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กวา 10 ปแลว กับอาชีพวิทยากรและที่ปรึกษาในทุกแขนงดานการจัดการ 

พรอมกับคําถามของลูกศิษยมากมายวา “อาจารยเขียนหนังสือบางไหม?” ซึ่ง ณ 

เวลานัน้ ผมก็ไดแตแนะนาํใหอานเอกสารประกอบการบรรยาย และขอคดิ (Insight) 

ตาง ๆ  ที่ไดจากกิจกรรม รวมถึงการฝกทักษะในขณะสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Work-

shop) แต คํา ถามน้ีก็ยังไมมีทาทีจะลดนอยลง จนวันหนึ่งผมไดสอบถามลูกศิษย

หลาย ๆ คนวา ทําไมจึงอยากไดหนังสือกนันัก คําตอบที่ไดกลับมาก็คือ “สิ่งที่ได

เรยีนรูไปนัน้ ตรงกบัขอสอบที่ใชเลื�อนระดับ” บาง “อยากมตีวัแทนของอาจารย ซึง่

เปนกําลังใจของพวกเรา” บาง “อยากใช ในการทบทวน” บาง แตคําตอบที่ทําให

ผมตัดสิ นใ จ ท่ี จะเขียนหนังสือเลมนี้ก็คือ “คําสอนของอาจารยนําไปใชแลวเปน

ประโยชนมาก จงึอยากใหผูอื'นที่ไมมโีอกาสไดอบรมกบัอาจารย ไดรบัความรูเหมอืน

พวกเรา” มันทําใหผมรูสึกวา นี่แหละเปนอีกชองทางหนึ่งที่ผมจะไดชวยเหลือผูคน

อยางที่ผมฝนไว

ยอนกลบัไปเมื�อผมเริม่จรดปากกาเขยีนหนงัสอืเลมนี ้ซึง่เปนหนงัสอืเลมแรก

ของผม มันไมใชเรื�องงายเลยที่จะปรับสํานวนที่ใช ในการสอนใหกลายเปนสํานวน

ในการเขีย น  แ ต ดวยแรงบันดาลใจท่ีเต็มเปยมที่จะตอยอดความฝน ทําใหผม

พยายามฝกฝนทักษะการเขียน รวมถึงแบงปนเวลาที่มีอยูอยางนอยนิดเพื�อเขียน

หนังสือเลมนี้  ดังนั้น หนังสือเลมนี้จึงเกิดขึ้น จากการรวบรวมทั้งองคความรูดาน

วิชาการ ประสบการณในงานดานบริหาร และประสบการณจากการจัดสัมมนาเชิง

คํานําจากผูเขียน
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ปฏบิตักิาร รวมทัง้การเปนทีป่รกึษาดานการจดัการของผม เพื�อใหผูอานสามารถนาํ

ไปประยุกตใชไดอยางแทจริงและเปนประโยชนมากที่สุด แตทั้งนี้การอานหนังสือ

แตเพียงอยางเดียว คงไมสามารถทําใหเราเปนผูที่มีศักยภาพเพิ่มมากยิ่งขึ้น สิ่งที่

ตองทําควบคูกันไปดวย ก็คือ การฝกฝนและปฏิบัติอยางสมํ่าเสมอเพื�อใหเกิดเปน

ทักษะนั่นเอง

 ดร. จตุพร สังขวรรณ

 e-mail : dr_jatuporn@yahoo.com

facebook : www.facebook.com/dr.jatuporn
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ความสําเร็จขององคการน้ัน นอกจากจะมาจากความรวมมือรวมใจกันของ

คนในองคการแลว ยงัตองอาศยัผูนาํท่ีมปีระสิทธิภาพ ซ่ึงสามารถสงเสริมการดาํเนนิ

งานของสมาชิกในองคการใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ และประสบความสําเร็จ

ภายใตสภาวการณที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วและไมแน�นอนเชนในปจจุบันได 

ซึ่งผูนําที่ดีนั้นนอกจากจะตองมีความรอบรู ในเรื�องตางๆ  แลว ยังตองเปนบุคคลที่

เขาใจในบทบาทหนาทีท่ีเ่ปล่ียนแปลงไปของตนเองเพื�อใหบรหิารงานในยคุดจิติอล

ไดอยางมีประสิทธิภาพ

แรงบีบคั้นที่ทําใหตองปรับเปลี่ยนบทบาทของ
ผูนํา

แรงบีบคั้นที่ทําใหตองปรับเปลี่ยนบทบาทของผูนํา มีไดทั้งแรงบีบคั้นจาก

ภายนอก และภายในองคการเอง ดังนี้

1. แรงบีบคั้นจากภายนอกองคการ  เชน

แนวโนมของการคาเสรีที่ขยายตัวอยางตอเนื�อง สงผลใหตองมีการ

ปรบัเปลีย่นกลยทุธทัง้ในระดบัประเทศ และระดบัองคการ ทัง้นี ้เพื�อ

ใหสอดรับกับภาวการณการแขงขันที่รุนแรงและรวดเร็วซึ่งมีอัตรา

เรงตลอดเวลา

ภาวะผูนํากับการเปลี่ยนแปลง
(Leadership and Change)

