
บทที่ 13 
การจัดการกบัการเปลี่ยนแปลงและนวตักรรม 

(Managing Change and Innovation) 
 

การเปลี่ยนแปลง  หมายถึง  การเปลี่ยนแปลงในเรื่องของคน  โครงสราง หรือ เทคโนโลยี       
หากไมมีการเปลี่ยนแปลงอะไรเลย   งานของผูจัดการจะงายมาก  เชน  การวางแผนกลยุทธตางๆ
จะเหมือนเดิม วันพรุงนี้จะเหมือนวันนี้  แตในความเปนจริง  การเปลี่ยนแปลงในองคการยอม
เกิดขึ้นเสมอ การเขาไปจัดการกับการเปลี่ยนแปลงอยางถูกตองจะเปนภารกิจที่สําคัญอยางหนึ่ง
ของผูจัดการ การเปลี่ยนแปลงองคการ (Changing an organization) เปนกระบวนการปรับเปลี่ยน
องคการที่กําลังดําเนินอยู เพื่อเพิ่มประสิทธิผลขององคการ 
ปจจัยสําคัญที่สงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Force for Change) 
1. แรงผลักดันจากภายนอก (External Force) ไดแก  

 การปรับกลยุทธทางการตลาดของบริษัทฯ คูแขง   
 การแกไขกฎหมายของรัฐบาลซึ่งจะกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง กับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในองคการ เชน  การออกกฎหมายใหนายจางตองดูแลเร่ืองการอํานวย
ความสะดวกตางๆใหแกลูกจางที่ทุพพลภาพ  

 การนําเทคโนโลยีใหมๆมาใชในกระบวนการผลิต ทําใหตองลดจํานวนคนงานลง  
 ตลาดแรงงานตองการผูชํานาญเฉพาะดาน   สงผลใหนายจางตองวางแผนการบริหารใหม
เพื่อรักษาพนักงานดังกลาวไว 

 การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจทําใหมีงบประมาณจํากัด  อัตราดอกเบี้ยที่ไมแนนอน  ซึ่งจะ
สงผลกระทบใหองคการตองทําการปรับเปลี่ยน 

2.  แรงผลักดันจากภายในองคการ (Internal Force) ไดแก 
 การปรับกลยุทธขององคการ โดยมีการนําอุปกรณเครื่องจักรใหมมาใช    ทําใหตองทํา
การออกแบบระบบงาน (Job Design)  และ  จัดการฝกอบรมการทํางานใหกับ
พนักงานใหม      การเพิ่มภาระงานใหพนักงานดังกลาว  อาจสงผลใหทัศนคติของ
พนักงานเปลี่ยนแปลง  กอใหเกิดปญหาการขาดงาน  การลาออก หรือการหยุดงาน
ประทวง 

ผูจัดการกับบทบาทการเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (The Manager as Change Agent) 
 คนจะเปนเครื่องมือที่ดีที่จะชวยจัดการกับกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
 ผูจัดการไมวาจะเปนใครก็สามารถเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงได 



 ผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจไมใชตําแหนงผูจัดการก็ได โดยอาจเปนผูเชี่ยวชาญทั้งภายใน
และภายนอกองคการ 

 สําหรับการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ อาจจางที่ปรึกษาจากภายนอกมาแนะนําและให
คําปรึกษา เพราะที่ปรึกษาจากภายนอกสามารถนําเสนอวิสัยทัศนที่บุคลากรภายในไมมี 

 แตบางครั้งบุคคลภายนอกอาจขาดความเขาใจในเรื่องความเปนมา   วัฒนธรรม  
กระบวนการทํางานขององคการ  และเขาใจความรูสึกนึกคิดของคนภายในองคการดีพอ 

 ที่ปรึกษาจากภายนอกมีแนวโนมที่จะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลันทันที     และ
ไมไดอยูกับผลกระทบนั้นภายหลังการเกิดการเปลี่ยนแปลง   ในทางตรงขาม ผูจัดการซึ่ง
เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงจะครุนคิดและไตรตรองอยางรอบคอบอยางมาก  เพราะวาเขาจะ
อยูกับผลลัพธของการตัดสินใจของตนเอง 

เจาของธุรกิจกับบทบาทการเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (The Entrepreneur as Change 
Agent) 

 เจาของธุรกิจมีบทบาทหลายอยางในการทํางาน การเปนตัวแทนของการเปลี่ยนแปลง
เปนภารกิจสําคัญอยางหนึ่ง 

 เจาของธุรกิจตองสวมบทบาทการเปนผูนําของการเปลี่ยนแปลง   ดูแลขั้นตอนการ
เร่ิมตนและชวยคลี่คลายปญหาการตอตานซึ่งตองอาศัยความพยายามและการ
สนับสนุน 

 การลดการตอตานอาจทําไดโดยใชความยืดหยุน  การโนมนาวใหมีการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมดวยการใชเทคนิคตางๆ เชน  ทําการสื่อสารกับพนักงานใหเขาใจ    เชิญชวน
พนักงานใหเขามามีสวนรวม  และ   ชวยสนับสนุนในเรื่องของคาใชจายตางๆ    การใช
แนวทางนี้จะดีกวาการบังคับขูเข็ญ  การยักยายถายเท   การซื้อใจ  หรือ การเจรจา
ตอรอง  

 เจาของธุรกิจเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงเองเพราะการใชบริการจากภายนอกอาจมี
คาใชจายสูง  และเจาของธุรกิจตองการจะเปนผูใหแนวทางการเปลี่ยนแปลงโดย
ตนเอง เพราะจะมีความรู    ความเขาใจในสถานการณซึ่งจะทําใหการเปลี่ยนแปลงมี
ความเหมาะสมมากขึ้น 

แนวคิดของกระบวนการเปลี่ยนแปลง (The Change Process) 
แนวคิดที่อธิบายถึงกระบวนการเปลี่ยนแปลง ไดเปรียบเทียบเปนคําอุปมา 2 ลักษณะ ดังนี้ 
1. อุปมาเหมือนดั่ง  “น้ําที่สงบนิ่ง” (The Calm Water Metaphor)    กลาวคือ  องคการ
เปรียบเสมือนเรือลําใหญที่แลนในทะเล   กัปตันและลูกเรือคุนเคยกับการเดินทางเปนอยางดี     
การเปลี่ยนแปลงเปรียบเสมือนพายุที่อาจเกิดขึ้นได 



Kurt Levin ไดอธิบายไววา  การเปลี่ยนแปลงที่ประสบความสําเร็จ ตองละลายความคิด
เดิม ปรับเปลี่ยนใหเกิดความคิดใหมที่มั่นคง   ซึ่งขบวนการเปลี่ยนแปลงประกอบดวย 3 ข้ันตอน คือ 
 ข้ันที่ 1    การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) สามารถกระทําได 3 วิธี คือ 

1) เพิ่มพลังขับดัน ซึ่งอยูในพฤติกรรมของภาวะเดิม 
2) ลดพลังตอตาน ซึ่งแฝงอยูในพฤติกรรมของภาวะเดิม 
3) ผสมผสาน ทั้ง 2 วิธีไวดวยกันเพื่อใหเกิดความสมดุล 

ข้ันที่ 2   การเคลื่อนยายหรือการเปลี่ยนแปลง (Moving or changing) การเปลี่ยนแปลง
ในตัวของมันเองจากขอมูลใหม แนวความคิดใหม หรือความคาดหวังที่แตกตางไปจากเดิม 

ข้ันที่ 3    การสรางพฤติกรรมขึ้นมาใหม (refreezing) การสรางความมั่นคงของการ
เปลี่ยนแปลงการเสริมสรางพฤติกรรมใหมๆ 

สภาพแวดลอมที่สงบนิ่ง สวนใหญเปนองคการที่อยูในชวงป คศ. 1950-1970  ซึ่งลาสมัย
แลวสําหรับองคการปจจุบัน 
2.  อุปมาดั่ง”น้ําใสที่ไหลเชี่ยว” (The White Water Rapids Metaphor)  กลาวคือ องคการ
เปรียบเสมือนแพที่ลองอยูในแมน้ําที่ไหลเชี่ยวซึ่งผูโดยสารบนเรือไมคุนเคยกันและไมทราบวาจะเกดิ
อะไรขึ้น    การเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นอยางตอเนื่องตลอดเวลา 

