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หน่วยท่ี 11   

การบริหารการเปล่ียนแปลง 
 

 

เค้าโครงเน้ือหา 

ตอนที ่11.1 ธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลง 

เรื่องที ่11.1.1 ธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงกรณีทัว่ไป 

เรื่องที ่11.1.2 หลกัพืน้ฐานในการศกึษาความเปลีย่นแปลง  

เรื่องที ่11.1.3 ธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงในองคก์ร 

เรื่องที ่11.1.4 จติวทิยาเมื่อคนไดร้บัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง  

เรื่องที ่11.1.5 การต่อตา้นการเปลีย่นแปลง 

เรื่องที ่11.1.6 หลกัขัน้ตอนการเปลีย่นพฤตกิรรมของคน 

เรื่องที ่11.1.7 ปจัจยัเกือ้หนุนการเปลีย่นแปลงในองคก์ร 

ตอนที ่11.2 วธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร 

เรื่องที ่11.2.1 วธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร 3 ขัน้ตอน ของ Lewin 

     เรื่องที ่11.2.2 วธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร 8 ขัน้ตอนของ Kotter 

เรื่องที ่11.2.3 วธิเีปลีย่นแปลงองคก์รดว้ยการลงมอืท าของ Bossidy 

  เรื่องที ่11.2.4 วธิที าแผนทีก่ารเปลีย่นแปลง 

เรื่องที ่11.2.5 บทบาทของผูบ้รหิารในการเปลีย่นแปลง 

ตอนที ่11.3 กรณีศกึษา 

เรื่องที ่11.3.1 กรณีศกึษาโรงพยาบาลมหาประชา 7 
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เรื่องที ่11.3.2 กรณีศกึษาโรงพยาบาลราชพฤกษ ์

เรื่องที ่11.3.3 กรณีศกึษาโรงพยาบาลชมุชนทา้ยบ่อ 

 

แนวคิด 

1. ธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลง เป็นการศกึษาถงึภาพใหญ่ของการเปลีย่นแปลงในธรรมชาติ
ทัว่ไป ทัง้ทีเ่ป็นปรากฏการณ์ธรรมชาต ิพฤตกิรรมของฝงูสตัว ์พฤตกิรรมของฝงูชน พรอ้มทัง้
ศกึษาถงึหลกัพืน้ฐานทีใ่ชใ้นการวเิคราะหค์วามสมัพนัธข์องกระบวนการย่อยต่างๆทีเ่ป็นเหตุ
และเป็นผลต่อกนัและกนั แลว้ตวีงเน้ือหาใหแ้คบลงมาสูธ่รรมชาตกิารเปลีย่นแปลงในองคก์ร 
ปจัจยัทีม่ผีลต่อการเปลีย่นแปลงในองคก์ร จติวทิยาและพฤตกิรรมของผูค้นในองคก์รอนั
สบืเนื่องจากการเปลีย่นแปลงในองคก์ร และศกึษาลกึลงไปถงึธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงใน
ระดบัปจัเจกบุคคล   

2. วธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร เป็นการศกึษาถงึวธิปีฏบิตัใินการก่อการเปลีย่นแปลง โดยเน้นแนวคดิที่
ถูกน ามาใชจ้รงิอย่างกวา้งขวางแลว้สามแนวคดิ คอื (1) แนวคดิของ Lewin การเขย่าใหอ้งคก์ร
ละลายจากภาวะนิ่งและสขุสบายก่อน แลว้ท าการเปลีย่นแปลง กอ่นทีจ่ะปล่อยใหอ้งคก์รค่อยๆ
สงบลงสูภ่าวะตกผลกึนิ่งเช่นเดมิ (2) แนวคดิของ Kotter ซึง่ก าหนดวธิปีฏบิตั ิ8 ขัน้ตอนออกมา
จากการศกึษาความลม้เหลวในการเปลีย่นแปลงของบรษิทัขนาดใหญ่กว่ารอ้ยบรษิทั (3) วธิขีอง 
Bossidy ซึง่เน้นการเปลีย่นแปลงองคก์รดว้ยการลงมอืท าและตดิตามผลอย่างเป็นระลอกๆไม่
หยุดหย่อน นอกจากแนวคดิทัง้สามแลว้ ยงัไดร้ะบุถงึวธิจีดัท าแผนทีก่ารเปลีย่นแปลง และ
บทบาททีผู่บ้รหิารพงึมใีนการเปลีย่นแปลงดว้ย 

3. กรณีศกึษา เป็นตวัอย่างของการเปลีย่นแปลงองคก์รซึง่ไดม้าจากการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้แลว้
จรงิๆแต่ใชน้ามสมมตุขิองสถานทีแ่ละบุคคลทีเ่กีย่วขอ้ง โดยเป็นเหตุการณ์ในโรงพยาบาลขนาด
ใหญ่ กลาง เลก็ อย่างละหนึ่งโรงพยาบาล ทัง้นี้ดว้ยวธิเีล่าขอ้มลูประกอบและบอกเป้าหมายการ
เปลีย่นแปลงใหก้่อน แลว้ใหน้กัศกึษาจดัท าแผนทีก่ารเปลีย่นแปลง ก่อนทีจ่ะเปิดเผยใหท้ราบ
ตวัอย่างเฉลยเพื่อใหน้กัศกึษาใชศ้กึษาเปรยีบเทยีบกบัผลงานของตนเอง 

 

วตัถปุระสงค ์ 

เมื่อศกึษาหน่วยที ่11 จบแลว้ นกัศกึษาสามารถ 

1. อธบิายภาพรวมของการเปลีย่นแปลงในธรรมชาต ิในองคก์ร และในตวัปจัเจกบุคคล โดยใชห้ลกัพืน้ฐาน
การศกึษาความเปลีย่นแปลงเขา้ไปอธบิายความสมัพนัธท์ีก่ระบวนการเปลีย่นแปลงย่อยต่างๆมต่ีอกนั
แลว้คาดหมายผลลทัธท์ีจ่ะเกดิขึน้ได ้ 
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2. บอกขัน้ตอนส าคญัในการก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงตามแนวคดิของ Lewin รวม 3 ขัน้ตอน ตามแนวคดิ
ของ Kotter รวม 8 ขัน้ตอน และตามแนวคดิของ Bossidy รวม 4 ขัน้ตอนได ้

3. ท าการวเิคราะหข์อ้มลูพืน้ฐานของสถานการณ์ของโรงพยาบาลในกรณีศกึษาทัง้ 3 โรงพยาบาล แลว้ระบุ
สภาพการณ์ปจัจบุนั วเิคราะหห์าประเดน็ส าคญัทีจ่ะตอ้งเปลีย่นแปลง แลว้เขยีนออกมาเป็นแผนทีก่าร
เปลีย่นแปลงซึง่ระบุว่าอะไรจะเป็นความส าเรจ็ระยะสัน้ตามล าดบัก่อนหลงัได ้

 

 

 

 

ตอนท่ี 11.1  

ธรรมชาติของการเปล่ียนแปลง 

โปรดอ่านแผนการสอนประจ าตอนที ่11.1 แลว้จงึศกึษาเน้ือหาสาระ พรอ้มปฏบิตักิจิกรรมในแต่ละเรื่อง 

 

หวัเร่ือง 

เรื่องที ่11.1.1 ธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงกรณีทัว่ไป 

เรื่องที ่11.1.2 หลกัพืน้ฐานในการศกึษาความเปลีย่นแปลง  

เรื่องที ่11.1.3 ธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงกรณีองคก์ร 

เรื่องที ่11.1.4 จติวทิยาเมื่อคนไดร้บัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง  

เรื่องที ่11.1.5 การต่อตา้นการเปลีย่นแปลง 

เรื่องที ่11.1.6 หลกัขัน้ตอนการเปลีย่นพฤตกิรรมของคน 

เรื่องที ่11.1.7 ปจัจยัเกือ้หนุนการเปลีย่นแปลงในองคก์ร 

แนวคิด 
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1. ธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงในแต่ละเหตุการณ์เป็นผลจากการปฏสิมัพนัธข์อง
กระบวนการย่อยจ านวนมาก มคีวามซบัซอ้นหลากหลาย แต่กม็แีบบแผนทีแ่น่นอนอยู่
บา้งระดบัหนึ่ง ซึง่หากศกึษาใหเ้ขา้ใจแบบแผนของการปฏสิมัพนัธเ์หล่านัน้อย่างถ่องแท ้
กส็ามารถคาดเดาผลลพัธไ์ดบ้า้งพอควร 

2. หลกัพืน้ฐานทีใ่ชใ้นการศกึษาความเปลีย่นแปลงมตีัง้แต่การคาดเดาจากความสมัพนัธเ์ชงิ
เสน้ การคดิวเิคราะหแ์บบแยกสว่น การท าความเขา้ใจระบบการปรบัตวัเชงิซอ้นโดยใช้
ความคดิเชงิระบบ      

3. การเปลีย่นแปลงองคก์รมทีัง้การเปลีย่นแปลงกระบวนการท างาน การเปลีย่นแปลงระบบ 
การเปลีย่นแปลงโครงสรา้ง และการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมขององคก์ร ซึง่อย่างหลงัสดุ
นี้จะท าโดยวธิเีปลีย่นเจตคตกิ่อนหรอืวธิบีงัคบัเปลีย่นพฤตกิรรมก่อนกไ็ด ้   

4. เมื่อคนไดร้บัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง จะมคีวามกงัวลถงึสาระส าคญัพืน้ฐานของ
ตนเอง มปีฏกิรยิาสนองตอบเป็นขัน้ตอนทีค่าดหมายได ้โดยอาจจะสนองตอบทาง
อารมณ์แบบวงจรอารมณ์เศรา้หรอืวงจรอารมณ์ดสีดุแลว้แต่การรบัรูก้ารเปลีย่นแปลง
ของแต่ละคน 

5. การต่อตา้นการเปลีย่นแปลงมสีาเหตุจากคนรบัรูค้วามเปลีย่นแปลงว่าคุกคามต่อตน วธิกีาร
เปลีย่นแปลงองคก์รของผูน้ า หากท าไดไ้ม่เหมาะสมกจ็ะกลายสาเหตุ แต่หากท าไดอ้ย่าง
เหมาะสมกจ็ะกลายเป็นวธิป้ีองกนัการต่อตา้น 

6. การเปลีย่นพฤตกิรรมของคนเกดิขึน้เป็นขัน้ตอนเริม่จากการไมส่นใจทีจ่ะเปลีย่นแลว้ค่อยๆ
พฒันามาเป็นสนใจ ตัง้ใจ ลงมอืท า แลว้ส าเรจ็ แต่ละขัน้ตอนมกีระบวนการชว่ยการ
เปลีย่นแปลงทีห่ากใชไ้ดเ้หมาะสมกจ็ะท าใหก้ารเปลีย่นแปลงส าเรจ็มากขึน้ 

7. แต่ละองคก์รมปีจัจยัเกือ้หนุนการเปลีย่นแปลงองคก์รใหส้ าเรจ็แตกต่างกนั องคก์รทีม่ี
ทรพัยากรมาก มคีวามสมัพนัธภ์ายในด ีมกีารกระจายอ านาจการตดัสนิใจ และมี
วฒันธรรมองคก์รทีมุ่่งเป้าหมายเดยีวกนัอยู่แลว้ จะเปลีย่นแปลงง่าย 

วตัถปุระสงค ์

เมื่อศกึษาตอนที ่11.1 จบแลว้ นกัศกึษาสามารถ 

1. อธบิายธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงของสรรพในลกัษณะของการปฏสิมัพนัธข์อง
กระบวนการย่อยหลายๆกระบวนการได ้

2. บอกหลกัพืน้ฐานทีใ่ชใ้นการศกึษาความเปลีย่นแปลงแบบต่างๆได ้และใชห้ลกัพืน้ฐาน
เหล่านัน้ในการจบัแบบแผนของการเปลีย่นแปลงและคาดเดาผลลพัธก์ารเปลีย่นแปลงได ้

3. บอกชนิดของการเปลีย่นแปลงองคก์รได ้และอธบิายไดว้่าการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมของ
องคก์รท าไดโ้ดยวธิใีดบา้ง    



5 

 

4. อธบิายปฏกิรยิาสนองตอบตามธรรมชาตขิองคนเมื่อไดร้บัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง
ได ้ 

5. อธบิายสาเหตุของการต่อตา้นการเปลีย่นแปลงและวธิกีารทีผู่น้ าการเปลีย่นแปลงควรใช้
เพื่อป้องกน้การต่อตา้นได ้

6. อธบิายขัน้ตอนการเปลีย่นพฤตกิรรมของคนซึง่ด าเนินไปเป็นระยะๆได ้รวมทัง้บอกว่า
กระบวนการชว่ยการเปลีย่นแปลงใดเหมาะสมกบัขัน้ตอนใดได ้

7. บอกปจัจยัเกือ้หนุนใหก้ารเปลีย่นแปลงองคก์รส าเรจ็ง่ายได ้

 

 

 

 

 

 

 

ความน า 

ดงัไดก้ล่าวมาแลว้ในบทที ่4 ว่าการบรหิารเชงิกลยุทธ ์เป็นการบรหิารทีมุ่่งเน้นไปทีอ่นาคต (future oriented) 
มกีารวางแผนถงึระยะไกล (long range planning) เน้นการเปลีย่นแปลง (change oriented) เน้นการสอดประสานกนั
ทุกดา้นแบบองคร์วม (holistic approach) เอาผลลพัธเ์ป็นตวัตัง้ (result based focus) และค านึงถงึผูม้สีว่นไดเ้สยี 
(stake holder- oriented)  

และไดก้ล่าวมาแลว้ว่าขัน้ตอนพืน้ฐานของการบรหิารเชงิกลยุทธป์ระกอบดว้ยการวเิคราะห ์(strategic 
analysis) การสรา้งกลยุทธ ์(strategic formulation) การลงมอืท า (strategic implementation) และการประเมนิควบคมุ 
(evaluation & control) 

การน ากลยุทธไ์ปปฏบิตั ิบนทศิทางทีมุ่่งเน้นใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงสูเ่ป้าหมาย เป็นไฮไลทข์องการบรหิาร
เชงิกลยุทธ ์มกีารเรยีนรูแ้ละเรื่องราวทีเ่กดิจากขัน้ตอนน้ีมากมายจนกลายเป็นศาสตรอ์กีแขนงหนึ่ง ซึง่มกัเรยีกกนัทัว่ไป
ว่าการบรหิารการเปลีย่นแปลง (management of change) 

 การน ากลยุทธไ์ปปฏบิตัใินแบบดัง้เดมิหรอืแบบคลาสสกิ ประกอบดว้ยการประเมนิความพรอ้ม (readiness 
assessment) ดา้นต่างๆ เช่นการประเมนิ 7 ดา้น (7s) ของแมคคนิซ ีอนัไดแ้ก่ ตวัโครงสรา้ง (structure) ตวักลยุทธเ์อง 
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(stragegy) ระบบบรหิาร (system) ไสตลก์ารบรหิาร (style) พนกังาน (staff) ทกัษะของพนกังาน (skill) และค่านิยม
ร่วมของพนกังาน (shared value) ทัง้นี้เพื่อหาช่องว่า (gap) ระหว่างสิง่ทีม่หีรอืเป็นอยู่ในปจัจุบนั กบัสิง่ทีพ่งึมหีรอืพงึ
เป็นในอนาคต น าช่องว่างทีว่เิคราะหไ์ด ้มาจดัท าแผนน ากลยุทธไ์ปปฏบิตั ิหรอืท าแผนปฏบิตักิาร ซึง่มกีารก าหนด
เป้าหมายโดยอาจอาศยักรอบ balanced score card หรอืตวัชีว้ดัส าคญั (KPI) อาจท าการจดัรอ้ยเรยีงใหเ้รื่องต่างๆ
เดนิหน้าไปในทศิเดยีวกนัอย่างสอดคลอ้ง (alignment) โดยอาจเขยีนแผนทีแ่สดงความเป็นเหตุเป็นผลเชื่อมโยงระหว่าง
วตัถุประสงคย์่อยของแต่ละมุมมอง (strategy map) แลว้จงึจดัท ารายละเอยีดของโครงการ ตัง้งบประมาณ ออกระเบยีบ
ปฏบิตัใิหค้นน าไปปฏบิตั ิเมื่อครบเวลาทีก่ าหนดไวก้น็ดัหมายมาประชุมประเมนิผลกนั 

 แต่เป็นทีน่่าเสยีดายว่าการน ากลยุทธไ์ปปฏบิตัใินรปูแบบคลาสสกิดงักล่าวสว่นใหญ่ (70%) ประสบความ
ลม้เหลว เพราะการจะก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงใดๆนัน้เป็นสิง่ทีม่คีวามลกึซึง้ และด าเนินการใหเ้กดิขึน้ไดย้ากหากไม่
เขา้ใจธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงอย่างถ่องแท ้เน้ือหาในบทนี้จงึจะกล่าวเน้นถงึการจดัการความเปลีย่นแปลงในทุก
แง่ทุกมุมส าหรบัผูบ้รหิาร โดยระบุสาระหรอืประเดน็ส าคญัทีต่อ้งท าเพื่อป้องกนัความลม้เหลวควบคู่กนัไป 

 

 

 

เรื่องท่ี 11.1 ธรรมชาติของการเปล่ียนแปลง 

 

 สรรพสิง่ในธรรมชาตมิกีารเปลีย่นแปลงอยู่ตลอดเวลา การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้เป็นผลจากการปฏสิมัพนัธก์นั

ขององคป์ระกอบย่อยๆหรอืกระบวนการย่อยๆต่างๆนบัไม่ถว้น การปฏสิมัพนัธน์ี้มทีัง้ในแง่การสือ่สาร ควบคุม และการ

ป้อนขอ้มลูกลบัใหก้นัและกนั การป้อนขอ้มลูกลบัใหก้นัและกนันัน้มทีัง้เชงิบวกคอืไปกระตุน้ใหท้ ามากขึน้ กบัเชงิลบคอื

ไประงบัไม่ใหท้ าต่อ ในการปฏสิมัพนัธก์นัของกระบวนการย่อยหลายกระบวนการนี้ ผลผลติของกระบวนการหนึ่ง จะไป

มผีลกระทบต่ออกีกระบวนการหนึ่ง หรอือกีหลายกระบวนการ เป็นทอดๆ วนเวยีนเชื่อมโยงกนัไปมาอย่างซบัซอ้น การ

เปลีย่นแปลงแต่ละกระบวนจะมแีรงกระเพื่อมไปสูก่ารเปลีย่นแปลงกระบวนการอื่นไม่เท่ากนั ในบรรดากระบวนการ

ท างานในองคก์ร กระบวนการบางอนัเมื่อมกีารเปลีย่นแปลงแลว้จะเกดิแรงกระเพื่อม (ripple effect) ไปสูก่าร

เปลีย่นแปลงสว่นอื่นไดม้าก เรยีกว่ากระบวนการนัน้ว่าเป็นคานดดีของการเปลีย่นแปลง (chage lever) ในการจดัการ

ความเปลีย่นแปลง จ าเป็นตอ้งเขา้ใจว่ากระบวนการแต่ละอย่างจะเสรมิหรอืหกัลบกลบกนัและกนัไดอ้ย่างไร ถา้เขา้ไป

เปลีย่นเหตุการณ์หนึ่ง มนัจะสง่ผลกระเพื่อมไปเปลีย่นเหตุการณ์อื่นไดอ้ย่างไร และระลอกของการเปลีย่นแปลงที่

กระเพื่อมต่อๆกนัไปเป็นระลอกๆนัน้จะสง่ผลกระทบต่อโครงสรา้งโดยรวมขององคก์รอย่างไร เมื่อพยายามแยกแยะการ

ปฏสิมัพนัธข์องปรากฏการณ์ทัง้หลายในธรรมชาตอิอกมา จะพบว่า 

ปรากฏการณ์บางอย่างน าหลกัทฤษฏต่ีางเขา้ไปคาดเดาผลลทัธไ์ด ้เช่นเมื่อเพิม่เวลาเดนิเครื่องจกัรไปหนึ่ง

เท่าตวั ผลผลติทีไ่ดก้จ็ะเพิม่ขึน้อกีประมาณหนึ่งเท่าตวั  
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ปรากฏการณ์บางอย่างพอจะคาดเดาไดว้่าผลลพัธท์ีอ่อกมาแมจ้ะมคีวามเป็นไปไดแ้ตกต่างหลากหลาย แต่จะ

ไม่หลากหลายนอกเหนือไปจากกลุ่มของผลลพัธก์ลุ่มหนึ่ง ซึง่เรยีกว่าขอบเขตของความเป็นไปได ้(possibility space) 

ตวัอย่างเช่น อนาคตของโรงพยาบาลเอกชนในกทม.ทีช่ื่อ “รพ.เทพประทาน” อาจจะจบลงดว้ยธรุกจิเจ๊ง ตอ้งถูกควบ

รวมกบัโรงพยาบาลอื่น หรอืเตบิโตมกี าไรมากขึน้ หรอืถูกเปลีย่นเป็นอาคารส านกังาน หรอืถูกเปลีย่นเป็นโรงนวด ฯลฯ 

แต่มโีอกาสน้อยมากหรอืเป็นไปไม่ไดเ้ลยทีร่พ.เทพพทิกัษ์ซึง่อยูใ่นกรุงเทพจะกลายเป็นสนามสกมีชีื่อ หรอืมสีถานะเป็น

ภรรยาตามกฎหมายของใครสกัคน เป็นตน้  

ปรากฏการณ์บางอย่าง ซึง่เป็นผลลพัธจ์ากการปฏสิมัพนัธก์นัของกระบวนการย่อยหลายๆกระบวนการ ไม่

อาจคาดเดาผลลพัธไ์ดเ้ลยไมว่่าจะใชห้ลกัคดิหรอืทฤษฎใีดๆ ยกตวัอย่างเช่นฝงูมดซึง่มชีวีติอย่างมรีะเบยีบในภาวะปกต ิ

แต่เมื่อถงึหน้าหนาว ในแต่ละปีทีอุ่ณหภูมวิดัแลว้กไ็ม่ไดแ้ตกต่างกนั แต่บางปีฝงูมดอาจจะปรบัตวัโดยการปิดปากรใูห้

แคบลง หรอืบางปีอาจทิง้รงับางสว่นใหร้า้ง หรอืบางปีอาจแมก้ระทัง่ทิง้ประชากรมดบางสว่นใหต้ายไปเพื่อใหฝ้งูที่

เหลอือยู่รอด  

ปรากฏการณ์บางอย่างเป็นการอุบตัเิกดิขึน้ (emergence) จากการปฏสิมัพนัธข์องกระบวนการย่อยทีเ่กอืบจะ

เหมอืนหรอืเหมอืนกนัจ านวนมาก แต่ไม่อาจคาดเดาผลลพัธไ์ด ้แมจ้ะลงไปวเิคราะหก์ระบวนการย่อยทีเ่หมอืนๆกนั

เหล่านัน้กค็าดเดาผลไม่ได ้ตวัอย่างเช่นพวกนกัเล่นหุน้ไมม่ใีครรูห้รอกว่าตลาดหุน้วนัน้ีจะขึน้หรอืลงอย่างไร แต่ดชันี

ราคาหุน้ขึน้ลงไปตามการตดัสนิใจซือ้ขายทีท่ าโดยนกัเล่นหุน้แต่ละคนเป็นจ านวนมากทัว่โลกในวนันัน้ หรอืตวัอย่างเช่น

เมื่อผูน้ าองคก์รน าตดัสนิใจไปแลว้ แต่พฤตกิรรมขององคก์รอาจไม่เปลีย่นแปลงไปตามการตดัสนิใจนัน้ ถงึแมว้่าเมื่อ

เจาะลกึไปลงดพูฤตกิรรมของพนกังานแต่ละคนกไ็ม่เหน็มใีครฝา่ฝืนค าสัง่ของผูน้ าสกัคน แต่ทัง้องคก์รกลบัออกอาการ

ต่อตา้นการตดัสนิใจของผูน้ า นี่เป็นธรรมชาตอิย่างหนึ่งของระบบเชงิซอ้นซึง่อยู่เหนือการควบคมุโดยกลไกปกตจิาก

สว่นกลาง 

ปรากฏการณ์บางอย่าง แมว้่าจะมกีารมปีฏสิมัพนัธเ์ชงิซอ้นในระบบมากมายจนไม่อาจคาดเดาผลได ้แต่เรา

สามารถสะสมขอ้มลูจ านวนหนึ่งแลว้ใชช้ว่ยบอกไดบ้า้งว่าปจัจยัตัง้ตน้ของบางกระบวนการในระบบนัน้ มคีวามไวต่อ

อะไรบา้ง (sensitivity of initial condition) ซึง่จะน าไปสูก่ารคาดการณ์ผลลพัธไ์ดร้ะดบัหนึ่ง ตวัอย่างเช่นในธุรกจิ

สนามบนิ เราทราบว่าการวิง่ขึน้ลงของเครื่องบนิไม่มปีญัหาเลยไม่ว่าพืน้ของลานบนิจะเป็นผวิยางมะตอยหรอืผวิ

คอนกรตี แต่จะมปีญัหาทนัทถีา้ปีกของเครื่องบนิมหีมิะเกาะ หรอืมลีมเปา่ในแนวดิง่ เป็นตน้  

ยงัมปีรากฏการณ์ธรรมชาตอิกีแบบหนึ่ง ทีส่มาชกิของกลุม่คนพรอ้มใจกนัมจีติใจสมยอมเหมอืนกนัไปหมด

แบบ “ไดค้รบัพี ่ดคีรบัท่าน” เป็นเอกฉนัทโ์ดยธรรมชาต ิทัง้ทีไ่มม่กีารวางแผนหรอืจงใจใหเ้ป็นเช่นนัน้ จติส านึกลกัษณะ

น้ีเป็นเชาวป์ญัญาร่วมทีอุ่บตัขิ ึน้จากการทีผู่ค้นไดม้าปฏสิมัพนัธก์นัในสิง่แวดลอ้มเดยีวกนัเป็นเวลานานพอ ซึง่ถา้แยก

แต่ละคนออกไปอยูโ่ดดๆแลว้เชาวป์ญัญาแบบน้ีจะไม่เกดิขึน้ คลา้ยๆกบัทีผ่ึง้ในรงัต่างกเ็ฮโลคดิขึน้ไดพ้รอ้มกนัว่าได้

เวลาแยกรงั สรา้งนางพญาใหมแ่ละแบ่งพลพรรคครึง่หนึ่งออกไปสรา้งรงัใหม่แลว้ งานวจิยัผึง้พบว่าค าสัง่แยกรงัไม่ไดม้า

จากนางพญา เพราะตวันางพญาเองกว่าจะยอมออกไปไดต้อ้งใชว้ธิที ัง้กล่อมทัง้บงัคบัผลกัไสลากจงู แต่มนัเป็นการอุบตัิ

ขึน้จากการมปีฏสิมัพนัธก์นัของพฤตกิรรมของผึง้ทัง้รงั บางครัง้จงึเรยีกว่าจติใจแบบผูอ้ยู่ในรงั (hive mind) ซึง่บ่อยครัง้



8 

 

โผล่ขึน้มาแสดงออกแบบไม่รูต้วัดว้ยซ ้าไป บางครัง้กแ็สดงออกจนเกนิเลย และบางครัง้กแ็สดงออกในทศิทางทีส่วนกบั

ความคาดหวงัของผูน้ าองคก์ร   

แมว้่าการเปลีย่นแปลงจะมธีรรมชาตทิีซ่บัซอ้น แต่การเปลีย่นแปลงแต่ละอย่างจะมกีฎธรรมชาตพิืน้ฐาน

พืน้ฐานของมนัอยู่เหมอืนกนั โดยทีก่ฏพืน้ฐานน้ีใชก้ารไดต้ลอดไม่ว่าจะเป็นระบบใหญ่เลก็แค่ไหน เหมอืนกบัการทีเ่รา

หัน่กระหล ่าดอกออกเป็นชิน้ใหญ่สองชิน้ แลว้เอาชิน้ใหญ่ชิน้หนึ่งหัน่ต่อไปเป็นชิน้เลก็ๆอกีหลายๆทอด แลว้หยบิชิน้ทีม่ ี

ขนาดต่างๆกนัมาเปรยีบเทยีบกนัด ูจะเหน็ว่าโครงสรา้งพืน้ฐานของกระหล ่าดอกแต่ละชิน้ดเูหมอืนกนัหมด ดงันัน้ไม่ว่า

จะเป็นธรรมชาตขิองวงจรป้อนขอ้มลูกลบั ธรรมชาตขิองความยุง่เหยงิทีค่าดเดาไม่ได ้ลว้นเกดิขึน้ไดก้บัระบบเลก็ไปถงึ

ใหญ่ตัง้แต่ระดบัครอบครวั ชมุชน ไปจนถงึประเทศ อย่างไรกต็ามการเลอืกขนาดของระบบ (scale of system) ใหถู้กก็

มคีวามส าคญัหากคดิจะพยายามเปลีย่นแปลงอะไร ยกตวัอย่างเช่นความพยายามของนกัการเมอืงทีจ่ะออกกฎหมาย

เปลีย่นแปลงวฒันธรรมนัน้เป็นสิง่ทีไ่รผ้ล เพราะวฒันธรรมเป็นสิง่ทีเ่ปลีย่นแปลงกนัไดใ้นระบบขนาดเลก็เช่นครอบครวั 

ชุมชน โรงเรยีน บรษิทั แต่ไมใ่ชเ่ปลีย่นแปลงกนัไดใ้นระบบขนาดใหญ่เช่นประเทศ หรอือกีตวัอย่างหนึ่งเช่นมลภาวะใน

คลองไม่อาจเปลีย่นแปลงไดใ้นระบบขนาดชมุชน หากโรงงานทีป่ล่อยน ้าเสยีลงคลองตัง้อยู่นอกชุมชน ขณะทีป่ญัหาบาง

อย่างเช่นปญัหาสขุภาพเช่นการออกก าลงักายสามารถเปลีย่นแปลงไดใ้นระบบขนาดเลก็ระดบัตวัคนคนเดยีว   

 

 

 

 

เรื่องท่ี 11.2 หลกัพื้นฐานในการศึกษาความเปล่ียนแปลง  

หลกัวธิคีดิ วธิสีงัเกตศกึษาและคาดเดาความเปลีย่นแปลงทีน่ิยมใชก้นัอยู่ทัว่ไปมดีงันี้ 

1. หลกัความสมัพนัธเ์ชิงเส้น (Linear relation) 

เมื่อเอาความสมัพนัธร์ะหว่างของสองสิง่ไปจุดบนกราฟ จะไดเ้สน้ขึน้มา ถา้ความสมัพนัธน์ัน้เป็นความสมัพนัธ์

เชงิเสน้ตรง เสน้กราฟทีไ่ดก้จ็ะเป็นเสน้ตรงทีน่ าไปคาดการณ์ความเปลีย่นแปลงบางอย่างได ้เชน่เมื่อเพิม่ความเรว็ของ

การขบัขึน้ระดบัหนึ่ง กค็ านวณหาระยะเวลาทีจ่ะถงึทีห่มายไดว้า่จะเรว็ขึน้เท่าไร  

2. หลกัวิเคราะห์แยกส่วน (reduction thinking)   

วทิยาศาสตรด์ัง้เดมิเน้นการคดิวเิคราะหแ์ยกสว่น เช่นเมื่อตอ้งการศกึษาว่าร่างกายของกบท างานอย่างไร ก็

ผ่าดอูวยัวะกบทลีะชิน้ แลว้น าขอ้มลูทีไ่ดม้าประมวลเป็นความรูเ้รื่องการท างานของร่างกายกบ 

3. หลกัคิดเชิงระบบ (systemic thinking) 
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นกัวทิยาศาสตรอ์กีกลุ่มหนึ่งไดเ้สนอวธิคีดิแบบใหม่ วา่ถา้เราอยากจะเขา้ใจการท างานร่างกายของกบ กไ็ป

เริม่ทีก่ารศกึษาสระน ้าทีก่บอยู่ ศกึษาพชืน ้า และแมลงในสระ เจาะลกึไปทีก่ารปฏสิมัพนัธก์นัระหว่างสรรพสิง่ ทัง้ในแง่

การสือ่สาร ควบคุม และป้อนขอ้มลูกลบัใหก้นัและกนั หลกัคดิเชงิระบบเป็นหลกัพืน้ฐานส าคญัในการท าความเขา้ใจ

ธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลง 

4. ทฤษฎีความยุ่งเหยิง (Chaos theory)  

วทิยาศาสตรด์ัง้เดมิท าสิง่ต่างๆใหด้งู่ายขึน้เพื่อความงายในการศกึษามนั เช่นการค านวณปรมิาตรของภูเขา

โดยจนิตนาการว่ารปูทรงของภูเขาเป็นทรงปิรามดิ แลว้ใชส้ตูรค านวณปรมิาตรปิรามดิเขา้ไปค านวณ ต่อมาไดเ้กดิ

แนวทางใหม่ทีมุ่่งศกึษาว่าความยุ่งเหยงิวุ่นวายในธรรมชาตนิัน้เกดิขึน้ไดอ้ย่างไร เรยีกว่าทฤษฎคีวามยุง่เหยงิหรอื 

chaos theory แนวทางนี้คอืมองหาการปฏสิมัพนัธก์นัของกระบวนการย่อยหลายกระบวนการ ผลผลติของกระบวนการ

หนึ่ง ไปมผีลกระทบต่ออกีกระบวนการหนึ่งอย่างไร พยายามจะแยกแยะออกมาว่าอะไรทีน่ าหลกัทฤษฏต่ีางเขา้ไปคาด

เดาได ้และอะไรทีไ่มท่วีธิไีหนทีจ่ะคาดเดาไดเ้ลย แนวคดิแบบนี้ท าใหว้เิคราะหก์ารเปลีย่นแปลงทีซ่บัซอ้นไดด้ขีึน้    

5. ระบบการปรบัตวัเชิงซ้อน (complex adaptive system) 

ระบบใดๆทีม่ปีจัจยัหรอืตวัป้อนเขา้ (input) มากกว่าสองสามอย่างกเ็ป็นระบบเชงิซอ้นแลว้ ซึง่ผลไดท้ีอ่อกมา