 

บ ท นํ า
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ความตองการทีส่งูขึน้ของผูบรโิภค/ประชาชนสายพนัธุใหมทีม่คีวาม

รูมากขึ้น รวมถึงมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ไมวาจะเปนในเรื�อง

ของรสนิยม ความปลอดภัย ความโปรงใส ความเปนธรรม เปนตน 

ทําใหการบริการตองมีการปรับตัวมากขึ้น เพื�อตอบสนองความ

ตองการของผูบริโภค/ประชาชน

ความสามารถที่สูงขึ้นของเทคโนโลยี ไมวาจะเปนความเร็ว ขอมูล

ขาวสารท่ีมากข้ึน เปนแรงบีบค้ันใหองคการตองมีความสามารถใน

การประยุกตใชเครื�องมือตางๆ  ใหทันตอการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว  

ทั้งนี้เพื�อเพิ่มความรวดเร็ว ความสะดวก ความถูกตอง ใหแกผูรับ

บริการ

การเมืองที่มีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา และการแทรกแซงในทุก

วงการทั้งภาครัฐและเอกชน สงผลใหองคการ รวมถึงผูนํา/ผูบริหาร

ตองมีสมรรถนะในการจัดการภาวะการเปลีย่นแปลงทางการเมอืงได

เปนอยางดี 

2. แรงบีบคั้นจากภายในองคการ เชน

ความแตกตางของชวงอายุของบุคลากรในองคการ ทําใหมีคานิยม

แตกตางกัน ปจจุบันพนักงานรุนใหม (อายุนอยกวา 30 ป) มีความ

รูมากขึน้ ถามคําถามมากข้ึน ตองการความมเีหตุมผีลมากขึน้ ใชการ

ตอรองมากกวาการยอมรบังายๆ  ไมชอบความซํา้ซาก  และทีส่าํคญั

มีการยอมรับอํานาจนิยมนอยลง (ความเปนเจานาย)  ดังนั้น 

วฒันธรรมเดมิทีค่นรุนเกา (อาย ุ40 ปขึน้ไป) ใหความสําคญักบัความ

เปนเจานายลูกนอง ความอาวุโส เนนการใชระเบียบกฎเกณฑ จึง

เสื�อมถอยลงในปจจุบัน การบริหารงานจึงตองมีการปรับเปลี่ยนให

สอดคลองกับสถานการณปจจุบัน

ความไมมีประสิทธิภาพของกระบวนการทํางาน ที่ปฏิบัติในแนวทาง

เดิมมาเปนเวลานาน และไมมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงใหม ทําให

ไมสามารถตอบสนองตอผูมีสวนไดสวนเสียไดทันเวลา
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ภาวะหมดกําลังใจ ทอแท ในการปฏิบัติงาน เนื�องจากขาดระบบการ

สรางแรงจงูใจ ขาดความโปรงใส เนนการใชระบบอุปถมัภมากเกนิ

ไป  จนทาํใหผูนาํตกเปนเหยื�อ  และสงผลใหผลงานดอยประสทิธภิาพ

ลงไป

ลักษณะขององคการและผูนําที่ควรปรับเปลี่ยน
เพื.อตอบสนองตอแรงบีบคั้นทั้งจากภายในและ
ภายนอก

การที่องคการจะรักษาความสามารถในการแขงขัน หรือสามารถตอบสนอง

ตอการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอกไดนั้น ตองสามารถปรับเปล่ียนใน

ประเด็นตางๆ  ดังตอไปนี้

1. กลยุทธ (Strategy) เพื�อใหสามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง

2. โครงสราง (Structure) ใหมีความคลองตัว ยืดหยุน เพื�อรองรับการ

เปลี่ยนแปลงของกลยุทธใหม

3. ระบบงานตางๆ (System) เพื�อรองรับโครงสรางและความรับผิดชอบ

ใหมๆ 

4. บทบาทของผูนํา (Style) ท่ีสามารถสรางทีมงานใหขับเคลื�อนกลยุทธสู

ความสําเร็จได

5. ทักษะและความรู (Skills) เพื�อใหสอดคลองกับกลยุทธใหม

6. จํานวนบุคลากร และทัศนคติ (Staff) เพื�อตอบสนองและนําการ

เปลี่ยนแปลงไดอยางมีประสิทธิภาพ

7. คานิยมและวฒันธรรมองคการ (Shared Values) เพื�อใหสอดคลองกบั

ทิศทางขององคการ

จากประเด็นที่ตองปรับเปลี่ยน 7 ประการขางตน สามารถแบงออกเปน 2 

หมวดใหญๆ  คือ 
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1. หมวดของการบริหารงาน ประกอบดวย กลยทุธ โครงสราง และระบบ

