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Ĕน )BSWBSE #VTJOFTT 3FWJFX êĂนùéĎøšĂนปี 199�  
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บทย่อ
ภาคที่ 1 ปัญหาการเปลี่ยนแปลงและทางแก้ไข
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มีประÿิทธิภำพ	 3)	 ประเมินพลังของüิÿัยทัýน์ต�่ำเกินไป	 
4)	ÿือ่ÿำรüÿิยัทýัน์น้อยเกนิไป	5)	ปล่อยใĀ้อปุÿรรคมำกดีกนั 
üิÿัยทัýน์ใĀม่ๆ	 6)	 ล้มเĀลüในกำรÿร้ำงชัยชนะระยะÿั้น	 
7)	 ประกำýชัยชนะเร็üเกินไป	 และ	 8)	 ละเลยกำรปักĀลัก
กำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงมั่นคงในüัฒนธรรมองค์กร
	 	 คüำมผิดพลำดทั้งแปดประกำรท�ำใĀ้เกิดผลต่อ
เนื่องคือกลยุทธ์ใĀม่ๆ	 ที่คิดขึ้นมำไม่อำจจะใช้กำรได้ดี		 
กำรคüบรüมกิจกำรไม่อำจบรรลุกำรรüมพลัง	 (Synergies)	
อย่ำงที่คำดĀüังไü้	 กำรปรับรื้อระบบ	 (Reengineering)	 
จะใช้เüลำนำนและมีต้นทุนÿูง	 กำรปรับลดขนำด	 (Down-
sizing)	ไม่ÿำมำรถคüบคุมต้นทุนได้	และโปรแกรมคุณภำพ
ไม่อำจÿ่งผลตำมที่คำดĀüังไü้
	 	 แรงผลักดันĀลักที่ก่อใĀ้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงกับ
องค์กรคือกำรเปลี่ยนแปลงทำงเทคโนโลยีที่ก้ำüĀน้ำอย่ำง
รüดเร็üไม่ü่ำจะเป็นทำงด้ำนคอมพิüเตอร์และกำรÿื่อÿำร
โทรคมนำคม	กำรรüมตัüกันของเýรþฐกิจระĀü่ำงประเทý
ที่มีกำรรüมตัüจับขั้üกันมำกขึ้น	 คüำมอิ่มตัüของตลำดใน
ประเทýพัฒนำ	และกำรล่มÿลำยของลัทธิคอมมิüนิÿต์และ
ÿังคมนิยม	 ปัจจัยต่ำงๆ	 เĀล่ำนี้ท�ำใĀ้เกิดโลกำภิüัตน์ของ
ตลำดและเกิดกำรแข่งขันซึ่งÿ่งผลทั้งในแง่อันตรำยคือ 
มีกำรแข่งขันมำกขึ้นและมีคüำมเร็üในกำรท�ำธุรกิจมำกขึ้น	
นอกจำกนั้นยังก่อใĀ้เกิดโอกำÿคือท�ำใĀ้ตลำดขยำยตัüใĀญ่
มำกขึ้นและมีข้อกีดกันน้อยลง		
	 	 คอตเตอร์ได้กล่ำüถึงกำรจัดกำรü่ำเป็นกระบüน
กำรที่มุ่งรักþำระบบที่มีซับซ้อนของทั้งคนและเทคโนโลยี
ใĀ้ท�ำงำนร่üมกนัอย่ำงรำบรืน่	มมุมองทำงกำรจดักำรทีÿ่�ำคญั 
