
 
Organizational  Development  for  Strategic  Implementation 

ปณรส  มาลากุล  ณ  อยุธยา 
คํานํา 
 การวางแผนกลยุทธ (Strategic  Planning)  นับเปนเครื่องมือในการกําหนดยุทธศาสตร  ท่ีเปนท่ี
นิยมใชกันอยางกวางขวางในการบริหารองคการทั้งภาครัฐและเอกชน  จนคําวา  “Vision”  “Mission”  และ  
“SWOT  Analysis”  กลายเปนคําท่ีติดปากกันในหมูผูบริหาร  หลายองคการไดลงทุนลงแรงและเวลาในการจัด
วางแผนกลยุทธเปนจํานวนมาก 
 

 อยางไรก็ตาม  การมีแผนกลยุทธท่ีวางไวอยางงดงามก็มิไดเปนหลักประกันวาองคการน้ันจะกาวไปสู
ความสําเร็จได  หากองคการน้ันไมสามารถที่นํากลยุทธท่ีวางไวไปปฏิบัติใหบรรลุผลสําเรจ็เปนรูปธรรม  และ
บอยครั้งที่พบวา  แผนกลยทุธท่ีถูกกําหนดมาอยางดีตองประสบกับความลมเหลวเพราะองคการไมสามารถที่จะ
ปรับเปลี่ยนพัฒนาสวนตางๆ ของตัวเองเพื่อท่ีจะนํากลยุทธน้ันไปปฏิบัติใหเกิดผลได  ซึ่งนอกจากจะทําใหแผนกล
ยุทธไดลงทุนลงแรง  ตองสูญเปลาแลวก็ยงัทําใหศรัทธาของคนในองคการที่มีกระบวนการวางแผนกลยุทธตอง
เสื่อมลงไปดวย 
 

 ดังน้ันแผนกลยทุธท่ีดีจึงควบกับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติท่ีมีประสิทธิภาพดวย  ซึ่งจะพจิารณาได
จาก  แผนภาพแสดงความสัมพันธระหวางกลยุทธและการนําไปปฏิบัติได  ดังน้ี 
 

                                           การนําไปปฏิบัติดี                 การนําไปปฏิบัติไมดี 
 

สําเร็จ 
Success 

 

 
เพอเจอ 

Sweet  Dream 

 
เสี่ยงดวง 

Gambling 

 
ลมเหลว 
Failure 

 
 

 ในบทความนี้  จะเปนการนําเสนอแนวคิดเพื่อเปนขอพิจารณาในการพัฒนาองคการเพื่อการนํากลยุทธ
ไปสูการปฏิบัติ  โดยมีวตัถุประสงคเพื่อแนวทางในการพิจารณาปรับปรุงเปลี่ยนสวนสําคัญขององคการเพื่อให
สามารถปรับขีดความสามารถขององคการใหสอดคลองกับยุทธศาสตรท่ีไดวางไวในแผนกลยทุธ 
ขั้นตอนของกระบวนการพัฒนาองคการเพื่อนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 
 

กลยุทธดี 

กลยุทธไมดี 
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 หลังจากที่องคการไดวางวิสัยทัศนและกลยุทธในการที่จะบรรลุวิสัยทัศนดังกลาวแลว  ก็จะมาถึง
ขั้นตอนของการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติซึ่งโดยปกติองคการตาง ๆ ก็มักใชการวางแผนปฏิบัติการ (Action 
Plan)  โดยการแปลงกลยุทธตางๆ ท่ีจะนําไปบรรจุในแผนปฏิบัติการน้ันนอกจากจะตองคํานึงถึง “สิ่งที่อยากจะ
ทํา”  ซึ่งอยูในแผนกลยุทธแลว  ก็ยังตองคํานึงถึง   “สิ่งที่ตองทํา”  กับองคการเพื่อใหองคการสามารถที่จะนํากล
ยุทธไปปฏิบัติใหเกิดผลไดดวย 
 

 สําหรับ  “สิ่งทีต่องทํา”  เพื่อเตรียมองคการใหพรอมสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติน้ันประกอบดวย
ขั้นตอนตางๆ ดังน้ี 

1. การวิเคราะหกลยุทธเพื่อทราบถึงขอบเขตของผลกระทบของการปรับเปลี่ยนกลยุทธท่ีจะมีตอสวน
ตางๆ ขององคการ 

