
บทที่ 2 
ทฤษฎีและแนวคิด 

 
ทฤษฎีและแนวคิดที่ใชในการศึกษาประกอบดวย 

1. แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง 
2. แนวคิดเกี่ยวกับการตานทานการเปลี่ยนแปลง  
3. ทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
4. ทฤษฎีเกี่ยวกับผูนําการเปลี่ยนแปลง 
5. แนวคิดเกี่ยวกับการนําการเปลี่ยนแปลง 
6. แนวคิดเกี่ยวกับตัวแบบ CAP 

 
2.1 แนวคิดเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลง 

Stephen P. Robbins และ Mary Coulter1 ไดใหคําจํากัดความของการเปลี่ยนแปลงไวดังนี้ 
“Change is any alterations in people, structure, or technology.” หมายความวา การเปลี่ยนแปลง
หมายถึงการเปลี่ยนแปลงใดๆที่เกิดขึ้นในบุคคล โครงสรางหรือเทคโนโลยี  

และไดกลาวถึงอิทธิพลที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงประกอบดวย 
1.  อิทธิพลภายนอก (External force) เกิดขึ้นจากสภาพแวดลอมทั่วไป โดยอิทธิพลจาก

ภายนอกที่สงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงมาจากแหลงตางๆ  
• การตลาด ผูบริโภคและคูแขงขัน (Marketplace) 
• สังคม การเมืองและกฎหมาย (Governmental laws and regulations) 
• ความกาวหนาทางเทคโนโลยี (Technology) 
• ตลาดแรงงาน (Labor markets) 
• ภาวะเศรษฐกิจ (Economic changes) 

2.  อิทธิพลภายใน (Internal force) เกิดขึ้นจากการดําเนินงานภายในองคกร หรือจาก
ผลกระทบของอิทธิพลภายนอก  

• กลยุทธขององคกร (Organization’s strategy) 
• แรงงาน (Organization’s workforce 

                                                           
1 Stephen P. Robbins and Mary Coulter, Management (6th ed., New Jersey : Prentice-Hall, Inc., 1999), 

p.380-382. 
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• เครื่องจักร อุปกรณ (Equipments) 
• ทัศนคติของพนักงาน (Employee attitude) 

David A. Nadler และ Michael L. Tushman 2 ไดพัฒนาตัวแบบ Nadler-Tushman ดังรูป  2 
 

 
รูป  2  ประเภทของการเปลี่ยนแปลง 

 
โดยในแนวตั้งของตัวแบบเปนลักษณะของการเปลี่ยนแปลง แบงเปน 
1.  การเปลี่ยนแปลงที่มีการคาดการณลวงหนา (Anticipatory changes)  
2.  การเปลี่ยนแปลงแบบตอบโต (Reactive changes)  
และในแนวนอนของตัวแบบเปนขอบเขตของการเปลี่ยนแปลง แบงเปน  
1. การเปลี่ยนแปลงเล็กนอย (Incremental changes)  
2. การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ (Strategic changes)  
โดย David A. Nadler และ Michael L. Tushman ไดแบงประเภทของการเปลี่ยนแปลง 

ออกเปน 4 ประเภท 
1. การปรับปรุง (Tuning) เปนแบบที่ธรรมดามากที่สุด ความรุนแรงและความเสี่ยงนอยที่สุด 

ยังมีชื่ออ่ืนๆ เชน การบํารุงรักษาเชิงปองกัน (Preventive Maintenance) และ Kaizen หรือการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) หัวใจหลักของการปรับปรุงใหมีประสิทธิผลคือ
การคาดการณแบบเชิงรุก และหลีกเล่ียงปญหาที่จะเกิดขึ้น มากกวาการรอตั้งรับกับปญหาที่จะ
เกิดขึ้น กอนลงมือดําเนินการ 

2. การปรับตัว (Adaptation) เหมือนกับการปรับปรุง (tuning) คือเปนการเปลี่ยนแปลงแบบ
เล็กนอย คอยเปนคอยไป แตเปนการเปลี่ยนแปลงในลักษณะของการตอบโตตอปญหา เหตุการณ
หรือแรงกดดันจากภายนอก 

                                                           
2 Robert Kreitner, Management (6th ed., Houghton Mifflin Company, 1995), p.498-499. 
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3. การเปลี่ยนแปลงทิศทางใหม (Re-orientation) เปนการเปลี่ยนแปลงที่เปนการคาดคะเน
เชิงกลยุทธ หรือเรียกวา “การดัดกรอบ (Frame bending) เนื่องจากองคกรมีการเปลี่ยนแปลงทิศ
ทางการดําเนินงานใหมอยางมีนัยสําคัญ 

4.  การสรางขึ้นมาใหม (Re-creation) เปนการเปลี่ยนแปลงที่มีความรุนแรงและความเสี่ยงมาก
ที่สุด หรือเรียกวา “การทําลายกรอบ (Frame breaking)” 

แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงนํามาประยุกตใชในการวิเคราะหถึงที่มาของการเปลี่ยนแปลง 
และระดับของการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงที่เหมาะกับการนํา CAP มาใชนั้นควร
เปนการเปลี่ยนแปลงที่มีความสําคัญโดยตรงตอธุรกิจ มีลักษณะแบบ Need to Do มีความสัมพันธ
กับดัชนีทางธุรกิจอยางนอย 1 ตัว ซ่ึงใหผลลัพธที่คุมคา ซ่ึงเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ 
 
