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ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงในการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อสร้างสรรค์

นวัตกรรมภายในองค์กร 

	 บทความนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์กรอบแนวคิดภาวะผู้น�ำในการบริหาร 

การเปลี่ยนแปลงเพื่อสร้างสรรค์นวัตกรรมภายในองค์กร โดยน�ำเสนอเน้ือหา ประกอบด้วย 

แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง แนวคิดการบริหารการเปล่ียนแปลง และ 

การวิเคราะห์กรอบแนวคิดภาวะผู้น�ำในการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการสร้างสรรค์

นวัตกรรมภายในองค์กร 

	 ผลการวิเคราะห์ พบว่า กรอบแนวคิดภาวะผู้น�ำในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

เพ่ือสร้างสรรค์นวตักรรมภายในองค์กร ประกอบด้วยสองส่วน คอื 1) ภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง  

โดยยึดตามแนวคิดของ Bass & Avolio ได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้าง 

แรงบันดาลใจ การกระตุ ้นทางปัญญา และการค�ำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และ  

2) กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง มี 6 กระบวนการ ประกอบด้วย 1) วิเคราะห์

สถานการณ์เดิม (ข้อมูลพื้นฐานและความจ�ำเป็น) 2) ก�ำหนดเป้าหมาย/วิสัยทัศน์ของ 

การเปลี่ยนแปลง 3) ออกแบบโครงสร้างการท�ำงาน (ทีมงาน) 4) ก�ำหนดกระบวนการ/กลไก

การท�ำงาน 5) สร้างการรับรู้/การสื่อสาร และ 6) ทบทวนและรักษาผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจาก 

การบริหารการเปลี่ยนแปลง (เกิดวัฒนธรรมใหม่)

ค�ำส�ำคัญ: การบริหารการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น�ำ นวัตกรรม

บทคัดย่อ
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Leadership in Change Management

to Create Innovation in Organization

	 This article has important objective to analysis conceptual framework 

for leadership in change management to create innovation in organization. 

With present contents consist of transformational leadership concept, change 

management concept and analysis conceptual framework for transformational 

leadership and change management to create innovation in organization.

	 The result found that conceptual framework for leadership in change 

management to create innovation in organization has two parts. First part is 

transformational leadership by focusing on Bass & Avolio concept as Idealized  

Influence, inspiration  motivation, Intellectual  Stimulation and individualized  

consideration and second part is change management processes which are 6 

processes as follows; 1) old situation analysis (basic knowledge and essential) 

2) set the goal/vision of change 3) design working structure (Teamwork) 4) set 

working strategies  5) create cognition/communication  6) revise and keep the 

result (new culture)
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บทน�ำ
	 ความส�ำเร็จเกิดขึ้นได้หากองค์กรมีเป้าหมายเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงและน�ำมา 

เป็นส่วนส�ำคัญหนึ่งในวิสัยทัศน์หรือกรอบแนวทางการท�ำงานเพื่อมุ่งไปสู่เป้าหมายที่ดีกว่า  

เมือ่เข้าใจดว่ีาทกุอย่างเปลีย่นแปลงตลอดเวลา เราจงึต้องเรยีนรู้และจดัการกบัการเปลีย่นแปลง 

นั้นเพื่อสร้างผลลัพธ์ที่ดี การน�ำค�ำนี้มาชี้น�ำองค์กรน้ันยิ่งสร้างความตระหนักและเห็นคุณค่า

ว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นเรื่องปกติท่ีด�ำรงอยู่และเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง จากด้วยหลากหลาย 

ปัจจัยซึ่งเป็นลักษณะธรรมชาติของสรรพสิ่งทั้งปวงอันไม่จีรังยั่งยืน ไม่ว่าจะเป็นด้วยกาลเวลา 

การน�ำไปใช้ประโยชน์ ท้ังอาจเกิดจากการเปลี่ยนด้วยธรรมชาติหรือการกระท�ำของมนุษย์  

อาจจะไม่ใช่ด้วยเราเป็นผู้กระท�ำ แต่อาจด้วยผู้อื่นกระท�ำและส่งผลกระทบกับเรา หรืออาจ 

กล่าวได้ว่าเป็นการเปลี่ยนแปลงจากอิทธิพลภายนอกที่ส่งผลต่อภายใน จึงสรุปได้ว่าเรา 

ไม่สามารถหลีกหนีการเปลี่ยนแปลงไปได้ การอยู่ร่วมกับการเปล่ียนแปลงได้อย่างสร้างสรรค์ 

จึงเป็นความฉลาดของมนุษย์ที่จักกระท�ำได้และจัดการกับการเปลี่ยนแปลงให้เกิดผลลัพธ์ใน 

เชิงบวก เม่ือพินิจดูในสังคมท่ีมีหลากหลายระบบ ทั้งความคิด ความเชื่อ กระบวนการ 

พฤติกรรมที่มีความซับซ้อน 

	 การเปลี่ยนแปลงจึงเกิดข้ึนในหลายระดับ แต่หากจะจ�ำแนกโดยกว้าง ๆ แล้ว 

สามารถพิจารณาได้ 2 ระดับ คือ การเปลี่ยนแปลงในระดับมหภาค หมายถึงการเปลี่ยนแปลง

ในระดับองคาพยพทั้งหลายในที่เกิดขึ้นในระดับชาติและระหว่างประเทศ ที่ส่งผลต่อ 

การจัดการภายในประเทศโดยรวม บทบาทในส่วนน้ี อาจจะกล่าวได้ว่า รัฐในฐานะผู้บริหาร

ราชการแผ่นดนิ ย่อมมหีน้าทีห่ลกัในการสร้างระบบและกลไกเพ่ือการบรหิารการเปล่ียนแปลง  

โดยสร้างความตระหนักรู้ให้กับทุกคนในสังคมในหลายระดับ เช่น ระดับปัจเจกบุคคล ระดับ

องค์กร ระดับเครือข่าย ระดับภูมิภาค ทั้งฝ่ายเอกชน ประชาชน รวมทั้งภาคส่วนวิชาการ 

ทั้งหลาย เป็นต้น เพื่อให้เกิดกระบวนการของการขับเคลื่อนด้วยพลังของทุกภาคส่วนให้เกิด

ผลในระดับชาติ 

	 ส�ำหรบัในอกีลกัษณะหนึง่นัน้ คอืการเปลีย่นแปลงในระดบัจลุภาค คอืการเปล่ียนแปลง 

ในระดับหน่วยย่อยของสังคมที่รองลงมาจากรัฐส่วนกลาง นั้น คือในระดับท้องถิ่น และในอีก

นัยหนึ่งคือในระดับองค์กร ที่ต้องพัฒนาและสร้างความก้าวหน้าให้กับท้องถิ่นและองค์กร  

ในการจะด�ำเนินการให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ย่ิงใหญ่ได้น้ัน ต้องเริ่มต้นจากผู้น�ำที่มีขีด 
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ความสามารถในการน�ำการเปลี่ยนแปลงและพลังจากผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทั้งในกระบวนการ

ด�ำเนินงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีจะช่วยส่งเสริมสนับสนุน ในฐานะผู้น�ำความคิด ความรู้ 

และปฏิบัติการเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงท่ียิ่งใหญ่ บทความน้ีจึงต้องการท่ีจะน�ำเสนอองค์

ความรู้เกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง และบทบาทของผู้น�ำต่อการน�ำองค์กรให้พัฒนา 

สิง่ทีค่วรตระหนกัของผูน้�ำการเปลีย่นแปลง คอืการบรหิารภายใต้สถานการณ์การเปล่ียนแปลง  

กับการพัฒนาการบริหารเปลี่ยนแปลงไปสู่การพัฒนา

สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน
	 การเปลีย่นแปลงในระดบัมหภาค และระดบัจลุภาค ทัง้ด้านความมัน่คง ด้านเศรษฐกจิ  

ด้านสังคม ด้านการเมือง ด้านส่ิงแวดล้อม และอื่น ๆ มีการผันแปรไม่แน่นอนตามกาลเวลา 

และสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปท้ังลักษณะค่อยเป็นค่อยไปและแบบฉับพลันซึ่งบางครั้ง