2. การวิเคราะหและปรับโครงสรางองคการ 
3. การวิเคราะหและปรับปรุงระบบงาน 
4. การปรับการจัดอัตรากําลังคน 
5. การพัฒนาทรัพยากรบุคคลในองคการ 
6. การพฒันาวัฒนธรรมขององคการ 

  

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ซึ่งกิจกรรมการพัฒนาองคการเหลาน้ี  ควรไดรับการพิจารณาและเลือกนํามาบรรจุอยูในแผนปฏิบัติการอัน
เปนสวนหนึ่งของแผนกลยุทธดวย โดยขอพิจารณาในรายละเอยีดของแตละประเด็นมีดังน้ี 

 

1. การวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ  (Strategic  Change  Analysis) 

ปรับวัฒนธรรม
องคการ

การวิเคราะห
กลยุทธ

ปรับ
โครงสราง

ปรับปรุง
ระบบงาน

ปรับอัตรา
กําลัง

วิสัยทัศน
ขององคการ

พัฒนา
บุคลากร
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 การวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ คือ การพิจารณาวากลยุทธท่ีองคการเลือกใชน้ันเปนกลยุทธ
ในลักษณะใด และจะสงผลใหตองมีการเปลี่ยนแปลงองคการมากนอยเพียงใดอยางไรบาง  ซึ่งการจําแนกประเภท
ของกลยุทธตามลักษณะของผลกระทบในการปรับเปลี่ยนองคการทําไดดังน้ี 
 

ประเภทของกลยุทธ ลักษณะของกลยุทธ การเปลี่ยนแปลงองคการ 
1. กลยุทธแบบตอเน่ือง  

Continuation  Strategy 
ดําเนินการตอไป  ตามกลยุทธเดิมที่เคยปฏิบัติ
มา 

ไมจําเปนตองปรับเปลี่ยนขนาดใหญ 

2. กลยุทธแบบที่เปล่ียนเปน
ประจําRoutine Strategic  
Change 

การปรับกลยุทธตามฤดูกาลหรือเง่ือนไขอื่นที่
ตองทําเปนประจํา เชน การลดราคา
เครื่องปรับอากาศในฤดูหนาว การเปลี่ยนจังหวะ
การสงน้ํา  ชลประทานในฤดูการเพาะ-ปลูกพืช
ฤดูแลงและฤดูฝน ฯลฯ 

อาจมีการเปลี่ยนแปลงวิธีการ
ปฏิบัติงานบาง 

3. การเปลี่ยนกลยุทธในวงจํากัด 
Limited Strategic 
Change 

มีการเปลี่ยนแปลงมาผลิตสินคาใหม หรือเจาะ
ตลาดใหมแตไมแตกแนวไปจากเดิมมากนัก เชน 
การที่บริษัทขายนมสดออกผลิตภัณฑนมไขมัน
ต่ําเพ่ิมข้ึนข้ึนมา  หรือการที่การรถไฟเพิ่มตูรถ
ช้ันพิเศษขึ้นมาใหม 

มีการปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงาน
บาง  แตไมกระทบตอองคการโดย
สวนใหญ 

4. การปรับเปลี่ยนกลยุทธ
รุนแรง Radical Strategic 
Change 

เปนการเปลี่ยนแปลงประเภทของผลิตภัณฑใหม
ที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทั่วทั้งองคการ เชน 
การที่ธนาคารออมสินเปลี่ยนจากการเนนการ
ระดมเงินออมมาเนนที่การปลอยสินเช่ือใหผูมี
รายไดนอย หรือ การที่บริษัทซีพี  เขามาทํา
ธุรกิจส่ือสารโทรคมนาคม ฯลฯ 

มีการปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ 
ระบบงานเทคโนโลยีการจัดอัตรากําลัง 
และ วัฒนธรรมองคการ ฯลฯ อยาง
มาก 

5. การปรับเปลี่ยนทิศทางของ
องคการ organizational  
Redirection 

ไดแกการเลิกประกอบกิจการเดิมและหันไป
ประกอบกิจการอยางอื่นแทน เชน การที่กรม
ราชทัณฑเปล่ียนจากการกักขังเพ่ือลงโทษมาเปน
การพัฒนาทรัพยากรมนุษยแทน หรือการที่กรม
วิเทศสหการการเปลี่ยนจากการเปนแหลงรับ
ความชวยเหลือจากตางประเทศมาเปนศูนยให
ความชวยเหลือแกตางประเทศ ฯลฯ 

