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ค�ำน�ำ

หกปีก่อนผมได้เขยีนหนงัสอืเรื่อง  Leading Change  ซึ่งวา่ด้วยสิ่งที่ผูค้นท�า

เพื่อเปลี่ยนแปลงองค์กรครั้งใหญ่และเป็นผูช้นะในโลกที่ผนัผวนมากขึ้นทกุท ี 

ค�าว่าเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ในความหมายของผมคอื  การเปิดรบัเทคโนโลยี

ใหม่ ๆ  การปรับกลยุทธ์ครั้งส�าคัญ  การรื้อระบบ  การควบรวมและ 

การเข้าซื้อกจิการ  การปรบัโครงสร้าง  การพยายามพฒันานวตักรรมแบบ

ก้าวกระโดด  รวมถงึการพลกิโฉมวฒันธรรม  จากการศกึษาองค์กรต่าง ๆ 

มาเกือบร้อยครั้ง  ผมพบว่าคนส่วนมากสร้างความเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่

ได้ไม่ดีนัก  พวกเขาท�าผิดพลาดชนิดที่คาดเดาได้เพราะเคยสัมผัสกับการ

เปลี่ยนแปลงที่ประสบความส�าเร็จอย่างสูงน้อยมาก  ในโลกที่ผันผวน 

ไม่หยดุทั้งยงัเตม็ไปด้วยการเปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถคาดเดาได้และสร้าง

ความสั่นสะเทือนไปทั่ว  ผลที่ตามมาของความผิดพลาดเหล่านั้นร้ายแรง

มากทีเดียว  หนังสือเรื่อง  Leading Change  น�าพาผู้อ่านไปส�ารวจการ

เปลี่ยนแปลงที่ประสบความส�าเร็จ  และอธิบายกระบวนการแปดขั้นตอน

ซึ่งเป็นบนัไดไปสู่ความส�าเรจ็

SAMPLE
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หนังสือเล่มนั้นไม่หนามาก  เพราะผมคิดว่าเนื้อหาควรสั้นกระชับ