งาน

2. หมวดของการบริหารคน ประกอบดวย บทบาทของผูนํา ทักษะความรู 

จํานวนบุคลากรและทัศนคติ และคานิยม/วัฒนธรรมองคการ 

จากการศกึษาพบวา องคการทีป่ระสบผลสาํเรจ็นัน้จะมลีกัษณะทัง้ 7 ประการ 

ที่มีความสอดคลองกันทั้งองคการ โดยเฉพาะในเรื�องของบทบาทของผูนํา ทักษะ

ความรู ทัศนคติของพนักงาน และคานิยม/วัฒนธรรมองคการ ที่โดดเดนกวา

องคการทีป่ระสบความสาํเรจ็นอย ซึง่มักจะมปีญหาหรอืไมใหความสาํคญัในลกัษณะ 

4 ประการขางตน เนื�องจากองคการสวนใหญมักจะใหความสําคัญในเรื�องกลยุทธ 

โครงสราง และระบบงานมากกวา เนื�องจากเปนสิ่งที่จับตองไดงาย ดังนั้น ในชวง

เวลาแหงการเปล่ียนแปลงอยางรวดเรว็ องคการสวนใหญจงึตองเนนใหความสาํคญั

กบัเรื�องของการบรหิารจดัการระบบงานมากกวาการบริหารคน  มองขามปจจยัหลกั

ที่เปนผูขับเคลื�อนระบบงานตางๆ ใหดําเนินไปได จึงไมน�าแปลกใจที่แมวาจะมีการ

ปรบักลยทุธ ปรบัโครงสราง ปรบัระบบงานหลายคร้ัง แตองคการยังไมประสบความ

สําเร็จเทาที่ควร  

นอกจากนี้ ผูบริหารของหลายๆ องคการนั้น เติบโตมาจากการที่ “อยูนาน”  

“เกงงาน” หรือ “เสนดี”  ถูกพัฒนาอยางตอเนื�องมาในงานทางดานเทคนิค ปฏิบัติ

ตามคาํสัง่ของผูบงัคบับญัชาและกฎเกณฑ ทาํใหเมื�อกาวข้ึนสูตาํแหน�งผูบรหิาร จงึ

ไมสามารถบริหารจัดการองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ เนื�องมาจากยังติดกรอบ

ของการเปนลกูนอง เช่ียวชาญเฉพาะเรื�องงาน  ไมรูจกับทบาทหนาทีผู่นาํของตนเอง  

ดังนั้น การพัฒนาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงจึงมีความจําเปนอยางยิ่งสําหรับ

ผูบริหาร ท้ังนี้เพื�อใหสามารถนําตนเอง นําทีม และนําองคการ ไปสูองคการท่ีมี

ประสิทธิภาพสูงตอไปในอนาคต

หากเปรยีบเทียบการบริหารจัดการองคการกับรางกายของมนษุยแลว กอ็าจ

แบงการบริหารรางกายมนุษยดวยสมองออกเปน 2 สวนใหญๆ  คือ สวนที่เปนรูป

ธรรม หรือสวนที่เนนเหตุและผล เชน การวิเคราะห การใชขอมูล การเคลื�อนไหว

รางกาย ตรรกะ เปนตน กับสวนที่เปนนามธรรม หรือสวนที่เนนการใชอารมณ เชน 

การใชอารมณและสัญชาตญาณในการตัดสินใจ ความสัมพันธ ภาพจินตนาการ 
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เปนตน ซ่ึงการทํางานของสมองทั้ง 2 สวนนั้นมีความสอดคลองกับการบริหาร

