
บทที่ 13 
การจัดการกบัการเปลี่ยนแปลงและนวตักรรม 

(Managing Change and Innovation) 
 

การเปลี่ยนแปลง  หมายถึง  การเปลี่ยนแปลงในเรื่องของคน  โครงสราง หรือ เทคโนโลยี       
หากไมมีการเปลี่ยนแปลงอะไรเลย   งานของผูจัดการจะงายมาก  เชน  การวางแผนกลยุทธตางๆ
จะเหมือนเดิม วันพรุงนี้จะเหมือนวันนี้  แตในความเปนจริง  การเปลี่ยนแปลงในองคการยอม
เกิดขึ้นเสมอ การเขาไปจัดการกับการเปลี่ยนแปลงอยางถูกตองจะเปนภารกิจที่สําคัญอยางหนึ่ง
ของผูจัดการ การเปลี่ยนแปลงองคการ (Changing an organization) เปนกระบวนการปรับเปลี่ยน
องคการที่กําลังดําเนินอยู เพื่อเพิ่มประสิทธิผลขององคการ 
ปจจัยสําคัญที่สงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Force for Change) 
1. แรงผลักดันจากภายนอก (External Force) ไดแก  

 การปรับกลยุทธทางการตลาดของบริษัทฯ คูแขง   
 การแกไขกฎหมายของรัฐบาลซึ่งจะกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง กับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในองคการ เชน  การออกกฎหมายใหนายจางตองดูแลเร่ืองการอํานวย
ความสะดวกตางๆใหแกลูกจางที่ทุพพลภาพ  

 การนําเทคโนโลยีใหมๆมาใชในกระบวนการผลิต ทําใหตองลดจํานวนคนงานลง  
 ตลาดแรงงานตองการผูชํานาญเฉพาะดาน   สงผลใหนายจางตองวางแผนการบริหารใหม
เพื่อรักษาพนักงานดังกลาวไว 

 การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจทําใหมีงบประมาณจํากัด  อัตราดอกเบี้ยที่ไมแนนอน  ซึ่งจะ
สงผลกระทบใหองคการตองทําการปรับเปลี่ยน 

2.  แรงผลักดันจากภายในองคการ (Internal Force) ไดแก 
 การปรับกลยุทธขององคการ โดยมีการนําอุปกรณเครื่องจักรใหมมาใช    ทําใหตองทํา
การออกแบบระบบงาน (Job Design)  และ  จัดการฝกอบรมการทํางานใหกับ
พนักงานใหม      การเพิ่มภาระงานใหพนักงานดังกลาว  อาจสงผลใหทัศนคติของ
พนักงานเปลี่ยนแปลง  กอใหเกิดปญหาการขาดงาน  การลาออก หรือการหยุดงาน
ประทวง 

ผูจัดการกับบทบาทการเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (The Manager as Change Agent) 
 คนจะเปนเครื่องมือที่ดีที่จะชวยจัดการกับกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
 ผูจัดการไมวาจะเปนใครก็สามารถเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงได 



 ผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจไมใชตําแหนงผูจัดการก็ได โดยอาจเปนผูเชี่ยวชาญทั้งภายใน
และภายนอกองคการ 

 สําหรับการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ อาจจางที่ปรึกษาจากภายนอกมาแนะนําและให
คําปรึกษา เพราะที่ปรึกษาจากภายนอกสามารถนําเสนอวิสัยทัศนที่บุคลากรภายในไมมี 

 แตบางครั้งบุคคลภายนอกอาจขาดความเขาใจในเรื่องความเปนมา   วัฒนธรรม  
กระบวนการทํางานขององคการ  และเขาใจความรูสึกนึกคิดของคนภายในองคการดีพอ 

 ที่ปรึกษาจากภายนอกมีแนวโนมที่จะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลันทันที     และ
ไมไดอยูกับผลกระทบนั้นภายหลังการเกิดการเปลี่ยนแปลง   ในทางตรงขาม ผูจัดการซึ่ง
เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงจะครุนคิดและไตรตรองอยางรอบคอบอยางมาก  เพราะวาเขาจะ
อยูกับผลลัพธของการตัดสินใจของตนเอง 

เจาของธุรกิจกับบทบาทการเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (The Entrepreneur as Change 
Agent) 

 เจาของธุรกิจมีบทบาทหลายอยางในการทํางาน การเปนตัวแทนของการเปลี่ยนแปลง
เปนภารกิจสําคัญอยางหนึ่ง 

 เจาของธุรกิจตองสวมบทบาทการเปนผูนําของการเปลี่ยนแปลง   ดูแลขั้นตอนการ
เร่ิมตนและชวยคลี่คลายปญหาการตอตานซึ่งตองอาศัยความพยายามและการ
สนับสนุน 

 การลดการตอตานอาจทําไดโดยใชความยืดหยุน  การโนมนาวใหมีการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมดวยการใชเทคนิคตางๆ เชน  ทําการสื่อสารกับพนักงานใหเขาใจ    เชิญชวน
พนักงานใหเขามามีสวนรวม  และ   ชวยสนับสนุนในเรื่องของคาใชจายตางๆ    การใช
แนวทางนี้จะดีกวาการบังคับขูเข็ญ  การยักยายถายเท   การซื้อใจ  หรือ การเจรจา
ตอรอง  

 เจาของธุรกิจเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงเองเพราะการใชบริการจากภายนอกอาจมี
คาใชจายสูง  และเจาของธุรกิจตองการจะเปนผูใหแนวทางการเปลี่ยนแปลงโดย
ตนเอง เพราะจะมีความรู    ความเขาใจในสถานการณซึ่งจะทําใหการเปลี่ยนแปลงมี
ความเหมาะสมมากขึ้น 

แนวคิดของกระบวนการเปลี่ยนแปลง (The Change Process) 
แนวคิดที่อธิบายถึงกระบวนการเปลี่ยนแปลง ไดเปรียบเทียบเปนคําอุปมา 2 ลักษณะ ดังนี้ 
1. อุปมาเหมือนดั่ง  “น้ําที่สงบนิ่ง” (The Calm Water Metaphor)    กลาวคือ  องคการ
เปรียบเสมือนเรือลําใหญที่แลนในทะเล   กัปตันและลูกเรือคุนเคยกับการเดินทางเปนอยางดี     
การเปลี่ยนแปลงเปรียบเสมือนพายุที่อาจเกิดขึ้นได 



Kurt Levin ไดอธิบายไววา  การเปลี่ยนแปลงที่ประสบความสําเร็จ ตองละลายความคิด
เดิม ปรับเปลี่ยนใหเกิดความคิดใหมที่มั่นคง   ซึ่งขบวนการเปลี่ยนแปลงประกอบดวย 3 ข้ันตอน คือ 
 ข้ันที่ 1    การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) สามารถกระทําได 3 วิธี คือ 

1) เพิ่มพลังขับดัน ซึ่งอยูในพฤติกรรมของภาวะเดิม 
2) ลดพลังตอตาน ซึ่งแฝงอยูในพฤติกรรมของภาวะเดิม 
3) ผสมผสาน ทั้ง 2 วิธีไวดวยกันเพื่อใหเกิดความสมดุล 

ข้ันที่ 2   การเคลื่อนยายหรือการเปลี่ยนแปลง (Moving or changing) การเปลี่ยนแปลง
ในตัวของมันเองจากขอมูลใหม แนวความคิดใหม หรือความคาดหวังที่แตกตางไปจากเดิม 

ข้ันที่ 3    การสรางพฤติกรรมขึ้นมาใหม (refreezing) การสรางความมั่นคงของการ
เปลี่ยนแปลงการเสริมสรางพฤติกรรมใหมๆ 

สภาพแวดลอมที่สงบนิ่ง สวนใหญเปนองคการที่อยูในชวงป คศ. 1950-1970  ซึ่งลาสมัย
แลวสําหรับองคการปจจุบัน 
2.  อุปมาดั่ง”น้ําใสที่ไหลเชี่ยว” (The White Water Rapids Metaphor)  กลาวคือ องคการ
เปรียบเสมือนแพที่ลองอยูในแมน้ําที่ไหลเชี่ยวซึ่งผูโดยสารบนเรือไมคุนเคยกันและไมทราบวาจะเกดิ
อะไรขึ้น    การเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นอยางตอเนื่องตลอดเวลา 

