
 
Organizational  Development  for  Strategic  Implementation 

ปณรส  มาลากุล  ณ  อยุธยา 
คํานํา 
 การวางแผนกลยุทธ (Strategic  Planning)  นับเปนเครื่องมือในการกําหนดยุทธศาสตร  ท่ีเปนท่ี
นิยมใชกันอยางกวางขวางในการบริหารองคการทั้งภาครัฐและเอกชน  จนคําวา  “Vision”  “Mission”  และ  
“SWOT  Analysis”  กลายเปนคําท่ีติดปากกันในหมูผูบริหาร  หลายองคการไดลงทุนลงแรงและเวลาในการจัด
วางแผนกลยุทธเปนจํานวนมาก 
 

 อยางไรก็ตาม  การมีแผนกลยุทธท่ีวางไวอยางงดงามก็มิไดเปนหลักประกันวาองคการน้ันจะกาวไปสู
ความสําเร็จได  หากองคการน้ันไมสามารถที่นํากลยุทธท่ีวางไวไปปฏิบัติใหบรรลุผลสําเรจ็เปนรูปธรรม  และ
บอยครั้งที่พบวา  แผนกลยทุธท่ีถูกกําหนดมาอยางดีตองประสบกับความลมเหลวเพราะองคการไมสามารถที่จะ
ปรับเปลี่ยนพัฒนาสวนตางๆ ของตัวเองเพื่อท่ีจะนํากลยุทธน้ันไปปฏิบัติใหเกิดผลได  ซึ่งนอกจากจะทําใหแผนกล
ยุทธไดลงทุนลงแรง  ตองสูญเปลาแลวก็ยงัทําใหศรัทธาของคนในองคการที่มีกระบวนการวางแผนกลยุทธตอง
เสื่อมลงไปดวย 
 

 ดังน้ันแผนกลยทุธท่ีดีจึงควบกับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติท่ีมีประสิทธิภาพดวย  ซึ่งจะพจิารณาได
จาก  แผนภาพแสดงความสัมพันธระหวางกลยุทธและการนําไปปฏิบัติได  ดังน้ี 
 

                                           การนําไปปฏิบัติดี                 การนําไปปฏิบัติไมดี 
 

สําเร็จ 
Success 

 

 
เพอเจอ 

Sweet  Dream 

 
เสี่ยงดวง 

Gambling 

 
ลมเหลว 
Failure 

 
 

 ในบทความนี้  จะเปนการนําเสนอแนวคิดเพื่อเปนขอพิจารณาในการพัฒนาองคการเพื่อการนํากลยุทธ
ไปสูการปฏิบัติ  โดยมีวตัถุประสงคเพื่อแนวทางในการพิจารณาปรับปรุงเปลี่ยนสวนสําคัญขององคการเพื่อให
สามารถปรับขีดความสามารถขององคการใหสอดคลองกับยุทธศาสตรท่ีไดวางไวในแผนกลยทุธ 
ขั้นตอนของกระบวนการพัฒนาองคการเพื่อนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 
 

กลยุทธดี 

กลยุทธไมดี 
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 หลังจากที่องคการไดวางวิสัยทัศนและกลยุทธในการที่จะบรรลุวิสัยทัศนดังกลาวแลว  ก็จะมาถึง
ขั้นตอนของการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติซึ่งโดยปกติองคการตาง ๆ ก็มักใชการวางแผนปฏิบัติการ (Action 
Plan)  โดยการแปลงกลยุทธตางๆ ท่ีจะนําไปบรรจุในแผนปฏิบัติการน้ันนอกจากจะตองคํานึงถึง “สิ่งที่อยากจะ
ทํา”  ซึ่งอยูในแผนกลยุทธแลว  ก็ยังตองคํานึงถึง   “สิ่งที่ตองทํา”  กับองคการเพื่อใหองคการสามารถที่จะนํากล
ยุทธไปปฏิบัติใหเกิดผลไดดวย 
 

 สําหรับ  “สิ่งทีต่องทํา”  เพื่อเตรียมองคการใหพรอมสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติน้ันประกอบดวย
ขั้นตอนตางๆ ดังน้ี 

1. การวิเคราะหกลยุทธเพื่อทราบถึงขอบเขตของผลกระทบของการปรับเปลี่ยนกลยุทธท่ีจะมีตอสวน
ตางๆ ขององคการ 