2.2 แนวคิดเก่ียวกับการตานทานการเปลี่ยนแปลง 

ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน3 ไดกลาวถึงความหมายของแรงตานทานการเปลี่ยนแปลง (Resistance 
to change) วา “พฤติกรรมการตอตานหรือขัดขืนกับระบบ เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นภายใน
องคการ โดยอาจจะเปนความรูสึกของบุคคลในองคการที่ไมยอมรับความขัดแยง หรือมีทัศนคติใน
ดานลบตอการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงแรงตานทานจะเกิดขึ้นเสมอในทุกการเปลี่ยนแปลง ซึ่งอาจจะเปน
ประโยชนและโทษตอการเปลี่ยนแปลงองคการ แตถาเกิดแรงตานขึ้นในปริมาณมาก ก็จะเปน
อุปสรรคในการเปลี่ยนแปลง”  

George Eckes4 ไดแบงประเภทของการตานทานการเปลี่ยนแปลงออกเปน 4 ประเภท  
1. Technical Resistance เปนแรงตานที่เกิดขึ้นจากความไมรู/ไมเขาใจ/ไมพรอมในการ

เปล่ียนแปลง อะไรก็ตามที่คนเราไมเขาใจหรือไมรูจัก  จะเกิดความรูสึกตอตานหรือความกลัวตอส่ิง
นั้น รูสึกวาส่ิงนั้นทําใหเราเสมอวาเปนคนโง  ซ่ึงจะตองคอยๆสรางความมั่นใจ ผานการปฏิบัติการ
เปล่ียนแปลงในสวนที่เขามีความถนัด แสดงใหเห็นความสําเร็จและทําการยกยองในสิ่งที่เขาไดทํา 
ความกลัวตอการเปลี่ยนแปลงจะลดลงจนกระทั่งเกิดความกลาที่จะเปลี่ยนแปลง 

2. Political Resistance เปนแรงตานที่เกิดขึ้นกับผูเกี่ยวของที่ไดรับผลกระทบทางลบหรือ
สูญเสีย โดยเฉพาะตําแหนงหนาที่การงาน (Position) จากการเปลี่ยนแปลง  ซ่ึงการสูญเสียนั้น
เกิดขึ้นจริงกับผูเกี่ยวของ หรือเพียงรูสึกรับรูวาจะตองสูญเสีย การลดแรงตานนี้จะตองอาศัยความ
                                                           

3 ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน , กลยุทธการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองคการ (พิมพครั้งที่ 1, กรุงเทพฯ: เอ็กซ
เปอรเน็ท, 2545), หนา 125-129. 

4 GEOGRE ECKES, Making Six Sigma Last: managing the balance between cultural and technical 
change. USA: Wiley,2001 
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ซ่ือสัตยและจริงใจของผูนําการเปลี่ยนแปลง ตองระบุใหชัดเจนวาจะเกิดผลกระทบทางลบกับ
ผูเกี่ยวของอะไรบาง และเนนใหเห็นถึงประโยชนของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น เมื่อเทียบกับความ
สูญเสียที่ไดรับ 

3. Organization Resistance เปนแรงตานที่เกิดขึ้นเมื่อการเปลี่ยนแปลงนั้นลดบทบาทหรือ
ความรูสึกในการควบคุม (sense of control) ซ่ึงคลายกัน Political Resistance แตเปนแรงตานที่
เกี่ยวของกับอารมณ ความหยิ่งทนงตน อัตตา และความรูสึกเกี่ยวกับมีบทบาทในการเปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงการลดแรงตานสามารถทําไดโดยการใหมีสวนรวมหรือเปนผูนําในการดําเนินกิจกรรมการ
เปล่ียนแปลงนั้น 

4. Individualized Resistance เปนแรงตานที่เกิดจากความเครียดอยางหนัก จนเกิดความกลัว
และเกิดภาวะฉงักงันทางอารมณ   อาจจําเปนตองปรับรูปแบบการเปลี่ยนแปลงบางอยางเพื่อลดแรง
กดดันและบรรเทาความเครียดที่เกิดขึ้น  

ศุภชัย  ยาวะประภาษ5 ไดแบงลักษณะการตอตานออกเปน 3 รูปแบบ ไดแก 
1. การปฏิเสธการเปลี่ยนแปลง (Denial) บุคคลประเภทนี้จะหลีกหนีการรวมมือใดๆทั้งสิ้น 

วิธีการแกไขที่ดี คือ ใชการชี้แจงใหเห็นถึงความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง และประโยชนที่จะ
ไดรับ 

2. การตอตานเงียบ (Passive Resistance) บุคคลประเภทนี้จะแสดงตนเหมือนพรอมใหความ
รวมมือ แตเมื่อตองปฏิบัติงานจะไมใหความรวมมือ สังเกตไดวาไมคอยเขารวมประชุม หรือมักจะ
ถวงเรื่องตางๆไว ใหทุกอยางดําเนินไปอยางลาชา วิธีการแกไขคือ ตองเปดโอกาสใหไดแสดง
ความรูสึก หรือความคิดเห็นออกมา ดีกวาเก็บซอนความรูสึกนั้นไว 

3. การตอตานอยางเปดเผย (Active Resistance) บุคคลประเภทนี้ จะแสดงความไมเห็นดวย
อยางเปดเผย และมักจะโนมนาวใหผูอ่ืนคลอยตามตนเอง อาจสังเกตไดวาจะแสดงความไมพอใจ
โดยบันทึกขอความสงถึงผูบริหาร หรือผานทางไปรษณียอิเล็กทรอนิกส วิธีการรับมือที่ดีที่สุดคือ 
การตอบกลับบุคคลเหลานี้อยางใจเย็น มีเหตุผล และหนักแนน อยาตอบโตดวยความรุนแรงกลับไป 

การนําแนวคิดเกี่ยวกับแรงตานและรูปแบบของการตานการเปลี่ยนแปลงกับการประยุกตใช
ตัวแบบ CAP จะทําใหเขาใจถึงแรงตานและวิเคราะหที่มาของแรงตาน เพื่อนําไปสูวิธีการลดและ
กําจัดแรงตานทานการเปลี่ยนแปลง 

