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วัตถุประสงคการเรียนรูวัตถุประสงคการเรียนรู

เพื่อพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร วาดวยการบริหาร
ความเปลี่ยนแปลงในองคประกอบ (Competency 
Domains) ที่สําคัญดังนี้

1. สามารถอธิบายกระบวนการบริหารความเปลี่ยนแปลงได
อยางถูกตอง

2. สามารถจัดทําจังหวะกาวการบริหารความเปลี่ยนแปลง 
(Roadmap/Path to Change) ไดครบตามองคประกอบและ
โดยใชเครื่องมือวิเคราะหที่กําหนดให



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

การขับเคลื่อนองคกรในระยะเปลี่ยนผานการขับเคลื่อนองคกรในระยะเปลี่ยนผาน  ไปสูขีดความสามารถที่ไปสูขีดความสามารถที่
จําเปนตอการรับมือกับสถานการณจําเปนตอการรับมือกับสถานการณ//สภาพการณที่แตกตางจากอดีตสภาพการณที่แตกตางจากอดีต
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??
• เราตองหาทางทําอะไรใหดีขึ้นกวากอน
• การจัดทํายุทธศาสตรของสวนราชการ มีอยู 3 ชวง

–  ชวงที่1: Strategic Formation
–  ชวงที่2: Strategic Reformulation
–  หัวใจของสองชวงแรกอยูที ่Agenda-based Alignment
–  ในอนาคตอันใกล สวนราชการจะเขาสูชวงที3่ เรยีกวา Strategic 

Turnaround

• คือการกําหนดกรอบภารกิจใหม เพื่อวางตําแหนงเชิง
ยุทธศาสตรของตนเองใหมตามแผนบริหารราชการแผนดิน
และพรฎ.การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี

• The First, The Best, The Different
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ธรรมชาติของปฏิสัมพันธระหวางพลังที่เกี่ยวของกับความเปลี่ยนแปลงธรรมชาติของปฏิสัมพันธระหวางพลังที่เกี่ยวของกับความเปลี่ยนแปลง

แรงขับเคลื่อน
(DRIVING 
FORCES)

ความเปลี่ยนแปลง
ดานองคการ

แรงสนับสนุน
(FACILITATIVE 

FORCES)

แรงตาน
(RESTRAINING 

FORCES)

External

Internal



7

Change Lever VS. Change DriverChange Lever VS. Change Driver

• Change Lever คือ จุดสําคัญทีห่ากมีการเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้น ณ.จุดนี้แลว จะกอใหเกิดแรงกระเพื่อม 
(Ripple Effect) ไปสูการเปลี่ยนแปลงในสวนอื่นๆดวย

• Change Driver คือ มาตรการขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลง ที่หากไดรับความเห็นชอบและปฏิบัติ
ตามนี้แลว จะสงผลให Change Lever เกิดการ
เปลี่ยนแปลง
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ภาพรวมของการบริหารความเปลี่ยนแปลงภาพรวมของการบริหารความเปลี่ยนแปลง

 สํารวจสถานการณความเปลี่ยนแปลง
 วิเคราะหเปาประสงค (Change goal)
 วิเคราะหปจจัยแหงความสําเรจ็ (Change 

demand)
 วิเคราะหความพรอมและชองวาง (Change 

readiness and gap)

Phase1: Diagnosis

 สรางสํานึกแหงความเรงดวน (Sense of 
Urgency)

 สรางทีมนําการเปลี่ยนแปลง (Guiding team) 
กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง Blueprint for 

change)

Phase 2: Dream

 สรางคลื่นตอเนื่อง (Don’t let up)
 ประกันความตอเนื่อง (Make change stick)

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

 มอบอํานาจและปลดปลอยพลัง (Empowering)
 สรางความสําเร็จระยะสั้นอยางตอเนื่อง (Quick 

Win Programs)

Phase 3: Drive
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กลยทุธการบริหารความเปลี่ยนแปลงกลยทุธการบริหารความเปลี่ยนแปลง

ความเรงดวนของความเปลี่ยนแปลง

คว
าม

สา
มา

รถ
ใน

กา
รป

รับ
ตัว

ขอ
งอ

งค
กร

ไมดวน ดวน

มาก

นอย

กระตุนใหใชความคิด
สรางสรรค

รวมพลัง พลิกโฉม

แทรกแซงจากเบื้องบน พัฒนาอยางคอยเปน
คอยไป
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คําถามคําถาม

• ชวยกนัวเิคราะหวา  
องคกรของเรา มีจุดออน
และจุดแข็งในจุดใดของ
กระบวนการบริหารความ
เปลี่ยนแปลงบาง?