คอืกำรüำงแผน	จดัท�ำงบประมำณ	จดัองค์กร	จดัคน	คüบคมุ 
และกำรแก้ปัญĀำ	 ÿ่üนภำüะผู้น�ำเป็นกระบüนกำรในกำร
ÿร้ำงองค์กรในชั้นแรกและปรับใĀ้เข้ำÿภำพแüดล้อม 
ที่เปลี่ยนแปลงอย่ำงมีนัยÿ�ำคัญ	 ภำüะผู้น�ำเป็นกำรปรับคน
ใĀ้เข้ำกับüิÿัยทัýน์	 และÿร้ำงแรงบันดำลใจใĀ้ผู้ตำมด�ำเนิน
กำรใĀ้üิÿัยทัýน์เป็นจริง	 คüำมÿ�ำเร็จของกำรปรับเปลี่ยน
องค์กรเกิดจำกภำüะผู้น�ำ	70-90%	และเกิดจำกกำรจัดกำร	
10-30%	ปัจจุบันองค์กรต่ำงๆ	มำกมำยไม่ได้มีกำรÿ่งเÿริม
ภำüะผู้น�ำในองค์กรมำกนักและแทบทุกคนคิดü่ำปัญĀำ
ต ่ำงๆที่ เกิดขึ้นเป ็นป ัญĀำที่ เรียกü ่ำกำรจัดกำรกำร
เปลี่ยนแปลง	(managing	change)
 

ภาคที่ 2 กระบวนการ 8 ขั้นตอน
	 	 ยุคÿมัยนี้มีกำรเน้นกำรจัดกำรมำกจนละเลยกำร
เรียนรู้ที่จะน�ำ	 ผู้จัดกำรที่Āยิ่งล�ำพองมักจะประเมินตนเอง
เกินคüำมเป็นจริงในผลปฏิบัติกำรต่ำงๆ	 รับฟังผู้อื่นน้อยลง	
และเรียนรู้ได้ช้ำลง	 คüำมÿ�ำเร็จต่ำงๆ	 ที่เกิดขึ้นในอดีตจะ
น�ำไปÿู่คüำมย่ำมใจซึ่งจะเป็นคüำมประมำทต่อÿถำนกำรณ์
ต่ำงๆ	ที่คิดü่ำตนเองÿำมำรถคüบคุมจัดกำรได้และได้กลำย
เป็นüัฒนธรรมองค์กรที่มีลักþณะของกำรจัดกำรมำกไป
และมีกำรน�ำน้อยไป	 (over	manage	and	under	 lead)	
ซึง่คอตเตอร์ได้เÿนอüธิกีำรเปลีย่นจำก	managing	change 
เป็น	leading	change	ด้üยüิธีกำร	8	ขั้นตอนคือ
  ขั้นตอนที่ 1 สร้างส�านึกของความเร่งด่วน 
	 	 องค์กรที่ประÿบคüำมÿ�ำเร็จและอยู่ตัüจะเกิดคüำม
ย่ำมใจมีคüำมประมำทในÿถำนกำรณ์ต่ำงๆ	 ที่มองดูแล้ü
เĀมือนอยู่นิ่งแต่ทü่ำมีกำรเปลี่ยนแปลงที่ไม่รู้ตัü	 คüำม
ย่ำมใจมีแĀล่งที่มำÿ�ำคัญอยู่	 9	 ประกำรคือกำรมองไม่เĀ็น
üิกฤติĀลักที่เป็นไปได้Āรือมีกำรมองข้ำมไป	กำรมีทรัพยำกร 
ใĀ้ใช้อย่ำงเĀลือเฟือมำกเกินไปจึงขำดคüำมระมัดระüัง
และเตรียมกำรในกรณีที่เกิดกำรขำดแคลน	กำรมีมำตรฐำน
กำรท�ำงำนโดยรüมทั้งองค์กรต�่ำ		โครงÿร้ำงองค์กรที่เน้น 
ใĀ้พนักงำนท�ำงำนใĀ้บรรลุเป้ำĀมำยที่ตั้งตำมĀน้ำที่ 
อย่ำงแคบๆ	ระบบกำรüัดผลภำยในที่เน้นตัüชี้üัดที่ผิด	กำร
