1 การรวบรวมขlอมลูเชิงรุกจากหลากหลายแหลfง (Proactive Multi-source Data 

Ingestion) 

 การทำงานของภาครัฐแบบด้ังเดิม มักรอขgอมลูรายงานตามสายพานบงัคับบญัชา แต� RAHS ทำงานใน

ลักษณะกวาดขgอมูล (Crawling) จากฐานขgอมูลสาธารณะ (Open-Source Intelligence - OSINT) ทั่วโลก ไม�

ว�าจะเป�นข�าวสารออนไลนR บล็อก สื่อสังคมออนไลนR ฐานขgอมูลเศรษฐกจิ รายงานวิจัยทางวิชาการ ไปจนถึง

ฐานขgอมูลระดับลับของภาครัฐ ระบบจะทำการดึงขgอมลูโครงสรgาง (Structured Data) และขgอมลูไรgโครงสรgาง 

(Unstructured Data) เขgามาประมวลผลอย�างต�อเน่ือง 

 3.2 การแยกแยะและเชื่อมโยงดlวย AI (Entity Extraction and Relationship Mapping) 

 ในกระบวนการน้ี AI จะเขgามามบีทบาทสำคัญ ระบบจะใชgเทคโนโลยีประมวลผลภาษาธรรมชาติ 

(Natural Language Processing - NLP) ข้ันสูง เพื่อสแกนและดึง "Entites" (เอนทิตี) เช�น ช่ือคน องคRกร 

สถานที่ เหตุการณR แนวคิด และคำสำคัญต�างๆ จากเอกสารนับลgานฉบบั จากน้ัน AI จะทำหนgาที่ "เช่ือมโยง" 

(Connect the dots) หาความสมัพันธRที่ซ�อนอยู� (Hidden Patterns) ทีม่นุษยRอาจมองไม�เห็น เช�น 
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ความสัมพันธRระหว�างการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศในประเทศ A ที่นำไปสู�ภาวะขาดแคลนอาหาร ซึ่งอาจ

ส�งผลกระทบลูกโซ�ใหgเกิดการอพยพยgายถ่ินฐานที่กระทบต�อความมั่นคงของสงิคโปรRในอีก 5 ป�ขgางหนgา 

 3.3 การสแกนแนวราบและการวิเคราะห6ความรูlสึก (Horizon Scanning and Sentiment 

Analysis) 

 ระบบ RAHS จะตรวจจบัการกล�าวถึงประเด็นย�อยๆ ทีม่ีความถ่ีเพิ่มข้ึนอย�างผิดสังเกต (Anomalies) 

ซึ่งเป�น "สญัญาณอ�อน" (Weak Signals) นอกจากน้ียังใชgการวิเคราะหRความรูgสึก (Sentiment Analysis) เพื่อ

จับชีพจรของอารมณRสาธารณะ ทัศนคติทางการเมือง หรือแนวโนgมทางเทคโนโลยีจากทั่วโลก เพื่อเตือนภัย

ล�วงหนgาถึงจุดที่อาจเกิดความผันผวน (Tipping Points) 

 3.4 การจำลองแบบเพ่ือสรlางนโยบาย (Scenarios-to-Strategies Modeling) 

 น่ีคือจุดเช่ือมต�อสู� Predictive Governance อย�างแทgจริง เมื่อระบบ RAHS สกัดขgอมูลและแนวโนgม

ออกมาไดgแลgว เครื่องมือในระบบจะเป�ดโอกาสใหgนักวิเคราะหRนโยบาย (Policy Analysts) จากกระทรวงต�างๆ 

สามารถสรgางแบบจำลอง (Models) ขgามสายงาน เพือ่ทดสอบสมมติฐาน และออกแบบนโยบายทางเลือก 

(Alternative Policies) รองรบัความเสี่ยงที่ยังไม�เกิด 

4. นวัตกรรมเชิงระบบ: การทลาย "ไซโล" สูfรัฐบาลแบบ Agile (Breaking Silos for Whole-of-

Government Agility) 

 ในมุมมองทางวิชาการ นวัตกรรมที่แทgจริงของระบบ RAHS ไม�ใช�ความล้ำสมัยของโคgดคอมพิวเตอรR

คอมพิวเตอรR แต�คือ "การร้ือถอนวัฒนธรรมระบบราชการแบบด้ังเดิม" ป�ญหาเรื้อรังของระบบราชการทั่ว

โลกคือ "การทำงานแบบไซโล" (Siloed Bureaucracy) กระทรวงมหาดไทยไม�แชรRขgอมลูกบักระทรวง

สาธารณสุข กระทรวงเศรษฐกจิไม�คุยกบักระทรวงความมั่นคง ภายใตgวัฒนธรรมที่เรียกว�า "Need-to-

