
บทที่  5 
ผู้น ำเชิงกลยุทธ์และผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง 

 
บทน ำ 
 การบริหารองค์การที่จะเป็นผู้น าในลักษณะธรรมชาติหรือธรรมดานั้น จะไม่มีองค์กรใด   
หรือหน่วยงานใดต้องการ เพราะเป็นยุคที่เข้าสู่การแข่งขันในทุกมิติ ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองของการบริการ 
เร่ืองของคุณภาพของสินค้า เร่ืองของปริมาณการผลิต เร่ืองของราคา รวมความแล้วคือความส าเร็จของ
องค์การ ดังนั้น ถ้าผู้น าในลักษณะข้างต้นนั้น ความมุ่งหวังหรือเป้าหมายของการแข่งขันในรูปแบบ
ต่างๆ นั้นก็ไม่สามารถที่จะแข่งขันกับใครเขาได้ ด้วยเหตุผลดังกล่าวนี้ ผู้น าในยุคใหม่นี้ต้องมีกลยุทธ์
ในการบริหารองค์การ ก าหนดกลยุทธ์เป็นขั้นเป็นตอน และสามารถที่จะแยกแยะกลยุทธ์แต่ละประเภท
แล้วน ามาใช้บริหารอย่างเหมาะสมกลมกลืนกับบุคลากร ทรัพยากรที่มีอยู่ในองค์การ รวมทั้ง
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมต่างๆ ที่จะมีผลต่อการบริหารองค์การ เมื่อผู้น ารู้จักวางกลยุทธ์และ
น ากลยุทธ์ไปใช้ปฏิบัติ ผลที่ตามมาคือความเปลี่ยนแปลง เร่ิมตั้งแต่การเปลี่ยนแปลงด้านความคิดของ
บุคลากรในองค์การ การเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับการท าหน้าที่ให้ดีขึ้นจนน าไปสู่ผลผลิตที่ได้มากขึ้นและ
ดีขึ้น ดังนั้น ในบทนี้จะได้เน้นเกี่ยวกับกลยุทธ์ของการบริหารงานที่จะน าไปสู่ความส าเร็จเพื่อผลใน
การเปลี่ยนแปลงบุคลากรและการจัดระบบองค์การในทางที่จะตอบสนองความหวัง ความต้องการของ
องค์การปัจจุบัน คือ 

 
คุณลักษณะของกำรเป็นผู้น ำเชิงกลยุทธ์ 
 ปัจจุบันความรู้เกี่ยวกับการบริหารเชิงกลยุทธ์มีความส าคัญต่อผู้น าเป็นอย่างมาก เพราะ
สามารถท าให้ผู้น ามีแผนการบริหารองค์การทั้งภาครัฐและภาคเอกชนได้มีความรอบคอบมากยิ่งขึ้น 
ส่วนคุณสมบัติของผู้น าเชิงกลยุทธ์นั้น มีดังนี้   
 รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544 : 106-109) กล่าวว่า คุณลักษณะของการเป็นผู้น าเชิงกลยุทธ์ (The 
Nature of Strategic Leadership) ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์เป็นเร่ืองของผู้บริหารระดับสูง และการเป็นผู้น า
เชิงกลยุทธ์นี้ก็มีความหมายที่คล้ายคลึงกับการเป็นผู้น าแบบมุ่งเน้นเป้าหมาย (Path-goal Leadership) 
ซึ่งเป็นผู้น าที่จูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยรางวัลอันเกิดจากการบรรลุผลส าเร็จในงาน หรือผู้น าเชิง
ปฏิรูป (Transformational Leadership) ซึ่งเป็นกระบวนการน าเพื่อการเปลี่ยนแปลงมากกว่าความคงที่ 
ดังนั้นผู้น าเชิงกลยุทธ์จึงต้องสนใจในลักษณะของจุดมุ่งหมาย หรือเป้าหมายขององค์การเป็นอย่างมาก 
การเป็นผู้น าโดยมุ่งที่จุดหมายนี้ต้องอาศัยการประเมินซ้ าที่เป้าหมายและคุณค่าขององค์การ รวมทั้ง
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ก าหนดทิศทางขององค์การที่จะเดินไป และเป็นการให้อ านาจแก่พนักงานให้มีความคิดสร้างสรรค์ใน
การท างานด้วยจึงต้องมีคุณสมบัติ ดังนี้ 
 1. ผู้น าที่มีความคิดความเข้าใจในระดับสูง (High-level Cognitive Activity) การคิดเชิงกลยุทธ์
นั้นต้องอาศัยทักษะด้านความเข้าใจที่เกิดขึ้นในระดับที่สูง เช่น ความสามารถในการคิดเชิงมโนภาพ 
(Conceptually) ในการซึมซับและการรับรู้แนวโน้มของสิ่งต่างๆ จ านวนมาก 
 2. ความสามารถในการน าปัจจัยน าเข้าต่างๆ มาก าหนดกลยุทธ์ (Gathering Multiple Inputs to 
Formulate Strategy) ผู้น าเชิงกลยุทธ์นั้นอาจเปรียบได้กับผู้ที่มีสมาธิสูงในการท างานโดยอิสระ และ
สามารถก าหนดอนาคตได้ ในทางปฏิบัติแล้วผู้น าก็จะปรึกษาหารือกับบรรดาผู้ที่เกี่ยวข้องหลายๆ ฝ่าย 
ซึ่งเป็นลักษณะของความเป็นประชาธิปไตยในการท างานร่วมกันเพื่อเก็บรวบรวมข้อมูลต่างๆ 
 3. การมีความคาดหวังและการสร้างโอกาสส าหรับอนาคต (Anticipating Creating a Future) 
ซึ่งต้องอาศัยทักษะการคาดคะเนอนาคต จากค ากล่าวว่า “การมองอนาคตอย่างทะลุปรุโปร่งเป็นเร่ือง
ของความแตกต่างระหว่างความส าเร็จและความล้มเหลว” ดังนั้นจึงต้องท าความเข้าใจเกี่ยวกับอนาคต 
เป็นการคาดคะเนอย่างแม่นย าเกี่ยวกับรสนิยมและความต้องการของลูกค้า ตลอดจนเป็นการคาดคะเน
ทักษะต่างๆ ที่จ าเป็นส าหรับองค์การในอนาคต 
 4. วิธีการคิดเชิงปฏิวัติ (Revolutionary Thinking) เป็นการใช้ความคิดสร้างสรรค์เพื่อการ
เปลี่ยนแปลงทั้งระบบ ซึ่งมีลักษณะคล้ายคลึงกับค าว่า การสร้างสรรค์อนาคตใหม่ (Re-inventing The 
Future) ได้กล่าวไว้ว่า “กลยุทธ์ใดก็ตามหากไม่สามารถท้าทายสถานการณ์หรือสภาพที่เป็นอยู่ได้ ก็ไม่
อาจเรียกสิ่งนี้ว่ากลยุทธ์” หลายองค์การที่ไม่ประสบความส าเร็จเพราะกลยุทธ์ไม่สามารถตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าได้เหนือกว่าลูกคู่แข่งขัน คือ  
  4.1 การสร้างแนวความคิดใหม่เกี่ยวกับสินค้าหรือบริการ (Reconceiving Product / 
Service) เป็นแนวทางของการปรับปรุงด้าน “สมการเชิงมูลค่า” ของสินค้า / บริการอย่างแท้จริง 
  4.2 การก าหนดนิยามตลาดใหม่ (Redefining Market Space) เป็นวิธีของการก าหนด
ขอบเขตเกี่ยวกับสภาพตลาดแบบกว้างให้ได้ครอบคลุมมากที่สุด โดยมีวิธีการด าเนินการ ดังนี้ 
   วิธีที่ 1 การผลิตสินค้า / บริการให้เหมาะสมกับตลาดสากล (ความต้องการของคน
ส่วนใหญ่ในโลก) ราคาสากลไม่สูงมากนัก เพื่อทดแทนสินค้า / บริการที่มีราคาแพงๆ 
   วิธีที่ 2 การผลิต / การให้บริการตามความต้องการที่เฉพาะเจาะจงของลูกค้า (Strive for 
Individuality) เพื่อตอบสนองความพึงพอใจให้กับลูกค้า 
   วิธีที่ 3 เพิ่มช่องทางใหม่ในการเข้าถึงลูกค้า เช่น การขายผ่านทางอินเทอร์เน็ต 
  4.3 การปรับขอบเขตอุตสาหกรรมใหม่ (Redrawing Industry Boundaries) โดยมีวิธีการ
ด าเนินการ ดังนี้ 
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  วิธีที่ 1 การปรับขนาดของอุตสาหกรรมใหม่ (Rescale Industry) เช่น การขยับตัวจาก
อุตสาหกรรมระดับท้องถิ่น ขึ้นไปเป็นระดับเขตภูมิภาค แล้วเพิ่มเป็นระดับชาติ และระดับโลก 
  วิธีที่ 2 การลดจ านวนผู้ค้าคนกลาง หรือเครือข่ายของผู้ขายปัจจัยการผลิต (Compressing 
the Supply Chain) และยังหมายถึง การเปลี่ยนโกดังไปเป็นร้านค้า เป็นต้น 
  วิธีที่ 3 การเพิ่มบริการเสริม (Driving Convergence) เช่น บริการรถจักรยานยนต์จัดส่ง
สินค้าถึงที่แก่ลูกค้า ซุปเปอร์มาร็เก็ตอาจบริการขายอาหารร้อนๆ ส าหรับน ากลับบ้านได้ด้วย 
 5. การก าหนดวิสัยทัศน์ (Creating a Vision) หมายถึง สภาพขององค์การที่ต้องการจะเป็นใน
อนาคต หรือเป็นเป้าหมายที่มีลักษณะกว้างๆ ซึ่งเป็นความต้องการในอนาคต โดยยังไม่ได้ก าหนด
วิธีการเอาไว้ เป็นการสร้างความคิดโดยการใช้ค าถาม เช่น ค าถามถึงสิ่งที่ดีที่สุด ยิ่งใหญ่ที่สุด บริการที่
ดีที่สุด ฯลฯ และวิสัยทัศน์ซึ่งเป็นรูปแบบของข้อเสนอแนะแบบไม่เจาะจง และเป็นต าแหน่งของ
ทิศทางที่จะไป 
 เนตร์พัณณา ยาวิราช (2550 : 44-46) กล่าวถึง ลักษณะของผู้น าเชิงกลยุทธ์ (The Domain of 
Strategic Leadership) ว่ารูปแบบของผู้น าเชิงกลยุทธ์เร่ิมต้นจากการเป็นผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ หมายถึง เป็น
ผู้น าที่มองการณ์ไกลในอนาคตถึงสิ่งต้องการให้เกิดขึ้นในองค์การในระยะยาวข้างหน้าเช่น 5-10 ปี
ข้างหน้า และวางแผนกลยุทธ์เพื่อไปสู่จุดหมายปลายทางที่ตั้งใจไว้ ผู้น าเชิงกลยุทธ์มีความสนใจต่อ
สภาพแวดล้อมภายนอกที่มีผลกระทบต่อการก าหนดกลยุทธ์ วิสัยทัศน์มีความส าคัญต่อการบริหาร
องค์การเป็นอย่างมาก เพราะวิสัยทัศน์ที่มีประสิทธิภาพจะช่วยเชื่อมโยงระหว่างวันนี้และอนาคตได้
เป็นอย่างดี ท าให้พนักงานเกิดแรงจูงใจที่จะก้าวไปสู่อนาคต ท าให้พนักงานท างานและมีมาตรฐานเพื่อ
ความเป็นเลิศขององค์การ ดังนี ้
 1. วิสัยทัศน์เป็นสิ่งที่เชื่อมโยงปัจจุบันและอนาคต (Vision Links the Present to the Future) คือ 
จะท าให้องค์การด าเนินไปในทิศทางที่ถูกต้องที่จะสร้างความกระตือรือร้นให้แก่คนในองค์การ 
วิสัยทัศน์เกี่ยวข้องกับอนาคตเสมอตั้งแต่เร่ิมต้นตั้งแต่ขณะนี้และเดี๋ยวนี้ องค์การอาจประสบปัญหา
เกี่ยวกับการสร้างยอดขายให้มากขึ้นหรือการแก้ปัญหาอย่างปัจจุบันทันด่วนและการด าเนินโครงการ
ต่างๆ ให้ส าเร็จลุล่วงไป ปัญหาเหล่านี้คือปัญหาที่เกิดขึ้นในปัจจุบันและผู้บริหารจะต้องเสียเวลาใน
การจัดการกับปัญหาที่เป็นปัจจุบันโดยที่แทบจะไม่มีเวลาที่จะคิดไปถึงอนาคต บางคร้ังมีผู้แนะน าว่า
ผู้บริหารวันนี้ต้องการวิสัยทัศน์ทั้งสองทาง (Bifocal Vision) หมายถึง ความสามารถที่จะบริหารงานใน
วันนี้ให้ส าเร็จลุล่วงด้วยดีในขณะที่สามารถท าให้เกิดความส าเร็จในอนาคตที่ต้องการคือผู้น าสามารถ
ท าได้ทั้งสองอย่างในเวลาเดียวกัน ทั้งปัจจุบันและอนาคต 
 2. วิสัยทัศน์เป็นพลังท าให้คนในองค์การ (Vision Energizer People Garners Commitment) 
ท างานได้และมีข้อผูกพันสัญญาที่จะท างานที่ท้าทายความสามารถให้ส าเร็จได้ เพราะมีสิ่งที่มากระตุ้น
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ให้พนักงานท างานด้วยความสามารถและท้าทาย พนักงานมีความเต็มใจในการท างานและคิดหา
หนทางที่จะท างานให้ส าเร็จได้ด้วยดีอันจะท าให้องค์การได้รับผลก าไรมากขึ้นและผลตอบแทนสูงขึ้น
ด้วย วิสัยทัศน์ต้องมีการส่งผ่านไปยังสายงานระดับล่างด้วยเพราะพนักงานผู้ปฏิบัติจะมีความเต็มใจ
และมีข้อผูกพันสัญญาที่ต้องท าให้ส าเร็จ 
 3. วิสัยทัศน์ท าให้งานมีความหมาย (Vision Gives Meaning to Work) พนักงานที่เข้าใจ
วิสัยทัศน์ขององค์การจะท างานด้วยความตั้งใจเพราะเป็นงานที่มีคุณค่าและมีความหมายต่อพวกเขา 
พนักงานมีความรักที่จะท างานและมีความรู้สึกภาคภูมิใจในงานและมีความต้องการเป็นส่วนหนึ่งของ
ความส าเร็จขององค์การ 
 4. วิสัยทัศน์ท าให้เกิดมาตรฐานการท างานอย่างดีเยี่ยม (Vision Establishes a Standard of 
Excellence) หมายถึง วิสัยทัศน์ท าให้เกิดมาตรวัดที่ท าให้ผลการท างานมีคุณภาพได้มาตรฐานที่
สามารถวัดได้ พนักงานส่วนใหญ่ต้องการท างานที่เป็นไปตามมาตรฐานที่ก าหนด เพราะ
สภาพแวดล้อมที่สลับซับซ้อนในปัจจุบันท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว วิสัยทัศน์
เปรียบเสมือนเป็นเคร่ืองยึดเหนี่ยวที่ท าให้ทุกคนยึดถือร่วมกันและเป็นมาตรฐานเดียวกัน วิสัยทัศน์ที่ดี
จะน ามาซึ่งการรับรู้ได้ด้วยใจของพนักงาน (A Good Vision Brings Out the Best by Speaking to the 
Hearts of Employees) 
 5. วิสัยทัศน์เป็นภาพรวมที่มองเห็นได้ทุกคน (Vision Has Broad Appeal) วิสัยทัศน์ที่ดีจะต้อง
กว้าง และรับรู้ทั่วกันจะช่วยให้องค์การเกิดการเปลี่ยนแปลงและท าให้มีความหวังในความส าเร็จใน
อนาคต เพราะผู้บริหารขององค์การทราบจุดหมายปลายทางที่ต้องการในอนาคตอันเป็นหลักพื้นฐาน
ของวิสัยทัศน์ ที่มีประสิทธิภาพจะเน้นที่คน วิสัยทัศน์ไม่สามารถจะส าเร็จได้ด้วยผู้น าเพียงล าพังคน
เดียว แต่วิสัยทัศน์จะส าเร็จได้ด้วยคนทั้งหมดในองค์การ และไม่ใช่เฉพาะผู้บริหารระดับสูงเท่านั้นแต่
เกี่ยวข้องกับคนทุกระดับเพราะวิสัยทัศน์เป็นเคร่ืองกระตุ้นและจูงใจไปสู่อนาคตในทิศทางเดียวกัน 
 6. วิสัยทัศน์เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลง (Vision Deals with Change) วิสัยทัศน์ท าให้เกิดการ
ปฏิบัติและท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงไปจากรูปแบบเดิมเพื่ออนาคตที่ดีกว่าเดิม การเปลี่ยนแปลงนี้คือ
การมีทิศทางที่ชัดเจนขึ้นและพนักงานจะพบกับความสลับซับซ้อนของกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่จะ
เกิดขึ้นซึ่งจะไม่ใช่รูปแบบเดิมอีกต่อไป 
 7. วิสัยทัศน์ท าให้เกิดความหวัง (Vision Encourages Faith and Hope) วิสัยทัศน์ หมายถึง การ
ที่ผู้น าสร้างจินตนาการส าหรับอนาคต เป็นภาพในอนาคตที่เชื่อว่าน าความเจริญก้าวหน้ามาสู่องค์การ 
และเป็นพลังให้พนักงานมีความเชื่อว่าตนเองสามารถท าให้ส าเร็จได้ 
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 8. วิสัยทัศน์สะท้อนให้เห็นถึงความคิดอันสูงส่ง (Vision Reflects High Ideals) หมายถึง การที่
ผู้น ามีวิสัยทัศน์เป็นอุดมคติอันสูงส่งที่สามารถเป็นไปได้เป็นแรงกระตุ้นให้พนักงานมีข้อผูกพัน
สัญญาที่จะท าให้ความคิดอันสูงส่งนั้นเป็นความจริง 
 9. วิสัยทัศน์ท าให้ทราบจุดหมายปลายทางและการเดินทางไปสู่จุดหมายปลายทางที่ต้องการ 
(Vision Defines the Destination and the Journey) หมายถึง การที่มีวิสัยทัศน์ที่ดีท าให้ทราบว่าองค์การ
จะด าเนินไปในทิศทางใดทุกคนในองค์การเปรียบเสมือนการเดินทางร่วมกันไปสู่จุดหมายปลายทาง 
 10. วิสัยทัศน์เกี่ยวข้องกับการท างานของทุกระดับในองค์การ วิสัยทัศน์เกี่ยวข้องกับองค์การ
ในภาพรวมทั้งหมดที่ต้องอาศัยการท างานของแผนกต่างๆ ทั่วทั้งองค์การที่ต้องอาศัยการท างานของ
แผนกงานในทุกส่วนขององค์การ 
  สรุปได้ว่า คุณลักษณะของผู้น าเชิงกลยุทธ์นั้น จะต้องมีความคิดความเข้าใจในระดับสูง มี
ความสามารถในการคิดเชิงนโนภาพ มีความซึมซับและรับรู้แนวโน้มของสิ่งต่างๆ จ านวนมากได้อย่าง
มีเหตุผล สามารถน าปัจจัยต่างๆ มาก าหนดกลยุทธ์ได้ เป็นผู้มีความคาดหวังและสร้างโอกาสแก่อนาคต 
เป็นการมองอนาคตอย่างทะลุปรุโปร่ง เป็นเร่ืองของความส าเร็จและความล้มเหลว มีแนวคิดหรือ
วิธีการคิดเชิงปฏิวัติ เป็นความคิดสร้างสรรค์ เพื่อการเปลี่ยนแปลงทั้งระบบ ซึ่งมีลักษณะคล้ายคลึงกับ
ค าว่า การสร้างสรรค์อนาคตใหม่ และเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ที่จะก าหนดกลยุทธ์ในการที่จะพันนา
ปรับเปลี่ยนองค์การไปสู่จุดหมายปลายทางได้เร็วขึ้นและดีขึ้นด้วยการประหยัดงบประมาณและเวลา
ในการคิดเป็นการเปลี่ยนแปลง  

