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การบริหารการเปลี่ยนแปลงองค์การ : 
มุมมองแนวบูรณาการกระบวนการและพฤติกรรม 

 

                                                                                    
รองศาสตราจารย์ ดร.โกวิทย์  กังสนันท์ * 

 
                                                                                  

1. บทน า 
     ประวัติศาสตร์ขององค์การและการจัดการสมัยใหม่สะท้อนให้เห็นความผูกพันระหว่างองค์การและ
การเปลี่ยนแปลงมาโดยตลอด   กล่าวคือ นับต้ังแต่เฟรดเดอร์ริค เทเลอร์ได้ประดิษฐ์คิดค้นและ
น าเสนอหลักการการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ (Scientific Management)  เพื่อเป็นรากฐานและ
หลักการบริหารองค์การ  หลักการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ท าให้เกิดการปฏิวัติทั้งในด้านรูปแบบ
ความคิดและแนวการปฏิบัติของการบริหารองค์การ  ในด้านหนึ่ง ลัทธิเทเลอร์ได้สร้างคุณูปการในการ
พัฒนาอุตสาหกรรมอย่างมากมาย  โดยเฉพาะการเพิ่มประสิทธิภาพการผลิตและผลผลิตของโรงงาน  
แต่ในอีกด้านหนึ่งลัทธิเทเลอร์ได้รับค าวิพากย์วิจารณ์ว่าท าให้องค์การในภาพรวมและงานในองค์การ
เปลี่ยนสภาพเป็นลักษณะ “ กดขี่มนุษย์” (dehumanized)  ในยุคถัดมา เฮนรี ฟอร์ด ได้ประดิษฐ์
สายการผลิตแบบเคลื่อนที่ (moving assembly line) ส าหรับองค์การอุตสาหกรรม  ซึ่งมีผลท าให้
สามารถลดเวลาการผลิต  สร้างมาตรฐานผลผลิต  และเพิ่มประสิทธิภาพผลผลิตได้อย่างมหาศาล  
จนถึงอีกยุคหนึ่งซึ่งมีการสร้างองค์การให้มีลักษณะสมบูรณ์มากขึ้น  ทั้งในด้านการจัดรูปแบบองค์การ
ให้มีความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมของอุตสาหกรรมและการน าเสนอหลักการบริหารสมัยใหม่เพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพ (efficiency) และประสิทธิผล (effectiveness) ขององค์การ  ภายใต้บริบทการ
ขยายตัวของขอบเขตอุตสาหกรรมและการแข่งขันที่มีความรุนแรงและเข้มข้นมากขึ้น  พื้นฐานดังกล่าว
น าไปสู่การศึกษาค้นคว้าเพื่อให้ได้แนวความคิดและทฤษฎี  หลักการและรูปแบบ  กระบวนการและ
เทคนิคต่างๆเกี่ยวกับองค์การและการจัดการที่มีความเหมาะสมและสอดคล้องกับสภาพการณ์ที่เป็น
จริงในแต่ละยุคสมัย   
     ในปัจจุบัน ความสนใจและการศึกษาเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การ (organizational change) 
มีความหลากหลายทั้งในด้านหลักการพื้นฐาน  มุมมอง  และระเบียบวิธีการ  การศึกษาแนวนวัตกรรม
องค์การ (organizational renewal) ซึ่งอยู่ภายใต้อิทธิพลแนวคิดนิเวศย์วิทยาประชาการ (population 
ecology) เน้นการปรับเปลี่ยนรูปแบบองค์การคล้อยตามการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม การศึกษา
การพัฒนาองค์การแนวด้ังเดิม (Traditional OD) ซึ่งได้รับอิทธิพลความคิดการเปลี่ยนแปลงตามแผน 
(planned change) มุ่งการประยุกต์ใช้พฤติกรรมศาสตร์เพื่อบ าบัดรักษาสุขภาพ (therapy)  และปรับ
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 2 

อง ค์การให้มี ป ระสิ ทธิ ผล   และการ ศึกษาการพัฒนาอง ค์การแนวใหม่  (organizational 
transformation) เน้นการเปลี่ยนสภาพองค์การให้มีความสามารถเรียนรู้และปรับตัวไปสู่คุณภาพใหม่
ที่ตอบสนองความต้องการของคนและองค์การ  ผลที่ตามมาคือมีการน าเสนอการเปลี่ยนแปลงองค์การ
หลากหลายจุดมุ่งหมายและรูปแบบ  การเลือกใช้รูปแบบการเปลี่ยนแปลงให้เหมาะกับโลกความจริง
จึงยากล าบากมากขึ้น 
     บทความนี้มีจุดมุ่งหมายหลัก 3 ประการคือ  ประการแรกเพื่อทบทวนพื้นฐานความรู้เกี่ยวกับ
แนวคิดและรูปแบบข้อเสนอของการเปลี่ยนแปลงองค์การ  ประการที่สองคือการเสนอกรอบวิเคราะห์
การเปลี่ยนแปลงองค์การที่เน้นการบูรณาการระหว่างกระบวนการเปลี่ยนแปลง (change process) 
และพฤติกรรมองค์การ (organizational behavior)   และประการสุดท้ายคือการเสนอแนะแนวบรรทัด
ฐาน (normative guides) ที่สนับสนุนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในแต่ละขั้นตอน 

 
2. แรงขับเคลื่อนของการเปลี่ยนแปลงองค์การ 
 

ความล้าสมัยของรูปแบบองค์การแบบเก่า 
     มุมมองและแนวความคิดพื้นฐานเกี่ยวกับองค์การได้เปลี่ยนแปลงไปอย่างมาก   แนวคิดเดิมที่มอง
ว่าองค์การมีลักษณะเสถียรภาพและองค์ประกอบชิ้นส่วนต่างๆมีความคงที่ตายตัวในโลกของ
เครื่องยนต์กลไก   ถูกแทนที่โดยมุมมองที่มององค์การในโลกของควอนต้ัม (quantum) ซึ่งเต็มไปด้วย
ความสัมพันธ์  การเคลื่อนไหว และการเปลี่ยนแปลง   องค์การมีลักษณะเปิดและตระหนักถึง
ความส าคัญของสัมพันธ์ขององค์ประกอบต่างๆทั้งภายในและภายนอกในภาพรวม   รวมทั้งการ
พัฒนาขีดความสามารถของการปรับตัวให้สอดคล้องกับสิ่งแวดล้อม  นอกจากนี้ แนวความคิด
เกี่ยวกับองค์การเป็นระบบปรับตัวเองลักษณะซับซ้อน (complex adaptive systems) ท าให้มอง
องค์การเป็นเครือข่ายความสัมพันธ์ที่มีการกระท าและการตอบโต้ซึ่งกันและกัน  รวมถึงมุมมอง
องค์การจากทฤษฎีไร้ระเบียบ (chaos theory) ชี้ให้เห็นความส าคัญของปรากฏการณ์องค์การในด้าน
ความแปรปรวน (turbulence)  ความไม่แน่นอน  ความเคลื่อนไหว  และการเปลี่ยนแปลงที่ไม่อาจ
คาดคะเนได้   องค์การมีกฎระเบียบ (rules) ของตัวเองมากกว่าขึ้นอยู่กับการควบคุมอย่างเบ็ดเสร็จ
จากสภาพแวดล้อมภายนอก  การเปรียบเทียบรูปแบบองค์การล้าสมัยและองค์การลักษณะใหม่ท าได้
ดังนี้ 
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ลักษณะล้าสมัย ลักษณะใหม่ 

 ชี้น าโดยเป้าหมาย 

 เน้นราคา 

 กรอบคิดเน้นคุณภาพสินค้า 

 ขับเคลื่อนโดยผลิตภัณฑ์ 

 เน้นผู้ถือหุ้น 

 การเงินเป็นเบ้าหลอม 

 เถียรภาพและ ประสิทธิภาพ 

 ชั้นการบังคับบัญชา 

 ยึดฐานเครื่องยนต์กลไก 

 เน้นกรอบหน้าที่ 

 ตายตัวและผูกติด 

 ท้องถิ่น ภูมิภาค ชาติ 

 บูรณาการแบบแนวด่ิง 

 ชี้น าโดยวิสัยทัศน ์

 เน้นคุณค่า 

 กรอบคิดเน้นคุณภาพองค์รวม 

 ขับเคลื่อนโดยลูกค้า 

 เน้นกลุ่มร่วมได้เสียประโยชน์ 

 ความรวดเร็วเป็นเบ้าหลอม 

 นวัตกรรมและการประกอบการ 

 แบนราบและกระจายอ านาจ 

 ยึดฐานสารสนเทศ 

 เน้นกรอบข้ามหน้าที่ 

 ยืดหยุ่นและการเรียนรู้ 

 โลก 

 เครือข่ายและพึ่งพาต่อกัน 
 

 อิทธิพลของเทคโนโลยีสารสนเทศ 
     ในปัจจุบัน เทคโนโลยีสารสนเทศมีอ านาจและอิทธิพลสูงในการท าธุรกิจและสามารถเปลี่ยนแปลง
เกือบทุกอย่างที่เกี่ยวข้องกับองค์การ  ไม่ว่าจะเป็นโครงสร้าง  สินค้าและผลิตภัณฑ์  ตลาด  และ
กระบวนการท างาน    เทคโนโลยีสารสนเทศยังท าหน้าที่เพิ่มคุณค่าให้กับทรัพย์สินที่มอง ไม่เห็น 
(invisible assets) เช่น  ความรู้  ทักษะ  และการฝึกอบรม   นอกจากนี้เทคโนโลยียังเป็นตัวขับเคลื่อน
ให้เกิดความยืดหยุ่นของการท างาน  ปรับเปลี่ยนความสัมพันธ์ในด้านต่างๆ ขององค์การไม่ว่าจะเป็น
ในด้านลูกค้า  ผู้ป้อนสินค้า  พันธมิตรทางธุรกิจ  และผู้ปฏิบัติงานให้มีโอกาสเข้ามารับรู้และมีส่วนร่วม
ในองค์การมากขึ้น   อย่างไรก็ตาม เทคโนโลยีสารสนเทศสร้างเงื่อนไขความจ าเป็นที่ส าคัญคือ
บุคคลากรต้องได้รับการศึกษาอบรมและมีแรงจูงใจในการท างาน    

           
โลกาภิวัฒน ์
กระแสโลกาภิวัฒน์ผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างและความสัมพันธ์ทั้งในด้าน

เศรษฐกิจการค้า  สังคมวัฒนธรรม  การพัฒนาการเทคโนโลยี  บริษัทข้ามชาติ  สถาบันระหว่าง
ประเทศ  และอื่นๆ  ที่เชื่อมโยงกันจนเป็นโลกไร้พรมแดน  โดยการสร้างเครือข่ายของความรู้วิทยาการ
และเทคโนโลยีสารสนเทศ  โลกาภิวัฒน์จึงเป็นเงื่อนไขส าคัญที่ผลักดันให้มีการคิดเกี่ยวกับธุรกิจใน
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กรอบนิยามใหม่ภายใต้บริบทการเปลี่ยนแปลงลักษณะพลิกผัน (discontinuous change) ใน
สิ่งแวดล้อม    
      

         ความรุนแรงและเข้มข้นของการแข่งขัน 
พื้นฐานและสถานการณ์ด้านธุรกิจอุตสาหกรรมและสภาวะตลาดทั้งในระดับประเทศและระดับ

โลกในอนาคต  มีแนวโน้มที่จะถูกผลักดันให้มีการแข่งขันกันมากขึ้นและรุนแรงขึ้น   ปัจจัยส าคัญที่เพิ่ม
ความเข้มข้นและความรุนแรงของการแข่งขันได้แก่   การเปิดตลาดแบบเสรีมากขึ้น  การพัฒนาระบบ
การผลิต  คุณภาพการผลิต  และการลดต้นทุนการผลิต  การขยายขอบเขตตลาดทั้งในแนวด่ิงและ
แนวราบ  การจัดส่วนแบ่งตลาดที่เน้นกลุ่มลูกค้าเฉพาะ  การเพิ่มความต้องการของลูกค้า  นวัตกรรม
ในด้านต่างๆ  และความรวดเร็วของวงจรธุรกิจในอนาคต   ดังนั้น องค์การต่างๆไม่ว่าจะเป็นองค์การ
ขนาดใหญ่หรือขนาดเล็กจึงจ าเป็นต้องปรับตัวให้สอดคล้องกับสิ่งแวดล้อมการแข่งขันที่มีลักษณะ
ซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

