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สมประสงค โกศลบุญ 
คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร
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►► สาระสังเขปสาระสังเขป::

►► การจะเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสงูจะตองเปนองคกรทีม่ีความยืดหการจะเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสงูจะตองเปนองคกรทีม่ีความยืดหยุนยุน  มุงเนนนวตักรรมมุงเนนนวตักรรม  
((Organization Ability and InnovationOrganization Ability and Innovation) ) และสามารถปรับตัวใหเขากับการและสามารถปรับตัวใหเขากับการ
เปลี่ยนแปลงตามบริบทตางๆเปลี่ยนแปลงตามบริบทตางๆ  รวมทัง้สามารถพัฒนาองคความรูเกี่ยวกับการบริหารราชการแนวใหมรวมทัง้สามารถพัฒนาองคความรูเกี่ยวกับการบริหารราชการแนวใหม  และและ
สรางสรรคในสิง่ใหมๆสรางสรรคในสิง่ใหมๆ  ใหเหมาะสมและสอดคลองกับยุทธศาสตรที่เปลี่ยนไปไดใหเหมาะสมและสอดคลองกับยุทธศาสตรที่เปลี่ยนไปได  ภายใตหลักการและภายใตหลักการและ
คุณลักษณะที่สําคญัขององคการมหาชนคุณลักษณะที่สําคญัขององคการมหาชน  กลาวคือกลาวคือ  การเปนองคกรที่มีความเปนอิสระในการบริหารจัดการการเปนองคกรที่มีความเปนอิสระในการบริหารจัดการ  
บริหารในรูปแบบคณะกรรมการบริหารในรูปแบบคณะกรรมการ  มีการบริหารเชิงประสิทธิภาพมีการบริหารเชิงประสิทธิภาพ  และสามารถวัดผลงานไดอยางชัดเจนและสามารถวัดผลงานไดอยางชัดเจน  การการ
วางแผนพัฒนาองคกรและโครงสรางการบริหารจึงควรพิจารณาและคํานึงถงึหวางแผนพัฒนาองคกรและโครงสรางการบริหารจึงควรพิจารณาและคํานึงถงึหลักการสําคัญดังกลาวดวยลักการสําคัญดังกลาวดวย

►► วัตถปุระสงควัตถปุระสงค::

►► ผูเขารวมโครงการเขาใจและสามารถอธิบายถึงความจําเปนที่จะตองมีกผูเขารวมโครงการเขาใจและสามารถอธิบายถึงความจําเปนที่จะตองมีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงองคกรารพัฒนาและเปลี่ยนแปลงองคกร  
►► ผูเขารวมโครงการเขาใจและสามารถวิเคราะหปจจัยทีส่าํคัญที่ควรพิผูเขารวมโครงการเขาใจและสามารถวิเคราะหปจจัยทีส่าํคัญที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคกรจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคกร  
►► ผูเขารวมโครงการเขาใจถึงแนวคิดและหลักการในการบริหารการเปลี่ยนผูเขารวมโครงการเขาใจถึงแนวคิดและหลักการในการบริหารการเปลี่ยนแปลงแปลง  
►► ผูเขารวมโครงการสามารถวางแผนพฒันาองคกรและโครงสรางการบริหารองผูเขารวมโครงการสามารถวางแผนพฒันาองคกรและโครงสรางการบริหารองคกรใหเปนไปตามหลักการคกรใหเปนไปตามหลักการ

ขององคการมหาชนขององคการมหาชน  
►► ประเด็นเนื้อหาประเด็นเนื้อหา::

►► ธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงองคกรธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงองคกร  
►► ปจจัยทีส่าํคัญที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคกรปจจัยทีส่าํคัญที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคกร  
►► การบริหารการเปลี่ยนแปลงองคกรการบริหารการเปลี่ยนแปลงองคกร  
►► กลยุทธและขั้นตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลงกลยุทธและขั้นตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง  
►► การวางแผนพัฒนาองคกรและโครงสรางการบริหารใหเปนไปตามหลักการของอการวางแผนพัฒนาองคกรและโครงสรางการบริหารใหเปนไปตามหลักการขององคการมหาชนงคการมหาชน  
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ประเด็นรวมสมัยประเด็นรวมสมัย  และความคิดเห็นของและความคิดเห็นของ  Guru Guru 

►► Harvard Business ReviewHarvard Business Review--  ผูนํากับการนําการเปลี่ยนแปลงผูนํากับการนําการเปลี่ยนแปลง

►► Business WeekBusiness Week--  การสรางนวัตกรรมการสรางนวัตกรรม

►► SumsungSumsung and Korean Modeland Korean Model
►► Apple and Steve JobApple and Steve Job
►► Google and YahooGoogle and Yahoo
►► Motorola and standardization VS 3M and customisationMotorola and standardization VS 3M and customisation
►► OishiOishi and Hondaand Honda
►► บอนอกบอนอก  หินกรูดหินกรูด  ทางดวนทางดวน  และยายและยายไฮไฮ

►► Toyota Camry and ToyotaToyota Camry and Toyota’’s ways, Sony and s ways, Sony and SumsungSumsung
►► Design Culture and Rational Consumer Design Culture and Rational Consumer 
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สวนที่หนึ่ง:

องคกรสมัยใหมเปลี่ยนแปลงอยางไร

และผูนํามีบทบาทอยางไรบาง?
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ภูมิหลัง

ประชากรเทคโนโลยี

กฎหมาย

/การเมือง

คุณคา

/สังคม

เศรษฐกิจ

องคกร

ผูขาย/

บริการ

สินคา

ทดแทน

คูแขง

รายใหม

คูแขง

ผูซื้อ
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องคกร
องคกร

เอกชน

การเมือง พนักงาน
คูแขง

รัฐ

ชุมชน

ผูถือหุน
ผูขาย

ลกูคา

เจาหนี้

เงื่อนไขจากตางประเทศผูมีสวนไดเสีย
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ธุรกิจสมัยกอน

ถกู
ทัน

สมัย

เร็ว ดี
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ธุรกิจสมัยใหม

ถูก  ดี เร็ว 

ทันสมยั
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2. Quality การมีคุณภาพดี

การมีคุณภาพดี  หมายถึง  สินคาหรือบริการที่มีความดึง

ดูด นาสนใจ  มีขอบกพรองนอย  เชื่อถือได  ใชงานไดนาน

ซึ่งลูกคาอาจพอใจที่จะจายแพงกวา เพื่อคุณภาพที่เพิ่มขึ้น

1. Cost  competitiveness  การมตีนทุนที่แขงขันได

การประหยัดตนทุนหรือทําใหตนทุนต่ําเพื่อใหสัดสวน

กําไรสูง  และราคาต่ําดึงดูดลูกคาที่ไมตองการจายแพง

โดยอาจประหยัดไดจากหลายดาน  เชน วัตถุดบิ ผลิต
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4. Innovation   นวัตกรรม

ความสามารถในการเสนอสินคา  หรือบริการใหม ๆ ที่

ตอบสนองตอความตองการของลูกคาที่เปลี่ยนไป

ตลอดเวลา  เพราะไมมีสินคาใดที่ลูกคาจะพอใจตลอดไป

3. Speed    ความรวดเร็ว

การขายสินคาหรือบริการที่มีความรวดเร็ว  ในการปฏิบัติ

ไมวาจะเปนการนําเสนอ  การตอบสนอง  หรือการสงมอบ

เปนสิง่ที่สรางความพึงพอใจใหลูกคา
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ลูกคาสมยักอนผูผลิตมีนอย  ตลาด

แยกกันชดัเจนวาจะเลือกสินคาระเภทใด

ถูก                                               ดี 

เร็ว                                     ทันสมยั

ปจจุบนัผูผลิตมีมาก   ผูซื้อมีมาก มีอํานาจตอรอง

ถาอยากจะขายไดตองพยายามสรางความพอใจ

ใหลูกคาหลาย ๆ เงื่อนไข หรือมากที่สดุ

ถูก + ดี + เร็ว + ทันสมยั
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การบริหารที่ดีจะตองม ี ประสิทธิภาพ   และประสิทธิผล

อยางไร?

ประสิทธิภาพ (Efficiency)
การทํางานเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคกร

โดยใชทรัพยากรนอยที่สุด ดวยวิธีการที่ดีที่สุด   

ประสิทธิผล (Effectiveness)
ความสามารถในการบรรลุผลขององคกร  

หรือเปาหมายที่กําหนดไวอยางสมบูรณ

และผลที่ไดรับเปนไปตามที่ตองการ
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ผูบริหาร

ระดับสูง

ผูบริหารระดับตน

ผูบริหาร

ระดับกลาง
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ลูกคา

พนักงานชั้นตน

หวัหนางาน

ผูนํา
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เกงงาน เกงคน                เกงคิดเกงงาน เกงคน                เกงคิด

เกงงาน เกงคน                   เกงคิดเกงงาน เกงคน                   เกงคิด

เกงงาน                เกงคน เกงคิดเกงงาน                เกงคน เกงคิด

ผูบริหารระดับตน

ผูบริหารระดับกลาง

ผูบริหารระดับสูง
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SUBSYSTEM

SYSTEM
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EQUIFINALITY
หลักการที่กลาวถึง  วิธีการ

ในการบรรลุเปาหมายวามี

หลายวิธีเพื่อใหไดผลไดที่

ไมแตกตางกัน และไมไดมี

วิธีที่ดีทีสุ่ดเพียงวิธีเดียว
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ระดับกับงาน ผูบริหารระดับ

