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กวา 10 ปแลว กับอาชีพวิทยากรและที่ปรึกษาในทุกแขนงดานการจัดการ 

พรอมกับคําถามของลูกศิษยมากมายวา “อาจารยเขียนหนังสือบางไหม?” ซึ่ง ณ 

เวลานัน้ ผมก็ไดแตแนะนาํใหอานเอกสารประกอบการบรรยาย และขอคดิ (Insight) 

ตาง ๆ  ที่ไดจากกิจกรรม รวมถึงการฝกทักษะในขณะสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Work-

shop) แต คํา ถามน้ีก็ยังไมมีทาทีจะลดนอยลง จนวันหนึ่งผมไดสอบถามลูกศิษย

หลาย ๆ คนวา ทําไมจึงอยากไดหนังสือกนันัก คําตอบที่ไดกลับมาก็คือ “สิ่งที่ได

เรยีนรูไปนัน้ ตรงกบัขอสอบที่ใชเลื�อนระดับ” บาง “อยากมตีวัแทนของอาจารย ซึง่

เปนกําลังใจของพวกเรา” บาง “อยากใช ในการทบทวน” บาง แตคําตอบที่ทําให

ผมตัดสิ นใ จ ท่ี จะเขียนหนังสือเลมนี้ก็คือ “คําสอนของอาจารยนําไปใชแลวเปน

ประโยชนมาก จงึอยากใหผูอื'นที่ไมมโีอกาสไดอบรมกบัอาจารย ไดรบัความรูเหมอืน

พวกเรา” มันทําใหผมรูสึกวา นี่แหละเปนอีกชองทางหนึ่งที่ผมจะไดชวยเหลือผูคน

อยางที่ผมฝนไว

ยอนกลบัไปเมื�อผมเริม่จรดปากกาเขยีนหนงัสอืเลมนี ้ซึง่เปนหนงัสอืเลมแรก

ของผม มันไมใชเรื�องงายเลยที่จะปรับสํานวนที่ใช ในการสอนใหกลายเปนสํานวน

ในการเขีย น  แ ต ดวยแรงบันดาลใจท่ีเต็มเปยมที่จะตอยอดความฝน ทําใหผม

พยายามฝกฝนทักษะการเขียน รวมถึงแบงปนเวลาที่มีอยูอยางนอยนิดเพื�อเขียน

หนังสือเลมนี้  ดังนั้น หนังสือเลมนี้จึงเกิดขึ้น จากการรวบรวมทั้งองคความรูดาน

วิชาการ ประสบการณในงานดานบริหาร และประสบการณจากการจัดสัมมนาเชิง

คํานําจากผูเขียน
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ปฏบิตักิาร รวมทัง้การเปนทีป่รกึษาดานการจดัการของผม เพื�อใหผูอานสามารถนาํ

ไปประยุกตใชไดอยางแทจริงและเปนประโยชนมากที่สุด แตทั้งนี้การอานหนังสือ

แตเพียงอยางเดียว คงไมสามารถทําใหเราเปนผูที่มีศักยภาพเพิ่มมากยิ่งขึ้น สิ่งที่

ตองทําควบคูกันไปดวย ก็คือ การฝกฝนและปฏิบัติอยางสมํ่าเสมอเพื�อใหเกิดเปน

ทักษะนั่นเอง

 ดร. จตุพร สังขวรรณ

 e-mail : dr_jatuporn@yahoo.com

facebook : www.facebook.com/dr.jatuporn
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ความสําเร็จขององคการน้ัน นอกจากจะมาจากความรวมมือรวมใจกันของ

คนในองคการแลว ยงัตองอาศยัผูนาํท่ีมปีระสิทธิภาพ ซ่ึงสามารถสงเสริมการดาํเนนิ

งานของสมาชิกในองคการใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ และประสบความสําเร็จ

ภายใตสภาวการณที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วและไมแน�นอนเชนในปจจุบันได 

ซึ่งผูนําที่ดีนั้นนอกจากจะตองมีความรอบรู ในเรื�องตางๆ  แลว ยังตองเปนบุคคลที่

เขาใจในบทบาทหนาทีท่ีเ่ปล่ียนแปลงไปของตนเองเพื�อใหบรหิารงานในยคุดจิติอล

ไดอยางมีประสิทธิภาพ

แรงบีบคั้นที่ทําใหตองปรับเปลี่ยนบทบาทของ
ผูนํา

แรงบีบคั้นที่ทําใหตองปรับเปลี่ยนบทบาทของผูนํา มีไดทั้งแรงบีบคั้นจาก

ภายนอก และภายในองคการเอง ดังนี้

1. แรงบีบคั้นจากภายนอกองคการ  เชน

แนวโนมของการคาเสรีที่ขยายตัวอยางตอเนื�อง สงผลใหตองมีการ

ปรบัเปลีย่นกลยทุธทัง้ในระดบัประเทศ และระดบัองคการ ทัง้นี ้เพื�อ

ใหสอดรับกับภาวการณการแขงขันที่รุนแรงและรวดเร็วซึ่งมีอัตรา

เรงตลอดเวลา

ภาวะผูนํากับการเปลี่ยนแปลง
(Leadership and Change)

