


การบริหาร
การเปล่ียนแปลง
Managing Change
and Transition

HARVARD
BUSINESS

ESSENTIALS

Harvard Business School Press/Boston, Massachusetts



แปลและเรียบเรียงจาก Managing Change and Transition

โดย	 :	Mike Beer

ผู้แปล	 :	ภักดี เมฆจ�ำเริญ

Original work Copyright ©2003 Harvard Business School Publishing Corporation

Published by arrangement with Harvard Business Review Press.

Unauthorized duplication or distribution of this work constitutes Copyright 
infringement.

Thai translation rights ©2019 Expernet Co., Ltd.
All rights reserved.

จ�ำนวน 184 หน้า

ราคา 230 บาท

ISBN (E-Book) 978-974-414-507-9

สงวนลิขสิทธิ์โดย : บริษัท เอ็กซเปอร์เน็ท จ�ำกัด

จัดท�ำโดย	 :	 บริษัท เอ็กซเปอร์เน็ท จ�ำกัด

					     2387 อาคารรวมทุนพัฒนา ถนนเพชรบุรีตัดใหม่ 

					     แขวงบางกะปิ เขตห้วยขวาง กรุงเทพฯ 10310 

					     โทร. 0-2718-1821 (10 คู่สาย)

					     e-mail: public@expernetbooks.com

					     http://www.expernetbooks.com

การบริหารการเปลี่ยนแปลง

:.



หนังสือชุด “หัวใจในการบริหารธุรกิจ”
ของมหาวิทยาลัยฮารวารด

(Harvard Business Essentials Series)

หนังสือชุด “หัวใจในการบริหารธุรกิจ” ของมหาวิทยาลัยฮาร
วารด ไดรับการเรียบเรียงข้ึนเพ่ือเปนเคร่ืองมือในการสรางความรู
ความเขาใจและเปนคูมือสวนตัว รวมท้ังเพื่อเปนขอมูลพื้นฐานและ
การแนะนำแนวทาง เกี่ยวกับประเด็นท่ีเปนหัวใจสำคัญของการดำเนิน
ธุรกิจ โดยอัดแนนไปดวยสาระจากหนังสือเรียนของมหาวิทยาลัยฮาร
วารด และแหลงอ่ืนๆ เน้ือหาของหนังสือในชุดน้ีไดรับการเขียนข้ึน
อยางรัดกุม และพิถีพิถัน เพื่อเปนแหลงความรูที่สามารถนำไปใชใน
การปฏิบัติไดจริง สำหรับผูอานซ่ึงมีประสบการณในระดับที่แตกตาง
กันไป นอกจากน้ีหนังสือแตละเลมยังไดผานการพิจารณาเนื้อหาอยาง
ละเอียด โดยคณาจารยและผู เชี่ยวชาญจากมหาวิทยาลัยฮารวารด
ซึ่งเปนมหาวิทยาลัยธุรกิจช้ันนำของโลก เพ่ือยืนยันถึงคุณภาพและ
ความถูกตอง

ดังน้ัน ไมวาคุณจะเปนผูจัดการคนใหมที่กำลังตองการเพิ่ม
พูนทักษะของตัวคุณเอง หรือเปนผูบริหารที่เจนเวทีซึ่งกำลังมองหา
ที่ปรึกษาสวนตัว หนังสือชุดน้ีมีคำตอบที่คุณเช่ือใจได ทั้งหมดนี้อยู
เพียงแคปลายนิ้วของคุณเทาน้ัน
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บทนำ

