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กราบสวัสดีทุกทาน และ ก.พ.ร. ท่ีกรุณาใหเวลาตรงนี้  

เพื่อมาเรียนใหทุกทานฟงเปนแนวทางเพื่อที่จะไดนําไปปฎิบัติตอ 
เราคงมาคุยกันเพื่อเปนแนวทางเปนแนวคิด ท่ีทุกๆ ทานจะนําไป
คิดกอนและนําไปปฏิบัติตอ ซึ่งจริงๆ แลวใน Agenda ท่ีไดรับจะพูด
ถึงเรื่อง สมรรถนะศักยภาพ หรือ Capability ขององคกรหรือ
องคการ แตวันนี้ สิ่งท่ีจะมาเรียนเปนสิ่งท่ีอยูภายใตหัวขอนั้น  
อยากใหทานไดนําไปคิดอยางตอเนื่อง   คือเรื่องของบุคลากรใน
องคการของทานนั่นคือในเรื่องของ ศักยภาพ ของคน เรื่องที่จะ
กลาววันนี้อาจจะเนนไปตรงนั้นมาก เนนคําวาองคการในภาพรวม  
 ทุกวันนี้เราคงเห็นแลววาเปนไปไมไดท่ีไมวาองคกรไหน 
ท่ีจะอยูเหมือนเดิม ภาครัฐในวันนี้สิ่งท่ีเกิดขึ้นไมวาเปนแนวทาง 
การบริหารจัดการที่เห็น ไมวาจะเปน Direction ตางๆ หรือเปนใน
เรื่องของคนในประเทศและประชาชนก็ตาม ถือวาเปนสิ่งหรือปจจัย
ท่ีผลักดันเขามาเพื่อทําใหภาครัฐตองเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น
วันนี้เรื่อง Change Management หรือการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ในกรณีนี้หมายถึงวาเมื่อองคกรมองเห็นแลววาจะตองมีการ
เปลี่ยนแปลงอะไร เราจะทําอยางไรเพื่อใหองคกรและคนในองคกร
ของเรานั้นสามารถที่จะปรับเปลี่ยนและรองรับกับสิ่งท่ีจะเกิดขึ้น 
และแตกตางไปได  นั่นคือความหมายของการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง และเปนประเด็นที่กลาวกันมากในปจจุบัน โดยเฉพาะ
ภาครัฐท่ีเรามี CCO หรือ Chief Change Officer ซึ่งเมื่อหลาย 
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เดือนที่ผานมา สํานักงาน ก.พ.ร. ไดจัดใหมีการประชุมสัมมนากับ 
CCO ท้ังหลาย ไดมีการพูดคุยวิธีบริหารการเปลี่ยนแปลงซึ่งไดมี
สวนเขาไปรวมตรงนั้น มีเสียงตอบรับจาก CCO ท้ังหลายวา เปน 
mission ท่ีสําคัญ ท่ีทําใหองคกรภาครัฐตองปรับเปลี่ยนและตอง
เดินไปสูจุดหมายปลายทางใหม หนาตาใหม efficiency ท่ีเพิ่มมาก
ข้ึน เพราะ CCO ตางบอกวา ถาองคกรของตนทําไมสําเร็จในการ 
ท่ีจะทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นได  Chief  จะถูก Change เรื่องนี้
เห็นจะเปนจริง ดังนั้น Change Management เปนเรื่องที่สําคัญ  
Change Management เปน Competency หรือเปนคุณลักษณะ 
ท่ีสําคัญที่สุดของคนที่เปนผูนํา (Leader) ในปจจุบันไมวาจะอยูใน
ภาคไหน (ภาคเอกชน ภาคราชการ หรืออะไรก็ตาม) องคกรไม
สามารถที่จะเปนเหมือนเดิมได อันเนื่องมาจากองคประกอบ
ภายนอกและภายในองคกรเอง ท่ีจะตองเกิดขึ้นและดํารงอยู หาก
วา environment หรือสภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลงไป เราจะอยู
แบบเดิมไดอยางไร สิ่งท่ีเปนผลกระทบกับองคกรกอใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงมีสองประเภท ประเภทแรกเราเรียกวา external 
change driver หรือปจจัยจากภายนอก  รัฐบาลในหลายๆ ประเทศ
ในโลกทุกวันนี้ท่ีตางลุกขึ้นมาปรับปรุงปฏิรูปไมใชแตประเทศไทย
เทานั้นที่ปฏิรูประบบราชการทุกประเทศไมวาจะเปน Singapore, 
Australia, New Zealand, American, England ทุกประเทศมีแผน
ตรงนี้ท้ังสิ้น 
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ปจจัยที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกับภาครัฐ คือเรื่องของ 
Public Demand ยิ่งคนในประเทศรูสึกวาเปนผูเสียภาษีมากขึ้น
เทาไร จะเกิด Pressure หรือ Public Demand กับองคกรภาครัฐ
มากขึ้นเทานั้น และภาครัฐจะมองประชาชนคนไทยและมองตัวเอง
เปนผูเสียภาษีมากขึ้น มีองคกรอิสระที่ไมเคยเกิดขึ้นในอดีตมากขึ้น 
เกิดรูปแบบลักษณะของ Public Unity หรือการรวมตัวกันในสังคม
ในรูปแบบตางๆมากขึ้น เพราะฉะนั้นสิ่งเหลานี้เปนผลที่ทําให
ภาครัฐจําเปนตองมีการบริหารจัดการที่ดีข้ึน เกิด Public Service  
ท่ีมีคุณภาพมากขึ้น เพราะฉะนั้นเมื่อมี External Change Driver  
 

External Change Drivers 

Political 
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Innovation 
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หรือปจจัยจากภายนอกที่มีผลกระทบที่ทําใหองคกรตองกลับมา
วิเคราะหตนเองวา เราจะเปนเหมือนเดิมไดไหม เราจะอยู
เหมือนเดิมอยางนี้ไดหรือไม และถาเราอยูแบบเดิมเราจะไปรอด
ไหม เราจะตอบโจทยกับสิ่งท่ีเกิดขึ้นกับตัวไดไหม คําตอบคือ 
“ไมได”  
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เมื่อไมไดแลวสิ่งท่ีเกิดขึ้นตอมาคือ ถาอยางนั้นสิ่งท่ีเกิดขึ้น

ขางในองคกร หรือปจจัยภายใน(Internal Change Driver)  
ท่ีกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงหลัก คืออะไร ตอจากนั้นจะกอใหเกิด
ปจจัยที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไมวาจะเปนสิ่งตางๆ เชนไร 
สําหรับภาคเอกชนจะมีเรื่อง Downsize เรื่อง Decentralize ท่ีผานมา
เราพูดกันเรื่อง New Process มักจะมาพรอมกับ New Tools หรือ 
New Technology บางครั้ง Process ท่ีดีจําเปนตองอาศัยเครื่องมือ 
ก็เปนสิ่งใหมท่ีเกิดขึ้นในองคกรของทานซึ่งสิ่งเหลานี้เมื่อเกิดขึ้น  
นั่นยอมหมายถึงวามีผลกระทบกับความเปนไปขององคกร  
มีผลกระทบของคนที่อยูในองคกรของทาน เพราะฉะนั้นเมื่อ 
สิ่งเหลานี้ท่ีเกิดขึ้น คําถามก็คือวา จะทําอยางไรใหคนในองคกร
รองรับสิ่งท่ีเกิดขึ้นไดเพราะนั่นหมายถึงวาสิ่งเหลานี้กอใหเกิดความ
แตกตางจากทุกวันนี้ท่ีเปนอยูภาคนี้สิ่งท่ีอยากจะกราบเรียนทาน
เมื่อทานเห็นแลววาสิ่งท่ีเปนผลกระทบจากภายนอกที่ทําใหทาน
ตองเปลี่ยนแปลงคืออะไรเพราะฉะนั้นกลับมามองในองคกรของ
ทาน ทานเห็นแลววาสิ่ง ท่ีตองปรับเปลี่ยนในองคกรคืออะไร 
ประเด็นที่จะผูกพันไปอีกจุดหนึ่งคือวา ถาอยางนั้นแลวกลยุทธ
ยุทธศาสตรตางๆ ท่ีทานตองสรางใหองคกรของทานชวยตอบโจทย
กับสิ่งท่ีแตกตางไป สิ่งนั้นคืออะไรนั่นคือเปาหมายทางกลยุทธของ
ทาน หรือ Strategic  Objective 
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นั่นคือคําตอบที่วานั่นแหละทิศทางที่องคกรเรากําลังจะเดินไป 
องคกรเราจะปรับเปลี่ยนอยางไรและเปนอะไร เราตองการให
องคกรเราบรรลุอะไร ไมวาจะเปนประสิทธิภาพที่ดี ข้ึน ซึ่งนั่น
หมายถึงสิ่งตางๆ ท่ีตามมา  

เมื่อเรามีเปาหมายทางกลยุทธท่ีชัดเจนแลวสิ่งท่ีทานตอง
ถามตัวเองตอไปคือวา จากเปาหมายที่ทานเห็นทานคิดวาองคกร
ของทานควรตองมีความสามารถอยางไรเพื่อที่จะทําใหเปาหมาย
เกิดเปนผลสําเร็จ ความหมายคือ องคกรของทานจะตองทําอะไรไดดี 
 