 

บ ท นํ า
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ความตองการทีส่งูขึน้ของผูบรโิภค/ประชาชนสายพนัธุใหมทีม่คีวาม

รูมากขึ้น รวมถึงมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ไมวาจะเปนในเรื�อง

ของรสนิยม ความปลอดภัย ความโปรงใส ความเปนธรรม เปนตน 

ทําใหการบริการตองมีการปรับตัวมากขึ้น เพื�อตอบสนองความ

ตองการของผูบริโภค/ประชาชน

ความสามารถที่สูงขึ้นของเทคโนโลยี ไมวาจะเปนความเร็ว ขอมูล

ขาวสารท่ีมากข้ึน เปนแรงบีบค้ันใหองคการตองมีความสามารถใน

การประยุกตใชเครื�องมือตางๆ  ใหทันตอการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว  

ทั้งนี้เพื�อเพิ่มความรวดเร็ว ความสะดวก ความถูกตอง ใหแกผูรับ

บริการ

การเมืองที่มีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา และการแทรกแซงในทุก

วงการทั้งภาครัฐและเอกชน สงผลใหองคการ รวมถึงผูนํา/ผูบริหาร

ตองมีสมรรถนะในการจัดการภาวะการเปลีย่นแปลงทางการเมอืงได

เปนอยางดี 

2. แรงบีบคั้นจากภายในองคการ เชน

ความแตกตางของชวงอายุของบุคลากรในองคการ ทําใหมีคานิยม

แตกตางกัน ปจจุบันพนักงานรุนใหม (อายุนอยกวา 30 ป) มีความ

รูมากขึน้ ถามคําถามมากข้ึน ตองการความมเีหตุมผีลมากขึน้ ใชการ

ตอรองมากกวาการยอมรบังายๆ  ไมชอบความซํา้ซาก  และทีส่าํคญั

มีการยอมรับอํานาจนิยมนอยลง (ความเปนเจานาย)  ดังนั้น 

วฒันธรรมเดมิทีค่นรุนเกา (อาย ุ40 ปขึน้ไป) ใหความสําคญักบัความ

เปนเจานายลูกนอง ความอาวุโส เนนการใชระเบียบกฎเกณฑ จึง

เสื�อมถอยลงในปจจุบัน การบริหารงานจึงตองมีการปรับเปลี่ยนให

สอดคลองกับสถานการณปจจุบัน

ความไมมีประสิทธิภาพของกระบวนการทํางาน ที่ปฏิบัติในแนวทาง

เดิมมาเปนเวลานาน และไมมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงใหม ทําให

ไมสามารถตอบสนองตอผูมีสวนไดสวนเสียไดทันเวลา
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ภาวะหมดกําลังใจ ทอแท ในการปฏิบัติงาน เนื�องจากขาดระบบการ

สรางแรงจงูใจ ขาดความโปรงใส เนนการใชระบบอุปถมัภมากเกนิ

ไป  จนทาํใหผูนาํตกเปนเหยื�อ  และสงผลใหผลงานดอยประสทิธภิาพ

ลงไป

ลักษณะขององคการและผูนําที่ควรปรับเปลี่ยน
เพื.อตอบสนองตอแรงบีบคั้นทั้งจากภายในและ
ภายนอก

การที่องคการจะรักษาความสามารถในการแขงขัน หรือสามารถตอบสนอง

ตอการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอกไดนั้น ตองสามารถปรับเปล่ียนใน

ประเด็นตางๆ  ดังตอไปนี้

1. กลยุทธ (Strategy) เพื�อใหสามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง

2. โครงสราง (Structure) ใหมีความคลองตัว ยืดหยุน เพื�อรองรับการ

เปลี่ยนแปลงของกลยุทธใหม

3. ระบบงานตางๆ (System) เพื�อรองรับโครงสรางและความรับผิดชอบ

ใหมๆ 

4. บทบาทของผูนํา (Style) ท่ีสามารถสรางทีมงานใหขับเคลื�อนกลยุทธสู

ความสําเร็จได

5. ทักษะและความรู (Skills) เพื�อใหสอดคลองกับกลยุทธใหม

6. จํานวนบุคลากร และทัศนคติ (Staff) เพื�อตอบสนองและนําการ

เปลี่ยนแปลงไดอยางมีประสิทธิภาพ

7. คานิยมและวฒันธรรมองคการ (Shared Values) เพื�อใหสอดคลองกบั

ทิศทางขององคการ

จากประเด็นที่ตองปรับเปลี่ยน 7 ประการขางตน สามารถแบงออกเปน 2 

หมวดใหญๆ  คือ 
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1. หมวดของการบริหารงาน ประกอบดวย กลยทุธ โครงสราง และระบบ

