
บทที่ 2 
ทฤษฎีและแนวคิด 

 
ทฤษฎีและแนวคิดที่ใชในการศึกษาประกอบดวย 

1. แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง 
2. แนวคิดเกี่ยวกับการตานทานการเปลี่ยนแปลง  
3. ทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
4. ทฤษฎีเกี่ยวกับผูนําการเปลี่ยนแปลง 
5. แนวคิดเกี่ยวกับการนําการเปลี่ยนแปลง 
6. แนวคิดเกี่ยวกับตัวแบบ CAP 

 
2.1 แนวคิดเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลง 

Stephen P. Robbins และ Mary Coulter1 ไดใหคําจํากัดความของการเปลี่ยนแปลงไวดังนี้ 
“Change is any alterations in people, structure, or technology.” หมายความวา การเปลี่ยนแปลง
หมายถึงการเปลี่ยนแปลงใดๆที่เกิดขึ้นในบุคคล โครงสรางหรือเทคโนโลยี  

และไดกลาวถึงอิทธิพลที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงประกอบดวย 
1.  อิทธิพลภายนอก (External force) เกิดขึ้นจากสภาพแวดลอมทั่วไป โดยอิทธิพลจาก

ภายนอกที่สงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงมาจากแหลงตางๆ  
• การตลาด ผูบริโภคและคูแขงขัน (Marketplace) 
• สังคม การเมืองและกฎหมาย (Governmental laws and regulations) 
• ความกาวหนาทางเทคโนโลยี (Technology) 
• ตลาดแรงงาน (Labor markets) 
• ภาวะเศรษฐกิจ (Economic changes) 

2.  อิทธิพลภายใน (Internal force) เกิดขึ้นจากการดําเนินงานภายในองคกร หรือจาก
ผลกระทบของอิทธิพลภายนอก  

• กลยุทธขององคกร (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 ไดพัฒนาตัวแบบ Nadler-Tushman ดังรูป  2 
 

 
รูป  2  ประเภทของการเปลี่ยนแปลง 

 
โดยในแนวตั้งของตัวแบบเปนลักษณะของการเปลี่ยนแปลง แบงเปน 
1.  การเปลี่ยนแปลงที่มีการคาดการณลวงหนา (Anticipatory changes)  
2.  การเปลี่ยนแปลงแบบตอบโต (Reactive changes)  
และในแนวนอนของตัวแบบเปนขอบเขตของการเปลี่ยนแปลง แบงเปน  
1. การเปลี่ยนแปลงเล็กนอย (Incremental changes)  
2. การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ (Strategic changes)  
โดย David A. Nadler และ Michael L. Tushman ไดแบงประเภทของการเปลี่ยนแปลง 

ออกเปน 4 ประเภท 
1. การปรับปรุง (Tuning) เปนแบบที่ธรรมดามากที่สุด ความรุนแรงและความเสี่ยงนอยที่สุด 

ยังมีชื่ออ่ืนๆ เชน การบํารุงรักษาเชิงปองกัน (Preventive Maintenance) และ Kaizen หรือการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) หัวใจหลักของการปรับปรุงใหมีประสิทธิผลคือ
การคาดการณแบบเชิงรุก และหลีกเล่ียงปญหาที่จะเกิดขึ้น มากกวาการรอตั้งรับกับปญหาที่จะ
เกิดขึ้น กอนลงมือดําเนินการ 

2. การปรับตัว (Adaptation) เหมือนกับการปรับปรุง (tuning) คือเปนการเปลี่ยนแปลงแบบ
เล็กนอย คอยเปนคอยไป แตเปนการเปลี่ยนแปลงในลักษณะของการตอบโตตอปญหา เหตุการณ
หรือแรงกดดันจากภายนอก 

                                                           
2 Robert Kreitner, Management (6th ed., Houghton Mifflin Company, 1995), p.498-499. 
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3. การเปลี่ยนแปลงทิศทางใหม (Re-orientation) เปนการเปลี่ยนแปลงที่เปนการคาดคะเน
เชิงกลยุทธ หรือเรียกวา “การดัดกรอบ (Frame bending) เนื่องจากองคกรมีการเปลี่ยนแปลงทิศ
ทางการดําเนินงานใหมอยางมีนัยสําคัญ 

4.  การสรางขึ้นมาใหม (Re-creation) เปนการเปลี่ยนแปลงที่มีความรุนแรงและความเสี่ยงมาก
ที่สุด หรือเรียกวา “การทําลายกรอบ (Frame breaking)” 

แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงนํามาประยุกตใชในการวิเคราะหถึงที่มาของการเปลี่ยนแปลง 
และระดับของการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงที่เหมาะกับการนํา CAP มาใชนั้นควร
เปนการเปลี่ยนแปลงที่มีความสําคัญโดยตรงตอธุรกิจ มีลักษณะแบบ Need to Do มีความสัมพันธ
กับดัชนีทางธุรกิจอยางนอย 1 ตัว ซ่ึงใหผลลัพธที่คุมคา ซ่ึงเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ 
 
2.2 แนวคิดเก่ียวกับการตานทานการเปลี่ยนแปลง 

ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน3 ไดกลาวถึงความหมายของแรงตานทานการเปลี่ยนแปลง (Resistance 
to change) วา “พฤติกรรมการตอตานหรือขัดขืนกับระบบ เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นภายใน
องคการ โดยอาจจะเปนความรูสึกของบุคคลในองคการที่ไมยอมรับความขัดแยง หรือมีทัศนคติใน
ดานลบตอการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงแรงตานทานจะเกิดขึ้นเสมอในทุกการเปลี่ยนแปลง ซึ่งอาจจะเปน
ประโยชนและโทษตอการเปลี่ยนแปลงองคการ แตถาเกิดแรงตานขึ้นในปริมาณมาก ก็จะเปน
อุปสรรคในการเปลี่ยนแปลง”  