ขำดแคลนข ้อมูลย ้อนกลับที่ เพียงพอจำกภำยนอก		
üัฒนธรรมที่มีกำรเผชิญĀน้ำกันมีแข่งขันต�่ำ	 และปฏิเÿธ 
ข่ำüร้ำย	 ธรรมชำตขิองคนทีป่ฏเิÿธในÿิง่ทีเ่ขำไม่อยำกได้ยนิ 
โดยเฉพำะเมื่อเขำก�ำลังยุ่งและเครียด	 และÿุดท้ำยเมื่อมี
กำรÿนทนำพูดคุยอย่ำงมีคüำมÿุขมำกเกินไปจำกผู้บริĀำร
ระดับÿูง	 คอตเตอร์แนะü่ำองค์กรคüรเพิ่มÿ�ำนึกของคüำม 
เร่งด่üนด้üยกำรตรüจÿอบตลำดและกำรแข่งขันอย่ำง
จริงจัง	 ก�ำĀนดและถกĀำüิกฤติ	 ที่มีโอกำÿที่จะเกิดขึ้นแก่
องค์กร	 Āรือแม้แต่บำงครั้งอำจจะต้องÿร้ำงĀรือเร่งüิกฤติ
ใĀ้เกิดเร็üขึ้น
  ขั้นตอนที่ 2 สร้างแนวทางการร่วมมือ
	 	 เมื่อÿร้ำงÿ�ำนึกของคüำมเร่งด่üนแล้üในขั้นต่อไป
คือกำรÿร้ำงแนüทำงกำรร่üมมือĀรือกำรÿร้ำงทีมท�ำงำน 
ซึ่งคุณÿมบัติของÿมำชิกในทีมงำนจะต้องประกอบไปด้üย
คนที่อ�ำนำจตำมต�ำแĀน่งĀน้ำที่	 มีคüำมเชี่ยüชำญ	 มีคüำม
น่ำเชื่อถือ	 และมีภำüะผู้น�ำ	 นอกจำกนั้นจะต้องระüังไม่ใĀ้
คนที่ไม่ยอมรับฟังคüำมคิดเĀ็นผู ้อื่นและคนที่ชอบก่อ 
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ĔĀšđกĉéความĕมŠĕวšวาÜĔÝđ×šามาĂยĎŠĔนกúčŠมđóøาąÝąทĞาĔĀšทีม
ทĞาÜานúšมđĀúว éัÜนัĚนกาøÿøšาÜĒนวทาÜกาøøŠวมมČĂที่ÝąทĞา 
ĔĀšđกĉéกาøđปúี่ยนĒปúÜÝąđøĉ่มêšนÝากกาøĀาคนที่đĀมาąÿม 
àċ่ÜÝąêšĂÜมีêĞาĒĀนŠÜที่มีĂĞานาÝĒ×ĘÜĒกøŠÜ มีความđßี่ยวßาâ 
ĒúąมีความนŠาđßČ่ĂëČĂÿĎÜ นĂกÝากนัĚนÝąêšĂÜมีทักþąทัĚÜ
ทาÜéšานõาวąñĎšนĞาĒúąกาøÝัéกาø êŠĂมาคČĂกาøÿøšาÜความ
นŠาđßČ่ĂëČĂàċ่ÜมีกาøวาÜĒñนĂยŠาÜĂยŠาÜéีĒúąéšวยกาøóĎéคčย
ÿนทนาĒúąđ×šาøŠวมกĉÝกøøมกับกúčŠม ปøąกาøÿčéทšายคČĂ
กาøóัçนาđปŜาĀมายøŠวมที่ÝąêšĂÜมีđĀêčñúĒúąßักÝĎÜĔÝ
  ขั้นตอนที่ 3 พัฒนาวิÿัยทัศน์และกลยุทธ์
  ×ัĚนêŠĂมาคČĂกาøóçันาวĉÿยัทýันŤĒúąกúยčทธŤ วĉÿยัทýันŤ 
คČĂõาóĂนาคê×ĂÜĂÜคŤกøที่ĕมŠวŠาÝąมีøąéับความßัéđÝน
đóียÜĔéกĘđปŨนĀนšาที่×ĂÜทčกคนĔนĂÜคŤกøที่ÝąêšĂÜôŦนòśาĕป
ĔĀšëċÜ วĉÿัยทัýนŤที่éีÝąÿนĂÜđปŜาĀมายÿĞาคัâ 3 ปøąกาø 
