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“คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหาร”

จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

		  หนังสือชุด “คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหาร” เล่มนี้เป็นแหล่งรวมรากฐาน

ความรู้ทางด้านการบริหารจากคณาจารย์แห่งมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

และผู้ทรงคุณวุฒิ รวมถึงผู้เชี่ยวชาญที่เพียบพร้อมด้วยประสบการณ์

ในด้านต่าง ๆ  ที่ได้ท�ำการศึกษาวิจัยและกลั่นกรองออกมาเป็นผลงาน

วิชาการที่มีเนื้อหาเข้มข้นและลึกซึ้ง จนกลายเป็นวิทยาการที่ผู้บริหาร

และผู้น�ำองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ ไม่ว่าจะเป็นภาค

ธุรกิจ ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคการศึกษาขั้นสูง

		  เนื้อหาสาระที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้มีผู้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก เพราะสามารถน�ำไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม่และ

แนวทางการบริหารจัดการใหม่ ๆ  รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็นเลิศ 

เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุกสิ่ง

ผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

		  มีชัยในการแข่งขัน...และก้าวล�้ำน�ำหน้าไปสู่ความส�ำเร็จ  คือ 

วัตถุประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้  ทุกคนจึงควรมีไว้ใน

ครอบครอง
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การน�ำเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 

(Leading Change)

ท�ำไมความพยายามในการปรับเปลี่ยนองค์กรจึงล้มเหลว

-- John P. Kotter --

-9-

	

แนวคิดโดยสรุป

	 โครงการเพื่อการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ่ส่วนมากไม่ว่าจะเป็นการเพิ่ม

คุณภาพ การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม หรือการปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กร ล้วน

ให้ผลลัพธ์ที่ ไม่น่าพอใจเท่าใดนัก  หลายโครงการล้มเหลวอย่างไม่เป็นท่า 

	 ท�ำไมน่ะหรือ ? คอตเตอร์กล่าวว่า มีผู ้จัดการมากมายเหลือเกินที่ ไม่รู ้

ว ่าการแปรรูปองค์กรนั้นเป็น กระบวนการ ไม่ใช่แค่เหตุการณ์ การแปรสภาพ

องค์กรต้องก้าวไปตามขั้นตอนต่างๆ ซึ่งแต่ละขั้นตอนต้องพึ่งพาอาศัยซึ่งกัน

และกัน และมันเป็นกระบวนการที่ต ้องใช้เวลาหลายๆ ปีถึงจะส�ำเร็จ ความ

กดดันที่จะเร่งรัดกระบวนการนั้นท�ำให้ผู ้บริหารละเลยขั้นตอนบางอย่าง และ

การใช้ทางลัดในเรื่องนี้ ไม่เคยท�ำให้ใครบรรลุผลส�ำเร็จได้ หรืออย่างการประกาศ

1
บ ท ที่
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ชัยชนะเร็วเกินไปก็เช่นกัน แม้แต่ผู ้บริหารที่มีความสามารถสูงๆ ก็ยังเคยท�ำผิด

ร้ายแรงเช่นนั้นมาแล้ว  ผลที่ตามมาก็คือ  การสูญเสียแรงขับเคลื่อนที่คนใน

องค์กรจะเดินหน้าต่อเพื่อให้การปฏิรูปองค์กรประสบความส�ำเร็จ ผลลัพธ์ที่ดีขึ้น

ซึ่งต้องแลกมาด้วยความวิริยะอุตสาหะกลับถูกปฏิเสธ และความพยายามทั้งหลาย

ทั้งปวงเพื่อการปรับเปลี่ยนองค์กรกลับต้องถูกยกเลิกไป

	 การท�ำความเข้าใจในขั้นตอนต่างๆ ของการเปลี่ยนแปลงและข้อควร

ระวังที่มีเฉพาะในแต่ละขั้นตอนนั้น จะช่วยให้คุณมีโอกาสประสบความส�ำเร็จใน

การปฏิรูปองค์กรเพิ่มขึ้น ผลดีที่คุณจะได้รับก็คือ องค์กรของคุณสามารถปรับ

ตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นทั้งในด้านคู ่แข่ง ตลาด และเทคโนโลย ี

จนกระทั่งคู ่แข่งของคุณตามไม่ทัน

ต
			   ลอดสิบปีที่ผ่านมา   ผมเฝ้ามองบริษัทกว่า 100 แห่ง

			   พยายามที่จะเปลี่ยนแปลงตัวเองให้ดีกว่าคู่แข่งอย่างมีนัย-

ส�ำคัญ บริษัทเหล่านั้นมีตั้งแต่บริษัทขนาดใหญ่ (เช่น  Ford) และ

บริษัทขนาดเล็ก (เช่น Landmark Communications) บริษัทที่ตั้งอยู่

ในสหรัฐอเมริกา (เช่น General Motors) และที่อื่นๆ (เช่น British 

Airways) บริษัทที่ล้มลุกคลุกคลาน (เช่น  Eastern Airlines) และ

บริษัทที่ก�ำลังท�ำก�ำไรได้เป็นอย่างดี (เช่น  Bristol-Myers Squibb) 

ความพยายามเหล่านั้นถูกขนานนามไว้อย่างหลากหลาย เช่น การ

บริหารคุณภาพโดยรวม (total quality management) การยกเครื่อง

องค์กร (reengineering) การปรับขนาดองค์กร (rightsizing) การ

ปรับโครงสร้างองค์กร (restructuring) การเปลี่ยนวัฒนธรรม (cul-

:.