ตน  / หัวหนา

ผูบริหารระดับ

กลาง

ผูบริหารระดับ

สูง

บทบาทที่

เปลี่ยนไป

คุณคางาน

พื้นฐาน

กิจกรรม

หลักของ

ตําแหนง

จากผูปฏิบัติงาน

ประจําวันไปเปน

เจาของกิจการ

จากผูควบคุมการ

บริหารจัดการ

ไปเปนผูสนับสนุน

จากผูจัดสรร

ทรัพยากรไปเปน

ผูนําแบบสถาบัน

ดําเนินงานธุรกิจ

โดยเนนที่ผลผลิต

ของหนวยงาน

สนับสนุนและ

ประสานงานให

องคกรและหนวย

สรางสรรและ

นําองคกร

และตอทุกคน

สรางและหาโอ

กาสการเติบโตเพื่อ

หนวยงาน/องคกร

แสวงหา/พัฒนา

ทรัพยากรและ

ประสิทธิภาพ

พัฒนาบุคลากรและ

สนับสนุนการทํา

งาน  เชื่อมตอดาน

ความรูทักษะและ

บริหารความกดดัน

ในการบรรลุผล

นําองคกรไปสู

เปาหมายโดยสราง

โอกาสและมาตร

ฐานในการทํางาน

สรางวัฒนธรรม

และสนับสนุน
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การเปลี่ยนแปลงและอนาคตของการบริหาร

1 . โลกาภิวัตน ( Globalization )

2 .  คุณภาพรวมทั้งระบบ ( Total  Quality )

3.  องคกรแหงการเรียนรู  ( Learning Organization )
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1 . โลกาภิวัตน ( Globalization )

โลกา  + อภิวัฒน   = โลกาภิวัตน

โลกที่เปลี่ยนแปลงพัฒนาไปอยางมาก

GLOBALIZATION  = Global + lize + tion

การเปนโลกหนึง่เดียวกัน

Multi - National - Companies  =  MNCs

บรรษัทขามชาติ
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2 .  คุณภาพรวมทั้งระบบ ( Total  Quality )

Q.C. QUALITY   CONTROL

Q.C.C.        QUALITY   CIRCLE   CONTROL

I.S.O.          INTERNATIONAL ORGANIZATION

FOR  STANDARDIZATION

T.Q.M.       TOTAL  QUALITY  MANAGEMENT

วิธีการบรหิารจัดการที่สนับสนุนใหเกิดความพึงพอใจสูงสุดสูลูกคา

ทั้งการสรางและการรักษาความพึงพอใจ  โดยใชเครื่องมือและเทคนคิ

หลากหลาย  โดยมุงผลใหเกิดสนิคาและบริการทีม่ึคุณภาพสูง

คุณภาพ v.s. มาตรฐาน   เหมือนหรือตางกันอยางไร ?
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3.  องคกรแหงการเรียนรู  ( Learning Organization )

ทักษะขององคกร  ที่ไดสรางสรรค  ไดมา  หรือถายทอด

องคความรู  และไดมีการปรับแตง  เพื่อใหสามารถสะทอน

ถึงความรู  พฤติกรรมการนําไปใช  และเขาใจอยางแทจริง

เพื่อความอยูรอดและปรับตัวขององคกร  ใหสนองตอการ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นตลอดเวลา  เชนเดียวกับสิ่งมีชีวิตที่

ตองเรียนรู  และพัฒนาทักษะตลอดเวลา  ดังนั้น  จึงไมมี

กฎเกณฑหรือขอกําหนดอะไร  ขององคกรที่มีลักษณะ

แนนอนไมเปลี่ยนแปลง  หรือความรูอะไรที่เคยใชไดผล

ในอดีต  จะตองเปนกฎเกณฑที่จะตองใชตอไปเสมอ
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ผูบริหารแบบดั้งเดิม

1. คิดวาตวัเองเปน

ผูบริหารหรือเจานาย

2. ทํางานตามสายงาน

บังคับบัญชาเครงครัด

3. ตัดสินใจคนเดียว

4. หวงขอมลู

5. รูอะไรกระจางอยู

 อยางเดียว

6. หาคําตอบและ

แนวทางสนองเบื้องบน

7. ชอบทํางานเดิม ๆ

8. ทําตวัเปนนายมอง

คนอืน่เปนคูแขง

9. ใชเวลากับงานมาก

ผูบริหารรวมสมัย

1. คิดวาตนเองเปน

ผูชวยหรือที่ปรึกษา

2. ติดตอกับใครก็ได

ทีท่ําใหงานเดินหนา

3. ใหผูอื่นมีสวนใน

การตัดสินใจ

4. ชอบแชรขอมลู

5. พยายามเขาใจ

งานรอบดาน

6. หาแนวทางโดย

การรวมกบคนอืน่

7. ชอบเรียนรูใหมๆ

8. มมีนษุยสัมพันธดี

9. ดูผลของงาน
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มองไปในอนาคต

การบริหารจะเปลี่ยนแปลงรูปแบบไปดังนี้

1. จากองคกรแบบราชการทีม่ีรปูแบบใหญโต มีกฏเกณจะเปนองคกรที่ยืดหยุน

2. จากรูปแบบธุรกิจเดิม ๆ จะเปลี่ยนแปลงและเกิดนวัตกรรมใหม ๆ

3. จากที่เชื่อวา บุคลากรเปนสวนประกอบหนึง่ขององคกรเหมือนกับเครื่องจักร

ที่ตองควบคุมและใชงานใหคุมคา   จะมาเปนแนวคิดวาบุคลากรสามารถสราง

ความไดเปรยีบในการแขงขันไดหากพิจารณาวาเปนทรัพยากรทีม่ีคา

4. จากเกงคนเดียว  เปนพึ่งพาฝมือของทมี

5. จากฟงเจานายมาเปนฟงลูกคา  ความตองการลูกคาควรตอบสนองกอน

6. ใชขอมูลสารสนเทศและเทคโนโลยีเพื่อเสริมสรางความสามารถของบุคลากร

ไมใชเอามาเปนขอไดเปรียบในการควบคุมคนอื่น  จากขอมูลที่เหนอืกวา

7. จากผูบริหารตัดสินใจคนเดียวมาเปนพนักงานทุกคนมีสวนรวมในการนํา

8. จากภาพที่ทาํงานใหดูยุง WORK  HARD  มาเปน  WORK SMART

ดูที่ผล ไมใชดูที่ภาพ ที่ดูยุงเหยิง  ขั้นตอนรูปแบบมากมายแตไรผล
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Organizational Structure & StrategiesOrganizational Structure & Strategies

►► Functional OrganizationFunctional Organization
►►Customer/ProductCustomer/Product--Geographical  Division Geographical  Division 

OrganizationOrganization
►►Matrix OrganizationMatrix Organization
►►Organizational CultureOrganizational Culture

MBA MBA ThammasatThammasat University University –– BA 642BA 642
SomprasongSomprasong KosonboonKosonboon
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The ORGANIZATIONThe ORGANIZATION
& Strategies& Strategies

Three key tasks:Three key tasks:

1. Selecting able people for key positions1. Selecting able people for key positions
2. Developing skills, core competencies, & 2. Developing skills, core competencies, & 

competitive capabilitiescompetitive capabilities
3. Creating strategy3. Creating strategy--supportive organization supportive organization 

structurestructure
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►► A company's A company's core competencycore competency is the one thing that it can do is the one thing that it can do 
better than its competitors. A core competency can be anything better than its competitors. A core competency can be anything 
from product development to employee dedication. Modern from product development to employee dedication. Modern 
business theories suggest that most activities that are not partbusiness theories suggest that most activities that are not part
of a company's core competency should be outsourced. If a of a company's core competency should be outsourced. If a 
core competency yields a long term advantage to the company, core competency yields a long term advantage to the company, 
it is said to be a sustainable competitive advantage.it is said to be a sustainable competitive advantage.

►► The concept of core competencies was developed in the The concept of core competencies was developed in the 
management field. C.K. management field. C.K. PrahaladPrahalad and Gary Hamel introduced and Gary Hamel introduced 
the concept in a 1990 Harvard Business Review article. They the concept in a 1990 Harvard Business Review article. They 
wrote that a core competency is "an area of specialized wrote that a core competency is "an area of specialized 
expertise that is the result of harmonizing complex streams of expertise that is the result of harmonizing complex streams of 
technology and work activity."technology and work activity."

Core CompetencyCore Competency



29

►► As an example they gave Honda's expertise in engines. As an example they gave Honda's expertise in engines. 
Honda was able to exploit this core competency to develop Honda was able to exploit this core competency to develop 
a variety of quality products from lawn mowers and snow a variety of quality products from lawn mowers and snow 
blowers to trucks and automobiles. To take an example blowers to trucks and automobiles. To take an example 
from the automotive industry, it has been claimed that from the automotive industry, it has been claimed that 
VolvoVolvo’’s core competence is safety.s core competence is safety.

►► According to According to PrahaladPrahalad and Hamel a core competence has and Hamel a core competence has 
three characteristics:three characteristics:

it provides potential access to a wide variety of markets, it provides potential access to a wide variety of markets, 
it increases perceived customer benefits and it increases perceived customer benefits and 
it is hard for competitors to imitate. it is hard for competitors to imitate. 

Core CompetencyCore Competency
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EXAMPLES OF CORE COMPETENCIES EXAMPLES OF CORE COMPETENCIES 
(In the past  10 years(In the past  10 years-- Look! What are the Look! What are the CHANGEsCHANGEs?)?)

