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วัตถุประสงคการเรียนรูวัตถุประสงคการเรียนรู

เพื่อพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร วาดวยการบริหาร
ความเปลี่ยนแปลงในองคประกอบ (Competency 
Domains) ที่สําคัญดังนี้

1. สามารถอธิบายกระบวนการบริหารความเปลี่ยนแปลงได
อยางถูกตอง

2. สามารถจัดทําจังหวะกาวการบริหารความเปลี่ยนแปลง 
(Roadmap/Path to Change) ไดครบตามองคประกอบและ
โดยใชเครื่องมือวิเคราะหที่กําหนดให



แนวคดิสําคญัและภาพรวมของแนวคดิสําคญัและภาพรวมของ
การบริหารความเปลี่ยนแปลงการบริหารความเปลี่ยนแปลง
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การบริหารความเปลี่ยนแปลงการบริหารความเปลี่ยนแปลง
(What is Change Management?)(What is Change Management?)

การขับเคลื่อนองคกรในระยะเปลี่ยนผานการขับเคลื่อนองคกรในระยะเปลี่ยนผาน  ไปสูขีดความสามารถที่ไปสูขีดความสามารถที่
จําเปนตอการรับมือกับสถานการณจําเปนตอการรับมือกับสถานการณ//สภาพการณที่แตกตางจากอดีตสภาพการณที่แตกตางจากอดีต
Change Management is to organically drive organization in Change Management is to organically drive organization in 
transition to better capacity, which is vital for handling with transition to better capacity, which is vital for handling with different different 
phenomenonphenomenon

OLDOLD NEWNEW

TRANSITION

STICKEDLY NEWSTICKEDLY NEW

TRANSITION
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ทําไมทําไม??
• เราตองหาทางทําอะไรใหดีขึ้นกวากอน
• การจัดทํายุทธศาสตรของสวนราชการ มีอยู 3 ชวง

–  ชวงที่1: Strategic Formation
–  ชวงที่2: Strategic Reformulation
–  หัวใจของสองชวงแรกอยูที ่Agenda-based Alignment
–  ในอนาคตอันใกล สวนราชการจะเขาสูชวงที3่ เรยีกวา Strategic 

Turnaround

• คือการกําหนดกรอบภารกิจใหม เพื่อวางตําแหนงเชิง
ยุทธศาสตรของตนเองใหมตามแผนบริหารราชการแผนดิน
และพรฎ.การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี

• The First, The Best, The Different
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ธรรมชาติของปฏิสัมพันธระหวางพลังที่เกี่ยวของกับความเปลี่ยนแปลงธรรมชาติของปฏิสัมพันธระหวางพลังที่เกี่ยวของกับความเปลี่ยนแปลง

แรงขับเคลื่อน
(DRIVING 
FORCES)

ความเปลี่ยนแปลง
ดานองคการ

แรงสนับสนุน
(FACILITATIVE 

FORCES)

แรงตาน
(RESTRAINING 

FORCES)

External

Internal
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Change Lever VS. Change DriverChange Lever VS. Change Driver

• Change Lever คือ จุดสําคัญทีห่ากมีการเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้น ณ.จุดนี้แลว จะกอใหเกิดแรงกระเพื่อม 
(Ripple Effect) ไปสูการเปลี่ยนแปลงในสวนอื่นๆดวย

• Change Driver คือ มาตรการขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลง ที่หากไดรับความเห็นชอบและปฏิบัติ
ตามนี้แลว จะสงผลให Change Lever เกิดการ
เปลี่ยนแปลง
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ภาพรวมของการบริหารความเปลี่ยนแปลงภาพรวมของการบริหารความเปลี่ยนแปลง

 สํารวจสถานการณความเปลี่ยนแปลง
 วิเคราะหเปาประสงค (Change goal)
 วิเคราะหปจจัยแหงความสําเรจ็ (Change 

demand)
 วิเคราะหความพรอมและชองวาง (Change 

readiness and gap)

Phase1: Diagnosis

 สรางสํานึกแหงความเรงดวน (Sense of 
Urgency)

