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คํานํา 

หนังสือการพัฒนาองค์การและการจัดการนวัตกรรมเล่มนี้ได้ท�ำการปรับปรุงให้ทันสมัย 

เพื่อให้นําไปใช้ในการพัฒนาองค์การรวมกับการจัดการนวัตกรรมขององค์การ จากเดมิได้กล่าวถงึ 

เรื่องการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ในองค์การ เป็นกระบวนการที่ทําให้องค์การ 

มกีารพฒันาประสทิธภิาพมากข้ึนในการทาํงานให้บรรลวุตัถปุระสงค์ การพฒันาองค์การนีเ้กีย่วข้อง 

กับส่วนต่าง ๆ  ภายในองค์การ แรงผลักดันจากสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกส่งผลให้องค์การ 

ต้องเปลี่ยนแปลง ดังนั้น เพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้สําเร็จอันนําไปสู่การพัฒนาองค์การ จะต้อง 

ใช้ศาสตร์และศิลป์ในการพัฒนาองค์การ ดังรายละเอียดที่ได ้กล่าวถึงไว ้ในหนังสือเล่มนี ้ 

ประกอบด้วย การจัดการเปลี่ยนแปลงและผู ้นําการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค ์การ  

นักพัฒนาองค์การ กระบวนการพัฒนาองค์การตามขั้นตอนให้เป็นผลสําเร็จ แนวคิดเก่ียวกับ

ววิฒันาการของการพฒันาองค์การ ความท้าทายของการเปล่ียนแปลงในยคุปัจจุบนั การเปล่ียนแปลง

ในศตวรรษที่ 21 โมเดลตัวแบบการพัฒนาองค์การ ระบบการทํางานที่มีผลการปฏิบัติงานสูง  

ผลกัดนัให้นําไปสูก่ารยอมรบัการเปลีย่นแปลง พฒันากลยทุธ์ การสร้างการจงูใจในการเปลีย่นแปลง 

ความท้าทายในการเปลี่ยนแปลงองค์การไปสู่สิ่งใหม่ บทบาทของนักพัฒนาองค์การ กระบวนการ

วินิจฉัยปัญหาต่าง ๆ เพื่อนําไปสู่การพัฒนาองค์การ การใช้เครื่องมือแทรกแซงเพื่อพัฒนาองค์การ  

เช่น เคร่ืองมือแทรกแซงด้านพัฒนาทีมงาน การพัฒนาองค์การด้วยเครื่องมือแทรกแซงทางด้าน

ทรัพยากรมนุษย์ การปฏิรูปเปลี่ยนแปลงองค์การ และการปรับกลยุทธ์ขององค์การไปสู่ความเป็น

องค์การที่มีผลการปฏิบัติงาน และแนวโน้มการพัฒนาองค์การในอนาคต

การพัฒนาองค์การมีผลต่อความเจริญก้าวหน้าและเติบโตของหน่วยงาน หากมีการพัฒนา 

องค์การตามหลักการที่นําเสนอในหนังสือเล่มนี้ จะนําความเจริญมาสู่หน่วยงานและประเทศชาติ 

ต่อไป

รองศาสตราจารย์ ดร. เนตร์พัณณา ยาวิราช

                                                                                            ผู้เรียบเรียง

โทร. 089-0233356 

Email : natepanna@gmail.com
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การพัฒนาองค์การและการจัดการนวัตกรรม

Organization Development and Innovation Management

บทที่ 1
การจัดการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองค์การ

(Managing Change and Organization Development)

การเปลีย่นแปลงเป็นสิง่ท่ีเกดิขึน้ในทกุองค์การอย่างหลกีเลีย่งไม่ได้ การบรหิารงานในองค์การ

ทกุแห่งต่างเผชิญต่อการเปลีย่นแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอก ความหมายของการเปลีย่นแปลง

องค์การ (Change in Organization) คือ กระบวนการท่ีทําให้องค์การมีประสิทธิภาพมากข้ึน 

ในการทาํงานให้บรรลวุตัถปุระสงค์ การเปลีย่นแปลงนีเ้กีย่วข้องการส่วนต่าง ๆ  ภายในองค์การ และ

มีผลกระทบต่อการใช้อํานาจหน้าที่ในสายการบังคับบัญชา ความรับผิดชอบของสมาชิกในองค์การ 

และการติดต่อสื่อสารในองค์การ รวมทั้งแรงผลักดันจากการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีใหม่ ๆ  

การขยายขอบเขตไปสู่สากล การเปลี่ยนแปลงมีความสําคัญ คือ การเปลี่ยนแปลงทําให้องค์การ 

ปรับตัวในการตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อม เช่น ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป การใช้

เทคโนโลยีต่าง ๆ เปลี่ยนแปลงไป กฎข้อบังคับทางธุรกิจเปลี่ยนแปลง ดังนั้น การศึกษาเร่ือง  

การเปลี่ยนแปลงขององค์การจึงมีความสําคัญ เพราะผู ้บริหารทุกคนในองค์การทุกแห่ง 

ต่างก็เผชิญกับสภาพการทํางานที่เปลี่ยนแปลงไปอยู่เสมอ ผู้บริหารจะทราบแนวทางในการที่จะทํา

ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพ ผู้บริหารควรพิจารณาการเปลี่ยนแปลงที่ทําให้เกิด

ผลสําเร็จต่อองค์การโดยการตอบคําถาม เช่น เครื่องจักรเหล่านี้ใช้งานได้ดีกว่าและเร็วกว่าหรือไม่ 

การทํางานในขณะนี้เคยปรับปรุงแล้วหรือยัง มีการใช้เครื่องมือใหม่ ๆ ในการทํางานหรือไม ่ 

การทํางานมีคุณภาพดีแล้วหรือยัง มีการใช้ทรัพยากรทางการบริหารอย่างคุ ้มค่าแล้วหรือไม ่ 

การทํางานมีความปลอดภัยดีหรือไม่ มีการลดค่าใช้จ่ายในการทํางานหรือไม่ มีระเบียบวิธีในการ 

ทํางานให้ง่ายหรือไม่ (Zimmerman, 1995)
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การพัฒนาองค์การและการจัดการนวัตกรรม

Organization Development and Innovation Management

  ความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง (The Importance of Change) 

ผู้บริหารตระหนักดีว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งสําคัญในการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง 

และการพัฒนาของสิ่งแวดล้อม เช่น ความต้องการของลูกค้าเปลี่ยนแปลงไป เทคโนโลย ี

เปล่ียน กฏข้อบังคับของรัฐบาลเปลี่ยนแปลงไป ดังน้ัน การศึกษาเรื่องการเปลี่ยนแปลงจึงมี 

ความสําคัญต่อผู้บริหารทุกคนในทุกระดับ เพราะการเปลี่ยนแปลงเป็นรากฐานของการอยู่รอดของ

องค์การต่อไป และเป็นสิ่งมีคุณค่าต่อองค์การทุกแห่ง ผู้บริหารหลายคนสามารถทําให้พนักงาน

พิจารณาแนวทางในการเปลี่ยนแปลง ท่ีจะได้ประโยชน์ในการส่งเสริมให้เกิดความคิดในการ

เปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงทําให้องค์การมีความมั่นคงอยู่รอดและประสบความสําเร็จในระยะ

ยาว ดังแนวคิดของ (Hellriegel and Stocum, 1998) ได้แสดงความสัมพันธ์ระหว่างความสําคัญ

ของการเปลี่ยนแปลงและการอยู่รอดขององค์การ องค์การที่ไม่สามารถปรับตัวได้จะเสียประโยชน์ 

เป็นอย่างมาก เมือ่มีการปรบัตัวน้อยทาํให้องค์การอยูร่อดต่อไปได้ยาก (Morgan, 1994) ดังรูปต่อไปนี้

 

 

 

	

ภาพแสดงความสัมพันธ์ระหว่างความอยู่รอดขององค์การกับการปรับตัวขององค์การ 

Jennette Bottita, Alexia Idoura, and Lisa Pappas (2003)



3
การพัฒนาองค์การและการจัดการนวัตกรรม

Organization Development and Innovation Management

  การสร้างบรรยากาศของการเปลี่ยนแปลง (Creating a Climate for Change)

การเปลี่ยนแปลงท่ีหลากหลายในสังคมปัจจุบันเป็นสิ่งที่ยากแก่การบริหารการเปลี่ยนแปลง

ใดก็ตามจะต้องมีการวางแผนไว้สาํหรบัอนาคตในระยะยาว ตระเตรยีมสิง่ทีต้่องการ สาํหรบัองค์การ

ในอนาคต ไม่เพียงแต่การทํางานเชิงรุกแต่ยังต้องแสวงหาประโยชน์จากโอกาส ที่กําลังจะมาถึงด้วย 

Hitt & Ireland (2012)

แรงกดดันที่ทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลง    

Pressures for Change

  

  แรงกดดันจากการเปลี่ยนแปลง (Pressure for Change)

การเปลี่ยนแปลงท่ีองค์การต่าง ๆ เผชิญอยู ่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและ

ภายนอก ได้แก่ วัฏจักรของการเปลี่ยนแปลง การเจริญเติบโตของธุรกิจข้ามชาติ การเปลี่ยนแปลง