ลองหยิบยกโอกาสทางธุรกิจ ทางสังคม ทางการเมือง หรือ
อุตสาหกรรมอะไรข้ึนมาสักอยาง  แลวเราก็จะพบวามันแตกตาง
ออกไปอยางสิ้นเชิงในแตละรอบทศวรรษ จากทศวรรษที่ 1980
มาสู 1990 จนถึงศตวรรษใหม ก็จะแตกตางกับในทศวรรษท่ีผานๆ
มา ธุรกิจการเกษตร การเดินทางทางอากาศ ผูผลิตรถยนต ธนาคาร
เทคโนโลยีชีวภาพ คอมพิวเตอร อิเล็กทรอนิกส อุตสาหกรรมยา
เหล็กกลา ซอฟตแวร โทรคมนาคม แตละอุตสาหกรรมเหลาน้ีได
ผานการปฏิรูปมาอยางนอยหนึ่งคร้ัง หรือมากกวา ภายในชวงหลายๆ
ทศวรรษท่ีผานมา การปรับปรุงคุณภาพ การใชวิธีการใหมๆ การนำ
เทคโนโลยีใหมมาใช การตอบสนองตอกฎขอบังคับเปลี่ยนแปลงไป
การตองเผชิญกับคูแขงใหมๆ และอ่ืนๆ ลวนเปนปจจัยท่ีจะสงผล
ใหอุตสาหกรรมสวนใหญ จำเปนตองมีการเปล่ียนแปลงไปอีกหลายๆ
อยางในไมกี่ปขางหนาน้ี

ตัวบริษัทท่ีอยู ในอุตสาหกรรมก็เชนเดียวกัน  สวนใหญก็
ไดผานประสบการณการเปลี่ยนแปลงอยางใหญหลวงมาแลว เชน
IBM ที่ค ร้ังหน่ึงซวนเซไป และคอยๆ ลมสลายลง กอนท่ีจะถูก
ชวยเหลือและทำใหเขมแข็งข้ึนดวยผูนำคนใหม ควบคูกับพนักงาน
ที่ เปยมไปดวยพลัง และความมุง ม่ัน หรืออยาง Microsoft ก็ได
เปล่ียนแปลงตัวเองจากบริษัทผูผลิตซอฟตแวร ไปเปนผูประสาน
ระบบ (integrator) คอมพิวเตอรและอินเทอรเน็ต สวน General
Electric ก็ไดผานการเปล่ียนแปลงมาหลายตอหลายครั้งในระยะ
เวลากวา 20 กวาปที่ผานมา บริษัทที่กลาวมาเหลานี้เปนตัวแทนของ
การเปล่ียนแปลงขององคกรไดเปนอยางดี แมกระท่ังองคกรขนาด
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เล็กๆ อยางเชน รานหนังสืออิสระในทองถิ่นก็ยังตองเปลี่ยนแปลง
วิธีการทำงานไปจากเดิม นี่เองท่ีสรุปไดวาผูที่ไมยอมเปล่ียนแปลงจะ
ตองพบกับการหยุดนิ่งหรือการลมสลายไปในที่สุด

ถึงแมวาเราจะไมสามารถทำนายไดวา เราจะพบกับการเปล่ียน
แปลงอยางไร เม่ือไร และที่ไหน แตมันก็เปนสิ่งที่ตองเกิดขึ้นไมวัน
ใดก็วันหน่ึงอยางแนนอน องคกรที่ดีจึงควรเตรียมพรอมที่จะรับมือ
กับมัน การยอมรับความจำเปนท่ีไมสามารถหลีกเลี่ยงไดของการ
เปลี่ยนแปลงน้ี จะทำใหองคกรทั้งหลายทั้งภาครัฐและภาคธุรกิจได
เห็นเวลาของการเปล่ียนแปลงเปนเสมือนโอกาส  ที่จะสรางองคกร
และวัฒนธรรมขึ้นมาใหม  ไมใชภัยคุกคามใดๆ อีกตอไป

ตัวบงชี้ที่บอกวาชีวิตการทำงานนั้นจะตองเปลี่ยนแปลงไป ได
แก :-

 ผู นำคนใหม เ ม่ือมีการเปลี่ยนแปลงผูนำคนใหม ก็
เปนที่คาดหวังไดเลยวาจะตองเกิดการเปลี่ยนแปลง
ขึ้น เชนเดียวกับเจาของคนใหมในบานหลังเกา ผูนำ
คนใหมจะพยายามปรับเปลี่ยนกระบวนการทำงาน และ
กระบวนการทางธุรกิจที่ เปนอยู ซึ่งในหลายๆ กรณี
ไดนำไปสูการลาออกของผูบริหารระดับอาวุโส ผูนำ
คนใหมอาจจะไมคอยรูสึกสะดวกใจกับคนเดิมๆ ทั้ง
หลายที่รายรอบเขาอยู แตอยางไรก็ตาม การเปลี่ยน
แปลงจะถูกถายทอด สงตอลงมาจากผูบริหารคนใหม
จนได