จากขอสังเกตของ Mintzberg  กลาววา งานของผูจัดการเปนงานหนึ่งที่ตองประสบกับการ
ชะงักงันหรือการขัดขวางอยางตอเนื่อง   ซึ่งเปนลักษณะที่เกิดขึ้นในภาวะแวดลอมที่กําลังแปลี่ยน
จากสังคมอุตสาหกรรมเขาสูโลกแหงขอมูลและความคิด  ตัวอยางเชน การเขาเรียนในวิทยาลัยแหง
หนึ่งซึ่งตองปฏิบัติตามกฎระเบียบซึ่งไมทราบวาระยะเวลาในการเรียนนานแคไหน อาจเปน 2 
สัปดาห หรือ 30 สัปดาห ชั่วโมงเรียนอาจแค  20นาที หรือ อาจถึง 3 ชั่วโมง  ชั่วโมงเรียนตอไปอาจ
ถูกกําหนดขึ้นในชั้นเรียน    การสอบไมมีการบอกลวงหนา   ตองเตรียมพรอมอยูตลอดเวลา   การ
จะประสบความสําเร็จไดตองมีความยืดหยุนและสามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงไดอยาง
รวดเร็ว   ผูจัดการสวนหนึ่งที่ เจริญกาวหนาไดจะตองยอมรับวางานของตน   จะมีลักษณะ
เชนเดียวกับที่นักศึกษาในวิทยาลัยตองประสบ  ผูจัดการหลายคนอาจเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่
คงที่ซึ่งเปรียบเสมือนสภาพที่น้ํานิ่ง  หรือ อาจเผชิญกับสภาพการแขงขันที่ไมเคยเจอมากอนซึ่ง
เปนไปตามทฤษฎีเกมส    ตัวอยางเชน   บริษัท Converse Inc.  ดําเนินธุรกิจรองเทากีฬาที่มีการ
แขงขันคอนขางมาก  ลูกคากลุมเปาหมายก็คือ เด็กๆ  แบบรองเทาจะมีการเปลี่ยนแปลงใน
ระยะเวลาอันสั้น    ความตองการในตลาดคอนขางสูงแตก็มีการแขงขันสูงมาก   คูแขงขัน เชน Nike   
Reebock   Converse  รูดีวา  ถาตองการจะประสบความสําเร็จในธุรกิจนี้ตอไป  ตองเปลี่ยนแปลง
ในสาระสําคัญคือเปลี่ยนมาทํารองเทาบาสเกตบอลโดยนําโปรแกรม TQM เขามาใช     การ
เปลี่ยนแปลงครั้งนี้ทําใหบริษัทอยูไดในสภาวะแวดลอมที่เปรียบไดเปนสภาพที่น้ําไหลเชี่ยว 



การผสมผสาน 2 ขอคิดเห็นใหเกิดทัศนภาพ (Putting the Two Views in Perspective) 
 ผูจัดการทุกคนตองเผชิญกับโลกของความคงที่และการเปลี่ยนแปลงที่วุนวาย    มีผูจัดการ
จํานวนหนึ่งที่ไมไดเสื่อมถอยในการทํางานอยางรวดเร็ว   ผูจัดการในธุรกิจซอฟแวรคอมพิวเตอร
และแฟชั่นเสื้อผาสตรีตองเผชิญกับกระแสน้ําที่ไหลเชี่ยว   ผูจัดการเหลานี้ตองมองคูแขงขันใน
อุตสาหกรรมเดียวกัน  อาทิเชน ธุรกิจรถยนต   สํารวจน้ํามัน    ธนาคาร  ขนสงทางอากาศ   
ส่ือสารมวลชนไดเผชิญกับสภาพแวดลอมที่ไมคอยมีการเปลี่ยนแปลง และสามารถคาดการณได 
ในป ค.ศ.1960 แตในโลกปจจุบันไมเปนเชนนั้น 
 ในปจจุบันองคการที่หยุดนิ่งมีการเปลี่ยนแปลงเปนครั้งคราวจะเสี่ยงมาก องคการที่
เปลี่ยนแปลงมากไปเร็วไปก็ไมใชจะดี    ความไดเปรียบของการแขงขันเปนเพียงระยะสั้น ดัง
ตัวอยางเชน People  Express  Airlines  เปนตัวอยางที่ดี เปนธุรกิจในรูปแบบใหมซึ่งตอมาก็
ลมละลายในระยะเวลาอันสั้น 

Tom Peters ไดใหขอสังเกตวา ในอดีตมีคํากลาววา “ถาไมเเตกหัก ไมตองทําการแกไข”  
ซึ่งใชไมไดอีกตอไปแลว ในที่นี้ควรจะเปลี่ยนเปน  “แมวาของจะไมเเตกหักและเราอาจเหน็วาไมหนกั
หนามาก   ก็ควรที่จะทําการแกไข” 
แรงเฉื่อยในองคการและการตอตานการเปลี่ยนแปลง   
(Organizational Inertia and Resistance to Change) 

ผูจัดการในฐานะของผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงจะได รับการจูงใจใหคิดริเ ร่ิมการ
เปลี่ยนแปลง เพราะพวกเขาไดใหคํามั่นไวแลววาจะปรับปรุงประสิทธิภาพในองคการ อยางไรก็ตาม
การเปลี่ยนแปลงอาจเปนขอจํากัดของผูจัดการ และแนนอนการเปลี่ยนแปลงก็อาจเปนขอจํากดัของ
บุคคลซึ่งไมใชผูจัดการเชนกัน  
การตอตานการเปลี่ยนแปลง (Resistance to Change) 

เปนที่กลาวกันวา คนสวนใหญเกลียดการเปลี่ยนแปลงใดๆที่ไมไดทําใหเงินในกระเปาของ
เขาเพิ่มข้ึน การตอตานการเปลี่ยนแปลงนี้มีเหตุผลสนับสนุนอยางมาก ทําไมคนเราจึงตอตานการ
เปลี่ยนแปลง คนเรามักจะตอตานการเปลี่ยนแปลงดวยเหตุผล 3 ประการ คิอ  

1. ความไมแนนอน (Uncertainty)  
2. การสูญเสียผลประโยชนสวนตน (Concern over Personal Loss)   
3. ความเชื่อที่วาการเปลี่ยนแปลงนั้นไมกอใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคการ (The belief that 

the change is not in the organization’s best interest.) 
การเปลี่ยนแปลงเขามาแทนที่ความรูที่ไมชัดเจนและไมมีความแนนอน แมวาคุณอาจไมชอบเขาชั้น
เรียนในวิทยาลัยมากเทาใดก็ตาม แตอยางนอยคุณทราบวาคุณจะตองทําอะไรบาง คุณรูวาคุณถูก
คาดหวังใหเปนอยางไรเมื่อคุณออกจากวิทยาลัยและเขาสูโลกของการเปนพนักงานประจํา ข้ึนอยู



กับวาคุณมีความกระตือรือรนในการออกจากวิทยาลัยอยางไร คุณจะกลายสภาพจากคนที่รูเปนคน
ที่ไมรู พนักงานในองคการจะพบกับความไมแนนอนที่คลายคลึงกัน เชน เมื่อวิธีการควบคุมคุณภาพ
ซึ่งยึดใชวิธีการทางสถิติสมัยใหมถูกนํามาใชในโรงงาน เจาหนาที่ตรวจสอบคุณภาพหลายๆคนตอง
เรียนรูวิธีการใหม เจาหนาที่บางคนกลัววาเขาจะไมสามารถทําได ดังนี้เขาจะมีอคติกับเทคนิคใน
การควบคุมตัวเลขทางสถิตินี้ หรือ ทํางานใหผิดพลาดถาหากวาตองการใหเขาใชมัน 

สาเหตุที่สองของการตอตานคือการกลัวที่จะสูญเสียบางสิ่งบางอยางซึ่งเขาครอบครองอยู 
การเปลี่ยนแปลงมีผลตอการลงทุนที่คุณไดทําไปแลวในระหวางที่คุณทํางานอยูในจุดนั้น เมื่อได
ลงทุนไปในระบบปจจุบันไปมากเทาไหรเขาก็ตอตานการเปลี่ยนแปลงมากขึ้นเทานั้น ทําไมหรือ 
พวกเขากลัวที่จะสูญเสียสถานภาพ การเงิน อํานาจ มิตรภาพ ความสะดวกสบายสวนตัว หรือ 
ผลประโยชนอ่ืนๆที่มีคุณคา และนี่คือเหตุผลที่อธิบายไดวาทําไมพนักงานที่มีอายุคอนขางมากจึงมี
แนวโนมที่จะตอตานการเปลี่ยนแปลงมากกวาพนักงานที่อายุยังนอยอยู โดยทั่วไปพนักงานที่
สูงอายุมักลงทุนไปมากในสถานะที่ เขาอยูดังนั้นเขาจะสูญเสียมากตามไปดวยเมื่อมีการ
เปลี่ยนแปลง 

สาเหตุสุดทายที่กอใหเกิดการตอตานคือคนๆนั้นเชื่อวาการเปลี่ยนแปลงนั้นไมตรงกับ
เปาหมายและผลประโยชนที่ดีที่สุดขององคการ พนักงานที่เชื่อวาวิธีการปฏิบัติงานใหมซึ่งได
นําเสนอโดยผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงนั้นจะลดผลิตผลหรือลดคุณภาพของผลิตผลนั้นสามารถ
คาดการณไดวาเขาจะตอตานการเปลี่ยนแปลง ถาพนักงานนั้นไดดําเนินการตอตานออกมาในดาน
บวก (อาจจะโดยการแสดงความคิดเห็นผานผูดําเนินการเปลี่ยนแปลง พรอมเหตุผลสนับสนุน) การ
ตอตานนั้นอาจเปนประโยชนตอองคการได 
เทคนิคในการลดการตอตาน (Techniques for Reducing Resistance) 