ทางประชากรศาสตร์ การเปลี่ยนแปลงทางการเมือง การเปล่ียนแปลงค่านิยมของคนในสังคม  

การเปลี่ยนกฎหมาย กฎระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ดังรูปข้างบน (Hitt 

& Miller et al., 2012)
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  องค์ประกอบ 5 ประการ ในการเปลี่ยนแปลงในองค์การ 

  (Davis Balistracci, 2003) 

การเปลี่ยนแปลงในองค์การจะเกิดขึ้นได้  จะต้องเกี่ยวข้องกับองค์ประกอบสําคัญต่อไปนี้  

         1. ผู้นําการเปลี่ยนแปลง (The Change Agent) 

         2. การพิจารณาว่ามีอะไรบ้างที่ควรจะต้องเปลี่ยนแปลง 

            (Determining What Should be Changed)  

         3. ชนิดของการเปลี่ยนแปลง (The Kind of Change to Make)  

         4. ผลกระทบต่อบุคคลที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง (Individuals Affected by Change)  

         5. การประเมินผลการเปลี่ยนแปลง (Evaluation of Change)

ภาพองค์ประกอบ 5 ประการ ของความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลงในองค์การ 

  แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการวางแผนเปลี่ยนแปลง (Theories of Planned Change)  

  โมเดลการเปลี่ยนแปลงของเลวิน (Lewin’s Change Model)

แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการวางแผนการเปลี่ยนแปลงตามโมเดล มีดังนี้

1.   แนวคิดในการเปลี่ยนแปลงของ เคิร์ท เลวิน เป็นการพัฒนามาจากพฤติกรรมของ

บุคคลเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงที่มีทั้งแรงผลักดันให้เกิดการเปล่ียนแปลง และแรงต่อต้านไม่ให ้

เปลี่ยนแปลง แนวคิดทั้งสองนี้เกี่ยวข้องกับบรรทัดฐานของกลุ่มเลวิน พบว่า ควรลดแรงผลักดันใน

การคงไว้ในสถานเดิม และการเพิ่มการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นอย่างค่อยเป็นค่อยไป เขาจึงได้เสนอ 
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โมเดลการเปลี่ยนแปลง ด้วยการละลายพฤติกรรม การเปลี่ยนแปลง และการคงไว้ซึ่งพฤติกรรม 

ที่เปลี่ยนแปลงแล้ว ส่งเสริมและสนับสนุนให้เกิดการเสริมแรงขึ้นในองค์การผ่านวัฒนธรรมองค์การ 

การให้รางวัล และโครงสร้างองค์การ

2. โมเดลการวิจยัปฏิบัตกิาร  (Action Research Model)  การวจิยัปฏบิตักิารเน้นทีก่ารวางแผน

การเปลีย่นแปลงอย่างเป็นกระบวนการ เกีย่วข้องกับความร่วมมอืของสมาชกิในองค์การ และผู้ปฏบิติั 

การพัฒนาองค์การ มีการรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์ และการนําไปปฏิบัติอย่างระมัดระวัง  

ได้แก่  การระบุปัญหา  การให้คําปรึกษาทางด้านพฤติกรรมจากผู้เชี่ยวชาญ การเก็บรวบรวมข้อมูล  

ผลสะท้อนกลับ การวิเคราะห์ปัญหาร่วมกัน การวางแผนปฏิบัติการ ร่วมมือลงมือปฏิบัติและ 

การเก็บข้อมูลภายหลังปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงแล้ว (McArdle and Reason, 2007)

3. โมเดลทางบวก (The Positive Model) แนวคิดการที่องค์การทําสิ่งที่ถูกต้อง (K. Cam-

eron, J. Dotton and R. Quinn, 2003) ช่วยทําให้สมาชิกเข้าใจในองค์การ มีการทํางานที่ดีที่สุด

เพื่อให้เกิดผลที่ดีที่สุดด้วยความสามารถในการที่จะบรรลุผลสําเร็จอย่างมาก การเปลี่ยนแปลงนี้ 

เรียกว่า (Positive Organizational Scholarship) ซ่ึงเน้นท่ีพลวัตหรือการเปล่ียนแปลงของ

องค์การในทางบวกที่ทําให้เกิดผลดีเกินความคาดหมาย โมเดลทางบวกนี้เรียกว่า (Appreciative 

Inquiry) หมายถึง การใช้โครงสร้างทางสังคมในการปรับเปลี่ยนและยอมรับการเปลี่ยนแปลง  

โครงสร้างทางสงัคม หมายถงึ สมาชกิขององค์การร่วมแลกเปลีย่นประสบการณ์ และมปีฏสัิมพันธ์กนั

ในการวางแผนการเปลีย่นแปลง การส่งเสรมิให้สมาชกิในองค์การเข้ามามส่ีวนร่วม (involvement) 

ทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในทางบวกด้วยการให้มีอํานาจร่วมกัน ขั้นตอนของการเปลี่ยนแปลง 

อย่างมีแผน ประกอบด้วย ข้ันตอนแรก การพิจารณาสิ่งที่ต้องเปลี่ยนแปลงโดยให้สมาชิกเข้ามา 

มีส่วนร่วมในการแก้ปัญหา โดยมีขั้นตอนการแก้ปัญหา ดังต่อไปนี้

1. การพิจารณาปัญหาร่วมกัน (Initiate the Inquiry) หมายถึง การร่วมมือกันทําให้ปัญหา

ได้รับการแก้ไข ทําให้เกิดแนวคิดในทางบวก

2. การรวบรวมข้อมูลเพื่อค้นหาวิธีท่ีดีท่ีสุด (Inquire into Best Practices) หมายถึง  

การรวบรวมข้อมลูทีเ่ก่ียวข้อง การรวบรวมความเป็นมาในการแก้ไขปัญหา การค้นหาแนวทางใหม่ ๆ 

ความคิดใหม่ ๆ การสอบถามความเห็นจากพนักงานแล้วนําข้อมูลมารวมกัน เพื่อสร้างสรรค์สิ่งใหม่  

ในการแก้ปัญหาอย่างมีระบบ 

3. การค้นหาแนวทางหลักการแก้ปัญหาที่ชัดเจน (Discover the Themes) หมายถึง  

การพิจารณาว่าการแก้ปัญหาเน้นที่เรื่องอะไร ให้ความสําคัญกับสิ่งใด ควรมีแนวทางอย่างไรในการ 

เปลี่ยนแปลงเพื่อสิ่งที่ดีขึ้น

4. การพิจารณาภาพในอนาคต (Envision a Preferred Future) หมายถึง การทําให้ 

มองเห็นความเป็นไปได้ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต
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5. การออกแบบวธิกีารทาํงานทีน่าํไปสูก่ารเปลีย่นแปลงในอนาคต  (Design and Deliver to 

Create the Future)  หมายถงึ การนาํเอาแผนทีไ่ด้ร่วมกันเปล่ียนแปลงมาสร้างเป็นแผนการในอนาคต 

ที่จะทําต่อไป และบอกให้สมาชิกในองค์การทราบถึงสิ่งที่ดี อะไรที่จะเกิดขึ้นต่อไปในอนาคต

จากแนวคิดเกี่ยวกับการวางแผนการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวทั้ง  3  แนวคิดพบว่า  แนวคิดของ

เลวิน Lewin’s Model และโมเดลการวิจัยปฏิบัติการมีความแตกต่างจากแนวคิดทางบวก ในด้าน

ของการเข้ามามีส่วนร่วมและความเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงของสมาชิกในองค์การ   ในส่วน

ของเลวินและการวิจัยปฏิบัติการเน้นที่ที่ปรึกษา โดยมิให้สมาชิกในองค์การเข้ามาเกี่ยวข้องมากนัก 

กับกระบวนการเปลี่ยนแปลง   แนวคิดเจาะจงเรื่องการแก้ปัญหาระหว่างผู้ทําการเปลี่ยนแปลง

และที่ปรึกษามากกว่าที่จะให้สมาชิกเข้ามามีส่วนร่วม (C. Cameron, J. Dotton and  

R. Quinn, 2003) ขณะที่แนวคิดโมเดลทางบวก ( The Positive Model ) เน้นที่การมีส่วนร่วม 

การพัฒนาองค์การช่วยให้เกิดความเข้าใจอันดีต่อกันในทิศทางเดียวกัน 

(Darwin, J., Johnson, P. and Mcauley, J. (2002). ดังรูป

1. การทําให้วัตถุประสงค์ของบุคคลและขององค์การเป็นไปในทิศทางเดียวกัน

 

2. มีการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพต่อสมาชิกในองค์การให้เข้าใจตรงกัน และมุ่งไป  

ในทิศทางเดียวกัน

3. ผู้นํามีบทบาทที่ชัดเจน เช่น เป็นต้นแบบ (Role Model) เล็งเห็นความก้าวหน้าและ 

ความสาํเรจ็ในอนาคต  ใช้การสือ่สารเพือ่ให้พนกังานเกดิความผูกพันในการทําให้สําเร็จ  และส่งเสริม 

การทํางานเป็นทีม ขณะเดียวกันสมาชิกขององค์การก็มีบทบาทในการให้ความร่วมมือ ให้ทําสําเร็จ 

ตามข้อผูกพันต่อองค์การ เพิ่มทักษะความสามารถในการทํางานเป็นทีม การทํางานร่วมกัน   

การมีส่วนร่วม การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน
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4. การใช้เทคนิคหลายอย่างร่วมกัน   การบูรณาการระหว่างการใช้ทักษะเทคนิคทางสังคม  