 เทคโนโลยีใหม เทคโนโลยีทำใหเกิดการเปล่ียนแปลง
โลกของการทำงาน โดยเฉพาะอยางยิ่งเทคโนโลยีสาร
สนเทศไมไดแคเปลี่ยนวิธีการวา เราทำงานอยางไร แต

บทนำ 
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มันเปลี่ยน เวลา และสถานที่ที่เราทำงานดวย โดยกวา
23% ของคนทำงานในสหรัฐอเมริกา จะมีการทำงาน
จากระยะไกล (telework) เชน จากท่ีบาน จากท่ีทำ
งานของลูกคา  หรือจากท่ีทำงานของสาขายอยของ
บริษัท  นอกจากน้ีเทคโนโลยียังอาจจะทำใหสินคา
และบริการของบริษัทตกยุคตกสมัยไปได ในระยะ
เวลาสั้นๆ อยางเชน ใครตองการจะมีเช็คเดินทาง
บาง ในเมื่อมันเปนยุคของการใชบัตรเครดิต และ
ATM ?

 การควบรวมกิจการ การซื้อกิจการ หรือการตัดลด
กิจการ การควบรวมกิจการ และการซื้อกิจการมัก
จะเปนวิธีการท่ีใชเพื่อทำใหบริษัทเติบโตข้ึน การตัด
ลดกิจการเปนความพยายามท่ีจะยายทรัพยสิน หรือ
จุดมุงเนนขององคกรไปยังทิศทางที่ เจาะจงมากขึ้น
การเปลี่ยนแปลงดวยการปรับโครงสรางเหลาน้ี มัก
จะทำใหเกิดความซ้ำซอนในหนาที่การทำงาน ซึ่งมัก
จะตองแกไขดวยการลดจำนวนพนักงานลง

 การนำเสนอสินคาหรือบริการใหม ประเด็นน้ีทำให
บริษัทตองติดตอกับลูกคาในตลาดใหม และก็มักจะ
ตองพบกับคูแขงใหมอยู เสมอๆ แนนอนวาการปรับ
ตัวและการเรียนรูจึงกลายเปนสิ่งที่จำเปนอยางยิ่ง

ในความเปนจริงที่วา องคกรตองผานการเปลี่ยนแปลงอยาง
ตอเน่ือง ไมไดหมายความวา คนในองคกรจะชอบกระบวนการเปลี่ยน
แปลง หรือจะยอมรับวาการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งที่นายินดี ในทางตรง
กันขาม การเปล่ียนแปลงมักจะทำใหเกิดความรูสึกทอแทและวุนวาย
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ผูบริหารก็มักจะบนวาการเปล่ียนแปลงใชเวลานานเกินไป หรือมีตน
ทุนท่ีสูงเกินไป ยิ่งไปกวานั้นบางคนอาจจะกังวลวา ผลของมันจริงๆ
แลวก็ไมไดอยูนานสักเทาไรนัก เด๋ียวก็จะเปล่ียนอีก หรือไมก็อาจ
จะมีเงินไมพอที่จะทำใหทำงานสำเร็จ สวนคนในระดับลางๆ ก็บน
วาคนระดับบนไมไดทำตามที่ไดบอกกลาวเอาไว สำหรับคนท่ีอยูใน
ระดับบนๆ ก็ตัดพอตอวา วาคนที่อยูในระดับลางทำใหเขาทำงาน
ไมคืบหนา  และที่สำคัญคนที่อยูตรงกลางก็โทษทุกคนที่เหลือ !