2. การวิเคราะหและปรับโครงสรางองคการ 
3. การวิเคราะหและปรับปรุงระบบงาน 
4. การปรับการจัดอัตรากําลังคน 
5. การพัฒนาทรัพยากรบุคคลในองคการ 
6. การพฒันาวัฒนธรรมขององคการ 

  

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ซึ่งกิจกรรมการพัฒนาองคการเหลาน้ี  ควรไดรับการพิจารณาและเลือกนํามาบรรจุอยูในแผนปฏิบัติการอัน
เปนสวนหนึ่งของแผนกลยุทธดวย โดยขอพิจารณาในรายละเอยีดของแตละประเด็นมีดังน้ี 

 

1. การวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ  (Strategic  Change  Analysis) 

ปรับวัฒนธรรม
องคการ

การวิเคราะห
กลยุทธ

ปรับ
โครงสราง

ปรับปรุง
ระบบงาน

ปรับอัตรา
กําลัง

วิสัยทัศน
ขององคการ

พัฒนา
บุคลากร
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 การวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ คือ การพิจารณาวากลยุทธท่ีองคการเลือกใชน้ันเปนกลยุทธ
ในลักษณะใด และจะสงผลใหตองมีการเปลี่ยนแปลงองคการมากนอยเพียงใดอยางไรบาง  ซึ่งการจําแนกประเภท
ของกลยุทธตามลักษณะของผลกระทบในการปรับเปลี่ยนองคการทําไดดังน้ี 
 

ประเภทของกลยุทธ ลักษณะของกลยุทธ การเปลี่ยนแปลงองคการ 
1. กลยุทธแบบตอเน่ือง  

Continuation  Strategy 
ดําเนินการตอไป  ตามกลยุทธเดิมที่เคยปฏิบัติ
มา 

ไมจําเปนตองปรับเปลี่ยนขนาดใหญ 

2. กลยุทธแบบที่เปล่ียนเปน
ประจําRoutine Strategic  
Change 

การปรับกลยุทธตามฤดูกาลหรือเง่ือนไขอื่นที่
ตองทําเปนประจํา เชน การลดราคา
เครื่องปรับอากาศในฤดูหนาว การเปลี่ยนจังหวะ
การสงน้ํา  ชลประทานในฤดูการเพาะ-ปลูกพืช
ฤดูแลงและฤดูฝน ฯลฯ 

อาจมีการเปลี่ยนแปลงวิธีการ
ปฏิบัติงานบาง 

3. การเปลี่ยนกลยุทธในวงจํากัด 
Limited Strategic 
Change 

มีการเปลี่ยนแปลงมาผลิตสินคาใหม หรือเจาะ
ตลาดใหมแตไมแตกแนวไปจากเดิมมากนัก เชน 
การที่บริษัทขายนมสดออกผลิตภัณฑนมไขมัน
ต่ําเพ่ิมข้ึนข้ึนมา  หรือการที่การรถไฟเพิ่มตูรถ
ช้ันพิเศษขึ้นมาใหม 

มีการปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงาน
บาง  แตไมกระทบตอองคการโดย
สวนใหญ 

4. การปรับเปลี่ยนกลยุทธ
รุนแรง Radical Strategic 
Change 

เปนการเปลี่ยนแปลงประเภทของผลิตภัณฑใหม
ที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทั่วทั้งองคการ เชน 
การที่ธนาคารออมสินเปลี่ยนจากการเนนการ
ระดมเงินออมมาเนนที่การปลอยสินเช่ือใหผูมี
รายไดนอย หรือ การที่บริษัทซีพี  เขามาทํา
ธุรกิจส่ือสารโทรคมนาคม ฯลฯ 

มีการปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ 
ระบบงานเทคโนโลยีการจัดอัตรากําลัง 
และ วัฒนธรรมองคการ ฯลฯ อยาง
มาก 

5. การปรับเปลี่ยนทิศทางของ
องคการ organizational  
Redirection 

ไดแกการเลิกประกอบกิจการเดิมและหันไป
ประกอบกิจการอยางอื่นแทน เชน การที่กรม
ราชทัณฑเปล่ียนจากการกักขังเพ่ือลงโทษมาเปน
การพัฒนาทรัพยากรมนุษยแทน หรือการที่กรม
วิเทศสหการการเปลี่ยนจากการเปนแหลงรับ
ความชวยเหลือจากตางประเทศมาเปนศูนยให
ความชวยเหลือแกตางประเทศ ฯลฯ 