 
ประเภทของกลยุทธ์ 
 การก าหนดแผนของการปฏิบัติงานทุกอย่างย่อมมีทั้งแผนหลักและแผนรอง เช่นเดียวกับการ
ก าหนดกลยุทธ์ของการบริหารงานในองค์การต่างๆ เพื่อให้เกิดความรอบคอบจึงได้แบ่งประเภทของ
กลยุทธ์ไว้ดังนี้ 

วิเชียร วิทยอุดม (2549 : 131-132) กล่าวว่า ความเป็นผู้น าในการบริหารต้องการก าหนดกล
ยุทธ์ (Strategy Formulation) และมีการผสมผสานกันกับองค์ความรู้ในสิ่งแวดล้อม วิสัยทัศน์ และ
ภาระหน้าที่กับความสามารถหลักของบริษัท เป็นแนวทางหนึ่งที่สร้างหลักและสร้างคุณค่าให้กับ
ลูกค้า เมื่อสิ่งเหล่านี้ได้ถูกน ามารวมเข้าไว้ด้วยกันแล้ว บริษัทมีโอกาสดีเลิศก็จะประสบความส าเร็จใน
สภาพแวดล้อมของการแข่งขัน แต่ผู้น าต้องมีความแน่ใจว่ากลยุทธ์จะมีการปฏิบัติอย่างจริงจัง เมื่อนั้น
พฤติกรรมที่แท้จริงภายในองค์การก็จะเป็นเคร่ืองสะท้อนให้เห็นถึงแนวทางการปฏิบัติงานได้ 
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การปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์มักจะมีความเกี่ยวข้องกับการใช้เคร่ืองมือหลายๆ อย่าง หรือส่วน
ต่างๆ ขององค์การที่สามารถปรับตัวให้เข้ากับกลยุทธ์ในทางปฏิบัติ ผู้น าที่เข้มแข็งเป็นส่วนหนึ่งของ
เคร่ืองมือที่ส าคัญที่สุดส าหรับการปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ ผู้น าแบบนี้การกระตุ้นและอิทธิพลต่อคนอ่ืน
ให้ยอมรับในพฤติกรรมซึ่งมีความจ าเป็นต่อการก าหนดนโยบายใหม่ๆ 

กลยุทธ์จะรวมถึงการปฏิบัติในเร่ืองพื้นฐาน เช่น การออกแบบโครงสร้าง การจ่ายหรือระบบ
การให้รางวัล การจัดสรรงบประมาณและกฎระเบียบขององค์การ นโยบาย หรือการด าเนินงาน 
ตัวอย่างเช่น บริษัท Conagra ผู้ผลิต Healthy Chuice and Banquet Brands (ทางเลือกของสุขภาพและ
เคร่ืองหมายบูติค) CEO ชื่อ Philip B. Fletcher ได้ท าการเปลี่ยนระบบการจ่ายเงินเป็นการใช้ระบบ
ข้อมูลข่าวสารของบริษัทผ่านคอมพิวเตอร์ เพื่อจะกระตุ้นให้มีการใช้นโยบายใหม่ๆ ในการปฏิบัติและ
เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพ 

ผู้น าจะต้องมีความรับผิดชอบในการท าการตัดสินใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงในโครงสร้าง
องค์การ ระบบ นโยบาย เป็นต้น เพื่อสนับสนุนแนวทางนโยบายของบริษัท ดังภาพประกอบที่ 5.1 
แสดงให้เห็นการต่อเนื่องอย่างง่ายๆ ถึงวิธีการจัดโครงสร้างองค์การ มีความสัมพันธ์กับการปฏิบัติงาน
เชิงกลยุทธ์ ถ้าองค์การด าเนินตามกลยุทธ์ของการเพิ่มประสิทธิภาพภายในเพื่อเสนอแก่ลูกค้าด้วย
ต้นทุนที่ต่ ากว่าคู่แข่งขัน องค์การก็อาจจะออกแบบโครงสร้างเป็นแบบเก่าตามสายงานของการบังคับ
บัญชา ในทุกวันนี้องค์การก็ยอมรับถึงความจ าเป็นส าหรับกลยุทธ์ของนวัตกรรมที่ส าคัญและกลยุทธ์ที่
มีความยืดหยุ่น เพราะว่ามีความจ าเป็นส าหรับการเพิ่มการร่วมมือกันและการติดต่อสื่อสารระหว่างกัน 
ผู้น าจะเปลี่ยนโครงสร้างองค์การแบบตามสายงานของการบังคับบัญชาหรือตามการจัดองค์การกับ
แนวที่เน้นการใช้อ านาจสั่งการไปเป็นเน้นการท างานแบบทีมงานตามโครงสร้างองค์การแบบ
แนวนอน 

ล าดับชั้นของการบังคับบัญชาตามแนวดิ่ง     ทีมตามแนวนอน 
 
 
 
 
 
 

ภำพประกอบท่ี 5.1 แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของกลยุทธ์ที่น าไปสู่การจัดโครงสร้างองค์การ 
ท่ีมำ : วิเชียร วิทยอุดม (2549 : 132) 

กลยุทธ์ของนวัตกรรม,  การปรับตัว 
            (Strategy of Innovation, Adaptability) 