(Sociotechnical skill)  และทกัษะทางด้านเทคนคิการทาํงาน  (Technical Skill)  การเพ่ิมผลผลิต  

(Productivity) การลดต้นทุน (Cost Reduction) การให้รางวัลแก่พนักงานที่มีการเปลี่ยนแปลงไป  

สู่สิ่งที่ดีขึ้นหรือมีนวัตกรรมใหม่ๆ (Innovation) หรือมีการเพิ่มผลผลิต (Productivity)

5.  การสร้างบรรยากาศของการเปิดเผย เพือ่ให้สมาชกิในองค์การได้เข้าใจ การรบัฟังความคดิ

เหน็ซึง่กนัและกัน การยอมรบันบัถอืในความคดิเหน็ผู้อืน่ มบีรรยากาศของความไว้วางใจและเปิดเผย 

 

   ความท้าทายต่อการเปลี่ยนแปลงของโลกธุรกิจในปัจจุบันนี้
การพัฒนาองค์การเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลง ท�ำให้องค์การจะต้องปรับตัวตามการ

เปลี่ยนแปลงของโลกที่มีความท้าทาย ดังรูป

 

ที่มา Business Competitions & Challenges (2014)

ดังจะเห็นได้จากการเปลี่ยนแปลงอย่างท้าทายในโลกปัจจุบันนี้พบว่า มีการเปล่ียนแปลง

ด้านลูกค้าที่มีความต้องการอยู่ตลอดเวลา การเข้าถึงตลาดลูกค้าเพื่อตอบสนองความต้องการ
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ของลูกค ้าให ้ดีที่ สุด การได ้รับผลกระทบจากภาวะเศรษฐกิจ แรงกดดันจากผู ้ จําหน่าย 

ปัจจัยการผลิต การเปลี่ยนแปลงทางประชากรศาสตร์ การเปลี่ยนแปลงทางการเมืองและนโยบาย

ของรฐั การคํานงึถงึสภาพแวดล้อม ภาวะโลกร้อน การรกัษาสภาพแวดล้อมของโลก การเกดิมลภาวะ  

การทาํลายทรพัยากรธรรมชาต ิการแข่งขนัทีรุ่นแรง การเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลย ีดงันัน้ องค์การ

จึงไม่อาจอยูเ่ฉยในสภาพเดมิได้อกีต่อไป องค์การจะต้องมกีารพฒันาและเปลีย่นแปลง ให้ตอบสนอง

ต่อสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ที่ส่งผลกระทบ

เป้าหมายในการเปลี่ยนแปลง ( Change Target )

 

ที่มา : Schermerhorn, Hunt and Osborn (2011)

การพัฒนาองค์การเกิดจากการมีเป้าหมายในการเปลี่ยนแปลง

จากภาพจะพบว่า การเปลีย่นแปลงต่าง ๆ  ในองค์การประกอบด้วยหลายส่วนประกอบเข้าด้วยกัน 

ได้แก่ วัตถุประสงค์ขององค์การจะต้องมีความชัดเจนในการเปลี่ยนแปลงด้านเป้าหมาย การทํางาน

มีการกําหนดไว้อย่างชัดเจน มีการกําหนดกลยุทธ์องค์การ กําหนดทิศทางการทํางาน วัฒนธรรม

องค์การมีความชัดเจนทั้งด้านความเชื่อและค่านิยม ด้านบุคลากรมีการสรรหา คัดเลือก และพัฒนา

เป็นอย่างดี ด้านการทํางานมีการออกแบบงานท่ีทันสมัยเหมาะสมกับความรู้ความสามารถของ

พนักงาน มีโครงสร้างการทํางานที่มีการประสานงานกันเป็นอย่างดี และยืดหยุ่นได้

 

T
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  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมเพื่อการพัฒนาองค์การ
 

สภาพแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อองค์การ

ภาพแสดงถึงสภาพแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลกระทบต่อการดําเนินงานขององค์การ (Daft, 2010)

จากรปูแสดงถึงสภาพขององค์การทีไ่ด้รบัผลกระทบจากสภาพแวดล้อมต่าง ๆ  ได้แก่ ข้อกาํหนด 

กฎหมาย สภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง นโยบายรัฐบาล ความต้องการของลูกค้า ผู้จําหน่าย 

ปัจจัยการผลิต หุ้นส่วน วัฒนธรรมการทํางาน ทรัพยากรในการทํางาน การเคลื่อนย้ายของแรงงาน  

และลักษณะของอุตสาหกรรม การแข่งขันท่ีรุนแรงขึ้น เป็นต้น (Robbin, 2014) สภาพแวดล้อม 

ดังกล่าวองค์การไม่สามารถควบคุมได้ แต่สามารถพัฒนาองค์การให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมได้

  ผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง (The Change Agent)

ผู้นําการเปลี่ยนแปลง (The Change Agent) หมายถึง บุคคลผู้ซึ่งอยู่ภายในหรือภายนอก

องค์การ ซึ่งพยายามที่จะปรับปรุงสภาพขององค์การให้ดีขึ้น การเปลี่ยนแปลงอาจจะเกิดจาก  

ผู้บริหารกําหนดเอง หรือการจ้างท่ีปรึกษาจากภายนอก เพราะที่ปรึกษาจากภายนอกมีความ 

เชี่ยวชาญเฉพาะด้านในด้านต่าง ๆ การเปลี่ยนแปลงควรพิจารณาอย่างกว้าง ๆ ทักษะที่สําคัญของ  

ผูนํ้าการเปลีย่นแปลง คอื ความสามารถในการพจิารณาว่าควรเปลีย่นแปลงอย่างไร และความมทีกัษะ

ในการเปลี่ยนแปลงท่ีเป็นการแก้ปัญหา โดยการใช้ความรู้ในด้านพฤติกรรมศาสตร์เป็นเคร่ืองมือ 

ช่วยให้ผู้อื่นยอมรับการเปลี่ยนแปลง (Kurt Lewin, 2004)

R

N



10
การพัฒนาองค์การและการจัดการนวัตกรรม

Organization Development and Innovation Management

  การจัดการเปลี่ยนแปลง (Managing Change)

ผู้บริหารทุกคนควรทําความเข้าใจเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพ องค์การ  

จะเปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพได้ต่อเมื่อมีสมมติฐาน ดังนี้

1.  มีการกําหนดแผนการบางอย่างสําหรับอนาคตซึ่งจะทําให้มีขึ้นหลังการเปลี่ยนแปลง

2. มีการกําหนดหน้าที่ต ่าง ๆ ภายในองค์การตามความต้องการคาดหวัง นั่นคือ  

การเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผน

3. มีการเคลื่อนย้ายทรัพยากรทางการบริหารที่ไม่ทําให้เกิดค่าใช้จ่ายสูงขึ้นกว่าเดิม เพื่อมา 

ทํางานที่เปลี่ยนแปลงนั้น

4. มีการเคลื่อนย้ายทรัพยากรทางการบริหารท่ีไม่ทําให้สมาชิกในองค์การสูญเสียประโยชน ์

ที่เคยได้รับ

ความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่ท้าทาย องค์การจะมีความย่ิงใหญ่และอยู่รอดได้  

หากเปลีย่นแปลงได้สาํเรจ็และทราบว่าควรเปลีย่นแปลงอย่างไรบ้าง จะมบีคุคลเพยีงกลุม่น้อยเท่านัน้

ท่ีขดัขวางการเปลีย่นแปลง บุคคลทัง้หมดในองค์การเป็นผูท้ีไ่ด้รบัผลประโยชน์ และมบีทบาททางด้าน

การปฏิบัติการเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงเป็นไปได้อย่างราบรื่น ดังนั้น สิ่งสําคัญในการเปลี่ยนแปลง 

คือ การกระตุ้นให้บุคคลในองค์การยอมรับการเปลี่ยนแปลงเพื่อความสําเร็จขององค์การ (Burnes, 

B. 2000)

ในโลกทุกวันนี้มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วมากขึ้นกว่าแต่ก ่อนมาก องค์การที ่

ประสบความสําเร็จจะต้องเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วด้วย ผู้นําขององค์การแต่ละแห่งเหล่านั้น 

ต่างตระหนักว่า การเปลี่ยนแปลงภายในจะต้องให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอก เมื่อมีการ

เปลีย่นแปลงภายนอกมากเท่าใด กจ็ะต้องมกีารเปล่ียนแปลงภายในองค์การมากขึน้เท่านัน้ องค์การ

จะต้องเปลีย่นแปลงตนเองอยูเ่สมอ ไม่เพยีงเพือ่ความเจริญรุ่งเรืองเท่านัน้ แต่เพ่ือความอยูร่อดในโลก

ของธรุกิจและการแข่งขนัในปัจจบัุนด้วย องค์การเผชญิกบัการแข่งขนัทีม่มีากขึน้ทัง้การแข่งขนัภายใน 

ประเทศ และการแข่งขนัระหว่างประเทศ ผูนํ้าจะต้องมกีารเปลีย่นแปลง แต่บางคร้ังการเปลีย่นแปลง 

ไม่ใช่ว่าจะสําเร็จเสมอไป หลายองค์การสนองตอบต่อความท้าทายระดับโลกด้วยการรื้อปรับระบบ 