มีการเปลี่ยนแปลงในเกือบทุกสวน
ขององคการใหมเกือบทั้งหมด 

 การวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธน้ีจะชวยใหสามารถคาดการณลวงหนาถึงขอบเขตของการ
เปลี่ยนแปลงในสวนตาง ๆ ขององคการที่จะตามมาได  ซึ่งนอกจากจะชวยในการเตรียมการสําหรับการปรับปรุง
องคการแลวก็ยงัชวยพิจารณาความเหมาะสมเปนไปไดของกลยทุธท่ีกําหนดขึ้นดวย 
 

2. การวิเคราะหและปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ 
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 ในการปรับเปลี่ยนกลยุทธน้ัน  หากมีกลยทุธท่ีจะทําใหโครงสรางเดิมขององคการไมสามารถที่จะนํา
กลยุทธไปปฏิบัติได  ก็จะตองมีการปรับเปลี่ยนลักษณะการจดัโครงสรางขององคการดวย  สําหรับกลนุทธท่ีจะตอง
ทําใหมีการปรับเปลี่ยนโครงสรางขององคการน้ันก็ไดแก 
 

กลยุทธ การปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่ตองมีการสราง
สายการผลิตใหม 

ตองมีการจัดสายการผลิตข้ึนมาใหม และปรับระบบงานของสวนที่เก่ียวของ เชน การ
จัดซื้อ  โกดัง  การจัดจําหนาย  และงานสนับสนุนเพ่ือรองรับ   สายงานการผลิตใหม 

การพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่ไมเก่ียวเนื่องกับ
ผลิตภัณฑเดิมหรือการแตกตัว 
(Diversification) 

อาจตองมีการตั้งองคการใหมข้ึนมาดําเนินการ หรือจัดโครงสรางองคการออกเปน
หนวยตามยุทธศาสตร (Strategic Business Unit) 

การปรับเปลี่ยนระบบงานเทคโนโลยีการผลิต
หรือการรื้อปรับระบบงาน (Business
Process  Reengineering) 

อาจตองมีการปรับเปลี่ยนการจัดโครงสรางองคการใหสอดคลองกับกรรมวิธีการผลิต 
เชน การเปลี่ยนวิธีการทําบัตรประชาชนโดยใชเทคโนโลยีสารสนเทศแทนคน หรือ 
การใชหุนยนตแทนคนในการผลิตรถยนต ฯลฯ 

การปรับเปลี่ยนกลยุทธการตลาดโดยการ
เพ่ิมหรือลดประเภทของลูกคาที่เปน
กลุมเปาหมาย 

อาจตองมีการปรับโครงสรางองคการใหสอดคลองกับกลุมเปาหมาย ถาเปนองคการที่
จัดโครงสรางตามกลุมลูกคา เชน การที่โรงพยาบาลของรัฐตองเพ่ิมชองทางเฉพาะ
สําหรับคนไขที่อยูในระบบประกันสังคม หรือการที่บริษัทตองจัดตั้งโชวรูมใหมสําหรับ
ลูกคาแตละระดับรายได ฯลฯ 

การเปลี่ยนกลยุทธการตลาดโดยการขยาย
หรือลดตลาดในเชิงภูมิศาสตร 

อาจตองมีการปรับโครงสรางโดยการจัดใหมีหนวยเคล่ือนที่ (Mobile Unit) หรือการ
จัดโครงสรางองคการตามภูมิศาสตร(Geographical Organizational Design) 

การรวมทุน (Joint Venture) จะตองมีการปรับโครงสรางองคการเพ่ือดําเนินกิจการที่เกิดจากการรวมทุนเน่ืองจาก
นโยบายการบริหารบุคคลการเงิน  และวัฒนธรรมองคการอาจแตกตางไปจากเดิม 

การใชการจางเหมาแทนการดําเนินการเอง อาจตองมีการยุบโครงสรางเดิมและใหคนออกจากงาน หรือไปปฏิบัติงานอ่ืน 
การยุบเลิกกิจการ ตองมีการยุบเลิกโครงสรางองคการเดิมและใหคนออกจากงานหรือไปปฏิบัติงานอื่น 
 

