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การบริหาร : การจัดองคการและระบบงาน 

ดร. บูรพา  ชดเชย 
วันจันทรที่  5 ตุลาคม 2552  เวลา 13.00 - 16.00 น. 

 

 
สรุปสาระสําคัญ 
 หัวขอการบรรยาย/สัมมนา 

1. ช้ีใหเขาใจวัตถุประสงคของหลักสูตร 
2. ตองใหความสนใจการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม อานรหัสและปรับองคกรของตน 
3. ใหความสําคัญกับอิทธิพลของผูมีสวนไดสวนเสียและความคาดหวังท่ีมีตอองคกร 
4. รูวิธีกระตุนลูกนองใหอุดชองโหว/จุดออนท่ีควรอุดและวางกลยุทธรับมือกบัสภาพความเปลี่ยนแปลง

โดยใชทรัพยากรท่ีมีจํากัดและพันธมิตรท่ีไวใจได 
 

1. วัตถุประสงคของหลักสูตร 
1.1 ใหสามารถศึกษาบริบทและยุทธศาสตรหลัก 
1.2 สามารถพัฒนาขอเสนอนโยบาย/ยุทธศาสตรตอระดับบริหารองคการ 
1.3 สามารถกําหนด Blueprint for Change 
1.4 สามารถนําความเปลี่ยนแปลงสูระดับปฏิบัติใหเกิด “งานไดผลและคนพอใจ” 
1.5 ทําหนาท่ีเปน Network หนวยงานอื่น ๆ ไดผล 
 

2.  ตองใหความสนใจการเปลีย่นแปลงในสภาพแวดลอม อานรหัสและปรับองคกรของตน 
 การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นไดทั่วไป  ในแตละปโลกของเราตองประสบกับการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ  องคกร
ตองเตรียมพรอมรับการเปลี่ยนแปลง  โดยตองกําหนดใหมีฝายติดตามและพยากรณผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง
อยางสมํ่าเสมอ 
 ทําไมตองเปลีย่นแปลง   ก็เพ่ือเพ่ิมความสามารถในการอยูรอด  การพ่ึงพาตนเอง  คงสภาพในการสราง
มูลคาตอสังคม และเพ่ือขีดความสามารถทางการแขงขัน 
 เคร่ืองมือทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงแบบเดิม  คือ 

1.  การบริหารเชิงกลยุทธ 
1.1 การทํา Stake  Holder Analysis 
1.2 การทํา SWOT Analysis 
1.3 การวางแผนเชิงกลยุทธ 

2.   ลักษณะผูนํายังใชไมครบองคหากพบวาสภาพความสอดคลอง (Alignment) ในองคการไมดี กลาว 
คือ ตราบใดท่ีคนในองคกรยังไมพรอมก็จะไมไดรับความรวมมือ  ดังน้ัน จึงควรมีการกระตุนใหมีการคิดรวมกัน 
 การเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบทําใหองคการตองปรับตัว 
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1. เกิด Best Practice 
2. มีคูแขงท่ีเขมแข็งข้ึน 
3. ผลลัพธทางการเงินตก 
4. เทคโนโลยีกาวเร็วข้ึน 
5. มีการรวมมือระหวางองคกร 
6. อัตราเรว็ของโลกาภิวัตน 
7. ผูรับบริการท่ีเอาใจยากข้ึน 
8. กฎ กติกา มารยาท 
 

 การวัดผลกระทบการเปลี่ยนแปลง  สามารถวัดได 3  ดาน  ดังนี้ 
 1.    ความพึงพอใจของลูกคา  : มีการใหบริการอยางดีและอยางมืออาชีพท้ังกับลูกคาภายในและลูกคา
ภายนอกดวยความกระตือรอืรนและตรงเวลา 
 2. ความพึงพอใจของพนักงาน  : สรางสภาพแวดลอมในการทํางานดวยภาวะผูนําท่ีดีมีความโปรงใส 
ตรวจสอบได มีการฝกอบรมเพียงพอและมีบรกิารสนับสนุนเพียงพอ 
 3.  ผลลัพธทางธุรกิจ  :  ทําผลงานใหประจักษท้ังดวยปริมาณและคุณภาพในระดับท่ีลูกคาทุกคนจะพึง
ไดรับสูงสุด 
 หลักการจัดองคการ 