จากขอสังเกตของ Mintzberg  กลาววา งานของผูจัดการเปนงานหนึ่งที่ตองประสบกับการ
ชะงักงันหรือการขัดขวางอยางตอเนื่อง   ซึ่งเปนลักษณะที่เกิดขึ้นในภาวะแวดลอมที่กําลังแปลี่ยน
จากสังคมอุตสาหกรรมเขาสูโลกแหงขอมูลและความคิด  ตัวอยางเชน การเขาเรียนในวิทยาลัยแหง
หนึ่งซึ่งตองปฏิบัติตามกฎระเบียบซึ่งไมทราบวาระยะเวลาในการเรียนนานแคไหน อาจเปน 2 
สัปดาห หรือ 30 สัปดาห ชั่วโมงเรียนอาจแค  20นาที หรือ อาจถึง 3 ชั่วโมง  ชั่วโมงเรียนตอไปอาจ
ถูกกําหนดขึ้นในชั้นเรียน    การสอบไมมีการบอกลวงหนา   ตองเตรียมพรอมอยูตลอดเวลา   การ
จะประสบความสําเร็จไดตองมีความยืดหยุนและสามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงไดอยาง
รวดเร็ว   ผูจัดการสวนหนึ่งที่ เจริญกาวหนาไดจะตองยอมรับวางานของตน   จะมีลักษณะ
เชนเดียวกับที่นักศึกษาในวิทยาลัยตองประสบ  ผูจัดการหลายคนอาจเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่
คงที่ซึ่งเปรียบเสมือนสภาพที่น้ํานิ่ง  หรือ อาจเผชิญกับสภาพการแขงขันที่ไมเคยเจอมากอนซึ่ง
เปนไปตามทฤษฎีเกมส    ตัวอยางเชน   บริษัท Converse Inc.  ดําเนินธุรกิจรองเทากีฬาที่มีการ
แขงขันคอนขางมาก  ลูกคากลุมเปาหมายก็คือ เด็กๆ  แบบรองเทาจะมีการเปลี่ยนแปลงใน
ระยะเวลาอันสั้น    ความตองการในตลาดคอนขางสูงแตก็มีการแขงขันสูงมาก   คูแขงขัน เชน Nike   
Reebock   Converse  รูดีวา  ถาตองการจะประสบความสําเร็จในธุรกิจนี้ตอไป  ตองเปลี่ยนแปลง
ในสาระสําคัญคือเปลี่ยนมาทํารองเทาบาสเกตบอลโดยนําโปรแกรม TQM เขามาใช     การ
เปลี่ยนแปลงครั้งนี้ทําใหบริษัทอยูไดในสภาวะแวดลอมที่เปรียบไดเปนสภาพที่น้ําไหลเชี่ยว 



การผสมผสาน 2 ขอคิดเห็นใหเกิดทัศนภาพ (Putting the Two Views in Perspective) 
 ผูจัดการทุกคนตองเผชิญกับโลกของความคงที่และการเปลี่ยนแปลงที่วุนวาย    มีผูจัดการ
จํานวนหนึ่งที่ไมไดเสื่อมถอยในการทํางานอยางรวดเร็ว   ผูจัดการในธุรกิจซอฟแวรคอมพิวเตอร
และแฟชั่นเสื้อผาสตรีตองเผชิญกับกระแสน้ําที่ไหลเชี่ยว   ผูจัดการเหลานี้ตองมองคูแขงขันใน
อุตสาหกรรมเดียวกัน  อาทิเชน ธุรกิจรถยนต   สํารวจน้ํามัน    ธนาคาร  ขนสงทางอากาศ   
ส่ือสารมวลชนไดเผชิญกับสภาพแวดลอมที่ไมคอยมีการเปลี่ยนแปลง และสามารถคาดการณได 
ในป ค.ศ.1960 แตในโลกปจจุบันไมเปนเชนนั้น 
 ในปจจุบันองคการที่หยุดนิ่งมีการเปลี่ยนแปลงเปนครั้งคราวจะเสี่ยงมาก องคการที่
เปลี่ยนแปลงมากไปเร็วไปก็ไมใชจะดี    ความไดเปรียบของการแขงขันเปนเพียงระยะสั้น ดัง
ตัวอยางเชน People  Express  Airlines  เปนตัวอยางที่ดี เปนธุรกิจในรูปแบบใหมซึ่งตอมาก็
ลมละลายในระยะเวลาอันสั้น 

Tom Peters ไดใหขอสังเกตวา ในอดีตมีคํากลาววา “ถาไมเเตกหัก ไมตองทําการแกไข”  
ซึ่งใชไมไดอีกตอไปแลว ในที่นี้ควรจะเปลี่ยนเปน  “แมวาของจะไมเเตกหักและเราอาจเหน็วาไมหนกั
หนามาก   ก็ควรที่จะทําการแกไข” 
แรงเฉื่อยในองคการและการตอตานการเปลี่ยนแปลง   
(Organizational Inertia and Resistance to Change) 

ผูจัดการในฐานะของผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงจะได รับการจูงใจใหคิดริเ ร่ิมการ
เปลี่ยนแปลง เพราะพวกเขาไดใหคํามั่นไวแลววาจะปรับปรุงประสิทธิภาพในองคการ อยางไรก็ตาม
การเปลี่ยนแปลงอาจเปนขอจํากัดของผูจัดการ และแนนอนการเปลี่ยนแปลงก็อาจเปนขอจํากดัของ
บุคคลซึ่งไมใชผูจัดการเชนกัน  
การตอตานการเปลี่ยนแปลง (Resistance to Change) 

เปนที่กลาวกันวา คนสวนใหญเกลียดการเปลี่ยนแปลงใดๆที่ไมไดทําใหเงินในกระเปาของ
เขาเพิ่มข้ึน การตอตานการเปลี่ยนแปลงนี้มีเหตุผลสนับสนุนอยางมาก ทําไมคนเราจึงตอตานการ
เปลี่ยนแปลง คนเรามักจะตอตานการเปลี่ยนแปลงดวยเหตุผล 3 ประการ คิอ  

1. ความไมแนนอน (Uncertainty)  
2. การสูญเสียผลประโยชนสวนตน (Concern over Personal Loss)   
3. ความเชื่อที่วาการเปลี่ยนแปลงนั้นไมกอใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคการ (The belief that 

the change is not in the organization’s best interest.) 
การเปลี่ยนแปลงเขามาแทนที่ความรูที่ไมชัดเจนและไมมีความแนนอน แมวาคุณอาจไมชอบเขาชั้น
เรียนในวิทยาลัยมากเทาใดก็ตาม แตอยางนอยคุณทราบวาคุณจะตองทําอะไรบาง คุณรูวาคุณถูก
คาดหวังใหเปนอยางไรเมื่อคุณออกจากวิทยาลัยและเขาสูโลกของการเปนพนักงานประจํา ข้ึนอยู



กับวาคุณมีความกระตือรือรนในการออกจากวิทยาลัยอยางไร คุณจะกลายสภาพจากคนที่รูเปนคน
ที่ไมรู พนักงานในองคการจะพบกับความไมแนนอนที่คลายคลึงกัน เชน เมื่อวิธีการควบคุมคุณภาพ
ซึ่งยึดใชวิธีการทางสถิติสมัยใหมถูกนํามาใชในโรงงาน เจาหนาที่ตรวจสอบคุณภาพหลายๆคนตอง
เรียนรูวิธีการใหม เจาหนาที่บางคนกลัววาเขาจะไมสามารถทําได ดังนี้เขาจะมีอคติกับเทคนิคใน
การควบคุมตัวเลขทางสถิตินี้ หรือ ทํางานใหผิดพลาดถาหากวาตองการใหเขาใชมัน 

สาเหตุที่สองของการตอตานคือการกลัวที่จะสูญเสียบางสิ่งบางอยางซึ่งเขาครอบครองอยู 
การเปลี่ยนแปลงมีผลตอการลงทุนที่คุณไดทําไปแลวในระหวางที่คุณทํางานอยูในจุดนั้น เมื่อได
ลงทุนไปในระบบปจจุบันไปมากเทาไหรเขาก็ตอตานการเปลี่ยนแปลงมากขึ้นเทานั้น ทําไมหรือ 
พวกเขากลัวที่จะสูญเสียสถานภาพ การเงิน อํานาจ มิตรภาพ ความสะดวกสบายสวนตัว หรือ 
ผลประโยชนอ่ืนๆที่มีคุณคา และนี่คือเหตุผลที่อธิบายไดวาทําไมพนักงานที่มีอายุคอนขางมากจึงมี
แนวโนมที่จะตอตานการเปลี่ยนแปลงมากกวาพนักงานที่อายุยังนอยอยู โดยทั่วไปพนักงานที่
สูงอายุมักลงทุนไปมากในสถานะที่ เขาอยูดังนั้นเขาจะสูญเสียมากตามไปดวยเมื่อมีการ
เปลี่ยนแปลง 

สาเหตุสุดทายที่กอใหเกิดการตอตานคือคนๆนั้นเชื่อวาการเปลี่ยนแปลงนั้นไมตรงกับ
เปาหมายและผลประโยชนที่ดีที่สุดขององคการ พนักงานที่เชื่อวาวิธีการปฏิบัติงานใหมซึ่งได
นําเสนอโดยผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงนั้นจะลดผลิตผลหรือลดคุณภาพของผลิตผลนั้นสามารถ
คาดการณไดวาเขาจะตอตานการเปลี่ยนแปลง ถาพนักงานนั้นไดดําเนินการตอตานออกมาในดาน
บวก (อาจจะโดยการแสดงความคิดเห็นผานผูดําเนินการเปลี่ยนแปลง พรอมเหตุผลสนับสนุน) การ
ตอตานนั้นอาจเปนประโยชนตอองคการได 
เทคนิคในการลดการตอตาน (Techniques for Reducing Resistance) 

