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กราบสวัสดีทุกทาน และ ก.พ.ร. ท่ีกรุณาใหเวลาตรงนี้  

เพื่อมาเรียนใหทุกทานฟงเปนแนวทางเพื่อที่จะไดนําไปปฎิบัติตอ 
เราคงมาคุยกันเพื่อเปนแนวทางเปนแนวคิด ท่ีทุกๆ ทานจะนําไป
คิดกอนและนําไปปฏิบัติตอ ซึ่งจริงๆ แลวใน Agenda ท่ีไดรับจะพูด
ถึงเรื่อง สมรรถนะศักยภาพ หรือ Capability ขององคกรหรือ
องคการ แตวันนี้ สิ่งท่ีจะมาเรียนเปนสิ่งท่ีอยูภายใตหัวขอนั้น  
อยากใหทานไดนําไปคิดอยางตอเนื่อง   คือเรื่องของบุคลากรใน
องคการของทานนั่นคือในเรื่องของ ศักยภาพ ของคน เรื่องที่จะ
กลาววันนี้อาจจะเนนไปตรงนั้นมาก เนนคําวาองคการในภาพรวม  
 ทุกวันนี้เราคงเห็นแลววาเปนไปไมไดท่ีไมวาองคกรไหน 
ท่ีจะอยูเหมือนเดิม ภาครัฐในวันนี้สิ่งท่ีเกิดขึ้นไมวาเปนแนวทาง 
การบริหารจัดการที่เห็น ไมวาจะเปน Direction ตางๆ หรือเปนใน
เรื่องของคนในประเทศและประชาชนก็ตาม ถือวาเปนสิ่งหรือปจจัย
ท่ีผลักดันเขามาเพื่อทําใหภาครัฐตองเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น
วันนี้เรื่อง Change Management หรือการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ในกรณีนี้หมายถึงวาเมื่อองคกรมองเห็นแลววาจะตองมีการ
เปลี่ยนแปลงอะไร เราจะทําอยางไรเพื่อใหองคกรและคนในองคกร
ของเรานั้นสามารถที่จะปรับเปลี่ยนและรองรับกับสิ่งท่ีจะเกิดขึ้น 
และแตกตางไปได  นั่นคือความหมายของการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง และเปนประเด็นที่กลาวกันมากในปจจุบัน โดยเฉพาะ
ภาครัฐท่ีเรามี CCO หรือ Chief Change Officer ซึ่งเมื่อหลาย 
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เดือนที่ผานมา สํานักงาน ก.พ.ร. ไดจัดใหมีการประชุมสัมมนากับ 
CCO ท้ังหลาย ไดมีการพูดคุยวิธีบริหารการเปลี่ยนแปลงซึ่งไดมี
สวนเขาไปรวมตรงนั้น มีเสียงตอบรับจาก CCO ท้ังหลายวา เปน 
mission ท่ีสําคัญ ท่ีทําใหองคกรภาครัฐตองปรับเปลี่ยนและตอง
เดินไปสูจุดหมายปลายทางใหม หนาตาใหม efficiency ท่ีเพิ่มมาก
ข้ึน เพราะ CCO ตางบอกวา ถาองคกรของตนทําไมสําเร็จในการ 
ท่ีจะทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นได  Chief  จะถูก Change เรื่องนี้
เห็นจะเปนจริง ดังนั้น Change Management เปนเรื่องที่สําคัญ  
Change Management เปน Competency หรือเปนคุณลักษณะ 
ท่ีสําคัญที่สุดของคนที่เปนผูนํา (Leader) ในปจจุบันไมวาจะอยูใน
ภาคไหน (ภาคเอกชน ภาคราชการ หรืออะไรก็ตาม) องคกรไม
สามารถที่จะเปนเหมือนเดิมได อันเนื่องมาจากองคประกอบ
ภายนอกและภายในองคกรเอง ท่ีจะตองเกิดขึ้นและดํารงอยู หาก
วา environment หรือสภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลงไป เราจะอยู
แบบเดิมไดอยางไร สิ่งท่ีเปนผลกระทบกับองคกรกอใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงมีสองประเภท ประเภทแรกเราเรียกวา external 
change driver หรือปจจัยจากภายนอก  รัฐบาลในหลายๆ ประเทศ
ในโลกทุกวันนี้ท่ีตางลุกขึ้นมาปรับปรุงปฏิรูปไมใชแตประเทศไทย
เทานั้นที่ปฏิรูประบบราชการทุกประเทศไมวาจะเปน Singapore, 
Australia, New Zealand, American, England ทุกประเทศมีแผน
ตรงนี้ท้ังสิ้น 
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ปจจัยที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกับภาครัฐ คือเรื่องของ 
Public Demand ยิ่งคนในประเทศรูสึกวาเปนผูเสียภาษีมากขึ้น
เทาไร จะเกิด Pressure หรือ Public Demand กับองคกรภาครัฐ
มากขึ้นเทานั้น และภาครัฐจะมองประชาชนคนไทยและมองตัวเอง
เปนผูเสียภาษีมากขึ้น มีองคกรอิสระที่ไมเคยเกิดขึ้นในอดีตมากขึ้น 
เกิดรูปแบบลักษณะของ Public Unity หรือการรวมตัวกันในสังคม
ในรูปแบบตางๆมากขึ้น เพราะฉะนั้นสิ่งเหลานี้เปนผลที่ทําให
ภาครัฐจําเปนตองมีการบริหารจัดการที่ดีข้ึน เกิด Public Service  
ท่ีมีคุณภาพมากขึ้น เพราะฉะนั้นเมื่อมี External Change Driver  
 

External Change Drivers 

Political 
Developments

Customer/Public
Demands 

Demographics 

Government
Priorities 

Technology 
Innovation 

Market 
Changes 

Economic Condition
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หรือปจจัยจากภายนอกที่มีผลกระทบที่ทําใหองคกรตองกลับมา
วิเคราะหตนเองวา เราจะเปนเหมือนเดิมไดไหม เราจะอยู
เหมือนเดิมอยางนี้ไดหรือไม และถาเราอยูแบบเดิมเราจะไปรอด
ไหม เราจะตอบโจทยกับสิ่งท่ีเกิดขึ้นกับตัวไดไหม คําตอบคือ 
“ไมได”  

 

 
 
 
 
 
 
 

Internal Change Drivers 
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New Process / 
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เมื่อไมไดแลวสิ่งท่ีเกิดขึ้นตอมาคือ ถาอยางนั้นสิ่งท่ีเกิดขึ้น

ขางในองคกร หรือปจจัยภายใน(Internal Change Driver)  
ท่ีกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงหลัก คืออะไร ตอจากนั้นจะกอใหเกิด
ปจจัยที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไมวาจะเปนสิ่งตางๆ เชนไร 
สําหรับภาคเอกชนจะมีเรื่อง Downsize เรื่อง Decentralize ท่ีผานมา
เราพูดกันเรื่อง New Process มักจะมาพรอมกับ New Tools หรือ 
New Technology บางครั้ง Process ท่ีดีจําเปนตองอาศัยเครื่องมือ 
ก็เปนสิ่งใหมท่ีเกิดขึ้นในองคกรของทานซึ่งสิ่งเหลานี้เมื่อเกิดขึ้น  
นั่นยอมหมายถึงวามีผลกระทบกับความเปนไปขององคกร  
มีผลกระทบของคนที่อยูในองคกรของทาน เพราะฉะนั้นเมื่อ 
สิ่งเหลานี้ท่ีเกิดขึ้น คําถามก็คือวา จะทําอยางไรใหคนในองคกร
รองรับสิ่งท่ีเกิดขึ้นไดเพราะนั่นหมายถึงวาสิ่งเหลานี้กอใหเกิดความ
แตกตางจากทุกวันนี้ท่ีเปนอยูภาคนี้สิ่งท่ีอยากจะกราบเรียนทาน
เมื่อทานเห็นแลววาสิ่งท่ีเปนผลกระทบจากภายนอกที่ทําใหทาน
ตองเปลี่ยนแปลงคืออะไรเพราะฉะนั้นกลับมามองในองคกรของ
ทาน ทานเห็นแลววาสิ่ง ท่ีตองปรับเปลี่ยนในองคกรคืออะไร 
ประเด็นที่จะผูกพันไปอีกจุดหนึ่งคือวา ถาอยางนั้นแลวกลยุทธ
ยุทธศาสตรตางๆ ท่ีทานตองสรางใหองคกรของทานชวยตอบโจทย
กับสิ่งท่ีแตกตางไป สิ่งนั้นคืออะไรนั่นคือเปาหมายทางกลยุทธของ
ทาน หรือ Strategic  Objective 
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นั่นคือคําตอบที่วานั่นแหละทิศทางที่องคกรเรากําลังจะเดินไป 
องคกรเราจะปรับเปลี่ยนอยางไรและเปนอะไร เราตองการให
องคกรเราบรรลุอะไร ไมวาจะเปนประสิทธิภาพที่ดี ข้ึน ซึ่งนั่น
หมายถึงสิ่งตางๆ ท่ีตามมา  

