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บทคัดยอ 
เนื่องดวยการเปล่ียนแปลงของสภาวะเศรษฐกิจท่ีสามารถเกิดข้ึนไดตลอดเวลา ทําใหหลาย  ๆ

องคกรตองมีการเปล่ียนแปลงเพ่ือความอยูรอดขององคกร และ เพื่อพัฒนาองคกรไปสูทางท่ีดีข้ึน  
งานวิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงคุณภาพ มีวัตถุประสงคเพื่อความเขาใจในการบริหารการ

เปล่ียนแปลงตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps เพื่อความเขาใจถึงผลลัพธจากการเปล่ียนแปลงและ 
เพื่อทราบขอเสนอแนะจากผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลง เพื่อนําไปปรับปรุงองคกรท้ังในปจจุบัน 
และอนาคต โดยในวิจัยนี้ไดเลือกกรณีศึกษาของการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ข และ แผนกวิจัย
และพัฒนาของบริษัท ก (Merger and Acquisition) เพ่ือเปนการวิเคราะหการบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง 
จากสถานการณจริง และเปนการสํารวจผลลัพธของการเปล่ียนแปลง และขอเสนอแนะจากผูท่ีเกี่ยวของ 
กับการเปล่ียนแปลงนี้ โดยวิธีวิจัยท่ีใชในการศึกษานี้คือ การสัมภาษณแบบมีโครงสราง โดยเปนการ
สัมภาษณแบบปลายเปด และการศึกษาดวยวิธีการวิเคราะหขอมูลจากจากเอกสารภายในองคกร 
(Documentary Analysis) 

สุดทายผูวิจัยพบวาการบริหารการเปล่ียนแปลงโดยผูนําของบริษัท ข เปนไปตามทฤษฎี 
ของ Kotter’s Eight Steps ผลลัพธการเปล่ียนแปลงของการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ข และแผนก
วิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (Merger and Acquisition) เปนไปตามเปาหมายท่ีบริษัท ข วางไว อีกท้ัง
ทําใหทราบวาพนักงานมีขอเสนอแนะเพ่ือเปนแนวทางในการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต
อีกดวย 

 
คําสําคัญ : การเปล่ียนแปลงภายในองคกร/ Kotter’s Eight steps 
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บทที่ 1 
บทนํา 

 
 

ในชีวิตประจําวันนั้นสามารถพบเจอกับการเปล่ียนแปลงไดตลอดเวลา ท้ังการเปล่ียนแปลง 
สวนบุคคล และการเปลี่ยนแปลงระดับองคกรกลาวคือ องคกรตองพบเจอกับความทาทายตาง ๆ 
มากมาย เชน การเปล่ียนแปลงทางดานเทคโนโลยี, คูแขง, ตลาด เปนตน สาเหตุของการเปล่ียนแปลง
ก็เพื่อพัฒนาองคกรไปสูทางท่ีดีข้ึน (Richard Luecke, 2003)  นอกจากนี้การเปล่ียนแปลงขององคกร
อาจเกิดข้ึนท้ังหมด หรือ เพียงบางสวน โดยอาจเปนการเปล่ียนแปลงแบบเล็กนอยคอยเปนคอยไป หรือ 
เปนการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญทั่วทั้งองคกรก็ได และเนื่องดวยสภาวะเศรษฐกิจปจจุบัน องคกร
หลายองคกรตองแสวงหาความอยูรอด ตองการเปนท่ีหนึ่งในภาคอุตสาหกรรมของตนเอง จึงทําให
แตละองคกรตองมีการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอม หรือสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป แตการ
เปล่ียนแปลงในองคกรใหสําเร็จและราบร่ืนไมใชเร่ืองงาย จําเปนตองอาศัยปจจัย และความรวมมือ
จากบุคคลหลายฝายในองคกร  

การเปล่ียนแปลงขององคกรมีท้ังแงบวกและแงลบ อีกท้ังสามารถแบงออกเปน 4 ประเภท 
หลัก ๆ คือ 1) การเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคกร (Structural Change) เชน การรับโอนกิจการ 
(Merger) การซ้ือกิจการ (Acquisition) การควบรวมกิจการ (Consolidation) การขายกิจการ (Divestiture)  
เปนตน 2) การเปล่ียนแปลงองคกรดวยการลดตนทุน (Cost Cutting) เปนการเปล่ียนแปลงท่ีกําจัดกิจกรรม 
ท่ีไมจําเปนหรือ ไมกอใหเกิดผลลัพธท่ีดีตอองคกรออกไป 3) การเปล่ียนแปลงกระบวนการการทํางาน 
(Process Change) และ4) การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมขององคกร (Culture Change) เปนการเปล่ียนแปลง 
ท่ีหาวิธีการทํางานแบบอื่น ๆ  ที่สามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดดีข้ึน มีประสิทธิภาพมากข้ึน 
นาเช่ือถือ ประหยัดตนทุน และ/หรือ ทําใหบรรลุเปาหมายที่องคกรตั้งไว (Richard Luecke, 2003) 
ดังนั้นหากองคกรมีการเปล่ียนแปลงในลักษณะดังกลาวขางตนแลวนั้น พบวาการเปล่ียนแปลงลวน
แลวแตมีความซับซอน และตองอาศัยความรวมมือภายในองคกรอยางมากเพ่ือไปสูความสําเร็จ  

สารนิพนธฉบับนี้จึงไดนํากรณีศึกษาการเปล่ียนแปลงภายในองคกรแบบ การควบรวม
กิจการ (Merger and Acquisition) ของบริษัทแหงหนึ่ง (บริษัท ข) ซ่ึงนับวาเปนการเปล่ียนแปลงที่
ซับซอนและตองใชวิธีการบริหารการจัดการอยางรอบคอบ เนื่องจากการเปล่ียนแปลงนี้อาจสงผลกระทบ 
ตอความรูสึกของพนักงาน/ผูเกี่ยวของ และความสําเร็จของการเปล่ียนแปลง หากการบริหารจัดการไมดี
อาจกอใหเกดิการตอตานการเปล่ียนแปลงอยางกวางขวางได แตอยางไรก็ตามการเปล่ียนแปลงจะสําเร็จ  
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ราบรื่นหรือไมขึ้นอยูกับหลายปจจัย เชน ผูนํา, ฝายทรัพยากรบุคคล, การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ, 
ความเห็นอกเห็นใจพนักงานหรือผูไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลง และความรูความเขาใจตอ
การเปล่ียนแปลงขององคกรของผูนําการเปล่ียนแปลง และพนักงาน เปนตน 
 
 
1.1  ประวัติความเปนมาขององคกร  

สําหรับการศึกษาวิจัยนี้ ผูเขียนไดใชกรณีศึกษาของการควบรวมกิจการ (Merger and 
Acquisition) ของแผนกวิจัยและพัฒนา (R&D) ของบริษัท ก ใหกับบริษัท ข โดยเกิดขึ้นในชวงป
พุทธศักราช 2559  

บริษัท ก เปน บริษัทยาชื่อดังแหงหนึ่ง มีจํานวนสาขาท้ังหมดประมาณ 98 สาขาท่ัวโลก 
โดยมีท้ังหมด 4 Business Units คือ Customer Healthcare Products, Pharmaceutical Products, Oncological 
Products และ Vaccines ถูกกอต้ังข้ึนมากวา 3 ศตวรรษ และไดดําเนินธุรกิจดวยดีอยางตอเนื่อง ตอมา
ในป พ.ศ. 2556 ประสบปญหาสภาวะการเงินขัดคลองอันเนื่องมาจากการทุมเทเงินทุนไปกับการตลาด 
มากเกินไป ทําใหบริษัท ก ส่ันคลอน ตองบริหารรายไดและคาใชจายอยางระมัดระวัง เพื่อดึงตนเอง
กลับมาสูการเปนผูนําของบริษัทยาอีกคร้ัง  

บริษัท ข เปนบริษัทท่ีชํานาญการทางดานวิจัยและพัฒนายา ถูกกอตั้งมากวา 30 ป ท่ีประเทศ 
สหรัฐอเมริกา ปจจุบันบริษัท ข มีมากกวา 85 สาขาท่ัวโลก และ พนักงานจํานวน 18,500 คน รูปแบบ 
ลักษณะของบริษัท ข เปนแบบ B2B (Business to Business) โดยลูกคาของบริษัท ข คือ บริษัทยาตาง ๆ 
ท่ัวโลก ในกอนท่ียาทุกตัวจะไดรับการขึน้ทะเบียนยา และ วางจําหนายสูทองตลาดนัน้ บริษัทยาจะตอง 
มีการทําวิจัยเพื่อเก็บขอมูลทางดาน ประสิทธิภาพของยา ขอมูลความปลอดภัยของยา ดังนั้นบริษัททุก
บริษัทจะตองมีแผนกวิจัยและพัฒนา (R & D) เพื่อทําวิจัยและรวบรวมขอมูลในสวนนี้ หรือ วาจาง
ใหบริษัทท่ีชํานาญการทางดานวิจยัและพัฒนายาทาํการเกบ็ขอมูลดังกลาวใหกับกระทรวงสาธารณสุข 
เพื่อขอข้ึนทะเบียนยา และ วางจําหนายสูทองตลาดเพ่ือเปนเจาของสิทธิบัตรในท่ีสุด 

จากเหตุการณดังกลาวขางตน ทําใหมีการพิจารณาอยางถ่ีถวนของผูบริหารระดับสูงของ
ท้ังบริษัท ก และ บริษัท ข จึงเปนท่ีตกลงกันวา บริษัท ก จะขายแผนกวิจัยและพัฒนา (R & D) ใหกับ
บริษัท ข ทําใหพนักงานของแผนกดังกลาวตองยายมาทํางานใหกับบริษัท ข ในท่ีสุด และตองการมี
การถายโอนบุคลากรใหเสร็จส้ินภายในเดือนกุมภาพันธ 2559 และ ถายโอนงานวิจัยท้ังหมดทุกโครงการ 
ใหเสร็จส้ินภายในวันท่ี 1 มีนาคม 2559 เพื่อธุรกิจและการวิจัยจะไดดําเนินตอไปอยางราบร่ืน ท้ังนี้
การเปล่ียนแปลงลักษณะดังกลาว อาจสงผลกระทบตอความรูสึกนึกคิดของพนักงานท้ัง 2 บริษัท ดังนั้น
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การบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีดีก็จะสามารถทําใหพนักงาน/ผูท่ีเกี่ยวของเขาใจการเปล่ียนแปลงตรงกัน 
และ นําไปสูการลดแรงตอตานการเปล่ียนแปลง หรือ ขาวลือท่ีเกิดข้ึนระหวางการเปล่ียนแปลงได    
 
 
1.2  วัตถุประสงคของการทําวิจัย  

1. เพื่อความเขาใจในการบริหารการเปล่ียนแปลงตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps  
2. เพื่อความเขาใจถึงผลลัพธจากการเปล่ียนแปลง  
3. เพื่อทราบขอเสนอแนะจากผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลง เพื่อนําไปปรับปรุงท้ังใน

ปจจุบัน และ อนาคต 
 
 
1.3  คําถามวิจัย   

1. การบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงของบริษัท ข เปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s 
Eight Steps หรือไมอยางไร  

2. การบริหารจัดการการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข สําเร็จหรือไมอยางไร  
3. ผูท่ีเกี่ยวของกบัการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปลี่ยนแปลงนี้อยางไร  

 
 
1.4  ขอบเขตการวิจัย  
 

1.4.1  ขอบเขตดานเนื้อหา  
การศึกษาแบบกรณีศึกษาของบริษัท ข ท่ีไดทําการควบรวมกิจการ (Merger and Acquisition) 

กับแผนกวิจัยและพัฒนาจากบริษัท ก เม่ือปลายป 2559 โดยจะทําการวิเคราะหข้ันตอนการบริหาร
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนนี้กับทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps เพ่ือวิเคราะหวาการบริหารการเปล่ียนแปลง 
ภายในองคกรท่ีเกิดจากการควบรวมกิจการ (Merger and Acquisition) ระหวางบริษัท ข และ แผนก
วิจัยและพัฒนา (R&D) ของบริษัท ก เปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps หรือไม ผลลัพธของ
การควบรวมกิจการสําเร็จหรือไมอยางไร และ เพ่ือทราบขอเสนอแนะจากผูท่ีเกี่ยวของกับการควบ
รวมกิจการ (Merger and Acquisition) 
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1.4.2  ขอบเขตดานประชากร  
กลุมตัวอยางท่ีศึกษา มีดังตอไปนี ้
1. ผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จาํนวน 3 คน ประกอบดวย 

ผูนําประจําประเทศ  (Country lead/Associate Director) จํานวน 1 คน, ผูจัดการแผนก (Department 
Line manager) จํานวน 1 คน และ หวัหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) หรือ 
ตัวแทนจากแผนกทรัพยากรบุคคล จํานวน 1 คน  

2. พนักงานของบริษัท ข จํานวนอยางนอย 10 คน : โดยแบงออกเปน 2 กลุม คือ ตัวแทน 
ของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน และ พนักงานทุกคนท่ียาย
มาจากแผนกวิจัยและพัฒนา บริษัท ก ซ่ึงมีจํานวน 4 คน  
 

1.4.3  ขอบเขตดานระยะเวลา  
1. ดําเนินการการเก็บขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณกลุมประชากรท้ัง 3 กลุม ตั้งแตวันท่ี 

22 กุมภาพันธ 2560 ถึง 27 มีนาคม 2560 
2. ดําเนินการวิเคราะหขอมูลจากจากเอกสารภายในองคกร (Documentary Analysis) 

ตั้งแตเดือนมกราคม 2559 ถึง มีนาคม 2560 
 
  
1.5  นิยามศัพท 

การควบรวมกิจการ (Merger and Acquisition) หมายถึง  การท่ีธุรกิจเขาไปซ้ือกิจการของ
บริษัทอ่ืน โดยอาจเปนการซ้ือสินทรัพยเพียงอยางเดียวหรืออาจจะเขาไปซ้ือท้ังสินทรัพยหรือหนี้สิน
หรือเปนการเขาไปซ้ือหุนสามัญของบริษัทอ่ืนในจํานวนท่ีมากพอเพื่อเขาไปบริหารกิจการได  
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บทที่ 2 

แนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 
 
2.1  แนวคิดท่ัวไปเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองคกร  

ในแตละวัน องคกรลวนตองพบเจอกับความทาทายตาง ๆ มากมาย เชน เทคโนโลยีใหม, 
คูแขง, ตลาด ใหม ๆ หรือแมแตความตองการท่ีจะตองใชระบบใหม ๆ เพื่อพัฒนาองคกรไปสูความ
เปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน (Richard Luecke, 2003)  

การเปล่ียนแปลงขององคกร คือ การเปล่ียนแปลงขององคกรท้ังหมด หรือ บางสวน 
โดยอาจเปนการเปล่ียนแปลงแบบเล็กนอย คอยเปนคอยไป หรือ เปนการเปล่ียน เปล่ียนแปลงขนาดใหญ
ท่ัวท้ังองคกร การเปล่ียนแปลงขนาดใหญท่ัวท้ังองคกรจะซับซอน และ อาจใชเวลานาน การเปล่ียนแปลง 
ขององคกรท่ีมีประสิทธิผลนั้นจะตองใหความสําคัญกับทรัพยากรมนุษย กลาวคือ ตองมีการพัฒนาทักษะ 
ทัศนคติ ท่ีจําเปนเพื่อสรางความพรอมในการเปล่ียนแปลง และเปนส่ิงจําเปนในการกาวสูกระบวนการ
เปล่ียนแปลงขององคกร (จิระพงค เรืองกุน, 2556) 