		  บทที่ 1 : การน�ำเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 11

ture change) และการพลิกฟื้นกิจการ (turnaround) แต่ไม่ว่าจะเรียก

อย่างไร เป้าหมายขั้นพื้นฐานของความพยายามเหล่านั้นล้วนเหมือน

กัน นั่นคือการสร้างการเปลี่ยนแปลงขั้นพื้นฐานในวิธีการด�ำเนินธุรกิจ

เพื่อให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมทางการตลาดใหม่ๆ ที่ก�ำลังมีความ

ท้าทายมากขึ้น

		  ความพยายามในการเปลี่ยนแปลงขององค์กรเหล่านี้มีเพียง

ไม่กี่รายที่ประสบความส�ำเร็จอย่างสูง  มี 2-3 แห่งที่ประสบความ

ล้มเหลวอย่างสิ้นเชิง  แน่นอนว่ามีบริษัทจ�ำนวนมากอยู ่ตรงกลางๆ

ระหว่างบริษัททั้งสองประเภท แต่ส่วนใหญ่อยู ่ค่อนไปทางกลุ ่มที่ล้ม

เหลว  บทเรียนที่เราได้นั้นน่าสนใจและอาจมีความส�ำคัญต่อบริษัท

จ�ำนวนมากในสภาวะการแข่งขันทางธุรกิจที่ก�ำลังเพิ่มขึ้นในทศวรรษ

ข้างหน้านี้

		  บทเรียนส�ำคัญอย่างแรกที่ได้จากบริษัทซึ่งประสบความส�ำเร็จ

มากกว่าบริษัทอื่นๆ ก็คือกระบวนการเปลี่ยนแปลงต้องผ่านช่วงต่างๆ 

ซึ่งเมื่อรวมกันแล้วเป็นระยะเวลายาวนานพอสมควร การละเลยขั้นตอน

เหล่านั้นอาจท�ำให้เรานึกว่าการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวใช้เวลาไม่นาน

และอาจจะท�ำให้เราไม่ได้รับผลลัพธ์อย่างที่ตั้งใจไว้ได้ บทเรียนที่ส�ำคัญ

อย่างที่สองก็คือความผิดพลาดที่เกิดขึ้นในขั้นตอนใดขั้นตอนหนึ่งอาจ

มีผลกระทบที่ร้ายแรงอย่างใหญ่หลวงได้ มันอาจท�ำให้องค์กรสูญเสีย

แรงขับเคลื่อนที่จะเดินหน้าต่อไปและท�ำให้คนในองค์กรไม่อดทนพอ

ที่จะรอรับผลดีซึ่งต้องแลกมาด้วยความวิริยะอุตสาหะ บางทีความผิด

พลาดเหล่านั้นอาจเกิดขึ้นเพราะเรามีประสบการณ์น้อยเกินไปในการ

ปฏิรูปองค์กร แม้แต่คนเก่งๆ ก็มักจะเคยท�ำผิดพลาดใหญ่หลวงเช่นนั้น

มาแล้วอย่างน้อยก็ครั้งหนึ่ง

:.



8 ขั้นตอนเพื่อปฏิรูปองค์กรของคุณ

	1.	สร้างจิตส�ำนึกของความเร่งด่วนที่จะต้องเปลี่ยนแปลง
		  ±	ส�ำรวจตลาดและสภาพการแข่งขันจริงๆ

		  ±	ค้นหาและน�ำมาหารือกันในเรื่องวิกฤตการณ์ หรือสิ่งที่อาจเป็นวิกฤตการณ์ 

	 	 	 หรือโอกาสทางธุรกิจที่ยิ่งใหญ่ในอนาคต

	2.	การก่อตั้งกลุ่มผู้น�ำในการเปลี่ยนแปลงที่มีพลังอ�ำนาจสูง
		  ±	รวบรวมคนขึ้นมาหนึ่งกลุ่มโดยให้อ�ำนาจกับกลุ่มนั้นมากเพียงพอที่จะเป็นผู้น�ำ

	 	 	 แห่งการเปลี่ยนแปลงได้

		  ±	ส่งเสริมให้คนกลุ่มนี้ท�ำงานร่วมกันเป็นทีม

	3.	สร้างวิสัยทัศน์
		  ±	ก�ำหนดวิสัยทัศน์เพื่อเป็นแนวทางส�ำหรับความพยายามในการเปลี่ยนแปลง

		  ±	พัฒนากลยุทธ์ส�ำหรับการบรรลุวิสัยทัศน์นั้น

	4.	สื่อสารให้ทุกคนได้รับรู้วิสัยทัศน์
		  ±	ใช้ทุกช่องทางที่เป็นไปได้เพื่อสื่อสารวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ ใหม่ไปสู่ทุกคนในองค์กร

		  ±	ท�ำให้เกิดพฤติกรรมใหม่โดยใช้กลุ่มที่เป็นผู้น�ำในการเปลี่ยนแปลงเป็นตัวอย่าง

	5.	ให้อ�ำนาจคนอื่นๆ ในการท�ำตามวิสัยทัศน์นั้น
		  ±	ก�ำจัดอุปสรรคในการเปลี่ยนแปลง

		  ±	ปรับเปลี่ยนระบบหรือโครงสร้างซึ่งเป็นตัวขัดขวางวิสัยทัศน์

		  ±	ส่งเสริมให้คนกล้ารับความเสี่ยงและให้มีความคิด กิจกรรม และการปฏิบัติที่ไม่เหมือนเดิม

	6.	วางแผนและพยายามสร้างความส�ำเร็จในระยะสั้นให้เกิดขึ้น
		  ±	วางแผนเพื่อให้เกิดการปรับปรุงผลประกอบการที่สามารถมองเห็นอย่างชัดเจน

		  ±	ท�ำให้เกิดการปรับปรุงผลประกอบการนั้นๆ

		  ±	ยกย่องและให้รางวัลแก่พนักงานซึ่งมีส่วนในการปรับปรุงผลประกอบการ

	7.	น�ำการปรับปรุงนั้นมาบูรณาการแล้วสร้างการเปลี่ยนแปลงที่ยิ่งใหญ่ขึ้นไปอีก
		  ±	ใช้ความน่าเชื่อถือที่มีมากขึ้นเพื่อเปลี่ยนแปลงระบบ โครงสร้าง และนโยบาย

	 	 	 ซึ่งไม่เหมาะสมกับวิสัยทัศน์

		  ±	ว่าจ้าง เลื่อนต�ำแหน่ง และพัฒนาพนักงานซึ่งสามารถท�ำตามวิสัยทัศน์ ใหม่ได้

		  ±	สร้างความมีชีวิตชีวาให้กลับคืนสู่กระบวนการอีกครั้งด้วยโครงการใหม่ๆ เรื่องราวใหม่ๆ 

