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การบริหารการเปลีย่นแปลง: กรอบแนวคดิเพือ่การวจิยั

	 บทความชิ้นนี้ผู้เขียนจะอธิบายหลักใน 2 ประเด็น คือ ประเด็นแรก ปัจจัยเหตุของ

การเปลีย่นแปลงทางการบรหิาร ประเดน็ทีส่อง กลยทุธ์การเปลีย่นแปลงการบรหิารจดัการ

ท่ามกลางการเปลีย่นแปลง ด้วยการสงัเคราะห์ขึน้มาจากการศกึษาต�ำรา และจากประสบการณ์

ในฐานะทีผู่เ้ขยีนเป็นวทิยากรบรรยายให้ความรูก้ารบรหิารจดัการแก่หน่วยงานราชการมากว่า 

2 ทศวรรษ และการประเมินการปฏิบัติงานตามค�ำรับรองของหน่วยงานราชการระดับ 

ส่วนภูมิภาคมากกว่า 5 ปี 

	 พบว่า ปัจจัยเหตุของการเปล่ียนแปลงของหน่วยงานหรือองค์กรรัฐหรือองค์กร

สาธารณะนั้นมีหลายเหตุผลหรือหลายปัจจัย เป็นต้นว่า เหตุผลของการตื่นตัวของอ�ำนาจ

ประชาชน เหตุผลที่เกี่ยวกับจ�ำนวนประชากร เหตุผลโครงสร้างอ�ำนาจทางการเมือง เหตุผล

ของกระแสโลภาภิวัตน์ และระบบนิเวศหรือสภาพดินฟ้าอากาศ ส่วนกลยุทธ์การบริหาร

ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลง มีท้ังกระบวนการบริหารจัดการภายในองค์กรประกอบด้วย  

ผูน้�ำแห่งการเปลีย่นแปลง ทศันคตแิละการสร้างขวญัและก�ำลังใจ ความรู้และการสร้างความรู ้

การสร้างทีมงาน การพัฒนาบุคคล การสื่อสารภายในองค์กร ความอดทน ส่วนการบริหาร

จัดการภายนอกองค์กร ประกอบด้วย การสร้างเครือข่าย การประสานงานและความร่วมมือ  

ทั้งนี้ เพื่อบรรลุเป้าหมายคือ เพื่อคุณภาพและประโยชน์ของบริการสาธารณะสู่พลเมือง เพื่อ

ให้เกิดความเรียบร้อย เพื่อให้เกิดการด�ำรงอยู่ ความอยู่รอดของปัจเจกบุคคลและหน่วยงาน  

บทคัดย่อ
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เพื่อหนีการแข่งขันการปฏิบัติภารกิจท่ีซ�้ำซ้อนของหลายองค์กรและหน่วยงาน ทั้งนี้ กลยุทธ์

เหล่านั้นเป็นกระบวนการที่สมควรจะด�ำเนินการบริหารจัดการที่อยู่ภายใต้กรอบเวลาที่อยู่ใน

สถานการณ์ปกติ และอยู่ในช่วงเวลาสถานการณ์ฉุกเฉิน 

  

ค�ำส�ำคัญ: การเปลี่ยนแปลง, การบริหาร, การวิจัย

���������� 17 ���� 1.indd   40 7/27/2017   1:41:56 PM



41
การบริหารการเปลี่ยนแปลง: กรอบแนวคิดเพื่อการวิจัย

สารอาศรมวัฒนธรรมวลัยลักษณ์

Rong Boonsuaykhwan
School of Political Science and Law, Walailak University

Nakhon Si Thammarat 80160, Thailand
E-mail:  bnarong@wu.ac.th

Change Management: Conceptual Framework

	 This study will refer to the descrption of change managment. The 

author’s intention was to illustrate two main features of change management, 

which are the factors of change management and the strategies of change 

management. This paper is based on the theories and the author’s  

experiences as a mangement trainer for more than 2 decades and also his 

working comprehensive assessment from government agencies for more than 

5 years. There are numerous factors of changes for organizations or  

governmental sectors or private sectors such as the awakening of the power 

of the people, population, political power’s structure, globalization, ecology 

and weather.

	 The strategies of organizational change management include change 

agent, attitudes and morale boosting, knowledge and knowledge  

management, team building, training, internal communication and tolerance. 

Meanwhile, the external factors are networking, coordination and cooperation 

to acquire an accomplishment, which align the quality and identified benefits 

Abstract
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of public services for the citizens, orderliness, and the existence of individuals 

and organizations in order to avoid the redundant missions of the organizations.

Thus, the strategies should align with the management process within both 

normal and emergency situation.

Keywords: Change, Management, Research
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บทน�ำ
	 ในบริบทท่ีสังคมเปลี่ยนแปลงรวดเร็วมาก การปรับตัวต้องด�ำเนินการตลอดเวลา 

ทั้งระดับปัจเจกบุคคลและระดับองค์กร สถาบันหรือหน่วยงาน การปรับตัวเพื่อความอยู่รอด 

จึงเป็นกิจกรรมที่มีความจ�ำเป็นต่อการอยู่รอดขององค์กร ทั้งน้ี กิจกรรมการปรับตัวน้ัน 

เป็นธรรมชาติท่ีต้องมีและเกิดบนฐานของการปรับตัวที่แตกต่างกันไป โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

หากเป็นหน่วยงานราชการหรือหน่วยงานสาธารณะยิ่งมีความจ�ำเป็นที่ต้องปรับตัวใน 

การบริการสาธารณะ (public service)1 เพราะการบริการสาธารณะต้องมีเป้าหมายเพื่อเพิ่ม

คุณภาพบริการ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตรงตามความต้องการ สอดคล้องกับ

ศักยภาพ ดังนั้น การปรับตัวในที่นี้คือหน่วยงาน องค์กรราชการ แม้กระทั่งองค์กรสาธารณะ

จะเท่ากับการเปลี่ยนแปลงกระบวนการในการปฏิบัติภารกิจ  กระบวนการเหล่านั้นจึงเป็นทั้ง

ศาสตร์และศิลป์ท่ีผสมผสานท้ังแนวคิด หลักการและกิจกรรมที่ประยุกต์ในขั้นตอนต่าง ๆ 

งานชิ้นนี้ จึงต้องการสร้างกรอบแนวคิดขึ้นมาเพื่อหวังผลในการใช้ศึกษาวิจัยของนักศึกษา  

โดยพัฒนาขึ้นมาจาก “ปรากฏการณ์” การบริหารราชการแผ่นดินแล้วยกขึ้นมาเป็น  

“หลักการ” ผ่านประสบการณ์ของผู้เขียนทั้งที่มาจากงานการค้นคว้า การสังเกตการณ์แบบ

มีส่วนร่วมในกระบวนการบริหารราชการในระบบรัฐไทยในระยะเวลา 2 ทศวรรษ เป็นต้นว่า

จากการที่ได้เป็น หัวหน้าคณะท�ำงานในการประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานราชการ 

2548 - 2553 การเป็นคณะที่ปรึกษาของฝ่ายยุทธศาสตร์ ส�ำนักงานจังหวัดนครศรีธรรมราช   

การเป็นวิทยากรบรรยายเก่ียวกับการบริหาร และเน้ือหาเกี่ยวกับเทคนิคในกระบวนการ 

การบริหาร การปฏิบัติงานราชการของข้าราชการ การบรรยายเก่ียวกับนโยบายให้กับ 

หน่วยงานส่วนราชการต่าง ๆ ในราชการส่วนกลาง ส่วนภูมิภาคและส่วนท้องถิ่น มากกว่า  

100 ครั้ง ในช่วงเกือบสองทศวรรษที่ผ่านมา นอกจากน้ี งานช้ินน้ียังได้พัฒนาขึ้นด้วยผ่าน 

การศึกษาและการวิจัยโดยใช้วิธีการวิจัยเชิงนโยบายแบบเร่งด่วน (Public Policy Quick 

Research) เพื่อประโยชน์ทางวิชาการและบริการวิชาการ ขณะเดียวกันกับบริบทหรือ

สถานการณ์ของสังคมไทยมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วมากท่ามกลางกระแสโลก ส่งผลต่อ

ระบบราชการในฐานะหน่วยงานท่ีบริการสาธารณะมีการเปล่ียนแปลงทั้งโครงสร้าง และ
1
 เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับคนจ�ำนวนมาก หรือหลายคน บุคคลหรือหน่วยงานที่ปฏิบัติงานต้องมีกฎหมาย 

  รองรับการปฏิบัติงานหรือปฏิบัติงานตามกฎหมาย
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กระบวนการต่าง ๆ การจัดตั้งใหม่ การควบรวม การยุบ การยกเลิก เกิดขึ้นตลอดเวลา น�ำไป

สูก่ระบวนการบรหิารจดัการในองค์กรราชการและบคุคลทีเ่ป็นราชการทีม่เีปลีย่นความหมาย 

ไปสู่ผู้ให้บริการสาธารณะในระดับต่าง ๆ ต้องมีการปรับตัวมาก   

 	 อย่างไรก็ตาม กล่าวในมิติของการศึกษาวิจัยประเด็นเกี่ยวกับการบริหาร 

การเปลี่ยนแปลง แม้ว่าจะมีการเขียนไว้ในเชิงประสบการณ์ของบุคคลหรือชีวประวัติของ

บคุคลให้พบเห็นอยูบ้่าง กย็งัพบว่ามน้ีอยไม่เพยีงพอทีจ่ะน�ำมาทบทวนเป็นกรอบแนวคดิทฤษฎี 

เพื่อการศึกษาวิจัยส�ำหรับในหมู่นักวิจัยรุ่นใหม่ ๆ ที่ต้องการจะมีกรอบแนวคิดเบื้องต้น ส่งผล

ให้ความสนใจที่จะศึกษาการบริหารจัดการในมิติน้ีลดลงหรือขาดแคลนไปอย่างน่าเสียดาย  

ทัง้นี ้อาจจะมข้ีอโต้แย้งว่าการบรหิารจดัการเป็นเพยีงปฏบิตักิารเท่านัน้ หาได้เป็นองค์ความรู ้

หรือเป็นศาสตร์ที่เพียงพอจะน�ำมาสรุปเป็นแนวคิด ทฤษฎีหรือปรับปรุงมาเป็นกรอบแนวคิด

ทฤษฎีเพื่อการวิจัยได้ แม้ว่าจะมีความจิรงอยู่ก็ตาม แต่ในทางวิชาการก็น่าสนใจที่จะคิด

ทดลองหนีออกจากความคิดเชิงโต้แย้งน้ีให้ได้บ้าง การโต้กลับจากการโต้แย้งเพื่อสร้างเสริม