ยากทีจ่ะคาดการณ์ได ้คอืไม่ไดจ้ดัการง่ายเหมอืนเครื่องจกัรหรอืรถยนต ์แต่เหมอืนไปทางพายหุมุนหรอืฝงูมดมากกว่า 

เพราะแต่ละปจัจยัมกีารปรบัตวัและปฏสิมัพนัธก์บัปจัจยัอื่นตลอดเวลา องคก์รเป็นตวัอย่างของระบบการปรบัตวั

เชงิซอ้น ซึง่จ าเป็นตอ้งอาศยัความคดิเชงิระบบมาท าความเขา้ใจใหถ่้องแทก้่อน จงึจะลงมอืเปลีย่นแปลงใดๆแลว้ไดผ้ล 

 

 

 

เรื่องท่ี 11.3 ธรรมชาติของการเปล่ียนแปลงในองคก์ร 

 

การเปลีย่นแปลงในองคก์รมสีีอ่ย่างคอื  

 

1. การเปล่ียนแปลงกระบวนการท างาน (Process change)  
 
กระบวนการท างานคอืการปฏสิมัพนัธร์ะหว่างคนกบัคน อย่างน้อยกค็นสองคนในขัน้ตอนการสง่มอบหรอืสง่

ต่องาน ในแต่ละองคก์ร มกีระบวนการท างานมากมา ผลลพัธข์องกระบวนการท างานหนึ่ง สง่ผลต่อการท างานของ
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อกีกระบวนการหนึ่ง เป็นทอดๆโยงใยกนัไปมาอย่างกวา้งขวาง บางครัง้กระบวนการท างานย่อยๆกข็ดัหรอืระงบั
กนัเอง บางครัง้กระบวนการท างานย่อยสวนทางกบัทศิทางหลกัขององคก์รซึง่มุง่เปลีย่นแปลงองคก์รสูก่ารบรรลุ
วสิยัทศัน์ การเปลีย่นแปลงกระบวนการท างาน มุง่ใหทุ้กกระบวนการเชื่อมต่อกนัไดส้นิทแบบไรต้ะเขบ็หรอืรอยต่อ 
(seamless) และมุ่งใหทุ้กกระบวนการมกีารสอดประสานกนั (alignment) ในทศิทางทีต่่างเอือ้ใหอ้งคก์รบรรลุ
วสิยัทศัน์ทีต่ัง้ไว ้ รปูแบบการเปลีย่นแปลงกระบวนการท างานแบบรุนแรงทีส่ดุทีเ่คยมกีารทดลองท ากนัมาในอดตี
คอืการรือ้ทิง้แลว้ท าใหม่ ( reengineering) แต่รปูแบบการเปลีย่นแปลงกระบวนการท างานทีน่ิยมใชก้นัทัว่ไปใน
ปจัจบุนัน้ีสว่นใหญ่ใชเ้ป็นเพยีงสว่นหนึ่งของการปรบัปรุงเปลีย่นแปลงพฒันาองคก์รในองคร์วมอย่างต่อเนื่อง 

  
2. การเปล่ียนแปลงระบบ (system change)  

 
ระบบในทีน่ี้หมายถงึกลุม่ของวธิปีฏบิตังิาน (procedure) ทีผ่กูพนักนัเป็นร่างแห แต่สามารถแยกออกมาเป็น

กลุ่มไดเ้ช่นชดัเจน ระบบการบุคคล ระบบใหร้างวลัและลงโทษ ระบบรบัพนกังานใหม่ ระบบความปลอดภยัในการ
ท างาน ระบบประกนัคุณภาพงานคลนิิก เป็นตน้ 

การเปลีย่นแปลงระบบการท างานระบบใดระบบหนึ่งอาจท าไดอ้ย่างรุนแรงหรอืขดุรากถอนโคน โดยไม่สง่
กระทบระบบอื่นๆหรอืกระทบองคก์รโดยรวมเลยกไ็ด ้เช่นโรงพยาบาลหนึ่งอาจเปลีย่นระบบการใสร่หสัเรยีกชื่อโรค
โดยทีไ่ม่มผีลอะไรต่อผูร้บับรกิารเลย เป็นตน้  

 
3. การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง (structure)  
 
ค าว่าโครงสรา้งหมายถงึผงัองคก์รหรอืเคา้โครงการท างานร่วมกนัของผูค้นในองคก์ร เป็นแผนผงัการจดัล าดบัชัน้

การบงัคบับญัชา จดัสายการบงัคบับญัชา สายการปรกึษาประสานงาน แบ่งต าแหน่งหน้าที ่ ก าหนดอ านาจด าเนินการ
ใหแ้ต่ละต าแหน่งแต่ละหน้าที ่ โครงสรา้งองคก์รยงัเป็นตวัก าหนดกรอบใหญ่ในการประสานเชื่อมโยงของแต่ละ
หน่วยงานเขา้ดว้ยกนั ว่าหน่วยไหนขึน้กบัหน่วยไหน วธิทีีผู่ค้นจะปฏสิมัพนัธก์นั ว่าจะอยูใ่นรปูของการบงัคบับญัชา 
หรอืการประสานงานกนั 

เน่ืองจากในยคุทีธุ่รกจิมกีารแขง่ขนัสงู การเปลีย่นแปลงโครงสรา้งองคก์รมกัสง่ผลใหม้กีารยุบเลกิ ควบรวม และ
ปลดคน และเลกิจา้ง ดงันัน้ค าว่าการปรบัโครงสรา้งองคก์รหรอื re-structuring จงึมกัถูกแปลความหมายว่าคอืการเลกิ
จา้งคนคราวละมากๆ ซึง่ในความเป็นจรงิไม่ไดเ้ป็นเช่นนัน้เสมอไป 

  
4. การเปล่ียนแปลงองคก์ร (organizational change)  
 
องคก์รนอกจากจะเป็นหน่วยพืน้ฐานของธุรกจิ ทัง้ทีแ่สวงก าไรหรอืไมแ่สวงก าไรแลว้ ยงัเป็นหน่วยพืน้ฐานของ

วฒันธรรม (culture) ซึง่เป็นแบบแผนพฤตกิรรมของการปฏสิมัพนัธร์ะหว่างผูค้นในองคก์รนัน้ การเปลีย่นแปลงองคก์ร 
จงึมสีาระหลกัอยู่ทีก่ารเปลีย่นแปลงวฒันธรรมขององคก์รนัน่เอง   

วฒันธรรมสรา้งขึน้มาจากการสนทนา เจรจา สญัญา แลกเปลีย่น ป้อนขอ้มลูกลบั ระหว่างผูค้นวนัแลว้วนัเล่า การ

เปลีย่นวฒันธรรม กค็อืการเปลีย่นไปสนทนากนัแบบใหม่นัน่เอง แต่ว่าวฒันธรรมเป็นวธิสีนทนาทีถู่กร่วมกนัสรา้งขึน้มา

จนซ ้าซาก จนเป็นแบบแผนหรอืเป็นเอกลกัษณ์ (identity) ของผูค้นในองคก์รไปแลว้ การจะเปลีย่นวธิสีนทนาจงึไม่ง่าย
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นกั ตอ้งไปเริม่ทีก่ารสรา้งการสนทนาแบบใหม่ๆ การคดิแบบใหม่ๆ การท าพฤตกิรรมแบบใหม่ๆ การเล่าเรื่องราวใหม่ๆ

เขา้มาแทนทีก่ารเล่าเรื่องราวแบบเดมิๆ  

เอกลกัษณ์ของผูค้นในองคก์ร สือ่ออกมาทางสญัลกัษณ์ เช่นการแต่งกาย การออกแบบสถานทีท่ างาน วธิตีัง้ชื่อ

ต าแหน่ง วธิใีชค้ าน าหน้านาม โครงสรา้งเงนิเดอืน นอกจากนี้ เอกลกัษณ์ยงัสือ่ออกมาทางพธิกีรรมของผูค้นในองคก์ร 

เช่นท่าทางการเดนิ วธิที างาน การจดัอาหาร เป็นตน้ โดยธรรมชาต ิองคก์รทีจ่ดัตัง้และด าเนินการมานานระยะหนึ่งแลว้ 

ผูค้นจะยดึเอาเอกลกัษณ์ขององคก์ร (organization identity) มาผสมผสานคลุกเคลา้เป็นเอกลกัษณ์ประจ าตวัของ

ตนเอง ผูค้นจะยดึถอืเอกลกัษณ์ประจ าตวัของตนเองว่าเป็นความมัน่คง (safety) อย่างหนึ่ง คอืรูส้กึดทีีรู่ว้่าตวัเองเป็น

ใครต าแหน่งหน้าทีอ่ะไร มกี าพดืเป็นมาอย่างไร มเีป้าประสงคใ์นการท างานอะไรบา้ง การเปลีย่นแปลงองคก์รโดยไม่

ระมดัระวงัอาจก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงเอกลกัษณ์ขององคก์รโดยไม่ไดต้ัง้ใจ ซึง่จะมผีลสัน่คลอนไปถงึเอกลกัษณ์และ

ความรูส้กึมัน่คงของบุคคล เป็นปจัจยัอนัหน่ึงท าใหค้นต่อตา้นการเปลีย่นแปลง ซึง่จะไดก้ล่าวโดยละเอยีดในตอนต่อไป 

การทีผู่ค้นในองคก์รมสี านึกทีช่ดัเจนว่าวฒันธรรมทีต่นเองตอ้งการเป็นอย่างไรนัน้เป็นสิง่ทีม่ปีระโยชน์ และควรก่อ

ส านึกนี้ขึน้ อาจจะโดยวธิเีรยีกทกุคนมาร่วมวาดฝนัวฒันธรรมทีพ่วกเขาตอ้งการ แลว้ผูน้ าองคก์รท าตวัเป็นผูส้ง่เสรมิ

หรอืผูพ้ทิกัษ์วสิยัทศัน์นัน้ 

การเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองคก์ร เริม่ทีก่ารเปลีย่นแปลงระดบัตวับุคคล ซึง่เริม่ไดส้องทาง ทางทีห่นึ่ง คอืเริม่
เปลีย่นแปลงเจตคต ิความเชื่อ หรอืกรอบความคดิ ก่อน เช่น ทา้ทายความเชื่อดัง้เดมิเพื่อก่อใหเ้กดิการความเชื่อหรอื
กรอบความคดิใหม่ซึง่จะน าไปสูพ่ฤตกิรรมใหม่  

ทางทีส่องคอืบงัคบัหรอืกึง่บงัคบัใหเ้ปลีย่นพฤตกิรรมก่อน แมว้่าผูค้นจะยงัไม่เชื่อว่าความเปลีย่นแปลงจะน าไปสูส่ิง่
ทีด่กีว่าหรอืจะไดผ้ลจรงิหรอืไม่กต็าม ใหม่ๆผูค้นอาจจะรูส้กึอดึอดัหรอืกลวัการมพีฤตกิรรมแบบใหม่ทีต่่างออกไปจาก
เดมิ แต่ตราบใดทีเ่ขายงัถูกบบีใหล้องท าพฤตกิรรมใหม่อยู่ นัน่หมายความวา่เขาไดข้ึน้ไปอยู่บนถนนของการ
เปลีย่นแปลงแลว้ โอกาสไดเ้ปิดออกใหเ้ขาเหน็แลว้ว่าพฤตกิรรมใหม่อาจไดผ้ล การลงมอืท าสิง่ใหมจ่งึเป็นการเริม่ตน้ลง
มอืเปลีย่นความเชื่อไปดว้ยโดยอตัโนมตั ิการสนองตอบทีผู่ค้นไดร้บัจากคนอื่นหลงัใชพ้ฤตกิรรมใหม่จะบ่มเพาะความรู้
ความเขา้ใจดว้ยตนเอง (insight) ว่าพฤตกิรรมใหม่เป็นสิง่ทีไ่ดผ้ลจรงิ และเป็นการเสรมิ (reinforce) ใหพ้ฤตกิรรมใหม่
อยู่ไดถ้าวร 

เน่ืองจากการเปลีย่นแปลงองคก์ร มาจากการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมขององคก์ร ซึง่มาจากการเปลีย่นแปลงระดบั
ตวับุคคล จงึจ าเป็นตอ้งศกึษาลกึลงไปในเรื่องจติวทิยา และขัน้ตอนของการเปลีย่นแปลงพฤตกิรรมในระดบับุคคล ซึง่จะ
ไดก้ล่าวอย่างละเอยีดในหวัขอ้ต่อไป 
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เรื่องท่ี 11.4 จิตวิทยาเมื่อคนได้รบัผลกระทบจากการเปล่ียนแปลง 

 

เมื่อเกดิการเปลีย่นแปลงในองคก์รหรอืสิง่แวดลอ้มขึน้ ความเปลีย่นแปลงเชงิจติวทิยาทีเ่กดิกบัตวัคนจะมดีงันี้ 

1. ความกงัวลแรก (first concerns)  

เมื่อทราบขา่วว่าจะมกีารเปลีย่นแปลง สิง่ทีผู่ค้นในองคก์รกงัวลและถามถงึมสีามประเดน็คอื 

1.1 กงัวลถึงความจ าเป็นพืน้ฐาน (need) ว่าจะถูกกระทบอย่างไร มคี าถามต่างๆเกดิขึน้ในประเดน็ (1) 
ความมัน่คง (safety) เช่น เรายงัจะมงีานท าอยู่ไหม จะมผีลต่อบ าเหน็จบ านาญของผมหรอืเปล่า (2) ความ
เป็นเจา้ของ (belonging) เช่นตวัผมตอ้งถูกปลดจากต าแหน่งไหม ลกูน้องยงัจะไดอ้ยู่กบัผมหรอืเปล่า (3) 
การยอมรบันบัถอืตวัเอง (esteem) เช่นสถานะทางสงัคมของผมจะเปลีย่นไปไหม อทิธพิลของผมจะลดลง
หรอืเปล่า (4) เอกลกัษณ์เฉพาะตวั (identity) หมายความว่าตอนน้ีผมจะเป็นใครกนัแน่ ผูบ้รหิารหรอืที่
ปรกึษา (5) การคาดเดา (prediction) แลว้จะเกดิอะไรขึน้ ผมพอมองเหน็อนาคตหรอืเปล่า 

1.2 ถามถึงความชอบธรรมหรอืคณุค่า (value) เมื่อคนไดร้บัผลกระทบจากความเปลีย่นแปลง ส านึกใน
ความนบัถอืตวัเองจะถามหาความชอบธรรม ถา้อธบิายไมไ่ด ้คา่นิยมต่างๆทีเ่คยยดึมัน่จะถูกสัน่คลอน 
(stressed value) เขา้สูป่ฏกิริยิาสูห้รอืหนี (fight or flight) อาจเกดิความกลวั ความโกรธ ซึง่น าไปสู่
พฤตกิรรมกา้วรา้ว อาจน าไปสูก่ารกระท าทีรุ่นแรง หรอืทีผ่ดิ ซึง่น าต่อไปสูค่วามรูส้กึเสยีใจอบัอาย หรอื
ความพยายามหาเหตุผลมาอธบิายลบลา้งใหต้วัเองพอใจในภายหลงั  

1.2.1 กงัวลถึงเป้าหมาย (goal) เกดิค าถามเช่นว่างานทีผ่มท าอยู่จะเป็นยงัไงต่อ ผมจะท าต่อใหจ้บได้
ไหม อนาคตของผมจะเป็นอย่างไร ผมควรจะหางานใหม่ท าหรอืเปล่า 

 

2. ปฏิกิริยาแรก (first reaction)  

ปฏกิรยิาแรกทีค่นมกัแสดงออกหลงัจากทราบขา่วผลกระทบจากความเปลีย่นแปลงว่าอาจจะมาถงึตน จะมดีงันี้คอื 

2.1 ตัง้ค าถามเกีย่วกบัเรื่องทีก่งัวลขา้งตน้ 
2.2 เสาะหาความเขา้ใจและเรยีนรูผ้ลกระทบต่อคนอื่น คนทีเ่สมอืนอยู่ในส าเภาเดยีวกนั และมกัน าไปสูก่าร

สมาคมกนั 
2.3 ประกนัความเสีย่งของตวัเองไวก้่อน เตรยีมช่องทางลีภ้ยั เช่นเตรยีมหางานใหม่ 
2.4 หลบหน้า ท าตวันิ่ง นัง่แถวหลงั เผื่อว่าตนเองจะไม่ถูกกระทบ บา้งกก็ดดานอยู่ในการเปลีย่นแปลงแต่

ขณะเดยีวกนักว็างแผนขดัขวางการเปลีย่นแปลงกบัพวกกลุ่มผูล้ม้ลา้งดว้ยกนั 
2.5 หนัมาร่วมมอื ตอ้งการเป็นสว่นหน่ึงของการแกป้ญัหา ท าทุกอยา่งทีบ่อกใหท้ าโดยไม่บ่น ความเตม็ใจที่

จะร่วมมอืน้ีแตกต่างกนัออกไป บา้งกเ็อาดว้ยเตม็ที ่บา้งกแ็ค่อาศยัลภียัขณะหาทีใ่หม ่
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3. วงจรอารมณ์เศร้าจากความเปล่ียนแปลง (Kubler-Ross grief cycle)  

เมื่อคนไดร้บัทราบขา่ววา่จะมอีะไรมากระทบตนเอง วงจรการเกดิอารมณ์สนองตอบจะเป็นไปตามล าดบัตัง้ตัง้แต่  

3.1 ระยะชอ็ก (shock stage) อึง้กบัขา่ว  
3.2 ระยะปฏเิสธ (denial stage) ไม่เชื่อ พยายามหลกีเลีย่ง สิง่ซึง่รูอ้ยู่ว่าหลกีเลีย่งไม่ได ้ 
3.3 ระยะโกรธ (anger) พุ่งพล่านโมโห  
3.4 ระยะต่อรอง (bargaining stage) หาทางออกทีไ่ม่เลวรา้ยเท่านี้  
3.5 ระยะซมึเศรา้ (depress stage) เมื่อตระหนกัแลว้ว่าสิง่ทีร่า้ยนี้เป็นเรื่องจรงิทีห่ลกีเลีย่งไม่ได ้ 
3.6 ระยะลองหาทางแก ้(testing stage) คน้หาวธิทีางเลอืกในโลกความเป็นจรงิ  
3.7 ะยะยอมรบั (acceptance stage) และพรอ้มทีจ่ะเดนิหน้าต่อไปกบัสิง่ทีม่แีละเป็นอยู่ในปจัจบุนั 

 

4. วงจรอารมณ์ดีจากความเปล่ียนแปลง (positive change cycle)  

 

ในกลุ่มคนทีส่นองตอบต่อความเปลีย่นแปลงดว้ยความตื่นเตน้ยนิด ีจะเขา้สูว่งจรอกีแบบหนึ่ง คอื  

4.1 ช่วงมองแง่ดเีพราะยงัไม่รูจ้รงิ (uninformed optimism) เป็นช่วงมองไปขา้งหน้าดว้ยความคาดหวงัและ
มองโลกในแง่ดมีากๆจนบางครัง้เกนิจรงิ จดัว่าเป็นระยะฮนัน่ีมนู  

4.2 ช่วงมองแง่รา้ยเมื่อรูด้า้นลบ (informed pessimism) เป็นระยะทีพ่บว่าในการเปลีย่นแปลงอะไรๆกย็งัไม่
เขา้ที ่ไม่ง่ายอย่างทีค่ดิ แสดงออกดว้ยการบ่นหรอืผดิหวงั แต่ไมถ่งึกบัซมึเศรา้  

4.3 ช่วงกลบัมองแง่ดเีมื่อไดข้อ้มลูครบทุกดา้น (informed optimism) เมื่อเหน็ว่าอะไรๆกไ็ม่ไดแ้ย่ไปทัง้หมด 
เริม่เดนิไปขา้งหน้ากบัความเปลีย่นแปลงอย่างเชื่อมัน่ (4) ช่วงจบ (completion) เป็นระยะสดุทา้ยเมื่อ
ทุกอย่างเขา้สูส่ภาวะนิง่และเขา้ทีแ่ลว้ มกัมคีวามรูส้กึสขุใจมากกว่าก่อนการเปลีย่นแปลง มวีสิยัทศัน์ที่
สมจรงิ และใชศ้กัยภาพของตวัเองไดเ้ตม็ทีย่ิง่ขึน้ 

 

 

 

เรื่องท่ี 5. การต่อต้านการเปล่ียนแปลง  
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การต่อตา้นการเปลีย่นแปลง คอืภาวะทีค่นหรอืกลุ่มคนมองหรอืรบัรู ้(perceive)  สถานะของการเปลีย่นแปลง
ว่าเป็นภาวะคุกคาม (threat) ต่อตน แลว้ดือ้ดงึ ขดัขวาง การเปลีย่นแปลง ภาวะคุกคามนัน้อาจถกูมองว่าใหญ่โตเกนิ
จรงิกไ็ด ้หรอือาจถูกมองว่ามอียูท่ ัง้ๆทีไ่ม่ไดม้อียู่จรงิกไ็ด ้การต่อตา้นอาจมไีดห้ลายรปูแบบ รวมถงึการดือ้เงยีบและ
การต่อตา้นอย่างเปิดเผย 

1. สาเหตขุองการต่อต้านท่ีเกิดจากผูน้ า 

ส าหรบัผูน้ า สาเหตุทีบ่่มเพาะการต่อตา้นมมีากหลาย เช่น 

1.1 ผูน้ าไปตโีตสู้ก้บัผูต่้อตา้น  
1.2 ผูน้ าไม่ไดใ้ชพ้ลงัจากระดบัสงูเขา้มาเกือ้หนุนการเปลีย่นแปลงอย่างเตม็ที ่
1.3 ผูน้ าปล่อยใหร้ะดบัสงูอยู่เหนือการเปลีย่นแปลง ไมยุ่่งเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลง  
1.4 ผูน้ า ท าอะไรทุกอย่างเองหมด  
1.5 ผูน้ าใชค้ าพดูขม่ขูก่า้วรา้ว  
1.6 ผูน้ า หลบหน้าผูค้น ไม่พดูไมจ่ากบัใคร หรอืพดูแลว้ไม่ประเมนิวา่คนฟงัเขา้ใจขา่วสารไหม 
1.7 ผูน้ าฟงัใครไม่เป็น ไม่รบัฟงัอะไรจากใคร  
1.8 ผูน้ าไม่เยีย่มเยยีนทมีทีไ่ดร้บัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง ใชเ้วลาสว่นใหญ่อยู่กบัพนัธมติรมากกว่าอยู่กบั

ผูต่้อตา้น  
1.9 ผูน้ าเพกิเฉยต่อการต่อตา้น  
1.10  ผูน้ าไม่ท าอะไรจรงิ บอกแผนงานแลว้ตวัเองกไ็ม่ท าตาม ผลติแผลงานออกมาเปะปะ 
1.11  ผูน้ าลงรายละเอยีดก่อน ทัง้ๆทีผู่ค้นยงัไม่ทนัจะเอาดว้ยกบัภาพใหญ่เลย 
1.12  ผูน้ าไม่เชื่อตวัเอง ไม่เชื่อมัน่ในสิง่ทีต่วัเองท า ไมช่ดัเจนในทศิทางการเปลีย่นแปลง  
1.13  ผูน้ าหลบเลีย่งการตอ้งแจง้ขา่วรา้ย  
1.14  ผูน้ าสือ่สารน้อย คาดหวงัว่าคนอื่นจะเขา้ใจความเปลีย่นแปลงทนัท ีทัง้ๆทีต่วัเองยงัตอ้งใชเ้วลาหลายสปัดาห์

กว่าจะเขา้ใจ 
1.15  ผูน้ าจดจ่อกบัการลงโทษผูต่้อตา้นมากเกนิไป ปิดปากทุกคนทีไ่ม่เหน็ดว้ย  
1.16  ผูน้ าไม่ไดเ้ปลีย่นระบบการใหร้างวลัและลงโทษใหส้อดคลอ้งกบัแนวทางการเปลีย่นแปลง  
1.17  ผูน้ ายอมรบัใหผู้ต่้อตา้นเป็นขอ้ยกเวน้ของกฎเกณฑ ์     

  

2. เหตผุลท่ีผูต่้อต้านใช้ก่อการต่อต้าน  

เหตุผลทีผู่ต่้อตา้นใชบ้อกตวัเองว่าท าไมถงึต่อตา้นนี้ มกับ่งบอกถงึวธิจีดัการทเีหมาะสมซึง่ผูน้ าควรท าดว้ย  
ไดแ้ก่  

2.1 อยู่ทีเ่ดมิอย่างนี้กไ็ดส้ิง่จ าเป็นพืน้ฐานพอแลว้ (เวน้เสยีแต่ว่าจะถกูเขย่าใหเ้หน็ว่าความจ าเป็นพืน้ฐานทีเ่คยได้
อาจหลุดลอยไป) 
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2.2 ผมลงทุนลงแรงไปมากมายกว่าจะมาถงึตรงนี้ได ้(เวน้เสยีแต่ว่าของใหม่กจ็ะไดเ้อกลกัษณ์แสดงตวัตนและ
อ านาจควบคมุบงัคบัพอๆกนัหรอืดกีว่านี้) 

2.3 จะใหท้ิง้สิง่ทีท่ าอยู่ไปกลางคนัไดอ้ย่างไร (เวน้เสยีแต่ว่าจะมตีวัช่วยใหผ้มท าของเก่าเสรจ็เรว็ขึน้หรอืเปลีย่น
เป้าหมายของผมไปเสรมิสรา้งประโยชน์ในแผนเปลีย่นแปลงใหม่ได ้

2.4 ทีใ่หม่ดจูะแย่กว่าเก่านะ (เวน้เสยีแต่ว่าจะมใีครท าทีเ่ก่าใหม้นัแยล่งกว่าเดมิ หรอืท าใหผ้มเชื่อว่าทีใ่หม่ดกีว่า 
2.5 ไม่เหน็ผมจะไดอ้ะไรขึน้มาเลย  
2.6 ถงึผมยอมเปลีย่นตามแต่กไ็ม่รูว้า่จะมบีทบาทช่วยอย่างไร (เวน้เสยีแต่ว่าจะมแีผนละเอยีดชีใ้หเ้หน็บทบาทที่

ชดัเจนของผม)  
2.7 เป้าหมายดดูกีจ็รงิ แต่ทางไปตอ้งฝา่ดงหนามเลยนะ (แสดงใหผ้มเหน็ก่อนสวิ่าทางไปไม่ไดแ้ยข่นาดนัน้)  
2.8 ท าอย่างนัน้มนัผดินะ ผมจะฝืนคณุธรรมประจ าใจผมไดอ้ย่างไร (เวน้เสยีแต่ว่าองคก์รจะมวีธิที ามนัโดยไมไ่ด้

รือ้ถอนวฒันธรรมดีๆ เดมิทิง้)  
2.9 ผมไม่เชื่อถอืพวกทีม่าชวนผมเปลีย่น (เวน้เสยีแต่จะสรา้งความเชื่อถอืใหเ้กดิขึน้ได)้ 
2.10  ผมมสีทิธปิฏเิสธนะ (เวน้เสยีแต่ว่าถา้ปฏเิสธแลว้ผมรูช้ดัว่าผมสญูเสยีหนกัแน่) 
2.11  ผมมอี านาจขดัขวางการเปลีย่นแปลงนะ (เวน้เสยีแต่ถา้รูว้่าผูน้ าระดบัสงูจะเล่นงานผมแน่ถา้ผมไม่เอาดว้ย) 

       

3. ธรรมชาติของผูต่้อต้าน 

เมื่อมผีูต่้อตา้น ตอ้งวเิคราะหใ์หล้กึซึง้ก่อนทีจ่ะลงมอืเปลีย่นใจพวกเขา โดยมองไปถงึ  

3.1  ปัจจยัขบัเคลือ่นเบือ้งหลงั (drivers) อนัไดแ้ก่  

3.1.1 ความเชือ่ (belief) เขาเชื่ออะไรจงึออกมาต่อตา้น เชื่อหนกัแน่นแค่ไหน จะลา้งความเชื่อเดมิตอ้งท าให้
เขาเชื่ออะไรก่อน  

3.1.2 ค่านิยม (value) หรอืความรูส้กึผดิชอบชัว่ดใีนใจเขา เขาตอ้งฝืนคุณธรรมอะไรจงึไม่เอาดว้ยกบัการ
เปลีย่นแปลง ตอ้งชกัน าใหเ้ขามายดึถอืค่านิยมอะไรเขาจงึจะเอาดว้ย  

3.1.3  เป้าหมาย (goal) พวกเขามเีป้าหมายในงานอาชพีว่าอย่างไร เป้าหมายทางสงัคมของพวกเขาคอือะไร 
มเีป้าหมายอื่นอกีหรอืเปล่า การเปลีย่นแปลงจะกระทบเป้าหมายเหล่าน้ีของพวกเขาอย่างไร 

3.2 การมองหรอืการรบัรู ้(perception)  

การมองหรอืการรบัรูเ้ป็นกรอบความคดิของคน ซึง่อาจไม่เป็นความจรงิ จงึจ าเป็นตอ้งวเิคราะหว์า่พวกเขา
มองการเปลีย่นแปลงว่าอย่างไร มองว่าจะเกดิอะไรขึน้ พวกเขามองผูม้สีว่นไดเ้สยีคนอื่นอย่างไร จะดงึมาเป็นพวก
ช่วยกนัไหม พวกเขามองผูน้ าการเปลีย่นแปลงว่ายตุธิรรมไหม พวกเขาคดิว่าผูน้ าการเปลีย่นแปลงมคีวามสามารถพอ
หรอืเปล่า 

3.3 ศกัยภาพ (potiential) ของผูต่้อต้าน  



16 

 

ตอ้งวเิคราะหไ์ปถงึว่าพวกเขามกี าลงัอ านาจอะไรอยู่บา้ง อ านาจนัน้มาจากไหน จากต าแหน่งหน้าท ีความ
ช านาญ หรอืสถานะทางสงัคม พวกเขาจะใชอ้ านาจไดอ้ย่างไร ถา้พวกเขาใชอ้ านาจทีม่ ีจะเกดิอะไรเสยีหายเป็นวง
กวา้งแค่ไหน จะเปลีย่นแปลงอ านาจพวกเขาไดอ้ย่างไร   

3.4 ตวักระตุ้นให้ต่อต้าน (triggers)  

อะไรเป็นฟางเสน้สดุทา้ยทีจ่ะกระตุกใหพ้วกเขาใชอ้ านาจทีม่อียูอ่อกมาต่อต้าน จะสลายตวักระตุกนัน้เสยีก่อน
ไดอ้ย่างไร ถา้พวกเขาออกมาตา้นแลว้ จะมใีคร หรอือะไร ทีจ่ะยัง้พวกเขาอยู่บา้ง พวกเขาฟงัใครบา้ง เพื่อน ผูน้ าทาง
สงัคม ผูอ้าวโุส หรอืเจา้นาย มใีครจะท าอะไรไดบ้า้งเพื่อจ ากดับทบาทหรอืเปลีย่นใจพวกเขา  

4. ท าเนียบนักต่อต้าน (Resistance zoo)  

เป็นการจดัท ารายชื่อผูต่้อตา้นพรอ้มทัง้ระบุเอกลก้ษณ์ทีส่ าคญั เพื่อประโยชน์ในการแกป้ญัหาลดการต่อตา้น 
โดยอาจใชว้ธิเีขา้ใจง่ายเช่นใชค้ณุลกัษณะของสตัวแ์ต่ละประเภทในสวนสตัวแ์ทน เช่น 

4.1 นกกระจอกเทศ มอีะไรจวนตวัเอาหวัมุดทรายลกูเดยีว คดิแบบง่ายๆอย่างเดก็ว่าถา้ตวัเองไม่เหน็ศตัร ู
ศตัรกูจ็ะไม่เหน็ตวัเอง แต่กม็ขีอ้ดอีกีอย่างคอืมขีายาววิง่หนีไดเ้รว็ 

4.2 ตุ่น ตวัด ามดื มองเหน็ยาก ขดุรซู่อนตวัอยูใ่ตด้นิ จะโผล่ออกมากต่็อเมื่อคดิว่าการเปลีย่นแปลงทุกอย่าง
จบแลว้ ชอบท าอะไรเละเทะไวข้า้งหลงัและชอบรือ้ท าลาย 

4.3 เสือ สูด้ว้ยเขีย้วและเลบ็ตลอดทาง มพีลงั หรอือย่างน้อยกเ็ชื่อว่าตวัเองมพีลงั เมื่อถูกท าใหเ้จบ็จะแกแ้คน้
ใหม้ากยิง่กว่า มมีอตโตว่าไปเปลีย่นแปลงทีอ่ื่นอย่ามายุ่งทีน่ี่ดกีว่านะหนู 

4.4 สุนัข รูด้วี่าตวัเดยีวสูใ้ครไมไ่ด ้แต่เมื่อรวมฝงูแลว้กย็ากจะหาผูต่้อตา้น จะหาพวกก่อน แลว้รมุโจมต ี
ไม่ใช่กลา้หาญอะไร แต่รูว้่าถา้รวมกนัไดจ้ะก่อความกลวัใหค้นอืน่ไดม้ากกว่า พวกมนัจะสูแ้บบสกปรก วางแผนหลอก
ลากใหล้ม้ลง แลว้ฉีกออกเป็นชิน้ๆ 

4.5 นกฮกู ฉลาด รอบรู ้นัง่อยูบ่นกิง่ไมป้ระจ าตวั ชีโ้น่นชีน้ี่ รวมทัง้ชีค้วามผดิพลาดของการเปลีย่นแปลง 

4.6 หอยทาก ชา้ ค่อยๆคลานไป บางครัง้ดว้ยสปีดเป็นศนูย ์ขณะทีผู่น้ าออกตวัไปขา้งหน้าดว้ยสปีด 100 
หอยทากชา้เพราะหวงัว่าคนอื่นจะเลกิยุ่งกบัตวัเองเพราะขีเ้กยีจรอ 

5.  สญัญาณการต่อต้าน (Sign of resistance)   