องค์การ แต่กลับทําให้องค์การล้มเหลว หลายองค์การตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงภายนอก   

ด้วยการเปลีย่นตนเองในการทาํงานเป็นทมี หรอืการปรับโครงสร้างใหม่ ๆ  การอาศยัแหล่งภายนอก  

บางองค์การมีการร่วมมือกันระหว่างธุรกิจ การร่วมหุ้นกันระหว่างธุรกิจ การทํางานในลักษณะ 

องค์การเสมือน เพื่อที่จะขยายการดําเนินงาน และขยายตลาดระหว่างประเทศ ผู้นําต้องการ 

การเปลี่ยนโครงสร้างและวัฒนธรรมการทํางาน เพื่อตอบสนองต่อเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ ๆ   

ของผลิตภัณฑ์ กระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การเป็นสิ่งที่สลับซับซ้อนและยุ่งยาก หลาย ๆ ครั้งที่ 
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ผู้นําอาจไม่ประสบผลสําเร็จก็ได้ อย่างไรก็ตาม ในปัจจุบันนี้ผู้นําเผชิญกับอุปสรรคในการทํางาน  

เพื่อความอยู่รอดและรับผิดชอบต่อการเปลี่ยนแปลงโดยการปฏิรูป

  ผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงหรือผู้นําเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership) 

	 ผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลงหรือผู ้นําเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership)  

เป็นคุณลักษณะของผู ้นําที่มีความสามารถในการเปลี่ยนแปลงได้สําเร็จ โดยผู ้นํามีบทบาท 

ในการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ผู้นําเชิงปฏิรูปเป็นผู้นําที่สามารถเป็นผู้นําการ

เปลี่ยนแปลงไปสู่วิสัยทัศน์ กลยุทธ์ และวัฒนธรรมองค์การที่พึงปรารถนา ในขณะที่มีการสร้าง

นวัตกรรมและเทคโนโลยีใหม่ ๆ ในตัวผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ในตัวผลิตภัณฑ์หรือบริการ ผู้นําเชิงปฏิรูป

ไม่ได้ใช้การจูงใจด้วยสิ่งที่มีตัวตน เช่น ค่าตอบแทนในการควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชา แต่ผู้นําจะเน้น

ที่การจูงใจในสิ่งที่ไม่มีตัวตน เช่น วิสัยทัศน์ (Vision) การมีค่านิยมร่วม (Share Values) และ 

แนวความคดิเพือ่สร้างความสมัพนัธ์ระหว่างกนั ท่ีมคีวามหมายและคณุค่ายิง่ในการทาํงานในภารกจิ 

ท่ีมีความหลากหลาย ผู้นําเชิงปฏิรูปอยู่บนพื้นฐานของคุณภาพของผู้นําในด้านสําคัญต่าง ๆ ดังนี้ 

Ross and Offermann, (1997); Bass (1985).

1. ผู้นําเชิงปฏิรูปพัฒนาให้ผู้ใต้บังคับบัญชาก้าวไปสู่ความเป็นผู้นํา เพราะผู้ใต้บังคับบัญชา  

ได้รบัอสิรภาพในการควบคมุพฤตกิรรมของตนเอง ผูน้าํเชิงปฏริปูจะเฝ้าดอูยูห่่าง ๆ   ในขอบเขตของตน  

โดยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทํางานอย่างอิสระและบรรลุเป้าหมายขององค์การ ผู้นําจะจูงใจผู้ใต้บังคับ

บัญชาโดยการให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความคิดริเร่ิมและการแก้ปัญหาด้วยตนเอง ช่วยให้ผู้ใต้บังคับ

บัญชาหาหนทางใหม่ ๆ ในการทํางาน และพัฒนาความสามารถในการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดี

2. ผู้นําเชิงปฏิรูปให้ความสําคัญกับการจูงใจโดยการตอบสนองความต้องการในระดับสูง  

เช่น การยกย่อง ยอมรับ และความสําเร็จสูงสุด มากกว่าที่จะจูงใจโดยการตอบสนองความต้องการ  

ในระดบัต�ำ่ เช่น การให้ค่าตอบแทน ความมัน่คงปลอดภยัในการทํางาน แม้ว่าความต้องการในระดับต�ำ่ 

มีความสําคัญก็ตาม ผู้นําเชิงปฏิรูปจะเน้นให้ความสําคัญกับการตอบสนองความต้องการ ในด้าน 

ของความก้าวหน้าและการพัฒนาตนเองของผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า ผู้นําเชิงปฏิรูป 

ตอบสนองความต้องการในระดับสูงแก่พนักงาน ให้พนักงานมีความสามารถทํางานท่ีท้าทายความ

สามารถ โดยเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ ผู้นําเชิงปฏิรูปเป็นที่น่าสนใจ และดึงดูด

ผู้ใต้บังคับบัญชาในด้านของการท้าทายความสามารถ และเป็นพลังส่งเสริมให้เกิดการเปลี่ยนแปลง

ในองค์การ
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3. ผู ้นําเชิงปฏิรูปปลุกกระตุ ้นให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาสนใจในการทํางานร่วมกันเป็นกลุ ่ม

มากกว่าสนใจผลประโยชน์ของตนเอง ผู้นําเชิงปฏิรูปจะกระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทํางานเกินกว่า 

ความคาดหมาย ทําให้พนักงานตระหนักในความสําคัญของเป้าหมายและผลลัพท์ที่ต้องการ 

สาํหรบัการเปลีย่นแปลง ในทางกลบักนัสามารถทีจ่ะรกัษาผลประโยชน์ขององค์การไว้ได้ ผู้ตามชืน่ชม  

ในผู้นําชนิดนี้ เพราะผู้นํามีความไว้วางใจผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นอย่างมาก ผู้นําเชิงปฏิรูปมิใช่เป็น  

ผู้สั่งงานให้พนักงานต้องปฏิบัติตามเท่านั้น แต่ผู้นําเชิงปฏิรูปปรารถนาความเปลี่ยนแปลงที่เกิดจาก 

ตัวพนักงานเอง ในการสร้างความคิดริเริ่มและคํานึงถึงเป้าหมายอันสําคัญยิ่งขององค์การ

4. ผู ้นําเชิงปฏิรูปเป็นผู ้วาดภาพวิสัยทัศน์ที่ปรารถนาสําหรับอนาคต และส่ือสารให้  

ผูใ้ต้บังคับบญัชาทราบเพือ่ให้เกดิความพยายามการเปลีย่นแปลง ผูน้าํเชงิปฏรูิปจะมวีสัิยทศัน์ใหม่ ๆ   

ที่ดีกว่าเดิม และทําให้ผู้อื่นบรรลุวิสัยทัศน์นั้นได้ ทําให้เกิดการนําไปปฏิบัติ และทําให้เกิดข้อผูกพัน  

สญัญาขึน้ในตวัผูใ้ต้บงัคบับญัชา การเปลีย่นแปลงเกดิข้ึนเมือ่บคุคลมสํีานกึในวตัถุประสงค์ท่ีต้องการ  

ในอนาคตว่า องค์การจะก้าวไปทางไหน ถ้าปราศจากวิสัยทัศน์แล้วก็ไม่สามารถจะปฏิรูปได้

ขณะที่ผู ้นําเชิงแลกเปลี่ยนมุ่งให้เกิดการทํางานสําเร็จ โดยการใช้สิ่งล่อใจ (Incentive)  

แต่ผู ้นําเชิงปฏิรูปทําให้เกิดความคิดริเริ่มในการเปลี่ยนแปลงผู ้ใต้บังคับบัญชาและองค์การ  

ผู้นําที่มีประสิทธิภาพจะต้องเป็นทั้งผู้นําเชิงแลกเปลี่ยนและผู้นําเชิงปฏิรูปพร้อม ๆ กัน คุณลักษณะ 

ของผู้นําเชิงปฏิรูปมีลักษณะ ดังนี้

1. สร้างอิทธิพลทางอุดมการณ์ (Idealized Influence) หมายถึง การที่ผู้นําประพฤติตน  

เป็นแบบอย่าง น่ายกย่อง น่าเคารพนับถือ ศรัทธา ทําให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อได้ร่วมงาน 

ผู้นํามีวิสัยทัศน์สร้างอุดมการณ์ค่านิยมในการมุ่งไปสู่ความสําเร็จในอนาคต ถ่ายทอดไปยังผู้ตาม  

สามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤต ผู้นําเป็นผู้มีคุณธรรมจริยธรรมสูง ไม่ใช้อํานาจ 

เพือ่ผลประโยชน์ส่วนตน ประพฤตตินเป็นประโยชน์แก่ผูอ้ืน่และหมูค่ณะ ผูน้าํทีส่ามารถจงูใจพนกังาน  

ให้นําเอาวิสัยทัศน์ที่กําหนดไปสู่การปฏิบัติให้เกิดผลตามที่ต้องการ

2. สร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) หมายถึง ผู้นําสร้างแรงบันดาลใจ  

มีความสามารถในการจูงใจเพื่อให้ได้ผลงานดีเกินความคาดหมาย โดยการปลุกกระตุ้นให้พนักงาน  

มีความพยายาม

3. ส่งเสริมให้ใช้ความคิด (Intellectual Stimulation) หมายถึง ส่งเสริมให้พนักงาน  

มีความคิดริเร่ิม กระตุ้นให้พนักงานมีความคิดอิสระ การปลุกเร้าให้พนักงานรับรู้ถึงปัญหาและ 

