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บทคัดย่อ 

บทความนี้ศึกษาบนพื้นฐานของแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยเชิงประจักษ์เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง
องค์การกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีวัตถุประสงค์คือ 1) อธิบายความหมาย ประเภท และระดับ
ของการเปลี่ยนแปลงองค์การ และ 2) วิเคราะห์ให้เห็นความสัมพันธ์ของการเปลี่ยนแปลงองค์การกับ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจส่งผลให้องค์การจะต้อง
ปรับตัวให้ทันต่อเปลี่ยนแปลงเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมายขององค์การที่ก าหนดไว้ และพบว่า คนหรือ
ทรัพยากรมนุษย์เป็นส่วนที่มีบทบาทและเป็นปัจจัยส าคัญในการที่จะขับเคลื่อนให้องค์การบรรลุ
เป้าหมายในการเปลี่ยนแปลงได้ ดังนั้น เมื่อองค์การมีการเปลี่ยนแปลงย่อมต้องค านึงถึงบทบาทของ  
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในฐานะที่จะเป็นผู้ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงองค์การ และในฐานะที่จะ
สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงองค์การ 

 
ค าส าคัญ : การเปลี่ยนแปลงองค์การ, การบริหารทรัพยากรมนุษย์, ความสัมพันธ์, การเปลี่ยนแปลง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

Research and Development Journal Suan Sunandha Rajabhat University 

Vol. 9 No. 1  (January - June) 2017 

 

เน้นความเป็นวงั ปลูกฝงัองค์ความรู้ ยึดม่ันคุณธรรมให้เชิดชู เป็นองค์กรแห่งการเรียนรูสู้่สากล 

203 

Relationship between Organization Change and  
Human Resource Management (HRM) 

Cholpssorn Sitthiwarongchai1, Chirawan Kongklai2, Chalermchai Kittisaknawin2 

1College of Innovative and Management, Suan Sunandha Rajabhat University, Bangkok 
2Faculty of Management Science, Petchaburi IT Campus, Silpakorn University. Petchaburi. 

 
Abstract 

This paper was based on the study of concepts, theories, and empirical 
research of organizational change and HRM, which aimed to: 1) to define types and 
levels of organizational change; and 2) to analyze the relationship of organization 
change and HRM. The changes of the business environment were influence 
organization change. organizational must adjust itself and keep pace to these change in 
order to achieve its determined goals. 
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บทน า 
การเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งท้าทายส าหรับ 

โลกธุรกิจ ผู้บริหารหลายรายได้เคยกล่าวว่า 
“องค์การจะเปลี่ยนแปลง หรือยอมล่มสลาย” 
ไม่ใช่ธุรกิจระดับโลกในแบบฉบับของอเมริกาเท่านั้น 
แต่ทุกองค์การทั่วโลกต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง
ทั้งสิ้น อยู่ที่ว่า องค์การจะตอบสนองการเปลี่ยนแปลง
อย่างไร (ไพโรจน์ ปิยะวงศ์วัฒนา, 2553) ท่ามกลาง
กระแสแห่งการเปลี่ยนแปลงนี้ องค์การจะต้องที่
ต้องศึกษาประเด็นที่ส าคัญ 3 ด้าน คือ 1) ด้าน
ความขัดแย้ง 2) ด้านโครงสร้างองค์การ 3) ด้าน
การบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งประเด็นที่ได้รับ
ความสนใจมากที่สุดคือประเด็นแรกในเรื่องของ
ความขัดแย้ง แต่ในมุมของนักบริการทรัพยากร
มนุษย์จะมองว่า ที่มาของความขัดแย้งต่ าง ๆ  
ล้วนเกิดขึ้นจากคนทั้งสิ้น เพราะเมื่อบุคคลเข้ามา
ท างานภายใต้โครงสร้างหรือเงื่อนไขบางอย่าง 
ขององค์การ แต่ละบุคคลย่อมมีความต้องการ       
มีความคิด มีประสบการณ์ มีบุคลิกลักษณะที่
แตกต่างกันไป 

หลายองค์การในปัจจุบันน าแนวคิ ด     
การเปลี่ยนแปลงเข้ามาใช้ในการด าเนินงานของ
องค์การ เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขันและ
ความอยู่รอดขององค์การ ซึ่งหลายองค์การก็
ประสบความส าเร็จอย่างมากในการเปลี่ยนแปลง 
ในขณะที่หลายองค์การก็ไม่ประสบความส าเร็จ
อย่างที่ได้ตั้งเป้าหมายไว้ ทั้งนี้ปัจจัยที่ส่งผลต่อ
ความส าเร็จและความล้มเหลวขององค์การต่อ 
การเปลี่ยนแปลงก็คือ “คน” หรือทรัพยากรมนุษย์
ขององค์การนั่นเอง ดังนั้น ในการเปลี่ยนแปลง
องค์การจึงควรให้ความส าคัญกับทรัพยากรมนุษย์ 
เพื่อให้ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การนั้นมีส่วนร่วม
ในการขับเคลื่อนให้การเปลี่ยนแปลงนั้นประสบ
ความส าเร็จ 

ดังนั้น เพื่อนักบริหารทรัพยากรมนุษย์
สามารถที่จัดการกับการเปลี่ยนแปลงองค์การ     
ที่ เกิดขึ้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ จึ งควรท า    
ความเข้าใจถึงการเปลี่ยนแปลงองค์การการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ และความสัมพันธ์ของการเปลี่ยนแปลง
องค์การกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์  