เมื่อผูจัดการพบวาการตอตานการเปลี่ยนแปลงนั้นออกมาในรูปของการทํางานใหผิดพลาด
แลว เขาควรจะทําอยางไรบาง มีวิธีการอยู 6 วิธี ที่ผูจัดการหรือผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงจะนําไปใช
ในการจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลง  ไดแก 

1. การใหความรูและการสื่อสาร (Education and Communication) 
การตอตานสามารถลดลงไดดวยการสื่อสารกับพนักงาน  เพื่อชวยใหเขาเห็นถึงการ
เปลี่ยนแปลงอยางเปนเหตุเปนผล สมมุติฐานของการใชวิธีการนี้อยูที่วาเหตุของการตอตาน
นั้นเกิดจากขอมูลที่ไมถูกตองและการสื่อสารที่ไรประสิทธิภาพ ถาพนักงานไดรับขอมูลที่
ถูกตองครบถวนและไดรับการชี้แจงในสวนที่เขาใจผิดแลว เขาเหลานั้นก็จะไมตอตานการ
เปลี่ยนแปลงอีกตอไป พนักงานอาจไดรับการศึกษาในลักษณะตัวตอตัว ไดรับบันทึกการ
ประชุมกลุมหรือรายงาน  วิธีการนี้ไดผลหรือไม แนนอนถาหากวาสาเหตุของการตอตานนั้น
คือการสื่อสารที่ไมเพียงพอ และความสัมพันธระหวางฝายจัดการกับพนักงานอยูในลักษณะ



ของความเชื่อและไววางใจซึ่งกันและกัน แตถาหากไมเปนไปตามเงื่อนไขนี้ วิธีการนี้จะไม
สามารถใชได นอกจากนี้เวลาและความพยายามสําหรับการใชวิธีการนี้จะตองเปรียบเทียบ
กับประโยชนที่ได โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อการเปลี่ยนแปลงนั้นมีผลตอคนหมูมาก 

2. การมีสวนรวม (Participation) 
มันเปนการยากสําหรับคนเหลานี้ที่จะตอตานการตัดสินใจในการเปลี่ยนแปลงที่เขาไดเขาไป
มีสวนรวมอยูดวย กอนที่จะมีการเปลี่ยนแปลง พวกเขาซึ่งไมเห็นดวยนั้นจะถูกชักนําใหเขา
มารวมในกระบวนการตัดสินใจ โดยสมมุติวาผูมีสวนรวมมีความรูความชํานาญในการให
ความสนับสนุนโดยมีขอมูลมากมาย การมีสวนรวมของเขาสามารถที่จะลดการตอตานได  
ทั้งนี้โดยใหคํามั่นที่จะเห็นความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงและเพิ่มคุณภาพของการตัดสินใจ
ในการเปลี่ยนแปลง   อยางไรก็ตามเทคนิคนี้มีขอเสียคือ อาจไดผลลัพธที่ดอยคุณภาพและ
สูญเสียเวลามาก 

3. การอํานวยความสะดวกและการสนับสนุน (Facilitation and Support) 
ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงสามารถใชความพยายามในการสนับสนุนเพื่อลดการตอตาน เมื่อ
ความกลัวและความวิตกกังวลของพนักงานมีมาก คําปรึกษาและการดูแลพนักงาน การ
ฝกฝนความชํานาญใหมๆ หรือการใหหยุดพักงานระยะสั้นๆอาจชวยใหเกิดความคลองตัวใน
การปรับปรุง ในอีกมุมหนึ่งของวิธีการนี้ก็คือเวลาที่เสียไป นอกจากนี้ คาใชจายก็สูงดวย และ
การใชวิธีการนี้ไมสามารถประกันถึงความสําเร็จได 

4. การเจรจาตอรอง (Negotiation) 
วิธีการอีกทางหนึ่งที่ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงจะนําไปใชในการจัดการกับการตอตานการ
เปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นคือ แลกเปลี่ยนบางสิ่งบางอยางที่มีคาพอเพื่อลดการตอตานนั้น 
ดังเชน ถาการตอตานนั้นมีศูนยกลางอยูที่ผูมีอํานาจบางคน การใหผลตอบแทนพิเศษ
สามารถใชในการตอรองเพื่อสนองความตองการของเขา การตอรองเปนความจําเปนถาหา
กวาการตอตานนั้นมาจากแหลงที่มีอํานาจมาก เชน สหภาพแรงงาน คุณไมอาจมองขาม
ตนทุนที่คอนขางสูงนี้ได นอกจากนี้ยังมีความเสี่ยงที่ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงที่ไดดําเนินการ
ตอรองเพื่อลดทอนการตอตานไปแลวโดยเปดโอกาสที่จะถูกหักหลังจากผูที่มีอํานาจได 
 

5. การยักยายถายเทและการซื้อใจ (Manipulation and Cooptation) 
การยักยายถายเทเปนการปดบังความพยายามในการชักจูง การบิดเบือนจากความจริง
เพื่อใหมองดูนาสนใจ การเก็บขอมูลที่อาจกอใหเกิดความเสียหายเอาไวและสรางขาวลือที่
ผิดๆ เพื่อใหพนักงานยอมรับการเปลี่ยนแปลงเปนตัวอยางของการยักยายถายเท เชน 
ผูจัดการขมขูวาจะปดโรงงานถาหากวาพนักงานไมยอมรับการปรับลดเงินเดือน เมื่อเขาไมมี



ความตั้งใจที่จะทําเชนนั้นจริงๆ นั่นคือเขากําลังใชการยักยายถายเทและการซื้อใจ เปนอีก
รูปแบบซึ่งประกอบดวยการจัดการและการใหเขามามีสวนรวม เขาจะคนหาเพื่อซื้อตัวผูนํา
ของกลุมตอตานโดยการมอบหมายหนาที่ที่สําคัญในการตัดสินใจในการเปลี่ยนแปลง 
คําแนะนําของผูนํานั้นเปนที่ตองการ มิใชเพื่อไดมาซึ่งการตัดสินใจที่ดีกวาแตเพื่อใหไดการ
รับรองจากเขาเทานั้น วิธีการจัดการเพื่อดึงเขามาเปนพวกเปนวิธีการที่ไมแพงและเปนวิธีที่
งายที่จะไดรับการสนับสนุนจากฝายตรงขาม    แตวิธีการนี้อาจลมเหลวอยางไมเปนทา  ถา
หากวาเปาหมายนั้นรูตัววาถูกหลอกใชและ เมื่อการหลอกลวงนี้ถูกเปดเผย  ความเชื่อมั่นใน
ตัวของผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงก็จะหมดไป 

6. การบังคับ (Coercion) 
วิธีการสุดทายคือการบังคับ นั่นก็คือการใชการบีบบังคับโดยตรงกับผูตอตาน ผูจัดการ
ตัดสินใจที่จะปดโรงงานถาหากพนักงานไมยอมรับการปรับลดเงินเดือน เปนตัวอยางของการ
ใชการบังคับ ตัวอยางอื่นของการบังคับรวมถึงการโอนยาย การไมปรับตําแหนง การ
ประเมินผลที่ไมเปนธรรม หรือการออกจดหมายรับรองการทํางานที่ไมดีให ขอดีของการ
บังคับจะคลายคลึงกับการควบคุมและการดึงเขามาเปนพวก สวนขอเสียหลักๆของวิธีการนี้
คือการบังคับโดยสวนใหญมักจะเปนการกระทําที่ผิดกฎหมาย      แมการบังคับที่ถูก
กฎหมายก็ยังถูกมองวาเปนการกดขี่และสามารถทําลายความเชื่อถือของผูดําเนินการ
เปลี่ยนแปลงได 
ปจจัยที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคการ 
1. ตัวแทนการเปลี่ยนแปลง (The Change Agent) คือบุคคลภายในหรือภายนอกองคการ

ซึ่งพยายามจะปรับเปลี่ยนสภาวะองคการที่กําลังดําเนินอยู 
2. พิจารณาวาอะไรควรเปลี่ยน (Determining what should be changed) 

2.1 ปจจัยดานบุคคล (People Factors) ไดแก เจตคติ ทักษะการเปนผูนํา ทักษะดาน
การติดตอส่ือสาร หรือคุณลักษณะอื่นที่พนักงานในองคการควรมี 

2.2 ปจจัยดานโครงสราง (Structural Factors) ไดแก การควบคุมขององคการ เชน 
นโยบายและวิธีการ 

2.3 ปจจัยดานเทคนิค (Technological Factors) ไดแก ชนิดของอุปกรณหรือ
กระบวนการใดๆ ซึ่งชวยใหสมาชิกขององคการไดปฏิบัติงาน 

3. ชนิดของการเปลี่ยนแปลงที่ตองกระทํา (The kind of change to make) 
3.1 การเปลี่ยนแปลงทางดานเทคนิค (Technological Change) เปนการเปลี่ยนแปลง

องคการที่เนนการปรับเปลี่ยนระดับของเทคโนโลยีในระบบการบริหาร 



3.2 การเปลี่ยนแปลงทางดานโครงสราง (Structural Change) เปนการเปลี่ยนแปลง  
โครงสรางขององคการที่กําลังเดินอยูใหดีข้ึน เชน โครงสรางองคการแบบ Matrix 

