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การบริหารการเปลี่ยนแปลง 
Management of Change 

         
ปณรส  มาลากุล  ณ อยุธยา*  

 
วัตถุประสงค 
 

เพื่อใหผูศึกษาชดุการเรียนดวยตนเอง 
1. สามารถอธิบายถึงเหตุผลความจําเปนในการที่ผูบริหารจะตองเรียนรูและพัฒนาความสามารถในการ

บริหารการเปลี่ยนแปลง 
2. สามารถอธิบายถึงแนวคดิและหลักการในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
3. สามารถอธิบายถึงการวางแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
4. สามารถระบุวิธีการในการบริหารเพื่อลดแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงไดอยางถกูตอง 

 
เนื้อหา 
 
 หนวยที่ 1 ความหมายและความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

สวนที่ 1 ความหมายและความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
สวนที่ 2 การบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐ 

 หนวยที่ 2 แนวคิดเกีย่วกับการเปลี่ยนแปลงขององคการ 
สวนที่ 1 ธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
สวนที่ 2 ปจจัยสําคญัในองคการท่ีควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 หนวยที่ 3 กลยุทธและข้ันตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
สวนที่ 1 กลยุทธในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
สวนที่  2 กระบวนการข้ันตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 

                                                   
* ผูชวยศาสตราจารย ภาควิชารัฐประศาสนศาสตร คณะรัฐศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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หนวยที่ 1 ความหมายและความสําคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 
วัตถุประสงค  เพื่อใหผูศึกษาเรียนรูดวยตนเอง 

1. สามารถอธิบายถึงความหมายและความจําเปนของการบริหารการเปลี่ยนแปลงได 
2. สามารถบอกถึงความจําเปนในการนําการบริหารการเปลี่ยนแปลงมาใชในการบริหารงาน

ภาครัฐของไทยได 
เนื้อหา 

 สวนที่ 1 ความหมายและความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 การบริหารการเปลี่ยนแปลงคืออะไร 
 ความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 สวนที่ 2 การบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐ 
 ความสําคญัจําเปนของการบริหารการเปลี่ยนแปลงสําหรับองคการในภาครัฐ 
 เหตุผลความจําเปนในการบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐของไทย 
 แนวทางการเปลีย่นแปลงการบรหิารในภาครัฐของไทย 
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หนวยที่ 1 ความหมายและความสําคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 
สวนที่ 1 ความหมายและความสําคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 ในปจจุบัน องคการตางๆ ไมวาจะเปนภาครัฐหรือองคการเอกชน ลวนจําเปนตองปรับตัวเพื่อความอยูรอดและ
เจริญกาวหนาในสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วและรนุแรง  ภายในระยะเวลาสัน้ๆ ธุรกิจที่เคยรุงเรือง
และเติบโตอยางรวดเร็ว กลับตองลมละลายเลกิกิจการไปเปนจํานวนมาก หนวยราชการที่เคยกุมอํานาจการบริหารทั่ว
ประเทศมาเปนรอยๆ ป ก็ตองถกูตัดทอนถายโอนอํานาจออกไปจนเกือบไมเหลอืภารกิจใดท่ีจะดําเนนิตอไป ประเทศที่
เคยดํารงคงเอกราชมาเปนศตวรรษก็อาจตองสญูเสียกรรมสิทธ์ิในปจจัยการผลิต เชน ทุน ท่ีดิน แรงงาน และการ
ประกอบการใหแกตางชาติไดภายในเวลาไมก่ีเดือน 
 องคการท่ีไมสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงของตัวเอง เพื่อปรับตัวใหทันกับสภาพแวดลอมได มกัจะพบกับ
ความเสื่อม สวนองคการท่ีสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลง เพือ่ปรับตัวใหเทาทันกับความผันแปรของสภาพแวดลอมได
ก็จะสามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาไดอยางรวดเร็ว ความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการ จึงเปน
เคร่ืองบงชี้ถึงความสามารถของผูบริหาร 
 

การบรหิารการเปลี่ยนแปลงคืออะไร 
 การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Management of Change) คอื การจัดการกบักลไกสวนประกอบตางๆ ของ
องคการใหสามารถเรียนรู ปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลงของสถานการณท้ังภายนอกและภายในองคการ เพ่ือให
องคการไดรับผลดี และลดผลกระทบในทางทีไ่มดีของการเปลีย่นแปลง ซึ่งจะชวยใหองคการดําเนนิงานไปไดอยาง
ตอเนื่อง ราบรื่น สามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาไปได  
 

ความสําคญัของการบรหิารการเปลี่ยนแปลง 
 

1. องคการที่มีการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ด ีจะปรับตัวไดทันกับปญหา และการทาทายจาก
สภาพแวดลอมได ความสําเร็จขององคการในยคุของการเปลี่ยนแปลงไมไดอยูท่ีขนาด แตอยูท่ี
ความสามารถในการปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลย ีตลาด คูแขง ลกูคา ผูรับบริการ 
และแหลงทรัพยากรตางๆ  
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2. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่ ีชวยใหองคการเห็นโอกาส และภัยคุกคามตางๆ ท่ีเกิดข้ึน และสามารถ
ปรับการดําเนนิงานเพื่อควาโอกาส และ หรือจัดการกับภยัคกุคามไดอยางเหมาะสมและทนัตอเหตุการณ 

3. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่จีะชวยใหการดําเนินงานขององคการเปนไปโดยราบรื่น ตอเนื่อง ไมตอง
ติดขัด ชะงักงนัโดยเฉพาะในชวงที่มีการเปลี่ยนแปลง 

4. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่ ีจะชวยใหองคการไมสับสน วุนวาย ระส่ําระสาย เมือ่ตองเผชิญกับความ
จําเปนที่จะตองปรับเปลี่ยนการดําเนนิงาน  

5. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่ ีจะชวยใหองคการไดปรับปรุงตัวเองอยางตอเนื่องในดานตางๆ และจะ
ชวยใหมีการนําศักยภาพท่ีมีอยูในองคการมาใชไดอยางคุมคา 

 

แบบฝกหัดที่ 1  
 

 ขอใหใสเครื่องหมาย ลงหนาขอที่ทานเห็นวาเปนสิ่งที่เกิดข้ึนเพราะขาดการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ด ี 
 การท่ีธุรกิจของไทยจํานวนมากตองประสบภาวะลมละลายเมื่อไดมกีารเปดใหเศรษฐกิจไทยเช่ือมตอ
กับเศรษฐกิจโลก 

 การท่ีผูบริหารองคกรปกครองทองถิน่ จํานวนหนึ่งกอเหตุฆากันตาย เพราะขัดผลประโยชน 
โดยเฉพาะในชวงที่มีการกระจายอํานาจการบริหารใหแกองคกรปกครองสวนทองถิน่ 

 การท่ีกรมแหงหนึ่งที่ไดพยายามปรับโครงสรางการแบงสวนราชการขนาดเปลี่ยนกระทรวงตนสังกัด 
แตปญหาตางๆ เชน การทุจริต ใชอํานาจหนาท่ีในทางที่ไมชอบ ก็ยังคงอยูเหมือนเดมิ 

 มหาวิทยาลัยท่ีไมสามารถปรับอัตราเงินเดือนและคาตอบแทนไดเพราะตองใชบัญชีอัตราเงินเดอืน
ของทางราชการจึงไมสามารถจางอาจารยท่ีมีช่ือเสียงและความสามารถในระดับที่ใกลเคยีงกับ
มหาวิทยาลัยในประเทศคูแขงได  

 รานขายของชําท่ีกําลังจะตองเลิกกิจการเพราะมีกิจการคาปลีกของบริษัทขามชาติขนาดใหญมาเปดใน
บริเวณใกลๆ กัน 

เฉลย 
 ทุกขอเปนอาการขององคการประเภทและขนาดตางๆ ท่ีไมสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการของตน
ใหสามารถปรับตัวรับมือกับการเปลี่ยนแปลงของสภาวการณภายนอกได จึงทําใหตองประสบปญหาตางๆ  
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สวนที่ 2 การบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐ 
 

ความสําคญัจําเปนของการบริหารการเปลี่ยนแปลงสําหรับองคการในภาครัฐ 
  

องคการในภาครัฐ เปนองคการที่ถูกกระทบจากกระแสการเปลีย่นแปลงจากภายนอกคอนขางมาก เพราะเปน
องคการขนาดใหญ ตองพึ่งพาอาศัยทรัพยากรตางๆ จากภายนอกเปนจํานวนมาก อีกท้ังยังตองพึ่งพาเทคโนโลยีใหมๆ 
ในการดําเนนิการคอนขางมาก และยังถูกคาดหวังจากกลุมลกูคาและผูมีสวนไดสวนเสีย เชน นกัการเมือง ประชาชน 
ตลอดจนภาคธรุกิจเอกชนใหตองจัดบริการสาธารณะตางๆ ใหสอดคลองกับปญหา ความตองการของชาติ ที่เปลี่ยนไป
อยางรวดเร็ว 
 องคการภาครัฐ จึงมักถูกเรียกรองใหตองปรับตัว ปรับวิธีการดําเนินงานใหทันสมัย มีประสิทธิภาพ มาโดย
ตลอด ซึง่ขอเรียกรองดังกลาวปรากฏใหเห็นในรูปของแผนปฏิรูประบบราชการ ซึ่งเปนนโยบายขอสําคญัของเกือบทุก
รัฐบาลทั้งของไทย และในประเทศอื่นๆ ท่ัวโลก  

คําวิพากษการดาํเนินงานขององคการภาครัฐที่พบไดเสมอกค็ือ องคการภาครัฐไมทันสมยั เช่ืองชา อุยอาย ไม
สามารถปรับการดําเนนิงานใหทันตอความตองการของประเทศ ซึ่งเปนขอวิพากษท่ีสะทอนถึงขอจํากัดในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงขององคการภาครัฐไดอยางชัดเจน 
  

ความสําคญัของการบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐจึงอยูท่ี 
 

1. หากรัฐมีการบรหิารการเปลี่ยนแปลงที่ดี จะชวยใหองคการภาครัฐปรับตัวไดทันกับสภาพ ปญหา และขอ
เรียกรอง จากฝายตางๆ ได และสามารถนําพาประเทศไปสูความเจริญรุงเรืองได 

2. หากรัฐมีการบรหิารการเปลี่ยนแปลงที่ดี ก็จะชวยใหสามารถจัดหาทรัพยากรทางการบริหาร เชน 
กําลังคน งบประมาณ การสนับสนนุเชิงนโยบาย ตลอดจนขาวสารขอมูลตางๆ ไดอยางพอเพยีงตอการ
ดําเนนิงาน หากองคการใดปรับตัวไมทันกับสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนไป มกัจะพบกับปญหาตางๆ เชน 
ปญหาสมองไหลไมสามารถดึงดูดคนเกงคนดมีาทํางานได ขาดแคลนงบประมาณในการดําเนินงาน 
หรือไมสามารถหาและใชเครื่องมือ หรือเทคโนโลยีใหมๆ ไดอยางมีประสิทธภิาพ 

3. หากรัฐมีการบรหิารการเปลี่ยนแปลงที่ดี ก็จะชวยใหไมสับสน วุนวาย ระส่ําระสาย เมื่อตองเผชิญกับ
ความจําเปนท่ีจะตองปรับเปลี่ยนการดําเนนิงาน  
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4. การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีด่ ีจะชวยใหการดาํเนินงานขององคการเปนไปอยางตอเนื่อง ไมชะงักงนั ไม
ตองเสียเวลากับการจัดการกับความขัดแยงที่อาจลุกลามข้ึนมาจากความจําเปนท่ีจะตองเปลี่ยนแปลง 

 

 
เหตุผลความจําเปนในการบริหารการเปลี่ยนแปลงในภาครัฐของไทย 
 

 ระบบริหารงานภาครัฐ ซ่ึงรวมทั้งภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ และองคการอืน่ๆ ของรัฐ นับเปนองคการขนาดใหญ 
ท่ีใชทรัพยากรของประเทศเปนจํานวนมาก และยังเปนองคการที่ผลิตสินคาและบริการท่ีมีสวนสําคญัจําเปนตอชีวิตของ
คนจํานวนมาก และตอความอยูรอดและเจริญกาวหนาของชาติโดยสวนรวม 

นับตั้งแตมีการปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐในสมัยรัชกาลท่ี 5 เปนตนมา ก็ไดมคีวามพยายามที่จะปฏิรูป
ระบบบริหารงานภาครัฐของไทยมาเปนระยะๆ เชน การนําระบบจําแนกตําแหนงเขามาใชแทนระบบชั้นยศ การนําระบบ
บริหารงานพฒันาเขามาใชซึ่งทาํใหมีหนวยงาน เชน สภาพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ กระทรวงพัฒนาการ
แหงชาติ และสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตรเกิดข้ึน หรือการมคีณะกรรมการปฏิรูประบบบริหารราชการแผนดนิ ซ่ึง
ต้ังข้ึนในเกือบทุกรัฐบาล  