การเปลี่ยนแปลงมักจะทำใหเกิดความสับสน และทำใหได
รับความบอบช้ำทางจิตใจ ดวยเหตุนี้ เอง คนจึงพยายามหลีกเลี่ยง
มันเทาที่จะทำได แตถึงกระน้ันก็ตาม การเปลี่ยนแปลงก็เปนสวน
หน่ึงของชีวิตขององคกร และมีความจำเปนตอความกาวหนา คน
ที่รูวาจะทำนายมันไดอยางไร จะเรงมันไดอยางไร และจะจัดการ
มันไดอยางไร จะพบวาชีวิตการทำงานและองคกรของตนเปนสิ่งที่
นาพึงพอใจ  นาพิสมัย  และจะประสบผลสำเร็จ

มีอะไรอยูในหนังสือเลมน้ี
ในหนังสือเลม น้ี  คุณจะได เ รียนรู วิ ธีการจัดการกับการ

เปลี่ยนแปลงอยางสรางสรรค และสามารถจะชวยองคกร บริษัท
แผนก และบุคลากร ใหรับมือกับการเปลี่ยนแปลงไดเปนอยางดี
นอกจากนี้คุณยังจะได เรียนรูสิ่ งที่สามารถนำไปใชไดจริง เ พ่ือให
การเปลี่ยนแปลงประสบผลสำเร็จมากขึ้น และมีความเจ็บปวดนอย
ลงสำหรับคนที่อยูภายใตการจัดการของคุณ

หนังสือท่ีเก่ียวกับการบริหารความเปลี่ยนแปลงมีเปนจำนวน
มาก และเติบโตขึ้นเรื่อยๆ ในแตละปมีหนังสือและกรณีศึกษานับ
รอยๆ เร่ืองท่ีไดรับการตีพิมพ ซึ่งในหนังสือเลมน้ีผูเขียนไดอธิบาย

บทนำ 
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การบริหารการเปลี่ยนแปลง

รายละเอียดที่ เกี่ยวกับการเปล่ียนแปลง ในรูปแบบที่สามารถนำไป
ประยุกตใชได รวมท้ังมีขอมูลที่สำคัญๆ ในเรื่องการเปล่ียนแปลง
ขององคกร ซึ่งหลายๆ ตัวอยางไดมาจากเหตุการณที่ เกิดขึ้นจริงๆ
และมีเคล็ดลับท่ีสามารถนำไปใชประโยชนได เพื่อสงเสริมใหความ
พยายามของคุณมีประสิทธิผลมากข้ึน

ใน บทแรก จะกลาวถึงภาพรวมของมิติในการเปลี่ยนแปลง
ที่ถูกใชโดยองคกรตางๆ ซึ่งรวมไปถึง การเปลี่ยนแปลงโครงสราง
วัฒนธรรม และกระบวนการ และยังรวมถึงการเปลี่ยนแปลงที่มุง
เนนการลดตนทุนเพียงอยางเดียว และในบทนี้ยังแสดงใหเห็นวิธี
การนำโปรแกรมเหลาน้ีไปใชในแนวทางที่แตกตางกัน

บทที่  2 สำรวจถึงความคิดของการเปนองคกรท่ีมีความ
พรอมตอการเปลี่ยนแปลง (change-ready) และยังชวยคุณคน
หาวา องคกรของคุณมีความพรอมในการเปลี่ยนแปลงเพียงใด
ความมีประสิทธิผล และผูนำที่ไดรับการยอมรับรวมถึงวัฒนธรรม
ที่ไมมีลำดับชั้น ถือเปนปจจัยสำคัญของความพรอมในการเปล่ียน
แปลง ดัง น้ัน ถาองคกรของคุณมีจุดออนอยู ในปจจัยเหลานี้ คำ
แนะนำท่ีผู เ ขียนไดนำเสนอไว  จะชวยใหคุณแผวถางทางไปสูการ
เปลี่ยนแปลงที่ประสบผลสำเร็จได