Know" ทีจ่ะใหgขgอมลูระหว�างกันก็ต�อเมือ่คุณมีความจำเป�นตgองรูgเท�าน้ัน 

 การเขgามาของระบบ RAHS เป�นตัวเร�ง / Catalyst ที่ทำใหgรฐับาลสิงคโปรRตgองปฏิรปูกระบวนการ

บรหิารนโยบาย นำไปสู�การสรgางแพลตฟอรRมกลางระดับชาติ ที่บังคับใหgนักวิเคราะหRจากทุกกระทรวงตgองเขgา

มาใชgงานบนหนgาจอเดียวกัน ระบบบังคับกลายๆ ใหgเกิดวัฒนธรรมใหม�ทีเ่รียกว�า "Need-to-Share" ที่ทกุคน

ตgองมีหนgาที่ที่ตgองแบ�งป�นขgอมลูเพือ่ส�วนรวมระหว�างกัน 

 ดgวยระบบสารสนเทศที่มีศูนยRกลางร�วมกัน (Shared Platform) ทำใหgกระบวนการออกนโยบายของ

สิงคโปรRมลีักษณะแบบ Agile คือ คล�องตัว ยืดหยุ�น และปรบัเปลี่ยนตามสถานการณRน้ันๆ เมื่อกระทรวง

สาธารณสุขตรวจพบแนวโนgมโรคระบาดในต�างประเทศ ขgอมูลน้ันจะถูกซgอนทับ /Overlay ดgวยขgอมลู

ผลกระทบทางเศรษฐกิจของกระทรวงพาณิชยR และประเมินความเสี่ยงดgานความมั่นคงโดยกระทรวงกลาโหม

บนระบบ RAHS ทันที ทำใหgรัฐบาลสามารถออกมาตรการดักหนgาไดgอย�างเป�นเอกภาพ (Whole-of-

Government Approach) 

5. บทบาท Predictive Governance กับการประยุกต6ใชlจริง (Real-World Applications) 

 ระบบ RAHS ไดgถูกนำไปประยุกตRใชgในการประเมินความเสีย่งระดับนโยบายของสงิคโปรRใน

หลากหลายมิติ ซึ่งพสิูจนRใหgเห็นถึงกระบวนทัศนRการบรหิารนโยบายเชิงรุก ดังตัวอย�างต�อไปน้ี 
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 5.1 ศูนย6ขfาวกรองเพ่ือการตfอตlานการกfอการรlาย (Joint Counter Terrorism Centre - 

JCTC) ในช�วงแรก RAHS ถูกนำมาใชgกับความมั่นคงของชาติโดยตรง JCTC ไดgใชgประโยชนRจากระบบ RAHS 

ในโครงการ Strategic Early Warning (SEW) โดยระบบ AI จะช�วยสแกนเครอืข�าย เฝoาระวังแนวโนgมการ

เติบโตของลัทธิหัวรุนแรงในภูมิภาค เพื่อวิเคราะหRความเป�นไปไดgในการเกิดพฤติกรรมเลียนแบบ หรือระบจุุด

เปราะบางในระบบรักษาความปลอดภัยทางการบินและการเดินเรอื ซึ่งนำไปสู�การปรับปรุงนโยบายรักษาความ

ปลอดภัยทีส่นามบินชางงี ล�วงหนgา 

 5.2 การรับมือผลกระทบตfอเน่ืองจากวิกฤตเศรษฐกิจระดับโลก (Economic Shocks & 

Unintended Consequences) ในป� ค.ศ. 2008 – 2010 ซึ่งโลกเผชิญกับวิกฤตการเงิน Subprime Crisis 

รัฐบาลสงิคโปรRไม�ไดgมองเพียงแค�ผลกระทบทางตัวเลขเศรษฐกิจ แต�ใชgระบบ RAHS วิเคราะหRหาผลกระทบ

ต�อเน่ืองที่ไม�ไดgต้ังใจ (Unintended Consequences) เพื่อใหgระบบช�วยประเมินว�า ป�ญหาหน้ีสาธารณะของ

ประเทศต�างๆ จะกระทบต�อห�วงโซ�อปุทาน (Supply Chain) ของสิงคโปรRอย�างไร ทำใหgรัฐสามารถปรบั

นโยบายการจัดหาทรัพยากร พลังงาน และอาหาร ก�อนทีป่�ญหาการขาดแคลนจะมาถึง ประเทศสิงคโปรR 

 5.3 การตfอยอดสูfภาคประชาสังคมและการศึกษา (Expansion to Academic & Civil 

Society) ระบบบริหารรฐักิจที่ดี ตgองไม�อยู�แค�ในทำเนียบรฐับาล RAHS ไดgถูกต�อยอดขยายผลลงสู�

