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ในช่วงวิกฤติ
คาดการณ์อะไรไม่ได้จริงหรือ?

มีแต่ความไม่แน่นอน

สถานการณ์เปลีย่นแปลงรวดเร็ว

ไม่รู้จะเป็นไปอย่างไรต่อไป

คาดการณ์ได้ยาก?
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	 ในชว่งวิกฤตนีิ ้หลายๆ ทา่นอาจรูส้กึวา่ชีวิตในแตล่ะวนัมีแตค่วาม

ไมแ่นน่อน (Uncertainty) คาดการณอ์ะไรตา่งๆ ไดย้าก ทกุอยา่งเปลีย่นแปลง

รวดเรว็จนผูบ้รหิารและผูป้ระกอบการบางทา่นรูส้กึทอ้แทจ้นอยากจะยอมแพ ้

	 แน่นอนว่าปัญหามีหลากหลาย แต่มีเรื่องหนึ่งท่ีอยากจะหยิบยก

ขึน้มาเป็นประเดน็แรก คือ ความสมัพนัธข์องค�ำวา่ “วิกฤต”ิ กบั “การคาด

การณไ์มไ่ด”้ เพราะมีความส�ำคญัเก่ียวขอ้งกบัการวางแผน ซึง่เป็นจดุเริม่

ตน้ของการท�ำงานและการด�ำเนินชีวิตตอ่ไป 

	 เรา “คาดการณไ์ม่ได”้ จริงหรือ?

	 ในขณะท่ีวิกฤติโควิด-19 ก�ำลังเกิดขึน้ เม่ือถามว่า “คุณคิดว่า

วิกฤตินีจ้ะอยู่อีกนานเท่าไร?” บางท่านตอบว่า 2 เดือน บางท่านตอบว่า 

6 เดือน ในขณะท่ีอีกกลุ่มบอกว่าประมาณ 1 ปี จากค�ำตอบดังกล่าว

แสดงใหเ้หน็วา่ทกุคนสามารถคาดการณไ์ด ้แมต้วัเลขจะแตกตา่งกนัก็ตามที

	 บางทา่นบอกวา่ตอนนีข้ายของไมไ่ดเ้ลยถา้ไมไ่ดท้ �ำออนไลน ์ซึง่น่ี

ก็คือ การคาดการณ ์ในขณะท่ีบางทา่นบอกวา่ถา้อยูแ่บบนีไ้ปอีกสกัระยะ

ไมน่านคงเจ๊ง ซึง่น่ีก็คือ การคาดการณเ์ชน่กนั

	 ไมว่า่จะตอบแบบใด เราจะเหน็ไดว้า่ทกุคนสามารถคาดการณไ์ด้

ทัง้สิน้ มนษุยเ์ราคาดการณส์ิง่ท่ีจะเกิดขึน้ไดเ้สมอ เพราะค�ำวา่ “คาดการณ”์ 

คือ การพยากรณอ์นาคตหรอืแนวโนม้ท่ีอาจจะเกิดขึน้
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	 เม่ือหนัมาดสูถานการณภ์ายในองคก์รบา้ง ถามวา่ในชว่งวิกฤตใิหม่ๆ  

ลกูนอ้งตอ้งการอะไร?

	 •  ลูกน้องจะเรียกร้องทศิทางและนโยบาย เป็นเรื่องปกติท่ีคน

จะถามวา่เราจะไปตอ่กนัทางไหนดี เป็นไปไมไ่ดท่ี้ลกูนอ้งจะเลือกเสน้ทาง

หรือว่ิงน�ำไปทิศใดทิศหนึ่งโดยไม่ถามหวัหนา้ ในการแข่งขนักีฬา เม่ืออยู่

ในสถานการณค์บัขนั ลกูทีมก็ยงัตอ้งหนัไปดโูคช้หรอืหวัหนา้ทีมวา่จะเอา

อยา่งไร?

	 •  ลูกน้องจะมองว่าผู้บริหารท�ำอะไร ถึงจะมีทิศทางหรือ

นโยบายแลว้ แตล่กูนอ้งก็ยงัคงช�ำเลืองอยูดี่วา่หวัหนา้จะเอาจรงิหรอืเปลา่

หรือแค่พดู ลกูนอ้งตอ้งการตน้แบบ ตอ้งการความมั่นใจ แน่นอนว่าหาก

โชคดีมีลูกนอ้งเก่งๆ ท่ีกลา้หาญในการบุกบั่นไปขา้งหนา้ดว้ยตนเองได ้

ยอ่มท�ำใหง้านกา้วหนา้ แตเ่ขาก็อาจโดดเด่ียว เพราะอาจไมมี่ใครตามเขา 

แมก้ระทั่งหวัหนา้!

	 •  ลูกน้องจะรีรอในช่วงเร่ิมตน้ โดยปกตขิองทกุการเปลีย่นแปลง

จะมีคน 3 กลุม่ กลุม่แรก (25%) จะลยุทนัทีท่ีไดร้บัมอบหมาย กลุม่ท่ีสอง

ซึง่มีประมาณครึง่หนึง่ขององคก์ร (50%) จะรีๆ  รอๆ ขอความชดัเจน และ

กลุม่สดุทา้ย (25%) จะเปลี่ยนหลงัสดุ โดยกลุม่ท่ีสองและสามจะรวมกนั

ถงึ 75% 

         •  ลูกน้องจะท�ำงานเตม็ทีห่ลังเหน็คนอื่นท�ำ วิธีการท�ำใหก้าร

เปลีย่นแปลงส�ำเรจ็ คือ การผลกัดนัใหก้ลุม่ท่ีสองขยบัจะท�ำใหมี้คนท�ำงาน

รวม 75% เม่ือเป็นเชน่นีก้ลุม่สดุทา้ยท่ีมี 25% ก็จะขยบัตาม เพราะถงึเวลานี ้

จะไม่ลงมือท�ำก็ไม่ได ้เพราะคนสว่นใหญ่ในองคก์รลงมือท�ำกนัหมดแลว้ 

ทัง้นี ้ไม่ไดห้มายความวา่คนกลุม่ท่ี 3 จะเป็นพวกขีเ้กียจหรอืหลีกหนีงาน 

แตอ่าจเป็นเหตผุลในเชิงจิตวิทยา ความมั่นใจ และการเหน็วิธีการท่ีชดัเจน
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	 วนัหนึ่งวิกฤติโควิด-19 จะจบและกลบัมาปกติใช่หรอืไม่? และวนั

หนึ่งจะตอ้งมีวิกฤติอ่ืนอีกใช่หรอืไม่? ไม่วา่เราจะตอบวา่ใช่หรอืไม่ใช่นั่นก็

หมายความว่าเราสามารถคาดการณไ์ดเ้ช่นกนั ไม่มีใครรบัประกนัความ

ถกูตอ้งได ้100% แตเ่ราจะมีจดุตัง้ตน้ท่ีจะท�ำบางสิ่งบางอยา่งตอ่ไป

	 ฉะนัน้ขอใหเ้ราแยกแยะว่าวิกฤติก็คือวิกฤติ แต่การคาดการณ ์

ผูน้ �ำจะตอ้งคาดการณไ์ด ้เพราะผูน้ �ำเป็นผูท่ี้ตอ้งมีวิสยัทศัน ์ค�ำวา่วิสยัทศัน์

คือ ผูท่ี้มองไปขา้งหนา้ เราจะเหน็ภาพขา้งหนา้เพ่ือท่ีองคก์รจะตอ้งด�ำเนิน

งานตอ่ไปได ้มีความมั่นใจท่ีจะเดนิตอ่ไป

	 เทคนิคในการคาดการณ์ท่ีท�ำให้มีความถูกต้องแม่นย�ำ คือ 

การก�ำหนดทางเลือกของสถานการณ ์หรือ Scenario โดยทั่วไปจะแบ่ง

เป็นสถานการณ์ท่ีดีท่ีสุด สถานการณ์ท่ีน่าจะเป็นไปไดม้ากท่ีสุด และ

สถานการณ์ท่ีแย่ท่ีสุด ซึ่งแน่นอนว่าความจริงท่ีจะเกิดขึน้จะตกอยู่

ในสถานการณใ์ดสถานการณห์นึ่งอย่างแน่นอน หากมีจุดรว่มของทัง้ 3 

สถานการณ ์เช่น ไม่ว่าจะตกอยู่ในสถานการณแ์บบใดบริษัทเราก็ตอ้ง

เปลี่ยนกระบวนการท�ำงาน ตอ้งเปลี่ยนรูปแบบการบริการลูกคา้ ฯลฯ  

จะท�ำใหไ้มเ่กิดความลงัเลท่ีจะปรบัเปลี่ยน

	 กรณีมหาวิทยาลยั ไม่ว่าวิกฤติจะจบชา้หรือเร็ว ถึงอย่างไรก็จะ

ตอ้งมีปรบัเรื่องการเรียนการสอนเป็นแบบออนไลน ์ดงันัน้ มหาวิทยาลยั

จงึไมค่วรมีความลงัเลท่ีจะปรบัเปลี่ยนไปในแนวทางดงักลา่ว เป็นตน้

“ความแน่นอน คือ ความไม่แน่นอน

แต่ความไม่แน่นอนจะมีความแน่นอนซ่อนอยู่”
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ทฤษฎีภาวะผู้น�ำในช่วงวิกฤติ

