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การบริหาร : การจัดองคการและระบบงาน 

ดร. บูรพา  ชดเชย 
วันจันทรที่  5 ตุลาคม 2552  เวลา 13.00 - 16.00 น. 

 

 
สรุปสาระสําคัญ 
 หัวขอการบรรยาย/สัมมนา 

1. ช้ีใหเขาใจวัตถุประสงคของหลักสูตร 
2. ตองใหความสนใจการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม อานรหัสและปรับองคกรของตน 
3. ใหความสําคัญกับอิทธิพลของผูมีสวนไดสวนเสียและความคาดหวังท่ีมีตอองคกร 
4. รูวิธีกระตุนลูกนองใหอุดชองโหว/จุดออนท่ีควรอุดและวางกลยุทธรับมือกบัสภาพความเปลี่ยนแปลง

โดยใชทรัพยากรท่ีมีจํากัดและพันธมิตรท่ีไวใจได 
 

1. วัตถุประสงคของหลักสูตร 
1.1 ใหสามารถศึกษาบริบทและยุทธศาสตรหลัก 
1.2 สามารถพัฒนาขอเสนอนโยบาย/ยุทธศาสตรตอระดับบริหารองคการ 
1.3 สามารถกําหนด Blueprint for Change 
1.4 สามารถนําความเปลี่ยนแปลงสูระดับปฏิบัติใหเกิด “งานไดผลและคนพอใจ” 
1.5 ทําหนาท่ีเปน Network หนวยงานอื่น ๆ ไดผล 
 

2.  ตองใหความสนใจการเปลีย่นแปลงในสภาพแวดลอม อานรหัสและปรับองคกรของตน 
 การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นไดทั่วไป  ในแตละปโลกของเราตองประสบกับการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ  องคกร
ตองเตรียมพรอมรับการเปลี่ยนแปลง  โดยตองกําหนดใหมีฝายติดตามและพยากรณผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง
อยางสมํ่าเสมอ 
 ทําไมตองเปลีย่นแปลง   ก็เพ่ือเพ่ิมความสามารถในการอยูรอด  การพ่ึงพาตนเอง  คงสภาพในการสราง
มูลคาตอสังคม และเพ่ือขีดความสามารถทางการแขงขัน 
 เคร่ืองมือทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงแบบเดิม  คือ 

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

2.   ลักษณะผูนํายังใชไมครบองคหากพบวาสภาพความสอดคลอง (Alignment) ในองคการไมดี กลาว 
คือ ตราบใดท่ีคนในองคกรยังไมพรอมก็จะไมไดรับความรวมมือ  ดังน้ัน จึงควรมีการกระตุนใหมีการคิดรวมกัน 
 การเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบทําใหองคการตองปรับตัว 



 67

1. เกิด Best Practice 
2. มีคูแขงท่ีเขมแข็งข้ึน 
3. ผลลัพธทางการเงินตก 
4. เทคโนโลยีกาวเร็วข้ึน 
5. มีการรวมมือระหวางองคกร 
6. อัตราเรว็ของโลกาภิวัตน 
7. ผูรับบริการท่ีเอาใจยากข้ึน 
8. กฎ กติกา มารยาท 
 

 การวัดผลกระทบการเปลี่ยนแปลง  สามารถวัดได 3  ดาน  ดังนี้ 
 1.    ความพึงพอใจของลูกคา  : มีการใหบริการอยางดีและอยางมืออาชีพท้ังกับลูกคาภายในและลูกคา
ภายนอกดวยความกระตือรอืรนและตรงเวลา 
 2. ความพึงพอใจของพนักงาน  : สรางสภาพแวดลอมในการทํางานดวยภาวะผูนําท่ีดีมีความโปรงใส 
ตรวจสอบได มีการฝกอบรมเพียงพอและมีบรกิารสนับสนุนเพียงพอ 
 3.  ผลลัพธทางธุรกิจ  :  ทําผลงานใหประจักษท้ังดวยปริมาณและคุณภาพในระดับท่ีลูกคาทุกคนจะพึง
ไดรับสูงสุด 
 หลักการจัดองคการ 