องคการ คือ สมองสวนที่เปนรูปธรรม หรือสวนที่เนนเหตุและผลนั้น เปรียบเทียบ

ไดกับการบริหารจัดการองคการในหมวดของการบริหารงาน คือ มุงเนนในสิ่งที่จับ

ตองได แกไขไดงาย เปนตน สวนสมองสวนที่เปนนามธรรม หรือสวนที่เนนการใช

อารมณนั้นเปรียบเทียบไดกับการบริหารคนขององคการ คือ สวนที่จับตองไดยาก

กวาในสวนของงาน เชน ทัศนคติของพนักงาน ทักษะ คานิยม และวัฒนธรรม

องคการ เปนตน ดังรูปที่ 1

รูปที่ 1  เปรียบเทียบการทํางานของสมองกับการบริหารองคการ

โดยสวนใหญแลว เราเติบโตและไดรับการฝกอบรมให ใชงานสมองซีกซาย

มากกวาซีกขวา ซ่ึงเนนไปที่การเรียนคณิตศาสตร วิทยาศาสตร และภาษาท่ี 2  

นอกจากน้ีเมื�อไปทํางาน เร่ิมงานแรกๆ ก็มักจะเปนงานดานเทคนิค ซึ่งก็เปนการ

เสริมความเช่ียวชาญสมองซีกซายอีก เทานั้นยังไมพอเจานายก็มีกรอบใหเราทํา

ตามอีก วันหนึ่งเมื�อเราเติบโตเปนผูบริหารซึ่งจําเปนตองปฏิบัติงานผานผูอื�น ซึ่ง
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ตองอาศัยความสัมพันธและการโนมนาวผูอื�นเพื�อชวยในการบริหารงาน จึงตอง

อาศัยสมองซีกขวาชวย ปญหาอยูที่วา สมองซีกขวาไดรับการพัฒนามานอยกวา

สมองซีกซาย จงึทาํใหการบริหารงานไมมปีระสิทธิภาพเทาทีค่วร ดงันัน้ การพฒันา

หลักสูตรผูนํานักบริหารยุคใหม  รวมถึงหนังสือเลมนี้  จึงเนนไปที่การฝกใชสมอง

ซีกซายและซีกขวาควบคูกันไป เพื�อเพิ่มศักยภาพในการบริหารคน และเพิ่ม

ประสิทธิภาพในการบริหารงานใหมากยิ่งขึ้น

บทบาทของผูนํานักบริหารเพื.อตอบสนอง 
ตอการปรับตัวขององคการ

ปจจบุนับทบาทหนาทีข่องผูนาํ/ผูบรหิารยงัคงเปนปญหาของหลายๆ องคการ 

เนื�องจากผูบริหารสวนใหญยังคงมีลักษณะเผด็จการ ใชอํานาจ ไมเปนนักฟงที่ดี 

ไมรับฟงความคิดเห็นของผู ใตบังคับบัญชา ใชความคิดของตนเปนใหญ ทําให ใน

บางสถานการณที่เกิดขึ้นเปนดังที่ ปเตอร เอฟ. ดรักเกอร ไดกลาวไววา 

ปเตอร เอฟ.ดรักเกอร

บิดาแหงการจัดการสมัยใหม

“ผูนําหรือผูบริหารเปนทั้งผูสงเสริม และผูยับยั้ง

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน เปนผูที่ใหกําลัง

ใจและทํารายความรูสึก ทําใหเกิดความทอแท 

เปนผูที่ดึงอัจฉริยะในตัวพนักงานใหสามารถนํา

มาใชไดอยางเต็มที่ และเปนผูยับยั้งอัจฉริยะที่มี

อยูในตัวพนักงาน... โดยที่ผูนําหรือผูบริหารเหลา

นั้นจะรูตัวหรือไมก็ตาม” 

คําพูดของ ปเตอร เอฟ. ดรักเกอร น้ัน สอดคลองกับทฤษฎีแมลงหวี่ ท่ีบาง

ครั้งผูบริหารก็เปรียบเสมือนแกวที่ครอบแมลงหวี่ (ลูกนอง) ไว เพราะคิดวาเปน

ความหวังดี ตองการชวยเหลือ ปกปองลูกนองใหปลอดภัย อยูในกฎเกณฑ ไมเปด

โอกาสใหคิด ใหทําอะไรใหมๆ  กลัวความผิดพลาด แตหารูไมวากําลังทํารายพวก

เขาเหลานัน้ ใหเปนผูไรจนิตนาการในระยะยาวอยูนัน่เอง เนื�องจากเมื�อลูกนองโดน

ครอบงําทางความคิดเปนระยะเวลานานแลว ความมุงมั่น จินตนาการตางๆ  ก็จะ
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ถกูกลนืหายไป ทาํงานแตเฉพาะทีเ่จานายสัง่เทานัน้ ซึง่เปรียบเสมอืนแมลงหวีท่ีถ่กู

ครอบไวดวยแกว แรกๆ ก็จะบินชนกนแกวเพื�อหาทางออกแตออกไมได ย่ิงนานวัน

ไปจะรูสึกเปนความคุนเคย และจะกลายเปนแมลงหว่ีที่บินวนอยูที่เดิมแมจะเปด

แกวออกแลวก็ตาม หรือตายเพราะไมพรอมรับการเปลี่ยนแปลง หรือบินไปอยาง

ไรทิศทางก็ขึ้นกับเจานายทั้งสิ้น ดังรูปที่ 2

รูปที่ 2 ทฤษฎีแมลงหวี่กับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง

ดังน้ัน บทบาทหนาที่ของผูนํานักบริหารการเปลี่ยนแปลงในยุคใหมนั้น จึง

ตองเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม ทั้งนี้เพื�อใหสามารถตอบสนองตอการปรับตัวของ