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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องคกรของทานจะตองมีความสามารถในการกอใหเกิดอะไร  
สิ่งเหลานี้คือสิ่งท่ีเปนพื้นฐานเพื่อจะมาบอกตัวเราวาอะไรคือสิ่งท่ี
เราตองปรับเปลี่ยนในองคกร เมื่อเรามองเห็นวาองคกรเราตองมี
ศักยภาพอะไร วิธีท่ีฝากคิดอีกอยางหนึ่ง ทานอยาไปนึกวันนี้วา
ทานเปนอยางไรอยูใหคิดจากใจวางเปลาวาใหใสที่สุดใหสะอาด
ท่ีสุด ถาเปาหมายเราเปนอยางนี้แลวศักยภาพขององคกรของทาน
ท่ีจะเห็นความสามารถคืออะไร เชนการบริการประชาชนที่มี
ประสิทธิภาพ ศักยภาพขององคกรคืออะไร คือกระบวนการที่มี
ประสิทธิภาพ คือบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ คือเครื่องมือที่มี
ประสิทธิภาพ ความเขาใจ ความสามารถของคน การตัดสินใจของ
คนในองคกร เรื่องของผูบริหาร เรื่องอื่นๆ ท่ีทานพอจะมองเห็นวา 
องคกรของทานควรจะมีศักยภาพอยางไร บางองคกรเปนเรื่องของ
บางเรื่องเชิงเทคนิค เชน บางองคกรที่เปนภาคเอกชนเห็นไดเลยวา 
เรื่องของการทํา Marketing ตองชัดเจน เรื่องของการทํา Logistic 
ตองชัดเจน ตัวอยางเชน ภาคการทหาร ท่ีเนนความสําคัญเรื่อง 
Logistic เพราะฉะนั้นในแงของการที่ตองการบริหารจัดการ 
Balance ระหวาง Budget ท่ีดูเหมือนจะนอยลง ในขณะที่ Context 
หรือสภาพแวดลอม ในการทํากิจกรรมทางการทหาร Complexมาก
ข้ึนๆ และวันนี้ในโลกของกิจกรรมทางการทหารทั้งหลายเปนโลกที่
มีการใชเทคโนโลยีชั้นสูง ถามวา แลวไทยเราจะอยูตรงนี้เพื่อรักษา
อธิปไตยของชาติ National Security จะใชเทคโนโลยีแบบ 
ธรรมดา Simple ไดไหม คําตอบคือไมได เพราะฉะนั้นทหารเอง  
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จริงๆ แลวมีปจจัยที่จะตองบริหารเปนเรื่องของ Cost  เปนเรื่องของ 
Efficiency เรื่องของ Logistic และรูปแบบของการบริหารการ
จัดการที่แปลกใหมแหวกแนวมากมาย ในสวนองคกรภาครัฐ 
ก็เหมือนกันทําเปน Customer Centric กลาวคือใหประชาชนเปน
ศูนยกลางในการวางแนวทางการทํากิจกรรม นั่นคือ  Strategic 
Objective ของทาน แลวองคกรของทานจะทําอยางไร  ประชาชน
ตองเปนศูนยกลางในการบริหารการจัดการความสามารถของ
องคกรของทาน กลาวคือ เชนเดียวกับภาคการทหารซึ่งใชวิธี 
Management ในหลายๆ ประเทศ องคกรภาครัฐหรือภาคเอกชนมี 
Customer Relationship Management เปน Customer Centric 
Organization ลูกคาหรือประชาชนเปนศูนยกลางภาคการทหารมี
การใช War Fighter Centric เอาคนที่อยูใน Battle Field หรือคนที่
อยูในสนามรบ หรือเอาบุคลากรที่อยูดานหนาชายแดนทั้งหลาย
เปนศูนยกลางและมีการบริหารจัดการในเรื่องของ Logistic หรือ
การสงกําลังบํารุง ในเรื่องของอาวุธยุทโธปกรณท้ังหลายทั้งปวง 
โดยเอาศูนยกลางคือคนที่ปฏิบัติงานอยูท่ี Operation ใน  Front 
Line ซึ่งมีวิธีการคิดที่แตกตางหลากหลายเพียงแตทานจะตองคิด
แตกตางไปจากเดิมจึงขอใหทานทั้งหลายทําใจเปนศูนย แลวคิด
แลวมองไปขางหนาใหม  

สิ่งท่ีเปนปจจัยที่ทําใหทานไมสามารถกาวไปขางหนา เชน
ปญหา ประเด็นตางๆที่เปนปจจัยที่ทําใหไมสามารถที่จะเดินไปได
อยางที่ใจคิด ขอใหทานเก็บเอาไวกอน ถาเราเอาประเด็นปญหา 
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ตรงนั้นมาเปนตัวตั้งกอนที่จะเห็นภาพสุดทายทําใหทานคิดภาพ
สุดทายไมออก เมื่อเรามีกลยุทธแลวมีเปาหมายทางกลยุทธท่ี
ชัดเจน เราคิดวาองคกรเราควรตองมีความสามารถ มีศักยภาพ
อะไร คําถามตอมาที่เราถามตัวเองคือ แลววันนี้สิ่งท่ีเราคิดวา
องคกรเราควรจะทําได เราทําไดมากนอยแคไหน เพราะฉะนั้นจุดที่
เราตองแกไขคืออะไร เพราะฉะนั้นตรงนั้นเองคือสิ่งท่ีบอกทานวา 
Change Initiative หรือสิ่งท่ีจะตองปรับเปลี่ยนในองคกรคืออะไร
เพื่อใหองคกรมีความสามารถอยางที่ควรจะมีเพื่อใหสามารถที่จะ
บรรลุเปาหมายอยางที่ตั้งไว แลวจากตรงนี้ มันถือเปนสิ่งท่ีทานจะ
มองเห็นวา ทานจะมีสิ่งใดบางตองปรับเปลี่ยนในองคกรแลวทานจะ
บริหารจัดการในเรื่องของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นไดอยางไรแลว
จากจุดตรงนี้ เอง  จุดที่ทานถามวาองคกรของทานควรจะมี
คุณสมบัติอยางไร แลวสิ่งท่ีเกิดการเปลี่ยนแปลงควรจะมีอะไร ทาน
ควรตองปรับองคกรตรงไหนเพื่อสรางศักยภาพกับความสามารถ
ตรงนั้นในองคกรตรงนั้นเองเปนสิ่งท่ีตองถามตอมาวา แลวคนของ
ทานในองคกรตองมีความสามารถอยางไร 
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Diagram นี้เปนสิ่งท่ีอยากฝากทานไวเวลาที่ทานมองหรือ