ผู้น�ำตามสถานการณ์ 

ผู้น�ำทีย่ิ่งใหญ่

ผู้น�ำแบบอ�ำนวยความสะดวก

ผู้น�ำยุคหลังสมัยใหม่
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	 มีทฤษฎีภาวะผูน้ �ำมากมาย แตท่ฤษฎีเหลา่นัน้มกัใชใ้นภาวะปกติ 

เน่ืองจากไมบ่อ่ยนกัท่ีเราจะเจอเหตกุารณว์ิกฤต ิ วนันีเ้ราจะไดท้ดลองวิชา

ความรูเ้หลา่นัน้อยา่งเป็นทางการ

	 หลกัการพืน้ฐานในทุกทฤษฎีภาวะผูน้ �ำจะเก่ียวขอ้งกับบทบาท

ของผูน้ �ำในเรือ่งงานและเรือ่งคน

	 ผู้น�ำตามสถานการณ ์ (Contingency Theory) กลา่วถงึวา่ใน

สถานการณต์า่งๆ ผูน้ �ำจะวางบทบาทอยา่งไรกบัลกูนอ้งเพ่ือใหง้านส�ำเรจ็ 

บทบาทของผูน้ �ำมีหลากหลาย เช่น การเนน้งาน การเนน้คน หรือการมี

บทบาทเป็นโคช้ บทบาทเป็นพ่ีเลีย้ง บทบาทการเป็นนักประชาธิปไตย 

บทบาทการเป็นท่ีปรกึษา บทบาทการปลอ่ยวาง เป็นตน้

	 ในสภาวะวิกฤติ ทฤษฎีภาวะผูน้ �ำตามสถานการณ์ทฤษฎีหนึ่ง

กล่าวไวว้่า ควรพิจารณาองคป์ระกอบสองประการ นั่นคือ ลกูนอ้งเต็มใจ

จะท�ำงาน (Willing) และลกูนอ้งสามารถ (Able) ท�ำงานนัน้ไดห้รือไม่ ซึ่ง

จากการวิเคราะหพ์บวา่ ในสถานการณปั์จจบุนัลกูนอ้งยงัคงมีความสามารถ

หรอืศกัยภาพ (Able) ท่ีจะท�ำงานตา่งๆ ได ้แมจ้ะเป็นเรือ่งใหมก็่ตาม เชน่ 

การประชุมออนไลน์ การไลฟ์ (Live) การใช้อุปกรณ์เทคโนโลยี หรือ

การปรบัเปลี่ยนรูปแบบการผลติ แตใ่นชว่งวิกฤตสิิ่งท่ีคอ่นขา้งเป็นปัญหา

มากกว่า คือ เรื่องสภาพจิตใจ ซึ่งอาจก่อใหเ้กิดความลงัเลหรือความไม่

เต็มใจ (Unwilling) ดังน้ัน ผู้น�ำในสถานการณว์ิกฤติควรมีบทบาท

เป็นผู้มีส่วนร่วม (Participation) และการเป็นผู้อ�ำนวยความสะดวก 

(Facilitator/Servant) เพือ่ใหก้ารท�ำงานในช่วงนีร้าบร่ืนและรวดเร็ว
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	 ผู้น�ำที่ยิ่งใหญ่ (Great Man) หลักการของผูน้ �ำท่ีย่ิงใหญ่ คือ 

ภาวะผูน้ �ำเป็นโดยก�ำเนิด มีแววในการเป็นผูน้ �ำตัง้แตเ่ดก็ๆ เชน่ นโปเลียน 

มหาตมะคานธี ฮิตเลอร ์หรอืผูน้ �ำในแตล่ะสาขาอาชีพ ซึง่ไดร้บัการยอมรบั

มาอย่างต่อเน่ือง ทฤษฎีนีเ้ช่ือว่าภาวะผูน้ �ำไม่สามารถสรา้งไดแ้ต่อาจจะ

พฒันาไดบ้า้ง ดงันัน้ วนันีห้ากเรายงัไม่ไดมี้ภาวะผูน้ �ำ หมายความวา่เรา

จะไมใ่ชผู่น้ �ำตามฐานคตขิองทฤษฎีนี ้

	 อยา่งไรก็ตาม ความลบัของทฤษฎีนีก็้คือวา่ หากวนันีเ้รายงัไมเ่ป็น

ผูน้ �ำ แต่ยงัอยากจะเป็นผูน้ �ำท่ีดีหรือเป็นผูน้ �ำท่ีย่ิงใหญ่ตามทฤษฎีนี ้สิ่งท่ี

พงึกระท�ำ คือ ทา่นตอ้งแสดงตวัโดยกระโดดออกมาท�ำบางสิ่งบางอยา่งท่ี

ย่ิงใหญ่ เช่น การตดัสินใจเชิงนโยบาย การเสนอแนวทาง หรือการลงมือ

ท�ำอยา่งมุง่มั่นจรงิจงัใหแ้ก่ผูค้นไดป้ระจกัษ์

“ภาวะผู้น�ำสร้างไม่ได ้แตเ่ป็นได”้

	 ภาวะผู้น�ำแบบรับใช้หรืออ�ำนวยความสะดวก (Servant/Facilitative 

Leader) ทฤษฎีนีเ้หมาะสมทัง้ในภาวะปกติและภาวะวิกฤติ บทบาทของ

ผูน้ �ำควรตอ้งสนับสนุนการท�ำงานของลูกนอ้งในทุกดา้น ในขัน้พืน้ฐาน 

เช่น การสนบัสนุนเครื่องมือ อปุกรณ ์ไปจนถึงการสนบัสนุนดา้นการใช้

ศกัยภาพสงูสดุของลกูนอ้ง การเป็นผูน้ �ำแบบรบัใชห้รอือ�ำนวยความสะดวก

จะทลายขอ้จ�ำกดั (และขอ้อา้ง) ไปอยา่งหมดสิน้ สิง่ท่ีเหลอือยู ่คือ การลงมือท�ำ
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	 ผู้น�ำยุคหลังสมัยใหม่ (Postmodernism) อีกทฤษฎีหนึ่งท่ีมี

ความน่าสนใจสามารถประยกุตน์�ำไปใชใ้นช่วงวิกฤติ ซึง่เช่ือในความเป็น

ธรรมชาตขิองผูน้ �ำ เช่ือในความไรเ้หตผุลของมนษุย ์ผูน้ �ำท่ีดีไมมี่แบบแผน

ท่ีชัดเจน ทุกคนสามารถเป็นผู้น �ำท่ีดีไดโ้ดยการปลดปล่อยความเป็น

ธรรมชาตขิองตนเองออกมาอยา่งเตม็ท่ี ผูค้นจะรกัในความเป็นตวัตนของ

ผูน้ �ำ แมจ้ะมีคนท่ีมีความเห็นตรงกันขา้มแต่ในไม่ชา้พวกเขาเหล่านัน้ก็

อาจจะเห็นดว้ยกับความจรงิจงัของผูน้ �ำ

	 ตัวอย่างผูท่ี้มีคุณสมบัติใกลเ้คียงกับผูน้ �ำยุคหลังสมัยใหม่ เช่น 

ริชารด์ แบรนสนั, โดนลั ทรมัป์, เฉลิมชยั โฆษิตพิพฒัน ์หรือผูน้ �ำในการ

ประทว้งในเหตกุารณต์า่งๆ ผูน้ �ำยคุหลงัสมยัใหมจ่ะมีความเป็นตวัของตวั

เองสงูมาก มีโลกสว่นตวัท่ีเม่ือผูอ่ื้นเขา้มาอยูใ่นโลกนีก็้อาจกลายเป็นสาวก 

เช่ือมั่นและติดตาม และนั่นก็เพียงพอท่ีจะท�ำใหลู้กนอ้งลงมือท�ำตาม

แนวทางท่ีผูน้ �ำไดว้างไว้
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อย่าเรียกร้องให้ผู้อื่นเปลี่ยนแปลง
แต่จงเปลี่ยนแปลงตนเอง

