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สรุปประเด็นการบรรยาย 
เร่ือง “ ผูนําในสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลง” 

โดย  Professor Neal Thornberry 
วันท่ี 8 กันยายน 2546   เวลา 13.45-15.30 น. 

------------------------------------- 
       หลักสูตรในวันนี้ไมมีคําตอบใดที่ผิดหรือถูก ดังนั้นวันนี้เราจะมาแลกเปลี่ยนประสบการณ
ซ่ึงกันและกนั       ผมเปนนักจติวทิยาซึ่งมีประสบการณทํางานใหบริษัทซีเมนต ซ่ึงเปนบริษัทของ
ประเทศเยอรมนัอยูหลายป      ประเดน็ทีเ่ราจะพดูในวนันีแ้บงออกไดเปน 2 สวนใหญ ๆ      สวนที่
หนึ่งเกีย่วกับ ภาวะผูนาํ (Leadership)  และสวนที่สอง เปนเรื่องเกี่ยวกบัการนํามาประยกุตใชจริงใน
องคกร/จังหวดัของแตละทาน 

ดังนั้น  ผมจึงอยากจะขอใหทุกทานเชื่อกอนวาในฐานะทีคุ่ณเปนผูนํา   คุณสามารถทํา
ใหเกิดความแตกตางได และสามารถนําสิ่งที่ภาคเอกชนมไีปประยกุตใชใหเกิดประโยชนได 

ปจจัยแหงความสําเร็จของธุรกิจสวนใหญ คือ “การจางคนที่ฉลาดกวามาเปนลูกจาง
ของคุณ”  เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นในองคกร บางคนจะคิดวาการเปลีย่นแปลงเปนสิ่งที่
ยากลําบากเพราะจะนํามาซึ่งการสูญเสียอํานาจ สูญเสยีการควบคุม  และเกดิความกลวัที่จะ
เปลี่ยนแปลง ในขณะที่บางคนรูสึกวาการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งที่ยอมรับไดและสนกุสนาน    คนสวน
ใหญมักจะถามคําถามตางๆ อาทิ ทําไมตองเปลี่ยนแปลง    การเปลี่ยนแปลงมีความหมายอยางไรกับ
เขาบาง    เขาตองทําอะไรบางในการเปลี่ยนแปลงครั้งนั้น ๆ  และทําไมเขาจึงตองเปลี่ยนแปลง
เชนนั้น   

         การสรางการเปลี่ยนแปลง   ตองอาศัยความรวมมือจากทุกฝาย  รวมทั้งตองพัฒนา     
ผูบริหารใหมคีวามเขาใจในเรื่องนี้และสามารถนําองคกรได  ในการสรางภาวะผูนํานั้นจะตองทําให
ผูนํามีความคิดร่ิเร่ิมสรางสรรค และมีความคิดอยากจะเปลี่ยนแปลงกอนที่จะโดนบังคับให
เปลี่ยนแปลง ผูนําจําเปนตองเขาใจสัจจธรรมขอหนึ่งที่วาไมมีอะไรสมบูรณแบบแตคุณจําเปนตองมี
การวางแผนการดําเนินการอยางรอบคอบเสมอ    และไมมีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ ที่จะเกดิขึ้นจากคน
เพียงคนเดียว คุณตองมีคนรวมมือกับคณุดวย    อยางไรก็ตาม ไมใชวาทุกคนที่เขามามีสวนรวม จะ
เปลี่ยนแปลงไปตามทิศทางที่คุณตองการ  ผูนําที่ด ี จําเปนตองบริหารจัดการงานในแตละวนัให        
ลุลวงดวยดี ในขณะเดยีวกนัก็ตองมีการปรับปรุงพัฒนางานอยางตอเนื่องดวย     
  

ลักษณะของผูนําท่ีมีประสิทธิผล    จากการระดมสมองของผูเขารวมประชุม สรุปไดดังนี ้
1. เปนคนดี และมีความรูความสามารถ 
2. สามารถตัดสินใจไดด ี
3. ซ่ือสัตย  
4. กลาหาญ 
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5. ตัดสินใจนํากลุมไดและสามารถแกไขขอผิดพลาดได 
6. เปนนักบรหิารความเสี่ยง 
7. มีความปรารถนาอยางแรงกลาที่จะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 
8. มีจิตใจดีงาม 
9. มีความนาเชื่อถือ 
10. เฉลียวฉลาด 
11. เปนผูที่มีขอมูลขาวสาร 
12. เปนผูมีบารมี 
13. เปนผูมีสุขภาพด ี
14. สามารถสรางสัมพันธภาพทีด่ี 
15. มีความจริงใจ 
16. รับฟงความเหน็ของเพื่อนรวมงาน 
17. มีวิสัยทัศนทีด่ ี
18. มีความเมตตา กรุณา 