1. ศึกษาสภาพความเปลี่ยนแปลงและผลกระทบท่ีมีตอองคการ 
2. วิเคราะหความคาดหวังของผูมีสวนไดสวนเสียและกําหนดจุดแข็ง/จุดออน(SWOT) 
3. จัดทํา Blueprint for Change และกําหนดแผนนําความเปลี่ยนแปลงเพื่อเปลี่ยนวัฒนธรรมท่ีถือปฏิบัติ

มายาวนาน 
4. ขับเคลื่อนองคกรสูเปาหมายตามแผน 

 หลักการจัดการองคการ (Organizational Alignment) 
1. ศึกษาความเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ท่ีมีอิทธิพลตอการปรับองคการ 
2. ศึกษาสภาพแวดลอมขององคการ 
3. สํารวจความคาดหวังของ Stake Holder 
4. วิเคราะหจุดแข็ง/จุดออน 
5. จัดทํา Blueprint for Change สําหรับองคการของเรา 
6. ทําตัวเปน Change Agent นําความเปลี่ยนแปลงลงสูระดับปฏิบัติ 
7. ขับเคลื่อนองคการสูเปาหมาย 
8. Self Assessment 

 การเปลี่ยนแปลงองคการ สามารถทําไดหลายแบบแตที่เห็นจะมีอยู 3 แบบ คือ 
 1. เพ่ิมผลิตภาพ    2. ตัดทรัพยากร    3.  ปรับกระบวนทัศน 
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 แบบท่ี 1 และ 2  ตองการลักษณะผูนําของผูบริหารท่ีต้ังโจทยเพื่อกระตุนใหบุคลากรคิดริเริ่มหาวิธีการตาง 
ๆ  ในการเพ่ิมผลผลิตหรอืในการลดทรัพยากรหากผูบริหารเพิม่วิธีการ Empowerment เขาไปท่ีบุคลากรก็จะทําให
พวกเขาเดินทางไดถูกเม่ือไดรบัการช้ีเปา 
 แบบท่ี 3  เปนการท่ีคนในองคการทุกคนตองรูสึกเปนเจาของและมีวิสัยทัศนรวมในการท่ีพวกเขาจะคิดหา
กระบวนทัศนใหมท่ีจะสรางผลงานใหสอดคลองกับหนวยงานแมไดดี 
 หัวใจของการพัฒนาองคการ คือ  องคการมีผลงานและคนในองคการมีความพึงพอใจ  โดยการท่ีจะทําให
เกิดสองอยางน้ีได ตองอาศัยความสอดคลอง (Alignment) ของบุคลากร, วัฒนธรรม, ระบบ, กระบวนการ และ
โครงสรางขององคการท่ีสอดรับกับทิศทางขององคการ  ดังน้ันสาเหตุสําคัญท่ีทําใหองคการทํางานไมไดผลตามท่ี
ตองการและแขงขันกับองคการอื่นไมไดเปนเพราะองคประกอบภายในองคการ ขาดความสอดคลองและสนับสนุน
กัน(Misaligned) 
 ปจจัยแหงความสําเร็จ  ทิศทาง/เปาหมายขององคการ สามารถแบงเปน  2S และ 2P ดังนี้ 

1. People (คน)  : จะตองมีความรู  มีทักษะ  มีทัศนคติและวัฒนธรรมความสอดคลอง (Alignment) 
2. Process (ขบวนการ) : จะตองมีข้ันตอนในการทํางาน,กระบวนการในการตัดสินใจ,อํานาจดําเนินการ 
3. Structure (โครงสราง): จะตองมีโครงสรางองคการ เครื่องมือ และสภาพการทํางาน 
4. Systems (ระบบ) :  จะตองมีระบบเครือขาย  มีการบริหารผลงาน  และมีการจายผลตอบแทน 
ระดับความสอดคลองและไมสอดคลอง 
1. ไมมีความสอดคลองเลย  หมายความวา องคการมีทิศทางไปทางหน่ึง ในขณะท่ีหนวยงานยอยใน

