
บทที่ 6
การเปลี่ยนแปลงในองค์การ

อาจารย์เย็นจิต คงปาน



ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง  ห ม า ย ถึ ง 
กระบวนการหรือการกระท าที่ต่างไปจากเดิม ซึ่งเกิด
จากการปรับตัวขององค์การเพื่อการด ารงอยู่ในโลก
ธุรกิจ อาทิ สิ่งแวดล้อมใหม่ที่เกิดขึ้นในองค์การ 
ความรับผิดชอบต่อสังคม วัฒนธรรมขององค์การ 
ปริมาณการผลิต ตลอดจนการเข้าสู่ยุคข้อมูล
ข่าวสาร เป็นต้น

ความหมายการเปลี่ยนแปลง

เย็นจิต คงปาน



การเปลี่ ยนแปลงองค์การ หมายถึ ง 
กิจกรรมที่ ก าหนดขึ้นเพื่อสนับสนุนกิจกรรมการ
ปรับเปลี่ยน องค์การหรือการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวกับ
โครงสร้างขององค์การ สถานภาพและบทบาทของคน
ในองค์การ หรือสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ขององค์การ
อย่าง มีแผน 

ความหมายการเปลี่ยนแปลงองค์การ
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ปัจจัยที่ส่งเสริมการเปลี่ยนแปลงองค์การ

แรงผลักดันจากภายนอกองค์การ
1. การปรับกลยุทธ์ทางการตลาด
2. ผู้บริโภค
3. จ านวนและคุณภาพของทรัพยากร
4. การแก้ไขกฎหมายของรัฐบาล
5. การน าเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใช้
6. ตลาดแรงงาน
7. การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ

ปัจจัยภายในองค์การ
การสร้างวิสัยทัศน์ใหม่ 
การเปลี่ยนต าแหน่งงาน 

การเปลี่ยนต าแหน่ง  

ปัจจัยภายนอกองค์การ
เทคโนโลยี เศรษฐกิจ 
สังคม วัฒนธรรม และ

การเมือง

แรงผลักดันจากภายในองค์การ
1. การปรับกลยุทธ์ขององค์การ
2. การจัดการฝึกอบรมการท างาน
3. วัฒนธรรมองค์การ 
4. การเมืองในองค์การ 
5. ภาวะความเป็นผู้น า

การเปลี่ยนแปลง
องค์การ
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ผู้ริเริ่มในการเปลี่ยนแปลง ผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง ผู้น าการเปลี่ยนแปลง

ผู้ที่ ก่อให้ เกิดการเปลี่ยนแปลง
โดยมีความคิดใหม่ๆมาน าเสนอ
เพื่อให้เกิดสิ่งใหม่ ๆ ในองค์การ
โดยทั่ ว ไปคื อ  ที่ ป รึ กษา  หรื อ
ผู้บริหาร

ผู้ ที่ ใ ห้ ก ารสนั บสนุ น ความคิ ด
ใ น ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง  โ ด ย
ผู้สนับสนุนนี้ต้องมีอ านาจผลักดัน
ใ น ก า ร ท า ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง 
โดยทั่วไปคือ เจ้าของบริษัท หรือ 
ผู้บริหารระดับสูง

บุคคลที่รับหน้าที่ให้เป็นหัวหน้า
โ ค ร ง ง า น ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง 
โดยทั่ ว ไปคื อ  ที่ ป รึ กษา  หรื อ 
ผู้บริหาร

การบริหารการเปลี่ยนแปลง (change management) 
ต้องมีผู้มีบทบาทในการเปลี่ยนแปลงดังนี้
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กลุ่มสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
(force for change) 

กลุ่มที่เห็นด้วยในการ
พัฒนาการเปลี่ยนแปลง

กลุ่มต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 
(resistance to change) 

โดยส่วนมากบุคคลที่ไม่เห็นด้วยในการเปลี่ยนแปลง จะเป็นกลุ่มทีก่ลัว
จะสูญเสียอ านาจ หรือ ผลประโยชน์ต่าง ๆ จากการเปลี่ยนแปลง

การเปลี่ยนแปลงในองค์การจะก่อให้เกิดกลุ่ม 2 กลุ่มในองค์การ 

การที่ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะสามารถท าให้การพัฒนาบรรลุเป้าหมายในการเปลี่ยนแปลงได้นั้น 

