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การเปลี่ยนแปลงองค์การ: แนวคดิ กระบวนการ และบทบาท
ของนักบรหิารทรัพยากรมนุษย์
ORGANIZATIONAL	CHANGE:	CONCEPTS,	PROCESS	AND	THE	ROLES	OF	
HUMAN	RESOURCE	PROFESSIONAL

จริะพงค์ เรอืงกุน 1

บทคัดย่อ
องค์การในปัจจุบันได้น�าแนวคิดการเปล่ียนแปลงเข้ามาใช้เพื่อเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันและความ	

อยู่รอด	 การเปลี่ยนแปลงองค์การมีท้ังท่ีประสบความส�าเร็จและล้มเหลว	 การเปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความส�าเร็จนั้น	

มักเกิดจากแรงต้านการเปล่ียนแปลง	 ซึ่งเกิดจากคนในองค์การเป็นส�าคัญ	 ในการเปลี่ยนแปลงองค์การจึงควรให้ความ

ส�าคัญกับคน	 มุ่งเน้นการสื่อสารและเสริมสร้างความผูกพันที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง	 ดังน้ันนักบริหารทรัพยากรมนุษย์

จงึกลายเป็นผูท้ีม่บีทบาทส�าคญัในการเปลีย่นแปลงองค์การทีม่ปีระสทิธผิล	บทความนีไ้ด้ทบทวนแนวคดิทัว่ไปเก่ียวกบั	

การเปลี่ยนแปลงองค์การ	 กระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การที่ส�าคัญ	 ได้แก่	 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในอนาคต		

การวเิคราะห์สภาพปัจจบุนั	และการเปลีย่นผ่าน	จากนัน้ได้ช้ีให้เหน็ถงึบทบาทส�าคญัของนกับรหิารทรพัยากรมนษุย์ในการ	

เปลี่ยนแปลงองค์การ	ซึ่งได้แก่	การเป็นตัวแทนการเปลี่ยนแปลง	การให้การสนับสนุนผู้จัดการในสายงาน	สื่อสารและ

สร้างความผูกพันของพนักงาน

ค�าส�าคัญ :	 การเปลี่ยนแปลงองค์การ	 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย์

Abstract
Today,	 organization	 has	 adopted	 the	 concept	 of	 organizational	 change	 to	 increase	 the	

competitive	advantage	and	survival.	Changing	in	organizations	had	been	both	succeeded	and	failed.	

The	 resistance	 to	change	was	 the	major	 cause	of	 failure.	 In	doing	 this,	organization	 should	pay	

attention	in	people,	focus	on	communicating	and	engaging	employee	to	change.	Therefore,	human	

resource	professional	has	become	a	key	role	in	the	organizational	change	effectiveness.	This	article	

was	reviewed	the	general	concepts,	the	process	of	organizational	change,	including	the	analysis	of	

the	future	state,	the	analysis	of	current	state,	and	the	transition	state.	Then,	to	point	out	the	role	

of	human	resource	professional	in	organizational	change	toward	success,	including	change	agent,	

supporting	line	managers,	communication	and	engaging	employee.

Keywords :	 Organizational	change,	 role	of	human	resource	professional
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บทนำา
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากกระแสโลกาภิวัตน์		

เทคโนโลยี	 สังคม	 และคุณลักษณะทางประชากร

นั้นเป็นแรงผลักดันส�าคัญที่ท�าให้มีการเปลี่ยนแปลง

องค์การ	(Organizational	Change)	องค์การอาจมีการ

เปลีย่นแปลงเล็กน้อยๆ	ภายในหรอืเปล่ียนแปลงแบบค่อย

เป็นค่อยไป	(Incremental	Change)	ดังเช่นในกรณีที่มี

การน�าเทคโนโลยใีหม่เข้ามาใช้ในการท�างาน	ซึง่ต้องมกีาร

ปรับเปลี่ยนวิธีการและทักษะที่ต้องใช้ในการท�างานเพ่ือ

ให้สอดรับกับเทคโนโลยีนั้น	 หรือเกิดการเปลี่ยนแปลง

ครัง้ใหญ่ทีเ่รยีกว่าการเปล่ียนแปลงแบบรนุแรง	(Radical	

Change)	ซึง่เป็นลักษณะการเปล่ียนแปลงท่ัวท้ังองค์การ

อย่างรวดเร็ว	 ท�าให้เกิดการปรับเปลี่ยนบทบาทในงาน	

(Job	Role)	และโครงสร้างองค์การตามมา	(Robinson,		

2006 ) 	 ไม ่ ว ่ าจะ เป ็นการ เปลี่ ยนแปลงแบบใด		

การเปลี่ยนแปลงอาจท�าให้พนักงานเกิดความเครียด		

ความกลวั	ความกงัวล	และท�าให้เกดิแรงต้านการเปล่ียนแปลง		

ซึ่งแม้ว่าองค์การจะได้น�าการริเริ่มต่างๆ	 (Initiatives)		

เข้ามาใช้เพือ่รบัมอืกับการเปล่ียนแปลง	แต่มกัพบว่าการรเิริม่	

ทีเ่ก่ียวข้องกับการเปลีย่นแปลงนัน้ประสบความล้มเหลว

ไม่เป็นไปตามที่คาดหวัง	 ดังที่	 Holbeche	 (2005)	 นั้น

พบว่าความล้มเหลวในการจัดการการเปลี่ยนแปลงน้ัน	

มมีากถึงร้อยละ	75	ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะองค์การค�านงึแต่