คČĂßŠวยกĞาĀนéทĉýทาÜทั่วĕปÿĞาĀøับกาøđปúี่ยนĒปúÜ ßŠวย
กøąêčšนñĎšคนĔĀšéĞาđนĉนกาøêามทĉýทาÜที่ëĎกêšĂÜ ĒúąßŠวย
ปøąÿานกาøทĞาÜาน×ĂÜคนที่มีความĒêกêŠาÜกัน
  ñĎ šนĞาÝąđปŨนñĎšÿøšาÜวĉÿัยทัýนŤที่มีÿัมñัÿกับĂนาคê
ĒúąÿøšาÜกúยčทธŤที่มีđĀêčñúที่บŠÜบĂกวŠาวĉÿัยทัýนŤÝąบøøúč
đปŜาĀมายĂยŠาÜĕø  ÿŠวนñĎšÝัéกาøÝąÿøšาÜĒñนÜานที่บŠÜëċÜ×ัĚน
êĂนđฉóาąđÝาąÝÜĒúąมีøąยąđวúาที่ÝąปäĉบัêĉêามกúยčทธŤ
ĕéš ĒúąกĞาĀนéÜบปøąมาèđóČ่ĂĒปúÜĒñนĔĀšđปŨนêัวđú×đßĉÜ
ปøĉมาèĒúąđปŜาĀมายทาÜกาøđÜĉน วĉÿยัทýันŤทีม่ปีøąÿĉทธĉõาó 
Ýąมีúักþèąที่Ýĉนêนากาøĕéš đปŨนที่ปøาøëนา มีความđปŨน
ĕปĕéš มčŠÜđนšน ยČéĀยčŠน ĒúąÿามาøëÿČ่Ăÿาøĕéš
  ขั้นตอนที่ 4 ÿื่อÿารวิÿัยทัศน์การเปลี่ยนแปลง
  đมČ่ĂÿøšาÜวĉÿัยทัýนŤĒúšวÝąêšĂÜมีกาøÿČ่Ăÿาøวĉÿัย
ทัýนŤนัĚนĔนĂÜคŤกø วĉÿัยทัýนŤที่éีÝąêšĂÜÿČ่ĂÿาøĔĀšทčกคนĔน
ĂÜคŤกøđ×šาĔÝĕéšēéยđฉóาąëšาđปŨนวĉÿัยทัýนŤที่đกี่ยวกับกาø
đปúี่ยนĒปúÜêŠาÜė นัĚนÝĞาđปŨนêšĂÜมีกาøÿČ่ĂÿาøĔĀšทั่วëċÜทัĚÜ
ĂÜคŤกø วĉธีกาøÿČ่ĂÿาøวĉÿัยทัýนŤมีĀúักกาøÜŠายė คČĂÝąêšĂÜ
ĔĀšđปŨนที่đ×šาĔÝÜŠายĕมŠมี×šĂความđฉóาąĀøČĂýัóทŤทาÜđทคนĉค 
ĂาÝÝąĔßšกาøĂčปมา กาøđปøียบđทียบĀøČĂกาøยกêัวĂยŠาÜ 
ĔßšกาøÿČ่ĂÿาøĀúากĀúายøĎปĒบบñÿมñÿานกัน มีกาø 
ÿČ่ĂÿาøàĞĚาė กันĔĀšđกĉéความëี่ ĔßšกาøกøąทĞา×ĂÜñĎšนĞาđปŨน
êัวĂยŠาÜ ĔĀšคĞาĂธĉบายÿĉ่Üที่ĕมŠÿĂéคúšĂÜกัน×ĂÜวĉÿัยทัýนŤ 
กับกาøกøąทĞา×ĂÜñĎšบøĉĀาøĔĀšกøąÝŠาÜĂยŠาĀúีกđúี่ยÜĒúą
êšĂÜĔĀšมีกาøÿČ่Ăÿาøที่มีúักþèąÿĂÜทาÜ

  ขั้นตอนที่ 5 ปฏิบัติการÿ่งมอบอ�านาจĀน้าที่ 
  đปŜาĀมายĔน×ัĚนêĂนนีĚคČĂกาøĔĀšĂĞานาÝĀนšาที่ĂยŠาÜ 
กวšาÜė ĒกŠบčคúากøđóČ่Ăที่Ýą×ÝัéĂčปÿøøคĔนกาøéĞาđนĉนกาø
êามวĉÿัยทัýนŤกาøđปúี่ยนĒปúÜ ÿĉ่Üที่đปŨนĂčปÿøøคÿĞาคัâคČĂ
ēคøÜÿøšาÜĂÜคŤกøที่đปŨนทาÜกาøทĞาĔĀšยากĒกŠกาøทĞาÜาน 
กาø×าéทกัþąทีĔ่ßšĔนกาøทĞาÜาน บčคúากøĒúąøąบบ×Šาวÿาø 
×šĂมĎú ĒúąñĎšบัÜคับบัâßาที่ĕมŠÿŠÜđÿøĉมกาøéĞาđนĉนกาøêาม
วĉÿัยทัýนŤĔĀมŠė éัÜนัĚนกาøÿŠÜมĂบĂĞานาÝĀนšาที่đóČ่Ăกาø