 
การเปลี่ยนแปลงองค์การ 

การเปลี่ยนแปลง (Change) เป็นการออกจาก
สภาวะเดิม ๆ เพื่อไปสู่เป้าหมายหรือสภาพที่ต้องการ 
หรือวิสัยทัศน์ที่ควรจะเป็น (William J. Rothwell 
et.al., 1995 : 9) สอดคล้องกับ Loveridge and 
Cummings, 1996 และ Robbins, 2001) ที่กล่าวว่า 
การเปลี่ยนแปลงเป็นการปรับเปลี่ยนสิ่งที่จ าเป็น
โดยต้องเปลี่ยนแปลงจากสิ่งเดิมไปสู่งสิ่งใหม่ 
เพื่อให้เกิดผลต่อบุคคลที่เกี่ยวข้องและเป็นการ  
มุ่งก าไรขององค์การ ส่วนองค์การ (Organization) 
หมายถึง ระบบของการร่วมมือร่วมใจ หรือระบบ
ของการประสานกิจกรรมของบุคคลตั้งแต่สองคน
ขึ้นไป โดยมีวัตถุประสงค์อย่างเดียวกัน (Barnard, 
1970 : 73) เมื่อองค์การด าเนินงานไปถึงช่วงเวลา
หนึ่ง ซึ่งอาจจะได้รับผลกระทบจากปัจจัยต่าง ๆ 
ท าให้องค์การต้องมีการเปลี่ยนแปลงบางอย่าง 
เพื่อให้องค์การสามารถด าเนินต่อไปได้  

ความหมายของการ เปลี่ ยนแปลง
องค์การ (Organization change) มีผู้ให้ค านิยาม
เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การไว้หลายท่าน 
เช่น Gareth R Jones (2001) กล่าวว่า การเปลี่ยนแปลง
เป็นกระบวนการที่ท าให้องค์การท าการเปลี่ยน
จากสถานะที่เป็นอยู่ไปสู่สถานะที่ปรารถนาใน
อนาคต เพื่อเพิ่มศักยภาพของตัวองค์การเอง โดย
เป้าหมายในการเปลี่ยนแปลง เพื่อหาวิถีทางใหม่ 
หรือที่ดีขึ้น ในการใช้ทรัพยากรและขีดก าลัง
ความสามารถเพื่อที่องค์การจะสามารถสร้าง
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คุณค่าและเพิ่มมูลค่าของผลตอบแทนแก่ผู้ที่มี 
ส่วนได้ส่วนเสียองค์การ ขณะที่ Gerald Greenberg 
and Robert A. Baron (2002) กล่าวว่า การเปลี่ยนถ่าย
แบบวางแผนหรือไม่ได้วางแผนล่วงหน้าของโครงสร้าง
องค์การเทคโนโลยี และหรือทรัพยากรมนุษย์ 
นอกจากนี้ ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2549) 
กล่าวว่า การเปลี่ยนแปลงองค์การ  หมายถึง    
การเปลี่ยนแปลงขององค์การทั้งหมดหรือบางส่วน 
ซึ่งรวมถึงการออกแบบโครงสร้างองค์การใหม่  
การติดตั้งระบบสารสนเทศใหม่และการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรม และ จิระพงค์ เรืองกุน (2556) กล่าวว่า 
การเปลี่ยนแปลงองค์การ คือ การเปลี่ยนแปลง
ขององค์การทั้งหมดหรือบางส่วน ซึ่งอาจเป็น   
การเปลี่ยนแปลงแบบเล็กน้อยค่อยเป็นค่อยไป 
หรือเป็นการเปลี่ ยนแปลงขนาดใหญ่ ทั่ วทั้ ง
องค์การ การเปลี่ยนแปลงองค์การนั้นค่อนข้าง
ยุ่งยาก ซับซ้อน และอาจใช้เวลานานการเปลี่ยนแปลง
องค์การที่มีประสิทธิผลควรให้ความส าคัญกับคน
ซึ่งจะต้องมีการพัฒนาทักษะ ทัศนคติที่จ าเป็นก่อน
เพื่อเสริมสร้างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงซึ่งเป็น
สิ่งจ าเป็นในการก้าวสู่กระบวนการเปลี่ยนแปลง
องค์การ 

การเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้กับทุก
องค์การ ในปัจจุบันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นมี
มากมาย อาทิ การปฏิรูประบบราชการ การปรับเปลี่ยน
โครงสร้างองค์การ การแปรรูปรัฐวิสาหกิจการออก 
นอกระบบ การร่วมทุน การรวมกิจการ รวมทั้ง
การน าเทคนิคการจัดการใหม่ ๆ มาใช้ในองค์การ 
(วิทยา ด่านธ ารงกูล, 2546) ในการเปลี่ยนแปลง
องค์การ เพื่อปรับปรุงกระบวนการท างานของ
องค์ การ ให้ เหมาะสมกับสภาพแวดล้ อมที่
เปลี่ยนแปลงนั้น ปัญหาส าคัญที่องค์การมักจะ
ต้องเผชิญ คือ การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงจาก
บุคลากรในองค์การ เนื่องจากบุคลากรส่วนใหญ่

จะเกิดความไม่มั่นใจและเกรงว่าการเปลี่ยนแปลง
ดังกล่าวจะท าให้ เกิดความยุ่งยากตามมาได้    
(สนั่น เถาชารี, 2552) 