ผลประโยชน์ทางการเงินในระยะส้ันมากจนเกินไป	 จน

ละเลยมิติที่เกี่ยวข้องกับมนุษย์	(People	Aspect)	ซึ่งจะ

ต้องสอดรบัการเปลีย่นแปลงในครัง้นัน้ด้วย	ท�าให้ผลลพัธ์

ที่เกิดขึ้นจากการเปล่ียนแปลงองค์การในระยะยาวน้ัน

ประสบความล้มเหลว	

การเปลี่ยนแปลงองค์การด้วยการรีเอ็นจิเนียร่ิง	

(Reengineering)	 การลดขนาด	 หรือแม้แต่การปรับ

โครงสร้างองค์การ	 ซึ่งเป็นแนวทางที่นิยมกันทั่วไปนั้น

มักไปท�าลายพันธะผูกพันทางจิตใจ	 (Psychological	

Contract)	 ของพนักงาน	 (Branson,	 2008)	 พนักงาน

ไม่ไว้วางใจ	 ขาดความผูกพัน	 จนเกิดการต่อต้านและ

กลายเป็นสาเหตุส�าคัญที่ท�าให้การเปล่ียนแปลงองค์การ

ล้มเหลว	 ในการเปลี่ยนแปลงองค์การจึงต้องให้ความ

ส�าคัญกับการปรับพฤติกรรมและทักษะของพนักงานให้

สอดคล้องกับความจ�าเป็นของธุรกิจ	 (Business	Need)	

ที่เปลี่ยนแปลงไป	(Holbeche,	2005)	ท�าให้นักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์กลายเป็นผู้มีบทบาทส�าคัญเพื่อท�าให้

การเปลีย่นแปลงองค์การประสบความส�าเรจ็	บทความนี้

ได้ทบทวนแนวคิดทัว่ไปเกีย่วกับการเปลีย่นแปลงองค์การ	

กระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การ	 และบทบาทของนัก

บรหิารทรพัยากรมนษุย์ในการเปลีย่นแปลงองค์การ	โดย

มีเนื้อหาตามล�าดับ	ดังนี้

แนวคิดทั่ วไปเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง

องค์การ
การเปลีย่นแปลงองค์การ	หมายถงึ	การเปลีย่นแปลง

ขององค์การทัง้หมดหรือบางส่วน	ซึง่รวมถึงการออกแบบ

โครงสร้างองค์การใหม่	 การติดตั้งระบบสารสนเทศใหม่	

และการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม	(ทิพวรรณ	หล่อสุวรรณ

รัตน์,	2549)	การเปลี่ยนแปลงองค์การสามารถแบ่งออก

เป็น	 4	 ประเภท	 ได้แก่	 1)	 การเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง	

(Structural	Change)	2)	การลดต้นทุน	(Cost	Cutting)	

3)	 การเปลี่ยนแปลงกระบวนการ	 (Process	 Change)	

และ	4)	การเปลีย่นแปลงวฒันธรรม	(Cultural	Change)	

(Society	for	Human	Resource	Management,	2005)	

การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างนั้นมองว่าองค์การ

เปรียบเหมือนเคร่ืองจักร	 (machine	model)	 ซึ่งเกิด

ขึน้จากองค์ประกอบหลายอย่างมาท�างานร่วมกนั	ในการ

เปลีย่นแปลงจงึเป็นการปรับส่วนประกอบของเคร่ืองจักร

นั้นเพื่อให้เกิดผลงานโดยรวมที่ดีขึ้น	 ตัวอย่างการ

เปลี่ยนแปลงโครงสร้าง	เช่น	การควบรวมกิจการ	การซื้อ

กิจการอื่น	และการลดขนาด	เป็นต้น	ส่วนการลดต้นทุน

น้ันเป็นการลดข้ันตอนหรือวิธีการท�างานที่ไม่จ�าเป็นเพื่อ

ที่จะลดต้นทุนในการท�างาน	 ดังกรณีที่องค์การประสบ	

วิกฤต	 หรือปัญหา	 องค์การมักใช้วิธีการน้ีเพ่ือปรับปรุง	

ผลการด�าเนนิงานและความอยูร่อด	ส�าหรบัการเปล่ียนแปลง	

กระบวนการน้ันเป็นการเปลีย่นแปลงทีใ่ห้ความส�าคญักบั
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การเปลี่ยนแปลงขั้นตอนการท�างาน	เช่น	การปรับระบบ

การอนุมัติเงินกู้	 การปรับเปล่ียนแนวทางในการบริหาร

หรือการตัดสินใจ	 เป็นต้น	 ทั้งนี้เพื่อวัตถุประสงค์ส�าคัญ

คือการลดระยะเวลาของกระบวนการต่างๆ	 การเพิ่ม

ความน่าเชื่อถือ	 การลดต้นทุน	 และการเพิ่มประสิทธิผล

การท�างานนั่นเอง	 ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม	

จะเป็นการเปลี่ยนแปลงที่มุ ่งเน้นไปที่คนในองค์การ		

ดังเช่น	 การเปลี่ยนแปลงแนวทางการด�าเนินธุรกิจ		

การเปลีย่นแปลงระบบการบรหิารจากการควบคมุสัง่การ

ไปเป็นการบรหิารแบบมส่ีวนร่วม	หรอืการเปลีย่นมมุมอง

การบริหารจากภายในสู่ภายนอก	(Inward	Focus)	เป็น

มมุมองจากภายนอกเข้ามาสู่ภายใน	(Outward-	Looking	

Focus)	เป็นต้น

การเปลี่ยนแปลงองค์การท้ัง	 4	 ประเภทนี้ล้วนมี

ขึ้นเพื่อท�าให้องค์การตอบสนองต่อความท้าทายของ

เทคโนโลยี	 คู่แข่ง	 ความต้องการของลูกค้าใหม่ๆ	 และ

น�ามาซึ่งผลการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้น	 และเมื่อเกิดการ

เปลีย่นแปลงประเภทหนึง่	อาจท�าให้เกดิการเปลีย่นแปลง

ในประเภทอืน่ตามมา	เช่น	การเปล่ียนแปลงวตัถปุระสงค์

และกลยุทธ์องค์การ	 อาจท�าให้ต้องมีการปรับเปล่ียน	

โครงสร้างองค์การตามมา	 (John	 and	 Sak,	 2001;		