 สิ่งสําคัญในการปรับโครงสรางองคการก็คือ การจัดแบงสวนงานใหสอดคลองกับภารกิจของหนวยงาน
โดยใหมีความคลองตัวในการนาํกลยุทธไปปฏิบัติใหเกิดผลอยางมีประสิทธิภาพ 
 

3. การปรับระบบงาน 
 การปรับเปลี่ยนกลยุทธ  บางครั้งทําใหองคการจําเปนตองปรับระบบ  กระบวนการปฏิบัติงานเพื่อให
การปฏิบัติงานเปนไปตามกลยุทธท่ีกําหนดขึ้น  โดยเฉพาะอยางยิ่งในกรณีท่ีการปรับกลยุทธน้ัน ๆ ทําใหตองมีการ
ปรับโครงสรางขององคการดวย 
 

 ในการปรับระบบงานเพื่อใหสอดคลองกับกลยทุธน้ัน  มีแนวทางปรับระบบงาน  ดังน้ี 
 

กลยุทธ การปรับระบบงาน 
1. กลยุทธแบบตอเน่ือง 

Cont nuation Strategy 
ระบบงานยังคงเดิมเปนสวนใหญ โดยอาจมีการปรับปรุงงานเล็กนอยเพ่ือพัฒนา
คุณภาพและประสิทธิภาพของงาน 

2.  กลยุทธแบบที่เปล่ียนเปนประจํา ระบบงานยังคงเดิมเปนสวนใหญ  โดยมีการปรับปรุงงานเล็กนอยเพ่ือพัฒนา
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Routine Strategic Change คุณภาพและประสิทธิภาพของงาน 
3.  การเปลี่ยนกลยุทธในวงจํากัด 
Limied Strategic Change 

อาจตองมีการปรับระบบงานครั้งใหญ เชน ปรับเทคโนโลยีการผลิต สราง
สายการผลิตข้ึนมาใหม หรือ รื้อปรับระบบงานเดิมทั้งหมด 

4.  การปรับเปลี่ยนกลยุทธอยางรุนแรง 
Radical Strategic Change 

มีการสรางระบบงานใหมข้ึนมารองรับกลยุทธ โดยอาจคงระบบงานเดิมไวบางสวน 
หรืออาจรื้อทิ้งระบบงานเดิมทั้งหมด 

5.  การปรับเปลี่ยนทิศทางขององคการ
Organizational Redirection 

ระบบงานเดิมมักจะใชการไมได จึงจําเปนตองออกแบบสรางระบบงานใหม 

  

 สําหรับเทคนิควธีิการปรับระบบงานนัน้  ไดแก 
 1.  การปรับปรุงงานแบบ Work Simplification ซึ่งหมายถึงการปรับปรุงงานโดยการวิเคราะหแยก
ออกเปนขั้นตอนยอยๆ แลวพจิารณา ตัด ยุบรวม หรือแกไขใหระบบงานสั้นขึ้น  ใชเวลาและทรัพยากรนอยลง 
และ งาย สะดวกตอการปฏิบัติมากขึ้น 
 2.  การรื้อปรบัระบบงาน (Business Process Reengineering)  ซึ่งเปนการรื้อระบบงานเดิม
ออกทั้งหมดในกระบวนงานหนึ่งๆ  แลวออกแบบสรางระบบงานใหมขึ้นมาแทนที่โดยพิจารณาถึงการนําเทคโนโลยี
สมัยใหมท่ีมีอยูในปจจุบันมาใชเพื่อทําใหการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพสูงขึ้นอยางมาก เชน  การนําระบบอัตโนมัติ 
(Automation) มาใชแทนคนในการผลิต หรืองานสํานักงาน 
              3. การปรับระบบงานโดยกิจกรรมการปรับปรุงอยางตอเน่ือง (Continuous Improvement) ซึ่ง
หมายถึงการสรางวัฒนธรรมในองคการใหผูปฏิบัติงานทุกคนมีสวนรวมในการคิดริเริ่ม และดําเนินการปรับปรุง
คุณภาพงานในสวนตางๆ ขององคการอยางตอเน่ืองสมํ่าเสมอ 
 