3.3 การเปลี่ยนแปลงทางดานบุคคล (People Change) เปนการเปลี่ยนแปลงลักษณะ  
ทาทีของสมาชิกในองคการ เพื่อเพิ่มประสิทธิผลขององคการ เชน การพัฒนา
องคการ (OD)  

4. บุคคลไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง (Individuals Affected by the change) 
5. การประเมินผลการเปลี่ยนแปลง (Evaluation of change) 

5.1 การพัฒนาวิธีการที่ทําใหเกิดความพอใจของความตองการของคนใดคนหนึ่ง
ทางดานเศรษฐกิจ 

5.2 การเพิ่มของกําไร 
5.3 สงเสริมการทํางานสําหรับมนุษย 
5.4 กอใหเกิดความพอใจสวนบุคคลและการกินดีอยูดีอยางทั่วถึง 

เทคนิคสําหรับการจัดการการเปลี่ยนแปลง (Techniques for Managing Change) 
ผูบริหารจะเลือกทําการเปลี่ยนแปลงที่จําเปนใน 3  ลักษณะ ไดแก 
1. ดานโครงสราง (Structure) 
2. ดานเทคโนโลยี (Technology) 
3. ดานบุคลากร (People) 
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การเปลี่ยนแปลง 3 ลักษณะ 
 

 
1. ดานโครงสราง  ผูบริหารมีความรับผิดชอบเกี่ยวกับการดําเนินกิจกรรม เลือกรูปแบบการ

จัดการ การจัดสรรอํานาจ การกระจายอํานาจที่มีอยูทั่วไป ผูบริหารสามารถเปลี่ยนแปลงได
หนึ่งหรือมากกวาหนึ่งเกี่ยวกับโครงสราง เชน การแบงแยกชนิดของงาน การจัดแบงแผนกงาน 
สายการบังคับบัญชา  ชวงการควบคุม เปนตน 

2. ดานเทคโนโลยี   ผูบริหารสามารถที่จะเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยีเพื่อใหการทํางานดําเนิน
ไปดวยดี การดําเนินการดังกลาวตองมีความมุมานะ เพื่อทําใหเทคโนโลยีเปลี่ยนแปลง 

3. ดานบุคลากร  โดยการเปลี่ยนเจตคติ การคาดหวัง การรับรู พฤติกรรม ซึ่งไดแกการพัฒนา
องคการ การฝกอบรม การสํารวจขอมูลยอนกลับ การใหคําปรึกษา การสรางทีมงานและการ
พัฒนาระหวางกลุม 
การพัฒนาองคการ (Organizational Development : O.D)   หมายถึง การเปลี่ยนแปลงดาน

เทคนิค และโปรแกรม ซึ่งการเปลี่ยนดังกลาวจะตองพัฒนาคุณภาพของบุคลากรดวย 
เทคนิคการพัฒนาองคการ 
1. Sensitivity Training วิธีเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมโอนผานขนวนการปฏิสัมพันธ แบบเปนกลุม ซึ่ง

ไมมีโครงสรางแนนอนใหทุกคนในกลุมมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นของตนเอง 
2. Survey Feedback การวิจัยยอนหลัง เปนเทคนิคในการประเมิน ทัศนคติ ความรับรูของสมาชกิ

ในกลุม สมาชิกแตละคนจะมีความคิดเห็นไมตรงกัน จะตองมีการประชุมกันเอง 



3. Process Consultation กระบวนการใหคําปรึกษาหารือ  นําคนจากภายนอกมาเปนที่ปรึกษา
เพื่อแกไขปญหา  ปรึกษาคนที่รูและเขาใจปญหาจะไดเขาใจปญหาดียิ่งขึ้น 

4. Team Building การสรางกลุมทํางาน สรางสมาชิกในกลุมใหคิดอยางไร ทําอยางไร   ในกลุม
จะตองรูวาจะตองกําหนดกอนวามีจุดมุงหมายอยางไร เพื่อจะพัฒนาแนวความคิดใหถูกตอง 

5. Inter-group Development เปนการเปลี่ยนเจตคติ การเปนพิมพเดียวกันหมด และการรับรูที่
กลุมทํางานมีตอกัน 

การเตรียมตัวสําหรับการเปลี่ยนแปลงที่ทํางาน (Preparing for a Changing Workplace) 
มีการพบวา  ทุกวันนี้ทานไมมีโอกาสที่จะจัดการเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับสถานที่

ทํางาน  ดูเหมือนจะมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา   ควรจะมีการกระตุนใหมีการเปลี่ยนแปลงใน
องคการ โดยมีการเรียนรูดวยตนเอง และการศึกษาสม่ําเสมอๆ ตลอดเวลา  หรือเขาสูกระบวนการ
สัมมนา  การเปลี่ยนแปลงทําใหองคการมีการหมุนเวียน แตทุกคนตองเตรียมพรอมเพื่ออยูรอด 
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองคการ (Changing Organizational Cultures) 

วัฒนธรรมองคการถูกสรางขึ้นจากความสัมพันธภายในองคการที่มั่นคงถาวรซึ่งเปนสิ่งที่
เคยปฏิบัติอยูเปนประจํา    ดังนั้น จึงเปนการยากที่พนักงานในองคการจะยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
เนื่องจากเปนสิ่งที่ฝงแนนจนกลายเปนความยึดมั่นแลว  ตัวอยางเชนที่ IBM หรือ Sears ที่ตอตาน
การเปลี่ยนแปลงอยางรุนแรงเมื่อ Arthur Martinez ไดเขามาเปน CEO ของ Sears เขารูสึกวามัน
เปนสิ่งที่ยากมากในการเปลี่ยนแปลง แตอยางไรก็ตาม Arthur Martinez ก็ยังคงมุงมั่นที่จะปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองคการอยางคอยเปนคอยไป  โดยเห็นวา หากการเปลี่ยนแปลง
บางอยางที่อาจเปนอุปสรรคตอการบริหารงาน ก็ใหผูบริหารปรับปรุงเปลี่ยนแปลงบางเล็กนอย 
ในชวงระยะสั้นๆ ทั้งนี้โดยเห็นวาการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงดังกลาว ตองใชเวลาเปนป ไมใชเพียงแค
สัปดาห หรือแคเดือน 
การทําความเขาใจกับสถานการณตางๆ (Understanding the Situational Factors) 

เหตุการณ/วิกฤติการณที่เกิดขึ้นอยางกะทันหัน (A dramatic crisis occur) เชน เมื่อภาวะ
ทางการเงินทรุดอยางกะทันหัน สูญเสียลูกคารายใหญ หรือบริษัทคูแขงมีการพัฒนาเทคโนโลยีที่
เหนือกวา 

การเปลี่ยนมือผูนํา (Leadership changes hands) ผูนําระดับสูงชุดใหมใหทางเลือกที่มี
คุณคาที่ดีกวา เนื่องจากมองเห็นการณไกลในการใชความสามารถแกไขปญหาวิกฤตไดมากกวา
ผูนําชุดเกา 

องคการที่เกิดขึ้นใหม และมีขนาดเล็ก (The Organization is young and small) ยิ่ง
หนวยงานเปนหนวยงานใหมเทาไหร การยึดมั่นหรือกาวราวจะยิ่งนอยลง ทําใหงายตอการบริหาร
จัดการและการติดตอประสานงาน 



วัฒนธรรมที่ออนไหว (The culture is weak) การยึดถือวัฒนธรรม และการยอมรับของ
มวลสมาชิกในองคการมีมากเทาใด การเปลี่ยนแปลงก็ยากมากขึ้นเทานั้น ในทางตรงขาม หาก
วัฒนธรรมที่ออนไหวงาย การถูกเปลี่ยนแปลงจากผูที่แข็งแกรงกวามีมากขึ้นเทานั้น 
จากสถานการณ ดังกลาว สามารถอธิบายไดวา ทําไมบริษัทใหญๆ อยาง Sears จึงยากที่จะ
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลง  ส่ิงสําคัญที่สุด คือ พนักงานยังไมเขาใจปญหาวิกฤติในแตละวัน ผูนําใหมยัง
ขาดการยอมรับ สวนผูบริหารชุดเกาอยูกันมานาน จึงชินตอวัฒนธรรมภายในองคการนี้มาตลอด 
การเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมจะประสบความสําเร็จไดอยางไร ? 