 สรางทีมนําการเปลี่ยนแปลง (Guiding team) 
กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง Blueprint for 

change)

Phase 2: Dream

 สรางคลื่นตอเนื่อง (Don’t let up)
 ประกันความตอเนื่อง (Make change stick)

Phase4: Deepen  สื่อสารเพื่อจูงใจ (Communicate for passion of 
shared vision)

 มอบอํานาจและปลดปลอยพลัง (Empowering)
 สรางความสําเร็จระยะสั้นอยางตอเนื่อง (Quick 

Win Programs)

Phase 3: Drive
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กลยทุธการบริหารความเปลี่ยนแปลงกลยทุธการบริหารความเปลี่ยนแปลง

ความเรงดวนของความเปลี่ยนแปลง

คว
าม

สา
มา

รถ
ใน

กา
รป

รับ
ตัว

ขอ
งอ

งค
กร

ไมดวน ดวน

มาก

นอย

กระตุนใหใชความคิด
สรางสรรค

รวมพลัง พลิกโฉม

แทรกแซงจากเบื้องบน พัฒนาอยางคอยเปน
คอยไป
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คําถามคําถาม

• ชวยกนัวเิคราะหวา  
องคกรของเรา มีจุดออน
และจุดแข็งในจุดใดของ
กระบวนการบริหารความ
เปลี่ยนแปลงบาง?

• เพราะอะไร?
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ภาพรวมของการบริหารความเปลี่ยนแปลงภาพรวมของการบริหารความเปลี่ยนแปลง

 สํารวจสถานการณความเปลี่ยนแปลง
 วิเคราะหเปาประสงค (Change goal)
 วิเคราะหปจจัยแหงความสําเรจ็ (Change 

demand)
 วิเคราะหความพรอมและชองวาง (Change 

readiness and gap)

Phase1: Diagnosis

 สรางสํานึกแหงความเรงดวน (Sense of 
Urgency)

 สรางทีมนําการเปลี่ยนแปลง (Guiding team) 
กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (Vision and 

blueprint for change)

Phase 2: Dream

 สรางคลื่นตอเนื่อง (Don’t let up)
 ประกันความตอเนื่อง (Make change stick)

Phase4: Deepen  สื่อสารเพื่อจูงใจ (Communicate for passion of 
shared vision)

 มอบอํานาจและปลดปลอยพลัง (Empowering)
 สรางความสําเร็จระยะสั้นอยางตอเนื่อง (Quick 

Win Programs)

Phase 3: Drive



การจัดทําการจัดทํา  RoadmapRoadmap
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โฉมหนาของโฉมหนาของ  RoadmapRoadmap
((ตัวอยางตัวอยาง))

เปนองคกรรวม
ศูนยการตัดสินใจ
ไวที่สวนกลาง

เปนองคกรกระจาย
อํานาจการตัดสินใจ

FROM OLD TO NEW
PATH TO CHANGE

มีการมอบอํานาจการ
ตัดสนิใจเรื่องการอนุมัติ
งบประมาณไปยังเขต

QUICK WIN PROGRAM#1QUICK WIN PROGRAM#1
25482548--25492549

มีการลดชั้นการบงัคับบญัชา
ไปสูองคกรแบนราบ (Flat
Organization)

QUICK WIN PROGRAM#2QUICK WIN PROGRAM#2
25502550--25512551

มีการปรบัผังโครงสรางองค
กรไปสูการทํางานแบบเครอื
ขายขามสายงาน

QUICK WIN PROGRAM3QUICK WIN PROGRAM3
25522552--25532553

ENFORCER
 นําเสนอสถานการณ
ปญหาที่เกิดจากการ
ทํางานของเขตอันเปน
ตอกรรมการบรหิารฯ

 นําเสนอเหตุผล
ความจําเปนตอ
รฐัมนตรีวาการ
กระทรวงพลงังานและ
กระทรวงการคลัง

 นําเสนอ Carrerr path 
แกสหภาพเพื่อแสดงให
เห็นถึงโอกาส
ความกาวหนาตามรูปแบบ
ขององคกรอยางใหม