การเปลี่ยนแปลงเกี่ยวข้องกับการด าเนินการ 
ให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการ   
การเปลี่ยนแปลงขององค์การ การสื่อสารภายใน 
ที่ มี ป ระสิทธิ ภาพจึ งมีบทบาทส าคัญยิ่ ง ต่ อ
ความส าเร็จของการบริหารการเปลี่ยนแปลง ใน
การช่วยให้พนักงานยอมรับการเปลี่ยนแปลง  
และทิศทางใหม ่มีความผูกพันทางใจต่อการเปลี่ยนแปลง 
ตลอดจนสนับสนุนให้พนักงานปรับตัวให้เข้ากับ
การเปลี่ยนแปลงให้ได้ การสื่อสารภายในจะช่วย
ให้พนักงานทราบว่า ในระหว่างการบริหาร     
การเปลี่ยนแปลงควรจะปฏิบัติตัวอย่างไร และ
ท าไมจึงต้องท าเช่นนั้น อีกทั้งยังช่วยสนับสนุน
และสร้างบรรยากาศความไว้วางใจในองค์การ 
การสื่อสารภายในจึงเป็นส่วนหนึ่งของการบริหาร
การเปลี่ยนแปลง การบริหารการสื่อสารภายในที่
ไม่มีประสิทธิภาพจะก่อให้เกิดความรู้สึกด้านลบ 
และการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน ซึ่ง
เป็นอุปสรรคส าคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
(บุหงา โปซิว, 2553) การเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่
เกิดขึ้นได้กับทุกองค์การ ในปัจจุบันการเปลี่ยนแปลง 
ที่เกิดขึ้นมีมากมาย อาทิ การปฏิรูประบบราชการ 
การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์การ การแปรรูปรัฐ
วิสาหกิจการออกนอกระบบ การร่วมทุน การรวม
กิจการ รวมทั้งการน าเทคนิคการจัดการใหม่ ๆ 
มาใช้ในองค์การ (วิทยา ด่านธ ารงกูล, 2546 : 273) 

ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองค์การ 
การเปลี่ยนแปลงองค์การ แบ่งเป็น 4 ประเภท 

(Society for Human Resource Management, 
2005) ได้แก่ 1) การเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง 
(Structural Change) มองว่าองค์การเปรียบเหมือน
เครื่องจักร (machine model) ซึ่งเกิดขึ้นจาก
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องค์ประกอบหลายอย่างมาท างานร่วมกันใน   
การเปลี่ยนแปลงจึงเป็นการปรับส่วนประกอบของ
เครื่องจักรนั้นเพื่อให้เกิดผลงานโดยรวมที่ดีขึ้น 
ตัวอย่างการเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง เช่น การควบรวม
กิจการ การซื้อกิจการอื่น และการลดขนาด เป็นต้น 
2) การลดต้นทุน (Cost Cutting) เป็นการลด
ขั้นตอนหรือวิธีการทางานที่ไม่จ าเป็นเพื่อที่จะ    
ลดต้นทุนในการท างาน ดังกรณีที่องค์การประสบ
วิกฤต หรือมีปัญหา องค์การมักใช้วิธีการนี้เพื่อ
ปรับปรุงผลการด าเนินงานเพื่อให้องค์การอยู่รอด 
3) การเปลี่ยนแปลงกระบวนการ (Process Change) 
เป็ นการ เปลี่ ยนแปลงที่ ให้ ความส าคัญกับ       
การเปลี่ยนแปลงขั้นตอนการท างาน เช่น การปรับ
ระบบการอนุมัติเงินกู้ การปรับเปลี่ยนแนวทางใน
การบริหารหรือการตัดสินใจ เป็นต้น ทั้งนี้เพื่อ
วัตถุประสงค์ส าคัญคือการลดระยะเวลาของ
กระบวนการต่าง ๆ การเพิ่มความน่าเชื่อถือ   
การลดต้นทุน และการเพิ่มประสิทธิผลการท างาน
นั่นเอง 4) การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม (Cultural 
Change) เป็นการเปลี่ยนแปลงที่มุ่งเน้นไปที่คน 
ในองค์การดังเช่น การเปลี่ยนแปลงแนวทาง    
การด าเนินธุรกิจการเปลี่ยนแปลงระบบการบริหาร
จากการควบคุมสั่งการไปเป็นการบริหารแบบมี
ส่วนร่วม หรือการเปลี่ยนมุมมองการบริหารจาก
ภายในสู่ภายนอก (Inward Focus) เป็นมุมมอง
จากภายนอกเข้ามาสู่ภายใน (Outward-Looking 
Focus) เป็นต้น  

การเปลี่ยนแปลงองค์การทั้ง 4 ประเภทนี้
ล้ วนมี ขึ้ น เพื่ อท า ให้ องค์ การตอบสนองต่ อ     
ความท้าทายของเทคโนโลยี คู่แข่ง ความต้องการ
ของลูกค้าใหม่ ๆ และน ามาซึ่งผลการปฏิบัติงาน
เพิ่มขึ้น และเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงประเภท
หนึ่ง อาจท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในประเภท
อื่นตามมาเช่น การเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค์ และ

กลยุทธ์องค์การ อาจท าให้ต้องมีการปรับเปลี่ยน
โครงสร้างองค์การตามมา (John and Sak, 
2001; ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2549) 