1. ศึกษาสภาพความเปลี่ยนแปลงและผลกระทบท่ีมีตอองคการ 
2. วิเคราะหความคาดหวังของผูมีสวนไดสวนเสียและกําหนดจุดแข็ง/จุดออน(SWOT) 
3. จัดทํา Blueprint for Change และกําหนดแผนนําความเปลี่ยนแปลงเพื่อเปลี่ยนวัฒนธรรมท่ีถือปฏิบัติ

มายาวนาน 
4. ขับเคลื่อนองคกรสูเปาหมายตามแผน 

 หลักการจัดการองคการ (Organizational Alignment) 
1. ศึกษาความเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ท่ีมีอิทธิพลตอการปรับองคการ 
2. ศึกษาสภาพแวดลอมขององคการ 
3. สํารวจความคาดหวังของ Stake Holder 
4. วิเคราะหจุดแข็ง/จุดออน 
5. จัดทํา Blueprint for Change สําหรับองคการของเรา 
6. ทําตัวเปน Change Agent นําความเปลี่ยนแปลงลงสูระดับปฏิบัติ 
7. ขับเคลื่อนองคการสูเปาหมาย 
8. Self Assessment 

 การเปลี่ยนแปลงองคการ สามารถทําไดหลายแบบแตที่เห็นจะมีอยู 3 แบบ คือ 
 1. เพ่ิมผลิตภาพ    2. ตัดทรัพยากร    3.  ปรับกระบวนทัศน 
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 แบบท่ี 1 และ 2  ตองการลักษณะผูนําของผูบริหารท่ีต้ังโจทยเพื่อกระตุนใหบุคลากรคิดริเริ่มหาวิธีการตาง 
ๆ  ในการเพ่ิมผลผลิตหรอืในการลดทรัพยากรหากผูบริหารเพิม่วิธีการ Empowerment เขาไปท่ีบุคลากรก็จะทําให
พวกเขาเดินทางไดถูกเม่ือไดรบัการช้ีเปา 
 แบบท่ี 3  เปนการท่ีคนในองคการทุกคนตองรูสึกเปนเจาของและมีวิสัยทัศนรวมในการท่ีพวกเขาจะคิดหา
กระบวนทัศนใหมท่ีจะสรางผลงานใหสอดคลองกับหนวยงานแมไดดี 
 หัวใจของการพัฒนาองคการ คือ  องคการมีผลงานและคนในองคการมีความพึงพอใจ  โดยการท่ีจะทําให
เกิดสองอยางน้ีได ตองอาศัยความสอดคลอง (Alignment) ของบุคลากร, วัฒนธรรม, ระบบ, กระบวนการ และ
โครงสรางขององคการท่ีสอดรับกับทิศทางขององคการ  ดังน้ันสาเหตุสําคัญท่ีทําใหองคการทํางานไมไดผลตามท่ี
ตองการและแขงขันกับองคการอื่นไมไดเปนเพราะองคประกอบภายในองคการ ขาดความสอดคลองและสนับสนุน
กัน(Misaligned) 
 ปจจัยแหงความสําเร็จ  ทิศทาง/เปาหมายขององคการ สามารถแบงเปน  2S และ 2P ดังนี้ 

1. People (คน)  : จะตองมีความรู  มีทักษะ  มีทัศนคติและวัฒนธรรมความสอดคลอง (Alignment) 
2. Process (ขบวนการ) : จะตองมีข้ันตอนในการทํางาน,กระบวนการในการตัดสินใจ,อํานาจดําเนินการ 
3. Structure (โครงสราง): จะตองมีโครงสรางองคการ เครื่องมือ และสภาพการทํางาน 
4. Systems (ระบบ) :  จะตองมีระบบเครือขาย  มีการบริหารผลงาน  และมีการจายผลตอบแทน 
ระดับความสอดคลองและไมสอดคลอง 
1. ไมมีความสอดคลองเลย  หมายความวา องคการมีทิศทางไปทางหน่ึง ในขณะท่ีหนวยงานยอยใน