มหาวิทยาลัยและสถาบันวิจัยช้ันนำ เช�น RSIS, NUS ฯลฯ เพื่อใหgนักศึกษาระดับปริญญาตรีและนักวิจัย

สามารถเขgาถึงโมดูลวิเคราะหR ช�วยรัฐบาลหาความสมัพันธRของนโยบายต�างประเทศในภูมิภาคยุโรป และ

คาดการณRผลกระทบที่มีต�อเอเชียตะวันออกเฉียงใตg นับเป�นการเป�ดใหgสังคมร�วมเป�นส�วนหน่ึงของการทำ 

Predictive Governance ร�วมกบัรัฐ (Co-Creation) 

6. ขlอพิจารณาและขlอควรระวัง (Considerations and Limitations) 

 อย�างไรก็ตาม ในบทบาทเชิงวิชาการ การศึกษาปรากฏการณRจากความสำเร็จ ย�อมตgองมาพรgอมกับ

การวิเคราะหRเชิงวิพากษR (Critical Analysis) ระบบ RAHS เองก็มีขgอจำกัดและขgอควรระวังสำคัญที่นักกำหนด

นโยบายตgองตระหนัก คือ 

1. ภาพลวงตาของเทคโนโลยี (The Illusion of Omniscience) AI ไม�ใช�ผูgวิเศษ รูgทุกอย�าง แมgว�า

ระบบจะประมวลผลขgอมูลไดgมหาศาล แต�ความสำเร็จของ RAHS ยังคงข้ึนอยู�กับวิจารณญาณมนุษยR 

(Human Judgment) หากผูgกำหนดนโยบายหลงเช่ือเทคโนโลยี จนละทิง้ทักษะการตัดสินใจเชิง

วิพากษR อาจนำไปสู�นโยบายที่ผิดพลาดไดg 

2. ขยะเขlา ขยะออก (Garbage In, Garbage Out) หากปราศจากความร�วมมืออย�างแทgจรงิระหว�าง

หน�วยงาน (Agencies) ทีเ่กี่ยวขgองและสำคัญในการปoอนขgอมูลทีม่ีคุณภาพและถูกตgอง ลึกซึง้ เขgาไป 

ระบบ ก็ไม�สามารถสรgางการคาดการณRที่แม�นยำไดg วัฒนธรรมองคRกรจงึมีความสำคัญเทียบเท�าหรอื

มากกว�าสถาป�ตยกรรมซอฟตRแวรR 

7. วิวัฒนาการจาก RAHS สูf Centre for Strategic Futures (CSF) 
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 ความสำเรจ็ของ RAHS ตอกย้ำใหgรัฐบาลสิงคโปรRเห็นคุณค�ามหาศาลของการมองไปขgางหนgา นำไปสู�

การยกระดับโครงสรgางระดับชาติดgวยการก�อต้ัง ศูนย6อนาคตทางยุทธศาสตร6 (Centre for Strategic 

Futures - CSF) ในป� ค.ศ. 2009 ภายใตg สังกัดสำนักนายกรัฐมนตรีโดยตรง 

 CSF เป�นหน�วยงานมันสมองขนาดกะทัดรัด ทำหนgาที่รบัขgอมูลผลวิเคราะหRจาก RAHS และเครือข�าย

ระดับโลก เพื่อนำมาสังเคราะหRเป�นชุดขgอเสนอแนะเชิงนโยบายระยะยาว (Strategic Foresight) CSF ไม�

เพียงแต�ใชgเทคโนโลยี AI แต�ยังบรูณาการศาสตรR ดgานมนุษยวิทยา จิตวิทยา และการทำงานแบบมีส�วนร�วม 

เพื่อพฒันากระบวนการใหม�ที่เรียกว�า Scenario Planning Plus (SP+) ดgวยโครงสรgางน้ี นโยบายสาธารณะ

ของสิงคโปรRจึงไม�ไดgมองแค�งบประมาณรายป� (Annual Budget) แต�มองไปถึงการเตรียมพรgอมระบบ

การศึกษา โครงสรgางพื้นฐานของเมือง การบรหิารจัดการน้ำ และโครงสรgางประชากร สำหรับอกี 20-30 ป�

ขgางหนgา ที่เป�นนวัตกรรม เป�นเครื่องมือที่อยู�เหนือคำว�า "ป�จจุบัน"  

 7.1 Scenario Planning Plus (SP+) การยกระดับจากรูปแบบด้ังเดิม 

 Scenario Planning Plus (SP+) คือกระบวนการและระเบยีบวิธีดgานการคาดการณRเชิงยุทธศาสตรR 

หรือ Strategic Foresight Methodology ข้ันสูง ที่พฒันาและปรับใชgโดย ศูนยRอนาคตทางยุทธศาสตรR 