4. การปรับการจัดอัตรากาํลังคน 
 เม่ือมีการปรับกลยุทธ  ตลอดจนโครงสรางและระบบงานขององคการแลว ขั้นตอนตอมาของการ
ปรับเปลี่ยนองคการก็ไดแก  การปรับการจัดอัตรากําลังคน  เพื่อจัดคนลงไปปฏิบัติงานใหเหมาะสมกับลักษณะงาน
ท่ีเปลี่ยนแปลงไป  ซึ่งการปรับการจัดอัตรากําลังน้ีอาจทําไดโดย  
 4.1  ในกรณีท่ีมีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธท่ีไมสงผลกระทบใหมีการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการ  
ก็อาจใชเพยีงวิธีการปรับลักษณะการมอบหมายงาน (Reassignment) เพื่อจัดแบงงานที่เกิดขึ้นมาใหม หรืองานที่
เปลี่ยนไปกับผูปฏิบัติงานที่มีอยูเดิม 
 

5. การพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
 ในการปรับกลยทุธขององคการนั้น  การพัฒนาทรัพยากรบุคคลถือเปนเครื่องมือท่ีสําคัญที่จะชวยให
การนํากลยุทธไปปฏิบัติประสบผลสําเร็จ  เพราะในการปรับกลยุทธน้ัน  มักทําใหคนในองคการตองปรับเปลี่ยน
ความรูความเขาใจ ทักษะ และ ทัศนคติในการทํางาน เชน การเปลี่ยนกลยทุธการดําเนินงานของทางราชการจาก
การลงมือจัดการบริการเอง มาเปนการกํากับดูแลและสงเสริมน้ัน  ก็จะตองมีการปรับแนวคิด แนวการปฏบัิติงาน
ของบุคลากรขนานใหญ  เปนตน 
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 การฝกอบรม การใหการศึกษา และการพัฒนาคนดวยวิธีการอื่น ๆ เชน การมอบหมายงาน  การ
หมุนเวียนงาน หรือการสอนงาน ฯลฯ จึงเปนเครื่องมือท่ีสําคัญในการพัฒนาคนในองคการใหสามารถนํากลยุทธ
ไปสูการปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 

 สําหรับแนวทางการพัฒนาบุคคลเพื่อนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติน้ัน  มีขอพิจารณาที่สําคัญ  ดังน้ี 
 5.1  ควรมีการวางแผนการพฒันาบุคคลใหสอดคลองกับกลยุทธขององคการ  ระบบงานและการปรับ
อัตรากําลังที่เกดิขึ้นจากการปรับกลยุทธน้ันๆ ท้ังในแงของเน้ือหาและจังหวะเวลา 
 5.2  กิจกรรมตางๆ ในการพัฒนาบุคคลน้ันสามารถใชเปนเครื่องมือในการสื่อสาร  ตอกย้ําให
บุคลากรมีความเขาใจในกลยุทธใหมขององคการ 
 5.3  กอนการแตงตั้งโยกยาย หรือบรรจุผูปฏิบัติงานในตําแหนงงานใดก็ตาม  ควรตองแนใจวา
ผูปฏิบัติงานคนน้ันไดรักการพฒันาใหมีความรูความสามารถเพียงพอสําหรับงานนั้นแลว 
 5.4  กิจกรรมการพัฒนาบุคคลจะสงผลใหการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการปฏิบัติงานก็ตอเม่ือ 

• ผูบังคับบัญชาทราบจุดมุงหมายของกิจกรรมนั้น  และกําชับผูปฏิบัติงานที่จะเขารับการศึกษาหรือ
ฝกอบรมใหตระหนักถึงความคาดหวังของผูบังคับบัญชาที่มีตอเขาในการเขารับการพัฒนาครั้งน้ี 

• ผูบังคับบัญชาใหความสําคัญ และสนใจไตถามถึงสิง่ที่ไดรับการฝกอบรมมา 
• ผูบังคับบัญชามอบหมายงานที่ผูผานการฝกอบรมไดใชความรูและทักษะที่ไดเรยีนรูมาและคอย

ติดตามสนับสนุนดานตางๆ ใหสามารถนําความรูน้ันมาใชใหไดผล 
• ผูบังคับบัญชาใหการเสริมแรงและกําลงัใจเมื่อมีการนําความรูใหมมาใชในงาน 

 