 
        ความคาดหวังของสังคม 

     การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างความรับผิดชอบของการเป็นตัวแทน (constituency) ขององค์การจาก
ผู้ถือหุ้นมาเป็นกลุ่มร่วมได้เสียประโยชน์ชี้ให้เห็นขอบเขตความสัมพันธ์ที่กว้างขึ้น   องค์การธุรกิจใน
ฐานะกึ่งสถาบันสังคม (quasi-public institution) มีความจ าเป็นต้องเข้าไปเกี่ยวข้องกับมิติ
มนุษยธรรมและคุณธรรมจริยธรรมทางสังคมมากขึ้น  จึงท าให้ค ากล่าวที่ว่า บริษัทที่แสวงหาก าไรเพียง
อย่างเดียวและสร้างภาระความเสียหายให้กับสังคมไม่สามารถที่จะอยู่รอดได้ในศตวรรษที่ 21  
คุณธรรม จริยธรรมจึงเป็นแรงขับเคลื่อนส าคัญในการผลักดันให้องค์การมีความรับผิดชอบทางสังคม 
(corporate social responsibilities) ทั้งภายในและภายนอกมากขึ้น  ซึ่งครอบคลุมต้ังแต่  เช่น 
จริยธรรมธุรกิจ  ความเท่าเทียม  และภาวะพลเมือง (citizenship)  เป็นต้น   บริษัทควรเคารพ
กฎหมายของสังคม  มีภาระและความรับผิดชอบต่อพันธะสัญญา  เคารพและให้เกียรติในความเป็น
มนุษย์  ประกันคุณภาพในสินค้าและบริการ  รับผิดชอบต่อผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม  และอื่นๆ 
 
 ความคาดหวังของลูกค้า 
     แนวความคิดของการตอบสนองความพอใจของลูกค้าหรือ  “ ปีของลูกค้า “ ไม่ได้เป็นปรากฏการณ์
ใหม่ในการประกอบธุรกิจแต่อย่างใด แต่เป็นสิ่งที่สะท้อนให้เห็นการเปลี่ยนแปลงระดับฐานรากที่
เกี่ยวพันกับหลายด้าน ทั้งด้านเทคโนโลยีการผลิตที่สามารถผลิตตามความต้องการเชิงปริมาณหรือ
คุณภาพของลูกค้า ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศที่ท าให้บริษัทมีข้อมูลเกี่ ยวกับความต้องการและ
พฤติกรรมของลูกค้า รวมถึงสามารถสร้างความรู้ความเข้าใจด้านส่วนแบ่งการตลาดและกลุ่มลูกค้า
เฉพาะ ด้านการตลาดที่ต้องการสร้างความสัมพันธ์ทางการตลาดและความจงรักภักดีระยะยาวจาก
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ลูกค้า การเปลี่ยนแปลงความสัมพันธ์ระหว่างบริษัทและลูกค้าในระดับฐานรากนี้ จึงเกี่ยวโยงกับ
องค์การในองค์รวม   และมีนัยส าคัญเชื่อมโยงไปถึงรูปแบบและวิธีการปฏิบัติต่อลูกค้า  วิธีการจัด
องค์การ  วิธีการจัดการ  วิธีการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการ
ก าหนดค่าตอบแทน   โดยทั่วไป ความต้องการของลูกค้ามีเพิ่มมากขึ้นและข้ามระดับความต้องการแค่
คุณภาพสินค้าและบริการ  โดยเฉพาะความสัมพันธ์ลักษณะเรียบง่าย  ทางตรง  และเข้าถึงได้อย่าง
สะดวก ในปัจจุบัน ความรู้ความเข้าใจในรายละเอียดเกี่ยวกับลูกค้าและการแบ่งส่วนตลาดที่ถูกต้อง
ตามความเป็นจริงจึงมีความส าคัญมากกว่าส่วนแบ่งตลาด (market share) หรือการเพิ่มผลผลิต 
(productivity)  
 
3. ขอบเขตและระดับการศึกษาการเปลี่ยนแปลงองค์การ 

มีนักวิชาการหลายคนได้พยายามอธิบายความหมายและจัดระดับของการเปลี่ยนแปลงองค์การ   
Smith (1997) ได้แยกแยะและเสนอรูปแบบระดับการเปลี่ยนแปลงองค์การออกเป็น 7 ระดับคือ 

1) ระดับประสิทธิผล (effectiveness) : การเปลี่ยนแปลงที่เน้นให้องค์การท าในสิ่งที่ถูกต้องหรือ
สิ่งที่ควรท า 

2) ระดับประสิทธิภาพ (efficiency) : การเปลี่ยนแปลงที่เน้นให้องค์การท าสิ่งที่เป็นอยู่ให้ถูกต้อง 
3) ระดับการปรับปรุง (improvement) : การเปลี่ยนแปลงที่ท าให้สิ่งต่างๆที่เป็นอยู่ดีขึ้นกว่าเดิม 
4) ระดับตัดลด (cutting) : การเปลี่ยนแปลงเน้นการเลิกท าบางสิ่งที่ไม่ควรท าต่อไป 
5) ระดับลอกเลียน (copying) : การเปลี่ยนแปลงเน้นสิ่งที่คนอ่ืนเขาท ากัน 
6) ระดับสร้างความแตกต่าง (different) : การเปลี่ยนแปลงโดยท าสิ่งที่แตกต่างจากคนอ่ืน 
7) ระดับเป็นไม่ได้ (impossible) : การเปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถท าให้เกิดจริงหรือส าเร็จได้ 
ข้อเสนอของเขายังชี้ให้เห็นว่า  การเปลี่ยนแปลงระดับ 1 และ 2 เป็นความคิดระดับปกติทั่วไป 

องค์การส่วนใหญ่ให้ความส าคัญอยู่แล้วเพื่อการอยู่รอดและสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้องการ การ
เปลี่ยนแปลงระดับ 3 เน้นทิศทางและหลักการการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (continuous improvement) 
ภายใต้กรอบคิดของคุณภาพในองค์รวม การเปลี่ยนแปลงองค์การระดับ 4 และ 5 เป็นแนวคิดที่
น่าสนใจที่ต้องการปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาวะสิ่งแวดล้อมการแข่งขัน ส่วนการเปลี่ยนแปลงระดับ 
6 และ 7 สะท้อนให้เห็นการเปลี่ยนแปลงจริงและมีความหมายต่ออนาคต เป็นความพยายามที่
ต้องการสร้างทิศทางหรือบรรทัดฐานการน าใหม่ในการแข่งขัน  ดังนั้น การสร้างความริเริ่มการ
เปลี่ยนแปลงในระดับนี้จะเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อมีการคิดแตกต่างไปจากเดิมและมีความเชื่อในสิ่งที่เป็นไป
ไม่ได้ (believe I the impossible) ซึ่งจ าเป็นต้องมีความกล้าหาญและการเผชิญหน้ากับความเสี่ยงใน
ด้านต่างๆ 
 
4. ข้อสังเกตเบื้องต้นเกี่ยวกับตัวแบบการเปลี่ยนแปลงองค์การ 
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     ปรากฏการณ์เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การสามารถดึงดูดความสนใจอย่างแพร่หลายที่จะเข้า
มาศึกษาค้นคว้าทั้งจากกลุ่มนักวิชาการ ที่ปรึกษาด้านการจัดการ  และนักปฏิบัติ  จึงเกิดการพัฒนา
ข้อเสนอเกี่ยวกับตัวแบบการเปลี่ยนแปลง (change models) มากมาย  อย่างไรก็ตาม เป็นที่น่าสังเกตุ
ว่าตัวแบบต่างๆยังสะท้อนให้เห็นอิทธิพลด้านความคิดของ Kurt Lewin ที่ได้วางรากฐานของ
การศึกษาการเปลี่ยนแปลงองค์การและผลงานได้กลายเป็นสิ่งคลาสสิคในวงวิชาการไปแล้ว  กล่าวคือ 
ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงต้ังอยู่บนฐานของ 3 ขั้นและมีทิศทางแบบเส้นตรง  ขั้นการละลาย 
(unfreezing) รูปแบบและวิธีการปัจจุบันที่องค์การยึดถือเป็นแนวปฏิบัติ  ขั้นก าลังเปลี่ยนแปลง 
(changing) ที่องค์การเปลี่ยนแปลงไปสู่ทิศทางที่ต้องการ  และขั้นการหล่อหลอมใหม่ (refreezing) 
ที่การเปลี่ยนแปลงทั้งหลายและพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องถูกหล่อหลอมให้เป็นองค์การรูปแบบใหม่  ตรรกะ 
(logic) ตัวแบบการเปลี่ยนแปลงแนวเลวินยังคงมีอิทธิพลสอดแทรกอยู่ในข้อเสนอตัวแบบการ
เปลี่ยนแปลงและการบริหารการเปลี่ยนแปลงค่อนข้างชัดเจน   โดยเฉพาะตัวแบบการเปลี่ยนแปลงที่
เน้นกระบวนการพัฒนาองค์การ ( OD Process Models)  
     แม้ว่ารากฐานความคิด Lewinism ยังคงมีอิทธิพลอยู่มากในการศึกษาการเปลี่ยนแปลงองค์การ  
แต่มีนักวิชาการรุ่นหลังหลายคนออกมาวิจารณ์แนวคิดนี้    อาทิ Kanter, et.al (1992: 10) โจมตีว่า
ความคิดดังกล่าวมีลักษณะเป็นเส้นตรงและตายตัว  องค์การเสมือนก้อนน้ าแข็งซึ่งไม่สอดคล้องกับ
สภาพความเป็นจริง  ส่วนดีของตัวแบบมีเพียงการช่วยให้ผู้จัดการมีวิธีการวางแผนปฏิบัติการของตน
แบบตรงไปตรงมา  โดยการท าให้การเปลี่ยนแปลงมีความง่าย (simplifying) และเป็นสูตรง่ายๆ  ทั้งๆที่
ในความเป็นจริงเป็นกระบวนการลักษณะซับซ้อนเกินระดับปกติ  องค์การเป็นสิ่งเคลื่อนไหว  ลื่นไหล
และเต็มไปด้วยบุคลิกภาพ (personalities) ต่างๆที่มีปฏิสัมพันธ์กันอย่างซับซ้อน  ขั้นการเปลี่ยนแปลง
มักมีความทับซ้อน (overlaps)  การสอดแทรกซึ่งกันและกัน (interpenetrates)  และประกอบด้วย
ทิศทางหลากหลาย (multidirectional)  รวมถึงการเชื่อมโยงกับกลุ่มได้เสียประโยชน์ (stakeholders) 
และกลุ่มผลประโยชน์ (interest  groups) มากมาย  Marshak (1993) ให้ข้อคิดเห็นเชิงวิจารณ์ที่
ค่อนข้างรุนแรงมากขึ้น  โดยชี้ให้เห็นว่ารูปแบบของ Lewin ต้ังอยู่บนฐานข้อสมมุติการเปลี่ยนแปลง 
(assumptions of change) ของประเทศอเมริกาเหนือ   ที่มีความแตกต่างจากวัฒนธรรมประเทศอ่ืนๆ   
โดยเฉพาะการเน้นว่าการเปลี่ยนแปลงมีลักษณะเป็นเส้นตรง  ก้าวหน้าไปเรื่อยๆ  มุ่งจุดหมาย
ปลายทางที่ชัดเจน  อยู่บนฐานไร้ดุลยภาพ (disequilibrium)  วางแผนและจัดการโดยคนที่มี
เจตนารมณ์การ บรรลุเป้าหมาย  และแยกตัวออกจากสภาวะปกติ  ในทางกลับกัน วัฒนธรรมอ่ืน
อย่างเช่นความคิดตะวันออกหรือลัทธิขงจื้อ  การเปลี่ยนแปลงมีลักษณะเป็นวัฏจักร (cyclical)  เน้น
ขบวนการ (processional) และการเดินทางท่องไป (journey)  ผูกพันกับการรักษาสภาพสมดุลย์ 
(equilibrium)  การจัดการในรูปของการสร้างเอกภาพและความกลมกลืนในจักรวาล (universal 
harmony)   และอยู่ในภาวะปกติภายใต้พลวัตระหว่างความคงที่และการเคลื่อนไหว   การน ารูปแบบ
การเปลี่ยนแปลงของ Lewin ไปใช้ในบริบทวัฒนธรรมที่แตกต่างกันจึงไม่น่าจะมีความเหมาะสม   
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Burke (1995)  ให้ข้อคิดว่าแนวคิดการเปลี่ยนแปลงในแนวทางการพัฒนาองค์การแบบด้ังเดิม 
(traditional OD Approach) ที่ได้รับอิทธิพลจาก Lewinism ควรมีการปรับเพิ่ม  ให้เน้นมิติและ
องค์ประกอบใหม่ๆมากขึ้น เช่น ในด้านอ านาจ ด้านความอ่อนตัว (fluidity)  ด้านลักษณะวงจร 
(circularity)  และด้านหลายมิติ (multiplicity)   ดังนั้น  บนพื้นฐานของสถานการณ์ดังกล่าว Parmer 
and Hardy (2000: 177)  จึงสรุปให้เห็นว่าการเปลี่ยนแปลงองค์การมีมุมมองและรูปแบบที่
หลากหลาย  และที่เป็นจุดน่าสนใจอย่างยิ่งคือมีบ่อยครั้งที่การเปลี่ยนแปลงองค์การมักขึ้นอยู่กับ
ประเด็นว่าแล้วแต่ใครจะมอง (eye of the beholder)   
     Miller, et.al (1997) ได้สรุปข้อเปรียบเทียบที่แสดงให้เห็นโลกทัศน์  มุมมอง  และกรอบความคิดที่
แตกต่างกันระหว่างนักทฤษฎี (academic) และนักปฏิบัติ (practitioners) เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง
องค์การ  และที่ส าคัญคือท าให้เกิดการสร้างพื้นฐานความรู้และองค์ความรู้ (literatures) ที่แตกต่างกัน
ออกไปด้วย  ดังต่อไปนี้   
 