บทท่ี 3 จะใหรายละเอียดของ 7 ขั้นตอนที่สำคัญที่จะทำ
ใหคุณม่ันใจไดวาการเปลี่ยนแปลงของคุณจะประสบผลสำเร็จ ทั้งยัง
สำรวจการกระทำท่ีถูกตองและไมถูกตองในระหวางการเปลี่ยนแปลง
นอกจากนี้แลวท่ีสำคัญคือ ยังใหรายการของขอผิดพลาดท่ีควรระวัง
ไวอีกดวย

บทท่ี 4 จะกลาวถึงการดำเนินการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเปนสวน
ที่ยากที่สุดของจัดการการเปลี่ยนแปลง ในบทนี้ไดนำเสนอกิจกรรม

:.



หลักๆ ของการดำเนินการเปล่ียนแปลง คือ การระดมพลังสนับ
สนุนการวางแผนการริเร่ิมเปลี่ยนแปลง พฤติกรรมและความมุงม่ัน
ที่สอดคลองกับแผนงาน  การกำหนดโครงสรางท่ีสามารถปฏิบัติ
ได การเฉลิมฉลองความสำเร็จ และการสื่อสารอยางไมรูจักเหน็ด
เหนื่อย

บทท่ี 5 นำเสนอเร่ืองปจจัยทางดานสังคม และมนุษยที่มี
สวนในการเปลี่ยนแปลง ทั้งผูบริหาร และพนักงานท่ีอยู ในระบบ
ขององคกร ที่มีความเปนตัวตน มีความสัมพันธ มีอารมณ สิ่งเหลา
นี้ทำใหการเปลี่ยนแปลงในองคกรมีความซับซอนยิ่ ง ข้ึน ในฐานะ
ที่ เปนผูบ ริหาร  คุณจำเปนตองตระหนักถึงศูนยกลางของระบบ
สังคมที่การเปล่ียนแปลงกำลังเกิดข้ึน โดยในทายบทจะเนนไปยัง
ผูมีสวนรวม 3 ประเภทที่จะตองพบในทุกๆ การเปลี่ยนแปลง ซึ่ง
ไดแก พนักงานท่ัวๆ ไป ผูที่ตอตาน และผูที่กระตุนเรงเราการเปลี่ยน
แปลง

บทท่ี 6 จะเปนการชวยใหผูคนปรับตัว คนท่ีถูกบังคับให
ผานการเปลี่ยนแปลง มักจะตองผานกระบวนการ “แหงความเศรา
โศก” ซึ่ งไดแก ชวงเวลาท่ีตองตกใจสุดขีด ตามดวยความโกรธ
และยอมรับในท่ีสุด  ดวยสถานภาพของการเปนผูบริหารงานของ
คุณ การทำความเขาใจในแตละข้ันตอนจะทำใหคุณสามารถชวยคน
ของคุณในการปรับตัวใหเขากับการเปล่ียนแปลงไดดียิ่งข้ึน

บทสุดทาย เนนไปที่การเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง ซึ่งได
ตั้งคำถามไววา มันจะเปนไปไดหรือไม ? ผูจัดการและพนักงานจะ
รับมือกับมันไหวหรือไม ?  การเปลี่ยนแปลงท่ีมากเกินไปจะเปน
การสรางปญหามากกวาแกปญหาหรือไม ? ในบทนี้ เราจะไดตอบ
คำถามเหลานี้ และใหคำแนะนำที่ทานสามารถนำไปใชในการปรับ

บทนำ 
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การบริหารการเปลี่ยนแปลง

องคกร ดวยข้ันตอนเล็กๆ ที่สามารถจัดการได ที่นำไปสูการเปลี่ยน
แปลง และปรับปรุงอยางสม่ำเสมอ

สำหรับภาคผนวกส้ันๆ สองตอน เปนสวนที่ชวยเสริมขอมูล
ที่นำเสนอในหนังสือ โดยตอนแรกเปนแบบฟอรม และตารางตรวจ
สอบที่คุณสามารถนำมาใชในการจัดการกับชวงตางๆ ของการเปลี่ยน
แปลงองคกร สำหรับตอนท่ีสองเปนความรูเบื้องตนในการวาจางและ
ใชบริการที่ปรึกษา ซึ่งบอยครั้งมักจะเปนผูเลนหลักในการริเริ่มเปลี่ยน
แปลง