George Eckes4 ไดแบงประเภทของการตานทานการเปลี่ยนแปลงออกเปน 4 ประเภท  
1. Technical Resistance เปนแรงตานที่เกิดขึ้นจากความไมรู/ไมเขาใจ/ไมพรอมในการ

เปล่ียนแปลง อะไรก็ตามที่คนเราไมเขาใจหรือไมรูจัก  จะเกิดความรูสึกตอตานหรือความกลัวตอส่ิง
นั้น รูสึกวาส่ิงนั้นทําใหเราเสมอวาเปนคนโง  ซ่ึงจะตองคอยๆสรางความมั่นใจ ผานการปฏิบัติการ
เปล่ียนแปลงในสวนที่เขามีความถนัด แสดงใหเห็นความสําเร็จและทําการยกยองในสิ่งที่เขาไดทํา 
ความกลัวตอการเปลี่ยนแปลงจะลดลงจนกระทั่งเกิดความกลาที่จะเปลี่ยนแปลง 

2. Political Resistance เปนแรงตานที่เกิดขึ้นกับผูเกี่ยวของที่ไดรับผลกระทบทางลบหรือ
สูญเสีย โดยเฉพาะตําแหนงหนาที่การงาน (Position) จากการเปลี่ยนแปลง  ซ่ึงการสูญเสียนั้น
เกิดขึ้นจริงกับผูเกี่ยวของ หรือเพียงรูสึกรับรูวาจะตองสูญเสีย การลดแรงตานนี้จะตองอาศัยความ
                                                           

3 ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน , กลยุทธการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองคการ (พิมพครั้งที่ 1, กรุงเทพฯ: เอ็กซ
เปอรเน็ท, 2545), หนา 125-129. 

4 GEOGRE ECKES, Making Six Sigma Last: managing the balance between cultural and technical 
change. USA: Wiley,2001 
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ซ่ือสัตยและจริงใจของผูนําการเปลี่ยนแปลง ตองระบุใหชัดเจนวาจะเกิดผลกระทบทางลบกับ
ผูเกี่ยวของอะไรบาง และเนนใหเห็นถึงประโยชนของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น เมื่อเทียบกับความ
สูญเสียที่ไดรับ 

3. Organization Resistance เปนแรงตานที่เกิดขึ้นเมื่อการเปลี่ยนแปลงนั้นลดบทบาทหรือ
ความรูสึกในการควบคุม (sense of control) ซ่ึงคลายกัน Political Resistance แตเปนแรงตานที่
เกี่ยวของกับอารมณ ความหยิ่งทนงตน อัตตา และความรูสึกเกี่ยวกับมีบทบาทในการเปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงการลดแรงตานสามารถทําไดโดยการใหมีสวนรวมหรือเปนผูนําในการดําเนินกิจกรรมการ
เปล่ียนแปลงนั้น 

4. Individualized Resistance เปนแรงตานที่เกิดจากความเครียดอยางหนัก จนเกิดความกลัว
และเกิดภาวะฉงักงันทางอารมณ   อาจจําเปนตองปรับรูปแบบการเปลี่ยนแปลงบางอยางเพื่อลดแรง
กดดันและบรรเทาความเครียดที่เกิดขึ้น  

ศุภชัย  ยาวะประภาษ5 ไดแบงลักษณะการตอตานออกเปน 3 รูปแบบ ไดแก 
1. การปฏิเสธการเปลี่ยนแปลง (Denial) บุคคลประเภทนี้จะหลีกหนีการรวมมือใดๆทั้งสิ้น 

วิธีการแกไขที่ดี คือ ใชการชี้แจงใหเห็นถึงความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง และประโยชนที่จะ
ไดรับ 

2. การตอตานเงียบ (Passive Resistance) บุคคลประเภทนี้จะแสดงตนเหมือนพรอมใหความ
รวมมือ แตเมื่อตองปฏิบัติงานจะไมใหความรวมมือ สังเกตไดวาไมคอยเขารวมประชุม หรือมักจะ
ถวงเรื่องตางๆไว ใหทุกอยางดําเนินไปอยางลาชา วิธีการแกไขคือ ตองเปดโอกาสใหไดแสดง
ความรูสึก หรือความคิดเห็นออกมา ดีกวาเก็บซอนความรูสึกนั้นไว 

3. การตอตานอยางเปดเผย (Active Resistance) บุคคลประเภทนี้ จะแสดงความไมเห็นดวย
อยางเปดเผย และมักจะโนมนาวใหผูอ่ืนคลอยตามตนเอง อาจสังเกตไดวาจะแสดงความไมพอใจ
โดยบันทึกขอความสงถึงผูบริหาร หรือผานทางไปรษณียอิเล็กทรอนิกส วิธีการรับมือที่ดีที่สุดคือ 
การตอบกลับบุคคลเหลานี้อยางใจเย็น มีเหตุผล และหนักแนน อยาตอบโตดวยความรุนแรงกลับไป 

การนําแนวคิดเกี่ยวกับแรงตานและรูปแบบของการตานการเปลี่ยนแปลงกับการประยุกตใช
ตัวแบบ CAP จะทําใหเขาใจถึงแรงตานและวิเคราะหที่มาของแรงตาน เพื่อนําไปสูวิธีการลดและ
กําจัดแรงตานทานการเปลี่ยนแปลง 