	 	 	 และผู้จุดประกายการเปลี่ยนแปลงคนใหม่ๆ

	8.	ท�ำให้วิธีการใหม่ๆ ได้กลายไปเป็นระบบใหม่ขององค์กร
		  ±	สร้างความเชื่อมโยงให้ชัดเจนระหว่างพฤติกรรมใหม่และความส�ำเร็จขององค์กร
		  ±	พัฒนาวิธีการเพื่อสร้างความเชื่อมั่นว่าจะมีการพัฒนาผู้น�ำแห่งการเปลี่ยนแปลง และ

	 	 	 มีการสืบทอดต�ำแหน่งผู้น�ำนั้นอย่างต่อเนื่อง

:.
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ความผิดพลาดข้อที่ 1 : ไม่สามารถ

สร้างจิตส�ำนึกของความเร่งด่วน

ในการเปลี่ยนแปลงได้มากพอ

		  ความพยายามที่ประสบความส�ำเร็จในการเปลี่ยนแปลงส่วน

ใหญ่เริ่มต้นขึ้นเมื่อมีใครบางคนหรือบางกลุ ่มเริ่มมองอย่างจริงจังไป

ที่สถานการณ์ในการแข่งขันของบริษัท ต�ำแหน่งของบริษัทในตลาด 

แนวโน้มทางด้านเทคโนโลยี และผลประกอบการทางด้านการเงินของ

บริษัท พวกเขาจดจ่ออยู่กับเรื่องความเป็นไปได้ที่รายได้ของบริษัทจะ

ลดลงเนื่องจากสิทธิบัตรชิ้นส�ำคัญหมดอายุความคุ ้มครอง แนวโน้ม

ห้าปีข้างหน้าของอัตราส่วนก�ำไรที่ลดลงของธุรกิจหลัก หรือตลาดใหม่

ที่เพิ่งเกิดขึ้นซึ่งทุกๆ คนดูเหมือนจะมองข้าม จากนั้นพวกเขาจะหาทาง

สื่อสารข้อมูลนี้ไปอย่างกว้างขวางและรวดเร็ว โดยเฉพาะอย่างยิ่งใน

เรื่องเกี่ยวกับวิกฤตการณ์ หรือเหตุการณ์ที่มีแนวโน้มจะเป็นวิกฤต-

การณ์ในอนาคต หรือโอกาสทางธุรกิจที่ยิ่งใหญ่ในอนาคต ขั้นตอน

แรกนี้ส�ำคัญอย่างยิ่งเนื่องจากโครงการในการปฏิรูปองค์กรจะเริ่มต้น

ได้ต้องอาศัยการร่วมแรงร่วมใจกันอย่างแข็งขัน  หากปราศจากแรง

จูงใจ การร่วมมือช่วยเหลือของพนักงานก็จะไม่เกิดขึ้น  และความ

พยายามในการเปลี่ยนแปลงก็ไม่อาจประสบผลส�ำเร็จลงได้

		  เมื่อเปรียบเทียบกับขั้นตอนอื่นๆ  ในกระบวนการแห่งการ

เปลี่ยนแปลง ขั้นตอนแรกอาจจะฟังดูเป็นเรื่องง่ายๆ แต่จริงๆ แล้ว

ไม่ใช่ มีบริษัทมากกว่า 50% ที่ผมเคยเฝ้าติดตามต้องล้มเหลวลงใน

ขั้นตอนนี้  แล้วเหตุผลที่ท�ำให้บริษัทเหล่านั้นล้มเหลวคืออะไร ? บาง

ครั้งผู้บริหารอาจจะประเมินความยากของการผลักดันให้พนักงานยอม

:.
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ออกจากอาณาเขตเดิมๆ ที่พวกเขาคุ ้นเคยไว้ต�่ำเกินไป บางครั้งพวก

เขาก็ประเมินความส�ำเร็จของการสร้างจิตส�ำนึกของความเร่งด่วนใน

การเปลี่ยนแปลงไว้เร็วเกินไปอย่างน่าฉงน บางครั้งพวกเขาก็ขาดความ

อดทน อย่างเช่นค�ำกล่าวที่ว่า “ช่วงโหมโรงน่าจะเพียงพอแล้ว เรามา

เริ่มลงมือกันเลยดีกว่า” มีหลายกรณีที่ผู ้บริหารไม่กล้าท�ำอะไรเพราะ

กลัวผลเสียที่อาจจะเกิดขึ้น พวกเขากลัวว่าพนักงานระดับอาวุโสจะ

เอื่อยเฉื่อย กลัวว่าขวัญก�ำลังใจจะตกต�่ำ กลัวว่าเหตุการณ์นั้นจะลุกลาม

จนเกินกว่าจะควบคุมได้ กลัวว่าผลประกอบการในระยะสั้นของธุรกิจ

จะเป็นอันตราย  กลัวว่าราคาหุ ้นจะจมดิ่ง  และกลัวว่าตนเองจะถูก

ต�ำหนิว่าเป็นผู ้ก่อให้เกิดวิกฤตการณ์

		  ผู้บริหารระดับอาวุโสที่ไม่กล้าท�ำสิ่งใหม่มักเกิดจากการที่มีความ

เป็นผู้จัดการมากเกินไปและเป็นผู้น�ำน้อยไป หน้าที่ของผู้บริหารคือการ

ลดความเสี่ยงให้เหลือน้อยที่สุด  และท�ำให้ระบบในปัจจุบันสามารถ

ท�ำงานได้  ค�ำว่า “การเปลี่ยนแปลง” โดยค�ำจ�ำกัดความของมันแล้ว

จะเกิดขึ้นได้ล้วนต้องอาศัยการสร้างสรรค์ระบบใหม่  ซึ่งการกระท�ำ

นั้นขาดผู้น�ำไม่ได้ ขั้นตอนแรกของกระบวนการท�ำอะไรขึ้นมาใหม่โดย

ทั่วไปจะส�ำเร็จได้ต้องมีการเลื่อนต�ำแหน่งหรือว่าจ้างพนักงานซึ่งเป็น

ผู้น�ำที่แท้จริงให้ขึ้นสู่ต�ำแหน่งผู้บริหารระดับอาวุโสเป็นจ�ำนวนมากพอ

		  การปฏิรูปใดๆ มักจะเริ่มต้นด้วยดีเมื่อองค์กรมีผู้น�ำคนใหม่ซึ่ง

เป็นผู ้น�ำที่ดีและมองเห็นความจ�ำเป็นที่องค์กรต้องมีการเปลี่ยนแปลง

ครั้งใหญ่  ถ้าเป้าหมายของการสร้างสิ่งใหม่อยู ่ในระดับทั่วทั้งองค์กร 

ผู ้น�ำที่เป็นกุญแจส�ำคัญก็คือ CEO หากต้องการการเปลี่ยนแปลงใน

ระดับส่วนงาน  ผู ้จัดการทั่วไปของส่วนงานนั้นต้องมีบทบาทที่ส�ำคัญ

:.
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ในการเปลี่ยนแปลง เมื่อใดที่บุคลากรเหล่านี้ไม่ได้เป็นผู ้น�ำคนใหม่