เมื่อผูจัดการพบวาการตอตานการเปลี่ยนแปลงนั้นออกมาในรูปของการทํางานใหผิดพลาด
แลว เขาควรจะทําอยางไรบาง มีวิธีการอยู 6 วิธี ที่ผูจัดการหรือผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงจะนําไปใช
ในการจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลง  ไดแก 

1. การใหความรูและการสื่อสาร (Education and Communication) 
การตอตานสามารถลดลงไดดวยการสื่อสารกับพนักงาน  เพื่อชวยใหเขาเห็นถึงการ
เปลี่ยนแปลงอยางเปนเหตุเปนผล สมมุติฐานของการใชวิธีการนี้อยูที่วาเหตุของการตอตาน
นั้นเกิดจากขอมูลที่ไมถูกตองและการสื่อสารที่ไรประสิทธิภาพ ถาพนักงานไดรับขอมูลที่
ถูกตองครบถวนและไดรับการชี้แจงในสวนที่เขาใจผิดแลว เขาเหลานั้นก็จะไมตอตานการ
เปลี่ยนแปลงอีกตอไป พนักงานอาจไดรับการศึกษาในลักษณะตัวตอตัว ไดรับบันทึกการ
ประชุมกลุมหรือรายงาน  วิธีการนี้ไดผลหรือไม แนนอนถาหากวาสาเหตุของการตอตานนั้น
คือการสื่อสารที่ไมเพียงพอ และความสัมพันธระหวางฝายจัดการกับพนักงานอยูในลักษณะ



ของความเชื่อและไววางใจซึ่งกันและกัน แตถาหากไมเปนไปตามเงื่อนไขนี้ วิธีการนี้จะไม
สามารถใชได นอกจากนี้เวลาและความพยายามสําหรับการใชวิธีการนี้จะตองเปรียบเทียบ
กับประโยชนที่ได โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อการเปลี่ยนแปลงนั้นมีผลตอคนหมูมาก 

2. การมีสวนรวม (Participation) 
มันเปนการยากสําหรับคนเหลานี้ที่จะตอตานการตัดสินใจในการเปลี่ยนแปลงที่เขาไดเขาไป
มีสวนรวมอยูดวย กอนที่จะมีการเปลี่ยนแปลง พวกเขาซึ่งไมเห็นดวยนั้นจะถูกชักนําใหเขา
มารวมในกระบวนการตัดสินใจ โดยสมมุติวาผูมีสวนรวมมีความรูความชํานาญในการให
ความสนับสนุนโดยมีขอมูลมากมาย การมีสวนรวมของเขาสามารถที่จะลดการตอตานได  
ทั้งนี้โดยใหคํามั่นที่จะเห็นความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงและเพิ่มคุณภาพของการตัดสินใจ
ในการเปลี่ยนแปลง   อยางไรก็ตามเทคนิคนี้มีขอเสียคือ อาจไดผลลัพธที่ดอยคุณภาพและ
สูญเสียเวลามาก 

3. การอํานวยความสะดวกและการสนับสนุน (Facilitation and Support) 
ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงสามารถใชความพยายามในการสนับสนุนเพื่อลดการตอตาน เมื่อ
ความกลัวและความวิตกกังวลของพนักงานมีมาก คําปรึกษาและการดูแลพนักงาน การ
ฝกฝนความชํานาญใหมๆ หรือการใหหยุดพักงานระยะสั้นๆอาจชวยใหเกิดความคลองตัวใน
การปรับปรุง ในอีกมุมหนึ่งของวิธีการนี้ก็คือเวลาที่เสียไป นอกจากนี้ คาใชจายก็สูงดวย และ
การใชวิธีการนี้ไมสามารถประกันถึงความสําเร็จได 

4. การเจรจาตอรอง (Negotiation) 
วิธีการอีกทางหนึ่งที่ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงจะนําไปใชในการจัดการกับการตอตานการ
เปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นคือ แลกเปลี่ยนบางสิ่งบางอยางที่มีคาพอเพื่อลดการตอตานนั้น 
ดังเชน ถาการตอตานนั้นมีศูนยกลางอยูที่ผูมีอํานาจบางคน การใหผลตอบแทนพิเศษ
สามารถใชในการตอรองเพื่อสนองความตองการของเขา การตอรองเปนความจําเปนถาหา
กวาการตอตานนั้นมาจากแหลงที่มีอํานาจมาก เชน สหภาพแรงงาน คุณไมอาจมองขาม
ตนทุนที่คอนขางสูงนี้ได นอกจากนี้ยังมีความเสี่ยงที่ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงที่ไดดําเนินการ
ตอรองเพื่อลดทอนการตอตานไปแลวโดยเปดโอกาสที่จะถูกหักหลังจากผูที่มีอํานาจได 
 

5. การยักยายถายเทและการซื้อใจ (Manipulation and Cooptation) 
การยักยายถายเทเปนการปดบังความพยายามในการชักจูง การบิดเบือนจากความจริง
เพื่อใหมองดูนาสนใจ การเก็บขอมูลที่อาจกอใหเกิดความเสียหายเอาไวและสรางขาวลือที่
ผิดๆ เพื่อใหพนักงานยอมรับการเปลี่ยนแปลงเปนตัวอยางของการยักยายถายเท เชน 
ผูจัดการขมขูวาจะปดโรงงานถาหากวาพนักงานไมยอมรับการปรับลดเงินเดือน เมื่อเขาไมมี



ความตั้งใจที่จะทําเชนนั้นจริงๆ นั่นคือเขากําลังใชการยักยายถายเทและการซื้อใจ เปนอีก
รูปแบบซึ่งประกอบดวยการจัดการและการใหเขามามีสวนรวม เขาจะคนหาเพื่อซื้อตัวผูนํา
ของกลุมตอตานโดยการมอบหมายหนาที่ที่สําคัญในการตัดสินใจในการเปลี่ยนแปลง 
คําแนะนําของผูนํานั้นเปนที่ตองการ มิใชเพื่อไดมาซึ่งการตัดสินใจที่ดีกวาแตเพื่อใหไดการ
รับรองจากเขาเทานั้น วิธีการจัดการเพื่อดึงเขามาเปนพวกเปนวิธีการที่ไมแพงและเปนวิธีที่
งายที่จะไดรับการสนับสนุนจากฝายตรงขาม    แตวิธีการนี้อาจลมเหลวอยางไมเปนทา  ถา
หากวาเปาหมายนั้นรูตัววาถูกหลอกใชและ เมื่อการหลอกลวงนี้ถูกเปดเผย  ความเชื่อมั่นใน
ตัวของผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงก็จะหมดไป 

6. การบังคับ (Coercion) 
วิธีการสุดทายคือการบังคับ นั่นก็คือการใชการบีบบังคับโดยตรงกับผูตอตาน ผูจัดการ
ตัดสินใจที่จะปดโรงงานถาหากพนักงานไมยอมรับการปรับลดเงินเดือน เปนตัวอยางของการ
ใชการบังคับ ตัวอยางอื่นของการบังคับรวมถึงการโอนยาย การไมปรับตําแหนง การ
ประเมินผลที่ไมเปนธรรม หรือการออกจดหมายรับรองการทํางานที่ไมดีให ขอดีของการ
บังคับจะคลายคลึงกับการควบคุมและการดึงเขามาเปนพวก สวนขอเสียหลักๆของวิธีการนี้
คือการบังคับโดยสวนใหญมักจะเปนการกระทําที่ผิดกฎหมาย      แมการบังคับที่ถูก
กฎหมายก็ยังถูกมองวาเปนการกดขี่และสามารถทําลายความเชื่อถือของผูดําเนินการ
เปลี่ยนแปลงได 
ปจจัยที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคการ 
1. ตัวแทนการเปลี่ยนแปลง (The Change Agent) คือบุคคลภายในหรือภายนอกองคการ

ซึ่งพยายามจะปรับเปลี่ยนสภาวะองคการที่กําลังดําเนินอยู 
2. พิจารณาวาอะไรควรเปลี่ยน (Determining what should be changed) 

2.1 ปจจัยดานบุคคล (People Factors) ไดแก เจตคติ ทักษะการเปนผูนํา ทักษะดาน
การติดตอส่ือสาร หรือคุณลักษณะอื่นที่พนักงานในองคการควรมี 

2.2 ปจจัยดานโครงสราง (Structural Factors) ไดแก การควบคุมขององคการ เชน 
นโยบายและวิธีการ 

2.3 ปจจัยดานเทคนิค (Technological Factors) ไดแก ชนิดของอุปกรณหรือ
กระบวนการใดๆ ซึ่งชวยใหสมาชิกขององคการไดปฏิบัติงาน 

3. ชนิดของการเปลี่ยนแปลงที่ตองกระทํา (The kind of change to make) 
3.1 การเปลี่ยนแปลงทางดานเทคนิค (Technological Change) เปนการเปลี่ยนแปลง

องคการที่เนนการปรับเปลี่ยนระดับของเทคโนโลยีในระบบการบริหาร 



3.2 การเปลี่ยนแปลงทางดานโครงสราง (Structural Change) เปนการเปลี่ยนแปลง  
โครงสรางขององคการที่กําลังเดินอยูใหดีข้ึน เชน โครงสรางองคการแบบ Matrix 

