
บทที ่ 8 
การน ากลยุทธ์ไปปฏิบตั ิ

(Strategic Implementation) 
 

                    จากท่ีไดก้ล่าวไวแ้ลว้วา่กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์  ประกอบดว้ยขั้นตอนส าคญัๆ  
ในการท างาน  5  ขั้นตอนดว้ยกนั  เร่ิมตั้งแต่การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มขององคก์าร    การทบทวน
และก าหนดทิศทางขององคก์าร การก าหนดกลยุทธ์ท่ีไดก้ล่าวไปแลว้ในบทท่ี 7  และถึงแมอ้งคก์าร
จะท าการวเิคราะห์และวางแผนกลยทุธ์ไวดี้เพียงใดก็ตาม หากองคก์ารนั้นไม่สามารถน าแผนกลยุทธ์
ท่ีวางไวไ้ปใชอ้ยา่งเป็นรูปธรรมไดก้็คงไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ใดๆ ต่อองคก์าร การน ากลยุทธ์ไป
ปฏิบติัจึงถือเป็นกระบวนการส าคญัท่ีไม่อาจมองขา้มไปได ้   เพราะการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติัให้เกิด
เป็นผลส าเร็จได้นั้น ผูน้  าไปปฏิบติัจะตอ้งมีความความเข้าใจและอาศยัความร่วมมือของคนทั้ง    
องคก์าร โดยมีผูบ้ริหารระดบัสูงท าหนา้ท่ีเป็นกลไกส าคญัในการเป็นผูน้ าท่ีจะผลกัดนัให้ทุกคนใน
องคก์ารนั้น มีวิสัยทศัน์ร่วม (Shared Vision) ท่ีเหมือนๆกนั และในขณะเดียวกนัก็ตอ้งคอยส่งเสริม
การปฏิบติังานให้บรรลุตามเป้าหมายของแผนกลยุทธ์นั้นๆ ดว้ย  ในขั้นตอนของการน ากลยุทธ์ไป
ปฏิบติัให้ประสบผลส าเร็จนั้น ในขั้นตน้ นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารระดบัสูง จะตอ้งท าการตอบ        
ค  าถามหลกัส าคญั ๆ  ในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัใน 3  ประเด็น คือ ใครจะเป็นผูน้ าแผนกลยุทธ์
ไปปฏิบติั? อะไรเป็นส่ิงท่ีตอ้งกระท า?  และ  ผูป้ฏิบติัจะตอ้งด าเนินการอยา่งไร?  ให้ไดเ้สียก่อนจึง
จะเร่ิมลงมือน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัได ้รายละเอียดของการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัแต่ละประเด็น
อธิบายได ้    ดงัต่อไปน้ี 
                   1.   ใครจะเป็นผู้น าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ? (Who implements strategy?) 
                         หลงัจากท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงท าความเขา้ใจแผนกลยุทธ์อย่างถูกตอ้งแล้ว จะตอ้งมี
การระบุวา่ใครจะเป็นผูน้ าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั เพราะถึงแมโ้ดยทัว่ไปจะเป็นท่ีทราบกนัอยูแ่ลว้วา่
แผนกลยทุธ์จะตอ้งเก่ียวขอ้งกบัคนทั้งองคก์าร  แต่ในขั้นตอนน้ีจะเป็นการก าหนดตวัผูรั้บผิดชอบท่ี
เป็นตวัหลกัท่ีส าคญั   โดยการก าหนดของแต่ละองคก์ารยอ่มมีความแตกต่างกนัตามโครงสร้างของ
องคก์ารนั้นๆ  เช่น รองประธานเป็นผูด้  าเนินกลยทุธ์และควบคุมการปฏิบติังานในระดบัหน่วยธุรกิจ  
โดยท างานร่วมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา นัน่ก็คือ ผูจ้ดัการฝ่ายการตลาดท่ีตอ้งจะเป็นผูรั้บผดิชอบควบคุม 
แผนกลยุทธ์การปฏิบติังานดา้นการตลาด ผูจ้ดัการฝ่ายผลิตจะเป็นผูรั้บผิดชอบควบคุมแผนกลยุทธ์
การปฏิบติังานดา้นการผลิต   ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์จะเป็นผูรั้บผดิชอบควบคุมแผนกลยทุธ์ 
 



 

 

128 

การปฏิบติังานดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ และผูจ้ดัการฝ่ายการเงินจะเป็นผูรั้บผิดชอบควบคุม
แผนกลยทุธ์การปฏิบติังานดา้นการเงิน 
                    2.  อะไรเป็นส่ิงทีต้่องกระท า? (What must be done?)  
            ภายหลงัท่ีสามารถระบุตวัผูรั้บผดิชอบหลกั  ในการน าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัไดแ้ลว้
ผูรั้บผิดชอบเหล่านั้น จะต้องจัดท าแผนงานและโครงการก าหนดวตัถุประสงค์ ค่าใช้จ่ายและ
กระบวนการในการด าเนินงาน  ท่ีจะน ามาใชเ้ป็นกรอบในการท างานของหน่วยงานท่ีตนรับผิดชอบ 
เพื่อให้การท างานในหน่วยงานของตนสามารถตอบสนองแผนกลยุทธ์ขององค์การได้อย่างมี            
ประสิทธิภาพ 
                    3.  ผู้ปฏิบัติจะต้องด าเนินการอย่างไร? (How are they going to do?)  

           จะเป็นการระบุถึงรายละเอียดในการด าเนินงานของแต่ละแผนงาน/โครงการ ซ่ึงทาง      
องคก์ารจะตอ้งจดัระเบียบแบบแผนไวอ้ยา่งเหมาะสม  และจะตอ้งมีพนกังานท่ีเป็นผูป้ฏิบติังาน
อยา่งเพียงพอ โดยกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีจดัไวใ้นแต่ละโครงการจะตอ้งเป็นกิจกรรมท่ีท าให้โครงการนั้น
สามารถบรรลุตามวตัถุประสงคท่ี์ไดก้ าหนดไว ้  ในการน าแผนกลยุทธ์ไปใชมี้ส่ิงท่ีควรระมดัระวงั
คือ เม่ือมีการเปล่ียนแปลงแผนใหม่อาจจะต้องท าการปรับปรุงทักษะของพนักงานท่ีมีอยู่ให ้    
เหมาะสมกบัแผนงานท่ีวางไว ้  
                    ส าหรับค าถามในเบ้ืองตน้ก่อนการน าแผนกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติัจริงสามารถสรุปได ้
ดงัภาพท่ี  8.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพท่ี   8.1  ค  าถามในการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั 

ใคร? 

น ากลยทุธ์ไปปฏิบติั 

(Strategic  Implementation) 
ท าอะไร? 

ท าอย่างไร? 
 

แผนกลยุทธ์ 
(Strategic Plan) 
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ขั้นตอนในการน าแผนกลยุทธ์ไปปฏบัิติ 
 
       ภายหลงัการตอบค าถามในขา้งตน้ไดแ้ลว้จะพบวา่  “ใคร”  ท่ีถูกระบุไว ้โดยทัว่ไปมกั
หมายถึง  ผูบ้ริหารในทุกระดบัชั้น ท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้ง จะตอ้งด าเนินการตามขั้นตอนในการน าแผน
กลยุทธ์ไปปฏิบติัซ่ึงจดัแบ่งออกเป็น  4  ขั้นตอน คือ  การท าความเขา้ใจกลยุทธ์  การก าหนด
แผนปฏิบติัการ การด าเนินการตามแผน และการประเมินผลโครงการ  โดยแต่ละขั้นตอนสามารถ
อธิบายได ้   ดงัน้ี 
                    1.  การท าความเข้าใจกลยุทธ์  (Understanding Strategy) 
             จดัเป็นขั้นตอนท่ีส าคญัมากในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติั   เพราะในหลายองคก์ารมกั
ท าการว่าจา้งให้นกักลยุทธ์หรือผูเ้ช่ียวชาญ การเป็นผูจ้ดัวางกลยุทธ์ให้กบัองค์การของตน  ดงันั้น  
ส่ิงแรกท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์การ จะตอ้งท าในการน ากลยุทธ์ไปใช้ปฏิบติัจริงคือการศึกษา
และท าความเขา้ใจกลยุทธ์ท่ีมีการจดัวางไวใ้ห้ถูกตอ้งตรงกบัท่ีผูก้  าหนดแผนกลยุทธ์นั้นตอ้งการ  
เพื่อจะไดก้ าหนดแนวทางการปฏิบติัใหส้อดคลอ้งกบั วสิัยทศัน์  พนัธกิจ  เป้าหมายและแผนกลยุทธ์
ท่ีก าหนดไวน้ั้น 