đปúี่ยนĒปúÜที่มีñúนัĚนÿามาøëทĞาĕéšēéยกาøÿČ่Ăÿาøวĉÿัย
ทัýนŤที่øับøĎ šĕéšêŠĂóนักÜานĒúšวปøับēคøÜÿøšาÜĂÜคŤกøĔĀš
ÿĂéคúšĂÜกับวĉÿัยทัýนŤ กĞาĀนéēปøĒกøมกาøĂบøมที่
óนักÜานÝĞาđปŨนêšĂÜĕéšøับ ปøับøąบบบčคúากøĒúą×Šาวÿาø
×šĂมĎúĔĀšÿĂéคúšĂÜกับวĉÿัยทัýนŤ ĒúąđñßĉâĀนšาĒกšปŦâĀา
กับñĎšบัÜคับบัâßาที่ĕมŠêšĂÜกาøđปúี่ยนĒปúÜ
  ขั้นตอนที่ 6 ÿร้างชัยชนะระยะÿั้น
  ßัยßนąøąยąÿัĚนÝąÿ ŠÜñúĂย ŠาÜมากทาÜé šาน
ÝĉêวĉทยาทĞาĔĀ š đกĉéปøąÝักþ Ťóยานว ŠากาøกøąทĞาที่
đปúี่ยนĒปúÜéัÜกúŠาวมีคŠาควøĒกŠกาøปäĉบัêĉêŠĂĕป đปŨนกาø
ÿøšาÜ×วัâĒúąกĞาúัÜĔÝĒกŠทีมñĎšทĞาÜาน ทĞาĔĀšÿามาøëßŠวย 
ĔĀšปøับĒกšĕ×วĉÿัยทัýนŤĒúąกúยčทธŤĔĀšÿĂéคúšĂÜกันĕéšéี×ċĚน 
ความÿĞาđøĘÝøąยąÿัĚนÝąßŠวยúéĒøÜêšานทานÝากñĎšที่ĕมŠđĀĘน
éšวยĔนêĂนĒøกĔĀšĀันกúับมาÿนับÿนčน ทัĚÜยัÜÝąßŠวยøักþา
đÝšานายĔĀšมีñúÜานĔนกาøนĞาđÿนĂêŠĂคèąกøøมกาø
บøĉĀาøàċ่ÜßŠวยĔĀšĕéšøับความĕวšวาÜĔÝĔĀšÿามาøëéĞาđนĉนกาø
êŠĂĔนÿŠวนที่đĀúČĂĕéšÜŠาย×ċĚน ĒúąปøąกาøÿčéทšายคČĂßัยßนą
øąยąÿัĚนนัĚนÝąđปŨนกาøÿøšาÜĒøÜđĀวี่ยÜกŠĂĔĀšđกĉéกาø
đคúČ่ Ăน ĕĀว đปúี่ ยนĒปúÜĒúąÿามาøëéĞ า đนĉนกาø
đปúี่ยนĒปúÜĔน×ัĚนêĂนêŠĂĕปĕéšÜŠายéาย×ċĚน
  ขั้นตอนที่ 7 รวบรวมผลที่ได้รับและÿร้างการ
เปลี่ยนแปลงใĀม่อีก
  đมČ่ĂđøาĕéšßัยßนąÝากกาøđปúี่ยนĒปúÜĒúšว ทีม
ทĞาÜานกĘÝąĕéšøับความนŠาđßČ่ĂëČĂÝากคนĔนĂÜคŤกø ÝากนัĚน
ĔĀšฉวยēĂกาÿนĞาđĂาความนŠาđßČ่ĂëČĂที่đóĉ่ม×ċĚนนีĚĕปđปúี่ยน
øąบบ ēคøÜÿøšาÜ ĒúąนēยบายทัĚÜĀมéที่ĕมŠÿĂéคúšĂÜàċ่Üกัน
ĒúąกันĀøČĂĕมŠÿĂéคúšĂÜกับวĉÿัยทัýนŤ  
  ขั้นตอนที่ 8 ปักĀลักแนวทางใĀม่ใĀ้ติดตรึงใน
วัฒนธรรม
  กาøđปúี่ยนวัçนธøøมđปŨนđøČ่ĂÜที่ยากมาก ความคĉé
ñĉéė đกี่ยวกับđøČ่ĂÜนีĚคČĂมีคĞาĒนąนĞาĔĀšđปúี่ยนบøøทัéåาน
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และค่ำนิยมก่อนโดยกล่ำüü่ำเมื่อüัฒนธรรมองค์กรเปลี่ยน
แล้üÿ่üนที่เĀลือก็จะเปลี่ยนไปเองอย่ำงง่ำยดำย		ครั้งĀนึ่ง
คอตเตอร์ก็เคยเชื่อเช่นนี้	แต่ครำüนี้เขำบอกü่ำนี่เป็นüิธีที่ผิด 