(Centre for Strategic Futures - CSF) ภายใตgกลุ�มงานยุทธศาสตรR (Strategy Group) ของสำนัก

นายกรัฐมนตรีสงิคโปรR การพฒันา SP+ เกิดข้ึนมาจากการตระหนักที่ว�า การวางแผนระยะยาวแบบด้ังเดิมและ

การพยากรณRแบบเสgนตรง (Linear forecasting) ไม�เพียงพออีกต�อไปในโลก ที่เต็มไปดgวยความผันผวนทางภูมิ

รัฐศาสตรR การหยุดชะงักทางเทคโนโลยี และความซับซgอนของระบบที่เช่ือมโยงกันอย�างแยกไม�ออก 

 นัยสำคัญของคำวfา "Plus" รัฐบาลสงิคโปรRมีการใชg Scenario Planning การวางแผนฉากทัศนR มา

ต้ังแต�ช�วงปลายทศวรรษ 1980 โดยไดgรับอทิธิพลจากระเบียบวิธีของบริษัท Royal Dutch Shell ซึ่งมุ�งเนgนไป

ที่การระบุความไม�แน�นอนและสรgางภาพจำลองอนาคตทางเลือก เพือ่เตรียมความพรgอมใหgกับผูgนำ 

 แต�เมื่อบริบทโลกเปลี่ยนไป สิงคโปรRกลับพบขgอจำกัดของกระบวนการด้ังเดิม คำว�า "Plus" จงึถูกเติม

เขgามาเพื่อสะทgอนถึง "การยกระดับขีดความสามารถ (Evolution & Enhancement)" ที่กgาวขgามการแค�

วาดภาพอนาคต ไปสู� "ระบบการกำกบัดูแลที่มุ�งเนgนการเตรยีมพรgอมรบัมือ (Anticipatory Governance 

System)" อย�างเต็มรปูแบบ 

 ความแตกต�างระหว�าง Scenario Planning ด้ังเดิม กับกรอบแนวคิด SP+ สามารถอธิบายไดgใน 4 

มิติหลกั ดังน้ี 

 1. จากการมองแบบเสlนตรง สูfการคิดเชิงระบบและความซับซlอน (From Linear to Systems 

Thinking & Complexity) 

• แบบด้ังเดิม มกัวิเคราะหRผลกระทบแบบแยกส�วน (Sector-based analysis) และประเมินความ

เปลี่ยนแปลงบนสมมติฐานแบบเสgนตรง (Linear assumptions) 

• The "Plus" บรูณาการ "การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking)" เขgามาอย�างสมบรูณR SP+ 

ตระหนักว�าป�ญหาในป�จจุบันมีความเช่ือมโยงกันสูง จงึมุ�งวิเคราะหRวงจรปoอนกลับ (Feedback 

loops) ผลกระทบสืบเน่ือง (Second-order effects) และผลกระทบแบบลกูโซ�ขgามมิติ (Cascading 
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consequences) เช�น การตระหนักว�าการหยุดชะงกัทางเทคโนโลยี AI ส�งผลต�อตลาดแรงงาน 

ตลาดแรงงานส�งผลต�อความไวgวางใจทางสังคม และความไวgวางใจส�งผลต�อเสถียรภาพทางการเมือง 

 2. ขยายขอบเขตเคร่ืองมือคาดการณ6ขั้นสูง (Integration of Advanced Foresight 

Methods) 

• แบบด้ังเดิม มกัโฟกสัทีก่ารเปลี่ยนผ�านที่พอจะคาดเดาไดg (Predictable transitions) และความไม�

แน�นอนหลกั (Key uncertainties) ที่ชัดเจนอยู�แลgว 

• The "Plus" มีการนำเครือ่งมอืวิเคราะหRข้ันสงูเขgามาเสริมเพื่ออุดช�องโหว�ทางยุทธศาสตรR ไดgแก� 

o Black Swan Analysis การวิเคราะหRเหตุการณRที่มโีอกาสเกิดนgอยแต�มีผลกระทบมหาศาล 

เช�น โรคระบาดใหญ�, วิกฤตการเงิน ฯลฯ 

o Wild Card Exploration การสำรวจเหตุการณRพลิกผันทีอ่าจทำลายสมมติฐานทาง

ยุทธศาสตรRเดิมอย�างสิ้นเชิง เช�น การล�มสลายของระบบการคgาระดับโลก ฯลฯ 

o Weak Signal Detection การตรวจจับ "สญัญาณอ�อน" หรือดัชนีเตือนภัยล�วงหนgาที่ยัง

เป�นเพียงช�องว�างเลก็ๆ ในสงัคมแต�มีแนวโนgมจะกลายเป�นคลื่นลูกใหญ�ในอนาคต 

 3. จากกิจกรรมท่ีทำเป�นรอบ สูfกระบวนการตfอเน่ือง (From Episodic to Continuous 

Horizon Scanning) 

