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เป็นผู้ที่มีชื่อเสียงในการศึกษาด้านวัฒนธรรมองค์กรและ
ภาวะผู้น�ำ เป็นผู้ที่ได้พบปะพูดคุยกับผู้บริหารระดับสูงบ่อย
ครั้งรอบโลก เขาได้เขียนบทความเรื่อง Leading Change 
ใน Harvard Business Review ตอนฤดูร้อนปี 1994 และ
ได้เขียนเป็นหนังสือออกมาในปี 1996 Leading Change 
ได ้กล ่าวถึงขั้นตอนทั้งแปดที่ผู ้คนเดินตามเพื่อสร ้าง 
หนทางใหม่ของการปฏิบัตการ The Heart of Change 
ถือเป็นภาคต่อที่ขุดลึกลงไปในปัญหาหลักที่ผู ้คนประสบ
พบในแปดขั้นตอนน้ันและวิธีการท่ีจะเอาชนะปัญหานั้น 
ผ่านการสัมภาษณ์ผู้คนมากกว่า  400 คนมากว่า  130 
องค์การ ทั้งในสหรัฐอเมริกา  ยุโรป ออสเตรเลีย และ
อาฟริกาใต้ 

บทย่อ
	 	 ข้อความที่ส�ำคัญที่สุดของหนังสือ The Heart of 
Change เล่มนี้คือ ผู้คนไม่ใคร่เปล่ียนแปลงในส่ิงที่ท�ำ
เพราะว่าในการเปลี่ยนแปลงได้ใช้เครื่องมือในการวิเคราะห ์
ซึ่งผลการวิเคราะห์ได้เปล่ียนความคิดของเขามากกว่า 
ที่จะไแสดงให้เห็นถึงอิทธิพลที่มีต ่อความรู ้ สึกของเขา  
กล่าวอีกนัยหน่ึงคือคนเราจะมีการเปล่ียนแปลงมากถ้าเขา
มีความรู้สึกมากกว่าการคิด โดยเฉพาะในการเปลี่ยนแปลง
ในองค์การใหญ่ ๆ ที่มักจะเกี่ยวข้องกับเทคโนโลยีใหม่ ๆ  
การควบควมกิจการ การปรับโครงสร้าง กลยุทธ์ใหม่ การ
เปล่ียนวัฒนธรรม โลกาภิวัตน์ และธุรกิจอิเล็กทรอนิกส์  
ไม่ว่าจะเป็นทั้งองค์การ ส่วนงาน ส�ำนักงาน หรือกลุ่มงาน 
ในยุคแห่งความโกลาหล เมื่อคุณจัดการกับความจริงนี้ได้ดี
คุณชนะ แต่ถ้าจัดการไม่ดี มันจะปั่นหัวคุณ ท�ำให้เสียเงิน
ทองมากมายและเป็นสาเหตุแห่งความเจ็บปวด
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	 	 บทเรียนเหล่าน้ีมาจากการสัมภาษณ์กับผู้คนราวๆ 
400 คนจาก 130 องค์การที่ตอบค�ำถามซึ่งได้ข้อค้นพบ
อย่างย่อๆ ว่า
	 	 1.	 องค์การทีป่ระสบความส�ำเร็จสูงรู้ว่าจะท�ำอย่างไร
ให้เอาชนะแอนตี้บอร์ดี้ที่จะปฏิเสธสิ่งใหม่ ๆ เขารู้วิธีในการ
ฉวยโอกาสและเลี่ยงอันตราย
	 	 2.	 การเปล่ียนแปลงขนาดใหญ่ทีป่ระสบความส�ำเร็จ 
เป็นการด�ำเนินงานที่ซับซ้อนที่เกิดขึ้นในแปดขั้นตอนด้วย
กัน ได้แก่ การสร้างความเร่งด่วน น�ำทีมไปด้วยกัน สร้าง
วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ สื่อสารวิสัยทัศน์และกลยุทธ์อย่างมี
ประสิทธภาพ ขจัดข้อกีดขวางการปฏิบัติ บรรลุชัยชนะ
ระยะสั้น รักษาคลื่นการเปลี่ยนแปลงจนกว่างานจะส�ำเร็จ 
และสร้างวัฒนธรรมใหม่ที่ท�ำให้เกิดพฤติกรรมใหม่
	 	 3.	 ความท ้าทายหลักในแปดขั้นตอนคือการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู้คน ไม่ใช่กลยุทธ์ ระบบ หรือ
วัฒนธรรม สิ่งส�ำคัญคือพฤติกรรม สิ่งที่ผู้คนกระท�ำและ
ความต้องการในการยกระดับในสิ่งที่ผู้คนกระท�ำ
	 	 4.	 พฤติกรรมท่ีเปลี่ยนแปลงท่ีได้ผลน้ันจะต้อง
ท�ำให ้เขาเห็นความจริงที่จะส ่งอิทธิพลต่อความรู ้สึก 
มากกว่าที่จะให้ผลการวิเคราะห์ต่าง ๆ ที่มีผลต่อความคิด
ของเขา  ทั้งความคิดและความรู้สึกเป็นเรื่องที่ส�ำคัญ และ 
ถูกพบในองค์การที่ประสบความส�ำเร็จ แต่หัวใจของการ
เปลี่ยนแปลงอยู่ในอารมณ์ มองเห็น - รู้สึก - เปลี่ยนแปลง  
มีพลังอ�ำนาจมากกว่า การวิเคราะห์ - คิด - เปลี่ยนแปลง

	 	 กระบวนการ 8 ขั้นตอนของการเปลี่ยนแปลง
ขนาดใหญ่ที่ประสบความส�ำเร็จ 
	 	 ขั้นที่ 1 สร้างส�ำนึกของความเร่งด่วน (Increase 
Urgency)
	 	 สิ่งแรกที่ต้องท�ำในการท่ีจะสร้างความเปลี่ยนแปลง
ให้ส�ำเร็จไม่ว่าจะเป็นองค์การขนาดใหญ่หรือเป็นกลุ่มเล็กๆ
ขององค์การที่ไม่แสวงหาผลก�ำไรคือ การสร้างส�ำนึกของ
ความเร่งด่วนระหว่างผู้คนที่เกี่ยวข้อง ในองค์การเล็ก ๆ  คน
ที่เกี่ยวข้องอาจจะอยู่ที่ 100 คน ส่วนองค์การใหญ่อาจจะ
อยู่ที่ 1,000 คน ส�ำนึกของความเร่งด่วนในบางครั้งอาจจะ
พัฒนาจากวิถีทางที่สร้างสรรค์ จงน�ำผู้คนออกจากเตียง 
จากผ้าห่ม และเตรียมพร้อมที่จะไป

	 	 ขั้นที่ 2 สร้างแนวทางการร่วมมือ (Build the 
Guiding Team)
		  ด้วยส�ำนกึความเร่งด่วนทีเ่กดิขึน้ ผูน้�ำการเปลีย่นแปลง 
ที่ประสบความส�ำเร็จจะน�ำทีมไปด้วยกันด้วยความน่า 
เชื่อถือ ทักษะ ความเชื่อมโยง ชื่อเสียง และอ�ำนาจหน้าที่
อย ่างเป็นทางการที่ต ้องการในการที่จะเป็นผู ้น�ำการ
เปล่ียนแปลง กลุ่มน้ีจะเรียนรู้ในการด�ำเนินงานให้เป็นทีม 
ที่ดีด้วยความไว้วางใจและความผูกพันกันทางอารมณ ์ 
ส่วนการด�ำเนินงานที่ประสบความส�ำเร็จน้อยกว่าจะขึ้นอยู่