การเปลีย่นแปลงทีไ่ด้ผลแน่นอนมากทีสุ่ด

คือ การเปลีย่นแปลงตนเอง

เราท�ำให้ผู้อืน่เปลีย่นแปลงได้

ด้วยการเปลีย่นแปลงตนเอง
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	 หนา้ท่ีหนึ่งของผูบ้ริหารในยามวิกฤติ คือ การใหก้�ำลงัใจลกูนอ้ง 

แตแ่คน่ัน้คงไมพ่อ ผูน้ �ำตอ้งท�ำอยา่งนอ้ย 2 อยา่ง คือ ดเูรือ่งคนและเรือ่งงาน  

	 ในภาวะวิกฤตท่ีิชวนใหต้ระหนก ผูบ้รหิารพยายามเรยีกรอ้ง กระตุน้ 

จงูใจใหล้กูนอ้งแสดงพลงัรว่มไมร้ว่มมือ แตก่ารแสดงออกดงักลา่วท่ีบอ่ย

และมากเกินไปอาจแสดงใหเ้ห็นถึงความต่ืนเตน้หรือความดอ้ยในเรื่อง

งานก็เป็นได ้วนันีเ้ราแทบไม่จ�ำเป็นตอ้งกระตุน้คนอ่ืนใหสู้เ้พราะทุกคน

รบัรูถ้ึงความจ�ำเป็นท่ีตอ้งสูอ้ยู่แลว้ จะท�ำอะไร อย่างไร นั่นคือ สิ่งท่ีตอ้ง

ท�ำควบคูไ่ปดว้ย

“อย่าเรียกร้องใหผู้้อืน่เปลี่ยนแปลง แตจ่งเปลี่ยนแปลงตนเอง”

	 ลกูนอ้งไม่ไดฟั้งแค่ค �ำพูดหวัหนา้ แต่จะคอยดวู่าหวัหนา้ท�ำอะไร 

จรงิจงัแคไ่หน ดงัท่ีเราไดค้าดการณก์นัไวว้า่ ความตอ้งการของลกูนอ้งใน

สถานการณเ์ช่นนี ้คือ ทิศทาง นโยบาย และผูน้ �ำ ซึ่งจะเป็นผูท่ี้เดินน�ำไป

ใหเ้หน็ซึง่ความแตกตา่งจากในสภาวะปกต ิผูน้ �ำอาจจะใชบ้ทบาทอ่ืน เชน่ 

การเป็นโคช้คอยกระตุน้ โดยการถามและใหล้กูนอ้งด�ำเนินการเอง หรือ

บทบาทการเป็นท่ีปรกึษาหรอืพ่ีเลีย้งท่ีคอยใหค้ �ำแนะน�ำ

	 ในวนัท่ีรา้นอาหารไมส่ามารถเปิดรบัลกูคา้เขา้มานั่งในรา้นไดต้าม

ปกต ิเจา้ของรา้นซึง่ปกตทิ�ำหนา้ท่ีเป็นเพียงแคชเชียรไ์ดต้ดัสนิใจท�ำอาหาร

ขายแบบ Delivery และนั่นท�ำใหเ้ขาตอ้งลกุขึน้มาจบัตะหลิวเองเป็นครัง้

แรกในรอบหลายปี การรบัออเดอรผ์่านแอปพลิเคชัน การแพ็คและส่ง

สนิคา้ถกูแสดงใหเ้หน็และสง่ผลใหล้กูนอ้งด�ำเนินการตอ่อยา่งรวดเรว็
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เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้
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	 การท่ีลกูนอ้งไม่ยอมเปลี่ยน อาจไม่ไดห้มายความว่าเขาต่อตา้น

หรือขีเ้กียจ แต่เขาอาจยงัไม่มั่นใจว่าตอ้งท�ำอย่างไร หรือท�ำไปแลว้จะถกู

ตอ้ง และองคก์รจะยอมรบัในสิ่งท่ีเขาท�ำหรอืไม ่แมอ้ยากจะท�ำแตค่นสว่น

ใหญ่ยงัมีความลงัเลและระมดัระวงัดว้ยเชน่กนั การอยูน่ิ่งรอดสูถานการณ์

อาจเป็นท่ีสิง่ปลอดภยัมากกวา่ ดงันัน้ การกระท�ำของหวัหนา้จงึอาจส�ำคญั

กวา่ค�ำพดู

	 ลกูนอ้งรอเราอยู ่เขาพรอ้มอยูแ่ลว้ท่ีจะเดิน แตจ่ะเดนิไปอยา่งไรได้

อย่างมั่นใจกบัรูปแบบใหม่ๆ ท่ีเกิดขึน้ในองคก์ร เช่น รูปแบบการท�ำงาน

แบบใหม่ การประชุมแบบใหม่ การผลิตแบบใหม่ การใหบ้ริการลูกคา้

แบบใหม่ วิธีการท�ำงานแบบใหม่ หลายอย่างเป็นสิ่งท่ีคนทั่วไปไม่คุน้เคย 

จงึจ�ำเป็นตอ้งมีผูเ้ริม่ตน้ เพียงเพ่ือปลดลอ็คเทา่นัน้

“ลูกน้องไม่ไดฟั้งแค่ค�ำพดู 

แตลู่กน้องจะเปลี่ยนกต็อ่เมือ่หวัหน้าเปลี่ยน” 
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วิธีท�ำให้พนักงาน
รู้สึกถึงความเร่งด่วน

หากปราศจากความรู้สึกเร่งด่วน

ความปรารถนาใดๆ กไ็ร้ค่า

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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	 ปัจจยัส�ำคญัประการแรกในการรบัมือกบัความเปลี่ยนแปลง คือ 

การสรา้งความรูส้กึจ�ำเป็นเรง่ดว่นท่ีจะตอ้งเปลีย่นแปลง (Sense of Urgency) 

ใหแ้ก่พนกังาน นบัเป็นเรื่องปกติท่ีในองคก์รจะมีกลุม่ตา่งๆ ลงมือท�ำบา้ง

และไมท่ �ำบา้ง รวมทัง้มีกลุม่ท่ีขยบัชา้สดุ แมจ้ะอยูใ่นชว่งคบัขนั พนกังาน

เหมือนจะมี Sense of Urgency แต่ก็ยงัไม่เป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนัหรือ

เป็นเนือ้เดียวกนั การสรา้งความรูส้กึรว่มกนัเพ่ือไปในทิศทางเดียวกนัก็ยงั

เป็นสิ่งจ�ำเป็นท่ีจะตอ้งกระท�ำ

	 วิธีการในการสรา้ง Sense of Urgency ท่ีดีท่ีสดุ คือ การใหข้อ้เทจ็

จริง กรณีวิกฤติโควิด-19 มีแหล่งขอ้มูลจ�ำนวนมากท่ีผูบ้ริหารสามารถ

หยิบยกขึน้มาเป็นประเดน็ใหก้บัทีมงานไดร้บัทราบ ไมว่า่จะเป็นสถานการณ์

ของโรค จ�ำนวนผูต้ดิเชือ้ ปัญหาทางดา้นเศรษฐกิจ ปัญหาทางธรุกิจ เชน่ 

การปลดพนักงาน การปิดกิจการ ซึ่งทัง้หมดนีต้อ้งเป็นขอ้มูลท่ีมาจาก

แหลง่ท่ีนา่เช่ือถือ

	 นอกจากขอ้มลูในดา้นลบแลว้ ขอ้มลูเชิงบวกซึง่เป็นการใชส้ถานการณ์

ใหเ้ป็นประโยชนก็์ควรหยิบยกขึน้มาไดเ้ช่นกนั เพ่ือสรา้งบรรยากาศท่ีดี

และขวญัก�ำลงัใจ เช่น เรื่องราวการประสบความส�ำเร็จขององคก์รอ่ืนๆ 

เทคนิควิธีการในการแกปั้ญหา เป็นตน้

	 ขอ้มลูภายในองคก์รเองก็ควรมีการเผยแพร ่เชน่ ความเสีย่ง ยอดขาย 

คา่ใชจ้า่ย และดชันีส�ำคญัๆ ท่ีตอ้งการสื่อสารออกไป
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	 การแบง่ปันและแลกเปลี่ยนขอ้มลูไม่วา่จะเป็นเชิงบวกหรอืเชิงลบ 