คําถาม :  ผูบริหารจะจัดการกับการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมอยางไร 
ส่ิงสําคัญ คือ ตองมียุทธวิธี ที่เปนที่เขาใจ และตองอาศัยความรวมมือกัน โดยเริ่มจาก  

 วิเคราะห  ตรวจสอบ  เพื่อใหทราบถึงวัฒนธรรมในปจจุบัน   การเปรียบเทียบระหวาง
วัฒนธรรมในปจจุบันกับวัฒนธรรมที่มุงหวัง  

 การวิเคราะห “ชวงวาง” (gap) เพื่อใหทราบถึงองคประกอบทางวัฒนธรรมที่ตองการ
เปลี่ยนแปลงเปนพิเศษ 
ความสําคัญ ของ “วิกฤติการณ” (dramatic crisis) ในความหมายของการไมถูกบีบค้ันจาก

วัฒนธรรมที่ยึดติดหรือกาวราว (entrenched culture)    วิกฤติการณไมจําเปนตองปรากฏหรือ
แสดงใหกับสมาชิกทุกคนในองคการ แตจําเปนสําหรับผูบริหารที่จะตองมองเห็นและจับตองได  
ความสําคัญอยูตรงที่คนในองคการจะตองรูวาความอยูรอดมีผลกระทบกับทุกคน    หากพนักงาน
ยังมองไมเห็นถึงความเรงดวนของการเปลี่ยนแปลง มันก็เปนสิ่งที่ยากที่วัฒนธรรมที่แข็งแกรงจะ
ตอบสนองตอความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลง 

การนําผูบริหารระดับสูงใหมเขาสูองคการ เสมือนเปนตัวบงบอกถึงการเปลี่ยนแปลงครั้งสําคัญ
ที่กําลังจะเกิดขึ้น เพื่อสรางวิถีทางและเสนอแนวทาง มาตรฐาน และพฤติกรรมใหมๆ   ผูบริหารใหม
จําเปนจะตองนําวิสัยทัศนใหมๆ เขามาสูองคการอยางรวดเร็ว และจัดสรรผูบริหารเขาทํางานตาม
ตําแหนงที่ไดวางไวอยางเหมาะสม 

ควบคูไปกับการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงพนักงานบริหาร คือจะตองเปลี่ยนแปลงองคการไปดวย 
การเพิ่มหนวยงานใหม การรวมบางหนวยงาน และการยุบบางหนวยงานออกไป จะชวยใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงตามที่ตองการ ตัวอยาง เชน Oy Nokia ทําธุรกิจกระดาษชําระและปลอกรองเทา (บูท) 
พลิกผันกลายเปนบริษัทชั้นนําในการขายโทรศัพทมือถือ ซึ่งเปนการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ
ที่สําคัญ   จากรูปแบบบริษัทแบบเกากลายเปนบริษัทไฮเทค CEO ไดเปลี่ยนแปลงและนําผูบริหาร
ชุดใหมเขามาแทน และกระตุนใหพนักงานเจาะหาผลิตภัณฑใหมๆ และมีการใหรางวัลแกพนักงาน 
หากไมมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองคการดังกลาว   Nokia ก็คงไมสามารถขึ้นมาเปนคูแขงที่
สําคัญได 



ดังนั้น ผูนําใหมจะตองนําเอายุทธวิธีหรือวิธีการใหมๆ เขามาแทนที่วิธีการเดิมๆในการคัดเลือก
บุคลากร การประเมินผลงาน การใหรางวัล หรือการกระตุนใหพนักงานยอมรับกับส่ิงใหมๆ ที่เขามา 
TQM (Total Quality Management)  

การบริหารคุณภาพ หรือ TQM เปนปจจัยสําคัญของการบริหารงานอยางตอเนื่อง ในการ
ปรับโครงสรางองคการที่จะนําไปสูการแกปญหาและปรับปรุงอยางตอเนื่อง ในสวนนี้เปนการนําเอา
ความรูของกระบวนการเปลี่ยนแปลงในการพิจารณาวาทําอยางไรจึงจะใหผูบริหารนําเครื่องมือ 
TQM มาใชอยางไดผล 

องคประกอบ ของ TQM   ไดแก 
1. ความตองการ/ความพึงพอใจจากลูกคา (Customer Needs) 
2. การมีสวนรวม (Participation) 
3. การทํางานเปนทีม (Teamwork)   
4. ความคิดสรางสรรคที่จะสรางวัฒนธรรมในองคการหรือใหพนักงานมีการปรับปรุง

พัฒนาอยางตอเนื่อง เชน กิจกรรมคุณภาพ หรือผลิตภัณฑ/การบริการ ที่มีคุณภาพ 
การตอบสนองลูกคาทันที รวมทั้งกระบวนการปฏิบัติงาน 

จุดเนนของความพยายามในการเปลี่ยนแปลง (Focusing the Change Effort) 
1. โครงสราง  องคการที่มุงหวังใช TQM เปนเครื่องมือสนับสนุนใหประสบผลสําเร็จจําเปนตองใช

การกระจายอํานาจ ลดขนาดองคการใหเล็กลง กระจายการควบคุมใหกวางขึ้น กําหนด
ขอบเขตงานเฉพาะดานโดยใชทีมสนับสนุน ขามสายงาน ลักษณะโครงสรางนี้จะทําให
พนักงานมีอํานาจหนาที่และมีเปาหมายในการปรับปรุงพัฒนาการทํางานอยางตอเนื่อง และ
กระตุนใหรวมกันแกไขปญหา มากกวาการสรางปญหา  

2. เทคโนโลยี   TQM มุงเนนการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีในการสนับสนุนและพัฒนา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง เพื่อใหถึงเปาหมาย จึงจําเปนตองใหการศึกษาและอบรม
แกพนักงาน องคการจะตองใหการฝกอบรมทักษะ เชน การแกไขปญหา การตัดสินใจ การ
เจรจาตอรอง การวิเคราะหทางสถิติ และการสรางทีมงาน ตัวอยางเชน พนักงานที่ตองการจะมี
ความสามารถในการวิเคราะหขอมูล องคการซึ่งใช TQM ก็ตองจัดหาทีมงานคุณภาพที่มี
ความสามารถวิเคราะหตัวเลขไดมาทําการฝกอบรมให 

3. บุคลากร   เปาหมายของ TQM คือการพัฒนาบุคลากรโดยใหความรูและฝกอบรม การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และการใหรางวัล โดยใหเงินรางวัลแกผูบริหารและใหสินน้ําใจแก
พนักงานทุกคน    ทั้งนี้เพื่อใหบรรลุตามวัตถุประสงคคุณภาพ 

บทบาทของผูนําของการเปลี่ยนแปลง (Role of the Change Agent) 



จากการศึกษา พบวา  TQM ตองการผูนําระดับ CEO ที่แข็งแกรงและกระตือรือรน มี
วิสัยทัศน และส่ือสารขอมูลไดอยางตอเนื่อง เพื่อใหการบริหารองคการสําเร็จตามเปาหมาย 
การปรับรื้อระบบ (Reengineering) 
 บทบาทในอดีตของพนักงานในองคการไดถูกปรับเปลี่ยนและพัฒนาไปอยางชาๆเมื่อ
สภาพแวดลอมเปลี่ยนไป  ซึ่งองคการตางๆก็ควรจะตอบรับกับการเปลี่ยนแปลงตางๆ เพื่อใหทันกับ
ยุคสมัย อยางไรก็ดี ทุกวันนี้ทุกสิ่งทุกอยางไดเปลี่ยนอยูตลอดเวลาตามกระแสโลกาภิวัฒน โลก
ธุรกิจที่จะประสบผลสําเร็จอยางตอเนื่องเปนขององคการที่ยืดหยุนและปรับเปลี่ยนตัวเอง ซึ่งการที่
จะประสบความสําเร็จนี้ตองการบุคลากรซึ่งมีแนวคิดที่เปลี่ยนไป เปนคนที่สามารถละทิ้งคานิยม
เกาๆ และมีสติปญญาและเชื่อมั่นวา "ทุกสิ่งทุกอยางสามารถทําได และริเร่ิมเปลี่ยนรากฐานของ
องคการ" 
 ชวงเวลาแหงความวุนวายไมเปนระเบียบนี้ ตองการการเปลี่ยนแปลง ตัวอยางเชน Point 
Cast's ไดนําเสนอวิธีใหมๆ ในการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงไมมีใครรูแนชัดวาเมื่อไร รูปแบบขอมูล
บริษัทจะสัมฤทธิ์ผล จนกระทั่ง Chris Hassett ซึ่งเปนผูบริหารอาวุโสระดับสูง (CEO) และผูรวม
กอต้ังบริษัท รวมกับพี่นองตระกูล Greg ไดสรุปหลักการสําคัญของสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนไปนั้น 
เกิดจากรูปแบบชีวิตของคนที่เปลี่ยนไป คือ มนุษยเราเริ่มที่จะมีชั่วโมงทํางานที่ยาวนานขึ้น ไม
สามารถกําหนดชั่วโมงการทํางานของตัวเองได มีเวลาที่จะสนใจในการอานหนังสือพิมพ หรือฟง
รายการวิทยุนอยลง เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงและความสามารถของเทคโนโลยีในปจจุบัน คนสวน
ใหญกลับใหความสนใจ Internet  World Wide Web และคอมพิวเตอร ตัวแปรตางๆ นี้ทําใหมี
ผลกระทบตอการสงตอขอมูลจากการสงตอขอมูลแบบจํากัดเฉพาะเวลาไปยังการสงขอมูลแบบ
เฉพาะบุคคลตามความตองการจากหนาจอคอมพิวเตอรของคุณ ดังนั้น Point Cast's ซึ่งเปนบริษัท
ของอเมริกาจึงไดถือกําเนิดขึ้น  และตองการที่จะเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมขององคการซึ่งมัน
เหมือนกับสวนหนึ่งขององคการทั่วโลก อีกตัวอยางหนึ่งคือ ในประเทศญี่ปุน ความไมแนนอนของ
สภาพแวดลอมเปนผลใหบริษัทเอกชนบางบริษัทเกิดการเปลี่ยนแปลงจากอดีตในการทําธุรกิจ Mr. 
Kenji Asao (Credit Union Executive ใน Tsu ประเทศญี่ปุน) ไดนําเสนอนวัตกรรมขั้นเด็ดขาดโดย
ชี้ใหเห็นถึงตนทุนในการดําเนินงานที่ต่ํากวา และอนุญาตใหกูยืมเงินไดในอัตราดอกเบี้ยขั้นต่ําใน
สหกรณสินเชื่อในประเทศญี่ปุน และพัฒนาองคการใหกวางไกลโดยเพิ่มจํานวนบุคลากรระดับ
บริหาร ผูซึ่งสามารถทําใหองคการประสบความสําเร็จจากการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอม และ
สามารถปรับร้ือระบบไดโดยตรง 
 เราไดเกริ่นแนวคิดของการปรับร้ือระบบไปแลว ซึ่งมันคือรากฐานของการปรับปรุงรูปแบบ
การทํางาน (Redesign) ของขั้นตอนการทํางานของทุกสวนของบริษัท  ในการปรับร้ือระบบนั้น
ตองการการเปลี่ยนแปลงแบบเบ็ดเสร็จ คือ ตองเปลี่ยนทั้งโครงสราง  เทคโนโลยี และบุคลากร  โดย



