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การบริหารการเปลี่ยนแปลง 
Management of Change 

         
ปณรส  มาลากุล  ณ อยุธยา*  

 
วัตถุประสงค 
 

เพื่อใหผูศึกษาชดุการเรียนดวยตนเอง 
1. สามารถอธิบายถึงเหตุผลความจําเปนในการที่ผูบริหารจะตองเรียนรูและพัฒนาความสามารถในการ

บริหารการเปลี่ยนแปลง 
2. สามารถอธิบายถึงแนวคดิและหลักการในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
3. สามารถอธิบายถึงการวางแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
4. สามารถระบุวิธีการในการบริหารเพื่อลดแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงไดอยางถกูตอง 

 
เนื้อหา 
 
 หนวยที่ 1 ความหมายและความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

สวนที่ 1 ความหมายและความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
สวนที่ 2 การบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐ 

 หนวยที่ 2 แนวคิดเกีย่วกับการเปลี่ยนแปลงขององคการ 
สวนที่ 1 ธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
สวนที่ 2 ปจจัยสําคญัในองคการท่ีควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 หนวยที่ 3 กลยุทธและข้ันตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
สวนที่ 1 กลยุทธในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
สวนที่  2 กระบวนการข้ันตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 

                                                   
* ผูชวยศาสตราจารย ภาควิชารัฐประศาสนศาสตร คณะรัฐศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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หนวยที่ 1 ความหมายและความสําคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 
วัตถุประสงค  เพื่อใหผูศึกษาเรียนรูดวยตนเอง 

1. สามารถอธิบายถึงความหมายและความจําเปนของการบริหารการเปลี่ยนแปลงได 
2. สามารถบอกถึงความจําเปนในการนําการบริหารการเปลี่ยนแปลงมาใชในการบริหารงาน

ภาครัฐของไทยได 
เนื้อหา 

 สวนที่ 1 ความหมายและความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 การบริหารการเปลี่ยนแปลงคืออะไร 
 ความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 สวนที่ 2 การบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐ 
 ความสําคญัจําเปนของการบริหารการเปลี่ยนแปลงสําหรับองคการในภาครัฐ 
 เหตุผลความจําเปนในการบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐของไทย 
 แนวทางการเปลีย่นแปลงการบรหิารในภาครัฐของไทย 
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หนวยที่ 1 ความหมายและความสําคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 
สวนที่ 1 ความหมายและความสําคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 ในปจจุบัน องคการตางๆ ไมวาจะเปนภาครัฐหรือองคการเอกชน ลวนจําเปนตองปรับตัวเพื่อความอยูรอดและ
เจริญกาวหนาในสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วและรนุแรง  ภายในระยะเวลาสัน้ๆ ธุรกิจที่เคยรุงเรือง
และเติบโตอยางรวดเร็ว กลับตองลมละลายเลกิกิจการไปเปนจํานวนมาก หนวยราชการที่เคยกุมอํานาจการบริหารทั่ว
ประเทศมาเปนรอยๆ ป ก็ตองถกูตัดทอนถายโอนอํานาจออกไปจนเกือบไมเหลอืภารกิจใดท่ีจะดําเนนิตอไป ประเทศที่
เคยดํารงคงเอกราชมาเปนศตวรรษก็อาจตองสญูเสียกรรมสิทธ์ิในปจจัยการผลิต เชน ทุน ท่ีดิน แรงงาน และการ
ประกอบการใหแกตางชาติไดภายในเวลาไมก่ีเดือน 
 องคการท่ีไมสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงของตัวเอง เพื่อปรับตัวใหทันกับสภาพแวดลอมได มกัจะพบกับ
ความเสื่อม สวนองคการท่ีสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลง เพือ่ปรับตัวใหเทาทันกับความผันแปรของสภาพแวดลอมได
ก็จะสามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาไดอยางรวดเร็ว ความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการ จึงเปน
เคร่ืองบงชี้ถึงความสามารถของผูบริหาร 
 

การบรหิารการเปลี่ยนแปลงคืออะไร 
 การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Management of Change) คอื การจัดการกบักลไกสวนประกอบตางๆ ของ
องคการใหสามารถเรียนรู ปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลงของสถานการณท้ังภายนอกและภายในองคการ เพ่ือให
องคการไดรับผลดี และลดผลกระทบในทางทีไ่มดีของการเปลีย่นแปลง ซึ่งจะชวยใหองคการดําเนนิงานไปไดอยาง
ตอเนื่อง ราบรื่น สามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาไปได  
 

ความสําคญัของการบรหิารการเปลี่ยนแปลง 
 

1. องคการที่มีการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ด ีจะปรับตัวไดทันกับปญหา และการทาทายจาก
สภาพแวดลอมได ความสําเร็จขององคการในยคุของการเปลี่ยนแปลงไมไดอยูท่ีขนาด แตอยูท่ี
ความสามารถในการปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลย ีตลาด คูแขง ลกูคา ผูรับบริการ 
และแหลงทรัพยากรตางๆ  
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2. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่ ีชวยใหองคการเห็นโอกาส และภัยคุกคามตางๆ ท่ีเกิดข้ึน และสามารถ
ปรับการดําเนนิงานเพื่อควาโอกาส และ หรือจัดการกับภยัคกุคามไดอยางเหมาะสมและทนัตอเหตุการณ 

3. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่จีะชวยใหการดําเนินงานขององคการเปนไปโดยราบรื่น ตอเนื่อง ไมตอง
ติดขัด ชะงักงนัโดยเฉพาะในชวงที่มีการเปลี่ยนแปลง 

4. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่ ีจะชวยใหองคการไมสับสน วุนวาย ระส่ําระสาย เมือ่ตองเผชิญกับความ
จําเปนที่จะตองปรับเปลี่ยนการดําเนนิงาน  

5. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่ ีจะชวยใหองคการไดปรับปรุงตัวเองอยางตอเนื่องในดานตางๆ และจะ
ชวยใหมีการนําศักยภาพท่ีมีอยูในองคการมาใชไดอยางคุมคา 

 

แบบฝกหัดที่ 1  
 

 ขอใหใสเครื่องหมาย ลงหนาขอที่ทานเห็นวาเปนสิ่งที่เกิดข้ึนเพราะขาดการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ด ี 
 การท่ีธุรกิจของไทยจํานวนมากตองประสบภาวะลมละลายเมื่อไดมกีารเปดใหเศรษฐกิจไทยเช่ือมตอ
กับเศรษฐกิจโลก 

 การท่ีผูบริหารองคกรปกครองทองถิน่ จํานวนหนึ่งกอเหตุฆากันตาย เพราะขัดผลประโยชน 
โดยเฉพาะในชวงที่มีการกระจายอํานาจการบริหารใหแกองคกรปกครองสวนทองถิน่ 

 การท่ีกรมแหงหนึ่งที่ไดพยายามปรับโครงสรางการแบงสวนราชการขนาดเปลี่ยนกระทรวงตนสังกัด 
แตปญหาตางๆ เชน การทุจริต ใชอํานาจหนาท่ีในทางที่ไมชอบ ก็ยังคงอยูเหมือนเดมิ 

 มหาวิทยาลัยท่ีไมสามารถปรับอัตราเงินเดือนและคาตอบแทนไดเพราะตองใชบัญชีอัตราเงินเดอืน
ของทางราชการจึงไมสามารถจางอาจารยท่ีมีช่ือเสียงและความสามารถในระดับที่ใกลเคยีงกับ
มหาวิทยาลัยในประเทศคูแขงได  

 รานขายของชําท่ีกําลังจะตองเลิกกิจการเพราะมีกิจการคาปลีกของบริษัทขามชาติขนาดใหญมาเปดใน
บริเวณใกลๆ กัน 

เฉลย 
 ทุกขอเปนอาการขององคการประเภทและขนาดตางๆ ท่ีไมสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการของตน
ใหสามารถปรับตัวรับมือกับการเปลี่ยนแปลงของสภาวการณภายนอกได จึงทําใหตองประสบปญหาตางๆ  
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สวนที่ 2 การบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐ 
 

ความสําคญัจําเปนของการบริหารการเปลี่ยนแปลงสําหรับองคการในภาครัฐ 
  

องคการในภาครัฐ เปนองคการที่ถูกกระทบจากกระแสการเปลีย่นแปลงจากภายนอกคอนขางมาก เพราะเปน
องคการขนาดใหญ ตองพึ่งพาอาศัยทรัพยากรตางๆ จากภายนอกเปนจํานวนมาก อีกท้ังยังตองพึ่งพาเทคโนโลยีใหมๆ 
ในการดําเนนิการคอนขางมาก และยังถูกคาดหวังจากกลุมลกูคาและผูมีสวนไดสวนเสีย เชน นกัการเมือง ประชาชน 
ตลอดจนภาคธรุกิจเอกชนใหตองจัดบริการสาธารณะตางๆ ใหสอดคลองกับปญหา ความตองการของชาติ ที่เปลี่ยนไป
อยางรวดเร็ว 
 องคการภาครัฐ จึงมักถูกเรียกรองใหตองปรับตัว ปรับวิธีการดําเนินงานใหทันสมัย มีประสิทธิภาพ มาโดย
ตลอด ซึง่ขอเรียกรองดังกลาวปรากฏใหเห็นในรูปของแผนปฏิรูประบบราชการ ซึ่งเปนนโยบายขอสําคญัของเกือบทุก
รัฐบาลทั้งของไทย และในประเทศอื่นๆ ท่ัวโลก  

คําวิพากษการดาํเนินงานขององคการภาครัฐที่พบไดเสมอกค็ือ องคการภาครัฐไมทันสมยั เช่ืองชา อุยอาย ไม
สามารถปรับการดําเนนิงานใหทันตอความตองการของประเทศ ซึ่งเปนขอวิพากษท่ีสะทอนถึงขอจํากัดในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงขององคการภาครัฐไดอยางชัดเจน 
  

ความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐจึงอยูท่ี 
 

1. หากรัฐมีการบรหิารการเปลี่ยนแปลงที่ดี จะชวยใหองคการภาครัฐปรับตัวไดทันกับสภาพ ปญหา และขอ
เรียกรอง จากฝายตางๆ ได และสามารถนําพาประเทศไปสูความเจริญรุงเรืองได 

2. หากรัฐมีการบรหิารการเปลี่ยนแปลงที่ดี ก็จะชวยใหสามารถจัดหาทรัพยากรทางการบริหาร เชน 
กําลังคน งบประมาณ การสนับสนนุเชิงนโยบาย ตลอดจนขาวสารขอมูลตางๆ ไดอยางพอเพยีงตอการ
ดําเนนิงาน หากองคการใดปรับตัวไมทันกับสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนไป มกัจะพบกับปญหาตางๆ เชน 
ปญหาสมองไหลไมสามารถดึงดูดคนเกงคนดมีาทํางานได ขาดแคลนงบประมาณในการดําเนินงาน 
หรือไมสามารถหาและใชเครื่องมือ หรือเทคโนโลยีใหมๆ ไดอยางมีประสิทธภิาพ 

3. หากรัฐมีการบรหิารการเปลี่ยนแปลงที่ดี ก็จะชวยใหไมสับสน วุนวาย ระส่ําระสาย เมื่อตองเผชิญกับ
ความจําเปนท่ีจะตองปรับเปลี่ยนการดําเนนิงาน  
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4. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่ ีจะชวยใหการดาํเนินงานขององคการเปนไปอยางตอเนื่อง ไมชะงักงนั ไม
ตองเสียเวลากับการจัดการกับความขัดแยงที่อาจลุกลามข้ึนมาจากความจําเปนท่ีจะตองเปลี่ยนแปลง 

 

 
เหตุผลความจําเปนในการบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐของไทย 
 

 ระบบริหารงานภาครัฐ ซ่ึงรวมทั้งภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ และองคการอืน่ๆ ของรัฐ นับเปนองคการขนาดใหญ 
ท่ีใชทรัพยากรของประเทศเปนจํานวนมาก และยังเปนองคการที่ผลิตสินคาและบริการท่ีมีสวนสําคญัจําเปนตอชีวิตของ
คนจํานวนมาก และตอความอยูรอดและเจริญกาวหนาของชาติโดยสวนรวม 

นับตั้งแตมีการปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐในสมัยรัชกาลท่ี 5 เปนตนมา ก็ไดมคีวามพยายามที่จะปฏิรูป
ระบบบริหารงานภาครัฐของไทยมาเปนระยะๆ เชน การนําระบบจําแนกตําแหนงเขามาใชแทนระบบชั้นยศ การนําระบบ
บริหารงานพฒันาเขามาใชซึ่งทาํใหมีหนวยงาน เชน สภาพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ กระทรวงพัฒนาการ
แหงชาติ และสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตรเกิดข้ึน หรือการมคีณะกรรมการปฏิรูประบบบริหารราชการแผนดนิ ซ่ึง
ต้ังข้ึนในเกือบทุกรัฐบาล  