ENABLER  พฒันาทักษะในการ
อนุมัติงบประมาณแบบ
มุงเนนผลงาน

 พฒันาทักษะการ
ทํางานรวมกันเปนทีม
แบบบรูณาการ

 พฒันาทักษะการใช 
IT ในการปฏิบตัิงาน
แบบขามสายงาน

ENHANCER
 จัดทําประกาศ
มอบหมายอํานาจการ
ตัดสนิใจ

 ประกาศผัง
โครงสรางองคกรอยาง
ใหม

 จัดสรรงบประมาณ
ลงทุนจัดซือ้ Mobile 
IT ที่จําเปน

11

22

33 11

22

33 11

11

22
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ขั้นตอนรวมขั้นตอนรวม
• เปลี่ยนอะไร?-วิเคราะหพลังขับเคลื่อนเพื่อกําหนดประเด็นการ

เปลี่ยนแปลง (Change Goal)
• เปลี่ยนแบบไหน?-กําหนดคุณลักษณะสําคัญของโฉมหนาใหม 

(Change Demand)
• ที่เปนอยูเปนแบบใด?-อธิบายสถานการณที่เปนอยูในปจจุบัน 

(Change Readiness)
• ควรลดความแตกตางระหวางสิ่งเกากับสิ่งใหมดวยการทํา

อะไรบาง? (Change Gap)
•  ควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรื่องใดบาง? (Change Driver)
• ควรลําดับมาตรการอยางไร? (Change Phase)

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ตัวแบบแสดงขั้นตอนรวมตัวแบบแสดงขั้นตอนรวม
Change Goal

Change Demand

Change Readiness

Change Gap

ENFORCER

ENABLERENHANCER

Change 
Driver

ENFORCER

ENABLERENHANCER

Change 
Driver

ENFORCER

ENABLERENHANCER

Change 
Driver

Change Phase Change Phase Change Phase

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่11  เปลี่ยนอะไรเปลี่ยนอะไร??--วิเคราะหพลังขับเคลื่อนเพือ่กําหนดประเด็นการวิเคราะหพลังขับเคลื่อนเพือ่กําหนดประเด็นการ
เปลี่ยนแปลงเปลี่ยนแปลง  (Change Goal)(Change Goal)

• เราควรเปลี่ยนอะไร?
• เพราะอะไร? (เราควรปรับจดุออนภายในเรื่องใด จึงจะสามารถรับมือ

กับโอกาสและภยัคุกคามได?)
ดานกายภาพ (Physical Goals) ดานสังคม (Social Goals)

ดานสติปญญา (Mental Goals) ดานจิตวิญญาณ (Spiritual Goals)
Management Management 

GoalsGoals

Structure
โครงสราง

Structure
โครงสราง

System
ระบบ

System
ระบบ

Stakeholders
ความสัมพันธกับ
กลุมผูเกี่ยวของ

Stakeholders
ความสัมพันธกับ
กลุมผูเกี่ยวของStang

สตางค
Stang
สตางค

Skill

ทักษะ

Skill

ทักษะ

Shared 
Value

คานยิมรวม

Shared 
Value

คานยิมรวม
Strategy
กลยุทธ

Strategy
กลยุทธ

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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Structure

โครงสราง

Structure

โครงสราง
เนือ่งจากมลีําดับชั้นการบังคับบัญชามาก ทําใหบุคลากรขาดแรงจูงใจและทําให
การตัดสินใจ ลาชา ไมตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางรวดเร็ว

System

ระบบ

System

ระบบ
กฎระเบียบไมเอื้ออํานวยใหกฟน. สามารถแขงขันกับคูแขงหรอืเขาสูธุรกิจใหม
ไดอยางเต็มที่

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่2 2 เปลี่ยนแบบไหนเปลี่ยนแบบไหน??--กําหนดคณุลักษณะสําคัญของโฉมหนาใหมกําหนดคณุลักษณะสําคัญของโฉมหนาใหม  
(Change Demand)(Change Demand)

• ตองมีลักษณะแบบใด? ปญหาจึงจะลดลงหรอืหมดสิ้นไป
• มุงเนนเพยีงขอเดียวที่มีความสําคัญที่สุด
• เริ่มขึ้นโครง Roadmap