เร่ิมจากคนหารูปแบบการทดสอบการทํางานขององคการ ในขณะที่การพยายามปรับร้ือระบบนั้น 
ผูบริหารตองระลึกอยูเสมอวา "ทําอยางไรกระบวนการทํางานจึงจะถูกปรับปรุงพัฒนา?" หรือ "วิธีใด
เปนทางที่ดีที่สุดในการปฏิบัติงาน?" ตัวอยางเชน Eaton Corporation ไดทําการปรับร้ือระบบ
เกี่ยวกับข้ันตอนการพัฒนาสินคาเพื่อทําใหบริษัทประสบความสําเร็จตามเปาหมาย ผูบริหารและ
พนักงานไดปรับเปล่ียนรูปแบบของนวัตกรรมการผลิตสินคา นํามาซึ่งการเพิ่มรายไดหนึ่งเทาตัว
ภายในระยะเวลา 5 ป จากป ค.ศ 1992-1996 และเพิ่มผลกําไรจากอดีต 3% เปน 6% บริษัท 
Agway ซึ่งเปนบริษัทผูคาชั้นนําในภาคพื้นตะวันออกเฉียงในอเมริกา ผูบริหารไดทําการปรับร้ือ
ระบบโดยการอุดชองโหวของแผนก the retail and commercial farming division ผลที่ไดรับก็คือ
การบริการที่ดีที่มีใหแกเกษตรกรและลดขั้นตอนของตนทุน ในประเทศสวีเดน บริษัท Sweden's 
ICA Handlarnas ไดทําการปรับร้ือระบบขั้นตอนการทํางานเชื่อมโยงของรานคาปลีก 3,350 ราน 
เขากับระบบ single mainframe database ซึ่งสามารถทําใหผูบริหารสามารถบริหารขอมูลได
ครอบคลุม  สวนประเทศในทวีปยุโรปไดมีการปรับร้ือระบบเกิดขึ้นในหลายๆ บริษัท เชน Ciba-
Geigy   Rolls-Royce Motor Cars  และ  Siemen 
 อะไรคือแนวคิดของการปรับร้ือระบบที่เกี่ยวของกับตัวอยางการเปลี่ยนแปลงที่ไดกลาว
มาแลว? มันไมใชการทดแทนของการพยายามเปลี่ยนแปลงองคการ แทที่จริงแลวมันคือการพัฒนา
องคการนั้นๆ การปรับร้ือระบบจะตองมีการจัดเตรียมรูปแบบการทํางาน(Framework)เพื่อการ
เปลี่ยนแปลง เมื่อไรที่สภาพการตลาดเปลี่ยน   บรรยากาศการลงทุนเปลี่ยน (Economic Climate  
Change) หรือการเปลี่ยนแปลงแผนการภายในองคการ ทําใหองคการตองทําการปรับร้ือระบบตาม
สภาพที่เปลี่ยนแปลง  ประการแรกที่องคการที่ตัดสินใจจะทําการปรับร้ือระบบ ควรจะใหความ
สนใจ คือ วิธีการทํางานของคนในองคการ และปฏิกิริยาของคนในองคการ เมื่อไรก็ตามที่ข้ันตอน
การทํางานไดถูกวิพากษวิจารณ เมื่อนั้นผูบริหารและพนักงานตองรวมกันหาวิธี "ทํามันใหดีข้ึน" การ
ทํามันใหดีข้ึนหมายถึงการริเร่ิมที่มีคุณภาพหรือประสิทธิภาพ การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ 
หรือการเปลี่ยนแปลงที่ไดกลาวแลวในบทเรียนนี้ อยางไรก็ตามประเด็นการปรับร้ือระบบ คือ การ
เปลี่ยนแปลงองคการจากรูปแบบเกาๆ และคนหาวิธีการเปลี่ยนแปลงเพื่อการพัฒนา 
 คุณอาจจะตั้งคําถามกับตัวเองวาการปรับร้ือระบบคือสวนหนึ่งของ TQM หรือไม คําตอบคือ 
ไม ถึงแมวาทั้งการปรับร้ือระบบ และ TQM จะเนนไปที่การเปลี่ยนแปลงองคการ แตเปาหมายและ
ความหมายของทั้งสองอยางนั้นแตกตางกันโดยสิ้นเชิง   TQM คือ ขอผูกมัดที่ตองปฏิบัติอยาง
ตอเนื่อง และการเปลี่ยนแปลงที่ตองปฏิบัติอยางสม่ําเสมอ ซึ่งเกี่ยวเนื่องกับการพัฒนาพฤติกรรม
องคการที่เปนพื้นฐานที่ถูกตอง  ข้ันตอนของ TQM จะเริ่มจากลางขึ้นสูระดับบนขององคการ 
(Bottom-Up) การมีสวนรวมตัดสินใจในการวางแผนและการพัฒนามีความสําคัญอยางยิ่งในระบบ 
TQM  แตในทางกลับกันการปรับร้ือระบบ คือ การเปลี่ยนแปลงที่ฉับพลันในการปฏิบัติงานของ



องคการ โดยมุงเนนที่การเปลี่ยนแปลงปริมาณ และเริ่มจากการเปลี่ยนรูปแบบของการทํางาน การ
ปรับร้ือระบบจะถูกกระทําโดยผูบริหารระดับสูง และถาการปรับร้ือระบบประสบความสําเร็จ จะทํา
ใหองคการนั้นๆ เกิดการขยายตัวในการบริหารงานดวยตนเอง 

ความคลายและแตกตางกนัของ TQM และ Reengineering 
TQM Reengineering 

1.  การเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องอยางคอยเปน    
     คอยไปทีละนอย 

1.  เปลี่ยนแปลงแบบถอนรากถอนโคน 

2.  แกไขและทําใหดีข้ึน 2.  เร่ิมตนใหม  ออกแบบใหม 
3.  คอนขางเหมือนทีเ่ปนอยู 3.  คอนขางเปลี่ยนไปจากเดมิ 
4.  ทํางานจากระดับลางขององคการ 4.  ริเร่ิมจากระดับสูงขององคการ 
 
การจัดการเพื่อปรับลดขนาดองคการ (Managing the Downsized Workplace) 
 ในชวงป ค.ศ. 1990 การปรับลดขนาดองคการ คือ กลยุทธการเปลี่ยนแปลงโครงสราง
องคการ จากรายงานการวิเคราะหตลาดแรงงานในชวงป ค.ศ. 1990-1996 ไดมีการเลิกจางแรงงาน
จํานวนถึง 14 ลานคน  อีกรายงานซึ่งสํารวจโดย American Management  Association จาก
บริษัทจํานวน 1,200 บริษัท พบวาเกือบ 40% ไดลดคนงานเปนระยะเวลา 3 ป หรือมากกวานั้น 
โดยเริ่มจากป ค.ศ. 1990 ทําไมถึงลดขนาดองคการในชวงเวลานั้น? เหตุผลสวนใหญ คือ การเพิ่ม
ผลผลิต  องคการประสบปญหาเศรษฐกิจ  สภาวะตลาดโลก  เทคโนโลยี และการคาดการณทาง
การตลาด ซึ่งเหตุผลเหลานี้ทําใหเกิดสภาพการแขงขันเพื่อประสบความสําเร็จและในบางกรณีเพียง
เพื่อการอยูรอด ผูบริหารมีทางเลือกไมกี่ทาง แตการที่จะเพิ่มผลผลิตจากคนงาน และนั้นคือการ
แขงขัน 
 การปรับลดขนาดองคการกอใหเกิดการคาดการณผลผลิตหรือไม? บริษัทชั้นนํา 10 บริษัทที่
ลดจํานวนพนักงานในชวงป ค.ศ. 1990-1995 (ตัวอยางเชน Digital Equipment  McDonnell-
Douglas  General Electric  IBM และ Seaes) ไดมีการเพิ่มผลผลิตเฉลี่ยโดยรวมถึง 27.9 % 
ถึงแมวาผลที่ไดรับจะเปนที่นาพอใจ แตมิไดหมายความวาการลดขนาดองคการจะทําใหเกิดผลดี
เสมอไป 
 การปรับลดขนาดองคการมีขอเสียอยูเหมือนกัน จากการศึกษาจาก 62 บริษัทยักษใหญใน
สหรัฐอเมริกาที่ทําการปรับลดขนาดองคการในชวงป ค.ศ. 1900   พบวา 70%  ประสบปญหาใน
เร่ืองขวัญและกําลังใจของผูบริหารและจากการสํารวจพบวาหลายองคการที่ปรับลดขนาดองคการ
ไมสามารถพัฒนาดานผลกําไรและผลผลิตหลังจากลดขนาดองคการ 