นักทฤษฎี นักปฏิบัติ 

 ความรู้ลักษณะ empirical และ theoretical    ความรู้ลักษณะ normative และ prescriptive 

 มองความเป็นไปได้ของการเปลี่ยนแปลงในด้าน
ลบ 

 

 มองการเปลี่ยนแปลงในด้านบวก 
 

 การเปลี่ยนแปลงองค์การมีความเสี่ยง ความ
เสียหาย  และอาจประสบความล้มเหลว  

                 

 การเปลี่ยนแปลงองค์การเป็นความจ าเป็นและ 
มีประโยชน์ 

 องค์การจ าเป็นต้องปรับตัวเพื่อการอยู่รอด 
     

 แรงเฉื่อยและแรงต้านเป็นอุปสรรคต่อการ
เปลี่ยนแปลงองค์การ   

 

 ผู้บริหารสามรถควบคุมและจัดการกับการ
เปลี่ยนแปลง 

 

 องค์การมีลักษณะรวมตัวบูรณาการอย่างเหนียว
แน่น  การเปลี่ยนแปลงในส่วนหนึ่งกระทบกับอีก
หลายส่วน    

 

 องค์การรวมตัวแบบหลวมๆ (loosely coupled) 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในส่วนหนึ่งไม่กระต่อ
องค์การส่วนอ่ืนหรือทั้งหมด 

 

 ผู้จัดการไม่ค่อยมีเหตุผล  ระบบองค์การ คาดเดา
และท านายล าบาก  ผู้จัดการมักใช้แนวปฏิบัติ
เดิม   

 

 ผู้จัดการมีเหตุผลและตัดสินใจ                     
เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การโดยใช้ข้อมูล 

 

 ปัญหาอุปสรรคทางการเมืองและการผูกติดกับ
ผลประโยชน์มีผลต่อการเปลี่ยนแปลงองค์การ     

          

 ด้านการเมืองของการเปลี่ยนแปลงองค์การไม่มี
ความส าคัญ 
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     นักวิชาการในยุคหลัง Lewin  ได้ท าการศึกษาวิจัยการเปลี่ยนแปลงองค์การอย่างต่อเนื่องและได้
น าเสนอหลายรูปแบบทางเลือกเกี่ยวกับตัวแบบการเปลี่ยนแปลงองค์การ  แต่หลักคิดส่วนใหญ่ยัง
เน้นและผูกติดอยู่กับการเปลี่ยนแปลงตามแผน ( a planned approach) ที่จะท าให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงองค์การ  หลายข้อเสนอพยายามสร้างความแตกต่างเกี่ยวกับการเพิ่มจ านวนขั้นและ
ลักษณะธรรมชาติของแต่ละขั้นการเปลี่ยนแปลง  รูปแบบเน้นลักษณะเส้นตรงน้อยลง  ให้
ความส าคัญกับด้านปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันมากขึ้น  รวมถึงการชี้ให้เห็นความจ าเป็นส าหรับการปรับ
ใช้ (adapt) ให้เหมาะสมกับสถานการณ์เฉพาะมากขึ้น   การเปรียบเทียบข้อเสนอตัวแบบการ
เปลี่ยนแปลงแสดงอยู่ในตารางดังนี้    
 

ผู้แต่ง แนวคิด หลักการ 
Kanter, et.al 1992 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

The Ten Commandments 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 วิเคราะห์องค์การและความจ าเป็นของการ
เปลี่ยนแปลง 

 สร้างวิสัยทัศน์ร่วม (shared vision)และ
ทิศทางรวม (common direction) 
แยกจากอดีตที่ผ่านมา 

 สร้างและกระตุ้นให้ เกิดความรู้ สึกความ
จ าเป็นเร่งด่วน (sense of urgency) 

 สนับสนุนบทบาทเข็มแข็งของผู้น า 

 แสวงหาและจัดหาการอุปถัมภ์ทางการเมือง 
(political sponsorship) 

 สร้างแผนด าเนินการ (implementation plan) 

 พัฒนาโครงสร้ างที่ มี ขี ดความสามารถ
สนับสนุน 

 สื่อสาร  ระดมการมีส่วนร่วมของคน (people 
involvement)  แ ล ะ แ ส ด ง ค ว าม จ ริ ง ใ จ 
(honest) 

 สร้างแรงหนุน (reinforce) และสถาปนา 
(institutionalize) การเปลี่ยนแปลง 
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Cummings and 
Worley, 1993 
 
 
 
 
 
 
Kotter, 1996 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ghoshal and 
Bartlett, 1996 

Effective Change 
Management 
 
 
 
 
 
 
The Eight-stage process of 
Creating major change 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Blueprint for Corporate 
Renewal 
 

 สร้างแรงจูงใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง 

 สร้างวิสัยทัศน์ (vision) 

 พัฒนาการสนับสนุนด้านการเมือง (political 
support) 

 จัดการการเปลี่ยนสภาวะ (transitional 
Management) 

 รักษา momentum ของการเปลี่ยนแปลง 
 

 จัดต้ังความตระหนักและความรู้สึกเร่งด่วน 
(sense of urgency) 

 สร้างแนวร่วมชี้น า (guiding coalition) 

 พัฒนาวิสัยทัศน์ (vision) และยุทธศาสตร์ 
(strategy) 

 สื่อสารวิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลง (change 
vision) 

 กระจายและให้อ านาจ (empowerment) ท่ี
สนับสนุนการเคลื่อนไหวระดับฐานกว้าง 
(broad-based action) 

 สร้างชัยชนะระยะสั้น (short-term wins) 

 ผนึกก าลัง (consolidation) และขยายผลการ
เปลี่ยนแปลงให้มากขึ้น 

 ปลู ก ฝั ง  (anchor) ก า ร หล่ อ หล อม แล ะ
แนวทางใหม่ในวัฒนธรรมองค์การ 

 เน้นความง่าย (simplification) 
 

 สร้างการริเริ่มมาจากแนวหน้า (front-line 
initiatives) 

 สร้างวินัย (discipline) 

 สร้างฐานสนับสนุน (embedding support) 

 บูรณาการ (integration) 
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 สร้างเครือข่ายความสัมพัน์ข้ามหน่วยงาน 
(cross-unit relationships) 

 ขยายขอบเขตการเปลี่ยนแปลง (stretch) 

 พัฒนาความไว้ใจ (trust) 

 ผลิตใหม่ (regeneration) 

 ประกันการ เรี ยนรู้ ต่อ เนื่ อง  (continuous 
learning) 

 การบูรณาการกับกรอบบริบทที่ เกี่ยวข้อง 
(contextual frames) 

 รั กษาพลวั ตที่ ข าด ดุลยภาพ  (dynamic 
imbalance) และ 

 ก า ร น า ก ร ะ บ ว น ก า ร ป ฏิ รู ป  (renewal 
process) 

 
 
5. ความขัดแย้งภายในของการเปลี่ยนแปลงองค์การ 
     ข้อเสนอรูปแบบของธรรมชาติการเปลี่ยนแปลงและการบริหารการเปลี่ยนแปลงส่วนใหญ่มักจะ
ต้ังอยู่บนพื้นฐานของข้อสมมุติเบื้องต้นที่เน้นว่าองค์การ  ฝ่ายจัดการ และพฤติกรรมต่างๆที่เกี่ยวข้อง
อยู่ในกรอบของความมีเหตุผล (rationality)   แต่ในความเป็นจริง  การเปลี่ยนแปลงองค์การต้ังอยู่บน
พื้นฐานความขัดแย้งในตัวเอง (paradoxes) มากมาย Haveman (1992)  Hall (1996) Jick (1995)  
ได้บรรยายให้เห็นความขัดแย้งในตัวเองในด้านต่างๆคือ 
 

 การเปลี่ยนแปลงต้องการเวลา (time)  แต่องค์การมักให้ความส าคัญและลงทุนด้านนี้น้อย
มาก 

 ขีดความสามารถที่จะเปลี่ยนแปลง (ability to change) ขององค์การมักเกิดควบคู่กับ
ความสามารถในการรักษาสถานภาพเดิม 

 การเปลี่ยนแปลงเชิงบวก (positive change) มักต้องการเสถียรภาพด้านส าคัญ 

 การเปลี่ยนแปลงมุ่งพัฒนาองค์การ  แต่จ าเป็นต้องเน้นระดับปัจเจกบุคคล (individuals) 

 การกระจายอ านาจให้ระดับปฏิบัติที่แท้จริง (true empowerment)  ต้องอาศัยภาวะผู้น า
ที่แข็งกร้าว (forceful leadership) 

 ในการสร้าง ( to build) การพัฒนาองค์การจ าเป็นมีการท าลาย (tear down) 
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 องค์การที่มีทรัพยากรสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงมากมักมีลักษณะระบบราชการ 
(bureaucracy)  ซึ่งมักจะต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 

 การเปลี่ยนแปลงที่ยาวนานเท่าใด   ยิ่ ง ต้องใช้ความพยายามที่จะรักษาให้คง
ความส าคัญ (spotlight) ให้มีความต่อเนื่องมากขึ้นเท่านั้น 

 ยิ่งมีความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลงองค์การ (change efforts) มากขึ้นเท่าใด  ยิ่งเพิ่ม
ความเสี่ยงต่อการลม้เหลว (failure) มากขึ้นเท่านั้น 

     
6. ข้อเสนอตัวแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงองค์การ:  