เมื่อเรามีเปาหมายทางกลยุทธท่ีชัดเจนแลวสิ่งท่ีทานตอง
ถามตัวเองตอไปคือวา จากเปาหมายที่ทานเห็นทานคิดวาองคกร
ของทานควรตองมีความสามารถอยางไรเพื่อที่จะทําใหเปาหมาย
เกิดเปนผลสําเร็จ ความหมายคือ องคกรของทานจะตองทําอะไรไดดี 
 

SSttrraatteeggiicc  OObbjjeeccttiivvee  

Define Required Organizational Capabilities 

Assess Organizational Capabilities Gaps 

Identify Strategic/Change Initiatives to Enhance 
and Create Required Capabilities 

Define Change 
Management Strategy 

and Program 

Define Action to 
Implement Strategic/ 

Change Initiatives 

TThhee  
PPuurrppoossee  

ooff  tthhee  
CChhaannggee  
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องคกรของทานจะตองมีความสามารถในการกอใหเกิดอะไร  
สิ่งเหลานี้คือสิ่งท่ีเปนพื้นฐานเพื่อจะมาบอกตัวเราวาอะไรคือสิ่งท่ี
เราตองปรับเปลี่ยนในองคกร เมื่อเรามองเห็นวาองคกรเราตองมี
ศักยภาพอะไร วิธีท่ีฝากคิดอีกอยางหนึ่ง ทานอยาไปนึกวันนี้วา
ทานเปนอยางไรอยูใหคิดจากใจวางเปลาวาใหใสที่สุดใหสะอาด
ท่ีสุด ถาเปาหมายเราเปนอยางนี้แลวศักยภาพขององคกรของทาน
ท่ีจะเห็นความสามารถคืออะไร เชนการบริการประชาชนที่มี
ประสิทธิภาพ ศักยภาพขององคกรคืออะไร คือกระบวนการที่มี
ประสิทธิภาพ คือบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ คือเครื่องมือที่มี
ประสิทธิภาพ ความเขาใจ ความสามารถของคน การตัดสินใจของ
คนในองคกร เรื่องของผูบริหาร เรื่องอื่นๆ ท่ีทานพอจะมองเห็นวา 
องคกรของทานควรจะมีศักยภาพอยางไร บางองคกรเปนเรื่องของ
บางเรื่องเชิงเทคนิค เชน บางองคกรที่เปนภาคเอกชนเห็นไดเลยวา 
เรื่องของการทํา Marketing ตองชัดเจน เรื่องของการทํา Logistic 
ตองชัดเจน ตัวอยางเชน ภาคการทหาร ท่ีเนนความสําคัญเรื่อง 
Logistic เพราะฉะนั้นในแงของการที่ตองการบริหารจัดการ 
Balance ระหวาง Budget ท่ีดูเหมือนจะนอยลง ในขณะที่ Context 
หรือสภาพแวดลอม ในการทํากิจกรรมทางการทหาร Complexมาก
ข้ึนๆ และวันนี้ในโลกของกิจกรรมทางการทหารทั้งหลายเปนโลกที่
มีการใชเทคโนโลยีชั้นสูง ถามวา แลวไทยเราจะอยูตรงนี้เพื่อรักษา
อธิปไตยของชาติ National Security จะใชเทคโนโลยีแบบ 
ธรรมดา Simple ไดไหม คําตอบคือไมได เพราะฉะนั้นทหารเอง  
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จริงๆ แลวมีปจจัยที่จะตองบริหารเปนเรื่องของ Cost  เปนเรื่องของ 
Efficiency เรื่องของ Logistic และรูปแบบของการบริหารการ
จัดการที่แปลกใหมแหวกแนวมากมาย ในสวนองคกรภาครัฐ 
ก็เหมือนกันทําเปน Customer Centric กลาวคือใหประชาชนเปน
ศูนยกลางในการวางแนวทางการทํากิจกรรม นั่นคือ  Strategic 
Objective ของทาน แลวองคกรของทานจะทําอยางไร  ประชาชน
ตองเปนศูนยกลางในการบริหารการจัดการความสามารถของ
องคกรของทาน กลาวคือ เชนเดียวกับภาคการทหารซึ่งใชวิธี 
Management ในหลายๆ ประเทศ องคกรภาครัฐหรือภาคเอกชนมี 
Customer Relationship Management เปน Customer Centric 
Organization ลูกคาหรือประชาชนเปนศูนยกลางภาคการทหารมี
การใช War Fighter Centric เอาคนที่อยูใน Battle Field หรือคนที่
อยูในสนามรบ หรือเอาบุคลากรที่อยูดานหนาชายแดนทั้งหลาย
เปนศูนยกลางและมีการบริหารจัดการในเรื่องของ Logistic หรือ
การสงกําลังบํารุง ในเรื่องของอาวุธยุทโธปกรณท้ังหลายทั้งปวง 
โดยเอาศูนยกลางคือคนที่ปฏิบัติงานอยูท่ี Operation ใน  Front 
Line ซึ่งมีวิธีการคิดที่แตกตางหลากหลายเพียงแตทานจะตองคิด
แตกตางไปจากเดิมจึงขอใหทานทั้งหลายทําใจเปนศูนย แลวคิด
แลวมองไปขางหนาใหม  

สิ่งท่ีเปนปจจัยที่ทําใหทานไมสามารถกาวไปขางหนา เชน
ปญหา ประเด็นตางๆที่เปนปจจัยที่ทําใหไมสามารถที่จะเดินไปได
อยางที่ใจคิด ขอใหทานเก็บเอาไวกอน ถาเราเอาประเด็นปญหา 
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ตรงนั้นมาเปนตัวตั้งกอนที่จะเห็นภาพสุดทายทําใหทานคิดภาพ
สุดทายไมออก เมื่อเรามีกลยุทธแลวมีเปาหมายทางกลยุทธท่ี
ชัดเจน เราคิดวาองคกรเราควรตองมีความสามารถ มีศักยภาพ
อะไร คําถามตอมาที่เราถามตัวเองคือ แลววันนี้สิ่งท่ีเราคิดวา
องคกรเราควรจะทําได เราทําไดมากนอยแคไหน เพราะฉะนั้นจุดที่
เราตองแกไขคืออะไร เพราะฉะนั้นตรงนั้นเองคือสิ่งท่ีบอกทานวา 
Change Initiative หรือสิ่งท่ีจะตองปรับเปลี่ยนในองคกรคืออะไร
เพื่อใหองคกรมีความสามารถอยางที่ควรจะมีเพื่อใหสามารถที่จะ
บรรลุเปาหมายอยางที่ตั้งไว แลวจากตรงนี้ มันถือเปนสิ่งท่ีทานจะ
มองเห็นวา ทานจะมีสิ่งใดบางตองปรับเปลี่ยนในองคกรแลวทานจะ
บริหารจัดการในเรื่องของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นไดอยางไรแลว
จากจุดตรงนี้ เอง  จุดที่ทานถามวาองคกรของทานควรจะมี
คุณสมบัติอยางไร แลวสิ่งท่ีเกิดการเปลี่ยนแปลงควรจะมีอะไร ทาน
ควรตองปรับองคกรตรงไหนเพื่อสรางศักยภาพกับความสามารถ
ตรงนั้นในองคกรตรงนั้นเองเปนสิ่งท่ีตองถามตอมาวา แลวคนของ
ทานในองคกรตองมีความสามารถอยางไร 
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Diagram นี้เปนสิ่งท่ีอยากฝากทานไวเวลาที่ทานมองหรือ