เพ่ือตอ้งการใหเ้กิดความรูส้ึกท่ีจะเปลี่ยนแปลงและความตอ้งการเชิง

ความคดิสรา้งสรรคใ์นการแกปั้ญหา รวมทัง้การแสวงหาโอกาส ผูบ้รหิาร

จะสงัเกตไดจ้ากผลตอบรบัจากการมีส่วนรว่มในการแสดงความคิดเห็น

ของสมาชิก ความเขม้ขน้ของความเหน็จะท�ำใหเ้หน็ระดบัของ Sense of 

Urgency ได้

	 สิง่ท่ีสือ่สารออกไปตอ้งมั่นใจวา่ไมไ่ดท้ �ำลายขวญัก�ำลงัใจของสมาชิก 

ในทางตรงขา้มจะตอ้งสามารถสรา้งใหเ้กิดพลงับวกและสรา้งความหกึเหิมได้

	 ทัง้นี ้สิ่งท่ีผูบ้รหิารตอ้งเตรยีมรบัมือตอ่ไปก็คือ เม่ือเกิด Sense of 

Urgency แลว้จะตอ้งท�ำอะไรตอ่ไป การสรา้งความรูส้กึดงักลา่วแลว้ทิง้ไว้

แคน่ัน้กลบัจะย่ิงสรา้งความตระหนกและความหวั่นไหวภายในองคก์รโดย

เปล่าประโยชน ์สิ่งท่ีพนักงานจะเกิดความสงสัยหรือแอบบ่นในใจ คือ 

“แลว้ไง?” หรอื “องคก์รเราท�ำอะไรบา้ง?”

	 ผูบ้รหิารจะตอ้งมีประเดน็รองรบัท่ีจะด�ำเนินงานตอ่ไปไวแ้ลว้ และ

จะตอ้งขบัเคลื่อนประเดน็ใหจ้บ เชน่ รูปแบบการท�ำงาน รูปแบบการตลาด 

รูปแบบการขาย รูปแบบการบรกิารลกูคา้ รวมทัง้อาจมีประเดน็อ่ืนเพ่ิมเตมิ

จากพนกังาน ซึง่นั่นจะเป็นจดุเริม่ตน้ท่ีดีท่ีองคก์รจะขบัเคลื่อนไปพรอ้มกนั

โดยไมป่ลอ่ยใหใ้ครรัง้ทา้ย

“ส่ิงทีเ่ร่งด่วน มักส�ำคัญกว่าส่ิงทีส่�ำคัญเสมอ”
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ขับเคลื่อนองค์กร
ให้เร็วขึ้นได้อย่างไร?

•  อาจไม่ใช่ช่วงเวลาของประชาธิปไตย

•  ความเร็วของผู้ตามขึน้อยู่กับความเร็วของผู้น�ำ

•  โอกาสในการปรับรือ้ระบบ
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	 ทกุทา่นทราบกนัดีวา่ในชว่งเวลานี ้ “ความเรว็ คือ ความไดเ้ปรยีบ

ในการแขง่ขนั” และความเรว็ก็หมายถงึ “ความอยูร่อด” ดว้ยเชน่กนั ดงัค�ำ

กลา่วท่ีวา่ “แคค่ิดก็ชา้ไปแลว้!” วิธีการในการขบัเคลื่อนการท�ำงานใหเ้รว็

จงึมีความส�ำคญั

	 •  อาจไม่ใช่เวลาของประชาธิปไตย วตัถุประสงคข์องการรบัฟัง

ความคดิเหน็โดยทัว่ไปมี 3 ประการ คือ (1) เพ่ือระดมความคดิเหน็ท่ีหลากหลาย 

(2) เพ่ือสรา้งความชอบธรรมท่ีจะตดัสนิใจ และ (3) เพ่ือเตรยีมความพรอ้ม

ท่ีจะด�ำเนินตอ่ไป ในขณะเดียวกนัขอ้เสยีของประชาธิปไตย คือ ความลา่ชา้

และอาจเกิดจากการเหน็แก่ประโยชนฝ่ั์งตนเอง

	 ทฤษฎีภาวะผูน้ �ำตามสถานการณก์ล่าวไวว้่า กรณีเร่งด่วน การ

ตดัสินใจเชิงกลยทุธแ์ละลกูนอ้งเช่ือมั่นในตวัผูน้ �ำ ผูน้ �ำสามารถตดัสินใจ

ไดเ้องโดยไม่จ �ำเป็นตอ้งอาศยัการมีส่วนรว่มแบบเขม้ขน้ เน่ืองจากความ

รูส้กึเรง่ด่วนเช่นนี ้ลกูนอ้งพรอ้มท่ีปฏิบตัิตามมากกว่าการนั่งระดมความ

คิดเห็นบนความคาดการณท่ี์หลากหลาย อนัจะท�ำใหห้าขอ้ยุติไดย้าก 

หากผู้น�ำมีหลักการและเหตุผลเพยีงพอกส็มควรทีด่�ำเนินการไปใน

ทศิทางน้ันอย่างมุ่งม่ัน

	 ตวัอยา่งเชน่ หากเม่ือเกิดการแพรร่ะบาดโควิด-19 ชว่งแรก ภาค

รฐัขอความคิดเห็นจากหา้งรา้นต่างๆ ว่าสมควรจะหยุดด�ำเนินการสกั 

ระยะหรอืไม ่ผลลพัธท่ี์อาจจะได ้คือ ความเหน็สว่นใหญ่อาจไมเ่หน็ดว้ยท่ี

จะใหปิ้ดก็เป็นได้

	 •  ความเร็วของผู้ตามขึน้อยู่กับความเร็วของผู้น�ำ ตอ่ใหเ้ราเช่ือมั่น

ในศกัยภาพของลกูนอ้งมากแคไ่หนก็ตาม ในสถานการณว์ิกฤตยิงัจ�ำเป็น

ท่ีจะตอ้งมีผูบ้ัญชาการ บางองคก์รตัง้คณะกรรมการเฉพาะกิจหรือตัง้ 

“War Room” ขึน้มาเป็นการเฉพาะ เพ่ือใหม้ั่นใจวา่มีการเรง่รดัการด�ำเนิน
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งานและชว่ยขจดัปัญหาอปุสรรคตา่งๆ

	 สถานการณว์ิกฤติ มีเรื่องราวมากมายท่ีตอ้งตัดสินใจทัง้ในเชิง

โอกาสและเชิงปัญหา การตดัสินใจจึงจ�ำเป็นตอ้งใชอ้ �ำนาจของผูบ้ริหาร 

	 การลงมือท�ำท่ีตดิๆ ขดัๆ โดยไมมี่เหตจุ �ำเป็น เชน่ รอหวัหนา้ตดัสนิ

ใจ รอการลงนามจากผูบ้ริหาร รอความคิดเห็นจากแผนกอ่ืนๆ รอสั่ง

เครื่องมืออปุกรณ ์เป็นตน้ ขอ้จ�ำกดัจากสิ่งเหล่านีไ้ม่ควรเกิดขึน้ มิฉะนัน้

แลว้งานจะย่ิงล่าชา้ ผูบ้ริหารหรือหัวหน้าจะตอ้งมีความกระตือรือรน้

ท�ำงานเชิงรุก หวัหนา้ชา้ ลกูนอ้งจะชา้ตาม หวัหนา้เรว็ ลกูนอ้งก็จะเรว็ตาม 

ผูบ้ริหารหรือหวัหนา้จึงเปรียบเสมือน Pacer หรือผูก้ �ำหนดความเร็วใน

การว่ิง ผูน้ �ำตอ้งเผ่ือเวลาใหล้กูนอ้งในการเตรยีมตวัเตรยีมใจ รวมถึงการ

มอบหมาย และติดตามงานท่ีเหมาะสมเชน่เดียวกนั

	 •  ปรับรือ้ระบบและน�ำเทคนิควิธีการใหม่ๆ มาใช้ ขอ้ดีของ

วิกฤติ คือ การยกเวน้หรอืผอ่นปรนกฎระเบียบบางอยา่งใหเ้อือ้อ �ำนวยตอ่

การท�ำงาน น�ำไปสูก่ารสรา้งระบบใหม่ๆ  เชน่ การชว่ยกนัท�ำงานโดยไมย่ดึ 

ติดกับหน้าท่ีเดิม การลดขั้นตอนการท�ำงานโดยไม่ต้องเป็นไปตาม

ระเบียบปฎิบตัิเดิม หรือการท�ำงานท่ีบา้น (Work from Home) ดงันัน้ 

องคก์รควรใชป้ระโยชนจ์ากสถานการณเ์ชน่นีป้รบัรือ้ระบบเก่า ปรบัเปลีย่น

ระเบียบกฎเกณฑท่ี์เป็นปัญหา ซึ่งท�ำไดย้ากในช่วงเวลาปกติใหเ้ป็นรูป

แบบการท�ำงานโดยใชเ้ทคนิคการบรหิารสมยัใหม่ เทคโนโลยีใหม่เขา้มา

ช่วยอ�ำนวยความสะดวก ซึ่งจะท�ำใหท้กุอย่างกลบัดเูหมือนเปิดกวา้งใน

สถานการณว์ิกฤติ

“ท�ำให้ใช้งานได้ ท�ำให้ถูกต้อง ท�ำให้เร็ว”
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ท�ำให้การเปลี่ยนแปลง
ดูเป็นของง่าย