3.3 การเปลี่ยนแปลงทางดานบุคคล (People Change) เปนการเปลี่ยนแปลงลักษณะ  
ทาทีของสมาชิกในองคการ เพื่อเพิ่มประสิทธิผลขององคการ เชน การพัฒนา
องคการ (OD)  

4. บุคคลไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง (Individuals Affected by the change) 
5. การประเมินผลการเปลี่ยนแปลง (Evaluation of change) 

5.1 การพัฒนาวิธีการที่ทําใหเกิดความพอใจของความตองการของคนใดคนหนึ่ง
ทางดานเศรษฐกิจ 

5.2 การเพิ่มของกําไร 
5.3 สงเสริมการทํางานสําหรับมนุษย 
5.4 กอใหเกิดความพอใจสวนบุคคลและการกินดีอยูดีอยางทั่วถึง 

เทคนิคสําหรับการจัดการการเปลี่ยนแปลง (Techniques for Managing Change) 
ผูบริหารจะเลือกทําการเปลี่ยนแปลงที่จําเปนใน 3  ลักษณะ ไดแก 
1. ดานโครงสราง (Structure) 
2. ดานเทคโนโลยี (Technology) 
3. ดานบุคลากร (People) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



   งานเฉพาะดาน,  การจัดแบงแผนกงาน,  สายการบังคับบัญชา,   
โครงสราง ชวงการควบคุม, การรวมอํานาจ, กฎระเบียบ,  

การออกแบบงานใหม,  การออกแบบโครงสรางที่เปนจริง 
 
    
เทคโนโลยี  กระบวนการทํางาน,  วิธีการ  และเครื่องมืออุปกรณ 
 
 
 
คน   เจตคติ,  ความคาดหวัง,  การรับรู  และพฤติกรรม 
 

การเปลี่ยนแปลง 3 ลักษณะ 
 

 
1. ดานโครงสราง  ผูบริหารมีความรับผิดชอบเกี่ยวกับการดําเนินกิจกรรม เลือกรูปแบบการ

จัดการ การจัดสรรอํานาจ การกระจายอํานาจที่มีอยูทั่วไป ผูบริหารสามารถเปลี่ยนแปลงได
หนึ่งหรือมากกวาหนึ่งเกี่ยวกับโครงสราง เชน การแบงแยกชนิดของงาน การจัดแบงแผนกงาน 
สายการบังคับบัญชา  ชวงการควบคุม เปนตน 

2. ดานเทคโนโลยี   ผูบริหารสามารถที่จะเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยีเพื่อใหการทํางานดําเนิน
ไปดวยดี การดําเนินการดังกลาวตองมีความมุมานะ เพื่อทําใหเทคโนโลยีเปลี่ยนแปลง 

3. ดานบุคลากร  โดยการเปลี่ยนเจตคติ การคาดหวัง การรับรู พฤติกรรม ซึ่งไดแกการพัฒนา
องคการ การฝกอบรม การสํารวจขอมูลยอนกลับ การใหคําปรึกษา การสรางทีมงานและการ
พัฒนาระหวางกลุม 
การพัฒนาองคการ (Organizational Development : O.D)   หมายถึง การเปลี่ยนแปลงดาน

เทคนิค และโปรแกรม ซึ่งการเปลี่ยนดังกลาวจะตองพัฒนาคุณภาพของบุคลากรดวย 
เทคนิคการพัฒนาองคการ 
1. Sensitivity Training วิธีเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมโอนผานขนวนการปฏิสัมพันธ แบบเปนกลุม ซึ่ง

ไมมีโครงสรางแนนอนใหทุกคนในกลุมมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นของตนเอง 
2. Survey Feedback การวิจัยยอนหลัง เปนเทคนิคในการประเมิน ทัศนคติ ความรับรูของสมาชกิ

ในกลุม สมาชิกแตละคนจะมีความคิดเห็นไมตรงกัน จะตองมีการประชุมกันเอง 



3. Process Consultation กระบวนการใหคําปรึกษาหารือ  นําคนจากภายนอกมาเปนที่ปรึกษา
เพื่อแกไขปญหา  ปรึกษาคนที่รูและเขาใจปญหาจะไดเขาใจปญหาดียิ่งขึ้น 

4. Team Building การสรางกลุมทํางาน สรางสมาชิกในกลุมใหคิดอยางไร ทําอยางไร   ในกลุม
จะตองรูวาจะตองกําหนดกอนวามีจุดมุงหมายอยางไร เพื่อจะพัฒนาแนวความคิดใหถูกตอง 

5. Inter-group Development เปนการเปลี่ยนเจตคติ การเปนพิมพเดียวกันหมด และการรับรูที่
กลุมทํางานมีตอกัน 

การเตรียมตัวสําหรับการเปลี่ยนแปลงที่ทํางาน (Preparing for a Changing Workplace) 
มีการพบวา  ทุกวันนี้ทานไมมีโอกาสที่จะจัดการเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับสถานที่

ทํางาน  ดูเหมือนจะมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา   ควรจะมีการกระตุนใหมีการเปลี่ยนแปลงใน
องคการ โดยมีการเรียนรูดวยตนเอง และการศึกษาสม่ําเสมอๆ ตลอดเวลา  หรือเขาสูกระบวนการ
สัมมนา  การเปลี่ยนแปลงทําใหองคการมีการหมุนเวียน แตทุกคนตองเตรียมพรอมเพื่ออยูรอด 
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองคการ (Changing Organizational Cultures) 

วัฒนธรรมองคการถูกสรางขึ้นจากความสัมพันธภายในองคการที่มั่นคงถาวรซึ่งเปนสิ่งที่
เคยปฏิบัติอยูเปนประจํา    ดังนั้น จึงเปนการยากที่พนักงานในองคการจะยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
เนื่องจากเปนสิ่งที่ฝงแนนจนกลายเปนความยึดมั่นแลว  ตัวอยางเชนที่ IBM หรือ Sears ที่ตอตาน
การเปลี่ยนแปลงอยางรุนแรงเมื่อ Arthur Martinez ไดเขามาเปน CEO ของ Sears เขารูสึกวามัน
เปนสิ่งที่ยากมากในการเปลี่ยนแปลง แตอยางไรก็ตาม Arthur Martinez ก็ยังคงมุงมั่นที่จะปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองคการอยางคอยเปนคอยไป  โดยเห็นวา หากการเปลี่ยนแปลง
บางอยางที่อาจเปนอุปสรรคตอการบริหารงาน ก็ใหผูบริหารปรับปรุงเปลี่ยนแปลงบางเล็กนอย 
ในชวงระยะสั้นๆ ทั้งนี้โดยเห็นวาการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงดังกลาว ตองใชเวลาเปนป ไมใชเพียงแค
สัปดาห หรือแคเดือน 
การทําความเขาใจกับสถานการณตางๆ (Understanding the Situational Factors) 

เหตุการณ/วิกฤติการณที่เกิดขึ้นอยางกะทันหัน (A dramatic crisis occur) เชน เมื่อภาวะ
ทางการเงินทรุดอยางกะทันหัน สูญเสียลูกคารายใหญ หรือบริษัทคูแขงมีการพัฒนาเทคโนโลยีที่
เหนือกวา 

การเปลี่ยนมือผูนํา (Leadership changes hands) ผูนําระดับสูงชุดใหมใหทางเลือกที่มี
คุณคาที่ดีกวา เนื่องจากมองเห็นการณไกลในการใชความสามารถแกไขปญหาวิกฤตไดมากกวา
ผูนําชุดเกา 

องคการที่เกิดขึ้นใหม และมีขนาดเล็ก (The Organization is young and small) ยิ่ง
หนวยงานเปนหนวยงานใหมเทาไหร การยึดมั่นหรือกาวราวจะยิ่งนอยลง ทําใหงายตอการบริหาร
จัดการและการติดตอประสานงาน 



วัฒนธรรมที่ออนไหว (The culture is weak) การยึดถือวัฒนธรรม และการยอมรับของ
มวลสมาชิกในองคการมีมากเทาใด การเปลี่ยนแปลงก็ยากมากขึ้นเทานั้น ในทางตรงขาม หาก
วัฒนธรรมที่ออนไหวงาย การถูกเปลี่ยนแปลงจากผูที่แข็งแกรงกวามีมากขึ้นเทานั้น 
จากสถานการณ ดังกลาว สามารถอธิบายไดวา ทําไมบริษัทใหญๆ อยาง Sears จึงยากที่จะ
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลง  ส่ิงสําคัญที่สุด คือ พนักงานยังไมเขาใจปญหาวิกฤติในแตละวัน ผูนําใหมยัง
ขาดการยอมรับ สวนผูบริหารชุดเกาอยูกันมานาน จึงชินตอวัฒนธรรมภายในองคการนี้มาตลอด 
การเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมจะประสบความสําเร็จไดอยางไร ? 