ความแปลกใหม่ในทางวิชาการบริหารจัดการน่าจะท�ำให้วิชาการด้านและนักวิจัยรุ่นใหม่

จะได้แนวทางที่หลากหลายมากขึ้น สุดแล้วแต่การบริหารจัดการทางภาคหน่วยงานราชการ

หรือภาครัฐ ทั้งมิติการปฏิบัติ กระบวนการจะมีการศึกษามากขึ้น ประสบการณ์การบริหาร

จัดการน่าจะสูงข้ึน น�ำไปสู่คุณภาพและความคุ่มค่าทางการบริหารจัดการของภาคราชการ 

ในสถานการณ์ที่เปล่ียน ก็น่าจะเป็นไปในทิศทางท่ีสังคมการเมืองต้องการมากขึ้นด้วย 

เช่นเดียวกัน   	

 	 ดงัทีก่ล่าวแล้วข้างต้น โดยทีง่านชิน้นีต้้องการน�ำเสนอสาระส�ำคญัแนวการสังเคราะห์ 

เพื่อเป็นเชิงกรอบแนวคิดส�ำหรับการวิจัยที่ประกอบด้วย 1) ปัจจัยเหตุของการเปลี่ยนแปลง 

2) กลไกการบริหารจัดการเพื่อการเปลี่ยนแปลง 3) เป้าหมายของการบริหารจัดการเพื่อ 

การเปลี่ยนแปลง 4) กลยุทธ์การบริหารจัดการท่ามกลางการเปลี่ยนแปลง  

ปัจจัยเหตุของการเปลี่ยนแปลง

 	 ปัจจัยเหตุของการเปลี่ยนแปลงของหน่วยงานหรือองค์กรรัฐหรือองค์กรสาธารณะ

นั้น มีหลายเหตุผลหรือมีหลายปัจจัย  จากการสังเกตและการทบทวนปัจจัยการเปลี่ยนแปลง
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จากประสบการณ์ พบว่า ประการแรก เหตุผลของการตื่นตัวเชิงอ�ำนาจของประชาชน  

ประการที่สอง เหตุผลที่เกี่ยวกับจ�ำนวนประชากร ประการที่สาม เหตุผลโครงสร้างอ�ำนาจ

ทางการเมือง ประการท่ีสี่ เหตุผลของกระแสโลภาภิวัตน์2 ประการที่ห้า ระบบนิเวศหรือ

สภาพดินฟ้าอากาศ ซึ่งผู้เขียนจะขยายความ ดังนี้	

	 การตืน่ตวัของอ�ำนาจประชาชน นบัว่าเป็นส่วนส�ำคัญของพลเมอืงหรอืผู้รบัประโยชน์ 

ที่มีความตระหนักรู้ถึง “อ�ำนาจของพลเมืองหรือประชาชน” ปัจเจกบุคคลในฐานะเจ้าของ

อ�ำนาจของปัจเจกบุคคลที่เพิ่มมากขึ้น สูงขึ้นและมีความตระหนักมากขึ้นโดยเจ้าตัวของ

อ�ำนาจ ทั้งนี้ เพราะในบริบทของการเมืองท่ีมีอุดมการณ์ทางการเมืองแบบประชาธิปไตย 

ได้แก่ การเคารพสิทธิ อ�ำนาจของพลเมือง อ�ำนาจของพลเมืองจึงเป็นประเด็นส�ำคัญ ถูกยก

ระดับขึ้นเป็นค่านิยมใหม่หรือเป็นบรรทัดฐานหลักของสังคม ภายใต้กระบวนการเรียนรู้  

มคีวามรูม้ากขึน้ โอกาสและช่องทางการเข้าถึงแหล่งข้อมลูต่าง ๆ โดยเจ้าตวัเองและหน่วยงาน 

ต่าง ๆ พยายามย�้ำถึงความส�ำคัญของอ�ำนาจของพลเมือง เสียง หรือความต้องการ หรือ 

ความคิดความเห็นของพลเมืองมีนัยยะตามสิทธิของพลเมืองจึงส�ำคัญอย่างยิ่งท่ีหน่วยงาน 

ต้องรับฟัง ละเลยไม่ได้เหมือนระบบการเมืองแบบรวมศูนย์อย่างในอดีต เช่นนี้ ในการบริหาร

ราชการหรืองานสาธารณะต่าง ๆ ประชาชนหรือพลเมืองจึงเป็นเหมือนเจ้าของอ�ำนาจ  

ในขณะเดียวกันเขาก็เป็นเป้าหมายของการให้บริการสาธารณะ3 ต้องมีอ�ำนาจในการตัดสินใจ

ทุกเรื่องที่เกี่ยวข้องกับตัวของเขาด้วย พร้อมกันนี้จากความตื่นตัวทางอ�ำนาจของประชาชน 

พลเมือง จึงเท่ากับเพิ่มตัวกระท�ำที่มีสิทธิ์ในการตรวจสอบอ�ำนาจของหน่วยงานต่าง ๆ ด้วย  

จึงถือว่าเป็นปัจจัยเหตุท่ีส�ำคัญของการบริหารจัดการที่ต้องเปลี่ยนแปลงไปจากการกระท�ำ

แบบเคยชิน หรือท�ำซ�้ำ ๆ เหมือนที่ผ่าน ๆ มา

	 ประชากร เป็นเงื่อนไขปัจจัยพื้นฐานที่ส�ำคัญ โดยเฉพาะจ�ำนวนประชากรที่ลดลง

หรือเพิ่มช่วงวัยใดวัยหน่ึง เพราะปริมาณประชากรเป็นโครงสร้างที่ประกอบด้วยบุคคล 

วัยต่าง ๆ เป็นต้นว่า วัยเด็ก วัยชรา ที่เปลี่ยนแปลงไปนับว่าส�ำคัญมาก เพราะย่อมสัมพันธ์กับ

ความต้องการ ในฐานะผู้รับบริการจากองค์กร หน่วยงานรัฐหรือสาธารณะ จ�ำนวนประชากร

จึงส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงองค์กรหรือหน่วยงาน ท่ีเกี่ยวข้องกับการเกิดข้ึน ความมีอยู่  

2
 ปัจจัยเหตุนี้  อาจจะแบ่งออกหลายมิติ  ตามแต่นักวิชาการคนใดจะกล่าวถึง

3
 ภาษาการตลาดที่ฟังแล้วเข้าใจง่าย ๆ คือ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
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การปรับเปลี่ยนบทบาทภารกิจ หรือปรับเปลี่ยนทั้งกระบวนการและเป้าหมายของหน่วยงาน

ต่าง ๆ ของรัฐ นอกจากน้ี จ�ำนวนประชากรและโครงสร้างประชากรยงัมคีวามสัมพนัธ์โดยตรง 

ต่อภารกิจและแนวทางการปฏิบัติงานของหน่วยงานหรือรัฐว่าจะเป็นอย่างไรในทิศทางใด 

ให้สมัพนัธ์กบัจ�ำนวนประชากร หรอืสาระส�ำคญัในการให้บรกิารสาธารณะตรงกบัความต้องการ 

ของประชาชนกลุ่มต่าง ๆ ในอีกความหมายหนึ่ง ประชากรที่หมายถึงบุคลากรในหน่วยงาน  

คณะท�ำงานหรือทีมงาน ก็นับว่าเง่ือนไขในการบริหารเพราะเป็นทรัพยากรทางการบริหาร 

ที่พึงตระหนัก ท�ำให้สามารถกล่าวได้โดยทั่วไปว่า จ�ำนวนและการเปลี่ยนลักษณะโครงสร้าง

ประชากรจึงมีความส�ำคัญต่อการบริหารจัดการ

	 โครงสร้างอ�ำนาจทางการเมือง อ�ำนาจทางการเมือง เป็นต้นน�้ำของอ�ำนาจรัฐ  

ใครได้อ�ำนาจการเมือง ก็เท่ากับได้อ�ำนาจรัฐ คน ๆ นั้นหรือกลุ่มนั้นจึงมีความชอบธรรม 

ในการครอบครองหน่วยงานด้วย ดังน้ัน องค์กร หน่วยงานหรือสถาบันของรัฐจึงกลายเป็น

โครงสร้างการใช้อ�ำนาจทีส่งูสดุ เบด็เสรจ็ในการจดักจิกรรมบรกิารสาธารณะ อ�ำนาจการเมือง 

จึงต้องมีเจตจ�ำนงทางการเมืองจึงต้องรับผิดชอบสูงสุด คือความรับผิดชอบต่อความสุข 

ของพลเมืองและสาธารณะ กลไกรัฐ4 ท่ีหมายถึงองค์กรหน่วยงานราชการจึงเป็นหน่วยงาน 

ที่ใช้อ�ำนาจรัฐ ใช้อ�ำนาจราชการในการจัดด�ำเนินงานเพื่อบริการสาธารณะสนองตอบต่อรัฐ 

นัน้หมายถงึประชาชนพลเมอืง เช่นนี ้รฐั จงึต้องการกลราชการทีเ่หมาะสม และเป็นเครือ่งมอื 

ของการใช้อ�ำนาจให้สมเจตนารมณ์ของรัฐ กลไกรัฐ ในที่นี้มีความหมายถึง หน่วยงาน  

ส่วนราชการ สถาบันราชการ ทั้งที่อยู่ในระดับส่วนกลาง ส่วนภูมิภาค ส่วนท้องถิ่นเกิดขึ้น 

ตามการออกแบบในโครงสร้างอ�ำนาจทางการเมืองการปกครองจึงต้องผกผัน ปรับเปลี่ยน 

ทั้งโครงสร้างและพฤติกรรมการบริการ5 การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างและปฏิบัติหน่วยงาน 
4
 กลไกของรัฐ ได้แก่ กลุ่มสถาบัน/องค์กรที่ใช้อ�ำนาจรัฐ และท�ำหน้าที่หลัก ๆ ของรัฐ โดยมีรูปธรรมของ 

  กลไกรัฐ ได้แก่ สถาบัน/องค์กรที่เป็นส่วนประกอบย่อยในการด�ำเนินการตามหน้าที่ด้านต่าง ๆ  ของรัฐ และ 
 กลไกช่วยรัฐ ได้แก่ องค์กรที่ไม่ได้มีอ�ำนาจหน้าท่ี เกี่ยวข้องกับการใช้อ�ำนาจรัฐโดยตรง และแยกออกจาก 
 โครงสร้างอ�ำนาจรัฐที่เป็นทางการ โดยมีการด�ำเนินการอย่างเป็นอิสระพอสมควร แต่ก็ปฏิบัติหน้าท่ี 
  คล้ายกับกลไกย่อยของรัฐ ดังนั้น กลไกของรัฐจึงมีหน้าที่ย่อย ๆ ที่ส�ำคัญหลายประการ สนใจดูรายละเอียด 
  ที่ ชัยอนันต์ สมุทรวณิช. (2552). รัฐ (พิมพ์ครั้งที่ 3). กรุงเทพฯ: สถาบันนโยบายศึกษา.
5
 การปรับเปลี่ยนโครงสร้างและพฤติกรรมของหน่วยงาน เช่น ในรูปแบบการปฏิรูประบบราชการ การปฏิรูป   