ยากต่อการคาดคะเน

 	 อาจกล่าวได้ว่า โลกาภิวัตน์เป็นจุดเปลี่ยนของการสร้างการเปล่ียนแปลงที่ยิ่งใหญ่ 

วัฒนธรรมเปลี่ยนไปด้วยพรมแดนที่ลดลง ความคิด ความเชื่อ อุดมการณ์มีการถ่ายทอดไปมา

ได้ง่ายขึ้น เศรษฐกิจมีการเคลื่อนไหวปรับตัว ผ่านการเคลื่อนย้ายของคน เทคโนโลยี ความรู้

ระหว่างกนั ดงันัน้ การเชือ่มโยงประเทศในหลายด้านจงึมหีลากหลาย แสดงออกมาในลกัษณะ 

ของกฎหมายระหว่างประเทศ ความร่วมมือระหว่างประเทศ องค์การระหว่างประเทศ  

การสร้างความสัมพันธ์แบบทวิภาคี ไตรภาคี  เป็นต้น 

	 การปรับตัวเพื่อการอยู่ร่วมกันในความสัมพันธ์ระหว่างประเทศน้ี จึงต้องเป็นไป

ด้วยการจัดการที่ดี อย่างไรก็ตาม การพัฒนาของแต่ละประเทศมีความแตกต่างกันอันขึ้นอยู่

กับหลากปัจจัย ดังเช่น ผู้น�ำในการบริหารการปกครอง โครงสร้างและกระบวนการบริหาร

และปกครอง ทรัพยากรและศักยภาพของการใช้ประโยชน์เพื่อการพัฒนา ความยั่งยืนของ

การพัฒนาเป็นประเด็นที่ท้าทายต่อการพัฒนาอย่างยิ่ง เม่ือการพัฒนามักเริ่มต้นด้วย 

การพฒันาทางเศรษฐกจิ โครงสร้างพืน้ฐาน จงึจะตามด้วยการพฒันาสงัคมให้อยูภ่ายใต้สภาพ 

ทางเศรษฐกิจที่ดี โดยขาดการพัฒนาทางด้านสิ่งแวดล้อมไปอย่างควบคู่กัน อย่างไรก็ตาม

ปัจจุบันทุกประเทศได้ให้ความส�ำคัญในการพัฒนาสิ่งแวดล้อมไปด้วยกันอันเนื่องมาจากภัย

ธรรมชาติความรุนแรงท่ีเกิดขึ้น ได้สร้างความเสียหายมหาศาลจนน�ำไปสู่การสร้างกระแส
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ความตระหนักและใส่ใจต่อสิ่งแวดล้อมมากขึ้น 

	 เมื่อพิจารณาการเปลี่ยนแปลงอันเกิดจากปัจจัยภายนอกที่ส ่งผลกระทบต่อ 

การเปลี่ยนแปลงของประเทศไทย จากการประเมินสภาพแวดล้อมในแผนพัฒนาฉบับที่ 12  

จะเห็นได้ว่าประกอบด้วยหลายปัจจัย (ส�ำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและ

สังคมแห่งชาติ, 2560) ดังนี้

	 1. ปัจจัยด้านเศรษฐกิจ ได้แก่ ตลาดใหม่ที่มีบทบาทสูงข้ึน ตลาดการเงินโลก 

ไร้พรหมแดน การเปิดเสรีมากขึ้นของอาเซียน รูปแบบการค้าที่เปลี่ยนสู่การค้าเสรีเฉพาะกลุ่ม

มากขึ้น การเพิ่มขึ้นของประชากร

	 2. ปัจจัยด้านการวิจัยและพัฒนาด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ส่งผลให้เกิด

สาขาอุตสาหกรรมและบริการใหม่ ๆ ที่ผสมผสานการใช้เทคโนโลยีหลายสาขา ความสามารถ

ในการเข้าถึงข้อมูลและองค์ความรู้อย่างไร้ขีดจ�ำกัด การแย่งชิงแรงงานทักษะสูง เป็นต้น

	 3. ปัจจัยด้านสังคม โดยเฉพาะอย่างย่ิงการเข้าสู่สังคมผู้สูงวัยที่ส่งผลต่อเศรษฐกิจ

และรูปแบบการด�ำเนินชีวิต การเลื่อนไหลของวัฒนธรรมโลกที่ผสมผสานกับวัฒนธรรม 

ท้องถิ่น

	 4. ปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อมโลก ได้แก่ วาระการพัฒนาท่ียั่งยืน ค.ศ. 2030 เป็น

ทิศทางหลักในการพัฒนาโลก การมีข้อตกลงระหว่างประเทศเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงสภาพ

ภูมิอากาศ โดยไทยต้องด�ำเนินมาตรการลดก๊าซเรือนกระจกอย่างจริงจัง

	 5. ปัจจัยด้านความมั่นคงโลก ได้แก่ ประเทศมหาอ�ำนาจที่มีแนวโน้มการขยาย

อทิธพิลและการเพิม่บทบาทในภมูภิาคต่าง ๆ ของโลก ความขัดแย้งด้านอาณาเขตแบบรฐัต่อรัฐ 

ทั้งด้านอาณาเขตทางบก การอ้างทับซ้อนทางทะเล และภูมิรัฐศาสตร์ เพื่อผลประโยชน์และ

การแย่งชงิทรัพยากร อาชญากรรมข้ามชาตมิแีนวโน้มขยายตวัและควบคมุได้ยาก มกีารเชือ่มโยง 

ในภมิูภาคและพัฒนาการสือ่สารด้วยเทคโนโลยทีีทั่นสมยั และวิธกีารทีซั่บซ้อนมากขึน้

	 จากข้อมูลดังกล่าวได้สะท้อนให้เห็นแนวโน้มการพัฒนาประเทศต่าง ๆ ขับเคลื่อน

ด้วยการพัฒนาการวิจัยและเทคโนโลยี การรวมกลุ่ม และการแสวงหาความได้เปรียบเชิง 

การแข่งขนั และการมรีปูแบบทีแ่ฝงเร้นไปด้วยความน่าสะพรงึกลวัของภยัเกีย่วกบัความมัน่คง 

ภายใต้การพัฒนาทางด้านเศรษฐกิจที่ก�ำลังเติบโต และการให้ความส�ำคัญต่อคน สังคม และ

สิ่งแวดล้อมโลก
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	 ส�ำหรับปัจจยัภายในทีส่่งผลกระทบต่อการเปลีย่นแปลงของประเทศไทย อาจจะสรปุ 

ได้ว่าด้านเศรษฐกิจ ประเทศไทยได้ขยับจากประเทศรายได้ปานกลางขั้นกลางเป็นประเทศ

รายได้ปานกลางตอนบน (Upper Middle Income Country) โครงสร้างเศรษฐกิจ 

เปลี่ยนจากภาคเกษตรสู่ภาคอุตสาหกรรมและบริการมากขึ้น ในภาคการผลิตมีการสั่งสม 

องค์ความรู้และปรับเปลี่ยนเทคโนโลยีการผลิตอย่างต่อเนื่อง การส่งออกของไทยปรับตัว 

ลดลงทั้งด้านการส่งออกสินค้าเกษตรและอุตสาหกรรม แนวโน้มสังคมไทยด้านสังคม ม ี

การเปลี่ยนแปลงเข้าสู่สังคมสูงวัยอย่างสมบูรณ์ วัยแรงงานจึงมีจ�ำนวนลดลงอย่างต่อเนื่อง  

ส่งผลกระทบต่อศักยภาพทางเศรษฐกิจของประเทศในระยะยาว กลุ่มผู ้สูงอายุมีปัญหา 

ด้านสุขภาพและมีแนวโน้มอยู่คนเดียวมากขึ้น คุณภาพการศึกษาและการเรียนรู้ของคนไทย

ยังอยู ่ในระดับค่อนข้างต�่ำ มีรายจ่ายด้านสุขภาพมากขึ้น มีปัญหาด้านความเหลื่อมล�้ำ 