 ผูบริหารควรจะจัดการอยางไรในเรื่องของการปรับลดขนาดองคการ? การปรับลดขนาด
องคการไมใชเร่ืองงาย จะกอใหเกิดปญหาในองคการและชีวิตสวนตัวของลูกจาง  ความตึงเครียด 
หงุดหงิด วิตกกังวล และความโกรธ คือ ปฏิกิริยาตอบโตที่จะเกิดขึ้นทั้งกับผูถูกเลิกจางและผูที่ยัง
ทํางานอยูกับบริษัท ผูเชี่ยวชาญทางดานการลดขนาดองคการกลาวไววา จะทําอยางไรใหเกิด
ผลกระทบที่ผูบริหารสามารถจัดการใหเกิดการเจ็บปวดใหนอยที่สุด 
 การเปดใจกวางและพูดกันอยางตรงไปตรงมา สําหรับผูที่ถูกเลิกจางตองไดรับการแจงอยาง
เร็วที่สุดเทาที่จะทําได สวนผูที่ยังปฏิบัติงานอยูก็จําเปนที่จะตองไดรับรูถึงเปาหมายใหมและความ
คาดหวังขององคการ และลักษณะงานของเขาจะถูกเปลี่ยนแปลงไปเปนอยางไรรวมถึงอนาคตการ
ทํางานดวย ผูบริหารซึ่งจะใชการลดขนาดองคการนั้นสําคัญเปนอยางยิ่งคือตองใหขอมูลอยาง
เปดเผยและทันทวงทีที่ขอมูลนั้นพรอมที่จะแจง 
 ในการเตรียมความชวยเหลือสําหรับพนักงานที่จะถูกเลิกจาง หลายบริษัทเสนอที่จะจายเงิน
ทดแทนหรือผลตางตอบแทนใหกับพนักงานนั้น บางบริษัทเสนอใหถึง 2 อยาง ผูบริหารตองแนใจวา
การปฏิบัตินั้นเปนไปตามกฎหมายและคาตางตอบแทนที่พนักงานผูถูกเลิกจางไดรับเหมาะสมกับ
ระยะเวลาการปฏิบัติงาน และควรจัดเตรียมรูปแบบการจายคาตางตอบแทน  ในบางบริษัทไดให
ความชวยเหลือโดยการจัดหางานใหมให การชวยเหลือโดยวิธีนี้อาจจะกระทําโดยองคการนัน้ๆ หรือ
วาจางใหบริษัทจัดหางานชวยหางานใหพนักงานที่ถูกเลิกจาง 
 บางครั้งการปรับลดขนาดองคการอาจสงผลกระทบอยางรุนแรง โดยเฉพาะบุคคลซึ่งการ
ทํางานคือชีวิตจิตใจของเขา เพราะวาการทํางานไมเพียงเปนเครื่องแสดงถึงฐานะ แตยังแสดงถึง
ความภาคภูมิใจในตัวเอง ความรุนแรงของการปรับลดขนาดองคการขึ้นอยูกับความหนักเบาของ
การปฏิบัติการปรับลดขนาดองคการของบริษัท ความตองการการลดขนาดองคการอยางรวดเร็ว
เทาไรจะกอใหเกิดระดับของความรุนแรงเร็วขึ้นเทานั้น  
 การปรับลดขนาดองคการสามารถทําใหเกิดความเครียดเกี่ยวกับความอยูรอด บอยครั้งที่
พนักงานนั้นวิตกวาจะเปนรายตอไปที่จะถูกเลิกจาง หรืออาจจะพบวาหนาที่ความรับผิดชอบของ
เขาเพิ่มข้ึนเพราะวาองคการตองการปริมาณงานที่เทาเดิมในขณะที่จํานวนพนักงานคอยๆลดลง      
เพื่อที่จะผอนคลายความเจ็บปวดบนความอยูรอดผูบริหารจะตองจัดเตรียมโอกาสสําหรับพวกเขาที่
จะไดพูด ใหคําแนะนําเกี่ยวกับความรูสึกผิด ความโกรธ และความหงุดหงิด การระดมสมองเปนอีก
ทางหนึ่งซึ่งจะทําใหความรูสึกของพวกเขาดีข้ึน มีบางองคการที่ใชการลดขนาดองคการโดยใช
วิธีการใหพนักงานมีสวนรวมกับแผนการดําเนินการตางๆ เชน การมอบอํานาจ  การทาํงานแบบเปน
กลุม และ การใหคําปรึกษาแนะนํา 
 
 



การจัดการกับความเครียดของพนักงาน (Handling Employee Stress) 
 สําหรับพนักงานทั่วๆไป การเปลี่ยนแปลงคือการสรางแรงกดดัน การเปลี่ยนแปลงและความ
ไมแนนอนของโครงสรางสภาพแวดลอมโดยการควบรวมกิจการ การปรับโครงสราง การปรับร้ือ
ระบบ การบังคับเลิกจาง และการปรับลดขนาดองคการ คือ การสรางความตึงเครียดและงานที่หนัก
ข้ึนใหกับพนักงาน  
อะไรคือความเครียด (What is Stress) 
 ความเครียด คือ เงื่อนไขของการเปลี่ยนแปลงซึ่งแตละคนตองเผชิญหนาตามแตโอกาส ถูก
บังคับ หรือความตองการที่สัมพันธกับการที่เราปรารถนาและรับรูไดจากทั้งความไมแนนนอนและ
ความสําคัญ มันเปนเรื่องที่ซับซอนจึงตองลงลึกถึงรายละเอียดอยางใกลชิด 
 ความเครียดไมใชเปนสิ่งที่เลวในตัวมันเอง ถึงแมวาความเครียดจะถูกมองเสมอวาเปนสิ่งที่
ไมดี แตอยางไรก็ตาม ความเครียดยังมีดานดีอยูบาง โดยเฉพาะเมื่อมันมีผลประโยชนที่เปนไปได 
โดยทั่วไปความเครียดทําใหนักกีฬาหรือนักแสดงสามารถแสดงความสามารถทั้งหมดเมื่อตกอยูใน
สภาพความเครียด 
 อยางไรก็ตามความเครียดเกี่ยวของเปนอยางมากกับการระงับความรูสึกและความตองการ 
การระงับความรูสึกปองกันคุณจากการทําอะไรตามใจปรารถนา สวนความตองการ คือ การสูญเสีย
บางสิ่งบางอยางที่  ปรารถนา เมื่อตอนที่คุณสอบในโรงเรียนหรือตองประเมินผลการทํางาน
ประจําปในที่ทํางาน คุณจะรูสึกกดดัน อันเนื่องมาจากคุณตองเผชิญหนากับโอกาส การบังคับขืนใจ 
และความตองการ การทํางานที่ดีอาจจะหมายถึงการไดรับการเลื่อนตําแหนง ความรับผิดชอบ
สูงขึ้น เงินเดือนมากขึ้น และการทํางานที่อยูในเกณฑต่ํา อาจจะทําใหคุณไมไดรับการเลือ่นตาํแหนง
และนํามาซึ่งความเดือดรอน 
 เปนเพียงเพราะวาขอกําหนดนั้นถูกตองสําหรับความเครียดที่จะตองเผชิญหนา แตไมได
หมายความวามันจะถูกเสมอไป เงื่อนไข 2 อยางที่สําคัญที่ทําใหความนาจะเปนของความเครียด 
(Potential Stress) กลายเปนความเครียดที่แทจริง (Actual Stress) มันคือความไมแนนอนกับส่ิงที่
จะเกิดขึ้น และความสัมพันธกับส่ิงที่จะเกิดขึ้น  