องคการน้ัน  ๆ  ไมเขาใจในทิศทางขององคการและไมไดมุงไปในทิศทางเดียวกัน 
2. ขาดความความสอดคลองภายใน หมายความวา  หัวหนาหนวยงานน้ัน  ๆ ทราบและเขาใจทิศทางของ

องคการ แตการส่ือสารภายในทีมไมดีหรือไมท่ัวถึง ทําใหลูกทีมไมทราบหรือเขาใจทิศทางของ
องคการ ไปคนละทิศคนละทาง 

3. สอดคลองกันด ีหมายความวา  ทุกหนวยงานในองคการมีความเขาใจและทราบถึงทิศทางขององคการ 
วิธีการที่จะทําใหทราบวาขณะนี้องคการมีความสอดคลองดีหรือไม   
จะตองใหแบบสํารวจทัศนคติของพนักงานในองคการ (ดูองคการในสายตาของผูปฏิบัติงาน)   

แลวนํามาวิเคราะหความพึงพอใจ  จากนั้นหากพบจุดออนจะตองนํากลุมท่ีตอบคําถามในประเด็นจุดออนนั้นมาคุย
กันในลักษณะสอบถามความตองการท่ีอยากจะใหองคการเปนตอไป 
3.   ใหความสําคัญกับอิทธิพลของผูมีสวนไดสวนเสียและความคาดหวังที่มตีอองคกร 
 3.1  กลุมผูมีสวนไดสวนเสียท่ีสําคัญ  คือ 

- ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานแม 
- ท่ีปรึกษาและกรรมการบรหิาร (สภามหาวิทยาลัย) 
- บุคคลภายนอกท่ีควบคุมคุณภาพ 
- คูคา/หุนสวนทางยุทธศาสตร 

 3.2  ลูกคาภายนอก/ผูรับบริการ 
3.3  สื่อสารความคาดหวังท้ังนํ้าหนักและความเรงดวนไปยังระดบัปฏิบัติเพื่อรวมกันแกไข โดยใช 
 กฎตอไปนี้ 
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 กฎขอที่ 1   สื่อสาร  สื่อสาร  และสื่อสาร   เพราะการสื่อสารสามารถสรางใหเกิดความเขาใจท่ีตรงกันไดใน
องคการ ถาส่ือสารไดอยางเหมาะสมและถูกวิธ ี
 กฎขอที่ 2   อยาทึกทักวา “พูดไปแลว  เทากับ  ตองเขาใจ”   เพราะการสื่อสารกับความเขาใจเปนคนละเรื่อง
กัน  ฉะน้ันจึงจําเปนตองตรวจสอบความเขาใจใหชัดเจนวาส่ิงท่ีเราสื่อออกไป ผูรับสื่อเขาใจเหมือนกับท่ีเราสื่อ
หรือไม  ดวยวธิีการตรวจสอบงาย ๆ  ดังน้ี 

1. ใหผูฟง เปนผูอธิบายส่ิงท่ีเขาเขาใจ ใหเราเขาใจ ดวยภาษาของเขาเอง 
2. ใช Post it  แจกใหกับลูกทีมทุกคน เพื่อใหเขียนเปาหมายหรอืทิศทางท่ีเขาเขาใจ และลอง 