  ระบบการเมือง การเปล่ียนแปลง หรืออาจจะปรากฏในรูปแบบการเปลี่ยนแปลงอื่น ๆ เช่น การปรับปรุง    
  การปฏิวัติ เป็นต้น
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องค์กรราชการจึงต้องเป็นไปตามเจตนาของการเมืองที่เปลี่ยนแปลงไปด้วยเช่นเดียวกัน

	 กระแสโลภาภิวัตน	์ภายใต้ระบบโลกแบบใหม่อันเป็นระบบเปิดท่ีเป็นอยู่ถือว่า

กระแสของโลก นานาชาติ เป็นเงื่อนไขที่มีอิทธิพลและส�ำคัญต่อการเปลี่ยนแปลง กระแส 

ของโลกมีความต้องการ มีความปรารถนาต่อการจัดระเบียบใหม่ให้รัฐต่าง ๆ รองรับต่อเสรี 

นิยมใหม่ (Neo - liberal) ท่ีครอบง�ำครอบครองโลก โดยมีกลไก คือการจัดระเบียบใหม่นี้

ต้องการให้รัฐและหน่วยงานของรัฐสมาชิกในสังคมโลกแบบนี้ปรับเปลี่ยนค่านิยม โครงสร้าง

ต่าง ๆ  ที่เอื้อต่อบรรทัดฐานของโลก6 กล่าวเฉพาะในการบริหารจัดการ ถือว่าการเปลี่ยนแปลง

รัฐและหน่วยงานไปสู่พฤติกรรมการบริหารจัดการโดยใช้ระบบคุณธรรมในการบริหารจัดการ

ที่เรียกว่า Good Governance หรือ GG การบริหารจัดการน้ีจึงเน้นการเปล่ียนแปลงต่อ

โครงสร้างและพฤติกรรมการใช้อ�ำนาจของหน่วยงานต่างๆด้วย

	 ระบบนิเวศ ดินฟ้าอากาศหรือสภาพแวดล้อม ถือว่าเป็นปัจจัยเหตุโดยทั่วไป 

ที่ควบคุมไม่ได้ แต่มีพลังอ�ำนาจเพราะส่งผลต่อการบริหารจัดการให้ต้องค�ำนึง เพราะนิเวศ

หรือสภาพดินฟ้าอากาศ เปลี่ยนแปลงตามฤดูกาล มีทั้งปรากฏการณ์ธรรมชาติท่ีควบคุมหรือ

พยากรณ์ได้และไม่อาจจะควบคุมจัดการได้ เช่น ภัยพิบัติต่าง ๆ เป็นต้นว่า น�้ำท่วม ดินถล่ม  

กระบวนการการบริหารจัดการของหน่วยงานหรือองค์กรรัฐ จ�ำเป็นต้องพินิจพิจารณาปัจจัย

นี้ว่าเป็นปัจจัยท่ีส�ำคัญเหล่าน้ีไว้ด้วย อาจจะมีแผนงานหรือกลยุทธ์เพื่อรองรับ เพ่ือปรับหรือ

เผชิญกับปรากฏการณ์ทางธรรมชาตินี้ให้ได้ 

กลไกการบริหารจัดการเพื่อการเปลี่ยนแปลง

	 หากจะกล่าวถึงหลักการทางความคิดทั่วไปว่าการบริหารจัดการท่ามกลาง 

การเปลี่ยนแปลงถือว่าเป็นหน้าที่ของทุกคนที่จะต้องเปล่ียนแปลง หากเป็นในสังคมก็พบว่า

เป็นบทบาทของพลเมืองท่ีประกอบเป็นสมาชิกในสังคม แต่กล่าวในเชิงปฏิบัติการบริหาร

จดัการท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงหรือจัดการเพื่อการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้เกิดความเรียบร้อย

และมีคุณภาพในองค์กรของราชการ เกิดประโยชน์แก่พลเมืองในสังคมการเมือง บทบาทใน
6
 บรรทัดฐานใหม่ เช่น  เน้นสิทธิเสรีภาพ วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีใหม่ คือ เสรีของสารสนเทศ การค้าเสรี     

  การเงินเสรี การลงทุนเสรี การเคลื่อนย้ายแรงงานเสรี  
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การบริหารจัดการเปลี่ยนแปลงขององค์กร หน่วยงานต้องเป็นของข้าราชการในหน่วยงาน

ทุกคน เช่นเดียวกับบทบาทส�ำคัญ คือบทบาทของผู้น�ำหรือผู้บริหารหน่วยงาน เช่นนี้เอง 

ก็เท่ากับยอมรับว่าบุคคลที่เป็นสมาชิกท้ังระดับบุคคลและระดับกลุ่มคนอันเป็นผู้น�ำถือว่า

เป็นกลไกในการเปลี่ยนแปลง กลไกท้ังสองระดับน้ีต้องปรับเปลี่ยนกระบวนการตามบทบาท

หรือตามสถานภาพ

 	 ในมิติของสังคมนั้นบุคคลท่ัวไปทุกคนต้องเปล่ียนแปลง ส่วนในหน่วยงานน้ัน

สมาชิกขององค์กรหน่วยงาน คือสมาชิกทุกคนของหน่วยงาน ที่ถือได้ว่าเป็นกลไกที่ส�ำคัญ

ของการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงจึงเริ่มต้นอย่างส�ำคัญยิ่งจากสมาชิกของหน่วยงาน

ด้วยการเปลี่ยนแปลงความคิด ความเชื่อ ความรู้ ความเข้าใจในสถานการณ์ต่าง ๆ หรือบริบท

ต่าง ๆ ความรับรู้ความเข้าใจจึงเป็นประเด็นส�ำคัญของสมาชิกทุกคนในอันที่จะน�ำพาไปสู ่

การปฏิบัติงาน การด�ำเนินภารกิจ จากนั้นการเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติตนการปฏิบัติภารกิจ 

ที่ได้รับมอบหมายหรือตามบทบาทที่ต้องรับผิดชอบจะตามไปด้วย นับว่าเป็นส่วนหน่ึงของ

กระแสการเปลี่ยนแปลงและความเข้าใจต่อความไม่หยุดนิ่ง อันเป็นธรรมชาติของสังคม

	 หากพินิจพิจารณาให้ลึกลงไปถึงบทบาทท่ีสมควรจะเป็น การเปล่ียนแปลง

กระบวนการด�ำเนนิงานในบทบาทปฏบัิตกิารบริหารจดัการ พบว่า “ตวักระท�ำ” ในการบรหิาร 

จัดการนั้น คือบุคคลหรือกลุ่มบุคคลท่ีเป็นผู้บริหารตามกฎหมายหรือผู้น�ำของหน่วยงาน  

เพราะเป็นบุคคลที่มีหน้าที่ตัดสินใจขององค์กรหรือหน่วยงานตามกฎหมาย7 เช่นน้ี บทบาท

การเปลี่ยนแปลงจึงถือว่าเป็นบทบาทส�ำคัญยิ่งของบุคคลหรือคณะบุคคลที่เป็นผู้บริหารหรือ

ผู้น�ำหน่วยงานในอันที่จะต้องสร้างให้มั่นใจ เด่นชัดเป็นบทบาทน�ำองค์กรหรือเป็นเหมือนตัว

กระท�ำการเปลี่ยนแปลง ในท่ามกลางบริบทที่ผกผัน เพื่อการบริหารจัดการองค์กรหน่วยงาน

หรือภารกิจในบริบทที่ไม่แน่นอนให้เกิดขึ้นแก่สมาชิก ตนเอง สมาชิกในองค์กรหรือประชาชน 

พลเมือง ผู้บริโภคที่รับบริการสาธารณะจากหน่วยงาน

7
 หากเป็นจงัหวัดกห็มายถึงผู้ว่าราชการจังหวัด รองผู้ว่าราชการจังหวัด และคณะกรมการจงัหวดัทีป่ระกอบด้วย 

  หัวหน้าส่วนราชการในจังหวัด ในกรณีที่เป็นส่วนราชการ ก็คือผู้บริหารและบุคคลที่ด�ำรงต�ำแหน่งระดับ 
  รอง ได้แก่ ผู้อ�ำนวยการ รองผู้อ�ำนวยการ หรือชื่อเรียกอย่างอ่ืน ที่มีต�ำแหน่งฐานะเทียบเท่าหัวหน้า 
  ส่วนราชการนั้น ๆ ในส่วนขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น เช่น อบต. หรือ เทศบาล  
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8
 Rational Choice และ Public Choice เป็นแนวคิดที่อธิบายวิถีของผู้คนในยุคที่เป็นเสรีนิยมใหม่  

  ที่ปัจเจกบุคคลพยายาม ตัดสินใจทางการเมืองหรือทางอ�ำนาจบนฐานของผลประโยชน์ของตนเอง เช่นนี ้
  น�ำไปสู่การพยายามอธิบายถึงผู้คนในสังคมการเมืองที่พยายามถือว่าตนเอง คือผู้บริโภคบริการสาธารณะ    
  จากหน่วยงานราชการ เช่นนี ้ท�ำให้มมุในการอธิบาย ว่าผูบ้ริโภค คอืพฒันาการทีก้่าวหน้ากว่าของพลเมือง   
   เพราะสามารถเลือกสรร รับหรือปฏิเสธ หรือปรับบริการสาธารณะได้ตามศักยภาพแห่งตน    
9
 มีเครื่องมือจ�ำนวนมากที่สร้างขึ้นมาเพื่อวัดคุณภาพของบริการสาธารณะ ตามการบริหารจัดการแนวใหม่     

   (New Public Management) เช่น ความพึงพอใจ

เป้าหมายของการบริหารจัดการเพื่อการเปลี่ยนแปลง
 

 	  การบรหิารจดัการในบรบิทของการเปลีย่นแปลงเป็นความจ�ำเป็นอย่างยิง่ ด้วยเพราะ 

ปัจจยัเหตดุงัทีก่ล่าวแล้วข้างต้น ทัง้นี ้ เพราะว่าเป้าหมายสูงสดุของการบรหิารจดัการท่ามกลาง 

การเปลี่ยนแปลงมีหลายประการ โดยสรุป คือ เพ่ือคุณภาพและเกิดประโยชน์แก่การบริการ

สาธารณะสู่พลเมือง เพื่อให้เกิดความเรียบร้อยเพื่อให้เกิดการด�ำรงอยู่ ความอยู่รอดของ