2.  การก าหนดแผนปฏิบัติการ (Planning the Action Plan)   
           ภายหลงัจากการท าความเขา้ใจแผนกลยทุธ์แลว้   ผูรั้บผดิชอบจะตอ้งท าการก าหนด 

แผนปฏิบติังาน  เพื่อให้ผูเ้ก่ียวขอ้งทุกคนทราบถึงส่ิงท่ีตนจะตอ้งปฏิบติั  เพราะการน ากลยุทธ์ของ 
องคก์ารไปปฏิบติัไม่สามารถด าเนินการไดโ้ดยบุคคลใดบุคคลหน่ึงเพียงคนเดียว  รูปแบบท่ีนิยมใช้
ในการน าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั คือ การร่วมกนัจดัท าโครงการในลกัษณะของการท างานเป็นกลุ่ม
หรือเป็นทีม โดยโครงการท่ีก าหนดจะต้องระบุถึง งบประมาณ ก าลังคน ระยะเวลาท่ีใช ้              
รายละเอียดขั้นตอนการด าเนินงาน  ตลอดจนแนวทางในการประเมินและตรวจสอบความส าเร็จ  
ในการด าเนินงานและการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติัเพื่อใหส้ามารถบรรลุเป้าหมายไดอ้ยา่งชดัเจน 
                    3.  การด าเนินการตามแผน (Plan Execution)  

          เม่ือผูรั้บผดิชอบไดท้  าการก าหนดแผนปฏิบติัการเรียบร้อยแลว้ ในขั้นตอนต่อไปก็จะ 
เร่ิมด าเนินการตามแผน  ในขั้นตอนน้ีผูบ้ริหารท่ีรับผิดชอบโครงการต่างๆ  ตอ้งท าการตรวจสอบ
ความพร้อมของโครงการและเร่ิมด าเนินงานตามขั้นตอนท่ีก าหนด ตรวจสอบผลการด าเนินงานตาม
แผนงานท่ีก าหนดไว ้ตลอดจนตอ้งเตรียมพร้อมในการท่ีจะตอ้งแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ท่ีอาจเกิดข้ึน
ไดต้ลอดเวลา   เพื่อให้มีการแกปั้ญหาหรือตดัสินใจด าเนินงานอยา่งรวดเร็วและทนัต่อสถานการณ์  
ตลอดจนกระตุน้ให้ผูท่ี้เก่ียวขอ้งกบัโครงการ เกิดความกระตือรือร้น เขา้ใจ และให้ความร่วมมือใน
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การด าเนินงาน  โดยตอ้งแจง้ให้ทราบถึงผลประโยชน์ท่ีผูเ้ก่ียวขอ้งจะได้รับหากการด าเนินงาน
ประสบความส าเร็จ 
                    4.  การประเมินผลโครงการ (Project Evaluation) 

           ภายหลงัการด าเนินการตามแผนงาน/โครงการท่ีไดก้ าหนดไวใ้นแผนปฏิบติัการแลว้  
ผูบ้ริหารท่ีรับผดิชอบโครงการจะตอ้ง  ติดตามและตรวจสอบผลการด าเนินงานเพื่อน าขอ้มูลผลการ
ด าเนินงานนั้น มาประเมินผลการปฏิบติังานในโครงการต่าง ๆ วา่การด าเนินงานประสบความส าเร็จ
บรรลุตามวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไวเ้พียงใด และผูป้ฏิบติังานประสบปัญหาหรืออุปสรรคใดบา้งใน
การด าเนินงาน เพื่อจะได้ก าหนดแนวทางการแก้ไขปัญหาและพัฒนาการด าเนินงานให้มี             
ประสิทธิภาพมากข้ึน 
                         ขั้นตอนในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัสามารถน ามาสรุปโดยภาพไดด้งัภาพท่ี  8.2 
 
         
 
 
 
 
 
 

 
   
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี  8.2   ขั้นตอนในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั 
ท่ีมา  (ดดัแปลงจาก  จินตนา  บุญบงการและณฎัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2544, หนา้ 177)         
 
 
 

2. ก าหนดแผนปฏิบติั
การ 

    แผนงาน/โครงการ 

4. ประเมิน 
       แผนงาน/โครงการ 

3. ด าเนินงานตาม       

    แผนงาน/โครงการ 

1.  ท าความ
เขา้ใจ 

       กลยทุธ ์
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กรอบแนวคดิในการน าแผนกลยุทธ์ไปปฏบัิติ 
 
                    ในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัมีความแตกต่างจากการด าเนินงานประจ าวนั ดงันั้นผูท่ี้
รับผิดชอบในการน าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  จึงตอ้งศึกษาถึงกรอบแนวคิดในการน าแผนกลยุทธ์ไป
ปฏิบติั (Strategy Implementation Framework) เพื่อให้แผนกลยุทธ์นั้นประสบความส าเร็จได ้โดย
ในกรอบแนวคิดน้ีมีปัจจยัส าคญัๆ  ท่ีควรจะตอ้งค านึงถึงเป็นส าคญัอยู ่  5  ประการ คือ ภาวะผูน้ า  
ธรรมชาติของการเปล่ียนแปลง การติดต่อส่ือสาร  การจูงใจ และโครงสร้างองค์การ  ซ่ึงสามารถ
อธิบายไดด้งัภาพท่ี  8.3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี  8.3   กรอบความคิดในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั 
ท่ีมา  (ดดัแปลงจาก  จินตนา  บุญบงการและณฎัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2544, หนา้ 172)         
 

ภาวะผู้น า (Leadership) 
 

          ผูน้  า (Leader) หมายถึง บุคคลท่ีมีอิทธิพลและสามารถชกัจูงใหบุ้คคลอ่ืนปฏิบติัตามท่ี 
ตนตอ้งการได ้ผูน้ ามีบทบาทท่ีส าคญัอย่างมากในการสร้างและการปฏิบติัตาม วิสัยทศัน์ พนัธกิจ
ขององคก์าร โดยผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จจะตอ้งวาง โครงสร้างวฒันธรรมขององคก์าร ท่ีเช่ือมโยง
ความเป็นเลิศขององค์การและพฤติกรรมท่ีมีจริยธรรมในองค์การให้เกิดข้ึน ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์ 
(Visionary Leadership) จะสามารถน าองค์การไปในทิศทางท่ีถูกท่ีควร โดยผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์เชิง  
กลยทุธ์  (Strategic Vision)  จะตอ้งมีคุณสมบติั ดงัน้ี 
 

วสิัยทศัน์ พนัธกิจ  เป้าหมาย
 กลยทุธ ์

ภาวะผูน้ า ธรรมชาติ

ของการ

เปล่ียนแปลง 

การ

ติดต่อส่ือส

าร 

การจูงใจ 

โครงสร้างองคก์าร 
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1. เข้าใจความสัมพนัธ์ในภาพรวม (Holistic)   

    ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ ตอ้งเป็นผูท่ี้มีความเขา้ใจปัจจยัสภาพแวดลอ้มต่างๆ 
ท่ีมีผลกระทบต่อความส าเร็จและลม้เหลวขององคก์ารในภาพรวม  และเขา้ใจถึงการจะตอ้งพึ่งพาซ่ึง
กนัและกนั 
                   2.  เข้าใจความเกีย่วเน่ืองและเช่ือมโยงระหว่างกนั (Interactive)   
    ผูน้  าท่ีมีวิสัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ จะต้องเป็นผูท่ี้มีความเข้าใจความเก่ียวเน่ืองและ 
ความเช่ือมโยงระหวา่งกนัระหวา่งองคก์ารและปัจจยัสภาพแวดลอ้มขององคก์าร ท าให้สามารถท่ีจะ
ปรับตวัใหเ้ขา้กนัได ้และสามารถเปล่ียนแปลงฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงใหส้อดคลอ้งกบัอีกฝ่ายหน่ึงได ้
                         3.  มีความเข้าใจอย่างลกึซ้ึง (Insightful)   
     ผูน้  าท่ีมีวสิัยทศัน์เชิงกลยทุธ์ จะตอ้งเป็นผูท่ี้สามารถแยกแยะถึงองคป์ระกอบต่างๆ 
ท่ีส าคญัๆ ศึกษาถึงความแตกต่างและพยายามตดัสินใจอย่างรอบคอบโดยใช้การวิเคราะห์ขอ้มูล
อยา่งเป็นระบบ 

4. มีความสามารถในการคาดการณ์อนาคต (Speculative)   
            ผูน้ าท่ีมีวสิัยทศัน์เชิงกลยทุธ์จะตอ้งเป็นผูท่ี้สามารถจดัการกบัปัญหาความไม่แน่นอน
ของส่ิงต่างๆ  เช่น ขอ้มูลท่ีขดัแยง้กนั ความไม่สมบูรณ์ของขอ้มูลต่างๆ  ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

5. มีความคิดทีท่นัต่อสถานการณ์ทีเ่กดิขึน้ (Contingency Thinking)     
       ผูน้ าท่ีมีวสิัยทศัน์เชิงกลยทุธ์ตอ้งเป็นผูท่ี้มีความคิดท่ีทนัต่อสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน 
สามารถจดัการกบัความซบัซอ้นของสภาพแวดลอ้ม โดยจะตอ้งพิจารณาส่ิงต่างๆ ตามขอ้สมมติฐาน
ใหม่ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัสภาพแวดลอ้มในอนาคตและสามารถแกปั้ญหาท่ีสลบัซบัซอ้นได ้
 

ธรรมชาติของการเปลีย่นแปลง (Nature of Change) 
 

         ในการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติันั้น มกัส่งผลใหมี้การเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนในองคก์าร และ 
เม่ือมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน  ก็มกัจะเกิดการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงในรูปแบบต่างๆ และเพื่อให้
การน ากลยุทธ์ไปปฏิบติัเป็นไปดว้ยความสะดวก ผูบ้ริหารท่ีรับผิดชอบการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติัจึง
ควรท าความเขา้ใจในธรรมชาติของการเปล่ียนแปลง 
                       ระดับของการเปลีย่นแปลง           
                        ผูบ้ริหารควรจะตอ้งรู้วา่การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจากการน าแผนกลยทุธ์ใหม่   มาใช ้
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แทนกลยุทธ์เดิม เป็นการเปล่ียนแปลงในระดบัใด โดยการเปล่ียนแปลงกลยุทธ์ อาจจ าแนกไดเ้ป็น  
5  ระดบั  ภายใตเ้ง่ือนไขท่ีแตกต่างกนั ดงัน้ี 
  ระดับที่ 1.  การคงความต่อเน่ือง (Continuation Strategy)  ในกรณีน้ี จะพบว่า
แผนกลยุทธ์ใหม่จะมีลักษณะคล้ายคลึงกบัแผนกลยุทธ์เดิม ไม่มีการเปล่ียนแปลงประเภทของ
กิจการ ลกัษณะขององคก์าร ลกัษณะของผลิตภณัฑ์ และ การตลาด  เช่น  ไม่มีการเปล่ียนแปลงใน
วธีิการ ส่งเสริมการตลาด 
  ระดับที่ 2.  การเปลี่ยนแปลงเล็กๆ น้อยๆ (Routine Strategy Change)  ในกรณีน้ี 
จะพบวา่ไม่มีการเปล่ียนแปลงประเภทของกิจการ  ลกัษณะขององคก์าร ลกัษณะของผลิตภณัฑ์ แต่
จะมีการเปล่ียนแปลงทางดา้นการตลาด  เป็นการปรับปรุงขั้นตอนในการด าเนินกิจกรรม เช่น มีการ
เปล่ียนบรรจุภณัฑข์องสินคา้  หรือมีการเปล่ียนแปลงวธีิการโฆษณา  เป็นตน้ 
  ระดับที ่3.  การเปลีย่นแปลงภายในขอบเขต (Limited Strategy Change)   กรณีน้ี 
จะพบวา่กลยทุธ์ใหม่ไม่มีการเปล่ียนแปลงในประเภทของกิจการ  ลกัษณะขององคก์าร  แต่จะมีการ
เปล่ียนแปลงในลกัษณะของผลิตภณัฑ์ ซ่ึงยอ่มส่งผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลงทางการตลาดดว้ย 
ตวัอยา่งเช่น  บริษทัแห่งหน่ึงท าการผลิตแผน่ ซีดี และดีวดีี แทนการผลิตมว้นเทป 
  ระดับที ่4.  การเปลีย่นแปลงค่อนข้างรุนแรง (Radical Strategy Change)  กรณีน้ี 
จะพบวา่กลยทุธ์ใหม่ไม่มีการเปล่ียนแปลงในประเภทของกิจการ    แต่จะมีการเปล่ียนแปลงลกัษณะ       
ขององค์การ ซ่ึงมีผลกระทบให้เกิดการเปล่ียนแปลงในลักษณะของผลิตภัณฑ์และเกิดการ      
เปล่ียนแปลงทางการตลาดดว้ย เช่น  กรณีการรวมกิจการของธนาคารทหารไทย ไทยธนาคาร และ
บรรษทัเงินทุนอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย ท่ีท าใหมี้การเปล่ียนแปลงโครงสร้างขององคก์ารใหม่ 
  ระดับที ่5.  การเปลีย่นทศิทางขององค์การ (Organization Redirection)  กรณีน้ี 
จะพบวา่กลยทุธ์ใหม่มีการเปล่ียนแปลงในประเภทของกิจการ  ซ่ึงส่งผลให้เกิดการเปล่ียนแปลงใน
ลกัษณะขององคก์าร   เกิดการเปล่ียนแปลงในลกัษณะของผลิตภณัฑ์และเกิดการเปล่ียนแปลงทาง
การตลาดด้วย เช่น  กรณีการเปล่ียนการด าเนินธุรกิจของกลุ่มบริษทัในตระกูลเบญจรงคกุล จาก
ธุรกิจสัมปทานโทรศพัท ์(ดีแทค) ไปด าเนินธุรกิจท่ีเก่ียวกบัทอ้งถ่ินแทน 
          กระบวนการเปลีย่นแปลง 
      ผูบ้ริหารท่ีดีนั้นควรเป็นผูท่ี้สามารถบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในองคก์ารไดเ้ป็น
อยา่งดี แผนกลยทุธ์ท่ีจะน าไปปฏิบติัในองคก์ารมกัท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงภายในองคก์ารเกิดข้ึน  
ดงันั้นผูบ้ริหารกลยุทธ์จึงควรศึกษาถึงประบวนการเปล่ียนแปลง  โดยในท่ีน้ีจะน าเสนอกกระบวน
การเปล่ียนแปลงตามแบบจ าลองของ คูนท ์ลีวิน (Kurt Lewin)  ท่ีจดัแบ่งกระบวนการเปล่ียนแปลง
ออกเป็น  3  ขั้นตอน ดงัน้ี 
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1. การละลายพฤติกรรม (Unfreezing Phase) เป็นขั้นตอนแรกจะท าการละลาย 
พฤติกรรมหรือรูปแบบของระบบท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนัโดยเฉพาะการเปล่ียนแปลงองคก์ารท่ีผูบ้ริหาร
ตอ้งพิจารณาว่ามีกิจกรรมใดบา้งท่ีองค์การตอ้งการเปล่ียนแปลง  หลงัจากนั้นจึงจะเร่ิมวางแผน
ปฏิบติัการ ใหข้่าวสาร และขอ้มูลท่ีจ  าเป็น แก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง เพื่อใหรั้บทราบและยอมรับความจ าเป็นใน
การเปล่ียนแปลงนั้น 