 นํามาเปรียบเทียบวาส่ิงท่ีเขาเขาใจ ตรงกับเปาหมายหรอืทิศทางท่ีเราสื่อออกไปหรือไม 
 3. หาโอกาสไปสังเกตการณ การประชุมของผูใตบังคับบัญชาในตอนท่ีเขาส่ือสารกับลูกทีม 
 ของเขาบางเพ่ือตรวจสอบความถูกตองและความเขาใจ 
 กฎขอที่ 3   อยาบอกเพียงแควาคุณจะสื่อเรื่องอะไร แตจําเปนท่ีจะตองอธิบายถึงเหตุผลของเรื่อง 
นั้น ๆ และถาเปนไปได บอกใหชัดเจนวาพนักงานตองปฏิบัติตัวอยางไรดวย เพื่อสรางความเขาใจท่ีชัดเจนยิ่งข้ึน 
4.  รูวิธีกระตุนลูกนองใหอุดชองโหว/จุดออนที่ควรอุดและวางกลยุทธรับมือกับสภาพความเปลี่ยนแปลง   
      โดยใชทรัพยากรที่มีจํากดัและพันธมิตรที่ไวใจได 
 การนําการเปลี่ยนแปลงท่ีดีและไดผลควรตองจัดองคการแบบ CEO โดยมี CCO ทําหนาท่ีเปนผูกระตุนให
ระดับปฏิบัติเปลี่ยนแปลง  โดยสามารถแบงหนาท่ี ของ Leadership Value Chain  ไดดังน้ี 

1. CEO  ทําหนาท่ีเปนผูนําองคการเพ่ือศึกษาความเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอมและกําหนด 
 วิสัยทัศนและเปาหมายใหมสําหรับองคการ สื่อสารไปยังสมาชิกในองคการเพ่ือปรับ เปลี่ยนแปลง
ตามแผนการนําการเปลี่ยนแปลง 

2. CCO เปนผูแปลงนโยบายและยุทธศาสตรของนายใหเปนแผนนําการเปลี่ยนแปลงและสื่อสารไปยัง
ระดับปฏิบัติเพ่ือเปลี่ยนแปลงใหสําเร็จ 

3. Change Agent  เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงในระดับหนวยยอยหรือระดับกระบวนการหรอืหนาท่ีงานจะ
เปนคนท่ีมาจากฝายอาํนวยการหรอืจากหนวยงานท่ีกําลังเปนเปาหมายการเปลี่ยนแปลงกไ็ด 

 กระบวนการ 4 E  ที่ใชในการนาํการเปลี่ยนแปลง 
1. Enlightening ทําใหเขาใจแจมแจงบันดาลใจ ดวยวิธีการ 

• ปลุกจิตสํานึกแหงความเรงดวน (Sense of urgency) 

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

• สื่อสารท่ัวท้ังองคกร (Inspirational communication) 
2. Empowering ใหโอกาสเขาไดแสดงออกท้ังโดยการฝกอบรมสั่งสอนใหทําไดและใหโอกาสทดลองทํา 

ดวยวิธีการ 

• เลือกทีมนําการเปลี่ยนแปลง (Change agent) 

• สรางความสําเรจ็ท่ีเร็วและงาย (Quick Win  Program) 

• สนับสนุน/ปลดล็อค (Remove barriers) 
3. Enabling  ใหกําลังใจดวยการติชม / Feedback แบบติเพื่อกอ ดวยวิธีการ 

• การอบรมและพัฒนา 
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• การมอบหมายงาน 

• การสอนงาน 

• Coaching  คือ การใหทํางานและ  Feedback 
4. Enforcing ใหการช้ีนําเมื่อมีคนหลุดออกจากเปาหมายท่ีกําหนด ดวยวิธีการ 

• ระบบการประเมินผล 

• ระบบการเลื่อนข้ัน 

• ระบบผลตอบแทนจูงใจ 

• การประกันความสําเร็จ 
การพัฒนาบุคลากรมีขอควรใสใจดังตอไปนี้ 
1.   Competency   ซึ่งประกอบดวย 4 ปจจัย ดังน้ี 
 1.1 ความรู (Knowledge) ปกติเปนสิ่งท่ีสามารถเรยีนรูได  จากการน่ังฟงในหองเรียนหรอือาน 

จากหนังสือ 
 1.2 ความเขาใจ (Understanding) มักตามมาหลังจากท่ีมีความรู คนท่ีมีความรูอาจลืมไดใน 