ถึงแมว าสิ่ ง ท่ีนำเสนอในหนังสือเลมนี้  อาจจะไมสามารถ
ทำใหคุณกลายเปนผู เ ช่ียวชาญ เร่ืองการบริหารความเปลี่ยนแปลง
ไดภายในเวลาอันสั้น แตก็ไดใหขอมูลที่จำเปนท่ีคุณสามารถนำไป
ใชในชีวิตจริงไดเปนอยางดี นอกจากนี้แลว เว็บไซตของ Harvard
Business Essentials ที่ http://www.elearning.hbsp.org/busi-
nesstools  ยังมีเคร่ืองมือท่ีไดแนะนำไวพรอมท่ีจะใหผูอานดาวน
โหลดไปใชงาน

สาระสวนใหญในหนังสือเลมน้ี นำมาจากบทความของคณา
จารยมหาวิทยาลัยฮารวารด ที่ไดเขียนและตีพิมพลงใน Harvard
Business Review และบางสวนก็ไดปรับปรุงมาจาก Harvard
ManageMentor®  รวมถึงอีกหลายๆ สวนที่ ไดอ างอิงมาจากตำรา
ทางดานการบริหารความเปลี่ยนแปลงที่เขียนข้ึนโดย Michael Beer,
Bert Spector, Russell Eisenstat, Nitin Nohria และ John Kotter
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บทที่ 1 : มิติของการเปลี่ยนแปลง 

สาระสำคัญในบทนี้

• ภาพรวมของประเภทของการเปล่ียนแปลง

• แนวทางในการเปลี่ยนแปลงท่ีแตกตางกันสองแนวทาง
คือ  “ทฤษฎี E”  (ที่มีเปาหมายที่จะเพิ่มมูลคาใหแก
ผูถือหุน)  และ “ทฤษฎี O”  (ที่มุงไปยังการปรับปรุง
ความสามารถขององคกร)

• การประเมินวา วิธีการในการเปลี่ยนแปลงแบบไหน
ดีที่สุด หรือเหมาะสมที่สุด

Harvard Business School Press/Boston, Massachusetts

ประเภทและแนวทางที่แตกตางกัน

1
มิติของการเปลี่ยนแปลง
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การบริหารการเปลี่ยนแปลง

ก อนท่ีจะลงไปในรายละเอียดของการจัดการเรื่อง
การเปล่ียนแปลง เราจะมาดูภาพรวมของประเภท

การเปลี่ยนแปลงที่ถูกนำมาใชในองคกร และแนวทางในการเปลี่ยน
แปลงที่แตกตางกัน ภาพรวมนี้จะชวยคุณในภายหลังไดเปนอยางดี
เมื่อเราลงไปในรายละเอียดของการจัดการเปล่ียนแปลง

ประเภทของการเปลี่ยนแปลง

องคกรมักจะมีการตอบสนองตอความทาทายของเทคโนโลยี
ใหม  คูแขงใหม  ตลาดใหม  และความตองการผลงานที่ดีขึ้นดวย
โปรแกรมตางๆ ที่ถูกออกแบบมาเพื่อขจัดอุปสรรค และเพิ่มผลการ
ปฏิบัติงานโปรแกรมเหลาน้ี สามารถจัดเขาอยูในประเภทใดประเภท
หนึ่งได ดังนี้

 การเปลี่ยนแปลงโครงสราง (structural change)
โปรแกรมเหลาน้ีจะมองวา องคกรเปนเหมือนกลุม
ของช้ินสวนท่ีมาทำงานรวมกัน (โมเดลเคร่ืองยนต :
machine model) ในระหวางการเปลี่ยนแปลงโครง
สรางผูบริหารระดับสูงสุดพรอมดวยความชวยเหลือ
ของที่ปรึกษา จะพยายามที่จะปรับสวนประกอบเหลา
นั้นเพื่อใหผลงานโดยรวมดีขึ้น ซึ่งการควบรวมกิจการ
การซื้อกิจการ การตัดทอน หนวยปฏิบัติงาน ทั้งหมด
นี้ลวนเปนตัวอยางของความพยายามในการเปลี่ยน
แปลงโครงสราง