• เพราะอะไร?
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ภาพรวมของการบริหารความเปลี่ยนแปลงภาพรวมของการบริหารความเปลี่ยนแปลง

 สํารวจสถานการณความเปลี่ยนแปลง
 วิเคราะหเปาประสงค (Change goal)
 วิเคราะหปจจัยแหงความสําเรจ็ (Change 

demand)
 วิเคราะหความพรอมและชองวาง (Change 

readiness and gap)

Phase1: Diagnosis

 สรางสํานึกแหงความเรงดวน (Sense of 
Urgency)

 สรางทีมนําการเปลี่ยนแปลง (Guiding team) 
กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (Vision and 

blueprint for change)

Phase 2: Dream

 สรางคลื่นตอเนื่อง (Don’t let up)
 ประกันความตอเนื่อง (Make change stick)

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

 มอบอํานาจและปลดปลอยพลัง (Empowering)
 สรางความสําเร็จระยะสั้นอยางตอเนื่อง (Quick 

Win Programs)

Phase 3: Drive



การจัดทําการจัดทํา  RoadmapRoadmap
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โฉมหนาของโฉมหนาของ  RoadmapRoadmap
((ตัวอยางตัวอยาง))

เปนองคกรรวม
ศูนยการตัดสินใจ
ไวที่สวนกลาง

เปนองคกรกระจาย
อํานาจการตัดสินใจ

FROM OLD TO NEW
PATH TO CHANGE

มีการมอบอํานาจการ
ตัดสนิใจเรื่องการอนุมัติ
งบประมาณไปยังเขต

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

มีการลดชั้นการบงัคับบญัชา
ไปสูองคกรแบนราบ (Flat
Organization)

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

มีการปรบัผังโครงสรางองค
กรไปสูการทํางานแบบเครอื
ขายขามสายงาน

QUICK WIN PROGRAM3QUICK WIN PROGRAM3
25522552--25532553

ENFORCER
 นําเสนอสถานการณ
ปญหาที่เกิดจากการ
ทํางานของเขตอันเปน
ตอกรรมการบรหิารฯ

 นําเสนอเหตุผล
ความจําเปนตอ
รฐัมนตรีวาการ
กระทรวงพลงังานและ
กระทรวงการคลัง

 นําเสนอ Carrerr path 
แกสหภาพเพื่อแสดงให
เห็นถึงโอกาส
ความกาวหนาตามรูปแบบ
ขององคกรอยางใหม

ENABLER  พฒันาทักษะในการ
อนุมัติงบประมาณแบบ
มุงเนนผลงาน

 พฒันาทักษะการ
ทํางานรวมกันเปนทีม
แบบบรูณาการ

 พฒันาทักษะการใช 
IT ในการปฏิบตัิงาน
แบบขามสายงาน

ENHANCER
 จัดทําประกาศ
มอบหมายอํานาจการ
ตัดสนิใจ

 ประกาศผัง
โครงสรางองคกรอยาง
ใหม

 จัดสรรงบประมาณ
ลงทุนจัดซือ้ Mobile 
IT ที่จําเปน

11

22

33 11

22

33 11

11

22
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ขั้นตอนรวมขั้นตอนรวม
• เปลี่ยนอะไร?-วิเคราะหพลังขับเคลื่อนเพื่อกําหนดประเด็นการ

เปลี่ยนแปลง (Change Goal)
• เปลี่ยนแบบไหน?-กําหนดคุณลักษณะสําคัญของโฉมหนาใหม 

(Change Demand)
• ที่เปนอยูเปนแบบใด?-อธิบายสถานการณที่เปนอยูในปจจุบัน 

(Change Readiness)
• ควรลดความแตกตางระหวางสิ่งเกากับสิ่งใหมดวยการทํา

อะไรบาง? (Change Gap)
•  ควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรื่องใดบาง? (Change Driver)
• ควรลําดับมาตรการอยางไร? (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??--วิเคราะหพลังขับเคลื่อนเพือ่กําหนดประเด็นการวิเคราะหพลังขับเคลื่อนเพือ่กําหนดประเด็นการ
เปลี่ยนแปลงเปลี่ยนแปลง  (Change Goal)(Change Goal)

• เราควรเปลี่ยนอะไร?
• เพราะอะไร? (เราควรปรับจดุออนภายในเรื่องใด จึงจะสามารถรับมือ

กับโอกาสและภยัคุกคามได?)
ดานกายภาพ (Physical Goals) ดานสังคม (Social Goals)