ทิพวรรณ	หล่อสุวรรณรัตน์,	2549)

การเปลี่ยนแปลงองค์การสามารถแบ่งได้	 3	 ระดับ	

(Holbeche,	 2006)	 ระดับแรกเป็นการเปล่ียนแปลง

เพ่ือปรับปรุงการปฏิบัติงานและผลลัพธ์ขององค์การที่

เป็นอยู่ในปัจจุบันให้สอดคล้องกับบริบทขององค์การ	

ที่เปลี่ยนแปลงไป	 ซึ่งอาจเรียกว่าการเปลี่ยนแปลง	

แลกเปลี่ยน	 (Transactional	 Change)	 โดยท่ัวไปการ	

เปลีย่นแปลงในระดบันีม้กัมุ่งเน้นการเปล่ียนโครงสร้าง	ระบบ		

กระบวนการหรือความสัมพันธ์ของกลุ่มงานเพ่ือช่วยลด

ต้นทุนและพัฒนาคุณภาพของสินค้าหรือบริการ	 เช่น	

การน�าการจัดการคุณภาพทั่วทั้งองค์การ	(TQM)	การน�า

เทคโนโลยีสารสนเทศ	(IT)	มาใช้ในการท�างาน	และการ

พัฒนาผลิตภัณฑ์หรือบริการใหม่	เป็นต้น	

ระดับที่สองเรียกว่าการเปลี่ยนแปลงในส่วนเพิ่ม		

ซึ่งเป็นการเปลี่ยนแปลงที่ส�าคัญและมีผลกระทบต่อ

องค์การเป็นอย่างมาก	 การเปลี่ยนแปลงน้ีมีลักษณะ

ส�าคัญคือเป็นการเปลี่ยนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไป

อย่างต่อเน่ือง	 เป็นการเปลี่ยนแปลงที่เพิ่มข้ึนเร่ือยๆ	

ตลอดเวลาตามสภาพแวดล ้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป		

(Robinson,	 2006)	 การเปลี่ยนแปลงในส่วนเพิ่มนั้น

อาจท�าให้เกิดการต่อต้านจากพนักงานซึ่งเป็นสาเหตุ

ส�าคัญที่ท�าให้การเปลี่ยนแปลงน้ันประสบความล้มเหลว	

ส่วนระดับท่ีสามนั้นเป็นการเปลี่ยนแปลงแบบรุนแรง		

ซึ่งมักเป็นการเปลี่ยนแปลงเมื่อองค์การประสบวิกฤต	

หรืออาจเป็นการเปลี่ยนแปลงขององค์การซึ่งเกิดขึ้นใน

ช่วงเจริญเติบโตโดยเข้าไปควบรวมกิจการอ่ืน	 หรืออาจ

เป็นช่วงทีอ่งค์การเร่ิมเสือ่มถอยซึง่มกัถกูครอบครองด้วย

กิจการอ่ืน	(Takeover)	เป็นต้น	การเปลีย่นแปลงองค์การ

ในระดบันีท้�าให้องค์การต้องลดขนาดหรอืปรบัโครงสร้าง	

และอาจท�าให้เกิดวัฒนธรรมองค์การใหม่

การเปลี่ยนแปลงไม่ได้เป็นสิ่งที่จะกระท�ากันโดย

ง่ายและอาจไม่ประสบความส�าเร็จอยู่บ่อยคร้ัง	 ในบาง

องค์การผู้บริหารอาจคิดว่าการเปลี่ยนแปลงน้ันสามารถ

ท�าได้โดยผู้บริหารระดับสูง	 และท่ีปรึกษาเพียงไม่กี่คน	

เท่าน้ัน	 แต่ในความเป็นจริงไม ่ได ้เป ็นเช ่นน้ันเลย		

การเปล่ียนแปลงค่อนข้างยุง่ยากและซบัซ้อน	ซึง่อาจใช้เวลา	

นาน	 ในการเปลี่ยนแปลงองค์การจึงต้องให้ความส�าคัญ

กับคนโดยจะต้องพัฒนาทักษะ	 ทัศนคติ	 ที่จ�าเป็นก่อน

จะมีการเปลี่ยนแปลงดังน้ันการสร้างความพร้อมที่จะ

เปลี่ยนแปลง	(Readiness	For	Change)	จึงเป็นปัจจัย

ส�าคัญที่จะท�าให้การเปลี่ยนแปลงองค์การประสบความ

ส�าเร็จ

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง	 หมายถึง	 ทัศนคติ

และความเชื่อของพนักงานท่ีมีต่อการเปลี่ยนแปลงซ่ึง

พนักงานได้รับรู ้ว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นเป็นสิ่งจ�าเป็น

และจะประสบความส�าเร็จ	 (Armenakis,	 Harris	 and	

Mosshold,	 1993)	 เป็นสิ่งที่พนักงานมีความรู้สึกว่า

องค์การพร้อมทีจ่ะเปลีย่นแปลง	(Eby,	Adams,	Russell	

and	Gaby,	2000)	เงื่อนไขส�าคัญซึ่งเป็นที่มาของความ	
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พร้อมในการเปล่ียนแปลงนั้นมี	 3	 ประการ	 ได้แก	่	

1)	การมผีูน้�าทีม่ปีระสิทธผิลและเป็นท่ียอมรบั	2)	แรงจงูใจ	

ของคนในองค์การท่ีจะเปล่ียนแปลง	 และ	 3)	 ล�าดับ

ช้ันขององค์การ	 (Society	 for	 Human	 Resource	

Management,	2005)