องคการ โดยสามารถเปรียบเทียบบทบาทเกาและใหมไดดังตารางที่ 1 



16 ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ

ตารางที่ 1 เปรียบเทียบบทบาทเกาและบทบาทใหมของผูนํานักบริหาร

บทบาทใหม บทบาทเกา

1. มีความเปนโคช และผูสนับสนุน 1. มีความเปนเจานาย

2. ใหอํานาจทีมงาน 2. ควบคุม จับผิด

3. สรางผูนําเพิ่มขึ้น และกระจาย

อํานาจ

3. รวมศูนยอํานาจไวที่ตนเอง

4. สรางความสอดคลองทั้งระบบงาน

และคน

4. ตั้งเปาหมาย เนนแต KPI เพื�อใหไดผล

งาน

5. นําดวยการสรางคานิยม/วัฒนธรรม 5. กํากับดวยกฎและระเบียบที่เครงครัด

6. สรางบารมีจากเครือขายและ

สัมพันธภาพ

6. ใชอํานาจเปนตัวนํา

7. เนนการสรางแรงบันดาลใจใหปฏิบัติ

งาน

7. เนนการใชคําสั่งใหปฏิบัติตาม

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

9. สรางความรวมมือแบบบูรณาการ 9. รกัษาผลประโยชนเฉพาะหน�วยงานตนเอง

10. ใหคุณคาในความแตกตางเพื�อเติม

เต็ม

10. เนนพรรคพวกเปนหลัก (ระบบอุปถัมภ)

11. เรียนรูอยูเสมอและสรางการ

เปลี่ยนแปลงกอน 

11. เปลี่ยนเมื�อโดนบังคับ หรือเกิดวิกฤติ

12. สรางความสามารถในการแขงขัน

ระดับโลก

12. สรางความสามารถในการแขงขันภายใน

 จะเห็นไดวา รูปแบบบทบาทการบริหารในอดีตนั้น มีลักษณะคลายแกวใน

ทฤษฎีแมลงหวี่ขางตน จึงทําใหไมอาจตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของโลกได 

และไมสามารถสรางความสําเร็จในอนาคตไดอยางยั่งยืน ซึ่งจากตารางที่ 1 ดัง

กลาวสามารถสรปุบทบาทใหสอดคลองกนัจนเปนผูนาํการเปลีย่นแปลงหรอืผูนาํนกั

บริหารได ดังรูปที่ 3
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รูปที่ 3  บทบาทหนาที่ของผูนํานักบริหาร

จากบทบาทหนาที่ขางตน ทําใหเราตองพัฒนาภาวะผูนํานักบริหารเพื�อให

สามารถนําการเปลี่ยนแปลงมากกวาเนนความเปนผูบริหารแบบเดิมๆ ทั้งนี้เพื�อ

ความอยูรอดของตนเองและองคการ ซ่ึงทกัษะท่ีจาํเปนตองพัฒนาน้ันสามารถแบง

ออกเปน 4 หัวขอ คือ 

1. การนําตนเอง (Leading Self)  

2. การนําทีม (Leading Team)  

3. การเปนผูนําในการปรับปรุงกระบวนการ (Leading Process)

4. การนําองคการ (Leading Organization) 

ทั้ง 4 หัวขอนี้ จะทําไดดีก็ตองสามารถจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change 

Management) ไดด ีและมีทกัษะในการแกปญหาและตัดสนิใจ (Problem Solving 
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and Decision Making) อยางเหมาะสม รวมถึงมีความสามารถในการมอบอํานาจ

ทุกระดับ (Empowerment) ซึ่งสามารถสรุปไดเปนโมเดลดังรูปที่ 4

รูปที่ 4  โมเดลการพัฒนาภาวะผูนํานักบริหาร

สําหรับเนื้อหาของหนังสือเลมนี้จะแบงออกเปน 6 สวนหลักๆ  ดังนี้

สวนที่ 1 การนําการเปลี่ยนแปลง (Leading Change) ซึ่งเปนเสมือน

แกนหลักในการเปนผูนํานักบริหาร   

สวนที่ 2 การนําตนเอง (Leading Self) ซึ่งประกอบดวยเรื�องของการนํา

ตนเอง (Self Navigating) และบุคลิกภาพ (Personality) 
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สวนที่ 3 การนําผูอืUนหรือทีมงาน (Leading Team) ซึ่งประกอบดวย การ

จัดการความขัดแยงและการเจรจาตอรอง (Conflict Management and Nego-

tiation) การสอนงาน (Coaching) และการสรางทีมงาน (Team Building) 

สวนที่ 4 การนํากระบวนการเพืUอรองรับกลยุทธ (Leading Process)  