เปนองคกรกระจาย
อํานาจการตัดสินใจ

TO NEW
PATH TO CHANGE

Structure

โครงสราง

Structure

โครงสราง

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่3 3 ที่เปนอยูเปนแบบใดที่เปนอยูเปนแบบใด??--อธิบายสถานการณที่เปนอยูในปจจบุันอธิบายสถานการณที่เปนอยูในปจจบุัน  
(Change Readiness)(Change Readiness)

• ระบุสถานการณที่เปนอยูในปจจุบัน (ขอความที่ตรงขามกับสิ่งใหม)
• พิจารณาจากเหตุผลในขัน้ตอนที1่

เปนองคกรรวม
ศูนยการตัดสินใจ
ไวที่สวนกลาง

เปนองคกรกระจาย
อํานาจการตัดสินใจ

FROM OLD TO NEW
PATH TO CHANGE

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่4 4 ควรลดความแตกตางระหวางสิ่งเกากับสิ่งใหมดวยการทําควรลดความแตกตางระหวางสิ่งเกากับสิ่งใหมดวยการทํา
อะไรบางอะไรบาง?? (Change Gap)(Change Gap)

• กําหนด Quick Win Program สามจังหวะกาวตามกรอบเวลา
ที่กําหนดให ซึ่งมีสิทธิ์เปลี่ยนแปลงตามความเห็นของกลุมได

• จังหวะกาวที่สาม ตองกอใหเกิด NEW อยางสมบูรณแบบ
• หัวใจสําคัญอยูที่การหาตัวเรง (Change Lever)

เปนองคกรรวม
ศูนยการตัดสินใจ
ไวที่สวนกลาง

เปนองคกรกระจาย
อํานาจการตัดสินใจ

FROM OLD TO NEW
PATH TO CHANGE

มีการมอบอํานาจการ
ตัดสนิใจเรื่องการอนุมัติ
งบประมาณไปยังเขต

QUICK WIN PROGRAM#1QUICK WIN PROGRAM#1
25482548--25492549

มีการลดชั้นการบงัคับบญัชา
ไปสูองคกรแบนราบ (Flat
Organization)

QUICK WIN PROGRAM#2QUICK WIN PROGRAM#2
25502550--25512551

มีการปรบัผังโครงสรางองค
กรไปสูการทํางานแบบเครอื
ขายขามสายงาน

QUICK WIN PROGRAM#3QUICK WIN PROGRAM#3
25522552--25532553

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่5 5 ควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรือ่งใดบางควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรือ่งใดบาง?? (Change Driver)(Change Driver)

5.1) 5.1) วิเคราะหแรงหนนุวิเคราะหแรงหนนุ  ::  แรงตานแรงตาน  (Force Field (Force Field 
Analysis)Analysis)

•• นําเอาทั้งนําเอาทั้ง  3 Quick Win Programs 3 Quick Win Programs เปนตัวตั้งเปนตัวตั้ง
•• ระบุรายชื่อกลุมผูเกี่ยวของทั้งหมดระบุรายชื่อกลุมผูเกี่ยวของทั้งหมด
•• ปฏิกิรยิาปฏิกิรยิา::  สนับสนุนสนับสนุน//คัดคานคัดคาน
•• ความสําคัญความสําคัญ::  ยึดกุมทรพัยากรยึดกุมทรพัยากร//อํานาจการอํานาจการ

ตัดสินใจตัดสินใจ//ความชํานาญการสําคัญความชํานาญการสําคัญ
•• หาหา  Ratio = 10:10 Ratio = 10:10 ((แรงหนนุแรงหนนุ::แรงตานแรงตาน))
•• อยายึดติดกับชื่ออยายึดติดกับชื่อ

ระดับความสําคัญ
นอย มาก

ปฏ
กิริ

ิยา

ลบ

บวก

Stakeholder Analysis

พลังเงียบ

คลื่นใตน้ํา

พันธมิตร

คัดคาน

จัดการอยางไร? จัดการอยางไร?

จัดการอยางไร?จัดการอยางไร?