วิเคราะหองคกรของทานถาทานไมมีภาพนี้อยูติดกับตัว คงตองฝาก
ไวงายๆ ท่ีสุด องคกรทุกองคกร ไมวาทานจะเดินเขาไปที่ไหนทุก
องคกรจะตองมีดวยกัน 4 อยาง อยางท่ี 1 ทุกองคกรตองมี 
Strategy ทุกองคกรตองมีเปาหมายทิศทางเดินวาจะไปไหน จะทํา
อะไร ทุกองคกรจะตองมีกระบวนการในการทํางานหรือ Process 
อยางที่คุณอภิรักษกลาวถึงในชวงแรก ซึ่งมีวิธีในการทํางานที่ตอง 
เกิดขึ้น อยางที่คุณอภิรักษกลาวนั้นถูกตองที่สุด บางทีอยูใน 
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หัวสมองของเรา คืออยูในวิธีในการทํางานของเราทุกวัน แตเราไม
เคยเอามาเขียนใหเปนลายลักษณอักษรแลวเอากลับมาคิดวามันดี
แลวหรือยัง จะดีไดกวานี้หรือไม เพราะถูกคิดและทําตามวิธี
ธรรมชาติ เปนไปตามธรรมชาติไมไดถูกทําใหเปนระบบ แลว
เพราะอะไรที่ตองทําแบบนี้เพราะการบริหารการจัดการองคกรใน
วันนี้สวนหนึ่งคือ เราตองทําทุกอยางใหเปนระบบมากที่สุดเพื่อหาก
วาวันหนึ่งจะตองมีการหมุนเวียนคนเปลี่ยนไป สิ่งเหลานั้นยังคงอยู
กับองคกรใดที่ข้ึนอยูกับคนใดคนหนึ่ง กลุมใดกลุมหนึ่งใหปฏิบัติ
บางอยางใหเปนไปตามนั้น องคกรนั้นจะมีความเสี่ยงอยูเสมอ  
ถาหากเราไมมีคนตรงนั้น เราเปลี่ยนคนไปสิ่งท่ีเกิดขึ้นก็จะตอง
แตกตางไป เพราะฉะนั้นเราไมสามารถรักษามาตรฐานกับรักษา 
สิ่งท่ีควรจะเปน สิ่งท่ีควรจะเกิดขึ้นไดหากเราไมทําทุกอยางใหเปน
ระบบองคกรทุกองคกรมี Strategy ทุกองคกรมีกระบวนการใน 
การทํางานนั่นคือ Process ทุกองคกรมี Technology จะมากนอย 
ล้ําหนา ปกติธรรมดาหรือลาหลังแคไหนทุกองคกรมี Technology 
มีเครื่องมือในการทํางานของตนดังท่ีกลาวมีอยู 4 อยางคือ กลยุทธ 
กระบวนการ เทคโนโลยีและองคกรมีอีกหนึ่งอยางเปนสิ่งท่ีสําคัญ
ท่ีสุด และผูบริหารทุกคนพูดวาเปนสิ่งท่ีบริหารยากที่สุดเปนปญหา
โลกแตกมาตลอดเวลาไปไหนไมไดก็ตรงนี้นี่เองคือเรื่องของ “คน” 
เพราะฉะนั้นทุกองคกรจะตองมี 4 อยาง ถาเอาตรงนั้นมาแตกเปน 
ภาพที่ละเอียดมากขึ้นจะมองเห็นภาพวาทุกองคกรมีตัวตั้งท่ีจะบอก
วาควรเราจะไปไหน คือกลยุทธนั่นเองเปนตัวที่บอกวาเราจะไปไหน  
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จะทําอะไร จะเปนอยางไร จะมีเปาหมายอยางไร และตองมีตัวที่
เปนองคกรเปนโครงสราง เปนตัวที่บอกกันวา ใครจะทําอะไรที่ไหน
อยางไร คุยกับใคร Report กับใคร ตัดสินใจตรงไหนอยางไร 
ภายใตสิ่งท่ีเปนกระบวนการที่เกิดขึ้นในองคกร กระบวนการที่เกิด
ในการทํางานทั้งหมดอยูตรงกลาง เพราะฉะนั้นไมวาจะเปน
โครงสราง งาน จะตองสรางใหกระบวนการที่เกิดขึ้นได  Efficiency 
ท่ีสุด เกิดขึ้นอยางมีประสิทธิภาพที่สุดเพราะบางครั้งเราอาจพบได
วา กระบวนการทํางานไปทางหนึ่ง แตวิธีการจัดโครงสรางใน
องคกรของเราจัดกลุมการทํางานไปทางหนึ่ ง ไมไดชวยให
กระบวนการนั้นเกิดขึ้นไดเลย กลับกลายทําใหกระบวนการนั้น
แตกแยกยอยออกไปอีก เพราะการที่เราทําใหองคกรหรือหนวยงาน
ซอยลงไปหลายระดับแยกกันอยู  เพราะฉะนั้นความเชื่อมโยง
ตอเนื่องของกระบวนการบางสวนแตกแยกออกไปทั้งๆ ท่ีควรจะอยู
ในที่ๆ เดียวกัน เปนตน 

องคกรทุกองคกรมีวัฒนธรรม ถาทานไดอาน Text Book 
ท่ัวๆ ไปจะพบวา อานไปทั้งหนาแลวยังไมรูวาวัฒนธรรมองคกร
แปลวาอะไร ให Tips ไวขออนุญาตใชภาษาอังกฤษ “The way we 
think the way we do things” วิธีคิด วิธีปฏิบัติ สิ่งเหลานี้เกิดขึ้นมา 
ตามธรรมชาติ และเกิดขึ้นมาอยางชา ๆ และตอเนื่องจะคอยๆ  
เกิดขึ้นหลายๆ องคกรตองการสรางวัฒนธรรมองคกรใหม วาแลว
เราก็ไปหัวหินหรือชะอํากัน หรือเขาใหญไปอยูสามจังหวัดนี้ 
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ไมทราบวาทําไม แปลกใจเหมือนกันวามีอะไรในธรรมชาติตรงนั้น
ท่ีทําให system ของเราสลายไป และเปนการสรางวัฒนธรรม
องคกรใหมท่ีทุกคนจะกลับมาพรอมคําวา Team work, 
Communication, Leadership และอะไรตางๆ นาๆ อีกหนอยคิดวา 
จะทํา Poster และพิมพใหเหมือนกันและเวนวรรคเอาไว Screen 
ตราบริษัท และเอาไวขายเพราะออกมาเหมือนกันหมด และแปะ
ขางฝามีกี่ฝาแปะใหหมด มีลิฟทกี่ตัวแปะใหหมด หองน้ําแปะให
หมด และก็หวังลึกๆ วาสักวัน สิ่งเหลานั้นจะบังเกิดขึ้นในองคกร
ของเรา เหมือนอาน Poster แลวจะซึมเขาไป และลอยเขาไปและ
ทุกคนจะเปน Team Work ถากระบวนการของทานไมไดเอื้อใหเรา
ตองคุยกับคนขางๆเลย คือเบ็ดเสร็จอยูท่ีหนาและจบตรงนี้ สงไป 
Team Work จะมาตอนไหน สักพัก Poster สีจะจางไป และถึงเวลา
ไปหัวหินอีกรอบใหมพอดี เพราะฉะนั้นจริงๆ การที่จะใหองคกรเรา
มีวัฒนธรรมวิธีคิดวิธีปฏิบัติ ตองเกิดมาตั้งแตวิธีการในทํางานของทาน  