 

ลักษณะของผูนําท่ีมีประสิทธิผล    (จากงานวิจยัตาง ๆ ทีเ่กี่ยวของกับการเปนผูนําที่ด)ี  สรุปไดดังนี ้
1. Empathetic  การเขาอกเขาใจคนอื่น  สามารถเขาใจวาผูอ่ืนตองการอะไร เพื่อการ      

โนมนาวจติใจของผูอ่ืนได 
2.   Self Motivation สามารถสรางแรงจูงใจในการทํางานใหตนเองได 
3.   Intelligence มีความเฉลียวฉลาด   
4.   Decisiveness มีความเด็ดเดียวแนวแนในการตัดสินใจ   
5.   Empathy but be objective  เขาอกเขาใจผูอ่ืนแตเปนความเขาใจที่อยูบนหลักเหตแุละผล  
6.   Built things สามารถสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ได 
การเปนผูนําที่ดี คนสวนใหญมักคิดวาตองเปนผูชาย แตจากผลการศึกษาเกี่ยวกับบคุลิกภาพ

นั้น พบวา การมีบุคลิกภาพที่ดีชวยใหผูนาํประสบความสําเร็จไดเพยีง 14  เปอรเซ็นต   ที่เหลือเกิด
จากการเรยีนรูและประสบการณ     ดังนั้น  ทุกคนสามารถที่จะเรียนรูถึงการเปนผูนําที่ดีได  
 McKinsey ไดศึกษาเรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคกรตางๆ ทั้งที่แสวงหากําไร
และที่ไมแสวงหากําไร พบวา องคกรที่ประสบความสําเร็จในเรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลง นั้น   
มีประเด็นทีเ่หมือนกันอยูประการหนึ่ง คือ มีการนํา 7 S  มาประยุกตใชในองคกร   
  

องคประกอบของ “7 S”   
 HARD SIDE ไดแก 
1. โครงสรางองคกร (Structure)  
2. ยุทธศาสตร (Strategy)  
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3. ระบบ (Systems) เชนระบบเทคโนโลยี  ระบบบริหารงานบุคคล ระบบคุณภาพและ
ระบบการปฏิบัติการ 

 SOFT SIDE ไดแก 
4. ลีลาการเปนผูนํา (Style) 
5. พนักงาน (Staff) ตองคํานึงถึงการมอบหมายงานใหเหมาะสมกับความรูความสามารถ

ความถนัดของแตละบุคคล 
6. ทักษะ (Skill) 
7. คานิยมรวม (Share Values/Culture) ซ่ึงคานิยมรวมจะเปนสิ่งสําคญัในการทําให        

ขอ 1 – 6 ดังกลาวขางตน ประสบความสําเร็จ  
ผูนําการเปลี่ยนแปลง อาจแบงเปน 3 ระดบั ไดแก ผูนําระดับปฏิบัติการ ตองมีความรู

ดานเทคนิค  ผูนําระดับกลาง   ตองมีความสัมพันธที่ดี    และผูนําระดับสูง ตองมี Accountableใน
การนําองคกรเพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงใหได 

 

ผูนําการเปลีย่นแปลงแบบ Transformational ตองม ีCore Competencies 3 อยาง ไดแก  
1. ตองสรางวิสัยทัศน คือ การระบายสีไมใชการถายรูป เปนการวาดภาพสิง่ที่อยากเห็นลงไป 

และตองสามารถอธิบายได 
2. ตองสามารถสื่อสารใหทุกคนเขาใจและมุงไปสูทิศทางเดยีวกัน 
3. ตองสามารถบริหาร 7 S ใหได 
 

เปรียบเทียบประเภทของผูนาํแบบ Transformational และ Entrepreneurial 
Transformational  เนนในเรื่ององคกร    และการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ  ในขณะที่ผูนํา