กระบวนการเปล่ียนแปลงขององคกรโดยท่ัวไปนั้นประกอบดวยการวิเคราะหสภาพแวดลอม 
ในอนาคต เพ่ือทําใหเห็นภาพขององคกรท่ีอยากจะเปน องคกรจึงควรกําหนดวิสัยทัศนที่บงบอก
ความคาดหวังหรือภาพในอนาคตขององคกร เพื่อพนักงานจะไดรับรูวาองคกรมีความคาดหวังอะไร 
คุณคา และ พฤติกรรมใดของพนักงานท่ีจะตอบสนองความคาดหวังนั้น หลังจากนั้นจึงทําการวิเคราะห 
สภาพองคกรในปจจุบัน ซ่ึงจะทําใหมองเห็นแนวทางที่จะนํามาใชในการขับเคล่ือนกระบวนการเปล่ียน
ผานไปสูสภาพที่ตั้งใจไวใหสําเร็จ ประเด็นท่ีสําคัญประการหนึ่งในการเปล่ียนแปลงองคกรคือแรงตาน
การเปล่ียนแปลง ซ่ึงเปนสาเหตุสําคัญท่ีทําใหการเปล่ียนแปลงองคกรลมเหลว การจัดการแรงตาน
การเปล่ียนแปลงจึงถือเปนปจจัยแหงความสําเร็จของการเปล่ียนแปลงองคกร นอกจากนี้นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยและผูบริหารจะตองรวมกันกําหนดเปาหมาย แนวทางกระบวนการและการริเร่ิมตาง 
ๆ ท่ีจะเอามาใชในการเปล่ียนแปลง มีการเตรียมการรับมือกับเหตุการณท่ีไมแนนอน การติดตามและ
ประเมินผล รวมทั้งการสรางความเขาใจเกี่ยวกับโครงสรางหรือระบบการทํางานใหมท่ีจะเกิดข้ึนโดยใช
การส่ือสารโดยตรงไปยังพนักงานดวยชองทางท่ีหลากหลายและเปนการส่ือสารแบบสองทาง และ
เสริมสรางความผูกพันของพนักงานโดยผานระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อขับเคล่ือนการ
เปล่ียนแปลงองคการใหประสบความสําเร็จ (จิระพงค เรืองกุน, 2556) 
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การเปล่ียนแปลงท่ีขององคสามารถแบงออกเปน 4 ประเภท ดังตอไปนี้ (Richard Luecke, 
2003) 

1. การเปลี่ยนแปลงโครงสรางขององคกร (Structural Change) เปนการเปล่ียนแปลง
รูปแบบของโครงสรางองคกร ผูบริหารระดับสูงสามารถหาท่ีปรึกษาเพื่อชวยในการบริการจัดการ
ความเปล่ียนแปลง และ ทําใหภาพรวมขององคกรเปนไปในทางท่ีดีข้ึน ประสบความสําเร็จมากข้ึน 
การเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคกร เชน การรับโอนกิจการ (Merger) การซ้ือกิจการ (Acquisition) 
การควบรวมกิจการ (Consolidation) การขายกิจการ (Divestiture) เปนตน 

จากผลการวจิัยของ Matthew J. Higgins ไดสนับสนุนวาต้ังแตป ค.ศ. 1994-2001 อุตสาหกรรม 
ยา (Pharmaceutical Industry) และ แผนกพัฒนาวิจัยของบริษัทอ่ืน (The outsourcing of R&D) ไดมี
การซ้ือขายกิจการ (Acquisition) มากข้ึน สาเหตุอันเนื่องมากจาก เปนการไดประโยชนรวมกันท้ัง 2 ฝาย 
คือ ทําใหอุตสาหกรรมยามีผลกําไรมากข้ึน และ สามารถทําใหมีผลการวิจัย หรือ ผลิตภัณฑยาใหม ๆ 
ออกสูทองตลาดมากข้ึน (Matthew J. Higgins, 2005) 

2. การเปล่ียนแปลงองคกรดวยการลดตนทุน (Cost Cutting) เปนการเปล่ียนแปลงท่ี
กําจัดกิจกรรมที่ไมจําเปนหรือ ไมกอใหเกิดผลลัพธท่ีดีตอองคกรออกไป เพื่อองคกรจะไดไมทุมเท
ทัพยากรใหกบักิจกรรมดังกลาว เชนเดยีวกนักับการวจิัยของ Nilufer Ruzgar และ Mustafa Kurt ซ่ึงได
ระบุวา การบริหารการเปล่ียนแปลงจะสําเร็จโดยสมบูรณแบบได หากผูนํามีการบริหารจัดการงบประมาณ 
ท่ีดี ลําดับความสําคัญของคาใชจายวาอะไรควรรีบจัดการกอนหลัง และ ลดตนทุนท่ีไมจําเปนออกไป 
กลาวโดยสรปุคือ ผูนําจะตองมีคุณสมบัตขิองการเปนเจาของกจิการ และ การผูทําหนาท่ีในการจัดสรร
ทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพ (Nilufer Ruzgar and Mustafa Kurt, 2014) 

3. การเปล่ียนแปลงกระบวนการการทํางาน (Process Change) เปนการเปล่ียนแปลงท่ี
หาวิธีการทํางานแบบอ่ืน ๆ ท่ีสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดดีข้ึน มีประสิทธิภาพมากข้ึน 
นาเช่ือถือ ประหยัดตนทุน และ/หรือ ทําใหบรรลุเปาหมายท่ีองคกรต้ังไว  

4. การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมขององคกร (Culture Change) การเปล่ียนแปลงประเภทนี้ 
ใหความสนใจกับทรัพยากรมนุษย เชน วิธีการบริหารธุรกิจ สัมพันธภาพระหวางการบริหารงานและ
พนักงานในองคกร เปนตน  
 
 
2.2  การตอตานการเปลี่ยนแปลงองคกร 

เม่ือมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน ก็ยอมมีการตอตานการเปล่ียนแปลงจากผูท่ีไดรับผลกระทบ
จากการเปล่ียนแปลงนั้น การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง องคกรสามารถกระทําไดดังตอไปนี้ 
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1) การใหการศึกษาและติดตอส่ือสาร เพราะ สาเหตุของการตอตานการเปล่ียนแปลงเกิดจากการที่พนักงาน 
ขาดขอมูลและความรู 2) การใหพนักงานเขามามีสวนรวม 3) การใหความชวยเหลือสนับสนุนและ
อํานวยความสะดวก เพราะการเปล่ียนแปลงกอใหเกิดความกลัวสภาพท่ีจะเกิดข้ึนและกอใหเกิดความ
วิตกกังวล  4) การเจรจาตอรอง เพ่ือเปล่ียนแปลงผลประโยชนบางประการแกผูตอตาน  5) การดึงผูตอตาน
เขามาเปนพวก โดยใหมีบทบาทในการตัดสินใจ  6) การบังคับ หรือ บีบใหยอมรับการเปล่ียนแปลง 
7) การประกันความสูญเสียท่ีจะเกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลง 8) ดําเนินการเปล่ียนแปลงเฉพาะท่ีจําเปน 
9) สรางความเช่ือถือและใชความสัมพันธสวนตัว (วันชัย มีชาติ, 2556) 
 
 
2.3  แปดขั้นตอนสูความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง John P Kotter  

แปดข้ันตอนสูความสําเร็จของการเปล่ียนแปลง John P Kotter (The Eight-Stage Process 
of Creating Major Change) (Kotter, 1996) 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะหปญหาท่ีเกดิข้ึน หรือ อาจจะเกดิข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม มี
ความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี  

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะตั้งม่ันบนความสรางสรรคเพื่อที่เปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถาม
จนเกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน  

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ 

6. การสรางชัยชนะในระยะสั้น (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆและตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหมเปนอันดับตอไป 
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7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating 
gains and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สราง
โครงการใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง   

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้ําคานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร 

จากกรณีศึกษา (Case Study) การลดขนาดองคกร (Downsizing) ของบริษัทช่ือดังแหงหนึ่ง 
โดย Chotirose Rattanamayoon ไดมีการวิเคราะหในรายละเอียดวา บริษัท A (นามสมมติ) ไดมีการบริหาร 
การจัดการเปล่ียนแปลงขององคกร ตาม 8 ข้ันตอนของ John P. Kotter และ พบวาไดรับความสําเร็จ
เปนอยางดี การเปล่ียนแปลงใหผลตอบรับท่ีดีข้ึนตอองคกร ในขณะเดียวกันพนักงานที่อยูเดิม ยังมี
กําลังใจในการทําหนาท่ีของตนเองตอไป ในขณะท่ีพนักงานท่ีตองออกจาองคกร ก็มีงานรองรับ และ 
ไดรับสิทธิการคุมครองตามกฎหมายแรงงานเปนอยางดี ไมมีการฟองรองใด ๆ เกิดข้ึน (Chotirose 
Rattanamayoon, 2014) โดยมีรูปแบบการสัมภาษณและผลลัพธดังตอไปนี้  

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วเิคราะหปญหาท่ีเกิดข้ึน หรือ อาจจะเกดิข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร โดยใชคําถาม: 
คุณคิดวาพนักงานรับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัทมีวธีิสรางความรูสึก
เรงดวนอยางไรใหกับพนักงาน ? และ มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดงักลาว ?  

 ทางบริษัทใชวิธีการอธิบายอยางจริงใจและชัดเจนวา ทําไมจึงตองลดขนาดขององคกร
ลงเนนความเขาใจ (Sense of Understanding) มากกวา เนนความเรงดวน (Sense of Urgency) ตองการ
ใหทุกคนเปนสวนหนึ่งของความเปล่ียนแปลงนี้  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม มี
ความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดีโดยใชคําถาม: บริษัทมีการกอตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไป
ดวยใครบาง ? ทําไมจึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? และ ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

 มีการแตงต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลง ประกอบดวย ประธานบริษัท รองประธานบริษัท 
และผูจัดการแผนกตาง ๆ รวมไปถึงแผนกทรัพยากรบุคคล โดยทีมผูนําการเปล่ียนแปลงจะรับผิดชอบ 
เกี่ยวกับ โครงสรางขององคกร ผลประโยชนของพนักงาน และ นโยบายของบริษัท   

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะตั้งม่ันบนความสรางสรรคเพื่อท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล โดยใชคําถาม: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอ
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การเปล่ียนแปลงนี้หรือไมอยางไร ? และบริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพื่อใหไปสูวัตถุประสงค 
หรือ สรางวิสัยทัศนดังกลาว ?  

 ไดมีการต้ังวิสัยทัศน คือ ทําใหการเปลี่ยนแปลงนี้ราบรื่นที่สุด โดยไมมีขอพิพาท 
ฟองรองของพนักงาน ท้ังจากพนักงานท่ีตองยายไปอยูประเทศจีน และ พนักงานท่ีตองลาออกจากบริษัท  

4. การสื่อสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating 
the change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถาม 
จนเกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน โดยใชคําถาม: บริษัททําการส่ือสาร
การเปล่ียนแปลงนี้อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? และ ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนที่พึงพอใจหรือไม 
อยางไร ?  

 ใชวิธีการส่ือสารดวยวิธีจัดประชุมใหญ (Town Hall Meeting) โดยมีประธานบริษัท 
เปนผูนําการประชุม เปนการประกาศทิศทางของบริษัท และ เปดโอกาสใหพนักงานซักถามขอสงสัย, 
ส่ือสารดวยวิธีประชุมแผนก (Department Meeting) หลังจากท่ีมีการประชุมใหญ (Town Hall Meeting) 
เพื่อทําใหแนใจวาพนักงานทุกคนรูสึกยอมรับการเปลี่ยนแปลง เขาใจวิสัยทัศนท่ีประธานบริษัทส่ือสาร 
และอาจมีการตอบขอสงสัยในเชิงลึก นอกจากนี้ยังมีการส่ือสารดวยวิธีการประชุมรายบุคคล (One 
on one Meeting) เพื่อเปนการส่ือสารรายละเอียดเชิงลึกกับพนักงานแตละคน  

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ โดยใชคําถาม: ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง 
หรือแผนกทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? และใน
การท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงบรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

 มีการตอตานการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนในพนักงานกลุมเล็ก ๆ ผูจัดการแผนก (Department 
Heads) จึงไดรับการมอบหมายใหเปนผูแจงท้ังขาวดี และ ขาวรายกับพนักงาน โดยลักษณะการส่ือสาร 
จะเปนไปตามรูปแบบท่ีผูบริหารระดับบนเตรียมไว เนนการอธิบายถึงสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงท่ี
เกิดข้ึน และ บันทึกส่ิงท่ีพนักงานกังวล หลังจากนั้นทําการประชุมรายบุคคล (One on one meeting) 
เพ่ือปรับความเขาใจ และ คลายความกังวลใหกับพนักงาน 

6. การสรางชัยชนะในระยะสั้น (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหม ๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหมเปนอันดับตอไป โดยใชคําถาม: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ัน 
สําหรับการเปล่ียนแปลงนี้หรือไมอยางไร ? และ มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้
อยางไรบาง เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  
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 การบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง ไดถูกแบงเปนระยะ และ การที่ข้ันตอนท่ี 1 ถึง 
5 ประสบความสําเร็จภายใน 1 ปนั้น ทําใหพนักงานรูสึกพึงพอใจตอการเปล่ียนแปลง เร่ิมมีการพูดคุย
ถึงการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึนในวงกวางท้ังพนักงานท่ียายไปอยูประเทศจีน และ พนักงานที่ตองออกจาก
บริษัท  

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating 
gains and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง โดยใชคําถาม: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการ 
อยางไร เพื่อทําใหการเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

 อธิบายใหพนักงานท่ียังอยูในบริษัทวาพวกเขาเปนสวนหนึ่งของอนาคตของบริษัท 
แมวาบริษัทจะลดขนาดขององคกรท่ีประเทศไทยลง แตจะมีการลงทุนในประเทศไทยมากข้ึนดวย
การสรางโรงงานการผลิตท่ีประเทศไทย เปนการสรางขวัญและกําลังใจใหกับพนักงาน  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้ําคานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร โดยใชคําถาม: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปน 
สวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน?  