                                                           
5 ศุภชัย  ยาวะประภาษ, เอกสารประกอบการบรรยาย “Management of change”,4 ธันวาคม 2545 ณ หอง

ประชุมกําธร สุวรรณกิจ กรมอนามัย 
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Kurt Lewin ไดศึกษาถึงพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลง ไดพัฒนาทฤษฎี “force-field” วา “ทุกๆ
พฤติกรรมที่เกิดขึ้นเปนผลมาจากความสมดุลระหวางแรงขับ (Driver forces) และแรงตาน 
(Restraining forces)”6  ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้7 

1. แรงขับ (Driver forces) คือแรงที่กระทําตอสถานการณนั้นๆที่ผลักดันไปในทิศทางที่
ตองการ เมื่อตองการที่จะเปลี่ยนแปลงและรักษาการเปลี่ยนแปลงนั้นไว เชน แรงกดดันตางๆจาก
หัวหนางาน รายได และภาวะการแขงขัน จะสงผลตอการเพิ่มผลผลิตขององคการ 

2. แรงตาน (Restraining forces) คือแรงกระทําที่ตานหรือลดผลของแรงขับ เชน ความเชื่องชา 
การคัดคานและการดอยการดแูลรักษาเครื่องจักร จะสงผลลบตอการเพิ่มผลผลิตขององคการ 

ภาวะสมดุล (Equilibrium) เปนผลลัพธของแรงขับและแรงตาน ซ่ึงตัวอยางที่แสดงดังรูป  3 
แสดงถึงการเพิ่มผลผลิต ระดับของผลผลิตจะขึ้นอยูแรงขับและแรงตาน 

 

 
รูป  3  Force-field analysis 

 
2.3 ทฤษฎีเก่ียวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

บริษัทที่ปรึกษาการจัดการฮอลแลนดและเดวิส (Holland & Davis Management Consulting 
Service)  ไดใหคําจํากัดความของการบริหารการเปลี่ยนแปลงไวดังนี้ “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 หมายความวา การบริหารการเปลี่ยนแปลงเปน
การใชเทคนิควิธีที่เปนระบบ เพื่อประกันวาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเปนไปตามทิศทางที่ได
วางแผนเอาไว และกอใหเกิดความคุมคา และประสิทธิภาพ พรอมทั้งบรรลุเปาหมายที่ตองการ
ภายใตระยะเวลาที่กําหนด  

แบบจําลองการเปลี่ยนแปลงของ Kurt Lewin 9 กลาวไววา “การเปลี่ยนแปลงที่จะประสบ
ความสําเร็จจะตองมีการปรับเปลี่ยนหรือการละลายจากสถานะเดิม (Unfreezing) โดยเคลื่อนยาย
ระบบไปยังสถานะใหม (Movement) และตองมีการเนนย้ําในสถานะใหมนั้นใหมั่นคงหรือคงตัว 
(Refreezing)” ดังรูป  4 

 
 
 
 

รูป  4  กระบวนการเปลี่ยนแปลง 

 
โดยแบบจําลองการเปลี่ยนแปลงของ Kurt Lewin ประกอบดวยข้ันตอนดังนี้ 
1. การละลาย (Unfreezing) หมายถึงการพยายามเปลี่ยนแปลงจากสถานะเดิมเพื่อเอาชนะ

ความกดดันจากการตอตาน (Resistance) ซ่ึงจะตองมีการศึกษาและวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยาง
รอบคอบ ไมเชนนั้นจะเกิดแรงตานทานตอการเปลี่ยนแปลงอาจกอใหเกิดปญหาอื่นตามมา  

2. การเคลื่อนยาย (Movement) หมายถึงการสรางการเปรียบเทียบใหเกิดขึ้นแกระบบ โดย
พยายามผลักดันระบบที่ถูกทําใหละลายเคลื่อนตัวเขาสูสถานะที่ตองการ ซ่ึงจะตองดําเนินงานอยาง
ตอเนื่องกับขั้นตอนที่ผานมา โดยตัวแทนหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองตื่นตัวอยูเสมอ เพราะอาจ
เกิดเหตุการณที่ไมคาดฝนเกิดขึ้นได ทําใหตองใชไหวพริบในการแกไขปญหาเฉพาะหนา  

3.  การทําใหคงตัว (Refreezing) หมายถึงการพยายามรักษาเสถียรภาพของการเปลี่ยนแปลง
โดยรักษาสมดุลของแรงผลัก (Driving Force) คือแรงที่พยายามทําใหเปลี่ยนแปลงจาก
สถานะปจจุบัน และแรงตานทาน (Restraining Forces) คือแรงที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง  

 

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

ยูเคชั่น,2545), หนา 189-190. 

การละลาย 
(Unfreezing) 

การละลาย 
(Unfreezing) 

การละลาย 
(Unfreezing) 
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2.4 ทฤษฎีเก่ียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลง 
เนตรพัณณา  ยาวิราช 10 กลาวถึงความหมายของผูนําการเปลี่ยนแปลงวา “บุคคลผูซ่ึงอยูภายใน

หรือภายนอกองคการซึ่งพยายามที่จะมาปรับปรุงสภาพขององคการใหดีขึ้น” 
ยุดา รักไทย 11 กลาวถึงหนาที่ของผูนําการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย 
1. เตรียมการตางๆ ที่จะทําใหกระบวนการเปลี่ยนแปลงนั้นดําเนินไปโดยสะดวกและมี

ประสิทธิผล 
2. ทําใหปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความยุงยากนอยที่สุดและไดรับการชวยเหลือสนับสนุน