HondaHonda
►► Expertise in gasoline engine technology & small engine Expertise in gasoline engine technology & small engine 

designdesign

Procter & GambleProcter & Gamble
►► Superb marketingSuperb marketing--distribution skills and R&D capabilities in distribution skills and R&D capabilities in 

five core technologies five core technologies ---- Fats, oils, skin chemistry, Fats, oils, skin chemistry, 
surfactants, emulsifierssurfactants, emulsifiers

IntelIntel
►► Design of complex chips for personal computersDesign of complex chips for personal computers

SonySony
►► Expertise in electronic technology & ability to translate this Expertise in electronic technology & ability to translate this 

expertise into developing & manufacturing innovative expertise into developing & manufacturing innovative 
products products ---- Miniaturized radios & video camera and TVs & Miniaturized radios & video camera and TVs & 
VCRs with unique featuresVCRs with unique features
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การจัดองคการ

โครงสรางแนวดิง่
แนวความคิดพื้น

ฐานการจัดองคการ
โครงสรางแนวนอน

การจําแนกความแตกตาง

Differentiation
ลําดับชั้นการสัง่การ

สิทธอิํานาจ หนวยงานหลกั

การรวมกลุมงาน

Integration ขนาดการควบคุม

การมอบหมายงาน

การรวม-กระจายอํานาจ

หนวยงานสนบัสนนุ

ประเภทองคการ

Function Division Matrix

การประสานงาน
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วัฒนธรรมองคกรวัฒนธรรมองคกร    คอื  โครงสรางพื้นฐาน  ของสมมติฐาน 

 คุณคา  คานยิม ความเชื่อ  ซึ่งเกี่ยวของและครอบคลมุแนว

ทางที่พนักงานในองคกรคดิและกระทําตอเรื่องที่เกิดขึ้น  ทั้ง

ในการสรางสรรคสิ่งใหม  หรือการแกปญหา ซึ่งถูกพัฒนาขึน้

ในองคกร และเปนพื้นฐานของพฤติกรรมของบุคคลในองคกร
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โครงสรางของวฒันธรรมองคกรโครงสรางของวฒันธรรมองคกร

Mental  ModelsMental  Models แนวความคิดทีก่วางขวางโดยทัว่ไปเกี่ยวกับ

ทฤษฎทีี่ถูกใช  ซึ่งคนทัว่ไปจะมคีวามเชื่ออยูบน  แนวทางและ

การรบัรูและพฤตกิรรม

ValuesValues  คณุคาของความเชื่อ ที่สั่งสมมายาวนาน  ซึ่งเกี่ยวกับ

ความสําคัญที่ปจเจกบุคคลใหตอเรือ่งหนึง่ ๆ
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Artifact of

Organizational

Culture

Organizational

Culture

Physical Structures

Ritual and ceremonies

Stories and legends

Language

Beliefs

Values

Assumptions
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การวิเคราะหวัฒนธรรมองคกรจากสิ่งที่องคกรสรางขึ้นที่การวิเคราะหวัฒนธรรมองคกรจากสิ่งที่องคกรสรางขึ้นที่ปรากฎปรากฎอยูอยู

ArtifactsArtifacts สัญลักษณที่สามารถสังเกตได  จากสิ่งที่ปรากฎในองคกร  

ซึ่งรวมถงึโครงสรางเชิงกายภาพ  การจัดพิธีกรรม  การใชภาษา  

ตลอดจนเรือ่งราวอืน่ ๆ

RitualsRituals พิธีการซึ่งเกิดขึน้อยางเปนระบบ  หรือเกิดขึ้นในประจําวนั

ภายในองคกร  ซึ่งเปนวถิีชีวิตที่ครอบคลุมวฒันธรรมองคกร

CeremoniesCeremonies กิจกรรมทีม่กีารวางแผนลวงหนาซึ่งนําไปปฏบิัติ เพื่อ

ใหเกิดประโยชนตอผูรับสารในองคกรที่ตีความเหตกุารณที่เกิดขึ้น

ในแงสัญลักษณ
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• ภาษาในองคกร

• โครงสรางเชิงกายภาพ

• ระบบสัญลักษณ

• ตํานาน และตวับุคคล
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วัฒนธรรมองคกรและสมรรถภาพวัฒนธรรมองคกรและสมรรถภาพ

เนื้อหาที่เหมาะกับ

สิ่งแวดลอม

การมีวัฒนธรรมที่

เขมแขง็พอควร

วัฒนธรรมที่ปรับใชได

• สมรรถภาพขององคกรที่มีผลจาก

วัฒนธรรม

• การปฏิบัติในเชิงจริยธรรมองคกร
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กลยุทธการปรบัใชวัฒนธรรมในองคกรที่แตกตางกันกลยุทธการปรบัใชวัฒนธรรมในองคกรที่แตกตางกัน

Assimilation     การใชวัฒนธรรมขององคกรทีเ่หนอืกวาตอองคกร

ที่มวีัฒนธรรมออนกวา

Deculturation การใชวัฒนธรรมขององคกรหนึง่ ตออีกองคกร

Integration     การรวมวฒันธรรมมากกวาหนึง่วฒันธรรมเขาดวยกัน

Seperation การแยกใชวัฒนธรรมของแตละองคกร
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กลยุทธในการสรางความเขมแข็งทางวัฒนธรรม

• กิจกรรมของผูนําหรอืผูกอตัง้

• การใหรางวัลในกรณีมพีฤตกิรรมทีเ่สริมสรางวฒันธรรม

• รักษาพนกังานใหอยูกับองคกร

• สรางเครือขายทางวฒันธรรม

• เลือกและอบรมพนกังาน
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Contrast of old and new models of organization  

Old
• Individual position, job unit

• Vertical flow of information

• Tall, many layers

• Emphasis on structure

• Rule and standard procedures

• Fixed hours

• Career paths upward, linear

• Standardized evaluation

• Single strong culture 

• Local value chain

• Country environment defined

New
• Team as basic unit

• Horizontal and Vertical flow

• Flat, few layers management

• Emphasis on processes

• Results and outcomes oriented

• Flexible workday, part-time

• Career paths lateral, flexible

• Customized evaluation

• Diversity of viewpoints

• Value chain crossing border

• Global environment defined
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• Elaborate on history

• Communications about

and by “heroes” and others

• Leadership and role

modeling

• communicating norms 

and values

• Reward system

• Career management 

and job security

• Recruiting and staffing

• Socialzation of new staff

• Training and Development

• Member contact, Intergroup

• Participate decision making

Develop a sense of history

Create a sense of Oneness 

Promote a sense of

Membership

Increase exchange among

Members

Cohesive

organizational

culture

Method Intervening Conditions                    Outcome
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Human Capital and Business Competitiveness
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5. กระตุนการคดิเชงิระบบ

1. การพัฒนาความรู

ความสามารถ

ของแตละบคุคล

2. พฒันารูปแบบการคิด

และตัดสินใจใหมคีวาม

ซับซอนและหลากหลาย

3. สรางและสนับสนนุ

การทํางานเปนทีม

4. สรางการพัฒนา

วิสัยทัศนรวมกนั

แนวคิดเรื่องการสรางองคกรแหงการเรียนรูของ Senge
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Organisational culture

HierarchyHierarchy
(Centralisation)(Centralisation)

EIFEL TOWEREIFEL TOWER
(Role(Role--oriented oriented 

culture)culture)

Germany, DenmarkGermany, Denmark

FAMILYFAMILY
(Power(Power--oriented oriented 

culture)culture)

Spain, France and Spain, France and 
JapanJapan

TaskTask
EmphasisEmphasis

(High (High 
formulation)formulation)

GUIDED MISSILEGUIDED MISSILE
(Project(Project--oriented oriented 

culture)culture)

USA, UK and CanadaUSA, UK and Canada

INCUBATORINCUBATOR
((FulfilnessFulfilness--oriented oriented 

culture)culture)

SwedenSwedenPerson Person 
EmphasisEmphasis

(low (low 
formulationformulation

))

EquityEquity
(Decentralisation)(Decentralisation)

Source: Trompenaars, 1993:159
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สวนที่สองสวนที่สอง::

แรงผลักดันและการบริหารการเปลี่ยนแปลงแรงผลักดันและการบริหารการเปลี่ยนแปลง

แรงผลัก ตัวอยาง

Nature of the workforce คนใหม วัฒนธรรมเปลี่ยน คนเกาแกลง
Technology เร็ว ถกู มีสมรรถนะสงู
Economic shocks เงื่อนไขทางเศรษฐกิจในทุกระดับ
Competition การแขงขันในระดับโลก ประเทศ และภูมิภาค
Social trends แนวโนมโลกในเรื่องตางๆ ความนิยมขามชาติ   
World politics ตลาดการคาสากล การกอการราย           
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การบริหารการเปลีย่นแปลงการบริหารการเปลีย่นแปลง

Goals of Planned 
Change:

ปรับปรุงประสิทธิภาพของ

องคกรในการตอบสนอง

ตอการเปลี่ยนแปลง

เปลี่ยนพฤติกรรมของบุคคล

และองคกรใหสอดคลองตอ

การเปลี่ยนแปลง

Goals of Planned 
Change:

ปรับปรุงประสิทธิภาพของ

องคกรในการตอบสนอง

ตอการเปลี่ยนแปลง

เปลี่ยนพฤติกรรมของบุคคล

และองคกรใหสอดคลองตอ

การเปลี่ยนแปลง

Change
การทาํใหสรรพสิ่งแตกตางไป

Planned Change
กืจกรรมการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดจากภายใน และมีการ
วางเปาหมายลวงหนา

Change Agents
บุคคลที่มีสวนตอการ
เปลี่ยนแปลง โดยเขาไปมีผล
ในฐานะตัวกระตุนการ
เปลี่ยนแปลงในองคกร
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การตอตานการเปลี่ยนแปลงการตอตานการเปลี่ยนแปลง

รูปแบบรูปแบบ

ชัดแจงและทันทีชัดแจงและทันที  Overt and immediateOvert and immediate

►►การบนการบน  การตอวาการตอวา  การประทวงการประทวง

บงเปนนัยและคอยเปนคอยไปบงเปนนัยและคอยเปนคอยไป  Implicit and Implicit and 
deferreddeferred
►►ขาดงานขาดงาน  ซุบซิบนินทาซุบซิบนินทา  หาพวกหาพวก  เฉื่อยงานเฉื่อยงาน
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ที่มาของการตอตานการเปลี่ยนแปลงของบุคคลที่มาของการตอตานการเปลี่ยนแปลงของบุคคล

การตอตาน

ของปจเจกบุคคล

ความกลัว

ความไม

แนนอน ปจจัยดาน

รายได

ความมัน่คง

นิสัยการเลือก

รับขอมลู
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การตอตาน

ในระดับองคกร

กลัวสูญเสีย

อํานาจและ

ความสัมพันธ กลัวสูญเสีย

ความสําคัญ

มีขอจํากัดใน

การเขาใจการ

เปลี่ยนแปลง

โครงสราง

พื้นฐานไม

เกื้อหนุนการ

เปลี่ยนแปลง

ความไม

มั่นใจวาจะ

ไดรับ

ประโยชน

เทาเดิม

ที่มาของการตอตานการเปลี่ยนแปลงในระดบัองคกรที่มาของการตอตานการเปลี่ยนแปลงในระดบัองคกร
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Change Management ModelChange Management Model
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Formula for ChangeFormula for Change
►► The The FormulaFormula was created by was created by RichardRichard BeckhardBeckhard and and DavidDavid GleicherGleicher

and is sometimes called and is sometimes called GleicherGleicher''s s FormulaFormula.. This formula provides This formula provides 
a model to assess the relative strengths affecting the likely sua model to assess the relative strengths affecting the likely success ccess 
or otherwise of or otherwise of organisationalorganisational change programschange programs..