                                                           
5 ศุภชัย  ยาวะประภาษ, เอกสารประกอบการบรรยาย “Management of change”,4 ธันวาคม 2545 ณ หอง

ประชุมกําธร สุวรรณกิจ กรมอนามัย 
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Kurt Lewin ไดศึกษาถึงพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลง ไดพัฒนาทฤษฎี “force-field” วา “ทุกๆ
พฤติกรรมที่เกิดขึ้นเปนผลมาจากความสมดุลระหวางแรงขับ (Driver forces) และแรงตาน 
(Restraining forces)”6  ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้7 

1. แรงขับ (Driver forces) คือแรงที่กระทําตอสถานการณนั้นๆที่ผลักดันไปในทิศทางที่
ตองการ เมื่อตองการที่จะเปลี่ยนแปลงและรักษาการเปลี่ยนแปลงนั้นไว เชน แรงกดดันตางๆจาก
หัวหนางาน รายได และภาวะการแขงขัน จะสงผลตอการเพิ่มผลผลิตขององคการ 

2. แรงตาน (Restraining forces) คือแรงกระทําที่ตานหรือลดผลของแรงขับ เชน ความเชื่องชา 
การคัดคานและการดอยการดแูลรักษาเครื่องจักร จะสงผลลบตอการเพิ่มผลผลิตขององคการ 

ภาวะสมดุล (Equilibrium) เปนผลลัพธของแรงขับและแรงตาน ซ่ึงตัวอยางที่แสดงดังรูป  3 
แสดงถึงการเพิ่มผลผลิต ระดับของผลผลิตจะขึ้นอยูแรงขับและแรงตาน 

 

 
รูป  3  Force-field analysis 

 
2.3 ทฤษฎีเก่ียวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

บริษัทที่ปรึกษาการจัดการฮอลแลนดและเดวิส (Holland & Davis Management Consulting 
Service)  ไดใหคําจํากัดความของการบริหารการเปลี่ยนแปลงไวดังนี้ “Change Management is the 
use of systematic methods to ensure a planned organizational change can be guided in  the 
planned direction, conducted in a cost-effective and efficient manner, and completed within the 

                                                           
6 James A. F. Stoner and R. Edward Freeman, Management (6th, New Jersey : Prentice Hall, 1992), p.410 
7 Accel-team.com, www.accel-team.com/Force field analysis - Kurt Lewin_ Change management 

techniques.htm 
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targeted time frame and with the desired results” 8 หมายความวา การบริหารการเปลี่ยนแปลงเปน
การใชเทคนิควิธีที่เปนระบบ เพื่อประกันวาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเปนไปตามทิศทางที่ได
วางแผนเอาไว และกอใหเกิดความคุมคา และประสิทธิภาพ พรอมทั้งบรรลุเปาหมายที่ตองการ
ภายใตระยะเวลาที่กําหนด  

แบบจําลองการเปลี่ยนแปลงของ Kurt Lewin 9 กลาวไววา “การเปลี่ยนแปลงที่จะประสบ
ความสําเร็จจะตองมีการปรับเปลี่ยนหรือการละลายจากสถานะเดิม (Unfreezing) โดยเคลื่อนยาย
ระบบไปยังสถานะใหม (Movement) และตองมีการเนนย้ําในสถานะใหมนั้นใหมั่นคงหรือคงตัว 
(Refreezing)” ดังรูป  4 

 
 
 
 

รูป  4  กระบวนการเปลี่ยนแปลง 

 
โดยแบบจําลองการเปลี่ยนแปลงของ Kurt Lewin ประกอบดวยข้ันตอนดังนี้ 
1. การละลาย (Unfreezing) หมายถึงการพยายามเปลี่ยนแปลงจากสถานะเดิมเพื่อเอาชนะ

ความกดดันจากการตอตาน (Resistance) ซ่ึงจะตองมีการศึกษาและวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยาง
รอบคอบ ไมเชนนั้นจะเกิดแรงตานทานตอการเปลี่ยนแปลงอาจกอใหเกิดปญหาอื่นตามมา  

2. การเคลื่อนยาย (Movement) หมายถึงการสรางการเปรียบเทียบใหเกิดขึ้นแกระบบ โดย
พยายามผลักดันระบบที่ถูกทําใหละลายเคลื่อนตัวเขาสูสถานะที่ตองการ ซ่ึงจะตองดําเนินงานอยาง
ตอเนื่องกับขั้นตอนที่ผานมา โดยตัวแทนหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองตื่นตัวอยูเสมอ เพราะอาจ
เกิดเหตุการณที่ไมคาดฝนเกิดขึ้นได ทําใหตองใชไหวพริบในการแกไขปญหาเฉพาะหนา  

3.  การทําใหคงตัว (Refreezing) หมายถึงการพยายามรักษาเสถียรภาพของการเปลี่ยนแปลง
โดยรักษาสมดุลของแรงผลัก (Driving Force) คือแรงที่พยายามทําใหเปลี่ยนแปลงจาก
สถานะปจจุบัน และแรงตานทาน (Restraining Forces) คือแรงที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง  

 

                                                           
8 Holland & David Management Consulting Service, www.hdline.com/hot_topic4-98.htm 
9 จินตนา  บุญบงการ และ ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, การจัดการเชิงกลยุทธ (พิมพครั้งที่ 1, กรุงเทพฯ : ซีเอ็ด

ยูเคชั่น,2545), หนา 189-190. 