วิเคราะหองคกรของทานถาทานไมมีภาพนี้อยูติดกับตัว คงตองฝาก
ไวงายๆ ท่ีสุด องคกรทุกองคกร ไมวาทานจะเดินเขาไปที่ไหนทุก
องคกรจะตองมีดวยกัน 4 อยาง อยางท่ี 1 ทุกองคกรตองมี 
Strategy ทุกองคกรตองมีเปาหมายทิศทางเดินวาจะไปไหน จะทํา
อะไร ทุกองคกรจะตองมีกระบวนการในการทํางานหรือ Process 
อยางที่คุณอภิรักษกลาวถึงในชวงแรก ซึ่งมีวิธีในการทํางานที่ตอง 
เกิดขึ้น อยางที่คุณอภิรักษกลาวนั้นถูกตองที่สุด บางทีอยูใน 
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หัวสมองของเรา คืออยูในวิธีในการทํางานของเราทุกวัน แตเราไม
เคยเอามาเขียนใหเปนลายลักษณอักษรแลวเอากลับมาคิดวามันดี
แลวหรือยัง จะดีไดกวานี้หรือไม เพราะถูกคิดและทําตามวิธี
ธรรมชาติ เปนไปตามธรรมชาติไมไดถูกทําใหเปนระบบ แลว
เพราะอะไรที่ตองทําแบบนี้เพราะการบริหารการจัดการองคกรใน
วันนี้สวนหนึ่งคือ เราตองทําทุกอยางใหเปนระบบมากที่สุดเพื่อหาก
วาวันหนึ่งจะตองมีการหมุนเวียนคนเปลี่ยนไป สิ่งเหลานั้นยังคงอยู
กับองคกรใดที่ข้ึนอยูกับคนใดคนหนึ่ง กลุมใดกลุมหนึ่งใหปฏิบัติ
บางอยางใหเปนไปตามนั้น องคกรนั้นจะมีความเสี่ยงอยูเสมอ  
ถาหากเราไมมีคนตรงนั้น เราเปลี่ยนคนไปสิ่งท่ีเกิดขึ้นก็จะตอง
แตกตางไป เพราะฉะนั้นเราไมสามารถรักษามาตรฐานกับรักษา 
สิ่งท่ีควรจะเปน สิ่งท่ีควรจะเกิดขึ้นไดหากเราไมทําทุกอยางใหเปน
ระบบองคกรทุกองคกรมี Strategy ทุกองคกรมีกระบวนการใน 
การทํางานนั่นคือ Process ทุกองคกรมี Technology จะมากนอย 
ล้ําหนา ปกติธรรมดาหรือลาหลังแคไหนทุกองคกรมี Technology 
มีเครื่องมือในการทํางานของตนดังท่ีกลาวมีอยู 4 อยางคือ กลยุทธ 
กระบวนการ เทคโนโลยีและองคกรมีอีกหนึ่งอยางเปนสิ่งท่ีสําคัญ
ท่ีสุด และผูบริหารทุกคนพูดวาเปนสิ่งท่ีบริหารยากที่สุดเปนปญหา
โลกแตกมาตลอดเวลาไปไหนไมไดก็ตรงนี้นี่เองคือเรื่องของ “คน” 
เพราะฉะนั้นทุกองคกรจะตองมี 4 อยาง ถาเอาตรงนั้นมาแตกเปน 
ภาพที่ละเอียดมากขึ้นจะมองเห็นภาพวาทุกองคกรมีตัวตั้งท่ีจะบอก
วาควรเราจะไปไหน คือกลยุทธนั่นเองเปนตัวที่บอกวาเราจะไปไหน  
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จะทําอะไร จะเปนอยางไร จะมีเปาหมายอยางไร และตองมีตัวที่
เปนองคกรเปนโครงสราง เปนตัวที่บอกกันวา ใครจะทําอะไรที่ไหน
อยางไร คุยกับใคร Report กับใคร ตัดสินใจตรงไหนอยางไร 
ภายใตสิ่งท่ีเปนกระบวนการที่เกิดขึ้นในองคกร กระบวนการที่เกิด
ในการทํางานทั้งหมดอยูตรงกลาง เพราะฉะนั้นไมวาจะเปน
โครงสราง งาน จะตองสรางใหกระบวนการที่เกิดขึ้นได  Efficiency 
ท่ีสุด เกิดขึ้นอยางมีประสิทธิภาพที่สุดเพราะบางครั้งเราอาจพบได
วา กระบวนการทํางานไปทางหนึ่ง แตวิธีการจัดโครงสรางใน
องคกรของเราจัดกลุมการทํางานไปทางหนึ่ ง ไมไดชวยให
กระบวนการนั้นเกิดขึ้นไดเลย กลับกลายทําใหกระบวนการนั้น
แตกแยกยอยออกไปอีก เพราะการที่เราทําใหองคกรหรือหนวยงาน
ซอยลงไปหลายระดับแยกกันอยู  เพราะฉะนั้นความเชื่อมโยง
ตอเนื่องของกระบวนการบางสวนแตกแยกออกไปทั้งๆ ท่ีควรจะอยู
ในที่ๆ เดียวกัน เปนตน 

องคกรทุกองคกรมีวัฒนธรรม ถาทานไดอาน Text Book 
ท่ัวๆ ไปจะพบวา อานไปทั้งหนาแลวยังไมรูวาวัฒนธรรมองคกร
แปลวาอะไร ให Tips ไวขออนุญาตใชภาษาอังกฤษ “The way we 
think the way we do things” วิธีคิด วิธีปฏิบัติ สิ่งเหลานี้เกิดขึ้นมา 
ตามธรรมชาติ และเกิดขึ้นมาอยางชา ๆ และตอเนื่องจะคอยๆ  
เกิดขึ้นหลายๆ องคกรตองการสรางวัฒนธรรมองคกรใหม วาแลว
เราก็ไปหัวหินหรือชะอํากัน หรือเขาใหญไปอยูสามจังหวัดนี้ 
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ไมทราบวาทําไม แปลกใจเหมือนกันวามีอะไรในธรรมชาติตรงนั้น
ท่ีทําให system ของเราสลายไป และเปนการสรางวัฒนธรรม
องคกรใหมท่ีทุกคนจะกลับมาพรอมคําวา Team work, 
Communication, Leadership และอะไรตางๆ นาๆ อีกหนอยคิดวา 
จะทํา Poster และพิมพใหเหมือนกันและเวนวรรคเอาไว Screen 
ตราบริษัท และเอาไวขายเพราะออกมาเหมือนกันหมด และแปะ
ขางฝามีกี่ฝาแปะใหหมด มีลิฟทกี่ตัวแปะใหหมด หองน้ําแปะให
หมด และก็หวังลึกๆ วาสักวัน สิ่งเหลานั้นจะบังเกิดขึ้นในองคกร
ของเรา เหมือนอาน Poster แลวจะซึมเขาไป และลอยเขาไปและ
ทุกคนจะเปน Team Work ถากระบวนการของทานไมไดเอื้อใหเรา
ตองคุยกับคนขางๆเลย คือเบ็ดเสร็จอยูท่ีหนาและจบตรงนี้ สงไป 
Team Work จะมาตอนไหน สักพัก Poster สีจะจางไป และถึงเวลา
ไปหัวหินอีกรอบใหมพอดี เพราะฉะนั้นจริงๆ การที่จะใหองคกรเรา
มีวัฒนธรรมวิธีคิดวิธีปฏิบัติ ตองเกิดมาตั้งแตวิธีการในทํางานของทาน  