ระดับของการเปลี่ยนแปลงองค์การ 
การเปลี่ยนแปลงองค์การมีหลายระดับ  

ซึ่งนักวิชาการหลายท่านได้จัดระดับการเปลี่ยนแปลง
เอาไว้แตกต่างกัน เพื่อเป็นแนวทางในการน าไป
ประยุกต์ใช้ ตัวอย่างเช่น Grundy (1993) ได้แบ่ง
ระดับการเปลี่ยนแปลงออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่  
1) Smooth Incremental Change คือ การเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นอย่างค่อยเป็นค่อยไป โดยมีการวางแผน
หรือเตรียมตัวไว้ล่วงหน้า และมิได้ส่งผลกระทบ
ต่อองค์การมากนัก เช่น การรับพนักงานใหม่ใน
แผนก 2) Bumpy Incremental Change คือ 
การเปลี่ยนแปลงอย่างรุนแรงและเกิดขึ้นอย่าง
ต่อเนื่อง ซึ่งเกิดขึ้นจากแรงกระตุ้นจากสภาพแวดล้อม
ที่เกิดขึ้นทั้งภายในและภายนอกองค์การ เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการท างาน 3) Discontinuous 
Change คือ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่าง
รุนแรงในกลยุทธ์ โครงสร้าง หรือวัฒนธรรมของ
องค์การ หรือเปลี่ยนทั้งสามสิ่ง ตัวอย่างที่เกิดขึ้น
อย่างชัดเจน คือ การแปรรูปรัฐวิสาหกิจ ส าหรับ
สองประเภทแรก การเปลี่ยนแปลงนั้นอยู่ภายใต้
เป้าหมาย (Goal) ขององค์การ กล่าวคือ เปลี่ยนแปลง
อย่างไรให้องค์การไปถึงจุดหมายที่ตั้งไว้ โดยมิได้
เปลี่ยนเป้าหมาย วัตถุประสงค์ ตลอดจนกลยุทธ์
ขององค์การ เช่นเดียวกับ Holbeche (2006) ที่
ได้แบ่งระดับของการเปลี่ยนแปลงองค์การไว้ 3 
ระดับ คือ  

1. การเปลี่ยนแปลงแบบแลกเปลี่ยน 
(Transactional change) เป็นการเปลี่ยนแปลง
เพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานและผลลัพธ์ของ
องค์การที่เป็นอยู่ในปัจจุบันให้สอดคล้องกับบริบท
ขององค์การที่เปลี่ยนแปลงไป เช่น การเปลี่ยน
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โครงสร้าง ระบบกระบวนการหรือความสัมพันธ์
ของกลุ่ มงานเพื่ อช่ วยลดต้นทุนและพัฒนา
คุณภาพของสินค้าหรือบริการ เป็นต้น 

2.  การเปลี่ยนแปลงในส่วนเพิ่มหรือ    
การเปลี่ยนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไปอย่าง
ต่อเนื่อง เป็นการเปลี่ยนแปลงที่เพิ่มขึ้นเรื่อย ๆ 
ตลอดเวลาตามสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป 
ซึ่งเป็นการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญและมีผลกระทบ
ต่อองค์การเป็นอย่างมาก การเปลี่ยนแปลงใน 
ส่วนเพิ่มนั้นอาจท าให้เกิดการต่อต้านจากพนักงาน  
ซึ่งเป็นสาเหตุส าคัญที่ท าให้การเปลี่ยนแปลงนั้น
ประสบความล้มเหลว 

3. การเปลี่ยนแปลงแบบรุนแรงมักเป็น
การเปลี่ยนแปลงเมื่อองค์การประสบวิกฤตหรือ
อาจเป็นการเปลี่ยนแปลงขององค์การซึ่งเกิดขึ้น
ในช่วงเจริญเติบโตโดยเข้าไปควบรวมกิจการอื่น 
หรืออาจเป็นช่วงที่องค์การเริ่มเสื่อมถอยซึ่งมักถูก
ครอบครองด้วยกิจการอื่น (Takeover) เป็นต้น 
การเปลี่ยนแปลงองค์การในระดับนี้ท าให้องค์การ
ต้องลดขนาดหรือปรับโครงสร้างและอาจท าให้
เกิดวัฒนธรรมองค์การใหม ่

Smith (1997) ได้เสนอรูปแบบระดับ 
การเปลี่ยนแปลงองค์การออกเป็น 7 ระดับ คือ  
1) ระดับประสิทธิผล (Effectiveness) เป็น    
การเปลี่ยนแปลงที่ เน้นให้องค์การท าในสิ่งที่
ถูกต้องหรือสิ่งที่ควรท า 2) ระดับประสิทธิภาพ 
(Efficiency) เป็นการเปลี่ยนแปลงที่เน้นให้
องค์การท าสิ่งที่เป็นอยู่ให้ถูกต้อง 3) ระดับการปรับปรุง 
(Improvement) เป็นการเปลี่ยนแปลงที่ท าให้ 
สิ่งต่าง ๆ ที่เป็นอยู่ดีขึ้นกว่าเดิม 4) ระดับตัดลด 
(Cutting) เป็นการเปลี่ยนแปลงเน้นการเลิกท า
บางสิ่งที่ไม่ควรท าต่อไป 5) ระดับลอกเลียน (Copying) 
เป็นการเปลี่ยนแปลงเน้นสิ่งที่คนอื่นเขาท ากัน   
6) ระดับสร้างความแตกต่าง (Different) เป็นการ