 
กลยุทธ์ของประสิทธิภาพ, ความมั่นคง 
(Strategy of Efficiency Stability) 
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 องค์การที่ได้ผู้น าที่ดี ก็จะเรียกร้องให้ทุกๆ คนในองค์การมีความกระตือรือร้นต่อการท า
กิจกรรมในองค์การ ผู้น ายังมีความรับผิดชอบต่อการสร้างแนวทางให้มีวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ เมื่อผู้น า
ไม่มีการจัดเตรียมแนวทาง องค์การก็จะล้มเหลวไปด้วย ดังนั้นงานที่ส าคัญส าหรับผู้น าก็คือ มีความคิด
และวิสัยทัศน์ที่ดีส าหรับอนาคตและเชื่อมอนาคตให้เข้ากับแผนกลยุทธ์ส าหรับอนาคต ผู้น าจะต้อง
รู้จักมองทั้งภายในและภายนอกและมองออกไปข้างหน้า ผู้น าจะต้องส ารวจภายในและภายนอก
องค์การตลอดจนถึงสิ่งแวดล้อม เพื่อก าหนดแนวโน้มความเสี่ยง เพื่อพันนาเป็นกลยุทธ์สร้างโอกาส
ให้กับองค์การ 
 ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี (2557 : 262-264) ได้แบ่งกลยุทธ์ของการบริหารงานไว้ 2 ประการ คือ 
 1. กลยุทธ์หลัก (Grand Strategy) หมายถึง แผนปฏิบัติการหลักโดยทั่วไปที่ซึ่งองค์การตั้งใจ
บรรลุเป้าหมายระยะยาว ซึ่งกลยุทธ์หลักประกอบไปด้วยทางเลือกที่ส าคัญ 3 ประการ 
  1.1 การเติบโต (Growth) สามารถท าให้เกิดขึ้นได้ทั้งจากภายในและภายนอกองค์การไม่ว่า
จะเป็นการลงทุนเพื่อขยายกิจการ หรือการควบรวมกิจการภายนอกองค์การ เป็นต้น การเติบโตภายใน
รวมถึงการพันนาหรือการเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ์ใหม่ ส่วนการเติบโตภายนอกเกี่ยวข้องกับการสร้าง
ความหลากหลาย เช่น การควบรวมกิจการทางธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับสายการผลิตของผลิตภัณฑ์ที่มีอยู่ใน
ปัจจุบัน น าองค์การเข้าไปสู่กลุ่มธุรกิจใหม่ 
  1.2 ความมั่นคง (Stability) หมายถึง การที่องค์การต้องการคงไว้ซึ่งขนาดและการเติบโตที่
เหมือนเดิมหรือเติบโตอย่างช้าๆ 
  1.3 การหดตัว (Retrenchment) หมายถึง การที่องค์การก้าวสู่ช่วงเวลาของการปรับตัวลดลง 
โดยมีการลดขนาดของหน่วยธุรกิจลงหรือขายหรือตัดค่าใช้จ่ายบางส่วนของธุรกิจเพื่อท าให้เกิดสภาพ
คล่อง 
 2. กลยุทธ์ระดับสากล (Global Strategy) นอกเหนือจากทางเลือกที่ส าคัญ 3 ประการในข้างต้น 
องค์การอาจเลือกที่จะแยกกลยุทธ์หลักออกจากการมุ่งเน้นการท าธุรกิจในระดับโลกหรือนานาชาติได้ 
  2.1 กลยุทธ์มาตรฐานเดียวกันทั่วโลก (Globalization Strategy) หมายถึง มาตรฐานของการ
ออกแบบผลิตภัณฑ์และกลยุทธ์การโฆษณาที่มีออกไปทั่วโลก วิธีการนี้ตั้งอยู่บนข้อสันนิษฐานที่ว่ามี
ตลาดเพียงแค่หนึ่งเดียวเท่านั้นส าหรับผู้บริโภคที่หลากหลาย หมายความว่าแนวคิดนี้ต้ังอยู่บนความ
เชื่อที่ว่าผู้บริโภคบนโลกใบนี้ต้องการซื้อสินค้าที่เหมือนกัน และใช้ชีวิตในรูปแบบเดียวกัน 
  2.2 กลยุทธ์ที่แตกต่างกันในแต่ละประเทศหรือปรับเข้าหาท้องถิ่น (Multidomestic 
Strategy) เป็นการปรับปรุงการออกแบบผลิตภัณฑ์และกลยุทธ์การโฆษณาให้เหมาะสมกับความ
ต้องการที่เฉพาะในแต่ละประเทศ เช่นตัวอย่างของผลไม้กระป๋องตรามาลีที่เลือกใช้ Multi Domestic 
Strategy โดยมีการแต่งตั้งตัวแทนจ าหน่ายสินค้าภายใต้ชื่อสินค้า MALEE โดยทางบริษัทได้คัดเลือก
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ตัวแทนจ าหน่ายที่มีประสบการณ์ความรู้ความสามารถทางด้านสินค้าอุปโภคบริโภคในแต่ละตลาดนั้น
เป็นอย่างดี โดยบริษัทแม่ให้อ านาจการบริหาร และตัดสินใจ ตัวอย่างเช่น ประเทศอาเซียนทั้ง 10 
ประเทศที่มีประชากรในตลาดรวมกันมากถึง 600 ล้านคน มีความแตกต่างของพฤติกรรมผู้บริโภค อัน
เนื่องมาจากปัจจัยพื้นฐานทางสังคม เศรษฐกิจ และวันนธรรมของแต่ละประเทศ ดังนั้นทางผู้ผลิตต้อง
พยายามศึกษาพฤติกรรมความต้องการที่แตกต่างกันนี้ เพื่อน าเสนอสินค้าที่สามารถตอบสนองความ
ต้องการได้มากที่สุด 
  2.3 กลยุทธ์ข้ามชาติ (Transnational Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่ผสมผสานระหว่างการ
ประสานงานระดับสากลเพื่อบรรลุความมีประสิทธิภาพด้วยความยืดหยุ่นและลดต้นทุนทางการผลิต
เพื่อตอบสนองความต้องการเฉพาะในหลากหลายประเทศได้ 
 สรุปได้ว่า กลยุทธ์การบริหารงานของผู้น า คือ การก าหนดวางแผนออกแบบให้องค์กรมีความ
เจริญเติบโต ขยายการบริการ และกิจการที่ด าเนินการอยู่ให้มีความมั่นคงสร้างความเชื่อมั่นให้กับ
เจ้าของธุรกิจหรือรัฐบาล แม้จะมีบางช่วงที่ต้องหดตัวแต่ก็สามารถอยู่ได้ ส่วนอีกกลยุทธ์หนึ่ง คือ กล
ยุทธ์ระดับสากลเป็นกลยุทธ์ที่จะมองกว้างมองไกลมิใช่อยู่ในภูมิภาคเดียวหรือประเทศเดียวเท่านั้น 
องค์การทุกองค์การจะต้องปรับเปลี่ยนพันนาน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงและทันสมัยเข้าสู่การแข่งขันได้
ทุกรูปแบบ 

 
รูปแบบของผู้น ำเชิงกลยุทธ์กลยุทธ์ 
 รูปแบบหรือโมเดลการวางแผนเชิงกลยุทธ์มีความจ าเป็นส าหรับผู้บริหารที่มีวิสัยทัศน์ มี
ภารกิจ มีกลยุทธ์ และมีความตั้งใจจะน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติเพื่อให้เกิดความแน่นอนหรือเกิดความ
มั่นใจจะต้องก าหนดรูปแบบที่ชัดเจนไว้ คือ 
 รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544 : 210-212) ได้กล่าวไว้ว่า โมเดลการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (The 
Strategic Planning Model) เป็นการวางแผนเกี่ยวกับภารกิจขององค์การ ทิศทาง เป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ในอนาคต ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ตลอดจนเป็นวิธีใช้กลยุทธ์เกี่ยวกับการจัดสรร
ทรัพยากรที่มีอย่างจ ากัดให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์โดยรวมขององค์การได้ ประกอบด้วย ดัง
ภาพประกอบต่อไปนี้ 
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ภำพประกอบท่ี 5.2 แสดงโมเดลการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

ท่ีมำ : รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544 : 10) 

 จากภาพประกอบที่ 5.2 สามารถอธิบายขยายความได้ ดังนี้ 
 1. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก (Analyze the Environment) เป็นการวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมภายนอกที่เป็นโอกาส (Opportunities) และอุปสรรค (Threats) ต่อธุรกิจ เช่น ลักษณะ
พิเศษเฉพาะของการแข่งขันในอุตสาหกรรม ความต้องการซื้อสินค้า การใช้เทคโนโลยีอย่างแพร่หลาย 
และกฎระเบียบข้อบังคับของรัฐซึ่งผู้น าสามารถค้นหาได้จากฐานข้อมูล และอินเทอร์เน็ต 
 2. การวิเคราะห์สภาพภายในองค์การ (Analyze the Organization) เป็นการวิเคราะห์จุดแข็ง 
(Strengths) และจุดอ่อน (Weakness) ภายในองค์การ เช่น ต าแหน่งขององค์การ สถานะทางการเงิน 
ทักษะด้านเทคนิค โครงสร้างองค์การ และหน่วยงาน ซึ่งบริษัทที่ประสบความส าเร็จจะต้องมีข้อมูล
เหล่านี้ในมือ 
 3. การก าหนดทักษะที่จ าเป็นต่อความส าเร็จ (Determine the Skills Necessary for Success) 
เป็นการวิเคราะห์ถึงจุดแข็ง (Strengths) ที่เป็นทักษะ (Skills) และความสามารถ (Competence) เป็นสิ่ง
ส าคัญที่จะก่อให้เกิดความส าเร็จต่อธุรกิจ เช่น ความสามารถที่จะรับรู้ถึงความต้องการของลูกค้า ทักษะ
ทางการตลาด ฯลฯ 
 4. การประเมินปัญหาและโอกาส (Assess the Problems and Opportunities) เป็นการวิเคราะห์
ถึงส่วนที่เป็นปัญหา (Problem) ทีเกิดจากภายใน และอุปสรรค (Threats) ที่เกิดจากสภาพแวดล้อม

 
1. วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก 

     (Analyze the Environment) 
2. วิเคราะห์สภาพภายในองค์การ 
     (Analyze the Organization) 

3. ก าหนดทักษะท่ีจ าเป็นต่อความส าเร็จ 
(Determine the Skills Necessary for Success) 
     (Analyze The Environment) 

4. ประเมินปัญหาและโอกาส 

     (Assess Problems and Opportunities) 

5. การพันนา ประเมิน และเลือกกลยุทธ์ 
     (Develop, Evaluate, 
      and Select Alternative Strategies) 

ข้อความที่ระบุวิสัยทัศน์ภารกิจ 
กลยุทธ์และนโยบาย 
(Statements of Vision, 
Mission, Strategy, and Policy) 
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ภายนอก ซึ่งจะมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์โดยผู้น าสามารถใช้เป็นเคร่ืองมือประเมินปัญหา
และโอกาสจาก SWOT Analysis 
 การวางแผนเชิงกลยุทธ์นั้น ผู้น าจ าเป็นต้องมีความรู้เกี่ยวกับ SWOT ซึ่งเป็นเคร่ืองมือช่วยใน
การวิเคราะห์สถานการณ์ ผู้น าเชิงกลยุทธ์จะต้องเก็บรวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับการเลือก
สภาพแวดล้อม ตลอดจนศึกษาพลังของคู่แข่ง เพื่อน ามาก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมให้แก่องค์การ 
 วิเชียร วิทยอุดม (2549 : 125-131) ได้กล่าวถึงขอบเขตและรูปแบบของการก าหนดกลยุทธ์ของ
ผู้น าไว้ว่า การปฏิบัติงานที่ดีเลิศขององค์การไม่ใช่เป็นเร่ืองของโชคชะตา การตัดสินใจส่วนใหญ่ถูก
ก าหนดโดยผู้น าเป็นผู้เลือกที่จะตัดสินใจ ผู้รับผิดชอบที่ต้องมีความรอบรู้ในเร่ืองสิ่งแวดล้อมของ
องค์การ รู้จักพิจารณาว่าอะไรที่ควรจะเกิดขึ้นใน 5 หรือ 10 ปี และต้องจัดท าถึงแนวทางส าหรับอนาคต
ที่ทุกคนสามารถเชื่อถือได้ในท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของโลก ผู้น าต้องเผชิญกับความ
ซับซ้อนและความก ากวมของข้อมูลข่าวสาร ซึ่งสร้างความยุ่งเหยิงให้กับการรับรู้ และจึงเป็นเหตุให้ไม่
มีผู้น าทั้ง 2 คน ที่จะมองเห็นอะไรที่จะเป็นไปในแนวทางเดียวกันหรือท าการเลือกที่เหมือนๆ กัน 
 ความซับซ้อนของสิ่งแวดล้อมและความไม่แน่นอนของอนาคต ได้กลายมาเป็นปัญหาที่โถม
เข้ามารุมเร้า ถึงกับสร้างความหนักใจให้แก่ผู้บริหาร ด้วยเหตุน้ีจึงมีความโน้มเอียงที่จะมุ่งมองไปที่ตัว
ปัญหาที่เกิดขึ้นภายในองค์การเป็นส าคัญ และมีความรู้สึกว่าสามารถที่จะควบคุมได้มากกว่า พวกเขามี
แนวโน้มที่จะมุ่งไปสู่ผลลัพธ์ในช่วงระยะเวลาสั้นๆ มากกว่าการกระท าที่มุ่งหวังผลลัพธ์ในช่วง
ระยะเวลาที่ยาว แต่ถึงอย่างไรก็ตามผู้น าหรือความมีภาวะผู้น าด้านการบริหารนั้นจะต้องก าหนด        
กลยุทธ์ โดยการวางขอบเขตไว้ 4 ประการ คือ วิสัยทัศน์ ภาระหน้าที่ กลยุทธ์ และการออกแบบ
แนวทางและการปฏิบัติตาม ดังภาพประกอบดังต่อไปนี้ 
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ภำพประกอบท่ี 5.3 แสดงให้เห็นถึงขอบเขตของกลยุทธ์ของภาวะผู้น า 
ท่ีมำ : วิเชียร วิทยอุดม (2549 : 1-6) 
 
 จากภาพประกอบที่ 5.3 แสดงให้เห็นถึงระดับที่จัดท าขึ้นภายในขอบเขตของกลยุทธ์ของผู้น า 
การเป็นผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) เป็นความรับผิดชอบที่สร้างความสัมพันธ์กับ
สิ่งแวดล้อมภายนอกเพื่อไปสู่แนวทางเลือกเกี่ยวกับเร่ืองวิสัยทัศน์ (Vision) ภาระหน้าที่ (Mission) กล
ยุทธ์ (Strategy) และการปฏิบัติ (Implementation) 
 1. ส ำหรับวิสัยทัศน์ (Vision)  เป็นสิ่งที่ยอมรับขององค์การที่ต้องการให้ด ารงอยู่ในเวลา 5 ปี 
ถึง 10 ปี วิสัยทัศน์ (Vision) เป็นเคร่ืองสะท้อนถึงสิ่งแวดล้อมและมีการท างานร่วมกันกับภาระหน้าที่ 
(Mission) ของบริษัทอันเป็นค่านิยมหลัก เป้าหมายและเหตุผลเพื่อการด ารงอยู่ กลยุทธ์ (Strategy) ใช้
ก าหนดทิศทางส าหรับการแปลวิสัยทัศน์ไปสู่การกระท าและเป็นรากฐานของการพันนา โดยเฉพาะ
เป็นกลไกที่จะช่วยให้องค์การบรรลุถึงจุดมุ่งหมาย กลยุทธ์นั้นเป็นเหมือนความมุ่งมั่น ด้วยเหตุน้ีการ
ปฏิบัติ (Implementation) จึงน าไปสู่การสร้างสถาปัตยกรรมพื้นฐานขององค์การ (โครงสร้าง, 
แรงจูงใจ) ที่ท าให้สิ่งต่างๆ เกิดขึ้นมา ในแต่ละระดับของสายงานของการบังคับบัญชา วิสัยทัศน์เป็น
ตัวเชื่อมโยงสิ่งอะไรที่มีความเหมาะสมให้เข้ากับสิ่งที่อะไรที่องค์การมีความปรารถนา วิสัยทัศน์มักจะ
มีความเกี่ยวข้องกับอนาคตเสมอ แต่มันอาจจะเร่ิมที่ตรงนี้และเวลานี้ก็ได้ในองค์การถ้าเกิดความกดดัน

วิสัยทัศน ์

 

ภาระหน้าที ่

 