ดังได้กล่าวแล้วในตอนต้น  ข้อเสนอรูปแบบการเปลี่ยนแปลงองค์การที่น ามาเปรียบเทียบ
มักให้ความสนใจและความส าคัญในแนวทางการสร้างกระบวนการ (process-based) และแนว
การพัฒนากรอบชี้แนะเชิงบรรทัดฐาน (normative guidelines) โดยมุ่งหวังการน าหลักการและ
วิธีการไปปรับใช้ปฏิบัติจริง กลุ่มเป้าหมายของตัวแบบจึงเน้นนักปฏิบัติ อย่างไรก็ตาม มีหลายมิติ
และหลายจุดที่ตัวแบบต่างๆเหล่านี้มักจะมองข้าม โดยเฉพาะ ในด้านการสร้างกรอบทฤษฎีและ
การวิเคราะห์ในระดับรูปธรรมที่เกี่ยวโยงกับสถานการณ์จริงและพฤติกรรม   ทั้งในระดับบุคคล 
กลุ่ม และองค์การในกระบวนการเปลี่ยนแปลง ตัวแบบบูรณาการระหว่างกระบวนการและ
พฤติกรรมจึงแสดงได้ดังนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การริเริ่มการ

เปลี่ยนแปลง 

การยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง 

การสร้างแนวร่วม 
กาเปลี่ยนแปลง 

การสร้างวิสยัทศัน์
และยุทธศาสตร์และ

การสือ่สาร 

การพฒันาขีด 
ความสามารถ 

การเปลี่ยนแปลง 

 
 

การผนึกก าลงั 
และขยายผล 

การเปลี่ยนแปลง 

การจัดตัง้สถาบันและ 
ฝังรากการเปลี่ยนใน 
วัฒนธรรมองค์การ 

 การบริหารการ  
เปล่ียนแปลง 
องค์การ 
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6.1 การริเริ่มการเปลี่ยนแปลง 
     ในแนวคิดเดิม ความเชื่อและข้อสมมุติเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การมักเริ่มต้นจากการเน้น
ว่าธรรมชาติของคนต่อต้านการเปลี่ยนแปลง  จึงมีข้อเสนอริเริ่มการเปลี่ยนแปลงโดยการโน้มน้าว
หรือล่อใจ (induce) ให้คนปรับเปลี่ยนทัศนคติเพื่อละลายแรงต่อต้าน (unfreezing) หรืออาจจะใช้
เทคนิควิธีการท าให้ช๊อคและประหลาดใจเพื่อขับเคลื่อนพฤติกรรมคนไปในทิศทางที่ต้องการ  
พื้นฐานดังกล่าวแสดงให้เห็นทฤษฎีริเริ่มการเปลี่ยนแปลงใน 3 รูปแบบคือ 
1. ทฤษฎีสนทนาโน้มน้าว (the persuasive-discussion theory) ซึ่งพัฒนามาจาก
ประสบการณ์ของ Kurt Lewin ในช่วงสงครามโลกครั้งที่ 2 ที่ท าการทดลองว่าคนเปลี่ยนแปลง
ตัวเองส าเร็จได้อย่างไร โดยเฉพาะการละลายทัศนคติการกินเนื้อสัตว์ในรูปแบบเดิมในระหว่าง
สงคราม เขาท าการเปรียบเทียบกลุ่มแม่บ้าน 2 กลุ่ม  กลุ่มที่หนึ่งรับฟังการบรรยายจาก
ผู้เชี่ยวชาญด้านอาหาร ส่วนอีกกลุ่มหนึ่งเข้าร่วมในการสนทนาที่ได้รับการแนะน าโดยผู้เชี่ยวชาญ  
จากการศึกษาทดลอง  พบว่ากลุ่มแม่บ้านที่เข้าร่วมกลุ่มสนทนาแสดงให้เห็นการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมอย่างเด่นชัด Lewin จึงโต้แย้งว่ามีปัจจัยส าคัญ 2 ประการที่เป็นสาเหตุหรือสามารถ
อธิบายเกี่ยวกับความแตกต่างของพฤติกรรมดังกล่าว   ประการแรกคือการสนทนาน าไปสู่การมี
ส่วนร่วมส่วนบุคคล (personal involvement)  ส่วนอีกประการหนึ่งคือการสนทนาเปิดโอกาสให้
ผู้น าทราบว่าผู้เป็นเป้าหมายของการเปลี่ยนแปลงมีจุดยืน (stance) อย่างไร  และต้องเอาชนะ
อุปสรรค(obstacles) อะไร  เพื่อที่จะผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง   
2. ทฤษฎีไฟก าลังไหม้บ้าน (the burning platform theory) นักวิชาการระดับชั้นครูหลายคน
ด้านการเปลี่ยนแปลงองค์การมักอ้างถึงและใช้ทฤษฎีนี้ เป็นส่วนประกอบของรูปแบบการ
เปลี่ยนแปลงของตน โดยทฤษฎีนี้มีข้อโต้แย้งว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นเป็นสิ่งที่มีความยากล าบาก  
แต่ความล้มเหลวที่จะเปลี่ยนเป็นสิ่งที่ยากล าบากมากกว่า ที่ปรึกษาด้านการจัดการมักใช้ทฤษฎี
และหลักการดังกล่าวโดยอ้างว่า  การกระตุ้นให้คนเปลี่ยนแปลงและเคลื่อนย้ายคนจ าเป็นต้อง
บอกให้เขารู้ว่าบ้านก าลังไหม้  คนส่วนใหญ่มักจะท าอะไรตามแบบเดิมที่ตัวเองเคยชิน  จนกว่าจะ
เกิดความรู้สึกว่าบ้านหรือองค์การก าลังไหม้ไฟอยู่แล้ว  จึงจะริเริ่มปรับตัวและเปลี่ยนแปลง  ดังนั้น  
ทฤษฎีไฟก าลังไหม้บ้านนี้จึงถูกน าไปใช้กันมากในวงการและบริบททางธุรกิจ  โดยเฉพาะในรูป
ของภัยคุกคาม (threats) ที่ก าลังเข้ามาสั่นคลอนองค์การธุรกิจ  Kotter (1996) เสนอหลักการว่า
บทบาทของผู้น าคือการท าให้เกิดความตระหนักและความรู้สึกของความรีบเร่ง (sense of 
urgency) ในองค์การ  ความเจริญก้าวหน้าหรือแม้แต่ความอยู่รอดขององค์การก าลังอยู่ในสภาวะ
อันตราย  ปรากฏการณ์ที่สะท้อนถึงไฟก าลังไหม้บ้านอาจครอบคลุมต้ังแต่การที่ลูกค้าไม่พอใจ  ผู้
ป้อนสินค้าไม่สบายใจ  และกลุ่มร่วมได้เสียประโยชน์ก าลังโกรธขึ้ง เป็นต้น  
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3.  ทฤษฎีกดดันจากผู้น า (the leader-pressure theory) ซึ่งเน้นความส าคัญของการมีพันธะ
ส่วนบุคคล (personal commitment) ของผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์การต่อการเปลี่ยนแปลง 
เมื่อผู้น าสนับสนุนและเอาจริงเอาจังกับการเปลี่ยนแปลง ผู้ปฏิบัติงานในระดับล่างไม่อาจอยู่เฉย
หรือท าตัวตามความเคยชินเช่นเดิม แต่ต้องต่ืนตัวและปรับตัวให้สอดคล้องกับแรงกดดันที่มาจาก
ข้างบน นักวิชาการหลายคนให้ความสนใจในทฤษฎีนี้ ตัวอย่างเช่น Kotter (1992) กล่าวว่าการ
เอาชนะการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงไม่สามารถท าได้ ถ้าปราศจากแรงกดดันอย่างต่อเนื่องจาก
ผู้น าที่กระท าต่อคนระดับล่างขององค์การที่อยู่ในภาวะความลังเลว่าจะเดินทางไปทางใด  ใน
ขณะเดียวกัน Hammer and Stanton (1995)  ให้ข้อสรุปว่าการเปลี่ยนแปลงจะส าเร็จได้ก็ต่อเมื่อ
ได้รับการขับเคลื่อนโดยผู้น าระดับสูงขององค์การ 
     อย่างไรก็ตาม  เป็นที่น่าสังเกตุว่าทฤษฎีริเริ่มการเปลี่ยนแปลงที่ผูกติดอยู่กับกรอบคิดด้ังเดิม
ดังกล่าวข้างต้นเน้นข้อสมมุติพฤติกรรมมีเหตุผล ( rational behavior) ทั้งในระดับบุคคลและ
องค์การ  แต่มองข้ามมิติส าคัญที่เป็นจริงขององค์การอีกด้านหนึ่งคือการเมืองในองค์การ   ซึ่งตัว
แบบของ Kanter, et.al (1992) ได้กล่าวถึงไว้อย่างชัดเจนเกี่ยวกับความจ าเป็นของการระดมการส
นุบสนุนด้านการเมือง ตัวแบบของ Kotter (1996) เน้นการกระจายอ านาจและให้อ านาจในระดับ
ฐานรากเพื่อกระตุ้นให้เกิดการเคลื่อนไหวในขอบเขตุกว้าง  และตัวแบบของCumming and 
Worley (1993)  ได้ระบุให้เห็นความส าคัญของการพัฒนาการสนับสนุนด้านการเมือง  ดังนั้น     
การอธิบายแนวทางทางการเมืองเกี่ยวกับการิเริ่มการเปลี่ยนแปลงองค์การจึงมีความจ าเป็น 
4.  ทฤษฎีความไม่พอใจระดับปฏิบัติการ (the front-line discontent theory) ความไม่พอใจ
ระดับปฏิบัติการในองค์การอาจจะมีสาเหตุหรือเงื่อนไขหลายประการ อาทิ ความต้องการ        
ความเป็นอิสระในการปฏิบัติงาน ไม่ชอบกฎระเบียบการปฏิบัติที่ไม่สะดวกกับการท างาน ปริมาณ
งานมากเกินไป ลูกค้าไม่พอใจกับการให้บริการ และผลงานไม่ได้ตามเป้าหมายที่ต้องการ เป็นต้น 
Kelman (2005) ศึกษาความไม่พอใจกับสภาพการปฏิบัติงานในด้านต่างๆ ดังกล่าวนี้เป็นจุดริเริ่ม
การเปลี่ยนแปลงองค์การที่ส าคัญ 
 
6.2    การยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
     ในแนวคิดทั่วไป  การเปลี่ยนแปลงทุกอย่างและทุกระดับมักจะเกี่ยวข้องกับการยอมรับหรือ
ต่อต้านจากผู้ที่ได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง  โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเปลี่ยนแปลง
สามารถสร้างการต่อต้านแบบลึก (deep resistance) ที่ฝังรากลึกอยู่ในตัวคนและองค์การ  และมี
ผลต่อกระบวนการเปลี่ยนแปลงและความส าเร็จที่จะปรับปรุงองค์การ  ต่อประเด็นดังกล่าว 
Senge (1990) ให้ข้อสังเกตุว่าการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงไม่ใช่สิ่งที่แอบซ่อนหรือสิ่งลี้ลับ  การ
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นได้เสมอเมื่อคนรู้สึกว่าบรรทัดฐานเดิมหรือวิธีปฏิบัติที่เคยเป็นอยู่
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ถูกคุกคาม (threats)  โดยเฉพาะ ภายใต้บริบทที่เป็นบรรทัดฐานและแนวปฏิบัติเดิมนี้ผูกติดกับ
โครงสร้างและความสัมพันธ์เชิงอ านาจอิทธิพลในองค์การ 
     การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงอาจปรากฏขึ้นในหลายรูปแบบ  ต้ังแต่การมีทัศนคติในทางลบต่อ
ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลงจนถึงการออกมาเคลื่อนไหวที่เป็นรูปธรรม  Cumming and Worley 
(2005: 158-59) แบ่งประเภทการต่อต้านในระดับองค์การออกเป็น 1) การต่อต้านเชิงเทคนิค 
(technical resistance) ซึ่งมักมาจากพื้นฐานของนิสัยของคนที่ชอบท ากรอบรูปแบบและขั้นตอน
ที่ตนเองมีความเคยชิน เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงก็จะต่อต้าน 2) การต่อต้านเชิงการเมือง (political 
resistance) เกิดขึ้นเมื่อการเปลี่ยนแปลงองค์การมีผลกระทบหรือคุกคามต่อกลุ่มร่วมได้เสีย
ประโยชน์ที่ทรงอ านาจอิทธพล เช่น ผู้บริหารสูงสุด กลุ่มบุคลากรผู้เชี่ยวชาญ กลุ่มลูกค้าระดับสูง 
เป็นต้น เพราะการเปลี่ยนแปลงมีนัยส าคัญเกี่ยวข้องกับการจัดสรรอ านาจและทรัพยากรที่หายาก  
ไม่ว่าจะเป็นในด้านงบประมาณ  การสนับสนุน  และบุคลากรที่มีคุณค่า   และ 3) การต่อต้านเชิง
วัฒนธรรม (cultural resistance) ซึ่งมักจะอยู่ในรูปของระบบและวิธีการท างานที่ยืนยันความชอบ
ธรรมของสิ่งที่มีอยู่แล้ว (status quo)  หรือที่สิ่งที่ส่งเสริมให้มีการคล้อยตามค่านิยม  บรรทัดฐาน  
และข้อสมมุติเดิมๆเกี่ยวกับวิธีการปฏิบัติงาน 
     ในระดับปัจเจกบุคคล  สาเหตุของพฤติกรรมต่อต้านการเปลี่ยนแปลงสามารถแบ่งออกได้เป็น 
5 ด้านหลักคือ 1) ความหวาดกลัวส่วนบุคคลต่อการเปลี่ยนแปลง (personal fears)  2) 
ผลกระทบต่อสถานะภาพส่วนตัว (status)  3) หลักการความถูกต้องส่วนตัว (personal virtue)  4) 
ค่านิยมที่ได้รับการปลูกฝัง (socialized values)  และ 5) ความคิด/ความเข้าใจผิดๆ 
(misconception)   ลักษณะรายละเอียดของสาเหตุแต่ละด้านแสดงได้ดังนี้ 