ผู้น าจะต้องท าการลดจ านวนกลุ่มต่อต้านในการเปลี่ยนแปลงใหไ้ด้
เย็นจิต คงปาน



ในยุคที่ทุกอย่างอยู่บนความเปลี่ยนแปลง ทักษะที่ส าคัญ
ที่สุดที่ผู้จัดการและหัวหน้างาน รวมถึงตัวของพนักงาน
เองควรมีคือ “Managing Resistance to Change” 

และนี่คือเคล็ดลับ 10 ข้อที่ช่วยให้คุณบริหารการต่อต้าน
การเปลี่ยนแปลงได้อย่างยอดเยี่ยม
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สิ่งส าคัญที่สุดในการสร้างความปรารถนาในการ
เปลี่ยนแปลง (Desire) คือการรับฟังอย่างตั้งใจ พนักงานเพียงแค่
ต้องการการรับฟังสาเหตุของการต่อต้าน การรับฟัง และท า
ความเข้าใจสาเหตุของการต่อต้าน มักน ามาซึ่งแนวทางในการ
แก้ปัญหา การรับฟัง ยังสามารถช่วยให้ผู้จัดการได้มีโอกาสทราบ 
ความเข้าใจผิดอื่น ๆ ของพนักงานเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงอีก
ด้วย
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ส าหรับการเปลี่ยนแปลงบางประเภท การสื่อสารว่า
ต้องเปลี่ยนแปลง “อะไร” กระบวนการนี้จะสร้างความรู้สึกถึง
การเป็นเจ้าของ ให้กับพนักงาน การมีส่วนร่วมของพนักงาน และ
ความรู้สึกถึงการเป็นเจ้าของ จะเป็นแรงผลักดันในการสร้าง
ความปรารถนาในการเปลี่ยนแปลง (Desire)
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อุปสรรค อาจเกี่ยวข้องถึง ครอบครัว ปัญหาส่วนตัว 
ปัญหาทางกายภาพ หรือปัญหาทางการเงิน การเข้าใจถึง
สถานการณ์ส่วนบุคคลและระบุอุปสรรคนั้นให้ได้อย่างชัดเจน 
เป็นส่วนส าคัญในการก าหนดวิธีการที่จะแก้ไขปัญหาหรือ
อุปสรรคเหล่านี้ได้
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สร้างความปรารถนาในการเปลี่ยนแปลงโดยการให้
ทางเลือก สร้างการมีส่วนร่วมในทางเลือกโดยการให้พนักงาน
สามารถเลือกได้ระหว่างการเปลี่ยนแปลง
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ผู้คนส่วนมากมักตอบสนองต่อโอกาสเพื่ออนาคตที่
ดีกว่า ดังนั้นการเล่าเรื่องความปรารถนาและความหวังต่อ
การเปลี่ยนแปลงนี้ เพื่อกระตุ้นบรรยากาศ และสร้างความ
กระตือรือร้น พนักงานจะมีความหวัง และปฏิบัติตามผู้น าที่
ตนเองเคารพ และไว้วางใจ
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การแสดงให้เห็นประโยชน์สามารถท าได้หลายวิธี เช่น 
บอกเล่ากรณีตัวอย่าง เชิญแขกผู้มีประสบการณ์เพื่อบอกเล่า
ประสบการณ์ความส าเร็จที่ เกิดขึ้นจริ ง แสดงให้ เห็นถึง
ความส าเร็จของโครงการตัวอย่าง หรือผลลัพธ์ของการเริ่มต้น
โครงการ
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ความเชื่อมั่นจะเกิดผลได้ดีจากการแสดงออกอย่าง
ตรงไปตรงมา อันจะน ามาซึ่งการสร้างความเคารพและความ
ไว้วางใจ ตัวอย่างการแสดงถึงความเชื่อมั่น เช่น
“พี่เชื่อในการเปลี่ยนแปลงนี”้
“มันส าคัญส าหรับผมมาก”
“พีต้องการการสนับสนุนจากพวกเรา”
“พวกเราจะสามารถช่วยพี่ได้ ในการท าให้โครงการนี้ส าเร็จไป
ด้วยกัน”
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ผู้ที่ต่อต้านรุนแรงและมีอิทธิพลในการสร้างการต่อต้าน 
มักมีอิทธิพลในการสร้างแรงสนับสนุนเช่นกัน ดังนั้น การใช้วิธีใน
การดึงผู้ที่ต่อต้านรุนแรงที่สุดมาเป็นพวกดูจะเป็นไอเดียที่ดี
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ย้าย หรือเพิกถอนบทบาทในการสร้างการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้ที่ต่อต้านรุนแรง ในกรณีที่ไม่สามารถควบคุมได้และเกิดผลกระทบ
รุ นแรงต่ อการ เปลี่ ยนแปลงโดยการสื่ อสารที่ ชั ด เจน เช่ น
-พฤติ ก ร รมส่ ง ผลกร ะทบต่ อ ก า ร เปลี่ ย นแปลง ได้ แ ก่ …
-การต่อต้านด้วยพฤติกรรมเหล่านี้ไม่สามารถเป็นที่ยอมรับได้
-การต่อต้านนี้ส่งผลกระทบโดยตรงต่อองค์กรได้แก่…