üัฒนธรรมไม ่ได ้ เป ็นอะไรที่จะจัดกำรได ้อย ่ำงง ่ำยๆ	
üัฒนธรรมจะเปลี่ยนĀลังจำกที่คุณÿำมำรถเปลี่ยนแปลง
กำรกระท�ำของคน	 ĀลังจำกพฤติกรรมใĀม่นี้จะได้ÿร้ำง 
ผลประโยชน์ของกลุ่มเป็นระยะเüลำĀนึ่ง	และĀลังจำกผู้คน 
มองเĀ็นคüำมเชื่อมโยงระĀü่ำงกำรกระท�ำแบบใĀม่กับผล
กำรด�ำเนินงำนที่ปรับปรุงดีขึ้น	 และเมื่อนั้นüัฒนธรรมจะมี
กำรเปลี่ยนแปลงซึ่งจะอยู่ในขั้นที่	8	มิใช่ขั้นที่	1	
	 	 ดังนั้นกำรทอดเÿมอแĀ่งกำรเปลี่ยนแปลงใĀ้ปัก
ตรึงลงในüัฒนธรรมองค์กรจะเป็นÿิ่งที่ เกิดในขั้นตอน
ÿุดท้ำยซึ่งจะขึ้นอยู่กับผลลัพธ์ที่เป็นที่ประจักþ์จำกกำร
ท�ำงำนที่เปลี่ยนแปลงไปและต้องมีกำรพูดคุยÿื่อÿำรกัน
อย่ำงมำกเพื่อมิใĀ้เกิดคüำมÿงÿัยลังเลใจ	 ในบำงครั้งกำร
เปลี่ยนüัฒนธรรมจะเป็นกำรเปลี่ยนคนที่เป็นกุญแจÿ�ำคัญ
ขององค์กร	 และกำรเปลี่ยนüัฒนธรรมจะเป็นกำรตัดÿินใจ
บนคüำมÿ�ำเร็จที่ÿ�ำคัญอย่ำงยิ่งยüดมิฉะนั้นüัฒนธรรมเก่ำ
ที่เคยชินจะĀüนกลับมำอีก
 
ภาคที่ 3 การน�าไปใช้ÿ�าĀรับýตüรรþที่ 21
	 	 กำรน�ำกำรเปลี่ยนแปลงทั้ง	 8	 ขั้นตอนที่คอตเตอร์
น�ำเÿนอมำนั้นมีคüำมÿอดคล้องกับองค์กรในýตüรรþ 
ที่	 21	 ที่อัตรำกำรเปลี่ยนแปลงของโลกธุรกิจไม่มีüันช้ำลง
อกีเลยมแีต่จะทüคีüำมเรü็ในอตัรำเร่งขึน้เรือ่ยๆ	 กำรแข่งขนั 
ในตลำดทüีคüำมรุนแรงมำตลอดซึ่งรูปแบบองค์กรใน
ýตüรรþที่	 20	 ไม่ÿำมำรถท�ำงำนได้ดีในýตüรรþใĀม่นี	้ 
ทั้งโครงÿร้ำงองค์กร	 ระบบ	 กำรปฏิบัติ	 และüัฒนธรรม 
ขององค์กรแบบเดิมกลำยเป็นตัüถ่üงแทนที่จะเป็นตัü 
ÿ่งเÿริมคüำมÿำมำรถขององค์กร
	 	 คอตเตอร์ได้เน้นย�้ำü่ำกำรจะน�ำกำรเปลี่ยนแปลงได้
จะต้องยืนĀยัดในเรื่องของÿ�ำนึกของคüำมเร่งด่üน	 อย่ำใĀ้
คüำมย่ำมใจคüำมประมำทมำคอยบ่อนท�ำลำยท�ำใĀ้
องค์กรไม่ตระĀนักถึงคüำมเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น	 องค์กร
จะต้องมีทีมงำนในระดับÿูงที่จะประÿำนงำนกันได้อย่ำง
รüดเร็üใĀ้ทันต่อกำรเปลี่ยนแปลงในปัจจุบันเกิดขึ้นอย่ำง