• แบบด้ังเดิม การวางแผนฉากทัศนRมักจัดทำเป�นโครงการใหญ�ตามรอบเวลา (Periodic exercises) 

เช�น ทุกๆ 3 หรือ 5 ป� 

• The "Plus" ปรับเปลี่ยนกระบวนการใหgเป�น "การสแกนขอบฟ�าอยfางตfอเน่ือง (Continuous 

Horizon Scanning)"เพื่อตรวจจบัประเด็นยุทธศาสตรRอบุติัใหม� (Emerging Strategic Issues - 

ESIs) แบบเรียลไทมR ทำใหgกลไกของรฐัสามารถปรับตัวไดgทนัท�วงทีต�อการหยุดชะงกัอย�างกะทันหัน 

(Continuous disruption) 

 4. จากการสรlางทฤษฎี สูfการบูรณาการทางปฏิบัติและการทดสอบความทนทาน (From Theory 

to Operational Stress Testing) 

• แบบด้ังเดิม ผลลัพธRมักจบที่รายงานภาพจำลองอนาคตเพื่อสรgางความตระหนักรูgใหgกับผูgบรหิาร 

• The "Plus" เช่ือมโยงฉากทัศนRเขgาสู�นโยบายที่นำไปปฏิบัติไดgจริง (Operational link to policy) 

โดยเพิ่มกระบวนการ "Stress Testing" เพือ่ทดสอบว�า นโยบายและยุทธศาสตรRของรัฐบาลที่ใชgอยู�

ในป�จจบุัน จะยังคงมปีระสิทธิภาพหรือไม�หากเกิดสถานการณRในอนาคตที่แตกต�างกัน กระบวนการน้ี

ช�วยเผยใหgเห็นจุดบอดของนโยบาย (Policy blind spots) และนำไปสู�การสรgางทางเลอืกเชิง

ยุทธศาสตรR (Strategic Options) ที่มีความยืดหยุ�นและยืดหยุ�นไดg (Resilience and Agility) 

 

ตารางเปรียบเทียบเพ่ือการอlางอิงทางวิชาการ (Comparative Framework) 

มิติการเปรียบเทียบ Scenario Planning แบบด้ังเดิม 
Scenario Planning Plus (SP+) ของ

สิงคโปร6 
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ความถ่ีในการ

ดำเนินงาน 

จัดทำเป�นรอบเวลา / ตามโครงการ 

(Periodic / Episodic) 

ดำเนินการอย�างต�อเน่ือง (Continuous 

Horizon Scanning) 

มุมมองตfอระบบ 
มองระบบค�อนขgางมเีสถียรภาพ 

(Relatively stable systems) 

มองระบบที่มีความเช่ือมโยงและซบัซgอนสงู 

(Highly interconnected) 

ลักษณะการ

วิเคราะห6 

วิเคราะหRแบบแยกส�วน (Sector-

based) และแบบเสgนตรง 

การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) และ

ความไม�เป�นเสgนตรง (Nonlinearity) 

การรับมือความ

เปลี่ยนแปลง 

คาดการณRการเปลี่ยนผ�านทีเ่ป�นข้ัน

เป�นตอน 

เตรียมรับมือการหยุดชะงกัฉับพลัน, Black 

Swans และ Wild Cards 

ผลลัพธ6ทางนโยบาย 
ภาพจำลองอนาคตเพื่อการเรียนรูg

ของผูgนำ 

การทดสอบนโยบาย (Stress Testing) และการ

สรgางทางเลือกปรับตัวเชิงรุก 

 

 คำว�า "Plus" ในระเบียบวิธี SP+ ของรฐับาลสงิคโปรR ไม�ไดgเป�นเพียงการเพิ่มเครื่องมือทางเทคนิค แต�

หมายถึง การเปลี่ยนกระบวนทัศน6ทางปรัชญา (Paradigm Shift) ของหน�วยงานภาครัฐ จากเดิมที่

มุ�งเนgน การพยายามทำนายอนาคตหน่ึงเดียวและการควบคุม (Prediction and Control) ไปสู� การสรJาง

ความพรJอมรับมอื ความคลMองตัว, และขีดความสามารถในการปรบัตัวของสถาบัน (Preparedness, 

Institutional Agility, and Adaptive Capacity) ท�ามกลางภาพจำลองอนาคตทีเ่ป�นไปไดgทีห่ลากหลาย 

(Multiple Plausible Futures) 

 SP+ จึงเป�นการหลอมรวมศาสตรRแห�งการคาดการณR Foresight เขgากบัวงจรการจัดทำนโยบาย

ระดับชาติ (Whole-of-Government Policy Cycle) อย�างไรgรอยต�อ ทำใหgสงิคโปรRไม�ไดgเป�นเพียงรัฐ ที่ต้ังรบั