หรือไม่ได้เป็นผู ้น�ำที่เก่งกาจ  หรือไม่ได้เป็นผู ้รับผิดชอบโดยตรงต่อ

การเปลี่ยนแปลงแล้ว  ขั้นตอนแรกก็อาจกลายเป็นงานที่ท้าทายกับ

ความเสี่ยงอย่างมหันต์

		  ผลประกอบการที่ย�่ำแย่เป็นได้ทั้งคุณและโทษต่อองค์กร  ใน

แง่บวกการสูญเสียเงินทองย่อมท�ำให้ทุกคนต้องกระตือรือร้นหันมาให้

ความสนใจ แต่มันก็ท�ำให้องค์กรมีโอกาสน้อยลงในการได้รับทรัพยากร

ที่เพียงพอเพื่อใช้ส�ำหรับการพัฒนาใดๆ ต่อไปในอนาคต ในทางตรง

กันข้าม หากองค์กรมีผลประกอบการที่ดี ข้อเสียก็คือการโน้มน้าวให้

ทุกคนเชื่อว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งจ�ำเป็นยิ่งท�ำได้ยากมากขึ้น แต่

คุณก็จะได้ทรัพยากรมากขึ้นเพื่อช่วยสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดเพิ่ม

ขึ้น

		  แต่ไม่ว่าจุดเริ่มต้นจะมีผลประกอบการที่ดีหรือแย่ เท่าที่ผม

ได้เห็นมาในหลายๆ องค์กรซึ่งประสบความส�ำเร็จสูงกว่า พนักงาน

แต่ละคนหรือแต่ละกลุ่มล้วนเอื้ออ�ำนวยให้เกิดการหารือกันอย่างตรง

ไปตรงมาในข้อเท็จจริงที่อาจจะกลายเป็นเรื่องที่ไม่น่าพึงพอใจ เช่น

คู่แข่งรายใหม่ อัตราส่วนก�ำไรที่ก�ำลังหดตัวลง ส่วนแบ่งตลาดที่ก�ำลัง

ลดลง ก�ำไรที่ต�่ำเตี้ย รายได้ที่ไร้การเติบโต และดัชนีส�ำคัญอื่นๆ ที่

บ่งชี้ว่าบริษัทก�ำลังสูญเสียความสามารถในการแข่งขัน เนื่องจากการ

ต�ำหนิคนที่มาบอกข่าวร้ายดูเหมือนเป็นนิสัยของมนุษย์โดยทั่วไป โดย

เฉพาะอย่างยิ่งถ้าองค์กรใดมีผู ้น�ำซึ่งไม่ได้เป็นผู้รับผิดชอบโดยตรงต่อ

การเปลี่ยนแปลง ผู ้บริหารขององค์กรเหล่านั้นจึงมักจะอาศัยให้คน

นอกเป็นผู้บอกเล่าข้อมูลที่ไม่น่าฟังเหล่านั้น  นักวิเคราะห์หลักทรัพย์ 

:.
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ลูกค้า และที่ปรึกษา สามารถท�ำหน้าที่นั้นได้เป็นอย่างดี ตามค�ำกล่าว

ของอดีต CEO กิจการขนาดยักษ์แห่งหนึ่งในยุโรป วัตถุประสงค์ของ

การแจ้งข่าวร้ายนี้ก็คือ “เพื่อสร้างความรู้สึกว่าการอยู่กับสภาพเดิมๆ 

มีอันตรายมากกว่าการก้าวไปสู่พื้นที่ใหม่ที่เรายังไม่รู ้จัก”

		  ภายใต้จ�ำนวนบริษัทที่ประสบความส�ำเร็จสูงสุดซึ่งมีจ�ำนวน

เพียงไม่กี่รายนั้น มีคนกลุ่มหนึ่งคอยป่าวประกาศถึงวิกฤตการณ์ที่เกิด

ขึ้น  CEO คนหนึ่งตั้งใจเปิดเผยผลขาดทุนทางบัญชีขนาดใหญ่ที่สุด

ตั้งแต่ก่อตั้งบริษัทมา ซึ่งสร้างแรงกดดันอย่างมหาศาลจากตลาดหลัก-

ทรัพย์ต่อกระบวนการในการเปลี่ยนแปลง ประธานของส่วนงานท่าน

หนึ่งท�ำการส�ำรวจความพึงพอใจของตลาดเป็นครั้งแรก ทั้งๆ ที่รู ้ดีว่า

ผลการส�ำรวจที่จะออกมาคงจะแย่มาก แล้วเขาก็น�ำผลการส�ำรวจนั้น

ไปเผยแพร่ออกสู่สาธารณชน หากมองอย่างผิวเผิน การกระท�ำเช่นนั้น

ดูสุ ่มเสี่ยงมาก แต่การปกปิดความเสี่ยงมากเกินไปก็เป็นการกระท�ำ

ที่เสี่ยงเช่นกัน เมื่อความรู ้สึกว่าต้องเปลี่ยนแปลงอย่างเร่งด่วนไม่ถูก

ผลักดันให้สูงขึ้นมากพอ กระบวนการแปรรูปองค์กรก็จะไม่มีทางส�ำเร็จ

ได้ และอนาคตในระยะยาวขององค์กรก็จะตกอยู ่ในอันตรายอยู ่ดี

		  เราจะรู้ได้อย่างไรว่าความรู้สึกต้องเปลี่ยนแปลงอย่างเร่งด่วน

อยู่ในระดับที่สูงมากพอแล้ว ? จากที่ผมเคยเห็น ค�ำตอบก็คือ เมื่อมี

ผู้บริหารจ�ำนวนถึง 75% ที่เชื่อมั่นด้วยใจจริงว่าธุรกิจที่ด�ำเนินไปแบบ

เดิมๆ เป็นสิ่งที่พวกเขาไม่สามารถยอมรับได้เลย หากมีผู ้บริหารน้อย

กว่าสัดส่วนนี้ มันก็อาจท�ำให้เกิดปัญหารุนแรงอย่างยิ่งตามมาในขั้น

ตอนอื่นๆ  ของกระบวนการเปลี่ยนแปลง

:.
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ความผิดพลาดข้อที่ 2 : ไม่ ได้สร้าง