มีการเปลี่ยนแปลงในเกือบทุกสวน
ขององคการใหมเกือบทั้งหมด 

 การวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธน้ีจะชวยใหสามารถคาดการณลวงหนาถึงขอบเขตของการ
เปลี่ยนแปลงในสวนตาง ๆ ขององคการที่จะตามมาได  ซึ่งนอกจากจะชวยในการเตรียมการสําหรับการปรับปรุง
องคการแลวก็ยงัชวยพิจารณาความเหมาะสมเปนไปไดของกลยทุธท่ีกําหนดขึ้นดวย 
 

2. การวิเคราะหและปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ 
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 ในการปรับเปลี่ยนกลยุทธน้ัน  หากมีกลยทุธท่ีจะทําใหโครงสรางเดิมขององคการไมสามารถที่จะนํา
กลยุทธไปปฏิบัติได  ก็จะตองมีการปรับเปลี่ยนลักษณะการจดัโครงสรางขององคการดวย  สําหรับกลนุทธท่ีจะตอง
ทําใหมีการปรับเปลี่ยนโครงสรางขององคการน้ันก็ไดแก 
 

กลยุทธ การปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่ตองมีการสราง
สายการผลิตใหม 

ตองมีการจัดสายการผลิตข้ึนมาใหม และปรับระบบงานของสวนที่เก่ียวของ เชน การ
จัดซื้อ  โกดัง  การจัดจําหนาย  และงานสนับสนุนเพ่ือรองรับ   สายงานการผลิตใหม 

การพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่ไมเก่ียวเนื่องกับ
ผลิตภัณฑเดิมหรือการแตกตัว 
(Diversification) 

อาจตองมีการตั้งองคการใหมข้ึนมาดําเนินการ หรือจัดโครงสรางองคการออกเปน
หนวยตามยุทธศาสตร (Strategic Business Unit) 

การปรับเปลี่ยนระบบงานเทคโนโลยีการผลิต
หรือการรื้อปรับระบบงาน (Business
Process  Reengineering) 

อาจตองมีการปรับเปลี่ยนการจัดโครงสรางองคการใหสอดคลองกับกรรมวิธีการผลิต 
เชน การเปลี่ยนวิธีการทําบัตรประชาชนโดยใชเทคโนโลยีสารสนเทศแทนคน หรือ 
การใชหุนยนตแทนคนในการผลิตรถยนต ฯลฯ 

การปรับเปลี่ยนกลยุทธการตลาดโดยการ
เพ่ิมหรือลดประเภทของลูกคาที่เปน
กลุมเปาหมาย 

อาจตองมีการปรับโครงสรางองคการใหสอดคลองกับกลุมเปาหมาย ถาเปนองคการที่
จัดโครงสรางตามกลุมลูกคา เชน การที่โรงพยาบาลของรัฐตองเพ่ิมชองทางเฉพาะ
สําหรับคนไขที่อยูในระบบประกันสังคม หรือการที่บริษัทตองจัดตั้งโชวรูมใหมสําหรับ
ลูกคาแตละระดับรายได ฯลฯ 

การเปลี่ยนกลยุทธการตลาดโดยการขยาย
หรือลดตลาดในเชิงภูมิศาสตร 

อาจตองมีการปรับโครงสรางโดยการจัดใหมีหนวยเคล่ือนที่ (Mobile Unit) หรือการ
จัดโครงสรางองคการตามภูมิศาสตร(Geographical Organizational Design) 

การรวมทุน (Joint Venture) จะตองมีการปรับโครงสรางองคการเพ่ือดําเนินกิจการที่เกิดจากการรวมทุนเน่ืองจาก
นโยบายการบริหารบุคคลการเงิน  และวัฒนธรรมองคการอาจแตกตางไปจากเดิม 

การใชการจางเหมาแทนการดําเนินการเอง อาจตองมีการยุบโครงสรางเดิมและใหคนออกจากงาน หรือไปปฏิบัติงานอ่ืน 
การยุบเลิกกิจการ ตองมีการยุบเลิกโครงสรางองคการเดิมและใหคนออกจากงานหรือไปปฏิบัติงานอื่น 
 