2. การด าเนินการเปลีย่นแปลง  (Moving Phase) จดัเป็นขั้นตอนท่ีจะเร่ิมท าการ   
เปล่ียนแปลงและพฒันารูปแบบของระบบข้ึนมาใหม่  ผูท่ี้มีบทบาทอย่างมากในการด าเนินการ
เปล่ียนแปลง คือ ผูน้ าหรือตวัแทนการเปล่ียนแปลง (Chang Agent)  ซ่ึงอาจเป็นผูบ้ริหารภายใน  
องคก์าร หรือผูเ้ช่ียวชาญท่ีเป็นท่ีปรึกษา ในการเปล่ียนแปลงระบบนั้นๆ  

3. การท าให้พฤติกรรมคงตัว  (Refreezing Phase)   ภายหลงัท่ีสามารถน าการ 
เปล่ียนแปลงมาใชใ้นองคก์ารไดแ้ลว้จะตอ้งพยายามท าการรักษาสภาพการเปล่ียนแปลงนั้นใหค้งอยู ่
ดงันั้น การเปล่ียนแปลงจะเสร็จส้ินสมบูรณ์ไดก้็ต่อเม่ือ มีการตรวจสอบ ติดตาม และประเมินผลดูวา่ 
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนมีความส าเร็จเพียงใด  การเปล่ียนแปลงควรส้ินสุดหรือไม่ และผูบ้ริหารจะ
ท าใหก้ารเปล่ียนแปลงนั้นคงอยูอ่ยา่งไร 
     กระบวนการเปล่ียนแปลงดงักล่าวสามารถน าเสนอไดด้งั ภาพท่ี  8.4 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี  8.4   กระบวนการเปล่ียนแปลง 
ท่ีมา  (ดดัแปลงจาก  จินตนา  บุญบงการและณฎัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2544, หนา้ 190)         
 
    สาเหตุของปัญหาในการต่อต้านการเปลีย่นแปลง    

 องคก์ารต่างๆ มกัประสบปัญหาการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงซ่ึงถือเป็นอุปสรรค 
ส าคญัในการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั   โดยสาเหตุของปัญหาส่วนใหญ่มกัเกิดจาก 
  1.  ความรู้สึกสูญเสียในงาน   เม่ือมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนในองค์การ ผู ้ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงนั้น อาจเกิดความรู้สึกไม่แน่ใจหรือกลวัผลกระทบต่อสถานภาพท่ีตน
เคยด ารงอยู่  เช่น พนักงานบญัชีรู้สึกไม่แน่ใจในความรู้ความสามารถของตน  เม่ือองค์การน า
โปรแกรมส าเร็จรูปทางการบญัชีเขา้มาใชใ้นองคก์าร   

การละลาย 

(Unfreezing) 

การเปล่ียนแปลง 

(Moving) 

การคงตวั 

(Refreezing) 
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  2.    การสูญเสียส่วนบุคคล  เม่ือมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนในองคก์าร  ผูท่ี้เคยไดรั้บ 
ประโยชน์ต่างๆ  จากองคก์าร  อาจเกิดความรู้สึกไม่มัน่คงเพราะกลวัการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจะ
กระทบผลประโยชน์ของตนในเร่ือง  อ านาจ  รายได ้ ฐานะทางสังคม  ความสะดวกสบาย และ
ความเช่ียวชาญท่ีตนมีอยู ่
  3.  ขาดความเช่ีอมั่นในแผนกลยุทธ์  ในบางกรณี ผูเ้ก่ียวขอ้งกบัการน าแผนกลยุทธ์
ไปปฏิบติัท่ีเป็นสมาชิกภายในองคก์ารท่ีมีอาจมองเห็นจุดอ่อนหรือขอ้บกพร่องของการเปล่ียนแปลง
ท่ีจะเกิดข้ึน   ซ่ึงสาเหตุของการต่อตา้นแบบน้ี ถือเป็นเร่ืองส าคญัท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งท าการทบทวน
แผนงานนั้น  เพื่อลดจุดอ่อนหรือขอ้งบกพร่องให้หมดไป 

 

การติดต่อส่ือสาร  (Communication) 
       
             ในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัผูบ้ริหารท่ีรับผิดชอบจะตอ้งมีทกัษะในการส่ือสาร 

ท่ีดีเพื่อช่วยให้การด าเนินงานตามโครงการต่างๆ  บรรลุตามวตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไวไ้ด ้ เพราะ 
การท่ีพนกังานจะยอมรับนโยบาย เขา้ใจค าสั่ง และปรับปรุงงานหรือไม่นั้น  ข้ึนอยูก่บัประสิทธิภาพ
ของการส่ือความ การส่ือสาร คือ การติดต่อระหวา่งบุคคลในองคก์ารหรือระหวา่งองคก์ารมีลกัษณะ 
เป็นข่ายหรือสายใย  (Network)   ซ่ึงอาจกระท าไดด้ว้ย ค าพูด  เขียน  ใชส้ัญลกัษณ์  เพื่อแสดงความ
คิดเห็นท่ีต้องการให้ผูอ่ื้นรับทราบได้ ในการติตต่อส่ือสารมีองค์ประกอบท่ีต้องค านึงถึงอยู่ 8 
ประการ  ไดแ้ก่ 
                          1.  ผู้ส่ง (Sender)  เป็นจุดเร่ิมตน้ของการติดต่อส่ือสาร 
                         2.  การใส่รหัส (Code)  ผูส่้งจะแปลข่าวสารเป็นสัญลกัษณ์ 
                        3.  ข่าวสาร (Massage) แบบของข่าวสารท่ีตอ้งการส่ง 
                         4.  ช่องทาง (Chanel) วธีิการส่งข่าวสาร 
                         5.  ผู้รับ (Reciever) ผูรั้บข่าวสารของผูส่้ง 
                         6.  การถอดรหัส  (Coding) การแปลข่าวสาร 
                         7.  ส่ิงรบกวน (Noise) ส่ิงท่ีท าใหเ้กิดความสับสนในการติดต่อส่ือสาร 

        8.  ส่ิงย้อนกลบั (Feedback) ส่ิงท่ีผูรั้บแสดงปฏิกิริยาต่อข่าวสารของผูส่้ง 
                        ปัญหาและอุปสรรคในการติดต่อส่ือสาร 
                           ในการติดต่อส่ือสารมกัพบอุปสรรคท่ีเกิดข้ึนในการติดต่อส่ือสารซ่ึงสามารถสรุป
เป็นประเด็นต่าง ๆ ได ้8 ประเด็น ดงัน้ี 
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1. ผูฟั้งรับฟังเฉพาะเร่ืองท่ีตวัเองคาดหวงัจะไดย้นิ 
2. ผูฟั้งไม่รับฟังส่ิงท่ีขดัแยง้กบัความเช่ือของตน  ท าใหข้อ้มูลบางส่วนถูกละเลย 
3. อิทธิพลของกลุ่มอา้งอิง (Reference Group) ผูท่ี้รับสารอาจกลวัการถูกกดดนั

จากกลุ่มท่ีไม่เห็นดว้ยจึงไม่ปฏิบติัตาม 
4. ความหมายของค าแตกต่างกนัส าหรับแต่ละคน  เช่น ค าวา่ตน้ทุนในความหมาย