งาน

2. หมวดของการบริหารคน ประกอบดวย บทบาทของผูนํา ทักษะความรู 

จํานวนบุคลากรและทัศนคติ และคานิยม/วัฒนธรรมองคการ 

จากการศกึษาพบวา องคการทีป่ระสบผลสาํเรจ็นัน้จะมลีกัษณะทัง้ 7 ประการ 

ที่มีความสอดคลองกันทั้งองคการ โดยเฉพาะในเรื�องของบทบาทของผูนํา ทักษะ

ความรู ทัศนคติของพนักงาน และคานิยม/วัฒนธรรมองคการ ที่โดดเดนกวา

องคการทีป่ระสบความสาํเรจ็นอย ซึง่มักจะมปีญหาหรอืไมใหความสาํคญัในลกัษณะ 

4 ประการขางตน เนื�องจากองคการสวนใหญมักจะใหความสําคัญในเรื�องกลยุทธ 

โครงสราง และระบบงานมากกวา เนื�องจากเปนสิ่งที่จับตองไดงาย ดังนั้น ในชวง

เวลาแหงการเปล่ียนแปลงอยางรวดเรว็ องคการสวนใหญจงึตองเนนใหความสาํคญั

กบัเรื�องของการบรหิารจดัการระบบงานมากกวาการบริหารคน  มองขามปจจยัหลกั

ที่เปนผูขับเคลื�อนระบบงานตางๆ ใหดําเนินไปได จึงไมน�าแปลกใจที่แมวาจะมีการ

ปรบักลยทุธ ปรบัโครงสราง ปรบัระบบงานหลายคร้ัง แตองคการยังไมประสบความ

สําเร็จเทาที่ควร  

นอกจากนี้ ผูบริหารของหลายๆ องคการนั้น เติบโตมาจากการที่ “อยูนาน”  

“เกงงาน” หรือ “เสนดี”  ถูกพัฒนาอยางตอเนื�องมาในงานทางดานเทคนิค ปฏิบัติ

ตามคาํสัง่ของผูบงัคบับญัชาและกฎเกณฑ ทาํใหเมื�อกาวข้ึนสูตาํแหน�งผูบรหิาร จงึ

ไมสามารถบริหารจัดการองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ เนื�องมาจากยังติดกรอบ

ของการเปนลกูนอง เช่ียวชาญเฉพาะเรื�องงาน  ไมรูจกับทบาทหนาทีผู่นาํของตนเอง  

ดังนั้น การพัฒนาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงจึงมีความจําเปนอยางยิ่งสําหรับ

ผูบริหาร ท้ังนี้เพื�อใหสามารถนําตนเอง นําทีม และนําองคการ ไปสูองคการท่ีมี

ประสิทธิภาพสูงตอไปในอนาคต

หากเปรยีบเทียบการบริหารจัดการองคการกับรางกายของมนษุยแลว กอ็าจ

แบงการบริหารรางกายมนุษยดวยสมองออกเปน 2 สวนใหญๆ  คือ สวนที่เปนรูป

ธรรม หรือสวนที่เนนเหตุและผล เชน การวิเคราะห การใชขอมูล การเคลื�อนไหว

รางกาย ตรรกะ เปนตน กับสวนที่เปนนามธรรม หรือสวนที่เนนการใชอารมณ เชน 

การใชอารมณและสัญชาตญาณในการตัดสินใจ ความสัมพันธ ภาพจินตนาการ 
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เปนตน ซ่ึงการทํางานของสมองทั้ง 2 สวนนั้นมีความสอดคลองกับการบริหาร