หาทางแก้ไข มีการแก้ปัญหาได้อย่างด ีมคีณุภาพสงู และพนกังานมีความผกูพนัสงู มกีารคดิและการ

แก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ ให้โอกาสพนักงานได้รับโอกาสในการเรียนรู้

4.  คาํนงึถึงบคุคลอ่ืน  (Individualized Consideration)  หมายถึง การมอบหมายงานท่ีท้าทาย 

ให้แก่พนักงาน การให้พนักงานมีความรับผิดชอบเพิ่มขึ้น ให้ความสําคัญกับพนักงานมาก  
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มีการสื่อสารแบบเปิดเผย และมีการพัฒนาพนักงาน โดยผู้นําจะปฏิบัติต่อพนักงานไม่เหมือนกัน  

ขึ้นอยู่กับพนักงานแต่ละคน ให้ความสนใจบุคลากรทุกคน

ผู้นําเชิงปฏิรูปจะมีการกําหนดวิสัยทัศน์ที่ต้องการให้เกิดขึ้นในอนาคต และการสื่อสารให ้ 

ผู้อื่นทราบด้วยคําพูด การกระทํา เพื่อให้มองเห็นภาพในผลสําเร็จที่ต้องการ ผู้นําสร้างความ 

ไว้วางใจและให้ความสาํคญักบัผูอ้ืน่มากกว่าตนเอง เสรมิสร้างจดุแขง็ให้พนกังานและช่วยลดจดุอ่อน 

ของพนักงาน มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และมีการเรียนรู้จากความผิดพลาดเพื่อไม่ให้เกิดความผิด

พลาดซ�ำ้อีก การศกึษาวิจยัเกีย่วกับภาวะผูน้าํมกัจะศกึษาร่วมกนัระหว่างผูน้าํเชงิปฏริปู และผูน้าํเชงิ 

แลกเปลี่ยน

  ผู้นําเชิงแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership)

ผู้นําเชิงแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) หมายถึง ผู้นําที่ใช้การติดต่อสื่อสาร 

ให้พนักงานทราบว่าจะต้องทํางานอะไรบ้าง มีความรับผิดชอบงานใดบ้าง ใช้อํานาจท่ีมีตามหน้าที ่

อํานาจในการให้คุณให้โทษแก่พนักงานในการสั่งการ โดยแลกเปล่ียนกับรางวัลท่ีพนักงานจะได้รับ 

จากการทํางานให้ผู้นําแบบนี้ แตกต่างจากผู้นําเชิงปฏิรูป เพราะผู้นําจะสื่อสารเพื่อให้พนักงาน

เข้าใจการทํางานและให้รางวัลแก่พนักงานที่ทํางานได้บรรลุเป้าหมาย (Contingent Reward)  

โดยผู้นําจะสอดส่องดูแลการทํางานของพนักงานให้เป็นไปตามกฎระเบียบมาตรฐานการทํางาน

ผู้นําเชิงแลกเปลี่ยน คือ รูปแบบของผู้นําที่อาศัยกระบวนการแลกเปลี่ยนกันระหว่างผู้นําและ 

ผู้ตาม ตระหนักถึงความต้องการของผู้ตาม และจัดหาสิ่งที่ตอบสนองต่อความต้องการของพนักงาน 

สนองตอบต่อวัตถุประสงค์เฉพาะด้าน หรือการทํางานในหน้าที่ที่ชัดเจน ดังนั้น ผู้ตามก็จะได้รับ

รางวัลสําหรับการทํางานในแต่ละครั้ง ในขณะท่ีผู้นําก็ได้รับประโยชน์จากการทํางานนั้นสําเร็จ  

ผู้นําคือผู้ที่ตอบสนองทางเศรษฐกิจและสังคมที่ทําให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ เป็นการแลกเปลี่ยน

กันในเร่ืองของส่ิงที่มีตัวตน รางวัลสามารถตีราคามูลค่าได้ ส่วนผู้นําเชิงปฏิรูปเน้นที่การทํางาน 

ทศิทางการทาํงานสาํหรบัอนาคต การสร้างแรงบนัดาลใจให้ทุกคนมคีวามพยายาม และกระตือรือร้น

ในการทํางานสําเร็จได้เกินความคาดหมาย ผู ้นําเชิงแลกเปลี่ยนดูเหมือนว่าประสบความ 

สําเร็จมากทีเดียวตามที่คาดหวังไว้ ผู้นําช่วยให้ผู้ตามมีความเชื่อมั่นในการทํางาน การตอบสนอง 

ต่อความต้องการของพนกังาน และการมขีวญักาํลงัใจทีด่ ีอย่างไรกต็าม ผูน้าํเชงิแลกเปลีย่นเกีย่วข้องกบั

ความผกูพนัสญัญาระหว่างผูต้ามกับการทาํงาน ผูน้าํจะทาํงานให้ได้ผลงานมากกว่าทีจ่ะส่งเสรมิให้เกิด 

การเปลีย่นแปลง ทกัษะของผูน้าํเชงิแลกเปลีย่นมคีวามสาํคญัต่อผูน้าํทกุคน แต่เม่ือองค์การต้องการ

การเปลี่ยนแปลง องค์การต้องการผู้นําชนิดอ่ืนท่ีนอกเหนือจากผู้นําเชิงแลกเปลี่ยน (Bass, 1997) 
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จากการศึกษางานวิจัยพบว่า ผู้นําในศตวรรษที่ 21 มีลักษณะ ดังนี้

ที่มา : The Hey Group,(2008)

จากรูปภาพ กรอบแนวความคิดระบบการปฏิรูปเปลี่ยนแปลงของผู้นําในศตวรรษที่ 21  

เกดิจากงานวจิยัของ  (The Hay Group, 2008)  สามารถสรปุได้ว่า ระบบการเปลีย่นแปลงในปัจจบุนั

ผู้นําในศตวรรษที่ 21 จะต้องมีคุณลักษณะอันประกอบด้วย ความร่วมมือ (Collaborative) ผู้นํา 

จะต้องวางแนวทางของการเปลี่ยนแปลง สร้างความร่วมมือจากบุคคลต่าง ๆ  ลดความขัดแย้งต่าง ๆ  

สร้างปฏิสัมพันธ์เชิงรุกระหว่างเพื่อนร่วมงาน การมีวิสัยทัศน์ (Vision) เล็งเห็นเป้าหมายในอนาคต  

สร้างสํานึกเร่งด่วนของการเปลี่ยนแปลงส่ือสารให้พนักงานเข้าใจในวิสัยทัศน์นั้น สร้างความผูกพัน 

ที่จะทําให้สําเร็จ ทําให้ผู้อื่นกระตือรือร้นที่จะทําให้สําเร็จ การมีพลังในการขับเคลื่อนให้เกิดผลงาน  

(Energetic) สร้างแรงขับในการผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก การมีความเชื่อมั่นในสิ่งที่ 

ถกูต้อง  (Condential and Courageous) สร้างความเช่ือมัน่ให้แก่พนักงานได้กระทําในส่ิงท่ีเขามคีวาม

ชํานาญ และมีความสามารถที่จะทําได้ ช่วยแก้ไขเมื่อมีปัญหาให้กลับสู่สภาพเดิมด้วยดี  (Resilient)  

ช่วยแก้ไขสถานการณ์ภาวะความเครียดทางอารมณ์ในการทํางานให้พนักงานได้ผ่อนคลาย 

การเปิดกว้างออกสูภ่ายนอกให้เป็นทีย่อมรับและรูจ้กั (Outward Facing) สร้างความคดิใหม่ ๆ  แสวงหา 
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ความช่วยเหลือสนับสนุนจากภายนอก สร้างความสัมพันธ์ภายนอก แสวงหาพันธมิตรภายนอก

สนับสนุนเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงสําเร็จ การเข้าถึงการเมือง (Politically Astute) พิจารณาถึงกลุ่ม 

ผลประโยชน์ ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี (Stakeholder)  การทาํให้ทกุฝ่ายได้รบัประโยชน์อย่างทัว่ถึงกนั ให้เกดิ

ความลงตวัทัง้ประโยชน์ส่วนบุคคล ประโยชน์ขององค์การ ประโยชน์ของทมีงาน การคดิอย่างเป็นระบบ  

(System Thinker) เป็นนักคิด มีความคิดอย่างเป็นระบบ ประสานสัมพันธ์ส่วนต่าง ๆ เข้าด้วยกัน 

ของระบบใหญ่และระบบย่อย ทําให้แต่ละส่วนเข้ากันได้ด้วยความอดทน และกระตือรือร้นท่ีจะ 

เปลีย่นแปลงให้สําเรจ็ มคีวามรูท้างเทคโนโลย ี(Tech Literate) ใช้เทคโนโลยไีด้อย่างมปีระสทิธภิาพ  

ในการสื่อสารให้เกิดความเข้าใจ ใช้รูปแบบ การส่ือสารที่เหนือชั้น อาศัยส่ือทางสังคมออนไลน์ 

ช่วยในการสื่อสารให้เกิดความเข้าใจอย่างทั่วถึงกัน www.hubhomedesign.com

 