ต่อเนื่องรüดเร็üกำรพูดคุยในผู้บริĀำรระดับÿูงจึงจ�ำเป็น
เพื่อใĀ้ทันต่อÿถำนกำรณ์	 องค์กรจะต้องมีคนที่ÿำมำรถ
ÿร้ำงและÿื่อÿำรüิÿัยทัýน์ใĀ้ÿมำชิกในองค์กรได้รับรู ้ 

อย่ำงทั่üถึงซึ่งเป็นบทบำทĀน้ำที่ของผู้น�ำและองค์กรจะ
ต้องÿร้ำงและพัฒนำผู ้น�ำโดยใช้กำรเรียนรู ้ตลอดชีüิต
เนือ่งจำกผูน้�ำไม่ÿำมำรถÿร้ำงเÿรจ็ในüนัเดยีü	 องค์กรจะต้อง 
มีกำรใĀ้อ�ำนำจĀน้ำที่อย่ำงกü้ำงขüำงเพื่อใĀ้ÿมำชิกทุกคน
ÿำมำรถรับมือกับกำรเปลี่ยนแปลงในÿ่üนที่ตนเผชิญĀน้ำ
อยู่ได้	 และองค์กรจะต้องมอบอ�ำนำจกำรจัดกำรเพื่อÿร้ำง
ชัยชนะระยะÿั้นและขจัดÿ่üนĀรือĀน่üยงำนที่คล้ำยกับ 
จะต้องพึ่งพำกันแต่ในคüำมเป็นจริงกลับไม่มีคüำมจ�ำเป็น
ออกไป	
	 	 กุญแจÿ�ำคัญในกำรÿร้ำงคüำมÿ�ำเร็จที่ยั่งยืนของ
องค์กรýตüรรþที่	 21	 คือภำüะผู้น�ำที่ไม่เพียงแต่ที่อยู่ใน
ระดับบนของกำรบังคับบัญชำเท่ำนั้นแต่จะต้องเป็นทั่ü 
ทั้งองค์กร	 ผู้จัดกำรในองค์กรýตüรรþที่	 21	 จ�ำเป็นต้องรู้
เรื่องเกี่ยüกับภำüะผู้น�ำอย่ำงมำก	 ซึ่งกำรÿร้ำงผู้น�ำจ�ำต้อง
ใช้เüลำที่จะต้องÿร้ำงและอบรมกันตลอดเüลำอันเป็นกำร
เรียนรู ้ตลอดชีüิตและเป็นองค์กรนั้นจะต้องเป็นองค์กร 
แĀ่งกำรเรียนรู้จึงจะประÿบคüำมÿ�ำเร็จ
	 	 ผู้น�ำที่เป็นกุญแจÿ�ำคัญขององค์กรýตüรรþที่	 21	
จะต้องมีกำรเรียนรู ้ตลอดเüลำและมีนิÿัยที่ชอบเรียนรู ้ 
คือมีลักþณะที่ชอบเÿี่ยง	 ประเมินตนเองอย่ำงตรงไปตรงมำ 
โดยเฉพำะด้ำนคüำมล้มเĀลü	 ชอบแÿüงĀำข้อมูล	 มีทักþะ
ในกำรฟัง	 และเปิดรับคüำมคิดเĀ็นใĀม่ๆ	 จำกผู้อื่น	 ÿิ่ง 
เĀล่ำนี้จะช่üยใĀ้องค์กรýตüรรþที่	21	ÿำมำรถเปลี่ยนแปลง 
กับกำรจัดกำรกำรเปลี่ ยนแปลงมำเป ็นกำรน�ำกำร
เปลี่ยนแปลงได้

บทวิพำกษ์
	 	 ประÿบกำรณ์และแนüคิดของคอตเตอร์เกี่ยüกับ
กำรน�ำกำรเปลี่ยนแปลงเมื่อจะน�ำมำใช ้กับองค ์กร 
ในประเทýไทยจะต้องประยุกต์ใĀ้เข้ำกับÿภำพกำรณ์ของ
ประเทýไทย	 โดยที่ÿภำพแüดล้อมกำรเปลี่ยนแปลงของ
ธุรกิจไทยไม่รüดเร็üเท่ำในÿĀรัฐอเมริกำ	กำรแข่งขันในบำง