ผู ้น�าถือเป็นปัจจัยท่ีมีผลต่อความพร้อมในการ

เปลี่ยนแปลงเป็นอย่างมาก	หากผู้น�าไม่ได้รับการยอมรับ

และไม่มีประสิทธิผลแล้วนั้นอาจท�าให้เกิดความล้มเหลว

ในการเปลี่ยนแปลงได้	 ท้ังนี้เนื่องจากผู้น�านั้นมีบทบาท

ส�าคัญต่อการรักษา	(Retain)	พนักงานที่มีความสามารถ

สูงเอาไว้	 และเป็นผู้ที่จะต้องจูงใจพนักงานเพื่อให้ฝ่าฟัน	

อุปสรรคที่จะเกิดขึ้นตลอดการเปลี่ยนแปลง	 ดังนั้น	

การมีผู้น�าที่มีประสิทธิผลและได้รับการยอมรับนั้นจะท�า	

องค์การเริ่มมีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงมากพอที่

จะก้าวต่อไปได้

ถั ดมาคื อแรงจู ง ใจของคนในองค ์ การที่ จ ะ

เปล่ียนแปลง	 แรงจูงใจนี้มักเป็นผลมาจากความไม่พึง

พอใจกับสถานการณ์ที่เป็นอยู ่เดิมขององค์การ	 และ

ต้องการเปลี่ยนไปสู่สภาพท่ีดีกว่า	 ซึ่งแม้จะมีความ

กลัว	 ความกังวลอยู่บ้าง	 แต่แรงจูงใจนี้จะเป็นตัวกระตุ้น

ส�าคัญที่จะท�าให้เกิดการเปล่ียนแปลงต่อไปได้	 ดังกรณี	

ของอุตสาหกรรมในญี่ปุ ่นที่รับเอาหลักการจัดการ	

คณุภาพของเดมมิง่	(Deming)	เข้ามาใช้	ซึง่ได้รบัการมส่ีวน	

ร่วมของพนักงาน	 ผู้บริหารทุกระดับอย่างเต็มท่ี	 ทั้งนี้

เนื่องจากสถานการณ์อุตสาหกรรมญี่ปุ่นหลังแพ้สงคราม

ในเวลานั้นประสบปัญหาเป็นอย่างมาก	 ทรัพยากรการ

ผลิตมีเพียงเล็กน้อย	สินค้าถูกมองว่าไม่มีคุณภาพ	อีกทั้ง

ยงัมปัีญหาการว่างงาน	ท�าให้คนต้องการท่ีจะหนอีอกจาก

สถานการณ์ทีเ่ลวร้ายนี	้ปัญหาทัง้หลายก่อให้เกดิแรงจงูใจ

ส�าคญัทีท่�าให้คนต้องการเปลีย่นแปลง	การเคลือ่นไหวใน

เรื่องคุณภาพโดยรับเอาแนวคิดของเดมมิ่งเข้ามาใช้นั้น

จึงเป็นการเปลี่ยนแปลงพื้นฐานของอุตสาหกรรมญี่ปุ่น	

นอกจากสถานการณ์ที่บีบบังคับให้เกิดแรงจูงใจที่จะ

เปลี่ยนแปลงแล้วองค์การสามารถใช้ระบบการให้รางวัล

เพื่อสร้างแรงจูงใจที่จะเปลี่ยนแปลงขึ้นมาได้	 ซึ่งการให้

รางวลัตามผลการปฏบิตังิานนัน้เป็นแนวทางทีเ่หมาะสม	

เป็นประโยชน์ส�าหรับการปรับพฤติกรรมของพนักงาน

และส่งเสริมให้เกิดการเปลี่ยนแปลง

ล�าดับชั้นขององค ์การเป ็นอีกป ัจจัยหน่ึงที่มี

ผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลง	 โดยเฉพาะ

การเปลี่ยนแปลงกระบวนการและการเปลี่ยนแปลง

วัฒนธรรม	 (Society	 for	 Human	 Resource	

Management,	 2005)	 ซึ่งควรตัดล�าดับชั้นออกไปเสีย	

ก่อน	เนื่องจากในองค์การที่มีล�าดับชั้นมาก	การตัดสินใจ	

มักขึ้นอยู่กับผู้บริหารระดับสูง	 แล้วถ่ายทอดลงมาโดย	

ผ่านสื่อกลาง	 ซึ่งอาจเป็นผู้ที่ไม่ได้เก่ียวข้องกับงานของ

พนักงานที่ต้องเปลี่ยนแปลงโดยตรง	 เป็นผลให้พนักงาน

ต่อต้านเน่ืองจากไม่ไว้วางใจคนที่ขาดความเข้าใจในเรื่อง

ของงานประจ�าวัน	 และในการเปลี่ยนแปลงนั้นพนักงาน

ควรมีความริเริ่ม	 ทดลองท�าอะไรใหม่ๆ	พร้อมเสี่ยงแบบ	

ผู ้ประกอบการ	 แต่ในองค์การท่ีมีล�าดับช้ันมากน้ัน	

มกัจะหาได้ยาก	ทีส่�าคญัในการเปลีย่นแปลงน้ันต้องอาศยั	

การมีส่วนร่วม	 ซึ่งเกิดจากความสมัครใจแต่องค์การที่มี	

ล�าดับชั้นมากน้ันมักจะเป็นการสั่งให้พนักงานท�างาน	

เสยีมากกว่า	ดงัน้ันสิง่ทีเ่ป็นปัญหาส�าคญัในการเปลีย่นแปลง	

คือล�าดับชั้น	 หากตัดล�าดับชั้นให้น้อยได้ก็จะยิ่งท�าให้

เกิดความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึน	 ซึ่งองค์การ

สามารถท�าได้โดยใช้รูปแบบการบริหารแบบกระจาย

อ�านาจ	หรือใช้วิธกีารสร้างโอกาสให้คนต่างหน่วยงานต่าง

ระดับได้มโีอกาสท�างานร่วมกัน	ดงัเช่น	การน�ารูปแบบทีม

ข้ามสายงานมาใช้ในการท�างาน

กระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การ
ในการเปลีย่นแปลงองค์การนัน้ยากทีจ่ะหาวิธกีารที่