องคการ คือ สมองสวนที่เปนรูปธรรม หรือสวนที่เนนเหตุและผลนั้น เปรียบเทียบ

ไดกับการบริหารจัดการองคการในหมวดของการบริหารงาน คือ มุงเนนในสิ่งที่จับ

ตองได แกไขไดงาย เปนตน สวนสมองสวนที่เปนนามธรรม หรือสวนที่เนนการใช

อารมณนั้นเปรียบเทียบไดกับการบริหารคนขององคการ คือ สวนที่จับตองไดยาก

กวาในสวนของงาน เชน ทัศนคติของพนักงาน ทักษะ คานิยม และวัฒนธรรม

องคการ เปนตน ดังรูปที่ 1

รูปที่ 1  เปรียบเทียบการทํางานของสมองกับการบริหารองคการ

โดยสวนใหญแลว เราเติบโตและไดรับการฝกอบรมให ใชงานสมองซีกซาย

มากกวาซีกขวา ซ่ึงเนนไปที่การเรียนคณิตศาสตร วิทยาศาสตร และภาษาท่ี 2  

นอกจากน้ีเมื�อไปทํางาน เร่ิมงานแรกๆ ก็มักจะเปนงานดานเทคนิค ซึ่งก็เปนการ

เสริมความเช่ียวชาญสมองซีกซายอีก เทานั้นยังไมพอเจานายก็มีกรอบใหเราทํา

ตามอีก วันหนึ่งเมื�อเราเติบโตเปนผูบริหารซึ่งจําเปนตองปฏิบัติงานผานผูอื�น ซึ่ง
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ตองอาศัยความสัมพันธและการโนมนาวผูอื�นเพื�อชวยในการบริหารงาน จึงตอง

อาศัยสมองซีกขวาชวย ปญหาอยูที่วา สมองซีกขวาไดรับการพัฒนามานอยกวา

สมองซีกซาย จงึทาํใหการบริหารงานไมมปีระสิทธิภาพเทาทีค่วร ดงันัน้ การพฒันา

หลักสูตรผูนํานักบริหารยุคใหม  รวมถึงหนังสือเลมนี้  จึงเนนไปที่การฝกใชสมอง

ซีกซายและซีกขวาควบคูกันไป เพื�อเพิ่มศักยภาพในการบริหารคน และเพิ่ม

ประสิทธิภาพในการบริหารงานใหมากยิ่งขึ้น

บทบาทของผูนํานักบริหารเพื.อตอบสนอง 
ตอการปรับตัวขององคการ

ปจจบุนับทบาทหนาทีข่องผูนาํ/ผูบรหิารยงัคงเปนปญหาของหลายๆ องคการ 

เนื�องจากผูบริหารสวนใหญยังคงมีลักษณะเผด็จการ ใชอํานาจ ไมเปนนักฟงที่ดี 

ไมรับฟงความคิดเห็นของผู ใตบังคับบัญชา ใชความคิดของตนเปนใหญ ทําให ใน

บางสถานการณที่เกิดขึ้นเปนดังที่ ปเตอร เอฟ. ดรักเกอร ไดกลาวไววา 

ปเตอร เอฟ.ดรักเกอร

บิดาแหงการจัดการสมัยใหม

“ผูนําหรือผูบริหารเปนทั้งผูสงเสริม และผูยับยั้ง

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน เปนผูที่ใหกําลัง

ใจและทํารายความรูสึก ทําใหเกิดความทอแท 

เปนผูที่ดึงอัจฉริยะในตัวพนักงานใหสามารถนํา

มาใชไดอยางเต็มที่ และเปนผูยับยั้งอัจฉริยะที่มี

อยูในตัวพนักงาน... โดยที่ผูนําหรือผูบริหารเหลา

นั้นจะรูตัวหรือไมก็ตาม” 

คําพูดของ ปเตอร เอฟ. ดรักเกอร น้ัน สอดคลองกับทฤษฎีแมลงหวี่ ท่ีบาง

ครั้งผูบริหารก็เปรียบเสมือนแกวที่ครอบแมลงหวี่ (ลูกนอง) ไว เพราะคิดวาเปน

ความหวังดี ตองการชวยเหลือ ปกปองลูกนองใหปลอดภัย อยูในกฎเกณฑ ไมเปด

โอกาสใหคิด ใหทําอะไรใหมๆ  กลัวความผิดพลาด แตหารูไมวากําลังทํารายพวก

เขาเหลานัน้ ใหเปนผูไรจนิตนาการในระยะยาวอยูนัน่เอง เนื�องจากเมื�อลูกนองโดน

ครอบงําทางความคิดเปนระยะเวลานานแลว ความมุงมั่น จินตนาการตางๆ  ก็จะ
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ถกูกลนืหายไป ทาํงานแตเฉพาะทีเ่จานายสัง่เทานัน้ ซึง่เปรียบเสมอืนแมลงหวีท่ีถ่กู

ครอบไวดวยแกว แรกๆ ก็จะบินชนกนแกวเพื�อหาทางออกแตออกไมได ย่ิงนานวัน

ไปจะรูสึกเปนความคุนเคย และจะกลายเปนแมลงหว่ีที่บินวนอยูที่เดิมแมจะเปด

แกวออกแลวก็ตาม หรือตายเพราะไมพรอมรับการเปลี่ยนแปลง หรือบินไปอยาง

ไรทิศทางก็ขึ้นกับเจานายทั้งสิ้น ดังรูปที่ 2

รูปที่ 2 ทฤษฎีแมลงหวี่กับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง

ดังน้ัน บทบาทหนาที่ของผูนํานักบริหารการเปลี่ยนแปลงในยุคใหมนั้น จึง

ตองเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม ทั้งนี้เพื�อใหสามารถตอบสนองตอการปรับตัวของ