แตในปจจุบัน ระบบบริหารงานภาครัฐของไทยตองเผชิญกับสิ่งทาทายครั้งสําคญั ซึ่งเปนความทาทายที่ท้ัง
ย่ิงใหญและซับซอน ซึง่อาจสรุปไดดังนี ้

 

1. กระแสความตองการบริการจากภาครัฐทีม่มีากข้ึน และสลับซับซอน ซึ่งเกดิจากปจจัยตางๆ เชน กระแส
เศรษฐกิจเสรีในยุคโลกาภิวัตน ซ่ึงทําใหรัฐบาลไทยตองเรงลงมอืพัฒนาขีดความสามารถในการแขงขัน
ของประเทศเพื่อใหสามารถอยูรอดไดในระบบเศรษฐกิจโลก ซ่ึงทําให รัฐบาลตองทํางานมากขึน้ แตใน
ขณะเดียวกนั กระแสเศรษฐกิจเสรี ก็เปนกระแสที่บีบใหรัฐตองจํากัดบทบาทและขนาดของตนใหเหลือ
นอยท่ีสดุ 

2. กระแสแรงกดดนัท่ีทําใหรัฐตองมีขนาดและอํานาจนอยลง เชน กระแสเศรษฐกจิเสรีท่ีบีบใหรัฐ ลดบทบาท
และใชทรัพยากรของประเทศใหนอยลง ดังที่กลาวมาแลว หรือ กระแสประชาธิปไตย        ท่ีทําใหรัฐตอง
กระจายอํานาจ ถายโอนภารกิจ งบประมาณ และกําลังคนไปยงัทองถิ่นตางๆ ซ่ึงในปงบประมาณ 2549 
งบประมาณแผนดนิก็จะตองกระจายไปยังองคกรปกครองสวนทองถิน่รอยละ 35 ซ่ึงเปนตัวเลขที่ใกลเคยีง
กับงบประมาณแผนดนิสวนที่เปนงบลงทุน เปนตน 

3. กระแสการบริหารจัดการปกครองที่ด ี(Good Governance) ซึ่งทําใหการดําเนินงานของภาครัฐตอง
เปนไปอยางโปรงใสตรวจสอบได จากท่ีรัฐเคยคิดเองทําเองโดยไมตองใหใครเขามายุงเกี่ยว ก็จะตอง
ปรับเปลี่ยนมาเปนการดําเนนิงานที่ตองเปดเผย ใหประชาชนตรวจสอบได และตองคอยรับฟงความ
คิดเห็นเปนระยะๆ   
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แนวทางการเปลี่ยนแปลงการบริหารในภาครัฐของไทย 
 

เมื่อมีกระแสที่กดดันใหรัฐตองทํางานมากขึ้น แตใหใชทรัพยากรนอยลง และยังตองเปดเผยให     
สาธารณชนตรวจสอบและมีสวนรวมในการดําเนินการตางๆ ก็ยอมเปนการยากที่องคการภาครัฐจะคงดําเนินการดวย
วิธีการเดิมอยางที่เคยปฏิบัติมาไดอีกตอไป รัฐบาลจึงไดกําหนดใหมีการปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐ โดยมีประเด็น
สําคัญที่จะสงผลกระทบตอการบริหารงานภาครัฐอยางนอย 3 ประการดังนี้ 

 

1. จะตองมีการทบทวนบทบาท ภารกิจ และกลยุทธวิธีการดําเนินงาน ขององคการภาครัฐ โดยพยายามให
รัฐเปนผูกํากับดแูล (Steering) มากกวาการดําเนินการเอง เพื่อลดบทบาทและการใชทรัพยากรของ

โลกาภวิัตน 

เศรษฐกิจเสรี ไรพรมแดน สังคมแหงการเรยีนรู กระแสประชาธิปไตย 

งานของรัฐมากและยาก
ขึ้น เพราะตองแกปญหา
เศรษฐกิจสังคม 

รัฐมีเงินและคนนอยลง 
เพราะอยูในระบอบเสรี
ประชาธิปไตย 

รัฐตองโปรงใส ถูก
ตรวจสอบได และให
ประชาชนเขามามีสวน

เศรษฐกิจปรับตัวไมทัน ตองพัฒนาสังคมเรียนรู ตองปรับวัฒนธรรม 
ทางการเมือง 

ประเทศที่ตามโลกไมทนั 
ก็จะมีปญหา 
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ภาครัฐในการเปนผูใหบริการตางๆ ใหแกประชาชน โดยใหหันมามุงเนนในการเปนผูกํากับดูแลให
ประชาชนไดรับบริการอยางพอเพียง มคีณุภาพ ซึ่งจะทําใหรัฐใชทรัพยากรของประเทศนอยลง และ
ภาคเอกชน ชุมชน หรือประชาชนไดมสีวนรวมมากขึ้น 

2. จะตองมีการปรับวิธีการบริหารจัดการในภาครฐัจากเดิมที่เนนดานการทําตามระเบียบ หรอืทําอยางที่เคย
ทําๆ กันมา ไปสู “การบริหารงานที่มุงผลสัมฤทธิ์” (Result-Based Management) ซ่ึงตองมีการ
กําหนด “ตัวชี้วัดผลงาน” (Key Performance Indicators) และมีการกํากับติดตามประเมินผลงาน ตาม
ตัวช้ีวัดดังกลาว โดยการบริหารทรัพยากรตางๆ โดยการนําระบบการบริหารท่ีมุงผลสมัฤทธิ์มาใชนั้น 
จะตองมีการปรับเปลี่ยนในดานตางๆ ดังนี ้

 

2.1. ดานระบบงบประมาณ จะตองปรับใหเปน ระบบงบประมาณทีมุ่งเนนผลงาน (Performance-
Based Budgeting) โดยใหการจัดสรรงบประมาณ ตามจํานวนหนวยวัดผลงานตามตัวช้ีวัด
ดังกลาว คณูดวยราคาตนทุนตอหนวย และประเมินผลสําเร็จตามหนวยของผลงานที่เกิดข้ึน 
เพื่อใหเกิดความคุมคา (Value for money)  

2.2.  ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล จะตองมีการใชตัวชี้วัดผลงานที่ชัดเจน แลวจัดจาง 
ประเมินผลงาน พิจารณาความดคีวามชอบโดยพิจารณาผลงานตามตัวชี้วัดดังกลาว  ซึง่รัฐบาล
ไทยก็ไดเร่ิมนํามาใชแลวในระบบผูบริหารระดับสูง (Senior Executive System) และระบบ
การพิจารณาความดคีวามชอบประจําปแบบใหม  

2.3. นอกจากนีย้ังมกีารปรับแกกฎหมายและระเบียบตางๆ ใหเกิดความคลองตัวเพื่อใหสามารถ
ดําเนนิงานโดยมุงเนนท่ีผลงานไดโดยสะดวก 

 

3. จะตองมีการปรับการดําเนินงานของภาครัฐใหเปดเผย โปรงใส ตรวจสอบได และเปดโอกาสให
ประชาชนเขามามีสวนรวม ในข้ันตอนตางๆ โดยรัฐตองไมผูกขาด ปกปด หรอืดําเนนิการไปโดยไมฟง
ใคร ซ่ึงจะเห็นไดจากการมีองคกรอิสระที่ทําหนาท่ีตรวจสอบการดําเนนิงานของหนวยงานภาครฐัเปน
จํานวนมาก ไมวาจะเปนศาลปกครอง ผูตรวจการแผนดนิของรัฐสภา ตลอดจนกลไกการมสีวนรวมตางๆ 
เชน การทําประชาพิจารณ หรือ การเปดเผยขอมูลขาวสารภาครัฐ เปนตน ซึง่หมายถงึวา องคการภาครัฐ
จะตองดําเนินการโดยใสสะอาด ประชาชนตองสามารถตรวจสอบไดวาการดําเนินงานขององคการภาครัฐ
นั้นเปนธรรม มปีระสิทธิภาพ หรือเกิดผลคุมกับภาษี หรือเงนิคาใชบริการที่เสยีไปหรือไม 

 



 9

เมื่อองคการภาครัฐจะตองปรับเปลี่ยนในเรื่องตางๆ ดังที่กลาวมานี ้ในการปฏริูประบบราชการ จึงจําเปนตองมี
การนําเอาเทคนคิวิธีการบริหารงานแปลกใหมๆ เขามาประยุกตใชในการบริหารงานภาครัฐเปนจํานวนมาก ซึ่งสามารถ
สรุปเปนตารางไดดงันี ้

 

จุดมุงหมาย 
เทคนิคการบริหาร การปรับบทบาท 

ภาครัฐ 
การบริหารที่มุง
ผลสัมฤทธิ์ 

การบริหารงานที่โปรงใส 
ตรวจสอบได 

1. การวางแผนกลยุทธ  (Strategic Vision Management)    
2. การจัดสรรงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน ในรูปของ

งบอุดหนนุทั่วไป (Block Grant) 
   

3. ระบบบัญชีตนทุนฐานกิจกรรม (Activity-Based 
Costing) 

   

4. การรื้อปรับระบบงาน (Business Process 
Reengineering) 

   

5. การบริหารคุณภาพ (Total Quality Management) ซ่ึงมี
ท้ังท่ีใชมาตรฐาน ISO 9000 และ ระบบมาตรฐานสากล
ของประเทศไทยดานการจัดการสัมฤทธิ์ผลของงานภาครัฐ 
(PSO)   

   

 

 

กรณีศึกษา  กรมศุลกากร 1 

  
กรมศุลกากร มพีันธกิจในการจัดเก็บภาษศีุลกากรเพื่อเปนรายไดใหแกรัฐ และเพื่อเปนการควบคุมและกํากับ

ดูแลการนําเขาและสงออกสินคาตางๆ ใหเปนไปตามกฎหมายและนโยบายของรัฐบาล  
 

ในกระแสโลกาภิวัตนท่ีทําใหกระแสเศรษฐกิจเสรีไดแพรกระจายไปทั่วโลก โดยเฉพาะขอตกลง GATT และ 
องคกรการคาโลก (WTO) ทําใหอัตราภาษีศลุกากรของสนิคาตางๆ ลดลง ในขณะที่เศรษฐกิจโลกก็ตกอยูในภาวะ
ฝดเคือง ซ่ึงทําใหการนําเขาและสงออกชะลอตัวลง ทําใหกรมศลุกากรมีแนวโนมท่ีจะจะจัดเก็บรายไดเขารัฐไดนอยลง 
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อยางไรก็ตาม ในภาวะที่เศรษฐกิจตกต่ํา รัฐบาลจําเปนตองหารายไดเพื่อนํามาใชในการแกปญหาของประเทศ 
จึงตองกําหนดเปาหมายในการเก็บภาษศีุลกากรใหเพิ่มสงูขึ้น แตในขณะเดียวกนัในภาวะเศรษฐกิจตกต่ํารัฐบาลก็
จําเปนตองรัดเข็มขัด โดยการจํากัดอัตราการเพิม่กําลงัคนในภาครัฐ  

 

สถานการณท่ีกลาวมาทําใหกรมศลุกากรตองตกอยูในภาวะที่ 

1. ตองจัดเก็บภาษศีุลกากรใหไดมากข้ึนตามนโยบายของรัฐ  

2. แตในขณะเดียวกัน อัตราภาษีก็มีแนวโนมลดลงอันเปนผลมาจากนโยบายเศรษฐกิจเสรี และยงั
มีการชะลอตัวของการนําเขาและสงออก 

3. นอกจากนี ้กรมศุลกากรกย็ังประสบปญหาอัตรากําลังที่จะนํามาใชในการดําเนนิงานมีจํานวน
ลดลงซึง่เปนผลมาจากนโยบายจํากัดขนาดของกําลังคนภาครัฐ 

 

เมื่องานมากขึน้ และยากข้ึน ในขณะที่กําลังคนลดลงเร่ือยๆ คําถามท่ีสําคญัคอื  
 

1. กรมศุลกากร จะยังคงดําเนนิงานไปตามที่เคยปฏิบัติมาไดหรือไม 
2. กรมศุลกากรควรจะจัดการกับสภาวการณเชนนีอ้ยางไรด ี
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หนวยที่ 2 แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงขององคการ 
 
 

วัตถุประสงค  เพื่อใหผูศึกษาเรียนรูดวยตนเอง 
1. สามารถอธิบายถึงกลไกทีส่ําคญัในการเปลีย่นแปลงองคการได 
2. สามารถบอกถึงกลไกขององคการท่ีควรพิจารณาปรับเปลี่ยนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง

ได 
เนื้อหา 

 สวนที่ 1 ธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
 ท่ีมาของการเปลีย่นแปลงองคการ 
 ลักษณะของการเปลี่ยนแปลง 
 องคประกอบของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
 แรงตานและแรงสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