ดีที่สุด	(No	One	Best	Way)	กระบวนการเปลี่ยนแปลง

ที่เหมาะสมนั้นข้ึนอยู่กับสถานการณ์หรือบริบทเฉพาะ

แต่ละองค์การ	ซึ่ง	Balogun	&	Hope-Hailey	(2004)	ได้	

เสนอตัวแบบทั่วไปของการเปลี่ยนแปลงองค์การ	 ดังรูป	

ที	่1	โดยสามารถน�ามาใช้เป็นแนวทางในการท�าความเข้าใจ	

สภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและภายในองค์การซึ่งเป็น	
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พื้นฐานส�าคัญในการก�าหนดกระบวนการในการ

เปลี่ยนแปลงองค์การต่อไป

รูปที่ 1	 ตัวแบบทั่วไปของการเปลี่ยนแปลงองค์การ

ที่มา:	ปรับจาก	Balogun	and	Hope-Hailey,	2004,	p.	139.

1. การวิเคราะห์สภาพในอนาคต 

การด�าเนนิงานหรอืการรเิริม่ต่างๆ	(Initiatives)	ทีจ่ะ

เอาเข้ามาใช้ในการเปลีย่นแปลงองค์การหากไม่สอดคล้อง

กบัวสิยัทศัน์จะท�าให้การเปลีย่นแปลงมลีกัษณะแยกส่วน

และก่อให้เกิดความสับสน	ดังนั้นองค์การจึงควรก�าหนด	

วิสัยทัศน์ซึ่งบ่งบอกว่าองค์การต้องการที่จะบรรลุอะไร		

มาเป็นเหตผุลทีน่�าไปสูก่ารเปลีย่นแปลง	และเป็นภาพทีจ่ะ	

แสดงให้เห็นว่าในอนาคตนั้นองค์การจะเป็นอย่างไร		

การมวีสิยัทศัน์ทีช่ดัเจนนัน้จะท�าให้พนกังานรบัรูว่้าองค์การ	

มคีวามคาดหวงัอะไร	ท�าให้รูว่้าคณุค่าและพฤตกิรรมใดของ	

พนักงานที่จะตอบสนองความคาดหวังนั้น	การวิเคราะห์

สภาพในอนาคตขององค์การจึงเป็นแนวทางเริ่มต้นท่ี

ส�าคัญที่จะช่วยน�าการเปล่ียนแปลงไปสู่การปฏิบัติ	 ทั้งนี้

การวิเคราะห์สิ่งที่เป็นตัวขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง		

(drivers	 of	 change)	 เช่น	 เทคโนโลยี	 การแข่งขัน		

กฏระเบยีบและนโยบายรฐับาล	รวมถงึการวิเคราะห์ความ	

สามารถในการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงองค์การ

ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต	 ด้วยการพิจารณาถึงโครงสร้าง

องค์การ	 กระบวนการท�างาน	 การออกแบบงาน	 และ

พฤตกิรรมของพนกังานทีส่อดคล้องไปในทศิทางเดยีวกนั

นั้นจะช่วยให้สามารถก�าหนดวิสัยทัศน์ที่ดีส�าหรับการ

เปลี่ยนแปลง	(Molloy	and	Whittington,	2005)

2. การวิเคราะห์สภาพปัจจุบัน 

การวิเคราะห์สภาพปัจจุบันเป็นการวิเคราะห์

ถึงความจ�าเป็น	 (Need)	 ที่ท�าให้องค์การต้องมีการ

เปลี่ยนแปลง	 ซึ่งเกี่ยวข้องกับบริบทต่างๆ	 ขององค์การ

ในปัจจบุนั	ทัง้ในเรือ่งของต�าแหน่งทางการแข่งขนั	สภาพ

แวดล้อมภายนอกและสภาพแวดล้อมภายใน	 เทคนิค

ส�าคัญที่ควรน�ามาใช้ในการวิเคราะห์สภาพปัจจุบัน

ขององค์การ	 ได้แก่	 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั่วไป	

(General	Environment)	การวเิคราะห์สภาพแวดล้อมที่	

เก่ียวข้องกับงาน	 (Task	 Environment)	 การวิเคราะห	์

วงชีวิตขององค์การ	(Organizational	Life	Cycle)	และ	

การวเิคราะห์ปัจจัยแห่งความส�าเร็จ	(Key	Success	Factor)		

(Lynch,	 2000)	 นอกจากน้ีควรท�าการวิเคราะห์ความ	

สอดคล้องกนัของปัจจยัภายในองค์การตามแนวทางของ	

7S	Framework	เพิ่มเติม	ซึ่งจะช่วยให้สามารถท�าความ

เข้าใจสภาพปัจจบุนัขององค์การและความสมัพนัธ์กนัของ

แต่ละปัจจัยได้ดียิ่งขึ้น	(Robinson,	2006)

3. การเปลี่ยนผ่าน 

ใ น ช ่ ว ง ข อ ง ก า ร เ ป ลี่ ย น ผ ่ า นนั้ น เ ป ็ น ก า ร	

ขับเคลื่อนองค์การจากปัจจุบันไปสู่สภาพในอนาคตที่ได	้

ตั้งใจไว้ด้วยการน�าการริเริ่มการเปลี่ยนแปลงต่างๆ	

(Change	 Initiatives)	 เข้ามาใช้	 ซึ่งสิ่งส�าคัญที่จะท�าให้

การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างมีประสิทธิผลน้ันก็คือ

เปลี่ยนแปลงของพนักงานที่สอดรับต่อระบบและวิธี

ปฏิบัติงานแบบใหม่	 น่ันหมายความว่าการเปลี่ยนแปลง

จะเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงในตัวพนักงาน

นั่นเอง	 (Balogun	 and	 Hope-Hailey,	 2004)	 และ	

ในการที่จะท�าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในตัวพนักงานที่ดี	