ขั้นตอนการนําไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ

การนําไปสู่การเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งสําคัญอันยิ่งใหญ่ ไม่ใช่ว่าจะทําได้ง่าย ผู้นําจะต้องทําให้

เกิดการเปลีย่นแปลง มกีารปรบัตวัให้สอดคล้องกบัปัญหา อปุสรรค และโอกาสทีเ่กดิขึน้ ผูน้าํจะต้อง

ตระหนักว่ากระบวนการเปลี่ยนแปลงจะต้องมีขั้นตอน แต่ละขั้นตอนมีความสําคัญมาก และแต่ละ

ขั้นตอนต้องการเวลา ผู้นํามีหน้าท่ีรับผิดชอบในการนําทางพนักงานและองค์การตามกระบวนการ

ต่อไปนี้ John R. Kotter (1996)

 

วัฒนธรรมองค์การ



16
การพัฒนาองค์การและการจัดการนวัตกรรม

Organization Development and Innovation Management

การนําไปสู่การเปลี่ยนแปลง 8 ขั้นตอน

The Eight Steps for Leading Change, John P. Kotter, (1996)

การเปล่ียนแปลงขององค์การ มขัีน้ตอนของการเปลีย่นแปลง 8 ขัน้ตอน ดังภาพ จาก 8 ขัน้ตอน 

ดงักล่าวสามารถจดักลุม่ได้เป็น 3 ระดบั คอื ขัน้ตอนแรก คอื การสร้างบรรยากาศของการเปล่ียนแปลง 

ขั้นที่สอง คือ การสร้างความผูกพันสัญญาในการเปลี่ยนแปลงทั่วท้ังองค์การ การท�ำความเข้าใจ 

ให้ทกุคนในองค์การได้รบัทราบอย่างท่ัวถึง ข้ันตอนท่ีสาม คอื การน�ำไปสูก่ารเปลีย่นแปลง การปฏบิตัิ

การเปลี่ยนแปลงให้สําเร็จและรักษาไว้อย่างยั่งยืน ดังภาพ ประกอบด้วย
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ภาพแสดงขั้นตอนการเปลี่ยนแปลง 8 ขั้นตอน ของ Kotter (1996)

	

ที่มา: Kotter, John P. and Cohen, Dan S. (1996)The Heart of Change. Boston: Har-

vard Business  School Press

การจัดการเปลี่ยนแปลงประกอบด้วยองค์ประกอบ ดังนี้

1.  การสร้างสาํนกึแห่งความเร่งด่วนทีต้่องเปล่ียนแปลง  (Establishing a Sense of Urgency) 

เพือ่ให้การทาํงานเป็นปัจจบัุน ประกอบกบัสภาพแวดล้อมทางการแข่งขนัและตลาด ทางการแข่งขนั 

ที่มีทั้งวิกฤติและโอกาส ส่วนประกอบสําคัญของการนําไปสู่การเปลี่ยนแปลง คือ การชี้แจงให้ทราบ

เหตผุลของการเปลีย่นแปลงไปสูส่ิง่ใหม่ ความพอใจและต้ังใจทีจ่ะเปลีย่นแปลง เพือ่นาํไปสูส่ิง่ทีดี่กว่า 

เพื่อความอยู่รอดภายใต้การแข่งขัน และการช่วงชิงชัยชนะทางตลาดลูกค้าอย่างมีจุดมุ่งหมาย  

ซึ่งล้อมรอบด้วยพลังแห่งการเปลี่ยนแปลง

2. การริเริ่มในการเปลี่ยนแปลงร่วมกัน (To Create Aguiding Coalition) หมายถึง  

การมพีลงักลุม่ทีผ่ลกัดันให้เกดิการเปลีย่นแปลงร่วมกนัต้ังแต่ผูบ้รหิารระดบัสงู ระดบักลาง และระดบั

ล่าง เพราะแต่ละกลุม่มีความสมัพนัธ์ในการเชือ่มโยงกนั เพือ่ให้การเปลีย่นแปลงสาํเรจ็โดยอาศยัการ

สื่อสารที่ดีต่อกัน เพื่อทําให้เกิดเป็นพฤติกรรมใหม่ที่ต้องการ

3.   การพฒันาวิสยัทัศน์และกลยทุธ์ (Developing a Vision and Strategy) หมายถงึ การมภีาพ 

แห่งอนาคตที่ชัดเจน หรือวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน ซึ่งเป็นเครื่องนําทางไปสู่สิ่งที่คาดหวัง และสื่อให ้

ในองค์การทราบถึงอนาคตที่ต้องการจะให้เป็นไป
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4. การสื่อสารให้ทราบถึงวิสัยทัศน์ (Communicating the Change Vision) หมายถึง  

การหาโอกาสและใช้ช่องทางในการสือ่สารให้บุคคลในองค์การทราบถงึวสิยัทศัน์และพฤตกิรรมใหม่

ที่ต้องการ

5. การมอบอํานาจ การให้อํานาจในการปฏิบัติการ  (Empowering Broad-Based Action) 

หมายถึง การทําให้การเปลี่ยนแปลงสําเร็จโดยการให้อํานาจมอบหมายให้บุคคลมีอํานาจในการ  

ทํางานได้ เช่น การให้ข้อมูลที่สําคัญเพื่อตัดสินใจ การให้ความรู้ในการทํางาน การให้อํานาจหน้าที่ 

และการให้รางวัลตอบแทน

6. สร้างความสําเร็จในระยะสั้น ๆ ก่อนการนําไปสู่ชัยชนะที่ต้องการ (Generate Short 

Term Wins) หมายถึง มีการวางแผนเพื่อให้การทํางานตามที่ต้องการเปลี่ยนแปลงเป็นผลสําเร็จ  

ในระยะสั้นก่อน

7. สร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดอย่างต่อเนื่องต่อไป (Consolidate Gains and Produce 

more Change) หมายถึง การส่งเสริมการพัฒนาบุคลากรสําหรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต

8. ให้ความสําคัญกับผลงานที่ดี และวัฒนธรรมการทํางานแนวทางใหม่ (Anchor New  

Approaches in the Culture) หมายถงึ การให้ความสาํคัญกบัพฤตกิรรมใหม่ทีไ่ด้เปลีย่นแปลงแล้ว

และมีการพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่องให้มีความรับผิดชอบและสํานึกในการเปลี่ยนแปลง

เครื่องมือสําหรับการเปลี่ยนแปลง (Tools for Change)

ในการจัดการเปลี่ยนแปลงเพื่อปรับกลยุทธ์ขององค์การให้ประสบความสําเร็จ ต้องอาศัย  

เครื่องมือในการปรับตัวขององค์การ Judith (1999) ดังนี้

1. ข้อมูล (Information) หมายถึง พนักงานมีความรู้สึกอิสระเมื่ออยู่ภายนอกองค์การ  

การสือ่สารเปิดเผยพนกังานหลายระดบั มกีารแลกเปลีย่นข้อมลูกนัทกุเรือ่ง ทาํให้พนกังานทกุระดบั  

มีแรงจูงใจที่ดี และเข้าใจในเป้าหมายขององค์การ

2. การให้การสนับสนุน (Support) หมายถึง การสนับสนุนให้มีความร่วมมือกันระหว่าง 

แผนงานต่าง ๆ  มกีารสร้างงานร่วมกนั จะช่วยส่งเสรมิบรรยากาศท่ีสนบัสนนุความร่วมมอืระหว่างกนั

3. ทรัพยากร (Resources) หมายถึง การจัดหาทรัพยากรที่สําคัญที่ใช้ในการทํางาน ได้แก่  

งบประมาณ บุคลากร เครื่องมือ และวัสดุอุปกรณ์ต่าง ๆ ในการทํางาน 



19
การพัฒนาองค์การและการจัดการนวัตกรรม

Organization Development and Innovation Management

การนําไปสู่การเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม (Leading Culture Change)

องค์การทุกวันนี้มีการเปลี่ยนแปลงจากเดิมมาสู่การเปลี่ยนแปลงในค่านิยมเปลี่ยนจาก  

การควบคุมมาเป็นการมอบอํานาจ เปลี่ยนจากการแข่งขันมาเป็นความร่วมมือ เปลี่ยนจาก 

การให้ความสําคัญกับเครื่องจักรมาเป็นการให้ความสําคัญกับคน ความคิด และความสัมพันธ์

ของบุคคล การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู ้คือการนําไปสู ่การเปลี่ยนแปลงให้สําเร็จ โดย 

ลดกระแสการต่อต้าน การคํานึงถึงผลกระทบต่อบุคคลในการเปลี่ยนแปลงแต่ละครั้งอาจทําให้เกิด 

การต่อต้าน การที่บุคคลเสียผลประโยชน์ของตน สูญเสียอํานาจ ชื่อเสียง ค่าตอบแทน ประโยชน์

ต่าง ๆ ที่เคยได้รับ เป็นอุปสรรคสําคัญยิ่งของการเปล่ียนแปลงความไม่แน่นอนในอนาคต 

ว่าจะเกดิอะไรขึน้ พนกังานไม่เข้าใจในการเปลีย่นแปลง เช่น เปลีย่นวธิกีารทาํงาน เปลีย่นเครือ่งมือ

เครื่องใช้ในการทํางาน เปล่ียนเทคโนโลยีท่ีใช้ในการทํางาน หรือการมีเป้าหมายที่ไม่แน่นอน  