แตในปจจุบัน ระบบบริหารงานภาครัฐของไทยตองเผชิญกับสิ่งทาทายครั้งสําคญั ซึ่งเปนความทาทายที่ท้ัง
ย่ิงใหญและซับซอน ซึง่อาจสรุปไดดังนี ้

 

1. กระแสความตองการบริการจากภาครัฐทีม่มีากข้ึน และสลับซับซอน ซึ่งเกดิจากปจจัยตางๆ เชน กระแส
เศรษฐกิจเสรีในยุคโลกาภิวัตน ซ่ึงทําใหรัฐบาลไทยตองเรงลงมอืพัฒนาขีดความสามารถในการแขงขัน
ของประเทศเพื่อใหสามารถอยูรอดไดในระบบเศรษฐกิจโลก ซ่ึงทําให รัฐบาลตองทํางานมากขึน้ แตใน
ขณะเดียวกนั กระแสเศรษฐกิจเสรี ก็เปนกระแสที่บีบใหรัฐตองจํากัดบทบาทและขนาดของตนใหเหลือ
นอยท่ีสดุ 

2. กระแสแรงกดดนัท่ีทําใหรัฐตองมีขนาดและอํานาจนอยลง เชน กระแสเศรษฐกจิเสรีท่ีบีบใหรัฐ ลดบทบาท
และใชทรัพยากรของประเทศใหนอยลง ดังที่กลาวมาแลว หรือ กระแสประชาธิปไตย        ท่ีทําใหรัฐตอง
กระจายอํานาจ ถายโอนภารกิจ งบประมาณ และกําลังคนไปยงัทองถิ่นตางๆ ซ่ึงในปงบประมาณ 2549 
งบประมาณแผนดนิก็จะตองกระจายไปยังองคกรปกครองสวนทองถิน่รอยละ 35 ซ่ึงเปนตัวเลขที่ใกลเคยีง
กับงบประมาณแผนดนิสวนที่เปนงบลงทุน เปนตน 

3. กระแสการบริหารจัดการปกครองที่ด ี(Good Governance) ซึ่งทําใหการดําเนินงานของภาครัฐตอง
เปนไปอยางโปรงใสตรวจสอบได จากท่ีรัฐเคยคิดเองทําเองโดยไมตองใหใครเขามายุงเกี่ยว ก็จะตอง
ปรับเปลี่ยนมาเปนการดําเนนิงานที่ตองเปดเผย ใหประชาชนตรวจสอบได และตองคอยรับฟงความ
คิดเห็นเปนระยะๆ   
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แนวทางการเปลี่ยนแปลงการบริหารในภาครัฐของไทย 
 

เมื่อมีกระแสที่กดดันใหรัฐตองทํางานมากขึ้น แตใหใชทรัพยากรนอยลง และยังตองเปดเผยให     
สาธารณชนตรวจสอบและมีสวนรวมในการดําเนินการตางๆ ก็ยอมเปนการยากที่องคการภาครัฐจะคงดําเนินการดวย
วิธีการเดิมอยางที่เคยปฏิบัติมาไดอีกตอไป รัฐบาลจึงไดกําหนดใหมีการปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐ โดยมีประเด็น
สําคัญที่จะสงผลกระทบตอการบริหารงานภาครัฐอยางนอย 3 ประการดังนี้ 

 

1. จะตองมีการทบทวนบทบาท ภารกิจ และกลยุทธวิธีการดําเนินงาน ขององคการภาครัฐ โดยพยายามให
รัฐเปนผูกํากับดแูล (Steering) มากกวาการดําเนินการเอง เพื่อลดบทบาทและการใชทรัพยากรของ

โลกาภวิัตน 

เศรษฐกิจเสรี ไรพรมแดน สังคมแหงการเรยีนรู กระแสประชาธิปไตย 

งานของรัฐมากและยาก
ขึ้น เพราะตองแกปญหา
เศรษฐกิจสังคม 

รัฐมีเงินและคนนอยลง 
เพราะอยูในระบอบเสรี
ประชาธิปไตย 

รัฐตองโปรงใส ถูก
ตรวจสอบได และให
ประชาชนเขามามีสวน

เศรษฐกิจปรับตัวไมทัน ตองพัฒนาสังคมเรียนรู ตองปรับวัฒนธรรม 
ทางการเมือง 

ประเทศที่ตามโลกไมทนั 
ก็จะมีปญหา 
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ภาครัฐในการเปนผูใหบริการตางๆ ใหแกประชาชน โดยใหหันมามุงเนนในการเปนผูกํากับดูแลให
ประชาชนไดรับบริการอยางพอเพียง มคีณุภาพ ซึ่งจะทําใหรัฐใชทรัพยากรของประเทศนอยลง และ
ภาคเอกชน ชุมชน หรือประชาชนไดมสีวนรวมมากขึ้น 

2. จะตองมีการปรับวิธีการบริหารจัดการในภาครฐัจากเดิมที่เนนดานการทําตามระเบียบ หรอืทําอยางที่เคย
ทําๆ กันมา ไปสู “การบริหารงานที่มุงผลสัมฤทธิ์” (Result-Based Management) ซ่ึงตองมีการ
กําหนด “ตัวชี้วัดผลงาน” (Key Performance Indicators) และมีการกํากับติดตามประเมินผลงาน ตาม
ตัวช้ีวัดดังกลาว โดยการบริหารทรัพยากรตางๆ โดยการนําระบบการบริหารท่ีมุงผลสมัฤทธิ์มาใชนั้น 
จะตองมีการปรับเปลี่ยนในดานตางๆ ดังนี ้

 

2.1. ดานระบบงบประมาณ จะตองปรับใหเปน ระบบงบประมาณทีมุ่งเนนผลงาน (Performance-
Based Budgeting) โดยใหการจัดสรรงบประมาณ ตามจํานวนหนวยวัดผลงานตามตัวช้ีวัด
ดังกลาว คณูดวยราคาตนทุนตอหนวย และประเมินผลสําเร็จตามหนวยของผลงานที่เกิดข้ึน 
เพื่อใหเกิดความคุมคา (Value for money)  

2.2.  ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล จะตองมีการใชตัวชี้วัดผลงานที่ชัดเจน แลวจัดจาง 
ประเมินผลงาน พิจารณาความดคีวามชอบโดยพิจารณาผลงานตามตัวชี้วัดดังกลาว  ซึง่รัฐบาล
ไทยก็ไดเร่ิมนํามาใชแลวในระบบผูบริหารระดับสูง (Senior Executive System) และระบบ
การพิจารณาความดคีวามชอบประจําปแบบใหม  

2.3. นอกจากนีย้ังมกีารปรับแกกฎหมายและระเบียบตางๆ ใหเกิดความคลองตัวเพื่อใหสามารถ
ดําเนนิงานโดยมุงเนนท่ีผลงานไดโดยสะดวก 

 

3. จะตองมีการปรับการดําเนินงานของภาครัฐใหเปดเผย โปรงใส ตรวจสอบได และเปดโอกาสให
ประชาชนเขามามีสวนรวม ในข้ันตอนตางๆ โดยรัฐตองไมผูกขาด ปกปด หรอืดําเนนิการไปโดยไมฟง
ใคร ซ่ึงจะเห็นไดจากการมีองคกรอิสระที่ทําหนาท่ีตรวจสอบการดําเนนิงานของหนวยงานภาครฐัเปน
จํานวนมาก ไมวาจะเปนศาลปกครอง ผูตรวจการแผนดนิของรัฐสภา ตลอดจนกลไกการมสีวนรวมตางๆ 
เชน การทําประชาพิจารณ หรือ การเปดเผยขอมูลขาวสารภาครัฐ เปนตน ซึง่หมายถงึวา องคการภาครัฐ
จะตองดําเนินการโดยใสสะอาด ประชาชนตองสามารถตรวจสอบไดวาการดําเนินงานขององคการภาครัฐ
นั้นเปนธรรม มปีระสิทธิภาพ หรือเกิดผลคุมกับภาษี หรือเงนิคาใชบริการที่เสยีไปหรือไม 
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เมื่อองคการภาครัฐจะตองปรับเปลี่ยนในเรื่องตางๆ ดังที่กลาวมานี ้ในการปฏริูประบบราชการ จึงจําเปนตองมี
การนําเอาเทคนคิวิธีการบริหารงานแปลกใหมๆ เขามาประยุกตใชในการบริหารงานภาครัฐเปนจํานวนมาก ซึ่งสามารถ
สรุปเปนตารางไดดงันี ้

 

จุดมุงหมาย 
เทคนิคการบริหาร การปรับบทบาท 

ภาครัฐ 
การบริหารที่มุง
ผลสัมฤทธิ์ 

การบริหารงานที่โปรงใส 
ตรวจสอบได 

1. การวางแผนกลยุทธ  (Strategic Vision Management)    
2. การจัดสรรงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน ในรูปของ

งบอุดหนนุทั่วไป (Block Grant) 
   

3. ระบบบัญชีตนทุนฐานกิจกรรม (Activity-Based 
Costing) 

   

4. การรื้อปรับระบบงาน (Business Process 
Reengineering) 

   

5. การบริหารคุณภาพ (Total Quality Management) ซ่ึงมี
ท้ังท่ีใชมาตรฐาน ISO 9000 และ ระบบมาตรฐานสากล
ของประเทศไทยดานการจัดการสัมฤทธิ์ผลของงานภาครัฐ 
(PSO)   

   

 

 

กรณีศึกษา  กรมศุลกากร 1 

  
กรมศุลกากร มพีันธกิจในการจัดเก็บภาษศีุลกากรเพื่อเปนรายไดใหแกรัฐ และเพื่อเปนการควบคุมและกํากับ

ดูแลการนําเขาและสงออกสินคาตางๆ ใหเปนไปตามกฎหมายและนโยบายของรัฐบาล  
 

ในกระแสโลกาภิวัตนท่ีทําใหกระแสเศรษฐกิจเสรีไดแพรกระจายไปทั่วโลก โดยเฉพาะขอตกลง GATT และ 
องคกรการคาโลก (WTO) ทําใหอัตราภาษีศลุกากรของสนิคาตางๆ ลดลง ในขณะที่เศรษฐกิจโลกก็ตกอยูในภาวะ
ฝดเคือง ซ่ึงทําใหการนําเขาและสงออกชะลอตัวลง ทําใหกรมศลุกากรมีแนวโนมท่ีจะจะจัดเก็บรายไดเขารัฐไดนอยลง 
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อยางไรก็ตาม ในภาวะที่เศรษฐกิจตกต่ํา รัฐบาลจําเปนตองหารายไดเพื่อนํามาใชในการแกปญหาของประเทศ 
จึงตองกําหนดเปาหมายในการเก็บภาษศีุลกากรใหเพิ่มสงูขึ้น แตในขณะเดียวกนัในภาวะเศรษฐกิจตกต่ํารัฐบาลก็
จําเปนตองรัดเข็มขัด โดยการจํากัดอัตราการเพิม่กําลงัคนในภาครัฐ  

 

สถานการณท่ีกลาวมาทําใหกรมศลุกากรตองตกอยูในภาวะที่ 

1. ตองจัดเก็บภาษศีุลกากรใหไดมากข้ึนตามนโยบายของรัฐ  

2. แตในขณะเดียวกัน อัตราภาษีก็มีแนวโนมลดลงอันเปนผลมาจากนโยบายเศรษฐกิจเสรี และยงั
มีการชะลอตัวของการนําเขาและสงออก 

3. นอกจากนี ้กรมศุลกากรกย็ังประสบปญหาอัตรากําลังที่จะนํามาใชในการดําเนนิงานมีจํานวน
ลดลงซึง่เปนผลมาจากนโยบายจํากัดขนาดของกําลังคนภาครัฐ 

 

เมื่องานมากขึน้ และยากข้ึน ในขณะที่กําลังคนลดลงเร่ือยๆ คําถามท่ีสําคญัคอื  
 

1. กรมศุลกากร จะยังคงดําเนนิงานไปตามที่เคยปฏิบัติมาไดหรือไม 
2. กรมศุลกากรควรจะจัดการกับสภาวการณเชนนีอ้ยางไรด ี
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หนวยที่ 2 แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงขององคการ 
 
 

วัตถุประสงค  เพื่อใหผูศึกษาเรียนรูดวยตนเอง 
1. สามารถอธิบายถึงกลไกทีส่ําคญัในการเปลีย่นแปลงองคการได 
2. สามารถบอกถึงกลไกขององคการท่ีควรพิจารณาปรับเปลี่ยนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง

ได 
เนื้อหา 

 สวนที่ 1 ธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
 ท่ีมาของการเปลีย่นแปลงองคการ 
 ลักษณะของการเปลี่ยนแปลง 
 องคประกอบของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
 แรงตานและแรงสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

 สวนที่ 2 ปจจัยสําคญัในองคการที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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สวนที่ 1 ธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
  