ซึ่งประกอบดวย การจัดการโลจิสติกสและหวงโซอุปทาน (Logistic & Supply 

Chain Management)  การบริหารจัดการโครงการ (Project Management) และ

การพัฒนาองคการดวย Lean Six Sigma 

สวนที่ 5 การนําองคการ (Leading Organization) ซึ่งประกอบดวย การ

วางแผนกลยุทธ (Strategic Planning)  และการบริหารนวัตกรรมในองคการ 

(Corporate Innovation Management)

สวนที่ 6 ทักษะที่เปนหัวใจสําคัญของผูนํานักบริหาร (Key Driver for 

Managerial Leadership) ซึ่งไดแก เรื�องการแกปญหาและตัดสินใจ (Problem 

Solving and Decision Making) และการมอบอํานาจ (Empowerment) 

ทั้ง 6 สวนนี้คือหัวใจสําคัญของการเปนผูนํานักบริหาร ซึ่งตองมีความ

สอดคลองกันทั้ง 6 สวนใหญๆ  ขางตน เพื�อใหเกิดพลังในการเปลี่ยนแปลงอยาง

แทจริง





สวนที่ 1

การนําการเปลี่ยนแปลง
(Leading Change)
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ในสภาวะปจจุบันเปนเรื�องที่ปฏิเสธไมไดวา ทุกๆ การเปลี่ยนแปลงไมวาจะ

เกิดขึ้นที่ใดในยุคที่โลกไรพรมแดนน้ัน สงผลกระทบตอองคการตางๆ อยางหลีก

เลี่ยงไมได  การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) จึงเปนสิ่งที่ทุก

องคการหยิบยกขึ้นมาใช ในการบริหารงาน เพื�อชวยใหการปรับตัวตอการ

เปลี่ยนแปลงขององคการดําเนินไปดวยความราบรื�น 

ทั้งน้ีเมื�อองคการตองการจะปรับเปล่ียน ไมวาจะเปนกระบวนการทํางาน 

โครงสรางองคการ แนวทางการบริหารงาน หรือการนําเครื�องมือตางๆ เขามาใช

ในองคการ มักจะไดรับการตอตานจากสมาชิกในองคการ สวนหนึ่งเพราะพวกเขา

เหลานั้นมักจะยึดติดอยูกับวิธีการเดิมๆ หรือสิ่งเดิมๆ ที่ปฏิบัติอยู หรือที่เราเรียกวา 

“Comfort Zone” เมื�อตองมสีิง่ทีเ่ขามาใหม จงึดเูหมอืนจะสรางความยุงยากวุนวาย

ใหกับพวกเขา ดังนั้น การมีทักษะการบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงเปนสิ่งที่ทําใหการ

ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงขององคการสามารถดําเนินไปไดอย างมี

ประสิทธิภาพ

หลักไตรลักษณกับการเปลี่ยนแปลง
หลักไตรลักษณหรือลักษณะ 3 ประการ หมายถึง กฎธรรมดาของสรรพสิ่ง

ทั้งปวง ดังแสดงในรูปที่ 1.1  

บ ท ที่  1

การนําการเปลี่ยนแปลง
(Leading Change)
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รูปที่ 1.1  หลักไตรลักษณกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง

จากรูปที่ 1.1 หลักไตรลักษณหรือลักษณะ 3 ประการ ประกอบดวย

1. อนิจจัง หรือความไมเที่ยงแทแน�นอน หมายถึง สรรพสิ่งทั้งปวง

เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

2. ทุกขัง หรือความเปนทุกข/ทนอยูในสภาพเดิมไมได หมายถึง สิ่งทั้งปวง

มีลักษณะเปนความทุกขทรมานอยูในตัวของมันเอง มีลักษณะดูแลวน�าชัง น�าเบื�อ

หน�าย ถายึดติดก็เปนทุกข

3. อนัตตา หรือ ไมมีตัวตน บังคับไมได หมายถึง บรรดาสรรพสิ่งทั้งปวงไม

สามารถบังคับใหเปนไปตามที่เราตองการ ไมมีอะไรที่เราควรเขาไปยึดมั่นในจิตใจ

วา เปนตัวของเรา หรือเปนของเรา 

หลกัไตรลกัษณกบัการบรหิารการเปลีย่นแปลงมิไดเขยีนเปรียบเทยีบเพื�อให

ปลง แตเขียนเพื�อใหเราตองตระหนักอยูเสมอวา

การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นตลอดเวลา ตองเตรียมพรอมเสมอ

การยึดติดกอใหเกิดความทุกข ตองจบความทุกขนั้นใหได

การเปลี่ยนแปลงไมสามารถบังคับได แตสามารถปรับความรูสึกรับการ

เปลี่ยนแปลงได
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ทําไมตองบริหารการเปลี่ยนแปลง?
เมื�อทุกสิ่งไมเที่ยงแทแน�นอน มีเกิดขึ้น ตั้งอยู และดับไปแลว หลายคนคง