นโยบายขององคกรเปนอยางไร การประเมินผล การ
กระตุนตอมตางๆ ใหสนใจใสใจ มีกระบวนการที่บอกสักครูมี
เทคโนโลยี มีเครื่องไมเครื่องมือในการทํางาน เพื่อใหกระบวนการ
เหลานั้นเกิดขึ้นไดอยางมีประสิทธิภาพ ไมวาจะเปน Application 
ไมวาจะเปน Infrastructure ตางๆ ไมวาจะเปน IT หรือบางองคกร
เปนเรื่องของการผลิต ซึ่งอาจเปนเครื่องมือในกระบวนการที่ใชใน 
การผลิตต า งๆ  ขอให เ ข า ใจว า เหมือนกันตรงนี้  ทีนี้ หั ว ใจ 
Performance คือสิ่งท่ีจะบอกวาดวยกลยุทธอยางนี้ กลยุทธซายสุด  
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และขวาสุดจะตองไปทางเดียวกัน เปาหมายและสิ่งท่ีออกมาตอง
เปนสิ่งเดียวกันหมายความวาเราบรรลุเปาหมาย แตถาเปนคนละ
สิ่งกันจะมีอยูสองประเด็นคือไมบรรลุเปาหมายหรือตั้งเปาผิด 
Performance ตรงนี้คือผลลัพธสุดทายที่ทุกๆ อยางทําแลวเปนเนื้อ
เดียวกันไปในทิศทางเดียวกัน สงเสริมซึ่งกันและกลายเปนผลลัพธ
ขององคกร สิ่งท่ีอยากใหเห็นอยูใกลชิดกับ Performance และ
เกี่ยวของกับวิธีในการทํางานหรือ Process จะเห็นคําวา 
Competency และนี่คือ ศักยภาพ และคุณสมบัติความสามารถของ
บุคลากรในองคกรของทานนั่นหมายความวาคนในองคกรของทาน
ตองมีความสามารถในการปฏิบัติงานตางๆตาม Process ท่ีควรจะ
เปนภายใตขอบเขตงานที่ถูกกําหนดไว ภายใตโครงสรางขององคกร
เพื่ อ ใหปฏิบั ติ กิ จกรรม เหล านั้ นที่ อยู บนกระบวนการที่ มี
ประสิทธิภาพและถามีความสามารถในการที่จะทําสิ่งเหลานั้นได
อยางถูกตองนั่นหมายถึงผลลัพธ เพราะฉะนั้นถาทานกลับไปมอง
ในองคกรของทานวาตรงไหนคือจุดที่คิดวาควรปรับเปลี่ยนใหมี
ประสิทธิภาพที่สุด และเมื่อเราปรับเปลี่ยนในแงของกระบวนการใน
การทํางานแลว ถามตัวเองตอวา ถาหากงานจะตองเปลี่ยนไปแบบ
นี้วิธีในการทํางานตางไปในแบบนี้ เครื่องไมเครื่องมือเขามาใหมๆ 
แบบนี้วิธีคิดในการทํางานตางไป คําถามตอมา คือ แลวคนของเรา 
ควรจะมีความรู ความสามารถทักษะอยางไร วากันวายุคนี้เปน
ภาครัฐยุค Digital Economy กอใหเกิดสิ่งท่ีแปลกประหลาด 
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มหัศจรรย เยอะแยะมากมายหลายๆ อยางทานคงไมคิดวาจะ
เกิดขึ้น เราเดาไมออกเลยลองยอนกลับไป 10 ปท่ีแลวเคยคิดไหม
วาวันนี้จะเปนแบบนี้ เคยคิดไหมวา โทรศัพทมือถือจะเปนไดขนาด
นี้ เคยคิดไหมวาจะถายรูปได เพราะฉะนั้นลองคิดตอไปวาหลายๆ 
อยางคงจะเปนสิ่งท่ีเรานึกไมถึง คิดดูยุค Digital  Technology อะไร
หายไปตัวอยางเชน กลองถายรูปวันนี้ “Film” ทุกวันนี้ Kodak Fuji 
ขาย Memory Stick เมื่อเปนแบบนี้ Digital government เราคง
จะตองตามตอไปโดยเฉพาะในยุคที่เปน Customer Centric ไมวา
ภาครัฐหรือภาคเอกชน เรื่องนี้ไมใชเรื่องของภาคเอกชนอยางเดียว 
ประชาชนคือ Customer ของทานดวย เพราะฉะนั้นเวลาที่ทําเรื่อง 
Customer Centric และคนตองการบริการที่ดีข้ึน ยุค Digital 
Economy ยุคที่ธุรกิจโลกเปนวันนี้ และสิ่งตางๆ เปนวันนี้ กลาวกัน
วาในอดีตตอนสมัย Industrial Economy คนเราอาศัย judgment 
สวนตัวเพียง 20% อีก 80% คือตามกระบวนการที่เกิดขึ้นไป ไม
ตองคิดอะไร แตวากันวา ถาหากเราตองใชประชาชนใชลูกคาเปน
ตัวตั้งเพื่อการทํางานที่ดีข้ึนแลว เขาบอกวาจะกลับดานกันซึ่งเรา
จะตองทํากระบวนการที่วางเอาไว 20% อีก 80%ใชศักยภาพใน
การตัดสินใจของคนทํางาน เพราะฉะนั้นการปรับตัวตรงนี้คอนขาง
เปนการกาวกระโดดที่ไกล เพราะฉะนั้น Challenge และความทาทาย 
ขององคกรทุกวันนี้ไมวาจะเปนภาครัฐ ภาคเอกชน ภาคธุรกิจ เปน
เรื่องของการทําอยางไรใหคนนั้นสามารถจะเปนอยางที่เปนในเวลา
ท่ีเร็วที่สุด เพราะฉะนั้นเรื่องของความสามารถของคนกลายเปน 
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เรื่องที่เปน  Critical issue ท่ีสําคัญมากของ C - level คือผูบริหาร
ท้ังหลาย คือพวกที่ข้ึนตนดวย Chief ท้ังหลายที่จะถูก Change ถา
หากทําไมได  เพราะฉะนั้นประเด็นหนึ่งท่ีเห็นคือเรื่องของ Gap ท่ี
กวางขึ้นเพราะอยางที่บอก ความแตกตางเยอะมากกาวกระโดด 
เพราะคนเรายังพัฒนาแบบเดิมๆ อยูคือไปไมไดแนๆ เพราะฉะนั้น
วิธีท่ีจะทําใหเกิดขึ้นใหมควรตองเปนสิ่งท่ีทําใหเขาสามารถกาว
กระโดดไปไดมากกวานี้ความเร็วของความเปลี่ยนแปลงสูงมากๆ 
ในขณะที่สูงมากๆ ความเร็วสูงมากแลวความแตกตางของความ
ตองการทางความรูความสามารถของคนตางมากๆ นั่นคือปญหา
ขององคกรเอง ถามวาเรารอทําแบบเดิมๆ ไดไหม องคกรของเรา
ใครจะเทรนใหเราก็เทรนกันไปเปนเรื่องขององคกรเราเองเรื่องที่
เปนเฉพาะของเรากันเอง สมมุติวาใน 1 ปกรมหนึ่งทําไดมากสุด 
600 คน แตมีกลุมเปาหมายจริงประมาณ 3,000 คน สมมุติวาใน
หนวยงาน 3,000 คน สมมุติเราตองใชเวลาเทาไหรใหครบคน 
3,000 ไมใชกันไปหลายปเลยหรือ เพราะฉะนั้น 3 ป เพิ่งได 
1,800  ถา 5 ปแลวมีการเปลี่ยนแปลงจะรอกันไปถึงอีกหาปคง
ตองการอยางใหมแลวที่กลาวมานั้นนั่นคือปญหา ปญหาประการ
ตอมา คือองคกรที่เริ่มมีบุคลากรที่มีอายุมาก มากขึ้นแลวสัดสวนที่
จะมีคนที่ เราจะสูญเสียคนออกไปจากองคกร  ความรูตางๆ  
ประสบการณตางๆ จะหายตามไปดวย แลวในขณะที่เราไมมีกลุม
คนใหมท่ีเขามาแลวสรางรองรับคนที่จะหายไปไดทัน อันนี้เปน
ปญหาขอหนึ่ง ในวงการธุรกิจน้ํามันทานคงรูจักเพราะวาตอนนี้ทุก 
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ทานคงรูจักภาคพลังงานดีมากเพราะวาจะมีหุนเขามาตลอดเวลา 
ลาสุดทุกคนก็ตื่นเตนกับ Thai oil อีกหนอยก็จะตื่นเตนกับ อ.
ส.ม.ท.  ปตท. สพ. สํารวจและผลิตขุดเจาะทะเลบางบนบกบาง
แลวแต พวกนี้เราเรียกวา Up Stream ผูคนเหลานี้ชีวิตนาเห็นใจ 
โดยเฉพาะผูท่ีอยู  Off-Shore หรือพวกที่อยูบนแทนขุดเจาะน้ํามัน
ท้ังหลาย อายุเฉลี่ยของคนพวกนี้ ท่ีเปน Expert 52 ป ใสหมวกแข็ง
สีเหลืองๆ เดินอยูบนแทนโตลม โตแดด และที่แยไปกวานั้น ถามี
ลูกหลานใหเรียน Petroleum Engineering และสมัครเขาทํางานใน
บริษัทเหลานี้ไปอยูในแทนขุดเจาะน้ํามัน เพราะทุกวันนี้เด็กเรียน
สาขานี้แตไมยอมไปทํางานบนแทน หากใชเงินมาเปนแรงจูงใจแค
ไหนก็ไมไป ดิฉันเคยอยูมา 1 อาทิตยถึงขนาดตองนอนรองไห 
ตองการชีวิตมากกวาตอใหใชเงินมาเปนแรงจูงใจแคไหนยังไมมีคน
ไปทํางาน เพราะฉะนั้นปญหาคือ ตอนนี้ไมมี Young Blood มีสิ่ง
หนึ่งท่ีอยากฝากถามวา เราใชเวลานานแคไหนที่จะทําใหคนๆ หนึ่ง
มีความสามารถอยางที่องคกรตองการจริงๆ เชนในกรณีนี้วิศวกร
จบมาใหมๆ ใชเวลา 8-10 ป พอใชการไดแตพอเลย 15 ปไปแลว
เรียกวา ใชการไดดี เพราะฉะนั้นในเวลานี้ท่ียาวออกไปวาจะใช
เทาไรกับคนที่หายไปในเวลานั้น ถาทําไดไมเร็วและไมตอโจทย 
พอดีนั่นคือปญหาและคนที่เราสูญเสียไป หรือสิ่งท่ีเกิดขึ้นในองคกร
เปนความรู เปนประสบการณตางๆ ตรงนี้ถาเราไมเก็บไวนับวันจะ
ระเหยไปเรื่อยๆ นั่นคือหัวใจจุดหนึ่ง ท่ีทําใหองคกรเราสามารถจะ
กาวหนาเดินตอไปขางหนาได เพราะฉะนั้นในแงของคนกับความรู 
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ในองคกรซึ่งครบถวนอยางที่แนวทางของทานที่จะทําในอนาคต มัน
มีเหตุและผลของมันทั้งนี้ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง มีประเด็น
ท่ีทานตองเปลี่ยนแลว ทําไมเรื่องของความสามารถของคนจึง
สําคัญ เพราะนั่นคือประเด็นหนึ่ง ถาเห็นเรื่องของการบริการ
จัดการทั้ง 4 เรื่องไมวาจะเปนการวางแผน  ไมวาจะเปนการ
ปรับปรุง ใหคนและองคกรไปพรอมๆกัน หรือการสรางความพรอม
ใหกับองคกร 