ความเครียด คือเงื่อนไขที่ไมคงที่ ซ่ึงบุคคลจะตองเผชิญตามโอกาสขอจํากดั หรือ
ความตองการที่เกี่ยวพันกบัสิ่งที่บุคคลผูนั้นปรารถนา และผลลัพธอาจเปนไปไดทั้งความ
ไมแนนอน และมีความสาํคัญ ความเครียดไมจําเปนตองเปนสิ่งที่เลว อาจมีคุณคา
ทางบวกกไ็ด 
 ปญหาที่ทําใหเกิดความเครียด ไดแก 

- ปจจัยสวนบุคคล 
- ปจจัยที่เกี่ยวกับงาน และ 
- บุคลิกภาพ 



แหลงที่มาของความเครียดทางกายภาพ ไดแก 
- ภาระงานที่ลนมือ 
- ชั่วโมงการทํางานที่ผิดปกติ 
- ขาดการพักผอน 
- เสียงดังมากเกินไป 
- แสงสวางมากเกินไป 
- แสงสวางไมพอเพียง 
แหลงที่มาของความเครียดทางจิตวิทยา ไดแก 
- งานที่ทําเฉพาะอยาง 
- ความไมสามารถที่จะใหเปนไปตามสังคม 
- การขาดความเปนอิสระ 
- จุดมุงหมายที่ไมเปนจริง 
- บทบาทมีความคลุมเครือ 
- มีการขัดแยงในบทบาท 
- การนําการประกอบอาชีพสองอยางมารวมกัน 

Type A behavior คือ พฤติกรรมที่แสดงออกมาในรูปของการทํางานแขงกับเวลารีบรอน และการแขงขัน 
Type B behavior คือ พฤติกรรมที่ทําอะไรตามสบาย ไมรีบรอน งายๆ และไมแขงขัน 

สัญญาณของความเครียดมี 3 ดาน 
1.  ทางกายภาพ เชน ปวดหัว ปวดทอง 
2.  ทางจิตใจ เชน ซึมเศรา ทอถอย คิดมาก 
3.  ทางพฤติกรรม เชน เฉื่อยชา เลื่อนลอย ทํางานชาลง 
วิธีลดความเครียด  
1.  พยายามเลือกบทบาทในการทํางานที่ไมกอใหเกิดความเครียด 
2.  ปรึกษาผูเชี่ยวชาญเพื่อลดความเครียด 
3.  บริหารเวลาเพื่อจัดลําดับการทํางานกอนหลัง 
4.  กิจกรรมออกกําลังกาย 
5.  การนั่งสมาธิ 

การกระตุนใหเกิดนวัตกรรม (Stimulation Innovation) 
องคการตางๆมีความจําเปนตองสรางสรรคผลิตภัณฑและบริการใหมๆ    โดยการรับ

เทคโนโลยีเพื่อใหองคการนั้นประสบผลสําเร็จ  ตัวอยาง เชน 



 บริษัทเบียร Coors  ซึ่งเปนบริษัทเบียรที่ใชกระปองอลูมิเนียมเปนเจาแรก ประธานบริษัทฯ 
กลาววา อุตสาหกรรมเบียรแขงขันกันรุนแรง  องคการตองเปลี่ยนแปลงพัฒนาทั้งดานการตลาด
และเทคโนโลยีนวัตกรรม 

 บริษัท 3M เปนที่รูจักในการพัฒนานวัตกรรม  มีผลกําไร 25 % มาจากผลิตภัณฑใหมๆ โดยการ
สรางผลิตภัณฑจํานวนกวา 200 ชนิดในแตละป  

 บริษัท Intel มีนวัตกรรมตอเนื่องดานชิพคอมพิวเตอรจนเปนผูนําตลาด 
การสรางสรรค และ นวัตกรรม (Creativity VS Innovation)     

การสรางสรรค หมายถึง ความสามารถในการผสมผสานความคิดใหเปนแนวทางเดียวกัน 
หรือ ประสานความคิดที่หลากหลายแตกตางใหเปนหนึ่งเดียว 

นวัตกรรม หมายถึง กระบวนการนําความคิดสรางสรรคนั้นมาเปลี่ยนแปลงเปนผลิตภัณฑ  
บริการ หรือ วิธีปฏิบัติ 

ทั้ง 3M และ Intel เปนองคการที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา และกระตุนใหเกิดนวัตกรรม
ส่ิงแปลกใหม ซึ่งกอใหเกิดผลกําไร  ตัวอยางผลิตภัณฑ เชน เทปใส 3M   Scotch-Guard   Post-It   
Computer Chip ที่เล็กรวดเร็วของ Intel เปนตน 
การสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม (Fostering Innovation) 
          ปจจัยนําเขา                      การเปลี่ยนสภาพ                      ผลที่ไดรับ 
           การสรางสรรค                               การสรางสรรค                             การสรางสรรค  
               บุคลากร                                    กระบวนการ                                   ผลิตผล 
            กลุม  องคการ                                สถานการณ      

การสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม เปรียบเสมือน การปลูกดอกไมที่ตองการดิน  น้ํา  และแสง
สวางที่ เหมาะสม  เปนสภาพแวดลอมที่ทําใหดอกไมเจริญเติบโต      

ตัวแปรหรือสภาพแวดลอมที่จะกระตุนใหเกิดนวัตกรรมมี 3 ปจจัย ดังนี้ 
1. ปจจัยดานโครงสราง 

 องคประกอบของโครงสราง องคการที่กระจายอํานาจ ไมเขมงวดในระเบียบ โครงสรางเปน
แบบ Organic จะสนับสนุนการเกิดนวัตกรรม 

 การมีทรัพยากรที่เพียงพอ 
 มีการสื่อสารในองคการ ลดอุปสรรคตางๆได 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรม 
 ยอมรับในส่ิงที่ยังไมส้ินสุด มากกวา การเนนวัตถุประสงคที่สรางสรรคอยางฝนใจ 
 อดทนกับส่ิงที่ยังไมเปนจริง (ฝน) เพราะความคิดที่ผิดแปลก  คําถามที่ดูวาโงเขลา อาจนําสู
การเปลี่ยนแปลงที่ดีได 



 การมีกฎ ระเบียบ การควบคุมนอย ชวยสนับสนุน ใหเกิดนวัตกรรม 
 การใหอภัยกับความเสี่ยงที่เกิดขึ้น เปนหลักประกันใหคนทํางานไมหวาดกลัวกับความ
ลมเหลว เพราะความผิดพลาดเปนโอกาสในการเรียนรู 

 ใหอภัยเมื่อมีความขัดแยง ชวยหนุนการแสดงความคิดที่แตกตาง หลากหลาย เพราะ 
ความสําเร็จไมใชความเห็นที่เปนหนึ่งเดียว 

 กําหนดจุดหมายมากกวาความหมาย (รูปธรรมมากกวานามธรรม) กําหนดจุดหมายที่ชัดเจน 
 เพื่อคนหาเสนทางสูจุดหมาย ที่สามารถตอบปญหาตางๆได 
 มีจุดเนนที่เปนระบบเปด (Open-System Focus)  

3. ปจจัยดานทรัพยากรมนุษย   
 องคการที่มีการเปลี่ยนแปลงดีข้ึน ตองมีการพัฒนาฝกอบรมพนักงานใหมีความรู 
 มีการใหสวัสดิการที่ดี สรางความมั่นคงในการทํางาน 
 สนับสนุนบุคลากรประเภทแชมป (Idea Champions) ซึ่งมีคุณลักษณะคือเปนตัวของ    
ตัวเอง  มีพลัง  ชอบความเสี่ยงทาทาย   เปนผูนําการเปลี่ยนแปลง กระตุนทีมงาน มีสํานึก
ในภารกิจ   และเปนผูถูกมอบหมายใหตัดสินใจ 

 



คําถามทายบท 
บทที่ 13 

 
1. เพราะเหตุใดผูบริหารจําเปนตองเรียนรูเกี่ยวกับความเปลี่ยนแปลง (Change) ที่จะเกิดขึ้น โดย

ปกติการเปลี่ยนแปลงเหลานี้จะมีผลกระทบกับองคการอยางไร ขอใหยกตัวอยาง 3 ตัวอยาง 
2. ทานจะมีวิธีการแกไขการตอตานการเปลี่ยนแปลงของบุคคลหรือกลุมบุคคลากรในองคการได

อยางไรบาง (ขอใหอธิบายถึงเทคนิคที่สามารถนํามาประยุกตใชได) 
3. การเปลี่ยนแปลงทางกระบวนการ (Process) ของการดําเนินธุรกิจโดยการนําเอาหลักการและ

แนวคิด TQM, Reengineering และ Downsizing มาดําเนินการนั้น ทานคิดวารูปแบบใดจะ
เหมาะสมกับสภาพสังคมไทย เพราะเหตุใด 

4. การจัดการเชิงคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management – TQM) และการรื้อปรับระบบ 
(Reengineering) มีความคลายคลึงกันและแตกตางกันอยางไร อธิบายโดยละเอียด 

5. ลักษณะบุคคลประเภท Type A และ Type B จะมีลักษณะอยางไร และบุคคลเหลานี้เกี่ยวพัน
อยางไรกับความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น อธิบาย 

6. ใหอธิบายความหมายของคําตอไปนี้  
6.1  Creativity 
6.2  Innovation 
6.3  Idea Champions 

 
---------------------------- 
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