 สวนที่ 2 ปจจัยสําคญัในองคการที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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สวนที่ 1 ธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
  

การที่จะบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคการใหประสบผลสําเรจ็ จําเปนตองทําความเขาใจกับธรรมชาติการ
ของการเปลี่ยนแปลงในองคการ ซึ่งมีประเด็นสาํคัญทีค่วรพิจารณาดงันี ้
 

ท่ีมาของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 การเปลี่ยนแปลงในองคการอาจมีท่ีมาไดจากทั้งภายนอกและภายในองคการ สาเหตุของการเปลี่ยนแปลงทีม่ี
ท่ีมาจากภายนอกไดแก การเปลีย่นแปลงไปของสภาพเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง และเทคโนโลยี รวมถึงการ
เปลี่ยนแปลงของลูกคา คูแขง ผูมีสวนไดสวนเสยี ตลาดแรงงาน และคูคา หรือผูปอนวัตถุดิบ (Supplier) ฯลฯ 
 สวนสาเหตุแหงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากปจจัยภายในองคการเองนัน้อาจมีท่ีมาไดจากผูบริหารซึ่งมนีโยบายที่
ตองการริเริ่มเปลี่ยนแปลงสิ่งตางๆ หรือจากระดับผูปฏิบัติงาน ซ่ึงบางคร้ังเปนผูริเริ่ม คนคิดพฒันาสิ่งใหมๆ หรือนําสิง่
ใหมจากภายนอกเขามาปรับเปล่ียนการดําเนนิงาน  
 

ลักษณะของการเปลี่ยนแปลง 
 

 ลักษณะของการเปลี่ยนแปลงในองคการอาจแบงไดเปน 3 ลักษณะใหญดังนี ้
 

2.1. การเปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไป (Gradual Change) ซ่ึงเปนการคอยๆ ปรับเปลี่ยนสิ่งตางๆ ใน
องคการเปนระยะๆ ทีละสวน โดยมคีวามแตกตางจากสิ่งเดิมไมมากนกั เชน การปรับเปลี่ยนแผนงานโครงการใน
งบประมาณแผนดนิของไทย ซึง่คอยๆ เปลีย่นทีละนอย โดยยดึของเดมิเปนหลัก 

2.2. การเปลี่ยนแปลงอยางรนุแรง (Radical Change) เปนการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว และบางครั้งก็เปน
แบบถอนรากถอนโคน (Fundamental Change) ดวย เชน การรื้อปรับระบบงาน (Business Process 
Reengineering) เปนตน 

2.3. การเปลี่ยนแปลงแบบที่เปนวิกฤตการณ (Crisis Management) เปนการเปลี่ยนแปลงทีเ่กิดข้ึนอยาง
รุนแรงและมีลกัษณะที่สภาพการณผกผันไปมา เชน ภาวะวิกฤติเศรษฐกิจในภมูิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใตในชวง 3 – 
4 ปท่ีผานมา เปนตน  
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องคประกอบของการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
การเปลี่ยนแปลงขององคการนัน้ มีองคประกอบสําคญัที่จะตองปรับเปลี่ยนไปใหสอดคลองกันอยางเปนระบบ 

ซ่ึงมนีักวิชาการไดเสนอแนวคดิเก่ียวกับองคประกอบขององคการเหลานี้ไวมากมายหลายแนวคดิ แตในทีน่ี้จะขอ
กลาวถึงองคประกอบสําคญัทีค่อนขางเปนพืน้ฐานในองคการทุกประเภท ซ่ึงมดีวยกนั 3 ประการดวยกนั 

 เทคโนโลย ี(Technology) ซึ่งหมายถงึอุปกรณ เครื่องจักร เครื่องมือ รวมถงึระเบียบกรรมวิธีปฏิบัติงาน
กับเครื่องจักร เครื่องมือเหลานัน้ ซึ่งเทคโนโลยวีิธีการปฏิบัติงานดานตางๆ ขององคการนี้มกัจะตอง
ปรับเปลี่ยนใหทันสมัย เพื่อใหมผีลิตภาพในระดบัที่จะแขงขัน และอยูรอดได 

 ระเบียบสังคม (Social Order) ซ่ึงหมายถึงการจัดระเบียบ โครงสรางของกลุม สถาบัน บรรทดัฐาน 
ระเบียบกฎเกณฑตางๆ ในองคการทั้งที่กําหนดไวอยางเปนทางการ และที่ไมเปนทางการ 

 อุดมการณ (Ideology) ซ่ึงหมายถึงความเชื่อ คานิยมสงูสดุ ที่เปนตัวกํากับทิศทางแบบแผนของ
พฤติกรรมในองคการ ซ่ึงบางครัง้ก็เรียกวา “จิตสํานึก” เชน จิตสํานึกประชาธิปไตย หรือ จิตสํานึกเพื่อ
สวนรวม เปนตน 

 

ในการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนในองคการนัน้ อาจเปนการเปลี่ยนแปลงปจจัยตัวไดตัวหนึ่งกไ็ด แตถาหากจะทํา
ใหการเปลี่ยนแปลงขององคการเปนการพัฒนาที่ย่ังยนื ปจจัยท้ัง 3 ประการดังกลาวควรจะตองปรับเปลี่ยนไปอยาง
สอดคลองกนั (โปรดดูแผนภาพที่ 1 ประกอบ) 
 

แผนภาพที ่1 ปจจัยสําคัญในการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

 

 

 

 

 

 

กรณีศึกษา: ขอคิดเชิงประยุกตเกี่ยวกับพัฒนาการของประเทศไทย 
 

อุดมการณ  
Ideology 

เทคโนโลยี 
Technology 

ระเบียบสังคม  
Social Order 
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พัฒนาการของประเทศไทย 
 

 ประเทศไทยนัน้มีพฒันาการในดานตางๆ มาคอนขางยาวนาน แตในชวงศตวรรษที่ผานมา ไดมีการนํา
นวัตกรรม หรือสิ่งใหมๆ โดยเฉพาะจากทางตะวันตก เขามาแพรหลายกนัอยางมาก  

เรานําเทคโนโลยีการคมนาคมโดยใชรถยนตมาใช เมื่อประมาณรอยปมาแลว ซึ่งก็ชวยใหการคมนาคม ขนสง
สะดวกรวดเร็ว เรามีการจัดระเบียบสังคมเพื่อรองรับเทคโนโลยกีารคมนาคมขนสงโดยรถยนตดวยการออกกฎจราจร มี
ตํารวจจราจร และหนวยงานตางๆ ท่ีมีหนาท่ีดูแลจัดการจราจรอีกมากมาย คนท่ีจะขับขี่ใชยานยนตทุกคนจะตองรูกฎ
จราจรดีพอท่ีจะผานการสอบเพื่อรับใบขับขี่ได แตเมื่อพิจารณาถึงการละเมดิกฎจราจร มารยาทในการใชรถใชถนน 
ตลอดจนสถิติอบัุติเหตุ และความสญูเสียจากการจราจร ก็ทําใหนาสงสัยวา อดุมการณ หรือจิตสํานึกในการใชรถใช
ถนนของคนไทยไดพัฒนาไปเทาทันกับเทคโนโลยีการคมนาคมขนสงดวยรถยนตแลวหรือไม 

เชนเดียวกัน ในกรณีของการปกครองระบอบประชาธิปไตย ซ่ึงอาจเรียกไดวาเปนเทคโนโลยีทางการจัดการ
ปกครองที่เปนท่ีนิยมในโลกตะวันตก ประเทศไทยก็ไดนําเทคโนโลยีการปกครองระบอบนีม้าใชตั้งแต พ.ศ. 2475 โดย
ไดมีการจัดระเบยีบสังคมตามหลักการประชาธิปไตยอยางมากมาย ไมวาจะเปนรัฐธรรมนญู ระบบการเลือกต้ัง สถาบัน
ทางการเมืองตางๆ ตลอดจนกลไกของกลุมผลประโยชนตางๆ ท้ังที่เปนทางการและไมเปนทางการ แตเมือ่พิจารณาถึง
อุดมการณประชาธิปไตย เชน ความเสมอภาค ก็ทําใหเกดิขอสงสัยวา คนไทยที่ปากเรียกรองประชาธิปไตยนั้น ในใจเขา
ตองการความเสมอภาค หรืออยากจะไดอภิสิทธ์ิเปน  วี ไอ พี มากกวากัน   
 การนําเทคนคิวิธีการบริหารงานแปลกๆ ใหมๆ จากตางประเทศมาใชในการบริหารงานของไทย ซ่ึงเปรียบได
กับการนําเทคโนโลยีสมัยใหมเขามา จึงอาจตองพิจารณาไปถึงระเบียบสังคม และอดุมการณของคนในองคการดวย 
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แรงตานและแรงสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
 
Kurt Levin ไดกลาวถึงธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงวาจะตองมีท้ังแรงตาน (Restraining Forces) และแรง

เสริม (Driving Forces) โดยสภาพการณปจจุบันนั้นเกิดข้ึนที่จุดท่ีแรงตานและแรงเสริมมาปะทะกันพอด ี การ
เปลี่ยนแปลงจะเกิดข้ึนเมื่อมีแรงดานใดดานหนึง่มากกวาอีกดานหนึง่ ดังนัน้การบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงตองมีการ
พิจารณาถึงปจจัยตางๆ ที่เปนแรงตาน และแรงเสรมิ และพยายามเพิม่แรงเสริม และลดแรงตานการเปลี่ยนแปลง 
เพ่ือใหเกิดแรงขับเคล่ือนใหองคการดําเนนิการเปลี่ยนแปลงไปจนบรรลุเปาหมาย 

 

ปจจัยท่ีเปนแรงตอตานการเปลี่ยนแปลง  
 

การตอตานการเปลี่ยนแปลงนัน้เปนเร่ืองปกติที่เกิดข้ึนเสมอ เมื่อจะตองมกีารเปลี่ยนแปลง โดยท่ัวไปแรง
ตอตานการเปลีย่นแปลงในองคการ มักเกดิข้ึนดวยสาเหตุตางๆ ดงันี ้

 ความกลัววาจะตองสญูเสียประโยชน อํานาจ ความมัน่คง หรือสิ่งที่เคยม ีเคยทําอยูจนเคยชิน 
 ความรูสกึหวั่นไหวตอความคลุมเครือ ความไมแนนอน ความรูสกึวาการเปลี่ยนแปลงจะทําใหตนถูกโดด

เดี่ยว แปลกแยก และความรูสกึท่ีจะตองละจากแบบแผนของชีวิตที่ใชมาจนเคยชิน  
 การขาดความรูความเขาใจที่ดีพอเกี่ยวกับแนวทาง วิธีการ และจุดหมายปลายทางของการเปลี่ยนแปลง 
 ความไมเช่ือถือ ไววางใจ ไมเช่ือใจกัน ซ่ึงทําใหขาดการสื่อสารสรางความเขาใจ ซ่ึงยิง่บอนทําลายความ

ไววางใจกันและกัน 
 ปจจัยอ่ืนๆ เชน ขอจํากัดดานทรัพยากร ความไมยืดหยุนของกฎระเบียบ ความยากลําบากในการสือ่สาร 

ฯลฯ 
 

ปจจัยท่ีเปนแรงเสริมการเปลี่ยนแปลง 
 

ปจจัยท่ีมักพบวาเปนแรงเสรมิท่ีชวยผลักดนัการเปลี่ยนแปลงในองคการไดแก 
 ความไมพึงพอใจในสภาพปจจุบันท่ีเปนอยู  
 ความสามารถในการรับรูขาวสารรวมกนัในหมูคนในองคการ ซ่ึงจะชวยใหเห็นความจําเปนของ

สถานการณไดตรงกนั พรอมๆ กัน 
 ภาพลกัษณ และการปฏิบัติตนของผูนําท่ีแสดงถึงความมุงมั่น เอาจริงเอาจังตอการเปลี่ยนแปลง 
 การเปลี่ยนแปลงตัวบุคคลในตําแหนงตางๆ โดยเฉพาะในกลุมตําแหนงผูบริหาร 
 ความจําเปนขององคการที่ตองใชเทคโนโลยใีนการดําเนนิการ และความรวดเรว็ของพัฒนาการทาง

เทคโนโลยีประเภทที่องคการใชเปนหลักในการดําเนนิการ 
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 สัมพนัธภาพระหวางบุคลากรในฝายและระดับตางๆ ในองคการ รวมถึงความไววางใจ และการสื่อสารที่
ท่ัวถึงกัน 

 การมศีัตรูรวม หรือเปาหมายรวมที่ชัดเจน  
 กลไกในการประเมิน ทบทวนสภาพภายในองคการ เชน ระบบการติดตามประเมินผล 
 การไดติดตอสมัพันธกับภายนอกองคการ ซ่ึงทําใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ 

 

สวนที่ 2 ปจจยัสําคัญในองคการที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