เรื่องสําคัญเรื่องหนึ่ง คือเรื่องของการสรางความสามารถ
ของคนใหสอดคลองกับสิ่ ง ท่ี เปนอยู ให สอดคลองกับสิ่ ง ท่ี
เปลี่ ยนแปลงไป  คงมีหลายทานที่ เคยฟง เรื่ องของ  Change 
Management ไปแลว ซึ่งขอไมพูดในรายละเอียดแตจะคุยกันอีก
ครั้งหนึ่งในเรื่องของการที่จะทํากันไปใน Session ตอไป ในเรื่อง
ของวิธีการบริหารการเปลี่ยนแปลง ซึ่งหัวใจขอหนึ่งคือ เรื่อง
ความสามารถของคน เมื่อองคกรเปลี่ยนไปแลว ตองการศักยภาพ
ใหม ซึ่งคนก็ตองมีความสามารถใหมเหตุผลคือตรงนี้ ถามวา 
องคกรจับตองไดไหม ไมได องคกรคืออะไร องคกรที่การที่ทุกคน
มาอยูรวมกัน ภายใตโครงสรางหนึ่ง ท่ีบอกหนาที่ความรับผิดชอบ
ของทุกคน ท่ีควรจะพึงมีเพื่อให เกิดความครบถวนในกระบวนการ
ทํางานทั้งหมด อันจะนํามาซึ่งผลลัพธอยางที่ตองการ เพราะฉะนั้น
เมื่อเปนอยางนี้แลว จะเห็นไดเลยวาความสามารถหรือผลลัพธของ
องคกรนั้นคือ ผลลัพธและความสามารถของคนทุกๆ คนรวมกัน 
เวลาที่เราตั้งโจทยวาองคกรของเรามีความสามารถอยางไร นั่นเอง  
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เรากําลังพูดถึงวาคนในองคกรของเราตองมีความสามารถอยางไร
เพราะฉะนั้นสิ่งท่ีทานจะตองคิด ฝากทานคิดคือในองคกรของทาน
นั้น มีกลุมบุคลากรอยูหลากหลาย มีหลายประเภทของกลุม
บุคลากร หรือที่เราเรียกวา Workforce Group แตละกลุมมี
ศักยภาพความสามารถ ความรู ทักษะ ท่ีเขาควรจะพึงมีแตกตาง
กันไปตามหนาที่ความรับผิดชอบ ภายใตกลุมเหลานั้น สิ่งท่ีตอง 
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วิเคราะหคืองานตรงนั้นที่เขาตองรับผิดชอบภายใตกระบวนการที่
เกิดขึ้นอยางมีประสิทธิภาพนั้น ความสามารถ ความรู ทักษะที่เขา
ควรมีคืออะไร ตรงนี้คือคําวา Competency ท่ีเราพูดกันมามากนาน
แลวนั่นเอง คําวา Competency คืออะไร คือทักษะความรู 
ความสามารถพรอมๆ กับพฤติกรรมพื้นฐานของความเปนตัวตน 
สิ่งท่ีควรเปน สิ่งท่ีเปนในแงสิ่งท่ีบอก Personal attribute ออกมา
นั้นที่ทําใหคนคนหนึ่งสามารถทําอะไรสักอยาง คําวา Competency 
เกิดขึ้นโดย Professor David McClelland ท่ี Harvard เรื่องของเรื่อง
คือเกิดจากวา ทําไมคนคนหนึ่งถึงประสบความสําเร็จมากกวาอีก 
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คนหนึ่งเขามองคนในวงการธุรกิจทั่วไปท่ีเปน Business  Leader 
ท้ังหลายและสังเกตวาทําไม Jack Welch ถึงไดเปน One of the 
Best CEO ทานนายกแนะนําใหอานหนังสือ Supply Chain เปน
เรื่องที่ทุกคนตองรูท่ีทานสามารถนํามา  Apply ได บอกความ
เชื่อมโยงเกิดจากหัวน้ํากับปลายน้ํา Dr.David McClelland คิดวา
ทําไมพวกนี้ประสบความสําเร็จกวาคนอื่น ท้ังๆที่เปนเหมือนกันเลย
ไปยอนดูวาอะไรทําใหคนเหลานี้แตกตางและประสบความสําเร็จ 
สิ่งท่ี David McClelland พบทําใหเกิดการสั่นสะเทือนวงการ  
Human Resource อยางแรง เวลาที่เรารับบุคลากรเขาองคกร ปกติ
ทานจะขอ Transcript กอนเปนอยางแรก คือยิ่งถาเปนเกียรตินิยม
เหรียญทองอันดับหนึ่งรับมาเลยถึงขนาดไมมองผูอื่นอีกเลย  แตสิ่ง
ท่ี David McClelland ทานพบคือผลลัพธทางการศึกษาไมไดเปนสิ่ง
ท่ี Guarantee วา คนๆหนึ่งจะประสบความสําเร็จในการทํางานสิ่งท่ี
จะบอกวา คนๆหนึ่งจะประสบความสําเร็จไหม คือกลายเปนทักษะ
ความสามารถคุณลักษณะบางอยางซึ่งไมปรากฏบน Transcript อัน
ไดแก ความสามารถในการสื่อสารกับผูอื่นในการทําความเขาใจ 
ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอื่นความสามารถในการ
แกปญหา Leadership Characteristic บางอยางความสามารถไม
ทราบวาอยูในเกรดวิชาไหน คําถามตอมาจะถามทุกทานวา ถา
บอกวาคนๆหนึ่งท่ีประสบความสําเร็จในองคกรหนึ่ง จะประสบ 
ความสําเร็จในอีกองคกรหนึ่งไหม จําเปนไหม เพราะคนที่จะ 
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ประสบความสําเร็จในแตละองคกรนั้น หรือทํางานไดดี มีผลการ
ทํา งานที่ ดี  หรื อมี  Performance ท่ี ดี นั้ น  หมายถึ ง ว าต อ งมี 
Competency  ท่ีองคกรนั้นๆ ตองการ เพราะฉะนั้นการที่เราจะ
บอกวาบุคลากรเราตองมีคุณสมบัติคุณลักษณะความสามารถ
อยางไร ถึงตองตีโจทยมาจากความตองการในเชิงความสามารถที่
เกิดขึ้นในองคกรของทานบนหนาที่ท่ีรับผิดชอบ และกระบวนการที่
ใชปฏิบัติ บนความสามารถขององคกรที่เราตองการทุกอยางตอง
สอดคลองกันนั่นไมไดหมายความวาคนที่ประสบความสําเร็จใน
องคกรหนึ่งจะประสบความสําเร็จในอีกองคกรหนึ่ง Competency  
จะเปนตัวที่ถายทอดกลยุทธมาสูความสามารถของคนและองคกร
เพราะเมื่อเราเอากลยุทธเปนตัวตั้ง ถามตัวเองแบบที่เราถามเมื่อ
ตอนแรกวา จากกลยุทธท่ีตั้งไว ความสามารถขององคกรคืออะไร 
และความสามารถของคนคืออะไร  และความสามารถของ
กระบวนการตางๆในองคกรคืออะไร และเมื่อสอดคลองกันเปน
ภาพเดียวกัน เพื่อตอบโจทยเดียวกัน ทุกอยางถึงจะเปนไปได
ในทางเดียวกัน และอยางที่กลาวไปสกัครูวา จากกลยุทธแตละคนที่
มีหนาที่ความรับผิดชอบที่แตกตางกันไป ในงานแตละอยางที่มี
อยางที่บอกเรามี  Workforce Group มีกลุมบุคลากรที่มีกลุมงานที่
แตกตางกันไป  อยางเชนอาจมีคนดูเรื่องการเงิน เรื่องการ
ใหบริการหนาบาน เรื่องหลังบาน และเรื่องการวางแผน แตละกลุม
มีความสามารถที่ตองมีแตกตางกันไปในแตละกลุม  ในงาน 
เหลานั้นตองการความสามารถคุณลักษณะที่แตกตางกัน แตถา 
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มองทั้งกลุมแลวตองคลายคลึงกันนั่นเองเพราะฉะนั้นจะเปน
ตัวเชื่อมจากกลยุทธมาสูความสามารถของคน สิ่งท่ีเกิดขึ้นในโลก
วันนี้ การเปลี่ยนแปลงสูงมากและเร็วมาก เพราะฉะนั้นเมื่อความ
ตางมีสูงความเร็วมีสูง สิ่งท่ีเกิดขึ้นในวันนี้เรายังคงจะพัฒนาคนใน
รูปแบบเดิมแลวคงตองหาแนวทางใหมๆตลอดเวลาที่จะทําอยางไร
ใหคนเราสามารถจะพัฒนาไปไดในกาวความเร็วเดียวกับธุรกิจกับ
ความตองการขององคกรเพราะฉะนั้นวันนี้ สิ่งท่ีวิธีการเดิมๆ ท่ีเรา
ทําอยูทําใหเกิดสิ่งท่ีเปนปญหาในการพัฒนาคนอยูหลายประการ
ดวยกันไมวาจะเปนวิธีในการพัฒนาคน เนื้อหาสาระอาจไมใช เรา
กําลังพูดถึงวันขางหนา แตเราเอาเนื้อหาสาระที่เหมาะสมกับเมื่อ 
10 ปและ 5 ปท่ีแลว มาพัฒนากัน คําถามคือ ใชไดหรือไม
เพราะฉะนั้นเปนสิ่งท่ีทําใหการที่เราจะพัฒนาคนไมไดอยางที่เปน
แลวทําใหอะไรเกิดขึ้น ถาเราพัฒนาคนใหเปนไปตามนั้นไมได คือ
ไมสามารถเกิดการเปลี่ยนแปลงที่เห็นเปนผลลัพธและ ผลลัพธท่ี
อยากใหเกิดขึ้นไดจริงซึ่งหลายๆ ครั้งเรามี initiative เยอะแยก
มากมาย เราตองการปรับปรุงแกไข เรามีเครื่องไมเครื่องมือเขาไป
ในองคกรมากมายแตหลายครั้งผลลัพธที่เกิดขั้นไมเปนอยางที่ควร
จะเปน เหตุผลคือยอนกลับมาเจอที่เราไมสามารถทําใหคนมี
ความสามารถอยางที่ควรจะมี ทํางานไดอยางที่ควรจะทําได เมื่อ
เกิดปญหาในแงของการพัฒนาคนไดไมทันไมถูกตอง ดวยวิธีการที่
ไมมีประสิทธิภาพ ทําใหเกิดอาการหลายๆ อยาง ซึ่งทายที่สุดสิ่งท่ี 
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ทานหวังจะเห็นเปนผลลัพธก็จะไมเกิดขึ้น ดังนั้นการพัฒนาคน
จะตองมองกันแบบใหม เปน New Paradigm ท่ีเปนแบบ Enable 
people to perform  
 