ของนกับญัชี แตกต่างจากตน้ทุนในทศันะของนกัเศรษฐศาสตร์หรือค าวา่ก าไร 
ในทศันะของผูบ้ริหาร  แตกต่างจากค าวา่ ก าไรในทศันะของพนกังาน  เป็นตน้ 

5. ภาษาเฉพาะกลุ่ม  ซ่ึงบุคคลนอกกลุ่มจะไม่เขา้ใจภาษาท่ีกลุ่มสร้างข้ึน 
6. จังหวะเวลาของการส่ือสารไม่เหมาะสมโดยปะปนข่าวสารท่ีส าคัญและ        

ไม่ส าคญัไวด้ว้ยกนั 
7. ความรู้สึกตามสภาพแวดลอ้ม ผูฟั้งตีความเองตามสภาพแวดลอ้มขณะนั้น เช่น 

การท่ีองค์การติดตั้งเคร่ืองจกัรใหม่ เม่ือเห็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดูรายช่ือคนงาน 
อาจคิดไปเองวา่จะมีการคดัคนงานออก 

8. ส่ิงรบกวนต่างๆ ท าใหก้ารส่ือสารมีปัญหา  เช่น เสียงท าใหส้ัญญาณผดิเพี้ยนไป 
 

การจูงใจ  (Motivation) 
 

          การจูงใจ หมายถึง ความสามารถในการท าให้บุคคลหรือกลุ่มปฏิบติัส่ิงท่ีผูจู้งใจ
ตอ้งการให้กระท า   การจูงใจมีความส าคญัในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติั  เน่ืองจากแผนกลยุทธ์ไม่ใช่
แผนการด าเนินงานประจ า จึงมกัเกิดความไม่มัน่ใจท่ีจะน ามาปฏิบติั ผูบ้ริหารท่ีรับผิดชอบจึงตอ้ง
กระตุ้นให้ผูใ้ต้บงัคับบญัชาเห็นความส าคัญของแผนกลยุทธ์นั้น ซ่ึงอาจกระท าด้วยการสร้าง
บรรยากาศท่ี ส่งเสริมให้พนกังานเกิดความรู้สึกอยากทุ่มเทความพยายามให้กบังานนั้นๆ การจูงใจ
นอกจากกระตุน้ใหค้นท างานตามมาตรฐานขั้นต ่าไดแ้ลว้ ยงัเป็นการกระตุน้ให้ท างานไดอ้ยา่งดีเลิศ
อีกดว้ยการจูงใจมีความสัมพนัธ์กบัความตอ้งการ  (Need)  เพราะทุกคนมีความตอ้งการ  และหาทาง
บ าบดัความตอ้งการของตน  ผูบ้ริหารจึงตอ้งเขา้ใจในความตอ้งการของมนุษย ์ เพื่อสามารถจูงใจ    
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหแ้สดงพฤติกรรมท่ีผูบ้ริหารตอ้งการให้แสดงออก 

 
           กระบวนการจูงใจดงักล่าวสามารถน าเสนอไดด้งั ภาพท่ี  8.5 
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                                                                        ผลยอ้นกลบั 
 
ภาพท่ี   8.5  กระบวนการจูงใจ  
     
                    ส าหรับวิธีการท่ีจะใช้ในการจูงใจให้บุคคลใดบุคคลหน่ึงกระท าในส่ิงท่ีตอ้งการนั้น 
อาจจะท าไดห้ลายวิธี  ทั้งน้ีข้ึนอยู่กบั ลกัษณะของบุคคล  ลกัษณะของงาน  และสถานการณ์ต่างๆ 
ขององคก์าร    ส าหรับประเภทของการจูงใจโดยทัว่ไปสามารถจดัแบ่งออกไดเ้ป็น  2  ประเภท   คือ 
การจูงใจในทางบวก  (Positive  Motivation)  เป็นการจูงใจใหบุ้คคลเกิดความรู้สึกท่ีดี ๆ ในการท่ีจะ
เร่งรีบท าส่ิงนั้น  เช่น  การให้รางวลัเม่ือบุคคลสามารถท างานไดอ้ยา่งท่ีตอ้งการ  การเล่ือนขั้น  และ
ยกยอ่งสรรเสริญ เม่ือปฏิบติังานไดดี้  และการจูงใจในทางลบ (Negative  Motivation)  เป็นการจูงใจ
ท่ีท าใหบุ้คคลเกิดความรู้สึกถูกบีบบงัคบัให้เร่งรีบท าส่ิงนั้น   เช่น  การก าหนดบทลงโทษ ถา้บุคคล
ไม่สามารถท างานไดต้ามท่ีตอ้งการ  การขู่บงัคบัและติเตียน  ถา้ไม่สามารถปฏิบติังานได ้
                    เทคนิคการจูงใจ 

       ผูบ้ริหารสามารถน าเทคนิคการจูงใจในรูปแบบต่างๆ มาใชใ้นจูงใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได้
โดยเทคนิคการจูงใจเหล่านั้นอาจ ไดแ้ก่ 
                    1. การจูงใจด้วยงาน (Task Motivation) การจูงใจดว้ยงานมีจุดมุ่งหมายเพื่อท่ีจะให้
พนักงานมีทัศนคติท่ีดีต่องานและเกิดความรู้สึกว่างานท่ีตนท ามีคุณค่าจะท าให้พนักงานมี         
ความตั้งใจในการท างานมากยิ่งข้ึน มีความรับผิดชอบ มีความกระตือรือร้นเพียรพยายามทุ่มเทใน
การท างาน การจูงใจดว้ยงานอาจท าไดโ้ดยการขยายขอบเขตของงานและการสับเปล่ียนงาน (Job  
enlargement and Job Rotation) การขยายเน้ือหาของงานหรือการเพิ่มคุณค่างาน  (Job  Enrichment)  
การบริหารโดยใชเ้ป้าหมาย  (Management  By Objective : MBO)  และการให้โอกาสในการเติบโต  
(Growth)  เป็นตน้      

      2.  การจูงใจด้วยผลตอบแทนที่เป็นเงิน (Money Incentive)  ผลตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน
ยงัเป็นส่ิงท่ีจูงใจและตอบสนองความตอ้งการของพนกังานอยู่เสมอ ไม่ว่าจะเป็นทางดา้นร่างกาย  
ความมัน่คง  ความปลอดภยั หรือสถานภาพทางสังคม การจ่ายค่าตอบแทนท่ีเป็นเงินมีความสัมพนัธ์
กบัผลงานของพนักงาน  ท าให้พนักงานมีความกระตือรือร้น ตั้งใจ ทุ่มเทกบัการท างานมากข้ึน    

ความ การจูงใจ 
การกระท า(พฤติกรรม 

ท่ีน าไปสู่เป้าหมาย) 

ความตอ้งการท่ี 

ไดรั้บการตอบสนอง 
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ผลตอบแทนท่ีเป็นเงิน ประกอบดว้ย  เงินเดือน (Salary)  ค่าจา้ง (Wage) โบนสั (Bonus) ค่านายหนา้ 
(Commission)  และค่าล่วงเวลา (Overtime)  เป็นตน้ 
                    3. การจูงใจด้วยผลตอบแทนที่ไม่ใช่เงิน (Non-money Incentive Motivation) อาจท า
ไดโ้ดย  ให้การยกยอ่ง (Esteem)  เพราะการยกยอ่งท าให้บุคคลเกิดก าลงัใจในการท างาน ท าให้เกิด
ความรู้สึกท่ีดี การเล่ือนต าแหน่ง (Promotion) พนกังานท่ีมีผลการปฏิบติังานท่ีดีและมีคุณสมบติัท่ี
เหมาะสม ควรไดรั้บการสนบัสนุนให้มีการเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่งท่ีสูงข้ึน  และการให้ความรู้สึก
มัน่คงและปลอดภยั (Safety)  การท าให้พนกังานไดรั้บความมัน่คง ปลอดภยั ทั้งทางดา้นร่างกาย
และจิตใจ ในการท างานโดยมีหลกัประกนัความมัน่คงในชีวิตการท างานถือเป็นการจูงใจท่ีดีของ
องคก์าร 
                    4.  การจูงใจด้วยสวสัดิการต่าง ๆ (Fringe Benefit) ซ่ึงอาจเป็น การอ านวยความสะดวก
ทัว่ไป เช่น บริการร้านอาหาร รถรับ-ส่ง ท่ีจอดรถ  การบริการด้านสุขภาพ  เช่น  ห้องพยาบาล     
การตรวจสุขภาพประจ าปี  การบริการดา้นการศึกษา เช่น การฝึกอบรม การดูงาน และดา้นเศรษฐกิจ 
เช่น การประกนัชีวติ  การกูย้มืเงิน  เป็นตน้ 
 