จากทีมงานบริหารความเปลี่ยนแปลงมากที่สุด 
ในกลุมทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ  Robert J. House12  ไดพัฒนาทฤษฎีเสนทางสู

เปาหมาย (Path-goal theory) เปนทฤษฏีเชิงสถานการณซ่ึงยึดถือวาประสิทธิผลของผูนําขึ้นกับ
ความสามารถที่จะจูงใจและสรางความพึงพอใจของพนักงานใหทํางาน โดยมีพื้นฐานจากทฤษฏี
ความคาดหวังของการจูงใจ (Expectancy theory of motivation) ที่วา พนักงานไดรับการกระตุนให
ทํางาน ถาเขาเชื่อวาความพยายามจะนําไปสูความสําเร็จในงานที่ไดรับมอบหมาย และถาเขาเชื่อวา
ความสําเร็จในงานจะนําไปสูรางวัลที่เขาพึงพอใจ การสรางแนวความคิดนี้ ทฤษฏีเสนทางสู
เปาหมายเสนอแนะวาหนาที่จูงใจเบื้องตนของผูนําจะตองจูงใจดานรางวัลเพื่อแนะนําพนักงานให
ผานเสนทางใหเดินทางสูการแสวงหารางวัล ซ่ึงเปนเปาหมายและกําจัดอปุสรรคที่จะทําใหไมบรรลุ
เปาหมาย 

Robert J. Houseไดแบงพฤติกรรมของผูนํา (Leader behavior) ออกเปน 4 ประเภท ไดแก 
1. ผูนําแบบบงการ (Directive leadership) เปนการบอกพนักงานถึงวิธีที่ควรทํา โดยจัดเตรียม

รายละเอียดของงานที่มอบหมาย และตารางการทํางาน กําหนดมาตรฐานการทํางานเฉพาะเอาไว 
พฤติกรรมนี้คลายคลึงกับการกําหนดโครงสรางที่เร่ิมจากตัวเองเปนหลัก (Initiative structure) และ
การมุงที่งาน (Task orientation) 

2. ผุนําที่ใหการสนับสนุน (Supportive leadership) เปนผูนําที่มุงที่ความตองการของพนักงาน
และความเปนอยูที่ดีใหกับพนักงาน รวมทั้งการสรางโอกาสและสิ่งแวดลอมในการทํางานที่เปน

                                                           
10เนตรพัณณา  ยาวิราช, เทคนิคการจัดการสมัยใหม (กรุงเทพฯ : หจก.มณฑลการพิมพ,2545), หนา 236. 
11 ยุดา  รักไทย, การบริหารความเปลี่ยนแปลง – จากแนวคิด...สูวิธีปฏิบัติ (พิมพครั้งที่ 3, กรุงเทพฯ: บริษัท 

เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2545), หนา 93. 
12 ศิริวรรณ  เสรีรัตน, องคการและการจัดการ ฉบับสมบูรณ (กรุงเทพฯ :  Diamond in Business World, 

2543), หนา 445. 
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มิตร คลายคลึงกับพฤติกรรมที่คํานึงถึงผูอ่ืน (Consideration behavior) และการมุงความสัมพันธกัน 
(Relationship orientation) มีการฝกอบรมการเปนผูนํา ดดยเนนทักษะการสรางความสัมพันธ 

3. ผูนําแบบมีสวนรวม (Participative leadership) เปนผูที่ใหคําแนะนําใหกับพนักงาน การ
คนหาความคิดและการกระตุนการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

4. ผูนําที่มุงความสําเร็จ (Achievement-oriented leadership) เปนการกําหนดวัตถุประสงคที่
ชัดเจนและทาทายสําหรับพนักงาน ผูนําที่มุงความสําเร็จไดมีการปรับปรุงการทํางานกลุมอยาง
ตอเนื่องในขณะที่สรางความเชื่อมั่นวาพนักงานสามารถบรรลุมาตรฐานเหลานั้น 

Robert J. House กลาววาผูนําสามารถปรับปรุงพฤติกรรมเพื่อใหเกิดผลกระทบตอการทํางาน
ของพนักงานและความพึงพอใจ โดยแสดงพฤติกรรมอยางใดอยางหนึ่งหรือทั้งหมดซึ่งขึ้นกับตัว
แปรสถานการณที่เขาเผชิญอยู 

ตัวแปรเชิงสถานการณ (Situation variables) แบงออกไดได 2 กลุม ไดแก 
1. ปจจัยดานสิ่งแวดลอม (Environment factors) ประกอบดวย โครงสรางงาน (Task 

structure) ระบบอํานาจที่เปนทางการขององคการ (Organization’s formal authority system) และ
กลุมงาน (Work group) ปจจัยเหลานี้จะสามารถสรางความพึงพอใจและรูสึกพอใจในงาน 

2. ลักษณะผูใตบังคับบัญชา หรือผูรวมงาน (Subordinate characteristics) ซ่ึงประกอบดวย
ทักษะและความตองการของพนักงาน โดยทั่วไปจะปรับรูปแบบการเปนผูนําตามความสามารถของ
พนักงาน 

สําหรับกลุมทฤษฎีผูนําการเปลี่ยนแปลง Bernard M. Bass และคณะผูรวมงาน13 ไดแบง
ประเภทผูนําออกเปน 2 ประเภท ไดแก 

1. ผูนําการปฏิบัติ (Transactional Leaders) มีบทบาทในการจูงใจลูกนองใหปฏิบัติงานที่ระดับ
หนึ่งตามความคาดหวังของหนวยงานเหนือบรรดาผูนําประเภทนี้แสดงบทบาทดังกลาวดวยการ
ชวยเหลือลูกนอง 