 
 
ในอดีตเวลาที่เราจะพัฒนาคน เรามักถามตัวเองวา เรา

ควรเรียนเรื่องอะไรดี แตไมรูเรียนทําไม ถาสิ่งท่ีอยากใหรูอยากให
เรียนนั้นบังเอิญตรงกับเปาหมายท่ีควรจะเกิดขึ้นก็โชคดีไป แตถา
ไมใชจะเปนการเสียงบประมาณ เสีย Resource โดยเปลาประโยชน
นั่นคือ Old Paradigm ท่ีบอกวา Teach People Something แตวิธี
คิดที่ถูกตองคือ Enable to Perform ควรคิดวา Strategy ขององคกร
เราคืออะไร เปาหมายขององคกรเราคืออะไร ความสามารถที่ 
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องคกรเราพึงมีคืออะไร และความสามารถของคนที่ทําใหเปาหมาย
บรรลุผลเกิดขึ้นคืออะไร  นั่นคือวิธีคิดแบบ Enable ซึ่งตั้งตนที่
เปาหมาย คนที่จะกอใหเกิดผลลัพธของเปาหมายนั้นควรตองมี
ความสามารถอยางไร แลวเขาควรตองรูอะไร และตองรูวาพัฒนา
เขาดวยเรื่องอะไร นั่นคือวิธีคิดแบบ  Enable  people to perform 
หลายองคกรทํามาแลว แลวประสบความสําเร็จ เปน Proven 
method คือวิธีการคิด  ทุกองคกรของทานทุกวันนี้มี KPI มี
เปาหมาย สิ่งท่ีฝากไวใหทานคิดตอคือวาจากเปาหมายขององคกร
ตรงนั้น แลว KPI ท่ีเราเห็นที่จะเปนตัวแสดงผลลัพธตัวแสดง
ผลลัพธจะมีกลุมเปาหมายที่รับผิดชอบกับมีผลลัพธตรงนั้นคือใคร 
แลวกลุมเปาหมายเหลานั้น หรือกลุมบุคลากรเหลานั้นเขาควรตอง
มีความสามารถอยางไร ขอเลาประสบการณฝากไว  British 
Telecom เขาตองการปรับปรุง Call Center ใหสามารถที่จะขายของ
ได ทําหนาที่เปน Sales เปน Proactive Sales  เพราะเขาตองการ
เพิ่ม Revenue สิ่งหนึ่งท่ีจะบอกวากลุมคนท่ีอยูตรง Call Center 
สามารถที่จะสรางรายได นั่นคือสิ่งท่ีเขาสามารถเปลี่ยนการ
โทรศัพทของเขาใหกลายเปนเงินหรือเขาสามารถโทรแลวคนซื้อ
ของเขานั่นเองอัตราการทําตรงนั้นเปนอยางไร เชน เขาใชเวลา
ท้ังหมด 10 ชั่วโมงในการโทรไปเรื่อยเพื่อการขาย 1 ครั้ง นั่นคือ 
ความหมายของคําวา Call Conversion Rate ถาเขามี Call 
Conversion Rate ท่ีถี่แลวใชเวลาแสดงวาคนหนึ่งในวันหนึ่งเวลาที่
มีท้ังหมด สมมุติวาเรามีเวลาทั้งหมด 8 ชั่วโมง ตอวันเราใชเวลาแค  
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4 ชั่วโมงในการเปลี่ยน Call ใหกลายเปนการขาย ใหกลายเปน
รายได แสดงวาเราทําใหคนหนึ่งคนสามารถอยางนอยวันหนึ่งขาย
ได ลูกคา  2  ราย แตถาหากเราบอกวา Call Conversion rate  คือ  
8 ชั่วโมง แสดงวาขายไดวันละ 1 ราย การท่ีเราจะทําใหดีข้ึน นั่น
หมายถึงตองใชเวลานอยลงในการที่จะเปลี่ยนการโทรศัพทใหเปน
รายไดเปนการขายตรงนี้เองคืออัตราในการปดการขาย ทีนี้เราแบง
คน ออกมาเปน Top Performer คนที่เกงและคนที่มีความสามารถ
ปานกลาง แลวคนที่ไมไดเรื่องเลย เราเอาคนกลางๆ มาแลวก็มาใช
วิธีแบบ Enable people to Perform  ดวยการคิดแบบที่วาถาเกิด
เราตองการอัตราที่จะปดการขายที่เร็วขึ้นใชเวลานอยลง เขาควร
ตองรูอะไร คนที่ขายของไดมีประสิทธิภาพทางโทรศัพท สิ่งแรกคือ
ความรูในสินคา บริการ ท้ังหลายที่เรามี สิ่งท่ีสองคือ ทักษะในการ
พูดในการขายทางโทรศัพท ไมใชขายกันซึ่งๆ หนาแบบนี้ ตองมี
วิธีการพูด นั่นคือ Competency มาถามตัวเองตอวา แลวถาเกิด 
Product Knowledge เขาควรจะตองรูเรื่องอะไรบางแตกยอยออกมา 
แลวทักษะในการขายผานทางโทรศัพทตองทําอยางไรได   
ซึ่งจากตรงนั้นเปนสิ่งท่ีองคกรไปหาวิธีท่ีจะพัฒนาความรูเหลานั้น
ใหกับคนกลุมนี้นี่แคกลุมเดียว นอกจากวิธีการเรียนการสอนดวย
วิธีการแบบที่ เรากําลังทําการอยูท่ีเราเรียกวา Instructor led ไม
สามารถทําใหคนใชเวลาอยางนี้ไดตลอดไปตองมีวิธีอื่นที่จะทําให
คนพัฒนา ความรูความสามารถทักษะในการทํางานไดจริงๆ ดวย 
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รูปแบบอื่นๆ จึงไดขอใหทานไดมองหารูปแบบใหมๆ การที่จะทําให
คน คนหนึ่ง ทํางานดีๆ  มีอะไรอีก ระบบ Coaching การถายทอด
ความรูกันเองการมีเครื่องไมเครื่องมือ ขอมูลความรูบางอยางที่อยู
รอบตัวที่หยิบฉวยไดในระหวางการทํางานทําใหกระบวนการ
เหลานั้นสั้นลง สิ่งเหลานี้เปนแนวทางในการคิดและผลลัพธออกมา 
คนที่เคยเปน Mid performer และคนที่เปนคนระดับกลางที่มีชีวิต
อยูไปวันๆ ภายใน 8 เดือน ดวยวิธีการคิดที่จะEnable  อยางไรให 
performer ได เห็นผลเลยวามีความสามารถสูงกวาคนที่เปนพวก 
เกรด  A ท้ังหลายที่ใชเวลาต่ําสุดในการเปลี่ยน Call  8 ชั่วโมง ใน
การปดแตพวกนี้ใชเวลา 6 ชั่วโมงโดยเฉลี่ย แตมีคนหนึ่งใชเวลา 4 
ชั่วโมงศักยภาพของบุคคลเหลานั้น ข้ึนอยูกับวิธีในการใหโอกาสใน
การที่ทานพัฒนาเขา ทานมีบุคลากรที่มีศักยภาพอีกเยอะมาก 
เพราะฉะนั้นวิธีคิดแบบรูปแบบใหม  New Thinking  คือ ขอแรกใช
แบบนั้นบอยๆ ทานไมไดใชคนๆ นั้น คนเดียวตลอดเวลา ไม
เกิดขึ้นแน ขอสองใชเวลา และขอสุดทายการที่จะเขาถึงกลุมคนมี
โอกาสนอย กรณีท่ีทานมีกลุมคนใหญแลวตองการความรวดเร็ว 
ทานตองมาหารูปแบบอื่นที่มาเสริมเขามาในองคกรของทาน ไมวา
จะเปนเรื่องของ Knowledge Management ขอใหมองใน sense ท่ี
จะ support การทํางาน Enable people to perform ไมใชทุก 
Knowledge ในองคกรที่จะตองเก็บทานอาจรูสึกเปน Knowledge ท่ี
ดี แตการเก็บรักษาองคความรูในองคกร ตองมี cost เพราะฉะนั้น 
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สิ่งท่ีทานตองเก็บทานตองเอาไป Relate กับเปาหมายทางกลยุทธ
อีกเชนกันวาอะไรคือความรูท่ีตองเก็บไวในองคกรเพื่อทําใหคนมี
ความสามารถมีศักยภาพที่จะทําผลสําเร็จใหตรงกับเปาหมายที่วาง
ไว ไมใชอะไรก็ไดเพราะฉะนั้นตรงนั้นทานจะตองผลักดันใหเกิด
การพัฒนาอยางตอเนื่องของเรื่อง Knowledge Management จะเขา
มาตรงนี้เปนตัวผลักดันใหเกิดการพัฒนาอยางตอเนื่อง  