สงสัยวา “แลวเราจะตองสนใจอะไรมากมาย ก็ปลอยมันไปตามยถากรรม”  เหตุที่

หลายคนคิดเชนนี้ นั่นก็เพราะวาตนเองไมสามารถบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง

ไดดี ซึ่งเมื�อเกิดการเปล่ียนแปลงขึ้นกับตนเอง เชน การปรับโครงสรางองคการ 

การเปลี่ยนแปลงภาระหนาที่ จึงยังคงยึดติดและคุนเคยกับอดีต ยังไมสามารถ

ทําใจใหยอมรับได ในระยะเวลาอันสั้น และหากไมมีการบริหารจัดการการ

เปลี่ยนแปลง ก็จะสงผลตอขวัญและกําลังใจตอคนกลุมนี้อยางมาก รวมถึงทําให

ประสทิธภิาพในการทํางานใหลดลง ซึง่ตองใชเวลามากกวาทีค่วรจะเปนในการทีจ่ะ

ทําใหประสิทธิภาพในการทํางานกลับมาเปนเหมือนเดิมหรือดีกวาเดิม 

ดังนั้น การบริหารการเปล่ียนแปลง จึงเปนเครื�องมือที่ชวยใหองคการ

สามารถปรับตัวใหเขากับสภาวะแวดลอมในแตละยุคแตละสมัย และเมื�อองคการ

จําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงใหมีประสิทธิภาพ จึงจําเปนตองมีกระบวนการเพื�อ

ปรับเปลี่ยนพนักงานกลุมที่ยึดติดกับอดีต กลุมที่รอดูวาจะเอายังไงดี และกลุมที่

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง ใหสามารถขับเคลื�อนการเปลี่ยนแปลงไดอยางมี

ประสิทธิภาพ ดังแสดงในรูปที่ 1.2

รูปที่ 1. 2  ความไมสอดคลองของบุคลากรเมื�อเกิดการเปลี่ยนแปลง



26 ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ

การตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง
 การตอบสนองตอการเปลีย่นแปลงแบงออกเปน 3 ระดบั คอื ระดบัองคการ 

ระดับทีม และระดับบุคคล ดังแสดงในรูปที่ 1.3 ซึ่งอธิบายรายละเอียดไดดังตอไป

นี้

รูปที่ 1. 3  ระดับของการตอบสนองการเปลี่ยนแปลง

1. ระดับองคการ จะมีการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงที่แตกตางและ

หลากหลายกันออกไป ซึ่งพอจะสรุปไดคือ มีการทบทวนวิสัยทัศน ปรับ

กลยุทธและวิธีการบริหารจัดการขององคการใหม ไมวาจะเปนการปรับ

โครงสรางองคการ ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการใหสอดคลองกับวิสัย

ทศันขององคการทีต่ัง้ไว นาํเทคโนโลยเีขามาใช ในการบรหิารจดัการ เนน

ใหความสําคัญกับลูกคามากขึ้น สรางสมรรถนะในการเปนผูนําใหกับ

บุคลากรในองคการ และทําอะไรใหงายๆ ทันเวลาที่ลูกคาตองการทั้งใน

ดานสินคาและบริการตางๆ  ทั้งนี้ทั้งนั้นก็เพื�อใหสอดรับกับสภาวการณ

ในปจจุบันได และเพื�อความอยูรอดขององคการนั่นเอง
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2. ระดบัทมี เมื�อองคการมกีารปรบัเปลีย่นเพื�อตอบสนองตอการเปล่ียนแปลง