►► D x V x F > RD x V x F > R
►► Three factors must be present for meaningful Three factors must be present for meaningful organisationalorganisational change change 

to take placeto take place. . These factors areThese factors are: : D D = = Dissatisfaction with how things Dissatisfaction with how things 
are now; V are now; V = = Vision of what is possible; F Vision of what is possible; F = = Initial, concrete steps Initial, concrete steps 
that can be taken towards the visionthat can be taken towards the vision..

►► If the product of these three factors is greater than R If the product of these three factors is greater than R = = Resistance, Resistance, 
then change is possiblethen change is possible. . Because of the multiplication of D, V and F, Because of the multiplication of D, V and F, 
if any one is absent or low, then the product will be low and if any one is absent or low, then the product will be low and 
therefore not capable of overcoming the resistancetherefore not capable of overcoming the resistance..

►► To ensure a successful change it is necessary to use influence aTo ensure a successful change it is necessary to use influence and nd 
strategic thinking in order to create vision and identify those strategic thinking in order to create vision and identify those crucial, crucial, 
early steps towards itearly steps towards it. . In addition, the In addition, the organisationorganisation must must recogniserecognise
and accept the dissatisfaction that exists by communicating induand accept the dissatisfaction that exists by communicating industry stry 
trends, leadership ideas, best practice and competitive analysistrends, leadership ideas, best practice and competitive analysis to to 
identify the necessity for changeidentify the necessity for change..
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LewinLewin’’ss ThreeThree--Step Change Step Change 
ModelModel

Unfreezing
Change efforts to overcome 
the pressures of both 
individual resistance and 
group conformity.

Refreezing
Stabilizing a change 
intervention by balancing 
driving and restraining forces.

Driving Forces
Forces that direct behavior 
away from the status quo.

Restraining Forces
Forces that hinder movement 
from the existing equilibrium.



535353

LewinLewin’’ss ThreeThree--Step Change Step Change 
ModelModel
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Unfreezing the Status QuoUnfreezing the Status Quo
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การแกปญหาการตอตานการแกปญหาการตอตาน

• การใหการศึกษา Education and communication

• การเรียกรองใหมีสวนรวม Participation

• การสนับสนุน Facilitation and support

• การเจรจาตอรอง Negotiation

• การเขาควบคุมและสงตัวแทน Manipulation and cooptation

• การกระตุนเตือน Coercion

• การใหการศึกษา Education and communication

• การเรียกรองใหมีสวนรวม Participation

• การสนับสนุน Facilitation and support

• การเจรจาตอรอง Negotiation

• การเขาควบคุมและสงตัวแทน Manipulation and cooptation

• การกระตุนเตือน Coercion
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การเมืองแหงการเปลี่ยนแปลงการเมืองแหงการเปลี่ยนแปลง

►►ตัวกระตุนจากภายนอกสรางความเปลี่ยนแปลงสูงตัวกระตุนจากภายนอกสรางความเปลี่ยนแปลงสูง

►►ตัวกระตุนจากภายในจะเกี่ยวกับการระแวงการสูญเสียอํานาจตัวกระตุนจากภายในจะเกี่ยวกับการระแวงการสูญเสียอํานาจ

►►คนที่ยึดอํานาจมานานจะกลัวสูญเสียสถานะคนที่ยึดอํานาจมานานจะกลัวสูญเสียสถานะ

►►การดิ้นรนตอสูแหงอํานาจในองคกรจะเปนตัวกระตุนการดิ้นรนตอสูแหงอํานาจในองคกรจะเปนตัวกระตุน  และสงผลตอและสงผลตอ

การเปลี่ยนแปลงในขั้นสุดทายการเปลี่ยนแปลงในขั้นสุดทาย
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การบริหารการเปลีย่นแปลงการบริหารการเปลีย่นแปลง
1. สรางความรูสึกรวมวาทําไมตองเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว

2. สรางแนวรวมเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่มีอํานาจดึงดูดใจเพียงพอ

3. สรางวิสัยทัศนใหมเพื่อบรรลุความเปลี่ยนแปลงและเปาหมายใหม

4. สื่อสารเปาหมายและวิสัยทัศนไปทั่วองคกร

5. ใหอํานาจผูมีสวนรวมใหกระตุนการเปลี่ยนแปลง และขจัดอุปสรรคของการ
เปลี่ยนแปลง

6. สรางแผน และ ใหรางวัล ตอการบรรลุแผนระยะสั้นในการบรรลุเปาหมาย
ตางๆ ในชวงตน

7. ประมวลผล และปรับปรุงเพื่อตรวจสอบการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้น
8. เสริมการเปลี่ยนแปลง โดยแสดงใหเห็นถึงผลดขีองการเปลี่ยนแปลง ตอ

ความสําเร็จขององคกรที่เกดิขึ้นจากการเปลี่ยนแปลง
Source: Based on J. P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business School Press, 1996).
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การสรางองคกรแหงการเรยีนรูการสรางองคกรแหงการเรยีนรู Learning  Learning 
OrganizationOrganization

คุณลักษณะ Characteristics:

1. มีวิสัยทศันรวมกัน

2. เลิกวิธีคิดแบบเกาๆ ที่เปนอปุสรรค

3. ตระหนกัวาองคกรคือระบบของการ
ทํางานรวมกัน มากกวาโครงสราง
ตายตัว

4. มีระบบการสื่อสารแบบเปด

5. ทํางานรวมกันเพื่อบรรลุวิสัยทัศนรวม

คุณลักษณะคุณลักษณะ  Characteristics:Characteristics:

1.1. มีวิสัยทศันรวมกันมีวิสัยทศันรวมกัน

2.2. เลิกวิธีคิดแบบเกาๆเลิกวิธีคิดแบบเกาๆ  ที่เปนอปุสรรคที่เปนอปุสรรค

3.3. ตระหนกัวาองคกรคือระบบของการตระหนกัวาองคกรคือระบบของการ

ทํางานรวมกันทํางานรวมกัน  มากกวาโครงสรางมากกวาโครงสราง

ตายตัวตายตัว

4.4. มีระบบการสื่อสารแบบเปดมีระบบการสื่อสารแบบเปด

5.5. ทํางานรวมกันเพื่อบรรลุวิสัยทัศนรวมทํางานรวมกันเพื่อบรรลุวิสัยทัศนรวม

Learning Organization

องคกรซึ่งพัฒนา และมีความ
พรอมในการเรยีนรูสิ่งใหม 
และมีการตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลงอยางมี
ประสิทธิภาพในเชิงบวก

Source: Based on P. M. Senge, The Fifth Discipline (New York: Doubleday, 1990).
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ปญหาขององคกรแบบดั้งเดมิ:

• มีผูเชีย่วชาญผูชํานาญการกระจดักระจาย ตางคน
ตางเกง ไมมีเปาหมายรวมกัน

• เนนการแขงขันมากเกนิไป

• เนนการแกปญหามากกวาการสรางสรรครวมกนั

ปญหาปญหาขององคกรแบบดั้งเดมิขององคกรแบบดั้งเดมิ::

•• มีผูเชีย่วชาญผูชํานาญการกระจดักระจายมีผูเชีย่วชาญผูชํานาญการกระจดักระจาย  ตางคนตางคน

ตางเกงตางเกง  ไมมีเปาหมายรวมกันไมมีเปาหมายรวมกัน

•• เนนการแขงขันมากเกนิไปเนนการแขงขันมากเกนิไป

•• เนนการแกปญหามากกวาการสรางสรรครวมกนัเนนการแกปญหามากกวาการสรางสรรครวมกนั
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Establish
a strategy
EstablishEstablish
a strategya strategy

Redesign the 
organization’s

structure

Redesign the Redesign the 
organizationorganization’’ss

structurestructure

Reshape the 
organization’s culture

Reshape the Reshape the 
organizationorganization’’s cultures culture

Managing 
Learning

Managing Managing 
LearningLearning

การบริหารองคกรแหงการเรียนรูเพื่อรองรบัการการบริหารองคกรแหงการเรียนรูเพื่อรองรบัการ

เปลี่ยนแปลงเปลี่ยนแปลง
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5. กระตุนการคิดเชิงระบบ

1. การพัฒนาความรู

ความสามารถ

ของแตละบคุคล

2. พัฒนารูปแบบการคิด

และตัดสินใจใหมีความ

ซับซอนและหลากหลาย

3. สรางและสนับสนนุ

การทํางานเปนทีม

4. สรางการพัฒนา

วิสัยทัศนรวมกนั

แนวคิดเรื่องการสรางองคกรแหงการเรียนรูของ Senge
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• Elaborate on history

• Communications about

and by “heroes” and others

• Leadership and role

modeling

• communicating norms 

and values

• Reward system

• Career management 

and job security

• Recruiting and staffing

• Socialzation of new staff

• Training and Development

• Member contact, Intergroup

• Participate decision making

Develop a sense of history

Create a sense of Oneness 

Promote a sense of

Membership

Increase exchange among

Members

Cohesive

organizational

culture

Method Intervening Conditions                    Outcome
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วัฒนธรรมองคกรและสมรรถภาพวัฒนธรรมองคกรและสมรรถภาพ

เนื้อหาที่เหมาะกับ

สิ่งแวดลอม

การมีวัฒนธรรมที่

เขมแขง็พอควร

วัฒนธรรมที่ปรับใชได

• สมรรถภาพขององคกรที่มีผลจาก

วัฒนธรรม

• การปฏิบัติในเชิงจริยธรรมองคกร
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ทําไมองคกรตองมีนวัตกรรมทําไมองคกรตองมีนวัตกรรม

►►  ความไดเปรียบในการแขงขันความไดเปรียบในการแขงขัน

►►  การเติบโตแบบยั่งยืนการเติบโตแบบยั่งยืน

►►  สนองความตองการผูมีสวนไดสวนเสียไดดีขึ้นสนองความตองการผูมีสวนไดสวนเสียไดดีขึ้น

►► First Mover Advantage and DisadvantageFirst Mover Advantage and Disadvantage
►► Schumpeterian EconomicsSchumpeterian Economics
►►  ประเภทของนวัตกรรมประเภทของนวัตกรรม
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Innovation Live CycleInnovation Live Cycle
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Human Capital and Business Competitiveness
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Resources
are rare

Resources
are

organized
Resources

are
inimitable

Resources
are

valuable

Core
competence

CompetencyCompetency
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Example: Example: ParadonParadon’’ss competencycompetency

Knowledge:
• Tennis theory
• Rule and regulation

Skills:
• Serving
• Stepping
• Hitting
• etc.