คําถาม :  ผูบริหารจะจัดการกับการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมอยางไร 
ส่ิงสําคัญ คือ ตองมียุทธวิธี ที่เปนที่เขาใจ และตองอาศัยความรวมมือกัน โดยเริ่มจาก  

 วิเคราะห  ตรวจสอบ  เพื่อใหทราบถึงวัฒนธรรมในปจจุบัน   การเปรียบเทียบระหวาง
วัฒนธรรมในปจจุบันกับวัฒนธรรมที่มุงหวัง  

 การวิเคราะห “ชวงวาง” (gap) เพื่อใหทราบถึงองคประกอบทางวัฒนธรรมที่ตองการ
เปลี่ยนแปลงเปนพิเศษ 
ความสําคัญ ของ “วิกฤติการณ” (dramatic crisis) ในความหมายของการไมถูกบีบค้ันจาก

วัฒนธรรมที่ยึดติดหรือกาวราว (entrenched culture)    วิกฤติการณไมจําเปนตองปรากฏหรือ
แสดงใหกับสมาชิกทุกคนในองคการ แตจําเปนสําหรับผูบริหารที่จะตองมองเห็นและจับตองได  
ความสําคัญอยูตรงที่คนในองคการจะตองรูวาความอยูรอดมีผลกระทบกับทุกคน    หากพนักงาน
ยังมองไมเห็นถึงความเรงดวนของการเปลี่ยนแปลง มันก็เปนสิ่งที่ยากที่วัฒนธรรมที่แข็งแกรงจะ
ตอบสนองตอความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลง 

การนําผูบริหารระดับสูงใหมเขาสูองคการ เสมือนเปนตัวบงบอกถึงการเปลี่ยนแปลงครั้งสําคัญ
ที่กําลังจะเกิดขึ้น เพื่อสรางวิถีทางและเสนอแนวทาง มาตรฐาน และพฤติกรรมใหมๆ   ผูบริหารใหม
จําเปนจะตองนําวิสัยทัศนใหมๆ เขามาสูองคการอยางรวดเร็ว และจัดสรรผูบริหารเขาทํางานตาม
ตําแหนงที่ไดวางไวอยางเหมาะสม 

ควบคูไปกับการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงพนักงานบริหาร คือจะตองเปลี่ยนแปลงองคการไปดวย 
การเพิ่มหนวยงานใหม การรวมบางหนวยงาน และการยุบบางหนวยงานออกไป จะชวยใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงตามที่ตองการ ตัวอยาง เชน Oy Nokia ทําธุรกิจกระดาษชําระและปลอกรองเทา (บูท) 
พลิกผันกลายเปนบริษัทชั้นนําในการขายโทรศัพทมือถือ ซึ่งเปนการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ
ที่สําคัญ   จากรูปแบบบริษัทแบบเกากลายเปนบริษัทไฮเทค CEO ไดเปลี่ยนแปลงและนําผูบริหาร
ชุดใหมเขามาแทน และกระตุนใหพนักงานเจาะหาผลิตภัณฑใหมๆ และมีการใหรางวัลแกพนักงาน 
หากไมมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองคการดังกลาว   Nokia ก็คงไมสามารถขึ้นมาเปนคูแขงที่
สําคัญได 



ดังนั้น ผูนําใหมจะตองนําเอายุทธวิธีหรือวิธีการใหมๆ เขามาแทนที่วิธีการเดิมๆในการคัดเลือก
บุคลากร การประเมินผลงาน การใหรางวัล หรือการกระตุนใหพนักงานยอมรับกับส่ิงใหมๆ ที่เขามา 
TQM (Total Quality Management)  

การบริหารคุณภาพ หรือ TQM เปนปจจัยสําคัญของการบริหารงานอยางตอเนื่อง ในการ
ปรับโครงสรางองคการที่จะนําไปสูการแกปญหาและปรับปรุงอยางตอเนื่อง ในสวนนี้เปนการนําเอา
ความรูของกระบวนการเปลี่ยนแปลงในการพิจารณาวาทําอยางไรจึงจะใหผูบริหารนําเครื่องมือ 
TQM มาใชอยางไดผล 

องคประกอบ ของ TQM   ไดแก 
1. ความตองการ/ความพึงพอใจจากลูกคา (Customer Needs) 
2. การมีสวนรวม (Participation) 
3. การทํางานเปนทีม (Teamwork)   
4. ความคิดสรางสรรคที่จะสรางวัฒนธรรมในองคการหรือใหพนักงานมีการปรับปรุง

พัฒนาอยางตอเนื่อง เชน กิจกรรมคุณภาพ หรือผลิตภัณฑ/การบริการ ที่มีคุณภาพ 
การตอบสนองลูกคาทันที รวมทั้งกระบวนการปฏิบัติงาน 

จุดเนนของความพยายามในการเปลี่ยนแปลง (Focusing the Change Effort) 
1. โครงสราง  องคการที่มุงหวังใช TQM เปนเครื่องมือสนับสนุนใหประสบผลสําเร็จจําเปนตองใช

การกระจายอํานาจ ลดขนาดองคการใหเล็กลง กระจายการควบคุมใหกวางขึ้น กําหนด
ขอบเขตงานเฉพาะดานโดยใชทีมสนับสนุน ขามสายงาน ลักษณะโครงสรางนี้จะทําให
พนักงานมีอํานาจหนาที่และมีเปาหมายในการปรับปรุงพัฒนาการทํางานอยางตอเนื่อง และ
กระตุนใหรวมกันแกไขปญหา มากกวาการสรางปญหา  

2. เทคโนโลยี   TQM มุงเนนการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีในการสนับสนุนและพัฒนา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง เพื่อใหถึงเปาหมาย จึงจําเปนตองใหการศึกษาและอบรม
แกพนักงาน องคการจะตองใหการฝกอบรมทักษะ เชน การแกไขปญหา การตัดสินใจ การ
เจรจาตอรอง การวิเคราะหทางสถิติ และการสรางทีมงาน ตัวอยางเชน พนักงานที่ตองการจะมี
ความสามารถในการวิเคราะหขอมูล องคการซึ่งใช TQM ก็ตองจัดหาทีมงานคุณภาพที่มี
ความสามารถวิเคราะหตัวเลขไดมาทําการฝกอบรมให 

3. บุคลากร   เปาหมายของ TQM คือการพัฒนาบุคลากรโดยใหความรูและฝกอบรม การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และการใหรางวัล โดยใหเงินรางวัลแกผูบริหารและใหสินน้ําใจแก
พนักงานทุกคน    ทั้งนี้เพื่อใหบรรลุตามวัตถุประสงคคุณภาพ 

บทบาทของผูนําของการเปลี่ยนแปลง (Role of the Change Agent) 



จากการศึกษา พบวา  TQM ตองการผูนําระดับ CEO ที่แข็งแกรงและกระตือรือรน มี
วิสัยทัศน และส่ือสารขอมูลไดอยางตอเนื่อง เพื่อใหการบริหารองคการสําเร็จตามเปาหมาย 
การปรับรื้อระบบ (Reengineering) 
 บทบาทในอดีตของพนักงานในองคการไดถูกปรับเปลี่ยนและพัฒนาไปอยางชาๆเมื่อ
สภาพแวดลอมเปลี่ยนไป  ซึ่งองคการตางๆก็ควรจะตอบรับกับการเปลี่ยนแปลงตางๆ เพื่อใหทันกับ
ยุคสมัย อยางไรก็ดี ทุกวันนี้ทุกสิ่งทุกอยางไดเปลี่ยนอยูตลอดเวลาตามกระแสโลกาภิวัฒน โลก
ธุรกิจที่จะประสบผลสําเร็จอยางตอเนื่องเปนขององคการที่ยืดหยุนและปรับเปลี่ยนตัวเอง ซึ่งการที่
จะประสบความสําเร็จนี้ตองการบุคลากรซึ่งมีแนวคิดที่เปลี่ยนไป เปนคนที่สามารถละทิ้งคานิยม
เกาๆ และมีสติปญญาและเชื่อมั่นวา "ทุกสิ่งทุกอยางสามารถทําได และริเร่ิมเปลี่ยนรากฐานของ
องคการ" 
 ชวงเวลาแหงความวุนวายไมเปนระเบียบนี้ ตองการการเปลี่ยนแปลง ตัวอยางเชน Point 
Cast's ไดนําเสนอวิธีใหมๆ ในการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงไมมีใครรูแนชัดวาเมื่อไร รูปแบบขอมูล
บริษัทจะสัมฤทธิ์ผล จนกระทั่ง Chris Hassett ซึ่งเปนผูบริหารอาวุโสระดับสูง (CEO) และผูรวม
กอต้ังบริษัท รวมกับพี่นองตระกูล Greg ไดสรุปหลักการสําคัญของสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนไปนั้น 
เกิดจากรูปแบบชีวิตของคนที่เปลี่ยนไป คือ มนุษยเราเริ่มที่จะมีชั่วโมงทํางานที่ยาวนานขึ้น ไม
สามารถกําหนดชั่วโมงการทํางานของตัวเองได มีเวลาที่จะสนใจในการอานหนังสือพิมพ หรือฟง
รายการวิทยุนอยลง เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงและความสามารถของเทคโนโลยีในปจจุบัน คนสวน
ใหญกลับใหความสนใจ Internet  World Wide Web และคอมพิวเตอร ตัวแปรตางๆ นี้ทําใหมี
ผลกระทบตอการสงตอขอมูลจากการสงตอขอมูลแบบจํากัดเฉพาะเวลาไปยังการสงขอมูลแบบ
เฉพาะบุคคลตามความตองการจากหนาจอคอมพิวเตอรของคุณ ดังนั้น Point Cast's ซึ่งเปนบริษัท
ของอเมริกาจึงไดถือกําเนิดขึ้น  และตองการที่จะเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมขององคการซึ่งมัน
เหมือนกับสวนหนึ่งขององคการทั่วโลก อีกตัวอยางหนึ่งคือ ในประเทศญี่ปุน ความไมแนนอนของ
สภาพแวดลอมเปนผลใหบริษัทเอกชนบางบริษัทเกิดการเปลี่ยนแปลงจากอดีตในการทําธุรกิจ Mr. 
Kenji Asao (Credit Union Executive ใน Tsu ประเทศญี่ปุน) ไดนําเสนอนวัตกรรมขั้นเด็ดขาดโดย
ชี้ใหเห็นถึงตนทุนในการดําเนินงานที่ต่ํากวา และอนุญาตใหกูยืมเงินไดในอัตราดอกเบี้ยขั้นต่ําใน
สหกรณสินเชื่อในประเทศญี่ปุน และพัฒนาองคการใหกวางไกลโดยเพิ่มจํานวนบุคลากรระดับ
บริหาร ผูซึ่งสามารถทําใหองคการประสบความสําเร็จจากการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอม และ
สามารถปรับร้ือระบบไดโดยตรง 
 เราไดเกริ่นแนวคิดของการปรับร้ือระบบไปแลว ซึ่งมันคือรากฐานของการปรับปรุงรูปแบบ
การทํางาน (Redesign) ของขั้นตอนการทํางานของทุกสวนของบริษัท  ในการปรับร้ือระบบนั้น
ตองการการเปลี่ยนแปลงแบบเบ็ดเสร็จ คือ ตองเปลี่ยนทั้งโครงสราง  เทคโนโลยี และบุคลากร  โดย