กลยุทธ์ 

การออกแบบแนวทาง 
และการปฏิบัติตาม 
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ในเงื่อนไขของเวลา  เช่น การแก้ไขเหตุการณ์เฉพาะหน้า และท าให้ความส าเร็จของโครงการเกิดขึ้น 
ปัญหาขององค์การในเวลานี้ก็คือผู้บริหารได้ใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับการปฏิบัติตามกระแสของปัญหา
และใช้เวลาเพียงเล็กน้อยในการพิจารณาไตร่ตรองถึงช่องทางในอนาคตมีข้อแนะน าบางประการว่า
ผู้น าในยุคปัจจุบันควรมีความต้องการท าให้เกิดวิสัยทัศน์เชิงซ้อน  (Bifocal Vision) “เช่นมี
ความสามารถในการดูแลถึงความต้องการในทุกวันนี้พร้อมกับพบกับกระแสแห่งความจ าเป็น ใน
ขณะเดียวกันก็มีจุดมุ่งหมายมุ่งไปสู่ความใฝ่ฝันส าหรับอนาคต” 
 2. ภำระหน้ำท่ี  (Mission) ภาระหน้าที่ไม่เหมือนกับวิสัยทัศน์ แต่ก็ไปกันได้กับวิสัยทัศน์ 
ภาระหน้าที่เป็นวัตถุประสงค์หลักและเหตุผล หรือมันเป็นค่านิยมหลักและเหตุผลเพื่อความคงอยู่และ
ยังเป็นพื้นฐานของการสร้างวิสัยทัศน์ ในขณะที่วิสัยทัศน์เป็นการวางแผนส าหรับอนาคต โดย
ภาระหน้าที่จะเป็นอะไรที่องค์การใช้เป็นตัวแทนความรู้สึกที่แสดงออกมา กล่าวได้ว่าภาระหน้าที่
ประกอบด้วย 2 ส่วน ที่ส าคัญคือวัตถุประสงค์หลักและค่านิยมหลัก  ค่านิยมหลักจะเป็นตัวน าพา
องค์การไปยังเป้าหมายปลายทาง 
 ซึ่งที่กล่าวมาข้างต้นอาจจะกล่าวได้ว่าวิสัยทัศน์ (Vision) จะเจริญอย่างต่อเนื่องและ
เปลี่ยนแปลงไป ขณะที่ภาระหน้าที่ (Mission) ยังคงยืนยาวเป็นเหมือนการที่จะช่วยยึดองค์การไว้ใน
ขณะที่เวลาเปลี่ยนไป และเป็นแนวทางในการเลือกกลยุทธ์และการตัดสินใจเกี่ยวกับอนาคต 
 3. กำรสร้ำงกลยุทธ์  (Strategy Formulation) ภาระหน้าที่ (Mission) ที่แข็งแกร่งและการน า
โดยวิสัยทัศน์ (Vision) เป็นสิ่งที่มีความส าคัญแต่มันยังไม่เพียงพอที่จะสร้างความแข็งแกร่งและพลัง
อ านาจให้กับองค์การ ส าหรับองค์การที่ประสบความส าเร็จ ก็ยังต้องการหาหนทางที่จะเปลี่ยน
วิสัยทัศน์ ค่านิยมและวัตถุประสงค์ในการน าไปสู่การปฏิบัติ สิ่งเหล่านี้คือบทบาทของกลยุทธ์นั่นเอง 
การสร้างกลยุทธ์นั้นเป็นเร่ืองที่ยาก การขะมักเขม้นกับการท างานเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะก้าวไปสู่อนาคต
ข้างหน้า การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)  เป็นการสร้างการตัดสินใจและการสร้าง
แนวทางในการปฏิบัติ  และก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมให้เหมาะกับองค์การและสิ่งแวดล้อม  เพื่อให้
บรรลุเป้าหมายขององค์การ การจัดการเชิงกลยุทธ์  (Strategic Management) จึงเป็นงานของผู้น าที่จะ
หา  ความเหมาะสมและเปลี่ยนกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ 
 กลยุทธ์อาจเป็นแผนปฏิบัติที่ระบุถึงการจัดสรรทรัพยากรและกิจกรรมต่างๆ เพื่อให้เหมาะสม
กับสิ่งแวดล้อมและช่วยให้องค์การไปถึงจุดมุ่งหมาย ในการสร้างกลยุทธ์นั้น ผู้น าจะถามค าถามว่า
“ปัจจุบันองค์การอยู่ที่ไหน?” “องค์การต้องการเป็นอย่างไร”  “อะไรเป็นการเปลี่ยนแปลงและแนวโน้ม
ที่จะเกิดขึ้นในสภาพแวดล้อมของการแข่งขัน”  “อะไรคือหลักสูตรของการปฏิบัติที่สามารถช่วยให้เรา
ไปถึงวิสัยทัศน์ของเราได้” การพันนากลยุทธ์อย่างมีประสิทธิผลนั้นต้องฟังเสียงจากผู้คนทั้งภายใน
และภายนอกองค์การ และต้องมีการทดสอบถึงแนวโน้มและความไม่ต่อเนื่องภายใต้สภาพแวดล้อม 
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 4. กำรก ำหนดกลยุทธ์ในกำรปฏิบัติ  (Strategy in Active) การก าหนดกลยุทธ์ (Strategy 
Formulation) และมีการผสมผสานกันกับองค์ความรู้ในสิ่งแวดล้อม วิสัยทัศน์ และภาระหน้าที่กับ
ความสามารถหลักของบริษัท เป็นแนวทางหนึ่งที่สร้างหลักและสร้างคุณค่าให้กับลูกค้า เมื่อสิ่งเหล่านี้
ได้ถูกน ามารวมเข้าไว้ด้วยกันแล้ว บริษัทมีโอกาสดีเลิศก็จะประสบความส าเร็จในสภาพแวดล้อมของ
การแข่งขัน แต่ผู้น าต้องมีความแน่ใจว่ากลยุทธ์จะมีการปฏิบัติอย่างจริงจัง เมื่อนั้นพฤติกรรมที่แท้จริง
ภายในองค์การก็จะเป็นเคร่ืองสะท้อนให้เห็นถึงแนวทางการปฏิบัติงานได้ การปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์
มักจะมีความเกี่ยวข้องกับการใช้เคร่ืองมือหลายๆ อย่างหรือส่วนต่างๆ ขององค์การที่สามารถปรับตัว
ให้เข้ากับกลยุทธ์ในทางปฏิบัติ ผู้น าที่เข้มแข็งเป็นส่วนหนึ่งของเคร่ืองมือที่ส าคัญที่สุดส าหรับการ
ปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ ผู้น าแบบนี้การกระตุ้นและอิทธิพลต่อคนอ่ืนให้ยอมรับในพฤติกรรมซึ่งมีความ
จ าเป็นต่อการก าหนดนโยบายใหม่ๆ 
 จากรูปแบบของการก าหนดกลยุทธ์ของนักวิชาการที่กล่าวมานั้นสรุปได้ว่า การที่จะก าหนด
กลยุทธ์ได้นั้นจะต้องท าการวิเคราะห์ทั้งสภาพแวดล้อมภายในองค์การ สภาพแวดล้อมภายนอก
องค์การ การก าหนดทักษะที่จะน าไปสู่ความส าเร็จของการบริหารองค์การ รวมทั้งการประเมินปัญหา
และอุปสรรค และโอกาสของการบริหารงาน จึงจะต้องด าเนินการจาก SWOT Analysis จากนั้นจึงจะ
ได้ก าหนดวิสัยทัศน์ ภาระหน้าที่ การสร้างกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับความต้องการและปัญหาที่จะแก้ไข
โดยการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติเพื่อความส าเร็จที่จะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งความคิดการ
กระท าของบุคลากร รวมทั้งโครงสร้างองค์การ 