Attributes:
• Emotional control
• Achievement orientation

Superior 
performance

Superior 
behaviors
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Aims and Objectives of ChangeAims and Objectives of Change
►► Planned ChangePlanned Change
►► ProactiveProactive
►► Service OrientedService Oriented
►► New ProcessesNew Processes
►► Create ValueCreate Value
►► Human CapitalHuman Capital--BasedBased
►► Cost CompetitivenessCost Competitiveness
►► InnovationInnovation
►► SpeedSpeed
►► ModernModern
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Methodology to InnovationMethodology to Innovation

Environmental 
Scanning

Resources 
Audit

Indicating 
Change 
Factors

Organizational
Development
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Study of Change Structure: Resource Study of Change Structure: Resource 
AuditAudit

Physical                Human

Resources            Resource

Intangible             Financial

Resources

Above 
Average

???

Excellent

???
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The missing piece : Human The missing piece : Human 
CompetencyCompetency

Skill

Knowledge

Attri
bute
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กระบวนการทางความคิดทีส่ัมพันธกับการทํางาน
Sensation - type  ผูที่ชอบงานประจําและการรวบรวมขอมลู

Intuitive - type    ผูที่ชอบการแกปญหา หาความเปนไปได

Thinking - type   ผูที่ชอบใชเหตผุลในการตัดสนิใจ ตดิตอ

Feeling - type      ผูที่ชอบใชความสัมพนัธในการติดตอผูอืน่

Sensation-Thinking

ชอบตัดสินใจ เก็บรายละเอียด

นักบัญชี/ฝายผลิต
วิจัยตลาด / โปรแกรมเมอร

Sensation - Feeling

การคิดวิเคราะหอยางเปนตรรกะ

หัวหนางาน

ที่ปรึกษา  นกัเจรจา

Intuitive - Thinking

ชอบการสรางสรรคสรางแนวคดิ

นักออกแบบระบบ

นักกฎหมาย  ผูบริหารระดับสูง

Intuitive - Feeling

ใชความสัมพันธ การมีสวนรวม

ประชาสัมพันธ

นักโฆษณา นักการเมือง
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ความคิดเชิงกลยุทธความคิดเชิงกลยุทธ 1 1

►►สรางแนวคิดเชิงกลยุทธและมีพฤตกิรรมที่สอดคลองกับแนวคิดสรางแนวคิดเชิงกลยุทธและมีพฤตกิรรมที่สอดคลองกับแนวคิด  
►► เขาใจทัศนคติที่กอใหเกิดการคิดเชิงกลยุทธเขาใจทัศนคติที่กอใหเกิดการคิดเชิงกลยุทธ

►►หลุดจากกรอบหลุดจากกรอบ  และกลองและกลอง  
►►สรางความคิดเชิงบวกสรางความคิดเชิงบวก  และเปนมิตรและเปนมิตร

►►สรางภาพที่ใหญขึ้นสรางภาพที่ใหญขึ้น  
►►มองหาปญหาเบื้องหลังปญหามองหาปญหาเบื้องหลังปญหา

►►ระบุไดวาอะไรคือเหตุและอาการระบุไดวาอะไรคือเหตุและอาการ  
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ความคิดเชิงกลยุทธความคิดเชิงกลยุทธ 2 2

►►แยกแยะขอเท็จจริงและความรูสึกออกจากกันแยกแยะขอเท็จจริงและความรูสึกออกจากกัน

►►ฝกความคิดเชงิคุณภาพและปริมาณฝกความคิดเชงิคุณภาพและปริมาณ

►► เขาใจเรื่องความรับผิดชอบและผลกระทบเขาใจเรื่องความรับผิดชอบและผลกระทบ

►►ฝกจิตใหแข็งแกรงฝกจิตใหแข็งแกรง

►►มองหาสิ่งใหมมองหาสิ่งใหม  
►► คิดเร็วใตภาวะจํากัดดานเวลาคิดเร็วใตภาวะจํากัดดานเวลา  
►► เรียนรูความคดิใหมที่จะมองความผิดพลาดเรียนรูความคดิใหมที่จะมองความผิดพลาด  
►► เรียนรูที่จะไมใชคําวาเรียนรูที่จะไมใชคําวา  ““ทําไมไดทําไมได””
►►สรางกลยุทธในวิถีชีวิตและการทํางานสรางกลยุทธในวิถีชีวิตและการทํางาน
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องคประกอบความคิดเชิงกลยุทธองคประกอบความคิดเชิงกลยุทธ

สรางภาพการรับรู

เปนระบบสมบูรณ

มีสมมติฐาน

และแนวทาง

หาคําตอบ

แสวงหาปญญา

ความรูเพิม่เติม

คิดเหมาะกับเวลา

และเงื่อนไข

มีความชัดเจนใน

เปาหมาย

คิดเชิงกลยุทธ
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ความสัมพันธของการคิดเชิงกลยุทธความสัมพันธของการคิดเชิงกลยุทธ

และและแผนกลแผนกลยุทธยุทธ

การบริหารเชิงกลยุทธ

การคิดเชิงกลยุทธ

จุดประสงคเพื่อหาแนวทางใหมในการแขงขันขององคกร

ประกอบดวยการ สงัเคราะห สรางความแตกตาง สรางสรรค

การวางแผนกลยุทธ

จุดประสงคเพื่อการนําความคิดเชิงกลยุทธไปปฏิบัติอยางเปนระบบ

ประกอบดวยการ วิเคราะห สรางจุดรวม สรางแนวทางปฏิบัติ 
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แนวทางการคิดแนวทางการคิด--วางแผนเชิงกลยุทธวางแผนเชิงกลยุทธ

ขอเท็จจริง

ในปจจุบัน

อนาคต

ที่พึงปรารถนา

การคิดเชิงกลยุทธ:

ปรับรื้อแนวทางปฏิบัตเิดิม

การวางแผนกลยุทธ:

จัดระบบแนวทางปฏิบัติ
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ธรรมชาติของการคิด
การคิดเปนกระบวนการทางการ

รับรูที่ซบัซอนที่สุดของ

มนษุย  เกดิที่อวัยวะสําคัญคอื

สมองสวนหนาหรือสมองใหญ

สวนที่เรียกวา Cerebrum 

สวนนีจ้ะเกีย่วของกบั

ความจํา  สตปิญญา  การตัดสินใจ  อารมณ

และการเรียนรู มีสองซกีคือซาย และขวา

ซกีขวาจะคิดเรื่องอารมณ ความคิด

สรางสรรค สัญชาตญาณ สวนซกีซายคิด

เกีย่วกับตรรกะและการวิเคราะห

Cerebrum

Nature of Thinking
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ความแตกตางของชายหญงิในเรื่องการคิด

ระบบเหตุผล และระบบความรูสึก
• ระบบความจําแบบทิศทาง และระบบความจําแบบภาพ
• ระบบความรูสึกทางรางกาย
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ลักษณะของการคิด
1. ความคิดตางจากจินตนาการ

 จินตนาการเปนการคาดคะเนในเหตุการณ

สิ่งของหรอืปรากฎการณ  สวนการคิดเปน

กระบวนการแกปญหา หรอืหาเหตุผลของมนุษย

2. ความคิดตางจากการรับรู

การคดิอาจเปนเรือ่งที่เกี่ยวกับสิ่งที่ไมสามารถรับรูได

การคดิอาจขัดแยงกับการรับรู  ผลของการรบัรูอาจไมจําเปนตอง 

เปนทิศทางเดียวกับการคดิ

3. ความคิดแตกตางจากอุปนิสัย ความเคยชิน

การคดิเปนกระบวนการที่ดําเน ินกลับไปกลับมาตามลําดับขัน้ตาง ๆ
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กระบวนการคิด

1. เกดิภาพพจนเกีย่วกับสิ่งของ

เหตกุารณ  ฯลฯ

2. ปรารภหรือตัง้คําถามตนเอง

ตลอดจนมกีารเคลือ่นไหว

 เขามาเกี่ยวของ

3. มีการใชคําพูด  เครื่องหมาย

สัญลกัษณ

4. มีความคิดรวบยอด   

(Concept) เกดิขึ้น
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ความทรงจํา (Memorizing)

ความจํา คือกระบวนการในการเก็บรวบรวมขอมูลและการเรียกขอมูลออกมาใช 
ซึ่งอาจเกิดจากสัญชาตญาณหรือการสั่งสมประสบการณภายในระบบประสาท 
ความจําจึงเปน หนวยหนึ่งของกิจกรรมทางสมอง ซึ่งมีความเกี่ยวเนื่องสัมพันธ
กับระบบทางความคิด 