กลุ ่มคนที่เป ็นผู ้น�ำในการเปลี่ยนแปลง

ซึ่งมีอ�ำนาจมากพอ

		  โครงการใหญ่ๆ ที่มุ ่งท�ำสิ่งใหม่ๆ ให้เกิดขึ้นมักเริ่มต้นด้วยคน

เพียงหนึ่งหรือสองคน  ส�ำหรับความพยายามในการปฏิรูปองค์กรที่

ประสบความส�ำเร็จ กลุ่มของผู้น�ำต้องขยายตัวเพิ่มขึ้นเมื่อเวลาผ่านไป  

แต่เมื่อใดก็ตามที่ไม่อาจสร้างมวลชนได้มากเพียงพอในช่วงเริ่มต้นของ

โครงการ สิ่งที่เกิดขึ้นตามมาก็มักจะไร้ค่า

		  เราคุ้นเคยกับค�ำพูดที่ว่าการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ไม่มีทางเกิด

ขึ้นได้หากหัวหน้าองค์กรไม่ใช่เป็นผู้สนับสนุนที่กระตือรือร้น แต่สิ่งที่ผม

พบมากลับร้ายแรงกว่านั้นมาก ในองค์กรที่แปรรูปได้ส�ำเร็จ ประธาน

บริษัทหรือผู ้จัดการของหน่วยธุรกิจนั้น บวกกับบุคลากรอีกประมาณ 

15 หรือ 50 คน ต้องมารวมตัวกันแล้วให้ค�ำมั่นสัญญาร่วมกันว่า

จะสร้างผลประกอบการชั้นเลิศผ่านกระบวนการเปลี่ยนแปลงให้จงได้ 

จากประสบการณ์ของผม กลุ่มคนเหล่านี้มีผู ้บริหารระดับอาวุโสสูงสุด

ขององค์กรไม่ครบทุกคนเพราะว่าแต่ละองค์กรย่อมมีผู้บริหารระดับสูง

บางคนที่ไม่ได้เชื่อในการเปลี่ยนแปลงอยู ่เสมอ  แต่ส�ำหรับองค์กรที่

ประสบความส�ำเร็จสูงสุด กลุ ่มคนเหล่านั้นย่อมต้องมีอ�ำนาจไม่น้อย

ทั้งในแง่ต�ำแหน่งงาน ข้อมูลและความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ความมี

ชื่อเสียง และความสัมพันธ์กับคนอื่นๆ

		  ทั้งในองค์กรขนาดเล็กและขนาดใหญ่นั้น ทีมของผู ้น�ำในการ

เปลี่ยนแปลงที่ประสบความส�ำเร็จอาจประกอบไปด้วยบุคคลเพียง 3-5 

:.
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คนในช่วงปีแรกของการพยายามสร้างความเปลี่ยนแปลง แต่ในบริษัท

ขนาดใหญ่ กลุ ่มคนเหล่านั้นจ�ำเป็นต้องเติบโตขึ้นจนมีขนาด 20 ถึง 

50 คนก่อนที่ความก้าวหน้าเป็นอย่างมากจะเกิดขึ้นได้ในขั้นตอนที่

สามและขั้นตอนต่อๆ ไป ผู้บริหารระดับอาวุโสย่อมเป็นแกนหลักของ

กลุ่มนั้นเสมอ แต่บางครั้งคุณก็พบว่าแกนของกลุ่มนั้นคือกรรมการใน

คณะกรรมการของบริษัท หรือตัวแทนจากลูกค้ารายส�ำคัญ หรือแม้แต่

ผู ้น�ำของสหภาพแรงงานที่มีพลังมวลชนสูง

		  เนื่องจากกลุ ่มที่เป็นผู ้น�ำในการเปลี่ยนแปลงมีสมาชิกที่ไม่ใช่

ผู ้บริหารระดับสูงอยู ่ด ้วย กลุ ่มนั้นจึงมักจะด�ำเนินการอยู ่นอกกรอบ

หรือล�ำดับชั้นขององค์กรแบบปกติ เหตุการณ์เช่นนี้อาจดูแปลก แต่มัน

เป็นสิ่งที่จ�ำเป็นต้องเกิดขึ้น อย่างไรก็ตาม หากล�ำดับชั้นในองค์กรที่มี

อยู่ท�ำงานได้ดีอยู่แล้ว มันก็คงไม่มีความจ�ำเป็นต้องมีการปฏิรูปองค์กร

ครั้งใหญ่  แต่เนื่องจากระบบในปัจจุบันท�ำงานได้ไม่ดี การปฏิรูปโดย

ทั่วไปจึงต้องการกิจกรรมซึ่งอยู่นอกเหนือขอบเขต ความคาดหวัง และ

ระเบียบปฏิบัติที่เป็นอยู ่ในปัจจุบัน

		  การตระหนักในความเร่งด่วนอย่างยิ่งในการเปลี่ยนแปลงของ

เหล่าผู ้บริหารระดับสูงมีส่วนช่วยอย่างมหาศาลในการน�ำเอากลุ่มคน

ที่เป็นผู ้น�ำในการเปลี่ยนแปลงมาร่วมมือกัน แต่ยังต้องมีสิ่งอื่น  (ที่

จ�ำเป็น) นอกเหนือจากนั้นด้วย ต้องมีใครบางคนเป็นผู ้จัดให้กลุ ่ม

ผู้น�ำเหล่านี้มารวมตัวกันและช่วยให้พวกเขาประเมินปัญหาและโอกาส

ในปัจจุบันขององค์กรร่วมกัน  แล้วสร้างให้เกิดความไว้วางใจและการ

สื่อสารระหว่างกันในขั้นเริ่มต้นด้วย การประชุมนอกสถานที่ 2-3 วัน

เป็นกลวิธีอย่างหนึ่งซึ่งเป็นที่นิยมมากที่สุดในการท�ำให้กลุ่มผู้น�ำมารวม

ตัวกันเพื่อวิเคราะห์ปัญหาและโอกาสดังกล่าว ผมเคยเห็นกลุ่มของผู้น�ำ

:.
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การเปลี่ยนแปลงจ�ำนวน 5 ถึง 35 คน เข้าร่วมกิจกรรมแบบนี้อย่าง