ในหลายมิติ และปัญหาด้านคุณธรรมจริยธรรมในด้านวิจัย ความซื่อสัตย์สุจริต และจิต

สาธารณะ ในด้านทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม มีความเสี่ยงในการขาดน�้ำในอนาคต 

ฐานทรัพยากรธรรมชาติลดน้อยลงและเสื่อมโทรมลง รวมทั้งปัญหามลพิษที่ส่งผลต่อคุณภาพ

ชีวิตของประชาชนและต้นทุนทางเศรษฐกิจ นอกจากนี้ การเจริญเติบโตของเมืองยังคง

กระจุกอยู ่ที่กรุงเทพมหานคร การพัฒนาพื้นที่และอุตสาหกรรมต่อเนื่องจากการลงทุน 

ด้านโครงสร้างพื้นฐานยังไม่สามารถด�ำเนินการได้อย่างเต็มศักยภาพ อย่างไรก็ตาม ในด้าน

ความมั่นคงทางการเมืองของประเทศไทยยังคงเป็นสิ่งน่ากังวล ทั้งสถานการณ์ชายแดนใต้ 

และความเสี่ยงต่อการก่อปัญหาอาชญากรรมคอมพิวเตอร์ที่ส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจ 

ส�ำหรับความร่วมมือระหว่างประเทศและการเชื่อมโยงเพื่อการพัฒนาของไทยยังมีบทบาท 

ที่เด่นมากขึ้น 

	 จากข้อมูลดังกล่าวจะเห็นได้ว่าสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงภายในประเทศยังอยู่

ที่สภาวะที่ต้องรักษาระบบให้ขยับและพัฒนาอย่างต่อเน่ือง เข้าใจความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ 

และผลกระทบที่เกิดข้ึน รวมท้ังการมีมาตรการป้องกันภัยต่อความมั่นคงด้านต่าง ๆ เพื่อ

เตรียมความพร้อมต่อการพัฒนาในสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวน้ี ภายใต้การน�ำ

ของรัฐบาลในชุดปัจจุบัน (2560 ภายใต้รัฐบาลพลเอกประยุทธ์ จันทร์โอชา) การขับเคล่ือน

เศรษฐกิจด้วยแนวคิดไทยแลนด์ 4.0 เป็นค�ำใหม่ท่ีหลายภาคส่วนต่างให้ความสนใจด้วย 

ความเชื่อม่ันในเป้าหมายของการยกระดับทางเศรษฐกิจของไทยให้สูงข้ึน โดยรัฐบาลเน้น
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กลไกประชารัฐเพื่อการพัฒนานวัตกรรมและเทคโนโลยี พัฒนาเมือง พัฒนาอุตสากรรรมและ

บริการให้เติบโต มุ่งไปสู่การเป็นชั้นน�ำทางด้านเศรษฐกิจ

	  ส�ำหรบับทความนี ้มุง่เน้นศกึษาการบรหิารการเปลีย่นแปลงภายในองค์กร อนัเกดิ 

มาจากบริบทความท้าทายต่าง ๆ ท่ีกล่าวมาข้างต้น ที่องค์กรจะต้องปรับตัวและสร้าง 

การบริหารเพ่ือการเปลีย่นแปลงและสร้างสรรค์นวตักรรมให้สอดคล้องกบับรบิททีเ่ปลีย่นแปลงไป  

ทั้งนี้จ�ำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมาจากจุดเริ่มต้นของการเปลี่ยนแปลงในระดับองค์กร

ปัจจัย/ตัวแปรส�ำคัญของการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ
	 ตัวแปรในการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การนั้น หากพิจารณาดูแล้วจะพบว่า  

มีปัจจัย 4 ประการที่เป็นตัวแปร ท�ำให้องค์การเกิดการเปลี่ยนแปลง  (รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 

2554: 27 - 28) ได้แก่  

	 1. การเปลี่ยนแปลงด้านโครงสร้าง (Changing structure) ในอดีตลักษณะ

โครงสร้างของ องค์การมีลักษณะเป็นแบบแคบ (Narrow structure) ซึ่งมีสายการบังคับ

บญัชาค่อนข้างยาว ท�ำให้การ สัง่การ การตดิต่อสือ่สาร การตรวจสอบ และการประเมนิท�ำได้ 

ไม่สะดวก แต่ลักษณะโครงสร้าง องค์การในปัจจุบันมีแนวโน้มจะออกมาในรูปแบบกว้าง 

(Wide structure) คือมีการกระจายอ�ำนาจระดับสูงให้ผู ้ใต้บังคับบัญชามากขึ้น ท�ำให ้

การท�ำงานสะดวกขึน้ มอีสิระ คล่องตวั และสามารถแสดงความคดิเหน็หรอืมคีวามคดิสร้างสรรค์ 

ใหม่ ๆ ได้  จึงท�ำให้พนักงานสามารถสร้างนวัตกรรมใหม่ได้โดยไม่ผิดค�ำสั่งผู้บังคับบัญชา 

	 2. การเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลยี (Changing technology) เทคโนโลยี

ปัจจุบันมีความเจริญก้าวหน้าข้ึนมากและราคาก็ถูกลง จึงท�ำให้องค์การต่าง ๆ หันมาใช้

อุปกรณ์อัตโนมัติเพิ่มขึ้น ในอดีตองค์การขนาดใหญ่มีเครื่องคอมพิวเตอร์ขนาดใหญ่  

(Mainframe) เพือ่ใช้ท�ำงานประจ�ำ (Routine) เช่น งานด้านการจ่ายเงินเดอืน ระบบการออกบลิ  

ระบบบัญชี ในปัจจุบันวิวัฒนาการทางด้านฮาร์ดแวร์ (Hardware) และซอฟต์แวร์  

(Software) มีความก้าวหน้าขึ้นมาก เครื่องคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล (Personal computer) 

เข้ามามีบทบาทในการท�ำงานท้ังท่ีบริษัทและท่ีบ้าน และสามารถเชื่อมโยง คอมพิวเตอร ์

ส่วนบุคคลเข้ากับคอมพิวเตอร์ขนาดกลาง (Mini computer) หรือขนาดใหญ่ขององค์การได้ 

โดยผ่านอุปกรณ์การสื่อสาร (Communication device) เช่น โมเด็ม (Modem) ไมโครเวฟ 
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เส้นใยแก้วน�ำแสง (fiber optic) จนกระทั่งดาวเทียม โดยเฉพาะอย่างยิ่งในปัจจุบันคนนิยมใช้

อินเตอร์เน็ต (Internet) ช่วยในการติดต่อสื่อสารและส่งผ่านข้อมูลไปมาระหว่างกัน โดย 

อาจจะอยู ่ในรูปจดหมาย อิเล็กทรอนิกส์ (E-mail) เป็นต้น หรือในองค์การขนาดเล็ก 

ก็สามารถสร้างเครือข่าย (Network) ได้ เช่น เครือข่ายเฉพาะที่ [Local Area Network 

(LAN)] เครือข่ายพื้นที่กว้าง [(Wide Area Network (WAN)] เป็นต้น

	 3. การเปลี่ยนแปลงด้านกายภาพ (Changing the physical setting) ในเรื่อง

ของรูปแบบการท�ำงานซึ่งรวมถึงการออกแบบสถานท่ี (Layout) ย่อมมีผลกระทบต่อ 

การท�ำกิจกรรมขององค์การ เช่น ลักษณะโรงงานของญ่ีปุ่นมักจะมีการออกแบบผังโรงงาน 

ในลักษณะรูปตัวยู (U – shape) ซึ่งพนักงานมี การนั่งท�ำงานเป็นรูปตัวยู โดยพนักงานคน 

ที่สองจะดึงงานจากคนท่ีหน่ึงมาท�ำต่อแล้วส่งต่อให้คนท่ีสาม ต่อไปเรื่อย ๆ จนกระทั่งเสร็จ