ดานสติปญญา (Mental Goals) ดานจิตวิญญาณ (Spiritual Goals)
Management Management 

GoalsGoals

Structure
โครงสราง

Structure
โครงสราง

System
ระบบ

System
ระบบ

Stakeholders
ความสัมพันธกับ
กลุมผูเกี่ยวของ

Stakeholders
ความสัมพันธกับ
กลุมผูเกี่ยวของStang

สตางค
Stang
สตางค

Skill

ทักษะ

Skill

ทักษะ

Shared 
Value

คานยิมรวม

Shared 
Value

คานยิมรวม
Strategy
กลยุทธ

Strategy
กลยุทธ

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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Structure

โครงสราง

Structure

โครงสราง
เนือ่งจากมลีําดับชั้นการบังคับบัญชามาก ทําใหบุคลากรขาดแรงจูงใจและทําให
การตัดสินใจ ลาชา ไมตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางรวดเร็ว

System

ระบบ

System

ระบบ
กฎระเบียบไมเอื้ออํานวยใหกฟน. สามารถแขงขันกับคูแขงหรอืเขาสูธุรกิจใหม
ไดอยางเต็มที่

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่2 2 เปลี่ยนแบบไหนเปลี่ยนแบบไหน??--กําหนดคณุลักษณะสําคัญของโฉมหนาใหมกําหนดคณุลักษณะสําคัญของโฉมหนาใหม  
(Change Demand)(Change Demand)

• ตองมีลักษณะแบบใด? ปญหาจึงจะลดลงหรอืหมดสิ้นไป
• มุงเนนเพยีงขอเดียวที่มีความสําคัญที่สุด
• เริ่มขึ้นโครง Roadmap

เปนองคกรกระจาย
อํานาจการตัดสินใจ

TO NEW
PATH TO CHANGE

Structure

โครงสราง

Structure

โครงสราง

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่3 3 ที่เปนอยูเปนแบบใดที่เปนอยูเปนแบบใด??--อธิบายสถานการณที่เปนอยูในปจจบุันอธิบายสถานการณที่เปนอยูในปจจบุัน  
(Change Readiness)(Change Readiness)

• ระบุสถานการณที่เปนอยูในปจจุบัน (ขอความที่ตรงขามกับสิ่งใหม)
• พิจารณาจากเหตุผลในขัน้ตอนที1่

เปนองคกรรวม
ศูนยการตัดสินใจ
ไวที่สวนกลาง

เปนองคกรกระจาย
อํานาจการตัดสินใจ

FROM OLD TO NEW
PATH TO CHANGE

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่4 4 ควรลดความแตกตางระหวางสิ่งเกากับสิ่งใหมดวยการทําควรลดความแตกตางระหวางสิ่งเกากับสิ่งใหมดวยการทํา
อะไรบางอะไรบาง?? (Change Gap)(Change Gap)

• กําหนด Quick Win Program สามจังหวะกาวตามกรอบเวลา
ที่กําหนดให ซึ่งมีสิทธิ์เปลี่ยนแปลงตามความเห็นของกลุมได

• จังหวะกาวที่สาม ตองกอใหเกิด NEW อยางสมบูรณแบบ
• หัวใจสําคัญอยูที่การหาตัวเรง (Change Lever)

เปนองคกรรวม
ศูนยการตัดสินใจ
ไวที่สวนกลาง

เปนองคกรกระจาย
อํานาจการตัดสินใจ

FROM OLD TO NEW
PATH TO CHANGE

มีการมอบอํานาจการ
ตัดสนิใจเรื่องการอนุมัติ
งบประมาณไปยังเขต

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

มีการลดชั้นการบงัคับบญัชา
ไปสูองคกรแบนราบ (Flat
Organization)

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

มีการปรบัผังโครงสรางองค
กรไปสูการทํางานแบบเครอื
ขายขามสายงาน

QUICK WIN PROGRAM#3QUICK WIN PROGRAM#3
25522552--25532553
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่5 5 ควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรือ่งใดบางควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรือ่งใดบาง?? (Change Driver)(Change Driver)

5.1) 5.1) วิเคราะหแรงหนนุวิเคราะหแรงหนนุ  ::  แรงตานแรงตาน  (Force Field (Force Field 
Analysis)Analysis)

•• นําเอาทั้งนําเอาทั้ง  3 Quick Win Programs 3 Quick Win Programs เปนตัวตั้งเปนตัวตั้ง
•• ระบุรายชื่อกลุมผูเกี่ยวของทั้งหมดระบุรายชื่อกลุมผูเกี่ยวของทั้งหมด
•• ปฏิกิรยิาปฏิกิรยิา::  สนับสนุนสนับสนุน//คัดคานคัดคาน
•• ความสําคัญความสําคัญ::  ยึดกุมทรพัยากรยึดกุมทรพัยากร//อํานาจการอํานาจการ

ตัดสินใจตัดสินใจ//ความชํานาญการสําคัญความชํานาญการสําคัญ
•• หาหา  Ratio = 10:10 Ratio = 10:10 ((แรงหนนุแรงหนนุ::แรงตานแรงตาน))
•• อยายึดติดกับชื่ออยายึดติดกับชื่อ

ระดับความสําคัญ
นอย มาก

ปฏ
กิริ

ิยา

ลบ

บวก

Stakeholder Analysis

พลังเงียบ

คลื่นใตน้ํา

พันธมิตร

คัดคาน

จัดการอยางไร? จัดการอยางไร?