กับคนเพียงคนเดียวหรือไม่มีเลย มีทีมงานและความผูกพัน
ที่อ่อนแอ หรือมีโครงสร้างการปกครองที่ซับซ้อน ปราศจาก
ความส�ำคัญ ทักษะ และอ�ำนาจในการท�ำงานให้ส�ำเร็จ
	 	 ขั้นที่ 3 พัฒนาวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ (Get the 
Right Vision)
	 	 ในกรณีประสบความส�ำเร็จในการเปลี่ยนแปลงนั้น
ทีมงานจะสร้างวิสัยทัศน์ที่ยกระดับขึ้น ง่าย ชัดเจน มีเหตุ 
มีผล และสร้างชุดของกลยุทธ์ แต่ในกรณีที่ประสบความ
ส�ำเร็จน้อยกว่านั้นทีมงานก็จะท�ำเพียงรายละเอียดของ
แผนและงบประมาณที่ไม่สมบูรณ์ซึ่งแม้ว่าจะเป็นเรื่อง
จ�ำเป็น หรอืสร้างวสิยัทศัน์ทีไ่ม่ค่อยสมเหตผุลหรอืสอดคล้อง 
กับสภาวการณ์ที่เกิดขึ้นในโลกและในวิสาหกิจต่าง ๆ หรือ
วิสัยทัศน์ที่สร้างขึ้นโดยผู ้อื่นก็จะถูกลืมเลือนไปจากทีม 
ส่วนในกรณีที่ไม่ประสบความส�ำเร็จนั้น กลยุทธ์ต่าง ๆ มัก
จะช้าและขาดความรอบคอบส�ำหรับโลกที่เคล่ือนไหวอย่าง
รวดเร็ว
	 	 ขั้นที่ 4 สื่อสารวิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลง (Com-
munication for Buy-In)
		  สิง่ต่อมาคอืการสือ่สารวิสัยทศัน์และกลยทุธ์ทีส่่งสาร 
ทีจ่รงิใจเรยีบง่ายผ่านช่องทางต่าง ๆ ทีไ่ม่ตดิขดัเป้าประสงค์ 
ของการส่ือสารคือการชักน�ำให้เกิดความเข้าใจ พัฒนา
ความผูกพันที่เป็นแก่นสาร และปลดปล่อยพลังงานจาก
ผู้คนทั้งหลาย ที่นี่การกระท�ำส�ำคัญกว่าค�ำพูด สัญญลักษณ์
ส่งเสียงได้ดังกว่า  และการท�ำซ�้ำคือกุญแจส�ำคัญ ส่วนใน
กรณีที่ประสบความส�ำเร็จน้อยกว่าจะมีการสื่อสารท่ีมี
ประสทิธภิาพด้อยกว่า  หรอืผูค้นได้ยนิค�ำพดูแต่ไม่ยอมรบัมัน 
ยิ่งกว่านั้นผู้คนที่ฉลาดมักจะสื่อสารน้อยหรือสื่อสารได้เลว
กว่าตลอดเวลาโดยไม่รู้ถึงความผิดพลาดของพวกเขา
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	 	 ขัน้ที ่5 ปฏบัิตกิารส่งมอบอ�ำนาจหน้าที ่ (Empower 
Action)
		  ในสถานการณ์ที่ประสบความส�ำเร็จดี คุณจะเน้น
การให้อ�ำนาจอย่างมาก อุปสรรคส�ำคัญที่กีดขวางผู้คนจาก
การกระท�ำท่ีมุ ่งไปสู ่วิสัยทัศน์จะได้รับการขจัดออกไป   
ผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงจะมุ่งเน้นที่เจ้านายที่ไม่ให้อ�ำนาจ  