ต่อเนื่องเป็นเวลาหลายเดือน

		  องค์กรที่ล ้มเหลวในขั้นตอนที่สองมักประเมินความยากของ

การสร้างความเปลี่ยนแปลงและความส�ำคัญของการมีกลุ ่มผู ้น�ำแห่ง

การเปลี่ยนแปลงที่มีอ�ำนาจสูงไว้น้อยเกินไป บางครั้งพวกเขาก็ไม่เคยมี

ประวัติในการท�ำงานร่วมกันเป็นทีมระหว่างผู้บริหารระดับสูงสุดมาก่อน

เลยจึงท�ำให้ประเมินความส�ำคัญของกลุ่มคนที่เป็นผู ้น�ำในการเปลี่ยน

แปลงเอาไว้ต�่ำเกินไป บางครั้งพวกเขาก็ปล่อยให้ผู้บริหารจากฝ่ายบุคคล 

หรือฝ่ายพัฒนาคุณภาพ หรือฝ่ายวางแผนกลยุทธ์เป็นผู ้น�ำของกลุ่มนี้

แทนที่จะเป็นผู้บริหารคนส�ำคัญในสายงานหลัก อย่างไรก็ตาม ไม่ว่า

ผู้น�ำจะเก่งหรือทุ่มเทมากเพียงใด หากกลุ่มผู้น�ำแห่งการเปลี่ยนแปลง

ขาดผู้ที่มาจากสายงานหลักมาเป็นผู้น�ำของกลุ่ม กลุ่มนั้นก็จะไม่มีทาง

มีอ�ำนาจมากเพียงพอได้เลย

		  ความพยายามที่ปราศจากการรวมกลุ ่มกันของผู ้น�ำในการ

เปลี่ยนแปลงที่มีอ�ำนาจมากเพียงพออาจสร้างความก้าวหน้าได้ในช่วง

แรกๆ ก็จริง  แต่ไม่ช้าก็เร็ว ผู ้ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงก็จะสามารถ

รวมตัวกันเองจนกระทั่งสามารถหยุดยั้งการเปลี่ยนแปลงนั้นได้

ความผิดพลาดข้อที่ 3 : 

การขาดวิสัยทัศน์

		  ในความพยายามเพื่อการแปรรูปองค์กรที่ประสบความส�ำเร็จ

ทุกครั้งที่ผมเคยเห็น กลุ่มของผู้น�ำเพื่อการเปลี่ยนแปลงในกรณีเหล่านั้น

:.
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ล้วนสามารถพัฒนาภาพของอนาคตซึ่งค่อนข้างง่ายต่อการสื่อสารและ

ดึงดูดต่อลูกค้า ผู ้ถือหุ ้น และพนักงานได้ วิสัยทัศน์เป็นสิ่งที่อยู ่นอก

เหนือจากตัวเลขที่พบได้ทั่วไปในแผนธุรกิจระยะ 5 ถึง 10 ปี วิสัย-

ทัศน์บอกข้อมูลที่ช ่วยสร้างความชัดเจนให้กับทิศทางในการด�ำเนิน

ธุรกิจที่จ�ำเป็นส�ำหรับองค์กร  หลายครั้งที่ร่างวิสัยทัศน์แรกโดยส่วน

ใหญ่มาจากบุคคลเพียงคนเดียว ในช่วงเริ่มต้นวิสัยทัศน์จะค่อนข้าง

พร่ามัวเสมอ แต่หลังจากกลุ ่มคนมารวมตัวกันท�ำงานเพื่อน�ำองค์กร

ไปสู่วิสัยทัศน์นั้นเป็นเวลา 3 หรือ 5 หรือแม้แต่ 12 เดือนแล้ว ผลที่

ได้จากการคิดในเชิงวิเคราะห์กันอย่างหนักบวกกับความเพ้อฝันอีกเล็ก

น้อย ภาพวิสัยทัศน์ที่ได้ก็จะแจ่มชัดขึ้นมาก ในที่สุดกลยุทธ์ที่จะน�ำไป

สู่การบรรลุวิสัยทัศน์นั้นก็จะได้รับการพัฒนาไปด้วย

		  ในบริษัทขนาดกลางของยุโรปแห่งหนึ่ง วิสัยทัศน์แรกประกอบ

ไปด้วยแนวคิดพื้นฐานถึง 2 ใน 3 ส่วนซึ่งอยู่ในผลิตภัณฑ์ขั้นสุดท้าย 

แนวคิดของการผลิตออกสู่ตลาดโลกอยู่ในร่างวิสัยทัศน์แรกมาตั้งแต่เริ่ม

ต้นเหมือนกับแนวคิดของการสร้างความโดดเด่นในธุรกิจอื่นๆ หลาย

แห่ง แต่แนวคิดที่เป็นศูนย์กลางของร่างวิสัยทัศน์สุดท้ายอย่างหนึ่งก็คือ

การหลีกเลี่ยงกิจกรรมที่สร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่บริษัทได้ในระดับต�่ำ โดย

แนวคิดนี้ปรากฏขึ้นมาได้เมื่อผ่านการถกเถียงกันมาหลายครั้งหลายหน

ตลอดช่วงหลายๆ เดือนแล้ว

		  หากไม่มีวิสัยทัศน์ที่น่าเชื่อถือ  ความพยายามในการแปรรูป

องค์กรอาจมลายหายไปได้โดยง่าย มันอาจกลายเป็นเพียงรายชื่อของ

โครงการที่สับสนและเข้ากันไม่ได้ ซึ่งอาจพาองค์กรไปผิดทางหรือไม่

สามารถพาองค์กรไปที่ไหนได้เลย  หากปราศจากวิสัยทัศน์ที่ฟังดูดี 

:.
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โครงการยกเครื่ององค์กรในฝ่ายบัญชี  หรือการประเมินผลงานแบบ  