ปัจเจกบุคคลและหน่วยงานเพื่อหนีการแข่งขัน

	 เพือ่คณุภาพและเกดิประโยชน์ในการบริการสาธารณะสูพ่ลเมอืง เป็นการตอบสนอง 

ความต้องการของประชาชน พลเมือง โดยเฉพาะอย่างยิ่งภายใต้แนวคิดการตัดสินใจเลือก

อย่างมีเหตุผล (Rational choice)8 ท่ีพยายามอธิบายตนเองว่าเป็นผู ้บริโภค” ดังนั้น  

หน่วยงานต้องเน้นคุณภาพของบริการสาธารณะที่มีคุณภาพภายใต้การแข่งขันการบริการ

สาธารณะจากหลากหลายแหล่ง เพราะคุณภาพและความสอดคล้องของบริการสาธารณะ 

จะเป็นเป้าหมายส�ำคัญที่เปลี่ยนแปลงไปเช่นเดียวกับบริบท การบริหารจัดการคุณภาพและ

ความต้องการจะเป็นเครื่องบ่งชี้แห่งการยอมรับสถานภาพและบทบาทของหน่วยงาน9 

	 เพื่อให้เกิดความเรียบร้อย ในท่ามกลางการเปล่ียนแปลงบางกรณีอาจจะเกิด

สภาวะโกลาหล ความหวาดกลัว ความกังวล หรือความขัดแย้ง ความรุนแรง หรือเกิดเป็น 

ฝูงชนหรือมวลชนจากการเคลื่อนไหว การรวมตัวของสมาชิกหรือประชาชน การบริหาร

จัดการนี้ต้องสร้างความเรียบร้อย ลดความตื่นตระหนก ความกลัวหรือความไม่มั่นใจ หรือ

ปรากฏการณ์ทางสงัคมทีก่ล่าวข้างต้นลง เช่นเดยีวกนักบัในองค์กร ในสภาวะการเปล่ียนแปลง 

หรือเปลี่ยนผ่านน้ัน พบว่า ความม่ันใจของพนักงานหรือสมาชิกของหน่วยงานจะสับสน  

สิ้นหวัง หรือไม่เห็นอนาคต อาจจะเคลื่อนไหวในหน่วยงานด้วยรูปแบบต่าง ๆ ที่ส่อไปในทาง
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ที่ไม่พึงประสงค์ หรือหลุดพ้นจากการควบคุม การบริหารจัดการต้องด�ำเนินไปเพื่อลด 

สิ่งเหล่านี้ 

	 เพือ่ความอยู่รอดของปัจเจกบคุคลและการด�ำรงอยูข่องหน่วยงาน การเปล่ียนแปลง 

จ�ำนวนมากในยุคสมัยท่ีเป็นทุนนิยม ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงหน่วยงาน องค์กรราชการ พบว่า 

มีการวิเคราะห์ถึงความจ�ำเป็นทั้งในการบริการสาธารณะ และความคุ้มทุน จึงส่งผลต่อ 

การปรับเปลี่ยน ยกเลิก การปรับลด การควบรวมได้เสมอ ๆ เช่นนี้ ในการเปล่ียนแปลงนี้ 

ต้องค�ำนึงถึงการท�ำให้องค์กร หน่วยงานต้องด�ำรงอยู่ได้ต่อเน่ืองต่อไป การบริหารจัดการ 

จึงเป็นกิจกรรมหนึ่งท่ีปรับเปลี่ยนคุณภาพการบริการสาธารณะหนีนโยบายรัฐที่มีอ�ำนาจ 

การยกเลิก การควบรวม10 หน่วยงาน หรือองค์กรราชการต้องฝ่าฟัน ปรับเปลี่ยนการบริหาร

จัดการเพื่อให้บทบาทผลิตบริการสาธารณะที่มีคุณภาพ จึงจะด�ำรงความเป็นหน่วยงานต่อไป

ไม่สูญเสียองค์กร เช่น การปรับทิศทาง การปรับเป้าหมาย การปรับกระบวนการ กลยุทธ์ 

เป็นต้น  

	 เพือ่หนกีารแข่งขนั ในบรบิทของสงัคมการเมอืงปัจจบุนั พบว่า บทบาทและภารกิจ 

ของการท�ำหน้าที่บริการสาธารณะมีความซับซ้อนและหลากหลาย น้ันคือ การท�ำให้สังคม

การเมืองมีความสุขนั้นมีหลายหน่วยงานที่ปฏิบัติ หลายองค์กรมีความประสงค์ที่จะปฏิบัติ

งานเพื่อบริการสาธารณะเพื่อบริการแก่สังคมหรือประชาชน โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์กร 

หน่วยงานจากภาคธุรกิจเอกชน องค์กรทางสังคมหรือองค์กรไม่แสวงหาก�ำไร แม้กระทั่ง 

จากหน่วยงานราชการด้วยกัน โดยมีแรงจูงใจที่จะปฏิบัติงานบริการสาธารณะเพื่อสร้างสังคม

ให้เป็นสังคมความสุขเช่นเดียวกัน ส่งผลให้เกิดภาวะการแข่งขันระหว่างหน่วยงานในการให้

บริการที่ดีส�ำหรับประชาชน หรือผู้บริโภค หน่วยงานราชการในสถานการณ์ปัจจุบันจึงพบกับ

สถานการณ์การแข่งขันในการให้บริการแก่ประชาชน และสังคมที่มาจากหลายหน่วยงาน 

การให้บริการสาธารณะจึงเปรียบเหมือนการแข่งขันกันเป็นเจ้าภาพ แม้นว่าดีในมิติของ 

ผู้รับบริการหรือประชาชน แต่ก็เป็นความจ�ำเป็นอย่างย่ิงที่หน่วยงาน องค์กรจะต้องปรับตัว 
10

นโยบายของฝ่ายการเมือง หรือนโยบายรัฐ สมัยใหม่ที่ต้องจัดการพัฒนาระบบราชการอันเป็นกลไกรัฐ   
  โดยหวังให้กลไกราชการเหล่านั้น ให้มีประสิทธิภาพ คุณภาพ คุ้มค่า การตอบสนองประชาชน การกระจาย 
  อ�ำนาจให้ท้องถิ่น การกระจายตัดสินใจ ตลอดจนการปรับปรุง เปลี่ยน การล่มเลิก การควบรวมหน่วยงาน 
  ราชการทีไ่ม่สอดคล้องกบันโยบายข้างต้น ในการบรหิารราชการไทยพบหลกัการเชงินโยบายนีไ้ด้ เป็นต้นว่า     
  ในข้อความตาม พ.ร.บ. ระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน 2534
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เปลี่ยนแปลงการบริหารจัดการในสภาวะการแข่งขันกันการให้บริการ พร้อม ๆ กับการหนี

จากการปฏิเสธการเข้ารับบริการของประชาชน หากหน่วยงานองค์กรบริหารจัดการบริการ

สาธารณะที่ต�่ำกว่ามาตรฐาน เพราะประชาชนมีทางเลือกในการเข้ารับบริการจากหน่วย 

งานอื่น ๆ ที่ดีกว่า การบริหารจัดการหน่วยงานจึงต้องเปลี่ยนแปลงการด�ำเนินการ  

กลยุทธ์การบริหารจัดการท่ามกลางการเปลี่ยนแปลง

	 กระบวนการเปลี่ยนแปลงมีนักคิดการบริหารจัดการที่โด่งดังหลายคนที่น�ำเสนอ

กระบวนการเปลี่ยนแปลง11 ที่น�ำไปสู่การบริหารที่มีกลยุทธ์การบริหารจัดการท่ามกลาง 

การเปล่ียนแปลง นับว่าเป็นหัวใจของกิจกรรมเชิงปฏิบัติการ จึงเป็นกิจกรรมการบริหาร 

ที่หลากหลายเป็นไปตามบริบทที่ไม่แน่นอนและกิจกรรมปฏิบัติการบริหารก็เป็นกระบวนการ 

ที่ไม่แน่นอนเช่นเดียวกัน แต่พบว่ามีงานเขียนทางวิชาการทางด้านนี้ไม่มากนัก12 กระนั้นก็ดี  

กพ็บงานทางวชิาการทีสั่มพันธ์กบัแนวคิดการบรหิารจดัการการเปลีย่นแปลงในสงัคมวชิาการ 

ไทยปรากฏให้เห็นมาเป็นระยะ ๆ  เป็นต้นว่า แนวคิดการบริหารการพัฒนา13 เป็นแนวคิดหนึ่ง 

ที่ส�ำคัญในช่วงทศวรรษ 2520 นักเรียนรัฐศาสตร์และนักเรียนรัฐประศาสนศาสตร์ได้พบและ

เรียนแนวคิดนี้ภายใต้วิชาหนึ่งในช่วงดังกล่าว14 และเป็นวิชาที่มีบทบาทส�ำคัญเพื่อการเรียน

การสอนโดยมุง่หวงัผลติบณัฑติภายใต้การเน้นการเปลีย่นแปลงการบรหิารเพือ่เพิม่ประสทิธภิาพ 

และคุณภาพการบริหารเชิงรุกสู่การท�ำบริการสาธารณะในพื้นที่พิเศษ และ โครงการพิเศษ 

11
 สนใจดูใน The process of change  ของ J.P. Kotler  มี 8 ขั้นตอน    

12
 งานเขียนทางวชิาการหรอืวรรณกรรมทางวชิาการด้านการบริหารการเปลีย่นแปลงพบว่ามน้ีอยมาก นัน่คอื  

   จากการส�ำรวจหนังสือและบทความการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เน้นด้านรัฐประศาสนศาสตร์ เช่นเดียว 
    กับงานวิชาการทางด้านการบริหารการศึกษา เมื่อน�ำมาเปรียบเทียบกับงานทางด้านบริหารธุรกิจ ที่พบว่า 
  วรรณกรรมด้านนี้มีมากท่ีอาจจะมีท้ังงานในเชิงแนวคิดและประยุกต์ ที่ออกมาเป็นต�ำรา หนังสือ และ 
   บทความ
13

 มาจากค�ำว่า Development of Administration หรือ D of A  ส่วนอีกค�ำหนึ่ง คือ Administration of   
  Development หรือ A of D ผู้สนใจแนวคิดเหล่านี้ให้ลึกซึ้งมากขึ้นสามารถศึกษาได้จากงานของ   
  ศาสตราจารย์ ดร.ติน ปรัชญพฤทธิ์ ในหนังสือการบริหารการพัฒนา: ความหมาย เนื้อหา แนวทางและ  
   ปัญหา. 2532 จัดพิมพ์โดยส�ำนักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
14