โครงสร้างองค์การ (Organizational Structure)  
          โครงสร้างองคก์าร  หมายถึง แบบแผนอยา่งเป็นทางการในการอยูร่่วมกนัของคนใน 

องค์การและการมีปฏิสัมพนัธ์อย่างเป็นทางการ โดยโครงสร้างองค์การจะแสดงให้เห็นถึงความ
เช่ือมโยงระหว่างงานต่างๆ สายการบงัคบับญัชาและการติดต่อส่ือสาร โครงสร้างองค์การถูก
ก าหนดข้ึนเพื่อใหท้ราบถึงแนวทางในการจดัสรรทรัพยากรต่างๆ  ขององคก์ารวา่มีการน าไปใชง้าน
เพื่อท่ีจะท าใหเ้กิดความส าเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพียงใด อยา่งไรก็ตามโครงสร้าง
องคก์ารสามารถเปล่ียนแปลงไดต้ามสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป    และการก าหนดแผนกลยุทธ์
ในบางคร้ังอาจส่งผลกระทบให้ตอ้งมีการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การใหม่เพื่อให้สอดคลอ้งกบั
การน ากลยทุธ์ไปปฏิบติังานจริง  เพราะกลยุทธ์ท่ีองคก์ารเลือกใชจ้ะเป็นตวัก าหนดการแบ่งงาน ใน
รูปแบบท่ีเหมาะสมของการไหลเวียนขอ้มูลและความสัมพนัธ์ระหว่าง อ านาจ หน้าท่ี และความ   
รับผดิชอบภายในองคก์าร   

       รูปแบบโครงสร้างองค์การ  
       โดยทัว่ไปแลว้นิยมจดัแบ่งรูปแบบโครงสร้างองคก์ารออกไดเ้ป็น 5 ประเภท  ดงัน้ี 

1. โครงสร้างแบบง่าย (Simple Structure)   หมายถึง  โครงสร้างองคก์ารท่ีจดัแบ่ง 
แบบเรียบง่ายไม่ซบัซอ้น  ไม่ท่ีตอ้งใชค้วามช านาญเฉพาะดา้นมาก เหมาะส าหรับกิจการขนาดเล็ก  
ท่ีมีการบริหารงานแบบรวมอ านาจ  มีขอ้ดีท่ีความยดืหยุน่ คล่องตวั และรวดเร็วในการตดัสินใจ 
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ด าเนินงานขององคก์าร   
2. โครงสร้างแบบตามหน้าที ่(Functional Structuer)   หมายถึง โครงสร้างองคก์าร 

ท่ีจะท าการจดัแบ่งใหส้อดคลอ้งกบัการด าเนินงานขององคก์ารนั้นๆ  ซ่ึงในองคก์ารธุรกิจ โดยทัว่ไป
มกัจดัแบ่งออกตามหนา้ท่ีงาน  เช่น  ฝ่ายการตลาด  ฝ่ายบญัชีและการเงิน ฝ่ายผลิตและด าเนินงาน  
ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์ เป็นตน้ 

3. โครงสร้างแบบแบ่งส่วนหรือฝ่าย (Division Structure)  หมายถึง โครงสร้างของ    
องคก์ารท่ีมีการจดัแผนกตามลกัษณะงานท่ีคลา้ยคลึงกนั    หรือการจดัโครงสร้างให้มีรูปแบบการ
ด าเนินงานตามกลุ่มของ โครงการ  ผลิตภณัฑ์  หรือตลาด  โดยในแต่ละส่วนงานจะรวบรวมเอาผูท่ี้
เช่ียวชาญเฉพาะ มาจดัตั้งเป็นฝ่ายต่างๆ อีกคร้ังหน่ึง 

4. โครงสร้างแบบหน่วยธุรกจิ  (Strategic  Business  Unit  Structure)   หมายถึง    
โครงสร้างท่ีจดัให้บางหน่วยงานขององคก์ารมีภารกิจเฉพาะ  โดยหน่วยงานน้ีจะรับผิดชอบในสาย
ผลิตภณัฑ์  คู่แข่งขนั และตลาดท่ีแต่ต่างจากหน่วยงานอ่ืน และมีอิสระในการตดัสินใจด าเนินงาน
ของหน่วยงานภายใตก้ารควบคุมดูแลของผูท่ี้หวัหนา้หน่วยธุรกิจนั้น  

5. โครงสร้างแบบแมทริกซ์  (Matrix Structure)  หมายถึง  โครงสร้างองคก์ารท่ีมี 
การพฒันาข้ึน เพื่อใชป้ระโยชน์จากโครงสร้างองคก์ารเดิมท่ีมีอยูแ่ลว้  โดยท าการก าหนดโครงสร้าง
ใหม่ซ้อนลงในโครงสร้างเดิมเพื่อจะไดม้อบหมายให้ผูท่ี้มีความช านาญพิเศษจากแผนกต่างๆ ไป
ปฏิบติังานในโครงการต่างๆ ท่ีจดัตั้ งข้ึน โดยอยู่ภายใต้การควบคุมดูแลของผูบ้ริหารโครงการ 
(Project Manager) 

          อยา่งไรก็ตามในปัจจุบนัน้ี  สถานการณ์สภาพแวดลอ้มมีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิม 
ค่อนขา้งมาก การจดัโครงสร้างการบริหารงานท่ีมีการจดัล าดบัชั้นแบบหลายขั้นตอนแบบเดิมๆ  
อาจท าใหเ้กิดความเสียเปรียบในทางธุรกิจโดยการเปล่ียนแปลงดงักล่าว พอสรุปได ้ดงัน้ี  คือ 

1. ช่วงอายขุองวงจรชีวติผลิตภณัฑ ์(Product Life Cycle) มีช่วยอายท่ีุสั้นลง 
2. ความเปล่ียนแปลงในความตอ้งการของลูกคา้ท่ีมีต่อผลิตภณัฑจ์ากเดิมท่ีมีความ 

ตอ้งการผลิตภณัฑ์มาตรฐาน (Standardized Product) ในปัจจุบนักลบัมีความตอ้งการผลิตภณัฑ ์ 
ตามสั่ง (Customer Order) ท่ีมีลกัษณะพิเศษมากข้ึน 

3. ปัจจุบนัผูผ้ลิตมีการผลิตสินคา้ตามสั่งตามความตอ้งการของผูบ้ริโภคแทนการผลิต 
สินคา้แบบมาตรฐานมากข้ึนเร่ือยๆ  