ในระยะแรกของของการต่อตา้น สญัญาณบอกเหตุจะเริม่ดว้ยเสยีงซุบซบิ (gossip) การจบักลุ่มย่อยคุยกนั
ตามทีด่ืม่กาแฟ ซึง่อาจมเีน้ือหาสาระไปถงึขัน้นดัหมายรวมกลุ่มกนัต่อตา้น ควรสนองตอบต่อเสยีงซุบซบินินทาดว้ย
การเปิดรบัฟงัขอ้กงัขาและแกไ้ขขอ้ขอ้งใจเหล่านัน้อย่างจรงิจงั ใหข้อ้มลูทีม่สีาระหนกัแน่นเขา้ไปถมช่องว่างทีเ่ป็นจุด
ก่อเสยีงซุบซบินินทา สิง่ทีเ่กดิตามมาคอืการทดสอบน ้ายา (test) เหมอืนเดก็เกเรลองของคุณครคูนใหม่ ว่าจะมนี ้ายา
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จดัระเบยีบชัน้เรยีนไดห้รอืไม่ การทดสอบอาจมหีลายวธิตีัง้แต่ไม่มาประชุมไปจนถงึต่อตา้นอย่างเปิดเผย วธิแีกค้อื
การบอกเล่าสิง่ทีผู่ต่้อตา้นท าแกผู่ค้นอย่างตรงไปตรงมาและตัง้ขอ้สงสยัเจตนาว่าจะตรีวนหากมหีลกัฐานบ่งชีเ้ช่นนัน้  

ในระยะต่อมาการต่อตา้นจะก่อตวัในลกัษณะค่อยๆสะสมพลงั การต่อตา้นเริม่จากระดบับุคคล ผูม้อี านาจน้อย
กอ็าจต่อตา้นดว้ยการดือ้เงยีบและกจิกรรมใตด้นิ ทีม่อี านาจมากหน่อยกอ็าจต่อตา้นโดยการวพิากยก์ารเปลีย่นแปลง
อย่างเปิดเผย ควรเริม่แกไ้ขทีผู่ต่้อตา้นทีม่อี านาจมากกว่าก่อน การขจดัการต่อตา้นของคนระดบัสงูอย่างเปิดเผยเป็น
การสง่สญัญาณไปใหค้นระดบัลา่งทราบถงึความจรงิจงัของการเปลีย่นแปลงดว้ย เมื่อผูต่้อตา้นรวมกนัได ้นัน่เป็นการ
ก่อหวอดคุกคามความส าเรจ็ของการเปลีย่นแปลงแลว้ การรวมกลุ่มในลกัษณะสหภาพเป็นตวัอย่างทีบ่ง่บอกถงึความ
แตกแยกทีค่่อนขา้งรา้วลกึ เมื่อใดกต็ามทีม่กีารจดัองคก์รขึน้ต่อตา้น เมื่อนัน้แสดงว่าการแบ่งแยกได้เตบิโตไปถงึ
ระดบัรุนแรง ควรจดัการดว้ยการเจรจากบัผูน้ ากลุ่ม ซึง่อาจจบลงดว้ยการยอมถอยบางอย่างแลกกบัการไดเ้ดนิหน้า
เปลีย่นแปลงบางอย่าง  

เมื่อการต่อตา้นพฒันาต่อไปอกี จะเป็นการต่อตา้นระดบัมองเหน็ชดั เริม่จากการต่อตา้นใตด้นิโดยผูท้ีเ่บือ้ง
หน้ากท็ าตวัไปตามการเปลีย่นแปลง แต่ลบัหลงัคอืต่อตา้น การต่อตา้นอย่างเปิดเผย เกดิขึน้เมือ่ผูต่้อตา้นสะสมพลงั
ไดม้ากพอ หรอือยู่ในสภาพทีส่ดุทีจ่ะทนอกีต่อไปแลว้ ควรจดัการโดยพยายามหาทางสนองตอบอย่างเปิดเผยและ
จรงิใจก่อน ถา้ไม่ไดผ้ลจงึใชว้ธิปีกป้องการเปลีย่นแปลง เช่นจ ากดับทบาทหรอืใชโ้ทษทางวนิยักบัผูต่้อตา้น 

การดือ้เงยีบ (Passive resistance) คอืการทีผู่ค้นเริม่ไม่ท าอะไรทีค่วรท า เช่นในทีป่ระชมุระดมความเหน็
กลบันัง่นิ่งไม่พดูไมจ่า  ไม่ร่วมมอืใดๆกบัการเปลีย่นแปลง ตกลงว่าจะท า แต่ไม่ท าตามขอ้ตกลง เป็นตน้ เป็น
สถานการณ์ทีย่ากตรงทีไ่ม่อาจใชว้นิยัการท างานเขา้ไปจดัการได ้ทางแกค้อืใหม้กีารรบัมอบงานอย่างเปิดเผยและ
ตดิตามประเมนิผลอย่างเปิดเผย แลว้ใชว้นิยัการท างานเขา้ไปจดัการในจงัหวะอนัควร  

6.. การรบัมือกบัการต่อต้าน 

ควรเริม่ดว้ยวธินุ่ีมนวลก่อนเสมอแลว้ขยบัเป็นมาตรการทีเ่ขม้ขึน้เป็นล าดบั เครื่องมอืทีใ่ชไ้ดแ้ก่ 

6.1 การช่วยให้ค าปรกึษาและสนับสนุน (facilitation) ผูน้ าพงึลงไปท างานร่วมกบัผูป้ฏบิตังิาน ชว่ยพวก
เขาใหบ้รรลุเป้าหมายของทมีตามแผนการเปลีย่นแปลง วธินีี้เป็นวธิทีีเ่หมาะในกรณีทีผู่ค้นพยายามจะ
ร่วมมอืดว้ยแต่ไม่ว่าจะชว่ยอย่างไร หรอืขาดทกัษะทีจ่ะชว่ย 

6.2 การให้ความรู ้(education) คนทีต่่อตา้นเพราะไม่รูว้่าการเปลีย่นแปลงจ าเป็นอย่างไร จะเปลีย่นมาเป็น
ผูส้นบัสนุนหากเกดิความรูค้วามใจการเปลีย่นแปลงกระจ่างขึน้ ถา้จ าเป็นตอ้งใชท้กัษะใหม่ ควรการ
ฝึกอบรมใหเ้กดิทกัษะใหม ่

6.3 การให้มีส่วนรว่ม(involvement) คนเราถา้ไม่ไดม้สีว่นรว่มออกแรงกายหรอืชว่ยคดิเรื่องการ
เปลีย่นแปลง กจ็ะไมม่อีารมณ์ร่วมกบัการเปลีย่นแปลงไปดว้ย การดงึคนมามสีว่นรว่มจงึเป็นวธิขีจดัการ
ต่อตา้นทีด่ ี 

6.4 การเจรจา (negotiation) จ าเป็นตอ้งใชใ้นกรณีทีว่ธิชีกัจงูไม่ไดผ้ลแลว้ นัง่ลงคุยกนั ถามวา่พวกเขา
ก าลงัเสาะหาอะไร คน้หาว่าพวกเขารบัอะไรได ้รบัอะไรไม่ได ้แลว้หาทางออกทีท่ ัง้สองฝา่ยรบัได ้

6.5 การเข้าไปจดัแจง (manipulation) หมายถงึการเขา้ไปควบคมุสิง่แวดลอ้ม เพื่อลดการต่อตา้น ซึง่ตอ้ง
ท าดว้ยความระมดัระวงั และควรเลอืกใชว้ธินีี้เมื่อจ าเป็นยิง่ยวดเท่านัน้ 
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6.6 การบงัคบัให้ท า (coercion) นัง่ลงคุยกนัใหช้ดัเจนว่าถา้ไม่ท ากต็อ้งถูกใหอ้อกจากงาน หรอืปลดออก
จากต าแหน่ง  

 

 

 

 

เรื่องท่ี 6. หลกัขัน้ตอนการเปล่ียนพฤติกรรมของคน  

(Stage of change model) 

 

โพรแชสกา้และเวลเิซอร ์ทีม่หาวทิยาลยัโรดไอสแ์ลนด ์ไดเ้ฝ้าสงัเกตพฤตกิรรมของคนโดยวเิคราะหป์ระกอบ
กบัทฤษฎทีางจติบ าบดัหลายทฤษฏแีลว้สรุปออกมาเป็นทฤษฎขีัน้ตอนการเปลีย่นแปลง (Transtheoretical หรอื Stage 
of Change Model) ออกมาเผยแพร่ ซึง่ไดร้บัการยอมรบัและน าไปประยุกตใ์ชใ้นการปรบัเปลีย่นพฤตกิรรมมากพอควร 
ทฤษฎนีี้มสีาระส าคญัสองอย่างคอื ขัน้ตอนการเปลีย่นแปลง (Stages of Change) และกระบวนการช่วยเปลีย่นแปลง 
(Process of Change)  

1. หลกัขัน้ตอนการเปล่ียนแปลง (Stage of Change) 

แบ่งออกเป็น 6 ขัน้ตอนคอื 

1.1  ขัน้ยงัไม่สนใจ (Precontemplate) มองยงัไงกย็งัไม่เหน็วีแ่ววว่าจะเอาจรงิ อย่างน้อยกย็งัไม่เอาจรงิใน 6 
เดอืนขา้งหน้านี้ คนมกัจะตดิอยูท่ีข่ ัน้น้ีนาน สว่นใหญ่เป็นเพราะไดร้บัขอ้มลูไม่ครบถว้นถ่องแทอ้กีสว่นหนึ่งเป็นเพราะ
เคยลองมาแลว้ไม่ส าเรจ็เลยไม่เชื่อว่าตนเองจะท าได ้เรยีกว่ามวีกิฤตคิวามเชื่อถอืตนเอง จงึใชว้ธิหีนัหลงัให ้ไม่สนใจ ไม่
ท า    

1.2 ขัน้สนใจแต่รอฤกษ์ (Contemplate) สนใจทีจ่ะท าแลว้ แต่ยงัรัง้รออยู่บา้ง ประมาณว่าในหกเดอืน
ขา้งหน้านี้คงจะไดล้งมอืท าแน่  

1.3  ขัน้ตดัสินใจท า (Preparation) ตัง้ใจเอาจรงิแน่นอน วางแผนเป็นตุเป็นตะแลว้ ประมาณวา่ไม่เกนิหนึ่ง
เดอืนขา้งหน้าทีค่งไดล้งมอืท าจรงิ  

1.4  ขัน้ลงมือท า (Action) คอืลงมอืท าไปแลว้ แต่ยงัต่อเนื่องมาไดไ้ม่เกนิหกเดอืน  
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1.5  ขัน้ท าได้ยืด (Maintenance) ท าไดแ้ลว้ ต่อเนื่องเกนิ 6 เดอืน แต่ยงัไม่เกนิ 5 ปี ยงัพยายามท าอยู ่มี
ความเสีย่งจะกลบัไปใชน้ิสยัเดมิอยู่เหมอืนกนั แต่กพ็ยายามทีจ่ะไม่กลบัไป 

1.6  ขัน้ส าเรจ็แน่แล้ว (Termination) เปลีย่นพฤตกิรรมไดแ้น่นอนแลว้ ไม่กลบัไปท าแบบเก่าอกีเดด็ขาด 

 

2. หลกักระบวนการช่วยเปล่ียนแปลง (Process of Change) 

กระบวนการชว่ยเปลีย่นแปลง ทีท่ฤษฏนีี้แนะน าไวม้ ี10 วธิ ีไดแ้ก ่

2.1 ปลูกจิตส านึก (conscious raising) เป็นการใชว้ธิต่ีางๆบอกใหรู้ผ้ลเสยีของการไม่เปลีย่น และผลดขีอง
การเปลีย่นพฤตกิรรม เช่นการใหก้ารศกึษา อธบิาย ตคีวามหมายใหฟ้งั บอกใหรู้ต้รงๆ หรอืรณรงคผ์่าน
สือ่ต่างๆ 

2.2 ใช้การเล่นละคร (Dramatic relief) เพื่อกระตุน้หรอืผลกัดนัจติใจอารมณ์ใหเ้กดิความอยากเปลีย่นแปลง 
เช่นการใหล้องเล่นเป็นคนอื่นด ู(role play) ใหส้ามแีละภรรยาลองเล่นละครสลบับทบาทกนัเพื่อสะทอ้น
ความความรูส้กึต่อพฤตกิรรมเสีย่งต่อสขุภาพของกนัและกนั การใชต้วัละครโฆษณาแสดงความรูส้กึผดิ
หรอืเสยีใจทีไ่ม่ไดเ้ปลีย่นพฤตกิรรม เป็นตน้   

2.3 การใครค่รวญผลต่อตนเอง (self reevaluation) เช่นจนิตนาการว่าถา้เอาแต่นอนโซฟาดทูวี.ีภาพของ
ตนเองต่อไปจะเป็นอย่างไร ถา้ขยนัขนัแขง็ออกก าลงักายทุกวนัภาพของตนจะเป็นอย่างไร 

2.4 การใครค่รวญผลต่อสงัคมรอบข้าง (social reevaluation) เช่นนึกต่อไปว่าถา้ตนเองดืม่แอลกอฮอล์
จดัอยู่ ต่อไปลกูๆจะเป็นอย่างไร เป็นตน้ 

2.5 การปลดปล่อยตนเอง (self liberation) คอืการพยายามใหม้ทีางเลอืกในการเปลีย่นแปลง งานวจิยั
บ่งชีว้า่ถา้คนเรามทีางเลอืกสองทาง จะมคีวามมุ่งมัน่มากกว่ามทีางเลอืกทางเดยีว ถา้มทีางเลอืกสามทาง 
จะมมีุ่งมัน่มากกว่ามทีางเลอืกสองทาง ยกตวัอย่างการใหท้างเลอืกเช่น ถา้จะเลกิบหุรีก่ใ็หเ้ลอืกไดส้าม
ทาง จะเลกิแบบหกัดบิกไ็ด ้แบบกนินิโคตนิทดแทนกไ็ด ้หรอืเลกิแบบค่อยๆลดลงกไ็ด ้เป็นตน้   

2.6 การปลดปล่อยสงัคม (social liberation) คอือาศยัความรูส้กึวา่เป็นการปลดปล่อยจากการถูกกดขีเ่อา
เปรยีบทางสงัคมมาเป็นตวัสรา้งความมุ่งมัน่ในการเปลีย่นพฤตกิรรมสขุภาพ เช่นโครงการสง่เสรมิ
สขุภาพชนกลุ่มน้อย เป็นตน้ 

2.7 ให้เรียนรูส่ิ้งตรงกนัข้าม (countercondition) เช่นใหเ้รยีนรูก้ารสนองตอบแบบผ่อนคลายเพื่อ
แกป้ญัหาเครยีด ใหเ้รยีนรูก้ารเป็นคนกลา้พดูกลา้แสดงออกเพื่อแกป้ญัหาการทนแรงกดดนัจากเพื่อน
ชวนไม่ได ้เป็นตน้ 

2.8 บงัคบัให้ท าส่ิงท่ีดีกวา่ทางอ้อม (stimulus control) เช่นสรา้งทีจ่อดรถใหห้่างทีท่ างาน เพื่อบงัคบัให้
ตอ้งเดนิ ตดิตัง้งานศลิปกรรมไวข้า้งบนัได เพื่อชกัจงูใหข้ึน้ลงบนัได เป็นตน้  

2.9 จงใจใช้แผนกระตุ้น (contingency management) เช่นการตกรางวลัถา้ท าสิง่ทีด่กีว่า การชื่นชม
ผลงาน หรอืแมก้ระทัง่การลงโทษถา้ไม่เลกิสิง่ทีไ่ม่ด ี 

2.10  กลัยาณมิตร (helping relationship) เช่นการเป็นทีป่รกึษาทางโทรศพัทใ์ห ้การมบีดัดีค้อยสนบัสนุน  

งานวจิยัพบว่าแต่ละขัน้ตอนของการเปลีย่นแปลง คนเราจะตอ้งการวธิชีว่ยทีแ่ตกต่างกนั กล่าวคอื  
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ในระยะทีย่งัไม่สนใจทีจ่ะเปลีย่นแปลง วธิทีีช่ว่ยไดค้อืการปลกูจติส านึก ใหข้อ้มลู ชกัจงูใหเ้กดิอารมณ์อยากท า
ดว้ยวธิต่ีางๆ  
ในระยะทีส่นใจแต่ยงัไมต่ดัสนิใจ วธิทีีช่่วยไดค้อืการใคร่ครวญผลต่อตนเองและต่อสงัคม  
พอมาอยูใ่นขัน้ตดัสนิใจท า สิง่ทีช่่วยไดค้อืการปลดปล่อยทางเลอืกใหต้วัเอง ใหม้ทีางเลอืกหลายทาง แลว้การ
ตดัสนิใจจงึจะเกดิขึน้ 
พอมาอยูใ่นขัน้ลงมอืท า สิง่ทีช่่วยไดค้อืการใชแ้ผนกระตุน้ การบงัคบัใหท้ าสิง่ทีด่กีว่าทางออ้ม การท าสิง่ตรง
ขา้มทีด่กีว่า และการมกีลัยาณมติรและการใชก้ลัยาณมติรใหถู้กตอ้ง 

 

3.. หลกัดลุการตดัสินใจ (Decisional Balance) 

 
หลกัขอ้น้ีมวี่าแต่ละคนจะเปลีย่นแปลงอะไรกต็อ้งตัง้ตน้ดว้ยการชัง่น ้าหนกัดเีสยี เหตุผลทีค่วรเปลีย่น เหตุผลทีไ่ม่ควร
เปลีย่น การหาเหตุมาสนบัสนุนการเปลีย่นแปลงใหไ้ดม้ากทีส่ดุ จะท าใหก้ารตดัสนิใจเปลีย่นแปลงเกดิขึน้ไดง้่ายทีส่ดุ  

4.. หลกัความยืนหยดัและส่ิงเย้ายวน (Self efficacy & temptation)  

ความยนืหยดั (self efficacy) หมายถงึความมัน่คงในทศิทางทีต่ัง้ใจไวแ้มใ้นสถานะการณ์ทีส่ ัน่คลอน ซึง่ตอ้งต่อสูก้บัสิง่
เยา้ยวน (temptation) ซึง่หมายถงึความแรงของสิง่ทีม่าชกัจงูใหใ้จอ่อนหนัเหกลบัไปสูว่ิถเีดมิๆกอ่นการเปลีย่นแปลง 
การจะเปลีย่นแปลงใหส้ าเรจ็ตอ้งคอยเสรมิสรา้งความยนืหยดัใหห้นกัแน่นขึน้ทุกวนั และลดทอนสิง่เยา้ยวนใหเ้หลอืน้อย
ทีส่ดุ 
 

 

 

 

เรื่องท่ี 7. ปัจจยัท่ีท าให้องคก์รพร้อมส าหรบัการเปล่ียนแปลงแตกต่างกนั 

ในสนามการแขง่ขนัซึง่ทุกองคก์รตอ้งเปลีย่นแปลงตวัเองไปตามสภาพแวดลอ้ม ความพรอ้มต่อการ

เปลีย่นแปลงของแต่ละองคก์รมไีม่เท่ากนั ต่อไปน้ีคอืปจัจยัหลกัทีท่ าใหอ้งคก์รทีม่ปีจัจยัเหล่าน้ีอยูม่คีวามพรอ้มส าหรบั

การเปลีย่นแปลงมากกว่า 

1. มีทรพัยากรสะสมไว้มาก องคก์รทีม่กีารด าเนินนโยบายการเงนิอย่างอดออมในช่วงทีผ่่านมา มเีงนิทุนสะสม
อยู่มาก จะไดเ้ปรยีบเมื่อตอ้งเขา้สูก่ารเปลีย่นแปลงทีเ่ขม้งวดรุนแรง ในกรณีทีเ่ป็นการเปลีย่นแปลงเฉพาะตวั
บุคคล การมสีขุภาพกายสขุภาพจติดเีป็นทุนอยู่แลว้กจ็ะไดเ้ปรยีบ  
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2. มีความสมัพนัธภ์ายในท่ีดี องคก์รทีผู่ค้นมคีวามผกูสมัพนัธก์นัหลากหลาย ไม่เพยีงระหวา่งนายกบัลกูน้อง
หรอืเพื่อนเก่ากบัเพื่อนเก่า เช่นมสีมัพนัธข์า้มแผนก ขา้มระดบัชัน้มากๆ จะผ่านช่วงการเปลีย่นแปลงไดด้ ีโดย
เฉพาะตวัผูน้ าตอ้งรูจ้กัคนแยะ ไม่เฉพาะพนกังานของตน แต่แมก้ระทัง่เสมยีนในตลาด ผูน้ าสหภาพ ภารโรงที่
กวาดถูหอ้งให ้ความสมัพนัธเ์หล่านี้ลว้นแลว้แต่จะไดใ้ชป้ระโยชน์ในการก่อความเปลีย่นแปลงใหอ้งคก์รทัง้สิน้  

3. มีข้อมูลมาก ในองคก์รทัว่ไปแต่ละแผนกมขีอ้มลูพอทีจ่ะท างานของแผนกตน แต่ไม่พอทีจ่ะช่วยน าพาองคก์ร
ผ่านช่วงวกิฤต ิซึง่เป็นชว่งทีข่อ้มลูในระดบักวา้งและหลากหลายเป็นสิง่จ าเป็น นอกจากขอ้มลูบคุคลและ
ความลบัทางการคา้แลว้ บรษิทัหรอืองคก์รทีป่ล่อยใหข้อ้มลูอื่นๆลื่นไหลแลกเปลีย่นกนัในองคก์รไดอ้ย่างเสร ี
จะไดเ้ปรยีบและมคีวามพรอ้มมากกว่าเมื่อจ าเป็นตอ้งเขา้สูก่ารเปลีย่นแปลง    

4. กระจายอ านาจ สตัวท์ีป่รบัตวัต่อการเปลีย่นแปลงของธรรมชาตไิดม้าก จะมรีะบบทีก่ารตดัสนิใจสามารถท า
ไดอ้ย่างอสิระโดยไม่ตอ้งรอค าสัง่จากสว่นกลาง ซึง่หมายถงึการเปิดใหเ้ชื่อสญัชาตญิาณของตวัเองมากกว่า
หลบัหหูลบัตาฟงัค าสัง่ของสว่นกลางทัง้ๆทีล่กึๆแลว้รูว้่าจะเสยีหาย การรวมศนูยอ์ านาจใชส้มองของคนๆคน
เดยีวย่อมจะสูก้ารระดมสมองจากหลายคนไมไ่ด ้องคก์รทีม่รีะบบมอบอ านาจกวา้งและลกึ จะมคีวามพรอ้มที่
จะเปลีย่นแปลงมากกว่า 

5. มีเรือ่งเล่าเดียวกนั สมองพนกังานในองคก์รทัว่ๆไป มกัคดิถงึแต่เรื่องประโยชน์สว่นตนเช่นเงนิเดอืน โบนสั 
วนัพกัผ่อนประจ าปี มากกว่าเป้าหมายร่วมขององคก์ร แต่ในองคก์รเช่นโรงเบยีรบ์ดัไวเซอรพ์นกังานทุกคน
แมก้ระทัง่ภารโรงหรอืช่างไฟฟ้า ลว้นมคีวามสขุทีจ่ะไดน้ัง่ลงคุยกบัใครสกัคนว่ารสชาตอินัคงเสน้คงวาของ
เบยีรบ์ดัไวเซอรเ์ป็นอย่างไร ว่ากว่าจะกลัน่มาไดอ้ย่างนัน้มนัตอ้งท าอย่างไรบา้ง และว่างานของเขาเกีย่วกบั
การสรา้งรสชาตนิัน้อย่างไร หรอือย่างทีโ่รงงานผลติทวีขีองโซน่ีกเ็ช่นกนั พนกังานในสายงานผลติลว้นดใีจที่
จะไดพ้ดูถงึความแบนของจอทีโ่รงงานเขาท าได ้ความคมของภาพ ความสว่างของแสง และโอ่แมก้ระทัง่ลงัใส่
ทวีทีีเ่ขารว่มออกแบบและท าขึน้เพื่อลดแรงกระแทกขณะขนสง่ทางเรอื เรื่องเล่าเดยีวกนัน่ีเองทีท่ าใหอ้งคก์ร
เป็นหน่วยเดยีวกนัแมว้่าแต่ละคนแต่ละสว่นจะมอี านาจตดัสนิใจเรื่องของตวัเอง เมื่อโซน่ีทีซ่านดเิอโกต้ดัสนิใจ
ผลติจอทวีรีาคาถูกเพื่อใชใ้นงานประชุมทางไกล พวกเขารูอ้ยูใ่นใจแลว้ว่าอะไรคอืความเป็นโซนี่ สิง่ทีผ่ลติใหม่
นี้จะอยู่ตรงต าแหน่งไหนในสายผลติภณัฑข์องโซน่ี ต าแหน่งทางการตลาดของโซน่ีอยู่ทีไ่หน ผลติภณัฑใ์หม่ที่
ออกมากจ็ะยงัมคีวามเป็นโซน่ีอยู่ไม่บกพร่อง โดยทีไ่ม่ตอ้งไปขออนุมตัริายละเอยีดใดๆจากบรษิทัแม่ที่
สว่นกลางเลย   
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ตอนท่ี 11.2  

วิธีเปล่ียนแปลงองคก์ร 
 

โปรดอ่านแผนการสอนประจ าตอนที ่11.2 แลว้จงึศกึษาเน้ือหาสาระ พรอ้มปฏบิตักิจิกรรมในแต่ละเรื่อง 

หวัเร่ือง 

เรื่องที ่11.2.1 วธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร 3 ขัน้ตอน ของ Lewin 

     เรื่องที ่11.2.2 วธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร 8 ขัน้ตอนของ Kotter 

เรื่องที ่11.2.3 วธิเีปลีย่นแปลงองคก์รดว้ยการลงมอืท าของ Bossidy 

  เรื่องที ่11.2.4 วธิที าแผนทีก่ารเปลีย่นแปลง 

เรื่องที ่11.2.5 บทบาทของผูบ้รหิารในการเปลีย่นแปลง 

แนวคิด 

1. วธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร 3 ขัน้ตอน ของ Lewin เป็นแนวคดิทีเ่ขยา่ใหอ้งคก์รละลายจากภาวะนิ่ง
และสขุสบายก่อน แลว้ท าการเปลีย่นแปลง ก่อนทีจ่ะปล่อยใหอ้งคก์รค่อยๆสงบลงสูภ่าวะตก
ผลกึนิ่งเช่นเดมิตอนสดุทา้ย 

2. วธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร 8 ขัน้ตอนของ Kotter เน้นการสรา้งการรบัรูว้่าเป็นภาวะเร่งดว่น จดัทมี
น าทีแ่ขง็ และลงทุนลงแรงสือ่สารวสิยัทศัน์ไปยงัทุกคน มอีุปสรรคตอ้งรบีขจดั สรา้งชยัชนะระ
สัน้ใหไ้ดแ้ลว้อาศยัต่อยอดท าสิง่ทีย่ากยิง่ขึน้โดยไม่รบีประกาศชยัชนะ จนกว่าไดฝ้งัการ
เปลีย่นแปลงลงเป็นวฒันธรรมใหมแ่ลว้ 

3. วธิเีปลีย่นแปลงองคก์รดว้ยการลงมอืท าของ Bossidy เน้นการมวีตัถุประสงคท์ีส่ าคญัแต่น้อย
เรื่องและเลอืกลงมอืท ามาตรการทีส่ าคญัดว้ยการท าป้ายคะแนนบอกตวัชีว้ดัแลว้ใชภ้าวะผูน้ า
ตดิตามผลอย่างเป็นระลอกๆไมห่ยุดหย่อน 

4. ขัน้ตอนการท าแผนทีก่ารเปลีย่นแปลงเริม่จากการก าหนดเป้าหมายทีเ่ป็นรปูธรรม วเิคราะห์
สภาพปจัจุบนัแลว้ระบุช่องว่างทีต่อ้งท าขึน้ จดัท าเป็นแผนทีก่ารเปลีย่นแปลงซึง่ระบวุ่าอะไรจะ
เป็นความส าเรจ็ระยะสัน้ตามล าดบัก่อนหลงัขึน้มา 

5. ในการเปลีย่นแปลงผูบ้รหิารตอ้งเป็นผูศ้กึษาการใหเ้ขา้ใจธรรมชาตขิองเปลีย่นแปลงอย่างลกึซึง้ 
แลว้ทัง้ลงมอืสรา้งการเปลีย่นแปลงและน าการเปลีย่นแปลงดว้ย  
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วตัถปุระสงค ์

เมื่อศกึษาตอนที ่11.2 จบแลว้ นกัศกึษาสามารถ 

1. อธบิายวธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร 3 ขัน้ตอน ของ Lewin โดยไดส้าระส าคญัครบถว้น 

2. อธบิายวธิเีปลีย่นแปลงองคก์ร 8 ขัน้ตอนของ Kotter โดยไดส้าระส าคญัครบถว้น  

3. อธบิายวธิเีปลีย่นแปลงองคก์รดว้ยการลงมอืท าของ Bossidy โดยไดส้าระส าคญัครบถว้น 

4. บอกขัน้ตอนการจดัท าแผนทีก่ารเปลีย่นแปลงได ้

5. บอกบทบาทหน้าทีผู่บ้รหิารในการเปลีย่นแปลงได ้

 

 

 

 

เร่ืองที่ 11.2.1 วิธีเปล่ียนแปลงองคก์ร 3 ขัน้ตอน ของ Lewin 

นกัจติวทิยาชื่อ Kurt Lewin ไดเ้สนอว่าการเปลีย่นแปลงในองคก์รมธีรรมชาตเิป็นขัน้ตอนสามขัน้ ซึง่เป็น
แนวคดิทีถู่กน ามาประยุกตใ์ชอ้ยูท่ ัว่ไป ดงันี้ 

ขัน้ท่ี 1. เขย่าให้ละลาย (Unfreeze) 

เป็นธรรมชาตขิองคนทีจ่ะแสวงหาอะไรทีต่วัเองรูส้กึว่าปลอดภยั (sense of safety) และควบคุมได ้(sense of 
control) โดยทีแ่ต่ละคนจะผกูเอกลกัษณ์ความเป็นตวัของตวัเอง (sense of identity) ไวก้บัสภาพการณ์แวดลอ้ม
ปจัจบุนั ซึง่เป็นความน่ิงทีล่งตวัและสขุสบาย (comfort zone) แลว้ หรอืจะเรยีกว่าเป็นภาวะทีต่กผลกึหรอืแขง็ตวัแลว้ 
(frozen state) กไ็ด ้ ทางเลอืกอื่นใดทีผ่ดิไปจากปจัจุบนัน้ีลว้นมแีต่จะก่อใหเ้กดิความอดึอดัไม่สบายใจทัง้สิน้ แมว้่าจะ
เป็นทางเลอืกทีต่นเองจะไดผ้ลประโยชน์มากขึน้กต็าม ดงันัน้การพร ่าพดูถงึอนาคตในฝนัจงึไม่อาจผลกัดนัใหค้นยอม
ลุกออกไปจากทีอ่ยู่ตวัเดมิๆนี้ได ้ตอ้งลงแรงเขย่าท าใหเ้กดิสภาวะละลายจากสภาพแขง็ตวัก่อน ทัง้ดว้ยการดนั 
(push) ซึง่หมายถงึการบงัคบัว่าตอ้งท า ไม่ท าไม่ได ้ไม่เปิดทางอืน่ใดใหเ้ลอืก ถา้จ าเป็นกม็กีารใชก้ าลงั เช่นเอายาม
มาลากตวัไป และทัง้ดว้ยการดงึ (pull) คอืการชกัน าจงูใจใหต้ดัสนิใจเลอืกท าเอาเอง เมื่อถูกเขย่าจนอยู่ไม่สขุในสภาพ
เดมิอกีต่อไปแลว้กถ็อืว่าอยูใ่นสภาพพรอ้มทีจ่ะเปลีย่นแปลง (change readiness)  

เทคนิคการเขย่าใหล้ะลายนี้มที ากนัอยู่หลายวธิ ีเช่น  
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1.1 เผาแท่น (burning platform) ค าพดูน้ีมาจากแท่นขดุเจาะน ้ามนั เมื่อถูกไฟไหม ้คนงานไมก่ระโดดน ้าหนีก็
ตอ้งท าอะไรสกัอย่าง จะนอนหุย่อยู่เฉยๆไม่ได ้ในทางปฏบิตัผิูน้ าอาจใชว้ธิเีปิดเผยวกิฤตจิรงิทีม่อียู่แลว้ใหท้ราบ หรอื
ว่าสรา้งวกิฤตปิลอมขึน้มาบบีใหพ้นกังานท าอะไรสกัอย่างกไ็ด ้

1.2 ท้าทาย (challenge) ใหลุ้กขึน้มาใชค้วามสามารถทีม่อียู่ท าอะไรทีย่ิง่ใหญ่กว่าเดมิใหส้ าเรจ็ วธินีี้มกัไดผ้ล
กบัตวับุคคลคนเดยีวหรอืคนกลุ่มเลก็ๆ โดยเฉพาะอย่างยิง่ถา้ทา้ทายใหลุ้กขึน้มาก าหนดเป้าหมายทีย่ิง่ใหญ่ของตวัเอง
ขึน้มาเอง แทนทีจ่ะไปก าหนดเป้าหมายให ้หมายความว่าผูน้ ามหีน้าทีแ่ค่ปลุกใหลุ้กขึน้ แลว้ถามพวกเขาใหต้อบเองว่า
จะไปไกลแคไ่หน   

1.3 สัง่เอาดื้อๆ (command) คอืสัง่ใหท้ าแบบไมต่อ้งอธบิายป่ีขลุ่ย ใครไม่ท ากล็งโทษ 