•  ท�ำให้ดเูหมือนง่ายๆ

•  ไม่พูดถงึปัญหา

•  อ�ำนวยความสะดวก
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	 ในชว่งวิกฤตมีิสิง่ใหม่ๆ  เกิดขึน้มากมาย ไมว่า่จะเป็นวิถีการด�ำเนิน

ชีวิตท่ีเปลี่ยนไป วิถีการท�ำงานท่ีเปลี่ยนไป บางคนรูส้ึกว่าสิ่งเหล่านี ้คือ

ความยากล�ำบาก และหากเกิดขึน้กบัพนกังานในองคก์รแลว้ ผูบ้รหิารจะ

มีแนวทางในการแกไ้ขอยา่งไรไดบ้า้ง?

	 •  ท�ำให้ดูเป็นเร่ืองง่ายๆ ท่ามกลางสิ่งแวดลอ้มท่ีเปลี่ยนไป 

หลายสิ่งหลายอย่างเป็นสิ่งใหม่และไม่คุน้ชิน อาทิ เครื่องมืออุปกรณ ์

เทคโนโลยี กระบวนการ วิธีการตา่งๆ อาจจะมีเสยีงบน่เกิดขึน้ไดต้ลอดเวลา 

ดว้ยพนกังานท่ีมีพืน้ฐานและความสามารถแตกตา่งกนั สิง่ท่ีผูน้ �ำพงึกระท�ำ 

คือ ตอ้งแสดงใหเ้หน็วา่สิง่ตา่งๆ เหลา่นัน้ท่ีองคก์รน�ำมาติดตัง้หรอืปรบัเปลีย่น

นัน้เป็นเรือ่งงา่ย โดยการ “ท�ำใหด้เูป็นตวัอยา่ง” 

	 ตวัอยา่งเชน่ การประชมุออนไลน ์ก่อนท่ีใครจะคดิวา่ยาก ใหห้วัหนา้

นดัประชมุออนไลนบ์อ่ย  ๆใหผู้บ้รหิารท�ำใหด้วูา่เป็นเรือ่งงา่ย  ๆไมไ่ดมี้ความยาก

	 •  ไม่พูดถึงปัญหาเสียเอง หากผูบ้ริหารเป็นคนบ่นหรือพดูว่ามี

ปัญหาเสียเองแลว้ ลกูนอ้งย่อมพรอ้มท่ีจะเออออไปดว้ย และจะท�ำใหส้ิ่ง

ท่ีพยายามปรบัเปลี่ยนอยูพ่งัทลาย เป็นการง่ายท่ีผูมี้อ �ำนาจจะกลา่วโทษ

สิ่งตา่งๆ แตไ่ม่ใช่ในช่วงเวลานี ้ผูบ้รหิารหรอืหวัหนา้ตอ้งพิจารณาดวูา่สิ่ง

ใหม่ๆ  เหลา่นัน้เป็นเรือ่งยากหรอืเพราะเป็นสิ่งท่ีไมคุ่น้เคย ดงันัน้ ผูบ้รหิาร

หรอืหวัหนา้จะตอ้งไมต่กใจและไมส่รา้งปัญหาเสียเอง

	 •  บทบาทการเป็นผู้อ�ำนวยความสะดวก ปัญหาทัง้เลก็และใหญ่

รอใหแ้กไ้ขมากมายในยามวิกฤติ หากมีปัญหาหรือติดขดัอย่างไรใหล้กู

นอ้งส่งมายงัส่วนกลางหรือผูบ้ริหารไดโ้ดยตรง และจะตอบสนองอย่าง

รวดเรว็ การอ�ำนวยความสะดวกอาจกระท�ำไดท้ัง้เบือ้งหนา้หรอืการ สนบัสนนุ

อยูข่า้งหลงัโดยไมจ่ �ำเป็นตอ้งแสดงตวั ท�ำอยา่งไรใหง้านด�ำเนิน ไปไดอ้ยา่งส�ำเรจ็ 

ซึง่อาจทดลองใหพ้นกังานหาทางแกไ้ข สง่เสรมิ ชมเชยแก่คนท่ีท�ำงานส�ำเรจ็

ภาวะผู้น�ำในสภาวะวิกฤติ 19

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆท้ังสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้



คนท่ีเสนอไอเดียท่ีดี คนท่ีมีความพยายามในดา้นท่ีเป็นโอกาส ไอเดียท่ี

ลูกนอ้งเสนอควรไดร้บัการตอบสนองโดยทนัที มิฉะนัน้แลว้จะไม่มีใคร

เสนออะไรใหม่ๆ  อีกเลย

	 โดยสรุป เคล็ดลบับางส่วนท่ีช่วยใหก้ารเปลี่ยนแปลงราบรื่นขึน้ 

คือ ผูบ้รหิารตอ้งท�ำใหด้วูา่ สิง่ท่ีองคก์รก�ำลงัด�ำเนินการเป็นเรือ่งงา่ย ไมบ่น่ถงึ

ปัญหา และตอ้งเขา้ไปชว่ยแกไ้ขในทกุๆ ปัญหาทัง้เบือ้งหนา้หรอืเบือ้งหลงั

“หนทางทีด่ทีีสุ่ดในการฝ่าความยากล�ำบาก

คือ การมองผ่านมันไป”

ภาวะผู้น�ำในสภาวะวิกฤติ20

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆท้ังสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้



7
ท�ำอย่างไรให้พนักงานมั่นใจ

และยอมรับ?

•  แจ้งความก้าวหน้า

•  ความเหมือนกับองค์กรอืน่

•  การได้รับการอ้างถึงจากหน่วยงานภายนอก

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆท้ังสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้



	 ในช่วงวิกฤติ ผูบ้ริหารเองก็อาจจะถูกต่อตา้นไดง้่าย เน่ืองจากมี

การเปลี่ยนแปลงหลายๆ อย่าง มีความตงึเครียดทัง้จากปัจจยัภายนอก

และปัจจยัภายใน จะมีเคลด็ลบัอยา่งไรบา้งใหพ้นกังานเกิดความยอมรบั?