 
ผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง 
 การน าการเปลี่ยนแปลงเป็นความรับผิดชอบที่ส าคัญและยากยิ่งของความเป็นผู้น า เพราะเมื่อ
ผู้น าริเร่ิมที่จะฟื้นฟูและปรับปรุงองค์การให้มีการเปลี่ยนแปลงไปจากสภาพแวดล้อมที่เป็นอยู่ก็มักจะ
ได้รับการต่อต้านจากสมาชิกที่เสียผลประโยชน์ ท าให้เกิดปัญหาอุปสรรคมากมายในการน าการ
เปลี่ยนแปลงในองค์การ ดังนั้น ผู้น าจะต้องเป็นคนเก่ง คนกล้า มีความพร้อมทุกด้านที่จะน าพาองค์การ
ไปสู่การเปลี่ยนแปลงทั้งบุคลากร ไม่ว่าจะเป็นด้านจิตใจที่ดี ความพร้อม ความเห็นด้วย รวมไปถึง
ความจริงใจที่จะผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงไปพร้อมๆ กัน 
 ควำมหมำยและควำมส ำคัญของกำรเปลี่ยนแปลง 
 การเปลี่ยนแปลงเป็นการเปลี่ยนแปลงได้ทั้งการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีและการ
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่ไม่ดีแต่ผู้คนส่วนใหญ่ต้องการให้เกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดี 
 ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี (2557 : 284) กล่าวว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง กระบวนการของการ
จูงใจผู้ตามเพื่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การผ่านการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น การพันนาสู่ความเป็นผู้น า
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เชิงกลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพจึงต้องอาศัยเร่ืองของการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ผู้น าเชิงกลยุทธ์ที่ประสบ
ความส าเร็จต้องตระหนักถึงโอกาสและอุปสรรคที่มากจากสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ 
โดยเฉพาะผู้น าต้องระมัดระวังในสิ่งที่เกิดขึ้นภายนอกองค์การเพราะการมองแต่กระบวนการหรือ
ระบบปฏิบัติการภายในองค์การแต่เพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอที่จะท าให้องค์การสามารถปรับตัวและ
รับมือต่อความต้องการหรือข้อจ ากัดอันเกิดจากผลกระทบจากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การได้ ด้วย
เหตุน้ีการท าความเข้าใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงของโลกหรือสภาพแวดล้อมในปัจจุบัน จึงเป็นเร่ือง
ส าคัญดังที่รัตติกรณ์ จงวิศาล (2556 : 62) กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น ากับการเปลี่ยนแปลงถือได้ว่าเป็นหัวข้อ
ที่ส าคัญที่สุดหัวข้อหนึ่ง เนื่องจากการน าการเปลี่ยนแปลงเป็นความรับผิดชอบของผู้น าที่ส าคัญ และ
เป็นที่ต้องการมากของสังคมในยุคปัจจุบัน ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลสูง มีความจ าเป็นที่จะต้องกระตุ้น
และเอ้ืออ านวยให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและการปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีการเปลี่ยนแปลง
อยู่ตลอดเวลา และการจะน าการเปลี่ยนแปลงเพื่อไปสู่เป้าหมายสิ่งที่ดีกว่า ในสภาวะที่โลกเรียกได้ว่า
ก าลังเผชิญกับวิกฤติการณ์ในแทบทุกๆ เร่ือง และกล่าวกันว่า ถ้าเราไม่สามารถปรับตัวหรือ
เปลี่ยนแปลงตัวเอง เราก็อาจจะไม่รอด หรือถึงขั้นที่อาจจะต้องสูญเผ่าพันธุ์ได้ อย่างไรก็ตาม ถ้ามนุษย์
เราไม่ได้ตระหนักรู้ถึงความส าคัญที่ท าให้เราจ าเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลง โดยทั่วไปเราก็มักจะไม่
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงหรืออาจจะต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 
 สรุปว่า การเปลี่ยนแปลง คือ กระบวนการการจูงใจผู้ตามให้ไปสู่เป้าหมายด้วยการปรับเปลี่ยน
ความคิดและการกระท า จึงเห็นได้ว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่ส าคัญที่จะน าองค์การไปสู่การแข่งขัน
ทั้งด้านบริการและการผลิตในหน่วยงานภาครัฐและเอกชน 
 แนวคดิเกี่ยวกับผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง 
 การที่จะเป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลงนั้นต้องเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ที่จะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงได้ 
มีความเข้าใจว่าโลกปัจจุบันจะหยุดอยู่กับที่ไม่ได้แล้ว ต้องมีการเปลี่ยนแปลงให้สอดคล้องกับเหตุ
ปัจจัย ดังนักวิชาการกล่าวไว้ดังนี้ 
 ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี (2557 : 284-290) กล่าวว่า ผู้น าต้องเข้าใจพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลง
ระดับพื้นฐาน 2 ประการ คือ 
 1. ผู้น ากับความเข้าใจแนวคิดพื้นฐานต่อโลกในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง ไม่ว่าผู้น าจะมี
บุคลิกภาพในลักษณะของการมองโลกในแง่ดีหรือร้าย สิ่งหนึ่งที่ปฏิเสธไม่ได้ก็คือ ทุกสิ่งทุกอย่างบน
โลกนี้ก าลังเปลี่ยนแปลง ในอนาคตอันใกล้นี้ โลกที่เคยรู้จักจะไม่เหมือนเดิมอีกต่อไป การปรับเปลี่ยน
ก าลังคืบคลานเข้ามาและจะส่งผลกระทบต่อพวกสังคมชุมชนและองค์การเปลี่ยนไปจากเดิมไม่มากก็
น้อย 
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 ในมุมมองของพวกมองโลกในแง่ร้าย มองว่าโลกมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางลบ ทั้งนี้เป็น
เพราะมนุษย์ท าลายระบบนิเวศวิทยา ใช้ทรัพยากรอย่างไม่รู้จักคุณค่าและท าลายธรรมชาติอย่างมากใน
ช่วงเวลาที่ผ่านมา ความต้องการร่ ารวยส่งผลต่อความแตกต่างทางช่องว่างระหว่างคนรวยซึ่งมีจ านวน
น้อย กับคนจนซึ่งมีอยู่อีกเป็นจ านวนมาก ความเป็นส่วนตัวของบุคคลอยู่ในสภาวะเสี่ยงอัน
เนื่องมาจากการแพร่ขยายของการใช้เครือข่ายสังคมออนไลน์ และการติดตั้งกล้องวงจรปิดในที่
สาธารณะแทบจะทุกหนทุกแห่ง รูปแบบการด าเนินชีวิต ที่ไม่ได้ค านึงถึงสุขภาพเท่าที่ควรส่งผลให้
เกิดสภาวะโรคอ้วน และทั้งที่ระบบเทคโนโลยีและการแพทย์มีความก้าวหน้ามากขึ้นกว่าเดิม แต่คนสูง
วัยกลับไม่ได้มีความสุขเท่าแต่ก่อน รูปแบบพฤติกรรมในการด ารงชีวิตสมัยก่อนถูกลบเลือนไปอัน
เนื่องมาจากวิถีชีวิตที่เร่งรีบ มนุษย์ไม่ทราบเลยว่าผลิตภัณฑ์ที่ตนอุปโภคหรือบริโภคท ามาจากอะไร 
เพราะชีวิตคนส่วนใหญ่ห่างไกลจากธรรมชาติไปมากขึ้นเร่ือยๆ นอกจากนี้มนุษย์ยังเร่งการใช้
ทรัพยากรโดยปราศจากการควบคุมที่ดีเพียงพอ ด้วยเหตุน้ีพวกมองโลกในแง่ร้ายจึงเตือนว่า การกระท า
ต่างๆ เหล่านี้เปรียบเสมือนกับบุคคลก าลังขับรถด้วยความเร็วสูงมุ่งสู่หุบเหว เพราะฉะนั้นมนุษย์ต้อง
เตรียมใจให้พร้อมกับสิ่งที่จะเกิดขึ้นในไม่ช้า 
 ในมุมมองของพวกมองโลกในแง่ดี มองต่างจากพวกมองโลกในแง่ร้าย พวกนี้เห็นว่าการ
พันนาทางด้านเทคโนโลยีอย่างต่อเนื่องช่วยให้มนุษย์มีโอกาสมากยิ่งขึ้นในการจะพบกับความท้าทาย
ที่รออยู่เบื้องหน้า ไม่มีปัญหาใดหนักหนาเกินกว่าที่จะแก้ไขได้ วิกฤติการณ์ที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ดีเพราะ
ช่วยท าให้มนุษย์คิดหาวิธีการใหม่ๆ ที่สร้างสรรค์ในการที่จะป้องกัน ยุคสารสนเทศได้ท าให้ช่องว่าง
ระหว่างคนรวยและคนจนลดลง เพราะท าให้โลกแคบลงท าให้สามารถติดต่อสื่อสารท างานร่วมกันได้
ง่ายขึ้น ประชากรในโลกตะวันตกจะไม่ผูกตนเองกับการท างานในส านักงานอีกต่อไป แต่จะใช้โอกาส
นี้ในการเป็นนายจ้างตนเองและท าตามความฝัน ที่ตนมีที่สร้างจากความเข้มแข็งของตนและมีอิสระ
มากยิ่งขึ้นที่จะเลือกในสิ่งท า การปรับเปลี่ยน ในตะวันออกกลางแสดงให้เห็นว่าการปกครองที่ไม่เป็น
ประชาธิปไตยที่ได้ด าเนินมาหลายทศวรรษถูกพังทลายลงจากการรวมพลังของประชาชนผ่านช่องทาง
เครือข่ายสังคมออนไลน์ ประชากรในประเทศก าลังพันนาไม่ได้ถูกจ ากัดอยู่กับความยากจนอีกต่อไป 
เพราะมีการใส่เงินประเภทกองทุนหมู่บ้านหรือการให้กู้เงินในรูปแบบต่างๆ เข้าไปช่วยท าให้พวกเขา
ได้มีชีวิต ในรูปแบบที่ดีขึ้นกว่าเดิม ดังนั้นพวกมองโลกในแง่ดีได้กระตุ้นให้พวกเราได้เตรียมพร้อม
ส าหรับ การจัดการตนเองและการมอบอ านาจ และเร่ิมที่จะแบ่งปันและรับผลประโยชน์จากโอกาสที่มี
อยู่มากมายที่รออยู่ข้างหน้า 
 มุมมองทั้งสองด้านเป็นความจริง และไม่ได้เกิดขึ้นมุมใดมุมหนึ่งแต่เพียงอย่างเดียว ทั้งนี้
เพราะการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นมีทั้งสิ่งที่เป็นอุปสรรคหรือคุกคามการด าเนินชีวิต และโอกาสอยู่ใน
เวลาเดียวกันและในบางคร้ังอุปสรรคหรือปัญหาที่เกิดขึ้นก็อาจกลายเป็นโอกาสได้ 
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 2. ผู้น ากับความเข้าใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนกระบวนทัศน์สู่ยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงในช่วงไม่กี่
ศตวรรษที่ผ่านมา มีสัญญาณบ่งชี้ให้เห็นถึงการเปลี่ยนกระบวนทัศน์ที่จ าเป็นอย่างต่อเนื่องจากระบบ
เกษตรกรรมไปสู่ ระบบเศรษฐกิจอุตสาหกรรมไปสู่ ระบบเศรษฐกิจประสบการณ์ ก้าวไปสู่ระบบ
เศรษฐกิจฐานความรู้ และในปัจจุบันเราก าลังเข้าสู่ระบบเศรษฐกิจแห่งการปรับเปลี่ยน เพื่อเข้าใจถึง
ผลกระทบของสิ่งเหล่านี้ ลองพิจารณาความเชื่อมโยงและพันนาการของสิ่งต่างๆ ที่เกิดขึ้นในแต่ละ
ช่วงว่าเป็นอย่างไร คือ 
 2.1 เศรษฐกิจแบบเกษตรกรรม (The Agricultural Economy) ในชนบท ประชาชนที่อยู่กับ
ระบบเศรษฐกิจเพื่อการเกษตรด ารงชีวิตโดยการปลูกพืชและเลี้ยงสัตว์เนื่องจากคนเหล่านี้ต้องอาศัยอยู่
กับสิ่งมีชีวิตท าให้การด ารงชีวิตขึ้นอยู่กับสภาพดินฟ้าอากาศ ซึ่งมีความไม่แน่นอนและแปรปรวน เมื่อ
มีความต้องการในการบริโภคมากยิ่งขึ้น เกษตรกรก็ได้หันเหวิธีในการเพาะปลูกและเลี้ยงสัตว์ไปสู่
ระบบการผลิตมากขึ้น (ซึ่งถูกมองว่าเป็นกระบวนการทางอุตสาหกรรม) ถ้ากระบวนการผลิตสินค้า
เหล่านี้สอดคล้องกับปริมาณการบริโภค เกษตรกรก็จะมีวิถีชีวิตและความเป็นอยู่ที่ดี แต่ในความเป็น
จริงการพันนาระบบเกษตรกรรมเพื่อเพิ่มผลผลิตส่งผลให้เกษตรกรต้องลงทุนกับเคร่ืองจักรเพื่อชดเชย
แรงงานที่ไม่เพียงพอในการเพาะปลูกหรือเลี้ยงสัตว์ตามความต้องการบริโภคที่เพิ่มมากขึ้น ซึ่งสุดท้าย
ก็น าไปสู่ปริมาณการผลิตที่ล้นความต้องการ ส่งผลให้ราคาสินค้าตกลงและการลงทุนที่จ าเป็นท าให้
ต้นทุนเพิ่มมากขึ้น 
 2.2 ระบบเศรษฐกิจแบบอุตสาหกรรม (The Industrial Economy) เศรษฐกิจอุตสาหกรรมมี
ความแตกต่างจากเศรษฐกิจแบบเกษตรกรรมในหลากหลายทางด้วยกัน การมุ่งเน้นการผลิตสินค้าที่ไม่
เน่าเสียและสินค้าอุปโภคต่างในจ านวนปริมาณมากๆ และเก็บไว้ในคลังสินค้าเพื่อส่งต่อไปในพื้นที่ที่
ไกลขึ้นกว่าเดิมได้ การลงทุนในเทคโนโลยี เช่น ระบบพลังงานไอน้ า ประกอบการความพร้อมของ
แรงงานราคาถูกที่เป็นเกษตรกรที่ทิ้งเรือกสวนไร่นามาประกอบอาชีพใหม่ในเมือง ท าให้การผลิตแบบ
จ านวนมากเกิดขึ้น (Economies of Scale) ซึ่งน าไปสู่การเพิ่มขึ้นทั้งในเชิงประมาณและคุณภาพในเวลา
เดียวกันนอกจากนี้ยังมีการปรับระบบโครงสร้างการคมนาคมใหม่ทั้งหมดไม่ว่าจะเป็นระบบขนส่ง
ทางน้ า ทางบกหรือระบบราง ท าให้เพิ่มความสะดวกในการขนส่งวัตถุดิบและสินค้าที่ผลิตเสร็จ
เรียบร้อยแล้วเข้าสู่ใจกลางเมือง 
 การปฏิวัติอุตสาหกรรมเป็นสาเหตุที่น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงในสังคมที่ไม่ได้คาดการณ์มา
ก่อนเปลี่ยนวิถีชีวิตทั้งหมดของคนในช่วงเวลาสั้นๆ ซึ่งในช่วงก่อนหน้านั้น ครอบครัวที่มีขนาดใหญ่
ได้อาศัยอยู่ในพื้นที่ของตนมาเป็นเวลาหลายชั่วอายุคน แต่กลับเปลี่ยนไปโดยสิ้นเชิง คนงานขาย
แรงงานของตนเพื่อค่าจ้างและเงินเดือนไม่ได้มีอิสระอีกต่อไป ซึ่งน าไปสู่ข้อวิพากษ์วิจารณ์ เพราะใน
บางกรณีมีการเอาเปรียบแรงงานเกิดขึ้น สภาพแวดล้อมในโรงงานมีอันตรายต่อผู้ใช้แรงงานเป็นอย่าง
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มากอย่างไรก็ตามยุคอุตสาหกรรมเป็นยุคที่ท าให้มาตรฐานในการด ารงชีวิตของคนมีการปรับปรุงเป็น
อย่างมาก 
 2.3 ระบบเศรษฐกิจแบบปรับเปลี่ยน (The Transformation Economy) ถึงแม้จะไม่ได้ถูก
ประกาศอย่างเป็นทางการแต่ก็มีสัญญาณที่บ่งชี้ว่าระบบเศรษฐกิจต่อไปจะเป็นเศรษฐกิจแบบ
ปรับเปลี่ยนโครงสร้าง ด้วยเหตุผล 2 ประการด้วยกัน ได้แก่ มันต้องเป็น และมันสามารถเป็นได้ การ
ปรับเปลี่ยนถูกนิยามโดยการเปลี่ยนแปลงที่เห็นได้ชัดเจนทั้งในรูปแบบธรรมชาติ และภาพที่ปรากฏ 
กลุ่มนักคิดของทางอียูได้คาดหมายว่าในอีก 20 ปี จะเกิดกลุ่มเศรษฐกิจขึ้นมากมายหลายกลุ่ม มีการ
กระจายอ านาจและมีความเป็นพลวัตรที่ซับซ้อนมากยิ่งขึ้น 
 วิโรจน์ สารรัตน์ (2557 : 26-28) ได้กล่าวถึงภาวะผู้น าและผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่าเป็น
ทฤษฎีที่อธิบายถึงสิ่งที่ผู้น าท าแล้วประสบผลส าเร็จ หรือท าแล้วก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในสิ่ง
ใหม่ๆ มากกว่าที่จะมุ่งอธิบายถึงการใช้คุณลักษณะของผู้น าเพื่อให้เกิดความศรัทธาและการมีปฏิกิริยา
จากผู้ตาม เพราะลักษณะส าคัญของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือ การมุ่งให้มีการเปลี่ยนแปลงจาก
สภาพเดิมที่เป็นอยู่ (Change Oriented) โดยกระตุ้นให้ผู้ตามตระหนักถึงโอกาสหรือปัญหา และร่วม
ก าหนดวิสัยทัศน์ให้เกิดสิ่งใหม่ๆ ในองค์กร จากค าอธิบายดังกล่าว นักวิชาการบางท่านกล่าวว่า ทฤษฎี
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงก้าวล้ าทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงศรัทธาบารมีไปก้าวหนึ่ง เพราะเน้นก่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงอย่างจริงจัง ในขณะที่ภาวะผู้น าเชิงศรัทธาบารมี ในบางกรณีก็มุ่งประโยชน์ส่วนตน 
นอกจากนั้น ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงยังเกิดขึ้นได้กับบุคคลในทุกระดับขององค์กร แต่ภาวะผู้น าเชิง
ศรัทธาบารมีมีได้จ ากัด เพราะส่วนใหญ่เกิดขึ้นในสถานการณ์วิกฤติซึ่งมีองค์ประกอบภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 4 ประการ ดังนี้ 
 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) ผู้น าท าหน้าที่เป็นต้นแบบส าหรับ      
ผู้ตามที่ต้องการเป็นเหมือนผู้น า ผู้น าเป็นที่ยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ และท าให้ผู้ตามเกิด
ความภาคภูมิใจเมื่อได้ร่วมงานกัน สิ่งที่ผู้น าต้องปฏิบัติเพื่อบรรลุถึงคุณลักษณะนี้ คือ ต้องมีวิสัยทัศน์
และสามารถถ่ายทอดไปยังผู้ตาม ความสามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤต เป็นที่ไว้ใจได้
ว่าท าในสิ่งที่ถูกต้อง เป็นผู้ที่มีศีลธรรมและจริยธรรมสูง หลีกเลี่ยงการใช้อ านาจเพื่อผลประโยชน์ส่วน
ตน แต่ประพฤติตนเพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่นและประโยชน์ของกลุ่ม แสดงให้เห็นถึงความเฉลียว
ฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ ความเชื่อมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ความเชื่อและ
ค่านิยมแห่งตน เสริมความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี และความมั่นใจของผู้ตาม ท าให้ผู้ตามมีความ
เป็นพวกเดียวกันกับผู้น า โดยอาศัยวิสัยทัศน์และการมีจุดประสงค์ร่วมกัน ช่วยสร้างความรู้สึกเป็น
หนึ่งเดียวกันเพื่อการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ 
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 2. การจูงใจที่สร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) ผู้น าประพฤติในทางที่จูงใจให้
เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม สร้างแรงจูงใจภายใน ให้ความหมายและความท้าทายในงาน กระตุ้นจิต
วิญญาณของทีม สร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก ท าให้ผู้ตามสัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคต 
สร้างและสื่อความหวังที่ผู้น าต้องการอย่างชัดเจน แสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันต่อเป้าหมายและ
วิสัยทัศน์ร่วมกันแสดงความเชื่อมั่นและแสดงให้เห็นถึงความตั้งใจอย่างแน่วแน่ที่จะสามารถบรรลุ
เป้าหมายได้ ช่วยให้ผู้ตามมองข้ามผลประโยชน์ของตนเพื่อวิสัยทัศน์ขององค์การ 
 3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) ผู้น ากระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาที่
เกิดขึ้น ท าให้ผู้ตามมีความต้องการหาแนวทางใหม่ๆ เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม ให้เกิดสิ่งใหม่
และสร้างสรรค์ ผู้น ามีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ มีการ
ตั้งสมมติฐาน การเปลี่ยนแปลง (Reframing) การมองปัญหาและการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆ ด้วย
วิถีทางแบบใหม่ๆ มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเร่ิมใหม่ๆ กระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดเห็น
และเหตุผล ไม่วิจารณ์ความคิดของผู้ตามแม้จะแตกต่างไปจากความคิดของผู้น า ท าให้ผู้ตามรู้สึกว่า
ปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน โดยสร้างความเชื่อมั่นว่าปัญหา
ทุกอย่างมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหาจะมีอุปสรรคแต่เอาชนะได้จากความร่วมมือของผู้ร่วมงานทุกคน 
 4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) ผู้น าให้การดูแลเอาใจ
ใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล ท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ ผู้น าจะเป็นผู้ฝึกสอน (Coach) และ
เป็นที่ปรึกษา (Advisor) ของผู้ตามแต่ละคน ผู้น าจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของปัจเจก
บุคคลเพื่อผลส าเร็จและเติบโตของผู้ตามแต่ละคน ผู้น าจะพันนาศักยภาพของผู้ตามและเพื่อนร่วมงาน 
 จากแนวคิดของผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้น สรุปได้ว่า ผู้น าที่ท าหน้าที่เป็นผู้บริหารประเทศ
บริหารองค์กรต่างๆ นั้น จะต้องเป็นผู้มีความรู้ความสามารถ มีวิสัยทัศน์ มีอุดมการณ์ในการที่จะ
ด าเนินการเพื่อความเปลี่ยนแปลง คือ ผู้น าต้องเข้าใจแนวคิดพื้นฐานต่อโลกในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง 
มีความเข้าใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนกระบวนทัศน์สู่ยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง คือ โลกปัจจุบันต้องมีการ
เปลี่ยนแปลงทุกภาคส่วนทั้งด้านการเกษตร อุตสาหกรรม ระบบเศรษฐกิจ การเมือง ทั้งการเมืองใน
ประเทศและต่างประเทศ เพราะเป็นยุคโลกาภิวัตน์โลกไม่มีพรมแดนสื่อสารกันได้ทั่วโลกและรวดเร็ว
ด้วย ดังนั้นผู้น าต้องมีหูตากว้างไกลทันต่อเหตุการณ์ทุกสถานการณ์ของโลกอยู่ตลอดเวลา  
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แนวทำงในกำรเปลี่ยนแปลงองค์กำร 
 การเป็นผู้น าที่จะท าตามงานเดิม ท าตามงานเก่าหรือท าตามที่ผู้น าเก่าๆ ผู้บริหารเก่าๆ ท าไว้
หรือท ามานั้น เป็นลักษณะของผู้น าบางคน แต่ที่จริงแล้วเพื่อสร้างเสริมผลงานของการบริหารจะต้องมี
วิสัยทัศน์ที่ล้ าหน้าแตกต่างในความสร้างสรรค์ให้ได้ โดยเร่ิมจากการเปลี่ยนแปลงแนวคิด การกระท า 
ทัศนคติ วันนธรรมขององค์การโดยเร่ิมจากการวางกลยุทธ์ในการพันนาทั้งคนและองค์การให้
สอดคล้องกับความต้องการใหม่ๆ ในปัจจุบัน ในเร่ืองนี้จึงมีนักวิชาการด้านภาวะความเป็นผู้น าได้
กล่าวไว้ คือ 
 รัตติกรณ์ จงวิศาล (2556 : 97-101) ได้กล่าวถึงแนวทางในการท าการเปลี่ยนแปลงขององค์กร
ว่า ผู้น าจ าเป็นต้องเป็นผู้ริเร่ิมท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (เป็นเหมือนหยดน้ าหยดแรกที่กระจายออกไป 
ท าให้เกิดวงอิทธิพลแผ่ออกไปรอบๆ) และความส าเร็จในการน าการเปลี่ยนแปลงจ าเป็นต้องอาศัย
พฤติกรรม หรือการกระท าหลายๆ อย่างของผู้น า เช่น พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับเร่ืองการเมืองใน
องค์การ การบริหารจัดการ การจงใจ การสร้างอารมณ์ทางบวกและความกระตือรือร้นมีชีวิตชีวา การ
ให้ผลตอบแทน การสนับสนุน รวมถึงการให้ค าแนะน าช่วยเหลือในด้านต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการ
เปลี่ยนแปลง ดังนี้ 
 1. สร้างให้คนในองค์การรู้สึกว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นเร่ืองส าคัญจ าเป็นและเร่งด่วนโดยให้
ข้อมูล อธิบาย หรือสื่อสาร ว่าท าไมจึงมีความจ าเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลง ถ้าไม่มีการเปลี่ยนแปลงจะ
เกิดอะไรขึ้น ถ้ามีคนในองค์การไม่มีความรู้สึกถึงความจ าเป็นที่จะต้องเปลี่ยนแปลง หรือมีคนที่มองไม่
เห็นปัญหาที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลง ผู้น าจะต้องให้ข้อมูลที่เกี่ยวข้องและท าให้เขาเกิดความเข้าใจใน
ความส าคัญ ความจ าเป็นและเร่งด่วนของปัญหาเหล่านั้น 
 2. สื่อสารวิสัยทัศน์อย่างชัดเจนถึงประโยชน์ที่จะได้รับจากการเปลี่ยนแปลง วิสัยทัศน์ที่
ชัดเจน และมีอิทธิพลจูงใจให้คนเห็นภาพในอนาคต ถึงประโยชน์ที่พวกเขาจะได้รับหากมีการ
เปลี่ยนแปลง เนื่องจากธรรมชาติของมนุษย์ประการหนึ่งคือ ท าอะไรมักจะหวังผลประโยชน์ตอบแทน 
 3. ระบุให้ชัดว่าใครจะเป็นผู้ที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง และใครเป็นผู้ที่ต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลง ในการประเมินความเป็นไปได้ที่จะน ากลยุทธ์ต่างๆ มาใช้ในการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญใน
องค์การ ผู้น าจะต้องมีความเข้าใจกระบวนการทางการเมือง การกระจายอ านาจ และระบุให้ได้ว่าใคร
จะเป็นที่สนับสนุนให้การเปลี่ยนแปลงประสบความส าเร็จ และใครบ้างที่จะเป็นผู้คัดค้าน หรือต่อต้าน
การเปลี่ยนแปลง ระบุรายละเอียดถึงบุคคลส าคัญที่จะให้แผนการในการเปลี่ยนแปลงส าเร็จตาม
เป้าหมายในระยะเวลาที่ก าหนด 
 4. การสร้างความร่วมมือในการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง การชักจูงใจให้คนเกิดความ
ร่วมมือหรือเป็นพันธมิตรกันในการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญไม่ใช่เร่ืองง่าย และเป็นเร่ือง
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ใหญ่เกินกว่าที่ผู้น าจะท าได้เพียงคนเดียว การเปลี่ยนแปลงที่ประสบความส าเร็จในองค์การต้องอาศัย
ความพยายามร่วมกันของคนที่มีอ านาจที่จะเอ้ืออ านวยหรือขัดขวางให้เกิดการเปลี่ยนแปลง การสร้าง
ความร่วมมือในการให้การสนับสนุนทั้งภายในและภายนอกองค์การ 
 5. ใช้ข้อบังคับด้านภาระงานท าให้เกิดการด าเนินการเปลี่ยนแปลง การก าหนดภาระงาน
บางอย่างที่เอ้ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงส าคัญในองค์การ โดยเฉพาะเมื่อมีการปรับปรุงโครงสร้างของ
องค์การอย่างเป็นทางการและการเปลี่ยนแปลงความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงานต่างๆ อาจจะมีการ
ก าหนดงานหรือกิจกรรมใหม่ๆ ที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง มีการศึกษา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานใหม่ และมีการปรับโครงสร้างการให้รางวัลหรือผลตอบแทนกับการปฏิบัติงานที่สนับสนุน
ให้เกิดการด าเนินการเปลี่ยนแปลงบรรลุตามเป้าหมายขององค์การ 
 6. เพิ่มต าแหน่งที่ส าคัญให้กับผู้ที่มีความสามารถในการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงการท าให้
คนมีความผูกพันและมีความรับผิดชอบต่อการด าเนินการเปลี่ยนแปลงเป็นเร่ืองที่ส าคัญโดยเฉพาะ
อย่างยิ่งผู้ซึ่งมีความส าคัญที่จะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่เราเรียกว่า ผู้น าหรือผู้ริเร่ิมการเปลี่ยนแปลง 
(Change Agents) ที่จะสนับสนุนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งการกระท าและค าพูด เขาจะท าให้ผู้ตามมี
ความผูกพันกับวิสัยทัศน์ เขาจะมีความสามารถในการสื่อสารถึงวิสัยทัศน์ให้เห็นภาพชัดเจน 
 7. ให้อ านาจคนที่มีความสามารถที่จะช่วยในการวางแผนและการด าเนินการเปลี่ยนแปลง ใน
การเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญ ถ้าผู้บริหารระดับสูงพยายามใช้อ านาจสั่งลงไปในรายละเอียดของการ
ด าเนินการในแต่ละฝ่ายหรือส่วนต่างๆ ขององค์การ การเปลี่ยนแปลงนั้นอาจจะประสบความส าเร็จได้
น้อย แต่ถ้าหากมีการกระจายงานและความรับผิดชอบไปยังระดับบุคคลหรือเพิ่มการให้อ านาจในการ
ตัดสินใจมากกว่าที่จะใช้ค าสั่งให้ปฏิบัติตาม รวมถึงการสนับสนุนด้านต่างๆ และการจัดสรรทรัพยากร
ที่จ าเป็น จะช่วยให้การด าเนินการเปลี่ยนแปลงประสบความส าเร็จได้มาก 
 8. สร้างความตื่นเต้นเร้าใจและการเปลี่ยนแปลงในเชิงสัญลักษณ์ที่มีผลกระทบต่องาน ความ
ตื่นเต้นเร้าใจและการเปลี่ยนแปลงในเชิงสัญลักษณ์ที่เห็นภาพชัดเจนของการเปลี่ยนแปลงในการ
ด าเนินชีวิตในแต่ละวัน จะมีกระทบทันทีทันใดต่อสมาชิกในองค์การ และจะท าให้เห็นว่าการ
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นจริงและพวกเขาจ าเป็นที่จะต้องเปลี่ยนแปลง 
 9. เตรียมคนให้พร้อมต่อการเปลี่ยนแปลง โดยการอธิบายถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับพวกเขา 
โดยทั่วไปเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงคนที่ได้รับผลกระทบโดยตรงอาจจะมีความตึงเครียด เหนื่อยล้า มี
ความรู้สึกทุกข์ใจ และอาจจะมีความซึมเศร้าหรือต่อต้านสังคม ดังนั้น ผู้น าควรมีการเตรียมคนให้
พร้อมโดยการช่วยให้เขาเข้าใจความส าคัญของการเปลี่ยนแปลง มีการให้ข้อเท็จจริงเกี่ยวกับผลกระทบ
ที่จะเกิดขึ้นและช่วยให้เขาสามารถปรับตัวพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง 
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 10. ช่วยเหลือให้คนสามารถเผชิญกับความเครียดและความยากล าบากในการเปลี่ยนแปลง 
เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงคร้ังใหญ่แบบถึงรากถึงโคน คนส่วนใหญ่ก็อาจจะมีประสบการณ์ที่เจ็บปวด
จากความรู้สึกที่สูญเสียสิ่งที่ตนเองคุ้นเคย ความรู้สึกเจ็บปวดที่เนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงในเร่ืองใด
เร่ืองหนึ่ง เช่น การน ากลยุทธ์ใหม่หรือโปรแกรมใหม่เข้ามาใช้ อุปกรณ์เคร่ืองมือ หรือกระบวนการ
ใหม่ในการท างาน สิ่งเหล่านี้อาจจะท าให้คนรู้สึกยากที่จะยอมรับและมีความจ าเป็นที่ผู้น าจะต้องช่วย
ให้พวกเขายอมรับความต้องการที่จะต้องเปลี่ยนแปลง 
 11. ช่วยท าให้เกิดความส าเร็จในระยะแรกเพื่อสร้างความมั่นใจ ความเชื่อมั่นของคนหรือของ
ทีมจะเพิ่มขึ้นเมื่อคนมีประสบการณ์ หรือพบความส าเร็จในระยะแรกของโครงการหรือของการ
เปลี่ยนแปลง คนบางคนที่อาจจะมีความสงสัยหรือไม่มั่นใจในการเปลี่ยนแปลง แต่ถ้าหากพวกเขาพบ
กับความส าเร็จในการท าบางสิ่งบางอย่างในกระบวนการการเปลี่ยนแปลงนั้นก็อาจจะท าให้เขาเกิด
ความมั่นใจ และกลายมาเป็นสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
 12. ตรวจสอบความก้าวหน้าของการเปลี่ยนแปลงและมีการปรับปรุงเมื่อมีความจ าเป็น การ
เปลี่ยนแปลงสิ่งใหม่ๆ โดยธรรมชาติอาจจะพบปัญหาอุปสรรค ความเสี่ยง ความยากล าบากที่ไม่
สามารถท านายได้ ผู้น าจึงควรเรียนรู้โดยการกระท าและคอยดูแลตรวจสอบความก้าวหน้าของการ
เปลี่ยนแปลง มีการให้ข้อมูลย้อนกลับโดยการเก็บข้อมูล วิเคราะห์ ประเมินความก้าวหน้าตรวจสอบ
ปัจจัยส าคัญต่างๆ จะมีอิทธิพลกับการเปลี่ยนแปลงคน กระบวนการ หรือผลการปฏิบัติงาน 
 13. ให้ข้อมูลกับบุคคลเกี่ยวกับความก้าวหน้าในการเปลี่ยนแปลง เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงและมี
ความก้าวหน้าหรือประสบความส าเร็จ ผู้น าควรให้ข้อมูลหรือแจ้งข้อมูลเหล่านี้ให้บุคคลที่เกี่ยวข้อง
ทราบ เพราะมันจะท าให้พวกเขารู้สึกกระตือรือร้นมีชีวิตชีวา รู้สึกมีส่วนร่วมและมีความผูกพัน มี
ความรู้สึกทางบวก 
 14. แสดงให้เห็นถึงการมองในแง่ดีและสร้างความผูกพันต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง 
ความรับผิดชอบด้านต่างๆ ของการเปลี่ยนแปลงอาจจะมีการกระจายไปยังผู้ริเร่ิมการเปลี่ยนแปลง
หลายๆ คน แต่ผู้น าคือบุคคลที่ส าคัญที่สุดที่จะแสดงถึงการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง ผู้น าต้องมี
ความตั้งใจ มุ่งมั่น และผูกพันที่จะเห็นความส าเร็จ เมื่อพบปัญหาเข้ามาเร่ือยๆ ความกระตือรือร้นและ
การสนับสนุนอาจจะลดลงเร่ือยๆ คนในองค์การก็จะมองดูที่ผู้น าว่ายังคงมุ่งมั่นอยู่ที่เป้าหมายของการ
เปลี่ยนแปลงหรือไม่ ถ้าผู้น ายังคงมุ่งมั่นหรือไม่เปลี่ยนแปลงพวกเขาก็จะได้รับอิทธิพลนี้ไปด้วย 
 จตุพร สังขวรรณ (2557 : 11-12) กล่าวว่า การที่องค์การจะรักษาความสามารถในการแข่งขัน 
หรือสามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอกได้นั้น ต้องสามารถปรับเปลี่ยนใน
ประเด็นต่างๆ ดังต่อไปนี้ 
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 1. ปรับกลยุทธ์ (Strategy) เพื่อให้สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง 
 2. ปรับโครงสร้าง (Structure) ให้มีความคล่องตัว ยืดหยุ่น เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงของกล
ยุทธ์ใหม่ 
 3. ปรับระบบงานต่างๆ (System) เพื่อรองรับโครงสร้างและความรับผิดชอบใหม่ๆ  
 4. พันนาบทบาทของผู้น า (Style) ที่สามารถสร้างทีมงานให้ขับเคลื่อนกลยุทธ์สู่ความส าเร็จ
ได้ 
 5. เพิ่มทักษะและความรู้ (Skills) เพื่อให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ใหม่ 
 6. ตรวจสอบจ านวนบุคลากร และทัศนคติ (Staff) เพื่อตอบสนองและด าเนินการเปลี่ยนแปลง
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 7. สร้างค่านิยมและวันนธรรมองค์การ (Shared Values) เพื่อให้สอดคล้องกับทิศทางของ
องค์การ 