องคการน้ัน  ๆ  ไมเขาใจในทิศทางขององคการและไมไดมุงไปในทิศทางเดียวกัน 
2. ขาดความความสอดคลองภายใน หมายความวา  หัวหนาหนวยงานน้ัน  ๆ ทราบและเขาใจทิศทางของ

องคการ แตการส่ือสารภายในทีมไมดีหรือไมท่ัวถึง ทําใหลูกทีมไมทราบหรือเขาใจทิศทางของ
องคการ ไปคนละทิศคนละทาง 

3. สอดคลองกันด ีหมายความวา  ทุกหนวยงานในองคการมีความเขาใจและทราบถึงทิศทางขององคการ 
วิธีการที่จะทําใหทราบวาขณะนี้องคการมีความสอดคลองดีหรือไม   
จะตองใหแบบสํารวจทัศนคติของพนักงานในองคการ (ดูองคการในสายตาของผูปฏิบัติงาน)   

แลวนํามาวิเคราะหความพึงพอใจ  จากนั้นหากพบจุดออนจะตองนํากลุมท่ีตอบคําถามในประเด็นจุดออนนั้นมาคุย
กันในลักษณะสอบถามความตองการท่ีอยากจะใหองคการเปนตอไป 
3.   ใหความสําคัญกับอิทธิพลของผูมีสวนไดสวนเสียและความคาดหวังที่มตีอองคกร 
 3.1  กลุมผูมีสวนไดสวนเสียท่ีสําคัญ  คือ 

- ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานแม 
- ท่ีปรึกษาและกรรมการบรหิาร (สภามหาวิทยาลัย) 
- บุคคลภายนอกท่ีควบคุมคุณภาพ 
- คูคา/หุนสวนทางยุทธศาสตร 

 3.2  ลูกคาภายนอก/ผูรับบริการ 
3.3  สื่อสารความคาดหวังท้ังนํ้าหนักและความเรงดวนไปยังระดบัปฏิบัติเพื่อรวมกันแกไข โดยใช 
 กฎตอไปนี้ 



 69

 กฎขอที่ 1   สื่อสาร  สื่อสาร  และสื่อสาร   เพราะการสื่อสารสามารถสรางใหเกิดความเขาใจท่ีตรงกันไดใน
องคการ ถาส่ือสารไดอยางเหมาะสมและถูกวิธ ี
 กฎขอที่ 2   อยาทึกทักวา “พูดไปแลว  เทากับ  ตองเขาใจ”   เพราะการสื่อสารกับความเขาใจเปนคนละเรื่อง
กัน  ฉะน้ันจึงจําเปนตองตรวจสอบความเขาใจใหชัดเจนวาส่ิงท่ีเราสื่อออกไป ผูรับสื่อเขาใจเหมือนกับท่ีเราสื่อ
หรือไม  ดวยวธิีการตรวจสอบงาย ๆ  ดังน้ี 

1. ใหผูฟง เปนผูอธิบายส่ิงท่ีเขาเขาใจ ใหเราเขาใจ ดวยภาษาของเขาเอง 
2. ใช Post it  แจกใหกับลูกทีมทุกคน เพื่อใหเขียนเปาหมายหรอืทิศทางท่ีเขาเขาใจ และลอง 