องคการ โดยสามารถเปรียบเทียบบทบาทเกาและใหมไดดังตารางที่ 1 
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ตารางที่ 1 เปรียบเทียบบทบาทเกาและบทบาทใหมของผูนํานักบริหาร

บทบาทใหม บทบาทเกา

1. มีความเปนโคช และผูสนับสนุน 1. มีความเปนเจานาย

2. ใหอํานาจทีมงาน 2. ควบคุม จับผิด

3. สรางผูนําเพิ่มขึ้น และกระจาย

อํานาจ

3. รวมศูนยอํานาจไวที่ตนเอง

4. สรางความสอดคลองทั้งระบบงาน

และคน

4. ตั้งเปาหมาย เนนแต KPI เพื�อใหไดผล

งาน

5. นําดวยการสรางคานิยม/วัฒนธรรม 5. กํากับดวยกฎและระเบียบที่เครงครัด

6. สรางบารมีจากเครือขายและ

สัมพันธภาพ

6. ใชอํานาจเปนตัวนํา

7. เนนการสรางแรงบันดาลใจใหปฏิบัติ

งาน

7. เนนการใชคําสั่งใหปฏิบัติตาม

8. มองเชิงระบบ (Value Chain) 8. มองเฉพาะงานตนเอง (Silolistic)

9. สรางความรวมมือแบบบูรณาการ 9. รกัษาผลประโยชนเฉพาะหน�วยงานตนเอง

10. ใหคุณคาในความแตกตางเพื�อเติม

เต็ม

10. เนนพรรคพวกเปนหลัก (ระบบอุปถัมภ)

11. เรียนรูอยูเสมอและสรางการ

เปลี่ยนแปลงกอน 

11. เปลี่ยนเมื�อโดนบังคับ หรือเกิดวิกฤติ

12. สรางความสามารถในการแขงขัน

ระดับโลก

12. สรางความสามารถในการแขงขันภายใน

 จะเห็นไดวา รูปแบบบทบาทการบริหารในอดีตนั้น มีลักษณะคลายแกวใน

ทฤษฎีแมลงหวี่ขางตน จึงทําใหไมอาจตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของโลกได 

และไมสามารถสรางความสําเร็จในอนาคตไดอยางยั่งยืน ซึ่งจากตารางที่ 1 ดัง

กลาวสามารถสรปุบทบาทใหสอดคลองกนัจนเปนผูนาํการเปลีย่นแปลงหรอืผูนาํนกั

บริหารได ดังรูปที่ 3
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รูปที่ 3  บทบาทหนาที่ของผูนํานักบริหาร

จากบทบาทหนาที่ขางตน ทําใหเราตองพัฒนาภาวะผูนํานักบริหารเพื�อให

สามารถนําการเปลี่ยนแปลงมากกวาเนนความเปนผูบริหารแบบเดิมๆ ทั้งนี้เพื�อ

ความอยูรอดของตนเองและองคการ ซ่ึงทกัษะท่ีจาํเปนตองพัฒนาน้ันสามารถแบง

ออกเปน 4 หัวขอ คือ 

1. การนําตนเอง (Leading Self)  

2. การนําทีม (Leading Team)  

3. การเปนผูนําในการปรับปรุงกระบวนการ (Leading Process)

4. การนําองคการ (Leading Organization) 

ทั้ง 4 หัวขอนี้ จะทําไดดีก็ตองสามารถจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change 

Management) ไดด ีและมีทกัษะในการแกปญหาและตัดสนิใจ (Problem Solving 



18 ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ

and Decision Making) อยางเหมาะสม รวมถึงมีความสามารถในการมอบอํานาจ

ทุกระดับ (Empowerment) ซึ่งสามารถสรุปไดเปนโมเดลดังรูปที่ 4

รูปที่ 4  โมเดลการพัฒนาภาวะผูนํานักบริหาร

สําหรับเนื้อหาของหนังสือเลมนี้จะแบงออกเปน 6 สวนหลักๆ  ดังนี้

สวนที่ 1 การนําการเปลี่ยนแปลง (Leading Change) ซึ่งเปนเสมือน

แกนหลักในการเปนผูนํานักบริหาร   

สวนที่ 2 การนําตนเอง (Leading Self) ซึ่งประกอบดวยเรื�องของการนํา

ตนเอง (Self Navigating) และบุคลิกภาพ (Personality) 
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สวนที่ 3 การนําผูอืUนหรือทีมงาน (Leading Team) ซึ่งประกอบดวย การ

จัดการความขัดแยงและการเจรจาตอรอง (Conflict Management and Nego-

tiation) การสอนงาน (Coaching) และการสรางทีมงาน (Team Building) 