 จากประเด็นที่ต้องปรับเปลี่ยน 7 ประการข้างต้น สามารถแบ่งออกเป็นสองหมวดใหญ่ๆ คือ 
 1. หมวดของการบริหารงาน ประกอบด้วย กลยุทธ์ โครงสร้าง และระบบงาน 
 2. หมวดของการบริหารคน ประกอบด้วย บทบาทของผู้น า ทักษะความรู้ จ านวนบุคลากรและ
ทัศนคติ และค่านิยม / วันนธรรมองค์การ 
 จากการศึกษาพบว่า องค์การที่ประสบผลส าเร็จนั้นจะมีลักษณะทั้ง 7 ประการ ที่มีความ
สอดคล้องกันทั้งองค์การ โดยเฉพาะในเร่ืองของบทบาทของผู้น า ทักษะความรู้ ทัศนคติของพนักงาน 
และค่านิยม / วันนธรรมองค์การ ที่โดดเด่นกว่าองค์การที่ประสบความส าเร็จน้อย ซึ่งมักจะมีปัญหา
หรือไม่ให้ความส าคัญในลักษณะ 4 ประการข้างต้น เนื่องจากองค์การส่วนใหญ่มักจะให้ความส าคัญ
ในเร่ืองกลยุทธ์โครงสร้าง และระบบงานมากกว่า เนื่องเป็นสิ่งที่จับต้องได้ง่าย ดังนั้น ในช่วงเวลาแห่ง
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว องค์การส่วนใหญ่จึงต้องเน้นให้ความส าคัญกับเร่ืองของการบริหาร
จัดการระบบงานมากกว่าการบริหารคน มองข้ามปัจจัยหลักที่เป็นผู้ขับเคลื่อนระบบงานต่างๆ ให้
ด าเนินไปได้ จึงไม่น่าแปลกใจที่แม้ว่าจะมีการปรับกลยุทธ์ ปรับโครงสร้าง ปรับระบบงานหลายคร้ัง 
แต่องค์การยังไม่ประสบความส าเร็จเท่าที่ควร 
 นอกจากนี้ ผู้บริหารของหลายๆ องค์การนั้น เติบโตมาจากการที่ “อยู่นาน” “เก่งงาน” หรือ 
“เส้นด”ี ถูกพันนาอย่างต่อเนื่องมาในงานทางด้านเทคนิค ปฏิบัติตามค าสั่งของผู้บังคับบัญชาและ
กฎเกณฑ์ ท าให้เมื่อก้าวขึ้นสู่ต าแหน่งผู้บริหาร จึงไม่สามารถบริหารจัดการองค์การได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เนื่องมาจากยังติดกรอบของการเป็นลูกน้อง เชี่ยวชาญเฉพาะเร่ืองงาน ไม่รู้จักบทบาท
หน้าที่ผู้น าของตนเอง ดังนั้น การพันนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับ
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ผู้บริหาร ทั้งนี้เพื่อให้สามารถน าตนเอง น าทีม และน าองค์การ ไปสู่องค์การที่มีประสิทธิภาพสูงต่อไป
ในอนาคต 
 หากเปรียบเทียบการบริหารจัดการองค์การกับร่างกายของมนุษย์แล้ว ก็อาจแบ่งการบริหาร
ร่างกายมนุษย์ด้วยสมองออกเป็น 2 ส่วนใหญ่ๆ คือ ส่วนที่เป็นรูปธรรม หรือส่วนที่เน้นเหตุและผล 
เช่น การวิเคราะห์ การใช้ข้อมูล การเคลื่อนไหวร่างกาย เป็นต้น กับส่วนที่เป็นนามปธรรม หรือส่วน      
ที่เน้นการใช้อารมณ์ เช่น การใช้อารมณ์และสัญชาตญาณในการตัดสินใจ และความสัมพันธ์           
ภาพจินตนาการ 
 จากแนวทางในการน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงองค์การนั้น จะเห็นได้ว่าเร่ิมจากตัวผู้น าเป็น
ส าคัญในการที่จะเป็นผู้มีวิสัยทัศน์เกี่ยวกับการคิด การพูด การท าโดยการสร้างคนในองค์การมี
ความรู้สึกร่วมพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลง เห็นคุณค่า เห็นประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลง ถ้าคนเหล่านั้น
เห็นคุณค่า เห็นประโยชน์ของการเปลี่ยนแปลงแล้วผู้น าจะมีทีมงานร่วมคิด ร่วมท า มีการวางแผนวาง
กลยุทธ์ก าหนดโครงสร้างเป้าหมายขององค์การที่จะน าไปสู่การแข่งขันหรือทุกๆ มิติที่องค์การ
ต้องการไม่ว่าจะเป็นองค์การของภาครัฐและเอกชนต่างก็สามารถน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลได้ทั้งนั้น 