 การเปลี่ยนแปลงองคการนั้นอาจเกิดข้ึนท่ีปจจัยตางๆ ท่ีเปนสวนประกอบสําคญัขององคการ เชน การ
เปลี่ยนแปลงนโยบาย เปาหมาย หรือกลยุทธ การเปลี่ยนแปลงที่โครงสรางการแบงสวนงาน การปรับเปลี่ยนเทคโนโลยี
และระบบระเบียบวิธีการปฏิบัติงาน การปรบัเปลี่ยนตัวบุคลากร ตลอดจนการปรับเปลี่ยนแบบแผนวฒันธรรมของ
องคการ ฯลฯ ซ่ึงปจจัยตางๆ เหลานี ้ โดยธรรมชาติแลวจะมีความสมัพนัธเก่ียวเนื่องกนัอยู เชน การปรับเปลี่ยน
โครงสรางองคการ ยอมทําใหตองมีการปรับระบบระเบียบขั้นตอนการดําเนนิงานไปดวย และเมื่อระเบียบวิธีการ
ดําเนนิงานเปลี่ยนไป ทักษะความสามารถของบคุลากรกม็ักจะตองไดรับการพฒันาใหสามารถปฏิบัติงานตามระเบียบวิธี
ใหมได 
 วิธีการท่ีจะพิจารณาวาปจจัยหรือตัวแปรใดเปนปจจัยท่ีสําคัญในองคการท่ีจะตองปรับเปลี่ยนนัน้ม ี กรอบการ
วิเคราะหที่นักวิชาการไดศึกษารวบรวมไวหลายกรอบ เชน  

Wendell French และ Cecil Bell ไดเสนอวาปจจัยสําคญัที่ประกอบเปนองคการ คอื ระบบยอย 
(Subsystem) ตางๆ ซึ่งไดแก ระบบยอยดานเปาหมาย ดานงาน ดานเทคโนโลยี ดานโครงสราง ดานคน และดานการ
ประสานกับสิ่งแวดลอม ซ่ึงจะเกี่ยวเนื่องผูกพนักันเปนองคการ ดังแผนภาพตอไป 
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Marvin Weisbord ไดใหกรอบในการพิจารณาถึงปจจัยท่ีจะตองพิจารณาในการปรับเปลี่ยนองคการไววา
ประกอบดวยปจัจยสําคญั 6 ประการ ซ่ึงเรียกวา Six Box Model ซ่ึงมีปจจัยตาง ดังนี ้

1. สภาพแวดลอม (Environment) 

2. จุดมุงหมาย (Purposes) 

3. โครงสราง (Structure) 

4. ระบบการใหรางวัล (Reward System) 

5. สัมพนัธภาพในองคการ (Relationship) 

6. กลไกสนับสนนุอ่ืนๆ (Helpful Mechanisms) เชน การประชุม สถานท่ีต้ัง ทรัพยากร และ
งบประมาณที่มอียู เปนตน 

 

 

•หลัก
•รอง

ระบบยอยดานงาน

•หนวยงาน
•กฎระเบียบ
•การส่ือสาร
•การตัดสินใจ

ระบบยอยดานโครงสราง
•ทักษะ ความรู
•ทัศนคติ
•วัฒนธรรม

ระบบยอยดานคน

•เครื่องจักร
•เครื่องมือ
•กระบวนงาน

ระบบยอยดานเทคโนโลยี

•หลัก
•รอง

ระบบยอย
ดานเปาหมาย

ระบบยอยดานการประสานกับสิ่งแวดลอม
•การรวบรวมขอมูลและปญหา
•การแลกเปล่ียนทรัพยากร
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Athos และ Pascale จากบริษัท McKinsey Consulting ไดเสนอตัวแปรที่สําคญัในการเปลี่ยนแปลงของ
องคการซึ่งเปนท่ีนิยมแพรหลาย คือ McKinsey’s Seven Ss Model ซ่ึงประกอบดวยตัวแปรตางๆ ดังนี ้
 

1. กลยุทธการดําเนินงานขององคการ (Strategy) 

2. โครงสรางองคการ (Structure) 

3. ระบบกระบวนงาน (System) 

4. การจัดอัตรากําลัง (Staff) 

5. ทักษะความชํานาญ (Skill) 

6. แบบแผนวัฒนธรรม (Style) 

7. เปาหมาย คานยิม หรือวิสัยทัศนรวม (Super-ordinate Goals, Shared values or Shared Vision) 
 

โดยในการปรับเปลี่ยนองคการนัน้ ตัวแปรตางๆ ท้ัง 7 ประการควรจะตองปรับเปลี่ยนไปอยางสอดรับกัน ดัง
แผนภาพตอไปนี ้

  

Strategy
กลยุทธ

Strategy
กลยุทธ

Structure
โครงสราง

Structure
โครงสราง

Staff
บุคลากร
Staff

บุคลากร

System
ระบบ

System
ระบบ

Style
สไตล
Style
สไตล

Skill
ทักษะ
Skill
ทักษะ

Shared 
Vision

วิสัยทัศนรวม

Shared 
Vision

วิสัยทัศนรวม
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 จากแนวคิดตางๆ ที่ไดเสนอรูปแบบในการเปลีย่นแปลงองคการดังที่กลาวมา ก็ไดมกีารนําแนวคิดเหลานั้นมา
พัฒนาเปนเทคนิคการบริหารงานเพื่อใชในการปรับเปลี่ยนองคการและการจัดการมากมาย หลายเทคนิค โดยในท่ีนี้จะ
ขอนําเสนอแตเทคนคิการบริหารท่ีสําคญัที่กําลงัมคีวามพยายามนํามาใชในการปฏิรูปการบริหารงานในภาครัฐของไทย 
ซ่ึงประกอบดวยเทคนคิตางๆ ดงันี ้

 

1. การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Vision Management) ซ่ึงเปนเทคนคิท่ีนํามาใชในการปรับเปลี่ยน
บทบาท ภารกิจ และกลยทุธในการดําเนนิงานของหนวยงานภาครัฐ ซึง่เปนความพยายามที่จะปรับ
บทบาทของรัฐจากการเปนผูดําเนินการใหบริการเอง (Rowing) มาเปนผูกํากับดูแล (Steering) ให
ประชาชนไดรับบริการท่ีดีอยางพอเพียง 

2. การจัดการระบบงาน หรอื การรื้อปรับระบบงาน (Business Process Management or Business 
Process Reengineering) ซึ่งเปนการจัดกระบวนงานใหม โดยพยายามนําเอาเทคโนโลยีเขามาใช หรือ
นํามาตรการอื่นๆ มาปรับปรุงประสิทธิภาพในการดําเนินงานใหสูงข้ึน ซ่ึงในประเทศไทยกไ็ดมกีารปรับรื้อ
ระบบงานในหนวยงานภาครัฐบางหนวย เชน กรมทะเบียนการคา เปนตน   แตหนวยงานอืน่ๆ สวนใหญ
จะใชการบริหารโดยมุงผลสัมฤทธิ์ (Result-Based Management) เขามาใช โดยใหมีการกํากับผลการ
ดําเนนิงานตามตัวชี้วัดผลสําฤทธ์ิของงานท่ีสําคญั (Key Performance Indicators) และใหแตละ
หนวยงานไปรื้อปรับระบบงานของตนเพื่อใหสามารถดําเนนิการใหเกิดผลไดตามตัวช้ีวัดท่ีกําหนดไว 

3. การคํานวณตนทุนฐานกิจกรรม (Activity-Based Costing) ซึ่งเปนการปรบัระบบขอมูลทางบัญชีและ
การเงินใหสะทอนถึงตนทุนท่ีใชในการดําเนนิกิจกรรมตางๆ อยางชัดเจน เพือ่ใหสามารถเลือกใชวิธีการ
ดําเนนิงานที่ประหยัดท่ีสดุได ซ่ึงการคํานวณตนทุนฐานกิจกรรมนี ้ ถือเปนองคประกอบสําคัญ ของการ
ปฏิรูประบบงบประมาณสูระบบงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน (Performance-Based Budgeting) 

4. การบรหิารวงรอบของระยะเวลา (Cycle-Time Management) ซึง่เปนการบริหารโดยมุงเนนการ
ปรับปรุงกระบวนการดําเนนิงานตางๆ ใหใชระยะเวลาในการดาํเนินงานนอยลง และสามารถผลิตผลงาน
ไดตรงตามเวลาที่ตองการ ซึง่โดยทั่วไปมักตองมีการจัดการหรอืรื้อปรับระบบงานเขามาชวย 

5. การบรหิารเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Management) ซ่ึงเปนการจัดการระบบ
สารสนเทศ และนําเทคโนโลยีสารสนเทศ เขามาใชในการปรับปรุงงานดานตางๆ ขององคการ ซึ่งจะชวย
ใหการปรับปรุงงานในดานอ่ืนๆ เชน การรือ้ปรับระบบงาน การบริหารวงรอบของระยะเวลา และการ
คํานวณตนทุนฐานกิจกรรม เปนไปไดโดยสะดวก รวดเร็วขึ้น 
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6. การบรหิารคณุภาพทั่วทั้งองคการ (Total Quality Management) ซ่ึงเปนการทําใหมีการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง (Continuous Improvement) เกิดข้ึนในดานตางๆ ขององคการ โดยอาศัยกิจกรรมตางๆ เชน 
กิจกรรม 5 ส. กิจกรรมขอเสนอแนะ กลุมคณุภาพ และการบริหารคุณภาพ เชน ในระบบ ISO 9000 
เปนตน 

7. การจัดการทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) ซ่ึงเปนการปรับระบบการบริหารงาน
บุคคล จากเดิมท่ีมุงเนนการเปนผูดูแลระบบระเบียบการจัดการงานบคุคล มาสูการบริหารจัดการทีมุ่งสรร
หา ดูแล และพฒันาทรัพยากรบุคคลขององคการโดยมุงเนนในดานการเสริมสรางขีดความสามารถ 
(Competency) และการมุงเนนที่ผลการดําเนินงาน (Performance Management) ตามกลยุทธของ
องคการ  

ท้ัง 7 ประการมคีวามเกี่ยวเนื่องสัมพนัธกันตามแผนภาพดังนี ้

 

  

 
เมื่อพิจารณาถึงปจจัยตางๆ ท่ีองคการในยุคปจจุบันจะตองหมั่นพิจารณาปรับเปลี่ยนใหเขากับสภาพการณ 

ประกอบกับกลไกการเปลี่ยนแปลงขององคการซึ่งจะตองปรับเปลี่ยนท้ังในดานเทคโนโลย ี  การระเบียบของสังคม และ
อุดมการณความเช่ือ หรือจิตสํานึกของคนในองคการใหสอดคลองกนันัน้ ก็จะเห็นไดวา การบริหารการเปลี่ยนแปลงใน

11
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องคการยคุปจจุบันนัน้ จะตองเปนกิจกรรมที่ตองใชการวิเคราะหพิจารณาอยางละเอียดรอบคอบ จะตองเปนกจิกรรมที่
มีผูเก่ียวของเปนจํานวนมาก และเปนกิจกรรมที่จะตองทุมเทเวลา ความสนใจ และตองปฏบัิติอยางเอาจริงเอาจัง ซึ่ง
บางครั้งอาจหมายถึงการที่ผูบริหารจะตองทํางานดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางเต็มเวลา และที่สําคญักค็ือ การ
บริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการนั้นจะตองทําอยางเปนระบบ มีลําดับขั้นตอนที่เหมาะสม จึงจะผลักดนัใหองคการ
เปลี่ยนแปลงไปไดตามที่ตองการ 
 

กรณีศึกษา  กรมศุลกากร 2  
 

 จากกรณีศกึษาของกรมศุลกากรในตอนทายของหนวยที่ 1  ซึง่กรมศุลกากรตองเผชิญกับกระแสโลกาภิวัตนท่ี
ทําใหอัตราภาษศีุลกากรของสนิคาตางๆ ลดลง ในขณะที่เศรษฐกิจโลกก็ตกอยูในภาวะฝดเคือง ซึ่งทําใหการนําเขาและ
สงออกชะลอตัวลง ซ่ึงทําใหกรมศุลกากรมีแนวโนมที่จะจะจัดเก็บรายไดเขารัฐไดนอยลง และในขณะเดยีวกัน  

แตในภาวะที่เศรษฐกิจตกต่ํา รัฐบาลจําเปนตองหารายไดมาใชแกปญหาประเทศ จึงตองกําหนดเปาหมายใน
การเก็บภาษีศลุกากรใหเพิ่มสูงขึ้น และในขณะเดียวกันในภาวะเศรษฐกิจตกต่ํารัฐบาลก็จําเปนตองรัดเข็มขัด โดยการ
จํากัดอัตราการเพิ่มกําลังคนในภาครัฐ  