การละลาย 
(Unfreezing) 

การละลาย 
(Unfreezing) 

การละลาย 
(Unfreezing) 
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2.4 ทฤษฎีเก่ียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลง 
เนตรพัณณา  ยาวิราช 10 กลาวถึงความหมายของผูนําการเปลี่ยนแปลงวา “บุคคลผูซ่ึงอยูภายใน

หรือภายนอกองคการซึ่งพยายามที่จะมาปรับปรุงสภาพขององคการใหดีขึ้น” 
ยุดา รักไทย 11 กลาวถึงหนาที่ของผูนําการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย 
1. เตรียมการตางๆ ที่จะทําใหกระบวนการเปลี่ยนแปลงนั้นดําเนินไปโดยสะดวกและมี

ประสิทธิผล 
2. ทําใหปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความยุงยากนอยที่สุดและไดรับการชวยเหลือสนับสนุน

จากทีมงานบริหารความเปลี่ยนแปลงมากที่สุด 
ในกลุมทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ  Robert J. House12  ไดพัฒนาทฤษฎีเสนทางสู

เปาหมาย (Path-goal theory) เปนทฤษฏีเชิงสถานการณซ่ึงยึดถือวาประสิทธิผลของผูนําขึ้นกับ
ความสามารถที่จะจูงใจและสรางความพึงพอใจของพนักงานใหทํางาน โดยมีพื้นฐานจากทฤษฏี
ความคาดหวังของการจูงใจ (Expectancy theory of motivation) ที่วา พนักงานไดรับการกระตุนให
ทํางาน ถาเขาเชื่อวาความพยายามจะนําไปสูความสําเร็จในงานที่ไดรับมอบหมาย และถาเขาเชื่อวา
ความสําเร็จในงานจะนําไปสูรางวัลที่เขาพึงพอใจ การสรางแนวความคิดนี้ ทฤษฏีเสนทางสู
เปาหมายเสนอแนะวาหนาที่จูงใจเบื้องตนของผูนําจะตองจูงใจดานรางวัลเพื่อแนะนําพนักงานให
ผานเสนทางใหเดินทางสูการแสวงหารางวัล ซ่ึงเปนเปาหมายและกําจัดอปุสรรคที่จะทําใหไมบรรลุ
เปาหมาย 

Robert J. Houseไดแบงพฤติกรรมของผูนํา (Leader behavior) ออกเปน 4 ประเภท ไดแก 
1. ผูนําแบบบงการ (Directive leadership) เปนการบอกพนักงานถึงวิธีที่ควรทํา โดยจัดเตรียม

รายละเอียดของงานที่มอบหมาย และตารางการทํางาน กําหนดมาตรฐานการทํางานเฉพาะเอาไว 
พฤติกรรมนี้คลายคลึงกับการกําหนดโครงสรางที่เร่ิมจากตัวเองเปนหลัก (Initiative structure) และ
การมุงที่งาน (Task orientation) 

2. ผุนําที่ใหการสนับสนุน (Supportive leadership) เปนผูนําที่มุงที่ความตองการของพนักงาน
และความเปนอยูที่ดีใหกับพนักงาน รวมทั้งการสรางโอกาสและสิ่งแวดลอมในการทํางานที่เปน

                                                           
10เนตรพัณณา  ยาวิราช, เทคนิคการจัดการสมัยใหม (กรุงเทพฯ : หจก.มณฑลการพิมพ,2545), หนา 236. 
11 ยุดา  รักไทย, การบริหารความเปลี่ยนแปลง – จากแนวคิด...สูวิธีปฏิบัติ (พิมพครั้งที่ 3, กรุงเทพฯ: บริษัท 

เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2545), หนา 93. 
12 ศิริวรรณ  เสรีรัตน, องคการและการจัดการ ฉบับสมบูรณ (กรุงเทพฯ :  Diamond in Business World, 

2543), หนา 445. 
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มิตร คลายคลึงกับพฤติกรรมที่คํานึงถึงผูอ่ืน (Consideration behavior) และการมุงความสัมพันธกัน 
(Relationship orientation) มีการฝกอบรมการเปนผูนํา ดดยเนนทักษะการสรางความสัมพันธ 

3. ผูนําแบบมีสวนรวม (Participative leadership) เปนผูที่ใหคําแนะนําใหกับพนักงาน การ
คนหาความคิดและการกระตุนการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

4. ผูนําที่มุงความสําเร็จ (Achievement-oriented leadership) เปนการกําหนดวัตถุประสงคที่
ชัดเจนและทาทายสําหรับพนักงาน ผูนําที่มุงความสําเร็จไดมีการปรับปรุงการทํางานกลุมอยาง
ตอเนื่องในขณะที่สรางความเชื่อมั่นวาพนักงานสามารถบรรลุมาตรฐานเหลานั้น 

Robert J. House กลาววาผูนําสามารถปรับปรุงพฤติกรรมเพื่อใหเกิดผลกระทบตอการทํางาน
ของพนักงานและความพึงพอใจ โดยแสดงพฤติกรรมอยางใดอยางหนึ่งหรือทั้งหมดซึ่งขึ้นกับตัว
แปรสถานการณที่เขาเผชิญอยู 

ตัวแปรเชิงสถานการณ (Situation variables) แบงออกไดได 2 กลุม ไดแก 
1. ปจจัยดานสิ่งแวดลอม (Environment factors) ประกอบดวย โครงสรางงาน (Task 

structure) ระบบอํานาจที่เปนทางการขององคการ (Organization’s formal authority system) และ
กลุมงาน (Work group) ปจจัยเหลานี้จะสามารถสรางความพึงพอใจและรูสึกพอใจในงาน 

2. ลักษณะผูใตบังคับบัญชา หรือผูรวมงาน (Subordinate characteristics) ซ่ึงประกอบดวย
ทักษะและความตองการของพนักงาน โดยทั่วไปจะปรับรูปแบบการเปนผูนําตามความสามารถของ
พนักงาน 

สําหรับกลุมทฤษฎีผูนําการเปลี่ยนแปลง Bernard M. Bass และคณะผูรวมงาน13 ไดแบง
ประเภทผูนําออกเปน 2 ประเภท ไดแก 

