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Book Review: 
Change Management  

The People Side of Management

บรรณาธิการ

หนังสือ Change Management: The 
People Side of Management เหมาะสำาหรับ 
นักบริหาร หัวหน้าโครงการ และที่ปรึกษาที่ต้อง
ทำางานรับมือ กับการเปลี่ยนแปลงในองค์กร ผู้เขียน
คอื Jeff Hiatt และ Tim Creasey เปน็บรรณาธกิาร
ของศนูยเ์รยีนรูแ้ละบรหิารการเปลีย่นแปลงทีใ่ชเ้วลา
กวา่ 14 ปใีนการศกึษาคน้ควา้ กวา่จะไดผ้ลงานเขยีน
ชิ้นนี้ ซึ่งมีเนื้อหาเป็นการรวบรวมกรณีศึกษาต่างๆ 
ที่เกิดขึ้นจริง ทำาให้ผู้อ่านเกิดความเข้าใจได้ง่าย

สาระหลักของหนังสือนี้กล่าวถึงหลักการ
และทฤษฎทีีเ่กีย่วขอ้งกบัการเปลีย่นแปลง ซึง่ทีม่อียู่
ในปัจจุบันมักเน้นไปที่กระบวนการและขั้นตอน 
การเปลี่ยนแปลงแบบสูตรสำาเร็จ โดยไม่ได้อธิบาย 
ให้เข้าใจว่าเหตุใดองค์กรจึงต้องมีการเปลี่ยนแปลง 
และแนวทางทีใ่ชใ้นองคก์รหนึง่นัน้อาจใชไ้มไ่ดใ้นอกี
องคก์รเสมอไป ผูเ้ขยีนหนงัสอืเลม่นีเ้นน้วา่ทีถ่กูตอ้ง
แลว้การเปลีย่นแปลงทีม่ปีระสทิธภิาพ จำาเปน็ตอ้งมี
การปรับให้เหมาะสมกับสภาพปัญหาและลักษณะ
เฉพาะของแต่ละองค์กร

Untitled-2   127 6/6/14   10:46 AM



12
8

แผนภาพที่ 1 แสดงปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย

หลักการที่ 1 ผู้รับสารและผู้ส่งสาร (Senders and receivers) 
โดยทุกๆ การเปลี่ยนแปลงจะต้องพิจารณาจากการที่มีผู้หนึ่งผู้ใดทำาตัวเป็นผู้ส่งสารให้ข้อมูลเกี่ยวกับ 

การเปลี่ยนแปลงที่จะต้องมี และทำาการส่งข้อมูลไปยังกลุ่มเป้าหมายที่เป็นผู้รับสาระข้อมูล โดยที่ผู้รับสารและ 
ผู้ส่งสารไม่จำาเป็นต้องมีการติดต่อสนทนากันโดยตรง แต่มักเป็นการส่งสารฝากผ่านบุคคลอื่นไป จึงทำาให้สาระ
การเปลี่ยนแปลงมีโอกาสบิดเบือนจากความตั้งใจเดิมได้ ดังเช่น กรณีที่สาระการเปลี่ยนแปลงจากผู้บริหาร 
ระดับสูงที่ส่งผ่านผู้จัดการไปไม่ถึงพนักงาน เนื่องมาจากความกังวลต่อการเปลี่ยนแปลงอาจส่งผลกระทบต่อ 
ความมัน่คงและกา้วหนา้ในการทำางาน ดว้ยเหตนุีป้จัจยัการสือ่สารระหวา่งผูส้ง่สารและผูร้บัสารจงึมคีวามสำาคญั
ต่อกระบวนการและกิจกรรมการเปลี่ยนแปลง ทำาให้บ่อยครั้งผู้จัดการลงมือทำาการเปลี่ยนแปลง โดยคิดไปเอง
ว่าพนักงานในระดับปฏิบัติมีความเข้าใจและพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลง ซึ่งโดยข้อเท็จจริงเมื่อพนักงานมีคำาถาม
เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง แต่หาคำาตอบหรือคำาอธิบายไม่ได้ ก็จะสรุปจากความคิดของตัวเอง จึงทำาให้ 
การเปลี่ยนแปลงมีโอกาสที่จะถูกมองในเชิงลบมากกว่าเชิงบวก ด้วยเหตุนี้ขั้นตอนการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง  
ต้องเปิดโอกาสให้พนักงานได้สอบถามแลกเปลี่ยนข้อข้องใจรวมถึงข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง 
ที่ผู้บริหารควรต้องรับฟัง และเมื่อความกระจ่างเกิดขึ้นในขั้นตอนนี้ จะส่งผลให้พนักงานมีความร่วมมือนำาการ
เปลี่ยนแปลงไปสู่การปฏิบัติได้มากยิ่งขึ้น
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หลักการที่ 2 แรงต่อต้านและความชะล่าใจ
นกับรหิารการเปลีย่นแปลงมกัจะคาดผลกระทบการเปลีย่นแปลงทีต่่ำาเกนิไป เพราะบคุคลมจีดุตอ่ตา้น