              การต่อต้านมาจากสาเหตุความหวาดกลัว       
  การสูญเสียความมั่นคงในงาน 
  การสูญเสียสถานะภาพทางสังคม 
  การลดคุณค่าของความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ที่มีอยู่เดิม 
  การเคลื่อนย้ายอ านาจและอิทธิพลที่มีอยู่ 
  การปรับเปลี่ยนนิสัย (habits) และจารีตปฏิบัติ (customs) 
  การขาดความเข้าใจเกี่ยวกับนัยส าคัญของการเปลี่ยนแปลง 
  ขาดความอดทนและความกล้าที่จะอยู่ภายใต้สภาวะ 
 ความไม่แน่นอน  ความคลุมเครือ  และความเสี่ยง 

 ผลกระทบต่อสถานะภาพส่วนตัว               
  การเปลี่ยนแปลงท าให้สถานะภาพแย่ลง 
  มีค่าใช้จ่ายและความจ าเป็นต้องเรียนรู้สิ่งใหม่ 
  มีผลกระทบต่อ self-perception  



 

 15 

  มีผลกระทบต่อพฤติกรร economized efforts 
          หลักความถูกต้องส่วนบุคคล                   

  ผลกระทบต่อความสมเหตุสมผลเชิงพฤติกรรม (behavioral consistency) ที่เคยยึดถือ
เป็นหลักความถูกต้องส่วนตัว (personal virtue)  เช่น  ตรรกะ หลักเหตุผล  เสถียรภาพ  
และเกียรติยศ เป็นต้น 

           ค่านิยมที่ได้รับการปลูกฝัง            
   ผ ล ก ร ะ ท บ ต่ อ พ ฤ ติ ก ร ร ม ที่ ไ ด้ รั บ ป ลู ก ฝั ง อ ย่ า ง มั่ น ค ง                                                                                    
และยากต่อการปรับพฤติกรรมดังกล่าว  เช่น 

 พื้นฐานและเงื่อนไขส่วนตัว  

 ค่านิยมและบรรทัดฐานระดับสังคมใหญ่ขึ้น 

 ระบบสัญลักษณ ์

 ระบบอ านาจ 
  ความคิด/ความเข้าใจผิดๆ 

  อุปาทานด้านบวก (positive illusion) เกี่ยวกับความสามารถของตนเอง  
  ขาดความสามารถการมองเห็นและการเชื่อมโยงช่องว่าง (gap) ระหว่างปัจจุบันและ
อนาคต   

      
การยอมรับการเปลี่ยนแปลงเป็นผลที่องค์การและผู้น ามีขีดความสามารถลดแรงต้านและเพิ่ม

แรงสนับสนุนให้กระบวนการเปลี่ยนแปลงด าเนินไปในทิศทางที่ต้องการ  รวมถึงการบรรลุผล
ส าเร็จของเป้าหมายการเปลี่ยนแปลงที่ ต้ังใจไว้  นักวิชาการหลายคนเสนอแนวทางและ
ยุทธศาสตร์การเผชิญหน้าหรือการเอาชนะแรงต่อต้านการเปลี่ยนแปลงในหลายรูปแบบ  
Cumming and Worley (2005: 159) เสนอ 3 ยุทธศาสตร์หลักส าหรับการเผชิญหน้ากับการ
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงในองค์การ ซึ่งครอบคลุม 

  ความเห็นใจ (empathy) และการให้การสนับสนุน (support)  
ยุทธศาสตร์นี้ เน้นการระบุว่าใครก าลังมีปัญหาอุปสรรคเกี่ยวกับการยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง  ธรรมชาติและลักษณะของการต่อต้านเป็นอย่างไร  และควรใช้วิธีใดที่จะ
เอาชนะ   ซึ่งต้องการความเห็นใจและการสนับสนุนอย่างจริงจัง  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
ปัจจัยความส าเร็จที่จ าเป็นของยุทธศาสตร์เกี่ยวโยงกับ 

 ความเต็มใจที่จะไม่ใช้ดุลยพินิจว่าผิดหรือถูกล่วงหน้า ( pre-judgment) 

 การเข้าใจสถานการณ์ในมุมมอง (perspective) ของผู้อ่ืน 

 กระบวนการรับฟังอย่างกระตือรือร้น (active listening) 

 ความสัมพันธ์แบบเปิดเผย (open relationship) 
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 ความเชื่อที่ว่าเมื่อคนมีความรู้สึกว่าผู้รับผิดชอบต่อการเปลี่ยนแปลงให้
ความสนใจต่อความรู้สึกและความคิดเห็นของเขาอย่างจริงใจ  คนจะลด
การปกป้องตัวเองและพร้อมที่ จะเข้ามารับรู้และเข้าร่วมอุดมการณ์  
นอกจากนี้ ความสัมพันธ์แบบเปิดช่วยให้ได้รับข้อมูลข่าวสารต่างๆ
เกี่ยวกับการต่อต้าน แนวทางการปรับตัว และการแก้ปัญหาร่วมกันใน
การเอาชนะการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 

  การสื่อสาร (communication)  
ยุทธศาสตร์การสื่อสารเชื่อว่าผู้ที่ต่อต้านมักประสบกับสภาวะและความรู้สึกของความไม่
แน่นอน (uncertainty)  เกี่ยวกับผลที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง   การขาดความรู้ความ
เข้าใจอย่างพอเพียงน าไปสู่ขบวนการข่าวลือและการซุบซิบ  และยิ่งซ้ าเติมความรู้สึกวิตก
กังวลที่เกี่ยวพันกับการเปลี่ยนแปลงมากขึ้น  ดังนั้น การสื่อสารการเปลี่ยนแปลงที่มีประ
สิทธผลจึงมีบทบาทส าคัญและความจ าเป็นในการเอาชนะแรงต่อต้าน  โดยการสื่อสารจะ
เกื้อกูลดังนี้ 

 ช่วยสมาชิกองค์การเตรียมตัวส าหรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 

 ช่วยการคาดเดาที่ท าให้เกิดความวิตกกังวลเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง 

 ท าให้เกิดการรับรู้ร่วมกันและเท่าเทียมกัน 

 กระตุ้นการสนทนาแลกเปลี่ยนที่จะมีผลต่อการเปลี่ยนทัศนคติและ
พฤติกรรมต่อต้าน 

  การมีส่วนร่วม (participation/involvement) 
       การมีส่วนร่วมเป็นยุทธศาสตร์เอาชนะการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงในองค์การที่ใช้กัน
แพร่หลายและได้ประสิทธิผลผลค่อนข้างมาก  จุดเน้นคือการเปิดโอกาสให้สมาชิกเข้ามีส่วน
ร่วมโดยตรงทั้งในการวางแผนและการด าเนินการแผนการเปลี่ยนแปลง  ยุทธศาสตร์การมี
ส่วนร่วมก่อให้เกิดผลคือ 

 สมาชิกองค์การให้ข้อมูลข่าวสารและความคิดเห็นที่หลากหลาย  ที่อาจ
น าไปสู่นวัตกรรมที่เหมาะสมและได้ผลในการเปลี่ยนแปลงองค์การ 

 สามารถระบุให้ เห็นปัญหาและอุปสรรคที่ เกิดขึ้นในกระบวนการ
เปลี่ยนแปลง 

 การมีส่วนร่วมในการวางแผนกระตุ้นความสนใจและความจ าเป็นของ
ความรับผิดชอบร่วมกัน  โดยเฉพาะในขั้นตอนการเข้าแทรกแซงและ
ผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 
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 ความผูกพัน (commitment) และแรงจูงใจ (motivation) ของสมาชิกต่อ
การด าเนินการการเปลี่ยนแปลงให้ประสบความส าเร็จ 

 
Carr, et.al (1996:67-88) เสนอว่าการกระตุ้นให้เกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลงใน

องค์การต้องอาศัยความเข้าใจเกี่ยวกับกระบวนการเปลี่ยนแปลงมนุษย์ (human change 
process) ทั้งในด้านการเตรียมความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลง การละทิ้งหรือบอกลาสิ่งที่
กระท าในอดีต ปฏิกริยาต่อการเปลี่ยนแปลง การต่อต้านการเปลี่ยนแปลง การสร้าง resilience 
การมอบหมายอ านาจและความรับผิดชอบ การสื่อสารการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผล การเรียนรู้
เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงและการปรับตัว รวมถึงปัจจัยด้านสิ่งจูงใจและรางวัล  โดยเฉพาะ การ
เอาชนะการต่อต้านควรเน้นยุทธศาสตร์ดังต่อไปนี้  

  ประเมินพนักงานด้านความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลง 
  สื่อสารบ่อยๆ อย่างเต็มที่และจริงใจกับฝ่ายบริหารและพนักงาน  เพื่ออธิบายเกี่ยวกับการ 
เปลี่ยนแปลงและชี้แจงเหตุผลว่าท าไมจ าเป็นต้องเปลี่ยน 
  ก าจัดปัญหาอุปสรรคที่ไม่จ าเป็นของการเปลี่ยนแปลง เช่น กฎระเบียบและ เงื่อนไขไม่
เกื้อกูลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
  ตรวจสอบและทดสอบประสิทธิผลของการเปลี่ยนแปลง  และรายงานให้ผู้บริหารและ 
พนักงานทราบทุกระดับ 
  สาธิตให้เห็นพันธะกิจต่อการเปลี่ยนแปลง (change commitment) ของผู้น า  รวมถึง
ความคาดหวังจากพนักงานและผู้บริหารระดับต่างๆ 
  พัฒนาแนวทางและวิธีการที่จะท าให้ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง (proposed changes) 
เป็นที่ยอมรับและต้องการของพนักงาน 
  รักษาความซื่อสัตย์สุจริตและความมีหลักการที่มั่นคง (integrity) ต่อการเปลี่ยนแปลง 
  ให้พนักงานมีส่วนร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงตามแผน (planned changes) ให้
มากที่สุดเท่าที่จะท าได้   เพื่อน าสู่การปรับทัศนคติทางบวกต่อการเปลี่ยนแปลง 
  พัฒนานโยบายทรัพยากรมนุษย์ (HR policies) ที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงตามแผน  
  จัดให้มีการศึกษาอบรมอย่างต่อเนื่อง  เพื่อประกันว่าพนักงานมีความรู้และทักษะที่
จ าเป็นต่อการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
  ให้รางวัลกับพฤติกรรมที่พึงประสงค์ (desired behavior)  และระงับสิ่งจูงใจส าหรับ
พฤติกรรมไม่พึงประสงค์ 