มุ่งเน้นความไม่เพียงพอในสารสนเทศและระบบสารสนเทศ 
และสิ่งกีดขวางความมั่นใจในตนเองที่อยู่ในจิตใจของผู้คน 
ประเด็นนี้คือการขจัดอุปสรรค “มิใช่การให้อ�ำนาจ” ใน
สถานการณ์ทีป่ระสบความส�ำเรจ็น้อยกว่า ผูค้นมักจะปกป้อง 
ตนเองแม้ว่าจะมีอปุสรรคแวดล้อมไปท่ัว ดังนัน้ความผดิหวงั 
จงึแพร่หลายไปท่ัวและการเปลีย่นแปลงกน้็อยกว่าทีค่วรเป็น
		  ขั้นที่ 6 สร้างชัยชนะระยะสั้น (Create Short-
Term Wins)
	 	 ผู้คนที่ได้รับอ�ำนาจในการท�ำงานให้บรรลุวิสัยทัศน์ 
ในกรณีที่องค์การประสบความส�ำเร็จสูง ผู้คนจะได้รับการ
ช่วยให้สร้างชัยชนะระยะสั้น ชัยชนะเป็นเรื่องส�ำคัญมันจะ
ให้ความน่าเชื่อถือ ทรัพยากร และแรงเหวี่ยงไปสู่ความ
พยายามทั้งมวล  ในกรณีที่ประสบความส�ำเร็จน้อย ชัยชนะ
มาอย่างช้าๆ เห็นไม่ชัด พูดไปยังคุณค่าของผู้คนได้น้อย 
และมีความก�ำกวมว่าพวกเขาประสบความส�ำเร็จจริงหรือ
เปล่าถ้าปราศจากกระบวนการจัดการทีดี่ การเลอืกโครงการ 
ริเริ่มอย่างระมัดระวัง และเร็วพอท่ีจะประสบความส�ำเร็จ  
ความเย้ยหยันถากถางและความสงสัยจะล่มความพยายาม
ทั้งมวล
	 	 ขัน้ท่ี 7 รวบรวมผลทีไ่ด้รบัและสร้างการเปล่ียนแปลง 
ใหม่อีก (Don’t Let Up)
	 	 ในกรณีที่มีความส�ำเร็จดี ผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงต้อง
ไม่ผ่อนคลาย แรงเหวี่ยงที่สร้างขึ้นหลักชัยชนะครั้งแรก การ 

เปลี่ยนแปลงในเบื้องต้นจะเสริมรวมกัน ผู้คนฉลาดพอที่จะ
เลือกว่าจะต้องท�ำอะไรต่อไป จากน้ันก็สร้างคล่ืนการ
เปลี่ยนแปลงคลื่นแล้วคลื่นเล่าจนกว่าวิสัยทัศน์จะเป็นจริง  
ในกรณีที่ประสบความส�ำเร็จน้อย ผู้คนพยายามท�ำสิ่งต่างๆ
มากเกินไปในครั้งเดียว พวกเขาไม่ฉลาดพอที่จะเลิกให้เร็ว 
แต่ปล่อยให้แรงเหวี่ยงลื่นไหลไปจากจุดที่พวกเขาพบด้วย
ตนเองว่าติดกับอย่างไร้ความหวัง
		  ขั้นที่ 8 ปักหลักแนวทางใหม่ให้ติดตรึงในวัฒนธรรม 
(Make Change Stick)
		  ประการสุดท้าย ในกรณีที่ประสบความส�ำเร็จด ี
ผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลงจะปักหลักการเปลี่ยนแปลงไป 
ทั้งองค์การให้เป็นวัฒนธรรมใหม่ โดยที่วัฒนธรรมใหม่นี้จะ
รวมบรรทัดฐานของพฤติกรรมและค่านิยมร่วม พัฒนา 
ผ่านการกระท�ำบรรลุผลอย่างต่อเนือ่งในระยะเวลาท่ีเพยีงพอ 