วงจรการผลิต หากระหว่าง การท�ำงานอาจมีการหยุดงานชั่วคราวได้หากมีจุดหนึ่งจุดใด 

ผิดพลาด แต่ลักษณะผังงานโรงงานแบบยุโรปจะออกมาในลักษณะเส้นตรง ซึ่งการส่งผ่าน

งานจะแตกต่างกนั การจดัผงัโรงงาน ผงัส�ำนกังาน และ ผงัองค์การจงึมอีทิธพิลต่อการเปล่ียนแปลง 

ภายในองค์การและประสิทธิภาพการท�ำงานของบุคคล (Individual performance) 

นอกจากนั้นยังมีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การด้วย

	 4. การเปลี่ยนแปลงด้านบุคคล (Changing people) การเปลี่ยนแปลงผู้บริหาร

หรือการเปลี่ยนแปลงพนักงานที่มีผลกระทบต่อการท�ำงานของกลุ่มย่อมมีผลกระทบต่องาน

ขององค์การ เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงผู้บริหาร นโยบาย กฎระเบียบในการบริหารอาจจะ

เปลี่ยนไปตามนโยบายของผู ้บริหาร การรวมอ�ำนาจหรือการกระจายอ�ำนาจก็มีผลต่อ 

การตัดสินใจของผู้ร่วมงาน ขนาดการควบคุมขององค์การ (Span of control) ก็มีผล 

กระทบต่อการติดต่อสื่อสารกันภายในองค์การ การมีมนุษย์สัมพันธ์ (Relationship) ท่ีดีต่อ

กันย่อมก่อให้เกิดความร่วมมือในการท�ำงาน ซ่ึงจะท�ำให้การท�ำงานมีประสิทธิภาพมากข้ึน 

โดยปกติผู้บริหารรวมถึงผู้ใต้บังคับบัญชามักจะไม่ชอบการเปล่ียนแปลง แต่ด้วยความจ�ำเป็น 

อนัเนือ่งจากอทิธพิลจากสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกได้เปลีย่นไปตามกระแสโลกาภวิตัน์  

จึงท�ำให้ผู้บริหารองค์การจ�ำเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงนโยบายหรือสร้างนวัตกรรมใหม ่

ออกสู่ตลาด ตลอดเวลา เพื่อสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน 
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ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงต่อการสร้างนวัตกรรมการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร
	 การบริหารการเปลี่ยนแปลงให้ส�ำเร็จ ผู้น�ำการเปล่ียนแปลงเป็นปัจจัยที่ส�ำคัญมาก

ที่สุดในการสร้างความเชื่อม่ัน เป็นแบบอย่างท่ีดี ให้กับพนักงานในองค์กรเกิดความตระหนัก

และพร้อมรับต่อการเปลี่ยนแปลงและสนับสนุนให้การเปลี่ยนแปลงนั้นมีความมั่นคง

	 ภาวะผู้น�ำการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) หมายถงึ พฤตกิรรม 

ของผู้น�ำท่ีพยายามจะกระตุ้นและจูงใจให้ลูกน้องเกิดความปรารถนาหรือเกิดแรงบันดาลใจ 

ที่จะท�ำงานโดยผู้น�ำจะมีลักษณะท่ีมีบารมี (Charisma) เพื่อสามารถกระตุ้นความรู ้สึก 

ด้านอารมณ์ของพนกังานหรือ  ผูต้ามให้เกดิการลอกเลียนแบบผูน้�ำโดย ผูน้�ำการเปลีย่นแปลงนี ้

มีลักษณะส�ำคัญ 4 ประการ หรือที่เรียกย่อ ๆ ว่า 4Is (Bass & Avolio, 1994: 19) อ้างถึงใน

สุปัญญดา สุนทรนนธ์, 2557 : 68-69) ดังนี้

	 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ ์ (Idealized  Influence) คือ พฤติกรรมบ่งชี ้

ที่แสดงว่าผู้น�ำเป็นผู้น�ำท่ีมีอิทธิพลทางความคิดและจิตใจของผู้ตาม ได้แก่ การที่ผู้ตามเช่ือใน

วิสัยทัศน์ของผู้น�ำ มีความเชื่อคล้อยตามผู้น�ำ ยอมรับผู้น�ำ ชื่นชมรักใคร่ผู้น�ำ เต็มใจเชื่อฟังผู้น�ำ 

มีความผูกพันกับภารกิจขององค์กร มีเป้าหมายสูงในการปฏิบัติงาน และมีความเช่ือว่าผู้น�ำ

จะช่วยให้ตนปฏิบัติงานในองค์การได้ส�ำเร็จ

 	 2. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration  Motivation) มีลักษณะใกล้ชิดในเชิง

ความหมายกับการมอีทิธพิลอย่างมอีดุมการณ์ เพราะเป็นวธิกีารทีผู่น้�ำสามารถท�ำให้ผูร่้วมงาน 

ทราบว่าในอนาคตถ้าทุกคนมีส่วนร่วมในการท�ำงานตามท่ีผู้น�ำสร้างแรงบันดาลใจไว้ก็จะ

สามารถปฏิบัติภารกิจที่ได้รับมอบหมายได้ส�ำเร็จลุล่วง

	 3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) หมายถึง พฤติกรรม 

ที่ผู้น�ำแสดงออกถึงการกระตุ้นให้ผู้ตามมีการใช้ปัญญาหรือใช้ความคิดของตน โดยที่ผู้น�ำจะ

เปลีย่นสภาพเป็นผูส้ร้างเงือ่นไขและให้ผูต้ามแก้ปัญหานัน้ด้วยปัญญา หรอือาจเป็นการกระตุ้น 

การพัฒนาระบบความคิดของผู้ตามซึ่งนับเป็นวิธีการเรียนรู้แบบใหม่ที่ช่วยให้ผู้ตามเรียนรู้วิธี

การในการแก้ปัญหาได้อย่างสร้างสรรค์

	 4. การค�ำนงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล (Individualized Consideration) หมายถงึ  

การแสดงพฤตกิรรมทีมุ่ง่สร้างความสมัพนัธ์ท่ีดรีะหว่างผูน้�ำกบัผู้ตาม โดยจะส่งถึงความพึงพอใจ 

ของผู้ตาม ซ่ึงแบ่งออกเป็น 2 ระดับ คือ ความสัมพันธ์ระดับกลุ่ม และความสัมพันธ์แบบ 
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เน้นรายบุคคล  

	 จากแนวคิดภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง จะเห็นได้ว่าผู้น�ำจะเป็นพลังส�ำคัญต่อ 

การน�ำองค์กร มีผลต่อผู้ตามในการสนับสนุนการท�ำงานให้เกิดการเปล่ียนแปลงได้หรือไม่ 

และผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงจะต้องมีส่วนส�ำคัญท่ีท�ำให้ผู้ตามได้เกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ 

ในการพัฒนาทักษะทางปัญญา รวมทั้งผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงจักต้องมีความสัมพันธ์ที่ดีกับ

บุคคลในองค์กร 

แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองค์การ
	 การศึกษาการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อวิเคราะห์กรอบแนวคิดในการบริหาร

การเปลี่ยนแปลงภายในองค์กรครั้งนี้ ศึกษาผ่านนักคิด นักวิชาการ และองค์กร ดังนี้

	 1. กรอบแนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ Kurt Lewin เป็นนักทฤษฎี

องค์การผู้มีชื่อเสียงและมีอิทธิพลอย่างมากต่อแวดวงการบริหารการเปลี่ยนแปลง ด้วยการ 

น�ำเสนอขั้นตอนกระบวนการที่เข้าใจง่ายและไม่ซับซ้อน นั่นคือ 3 ขั้นตอนในการเปลี่ยนแปลง

องค์การ (รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 2554: 29) ดังนี้

	    1.1 ขั้นก่อนการเปลี่ยนแปลงหรือขั้นละลายพฤติกรรม (Unfreezing) ก่อนที่ 

การเปลี่ยนแปลงจะเกิดข้ึนผู้บริหารต้องแจ้งให้สมาชิกภายในองค์การทราบล่วงหน้า เพราะ

บุคคลเหล่านี้เป็นผู้ที่จะได้รับผลกระทบโดยตรงจากการเปลี่ยนแปลงที่ก�ำลังจะเกิดขึ้น โดย