เปลี่ยนแปลงโดยท าสิ่ งที่แตกต่างจากคนอื่น      
7) ระดับเป็นไปไม่ได้ (Impossible) เป็นการเปลี่ยนแปลง
ที่ไม่สามารถท าให้เกิดจริงหรือส าเร็จได้ 

จะเห็นได้ว่า ระดับของการเปลี่ยนแปลง
ไม่ว่าจะเป็นรูปแบบใด หรือระดับใด ย่อมมีผล
หรือเกี่ยวข้องกับคนหรือทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์การ การเปลี่ยนแปลงองค์การล้วนแล้วแต่มี
ผลกระทบกับหลายปัจจัยในองค์กร โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งบุคลากร การบริหารการเปลี่ยนแปลงให้
ประสบความส าเร็จจึงไม่ใช่เรื่องง่าย McKinsey & 
Company ได้ท าการส ารวจองค์กรทั่วโลก ในป ี
2008 พบว่า มีเพียงหนึ่งในสามของการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงเท่านั้นที่ประสบความส าเร็จ 
(Ash, 2009) ในการเปลี่ยนแปลงการบริหาร
องค์การ เพื่อปรับปรุงกระบวนการท างานของ
องค์ การ ให้ เหมาะสมกับสภาพแวดล้ อมที่
เปลี่ยนแปลงนั้น ปัญหาส าคัญที่องค์การมักจะ
ต้องเผชิญ คือ การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงจาก
บุคลากรในองค์การ เนื่องจากบุคลากรส่วนใหญ่
จะเกิดความไม่มั่นใจและเกรงว่าการเปลี่ยนแปลง
ดังกล่าวจะท าให้ เกิดความยุ่ง ยากตามมาได้   
(สนั่น เถาชารี, 2552) 

ความสัมพันธ์ของการเปลี่ยนแปลง
องค์การกับการจัดการทรัพยากรมนุษย ์

ในการเปลี่ยนแปลงองค์การ เพื่อบริหาร
จัดการการเปลี่ยนแปลงจึงควรพิจารณาถึง   
ความร่วมมือ และความพร้อมในการยอมรับ    
การเปลี่ยนแปลงของบุคลากรในองค์การ โดยที่
ควรเริ่มจากสิ่งที่ง่ายก่อน แล้วค่อยพัฒนาไปสู่สิ่งที่
ยากจึงจะท าให้สามารถบริหารการเปลี่ยนแปลง
อย่างได้ผล (สนั่น เถาชารี, 2552) เช่น Clampitt 
(2005) ได้สรุปว่า ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในฐานะที่
จะต้องมีส่วนร่วมกับการจัดการการเปลี่ยนแปลง
องค์การ จะต้องบริหารการเปลี่ยนแปลงองค์การ 3 
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ลักษณะ คือ 1) ผู้บริหารเป็นผู้ประเมินความจ าเป็น
ในการเปลี่ยนแปลงขององค์การแล้วด าเนินการ 
ลงมาตามสายการบังคับบัญชา เพราะเชื่อว่า
ผู้บริหารเป็นผู้ที่ รู้ดีที่สุดว่าองค์การต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนอะไรบ้าง และจะปรับเปลี่ยนอย่างไร 
2) ให้พนักงานเสนอความคิดในการเปลี่ยนแปลง 
และวิธีในการด าเนินการ การด าเนินการลักษณะ
นี้จะท าให้พนักงานที่เข้ามามีส่วนร่วม เข้าใจ และ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงอย่างเต็มใจ 3) การผสมผสาน
แบบแรกและแบบที่สอง  

ผู้ บ ริ ห า ร ใ น ฐ า นะที่ จ ะ ต้ อ ง บ ริ ห า ร
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การแล้ว ยังต้องมีบทบาท
ส าคัญในการเปลี่ยนแปลงองค์การด้วย กล่าวคือ  

1) ผู้ริเริ่มในการเปลี่ยนแปลง คือ ผู้ที่ก่อให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงโดยมีความคิดใหม่ ๆ มาน าเสนอ
เพื่อให้เกิดสิ่งใหม่ ๆ  ในองค์การ เนื่องจากการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นจะมาจากการแข่งขันที่ไร้พรมแดน และ
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี เพราะโลกก าลัง    
อยู่ในยุคของเทคโนโลยี ข่าวสาร และความรู้    
ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญ ที่ท าให้เกิดความได้เปรียบใน 
การแข่งขัน อัตราการเปลี่ยนแปลงจึงค่อนข้าง
รวดเร็ว วงจรชีวิตของสินค้าจะมีระยะเวลาสั้นลง 
เทคโนโลยีต่าง ๆ เกิดขึ้นรวดเร็วและเทคโนโลยี
ใหม่เข้ามาแทนที่เทคโนโลยีเก่าท าให้สินค้าที่  
ผลิตออกมานั้นมี  ความล้าสมัยอย่างรวดเร็ว     
จึงจ าเป็นที่จะต้องเข้าใจถึงการเปลี่ยนแปลงของ
องค์การ เพื่อให้สามารถจัดการกับการเปลี่ยนแปลง 
ที่เกิดขึ้นได้  

2) ผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง คือ ผู้ที่ให้
การสนับสนุนความคิดในการเปลี่ยนแปลง โดย
ผู้สนับสนุนนี้ต้องมีอ านาจผลักดันในการท าการ
เปลี่ยนแปลง โดยจะต้องชี้แจงให้บุคลากรใน
องค์การทราบถึงการเปลี่ยนแปลง และแสดง
ความขอบคุณต่อบุคคลที่เกี่ยวข้องและมีส่วนช่วย

ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงแล้วจึงท าการประเมินผล
การ เปลี่ ยนแปลง  ระบบการจั ดกา รนั้ นมี
ผลกระทบต่อโครงสร้างองค์การ นอกจากนั้น
ผู้บริหารระดับสูงจะต้องท างานเป็นทีม เพราะว่า
องค์การต้องการผู้บริหารที่มีทักษะในการท างาน
หลายด้าน และผู้บริหารแต่ละคนจะต้องมีทักษะ
ในการตัดสินใจที่ดี  

3) ผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือ บุคคลที่รับ
หน้าที่ให้เป็นหัวหน้าโครงงานการเปลี่ยนแปลง 
หรือมีหน้าที่ในการจัดกระบวนการเปลี่ยนแปลง
ภายในองค์การเพื่อพัฒนาองค์การและสร้าง
โอกาสในการเอาชนะคู่แข่งขัน ไม่ว่าจะเป็นการใช้
ทรัพยากรที่มีประสิทธิภาพเพื่อให้ต้นทุนต่ าที่
สุดแต่ได้ผลผลิตสูงสุด หรือการสนองตอบต่อ 
ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
สามารถปรับตัวต่อเทคโนโลยีอย่างรวดเร็วใช้
ความสามารถหลักขององค์การให้เกิดประโยชน์ 
ในการแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพ เป็นต้น   
ในบางครั้งผู้บริหารหรือผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องเข้าใจ
ถึงสาเหตุที่ต้องมีการเปลี่ยนแปลง แต่อาจจะ
มองข้ามหรือขาดความเอาใจใส่เพราะคิดว่าคู่
แข่งขันทางธุรกิจก็ประสบกับปัญหาแบบเดียวกัน 
ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงองค์การผู้บริหาร
จะต้องใช้ความอดทน  และความพยายามเป็น
อย่างมากในการที่จะเปลี่ยนแปลงในองค์ประกอบ
ต่าง ๆ ขององค์การให้ประสบผลส าเร็จตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว้  

การเปลี่ยนแปลงองค์การ มักจะเกิดจาก
ระดับผู้บริหารมากกว่าระดับพนักงาน เนื่องจาก
บทบาทหน้าที่ในการรับผิดชอบในองค์การ ระดับ
พนักงานนั้นจะถูกจ ากัดกรอบความคิดมากกว่า 
ในระดับบริหาร องค์การในยุคเก่านั้น ระดับ
พนักงานมีหน้าที่แค่ท างานตามค าสั่ งเท่านั้น 
ถึงแม้ว่าพนักงานจะมีแนวคิดใหม่ ๆ มาน าเสนอ 



 

 

Research and Development Journal Suan Sunandha Rajabhat University 

Vol. 9 No. 1  (January - June) 2017 

 

เน้นความเป็นวงั ปลูกฝงัองค์ความรู้ ยึดม่ันคุณธรรมให้เชิดชู เป็นองค์กรแห่งการเรียนรูสู้่สากล 

209 

ก็มักจะถูกปฏิเสธจากผู้บริหาร เพราะผู้บริหาร  
ยุคเก่านั้นจะมีพฤติกรรมค่อนข้างปิดไม่รับฟัง
ความคิดเห็นจากพนักงานระดับล่าง  ซึ่ ง ใน     
การสื่อสารภายในองค์การเรียกว่า การสื่อสารจาก
บนลงล่าง (Top-down communication) ใน
ยุคสมัยใหม่มีการเปลี่ยนแปลงโดยการน าเอง  
การสื่อสารทั้งสองทางมาปรับใช้ (two ways 
communication) โดยมีการรับฟังความคิดเห็น
จากพนักงานมากขึ้น เพื่อน าเอาข้อมูล หรือสิ่งที่
พนักงานได้พบเจอมาจากภายนอกมาเป็นข้อมูล
ในการวางแผนหรือวางกลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลง
องค์การให้เหมาะสมต่อไป  

Schermerhorn (2005) ตั้งข้อสังเกตว่า 
ความส าเร็จของการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ลักษณะแรก ขึ้นอยู่กับการได้รับความร่วมมือ
สนับสนุนฝ่ายบริหารอย่างเต็มที่จากผู้บริหาร
ระดับกลาง และพนักงานระดับล่าง การปรับเปลี่ยน 
การด าเนินงานขององค์การหรือเทคโนโลยีใน
องค์การ ต้องใช้การบริหารการเปลี่ยนแปลง
ลักษณะที่สอง นอกจากนี้ยังให้ความเห็นว่า      
การบริหารการเปลี่ยนแปลงลักษณะที่สามเป็น
แบบที่ประสบความส าเร็จมากที่สุด เพราะเป็น
การประสานประโยชน์ข้อดีของสองลักษณะแรก
เข้าด้วยกัน นอกจากนี้ Greenbaum Jackson 
and McKeon (1998) การให้ข้อมูลเกี่ยวกับ
กระบวนการเปลี่ ยนแปลงแก่พนักงานต้อง
ด า เนินการอย่างต่อเนื่องและตรงไปตรงมา     
การรับฟังข้อมูลจากพนักงานเพื่อน ามาปรับ    
การบริหารการเปลี่ยนแปลง การบริหารการเปลี่ยนแปลง
โดยผู้บริหาร โดยการก าหนดเป้าหมายการเปลี่ยนแปลง 
ที่สามารถวัดได้ พฤติกรรมการท างานใหม่ของ
พนักงานที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง อีกทั้งมี
ความมุ่ งมั่ นเป็นตัวอย่างในการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมการท างานใหม่ ตลอดจนการมีส่วนร่วม

ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงของผู้จัดการหรือ
หัวหน้างานและพนักงาน 

การมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์การเป็น
สิ่งที่จะช่วยขับเคลื่อนองค์การให้บรรลุเป้าหมาย
ของการเปลี่ยนแปลงที่ใช้กันแพร่หลายและได้
ประสิทธิผลผลค่อนข้างมาก ประเด็นส าคัญคือ 
การเปิดโอกาสให้สมาชิกเข้ามีส่วนร่วมโดยตรง ทั้ง
ในการวางแผนและการด าเนินการแผนการเปลี่ยนแปลง
องค์การ ซึ่งการมีส่วนร่วมนั้นจะช่วยให้เกิดผลดี
ต่อการเปลี่ยนแปลง คือ 1) สมาชิกองค์การให้
ข้อมูลข่าวสารและความคิดเห็นที่หลากหลาย      
ที่อาจน าไปสู่นวัตกรรมที่เหมาะสมและได้ผลใน
การเปลี่ยนแปลงองค์การ 2) สามารถระบุให้เห็น
ปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
3) การมีส่วนร่วมในการวางแผนกระตุ้นความสนใจ
และความจ าเป็นของความรับผิดชอบร่วมกัน 
โดยเฉพาะในขั้นตอนการเข้าแทรกแซงและ
ผลักดันให้เกดิการเปลี่ยนแปลง  

นอกจากการมีส่วนร่วมของสมาชิกใน
องค์การแล้ว การสร้างความผูกพัน (Commitment) 
และแรงจูงใจ (Motivation) ก็มีผลต่อการเปลี่ยนแปลง
ให้ประสบความส าเร็จ Carr, et.al (1996) เสนอว่า 
การกระตุ้นให้เกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลง  
ในองค์การต้องอาศัยความเข้าใจเกี่ยวกับกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงของมนุษย์ (human change process) 
ทั้ ง ในด้ านการเตรี ยมค ว า ม พ ร้ อ ม ส า ห รั บ          
การเปลี่ยนแปลง การละทิ้งหรือบอกลาสิ่งที่กระท า
ในอดีต ปฏิกิริยาต่อการเปลี่ยนแปลงการต่อต้าน
การเปลี่ยนแปลง การมอบหมายอ านาจ และ     
ความรับผิดชอบการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงที่มี
ประสิทธิผล การเรียนรู้เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง และ
การปรับตัว รวมถึงปัจจัยด้านสิ่งจูงใจและรางวัล  

องค์การใดจะบรรลุผลตามที่ตั้งเป้าหมาย
ไว้อย่างมีประสิทธิภาพ ปัจจัยก็คือ คนหรือบุคลากร 
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ในองค์การ ซึ่งถือเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุด และ 
เป็นที่ยอมรับกันว่ามนุษย์หรือคนเป็นทรัพยากรที่
มีคุณค่า และส าคัญที่สุดตามหลักการบริหาร  
การสร้างเสริมความต้องการในการปฏิบัติงาน
ให้กับบุคลากร เพื่อให้มีความรู้สึกที่ดีในการปฏิบัติงาน 
และพร้อมที่จะอุทิศตนเพื่อความส าเร็จของงาน 
และขององค์การอย่างต่อเนื่องสมบูรณ์ จึงเป็น  
สิ่ งที่ จ า เป็นส าหรับผู้ บริหารที่ ต้องค านึ งถึ ง    
ความต้องการในการปฏิบัติงานย่อมส่งผลให้เกิด
ประสิทธิภาพของงานดียิ่งขึ้น (ไพบูลย์ ตั้งใจ, 
2554) หากมองว่า “คน” เป็นเสมือนเครื่องจักรที่
จะขับเคลื่อนองค์การ ให้องค์การสามารถท างาน
ได้ตามเป้าประสงค์ขององค์การ องค์การจะล้มเหลว
หรือประสบความส าเร็จอยู่ที่คนในองค์การ 

การพัฒนาความรู้ ทักษะ และความสามารถ
ของบุคคลเพื่อรองรับกับการเปลี่ยนแปลงเป็น
ปัจจัยสนับสนุนที่จะเพิ่มความเข้มแข็งให้กับ
กระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การ คุณค่าและ
คุณประโยชน์ของการพัฒนาบุคคลเพื่อรองรับ 
การเปลี่ยนแปลงมีหลายด้าน คือ  