นโยบายขององคกรเปนอยางไร การประเมินผล การ
กระตุนตอมตางๆ ใหสนใจใสใจ มีกระบวนการที่บอกสักครูมี
เทคโนโลยี มีเครื่องไมเครื่องมือในการทํางาน เพื่อใหกระบวนการ
เหลานั้นเกิดขึ้นไดอยางมีประสิทธิภาพ ไมวาจะเปน Application 
ไมวาจะเปน Infrastructure ตางๆ ไมวาจะเปน IT หรือบางองคกร
เปนเรื่องของการผลิต ซึ่งอาจเปนเครื่องมือในกระบวนการที่ใชใน 
การผลิตต า งๆ  ขอให เ ข า ใจว า เหมือนกันตรงนี้  ทีนี้ หั ว ใจ 
Performance คือสิ่งท่ีจะบอกวาดวยกลยุทธอยางนี้ กลยุทธซายสุด  
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และขวาสุดจะตองไปทางเดียวกัน เปาหมายและสิ่งท่ีออกมาตอง
เปนสิ่งเดียวกันหมายความวาเราบรรลุเปาหมาย แตถาเปนคนละ
สิ่งกันจะมีอยูสองประเด็นคือไมบรรลุเปาหมายหรือตั้งเปาผิด 
Performance ตรงนี้คือผลลัพธสุดทายที่ทุกๆ อยางทําแลวเปนเนื้อ
เดียวกันไปในทิศทางเดียวกัน สงเสริมซึ่งกันและกลายเปนผลลัพธ
ขององคกร สิ่งท่ีอยากใหเห็นอยูใกลชิดกับ Performance และ
เกี่ยวของกับวิธีในการทํางานหรือ Process จะเห็นคําวา 
Competency และนี่คือ ศักยภาพ และคุณสมบัติความสามารถของ
บุคลากรในองคกรของทานนั่นหมายความวาคนในองคกรของทาน
ตองมีความสามารถในการปฏิบัติงานตางๆตาม Process ท่ีควรจะ
เปนภายใตขอบเขตงานที่ถูกกําหนดไว ภายใตโครงสรางขององคกร
เพื่ อ ใหปฏิบั ติ กิ จกรรม เหล านั้ นที่ อยู บนกระบวนการที่ มี
ประสิทธิภาพและถามีความสามารถในการที่จะทําสิ่งเหลานั้นได
อยางถูกตองนั่นหมายถึงผลลัพธ เพราะฉะนั้นถาทานกลับไปมอง
ในองคกรของทานวาตรงไหนคือจุดที่คิดวาควรปรับเปลี่ยนใหมี
ประสิทธิภาพที่สุด และเมื่อเราปรับเปลี่ยนในแงของกระบวนการใน
การทํางานแลว ถามตัวเองตอวา ถาหากงานจะตองเปลี่ยนไปแบบ
นี้วิธีในการทํางานตางไปในแบบนี้ เครื่องไมเครื่องมือเขามาใหมๆ 
แบบนี้วิธีคิดในการทํางานตางไป คําถามตอมา คือ แลวคนของเรา 
ควรจะมีความรู ความสามารถทักษะอยางไร วากันวายุคนี้เปน
ภาครัฐยุค Digital Economy กอใหเกิดสิ่งท่ีแปลกประหลาด 
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มหัศจรรย เยอะแยะมากมายหลายๆ อยางทานคงไมคิดวาจะ
เกิดขึ้น เราเดาไมออกเลยลองยอนกลับไป 10 ปท่ีแลวเคยคิดไหม
วาวันนี้จะเปนแบบนี้ เคยคิดไหมวา โทรศัพทมือถือจะเปนไดขนาด
นี้ เคยคิดไหมวาจะถายรูปได เพราะฉะนั้นลองคิดตอไปวาหลายๆ 
อยางคงจะเปนสิ่งท่ีเรานึกไมถึง คิดดูยุค Digital  Technology อะไร
หายไปตัวอยางเชน กลองถายรูปวันนี้ “Film” ทุกวันนี้ Kodak Fuji 
ขาย Memory Stick เมื่อเปนแบบนี้ Digital government เราคง
จะตองตามตอไปโดยเฉพาะในยุคที่เปน Customer Centric ไมวา
ภาครัฐหรือภาคเอกชน เรื่องนี้ไมใชเรื่องของภาคเอกชนอยางเดียว 
ประชาชนคือ Customer ของทานดวย เพราะฉะนั้นเวลาที่ทําเรื่อง 
Customer Centric และคนตองการบริการที่ดีข้ึน ยุค Digital 
Economy ยุคที่ธุรกิจโลกเปนวันนี้ และสิ่งตางๆ เปนวันนี้ กลาวกัน
วาในอดีตตอนสมัย Industrial Economy คนเราอาศัย judgment 
สวนตัวเพียง 20% อีก 80% คือตามกระบวนการที่เกิดขึ้นไป ไม
ตองคิดอะไร แตวากันวา ถาหากเราตองใชประชาชนใชลูกคาเปน
ตัวตั้งเพื่อการทํางานที่ดีข้ึนแลว เขาบอกวาจะกลับดานกันซึ่งเรา
จะตองทํากระบวนการที่วางเอาไว 20% อีก 80%ใชศักยภาพใน
การตัดสินใจของคนทํางาน เพราะฉะนั้นการปรับตัวตรงนี้คอนขาง
เปนการกาวกระโดดที่ไกล เพราะฉะนั้น Challenge และความทาทาย 
ขององคกรทุกวันนี้ไมวาจะเปนภาครัฐ ภาคเอกชน ภาคธุรกิจ เปน
เรื่องของการทําอยางไรใหคนนั้นสามารถจะเปนอยางที่เปนในเวลา
ท่ีเร็วที่สุด เพราะฉะนั้นเรื่องของความสามารถของคนกลายเปน 
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เรื่องที่เปน  Critical issue ท่ีสําคัญมากของ C - level คือผูบริหาร
ท้ังหลาย คือพวกที่ข้ึนตนดวย Chief ท้ังหลายที่จะถูก Change ถา
หากทําไมได  เพราะฉะนั้นประเด็นหนึ่งท่ีเห็นคือเรื่องของ Gap ท่ี
กวางขึ้นเพราะอยางที่บอก ความแตกตางเยอะมากกาวกระโดด 
เพราะคนเรายังพัฒนาแบบเดิมๆ อยูคือไปไมไดแนๆ เพราะฉะนั้น
วิธีท่ีจะทําใหเกิดขึ้นใหมควรตองเปนสิ่งท่ีทําใหเขาสามารถกาว
กระโดดไปไดมากกวานี้ความเร็วของความเปลี่ยนแปลงสูงมากๆ 
ในขณะที่สูงมากๆ ความเร็วสูงมากแลวความแตกตางของความ
ตองการทางความรูความสามารถของคนตางมากๆ นั่นคือปญหา
ขององคกรเอง ถามวาเรารอทําแบบเดิมๆ ไดไหม องคกรของเรา
ใครจะเทรนใหเราก็เทรนกันไปเปนเรื่องขององคกรเราเองเรื่องที่
เปนเฉพาะของเรากันเอง สมมุติวาใน 1 ปกรมหนึ่งทําไดมากสุด 
600 คน แตมีกลุมเปาหมายจริงประมาณ 3,000 คน สมมุติวาใน
หนวยงาน 3,000 คน สมมุติเราตองใชเวลาเทาไหรใหครบคน 
3,000 ไมใชกันไปหลายปเลยหรือ เพราะฉะนั้น 3 ป เพิ่งได 
1,800  ถา 5 ปแลวมีการเปลี่ยนแปลงจะรอกันไปถึงอีกหาปคง
ตองการอยางใหมแลวที่กลาวมานั้นนั่นคือปญหา ปญหาประการ
ตอมา คือองคกรที่เริ่มมีบุคลากรที่มีอายุมาก มากขึ้นแลวสัดสวนที่
จะมีคนที่ เราจะสูญเสียคนออกไปจากองคกร  ความรูตางๆ  
ประสบการณตางๆ จะหายตามไปดวย แลวในขณะที่เราไมมีกลุม
คนใหมท่ีเขามาแลวสรางรองรับคนที่จะหายไปไดทัน อันนี้เปน
ปญหาขอหนึ่ง ในวงการธุรกิจน้ํามันทานคงรูจักเพราะวาตอนนี้ทุก 
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ทานคงรูจักภาคพลังงานดีมากเพราะวาจะมีหุนเขามาตลอดเวลา 
ลาสุดทุกคนก็ตื่นเตนกับ Thai oil อีกหนอยก็จะตื่นเตนกับ อ.
ส.ม.ท.  ปตท. สพ. สํารวจและผลิตขุดเจาะทะเลบางบนบกบาง
แลวแต พวกนี้เราเรียกวา Up Stream ผูคนเหลานี้ชีวิตนาเห็นใจ 
โดยเฉพาะผูท่ีอยู  Off-Shore หรือพวกที่อยูบนแทนขุดเจาะน้ํามัน
ท้ังหลาย อายุเฉลี่ยของคนพวกนี้ ท่ีเปน Expert 52 ป ใสหมวกแข็ง
สีเหลืองๆ เดินอยูบนแทนโตลม โตแดด และที่แยไปกวานั้น ถามี
ลูกหลานใหเรียน Petroleum Engineering และสมัครเขาทํางานใน
บริษัทเหลานี้ไปอยูในแทนขุดเจาะน้ํามัน เพราะทุกวันนี้เด็กเรียน
สาขานี้แตไมยอมไปทํางานบนแทน หากใชเงินมาเปนแรงจูงใจแค
ไหนก็ไมไป ดิฉันเคยอยูมา 1 อาทิตยถึงขนาดตองนอนรองไห 
ตองการชีวิตมากกวาตอใหใชเงินมาเปนแรงจูงใจแคไหนยังไมมีคน
ไปทํางาน เพราะฉะนั้นปญหาคือ ตอนนี้ไมมี Young Blood มีสิ่ง
หนึ่งท่ีอยากฝากถามวา เราใชเวลานานแคไหนที่จะทําใหคนๆ หนึ่ง
มีความสามารถอยางที่องคกรตองการจริงๆ เชนในกรณีนี้วิศวกร
จบมาใหมๆ ใชเวลา 8-10 ป พอใชการไดแตพอเลย 15 ปไปแลว
เรียกวา ใชการไดดี เพราะฉะนั้นในเวลานี้ท่ียาวออกไปวาจะใช
เทาไรกับคนที่หายไปในเวลานั้น ถาทําไดไมเร็วและไมตอโจทย 
พอดีนั่นคือปญหาและคนที่เราสูญเสียไป หรือสิ่งท่ีเกิดขึ้นในองคกร
เปนความรู เปนประสบการณตางๆ ตรงนี้ถาเราไมเก็บไวนับวันจะ
ระเหยไปเรื่อยๆ นั่นคือหัวใจจุดหนึ่ง ท่ีทําใหองคกรเราสามารถจะ
กาวหนาเดินตอไปขางหนาได เพราะฉะนั้นในแงของคนกับความรู 
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ในองคกรซึ่งครบถวนอยางที่แนวทางของทานที่จะทําในอนาคต มัน
มีเหตุและผลของมันทั้งนี้ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง มีประเด็น
ท่ีทานตองเปลี่ยนแลว ทําไมเรื่องของความสามารถของคนจึง
สําคัญ เพราะนั่นคือประเด็นหนึ่ง ถาเห็นเรื่องของการบริการ
จัดการทั้ง 4 เรื่องไมวาจะเปนการวางแผน  ไมวาจะเปนการ
ปรับปรุง ใหคนและองคกรไปพรอมๆกัน หรือการสรางความพรอม
ใหกับองคกร 