พยายามให้เกิดการรับรู้และเข้าใจถึงความจ�ำเป็นในการเปล่ียนแปลง และจูงใจให้ยอมรับ

การเปลี่ยนแปลง โดยค่อย ๆ ปรับเปลี่ยน พฤติกรรม ค่านิยม และทัศนคติของพนักงาน  

ในขั้นนี้ผู้เขียนเห็นว่าเป็นขั้นตอนที่ยากในการสร้างความตระหนักรับรู้ให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง

ได้มองเห็นความจ�ำเป็นในการเปลี่ยนแปลง ผู้น�ำจะต้องแสดงบทบาทผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง

อย่างมากและก�ำหนดวิสัยทัศน์หรือเป้าหมายของการเปล่ียนแปลงให้ชัดเจนและมีความเป็น

ไปได้

	    1.2 ขั้นการเปลี่ยนแปลง (Changing) เมื่อการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น ให้แนะน�ำ 

ความรู้ รูปแบบ พฤติกรรม ค่านิยม และความเชื่อเพื่อที่จะปรับประสิทธิภาพขององค์การ 

ให้เป็นไปตามเป้าหมาย ในขัน้นีผู้เ้ขียนเหน็ว่าจ�ำเป็นต้องมกีารสือ่สารขัน้ตอนกระบวนการใหม่ 

ให้ชดัเจน มกีารสือ่สารวสิยัทศัน์ทีถ่กูต้อง มุง่เน้นสร้างการมส่ีวนร่วมเพือ่ให้มคีวามรูสึ้กผูกพนั 
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ในการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ

	    1.3 ขั้นการเปลี่ยนแปลงใหม่หรือการเสริมแรงพฤติกรรมใหม่ (Refreezing)  

ภายหลังการเปลี่ยนแปลงที่ได้รับการแนะน�ำ จะต้องมีการเสริมแรงและสนับสนุนในรูปแบบ

ใหม่ ๆ เพื่อท�ำให้การเปลี่ยนแปลงมั่นคง กลายเป็นวัฒนธรรมการท�ำงานในรูปแบบใหม่ของ

องค์กรที่มีประสิทธิภาพ

	 2. กรอบแนวคิดในการบริหารการเปลี่ยนแปลงองค์กรของ John Kotter เป็น

แนวคิดท่ีเน้นบทบาทของผู้น�ำว่าเป็นผู้ขับเคล่ือนหลักในการเปล่ียนแปลง Kotter ระบุว่า 

มีขั้นตอน 8 ขั้นในการบริหารการเปลี่ยนแปลงองค์กรให้ประสบความส�ำเร็จ (สํานักงาน 

ก.พ.ร., 2550)  ดังนี้

	    2.1 เพิ่มระดับความเป็นเร่งด่วน (Increase Urgency) โดยก�ำหนดเป้าหมาย 

การเปลี่ยนแปลงให้ชัดเจนและมีผลต่อผู้คน

	   2.2 สร้างทมีผูน้�ำการเปลีย่นแปลง (Build the Guiding teams) โดยคดัเลอืก 

สมาชิกที่ตั้งใจมุ่งมั่น อีกทั้งมีประเภทและระดับทักษะที่เหมาะสมส่งเสริมกัน

	   2.3 ก�ำหนดวสิยัทศัน์ให้ชดัเจนถกูต้อง (Get the vision right) อกีทัง้ก�ำหนด 

กลยุทธ์การปรับเปลี่ยนที่มุ ่งให้เกิดผลในระดับอารมณ์ความรู ้สึกของผู ้เกี่ยวข้องเพื่อให ้

การเปลี่ยนแปลงเกิดผลลัพธ์คงอยู่ยั่งยืน 

	     2.4 สือ่สารเพือ่หาเสียงสนบัสนนุ (Communicate for Buy in) โดยให้ผูไ้ด้รบั 

ผลกระทบและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียประโยชน์ท่ีส่วนร่วมตั้งแต่ต้น เพ่ือส่ือสารประชาสัมพันธ์ได้

เข้าใจง่าย และอย่างเข้าใจความรู้สึก ความจ�ำเป็นของผู้ได้รับผลกระทบ 

	    2.5 สนับสนุนให้เกิดการลงมือท�ำ (Enable Action) ขจัดอุปสรรคข้อขัดข้อง 

ต่าง ๆ หาทางให้ได้รบัค�ำตชิม และการสนบัสนนุจากผูน้�ำให้ก�ำลงัใจและรางวลัแก่ความคืบหน้า 

และความส�ำเร็จต่าง ๆ ในกระบวนการเปลี่ยนแปลง

	   2.6 สร้างผลงานให้เป็นทีป่ระจักษ์ในเบือ้งต้นก่อน (Create short - term wins)  

ผลักดันให้งานขนาดเล็ก อาทิ โครงการย่อยในกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง ฯลฯ 

ประสบผลส�ำเร็จเป็นประโยชน์แก่ผู้เก่ียวข้องให้เป็นแบบอย่างในเบื้องต้น เพื่อสร้างขวัญ

ก�ำลงัใจแก่ทมีงาน และเป็นโอกาสให้ได้รบัความร่วมมอืร่วมใจ เพิม่เตมิจากผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี
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	    2.7 มุ่งมั่นไม่ย่อท้อ (Don’t Let Up) ผลักดันสนับสนุนให้เกิดความส�ำเร็จ 

ต่อเนื่อง รายงานความคืบหน้าของสิ่งที่ประสบความส�ำเร็จแล้วและขั้นตอนก�ำหนด 

การด�ำเนินงานต่อไป

	    2.8 รักษาผลการเปลี่ยนแปลงไว้ให้คงอยู่ (Make it stick) บูรณาการ 

ให้ผลการเปลี่ยนแปลงการเป็นส่วนหนึ่งของระบบอย่างถาวร ใช้กระบวนการวิธีการบริหาร 

จัดการองค์กร อาทิ การรับบุคลากรใหม่ การเลื่อนต�ำแหน่งและปูนบ�ำเหน็จความดี 

ความชอบ ฯลฯ เป็นกลไกในการรักษาผลงานการเปลีย่นแปลงองค์กรไว้ให้ด�ำรงอยูอ่ย่างถาวร  

	 3. กรอบแนวคิดในการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ Peter Senge ที่เน้นการ

ปรับเปลี่ยนองค์กรโดยเริ่มที่การปรับเปลี่ยนความคิดความเช่ือ ค่านิยมของคนส่วนใหญ ่

ในองค์กร ผู้น�ำมีบทบาทในการสร้างสภาวะแวดล้อมที่เอื้อต่อการเปลี่ยนแปลงนี้ในระดับ

บุคคล และกระท�ำตนเป็นแบบอย่างเท่านั้น แต่ไม่สามารถบังคับให้เกิดความเปลี่ยนแปลงขึ้น

ได้โดยคนในองค์กรไม่สมัครใจ Senge เช่ือว่าการเปลี่ยนแปลงที่แท้จริงเกิดจาก “ความรู ้

อันหยั่งลึก” ในองค์กรเท่านั้น และโดยที่หน่วยเรียนรู้พื้นฐานในองค์กรใด ๆ คือ กลุ่มบุคคล/

ทมีงานทีป่ฏิบตัภิารกจิอย่างใดอย่างหนึง่ Senge จงึเสนอแนะ Core Learning Capabilities  

for Teams (ความสามารถในการเรียนรู้อันเป็นแกนหลักส�ำหรับทีม ) ซึ่งเปรียบเสมือนเก้าอี้

ซึ่งตั้งอยู่ได้เพราะมีสามขา โดย Senge เน้นการสร้างองค์กรที่สามารถเรียนรู้ได้ซึ่งผู้คน

เพิม่พูนความสามารถของตนในการสรรค์สร้างผลลพัธ์ทีป่รารถนาอย่างแท้จรงิ องค์กรสามารถ 

แก้ไขปัญหาอุปสรรคในการเรียนรู้ด้วยหลัก 5 ด้าน (ส�ำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ

ราชการ, 2550) ได้แก่

	 1. Systems Thinking  	 (การคิดเชิงระบบ)

	 2. Personal Mastery  	 (ความเป็นเลิศในระดับบุคคล)

	 3. Mental Models  	 (กรอบความนึกคิด)

	 4. Shared Vision   	 (วิสัยทัศน์ร่วมกัน)

	 5. Team Learning  	 (การเรียนรู้ร่วมกัน)

	 โดยที่กรอบแนวคิดน้ีเน้นการเรียนรู้ในระดับบุคคล จึงเหมาะแก่องค์กรที่มุ่งพัฒนา

บคุลากร และต้องการให้การเปลีย่นแปลงเกดิขึน้ในระดบัปัจเจกบคุคลก่อนขยายไปสู่ระดบัองค์กร
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กรอบแนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลงของสํานักงาน ก.พ.ร.  
	 ส�ำนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2550)  ได้เสนอแนวทางการบรหิาร 

การเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุผลประกอบด้วย 3 ขั้นตอนหลัก ดังนี้ 

	 1. การเตรียมการ 

	   ขัน้ตอนนีเ้ป็นการเตรยีมก่อนน�ำการเปล่ียนแปลงเข้าสู่องค์กร เพือ่ให้การเปล่ียนแปลง 

นัน้ด�ำเนนิไปในทิศทาง วตัถุประสงค์ และเป้าหมายเดยีวกนั เพือ่มุ่งสร้างเอกภาพ ประสทิธภิาพ  

และประสิทธิผลสูงสุดต่อองค์กร ขั้นตอนนี้ประกอบด้วยกิจกรรม ดังนี้ 

	    1.1 การจัดตั้งคณะท�ำงานบริหารการเปลี่ยนแปลง ควรเป็นบุคคลที่มีวิสัยทัศน ์

ได้รับการยอมรับและความไว้วางใจจากบุคลากรส่วนใหญ่ภายในองค์กร เห็นความส�ำคัญ

และความจ�ำเป็นของการเปลี่ยนแปลง มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงนั้น

อย่างดี มีความสามารถในการสื่อสารข้อมูลที่ถูกต้อง รวมทั้งสามารถจัดสรรเวลาและเข้าร่วม

ในทุกกิจกรรมจนภารกิจโครงการด�ำเนินส�ำเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ ก�ำหนดแผนกิจกรรม

การบริหารการเปลี่ยนแปลงพร้อมระยะเวลาด�ำเนินการรายกิจกรรมตามความคืบหน้าของ

กิจกรรมการปรับเปลี่ยนองค์กร ผลท่ีได้ในข้ันตอนนี้ ได้แก่ แผนกิจกรรมการปรับเปลี่ยน

องค์กร  และแผนกิจกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง

	 2. การด�ำเนินการบริหารการเปลี่ยนแปลง

	   ขั้นตอนนี้ เป ็นการด�ำเนินการบริหารการเปลี่ยนแปลงตามแผนกิจกรรม 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ก�ำหนดไว้ในขั้นการเตรียมการ โดยเน้นการสร้างการยอมรับใน

องค์กรตามล�ำดับขั้นตอน APEC 4 ขั้นตอนดังต่อไปนี้คือ “รับรู้” (Awareness) “ศรัทธา” 

(Passion) “ศึกษาวิธี” (Education) และ “มีความสามารถ” (Competence) วิธีการ

บริหารการเปลี่ยนแปลงแนวทางน้ีเป็นผลจากการน�ำแนวคิดการบริหารการเปล่ียนแปลงที่ใช้

กันแพร่หลายในนานาประเทศมาประยุกต์ให้เหมาะสมกับบริบทการเปล่ียนแปลงองค์กร 

ในภาครัฐของไทย โดยมีจุดเด่น คือมุ่งสร้างความยอมรับและแรงสนับสนุนจากคนในองค์กร

ในระดับภาพรวมในขั้นตอน “รับรู้” และ “ศรัทธา” ในขณะเดียวกันก็ให้ความส�ำคัญแก ่

การเปลี่ยนแปลงในระดับปัจเจกบุคคลในขั้นตอน “ศึกษาวิธี”และ “มีความสามารถ”	

	    2.1 ขั้นการรับรู้ (Awareness) คือ การสร้างความตระหนักรู้ในกลุ่มเป้าหมาย

และผู้เกี่ยวข้องถึงความจ�ำเป็นในการเปลี่ยนแปลง อีกทั้งสร้างความเข้าใจในความเส่ียงหรือ
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ผลเสียทั้งในระดับองค์กรและบุคคลหากองค์กรไม่ด�ำเนินแผนการเปลี่ยนแปลง

	   2.2 ขั้นการสร้างศรัทธา (Passion) คือ การกระตุ้นให้อยากเปลี่ยนแปลง  

เป็นข้ันตอนหลงัจากทีส่ามารถสร้างการตระหนกัรูใ้ห้แก่บคุลากรในองค์กรแล้ว การสร้างศรัทธา 

อาจกระท�ำได้โดยการเปิดโอกาสให้เข้ามามีส่วนร่วมต้ังแต่ต้นเพื่อให้เข้าใจกระบวนการและ

ความจ�ำเป็น และสร้างความรูส้กึเป็นเจ้าของร่วมกนัในการเปลีย่นแปลงคร้ังนัน้ การตอบค�ำถาม 

เร่ืองประโยชน์เฉพาะบุคคล  จากการเปล่ียนแปลงครั้งนั้นได้อย่างกระจ่างชัดเจนในระดับ

บุคคล เป็นต้น ความเชื่อท่ัวไปท่ีว่าเม่ือคนในองค์กรเกิดการรับรู้แล้ว จะเกิดความต้องการ

อยากเปลี่ยนแปลงขึ้นเอง อาจไม่เป็นจริงเสมอไป เนื่องจากมีเหตุปัจจัยอื่น ๆ ที่มีผลต่อระดับ 

ความศรทัธา อยากเปล่ียนแปลง ได้แก่ ลกัษณะการเปลีย่นแปลงและผลประโยชน์ ประเมนิและ 

บริบทขององค์กร  สภาวการณ์ส่วนบุคคลของผู้นั้น และแรงบันดาลใจส่วนบุคคลของผู้นั้น

	    2.3 ขั้นการศึกษาวิธี (Education) ขั้นตอนนี้เป็นการเปิดโอกาสและจัดเตรียม

กิจกรรมเสริมความรู้ตลอดจนให้การสนับสนุนทรัพยากรต่าง ๆ ที่จ�ำเป็นเพื่อให้คนในองค์กร

มีความรู้ความเข้าใจในเรื่องต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับประเด็นการเปลี่ยนแปลงพัฒนาองค์กร 

นั้น ๆ รวมทั้งความเข้าใจในบทบาทและความรับผิดชอบใหม่ที่สัมพันธ์กับการเปล่ียนแปลง 

ที่เกิดขึ้น ท้ังนี้ เพราะความเข้าใจถึงความจ�ำเป็นในการเปล่ียนแปลงและความกระตือรือร้น

อยากเปลี่ยนแปลงเพียงล�ำพังไม่อาจน�ำไปสู่ความส�ำเร็จได้หากคนในองค์กรไม่รู้วิธีปฏิบัต ิ

เพื่อไปสู่วิถีใหม่

	    กิจกรรมงานในขั้นตอน “ศึกษาวิธี” นี้จึง ได้แก่ การประเมินระดับความรู้ ทักษะ 

สมรรถนะปัจจุบันของคนในองค์กรในหัวข้อที่ประสงค์จะให้เกิดการเปลี่ยนแปลง การจัด

กิจกรรมเสริมความรู้และทักษะรายการที่จ�ำเป็นแก่การเปลี่ยนแปลงแต่บุคลากรในองค์กร 

ยังด้อยอยู่ ตลอดจนริเริ่มกิจกรรมอื่น ๆ เพ่ือเสริมความรู้เฉพาะในเรื่องที่ประสงค์จะให้เกิด 