 สิ่งสําคัญในการปรับโครงสรางองคการก็คือ การจัดแบงสวนงานใหสอดคลองกับภารกิจของหนวยงาน
โดยใหมีความคลองตัวในการนาํกลยุทธไปปฏิบัติใหเกิดผลอยางมีประสิทธิภาพ 
 

3. การปรับระบบงาน 
 การปรับเปลี่ยนกลยุทธ  บางครั้งทําใหองคการจําเปนตองปรับระบบ  กระบวนการปฏิบัติงานเพื่อให
การปฏิบัติงานเปนไปตามกลยุทธท่ีกําหนดขึ้น  โดยเฉพาะอยางยิ่งในกรณีท่ีการปรับกลยุทธน้ัน ๆ ทําใหตองมีการ
ปรับโครงสรางขององคการดวย 
 

 ในการปรับระบบงานเพื่อใหสอดคลองกับกลยทุธน้ัน  มีแนวทางปรับระบบงาน  ดังน้ี 
 

กลยุทธ การปรับระบบงาน 
1. กลยุทธแบบตอเน่ือง 

Cont nuation Strategy 
ระบบงานยังคงเดิมเปนสวนใหญ โดยอาจมีการปรับปรุงงานเล็กนอยเพ่ือพัฒนา
คุณภาพและประสิทธิภาพของงาน 

2.  กลยุทธแบบที่เปล่ียนเปนประจํา ระบบงานยังคงเดิมเปนสวนใหญ  โดยมีการปรับปรุงงานเล็กนอยเพ่ือพัฒนา
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Routine Strategic Change คุณภาพและประสิทธิภาพของงาน 
3.  การเปลี่ยนกลยุทธในวงจํากัด 
Limied Strategic Change 

อาจตองมีการปรับระบบงานครั้งใหญ เชน ปรับเทคโนโลยีการผลิต สราง
สายการผลิตข้ึนมาใหม หรือ รื้อปรับระบบงานเดิมทั้งหมด 

4.  การปรับเปลี่ยนกลยุทธอยางรุนแรง 
Radical Strategic Change 

มีการสรางระบบงานใหมข้ึนมารองรับกลยุทธ โดยอาจคงระบบงานเดิมไวบางสวน 
หรืออาจรื้อทิ้งระบบงานเดิมทั้งหมด 

5.  การปรับเปลี่ยนทิศทางขององคการ
Organizational Redirection 

ระบบงานเดิมมักจะใชการไมได จึงจําเปนตองออกแบบสรางระบบงานใหม 

  

 สําหรับเทคนิควธีิการปรับระบบงานนัน้  ไดแก 
 1.  การปรับปรุงงานแบบ Work Simplification ซึ่งหมายถึงการปรับปรุงงานโดยการวิเคราะหแยก
ออกเปนขั้นตอนยอยๆ แลวพจิารณา ตัด ยุบรวม หรือแกไขใหระบบงานสั้นขึ้น  ใชเวลาและทรัพยากรนอยลง 
และ งาย สะดวกตอการปฏิบัติมากขึ้น 
 2.  การรื้อปรบัระบบงาน (Business Process Reengineering)  ซึ่งเปนการรื้อระบบงานเดิม
ออกทั้งหมดในกระบวนงานหนึ่งๆ  แลวออกแบบสรางระบบงานใหมขึ้นมาแทนที่โดยพิจารณาถึงการนําเทคโนโลยี
สมัยใหมท่ีมีอยูในปจจุบันมาใชเพื่อทําใหการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพสูงขึ้นอยางมาก เชน  การนําระบบอัตโนมัติ 
(Automation) มาใชแทนคนในการผลิต หรืองานสํานักงาน 
              3. การปรับระบบงานโดยกิจกรรมการปรับปรุงอยางตอเน่ือง (Continuous Improvement) ซึ่ง
หมายถึงการสรางวัฒนธรรมในองคการใหผูปฏิบัติงานทุกคนมีสวนรวมในการคิดริเริ่ม และดําเนินการปรับปรุง
คุณภาพงานในสวนตางๆ ขององคการอยางตอเน่ืองสมํ่าเสมอ 
 