 การเปลี่ยนแปลงเพื่อลดตนทุน (cost cutting) โปร
แกรมลักษณะนี้มีการต้ังเปาเพื่อลดข้ันตอนที่ไมจำเปน
หรือวิธีการอื่นๆ ที่จะลดตนทุนในการปฏิบัติงาน สำหรับ
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กิจกรรม และการปฏิบัติงานที่ไดรับความสนใจนอย
ในชวงที่บริษัทมีกำไรสูง จะกลับมาไดรับความสนใจ
จากผูลดตนทุนในชวงเวลาแหงความยากลำบาก

 การเปลี่ยนแปลงกระบวนการ  (process change
โปรแกรมเหลาน้ี มุงหมายไปยังการเปลี่ยนแปลงข้ัน
ตอนในการทำงาน เชน การปฏิรูประบบ กระบวนการ
อนุมัติเงินกู แนวทางในการจัดการ การเคลมสินคาที่
ยังอยูในระยะประกัน หรือแมกระทั่งการตัดสินใจ การ
เปล่ียนแปลงกระบวนการ มักมีจุดมุงหมายเพื่อทำให
กระบวนการตางๆ นั้นเร็วขึ้น มีประสิทธิผลข้ึน เชื่อถือ
ไดมากขึ้น และ/หรือ มีตนทุนต่ำลง

 การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม (cultural change) โปร
แกรมเหลาน้ีมุงไปที่คนในองคกร เชน แนวทางของ
บริษัทในการดำเนินธุรกิจ หรือความสัมพันธระหวาง
ผูบริหารและพนักงาน  การเปลี่ยนจากการบริหารแบบ
การสั่งการและการควบคุม (command and control)
ไปเปนแบบการบริหารแบบมีสวนรวม (participative
management) เปนตัวอยางของการเปลี่ยนแปลงทาง
วัฒนธรรม รวมไปถึงความพยายามใดๆ ที่จะเปลี่ยน
แปลงบริษัท จากมุมมองจากภายในออกไปสูภายนอก
(inward focus) ดวยการผลักดันสินคาออกไป (pro-
duct push) กลายเปนการมองจากมุมมองจากภาย
นอกของลูกคาเขามาภายใน (outward-looking cus-
tomer  focus)
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โปรแกรมการเปลี่ยนแปลงเหลานี้ ไมใช เปนสิ่ งที่จะทำได
งายๆ หรือจะประสบผลสำเร็จอยางแนนอนเสมอไป อยางเชนการ
เปล่ียนแปลงโครงสราง ในการควบรวมกิจการของธุรกิจท่ีมีความ
เก้ือกูลกัน (complementary business) นั้น อาจจะดูผิวเผินวางาย
เพราะสามารถจัดการไดดวยผูบริหารระดับสูงๆ และที่ปรึกษาเพียง
ไมกี่คน ผสมผสานกับความพยายามของคณะกรรมการบริหาร แต
แทจริงแลว การดำเนินการน้ีจะทำใหเกิดความตองการในการเปล่ียน
แปลงที่ยุงเหยิงมากข้ึน เชน การลดความซ้ำซอนของหนาที่งาน และ
การทำใหแตละหนวยงานสามารถทำงานรวมกันไดอยางราบรื่น ซึ่ง
อาจจะเปนไปไดยาก และตองใชเวลานานมาก อีกทั้งขอมูลในอดีต
ยังแสดงใหเห็นวา มีการริเ ร่ิมเหลาน้ีเพียงนอยนิดท่ีจะสนองตอบ
ความมุงหวังของผูบริหาร ในทางตรงกันขามการเปล่ียนแปลงที่มุง
ไปยังการปฏิบัติงานที่ไมสอดรับกัน เชน การปรับปรุงหนวยงานการ
ใหบริการลูกคา อาจจะงายตอการจัดการและงายที่จะประสบผล
สำเร็จ เ น่ืองจากมันเ ก่ียวของกับกิจกรรมจำนวนเพียงไมมากนัก
และพนักงานที่มีสวนรวมในหนาที่นั้น  สามารถจัดการกับงานได
ดวยตนเอง หรืออาจจะตองไดรับการสอนงาน (coaching) เพียง
เล็กนอยจากที่ปรึกษาผูเช่ียวชาญ