360 องศาจากฝ่ายบุคคล หรือโครงการปรับปรุงคุณภาพโรงงาน หรือ

โครงการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในฝ่ายขาย ก็จะไม่สามารถเพิ่มคุณค่า

ให้กับองค์กรได้เช่นกัน

		  ในการปฏิรูปองค์กรที่ล้มเหลว คุณมักพบแผนการหรือโครง-

การมากมายที่ขาดวิสัยทัศน์ อย่างเช่น บริษัทแห่งหนึ่งแจกคู ่มือที่มี

ความหนาถึง 4 นิ้ว เพื่ออธิบายถึงความพยายามในการเปลี่ยนแปลง  

ในรายละเอียดที่น่าเบื่อของหนังสือเล่มนั้น ประกอบไปด้วย ระเบียบ

ปฏิบัติ เป้าหมาย วิธีการ และก�ำหนดแล้วเสร็จ แต่ไม่มีตรงไหนเลย

ที่เขียนว่าสิ่งเหล่านี้จะน�ำพาองค์กรไปที่ไหน และไม่น่าแปลกใจเลยที่

พนักงานส่วนใหญ่ซึ่งผมได้พูดคุยด้วยจะรู้สึกอยู่ 2 อย่างคือ ไม่สับสน

ก็รู ้สึกแปลกแยก หนังสือเล่มหนาและใหญ่เล่มนั้นไม่ได้น�ำให้พวกเขา

มาร่วมผนึกก�ำลังกันหรือสร้างแรงบันดาลใจให้กับการเปลี่ยนแปลงได้

เลย  จริงๆ แล้วมันอาจให้ผลในทางตรงกันข้ามด้วยซ�้ำไป

		  เท่าที่ผมได้เคยเห็น องค์กรบางแห่งซึ่งประสบความส�ำเร็จใน

เพียงบางส่วน ผู ้บริหารขององค์กรนั้นมีความคิดความเข้าใจในเรื่อง

ทิศทางธุรกิจอยู ่พอสมควร แต่มันก็ซับซ้อนหรือพร่ามัวเกินกว่าที่จะ

น�ำมาใช้ประโยชน์ได้ เมื่อไม่นานมานี้ผมเคยขอให้ผู้บริหารของบริษัท

ขนาดกลางท่านหนึ่งอธิบายวิสัยทัศน์ของเขา แล้วผมก็ได้รับฟังค�ำ

บรรยายที่เข้าใจได้ยากเป็นเวลาถึง 30 นาทีจากเขา สิ่งที่อยู่ในค�ำตอบ

ของเขาคือองค์ประกอบพื้นฐานของวิสัยทัศน์ที่ดี  แต่มันถูกฝังอยู ่ใน

ค�ำอธิบายของเขาจนลึกเกินไป

:.
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		  กฎพื้นฐานง่ายๆ ที่มีประโยชน์ก็คือ หากคุณไม่สามารถสื่อสาร

วิสัยทัศน์ให้คนเข้าใจได้ภายใน 5 นาที หรือภายในเวลาที่น้อยกว่านั้น

และไม่เห็นปฏิกิริยาจากผู้ฟังที่แสดงความเข้าใจและสนใจได้ นั่นถือว่า

คุณยังไม่ผ่านขั้นตอนที่ 3 แห่งกระบวนการแปรรูปองค์กร

ความผิดพลาดข้อที่ 4 : สื่อสาร

วิสัยทัศน์ ให้คนอื่นๆ ได้รับรู ้น ้อยเกินไป

		  ผมเคยเห็นการสื่อสารมาแล้ว 3 แบบ ซึ่งทุกๆ แบบเป็นสิ่ง

ที่พบเห็นได้โดยทั่วไป แบบ (แรก) กลุ ่มผู ้น�ำพัฒนาวิสัยทัศน์แห่ง

การแปรรูปองค์กรได้ดี  แล้วพวกเขาก็ได้ด�ำเนินการขั้นต่อไปโดยการ

สื่อสารวิสัยทัศน์นั้นผ่านการประชุมเพียงหนึ่งครั้งหรือส่งข้อความที่

อธิบายวิสัยทัศน์นั้นออกไปให้คนในองค์กรได้รับรู้เพียงครั้งเดียว ด้วย

การใช้การสื่อสารภายในองค์กรเพียง 0.0001% ของทั้งปีเช่นนี้ กลุ่ม

ผู ้น�ำแห่งการเปลี่ยนแปลงคงหลีกเลี่ยงไม่ได้ที่จะรู ้สึกตกใจเมื่อเห็นว่า

มีคนเพียงไม่กี่คนซึ่งดูเหมือนจะเข้าใจแนวทางใหม่ที่ประกาศออกไป 

ในแบบ (ที่สอง) หัวหน้าขององค์กรใช้เวลาพอสมควรในการพูดคุยกับ

พนักงานกลุ่มต่างๆ แต่พนักงานส่วนใหญ่ก็ยังไม่เข้าใจวิสัยทัศน์อยู ่ดี 

(ไม่น่าแปลกใจที่การสื่อสารวิสัยทัศน์ใช้เวลาไปแค่ 0.0005% ของ

การสื่อสารทั้งหมดในรอบหนึ่งปี) ในแบบ (ที่สาม) มีความพยายาม

สื่อสารมากขึ้นโดยผ่านจดหมายข่าวและการพูดคุยกับพนักงานกลุ ่ม

ต่างๆ แต่ยังมีผู ้บริหารระดับอาวุโสบางคนที่ท�ำตัวเหมือนกับต่อต้าน

วิสัยทัศน์นั้น ผลลัพธ์ที่ได้ก็คือการต่อต้านในหมู่พนักงานเพิ่มมากขึ้น 

ในขณะที่ความเชื่อถือในการสื่อสารลดลง

:.