การเปลี่ยนแปลง อาทิ การรับถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์โดยตรงจากผู้เชี่ยวชาญ ฯลฯ 

ตามความเหมาะสมและจ�ำเป็น

	    2.4 ขั้นมีความสามารถ (Competence) ขั้นตอนนี้เป็นการสร้างความเชื่อมั่น 

ในการปฏิบัติจริง อันเกิดจากการที่บุคลากรได้น�ำความรู้ความเข้าใจในเรื่องที่จะด�ำเนิน 

การเปลี่ยนแปลงไปประยุกต์ใช้จนเกิดทักษะและความมั่นใจว่าสามารถประสบความส�ำเร็จได ้

ด้วยวิธกีารแบบใหม่ เช่น การจดัโอกาส on-the-job training หรอื  job shadowing แก่กลุม่ 
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เป้าหมาย การจัดวาระแลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์ในหมู่ผู้เคยด�ำเนินการมาแล้ว 

(Knowledge and experience sharing forum) การจัดโอกาสให้กลุ่มเป้าหมายได้รับ 

การชี้แนะรายบุคคล (individual coaching)  เพื่อสนับสนุนและแก้ไขปัญหาเฉพาะบุคคล 

ทีไ่ม่อาจด�ำเนนิการได้ในการฝึกอบรมสมัมนาเป็นกลุ่มใหญ่ การรเิริม่กจิกรรม/เวทีแลกเปลีย่น 

ประสบการณ์ อาทิ  Success Stories Forum ฯลฯ เพ่ือเสริมทักษะ เสริมแรงบันดาลใจ/

ความมัน่ใจในการปฏิบตัจิรงิ และขยายมมุมองในการทดลองปฏบิตัจิรงิส�ำหรบักลุม่เป้าหมาย 

ตามความเหมาะสม

	   ปัจจยัทีส่นบัสนนุให้บคุลากรในองค์กรพัฒนาองค์ความรู ้  ทกัษะและประสบการณ์ 

ไปจนถึงระดับที่ มีความสามารถ กล่าวคือ มีความม่ันใจและสามารถสามารถสนับสนุน 

การเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล ได้แก่ ระดับความสามารถทาง

กายภาพของบุคคลน้ัน ระดับความสามารถทางสติปัญญาของบุคคลนั้น เวลาที่ต้องใช้ใน 

การพัฒนาความรูน้ัน้ ความพร้อมของทรพัยากรเพือ่สนบัสนนุการพฒันาของบคุคล และอปุสรรค 

อื่น ๆ ทางจิตใจ เช่น อารมณ์ หรือ สถานการณ์ในชีวิตหรือหน้าที่การงานที่ท�ำให้ขาดสมาธิ

	 3. การสนับสนุนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างยั่งยืน

	   ข้ันตอนน้ีมุ่งด�ำเนินการในวิถีทางเหมาะสมและที่เป็นไปได้เพื่อเชื่อมโยงผลงาน 

อันเป็นผลจากการเปลี่ยนแปลงเข้าสู่กระบวนการให้ความดีความชอบทั้งในระดับหน่วยงาน

และบุคคล และบูรณาการเข้าเป็นส่วนหนึ่งของระบบบริหารจัดการทั่วไปขององค์กร อีกทั้ง

เป็นส่วนหนึ่งของเนื้องานอันเป็นกิจวัตรของผู้ปฏิบัติงาน เพื่อให้การเปลี่ยนแปลงด�ำเนินไป

อย่างต่อเนื่องและเกิดประโยชน์แก่องค์กรอย่างยั่งยืนถาวร เป็นการป้องกันมิให้บุคลากร 

ในองค์กรย้อนกลบัไปด�ำเนนิวถีิการท�ำงานแบบเดมิ แนวทางการสนบัสนนุให้เกดิการเปล่ียนแปลง 

อย่างยัง่ยนื ได้แก่ รางวลัแก่ผูป้ฏบิติัด ีสิง่จงูใจนีอ้าจ ได้แก่ รางวัลในเชงิรูปธรรมหรอืนามธรรม 

ที่กลุ ่มเป้าหมายให้ความส�ำคัญ และมีผลในการเสริมแรงทางบวก สร้างขวัญก�ำลังใจใน 

การเปลี่ยนแปลงให้ด�ำรงอยู่สืบไป และยังผลให้มีผู้ต้องการเข้าร่วมกระบวนการเปล่ียนแปลง

เพ่ิมมากขึน้เนือ่งจากได้เหน็ตวัอย่างทีผู่ส้นบัสนนุการเปลีย่นแปลงได้รบัผลดจีากการปฏบิตัดิงักล่าว  

นอกจากนี้ ควรมีการทบทวนระบบบริหารจัดการที่เกี่ยวข้องและการติดตามผล 
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วิเคราะห์กรอบแนวคิดภาวะผู้น�ำต่อการบริหารการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ
	 หากจะท�ำความเข้าใจผูน้�ำการเปลีย่นแปลง อาจจะเป็นผูน้�ำทีม่พีืน้ฐานมาจากหลาย 

สาขา และปฏบิตัหิน้าทีอ่ยูใ่นฐานะผูบ้ริหาร ซึง่อาจจะเป็นข้าราชการ พนักงานของรฐั ลูกจ้าง 

ของรัฐ ซึ่งท�ำหน้าที่ในการขับเคลื่อนภารกิจเพื่อให้บรรลุกิจการทั้งหลาย และเกี่ยวข้องกับ

การบรหิารเพือ่ให้เกดิการพฒันา หรอืการจัดการเกีย่วกับการเปลีย่นแปลง ผูน้�ำจงึจ�ำเป็นต้อง 

เป็นผู้มีความรู้ในศาสตร์และปราชญ์ในศิลปะทางการบริหารที่จะพลังส�ำคัญในการสร้าง 

การเปลีย่นแปลงทีย่ิง่ใหญ่ได้ เพราะนกับรหิารเก่ียวข้องกับนกัคิด นกัวเิคราะห์ นกัจดัการ ทีจ่ะท�ำ 

ให้เกดิกระบวนการของการน�ำไปปฏบิตัแิละรงัสรรค์สงัคมให้น่าอยูไ่ด้ ทัง้นี ้ผูเ้ขยีนได้วเิคราะห์ 

กรอบแนวคิดภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลงในการบริหารการเปล่ียนแปลงภายในองค์กร  

เพื่อเป็นกรอบแนวทางส�ำหรับผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงทุกองค์กรได้ใช้ประโยชน์เป็นแนวทาง 

ในการปฏิบัติงานเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงให้กับองค์กร ดังแผนภาพ 1 

แผนภาพ 1 กรอบแนวคิดภาวะผู้น�ำกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง

ที่มา: นันธิดา จันทร์ศิริ (ผู้เขียน)

 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

1. วิเคราะห์สถานการณ์เดิม (ข้อมูลพื้นฐาน
และความจ าเป็น) 

2. ก าหนดเป้าหมาย/วิสัยทัศน์ของการ
เปลี่ยนแปลง 

3. ออกแบบโครงสร้างการท างาน (ทีมงาน) 
4. ก าหนดกระบวนการ/กลไกการท างาน 

5. สร้างการรับรู้/การสื่อสาร 

6. ทบทวนและรักษาผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง (เกิดวัฒนธรรม
ใหม่) 

และรังสรรค์สังคมให้น่าอยู่ได้ ทั้งนี้ผู้เขียนได้วิเคราะห์กรอบแนวคิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร เพ่ือเป็นกรอบแนวทางส าหรับผู้น าการเปลี่ยนแปลงทุกองค์กร
ได้ใช้ประโยชน์เป็นแนวทางในการปฏิบัติงานเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงให้กับองค์กร ดังแผนภาพ 1  
 

 

 

 

 

 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

 (ทฤษฎี 4IS ของ Bass and Avolio) 

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
2. การสร้างแรงบันดาลใจ 
3. การกระตุ้นการใช้ปัญญา 
4. การค านึงถึงปัจเจกบุคคล 