 
6.3 การสร้างแนวร่วมการเปลี่ยนแปลง (Change Coalition) 
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     ธรรมชาติ  ขอบเขต และลักษณะความซับซ้อนของการเปลี่ยนแปลงเป็นปัจจัยส าคัญที่จะ
ก าหนดว่าพลังหนุนการเปลี่ยนแปลงควรเป็นอย่างไร  โดยเฉพาะในด้านความเข้มแข็งของการจัด
องค์การของการเปลี่ยนแปลง (change organization)  Kotter (1996: 51) ชี้ให้เห็นอย่างชัดเจน
ว่า การเปลี่ยนแปลงครั้งส าคัญขององค์การมักมีความสัมพันธ์และการปรากฏตัวที่ชัดเจนของ
บุคคลชั้นน า รวมถึงความจ าเป็นของการสร้างพลังที่มีอ านาจและอิทธิพล (powerful force) เพื่อ
ด าเนินการและดูแลรักษากระบวนการเปลี่ยนแปลง ขณะเดียวกัน Kanter (1992) ได้ระบุว่าปัจจัย
หลักประการหนึ่งที่เป็นอุปสรรคต่อการผลักดันให้การเปลี่ยนแปลงประสบความส าเร็จคือการ
สนับสนุนไม่เพียงพอจากแนวร่วมอิทธพล (powerful coalition) เพื่อการเปลี่ยนแปลง  ดังนั้น 
ข้อคิดเห็นและประสบการณ์ของนักวิชาการชั้นน าทั้งสองจึงชี้ให้เห็นถึงบทบาทและความจ าเป็น
เกี่ยวกับการสร้างแนวร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
     ทฤษฎีริเริ่มการเปลี่ยนแปลงที่กล่าวในตอนต้นอธิบายว่าการเปลี่ยนแปลงอาจเกิดจากสาเหตุ
พื้นฐานการสนทนาแลกเปลี่ยน  แรงกดดันจากผู้น า  ไฟก าลังไหม้บ้าน  และความไม่พอใจของผู้
ปฏิบัติ  แต่สาเหตุดังกล่าวมาสามารถดึงดูดหรือผลักดันให้ทุกคนเข้าร่วม (join) กับกระบวนการ
เปลี่ยนแปลง  หลายคนอาจจะอยู่ในภาวะลังเลว่าควรร่วมหรือไม่ควรร่วม  เข้าร่วมเร็วหรือช้า  และ
ควรเข้าร่วมในขอบเขตแค่ไหน  การเข้าเป็นแนวร่วมการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยู่กับตัวแปรและปัจจัย
ต่างๆลักษณะซับซ้อน ผลการวิจัยของ Kelman (2005: 59-81) สรุปให้เห็นว่าปัจจัยที่มีอิทธิพล
และสามารถท านายการตัดสินใจเข้าร่วมการเปลี่ยนแปลงในองค์การครอบคลุม 

 ความต้องการความเป็นอิสระในการท างาน 

 ความต้องการลดภาระงาน 

 การบริการลูกค้า 

 การสนับสนุนด้านการเพิ่มคุณค่า (better-value support) 
o อุดมการณ์ 
o ความไว้ใจ 
o แรงขับมุ่งความส าเร็จ 

 การเรียนรู้และนวัตกรรม 
o การศึกษา 
o กล้าเสี่ยง 
o ปฏิปักษ์ต่อแนวเดิม 
o เพิ่มประสิทธิผลให้กับตนเอง (self-efficacy) 

 อิทธิพลทางสังคมและผู้น า 
o ทัศนคติของเพื่อนร่วมงานที่น่านับถือ 
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o เสียงส่วนใหญ่ของเพื่อนร่วมงาน 
o อิทธิพลของผู้น าระดับสูง 

          ในระดับองค์การ  การสร้างทีมที่สามารถท าหน้าที่น าทิศทางของการเปลี่ยนแปลงมี
ความส าคัญมาก  Kotter (1996) เรียกทีมดังกล่าวว่าเป็นแนวร่วมชี้น า (guiding coalition) ที่ควร
ประกอบด้วยสมาชิก 4 ลักษณะคือ 
1. ต าแหน่งมีอ านาจ (position power)  ท าหน้าที่เป็นตัวหลัก (key players)ในทีม เป็นตัวแทน 

จัดการในสายงานหลักและควรมีจ านวนที่พอเพียง  เพื่อป้องกัน ไม่ให้ผู้ที่ไม่เห็นกับการ
เปลี่ยนแปลงท าตัวเป็นอุปสรรคและขัดขวางความก้าวหน้าของการเปลี่ยนแปลง 

2. ผู้เชี่ยวชาญ (expertise) ท าหน้าที่ตัวแทนความคิดเห็นในแง่มุมต่างๆที่หลากหลาย  ใน  
สาขาวิชา  ทักษะเฉพาะทาง  ประสบการณ์การท างาน และอ่ืนๆ  ที่สอดคล้องกับงาน
เปลี่ยนแปลง  การมีผู้เชี่ยวชาญในทีมช่วยให้ทีมสามารถตัดสินใจบนฐานข้อมูลและใช้ความรู้
สติปัญญา 

3. ผู้มีความน่าเชื่อถือ (credibility)  ทีมงานการเปลี่ยนแปลงจ าเป็นต้องมีผู้ที่มีชื่อเสียงใน
องค์การอย่างเพียงพอ  ความน่าเชื่อถือของสมาชิกในทีมจะช่วยให้คนอ่ืนเกิดความน่าเลื่อมใส
และมีความสนใจเข้าร่วมกระบวนการเปลี่ยนแปลงอย่างเอาจริงเอาจัง 

4. ภาวะผู้น า (leadership)  ท าหน้าที่ขับเคลื่อนกระบวนการเปลี่ยนแปลง  และควรได้รับการ
พิสูจน์แล้วว่ามีความสามารถดังกล่าวได้จริง     

 
6.4 การพัฒนาวิสัยทัศน์ร่วม ยุทธศาสตร์ และสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 
     โดยทั่วไป  วิสัยทัศน์คือสภาพอนาคตพึงประสงค์และเป้าหมายร่วมกันที่เป็นขอบเขตและ
ทิศทางส าหรับการร่วมขบวนเดินทางไปให้ถึง  ไม่ว่าจะเป็นในระดับธุรกิจ กระบวนการ หรือ
หน่วยงานขององค์การ  เราสามารถแสดงวิสัยทัศน์ในรูปแบบใดก็ได้ เช่น โดยค าพูด โดยการเขียน 
หรือโดยภาพ  แต่ลักษณะส าคัญของวิสัยทัศน์คือการสร้างความสนใจ ความรู้สึกเร้าใจ  การท้า
ทาย  และแรงจูงใจให้กับกลุ่มผู้สนับสนุนหลักๆ (key constituencies) ที่จะผลักดันให้อนาคตพึง
ประสงค์นั้นบรรลุผลส าเร็จ  ในกรอบมุมมองของการเปลี่ยนแปลง  มีบ่อยครั้งที่วิสัยทัศน์มีอิทธิพล
เหนืออ านาจตามกฏหมายและหลักการจัดการที่เน้นการบีบบังคับ (force) ให้คนเปลี่ยนแปลง
วิสัยทัศน์สามารถเอาชนะแรงต่อต้านการเปลี่ยนแปลงโดยการโน้มน้าว  การกระตุ้น  และการจูง
ใจให้คนสมัครใจที่จะเปลี่ยนแปลง  ดังนั้น ในบริบทของการเปลี่ยนแปลงองค์การ  การสร้าง
วิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลงร่วม (shared change vision)  ในกลุ่มแนวร่วมที่กล่าวถึงแล้วจึงมี
ความจ าเป็น  Kotter (1996: 72)  เสนอความคิดเห็นว่าวิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลงที่ดีและมี
ประสิทธิผลควรตอบสนองจุดมุ่งหมาย 3 ประการ  ประการแรกคือการท าให้ทิศทางทั่วไป 
(general direction) ของการเปลี่ยนแปลงมีความชัดเจน  สามารถบรรยายและอธิบายความ
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ชัดเจนของค าถาม  ค าตอบและการตัดสินใจด้านต่างๆในรายละเอียดได้เป็นที่น่าพอใจ  สามารถ
ขจัดข้อสงสัยที่เกิดจากการตีความวาระซ่อนเร้นและความคลุมเครือเกี่ยวกับประเด็นและเหตุผล
ความจ าเป็นของการเปลี่ยนแปลงได้   ประการที่สอง วิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลงกระตุ้นให้คนใน
องค์การลงมือปฏิบัติในทิศทางที่ถูกต้อง (right direction) แม้ว่าในระยะแรกๆอาจต้องเผชิญกับ
ปัญหาส่วนตัวและท าให้ตนเองได้รับความเจ็บปวด  ประการที่สาม วิสัยทัศน์ช่วยเหลือและท า
หน้าที่ประสานงานกิจกรรมระหว่างกลุ่ม/ฝ่ายต่างๆให้มุ่งไปในทิศทางเด่ียวกัน  อย่างรวดเร็วและมี
ประสิทธิภาพ  ดังนั้น วิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลงร่วมควรครอบคลุมลักษณะส าคัญคือ  ให้ภาพ
จินตนาการเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต มีความเป็นไปได้ในเชิงยุทธศาสตร์ ก าหนดเป็น
แผนประมาณการเกี่ยวกับเป้าหมายและงบประมาณ   และมีจุดเน้น ความยืดหยุ่น และสะดวกใน
การติดต่อสื่อสาร ซึ่งสามารถแสดงได้ในรูปดังนี้ 

 
6.5 การพัฒนาขีดความสามารถท่ีเกื้อกูลต่อการเปลี่ยนแปลง 
     องค์การมักเจอปัญหามากมายเมื่อริเริ่มผลักดันการเปลี่ยนแปลงเข้าสู่องค์การ อุปสรรคปัญหา
ที่พบบ่อยครั้งครอบคลุมต้ังแต่ปฏิกริยาต่อต้านการเปลี่ยนแปลง ความขัดแย้งเกี่ยวกับทิศทาง
ยุทธศาสตร์และการจัดสรรหน้าที่ความรับผิดชอบในกระบวนการเปลี่ยนแปลง ผู้บริหารขาดภาวะ
ผู้น าที่จะน าการเปลี่ยนแปลง หน่วยงานในองค์การไม่ร่วมมือและประสานงานไปในทิศทาง
เดียวกันหรือไม่บูรณาการตามแนวทางที่ตกลงกัน ข้อมูลสารสนเทศไม่ได้รับการกระจายให้รับรู้กัน
อย่างทั่วถึงและเพียงพอ  การสนับสนุนด้านทรัพยากรที่จ าเป็นไม่ทันเหตุการณ์และไม่เพียงพอ 
การขาดแคลนความรู้ ทักษะ และความช านาญเกี่ยวกับงานการเปลี่ยนแปลง รวมถึงการที่
พนักงานขาดแรงจูงใจและพันธะผูกพัน (commitment) ในการปฏิบัติงานให้ได้ผลงานที่ต้องการ 
เป็นต้น ในภาพรวม ปัญหาดังกล่าวสะท้อนให้เห็นทั้งในด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการ

ประมาณการเป้าหมายและ
งบประมาณ 

ยุทธศาสตร์ 

แผน 

วิสัยทัศน์ 
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ด าเนินงานของการเปลี่ยนแปลง (change implementation) การพัฒนาขีดความสามารถการ
ด าเนินการการเปลี่ยนแปลงให้ได้ผลส าเร็จจึงขึ้นอยู่กับปัจจัยหลัก ได้แก่  ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง   การมอบอ านาจให้เกิดการเคลื่อนไหวระดับกว้าง  และการพัฒนาความรู้ ทักษะ
และความสามารถที่จ าเป็น 
     ผู้น าองค์การในระดับต่างๆมีผลต่อการสร้างความมั่นใจให้กับลูกน้องหรือผู้ปฏิบัติงานที่อยู่ใน
ความดูแลรับผิดชอบ  และความมั่นใจในกลุ่มลูกน้องนี้เองจะไปสู่ความเชื่อที่ว่าเขาสามารถ
ท างานการเปลี่ยนแปลงที่ยากล าบากและท้าทายได้ Bennis and Nanus (1997: 28-29 ) จึง
ชี้แนะว่าวิสัยทัศน์ผู้น าสามารถสร้างจิตวิญญานของลูกน้องและเปลียนจุดมุ่งหมายไปเป็นงาน
และกิจกรรมซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Kotter (1996: 26) ท่ีชี้ให้เห็นความแตกต่างเกี่ยวกับ
บทบาทระหว่างผู้น าและผู้จัดการในกระบวนการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงท า
หน้าที่หลักคือ 
1. สร้างทิศทาง (establishing direction) โดยการพัฒนาวิสัยทัศน์ของอนาคตในระยะไกลและ