สภาพปัจจุบัน สภาพในอนาคตการเปลี่ยนผ่าน 
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นั้น	องค์การควรมีกลยุทธ์การสื่อสารที่มีประสิทธิผลเพื่อ	

ลดการตื่นตระหนก	 (Shock)	 ความกลัวความกังวล		

การต่อต้านการเปลีย่นแปลง	และช่วยสร้างการยอมรบัใน	

ความจ�าเป็นที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลง	 นอกจากนี้ควร

จัดให้มีการสอนงาน	 ระบบที่ปรึกษา	 และการฝึกอบรม	

ซ่ึงจะเป็นกลไกส�าคัญท่ีช่วยปรับพฤติกรรมของพนักงาน

ให้ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงได้ดยีิง่ขึน้	ท้ังนีอ้ปุสรรค

ส�าคัญของการเปล่ียนผ่านคือแรงต้านการเปล่ียนแปลง	

ซ่ึงเกิดข้ึนได้จนถือเป็นเรื่องธรรมชาติในกระบวนการ

เปลี่ยนแปลงองค์การ	 ปัจจัยท่ีท�าให้เกิดแรงต้านการ

เปลี่ยนแปลงนั้นมีได้หลายปัจจัย	 แต่ส่วนใหญ่อาจเกิด

ปัจจัยส�าคัญดังนี้	(Holbeche,	2005)

1)	 วัตถุประสงค์การเปลี่ยนแปลงที่มุ่งเน้นการลด

ต้นทนุและการเพิม่ขึน้ของรายได้เพยีงอย่างเดยีว	ละเลย

เรื่องความมั่นคงและชีวิตความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน

2)	 ผู ้บริหารระดับสูงไม่ได้เข้ามามีส่วนร่วมและ

ผูกพันกับการเปลี่ยนแปลงนั้นอย่างจริงจัง

3)	 การสื่อสารที่ล้มเหลว	 ซึ่งอาจเป็นเพราะมีการ

บิดเบือนข้อมูล	 ใช้รูปแบบหรือช่องทางการส่ือสารที่

ไม่เหมาะสม	 ท�าให้พนักงานเกิดความเข้าใจผิดเกี่ยว

กับโปรแกรมหรือการริเร่ิมต่างๆ	 ท่ีจะเอาเข้ามาใช้ใน

กระบวนการเปลี่ยนแปลง

4)	 เกิดจากความท้อแท้ของพนักงานเองซึ่งเป็นผล

จากที่พนักงานได้พิจารณาว่ากิจกรรมท่ีตนเองก�าลังท�า

อยู่นั้นไม่คืบหน้า

ปัจจัยทั้ง	 4	 ประการท่ีท�าให้เกิดการต่อต้านการ

เปลี่ยนแปลงหากไม่ได้มีการจัดการท่ีเหมาะสมจะท�าให้

เกิดความล้มเหลวในการเปลี่ยนแปลงองค์การตามมา	

ทั้งนี้จะเห็นได้ว่าปัจจัยดังกล่าวนั้นมีความเกี่ยวข้องกับ

มิติมนุษย์	 (people	 aspect)	 (Mee-Yang,	 Cheung-

Judge	 and	 Holbeche,	 2011)	 ดังนั้นการให้ความ

ส�าคัญกับทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานจึงเป็น

สิ่งส�าคัญ	 (Court,	 2011)	 ซ่ึงจะต้องใช้การส่ือสารท่ีมี	

ประสิทธิผล	 โดยมีผู ้บริหารระดับสูงและผู้จัดการใน	

สายงานเข้ามามส่ีวนร่วม	และท�าให้พนกังานผกูพนักับการ	

เปลี่ยนแปลง	 ซึ่งจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ย่ังยืน	

(Axlerod,	2010)	ด้วยเหตผุลดงักล่าวจึงท�าให้นกับรหิาร

ทรัพยากรมนุษย์กลายเป็นผู้ที่มีบทบาทส�าคัญในการ

เปลีย่นแปลงองค์การท่ีมีประสทิธผิล	(Robinson,	2006;	

Alfes,	Truss	and	Gill,	2010;	Mee-Yang,	Cheung-

Judge	and	Holbeche,	2011)	

บทบาทของนกับรหิารทรพัยากรมนุษย์ในการ

เปลี่ยนแปลงองค์การที่มปีระสทิธผิล
นักบริหารทรัพยากรมนุษย ์มีส ่วนร ่วมในการ

เปลี่ยนแปลงองค์การด้วยการแสดงบทบาทที่ส�าคัญ	 3	

ประการ	 ได้แก่	 1)	 การเป็นตัวแทนการเปล่ียนแปลง	

2)	 สนับสนุนผู้จัดการในสายงาน	 และ	 3)	 สื่อสารที่มี

ประสิทธิผล	มุ่งเน้นผูกพันพนักงาน

1. ตัวแทนการเปลี่ยนแปลง 

ตัวแทนการเปลี่ยนแปลง	 (Change	 Agent)		

เป็นบทบาททีส่�าคัญยิง่ในการเปลีย่นแปลงองค์การ	(Mee-	

Yang,	 Cheung-Judge	 and	 Holbeche,	 2011)		

การแสดงบทบาทนี้ของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์คือ	

การพัฒนาตัวแบบ	 (Model)	 ที่จะน�าเข้ามาใช้ในการ

เปล่ียนแปลงองค์การ	 ซึ่งควรครอบคลุมการก�าหนด	

เป้าหมาย	แนวทาง	กระบวนการและการรเิริม่	(Initiative)		