1) การมีส่วนร่วมในกิจกรรมการศึกษา
และฝึกอบรม เป็นการสร้างฐานสนับสนุนให้ 
กว้างขึ้นและเป็นความจ าเป็นพื้นฐานส าหรับ   
การเตรียมความพร้อมก่อนการเข้าแทรกแซง 
(Interventions) เพื่อขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง 
ไม่ว่าจะเป็นการแทรกแซงในระดับยุทธศาสตร์ 
โครงสร้างและกระบวนการท างาน การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ การบริหารระดับกลุ่มและบุคคล 
การเปลี่ยนแปลงองค์การมักต้องการความรู้ 
ทักษะ และพฤติกรรมใหม่ๆ ของสมาชิก ในหลาย
กรณีไม่สามารถด าเนินการการเปลี่ยนแปลงได้
หรือท าไปโดยไม่มีประสิทธิผลเนื่องจากคนขาด
ความสามารถที่จ าเป็น โดยเฉพาะในด้านเทคนิค
และระเบียบวิธีใหม่ ๆ รูปแบบภาวะผู้น าที่มี

ประสิทธิผล วิธีการสื่อสาร การแก้ปัญหา เป็นต้น 
ผู้ น า ก า ร เปลี่ ย น แปล งต้ อ ง มี บทบาทและ       
ความรับผิดชอบในการพัฒนาการเรียนรู้เกี่ยวกับ
สิ่งเหล่านี้  

2) กิจกรรมการศึกษาอบรมและพัฒนา 
ท าหน้าที่ผลิตทรัพยากรที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
เช่น ความรู้ ทักษะ การแลกเปลี่ยนประสบการณ์ 
ข้อมูลสารสนเทศ และอื่น ๆ  

3) การศึกษาอบรมส่งเสริมให้เกิดโครงสร้าง
ส าหรับการแก้ปัญหาและความเคลื่ อนไหว    
นอกกรอบงานเดิมที่มีความจ ากัด ไม่ว่าจะอยู่ใน
รูปของการศึกษาทดลองและสถานการณ์จ าลอง 
คณะกรรมการก ากับดูแล กลุ่มเฉพาะกิจ โครงการ
น าร่อง การประชุม การประชุมเชิงปฏิบัติการ 
และการฝึกอบรม เป็นต้น 

4) ยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคคลจะช่วยให้
บุคคลและกลุ่มบุคคลสามารถปรับตัวเข้ากับการ
เปลี่ยนแปลงและสิ่งแวดล้อม เพื่อให้ผ่านขั้นตอน
วิกฤติของการเปลี่ยนสภาวะ (Transitional stage) 
ครอบคลุมไปถึงการสร้างแรงจูงใจและความมั่นใจ
ให้มีการขยายผลกระท าการเปลี่ยนแปลงออกไป
กว้างขวางมากขึ้น 

เพื่ อ เป็ นการ เตรี ยมความพร้ อมรั บ      
การเปลี่ยนแปลงองค์การที่จะเกิดขึ้น ดังนั้นคนที่
ปฏิบัติงานในองค์การจ าเป็นต้องมีการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงเมื่อเงื่อนไขอื่นได้เปลี่ยนแปลงไป   
ซึ่งสามารถท าได้ 2 วิธี คือ 1) ปรับเปลี่ยนคนออก
แล้วจ้างคนที่เหมาะสมกับภารกิจใหม่เข้าแทน 
หรือการถ่ายเลือดใหม่ (New blood) 2) วิธี
เปลี่ยนแปลงคนเดิมด้วยการพัฒนาฝึกอบรม  
ด้านทักษะ และเจตคติที่สอดคล้องกับงานใหม่
ขององค์การ  

การท าความเข้าใจร่วมกันและการร่วมมือ
กันของบุคลากรทุกๆ ระดับในองค์การเกี่ยวกับ
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การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น จึงจะท าให้องค์การ
สามารถขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ซึ่งจะเห็นได้ว่า คนเห็นหัวใจส าคัญ
ของการเปลี่ยนแปลงองค์การ 

 
สรุป 

ภายใต้การด าเนินงานขององค์การที่
จะต้องพยายามปรับตัวให้ทันต่อการแข่งขัน และ
การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายใน 
และภายนอกองค์การ หากองค์การมีการเตรียมพร้อม 
ที่จะรับมือการการปรับตัวโดยการเปลี่ยนแปลง
องค์การแล้ว องค์การย่อมต้องเผชิญกับผลกระทบ
หรือความสัมพันธ์ที่มาจากการเปลี่ยนแปลงนั้น 
ทั้งในด้านบวกหรือลบ ที่มีต่อประสิทธิภาพใน 
การท างานและความพึงพอใจของพนักงาน  

การเปลี่ยนแปลงองค์การเพื่อปรับปรุง
ก ระบวนการท า ง าน เพื่ อ ให้ เ หม าะสมกั บ
สภาพแวดล้อมนั้น ปัญหาส าคัญที่องค์การมักจะ
ต้องเผชิญ คือ การต่อต้านความเปลี่ยนแปลงจาก
คนในองค์การ เนื่องจากคนส่วนใหญ่จะเกิด  
ความไม่มั่นใจและกลัวว่าความเปลี่ยนแปลงจะ 
ท าให้เกิดความยุ่งยากตามมาได้ ดังนั้นใน      
การจัดการกับการเปลี่ยนแปลงองค์การที่เกิดขึ้น 
ควรพิจารณาถึงความร่วมมือและความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงของคนในองค์การ และควรเริ่ม
จากสิ่งที่ง่ายแล้วพัฒนาไปสู่สิ่งที่ยาก จึงจะท าให้
สามารถขับเคลื่อนให้การเปลี่ยนแปลงองค์การ
บรรลุเป้าหมายได้  
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