1. ผูนําการปฏิบัติ (Transactional Leaders) มีบทบาทในการจูงใจลูกนองใหปฏิบัติงานที่ระดับ
หนึ่งตามความคาดหวังของหนวยงานเหนือบรรดาผูนําประเภทนี้แสดงบทบาทดังกลาวดวยการ
ชวยเหลือลูกนอง 

• ตระหนักในงานที่ตนเองรับผิดชอบ 
• สามารถระบุเปาหมายที่ตองการจะทําใหสําเร็จ 
• มีความมั่นใจวาจะสามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายตามาตรฐาน 
• มคีวามเขาใจวาความจําเปนสวนตัวและบําเหน็จรางวัลท่ีพวกเขาเรียกรองตองการนั้น

เชื่อมโยงกับการบรรลุเปาหมายขององคกรไดอยางไร 

                                                           
13 นิตย  สัมมาพันธ, ภาวะผูนํา : พลังขับเคลื่อนองคกรสูความเปนเลิศ (กรุงเทพฯ : สถาบันเพิ่มผลผลิต

แหงชาติ,2546), หนา 52. 
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กลุมทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ มีลักษณะเปนผูนําการปฏิบัติทั้งสิ้น 

 
รูป  5  Path-Goal Theory 

2. ผูนําการปฏิรูป (Transformational Leaders)  มีลักษณะเดนที่แตกตางไปจากผูนําการปฏิบัติ 
กลาวคือ ผูนําการปฏิรูปสามารถจูงใจใหบุคคลตางๆ ออกแรงพยายามเหนือความคาดหมาย
ตามปกติ ดวยการสรางแรงบันดาลใจใหแกลูกนองจนถึงขั้นทําใหบรรดาลูกนองมีพฤติกรรมเหนือ
ธรรมดา ดังนี้ 

• เพงสมาธิไปที่ภารกิจ (Mission) ที่กวางไกล และยกเอาไวเหนือผลประโยชนสวนตัว
ของพวกเขา 

• ยกระดับแรงจูงใจสวนตัวสูเปาหมายที่สูงขึ้นซึ่งเปนเรื่องของทรัพยภายใน (เชน 
ความสําเร็จและอุดมคติ) แทนที่จะอยากไดใครเปน หมกมุนอยูกับเปาหมายระดับต่ํา 
ซ่ึงเปนเรื่องขงทรัพยภายนอก (เชน ความตองการทางวัตถุ ทางเพศ และความมั่นคง
ปลอดภัย) 

• มีความมั่นใจในขีดความสามารถของตนเองวา เปนไปไดที่จะบรรลุภารกิจเหนือ
ธรรมดาที่ผูนําไดวาดภาพไวให ในทํานอง “ฝนใหไกล ไปใหถึง” 

ภาวะผูนําการปฏิรูปมิไดเปนสิ่งทดแทนภาวะผูนําการปฏิบัติ แตภาวะผูนําที่สงเสริมใหภาวะ
ผูนําการปฏิบัติสามารถเปลงประกายและขับเคล่ือนองคกรใหมีผลการปฏิบัติที่ดีเลิศเหนือความ
คาดหมาย หรือกลาวไดวา แมแตผูนําการปฏิรูปที่ประสบความสําเร็จสูงสุด ก็ยังจําเปนตองมีความ
เชี่ยวชาญหรือทักษะของผูนําการปฏิบัติ ทั้งนี้เพื่ที่จะไดบริหารสถานการณและจัดการงานประจําวัน
ตอวัน ซ่ึงรวมกันเปนฐานรากของภารกิจที่กวางไกล 
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Bernard M. Bass ไดเสนอแนวคิดวา ภาวะผูนําการปฏิรูปมีคุณลักษณะที่สําคัญอยางนอย 3 
ประการ ไดแก 

1. เกง-ดี-มีเสนห (Charisma) เปนคุณลักษณะที่สําคัญที่สุด หมายถึงคุณสมบัติ 3 อยาง คือ เกง
และดี รวมทั้งมีเสนห ซ่ึงทําใหผูนําการปฏิรูปมีสมรรถนะ 3 ประการ 

• เกงและดี รวมทั้งมีเสนหแบบผูนํา (ไมใชเสนหทางเพศสัมพันธ) จนถึงขั้นสามารถ
สรางแรงบันดาลใจใหผูตามเกิดความเคารพรัก ภาคภูมิใจ และศรัทธาอยางแรงกลา 

• เกงในดานการใชวิจารณญาณแยกแยะสิ่งที่มีความสําคัญอยางแทจริงออกมาไดโดย
เดนชัด 

• เกงในการพูดหรือเขียนจนถึงขั้นสามารถจุดประกายใหผูตามเกิดวิสัยทัศนและมี
พันธะผูกพันกับภารกิจ 

2. มีการพิจารณาลูกนองในฐานะเอกบุคคล (Individualized consideration) หมายถึงผูนําที่มี
การมอบหมายใหดําเนินโครงการชวยเหลือการพัฒนาขีดความสามารถของผูตามแตละคน 
นอกจากนั้นยังใหความเอาใจใสดูแลความตองการและปญหาความจําเปนเปนการสวนตัว รวมทั้ง
ปฏิบัติตอผูตามแตละคนโดยใหเกียรติในฐานเอกบุคคลที่มีศักดิ์ศรี 

3. มีการกระตุนภูมิปญญา (Intellectual simulation) หมายถึง ผูนําหยิบยื่นความคิดใหมๆ
ใหแกผูตาม เพื่อกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในตัวผูตาม ดังนี้ 

• การทบทวนวิธีทําสิ่งตางๆแบบดั้งเดิม นําไปสูการ “คิดใหม ทําใหม” 
• ความกลาหาญที่จะมองปญหาทั้งในดานขอดีและขอเสียจากหลายหลากมุมมอง 
• ความมุงมั่นพากเพียร ผลักดันความคิดสรางสรรคยกระดับเพดานบินใหสูงขึ้นดวย