 หลังจากท่ีประสบความสําเร็จในขั้นตอนที่ 1 ถึง 7 แลว ประธานของบริษัทก็ยังมี
การส่ือสารความสําเร็จอยางตอเนื่องใหกับพนักงานท้ังองค ดวยวิธีการประชุมใหญ (Town Hall Meeting), 
ประชุมแผนก (Department Meeting) และ การสงอีเมลภายในองคกร (E-mail Communication) ทําให
พนักงานมีกําลังใจ และรูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลง  

เนื่องจากทฤษฎีแปดขั้นตอนสูความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง John P Kotter (The 
Eight-Stage Process of Creating Major Change) เปนทฤษฎีท่ีมีมายาวนานและมีความละเอียดตั้งแต
ข้ันตอนเร่ิมตนการเปล่ียนแปลงจนกระท่ังทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นกลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรม 
องคกร อีกท้ังยังไดรับความนิยมอยางแพรหลาย ดังเชน ผลการวิจัยของ (Chotirose Rattanamayoon, 
2014) ขางตนท่ีนํามาใชวิเคราะหการเปล่ียนแปลงในองคกร และ พบวาการบริหารเปล่ียนแปลงของ
องคกรเปนไปตามทฤษฎีแปดข้ันตอนสูความสําเร็จของการเปล่ียนแปลง John P Kotter (The Eight-
Stage Process of Creating Major Change) และผลลัพธของการเปล่ียนแปลงนั้นสําเร็จลุลวงไปดวยดี 
ทําใหผูวิจัยเลือกใชทฤษฎีนี้ในการวิเคราะหการบริหารการเปล่ียนแปลงภายในองคกร  
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ภาพท่ี 2.1  Kotter’s Eight-Stage Process of Creating Major Change (1996) 
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บทที่ 3 

ระเบียบวิธีวจิัย 
 
 
3.1  กรณีศึกษา (Case Study) 

การวิจัยนี้ไดทําการวิจัยแบบกรณีศึกษา (Case Study) เนื่องจากเปนการวิจัยที่ตองการ
วิเคราะหการบริหารการเปล่ียนแปลงภายในองคกร ซ่ึงเปนขอมูลเชิงลึก และ เฉพาะเจาะจง (Robert 
K. Yin, 2003) โดยการวิจัยนี้ไดใชกรณีศึกษาของบริษัท ข (นามสมมติ) ตามท่ีไดระบุรายละเอียดใน
บทนํา วาการเปล่ียนแปลงภายในองคกรของบริษัท ข นั้น เปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps 
(Kotter, 1996) และ ประสบความสําเร็จหรือไมอยางไรและ เพื่อประโยชนของผูวิจัยในการเรียนรู
การบริหารการเปล่ียนแปลงภายในองคกรของตนเอง  ซ่ึงการเรียนรูในลักษณะนี้เปนไปตามทฤษฎี
ของการวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Pragmatic Action Research) คือ เปนการนําปญหาขององคกรของตนเองท่ี
เกิดข้ึนมาวิเคราะหและอางอิงตามหลักการทางวทิยาศาสตรหรือ ทฤษฎี  เพื่อนําไปสูวิธีการแกปญหา 
หรือ แนวทางพัฒนาอยางเหมาะสม อีกท้ังยังเปนการพิสูจนวาแนวคิดใด ๆ ก็ตามจะถือเปนความจริง
ก็ตอเม่ือไดรับการทดสอบหรือการพิสูจนจากการนําไปใชประโยชนในสถานการณจริงเทานั้น โดย
ในวงจรของการวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Pragmatic Action Research) เร่ิมตนต้ังแตข้ันตอนการวางแผน 
(Planning) เปนการวางแผนท่ีนําไปสูการปฏิบัติเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค, การปฏิบัติ (Action) เปน
การปฏิบัติงานตามแผนท่ีกําหนดไว, การติดตามผลการปฏิบัติ (Observation) และ การสะทอน (Reflection) 
เปนการสะทอนคิดผลของการปฏิบัติวาไดดําเนินการตามวัตถุประสงคท่ีกําหนดไวหรือไม (David 
Coghlan and Teresa Brannick, 2005) 

การวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Pragmatic Action Research) ไดถูกนํามาใชการบริหารการ
เปล่ียนแปลงและการแกปญหาภายในองคกรอยางกวางขวาง เนื่องจากเปนวิธีการที่ทําใหผูบริหารทราบ
ขอบเขตท่ีชัดเจนในการเรียนรูหนาท่ีความรับผิดชอบของตนเองตอองคกร นําไปสูแกปญหาไดในทันที 
และทราบความกาวหนาของการแกปญหานั้น ๆ อีกท้ังยังเปนการกระตุนใหผูบริหารเห็นความสําคัญ 
ในการชวยเหลือซ่ึงกันและกัน เพื่อพาองคกรไปสูความสําเร็จ และทําใหไดความรูหรือแนวคิดใหม ๆ 
ใหกับองคกร (David Coghlan and Teresa Brannick, 2005) 
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3.2  การสัมภาษณเพ่ือการวิจัยเชิงคุณภาพ  
ตามวัตถุประสงคของการวิจัย คือ เพ่ือศึกษาการบริหารการเปล่ียนแปลงภายในบริษัท 

ข วาเปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps และ ผลลัพธของการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงเปน
ขอมูลภายในองคกรจากพนักงานท่ีไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงโดยตรง จึงทําการเก็บขอมูล
ดวยวิธีการสัมภาษณเชิงคุณภาพ (Qualitative Interview) โดยผูวิจัยมีขอบขายคําถามของการวิจัย และ 
ปรับเปล่ียนวิธีการซักถามตามความเหมาะสมและความสัมพันธทางดานสังคม เชน หัวหนางาน และ 
เพื่อนรวมงาน เปนตน เพื่อใหเขาถึงขอมูลไดมากท่ีสุด (Robert K. Yin, 2010)โดยจะดําเนินการการเก็บ
ขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณกลุมประชากรท้ัง 3 กลุม ตั้งแตวันท่ี 22 กุมภาพันธ 2560 ถึง 27 มีนาคม 2560  
 
 
3.3  การวิเคราะหขอมูลจากเอกสารภายในองคกร (Documentary Analysis)  

เนื่องจากบริษัท ข ไดมีการส่ือสารความกาวหนา และ ผลลัพธของการเปล่ียนแปลงภายใน
องคกรใหพนักงานภายในองคกรรับทราบเปนระยะ โดยการสงอีเมล หรือ จดหมายขาวประจําเดือน 
ดังนั้นการการวิเคราะหผลลัพธ และ รายงานความคืบหนาในการบริหารการเปล่ียนแปลงจากเอกสาร
ดังกลาวจะทําใหไดรับความรูเชิงประจักษ (Empirical Knowledge)  เขาใจสถานการณที่เกิดข้ึน และ 
ทราบผลลัพธของการเปล่ียนแปลงอยางเปนรูปธรรม โดยจะดําเนินการวิเคราะหขอมูลจากจากเอกสาร
ภายในองคกร (Documentary Analysis)  (Glenn A. Bowen, 2009) ตั้งแตเดือนมกราคม 2559 ถึง มีนาคม 
2560 
 
 
3.4  การเลือกกลุมตัวอยาง  

วิธีการเลือกกลุมตัวอยางของการวิจยันี ้เปนแบบการเลือกแบบตามสะดวก (Convenience 
Sampling) ซ่ึงเปนการเลือกกลุมตัวอยางท่ีผูวิจัยกําหนดข้ึนเอง โดยคํานึงถึงความสะดวกในการเก็บ
รวบรวมขอมูล (Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. 2012) โดยในการวิจัยนี้ ผูวิจัยไดแบงกลุม
ตัวอยางออกเปน 3 กลุม โดยแบงตามตําแหนงในการทํางาน และระยะเวลาในการทํางานภายในบริษัท ข  

1. ผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน ประกอบดวย ผูนํา
ประจําประเทศ  (Country lead/Associate Director) จํานวน 1 คน, ผูจัดการแผนก (Department Line 
manager) จํานวน 1 คน  หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) หรือตัวแทนจาก
แผนกทรัพยากรบุคคล จํานวน 1 คน  
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2. พนักงานของบริษัท ข จํานวน 11 คน: โดยแบงออกเปน 2 กลุม คือ ตัวแทนของพนักงาน 
ท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน และ พนักงานทุกคนท่ียายมาจากแผนก
วิจัยและพัฒนา บริษัท ก ซ่ึงมีจํานวน 4 คน  
 
 
3.5  รูปแบบการสัมภาษณ  

ตามท่ีไดกลาวในบทที่ 1 (บทนํา)  และ บทท่ี 2 (ทบทวนวรรณกรรม) แลวนั้น การวิจัยนี้
ไดทําการสัมภาษณตัวอยางท้ังหมด 14 คน เพ่ือสํารวจการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนภายในบริษัท ข วาเปนไป 
ตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps และผลลัพธการเปลี่ยนแปลงนี้สําเร็จ หรือไมอยางไร ดังนั้น
ลําดับและคําถามการสัมภาษณจะเปนไปตามขั้นตอนของ Kotter’s Eight Steps ซ่ึงไดมีผูเคยศึกษา
การเปล่ียนแปลงและใชลักษณะคําถามเหลานี้มากอนแลว โดยคําถามการสัมภาษณตามข้ันตอนของ 
Kotter’s Eight Steps มีดังตอไปนี้ 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะหปญหาท่ีเกดิข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวา
พนักงานรับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวน 
อยางไรใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม มี
ความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? 
ทําไมจึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัยสําคัญ
ท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้หรือ 
ไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพื่อใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน
ดังกลาว ?  

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถาม
จนเกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลง
นี้อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทนเม่ือ
สําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือแผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลงบรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ีสามารถ
บรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆและตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ีจะไปเร่ิมทํา
ส่ิงใหมเปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับการเปล่ียนแปลงนี้ 
หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง เพ่ือใหพนักงานเขาใจ
และยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating 
gains and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง : ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อ
ทําใหการเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้ําคานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง 
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

9. (คําถามอ่ืน ๆ) ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลง
นี้อยางไร 
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บทที่ 4 

ผลการศึกษา 
 
 
4.1 ผลการศึกษาการเปลี่ยนแปลงภายในองคกรดวยทฤษฎี Kotter’s Eight Step  

โดยสรุปจากการสัมภาษณตัวอยางทั้งหมด 14 คน ตามระเบียบวิธีวิจัย บทที่ 3 นั้น 
รายละเอียดของผลการสัมภาษณตามที่ระบุในภาคผนวก ท้ังนี้ผูวิจัยไดสรุปผลการศึกษา การเปล่ียนแปลง 
ภายในองคกรดวยทฤษฎี Kotter’s Eight Step ภายในบริษัท ข ดังตอไปนี้ 
 

4.1.1 การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจ
ตลาด, คูแขง, วิเคราะหปญหาท่ีเกิดขึ้น หรือ อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร  

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
 ทางผูบริหารระดบัสูง (Senior Management) มีการส่ือสารแผนการควบรวมกิจการกับ 

ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/ Associate Director), ผูจัดการแผนก (Department Line 
manager) และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เปนระยะต้ังแตชวงกลาง
ป 2558 เพื่อแจงใหทราบถึงการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ข และแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก 
โดยการส่ือสารจะเปนการจัด Teleconference และe-mail อยางตอเนื่อง และเนนย้ําในทุก ๆ การประชุม 
วาใหจัดเร่ืองนี้เปนเร่ืองเรงดวนและใหความสําคัญเปนอันดับแรก จนกระท่ังเดือนพฤศจิกายน 2558 
ทาง Senior Management ไดเดินทางมายังประเทศไทย เพื่อจัดการประชุมใหญ (Town Hall meeting) 
เพื่ออธิบายและส่ือสารการควบรวมกิจการของท้ัง 2 บริษัทท่ีเกิดข้ึน ใหทุกคนรับทราบโดยท่ัวกัน และ
เปนการปองกันการเกิดขาวลือ และการตอตานการเปล่ียนแปลง  

 นอกจากนี้ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดมีการจัดตัวช้ีวัดสําหรับ
การประเมินผลการทํางานของผูนําประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/Associate Director), ผูจัดการแผนก 
(Department Line manager) และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เพ่ือเปน
ตัวผลักดันใหการถายโอนงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ โดยตัวช้ีวัดท่ีสามารถเปดเผยได เชน พนักงาน
แผนกวิจัยและพัฒนาจากบริษัท ก ทุกคน (จํานวน 4 คน) ตกลงยายมาทํางานท่ีบริษัท ข เพื่อทําให
โครงการวิจัยท่ีจะถายโอนมาสามารถดําเนินไดอยางราบร่ืน  
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2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการจํานวน 7 คน  
 ในชวงเดือนพฤศจิกายน 2558 ผูบริหารระดับสูงของบริษัท ข รวมกับทีมผูนําการ

เปล่ียนแปลงของประเทศไทย ไดเดินทางมาพบปะกับพนักงานในแตละประเทศของบริษัทของตน 
เพื่อจัด Town Hall meeting แบบ Face to face และประกาศส่ิงท่ีเกิดข้ึนวาบริษัท ก และบริษัท ข ได
เปน Partnership กันทางธุรกิจ ทําใหจะมีการถายโอนงานวิจัยและพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาของ
บริษัท ก มาท่ีบริษัท ข ท้ังหมด ในเดือนมีนาคม 2559  และไดอธิบายเหตุผลของการเปล่ียนแปลงนี้
ใหพนักงานเขาใจ วาเปนการขยายตัวทางธุรกิจ โดย บริษัท ข จะรับพนักงานของบริษัท ก ข้ึนมาท้ังหมด 
สําหรับพนักงานท่ีไมยินดีมารวมงานกับบริษัท ข ทางแผนกทรัพยากรบุคคลของบริษัท ก จะให
คาตอบแทนตามอายุงานและเปนไปตามท่ีกฎหมายแรงงานระบุไว ท้ังนี้พนักงานท่ีอยูบริษัท ข อยูเดิมนั้น
มิไดรับผลกระทบใด ๆ ในดานการดําเนินงาน และจะไดประโยชนจากการท่ีมีบริษัทยาเปน Partnership 
ทางธุรกิจจะทําใหม่ันใจไดวา บริษัท ข จะมีโครงการวิจัยจากบริษัทยานั้นอยางตอเนื่อง ทําใหพนักงาน
บริษัท ข รูสึกถึงความเรงดวนของสถานการณท่ีเกิดข้ึน และม่ันใจในองคกรของตนเองมากข้ึน  

 มีการทํา Department meeting โดย Department line manager ไดทําการระบุระยะเวลา 
และขอบเขตการถายโอนงานของท้ัง 2 บริษัท ใหพนักงานรับทราบ โดยเฉพาะอยางยิ่งในเร่ืองของการ
บริหารจัดการเอกสารแตละโครงการวิจัย เพ่ือหาพื้นท่ีรองรับเอกสารของโครงการวิจัยท่ีจะยายมาท่ีบริษัท 
ข ทําใหพนักงานบริษัท ข ทุกคนตองกระทําเร่ืองนี้อยางเรงดวนกอนท่ีจะถึงวันท่ี 1 มีนาคม 2559  

 Senior Management ไดสงอีเมลสําคัญดวยตนเอง และประกาศวาจะมีการควบรวม
กิจการของแผนกวิจัยและพัฒนาบริษัท ก และบริษัท ข เพื่อเปนผูนําทางดานการวิจัยยา  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาบริษัท ก จํานวน 4 คน  
ในชวงเดือนกันยายน 2558 พนักงานที่มาจากบริษัท ก ไดรับแจงจากผูบริหารระดับบน 

ใหทราบวาจะมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคกร ท้ังนี้เนื่องจากเพื่อเปนการเพ่ิมผลประกอบการ
ใหกับทางบริษัท จึงจะมีการปรับโครงสรางของแผนกท่ีมีคาใชจายสูง ท้ังนี้การเปล่ียนแปลงโครงสราง
ขององคกรท่ีเกิดข้ึนนั้นมิไดเกิดข้ึนในประเทศไทยเพียงประเทศเดียว แตเปนการเปล่ียนแปลงโครงสราง
องคกรของบริษัท ก ท่ัวโลก นอกจากเหตุผลของการเพิ่มผลประกอบการของบริษัทกลาวคือ ทางบริษัท ก 
เล็งเห็นวา แผนกวิจัยและพัฒนาเปนแผนกที่มีความสําคัญเปนอยางมาก และตองอาศัยผูเช่ียวชาญ
เฉพาะดานในการบริหารดูแล ดังนั้นการขายแผนกวิจัยและพัฒนาใหกับบริษัท ข ซ่ึงเปนบริษัทรับทํา
วิจัยอยูแลวนั้น ยอมเปนโอกาสท่ีบริษัท ก จะมียาตัวใหม ๆ ออกสูทองตลาดเร็วข้ึน กอใหเกิดรายได
ใหกับบริษัท ก ไดเร็วยิ่งข้ึน อีกท้ังพนักงานของแผนกวิจัยและพัฒนาเองก็จะไดมีโอกาสรวมงานกับ
บริษัทท่ีเช่ียวชาญในการทําวิจัยยา โดยพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาจะตองยายไปทํางานท่ีบริษัท ข 
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ตั้งแตวันท่ี 1 มีนาคม 2559 เปนตนไป เม่ือมีการระบุระยะเวลาในการถายโอนงาน ทําใหรูสึกถึง
ความเรงดวนและตองวางแผนถายโอนงานไปยังบริษัท ข โดยเร็วท่ีสุด  