และตรงประเด็น  อีกทั้งมันยังครอบคลุมทุกสิ่งที่ผมต้องการจะบอกแล้ว  

ทว่าผมตระหนกัดว่ีามคี�าถามที่น่าสนใจมากมายที่ผมไม่ได้ให้ความกระจ่าง  

โดยเฉพาะตัวอย่างของผู้คนที่น�าวิธีการในหนังสือไปใช้จนประสบความ

ส�าเร็จ  ค�าถามเหล่านั้นยังคงวนเวียนอยู่ในหัวผมตอนที่ผมได้รับค�าเชิญ 

จากบริษัทดีลอยท์ คอนซัลติง  ให้เข้าร่วมในโครงการติดตามผลโครงการ

หนึ่ง  พวกเขาอยากสมัภาษณ์คนกลุม่ใหญ่เพื่อรวบรวมหลกัการส�าคญัและ

เรื่องราวที่จะช่วยให้เข้าใจกระบวนการแปดขั้นตอนอย่างลึกซึ้งยิ่งขึ้น   

นั่นฟังดูเข้าที  ผมจึงตอบตกลง  และผลจากความร่วมมือครั้งนั้นก็คือ

หนงัสอืเล่มนี้

ทีมจากดีลอยท์ที่น�าโดยแดน โคเฮน  สัมภาษณ์คนกว่า 200 คน 

ในองค์กรมากกว่า 90 แห่งในสหรฐั  ยโุรป  ออสเตรเลยี  และแอฟรกิาใต้  

ผูถ้กูสมัภาษณ์บางคนได้รบัการตดิต่อกลบัไป 3-4 ครั้งเนื่องจากเราต้องการ

ข้อมลูที่ลงลกึมากขึ้น  ท้ายที่สดุเรามุง่เน้นไปที่เรื่องราว 80 เรื่องและทบทวน

เนื้อหากับบรรดาผู้เล่าเพื่อความถูกต้อง  ผมได้คัดเลือก 34 เรื่องราวที่ให้

ประโยชน์มากที่สดุมารวมไว้ในหนงัสอืเล่มนี้

ในหนังสือเรื่อง  Leading Change  ผมอธิบายขั้นตอนทั้งแปดที่ 

ก่อให้เกิดแนวทางปฏิบัติแบบใหม่  ส่วนในหนังสือเล่มนี้เราจะเจาะลึก 

เกี่ยวกับปัญหาหลักที่ผู้คนเจอในแต่ละขั้นตอนและวิธีแก้ไข  เราค้นพบว่า

ปัญหาใหญ่มักไม่ได้มาจากกลยุทธ์  โครงสร้าง  วัฒนธรรม  หรือระบบ  

จริงอยู่ที่องค์ประกอบเหล่านี้และสิ่งอื่น ๆ มีความส�าคัญ  แต่ปัญหาหลัก

มกัเกี่ยวข้องกบัการเปลี่ยนพฤตกิรรมของผู้คน  องค์กรที่เปลี่ยนพฤตกิรรม

ของพนักงานได้ล้วนสื่อสารโดยพุ่งเป้าไปที่ความรู้สึก  เรื่องนี้เป็นจริง 

แม้กระทั่งในองค์กรที่มุง่เน้นการวเิคราะห์และการวดัผลเชงิปรมิาณ  รวมถงึ

ในหมูค่นที่คดิว่าตวัเองเฉลยีวฉลาดด้านการบรหิารธรุกจิ  ในการเปลี่ยนแปลง

ที่ประสบความส�าเรจ็อย่างสูง  ผู้คนจะช่วยท�าให้คนอื่น ๆ มองเหน็ปัญหา

หรือทางออกในแบบที่สั่นคลอนความรู ้สึก  จากนั้นความรู้สึกจะเป็น 

SAMPLE
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ตัวเปลี่ยนพฤติกรรมในระดับที่มากพอจะก้าวข้ามอุปสรรคที่ขัดขวางการ

เปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่  ในทางกลับกัน  ส�าหรับกรณีที่ไม่ประสบความ

ส�าเรจ็  เรามกัไม่เหน็แบบแผนนี้เลย

ตลอดชวีติของผม  หนงัสอืต่าง ๆ และระบบการศกึษามกัให้น�้าหนกั

กับการวิเคราะห์และความคิดมากกว่าอย่างเห็นได้ชัด  ส่วนความรู้สึกจะ

ถกูมองว่าเป็นสิ่งที่  “ไม่หนกัแน่น”  และถกูพดูถงึในทางไม่ดนีกั  บ่อยครั้ง

มันมักถูกโทษว่าเป็นอุปสรรค  (จึงมีค�าพูดอย่าง  “อย่าอ่อนไหวไปหน่อย

เลย!”)  ถึงแม้แนวโน้มนี้จะเริ่มเปลี่ยนแปลงไป  แต่ผมก็ไม่เคยได้ยินใคร

เล่าเรื่องท�านองเดยีวกบัที่ผมรวบรวมไว้ในหนงัสอืเล่มนี้  แทบไม่มผีูน้�าการ

เปลี่ยนแปลงคนไหนใช้ถุงมือ  กล้องถ่ายวิดีโอ  การออกแบบห้องท�างาน  

เครื่องบิน  การปฐมนิเทศพนักงานใหม่  เรื่องราว  และภาพพักหน้าจอ

คอมพวิเตอร์เพื่อโน้มน้าวความรู้สกึและเปลี่ยนพฤตกิรรม

เราวางเค้าโครงของหนงัสอืเล่มนี้ตามขั้นตอนทั้งแปด  เพราะนี่เป็น

แนวทางที่ผูค้นท�าตามกระบวนการสร้างความเปลี่ยนแปลง  การเปลี่ยนแปลง

ที่ประสบความส�าเร็จมีล�าดับขั้นตอนที่ชัดเจน  และบทต่าง ๆ ในหนังสือ

เล่มนี้ก็ด�าเนินไปตามล�าดับนั้น  เนื้อหาตลอดทั้งเล่มจะกล่าวถึงความรู้

ความเข้าใจที่ผู้เล่าเรื่องได้รับให้มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้  จริงอยู่ที่เรา 