ประเด็นทาทายที่กรมศุลกากรตองเผชิญอยู คอื  

1. ตองจัดเก็บภาษศีุลกากรใหไดมากข้ึนตามนโยบายของรัฐ  

2. แตในขณะเดียวกัน อัตราภาษีก็มีแนวโนมลดลงอันเปนผลมาจากนโยบายเศรษฐกิจเสรี และยงั
มีการชะลอตัวของการนําเขาและสงออก 

3. นอกจากนี ้กรมศุลกากรกย็ังประสบปญหาอัตรากําลังที่จะนํามาใชในการดําเนนิงานมีจํานวน
ลดลงซึง่เปนผลมาจากนโยบายจํากัดขนาดของกําลังคนภาครัฐ 

เมื่องานมากขึน้ และยากข้ึน ในขณะที่กําลังคนลดลง กรมศุลกากรไดดําเนนิการโดยการนําเคร่ืองมือในการ
บริหารมาใชดังนี ้ 

 

1. การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Vision Management) ซึ่งใชในการทบทวนและกําหนด
ขอบเขตของบทบาทภารกิจ และวิธีดําเนินงานใหสอดคลองกับสภาพภายนอกและภายใน
องคการ โดยพยายามตดัลดภารกิจที่ไมใชงานหลักออกและถายโอนไปใหภาคเอกชนทํา 
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2. การจัดการโดยมุงผลสมัฤทธิ ์(Result-Based Management) โดยการกําหนดตัวชี้วัด
ความสําเร็จของงานท่ีมีความสําคญัตามภารกิจหลักตางๆ โดยกําหนดเปาหมาย และติดตาม
ประเมินผลอยางจริงจัง 

3. ร้ือปรับระบบงาน (Business Process Reengineering) โดยการออกแบบกระบวนการขั้นตอน
ในการดําเนนิงานใหมท่ีอาศยัเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology) มาใชเพื่อให
เกิดความถูกตองรวดเร็ว ซึ่งเรียกวา ระบบ EDI หรือ Electronic Data Interchange โดยใช
ควบคูกับระบบการตรวจสอบหลังการปลอยสนิคาออกจากทา (Post-Audit) เพื่อใหผูรับบริการ
ไดรับความสะดวกรวดเร็ว 

4. การบริหารวงจรเวลา (Cycle-Time Management) โดยการควบคุมเวลาในการดําเนนิการพิธี
การศุลกากรใหเปนไปตามเวลาที่กําหนด 

5. การบริหารตนทุนกิจกรรม (Activity-Based Costing) โดยการคํานวณตนทุนในการดําเนนิ
กิจกรรมตางๆ และพยายามควบคุมตนทุนไมใหสูงเกินกวาท่ีกําหนด 

6. การบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) โดยการปรับระบบการ
บริหารงานบุคคลใหมกีารพิจารณาความดคีวามชอบโดยเชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงานตาม
ตัวชี้วัดท่ีกําหนด ซึ่งมีท้ังในมิตดิานผลงาน เวลา และตนทนุ 

คําถาม 
ทานเห็นวากรมศุลกากรไดเลือกใชเครื่องมือทางการบริหารที่เหมาะสมแลวหรือไม และทานคดิวาการที่ตอง
เปลี่ยนแปลงในเรื่องตางๆ ท่ีกลาวมานัน้ กรมศลุกากรจะตองเผชิญกับปญหาใดบาง 

 
 
 

หนวยที่ 3 กลยุทธและขั้นตอนในการบริหารการเปล่ียนแปลง 
 
 

วัตถุประสงค  เพื่อใหผูศึกษาเรียนรูดวยตนเอง 
1. สามารถอธิบายถึงกลไกทีส่ําคญัในการเปลีย่นแปลงองคการได 
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2. สามารถบอกถึงกลไกขององคการท่ีควรพิจารณาปรับเปลี่ยนในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงได 

เนื้อหา 
 สวนที่ 1 กลยุทธในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 สวนที่  2 กระบวนการขั้นตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 การวางแผนการเปลี่ยนแปลง  
 การนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัต ิ 
 การติดตามประเมินผล และรกัษาผลการเปลี่ยนแปลง  
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สวนที่ 1 กลยทุธในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 
 ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการนัน้ มกีลยุทธท่ีสามารถพิจารณาเลือกนํามาใชไดหลายประการ 
ข้ึนอยูกับสถานการณในแตละองคการและในแตละชวงเวลา โดยกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงองคการนัน้อาจ
แบงออกไดตามขอบเขตของการมีสวนรวมของบุคลากรระดับตางๆ ในองคการ ไดดังนี ้
 
1. กลยุทธการปรับเปล่ียนองคการโดยการบัญชาการ (Commander Approach) 
 

การปรับเปล่ียนองคการดวยวิธนีี้เปนการที่ผูบรหิารคิดริเริม่ และใชอํานาจบัญชาการการปรับเปลี่ยนในสวน
ตาง ๆ ขององคการ โดยผูปฏิบัติงานมีหนาท่ีเพียงปฏิบัติตามคําสั่งเทานั้น วธินีี้เปนวิธีท่ีอาจทําใหมีการตอตาน การไม
ยอมรับการเปลีย่นแปลงได และการที่ผูบริหารคิดคนเดยีว บัญชาการคนเดียวก็เสีย่งตอความผดิพลาดจากการขาด
ขอมูลขอเท็จจริง อยางไรก็ตามในสถานการณวิกฤติ ท่ีองคการมีความสับสนวุนวาย หรือในภาวะฉุกเฉนิ อาจหลีกเลี่ยง
การเปลี่ยนแปลงแบบบัญชาการไดยาก นอกจากนีใ้นสถานการณท่ีทุกอยางสงบเรียบรอย ราบรื่นอยางมาก และสมาชิก
ทุกคนในองคการยอมรับและพรอมจะปฏิบัติตามผูบริหาร กลยุทธการบัญชาการจะเปนวิธีการปรับเปลี่ยนองคการที่
รวดเร็วที่สุด 
 
2. กลยุทธการปรับเปล่ียนองคการโดยการใหมีสวนรวมในวงจํากดั (Consultative Approach) 
  

การปรับเปล่ียนองคการดวยวิธนีี้ใชการเปดโอกาสใหบุคลากรทีม่ีความสําคญั จะเปนโดยตําแหนงหนาท่ี หรือ
โดยการยอมรับอยางไมเปนทางการก็ด ี ใหไดเขามามีสวนรวมในการคดิวางแผน และรวมเปนผูนําในการปรับเปลี่ยน
องคการ เชน การจัดต้ังคณะกรรมการ หรือคณะทํางานเพื่อปรับเปลี่ยนองคการ ซึง่วิธีนี้อาจจะบรรเทากระแสการ
ตอตานไดบาง และชวยใหสามารถระดมความคดิ ความรวมมือไดจากหลายฝายในองคการ แตวิธีนี้จะใชเวลา
คอนขางมาก และการที่มีหลายคนเขามามีสวนรวมนัน้ อาจทําใหความพยายามในการปรับเปลี่ยนองคการเบีย่งเบนจาก
เปาหมายเดิมได 
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3. กลยุทธการปรับเปล่ียนองคการโดยการกระจายอาํนาจ (Decentralized Approach)  
 

วิธีนี้ใชการเปดกวางโดยใหโอกาสทุกๆ คนในองคการ สามารถมีสวนริเริ่มและดําเนนิการเปลี่ยนแปลงองคการ
ท้ังในสวนที่ตนรบัผิดชอบ และในสวนที่อยูนอกเหนือความรับผิดชอบของตน ตัวอยางของการเปลี่ยนแปลงองคการใน
ลักษณะนี้ไดแก การใชการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคการ (Total Quality Management) หรือการใหมกีารจัดระบบงาน
กันเองในทมี (Autonomous Work Team)  ฯลฯ  กลยุทธการเปลี่ยนแปลงเชนนี้จะชวยใหมกีารเปลี่ยนแปลงองคการ
ในจุดตางๆ อยูเสมอ ซึ่งเปนการทําใหองคการเรียนรูและปรับตัวอยูตลอดเวลา  แตการเปลี่ยนแปลงนัน้อาจเปนไปเพียง
ในวงจํากัดเฉพาะกลุม เฉพาะแผนก หรือฝายงาน โดยเฉพาะหากองคการนัน้ไมมีระบบการสื่อสารประชาสัมพนัธ
ภายในท่ีดีพอ  และที่สําคัญกค็ือการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอาจไมสอดคลองกบักลยุทธท่ีวางไว  และเมื่อผูปฏิบัติงานได
มีสวนรวมปรับสรางสิง่ใดข้ึนมาแลว  ความรูสึกหวงแหน เปนเจาของอาจเปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่เขาคิด
ริเริ่มข้ึนมาได 
 
4. กลยุทธแบบผสม (Mixed Strategy) 
  

เปนการนํากลยุทธการเปลี่ยนแปลงองคการหลาย ๆ แบบมาใชรวมกัน  เชน  ใชกลยุทธการสั่งการ โดยที่
ผูบริหารสูงสดุลงมาเปนวิทยากรในการบรรยาย เรื่องการปรับกลยุทธการดําเนินงานขององคการดวยตัวเอง ประกอบ
กับการสรางทมีงานการรือ้ปรับระบบงานของสาขาตางๆ เพื่อใหเปนไปตามกลยุทธนัน้ และเสริมดวยการจัดกิจกรรม
กลุมคณุภาพในระดับปฏิบัติการ ซึง่เปนการกระจายอํานาจในการเปลี่ยนแปลงไปสูสวนตางๆ ขององคการ การ
เปลี่ยนแปลงองคการโดยอาศัยกลยุทธประเภทตางๆ ประกอบกันนั้น จะตองมีกลไกกลางเพื่อประสานและการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงดานตางๆ ใหเปนไปอยางสอดคลองกนั  

 
5. กลยุทธการพัฒนาองคการ (Organizational Development) 
 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงโดยการพฒันาองคการ เปนกลยุทธท่ีมุงสรางขีดความสามารถใหแกสมาชิกใน
องคการในการมองปญหา แกปญหา และเรียนรูรวมกัน โดยอาศัยท่ีปรึกษาที่ประยุกตใชความรูทางพฤติกรรมศาสตร
ในการสนับสนุนใหทีมพฒันาขีดความสามารถในการแกปญหาและเรียนรูรวมกัน เพื่อใหทีมตางๆ ในองคการมคีวาม
พรอมท่ีจะจัดการกับการสิ่งทาทายและเปลี่ยนแปลงตางๆ ในองคการ   
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สวนที่  2 กระบวนการขั้นตอนในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 

 การบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการประกอบดวยข้ันตอนตางๆ ดังนี ้
 

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

 

การวางแผนการเปลี่ยนแปลง (Planning for Change) 
 

 การวางแผนการเปลี่ยนแปลงเกดิข้ึนเมื่อผูบริหารตระหนักถึงความจําเปนในการที่จะตองเปลี่ยนแปลงองคการ
เพ่ือใหสอดรับกบัการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม เชน เมื่อเทียบเคียงผลการปฏิบัติงาน หรือประสิทธิภาพของการ
ดําเนนิงานแลว องคการของเราเริ่มดอยกวาองคการประเภทเดียวกันในท่ีอ่ืนๆ หรือเมื่อมีปจจัยมากระทบ เชน เมื่อมี
การปรับเปลี่ยนนโยบาย หรือกฎหมายทีส่งผลกระทบตอการดาํเนินงานขององคการ เปนตน หรือในบางกรณอีาจเปน
การตระหนักถงึความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงอันเนื่องมาจากสาเหตุภายในองคการเอง เชน ความไมพอใจในผลงาน 
ประสิทธิภาพในการดําเนนิงานขององคการ บรรยากาศการทํางานหรือ เกิดจากการที่ไดมคีวามคิด หรือนวัตกรรม
เกิดข้ึนในองคการ เปนตน  
 

 เมื่อผูบริหารไดตระหนักถึงความจําเปนดังกลาวแลว ก็จะนํามาสูการคดิวางแผนการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงโดยทั่วไป
ประกอบดวย 2 ข้ันตอน คือ การวิเคราะหสถานการณ และการวางแผนโครงการการปรับเปลี่ยนองคการ  
 

ขั้นตอนที ่1 การวิเคราะหสถานการณ (Situational Analysis) 
 

การวิเคราะหสถานการณเปนการศึกษาถึงสภาพการณภายในและภายนอกขององคการ เพื่อวิเคราะหถึงความ
จําเปนในการเปลี่ยนแปลงองคการ สิ่งที่จะตองเปลี่ยนแปลง สภาพปญหา และสาเหตุท่ีเปนประเด็นท่ีทําใหตองมีการ
เปลี่ยนแปลง ตลอดจนปจจัยตางๆ ท่ีจะมีสวนสนับสนนุ หรือตอตานการเปลีย่นแปลง เพื่อใหไดขอมลูสําหรบัการวาง
แผนการเปลีย่นแปลง  

ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงตามกลยุทธการพฒันาองคการ อาจใชการวิเคราะหสถานการณเปนเครื่องมอืใน
การกระตุนผลักดันการเปลี่ยนแปลง โดยการเปดโอกาสใหสมาชิกขององคการไดมีสวนรวมวิเคราะหสถานการณ
รวมกัน ซึง่จะชวยสรางความตระหนักถงึสภาพการณ และความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงรวมกนัในวงกวาง  

 

ประเด็นในการวิเคราะหสถานการณ 
 

 การวิเคราะหสถานการณเพื่อการวางแผนปรับเปลี่ยนองคการนัน้ มีประเด็นสําคญัที่ควรจะตองวิเคราะหดังนี ้
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1.1. การวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคการ 
 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคการ หมายถึง การศึกษาสภาพและแนวโนมทางดานการเมือง เศรษฐกจิ 
สังคม และเทคโนโลย ี ซ่ึงเปนสภาพแวดลอมโดยทั่วไป (General Environment) และปจจัยภายนอกที่เกี่ยวของ
โดยตรงกับการดําเนินงานขององคการ (Operational Environment) เชน สภาพของตลาด ลูกคา คูแขง ผูปอน
วัตถุดิบ ผูมสีวนไดสวนเสีย (Stakeholders) เปนตน การศึกษาวิเคราะหสภาพและแนวโนมของปจจัยเหลานี้จะชวยให
เห็นถึงโอกาส (Opportunities) ภัยคกุคาม (Threats) และสถานะขององคการเมื่อเปรียบเทียบกับภายนอก ซึ่งจะชวย
ใหเห็นถึงความจําเปน และสิง่ที่จะตองปรับเปลี่ยน  

 

1.2. การวิเคราะหสภาพการณภายในองคการ  
 

การวิเคราะหสภาพการณภายในองคการ เปนการวิเคราะหถงึสภาพและแนวโนมของปจจัยตางๆ ภายใน
องคการ เพื่อระบุปญหา สาเหตุ ท่ีเปนสิง่ที่จะตองเปลี่ยนแปลง รวมถงึการวิเคราะหถึงแรงตานและแรงสนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลงในองคการดวย  

 

โดยทั่วไปในการวิเคราะหสถานการณภายในองคการนัน้ควรอาศัยแนวคดิทางการบริหารในการกําหนดกรอบ
การวิเคราะหองคการ เชน McKinsey’s 7 Ss Model ก็จะชวยใหสามารถวิเคราะหองคการโดยการพิจารณาปจจัยดาน
ตางๆ 7 ดานประกอบกนั คือ กลยุทธ โครงสราง ระบบงาน บุคลากร ทักษะความชํานาญ แบบแผนวัฒนธรรม และ
คานยิมรวม ซ่ึงการใชกรอบแนวคดิเปนหลกัในการวิเคราะหนั้นจะชวยใหพิจารณาถึงปจจัยตางๆ ไดอยางครบถวน 
ท่ัวถึง และเปนระบบไดดีกวาการวิเคราะหโดยอาศัยเพียงขอเท็จจริงตามที่ไดพบเห็น เพราะองคการนัน้เปรียบดั่งภูเขา
น้ําแข็ง ซ่ึงมสีวนที่ปรากฏออกมาเหนือน้ําใหเห็นไดชัดเพียงสวนนอยเทานัน้ โดยที่ยังมสีวนใหญอีกสวนหนึง่ซอนเรนอยู
ใตผิวน้ํา และในหลายกรณกี็จะพบวาสิ่งที่จะตองปรับเปลี่ยนในองคการนัน้อาจเปนสิ่งที่ซอนเรนอยูที่ไมคอยมใีครได
หยิบยกขึ้นมาพจิารณาหาทางแกไขปรับปรุงงกนั   
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 วิธีการในการวิเคราะหสถานการณ 
 
 การวิเคราะหสถานการณนัน้สามารถทําไดดวยวิธีการตางๆ กัน ข้ึนอยูกับความจําเปนของแตปญหา ของแตละ
องคการ ตลอดจนเวลา ทรัพยากรที่องคการสามารถทุมเทใหกบัการบริหารการเปลี่ยนแปลง โดยวิธีการตางๆ ท่ีนิยมใช
กันไดแก 
 

 การศึกษาวิจัยอยางเต็มรูปแบบ เชน การวิจัยตลาด การวิจัยสํารวจทัศนคติของบุคลากรในองคการ 
การศึกษาหาความจําเปนในการฝกอบรม หรือการวิจัยประเมินผลโครงการ เปนตน 

 การวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Action Research) เชน การสมัภาษณแบบเจาะลึก (In-depth Interview) หรือ 
การประมวลความคดิเห็นของผูทรงคณุวุฒ ิ(Delphi Technique) เปนตน 

 การรวบรวมขอมูลท่ีมีอยูแลว เชน ขอมลูผลการประกอบการขององคการ หรือขอมูลเศรษฐกิจ เปนตน  
 การประชุมเชิงปฏิบัติการ รูปแบบตางๆ เชน Focus Group การประชุมระดมสมอง (Brainstorming) 

หรือการประชุมวางแผนปฏิบัติการ (Action Planning Workshop) เปนตน 
 การประชุมปรึกษาหารือกันโดยท่ัวๆ ไป 

 
 

สําหรับในการวิเคราะหสถานการณในการเปลีย่นแปลงองคการโดยกลยุทธการพัฒนาองคการนั้น จะเนนใน
ดานการสรางบรรยากาศ ความไววางใจ และความรวมมือรวมใจใหแกสมาชิกของทีมพัฒนาองคการเสียกอน เพื่อใหมี
การเปดเผยขอมูลขอเท็จจริงตางๆ อยางเต็มท่ี และเพื่อใหการวิเคราะหเปนไปอยางสรางสรรค และมีบรรยากาศการ
ยอมรับกนัมากข้ึน ซ่ึง Kurt Levin เรียกข้ันตอนนี้วาเปนการ Unfreezing หรือการละลายพฤติกรรม นั่นเอง 
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แบบฝกหัด กรมศุลกากร 3  
 

 จากกรณีศกึษาของกรมศุลกากรในหนวยที่ 1  ซ่ึงกรมศุลกากรตองเผชิญกับกระแสโลกาภิวัตนและการคาเสรี
ท่ีทําใหอัตราภาษีศุลกากรของสนิคาตางๆ ลดลง ในขณะที่เศรษฐกิจโลกก็ตกอยูในภาวะฝดเคือง ซึง่ทําใหการนําเขาและ
สงออกชะลอตัวลง ซ่ึงทําใหกรมศุลกากรมีแนวโนมที่จะจะจัดเก็บรายไดเขารัฐไดนอยลง แตในภาวะที่เศรษฐกจิตกต่ํา 
รัฐบาลจําเปนตองหารายไดมาใชแกปญหาประเทศ จึงตองกําหนดเปาหมายในการเก็บภาษีศลุกากรใหเพิ่มสูงขึ้น และใน
ขณะเดียวกนัในภาวะเศรษฐกิจตกต่ํารัฐบาลก็จําเปนตองรัดเข็มขัด โดยการจํากัดอัตราการเพิ่มกําลังคนในภาครัฐ  

คําถาม 
จากกรณีดงักลาว ขอใหทานวิเคราะหสภาพการณภายนอกของกรมศุลกากร โดยใชตารางตอไปนี ้

ตัวอยาง 
สภาพแวดลอม แนวโนมของสภาพแวดลอม ผลกระทบตอกรมศุลการกร 

โลกาภิวัตน และกระแสเศรษฐกิจเสรีทําใหอัตรา
ภาษีศลุกากรลดลง 

ดานตางประเทศ 

เศรษฐกิจโลกตกต่ํา การสงออกนําเขาลดลง 

ตอบ … การจัดเก็บภาษใีหไดตามเปาหมาย 
เปนไปไดยากข้ึน ... 

   
สภาพแวดลอม แนวโนมของสภาพแวดลอม ผลกระทบตอกรมศุลการกร 

เศรษฐกิจตกต่ําลงการนําเขาและสงออกนอยลง ยอดภาษีท่ีกรมศุลกากรจะจัดเก็บไดมีแนวโนม 
ขอ1. ตอบ  ก. มากข้ึน    ข. นอยลง 

เศรษฐกิจไทย 

เศรษฐกิจตกต่ําทําใหรัฐบาลมีรายไดนอยลง และ
ตองการใหหนวยจัดเก็บภาษีเก็บใหไดเต็มเมด็
เต็มหนวย 

รัฐบาลอาจมอบหมายใหกรมศุลกากรจัดเก็บภาษี
ใหได ….  
ขอ 2. ตอบ ก. มากข้ึน    ข. นอยลง 

   

 

สภาพแวดลอม แนวโนมของสภาพแวดลอม ผลกระทบตอกรมศุลการกร 
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ผูมีสวนไดสวนเสีย การท่ีรัฐบาลมีรายไดนอยลง ทาํใหการใชจาย
ภาครัฐจะตองประหยัดข้ึน 

กําลังคน และงบประมาณที่จะนํามาใชในการ
จัดเก็บภาษีจะ  
ขอ 3. ตอบ  ก. มากข้ึน ข. นอยลง) 

เทคโนโลย ี ขอ 4. ตอบ  กรมศุลกากรตองทบทวน และหาทางนํา
เทคโนโลยมีาใชเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ดําเนนิงาน 

สังคม สังคมท่ีรับเอาคานิยมของระบอบเสรี
ประชาธิปไตยมามากทําใหหนวยงานของรัฐตางๆ 
ตองถูกตรวจสอบ 

ขอ 5. ตอบ 

 

เฉลย 
 

ขอ 1. ตอบ ข. นอยลง  ขอ 2. ตอบ ก. มากข้ึน  ขอ 3.  ตอบ ข. นอยลง 

ขอ 4. เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมีการพัฒนากาวหนาไปมาก 

ขอ 5. การดําเนนิงานของกรมศลุการกรจะตองถูกตรวจสอบ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ขั้นตอนที ่2 การวางแผนโครงการในการปรับเปล่ียนองคการ 
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 เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงองคการเปนสิ่งทีม่คีวามสลับซับซอน และตองเกี่ยวพันกับคนจํานวนมาก การ
วางแผนการเปลีย่นแปลงเพื่อเปนแนวทางรวมกนัในการบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงนับไดวาเปนข้ันตอนที่จําเปน 
โดยท่ัวไปการวางแผนการเปลี่ยนแปลงนัน้มีขอพิจารณาและขั้นตอนในการดําเนินการดังนี ้
 
 

2.1. การกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง 
 

หลังจากที่ไดวิเคราะหสถานการณไปแลว ก็จะทําใหทราบองคการมคีวามจําเปนท่ีจะตองเปลี่ยนแปลงในเรื่อง
ใดบาง และจะตองเปลี่ยนใหเปนอยางไร ในขั้นตอนของการวางแผนการเปลี่ยนแปลงจึงเปนการนําขอคดิเหลานัน้มา
พิจารณากําหนดเปนวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงขอพิจารณาในการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลีย่นแปลง
นั้นมดีังนี ้ 

 

 การกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ควรกําหนดใหตรงกับสิ่งที่จะตองเปลี่ยนแปลงที่ไดมาจาก
การวิเคราะหสถานการณ และควรพิจารณาถึงแรงตาน และแรงเสริมของการเปลี่ยนแปลงดวย เพื่อให
วัตถุประสงคที่กําหนดข้ึนนัน้มีความเปนไปไดสงู  

 วัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงกําหนดไดเปนหลายระยะ เชน ระยะยาวกวา 5 –10 ป ระยะปานกลาง 
3 – 5 ป และระยะสัน้ คือภายในเวลาไมเกนิ 1 – 2 ป  

 วัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง อาจกําหนดไดเปนหลายระดับ เชน ระดับกิจกรรม ระดับโครงการ 
ระดับแผนงาน ระดับองคการโดยรวม และระดับที่กวางกวาองคการ เชน วัตถุประสงคของ
คณะกรรมการคอมพิวเตอรของสิงคโปร คอื การผลกัดันใหสิงคโปรเปนเกาะอัจฉริยะภายในป ค.ศ. 
2000 เปนตน 

 ในการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ไมควรกําหนดใหองคการตองเปลี่ยนแปลงในหลายๆ 
เรื่องพรอมกัน เพราะจะทําใหเกิดความยุงเหยงิ สับสนได ดงันัน้จึงควรกําหนดวัตถุประสงคโดยจัดลําดับ
ความสําคญัใหด ีและกําหนดใหมีขอบเขตของการเปลี่ยนแปลงที่พอเหมาะพอดีกับขีดความสามารถของ
องคการ 

 ในการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ควรมีการทบทวนจุดมุงหมาย และภารกจิหลักที่เปน
มูลเหตุในการจัดต้ังองคการใหดี เพ่ือปองกนัไมใหองคการปรับเปลี่ยนสิง่ตางๆ ไปมากจนหลงทางไปจาก
ภารกิจหลักขององคการ 

 ในการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง ควรกําหนดใหชัดเจน วัดผลได หรืออาจกาํหนดใหมี
ตัวช้ีวัดความสําเร็จ ซึ่งจะชวยเปนหลักนําทาง (Milestones) ในการดําเนนิการเปลี่ยนแปลง และเพื่อใช
ในการเทียบเคียง (Benchmarking) กับองคการอ่ืนๆดวย 

   

2.2. การกําหนดแผนงาน โครงการและกิจกรรมการเปลี่ยนแปลง 



 32

 

เมื่อไดกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงไปแลว ก็จะเปนการกําหนดกิจกรรมที่จะตองดําเนนิการเพื่อ
ปรับเปลี่ยนองคการ ซึงอาจเปนเพียงกิจกรรมเล็กๆ หรือเปนโครงการที่ประกอบดวยกิจกรรมหลายๆ กิจกรรมที่รอย
เรียงกัน และอาจอยูในรูปของแผนงาน ซ่ึงประกอบดวยโครงการการเปลี่ยนแปลงตางๆ ท่ีสอดคลองกัน โดยในการ
กําหนดแผนงาน โครงการ และกิจกรรมมีขอพจิารณาที่สําคัญดังนี ้ 

 การกําหนดแผนงาน โครงการ และกิจกรรมเหลานี ้ ควรนําไปสูการบรรลุวัตถุประสงคของการ
เปลี่ยนแปลงองคการ และควรพิจารณากําหนดโครงการหรือกิจกรรมที่จะชวยยกระดับแรงเสริม หรือ
ลดแรงตอตานการเปล่ียนแปลงเพิ่มเขาไปดวย เชน โครงการประชาสัมพันธสรางความเขาใจโดยทั่วกนั
ถึงแผนการเปลีย่นแปลงองคการ เปนตน เพื่อเพิ่มโอกาสในการทําใหโครงการประสบผลสําเรจ็ 

 แตละแผนงาน โครงการ และกจิกรรม ควรกําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จใหชัดเจน วัดผลได เนื่องจากการ
เปลี่ยนแปลงองคการนัน้บางครัง้อาจสังเกตเห็นผลการเปลี่ยนแปลงไดไมชัดเจน หากไมกําหนดตัวชี้วัด
เพื่อบงช้ีความสาํเร็จกาวหนาใหด ีก็จะหลงทางได 

 ในการกําหนดแผนงาน โครงการควรมีการกําหนดดวยวาใครควรเขามามีสวนรวมในการปรับเปลี่ยน
องคการในสวนใด เชน ผูท่ีรับผิดชอบโดยตรงกับสวนที่จะตองถูกเปลี่ยนแปลง ผูท่ีมคีวามรูความ
ชํานาญ หรอืเปนท่ีเคารพเชื่อฟงในองคการ ฯลฯ ท้ังนี้เพื่อใหสามารถระดมความคดิเห็น ความรวมมือ 
และการยอมรับการเปลี่ยนแปลงไดดีข้ึน 

 การกําหนดจังหวะระยะเวลาในการดําเนนิโครงการ กิจกรรมตางๆ ควรกําหนดใหพอเหมาะพอด ี ไมทํา
หลายๆ อยางพรอมกนัเกนิไป เพื่อไมใหเกิดภาระที่หนักเกินไป และเพ่ือปองกนัความสับสนดวย 

 โดยทั่วไปการปรับเปลี่ยนองคการมักตองพิจารณาปรับเปลี่ยนสวนตางๆ อยางมลีําดับข้ันตอน เชน 
กอนที่จะปรับโครงสรางการแบงงาน ก็ควรทบทวนยุทธศาสตรท่ีเปนตัวกําหนดบทบาท ภารกิจของ
องคการกอน หรือกอนท่ีจะคดิวางแผนฝกอบรมเจาหนาท่ี ก็ควรจัดระบบระเบียบวิธีการปฏิบัติงานให
ชัดเจนกอน เพื่อจะไดทราบวาควรจะอบรมอะไร ฯลฯ 
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ตัวอยางแบบฟอรมแผนการปรับเปลี่ยนองคการ 
 

ตารางการวางแผนโครงการ Project Planning Matrix 
คําบรรยายสรุปโครงการ 

Narrative Summary 
ตัวชี้วัดความสาํเร็จ 

Objectively  Verifiable Indicators 
วิธีการเก็บขอมลู 
Means of Verification 

เงื่อนไขสาํคัญ 
Important Assumption 

จุดมุงหมายหลกั 
Overall Goal 
 

 

   

จุดมุงหมายของแผนงาน 
Project Purpose 
 

 

   

ผลงาน/วัตถุประสงคของ
โครงการ 
Result/Output 
 

 

   

กิจกรรม 
Activities 
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ตัวอยางแบบฟอรมแผนการปรับเปลี่ยนองคการ 
 
 

แผนปฏิบัติการ (Plan of Operation) 
 

 

ผลงาน/วัตถุประสงคของโครงการ Result/Output ตัวชี้วัดผลสําเร็จ OVI 
 
 
 
 

 

 

กิจกรรม Activities 44 45 46 งบประมาณ ผูรับผิดชอบ หมายเหตุ 
1.  
2.  
3.  
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แบบฝกหัด 
 

โปรดนําขอมูลตอไปนีไ้ปกรอกลงในแบบฟอรม ตารางการวางแผนโครงการ (Project Planning Matrix)  
 
1. กรมศุลกากรตั้งเปาหมายสูงสดุวาจะจัดเก็บภาษีใหไดตามเปาหมายที่รัฐบาลกาํหนด ภายใตเงือ่นไขดาน

งบประมาณและอัตรากําลังในปจจุบัน โดยทั้งนีจ้ะสามารถวัดความสําเร็จไดจากยอดรายไดจากภาษี
ศุลกากรที่รายงานโดยสภาพฒันฯ กระทรวงการคลงัและธนาคารแหงประเทศไทย 

2. กรมศุลกากรจึงกําหนดแผนงานพัฒนาประสิทธภิาพในการจัดเก็บภาษีข้ึน โดยมุงควบคมุคาใชจายให
ลดลงรอยละ 10 และเวลาที่ใชในการจัดเก็บภาษีโดยเฉลี่ยใหลดลงรอยละ 15 โดยใหสามารถจัดเก็บ
ภาษีไดตามเปาหมาย 

3. โครงการหลักภายใตแผนงานไดแก  
3.1. โครงการนําระบบ EDI ซึง่ใชเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการจัดเก็บภาษีใหไดรอยละ 90 

ของหนวยจัดเก็บทั่วประเทศ 
3.2. โครงการจัดทําแผนและพฒันาบคุลากร ซึ่งมุงจัดทําแผนฝกอบรมและพัฒนาบคุคลและนําไป

ปฏิบัติ โดยตองการใหบุคลากรสวนใหญไดรับการพัฒนาใหมคีวามรูและทัศนคติเหมาะกับ
ทิศทางและระบบงานใหม 

3.3. โครงการปรับปรุงระบบการพิจารณาความดคีวามชอบ โดยมุงใหการพิจารณาความดคีวามชอบ
ตามผลการดําเนินงานที่วดัไดและมีขอมูลยืนยนัอยางชัดเจน และโปรงใส 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
ตารางการวางแผนโครงการ Project Planning Matrix 
คําบรรยายสรุปโครงการ 

Narrative Summary 
ตัวชี้วัดความสาํเร็จ 

Objectively  Verifiable Indicators 
วิธีการเก็บขอมูล 
Means of Verification 

เงื่อนไขสาํคัญ 
Important Assumption 
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จุดมุงหมายหลกั 
Overall Goal 
ประเทศมีรายไดจากภาษศีุลกากรได
ตามเปาหมายที่รัฐบาลกําหนด 

 
 
รายไดจากภาษีศุลกากรในปงบประมาณ 
2547 

 
 
ขอมมูลจากกรทรวงการคลัง 
สภาพัฒนฯ และธนาคารแหง
ประเทศไทย 

 

จุดมุงหมายของแผนงาน 
Project Purpose 
กรมศุลกากรมีระบบการจัดเก็บภาษีท่ีมี
ประสิทธิภาพสูงข้ึน 

 

 การวิจัยโดยกระทรวงการคลัง
จางมหาวิทยาลัยทําการศึกษา 

 

ผลงาน/วัตถุประสงคของโครงการ 
Result/Output 
 

1. กรมศุลการกรใชระบบ EDI ใน
การจัดเก็บภาษีศุลกากร 

2.    
                     
3. ระบบการพิจารณาความดี

ความชอบที่เปนธรรม 

1. 90% ของหนวยงานในกรมศุลการกร
ใชระบบ EDEI ในการจัดเก็บภาษี
ศุลกากร 

2. 90% ของบุคลากรของกรมศุลกากร
ไดรับการพัฒนา 

3. 90% ของบุคลากรของกรมศุลกากร
เห็นวาระบบการพิจารณาความดี
ความชอบที่เปนธรรม 

 

1. จัดจางมหาวิธยาลัยมาวิจัย
ประเมินผล 

2. ฐานขอมูลดานงานพัฒนา
บุคคล 

3. การสํารวจโดยมหาวิทยาลัย 
 

 

กิจกรรม 
Activities 
1.1.    
 
1.2. จัดทําแผนและปรับระบบการ

พัฒนาบุคลากร 
1.3.    
 

   

 
 
เฉลย 
 
คําบรรยายสรุปโครงการ 

Narrative Summary 
ตัวชี้วัดความสาํเร็จ 

Objectively  Verifiable Indicators 
วิธีการเก็บขอมูล 
Means of Verification 

เงื่อนไขสาํคัญ 
Important Assumption 
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จุดมุงหมายหลกั 
Overall Goal 
ประเทศมีรายไดจากภาษศีุลกากรได
ตามเปาหมายที่รัฐบาลกําหนด 

 
 
รายไดจากภาษีศุลกากรในปงบประมาณ 
2547 

 
 
ขอมมูลจากกรทรวงการคลัง 
สภาพัฒนฯ และธนาคารแหง
ประเทศไทย 

 

จุดมุงหมายของแผนงาน 
Project Purpose 
กรมศุลกากรมีระบบการจัดเก็บภาษีท่ีมี
ประสิทธิภาพสูงข้ึน 

 

คาใชจายในการดําเนินการลดลง 10%
ระยะเวลาเฉลี่ยในการดําเนนิพิธีการลดลง 
15% รายไดจากภาษีศุลกากรเปนไปตาม
เปาหมายท่ีกําหนด 

การวิจัยโดยกระทรวงการคลัง
จางมหาวิทยาลัยทําการศึกษา 

 

ผลงาน/วัตถุประสงคของโครงการ 
Result/Output 
 

4. กรมศุลการกรใชระบบ EDI ใน
การจัดเก็บภาษีศุลกากร 

5. บุคลากรของกรมศุลกากรไดรับ
การพัฒนาอยางท่ัวถึง 

6. ระบบการพิจารณาความดี
ความชอบที่เปนธรรม 

4. 90% ของหนวยงานในกรมศุลการกร
ใชระบบ EDEI ในการจัดเก็บภาษี
ศุลกากร 

5. 90% ของบุคลากรของกรมศุลกากร
ไดรับการพัฒนา 

6. 90% ของบุคลากรของกรมศุลกากร
เห็นวาระบบการพิจารณาความดี
ความชอบที่เปนธรรม 

 

4. จัดจางมหาวิธยาลัยมาวิจัย
ประเมินผล 

5. ฐานขอมูลดานงานพัฒนา
บุคคล 

6. การสํารวจโดยมหาวิทยาลัย 
 

 

กิจกรรม 
Activities 
1.4. ศึกษา ออกแบบ และติดตั้ง 

ระบบ EDI 
1.5. จัดทําแผนและปรับระบบการ

พัฒนาบุคลากร 
1.6. ปรับปรุงระบบการพิจารณาความ

ดคีวามชอบ 
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การนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติ (Implementing Change) 
 
 ในการนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัตินั้น ประกอบดวยข้ันตอนและขอพิจารณาตางๆ ดังนี ้
 

1. การกําหนดกลยทุธในการนาํแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏบิัติ  
 

การกําหนดกลยทุธในการนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติเปนการพิจารณาเลือกแนวทางในการที่จะนํา
โครงการไปปฏบัิติใหเกิดผล เชน การเลอืกใชกลยุทธแบบบัญชาการ แบบมีสวนรวม หรือแบบพัฒนาองคการสําหรับ
แตละโครงการ ตลอดจนการเลือกสวนผสมของการดําเนนิโครงการที่ใหผลรวดเร็วทันที กบัโครงการระยะปานกลาง 
และระยะยาว เปนตน 

 