4. ลูกคา้มีแนวโนม้ตอ้งการท่ีจะไดรั้บการบริการท่ีมีลกัษณะเฉพาะเจาะจงมากข้ึน 
5. ความรวดเร็วในการเปล่ียนแปลงดา้นเทคโนโลยท่ีีมีมากยิง่ข้ึน 
6. ตลาดโดยรวมมีการเปล่ียนแปลงไดง่้าย  ไม่มีความแน่นอน 
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                    จากแนวโนม้สภาพการเปล่ียนแปลงท่ีไดก้ล่าวมาในขา้งตน้ ท าให้พบสรุปไดว้า่การจดั
โครงสร้างองคก์ารในแบบเดิมๆไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการต่างๆ ท่ีเกิดการเปล่ียนแปลงไป 
ไดอ้ยา่งทนัท่วงที โดยเฉพาะอยา่งยิ่ง ในการเปล่ียนแปลงทางดา้นการตลาดท่ีมกัมีการเปล่ียนแปลง       
อยา่งรวดเร็ว (Fast Changing Markets) ท าให้องคก์ารตอ้งคิดหากลยุทธ์ท่ีสามารถตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้อยา่งรวดเร็ว (Quick Response) ดว้ยเหตุท่ีไดก้ล่าวมา  จึงเป็นแรงผลกัดนัท่ีส าคญั
ในการเปล่ียนแปลงการจดัโครงสร้างขององคก์าร  โดยในหลายบริษทัใชว้ธีิการปรับลดพนกังานลง 
(Downsizing)  ปรับลดขั้นตอนในการท างานดว้ยการลดหน้าท่ีงานท่ีไม่จ  าเป็นให้น้อยลง และ        
มีการเปล่ียนรูปแบบโครงสร้างองค์การจากรูปปิรามิดท่ีใช้การบริหารงานแบบรวมอ านาจ 
(Centralization) ไปสู่การใช้รูปแบบโครงสร้างองค์การแบบแบนราบท่ีเน้นการบริหารงานแบบ
กระจายอ านาจ (Decentralization)    เพื่อใหอ้งคก์ารเกิดความคล่องตวัในการปฏิบติังานมากข้ึน   
                    จากการจดัโครงสร้างขององค์การเพื่อให้เกิดความสอดคล้องกับกลยุทธ์ในหลายๆ  
องค์การ ท าให้พบถึงลกัษณะท่ีส าคญัๆ ของแนวโน้มการจดัโครงสร้างขององค์การในอนาคต 
(Organization Structures in The Future) ในหลายประการ เช่น  การบริหารงานจะมีขั้นตอนในการ
บงัคบับญัชานอ้ยลง  หน่วยธุรกิจจะมีขนาดเล็กลง   มีการปรับร้ือระบบ (Reengineering)  ในการ
ท างาน เพื่อปรับลดงานท่ีไม่จ  าเป็น รวมถึง การเสริมสร้างงานใหม่เพิ่มข้ึนตามความจ าเป็น  มีการ
มอบอ านาจในการตดัสินใจในสายงาน (Empowerment) ให้กับหัวหน้างานมากยิ่งข้ึน มีการ       
ปรับลดขนาดของพนกังานและเจา้หนา้ท่ีให้นอ้ยลง มีการเปิดระบบการติดต่อส่ือสารทั้งในแนวด่ิง
และแนวนอน ผา่นการน าเทคโนโลยีมาใชม้ากข้ึน  เพื่อให้สามารถเขา้ถึงแหล่งขอ้มูลและสามารถ      
เผยแพร่ข้อมูลได้อย่างรวดเร็วข้ึนและเน้นการสร้างความรับผิดชอบท่ีสามารถตรวจสอบได ้
(Accountability) ในผลงานท่ีกระท า  มากกวา่การมุ่งเนน้กิจกรรมท่ีกระท า 
                     แนวคิดของการจดัองคก์ารในสมยัใหม่ (New Organizational Themes) สามารถสรุป
ไดว้า่องคก์ารในยุคใหม่จะตอ้ง  “เล็ก ราบ  คล่อง  เนน้สนองตอบ และนวตักรรม”  โดยในแต่ละ
แนวคิดมีสาระส าคญัต่างๆ  ดงัน้ี 
                      1.  เลก็ (Lean)  โครงสร้างองคก์ารสมยัใหม่  จะตอ้งมีขนาดท่ีเล็ก กะทดัรัด จะเห็นได้
จากการท่ีองคก์ารขนาดใหญ่ในอดีต ลว้นแต่ท าการปรับลดขนาดขององคก์าร (Downsizing) ให้มี
ขนาดเล็กลง   มีการลดจ านวนพนกังานลง (Lean Staffing)  และมีการลดขนาดของหน่วยธุรกิจลง 
                      2. ราบ (Flat)  โครงสร้างองคก์ารสมยัใหม่ มุ่งเน้นการบริหารงานท่ีมีการกระจาย
อ านาจ (Decentralization)  มากข้ึน และมีการลดขั้นตอนของการบงัคบับญัชาให้นอ้ยลง  จึงท าให้
โครงสร้างองคก์ารมีลกัษณะแบนราบ มากข้ึน 
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                      3.  คล่อง (Agile) โครงสร้างองคก์ารสมยัใหม่  จะตอ้งมีความยืดหยุน่ในการท างานสูง     
เพราะจะต้องพร้อมรับมือกับความเปล่ียนแปลงของสถานการณ์ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว         
ในปัจจุบนั ดงันั้น เพื่อความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัองคก์ารสมยัใหม่จึงตอ้งจดัโครงสร้างองคก์ารท่ี
มีลกัษณะคล่องตวัในท างาน 
                     4. สนองตอบ (Responsive) โครงสร้างองค์การสมยัใหม่  ตอ้งเน้นการสนองตอบ
ความตอ้งการของลูกค้าท่ีมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว เพราะลูกคา้คือผูท่ี้ส าคญัท่ีสุดในการ      
ท าธุรกิจ  ถา้องคก์ารใดสามารถสนองตอบความตอ้งการไดเ้ร็วกว่า ลูกคา้ก็ยอ่มเกิดความพอใจใน
การบริโภคสินคา้ขององคก์ารนั้นๆ 
                    5.  นวตักรรม (Innovation)  โครงสร้างองคก์ารสมยัใหม่  ตอ้งเนน้การพฒันาหรือการ
น าเทคโนโลยใีหม่ๆ มาประยกุตใ์ชใ้นการท างานขององคก์ารให้มากข้ึน เพราะนอกจากเทคโนโลยี
จะช่วยลดพนักงานในองค์การแล้ว  ยงัจะช่วยท าให้การท างานมีความสะดวกรวดเร็วและมี         
ประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึนดว้ย 
 

การน ากลยุทธ์ไปปฏบัิติผ่านแบบจ าลอง  7S’s Model  
                ดงัท่ีกล่าวไวแ้ลว้ในบทท่ี 5 เร่ืองการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในวา่ การบริหารงาน
ขององคก์ารบางแห่งมีการใชก้ารบริหารตามแบบจ าลอง 7S’s Model ของ แม็ค คินซีย ์(Mc Kinsey)  
จึงใชว้ีธีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในดว้ยการวิเคราะห์ตามแบบจ าลอง 7S’s Model  ซ่ึงเป็น
รูปแบบท่ีบริษทั แม็ค คินซีย์ พฒันาข้ึน เพื่อใช้เป็นแนวทางในการบริหารงานเชิงกลยุทธ์ของ      
องคก์ารต่าง ๆ  โดยมีจุดมุ่งหมายส าคญั ๆ  เพื่อ 
                     1. ช่วยให้ผูบ้ริหารตระหนกัถึงความส าคญัของวฒันธรรมขององคก์าร ท่ีมีอิทธิพลต่อ
การปฏิบติังานของสมาชิกภายในองคก์าร 
                     2. ช่วยให้ผูบ้ริหารสามารถวดัและประเมินผลการท างานของสมาชิกและการใช้
ทรัพยากรขององคก์ารวา่มีประสิทธิภาพเพียงใด 
                    3. ช่วยให้ผูบ้ริหารสามารถใช้แบบจ าลอง 7S’s Model เป็นเคร่ืองมือในการด าเนิน     
กลยทุธ์ใหเ้ป็นไปตามแผนกลยทุธ์ท่ีก าหนดไวอ้ยา่งเป็นระบบ 
                    ส าหรับในองค์การท่ีมีการบริหารงานในรูปแบบ 7S’s Model นั้น เม่ือจะน าแผน        
กลยุทธ์ไปปฏิบติั ก็จะตอ้งน าแผนกลยุทธ์นั้นไปประยุกต์ใช้ผ่านแบบจ าลอง 7S’s Model ซ่ึง
สามารถอธิบายถึงรายละเอียดในการน าไปใชไ้ด ้ดงัน้ี 
                    1.  โครงสร้าง (Structure)   