สุดท้ายคือการจัดท ารายงาน ใบตักเตือน หรือแบบบันทึก 
โดยการมีส่วนร่วมของฝ่ายทรัพยากรบุคคลหรือฝ่ายกฎหมาย
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ใช้กับผู้ที่ มีบทบาทหลักต่อความส าเร็จของการเปลี่ ยนแปลง 
ตัวอย่างเช่น
-เพิ่มค่าตอบแทน หรือโบนัสพิ เศษ เพื่อเป็นรางวัลส าหรับ
ความส าเร็จในการสร้างการเปลี่ยนแปลง
-เสนอการเปลี่ยนต าแหน่ง หรือการให้การชื่นชมและการยอมรับใน
รูปแบบอื่น ๆ
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รักษาผลการเปลี่ยนแปลงไว้ให้คงอยู่

มุ่งมั่น ไม่ย่อท้อ

สร้างผลงานให้เป็นที่ประจักษ์
ในเบื้องต้นก่อน

สร้างผู้น าการเปลี่ยนแปลง

ก าหนดวิสัยทัศน์ให้ชัดเจน

เพิ่มระดับความจ าเป็นเร่งด่วน

ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงในองค์การ

สื่อสารเพื่อหาเสียงสนับสนุน

สนับสนุนให้เกิดการลงมือท า
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06

05

เป้าหมายและกลยุทธ์ (Goals and Strategies) 

04

03

02

01

สิ่งที่ต้องพิจารณา
เปลี่ยนแปลงในองค์การ

เทคโนโลยี (Technology) 

การออกแบบงานใหม่ (Job Redesign) 

โครงสร้าง (Structure)

กระบวนการ (Process)

บุคคล (People)
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การพัฒนาองค์การ
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ความหมายพัฒนาองค์การ

การยกระดับองค์กรอย่างสร้างสรรค์และให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด 
โดยที่ยังให้ความส าคัญกับบุคลากรทุกระดับ โดยการพัฒนาองค์กรนั้น
ยั งต้องควรตอบสนองต่อวิสัยทัศน์  (Vision) พันธกิจ (Mission) 
ตลอดจนค่านิยม (Core Value) ขององค์กรด้วย การพัฒนาองค์กรควร
มีเป้าหมายที่ชัดเจนและการปฎิบัติการเชิงกลยุทธ์ให้เกิดความส าเร็จ
อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งนั่นจะท าให้องค์กรพัฒนาได้อย่างต่อเนื่องและ
ยั่งยืนตลอดไป
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06

05

04

03

02

01

ขั้นตอนและ
กระบวนการพัฒนาองค์การ 

07

ขั้นตอนที่ 1 การก าหนดปัญหา (problem recognition) 

ขั้นตอนที่ 2 การส่งต่อให้กับทีมที่ปรึกษา (entry of change agent) 

ขั้นตอนที่ 3 การรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์ปัญหา 
(data collection and problem diagnosis) 

ขั้นตอนที่ 4 การปรับแผนส าหรับเปลี่ยนแปลง (development of 
plan for change) 