1.4 ให้ข้อมูล (Evidence) บอกความจรงิว่าสิง่ต่างๆไม่ไดด้อีย่างทีค่ดิ เช่นพาลกูคา้มาบอกเล่าหรอืด่าพนกังาน
ในทีป่ระชมุว่าพนกังานปฏบิตัต่ิอลกูคา้เลวอย่างไร หรอืแสดงก าไรขาดทุนว่าอกีไม่กีเ่ดอืนบรษิทัจะเจ๊งแน่ เหลอืให้
เลอืกแต่ท าหรอืตายเท่านัน้แหละ เป็นตน้เขย่าไม่ใหอ้ยู่สขุ (destabilizing) เปลีย่นทีอ่ยู่อนัสขุสบายไมใ่หไ้ดอ้ยู่อย่างสขุ
สบายอกีต่อไป เช่น พาไปดอูงคก์รขา้งนอกว่าเขาตอ้งท างานกนัหนกัหนาล าบากอย่างไร เอาผลติภณัฑข์องคู่แขง่มา
ใหด้วู่าดกีว่าของบรษิทัเราอย่างไร ปลด ลด โอนยา้ย แยกกลุ่ม หรอืใหไ้ปท างานใหม่ทีไ่มม่ทีกัษะ เพื่อบบีใหเ้รยีนรู้
เปลีย่นแปลง เป็นตน้ 

1.5 ให้การศึกษา (Education) เช่นจดัชัน้ใหม้านัง่เรยีนว่าท าไมตอ้งเปลีย่นแปลง เปลีย่นอย่างไร จะท าใหด้ขีึน้
กว่าเดมิไดอ้ย่างไร 

1.6 เปลีย่นไปบริหารด้วยวตัถปุระสงค ์(MBO) โยนงานใหท้ า บอกว่าตอ้งท าใหไ้ดถ้งึเทา่นี้ ไปหาวธิที าเอา
เอง ซึง่ไมม่ทีางท าไดห้ากใชว้ธิเีดมิๆ เป็นการบบีบงัคบัใหเ้ปลีย่นวธิที างานใหม่ เช่นใหร้่วมมอืกบัแผนกอื่น ใหค้ดิ
นวตักรรมใหม่ขึน้มา 

1.7 ปรบัโครงสรา้งองคก์ร (restructuring) เปลีย่นผงัองคก์ร ยุบ เลกิ ควบ รวม เปลีย่นต าแหน่งและบทบาท
หน้าที ่เพื่อบบีบงัคบัใหเ้ปลีย่นแปลงพฤตกิรรมหรอืวธิที างาน 

1.8 จดัพิธีกรรมส่งยุคเก่า (Rite of passage) หาโอกาสจดังาน เช่นงานครบเกษยีณผูบ้รหิาร งานจบการ
ฝึกอบรม เพื่อเป็นสญัลกัษณ์ของการสง่ยุคเก่า การท างานแบบเก่า กา้วเขา้สูยุ่คใหม่ 

1.9 วาดวิสยัทศัน์ (visionary) สรา้งภาพในอนาคตขึน้มา ใหท้กุคนร่วมกนัเดนิในแนวทางใหม่ จนกว่าภาพนัน้
จะเป็นจรงิ 

1.10 วางแผนใหมท่ัง้ระบบ (whole system planning) จบัทกุคนมาร่วมกนัวเิคราะหอ์ดตี ปจัจุบนั อนาคต 
และจดัท าแผนใหญ่ร่วมกนั 
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ขัน้ท่ี 2. ลงมือเปล่ียนแปลง (Transition) 

การเปลีย่นแปลงเป็นการเดนิทางทีไ่กลจนแทบไม่สิน้สดุมากกว่าทีจ่ะเป็นการกา้วสองสามขัน้แลว้ถงึจุดหมาย 
จะตอ้งผ่านขัน้ตอนทีม่คีวามเขา้ใจผดิๆถูกๆอยู่นานกว่าจะถงึจุดหมาย การทีผู่น้ าเปลีย่นแปลงตวัเองไดใ้นเวลาไม่กี่
เดอืนแลว้จะคาดหมายใหพ้นกังานทัง้องคก์รกระโดดขา้มเหวตามไปใหไ้ดใ้นเวลาอนัสัน้นัน้เป็นไปไม่ได ้ผู้น าตอ้งเป็น
ทีท่ีทุ่กสายตามองมาดว้ยความหวงัพึง่พา ผูน้ าตอ้งโคช้ ใหค้ าปรกึษา และใหก้ารสนบัสนุนทางจติวทิยา แมก้าร
เปลีย่นแปลงจะเป็นเรื่องยาก แต่สว่นทีย่ากทีส่ดุอยู่ทีก่ารเริม่ตน้เปลีย่นแปลง และตอ้งระวงัไมใ่หร้ะยะเปลีย่นผ่าน
กลายเป็นกบัดกัแหง่ความสขุสบาย คอืผูค้นไปตดิการเดนิทางกลายเป็นว่าระยะเปลีย่นผ่านเป็นระยะสขุสบาย ไม่
อยากไปถงึทีห่มายเรว็ๆเพราะตอ้งแบกรบัความคาดหวงัและความรบัผดิชอบ ผูน้ าจะทราบว่าพนกังานหล่นลงไปใน
กบัดกันี้แลว้จากการทีพ่นกังานเตม็ใจทีจ่ะประชุมพดูถงึและขยนัวางแผนแต่เรื่องการเปลีย่นแปลงทุกเมื่อเชื่อวนัแต่ไม่
มกีารท างานอะไรทีเ่ป็นการเปลีย่นแปลงจรงิจงัออกมา  

เทคนิคทีใ่ชใ้นระยะลงมอืเปลีย่นแปลง ไดแ้ก ่

2.1 การต้มกบ (boiling the frog) หมายถงึการค่อยๆเปลีย่นแปลงโดยไม่ใหรู้ต้วั เหมอืนใสก่บในน ้าเยน็ใน
หมอ้ เมื่อเอาหมอ้ขึน้ตัง้ไฟ น ้าคอ่ยๆอุ่นขึน้ โดยธรรมชาตขิองกบซึง่เป็นสตัวเ์ลอืดเยน็ยงัไม่รูต้วั กว่าจะรูต้วักส็กุ
เสยีแลว้ ตวัอย่างของเทคนิคตม้กบเช่นออกกฎชัว่คราวออกมาใชแ้บบลมืไปเลย หรอืเปลีย่นสว่นส าคญัขณะที่
ผูค้นก าลงัยุ่งๆสนใจสว่นทีไ่ม่ส าคญั ค่อยๆยา้ยคนทีไ่ม่พงึประสงคอ์อกไปจากหน่วยทีต่อ้งการการเปลีย่นแปลง 
เป็นตน้ 

2.2 ช้ีแนะช่วยเหลือ (facilitation) หาผูช้ีแ้นะช่วยเหลอืหรอื facilitator จากนอกแผนกเขา้ไปชว่ยใหท้มีงานท า
การเปลีย่นแปลงพฒันา 

2.3 ท าของง่ายก่อน (first steps) เรยีกอกีอย่างว่าหาชยัชนะระยะสัน้หรอื quick win ท าใหเ้กดิความรูส้กึว่า
การเปลีย่นแปลงไมใ่ช่เรื่องยาก เมื่อท าของง่ายชิน้ทีห่นึ่งเสรจ็ กท็า้ใหท้ าของยากขึน้ไปอกีหน่อยเป็นชิน้ทีส่อง 
ต่อๆกนัไปจนกลายเป็นสามารถพฒันาเปลีย่นแปลงไดต่้อเนื่อง 

2.4 ให้มีส่วนท างานส าคญั (involvement) แต่แทจ้รงิแลว้กค็อืใหเ้ปลีย่นวธิกีารท างาน เช่นเคยนัง่อยู่เฉพาะที่
แผนกของตวัเองกม็อบหมายงานประสานงานระหว่างทมีน ากบัหน่วยอื่นดว้ย   

2.5 จดัลานเปิด (open space) นดัหมายพนกังานมาทลีะมากๆหลายรอ้ยคน มาพบกนัทีห่อประชุมหรอืลาน
เปิด บอกกฎกตกิาสัน้ๆ แลว้ใหผู้ค้นเหล่านัน้พดูคุยกนัอย่างเปิดอกถงึเรื่องความหว่งใยผลประโยชน์สว่นตวัหรอื
ความกงัวลใดๆทีเ่กดิจากการเปลีย่นแปลง แต่ละคนผลดักนัยนืขึน้ ตัง้ประเดน็ทีต่วัเองสนใจ จดประเดน็ไวจ้น
หมดคนทีจ่ะตัง้ประเดน็ใหม่ หลงัจากนัน้จงึเปิดใหพ้นกังานไปลงชื่อเขา้กลุ่มพดูคุยประเดน็ทีต่นเองสนใจหรอื
กงัวล ภายในกลุ่มจะคุยกนัแบบไหนกไ็ด ้จะเขา้กลุ่มโน้นออกกลุ่มนี้กไ็ด ้ไมม่กีรอบเวลา จนหมดเรื่องคุยจงึจะถอื
ว่าจบกจิกรรมกลุ่ม แลว้กลบัมาพบกนัเพื่อใหต้วัแทนแต่ละกลุ่มสรุปผลของกลุ่มตวัเอง    

2.6 ให้การศึกษาใหม่ (re-education) จดัการฝึกอบรมทกัษะใหม่ ความรูใ้หม่ ใหพ้นกังานทีจ่ าเป็นตอ้ง
น าไปใชใ้นการเปลีย่นแปลง 
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2.7 ขยบัทีละขยกั (shift and sync) ท าการเปลีย่นแปลงจุดหนึ่ง แลว้หยุดดผูลกระทบ รอใหอ้งคก์รตัง้หลกั 
เมื่อแน่ใจว่าทัง้ระบบยงัไปไดม้ถีงึกบัรวน กข็ยบัไปท าต่ออกีจุดหนึ่ง เช่นลดขนาดองคก์รลงโดยท าทลีะแผนก ท า
แผนกทีห่น่ึงแลว้หยุดสดบัตรบัฟงัขา่วว่าจะมผีลกระทบทีแ่ผนกอืน่อย่างไรบา้ง เอาขอ้มลูมาปรบัวธิกีารท า แลว้
เดนิหน้าท าแผนกทีส่อง เป็นตน้ หรอืแยกกระบวนการเปลีย่นแปลงเป็นสว่นย่อยแลว้ท าไปทลีะสว่น (stepwise 
change) 

ขัน้ท่ี 3. ปล่อยให้กลบัตกผลึกหรือแขง็ตวัใหม่ (Refreeze) 

เมื่อการเปลีย่นแปลงไดด้ าเนินมาถงึจุดสิน้สดุ กเ็ป็นเวลาทีจ่ะใหอ้งคก์รไดง้อกรากก่อวฒันธรรมใหม่อีกครัง้ 
บางองคก์รผูน้ าจงใจจะไมใ่หม้กีารงอกรากปกัหลกัตกผลกึเลย เพื่อใหก้ารเปลีย่นแปลงรอบต่อไปท าไดง้่ายขึน้ ซึง่วธิี
ดงักล่าวกม็ขีอ้เสยีตรงทีพ่นกังานอยู่ในภาวะชอ็กซ ้าซากจากการเปลีย่นแปลงทีไ่ม่หยุดหย่อน ท าใหพ้นกังานไมย่อม
ทุ่มเทท าอะไรจรงิจงัเพราะกลวัวา่จะตอ้งเปลีย่นแปลงอกี  

เทคนิคต่างๆทีน่ยิมใชใ้นขัน้ตอนปล่อยใหอ้งคก์รกลบัตกผลกึใหม่ เช่น 

3.1 เผาสะพาน (burning bridges) เช่นเมื่อลงระบบซอฟทแ์วรค์อมพวิเตอรใ์หม่เสรจ็กล็บระบบเก่าออกจาก
คอมพวิเตอรไ์ปเสยีเลย เพื่อปิดทางไมใ่หพ้นกังานกลบัไปแอบใชร้ะบบเก่าอกี หรอืเช่นบรษิทัที่เปลีย่นนโยบาย
มาเอาดทีางลดตน้ทุนท าการปลดพนกังานขายทีค่่าจา้งแพงๆออก ขายส านกังานทีห่รหูราทิง้ มาตัง้อยู่ใน
ส านกังานซอมซ่อราคาถูกแทน เป็นตน้ 

3.2 ย ้าให้เหน็วา่นีเ่ป็นของจริง (Evidence stream) ปล่อยหลกัฐานออกมาเป็นระยะๆว่าการเปลีย่นแปลงได้
เกดิขึน้จรงิและประสบความส าเรจ็ สือ่สารความส าเรจ็ออกไปเป็นระยะๆ อย่าท าแบบตมูเดยีวแลว้เงยีบ ใหค้นที่
ท าการเปลีย่นแปลงไดส้ าเรจ็เล่าเรื่องราวของเขาซ ้าแลว้ซ ้าอกี จดัท าผงัและชารต์แสดงความกา้วหน้าผ่านสือ่เช่น
จดหมาย 

3.3 ใส่กญุแจมอืทอง (golden handcuffs) ท าใหค้นทีอ่งคก์รอยากใหอ้ยู่รูส้กึว่าคุม้ค่าทีจ่ะอยูต่่อ เช่นบรษิทัที่
ปิดแผนกหนึ่งลงเสนอใหโ้บนสัสงูๆพนกังานดีๆ จ านวนหนึ่งใหอ้ยู่กบับรษิทัจนถงึสิน้สดุวนัปิดแผนก ท าใหพ้วก
เขายงัไม่ไปไหนแมจ้ะมทีางไป หรอืเช่นบรษิทัทีซ่ือ้บรษิทัใหมม่าตอ้งการใหผู้จ้ดัการมอืดขีองบรษิทัใหม่อยู่
ท างานต่อท าการลงทุนเป็นระลอก โดยแต่ละระลอกกเ็สนอแบ่งหนงัสอืสญัญาใหหุ้น้แกผู่จ้ดัการดีๆ  โดยมขีอ้
แมว้่าจะแลกเป็นหุน้ไดก้ต่็อเมื่ออยู่บรษิทัจนครบ 12 เดอืน เป็นตน้ 

3.4 ท าให้การเปลีย่นแปลงเป็นระบบถาวร (institutinalization) โดยการท าใหเ้ป็นสว่นส าคญัของ
ยุทธศาสตร ์ท าใหเ้ป็นเป้าหมายการท างานของแต่ละคน และประเมนิความส าเรจ็ในการเปลีย่นแปลงเป็นผลงาน
ของคน ท าใหม้นัเป็นมาตรฐานทีต่อ้งปฏบิตัติาม เช่นโรงพยาบาลเอาระบบประเมนิความเสีย่งการถูกฟ้องเขา้เป็น
สว่นหนึ่งของโครงการขอตรวจรบัรองคุณภาพโรงพยาบาล (HA) ท าใหเ้มื่อใดกต็ามทีม่คีวามย่อหย่อนในการท า
ตามระบบใหม่กจ็ะถูกตรวจพบโดยการเยีย่มส ารวจของ HA 

3.5 สรา้งความท้าทายใหม่ (new challenge) ยัว่ยุใหค้นมุง่หน้าปลุกปล ้ากบัปญัหาใหม่ แทนทีจ่ะจอ้งหา
โอกาสกลบัไปหาระบบเก่า 
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3.6 ท าให้ตกกระไดพลอยโจน (rationalization trap) คอืใหท้ าอะไรใหม่ทีส่ าเรจ็งา่ย แลว้ใหค้วามส าเรจ็นัน้
สรา้งความรูส้กึว่าสิง่นัน้เป็นสิง่ควรท า เพื่อจะไดใ้หเ้ขาท าสิง่ใหมใ่นทศิทางนัน้ต่อไป เช่นใหผู้จ้ดัการอาวุโสทีไ่ม่
เอาดว้ยกบัการเปลีย่นแปลงไปสอนเรื่องความจ าเป็นของการเปลีย่นแปลงชัน้เรยีนของพนกังาน ต่อมาเขาก็
กลายเป็นคนเชยีรใ์หผู้จ้ดัการคนอื่นเหน็ความจ าเป็นของการเปลีย่นแปลงเสยีเอง 

3.7 จดัระบบให้รางวลัให้สอดรบั (reward alignment) เช่นบรษิทัทีต่อ้งการสรา้งระบบการท างานเป็นทมี 
ประกาศยกเลกิระบบโบนสัรายคน เปลีย่นมาจ่ายโบนสัตามผลงานของทมีแทน 

3.8 ผกูการเปลีย่นแปลงให้เป็นโครงสรา้งสงัคม (socializing) ใหต้ าแหน่งหน้าทีส่ าคญัแก่คนทีม่หีน้าทีต่อ้ง
ก่อการเปลีย่นแปลง หรอืมผีลงานการเปลีย่นแปลง เพื่อใหเ้ขาเป็นตวัชว่ยผลกัดนัแทนทีจ่ะต่อตา้น เช่นให้
บทบาทส าคญัในระบบใหมแ่ก่ผูน้ าสหภาพ เพื่อสลายการต่อตา้นของพนกังาน เป็นตน้ 

   

 

 

 

   เรื่องท่ี 11.2.2 วิธีเปล่ียนแปลงองคก์ร 8 ขัน้ตอนของ Kotter 

มทีฤษฎกีารเปลีย่นแปลอยูห่ลายทฤษฎ ีแต่ทีโ่ดดเด่นมากอนัหนึ่งคอืหลกั 8 ขัน้ตอนของการเปลีย่นแปลงโดย
คอตเตอร ์ซึง่ศกึษาการเปลีย่นแปลงในบรษิทัขนาดใหญ่รอ้ยกว่าบรษิทัแลว้เขยีนเป็นหลกัการนี้ออกมา ซึง่มสีาระโดย
ย่อดงันี้ 

ขัน้ท่ี 1. สร้างภาวะจ าเป็นเร่งด่วนขึ้นมา 

 การไม่ไดส้รา้งส านึกว่านี่เป็นเรื่องเร่งด่วน (sense of urgency) ใหม้ากพอ เป็นเหตุใหก้ว่า 50% ของบรษิทัที่

พยายามก่อการเปลีย่นแปลงลม้เหลว คอืไปประเมนิความยากของการขบัเคลื่อนคนออกจาก “สิง่เดมิๆทีเ่ขาคุน้เคย” ไว้

ต ่าไป องคก์รบรหิารสว่นใหญ่เตม็ไปดว้ยคนเป็นผูจ้ดัการแต่ขาดคนผูน้ าทีแ่ทจ้รงิ เผอญิการก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลง

เป็นกระบวนการทีต่อ้งใชผู้น้ าตวัจรงิเสยีดว้ย ผูน้ าทีก่ลา้หารอืเรื่องทีห่นกัอกทีไ่มม่ใีครอยา่งไดย้นิอย่างเปิดเผยและ

จรงิใจ ผูน้ าทีส่ามารถท าใหทุ้กคนมองเหน็ว่าการอยู่เฉยๆในทีเ่ดมิๆเป็นไปไม่ไดแ้ลว้ เพราะมนัมอีนัตรายยิง่กว่าการ

เปลีย่นไปสูส่ิง่ใหม่ๆ  

 การจะก่อการเปลีย่นแปลงไดส้ าเรจ็ คนทัง้องคก์รตอ้งอยากใหม้กีารเปลีย่นแปลงจรงิๆจงึจะส าเรจ็ การก่อ
หวอดใหม้คีวามรูส้กึว่าตอ้งเปลีย่นแปลงอย่างเร่งด่วนจะช่วยใหจุ้ดประกายการขบัเคลื่อนไดง้่ายขึน้ เรื่องนี้ไม่ไดง้่ายๆ
แค่แสดงยอดขายทีต่กต ่าลงมา หรอืพดูถงึการแขง่ขนัทีเ่พิม่ความรุนแรงขึน้ แต่ตอ้งเป็นการพดูคุยกนัอย่างเปิดเผย
จรงิใจว่าจรงิๆแลว้องคก์รของเราก าลงัประสบปญัหาหนกัหน่วงเพยีงใด เมื่อผูค้นตระหนกัถงึความหนกัหนาของปญัหา 



28 

 

ความส านึกว่ามนัเป็นเรื่องเร่งดว่นจะเกดิขึน้เอง สิง่ทีพ่งึท ากค็อืชีต้วัภาวะคุกคามใหทุ้กคนเหน็ และวาดฉากสมมุตวิ่า
มนัอาจจะก่อใหเ้กดิอะไรขึน้ไดบ้า้งในอนาคต ถา้ไมม่กีารเปลีย่นแปลง อาจจะตอ้งอาศยัการยนืยนัจากลกูคา้หรอืคนใน
อุตสาหกรรมเดยีวกนัทีไ่ม่ไดเ้ป็นผูม้สีว่นไดเ้สยีในบรษิทัเพื่อใหม้คีวามหนกัแน่นขึน้ คอตเตอรเ์สนอแนะว่าการจะ
เปลีย่นแปลงใหไ้ดส้ าเรจ็จะตอ้งท าใหค้นระดบัผูบ้รหิารและผูจ้ดัการในองคก์รเอาดว้ย (buy in) สกั 75% ดงันัน้ควร
ลงทุนลงแรงท างานหนกัเพื่อใหทุ้กคนมองเหน็ความเร่งด่วนของปญัหา อย่าเพิง่รบีขา้มขัน้ไปท าขัน้ต่อไป 

 บางองคก์รใชว้ธิสีรา้งวกิฤตการณ์ปลอมย่อย ๆขึน้มา เพื่อสรา้งส านึกของความเรง่ด่วน เช่น 

(1) ปล่อยใหป้ญัหาการเงนิเลก็ๆก่อหวอดขึน้โดยไม่แกไ้ขปญัหาจนกระทัง่ลุกลามเป็นปญัหาทีช่ดัเจน 
แลว้ชีป้ญัหานัน้เพื่อก่อใหเ้กดิการตื่นตวั  

(2) แกลง้ก าหนดเป้าหมายใหส้งูกวา่เดมิ เพื่อใหทุ้กคนเกดิความตระหนกัว่าวธิกีารทีใ่ชป้ฏบิตัแิบบเดมิ 
ๆ จะไม่สามารถบรรลุเป้าหมายได ้ตอ้งมกีารปรบัเปลีย่นหาแนวทางทีเ่หมาะสมเพื่อใหบ้รรลุหรอื
สอดคลอ้งกบัเป้าหมายใหม่ทีต่ัง้ไว ้เป็นตน้  

(3) เปลีย่นนโยบายไปเน้นการประเมนิผลการปฏบิตังิานรวม  มากกว่าการเน้นไปทีผ่ลงานของแต่ละ
หน่วยงาน   เพื่อใหก้่อใหเ้กดิการท างานเป็นทมีใหญ่ทีเ่กดิจากประสานกนัของทุกหน่วยงาน   

(4) ปล่อยขอ้มลูใหพ้นกังานรูถ้งึสถานการณ์และวกิฤตการณ์ต่าง ๆ ทีอ่งคก์ารเผชญิอยู่ เช่น ผลก าไรตก  
ขอ้เสยีเปรยีบคู่แขง่  ขอ้มลูทีบ่่งชีว้่าลกูคา้ไม่พอใจ โดยสรา้งเหตุการณ์ใหพ้นกังานไดม้โีอกาส
สอบถามจากลกูคา้หรอืผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีอื่นๆโดยตรง  
    

ขัน้ท่ี 2. จดัตัง้แกนน าท่ีแขง็แกร่ง  

เป็นธรรมดาทีก่ารเปลีย่นแปลงจะเริม่ตน้ดว้ยคนเพยีงคนเดยีวหรอืสองคน แต่ภายในเวลาไม่นานจะตอ้งสะสม

กลุ่มผูน้ าการเปลีย่นแปลงใหไ้ดจ้ านวนทีม่พีลงัร่วมใหไ้ดม้ากพอ กลุ่มผูน้ าการเปลีย่นแปลงเมื่อรวมกนัแลว้จะตอ้งมีพลงั

ทัง้ในแง่ของต าแหน่งหน้าที ่อ านาจการบงัคบับญัชา ขอ้มลูทีม่อียู่ในมอื ความรูค้วามช านาญ ความสมัพนัธก์บัผูค้นใน

องคก์ร และการเป็นตวัแปรทีส่ าคญัในแง่การเมอืงภายในองคก์ร เมื่อไดต้วัคนครบแลว้กเ็อาคนเหล่านี้มาร่วมกนั

ประเมนิปญัหาและโอกาสพฒันาองคก์ร เปิดโอกาสใหพ้วกเขาไดส้รา้งความเชื่อถอืกนัและกนัขึน้มาระดบัหนึ่งก่อน

เพื่อใหเ้กดิความเป็นทมี การน าทมีนี้ออกไปคา้งคนืท ากจิกรรมนอกสถานทีต่ัง้กเ็ป็นวธิทีีน่ิยมท ากนัและไดผ้ลด ี  

องคก์รทีล่ม้เหลวสว่นหน่ึงใหห้วัหน้าหน่วยงานสนบัสนุนเช่นฝา่ยการบุคคลหรอืฝา่ยคุณภาพเป็นผูน้ าการ

เปลีย่นแปลงไปเพยีงล าพงัโดยไม่มหีวัหน้างานสายตรงในสายปฏบิตักิารร่วมอยู่ดว้ย ท าใหท้มีน าขาดอ านาจสัง่การซึง่

จ าเป็นมากส าหรบัการเปลีย่นแปลง ท าใหก้ารเปลีย่นแปลงไม่ส าเรจ็ 

ขัน้ท่ี 3. สร้างวิสยัทศัน์ท่ีชดัเจนเข้าใจง่ายขึ้นมา  

บรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ ทมีน าจะวาดวสิยัทศัน์ออกมาไดเ้ป็นรปูธรรมชดัเจน เขา้ใจง่าย สือ่กนัไดง้่ายๆ 

และผูม้สีว่นไดเ้สยีทุกคนฟงัแลว้เลื่อมใสศรทัธา กฎพืน้ฐานคอืถา้ไม่สามารถสือ่วสิยัทศัน์ใหใ้ครสกัคนฟงัแลว้เขา้ใจหรอื

จบัประเดน็จนออกความเหน็วพิากยว์จิารณ์ไดภ้ายในเวลาไม่เกนิหา้นาท ีแสดงว่าวสิยัทศัน์นัน้สือ่สู่กนัยากเกนิกว่าทีจ่ะ
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น ามาใชก้ารไดจ้รงิ วสิยัทศัน์ตอ้งเป็นอะไรทีพ่น้ไปจากตวัเลขเป้าหมาย แต่เป็นอะไรทีบ่อกทศิทางว่าองคก์รจะบ่ายหน้า

ไปทางไหน บางครัง้วสิยัทศัน์ทีว่าดขึน้มาครัง้แรกอาจจะดพูร่าๆเบลอๆ แต่หลงัจากไดว้เิคราะหข์ดัเกลาร่วมกนัไปนาน

พอสมควรอาจจะนานถงึสามเดอืน หรอืหกเดอืน หรอืแมก้ระทัง่นานเป็นปี กจ็ะไดว้สิยัทศัน์ทีแ่จม่ชดัและยุทธศาสตรท์ี่

จะบรรลุวสิยัทศัน์อย่างจรงิจงัออกมาได ้วสิยัทศัน์ทีด่คีวรเป็นค าพดูสัน้เพยีงหนึ่งหรอืสองประโยคทีจ่ าง่ายและเชื่อมโยง

แนวคดิดีๆ จ านวนมากของผูค้นในองคก์รเขา้ไวด้ว้ยกนั วสิยัทศัน์ทีช่ดัเจน จะเป็นเครื่องเตอืนใจทกุๆคนว่าท าไมเราจงึ

ตอ้งก่อการเปลีย่นแปลงในองคก์ร ตวัผูน้ าและทมีน าตอ้งซอ้มการพดูถงึวสิยัทศัน์บ่อยๆ และพดูถงึมนัทุกครัง้ทีม่โีอกาส  

 

ขัน้ท่ี 4. ทุ่มเทส่ือสารวิสยัทศัน์ออกไปถึงทุกคน  

 การสือ่สารวสิยัทศัน์ออกไปตอ้งท าผ่านทุกช่องทางการสือ่สารทีอ่งคก์รม ีไม่ใช่เพยีงแค่เรยีกประชุมชีแ้จง

เท่านัน้ แต่ตอ้งพดูถงึมนัในทุกโอกาส สือ่ผ่านเครื่องมอืสือ่สารทุกรปูแบบทีอ่งคก์รม ี 

นอกจากการสือ่วสิยัทศัน์ในรปูแบบของค าพดูแลว้ ยงัตอ้งสือ่ดว้ยการกระท าของผูน้ าเอง พฤตกิรรมใดทีผู่น้ า

ประสงคจ์ะใหเ้กดิขึน้เพื่อสนองวสิยัทศัน์ใหม่ ตวัผูน้ าตอ้งเป็นคนแรกทีฝึ่กฝนตวัเองใหม้พีฤตกิรรมเช่นนัน้ในทุก

อรยิาบทของชวีติ  

ผูบ้รหิารจะตอ้งแจง้ใหพ้นกังานทีจ่ะไดร้บัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง  ทราบถงึการเปลีย่นแปลงทีจ่ะ
เกดิขึน้ล่วงหน้า  โดยแจง้ใหท้ราบถงึ เหตุผลของการเปลีย่นแปลง  และผลกระทบทีเ่กดิขึน้จากการเปลีย่นแปลง  
ประเดน็ทีส่ าคญัในการสือ่สารคอื  ใหค้วามสนใจกบับคุากรทีม่แีนวโน้มว่าจะไดร้บัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลงที่
เกดิขึน้ พงึหลกีเลีย่งการปล่อยใหเ้กดิความคลุมเครอืไมช่ดัเจนเกีย่วกบัสาเหตุของการเปลีย่นแปลง  และการพลาด
โอกาสสือ่สารถงึความจ าเป็นทีจ่ะตอ้งท าการเปลีย่นแปลงดว้ยความนึกคดิคาดเดาเอาแบบอตัวสิยัว่าทุกคนในองคก์าร
เขา้ใจดแีลว้  

การสือ่สารจ าเป็นตอ้งท าอย่างซ า้ๆซากๆ ท าอย่างน้อยสบิวธิ ีท าวธิลีะอย่างน้อยสบิหน ทุกอย่างทีผู่จ้ดัการท า 
หรอืทีผู่จ้ดัการไม่ท า ลว้นเป็นการสง่ขา่วสาร  การสือ่สารเป็นเรื่องทีม่ลี าดบัความส าคญัสงูสดุโดยเฉพาะอย่างยิง่ในช่วง
ทีเ่ตม็ไปดว้ยขา่วลอื ขา่วสารจะตอ้งคงเสน้คงวา ชดัเจน และซ ้าแลว้ซ ้าอกีไมม่ทีีส่ ิน้สดุ เป้าหมายคอืใหพ้นกังานคน
สดุทา้ยซึง่เป็นผูป้ฏบิตังิานทีร่ะดบัล่างสดุ รูจ้กัวสิยัทศัน์ขององคก์ร เขา้ใจยุทธศาสตรท์ีจ่ะพาองคก์รบรรลุวสิยัทศัน์นัน้ 
อย่างน้อยกใ็นสว่นทีเ่ขาเกีย่วขอ้ง เชื่อว่าแผนนัน่เป็นไปไดแ้ละจะน าไปสูส่ิง่ทีด่กีว่าส าหรบัองคก์ร และท าใหเ้ขาลงมอืท า
ตาม 

 การสือ่สารทีด่เีป็นการสรา้งการมสีว่นร่วม พรอ้มกนันัน้กเ็ป็นการจงูใจพนกังานใหร้ว่มมอืไปดว้ย การสือ่สาร
ใหท้ราบถงึผลกระทบในทางบวกทีจ่ะเกดิขึน้จากการเปลีย่นแปลงนัน้ ก่อใหเ้กดิการสนบัสนุนไดม้ากขึน้ และลดปญัหา
การต่อตา้นการเปลีย่นแปลงได ้

ผูน้ าตอ้งหมัน่พดูถงึการเปลีย่นแปลงสูว่สิยัทศัน์ใหมข่ององคก์ร จบัเขา่คยุถงึขอ้กงัวลของพนกังานอย่าง
เปิดเผยจรงิใจ น าวสิยัทศัน์ลงประยุกตใ์ชก้บัการใชช้วีติของตวัเอง และกบัการท างานของตนเองทุกเรื่อง 
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หากไมทุ่่มเทสือ่สาร คนสว่นใหญ่ขององคก์รจะไม่รบัรู ้หรอืรบัรูแ้ต่ไม่เขา้ใจ หรอืเขา้ใจแต่ไม่เอาดว้ย หรอื

ท าท่าเหมอืนจะเอาดว้ยแต่ไม่ลงมอืท าจรงิ การเปลีย่นแปลงกจ็ะไม่เกดิขึน้ โดยเฉพาะอย่างยิง่หากการเปลี่ยนแปลงตอ้ง

อาศยัการเสยีสละของทุกคน จะไม่มใีครยอมเสยีสละถา้เขาไม่เชือ่ว่าการเปลีย่นแปลงนัน้เป็นไปได ้ยิง่ยากไปกว่านัน้

หากการเปลีย่นแปลงนัน้อาจไปกระทบผลประโยชน์สว่นตนของเขา   

ขัน้ท่ี 5. ลงมือขจดัอปุสรรค 

บ่อยครัง้ทีผู่ค้นในองคก์รเขา้ใจวสิยัทศัน์ เหน็ดว้ย อยากช่วย อยากมสีว่นร่วมก่อการเปลีย่นแปลง แต่อยู่ๆกม็ี

ชา้งมาขวางทางอยู่ ชา้งทีว่่านี้บางทกีเ็ป็นความคดิในหวัของผูค้นนัน่เอง บางทกีเ็ป็นโครงสรา้งขององคก์รเช่น

คาดหมายว่าพนกังานจะก่อการเปลีย่นแปลงแต่ไม่ไดม้อบอ านาจด าเนินการให ้บางทกีเ็ป็นระบบการบรหิารงานบคุคล 

การใหร้างวลัและลงโทษซึง่บบีใหค้นสว่นหนึ่งตอ้งเสยีผลประโยชน์สว่นตนหากเดนิหน้าชว่ยก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลง

ตามวสิยัทศัน์ใหม ่ทีแ่ย่กว่านัน้คอืบางครัง้ตวัผูบ้งัคบับญัชาเองกลายเป็นอุปสรรคของการเปลีย่นแปลงเพราะไม่กลา้