ที่นี่ การส่งเสริมที่เหมาะสม การปฐมนิเทศพนักงานใหม่
อย่างมทีกัษะ และเหตกุารณ์ท่ีมส่ีวนร่วมกบัอารมณ์จะสร้าง 
ความแตกต่างท่ีใหญ่ยิง่ ในกรณีอืน่ การเปลีย่นแปลงจะลอย 
อย่างเปราะบาง การด�ำเนนิงานท่ีดจีะถกูเป่าให้พัดผ่านออกไป 
ด้วยสายลมแห่งแนวทางดั้งเดิมในระยะเวลาอันสั้น

กระแสแห่งการเปลี่ยนแปลง
	 	 กระบวนการของการเปล่ียนแปลงเก่ียวข้องกับข้ัน
ตอนต่างๆที่ทับซ้อนกัน ไม่ว่าจะเป็นทีมงานในหลายระดับ
ในองค์การ การจดัการกบัวงจรการเปล่ียนแปลงท่ีหลากหลาย 
เป็นต้น เพราะว่าโลกเป็นสิ่งที่ซับซ้อน ในบางองค์การก็ไม่
สามารถที่จะยึดติดกับแปดขั้นตอนได้ แต่แปดขั้นตอนก็เป็น 
รูปแบบพื้นฐานที่มีผลต่อความส�ำเร็จอย่างมีนัยส�ำคัญ 
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ขั้นตอนทั้งแปดของการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ่ที่ประสบความส�ำเร็จ

	 ขั้นตอน	 การกระท�ำ	 พฤติกรรมใหม่

	 1	 เพิ่มความเร่งด่วน	 	 ผู้คนเริ่มบอกกับคนอื่น ไปกันเถอะ เราต้องการความ	
	 	 	 	 เปลี่ยนแปลง
	 2	 สร้างทีมน�ำ	 	 	กลุ่มท่ีมีอ�ำนาจพอท่ีจะน�ำการเปล่ียนแปลงใหญ่ให้ก่อตัวขึ้น 
				    และเริ่มท�ำงานด้วยกันอย่างดี
	 3	 มีวิสัยทัศน์ที่ถูกต้อง	 	ทีมน�ำพัฒนาวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ที่ถูกต้องส�ำหรับความ	
	 	 	 	 พยายามในการเปลี่ยนแปลง
	 4	 สื่อสารเพื่อให้ซื้อการเปลี่ยนแปลง	 ผู้คนเริ่มซื้อการเปลี่ยนแปลงและแสดงออกมาใน	 	
	 	 	 	 พฤติกรรมของเขา
	 5	 ให้อ�ำนาจกระท�ำการ	 ผู้คนรู้สึกสามารถที่จะกระท�ำมากขึ้น และกระท�ำ 
	 	 	 	 ตามวิสัยทัศน์
	 6	 สร้างชัยชนะระยะสั้น	 สร้างแรงเหวี่ยงให้ผู้คนที่พยายามเติมเต็มวิสัยทัศน์ 
	 	 	 	 ขณะที่คนต่อต้านการเปลี่ยนแปลงน้อยลงๆ
	 7	 อย่าผ่อนคลาย	 	 ผู้คนสร้างคลื่นการเปลี่ยนแปลงคลื่นแล้วคลื่นเล่าจนกว่า	
	 	 	 	 วิสัยทัศน์จะเติมเต็ม
	 8	 สร้างความเปลี่ยนแปลงให้ติดตรึง	 พฤติกรรมใหม่และมีชัย ได้ด�ำเนินการต่อไป 
	 	 	 	 แม้ว่าจะมีแรงฉุดจากความคิดดั้งเดิม การล้มเลิก เป็นต้น

มองเห็น-รู้สึก-เปลี่ยนแปลง
	 	 การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่มีนัยส�ำคัญของคน