เร่ิมจากคนหารูปแบบการทดสอบการทํางานขององคการ ในขณะที่การพยายามปรับร้ือระบบนั้น 
ผูบริหารตองระลึกอยูเสมอวา "ทําอยางไรกระบวนการทํางานจึงจะถูกปรับปรุงพัฒนา?" หรือ "วิธีใด
เปนทางที่ดีที่สุดในการปฏิบัติงาน?" ตัวอยางเชน Eaton Corporation ไดทําการปรับร้ือระบบ
เกี่ยวกับข้ันตอนการพัฒนาสินคาเพื่อทําใหบริษัทประสบความสําเร็จตามเปาหมาย ผูบริหารและ
พนักงานไดปรับเปล่ียนรูปแบบของนวัตกรรมการผลิตสินคา นํามาซึ่งการเพิ่มรายไดหนึ่งเทาตัว
ภายในระยะเวลา 5 ป จากป ค.ศ 1992-1996 และเพิ่มผลกําไรจากอดีต 3% เปน 6% บริษัท 
Agway ซึ่งเปนบริษัทผูคาชั้นนําในภาคพื้นตะวันออกเฉียงในอเมริกา ผูบริหารไดทําการปรับร้ือ
ระบบโดยการอุดชองโหวของแผนก the retail and commercial farming division ผลที่ไดรับก็คือ
การบริการที่ดีที่มีใหแกเกษตรกรและลดขั้นตอนของตนทุน ในประเทศสวีเดน บริษัท Sweden's 
ICA Handlarnas ไดทําการปรับร้ือระบบขั้นตอนการทํางานเชื่อมโยงของรานคาปลีก 3,350 ราน 
เขากับระบบ single mainframe database ซึ่งสามารถทําใหผูบริหารสามารถบริหารขอมูลได
ครอบคลุม  สวนประเทศในทวีปยุโรปไดมีการปรับร้ือระบบเกิดขึ้นในหลายๆ บริษัท เชน Ciba-
Geigy   Rolls-Royce Motor Cars  และ  Siemen 
 อะไรคือแนวคิดของการปรับร้ือระบบที่เกี่ยวของกับตัวอยางการเปลี่ยนแปลงที่ไดกลาว
มาแลว? มันไมใชการทดแทนของการพยายามเปลี่ยนแปลงองคการ แทที่จริงแลวมันคือการพัฒนา
องคการนั้นๆ การปรับร้ือระบบจะตองมีการจัดเตรียมรูปแบบการทํางาน(Framework)เพื่อการ
เปลี่ยนแปลง เมื่อไรที่สภาพการตลาดเปลี่ยน   บรรยากาศการลงทุนเปลี่ยน (Economic Climate  
Change) หรือการเปลี่ยนแปลงแผนการภายในองคการ ทําใหองคการตองทําการปรับร้ือระบบตาม
สภาพที่เปลี่ยนแปลง  ประการแรกที่องคการที่ตัดสินใจจะทําการปรับร้ือระบบ ควรจะใหความ
สนใจ คือ วิธีการทํางานของคนในองคการ และปฏิกิริยาของคนในองคการ เมื่อไรก็ตามที่ข้ันตอน
การทํางานไดถูกวิพากษวิจารณ เมื่อนั้นผูบริหารและพนักงานตองรวมกันหาวิธี "ทํามันใหดีข้ึน" การ
ทํามันใหดีข้ึนหมายถึงการริเร่ิมที่มีคุณภาพหรือประสิทธิภาพ การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ 
หรือการเปลี่ยนแปลงที่ไดกลาวแลวในบทเรียนนี้ อยางไรก็ตามประเด็นการปรับร้ือระบบ คือ การ
เปลี่ยนแปลงองคการจากรูปแบบเกาๆ และคนหาวิธีการเปลี่ยนแปลงเพื่อการพัฒนา 
 คุณอาจจะตั้งคําถามกับตัวเองวาการปรับร้ือระบบคือสวนหนึ่งของ TQM หรือไม คําตอบคือ 
ไม ถึงแมวาทั้งการปรับร้ือระบบ และ TQM จะเนนไปที่การเปลี่ยนแปลงองคการ แตเปาหมายและ
ความหมายของทั้งสองอยางนั้นแตกตางกันโดยสิ้นเชิง   TQM คือ ขอผูกมัดที่ตองปฏิบัติอยาง
ตอเนื่อง และการเปลี่ยนแปลงที่ตองปฏิบัติอยางสม่ําเสมอ ซึ่งเกี่ยวเนื่องกับการพัฒนาพฤติกรรม
องคการที่เปนพื้นฐานที่ถูกตอง  ข้ันตอนของ TQM จะเริ่มจากลางขึ้นสูระดับบนขององคการ 
(Bottom-Up) การมีสวนรวมตัดสินใจในการวางแผนและการพัฒนามีความสําคัญอยางยิ่งในระบบ 
TQM  แตในทางกลับกันการปรับร้ือระบบ คือ การเปลี่ยนแปลงที่ฉับพลันในการปฏิบัติงานของ



องคการ โดยมุงเนนที่การเปลี่ยนแปลงปริมาณ และเริ่มจากการเปลี่ยนรูปแบบของการทํางาน การ
ปรับร้ือระบบจะถูกกระทําโดยผูบริหารระดับสูง และถาการปรับร้ือระบบประสบความสําเร็จ จะทํา
ใหองคการนั้นๆ เกิดการขยายตัวในการบริหารงานดวยตนเอง 

ความคลายและแตกตางกนัของ TQM และ Reengineering 
TQM Reengineering 

1.  การเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องอยางคอยเปน    
     คอยไปทีละนอย 

1.  เปลี่ยนแปลงแบบถอนรากถอนโคน 

2.  แกไขและทําใหดีข้ึน 2.  เร่ิมตนใหม  ออกแบบใหม 
3.  คอนขางเหมือนทีเ่ปนอยู 3.  คอนขางเปลี่ยนไปจากเดมิ 
4.  ทํางานจากระดับลางขององคการ 4.  ริเร่ิมจากระดับสูงขององคการ 
 