	 ผูบ้ริหารควรมีหลกัฐานเชิงประจกัษ์ เพ่ือตอกย�ำ้ว่าสิ่งท่ีท�ำนัน้มา

ถกูทางแลว้ โดยมีวิธีตา่งๆ ไดแ้ก่ การแจง้ความกา้วหนา้เป็นระยะ การกลา่ว

ถึงความเหมือนหรือความสอดคลอ้งกับองคก์รอ่ืนๆ และหากมีองคก์ร

ภายนอกช่ืนชมหรือยกองคก์รของเราเป็นตน้แบบแลว้ละก็ รบัรองไดว้่า

ทกุคนในองคก์รจะเช่ือมั่นอยา่งเตม็ท่ี

	 •  แจง้ความก้าวหน้า เพ่ือความมั่นใจวา่ผูบ้รหิารท�ำอะไรไปแลว้

บา้ง บ่อยครัง้ท่ีทีมผูบ้ริหารก�ำลงัตดัสินใจและท�ำงานกนัอย่างเขม้ขน้แต่

ลกูนอ้งกลบัไมท่ราบความคืบหนา้ใดๆ อาจจะท�ำใหด้เูหมือนวา่องคก์รไม่

ท�ำอะไร ซึ่งในภาวะปกติควรจะใหที้มบริหารตดัสินใจใหเ้รียบรอ้ยก่อน

แจง้พนกังาน แต่ในสถานการณวิ์กฤติ การแจง้ความคืบหนา้ว่าผูบ้ริหาร

ก�ำลงัท�ำเรื่องอะไรกันอยู่สามารถท�ำไดใ้นบางเรื่องเพ่ือใหล้กูนอ้งทราบ

และเตรยีมความพรอ้มไปพรอ้มกนั 

	 ขอ้มูลและสารสนเทศส�ำหรบัผูบ้ริหารบางดา้นเป็นสิ่งท่ีลูกนอ้ง

อาจเขา้ไม่ถึง หรือลกูนอ้งฝ่ายอ่ืนๆ ไม่ทราบ เช่น อตัราการผลิต จ�ำนวน

ของเสีย จ�ำนวนผูใ้ชบ้รกิาร ขอ้มลูใดท่ีเก่ียวขอ้งกบัเรือ่งท่ีก�ำลงัด�ำเนินการ

อยู่ในสภาวะวิกฤติ จึงควรแจง้ใหล้กูนอ้งทราบโดยไม่ล่าชา้ดว้ยเช่นกนั 

บรษัิทฝึกอบรมแห่งหนึ่งไดแ้จง้ความคืบหนา้ของจ�ำนวนผูส้มคัรในทกุวนั 

เพ่ือใหที้มงานและวิทยากรไดร้บัทราบ ซึง่เป็นประโยชนใ์นการปรบัเปลีย่น

แผนงานในการประชาสมัพนัธไ์ดอ้ยา่งทนัทว่งทีมากขึน้

ภาวะผู้น�ำในสภาวะวิกฤติ22

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆท้ังสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้



	 •  ความเหมือนกับองคก์รอื่น มนษุยเ์ป็นสตัวส์งัคมท่ีชอบการ

เปรยีบเทียบวา่ สงัคมของตนเองเหมือนหรอืแตกตา่งจากสงัคมอ่ืนอยา่งไร 

แมช้อบในสิ่งท่ีแตกต่าง แต่ในการท�ำงานนัน้ ความแตกต่างก็น�ำมาซึ่ง

ความไม่มั่นใจ ดงันัน้ องคก์รจึงจ�ำเป็นตอ้งหาหลกัฐานบางอย่างอา้งอิง 

เพ่ือใหพ้นกังานเกิดความมั่นใจวา่ องคก์รของเราด�ำเนินการมาถกูทาง ไม่

ไดท้ �ำสิ่งใดไมเ่หมาะสม เชน่ หลายองคก์รมีการปรบัลดคา่ตอบแทนของผู้

บรหิาร หรือค่าจา้งของพนกังาน โดยมีการอา้งอิงถึงบรษัิทอ่ืนๆ ว่ามีการ

ด�ำเนินการในลกัษณะเดียวกนั หลายองคก์รมีการใชเ้ทคโนโลยีใหม่ๆ  เขา้

มาช่วยในการท�ำงานในลกัษณะเดียวกนั อย่างไรก็ตาม ในความเหมือน 

เรามีความแตกตา่งหรอืดีกวา่องคก์รอ่ืนอยา่งไร นั่นคือ สิง่ท่ีบรษัิทสามารถ

ใหเ้หตผุลเพ่ิมเตมิได้

	 •  การได้รับการชื่นชมจากหน่วยงานภายนอก หากมีผูค้น

หรือองคก์รใดช่ืนชมหรืออา้งถึงองคก์รของเรา นั่นย่อมจะท�ำใหพ้นกังาน

ในองคก์รใหก้ารยอมรบัการท�ำงานของผูบ้รหิารไปดว้ย ในระดบัประเทศ

จะเหน็ไดจ้ากกรณีท่ีรฐับาลออกมาน�ำเสนอวา่ การจดัการวิกฤตโิควิด-19 

ของประเทศไทยไดร้บัการช่ืนชมจากสหประชาชาติและประเทศต่างๆ

ย่ิงท�ำใหป้ระชาชนมั่นใจและใหค้วามรว่มมือมากย่ิงขึน้ 

	 การย�ำ้ว่าเรามาถูกทางแลว้ดว้ยวิธีการต่างๆ ดังกล่าวจะท�ำให้

ผูบ้ริหารท�ำงานไดง้่าย การต่อตา้นลดนอ้ยลง ในทางตรงขา้มยังสรา้ง

ความมั่นใจใหก้บัพนกังานท่ีจะชว่ยกนัฝ่าวิกฤตติอ่ไป

“โปรดบอกให้ฉันม่ันใจถงึหนทางเบือ้งหน้า

แม้เส้นทางจะมืดมิด แต่กพ็ร้อมจะออกเดนิทางไปกับท่าน”

ภาวะผู้น�ำในสภาวะวิกฤติ 23

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆท้ังสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้



8
ผลงานยังไม่เกิดจะท�ำอย่างไร?

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆท้ังสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้



	 หากผู้บริหารมั่นใจว่ามาถูกทางแล้ว แต่ผลงานยังไม่เกิดขึน้

ชดัเจนจะท�ำอยา่งไร?

	 ในทกุการเปลี่ยนแปลงมกัจะตอ้งใชร้ะยะเวลาหนึ่ง จึงจะเห็นผล 

แมจ้ะท�ำงานอยา่งรวดเรว็แลว้ก็ตาม แน่นอนวา่ผลลพัธไ์มไ่ดเ้กิดขึน้ในชั่ว

ขา้มคืน ในระหวา่งนีผู้บ้รหิารอาจเจอแรงกดดนัจากรอบดา้นทัง้สถานการณ์

ภายนอก และแรงกดดนัจากภายในองคก์รเอง

	 สภาพจิตใจของผูน้ �ำจะถกูทดสอบอยู่เป็นระยะ และสถานการณ์

วิกฤติก็ชวนใหห้วั่นไหวไดเ้สมอ ในขณะท่ีลกูนอ้งตอ้งการก�ำลงัใจ ผูน้ �ำ

กลบัตอ้งพึ่งพาก�ำลงัใจตนเองเป็นหลกั หากมั่นใจว่าสิ่งท่ีไดท้ �ำมาก่อน

หนา้นีไ้ดต้ัดสินใจและท�ำมาถูกตอ้งแลว้ สิ่งท่ีผูน้ �ำจะตอ้งท�ำต่อไป คือ 

“การยืนหยัดให้นานพอ” ซึ่งเป็นปัจจัยส�ำคัญท่ีท�ำใหง้านส�ำเร็จและ

ทกุคนยอมรบั

	 จากรูปดา้นลา่ง จะเห็นวา่เสน้กราฟไม่ไดเ้ป็นเสน้ตรงตัง้ขึน้มาใน

ทนัทีทนัใด แต่ตอ้งอาศยัระยะเวลาหนึ่ง (เสน้ประ) หลงัจากนัน้ผลงาน

ท่ีแทจ้ริงจึงจะปรากฎ ดังนั้น ผูน้ �ำจะตอ้งยืนหยัดใหผ้่านระยะเวลาดัง

กลา่ว การปรบัปรุงระบบหรอืกระบวนการท�ำงาน ทัง้ในสว่นท่ีเก่ียวกบัคน

หรอืเครือ่งจกัรก็ตามที สว่นใหญ่แลว้มกัจะใชเ้วลาหนึง่จงึจะเหน็ผล
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	 ผลลพัธท่ี์ย่ิงใหญ่มกัเกิดจากการอดทนระยะเวลาหนึง่เสมอ หากมี

คนอดขา้วประทว้ง 1 วนั จะไมมี่ใครสนใจและอาจจะโดนดถูกูดแูคลน แต่

ถา้เขาอดขา้วประทว้งใหน้านสกัระยะเวลาหนึง่ จะมีคนรว่มอดขา้วประทว้ง

อีกมากมาย การท�ำงานในเรือ่งตา่งๆ ก็เชน่กนั

“หากเราไม่อดทนต่อความส�ำเร็จ

เรากต้็องอดทนต่อความล้มเหลวอยู่ด”ี
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9
ความรับผิดรับชอบ

(Accountability)

ปลดปล่อยพันธนาการ

ด้วยเจตจ�ำนงทีบ่ริสุทธ์ิ

และความรับผิดและรับชอบ
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	 ในช่วงวิกฤติ มีผูบ้ริหารจ�ำนวนหนึ่งลาออกจากต�ำแหน่งและอีก

จ�ำนวนไมน่อ้ยอยูใ่นสถานการณท่ี์หวั่นไหว ความกงัวลสงูสดุของผูน้ �ำ คือ  

สุดทา้ยถา้บริหารงานไปแลว้เกิดความลม้เหลวหรือไม่บรรลุเป้าหมาย

จะท�ำอยา่งไร?