 
4.1.2 สรางทีมงานท่ีเขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนท่ีเหมาะสม 

มีความเชี่ยวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถที่จะนําองคกรไปสูการเปลี่ยนแปลงท่ี
สําเร็จไดเปนอยางดี  

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
เพื่อใหการเปล่ียนแปลงภายในองคกรเปนไปอยางราบร่ืน บริษัท ข จึงมีการจัดต้ังทีมผูนํา

การเปล่ียนแปลงในแตละประเทศ โดยทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข ประกอบไปดวย กับผูนํา 
ประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/Associate Director),  ผูจัดการแผนก (Department Line Manager) 
และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) ซ่ึงผูนําประจําประเทศนั้น ๆ ไดรับ
มอบหมายใหมีอํานาจในการเจรจากับทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ประจําประเทศไทย เพื่อ
ตอบขอคําถามท่ีเกิดข้ึน นอกจากนี้ ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ ยังมีอํานาจในการบริหารจัดการนโยบาย 
และทรัพยากรบุคคล สาเหตุท่ีตองเปนบุคคลดังกลาว อันเนื่องมากจากตําแหนงและประสบการณใน
การบริหารงาน จะทําใหพนักงานทุกคนในองคกรยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนได  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน 
ผูนําการเปล่ียนแปลงประกอบไปดวย ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/Associate 

Director) เนื่องจากเปนผูมีอํานาจสูงสุดในการตัดสินใจประจําเทศนั้น ๆ และมีประสบการณการทํางาน 
เปนเวลานาน, ผูจัดการแผนก (Department Line manager) เนื่องดวยตําแหนง และไดรับมอบหมายจาก
ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ ใหดูแลความเรียบรอยของท้ังพนักงานบริษัท ข และพนักงานจากบริษัท ก  
และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เนื่องดวยตําแหนง และหนาท่ี ใน
การดูแลทรัพยากรบุคคลของบริษัท ข  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนาบริษัท ก จํานวน 4 คน  
เพื่อใหการเปล่ียนแปลงเปนไปอยางราบร่ืน บริษัท ก ก็มีการจัดต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลง

ในแตละประเทศเชนกัน โดยผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ประกอบไปดวย ผูอํานวยการแผนก
วิจัยและพัฒนา (Medical Director) ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และหัวหนาแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) โดยผูจัดการแผนก (Department Line Manager) มีหนาท่ี
โดยตรง ในการทําความเขาใจกับพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนา ดูแลโครงการวิจัยท่ีจะถายโอนไปยัง
บริษัท ข และผลประโยชนท่ีพนักงานควรจะไดรับเม่ือยายไปอยูท่ีบริษัท ข แลว ท้ังนี้จะตองทําให
การถายโอนเปนไปอยางราบร่ืน และโครงการวิจัยสามารถดําเนินตอไปไดโดยไมมีอุปสรรค 
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4.1.3 สรางวิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมา 
รวมกําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะตั้งม่ันบนความสรางสรรคเพื่อท่ีเปน
ปจจัยสําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล 

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน 
จากการควบรวมกิจการของบริษัท ก และบริษัท ข นั้น ตางก็มีวิสัยทัศนรวมกัน คือ 

รวมกันดําเนินโครงการวิจัยยาอยางตอเนื่อง อยางมีประสิทธิภาพ และใชตนทุนอยางเหมาะสม เพ่ือ
นําไปสูการเปนผูนําทางดานสุขภาพ นอกจากนี้ยังมีการทํารายการถายโอนงานและรายชื่อพนักงาน 
และจัดเปนขอตกลงรวมกันระหวางบริษัท ก และบริษัท ข การมีรายการถายโอนงานทําใหท้ัง 2 บริษัท 
เขาใจขอบเขตของงาน และพนักงานท่ีถายโอน และยังเปนการลดความขัดแยงท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคต 

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน 
การควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และบริษัท ข เกิดข้ึนเนื่องจากบริษัท ข มีวิสัยทัศน

ในการเปนผูนําทางดานการวิจัยยา และตองการใหบริษัทยาท่ีเปนลูกคาไดมียาใหมออกจําหนายออก
สูทองตลาดโดยเร็วท่ีสุด การควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และบริษัท ข จะทําใหมีจํานวนโครงการ 
วิจัยมากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก  จํานวน 4 คน  
การควบรวมกิจการเกิดข้ึนเนื่องจากบริษัท ก ตองการเพิ่มผลประกอบการ จึงไดกระทํา

การจัดโครงสรางองคกรใหมท้ังหมดท่ัวโลก โดยทําการควบรวมกิจการ หรือ ยุบบางแผนกท่ีไมสามารถ
ควบคุมคาใชจายได นอกจากนี้ยังเพื่อใหบริษัท ก สามารถมียาใหมออกจําหนายสูทองตลาดอยางรวดเร็ว 
เปนผูนําทางดานสุขภาพ ในอุตสาหกรรมยา   

 
4.1.4 การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating 

the change vision) การสื่อสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถาม
จนเกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน  

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
 มีการจัดประชุมใหญ  (Town hall meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูอํานวยการบริษัท 

(Director of Clinical Management) ของบริษัท ข วัตถุประสงคของการจัด Town hall meeting ก็เพื่อ
ส่ือสารวิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนนี้ใหเขาใจตรงกัน ปองกันขาวลือตาง ๆ ท่ีอาจกอใหเกิด
การตอตานการเปล่ียนแปลง นอกจากนี้ก็เพื่อรับฟงขอเสนอแนะ ความคิดเห็นและความรูสึกของพนักงาน 
และเปดโอกาสใหพนักงานทุกคนมีโอกาสซักถามจนเขาใจ เพื่อจะไดทําการตอนรับพนักงานทํายาย
มาจากบริษัท ก อยางอบอุน และเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน  
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 มีการจัดประชุมแผนก (Department Meeting) โดยผูนําการประชุมคือ Department 
Line manager เพ่ือใหไดมีการส่ือสารแบบเจาะลึกในรายละเอียดมากข้ึน และเพื่อใหแนใจวาพนักงาน
ทุกคนยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ท้ังนี้ในการตอบคําถามของหัวหนาแผนกจะเปนไปตามรูปแบบ
การตอบคําถามท่ีผูบริหารระดับบนไดมอบหมายไว   

 มีการจัดประชุมรายบุคคล (one on one meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูจัดการ/
หัวหนาของพนักงาน เพื่อใหพนักงานไดมีโอกาสซักถามเปนการสวนตัว และม่ันใจวาการสื่อสารท่ี
ทุกรูปแบบมีประสิทธิภาพ พนักงานทุกคนเขาใจตรงกัน  

 การสื่อสารจากผูอํานวยการบริษัท (Director of Clinical Management) ดวยอีเมล 
(E-mail Communication) เพื่อใหการส่ือสารเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ และเขาใจตรงกัน และหลังจาก 
ท่ีมีการประชุมจะมีการสรุปรายละเอียดของการประชุมสงอีเมลใหพนักงานทุกคนรับทราบ  

จากวิธีการส่ือสารดังกลาวขางตน ผูนําการเปล่ียนแปลงไดสังเกตเห็นวา การส่ือสารเปนไป
อยางมีประสิทธิภาพ แมจะมีขาวลือแงลบจากพนักงานในองคกรชวงแรก ๆ แตเม่ือไดทําการส่ือสาร
จากการประชุมใหญลงมาสูการประชุมรายบุคคล ทําใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง
ท่ีเกิดข้ึน  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน 
 การจัดประชุมใหญ  (Town hall meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูอํานวยการบริษัท 

(Director of Clinical Management) ของบริษัท ข เพื่อบอกวัตถุประสงคของการควบรวมกิจการและ
บอกวิสัยทัศนใหมเม่ือเกิดการควบรวมกิจการใหพนักงานทราบ  นอกจากนี้ผูอํานวยการบริษัทยังเปด
โอกาสใหพนักงานทุกคนมีโอกาสซักถามจนเขาใจ ทําใหรูสึกถึงความชัดเจนในการเปล่ียนแปลง  

 มีการจัดประชุมแผนก (Department meeting) โดยผูนําการประชุมคือ Department 
Line manager เพื่อใหไดมีการส่ือสารแบบเจาะลึกในรายละเอียดและจําเพาะเจาะจงมากข้ึน วาบริษัท ข 
ในประเทศไทยจะมีการเปล่ียนแปลงไปในทิศทางใด จะมีการถายโอนโครงการวิจัยและพนักงานจาก
บริษัท ก ท้ังหมดกี่โครงการวิจัย และก่ีคน  

 มีการจัดประชุมรายบุคคล (one on one meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูจัดการ/
หัวหนาของพนักงาน ทําใหมีโอกาสซักถามเปนการสวนตัว  

 การส่ือสารดวยอีเมล (E-mail Communication) ในทุก ๆ  คร้ัง ภายหลังจากท่ีมีการประชุม 
จะมีการสรุปรายละเอียดของการประชุมสงอีเมลใหพนักงานทุกคนรับทราบ เพื่อใหพนักงานทุกคน
เขาใจตรงกัน และหากมีขอสงสัยก็สามารถอางอิงจากรายละเอียดภายในอีเมลได  

จากวิธีการส่ือสารดังกลาวขางตน พนักงานเขาใจเหตุผล วัตถุประสงค และวิสัยทัศนของ
การควบรวมกิจการระหวางบริษัท ข และแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก  
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3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก จํานวน 4 คน  
 มีการจัดประชุมใหญ (Town hall meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูอํานวยการแผนก 

วิจัยและพัฒนา (Medical Director) ของบริษัท ก เพื่ออธิบายการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนใหพนักงาน
แผนกวิจัยและพัฒนารับทราบและเปดโอกาสใหพนักงานทุกคนมีโอกาสซักถามจนเขาใจ และมีสิทธิ
เสรีภาพในการตัดสินใจ 

 มีการจัดประชุมแผนก (Department meeting) ของบริษัท ก โดยผูนําการประชุมคือ 
Department Line manager เพ่ือใหไดมีการส่ือสารแบบเจาะลึกในรายละเอียดมากข้ึน และเพื่อใหแนใจ
วาพนักงานทุกคนยอมรับการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนได ท้ังนี้ในการตอบคําถามของหัวหนาแผนกจะเปนไป 
ตามรูปแบบการตอบคําถามท่ีผูบริหารระดับบนไดมอบหมายไว นอกจากนี้  Department Line Manager 
ยังทําการวางแผนในการถายโอนโครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง เพื่อใหการดําเนิน
โครงการวิจัยสามารถดําเนินตอไดอยางราบร่ืน  

 มีการจัดประชุมรายบุคคล (one on one meeting) ของบริษัท ก โดยผูนําการประชุม 
คือ หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) วัตถุประสงคของการประชุม คือ 
เพื่อเจรจาผลประโยชนท่ีควรจะไดรับหลังจากพนสถานภาพการเปนพนักงานของบริษัท ก นอกจากนี้
สําหรับพนักงานท่ีตัดสินใจยายไปทํางานตอท่ีบริษัท ข ทางหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource manager) ก็จะชวยรวบรวมคํารองขอ หรือ ชวยตอรองกับตัวแทนของบริษัท ข เพ่ือพนักงาน
จะไดไมเสียผลประโยชนท่ีควรจะไดรับ  

จากการส่ือสารของทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ขางตน พบวาพนักงานทุกคน
เขาใจวัตถุประสงค ยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น และเตรียมวางแผนในการถายโอนงาน  

 
4.1.5 การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัด

อุปสรรคท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมี
ผลตอบแทนเมื่อสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ  

จากการสัมภาษณสามารถแบงผลการศึกษาออกเปน 2 ระยะ คือ ระยะกอนการควบรวม
กิจการ และระยะหลังการควบรวมกิจการ  

4.1.5.1  กอนการควบรวมกิจการ (กอนวันท่ี 1 มีนาคม 2559) 
1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
 ผูนําประจําประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการแผนก 

(Department Line Manager) ของบริษัท ข จะทําการประชุมกับผูจัดการแผนก (Department Line 
Manager) และ หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) ของบริษัท ก เพื่อตอบ
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คําถามจากพนักงานท่ีกําลังจะยายมาอยูบริษัท ข และทําใหพนักงานจากบริษัท ก ยายมาอยูกับบริษัท ข 
ใหไดมากท่ีสุดเทาท่ีจะทําได อยางไรก็ตามในกรณีท่ีพนักงานของบริษัท ก ไมยินดีท่ีจะยายมาบริษัท 
ข โดยตอง ผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข จะตองช้ีแจงเหตุผลใหผูบริหารระดับสูงรับทราบ และ
ตองหาพนักงานมาดูแลโครงการวิจัยแทนคนท่ีไมมาใหเร็วท่ีสุด กอนวันท่ี 1 มีนาคม 2016 ซ่ึงจะเปน
การเร่ิมงานวันแรกของ พนักงานท่ีบริษัท ข  

 มีการทํา Role Mapping ระหวางตําแหนงท่ีระบุในบริษัท ก และตําแหนง
ท่ีมีในบริษัท ข เพื่อจะไดทําใหผลประโยชน หนาท่ีความรับผิดชอบ และการถายโอนงานสอดคลองกนั 

 เนื่องจากมีขาวลือไปยังพนักงานจากบริษัท ก วา บริษัทรับทําวิจัยยา 
ดังเชน บริษัท ข งานคอนขางหนัก และอาจทําใหพนักงานไมมีเวลาใหกับครอบครัว ทําใหผูนําประจํา
ประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการแผนก (Department Line manager) ของบริษัท ข 
ตองเดินทางไปพบกับพนักงานจากบริษัท ก และทําการประชุมรายบุคคล เพ่ือทําการช้ีแจงรายละเอียด 
ขอบขายงานและความรับผิดชอบ   

 เนื่องจากมีขาวลือจากพนักงานกลุมเล็ก ๆ ของบริษัท ข วาไมชอบการ
เปล่ียนแปลงที่กําลังจะเกดิข้ึนทําใหผูนําประจาํประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการ
แผนก (Department Line Manager) ตองทําการจัดประชุมแผนก (Department Meeting) เพื่อปรับ
ความเขาใจของพนักงาน และมอบหมายหนาท่ีการบริหารจัดการเอกสารของโครงการวิจัยจากบริษัท ก 
ใหกับพนักงานท่ีรูสึกตอตานการเปล่ียนแปลง เพ่ือใหเขาไดมีสวนรวมและเปนเร่ียวแรงสําคัญของ
การเปล่ียนแปลงนี้  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
 พนักงานบางคนไดรับมอบหมายใหเปนหัวหนางาน ในการบริหาร

จัดการเอกสารของโครงการวิจัย  และเพื่อทําใหเอกสารของโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจากบริษัท ก 
ถูกเก็บอยางเปนระเบียบเรียบรอย เนื่องจากเอกสารของโครงการวิจัยจากบริษัท ก จะมาถึงท่ีบริษัท ข 
ในวันท่ี 25 กุมภาพันธ 2559 ในขณะท่ีพนักงานจากบริษัท ก จะเร่ิมทํางานวันแรกท่ีบริษัท ข ในวันท่ี 
1 มีนาคม 2559  

 พนักงานบางคนไดรับมอบหมายใหจัดหาอุปกรณ และท่ีนั่งทํางานใหกับ
พนักงานจากบริษัท ก เพื่อเปนการแสดงใหเห็นวา เขาเหลานั้นจะไดรับการตอนรับอยางอบอุน 