• ตระหนักในงานที่ตนเองรับผิดชอบ 
• สามารถระบุเปาหมายที่ตองการจะทําใหสําเร็จ 
• มีความมั่นใจวาจะสามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายตามาตรฐาน 
• มคีวามเขาใจวาความจําเปนสวนตัวและบําเหน็จรางวัลท่ีพวกเขาเรียกรองตองการนั้น

เชื่อมโยงกับการบรรลุเปาหมายขององคกรไดอยางไร 

                                                           
13 นิตย  สัมมาพันธ, ภาวะผูนํา : พลังขับเคลื่อนองคกรสูความเปนเลิศ (กรุงเทพฯ : สถาบันเพิ่มผลผลิต

แหงชาติ,2546), หนา 52. 
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กลุมทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ มีลักษณะเปนผูนําการปฏิบัติทั้งสิ้น 

 
รูป  5  Path-Goal Theory 

2. ผูนําการปฏิรูป (Transformational Leaders)  มีลักษณะเดนที่แตกตางไปจากผูนําการปฏิบัติ 
กลาวคือ ผูนําการปฏิรูปสามารถจูงใจใหบุคคลตางๆ ออกแรงพยายามเหนือความคาดหมาย
ตามปกติ ดวยการสรางแรงบันดาลใจใหแกลูกนองจนถึงขั้นทําใหบรรดาลูกนองมีพฤติกรรมเหนือ
ธรรมดา ดังนี้ 

• เพงสมาธิไปที่ภารกิจ (Mission) ที่กวางไกล และยกเอาไวเหนือผลประโยชนสวนตัว
ของพวกเขา 

• ยกระดับแรงจูงใจสวนตัวสูเปาหมายที่สูงขึ้นซึ่งเปนเรื่องของทรัพยภายใน (เชน 
ความสําเร็จและอุดมคติ) แทนที่จะอยากไดใครเปน หมกมุนอยูกับเปาหมายระดับต่ํา 
ซ่ึงเปนเรื่องขงทรัพยภายนอก (เชน ความตองการทางวัตถุ ทางเพศ และความมั่นคง
ปลอดภัย) 

• มีความมั่นใจในขีดความสามารถของตนเองวา เปนไปไดที่จะบรรลุภารกิจเหนือ
ธรรมดาที่ผูนําไดวาดภาพไวให ในทํานอง “ฝนใหไกล ไปใหถึง” 

ภาวะผูนําการปฏิรูปมิไดเปนสิ่งทดแทนภาวะผูนําการปฏิบัติ แตภาวะผูนําที่สงเสริมใหภาวะ
ผูนําการปฏิบัติสามารถเปลงประกายและขับเคล่ือนองคกรใหมีผลการปฏิบัติที่ดีเลิศเหนือความ
คาดหมาย หรือกลาวไดวา แมแตผูนําการปฏิรูปที่ประสบความสําเร็จสูงสุด ก็ยังจําเปนตองมีความ
เชี่ยวชาญหรือทักษะของผูนําการปฏิบัติ ทั้งนี้เพื่ที่จะไดบริหารสถานการณและจัดการงานประจําวัน
ตอวัน ซ่ึงรวมกันเปนฐานรากของภารกิจที่กวางไกล 
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Bernard M. Bass ไดเสนอแนวคิดวา ภาวะผูนําการปฏิรูปมีคุณลักษณะที่สําคัญอยางนอย 3 
ประการ ไดแก 

1. เกง-ดี-มีเสนห (Charisma) เปนคุณลักษณะที่สําคัญที่สุด หมายถึงคุณสมบัติ 3 อยาง คือ เกง
และดี รวมทั้งมีเสนห ซ่ึงทําใหผูนําการปฏิรูปมีสมรรถนะ 3 ประการ 

• เกงและดี รวมทั้งมีเสนหแบบผูนํา (ไมใชเสนหทางเพศสัมพันธ) จนถึงขั้นสามารถ
สรางแรงบันดาลใจใหผูตามเกิดความเคารพรัก ภาคภูมิใจ และศรัทธาอยางแรงกลา 

• เกงในดานการใชวิจารณญาณแยกแยะสิ่งที่มีความสําคัญอยางแทจริงออกมาไดโดย
เดนชัด 

• เกงในการพูดหรือเขียนจนถึงขั้นสามารถจุดประกายใหผูตามเกิดวิสัยทัศนและมี
พันธะผูกพันกับภารกิจ 

2. มีการพิจารณาลูกนองในฐานะเอกบุคคล (Individualized consideration) หมายถึงผูนําที่มี
การมอบหมายใหดําเนินโครงการชวยเหลือการพัฒนาขีดความสามารถของผูตามแตละคน 
นอกจากนั้นยังใหความเอาใจใสดูแลความตองการและปญหาความจําเปนเปนการสวนตัว รวมทั้ง
ปฏิบัติตอผูตามแตละคนโดยใหเกียรติในฐานเอกบุคคลที่มีศักดิ์ศรี 

3. มีการกระตุนภูมิปญญา (Intellectual simulation) หมายถึง ผูนําหยิบยื่นความคิดใหมๆ
ใหแกผูตาม เพื่อกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในตัวผูตาม ดังนี้ 

• การทบทวนวิธีทําสิ่งตางๆแบบดั้งเดิม นําไปสูการ “คิดใหม ทําใหม” 
• ความกลาหาญที่จะมองปญหาทั้งในดานขอดีและขอเสียจากหลายหลากมุมมอง 
• ความมุงมั่นพากเพียร ผลักดันความคิดสรางสรรคยกระดับเพดานบินใหสูงขึ้นดวย