	 งานไมก่า้วหนา้ สนิคา้ขายไมไ่ด ้เกิดแรงตอ่ตา้น ไมบ่รรลเุปา้หมาย 

หรอืเกิดปัญหาในเรือ่งตา่งๆ ทัง้ท่ีมั่นใจวา่มาถกูทางและท�ำอยา่งเตม็ท่ีแลว้

ทัง้ในเรือ่งของงานและการบรหิารคน

	 เจตนาบริสุทธิ์จะคุ้มครองทุกคน คือ หลกัการส�ำคญัท่ีสุดใน

ทกุต�ำแหนง่ เม่ือเราลงมือท�ำอยา่งมุง่มั่นดว้ยความบรสิทุธ์ิ อยากชว่ยเหลอื

องคก์ร ชว่ยเหลือพนกังาน ชว่ยเหลือลกูคา้ และผูมี้สว่นไดส้ว่นเสีย นั่นคือ

เกราะท่ีจะคุม้ครองเราอยา่งแข็งแรง

	 เจตนาบรสิทุธ์ิจะคุม้ครองเราไดอ้ยา่งไร? ประการแรกคือ การคุม้ครอง

ใจตนเอง เม่ือเช่ือมั่นในสิ่งท่ีท�ำ จิตใจย่อมแข็งแรงก่อใหเ้กิดก�ำลงัใจอยู่

เสมอ ประการท่ีสองคุม้ครองจากความผิดพลาด เจตนาท่ีดีบนหลกัการท่ี

ถกูตอ้งท�ำใหค้วามผิดตา่งๆ บรรเทาลง มีผูค้นเหน็อกเหน็ใจ และอาจปรบั

เปลี่ยนเป็นแรงสนบัสนนุในท่ีสดุ

	 การรับผิดชอบอย่างสมารท์ ในฐานะผูบ้ริหารระดบัสงู การรบั

ผิดและรบัชอบเป็นสิ่งท่ีควบคูก่นัไปเสมอ ไมจ่ �ำเป็นตอ้งใหมี้ใครมาตดัสนิ 

หากในทา้ยท่ีสดุแลว้เหตกุารณไ์มเ่ป็นไปตามท่ีคาดหวงัก็พรอ้มจะรบัผิดชอบ 

อย่างสมารท์ เช่น ค�ำมั่นในการปรบัปรุงการท�ำงานครัง้ใหม่ไปจนถึงการ

ลาออกจากต�ำแหนง่
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เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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	 ในฐานะผูป้ระกอบการ ความผิดพลาด คือ การเรยีนรู ้และเราจะ

พบว่ามีความผิดพลาดเกิดขึน้อยู่เสมอ ผูป้ระกอบการมือใหม่จ�ำนวนไม่

นอ้ยรูส้กึตระหนกและลม้เลกิเสยีตัง้แตค่รัง้แรก แตค่นท่ีประสบความส�ำเรจ็

จะพบว่าความผิดพลาดเป็นเรื่องปกติ และกลบัท�ำใหเ้ขาโตขึน้และเรียน

รูม้ากขึน้จากการลม้ในแตล่ะครัง้จนกวา่จะประสบความส�ำเรจ็ในท่ีสดุ

	 ความผิดพลาดเกิดขึน้ไดเ้สมอกบัคนท�ำงาน ความรบัผิดและรบั

ชอบจะชว่ยไมใ่หใ้ครตอ้งตดิคา้งคาใจใดๆ เม่ือผิดก็พรอ้มจะแกไ้ข และรบั

ผิดชอบอยา่งผูน้ �ำท่ีย่ิงใหญ่

“ความรู้สึกรับผิดและรับชอบ

คือ กาวเชือ่มความมุ่งม่ันเข้ากับผลลัพธ์ของงาน”
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บทส่งทา้ย

	 บทบาทของผูน้ �ำในภาวะวิกฤติมีทัง้เหมือนและแตกตา่งจากภาวะ

ปกต ิหนงัสือเลม่นีเ้นน้น�ำเสนอมมุมองบทบาทของผูน้ �ำในสว่นท่ีแตกตา่ง

	 ในช่วงวิกฤติ มีความไม่แน่นอนเกิดขึน้ แต่ในความไม่แน่นอนมี

ความแนน่อนอยูด่ว้ย ซึง่สามารถคาดการณไ์ด ้เชน่ ลกูนอ้งตอ้งการทิศทาง

หรือนโยบาย ลกูนอ้งจะคอยมองว่าผูบ้ริหารจะจริงจงัในเรื่องใด ลกูนอ้ง

อาจรีๆ รอๆ จนกว่าจะเกิดความมั่นใจ เป็นตน้ ผูน้ �ำจึงควรมีบทบาทใน

การคาดการณ ์โดยอาจแบง่เป็น 3 สถานการณ ์คือ สถานการณท่ี์ดีท่ีสดุ 

สถานการณท่ี์แยท่ี่สดุ และสถานการณเ์ป็นไปไดม้ากท่ีสดุ เม่ือเป็นเชน่นีแ้ลว้ 

การคาดการณข์องผูน้ �ำยอ่มมีความถกูตอ้งไมก่รณีใดก็กรณีหนึง่

	 หลกัการพืน้ฐานทฤษฎีภาวะผูน้ �ำจะเก่ียวขอ้งกบับทบาทของผูน้ �ำ

ในเรื่องงานและเรื่องคน ทฤษฎีภาวะผูน้ �ำในภาวะวิกฤติท่ีน่าสนใจ ไดแ้ก่ 

ภาวะผูน้ �ำตามสถานการณ ์(Contingency Theory) ซึ่งควรเนน้เป็นผูมี้

ส่วนร่วม (Participation) ภาวะผูน้ �ำท่ีย่ิงใหญ่ (Great Man) สิ่งท่ีพึงท�ำ 

คือท่านตอ้งแสดงตวัโดยกระโดดออกมาท�ำบางสิ่งบางอย่างท่ีย่ิงใหญ่ 

เช่น การตดัสินใจเชิงนโยบาย การเสนอแนวทาง หรอื/การลงมือท�ำอย่าง

มุ่งมั่นจริงจงัใหผู้ค้นไดป้ระจกัษ์ ภาวะผูน้ �ำแบบรบัใชห้รืออ�ำนวยความ

สะดวก (Servant/Facilitating Leader) เป็นการช่วยเหลือและสนบัสนนุ

ใหพ้นกังานท�ำงานไดอ้ย่างราบรื่นและบรรลเุป้าหมาย ผูน้ �ำยคุหลงัสมยั

ใหม่ (Postmodernism) เป็นอีกทฤษฎีหนึ่งท่ีมีความน่าสนใจ ซึ่งเช่ือใน

ความเป็นธรรมชาตขิองผูน้ �ำ สามารถปลดปลอ่ยความเป็นธรรมชาตขิอง

ตนเองออกมาอยา่งเตม็ท่ี
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	 อยา่เรยีกรอ้งใหผู้อ่ื้นเปลีย่นแปลง แตจ่งเปลีย่นแปลงตนเอง ลกูนอ้ง

ไมไ่ดฟั้งแคค่ �ำพดูของผูน้ �ำ แตช่ �ำเลอืงดอูยูต่ลอดเวลาวา่ ผูน้ �ำกระท�ำสิ่งใด

ท�ำใหล้กูนอ้งรูส้กึรว่มถงึความเรง่ดว่นดว้ยการใหข้อ้เทจ็จรงิอยา่งตอ่เน่ือง 

ในสถานการณเ์ช่นนี ้ความเร็วของลูกนอ้งขึน้อยู่กับความเร็วของผูน้ �ำ 

ผูบ้รหิารตอ้งท�ำใหก้ารเปลี่ยนแปลงครัง้นีด้เูป็นเรื่องง่าย ไม่บน่หรอืกลา่ว

ถงึปัญหาเสยีเอง การลงมือท�ำท่ียาวนานพอจะท�ำใหค้นท่ีตอ่ตา้นในชว่งแรก

เปลีย่นแปลงความรูส้กึและหนัมาใหค้วามรว่มมือ ในทกุๆ การเปลีย่นแปลง

ยอ่มใชเ้วลา โดยในชว่งแรก ผลงานจะเกิดขึน้อยูเ่พราะยงัอยูใ่นชว่งการตดิตัง้

และเริม่กระบวนการ ในระยะนีผู้น้ �ำตอ้งมุง่มั่นอดทนไประยะหนึง่ ผลลพัธ์

จงึจะเกิดขึน้

	 ทา้ยท่ีสุด ไม่ว่าผลลพัธจ์ะดีหรือแย่ ผูบ้ริหารตอ้งรูจ้ักการรบัผิด

และรบัชอบ (Accountability) โดยเจตนาท่ีบรสิทุธ์ิในการลงมือท�ำอย่าง

เตม็ก�ำลงัท่ีผา่นมาจะท�ำใหจิ้ตใจของผูน้ �ำแข็งแรง และจะเป็นเกราะปกปอ้ง

ผูน้ �ำคนนัน้ท�ำใหเ้ตบิโตตอ่ไป
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แนะน�ำ STECO