ตลำดก็รุนแรงน้อยกü่ำและมีลักþณะแบบไทยๆ	 ที่ยังมี
ระบบกำรบรĀิำรแบบครอบครüั	 แต่บำงตลำดกม็กีำรแข่งขนั 
อย่ำงเขม็ข้นเป็นมอือำชพี	 นอกจำกนัน้ÿภำพกฎĀมำยต่ำงๆ 
ของประเทýไทยยังมีกำรคุ ้มครองผู ้บริโภคน้อยกü่ำถึง
แม้ü่ำจะมีแนüโน้มไปในทำงที่ใĀ้คüำมคุ้มครองผู้บริโภค
มำกขึ้นก็ตำมแต่ไม่เปรียบเทียบกับÿĀรัฐอเมริกำแล้üยัง
แตกต่ำงกันมำกไม่ü่ำจะเป็นĀน่üยงำนภำครัฐĀรือองค์กร
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พัฒนำชุมชน	
	 	 ในเรื่องของคüำมย่ำมใจในคüำมÿ�ำเร็จขององค์กร
อำจจะมีน้อยกü่ำแต่ถ้ำกล่ำüถึงคüำมเคยชินในกำรท�ำงำน
ที่เคยท�ำมำและท�ำต่อๆ	 กันมำแล้üองค์กรในประเทýไทย
มีคüำมเคยชินเก่ำๆ	ดังนั้นกำรที่จะเปลี่ยนแปลงอะไรก็ตำม
ที่ขัดกับคüำมเคยชินจะได้รับกำรต่อต้ำน
  ÿ�ำĀรับüิÿัยทัýน์	 และกลยุทธ์ขององค์กรใน
ประเทýไทยÿ่üนใĀญ่มักจะเป็นüิÿัยทัýน์ที่เขียนขึ้นมำ
อย่ำงÿüยĀรูแต่ยังมีกำรน�ำไปÿื่อÿำรและปฏิบัติน้อย	 และ
มักจะไม่มีคüำมชัดเจนในüิÿัยทัýน์เพรำะมักจะน�ำไป
ปะปนÿับÿนกับค�ำü่ำพันธกิจ	 	 ÿ่üนกำรก�ำĀนดกลยุทธ์ก็
ไม่ค่อยเป็นระบบและไม่ค่อยมีคüำมÿม�่ำเÿมอในกำรใช้
กลยุทธ์นั้นๆ	ท�ำใĀ้ยำกที่จะบรรลุüิÿัยทัýน์ที่ก�ำĀนดกันไü้

	 	 นอกจำกนั้นยังมีประเด็นในเรื่องของüัฒนธรรม
องค์กรของไทยที่ยังต้องใĀ้คüำมเคำรพผู้อำüุโÿ	 ในกำร
ประชุมĀรือกำรท�ำงำนยังเอำอำรมณ์Āรือเรื่องÿ่üนตัü
มำปนกับงำน	 และยังมีเรื่องคุณภำพของทรัพยำกรมนุþย์
ขององค์กรไทยที่ยังขำดคุณลักþณะของคüำมจริงจัง
ในกำรท�ำงำนและคüำมรู ้คüำมÿำมำรถรอบตัüน ้อย	
ÿ่üนใĀญ่ยังมักจะติดÿบำยและขำดคüำมเคร่งครัดจริงจัง
	 	 อย่ำงไรก็ตำม	 ขั้นตอนทั้ง	 8	 ของคอตเตอร์นั้น
ÿำมำรถน�ำมำประยุกต์ใช้กับองค์กรที่ต ้องกำรน�ำกำร
เปลี่ยนแปลง	 ซึ่งจะต้องÿ่งเÿริมใĀ้เกิดภำüะผู้น�ำในองค์กร
ทุกระดับใĀ้มำกขึ้นเพรำะจะเป็นปัจจัยÿ�ำเร็จในกำรเปลี่ยน
องค์กรใĀ้ได้ตำมที่คำดĀüังไü้
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