การเปลี่ยนแปลงแตกต่างกันไป ขึ้นอยู่กับปัจจัยต่างๆ เช่น เบื้องหลังความเป็นมาของบุคคล สภาวะปัจจุบัน 
ในชีวิต ระดับการเปลี่ยนแปลงในงานปัจจุบัน การเปลี่ยนแปลงในมิติอื่นๆ ของชีวิตส่วนตัวที่กำาลังเกิดขึ้น  
ทำาให้แต่ละคนมีแรงต่อต้านที่ไม่เท่ากัน รวมถึงการที่บุคคลจะต่อต้านการเปลี่ยนแปลงในทุกกรณีโดยไม่ต้อง 
มีสาเหตุ 

ปัจจัยที่พึงพิจารณาในการลดปัญหาแรงต้าน ประกอบด้วย
• พึงไม่ตระหนกในการต่อต้าน แต่ควรมีการคาดหวังว่าจะมีการต่อต้านและวางแผนรับมือด้วยความ

อดทน รวมถึงการให้เวลาบุคคลปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง   
• หมั่นประเมินสถานการณ์การตอบรับการเปลี่ยนแปลง ด้วยการติดตามปฏิกริยาของพนักงาน  

รวมถึงการมองการเปลี่ยนแปลงอื่นๆ ที่เกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อพนักงานในเวลาเดียวกัน 
• ประเมินการต่อต้านที่ไม่ยอมเลิกรา ด้วยการศึกษาสาเหตุว่าเหตุใดการต่อต้านนั้นจึงคงอยู่เป็นเวลา

นาน และเร่งหาทางแก้ไข
    

หลักการที่ 3 ผู้รับผิดชอบการเปลี่ยนแปลง
ปัจจัยสำาคัญนำาความสำาเร็จในการเปลี่ยนแปลง คือ การสนับสนุนอย่างต่อเนื่องจากระดับผู้บริหาร ซึ่ง

มีความน่าเชื่อถือและมีอำานาจในการดำาเนินการ ทั้งนี้ ควรมีการจัดทำาโครงสร้างบทบาทและความรับผิดชอบ 
ให้ชัดเจน และการตระหนักในหมู่นักบริหารว่าเขาทั้งหลายเป็นกลไกสำาคัญที่จะทำาให้การเปลี่ยนแปลงต่างๆ  
เกิดขึ้นและบรรลุผลได้ ซึ่งหากปราศจากความร่วมมือจากผู้บริหารแล้ว ผลที่จะได้รับ คือ การสูญเปล่าของ
ทรัพยากรและความล่าช้าในการดำาเนินงาน 

หลักการที่ 4 วัฒนธรรมการยอมรับการเปลี่ยนแปลง
องค์กรต้องสรรค์สร้างวัฒนธรรมในการยอมรับการเปลี่ยนแปลง โดยการมีส่วนร่วมของทุกฝ่าย 

ที่เกี่ยวข้อง มีความภูมิใจที่ได้เป็นส่วนหนึ่งของการเปลี่ยนแปลง นำาพาองค์กรไปสู่ความรุ่งเรืองและเป็นผลดีต่อ
ทั้งส่วนรวมและส่วนตัว รวมถึงการทำางานที่เน้นผลลัพธ์ทำาให้การบริหารการเปลี่ยนแปลงเป็นเรื่องจำาเป็น  
และเป็นเรื่องที่ผู้บริหารควรต้องมีความรู้อย่างเหมาะสม

หลักการที่ 5 การเปลี่ยนแปลงแบบรุนแรงและแบบค่อยเป็นค่อยไป
การเปลี่ยนแปลงควรมีการกำาหนดขอบเขตและขนาด ได้เป็น 2 แบบ คือ 
แบบที่ 1 การเปลี่ยนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไป ซึ่งจะใช้เวลานาน โดยมีวัตถุประสงค์ที่จะเป็นการ

เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นทีละเล็กทีละน้อย และเป็นไปโดยสมัครใจผ่านกระบวนการทำางานที่เป็นอยู่ จึงไม่เกี่ยวข้อง
กบัแรงกดดนัทางวกิฤตการเงนิ แตม่กัเปน็ความตอ้งการทีจ่ะปรบัปรงุพฒันา ดงัเชน่ กระบวนการพฒันาคณุภาพ 
(Total Quality Management) เป็นต้น
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แบบที่ 2 การเปลี่ยนแปลงแบบรุนแรง ซึ่งเกิดขึ้นแบบฉับพลันในเวลาอันสั้น อันเป็นผลมาจากวิกฤต 
ที่เผชิญอยู่ทำาให้ต้องมีการเปลี่ยนแปลงกลไกการทำางานเพื่อเร่งผลผลิต ดังเช่น กระบวนการปรับรื้อระบบ  
(Reengineering) การถูกควบรวมกิจการ เป็นต้น

โดยไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลงแบบใด การกำาหนดทิศทางและขอบเขตการเปลี่ยนแปลงจะทำาให้ 
การบริหารการเปลี่ยนแปลงได้ผลยิ่งขึ้น

หลักการที่ 6 คำาตอบที่ถูกต้องเป็นของใคร
นักบริหารการเปลี่ยนแปลงมักตกหลุมพรางของการมองว่า แนวทางการเปลี่ยนแปลงนั้นเป็นคำาตอบ 

ที่ถูกต้องสำาหรับการแก้ปัญหาขององค์กร โดยลืมมองไปที่กลุ่มพนักงานที่ได้รับผลกระทบจากการต้องนำา 
การเปลี่ยนแปลงไปปฏิบัติที่ไม่ได้มองว่าสิ่งที่เปลี่ยนแปลงเป็นเรื่องที่ถูกต้อง ในทางตรงข้ามอาจมองว่าการ
เปลี่ยนแปลงเป็นการสร้างความยุ่งยาก เช่น เมื่อองค์กรมีการติดตั้งอุปกรณ์หรือเครื่องมือในการทำางานใหม่  
อาจสรา้งความลำาบากใหก้บัพนกังานในการทำางานมากยิง่ขึน้ ทำาใหบ้างคนอาจจงใจละเลยหรอืหลกีเลีย่งการใช้
เครื่องจักรนั้นๆ   

หลักการที่ 7 การเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการ
นักบริหารควรต้องเข้าใจว่า การเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง ไม่ใช่กิจกรรมที ่

ทำาขึ้นเป็นคราวๆ ไป
แผนภาพที่  2 แสดงให้เห็นจุดเริ่มต้นของ

กระบวนการเปลี่ยนแปลงจากสภาพปัจจุบันที่เป็นอยู่ 
และสภาพอนาคตที่ต้องการให้เกิดขึ้น ต้องอาศัย 
ระยะเวลา และการปรับการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง
ใหเ้ขา้กบัสภาพทีเ่ปน็ปจัจบุนั  โดยวงจรการเปลีย่นแปลง
อาจจำาง่ายด้วยอักษรย่อ เช่น ADKAR ประกอบด้วย

Awareness คือ การตระหนักในความจำาเป็น 
ที่ต้องมีการเปลี่ยนแปลง

Desire คือ ความปรารถนาที่จะมีส่วนร่วม 
และสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง

Knowledge คือ ความรู้เกี่ยวกับกระบวนการเปลี่ยนแปลงว่าต้องทำาเช่นไร
Ability คือ ความสามารถในการลงมือทำาด้วยทักษะและพฤติกรรมใหม่ๆ
Reinforcement คือ สิ่งเสริมแรงที่จะทำาให้การเปลี่ยนแปลงดำาเนินต่อไป
กล่าวโดยสรุป หนังสือเล่มนี้ให้ความสำาคัญไปที่บุคคลที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงรวมถึงการ 

ยกตัวอย่างกรณีศึกษา ทำาให้ง่ายต่อการมองเห็นกระบวนการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนและผลลัพธ์ จึงเป็นหนังสือดี 
อีกเล่มหนึ่ง สำาหรับผู้บริหารและผู้ที่ต้องมีส่วนเกี่ยวข้อง เพื่อให้การเปลี่ยนแปลงทำาให้งานก็เป็นผล คนก็เป็นสุข
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