แลว ผูบริหารในองคการนั้นก็คงจะอยูเฉยไมได  ส่ิงหนึ่งที่ผูบริหารตอง

ปรับเปลี่ยนเพื�อใหทันตอการเปลี่ยนแปลงนั่นก็คือ บทบาทหนาที่ของ

ตนเองซึง่ไดกลาวถึงมาแลวในบทกอนหนา โดยจะเนนไปทีค่วามยืดหยุน 

การมีสวนรวม การชวยเหลือและสนับสนุน เปนผูฝกสอนและผูอํานวย

ความสะดวก มากกวาการชี้นิ้วสั่งการและยึดติดกับกฎขอบังคับมากจน

เกินไป 

 นัน่กเ็พราะภายใตภาวะกดดนัของการเปลีย่นแปลง หากผูบริหารยงัคงมี

บทบาทเปนเสมือนแกวที่ครอบลูกนองอยู ก็จะทําใหลูกนองเปรียบ

เสมอืนแมลงหวีท่ีอ่ยูภายใตแกว นานวนัเขากจ็ะขาดจนิตนาการ  ทาํงาน

ตามคําส่ัง ทําในส่ิงที่เคยชิน ไมมีความคิดใหมๆ นวัตกรรมก็จะไมเกิด 

ซึ่งจะมีผลกระทบไปถึงเปาหมายท่ีองคการตั้งไวและไมสามารถตอบ

สนองตอการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมได

3. ระดับบุคคล “คน” เปนปจจัยที่มีผลกระทบตอองคการมากที่สุดและ

บริหารยากที่สุด เนื�องจากมีความแตกตางกันในแตละคน ไมวาจะเปน

ความคิด คานิยม ความเชื�อ หรือพฤติกรรม ซึ่งความแตกตางดังกลาว

อาจเกิดจากความหลากหลายของแตละบุคคล เชน เพศ ภูมิลําเนา การ

ศึกษา อาชีพ เปนตน 

ในสภาวะที่มีการเปลี่ยนแปลงน้ัน แตละคนจะมีความสามารถในการปรับ

เปลี่ยน (Transition) ที่แตกตางกัน  ซึ่งการเปลี่ยนแปลงจะทําใหเกิดความไมคุน

เคย  ความไมแน�นอน  ความสงสัย และความกลัว  ทําใหคนที่ตกอยูในหวงแหง

ความวิตก และยังยึดติดอยูกับความทรงจํา ความคุนเคยเดิมๆ  สิ่งเหลานี้ทําให

พวกเขารูสึกปลอดภัย อบอุน พยายามที่จะหลีกเลี่ยงความเปลี่ยนแปลงนั้น เพราะ

คดิวาการเปลีย่นแปลงยอมนํามาซึง่การสญูเสยีบางสิง่บางอยาง และผูคนสวนใหญ

มักคิดวา การสูญเสียคือ การถูกนําไปสูทางที่แยลง ซึ่งหากมองอีกมุมหนึ่ง การ

เปลี่ยนแปลงอาจเปนโอกาสในการนําไปสูสิ่งใหมๆ ที่ดีกวา
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เรียนรูการบริหารการเปลี่ยนแปลงจาก
ภาพยนตร

เมื�อพดูถงึภาพยนตรกบัการบริหารการเปล่ียนแปลงแลว มีภาพยนตรหลาย

เรื�องที่ใหขอคิดในเรื�องของการบริหารการเปลี่ยนแปลง ซึ่งในที่นี้จะยกตัวอยางถึง

ภาพยนตรแอนิเมชั่นดูสบายๆ อยางเรื�อง Happy Feet  ซึ่งเปนเรื�องเกี่ยวกับฝูง

นกเพนกวนิจกัรพรรดิ ทีม่วีฒันธรรมท่ีปฏิบตัสิบืตอกนัมาอยางชานาน จนกลายเปน

ความเชื�อที่เปลี่ยนแปลงไดยาก เชน

ความเชื�อในเรื�องเทพเจาที่ควบคุมความเปนอยูของนกเพนกวิน ความ

เปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เกิดขึ้นนั้นเกิดจากเทพเจา

เชื�อวาการรองเพลงจะทาํใหสามารถหาปลาทีเ่ปนอาหารได และนกทุกตวั

ตองมีเพลงในใจ เพื�อใช ในการหาคู  

ในฤดูหนาวตัวเมียจะเปนผูออกไปหาอาหาร ขณะท่ีตัวผูจะทําหนาท่ีกก

ไข โดยหามทําไขหลนจากเทา

“มัมเบิ้ล” เป นนกเพนกวิน

จักรพรรดิหนุมที่มีลักษณะพฤติกรรม

แตกตางไปจากนกเพนกวินตัวอื�นๆ  

เมื�อครัง้อยูในไขนัน้ เมลฟสผูเปนพอได

ทําตกจากเทาขณะกกไขอยู และนั่น

เปนส่ิงที่ทําใหเมลฟสเชื�อวา ความผิด

ปกติของมัมเบ้ิลท้ังหมดเกิดจากการท่ี

ตนทําไขตกนั่นเอง 

มัมเบิ้ลออกจากไขชากวาลูกนก

ตัวอื�นๆ  รองเพลงไมเปน แตชอบเตน 

จึงถูกประณามจากสมาชิกในฝูง ความ

แตกตางของมมัเบิล้ทาํใหมนัชอบหลบไปอยูตวัเดยีว  วนัหนึง่ขณะเดินเลน มมัเบิล้

โดนเหย่ียวไลลา ในระหวางทีก่าํลงัจนมมุน้ันไดเหลือบไปเหน็ปลอกขาของนกเหยีย่ว 

จึงถามวาคืออะไร นกเหยี่ยวบอกวาเปนของที่เอเลี่ยน (มนุษย) ใสให และดวยไหว