การที่จะบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคการใหประสบผลสําเรจ็ จําเปนตองทําความเขาใจกับธรรมชาติการ
ของการเปลี่ยนแปลงในองคการ ซึ่งมีประเด็นสาํคัญทีค่วรพิจารณาดงันี ้
 

ท่ีมาของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 การเปลี่ยนแปลงในองคการอาจมีท่ีมาไดจากทั้งภายนอกและภายในองคการ สาเหตุของการเปลี่ยนแปลงทีม่ี
ท่ีมาจากภายนอกไดแก การเปลีย่นแปลงไปของสภาพเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง และเทคโนโลยี รวมถึงการ
เปลี่ยนแปลงของลูกคา คูแขง ผูมีสวนไดสวนเสยี ตลาดแรงงาน และคูคา หรือผูปอนวัตถุดิบ (Supplier) ฯลฯ 
 สวนสาเหตุแหงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากปจจัยภายในองคการเองนัน้อาจมีท่ีมาไดจากผูบริหารซึ่งมนีโยบายที่
ตองการริเริ่มเปลี่ยนแปลงสิ่งตางๆ หรือจากระดับผูปฏิบัติงาน ซ่ึงบางคร้ังเปนผูริเริ่ม คนคิดพฒันาสิ่งใหมๆ หรือนําสิง่
ใหมจากภายนอกเขามาปรับเปล่ียนการดําเนนิงาน  
 

ลักษณะของการเปลี่ยนแปลง 
 

 ลักษณะของการเปลี่ยนแปลงในองคการอาจแบงไดเปน 3 ลักษณะใหญดังนี ้
 

2.1. การเปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไป (Gradual Change) ซ่ึงเปนการคอยๆ ปรับเปลี่ยนสิ่งตางๆ ใน
องคการเปนระยะๆ ทีละสวน โดยมคีวามแตกตางจากสิ่งเดิมไมมากนกั เชน การปรับเปลี่ยนแผนงานโครงการใน
งบประมาณแผนดนิของไทย ซึง่คอยๆ เปลีย่นทีละนอย โดยยดึของเดมิเปนหลัก 

2.2. การเปลี่ยนแปลงอยางรนุแรง (Radical Change) เปนการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว และบางครั้งก็เปน
แบบถอนรากถอนโคน (Fundamental Change) ดวย เชน การรื้อปรับระบบงาน (Business Process 
Reengineering) เปนตน 

2.3. การเปลี่ยนแปลงแบบที่เปนวิกฤตการณ (Crisis Management) เปนการเปลี่ยนแปลงทีเ่กิดข้ึนอยาง
รุนแรงและมีลกัษณะที่สภาพการณผกผันไปมา เชน ภาวะวิกฤติเศรษฐกิจในภมูิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใตในชวง 3 – 
4 ปท่ีผานมา เปนตน  
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องคประกอบของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
การเปลี่ยนแปลงขององคการนัน้ มีองคประกอบสําคญัที่จะตองปรับเปลี่ยนไปใหสอดคลองกันอยางเปนระบบ 

ซ่ึงมนีักวิชาการไดเสนอแนวคดิเก่ียวกับองคประกอบขององคการเหลานี้ไวมากมายหลายแนวคดิ แตในทีน่ี้จะขอ
กลาวถึงองคประกอบสําคญัทีค่อนขางเปนพืน้ฐานในองคการทุกประเภท ซ่ึงมดีวยกนั 3 ประการดวยกนั 

 เทคโนโลย ี(Technology) ซึ่งหมายถงึอุปกรณ เครื่องจักร เครื่องมือ รวมถงึระเบียบกรรมวิธีปฏิบัติงาน
กับเครื่องจักร เครื่องมือเหลานัน้ ซึ่งเทคโนโลยวีิธีการปฏิบัติงานดานตางๆ ขององคการนี้มกัจะตอง
ปรับเปลี่ยนใหทันสมัย เพื่อใหมผีลิตภาพในระดบัที่จะแขงขัน และอยูรอดได 

 ระเบียบสังคม (Social Order) ซ่ึงหมายถึงการจัดระเบียบ โครงสรางของกลุม สถาบัน บรรทดัฐาน 
ระเบียบกฎเกณฑตางๆ ในองคการทั้งที่กําหนดไวอยางเปนทางการ และที่ไมเปนทางการ 

 อุดมการณ (Ideology) ซ่ึงหมายถึงความเชื่อ คานิยมสงูสดุ ที่เปนตัวกํากับทิศทางแบบแผนของ
พฤติกรรมในองคการ ซ่ึงบางครัง้ก็เรียกวา “จิตสํานึก” เชน จิตสํานึกประชาธิปไตย หรือ จิตสํานึกเพื่อ
สวนรวม เปนตน 

 

ในการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนในองคการนัน้ อาจเปนการเปลี่ยนแปลงปจจัยตัวไดตัวหนึ่งกไ็ด แตถาหากจะทํา
ใหการเปลี่ยนแปลงขององคการเปนการพัฒนาที่ย่ังยนื ปจจัยท้ัง 3 ประการดังกลาวควรจะตองปรับเปลี่ยนไปอยาง
สอดคลองกนั (โปรดดูแผนภาพที่ 1 ประกอบ) 
 

แผนภาพที ่1 ปจจัยสําคัญในการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

 

 

 

 

 

 

กรณีศึกษา: ขอคิดเชิงประยุกตเกี่ยวกับพัฒนาการของประเทศไทย 
 

อุดมการณ  
Ideology 

เทคโนโลยี 
Technology 

ระเบียบสังคม  
Social Order 
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พัฒนาการของประเทศไทย 
 

 ประเทศไทยนัน้มีพฒันาการในดานตางๆ มาคอนขางยาวนาน แตในชวงศตวรรษที่ผานมา ไดมีการนํา
นวัตกรรม หรือสิ่งใหมๆ โดยเฉพาะจากทางตะวันตก เขามาแพรหลายกนัอยางมาก  

เรานําเทคโนโลยีการคมนาคมโดยใชรถยนตมาใช เมื่อประมาณรอยปมาแลว ซึ่งก็ชวยใหการคมนาคม ขนสง
สะดวกรวดเร็ว เรามีการจัดระเบียบสังคมเพื่อรองรับเทคโนโลยกีารคมนาคมขนสงโดยรถยนตดวยการออกกฎจราจร มี
ตํารวจจราจร และหนวยงานตางๆ ท่ีมีหนาท่ีดูแลจัดการจราจรอีกมากมาย คนท่ีจะขับขี่ใชยานยนตทุกคนจะตองรูกฎ
จราจรดีพอท่ีจะผานการสอบเพื่อรับใบขับขี่ได แตเมื่อพิจารณาถึงการละเมดิกฎจราจร มารยาทในการใชรถใชถนน 
ตลอดจนสถิติอบัุติเหตุ และความสญูเสียจากการจราจร ก็ทําใหนาสงสัยวา อดุมการณ หรือจิตสํานึกในการใชรถใช
ถนนของคนไทยไดพัฒนาไปเทาทันกับเทคโนโลยีการคมนาคมขนสงดวยรถยนตแลวหรือไม 

เชนเดียวกัน ในกรณีของการปกครองระบอบประชาธิปไตย ซ่ึงอาจเรียกไดวาเปนเทคโนโลยีทางการจัดการ
ปกครองที่เปนท่ีนิยมในโลกตะวันตก ประเทศไทยก็ไดนําเทคโนโลยีการปกครองระบอบนีม้าใชตั้งแต พ.ศ. 2475 โดย
ไดมีการจัดระเบยีบสังคมตามหลักการประชาธิปไตยอยางมากมาย ไมวาจะเปนรัฐธรรมนญู ระบบการเลือกต้ัง สถาบัน
ทางการเมืองตางๆ ตลอดจนกลไกของกลุมผลประโยชนตางๆ ท้ังที่เปนทางการและไมเปนทางการ แตเมือ่พิจารณาถึง
อุดมการณประชาธิปไตย เชน ความเสมอภาค ก็ทําใหเกดิขอสงสัยวา คนไทยที่ปากเรียกรองประชาธิปไตยนั้น ในใจเขา
ตองการความเสมอภาค หรืออยากจะไดอภิสิทธ์ิเปน  วี ไอ พี มากกวากัน   
 การนําเทคนคิวิธีการบริหารงานแปลกๆ ใหมๆ จากตางประเทศมาใชในการบริหารงานของไทย ซ่ึงเปรียบได
กับการนําเทคโนโลยีสมัยใหมเขามา จึงอาจตองพิจารณาไปถึงระเบียบสังคม และอดุมการณของคนในองคการดวย 
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แรงตานและแรงสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
 
Kurt Levin ไดกลาวถึงธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงวาจะตองมีท้ังแรงตาน (Restraining Forces) และแรง

เสริม (Driving Forces) โดยสภาพการณปจจุบันนั้นเกิดข้ึนที่จุดท่ีแรงตานและแรงเสริมมาปะทะกันพอด ี การ
เปลี่ยนแปลงจะเกิดข้ึนเมื่อมีแรงดานใดดานหนึง่มากกวาอีกดานหนึง่ ดังนัน้การบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงตองมีการ
พิจารณาถึงปจจัยตางๆ ที่เปนแรงตาน และแรงเสรมิ และพยายามเพิม่แรงเสริม และลดแรงตานการเปลี่ยนแปลง 
เพ่ือใหเกิดแรงขับเคล่ือนใหองคการดําเนนิการเปลี่ยนแปลงไปจนบรรลุเปาหมาย 

 

ปจจัยท่ีเปนแรงตอตานการเปลี่ยนแปลง  
 

การตอตานการเปลี่ยนแปลงนัน้เปนเร่ืองปกติที่เกิดข้ึนเสมอ เมื่อจะตองมกีารเปลี่ยนแปลง โดยท่ัวไปแรง
ตอตานการเปลีย่นแปลงในองคการ มักเกดิข้ึนดวยสาเหตุตางๆ ดงันี ้

 ความกลัววาจะตองสญูเสียประโยชน อํานาจ ความมัน่คง หรือสิ่งที่เคยม ีเคยทําอยูจนเคยชิน 
 ความรูสกึหวั่นไหวตอความคลุมเครือ ความไมแนนอน ความรูสกึวาการเปลี่ยนแปลงจะทําใหตนถูกโดด

เดี่ยว แปลกแยก และความรูสกึท่ีจะตองละจากแบบแผนของชีวิตที่ใชมาจนเคยชิน  
 การขาดความรูความเขาใจที่ดีพอเกี่ยวกับแนวทาง วิธีการ และจุดหมายปลายทางของการเปลี่ยนแปลง 
 ความไมเช่ือถือ ไววางใจ ไมเช่ือใจกัน ซ่ึงทําใหขาดการสื่อสารสรางความเขาใจ ซ่ึงยิง่บอนทําลายความ

ไววางใจกันและกัน 
 ปจจัยอ่ืนๆ เชน ขอจํากัดดานทรัพยากร ความไมยืดหยุนของกฎระเบียบ ความยากลําบากในการสือ่สาร 

ฯลฯ 
 

ปจจัยท่ีเปนแรงเสริมการเปลี่ยนแปลง 
 

ปจจัยท่ีมักพบวาเปนแรงเสรมิท่ีชวยผลักดนัการเปลี่ยนแปลงในองคการไดแก 
 ความไมพึงพอใจในสภาพปจจุบันท่ีเปนอยู  
 ความสามารถในการรับรูขาวสารรวมกนัในหมูคนในองคการ ซ่ึงจะชวยใหเห็นความจําเปนของ

สถานการณไดตรงกนั พรอมๆ กัน 
 ภาพลกัษณ และการปฏิบัติตนของผูนําท่ีแสดงถึงความมุงมั่น เอาจริงเอาจังตอการเปลี่ยนแปลง 
 การเปลี่ยนแปลงตัวบุคคลในตําแหนงตางๆ โดยเฉพาะในกลุมตําแหนงผูบริหาร 
 ความจําเปนขององคการที่ตองใชเทคโนโลยใีนการดําเนนิการ และความรวดเรว็ของพัฒนาการทาง

เทคโนโลยีประเภทที่องคการใชเปนหลักในการดําเนนิการ 
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 สัมพนัธภาพระหวางบุคลากรในฝายและระดับตางๆ ในองคการ รวมถึงความไววางใจ และการสื่อสารที่
ท่ัวถึงกัน 

 การมศีัตรูรวม หรือเปาหมายรวมที่ชัดเจน  
 กลไกในการประเมิน ทบทวนสภาพภายในองคการ เชน ระบบการติดตามประเมินผล 
 การไดติดตอสมัพันธกับภายนอกองคการ ซ่ึงทําใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ 

 

สวนที่ 2 ปจจยัสําคัญในองคการที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