2. การสือ่สารสรางความเขาใจถึงแผนการเปลี่ยนแปลง  
 

การสื่อสารสรางความเขาใจถึงแผนการเปลี่ยนแปลงใหตรงกันเก่ียวกับสภาพปญหา ความจําเปน รวมทัง้
เปาหมาย  วิธีการ และผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงเปนสิง่ที่สําคญัมาก ควรรีบแจงใหฝายท่ีเก่ียวของ และบุคคล
อ่ืนๆ ในองคการไดทราบถึงสิ่งเหลานี้โดยเร็วและโดยชัดเจน เพื่อปองกันการตอตานการเปลีย่นแปลงโดยอางวาไมรูไม
ทราบ โดยสําหรบัผูท่ีจะถูกกระทบจากการเปลี่ยนแปลง หรือผูท่ีจะตองเปนผูปฏิบัต ิควรใชวิธีการสื่อสารโดยการพูดคุย
ปรึกษาหารือกันมากกวาการสือ่สารกันทางเอกสาร การสื่อสารใหบุคลากรในองคการไดมีความเขาใจรวมกันนี ้ อาจ
เรียกวาเปนการสราง วิสัยทัศนรวม (Shared Vision) ซ่ึงจะชวยในการสรางความรูสึกมีสวนรวมไดด ี

  

3. การจัดแบงงาน  
 

โดยทั่วไปงานในแผนการปรับเปลี่ยนองคการนัน้จะเปนงานที่เพิ่มข้ึนมาจากงานปกติที่ทําอยู จึงควรจัดแบงงาน
ในโครงการการเปลี่ยนแปลงไมใหเปนภาระเพิ่มเติมแกผูปฏิบัติมากจนเกินไป โดยหากการเปลี่ยนแปลงนัน้มี
ความสําคญัเรงดวนกค็วรพิจารณาใหผูปฏิบัติมาทํางานในโครงการเปลี่ยนแปลงองคการอยางเต็มเวลา โดยปกติ
โครงสรางของหนวยงานที่ทําหนาท่ีบริหารการเปลี่ยนแปลงมกัจะเปนไปในรูปของคณะกรรมการ หรือคณะทํางานเฉพาะ
กิจ แตในปจจุบันองคการตางๆ มักจัดใหหนวยงานบริหารการเปลี่ยนแปลงเปนหนวยงานถาวรมากขึ้น เชนในกรณีของ
ผูแทนคุณภาพ (Quality Management Representative) ในระบบ ISO 9000 เปนตน 

   
4. การจัดกาํลังคน   
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ผูที่จะมาปฏิบัติงานในโครงการการเปลี่ยนแปลงนัน้ ถือไดวาเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent)  ซึง่
มีสวนสําคัญยิ่งตอความสําเร็จของโครงการทั้งในแงของการดําเนินงาน และในแงของการสรางการยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงในหมูสมาชิกขององคการ ดงันัน้ นอกจากความสามารถในการปฏิบัติหนาที่ตามแผนการเปลี่ยนแปลง
องคการแลว ผูนําการเปลี่ยนแปลงควรมคีุณสมบัติดานอ่ืนๆ ดวย เชน ความสามารถในการสื่อสาร ความกระตือรือรน 
ความสามารถในการรับฟงความคดิเห็นของคนอ่ืน ความเปนผูรวมงานท่ีด ีและมคีวามคดิริเร่ิมสรางสรรค ฯลฯ 

 

5. การจัดระเบียบวิธีการดําเนนิงาน  
 

เมื่อไดมกีารจัดแบงงานออกเปนสวนๆ แลว การกําหนดระเบียบวิธีท่ีจะใชในการดําเนนิงานในแตละโครงการ 
และวิธีการท่ีจะประสานงานระหวางโครงการตางๆ ก็เปนสิง่ทีส่ําคญั โดยทั่วไปแลวระบบการสื่อสารแลกเปลี่ยนขอมูล
ระหวางผูบริหารโครงการดวยกนัเอง และการสื่อสารกับผูบริหารระดับสูงจะตองเปนไปโดยสะดวกรวดเร็ว เพื่อให
สามารถติดตามความกาวหนา และแกปญหาตางๆ ที่อาจทําใหแรงผลกัดนัการเปลี่ยนแปลง (Momentum) ตองสญูเสีย
ไป 

 

6. การพัฒนาบุคคล  
 

การเปลี่ยนแปลงสวนใหญหมายถึงการที่ตองทําสิ่งใหมท่ีไมเคยทํามากอน ดังนัน้การพฒันาบุคลากรทีม่ีสวน
เก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลงใหมีความรู ความเขาใจ และความสามารถที่จะพอที่จะปฏิบัติงานท่ีเปลี่ยนแปลงไปจึงเปน
สิ่งที่สําคญั เพราะการเปลี่ยนแปลงจะสําเร็จไดก็ตอเมื่อผูปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานใหมได และการเปลี่ยนแปลงจะ
สงผลยั่งยืนก็ตอเมื่อผูปฏิบัติงานเขาใจเหตุผล ความจําเปน และความสําคญัของการเปลี่ยนแปลงนัน้ 

 

7. การทําใหการเปลี่ยนแปลงกลายเปนแบบแผนวัฒนธรรมขององคการ  
 

การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดผลที่ยัง่ยืนจะตองไดรบัการยอมรับเปนแบบแผนวัฒนธรรมของสมาชิกขององคการ 
ดังนัน้ในการนําโครงการเปลี่ยนแปลงองคการไปสูการปฏิบัติจึงควรกําหนดใหมกีิจกรรมที่จะชวยทําใหการเปลี่ยนแปลง
นั้นโดยทั่วกัน เชน การกําหนดใหความสามารถ หรือผลงานตามแผนการเปลีย่นแปลงเปนเกณฑสําคัญประการหนึ่งใน
การพิจารณาความดคีวามชอบ แตงตั้งโยกยาย หรือการที่ผูบรหิารคอยตดิตาม ใหความสนใจกับผลความกาวหนาของ
แผนการเปลีย่นแปลง ตลอดจนการสรางเอกลักษณและสัญลกัษณของการเปลี่ยนแปลงใหเดนชัด และอางถงึ
สัญลักษณนั้นบอยๆ  เชน โครงการ Six Sigma ของบริษัทจีอี หรือ การใชมาตรฐานคณุภาพ ISO 9000 เปนเครื่องมือ
ในการปรับเปลี่ยนองคการสูวฒันธรรมการทํางานที่เปนระบบระเบียบ ไดมาตรฐาน เปนตน 

 
8. การจัดสรรงบประมาณและทรพัยากร  
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ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงนัน้ แมวาโดยผิวเผินจะดูเหมือนเปนงานพเิศษที่เพิ่มเติมมาบนงานประจํา
ตามปกติ แตแทที่จริงแลวการเปลี่ยนแปลงนัน้เปนการลงทนุซ่ึงบางครัง้อาจตองใชงบประมาณสูงเมื่อเทียบกับ
งบประมาณในการปฏิบัติงานประจําขององคการ ดังนัน้จึงควรมีการกําหนดตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงานการเปลี่ยนแปลงให
ชัดเจน และพยายามจัดสรรงบประมาณตามหนวยวัดผลงานตามตัวช้ีวัดนัน้ๆ โดยพยายามใหอิสระแกผูบริหารการ
เปลี่ยนแปลงในการใชจายงบประมาณ เนื่องจากงานบริหารการเปลี่ยนแปลงนัน้มคีวามไมแนนอนสูงเพราะเปนเรื่องใหม 
ระบบการควบคมุการใชจายเงินงบประมาณในการดําเนินงานประจําตามปกติ อาจไมยดืหยุนคลองตัวพอสําหรับการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง  
 
 โดยสรุปแลว การนําแผนการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัตินั้นควรมกีารกําหนดกลยุทธ การสื่อสารสราง
วิสัยทัศนรวม การจัดโครงสราง ระบบงาน และอัตรากําลังของหนวยงานบริหารการเปลี่ยนแปลงใหด ีนอกจากนี้ยังตอง
มีการพฒันาขีดความสามารถของผูที่เกี่ยวของ การปลูกสรางใหเปนวัฒนธรรมองคการ และการจัดสรรงบประมาณและ
ทรัพยากรใหพอเหมาะดวย โดยสิ่งเหลานี้ควรดําเนินการใหสอดคลองตอเนือ่งกันอยางเปนระบบดวย เพ่ือใหการ
ดําเนนิงานเปนไปอยางราบรื่น มีประสิทธิภาพ 
 
 
 

การติดตามประเมินผล และรักษาผลการเปลี่ยนแปลง (Evaluating and Maintaining Change) 
 

 การติดตามประเมินผลการเปลีย่นแปลง คือการติดตามความกาวหนา เพื่อเรียนรูถงึปญหาและหาทางแกไขได
อยางทันเวลา การติดตามประเมินผลยังเปนการสรางแรงกระตุนผลักดนัการเปลี่ยนแปลงดวย โดยเฉพาะหากผูบริหาร
ระดับสงูใหความสนใจ ติดตาม สนับสนนุการเปลี่ยนแปลงเปนระยะๆ อยางจริงจังใหคนในองคการไดเห็นโดยทั่วกัน ก็
จะเปนกําลังใจใหแกผูปฏิบัติงานบริหารการเปลี่ยนแปลง และจะเปนการบงชี้ใหบุคคลอ่ืนๆ ในองคการไดตระหนักถงึ
ความสําคญัที่ผูบริหารใหแกโครงการเปลี่ยนแปลง 
 

 การติดตามประเมินผลการเปลีย่นแปลงยงัทําไดโดยการกําหนดวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงใหชัดเจน 
พรอมท้ังตัวชี้วัดผลความกาวหนาเปนระยะ (Milestones) และเปดโอกาสใหบุคลากรในองคการไดมีสวนรวมติดตาม
ความกาวหนาของโครงการ เชน โครงการดานความปลอดภัยตามโรงงานตางๆ ท่ีจัดใหมกีารประกวดแขงขันกันในดาน
ความปลอดภัย โดยมีการรวบรวมสถิติเปนรายวัน และใหรางวัลกันเปนรายเดือน เปนตน การจัดใหผูปฏิบติังานไดมี
สวนรวมตดิตามประเมนิผลการเปลี่ยนแปลง เชนนี้ ก็จะชวยสรางนิสัย หรือแบบแผนวัฒนธรรมใหมในการทํางาน ซึง่
จะเปนการชวยรักษาผลการเปลีย่นแปลงใหตอเนื่องยั่งยนื 
 

 สวนในดานการรักษาผลการเปลี่ยนแปลงใหดําเนินตอไปอยางตอเนื่องนั้น สามารถเลือกใชมาตรการตางๆ เชน  
 

 การขยายขอบเขตของผูมีสวนรวมในการบริหารการเปลี่ยนแปลง  
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 การกําหนดเปนมาตรฐานการปฏิบัติงานใหมใหปฏิบัติโดยท่ัวกนั 
 การจัดใหมกีารติดตามประเมนิผลอยางตอเนื่อง 
 การกําหนดเร่ืองการมีสวนรวมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงใหเปนเกณฑในการพิจารณาความดี

ความชอบ แตงตั้งโยกยาย 
 การจัดรางวัล สิง่จูงใจสําหรับผูท่ีสามารถปฏิบัติตามมาตรฐานใหมไดด ีและการลงโทษสําหรบัผูที่ตอตาน 

ขัดขืนไมยอมปฏิบัติตามมาตรฐานใหม 
 การมองหาสิ่งทาทายใหมๆ เพื่อที่จะพัฒนาขีดความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคการ

ใหกาวหนาไปอีกข้ันหนึง่ 
 
สรุป 
 

 องคการ เชนเดียวกับสิ่งมีชีวิต จะตองปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมจึงจะอยูรอดและเจริญกาวหนาได 
โดยเฉพาะในยคุปจจุบันท่ีสภาพแวดลอมเปลีย่นแปลงไปอยางรวดเร็วตลอดเวลา การบริหารการเปลี่ยนแปลงใน
องคการจึงเปนเรื่องสําคญั และเริ่มจะกลายเปนงานปกติท่ีทุกองคการหลกีเลี่ยงไดยาก องคการท่ีสามารถบริหารการ
เปลี่ยนแปลงไดดี ก็จะไดปรับตัว เรียนรูสิง่ใหมๆ ไดเพิม่พนูขีดความสามารถใหมใหแกองคการและสมาชิก ซึง่เปน
วิถีทางหนึ่งในการบรรลุศักยภาพสูงสดุของมนษุย สวนองคการที่ไมสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงไดดีพอ นอกจะกาว
ตามคนอืน่ไมทนัแลว บางครั้งก็ยังไมรูตัวเองเลยวากําลังกาวไมทันการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงในที่สดุก็จะตองดับสญูไป 
ความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลง จึงเปนสิ่งทีส่ําคญัไปไมนอยกวาการบริหารงานประจํา และผูบริหารจะเปน
ผูนําไดก็อยูท่ีความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงนัน่เอง 
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