สวนที่ 4 การนํากระบวนการเพืUอรองรับกลยุทธ (Leading Process)  

ซึ่งประกอบดวย การจัดการโลจิสติกสและหวงโซอุปทาน (Logistic & Supply 

Chain Management)  การบริหารจัดการโครงการ (Project Management) และ

การพัฒนาองคการดวย Lean Six Sigma 

สวนที่ 5 การนําองคการ (Leading Organization) ซึ่งประกอบดวย การ

วางแผนกลยุทธ (Strategic Planning)  และการบริหารนวัตกรรมในองคการ 

(Corporate Innovation Management)

สวนที่ 6 ทักษะที่เปนหัวใจสําคัญของผูนํานักบริหาร (Key Driver for 

Managerial Leadership) ซึ่งไดแก เรื�องการแกปญหาและตัดสินใจ (Problem 

Solving and Decision Making) และการมอบอํานาจ (Empowerment) 

ทั้ง 6 สวนนี้คือหัวใจสําคัญของการเปนผูนํานักบริหาร ซึ่งตองมีความ

สอดคลองกันทั้ง 6 สวนใหญๆ  ขางตน เพื�อใหเกิดพลังในการเปลี่ยนแปลงอยาง

แทจริง





สวนที่ 1

การนําการเปลี่ยนแปลง
(Leading Change)
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ในสภาวะปจจุบันเปนเรื�องที่ปฏิเสธไมไดวา ทุกๆ การเปลี่ยนแปลงไมวาจะ

เกิดขึ้นที่ใดในยุคที่โลกไรพรมแดนน้ัน สงผลกระทบตอองคการตางๆ อยางหลีก

เลี่ยงไมได  การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) จึงเปนสิ่งที่ทุก

องคการหยิบยกขึ้นมาใช ในการบริหารงาน เพื�อชวยใหการปรับตัวตอการ

เปลี่ยนแปลงขององคการดําเนินไปดวยความราบรื�น 

ทั้งน้ีเมื�อองคการตองการจะปรับเปล่ียน ไมวาจะเปนกระบวนการทํางาน 

โครงสรางองคการ แนวทางการบริหารงาน หรือการนําเครื�องมือตางๆ เขามาใช

ในองคการ มักจะไดรับการตอตานจากสมาชิกในองคการ สวนหนึ่งเพราะพวกเขา

เหลานั้นมักจะยึดติดอยูกับวิธีการเดิมๆ หรือสิ่งเดิมๆ ที่ปฏิบัติอยู หรือที่เราเรียกวา 

“Comfort Zone” เมื�อตองมสีิง่ทีเ่ขามาใหม จงึดเูหมอืนจะสรางความยุงยากวุนวาย

ใหกับพวกเขา ดังนั้น การมีทักษะการบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงเปนสิ่งที่ทําใหการ

ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงขององคการสามารถดําเนินไปไดอย างมี

ประสิทธิภาพ

หลักไตรลักษณกับการเปลี่ยนแปลง
หลักไตรลักษณหรือลักษณะ 3 ประการ หมายถึง กฎธรรมดาของสรรพสิ่ง

ทั้งปวง ดังแสดงในรูปที่ 1.1  

บ ท ที่  1

การนําการเปลี่ยนแปลง
(Leading Change)
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รูปที่ 1.1  หลักไตรลักษณกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง

จากรูปที่ 1.1 หลักไตรลักษณหรือลักษณะ 3 ประการ ประกอบดวย

1. อนิจจัง หรือความไมเที่ยงแทแน�นอน หมายถึง สรรพสิ่งทั้งปวง

เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

2. ทุกขัง หรือความเปนทุกข/ทนอยูในสภาพเดิมไมได หมายถึง สิ่งทั้งปวง

มีลักษณะเปนความทุกขทรมานอยูในตัวของมันเอง มีลักษณะดูแลวน�าชัง น�าเบื�อ

หน�าย ถายึดติดก็เปนทุกข

3. อนัตตา หรือ ไมมีตัวตน บังคับไมได หมายถึง บรรดาสรรพสิ่งทั้งปวงไม

สามารถบังคับใหเปนไปตามที่เราตองการ ไมมีอะไรที่เราควรเขาไปยึดมั่นในจิตใจ

วา เปนตัวของเรา หรือเปนของเรา 

หลกัไตรลกัษณกบัการบรหิารการเปลีย่นแปลงมิไดเขยีนเปรียบเทยีบเพื�อให

ปลง แตเขียนเพื�อใหเราตองตระหนักอยูเสมอวา

การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นตลอดเวลา ตองเตรียมพรอมเสมอ