แบบ Entrepreneurial  จะ เนนในเรื่องของการสรางโอกาส   การแสวงหาคนที่มีทศันคติที่คลายกัน     
การสรางและ ริเร่ิม เปนตน 
 ในบทบาทของผูจัดการ ผูประกอบการและผูนํา  เพื่อจะเปนผูนําของการสรางการ
เปลี่ยนแปลง  ตองสามารถใชทรัพยากรไดอยางเหมาะสมและฉลาด  เพื่อใหองคกรดําเนินการไปได
ดวยดี   การสรางคานิยม  สรางมูลคาในธุรกิจ เปนสิ่งสําคัญ สําหรับภาคราชการ ตองคํานึงถึงการ
สราง    คุณคาในตัวสินคาที่ภาคราชการตองดําเนินการ 
 ทั้งนี้ ในการอธิบายพลวัตรของการเปลี่ยนแปลง วิทยากรไดใชภาพจําลองของ The Change 
House ที่ประกอบดวยหอง 4 หอง  เพื่อดวูากระบวนการเปลี่ยนแปลงเปนไปในทิศทางใด  และผลักดนั
คนไปสูการเปลี่ยนแปลง  ผูนําจะใชเทคนคิ วิธีการอยางไร 
 

The Change House (บานแหงการเปลี่ยนแปลง) มี 4 หอง  ซ่ึงบานหลังนี้มีเงื่อนไขวาจะตองเดนิเขา
ออกจากหองหนึ่งไปสูอีกหองหนึ่งแบบทวนเข็มนาฬกิาเทานั้น    ประกอบดวย  
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1. Contentment and Complacency Room ผูที่อยูในหองนี้จะรูสึกวาพอใจแลว จึงปลอย 
วาง ไมยอมรับการเปลี่ยนแปลง แตก็ไมแสดงออก ทําใหยากตอการผลกัดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  

2. Denial and Denigration Room  ผูที่อยูในหองนี้จะรูสึกไมยอมรับการเปลี่ยน 
แปลงและแสดงออกถึงความไมพอใจอยางชัดเจน  

3. Confusion and Chaos Room ผูที่อยูในหองนี้จะยอมรับการเปลี่ยนแปลงแตยังรูสึก 
สับสนวาจะตองทําอยางไรบาง 

4. Renewal and Revitalization Room  ผูที่อยูในหองนีจ้ะยอมรับการเปลี่ยนแปลง  
และมีการวางแผนการดําเนนิงานอยางเปนระบบและชดัเจน 

จากรูปแบบของหองทั้ง 4 หองไดมีการแบงผูเขาประชุมออกเปนกลุมยอย พิจารณานาํเสนอ 
ความคิดเหน็จากสถานการณที่เปนอยู และวิธีการเคลื่อนคนจากหองหนึ่งไปสูหองหนึ่ง ซ่ึงเปนเรื่อง
ของการสรางความเปลี่ยนแปลงใหเกดิขึ้น  ซ่ึงมีประเด็นคําถามตาง ๆ ดังตอไปนี ้

 ทานคิดวาปจจบุันผูใตบังคับบัญชาในองคกรของทานอยูในหองใด 
 ทานมีหลักฐานหรือตัวบงชีอ้ะไรที่อธิบายไดวาผูใตบังคับบัญชาของทานอยูในหองดงักลาว 
 ทานใชวิธีการ หรือเทคนิคอยางไรในการชวยใหผูใตบังคับบัญชาของทานปรับเปลี่ยน 

จากหองที่อยูเดิมไปสูหองใหมที่ดีกวา ไดเร็วข้ึน  
 ในฐานะที่ทานเปนผูจัดการ/ผูนําองคกร ทานคิดวาปจจุบนัทานอยูในหองใด 

 

สรุปภาพรวมการนําเสนอความเห็นของกลุมยอย 
 ในสถานการณปจจุบนัสวนใหญคิดวาอยูในหองแหงความสับสน วุนวาย  

ยังไมคอยเขาใจในสิ่งที่รัฐบางกําลังดําเนินการ  
 อยากใหมีการประชุมบอยขึน้เพื่อใหทราบเปาหมายชดัเจน เพื่อสนองตอบตอการคิด

ใหมทําใหมของทานนายกรัฐมนตรีไดถูกตอง เหมาะสม 
 ตองมีการวัดผลการเปลี่ยนแปลง เพื่อนําไปใชเปนเครื่องมือสรางการเปลี่ยนแปลงดวย 
 มีการใหรางวลัและลงโทษโดยใหเนนในเชิงบวก 
 ตองมีการประชาสัมพันธใหผูใตบังคับบัญชา และประชาชนทั่วไปทราบและเขาใจใน