เพียงคนเดียวเป็นงานที่ยากแล้ว การเปลี่ยนแปลงคนร้อย
หรือพัน คนถือว่าเป็นหินเลยล่ะ องค์การที่กระโดดไปสู่
อนาคตก็คงท�ำเช่นนั้น ถ้าคุณพิจารณาว่าเขาท�ำอย่างไรคุณ
ก็จะได้รูปแบบต่าง ๆ สิ่งที่เขาประสบความส�ำเร็จในการ
เปลี่ยนแปลงโดยไม่ต้องกล่าวถึงข้ันตอนต่าง ๆ ใน
กระบวนการ เขาส�ำเร็จเพราะเน้นกิจกรรมเป็นศูนย์กลาง 
ไม่ได้ใช้การเก็บข้อมูล วิเคราะห์ เขียนรายงาน และ 
น�ำเสนองานเป็นศูนย์กลางซึ่งเป็นแหล่งท่ีมาของการ 
กระท�ำที่มุ ่งเน้นไปที่การเปลี่ยนความคิดเพ่ือที่จะเปลี่ยน
พฤติกรรม แต่พวกเขาได้แสดงให้ผู้คนเห็นโดยกระตุ้นให้
เกิดความสนใจว่าปัญหาคืออะไรและท�ำอย่างไรจึงจะแก้
ปัญหาได้ พวกเขาส่งเสริมความรูส้กึทีจู่งใจการกระท�ำทีเ่ป็น 
ประโยชน์ ปฏิกิริยาของอารมณ์ให้พลังในการขับเคลื่อน
ผู ้คนไปตลอดกระบวนการเปลี่ยนแปลงไม่ว่าจะมีความ 
ยากเย็นแสนเข็ญเพียงใดก็ตาม

	 	 จากกรณีศึกษาที่ได้ไปสัมภาษณ์และเก็บข้อมูลมา
ได้เปิดเผยให้เห็นรูปแบบแกนหลักที่สัมพันธ์กับความส�ำเร็จ 
ในการเปลี่ยนแปลงคือ
		  1.	 มองเห็น ผู้คนพบปัญหาในบางขั้นตอนของ
กระบวนการเปลี่ยนแปลง เช่นเพื่อนร่วมงานมากมายของ
เขามีพฤติกรรมที่ย่ามใจ ไม่มีใครพัฒนากลยุทธ์ที่สมเหตุผล  
ส่วนมากผ่อนคลายก่อนที่กลยุทธ์จะบรรลุผล พวกเขา 
เหล่านั้นก็เลยสร้างสถานการณ์ที่กระตุ ้นความสนใจ  
น่าจบัตามอง และน่าต่ืนเต้น ทีช่่วยให้คนอืน่มองเหน็ปัญหา 
หรือเห็นทางแก้ปัญหา
	 	 2.	 รู้สึก การมองเห็นไปกระตุ้นความรู้สึกที่เอื้อ
ประโยชน์ต่อการเปล่ียนแปลงหรือความรู้สึกสบายท่ีก�ำลัง
เข้ามา  ความเร่งด่วน การมองโลกในแง่ดี หรือความศรัทธา
จะเพิ่มขึ้น ความโกรธ ความย่ามใจ การเสียดสี หรือความ
กลัวจะลดลง
		  3.	 เปล่ียนแปลง  ความรู้สึกใหม่เปล่ียนแปลงหรือ
เสริมแรงพฤติกรรมใหม่ บางครั้งก็เป็นพฤติกรรมที่แตกต่าง
ไปอย่างมาก ผู้คนกระท�ำการด้วยความย่ามใจน้อยลง  
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เขาพยายามมากขึ้นในการสร้างวิสัยทัศน์ท่ีดีให้เป็นจริง 
พวกเขาไม่หยุดก่อนที่งานจะเสร็จแม้ว่าหนทางข้างหน้า 
ยังอีกยาวไกล

วิเคราะห์-คิด-เปลี่ยนแปลง
	 	 วิเคราะห์ เป็นขั้นตอนของการเก็บข้อมูลและ