คุณสมบัติพื้นฐานของการจํา 
1. สมาธิ (Concentration) เปนปจจัยพื้นฐานที่กอใหเกิดการจํา 
ผูที่มีสมาธิดียอมจํา สิ่งตางๆ ไดดกีวาผูไมมีสมาธิ 
2. การทองจํา (Memorizing) เปนวิธีการพื้นฐานดีที่สุดที่กอใหเกิดการจํา 
การทองหรือทบทวนบอยๆ โดยเฉพาะสิ่งที่จํายาก เชน หัวขอยาวๆ หรือสูตรทาง
คณิตศาสตร 
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1. นอกจากสมาธิและการทองจําแลวยังมปีจจัยอื่น เชนการไดยิน 
ไ ดฟง ประสบการณการที่ เกิดขึ้นบอยๆ 

2. ความสนใจ (Interest) หรือความชอบตอสิ่งใดๆ ยอยกอใหเกิดความ
เอาใจใสตอสิ่งนั้นๆ สงผลใหจําไ ดงาย 

3. ความประทับใจ (Impress) หรือฝงใจสิ่งใดๆ ยอยจดจําสิ่งนั้นไ ดนาน 

ความทรงจําที่ไมไดเกิดจากการทองจํา
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คือ ความคิดที่แปลกแตกตาง เปนสิ่งใหมและเปนประโยชนตอมนุษยชาติ 
การกอรูปความคิดสรางสรรค 

1 สะสม คือ การสั่งสมความรูทั่วไปอยางสม่ําเสมอ 
2. บมเพาะ คือ ครุนคิดถึงสิ่งตางๆ ที่สั่งสมอยูในจิตใจ 
3. สุกงอม คือ ปลอยความคิด 
4. จุดประกาย คือ เกิดความคิดใหม 
5. เกิดความคิดสรางสรรค ซึ่งผิดแปลกแตกตางจากเดิม เกิดความคิดสิ่งใหมขึ้นมา 
6. ตกผลึก คือ การเขาใจในสิ่งนั้นอยางกระจางชัด 
7. ขับเคลื่อน คือ นําความคิดนั้นไปสูรูปธรรม 
8. สูนวัตกรรม คอื เกิดเปนสิ่งใหมขึ้นมา 

ความคดิเชิงสรางสรรค (Creative Thinking)
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เทคนิคการฝกความคิดสรางสรรค 

1. ใชความคิดตลอดเวลา โดยตั้งคําถามและหาเหตุผลในคําตอบ 
2. ฝกการคิดอยางรอบดาน ไมยึดติดแนวคิดใดแนวคิดหนึ่งเพียงดานเดียว
3.สลัดความคิดครอบงํา โดยไมจํากัดกรอบความคิดของตนเองไวกับความเคยชินเกา ๆ
4. จัดระบบความคิด โดยหาเหตุผลจัดระบบความคิดการเปรียบเทียบ การมองหลายมิติ 

หรือคนหาความจริง 
5. ยึดมั่นในหัวใจนักปราชญ ไดแก ฟง คิด ถาม เขยีน ซึ่งอาจใชการระดมสมองเปนตัวกระตุน 
6. ฝกความเปนคนชางสังเกตจดจํา เปนการสั่งสมประสบการณและกระตุนใหเกิดความคิดใหม 
7. ฝกการระดมพลังสมอง เปนการรวบรวมความคิดสรางสรรคของบุคคล หลายๆ ฝาย 
8. พยายามสรางโอกาสแหงความบังเอิญ คอื บางสิ่งไมเกี่ยวของสัมพันธกันเลย อาจจะเปน

คําตอบตอปญหาที่กําลังเกิดขึ้นได 
9. ไมกลัวความลมเหลวหรือการเสียหนา เพราะการเสนอความคิดเห็นไมมถีูก หรือผิด 
10. ไมย้ํารอยอยูแตความสําเร็จเดิม เชน การกระทําทุกอยางเมื่อเห็นวาดี ประสบความสําเร็จ

แลว ตอไปควรจะพัฒนาใหดีขึ้นกวาเดิมดวยวิธีการใหม 



88

องคประกอบหลักของความคิดสรางสรรคในการทํางานองคประกอบหลักของความคิดสรางสรรคในการทํางาน

Creativity

ความสามารถในการสราง

ความคิดใหมและมีประโยชน

Three-Component 
Model of Creativity

Proposition that individual 
creativity requires expertise, 
creative-thinking skills, and 
intrinsic task motivation.

Source: T.M. Amabile, “Motivating Creativity in Organizations,” California Management Review, Fall 1997, p. 43.
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2.
ฐานความรู

1. กําหนดกลยทุธ

ความคิด

สรางสรรค
3.

ทัศนคติ

แรงจูงใจ
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 เทคนิคการพัฒนาความคิดสรางสรรค 

1. ทฤษฎีกระดาษเปลา (Blank paper theory) หมายถึงการไมตีกรอบความคิดผูอื่น 
ไมคิดถงึปญหา อุปสรรค ขีดจํากัดหรือ ความเปนไปไมได 

2. การรวมและการแยก (Integrate & Separate) คือ การรวมกันจะเกิดอะไรขึ้น ดีขึ้นไหมหรือทําอยางไรใหดีขึ้นกวาเดมิ
ถาหากแยกกันจะเกิดอะไรขึ้น มีประโยชนมากนอยแคไหนและทําใหดีขึ้นไดอยางไร 

3. การตั้งคําถาม (Inquiry)
- ถามเหตุผล วาทําไม 
- ถามสมมตุิ ถาเปนอยางนี้และจําทําอยางไร 
- ถามเปรียบเทียบเชิงพัฒนา เชน 

- อะไรที่คนอื่นทําแลวแตเรายังไมไดทํา 
- เราทําไดไหมและจะตองรีบทําอะไร 

- อะไรที่เราทําแลวแตคนอื่นทําดีกวา 
- ถามตอเนื่อง เชน ทําอะไร ทําไดไหม ทําอยางไร จะตองเปลี่ยนแปลงอะไร 

4. การเลียนแบบ (Synetics) คือ การทําใหแตกตาง กาวหนา ดีกวาเดิมแลวกระโดดไปสูสิง่ใหม 

5. การเพิ่มมลูคํา (Value Added) เชน ปรับแตงใหดขีึ้นกวาของเดิม แปรรูปจากของเดิมเปนสิ่งใหมนําของเกากลับมาใชใหม 
โดยทําใหเสียนอยที่สุดและมกีารประกันความเชื่อมั่นใน สิง่นั้น 
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CREATE 

C = can i Combine something?
R = can i Remove some parts or processes?
E = can i Eliminate or remove some parts or processes?
A = can i use Alternative methods, materials, etc?
T = can i Twist things around a bit?
E = can i Elaborate or add something?
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อัตราการเปลี่ยนแปลง

เวลา

เสนการรับรู

เสนการเรียนรู
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  พฤตินิสัยอันกอใหเกดินวัตกรรมพฤตินิสัยอันกอใหเกดินวัตกรรม

ระบุขอสรุปเหลานี้ระบุขอสรุปเหลานี้

•• อะไรคือนิสัยเชิงบวกของบคุคลที่มีความคิดสรางสรรคอะไรคือนิสัยเชิงบวกของบคุคลที่มีความคิดสรางสรรค

•• อะไรคืออุปสรรคของการคิดสรางสรรคและการแกปญหาอะไรคืออุปสรรคของการคิดสรางสรรคและการแกปญหา

•• นิสัยที่ไมสรางสรรคมีอะไรบางนิสัยที่ไมสรางสรรคมีอะไรบาง

►► อะไรคือทัศนคติที่ขัดขวางการสรางสรรคอะไรคือทัศนคติที่ขัดขวางการสรางสรรค

►► พฤติกรรมเชิงสรางสรรคเปนอยางไรพฤติกรรมเชิงสรางสรรคเปนอยางไร

►► กระบวนการคิดเชิงบวกกระบวนการคิดเชิงบวก  และคิดสรางสรรคประกอบดวยอะไรบางและคิดสรางสรรคประกอบดวยอะไรบาง



94

นิสัยเชิงบวกของบุคคลที่มีความคิดสรางสรรค

• ชางสงสัย อยากรูอยากเห็น
• มองหาปญหา
• สนุกที่จะแก
• มองโลกในแงดี
• ไมดวนสรุป
• สนุกกับจินตนาการ
• มองเห็นโอกาสเมื่อมีปญหา
• มองปญหาวาทาทาย นาสนกุ
• ปญหาเปนเรื่องที่เกิดขึ้นได เปนธรรมชาติ ไมทุกขรอนเกนิพอดี
• ไมทอ ไมหนี
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อุปสรรคของการคิดสรางสรรคและการแกปญหาอุปสรรคของการคิดสรางสรรคและการแกปญหา

►►  มีอคติตอการคิดหรือทําสิ่งที่แปลกไปจากเดมิมีอคติตอการคิดหรือทําสิ่งที่แปลกไปจากเดมิ

►►  การยึดติดกบัรูปแบบการยึดติดกบัรูปแบบ  
►►  คิดวาคนเราไมสามารถเรียนรูไดเทาเทียมกันคิดวาคนเราไมสามารถเรียนรูไดเทาเทียมกัน

►►  อุปสรรคทางความคิดอุปสรรคทางความคิด  และจิตวิทยาและจิตวิทยา

นิสัยที่ไมสรางสรรคนิสัยที่ไมสรางสรรค
►►  ปญหาแตละอยางแกไดดวยวิธีการแคหนึ่งปญหาแตละอยางแกไดดวยวิธีการแคหนึ่ง

►►  วิธีการที่ดีที่สุดวิธีการที่ดีที่สุด  มีคนทําไปนานแลวมีคนทําไปนานแลว

►►  การคิดคําตอบเชิงสรางสรรคนั้นการคิดคําตอบเชิงสรางสรรคนั้น  ซับซอนและยากซับซอนและยาก  เปนศาสตรชั้นสูงเปนศาสตรชั้นสูง

►►ความคิดดีๆความคิดดีๆ  เปนศิลปเปนศิลป  บทจะมาก็มาบทจะมาก็มา  บทจะไมมาก็ไมมีทางมาบทจะไมมาก็ไมมีทางมา  
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ทัศนคติทีข่ัดขวางการสรางสรรคทัศนคติทีข่ัดขวางการสรางสรรค