	 ความสามารถทางการแข่งขนัเป็นปัจจยัเชิงเปรียบเทียบท่ีใชว้ดั

ความสามารถหรือสมรรถนะของตนเองเทียบกบัคู่แข่ง การพฒันาความ

สามารถทางการแขง่ขนัองคก์รใหอ้ยูเ่หนือกวา่คูแ่ขง่จงึเป็นเปา้หมายท่ีทกุ

องคก์รใหค้วามส�ำคญั ส �ำหรบัองคก์รธรุกิจ ความสามารถทางการแขง่ขนั 

คือ ความสามารถในการสรา้งการเตบิโตใหก้บัธรุกิจเม่ือเปรยีบเทียบกบัคู่

แขง่ แนวทางท่ีจะน�ำมาซึง่ความไดเ้ปรยีบ เชน่ การเพ่ิมผลติภาพ (Productivity) 

และการสรา้งนวตักรรม (Innovation) เป็นตน้ 

	 ศูนยก์ลยุทธแ์ละความสามารถทางการแข่งขันองคก์ร (STECO) 

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี (มจธ.) จงึท�ำหนา้ท่ีใน

การสรา้งและรวบรวมองคค์วามรูท่ี้เก่ียวขอ้งกับความสามารถทางการ

แข่งขนัองคก์ร และจะน�ำความรูไ้ปใชใ้นการใหค้ �ำปรกึษาองคก์รทัง้ภาค

รฐัและเอกชน เพ่ือยกระดบัความสามารถทางการแขง่ขนัองคก์ร ตลอดจน

พัฒนาบุคลากรในองคก์รใหส้ามารถขับเคลื่อนองคก์รเพ่ือเสริมสรา้ง

ความสามารถทางการแขง่ขนัอยา่งยั่งยืน

	 STECO มีขอบเขตการใหด้ �ำเนินงาน 3 ดา้น ไดแ้ก่

	 1.  การบริการใหค้�ำปรึกษา  ท่ีเก่ียวขอ้งกบักลยทุธแ์ละการสรา้ง

ความสามารถทางการแข่งขันองคก์ร โดยผู้เช่ียวชาญเฉพาะทางท่ีมี

ประสบการณจ์ากภาคอตุสาหกรรม และผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบรหิาร
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โครงการท่ีปรกึษาท่ีจะท�ำใหผู้ร้บับรกิารไดร้บัค�ำปรกึษาท่ีสามารถตอ่ยอด

ธรุกิจ เพ่ิมประสทิธิภาพ ลดตน้ทนุ หรอืแกปั้ญหาทางธรุกิจ อาทิ

		  การจดัท�ำและทบทวนแผนกลยทุธอ์งคก์ร

		  การประเมินแผนกลยทุธอ์งคก์ร

		  การจดัท�ำโครงสรา้งองคก์ร

		  การประเมินประสทิธิภาพองคก์ร

		  การปรบัปรุงประสทิธิภาพกระบวนการท�ำงาน

		  การจดัท�ำแผนการบรหิารนวตักรรม

		  การบรหิารโครงการเชิงกลยทุธ์

		  การจดัท�ำแผนบรหิารความเสี่ยง

	 2.  การพฒันาบุคลากร STECO ไดจ้ดัหลกัสตูรพฒันานกับรหิาร

มืออาชีพในรูปแบบของ Public Training ดว้ยหลกัสตูรท่ีออกแบบเฉพาะ

เพ่ือตอบสนองความตอ้งการและความคาดหวงัของหนว่ยงานและผูบ้รหิาร 

ผา่นรูปแบบการเรยีนรูท่ี้เนน้กรณีศกึษา การอบรมเชิงปฏิบตักิาร (Workshop) 

การแลกเปลี่ยนความคดิเหน็ ทัง้แบบ Face-to-face และ Online เพ่ือให้

บุคลากรมีความรูค้วามเขา้ใจเก่ียวกับงานท่ีรบัผิดชอบไดดี้ย่ิงขึน้ โดย

สามารถน�ำไปประยุกตใ์ชใ้นการท�ำงานไดจ้ริง พฒันาบุคลากรสู่ความ

เป็นมืออาชีพ โดยทีมวิทยากรผูท้รงคณุวฒิุท่ีมีประสบการณจ์ากภาคธรุกิจ

และการพฒันาบคุลากรในองคก์รชัน้น�ำ
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	 นอกจากนี ้ยงัใหบ้ริการออกแบบหลกัสูตร In-house Training 

เพ่ือพฒันาบคุลากรในองคก์รเป็นกลุม่ตัง้แต ่10 คนขึน้ไปดว้ยองคค์วามรู ้

ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการเชิงกลยทุธ ์การบรหิารทรพัยากรบคุคล ภาวะผูน้ �ำ 

การจดัการเทคโนโลยีและนวตักรรม การจดัการซพัพลายเชน การจดัการ

โลจิสติกส ์การบริการและการบริหารความสัมพันธ์กับลูกคา้ และการ

วางแผนการผลติ โดยทีมวิทยากรผูท้รงคณุวฒิุท่ีมีประสบการณจ์ากภาค

ธรุกิจและการพฒันาบคุลากรในองคก์รชัน้น�ำ

	 3.  การวิจัย เป็นแหล่งรวบรวมบทความวิชาการ (Academic 

Articles) และบทความวิจัย (Research Articles) ท่ีเก่ียวขอ้งกับการ

บรหิารองคก์ร การจดัการกลยทุธ ์และการเพ่ิมขีดความสามารถทางการ

แขง่ขนั ตลอดจนรว่มมือกบัองคก์รทัง้ภาครฐัและเอกชนในการศกึษาวิจยั 

เพ่ือน�ำไปสูก่ารพฒันาขีดความสามารถทางการแขง่ขนั
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ประวัติผู้เขียน
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ดร.สุขยืน เทพทอง
ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการพฒันาองคก์รและทรพัยากรมนษุย์

ต �ำแหนง่ปัจจบุนั: ประธานสาขาการบรหิารจดัการองคก์ร

มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกลา้ธนบรุี

การศกึษา

	 Ph.D. in Development Administrattion

	 สถาบนับณัฑิตพฒันบรหิารศาสตร์

	 MBA สาขาการบรหิารทรพัยากรมนษุยแ์ละองคก์ร

	 มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์

	 MPA สาขาการบรหิารโครงการและนโยบาย

	 สถาบนับณัฑิตพฒันบรหิารศาสตร์

	 B.Eng. สาขาวิศวกรรมขนสง่

	 มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีสรุนารี
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ภาวะผู้น�ำในช่วงวิกฤติแตกต่างจากในช่วงเวลาปกติ
พบกับ Mindset และ How to ที่จะช่วยให้องค์กรพ้นวิกฤติ

ในชว่งวกิฤตคิาดการณอ์ะไรไมไ่ดจ้รงิหรอื?

ทฤษฎภีาวะผูน้ �ำในชว่งวกิฤติ

อยา่เรยีกรอ้งใหผู้อ้ืน่เปลีย่นแปลง แตจ่งเปลีย่นแปลงตนเอง

วธีิท�ำใหพ้นกังานรูส้กึถงึความเร่งดว่น

ขบัเคลือ่นองคก์รใหเ้รว็ขึน้ไดอ้ยา่งไร

ท�ำใหก้ารเปลีย่นแปลงดูเป็นของงา่ย

ท�ำอยา่งไรใหพ้นกังานมั่นใจและยอมรบั?

ผลงานยงัไมเ่กดิ จะท�ำอยา่งไร?

ถา้บรหิารงานลม้เหลวจะท�ำอยา่งไร?

ศูนย์กลยุทธ์และความสามารถทางการแข่งขันองค์กร

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี

         02-470-9644 	                               steco.edu@mail.kmutt.ac.th

         https://steco.kmutt.ac.th/	             STECOKMUTT 
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ไม่ว่ากรณีใดๆท้ังสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้