 เช่น การจัดแนวคิดนี้เป็นหนึ่งในรายวิชาของหลักสูตรรัฐศาสตรบัณฑิต มหาวิทยาลัยรามค�ำแหง
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ความนยัยะข้างต้นนีส้มัพนัธ์กบัเนือ้หาเกีย่วกบัการบรหิารการเปลีย่นแปลงนัน้เอง ส่วนในช่วง 

ต้นทศวรรษ 2540 ส�ำนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) กไ็ด้คดิค้นการบรหิาร 

ในท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงเช่นเดียวกัน แล้วได้เสนอชุดงานวิชาการเกี่ยวกับการบริหาร

ออกมาหนึ่งชุด15 ตลอดจนถึงการบริหารความเสี่ยง (Risk Management) หรือการบริหาร

ท่ามกลางวิกฤตที่สามารถตีความในที่นี้ได้ว ่าสัมพันธ์กับแนวคิดการบริหารท่ามกลาง 

การเปลี่ยนแปลงในระบบราชการไทยและในแวดวงวิชาการบริหาร16 เช่นนี้เองการบริหาร

การเปลี่ยนแปลงจึงต้องเน้นการพินิจพิจารณาว่าจะด�ำเนินการอย่างไร17 ทั้งนี้ บทบาทของ 

ตัวกระท�ำในองค์กรทั้งผู ้บริหารและสมาชิกในองค์กรจะต้องด�ำเนินการ นี้คือหัวใจของ 

การบริหารจัดการในบริบทการเปลี่ยนแปลง  

15
 ในงานชุดดังกล่าวนี้ชื่อว่า “ชุดเครื่องมือเรียนรู้ด้วยตนเอง” ใน โครงการพัฒนานวัตกรรมการเรียนรู้  

   เช่นมีงานเขียนทางวิชาการเพื่อการฝึกอบรมตนเองหรือการเรียนรู้ของข้าราชการไทยจ�ำนวน 11 เล่ม  
   ประกอบด้วย 1. การบริหารแบบมีส่วนร่วม 2. การบริหารงานภาครัฐในรูปแบบเครือข่าย 3. การจัดการ 
    ความรู้ 4. การบริหารการเปลี่ยนแปลง 5. การบริหารความเสี่ยง 6. แผนที่ยุทธศาสตร์ 7. การก�ำหนดตัว 
   ช้ีวัดระดับบุคคล 8. ความคิดไร้ขีดจ�ำกัด 9. การจัดท�ำคู่มือปฏิบัติงาน 10. ความรับผิดชอบต่อสังคม  
   11. การตลาดส�ำหรับภาครัฐ โดยในค�ำน�ำของเลขาธิการ ก.พ.ร. ได้กล่าวในค�ำน�ำของทุกเล่มอย่างชัดเจน 
   ยอมรับถึงความจ�ำเป็นของการเปลี่ยนแปลง โดยที่ภาคราชการต้องจัดการในบริบทดังกล่าวที่ต้องบริหาร 
    จัดการว่า 
       ในปัจจุบันสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ของโลกได้เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว.......การพัฒนาชุดเครื่องมือ 
         เรียนรู้ด้วยตนเอง....เพือ่เผยแพร่องค์ความรูแ้ละเทคนคิวิธกีารบริหารราชการสมัยใหม่ให้แก่ข้าราชการ  
         และบคุคลผู้สนใจ........ให้มีความทันสมัยสอดคล้องกับแนวคิดการบริหารภาครัฐสมัยใหม่
    ผู้สนใจสามารถสืบค้นได้จากงานชุดนี้ได้ที่ www.opdc.go.th
16

 โดยเฉพาะในแวดวงวิชาการบริหารธุรกิจ หรือในการปฏิบัติงานในหน่วยงานต่าง ๆ ก็จะพบแนวคิดน้ี 
    เสมอ ๆ แม้ว่าจะเป็นแนวคิดที่มีความหมายแตกต่างกันไปก็ตาม
17

 ค�ำตอบการบรหิารจดัการการเปลีย่นแปลงนีห้าได้เป็นแนวคดิเชิงทฤษฎ ี เป็นแบบแผนทีต่ายตวั แต่มาจาก 
   การสังเกตการณ์ และประสบการณ์ที่มีส่วนร่วมในระบบราชการหรือองค์กรของรัฐมาต่อเนื่องเกือบสอง 
    ทศวรรษ ข้อเสนอทีต่อบว่าด�ำเนนิการอย่างไรจึงเป็นการเสนอจากฐานรากเชงิประสบการณ์ แล้วยกระดบั 
   ข้ึนมาเป็นหลักการ รอการพัฒนาการพิสูจน์ การวิพากษ์ทางวิชาการ การท้าทายเชิงองค์ความรู้ เพื่อ 
    ยกระดับหลักการเบื้องต้นต่อไป
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	 ในการเปลี่ยนแปลงนั้นการบริหารจัดการต้องตอบค�ำถามว่าเปลี่ยนอย่างไร ในท่ีนี้

ได้เสนอว่าการบริหารจัดการเพื่อการเปลี่ยนแปลงมี สองระดับ18 คือ การบริหารจัดการ

ภายในองค์กรหรือภายในหน่วยงานราชการท่ีเรียกว่า การจัดการภายใน นอกจากนี้ ยังต้อง

มีการบริหารจัดการกับภายนอกหรือบริหารภายนอกองค์กรหรือหน่วยงานราชการ เพราะ

บริบทหรือสภาพแวดล้อมทางการบรหิารหรอืนเิวศวทิยาการบรหิารเปลีย่นแปลงไป การปรบัตวั 

ในเชิงการจัดการต้องมีกลยุทธ์เชิงกระบวนการท่ีเหมาะสมด้วย อย่างไรก็ตาม แม้ว่าจะไม่มี

สูตรตายตัวหรือหลักการท่ีเป็นกฎท่ีชัดเจนในท่ามกลางการเปล่ียนแปลง ส่วนการบริหาร

จัดการภายในองค์กรนั้นประกอบด้วย ผู้น�ำแห่งการเปลี่ยนแปลง ทัศนคติและการสร้างขวัญ

และก�ำลังใจ ความรู้และการสร้างความรู้ การสร้างทีมงาน การพัฒนาบุคคล การส่ือสาร

ภายในองค์กร ความอดทน ส่วนการบริหารจัดการภายนอกองค์กร ประกอบด้วย การสร้าง

เครือข่าย การประสานงานและความร่วมมือ

	 ผูน้�ำแห่งการเปลีย่นแปลง ผูน้�ำถอืว่าเป็นตวัแบบของบคุคลในท่ามกลางการเปล่ียนแปลง 

ที่สมาชิกในองค์กรไม่มีความมั่นใจ หรือเป็นช่วงเวลาที่บุคคลไม่มีความรู้ไม่มีความเข้าใจ 

สถานการณ์ใหม่ที่ยังไม่มีประสบการณ์กับที่เปลี่ยนแปลงนั้น ผู้น�ำขององค์กรหรือผู้บริหาร

ของหน่วยงานจึงเป็นเหมือนแก่นกลางของหน่วยงาน และเป็นเหมือนแกนหลักสู่ทิศใหม่

ท่ามกลางความไม่แน่นอน ผูบ้รหิารหรอืผูน้�ำจงึเป็นหลกั เป็นขวญัและตวัแบบของการเคลือ่นไหว 

เปลี่ยนแปลงเข้าสู่บริบทหรือสถานการณ์ใหม่ ผู้น�ำต้องเด่นชัดต่อเจตจ�ำนงขององค์กรอย่าง

ไม่ลดหรอืท้อถอย และต้องสร้างบทบาทการน�ำองค์กรหรอืหน่วยงานด้วยการสร้างความมัน่ใจ  

ความเชื่อมั่น ความหวัง แก่สมาชิกในบริบทใหม่นั้น ๆ ได้อย่างมั่นคงด้วย โดยในส่วนบทบาท

ของผู้น�ำที่ต้องน�ำในสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง นั้น ก.พ.ร. เสนอไว้ว่าผู้น�ำต้อง

	      ประการแรก เข้าใจการเปลี่ยนแปลงนั้น  

	      ประการที่สอง มีความสามารถในการวางแผน บริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง  

ในด้านต่าง ๆ เช่น การวางแผน การสื่อสาร การให้รางวัล การให้ก�ำลังใจ  เป็นต้น  

	      ประการที่สาม การท�ำงานร่วมกับผู้อื่นในการเปลี่ยนแปลงและแก้ไขปัญหา 

18
 เหมือนข้อที่ผ่านมา

���������� 17 ���� 1.indd   53 7/27/2017   1:41:56 PM



54
Walailak Abode of Culture Journal     

สารอาศรมวัฒนธรรมวลัยลักษณ์

	      ประการที่สี่  มีความสามารถในการประสานงานทั้งระดับบนและระดับล่าง19 

	 ความรู้และการสร้างความรู้ เป็นปัจจัยที่เป็นแก่นที่ผู้บริหารและสมาชิกในองค์กร

สามารถจัดการได้ด้วยตนเอง  ความรู้และการสร้างความรู้จึงเป็นการพัฒนาบุคคล (Human 

Development) การพัฒนาบุคคลเพื่อสู่การเรียนรู้นั้น มีแหล่งการเรียนรู้ มีกลไกการเรียนรู้ 

และกระบวนการเรียนรู ้ ท่ีหลากหลาย เป ็นต้นว ่า การศึกษาเล ่าเรียน การเรียนรู ้  

การทัศนศึกษา การฝึกอบรม การค้นคว้าวิจัย  เหล่าน้ีจึงเป็นการเสริมความรู้ความเข้าใจ 

ด้วยกระบวนการทีห่ลากหลายของบคุลากรในหน่วยงานหรอืในองค์กร เพราะการเปลีย่นแปลง 

ที่ไม่แน่นอน แต่ความแน่นอนที่สามารถจัดการได้ด้วยตนเองหรือบุคคลในหน่วยงาน คือ  

การศึกษาเล่าเรียน การเรียนรู ้ด้วยรูปแบบต่าง ๆ เพื่อรองรับการความไม่แน่นอนของ 

การเปลี่ยนแปลงนับว่าเป็นวิธีหนึ่งที่ส�ำคัญที่บุคคลในองค์กรสามารถจัดการได้โดยตนเอง

	 การสร้างทีมงาน ในสถานการณ์ใหม่หรอืบรบิทใหม่ทีม่อีทิธพิลต่อการเปล่ียนแปลง 

และมคีวามไม่แน่นอน การควบคมุสถานการณ์หรอืบรบิทต่างกระท�ำได้ยากจงึเป็นความเสีย่ง 

ที่ผู้น�ำเพียงคนเดียวจะน�ำพาองค์กรสู่การเปลี่ยนแปลงที่ควบคุมสถานการณ์ไม่ได้ง่าย ดังนั้น