เรื่องสําคัญเรื่องหนึ่ง คือเรื่องของการสรางความสามารถ
ของคนใหสอดคลองกับสิ่ ง ท่ี เปนอยู ให สอดคลองกับสิ่ ง ท่ี
เปลี่ ยนแปลงไป  คงมีหลายทานที่ เคยฟง เรื่ องของ  Change 
Management ไปแลว ซึ่งขอไมพูดในรายละเอียดแตจะคุยกันอีก
ครั้งหนึ่งในเรื่องของการที่จะทํากันไปใน Session ตอไป ในเรื่อง
ของวิธีการบริหารการเปลี่ยนแปลง ซึ่งหัวใจขอหนึ่งคือ เรื่อง
ความสามารถของคน เมื่อองคกรเปลี่ยนไปแลว ตองการศักยภาพ
ใหม ซึ่งคนก็ตองมีความสามารถใหมเหตุผลคือตรงนี้ ถามวา 
องคกรจับตองไดไหม ไมได องคกรคืออะไร องคกรที่การที่ทุกคน
มาอยูรวมกัน ภายใตโครงสรางหนึ่ง ท่ีบอกหนาที่ความรับผิดชอบ
ของทุกคน ท่ีควรจะพึงมีเพื่อให เกิดความครบถวนในกระบวนการ
ทํางานทั้งหมด อันจะนํามาซึ่งผลลัพธอยางที่ตองการ เพราะฉะนั้น
เมื่อเปนอยางนี้แลว จะเห็นไดเลยวาความสามารถหรือผลลัพธของ
องคกรนั้นคือ ผลลัพธและความสามารถของคนทุกๆ คนรวมกัน 
เวลาที่เราตั้งโจทยวาองคกรของเรามีความสามารถอยางไร นั่นเอง  
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เรากําลังพูดถึงวาคนในองคกรของเราตองมีความสามารถอยางไร
เพราะฉะนั้นสิ่งท่ีทานจะตองคิด ฝากทานคิดคือในองคกรของทาน
นั้น มีกลุมบุคลากรอยูหลากหลาย มีหลายประเภทของกลุม
บุคลากร หรือที่เราเรียกวา Workforce Group แตละกลุมมี
ศักยภาพความสามารถ ความรู ทักษะ ท่ีเขาควรจะพึงมีแตกตาง
กันไปตามหนาที่ความรับผิดชอบ ภายใตกลุมเหลานั้น สิ่งท่ีตอง 
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วิเคราะหคืองานตรงนั้นที่เขาตองรับผิดชอบภายใตกระบวนการที่
เกิดขึ้นอยางมีประสิทธิภาพนั้น ความสามารถ ความรู ทักษะที่เขา
ควรมีคืออะไร ตรงนี้คือคําวา Competency ท่ีเราพูดกันมามากนาน
แลวนั่นเอง คําวา Competency คืออะไร คือทักษะความรู 
ความสามารถพรอมๆ กับพฤติกรรมพื้นฐานของความเปนตัวตน 
สิ่งท่ีควรเปน สิ่งท่ีเปนในแงสิ่งท่ีบอก Personal attribute ออกมา
นั้นที่ทําใหคนคนหนึ่งสามารถทําอะไรสักอยาง คําวา Competency 
เกิดขึ้นโดย Professor David McClelland ท่ี Harvard เรื่องของเรื่อง
คือเกิดจากวา ทําไมคนคนหนึ่งถึงประสบความสําเร็จมากกวาอีก 
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คนหนึ่งเขามองคนในวงการธุรกิจทั่วไปท่ีเปน Business  Leader 
ท้ังหลายและสังเกตวาทําไม Jack Welch ถึงไดเปน One of the 
Best CEO ทานนายกแนะนําใหอานหนังสือ Supply Chain เปน
เรื่องที่ทุกคนตองรูท่ีทานสามารถนํามา  Apply ได บอกความ
เชื่อมโยงเกิดจากหัวน้ํากับปลายน้ํา Dr.David McClelland คิดวา
ทําไมพวกนี้ประสบความสําเร็จกวาคนอื่น ท้ังๆที่เปนเหมือนกันเลย
ไปยอนดูวาอะไรทําใหคนเหลานี้แตกตางและประสบความสําเร็จ 
สิ่งท่ี David McClelland พบทําใหเกิดการสั่นสะเทือนวงการ  
Human Resource อยางแรง เวลาที่เรารับบุคลากรเขาองคกร ปกติ
ทานจะขอ Transcript กอนเปนอยางแรก คือยิ่งถาเปนเกียรตินิยม
เหรียญทองอันดับหนึ่งรับมาเลยถึงขนาดไมมองผูอื่นอีกเลย  แตสิ่ง
ท่ี David McClelland ทานพบคือผลลัพธทางการศึกษาไมไดเปนสิ่ง
ท่ี Guarantee วา คนๆหนึ่งจะประสบความสําเร็จในการทํางานสิ่งท่ี
จะบอกวา คนๆหนึ่งจะประสบความสําเร็จไหม คือกลายเปนทักษะ
ความสามารถคุณลักษณะบางอยางซึ่งไมปรากฏบน Transcript อัน
ไดแก ความสามารถในการสื่อสารกับผูอื่นในการทําความเขาใจ 
ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอื่นความสามารถในการ
แกปญหา Leadership Characteristic บางอยางความสามารถไม
ทราบวาอยูในเกรดวิชาไหน คําถามตอมาจะถามทุกทานวา ถา
บอกวาคนๆหนึ่งท่ีประสบความสําเร็จในองคกรหนึ่ง จะประสบ 
ความสําเร็จในอีกองคกรหนึ่งไหม จําเปนไหม เพราะคนที่จะ 
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ประสบความสําเร็จในแตละองคกรนั้น หรือทํางานไดดี มีผลการ
ทํา งานที่ ดี  หรื อมี  Performance ท่ี ดี นั้ น  หมายถึ ง ว าต อ งมี 
Competency  ท่ีองคกรนั้นๆ ตองการ เพราะฉะนั้นการที่เราจะ
บอกวาบุคลากรเราตองมีคุณสมบัติคุณลักษณะความสามารถ
อยางไร ถึงตองตีโจทยมาจากความตองการในเชิงความสามารถที่
เกิดขึ้นในองคกรของทานบนหนาที่ท่ีรับผิดชอบ และกระบวนการที่
ใชปฏิบัติ บนความสามารถขององคกรที่เราตองการทุกอยางตอง
สอดคลองกันนั่นไมไดหมายความวาคนที่ประสบความสําเร็จใน
องคกรหนึ่งจะประสบความสําเร็จในอีกองคกรหนึ่ง Competency  
จะเปนตัวที่ถายทอดกลยุทธมาสูความสามารถของคนและองคกร
เพราะเมื่อเราเอากลยุทธเปนตัวตั้ง ถามตัวเองแบบที่เราถามเมื่อ
ตอนแรกวา จากกลยุทธท่ีตั้งไว ความสามารถขององคกรคืออะไร 
และความสามารถของคนคืออะไร  และความสามารถของ
กระบวนการตางๆในองคกรคืออะไร และเมื่อสอดคลองกันเปน
ภาพเดียวกัน เพื่อตอบโจทยเดียวกัน ทุกอยางถึงจะเปนไปได
ในทางเดียวกัน และอยางที่กลาวไปสกัครูวา จากกลยุทธแตละคนที่
มีหนาที่ความรับผิดชอบที่แตกตางกันไป ในงานแตละอยางที่มี
อยางที่บอกเรามี  Workforce Group มีกลุมบุคลากรที่มีกลุมงานที่
แตกตางกันไป  อยางเชนอาจมีคนดูเรื่องการเงิน เรื่องการ
ใหบริการหนาบาน เรื่องหลังบาน และเรื่องการวางแผน แตละกลุม
มีความสามารถที่ตองมีแตกตางกันไปในแตละกลุม  ในงาน 
เหลานั้นตองการความสามารถคุณลักษณะที่แตกตางกัน แตถา 
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มองทั้งกลุมแลวตองคลายคลึงกันนั่นเองเพราะฉะนั้นจะเปน
ตัวเชื่อมจากกลยุทธมาสูความสามารถของคน สิ่งท่ีเกิดขึ้นในโลก
วันนี้ การเปลี่ยนแปลงสูงมากและเร็วมาก เพราะฉะนั้นเมื่อความ
ตางมีสูงความเร็วมีสูง สิ่งท่ีเกิดขึ้นในวันนี้เรายังคงจะพัฒนาคนใน
รูปแบบเดิมแลวคงตองหาแนวทางใหมๆตลอดเวลาที่จะทําอยางไร
ใหคนเราสามารถจะพัฒนาไปไดในกาวความเร็วเดียวกับธุรกิจกับ
ความตองการขององคกรเพราะฉะนั้นวันนี้ สิ่งท่ีวิธีการเดิมๆ ท่ีเรา
ทําอยูทําใหเกิดสิ่งท่ีเปนปญหาในการพัฒนาคนอยูหลายประการ
ดวยกันไมวาจะเปนวิธีในการพัฒนาคน เนื้อหาสาระอาจไมใช เรา
กําลังพูดถึงวันขางหนา แตเราเอาเนื้อหาสาระที่เหมาะสมกับเมื่อ 
10 ปและ 5 ปท่ีแลว มาพัฒนากัน คําถามคือ ใชไดหรือไม
เพราะฉะนั้นเปนสิ่งท่ีทําใหการที่เราจะพัฒนาคนไมไดอยางที่เปน
แลวทําใหอะไรเกิดขึ้น ถาเราพัฒนาคนใหเปนไปตามนั้นไมได คือ
ไมสามารถเกิดการเปลี่ยนแปลงที่เห็นเปนผลลัพธและ ผลลัพธท่ี
อยากใหเกิดขึ้นไดจริงซึ่งหลายๆ ครั้งเรามี initiative เยอะแยก
มากมาย เราตองการปรับปรุงแกไข เรามีเครื่องไมเครื่องมือเขาไป
ในองคกรมากมายแตหลายครั้งผลลัพธที่เกิดขั้นไมเปนอยางที่ควร
จะเปน เหตุผลคือยอนกลับมาเจอที่เราไมสามารถทําใหคนมี
ความสามารถอยางที่ควรจะมี ทํางานไดอยางที่ควรจะทําได เมื่อ
เกิดปญหาในแงของการพัฒนาคนไดไมทันไมถูกตอง ดวยวิธีการที่
ไมมีประสิทธิภาพ ทําใหเกิดอาการหลายๆ อยาง ซึ่งทายที่สุดสิ่งท่ี 
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ทานหวังจะเห็นเปนผลลัพธก็จะไมเกิดขึ้น ดังนั้นการพัฒนาคน
จะตองมองกันแบบใหม เปน New Paradigm ท่ีเปนแบบ Enable 
people to perform  
 