6. การพัฒนาวัฒนธรรมขององคการ 
 ในการปรับเปลี่ยนกลยุทธการดําเนินงานขององคการน้ัน ในบางครั้งอาจตองมีการปรับเปลี่ยน
วัฒนธรรมขององคการดวย เชน การเปลี่ยนกลยุทธของกรมราชทัณฑจากการที่เนนการคุมขังเพื่อลงโทษ  มาเปน
การพัฒนาคนนั้นเทากับเปนการเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการใหมอยางพลกิโฉม ฯลฯ ซึ่งการเปลี่ยนวัฒนธรรม
องคการในลกัษณะดังกลาวน้ี จะตองใชวิธีการหลาย ๆ อยางประกอบกัน เชน 

• ใชการรณรงคประชาสัมพันธคําขวัญ  วิสยัทัศน และกลยุทธใหม อยางเขมขนและ     ตอเน่ือง 
• ใชการประชุมชีแ้จงจากการเปลีย่นแปลงเรื่องตางๆ เชนโครงสรางระบบงาน  เปนเวทีท่ีใชชีแ้จง

และตอกย้ําถึงความจําเปนในการที่ตองปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางานใหม 
• ใชการนํานวัตกรรมใหม เชน เครื่องมือใหม  การจัดโครงสรางใหม  ระบบงาน  เปนเวทีท่ีใช

ชี้แจงและตอกย้าํถึงคงามจําเปนในการที่ตองปรบัเปลี่ยนแปลง 
• ใชการเปดโอกาสใหกับบุคลากรมีสวนรวมในกระบวนการปรับเปลี่ยนกลยุทธขององคการในการ

ปลูกฝงวัฒนธรรมใหม 
• ใชการแตงตั้งโยกยาย  การพิจารณาความดีความชอบในการแสดงใหคนในองคการเห็นถึงรางวัล  

และการลงโทษในการยอมรับ  หรือปฏิเสธวัฒนธรรมองคการใหม 
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 สําหรับปจจัยท่ีสําคัญที่สุกตอการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางานของคนในองคการน้ัน  ไดแก 
 6.1  สิ่งที่ผูนําใหความสําคัญและคอยติดตามกํากับดูแลอยูเสมอ และทุมเทใหการสนับ- สนุน
กิจกรรมที่เปนการใหวัฒนธรรมใหมท่ีสอดคลองกับกลยุทธ 
 6.2  ลักษณะการปฏิบัติงานและปฏิบัติตนของผูนําในสถานการณตางๆ ซึ่งควรจะตองสอดคลองกับ
กลยุทธและนโยบายที่ประกาศไว 
 6.3  การปฏิบัติตนของผูนําใหเปนตัวอยาง  และการยกยองบคุคลตัวอยางในองคการ 
 6.4  การที่ผูนําพยายามสื่อสารตอกย้ํา เปาหมาย เกณฑการติดตามผลงาน ตลอดจนความสําคัญ
จําเปนท่ีตองมีกลยุทธใหม และวัฒนธรรมการทํางานใหมอยางสมํ่าเสมอ 
 6.5  หลักเกณฑในการพิจารณาความดีความชอบ การลงโทษ และการแตงตัง้โยกยายท่ีสอดคลองกับ
กลยุทธใหมขององคการ 
 
กลยุทธในการพัฒนาองคการ 
 

 ท่ีกลาวมาเปนการเสนอใหเห็นถึงสวนสําคัญขององคการ  ท่ีอาจจะตองมีการปรับเปลี่ยนเพื่อให
องคการสามารถนํากลยุทธไปสูการปกิบัติไดสําเร็จ  ซึ่งการปรับเปลี่ยนสวนตางๆ ดังกลาวน้ันมีกลยุทธในการ
ปรับเปลี่ยนไดหลายกลยุทธ  ซึ่งมีพอสรุปไดดังน้ี 
 

1. การปรับเปลี่ยนโดยการสั่งการ 
การปรับเปลี่ยนองคการดวยวิธีน้ีเปนการที่ผูบริหารใชอํานาจสั่งการอยางเปนทางการใหมีการ

ปรับเปลี่ยนในสวนตาง ๆ ท่ีจําเปน  ซึ่งโดยผูท่ีปฏิบัติงานมีหนาท่ีเพียงปฏิบัติตามคําสั่งเทาน้ัน  ซึ่งเปนวิธีท่ี
เหมาะสมเฉพาะในสถานการณท่ีวิกฤติท่ีทุกสวนมีความสับสนวุนวายและในสถานการณท่ีทุกอยางสงบเรียบรอย
ราบรื่นอยางมากโดยที่ทุกคนในองคการพรอมจะปฏิบัติตามทุกอยางที่ผูนําตองการ 