กลุ่มคนหรือทีมที่เป็นการจัดการสรรหาบุคลากรขึ้นมาเผชิญกับกระแสการเปลี่ยนแปลงหรือ

รับมือกับการเปล่ียนแปลงได้อย่างเหมาะสม กลุ ่มคนที่สรรหามานี้มีใช้ระบบคุณธรรม 

เพียงอย่างเดียว แต่อาจจะใช้ผสมผสานท้ังการสรรหาบุคคลทั้งระบบคุณธรรมและระบบ 

อุปถัมป์เพื่อคัดสรรบุคคลท่ีมีความรู้ มีทักษะพิเศษ20 ขึ้นมาเป็นกลุ่มหรือเป็นทีมเฉพาะกิจ  

มีบทบาทพิเศษ เป็นหน่วยพิเศษท่ีนอกเหนือหน่วยงานปกติที่ปรากฏอยู ่ในโครงสร้าง 

การบริหารแบบเดิม ดังน้ัน กลุ่มคนหรือทีมน้ีจึงเป็นการจัดการภายใต้ระบบความสัมพันธ์ 

ที่สร้างขึ้นมาเป็นแบบไม่เป็นทางการจึงเป็นกลุ่มหรือองค์กรย่อยที่ไม่เป็นทางการ ที่ไม่รองรับ

ด้วยกฎระเบียบ แต่เป็นดุลยพินิจของผู้บริหารเป็นกลไกทางการบริหาร เพื่อเป็นเครื่องมือ

ของผูบ้ริหารท่ามกลางวกิฤต ท่ามกลางความเสีย่ง หรอืความยุง่ยากหรอืการเปลีย่นแปลงนัน้เอง  
19

 บุษกร วัชรศรีโรจน์. การบริหารการเปลี่ยนแปลง. ส�ำนักงาน ก.พ.ร. 2552. 31
20

 อาจจะเข้าลักษณะการบริหารเพื่อเป็นการดึงบุคคลที่มีศักยภาพของบุคลากรในองค์กรให้มาปฏิบัติงาน 
   ให้เต็มศักยภาพ ตามแนวคิด Talent management แม้ว่าแนวคิดนี้อาจจะอยู่ในสถานการณ์ปกติ  
  ผู้บริหารหรือผู้จัดการใช้เป็นกระบวนการการบริหารจัดการบุคคลให้ปฏิบัติงานเพื่อเติมผลิตภาพของ  
   องค์กรให้มีปริมาณและคุณภาพมากขึ้น แต่การใช้แนวคิดการบริหารแบบนี้มาใช้ในสถานการณ์ไม่ปกติ   
    ก็น่าจะมีโอกาสสร้างการจัดการได้ดีเด่นด้วย
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	 ความอดทน แม้ว่าจะเป็นกระบวนการทางจิตและเกิดขึ้นภายในของปัจเจกบุคคล  

อาจจะไม่ชัดเจนว่าเป็นสัมพันธ์กับกระบวนการบริหารจัดการก็ตาม แต่เป็นความจ�ำเป็นทีจ่ะ 

ต้องยกขึน้มากล่าวในการบรหิารจดัการท่ามกลางการเปลีย่นแปลง เพยีงแต่ด้วยความไม่แน่นอน 

ของบริบทหรือปัจจยัเหตทุางการบรหิาร ท�ำให้ผูบ้รหิารและสมาชิกในหน่วยงานต้องมคีวามอดทน 

และต้องสร้างให้เกิดความอดทนขึ้นในหมู่สมาชิกของหน่วยงาน ทั้งท่ีเป็นความอดทนต่อผล

หรือการบรรลเุป้าหมาย ความอดทนต่อความไม่แน่นอนใด ๆ อดทนต่อความคิดเหน็ทีแ่ตกต่างกนั  

อดทนต่อกระบวนการใหม่ที่อาจจะยุ่งยากและไม่คุ้นชิน ตามธรรมชาติของการเปล่ียน 

ที่บุคคลอาจจะคาดการณ์เรื่องผลประโยชน์ที่ได้รับหรือคาดว่าจะสูญเสียไป เช่นนี้ การบริหาร

จัดการต้องสร้างให้สมาชิกในหน่วยงานเกิดความอดทน โดยการที่ต้องใช้ศาสตร์ใช้ศิลป์ 

ที่สูงมาก ๆ เป็นต้นว่า ประการแรก กระบวนการทางจิต ด้วยการให้ก�ำลังใจ การให้ความหวัง  

กระบวนการนี้จะเป็นส่วนส�ำคัญช่วยในการบริหาร ประการที่สอง การให้รางวัล หรือ 

การสร้างแรงจูงใจ ประการที่สาม การใช้ความรู้ ข้อมูลต่าง ๆ ประการที่ส่ี การส่ือสาร

ท�ำความเข้าใจด้วยกลไกที่หลากหลาย  

	 การส่ือสารภายในองค์กร การส่ือสารนับว่าเป็นเครื่องมือทางการบริหารภาย 

ในหน่วยงานที่ส�ำคัญยิ่ง เพราะสามารถสร้างความรับรู้ ความเข้าใจ ให้เกิดแก่สมาชิกได้ใน

ท่ามกลางความไม่แน่นอนหรือความไม่ปกติ ผู้บริหารต้องด�ำเนินการให้เกิดขึ้นด้วยกลไกและ

กระบวนการที่หลากหลาย เป็นต้นว่า ประการแรก การส่ือสารแบบสมัยใหม่ตามแบบฉบับ

การสื่อสารยุคเทคโนโลยีดิจิตัล ท่ีสามารถเป็นกลไกในการรับรู้ความคิดความเคลื่อนไหว  

ประการทีส่อง สือ่บคุคล นบัว่าเป็นกลไกการสือ่สารแบบเก่า แบบหน้าต่อหน้าทีม่ปีระสทิธิภาพ 

และรวดเร็วมากในองค์กร เพราะว่าบุคคลเป็นธรรมชาติในองค์กรหรือหน่วยงานที่เป็น 

กระบวนการส่ือสารในเรื่องราวต่าง ๆ สื่อบุคคลจึงจ�ำเป็นและสมควรที่จะต้องสร้างขึ้นและ 

ใช้การจัดการเชิงบวกเชิงลบได้ดีอย่างมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากสามารถอธิบาย สามารถ

ตอบโต้อย่างมีชีวิตชีวา ตอบสนองความมั่นใจ

	 การสร้างภาคเีครอืข่าย เป็นกระบวนการบรหิารจดัการทีเ่น้นปฏสิมัพนัธ์กบัภายนอก 

หรือกบัหน่วยงาน องค์กรสถาบนัอืน่ ๆ เพือ่มาร่วมกนัปฏิบตังิานโดยทีม่สีองแบบ คอื แบบแรก  

เป็นกระบวนการที่หน่วยงานหนึ่งสร้างความสัมพันธ์แบบกึ่งทางการกับหน่วยงานอื่น ๆ  

เหล่านั้น อาจจะใช้ความสัมพันธ์ทางการและไม่เป็นทางการ เพื่อเป็นองค์กรพันธมิตรหรือ
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อาจจะเป็นพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ในการเคลื่อนไหวการด�ำเนินงาน หรือเพื่อสร้างความรับรู้ 

แลกเปลีย่นเรียนรู้ ปรับตวัอย่างเท่าทนักบัสถานการณ์การเปล่ียนแปลง ทัง้น้ี เพราะว่าการบรกิาร 

สาธารณะที่ส่วนราชการด�ำเนินงานนั้นมีความซับซ้อนจากการที่มีหลายหน่วยงานมีภารกิจ

ร่วมกัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งหน่วยงานทางสังคม องค์กรอาสาสมัครที่ไม่แสวงหาก�ำไรที่ปฏิบัติ

งานคล้ายคลึงกันแต่มีเป้าหมายและกระบวนการท�ำงานที่สอดคล้องกันมาเป็นภาคีเครือข่าย

การด�ำเนินงาน ดังนั้น จึงต้องมาจากการบริหารจัดการโดยผู้บริหารหรือบุคคลร่วมมือกับ

หน่วยงานอื่นที่เป็นลักษณะการบริหารงานภาครัฐแบบผสานความร่วมมือ (Joined up  

government)21 อย่างไรก็ดี การจัดการส่วนนี้ต้องมีตัวเช่ือมโยง เพื่อร่วมกันหรือแยกกัน

ปฏิบัติงานภายใต้ขอบเขตที่ตกลงร่วมกัน แบบที่สอง หมายถึงการที่หน่วยงานมอบหมาย

หน่วยงานอื่นมาปฏิบัติภารกิจแทน อาจจะเป็นหน่วยงานราชการ หรือหน่วยงาน 

ทางสังคม หรือองค์กรไม่แสวงหาก�ำไรมาปฏิบัติงานหรือปฏิบัติงานในภารกิจแทน โดย 

หน่วยงานเดิมจะมีบทบาทก�ำกับการปฏิบัติงานหรือท�ำหน้าที่ประสานงานของหน่วยงานใหม่

หรือหน่วยงานในภาคีเครือข่ายปฏิบัติงานแทนได้อย่างมีคุณภาพ การบริหารจัดการแบบนี้ 

สัมพันธ์กับแนวคิดการจัดการแบบเครือข่าย (Networking management)22 ที่อธิบายถึง

การปรับเปลี่ยนบทบาทการปฏิบัติภารกิจขององค์กรของรัฐหรือการบริหารจัดการภาครัฐ

เป็นแบบจ้างเหมาหน่วยงานภายนอก (Third party government) หรือร่วมมอืโดยมอบหมาย 

ให้องค์กรอื่น ๆ มาด�ำเนินงานแทน บนฐานของความหวังให้บริการสาธารณะมีคุณภาพสูง

และมปีระสทิธภิาพกว่า ดงันัน้ บทบาทการบรหิารจดัการเปลีย่นแปลงไปดงัทีม่นีกัคดิอธบิาย23  

จึงเป็นบทบาทของผู้บริหารในฐานะตัวแทนองค์กรต้องเปล่ียนแปลงบทบาทด้วยการลด 

การบริหารราชการแบบสายบังคับบัญชาตามล�ำดับช้ัน แล้วปรับเปล่ียนบทบาทไปท�ำหน้าที่

ประสานงานทรัพยากรทางการบริหารที่มีอยู่เพื่อสร้างคุณค่าสู่สาธารณะ นั้นคือ การประสาน