4. การปรับการจัดอัตรากาํลังคน 
 เม่ือมีการปรับกลยุทธ  ตลอดจนโครงสรางและระบบงานขององคการแลว ขั้นตอนตอมาของการ
ปรับเปลี่ยนองคการก็ไดแก  การปรับการจัดอัตรากําลังคน  เพื่อจัดคนลงไปปฏิบัติงานใหเหมาะสมกับลักษณะงาน
ท่ีเปลี่ยนแปลงไป  ซึ่งการปรับการจัดอัตรากําลังน้ีอาจทําไดโดย  
 4.1  ในกรณีท่ีมีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธท่ีไมสงผลกระทบใหมีการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการ  
ก็อาจใชเพยีงวิธีการปรับลักษณะการมอบหมายงาน (Reassignment) เพื่อจัดแบงงานที่เกิดขึ้นมาใหม หรืองานที่
เปลี่ยนไปกับผูปฏิบัติงานที่มีอยูเดิม 
 

5. การพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
 ในการปรับกลยทุธขององคการนั้น  การพัฒนาทรัพยากรบุคคลถือเปนเครื่องมือท่ีสําคัญที่จะชวยให
การนํากลยุทธไปปฏิบัติประสบผลสําเร็จ  เพราะในการปรับกลยุทธน้ัน  มักทําใหคนในองคการตองปรับเปลี่ยน
ความรูความเขาใจ ทักษะ และ ทัศนคติในการทํางาน เชน การเปลี่ยนกลยทุธการดําเนินงานของทางราชการจาก
การลงมือจัดการบริการเอง มาเปนการกํากับดูแลและสงเสริมน้ัน  ก็จะตองมีการปรับแนวคิด แนวการปฏบัิติงาน
ของบุคลากรขนานใหญ  เปนตน 
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 การฝกอบรม การใหการศึกษา และการพัฒนาคนดวยวิธีการอื่น ๆ เชน การมอบหมายงาน  การ
หมุนเวียนงาน หรือการสอนงาน ฯลฯ จึงเปนเครื่องมือท่ีสําคัญในการพัฒนาคนในองคการใหสามารถนํากลยุทธ
ไปสูการปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 

 สําหรับแนวทางการพัฒนาบุคคลเพื่อนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติน้ัน  มีขอพิจารณาที่สําคัญ  ดังน้ี 
 5.1  ควรมีการวางแผนการพฒันาบุคคลใหสอดคลองกับกลยุทธขององคการ  ระบบงานและการปรับ
อัตรากําลังที่เกดิขึ้นจากการปรับกลยุทธน้ันๆ ท้ังในแงของเน้ือหาและจังหวะเวลา 
 5.2  กิจกรรมตางๆ ในการพัฒนาบุคคลน้ันสามารถใชเปนเครื่องมือในการสื่อสาร  ตอกย้ําให
บุคลากรมีความเขาใจในกลยุทธใหมขององคการ 
 5.3  กอนการแตงตั้งโยกยาย หรือบรรจุผูปฏิบัติงานในตําแหนงงานใดก็ตาม  ควรตองแนใจวา
ผูปฏิบัติงานคนน้ันไดรักการพฒันาใหมีความรูความสามารถเพียงพอสําหรับงานนั้นแลว 
 5.4  กิจกรรมการพัฒนาบุคคลจะสงผลใหการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการปฏิบัติงานก็ตอเม่ือ 

• ผูบังคับบัญชาทราบจุดมุงหมายของกิจกรรมนั้น  และกําชับผูปฏิบัติงานที่จะเขารับการศึกษาหรือ
ฝกอบรมใหตระหนักถึงความคาดหวังของผูบังคับบัญชาที่มีตอเขาในการเขารับการพัฒนาครั้งน้ี 

• ผูบังคับบัญชาใหความสําคัญ และสนใจไตถามถึงสิง่ที่ไดรับการฝกอบรมมา 
• ผูบังคับบัญชามอบหมายงานที่ผูผานการฝกอบรมไดใชความรูและทักษะที่ไดเรยีนรูมาและคอย

ติดตามสนับสนุนดานตางๆ ใหสามารถนําความรูน้ันมาใชใหไดผล 
• ผูบังคับบัญชาใหการเสริมแรงและกําลงัใจเมื่อมีการนําความรูใหมมาใชในงาน 

 