 การเปลี่ยนแปลงองคการนั้นอาจเกิดข้ึนท่ีปจจัยตางๆ ท่ีเปนสวนประกอบสําคญัขององคการ เชน การ
เปลี่ยนแปลงนโยบาย เปาหมาย หรือกลยุทธ การเปลี่ยนแปลงที่โครงสรางการแบงสวนงาน การปรับเปลี่ยนเทคโนโลยี
และระบบระเบียบวิธีการปฏิบัติงาน การปรบัเปลี่ยนตัวบุคลากร ตลอดจนการปรับเปลี่ยนแบบแผนวฒันธรรมของ
องคการ ฯลฯ ซ่ึงปจจัยตางๆ เหลานี ้ โดยธรรมชาติแลวจะมีความสมัพนัธเก่ียวเนื่องกนัอยู เชน การปรับเปลี่ยน
โครงสรางองคการ ยอมทําใหตองมีการปรับระบบระเบียบขั้นตอนการดําเนนิงานไปดวย และเมื่อระเบียบวิธีการ
ดําเนนิงานเปลี่ยนไป ทักษะความสามารถของบคุลากรกม็ักจะตองไดรับการพฒันาใหสามารถปฏิบัติงานตามระเบียบวิธี
ใหมได 
 วิธีการท่ีจะพิจารณาวาปจจัยหรือตัวแปรใดเปนปจจัยท่ีสําคัญในองคการท่ีจะตองปรับเปลี่ยนนัน้ม ี กรอบการ
วิเคราะหที่นักวิชาการไดศึกษารวบรวมไวหลายกรอบ เชน  

Wendell French และ Cecil Bell ไดเสนอวาปจจัยสําคญัที่ประกอบเปนองคการ คอื ระบบยอย 
(Subsystem) ตางๆ ซึ่งไดแก ระบบยอยดานเปาหมาย ดานงาน ดานเทคโนโลยี ดานโครงสราง ดานคน และดานการ
ประสานกับสิ่งแวดลอม ซ่ึงจะเกี่ยวเนื่องผูกพนักันเปนองคการ ดังแผนภาพตอไป 
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Marvin Weisbord ไดใหกรอบในการพิจารณาถึงปจจัยท่ีจะตองพิจารณาในการปรับเปลี่ยนองคการไววา
ประกอบดวยปจัจยสําคญั 6 ประการ ซ่ึงเรียกวา Six Box Model ซ่ึงมีปจจัยตาง ดังนี ้

1. สภาพแวดลอม (Environment) 

2. จุดมุงหมาย (Purposes) 

3. โครงสราง (Structure) 

4. ระบบการใหรางวัล (Reward System) 

5. สัมพนัธภาพในองคการ (Relationship) 

6. กลไกสนับสนนุอ่ืนๆ (Helpful Mechanisms) เชน การประชุม สถานท่ีต้ัง ทรัพยากร และ
งบประมาณที่มอียู เปนตน 

 

 

•หลัก
•รอง

ระบบยอยดานงาน

•หนวยงาน
•กฎระเบียบ
•การส่ือสาร
•การตัดสินใจ

ระบบยอยดานโครงสราง
•ทักษะ ความรู
•ทัศนคติ
•วัฒนธรรม

ระบบยอยดานคน

•เครื่องจักร
•เครื่องมือ
•กระบวนงาน

ระบบยอยดานเทคโนโลยี

•หลัก
•รอง

ระบบยอย
ดานเปาหมาย

ระบบยอยดานการประสานกับสิ่งแวดลอม
•การรวบรวมขอมูลและปญหา
•การแลกเปล่ียนทรัพยากร
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Athos และ Pascale จากบริษัท McKinsey Consulting ไดเสนอตัวแปรที่สําคญัในการเปลี่ยนแปลงของ
องคการซึ่งเปนท่ีนิยมแพรหลาย คือ McKinsey’s Seven Ss Model ซ่ึงประกอบดวยตัวแปรตางๆ ดังนี ้
 

1. กลยุทธการดําเนินงานขององคการ (Strategy) 

2. โครงสรางองคการ (Structure) 

3. ระบบกระบวนงาน (System) 

4. การจัดอัตรากําลัง (Staff) 

5. ทักษะความชํานาญ (Skill) 

6. แบบแผนวัฒนธรรม (Style) 

7. เปาหมาย คานยิม หรือวิสัยทัศนรวม (Super-ordinate Goals, Shared values or Shared Vision) 
 

โดยในการปรับเปลี่ยนองคการนัน้ ตัวแปรตางๆ ท้ัง 7 ประการควรจะตองปรับเปลี่ยนไปอยางสอดรับกัน ดัง
แผนภาพตอไปนี ้

  

Strategy
กลยุทธ

Strategy
กลยุทธ

Structure
โครงสราง

Structure
โครงสราง

Staff
บุคลากร
Staff

บุคลากร

System
ระบบ

System
ระบบ

Style
สไตล
Style
สไตล

Skill
ทักษะ
Skill
ทักษะ

Shared 
Vision

วิสัยทัศนรวม

Shared 
Vision

วิสัยทัศนรวม
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 จากแนวคิดตางๆ ที่ไดเสนอรูปแบบในการเปลีย่นแปลงองคการดังที่กลาวมา ก็ไดมกีารนําแนวคิดเหลานั้นมา
พัฒนาเปนเทคนิคการบริหารงานเพื่อใชในการปรับเปลี่ยนองคการและการจัดการมากมาย หลายเทคนิค โดยในท่ีนี้จะ
ขอนําเสนอแตเทคนคิการบริหารท่ีสําคญัที่กําลงัมคีวามพยายามนํามาใชในการปฏิรูปการบริหารงานในภาครัฐของไทย 
ซ่ึงประกอบดวยเทคนคิตางๆ ดงันี ้

 

1. การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Vision Management) ซ่ึงเปนเทคนคิท่ีนํามาใชในการปรับเปลี่ยน
บทบาท ภารกิจ และกลยทุธในการดําเนนิงานของหนวยงานภาครัฐ ซึง่เปนความพยายามที่จะปรับ
บทบาทของรัฐจากการเปนผูดําเนินการใหบริการเอง (Rowing) มาเปนผูกํากับดูแล (Steering) ให
ประชาชนไดรับบริการท่ีดีอยางพอเพียง 

2. การจัดการระบบงาน หรอื การรื้อปรับระบบงาน (Business Process Management or Business 
Process Reengineering) ซึ่งเปนการจัดกระบวนงานใหม โดยพยายามนําเอาเทคโนโลยีเขามาใช หรือ
นํามาตรการอื่นๆ มาปรับปรุงประสิทธิภาพในการดําเนินงานใหสูงข้ึน ซ่ึงในประเทศไทยกไ็ดมกีารปรับรื้อ
ระบบงานในหนวยงานภาครัฐบางหนวย เชน กรมทะเบียนการคา เปนตน   แตหนวยงานอืน่ๆ สวนใหญ
จะใชการบริหารโดยมุงผลสัมฤทธิ์ (Result-Based Management) เขามาใช โดยใหมีการกํากับผลการ
ดําเนนิงานตามตัวชี้วัดผลสําฤทธ์ิของงานท่ีสําคญั (Key Performance Indicators) และใหแตละ
หนวยงานไปรื้อปรับระบบงานของตนเพื่อใหสามารถดําเนนิการใหเกิดผลไดตามตัวช้ีวัดท่ีกําหนดไว 

3. การคํานวณตนทุนฐานกิจกรรม (Activity-Based Costing) ซึ่งเปนการปรบัระบบขอมูลทางบัญชีและ
การเงินใหสะทอนถึงตนทุนท่ีใชในการดําเนนิกิจกรรมตางๆ อยางชัดเจน เพือ่ใหสามารถเลือกใชวิธีการ
ดําเนนิงานที่ประหยัดท่ีสดุได ซ่ึงการคํานวณตนทุนฐานกิจกรรมนี ้ ถือเปนองคประกอบสําคัญ ของการ
ปฏิรูประบบงบประมาณสูระบบงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน (Performance-Based Budgeting) 

4. การบรหิารวงรอบของระยะเวลา (Cycle-Time Management) ซึง่เปนการบริหารโดยมุงเนนการ
ปรับปรุงกระบวนการดําเนนิงานตางๆ ใหใชระยะเวลาในการดาํเนินงานนอยลง และสามารถผลิตผลงาน
ไดตรงตามเวลาที่ตองการ ซึง่โดยทั่วไปมักตองมีการจัดการหรอืรื้อปรับระบบงานเขามาชวย 

5. การบรหิารเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Management) ซ่ึงเปนการจัดการระบบ
สารสนเทศ และนําเทคโนโลยีสารสนเทศ เขามาใชในการปรับปรุงงานดานตางๆ ขององคการ ซึ่งจะชวย
ใหการปรับปรุงงานในดานอ่ืนๆ เชน การรือ้ปรับระบบงาน การบริหารวงรอบของระยะเวลา และการ
คํานวณตนทุนฐานกิจกรรม เปนไปไดโดยสะดวก รวดเร็วขึ้น 
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6. การบรหิารคณุภาพทั่วทั้งองคการ (Total Quality Management) ซ่ึงเปนการทําใหมีการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง (Continuous Improvement) เกิดข้ึนในดานตางๆ ขององคการ โดยอาศัยกิจกรรมตางๆ เชน 
กิจกรรม 5 ส. กิจกรรมขอเสนอแนะ กลุมคณุภาพ และการบริหารคุณภาพ เชน ในระบบ ISO 9000 
เปนตน 

7. การจัดการทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) ซ่ึงเปนการปรับระบบการบริหารงาน
บุคคล จากเดิมท่ีมุงเนนการเปนผูดูแลระบบระเบียบการจัดการงานบคุคล มาสูการบริหารจัดการทีมุ่งสรร
หา ดูแล และพฒันาทรัพยากรบุคคลขององคการโดยมุงเนนในดานการเสริมสรางขีดความสามารถ 
(Competency) และการมุงเนนที่ผลการดําเนินงาน (Performance Management) ตามกลยุทธของ
องคการ  

ท้ัง 7 ประการมคีวามเกี่ยวเนื่องสัมพนัธกันตามแผนภาพดังนี ้

 

  

 
เมื่อพิจารณาถึงปจจัยตางๆ ท่ีองคการในยุคปจจุบันจะตองหมั่นพิจารณาปรับเปลี่ยนใหเขากับสภาพการณ 

ประกอบกับกลไกการเปลี่ยนแปลงขององคการซึ่งจะตองปรับเปลี่ยนท้ังในดานเทคโนโลย ี  การระเบียบของสังคม และ
อุดมการณความเช่ือ หรือจิตสํานึกของคนในองคการใหสอดคลองกนันัน้ ก็จะเห็นไดวา การบริหารการเปลี่ยนแปลงใน

11
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องคการยคุปจจุบันนัน้ จะตองเปนกิจกรรมที่ตองใชการวิเคราะหพิจารณาอยางละเอียดรอบคอบ จะตองเปนกจิกรรมที่
มีผูเก่ียวของเปนจํานวนมาก และเปนกิจกรรมที่จะตองทุมเทเวลา ความสนใจ และตองปฏบัิติอยางเอาจริงเอาจัง ซึ่ง
บางครั้งอาจหมายถึงการที่ผูบริหารจะตองทํางานดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางเต็มเวลา และที่สําคญักค็ือ การ
บริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการนั้นจะตองทําอยางเปนระบบ มีลําดับขั้นตอนที่เหมาะสม จึงจะผลักดนัใหองคการ
เปลี่ยนแปลงไปไดตามที่ตองการ 
 

กรณีศึกษา  กรมศุลกากร 2  
 

 จากกรณีศกึษาของกรมศุลกากรในตอนทายของหนวยที่ 1  ซึง่กรมศุลกากรตองเผชิญกับกระแสโลกาภิวัตนท่ี
ทําใหอัตราภาษศีุลกากรของสนิคาตางๆ ลดลง ในขณะที่เศรษฐกิจโลกก็ตกอยูในภาวะฝดเคือง ซึ่งทําใหการนําเขาและ
สงออกชะลอตัวลง ซ่ึงทําใหกรมศุลกากรมีแนวโนมที่จะจะจัดเก็บรายไดเขารัฐไดนอยลง และในขณะเดยีวกัน  

แตในภาวะที่เศรษฐกิจตกต่ํา รัฐบาลจําเปนตองหารายไดมาใชแกปญหาประเทศ จึงตองกําหนดเปาหมายใน
การเก็บภาษีศลุกากรใหเพิ่มสูงขึ้น และในขณะเดียวกันในภาวะเศรษฐกิจตกต่ํารัฐบาลก็จําเปนตองรัดเข็มขัด โดยการ
จํากัดอัตราการเพิ่มกําลังคนในภาครัฐ  

ประเด็นทาทายที่กรมศุลกากรตองเผชิญอยู คอื  

1. ตองจัดเก็บภาษศีุลกากรใหไดมากข้ึนตามนโยบายของรัฐ  

2. แตในขณะเดียวกัน อัตราภาษีก็มีแนวโนมลดลงอันเปนผลมาจากนโยบายเศรษฐกิจเสรี และยงั
มีการชะลอตัวของการนําเขาและสงออก 