การจัดการเพื่อปรับลดขนาดองคการ (Managing the Downsized Workplace) 
 ในชวงป ค.ศ. 1990 การปรับลดขนาดองคการ คือ กลยุทธการเปลี่ยนแปลงโครงสราง
องคการ จากรายงานการวิเคราะหตลาดแรงงานในชวงป ค.ศ. 1990-1996 ไดมีการเลิกจางแรงงาน
จํานวนถึง 14 ลานคน  อีกรายงานซึ่งสํารวจโดย American Management  Association จาก
บริษัทจํานวน 1,200 บริษัท พบวาเกือบ 40% ไดลดคนงานเปนระยะเวลา 3 ป หรือมากกวานั้น 
โดยเริ่มจากป ค.ศ. 1990 ทําไมถึงลดขนาดองคการในชวงเวลานั้น? เหตุผลสวนใหญ คือ การเพิ่ม
ผลผลิต  องคการประสบปญหาเศรษฐกิจ  สภาวะตลาดโลก  เทคโนโลยี และการคาดการณทาง
การตลาด ซึ่งเหตุผลเหลานี้ทําใหเกิดสภาพการแขงขันเพื่อประสบความสําเร็จและในบางกรณีเพียง
เพื่อการอยูรอด ผูบริหารมีทางเลือกไมกี่ทาง แตการที่จะเพิ่มผลผลิตจากคนงาน และนั้นคือการ
แขงขัน 
 การปรับลดขนาดองคการกอใหเกิดการคาดการณผลผลิตหรือไม? บริษัทชั้นนํา 10 บริษัทที่
ลดจํานวนพนักงานในชวงป ค.ศ. 1990-1995 (ตัวอยางเชน Digital Equipment  McDonnell-
Douglas  General Electric  IBM และ Seaes) ไดมีการเพิ่มผลผลิตเฉลี่ยโดยรวมถึง 27.9 % 
ถึงแมวาผลที่ไดรับจะเปนที่นาพอใจ แตมิไดหมายความวาการลดขนาดองคการจะทําใหเกิดผลดี
เสมอไป 
 การปรับลดขนาดองคการมีขอเสียอยูเหมือนกัน จากการศึกษาจาก 62 บริษัทยักษใหญใน
สหรัฐอเมริกาที่ทําการปรับลดขนาดองคการในชวงป ค.ศ. 1900   พบวา 70%  ประสบปญหาใน
เร่ืองขวัญและกําลังใจของผูบริหารและจากการสํารวจพบวาหลายองคการที่ปรับลดขนาดองคการ
ไมสามารถพัฒนาดานผลกําไรและผลผลิตหลังจากลดขนาดองคการ 



 ผูบริหารควรจะจัดการอยางไรในเรื่องของการปรับลดขนาดองคการ? การปรับลดขนาด
องคการไมใชเร่ืองงาย จะกอใหเกิดปญหาในองคการและชีวิตสวนตัวของลูกจาง  ความตึงเครียด 
หงุดหงิด วิตกกังวล และความโกรธ คือ ปฏิกิริยาตอบโตที่จะเกิดขึ้นทั้งกับผูถูกเลิกจางและผูที่ยัง
ทํางานอยูกับบริษัท ผูเชี่ยวชาญทางดานการลดขนาดองคการกลาวไววา จะทําอยางไรใหเกิด
ผลกระทบที่ผูบริหารสามารถจัดการใหเกิดการเจ็บปวดใหนอยที่สุด 
 การเปดใจกวางและพูดกันอยางตรงไปตรงมา สําหรับผูที่ถูกเลิกจางตองไดรับการแจงอยาง
เร็วที่สุดเทาที่จะทําได สวนผูที่ยังปฏิบัติงานอยูก็จําเปนที่จะตองไดรับรูถึงเปาหมายใหมและความ
คาดหวังขององคการ และลักษณะงานของเขาจะถูกเปลี่ยนแปลงไปเปนอยางไรรวมถึงอนาคตการ
ทํางานดวย ผูบริหารซึ่งจะใชการลดขนาดองคการนั้นสําคัญเปนอยางยิ่งคือตองใหขอมูลอยาง
เปดเผยและทันทวงทีที่ขอมูลนั้นพรอมที่จะแจง 
 ในการเตรียมความชวยเหลือสําหรับพนักงานที่จะถูกเลิกจาง หลายบริษัทเสนอที่จะจายเงิน
ทดแทนหรือผลตางตอบแทนใหกับพนักงานนั้น บางบริษัทเสนอใหถึง 2 อยาง ผูบริหารตองแนใจวา
การปฏิบัตินั้นเปนไปตามกฎหมายและคาตางตอบแทนที่พนักงานผูถูกเลิกจางไดรับเหมาะสมกับ
ระยะเวลาการปฏิบัติงาน และควรจัดเตรียมรูปแบบการจายคาตางตอบแทน  ในบางบริษัทไดให
ความชวยเหลือโดยการจัดหางานใหมให การชวยเหลือโดยวิธีนี้อาจจะกระทําโดยองคการนัน้ๆ หรือ
วาจางใหบริษัทจัดหางานชวยหางานใหพนักงานที่ถูกเลิกจาง 
 บางครั้งการปรับลดขนาดองคการอาจสงผลกระทบอยางรุนแรง โดยเฉพาะบุคคลซึ่งการ
ทํางานคือชีวิตจิตใจของเขา เพราะวาการทํางานไมเพียงเปนเครื่องแสดงถึงฐานะ แตยังแสดงถึง
ความภาคภูมิใจในตัวเอง ความรุนแรงของการปรับลดขนาดองคการขึ้นอยูกับความหนักเบาของ
การปฏิบัติการปรับลดขนาดองคการของบริษัท ความตองการการลดขนาดองคการอยางรวดเร็ว
เทาไรจะกอใหเกิดระดับของความรุนแรงเร็วขึ้นเทานั้น  
 การปรับลดขนาดองคการสามารถทําใหเกิดความเครียดเกี่ยวกับความอยูรอด บอยครั้งที่
พนักงานนั้นวิตกวาจะเปนรายตอไปที่จะถูกเลิกจาง หรืออาจจะพบวาหนาที่ความรับผิดชอบของ
เขาเพิ่มข้ึนเพราะวาองคการตองการปริมาณงานที่เทาเดิมในขณะที่จํานวนพนักงานคอยๆลดลง      
เพื่อที่จะผอนคลายความเจ็บปวดบนความอยูรอดผูบริหารจะตองจัดเตรียมโอกาสสําหรับพวกเขาที่
จะไดพูด ใหคําแนะนําเกี่ยวกับความรูสึกผิด ความโกรธ และความหงุดหงิด การระดมสมองเปนอีก
ทางหนึ่งซึ่งจะทําใหความรูสึกของพวกเขาดีข้ึน มีบางองคการที่ใชการลดขนาดองคการโดยใช
วิธีการใหพนักงานมีสวนรวมกับแผนการดําเนินการตางๆ เชน การมอบอํานาจ  การทาํงานแบบเปน
กลุม และ การใหคําปรึกษาแนะนํา 
 
 



การจัดการกับความเครียดของพนักงาน (Handling Employee Stress) 
 สําหรับพนักงานทั่วๆไป การเปลี่ยนแปลงคือการสรางแรงกดดัน การเปลี่ยนแปลงและความ
ไมแนนอนของโครงสรางสภาพแวดลอมโดยการควบรวมกิจการ การปรับโครงสราง การปรับร้ือ
ระบบ การบังคับเลิกจาง และการปรับลดขนาดองคการ คือ การสรางความตึงเครียดและงานที่หนัก
ข้ึนใหกับพนักงาน  
อะไรคือความเครียด (What is Stress) 
 ความเครียด คือ เงื่อนไขของการเปลี่ยนแปลงซึ่งแตละคนตองเผชิญหนาตามแตโอกาส ถูก
บังคับ หรือความตองการที่สัมพันธกับการที่เราปรารถนาและรับรูไดจากทั้งความไมแนนนอนและ
ความสําคัญ มันเปนเรื่องที่ซับซอนจึงตองลงลึกถึงรายละเอียดอยางใกลชิด 
 ความเครียดไมใชเปนสิ่งที่เลวในตัวมันเอง ถึงแมวาความเครียดจะถูกมองเสมอวาเปนสิ่งที่
ไมดี แตอยางไรก็ตาม ความเครียดยังมีดานดีอยูบาง โดยเฉพาะเมื่อมันมีผลประโยชนที่เปนไปได 
โดยทั่วไปความเครียดทําใหนักกีฬาหรือนักแสดงสามารถแสดงความสามารถทั้งหมดเมื่อตกอยูใน
สภาพความเครียด 
 อยางไรก็ตามความเครียดเกี่ยวของเปนอยางมากกับการระงับความรูสึกและความตองการ 
การระงับความรูสึกปองกันคุณจากการทําอะไรตามใจปรารถนา สวนความตองการ คือ การสูญเสีย
บางสิ่งบางอยางที่  ปรารถนา เมื่อตอนที่คุณสอบในโรงเรียนหรือตองประเมินผลการทํางาน
ประจําปในที่ทํางาน คุณจะรูสึกกดดัน อันเนื่องมาจากคุณตองเผชิญหนากับโอกาส การบังคับขืนใจ 
และความตองการ การทํางานที่ดีอาจจะหมายถึงการไดรับการเลื่อนตําแหนง ความรับผิดชอบ
สูงขึ้น เงินเดือนมากขึ้น และการทํางานที่อยูในเกณฑต่ํา อาจจะทําใหคุณไมไดรับการเลือ่นตาํแหนง
และนํามาซึ่งความเดือดรอน 
 เปนเพียงเพราะวาขอกําหนดนั้นถูกตองสําหรับความเครียดที่จะตองเผชิญหนา แตไมได
หมายความวามันจะถูกเสมอไป เงื่อนไข 2 อยางที่สําคัญที่ทําใหความนาจะเปนของความเครียด 
(Potential Stress) กลายเปนความเครียดที่แทจริง (Actual Stress) มันคือความไมแนนอนกับส่ิงที่
จะเกิดขึ้น และความสัมพันธกับส่ิงที่จะเกิดขึ้น  