การฝาพันอุปสรรคขวางกั้นที่ดูเหมือนวาจะไมสามารถขามพนไปไดในตอนแรก 
 
2.5  แนวคิดเก่ียวกับการนําการเปลี่ยนแปลง 

John P. Kotter14 ไดนําวิเคราะหสาเหตุของความลมเหลวของการนําการเปลี่ยนแปลง และได
นําเสนอขั้นตอนเพื่อนําการเปลี่ยนแปลงใหบรรลุเปาหมาย ดังตอไปนี้ 

1. สรางสํานึกแหงความจําเปนเรงดวนที่ตองเปลี่ยนแปลง (Establishing a Sense of Urgency)  
2. สรางขุมพลังในการนําการเปลี่ยนแปลง  (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. กําหนดเปาหมายระยะสั้นและวางแผนเพื่อใหบรรลุเปาหมาย (Short-Term Wins) 
7. เสริมแรงการเปลี่ยนแปลง (Consolidation Improvements and Producing still More 

Change) 
8. ปลูกฝงการสิ่งที่เปลี่ยนแปลงใหเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคกร (Institutionalizing 

New Approaches) 
 
2.6 แนวคิดเก่ียวกับตัวแบบ CAP15,16 

CAP (Change Acceleration Process) คือ กระบวนการเรงรัดการเปลี่ยนแปลง เปนตารางใน
การจัดการการเปลี่ยนแปลง มีแนวทางปฏิบัติ ขอกําหนดที่แนนอน ชัดเจน ในการนํา (Lead) การ
เปล่ียนแปลง 

CAP ถูกพัฒนาขึ้นโดยบริษัท General Electric Company (GE) และเริ่มนํามาใชในป 1992 ที่ 
Crotonville เพื่อใชเปนเครื่องมือในการเรงรัดการดําเนินการ ถายทอด Best practices และเสริมผูนํา
ของ GE ในการเปลี่ยนแปลง 

ประโยชนของ CAP 
1. หลักหรือขอสําคัญที่จําเปนในการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดถูกนํามาพิจารณา 
2. เรงใหมีการสนองตอบตอการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
3. สรางสรรคระบบระหวางหนวยงานที่มีการเปลี่ยนแปลง 
CAP เปนกระบวนการลดแรงตาน สรางการยอมรับการเปลี่ยนแปลง (Acceptance: A) รวมถึง

การสรางแรงสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงเปนระบบ เพื่อชวยพลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ตามกล
ยุทธและยุทธวิธีเปนไปอยางมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของ
องคกร 

เปนกระบวนการและ /หรือเครื่ องมือที่ ใชสนับสนุนกลยุทธทาง เทคนิคของงาน 
(Technical/Quality Strategy , Q) ที่ถูกสรางขึ้นผานกระบวนการแกไขปรับปรุงทางเทคนิคของงาน
เชน Six-Sigma โดยที่ CAP จะบริหารใหบุคลากรที่เกี่ยวของ (Stakeholder) เกิดการยอมรับ 

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

ซิเมนตไทย. กุมภาพันธ 2546. 
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(Acceptance, A)  ในเนื้อหาของการเปลี่ยนแปลงและชวยผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมี
ประสิทธิภาพ (Effective Change, E)  ซ่ึงจะมีความสัมพันธ กันตามสมการ ดังนี้ 

Q x A = E 
Q  : Quality -  กลยุทธและยทุธวิธี (Strategic & Tactical elements) 

A : Acceptance - การยอมรับในกลยุทธและยทุธวิธี 

E : Effective Change - บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของการเปลี่ยนแปลง 

 

 
รูป  6  สูตรสําเร็จในการเปลี่ยนแปลง 

จากสมการขางบนจะเห็นไดวา เพื่อใหเกิดการแกไขปรับปรุงงานอยางมีประสิทธิภาพนั้น มี
ความจําเปน อยางยิ่งที่จะตองมีแผนงานทีค่รอบคลุมทั้งทางดานเทคนคิของงาน  (Q-Plans)  และ
ดานการบริหารใหบุคลากรที่เกี่ยวของเกดิการยอมรับในแผนงานนั้น (A-Plans) 

การเปล่ียนแปลงที่เหมาะกับการนํา CAP มาใชนั้นควรเปน Project ที่มีลักษณะ สําคัญ
ดังตอไปนี้ 

1. ตองเปน Project ที่มีความสําคัญโดยตรงตอธุรกิจ มีลักษณะเปน Project แบบ Need-To-
Do ไมใชแบบ Nice-To-Do 

2. มีความสัมพันธกับดัชนีทางธุรกิจอยางนอย 1 ตัว  (เชน Cash Flow, Quality, Service, 
Growth, Etc) ซ่ึงใหผลลัพธที่คุมคาและวัดผลไดชัดเจน 
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3. มีความสัมพันธกับบุคลากรหลายหนวยงาน  และหลายลําดับขั้นของตําแหนงงาน  ซ่ึง
อาจจะกอใหเกิดความคิดเห็นหลากหลาย  

การประยุกตตัวแบบ CAP ใชประกอบดวย 7 ขั้นตอน ดังนี้  
1. การนําการเปลี่ยนแปลง (Leading change) เร่ิมจากการจัดตั้งทีมงานที่ประกอบไปดวย