กับความเปลี่ยนแปลง แต�เป�นรัฐ ทีม่ีสถาป�ตยกรรมการกำกบัดูแล ที่สามารถคาดการณRและปรับตัวเขgากบั

วิกฤตและความซับซgอนของโลกยุคใหม�ไดgอย�างย่ังยืน 

 7.2 ศูนย6อนาคตทางยุทธศาสตร6 (Centre for Strategic Futures - CSF) ของสิงคโปร6  

 CSF สามารถผลักดันการคาดการณRอนาคต ใหgกลายเป�นนโยบายระดับชาติไดgสำเรจ็ ป�จจัยสำคัญทีสุ่ด

คือ ตำแหนfงเชิงสถาบัน (Institutional Placement) โดย CSF ต้ังอยู�ภายใตgกลุ�มงานยุทธศาสตรR Strategy 

Group ของสำนักนายกรัฐมนตรี ทำใหgมีอำนาจและกลไกในการบรูณาการทุกกระทรวง (Whole-of-

Government) ไดgอย�างแทgจริง ที่มกีระบวนการทำงานแบบ End-to-End ตามระเบียบวิธี SP+  

 7.2.1 วงจรการทำงานของ SP+ จากจุดเร่ิมตlนสูfผลลัพธ6ทางนโยบาย (Operational Process) 

 การทำงานของระบบ SP+ ไม�ใช�การจัดทำแผนแบบครัง้คราว แต�เป�นกระบวนการต�อเน่ือง 8 ข้ันตอน 

ที่เปลี่ยน "ความไม�แน�นอน" ใหgเป�น "นโยบายเชิงรุก"  

1. การสแกนขอบฟ�า (Horizon Scanning) เป�นการรวบรวมขgอมูลสัญญาณเตือน (Weak Signals) 

แบบเรียลไทมRจากทั่วโลก ทั้งการวิจัยเชิงวิชาการ สื่อ การข�าว ขgอมูลเครือข�ายระหว�างประเทศ และ

การลงพื้นที่ศึกษาดูงาน เพื่อจบัตาสิง่ที่อาจกลายเป�นดิสรัปชัน 
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2. การระบปุระเด็นยุทธศาสตร6อุบัติใหมf (Emerging Strategic Issues - ESIs) โดยนำขgอมูลที่ไดgมา

กรองและจัดลำดับความสำคัญ ประเมินว�าประเด็นใดมีแนวโนgม ที่จะพลิกโฉมสมมติฐานการบริหาร

ประเทศแบบเดิมที่ไดgกำหนดไวgแลgว (Overturn operating assumptions) 

3. การทำแผนท่ีระบบ (Systems Mapping) ข้ันตอนน้ีตgองนำประเด็น ESIs มาวิเคราะหRความ

เช่ือมโยง เพื่อดูว�าหากเกิดการเปลี่ยนแปลงในภาคส�วนหน่ึง จะส�งผลกระทบเป�นลกูโซ� (Cascading 

effects) ไปยังภาคส�วนอื่นอย�างไร 

4. การสรlางฉากทัศน6อนาคต (Scenario Construction) พฒันาภาพจำลองอนาคตทางเลือกที่

หลากหลาย มีความสมเหตุสมผล และครอบคลุมทั้งกรณีเลวรgายสุดข้ัว (Black Swans) ไปจนถึงกรณี

พลิกผัน (Wild Cards) 

5. การทดสอบความทนทานของนโยบาย (Stress Testing) เป�นข้ันตอนที่สำคัญและตgองมีความ

ต�อเน่ือง โดยนำนโยบายและยุทธศาสตรRชาติที่ใชgอยู�ในป�จจบุัน ไป "ทดสอบการชน" กับฉากทัศนRต�างๆ 

เพื่อคgนหาจุดอ�อน จุดบอด และความเปราะบางของสถาบัน 

6. การวิเคราะห6นัยทางยุทธศาสตร6 (Strategic Implications Analysis) CSF จะสรุปช�องว�างของ

ขีดความสามารถ (Capability gaps) และระบุว�ารัฐบาลจำเป�นตgองเตรียมเครื่องมือหรอืกฎหมายใด

เพิม่ 

7. การแปลงสูfนโยบาย (Policy Translation) CSF จะส�งต�อขgอคgนพบผ�านกลไกการประชุมระดับสูง 

เพื่อสรgางวาระแห�งชาติ นำไปสู�การต้ังคณะทำงานขgามกระทรวง และการจัดสรรงบประมาณเพื่อ

เตรียมความพรgอม 

8. การติดตามและทบทวน (Monitoring and Iteration) น่ีคือกลไกที่ใชgติดตามตัวช้ีวัด ที่มีและ