 
กำรต่อต้ำนกำรเปลี่ยนแปลง 
 การเปลี่ยนแปลงเป็นแนวคิดของการกระท าที่ก่อให้เกิดความขัดแย้งกันขึ้นในองค์การ คือ 
กลุ่มที่ต้องการเห็นด้วย เห็นประโยชน์ และเห็นคุณค่าของการเปลี่ยนแปลงต่างก็จะให้การสนับสนุน 
ส่วนอีกกลุ่มยังเห็นว่าเร่ืองของการเปลี่ยนแปลงเป็นเร่ืองยาก ทั้งการลงทุน การเปลี่ยนแปลงการท างาน
บางคร้ังต้องมีการเปลี่ยนเวลาท างานด้วย บางคนที่ท างานมานานอยู่สบายๆ มีคนเคารพยกย่องแล้วก็จะ
เห็นว่าดีแล้วจะสร้างความยุ่งยากไปท าไม จึงก่อให้เกิดการต่อต้านตามแนวคิดของนักวิชาการ คือ 
 วิเชียร วิทยอุดม (2549 : 184-186) กล่าวคือ เหตุผลของการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงว่า การ
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงเป็นปรากฏการณ์ธรรมดาของตัวบุคคลและองค์การ มีเหตุผลมากมายที่เกิด
การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงหลักๆ ดังนี ้ 
 1. ขาดความไว้วางใจ (Lack of Trust) เหตุผลหลักของการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงคือการที่ไม่
ไว้วางใจบุคคลที่ซึ่งเสนอไป การไม่ไว้วางใจจะเป็นผลให้เกิดสาเหตุอ่ืนๆ ของการต่อต้านตามมาแม้ว่า
จะไม่มีการคุกคามเกิดขึ้นอย่างชัดเจน การเปลี่ยนแปลงก็จะถูกต่อต้านถ้าบุคคลคิดว่ามีการปิดบังซ่อน
เร้น และยิ่งจะมีการต่อต้านมากขึ้นถ้าเกิดมารู้ในภายหลัง และถ้ามีการขาดความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 
แล้วก็จะท าให้ผู้น าไม่ยอมพูดเกี่ยวกับเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะท าให้มีการสงสัยและเกิดการ
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงเพิ่มมากขึ้นไปอีก 
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 2. เชื่อว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นไม่จ าเป็น (Belief That Change is Unnecessary) เหตุผลหนึ่งของ
การต่อต้านการเปลี่ยนแปลง คือ การขาดความต้องการที่ชัดเจน การเปลี่ยนแปลงจะถูกต่อต้านถ้าการ
กระท าสิ่งใดๆ ในอดีตนั้นไม่ประสบผลส าเร็จ และมีหลักฐานที่ไม่ชัดเจนเกี่ยวกับปัญหาที่ตึงเครียด 
ปกติแล้วลักษณะของปัญหาที่เกิดขึ้นนั้นจะยังคลุมเครือที่ขั้นตอนแรก และมันจะง่ายถ้าบุคคลจะละทิ้ง
หรือลดในปัญหาที่ตึงเครียดอันนั้น ถ้าคณะผู้บริหารระดับสูงไม่สามารถที่จะแสดงให้เห็นว่าองค์การ
ด าเนินได้ดีเพียงใดแล้ว บุคคลที่มีความมั่นใจกับความต้องการในการเปลี่ยนแปลงก็จะเกิดขึ้นได้ยาก 
แม้ว่าในที่สุดปัญหานั้นจะได้รับการยอมรับแล้ว แต่ความรับผิดชอบประจ าที่ต้องท าคือใช้กลยุทธ์
สร้างการปรับปรุงผลก าไร และเพิ่มประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานให้เกิดขึ้นภายใน
องค์การ 
 3. เชื่อว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นไม่เหมาะสม (Belief that the Change is Not Feasible) แม้ว่าเมื่อ
ปัญหานั้นได้รับการยอมรับแล้ว แต่การเปลี่ยนแปลงที่ถูกเสนอจะได้รับการต่อต้าน เพราะว่าการ
เปลี่ยนแปลงดูเหมือนว่าจะไม่ได้ผล การสร้างการเปลี่ยนแปลงซึ่งมีความแตกต่างเกี่ยวกับมูลฐานจาก
ทุกสิ่งที่ได้กระท าไปก่อนหน้านี้จะปรากฏได้ยาก ถ้าผลของการเปลี่ยนแปลงนั้นไม่เหมาะสมส าหรับ
บุคคลส่วนใหญ่ ความล้มเหลวของโปรแกรมการเปลี่ยนแปลงก่อนหน้านี้ก็จะไม่เป็นที่ยอมรับและท า
ให้บุคคลไม่แน่ใจกับสิ่งที่จะท าต่อไปว่าจะดีกว่าสิ่งที่เคยท าอยู่ก่อนหน้านี้ 
 4. การคุกคามทางด้านเศรษฐกิจ (Economic Threats) การไม่เอาใจใส่ว่าการเปลี่ยนแปลงจะมี
ผลอย่างไรกับองค์การ มันดูเหมือนว่าจะท าให้เกิดการต่อต้านจากบุคคลผู้ซึ่งได้รับการสูญเสียในเร่ือง
รายได้ ผลประโยชน์ หรือสวัสดิการของงาน โดยเฉพาะเมื่อการเปลี่ยนแปลงก่อให้เกิดการแทนที่
บุคคลด้วยเทคโนโลยี หรือกระบวนการที่ปรับปรุงเพื่อสร้างองค์การให้มีประสิทธิภาพมากขึ้นการลด
ขนาดและการเลิกจ้าง จะเพิ่มความกังวลและการต่อต้านโครงการใหม่ๆ โดยไม่ใส่ว่ามันจะมีความคุ้ม
ค่าที่แท้จริงหรือไม่ 
 5. ต้นทุนที่มีค่าใช้จ่ายสูง (Relative High Cost) แม้ว่าการเปลี่ยนแปลงจะให้ผลประโยชน์อย่าง
ชัดเจนแต่มันก็น ามาซึ่งค่าใช้จ่ายที่สูงมาก งานประจ าที่คุ้นเคยจะต้องถูกเปลี่ยนไปท าให้พนักงานเกิด
ความไม่สะดวกสบายและต้องมีความพยายามมากขึ้น แหล่งเงินทุนเป็นสิ่งจ าเป็นมากต่อในการสร้าง
การเปลี่ยนแปลงนี้ และก็ต้องใช้ต้นทุนที่มีค่าใช้จ่ายสูงในการท างานการเปลี่ยนแปลงไปจากแนวเดิม 
การด าเนินการอย่างสม่ าเสมอที่เกิดขึ้นในระหว่างระยะของการเปลี่ยนแปลง จะเป็นแนวทางใหม่ที่
จะต้องเรียนรู้และหาวิธีการที่มีความเกี่ยวข้องของค่าใช้จ่ายที่สัมพันธ์กับผลประโยชน์นั้นๆ ซึ่งมันเป็น
การยากมากที่จะลดต้นทุนค่าใช้จ่ายลง ถ้าหากมีการประเมินค่าใช้จ่ายอย่างไม่ถูกต้อง 
 6. กลัวความล้มเหลวของบุคคล (Fear of Personal Failure) การเปลี่ยนแปลงท าให้ความรู้
บางอย่างล้าสมัยและต้องการการเรียนรู้แนวทางใหม่ของการท างาน บุคคลที่ขาดความมั่นใจในตัวเอง
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และไม่เต็มใจที่จะแลกเปลี่ยนวิธีการที่จะท าให้พวกเขามีความช านาญในวิธีการใหม่ ซึ่งเป็นการยากที่
จะท าให้พวกเขาเป็นผู้เชี่ยวชาญ 
 7. สูญเสียสถานภาพและอ านาจ (Loss of Status and Power) การเปลี่ยนแปลงในองค์การที่
ส าคัญบ่อยคร้ัง มีผลกับการเปลี่ยนแปลงความสัมพันธ์ของอ านาจและสถานภาพของบุคคลและ
บทบาทหน้าที่ในต าแหน่งงาน กลยุทธ์ที่น ามาใช้ในการเปลี่ยนแปลงต้องมีความเป็นอิสระไม่ถูก
ควบคุมโดยผู้บริหารที่อยู่ในต าแหน่งสถานถาพสูงและสามารถที่จะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใน
องค์การได้ ผู้บริหารต้องพยายามลดการต่อต้านต่อการกระท าการเปลี่ยนแปลงที่จะมีการตัดทอนและ
ลดต าแหน่งสถานภาพและอ านาจลง โดยชี้ให้เห็นถึงความเสียสละและประโยชน์ขององค์การเป็น
ส าคัญอันจะท าให้ผู้ได้รับผลของการเปลี่ยนแปลงลดความไม่พอใจลงได้บ้าง 
 8. การคุมคามต่อค่านิยมและอุดมคติ (Threat to Values and Ideals) การเปลี่ยนแปลงที่ปรากฏ
ขึ้นการคุกคามที่มีต่อค่านิยมและอุดมคติแล้วก็จะได้รับการต่อต้านเป็นอย่างมาก การคุกคามต่อค่านิยม
เกิดจากอารมณ์ที่มั่นคงต่อต้านการเปลี่ยนแปลง ถ้าค่านิยมและอุดมคติถูกฝังลึกในวันนธรรมที่
แข็งแกร่งขององค์การ การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงก็จะแพร่หลายออกไปได้มากกว่า 
  9. ไม่พอใจการแทรกแซง (Resentment of Interference) บางคนต่อต้านการเปลี่ยนแปลง
เพราะเขาไม่ต้องการที่จะถูกควบคุม ความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลงพวกเขาหรือการปฏิบัติการในการ
เปลี่ยนแปลง โดยการดึงเอาความไม่พอใจและการต่อต้านออกมา จนกว่าบุคคลจะยอมรับความจ าเป็น
ในการเปลี่ยนแปลง และท าให้พวกเขามีทางเลือกในการตัดสินใจว่าจะให้มีการเปลี่ยนแปลงไปใน
ทิศทางใด พวกเขาก็จะเลิกต่อต้านในการเปลี่ยนแปลง 
 ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี (2557 : 293-296) กล่าวถึง การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงไว้ว่าความพยายาม
ในการเปลี่ยนแปลงองค์การส่วนมากมักต้องเผชิญกับการต่อต้านจากบุคลากรหรือพนักงานในองค์การ 
ซึ่งการต่อต้านที่เกิดขึ้นถือว่าเป็นการตอบสนองทางพฤติกรรมหรือทางอารมณ์ต่อการคุมคามที่
มองเห็นหรือคาดเดาว่าอาจจะเกิดขึ้นต่อการเปลี่ยนแปลงการท างานของตน ซึ่งโดยทั่วไปตั้งอยู่บน
พื้นฐานของความไม่แน่นอนหรือความกลัว ดังนั้น ผู้น าต้องทราบถึงสาเหตุที่แท้จริงที่ก่อให้เกิดการ
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงขึ้น ว่าท าไมบุคคลถึงต่อต้านการเปลี่ยนแปลง ซึ่งงานวิจัยได้ค้นพบสาเหตุ
หลัก 4 ประการที่บุคคลต่อต้านการเปลี่ยนแปลงซึ่งมีดังต่อไปนี้ 
 1. ประโยชน์ส่วนตนที่จ ากัด (Parochial Self-Interest) บุคคลบางคนต่อต้านการเปลี่ยนแปลง
องค์การเนื่องมาจากความกลัวว่าตนเองจะสูญเสียในสิ่งที่ตนเองให้คุณค่า เช่น กลัวว่าตนเองจะสูญเสีย
อ านาจ ทรัพยากร อิสระในการตัดสินใจ สัมพันธภาพ และชื่อเสียง ซึ่งในกรณีนี้บุคคลมักคิดถึงแต่
ตนเองและสิ่งที่ตนเองจะต้องเลิกไป เนื่องมาจากบุคคลประเภทนี้มักจะมีประโยชน์ส่วนตนที่จ ากัด
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ภายในใจเมื่อต่อต้านการเปลี่ยนแปลง และไม่ให้ความสนใจหรือความส าคัญกับองค์การและ
ประโยชน์ต่อเพื่อนร่วมงานมากขึ้น 
 2. ความเข้าใจผิด และ การขาดความไว้เนื้อเชื่อใจ (Misunderstanding and Lack of Trust) เมื่อ
บุคคลไม่มีความเข้าใจอย่างแท้จริงว่าท าไมการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดขึ้นและจะน าไปประยุกต์ใช้ได้
อย่างไร เขาจะต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงนั้น ความเข้าใจผิดต่อจุดมุ่งหมายหรือความตั้งใจต่อการ
เปลี่ยนแปลงองค์การมีแนวโน้มที่จะเกิดขึ้นเมื่อความไว้เนื้อเชื่อใจระหว่างบุคคลที่ริเร่ิมการ
เปลี่ยนแปลงกับบุคคลที่ได้รับผลกระทบ ขาดหายไป 
 3. การประเมินผลที่แตกต่างกัน (Different Assessments) เนื่องจากบุคคลมีมุมมองต่อการ
เปลี่ยนแปลงแตกต่างกัน ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองของความตั้งใจ ผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้น และผลกระทบต่อบุคคล 
บ่อยคร้ังท าให้มีการประเมินสถานการณ์ที่แตกต่างกัน โดยบุคคลที่ริเร่ิมการเปลี่ยนแปลงมักจะ
มองเห็นผลลัพธ์ในเชิงบวกของการเปลี่ยนแปลง ในขณะที่บุคคลที่ได้รับผลกระทบหรือไม่ได้ริเร่ิม
การเปลี่ยนแปลงมองเห็นค่าใช้จ่ายที่มากับการเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ผู้ริเร่ิมการเปลี่ยนแปลงมักจะ
ประเมินถึงการเปลี่ยนแปลงโดยการสันนิษฐานที่เกินพอดี ได้แก่ การมองว่าตนเองมีข้อมูลที่เกี่ยวข้อง
ที่พร้อมเพื่อใช้ในการวินิจฉัยสถานการณ์และการคิดว่าบุคคลที่ได้รับผลกระทบมีข้อมูลที่เหมือนกัน
ซึ่งในความเป็นจริงแต่ละสถานการณ์ ผู้ริเร่ิมการเปลี่ยนแปลงกับผู้ที่ได้รับผลกระทบมักมีข้อมูลที่
แตกต่างกัน ซึ่งสิ่งเหล่านี้น าไปสู่การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงได้ อย่างไรก็ตามในทางกลับกัน การ
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงอาจกลายเป็นผลดีต่อองค์การ ในกรณีที่บุคคลที่ได้รับผลกระทบมีข้อมูลที่
ชัดเจนมากกว่าบุคคลที่ริเร่ิมการเปลี่ยนแปลง 
 4. ความอดทนที่ต่ าต่อการเปลี่ยนแปลง (Low Tolerance for Change) บุคคลบางประเภท
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงเพราะกลัวว่าตนเองจะไม่สามารถพันนาทักษะใหม่ที่ส าคัญต่อการปฏิบัติงาน
ได้เป็นอย่างดีถึงแม้ว่าบุคคลอาจจะเข้าใจความจ าเป็นของการเปลี่ยนแปลงอย่างชัดเจน แต่เขาอาจไม่
สามารถที่จะเข้าร่วมการเปลี่ยนแปลงในคร้ังนี้ได้ เช่น การเปลี่ยนแปลงรูปแบบในการท างานจากห้อง
ส่วนตัวมาเป็นการนั่งรวมกันโดยมีฉากกั้น อาจได้รับการต่อต้านจากพนักงานหรือแม้แต่ผู้บริหาร
ด้วยกันเอง ทั้งนี้เนื่องมาจากการมองเห็นว่า การเปลี่ยนแปลงในลักษณะนี้เป็นการลดระดับของความ
เป็นส่วนตัวลง นอกจากนี้ความอดทนต่ าต่อการเปลี่ยนแปลงอาจเกิดขึ้นได้ในบุคคลที่ต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลงเพื่อต้องการรักษาหน้าเพราะเขาสันนิษฐานว่าการตัดสินใจปรับเปลี่ยนหรือเปลี่ยนแปลง
สิ่งที่ส าคัญบางประการอาจเป็นการเปิดประตูรับว่าพฤติกรรม การตัดสินใจ และทัศนติบางประการที่
ผ่านมาของตนเป็นสิ่งที่ผิดหรือไม่ถูกต้อง 