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนา บริษัท ก 
จํานวน 4 คน  
 Department Line manager ของบริษัท ก ทําการวางแผนในการถายโอน
โครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง เพื่อใหการดําเนินโครงการวิจัยสามารถดําเนินตอได
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อยางราบร่ืน และเปนไปตามที่ผูบริหารระดับสูงกําหนดไว นอกจากนี้ Department Line manager ยังให
การแนะนําพนักงานวา บริษัท ข เปนบริษัทท่ีมีโครงการวิจัยเปนจํานวนมาก การไดมีโอกาสยายไปทํางาน
ท่ีบริษัท ข จะทําใหมีประสบการณการวิจัยท่ีหลากหลายยิ่งข้ึน 

4.1.5.2  หลังการควบรวมกิจการ (กอนวันท่ี 1 มีนาคม 2559) 
1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน 
 Department Line manager ของบริษัท ข ไดทําประชุมรายบุคคล (One 

on One meeting) สัปดาหละ 1 คร้ัง ในชวง 3-6 เดือนแรก เพื่อสรางความคุนเคยกับพนักงาน และติดตาม
ปญหา ท่ีเกิดขึ้นในแตละโครงการวิจัยท่ีไดรับการถายโอนมาจากบริษัท ก  เพื่อรวมกันหาทางออก 
และเพื่อใหพนักงานไดเรียนรูวิธีการแกปญหาท่ีแตกตางออกไป  

 ผูจัดการแผนก (Department Line Manager) มีการจัดงานฉลอง และ
ตอนรับในแผนกเพื่อเปนการตอนรับพนักงานจากบริษัท ก อยางอบอุน  

 หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) มีการจัด
กิจกรรมสรางความสามัคคี (Team Building) เพื่อใหพนักงานของท้ัง 2 บริษัท ไดรวมทํากิจกรรมดวยกัน
เปนคร้ังแรก  

 ผูจัดการแผนก (Department Line Manager) และหัวหนาแผนกทรัพยากร 
บุคคล (Human Resource manager) มีการจับคูระหวางพนักงานของบริษัท ข อยูเดิม และพนักงานท่ี
ยายมาจากบริษัท ก เพ่ือใหคําแนะนําในเร่ืองสถานท่ีทํางาน กฎระเบียบของบริษัท ข อีกท้ังคอยเปน
ท่ีปรึกษาปญหา  

 ผูจัดการแผนก (Department Line manager) จะมอบหมายหัวขอฝกอบรม 
ใหกับพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก  เกี่ยวกับระบบของบริษัท ข ภายใน 6 เดือนหลังจากวันท่ี 1 มีนาคม 
2560   

 ผูนําประจําประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการแผนก 
(Department Line manager) ใหพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก รับผิดชอบเฉพาะโครงการวิจัยท่ีเปน
ของบริษัท ก เทานั้น เพราะ มีความชํานาญในกฎระเบียบ และข้ันตอนการวิจัยเปนอยางดี  

2. พนักงานของบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน 
พนักงานจํานวน 4 คน ไดถูกมอบหมายใหเปนผูใหคําปรึกษา (Mentor) 

รายบุคคล ใหกับพนักงานท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก  
3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนา บริษัท ก 

จํานวน 4 คน  
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 ผูจัดการแผนก (Department Line manager)  ของบริษัท ข ไดทําประชุม 
รายบุคคล (One on One meeting) สัปดาหละ 1 คร้ัง ในชวง 3-6 เดือนแรก เพ่ือสรางความคุนเคยกับ
พนักงาน และติดตามปญหาท่ีเกิดข้ึนในแตละโครงการวิจัยท่ีไดรับการถายโอนมาจากบริษัท ก เพื่อ
รวมกันหาทางออก และเพื่อใหพนักงานไดเรียนรูวิธีการแกปญหาท่ีแตกตางออกไป  

 หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) บริษัท ข 
ไดทําการประชุมรายบุคคล (One on One meeting) ภายในวันท่ี 31 มีนาคม 2559 เพื่อสอบถามความรูสึก
ของพนักงาน และแนะนําผลประโยชนท่ีพนักงานจะไดรับจากการเปนพนักงานขอบริษัท ข  

 
4.1.6 การสรางชัยชนะในระยะสั้น (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมาย

ท่ีสามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารสิ่งใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเริ่มทําส่ิงใหมเปนอันดับตอไป 

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
เพื่อใหการถายโอนงานเปนไปอยางราบร่ืนและสรางขวัญกําลังใจใหกับพนักงานท่ีไดรับ

ผลกระทบจากการเปล่ียนแปลง ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดมีการกําหนดเปาหมาย
ของการเปล่ียนแปลงดังตอไปนี้  

 ทางดานทรัพยากรบุคคลและการฝกอบรม: ภายใน 6 เดือน นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 
2559 พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก ทุกคนจะตองไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับ กฎ ระเบียบ ขอบังคับ 
และมาตรฐานการดําเนินงานของบริษัท ข โดยหัวขอการอบรมจะถูกบริหารจัดการดวย ผูจัดการแผนก 
(Department Line Manager)    

 ทางดานระบบการเงิน: เนื่องจากการดําเนินโครงการวิจัยยา จะมีคาใชจายในการ
ดําเนินงาน ซ่ึงตองชําระใหกับแพทย พยาบาล และอาสาสมัคร/คนไข ดังนั้นภายใน 6 เดือน นับจาก
วันท่ี 1 มีนาคม 2559 ระบบการชําระเงินของโครงการวิจัยจะถูกบริหารจัดการโดยแผนกการเงินของ
บริษัท ข  

 ทางดานยาหรืออุปกรณท่ีใชในโครงการวิจัย เชน ยาวิจัย เคร่ืองมือแพทย เปนตน: 
เนื่องจากโครงการวิจัยจําเปนตองใชยาวิจัยและเคร่ืองมือทางการแพทยในการเก็บขอมูลการรักษาของ
อาสาสมัคร/คนไข ดังนั้นจึงมีการกาํหนดวาภายใน 3 เดือน เคร่ืองมือแพทยจะตองถูกบริหารจดัการโดย
บริษัท ข และภายใน 1 ป ระบบบริหารจัดการยาวิจัยท้ังหมด จะตองถูกถูกบริหารจัดการโดยบริษัท ข  

มีการรายงานผลการดําเนินงานทุก 3 เดือน ดวยวิธีสงอีเมล และจัดการประชุมแบบ 
Teleconference และเนื่องจากผลการดําเนินงานเปนไปตามท่ีวางแผนไว ในระหวางการประชุมจึงมี
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การชื่นชมจากผูบริหารระดับสูง (Senior Management) เพื่อสรางขวัญและกําลังใจใหกับผูบริหารและ
พนักงานทุกคนท่ีมีสวนรวมในความสําเร็จ  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
เนื่องจากพนักงานท่ีอยูบริษัท ข อยูเดิม ไมไดรับผลกระทบในการดําเนินงานใด ๆ จาก

การควบรวมกิจการ กลาวคือ ยังคงทํางานที่ตนเองไดรับมอบหมายเชนเดิม และรับทราบวาการควบ
รวมกิจการจะทําใหบริษัท ข เปนผูนําในวงการวิจัยยาในอนาคต และในระยะยาว รูสึกปลอดภัย เพราะ 
บริษัทมีความม่ันคง จึงไมทราบรายละเอียดของเปาหมายระยะส้ันของการควบรวมกิจการนี้    

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก  จํานวน 4 คน  
รับทราบวาจะตองมีการเปล่ียนแปลงระบบจากบริษัท ก มาใชระบบของบริษัท ข ท้ังหมด 

คือ การฝกอบรม วิธีการชําระเงินในแตละโครงการวิจัย และการบริหารยาวิจัย/เคร่ืองมือแพทยท่ีใช
ในโครงการวิจัย โดยระยะเวลาการเปล่ียนแปลงมีดังตอไปนี้  

 ทางดานทรัพยากรบุคคลและการฝกอบรม: ไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับ กฎ ระเบียบ 
ขอบังคับ และมาตรฐานการดําเนินงานของบริษัท ข อยางครบถวนสมบูรณภายใน 6 เดือน นับจาก
วันท่ี 1 มีนาคม 2559 โดยหัวขอการอบรมจะถูกบริหารจัดการดวย ผูจัดการแผนก (Department Line 
Manager)    

 ทางดานระบบการเงิน: เนื่องจากการดําเนินโครงการวิจัยยา จะมีคาใชจายในการ
ดําเนินงาน ซ่ึงตองชําระใหกับแพทย พยาบาล และอาสาสมัคร/คนไข ภายใน 6 เดือน นับจากวันท่ี 1 
มีนาคม 2559 พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก จึงไดรับการอบรมจากแผนกการเงินของบริษัท ข ถึงระบบ
การชําระเงินของโครงการวิจัย และในท่ีสุดการชําระเงินของทุกโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจากบริษัท ก 
ไดรับการดูแลโดยแผนกการเงินของบริษัท ข ภายใน 6 เดือนตามเปาหมาย  

 ทางดานยาหรืออุปกรณท่ีใชในโครงการวิจัย เชน ยาวิจัย เคร่ืองมือแพทย เปนตน: 
ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย 
พยาบาล และหนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบภายใน 3 เดือน นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559  

 
4.1.7 การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating 

gains and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สราง
โครงการใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง   

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
 ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดทําการสื่อสารความสําเร็จของการ

ควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และบริษัท ข โดยไดระบุปริมาณโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาได ซ่ึง
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หากรวมจากทุก ๆ ประเทศทั่วโลกมีโครงการวิจัยที่ถายโอนมาทั้งหมด 58 โครงการ และสําหรับ
ประเทศไทยมีโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาไดท้ังหมด 10 โครงการ และอนุมัติงบประมาณในการดําเนิน
โครงการวิจัย เพื่อทําใหพนักงานเกิดความรูสึกปลอดภัย และม่ันใจวาองคกรท่ีตนเออยูนั้นกําลังไปสู
ความเปนท่ีหนึ่งของโครงการวิจัยยา  

  ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดทําสรุปผลประกอบการจากการ
ควบรวมกิจการทุก ๆ  6 เดือน ใหพนักงานทุกคนไดรับทราบท่ัวกัน ซ่ึงเปนผลประกอบการท่ีดีข้ึนเร่ือย ๆ 
ทําใหพนักงานเช่ือม่ัน และเกิดแรงบันดาลใจท่ีวาการเปล่ียนแปลงนําไปสูส่ิงท่ีดีข้ึน  

 ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) จะมีการสงแบบสอบถามทุก ๆ 3 เดือน 
(Quarterly Survey) เพื่อสอบถามปญหาท่ีเกิดขึ้น และเปนการรวบรวมขอเสนอแนะจากพนักงาน 
เพื่อนําไปแกปญหาท่ีเกิดข้ึนอยางทันทวงที  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
ไดรับอีเมลประกาศจากทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) วามีจํานวนโครงการ 

วิจัยจํานวนมากถายโอนมาจากบริษัท ก  ซ่ึงแสดงใหเห็นวาบริษัท ข กําลังเจริญเติบโต เกิดความมั่นใจ
ในการทํางานใหกับบริษัท ข  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก  จํานวน 4 คน  
 ไดรับอีเมลสรุปผลประกอบการท่ีดีข้ึนจากทางผูบริหารระดับสูง  (Senior Management) 

ทําใหรูสึกเปนสวนหนึ่งของความสําเร็จท่ีเกิดข้ึน และรูสึกวาการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนไมไดนากลัว
อยางท่ีคิดไว  

 มีการทําแบบสอบถามทุก ๆ 3 เดือน (Quarterly Survey) เพื่อเปนการสอบถามปญหา 
ท่ีเกิดข้ึน และเปนการรวบรวมขอเสนอแนะจากพนักงานใหผูบริหารระดับสูง (Senior Management) 
รับทราบ และนําไปปรับแกไขอยางทันทวงที  

 
4.1.8 การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the 

culture) ตองมีการตอกย้ําคานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการ
เปล่ียนแปลงในวัฒนธรรมขององคกร 

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
เพื่อใหการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนกลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคกรทีมผูนํา 

การเปล่ียนแปลงจึงไดมีประบวนการดังตอไปนี้  
 ผูนําประจําประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการแผนก (Department 

Line manager) ไดจัดการประชุมแผนกทุกเดือน เพื่อแสดงรายงานของประเทศ  (Country Matrics) 
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วาท่ีผานมาในแตละเดือนการดําเนินโครงการวิจัยเปนอยางไร ทุกโครงการวิจัยสามารถดําเนินตาม
ระยะเวลาท่ีลูกคาตองการหรือไม หากเปนไปตามระยะเวลาท่ีระบุไวทุกโครงการ ผลการรายงานจะเปน 
100 เปอรเซ็นต แตหากเดือนไหนไมถึง 100 เปอรเซ็นต ก็จะมีการถกปญหาและสาเหตุท่ีเกิดข้ึน เพื่อเปน
การแบงปนความรูใหกับพนักงานคนอ่ืน ๆ ทั้งนี้ผลการรายงานของประเทศมีสงผลกับผลตอบแทน 
(Bonus) ของพนักงานทุกคนตอนส้ินป ดังนั้นการท่ีทุกคนรวมมือกัน โดยการดูแลโครงการวิจัยของ
ตนเองใหเปนไปตามท่ีลูกคาตองการก็จะทําใหผลรายงานของประเทศดี และสุดทายก็จะทําใหได
ผลตอบแทนท่ีดีตอนส้ินป เปนการสรางขวัญและกําลังใจอยางหนึ่ง  

 ผูจัดการแผนก (Department Line manager) จะทําการประเมินผลการดําเนินงานของ
พนักงานทุกคนท้ังท่ีอยูเดิม และพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก ปละ 2 คร้ัง เพื่อวางแผนตัวช้ีวัด ใหสอดคลอง 
กับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน เชน จํานวนคร้ังในการสงรายงานของโครงการวิจัยลาชา ระยะเวลาใน
การสงรายงานโครงการวิจัย จํานวนคร้ังตอเดือนท่ีเดินทางไปพบแพทยผูทําโครงการวิจัย เปนตน 

 ผูจัดการแผนก (Department Line manager)  มีการจัดประชุมรายบุคคล เดือนละ 1 
คร้ัง เพื่อสอบถามปญหา และใหความชวยเหลือกับพนักงานทุก ๆ คน  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
มีการเพิ่มเติมการประเมินพฤติกรรมนอกเหนือจากการประเมินผลการดําเนินงาน โดยเฉพาะ 

อยางยิ่ง คือ ความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน (Enterprise Teamwork) โดยทางผูจัดการแผนก (Department 
Line manager) ใหพนักงานทุกคนใหน้ําหนักกับหัวขอนี้ถึง 40 เปอรเซ็นตของผลการประเมินพฤติกรรม
ท้ังหมด สาเหตุก็เพื่อทําใหพนักงานท้ัง 2 บริษัทหลอมหลวมเปนหนึ่งเดียวกัน  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก จํานวน 4 คน  
มีการเปล่ียนแปลงตัวช้ีวัดของผลการดําเนินงานและพฤติกรรม ซ่ึงแตกตางจากบริษัท 