ต่างๆ	 ที่จะเอามาใช้ในการเปล่ียนแปลง	 การเตรียมการ	

รับมือกับเหตุการณ์ที่ไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้นระหว่าง	

การเปลีย่นแปลง	รวมถึงการตดิตามและประเมนิผล	สิง่ที่	

นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรพจิารณาเพือ่ก�าหนดตวัแบบ	

ที่จะน�ามาใช้ในการเปลี่ยนแปลงองค์การ	มีดังนี้

1)	 มีความจ�าเป็นต้องใช้เพียงตัวแบบเดียวในการ

เปลี่ยนแปลงองค์การ	หรือไม่

2 ) 	 ตั วแบบที่ จะน� ามาใช ้ น้ันท� า ให ้ เกิ ดการ

เปลี่ยนแปลงที่ เร็วกว ่า	 ดีกว ่า	 และเหมาะสมกับ

สถานการณ์ขององค์การหรือไม่

3)	 พฤติกรรมของพนักงาน	 ความสามารถของ

องค์การ	นั้นสอดคล้องกับตัวแบบที่จะน�ามาใช้หรือไม่

หากนักบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถตอบ
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ค�าถามทั้ง	 3	 ประการข้างต้นได้นั้นจะเป็นจุดเริ่มต้นที่ดี

ในเปลี่ยนแปลงองค์การ	ทั้งนี้เพื่อสร้างการยอมรับในตัว

แบบที่จะน�ามาใช้ในการเปลี่ยนแปลงนั้น	ควรให้ผู้มีส่วน

ได้ส่วนเสีย	 โดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูงได้เข้ามาร่วมคิด

ร่วมท�าตั้งแต่ต้น	 และควรส่ือสารตัวแบบไปยังพนักงาน

ทกุระดบัอย่างสม�า่เสมอ	การยอมรบัในตวัแบบจะช่วยลด

การต่อต้านการเปลีย่นแปลงท่ีอาจเกิดขึน้ในกระบวนการ

เปลี่ยนแปลงได้

2. ให้การสนับสนุนผู้จัดการในสายงาน 

การเตรียมความพร้อมให้กับผู้จัดการในสายงาน

ต่างๆ	เป็นสิ่งส�าคัญอย่างยิ่งในกระบวนการเปลี่ยนแปลง	

(Brown	and	Cregan,	2008)	นกับรหิารทรพัยากรมนษุย์

ท�างานร่วมกับผู้จัดการในสายงานและทีมงานของเขา

เหล่านั้นอย่างใกล้ชิด	 ส่ิงท่ีพึงปฏิบัติเพื่อเป็นแนวทางใน

การแสดงบทบาทนี้	ได้แก่

1)	สร้างความเข้าใจเกี่ยวกับการโครงสร้างองค์การ

หรอืการท�างานทีจ่ะเกดิขึน้ใหม่	มกีารเตรยีมบทบาทและ

ความรับผิดชอบของผู้จัดการเหล่านั้นเอาไว้รองรับ

2)	 จัดหาเครื่องมือและกิจกรรมที่จะช่วยสนับสนุน

ให้ผู้จัดการในสายงานมีทักษะท่ีเพียงพอในการด�าเนิน

งานต่างๆ	 ตลอดกระบวนการเปล่ียนผ่าน	 และมีการ

ติดตามความคืบหน้าของแต่ละขั้นตอนการเปลี่ยนแปลง

อย่างต่อเนื่อง

3)	จัดประชุม	สัมมนาเชิงปฏิบัติการ	(Workshop)	