การยึดติดกอใหเกิดความทุกข ตองจบความทุกขนั้นใหได

การเปลี่ยนแปลงไมสามารถบังคับได แตสามารถปรับความรูสึกรับการ

เปลี่ยนแปลงได
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ทําไมตองบริหารการเปลี่ยนแปลง?
เมื�อทุกสิ่งไมเที่ยงแทแน�นอน มีเกิดขึ้น ตั้งอยู และดับไปแลว หลายคนคง

สงสัยวา “แลวเราจะตองสนใจอะไรมากมาย ก็ปลอยมันไปตามยถากรรม”  เหตุที่

หลายคนคิดเชนนี้ นั่นก็เพราะวาตนเองไมสามารถบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง

ไดดี ซึ่งเมื�อเกิดการเปล่ียนแปลงขึ้นกับตนเอง เชน การปรับโครงสรางองคการ 

การเปลี่ยนแปลงภาระหนาที่ จึงยังคงยึดติดและคุนเคยกับอดีต ยังไมสามารถ

ทําใจใหยอมรับได ในระยะเวลาอันสั้น และหากไมมีการบริหารจัดการการ

เปลี่ยนแปลง ก็จะสงผลตอขวัญและกําลังใจตอคนกลุมนี้อยางมาก รวมถึงทําให

ประสทิธภิาพในการทํางานใหลดลง ซึง่ตองใชเวลามากกวาทีค่วรจะเปนในการทีจ่ะ

ทําใหประสิทธิภาพในการทํางานกลับมาเปนเหมือนเดิมหรือดีกวาเดิม 

ดังนั้น การบริหารการเปล่ียนแปลง จึงเปนเครื�องมือที่ชวยใหองคการ

สามารถปรับตัวใหเขากับสภาวะแวดลอมในแตละยุคแตละสมัย และเมื�อองคการ

จําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงใหมีประสิทธิภาพ จึงจําเปนตองมีกระบวนการเพื�อ

ปรับเปลี่ยนพนักงานกลุมที่ยึดติดกับอดีต กลุมที่รอดูวาจะเอายังไงดี และกลุมที่

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง ใหสามารถขับเคลื�อนการเปลี่ยนแปลงไดอยางมี

ประสิทธิภาพ ดังแสดงในรูปที่ 1.2

รูปที่ 1. 2  ความไมสอดคลองของบุคลากรเมื�อเกิดการเปลี่ยนแปลง
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การตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง
 การตอบสนองตอการเปลีย่นแปลงแบงออกเปน 3 ระดบั คอื ระดบัองคการ 

ระดับทีม และระดับบุคคล ดังแสดงในรูปที่ 1.3 ซึ่งอธิบายรายละเอียดไดดังตอไป

นี้

รูปที่ 1. 3  ระดับของการตอบสนองการเปลี่ยนแปลง

1. ระดับองคการ จะมีการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงที่แตกตางและ

หลากหลายกันออกไป ซึ่งพอจะสรุปไดคือ มีการทบทวนวิสัยทัศน ปรับ

กลยุทธและวิธีการบริหารจัดการขององคการใหม ไมวาจะเปนการปรับ

โครงสรางองคการ ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการใหสอดคลองกับวิสัย

ทศันขององคการทีต่ัง้ไว นาํเทคโนโลยเีขามาใช ในการบรหิารจดัการ เนน

ใหความสําคัญกับลูกคามากขึ้น สรางสมรรถนะในการเปนผูนําใหกับ

บุคลากรในองคการ และทําอะไรใหงายๆ ทันเวลาที่ลูกคาตองการทั้งใน

ดานสินคาและบริการตางๆ  ทั้งนี้ทั้งนั้นก็เพื�อใหสอดรับกับสภาวการณ

ในปจจุบันได และเพื�อความอยูรอดขององคการนั่นเอง
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2. ระดบัทมี เมื�อองคการมกีารปรบัเปลีย่นเพื�อตอบสนองตอการเปล่ียนแปลง