เช่น เหตุผลความจําเป็นที่จะต้องเปลี่ยนแปลงอาจทําให้พนักงานไม่เห็นด้วย มีความเข้าใจใน 

เป้าหมายแตกต่างกัน สิ่งเหล่านี้ทําให้พนักงานสับสนและเกิดการต่อต้าน ผู้นําจึงมีภารกิจในการ 

ท่ีจะทําให้การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงน้อยลงได้ โดยการสื่อสารให้เข้าใจว่าต้องการเปลี่ยนแปลง

อะไร พนักงานจะได้รับผลกระทบอะไรบ้าง การสร้างความเข้าใจที่ดี การลบกระแสข่าวลือต่าง ๆ  

ที่จะต้องมีการสื่อสารแบบเผชิญหน้าจะดีกว่าการใช้ช่องทางการสื่อสารอื่น ๆ เพราะจะทําให้ทราบ 

ผลสะท้อนกลบัได้ทนัท ีมกีารเตรยีมการ มกีารฝึกอบรมพนักงานก่อนการเปล่ียนแปลง เพ่ือให้พนกังาน

ทราบถงึการเปลีย่นแปลง การให้พนักงานมีส่วนร่วมและเกีย่วข้องกับการเปลีย่นแปลงจะช่วยลดการ  

ต่อต้านได้ แม้จะเสยีเวลาแต่พนกังานจะเข้าใจการเปลีย่นแปลงได้ดีขึน้มากกว่า การบงัคบัเป็นวธิกีาร

สุดท้ายท่ีผู้นําบังคับให้พนักงานต้องเปลี่ยนแปลง บางครั้งอาจจําเป็นในสถานการณ์เร่งด่วน อาจมี

การเปลี่ยนแปลงจากบนลงล่าง แต่ควรเป็นวิธีสุดท้าย

องค์การต่าง ๆ  ท่ีประสบความสาํเรจ็กไ็ด้มกีารเปล่ียนแปลง และใช้กลยทุธ์ในการเปลีย่นแปลง  

เช่น บริษัท ยูเนี่ยนคาร์ไบด์ ได้ใช้กลยุทธ์ต้นทุนต�่ำสุด ในขณะเดียวกันก็เจริญเติบโตได้ภายใต้การใช้

ประโยชน์จากเทคโนโลยีในการแข่งขัน บริษัท บาชลอมบ์ ได้เปลี่ยนแปลงการทําธุรกิจด้านสายตา 

และใช้เทคโนโลยีการผลิตคอนแทคเลนส์และผลิตภัณฑ์เกี่ยวกับสายตาในตลาดต่างประเทศ เช่น 

ประเทศจีน อินเดีย และโปแลนด์ รวมทั้งประเทศไทย บริษัท Dell คอมพิวเตอร์ ได้ใช้กลยุทธ ์

การขายสินค้าที่มีคุณภาพสูง หาซื้อง่าย และราคาไม่แพง และบริษัทเป็นที่ยอมรับทั่วโลก

การเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ได้เกิดขึ้นจากภายในองค์การโดยความร่วมมือของทุกฝ่าย ทั้งฝ่าย 

ผูบ้รหิารและพนกังาน ในการผลกัดนัและสนับสนุนให้การเปลีย่นแปลงสาํเรจ็ และทีส่าํคญัคอื การมี

วิสัยทัศน์สําหรับอนาคต รวมทั้งการตระเตรียมสิ่งต่างๆ เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงสําหรับอนาคต 

การกําหนดวิสัยทัศน์เป็นการนําไปสู่การเปลี่ยนแปลง ซึ่งทําให้เกิดแรงผลักดันให้เปลี่ยนแปลง  
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โดยผู้นําเป็นผู้สนับสนุนในด้านต่างๆ และการเพ่ิมศักยภาพของคนในองค์การในการปรับเปล่ียน 

เพื่อนําไปสู่องค์การที่มีประสิทธิภาพที่สะท้อนให้เห็นถึงความสําเร็จขององค์การ (Judith, 1999)

องค์การที่ประสบความสําเร็จมีการเปลี่ยนแปลงอยู ่เสมอ โดยเริ่มจากการดําเนินการ 

เปลี่ยนแปลง ยอมให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเจริญเติบโตขององค์การ (Pursue Growth) เช่น  

การตัดลดค่าใช้จ่ายที่ไม่จําเป็น การค้นหากลยุทธ์การเจริญเติบโต (Strategic Growth) การทําให้ 

องค์การได้ประโยชน์มากทีส่ดุ (Seizing Advantage) เช่น การนาํสนิค้าเข้าสูต่ลาดใหม่ หรอื การเพิม่

โอกาสทางธุรกิจให้แก่องค์การให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อม เช่น หากสภาพแวดล้อมเปลี่ยนแปลง 

องค์การอาจปรับตัวให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อม (Fitting the Firm to the Environment)  

ขณะเดยีวกนัองค์การควรปรับสภาพแวดล้อมให้เหมาะสมกบัองค์การ (Change the Environment 

to Fit the Firm) เช่น การสร้างตลาดลูกค้ากลุ่มใหม่ขึ้นมาใหม่ไม่ยึดติดอยู่กับลูกค้ากลุ่มเดิม มีการ

ลงทุนที่เพิ่มโอกาสให้ธุรกิจมีกําไรมากขึ้น การหลีกเลี่ยงจากคู่แข่งขันเดิม การแปรรูปอุตสาหกรรม 

เป็นต้น สิ่งเหล่าน้ีคือการเปลี่ยนแปลงที่เป็นความท้าทายขององค์การที่จะต้องพิจารณา ผู้บริหาร 

ควรมีความคิดริเริ่มอยู่เสมอ (Creating the Future) มีการปรับตัว (Adapters) ให้สอดคล้อง

กับสภาพการแข่งขนั การเปลีย่นแปลงโครงสร้างอตุสาหกรรมเพือ่ประโยชน์ในด้านการแข่งขนัจะทาํให้ 

องค์การอยู่รอดได้ (Flamel & Pahalad, 1994)

  ชนิดของการเปลี่ยนแปลง (The kind of Change) (Certo, 2010)

การเปลี่ยนแปลงประกอบด้วยองค์ประกอบสําคัญ 3 ชนิด คือ การเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง

องค์การ การเปลี่ยนแปลงของตัวบุคคล และการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี

1. การเปลี่ยนแปลงทางโครงสร้างองค์การ หมายถึง การเปลี่ยนแปลงระบบการควบคุม  

การทํางานของพนักงาน การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การแบบเมทริกซ์ ที่จะช่วยให้ได้ผลงาน  

ตามโครงการต่าง ๆ มากขึ้น การเปลี่ยนแปลงทางโครงสร้างทําได้หลายอย่าง เช่น การกําหนดงาน  

ที่ต้องทําให้ชัดเจน การปรับปรุงโครงสร้างองค์การให้สอดคล้องกับการทํางาน มีการติดต่อส่ือสาร 

ที่ดี มีการกระจายอํานาจ การประสานงาน มีการควบคุมในหน่วยงานย่อย การเพิ่มการจูงใจใน

การทํางาน และมีความยืดหยุ่นในการทํางาน การเปลี่ยนแปลงโดยอาจใช้โครงสร้างองค์การแบบ  

เมทริกซ์เข้ามาช่วย เพราะจะทําให้การทํางานประสบความสําเร็จตามโครงการที่กําหนดขึ้นมา  

โดยการใช้ทรพัยากรท่ีมอียู ่ไม่ว่าจะเป็นบุคลากร เครือ่งมอืเครือ่งใช้ โครงสร้างองค์การแบบเมทรกิซ์ 

เรียกอีกอย่างหนึ่ง ภาพแสดงโครงสร้างองค์การแบบเมทริกซ์โครงสร้างองค์การแบบทีม (Team 

Based Structure) และโครงสร้างองค์การแบบเสมือน Virtual ดังรูป
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โครงสร้างองค์การ แบบเมทริกซ์

 

 
ที่มา : Daft (2010), New Era of Management

การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างจากสายการบังคับบัญชาสูงชัน มาเป็นสายการบังคับบัญชา  

แบบแบนราบ มีการกระจายอํานาจมากขึ้น และเน้นการมีส่วนร่วมของบุคคลมากขึ้น ดังรูป
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โครงสร้างองค์การเปล่ียนจากพิระมิดสูงชันสามเหลี่ยมฐานกว้างมาเป็นพิระมิดกลับด้าน  

ที่มียอดเป็นฐานกว้างเพื่อตอบสนองลูกค้าได้มากขึ้น การเปล่ียนแปลงโครงสร้างเป็นแบบทีมงาน 

ดังรูป

การตอบสนองต่อลูกค้าตามลำ�ดับขั้นตอนการบังคับบัญชา

Hierarchies and Customer Responsiveness

ที่มา : Daft (1991), Managerment 

โครงสร้างองค์การแบบสูงชัน เปลี่ยนแปลงเป็นโครงสร้างองค์การแบบแบนราบและ  

ตอบสนองต่อลูกค้ามากขึ้น

2. การเปลีย่นแปลงของตวับคุคล (People Change) เป็นปัจจัยสาํคญัสาํหรบัการเปลีย่นแปลง

ท่ีเน้นบคุคล สามารถพฒันาองค์การได้โดยการใช้การแทรกแซงทีเ่รียกว่า ตาข่ายการพฒันาองค์การ  