ปรับปรงุกลยุทธRอย�างต�อเน่ืองตามสถานการณRโลกทีเ่ปลี่ยนไป 

 7.2.2 ผลงานสำคัญ (Key Case Studies) เพื่อแสดงใหgเห็นถึงศักยภาพของกลไก SP+ ต�อความ

มั่นคงและการพฒันาประเทศ 

 ผลงานสำคัญ กรณศีึกษาท่ี 1 การประสานรอยตfอกลไกภาครัฐดlวย "โครงการประเมนิฉากทัศน6

ระดับชาติ" (National Scenarios Exercise - NatScens) 

• บริบท การทำงานแบบไซโล (Silo) เป�นป�ญหาของทกุรัฐบาล สิงคโปรRใชgกระบวนการ NatScens เป�น

เครื่องมือทำลายกำแพงระหว�างกระทรวง 

• วิธีการ CSF ดึงบุคลากรระดับมันสมองกว�า 80 คนจากหลากหลายหน�วยงานรฐั มาร�วมกันสรgางฉาก

ทัศนR สัมภาษณRผูgทำนโยบายเพื่อคgนหาจุดอ�อน และวิเคราะหRแรงขับเคลื่อนโลกทีส่�งผลต�อสิงคโปรR 

• ผลลัพธ6 (Impact) เกิดคู�มือ NatScens Toolkit ที่ถูกส�งต�อไปใหgทุกกระทรวง ใชgทบทวนนโยบาย

ของตนเอง 

o นำไปสู�การก�อต้ังคณะทำงานขgามหน�วยงาน (Inter-agency work groups) เพื่อรับมือกบั

วาระแห�งชาติใหม�ๆ  
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o สรgาง "ภาษาและกรอบความคิดเดียวกัน" ใหgกับขgาราชการระดับสงูทั้งประเทศ ทำใหgการ

ขับเคลื่อนนโยบายเป�นไปในทิศทางเดียวกันอย�างแทgจริง 

 ผลงานสำคัญ กรณศีึกษาท่ี 2 การรูlเทfาทันเทคโนโลยขีั้นสงู (Deep Dives into Tech 

Disruptions - AI & Human Augmentation) 

• บริบท เทคโนโลยีป�ญญาประดิษฐR (AI) กgาวหนgาอย�างกgาวกระโดดและอาจส�งผลกระทบต�อทัง้

เศรษฐกจิและความมั่นคง 

• วิธีการ แทนที่จะรอใหg AI สรgางผลกระทบเชิงลบต�อตลาดแรงงาน CSF ไดgจับสัญญาณอ�อน (Weak 

signals) และทำการวิเคราะหRเจาะลกึ (Deep Dives) ล�วงหนgาในประเด็นต�างๆ เช�น อนาคตของการ

ทำงาน (Future of Work) จริยธรรมของ AI (AI Ethics & Governance) และการเพิ่มสมรรถนะ

มนุษยR (Human Augmentation) 

• ผลลัพธ6 (Impact) 

o สิงคโปรRกลายเป�นหน่ึงในประเทศแรกๆ ของโลกที่มีความพรgอมดgานกรอบการกำกบัดูแล AI 

o รัฐบาลสามารถออกมาตรการเชิงรุกในการปรับทักษะแรงงาน (Reskilling) ปoองกันวิกฤตคน

ตกงานจากเทคโนโลยี และดึงดูดการลงทุนดgานเทคโนโลยีแห�งอนาคตไดgอย�างทันท�วงท ี

 ผลงานสำคัญ กรณศีึกษาท่ี 3 ความยืดหยุfนและการอยูfรอดของชาติ (National Resilience & 

Climate Adaptation) 

• บริบท ภัยคุกคามทางสภาพภูมิอากาศ ภูมิรัฐศาสตรR และความมั่นคงทางอาหาร เป�นวิกฤตซgอนวิกฤต 

(Cascading crises) 

• วิธีการ CSF ประยุกตRใชg SP+ ในการวิเคราะหRระบบที่ซบัซgอนและเช่ือมโยงกัน Complexity & 

Nonlinearity Analysis โดยประเมินเสgนทางการปรบัตัว (Adaptation pathways) ทัง้เรื่องความ

มั่นคงทางน้ำ อาหาร และความย่ังยืนของเขตเมือง 

• ผลลัพธ6 (Impact) 

o ขgอมูลจาก Foresight ถูกส�งตรงถึง กลุ�มงานยุทธศาสตรR และสำนักเลขาธิการการ

เปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศแห�งชาติ (NCCS) ซึง่อยู�ในสำนักนายกฯ เช�นกัน 

o นำไปสู�การวางผงัเมอืงใหม� การสรgางความมั่นคงทางทรพัยากรล�วงหนgาหลายทศวรรษ และ

การปรับโครงสรgางอุตสาหกรรมที่ยืดหยุ�นต�อวิกฤตห�วงโซ�อุปทาน (Supply-chain 

resilience) 