21
 Stephen Goldsmith, William D. Eggers. Governing by Network . 2004. แปลโดย จกัร ติงศภัทย์ิ.  

   2552, หน้า 59
22

 สนใจ แนวคิด Networking management อ่านได้จากงาน Agranoff, Robert. Managing with  
   Networks: Adding Values to Public Organization. 2007. Goldsmith, Stephen, Eggers  
   William D. แปลโดย จักร ติงศภัทิย์. 2552, McGuire, M. 2011, Milward, H. Briton, Provan,  
   Kieth G. . A Manager s Guild to Choosing and Using Collaboration Networks. 2006
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งานองค์กรอื่นมาเป็นเครือข่ายการบริหารร่วมปฏิบัติงาน		

	 การประสานงานและความร่วมมือ เป็นกิจกรรมที่ส�ำคัญยิ่งที่หน่วยงานราชการ

การต้องด�ำเนินงานเพื่อปฏิบัติภารกิจสาธารณะที่มีความซับซ้อนและหลากหลายท่ีมีตัว

กระท�ำในการปฏิบัติงานและความต้องการของพลเมืองมีมากขึ้น การด�ำเนินงานหรือปฏิบัติ

ภารกิจของหน่วยงานจึงยุ่งยากเพิ่มข้ึนด้วย เพราะภารกิจบางประการไม่อาจจะส�ำเร็จลุล่วง

สมบรูณ์ได้ด้วยเพยีงหน่วยงานเดยีว เนือ่งจากว่าบรกิารนัน้ ๆ เป็นภารกจิของหน่วยงานอืน่ด้วย24 

การร่วมมือระหว่างหน่วยงานจึงเป็นบทบาทที่จ�ำเป็นที่ต้องแสวงหาความร่วมมือให้เกิดขึ้น  

เช่นนีก้ารบรหิารจดัการจงึต้องตระหนกัว่า ความร่วมมอื (Collaboration) จงึมคีวามหมายถึง  

กระบวนการด�ำเนินงานที่ต้องมีตั้งแต่สองหน่วยงานขึ้นไปท�ำกิจกรรมร่วมกัน ภายใต้ข้อตกลง

ร่วมกัน จึงมีการประสานงาน ที่ต้องเริ่มต้นด้วยการแสวงหาเป้าหมายร่วมกัน จากน้ัน 

ต้องก�ำหนดแผนกิจกรรมท่ีปฏิบัติงานท่ีต่างก็อิสระ เพื่อร่วมกันด�ำเนินงานในบางขั้นตอน  

น�ำไปสูเ่ป้าหมายของบรกิารสาธารณะท่ีมเีป้าหมายร่วมกันให้บรรลุ กระบวนการขัน้ตอนเหล่านัน้ 

จะสัมพันธ์กับแนวคิดการบริหารจัดการแบบบูรณาการ (Integrated management)25  

ในสถานการณ์ของการเปลี่ยนแปลงน้ันการประสานงานจึงถือว่าเป็นกระบวนการที่ส�ำคัญ 

ในการเริ่มต้นการบริหารจัดการแบบบูรณาการระหว่างหน่วยงาน ตลอดจนเป็นการเริ่มต้น

ของการสร้างเครือข่ายการด�ำเนินงาน กิจกรรมน้ีจึงส�ำคัญมาก ๆ เช่นเดียวกับกิจกรรม 

การประสานงานภายในองค์กรทีบ่ทบาททางสายการบังคับบญัชาลดลงตามการเตบิโตเกีย่วกบั 

ของสิทธิ์สมาชิกในหน่วยงาน การประสานงานภายในจึงสามารถขับเคล่ือนภารกิจของ 

หน่วยงานด้วยการสร้างความไว้วางใจจนสามารถดึงและระดมศักยภาพภายในมาร่วมกัน

ปฏบิติัภารกจิขององค์กรได้มากการจดัการแบบบงัคับบญัชาทีเ่คยเป็นกระบวนทศัน์มาแต่อดีต

23
 Stephen Goldsmith, William D. Eggers. Governing by Network. 2004  อ้างแล้ว

24
 ตัวอย่างเป็นต้นว่า ภารกิจเรื่อง “เด็ก” เป็นภารกิจของหลายหน่วยงาน เช่น ระดับกระทรวง ระดับกรม    

   ระดับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และส่วนภูมิภาค ตลอดจนเป็นภารกิจขององค์กรพัฒนาเอกชนหรือ 
   องค์กรไม่แสวงหาก�ำไรด้วย หรือตัวอย่างเรื่อง “น�้ำ” ก็มีหน่วยงานจ�ำนวนมากทั้งระดับกระทรวง  
  ระดับกรม ระดับท้องถิ่น ตลอดจนถึงองค์กรไม่แสวงหาก�ำไรอีกเช่นกัน นอกจากน้ี ยังรวมถึงองค์กร 
   ระหว่างประเทศด้วย
23

 สนใจการบริหารจัดการแบบนี้  มีต�ำรา หนังสือ ให้ศึกษาหลายเล่ม เป็นต้นว่า งานของ ส�ำนักงาน กพร.      
   นอกจากนั้นในงานวิชาการ เช่น งานของ รองศาสตราจารย์ ดร.นครินทร์ เมฆไตรรัตน์ เรื่องกรอบแนวคิด 
    และรูปแบบของการด�ำเนินงานร่วมกันเพื่อจัดท�ำบริการสาธารณะขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น. 2551 
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สรุป 

	 การบริหารจัดการเพื่อการเปลี่ยนแปลงเป็นบทความที่ผู้เขียนจะอธิบายหลักใน 2 

ประเด็น คือ ประเด็นแรก ปัจจัยเหตุของการเปล่ียนแปลงทางการบริหาร ประเด็นที่สอง 

กลยุทธ์การเปลีย่นแปลงการบรหิารจัดการท่ามกลางการเปลีย่นแปลง ทีม่กีระบวนการบริหาร 

จัดการภายในองค์กรประกอบด้วย ผู้น�ำแห่งการเปลี่ยนแปลง ทัศนคติและการสร้างขวัญและ

ก�ำลังใจ ความรู้และการสร้างความรู้ การสร้างทีมงาน การพัฒนาบุคคล การสื่อสารภายใน

องค์กร ความอดทน ส่วนการบรหิารจดัการภายนอกองค์กร ประกอบด้วย การสร้างเครอืข่าย 

การประสานงานและความร่วมมอื ทัง้นี ้ เพือ่บรรลเุป้าหมายคอื เพือ่คณุภาพและเกดิประโยชน์ 

แก่การบริการสาธารณะสูพ่ลเมือง เพือ่ให้เกิดความเรยีบร้อยเพือ่ให้เกดิการด�ำรงอยู ่ความอยูร่อด 

ของปัจเจกบคุคลและหน่วยงาน เพือ่หนีการแข่งขนัการปฏบิตัภิารกจิทีซ่�ำ้ซ้อนกนัหลายองค์กร 

และหน่วยงาน ผูเ้ขียนจะอภปิรายในการบรหิารจดัการเพือ่ชีใ้ห้เข้าใจได้ถงึกจิกรรมการบรหิาร 

จดัการทีส่มควรจะปฏบัิตภิายใต้กรอบของการบรหิารจดัการเปลีย่นแปลงทีอ่ยูใ่นสถานการณ์ 

ปกติ ซึ่งต้องเปลี่ยนแปลง ไม่หยุดนิ่ง และอยู่ในสถานการณ์พิเศษ วิกฤตหรือฉุกเฉิน   

 	 ในสถานการณ์ปกติ ผู้บริหารหรือผู้น�ำหน่วยงาน คือ กลไกในการสร้างวัฒนธรรม

การบริหารจัดการผ่านการปฏิบัติภารกิจของสมาชิกทุกคนให้มีการปรับตัว เปล่ียนแปลง 

การด�ำเนนิงาน รองรบัสถานการณ์ทีเ่ปลีย่นแปลง ตลอดจนการเปล่ียนกระบวนการ แบบแผน 

การปฏบิตัภิารกจิเพือ่เพิม่คณุภาพของบรกิารสาธารณะ ภายใต้ความคดิอมตะทีว่่า “ผูบ้รหิาร  

คือผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง” หรือ change agent แม้นว่าในยุคเสรีประชาธิปไตยจะลดบทบาท

ความสัมพันธ์แบบบังคับบัญชาลงไปเป็นบทบาทการประสาน อ�ำนวยการการด�ำเนินงาน 

ก็ตามแต่การเป็นตัวอย่างน�ำการเปลี่ยนแปลงก็เป็นบทบาทหนึ่งในการบริหารจัดการ ส่วนใน

สถานการณ์วิกฤตหรือไม่ปกติ ผู้น�ำหรือผู้บริหารเป็นกลไกทางสังคมที่หลอมรวมความรู้สึก  

ความมั่นใจ ความมั่นคงของสมาชิกองค์กรหรือสมาชิกในสังคม เป็นกลไกเหนี่ยวรั้งให้สมาชิก

ขององค์กรมีความผูกพัน มีความรู้สึกรับผิดชอบ เป็นกลุ่มก้อนส่งผลต่อพลังอ�ำนาจของ

องค์กรหน่วยงานจัดการผ่านสถานการณ์วิกฤตไปได้ 

	 ความรู้ วิทยาการสมัยใหม่ อาจหมายรวมถึง ภูมิปัญญา กลายเป็นกลไกหน่ึงที ่

นบัว่าส�ำคญัในการบรหิารจดัการท่ามกลางบริบทใหม่น้ี ทัง้นี ้เพราะว่าในบรบิทหรอืสถานการณ์ 

ที่การบริหารจัดการต้องการการตัดสินใจที่ลดความเสี่ยงและต้องการแม่นย�ำ ไม่ผิดพลาด 
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จนสาธารณะเสียหาย เช่นนี้ การตัดสินใจที่ดีอาจจะมีหลายปัจจัย แต่ส�ำคัญมากคือ ความรู้ 

วิทยาการหรือภูมิปัญญาถือว่าเป็นหลักการส�ำคัญ เป็นการตัดสินที่มีความรู้เป็นเครื่องมือ  

ความรู้นี้มาจากผู้น�ำ ซ่ึงส�ำคัญเพียงพอกับความรู้ของสมาชิกในองค์กรหรือหน่วยงาน ดังนั้น  

ทีมงานจึงเป็นอีกกลไกหรือตัวกระท�ำหน่ึงในการบริหารงาน โดยเฉพาะบริบทที่ไม่ปกติหรือ

สถานการณ์ยามวิกฤต ทีมงานต้องเป็นกลไกการบริหารจัดการร่วมกันรับมือกับสถานการณ์

ที่ผกผัน บทบาทในกระบวนการระดมความคิดเห็นเพื่อประกอบการตัดสินใจร่วมกันหรือ

ปฏิบัติงานแบบร่วมกัน (Collective Decision making & action) บนพื้นฐานความรู้และ

วิชาการ ส่งผลต่อคุณภาพของการตัดสินใจ ส่วนในยามปกติผู้บริหารก็ดี ทีมงานก็ดี และ

สมาชกิในหน่วยงานหรอืในสงัคมต้องมกีารพฒันาตนเอง การพฒันาตนเองด้วยกลยทุธ์ทีแ่ตกต่าง 