 นํามาเปรียบเทียบวาส่ิงท่ีเขาเขาใจ ตรงกับเปาหมายหรอืทิศทางท่ีเราสื่อออกไปหรือไม 
 3. หาโอกาสไปสังเกตการณ การประชุมของผูใตบังคับบัญชาในตอนท่ีเขาส่ือสารกับลูกทีม 
 ของเขาบางเพ่ือตรวจสอบความถูกตองและความเขาใจ 
 กฎขอที่ 3   อยาบอกเพียงแควาคุณจะสื่อเรื่องอะไร แตจําเปนท่ีจะตองอธิบายถึงเหตุผลของเรื่อง 
นั้น ๆ และถาเปนไปได บอกใหชัดเจนวาพนักงานตองปฏิบัติตัวอยางไรดวย เพื่อสรางความเขาใจท่ีชัดเจนยิ่งข้ึน 
4.  รูวิธีกระตุนลูกนองใหอุดชองโหว/จุดออนที่ควรอุดและวางกลยุทธรับมือกับสภาพความเปลี่ยนแปลง   
      โดยใชทรัพยากรที่มีจํากดัและพันธมิตรที่ไวใจได 
 การนําการเปลี่ยนแปลงท่ีดีและไดผลควรตองจัดองคการแบบ CEO โดยมี CCO ทําหนาท่ีเปนผูกระตุนให
ระดับปฏิบัติเปลี่ยนแปลง  โดยสามารถแบงหนาท่ี ของ Leadership Value Chain  ไดดังน้ี 

1. CEO  ทําหนาท่ีเปนผูนําองคการเพ่ือศึกษาความเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอมและกําหนด 
 วิสัยทัศนและเปาหมายใหมสําหรับองคการ สื่อสารไปยังสมาชิกในองคการเพ่ือปรับ เปลี่ยนแปลง
ตามแผนการนําการเปลี่ยนแปลง 

2. CCO เปนผูแปลงนโยบายและยุทธศาสตรของนายใหเปนแผนนําการเปลี่ยนแปลงและสื่อสารไปยัง
ระดับปฏิบัติเพ่ือเปลี่ยนแปลงใหสําเร็จ 

3. Change Agent  เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงในระดับหนวยยอยหรือระดับกระบวนการหรอืหนาท่ีงานจะ
เปนคนท่ีมาจากฝายอาํนวยการหรอืจากหนวยงานท่ีกําลังเปนเปาหมายการเปลี่ยนแปลงกไ็ด 

 กระบวนการ 4 E  ที่ใชในการนาํการเปลี่ยนแปลง 
1. Enlightening ทําใหเขาใจแจมแจงบันดาลใจ ดวยวิธีการ 

• ปลุกจิตสํานึกแหงความเรงดวน (Sense of urgency) 

• กําหนดวิสัยทัศน (Shared  vision) และ (Blueprint for Change) 

• สื่อสารท่ัวท้ังองคกร (Inspirational communication) 
2. Empowering ใหโอกาสเขาไดแสดงออกท้ังโดยการฝกอบรมสั่งสอนใหทําไดและใหโอกาสทดลองทํา 

ดวยวิธีการ 

• เลือกทีมนําการเปลี่ยนแปลง (Change agent) 

• สรางความสําเรจ็ท่ีเร็วและงาย (Quick Win  Program) 

• สนับสนุน/ปลดล็อค (Remove barriers) 
3. Enabling  ใหกําลังใจดวยการติชม / Feedback แบบติเพื่อกอ ดวยวิธีการ 

• การอบรมและพัฒนา 
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• การมอบหมายงาน 

• การสอนงาน 

• Coaching  คือ การใหทํางานและ  Feedback 
4. Enforcing ใหการช้ีนําเมื่อมีคนหลุดออกจากเปาหมายท่ีกําหนด ดวยวิธีการ 

• ระบบการประเมินผล 

• ระบบการเลื่อนข้ัน 

• ระบบผลตอบแทนจูงใจ 

• การประกันความสําเร็จ 
การพัฒนาบุคลากรมีขอควรใสใจดังตอไปนี้ 
1.   Competency   ซึ่งประกอบดวย 4 ปจจัย ดังน้ี 
 1.1 ความรู (Knowledge) ปกติเปนสิ่งท่ีสามารถเรยีนรูได  จากการน่ังฟงในหองเรียนหรอือาน 

จากหนังสือ 
 1.2 ความเขาใจ (Understanding) มักตามมาหลังจากท่ีมีความรู คนท่ีมีความรูอาจลืมไดใน 