 
 
ในอดีตเวลาที่เราจะพัฒนาคน เรามักถามตัวเองวา เรา

ควรเรียนเรื่องอะไรดี แตไมรูเรียนทําไม ถาสิ่งท่ีอยากใหรูอยากให
เรียนนั้นบังเอิญตรงกับเปาหมายท่ีควรจะเกิดขึ้นก็โชคดีไป แตถา
ไมใชจะเปนการเสียงบประมาณ เสีย Resource โดยเปลาประโยชน
นั่นคือ Old Paradigm ท่ีบอกวา Teach People Something แตวิธี
คิดที่ถูกตองคือ Enable to Perform ควรคิดวา Strategy ขององคกร
เราคืออะไร เปาหมายขององคกรเราคืออะไร ความสามารถที่ 
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องคกรเราพึงมีคืออะไร และความสามารถของคนที่ทําใหเปาหมาย
บรรลุผลเกิดขึ้นคืออะไร  นั่นคือวิธีคิดแบบ Enable ซึ่งตั้งตนที่
เปาหมาย คนที่จะกอใหเกิดผลลัพธของเปาหมายนั้นควรตองมี
ความสามารถอยางไร แลวเขาควรตองรูอะไร และตองรูวาพัฒนา
เขาดวยเรื่องอะไร นั่นคือวิธีคิดแบบ  Enable  people to perform 
หลายองคกรทํามาแลว แลวประสบความสําเร็จ เปน Proven 
method คือวิธีการคิด  ทุกองคกรของทานทุกวันนี้มี KPI มี
เปาหมาย สิ่งท่ีฝากไวใหทานคิดตอคือวาจากเปาหมายขององคกร
ตรงนั้น แลว KPI ท่ีเราเห็นที่จะเปนตัวแสดงผลลัพธตัวแสดง
ผลลัพธจะมีกลุมเปาหมายที่รับผิดชอบกับมีผลลัพธตรงนั้นคือใคร 
แลวกลุมเปาหมายเหลานั้น หรือกลุมบุคลากรเหลานั้นเขาควรตอง
มีความสามารถอยางไร ขอเลาประสบการณฝากไว  British 
Telecom เขาตองการปรับปรุง Call Center ใหสามารถที่จะขายของ
ได ทําหนาที่เปน Sales เปน Proactive Sales  เพราะเขาตองการ
เพิ่ม Revenue สิ่งหนึ่งท่ีจะบอกวากลุมคนท่ีอยูตรง Call Center 
สามารถที่จะสรางรายได นั่นคือสิ่งท่ีเขาสามารถเปลี่ยนการ
โทรศัพทของเขาใหกลายเปนเงินหรือเขาสามารถโทรแลวคนซื้อ
ของเขานั่นเองอัตราการทําตรงนั้นเปนอยางไร เชน เขาใชเวลา
ท้ังหมด 10 ชั่วโมงในการโทรไปเรื่อยเพื่อการขาย 1 ครั้ง นั่นคือ 
ความหมายของคําวา Call Conversion Rate ถาเขามี Call 
Conversion Rate ท่ีถี่แลวใชเวลาแสดงวาคนหนึ่งในวันหนึ่งเวลาที่
มีท้ังหมด สมมุติวาเรามีเวลาทั้งหมด 8 ชั่วโมง ตอวันเราใชเวลาแค  
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4 ชั่วโมงในการเปลี่ยน Call ใหกลายเปนการขาย ใหกลายเปน
รายได แสดงวาเราทําใหคนหนึ่งคนสามารถอยางนอยวันหนึ่งขาย
ได ลูกคา  2  ราย แตถาหากเราบอกวา Call Conversion rate  คือ  
8 ชั่วโมง แสดงวาขายไดวันละ 1 ราย การท่ีเราจะทําใหดีข้ึน นั่น
หมายถึงตองใชเวลานอยลงในการที่จะเปลี่ยนการโทรศัพทใหเปน
รายไดเปนการขายตรงนี้เองคืออัตราในการปดการขาย ทีนี้เราแบง
คน ออกมาเปน Top Performer คนที่เกงและคนที่มีความสามารถ
ปานกลาง แลวคนที่ไมไดเรื่องเลย เราเอาคนกลางๆ มาแลวก็มาใช
วิธีแบบ Enable people to Perform  ดวยการคิดแบบที่วาถาเกิด
เราตองการอัตราที่จะปดการขายที่เร็วขึ้นใชเวลานอยลง เขาควร
ตองรูอะไร คนที่ขายของไดมีประสิทธิภาพทางโทรศัพท สิ่งแรกคือ
ความรูในสินคา บริการ ท้ังหลายที่เรามี สิ่งท่ีสองคือ ทักษะในการ
พูดในการขายทางโทรศัพท ไมใชขายกันซึ่งๆ หนาแบบนี้ ตองมี
วิธีการพูด นั่นคือ Competency มาถามตัวเองตอวา แลวถาเกิด 
Product Knowledge เขาควรจะตองรูเรื่องอะไรบางแตกยอยออกมา 
แลวทักษะในการขายผานทางโทรศัพทตองทําอยางไรได   
ซึ่งจากตรงนั้นเปนสิ่งท่ีองคกรไปหาวิธีท่ีจะพัฒนาความรูเหลานั้น
ใหกับคนกลุมนี้นี่แคกลุมเดียว นอกจากวิธีการเรียนการสอนดวย
วิธีการแบบที่ เรากําลังทําการอยูท่ีเราเรียกวา Instructor led ไม
สามารถทําใหคนใชเวลาอยางนี้ไดตลอดไปตองมีวิธีอื่นที่จะทําให
คนพัฒนา ความรูความสามารถทักษะในการทํางานไดจริงๆ ดวย 
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รูปแบบอื่นๆ จึงไดขอใหทานไดมองหารูปแบบใหมๆ การที่จะทําให
คน คนหนึ่ง ทํางานดีๆ  มีอะไรอีก ระบบ Coaching การถายทอด
ความรูกันเองการมีเครื่องไมเครื่องมือ ขอมูลความรูบางอยางที่อยู
รอบตัวที่หยิบฉวยไดในระหวางการทํางานทําใหกระบวนการ
เหลานั้นสั้นลง สิ่งเหลานี้เปนแนวทางในการคิดและผลลัพธออกมา 
คนที่เคยเปน Mid performer และคนที่เปนคนระดับกลางที่มีชีวิต
อยูไปวันๆ ภายใน 8 เดือน ดวยวิธีการคิดที่จะEnable  อยางไรให 
performer ได เห็นผลเลยวามีความสามารถสูงกวาคนที่เปนพวก 
เกรด  A ท้ังหลายที่ใชเวลาต่ําสุดในการเปลี่ยน Call  8 ชั่วโมง ใน
การปดแตพวกนี้ใชเวลา 6 ชั่วโมงโดยเฉลี่ย แตมีคนหนึ่งใชเวลา 4 
ชั่วโมงศักยภาพของบุคคลเหลานั้น ข้ึนอยูกับวิธีในการใหโอกาสใน
การที่ทานพัฒนาเขา ทานมีบุคลากรที่มีศักยภาพอีกเยอะมาก 
เพราะฉะนั้นวิธีคิดแบบรูปแบบใหม  New Thinking  คือ ขอแรกใช
แบบนั้นบอยๆ ทานไมไดใชคนๆ นั้น คนเดียวตลอดเวลา ไม
เกิดขึ้นแน ขอสองใชเวลา และขอสุดทายการที่จะเขาถึงกลุมคนมี
โอกาสนอย กรณีท่ีทานมีกลุมคนใหญแลวตองการความรวดเร็ว 
ทานตองมาหารูปแบบอื่นที่มาเสริมเขามาในองคกรของทาน ไมวา
จะเปนเรื่องของ Knowledge Management ขอใหมองใน sense ท่ี
จะ support การทํางาน Enable people to perform ไมใชทุก 
Knowledge ในองคกรที่จะตองเก็บทานอาจรูสึกเปน Knowledge ท่ี
ดี แตการเก็บรักษาองคความรูในองคกร ตองมี cost เพราะฉะนั้น 
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สิ่งท่ีทานตองเก็บทานตองเอาไป Relate กับเปาหมายทางกลยุทธ
อีกเชนกันวาอะไรคือความรูท่ีตองเก็บไวในองคกรเพื่อทําใหคนมี
ความสามารถมีศักยภาพที่จะทําผลสําเร็จใหตรงกับเปาหมายที่วาง
ไว ไมใชอะไรก็ไดเพราะฉะนั้นตรงนั้นทานจะตองผลักดันใหเกิด
การพัฒนาอยางตอเนื่องของเรื่อง Knowledge Management จะเขา
มาตรงนี้เปนตัวผลักดันใหเกิดการพัฒนาอยางตอเนื่อง  