ได้ท�าการวิเคราะห์  แต่เราจะน�าเสนอปัญหาต่าง ๆ โดยอาศัยเรื่องราว 

ที่เกดิขึ้นจรงิผ่านมมุมองของเจ้าของเรื่อง  ซึ่งส่วนใหญ่แล้วอนญุาตให้เรา

เปิดเผยชื่อจรงิ  มเีพยีงบางกรณเีท่านั้นที่ใช้ชื่อสมมตุิ

จอห์น คอตเตอร์

เคมบรดิจ์  แมสซาชูเซตส์

SAMPLE



 าระที่ส�าคญัที่สดุเพยีงหนึ่งเดยีวในหนงัสอืเล่มนี้เรยีบง่ายมาก  นั่นคอื 

 สาเหตสุ่วนใหญ่ที่ผูค้นเปลี่ยนพฤตกิรรมนั้นไม่ใช่เพราะได้รบัรูผ้ลการ

วเิคราะห์ที่เปลี่ยนความคดิของพวกเขา  แต่เพราะพวกเขาเหน็ความจรงิที่

สั่นคลอนความรูส้กึ  สาเหตนุี้พบได้บ่อยเป็นพเิศษในการเปลี่ยนแปลงของ

องค์กรขนาดใหญ่ซึ่งต้องรับมือกับเทคโนโลยีใหม่ ๆ  การควบรวมและ 

เข้าซื้อกจิการ  การเปลี่ยนโครงสร้าง  กลยทุธ์ใหม่  การพลกิโฉมวฒันธรรม  

โลกาภวิตัน์  และธรุกจิออนไลน์  โดยอาจเกดิขึ้นทั่วทั้งองค์กร  ไม่กเ็กดิขึ้น

แค่ในสาขา  ฝ่าย  หรอืทมี  ในยคุแห่งความผนัผวน  ถ้าคณุรบัมอืกบัความ

เป็นจริงนี้ได้เป็นอย่างดี  คุณก็จะประสบความส�าเร็จ  แต่ถ้าคุณรับมือ 

ได้ไม่ดี  คุณอาจรู้สึกอยากจะบ้า  ต้องสูญเสียเงินก้อนโต  และเจ็บปวด

อย่างมาก

บทเรียนนี้มาจากการสัมภาษณ์เมื่อเจ็ดปีก่อนและในช่วงสองป ี

ที่ผ่านมา  โดยมีผู ้ถูกสัมภาษณ์ประมาณ 400 คนจาก 130 องค์กร   

การสมัภาษณ์เผยให้เหน็ว่า...

บทน�ำ
หัวใจของการเปลี่ยนแปลง

ส
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• องค์กรที่ประสบความส�าเร็จอย่างสูงรู ้วิธีก�าจัดแรง

ต้านทานต่อสิ่งใหม่  พวกเขารูว้ธิฉีวยโอกาสและหลกีเลี่ยง

อันตราย  ทั้งยังมองว่าการก้าวกระโดดครั้งใหญ่มีส่วน 

น�าไปสู่การประสบความส�าเร็จครั้งใหญ่มากขึ้นเรื่อย ๆ  

ส่วนการค่อย ๆ พฒันาอย่างต่อเนื่องนั้นไม่ดพีออกีต่อไป

• การเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ที่ประสบความส�าเร็จม ี