จัดการอยางไร?จัดการอยางไร?
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่55  ควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรือ่งใดบางควรกําหนดมาตรการขับเคลื่อนในเรือ่งใดบาง?? (Change Driver)(Change Driver)

5.2) 5.2) กําหนดมาตรการพรอมทั้งระบุกลุมเปาหมายกําหนดมาตรการพรอมทั้งระบุกลุมเปาหมาย
•• Enforcer:Enforcer:  หมายถึงสองมาตรการสําคัญเกี่ยวกับหมายถึงสองมาตรการสําคัญเกี่ยวกับ

–– การทําใหคนเกิดการทําใหคนเกิด  Sense of Urgency Sense of Urgency คือตระหนักถึงความคือตระหนักถึงความ
จําเปนจําเปน

–– การใหรางวัลและการลงโทษเพื่อกอใหเกิดการควบคุมการใหรางวัลและการลงโทษเพื่อกอใหเกิดการควบคุม
และพฤตกิรรมการปฏิบัติงานที่เหมาะสมและพฤตกิรรมการปฏิบัติงานที่เหมาะสม

•• Enabler:Enabler:  หมายถึงมาตรการที่ชวยเพิ่มความรูและหมายถึงมาตรการที่ชวยเพิ่มความรูและ
ทักษะที่จาํเปนตอการทํางานอยางใหมทักษะที่จาํเปนตอการทํางานอยางใหม

–– พัฒนาในงานพัฒนาในงาน
–– พัฒนานอกงานพัฒนานอกงาน

•• Enhancer:Enhancer:  หมายถึงสองมาตรการสําคัญเกี่ยวกับหมายถึงสองมาตรการสําคัญเกี่ยวกับ
–– การทําใหคนไดรับการสนับสนนุงบประมาณและอาํนาจการทําใหคนไดรับการสนับสนนุงบประมาณและอาํนาจ
–– การปรับแกกฎการปรับแกกฎ--ระเบียบเพื่อปลดระเบียบเพื่อปลด  Lock Lock 

ENFORCER

ENABLERENHANCER

3 Change 
Drivers
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ตัวอยางขอความมาตรการขับเคลื่อนตัวอยางขอความมาตรการขับเคลื่อน

 นําเสนอสถานการณปญหาทีเ่กิดจากการ
ทํางานของเขตอันเปนตอกรรมการบริหารฯ

 พัฒนาทักษะในการอนุมตัิ
งบประมาณแบบมุงเนนผลงาน

ใหกับคน
กลุมไ หน?

Drafting RoadmapDrafting Roadmap
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ขั้นตอนที่ขั้นตอนที่66  ควรลําดับมาตรการอยางไรควรลําดับมาตรการอยางไร?? (Change Phase)(Change Phase)
• จัดลําดับมาตรการที่จําเปนตองการทําใหแตละจังหวะกาวประสบผลสําเร็จ 

(Quick Win Program)
– จัดตามกลุม
– จัดตามขั้นตอน
– จัดตามความสําคัญ
– จัดตามงายไปหายาก
– จัดตามเรงดวน

• บางมาตรการตองทําคูขนานกันไป

ENFORCER
 นําเสนอสถานการณ
ปญหาที่เกิดจากการ
ทํางานของเขตอันเปน
ตอกรรมการบรหิารฯ

 นําเสนอเหตุผล
ความจําเปนตอ
รฐัมนตรีวาการ
กระทรวงพลงังานและ
กระทรวงการคลัง

 นําเสนอ Carrerr path 
แกสหภาพเพื่อแสดงให
เห็นถึงโอกาส
ความกาวหนาตามรูปแบบ
ขององคกรอยางใหม

ENABLER  พฒันาทักษะในการ
อนุมัติงบประมาณแบบ
มุงเนนผลงาน

 พฒันาทักษะการ
ทํางานรวมกันเปนทีม
แบบบรูณาการ

 พฒันาทักษะการใช 
IT ในการปฏิบตัิงาน
แบบขามสายงาน

ENHANCER
 จัดทําประกาศ
มอบหมายอํานาจการ
ตัดสนิใจ

 ประกาศผัง
โครงสรางองคกรอยาง
ใหม

 จัดสรรงบประมาณ
ลงทุนจัดซือ้ Mobile 
IT ที่จําเปน

11
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