วิเคราะห์ จัดท�ำรายงาน และน�ำเสนอเก่ียวกับปัญหา  
ข้อแก้ไข หรือความก้าวหน้าในการแก้ไข ประเด็นเร่งด่วน 
ทีมงาน การสื่อสาร แรงเหวี่ยงของความผิดพลาด หรือ
ปัญหาอื่น ๆ ในแปดขั้นตอน
	 	 คิด ข้อมูลและการวิเคราะห์มีอิทธิพลต่อความคิด  
สารสนเทศและการวิเคราะห์เปลี่ยนความคิดของผู ้คน 
ความคิดเห็นที่ไม่สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงจะถูกท้ิง
หรือปรับเปลี่ยนไป
	 	 เปลี่ยนแปลง ความคิดใหม่เปลี่ยนพฤติกรรมหรือ
เสริมแรงพฤติกรรมที่เปลี่ยนไป

	 	 ยุทธวิธีของ มองเห็น-รู้สึก-เปลี่ยนแปลง มีข้อดีกว่า 
ไม่งุ่มง่ามและไม่ใช่วิธีการที่ถากถางเสียดสี มันมีผลต่อเนื่อง
เมื่อเรื่องราวของเหตุการณ์ได้เล่าต่อกันไปหรือเม่ือมันยังคง
มีสัญญาณที่มองเห็นของเหตุการณ์น้ันท่ีมีอิทธิพลต่อผู้คน
เพิ่มขึ้นตลอดเวลา  เมื่อได้ด�ำเนินการไปครบถ้วนทั้งแปด 
ขั้นตอนของกระบวนการเปลี่ยนแปลงแล้ว ผลลัพธ์ก็ยังคง
น่าพิศวง 
		  ประเดน็ไม่ได้หมายความว่าการเก็บข้อมลู วเิคราะห์ 
น�ำเสนอนั้นไม่ส�ำคัญ  มันยังคงส�ำคัญ บางคร้ังพฤติกรรม 
ทีเ่ปลีย่นกม็าจากการวเิคราะห์ทีส่่งให้กบัผูค้นในกระบวนการ 
มองเห็น-รู้สึก-เปลี่ยนแปลง บางครั้งการเปลี่ยนแปลงก็มา
จากความรู้สึกที่สร้างขึ้นในแนวทางท่ีดีกว่าการวิเคราะห ์ 
การเปลี่ยนแปลงเล็กๆมักจะเป็นส่วนจ�ำเป็นของความ
พยายามในการเปลีย่นแปลงท่ีใหญ่กว่า และการเปลีย่นแปลง 
เล็ก ๆ ก็ถูกขับเคลื่อนโดยการวิเคราะห์  
	 	 แต่การวิเคราะห์ก็มีข้อจ�ำกัดอยู ่สามประการคือ 
ประการแรกในหลาย ๆ กรณี คุณไม่จ�ำเป็นจะต้องมองหา
ข้อเท็จจริงที่ใหญ่โต เช่น ไม่ต้องการรายงานห้าสิบหน้า 
เพือ่ทีจ่ะบอกว่าผลติภณัฑ์ใหม่ยงัได้รบัการพฒันาไม่เพียงพอ 
ประการที่สอง เครื่องมือในการวิเคราะห์มีข้อจ�ำกัดในโลก
แห่งโกลาหล เครื่องมือเหล่านี้ท�ำงานได้ดีเมื่อรู้พารามิเตอร์ 
ฐานคติมีจ�ำนวนน้อย และอนาคตไม่มืดมัว ประการที่สาม 
การวิเคราะห์ที่ดีจูงใจผู้คนในหนทางใหญ่โตได้น้อยมาก 

มันเปลี่ยนความคิด แต่ส่งผู้คนให้วิ่งออกจากห้องไปกระท�ำ
การในหนทางใหม่ได้บ่อยแค่ไหน? แรงจูงใจมิใช่การคิด 
แต่เป็นความรู้สึก

บทวิพากษ์
 		  หวัใจของการเปลีย่นแปลงทีค่อตเตอร์เน้นในหนงัสอื 