 

 
 
แผนภาพ 1 กรอบแนวคิดภาวะผู้น ากับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
ที่มา : นันธิดา จันทร์ศิริ (ผู้เขียน) 
 จากแผนภาพ 1 กรอบแนวคิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

ผู้เขียนจะอธิบายในรายละเอียด ดังนี้ 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นไปตามแนวคิดของ Bass and Avolio ที่มีผลอย่างยิ่งต่อ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง โดยผู้เขียนได้วิเคราะห์จาก

ผู้น ากับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
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	 จากแผนภาพ 1 กรอบแนวคดิภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงกบัการบรหิารการเปลีย่นแปลง

ผู้เขียนจะอธิบายในรายละเอียด ดังนี้

	 ภาวะผู้น�ำการเปลีย่นแปลง เป็นไปตามแนวคดิของ Bass and Avolio ท่ีมผีลอย่างย่ิง 

ต่อการบริหารการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยผู้เขียนได้

วิเคราะห์จากแนวคิดเก่ียวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ และสรุปออกมาเป็นกรอบ

แนวคิดในการบริหารการเปลี่ยนแปลง รายละเอียดดังนี้

	 1) วิเคราะห์สถานการณ์เดิม (ข้อมูลพ้ืนฐานและความจ�ำเป็น) ในขั้นตอนแรก

ของการบริหารการเปลี่ยนแปลงน้ี ผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงจะต้องมีกระบวนการในการศึกษา

และวิเคราะห์ข ้อมูลพื้นฐานเก่ียวกับสถานการณ์เดิมเพื่อให้เห็นถึงความจ�ำเป็นของ 

การเปลี่ยนแปลง ข้อมูล ข้อเท็จจริง จึงเป็นประจักษ์หลักฐานที่ส�ำคัญยิ่งต่อการตัดสินใจของ

ผู้น�ำแห่งการเปลี่ยนแปลงที่จะชี้ให้เห็นถึงความจ�ำเป็นเร่งด่วนเพียงใดในการเปลี่ยนแปลง

	 2) ก�ำหนดเป้าหมาย/วิสัยทัศน์ของการเปลี่ยนแปลง เมื่อผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง

เข้าใจสถานการณ์เดิม มีข้อมูลพร้อมแล้ว จ�ำเป็นอย่างยิ่งที่ผู้น�ำจะต้องก�ำหนดเป้าหมาย หรือ

วิสัยทัศน์ในการเปลี่ยนแปลงให้ชัดเจน เข้าใจง่าย ไม่ซับซ้อน สามารถส่ือสารให้ทุกคนเข้าใจ

ตรงกันได้ สร้างพลังในตัวบุคคลที่จะท�ำงานเพื่อก้าวไปสู่เป้าหมายนั้นได้ 

	 3) ออกแบบโครงสร้างการท�ำงาน (ทีมงาน) เมื่อรู้แล้วว่าองค์กรต้องการเดินไปสู่

เป้าหมายใดแล้ว จ�ำเป็นที่จะต้องก�ำหนดรูปแบบ โครงสร้างความสัมพันธ์ในการท�ำงาน และ

ลักษณะงานที่จะต้องปฏิบัติเพื่อให้ตอบต่อเป้าหมายที่ต้องการได้ ในการออกแบบองค์การนี้

จึงประกอบไปด้วยทีมงานท่ีจะต้องเข้ามาด�ำเนินการสนับสนุนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

ซึ่งจะเป็นกลุ่มคนที่ส�ำคัญในการขับเคลื่อนนวัตกรรมภายในองค์กรได้

	 4) ก�ำหนดกระบวนการ/กลไกการท�ำงาน เมื่อมีทีมงานและรูปแบบความสัมพันธ์

ในการท�ำงานแล้ว กระบวนการและกลไกในการท�ำงานจะเป็นวิธีการการท�ำงานที่ท�ำให ้

ทีมงานมีวิธีการท่ีดีในการด�ำเนินงานบริหารการเปล่ียนแปลงได้ ซึ่งจะต้องมาจากการร่วมกัน

คิดถึงกลยุทธ์ หรือวิธีการในการบริหารให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ลดแรงต้านทาน และสร้าง

แรงสนับสนุนจากทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้องให้มากท่ีสุด ในกระบวนการนี้จึงจ�ำเป็นอาศัยการท�ำงาน

แบบมีส่วนร่วม หรือมีการบูรณาการการท�ำงานข้ามฝ่าย หรือข้ามองค์กรได้เพื่อให้เกิดผล

ส�ำเร็จ
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	 5) สร้างการรับรู้/การสื่อสาร ในขั้นตอนนี้ถือว่าส�ำคัญมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

ต้องสร้างการรับรู้ให้เกิดขึ้นตั้งแต่ในกระบวนการแรกของการวิเคราะห์ข้อมูลในสถานการณ์

เดิมและความจ�ำเป็น เพ่ือให้ผู้ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องได้ตระหนักเห็นความส�ำคัญ และมีบทบาท 

ในการสร้างนวตักรรมการเปลีย่นแปลงตัง้แต่ต้น นอกจากนี ้การส่ือสารต้องมุง่ไปทีก่ารสือ่สาร 

วิสัยทัศน์ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง ที่ทุกคนจะต้องรับรู้และเข้าใจตรงกัน นอกจากนี ้

ในทกุกระบวนการของการบรหิารการเปลีย่นแปลงต้องสร้างการรับรู ้ทัง้ในกระบวนการออกแบบ 

โครงสร้าง ก�ำหนดกระบวนการ เพือ่ให้มีความชัดเจนในทกุข้ันตอน ท้ังนี ้ผูน้�ำการเปลีย่นแปลง 

จะต้องวิเคราะห์วิธีการหรือกลยุทธ์การสร้างการรับรู้และการสื่อสารที่เหมาะสม เน้นความ

รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ  

	 6) ทบทวนและรักษาผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการบริหารการเปลี่ยนแปลง (เกิด

วัฒนธรรมใหม่) เม่ือมีการด�ำเนินการสร้างนวัตกรรมการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กรแล้ว  

ผู้น�ำ ทีมงาน ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในทุกกระบวนการควรได้มีการทบทวนผลการด�ำเนินงาน 

และหากผลลัพธ์ที่ เกิดขึ้นสามารถสร้างการเปลี่ยนแปลงได้ดี ท�ำให้การท�ำงานดีขึ้น  

สร้างความได้เปรียบให้กับองค์กร จ�ำเป็นอย่างยิ่งที่องค์กรจะต้องรักษาผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น 

จากการบริหารการเปลี่ยนแปลงน้ันไว้ และสุดท้ายก็จะกลายเป็นวัฒนธรรมองค์กรใน 

รูปแบบใหม่ท่ีสร้างการยอมรับให้กับทุกคนได้ และอาจจะเป็นแนวปฏิบัติที่ดีส�ำหรับองค์กร

อื่น ๆ ได้

บทสรุป
	 การบริหารการเปลีย่นแปลงภายในองค์กรเป็นบทบาทส�ำคญัยิง่ของผูน้�ำการเปลีย่นแปลง 

ที่จะแสดงออกถึงความรู้และความสามารถในการน�ำองค์กรให้ประสบความส�ำเร็จ และ

สามารถสร้างนวัตกรรมเพื่อการพัฒนาให้องค์กรมีความแตกต่างและสามารถแข่งขันได้  

การเสริมสร้างภาวะผู้น�ำเพื่อการบริหารการเปลี่ยนแปลงจะช่วยเสริมบทบาทของผู้น�ำให้

สามารถพฒันาการบรหิารให้เกดิขึน้ได้โดยอาศยักระบวนการบรหิารการเปล่ียนแปลงอย่างเป็น 

ระบบ ก็จะช่วยท�ำให้องค์กรนั้น ๆ เป็นองค์กรที่มีชีวิตชีวา และมีพลังต่อการท�ำงานให้บรรลุ

เป้าหมายและวิสัยทัศน์ขององค์กรได้ 
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