การฝาพันอุปสรรคขวางกั้นที่ดูเหมือนวาจะไมสามารถขามพนไปไดในตอนแรก 
 
2.5  แนวคิดเก่ียวกับการนําการเปลี่ยนแปลง 

John P. Kotter14 ไดนําวิเคราะหสาเหตุของความลมเหลวของการนําการเปลี่ยนแปลง และได
นําเสนอขั้นตอนเพื่อนําการเปลี่ยนแปลงใหบรรลุเปาหมาย ดังตอไปนี้ 

1. สรางสํานึกแหงความจําเปนเรงดวนที่ตองเปลี่ยนแปลง (Establishing a Sense of Urgency)  
2. สรางขุมพลังในการนําการเปลี่ยนแปลง  (Forming a Powerful Guiding Coalition) 
3. พัฒนาวิสัยทัศน (Creating a Vision) 
4. ส่ือสารวิสัยทัศน (Communication the Vision) 

                                                           
14 John P. Kotter, Leading Change. (USA, Harvard Business School Press, 1996), 
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5. กระจายอํานาจในการดําเนินการเพื่อบรรลุวิสัยทัศน (Empowering Others to Act on the 
Vision) 

6. กําหนดเปาหมายระยะสั้นและวางแผนเพื่อใหบรรลุเปาหมาย (Short-Term Wins) 
7. เสริมแรงการเปลี่ยนแปลง (Consolidation Improvements and Producing still More 

Change) 
8. ปลูกฝงการสิ่งที่เปลี่ยนแปลงใหเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคกร (Institutionalizing 

New Approaches) 
 
2.6 แนวคิดเก่ียวกับตัวแบบ CAP15,16 

CAP (Change Acceleration Process) คือ กระบวนการเรงรัดการเปลี่ยนแปลง เปนตารางใน
การจัดการการเปลี่ยนแปลง มีแนวทางปฏิบัติ ขอกําหนดที่แนนอน ชัดเจน ในการนํา (Lead) การ
เปล่ียนแปลง 

CAP ถูกพัฒนาขึ้นโดยบริษัท General Electric Company (GE) และเริ่มนํามาใชในป 1992 ที่ 
Crotonville เพื่อใชเปนเครื่องมือในการเรงรัดการดําเนินการ ถายทอด Best practices และเสริมผูนํา
ของ GE ในการเปลี่ยนแปลง 

ประโยชนของ CAP 
1. หลักหรือขอสําคัญที่จําเปนในการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดถูกนํามาพิจารณา 
2. เรงใหมีการสนองตอบตอการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
3. สรางสรรคระบบระหวางหนวยงานที่มีการเปลี่ยนแปลง 
CAP เปนกระบวนการลดแรงตาน สรางการยอมรับการเปลี่ยนแปลง (Acceptance: A) รวมถึง

การสรางแรงสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงเปนระบบ เพื่อชวยพลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ตามกล
ยุทธและยุทธวิธีเปนไปอยางมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของ
องคกร 

เปนกระบวนการและ /หรือเครื่ องมือที่ ใชสนับสนุนกลยุทธทาง เทคนิคของงาน 
(Technical/Quality Strategy , Q) ที่ถูกสรางขึ้นผานกระบวนการแกไขปรับปรุงทางเทคนิคของงาน
เชน Six-Sigma โดยที่ CAP จะบริหารใหบุคลากรที่เกี่ยวของ (Stakeholder) เกิดการยอมรับ 

                                                           
15 กิตตินันท โปรา, Change Acceleration Process (CAP). www.tqpc.cementhai.co.th (intranet). 
16 ชนะ  ผลิพัฒน, เอกสารประกอบการบรรยาย “การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมและการบริหารองคกร” ,เครือ

ซิเมนตไทย. กุมภาพันธ 2546. 
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(Acceptance, A)  ในเนื้อหาของการเปลี่ยนแปลงและชวยผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมี
ประสิทธิภาพ (Effective Change, E)  ซ่ึงจะมีความสัมพันธ กันตามสมการ ดังนี้ 

Q x A = E 
Q  : Quality -  กลยุทธและยทุธวิธี (Strategic & Tactical elements) 

A : Acceptance - การยอมรับในกลยุทธและยทุธวิธี 

E : Effective Change - บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของการเปลี่ยนแปลง 

 

 
รูป  6  สูตรสําเร็จในการเปลี่ยนแปลง 

จากสมการขางบนจะเห็นไดวา เพื่อใหเกิดการแกไขปรับปรุงงานอยางมีประสิทธิภาพนั้น มี
ความจําเปน อยางยิ่งที่จะตองมีแผนงานทีค่รอบคลุมทั้งทางดานเทคนคิของงาน  (Q-Plans)  และ
ดานการบริหารใหบุคลากรที่เกี่ยวของเกดิการยอมรับในแผนงานนั้น (A-Plans) 

การเปล่ียนแปลงที่เหมาะกับการนํา CAP มาใชนั้นควรเปน Project ที่มีลักษณะ สําคัญ
ดังตอไปนี้ 

1. ตองเปน Project ที่มีความสําคัญโดยตรงตอธุรกิจ มีลักษณะเปน Project แบบ Need-To-
Do ไมใชแบบ Nice-To-Do 

2. มีความสัมพันธกับดัชนีทางธุรกิจอยางนอย 1 ตัว  (เชน Cash Flow, Quality, Service, 
Growth, Etc) ซ่ึงใหผลลัพธที่คุมคาและวัดผลไดชัดเจน 
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3. มีความสัมพันธกับบุคลากรหลายหนวยงาน  และหลายลําดับขั้นของตําแหนงงาน  ซ่ึง
อาจจะกอใหเกิดความคิดเห็นหลากหลาย  

การประยุกตตัวแบบ CAP ใชประกอบดวย 7 ขั้นตอน ดังนี้  
1. การนําการเปลี่ยนแปลง (Leading change) เร่ิมจากการจัดตั้งทีมงานที่ประกอบไปดวย