ก เชน ระยะเวลาในการสงรายงานของโครงการวิจัย คือ บริษัท ข กําหนดใหสงรายงานภายใน 5 วัน
ทําการ นับจากวันท่ีไดพบกับแพทยผูวิจัย ในขณะท่ีบริษัท ก กําหนดใหสงภายใน 14 วันปฏิทินหลังจาก
ไดพบกับแพทยผูวิจัย นอกจากนี้บริษัท ข กําหนดใหตองไปแพทยผูวิจัย อยางนอย 10 วันตอเดือน 
ในขณะท่ีตัวช้ีวัดนี้ไมเคยระบุตอนอยูท่ีบริษัท ก เปนตน ซ่ึงพนักงานคิดวาตองพัฒนาตนเองใหดีข้ึน 
และรูสึกวาการสงรายงานโครงการวิจัยและการพบแพทยผูวิจัยมีระบบมากข้ึน  
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4.2 ผลลัพธของการควบรวมกิจการ  
ผลสรุปจากการวิเคราะหขอมูลจากเอกสารภายในองคกร (Documentary Analysis) ของ

การควบรวมกิจการของบริษัท ข ซ่ึงทางบริษัทไดมีการรายงานใหพนักงานรับทราบเปนรายเดือนดวย
การออกจดหมายขาว  (Monthly Newsletter) และสงอีเมล มีผลการศึกษาดังตอไปนี้  

1. รายงานประจําเดือนกุมภาพนัธ 2559 (Monthly Newsletter February 2016): ระบุวา
จากท่ัวโลกมีจํานวนโครงการวิจัยท้ังหมด 58 โครงการวิจัยไดถายโอนจากบริษัท ก มายัง บริษัท ข 
โดยสําหรับประเทศไทยมีท้ังหมด 10 โครงการวิจัย และในประเทศไทยมีจํานวนพนักงานจากบริษัท 
ก มาอยูบริษัท ข จํานวน 4 คน  

2. อีเมลประจําเดือนพฤษภาคม 2559 พบวาบริษัท ข ไดเปนผูบริหารเครื่องมือแพทย
สําหรับทุกโครงการวิจัยท่ีถายโอนจากบริษัท ก มายัง บริษัท ข 

3. อีเมลและจดหมายขาวประจําเดือนสิงหาคม 2559 แผนกการเงินของบริษัท ข ไดทํา
การบันทึกรายชื่อโครงการวิจัยและแพทยผูวิจัย เพื่อเร่ิมทําการถายโอนระบบการเงินจากบริษัท ก มายัง
บริษัท ข  

4. อีเมลประจําเดือนกันยายน 2559 แผนกการเงินประกาศข้ันตอนการชําระเงินใหกับ
แพทยผูวิจัย และใหเร่ิมดําเนินการชําระเงินใหแกแพทยผูวิจัย  

5. อีเมลประจําเดือนกันยายน 2559 จากผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ได
สรุปผลประกอบการตลอดระยะเวลา 6 เดือน ใหพนักงานทุกคนรับทราบ ซ่ึงผลประกอบการท่ีไดเปน
ท่ีนาพึงพอใจตอผูบริหารของบริษัท ก และบริษัท ข  

6. อีเมลประจําเดือนกันยายน 2559 จากแผนกขนสง (Logistic) ของบริษัท ข ใหพนักงาน 
ท่ียายมาจากบริษัท ก รายงานรายละเอียดยาวิจัย เคร่ืองมือแพทย และรายช่ือของบริษัทท่ีทําหนาท่ีเก็บ
ยาวิจัยท้ังหมด ใหผูจัดการของแผนกขนสง (Logistic Manager) รับทราบ  

7. อีเมลประจําเดือนธันวาคม 2559 จากแผนกขนสง (Logistic) ของบริษัท ข ประกาศ
ใหบริษัท ข เปนผูบริหารจัดการยาวิจัย และเคร่ืองมือแพทย อีกท้ังไดทําสัญญากับบริษัทท่ีทําหนาท่ี
เก็บยาวิจัยต้ังแตเดือนมีนาคม 2560 เปนตนไป  
 
 
4.3  ขอเสนอแนะจากกลุมตัวอยาง  

จากการสัมภาษณตัวอยางท้ังหมด 14 คน ตามระเบียบวิธีวิจัย บทท่ี 3 นั้น รายละเอียด
ของผลการสัมภาษณขอเสนอแนะตามที่ระบุในภาคผนวก อยางไรก็ตามกลุมตัวอยางแตละกลุม
มีขอเสนอแนะโดยสรุป ดังตอไปนี้  
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4.3.1  ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน 
1. เนื่องจากวิธีการของการจับคูใหพนักงานท่ีอยูบริษัท ข อยูเดิมกับพนักงานท่ียายมา

จากบริษัท ก (Mentor & Mentee) เปนวิธีท่ีสรางสรรค แตอยางไรก็ตามเพื่อใหการใหคําแนะนําเปนไป
ในแนวทางเดียวกัน Department Line Manager จึงเห็นควรวาแผนกทรัพยากรบุคคลควรมีการฝกอบรม
พนักงานท่ีจะเปน Mentors วาตองใหคําแนะนําในเร่ืองใดบาง หรือ อาจมีคูมือใหกับ Department Line 
Manager และMentors เพ่ืออานประกอบการทําหนาท่ี จะไดไมสรางความสับสนใหกับพนักงานท่ียาย
มาจากบริษัท ก ทุกคนเขาใจตรงกัน   

2. ตามแนวทางปฏิบัติของบริษัท ข จะมีผูท่ีทําหนาท่ีเปนผูจัดการประจําโครงการวิจัย 
(Clinical Trial Manager) ซ่ึงจะเปนผูท่ีรูรายละเอียดของโครงการวิจัยนั้น ๆ เปนอยางดี ตรวจสอบ/ 
อนุมัติรายงานของโครงการวิจัย  และมีอํานาจในการตัดสินใจแทนบริษัทยาที่เปนบริษัทคูคา แตพบวา
โครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจากบริษัท ก บางโครงการไมมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial 
Manager) ทําให Department Line manager ตองมาลงรายละเอียดในแตละโครงการวิจัยดวยตนเอง 
ดังนั้นเพื่อใหเปนไปตามกฎระเบียบของบริษัท ข และทําใหการดําเนินโครงการวิจัยราบร่ืนมากยิ่งข้ึน 
เพราะ Department Line Manager จะดูภาพกวาง ในขณะท่ี ผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial 
Manager) จะดูภาพแคบและดูรายละเอียดของโครงการวิจัย  

 
4.3.2  พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
1. แมวาจะไมไดรับผลกระทบในดานการดําเนินงาน แตพนักงานที่อยูบริษัท ข มี

ขอเสนอแนะวาอยากทราบความกาวหนาของการเปล่ียนแปลง เพ่ือท่ีจะไดเห็นความสําเร็จของ
การควบรวมกิจการ และจะไดรูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลงนั้น  

2. ควรมีคูมือสําหรับการเปน Mentor เพื่อจะไดทําการแนะนําพนักงานท่ียายมาจาก
บริษัท ก ไดอยางชัดเจนเหมาะสม  

 
4.3.3  พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนา บริษัท ก จํานวน 4 คน  
1. พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก แนะนําวาควรมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical 

Trial Manager) เชนเดียวกันกับโครงการวิจัยอ่ืน ๆ ของบริษัท ข เพ่ือสอบถามในรายละเอียดของโครงการ 
วิจัย เวลาท่ีแพทย พยาบาล มีคําถามนอกเหนือจากท่ีพนักงานจะตัดสินใจได  

2. พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก แนะนําวาควรมีการประชุมแบบกลุม (Group Meeting) 
ระหวางผูจัดการแผนก (Department Line Manager) กับ พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก เดือนละคร้ัง 
เพื่อท่ีจะไดมีการแบงปนความคิดในแนวทางการแกปญหา 
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3. พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก แนะนําวาควรใหแผนกเทคโนโลยีและคอมพิวเตอร
ของบริษัท ก และบริษัท ข เช่ือมตอระบบของการเก็บไฟลเอกสารหลังจากท่ีบริษัท ก และบริษัท ข 
ลงนามในสัญญารวมกัน เพื่อท่ีพนักงานจะไดไมตองทําการถายโอนไฟลเอกสารทีละไฟล     
 



31 

 
บทที่ 5 

สรุปผลงานวิจัย  
 
 
5.1  สรุปผลการศึกษา  

จากการสัมภาษณตัวอยางทั้งหมด 14 คน และการวิเคราะหขอมูลจากเอกสารภายใน
องคกร (Documentary Analysis)  เพ่ือวิเคราะหการเปล่ียนแปลงภายในองคกร จากการควบรวมกิจการ 
(Merger and Acquisition) ระหวางบริษัท ข และ แผนกวิจัยและพัฒนายาของบริษัท ก พบวา  พนักงาน
ท้ัง 3 กลุม มีความเห็นเชิงบวกตอการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน อีกท้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงไดดําเนินการ
เปล่ียนแปลงตามทฤษฎี Kotter’s eight steps และแมวาระหวางการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจะมีกระแส
ขาวเชิงลบ และ ทําใหเกิดการตอตานการเปล่ียนแปลงในพนักงานกลุมเล็ก ๆ แตทีมผูนําการเปล่ียนแปลง
ก็สามารถบริหารจัดการแรงตานนั้นไดอยางมีประสิทธิภาพ คือ มีการส่ือสารใหพนักงานทุกคนรับทราบ
อยางตอเนื่อง โดยการจัดประชุมใหญ ประชุมแผนก และ ประชุมรายบุคคล เพื่อทําใหพนักงานมีโอกาส
ซักถามขอสงสัยกับผูบริหารระดับสูง และ ระดับกลาง จนเขาใจวัตถุประสงคท่ีแทจริงของการเปล่ียนแปลง 
และ คลายความกังวลของพนังงานลง อีกท้ังยังใหพนักงานท่ีมีทัศนคติเชิงลบตอการเปล่ียนแปลงเปน
หัวหนางานในการบริหารจัดการเอกสารของโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจากบริษัท ก เพื่อท่ีจะไดรูสึก
เปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลง และ มีอํานาจในการตัดสินใจเต็มท่ี  และเพื่อใหการเปล่ียนแปลง
กลายเปนสวนหน่ึงของวัฒนธรรมองคกร ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงจึงไดทําการปรับเปลี่ยนตัวช้ีวัดผล
การประเมินงานของพนักงานใหมีความสอดคลองกับสถานการณท่ีเกิดข้ึน  

นอกจากนี้ยังมีหลักฐานจากอีเมลและจดหมายขาวภายในบริษัท ข ยืนยันวาการเปล่ียนแปลง 
ขององคกรท่ีเกิดข้ึนเปนไปดวยความสําเร็จเรียบรอย กลาวคือ กอนการควบรวมกิจการ ผูนําประจํา
ประเทศ (Country Lead/Associate Director) ของบริษัท ข ไดทําการตอบคําถามและขอสงสัยจาก 
ผูอํานวยการแผนกวิจยัและพัฒนา (Medical Director), ผูจัดการแผนก (Department Line manager), 
หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) และ พนกังานจากบริษัท ก ทําใหพนกังาน
ท้ังหมดในแผนกวิจยัและพฒันาจากบริษทั ก ตดัสินใจยายมาทํางานท่ีบริษัท ข ในวนัท่ี 1 มีนาคม 2559 
หลังจากนัน้บริษัท ข ก็ทําการถายโอนงานจากบริษัท ก อยางตอเนื่อง คือ ภายใน 3 เดือนนับจากวนัท่ี 
1 มีนาคม 2559 บริษัท ข สามารถบริหารจดัการเคร่ืองมือแพทยดวยตนเอง ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 
1 มีนาคม 2559 บริษัท ข สามารถอบรมพนักงานจากบริษัท ก ไดอยางครบถวน และ ถายโอนระบบ
การชําระเงินจากบริษัท ก สําเร็จ ภายใน 1 ปนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 บริษัท ข สามารถบริหารยา  
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วิจัยดวยตนเองไดอยางสําเร็จ อีกท้ังเม่ือทําการตรวจสอบผลประกอบการหลังควบรวมกิจการทุก ๆ 
6 เดือน หลังจากควบรวมกิจการพบวา ผลประกอบการเจริญเติบโตเปนท่ีพึงพอใจของทั้งบริษัท ก และ 
บริษัท ข 
 
 
5.2  ประโยชนจากการวิจัย   

จากการศึกษาการควบรวมกิจการ (Merger and acquisition) ระหวางบริษัท ข และแผนก
วิจัยและพัฒนาของบริษัท ก ทําใหทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข ทราบข้ันตอนการบริหาร
จัดการการเปล่ียนแปลงภายในองคกรของตนเองชัดเจนมากขึ้น อีกท้ังยังทราบขอเสนอแนะจากผูท่ี
เกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงนี้ ซ่ึงประกอบดวย ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง พนักงานท่ีอยูบริษัท ข กอน
การควบรวมกิจการ และ พนักงานท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก เม่ือทราบข้ันตอน
การบริหารการเปล่ียนแปลงภายในองคกรของตนเองชัดเจนมากข้ึน ก็จะทําใหทีมผูนําการเปล่ียนแปลง
มีการเตรียมตัวท่ีดีข้ึน หากมีการเปล่ียนแปลงภายในองคกรในอนาคต นอกจากนี้การทราบขอเสนอแนะ
ของพนักงาน ก็จะทําใหทีมผูนําการเปล่ียนแปลง ปรับปรุงแนวทางการบริหารใหดียิ่งข้ึน และสามารถ
นําไปเปนแนวทางการปองกัน (Preventive action) ความผิดพลาดในการบริหารความเปล่ียนแปลงท่ี
อาจเกิดข้ึนไดในอนาคต  

นอกจากผูบริหาร หรือ ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงแลว พนักงานขององคกรก็ยังไดประโยชน
จากการวิจัย คือ ทราบข้ันตอนการเปล่ียนแปลงขององคกรต้ังแตเร่ิมตนจนกระท่ังการควบรวมกิจการ
สําเร็จ และ ยังสามารถใชโอกาสนี้ในการเสนอแนะ ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง เพ่ือใหมีการพัฒนาแนวทาง 
การบริหารที่สอดคลองกับความตองการของพนักงาน  
 
 
5.3  ขอจํากัดการศึกษา  

จากการทําการศึกษาวิจัยพบวามีขอจํากัดบางประการ คือ เนื่องจากผูจัดการแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) เปนชาวตางชาติ และประจําอยูท่ีประเทศสิงคโปร ทําให
การเก็บผลการศึกษาวิจัยทางดานทรัพยากรบุคคล มาจากตัวแทนจากแผนกทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource Manager) ซ่ึงทําใหขอมูลบางประการไมสามารถเขาถึงได อีกท้ังเนื่องดวยจํานวนผูใหสัมภาษณ
มีจํานวนจํากัด ทําใหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณไมสามารถสะทอนถึงแนวคิดของพนักงานท้ังหมด
ในองคกร นอกจากนี้การศึกษาวิจัยนี้เปนการศึกษาแบบกรณีศึกษาขอบริษัท ข เพียงกรณีเดียว จึงเปน
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การแสดงแนวคิดเพียงมิติเดียว ดังนั้นปญหาท่ีเกิดข้ึนระหวางการเปลี่ยนแปลงขององคกรจงึไมสามารถ
กลาวโดยเหมารวมได  

อยางไรก็ตามการศึกษาวิจัยท่ีเกิดข้ึนนับเปนแนวทางการปฏิบัติท่ีดีตอผูท่ีตองการเรียนรู 
แนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในองคกรแบบควบรวมกิจการ (Merger and Acquisition) 
ไดอยางมีประสิทธิภาพ อยางไรก็ดี การเปล่ียนแปลงภายในองคกรเปนการเปล่ียนแปลงท่ีเฉพาะเจาะจง 
ดังนั้น กลยุทธ ขั้นตอนการบริหาร และ การตัดสินใจ ลวนข้ึนอยูกับสถานการณและวัฒนธรรมในแตละ
องคกร  
 