(Grid Organization Development) กระบวนการเปลี่ยนแปลงด้านบุคคลที่เน้นการให ้

ความสําคัญกับบุคคลมากขึ้น การพัฒนาทุนมนุษย์ (Human Capital) ผลการปฏิบัติงาน 

มปีระสทิธภิาพสงู (High Performance Efficiency) การพฒันาบคุลากรอย่างต่อเนือ่งและเป็นระบบ 

3. การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี (Technology) การพัฒนาทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว 

ความต้องการการเปลี่ยนแปลง (The Need for Change) ผู้บริหารในปัจจุบันไม่สามารถหลีกเลี่ยง

การใช้เทคโนโลยีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ผูบ้ริหารได้รับแรงกดดันจากสภาพภายนอกต่าง ๆ  

ทําให้ต้องการให้องค์การเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีขึ้น รวดเร็วขึ้น มีความคล่องตัว และลดต้นทุน
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การกระตุ้นให้บุคคลเปลี่ยนแปลง (Motivating People to Change)

บุคคลต้องการการกระตุ ้นให้เกิดการเปล่ียนแปลง แต่ก็มีบุคคลจํานวนมากท่ีต่อต้าน 

การเปลีย่นแปลง การต่อต้านการเปลีย่นแปลงเกิดจากบคุคลขาดความเช่ือว่าจะเป็นไปได้ ไม่เชือ่ว่าจะ 

เปลีย่นแปลงได้ บคุคลบางคนจะได้รบัประโยชน์เท่านัน้ การมทีรพัยากรไม่เพียงพอ เช่น งบประมาณ 

ไม่พอ หรือกําลังคนไม่เพียงพอ กําลังคนบางส่วนต่อต้านการเปล่ียนแปลง ใครจะเป็นผู้ทําการ

เปลี่ยนแปลงอย่างจริงจัง บางคนอาจทําเพียงหวังผลระยะสั้นหรือความพอใจของผู้บริหารเพียง 

ชั่วคราว หรือบางคนอาจไม่ได้รับความเป็นธรรมในผลประโยชน์ที่จะได้รับ

  การเปลี่ยนแปลงไปสู่ความเป็นสากล 

  (World Class Organization)

การเปลี่ยนแปลงนี้ต้องการแนวความคิดที่ดีที่สุด และทันสมัยที่สุดในด้านการดําเนินงาน  

ให้ได้มาตรฐานสงูสดุ ไม่ใช่เพยีงแค่การปรบัปรงุ แต่ยงัรวมถงึการทาํอย่างไรให้องค์การเป็นทีย่อมรบั 

ในระดับโลก เช่น มีการเพิ่มคุณภาพอย่างมาก เช่น จาก 100 เป็น 1,000 ส่วน หรือการลดต้นทุน  

เช่น จาก 30 % เป็น 50% หมายถึง การเพิ่มขึ้นสองถึงสามเท่า การเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ช่วยทําให้ 

ทุกอย่างดีขึ้น

องค์การที่เป็นองค์การชั้นนําของโลกมักจะผลิตสินค้าที่มีคุณค่าสูง และสามารถสร้างกําไร  

ได้อย่างสูงสุดในระยะยาว ด้วยวิธีการทํางานอย่างเปี ่ยมด้วยประสิทธิภาพอย่างไม่มีที่สิ้นสุด  

ระบบการทาํงานและวฒันธรรมขององค์การนาํหน้าคูแ่ข่งขนั และมกีลยทุธ์ท่ีเหนอืกว่าทางการแข่งขนั

มีโครงสร้าง กระบวนการทํางาน การบริหารจัดการ และทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพสูงสุด  

ซึ่งเป็นหลักสําคัญในการก้าวไปสู่การเป็นองค์การชั้นนําของโลก

นักวิจัยได้ศึกษาเกี่ยวกับลักษณะที่สําคัญในการเป็นองค์การชั้นนําของโลกว่า องค์การไม่  

เพยีงแต่เพิม่การปรบัปรงุการทาํงานหรือทาํงานให้บรรลตุามเป้าหมายเท่านัน้ แต่ยงัต้องเปลีย่นแปลง 

อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา สามารถประยุกต์และปรับตัวด้วยพลังอันแรงกล้า เพ่ือความก้าวหน้า  

(Driving  for Progress)  มกีารศกึษาทดลอง (Experimentation) การตัง้ความคดิทีท่าํให้ เกดิโอกาสทีด่ี 

(Opportunistic) และการปฏบัิตกิารอนัรวดเรว็ (Fastaction) โดยยดึหลกัว่า เราจะปรบัปรงุอย่างไร

เพื่อให้วันพรุ่งนี้ดีกว่าวันนี้ (How can we improve ourselves to do better tomorrow than 

we did today?)

1 T.G.Gunn (1992) 21st Century Manufacturing (New York: HarperBusiness,  
2 C.Giffi, A. Roth, and G.Seal (1990) Competing in World-Class Manufacturing,
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ตวัอย่างเช่น บรษิทัทีป่ระสบความสาํเรจ็อย่าง 3M ได้กาํหนดแนวคดิว่า จะมผีลติภณัฑ์ใหม่ ๆ  

อยู่เสมอ มีการยอมรับความคิดเห็นของบุคคล และส่งเสริมบุคลากรให้เจริญก้าวหน้า มีความอดทน

ต่อความผิดที่เกิดข้ึน ผลิตสินค้าท่ีมีคุณภาพและเชื่อถือได้ในคุณภาพ บริษัท อเมริกัน เอกซ์เพรส 

มีแนวคิดว่า การให้บริการลูกค้ามาเป็นประการแรก ให้บริการท่ีไว้วางใจได้ท่ัวโลก สนับสนุนให้

บุคคลมีความคิดริเริ่ม เป็นต้น บริษัท โบอิ้ง จํากัด ผู้ผลิตเครื่องบินได้คํานึงถึงหลักการเป็นผู้นํา 

แห่งวิศวกรการบิน การเสี่ยงในการลงทุนในเทคโนโลยีต่าง ๆ อย่างมีคุณภาพ และมีความปลอดภัย

สูง มีจริยธรรมทางธุรกิจ บริษัท โซนี่ จํากัด เป็นผู้นําด้านเครื่องเสียงเครื่องไฟฟ้าชั้นนําของโลก  

การพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ในตัวสินค้า ยอมรับและสนับสนุนความสามารถและความ

คิดริเริ่มของบุคคล บริษัท วอลล์มาร์ท จํากัด ยึดถือหลักการว่า จะเป็นผู้จัดหาสิ่งที่มีคุณค่าสําหรับ

ลกูค้าในราคาต�ำ่สดุและมใีห้เลอืกมากทีส่ดุ มเีป้าหมายทางธรุกจิสงู การให้พนกังานมส่ีวนร่วม มคีวาม

กระตอืรอืร้นในการจดัหาสนิค้าทีด่ทีีส่ดุมาสูล่กูค้า บริษทั วอลท์ ดิสนย์ี เป็นผู้ทีส่ร้างฝันให้เป็นความ

จรงิด้วยความคิดริเริม่ จนิตนาการในโลกแห่งความบันเทงิสนกุสนานและมนษุยชาติ ด้วยความตัง้ใจ

ของบรษิทัยนิดทีีจ่ะทุม่ทนุมหาศาลเพือ่ความสขุของคนท่ัวโลก เหล่านีเ้ป็นต้น เป็นตัวอย่างของธรุกจิ 

ที่ประสบความสําเร็จในระดับโลก

การเปลี่ยนแปลงและการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงเป็นของคู่กันท่ีมักเกิดข้ึนในองค์การ  

เสมอ ๆ และทําให้พนักงานเกิดความเครียดในการทํางาน อันจะส่งผลร้ายต่อประสิทธิภาพการ 

ทาํงานในองค์การ ผูบ้รหิารควรเข้าใจในการบรหิารการเปลีย่นแปลง เพ่ือให้เกดิความสาํเรจ็ในการสร้าง

ทัศนคตทิีด่ ีและเกดิความร่วมมอืในการเปลีย่นแปลงให้เป็นผลสําเร็จ โดยผู้บริหารอาศยัเทคนคิต่าง ๆ  

หลายประการในการเปลีย่นแปลง และอาศัยรปูแบบการสือ่สารทีดี่ช่วยในการเสริมสร้างความเข้าใจ

ให้แก่พนกังาน และเป็นผูใ้ห้คําปรกึษาแนะนาํท่ีด ีเพือ่ให้พนกังานคลายความกดดันและความเครยีด 

จากการทํางาน อันจะส่งผลให้ศักยภาพการทํางานของพนักงานเพิ่มมากขึ้น ทําให้องค์การได้รับ

ความสําเร็จจากการเปลี่ยนแปลง

สรุป การเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ เพราะโลกมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว 

อยู่ตลอดเวลา ส่งผลกระทบต่อองค์การท่ีต้องปรับตัวให้ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมเพื่อความ

อยู่รอดขององค์การ ไม่ว่าจะเป็นการเปล่ียนแปลงด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านเทคโนโลยี  

ด้านประชากร องค์การจะต้องมีการปรับปรุงกระบวนการทํางานภายในองค์การ การปรับตัวให้ทัน 

3 R.M.Kanter (1995) World Class: Thriving Locally in the Global Economy,

 