ระยะเวลาอันสัน้ เม่ือเทียบกับคนท่ีมีความเขาใจ 
 1.3 ทักษะ (Skills)  เปนสิ่งท่ีเกิดจากการฝกฝนหรอืลงมอืทําจริง ทักษะเปนสิ่งท่ีตองอาศัยเวลา 
ในการสราง แตเม่ือมีแลวก็ยากท่ีจะลืม 

 1.4  ทัศนคติ (Attitude)  เปนสิ่งท่ีเห็นไดยากและสรางหรอืปรับเปลี่ยนไดยากเชนกัน 
2. ทราบไดอยางไรวาใครตองพัฒนาอะไร 
 ในการพัฒนาบุคลากร เราระบุความตองการหรือหวัเรือ่งท่ีตองพัฒนาใหชัดเจน โดยการ 

กําหนดเปนโมเดลหรอืกรอบข้ึนมา  ซึ่งปกติกรอบนี้ เกิดจากการศึกษาทิศทางท่ีองคการตองการไป และระบุปจจัยท่ี
จะชวยใหประสบความสําเร็จ(Key Success Factors) หลังจากน้ันจึงนําปจจัยดังกลาวมาหาความรูความสามารถ 
(Competency) เพ่ือจัดทําเปน Competency Model 

 เมื่อได Competency Model แลวจึงหาทางวัดประเมิน เพื่อระบุชองวางของแตละคน เมื่อ 
เปรียบเทียบกับโมเดล (Gaps Identification) แลวระบุเปนหัวเรื่องท่ีตองพัฒนา (Development Area) 
  เมื่อไดหัวเรื่องท่ีตองพัฒนาแลว จึงหาวิธีการพัฒนาใหเหมาะสมกับหัวเรื่องและบุคลากรนั้น ๆ  

3. อบรมไมเทากับการเรียนรู 
คนสวนใหญเม่ือพูดถึงการพัฒนาก็มักจะคิดถึงการอบรม  แตขอมูลวิจัยท้ังหลายท้ังในและ 

ตางประเทศ ยืนยันตรงกันวา การอบรม กับการเรียนรูไมเหมือนกัน ดังจะเห็นไดจากการท่ีคนบางคนอบรมหลาย
ครั้ง แตไมไดเรียนรูอะไรเพ่ิมเติมมากนักในขณะท่ีคนหลาย ๆ คน ไดเรียนรูหลายอยาง โดยไมตองอบรม (อยางเปน
ทางการ)  เพราะฉะนั้น ไมอยากใหมองวา การพัฒนา คือ การอบรมเทาน้ัน  แตใหมองวาเปนเพียงวิธีหนึง่ในหลาย ๆ 
วิธี ของการพัฒนา 
 แนวทางการเรยีนรูท่ีมีประสิทธิภาพ (เรียงลําดับจากมากไปหานอย) 

1. การสอนงานแบบหนึ่งตอหนึ่ง (Coaching) 
2. การเรียนรูดวยการลงมือทํา (Delegation หรอื On-the-Job Training) 
3. การสนทนากลุมยอย ท่ีมีโอกาสพูดคุยและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันอยางไมเปนทางการ 
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4. การไดมีโอกาสฝกฝนหรอืทดลองทํา เชน บทบาทสมมติ (Role Play) 
5. การไดมีโอกาสเห็นหรือไดยินจากเรื่องจริง เชน การดูงาน (Field Trip) 
6. การอาน 
7. การเลคเชอร คือ คนหน่ึงพูด คนท่ีเหลือฟงและจด (มีประสิทธิภาพนอยท่ีสุด) 

 ดังน้ัน ในการพัฒนาบุคลากร ขอใหคํานึงถึงประสิทธิภาพท่ีจะไดรับจากแนวทางในการพัฒนาแตละ
ประเภท ประกอบดวย 