รายละเอียดที่ซับซ้อน  โดยเกิดขึ้นตามล�าดับขั้นตอน 

แปดขั้น  นั่นคือ  เพิ่มความรู ้สึกเร่งด่วน  สร้างทีม 

ขับเคลื่อน  ก�าหนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์  สื่อสาร 

วสิยัทศัน์และกลยทุธ์เหล่านั้นออกไปอย่างมปีระสทิธภิาพ  

ท�าลายอุปสรรคที่ขัดขวางการลงมือท�า  สร้างชัยชนะ

ระยะสั้น  ผลกัดนัให้เกดิการเปลี่ยนแปลงมากขึ้นเรื่อย ๆ 

จนกระทั่งประสบความส�าเรจ็  และสร้างวฒันธรรมใหม่

เพื่อให้พฤตกิรรมใหม่คงอยู่ต่อไป

• สิ่งที่ยากที่สุดในทั้งแปดขั้นตอนนี้อยู ่ที่การเปลี่ยน

พฤติกรรมคน  ไม่ใช่ที่กลยุทธ์  ระบบ  หรือวัฒนธรรม  

จริงอยู่ว่าองค์ประกอบเหล่านี้และสิ่งอื่น ๆ อีกมากมาย

อาจมคีวามส�าคญัมาก  แต่ปัญหาหลกัที่แท้จรงิคอืเรื่อง

ของพฤติกรรมและความจ�าเป็นในการเปลี่ยนแปลงมัน

แบบพลกิหน้ามอืเป็นหลงัมอื

• การเปลี่ยนพฤติกรรมไม่ใช่สิ่งที่จะท�าได้ผ่านการบอก 

ผลการวเิคราะห์เพื่อโน้มน้าวความคดิของผูค้น  วธิทีี่ดกีว่า

คือการช่วยพวกเขาให้เห็นความจริงเพื่อโน้มน้าวความ

รูส้กึของพวกเขา  ทั้งความคดิและความรูส้กึล้วนมคีวาม

ส�าคัญและพบได้ในองค์กรที่ประสบความส�าเร็จ  แต่

หวัใจของการเปลี่ยนแปลงนั้นอยู่ที่ความรู้สกึ  แบบแผน
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มองเห็น-รู ้สึก-เปลี่ยนแปลงมีพลังมากกว่าแบบแผน

วิเคราะห์-ครุ่นคิด-เปลี่ยนแปลง  ความแตกต่างระหว่าง

การมองเห็นกับการวิเคราะห์และระหว่างความรู้สึกกับ

ความคิดนั้นมีความส�าคัญ  เพราะเรามักเคยชินกับการ

ใช้การวเิคราะห์และความคดิบ่อยกว่าและมากกว่า

เวลาที่เราเหนื่อยจนท้อ  บางครั้งเราจะพยายามบอกตัวเองว่าการ

เปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่มคีวามจ�าเป็นน้อยลงทกุท ี ทั้งที่ความผนัผวนก�าลงั

เกดิขึ้นอย่างต่อเนื่อง  เวลาที่เราเหนื่อยจนท้อ  บางครั้งเราจะคดิวา่ปัญหา

ต่าง ๆ เป็นสิ่งที่หลกีเลี่ยงและควบคมุไม่ได้  แต่อย่าลมืว่าบางคนสามารถ

ด�าเนินการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ได้อย่างน่าทึ่ง  เราสามารถเรียนรู้จาก 

คนเหล่านั้นได้  ไม่ว่าเราจะเป็นซอีโีอ  หวัหน้างาน  หรอืแค่ใครคนหนึ่งที่มี

ส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่  นี่คอืจดุประสงค์ของหนงัสอืเล่มนี้

แปดขั้นตอนซึ่งน�ำไปสู่ควำมส�ำเร็จ
ในกำรสรำ้งควำมเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่

ในการท�าความเข้าใจเหตุผลที่บางองค์กรก้าวกระโดดไปสู่อนาคตได้ดีกว่า

องค์กรอื่น  อนัดบัแรกคณุต้องมองให้เหน็ล�าดบัขั้นตอนของการเปลี่ยนแปลง

ที่มปีระสทิธภิาพเสยีก่อน  ในแทบทกุกรณจีะมลี�าดบัขั้นตอนที่ประกอบด้วย

ขั้นตอนแปดขั้นซึ่งน้อยคนจะท�ามนัได้ดี

ขั้นตอนที่ 1

ไม่ว่าจะเป็นผูบ้รหิารระดบัสงูของบรษิทัเอกชนยกัษ์ใหญ่หรอืพนกังาน

ระดบัล่างกลุ่มเลก็ ๆ ขององค์กรไม่แสวงผลก�าไร  ผู้ที่ประสบความส�าเรจ็
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ในการสร้างความเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่จะเปิดฉากด้วยการท�าให้คนที่มี 