2. การปรับเปลี่ยนโดยการใหมีสวนรวมในวงจํากดั 
 การปรับเปลี่ยนองคืการดวยวิธีน้ีใชการเปดโอกาสใหบุคลากรทีมี่สําคัญโดยตําแหนงหนาท่ีหรือโดย
การยอมรับอยางไมเปนทางการเขามามีสวนรวมในการเปนผูนําในการปรับเปลี่ยน 
องคการ  คณะกรรมการปฏิรูปองคการ  และการใชการบริหารโดยวัตถุประสงค (Management By 
Objectives หรือ MBO)  ฯลฯ  ซึ่งอาจจะเปนการลดกระแสการตอตานไดบาง  และเปนการระดมความคิดความ
รวมมือจากหลายฝาย   แตอาจจะมปีญหาเรื่องความลาชา  ความเบี่ยงเบนจากเปาหมายเดิมได 

3. การปรับเปลี่ยนองคการโดยการสรางกระแสวฒันธรรมใหม 
 วิธีน้ีใชการเปดโอกาสใหทุกๆ คนในองคการสามารถริเริ่มใหมีการเปลี่ยนแปลงตางๆ องคการไดอยาง
กวางขวางทีสุ่ด  เชน  การจักใหมีระบบขอเสนอแนะ  การจัดใหมีการจัดระบบงานกันเองในทีม (Autonomous 
Work Team)  หรือการจดัใหมีระบบการจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management) ฯลฯ  
วิธีการเหลาน้ีอาจชวยใหมีการเปลี่ยนแปลงองคการในจุดตางๆ อยูเสมอซึง่เปนการทําใหองคการเรียนรูและปรับตัว
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อยูตลอดเวลา  แตการเปลี่ยนแปลงนั้นอาจเปนไปเพียงในวงจาํกัดหากองคการไมมีระบบการสื่อสารประชาสมัพันธ
ภายในที่ดีพอ  และที่สําคัญก็คือการปเลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอาจไมสอดคลองกับกลยุทธท่ีวางไว  และเมื่อ
ผูปฏิบัติงานไดมีสวนรวมปรับสรางสิง่ใดขึ้นมาแลว  ความรูสึกหวงแหน เปนเจาของอาจเปนอุปสรรคตอการ
เปลี่ยนแปลงสิง่ที่เขาคิดริเริ่มขึ้นมาได 

4. การยุทธแบบผสม 
 เปนการนํากลยุทธการเปลี่ยนแปลงองคการหลาย ๆ แบบมาใชรวมกัน  เชน  ธนาคารพาณิชยแหง
หน่ึงใช กลยุทธการสั่งโดยผูบริหารระดับสูงลงมาเปนวิทยากรในการบรรยาเรื่องการปรับกลยุทธการดําเนินงานของ
องคการดวยตวัเอง  การประกอบกับการสรางทีมงานการรื้อปรับระบบงานของสาขา  และการสงเสริมกระบวนการ
เรียนรูขององคการอยางตอเน่ือง  ซึ่งเปนการพฒันาสวนตางๆ ขององคการดวยกลยุทธการเปลี่ยนแปลงองคการที่
ตางกัน 
 
สรุป 
 การพัฒนาองคการเพื่อการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติน้ัน  เปนขั้นตอนที่มีความสําคัญไมยิ่งหยอนไป
กวาการวางแผนกลยุทธขององคการ  เกือบทุกครั้งที่มีการปรับเปลี่ยนกลยทุธ  องคการก็จะตองปรับตัวตาม  
เพื่อใหสามารถปฏิบัติงานตามกลยุทธท่ีเปลี่ยนไปได 
 

 ในสภาพการณท่ีเปลี่ยนแปลงไปไดอยางรวดเรว็และรุนแรงนั้น  นอกจากองคการจะตองมีการวางกล
ยุทธใหดีแลว  การพัฒนาขีดความสามารถขององคการในการปรับตัวเองขององคการก็เปนสิง่สําคัญ  ซึ่งเปนตัว
บงชี้ถึง  “ความสามารถในการเรียนรู”  ขององคการ  องคการที่เรียนรูปรับตัวไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ  
ก็จะสามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาไดดีกวา  สวนองคการที่ไมสามารถที่จะเรียนรูไดดีก็จะมีโอกาสที่จะประสบ
ความลมเหลวไดงาย 
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