ตดัสนิใจใดๆทีอ่าจยงัผลใหบ้างกลุ่มบางคนไม่พอใจ หรอืไม่ผูน้ ากท็ าตวัแบบมอืถอืสากปากถอืศลีจนกลายเป็นทีเ่ยาะ

เยย้ถากถางของพนกังานสว่นใหญ่ บางครัง้อุปสรรคคอืวฒันธรรมขององคก์รทีไ่ม่เคยมกีารเผชญิหน้ากนัตรงๆเพื่อ

แกป้ญัหาแต่อาศยัผ่านความขดัแยง้มาดว้ยการประนีประนอมมาตลอด จนไมม่ใีครกลา้เสนอวธิแีกป้ญัหาใหญ่ๆดว้ยวธิี

เผชญิหน้ากบัปญัหาตรงๆ  

ผูน้ าตอ้งหมัน่ตรวจสอบว่ามอีุปสรรคอะไรขวางกัน้การเปลีย่นแปลงแลว้ลงมอืขจดัอุปสรรคทีต่รวจพบทนัท ีถา้
อุปสรรคอยู่ทีร่ะบบการบรหิารงานบุคคลตอ้งปรบัแก ้ถา้อุปสรรคอยู่ทีต่วัคนบางคน ตอ้งเปลีย่นคน เมื่อพบว่ามี
พนกังานคนใดท าใหก้ารเปลีย่นแปลงเกดิขึน้ไดจ้รงิ ตอ้งรบีใหร้างวลั  

ขัน้ท่ี 6. สร้างชยัชนะระยะสัน้ (Quick win project)  

การเปลีย่นแปลงอย่างขดุรากถอนโคนกว่าจะส าเรจ็ย่อมตอ้งใชเ้วลานานหลายปีหรอืนบัสบิปี แต่หากผ่านไป

หนึ่งหรอืสองปีแลว้ผูค้นยงัไม่เหน็หรอืยงัไม่ไดฉ้ลองชยัชนะระยะสัน้เลย พวกเขาจะค่อยๆถอยกลบัไปเขา้กลุ่มทีด่ือ้ดงึ

ต่อการเปลีย่นแปลง ดงันัน้ภายในเวลาทีน่บัเป็นเดอืน หรอืไม่เกนิหนึ่งปี ตอ้งสรา้งชยัชนะระยะสัน้ใหทุ้กคนไดเ้หน็ การ

สรา้งชยัชนะระยะสัน้ เป็นคนละเรื่องกบัการนัง่รอความหวงัใหเ้กดิชยัชนะระยะสัน้ การสรา้งเป็นการจงใจลงมอืท าให้

เกดิผลขึน้ ไม่ว่าจะดว้ยกลยุทธพ์เิศษใดๆ เช่นเลอืกผลติภณัฑท์ีน่ าออกตลาดไดเ้รว็มาท าก่อน เลอืกงานทีท่ าไดส้ าเรจ็

ดว้ยทมีเลก็ๆทีม่ฝีีมอืดขีึน้มาท าก่อน เลอืกกระบวนการท างานทีท่ าไดน้อกเหนือกฎระเบยีบเก่าอนัยดืยาดขึน้มาท าก่อน 

เป็นตน้ การสรา้งชยัชนะระยะสัน้เป็นสิง่ส าคญัอย่างยิง่ยวด เพราะไม่มอีะไรจะกระตุน้คนไดม้ากเท่าความส าเรจ็ หาก

ผูค้นเชื่อว่าการเปลีย่นแปลงเป็นเรื่องทีต่อ้งใชเ้วลายาวนาน โมเมนตมัของการเปลีย่นแปลงจะเสยีไป พวกนยิมความคดิ

ลบจะเขา้มามบีทบาท และจารตีประเพณีดัง้เดมิทีร่อจงัหวะหวนกลบัอยู่แลว้กจ็ะกลบัมาแทนที่ 

ขัน้ท่ี 7. สร้างความเปล่ียนแปลงท่ีใหญ่กว่าบนชยัชนะระยะสัน้อย่างต่อเน่ือง 
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การเปลีย่นแปลงกว่าจะฝงัรากไดล้กึอาจใชเ้วลานานถงึหา้ปี หรอืสบิปี การรบีประกาศชยัชนะหลงัจากท างาน

หนกัไปไดส้องสามปีมกักลบักลายเป็นผลรา้ย เพราะการฉลองชยัชนะจะฆา่โมเมนตมัของการเปลีย่นแปลงไปเสยี

ในทนัท ีเป็นการเปิดโอกาสใหจ้ารตีนิยมกลบัมาแทนที ่ดงันัน้อย่ารบีประกาศชยัชนะ ผูน้ าควรอาศยัเครดติทีไ่ดร้บัจาก

ชยัชนะระยะสัน้รวบรวมพลงัและผูค้นเขา้ผจญกบัปญัหาทีใ่หญ่กว่าเดมิขึน้ไปอกีเป็นการสรา้งความส าเรจ็ใหญ่ๆ ต่อ

ยอดบนความส าเรจ็เลก็ๆ  อาจจะเป็นปญัหาทีย่งัไม่มใีครกลา้แตะมาก่อนกไ็ด ้ ดงันัน้ทนัททีีป่ระสบชยัชนะระยะสัน้ รบี

วเิคราะหว์่าอะไรทีไ่ปไดด้แีลว้ อะไรทีย่งัตอ้งปรบัปรุงแลว้ตัง้เป้าต่อยอดในลกัษณะการปรบัปรุงอย่างต่อเน่ือง ท าใหเ้กดิ

ไอเดยีใหม่สดอยู่เสมอโดยการสรรหาผูก้่อการเปลีย่นแปลงหน้าใหม่ๆเขา้มาเสรมิในทมีน า 

ขัน้ท่ี 8. ฝงัการเปล่ียนแปลงลงบนวฒันธรรมองคก์รให้แน่น 

การเปลีย่นแปลงจะไม่ถาวร ตราบใดทีม่นัยงัไม่ใช่วถิชีวีติทีค่นในองคก์รใชใ้นการท างานและในการด าเนินชวีติ

อยู่ทุกเมื่อเชื่อวนั ตราบใดทีม่นัยงัไมใ่ชว่ฒันธรรมหรอืไมใ่ช่บรรทดัฐานทางสงัคมขององคก์ร ตราบนัน้สิง่ทีเ่ปลีย่นแปลง

ไปแลว้กจ็ะยอ้นกลบัมาสูว่ถิดี ัง้เดมิอกีได้ มสีองเรื่องทีส่ าคญัส าหรบัการเสรมิรากการเปลีย่นแปลง คอื  

(1) ผูน้ าตอ้งเชื่อมโยงใหผู้ค้นเหน็ว่าวธิที างานแบบใหม ่พฤตกิรรมใหม่ หรอืเจตคตใิหม่ท าใหผ้ลงานของ

บรษิทัดขีึน้อยา่งไร อย่าปล่อยใหผู้ค้นสรุปหรอืเชื่อมโยงเอาเอง เพราะพวกเขาอาจเชื่อมโยงความเป็นเหตุเป็นผลกนั

ผดิพลาดไปมาก ตวัอย่างเช่นชว่งทีน่ายหา้วซึง่นิสยัมุทะลุเอาแต่ใจตวัเป็นหวัหน้าแผนก แผนกมยีอดขายสงูขึน้ 

พนกังานต่างคดิว่านายหา้วมฝีีมอืดทีัง้ๆยอดขายทีเ่พิม่ขึน้นัน้เป็นผลจากการปรบัเปลีย่นพฤตกิรรมบรกิารของพนกังาน

ต่างหาก การช่วยเชื่อมโยงใหผู้ค้นเหน็ความเป็นเหตุเป็นผลของสิง่ต่างๆในลกัษณะทีท่ าใหผู้ค้นศรทัธาการเปลีย่นแปลง

เป็นเรื่องทีต่อ้งทุม่เทสือ่สารอย่างมาก ทุกโอกาส ทุกการประชุมตอ้งใชเ้ป็นทีเ่น้นย ้าว่าผลงานของบรษิทัดขีึน้เพราะอะไร 

การเปลีย่นแปลงท าใหอ้งคก์รมรีายไดเ้พิม่ขึน้อย่างไร   

(2) ผูน้ าตอ้งท าใหก้ารสนบัสนุนจากขา้งบนมคีวามต่อเนื่อง โดยใหเ้วลามากพอกบัการบม่เพาะและคดัเลอืก

ผูน้ าช่วงต่อไปตอ้งเป็นผูท้ีม่ ัน่ในทศิทางของการเปลีย่นแปลงทีไ่ดท้ าไปแลว้ ซึง่ย่อมตอ้งหมายถงึการเปลีย่นแปลง

คุณลกัษณะ หรอืสะเป๊ค (specification) ของผูท้ีจ่ะขึน้มาเป็นผูน้ าใหม่ว่าจะตอ้งแตกต่างไปจากผูน้ าในยุคจารตีนิยมดว้ย 

หากก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงแลว้ แต่ไม่เปลีย่นสะเป๊คของผูน้ ารุ่นใหม่ นัน่หมายถงึการเลอืกผูน้ ารุ่นต่อไปผดิพลาด 

ซึง่จะพลอยท าใหค้วามพยายามทีไ่ดท้ าการเปลีย่นแปลงมานานปีสญูเปล่า ในระดบัพนกังานกเ็ช่นกนั การว่าจา้ง

พนกังานใหม่ตอ้งใชค้่านิยมใหมใ่นการคดัเลอืก  
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เรื่องท่ี 11.2.3 การเปล่ียนแปลงองคก์รด้วยการลงมือท าของ Bossidy  
  

ลารี ่บอสซดิ ี(Larry Bossidy) ไดเ้ขยีนไวใ้นหนงัสอื Execution ซึง่เขาไดเ้ล่าถงึ “โจ” ซอีโีอ.ของบรษิทัใหญ่

แห่งหนึ่ง โจเล่าใหค้นอื่นฟงัว่าท าไมแผนกลยทุธอ์นัเยีย่มยอดของเขาถงึลม้เหลว แต่ว่าขณะทีพ่ดูตวัเขาเองกย็งัไม่

ทราบว่าท าไม โจเล่าว่า 

   “..ผมระดมคนระดบัหวักะทขิองบรษิทัมาร่วมกนัเมือ่สองปีก่อน ไปประชุมกนันอกสถานที ่ วางเป้าหมาย ก าหนด
ตวัชี้วดั หาเป้าเปรยีบเทยีบ (benchmark) หาทีป่รกึษาดีๆ อย่างแมค็คนิซยีม์าช่วย ทมีงานทุกคนลว้นดเียีย่ม ผมเป็นคน
วางเป้าหมาย มอบอ านาจใหท้ า ใหอ้สิระทุกอย่าง ระบบจงูใจใหร้างวลัและลงโทษกผ็กูพนัอยู่กบัผลงานอย่างชดัเจน เรา
เริม่กนัอย่างมพีลงัและกระตอืรอืรน้ แต่ท าไมเราถงึลม้เหลวได.้.” 
 
    ตามการวเิคราะหข์องบอสซดิ ีปญัหากค็อืโจไม่รูจ้กัลทัธลิงมอืท า (execution)  โจถอืว่าตวัเองไมใ่ช่นกับรหิาร

แบบ “ผูจ้ดัการสนัดานเสมยีน” หรอื micromanager เขาจงึเป็นเพยีงผูว้างเป้าหมายชนิด “ฝนัใหไ้กล” แลว้มอบใหร้อง 

ประธานการเงนิของเขา มอบหมายงานไปยงัผูจ้ดัการระดบัรองๆลงไปทีเ่กีย่วขอ้งทุกคนน าไปปฏบิตั ิตวัเขาเองคอย

ตดิตามผลเอาตอนประชุมสิน้ไตรมาส เมื่อยอดขายไมถ่งึเป้า เขาจงึค่อยลงไปต าหนิและกระตุน้ลกูน้อง  ซึง่ตามทฤษฎี

การบรหิารทัว่ไปกน่็าจะถอืว่าใชไ้ดแ้ลว้ แต่ในมุมมองของลทัธลิงมอืท าแลว้ถอืว่ายงัใชไ้ม่ไดอ้ย่างยิง่ เพราะเขาต าหนิ

ลกูน้อง แต่ไม่เคยถามว่าท าไมยอดไม่ถงึเป้า เขาไม่รูด้ว้ยซ ้าว่าการขยายโรงงานผลติล่าชา้ไปตัง้ 12 เดอืน เพยีงแต่ถา้

เขาจะถามเสยีหน่อยเช่นว่า “การ ตดิตัง้เครื่องจกัรเป็นไปตามแผนไหม”,“รองประธานฝา่ย ปฏบิตักิารรูไ้หมว่าท าไม”,“รู้

แลว้เขามแีผนแกไ้ขอย่างไร” เป็นตน้ เรื่องกค็งไม่ลงเอยดว้ยการไล่ออก แต่นี่โจถอืว่าเป็นหน้าทีข่องรองประธาน

ปฏบิตักิารตอ้งดแูลอยู่แลว้ ปญัหามนัมอียู่นิดเดยีวเสมอนัน่คอื ลกูน้องคนรองจากเรา มกัจะไม่ไดเ้ก่งอย่างทีเ่ราคดิ 

    บอสซดิไีดเ้สนอลทัธลิงมอืท า ซึง่มหีลกัส าคญัอยู่สีอ่ย่าง คอื  

1. จดจ่ออยู่กบัเป้าหมายส าคญั (Focus on WIG) ค าว่า WIG นี้เป็นค าย่อของ widely important goal 

หมายถงึเป้าหมายส าคญัสงูสดุเพยีงหน่ึงหรอืสองอย่างกพ็อ ทัง้น้ีเป้าหมายตอ้งเป็นตวัเลขทีบ่รรลุไดใ้น

ชวีติจรงิ เป้าหมายตอ้งบอกว่าจะขยบัไปจากไหน ไปถงึไหน ในเวลาเท่าใด (from X, to Y, by When) 

เช่นถา้เป็นการลดน ้าหนกัเป้าหมายกจ็ะเป็น “ลดน ้าหนกัจาก 99 กก. ใหเ้หลอื 88 กก. ในเวลา 3 เดอืน

จากน้ีไป เป็นตน้ การวางเป้าหมายในลกัษณะน้ีกเ็พื่อใหท้ราบเสยีแต่ตน้มอืว่าลกูน้องท าเริม่ท าอะไรไม่

ส าเรจ็ตามแผน ตัง้แต่เมื่อไร เพือ่ทีต่วัผูน้ าจะไดเ้ขา้ไปช่วยแกไ้ขเสยีตัง้แต่ตน้มอื อนึ่ง ในการ

วางเป้าหมายระดบัองคก์รนัน้ ตอ้งเอาคนในสายการผลติซึง่รูจ้รงิเขา้มาร่วมวางเป้าหมายดว้ย ไม่ใช่

วางเป้าหมายจากการคาดเดาขึน้มาลอยๆ  

2. ลงมือท ามาตรการส าคญั (Act on lead measure) ค าว่า lead measure เขาหมายถงึมาตรการส าคญั 

ซึง่จะเป็นตวัน าไปสูก่ารบรรลุเป้าหมายส าคญัสงูสดุ ยกตวัอย่างเช่นถา้เป้าหมายส าคญัคอืการลดน ้าหนกั 
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มาตรการส าคญัมเีพยีงสองอย่างเท่านัน้คอืการลดการบรโิภคแคลอรีก่บัการออกก าลงักายเพื่อเผาผลาญ

แคลอรี ่ใหล้งมอืท าแค่นี้ เรื่องอืน่ไม่ตอ้งไปท า 

3. ปิดป้ายคะแนนไว้ตลอดเวลา (Keep compelling scoreboard) การท าการเปลีย่นแปลงใดๆเสมอืน

การเขา้แขง่ขนักฬีานดัส าคญั ในการแขง่ขนักฬีา จะมป้ีายคะแนนขนาดใหญ่ตดิไวใ้นทีทุ่กคนมองเหน็ทัง้

จากสนามแขง่และจากทีน่ัง่คนด ูท าใหทุ้กคนทราบไดต้ลอดเวลาว่าตอนนี้ทมีไหนไดค้ะแนนเท่าไร ทมี

ไหนน า ทมีไหนตาม ในการท างานกเ็ช่นกนั และวธิกีารเล่นของนกักฬีากจ็ะถูกปรบัเปลีย่นไปตาม

สภาวการณ์นัน้ๆ การปิดป้ายคะแนนตวัชีว้ดัเป้าหมายส าคญัไวใ้นทีท่ีล่กูทมีทุกคนเหน็ และเปลีย่นตวัเลข

บนป้ายคะแนนทุกครัง้ทีม่กีารประเมนิ จะท าใหทุ้กคนรูส้ถานะของทมีวา่เขา้ไปใกลห้รอือยูห่่างเป้าหมาย

เพยีงใด ยกตวัอย่างเช่นเมื่อลดน ้าหนกั กค็วรปิดป้ายตารางการชัง่น ้าหนกัไวท้ีก่ระจกเงาในหอ้งน ้า แลว้

ใสต่วัเลขในตารางทุกครัง้ทีช่ ัง่น ้าหนกั เป็นตน้ เมื่อตวัเลขมนัตกห่างจากเป้าหมายลงไปกจ็ะไดร้บีลงมอื

แกไ้ข ก่อนทีม่นัจะสายเกนิไป 

4. ก่อระลอกการตามติดความรบัผิดชอบ (Create cadence of responsibility) หมายความว่าผูน้ า
ตอ้งตามไปดกูารท างานจรงิ ตดิตามขอ้มลูบนป้ายคะแนนของแต่ละทมีงาน เมื่อพบจุดอ่อนกเ็ขา้ไปชว่ย
เสรมิช่วยแก ้ เมื่อพบว่าท าอะไรไดผ้ลดกีใ็หร้างวลั เรยีกว่า “ตามไปด ูจีจุ้ดอ่อน ป้อนรางวลั” ดงันัน้การที่
ผูน้ าขยนัลงพืน้ทีจ่งึเป็นหวัใจของลทัธลิงมอืท า บอสซดิเีล่าว่า “...เมือ่ผมไปเยีย่มลกูน้องทีห่น้างาน ผมไป
เพราะผมไดข้า่วบางอย่าง ถา้ผมไดข้า่วว่าเขาก าลงัท าไมไ่ด ้ผมจะไปเพือ่ฟงัปญัหาของเขา สอนเขา ช่วย
เขา ถา้ผมไดข้า่วว่าเขาก าลงัท าไดด้ ี ผมไปเพือ่สง่เสรมิใหเ้ขารูส้กึว่ามาถูกทางจะไดท้ าไดด้ยีิง่ขึน้ การไป
เยีย่มลกูน้องทีห่น้างานไม่ใช่แคก่ารไปถามสาระทุกขส์ขุดบิ หรอืคุยกนัแค่เรือ่งลกูเรือ่งเมยี แต่ตอ้งจี้คุยกนั
ถงึเป้าหมาย ปญัหา วธิแีก ้ตอ้งตัง้ค าถามใหต้อบ ไล่จี้ เพือ่ใหเ้หน็ถงึช่องโหวห่รอืจุดบกพร่อง ไม่ใช่ถาม
เอาความผดิ แต่ถามใหเ้กดิความคดิไตร่ตรองแกไ้ข..”   

 

 

 

 

เรื่องท่ี 12.2.4  การจดัท าแผนท่ีการเปล่ียนแปลง (Drafting road map) 

  

 ก่อนทีผู่น้ าจะลงมอืก่อการเปลีย่นแปลงใดๆในองคก์ร จ าเป็นตอ้งจดัท าแผนการเปลีย่นแปลง ซึง่อาจจะ

เรยีกว่า change road map กไ็ด ้โดยมขีัน้ตอนดงันี้ 

1. ก าหนดเป้าหมายของการเปลีย่นแปลงว่าทา้ยทีส่ดุแลว้จะใหเ้ป็นเป็นอย่างไร (change goal) 

2. ศกึษาสถานะปจัจุบนัวา่เป็นอยู่อย่างไร (Change Readiness) 
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3. วเิคราะหเ์ปรยีบเทยีบหาความแตกต่างระหว่างทีเ่ป็นอยู่ในปจัจบุนั กบัทีค่วรจะเป็นเมื่อเปลีย่นแปลงเสรจ็ 

ซึง่เป็นประเดน็ทีต่อ้งแก ้หรอืช่องว่างทีจ่ะตอ้งถมใหเ้ตม็ดว้ยการเปลีย่นแปลง  (Change Gap) 

4. ก าหนดปจัจยัสนบัสนุน  (Change Drivers) และปจัจยัผลกัดนัส าคญั (change levers)  

5. จดัล าดบัก่อนหลงัว่าจะท ามาตรการใดก่อน มาตรการใดหลงั (Change Phase) โดยก าหนดเอาเรื่องทีจ่ะ

เป็นชยัชนะระยะสัน้ (quick win project) ขึน้มาเป็นเรื่องทีต่อ้งท าก่อน 

ตวัอย่าง road map อย่างย่อๆ 

จากสถานะเดมิ 

เป็นองคก์ร รวมศนูย์

อ านาจ 

   สูส่ถานะใหม ่

เป็นองคก์ร กระจาย

อ านาจ 

 

โครงการ 

Quick win Project1 

มอบอ านาจตดัสนิใจ

ใหผ้อ.สว่น 

Quick win Project1 

ลดชัน้การบงัคบั

บญัชาเป็นองคก์ร

แบนราบ 

Quick win Project1 

ปรบัผงัองคก์รเป็น

แบบเครอืขา่ยคร่อม

สายงาน 

 

 

มาตรการผลกัดนั 

(drivers) 

เสนอปญัหาจาก

ความไม่คล่องตวัใน

การ ท างานของ

แผนกต่อบอรด์ 

รายงานสรุปความ

เสยีหายจากความลา้

ชา้ในกระบวนการ

สือ่สารแนวดิง่ภายใน

องคก์ร 

เปิดสมันาผูน้ า

สหภาพเรื่องโอกาสที่

ดขี ึน้ใน Carrier path 

ใหม ่

 

มาตรการสนับสนุน

ทีส่ าคญั(levers) 

พฒันาทกัษะในการ

อนุมตังิบประมาณ

แบบมุ่งเน้นผลงานให้

ผอ.สว่น 

พฒันาทกัษะการ

ท างานร่วมกนัเป็น

ทมีแบบบรูณาการ 

หลกัสตูรเสรมิทกัษะ

การใช ้IT ในการ

ท างานคร่อมสายงาน 

 

ปรบัองคป์ระกอบ

ขององคก์ร 

(enablement) 

ออกประกาศแกไ้ข

ระเบยีบเรื่องอ านาจ

ด าเนินการ 

ประกาศใชผ้งัองคก์ร

ใหม ่

อนุมตังิบประมาณ

จดัซือ้

ระบบซอฟทแ์วร์

ประเมนิผลงานใน

ระบบเครอืขา่ยคร่อม

สายงาน 
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เรื่องท่ี 11.2.5 บทบาทของผู้บริหารในการเปล่ียนแปลง 

 

 ในการเปลีย่นแปลงสูว่สิยัทศัน์ใหม่ ผูบ้รหิารพงึมบีทบาทสามประการคอื 

1. เป็นนักศึกษาการเปล่ียนแปลง  

การจะท าการเปลีย่นแปลงใดๆไปสูเ่ป้าหมายไดส้ าเรจ็ จ าเป็นทีผู่บ้รหิารตอ้งเขา้ใจธรรมชาตขิองการ
เปลีย่นแปลงอย่างลกึซึง้ ทัง้ธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงในองคก์ร จติวทิยาของคนเมื่อไดร้บัผลกระทบ
ต่อการเปลีย่นแปลง ธรรมชาตขิองการต่อตา้นการเปลีย่นแปลง ขัน้ตอนและตวัเร่งการเปลีย่นแปลง
พฤตกิรรมของคน หากปราศจากความเขา้ใจในประเดน็เหล่านี้อย่างลกึซึง้ กเ็ป็นการยากทีจ่ะก่อการ
เปลีย่นแปลงไดส้ าเรจ็ ยิง่ไปกว่านัน้ ผูบ้รหิารทีไ่ม่เขา้ใจธรรมชาตขิองการเปลีย่นแปลงดพีอ อาจจะตก
เป็นอุปสรรคของการเปลีย่นแปลงไปเสยีเอง   
 
  
 2. เป็นผูส้ร้างการเปล่ียนแปลง (Change Interventionist)  

ในการบรหิารงานทัว่ไปนัน้ ผูบ้รหิารเป็นผูก้ าหนดเป้าหมาย (set goal) วางแผน (plan) สือ่สารแผน 
(communicate) มอบหมายงาน (delegate) ตามไปก ากบัตรวจสอบ (supervise) ประเมนิผล (evaluate)  
และท าตวัเป็นตวัอย่าง (role model)  

หลกัทัง้ 7 ประการนี้ใชไ้ดก้บัการสรา้งการเปลีย่นแปลงเช่นกนั เพยีงแต่ว่าการสรา้งการเปลีย่นแปลงเป็นการ
บรหิารเชงิกลยุทธ ์ซึง่แตกต่างจากการบรหิารธรรมดาตรงทีมุ่่งการบรหิารเชงิกลยทุธจ์ะมุ่งเน้นเป็นพเิศษไปทีก่าร
เปลีย่นแปลง ไปทีผ่ลลพัธ ์ไปทีอ่นาคตระยะไกล และไปทีก่ารสอดประสานกนัทุกดา้นแบบองคร์วมโดยค านึงถงึผูม้สีว่น
ไดเ้สยีทุกฝา่ยเป็นส าคญั   

2. เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent)  

การเป็นผูน้ าการเปลีย่นแปลงไมไ่ดห้มายถงึการอยูข่า้งนอกแลว้ใชเ้ครื่องมอืใดๆเขา้ไปก่อใหเ้กดิการ

เปลีย่นแปลง แต่หมายถงึเขา้ไปอยู่ขา้งในระบบ เป็นสว่นหนึ่งของการเปลีย่นแปลง ท าหน้าทีเ่ป็นผู้

เกือ้หนุน (facilitator) ทัง้คดิ วางแผน และลงไปคลุกคลเีป็นเพื่อนคนท างาน ชว่ยเหลอืเกือ้หนุนใหพ้วก
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เขาท าการเปลีย่นแปลงส าเรจ็ อกีทัง้ท าตวัเองเป็นแม่แบบในแงข่องการเปลีย่นแปลงพฤตกิรรม เช่นเมื่อ

ผูน้ าการเปลีย่นแปลงจะเกือ้หนุนใหเ้กดิการเปลีย่นวฒันธรรมผา่นการเปลีย่นแปลงหวัขอ้การสนทนา กจ็ะ

ท าโดยวธิลีงไปเป็นคู่สนทนากบัพนกังาน แลว้หาจงัหวะสอดแทรกเรื่องราวหรอื input ใหมข่องตนเขา้ไป

ในการสนทนา เปรยีบเสมอืนนางผดุงครรภซ์ึง่มหีน้าทีร่บัฝากครรภแ์ละท าคลอด เธอท างานโดยผกู

สมัพนัธเ์ป็นเพื่อนกบัสตรผีูต้ ัง้ครรภ ์ดว้ยความตระหนกัว่าการคลอดนัน้เธอจะท าเสยีเองกไ็ม่ได ้จะบงัคบั

เอาอย่างใจเธอกไ็มไ่ด ้แต่เธอสามารถชว่ยใหก้ระบวนการของร่างกายตามธรรมชาตดิ าเนินไปอยา่ง

ปลอดภยัได ้ วธินี าการเปลีย่นแปลงทีแ่ทจ้รงิไม่ใช่ทัง้การท างานแทน ไม่ใช่ทัง้การสอนใหท้ างานเป็น แต่

เป็นการสอนใหผู้ค้นเป็นรอ้ยเป็นพนัรูจ้กัคดิเชงิกลยทุธ ์กล่าวคอืใหรู้จ้กัจบัสาระของเรื่องหรอืจบัแบบแผน

ของการเกดิเหตุการณ์ (recognize pattern) ได ้ แลว้ใหรู้จ้กัคาดเดาต่อไปไดว้่าเมื่อเกดิเรื่องราวแบบนี้ขึน้

แลว้ จะเกดิปญัหาหรอืเกดิโอกาสอะไรตามมา ก่อนทีป่ญัหาหรอืโอกาสนัน้จะเกดิขึน้จรงิๆ ตวัผูน้ าการ

เปลีย่นแปลงเองตอ้งฝึกฝนตนเองใหเ้ป็นคนทีม่วีุฒภิาวะทางอารมณ์หรอืมเีชาวน์อารมณ์สงู มสีตริูต้วัเอง

ดอียู่เสมอ ตามสงัเกตความคดิและอารมณ์ของตวัเองไดท้นั มคีวามพรอ้มทีจ่ะปรบัเปลีย่นตวัเองได้

ตลอดเวลา   
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ตอนท่ี 11.3  

กรณีศึกษา 

 

โปรดอ่านแผนการศกึษาประจ าตอนที ่11.3 แลว้จงึศกึษาเน้ือหาสาระ พรอ้มปฏบิตักิจิกรรมในแต่ละเรื่อง 

หวัเร่ือง 

เรื่องที ่11.3.1 กรณีศกึษาโรงพยาบาลมหาประชา 7 

เรื่องที ่11.3.2 กรณีศกึษาโรงพยาบาลราชพฤกษ ์

เรื่องที ่11.3.3 กรณีศกึษาโรงพยาบาลชมุชนทา้ยบ่อ 

แนวคิด 

1. กรณีศกึษาโรงพยาบาลมหาประชา 7 เป็นการเปลีย่นแปลงโรงพยาบาลเอกชนขนาดกลางทีม่รีายไดห้ลกั
อยู่กบัผูป้ว่ยสามสบิบาทและประกนัสงัคมและท าแต่งานรกัษาระดบัทุตยิภูมขิึน้ไปท างานรกัษาระดบัตตยิ
ภูม ิ

2. กรณีศกึษาโรงพยาบาลราชพฤกษ์ เป็นการเปลีย่นแปลงโรงพยาบาลเอกชนขนาดใหญ่ทีม่กีจิกรรม
เน้นหนกัการรกัษาระดบัตตยิภมูจินเป็นทีย่อมรบัมาต่อเนื่องยาวนาน ใหเ้ป็นโรงพยาบาลทีมุ่ง่เน้นการ
สรา้งเสรมิสขุภาพและป้องกนัโรค 

3. กรณีศกึษาโรงพยาบาลชมุชนทา้ยบ่อ เป็นการเปลีย่นแปลงเพื่อแกป้ญัหาแพทยท์ีไ่มย่อมมาอยู่ใน
โรงพยาบาลชมุชนแห่งนี้ตลอดเวลายีส่บิปีทีผ่่านมา  

วตัถปุระสงค ์

เมื่อศกึษาตอนที ่11.3 จบแลว้ นกัศกึษาสามารถใชข้อ้มลูพืน้ฐานของกรณีศกึษาทัง้สามกรณี จดัท าแผนทีก่าร
เปลีย่นแปลง (road map) เสมอืนหนึ่งว่านกัศกึษาเป็นผูน้ าการเปลีย่นแปลงของโรงพยาบาลแหง่นัน้ไดด้ว้ยตนเอง 
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เรื่องท่ี 11.3.1 กรณีศึกษาโรงพยาบาลมหาประชา 7 

 

ข้อมลูพื้นฐาน 

 เมื่อปีพ.ศ. 2547 บรษิทัมหาประชา จ ากดั ซึง่เป็นเจา้ของโรงพยาบาลมหาประชารวมทัง้สิน้ 7 โรงพยาบาล 
ประสงคจ์ะยกระดบัเป็นบรษิทัมหาชนและน าหุน้เขา้ซือ้ขายในตลาดหลกัทรพัย์ จงึมแีผนจะปรบัปรุงธุรกจิของ
โรงพยาบาลในเครอืใหม้กีารเตบิโตของยอดขายอย่างมนียัส าคญั และใหผ้ลงานของโรงพยาบาลในเครอืไดม้าตรฐาน
เป็นทีย่อมรบัของผูบ้รโิภค เพื่อหวงัผลชกัจงูใหน้กัลงทุนซือ้หุน้ของบรษิทั ผูน้ าของบรษิทัไดก้ าหนดกลยุทธท์ีจ่ะสรา้ง
การเตบิโตของยอดขายขึน้ทีโ่รงพยาบาลมหาประชา 7 ซึง่เป็นโรงพยาบาลขนาด 150 เตยีงทีบ่รษิทัเพิง่ลงทุนก่อสรา้ง
อาคารไปไดไ้ม่นานจงึจดัเป็นองคก์รทีอ่ยู่ในระยะก าลงัเตบิโต เน่ืองจากผูร้บับรกิารของโรงพยาบาลมหาชน 7 มอียู่สาม
กลุ่ม คอื (1) กลุ่มผูร้บับรกิารทีจ่า่ยเงนิสด (2) กลุ่มผูป้ระกนัตนในระบบประกนัสงัคม (3) กลุ่มผูถ้อืบตัรหลกัประกนั
สขุภาพถว้นหน้า (สามสบิบาท) ผูน้ าไดว้เิคราะหว์่าตลาดผูจ้่ายเงนิสดนัน้หดตวัลงอย่างต่อเนื่องตัง้แต่ประเทศประสบ
ภาวะฟองสบูแ่ตกในปีพ.ศ. 2541 โดยยงัไม่มทีที่าว่าจะฟ้ืนตวั จนโรงพยาบาลระดบัสงูตอ้งหนัไปหารายไดจ้ากลกูคา้
ต่างประเทศ สว่นตลาดประกนัสงัคมและสามสบิบาทนัน้มแีนวโน้มจะเตบิโตขึน้จากค่าประกนัต่อหวัทีม่แีนวโน้มจะ
เพิม่ขึน้ เมื่อไดว้เิคราะหล์กึลงไปถงึธุรกรรมในการดแูลรกัษาผูป้ว่ยในกลุ่มสามสบิบาทและประกนัสงัคม พบว่าการ
รกัษาโรคยาก เช่นการรกัษาโรคหวัใจระดบัทีต่อ้งมกีารตรวจสวนหวัใจใชบ้อลลนูขยายหลอดเลอืด (PCI) และการผ่าตดั
หวัใจ เป็นสว่นทีท่ ัง้ประเทศมคีวามตอ้งการมากกว่าขดีความสามารถรวมของโรงพยาบาลจะสนองตอบได ้ยกตวัอย่าง
เช่นการผ่าตดัหวัใจ ในปี 2547 มผีูป้ว่ยรอผ่าตดัหวัใจทัว่ประเทศอยู่ถงึ 15,209 คน ขณะทีข่ดีความสามารถในการ
ผ่าตดัหวัใจของโรงพยาบาลทุกแห่งรวมกนัท าไดปี้ละ 7,832 คนเท่านัน้ ขณะทีม่ผีูป้ว่ยใหม่เกดิเพิม่ขึน้หนุนเน่ืองทุกปี 
แมว้่ารฐับาลจะไดล้งทุนสรา้งศนูยห์วัใจในสว่นภมูภิาคขึน้อกีหลายแหง่กไ็มไ่ดท้ าใหส้ถานการณ์เปลีย่นไป เพราะศนูย์
หวัใจทีส่รา้งขึน้ในสว่นภมูแิมจ้ะไดล้งทุนเครื่องมอืไปมากแลว้แต่กย็งัขาดแคลนซึง่เป็นผูช้ านาญเฉพาะ โดยทีภ่าครฐัเอง
ยงัไม่สามารถแกไ้ขปญัหาการเคลื่อนยา้ยบุคลากรผูช้ านาญการไปท างานในต่างจงัหวดัได ้จงึไมส่ามารถท าการผ่าตดั
รกัษาผูป้ว่ยโรคหวัใจเพิม่ขึน้อยา่งมนียัส าคญัได ้ขอ้มลูอกีดา้นหน่ึงคอืโรงพยาบาลของรฐัทีร่กัษาโรคหวัใจดว้ยการท า 
PCI และท าผ่าตดัใหผู้ป้ว่ยสามสบิบาทและประกนัสงัคมอยู่ลว้นขาดทุนจากธุรกรรมน้ี เพราะเป็นธุรกรรมทีม่ตีน้ทุนสงู 
แมว้่าส านกังานหลกัประกนัสขุภาพแหง่ชาต ิ(สปสช) และส านกังานประกนัสงัคม (สปส) ไดแ้ยกจา่ยเงนิตอบแทนค่า
รกัษาโรคยาก (high cost care) แก่โรงพยาบาลเพิม่เตมินอกเหนือจากเงนิประกนัต่อหวัต่อปีแลว้กต็าม แต่วงเงนิทีจ่่าย
ซึง่จ่ายตามกลุ่มการวนิิจฉยัโรค (DRG) ประมาณ 118,116 บาทต่อการผ่าตดัหวัใจหนึ่งราย กย็งัไม่คุม้กบัตน้ทุนทีแ่ต่ละ
โรงพยาบาลใชไ้ป ซึง่สงูกว่าเงนิทีส่ปสช.หรอืสปส.จ่ายใหอ้ยูป่ระมาณ 31%   