ก าหนดแนวยุทธศาสตร์เพื่อขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงที่จ าเป็นส าหรับการบรรลุความส าเร็จ
ของวิสัยทัศน์ดังกล่าว 

2. วางแนวเชื่อมโยงเกี่ยวกับคน (people alignment) โดยการสื่อสารทุกรูปแบบกับกลุ่มที่
จ าเป็นต้องได้รับความร่วมมือและประสานงาน  รวมถึงการสร้างอิทธิพลที่จะท าให้เกิดทีมงาน
และแนวร่วมที่สามารถเข้าใจวิสัยทัศน์และยุทธ์ศาสตร์  และที่ให้การยอมรับในหลักเหตุผล
ความชอบธรรมของวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ดังกล่าว 

3. สร้างแรงจูงใจและแรงบันดาลใจ (motivating and inspiring) โดยการเติมพลังให้กับคน
ให้สามารถเอาชนะหรือก้าวข้ามปัญหาอุปสรรคด้านการเมือง ด้านรูปแบบการท างาน
แบบเดิม และด้านทรัพยากรที่ขวางกั้นการเปลี่ยนแปลง 

4. การท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (producing change) โดยการขับเคลื่อนหรือผลิตการ
เปลี่ยนแปลงในระดับส าคัญและมีศักยภาพท าให้การเปลี่ยนแปลงนั้นมีประโยชน์ส าหรับ
องค์การในอนาคต 

      ในขณะเดียวกัน การกระจายและมอบอ านาจให้ เกิดการเคลื่อนไหวระดับกว้าง 
(empowerment) เป็นปัจจัยที่เพิ่มพลังกระบวนการเปลี่ยนแปลงให้มีความเข้มแข็งมากขึ้น  
อ านาจในองค์การประกอบด้วย 1) อ านาจที่เป็นรูปแบบทางการที่ก าหนดโดยกฎระเบียบ  2) 
สารสนเทศ (information) ซึ่งอยู่ในรูปของข้อมูล ความรู้ด้านเทคนิค ข่าวกรองทางการเมือง และ
ความเชี่ยวชาญ  3) ทรัพยากร (resources) ซึ่งได้แก่ เงินทุน วัสดุ เวลา และสถานที่ และ 4) การ
สนับสนุน (support)  ซึ่งได้แก่การเห็นชอบ การให้การสนับสนุน การอนุมัติ และความชอบธรรม
หรือความถูกต้อง โครงสร้างอ านาจและการใช้อ านาจในองค์การจึงเกี่ยวข้องกับองค์ประกอบ
ต่างๆดังกล่าว การกระจายอ านาจให้ เกิดการเคลื่อนไหวการเปลี่ยนแปลงระดับกว้างมี
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ความสัมพันธ์กับเงื่อนไขส าคัญ 4 ประการ ประการแรกคือการปรับเปลี่ยนโครงสร้างอ านาจให้มี
การจัดสรรและกระจายไปสู่ผู้ปฏิบัติงานด้านการเปลี่ยนแปลงโดยตรง ระดับปฏิบัติการสามารถ
วางแผน  จัดรูปแบบ ตัดสินใจ ระดมและประสานความร่วมมือ และตรวจติดตามผลการ
ปฏิบัติงานได้ด้วยตัวเอง  ประการที่สองคือการสร้างรูปแบบเครือข่าย (networks) เพื่อประกัน การ
ได้รับการสนับสนุนจากฝ่ายต่างๆที่เกี่ยวข้อง การระดมความร่วมมือข้ามสายงานและงาน การ
สร้างทีมงาน  และการพัฒนาความสัมพันธ์ที่ซับซ้อนและสามารถเข้าถึงระหว่างกันได้ง่ายขึ้น  
ประการที่สามคือการพัฒนาการสื่อสารให้เป็นระบบเปิด (open communication) ที่เปิดโอกาสให้
มีการแลกเปลี่ยน  การเรียนรู้จากกันและกัน  และการสร้างบรรยากาศส าหรับนวัตกรรมใหม่ๆที่
จ าเป็นต่อการเปลี่ยนแปลง และประการสุดท้ายคือดุลยภาพระหว่างการสร้างจุดเน้นอ านาจ 
(focused power) และการหมุนเวียนอ านาจ (circulated power) ที่เกื้อกูลต่อกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงองค์การ  และการเผชิญหน้ากับหัวหน้างานและผู้จัดการที่เป็นตัวปัญหาของการ
กระจายอ านาจ   
     ในมุมมองด้านบรรทัดฐานเกี่ยวกับการกระจายอ านาจ Kotter (1996: 115) เสนอว่าการ
กระจายอ านาจให้คนเพื่อให้มีผลต่อการเปลี่ยนแปลงควรเน้นหลัก  

 สื่อสารวิสัยทัศน์ที่สร้างความเข้าใจและมีความหมาย (sensible vision) กับพนักงาน 

 ปรับโครงสร้างให้เข้ากับวิสัยทัศน์ 

 จัดให้มีการฝึกอบรมที่พนักงานต้องการ 

 จัดวางการเชื่อมโยงระหว่างระบบสารสนเทศและการเจ้าหน้าที่  และวิสัยทัศน์ 

 เผชิญหน้ากับหัวหน้างานที่ไม่ทุ่มเทอย่างเต็มที่กับการเปลี่ยนแปลงที่จ าเป็น 
     การพัฒนาความรู้ ทักษะและความสามารถของบุคคลเพื่อรองรับกับการเปลี่ยนแปลงเป็น
ยุทธศาสตร์และองค์ประกอบที่เพิ่มความเข้มแข็งของกระบวนการเปลี่ยนแปลง คุณค่าและ
คุณประโยชน์ของยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคคลมีหลายด้าน ประการแรก การมีส่วนร่วมใน
กิจกรรมการศึกษาและฝึกอบรมเป็นการสร้างฐานสนับสนุนให้กว้างขึ้นและเป็นความจ าเป็น
พื้นฐานส าหรับการเตรียมความพร้อมก่อนการเข้าแทรกแซง (interventions) เพื่อขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลง ไม่ว่าจะเป็นการแทรกแซงในระดับยุทธศาสตร์  โครงสร้างและกระบวนการท างาน 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และกลุ่มและบุคคล การเปลี่ยนแปลงองค์การมักต้องการความรู้ 
ทักษะ  และพฤติกรรมใหม่ๆของสมาชิก ในหลายกรณีไม่สามารถด าเนินการการเปลี่ยนแปลงได้
หรือท าไปโดยไม่มีประสิทธิผลเนื่องจากคนขาดความสามารถที่จ าเป็น โดยเฉพาะในด้านเทคนิค
และระเบียบวิธีใหม่ๆ รูปแบบภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผล วิธีการสื่อสาร การแก้ปัญหา เป็นต้น ผู้น า
การเปลี่ยนแปลงต้องมีบทบาทและความรับผิดชอบในการพัฒนาการเรียนรู้เกี่ยวกับสิ่งเหล่านี้ 
ประการที่สอง กิจกรรมการศึกษาอบรมและพัฒนาท าหน้าผลิตทรัพยากรที่สนับสนุนการ
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เปลี่ยนแปลง เช่น ความรู้ ทักษะ การแลกเปลี่ยนประสบการณ์ ข้อมูลสารสนเทศ และอ่ืนๆ 
ประการที่สาม  การศึกษาอบรมส่งเสริมให้เกิดโครงสร้างส าหรับการแก้ปัญหาและความ
เคลื่อนไหวนอกกรอบงานเดิมที่มีความจ ากัด ไม่ว่าจะอยู่ในรูปของการศึกษาทดลองและ
สถานการณ์จ าลอง คณะกรรมการก ากับดูแล กลุ่มเฉพาะกิจ โครงการน าร่อง การประชุม การ
ประชุมเชิงปฏิบัติการ และการฝึกอบรม เป็นต้น  และประการสุดท้าย ยุทธศาสตร์การพัฒนา
บุคคลช่วยบุคคลและกลุ่มบุคคลในการปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงและสิ่งแวดล้อม เพื่อให้
ผ่านขั้นตอนวิกฤติของการเปลี่ยนสภาวะ (transitional stage) ครอบคลุมไปถึงการสร้างแรงจูงใจ
และความมั่นใจให้มีการขยายผลกระท าการเปลี่ยนแปลงออกไปกว้างขวางมากขึ้น 
 
    6.6 การผนึกก าลังและขยายผลการเปลี่ยนแปลง  
     ปัญหาส าคัญของการเปลี่ยนแปลงองค์การนอกจากในด้านแรงต่อต้านแล้วยังเกี่ยวโยงกับ
ปัญหาการระดมการสนับสนุนและรักษาจังหวะความต่อเนื่อง (Momentum) สิ่งนี้สะท้อนให้ความ
จ าเป็นของการขยายผลการเปลี่ยนแปลง (change consolidation) พื้นฐานสาเหตุที่ท าให้เกิด
ข้อจ ากัดของการขยายผลการเปลี่ยนแปลงองค์การอาจมาจากหลายด้าน เช่น ปัญหาด้ าน
โครงสร้างไม่มีการประสานและพึ่งพากัน การแพร่ข่าวสารการเปลี่ยนแปลงในทางลบ 
ปรากฏการณ์ไฟไหม้ฟางของการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงภาวะผู้น าในระดับสูงที่ท าให้
สถานการณ์เปลี่ยนไปด้วย และกระบวนการเปลี่ยนแปลงขาดทรัพยากรในการขับเคลื่อน เป็นต้น 
นอกจากนี้ การส ารวจวรรณกรรมเกี่ยวกับการผนึกก าลังและขยายผลการเปลี่ยนแปลงมักจะเน้น
ปัจจัยด้านชี้ให้เห็นการเปลี่ยนทัศนคติและพฤติกรรมต่อต้านการเปลี่ยนแปลง  หรือการ
ปรับเปลี่ยนองค์การให้สอดคล้องกับหลักเหตุผล เช่น  โครงสร้างและความสัมพันธ์  การสื่อสาร  
การเพิ่มขีดความสามารถของทีม และอ่ืนๆ   ในขณะที่ความสนใจในด้านจิตวิทยาบุคคลและกลุ่ม
คนที่จะมีผลต่อการผนึกก าลังการเปลี่ยนแปลงมีค่อนข้างน้อย  ในจุดนี้จึงใคร่ขอเสนอว่าการผนึก
ก าลังและขยายผลการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยู่กับปัจจัยส าคัญดังนี้คือ  1) การเอาชนะข้อสงสัยและ
การวิจารณ์ (skepticism)  2) ความส าคัญของชัยชนะในตอนต้น (early wins)  3)  ประสบการณ์
การเปลี่ยนแปลงที่ประสบผลส าเร็จ (successful change experience)  4)  การป้อนกลับเชิง
บวก (positive feedbacks)  และ 5) อิทธิพลทางสังคมเพื่อนร่วมงานและผู้น า (social and 
leader influence) 
     การเอาชนะข้อสงสัยและการวิจารณ ์ 
     การเปลี่ยนแปลงในองค์รวมและกระบวนการเปลี่ยนแปลงในลักษณะเฉพาะมักสร้างความ
สงสัยและความกังขาที่มีผลกระทบต่อบุคคล กลุ่ม และองค์การ  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงควรให้
ความส าคัญกับการสื่อสารในรูปแบบต่างๆเพื่อเปิดโอกาสให้คนรับรู้และมีความเข้าใจในหลักการ
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เหตุผลในด้านต่างๆ  โดยเฉพาะอย่างยิ่งในประเด็นว่าการเปลี่ยนแปลมีความเป็นไปได้   การ
เปลี่ยนแปลงช่วยให้องค์การปรับตัวและปรับปรุงดีขึ้น  รวมทั้งเกิดผลประโยชน์ต่อบุคคลและกลุ่ม 
      ความส าคัญของชัยชนะในตอนต้น  
     นักวิชาการบางคน อาทิ Kotter (1996) เน้นว่าการสร้างชัยชนะในระยะสั้น (short-term wins) 
เป็นเงื่อนไขส าคัญของการเปลี่ยนแปลงที่ประสบความส าเร็จในระยะยาว ชัยชนะในตอนต้นไม่
ควรมีความหมายเกี่ยวโยงกับชัยชนะในระยะสั้นเท่านั้น แต่ควรครอบคลุมถึงการได้รับการ
สนับสนุนมากขึ้น การเปลี่ยนคนที่มีท่าทีเป็นกลางหรือวางเฉยมาสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงมาก
ขึ้น และการเปลี่ยนคนที่ลังเลมาสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงอย่างแข็งขัน 