แลว ผูบริหารในองคการนั้นก็คงจะอยูเฉยไมได  ส่ิงหนึ่งที่ผูบริหารตอง

ปรับเปลี่ยนเพื�อใหทันตอการเปลี่ยนแปลงนั่นก็คือ บทบาทหนาที่ของ

ตนเองซึง่ไดกลาวถึงมาแลวในบทกอนหนา โดยจะเนนไปทีค่วามยืดหยุน 

การมีสวนรวม การชวยเหลือและสนับสนุน เปนผูฝกสอนและผูอํานวย

ความสะดวก มากกวาการชี้นิ้วสั่งการและยึดติดกับกฎขอบังคับมากจน

เกินไป 

 นัน่กเ็พราะภายใตภาวะกดดนัของการเปลีย่นแปลง หากผูบริหารยงัคงมี

บทบาทเปนเสมือนแกวที่ครอบลูกนองอยู ก็จะทําใหลูกนองเปรียบ

เสมอืนแมลงหวีท่ีอ่ยูภายใตแกว นานวนัเขากจ็ะขาดจนิตนาการ  ทาํงาน

ตามคําส่ัง ทําในส่ิงที่เคยชิน ไมมีความคิดใหมๆ นวัตกรรมก็จะไมเกิด 

ซึ่งจะมีผลกระทบไปถึงเปาหมายท่ีองคการตั้งไวและไมสามารถตอบ

สนองตอการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมได

3. ระดับบุคคล “คน” เปนปจจัยที่มีผลกระทบตอองคการมากที่สุดและ

บริหารยากที่สุด เนื�องจากมีความแตกตางกันในแตละคน ไมวาจะเปน

ความคิด คานิยม ความเชื�อ หรือพฤติกรรม ซึ่งความแตกตางดังกลาว

อาจเกิดจากความหลากหลายของแตละบุคคล เชน เพศ ภูมิลําเนา การ

ศึกษา อาชีพ เปนตน 

ในสภาวะที่มีการเปลี่ยนแปลงน้ัน แตละคนจะมีความสามารถในการปรับ

เปลี่ยน (Transition) ที่แตกตางกัน  ซึ่งการเปลี่ยนแปลงจะทําใหเกิดความไมคุน

เคย  ความไมแน�นอน  ความสงสัย และความกลัว  ทําใหคนที่ตกอยูในหวงแหง

ความวิตก และยังยึดติดอยูกับความทรงจํา ความคุนเคยเดิมๆ  สิ่งเหลานี้ทําให

พวกเขารูสึกปลอดภัย อบอุน พยายามที่จะหลีกเลี่ยงความเปลี่ยนแปลงนั้น เพราะ

คดิวาการเปลีย่นแปลงยอมนํามาซึง่การสญูเสยีบางสิง่บางอยาง และผูคนสวนใหญ

มักคิดวา การสูญเสียคือ การถูกนําไปสูทางที่แยลง ซึ่งหากมองอีกมุมหนึ่ง การ

เปลี่ยนแปลงอาจเปนโอกาสในการนําไปสูสิ่งใหมๆ ที่ดีกวา
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เรียนรูการบริหารการเปลี่ยนแปลงจาก
ภาพยนตร

เมื�อพดูถงึภาพยนตรกบัการบริหารการเปล่ียนแปลงแลว มีภาพยนตรหลาย

เรื�องที่ใหขอคิดในเรื�องของการบริหารการเปลี่ยนแปลง ซึ่งในที่นี้จะยกตัวอยางถึง

ภาพยนตรแอนิเมชั่นดูสบายๆ อยางเรื�อง Happy Feet  ซึ่งเปนเรื�องเกี่ยวกับฝูง

นกเพนกวนิจกัรพรรดิ ทีม่วีฒันธรรมท่ีปฏิบตัสิบืตอกนัมาอยางชานาน จนกลายเปน

ความเชื�อที่เปลี่ยนแปลงไดยาก เชน

ความเชื�อในเรื�องเทพเจาที่ควบคุมความเปนอยูของนกเพนกวิน ความ

เปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เกิดขึ้นนั้นเกิดจากเทพเจา

เชื�อวาการรองเพลงจะทาํใหสามารถหาปลาทีเ่ปนอาหารได และนกทุกตวั

ตองมีเพลงในใจ เพื�อใช ในการหาคู  

ในฤดูหนาวตัวเมียจะเปนผูออกไปหาอาหาร ขณะท่ีตัวผูจะทําหนาท่ีกก

ไข โดยหามทําไขหลนจากเทา

“มัมเบิ้ล” เป นนกเพนกวิน

จักรพรรดิหนุมที่มีลักษณะพฤติกรรม

แตกตางไปจากนกเพนกวินตัวอื�นๆ  

เมื�อครัง้อยูในไขนัน้ เมลฟสผูเปนพอได

ทําตกจากเทาขณะกกไขอยู และนั่น

เปนส่ิงที่ทําใหเมลฟสเชื�อวา ความผิด

ปกติของมัมเบ้ิลท้ังหมดเกิดจากการท่ี

ตนทําไขตกนั่นเอง 

มัมเบิ้ลออกจากไขชากวาลูกนก

ตัวอื�นๆ  รองเพลงไมเปน แตชอบเตน 

จึงถูกประณามจากสมาชิกในฝูง ความ

แตกตางของมมัเบิล้ทาํใหมนัชอบหลบไปอยูตวัเดยีว  วนัหนึง่ขณะเดินเลน มมัเบิล้

โดนเหย่ียวไลลา ในระหวางทีก่าํลงัจนมมุน้ันไดเหลือบไปเหน็ปลอกขาของนกเหยีย่ว 

จึงถามวาคืออะไร นกเหยี่ยวบอกวาเปนของที่เอเลี่ยน (มนุษย) ใสให และดวยไหว