 7.2.3  บทสรุปเชิงยุทธศาสตร6 (Executive Recommendation) 

 ความสำเรจ็ของสิงคโปรRไม�ไดgเกิดจากการมี "นักพยากรณR" ที่เก�งกาจ แต�เกิดจากการม ี"ระบบนิเวศ

ทางนโยบาย (Institutional Governance Structure)" ที่ยอดเย่ียม การทีก่ระบวนการและระเบียบวิธี 

SP+ ประสบความสำเรจ็ไดg เป�นเพราะมันถูกเช่ือมโยงโดยตรงเขgากบั "อำนาจสั่งการระดับนายกรัฐมนตรี" 

 หากประเทศไทยตgองการยกระดับขีดความสามารถในการแข�งขันและสรgางภูมิคุgมกันต�อวิกฤตโลก ควร

พิจารณาศึกษาและประยุกตRใชgโมเดลของสิงคโปรR โดยการจดัต้ังหรอืยกระดับหน�วยงานดgาน Strategic 
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Foresight ใหlขึ้นตรงหรือทำงานประสานอยfางใกลlชิดกับศูนย6กลางอำนาจบริหาร (เชfน สำนัก

นายกรัฐมนตรี ฯลฯ) เพือ่ใหgผลการคาดการณRอนาคต (Foresight Insights) ถูกแปลงเป�นขgอสัง่การ แผน

ยุทธศาสตรRชาติ และการจัดสรรงบประมาณบรูณาการไดgอย�างเป�นรูปธรรม ซึง่จะช�วยยกระดับประเทศไทย

จาก "การแกlปyญหาเฉพาะหนlา (Reactive)" สู� "การกำกับดูแลเชิงเตรียมพรlอมและกำหนดอนาคต 

(Anticipatory and Proactive Governance)" อย�างแทgจรงิ 

8. บทสรุป 

 การศึกษาปรากฏการณRของระบบ Risk Assessment and Horizon Scanning (RAHS) ไดgมอบ

กระบวนการทีส่ำคัญ ในบรบิทที่เหมาะสมกบัโลกป�จจบุันและอนาคต สำหรบัการบริหารจัดการภาครัฐไดgอย�าง

ดี ประเทศไทยเองในป�จจุบันกำลงัพยายามกgาวผ�านกับดักรายไดgปานกลาง ทีเ่ราติดอยู�ในกบัดักน้ีมากกว�า 30ป�

แลgว ท�ามกลางบริบทโลกป�จจุบันที่ซบัซgอนมากข้ึน จึงเป�นคำถามที่สำคัญถึงการกำกับดูแลเชิงเตรียมพรgอมและ

กำหนดอนาคตของรัฐบาลไทย  

 กลไกของรัฐบาลสิงคโปรRช้ีใหgเห็นอย�างชัดเจนว�า รัฐบาลตlองเลิกทำหนlาท่ีเป�นเพียงผูlรักษากฎหมาย 

(Regulator) ท่ีตามหลังสถานการณ6 แตfตlองเปลีย่นบทบาทเป�นผูlนำรfองเชิงยุทธศาสตร6 (Strategic 

Navigator) 

 การนำเทคโนโลยีอย�าง AI หรือ Big Data มาใชgในรัฐบาลไทย จะไม�ก�อใหgเกิดนวัตกรรมระดับชาติไดg

เลย หากรัฐนำระบบไอทีเหล�าน้ันมาติดต้ังลงบน "ระบบราชการแบบไซโล" (Siloed Bureaucracy) ที่ต�างคน

ต�างหวงแหนอำนาจและขgอมลู 

 กรณีของศึกษาระบบ RAHS ยืนยันสมมติฐานที่ว�า นวัตกรรมเชิงระบบของภาครัฐคือการสรgาง

กระบวนการ กลไก และวัฒนธรรม ที่อนุญาตใหgรัฐสามารถคาดการณRภัยคุกคาม ควgาโอกาสจากอากาศธาตุ 

และหล�อหลอมยุทธศาสตรRชาติ ใหgเป�นยุทธศาสตรRที่ยืดหยุ�นอย�างเพียงพอ ทีจ่ะทนทานต�อความผันผวนของ

ทศวรรษหนgาไดg หากรัฐไทยสามารถนำกรอบแนวคิด Predictive Governance มาปรบัใชgไดgอย�างแทgจริง 

ประเทศไทยย�อมสามารถกgาวกระโดดสู�ความไดgเปรียบระดับสากลไดgอย�างย่ังยืน 
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