ส่วนเกี่ยวข้องรู ้สึกถึงความเร่งด่วน  ในองค์กรขนาดเล็ก  “คนที่ม ี

ส่วนเกี่ยวข้อง”  ควรมปีระมาณ 100 คน  ไม่ใช่ 5 คน  ส่วนในองค์กรขนาด

ใหญ่ควรม ี1’000 คน  ไม่ใช่ 50 คน  ผูน้�าการเปลี่ยนแปลงที่ไม่ค่อยประสบ

ความส�าเรจ็จะตั้งเป้าไว้ที่ 5 คน  50 คน  หรอื 0 คน  การท�าแบบนี้ก่อให้

เกดิสิ่งที่แพร่หลายอยูท่ั่วไป  นั่นคอื  ความชะล่าใจ  ความกลวั  และความ

โกรธเคอืง  ซึ่งล้วนแต่ท�าลายการเปลี่ยนแปลงได้ทั้งสิ้น  ความรูส้กึเร่งด่วน

จะท�าให้คนลกุขึ้นจากโซฟา  โผล่ออกมาจากหลมุหลบภยั  และพร้อมที่จะ

เดนิหน้าลยุ

ขั้นตอนที่ 2

เมื่อเกดิความรูส้กึเร่งด่วนแล้ว  ผูน้�าการเปลี่ยนแปลงที่ประสบความ

ส�าเร็จจะสร้างทีมขับเคลื่อนที่มีความน่าเชื่อถือ  ทักษะความสามารถ   

สายสมัพนัธ์  ชื่อเสยีง  และอ�านาจอย่างเป็นทางการ  เพราะทั้งหมดนี้คอื

สิ่งที่ผู้น�าการเปลี่ยนแปลงจ�าเป็นต้องมี  คนกลุ่มนี้จะเรียนรู้วิธีท�างานซึ่ง 

ทมีที่ดใีช้  โดยมคีวามไว้เนื้อเชื่อใจและเปิดใจให้กนั  ในการเปลี่ยนแปลง

ที่ไม่ประสบความส�าเรจ็  มกัมกีารโยนภาระให้คนคนเดยีวหรอืไม่มใีครเป็น 

ผู้รบัผดิชอบเลยสกัคน  ไม่กม็ทีมีเฉพาะกจิและคณะกรรมการที่ด้อยความ

สามารถ  หรือมีโครงสร้างการบริหารที่ซับซ้อน  ทีมแบบนี้มักไร้ความ 

น่าเชื่อถอื  ทกัษะความสามารถ  และอ�านาจในการสร้างความเปลี่ยนแปลง  

จงึไม่แปลกที่พวกเขาจะไม่พร้อมส�าหรบังานนี้

ขั้นตอนที่ 3

ในการเปลี่ยนแปลงที่ประสบความส�าเรจ็  ทมีขบัเคลื่อนจะก�าหนด

กลยุทธ์และวิสัยทัศน์ที่สมเหตุสมผล  ชัดเจน  เรียบง่าย  และน่าตื่นเต้น  

ส่วนในการเปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความส�าเร็จ  จะมีแต่แผนการและ 

งบประมาณอย่างละเอียด  สองสิ่งนี้มีความจ�าเป็นก็จริง  แต่มันยัง 
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ไม่เพยีงพอ  บางองค์กรอาจมวีสิยัทศัน์  แต่มนัไม่สมเหตสุมผลมากพอเมื่อ

พจิารณาจากสิ่งที่เกดิขึ้นในโลกและในองค์กร  หรอืวสิยัทศัน์ของบางองค์กร

อาจไม่ได้ถูกก�าหนดโดยทีมขับเคลื่อน  ส่งผลให้สมาชิกในทีมไม่ยอมรับ 

เสยีเป็นส่วนใหญ่  ในกรณทีี่ไม่ประสบความส�าเรจ็  กลยทุธ์ต่าง ๆ มกัต้อง

ใช้เวลานานและมีความระมัดระวังมากเกินไปส�าหรับโลกที่หมุนเร็วแบบ 

ทกุวนันี้

ขั้นตอนที่ 4

ขั้นตอนนี้คือการสื่อสารวิสัยทัศน์และกลยุทธ์  โดยส่งข้อความที่ 

เรยีบง่ายและกนิใจออกไปตามช่องทางต่าง ๆ ที่จะไปถงึผู้รบัอย่างแน่นอน  

เป้าหมายคอืการสร้างความเข้าใจ  ท�าให้ผูค้นมส่ีวนร่วมอย่างเตม็ใจ  และ

รวมพลงัจากคนหมู่มาก  จ�าไว้ว่าในขั้นตอนนี้การกระท�าส�าคญักว่าค�าพูด  

สัญลักษณ์ต่าง ๆ จะสร้างการจดจ�า  และการเน้นย�้าคือหัวใจส�าคัญ   

ในการเปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความส�าเร็จ  มักมีการสื่อสารน้อยเกินไป