 
5.4  คําแนะนําในอนาคต  

เนื่องจากการวิจัยนี้เปนการวิจัยแบบกรณีศึกษา ซ่ึงเปนกรณีศึกษาการควบรวมกิจการ 
(Merger and acquisition) ท่ีเกิดภายในบริษัท ข เพียงบริษัทเดียว ดังนั้นหากมีการเปล่ียนแปลงภายใน
องคกรรูปแบบอ่ืน ๆ, การเปล่ียนปลงภายในองคกรในอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ หรือ มีการเปล่ียนแปลง
ภายในองคกรในอุตสาหกรรมเดียวกัน ก็สามารถนําไปศึกษาวิจัยตอไดเพื่อเปนการเปรียบเทียบวา 
การบริการการเปล่ียนแปลงนั้นเปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight steps หรือไม และ ผลลัพธจาก
การเปล่ียนแปลงเปนอยาง 
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ภาคผนวก ก 
 

ผลการสัมภาษณของกลุมตัวอยาง 
 
 

ผลการสัมภาษณของผูนําประจําประเทศของบริษัท ข 
(Country Lead/Associate Director) 

 
1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 

คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ผูบริหารระดับสูงของ บริษัท ก และ บริษัท ข ไดเดินทางมาพบปะกับพนักงานในแตละ
ประเทศของบริษัทของตน เพื่อจัด Town Hall meeting แบบ Face to face และ ประกาศส่ิงท่ีเกิดข้ึน
วาไดเปน Partnership กันทางธุรกิจ ทําใหจะมีการถายโอนงานวิจัยและพนักงานแผนก R&D ของ 
บริษัท ก มาท่ีบริษัท ข ท้ังหมด ในเดือนมีนาคม 2559 และ ไดอธิบายเหตุผลของการเปล่ียนแปลงนี้
ใหพนักงานเขาใจ วาเปนการขยายตัวทางธุรกิจ โดยบริษัท บริษัท ข จะรับพนักงานของ บริษัท ก ข้ึนมา
ท้ังหมด สําหรับ พนักงานท่ีไมยินดีมารวมงานกับ บริษัท ข ทางฝง HR ของ บริษัท ก จะให Package 
ตามอายุงานและเปนไปตามท่ีกฎหมายแรงงานระบุไว  การส่ือสารจากผูบริหารระดับสูงมีความชัดเจน  
อธิบายถึงสาเหตุของการเปล่ียนแปลง และ บอก effective date ท่ีพนักงาน บริษัท ก จะมาเร่ิมงานกับ
บริษัท ข แตอยางไรก็ตามพนักงานของท้ัง 2 องคกรตกใจกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน โดยเฉพาะพนักงาน 
ของ บริษัท ก เพราะพนักงานบางคน ทํางานกับ บริษัท ก มาเปนระยะเวลาหลายสิบป เนื่องจากการส่ือสาร
มีความชัดเจน พนักงาน บริษัท ข มีโอกาสซักถามขอสงสัย และ ไดรับการยืนยันวา การรับพนักงาน
ของ บริษัท ก เขามา ไมสงผลกระทบตอจํานวนพนักงาน บริษัท ข ท่ีมีอยูเดิม ทําใหพนักงานเขาใจไปใน
แนวทางเดียวกัน”  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  
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“มีการจัดต้ัง Change Agent ของแตละประเทศ โดยประกอบไปดวย HR และ Country 
Lead ของท้ัง บริษัท ข และ บริษัท ก หลังจากนั้นจะมีการจัดประชุมรายสัปดาห เพ่ือให Change Agent 
ของ บริษัท ข และ ของ บริษัท ก ไดพูดคุยกัน โดย Change agent ของ บริษัท ก จะรวบรวมคําถามท่ี
อาจจะเกิดข้ึนจากพนักงานของตนใหกับ Change agent ของฝง บริษัท ข เพ่ือใหทางฝง บริษัท ข รวบรวม
ขอมูลและตอบขอสงสัย ในทุกขอคําถาม มีการประชุมแบบ face to face ระหวางบริษัท และมีการสรุป 
Minutes ของการประชุมทุกคร้ัง แลวสงให Central Team ของท้ัง 2 บริษัท เพื่อรวบรวมเปน FAQ 
(Frequently Asked questions) เพื่อท่ี Change Agent ของแตละประเทศจะไดเขาใจตรงกัน และ เปน
การแชรกันของปญหาท่ีเกิดข้ึน” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีการสรางวิสัยทัศนท่ีสอดคลองกับสถานการณ เพื่อใหเกิด Smooth Transition และ 
ไมมีผลกระทบกับโครงการวิจัยท่ีกําลังดําเนินการตอกัน คือ รวมกันดําเนินโครงการวิจัยยาอยางตอเนื่อง 
อยางมีประสิทธิภาพ และ ใชตนทุนอยางเหมาะสม เพื่อนําไปสูการเปนผูนําทางดานสุขภาพ มีการทํา 
Checklists ของการถายโอนงานและรายช่ือพนักงาน และ จัดเปน Agreement ของระหวางบริษัท ข 
และ บริษัท ก เพื่อทําความเขาใจ Scope ของงาน และ พนักงานท่ีมีแนวโนมจะมารวมงานกับ บริษัท 
ข กอใหเกิดความเขาใจของท้ัง 2 บริษัท และลดความขัดแยงท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคต”  

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการจัด Town hall meeting เพื่อเปดโอกาสใหซักถามคําถามถึงส่ิงท่ีจะเปล่ียนแปลง 
ทําใหแตละ department เขาใจตรงกัน, มีการจัด Department meeting เพื่อใหไดมีการส่ือสารและลง
ในรายละเอียดมากข้ึน และ มีการจัด one on one meeting เพื่อทําใหขอคําถามท่ีพนักงานอยากถามเปน
การสวนตัวไดรับคําตอบ โดยการ communicate vision ในแตละวิธี (Townhall meeting, Department 
meeting และ one on one meeting) จะถูกจัดเปน calendar และเปน milestone เพื่อใหการส่ือสารตอเนื่อง 
และเปนการส่ือสารในวงกวาง แลว คอย ๆ ลงไปในรายละเอียด เพื่อใหหนักงานไมตื่นตระหนก และ 
ไดรับคําตอบท่ีตนเองสงสัย”  
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

 ในระยะกอนการควบรวมกิจการ 

“Change Agent ของ บริษัท ข จะทําการจัด Regular meeting กับ Change agent ของบริษัท 
ก หลังจากนั้น เม่ือมีคําถามจากพนักงานฝง บริษัท ก  ตัวแทนของแผนก HR ในฝง บริษัท ก จะรวบรวม
คําถาม เพื่อสงตอใหกับ Change agent ของ บริษัท ข เพื่อนํามาทํา Presentation อธิบายทุกคําถาม พรอม
ทั้ง Change agent ของ บริษัท ข จะตองแจงใหทราบวา ถาพนักงานของ บริษัท ก มาอยูกับ บริษัท ข 
จะไดรับ Benefit อยางไรบาง กลาวโดยสรุปคือ Change agent จะตองทําให พนักงานของ บริษัท ก 
มาอยูกับ บริษัท ข ใหมากท่ีสุดเทาท่ีจะทําได และในกรณีท่ีพนักงานของ บริษัท ก ไมยินดีท่ีจะมา Change 
agent ตองช้ีแจงเหตุผล และ ตองหาพนักงานมาดูแลโครงการวิจัยแทนคนท่ีไมมาใหเร็วท่ีสุด กอนวันท่ี 
1 มีนาคม 2016 ซ่ึงจะเปนการเร่ิมงานวันแรกของ พนักงาน บริษัท ก ท่ีบริษัท ข นอกจากนี้มีการทํา 
Role mapping ระหวางตําแหนงท่ีระบุใน บริษัท ก กับตําแหนงท่ีมีใน บริษัท ข เพ่ือจะไดทําให benefit 
และ การถายโอนงานสอดคลองกัน การท่ีบริษัท ข ไดมีการทําการบานเปนอยางดี ตอบทุกขอคําถาม
อยางโปรงใส ทําใหคลายขอสงสัยของพนักงานของ บริษัท ก ลง สุดทายพนักงานทุกคนของ บริษัท 
ก ยินดีเซ็นสัญญาเพ่ือมาเปนพนกังานของ บริษัท ข ในท่ีสุด ซ่ึงถือวาประสบความสําเร็จเปนอยางมาก”  

 ในระยะหลังการควบรวมกิจการ 

“ก็มีการจัดกิจกรรมดังตอไปนี้ คือ มีการจัดปารตี้เล็ก ๆ ในแตละ department เพ่ือเปน
การตอนรับพนักงาน บริษัท ก อยางอบอุน, มีการจัด Team Building เพื่อใหพนักงานของ บริษัท ข 
และ บริษัท ก รวมทํากิจกรรมดวยกัน เปนการสรางความสามัคคี, มีการจับคูเปน Mentor และ Mentee 
เพื่อใหคําแนะนําในเร่ืองสถานท่ีทํางาน กฎ และ ระบบของ บริษัท ข, มีการฝกอบรมพนักงานของ 
บริษัท ก เกี่ยวกับระบบของบริษัท ข นอกจากนี้ผูบริหารไดตกลงใหพนักงานของ บริษัท ก รับผิดชอบ
เฉพาะโครงการวิจัยท่ีเปนของ บริษัท ก เทานั้น เพราะ มีความชํานาญใน SOP หลังจากการถายงาน
มาท่ี บริษัท ข ตั้งแตวันท่ี 1 มีนาคม 2016 จนถึงปจจุบัน คือ เดือนตุลาคม 2016 พบวา ตอนนี้พนักงาน
ของท้ัง บริษัท ข และ บริษัท ก คอนขางเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน เขากันไดมากข้ึน พนักงาน บริษัท ก 
ไดถือโครงการวิจัยของตนเองตอไป ตามระเบียบขอบังคับของ บริษัท ก ท่ีเคยเปนมา ทําใหการถาย
โอนงานเปนไปอยางราบร่ืน และ พนักงานมีความสุขในการทํางาน”  



39 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“มีการตั้งเปาหมาย หลังจากท่ีพนักงาน บริษัท ก ไดเขามาทํางานท่ี บริษัท ข เต็มตัวแลว 
ซ่ึงคือวันท่ี 1 มีนาคม 2016 มีดังนี้ ภายใน 6 เดือน นับจากวันที่ 1 มีนาคม 2016 ระบบการโอนเงินของ
โครงการวิจัยทุกโครงการท่ี Hand over มาจาก บริษัท ก จะตอง Transfer ใหกับแผนก Finance ของ 
บริษัท ข เปนคนรับผิดชอบการทําจายท้ังหมด, ภายใน 6 เดือน นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2016 ระยะเวลา
ในการสงรายงานการวิจัยจะตองเปล่ียนมาใชตามระยะเวลาท่ีระบุตามขอกําหนดของ บริษัท ข เนื่องจาก 
เปนระยะเวลาที่ส้ันกวาของ บริษัท ก เพื่อท่ีจะไดรวบรวมขอมูลวิจัยไปยื่นขอข้ึนทะเบียนยาไดตามท่ี 
บริษัท ก ตองการ  และ ภายใน 1 ป นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2016 ระบบบริหารจัดการยาวิจัยของ บริษัท 
ก ท้ังหมด จะตองถูกดูแลโดย บริษัท ข โดยใหพนักงานรายงานความคืบหนาของโครงการวิจัยท่ีตนเอง
รับผิดชอบทุกสัปดาห และ Top management สามารถติดตามความคืบหนาโดยการดึงขอมูลจากระบบ
กลางของบริษัท ท่ีจะแสดงผลเปน Dashboard ทําใหผูจัดการ หรือ ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง และพนักงาน 
เห็นความคืบหนาไดชัดเจนมากข้ึน”  

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ทาง Top management คอยสง e-mail เกี่ยวกับโครงการวิจัยใหมท่ีไดอนุมัติงบประมาณ
ใหเร่ิมโครงการได ทําใหพนักงานทุกคนรูสึก Secure และ ม่ันใจวาตนจะมีงานทําตอเนื่อง ไมไดถูก 
lay off หากโครงการวิจัยท่ีดูแลอยูจบลง และคอยสง e-mail เกี่ยวกับผลประกอบการท่ีเพิ่มข้ึนภายใน 
6 เดือน หลังจากท่ี Transition พนักงานรับรูไดวา เปนการเปล่ียนแปลงที่เปนไปในทางท่ีดีข้ึน การ
เปล่ียนแปลง แบบคอยเปนคอยไป ไมทําใหพนักงานของ บริษัท ก เกิดภาวะ Culture shocked แตกลับ
รูสึกวาตนไดรับการสนับสนุนจากหัวหนาและเพ่ือนรวมงาน นอกจากนี้มีการสงแบบสอบถามใหกับ
ลูกคา คือ Project Manager ทางฝง บริษัท ก และทีมแพทยพยาบาลท่ีรวมทําวิจัย เพื่อหาแนวทางปรับปรุง
พัฒนา”  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
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ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“มีการนําระยะเวลาในการสงรายงานเปนหนึ่งในตัวช้ีวัด ในการประเมิน Performance ของ
พนักงาน โดยมีการประเมิน Performance ปละ 2 คร้ัง, มีการประชุมแบบ one on one ทุก ๆ เดือน และ 
มีการประชุม office meeting ทุก ๆ เดือน โดยการประชุมจะมีการแสดง Matrics วาท่ีผานมาการสงรายงาน
โครงการวิจัยเปนอยางไร เปนแบบสมบูรณ 100 เปอรเซ็นตหรือไม ถาสมบูรณ 100 เปอรเซ็นต ก็จะมี
การชื่นชมในท่ีประชุม และ ถาไม 100 เปอรเซ็นต จะมีการถกปญหาและหาสาเหตุท่ีเกิดข้ึน เพื่อเปน
แนวทางในการปรับปรุงท่ีดีข้ึน”  

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“เนื่องจากวิธีการของการจับคูใหพนักงานท่ีอยูบริษัท ข อยูเดิมกับพนักงานท่ียายมาจาก

บริษัท ก (Mentor & Mentee) เปนวิธีท่ีสรางสรรค แตอยางไรก็ตามเพื่อใหการใหคําแนะนําเปนไปใน
แนวทางเดียวกัน Department Line Manager จึงเห็นควรวาแผนกทรัพยากรบุคคลควรมีการฝกอบรม
พนักงานท่ีจะเปน Mentors วาตองใหคําแนะนําในเร่ืองใดบาง หรือ อาจมีคูมือใหกับ Department Line 
manager และ mentors เพ่ืออานประกอบการทําหนาท่ี จะไดไมสรางความสับสนใหกับพนักงานท่ียาย
มาจากบริษัท ก ทุกคนเขาใจตรงกัน”   
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ผลการสัมภาษณของผูจัดการแผนกของบริษัท ข (Department Manager) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) มีการส่ือสารแผนการควบรวมกิจการกับ 
ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/Associate Director), ผูจัดการแผนก (Department Line manager) 
และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เปนระยะต้ังแตชวงกลางป 2558 เพื่อแจง
ใหทราบถึงการควบรวมกจิการระหวางบริษัท ข และแผนกวิจยัและพัฒนาของบริษัท ก โดยการส่ือสาร 
จะเปนการจัด Teleconference และ e-mail อยางตอเนื่อง และเนนย้ําในทุก ๆ การประชุมวาใหจัดเร่ืองนี้
เปนเร่ืองเรงดวนและใหความสําคัญเปนอันดับแรก จนกระท่ังเดือนพฤศจิกายน 2558 ทาง Senior 
Management ไดเดินทางมายังประเทศไทย เพื่อจัดการประชุมใหญ (Town Hall meeting) เพื่ออธิบาย
และส่ือสารการควบรวมกิจการของท้ัง 2 บริษัทท่ีเกิดข้ึน ใหทุกคนรับทราบโดยท่ัวกัน และ เปนการ
ปองกันการเกิดขาวลือ และการตอตานการเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ผูบริหารระดับสูง (Senior 
Management) ไดมีการจัดตัวชี้วัดสําหรับการประเมินผลการทํางานของผูนําประจําประเทศนั้น ๆ 
(Country lead/Associate Director), ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และ หัวหนาแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เพื่อเปนตัวผลักดันใหการถายโอนงานเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพ โดยตัวช้ีวัดท่ีสามารถเปดเผยได เชน พนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาจากบริษัท ก ทุกคน 
(จํานวน 4 คน) ตกลงยายมาทํางานท่ีบริษัท ข เพื่อทําใหโครงการวิจัยท่ีจะถายโอนมาสามารถดําเนิน
ไดอยางราบร่ืน คือ ตองเปน 100% Transition”  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข ประกอบไปดวย กับ ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ 
(Country lead/Associate Director),  ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และ หัวหนาแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) Country lead ไดรับมอบหมายใหมีอํานาจในการเจรจา
กับทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ประจําประเทศไทย เพื่อตอบขอคําถามท่ีเกิดข้ึน นอกจากนี้ 
ผูนําประจําประเทศน้ัน ๆ ยังมีอํานาจในการบริหารจัดการนโยบาย และ ทรัพยากรบุคคล สาเหตุท่ี
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ตองเปนบุคคลดังกลาว อันเนื่องมากจากตําแหนงและประสบการณในการบริหารงาน จะทําใหพนักงาน
ทุกคนในองคกรยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนได”  