กระบวนการอื่นๆ หรือขอมูลอื่นๆ ท่ีเปนประโยชนท่ีจะทํา
ใหคนนั้นสามารถทํางานไดดีและมีประสิทธิภาพ ไมวาจะอยูใน
รูปแบบไหนก็ตาม สิ่งเหลานี้ขอใหทานมองการพัฒนาคนไมใชมอง
จาก Training เพียงอยางเดียวเกิดจากหลายหลากรูปแบบ และเปน
สิ่งท่ีขอใหทานมองความหลากหลายตรงนั้นเพราะเพียง  Training 
เพียงอยางเดียวคงทําไมได อันนี้ใหทานไวเปนตัวอยางใหทานไป
คิด ใหทานเขาใจวาในภาพขององคกรวันนี้วิธีท่ีจะพัฒนาคนมีได
หลากหลายรูปแบบ ในสิ่งท่ีจะชวยใหเขาสามารถทํางานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ  Instructor-led ยังคงเปนเรื่องปกติท่ียังใชอยู แต  
Instructor-led จะใชเฉพาะบางอยางที่เปนความรูและความเขาใจ 
ท่ีตองใช skill ลึกและตองเกิด Interaction หรือการปฏิสัมพันธ
ระหวางคนเรียนและคนสอน เพราะฉะนั้นมีเรื่องอื่นๆ เยอะอีก
มากมายอยางเชนแมแตวา ทานเอาขอมูลบางอยางไปไวใกลๆ 
เพื่อใหเขาสามารถที่จะใชตรงนั้นได หรืออยางจดหมายราชการที่
เราแกกันอยูทุกวันนี้ ถาเรามีแบบแผนหรือมี format เพียงแค
ปรับเปลี่ยนตรงไหนตรงจุดหนึ่ง แลวสามารถทําใหสั้นลง คนที่เกิด 
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มาไมเคยเขียนเลยอยางนอยยังมีแนวทางที่ทําใหเวลาสั้นลง มีอีก
หลายอยางที่เปนความรูท่ีไมตองเกิดจากการสอน ขอใหมองเรื่อง
พวกนี้ ท่ีจะทําใหคนของเราทํางานดีมีประสิทธิภาพ และทํางาน
รวดเร็ว และบอกวาวิธีท่ีจะดูวาสิ่งท่ีทานมีอยูเหมาะสมหรือเปลา
ตองดู  ขอที่หนึ่งมีความสัมพันธกับเปาหมายและกลยุทธท่ีวางไว
ตอนนี้ไหม   ขอสองสิ่งท่ีเราอยากเดินไปขางหนา Vision ท่ีเรา
อยากเห็นภาพวิสัยทัศนของตัวเราเองในวันขางหนา 5 ปขางหนา
จะเปนอยางไร สิ่งท่ีเรากําลังเรียนกําลังสอนกําลังพัฒนาคนวันนี้ 
ตอบโจทยอันนั้นไหมเกี่ยวกันไหม มีความสัมพันธกันไหม ทานอาจ
ใหวันนี้ใหเจาหนาที่หันกลับไปดูวาวิธีท่ีเรียนที่สอนกันอยู ตอบ
โจทยไหม อาจพบเจอสิ่งท่ีมหัศจรรยไดไหม เรายังเรียนอยางนี้กัน
อยูอีกในขณะที่ขางหนาอาจไมใชแลวเปนตน  