บุคลากรที่เกี่ยวของโดยตรงกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น โดยใหความสําคัญตอการกําหนดตัว 
Project Sponsor และ Project Leader ที่มีความมุงมั่นที่จะผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเอา
จริงเอาจัง จากนั้นทีมงานรวมกันคนหาและกําหนดขอบเขตของการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจนและ
เหมาะสมโดยอาศัย CAP Tools  เชน 15 Words Flip Chart , SIPOC Process Factors  เปนตน 

2. การสรางความตองการรวม (Creating A Need) เปนการสรางความตองการรวมในการ
เปลี่ยนแปลงใหกับสมาชิกในทีมงาน รวมถึงผูอ่ืนเกี่ยวของหรืออาจจะไดรับผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลง โดยแสดงใหเห็นถึงความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงผานการวิเคราะหโอกาสและ
อุปสรรคทั้งระยะสั้นและระยะยาวผาน Threat VS Opportunity Matrix และ Three D's Matrix 

3. กําหนดวิสัยทัศน (Shaping A Vision) ทีมงานรวมกันสรางวิสัยทัศนในรูปของประโยคที่
จะอธิบายถึงผลลัพธทางพฤติกรรมที่คาดหวังภายหลังเกิดการเปลี่ยนแปลงหรือภายหลังที่ CAP 
Project สําเร็จผล  วิสัยทัศนดังกลาวตองมีความกระชับชัดเจนเขาใจงาย เปนไปไดในทางปฏิบัติ แต
แฝงไปดวยความทาทายและเราใจเพื่อชวยกระตุนใหผูที่ เกี่ยวของกับความเปลี่ยนแปลงเกิด
ความรูสึกมุงมั่นตอผลสําเร็จที่เกิดขึ้น CAP Tools ที่นิยมใชในขั้นตอนนี้ ไดแก Backward 
Imaging , More of Less of Chart , Elevator Speeds 

4. กระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ (Mobilization Commitment) เพื่อสรางความ
มั่นใจวาการเปลี่ยนแปลงจะดําเนินไปอยางราบรื่นและมีประสิทธิผล  ทีมงานจะตองรวม กัน
พิจารณารายชื่อหลักของผูที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลง  และผูที่จะไดรับผลกระทบจากการ
เปลี่ยนแปลงที่กําลังจะเกิดขึ้น ( Key Stakeholder )  จากนั้นวิเคราะหถึงประเภทของแรงตอตาน
ดานตาง ๆ ที่อาจเกิดขึ้น เชน แรงตานทางเทคนิค ทางการเมือง ทางวัฒนธรรมองคกร  เพื่อ
กําหนดกลยุทธหรือแผนงานในการปรับพฤติ-กรรมการตอตานดังกลาวใหเปลี่ยนแปลงมาเปนแรง
สนับสนุนโดยอาศัย CAP Tools อันไดแก Technical-Political-Cultural Analysis , Stakeholder 
Analysis For Change , Influence Strategy 

5. การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร (Making Change Last) ขณะที่ทีมงานกําลังดําเนินการเพื่อการ
เปลี่ยนแปลง จะตองพิจารณาและวิเคราะหความเหมาะสมและความสมดุลยขององคประกอบ
หลัก ที่จะสงผลใหการเปลี่ยนแปลงนั้นเปนการเปลี่ยนแปลงแบบยั่งยืน เชน ระดับความมุงมั่นตอ
การเปลี่ยนแปลงระดับความกระตือรือรนของทีมงาน ความเพยีงพอของทรัพยากรดานตาง ๆ  รวม 
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ไปถึงความสอดคลองกันของผลการเปลี่ยนแปลง ดานตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในองคกรทั้งในอดีตและใน
อนาคต ทั้งนี้ โดยอาศัยเครื่องมือ  Force Field Analysis  ชวยในการจําแนกกลุมรายการที่จะหนวง
เหนี่ยว และกลุมรายการที่จะ สนับสนุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงแบบยั่งยืน 

6. ตรวจสอบผลความคืบหนา (Monitoring Progress) การวัดผลความคืบหนาของ CAP 
Project  เปนภารกิจที่สําคัญเพื่อกอใหเกิดแรงผลักดันในการเปลี่ยน-แปลงอยางตอเนื่อง ฉะนั้น
เปาประสงคหลักของการเปลี่ยนแปลงจะตองถูกแปลงใหเปนตัววัดผลที่เขาใจงายและสามารถถูก
วัดไดอยางแมนยํา และเปนที่ยอมรับของบุคลากรในทีมงาน โดยทั่วไปนอกจากจะมีการวัดผลความ
คืบ หนาของตัววัดผลซึ่งสะทอนถึงเปาประสงคของ CAP Project แลว  ควรจะมีการวัดผลความ
เปล่ียนแปลงของ 7องคประกอบหลักของ CAP Model ผาน CAP-O-Gram ควบคูกันไปดวย 

7. การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง (Changing Systems & Structures) เพื่อท่ีจะใหเกิด
การเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพและยั่งยืน  ทีมงานมีความจําเปนที่จะตองคํานึงถึงการปรับเปล่ียน
ระบบและ  หรือโครงการสรางการบริหาร การปฏิบัติงานขององคกรใหเหมาะสมสอดรับกับ
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น  ซ่ึงโดยปกติแลวการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพในองคกรจะ
เกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อไดมี การจัดระบบการวัดผล และ ระบบการใหผลตอบแทนตอพนักงานตาม
พฤติกรรมที่องคกรคาดหวังภายหลังการเปลี่ยนแปลง 

 

 
รูป  7  รูปแบบ (Model) ของ CAP 
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รูป  8  CAP กบัสถานะการเปลี่ยนแปลง 