ขั้นตอนที่ 5 การด าเนินการเปลี่ยนแปลงในเบื้องต้น (change 
implementation) 

ขั้นตอนที่ 6 การท าให้มั่นคงและจัดท าให้มีขึ้น (stabilization and 
institutionalization) 

ขั้นตอนที่ 7 การป้อนกลับและการประเมินผล (feedback and 
evaluation) เย็นจิต คงปาน



01

ขั้นตอนและ
กระบวนการพัฒนาองค์การ 

ขั้นตอนที่ 1 การก าหนดปัญหา (problem recognition) 

เป็นการเริ่มต้นพัฒนาองค์การ โดยที่ผู้บริหารระดับสูงจะต้อง
ก าหนดปัญหาต่าง ๆ ภายในองค์การ และสิ่งที่ต้องการแก้ไขปัญหา 

02 ขั้นตอนที่ 2 การส่งต่อให้กับทีมที่ปรึกษา (entry of change agent) 

ที มที่ ปรึ กษาจะน าปัญหามาวิ เคราะห์ พร้ อม
หาทางแก้ไขและเปลี่ยนแปลง บุคคลภายในองค์การและ
ภายนอกองค์การมีส่วนร่วมในการเข้ามาช่วยแก้ไขปัญหาของ
องค์การ 
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04

03

ขั้นตอนและ
กระบวนการพัฒนาองค์การ 

ขั้นตอนที่ 3 การรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์ปัญหา 
(data collection and problem diagnosis) 

ขั้นตอนที่ 4 การปรับแผนส าหรับเปลี่ยนแปลง 
(development of plan for change) 

สมาชิกภายในองค์การ ทีมที่ปรึกษาจะมีการตรวจสอบเอกสาร
ภายในองค์การ และใช้ในการสัมภาษณ์ท าแบบสอบถาม และสังเกตข้อมูล
เกี่ยวกับองค์การและปัญหาที่เกิดขึ้น จากนั้น ผู้จัดการตรวจสอบข้อมูลและ
วิเคราะห์ปัญหาเบื้องต้นว่าเกิดจากสาเหตุอะไร ลักษณะของปัญหา ส่วนทีมที่
ปรึกษาอาจจะมีการสอบถามผู้จัดการบางท่านให้จัดเตรียมข้อมูลป้อนกลับของ
การวิเคราะห์ปัญหาเบ้ืองต้น 

ทีมที่ปรึกษาจะท างานร่วมกับผู้จัดการหลัก เพื่อก าหนดเป้าหมาย
ในการเปลี่ยนแผน ประเมินทางเลือก เลือกทางที่เหมาะสมที่สุด แล้วปรับแผน
ให้เหมาะสมกับองค์การ 

เย็นจิต คงปาน



06

05

ขั้นตอนและ
กระบวนการพัฒนาองค์การ 

ขั้นตอนที่ 5 การด าเนินการเปลี่ยนแปลงในเบื้องต้น (change 
implementation) 

ขั้นตอนที่ 6 การท าให้มั่นคงและจัดท าให้มีขึ้น (stabilization and 
institutionalization) 

คัดเลือกวิธีที่ เหมาะสมและน าไปปฏิบัติ ขั้นตอนนี้ 
สามารถที่จะเปล่ียนแปลงโครงสร้าง บุคคล วัฒนธรรม และสภาวะ
การท างานอื่น ๆ 

การปฏิบัติอย่างต่อเนื่องและจริงจัง โดยผู้บริหารระดับสูงจะต้อง
ให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงานอย่างสม่ าเสมอ และพิจารณาผลการ
เปลี่ยนแปลงภายหลังจากที่ได้น าวิธีใหม่มาใช้พัฒนาองค์การ

เย็นจิต คงปาน



ขั้นตอนและ
กระบวนการพัฒนาองค์การ 

07 ขั้นตอนที่ 7 การป้อนกลับและการประเมินผล (feedback and 
evaluation) 