บุคลากรที่เกี่ยวของโดยตรงกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น โดยใหความสําคัญตอการกําหนดตัว 
Project Sponsor และ Project Leader ที่มีความมุงมั่นที่จะผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเอา
จริงเอาจัง จากนั้นทีมงานรวมกันคนหาและกําหนดขอบเขตของการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจนและ
เหมาะสมโดยอาศัย CAP Tools  เชน 15 Words Flip Chart , SIPOC Process Factors  เปนตน 

2. การสรางความตองการรวม (Creating A Need) เปนการสรางความตองการรวมในการ
เปลี่ยนแปลงใหกับสมาชิกในทีมงาน รวมถึงผูอ่ืนเกี่ยวของหรืออาจจะไดรับผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลง โดยแสดงใหเห็นถึงความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงผานการวิเคราะหโอกาสและ
อุปสรรคทั้งระยะสั้นและระยะยาวผาน Threat VS Opportunity Matrix และ Three D's Matrix 

3. กําหนดวิสัยทัศน (Shaping A Vision) ทีมงานรวมกันสรางวิสัยทัศนในรูปของประโยคที่
จะอธิบายถึงผลลัพธทางพฤติกรรมที่คาดหวังภายหลังเกิดการเปลี่ยนแปลงหรือภายหลังที่ CAP 
Project สําเร็จผล  วิสัยทัศนดังกลาวตองมีความกระชับชัดเจนเขาใจงาย เปนไปไดในทางปฏิบัติ แต
แฝงไปดวยความทาทายและเราใจเพื่อชวยกระตุนใหผูที่ เกี่ยวของกับความเปลี่ยนแปลงเกิด
ความรูสึกมุงมั่นตอผลสําเร็จที่เกิดขึ้น CAP Tools ที่นิยมใชในขั้นตอนนี้ ไดแก Backward 
Imaging , More of Less of Chart , Elevator Speeds 

4. กระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ (Mobilization Commitment) เพื่อสรางความ
มั่นใจวาการเปลี่ยนแปลงจะดําเนินไปอยางราบรื่นและมีประสิทธิผล  ทีมงานจะตองรวม กัน
พิจารณารายชื่อหลักของผูที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลง  และผูที่จะไดรับผลกระทบจากการ
เปลี่ยนแปลงที่กําลังจะเกิดขึ้น ( Key Stakeholder )  จากนั้นวิเคราะหถึงประเภทของแรงตอตาน
ดานตาง ๆ ที่อาจเกิดขึ้น เชน แรงตานทางเทคนิค ทางการเมือง ทางวัฒนธรรมองคกร  เพื่อ
กําหนดกลยุทธหรือแผนงานในการปรับพฤติ-กรรมการตอตานดังกลาวใหเปลี่ยนแปลงมาเปนแรง
สนับสนุนโดยอาศัย CAP Tools อันไดแก Technical-Political-Cultural Analysis , Stakeholder 
Analysis For Change , Influence Strategy 

5. การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร (Making Change Last) ขณะที่ทีมงานกําลังดําเนินการเพื่อการ
เปลี่ยนแปลง จะตองพิจารณาและวิเคราะหความเหมาะสมและความสมดุลยขององคประกอบ
หลัก ที่จะสงผลใหการเปลี่ยนแปลงนั้นเปนการเปลี่ยนแปลงแบบยั่งยืน เชน ระดับความมุงมั่นตอ
การเปลี่ยนแปลงระดับความกระตือรือรนของทีมงาน ความเพยีงพอของทรัพยากรดานตาง ๆ  รวม 
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ไปถึงความสอดคลองกันของผลการเปลี่ยนแปลง ดานตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในองคกรทั้งในอดีตและใน
อนาคต ทั้งนี้ โดยอาศัยเครื่องมือ  Force Field Analysis  ชวยในการจําแนกกลุมรายการที่จะหนวง
เหนี่ยว และกลุมรายการที่จะ สนับสนุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงแบบยั่งยืน 

6. ตรวจสอบผลความคืบหนา (Monitoring Progress) การวัดผลความคืบหนาของ CAP 
Project  เปนภารกิจที่สําคัญเพื่อกอใหเกิดแรงผลักดันในการเปลี่ยน-แปลงอยางตอเนื่อง ฉะนั้น
เปาประสงคหลักของการเปลี่ยนแปลงจะตองถูกแปลงใหเปนตัววัดผลที่เขาใจงายและสามารถถูก
วัดไดอยางแมนยํา และเปนที่ยอมรับของบุคลากรในทีมงาน โดยทั่วไปนอกจากจะมีการวัดผลความ
คืบ หนาของตัววัดผลซึ่งสะทอนถึงเปาประสงคของ CAP Project แลว  ควรจะมีการวัดผลความ
เปล่ียนแปลงของ 7องคประกอบหลักของ CAP Model ผาน CAP-O-Gram ควบคูกันไปดวย 

7. การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง (Changing Systems & Structures) เพื่อท่ีจะใหเกิด
การเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพและยั่งยืน  ทีมงานมีความจําเปนที่จะตองคํานึงถึงการปรับเปล่ียน
ระบบและ  หรือโครงการสรางการบริหาร การปฏิบัติงานขององคกรใหเหมาะสมสอดรับกับ
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น  ซ่ึงโดยปกติแลวการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพในองคกรจะ
เกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อไดมี การจัดระบบการวัดผล และ ระบบการใหผลตอบแทนตอพนักงานตาม
พฤติกรรมที่องคกรคาดหวังภายหลังการเปลี่ยนแปลง 

 