		  บทที่ 1 : การน�ำเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 23

		  การแปรรูปองค์กรจะไม่มีทางเกิดขึ้นได้หากขาดการร่วมแรง

ร่วมใจกันของพนักงานเป็นจ�ำนวนหลักร้อยหรือหลักพันคน บ่อยครั้ง

พวกเขาถึงขนาดยอมเสียสละบางอย่างในระยะสั้น พนักงานทั่วๆ ไป

ส่วนใหญ่จะไม่ค่อยยอมเสียสละแม้ว่าพวกเขานั้นก�ำลังรู ้สึกอึดอัดกับ

สภาวการณ์ปัจจุบันก็ตาม ยกเว้นพวกเขาจะเชื่อมั่นว่าการเปลี่ยนแปลง

อาจสร้างประโยชน์ให้เกิดขึ้นได้ หากไม่มีการสื่อสารที่น่าเชื่อถือจ�ำนวน

มากๆ ขวัญและก�ำลังใจของคนในองค์กรจะไม่มีวันเกิดขึ้นได้

		  ขั้นตอนที่ 4 ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงนี้มีความท้าทาย

อย่างยิ่งหากการเสียสละในระยะสั้นต้องเกี่ยวข้องกับการตกงาน ดังนั้น

การสร้างความเข้าใจและการได้รับการสนับสนุนจึงเป็นเรื่องยากเมื่อ

การลดขนาดองค์กรเป็นส่วนหนึ่งของวิสัยทัศน์ ด้วยเหตุนี้วิสัยทัศน์ที่

ประสบความส�ำเร็จจึงต้องพูดถึงเรื่องความเป็นไปได้ในการเติบโตใหม่

และค�ำมั่นว่าองค์กรจะปฏิบัติอย่างยุติธรรมต่อใครก็ตามที่ถูกเลิกจ้าง

		  ผู้บริหารที่สื่อสารวิสัยทัศน์ได้ดีต้องน�ำเอาข้อความในวิสัยทัศน์

นั้นใส่ลงไปในกิจกรรมที่พวกเขาต้องท�ำอยู่เป็นประจ�ำในการท�ำงาน เช่น 

ในการหารือกันที่จัดขึ้นเป็นประจ�ำเกี่ยวกับปัญหาทางธุรกิจ ผู ้บริหาร

ต้องพูดถึงความเหมาะสม (หรือความไม่เหมาะสม) ของแนวทางใหม่

ที่ถูกน�ำเสนอกับภาพรวมที่ใหญ่กว่าขององค์กร ในการประเมินผลงาน

แต่ละช่วงเวลา ผู้บริหารต้องพูดคุยกันเกี่ยวกับพฤติกรรมของพนักงานที่

จะส่งเสริมหรือขัดขวางวิสัยทัศน์ได้อย่างไร ในการทบทวนผลประกอบ

การของฝ่ายรายไตรมาส ผู้บริหารต้องพูดคุยกันไม่เพียงแต่เรื่องตัวเลข

แต่ยังรวมถึงเรื่องผู ้บริหารในฝ่ายนั้นมีส่วนช่วยให้วิสัยทัศน์ประสบผล

ส�ำเร็จได้อย่างไร ในช่วงถามตอบกับพนักงานในโรงงาน ผู้บริหารต้อง

:.
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ให้ค�ำตอบที่สามารถเชื่อมโยงไปยังเป้าหมายในการเปลี่ยนแปลงองค์กร

ด้วย

		  ในการพยายามเปลี่ยนแปลงองค์กรซึ่งประสบความส�ำเร็จ

อย่างสูง  ผู ้บริหารจะใช้ช่องทางการสื่อสารทั้งหมดที่มีอยู ่เพื่อแพร่

กระจายวิสัยทัศน์ พวกเขาเปลี่ยนจดหมายข่าวที่เคยน่าเบื่อและไม่มี

ใครอ่านให้กลายเป็นบทความที่มีชีวิตชีวาเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ พวกเขา

ท�ำให้การประชุมประจ�ำไตรมาสที่เป็นพิธีรีตองกลายเป็นการหารือกัน

อย่างน่าตื่นเต้นเกี่ยวกับการปฏิรูปองค์กร พวกเขาโยนการฝึกอบรม

ให้ความรู้ด้านการบริหารงานธรรมดาทั่วไปของบริษัททิ้งไปแล้วน�ำเอา

หลักสูตรที่มุ ่งเน้นไปที่ปัญหาของธุรกิจและวิสัยทัศน์ใหม่มาทดแทน 

หลักการง่ายๆ ที่ควรใช้เป็นแนวทางก็คือ จงใช้ช่องทางการสื่อสาร

ทุกอย่างที่เป็นไปได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งช่องทางที่ก�ำลังถูกใช้สื่อสาร

ข้อมูลที่ไม่จ�ำเป็นอย่างเปล่าประโยชน์

		  สิ่งที่อาจส�ำคัญมากกว่านั้นและผู ้บริหารส่วนใหญ่ที่ผมรู ้จักใน

องค์กรที่ประสบความส�ำเร็จในการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ล้วนเรียนรู ้

ก็คือ การ “ท�ำตามสิ่งที่พูด” พวกเขาพยายามอย่างตั้งใจที่จะกลาย

เป็นสัญลักษณ์ใหม่ของวัฒนธรรมใหม่ขององค์กร สิ่งเหล่านี้มักเกิดขึ้น

ไม่ได้ง่ายๆ อย่างเช่น ผู้จัดการโรงงานอายุ 60 ปีซึ่งเคยใช้เวลาเพียง

น้อยนิด (จากเวลาทั้งหมดในการท�ำงานตลอด 40 ปีที่ผ่านมา) เพื่อ

คิดถึงเรื่องลูกค้า แต่จู่ๆ ก็เปลี่ยนพฤติกรรมมาเป็นแบบที่เอาจริงเอาจัง

มุ่งเน้นไปที่ลูกค้า แน่นอนว่าผมได้พบเห็นการเปลี่ยนแปลงของพฤติ-

กรรมเช่นนั้นมาแล้วและเป็นการเปลี่ยนแปลงไปอย่างมากด้วย  ใน

กรณีนั้น  การตระหนักถึงความเร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลงในระดับ

:.