เพื่อให ้ความรู ้ที่ เกี่ยวข ้องกับการปรับโครงสร ้าง	

กระบวนการเปลี่ยนแปลง	 หรือขั้นตอนการด�าเนินงาน

ต่างๆ	ที่จ�าเป็น	เช่น	ความรู้เกี่ยวกับกฎหมายที่เกี่ยวข้อง

กับการปรับโครงสร้าง	 แผน	 ขั้นตอนและเทคนิคการ

ด�าเนินงาน	 ความรู ้เกี่ยวกับการจัดการงานเอกสาร	

เป็นต้น

4)	 สอนงาน	 (Coaching)	 ซึ่งอาจท�าโดยฝ่าย

ทรัพยากรมนุษย์เองหรือผู้เชี่ยวชาญทางเทคนิคเป็นการ

เฉพาะ	

3. การสือ่สารและสร้างความผกูพนัของพนกังาน 

การส่ือสารเป็นสิ่งจ�าเป็นแต่โดยทั่วไปมักพบว่า	

การส่ือสารเป็นอปุสรรคและเป็นทีม่าทีท่�าให้พนกังานต่อต้าน	

การเปลี่ยนแปลงที่ส�าคัญ	(Mee-Yang,	Cheung-Judge	

and	Holbeche,	2011)	ในการสือ่สารทีม่ปีระสทิธผิลนัน้

นักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องมัน่ใจว่าพนักงานรู้และ

เข้าใจว่ามกีารเปลีย่นแปลงอะไรเกดิขึน้	การเปลีย่นแปลง

น้ันมีผลกระทบต่อพนักงานเหล่าน้ันอย่างไร	 อนาคตที่

จะเกิดขึ้นตามมาจะเป็นอย่างไร	ซึ่งนักบริหารทรัพยากร

มนุษย์ควรจับมือกันกับผู้จัดการในสายงานในการสร้าง

การสื่อสารที่ชัดเจนและต่อเน่ือง	 แนวทางที่ควรปฏิบัติ

ในการแสดงบทบาทด้านการสื่อสารมีดังนี้

1)	 นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ร่วมกับผู ้จัดการ

ในสายงานสื่อสารตรงไปยังพนักงาน	 และมีลักษณะ		

2	ทาง	(Two-Way	Communication)	โดยอาจจดัให้มกีาร	

ประชุมหรือเวทีถาม-ตอบ	 เพื่อสร้างความเข้าใจ	 รับรู้ถึง

ผลกระทบที่มีต่อพนักงาน	 และคลายข้อกังวล	 ข้อสงสัย

ต่างๆ	

2)	 ใช ้วิธีการสื่อสารที่หลากหลาย	 ซึ่งควรน�า	

เทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาช่วย	 เช่น	 จดหมายข่าว		

การประชมุทางโทรศพัท์	(Conference	Call)	อนิทราเนต		

เวปบอร์ด	และอีเมลล์	เป็นต้น

3)	จดักจิกรรมโรดโชว์ท่ีจะเป็นการบอกเล่าเกีย่วกบั	

เหตุการณ์ที่ต่างๆ	 ที่เกิดขึ้น	 และพยายามพูดคุยกับ	

พนักงานทกุๆ	โอกาส	ดงัค�าทีว่่า	“จงบอกทกุๆ	คน	เก่ียวกับ	

ทุกๆ	สิ่ง”

การสื่อสารที่จริงใจอย่างต่อเนื่องเป็นจุดเริ่มต้น

ที่ส�าคัญของความผูกพันพนักงาน	 ความผูกพันจะเป็น

พลังส�าคัญในการผลักดันการเปลี่ยนแปลง	 หลังจากที่

นักบริหารทรัพยากรมนุษย์และผู้จัดการในสายงานได้

ช่วยกันสื่อสารอย่างมีประสิทธิผลแล้ว	 ล�าดับถัดมาคือ

การคิดต่อว่าจะท�าอย่างไรให้พนักงานผูกพันและคงอยู	่

กับการเปลี่ยนแปลงองค ์การไปตลอด	 สิ่ งที่ เป ็น	

เคร่ืองมือส�าคัญที่จะท�าให ้พนักงานผูกพันนั่นก็คือ	

การบรูณาการการเปลีย่นแปลงเข้ากบัการพฒันางานอาชพี		
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การเรยีนรู	้ระบบจัดการผลการปฏบิตังิาน	และระบบรางวลั	

ตอบแทนนั่นเอง

บทสรุป
การเปลี่ยนแปลงองค์การ	คือ	การเปลี่ยนแปลงของ

องค์การทัง้หมดหรอืบางส่วน	ซึง่อาจเป็นการเปลีย่นแปลง

แบบเลก็น้อย	ค่อยเป็นค่อยไป	หรอืเป็นการเปลีย่นแปลง

ขนาดใหญ่ทั่วท้ังองค์การ	 การเปลี่ยนแปลงองค์การ	

นั้นค่อนข้างยุ ่งยาก	 ซับซ้อน	 และอาจใช้เวลานาน		

การเปลีย่นแปลงองค์การท่ีมปีระสทิธผิลควรให้ความส�าคญั	

กับคนซ่ึงจะต้องมีการพัฒนาทักษะ	 ทัศนคติ	 ที่จ�าเป็น

ก่อนเพือ่เสรมิสร้างความพร้อมในการเปลีย่นแปลงซึง่เป็น

สิ่งจ�าเป็นในการก้าวสู่กระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การ	

กระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การโดยทั่วไปน้ัน

ประกอบด้วยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในอนาคต

เพื่อท�าให้เห็นภาพขององค์การท่ีอยากจะเป็น	 องค์การ

จึงควรก�าหนดวิสัยทัศน์ซึ่งบ่งถึงความคาดหวังหรือ

ภาพในอนาคตขององค์การ	 ซึ่งเป็นส่ิงส�าคัญท่ีจะท�าให้

พนักงานรับรู้ว่าองค์การมีความคาดหวังอะไร	 คุณค่า	

และพฤติกรรมใดของพนักงานที่จะตอบสนองความ	

คาดหวังนัน้	หลงัจากนัน้จงึท�าการวเิคราะห์สภาพองค์การ	

ในปัจจุบัน	 ซึ่งจะท�าให้สามารถมองเห็นแนวทางที่จะน�า

มาใช้ในการขับเคลื่อนกระบวนการการเปลี่ยนผ่านไปสู่

สภาพที่ตั้งใจไว้ให้ส�าเร็จ	 ประเด็นที่ส�าคัญประการหน่ึง

ในการเปลีย่นแปลงองค์การคือแรงต้านการเปลีย่นแปลง	

ซึ่งเป็นสาเหตุส�าคัญที่ท�าให้การเปลี่ยนแปลงองค์การ

ล้มเหลว	 การจัดการแรงต้านการเปล่ียนแปลงจึงถือเป็น

ปัจจัยแห่งความส�าเร็จของการเปลี่ยนแปลงองค์การ	 ซึ่ง

นักบริหารทรัพยากรมนุษย์น้ันสามารถแสดงบทบาท

การเป็นตัวแทนการเปลี่ยนแปลงด้วยการท�างานร่วมกัน

กับผู้จัดการในสายงานเพื่อก�าหนดเป้าหมาย	 แนวทาง	

กระบวนการและการริเร่ิมต่างๆ	 ที่จะเอามาใช้ในการ

เปลี่ยนแปลง	 มีการเตรียมการรับมือกับเหตุการณ์ที่ไม่

แน่นอน	 การติดตามและประเมินผล	 รวมทั้งการสร้าง

ความเข้าใจเกี่ยวกับโครงสร้างหรือระบบการท�างาน

ใหม่ที่จะเกิดข้ึนโดยใช้การสื่อสารโดยตรงไปยังพนักงาน

ด้วยช่องทางที่หลากหลายและเป็นการสื่อสารแบบ	

สองทาง	และเสริมสร้างความผกูพนัของพนกังานโดยผ่าน	

ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อขับเคล่ือนการ

เปลี่ยนแปลงองค์การให้ประสบความส�าเร็จ
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