  
- 149 - 

 โดยสรุป การต่อต้านการเปลี่ยนแปลง คือ การแสดงทัศนคติหรือพฤติกรรมของสมาชิก ใน
องค์ที่ไม่ให้การสนับสนุนหรือเต็มใจที่จะท าให้การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น ซึ่งสาเหตุของการต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลงของบุคลากรในองค์การมาจาก 
 1. กลัวในสิ่งที่ตนเองไม่ทราบ ไม่ทราบว่าเปลี่ยนแปลงไปแล้วจะเกิดอะไรขึ้น 
 2. ขาดข้อมูลที่ชัดเจนในการตัดสินใจ 
 3. กลัวที่จะสูญเสียความมั่นคงในชีวิต 
 4. ไม่มีเหตุผลที่จะต้องเปลี่ยน 
 5. กลัวที่จะสูญเสียอ านาจ 
 6. ขาดทรัพยากรที่ช่วยส่งเสริมการเปลี่ยนแปลง 
 7. จังหวะเวลาไม่เหมาะสม 
 สรุปได้ว่า สาเหตุที่น าไปสู่การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงอาจมาจากเร่ืองที่ต้องการเปลี่ยนแปลง
หรือกลยุทธ์ที่ใช้ในการเปลี่ยนแปลงไม่เหมาะสม หรือเกิดจากตัวบุคคลอย่างผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็น
ต้น สิ่งเหล่านี้อาจเป็นสาเหตุน าไปสู่การไม่ให้ความร่วมมือได้ทั้งสิ้น เพราะสมาชิกในองค์การมี
ความรู้สึกว่า การเปลี่ยนแปลงไม่คุ้มค่ากับเวลา ความพยายามและความสนใจของพวกเขาซึ่งคนเหล่านี้
จะเรียกว่าเป็นกลุ่มคนอนุรักษ์นิยมก็ได้ เพราะยังมีความเชื่อว่าการท างานแบบเดิมๆ นั้นดีอยู่แล้ว มี
ความสะดวกสบายดีได้รับการยอมรับทั้งจากผู้บริหารและประชาชนที่มารับบริการ รวมทั้งผลผลิตที่
ได้ยังสอดคล้องกับงบประมาณและเวลาที่ใช้ไป 

 
บทสรุป 
 ในบทนี้เป็นการกล่าวถึงกลยุทธ์ของการบริหารของผู้น าองค์การ ดังที่ทราบกันอยู่ตลอดเวลา
ว่าทุกสิ่งทุกอย่างเปลี่ยนไปทั้งการเมือง เศรษฐกิจ สังคม วันนธรรม รวมทั้งสภาพแวดล้อม
ทรัพยากรธรรมชาติ ประชากรเพิ่มมากขึ้น คนได้รับการศึกษาสูงขึ้น การแข่งขัน ความขัดแย้งเพิ่มขึ้น
เมื่อสถานการณ์โลกเปลี่ยนแปลงไปเช่นนี้ เป็นความจ าเป็นที่ผู้บริหารองค์การหรือผู้น าองค์การต้องคิด
และด าเนินการวางกลยุทธ์ในการบริหารงานให้สอดคล้องกับทุกสิ่งทุกอย่างที่เปลี่ยนไปนั้น ส่วน      
กลยุทธ์นั้นมีกลยุทธ์ที่เป็นกลยุทธ์หลัก กลยุทธ์รอง และกลยุทธ์ที่เป็นสากล ผู้บริหารที่ชาญฉลาด    
ต้องสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับสถานการณ์อยู่ตลอดเวลา ในขณะเดียวกันผู้น าหรือ
ผู้บริหารจะต้องยอมรับและศึกษาว่าจะบริหารงานอย่างไรให้น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ทันสมัย 
สามารถที่จะแข่งขันได้กับองค์การในลักษณะเดียวกันทั้งในประเทศ ในภูมิภาค และแม้กระทั่งในโลก
ใบนี้ เพราะการที่จะน าหรือบริหารงานในลักษณะที่ว่า “เช้าชามเย็นชาม” เป็นค าพูดและการกระท าที่
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องค์การใดๆ ไม่มีความต้องการ ผู้บริหารต้องสร้างคนสร้างโครงสร้างขององค์การให้สอดคล้องกับ
ความต้องการของโลกปัจจุบัน 
 

ค ำถำมท้ำยบท 
1. องค์การมีความจ าเป็นอย่างไรเกี่ยวกับผู้น าที่ต้องใช้กลยุทธ์ อธิบาย 
2. องค์การมีความจ าเป็นอย่างไรเกี่ยวกับผู้น าการเปลี่ยนแปลง อธิบาย 
3. ลักษณะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีลักษณะอย่างไร อธิบาย 
4. ผู้น ากับผู้บริหารมีความสัมพันธ์กันอย่างไร จงอธิบาย 
5. เพราะสาเหตุใดที่บุคลากรในองค์การบางกลุ่มมีการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง อธิบาย 

 
 

********************************** 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  
- 151 - 

เอกสำรอ้ำงอิง 
จตุพร สังขวรรณ. (2557). ภำวะผู้น ำเชิงกลยุทธ์. กรุงเทพฯ : บริษัท ซีเอ็ดดูเอชั่น จ ากัด. 
ชัยเสฏฐ พรหมศร.ี (2557). ภำวะผู้น ำร่วมสมัย. กรุงเทพฯ : ปัญญาชน. 
เนตร์พัณณา ยาวิราช. (2550). ภำวะผู้น ำและผู้น ำเชิงกลยุทธ์. (พิมพ์คร้ังที่ 6). กรุงเทพฯ :  

บริษัท เซ็นทรัลเอ็กซ์เพรส จ ากัด. 
รังสรรค์ ประเสริฐศรี. (2544). ภำวะผู้น ำ. กรุงเทพฯ : บริษัท ธนธัชการพิมพ์ จ ากัด. 
รัตติกรณ์ จงวิศาล. (2556). ภำวะผู้น ำ Leadership  ทฤษฎี กำรวิจัย และแนวสู่กำรพัฒนำ.  

กรุงเทพฯ : ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 
วิเชียร วิทยอุดม. (2549). ภำวะผู้น ำ Leadership ฉบับก้ำวล  ำยุค. (พิมพ์คร้ังที่ 3). กรุงเทพฯ :  

บริษัท ธีระฟิล์ม และไซเท็กซ์ จ ากัด. 
วิโรจน์ สารรัตน์. (2557). ภำวะผู้น ำ ทฤษฎี และนำนำทัศนะร่วมสมัยปัจจุบัน. กรุงเทพฯ :  

หจก.ทิพบริสุทธิ์. 
 
 
 
 
 
 