เร่ืองการบริหารแบบบูรณาการ  
 นําวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีมาใชปฏิบัติงานเพื่อความโปรงใส 
 ผูเขารวมจากภาคเอกชน พอใจนโยบายเรื่องผูวาฯ CEO จะมีผลดีตอภาคเอกชนและ

เศรษฐกิจของประเทศ แตอยาเลือกปฏิบัติและขอความชัดเจนของอํานาจและการทํางานของผูวาฯ 
 เสนอใหผูวาฯ มีวาระ 4 ปและมีการนํานโยบายที่กําหนดไปดําเนนิการใหตอเนื่อง 
 ตองตั้งหนวยงานที่ปรึกษาเพือ่สรางความชัดเจนในกระบวนการเปลีย่นแปลง 
 ตองชี้แจงใหเห็นสิ่งที่ดีจากการเคลื่อนจากหอง 3 (Confusion and Chaos Room) ไปสู

หอง 4 (Renewal and Revitalization Room) วาจะมีอะไรที่ดีเกิดขึ้นบาง 
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 ตองมีกติกาใหชัดเจนกับกระบวนการเปลีย่นแปลงและโปรงใส และวดัการเคลื่อนไหว
เปลี่ยนแปลงได 

 การปฏิบัติจริงยังมีความเปนหวง การสื่อสารจึงเปนสิ่งสําคัญและตองสรางความเขาใจ
รวมกัน 

 ขอใหสํานักงาน ก.พ.ร. มีกจิกรรมสรางความเขาใจใหแกเจาหนาที่ทกุระดับดวย 
จากการขางตน Professor Neal Thornberry ไดสรุปเทคนิคการผลักดนัใหเกิดการปรับ 

เปลี่ยนจากหองหนึ่งไปสูอีกหองหนึ่งทีด่ีกวา ดังตอไปนี ้ 
 จากหอง Contentment and Complacency   ไปสูหอง  Denial and Denigration  : 

จะทําอยางไรใหคนที่อยูในหองที่ไมแสดงความรูสึกเปลี่ยนไปเปนแสดงออกซึ่งความรูสึก  (อาจจะ
ใชวิธีการเปรยีบเทียบกับองคกรอื่น)     

 จากหอง Denial and Denigration  ไปสูหอง  Confusion and Chaos Room จะทํา 
อยางไรใหคนที่รูสึกไมพอใจ และตอตานการเปลี่ยนแปลง ยอมรับการเปลี่ยนแปลง(อาจจะใช
วิธีการเปรียบเทียบกับองคกรอื่น และจัดใหมีการประเมนิจากภายนอกเพิ่มขึ้น )     

 จากหอง Confusion and Chaos     ไปสูหอง  Renewal and Revitalization    จะทํา 
อยางไรใหคนที่ยอมรับการเปลี่ยนแปลงแตยังสับสน เกิดความเขาใจ (มีการกําหนดทิศทางและ 
วิสัยทัศน เสนอทางเลือกโดยไมบังคับ ทําตามขั้นตอน  มีการใหรางวัลกับผลงานและพฤติกรรมที่
พึงปรารถนา  มอบอํานาจและเสริมสรางความนาเชื่อถือ)  

 การปองกันไมใหสมาชิกในหอง Renewal and Revitalization    ซ่ึงเปนผูที่มีความ      
ชัดเจนและยอมรับการเปลี่ยนแปลง ตองกลับไปสูหอง Contentment and Complacency  ซ่ึงเปน
หองที่สมาชิกไมแสดงความรูสึก   อาทิ การกําหนดเปาหมายการดําเนินการให    ชัดเจน  มกีาร 
ติดตามและประเมินผลทั้งในจากภายในและภายนอกองคกร  มกีารสื่อสารวิสัยทัศนใหเกิดความ   
เขาใจที่ตรงกนั   มีการใหรางวัลกับความสําเร็จและตองมีการเชื่อมโยงไปสูเปาหมาย วัตถุประสงค
และวิสัยทัศนขององคกรเสมอ  พยายามทีจ่ะมีการปรับแผนแหงการเปลี่ยนแปลง 

ผูเขารับฟงการบรรยายควรนาํประสบการณจากการเรียนรูในวันนี้ไปประยุกตใชดวย 
ตนเอง  ความฉลาดบวกกบัการมีประสบการณของผูนํา  จะชวยใหผูนําสามารถรูไดวาสิ่งที่เขา
จะตองทําในขัน้ตอๆไปคืออะไร  ซ่ึงในบางสถานการณ อาจมีการคาดเดาเหตกุารณลวงหนาดวย    

 
------------------------------------- 