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

 
2.7 ทบทวนวรรณกรรม 

GEORGE ECKES17 ไดอธิบายถึงวิธีการที่ทําใหการดําเนินธุรกิจตามแนวทางของ Six Sigma 
สามารถดําเนินการและดํารงอยูไดอยางมั่นคงและยั่งยืน ไวในหนังสือ Making Six Sigma Last: 
managing the balance between cultural and technical change ดวยการสรางความยอมรับของบุคคล
ในองคกร ซ่ึงประกอบดวย 

1. การสรางและแสดงใหเห็นถึงความจําเปนของ Six Sigma (Creating A Need)  
2. กําหนดภาพของผลลัพธและทําความเขาใจในผลลัพธ และพฤตกิรรมใหมของ Six Sigma 

(Shaping A Vision) 
3. กระตุนดวยความสํานึกและความรับผิดชอบตอ Six Sigma (Mobilization Commitment) 
4. การปรับปรุงองคกรใหสอดคลองกับ Six Sigma (Making Change Last) 
5. การวัดผลการยอมรับของ Six Sigma (Monitoring Progress) 
6. การพัฒนาความเปนผูนําในองคกร 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 คํานิยามศัพทท่ีใชในการศึกษา 
CAP Model หมายถึง Change Acceleration Process Model ซ่ึงเปนแนวคิดของ General 

Electric Company ซ่ึงเปนตัวแบบที่เกี่ยวกับกระบวนการสรางการยอมรับในการเปลี่ยนแปลงจาก
สถานะปจจุบันไปสูสถานะใหม เปนการดําเนินกลยุทธทางเทคนิค (Technical Strategy) ควบคูกับ
การใชเครื่องมือสําหรับเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเพื่อลดหรือขจัดแรงตาน และสรางความยอมรบัตอ
การเปลี่ยนแปลง 

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม หมายถึงชื่อของโครงการของบริษัทปูนซิเมนตไทย 
(ลําปาง) จํากัด ที่มีความประสงคจะนําวัสดุที่ไมใชแลวจากอุตสาหกรรมประเภทตางๆ มาใช
ทดแทนเชื้อเพลิงและวัตถุดิบบางสวนในการผลิตปูนซีเมนต โดยเปนการดําเนินงานภายใตระบบ
การผลิตเดิมทั้งหมด ซ่ึงการดําเนินโครงการนี้จะตองไดรับอนุญาตประกอบกิจการโรงงานลําดับที่ 
101 

โรงงานลําดับท่ี 101 หมายถึง ประเภทของโรงงานตามกฎกระทรวงอุตสาหกรรม ออกตาม
พระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ. 2535 กําหนดใหโรงงานลําดับที่ 101 เปน โรงงานปรับสภาพของเสีย
รวม (Central Waste Treatment Plant) 

วิสัยทัศน (Vision) หมายถึง ความปรารถนาหรือความคาดหวังที่จะใหเปนในอนาคต 
Project Leader หมายถึง หัวหนาคณะทํางานหรือทีมงานในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
Project Sponsor หมายถึง ผูใหการสนับสนุนหรือหนุนหลังคณะทํางานหรือทีมงาน ในการ

ดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
SIPOC Process หมายถึง เครื่องมือท่ีใชในการวิเคราะหกระบวนการตั้งแต หนวยงานตนทาง 

(Supplier: S), ปจจัยนําเขา (Input: I), กระบวนการ (Process: P), ปจจัยสงออก (Output: O) และ
ลูกคา (Customer: C) 

IS/IS NOT หมายถึง เครื่องมือที่ใชในการทําความเขาใจ โดยอาศัยวิธการระบุวาสิ่งใดใช และ
ส่ิงใดที่ไมใช 

15 Words Flip Chart หมายถึง เครื่องมือท่ีใหสมาชิกเขียนอธิบายสิ่งใดสิ่งหนึ่งตามที่เขาใจ 
และทําการเลือกคําที่แตบละคนเขียนเหมือนกันออกมา และเรียงคํานั้นใหมใหเปนขอความสั้นๆ ไม
เกิน 15 คํา ที่ทกุคนเห็นชอบและเขาใจตรงกัน 

Threat vs. Opportunity Matrix หมายถึง เครื่องมือท่ีใชในการแยกแยะโอกาศและอุปสรรค
ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยเขียนออกมาในรูปตารางเมทริกซ 
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Three D’s Matrix หมายถึง เครื่องมือที่ใชระบุถึงส่ิงที่ตองการจะเปลี่ยนพรอมระบุเหตุผล 
ประกอบดวย ขอมูลภายในที่สนับสนุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Data/Diagnosis) ตัวอยางที่มีการ
ดําเนินการ (Demonstrate) และแนวทางการบริหารหรือความตองการของผูบริหาร (Demand) 

แผนงานทางเทคนิค หมายถึง แผนงานที่ระบุขั้นตอนการดําเนินงาน โดยมีจดุมุงหมายเพื่อให
บรรลุเปาหมายของการดําเนินโครงการหรือกลยุทธ 

แผนงานสรางการยอมรับ หมายถึง แผนงานที่ระบุขั้นตอนการดําเนินงาน ดดยมีจุดมุงหมาย
เพื่อลดแรงตานของบุคคล รวมถึงสรางการยอมรับ ในการดําเนินโครงการ 

Stakeholder Analysis for Change หมายถึง เครื่องมือท่ีใชในการวิเคราะหหา gap หรือความ
หางของแรงตาน กับระดับความคาดหวัง 

Force Field Analysis หมายถึง การวิเคราะหความสมดุลของแรงผลักและแรงตาน ตามทฤษฎี 
“force-field” ของ Kurt Lewin 
 

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d