กระบวนการอื่นๆ หรือขอมูลอื่นๆ ท่ีเปนประโยชนท่ีจะทํา
ใหคนนั้นสามารถทํางานไดดีและมีประสิทธิภาพ ไมวาจะอยูใน
รูปแบบไหนก็ตาม สิ่งเหลานี้ขอใหทานมองการพัฒนาคนไมใชมอง
จาก Training เพียงอยางเดียวเกิดจากหลายหลากรูปแบบ และเปน
สิ่งท่ีขอใหทานมองความหลากหลายตรงนั้นเพราะเพียง  Training 
เพียงอยางเดียวคงทําไมได อันนี้ใหทานไวเปนตัวอยางใหทานไป
คิด ใหทานเขาใจวาในภาพขององคกรวันนี้วิธีท่ีจะพัฒนาคนมีได
หลากหลายรูปแบบ ในสิ่งท่ีจะชวยใหเขาสามารถทํางานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ  Instructor-led ยังคงเปนเรื่องปกติท่ียังใชอยู แต  
Instructor-led จะใชเฉพาะบางอยางที่เปนความรูและความเขาใจ 
ท่ีตองใช skill ลึกและตองเกิด Interaction หรือการปฏิสัมพันธ
ระหวางคนเรียนและคนสอน เพราะฉะนั้นมีเรื่องอื่นๆ เยอะอีก
มากมายอยางเชนแมแตวา ทานเอาขอมูลบางอยางไปไวใกลๆ 
เพื่อใหเขาสามารถที่จะใชตรงนั้นได หรืออยางจดหมายราชการที่
เราแกกันอยูทุกวันนี้ ถาเรามีแบบแผนหรือมี format เพียงแค
ปรับเปลี่ยนตรงไหนตรงจุดหนึ่ง แลวสามารถทําใหสั้นลง คนที่เกิด 
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มาไมเคยเขียนเลยอยางนอยยังมีแนวทางที่ทําใหเวลาสั้นลง มีอีก
หลายอยางที่เปนความรูท่ีไมตองเกิดจากการสอน ขอใหมองเรื่อง
พวกนี้ ท่ีจะทําใหคนของเราทํางานดีมีประสิทธิภาพ และทํางาน
รวดเร็ว และบอกวาวิธีท่ีจะดูวาสิ่งท่ีทานมีอยูเหมาะสมหรือเปลา
ตองดู  ขอที่หนึ่งมีความสัมพันธกับเปาหมายและกลยุทธท่ีวางไว
ตอนนี้ไหม   ขอสองสิ่งท่ีเราอยากเดินไปขางหนา Vision ท่ีเรา
อยากเห็นภาพวิสัยทัศนของตัวเราเองในวันขางหนา 5 ปขางหนา
จะเปนอยางไร สิ่งท่ีเรากําลังเรียนกําลังสอนกําลังพัฒนาคนวันนี้ 
ตอบโจทยอันนั้นไหมเกี่ยวกันไหม มีความสัมพันธกันไหม ทานอาจ
ใหวันนี้ใหเจาหนาที่หันกลับไปดูวาวิธีท่ีเรียนที่สอนกันอยู ตอบ
โจทยไหม อาจพบเจอสิ่งท่ีมหัศจรรยไดไหม เรายังเรียนอยางนี้กัน
อยูอีกในขณะที่ขางหนาอาจไมใชแลวเปนตน  