 ผูน้ าของบรษิทัมองวกิฤตกิารรกัษาโรคหวัใจของประเทศเป็นโอกาส หากสามารถเปลีย่นแปลงกระบวนการ
รกัษาโรคใหต้น้ทุนต ่าลงโดยใหไ้ดผ้ลดเีท่าเดมิ กจ็ะเป็นการสรา้งความเตบิโตใหแ้กธุ่รกจิในยามเศรษฐกจิถดถอยเช่นน้ี
ไดเ้ป็นอย่างด ีเพราะหากสามารถใหบ้รกิารผ่าตดัหวัใจไดปี้ละ 1000 ราย กจ็ะมยีอดขายเพิม่ขึน้ทนัทปีีละไมต่ ่ากว่า 100 
ลา้นบาท นอกจากนี้ยงัจะเป็นการยกระดบัการรกัษาของเครอืรพ.มหาประชาขึน้สูร่ะดบัตตยิภูม ิเป็นการสรา้งความ
เชื่อถอืแก่ผูล้งทุนในโอกาสทีจ่ะน าหุน้ของบรษิทัเขา้จ าหน่ายในตลาดหลกัทรพัยไ์ดเ้ป็นอย่างด ีจงึไดก้ าหนดยุทธศาสตร์
ใหโ้รงพยาบาลมหาประชา 7 จดัตัง้ศนูยห์วัใจขึน้มาเพื่อการน้ี 
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 แต่เน่ืองจากโรงพยาบาลมหาประชา 7 แมจ้ะมอีาคารสถานทีซ่ึง่ไดอ้อกแบบไวเ้ป็นอย่างด ีแต่ ณ ขณะนัน้ก็
เป็นเพยีงโรงพยาบาลระดบัทุตยิภูม ิมขีดีความสามในการรกัษาโรคทัว่ไปเช่นโรคตดิเชือ้ต่างๆและการผ่าตดัใหญ่ทัว่ไป
เช่นการผ่าตดัคลอด ผ่าตดักระเพาะ ล าไส ้แต่ยงัไมม่ขีดีความสามารถถงึระดบัทีจ่ะรกัษาโรคยากเช่นการผ่าตดัหวัใจได้ 
อกีทัง้บุคลากรของโรงพยาบาลซึง่ประกอบดว้ยแพทย ์48 คน พยาบาล 312 คน และพนกังานอื่นๆอกี 1021 คน ลว้น
ไม่มพีืน้ฐานการฝึกอบรมทีจ่ะใหท้ างานซบัซอ้นเช่นงานผ่าตดัหวัใจได ้ในขณะทีต่ลาดแรงงานพยาบาลซึง่เป็นก าลงัหลกั
ในการท าธุรกรรมนี้ เป็นตลาดทีม่อีุปสงคม์ากกว่าอุปทาน แมแ้ต่ในรพ.มหาประชา 7 เองกย็งัมตี าแหน่งพยาบาลว่างอยู่
ในแผนกต่างๆโดยไม่สามารถหาคนมาบรรจไุดอ้ยู่ถงึ 32 ต าแหน่ง การจะเปลีย่นแปลงรพ.มหาประชา 7 จาก
โรงพยาบาลระดบัทุตยิภูมไิปเป็นระดบัตตยิภมู ิจากการไม่เคยท า ใหท้ าการรกัษาโรคหวัใจดว้ยการท าบอลลนูและ
ผ่าตดัหวัใจใหไ้ด ้โดยทีต่อ้งท าใหไ้ดคุ้ณภาพดเีท่า แต่ดว้ยตน้ทนุทีถู่กกว่าทีร่พ.ของรฐัท ากนัมาแต่เดมิอย่างน้อยถงึ 
31% นอกจากนัน้ยงัตอ้งสรา้งระบบเครอืขา่ยการตลาดร่วมกบัโรงพยาบาลทัว่ประเทศขึน้เพื่อใหโ้รงพยาบาลเหล่านัน้
ยอมสง่ต่อผูป้ว่ยมาผ่าตดัรกัษา ทัง้หมดน้ีเป็นเรื่องทีต่อ้งอาศยับคุลากรจากภายนอกทีม่คีวามช านาญเฉพาะ ผูน้ าจงึได้
ว่าจา้ง นายดุจสามารถ ซึง่เป็นนกับรหิารธุรกจิทีผู่เ้ชีย่วชาญธุรกจิการรกัษาโรคหวัใจในระดบัตตยิภูม ิใหเ้ขา้มาเป็น
ผูด้ าเนินการ โดยแต่งตัง้ใหม้ตี าแหน่งอย่างเป็นทางการเป็นผูอ้ านวยการศนูยห์วัใจมหาประชา รายงานตรงต่อ
ผูอ้ านวยการโรงพยาบาลมหาประชา 7 

โจทย ์

 สมมุตวิ่าตวัท่านคอืนายดจุสามารถ ท่านจะท าการเปลีย่นแปลงครัง้นี้ใหส้ าเรจ็อย่างไร โดยใหร้ะบวุ่าจะก าหนด
เป้าหมาย (goal) ว่าอย่างไรบา้ง แสดงผลการวเิคราะหส์ภาพปจัจุบนั (readiness) และสรุปประเดน็ทีต่อ้งเปลีย่นแปลง 
(change gap) ประมวลปจัจยัผลกัดนั (change drivers) และปจัจยัสนบัสนุนทีส่ าคญั (change levers) แลว้จดัท า
แผนการเปลีย่นแปลง (change road map)  ขึน้มา ซึง่ระบุใหเ้หน็ว่าอะไรจะเป็นความส าเรจ็ระยะสัน้  (quick win 
project) ตามล าดบัก่อนหลงั 

ตวัอย่างเฉลย 

 

เป้าหมาย (goal) 

 จดัตัง้ศนูยห์วัใจมหาประชาขึน้เพื่อบรกิารผูป้ว่ยสามสบิบาทและประกนัสงัคม ให ้

(1) สรา้งรายไดปี้ละไม่ต ่ากว่า 100 ลา้นบาท 
(2) อตัราการท าก าไรขัน้ตน้ (EBITDA) ไม่ต ่ากวา่ 10%  
(3) ท าผ่าตดัหวัใจปีละ ไม่ต ่ากว่า 600 ราย  
(4) ท าบอลลนูปีละไม่ต ่ากว่า 1,200 ราย  
(5) ความพงึพอใจของผูป้ว่ยไมต่ ่ากว่า 95%  
(6) ความพงึพอใจของรพ.ผูส้ง่ต่อผูป้ว่ยมาไมต่ ่ากว่า 80%  
(7) อตัราตายจากการผ่าตดัหวัใจแบบไม่ฉุกเฉินต ่ากว่า 2.5%  
(8) อตัราตายจากการท าบอลลนูต ่ากว่า 1% 
(9) อตัราการลาออกจากงานของพนกังานบรรจุแลว้ไม่เกนิ 2.5%  
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(10) ทัง้หมดน้ีใชเ้วลาด าเนินการไม่เกนิ 5 ปี (2548-2552) 

สภาพปัจจบุนัในพ.ศ. 2547 (readiness) 

(1) การรกัษาโรคหวัใจของรพ.มหาประชาจ ากดัอยู่ทีก่ารรกัษาดว้ยยาเท่านัน้  
(2) การรกัษาโรคหวัใจปจัจบุนัอยู่ในสภาวะขาดทุนหากคดิตน้ทุนแบบแยกกจิกรรม (activity based 

costing) เน่ืองจากสว่นใหญ่มค่ีาใชจ้่ายสงูจากการรบัผูป้ว่ยโรคหวัใจเรือ้รงัไวใ้น ICU นานโดย
ขาดกระบวนการรกัษาทีม่ปีระสทิธภิาพ และเรยีกเกบ็เงนิค่ารกัษาตาม DRG ไดต้ ่า แต่ยงั
ด าเนินการอยู่ไดเ้พราะเป็นสว่นหนึ่งของระบบบรกิารแบบคดิค่าใชจ้่ายต่อปีต่อหวัของประชากร
ทัง้หมดทีร่บัดแูล ซึง่ในภาพใหญ่ยงัมกี าไร 

(3) ไม่มแีนวทางเวชปฏบิตั ิ(CPG) ทีเ่ป็นมาตรฐานในการรกัษาผูป้ว่ยโรคหวัใจ ขึน้กบัดุลพนิิจของ
แพทย ์

(4) ไม่มตีวัชีว้ดัคุณภาพงานทางคลนิิก ท าใหไ้มท่ราบว่ามาตรฐานการรกัษาทีม่อียู่ไดม้าตรฐานหรอืไม่ 
(5)  รพ.มหาประชา 7 ยงัไม่ไดร้บัการรบัรองคุณภาพโรงพยาบาล (HA) 
(6) ไม่มหีน่วยงานทีช่ านาญเฉพาะ หรอืบุคลากรเช่นพยาบาลทีช่ านาญเฉพาะด้านโรคหวัใจ อาศยั

บุคลากรทีร่กัษาผูป้ว่ยทุกโรครวมกนัไป 
(7) พยาบาลขาดแคลนในหน่วยงานของรพ.รวม 32 อตัรา สว่นใหญ่เป็นพยาบาลจบใหม ่สว่นหนึ่งมา

ท างานเพื่อรอสอบใบประกอบวชิาชพี เมื่อสอบไดแ้ลว้กล็าออกไปท างานทีอ่ื่น 
(8) อตัราการลาออกจากงานของพยาบาลมสีงู 32% ต่อปี ในหน่วยวกิฤตเิช่น ICU อตัราการลาออกของ

พยาบาลสงูถงึ 46% ต่อปี 
(9) ไม่มบีุคลากรเฉพาะดา้นเกีย่วกบัการรกัษาโรคหวัใจระดบัตตยิภูม ิเช่นพยาบาลผูป้ว่ยวกิฤติ

โรคหวัใจ พยาบาลวสิญัญหีวัใจ นกัปฏบิตักิารเครื่องหวัใจและปอดเทยีม (perfusionist) เป็นตน้ 
(10) มแีพทยเ์ฉพาะทางอายุรศาสตรห์วัใจ แต่ไม่มปีระสบการณ์เกีย่วกบัการตรวจสวนหวัใจ  
(11) ไม่มแีพทยเ์ฉพาะทางดา้นศลัยศาสตรห์วัใจ และวสิญัญแีพทยห์วัใจ 
(12) มพีืน้ที ่ICU ทีท่นัสมยั 18 เตยีง แต่ไม่มหีอ้ง cath lab ส าหรบัตรวจสวนหวัใจ ไม่มหีอ้งผ่าตดัหวัใจ 

พรอ้มอุปกรณ์  
(13) มรีะบบซอฟทแ์วรค์อมพวิเตอรร์องรบัการท างานโรงพยาบาลทัว่ไป แต่ไมม่ซีอฟทแ์วรร์องรบัการ

ท างานซบัซอ้นเกีย่วกบัโรคหวัใจ เช่นการท าบอลลนูหรอืการผ่าตดั 
(14) รพ.มหาประชา 7 มวีฒันธรรมองคก์รแบบบรษิทัขนาดเลก็ทีม่กีารควบคุมตน้ทุนอย่างเขม้งวด 

พนกังานสว่นใหญ่มเีจตคตแิบบลกูจา้งทีก่ลวันายจา้งเอาเปรยีบ มคีวามสนใจแต่ประโยชน์เฉพาะ
หน้าของตวัเองเช่น เงนิเดอืน โบนสั การไดว้นัหยุดวนัลา พนกังานสนใจการเล่นการเล่น
การเมอืงในทีท่ างานมากกว่าการท างานเพื่อบรรลุความเป็นเลศิในวชิาชพี  

(15) รพ.มหาประชา 7 ไม่เป็นทีรู่จ้กัหรอืไดร้บัการยอมรบัหรอืความเชื่อถอืจากโรงพยาบาลระดบัต่างๆ
ของรฐัทัว่ประเทศ ซึง่เป็นตน้สงักดัของผูป้ว่ยโรคหวัใจสว่นใหญ่  

ประเดน็ท่ีต้องท าเพ่ิม (gap) 
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(1) ในดา้นบุคลากร ตอ้งมกีารสรา้งหรอืน าเขา้ศลัยแพทย ์วสิญัญแีพทยห์วัใจ อายุรแพทยห์วัใจทีท่ างานตรวจ
สวนหวัใจใสบ่อลลนูได ้รวมทัง้บคุลากรเฉพาะเช่น พยาบาลทีช่ านาญงานดา้นหวัใจ พยาบาลวสิญัญ ีนกั
ปฏบิตักิารเครื่องหวัใจและปอดเทยีม  

(2) ในดา้นอุปกรณ์ ตอ้งลงทุนเพิม่หอ้งตรวจสวนหวัใจ หอ้งผ่าตดัหวัใจพรอ้มเครื่องปอดหวัใจเทยีม ปรบัปรุง
อุปกรณ์หอ้งไอซยี.ู ตดิตัง้ระบบตดิตามการเตน้ของหวัใจในหอผูป้ว่ย 

(3) ตอ้งมกีารปรบัแต่งซอฟทแ์วรค์อมพวิเตอรท์ีม่อียูใ่หต้ดิตามตน้ทนุกจิกรรมการรกัษาโรคหวัใจได ้ 
(4) ตอ้งมแีนวทางเวชปฏบิตั ิ(CPG) ทีเ่ป็นมาตรฐานในการรกัษาผูป้ว่ยโรคหวัใจ ซึง่ใชห้ลกัฐานวทิยาศาสตร์

คดัเลอืกใหท้ าเฉพาะเรื่องทีจ่ าเป็น ใชย้าและวสัดุทีม่รีาคาถูกทีส่ดุทีใ่ชไ้ดผ้ล  
(5) ตอ้งจดัท าตวัชีว้ดัคุณภาพงานทางคลนิิกดา้นหวัใจตามมาตรฐานสากล  
(6) ตอ้งมวีธิกีารลดอตัราการลาออกจากงานของพยาบาล โดยเฉพาะพยาบาลดแูลผูป้ว่ยวกิฤต ิ
(7) ตอ้งมมีาตรการแกไ้ขเจตคตทิีเ่ป็นลบหรอืการต่อตา้นของพยาบาลดแูลผูป้ว่ยวกิฤต ิซึง่ต่อการจดัตัง้ศนูยห์วัใจ 

เพราะกลวัว่าตนเองจะมภีาระความรบัผดิชอบมากขึน้ หรอืจะสญูเสยีสถานะเดมิไปถา้มกีารเพิม่จ านวน
พยาบาลจากภายนอกเขา้มา  

(8) ตอ้งบ่มเพาะวฒันธรรมองคก์รขึน้มาใหม่ อย่างน้อยกใ็นสว่นงานรกัษาโรคหวัใจ ใหค้นท างานมเีจตคตเิสาะหา
ความเป็นเลศิในวชิาชพี แทนการหมกมุ่นกบัเรื่องพืน้ๆเช่นการชงิดชีงิเด่นและการเมอืงในองคก์ร 

(9) เมื่อบรรลุความส าเรจ็ดา้นปรมิาณการรกัษา และคุณภาพงานคลนิิกแลว้ ตอ้งมมีาตรการดา้นการตลาด ใหร้พ.
มหาประชา 7 เป็นทีรู่จ้กัหรอืไดร้บัการยอมรบัในฐานะศนูยห์วัใจทีม่ผีลงานไดม้าตรฐานสากล 

แผนท่ีการเปล่ียนแปลง (road map) 

Quick win project 1: โครงการก่อสรา้งและตดิตัง้เครื่องมอืศนูยห์วัใจ 

Quick win project 2: โครงการเตรยีมความพรอ้มบุคลากรศนูยห์วัใจ 

โครงการย่อย 2.1 การระดมชกัชวนแพทยแ์ละพยาบาลผูช้ านาญจากภายนอกเขา้มาร่วมทมี 

โครงการย่อย 2.2 หลกัสตูรยกระดบัพยาบาลดแูลผูป้ว่ยวกิฤตเิดมิ ใหเ้ป็นพยาบาลช านาญโรคหวัใจ 

โครงการย่อย 2.3 ถนน 3 ปี สูก่ารเป็นพยาบาลเชีย่วชาญโรคหวัใจ ส าหรบันศ.พยาบาลปีสดุทา้ยของ
มหาวทิยาลยัเชยีงใหม่  

โครงการย่อย 2.5 หลกัผลติสตูรพยาบาลช านาญการดา้นโรคหวัใจทีม่คี่าตอบแทนเพิม่เมื่อเรยีนจบ 

โครงการย่อย 2.6 หลกัสตูรผลติผูช้่วยแพทย ์(physician assistant) 5 สาขา (ผ่าตดัหวัใจ, PCI, Critical care, 
Cardiac anesthesia, Perfusion) 

Quick win project 3: โครงการผา่ตดัหวัใจ 100 รายร่วมกบัมลูนธิโิดยไม่แสวงก าไร (เสรจ็ 5 ธค. 47) 

Quick win project 4: โครงการผา่นการตรวจรบัรองใหเ้ป็นศนูยร์กัษาโรคหวัใจของ สปสช. 

โครงการย่อย 4.1 CPG สูทุ่กกระบวนการดแูลผูป้ว่ยหวัใจ 
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โครงการย่อย 4.2 ผ่าตดัหวัใจ 1,000 ราย ดว้ยอตัราตายต ่ากว่า 2.5% 

โครงการย่อย 4.3 ICD Coding by Dr. 100% 

โครงการย่อย 4.4 Computerized Operation Note 

Quick win project 5: โครงการลดตน้ทุนการผ่าตดัหวัใจผูป้ว่ยสามสบิบาทใหไ้ด ้EBITDA >10% 

โครงการย่อย 5.1 ปรบัระบบซอฟทแ์วรค์อมพวิเตอรเ์พื่อการวเิคราะหต์น้ทุนรายกจิกรรม 

โครงการย่อย 5.2 ศกึษาเปรยีบเทยีบผลทางคลนิิกของลิน้หวัใจจากอนิเดยีกบัลิน้หวัใจ Starr Edward 

Quick win project 6: โครงการจดัตัง้เครอืขา่ยร่วมรกัษาผูป้ว่ยหวัใจสามสบิบาทและประกนัสงัคม 

Quick win project 7: โครงการสรา้งวฒันธรรมนกัวชิาชพีผ่านการจดัเสน้ทางอาชพีใหม่ 

 

 

 

 

เรื่องท่ี 11.3.2 กรณีศึกษาโรงพยาบาลราชพฤกษ์ 

 

ข้อมลูพื้นฐาน 

 โรงพยาบาลราชพฤกษ์ เป็นโรงพยาบาลเอกชนในกรุงเทพขนาด 400 เตยีง ทีม่ลีกูคา้หลกัอยูใ่นกลุ่มฐานะ
ปานกลางค่อนขา้งสงู มชีื่อเสยีงทีด่เีป็นทีย่อมรบันบัถอืของผูป้ว่ยทีใ่ชบ้รกิารมายาวนาน ใหบ้รกิารรกัษาในระดบัตตยิ
ภูม ิมแีพทยผ์ูเ้ชีย่วชาญจากคณะแพทยศาสตรข์องมหาวทิยาลยัต่างๆทัว่กรงุเทพมาท างานดว้ย มแีพทยป์ระจ ารวม 
101 คน แพทยท์ีป่รกึษาอกี 325 คน มพียาบาล 627 คน และเจา้หน้าทีอ่ื่นๆรวมทัง้สิน้ 1,653 คน มยีอดขายของปีพ.ศ. 
2548 รวมเท่ากบั 2,300 ลา้นบาท 93.6% ของรายไดน้ี้มาจากการรกัษาพยาบาลคนเจบ็ปว่ย 4.3% มาจากการ
ใหบ้รกิารผูม้สีขุภาพด ีเช่นการตรวจร่างกายประจ าปี การฉีดวคัซนี อกี 2.1% มาจากรายไดอ้ืน่ๆทีไ่ม่เกีย่วกบับรกิาร
ทางการแพทย ์แมว้่าจะมยีอดขายสงู แต่ฐานะทางการเงนิของโรงพยาบาลจดัว่าอยูใ่นสภาวะทีไ่ม่ค่อยมัน่คงนกั
เน่ืองจากมหีนี้สิน้ทีเ่กดิขึน้ตัง้แต่ช่วยเศรษฐกจิตกต ่าจากฟองสบูแ่ตก (ตม้ย ากุง้) เป็นภาระทางการเงนิตกทอดมา
จ านวนมากพอสมควร  
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กจิกรรมการรกัษาโรคของโรงพยาบาลสว่นใหญ่เป็นการรกัษาโรคในระดบัทุตยิภมูแิละตตยิภมู ิเช่นการผ่าตดั
ทุกชนิด รวมทัง้การผา่ตดัสมอง การผ่าตดัหวัใจ การผ่าตดักระดกู เป็นตน้ ประมาณ 22% ของผูป้ว่ยใน (IPD) เป็น
ผูป้ว่ยสง่ต่อมาจากโรงพยาบาลขนาดเลก็กว่าในต่างจงัหวดั เน่ืองจากเป็นทีเ่ชื่อถอืในฝีมอืการรกัษาโรคยากๆ 
ผูร้บับรกิารของโรงพยาบาล 71% เป็นผูช้ าระค่ารกัษาดว้ยตนเอง 29% เป็นผูเ้อาประกนัสขุภาพกบับรษิทัประกนั
เอกชน ไมม่ผีูร้บับรกิารทีใ่ชส้ทิธสิวสัดกิารของขา้ราชการ หรอืเป็นผูป้ระกนัตนของระบบสามสบิบาทหรอืระบบ
ประกนัสงัคมแต่อย่างใด เน่ืองจากผูป้ว่ยสว่นใหญ่มฐีานะด ีจงึมคีวามคาดหวงัต่อผลการรกัษาพยาบาลสงู และมคีวาม
ไม่พงึพอใจผลการรกัษาจนถงึกบัตอ้งฟ้องรอ้งเรยีกค่าเสยีหายกนักบ็่อยครัง้ 

แพทยท์ัง้หมด ไม่ว่าแพทยป์ระจ าหรอืแพทยท์ีป่รกึษา ลว้นมไิดเ้ป็นลกูจา้งของโรงพยาบาล แต่มสีถานะเป็น
คู่สญัญาทีม่าใชส้ถานทีข่องโรงพยาบาลท าเวชปฏบิตั ิแพทยข์องโรงพยาบาลเกอืบครึง่หนึ่งเป็นแพทยอ์าวุโส เน่ืองจาก
โรงพยาบาลราชพฤกษ์เป็นโรงพยาบาลเอกชนเก่าแกท่ีม่อีายุนานกว่า 30 ปีแลว้ แพทยส์ว่นหนึ่งจบการฝึกอบรมเป็น
แพทยเ์ฉพาะทางจากต่างประเทศ มคีุณวฒุขิองต่างประเทศเช่นอเมรกินับอรด์สาขาต่างๆ ทุกคนลว้นเป็นแพทย์เฉพาะ
ทางไม่สาขาใดกส็าขาหนึ่ง ไม่มแีพทยท์ีจ่บเพยีงแพทยศาสตรบ์ณัฑติโดยไม่ไดร้บัการฝึกอบรมต่อยอดเลย วธิที าเวช
ปฏบิตัขิองแพทยส์ว่นใหญ่จะเป็นแบบป้องกนัตนเอง (defensive practice) ดว้ยการสัง่ตรวจวนิจิฉยัต่างๆมากไวก้่อน
เพื่อป้องกนัมใิหว้นิิจฉยัผดิพลาด ในการรกัษาของแพทยม์กัจะมุ่งรกัษาโรคหรอืความผดิปกตใินสาขาทีต่นช านาญ
เท่านัน้ ท าใหผู้ป้ว่ยทีม่ปีญัหาหน่ึงมกัจะตอ้งถูกสง่ต่อๆไปยงัแพทยผ์ูเ้ชีย่วชาญทีเ่กีย่วขอ้งจนกวา่แพทยส์าขาใดสาขา
หน่ึงจะวนิิจฉยัไดว้า่เป็นโรคในสาขาของตน บางครัง้ปญัหาทีม่ใิช่เป็นปญัหาของสาขาใดโดยเฉพาะเช่นการฉีดวคัซนี
ป้องกนัโรคในผูใ้หญ่ มกัจะถูกละเลยไม่มแีพทยค์นไดห้ยบิยกขึน้มาเป็นปญัหา บางครัง้ผูป้ว่ยถกูรกัษาอยู่โดยแพทย์
เฉพาะทางหลายคนอยูแ่ลว้ แต่เป็นโรคในสาขาทีไ่มใ่ช่สาขาของแพทยท์ีก่ าลงัรกัษาอยู่  เช่นก าลงัรกัษาโรคหวัใจและ
เบาหวานอยู่อาจจะถูกละเลยถา้มปีญัหาโรคไตเรือ้รงัเกดิขึน้ เป็นตน้ วธิกีารรกัษาของแพทยเ์ป็นการใชดุ้ลพนิิจ องคก์ร
แพทยไ์ดป้ระกาศใช ้CPG ในการรกัษาโรคส าคญับางโรค แต่แทบไมม่แีพทยค์นใดท าการรกัษาตาม CPG อย่างจรงิจงั
เลยแมม้าตรฐานในการรกัษาโรคส าคญัทีพ่บบ่อย เช่นเกณฑก์ารใชย้ารกัษาไขมนัในเลอืดสงู เกณฑร์กัษาความดนั
เลอืดสงู เกณฑว์นิิจฉยัโรคไตเรือ้รงั แพทยแ์ต่ละคนแต่ละแผนกกย็ดึถอืเกณฑต่์างกนั บา้งยดึถอืเกณฑม์าตรฐานของ
องคก์รวชิาชพี บา้งใชดุ้ลพนิิจของตนเองโดยไมม่แีหล่งขอ้มลูหรอืหลกัฐานอา้งองิ คณะแพทยไ์ดร้วมกลุ่มกนัเป็นองคก์ร
แพทยท์ีเ่ขม้แขง็พอสมควร มกีจิกรรมทบทวนการรกัษาอย่างสม ่าเสมอ และปกป้องการท าเวชปฏบิตัขิองแพทยด์ว้ยกนั
เองอย่างจรงิจงั จนแทบเป็นไปไม่ไดเ้ลยทีฝ่า่ยบรหิารโรงพยาบาลจะเขา้ไปยุง่เกีย่วหรอืมอีทิธพิลต่อวธิตีดัสนิใจรกัษา
ผูป้ว่ยของแพทย ์ 

พยาบาลประมาณครึง่หนึ่งเป็นพยาบาลอาวุโสทีม่อีายงุานมากกว่า 5 ปีขึน้ไป พยาบาลคุน้เคยกบัการท างาน
แบบรบัค าสัง่แพทยเ์ท่านัน้และมวีธิที างานที่พยายามไม่เขา้ไปยุ่งเกีย่วกบัการสือ่สารระหว่างแพทยก์บัผูป้ว่ย พยาบาล
จงึไม่ทราบแผนการรกัษาผูป้ว่ยอย่างลกึซึง้ แพทยก์บัพยาบาลมคีวามสมัพนัธก์นัค่อนขา้งจะห่างเหนิ เน่ืองจากต่างฝา่ย
ต่างมเีวลาจ ากดัและตอ้งสนใจงานในความรบัผดิชอบของตน การสือ่สารระหว่างแพทยก์บัพยาบาลอาศยัค าสัง่การ
รกัษาและบนัทกึการรกัษา (progress note) ของแพทยเ์ป็นหลกั ซึง่บางครัง้กอ็่านไม่ค่อยออก ท าใหพ้ยาบาลมโีอกาส
เรยีนรูใ้นเรื่องโรคและเรื่องสขุภาพจากงานทีต่นเองท าน้อย จะไดเ้รยีนรูบ้า้งกจ็ากการจดจ าประเพณีนิยมในการรกัษา
เท่านัน้ทีแ่พทยท์ าอยูทุ่กเมื่อเชื่อวนัเท่านัน้ 

พฤตกิรรมสขุภาพของแพทย ์พยาบาล และพนกังานทัว่ไปอยูใ่นเกณฑต์ ่า อตัราการออกก าลงักายถงึระดบั
มาตรฐานในแง่ของความหนกัและความสม ่าเสมอของแพทยม์เีพยีง 7% ของพยาบาล 8.4% และของพนกังานทัว่ไป
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อื่นๆ 9% เมื่อวเิคราะหพ์นกังานพนกังานทัง้หมด พบว่าเป็นโรคไขมนัในเลอืดผดิปกตสิงูถงึ 47% เป็นโรคความดนั
เลอืดสงู 21% เป็นโรคอว้นตามเกณฑข์อง WHO 24% เป็นเบาหวาน 14% และเป็นโรคหวัใจขาดเลอืด 9%  

แมจ้ะเป็นโรงพยาบาลเอกชน แต่วฒันธรรมองคก์รของรพ.ราชพฤกษ์เป็นแบบราชการ ทุกคนจะจ ากดัการท า
ทุกอย่างไวเ้ท่าทีต่วัหนงัสอืบอกใหท้ า การตดัสนิใจท าหรอืไม่ท าเป็นไปตามการตคีวามตวัหนงัสอืมากกว่าการเอา
ปญัหาของผูป้ว่ยเป็นตวัตัง้ เมื่อใดทีม่คีวามคลุมเครอืในการตคีวามกฎระเบยีบ การท างานจะหยดุชะงกัทนัทเีพราะไมม่ี
ใครกลา้ท าอะไรไปโดยไม่มัน่ใจว่าจะชอบดว้ยกฎระเบยีบหรอืไม่ รพ.ราชพฤกษม์กีารเมอืงในทีท่ างานน้อย ทกุคนจะ
จ ากดับทบาทอยู่ทีก่ารท างานในแผนกของตน การประสานงานและสง่ต่อขอ้มลูระหว่างแผนกมน้ีอย ท าใหม้คีวาม
ผดิพลาดในการใหบ้รกิารซึง่ตอ้งอาศยัความร่วมมอืระหว่างแผนกเกดิขึน้บ่อยๆ สไตลก์ารท างานของพนกังานเองมี
แนวโน้มจะท าอะไรแบบอนุรกัษน์ิยม เคยท ามาอย่างไร กจ็ะท าอยู่อย่างนัน้ เปลีย่นแปลงไปท าสิง่ใหม่ไดย้าก พนกังาน
ของรพ.ราชพฤกษ์ไดร้บัสทิธสิวสัดกิารทีด่มีาเป็นเวลายาวนาน เช่นสทิธกิารรกัษาพยาบาล พนกังานจะมทีัง้สทิธติาม
บตัรประกนัสงัคมโดยไปรบับรกิารกบัโรงพยาบาลทีต่นเลอืก (รพ.ราชพฤกษ์ไมไ่ดอ้ยู่ในระบบประกนัสงัคม) และยงั
ไดร้บัสทิธริกัษาพยาบาลฟรโีดยไม่มขีอ้จ ากดัทีโ่รงพยาบาลราชพฤกษ์ไดอ้กีดว้ย เมื่อประเทศชาตเิกดิภาวะเศรษฐกจิ
ถดถอย บรษิทัไดพ้ยายามหาทางลดตน้ทุนลงทุกทาง รวมทัง้การลดตน้ทุนค่ารกัษาพยาบาลพนกังานสว่นทีไ่มจ่ าเป็น
ลง แต่ถูกพนกังานต่อตา้นอย่างรุนแรง เนื่องจากพนกังานมอง 