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่55  ควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรือ่งใดบางควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรือ่งใดบาง?? (Change Driver)(Change Driver)

5.2) 5.2) กําหนดมาตรการพรอมทั้งระบุกลุมเปาหมายกําหนดมาตรการพรอมทั้งระบุกลุมเปาหมาย
•• Enforcer:Enforcer:  หมายถึงสองมาตรการสําคัญเกี่ยวกับหมายถึงสองมาตรการสําคัญเกี่ยวกับ

–– การทําใหคนเกิดการทําใหคนเกิด  Sense of Urgency Sense of Urgency คือตระหนักถึงความคือตระหนักถึงความ
จําเปนจําเปน

–– การใหรางวัลและการลงโทษเพื่อกอใหเกิดการควบคุมการใหรางวัลและการลงโทษเพื่อกอใหเกิดการควบคุม
และพฤตกิรรมการปฏิบัติงานที่เหมาะสมและพฤตกิรรมการปฏิบัติงานที่เหมาะสม

•• Enabler:Enabler:  หมายถึงมาตรการที่ชวยเพิ่มความรูและหมายถึงมาตรการที่ชวยเพิ่มความรูและ
ทักษะที่จาํเปนตอการทํางานอยางใหมทักษะที่จาํเปนตอการทํางานอยางใหม

–– พัฒนาในงานพัฒนาในงาน
–– พัฒนานอกงานพัฒนานอกงาน

•• Enhancer:Enhancer:  หมายถึงสองมาตรการสําคัญเกี่ยวกับหมายถึงสองมาตรการสําคัญเกี่ยวกับ
–– การทําใหคนไดรับการสนับสนนุงบประมาณและอาํนาจการทําใหคนไดรับการสนับสนนุงบประมาณและอาํนาจ
–– การปรับแกกฎการปรับแกกฎ--ระเบียบเพื่อปลดระเบียบเพื่อปลด  Lock Lock 

ENFORCER

ENABLERENHANCER

3 Change 
Drivers
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ตัวอยางขอความมาตรการขับเคลื่อนตัวอยางขอความมาตรการขับเคลื่อน

 นําเสนอสถานการณปญหาทีเ่กิดจากการ
ทํางานของเขตอันเปนตอกรรมการบริหารฯ

 พัฒนาทักษะในการอนุมตัิ
งบประมาณแบบมุงเนนผลงาน

ใหกับคน
กลุมไ หน?

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่66  ควรลําดับมาตรการอยางไรควรลําดับมาตรการอยางไร?? (Change Phase)(Change Phase)
• จัดลําดับมาตรการที่จําเปนตองการทําใหแตละจังหวะกาวประสบผลสําเร็จ 

(Quick Win Program)
– จัดตามกลุม
– จัดตามขั้นตอน
– จัดตามความสําคัญ
– จัดตามงายไปหายาก
– จัดตามเรงดวน

• บางมาตรการตองทําคูขนานกันไป

ENFORCER
 นําเสนอสถานการณ
ปญหาที่เกิดจากการ
ทํางานของเขตอันเปน
ตอกรรมการบรหิารฯ

 นําเสนอเหตุผล
ความจําเปนตอ
รฐัมนตรีวาการ
กระทรวงพลงังานและ
กระทรวงการคลัง

 นําเสนอ Carrerr path 
แกสหภาพเพื่อแสดงให
เห็นถึงโอกาส
ความกาวหนาตามรูปแบบ
ขององคกรอยางใหม

ENABLER  พฒันาทักษะในการ
อนุมัติงบประมาณแบบ
มุงเนนผลงาน

 พฒันาทักษะการ
ทํางานรวมกันเปนทีม
แบบบรูณาการ

 พฒันาทักษะการใช 
IT ในการปฏิบตัิงาน
แบบขามสายงาน

ENHANCER
 จัดทําประกาศ
มอบหมายอํานาจการ
ตัดสนิใจ

 ประกาศผัง
โครงสรางองคกรอยาง
ใหม

 จัดสรรงบประมาณ
ลงทุนจัดซือ้ Mobile 
IT ที่จําเปน
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