วิธีท่ีเราเรียนเราสอนกันนี่ไปเขาถึงคนกลุมเปาหมายที่เรา
ตองการในเวลาที่ควรจะเปนมากนอยเพียงใด เรามี Effectives
หรือไม การที่เราใหการเรียนการสอนตรงนั้นใหความรูตรงนั้นมีสิ่ง
ท่ีเปนมาตรฐานที่จะทําใหเรามั่นใจไดวาคนทุกคนรูเหมือนกันหรือ
เปลา ในแงของ Efficiency กระบวนการที่เราใชในการที่เราจะทํา 
กําหนดวา เราจะมีอะไร เราคิดจะเอาเปาของกลยุทธเปนตัวตั้งหรือ
เปลา หรือเราคิดอยากจะเรียนอะไรก็เรียน เราใชเงินในการที่จะ
พัฒนาคนอยางไร เรามีงบประมาณอยางไร เราใชงบประมาณ
อยางไร เราลองคิดดูวางบประมาณตรงนี้ คนของเรากี่คนที่ไดมี
โอกาสในการพัฒนาตนเอง ไดเขาในการอบรม ไดมีโอกาสเรียน 
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อะไรใหมๆ สักอยาง มีกี่ชั่วโมงตอป ตอคน ในขณะที่เรา spent 
budget ท่ีเรามีอยูตอนนี้สามารถยังคงใชตอเนื่องไปไดอีกไหม มี
อะไรที่ใชไมไดเปนตอเนื่องไป เปนอะไรที่จบตรงนี้ ตายตรงนี้หรือ
เปลา นี่คือคําถามที่ควรจะถามตัวเอง วิธีท่ีเราพัฒนาคนอยูตอนนี้
ถูกตองหรือไม ถาเรามองสี่ดานตรงนี้ก็จะเปนสิ่งท่ีเราตอบวา 
ในขณะที่เราใชเงินไปเทานี้ เรามีคนที่จะตองพัฒนาขณะนี้ ทุกวันนี้
เราไดแคนี้ แตละคนไดแคชั่วโมง ปหนึ่งไมเกิน 5 ชั่วโมง ท่ีจะมี
โอกาสเรียนอะไรซักอยาง อยางนั้นถึงเวลาที่เราตองหาวิธีคิดกัน
ใหมวาจะเปนวิธีท่ีเขาประเมินผลในการที่เรามี Training เหมือน 2 
อยางแรกที่เราคุนเคยเหมือนเวลาสอนเสร็จจะมีสิ่งท่ีเรียกวา smile 
sheet  คนสอนพูดรูเรื่องไหม Air เย็นไปหรือเปลา Break เปนยังไง  
เกาอี้นั่งสบายไหม จอชัดไหม เอกสารโอเคไหมเปนตน Reaction 
อีกประเภทหนึ่ง เวลาที่ทาน Train คนไปแลวเขาจะเอาไปสอบสาม
ระดับขางลางเปนอะไรที่ไมคอยไดใชกันในโลกวันนี้ อยางที่สามก็
คือ พอหลังจากที่ทานพัฒนาเขาไปแลวลองดูวามีการ Observe 
ลองดูวามันไดดีข้ึนจริงหรือเปลา ดูวาผลการทํางานเปนอยางไร ดี
ข้ึนไหม มีการประเมินผลการทํางานควบคูกัน อยางที่สามหรือ
อยางที่สี่ตองเกี่ยวของกันใหดี ใหผลการทํางานที่ดีข้ึนแลว ก็ไปดูตอ
วาผลลัพธของคนสงผลลัพธของคนเหลานี้สงผลมาที่เปาหมายกลยุทธ
ขององคกรหรือเปลา เชน ถาหากพูดถึง Customer satisfaction 
ทานจะทําอยางที่สามและที่สี่ไมไดเลยหากทานไมไดเริ่มตนคิด
แบบที่เราคิดกันมาตั้งแตตน คือเริ่มตนจากเปาหมายขององคกร 
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เปนตัวตั้ง นี่ก็เปนรูปแบบใหมๆ ท่ีองคกรวันนี้ไมวาจะเปนภาครัฐ 
หรือภาคเอกชนทํากันก็ตาม ทานจะเห็นไดวาเดี๋ยวนี้ Singapore ใช  
E – Learning เยอะมาก รัฐบาลอเมริกันใชเยอะในหลายๆ กลุม 
ของ Workforce Group จะแบงเปนกลุมสาธารณสุข กลุม Public 
Health   Education หรือกลุมอะไรก็ตาม  อยาง Singapore มี  
e-Learning  School และครูจะได Certificate จากในนั้นเปนการ
พัฒนาความรูของครูไปในตัวเพื่อเปดโลกกวางใหครูไดเห็นวาโลก
วันนี้เปนอยางไร เพราะอยาลืมวาเด็กท่ีครูเหลานั้นสอนคือเยาวชน
ในวันขางหนา และเยาวชนยุคที่ครูกําลังสอนอยูนั้นคือเยาวชนที่
เกิดมากับโทรศัพทมือถือและคอมพิวเตอร  สิ่ ง ท่ีครูจะเห็น 
และจะสอนถอยหลังไปกวาเขา ถาครูถอยหลังไปกวาเขา 5 ป 
ตัวนักเรียนไปเร็วกวาครู 5 ปมันเปนไปไมไดท่ี Communication 
และการสรางความรูในหองเรียนจะสรางเยาวชนที่รองรับสําหรับ
โลกอนาคต  เพราะฉะนั้นนั่นคือสิ่งท่ี Singapore ทํา New Zealand 
และ  England ทํา หลายๆ ประเทศทําเรื่องแบบนี้ และมี 
Simulation  คือที่ใหคนไดลองเรียนลองเลนดู และเรื่องของ 
Knowledge Management นี่เปนแนวทางซึ่งทุกองคกรทั้งภาครัฐ
และภาคเอกชนกําลั ง ทํา  นั่นคือวิธี ท่ี เ ขามองกัน เชน เรื่ อ ง  
E-Learning  เหตุใดอยูดีๆ ถึงถูกนํามาใชเพื่อเปนวิธีการเพื่อเปน
การเรียนการสอนที่กอใหเกิดการเขาถึงกลุมเปาหมายไดเร็วและ
กวางอยางเชนคําถามซึ่งเรามี Challenge เมื่อสักครูนี้ถาเกิดมองใน
แงของภาครัฐเรามีบุคลากรภาครัฐท่ีจําเปนจะตองเรียนรูการให 
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การบริการประชาชนหรือเทคนิคทักษะอะไรก็แลวแตรวมแลว
เบ็ดเสร็จเปนหมื่น ถาถามวาเราทําแบบ Instructor led ไปเรื่อยๆป
หนึ่งได 1,000 คน 1,500 คน ถามวาเมื่อไรถึง 15,000 / 10  
ป เรารอไหวไหมเพราะฉะนั้น นั่นคือประเด็นหนึ่งวาคนอื่นทําไม
เขาถึงนําเรื่องนี้เขามาใชประเด็นที่เรียนทานตอนทายตรงนี้เปน
ตัวอยางของคนอื่นวาเขาใชอะไร อันนี้เปนวิธีนอกจากวงกวางใน
เวลาที่รวดเร็วแลวประเด็นที่สองที่ภาครัฐหลายแหงนําเรื่องนี้เขามา
ใชคือเปนสิ่งท่ีอยูตอเนื่องแลวใชไปไดตลอดไป อาจมีการปรับปรุง 
นิดหนอยแตมี Sustainability เมื่อสักครูทานจําไดใชไหม Relevant 
effectiveness efficiency แลว Sustainability ไมใชตองรอจับ 
Class กันอีกใครพรอมไปหาก็ไปเพียงแตวาเขาตองเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมที่จะเปดตัวเองเพื่อมองหาความรูเทานั้นเองวิธีการมี คน
ท่ีจะขึ้น level ตรงนี้จะตองผานการเรียนอะไรมาบางพวก Curriculum
ท้ังหลายเขาเปลี่ยนเปน  E-Learning หมดเลยมีบางอยางที่เปน 
instructor led เทานั้นเพราะฉะนั้นนั่นคือสองหัวใจที่หลายๆ คนทํา
หลายๆ ประเทศหลายรัฐบาลเลือก เรื่องของ simulation เขา
พยายามใหคนไดลองทําในสิ่งซึ่งอาจมีผลกระทบหากใสเขาไปใน
เหตุการณจริง กลุมนี้กลาโหมใชเยอะมาก การฝกการทหารเรื่อง
ของ Simulation ตัวอยางงายๆ ของ Simulation คือ pilot คือเรื่อง
นักบิน และการบิน แตสิ่งท่ีเขาใชดวยคือกอนที่คนจะเขาไปมี 
interaction กับประชาชนหรือมีสวนเขาไปใกลชิดตรงนั้นเขาอาจ
ลองสรางสถานการณข้ึนมาบนคอมพิวเตอรแลวใหคนลองตอบ 
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คําถามลองเลือกวิธีปฎิบัติดูวาจะทําอยางไร หรือบางกรณี เชน 
การท่ีแกปญหาบางอยางการตัดสินใจบางอยางเปน Case ข้ึนมา
เพื่อใหลองสรางสถานการณใหตัวเองอยูตรงนั้นซึ่งเปนสถานการณ
ท่ีเรามีวิธีในการพัฒนาคนที่หลากหลายแลวเปนกระบวนการที่ทํา
ใหเกิดขึ้นทันนอกจากนั้นแลวเปนการเรียนรูในสิ่งท่ีเขาควรรูเพื่อทํา
ใหเขาสามารถปฎิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและเปนผลสําเร็จ
ตรงตามเปาหมายขององคกรที่วางไวตามแผนกลยุทธหรือแผน 
ยุทธศาสตร เพราะฉะนั้นอีกสวนหนึ่งท่ีองคกรควรจะเก็บและเพื่อ
เปนสิ่งท่ีผลักดันใหเกิดการพัฒนาอยางตอเนื่องของคนในองคกร
คือเรื่องของการบริหารจัดการเรื่ององคความรู ไมใชทุกความรูเปน
ความรูท่ีจะเปนประโยชนกับองคกรในวันขางหนา ตรงนี้มีเหตุและ
ผล อยางที่เรียนวาการเก็บความรูการบริหารจัดการองคความรู
มากมี Cost แลวถาเรามีเรื่อง Knowledge Management เห็นหลาย
องคกรที่กําลังทําเรื่องนี้อยู ถาทานทําเรื่องนี้จริงๆ ทานตองตั้งใจ
จริง แลวเอาจริงกับสิ่งเหลานั้น และตองมีคนที่ดูแลบริหารจัดการ
เรื่องนี้อยางแทจริงไมใชวางไวลอยๆ ใหใครสักคนไปแวะดูนานๆ ที 
แลวใหอยูไปตองมีคนดูแล Content อยางจริงจัง มีการดูแลวาอะไร
คือสิ่งท่ีควรอยูในองคความรูในระบบตรงนี้ในกระบวนการตรงนี้
หนาตาที่ควรเขามาเปนอยางไรตองมี standard  อยางไรเพราะ
ไมอยางนั้นแลวทานเปดขึ้นมาเปน Knowledge Management  
อาจจะเปนทางนี้ทางเปดเขามาเปน Intranet ขององคกรของทาน  
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หรืออะไร  แตท่ีทํากันอยูทุกวันนี้เสร็จแลวพอเปดเขาไปกลายเปน 
junk กลายเปนอะไรก็ไมรู แลวหลังจากนั้นอันนี้ขอฝากเรียนวาถา
ไมมั่นใจวาดี แลวอยาเพิ่ง launch  เพราะถาเรา launch ออกไป
ในขณะทํายังไมดีพอ การที่เราจะกระตุนใหคนเกิดความรูสึกอยาก
เขามามีสวนรวมอยาก share อยากอาน อยากหาจะหมดไปทันที 
เหมือน Marketing แทๆ ดีๆนี่เอง เพราะฉะนั้น ทานตองคิดในเชิง
รุกของ  Marketing  วาทานจะเปดตัวสินคาตัวหนึ่งทานตองมั่นใจ
กอนวาสินคาเมื่อคนจับตองแลวตองโดนใจจริงๆ แลวการมีสวนรวม 
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ของคนในองคกรคืออยางไรที่จะสรางสิ่งนี้ดวยกันเพราะฉะนั้นมีวิธี
ท่ีจะคิดซึ่งสิ่งท่ีเปนปจจัยเปนประเด็นคือในองคกรของทาน  วิธีการ
มองเขาใหมอง Community of Practice  ในองคกรของทาน มีกลุม
คนที่มีองคความรูหลากหลายกันไป แลวองคความรูเหลานั้นก็มี 
Detail ของความรูท่ีเปนประโยชนเพื่อกอใหเกิดการทํางานที่มี
ประสิทธิภาพคืออะไร นั่นละคะ คือความรูท่ีตองเก็บเขามา ขอให
สอดคลองกับ Strategy ท่ีเกิดขึ้น ฉะนั้นวันนี้เราพูดกันมาในแงของ
การที่จะพัฒนาคนเพราะพื้นฐานแลวความสามารถขององคกร
เกิดขึ้นจากความสามารถของคนนั่นเอง เพราะฉะนั้นวันนี้หลายคน 
หลายองคกรถือวาการพัฒนาคนและองคกรถือเปนเปาหมายหลัก
ของผูบริหาร เพราะเปนสิ่งท่ีบอกตอตัวเราวา หากคนขององคกร
เราไมมีศักยภาพ ไมมีความสามารถก็จะทําใหเราไมสามารถกาว
ไปสูจุดที่เราวาดฝนไวได วันนี้เราจะพูดกันพอหอมปากหอมคอ 
เปน Introduction  ใหทานพอเห็นภาพ และหลังจากนี้คงจะมีการ
ทําเปน session ท่ีเราคงทําในรายละเอียดลงไปวาวิธีในการคิดวา   
competency ของคนคืออะไรวิธีในการคิดที่จะทําให match กับ
เปาหมายขององคกรคิดอยางไร และจะหาแนวทางไดอยางไรบาง
ในการที่จะพัฒนาคนใหตรงเปาหมายและมีประสิทธิภาพมากที่สุด 
เพราะฉะนั้นตองขอประทานโทษที่ใชเวลาทานมานานพอสมควร 
เพื่ออยากใหทานไดเต็มท่ีท่ีสุดหวังวาสิ่งท่ีเรียนทานไปในวันนี้คง
เปนประโยชนบาง  แตวาอาจเปนภาพที่ใหญและกวางอยูใน 
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รายละเอียดวิธีการคิด วิธีการทํา เราคงไดพบกันอีกครั้งใน  
session  ตอๆ ไป ขอเปนกําลังใจใหทุกทานทําแผนยุทธศาสตร
ของทานไดมีประสิทธิภาพแลวสรางบุคลากรภาครัฐท่ีมีคุณภาพ
และบรรลุกับเปาหมายของแผนยุทธศาสตรท่ีทานวางไว หลังจาก
วันนั้น เราคงเห็นภาพของภาคราชการไทยที่มีศักยภาพไมยิ่งหยอน
ไปกวาใคร วันนี้ตองกราบขอบพระคุณทุกทานและหวังวาจะไดพบ
กับทุกๆ ทานอีก กราบขอบพระคุณ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