หลังจากการเปลี่ยนแปลง ทีมที่ปรึกษาจะต้องมีการเก็บรวบรวม
ข้อมูลใหม่ เพื่อเปรียบเทียบกับข้อมูลเก่า วิเคราะห์ข้อผิดพลาดที่อาจจะ
เกิดขึ้น จากนั้นก็จะมีการประเมินผล ขั้นตอนนี้สามารถที่จะปรับปรุง
ขั้นตอนในกระบวนการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้ 
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การแก้ปัญหาร่วมกัน เพราะการท างาน
ทุกอย่างย่อมมีปัญหาและอุปสรรค
เกิดขึ้นเสมอ 

การสร้ างระบบหรือปรับระบบ
ในสายการท างานให้ยืดหยุ่นได้ตาม
ลักษณะงาน 

วัตถุประสงค์ในการพัฒนาองค์การ

เย็นจิต คงปาน



ระบบการท างาน ที่มีมาตรฐาน 
ชัดเจน มีระบบระเบียบ มีขั้นตอน ที่ เหมาะสมมีการ
ประเมินผล รวมถึงมีการแก้ไข จุดบกพร่องได้อย่าง
ทันท่วงที 

ปัจจัยส าคัญต่อการพัฒนาองค์การ

ทรัพยากรมนุษย์ถือเป็น 
ปัจจัยส าคัญอันดับต้นๆ ของทุกองค์กร การที่
องค์กรมีพนักงานที่มีศักยภาพในการท างาน มี
ความมุ่ งมั่นในการพัฒนาตนเองและองค์กร 
ตลอดจนมีทัศนคติที่ ดี ต่ อองค์กร รวมถึ งมี
วิสัยทัศน์ ในการท า งาน จะช่วยส่งเสริมให้องค์กร
พัฒนาได้ ก้าวไกลและมั่นคง

Human Resource สิ่ งส าคัญที่ สุ ดองค์ การต้ อง
มี เป้ าหมายที่ ชั ดเจน มีวิสั ยทัศน์  ที่ กว้ างไกล 
ตลอดจนมีทิศทางเดินไปสู่จุดหมายให้ เห็นเมื่อมี
เป้าหมายที่ชัดเจนแล้ว ย่อมมีนโยบาย ธุรกิจ 
ตลอดจนนโยบายองค์กรที่ออกมาเป็นแนวทาง
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

Goal & Policy

โครงสร้ า งพื้ นฐาน ของ
องค์กร นั้นรวมตั้งแต่อุปกรณ์เครื่องมือที่จ าเป็น ไป
จนถึงเทคโนโลยีตลอดจนข้อมูลสารสนเทศต่างๆ ที่
ต้ องพร้ อม และช่ วยส่ ง เสริ ม ให้ การท างาน 
มีประสิทธิภาพ

Process & SystemInfrastructure
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เหตุใดจึงต้องพัฒนาองค์การ

ที่มา: ส านกังานประกนัคณุภาพเย็นจิต คงปาน



เหตุใดจึงต้องพัฒนาองค์การ

ที่มา: ส านกังานประกนัคณุภาพเย็นจิต คงปาน



ผู้บริหารระดับสูงสุด 
และผู้บริหารระดับต่าง ๆ

บุคลากรทุกคนในองค์การ

ที่ปรึกษาภายนอก 
และที่ปรึกษาภายใน

บุคคลที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาองค์การ

ผู้ประสานงานภายในองค์การ เย็นจิต คงปาน



การพัฒนาองค์การน ามาซึ่งการเพิ่มผลผลิต
ในแก่องค์การ การปฏิบัติงานภายในองค์การอย่าง
มีประสิทธิภาพ ช่วยลดอัตราการว่างงาน การลา
ป่วย ลากิจ ลดความขัดแย้งภายในองค์การ ท า

ให้บุคลากรในองค์การมีความพึงพอใจสูง

ผลประโยชน์ของการพัฒนาองค์การ

เย็นจิต คงปาน



Randy Johnson

องค์การที่ ไม่หยุดพัฒนา มักเป็นองค์การที่
ประสบความส าเร็จ องค์การจะเต็มไปด้วยบุคลากรที่มี
ศักยภาพ เป็นพลังส าคัญที่จะขับเคลื่อนองค์การไป
ข้างหน้าอย่างมีประสิทธิภาพ และมีส่วนผลักดันให้
องค์การก้าวขึ้นสูค่วามส าเร็จอย่างรวดเร็วและแข็งแกร่งได้ 

Meet our CEO
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