เล ่มน้ีคือการมองเห็น-รู ้ สึก-เปล่ียนแปลงซ่ึงจะส่งผล 
ต่อกระบวนการเปล่ียนแปลงที่มีโอกาสส�ำเร็จมากกว่า  
การวิเคราะห์-คิด-เปลี่ยนแปลง อย่างไรก็ตามสิ่งที่ต้องควร
ค�ำนึงในการเปล่ียนแปลงองค์การขนาดใหญ่ให้ประสบ
ความส�ำเร็จคือช่วงว่างระหว่างเจนเนอเรชั่น ซึ่งในองค์การ
ใหญ่ ๆ มักจะประกอบไปด้วยผู้คนในหลากหลายรุ่นตั้งแต่
เบบี้บูม เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ และเจนเนอเรชั่นวาย ในแต่ละ
เจนเนอเรช่ันจะมีวิถีชีวิตที่แตกต่างกัน ดังนั้นการที่จะ 
ขับเคลื่อนเปลี่ยนแปลงองค์การที่มีคนหลายเจนเนอเรชั่น
จงึเป็นเรือ่งทีไ่ม่ง่าย โดยเฉพาะการทีจ่ะใช้ตวัแบบ มองเหน็ 
-รู้สึก-เปลี่ยนแปลงนั้น ประเด็นคือท�ำอย่างไรที่จะให้คนทุก
เจนเนอเรชั่นในองค์การมีความรู้สึกที่ไปในทางเดียวกัน 
ที่จะเป็นตัวขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้น
	 	 การด�ำเนินงานดังกล่าวอาจจะต้องผสมผสาน 
ตัวแบบ มองเห็น-รู้สึก-เปลี่ยนแปลง กับวิเคราะห์-คิด-
เปลี่ยนแปลง เข้ามาด้วยกัน แต่ยังคงเน้นตัวแบบแรก 
ที่ใช ้ความรู ้สึกเป็นตัวน�ำในการเปล่ียนแปลงตามเดิม   
คนรุ่นเบบี้บูมอาจจะเน้นในเรื่องของการวิเคราะห์และคิด 
ส ่วนคนเจนเนอเรช่ันเอ็กซ ์และวายเน้นการมองเห็น 
และรู้สึกมากกว่า  แต่เราก็ยังไม่สามารถทิ้งพื้นฐานของการ
วิเคราะห์และคิดได้ เพียงแต่จะต้องเชื่อมโยงเรื่องของการ
วิเคราะห์และคิดให้เข้ากับความรู ้ สึกหรือแปรเปล่ียน 
ให้เป็นความรู ้สึกเพื่อให้ขับเคล่ือนการเปล่ียนแปลงให้
มั่นคงขึ้น
	 	 ส�ำหรับในประเทศไทยแล้ว พืน้ฐานการวเิคราะห์-คิด 
ของคนในสังคมปัจจุบันดูจะน้อยลง แต่ชอบที่จะมองเห็น-
รู้สึกมากกว่า  ปัญหาของไทยคือการมองเห็น-รู้สึกของ
สังคมไทยยังไปไม่ถึงการเปลี่ยนแปลง ในการเปลี่ยนแปลง
ในสังคมไทยปัจจุบันอาจจะต้องเพิ่มน�้ำหนักทางด้าน 
การวเิคราะห์-คดิให้มากขึน้ ดงันัน้รปูแบบทีเ่หมาะสมกบัไทย 
คือการวิเคราะห์ให้มองเห็น-คิดให้รู ้ สึก-เปล่ียนแปลง  
การมองเหน็ของคนไทยจะต้องมีพืน้ฐานของการวเิคราะห์ด้วย 
และเชือ่มโยงการคดิกบัความรู้สกึโดยให้ความรูส้กึเป็นตวัน�ำ 
เพื่อน�ำไปสู่การเปลี่ยนแปลงให้ส�ำเร็จในท้ายที่สุด