ระยะเวลาอันสัน้ เม่ือเทียบกับคนท่ีมีความเขาใจ 
 1.3 ทักษะ (Skills)  เปนสิ่งท่ีเกิดจากการฝกฝนหรอืลงมอืทําจริง ทักษะเปนสิ่งท่ีตองอาศัยเวลา 
ในการสราง แตเม่ือมีแลวก็ยากท่ีจะลืม 

 1.4  ทัศนคติ (Attitude)  เปนสิ่งท่ีเห็นไดยากและสรางหรอืปรับเปลี่ยนไดยากเชนกัน 
2. ทราบไดอยางไรวาใครตองพัฒนาอะไร 
 ในการพัฒนาบุคลากร เราระบุความตองการหรือหวัเรือ่งท่ีตองพัฒนาใหชัดเจน โดยการ 

กําหนดเปนโมเดลหรอืกรอบข้ึนมา  ซึ่งปกติกรอบนี้ เกิดจากการศึกษาทิศทางท่ีองคการตองการไป และระบุปจจัยท่ี
จะชวยใหประสบความสําเร็จ(Key Success Factors) หลังจากน้ันจึงนําปจจัยดังกลาวมาหาความรูความสามารถ 
(Competency) เพ่ือจัดทําเปน Competency Model 

 เมื่อได Competency Model แลวจึงหาทางวัดประเมิน เพื่อระบุชองวางของแตละคน เมื่อ 
เปรียบเทียบกับโมเดล (Gaps Identification) แลวระบุเปนหัวเรื่องท่ีตองพัฒนา (Development Area) 
  เมื่อไดหัวเรื่องท่ีตองพัฒนาแลว จึงหาวิธีการพัฒนาใหเหมาะสมกับหัวเรื่องและบุคลากรนั้น ๆ  

3. อบรมไมเทากับการเรียนรู 
คนสวนใหญเม่ือพูดถึงการพัฒนาก็มักจะคิดถึงการอบรม  แตขอมูลวิจัยท้ังหลายท้ังในและ 

ตางประเทศ ยืนยันตรงกันวา การอบรม กับการเรียนรูไมเหมือนกัน ดังจะเห็นไดจากการท่ีคนบางคนอบรมหลาย
ครั้ง แตไมไดเรียนรูอะไรเพ่ิมเติมมากนักในขณะท่ีคนหลาย ๆ คน ไดเรียนรูหลายอยาง โดยไมตองอบรม (อยางเปน
ทางการ)  เพราะฉะนั้น ไมอยากใหมองวา การพัฒนา คือ การอบรมเทาน้ัน  แตใหมองวาเปนเพียงวิธีหนึง่ในหลาย ๆ 
วิธี ของการพัฒนา 
 แนวทางการเรยีนรูท่ีมีประสิทธิภาพ (เรียงลําดับจากมากไปหานอย) 

1. การสอนงานแบบหนึ่งตอหนึ่ง (Coaching) 
2. การเรียนรูดวยการลงมือทํา (Delegation หรอื On-the-Job Training) 
3. การสนทนากลุมยอย ท่ีมีโอกาสพูดคุยและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันอยางไมเปนทางการ 
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4. การไดมีโอกาสฝกฝนหรอืทดลองทํา เชน บทบาทสมมติ (Role Play) 
5. การไดมีโอกาสเห็นหรือไดยินจากเรื่องจริง เชน การดูงาน (Field Trip) 
6. การอาน 
7. การเลคเชอร คือ คนหน่ึงพูด คนท่ีเหลือฟงและจด (มีประสิทธิภาพนอยท่ีสุด) 

 ดังน้ัน ในการพัฒนาบุคลากร ขอใหคํานึงถึงประสิทธิภาพท่ีจะไดรับจากแนวทางในการพัฒนาแตละ
ประเภท ประกอบดวย 