►►ไมดีกวาไมดีกวา  ปญหามันหนักเกนิปญหามันหนักเกนิ

►►โอยโอย  ใครจะไปทําไดใครจะไปทําได

►►ฉันทําไมไดฉันทําไมได  ฉันมือไมถึงฉันมือไมถึง

►► เออเออ......แตวาแตวา  ฉันมันไมใชคนคิดสรางสรรคนี่นาฉันมันไมใชคนคิดสรางสรรคนี่นา

►►อูยอูย  นาเกลียดแยนาเกลียดแย  อยางนั้นมันดูเดก็จังอยางนั้นมันดูเดก็จัง

►►แหมแหม......แลวคนอื่นเขาจะมองยังไงแลวคนอื่นเขาจะมองยังไง
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พฤตกิรรมเชิงสรางสรรคและคิดเชิงบวกพฤตกิรรมเชิงสรางสรรคและคิดเชิงบวก

►►ความสามารถในการสรางความคิดใหมความสามารถในการสรางความคิดใหม  และจินตนาการและจินตนาการ

►►ทัศนคตใินการยอมรับการเปลี่ยนแปลงและสิ่งใหมทัศนคตใินการยอมรับการเปลี่ยนแปลงและสิ่งใหม

►►มีกระบวนการพัฒนาความคิดและพฤติกรรมอยางตอเนือ่งมีกระบวนการพัฒนาความคิดและพฤติกรรมอยางตอเนือ่ง

กลไกในการสรางพฤติกรรมเชิงสรางสรรคและความคดิเชิงบวกกลไกในการสรางพฤติกรรมเชิงสรางสรรคและความคดิเชิงบวก
►►วิวัฒนาการวิวัฒนาการ  พัฒนาจากความคิดเดิมพัฒนาจากความคิดเดิม

►►สังเคราะหสังเคราะห  นําแนวคิดมากกวาหนึ่งมาผนวกกันนําแนวคิดมากกวาหนึ่งมาผนวกกัน

►►ปฎิปฎิวัติวัติ  ยกเลกิวิธีแบบเดิมยกเลกิวิธีแบบเดิม  แบบเกาแบบเกา  ทําในสิ่งตรงกันขามทําในสิ่งตรงกันขาม

►►ปรับเปลี่ยนปรับเปลี่ยน  เปลี่ยนความคิดจากแนวทางเดิมเปลี่ยนความคิดจากแนวทางเดิม  
►►ปรับปรุงปรับปรุง  แกไขสิ่งเดิมแกไขสิ่งเดิม  นํากลบัมาใชนํากลบัมาใช
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คําถามคําถาม  คําตอบคําตอบ

ดวยความขอบคุณดวยความขอบคุณ
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ภาคผนวกภาคผนวก

►►  รูปแบบการจัดองคกรประเภทตางๆรูปแบบการจัดองคกรประเภทตางๆ
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ประเภทองคการ

Function Division Matrix

โครงสรางองคกรแบบแบงตามหนาที่งาน

Functional  Organization

เปนการแบงประเภทงาน

ตามความชํานาญเฉพาะดาน

ของแตละกิจกรรมทีก่ระทําในองคกร  โดยจัดหมวดหมูรวม

ผูชํานาญแตละดานไวดวยกัน  เชน  ฝายการตลาด  แผนกจัดซื้อ  

สายงานการผลติ  ฝายทรพัยากรมนษุย เปนตน   หรือเปนการแบง

งานตามหนาที่ทางธุรกิจ (Business Function) นัน่คอื การแบงงาน

ออกตาม  สายการประกอบธุรกิจตามลําดบัของงาน เชน เริม่จาก 

วัตถุดิบเขาสูองคกรผานกระบวนการผลติจนออกไปเปนสินคา จึง

ไดมกีารแบงงานตามขัน้ตอนแตละขั้น เปนฝายหลักและสนับสนุน
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การแบงงานออกตามสายการผลติที่สรางสินคาและบรกิารขึ้นมานัน้

เรียกวา  แบงงานตาม สายโซของการสรางมูลคา  (Value Chain)

กลาวคือ  จากวัตถุดบิ  ถูกสรางมลูคาเพิ่มโดยผานกระบวนการผลติ  

การสรางบรรจุภัณฑ  การตลาด  การโฆษณา  จนกลายเปนสินคา  

และ/หรือบรกิารทีม่คีุณคาเปนที่พอใจของลูกคา  ซึ่งมมีลูคาสูงขึ้น
กวาเมือ่เริม่ผานเขามาตอนเปนวตัถุดบิ  โดยผานการทาํงานของแต

สายงานตามหนาที่ ที่ออกแบบไวตามการผลติ

หนวย

สนบัสนุน

หนวย

หลกั

ฝายบัญชีและการเงนิ

ฝายทรัพยากรมนุษย  ฝายจัดซื้อ

ฝายขอมูลสารสนเทศ ฝายธุรการ

เตรยีม

วัตถดุิบ
ผลิต

คลัง

สินคา

จัดสง

ตลาด

ขาย

บริการ

ผูบริหารสงูสุด

หนวยสนับสนนุ หนวยงานหลกั

มูลคาเพิ่ม
VALUE  CHAIN

วิจยั
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Functional Organization
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ขอดีของการแบงงานตามหนาที่

1. สรางความประหยดัจากขนาด (Economy of Scale)

คนหลายคนมารวมกันทํางานไดปรมิาณงานมากขึ้น ใชทรพัยากร

คุมคากวา ตางคนตางทํา เพราะใชเครือ่งมอืและของรวมกันได

2. สนองตอสภาพแวดลอมไดดกีวา  การมาทํางานรวมกันตามความ

ถนดัแตละสายงานจะปรับตัวและสนองตอแนววชิาชีพไดเรว็กวา

3. มาตรฐานการทํางานจะคอนขางสูง เพราะรวมกันทํางานในแนว

วิชาชีพเดียวกัน มกีารพฒันาและฝกอบรมรวมกันทําใหงานดขีึ้น

4. มโีอกาสฝกฝนเฉพาะทางและพัฒนาทักษะใหลึกลงไปได

5. การทาํงานเฉพาะทางจะลดการเสียเวลาจากงานธุรการ-จัดการลง
6. การตดัสินใจและการสื่อสารรวมกนัจะไมซับซอนและเขาใจงาย
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ขอเสียของการแบงงานตามหนาที่

1. ใสใจกับสายงาน  หรืองานวชิาชีพเฉพาะทางของตนมากกวา

เปาหมายรวมขององคกร การใสใจในงานเฉพาะทางมากเกินไป  

อาจทําใหใสใจกับงานในหนาที่มากกวาคุณภาพรวมของบรกิาร

หรือสินคา หรือความพอใจลูกคา ( ตัวอยาง ชอบอางระเบียบของ

หนวยงานตน กับลูกคาวาทําไมได ทั้งที่ขัดกับเปาหมายรวม)
3. ยิ่งพัฒนาไปมากมีความชํานาญเฉพาะทางมากขึ้น  แตขาดความรู

แนวกวาง เปน Specialist มากกวา Generalist มองภาพรวมไมได

4. เกิดความขดัแยงระหวางหนวยงานแตละหนาที่ มกีารสื่อสารและ

รวมมอืกันนอยลงทําใหเกิดปญหาการประสานงานในองคกร

5. เกิด Differenciation แตขาดการรวมกันไปสูเปาหมาย Integration
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การแบงงานตามหนาทีเ่ปนพื้นฐานของการบรหิารองคกร

อยางไรคงหลีกเลีย่งไมได  ถาเราไมสามารถทําใหทกุคน

ชํานาญในทุกดานได  ก็ยังจําตองแบงงานกันทําและเพิ่ม

การประสานกันและกัน  เพื่อใหบรรลเุปาหมายขององคกร

สิ่งที่ควรพิจารณาก็คอื  ภายใตขอจํากัดของโลกธุรกจิใน

ปจจุบนั  เราจะบรหิารการแบงงานตามหนาทีก่ันอยางไร ?
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ประเภทองคการ

Function Division Matrix

โครงสรางองคกรแบงตามประเภทสินคา 

บริการหรือ ลกูคาและที่ตัง้ทางภูมิศาสตร

Divisional  Organization

แบงตามสินคา- บริการ

PRODUCT  DIVISION

แบงตามลกูคา-ภูมิศาสตร
CUSTOMER - GEOGRAPHICALDIVISION

โครงสรางแบบนี้จะมีความหลากหลาย และผสมผสานกันอยางมาก  และแกขอเสีย

ของแบบแบงตามหนาที่ไดบางสวน  ในที่นี้ไดมีการรวมหนาที่งานหลาย ๆ หนาที่

รวมกัน  เปนกลุมงานรวม (Division) ซึ่ง Division หนึ่ง ๆ จะรวมหลายหนาที่ไว

ดวยกันและดูเสมือนวา  สามารถแยกกันประกอบธุรกิจไดเกอืบสมบูรณในตัวเอง 

และเพื่อใหบรรลุเปาหมายหลักขององคกรโดยรวม แตละ Division กจ็ะรวมมือกนั

ภายใตนโยบายหลักเดียวกัน แตมีอิสระตอกันมากขึ้น ซื่งก็สอดคลองกับการกระจาย

อํานาจ ทีผ่านมาแลวดวย
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แบงตามสินคา- บริการ