6. การพัฒนาวัฒนธรรมขององคการ 
 ในการปรับเปลี่ยนกลยุทธการดําเนินงานขององคการน้ัน ในบางครั้งอาจตองมีการปรับเปลี่ยน
วัฒนธรรมขององคการดวย เชน การเปลี่ยนกลยุทธของกรมราชทัณฑจากการที่เนนการคุมขังเพื่อลงโทษ  มาเปน
การพัฒนาคนนั้นเทากับเปนการเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการใหมอยางพลกิโฉม ฯลฯ ซึ่งการเปลี่ยนวัฒนธรรม
องคการในลกัษณะดังกลาวน้ี จะตองใชวิธีการหลาย ๆ อยางประกอบกัน เชน 

• ใชการรณรงคประชาสัมพันธคําขวัญ  วิสยัทัศน และกลยุทธใหม อยางเขมขนและ     ตอเน่ือง 
• ใชการประชุมชีแ้จงจากการเปลีย่นแปลงเรื่องตางๆ เชนโครงสรางระบบงาน  เปนเวทีท่ีใชชีแ้จง

และตอกย้ําถึงความจําเปนในการที่ตองปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางานใหม 
• ใชการนํานวัตกรรมใหม เชน เครื่องมือใหม  การจัดโครงสรางใหม  ระบบงาน  เปนเวทีท่ีใช

ชี้แจงและตอกย้าํถึงคงามจําเปนในการที่ตองปรบัเปลี่ยนแปลง 
• ใชการเปดโอกาสใหกับบุคลากรมีสวนรวมในกระบวนการปรับเปลี่ยนกลยุทธขององคการในการ

ปลูกฝงวัฒนธรรมใหม 
• ใชการแตงตั้งโยกยาย  การพิจารณาความดีความชอบในการแสดงใหคนในองคการเห็นถึงรางวัล  

และการลงโทษในการยอมรับ  หรือปฏิเสธวัฒนธรรมองคการใหม 
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 สําหรับปจจัยท่ีสําคัญที่สุกตอการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางานของคนในองคการน้ัน  ไดแก 
 6.1  สิ่งที่ผูนําใหความสําคัญและคอยติดตามกํากับดูแลอยูเสมอ และทุมเทใหการสนับ- สนุน
กิจกรรมที่เปนการใหวัฒนธรรมใหมท่ีสอดคลองกับกลยุทธ 
 6.2  ลักษณะการปฏิบัติงานและปฏิบัติตนของผูนําในสถานการณตางๆ ซึ่งควรจะตองสอดคลองกับ
กลยุทธและนโยบายที่ประกาศไว 
 6.3  การปฏิบัติตนของผูนําใหเปนตัวอยาง  และการยกยองบคุคลตัวอยางในองคการ 
 6.4  การที่ผูนําพยายามสื่อสารตอกย้ํา เปาหมาย เกณฑการติดตามผลงาน ตลอดจนความสําคัญ
จําเปนท่ีตองมีกลยุทธใหม และวัฒนธรรมการทํางานใหมอยางสมํ่าเสมอ 
 6.5  หลักเกณฑในการพิจารณาความดีความชอบ การลงโทษ และการแตงตัง้โยกยายท่ีสอดคลองกับ
กลยุทธใหมขององคการ 
 
กลยุทธในการพัฒนาองคการ 
 

 ท่ีกลาวมาเปนการเสนอใหเห็นถึงสวนสําคัญขององคการ  ท่ีอาจจะตองมีการปรับเปลี่ยนเพื่อให
องคการสามารถนํากลยุทธไปสูการปกิบัติไดสําเร็จ  ซึ่งการปรับเปลี่ยนสวนตางๆ ดังกลาวน้ันมีกลยุทธในการ
ปรับเปลี่ยนไดหลายกลยุทธ  ซึ่งมีพอสรุปไดดังน้ี 
 

1. การปรับเปลี่ยนโดยการสั่งการ 
การปรับเปลี่ยนองคการดวยวิธีน้ีเปนการที่ผูบริหารใชอํานาจสั่งการอยางเปนทางการใหมีการ

ปรับเปลี่ยนในสวนตาง ๆ ท่ีจําเปน  ซึ่งโดยผูท่ีปฏิบัติงานมีหนาท่ีเพียงปฏิบัติตามคําสั่งเทาน้ัน  ซึ่งเปนวิธีท่ี
เหมาะสมเฉพาะในสถานการณท่ีวิกฤติท่ีทุกสวนมีความสับสนวุนวายและในสถานการณท่ีทุกอยางสงบเรียบรอย
ราบรื่นอยางมากโดยที่ทุกคนในองคการพรอมจะปฏิบัติตามทุกอยางที่ผูนําตองการ 