3. นอกจากนี ้กรมศุลกากรกย็ังประสบปญหาอัตรากําลังที่จะนํามาใชในการดําเนนิงานมีจํานวน
ลดลงซึง่เปนผลมาจากนโยบายจํากัดขนาดของกําลังคนภาครัฐ 

เมื่องานมากขึน้ และยากข้ึน ในขณะที่กําลังคนลดลง กรมศุลกากรไดดําเนนิการโดยการนําเคร่ืองมือในการ
บริหารมาใชดังนี ้ 

 

1. การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Vision Management) ซึ่งใชในการทบทวนและกําหนด
ขอบเขตของบทบาทภารกิจ และวิธีดําเนินงานใหสอดคลองกับสภาพภายนอกและภายใน
องคการ โดยพยายามตดัลดภารกิจที่ไมใชงานหลักออกและถายโอนไปใหภาคเอกชนทํา 
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2. การจัดการโดยมุงผลสมัฤทธิ ์(Result-Based Management) โดยการกําหนดตัวชี้วัด
ความสําเร็จของงานท่ีมีความสําคญัตามภารกิจหลักตางๆ โดยกําหนดเปาหมาย และติดตาม
ประเมินผลอยางจริงจัง 

3. ร้ือปรับระบบงาน (Business Process Reengineering) โดยการออกแบบกระบวนการขั้นตอน
ในการดําเนนิงานใหมท่ีอาศยัเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology) มาใชเพื่อให
เกิดความถูกตองรวดเร็ว ซึ่งเรียกวา ระบบ EDI หรือ Electronic Data Interchange โดยใช
ควบคูกับระบบการตรวจสอบหลังการปลอยสนิคาออกจากทา (Post-Audit) เพื่อใหผูรับบริการ
ไดรับความสะดวกรวดเร็ว 

4. การบริหารวงจรเวลา (Cycle-Time Management) โดยการควบคุมเวลาในการดําเนนิการพิธี
การศุลกากรใหเปนไปตามเวลาที่กําหนด 

5. การบริหารตนทุนกิจกรรม (Activity-Based Costing) โดยการคํานวณตนทุนในการดําเนนิ
กิจกรรมตางๆ และพยายามควบคุมตนทุนไมใหสูงเกินกวาท่ีกําหนด 

6. การบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) โดยการปรับระบบการ
บริหารงานบุคคลใหมกีารพิจารณาความดคีวามชอบโดยเชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงานตาม
ตัวชี้วัดท่ีกําหนด ซึ่งมีท้ังในมิตดิานผลงาน เวลา และตนทนุ 

คําถาม 
ทานเห็นวากรมศุลกากรไดเลือกใชเครื่องมือทางการบริหารที่เหมาะสมแลวหรือไม และทานคดิวาการที่ตอง
เปลี่ยนแปลงในเรื่องตางๆ ท่ีกลาวมานัน้ กรมศลุกากรจะตองเผชิญกับปญหาใดบาง 

 
 
 

หนวยที่ 3 กลยุทธและขั้นตอนในการบริหารการเปล่ียนแปลง 
 
 

วัตถุประสงค  เพื่อใหผูศึกษาเรียนรูดวยตนเอง 
1. สามารถอธิบายถึงกลไกทีส่ําคญัในการเปลีย่นแปลงองคการได 
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2. สามารถบอกถึงกลไกขององคการท่ีควรพิจารณาปรับเปลี่ยนในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงได 

เนื้อหา 
 สวนที่ 1 กลยุทธในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 สวนที่  2 กระบวนการขั้นตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 การวางแผนการเปลี่ยนแปลง  
 การนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัต ิ 
 การติดตามประเมินผล และรกัษาผลการเปลี่ยนแปลง  
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สวนที่ 1 กลยทุธในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 
 ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการนัน้ มกีลยุทธท่ีสามารถพิจารณาเลือกนํามาใชไดหลายประการ 
ข้ึนอยูกับสถานการณในแตละองคการและในแตละชวงเวลา โดยกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงองคการนัน้อาจ
แบงออกไดตามขอบเขตของการมีสวนรวมของบุคลากรระดับตางๆ ในองคการ ไดดังนี ้
 
1. กลยุทธการปรับเปล่ียนองคการโดยการบัญชาการ (Commander Approach) 
 

การปรับเปล่ียนองคการดวยวิธนีี้เปนการที่ผูบรหิารคิดริเริม่ และใชอํานาจบัญชาการการปรับเปลี่ยนในสวน
ตาง ๆ ขององคการ โดยผูปฏิบัติงานมีหนาท่ีเพียงปฏิบัติตามคําสั่งเทานั้น วธินีี้เปนวิธีท่ีอาจทําใหมีการตอตาน การไม
ยอมรับการเปลีย่นแปลงได และการที่ผูบริหารคิดคนเดยีว บัญชาการคนเดียวก็เสีย่งตอความผดิพลาดจากการขาด
ขอมูลขอเท็จจริง อยางไรก็ตามในสถานการณวิกฤติ ท่ีองคการมีความสับสนวุนวาย หรือในภาวะฉุกเฉนิ อาจหลีกเลี่ยง
การเปลี่ยนแปลงแบบบัญชาการไดยาก นอกจากนีใ้นสถานการณท่ีทุกอยางสงบเรียบรอย ราบรื่นอยางมาก และสมาชิก
ทุกคนในองคการยอมรับและพรอมจะปฏิบัติตามผูบริหาร กลยุทธการบัญชาการจะเปนวิธีการปรับเปลี่ยนองคการที่
รวดเร็วที่สุด 
 
2. กลยุทธการปรับเปล่ียนองคการโดยการใหมีสวนรวมในวงจํากดั (Consultative Approach) 
  

การปรับเปล่ียนองคการดวยวิธนีี้ใชการเปดโอกาสใหบุคลากรทีม่ีความสําคญั จะเปนโดยตําแหนงหนาท่ี หรือ
โดยการยอมรับอยางไมเปนทางการก็ด ี ใหไดเขามามีสวนรวมในการคดิวางแผน และรวมเปนผูนําในการปรับเปลี่ยน
องคการ เชน การจัดต้ังคณะกรรมการ หรือคณะทํางานเพื่อปรับเปลี่ยนองคการ ซึง่วิธีนี้อาจจะบรรเทากระแสการ
ตอตานไดบาง และชวยใหสามารถระดมความคดิ ความรวมมือไดจากหลายฝายในองคการ แตวิธีนี้จะใชเวลา
คอนขางมาก และการที่มีหลายคนเขามามีสวนรวมนัน้ อาจทําใหความพยายามในการปรับเปลี่ยนองคการเบีย่งเบนจาก
เปาหมายเดิมได 
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3. กลยุทธการปรับเปล่ียนองคการโดยการกระจายอาํนาจ (Decentralized Approach)  
 

วิธีนี้ใชการเปดกวางโดยใหโอกาสทุกๆ คนในองคการ สามารถมีสวนริเริ่มและดําเนนิการเปลี่ยนแปลงองคการ
ท้ังในสวนที่ตนรบัผิดชอบ และในสวนที่อยูนอกเหนือความรับผิดชอบของตน ตัวอยางของการเปลี่ยนแปลงองคการใน
ลักษณะนี้ไดแก การใชการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคการ (Total Quality Management) หรือการใหมกีารจัดระบบงาน
กันเองในทมี (Autonomous Work Team)  ฯลฯ  กลยุทธการเปลี่ยนแปลงเชนนี้จะชวยใหมกีารเปลี่ยนแปลงองคการ
ในจุดตางๆ อยูเสมอ ซึ่งเปนการทําใหองคการเรียนรูและปรับตัวอยูตลอดเวลา  แตการเปลี่ยนแปลงนัน้อาจเปนไปเพียง
ในวงจํากัดเฉพาะกลุม เฉพาะแผนก หรือฝายงาน โดยเฉพาะหากองคการนัน้ไมมีระบบการสื่อสารประชาสัมพนัธ
ภายในท่ีดีพอ  และที่สําคัญกค็ือการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอาจไมสอดคลองกบักลยุทธท่ีวางไว  และเมื่อผูปฏิบัติงานได
มีสวนรวมปรับสรางสิง่ใดข้ึนมาแลว  ความรูสึกหวงแหน เปนเจาของอาจเปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่เขาคิด
ริเริ่มข้ึนมาได 
 
4. กลยุทธแบบผสม (Mixed Strategy) 
  

เปนการนํากลยุทธการเปลี่ยนแปลงองคการหลาย ๆ แบบมาใชรวมกัน  เชน  ใชกลยุทธการสั่งการ โดยที่
ผูบริหารสูงสดุลงมาเปนวิทยากรในการบรรยาย เรื่องการปรับกลยุทธการดําเนินงานขององคการดวยตัวเอง ประกอบ
กับการสรางทมีงานการรือ้ปรับระบบงานของสาขาตางๆ เพื่อใหเปนไปตามกลยุทธนัน้ และเสริมดวยการจัดกิจกรรม
กลุมคณุภาพในระดับปฏิบัติการ ซึง่เปนการกระจายอํานาจในการเปลี่ยนแปลงไปสูสวนตางๆ ขององคการ การ
เปลี่ยนแปลงองคการโดยอาศัยกลยุทธประเภทตางๆ ประกอบกันนั้น จะตองมีกลไกกลางเพื่อประสานและการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงดานตางๆ ใหเปนไปอยางสอดคลองกนั  

 
5. กลยุทธการพัฒนาองคการ (Organizational Development) 
 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงโดยการพฒันาองคการ เปนกลยุทธท่ีมุงสรางขีดความสามารถใหแกสมาชิกใน
องคการในการมองปญหา แกปญหา และเรียนรูรวมกัน โดยอาศัยท่ีปรึกษาที่ประยุกตใชความรูทางพฤติกรรมศาสตร
ในการสนับสนุนใหทีมพฒันาขีดความสามารถในการแกปญหาและเรียนรูรวมกัน เพื่อใหทีมตางๆ ในองคการมคีวาม
พรอมท่ีจะจัดการกับการสิ่งทาทายและเปลี่ยนแปลงตางๆ ในองคการ   
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สวนที่  2 กระบวนการขั้นตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 

 การบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการประกอบดวยข้ันตอนตางๆ ดังนี ้
 

1. การวางแผนการเปลี่ยนแปลง (Planning for Change) 
2. การนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติ (Implementing Change) 
3. การติดตามประเมินผล และรกัษาผลการเปลี่ยนแปลง (Evaluating and Maintaining Change) 

 

การวางแผนการเปลี่ยนแปลง (Planning for Change) 
 

 การวางแผนการเปลี่ยนแปลงเกดิข้ึนเมื่อผูบริหารตระหนักถึงความจําเปนในการที่จะตองเปลี่ยนแปลงองคการ
เพ่ือใหสอดรับกบัการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม เชน เมื่อเทียบเคียงผลการปฏิบัติงาน หรือประสิทธิภาพของการ
ดําเนนิงานแลว องคการของเราเริ่มดอยกวาองคการประเภทเดียวกันในท่ีอ่ืนๆ หรือเมื่อมีปจจัยมากระทบ เชน เมื่อมี
การปรับเปลี่ยนนโยบาย หรือกฎหมายทีส่งผลกระทบตอการดาํเนินงานขององคการ เปนตน หรือในบางกรณอีาจเปน
การตระหนักถงึความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงอันเนื่องมาจากสาเหตุภายในองคการเอง เชน ความไมพอใจในผลงาน 
ประสิทธิภาพในการดําเนนิงานขององคการ บรรยากาศการทํางานหรือ เกิดจากการที่ไดมคีวามคิด หรือนวัตกรรม
เกิดข้ึนในองคการ เปนตน  
 

 เมื่อผูบริหารไดตระหนักถึงความจําเปนดังกลาวแลว ก็จะนํามาสูการคดิวางแผนการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงโดยทั่วไป
ประกอบดวย 2 ข้ันตอน คือ การวิเคราะหสถานการณ และการวางแผนโครงการการปรับเปลี่ยนองคการ  
 

ขั้นตอนที ่1 การวิเคราะหสถานการณ (Situational Analysis) 
 

การวิเคราะหสถานการณเปนการศึกษาถึงสภาพการณภายในและภายนอกขององคการ เพื่อวิเคราะหถึงความ
จําเปนในการเปลี่ยนแปลงองคการ สิ่งที่จะตองเปลี่ยนแปลง สภาพปญหา และสาเหตุท่ีเปนประเด็นท่ีทําใหตองมีการ
เปลี่ยนแปลง ตลอดจนปจจัยตางๆ ท่ีจะมีสวนสนับสนนุ หรือตอตานการเปลีย่นแปลง เพื่อใหไดขอมลูสําหรบัการวาง
แผนการเปลีย่นแปลง  

ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงตามกลยุทธการพฒันาองคการ อาจใชการวิเคราะหสถานการณเปนเครื่องมอืใน
การกระตุนผลักดันการเปลี่ยนแปลง โดยการเปดโอกาสใหสมาชิกขององคการไดมีสวนรวมวิเคราะหสถานการณ
รวมกัน ซึง่จะชวยสรางความตระหนักถงึสภาพการณ และความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงรวมกนัในวงกวาง  

 

ประเด็นในการวิเคราะหสถานการณ 
 

 การวิเคราะหสถานการณเพื่อการวางแผนปรับเปลี่ยนองคการนัน้ มีประเด็นสําคญัที่ควรจะตองวิเคราะหดังนี ้
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1.1. การวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคการ 
 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคการ หมายถึง การศึกษาสภาพและแนวโนมทางดานการเมือง เศรษฐกจิ 
สังคม และเทคโนโลย ี ซ่ึงเปนสภาพแวดลอมโดยทั่วไป (General Environment) และปจจัยภายนอกที่เกี่ยวของ
โดยตรงกับการดําเนินงานขององคการ (Operational Environment) เชน สภาพของตลาด ลูกคา คูแขง ผูปอน
วัตถุดิบ ผูมสีวนไดสวนเสีย (Stakeholders) เปนตน การศึกษาวิเคราะหสภาพและแนวโนมของปจจัยเหลานี้จะชวยให
เห็นถึงโอกาส (Opportunities) ภัยคกุคาม (Threats) และสถานะขององคการเมื่อเปรียบเทียบกับภายนอก ซึ่งจะชวย
ใหเห็นถึงความจําเปน และสิง่ที่จะตองปรับเปลี่ยน  

 

1.2. การวิเคราะหสภาพการณภายในองคการ  
 

การวิเคราะหสภาพการณภายในองคการ เปนการวิเคราะหถงึสภาพและแนวโนมของปจจัยตางๆ ภายใน
องคการ เพื่อระบุปญหา สาเหตุ ท่ีเปนสิง่ที่จะตองเปลี่ยนแปลง รวมถงึการวิเคราะหถึงแรงตานและแรงสนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลงในองคการดวย  

 

โดยทั่วไปในการวิเคราะหสถานการณภายในองคการนัน้ควรอาศัยแนวคดิทางการบริหารในการกําหนดกรอบ
การวิเคราะหองคการ เชน McKinsey’s 7 Ss Model ก็จะชวยใหสามารถวิเคราะหองคการโดยการพิจารณาปจจัยดาน
ตางๆ 7 ดานประกอบกนั คือ กลยุทธ โครงสราง ระบบงาน บุคลากร ทักษะความชํานาญ แบบแผนวัฒนธรรม และ
คานยิมรวม ซ่ึงการใชกรอบแนวคดิเปนหลกัในการวิเคราะหนั้นจะชวยใหพิจารณาถึงปจจัยตางๆ ไดอยางครบถวน 
ท่ัวถึง และเปนระบบไดดีกวาการวิเคราะหโดยอาศัยเพียงขอเท็จจริงตามที่ไดพบเห็น เพราะองคการนัน้เปรียบดั่งภูเขา
น้ําแข็ง ซ่ึงมสีวนที่ปรากฏออกมาเหนือน้ําใหเห็นไดชัดเพียงสวนนอยเทานัน้ โดยที่ยังมสีวนใหญอีกสวนหนึง่ซอนเรนอยู
ใตผิวน้ํา และในหลายกรณกี็จะพบวาสิ่งที่จะตองปรับเปลี่ยนในองคการนัน้อาจเปนสิ่งที่ซอนเรนอยูที่ไมคอยมใีครได
หยิบยกขึ้นมาพจิารณาหาทางแกไขปรับปรุงงกนั   
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 วิธีการในการวิเคราะหสถานการณ 
 
 การวิเคราะหสถานการณนัน้สามารถทําไดดวยวิธีการตางๆ กัน ข้ึนอยูกับความจําเปนของแตปญหา ของแตละ
องคการ ตลอดจนเวลา ทรัพยากรที่องคการสามารถทุมเทใหกบัการบริหารการเปลี่ยนแปลง โดยวิธีการตางๆ ท่ีนิยมใช
กันไดแก 
 

 การศึกษาวิจัยอยางเต็มรูปแบบ เชน การวิจัยตลาด การวิจัยสํารวจทัศนคติของบุคลากรในองคการ 
การศึกษาหาความจําเปนในการฝกอบรม หรือการวิจัยประเมินผลโครงการ เปนตน 

 การวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Action Research) เชน การสมัภาษณแบบเจาะลึก (In-depth Interview) หรือ 
การประมวลความคดิเห็นของผูทรงคณุวุฒ ิ(Delphi Technique) เปนตน 

 การรวบรวมขอมูลท่ีมีอยูแลว เชน ขอมลูผลการประกอบการขององคการ หรือขอมูลเศรษฐกิจ เปนตน  
 การประชุมเชิงปฏิบัติการ รูปแบบตางๆ เชน Focus Group การประชุมระดมสมอง (Brainstorming) 

หรือการประชุมวางแผนปฏิบัติการ (Action Planning Workshop) เปนตน 
 การประชุมปรึกษาหารือกันโดยท่ัวๆ ไป 

 
 

สําหรับในการวิเคราะหสถานการณในการเปลีย่นแปลงองคการโดยกลยุทธการพัฒนาองคการนั้น จะเนนใน
ดานการสรางบรรยากาศ ความไววางใจ และความรวมมือรวมใจใหแกสมาชิกของทีมพัฒนาองคการเสียกอน เพื่อใหมี
การเปดเผยขอมูลขอเท็จจริงตางๆ อยางเต็มท่ี และเพื่อใหการวิเคราะหเปนไปอยางสรางสรรค และมีบรรยากาศการ
ยอมรับกนัมากข้ึน ซ่ึง Kurt Levin เรียกข้ันตอนนี้วาเปนการ Unfreezing หรือการละลายพฤติกรรม นั่นเอง 
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แบบฝกหัด กรมศุลกากร 3  
 

 จากกรณีศกึษาของกรมศุลกากรในหนวยที่ 1  ซ่ึงกรมศุลกากรตองเผชิญกับกระแสโลกาภิวัตนและการคาเสรี
ท่ีทําใหอัตราภาษีศุลกากรของสนิคาตางๆ ลดลง ในขณะที่เศรษฐกิจโลกก็ตกอยูในภาวะฝดเคือง ซึง่ทําใหการนําเขาและ
สงออกชะลอตัวลง ซ่ึงทําใหกรมศุลกากรมีแนวโนมที่จะจะจัดเก็บรายไดเขารัฐไดนอยลง แตในภาวะที่เศรษฐกจิตกต่ํา 
รัฐบาลจําเปนตองหารายไดมาใชแกปญหาประเทศ จึงตองกําหนดเปาหมายในการเก็บภาษีศลุกากรใหเพิ่มสูงขึ้น และใน
ขณะเดียวกนัในภาวะเศรษฐกิจตกต่ํารัฐบาลก็จําเปนตองรัดเข็มขัด โดยการจํากัดอัตราการเพิ่มกําลังคนในภาครัฐ  

คําถาม 
จากกรณีดงักลาว ขอใหทานวิเคราะหสภาพการณภายนอกของกรมศุลกากร โดยใชตารางตอไปนี ้

ตัวอยาง 
สภาพแวดลอม แนวโนมของสภาพแวดลอม ผลกระทบตอกรมศุลการกร 

โลกาภิวัตน และกระแสเศรษฐกิจเสรีทําใหอัตรา
ภาษีศลุกากรลดลง 

ดานตางประเทศ 

เศรษฐกิจโลกตกต่ํา การสงออกนําเขาลดลง 

ตอบ … การจัดเก็บภาษใีหไดตามเปาหมาย 
เปนไปไดยากข้ึน ... 

   
สภาพแวดลอม แนวโนมของสภาพแวดลอม ผลกระทบตอกรมศุลการกร 

เศรษฐกิจตกต่ําลงการนําเขาและสงออกนอยลง ยอดภาษีท่ีกรมศุลกากรจะจัดเก็บไดมีแนวโนม 
ขอ1. ตอบ  ก. มากข้ึน    ข. นอยลง 

เศรษฐกิจไทย 

เศรษฐกิจตกต่ําทําใหรัฐบาลมีรายไดนอยลง และ
ตองการใหหนวยจัดเก็บภาษีเก็บใหไดเต็มเมด็
เต็มหนวย 

รัฐบาลอาจมอบหมายใหกรมศุลกากรจัดเก็บภาษี
ใหได ….  
ขอ 2. ตอบ ก. มากข้ึน    ข. นอยลง 

   

 

สภาพแวดลอม แนวโนมของสภาพแวดลอม ผลกระทบตอกรมศุลการกร 
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ผูมีสวนไดสวนเสีย การท่ีรัฐบาลมีรายไดนอยลง ทาํใหการใชจาย
ภาครัฐจะตองประหยัดข้ึน 

กําลังคน และงบประมาณที่จะนํามาใชในการ
จัดเก็บภาษีจะ  
ขอ 3. ตอบ  ก. มากข้ึน ข. นอยลง) 

เทคโนโลย ี ขอ 4. ตอบ  กรมศุลกากรตองทบทวน และหาทางนํา
เทคโนโลยมีาใชเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ดําเนนิงาน 

สังคม สังคมท่ีรับเอาคานิยมของระบอบเสรี
ประชาธิปไตยมามากทําใหหนวยงานของรัฐตางๆ 
ตองถูกตรวจสอบ 

ขอ 5. ตอบ 

 

เฉลย 
 

ขอ 1. ตอบ ข. นอยลง  ขอ 2. ตอบ ก. มากข้ึน  ขอ 3.  ตอบ ข. นอยลง 

ขอ 4. เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมีการพัฒนากาวหนาไปมาก 

ขอ 5. การดําเนนิงานของกรมศลุการกรจะตองถูกตรวจสอบ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ขั้นตอนที ่2 การวางแผนโครงการในการปรับเปล่ียนองคการ 
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 เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงองคการเปนสิ่งทีม่คีวามสลับซับซอน และตองเกี่ยวพันกับคนจํานวนมาก การ
วางแผนการเปลีย่นแปลงเพื่อเปนแนวทางรวมกนัในการบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงนับไดวาเปนข้ันตอนที่จําเปน 
โดยท่ัวไปการวางแผนการเปลี่ยนแปลงนัน้มีขอพิจารณาและขั้นตอนในการดําเนินการดังนี ้
 
 

2.1. การกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง 
 

หลังจากที่ไดวิเคราะหสถานการณไปแลว ก็จะทําใหทราบองคการมคีวามจําเปนท่ีจะตองเปลี่ยนแปลงในเรื่อง
ใดบาง และจะตองเปลี่ยนใหเปนอยางไร ในขั้นตอนของการวางแผนการเปลี่ยนแปลงจึงเปนการนําขอคดิเหลานัน้มา
พิจารณากําหนดเปนวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงขอพิจารณาในการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลีย่นแปลง
นั้นมดีังนี ้ 

 

 การกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ควรกําหนดใหตรงกับสิ่งที่จะตองเปลี่ยนแปลงที่ไดมาจาก
การวิเคราะหสถานการณ และควรพิจารณาถึงแรงตาน และแรงเสริมของการเปลี่ยนแปลงดวย เพื่อให
วัตถุประสงคที่กําหนดข้ึนนัน้มีความเปนไปไดสงู  

 วัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงกําหนดไดเปนหลายระยะ เชน ระยะยาวกวา 5 –10 ป ระยะปานกลาง 
3 – 5 ป และระยะสัน้ คือภายในเวลาไมเกนิ 1 – 2 ป  

 วัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง อาจกําหนดไดเปนหลายระดับ เชน ระดับกิจกรรม ระดับโครงการ 
ระดับแผนงาน ระดับองคการโดยรวม และระดับที่กวางกวาองคการ เชน วัตถุประสงคของ
คณะกรรมการคอมพิวเตอรของสิงคโปร คอื การผลกัดันใหสิงคโปรเปนเกาะอัจฉริยะภายในป ค.ศ. 
2000 เปนตน 

 ในการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ไมควรกําหนดใหองคการตองเปลี่ยนแปลงในหลายๆ 
เรื่องพรอมกัน เพราะจะทําใหเกิดความยุงเหยงิ สับสนได ดงันัน้จึงควรกําหนดวัตถุประสงคโดยจัดลําดับ
ความสําคญัใหด ีและกําหนดใหมีขอบเขตของการเปลี่ยนแปลงที่พอเหมาะพอดีกับขีดความสามารถของ
องคการ 

 ในการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ควรมีการทบทวนจุดมุงหมาย และภารกจิหลักที่เปน
มูลเหตุในการจัดต้ังองคการใหดี เพ่ือปองกนัไมใหองคการปรับเปลี่ยนสิง่ตางๆ ไปมากจนหลงทางไปจาก
ภารกิจหลักขององคการ 

 ในการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ควรกําหนดใหชัดเจน วัดผลได หรืออาจกาํหนดใหมี
ตัวช้ีวัดความสําเร็จ ซึ่งจะชวยเปนหลักนําทาง (Milestones) ในการดําเนนิการเปลี่ยนแปลง และเพื่อใช
ในการเทียบเคียง (Benchmarking) กับองคการอ่ืนๆดวย 

   

2.2. การกําหนดแผนงาน โครงการและกิจกรรมการเปลี่ยนแปลง 
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เมื่อไดกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงไปแลว ก็จะเปนการกําหนดกิจกรรมที่จะตองดําเนนิการเพื่อ
ปรับเปลี่ยนองคการ ซึงอาจเปนเพียงกิจกรรมเล็กๆ หรือเปนโครงการที่ประกอบดวยกิจกรรมหลายๆ กิจกรรมที่รอย
เรียงกัน และอาจอยูในรูปของแผนงาน ซ่ึงประกอบดวยโครงการการเปลี่ยนแปลงตางๆ ท่ีสอดคลองกัน โดยในการ
กําหนดแผนงาน โครงการ และกิจกรรมมีขอพจิารณาที่สําคัญดังนี ้ 

 การกําหนดแผนงาน โครงการ และกิจกรรมเหลานี ้ ควรนําไปสูการบรรลุวัตถุประสงคของการ
เปลี่ยนแปลงองคการ และควรพิจารณากําหนดโครงการหรือกิจกรรมที่จะชวยยกระดับแรงเสริม หรือ
ลดแรงตอตานการเปล่ียนแปลงเพิ่มเขาไปดวย เชน โครงการประชาสัมพันธสรางความเขาใจโดยทั่วกนั
ถึงแผนการเปลีย่นแปลงองคการ เปนตน เพื่อเพิ่มโอกาสในการทําใหโครงการประสบผลสําเรจ็ 

 แตละแผนงาน โครงการ และกจิกรรม ควรกําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จใหชัดเจน วัดผลได เนื่องจากการ
เปลี่ยนแปลงองคการนัน้บางครัง้อาจสังเกตเห็นผลการเปลี่ยนแปลงไดไมชัดเจน หากไมกําหนดตัวชี้วัด
เพื่อบงช้ีความสาํเร็จกาวหนาใหด ีก็จะหลงทางได 

 ในการกําหนดแผนงาน โครงการควรมีการกําหนดดวยวาใครควรเขามามีสวนรวมในการปรับเปลี่ยน
องคการในสวนใด เชน ผูท่ีรับผิดชอบโดยตรงกับสวนที่จะตองถูกเปลี่ยนแปลง ผูท่ีมคีวามรูความ
ชํานาญ หรอืเปนท่ีเคารพเชื่อฟงในองคการ ฯลฯ ท้ังนี้เพื่อใหสามารถระดมความคดิเห็น ความรวมมือ 
และการยอมรับการเปลี่ยนแปลงไดดีข้ึน 

 การกําหนดจังหวะระยะเวลาในการดําเนนิโครงการ กิจกรรมตางๆ ควรกําหนดใหพอเหมาะพอด ี ไมทํา
หลายๆ อยางพรอมกนัเกนิไป เพื่อไมใหเกิดภาระที่หนักเกินไป และเพ่ือปองกนัความสับสนดวย 

 โดยทั่วไปการปรับเปลี่ยนองคการมักตองพิจารณาปรับเปลี่ยนสวนตางๆ อยางมลีําดับข้ันตอน เชน 
กอนที่จะปรับโครงสรางการแบงงาน ก็ควรทบทวนยุทธศาสตรท่ีเปนตัวกําหนดบทบาท ภารกิจของ
องคการกอน หรือกอนท่ีจะคดิวางแผนฝกอบรมเจาหนาท่ี ก็ควรจัดระบบระเบียบวิธีการปฏิบัติงานให
ชัดเจนกอน เพื่อจะไดทราบวาควรจะอบรมอะไร ฯลฯ 
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ตัวอยางแบบฟอรมแผนการปรับเปลี่ยนองคการ 
 

ตารางการวางแผนโครงการ Project Planning Matrix 
คําบรรยายสรุปโครงการ 

Narrative Summary 
ตัวชี้วัดความสาํเร็จ 

Objectively  Verifiable Indicators 
วิธีการเก็บขอมลู 
Means of Verification 

เงื่อนไขสาํคัญ 
Important Assumption 

จุดมุงหมายหลกั 
Overall Goal 
 

 

   

จุดมุงหมายของแผนงาน 
Project Purpose 
 

 

   

ผลงาน/วัตถุประสงคของ
โครงการ 
Result/Output 
 

 

   

กิจกรรม 
Activities 
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ตัวอยางแบบฟอรมแผนการปรับเปลี่ยนองคการ 
 
 

แผนปฏิบัติการ (Plan of Operation) 
 

 

ผลงาน/วัตถุประสงคของโครงการ Result/Output ตัวชี้วัดผลสําเร็จ OVI 
 
 
 
 

 

 

กิจกรรม Activities 44 45 46 งบประมาณ ผูรับผิดชอบ หมายเหตุ 
1.  
2.  
3.  
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แบบฝกหัด 
 

โปรดนําขอมูลตอไปนีไ้ปกรอกลงในแบบฟอรม ตารางการวางแผนโครงการ (Project Planning Matrix)  
 
1. กรมศุลกากรตั้งเปาหมายสูงสดุวาจะจัดเก็บภาษีใหไดตามเปาหมายที่รัฐบาลกาํหนด ภายใตเงือ่นไขดาน

งบประมาณและอัตรากําลังในปจจุบัน โดยทั้งนีจ้ะสามารถวัดความสําเร็จไดจากยอดรายไดจากภาษี
ศุลกากรที่รายงานโดยสภาพฒันฯ กระทรวงการคลงัและธนาคารแหงประเทศไทย 

2. กรมศุลกากรจึงกําหนดแผนงานพัฒนาประสิทธภิาพในการจัดเก็บภาษีข้ึน โดยมุงควบคมุคาใชจายให
ลดลงรอยละ 10 และเวลาที่ใชในการจัดเก็บภาษีโดยเฉลี่ยใหลดลงรอยละ 15 โดยใหสามารถจัดเก็บ
ภาษีไดตามเปาหมาย 

3. โครงการหลักภายใตแผนงานไดแก  
3.1. โครงการนําระบบ EDI ซึง่ใชเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการจัดเก็บภาษีใหไดรอยละ 90 

ของหนวยจัดเก็บทั่วประเทศ 
3.2. โครงการจัดทําแผนและพฒันาบคุลากร ซึ่งมุงจัดทําแผนฝกอบรมและพัฒนาบคุคลและนําไป

ปฏิบัติ โดยตองการใหบุคลากรสวนใหญไดรับการพัฒนาใหมคีวามรูและทัศนคติเหมาะกับ
ทิศทางและระบบงานใหม 

3.3. โครงการปรับปรุงระบบการพิจารณาความดคีวามชอบ โดยมุงใหการพิจารณาความดคีวามชอบ
ตามผลการดําเนินงานที่วดัไดและมีขอมูลยืนยนัอยางชัดเจน และโปรงใส 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
ตารางการวางแผนโครงการ Project Planning Matrix 
คําบรรยายสรุปโครงการ 

Narrative Summary 
ตัวชี้วัดความสาํเร็จ 

Objectively  Verifiable Indicators 
วิธีการเก็บขอมูล 
Means of Verification 

เงื่อนไขสาํคัญ 
Important Assumption 
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จุดมุงหมายหลกั 
Overall Goal 
ประเทศมีรายไดจากภาษศีุลกากรได
ตามเปาหมายที่รัฐบาลกําหนด 

 
 
รายไดจากภาษีศุลกากรในปงบประมาณ 
2547 

 
 
ขอมมูลจากกรทรวงการคลัง 
สภาพัฒนฯ และธนาคารแหง
ประเทศไทย 

 

จุดมุงหมายของแผนงาน 
Project Purpose 
กรมศุลกากรมีระบบการจัดเก็บภาษีท่ีมี
ประสิทธิภาพสูงข้ึน 

 

 การวิจัยโดยกระทรวงการคลัง
จางมหาวิทยาลัยทําการศึกษา 

 

ผลงาน/วัตถุประสงคของโครงการ 
Result/Output 
 

1. กรมศุลการกรใชระบบ EDI ใน
การจัดเก็บภาษีศุลกากร 

2.    
                     
3. ระบบการพิจารณาความดี

ความชอบที่เปนธรรม 

1. 90% ของหนวยงานในกรมศุลการกร
ใชระบบ EDEI ในการจัดเก็บภาษี
ศุลกากร 

2. 90% ของบุคลากรของกรมศุลกากร
ไดรับการพัฒนา 

3. 90% ของบุคลากรของกรมศุลกากร
เห็นวาระบบการพิจารณาความดี
ความชอบที่เปนธรรม 

 

1. จัดจางมหาวิธยาลัยมาวิจัย
ประเมินผล 

2. ฐานขอมูลดานงานพัฒนา
บุคคล 

3. การสํารวจโดยมหาวิทยาลัย 
 

 

กิจกรรม 
Activities 
1.1.    
 
1.2. จัดทําแผนและปรับระบบการ

พัฒนาบุคลากร 
1.3.    
 

   

 
 
เฉลย 
 
คําบรรยายสรุปโครงการ 

Narrative Summary 
ตัวชี้วัดความสาํเร็จ 

Objectively  Verifiable Indicators 
วิธีการเก็บขอมูล 
Means of Verification 

เงื่อนไขสาํคัญ 
Important Assumption 
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จุดมุงหมายหลกั 
Overall Goal 
ประเทศมีรายไดจากภาษศีุลกากรได
ตามเปาหมายที่รัฐบาลกําหนด 

 
 
รายไดจากภาษีศุลกากรในปงบประมาณ 
2547 

 
 
ขอมมูลจากกรทรวงการคลัง 
สภาพัฒนฯ และธนาคารแหง
ประเทศไทย 

 

จุดมุงหมายของแผนงาน 
Project Purpose 
กรมศุลกากรมีระบบการจัดเก็บภาษีท่ีมี
ประสิทธิภาพสูงข้ึน 

 

คาใชจายในการดําเนินการลดลง 10%
ระยะเวลาเฉลี่ยในการดําเนนิพิธีการลดลง 
15% รายไดจากภาษีศุลกากรเปนไปตาม
เปาหมายท่ีกําหนด 

การวิจัยโดยกระทรวงการคลัง
จางมหาวิทยาลัยทําการศึกษา 

 

ผลงาน/วัตถุประสงคของโครงการ 
Result/Output 
 

4. กรมศุลการกรใชระบบ EDI ใน
การจัดเก็บภาษีศุลกากร 

5. บุคลากรของกรมศุลกากรไดรับ
การพัฒนาอยางท่ัวถึง 

6. ระบบการพิจารณาความดี
ความชอบที่เปนธรรม 

4. 90% ของหนวยงานในกรมศุลการกร
ใชระบบ EDEI ในการจัดเก็บภาษี
ศุลกากร 

5. 90% ของบุคลากรของกรมศุลกากร
ไดรับการพัฒนา 

6. 90% ของบุคลากรของกรมศุลกากร
เห็นวาระบบการพิจารณาความดี
ความชอบที่เปนธรรม 

 

4. จัดจางมหาวิธยาลัยมาวิจัย
ประเมินผล 

5. ฐานขอมูลดานงานพัฒนา
บุคคล 

6. การสํารวจโดยมหาวิทยาลัย 
 

 

กิจกรรม 
Activities 
1.4. ศึกษา ออกแบบ และติดตั้ง 

ระบบ EDI 
1.5. จัดทําแผนและปรับระบบการ

พัฒนาบุคลากร 
1.6. ปรับปรุงระบบการพิจารณาความ

ดคีวามชอบ 
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การนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติ (Implementing Change) 
 
 ในการนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัตินั้น ประกอบดวยข้ันตอนและขอพิจารณาตางๆ ดังนี ้
 

1. การกําหนดกลยทุธในการนาํแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏบิัติ  
 

การกําหนดกลยทุธในการนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติเปนการพิจารณาเลือกแนวทางในการที่จะนํา
โครงการไปปฏบัิติใหเกิดผล เชน การเลอืกใชกลยุทธแบบบัญชาการ แบบมีสวนรวม หรือแบบพัฒนาองคการสําหรับ
แตละโครงการ ตลอดจนการเลือกสวนผสมของการดําเนนิโครงการที่ใหผลรวดเร็วทันที กบัโครงการระยะปานกลาง 
และระยะยาว เปนตน 

 