ในปีพ.ศ. 2551 โรงพยาบาลไดม้กีารเปลีย่นตวัผูน้ าธุรกจิ ประธานบอรด์ของบรษิทัซึง่เป็นผูน้ าคนใหม่ประสงค์
จะเตรยีมโรงพยาบาลใหพ้รอ้มส าหรบัการเปลีย่นแปลงสภาพแวดลอ้มทางธุรกจิทีไ่ดเ้กดิขึน้แลว้ และทีจ่ะเกดิขึน้ใน
หลายๆปีขา้งหน้า จงึไดร้วบรวมผูบ้รหิารระดบักลางและระดบัสงูของโรงพยาบาลไปประชมุกนันอกสถานทีเ่พื่อ
วเิคราะหส์ภาพแวดลอ้มทางธุรกจิและวาดวสิยัทศัน์ใหม่ของโรงพยาบาลร่วมกนั หลงัจากการท างานอย่างตัง้อกตัง้ใจ
ของทุกๆคนกม็คีวามเหน็สรุปไดว้่าในอนาคต ตลาดหลกัของธุรกจิดแูลสขุภาพจะไม่อยู่ทีก่ารรกัษาคนเจบ็ปว่ยใหห้าย 
แต่จะไปอยู่ทีก่ารช่วยท าใหค้นทีส่ขุภาพยงัดอียู่มสีขุภาพดโีดยไม่ปว่ย ทีป่ระชุมไดส้รุปวสิยัทศัน์ออกมาว่า 

“โรงพยาบาลราชพฤกษ์ จะเป็นองคก์รช่วยสรา้งเสรมิสขุภาพผูร้บับรกิารไมใ่หเ้จบ็ปว่ย ชว่ยเพิม่ศกัยภาพของ
ผูร้บับรกิารใหส้ามารถดแูลสขุภาพตนเองและปรบัปรุงคุณภาพชวีติตนเองใหด้ขีึ้นไดด้ว้ยตนเอง” 

บอรด์ของบรษิทัไดม้อบหมายใหน้างหทยัสมทุร ซึง่เป็นผูอ้ านวยการใหญ่ของโรงพยาบาล น าวสิยัทศัน์ใหมท่ี่
ไดจ้ากการประชมุครัง้นี้ ไปเปลีย่นแปลงวฒันธรรมและกระบวนการท างานใหว้สิยัทศัน์ของโรงพยาบาลเกดิเป็นจรงิ 

 

โจทย ์

 สมมุตวิ่าตวัท่านคอื นางหทยัสมทุร ท่านจะท าการเปลีย่นแปลงครัง้นี้ใหส้ าเรจ็อย่างไร โดยใหร้ะบวุ่าจะก าหนด
เป้าหมาย (goal) ว่าอย่างไรบา้ง แสดงผลการวเิคราะหส์ภาพปจัจุบนั (readiness) และสรุปประเดน็ทีต่อ้งเปลีย่นแปลง 
(change gap) ประมวลปจัจยัผลกัดนั (change drivers) และปจัจยัสนบัสนุนทีส่ าคญั (change levers) แลว้จดัท า
แผนการเปลีย่นแปลง (change road map)  ขึน้มาซึง่ระบุใหเ้หน็ว่าอะไรจะเป็นความส าเรจ็ระยะสัน้  (quick win 
project) ตามล าดบัก่อนหลงั 
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ตวัอย่างเฉลย  

 

เป้าหมาย (goal) 

 เป็นโรงพยาบาลสรา้งเสรมิสขุภาพชัน้น าของเมอืงไทยภายในปีพ.ศ. 2560 (10 ปี) 

(1) ยอดขายเตบิโตไม่น้อยกว่าปีละ  5% 
(2) แพทยแ์ละพนกังานทุกคน เป็นผูม้ศีกัยภาพพรอ้มจะสรา้งเสรมิสขุภาพของตนเอง (นิยามผูม้ศีกัยภาพพรอ้ม

จะสรา้งเสรมิสขุภาพตนเอง คอืผูท้ีรู่ป้จัจยัเสีย่งสขุภาพของตนเอง มเีป้าหมายสขุภาพประจ าปีของตนเอง และ
มแีผนสรา้งเสรมิสขุภาพประจ าปีของตนเองทีส่อดคลอ้งกบั Health Promotion CPG) 

(3) มกีารเตบิโตของจ านวนผูร้บับรกิารทีม่ศีกัยภาพพรอ้มจะเสรมิสรา้งสขุภาพของตนเอง ไม่ต ่ากวา่ปีละ  30%  

สภาพปัจจบุนัในพ.ศ. 2551 (readiness) 

(1) งานสรา้งเสรมิสขุภาพในปจัจุบนั จ ากดัอยู่เฉพาะการตรวจสขุภาพประจ าปี และมยีอดขายเป็นเพยีง 4.3% 
ของรายได ้

(2) โรงพยาบาลมชีื่อเสยีงในการรกัษาโรคยากๆ แต่ไม่เป็นทีรู่จ้กัในเรื่องการสรา้งเสรมิสขุภาพ  
(3) สว่นใหญ่ของแพทย ์พยาบาล และเจา้หน้าทีอ่ื่นๆของโรงพยาบาล ยงัไมม่ศีกัยภาพทีจ่ะเป็นผูส้รา้งเสรมิ

สขุภาพของตนเองได ้ 
(4) วธิปีระกอบวชิาชพีของแพทยเ์ป็นวธิใีชดุ้ลพนิิจ ไมใ่ชว่ธิใีชห้ลกัฐานวทิยาศาสตร ์(evidence based) ไม่มกีาร

ใช ้CPG ทีม่หีลกัฐานพสิจูน์ว่ามปีระสทิธภิาพดแีลว้ในการรกัษาผูป้ว่ย การตดัสนิใจใชย้าของแพทยเ์ป็นการ
ตดัสนิใจดว้ยเทคนิคทางการคา้มากกว่าดว้ยหลกัฐานวทิยาศาสตร ์

(5) วธิปีระกอบวชิาชพีของแพทย ์เป็นแบบ disease oriented หรอื procedure oriented หรอื specialty oriented 
ไม่ใช่แบบองคร์วมทีเ่อาผูป้ว่ยเป็นศนูยก์ลาง เป็นการดแูลแบบแยกสว่นไมใ่ช่การดแูลแบบผสมผสาน เป็นการ
ดแูลเฉพาะโรค ไมใ่ช่การดแูลทีค่รบถว้นทัง้มติกิาย จติ สงัคม  

(6) วธิดีแูลสขุภาพของรพ.เป็นไปแบบไมต่่อเนื่อง การนดัหมายพบแพทยแ์ต่ละครัง้เป็นไปตามความประสงคข์อง
ผูป้ว่ย ซึง่จะเลกิมาพบแพทยเ์มือ่หมดอาการผดิปกตทิางร่างกาย หรอืตามโอกาสทีฝ่า่ยการตลาดท ากจิกรรม
ลดแลกแจกแถม ไม่ไดเ้ป็นไปตามความจ าเป็นของแผนสรา้งเสรมิสขุภาพตลอดชพี 

(7) ความสมัพนัธร์ะหว่างแพทยแ์ละพยาบาลฝา่ยหน่ึง กบัผูป้ว่ยอกีฝา่ยหน่ึง เป็นความสมัพนัธแ์บบผูใ้หบ้รกิารกบั
ผูร้บับรกิาร ไมม่คีวามสมัพนัธท์ีเ่ป็นกนัเองแบบคนกบัคน อกีทัง้แพทยแ์ละพยาบาลสนใจเฉพาะขอ้มลูทีเ่ป็น 
ภาวะวสิยั ละเลยไม่สนใจขอ้มลูทีเ่ป็นอตัวสิยั เช่นความรูส้กึ ความคดิ ความเชื่อ ความคาดหวงั ของผูป้ว่ย  

(8) แพทยป์ระกอบวชิาชพีโดยท าตวัเป็นผูผ้กูขาดการตดัสนิใจเรื่องสขุภาพของผูป้ว่ย ไม่ไดม้อบอ านาจหรอื
พยายามเพิม่ศกัยภาพใหผู้ป้ว่ยสามารถดแูลตวัเองได ้

(9) โรงพยาบาลไม่ไดมุ้่งสง่เสรมิสขุภาพผูป้ว่ย ไมไ่ดมุ้่งใหค้วามรูห้รอืพฒันาทกัษะในการดแูลตนเองใหผู้ป้ว่ย 
กจิกรรมการตลาดของโรงพยาบาลมุ่งไปทีก่ารขาย ไม่ไดมุ้่งปรบัเปลีย่นพฤตกิรรมสขุภาพของผูป้ว่ย    
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(10) โรงพยาบาลมุ่งรกัษาโรค ไม่ไดมุ้่งป้องกนัโรค หากไม่นบัผูป้ว่ยเดก็แลว้ แพทยไ์ม่เคยแนะน าใหผู้ใ้หญ่ฉีด
วคัซนีแมจ้ะเป็นมาตรฐานของวชิาชพีเช่นวคัซนีไขห้วดัใหญ่ตามฤดกูาลในผูม้อีายุเกนิ 50 ปี วคัซนีปอดบวม
ในผูเ้ป็นโรคเรือ้รงัหรอืมอีายุเกนิ 65 ปี วคัซนีกระตุน้บาดทะยกัทกุสบิปี เป็น 

(11) ในการดแูลรกัษาผูป้ว่ยทีเ่ป็นโรคไม่ตดิต่อ เช่นโรคหลอดเลอืดหวัใจ หลอดเลอืดสมอง เบาหวาน ความดนั 
โรคไต แพทยเ์น้นเฉพาะการรกัษาดว้ยยา โดยไม่ไดใ้สใ่จใหค้ าแนะน าเรื่องการปรบัเปลีย่นยวถิชีวีติเพื่อ
ป้องกนัโรคอย่างจรงิจงั  

(12) ไม่มรีะบบประเมนิความเสีย่งสขุภาพผูร้บับรกิารทีเ่จาะเฉพาะรายคน แมก้ระทัง่การตรวจสขุภาพประจ าปีกท็ า
แบบเหมาโหล ใหผู้ป้ว่ยเลอืกโปรแกรมตรวจสขุภาพแบบต่างๆตามแต่ก าลงัเงนิ โดยค านึงถงึปจัจยัเสีย่ง
สขุภาพของแต่ละบุคคลน้อยมาก  

(13) ไม่มมีาตรฐาน หรอืระบบ ทีจ่ะแนะน าหรอืจดัท าแผนสรา้งเสรมิสขุภาพสว่นบุคคลทีส่อดคลอ้งกบัปจัจยัเสีย่ง
สขุภาพของแต่ละบุคคล  

(14) การดแูลสขุภาพพนกังานเป็นไปในลกัษณะมไีวเ้พื่อแกป้ญัหาแรงงานสมัพนัธม์ากกว่าทีจ่ะมุ่งสรา้งเสรมิ
สขุภาพพนกังาน พนกังานจงึขาดความรู ้ขาดทกัษะ ทีจ่ะดแูลสขุภาพของตวัเอง และบรโิภคบรกิารดแูล
สขุภาพเหมอืนบรโิภคสนิคา้โภคภณัฑ ์ยดึตดิกบัตรา เทคโนโลย ีราคา โดยไม่ทราบว่ามปีระโยชน์อย่างมี
นยัส าคญัหรอืไม่  

(15)  องคก์รแพทยไ์ดป้ระกาศใช ้CPG ในการรกัษาโรคส าคญับางโรค แต่แทบไม่มแีพทยค์นใดท าการรกัษาตาม 
CPG อย่างจรงิจงัเลยแมม้าตรฐานในการรกัษาโรคส าคญัทีพ่บบอ่ย เช่นเกณฑก์ารใชย้ารกัษาไขมนัในเลอืดสงู 
เกณฑร์กัษาความดนัเลอืดสงู เกณฑว์นิิจฉยัโรคไตเรือ้รงั แพทยแ์ต่ละคนแต่ละแผนกกย็ดึถอืเกณฑต่์างกนั 
บา้งยดึถอืเกณฑม์าตรฐานขององคก์รวชิาชพี บา้งใชดุ้ลพนิิจของตนเองโดยไม่มแีหล่งขอ้มลูหรอืหลกัฐาน
อา้งองิ คณะแพทยไ์ดร้วมกลุ่มกนัเป็นองคก์รแพทยท์ีเ่ขม้แขง็พอสมควร มกีจิกรรมทบทวนการรกัษาอย่าง
สม ่าเสมอ และปกป้องการท าเวชปฏบิตัขิองแพทยด์ว้ยกนัเองอย่างจรงิจงั จนแทบเป็นไปไม่ไดเ้ลยทีฝ่า่ย
บรหิารโรงพยาบาลจะเขา้ไปยุ่งเกีย่วหรอืมอีทิธพิลต่อวธิตีดัสนิใจรกัษาผูป้ว่ยของแพทย ์ 

(16) วฒันธรรมองคก์รขององคก์รแบบราชการเป็นอุปสรรคต่อการสรา้งสรรคส์ิง่ใหม่ๆ ทุกคนกลวัการเปลีย่นแปลง 
กลวัเสยีสถานะเดมิ กลวัว่าถา้ใหผู้ป้ว่ยมอี านาจตดัสนิใจ ตวัเองจะหมดความส าคญั  

(17) พนกังานต่อตา้นการเปลีย่นแปลงใดๆทีจ่ะท าใหต้นเองสญูเสยีสทิธใินการบรโิภคบรกิารรกัษาพยาบาลอย่าง
ไม่มขีอ้จ ากดั แมว้่าจะเป็นการบรโิภคทีเ่กนิความจ าเป็นกต็าม 

ประเดน็ท่ีต้องท าเพ่ิม (gap) 

(1) สว่นใหญ่ของแพทย ์พยาบาล และเจา้หน้าทีอ่ื่นๆของโรงพยาบาล ขาดความรูจ้รงิเรื่องหลกัฐานวทิยาศาสตร์
เกีย่วกบัการสรา้งเสรมิสขุภาพ เช่นการออกก าลงักายตามมาตรฐานของวทิยาลยัเวชศาสตรก์ารกฬีาและ
สมาคมหวัใจอเมรกินั (ACSM/AHA) การโภชนาการ ฯลฯ ตอ้งหาวธิใีหแ้พทยแ์ละพนกังานของโรงพยาบาลมี
ความรู ้ความเขา้ใจ ในเนื้อหาสาระหลกัของการสรา้งเสรมิสขุภาพ 

(2) ตอ้งเปลีย่นพฤตกิรรมสขุภาพของคนทัง้องคก์ร อนัไดแ้ก่ แพทย ์พยาบาล และพนกังานอื่นทัง้หมด และ
เปลีย่นวฒันธรรมองคก์ร ใหม้าอยู่ในแนวทางการสรา้งเสรมิสขุภาพ ทัง้ในเรื่องพฤตกิรรมการออกก าลงักาย 
การโภชนาการ การจดัการความเครยีด การบรโิภคสารเสพยต์ดิทีเ่ป็นปจัจยัเสีย่งสขุภาพ เป็นตน้ 

(3) ตอ้งเปลีย่นพฤตกิรรมการประกอบวชิาชพีของแพทยจ์ากการใชดุ้ลพนิิจอสิระ ไปเป็นการใชห้ลกัฐาน
วทิยาศาสตร ์(evidence based practice) โดยยดึถอื CPG ทีม่กีารทบทวนหลกัฐานและประสทิธภิาพมาอย่าง
ดแีลว้เป็นบรรทดัฐาน โดยมอีงคป์ระกอบการดแูลในสว่นของการสรา้งเสรมิสขุภาพและป้องกนัโรคอยู่ดว้ยใน
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ทุก CPG และมรีะบบพฒันาวชิาชพีแพทยท์ีท่ าการตรวจสอบ compliance ของการท าเวชปฏบิตัติาม CPG 
อย่างจรงิจงั 

(4) ตอ้งเปลีย่นพฤตกิรรมการแกป้ญัหาปญัหาสขุภาพจากเดมิทีมุ่่งตกีรอบการแกป้ญัหาไวท้ีโ่รค หรอืวธิผี่าตดั 
หรอืสาขาการแพทยท์ีต่วัแพทยช์ านาญ ไปเป็นการมองปญัหาและแกป้ญัหาแบบองคร์วมทีเ่อาผูป้ว่ยเป็น
ศนูยก์ลาง มกีารดแูลแบบผสมผสาน ทีค่รบถว้นทัง้มติกิาย จติ สงัคม  

(5) ตอ้งม ีHealth Promotion CPG ทีไ่ดจ้ากการทบทวนวรรณกรรมและมพีืน้ฐานอยู่บนหลกัฐานวทิยาศาสตร์
ของคณะแพทย ์โดยบรรจุกจิกรรมใดๆทีม่ผีลลดอตัราตายหรอืเพิม่คุณภาพชวีติของผูป้ว่ยไวเ้ป็นสว่นหน่ึงของ 
Health Promotion CPG แลว้น า CPG นัน้มาใหแ้พทยแ์ละทมีคนท างานทุกคนยดึถอืเป็นแนวทางในการดแูล
สขุภาพผูป้ว่ยและผูร้บับรกิารของรพ.ทุกคนในเชงิสรา้งเสรมิสขุภาพแบบองคร์วมตลอดชพี 

(6) ตอ้งเปลีย่นระบบการดแูลสขุภาพผูป้ว่ยของรพ.จากเดมิทีเ่ป็นการดแูลแบบเป็นรายครัง้ ขาดความต่อเนื่อง ไป
เป็นระบบการดแูลต่อเนื่องตลอดชวีติตัง้แต่เกดิจนตาย โดยม ีHealth Promotion CPG เป็นแผนแม่บท หรอื
เป็น life journey ตลอดชวีติของผูป้ว่ยหรอืผูร้บับรกิาร 

(7) ตอ้งเปลีย่นลกัษณะความสมัพนัธร์ะหว่างแพทยแ์ละทมีงานฝา่ยหน่ึง กบัผูป้ว่ยอกีฝา่ยหน่ึง จากเดมิทีเ่ป็น
ความสมัพนัธแ์บบผูใ้หบ้รกิารกบัผูร้บับรกิารวชิาชพี (professional to layman relationship) ไปเป็น
ความสมัพนัธท์างสงัคมเชงิเกือ้หนุนกนัแบบคนกบัคน (person to person relationship) โดยมกีารน าขอ้มลูที่
เป็นอตัวสิยัจากดา้นผูป้ว่ย เช่นความรูส้กึ ความคดิ ความเชื่อ ความคาดหวงั ของผูป้ว่ย เขา้มารว่มเป็นสว่น
หนึ่งของขอ้มลูประกอบการดแูลสขุภาพผูป้ว่ย  

(8) ตอ้งเปลีย่นรปูแบบการตดัสนิใจ และอ านาจการตดัสนิใจ ในการดแูลสขุภาพผูป้ว่ย จากเดมิทีเ่ป็นรปูแบบ
แพทยเ์ป็นผูผ้กูขาดการตดัสนิใจเรื่องสขุภาพแทนผูป้ว่ย มาเป็นรปูแบบมอบอ านาจใหผู้ป้ว่ยเป็นผูต้ดัสนิใจ 
โดยแพทยแ์ละทมีงานท าหน้าทีเ่ป็นผูใ้หข้อ้มูลความเสีย่งและประโยชน์ (informed decision process) และ
สนบัสนุนช่วยเหลอืใหผู้ป้ว่ยตดัสนิใจได ้

(9) ตอ้งมซีอฟทแ์วรค์อมพวิเตอรช์ว่ยแพทยป์ระเมนิความเสีย่งสขุภาพผูร้บับรกิารทีเ่จาะจงเฉพาะรายคน โดย
ซอฟทแ์วรด์งักล่าวตอ้งสามารถน าขอ้มลูผลการตรวจและสบืคน้ดา้นการแพทยท์ีก่ระจดักระจายอยู่ใน
ซอฟทแ์วรข์องเครื่องตรวจต่างๆและในระบบเวชระเบยีนอเีลก็โทรนิค มาประมวลและรายงานสรปุเสนอเป็น
รายงานความเสีย่งสขุภาพสว่นบุคคล เพื่อช่วยใหแ้พทยม์ขีอ้มลูสรุปทีค่รบถว้นพอทีจ่ะท าการประเมนิปจัจยั
เสีย่งสขุภาพเฉพาะบุคคลไดใ้นเวลาอนัสัน้  

(10) ตอ้งมมีาตรฐานของตวัชีว้ดัสขุภาพทีส่ าคญัในงานสรา้งเสรมิสขุภาพว่าระดบัไหน พงึตอ้งมกีารแทรกแซงเช่น
ไร เช่นความดนัเลอืด น ้าตาลในเลอืด ไขมนัในเลอืด ดชันีมวลกาย เป็นตน้ มาตรฐานดงักล่าว ตอ้งเป็น
สอดคลอ้งกบัมาตรฐานของวชิาชพีแพทยใ์นระดบัสากล และสอดคลอ้งกบัหลกัฐานวทิยาศาสตรท์ีม่อียู่ ณ 
ปจัจบุนั แลว้มรีะบบทีต่รวจสอบควบคุมบงัคบัใหก้จิกรรมการดแูลสขุภาพทุกสว่นตอ้งท าไปโดยอา้งองิ
มาตรฐานน้ี  

(11) ตอ้งเปลีย่นระบบการดแูลสขุภาพพนกังานจากเดมิทีเ่น้นการรกัษาเมื่อเจบ็ปว่ยโดยใหพ้นกังานบรโิภคบรกิาร
รกัษาพยาบาลในลกัษณะการบรโิภคสนิคา้โภคภณัฑเ์ช่นเดยีวกบัผู้ปว่ย ไปเป็นระบบการดแูลสขุภาพจ ากดั
เฉพาะกจิกรรมทีม่หีลกัฐานว่ามผีลต่ออตัราตายและคุณภาพชวีติ โดยเน้นการสรา้งเสรมิสขุภาพและป้องกนั
โรค มคีลนิิกสขุภาพพนกังานเป็นการเฉพาะ มรีะบบประเมนิความเสีย่งสขุภาพพนกังานรายคนทุกปี มกีาร
จดัท าแผนการสรา้งเสรมิสขุภาพพนกังานรายคนทุกปี และมกีระบวนการตดิตามชว่ยเหลอืใหพ้นกังานประสบ
ความส าเรจ็ในการสรา้งเสรมิสขุภาพตนเองตามแผนใหม้ากทีส่ดุ 

(12) ตอ้งมวีฒันธรรมองคก์รขององคก์รแบบใหม่ทีผู่ค้นในองคก์ร (1) มสี านึกว่าตนเองสามารถดลบนัดาลใหเ้กดิสิง่
ดีๆ แก่ตวัเองและแก่ผูอ้ื่นได ้(2) มคีวามพรอ้มและนิยมการเปลีย่นแปลงปรบัปรุงตนเองและปรบัปรุง
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กระบวนการท างานอยูต่ลอดเวลา (3) มคีวามสขุทีไ่ดล้งมอืสรา้งเสรมิสขุภาพของตนเองและไดม้องเหน็
ความกา้วหน้าและความส าเรจ็ในการดแูลสขุภาพตนเอง (4) มคีวามสขุทีไ่ดส้นทนาถงึเรื่องการสรา้งเสรมิ
สขุภาพกบัผูป้ว่ยหรอืผูร้บับรกิาร 

(13) ตอ้งเปลีย่นการขายบรกิารตรวจสขุภาพประจ าปีของศนูยต์รวจสขุภาพ จากเดมิทีเ่ป็นการขายการตรวจ
สขุภาพประจ าปีในรปูแบบของโปรแกรมส าเรจ็รปูแบบต่างๆซึง่มรีาคาและรายการละเอยีดตายตวัแน่นอน ไป
เป็นการขายบรกิารตรวจสขุภาพประจ าปีในลกัษณะทีป่รบัไปตามปจัจยัเสีย่งสขุภาพและความตอ้งการขอ้มลู
เพื่อการวางแผนสขุภาพของแต่ละบุคคล (customized check-up)  

(14) ตอ้งเปลีย่นความสมัพนัธร์ะหว่างแพทยศ์นูยต์รวจสขุภาพ(ซึง่เป็นแพทยผ์ูเ้ชีย่วชาญในสาขาเวชศาสตร์
ครอบครวั) กบัผูร้บับรกิาร จากเดมิทีเ่ป็นความสมัพนัธแ์บบผูม้หีน้าทีต่รวจร่างกายและใหค้ าแนะน าเป็นราย
ครัง้แก่ผูป้ว่ย ไปเป็นความสมัพนัธแ์บบแพทยป์ระจ าตวั (personal doctor) ของผูป้ว่ย กบัผูป้ว่ย โดยแพทยม์ี
หน้าทีต่ดิตามช่วยเหลอืแนะน าการสรา้งเสรมิสขุภาพของผูป้ว่ยต่อเน่ืองตลอดชพี 

(15) ตอ้งเปลีย่นกจิกรรมการตลาดของโรงพยาบาลจากเดมิทีมุ่ง่เน้นการขายบรกิารสขุภาพเสมอืนการขายสนิคา้
โภคภณัฑ ์ไปเป็นการสือ่สารเพื่อปรบัเปลีย่นพฤตกิรรมทีเ่ป็นความเสีย่งสขุภาพ ทัง้นี้รวมถงึการสือ่สาร
ภายในโรงพยาบาล อนัไดแ้ก่โทรทศัน์วงจรปิดภายใน ป้ายประชาสมัพนัธต่์างๆ จดหมายขา่วภายใน เป็นตน้ 

 

แผนท่ีการเปล่ียนแปลง (road map) 

Quick win project 1: โครงการบรกิารสรา้งเสรมิสขุภาพสว่นบุคคลตลอดชพี (Healthy Life Program) เป็นบรกิารใหม่ที่
รพ.น าออกขายแกผู้ร้บับรกิาร โดยผูร้บับรกิารจ่ายเงนิครัง้เดยีว 2 ลา้นบาทเขา้เป็นสมาชกิของโครงการ แลว้
โรงพยาบาลจดัแพทยป์ระจ าตวัและใหก้ารสนบัสนุนใหผู้ป้ว่ยดแูลตนเองในแนวทางสรา้งเสรมิสขุภาพต่อเนื่องตลอดชพี 
ในกรณีทีเ่จบ็ปว่ย โรงพยาบาลใหก้ารรกัษาพยาบาลใหฟ้รตีลอดชพี 

Quick win project 2: โครงการจดับรกิารสรา้งเสรมิสขุภาพเป็นรายปี (Annual Health Program) เป็นบรกิารใหม่ทีร่พ.
น าออกขายใหแ้ก่รพ.น าออกขายแก่ผูร้บับรกิาร โดยผูร้บับรกิารจ่ายเงนิปีละ 15,000 บาท เขา้เป็นสมาชกิของโครงการ 
แลว้โรงพยาบาลจดัแพทยป์ระจ าตวัและใหก้ารสนบัสนุนใหผู้ป้ว่ยดแูลตนเองในแนวทางสรา้งเสรมิสขุภาพต่อเน่ืองตลอด
ปี  

Quick win project 3: โครงการจดัท าและประกาศใช ้Health Promotion CPG โดยองคก์รแพทย ์

Quick win project 4: โครงการจดัตัง้ศนูยร์วมความรูก้ารสรา้งเสรมิสขุภาพแบบหอ้งสมุดอเีลค็โทรนิคส าหรบัพนกังาน 

Quick win project 5: โครงการสรา้งเสรมิสขุภาพพนกังานแบบบรูณาการ 

a. โครงการคลนิิกสขุภาพพนกังาน 
b. โครงการประเมนิความเสีย่งสขุภาพประจ าปีและจดัท าแผนสขุภาพประจ าปีพนกังานรายคน 
c. โครงการหวัหน้างานเป็นผูส้ือ่ขา่วการสรา้งเสรมิสขุภาพประจ าทมีงานของตน 
d. โครงการลดดชันีมวลการพนกังานทีน่ ้าหนกัเกนิทัง้โรงพยาบาล 
e. โครงการประเมนิปจัจยัเสีย่งสขุภาพในทีท่ างาน (occupational health risk assessment) 
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f. โครงการชัน้เรยีนออกก าลงักายต่อเนื่องส าหรบัพนกังาน 

Quick win project 6: โครงการบนัทกึการใหข้อ้มลูแบบ informed decision ขององคก์รแพทย ์

Quick win project 7: โครงการระบบซอฟทแ์วรช์ว่ยประเมนิความเสีย่งและจดัท าแผนสขุภาพสว่นบุคคล 

Quick win project 8: โครงการร่วมกนัพฒันาตวัเองจากการเป็น Check up doctor สูก่ารเป็น Personal doctor 

Quick win project 9: โครงการ Standardized Health Index ขององคก์รแพทย ์

Quick win project 10: โครงการสรา้งวฒันธรรมสรา้งเสรมิสขุภาพในหมู่พนกังาน  

Quick win project 11: โครงการ Customized Check Up ของศนูยต์รวจสขุภาพ 

Quick win project 12: โครงการ Social Marketing ของฝา่ยการตลาด  

 

 

 

เรื่องท่ี 11.3.3 กรณีศึกษาโรงพยาบาลชมุชนท้ายบ่อ 

 

ข้อมลูพื้นฐาน  

 อ าเภอทา้ยบ่อ เป็นอ าเภอหนึ่งของจงัหวดัภูรมิเล ซึง่เป็นจงัหวดัชายทะเลภาคใตข้องประเทศไทย อยู่ไมไ่กล
จากจงัหวดัภูเกต็อนัเป็นเมอืงทอ่งเทีย่วมชีื่อเสยีงระดบัโลก ตวัอ าเภอทา้ยบ่อเองอยูต่ดิชายฝ ัง่ทะเลอนัดามนั มพีืน้ที ่
382 ,370 ไร่ เป็นทีร่าบของชายฝ ัง่ทะเล แบง่ออกเป็น 6 ต าบล 49 หมูบ่า้น ม ี1 เทศบาลและอกี 6 อบต. มปีระชากร
รวม 44 ,966 คน มคีรวัเรอืนรวม 14 , 680 ครวัเรอืน มพีืน้ที ่ปา่ไม ้57.52% ของพืน้ทีท่ ัง้หมด สว่นใหญ่เป็นปา่สงวน   
การเดนิทางไปตอ้งใชท้างหลวงหมายเลข 4 (เพชรเกษม) หรอืไปลงเครื่องบนิทีภู่เกต็แลว้ต่อรถยนตไ์ปอกีประมาณ 
100 กม. ในเขตเทศบาลมไีฟฟ้าและประปา แต่ในฤดรูอ้นซึง่มกัจะขาดน ้าดบิ ประปาจะปล่อยน ้าเป็นเวลา  ประชากร
สว่นใหญ่ประกอบอาชพีเกษตรกรรมท านา ท าสวนยางสวนปาลมส์วนผลไม ้ท าประมง และคา้ขาย ตามล าดบั  มี
ธนาคาร  3 แหง่ ไดแ้ก่ ธนาคารกรุงไทย ธนาคารออมสนิ ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ มสีถานีอนามยั 18 แห่ง 
ศนูยเ์ลีย้งเดก็เลก็ 12 แหง่ ประชาชนสว่นใหญ่มฐีานะยากจน จ านวนครวัเรอืนทีม่รีายไดเ้ฉลีย่มากกว่า 30,000 บาท ต่อ
คนต่อปี มเีพยีง 107 ครวัเรอืนหรอื 1.7% ของครวัเรอืนทัง้หมด มผีูข้ ึน้ทะเบยีนเป็นคนจน 5,653 คน คนจนเหล่าน้ีสว่น
ใหญ่มปีญัหาไรท้ีท่ ากนิ มหีน้ีสนิ และไรท้ีอ่ยู่อาศยั  
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 ตวัโรงพยาบาลชุมชนทา้ยบ่อเป็นรพ.ขนาด 30 เตยีง มผีูเ้ขา้รบับรกิารผูป้ว่ยนอกวนัละ 233 คน เป็นหน่วย
ราชการสงักดัส านกังานสาธารณสขุจงัหวดัภูรมิเล กระทรวงสาธารณสขุ  มแีพทย ์4 คน ทนัตแพทย ์4 คน พยาบาล 24 
คน เจา้หน้าทีอ่ื่นๆ 42 คน ลกูจา้งอกี 36 คน   

 โรงพยาบาลมบีทบาทหนกัไปทางดา้นการรกัษาโรค เสมอืนเป็นโรงพยาบาลทัว่ไปย่อสว่น การพฒันางานดา้น
สง่เสรมิสขุภาพ การป้องกนัโรค และการท างานเชงิรุกในชุมชนมน้ีอย ไม่ชดัเจนเมื่อเทยีบกบังานตัง้รบัเพื่อการ
รกัษาพยาบาล การสนบัสนุนสถานีอนามยัทัง้ 18 แห่ง เทศบาล อบต.ทัง้ 6 แห่ง องคก์รอื่นๆ และงานสาธารณสขุมลู
ฐาน มน้ีอยมาก บรรดาสถานีอนามยัต่างๆกม็กีารพฒันาน้อย แขง่ขนักนัเอง ทัง้ตวัโรงพยาบาลและสถานีอนามยั ไม่ได้
รวมกนัเป็นระบบช่วยเหลอืเกือ้กลูและหนุนเสรมิกนัอย่างผสมกลมกลนืในระดบัอ าเภอ โรงพยาบาลเองมคีวามเชื่อมโยง
สมัพนัธก์บัชุมชนและประชาชนน้อยมาก ชมุชนแทบไมม่โีอกาสเขา้ร่วมเป็นเจา้ของหรอืร่วมคดิ ร่วมรบัรูก้ารบรหิารของ
โรงพยาบาล นอกจากการมาปรากฏตวัของสส.เพื่อหาเสยีงแลว้ นานๆครัง้อาจมกีารระดมทรพัยากร สนบัสนุน
โรงพยาบาลบา้ง โดยสรุป รพ.ทา้ยบ่อ เป็นเพยีงโรงพยาบาลของกระทรวงสาธารณสขุ ทีบ่งัเอญิมาตัง้อยู่ในชุมชนทา้ย
บ่อ..เท่านัน้เอง  
 สถานทีข่องโรงพยาบาลทา้ยบ่อมคีวามสวยงามในแงข่องภมูทิศัน์ตามธรรมชาต ิมปีา่ไมท้ีม่ตีน้ไมใ้หญ่ขนาด
สองสามคนโอบอยูใ่นพืน้ทีก่ว่า 5 ไรข่องโรงพยาบาล บรเิวณทัว่ไปมคีวามเขยีวขจ ีแต่ขาดความน่าอยู่ในแงข่อง
วฒันธรรมทีพ่กัอาศยั หอพกัของแพทยแ์ละพยาบาลแมจ้ะเพิง่สรา้งไปไดไ้ม่นานแต่กข็าดการบ ารุงรกัษาและสกปรก รก
รุงรงั บา้นพกัแพทยก์ม็ลีกัษณะคร ่าคร่าไม่แพก้นั ไมม่สีวนดอกไมท้ีบ่ง่บอกถงึความสขุของผูพ้กัอาศยั บรรยากาศเทยีบ
ไดก้บัแหล่งเสือ่มโทรมซึง่เป็นถิน่ทีอ่ยู่ของคนจนหรอืผูด้อ้ยวฒันธรรมทีพ่บเหน็ไดท้ัว่โลก และบรรยากาศเมื่อสบิปีก่อน
เสือ่มโทรมเช่นไร ปจัจบุนัน้ีกย็งัเป็นเช่นนัน้  