                ประสบการณ์การเปลี่ยนแปลงที่ประสบผลส าเร็จ  
              โดยหลักจิตวิทยาปัจเจกบุคคล  ประสบการณ์ที่เป็นผลส าเร็จของบุคคลสร้างความประทับใจที่ 

ดี  ท าให้เกิดความมั่นใจ และสร้างทฤษฎีที่สามารถปรับใช้กับสถานการณ์อ่ืนได้  ประสบการณ์เข้า
ร่วมกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่ส าเร็จจึงเป็นแรงจูงใจที่จะเพิ่มก าลังและการขยายผลการ
เปลี่ยนแปลงออกไปในขอบเขตกว้างขึ้น โดยเฉพาะประสบการณ์เกี่ยวกับการท างานและผลงาน 
การกระจายอ านาจและความรับผิดชอบ การสร้างคุณค่า (value creation) กรณีศึกษาที่เป็น
แบบอย่าง และการเรียนรู้ท่ีได้จากการเปลี่ยนแปลง             

                การป้อนกลับเชิงบวกบวก  
               การป้อนกลับเชิงบวกหมายถึงกระบวนการเกิดการเปลี่ยนแปลงในทิศทางหนึ่งสามารถส ร้าง 

ความเคลื่อนไหวซึ่งท าหน้าที่เป็นแรงเสริมผลักดันการเปลี่ยนแปลงเพิ่มมากขึ้นในทิศทางเดียวกัน  
การป้อนกลับเชิงบวกจึงมีลักษณะผลิตซ้ าตัวเอง (Self-reinforcing) ในกระบวนการเปลี่ยนแปลง
องค์การ รูปแบบวิธีการ และกลไกการป้อนกลับเชิงบวกเกี่ยวข้องกับสิ่งต่อไปนี้คือ การเกื้อหนุนเชิง
พฤติกรรม (behavioral facilitation) การขับเคลื่อนสู่ความส าเร็จ ความมั่นใจในตนเอง ความ
ต้ังใจในการท างาน บุคลิกภาพส่งเสริมผลงาน ผลกระทบต่อภารกิจ และการแสวงหาความส าเร็จ
ของตนเอง (self-fulfillment) เป็นต้น  
     อิทธิพลทางสังคมเพื่อนร่วมงานและผู้น า    
     การผนึกก าลังและขยายผลการเปลี่ยนแปลงยังเกี่ยวข้องกับอิทธิพลสังคมเพื่อนร่วมงานและ
อิทธิพลของผู้น า  ข้อคิดเห็นและการป้อนกลับของเพื่อนร่วมงานมีผลกระทบต่อทัศนคติ  ซึ่งอาจ
เป็นในทิศทางบวกหรือลบก็ได้  โดยทั่วไป การมีอิทธิพลของเพื่อนร่วมงานต่อบุคคลมี 3 วิธีคือ โดย
การกดดันให้คลอ้ยตาม การให้ข้อมูลข่าวสาร และการโน้มน้าว ส่วนอิทธิพลของผู้น าที่มีต่อลูกน้อง
เพื่อขยายผลการเปลี่ยนแปลงอาจจะอยู่ในรูปแบบดังนี้ ประการแรก ผู้น าสร้างอิทธิพลต่อเขา
โดยตรงโดยผ่านกลไกต่างๆ เช่น การสร้างวิสัยทัศน์  การเกลี้ยกล่อมให้มีส่วนร่วมในกระบวนการ
เปลี่ยนแปลง  ประการที่สอง ลูกน้องคล้อยตามผู้น าเพราะการยอมท าตามอ านาจ ประการที่สาม 
ความจริงจังของผู้น าที่พยายามขับเคลื่อนและผลักดันการเปลี่ยนแปลง  ประการที่สี่ผู้น าท าหน้าที่
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อุปถัมป์และสนับสนุนด้านต่างๆเพื่อให้ลูกน้องปรับตัว และสุดท้ายคือลูกน้องอยู่ในภาวะการ
ควบคุมและผู้น าคือจุดหมายปลายทางที่ควรเดินตาม               

     
6.7  การจัดตั้งสถาบันและฝังรากการเปลี่ยนแปลงในวัฒนธรรมองค์การ  
     ปรากฏการณ์ของการเปลี่ยนแปลงองค์การมักสร้างข้อสังเกตหรือประเด็นสงสัยบ่อยครั้งว่า  
ความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลงองค์การสามารถเปลี่ยนแปลงได้จริงหรือ ไม่ แค่ไหน การ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นมีความยั่งยืนหรือไม่อย่างไร  และการลงทุนเพื่อการเปลี่ยนแปลงคุ้มค่า
หรือไม่  การตอบค าถามดังกล่าวจ าเป็นต้องมีการตรวจวัดกันอย่างจริงจัง  ต้ังแต่ในขั้นตอนของ
การวินิจฉัยปัญหาองค์การ  การก าหนดวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ และการวางแผนการเปลี่ยนแปลง  
การด าเนินการตามแผนและประเมินผล   อย่างไรก็ดี นักวิชาการหลายคนได้พยายามชี้แนะว่า
แผนการเปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความส าเร็จหรือไม่สร้างการเปลี่ยนแปลงได้ตามที่คาดหวังมักมี
สาเหตุมาจากการขาดการเชื่อมต่อระหว่างนวัตกรรม (innovation) และการหล่อหลอมสิ่งที่เปลี่ยน
ให้เป็นสถาบัน (institutionalization) ที่ฝังรากในวัฒนธรรมองค์การ (Kanter (1983: 289-303; 
Beer, Eisenstat and Spector, 1993; Kotter, 1996: ch.10)   
    ในทางสังคมวิทยาและจิตวิทยาสังคม แนวความคิดของกระบวนการจัดต้ังสถาบันเป็นการสร้าง
รูปแบบ (constructed) บนพื้นฐานความจริงที่เป็นรูปธรรม องค์ประกอบส าคัญจึงเกี่ยวข้องกับ
การสร้างบรรทัดฐานพฤติกรรม (norms of behavior) ค่านิยมร่วมที่ซึมซับในตัวคนและกลุ่มคน
และปรากฏให้เห็น  กระท าจนเป็นนิสัย (habits)และจารีต (customs) และเป็นสิ่งชอบธรรมที่
สามารถอธิบายและให้เหตุผลได้  การจัดต้ังสถาบันการเปลี่ยนแปลงให้เป็นแนวปฏิบัติหรือ
วัฒนธรรมใหม่จึงต้องละทิ้งแนวปฏิบัติเดิม (tradition) 
          Beer, Eisenstat and Spector (1993) ให้ข้อเสนอแนะเป็นกรอบหลักการกว้างๆว่า การ
จัดต้ังสถาบันของการเปลี่ยนแปลงกระท าโดยผ่านการประกาศเป็นนโยบาย จัดต้ังระบบต่างๆ 
และโครงสร้างให้เป็นทางการ Kotter (1996: 157) ให้ข้อคิดเห็นว่าการเปลี่ยนแปลงหรือนวัตกรรม
ที่สามารถฝังรากลึกอยู่ในวัฒนธรรมองค์การได้บนเงื่อนไขดังนี้ ประการแรก การปลูกฝังการ
เปลี่ยนแปลงลงในวัฒนธรรมมักมาหลังสุด เพราะว่าการปรับเปลี่ยนบรรทัดฐานและค่านิยมร่วม
เกิดในตอนสุดท้ายของกระบวนการเปลี่ยนแปลง ประการที่สอง ขึ้นอยู่กับผลลัพธ์ (results) 
แนวทางและวิธีการใหม่จะผูกติดอยู่กับวัฒนธรรมได้ก็ต่อเมื่อมีความชัดเจนว่านวัตกรรมดังกล่าว
สามารถปฏิบัติได้และดีกว่าเก่าที่เคยมี   ประการที่สาม จ าเป็นต้องมีการพูดคุยกันเยอะๆ (lot 
of talk)  ถ้าปราศจากการสอนงานและการสนับสนุนในรูปแบบอ่ืน  คนมักมีความลังเลที่จะ
ยอมรับความสมเหตุสมผลหรือความถูกต้อง (validity) ของแนวปฏิบัติใหม่ ประการที่สี่ อาจ
เกี่ยวข้องกับการโยกย้ายคนออก (turnover)  ในบางครั้ง การเปลี่ยนคนในต าแหน่งส าคัญเป็น
เพียงวิธีการเดียวที่จะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม   และประการสุดท้าย การตัดสินใจเกี่ยวกับการ
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สืบทอดต าแหน่ง (succession) เป็นสิ่งส าคัญ ถ้าระบบการเลื่อนต าแหนงไม่มีการเปลี่ยนแปลง
ให้สอดคล้องกับแนวปฏิบัติใหม่  วัฒนธรรมเดิมจะหวนกลับมาใหม่   
 

7. บทสรุป 
การเปลี่ยนแปลงโดยทั่วไปและการเปลี่ยนแปลงองค์การโดยเฉพาะได้กลายเป็นเงื่อนไข

ส าคัญ (premises) ที่จะก าหนดว่าองค์การสามารถด ารงความอยู่รอด เติบโต และบรรลุผลส าเร็จ
ได้มากน้อยแค่ไหน ภายใต้บริบทของสิ่งแวดล้อมที่มีลักษณะพลวัตและพลิกผันอยู่ตลอดเวลา   
บทความนี้เริ่มต้นด้วยการชี้ให้เห็นว่าปัจจัยที่ เป็นแรงขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงองค์การ
ประกอบด้วยอะไรบ้าง  ก่อนจะอภิปรายและเปรียบเทียบให้เห็นข้อเสนอตัวแบบการเปลี่ยนแปลง
องค์การที่เป็นความคิดกระแสหลักที่มีอิทธิพลทางความคิดและแนวปฏิบัติของการประยุกต์
แนวความคิดและหลักการเปลี่ยนแปลงองค์การในปัจจุบัน จากการที่ผู้เขียนได้มีโอกาสเข้าไป
เกี่ยวข้องกับประสบการณ์จริงในกระบวนการเปลี่ยนแปลงในบางองค์การ จึงมีความคิดเห็นว่า
การสร้างความเข้าใจและวิเคราะห์การเปลี่ยนแปลงองค์การไม่อาจหลีกเลี่ยงข้อเท็จจริงด้าน
พฤติกรรมในระดับต่างๆ ซึ่งมีบทบาทส าคัญที่เกื้อกูลและตัดสินว่าแผนการเปลี่ยนแปลงจะประสบ
ความส าเร็จมากน้อยแค่ไหนอย่างไร ควบคู่กับกระบวนการเชิงบรรทัดฐาน ตัวแบบบูรณาการ
ระหว่างกระบวนการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมมนุษย์จึงเป็นทางเลือกของการสร้างพื้น
ฐานความรู้ความเข้าใจและกรอบชี้เนะส าหรับการศึกษาวิเคราะห์เพื่อเปลี่ยนแปลงองค์การดังที่ได้
เสนอรายละเอียดไปแล้ว 
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