2. การปรับเปลี่ยนโดยการใหมีสวนรวมในวงจํากดั 
 การปรับเปลี่ยนองคืการดวยวิธีน้ีใชการเปดโอกาสใหบุคลากรทีมี่สําคัญโดยตําแหนงหนาท่ีหรือโดย
การยอมรับอยางไมเปนทางการเขามามีสวนรวมในการเปนผูนําในการปรับเปลี่ยน 
องคการ  คณะกรรมการปฏิรูปองคการ  และการใชการบริหารโดยวัตถุประสงค (Management By 
Objectives หรือ MBO)  ฯลฯ  ซึ่งอาจจะเปนการลดกระแสการตอตานไดบาง  และเปนการระดมความคิดความ
รวมมือจากหลายฝาย   แตอาจจะมปีญหาเรื่องความลาชา  ความเบี่ยงเบนจากเปาหมายเดิมได 

3. การปรับเปลี่ยนองคการโดยการสรางกระแสวฒันธรรมใหม 
 วิธีน้ีใชการเปดโอกาสใหทุกๆ คนในองคการสามารถริเริ่มใหมีการเปลี่ยนแปลงตางๆ องคการไดอยาง
กวางขวางทีสุ่ด  เชน  การจักใหมีระบบขอเสนอแนะ  การจัดใหมีการจัดระบบงานกันเองในทีม (Autonomous 
Work Team)  หรือการจดัใหมีระบบการจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management) ฯลฯ  
วิธีการเหลาน้ีอาจชวยใหมีการเปลี่ยนแปลงองคการในจุดตางๆ อยูเสมอซึง่เปนการทําใหองคการเรียนรูและปรับตัว
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อยูตลอดเวลา  แตการเปลี่ยนแปลงนั้นอาจเปนไปเพียงในวงจาํกัดหากองคการไมมีระบบการสื่อสารประชาสมัพันธ
ภายในที่ดีพอ  และที่สําคัญก็คือการปเลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอาจไมสอดคลองกับกลยุทธท่ีวางไว  และเมื่อ
ผูปฏิบัติงานไดมีสวนรวมปรับสรางสิง่ใดขึ้นมาแลว  ความรูสึกหวงแหน เปนเจาของอาจเปนอุปสรรคตอการ
เปลี่ยนแปลงสิง่ที่เขาคิดริเริ่มขึ้นมาได 

4. การยุทธแบบผสม 
 เปนการนํากลยุทธการเปลี่ยนแปลงองคการหลาย ๆ แบบมาใชรวมกัน  เชน  ธนาคารพาณิชยแหง
หน่ึงใช กลยุทธการสั่งโดยผูบริหารระดับสูงลงมาเปนวิทยากรในการบรรยาเรื่องการปรับกลยุทธการดําเนินงานของ
องคการดวยตวัเอง  การประกอบกับการสรางทีมงานการรื้อปรับระบบงานของสาขา  และการสงเสริมกระบวนการ
เรียนรูขององคการอยางตอเน่ือง  ซึ่งเปนการพฒันาสวนตางๆ ขององคการดวยกลยุทธการเปลี่ยนแปลงองคการที่
ตางกัน 
 
สรุป 
 การพัฒนาองคการเพื่อการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติน้ัน  เปนขั้นตอนที่มีความสําคัญไมยิ่งหยอนไป
กวาการวางแผนกลยุทธขององคการ  เกือบทุกครั้งที่มีการปรับเปลี่ยนกลยทุธ  องคการก็จะตองปรับตัวตาม  
เพื่อใหสามารถปฏิบัติงานตามกลยุทธท่ีเปลี่ยนไปได 
 

 ในสภาพการณท่ีเปลี่ยนแปลงไปไดอยางรวดเรว็และรุนแรงนั้น  นอกจากองคการจะตองมีการวางกล
ยุทธใหดีแลว  การพัฒนาขีดความสามารถขององคการในการปรับตัวเองขององคการก็เปนสิง่สําคัญ  ซึ่งเปนตัว
บงชี้ถึง  “ความสามารถในการเรียนรู”  ขององคการ  องคการที่เรียนรูปรับตัวไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ  
ก็จะสามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาไดดีกวา  สวนองคการที่ไมสามารถที่จะเรียนรูไดดีก็จะมีโอกาสที่จะประสบ
ความลมเหลวไดงาย 
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