แพทยม์กัจะอยู่ทีโ่รงพยาบาลทา้ยบ่อไดไ้ม่นาน ใน 30 ปีทีผ่่านมา (2524-2553) ตวัผูอ้ านวยการเองเปลีย่นไป
แลว้ 18 คน สว่นใหญ่อยู่นานคนละ 1-2 ปี แพทยอ์ื่นอยูไ่ดส้ ัน้กว่านัน้ แมแ้ต่แพทยใ์ชทุ้นกม็น้ีอย ตอ้งไปอาศยั
หมุนเวยีนแพทยท์ีต่อ้งอยู่เพิม่พนูทกัษะในรพ.ศนูยภ์ูเกต็และรพ.ศนูยห์าดใหญ่คนละ 3 เดอืนบา้ง 1 เดอืนบา้ง ท าใหผ้ล
การท างานของแพทยม์คีุณภาพต ่าเน่ืองจากมเีวลาท าความคุน้เคยกบัสภาพการท างานสัน้ 

ปญัหาแพทยอ์ยู่ชนบทไม่ตดิน้ีไม่ใช่เป็นปญัหาเฉพาะของรพ.ทา้ยบ่อ แต่เป็นปญัหาของประเทศ การศกึษา
ของสานกังาน ก.พ. พบว่าจ านวนแพทยท์ีส่ามารถท าเวชปฏบิตัไิดข้องประเทศไทย มจี านวน 31,939 คน โดยสดัสว่น
แพทยต่์อประชากรของประเทศไทยคอื 1: 1,985 คน อยู่ในภาครฐั 21,500 คน ในสว่นของทรวงสาธารณสขุม ี11,025 
คน คดิเป็นสดัสว่นต่อประชากรในประเทศไทย 1: 5,750 คน ซึง่เมื่อเปรยีบเทยีบกบัสดัสว่นมาตรฐานขององคก์าร
อนามยัโลกทีก่ าหนดสดัสว่นแพทยต่์อผูป้ว่ยไวท้ี ่1: 5,000 คน กถ็อืว่าไมไ่ดเ้ลวรา้ย แต่ถา้มองอตัราการไหลเขา้ออก
ของแพทยท์ีช่นบทแลว้ จะเหน็ความผดิปกตชิดัเจน กล่าวคอืขณะทีใ่นรพ.ชมุชนมตี าแหน่งรองรบัแพทยเ์พยีง 2900 คน 
ในจ านวนนี้อย่างน้อยประมาณหนึ่งในสามเป็นแพทยเ์ก่าทีอ่ยู่ตดิชนบทแลว้ เหลอืต าแหน่งทีค่นอยู่ไม่ตดิประมาณปีละ 
2030 คน แต่ระบบการผลติแพทยใ์นประเทศไทยปจัจุบนัน้ีซึง่มอียู่ 3 ระบบสามารถผลติแพทยเ์ขา้สูร่ะบบไดถ้งึปีละถงึ 
2700 คน คอืจากระบบการสอบแขง่ขนัเขา้มหาวทิยาลยั ปีละ 2,000 คน จากโครงการผลติแพทยเ์พื่อชาวชนบท ปีละ 
500 คน และระบบรบัตรงจากพืน้ทีต่ามโควตาหนึ่งอ าเภทหนึ่งแพทย ์ปีละ 200 คน โดยผลติออกมาแบบต่อเนื่องทุกปี 
นัน่หมายความว่าอตัราการไหลเขา้ออกเป็นไปอย่างรวดเรว็มาก สว่นใหญ่ไปศกึษาต่อเมื่อใชทุ้นครบ อกีสว่นหนึ่ง
ประมาณปีละ 500 คน ลาออกจากราชการไปกลางคนั ขอ้มลูขา้งตน้น้ียงัหมายความว่าอตัราการมแีพทยต์กคา้งสะสม
ในทีอ่ื่นทีไ่ม่ใช่ชนบทก าลงัเพิม่จ านวนขึน้อย่างรวดเรว็จนน่าจะเกดิปญัหาแพทยล์น้ทีไ่หนสกัแหง่ในเรว็วนัน้ี ในสว่นของ
รพ.ชุมชนเอง นบัตัง้แต่รฐับาลใชม้าตรการบงัคบัแพทยใ์หไ้ปใชทุ้นในชนบทเมื่อปี 2510 นบัถงึตอนนี้กส็ีส่บิกว่าปีแลว้ 
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รฐับาลสง่แพทยไ์ปอยู่ชนบทกวา่ 30,000 คน แต่เหลอือยู่ตดิทีไ่ม่ถงึ 1,450 คน หรอืไม่ถงึ 5% นบัว่าเป็นโครงการที่
ลม้เหลวยาวนานจนเกอืบจะกลายเป็นสจัธรรมไปแลว้โดยทีไ่มม่ใีครมปีญัญามาเปลีย่นแปลงแกไ้ข รฐับาลไดช้่วยแกไ้ข
เรื่องแพทยช์นบทมรีายไดต้ ่าจนปจัจบุนัน้ีแพทยจ์บใหม่ไปอยู่ชนบทจะมรีายไดเ้พิม่ขึน้จากเดอืนละประมาณ 10,000 
บาทเป็นเดอืนละประมาณ 50,000 -60,000 บาท แต่กไ็ม่ไดม้ผีลต่ออตัราการไหลออกของแพทยแ์ต่อย่างใด รฐับาลได้
เพิม่อกีมาตรการหนึ่งคอืเพิม่ค่าปรบักรณีอยู่ใชทุ้นในชนบทไม่ครบจากปีละ 4 แสนบาทเป็น 1.2 ลา้นบาท แต่มาตรการ
ดงักล่าวยงัไม่เหน็ผล เพราะแพทยท์ีถู่กบงัคบัใชม้าตรการใหม่ยงัไมจ่บออกมา นอกจากปญัหาการมรีายไดน้้อยแลว้ ได้
มผีูใ้หค้วามเหน็ไวม้ากมายถงึสาเหตุทีท่ าใหแ้พทยอ์ยู่ไม่ตดิชนบท รวมไปถงึ (1) การมภีาระงานมากขึน้ ซึง่สมัพนัธก์บั
ความเสีย่งทีจ่ะถูกฟ้องรอ้ง (2) การมโีอกาสไดศ้กึษาต่อต ่า หากอยากศกึษาต่อตอ้งลาออก (3) สวสัดกิารและความ
บนัเทงิในชวีติน้อย (4) ปญัหาความปลอดภยั (5) ปญัหาโรงเรยีนของลกู และอื่นๆ แต่ทัง้หมดนัน้กเ็ป็นเพยีงขอ้
สนันิษฐานซึง่ยงัไมม่หีลกัฐานทีเ่ชื่อถอืไดว้่าอะไรเป็นสาเหตุอย่างทีท่ าใหแ้พทยอ์ยู่ไม่ตดิชนบทอย่างมนียัส าคญั  

เช่นเดยีวกนัไดม้ผีูเ้สนอวธิแีกป้ญัหาใหแ้พทยอ์ยู่ตดิชนบทมากมายหลายวธิ ีรวมไปถงึ (1) การเพิม่ค่าปรบัให้
แพงมากๆ เช่นแพงถงึ 10 ลา้นบาท โดยเฉพาะกรณีทีแ่พทยเ์ขา้ศกึษาผ่านโครงการผลติแพทยเ์พื่อชาวชนบทและ
โครงการหนึ่งอ าเภอหนึ่งแพทย ์ (2) การออกใบประกอบวชิาชพี ใหจ้ ากดัเขตใหป้ระกอบวชิาชพีไดเ้ฉพาะในพืน้ทีใ่น
ระหว่างใชทุ้น  (3)  การแกไ้ขกฎหมาย เช่นพระราชบญัญตัวิธิพีจิารณาคดผีูบ้รโิภค พ.ศ. 2551 ซึง่เปิดโอกาสใหผู้ป้ว่ย
ฟ้องแพทยไ์ดง้่ายขึน้ แมว้่าปจัจบุนัน้ีแพทยซ์ึง่ปฏบิตัริาชการมกีฎหมายคุม้ครองใหไ้มต่อ้งจ่ายค่าเสยีหายทางแพง่จาก
การท าเวชปฏบิตัขิองตนแลว้กต็าม (6) ปรบัปรุงสิง่แวดลอ้มการท างานของแพทยใ์นชนบทใหน่้าอยู่น่าท างานยิง่ขึน้ (5) 
ใหแ้พทยเ์รยีนจนจบเป็นผูเ้ชีย่วชาญเฉพาะทางก่อนเปิดรบัสมคัรใหไ้ปท างานในชนบท โดยมตี าแหน่ง เงนิเดอืน 
บา้นพกั สวสัดกิาร ทีจ่งูใจ (7) จดัระบบการท างานในพืน้ทีใ่หม่ใหเ้ป็นระบบเครอืขา่ย โดยใหร้พ.ชุมชน รพ.จงัหวดั รพ.
ศนูย ์อยู่ในเครอืขา่ยเดยีวกนั ไม่ใช่รพ.ชุมชนอยูใ่นสงักดัส านกังานสาธารณสขุจงัหวดั รพ.จงัหวดัอยู่เดีย่ว ๆ ไม่
ประสานงานกนั ฯลฯ  อย่างไรกต็าม ขอ้เสนอเหล่าน้ียงัไม่เคยมกีารทดสอบหรอืทดลองน าไปปฏบิตั ิจงึยงัไม่ทราบว่าจะ
ไดผ้ลหรอืไม่ไดผ้ลเพยีงใด 

นพ.ใฝป่รชีา จบการศกึษาแพทยเ์มื่อปีพ.ศ. 2548 ไปท างานเป็นแพทยใ์ชทุ้นทีโ่รงพยาบาลชมุชนแห่งหนึ่งใน

เขตสามจงัหวดัภาคใตอ้ยูห่ลายปี เป็นผูท้ีอ่ยู่ชนบทได ้มเีจตคตทิีเ่ป็นบวกต่อการท างานในโรงพยาบาลชมุชน ตวัอย่าง

ทศันะของแพทยท์่านนี้เช่น  “..หากถามว่าผมไดอ้ะไรจากการอยู่ในชนบท สิง่ทีไ่ดค้อืการไดเ้หน็คุณค่าของตนเอง ว่า

เกดิมาชาตหินึ่งไม่เสยีชาตเิกดิ รูส้กึคุม้ค่ากบัความเหนื่อยทีไ่ดล้งแรงไป เพราะสิง่ทีเ่ราท าไม่ไดส้ญูเปล่าหรอืไมม่คี่า แต่

เป็นสิง่ทีค่นไขเ้ฝ้ารอมานาน และมนักท็ าใหเ้รามคีวามสขุกบัการท างานในทุกๆ วนั” 

เน่ืองจากเหตุการณ์ความรุนแรงทางการเมอืงในสามจงัหวดัภาคใตเ้ป็นขา่วทางหน้าหนงัสอืพมิพอ์ยู่เนืองๆ 

บดิามารดาของนพ.ใฝป่รชีาซึง่เป็นคนกรุงเทพฯจงึไดก้ดดนัและขอรอ้งใหน้พ.ใฝป่รชีายา้ยไปท างานทีอ่ื่นทีไ่ม่ใช่เขต

สามจงัหวดัภาคใต ้นพ.ใฝป่รชีาจงึมองหาต าแหน่งว่างในรพ.ชุมชนทีไ่หนสกัแหง่ และไดต้ดัสนิใจเลอืกขอยา้ยตวัเองมา

อยู่ทีร่พ.ทา้ยบ่อ 
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วนัแรกทีเ่ดนิทางมาถงึ นพ.ใฝป่รชีาไดพ้บกบัผูอ้ านวยการ ซึง่เป็นแพทยรุ่์นน้องตนเองหลายปีและมกี าหนดใช้

ทุกครบและจะลาออกจากราชการไปฝึกอบรมเป็นแพทยเ์ฉพาะทางดา้นจกัษุวทิยาในอกีหนึ่งเดอืนขา้งหน้านี้ นัน่

หมายความว่านพ.ใฝป่รชีาตอ้งรบัหน้าทีเ่ป็นผูอ้ านวยการต่อไปโดยปรยิาย สว่นแพทยท์ีเ่หลอือกีสองท่านนัน้เป็นแพทย์

ใชทุ้นปีแรก ซึง่เพิง่จบเมื่อหนึ่งเดอืนทีผ่่านมานี้เอง และอยูใ่นระหว่างการเพิม่พนูทกัษะทีร่พ.ศนูยภ์ูเกต็และรพ.ศนูย์

หาดใหญ่ แลว้ถูกหมุนเวยีนใหม้าช่วยงานแทนในต าแหน่งทีว่่างอยู่เป็นการชัว่คราวคนละ 1 – 3 เดอืน วนัเดนิทางไปถงึ

ทา้ยบ่อ นพ.ใฝป่รชีาไดพ้บกบัแพทยรุ่์นน้องทัง้สองคนนัน้ดว้ย ทัง้สีค่นคอืผูอ้ านวยการ นพ.ใฝป่รชีา แพทยจ์บใหม่อกี

สองคน จะตอ้งท างานร่วมกนันบัตัง้แต่วนันัน้ไป แต่ไม่เคยรูจ้กักนัมาก่อนเลย คนทีม่าจากภูเกต็เป็นแพทยห์ญงิ มคีวาม

สนใจอยู่เฉพาะเรื่องการเดนิทางกลบัไปภูเกต็ทุกเยน็วนัศุกรเ์พื่อจะไดไ้มต่อ้งอยูท่ีท่า้ยบ่อช่วงวนัหยุดสดุสปัดาห ์สว่น

คนทีม่าจากหาดใหญ่เป็นแพทยช์ายซึง่มหีน้าตาอ่อนวยัราวกบัเดก็ชาย มบีดิามารดาจากกรุงเทพฯขบัรถมาสง่ด้วย ทัง้

บดิามารดาต่างแสดงความวติกกงัวลถงึความไม่สะดวกสบายต่างๆของบตุรชายทีจ่ะมขีึน้ในระหว่างการหมุนเวยีนมาใช้

ทุน 3 เดอืนทีน่ี่ 

นพ.ใฝป่รชีา มองสถานทีท่ีจ่ะเป็นบา้นใหม่ของตวัเองไปอกีนาน แลว้มองสหีน้าผูอ้ านวยการซึง่ดใีจทีจ่ะได้

กลบัไปใชช้วีติทีคุ่น้เคยในกรุงเทพฯ แลว้หนัมามองสหีน้าของน้องแพทยจ์บใหมช่ายหญงิทัง้สองคน ซึง่มสีหีน้าราวกบั

นกัโทษทีถู่กสง่มาจองจ าบนเกาะเป็นการถาวรตลอดชวีติ พลนักว็าดวสิยัทศัน์ขึน้ในใจว่า 

“..ผมจะท าใหโ้รงพยาบาลทา้ยบอ่เป็นสถานทีท่ีแ่พทยอ์ยากมาท างาน เมือ่มาท างานแลว้กอ็ยู่ท างานนานคนละ

หลายปี คนทีอ่ยูท่ างานนานไม่ไดแ้มจ้ะจากไปแลว้กย็งัมใีจใหก้บัทา้ยบ่อ ยงัคงสนบัสนุนทา้ยบอ่และแวะเวยีนมาเยีย่ม

มาแวะคา้งคนืทีท่า้ยบ่อทุกครัง้ทีม่โีอกาส..” 

 

โจทย ์ 

สมมุตวิ่าตวัท่านคอื นพ.ใฝป่รชีา ท่านจะท าการเปลีย่นแปลงรพ.ทา้ยบ่อใหเ้ป็นโรงพยาบาลในวสิยัทศัน์ทีท่่าน
วาดไวไ้ดอ้ย่างไร โดยใหร้ะบุว่าจะก าหนดเป้าหมาย (goal) ว่าอย่างไรบา้ง แสดงผลการวเิคราะหส์ภาพปจัจุบนั 
(readiness) และสรุปประเดน็ทีต่อ้งเปลีย่นแปลง (change gap) ประมวลปจัจยัผลกัดนั (change drivers) และปจัจยั
สนบัสนุนทีส่ าคญั (change levers) แลว้จดัท าแผนการเปลีย่นแปลง (change road map)  ขึน้มาซึง่ระบุใหเ้หน็ว่าอะไร
จะเป็นความส าเรจ็ระยะสัน้  (quick win project) ตามล าดบัก่อนหลงั 
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ตวัอย่างเฉลย  

 

สภาพปัจจบุนัในพ.ศ. 2553 (readiness) 

(1) รพ.ทา้ยบ่อ ขาดเอกลกัษณ์ของตวัเองในแงข่องการเป็นรพ.ชมุชน เพราะไปท าบทบาทเลยีนแบบรพ.ทัว่ไป 
กลายเป็นรพ.ทัว่ไปทีย่่อสว่น เน้นกจิกรรมการรกัษาโรค ไม่มงีานใดทีบ่่งบอกความเป็นรพ.ของชุมชนทา้ยบ่อ 
ทีจ่ะหาดจูากทีอ่ื่นไม่ได ้ท าใหแ้พทยแ์ละคนท างานเกดิความรูส้กึขาดเอกลกัษณ์และความภาคภูมใิจในสว่นลกึ 
เมื่อมาท างานทีน่ี่  

(2) รพ.ทา้ยบ่อสงักดัสสจ.เช่นเดยีวกบับรรดาสถานีอนามยัต่างๆ แต่ในการท างานนัน้ต่างคนต่างท า ไม่ได้
ประกอบกนัเป็นเครอืขา่ยการดแูลสขุภาพระดบัอ าเภอทีม่พีลงัแต่อย่างใด 

(3) รพ.ทา้ยบ่อเป็นองคก์รทีโ่ดดเดีย่วในทา้ยบ่อ ไม่ไดส้มัพนัธใ์นลกัษณะเกือ้หนุนกนัและกนักบัชมุชนและ
ประชาชน และกบัองคก์รทอ้งถิน่อื่นๆ เช่นเทศบาล หรอื อบต. เป็นตน้ 

(4) ความสมัพนัธร์ะหว่างแพทยด์ว้ยกนัเองในรพ.ทา้ยบ่อเป็นความสมัพนัธท์ีค่่อนขา้งเอือ้อาทรเพราะผูอ้ านวยการ
เป็นผูม้นีิสยัโอบออ้มอาร ีแต่ความสมัพนัธใ์นหมูแ่พทยก์ไ็ม่ไดส้นิทสนมลกึซึง้ เพราะทุกคนมเีวลารูจ้กักนั
เพยีงแต่ระยะสัน้ๆ ในวนัหยุดซึง่พอจะมเีวลาว่าง แพทยส์่วนใหญ่กจ็ะไปหาเพื่อนของตนเอง หรอืไปหา
ความบน้เทงิของตนเองทีอ่ื่น 

(5) สงัคมภายในหมู่ผูป้ฏบิตังิานในรพ.ทา้ยบ่อเองมลีกัษณะแยกออกไปจากแพทย ์ทัง้นี้อาจเป็นเพราะแพทย์
เปลีย่นหน้าผลดักนัมาบ่อยมาก จงึเป็นการยากทีจ่ะสรา้งความสนิทสนมทางสงัคมกบัเจา้หน้าทีข่ ึน้ได ้สว่น
ใหญ่เจา้หน้าทีจ่ะสมาคมในหมู่พวกเขาเองโดยไมม่แีพทยอ์ยู่ดว้ย 

(6) แพทยท์ีม่าท างานทีร่พ.ทา้ยบ่อ มาจากครอบครวัของคนชัน้กลางขึน้ไป มกีารศกึษาด ีคุน้เคยกบัการอยู่อาศยั
ในสถานทีท่ีด่ ีสวยงาม น่าอยู่ และปลอดภยั อนัเป็นลกัษณะตรงขา้มกบัรพ.ทา้ยบ่อ ซึง่แมจ้ะตัง้อยู่ในทีม่คีวาม
สวยงามตามธรรมชาต ิแต่กไ็ม่น่าอยู่ส าหรบัผูท้ีจ่ะตอ้งอยู่อาศยัทีน่ี่ บรเิวณตกึพกัแพทยพ์ยาบาล และบา้นพกั 
ไม่มคีวามน่ารื่นรม ทรุดโทรม สกปรก ไรร้ะเบยีบ 

(7) แพทยจ์บใหม่ไปทีม่าใชทุ้นทีร่พ.ทา้ยบ่อ จะมรีายไดจ้ากเงนิเดอืน ค่าอยู่เวร และเงนิเพิม่ รวมคนละประมาณ 
50,000 บาท ต่อเดอืน ขณะทีค่่าครองชพีทีท่า้ยบ่อมรีาคาต ่า อาหารราคาถูก ทีพ่กัมใีหฟ้ร ีแหล่งท่องเทีย่วที่
จะตอ้งใชจ้่ายเงนิคราวละมากๆไม่ม ียกเวน้เสยีแต่จะขบัรถเขา้ไปเทีย่วทีภู่เกต็ 

(8) แพทยจ์บใหม่ทีม่าใชทุ้นทีท่า้ยบอ่เป็นคนในวยัหนุ่มสาวซึง่นยิมแสวงหาความบนัเทงิในชวีติ แสวงหาเพื่อน 
สว่นใหญ่เป็นคนเตบิโตมาจากสงัคมเมอืง จงึมองชวีติในชนบทวา่เงยีบเหงา ทนัททีีว่่างจากงานหรอืมเีวลาว่าง
กม็กันิยมขบัรถไปหาเพื่อนทีอ่ยูร่พ.ชุมชนอื่นๆทีอ่ยู่ไกลออกไป หรอืไปเทีย่วเมอืงใหญ่ทีอ่ยูใ่กลออกไปเช่น
ภูเกต็หรอืหาดใหญ่  

(9) งานดแูลรกัษาผูป้ว่ยทีท่า้ยบ่อมคีวามยากพอควร โดยเฉพาะอยา่งยิง่อุบตัเิหตุขัน้รุนแรง เนื่องจากถนนสว่น
หน่ึงของทา้ยบ่อวกวนผ่านปา่สงวนท าใหเ้กดิอุบตัเิหตุบ่อย ในกรณีเป็นผูป้ว่ยคนไทยปญัหาอาจจะไม่มาก 
เพราะคนทา้ยบ่อนิสยัด ียดืหยุ่นและโอภาปราศรยั แต่ความยากของงานยิง่มากขึน้ ถา้ผูป้ว่ยเป็นนกัท่องเทีย่ว
ชาวต่างชาตซิึง่มกัขบัรถมอเตอรไ์ซคเ์ล่นบนถนนละแวกทา้ยบ่อเป็นจ านวนมาก เพราะการรกัษาผูป้ว่ย
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ต่างชาตติอ้งมคีวามเขา้ใจเรื่องการออกหนงัสอืรบัรองต่างๆและการพดูคุยทางโทรศพัทก์บัแพทยต่์างชาตซิึง่
เป็นตวัแทนของบรษิทัประกนัผูจ้่ายเงนิ 

(10) ในรพ.ทา้ยบ่อและในอ าเภอทา้ยบ่อเอง มคีวามปลอดภยัดพีอสมควร เพราะทา้ยบ่อเป็นอ าเภอทีผู่ค้นใชช้วีติ
ท าเกษตรกรรมอย่างเงยีบสงบ ไม่มโีจรผูร้า้ยชุกชุมเหมอืนอ าเภออื่น  

(11) การสง่ต่อผูป้ว่ยไปยงัภูเกต็เป็นเรื่องยุ่งยากสมควร เช่นเดยีวกบัการแจง้ขอ้มลูกลบัใหส้ถานีอนามยัทีส่ง่ผูป้ว่ย
มารกัษาทีท่า้ยบ่อ เนื่องจากรพ.ศนูยภ์ูเกต็ไม่ไดส้งักดัสสจ.เดยีวกนักบัทา้ยบ่อ ท าใหไ้มม่รีะบบทีจ่ะสือ่สารกนั
ไดก้ระชบัรวดเรว็ สว่นการสือ่สารกลบัไปยงัสถานีอนามยันัน้ยุ่งยาก เพราะเป็นเรื่องทีไ่ม่เคยมกีารท ากนัมา
ก่อน 

(12) รพ.ทา้ยบ่อเป็นแหล่งรวมบุคลากรทีม่กีารศกึษาสงูระดบัปรญิญาตรขีึน้ไปทีใ่หญ่ทีส่ดุของชมุชนทา้ยบ่อ  
 

ประเดน็ท่ีต้องแก้ (gap) 

(1) ตอ้งท าใหง้านของรพ.ทา้ยบ่อมเีอกลกัษณ์ มคีวามเป็นตวัของของตวัเองในแงข่องการเป็นรพ.ชุมชน เน้นการ
สรา้งเสรมิสขุภาพและป้องกนัโรค บนบรบิทของอ าเภอทา้ยบ่อซึง่มคีวามเป็นเอกลกัษณ์อยู่แลว้ เพื่อใหง้านที่
ทา้ยบ่อเป็นงานทีแ่ตกต่าง มคีุณค่าเฉพาะตวั ไมใ่ชง่านโหลทีผ่่านมาท าไดส้องวนักเ็บื่อแลว้เพราะไม่เกดิการ
เรยีนรูอ้ะไรใหม่ๆ 

(2) สิง่ทีข่าดหายไปและเป็นทีต่อ้งการของอ าเภอทา้ยบ่ออย่างยิง่คอืระบบเครอืขา่ยการดแูลสขุภาพระดบัอ าเภอที่
สอดประสานเป็นหนึ่งเดยีวอย่างมพีลงั ไม่ว่าจะเป็นตวัรพ.ทา้ยบอ่ สถานีอนามยัต่างๆ เทศบาล และอบต.  

(3) ระบบบรหิารงานควรใหแ้พทยท์กุคน ไม่ว่าจะอ่อนประสบการณ์เพยีงใด ไดม้สีว่นร่วมในการออกความเหน็ 
ตดัสนิใจ และร่วมสา้งสรรคง์านของโรงพยาบาล เพื่อใหก้ารมาท างานทีท่า้ยบ่อเป็นประสบการณ์ทีส่นุก 
หลากหลาย ทา้ทาย และมคีุณคา่ 

(4) ตอ้งท าใหร้พ.ทา้ยบ่อเป็นสว่นหนึ่งของชมุชนทา้ยบ่อ มคีวามสมัพนัธใ์นลกัษณะเกือ้หนุนกนัและกนักบัชุมชน
และประชาชน ผูน้ าทอ้งถิน่มบีทบาทและมสีว่นร่วมในการบรหิาร ตดัสนิใจ และก าหนดทศิทางของ
โรงพยาบาล อนัจะท าใหก้ารมาท างานทีร่พ.ทา้ยบ่อ เป็นโอกาสทีจ่ะไดเ้รยีนรูก้ารท างานในชุมชน  

(5) ตอ้งสรา้งความสมัพนัธฉ์นัทพ์ีน้่องทีใ่กลช้ดิทีเ่อือ้อาทรกนัขึน้มาในระหว่างแพทยด์ว้ยกนัเอง ใหก้ลายเป็น
วฒันธรรมของกลุ่มแพทยร์พ.ทา้ยบ่อว่าจะตอ้งท าบางอย่างร่วมกนัอย่างน้อยสปัดาหล์ะครัง้ รวมทัง้ตอ้งท า
เพื่อใหแ้พทยเ์กดิความรูส้กึว่าทา้ยบ่อคอืบา้น ชนิดทีห่าไม่ไดใ้นที่อื่น เช่นการรบัสง่หรอืพาแพทยไ์ปกลบั
สนามบนิ ไปเทีย่วพกัผ่อนวนัสดุสปัดาห ์การจดังานวนัเกดิใหแ้พทย ์การตอ้นรบัเพื่อนหรอืครอบครวัของ
แพทยท์ีม่าเยีย่มเสมอืนเป็นเพื่อนหรอืเป็นครอบครวัของแพทยท์ุกๆคนทีท่า้ยบ่อ    

(6) ตอ้งท าใหส้งัคมภายในหมู่ผูป้ฏบิตังิานในรพ.ทา้ยบ่อโอบรบัเอาแพทยเ์ขา้ไปเป็นสมาชกิของสงัคมดว้ย ใหค้น
ทัง้โรงพยาบาลมคีวามรูส้กึเป็นพีน้่องกนัระดบัหนึ่ง มกีจิกรรมสรา้งสรรคร์่วมกนับา้ง กจิกรรมบนัเทงิร่วมกนั
บา้ง  

(7) ภูมทิศัน์ของสถานทีท่ างาน บรเิวณบา้นพกัและตกึพกัแพทยแ์ละพยาบาล ตอ้งมคีวามสวยงาม สะอาด น่าอยู่ 
มสีวนดอกไมส้ าหรบัการพกัผ่อนหย่อนใจ มลีานกจิกรรมเลก็ๆทีทุ่กคนมาพบกนัไดเ้มื่อยามเยน็หรอืยามว่าง  

(8) ตอ้งมรีะบบสนบัสนุนช่วยเหลอืแพทยใ์หม่ในการเผชญิหน้ากบัปญัหายากๆในขณะท างาน รวมไปถงึขณะอยู่
เวร ไมใ่หแ้พทยค์นใดคนหน่ึงรูส้กึว่าถูกปล่อยใหเ้ผชญิปญัหาการท างานโดยล าพงั นอกจากการสนบัสนุนจาก
แพทยท์ีท่า้ยบ่อดว้ยกนัแลว้ ควรวางระบบใหเ้ขา้ถงึการสนบัสนุนจากแพทยผ์ูเ้ชีย่วชาญทีห่่างไกลดว้ย
ผูเ้ชีย่วชาญ 
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(9) ตอ้งมกีารประสานงานสง่ต่อผูป้ว่ยไปกลบักบัรพ.ศนูยภ์ูเกต็ และมชี่องทางการสือ่สารตรงระหวา่งแพทยข์อง
ทา้ยเหมอืงกบัแพทยเ์ฉพาะทางในรพ.ศนูยภ์ูเกต็ทีส่ะดวกรวดเรว็  

 

แผนการเปล่ียนแปลง (roadmap) 

Quick win project 1: โครงการสวนสวรรค ์(เป็นโครงการปรบัภมูทิศัน์โซนบา้นพกัและตกึพกัแพทยแ์ละพยาบาลให้
สวยงาม มชีวีติชวีาดว้ยสสีนัของดอกไม)้ 
Quick win project 2: โครงการ MD Thursday (เป็นการสรา้งธรรมเนียมว่าทุกเยน็วนัพฤหสั แพทยท์ุกคนและ
ครอบครวัจะมาร่วมทานอาหารเยน็กนั ณ จุดนดัพบ และท ากจิกรรมเลก็เพื่อความบนัเทงิร่วมกนั) 
Quick win project 3: โครงการรพ.ชุมชนแท้ๆ  (เป็นการเปลีย่นแปลงโฉมหน้างานของรพ.ทา้ยบอ่ใหม้คีวามเป็นตวัของ
ของตวัเองในแง่ของการเป็นรพ.ชุมชน เน้นการสรา้งเสรมิสขุภาพและป้องกนัโรค บนบรบิทของอ าเภอทา้ยบ่อ ซึง่เป็น
โครงการทีแ่พทยท์ุกคนร่วมกนัท า 
Quick win project 4: โครงการ On line consultant เป็นระบบสนบัสนุนแพทยเ์วรทางโทรศพัท ์และทาง internet 
ส าหรบัการปรกึษาภาพเอก็ซเรยแ์ละคลื่นไฟฟ้าหวัใจ โดยประสานงานใหแ้พทยผ์ูเ้ชีย่วชาญทีอ่ยูใ่นกรุงเทพฯใหก้าร
สนบัสนุน  
Quick win project 5: โครงการวนัครอบครวัทา้ยบ่อ (ปีละครัง้ ในโอกาสใกลว้นัปีใหม ่แพทยแ์ละเจา้หน้าทีทุ่กระดบัจะ
มาร่วมรบัประทานอาหารเยน็ดว้ยกนั ท าความรูจ้กักนั ผ่านกจิกรรมสนัทนาการหรอืกจิกรรมสรา้งสรรคต่์าง 
Quick win project 6: โครงการเครอืขา่ยทา้ยบ่อ เป็นการร่วมมอืกบัสสจ.และสสอ.ทา้ยบ่อ เทศบาล และอบต. สรา้ง
ระบบเครอืขา่ยการดแูลสขุภาพระดบัอ าเภอทีส่อดประสานเป็นหนึ่งเดยีวกนัอยา่งมพีลงั  
Quick win project 7: โครงการสวนอเีดน เป็นการปรบัใหป้า่ไม ้5 ไร่ในพืน้ทีข่องโรงพยาบาลเป็นสวนสาธารณะแบบ 
City Park ซึง่เปิดใหผู้ป้ว่ยและผูค้นในชมุชนเขา้มาพกัผ่อน สอดแทรกบรกิารหารายไดเ้สรมิเขา้รพ. และสอดแทรก
กจิกรรมสรา้งเสรมิสขุภาพชมุชน   
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