ถาองคกรของคุณคิดท่ีจะมีโปรแกรมการเปล่ียนแปลงอะไร
สักอยาง คุณก็ควรจะพิจารณาดูวาการริเริ่มเหลานั้นจัดอยูในประเภท
ของการเปลี่ยนแปลงประเภทใดขางตน และลองคาดการณดูวามัน
จะมีผลกระทบอยางไรตอองคกรโดยรวม ลองดูวามีสิ่งใดที่อาจจะ
เปนอุปสรรคขวางก้ันความสำเร็จ การทำเชนน้ีจะชวยใหเราสามารถ
ปองกันปญหาท่ีอาจจะเกิดข้ึนระหวางกระบวนการเปล่ียนแปลง และ
ทำใหเราม่ันใจไดวาการเปลี่ยนแปลงจะประสบผลสำเร็จ
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แนวทางการเปล่ียนแปลง 2 แนวทาง

ในขณะที่รูปแบบของโปรแกรมการเปล่ียนแปลงมีมากมาย
หลากหลายแบบ แตกลับมีเปาหมายหลักๆ ที่แตกตางกันอยางมาก
2 เปาหมายที่เปนตัวผลักดันเพ่ือทำใหเกิดการเปลี่ยนแปลง กลาว
คือ การปรับปรุงท่ีเก่ียวกับเศรษฐกิจในระยะสั้น และการปรับปรุง
ในเร่ืองความสามารถขององคกร โดยศาสตราจารยไมเคิล เบียร
(Michael Beer) และนิทิน โนหเรีย (Nitin Nohria) แหง Har-
vard Business School  ไดบัญญัติศัพทไววา เปน “ทฤษฎี E”
และ “ทฤษฎี O” เพื่ออธิบายเปาหมายพื้นฐานสองเปาหมายนี้1

ทฤษฎี E : แนวทางดานเศรษฐศาสตร 

เปาหมายที่ชัดเจนของการเปล่ียนแปลงตามทฤษฎี E ก็
คือพยายามเพิ่มคุณคาใหแกผูถือหุนอยางรวดเร็ว โดยวัดจากราคา
หุนและการปรับปรุงที่ดีขึ้นของกระแสเงินสด สิ่งที่มักจะทำใหตอง
เกิดการเปลี่ยนแปลงในแนวทางนี้ ก็คือ วิกฤติการณทางการเงิน
และเพื่อท่ีจะทำใหมูลคาแกผูถือหุนเพิ่มข้ึน ทฤษฎี E จะอาศัยการ
ทำใหกระแสเงินสดในระยะส้ัน และราคาหุนเพิ่มขึ้น เชน การลด
คน การลดโบนัส การขายทรัพยสิน การปรับเปลี่ยนหนวยธุรกิจ
ตัวอยางเชน แจ็ค เวลช (Jack Welch) ประกาศลดคน 25% ที่
GE พรอมทั้งมีเปาหมายวาจะตองเปนที่หนึ่ง หรือที่สองในตลาด
ใหจงได หรือไมเชนน้ันจะตองขายธุรกิจนั้นออกไป ตัวอยางเหลา
นี้ เปนการกระทำที่มีรากฐานมาจากการเปลี่ยนแปลง ตามแนวทาง
ของทฤษฎี E

ตามทฤษฎี E นี้ สัญญาท่ีไมเปนทางการที่มีอยูระหวางบริษัท
และพนักงาน เชน การจางงานตลอดชีวิต จะถูกพักไวชั่วคราวระหวาง
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