PRODUCT  DIVISION

ในโครงสรางแบบแบงตามประเภทสินคา

แตละหนาที่จะทําไปเพื่อสนบัสนุนใหเกิด

ผลิตภัณฑตามที่องคกรตองการ  ภายใตผูบริหารคนหนึง่ ๆซึ่งรับผิดชอบตอ

 ผลิตภัณฑชนิดนัน้ ๆ และผูบริหารรองลงมาที่แบงแยกตามหนาที่ก็จะราย

 งานตอผูบริหารสูงสุดของแตละผลิตภณัฑ  อาจมีตาํแหนงเปนผูจัดการผลิต

ภัณฑ (Product Manager) ไดรับความนยิมในบริษัท ที่ผลิตเกีย่วกับสินคา

 อุปโภคบริโภคที่มีผลิตภัณฑ หลากหลาย และตองตอบสนองตอสภาพที่มี

ความเปลี่ยนแปลง เปนอยางมาก ในบริษัทหนึง่ อาจมีหลายกลุมผลิตภัณฑ

 หรือ หากเปนกลุมบริษัทขนาดใหญ  ในการแบงกลุมหนึ่ง ๆ อาจมีหลาย

บริษัทยอยในเครือไดเชนกนั  เชน  กลุมผลิตภัณฑสัตวปกของ ซี พี อาจม ี

บริษัทผลิต เปด ไก กลุมสัตวน้ําอาจมี ปลา กุง หอย หลาย ๆบริษัทก็เปนได

(บริษัทที่ทําธุรกิจหลายประเภท Diversification มักมีลักษณะเชนนี้ เชน ปูนฯ, ซี พี
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Customer/Product-Geographical  Division
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ขอดีของการแบงองคกรตามประเภทสนิคา

1. สามารถจัดการกับขอมูลขาวสารที่ตองการไดงายขึ้น  เพราะในกลุมงาน

ประเภทเดียวกัน  ที่มีเปาหมายและความตองการขอมูลประเภทเดยีวกัน

นั้นทํางานใกลชิดกัน และไมตองสนใจกับผลิตภณัฑอื่นนอกงานของตน

2. ผูทํางานในสายผลิตภณัฑหนึ่ง ๆ นัน้ สามารถทุมเทความสนใจและเวลา

ไปกับการคิดคน พัฒนา และดแูลงานของตนไดอยางเตม็ที่

3. ความรับผิดชอบและหนาที่มีความชัดเจนอยางมาก  ความสําเร็จหรือลม

เหลวของแตละผลิตภณัฑขึ้นกบัแตละสายงานไมตองโทษกันไปมา

4. ผูทํางานจะไดรับการฝกอบรมที่กวางขวางขึ้น   เชน ผูจัดการทั่วไปของ

แตละผลิตภณัฑจะตองดูงานในความรับผิดชอบที่กวางขวาง ดูทั้งผล

กําไร การผลิต  การตลาดของผลิตภณัฑนั้น ๆ ครบวงจร 
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ขอเสียของการแบงองคกรตามประเภทสนิคา

1. การตดิตอประสานงานระหวางสายผลติภัณฑทําไดยาก

2. ผูจัดการเรยีนรูเปนผูชํานาญหลากหลาย  จนอาจไมชํานาญ

เฉพาะดาน ขาดการพัฒนางานในแตละหนาที่

3. งานเฉพาะหนาที่ไมขึ้นตรงตอสํานักงานใหญ จึงอาจมีรูป

แบบการทํางานหลากหลาย เฉพาะตัว ไมสอดคลองกัน

4. การตัง้หนวยงานซ้ํา ๆ กัน แตละผลติภัณฑเปนการสิน้เปลือง

5. การกระจายอํานาจมากเกินไป อาจทําใหผูบรหิารสูงสุดสูญเสยี

อํานาจในการบรหิาร อาจมีการแยกตัวออกเปนบรษิัทใหม หรือ

เสียอํานาจในการตดัสินใจ หรือกําหนดนโยบายจากศูนยกลาง
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แบงตามลูกคา-ภูมิศาสตร

CUSTOMER - GEOGRAPHICALDIVISION
องคกรบางประเภท

จัดองคกรตามกลุมของ

ลูกคาหรือความแตกตางของสถานที่ตั้งทางภูมิศาสตร  ตัวอยางของกลุม

ลูกคาก็คือ  การจัดคณะในมหาวิทยาลัย  ตามความสนใจของนักศึกษา หรือ

การจัดกลุมงานในโรงพยาบาล  จะเห็นวาไมใชการจัดตามหนาที่  ตามการ

ผลิต  หรือจัดตามผลิตภณัฑ แตเปนตามสมุฐานและการรักษาโรคที่ลูกคา

หรือคนไขตองการ  ในอีกแงมุมหนึ่งองคกรสามารถแบงองคกรไดในแง

มุมของสถานทีต่ั้ง  หนวยผลิตหรือหนวยบริการขององคกรเอง  ในแงนี้มา

จากฝายองคกร  เพื่อจะเขาหากลุมลูกคาในแตละพื้นที่  เชน  การแบงออก

เปนทวีป  ภาค  จังหวัด  เขต ตาง ๆ   จะพบไดมากในบริษัท ขามชาติ หรือ

ธุรกิจการจัดจําหนาย ที่มีสาขาทั่วประเทศ  หรือธุรกจิการคาที่มีสํานักงาน

ตวัแทนจาํหนายอยูในภมูิภาค  อาจจะมีในจังหวัดตัวแทนของภาคนัน้ ๆ      



112

Customer/Product-Geographical  Division
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องคกรแบบโครงสรางการรายงานผสม

Matrix Organization

ประเภทองคการ

Function Division Matrix

องคกรประเภทนี้จะเปนองคกรแบบผสม  ที่ผสมผสานระหวาง

การจัดองคกรแบบแบงตามหนาที่  กับการแบงกลุมงาน  เพราะมี

ทั้งการทํางานตามหนาที่ และการทํางานโดยการจัดกลุมที่เจาะจง

ใหงานเฉพาะดาน บรรลุผลดวย  โดยผูทํางานยังคงรายงานอยูทั้ง

สองดาน คือรายงานตอผูบังคับบัญชาตามหนาที่ และตอหวัหนา

กลุม  ซึ่งอาจเปนชวงระยะเวลาหนึ่ง ที่มีการจัดกลุม หรือโครงการ

(Project) จึงมีการรายงานแบบผสม ซึ่งเปนประโยชน  ในกรณีที่ 

งานนัน้ ตองการความชํานาญเฉพาะทางและความรวดเร็วของกลุม 
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ดูจากตัวอยาง  สี่สหายการโยธา ในตัวอยางสมมุติใหหัวหนาแผนกรวมโครงการ

กรรมการ

ผูจัดการ

ผจก.โครงการ บัญชี การเงิน กอสราง วิจัย บุคคล

โครงการ

ศึกษาการ

สรางสนาม

บินเฟส 1

หน.ผ หน.ผ. หน.ผ. หน.ผ หน.ผ.

กลุมงานโครงการทํางานทั้งตามหนาที่ตามสายงานเดิม

และรายงานตอผจก.โครงการดวย ในระยะเวลาที่กําหนด

กลุมงานตามหนาที่

ในระดับผูจัดการ
องคกรแบบเมเทริกซ
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Matrix Organization
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Matrix Organization as Project Management Module
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ขอดีของการจัดองคกรแบบโครงสรางการรายงานผสม

• การตดัสินใจเปนการกระจายอํานาจไปยังผูที่อยูในกระบวนการการ

ทํางานที่จะตองรูขอมูล และตองประยุกตความรูไปปฏิบัติงาน

• การขยายการสื่อสารชวยทําใหการทํางานมีขอมูลมากยิ่งขึ้น

• การกระจายการตดัสินใจออกไปทําใหระดับบริหารลดภาระงานลงไป

• การใชทรัพยากรคุมคา ทั้งคนและเวลา  ไดมีการนําคนไปใชอยางเหมาะ

กับคุณสมบัติ  ไมมีเวลาเหลือเปลา และเปนการใชทรัพยากรรวมกัน

• พนกังานเรียนรูในการทํางานรวมกันและสรางผลงานรวมกันขามสายงาน

• โอกาสกาวหนาในสายงานเพิ่มขึ้นเพราะอาจเตบิโตไดทั้งสายงานประจํา

และงานโครงการ  หรือคณะกรรมการเฉพาะกิจ หรือฝายโครงการประจํา
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ขอเสียของการจัดองคกรแบบโครงสรางการรายงานผสม

• มีความสับสนเกิดขึ้น  เพราะผูทํางานมหีวัหนามากกวาหนี่ง

• และจะจัดการตอบสนองตอใครกอนดถีามีการสั่งงาน

• หวัหนางานแยงอํานาจในการจัดการระหวางกัน

• ความผดิพลาดอาจเกิดขึ้น  เมื่อเกิดการตดัสินใจแบบประนี

• ประนอมหรอืการตัดสินใจแบบกลุม ไมไดประโยชนสูงสุด

• การมีประชาธิปไตยมากเกินไป  อาจทําใหการปฏิบตัิลดลง

อาจแสดงความเหน็มาก  แตทํานอย เพราะไมเหน็พองตองกัน
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ทักษะสําคัญที่ทําใหองคกรแบบผสมทํางานได

1. ผูจัดการสายงานประจําและผูจัดการโครงการหรือผลิตภัณฑ

หรือหวัหนาคณะกรรมการเฉพาะกิจ ตองเรียนรูที่จะทํางาน

รวมกันและสรางสมดุลของงาน และการบรหิารความขดัแยง

2. พนักงานทีม่หีวัหนาสองสาย  ตองเรียนรูวาจะติดตอกับทั้ง

สองฝายไดอยางไร  ไมเปนตามหลัก Unity of Command

3. ผูบรหิารสูงสุดที่เปนนายของทุกฝายตองเขาใจธรรมชาติของ

งานและคนภายใตสภาพแวดลอมแบบ Matrix
องคกรแบบนี้เคยไดรับความนิยมมากและเคยลมเหลวมาอยางมากดวย ดังนั้น

ตองเขาใจปรัชญาขององคกรแบบนี้วา  ความเปนจริงคือกระบวนการการทํางาน

รวมกัน  ไมใชการจัดองคกรเปนโครงสรางแบบถาวร ถาใชระยะเวลาหนึ่งจะดีมาก



120โครงสรางความสัมพนัธรูปเพชรขององคกรแบบเมทริกซ

ผูบริหารระดบัสูง

พนกังานที่มีผูบังคบับัญชาสองสาย

ผูจดัการสายงานหลกัผูจดัการโครงการ