หลากหลาย เป็นบรรยากาศของการทีบ่คุลากรในหน่วยงานตืน่ตวั เรียนรูส่ิ้งใหม่ นวตักรรมต่าง ๆ  

ตลอดจนเรียนรูเ้พือ่เพิม่ทกัษะ พฒันาความเป็นเลศิในการให้บรกิารรองรบัสถานการณ์ต่าง ๆ ได้   

จะว่าไปแล้ว การพัฒนาตนเองหรือการพัฒนาบุคลากร กลายเป็นบทบาทส�ำคัญของหน่วย

งานท่ีต้องเอือ้อ�ำนวยให้มขีึน้ ภายใต้ฐานคดิทีว่่า “การพฒันาบรกิารมาจาการพฒันาบคุลากร”  

ไม่ว่าจะขวัญก�ำลังใจ หรือด้านอื่น ๆ อันที่จะน�ำมาซึ่งความไว้วางใจ จากสมาชิกต้องมีต่อ

หน่วยงาน ผู้น�ำหรือต่อผู้บริหาร เพราะความไว้วางใจคือความเช่ือ ทั้งน้ี เป็นความเช่ือที่มา

จากพฤติกรรมปฏิสัมพันธ์ในหน่วยงานที่มีมาแต่อดีต ความเช่ือที่เกิดจากการรับรู้และเข้าใจ

ประสบการณ์ วัฒนธรรมองค์กรที่ผ่าน ๆ มา ความเชื่อนับว่าทรงพลังอีกกระบวนการหนึ่ง 

ในการบรหิารจัดการ ทัง้นีท้ัง้นัน้ รวมถงึความเชือ่ระหว่างสมาชิกด้วยกนัเองด้วย การด�ำเนนิงาน 

เพื่อสร้างความไว้วางใจระหว่างสมาชิกและระหว่างสมาชิกกับผู้บริหารหรือผู้น�ำต้องกระท�ำ

ตลอดเวลาทั้งในยามปกติ ส่วนในสถานการณ์พิเศษ ความอดทนของสมาชิกในองค์กรที่มีต่อ

ความยุง่ยากในการปฏิบตัภิารกจิ อดทนต่อความส�ำเรจ็ของงานหรอือดทนต่อวกิฤต ความอดทน 

จงึเป็นสภาวะทางจติท่ีถือว่าต้องสร้างขึน้มาโดยการบรหิารจัดการภายใต้สถานการณ์การท้าทาย  

การยั่วยุ การแข่งขันและปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ ที่ผกผัน การสร้างด้วยการกล่อมเกลา การท�ำ 

ความเข้าใจที่ส่งผลต่อการตระหนักรู้หลายช่องทาง หนึ่งในจ�ำนวนนั้น คือ ผ่านช่องทาง 

การสือ่สารองค์กรหรอืการสือ่สารภายใน การสือ่สารกับสังคมภายนอก การสือ่สารเป็นเหมอืน 

พื้นที่สาธารณะของการบริหารจัดการ ที่มีรูปแบบหลากหลายตามธรรมชาติของหน่วยงาน 

สมาชิกและทรพัยากรการบรหิาร นบัว่าเป็นเครือ่งมอืทางการบรหิารจดัการทีส่ร้างความเข้าใจ  
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ความไว้วางใจ และ ความอดทน การครอบง�ำหรือช้ีน�ำแก่สมาชิกในองค์กรหรือสังคมด้วย   

ทั้งสิ้นทั้งปวงเป็นกระบวนการบริหารจัดการที่ดึงเอาศักยภาพของสมาชิกในหน่วยงานมาใช้

ให้เต็มศักยภาพ ภายใต้การเติมพลังอ�ำนาจศักยภาพของสมาชิกจากการเพิ่มศักยภาพ

ทางการบริหารจัดการ

 	 นอกจากนี้ การสร้างเครือข่าย และการบริหารจัดการแบบเครือข่ายกับหน่วยงาน

อื่นภายนอกมาปฏิบัติงานหรือปฏิบัติงานสาธารณะร่วมกับหน่วยงานอื่น การสร้างเครือข่าย

จึงเป็นทักษะใหม่ในกระบวนการบริหารจัดการของศตวรรษน้ีเฉกเช่นที่ Agranoff กล่าวใน

เชิงหลักการไว้และ Goldsmith กับ Eggers เสนอไว้อย่างเป็นรูปธรรม เพราะสามารถบรรลุ

ถึงภารกิจที่จะบริการความสุขแก่ประชาชน ในขณะที่หลาย ๆ หน่วยงานต่างก็มีกระบวนการ

และเป้าหมายที่ซ�้ำซ้อนกัน โดยอีกทักษะหนึ่ง คือการบริหารแบบบูรณาการที่ต้องมีกิจกรรม

การบริหาร คือการประสานงานและการประสานความร่วมมือ การประสานงานอาจจะเป็น 

กระบวนการบริหารแบบดั้งเดิมท่ีเน้นภายในหน่วยงานการจัดองค์กรแบบปิด แต่ด้วย 

ความหลากหลายของหน่วยงานหรือองค์กรที่ให้บริการและผู้รับบริการที่มีจ�ำนวนมากขึ้น  

มีความแตกต่างมากขึ้น การประสานงาน และแสวงหาความร่วมมือระหว่างหน่วยงานหรือ

หน่วยงานอื่น ทั้งที่เป็นหน่วยงานราชการด้วยกันเอง หน่วยงานทางสังคม หรือหน่วยงาน 

ทางธุรกิจเพื่อให้มาปฏิบัติงานร่วมกันได้ โดยท่ีแต่ละหน่วยงานที่มีร่วมมือกันนั้นยังคงไว้ 

ซึ่งความอิสระและอัตลักษณ์ของแต่ละหน่วยงาน ภายใต้เป้าหมาย คือบริการสาธารณะที่มี

ประโยชน์มีคุณภาพ

 	 อย่างไรก็ตาม ในกระแสโลกที่ต้องอยู่ในสภาวะการเปล่ียนแปลงด้วยเงื่อนไขปัจจัย 

บริบทที่แปลกใหม่ รวดเร็ว รุนแรงมากนั้น นอกเหนือจากศิลป์ทางการบริหารจัดการแล้ว 

ความเป็นศาสตร์ทางการบรหิารจดัการก็น่าจะมขีึน้บ้าง การสงัเคราะห์ทีก่ล่าวมาตัง้แต่ข้างต้น 

แม้ว่าจะมิใช่ข้อสรุปโดยทั่วไปทางวิชาการการบริหารจัดการก็ตาม แต่ก็น่าจะเป็นข้อเสนอ

ทางวิชาการเบื้องต้นส�ำหรับใช้เป็นกรอบแนวคิดทฤษฎีเพ่ือการศึกษาวิจัยโดยเฉพาะนักวิจัย

รุน่ใหม่ ๆ บางส่วนสนใจ โดยเฉพาะประเดน็การบรหิารจดัการภาคสาธารณะท่ีนบัวนัจะน่าสนใจ 

และท้าทายทั้งปฏิบัติการของผู้บริหารเอง หรือน่าสนใจในฐานะผู้ศึกษาวิจัย ทางการบริหาร

จัดการ กรอบแนวคิดเพื่อการวิจัยจึงน่าจะเป็นเคร่ืองมือน�ำทางการศึกษาวิจัยในการบริหาร

จัดการที่มีรายละเอียดปลีกย่อยมากมาย การเข้าสู่สนามการวิจัยการบริหารจัดการในภาค
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สาธารณะหรือภาครัฐท่ีสมควรจะมีกรอบแนวคิดติดตัวไปกับการศึกษาวิจัย อาจจะสามารถ

ตอบค�ำถามจากแหล่งข้อมูลที่เป็นนักบริหารได้ว่าการศึกษาคร้ังน้ัน ๆ ศึกษาประเด็นทาง 

การบริหารจัดการใดบ้าง พร้อม ๆ กับการท่ีจะท�ำให้การวิจัยครั้งนั้นมีแนวทางแสวงหา 

ค�ำตอบ แสวงหาข้อมูล ตลอดจนปรากฏการณ์ทางการบริหารจัดการได้อย่างเป็นระบบ  

มีแบบแผนมากขึ้น กรอบแนวคิดจึงมีบทบาทการจัดการข้อมูลเชิงการจ�ำแนกประเภทได้เป็น

เบื้องต้นอีกบทบาทหนึ่งด้วย กล่าวส�ำหรับปฏิบัติการทางการบริหารจัดการที่มีการศึกษาวิจัย

มากเพียงพอนั้น ผลที่ตามมาประการหนึ่ง คือ วัฒนธรรมการบริหารจัดการภาคสาธารณะ 

ที่การบริหารจัดการมีคุณภาพมากขึ้น ตามความเช่ือของผู้เขียนที่ว่า “หน่วยงานใดหรือ 

ผู ้บริหารคนใดยิ่งถูกศึกษามากก็ยิ่งต้องปรับตัวสู่คุณภาพที่ดีมากขึ้นตามไปด้วย” ทั้งน้ี 

กระบวนการบรหิารจดัการต้องถกูตรวจสอบทางการวจิยัจกัส�ำคัญไม่แตกต่างจาการตรวจสอบ 

การใช้อ�ำนาจของผู้รับบริการ เช่นนี้การศึกษาวิจัยทางการบริหารจัดการย่อมสัมพันธ์กับ

คุณภาพของบริการสาธารณะ เกิดการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมทางการบริหารจัดการของ

หน่วยงานและผู้บริหารได้ กรอบแนวคิดเพื่อการวิจัยน้ีก็อาจจะถูกใช้ศึกษาวิจัย อาจจะถูก

พัฒนาเพื่อความสมบูรณ์ยิ่งข้ึนหรืออาจจะพบข้อจ�ำกัด เช่นเดียวกับอาจจะพบกับการถูก 

ท้าทายน�ำไปสู ่การเปลี่ยนแปลงได้ด้วย อาจจะถูกพัฒนาขึ้นใหม่หรือล้มเลิกไปเมื่อไม่ 

เหมาะสมก็ได้ แต่ส�ำหรับผู้เขียนคิดว่าน่าจะเริ่มต้นการมีกรอบแนวคิดเพื่อเป็นเครื่องมือ 

การวิจัยการบริหารจัดการ ด้วยหวังต่อไปว่าส่งผลต่อคุณภาพของปฏิบัติการการบริหาร

จัดการด้วย   
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