ความเครียด คือเงื่อนไขที่ไมคงที่ ซ่ึงบุคคลจะตองเผชิญตามโอกาสขอจํากดั หรือ
ความตองการที่เกี่ยวพันกบัสิ่งที่บุคคลผูนั้นปรารถนา และผลลัพธอาจเปนไปไดทั้งความ
ไมแนนอน และมีความสาํคัญ ความเครียดไมจําเปนตองเปนสิ่งที่เลว อาจมีคุณคา
ทางบวกกไ็ด 
 ปญหาที่ทําใหเกิดความเครียด ไดแก 

- ปจจัยสวนบุคคล 
- ปจจัยที่เกี่ยวกับงาน และ 
- บุคลิกภาพ 



แหลงที่มาของความเครียดทางกายภาพ ไดแก 
- ภาระงานที่ลนมือ 
- ชั่วโมงการทํางานที่ผิดปกติ 
- ขาดการพักผอน 
- เสียงดังมากเกินไป 
- แสงสวางมากเกินไป 
- แสงสวางไมพอเพียง 
แหลงที่มาของความเครียดทางจิตวิทยา ไดแก 
- งานที่ทําเฉพาะอยาง 
- ความไมสามารถที่จะใหเปนไปตามสังคม 
- การขาดความเปนอิสระ 
- จุดมุงหมายที่ไมเปนจริง 
- บทบาทมีความคลุมเครือ 
- มีการขัดแยงในบทบาท 
- การนําการประกอบอาชีพสองอยางมารวมกัน 

Type A behavior คือ พฤติกรรมที่แสดงออกมาในรูปของการทํางานแขงกับเวลารีบรอน และการแขงขัน 
Type B behavior คือ พฤติกรรมที่ทําอะไรตามสบาย ไมรีบรอน งายๆ และไมแขงขัน 

สัญญาณของความเครียดมี 3 ดาน 
1.  ทางกายภาพ เชน ปวดหัว ปวดทอง 
2.  ทางจิตใจ เชน ซึมเศรา ทอถอย คิดมาก 
3.  ทางพฤติกรรม เชน เฉื่อยชา เลื่อนลอย ทํางานชาลง 
วิธีลดความเครียด  
1.  พยายามเลือกบทบาทในการทํางานที่ไมกอใหเกิดความเครียด 
2.  ปรึกษาผูเชี่ยวชาญเพื่อลดความเครียด 
3.  บริหารเวลาเพื่อจัดลําดับการทํางานกอนหลัง 
4.  กิจกรรมออกกําลังกาย 
5.  การนั่งสมาธิ 

การกระตุนใหเกิดนวัตกรรม (Stimulation Innovation) 
องคการตางๆมีความจําเปนตองสรางสรรคผลิตภัณฑและบริการใหมๆ    โดยการรับ

เทคโนโลยีเพื่อใหองคการนั้นประสบผลสําเร็จ  ตัวอยาง เชน 



 บริษัทเบียร Coors  ซึ่งเปนบริษัทเบียรที่ใชกระปองอลูมิเนียมเปนเจาแรก ประธานบริษัทฯ 
กลาววา อุตสาหกรรมเบียรแขงขันกันรุนแรง  องคการตองเปลี่ยนแปลงพัฒนาทั้งดานการตลาด
และเทคโนโลยีนวัตกรรม 

 บริษัท 3M เปนที่รูจักในการพัฒนานวัตกรรม  มีผลกําไร 25 % มาจากผลิตภัณฑใหมๆ โดยการ
สรางผลิตภัณฑจํานวนกวา 200 ชนิดในแตละป  

 บริษัท Intel มีนวัตกรรมตอเนื่องดานชิพคอมพิวเตอรจนเปนผูนําตลาด 
การสรางสรรค และ นวัตกรรม (Creativity VS Innovation)     

การสรางสรรค หมายถึง ความสามารถในการผสมผสานความคิดใหเปนแนวทางเดียวกัน 
หรือ ประสานความคิดที่หลากหลายแตกตางใหเปนหนึ่งเดียว 

นวัตกรรม หมายถึง กระบวนการนําความคิดสรางสรรคนั้นมาเปลี่ยนแปลงเปนผลิตภัณฑ  
บริการ หรือ วิธีปฏิบัติ 

ทั้ง 3M และ Intel เปนองคการที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา และกระตุนใหเกิดนวัตกรรม
ส่ิงแปลกใหม ซึ่งกอใหเกิดผลกําไร  ตัวอยางผลิตภัณฑ เชน เทปใส 3M   Scotch-Guard   Post-It   
Computer Chip ที่เล็กรวดเร็วของ Intel เปนตน 
การสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม (Fostering Innovation) 
          ปจจัยนําเขา                      การเปลี่ยนสภาพ                      ผลที่ไดรับ 
           การสรางสรรค                               การสรางสรรค                             การสรางสรรค  
               บุคลากร                                    กระบวนการ                                   ผลิตผล 
            กลุม  องคการ                                สถานการณ      

การสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม เปรียบเสมือน การปลูกดอกไมที่ตองการดิน  น้ํา  และแสง
สวางที่ เหมาะสม  เปนสภาพแวดลอมที่ทําใหดอกไมเจริญเติบโต      

ตัวแปรหรือสภาพแวดลอมที่จะกระตุนใหเกิดนวัตกรรมมี 3 ปจจัย ดังนี้ 
1. ปจจัยดานโครงสราง 

 องคประกอบของโครงสราง องคการที่กระจายอํานาจ ไมเขมงวดในระเบียบ โครงสรางเปน
แบบ Organic จะสนับสนุนการเกิดนวัตกรรม 

 การมีทรัพยากรที่เพียงพอ 
 มีการสื่อสารในองคการ ลดอุปสรรคตางๆได 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรม 
 ยอมรับในส่ิงที่ยังไมส้ินสุด มากกวา การเนนวัตถุประสงคที่สรางสรรคอยางฝนใจ 
 อดทนกับส่ิงที่ยังไมเปนจริง (ฝน) เพราะความคิดที่ผิดแปลก  คําถามที่ดูวาโงเขลา อาจนําสู
การเปลี่ยนแปลงที่ดีได 



 การมีกฎ ระเบียบ การควบคุมนอย ชวยสนับสนุน ใหเกิดนวัตกรรม 
 การใหอภัยกับความเสี่ยงที่เกิดขึ้น เปนหลักประกันใหคนทํางานไมหวาดกลัวกับความ
ลมเหลว เพราะความผิดพลาดเปนโอกาสในการเรียนรู 

 ใหอภัยเมื่อมีความขัดแยง ชวยหนุนการแสดงความคิดที่แตกตาง หลากหลาย เพราะ 
ความสําเร็จไมใชความเห็นที่เปนหนึ่งเดียว 

 กําหนดจุดหมายมากกวาความหมาย (รูปธรรมมากกวานามธรรม) กําหนดจุดหมายที่ชัดเจน 
 เพื่อคนหาเสนทางสูจุดหมาย ที่สามารถตอบปญหาตางๆได 
 มีจุดเนนที่เปนระบบเปด (Open-System Focus)  

3. ปจจัยดานทรัพยากรมนุษย   
 องคการที่มีการเปลี่ยนแปลงดีข้ึน ตองมีการพัฒนาฝกอบรมพนักงานใหมีความรู 
 มีการใหสวัสดิการที่ดี สรางความมั่นคงในการทํางาน 
 สนับสนุนบุคลากรประเภทแชมป (Idea Champions) ซึ่งมีคุณลักษณะคือเปนตัวของ    
ตัวเอง  มีพลัง  ชอบความเสี่ยงทาทาย   เปนผูนําการเปลี่ยนแปลง กระตุนทีมงาน มีสํานึก
ในภารกิจ   และเปนผูถูกมอบหมายใหตัดสินใจ 

 



คําถามทายบท 
บทที่ 13 

 
1. เพราะเหตุใดผูบริหารจําเปนตองเรียนรูเกี่ยวกับความเปลี่ยนแปลง (Change) ที่จะเกิดขึ้น โดย

ปกติการเปลี่ยนแปลงเหลานี้จะมีผลกระทบกับองคการอยางไร ขอใหยกตัวอยาง 3 ตัวอยาง 
2. ทานจะมีวิธีการแกไขการตอตานการเปลี่ยนแปลงของบุคคลหรือกลุมบุคคลากรในองคการได

อยางไรบาง (ขอใหอธิบายถึงเทคนิคที่สามารถนํามาประยุกตใชได) 
3. การเปลี่ยนแปลงทางกระบวนการ (Process) ของการดําเนินธุรกิจโดยการนําเอาหลักการและ

แนวคิด TQM, Reengineering และ Downsizing มาดําเนินการนั้น ทานคิดวารูปแบบใดจะ
เหมาะสมกับสภาพสังคมไทย เพราะเหตุใด 

4. การจัดการเชิงคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management – TQM) และการรื้อปรับระบบ 
(Reengineering) มีความคลายคลึงกันและแตกตางกันอยางไร อธิบายโดยละเอียด 

5. ลักษณะบุคคลประเภท Type A และ Type B จะมีลักษณะอยางไร และบุคคลเหลานี้เกี่ยวพัน
อยางไรกับความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น อธิบาย 

6. ใหอธิบายความหมายของคําตอไปนี้  
6.1  Creativity 
6.2  Innovation 
6.3  Idea Champions 

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