 
2.7 ทบทวนวรรณกรรม 

GEORGE ECKES17 ไดอธิบายถึงวิธีการที่ทําใหการดําเนินธุรกิจตามแนวทางของ Six Sigma 
สามารถดําเนินการและดํารงอยูไดอยางมั่นคงและยั่งยืน ไวในหนังสือ Making Six Sigma Last: 
managing the balance between cultural and technical change ดวยการสรางความยอมรับของบุคคล
ในองคกร ซ่ึงประกอบดวย 

1. การสรางและแสดงใหเห็นถึงความจําเปนของ Six Sigma (Creating A Need)  
2. กําหนดภาพของผลลัพธและทําความเขาใจในผลลัพธ และพฤตกิรรมใหมของ Six Sigma 

(Shaping A Vision) 
3. กระตุนดวยความสํานึกและความรับผิดชอบตอ Six Sigma (Mobilization Commitment) 
4. การปรับปรุงองคกรใหสอดคลองกับ Six Sigma (Making Change Last) 
5. การวัดผลการยอมรับของ Six Sigma (Monitoring Progress) 
6. การพัฒนาความเปนผูนําในองคกร Six Sigma  

 
 
 
                                                           

17 GEOGRE ECKES, Making Six Sigma Last: managing the balance between cultural and technical 
change. USA: Wiley,2001 
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2.8 คํานิยามศัพทท่ีใชในการศึกษา 
CAP Model หมายถึง Change Acceleration Process Model ซ่ึงเปนแนวคิดของ General 

Electric Company ซ่ึงเปนตัวแบบที่เกี่ยวกับกระบวนการสรางการยอมรับในการเปลี่ยนแปลงจาก
สถานะปจจุบันไปสูสถานะใหม เปนการดําเนินกลยุทธทางเทคนิค (Technical Strategy) ควบคูกับ
การใชเครื่องมือสําหรับเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเพื่อลดหรือขจัดแรงตาน และสรางความยอมรบัตอ
การเปลี่ยนแปลง 

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม หมายถึงชื่อของโครงการของบริษัทปูนซิเมนตไทย 
(ลําปาง) จํากัด ที่มีความประสงคจะนําวัสดุที่ไมใชแลวจากอุตสาหกรรมประเภทตางๆ มาใช
ทดแทนเชื้อเพลิงและวัตถุดิบบางสวนในการผลิตปูนซีเมนต โดยเปนการดําเนินงานภายใตระบบ
การผลิตเดิมทั้งหมด ซ่ึงการดําเนินโครงการนี้จะตองไดรับอนุญาตประกอบกิจการโรงงานลําดับที่ 
101 

โรงงานลําดับท่ี 101 หมายถึง ประเภทของโรงงานตามกฎกระทรวงอุตสาหกรรม ออกตาม
พระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ. 2535 กําหนดใหโรงงานลําดับที่ 101 เปน โรงงานปรับสภาพของเสีย
รวม (Central Waste Treatment Plant) 

วิสัยทัศน (Vision) หมายถึง ความปรารถนาหรือความคาดหวังที่จะใหเปนในอนาคต 
Project Leader หมายถึง หัวหนาคณะทํางานหรือทีมงานในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
Project Sponsor หมายถึง ผูใหการสนับสนุนหรือหนุนหลังคณะทํางานหรือทีมงาน ในการ

ดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
SIPOC Process หมายถึง เครื่องมือท่ีใชในการวิเคราะหกระบวนการตั้งแต หนวยงานตนทาง 

(Supplier: S), ปจจัยนําเขา (Input: I), กระบวนการ (Process: P), ปจจัยสงออก (Output: O) และ
ลูกคา (Customer: C) 

IS/IS NOT หมายถึง เครื่องมือที่ใชในการทําความเขาใจ โดยอาศัยวิธการระบุวาสิ่งใดใช และ
ส่ิงใดที่ไมใช 

15 Words Flip Chart หมายถึง เครื่องมือท่ีใหสมาชิกเขียนอธิบายสิ่งใดสิ่งหนึ่งตามที่เขาใจ 
และทําการเลือกคําที่แตบละคนเขียนเหมือนกันออกมา และเรียงคํานั้นใหมใหเปนขอความสั้นๆ ไม
เกิน 15 คํา ที่ทกุคนเห็นชอบและเขาใจตรงกัน 

Threat vs. Opportunity Matrix หมายถึง เครื่องมือท่ีใชในการแยกแยะโอกาศและอุปสรรค
ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยเขียนออกมาในรูปตารางเมทริกซ 
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Three D’s Matrix หมายถึง เครื่องมือที่ใชระบุถึงส่ิงที่ตองการจะเปลี่ยนพรอมระบุเหตุผล 
ประกอบดวย ขอมูลภายในที่สนับสนุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Data/Diagnosis) ตัวอยางที่มีการ
ดําเนินการ (Demonstrate) และแนวทางการบริหารหรือความตองการของผูบริหาร (Demand) 

แผนงานทางเทคนิค หมายถึง แผนงานที่ระบุขั้นตอนการดําเนินงาน โดยมีจดุมุงหมายเพื่อให
บรรลุเปาหมายของการดําเนินโครงการหรือกลยุทธ 

แผนงานสรางการยอมรับ หมายถึง แผนงานที่ระบุขั้นตอนการดําเนินงาน ดดยมีจุดมุงหมาย
เพื่อลดแรงตานของบุคคล รวมถึงสรางการยอมรับ ในการดําเนินโครงการ 

Stakeholder Analysis for Change หมายถึง เครื่องมือท่ีใชในการวิเคราะหหา gap หรือความ
หางของแรงตาน กับระดับความคาดหวัง 

Force Field Analysis หมายถึง การวิเคราะหความสมดุลของแรงผลักและแรงตาน ตามทฤษฎี 
“force-field” ของ Kurt Lewin 
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