1. การพัฒนาแบบตัวตอตัว (Coaching) ซึ่งสามารถสรุปคุณสมบัติของโคชไดดังน้ี 

• โคชท่ีดีไมจําเปนตองเกงเทานักกีฬา แตจําเปนตองมีความรูพื้นฐาน 

• ตองรูจักลูกทีมทุกคนท้ังในและนอกเวลางาน 

• ตองรูจักจุดออนและจุดแข็งของลูกทีม และใชจุดแข็งใหเปนประโยชน 

• สอนลูกทีมเสมอ โดยวิธีการสอนของโคชมักเริ่มตนดวยการทําใหดู หลังจากน้ันจะให 
 ลองทําเอง (โดยโคชจะคอยดูและใหคําช้ีแนะ) ในบางกรณีอาจมีการทําไปพรอม ๆ กัน 

• เมื่อประสบความสําเร็จ โคชจะชมเชยและฉลองความสําเร็จ ในขณะท่ีถาไมทําไมดี 
 โคชจะตําหนิและสอน 

2. Feedback is a Gift  ซึ่งเปรียบเสมือนของขวญั เรามักใหของขวัญกับคนท่ีเรารัก และปรารถนา
และ Feedback มีสวนชวยใหคนเราพัฒนาไดเร็วข้ึน ดูการเรียนหรือการฝกฝนกีฬา เปนตน โคชหรือครูฝกทําหนาท่ี
หลัก ๆ ในการเฝาดูและให Feedback ซึ่งสงผลใหทักษะในการกีฬา พัฒนาข้ึน 
 
แนวทางการประยุกตใช 

1. ระดับองคกร    

• ใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากรและกําหนดเปนนโยบาย 

• มีการควบคุมใหทุกหนวยงานทํางานในเชิงรุก 

• เนนการบริหารเชิงกลยุทธและใหความสําคัญกับผูมีสวนไดเสีย (Stack Holder) 

• ปรับเปลี่ยนโครงสรางตามบรบิทท่ีเปลี่ยนแปลงเพื่อใหเกิดความสอดคลองในองคกร 

• จัดใหมีกิจกรรมกระตุนใหบุคลากรมีแนวคิดรวมกัน 

• ควรมีการพัฒนาประสิทธิภาพการบริหาร และ EQ ควบคูกันไป 
2. ระดับกลุมงาน 

• ปรับโครงสรางการปฏิบัติงานในเหมาะสม 

• มุงพัฒนาบุคลากร 

• นําเศรษฐกิจพอเพียงมาประยุกตใช 

• ใหความสําคัญกับการสํารวจความพึงพอใจของลูกคาและบุคลากร 

• พัฒนาองคการโดยเนนท่ีการสรางความสอดคลองของบุคลากร วัฒนธรรม  ระบบ และโครงสราง
องคการ 

• สงเสริมใหมีการจัดต้ังกลุมงานเพ่ือปรับปรุงกระบวนการทํางาน 
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• กําหนดใหมีการประชุมระดับหนวยงานเปนประจําทุกเดือนเพื่อสรางความเขาใจและรับทราบความ
เคลื่อนไหวตาง ๆ  ท้ังในและนอกหนวยงาน 

 
3. ระดับบุคคล 

• จัดทําคูมือการปฏิบัติงาน 

• ปรับทัศนคติในการทํางานเชิงรุก 

• ลดข้ันตอนการปฏิบัติงาน 

• ผึกการทํางานเปนทีม โดยการสรางคานิยมและขับเคลื่อนองคการไปในทิศทางเดียวกัน  

• จัดกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรู และเขารวมการประชุมประจําเดือนทุกครั้ง 

• สามารถพรอมรับการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

• ปฏิบัติงานใหเกิดความสอดคลองระหวางบุคลากรกับองคกร 

• ดําเนินงานโดยยึดหลักเศรษฐกิจพอเพียง 
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4. นางเจนจิรา วิศพันธ  มหาวิทยาลัยทักษิณ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