2. การสือ่สารสรางความเขาใจถึงแผนการเปลี่ยนแปลง  
 

การสื่อสารสรางความเขาใจถึงแผนการเปลี่ยนแปลงใหตรงกันเก่ียวกับสภาพปญหา ความจําเปน รวมทัง้
เปาหมาย  วิธีการ และผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงเปนสิง่ที่สําคญัมาก ควรรีบแจงใหฝายท่ีเก่ียวของ และบุคคล
อ่ืนๆ ในองคการไดทราบถึงสิ่งเหลานี้โดยเร็วและโดยชัดเจน เพื่อปองกันการตอตานการเปลีย่นแปลงโดยอางวาไมรูไม
ทราบ โดยสําหรบัผูท่ีจะถูกกระทบจากการเปลี่ยนแปลง หรือผูท่ีจะตองเปนผูปฏิบัต ิควรใชวิธีการสื่อสารโดยการพูดคุย
ปรึกษาหารือกันมากกวาการสือ่สารกันทางเอกสาร การสื่อสารใหบุคลากรในองคการไดมีความเขาใจรวมกันนี ้ อาจ
เรียกวาเปนการสราง วิสัยทัศนรวม (Shared Vision) ซ่ึงจะชวยในการสรางความรูสึกมีสวนรวมไดด ี

  

3. การจัดแบงงาน  
 

โดยทั่วไปงานในแผนการปรับเปลี่ยนองคการนัน้จะเปนงานที่เพิ่มข้ึนมาจากงานปกติที่ทําอยู จึงควรจัดแบงงาน
ในโครงการการเปลี่ยนแปลงไมใหเปนภาระเพิ่มเติมแกผูปฏิบัติมากจนเกินไป โดยหากการเปลี่ยนแปลงนัน้มี
ความสําคญัเรงดวนกค็วรพิจารณาใหผูปฏิบัติมาทํางานในโครงการเปลี่ยนแปลงองคการอยางเต็มเวลา โดยปกติ
โครงสรางของหนวยงานที่ทําหนาท่ีบริหารการเปลี่ยนแปลงมกัจะเปนไปในรูปของคณะกรรมการ หรือคณะทํางานเฉพาะ
กิจ แตในปจจุบันองคการตางๆ มักจัดใหหนวยงานบริหารการเปลี่ยนแปลงเปนหนวยงานถาวรมากขึ้น เชนในกรณีของ
ผูแทนคุณภาพ (Quality Management Representative) ในระบบ ISO 9000 เปนตน 

   
4. การจัดกาํลังคน   
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ผูที่จะมาปฏิบัติงานในโครงการการเปลี่ยนแปลงนัน้ ถือไดวาเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent)  ซึง่
มีสวนสําคัญยิ่งตอความสําเร็จของโครงการทั้งในแงของการดําเนินงาน และในแงของการสรางการยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงในหมูสมาชิกขององคการ ดงันัน้ นอกจากความสามารถในการปฏิบัติหนาที่ตามแผนการเปลี่ยนแปลง
องคการแลว ผูนําการเปลี่ยนแปลงควรมคีุณสมบัติดานอ่ืนๆ ดวย เชน ความสามารถในการสื่อสาร ความกระตือรือรน 
ความสามารถในการรับฟงความคดิเห็นของคนอ่ืน ความเปนผูรวมงานท่ีด ีและมคีวามคดิริเร่ิมสรางสรรค ฯลฯ 

 

5. การจัดระเบียบวิธีการดําเนนิงาน  
 

เมื่อไดมกีารจัดแบงงานออกเปนสวนๆ แลว การกําหนดระเบียบวิธีท่ีจะใชในการดําเนนิงานในแตละโครงการ 
และวิธีการท่ีจะประสานงานระหวางโครงการตางๆ ก็เปนสิง่ทีส่ําคญั โดยทั่วไปแลวระบบการสื่อสารแลกเปลี่ยนขอมูล
ระหวางผูบริหารโครงการดวยกนัเอง และการสื่อสารกับผูบริหารระดับสูงจะตองเปนไปโดยสะดวกรวดเร็ว เพื่อให
สามารถติดตามความกาวหนา และแกปญหาตางๆ ที่อาจทําใหแรงผลกัดนัการเปลี่ยนแปลง (Momentum) ตองสญูเสีย
ไป 

 

6. การพัฒนาบุคคล  
 

การเปลี่ยนแปลงสวนใหญหมายถึงการที่ตองทําสิ่งใหมท่ีไมเคยทํามากอน ดังนัน้การพฒันาบุคลากรทีม่ีสวน
เก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลงใหมีความรู ความเขาใจ และความสามารถที่จะพอที่จะปฏิบัติงานท่ีเปลี่ยนแปลงไปจึงเปน
สิ่งที่สําคญั เพราะการเปลี่ยนแปลงจะสําเร็จไดก็ตอเมื่อผูปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานใหมได และการเปลี่ยนแปลงจะ
สงผลยั่งยืนก็ตอเมื่อผูปฏิบัติงานเขาใจเหตุผล ความจําเปน และความสําคญัของการเปลี่ยนแปลงนัน้ 

 

7. การทําใหการเปลี่ยนแปลงกลายเปนแบบแผนวัฒนธรรมขององคการ  
 

การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดผลที่ยัง่ยืนจะตองไดรบัการยอมรับเปนแบบแผนวัฒนธรรมของสมาชิกขององคการ 
ดังนัน้ในการนําโครงการเปลี่ยนแปลงองคการไปสูการปฏิบัติจึงควรกําหนดใหมกีิจกรรมที่จะชวยทําใหการเปลี่ยนแปลง
นั้นโดยทั่วกัน เชน การกําหนดใหความสามารถ หรือผลงานตามแผนการเปลีย่นแปลงเปนเกณฑสําคัญประการหนึ่งใน
การพิจารณาความดคีวามชอบ แตงตั้งโยกยาย หรือการที่ผูบรหิารคอยตดิตาม ใหความสนใจกับผลความกาวหนาของ
แผนการเปลีย่นแปลง ตลอดจนการสรางเอกลักษณและสัญลกัษณของการเปลี่ยนแปลงใหเดนชัด และอางถงึ
สัญลักษณนั้นบอยๆ  เชน โครงการ Six Sigma ของบริษัทจีอี หรือ การใชมาตรฐานคณุภาพ ISO 9000 เปนเครื่องมือ
ในการปรับเปลี่ยนองคการสูวฒันธรรมการทํางานที่เปนระบบระเบียบ ไดมาตรฐาน เปนตน 

 
8. การจัดสรรงบประมาณและทรพัยากร  

 



 40

ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงนัน้ แมวาโดยผิวเผินจะดูเหมือนเปนงานพเิศษที่เพิ่มเติมมาบนงานประจํา
ตามปกติ แตแทที่จริงแลวการเปลี่ยนแปลงนัน้เปนการลงทนุซ่ึงบางครัง้อาจตองใชงบประมาณสูงเมื่อเทียบกับ
งบประมาณในการปฏิบัติงานประจําขององคการ ดังนัน้จึงควรมีการกําหนดตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงานการเปลี่ยนแปลงให
ชัดเจน และพยายามจัดสรรงบประมาณตามหนวยวัดผลงานตามตัวช้ีวัดนัน้ๆ โดยพยายามใหอิสระแกผูบริหารการ
เปลี่ยนแปลงในการใชจายงบประมาณ เนื่องจากงานบริหารการเปลี่ยนแปลงนัน้มคีวามไมแนนอนสูงเพราะเปนเรื่องใหม 
ระบบการควบคมุการใชจายเงินงบประมาณในการดําเนินงานประจําตามปกติ อาจไมยดืหยุนคลองตัวพอสําหรับการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง  
 
 โดยสรุปแลว การนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัตินั้นควรมกีารกําหนดกลยุทธ การสื่อสารสราง
วิสัยทัศนรวม การจัดโครงสราง ระบบงาน และอัตรากําลังของหนวยงานบริหารการเปลี่ยนแปลงใหด ีนอกจากนี้ยังตอง
มีการพฒันาขีดความสามารถของผูที่เกี่ยวของ การปลูกสรางใหเปนวัฒนธรรมองคการ และการจัดสรรงบประมาณและ
ทรัพยากรใหพอเหมาะดวย โดยสิ่งเหลานี้ควรดําเนินการใหสอดคลองตอเนือ่งกันอยางเปนระบบดวย เพ่ือใหการ
ดําเนนิงานเปนไปอยางราบรื่น มีประสิทธิภาพ 
 
 
 

การติดตามประเมินผล และรักษาผลการเปลี่ยนแปลง (Evaluating and Maintaining Change) 
 

 การติดตามประเมินผลการเปลีย่นแปลง คือการติดตามความกาวหนา เพื่อเรียนรูถงึปญหาและหาทางแกไขได
อยางทันเวลา การติดตามประเมินผลยังเปนการสรางแรงกระตุนผลักดนัการเปลี่ยนแปลงดวย โดยเฉพาะหากผูบริหาร
ระดับสงูใหความสนใจ ติดตาม สนับสนนุการเปลี่ยนแปลงเปนระยะๆ อยางจริงจังใหคนในองคการไดเห็นโดยทั่วกัน ก็
จะเปนกําลังใจใหแกผูปฏิบัติงานบริหารการเปลี่ยนแปลง และจะเปนการบงชี้ใหบุคคลอ่ืนๆ ในองคการไดตระหนักถงึ
ความสําคญัที่ผูบริหารใหแกโครงการเปลี่ยนแปลง 
 

 การติดตามประเมินผลการเปลีย่นแปลงยงัทําไดโดยการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงใหชัดเจน 
พรอมท้ังตัวชี้วัดผลความกาวหนาเปนระยะ (Milestones) และเปดโอกาสใหบุคลากรในองคการไดมีสวนรวมติดตาม
ความกาวหนาของโครงการ เชน โครงการดานความปลอดภัยตามโรงงานตางๆ ท่ีจัดใหมกีารประกวดแขงขันกันในดาน
ความปลอดภัย โดยมีการรวบรวมสถิติเปนรายวัน และใหรางวัลกันเปนรายเดือน เปนตน การจัดใหผูปฏิบติังานไดมี
สวนรวมตดิตามประเมนิผลการเปลี่ยนแปลง เชนนี้ ก็จะชวยสรางนิสัย หรือแบบแผนวัฒนธรรมใหมในการทํางาน ซึง่
จะเปนการชวยรักษาผลการเปลีย่นแปลงใหตอเนื่องยั่งยนื 
 

 สวนในดานการรักษาผลการเปลี่ยนแปลงใหดําเนินตอไปอยางตอเนื่องนั้น สามารถเลือกใชมาตรการตางๆ เชน  
 

 การขยายขอบเขตของผูมีสวนรวมในการบริหารการเปลี่ยนแปลง  
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 การกําหนดเปนมาตรฐานการปฏิบัติงานใหมใหปฏิบัติโดยท่ัวกนั 
 การจัดใหมกีารติดตามประเมนิผลอยางตอเนื่อง 
 การกําหนดเร่ืองการมีสวนรวมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงใหเปนเกณฑในการพิจารณาความดี

ความชอบ แตงตั้งโยกยาย 
 การจัดรางวัล สิง่จูงใจสําหรับผูท่ีสามารถปฏิบัติตามมาตรฐานใหมไดด ีและการลงโทษสําหรบัผูที่ตอตาน 

ขัดขืนไมยอมปฏิบัติตามมาตรฐานใหม 
 การมองหาสิ่งทาทายใหมๆ เพื่อที่จะพัฒนาขีดความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคการ

ใหกาวหนาไปอีกข้ันหนึง่ 
 
สรุป 
 

 องคการ เชนเดียวกับสิ่งมีชีวิต จะตองปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมจึงจะอยูรอดและเจริญกาวหนาได 
โดยเฉพาะในยคุปจจุบันท่ีสภาพแวดลอมเปลีย่นแปลงไปอยางรวดเร็วตลอดเวลา การบริหารการเปลี่ยนแปลงใน
องคการจึงเปนเรื่องสําคญั และเริ่มจะกลายเปนงานปกติท่ีทุกองคการหลกีเลี่ยงไดยาก องคการท่ีสามารถบริหารการ
เปลี่ยนแปลงไดดี ก็จะไดปรับตัว เรียนรูสิง่ใหมๆ ไดเพิม่พนูขีดความสามารถใหมใหแกองคการและสมาชิก ซึง่เปน
วิถีทางหนึ่งในการบรรลุศักยภาพสูงสดุของมนษุย สวนองคการที่ไมสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงไดดีพอ นอกจะกาว
ตามคนอืน่ไมทนัแลว บางครั้งก็ยังไมรูตัวเองเลยวากําลังกาวไมทันการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงในที่สดุก็จะตองดับสญูไป 
ความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลง จึงเปนสิ่งทีส่ําคญัไปไมนอยกวาการบริหารงานประจํา และผูบริหารจะเปน
ผูนําไดก็อยูท่ีความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงนัน่เอง 
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