            ผูบ้ริหารหรือผูรั้บผดิชอบในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัจะตอ้งท าการทบทวนการ 
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จดัสายงานและความสัมพนัธ์ระหว่างหน่วยงานต่างๆ ในองค์การเพื่อช่วยให้มีการจดัวางอ านาจ
หนา้ท่ี  ความรับผิดชอบ  สายการบงัคบับญัชา  ขอบเขตของการควบคุม และการประสานงานของ
สมาชิกในหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัแผนกลยทุธ์ท่ีก าหนดไว ้
                    2.  กลยุทธ์ (Strategy)   
                         ผูบ้ริหารต้องมีการสร้างความเข้าใจถึงแผนกลยุทธ์ท่ีจะใช้เป็นวิธีการท างานให้
พนกังานและผูท่ี้เก่ียวขอ้งทราบเพื่อใหทุ้กคนทราบจุดมุ่งหมายและจะไดส้ร้างความไดเ้ปรียบเหนือ
คู่แข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื โดยการจดัสรรทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งมีประสิทธิภาพ เพื่อด าเนินการในช่วงเวลา
ต่างๆ กนัใหส้อดคลอ้งและเหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มและการแข่งขนัท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา 
                    3.  ระบบการด าเนินงาน (Systems)   
                         ผูบ้ริหารตอ้งท าการทบทวนกระบวนการและขั้นตอนในการด าเนินงานภายใน   
องค์การ ทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพื่อให้การด าเนินงานเป็นไปตามแผนกลยุทธ์ดว้ย
ความสะดวกเรียบร้อย เช่น ระบบการติดต่อส่ือสาร  ระบบข้อมูล ระบบการจดัท างบประมาณ  
ระบบบญัชี  ระบบการผลิต  ระบบควบคุมคุณภาพ  รวมถึงระบบการติดตามตรวจสอบขอ้มูล  
สภาพแวดลอ้ม เป็นตน้ 
                    4.  พฤติกรรมการบริหารของผู้บริหารระดับสูง (Style)   
                         ผูบ้ริหารตอ้งท าการทบทวนและปรับเปล่ียนลกัษณะพฤติกรรมท่ีผูบ้ริหารทุกระดบั
น ามาใชใ้นการบริหารจดัการองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธ์ท่ีองคก์ารเลือกใช ้ เช่น วิธีการบริหาร
แบบต่าง ๆ  ความเป็นผูน้ า การตดัสินใจ การแกปั้ญหา การใชเ้วลา การให้ความส าคญัในเร่ืองต่างๆ 
ของผูบ้ริหาร  เป็นตน้ 
                     5.  สมาชิก (Staff)   
                          ในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติันั้น  ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งท าการทบทวนการจดัสรร
การปฏิบติัหน้าท่ีงานของสมาชิกในองค์การใหม่ ให้เหมาะสมตาม ทกัษะ ความรู้ ความสามารถ  
โดยวิธีการใดๆ ท่ีองค์การไดด้ าเนินการนั้นจะตอ้งท าเพื่อให้สมาชิกขององค์การ เกิดการท างาน
อยา่งเตม็ท่ี เตม็ใจและเตม็ศกัยภาพ   
                    6.  ความรู้ความสามารถ (Skills)  
                          ผูบ้ริหารตอ้งท าการทบทวนและเพิ่มเติมความรู้ความสามารถท่ีเป็นจุดเด่นท่ีสมาชิก
ขององค์การมีเพื่อให้สอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ท่ีองค์การเลือกใช้ ซ่ึงจะช่วยให้องค์การนั้ น             
มีลกัษณะท่ีแตกต่างไปจากองค์การอ่ืน ซ่ึงอาจเป็นขอ้ได้เปรียบหรือเสียเปรียบคู่แข่งขนั  เช่น 
ความสามารถและทกัษะในการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ เป็นตน้ 
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                     7.  ค่านิยมร่วมของสมาชิก (Shared Values) 
                         ผูบ้ริหารจะตอ้งท าการทบทวนและสร้างเป้าหมายสูงสุด     (Super Ordinate Goals)  
ท่ีถูกก าหนดและยอมรับจากสมาชิกทั้งองค์การ ตั้งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงจนถึงพนกังานระดบัล่าง
ขององค์การ เป็นค่านิยมท่ีมีการปลูกฝังให้สมาชิกทุกคนยึดถือเป็นหลักในการปฏิบติัร่วมกัน      
อาจเป็นส่ิงท่ีมีการแสดงออกอยา่งชดัเจนหรือไม่ก็ได ้ เป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัมากในองคก์ารแต่มกัมี
การเปล่ียนแปลงไปตามกาลเวลาและสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป 
 

บทสรุป 
                    ในการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั  เป็นกระบวนการขั้นท่ี 4 ในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์
ในเบ้ืองตน้ก่อนการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติันั้น นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งท าการตอบ  
ค าถามหลกัๆ ใน  3 ประเด็น คือ ใครจะเป็นผูน้ าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั?   อะไรเป็นส่ิงท่ีตอ้งกระท า?  
และผูป้ฏิบติัจะตอ้งด าเนินการอยา่งไร? ให้ไดเ้สียก่อนจึงจะเร่ิมด าเนินการตามขั้นตอนในการน า
แผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัทั้ง  4 ขั้นตอน คือ การท าความเขา้ใจกลยุทธ์   การก าหนดแผนปฏิบติัการ   
การด าเนินการตามแผน  และการประเมินผลโครงการ  การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติให้ประสบ
ความส าเร็จนั้น มีปัจจยัส าคญัๆ  ท่ีตอ้งค านึงถึงเป็นพิเศษอยู ่  5 ประการคือ  ภาวะผูน้ า  ธรรมชาติ
ของการเปล่ียนแปลง การติดต่อส่ือสาร การจูงใจและโครงสร้างองค์การ โดยผูน้ าจะตอ้งเป็นผูท่ี้มี
วิสัยทศัน์เชิงกลยุทธ์  มีความเขา้ใจในปัจจยัสภาพแวดลอ้มต่างๆ ท่ีมีผลกระทบต่อความส าเร็จและ
ลม้เหลวขององคก์ารในภาพรวมเขา้ใจความเก่ียวเน่ืองและเช่ือมโยงระหวา่งกนัระหวา่งองคก์ารและ
ปัจจยัสภาพแวดลอ้มขององคก์ารมีความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึง  มีความสามารถในการคาดการณ์อนาคต 
และจะตอ้งมีความคิดท่ีทนัต่อสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน  การติดต่อส่ือสารการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติั ตอ้ง
มีการส่ือสารท่ีดีเพื่อช่วยให้การด าเนินงานตามโครงการต่าง ๆ บรรลุตามวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไว้
ได้   การจูงใจ   มีความส าคญัในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติั  เน่ืองจากแผนกลยุทธ์ไม่ใช้แผนการ
ด าเนินงานประจ า  การจูงใจให้เกิดการปฏิบติัตามของแผนกลยุทธ์จะท าให้เกิดการสร้างบรรยากาศ
ท่ีส่งเสริมให้พนกังานเกิดความรู้สึกอยากทุ่มเทความพยายามให้กบังานนั้นๆ  โครงสร้างองค์การ  
จะแสดงใหเ้ห็นถึงความเช่ือมโยงระหวา่งงานต่างๆ  สายการบงัคบับญัชาและการติดต่อส่ือสาร โดย
แนวคิดของการจดัองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัการน าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  และในปัจจุบนัมกัมุ่งเนน้
โครงสร้างองคก์าร ท่ี  “เล็ก ราบ  คล่อง   เนน้สนองตอบ และนวตักรรม” 
 
 

 