หรอืผูค้นได้รบัสารแต่ไม่ยอมรบัมนั  จงตระหนกัว่าคนเก่ง ๆ มกัสื่อสารน้อย 

เกนิไปหรอืไม่กส็ื่อสารแบบผดิ ๆ อยูต่ลอดเวลาโดยที่ไม่เฉลยีวใจเลยสกันดิ

ขั้นตอนที่ 5

ในการเปลี่ยนแปลงที่ประสบความส�าเร็จ  คุณจะเห็นการมอบ

อ�านาจให้พนักงาน  อุปสรรคทั้งหลายที่ขัดขวางพนักงานไม่ให้ท�าตาม 

วิสัยทัศน์จะถูกก�าจัดออกไป  ผู้น�าการเปลี่ยนแปลงจะหาทางจัดการกับ

หวัหน้าที่ลดิรอนอ�านาจของลกูน้อง  ระบบข้อมลูที่ไม่ดพีอ  และความมั่นใจ

ในตัวเองที่มากเกินไปของคนในองค์กร  การมอบอ�านาจนั้นหมายถึงการ

ก�าจดัอปุสรรค  ไม่ใช่การ  “หยบิยื่นอ�านาจ”  เพราะนี่ไม่ใช่สิ่งที่คณุจะจบั

ใส่ถงุแล้วแจกจ่ายให้ผู้คนได้  ในการเปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความส�าเรจ็  

พนักงานมักถูกปล่อยให้งมหาทางรอดกันเองท่ามกลางอุปสรรครอบตัว   
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ดังนั้น  ความไม่พอใจจึงเพิ่มมากขึ้นและในที่สุดการเปลี่ยนแปลงก็ถูก 

บ่อนท�าลาย

ขั้นตอนที่ 6

เมื่อพนักงานมีอ�านาจในการท�าตามวิสัยทัศน์แล ้ว  ในการ

เปลี่ยนแปลงที่ประสบความส�าเรจ็อย่างมาก  พนกังานเหล่านั้นจะได้รบัการ

สนับสนุนให้สร้างชัยชนะระยะสั้น  ซึ่งมีความส�าคัญเพราะมันก่อให้เกิด

ความน่าเชื่อถือ  ทรัพยากร  และแรงผลักดันที่มากขึ้น  ส่วนในการ

เปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความส�าเร็จ  ชัยชนะจะเกิดขึ้นช้า  ไม่ชัดเจน   

ไม่สื่อถึงค่านิยมของพนักงาน  และคลุมเครือจนดูไม่ออกว่ามันเป็น 

ความส�าเรจ็จรงิหรอืเปล่า  หากปราศจากกระบวนการที่มกีารบรหิารจดัการ

อย่างดี  การเลือกโครงการที่จะท�าอย่างพิถีพิถัน  และชัยชนะระยะสั้น 

ที่เกิดขึ้นเร็วพอ  กลุ่มคนที่คอยดูความล้มเหลวหรือเอาแต่ตั้งแง่ก็อาจ

ท�าลายความพยายามในการสร้างความเปลี่ยนแปลงได้

ขั้นตอนที่ 7

ผู้น�าการเปลี่ยนแปลงที่ประสบความส�าเร็จจะไม่ผ่อนคันเร่ง  เมื่อ

สร้างชยัชนะครั้งแรก ๆ ได้แล้ว  พวกเขาจะใช้มนัสร้างชยัชนะครั้งต่อ ๆ ไป  

พวกเขาจะสร้างความเปลี่ยนแปลงในแง่มมุต่าง ๆ ไปเรื่อย ๆ แบบทลีะเลก็

ละน้อย  เมื่อการเปลี่ยนแปลงหนึ่งส�าเรจ็กเ็ลอืกเป้าหมายต่อไปอย่างชาญ

ฉลาด  จากนั้นก็สร้างคลื่นของการเปลี่ยนแปลงลูกแล้วลูกเล่าจนกระทั่ง

วิสัยทัศน์กลายเป็นจริง  ส่วนในการเปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความส�าเร็จ  