1. การพัฒนาแบบตัวตอตัว (Coaching) ซึ่งสามารถสรุปคุณสมบัติของโคชไดดังน้ี 

• โคชท่ีดีไมจําเปนตองเกงเทานักกีฬา แตจําเปนตองมีความรูพื้นฐาน 

• ตองรูจักลูกทีมทุกคนท้ังในและนอกเวลางาน 

• ตองรูจักจุดออนและจุดแข็งของลูกทีม และใชจุดแข็งใหเปนประโยชน 

• สอนลูกทีมเสมอ โดยวิธีการสอนของโคชมักเริ่มตนดวยการทําใหดู หลังจากน้ันจะให 
 ลองทําเอง (โดยโคชจะคอยดูและใหคําช้ีแนะ) ในบางกรณีอาจมีการทําไปพรอม ๆ กัน 

• เมื่อประสบความสําเร็จ โคชจะชมเชยและฉลองความสําเร็จ ในขณะท่ีถาไมทําไมดี 
 โคชจะตําหนิและสอน 

2. Feedback is a Gift  ซึ่งเปรียบเสมือนของขวญั เรามักใหของขวัญกับคนท่ีเรารัก และปรารถนา
และ Feedback มีสวนชวยใหคนเราพัฒนาไดเร็วข้ึน ดูการเรียนหรือการฝกฝนกีฬา เปนตน โคชหรือครูฝกทําหนาท่ี
หลัก ๆ ในการเฝาดูและให Feedback ซึ่งสงผลใหทักษะในการกีฬา พัฒนาข้ึน 
 
แนวทางการประยุกตใช 

1. ระดับองคกร    

• ใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากรและกําหนดเปนนโยบาย 

• มีการควบคุมใหทุกหนวยงานทํางานในเชิงรุก 

• เนนการบริหารเชิงกลยุทธและใหความสําคัญกับผูมีสวนไดเสีย (Stack Holder) 

• ปรับเปลี่ยนโครงสรางตามบรบิทท่ีเปลี่ยนแปลงเพื่อใหเกิดความสอดคลองในองคกร 

• จัดใหมีกิจกรรมกระตุนใหบุคลากรมีแนวคิดรวมกัน 

• ควรมีการพัฒนาประสิทธิภาพการบริหาร และ EQ ควบคูกันไป 
2. ระดับกลุมงาน 

• ปรับโครงสรางการปฏิบัติงานในเหมาะสม 

• มุงพัฒนาบุคลากร 

• นําเศรษฐกิจพอเพียงมาประยุกตใช 

• ใหความสําคัญกับการสํารวจความพึงพอใจของลูกคาและบุคลากร 

• พัฒนาองคการโดยเนนท่ีการสรางความสอดคลองของบุคลากร วัฒนธรรม  ระบบ และโครงสราง
องคการ 

• สงเสริมใหมีการจัดต้ังกลุมงานเพ่ือปรับปรุงกระบวนการทํางาน 
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• กําหนดใหมีการประชุมระดับหนวยงานเปนประจําทุกเดือนเพื่อสรางความเขาใจและรับทราบความ
เคลื่อนไหวตาง ๆ  ท้ังในและนอกหนวยงาน 

 
3. ระดับบุคคล 

• จัดทําคูมือการปฏิบัติงาน 

• ปรับทัศนคติในการทํางานเชิงรุก 

• ลดข้ันตอนการปฏิบัติงาน 

• ผึกการทํางานเปนทีม โดยการสรางคานิยมและขับเคลื่อนองคการไปในทิศทางเดียวกัน  

• จัดกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรู และเขารวมการประชุมประจําเดือนทุกครั้ง 

• สามารถพรอมรับการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

• ปฏิบัติงานใหเกิดความสอดคลองระหวางบุคลากรกับองคกร 

• ดําเนินงานโดยยึดหลักเศรษฐกิจพอเพียง 
ผูบันทึก 
1. นายจักรชัย   หิรัณยะวสิต มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
2. นายปริญญา  สมบูรณ  มหาวิทยาลัยแมโจ 
3.    นางจิณณรัตน  กําประสิทธิ์ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยรีาชมงคลรัตนโกสินทร 
4. นางเจนจิรา วิศพันธ  มหาวิทยาลัยทักษิณ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