วิธีท่ีเราเรียนเราสอนกันนี่ไปเขาถึงคนกลุมเปาหมายที่เรา
ตองการในเวลาที่ควรจะเปนมากนอยเพียงใด เรามี Effectives
หรือไม การที่เราใหการเรียนการสอนตรงนั้นใหความรูตรงนั้นมีสิ่ง
ท่ีเปนมาตรฐานที่จะทําใหเรามั่นใจไดวาคนทุกคนรูเหมือนกันหรือ
เปลา ในแงของ Efficiency กระบวนการที่เราใชในการที่เราจะทํา 
กําหนดวา เราจะมีอะไร เราคิดจะเอาเปาของกลยุทธเปนตัวตั้งหรือ
เปลา หรือเราคิดอยากจะเรียนอะไรก็เรียน เราใชเงินในการที่จะ
พัฒนาคนอยางไร เรามีงบประมาณอยางไร เราใชงบประมาณ
อยางไร เราลองคิดดูวางบประมาณตรงนี้ คนของเรากี่คนที่ไดมี
โอกาสในการพัฒนาตนเอง ไดเขาในการอบรม ไดมีโอกาสเรียน 
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อะไรใหมๆ สักอยาง มีกี่ชั่วโมงตอป ตอคน ในขณะที่เรา spent 
budget ท่ีเรามีอยูตอนนี้สามารถยังคงใชตอเนื่องไปไดอีกไหม มี
อะไรที่ใชไมไดเปนตอเนื่องไป เปนอะไรที่จบตรงนี้ ตายตรงนี้หรือ
เปลา นี่คือคําถามที่ควรจะถามตัวเอง วิธีท่ีเราพัฒนาคนอยูตอนนี้
ถูกตองหรือไม ถาเรามองสี่ดานตรงนี้ก็จะเปนสิ่งท่ีเราตอบวา 
ในขณะที่เราใชเงินไปเทานี้ เรามีคนที่จะตองพัฒนาขณะนี้ ทุกวันนี้
เราไดแคนี้ แตละคนไดแคชั่วโมง ปหนึ่งไมเกิน 5 ชั่วโมง ท่ีจะมี
โอกาสเรียนอะไรซักอยาง อยางนั้นถึงเวลาที่เราตองหาวิธีคิดกัน
ใหมวาจะเปนวิธีท่ีเขาประเมินผลในการที่เรามี Training เหมือน 2 
อยางแรกที่เราคุนเคยเหมือนเวลาสอนเสร็จจะมีสิ่งท่ีเรียกวา smile 
sheet  คนสอนพูดรูเรื่องไหม Air เย็นไปหรือเปลา Break เปนยังไง  
เกาอี้นั่งสบายไหม จอชัดไหม เอกสารโอเคไหมเปนตน Reaction 
อีกประเภทหนึ่ง เวลาที่ทาน Train คนไปแลวเขาจะเอาไปสอบสาม
ระดับขางลางเปนอะไรที่ไมคอยไดใชกันในโลกวันนี้ อยางที่สามก็
คือ พอหลังจากที่ทานพัฒนาเขาไปแลวลองดูวามีการ Observe 
ลองดูวามันไดดีข้ึนจริงหรือเปลา ดูวาผลการทํางานเปนอยางไร ดี
ข้ึนไหม มีการประเมินผลการทํางานควบคูกัน อยางที่สามหรือ
อยางที่สี่ตองเกี่ยวของกันใหดี ใหผลการทํางานที่ดีข้ึนแลว ก็ไปดูตอ
วาผลลัพธของคนสงผลลัพธของคนเหลานี้สงผลมาที่เปาหมายกลยุทธ
ขององคกรหรือเปลา เชน ถาหากพูดถึง Customer satisfaction 
ทานจะทําอยางที่สามและที่สี่ไมไดเลยหากทานไมไดเริ่มตนคิด
แบบที่เราคิดกันมาตั้งแตตน คือเริ่มตนจากเปาหมายขององคกร 
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เปนตัวตั้ง นี่ก็เปนรูปแบบใหมๆ ท่ีองคกรวันนี้ไมวาจะเปนภาครัฐ 
หรือภาคเอกชนทํากันก็ตาม ทานจะเห็นไดวาเดี๋ยวนี้ Singapore ใช  
E – Learning เยอะมาก รัฐบาลอเมริกันใชเยอะในหลายๆ กลุม 
ของ Workforce Group จะแบงเปนกลุมสาธารณสุข กลุม Public 
Health   Education หรือกลุมอะไรก็ตาม  อยาง Singapore มี  
e-Learning  School และครูจะได Certificate จากในนั้นเปนการ
พัฒนาความรูของครูไปในตัวเพื่อเปดโลกกวางใหครูไดเห็นวาโลก
วันนี้เปนอยางไร เพราะอยาลืมวาเด็กท่ีครูเหลานั้นสอนคือเยาวชน
ในวันขางหนา และเยาวชนยุคที่ครูกําลังสอนอยูนั้นคือเยาวชนที่
เกิดมากับโทรศัพทมือถือและคอมพิวเตอร  สิ่ ง ท่ีครูจะเห็น 
และจะสอนถอยหลังไปกวาเขา ถาครูถอยหลังไปกวาเขา 5 ป 
ตัวนักเรียนไปเร็วกวาครู 5 ปมันเปนไปไมไดท่ี Communication 
และการสรางความรูในหองเรียนจะสรางเยาวชนที่รองรับสําหรับ
โลกอนาคต  เพราะฉะนั้นนั่นคือสิ่งท่ี Singapore ทํา New Zealand 
และ  England ทํา หลายๆ ประเทศทําเรื่องแบบนี้ และมี 
Simulation  คือที่ใหคนไดลองเรียนลองเลนดู และเรื่องของ 
Knowledge Management นี่เปนแนวทางซึ่งทุกองคกรทั้งภาครัฐ
และภาคเอกชนกําลั ง ทํา  นั่นคือวิธี ท่ี เ ขามองกัน เชน เรื่ อ ง  
E-Learning  เหตุใดอยูดีๆ ถึงถูกนํามาใชเพื่อเปนวิธีการเพื่อเปน
การเรียนการสอนที่กอใหเกิดการเขาถึงกลุมเปาหมายไดเร็วและ
กวางอยางเชนคําถามซึ่งเรามี Challenge เมื่อสักครูนี้ถาเกิดมองใน
แงของภาครัฐเรามีบุคลากรภาครัฐท่ีจําเปนจะตองเรียนรูการให 
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การบริการประชาชนหรือเทคนิคทักษะอะไรก็แลวแตรวมแลว
เบ็ดเสร็จเปนหมื่น ถาถามวาเราทําแบบ Instructor led ไปเรื่อยๆป
หนึ่งได 1,000 คน 1,500 คน ถามวาเมื่อไรถึง 15,000 / 10  
ป เรารอไหวไหมเพราะฉะนั้น นั่นคือประเด็นหนึ่งวาคนอื่นทําไม
เขาถึงนําเรื่องนี้เขามาใชประเด็นที่เรียนทานตอนทายตรงนี้เปน
ตัวอยางของคนอื่นวาเขาใชอะไร อันนี้เปนวิธีนอกจากวงกวางใน
เวลาที่รวดเร็วแลวประเด็นที่สองที่ภาครัฐหลายแหงนําเรื่องนี้เขามา
ใชคือเปนสิ่งท่ีอยูตอเนื่องแลวใชไปไดตลอดไป อาจมีการปรับปรุง 
นิดหนอยแตมี Sustainability เมื่อสักครูทานจําไดใชไหม Relevant 
effectiveness efficiency แลว Sustainability ไมใชตองรอจับ 
Class กันอีกใครพรอมไปหาก็ไปเพียงแตวาเขาตองเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมที่จะเปดตัวเองเพื่อมองหาความรูเทานั้นเองวิธีการมี คน
ท่ีจะขึ้น level ตรงนี้จะตองผานการเรียนอะไรมาบางพวก Curriculum
ท้ังหลายเขาเปลี่ยนเปน  E-Learning หมดเลยมีบางอยางที่เปน 
instructor led เทานั้นเพราะฉะนั้นนั่นคือสองหัวใจที่หลายๆ คนทํา
หลายๆ ประเทศหลายรัฐบาลเลือก เรื่องของ simulation เขา
พยายามใหคนไดลองทําในสิ่งซึ่งอาจมีผลกระทบหากใสเขาไปใน
เหตุการณจริง กลุมนี้กลาโหมใชเยอะมาก การฝกการทหารเรื่อง
ของ Simulation ตัวอยางงายๆ ของ Simulation คือ pilot คือเรื่อง
นักบิน และการบิน แตสิ่งท่ีเขาใชดวยคือกอนที่คนจะเขาไปมี 
interaction กับประชาชนหรือมีสวนเขาไปใกลชิดตรงนั้นเขาอาจ
ลองสรางสถานการณข้ึนมาบนคอมพิวเตอรแลวใหคนลองตอบ 
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คําถามลองเลือกวิธีปฎิบัติดูวาจะทําอยางไร หรือบางกรณี เชน 
การท่ีแกปญหาบางอยางการตัดสินใจบางอยางเปน Case ข้ึนมา
เพื่อใหลองสรางสถานการณใหตัวเองอยูตรงนั้นซึ่งเปนสถานการณ
ท่ีเรามีวิธีในการพัฒนาคนที่หลากหลายแลวเปนกระบวนการที่ทํา
ใหเกิดขึ้นทันนอกจากนั้นแลวเปนการเรียนรูในสิ่งท่ีเขาควรรูเพื่อทํา
ใหเขาสามารถปฎิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและเปนผลสําเร็จ
ตรงตามเปาหมายขององคกรที่วางไวตามแผนกลยุทธหรือแผน 
ยุทธศาสตร เพราะฉะนั้นอีกสวนหนึ่งท่ีองคกรควรจะเก็บและเพื่อ
เปนสิ่งท่ีผลักดันใหเกิดการพัฒนาอยางตอเนื่องของคนในองคกร
คือเรื่องของการบริหารจัดการเรื่ององคความรู ไมใชทุกความรูเปน
ความรูท่ีจะเปนประโยชนกับองคกรในวันขางหนา ตรงนี้มีเหตุและ
ผล อยางที่เรียนวาการเก็บความรูการบริหารจัดการองคความรู
มากมี Cost แลวถาเรามีเรื่อง Knowledge Management เห็นหลาย
องคกรที่กําลังทําเรื่องนี้อยู ถาทานทําเรื่องนี้จริงๆ ทานตองตั้งใจ
จริง แลวเอาจริงกับสิ่งเหลานั้น และตองมีคนที่ดูแลบริหารจัดการ
เรื่องนี้อยางแทจริงไมใชวางไวลอยๆ ใหใครสักคนไปแวะดูนานๆ ที 
แลวใหอยูไปตองมีคนดูแล Content อยางจริงจัง มีการดูแลวาอะไร
คือสิ่งท่ีควรอยูในองคความรูในระบบตรงนี้ในกระบวนการตรงนี้
หนาตาที่ควรเขามาเปนอยางไรตองมี standard  อยางไรเพราะ
ไมอยางนั้นแลวทานเปดขึ้นมาเปน Knowledge Management  
อาจจะเปนทางนี้ทางเปดเขามาเปน Intranet ขององคกรของทาน  
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หรืออะไร  แตท่ีทํากันอยูทุกวันนี้เสร็จแลวพอเปดเขาไปกลายเปน 
junk กลายเปนอะไรก็ไมรู แลวหลังจากนั้นอันนี้ขอฝากเรียนวาถา
ไมมั่นใจวาดี แลวอยาเพิ่ง launch  เพราะถาเรา launch ออกไป
ในขณะทํายังไมดีพอ การที่เราจะกระตุนใหคนเกิดความรูสึกอยาก
เขามามีสวนรวมอยาก share อยากอาน อยากหาจะหมดไปทันที 
เหมือน Marketing แทๆ ดีๆนี่เอง เพราะฉะนั้น ทานตองคิดในเชิง
รุกของ  Marketing  วาทานจะเปดตัวสินคาตัวหนึ่งทานตองมั่นใจ
กอนวาสินคาเมื่อคนจับตองแลวตองโดนใจจริงๆ แลวการมีสวนรวม 
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ของคนในองคกรคืออยางไรที่จะสรางสิ่งนี้ดวยกันเพราะฉะนั้นมีวิธี
ท่ีจะคิดซึ่งสิ่งท่ีเปนปจจัยเปนประเด็นคือในองคกรของทาน  วิธีการ
มองเขาใหมอง Community of Practice  ในองคกรของทาน มีกลุม
คนที่มีองคความรูหลากหลายกันไป แลวองคความรูเหลานั้นก็มี 
Detail ของความรูท่ีเปนประโยชนเพื่อกอใหเกิดการทํางานที่มี
ประสิทธิภาพคืออะไร นั่นละคะ คือความรูท่ีตองเก็บเขามา ขอให
สอดคลองกับ Strategy ท่ีเกิดขึ้น ฉะนั้นวันนี้เราพูดกันมาในแงของ
การที่จะพัฒนาคนเพราะพื้นฐานแลวความสามารถขององคกร
เกิดขึ้นจากความสามารถของคนนั่นเอง เพราะฉะนั้นวันนี้หลายคน 
หลายองคกรถือวาการพัฒนาคนและองคกรถือเปนเปาหมายหลัก
ของผูบริหาร เพราะเปนสิ่งท่ีบอกตอตัวเราวา หากคนขององคกร
เราไมมีศักยภาพ ไมมีความสามารถก็จะทําใหเราไมสามารถกาว
ไปสูจุดที่เราวาดฝนไวได วันนี้เราจะพูดกันพอหอมปากหอมคอ 
เปน Introduction  ใหทานพอเห็นภาพ และหลังจากนี้คงจะมีการ
ทําเปน session ท่ีเราคงทําในรายละเอียดลงไปวาวิธีในการคิดวา   
competency ของคนคืออะไรวิธีในการคิดที่จะทําให match กับ
เปาหมายขององคกรคิดอยางไร และจะหาแนวทางไดอยางไรบาง
ในการที่จะพัฒนาคนใหตรงเปาหมายและมีประสิทธิภาพมากที่สุด 
เพราะฉะนั้นตองขอประทานโทษที่ใชเวลาทานมานานพอสมควร 
เพื่ออยากใหทานไดเต็มท่ีท่ีสุดหวังวาสิ่งท่ีเรียนทานไปในวันนี้คง
เปนประโยชนบาง  แตวาอาจเปนภาพที่ใหญและกวางอยูใน 
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รายละเอียดวิธีการคิด วิธีการทํา เราคงไดพบกันอีกครั้งใน  
session  ตอๆ ไป ขอเปนกําลังใจใหทุกทานทําแผนยุทธศาสตร
ของทานไดมีประสิทธิภาพแลวสรางบุคลากรภาครัฐท่ีมีคุณภาพ
และบรรลุกับเปาหมายของแผนยุทธศาสตรท่ีทานวางไว หลังจาก
วันนั้น เราคงเห็นภาพของภาคราชการไทยที่มีศักยภาพไมยิ่งหยอน
ไปกวาใคร วันนี้ตองกราบขอบพระคุณทุกทานและหวังวาจะไดพบ
กับทุกๆ ทานอีก กราบขอบพระคุณ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