พนักงานจะพยายามท�าหลายอย่างพร้อมกันมากเกินไปและยอมแพ้เร็ว 

เกนิไปโดยไม่รู้ตวั  พวกเขาจะปล่อยให้แรงกระตุ้นลดลงจนในที่สดุกพ็บว่า

ตวัเองเดนิมาถงึทางตนั
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ขั้นตอนที่ 8

ส�าหรับขั้นตอนสุดท้าย  ในการเปลี่ยนแปลงที่ประสบความส�าเร็จ  

ผูน้�าการเปลี่ยนแปลงที่กระจายอยูท่ั่วทั้งองค์กรจะปลกูฝังการเปลี่ยนแปลง

ให้หยั่งรากลกึโดยการสร้างวฒันธรรมใหม่  บรรทดัฐานทางพฤตกิรรมและ

ค่านยิมร่วมใหม่ ๆ จะเกดิขึ้นจากแนวทางปฏบิตัทิี่ประสบความส�าเรจ็อย่าง

ต่อเนื่องตลอดระยะเวลาที่นานพอ  ในขั้นตอนนี้ปัจจยัส�าคญัที่ขาดไม่ได้คอื

การเลื่อนต�าแหน่งที่เหมาะสม  การปฐมนิเทศพนักงานใหม่โดยผู้เชี่ยวชาญ  

และกจิกรรมที่ช่วยบ่มเพาะความรูส้กึ  ส่วนในกรณทีี่ไม่ประสบความส�าเรจ็  

การเปลี่ยนแปลงจะไม่มีความมั่นคงแม้แต่น้อยและอาจถูกพัดพาหายไป

หมดภายในเวลาอนัสั้นเมื่อเผชญิกบัแนวทางปฏบิตัแิบบเดมิ

ล�ำดับขั้นตอนของกำรเปลี่ยนแปลง

กระบวนการเปลี่ยนแปลงอาจมีจุดที่บางขั้นตอนซ้อนทับกันอยู ่บ ้าง   

ทีมขับเคลื่อนอาจมีมากกว่าหนึ่งทีมโดยกระจายอยู่ในระดับต่าง ๆ ของ

องค์กร  และแต่ละทมีกต็้องสร้างความเปลี่ยนแปลงแปดขั้นตอนซ�้า ๆ ไป

เรื่อย ๆ  เนื่องจากโลกนี้มคีวามซบัซ้อน  การเปลี่ยนแปลงในบางกรณจีงึ

ไม่ได้เป็นไปตามขั้นตอนทั้งแปดอย่างเคร่งครัด  แต่ขั้นตอนเหล่านี้ก็เป็น

แบบแผนพื้นฐานที่ช่วยส่งเสริมการเปลี่ยนแปลงครั้งส�าคัญ  ทุกสิ่งเป็นไป

ได้ทั้งนั้นครบั  แม้แต่ในองค์กรที่มแีนวโน้มว่าจะไม่สามารถก้าวกระโดดไป

สู่อนาคตที่ดขีึ้น

หลักฐานมากมายบ่งบอกว่าปัญหาพื้นฐานที่สุดของทุกขั้นตอนคือ

การเปลี่ยนพฤตกิรรมคน  ตวัอย่างเช่น  ปัญหาส�าคญัในขั้นตอนที่ 1 ไม่ใช่

ความรู้สึกเร่งด่วนในเชิงนามธรรม  แต่คือพฤติกรรมของคนที่ไม่สนใจการ

เปลี่ยนแปลงของโลก  คนที่กลัวจนท�าอะไรไม่ถูกเวลาเจอปัญหา  หรือ 

คนที่ไม่ท�าอะไรเลยนอกจากบ่น  ในขั้นตอนที่ 2 ปัญหาอยูท่ี่พฤตกิรรมของ
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