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“ท้ัง 2 บริษัทวิสัยทัศนรวมกัน คือ รวมกันดําเนินโครงการวิจัยยาอยางตอเนื่อง อยางมี
ประสิทธิภาพ และ ใชตนทุนอยางเหมาะสม เพื่อนําไปสูการเปนผูนําทางดานสุขภาพ เพื่อใหตางฝาย
ตางเปนผูนําในอุตสาหกรรมท่ีตนเองอยู” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากที่สุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“การส่ือสารประกอบไปดวย Town hall meeting, Department meeting, one on one 
meeting และ E-mail Communication การสื่อสารมีความชัดเจน พนักงานสามารถซักถามไดทุกเม่ือ 
นอกจากนี้การสงอีเมลจากผูบริหารระดับสูงสรุปเหตุการณท้ังหมดท่ีเกิดข้ึน ทําใหพนักงานเขาใจ
วิสัยทัศนขององคกร” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

 ในระยะกอนการควบรวมกิจการ  
“มีการทํา Role Mapping ระหวางตําแหนงท่ีระบุในบริษัท ก และ ตําแหนงท่ีมีในบริษัท ข 

เพื่อจะไดทําใหผลประโยชน หนาท่ีความรับผิดชอบ และ การถายโอนงานสอดคลองกัน และก็เนื่องจาก
มีขาวลือไปยังพนักงานจากบริษัท ก วา บริษัทรับทําวิจัยยา ดังเชน บริษัท ข งานคอนขางหนัก และ 
อาจทําใหพนักงานไมมีเวลาใหกับครอบครัว ทําใหผูนําประจําประเทศ (Country lead/Associate 
Director) และผูจัดการแผนก (Department Line manager) ของบริษัท ข ตองเดินทางไปพบกับพนักงาน 
จากบริษัท ก และ ทําการประชุมรายบุคคล เพื่อทําการชี้แจงรายละเอียดขอบขายงาน นอกจากนี้ยังมี
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ขาวลือจากพนักงานกลุมเล็ก ๆ ของบริษัท ข วาไมชอบการเปล่ียนแปลงที่กําลังจะเกิดขึ้นทําใหผูนํา
ประจําประเทศ (Country lead/Associate Director) และ ผูจัดการแผนก (Department Line manager) 
ตองทําการจัดประชุมแผนก (Department Meeting) เพื่อปรับความเขาใจของพนักงาน และมอบหมาย 
หนาท่ีการบริหารจัดการเอกสารของโครงการวิจัยจากบริษัท ก ใหกับพนักงานท่ีรูสึกตอตานการ
เปล่ียนแปลง เพื่อใหเขาไดมีสวนรวมและเปนเร่ียวแรงสําคัญของการเปล่ียนแปลงนี้” 

 ในระยะหลังการควบรวมกิจการ 

“ไดมีการจับคูระหวางพนักงานของบริษัท ข อยูเดิม และ พนักงานท่ียายมาจากบริษัท 
ก เพ่ือใหคําแนะนําในเร่ืองสถานท่ีทํางาน กฎระเบียบของบริษัท ข อีกท้ังคอยเปนท่ีปรึกษาปญหา, 
มอบหมายหัวขอฝกอบรมใหกับพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก  เกี่ยวกับระบบของบริษัท ข ภายใน 6 
เดือนหลังจากวันท่ี 1 มีนาคม 2560  และ ไดทําประชุมรายบุคคล (One on One meeting) สัปดาหละ 
1 คร้ัง ในชวง 3-6 เดือนแรก เพื่อสรางความคุนเคยกับพนักงาน และ ติดตามปญหาท่ีเกิดข้ึน”  

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนที่
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวจิยั 
และเคร่ืองมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และหนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จเรียบรอย 
และตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข ภายใน 1 ป นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ใหบริษัท 
ข เปนคนบริหารยาวิจัยเอง” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดทําสรุปผลประกอบการจากการควบ
รวมกิจการทุก ๆ 6 เดือน ใหพนักงานทุกคนไดรับทราบท่ัวกัน ซ่ึงเปนผลประกอบการท่ีดีข้ึนเร่ือย ๆ 
ทําใหพนักงานเช่ือม่ัน และ เกิดแรงบันดาลใจท่ีวาการเปล่ียนแปลงนําไปสูส่ิงท่ีดีข้ึน และมีการสงแบบ 
สอบถามทุก ๆ 3 เดือน (Quarterly survey) เพ่ือสอบถามปญหาท่ีเกิดข้ึน และ เปนการรวบรวมขอเสนอแนะ 
จากพนักงาน เพื่อนําไปแกปญหาท่ีเกิดข้ึนอยางทันทวงที”  
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8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“มีการประเมิน Performance และ Behaviour ตามกฎระเบียบขอบังคับของบริษัท ข และ 
KPI ก็จะเปนไปตามวัฒนธรรมของบริษัท ข ท้ังหมด โดยจะประเมิน Performance ปละ 2 คร้ัง และ
ทํา one on one meeting ทุกเดือน” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากให HR support ทางดานคําแนะนําของการเปน Mentor และ Mentee มากกวานี้ 

หรือ อาจมีคูมือใหกับ Department Line manager และ mentors เพื่ออานประกอบการทําหนาท่ี จะได
ไมสรางความสับสนใหกับพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก ทุกคนเขาใจตรงกัน  นอกจากนี้ตามแนวทาง
ปฏิบัติของบริษัท ข จะมีผูท่ีทําหนาท่ีเปนผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial Manager) ซ่ึง
จะเปนผูท่ีรูรายละเอียดของโครงการวิจัยนั้น ๆ เปนอยางดี ตรวจสอบ/อนุมัติรายงานของโครงการวิจัย  
และ มีอํานาจในการตัดสินใจแทนบริษัทยาท่ีเปนบริษัทคูคา แตพบวาโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจาก
บริษัท ก บางโครงการไมมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial Manager) ทําให Department 
Line manager ตองมาลงรายละเอียดในแตละโครงการวิจัยดวยตนเอง ดังนั้นเพื่อใหเปนไปตามกฎระเบียบ
ของบริษัท ข และ ทําใหการดําเนินโครงการวิจัยราบร่ืนมากยิ่งข้ึน เพราะ Department Line Manager 
จะดูภาพกวาง ในขณะท่ี ผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial Manager) จะดูภาพแคบและดู
รายละเอียดของโครงการวิจัย” 
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ผลการสัมภาษณของตัวแทนแผนกทรัพยากรบุคคลของบริษัท ข  
(Representative of Human Resource Manager) 

 
1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 

คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการสรางความเรงดวนโดยการทํา Town Hall Meeting โดยผูบริหารระดับสูง และ 
department Meeting โดย Country Lead, Department manager และ HR manager โดยการประชุมดังกลาวก็
ไดเปดโอกาสใหพนักงานทราบถึงวิสัยทัศน เหตุผลของการเปล่ียนแปลง และ มีโอกาสซักถามขอสงสัย” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีการแตงต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงโดยตําแหนง ประกอบดวย Country lead/ Associate 
Director Department Line manager และ Human Resource manager” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวมกําหนด 
วิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพื่อท่ีเปนปจจัยสําคัญท่ี
จะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้หรือไม
อยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพื่อใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนดังกลาว ?  

“การสื่อสารประกอบไปดวย Town hall meeting, Department meeting, one on one 
meeting และ E-mail Communication การส่ือสารมีความชัดเจน พนักงานสามารถซักถามไดทุกเม่ือ 
นอกจากนี้การสงอีเมลจากผูบริหารระดับสูงสรุปเหตุการณท้ังหมดท่ีเกิดข้ึน ทําใหพนักงานเขาใจ
วิสัยทัศนขององคกร” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“ใชการส่ือสารโดยทํา Town hall meeting, Department meeting, one on one meeting 
และ E-mail Communication การท่ีมีท้ังการส่ือแบบแบบพูดคุยเจรจาและมีหลักฐานสรปุการประชุม 
ทําใหพนักเขาใจการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนการควบรวมกิจการ HR ทําหนาที่ในการตอบคําถามที่เกิดขึ้นจากทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลง และ พนักงานของบริษัท ก หลังการควบรวมกิจการ HR จัดกิจกรรม Teambuilding และ 
จับคูเปน Mentor และ Mentee” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“Short term win ในดาน HR คือ 100% Transition คือ พนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาของ
บริษัท ก ยายมาบริษัท ข ท้ังหมด และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 พนักงานท่ียายมา
จากบริษัท ก ทุกคนตองไดรับการอบรมระเบียบขอบังคับของบริษัท ข อยางครบถวนสมบูรณ” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“Senior Management ไดทําสรุปผลประกอบการจากการควบรวมกิจการทุก ๆ 6 เดือน 
ใหพนักงานทุกคนไดรับทราบท่ัวกัน เพื่อจะไดเห็นความคืบหนาหลังการเปล่ียนแปลง และ ใหพนักงาน
ทํา Survey ทุก ๆ 3 เดือน เพื่อรวบรวมขอเสนอแนะ และ อุปสรรคหลังการควบรวมกิจการ” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“ใหมีการประเมิน Performance และ Behaviour ตามกฎระเบียบและวัฒนธรรมของบริษัท ข 
โดยจะประเมินปละ 2 คร้ัง และ พนักงานจะทํา One on one meeting เดือนละคร้ัง” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
ไมมีคําแนะนําอ่ืน ๆ เพิ่มเติม   
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 1) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ไดรับอีเมลแจงจาก Senior Management 2 เดือนกอนการควบรวมกิจการ วาบริษัท ข 
จะทําการควบรวมแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก แสดงใหเห็นวาบริษัท ข ก็เกิดความมั่นใจใน
การทํางานใหกับบริษัท ข” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“ผูนําการเปล่ียนแปลง คือ Country Lead, Line manager และ HR นาจะถูกแตงต้ังโดย
ตําแหนงและความรับผิดชอบ” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“วิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลงเปนไปแบบไดประโยชนท้ังสองฝาย คือ ตองการมียา
ใหมออกสูทองตลาดเร็วยิ่งข้ึน และ เปนผูนําในอุตสาหกรรมของตน” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, Department meeting และ E-mail ก็คอนขางเขา
วัตถุประสงคของการเปล่ียนแปลง แตอยางไรก็ดีในแงของการทํางานก็ไมไดรับผลกระทบอะไร แต
จะมีโครงการวิจัยและเพ่ือนรวมงานเขามาใหมในวันท่ี 1 มีนาคม 2559” 
 



48 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนวันท่ี 1 มีนาคม 2559 มีพนักงานบางคนถูก Assigned ใหเปน Mentor และ บางคน
ใหบริหารจัดการเอกสารท่ีรับโอนมาจากบริษัท ก” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ในการดําเนินงานไมไดรับผลกระทบอะไร จึงไมไดใหความสําคัญกับ Short term win 
แตเขาใจวาในอนาคตจะเปนผลดีตอบริษัท ข” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ไดรับอีเมลประกาศจากทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) วามีจํานวนโครงการ 
วิจัยจํานวนมากถายโอนมาจากบริษัท ก  ซ่ึงแสดงใหเห็นวาบริษัท ข กําลังเจริญเติบโต เกิดความมั่นใจ
ในการทํางานใหกับบริษัท ข”  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“KPI นาจะทําใหการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน เปนวัฒนธรรมขององคกร” 
9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“แมจะไมไดผลกระทบในดานการดําเนินงาน ก็อยากทราบความกาวหนาของการ

เปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน วาเกิดข้ึนแลวบริษัท ข ไดรับผลประโยชนอะไรบาง”  
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 2) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ในชวงเดือนพฤศจิกายน 2558 ผูบริหารระดับสูงของบริษัท ข รวมกับทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลงของประเทศไทย ไดเดินทางมาพบปะกับพนักงานในแตละประเทศของบริษัทของตน 
เพื่อจัด Town Hall meeting แบบ Face to face และ ประกาศส่ิงท่ีเกิดข้ึนวาบริษัท ก และ บริษัท ข ไดเปน 
Partnership กันทางธุรกิจ โดยจะถายโอนงานและคนมาวันท่ี 1 มีนาคม 2559 นอกจากนี้มี Department 
meeting เพื่อระบุงานท่ีพนักงานตองชวยเหลือและใหการตอนรับ เชน จัดการเอกสาร และ การเปน 
Mentor ทําใหรูสึกวาเรงดวน ตองทําใหทันกอนพนักงานจากบริษัท ก จะยายมา” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“Country lead, Department Line Manager และ HR manager ทําหนาที่เปนผูนําการ
เปล่ียนแปลง โดยตําแหนง” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีวิสัยทัศนรวมกันคือ บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และ บริษัท ข 
ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมการวิจัยยา” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  
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“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน รูสึกโอเคกับการส่ือสาร” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“พนักงานบางคนเปน Mentor บางคนจัดหาอุปกรณและบริหารเอกสารท่ีจะยายมาจาก
บริษัท ก” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ไมแนใจในเร่ืองของ Short Term win เพราะ ไมไดรับผลกระทบในดานการดําเนินงาน 
หรือโปรเจคท่ีดูแลอยู แตรูสึกปลอดภัย เพราะ บริษัท ข กําลังเติบโต” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ทราบวาจะมีโครงการวิจัยถายโอนมา บริษัทกําลังเติบโต เกิดความมัน่ใจ” 
8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 

ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“เพิ่มเติมการประเมินพฤติกรรม Enterprise Teamwork ทําใหท้ัง 2 บริษัทกลายเปนน้ําหนึ่ง 
ใจเดียวกัน” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากความกาวหนาของการดําเนินงานหลังจากการควบรวมกิจการ” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 3) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการทํา Town Hall Meeting, Department Meeting และ E-mail ทราบเหตุผลของการ
เปล่ียนแปลง และ ระยะเวลาในการควบรวมกิจการ รูสึกเรงดวน ในการตอนรับสมาชิกใหม แตในดาน
การทํางานไมไดรับผลกระทบ” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“Country lead, Department Line Manager และ HR manager ทําหนาที่เปนผูนําการ
เปล่ียนแปลงโดยตําแหนง” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีวิสัยทัศนรวมกันคือ บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และ บริษัท ข 
ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมการวิจัยยา ดังนั้นการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และ บริษัท 
ข จะทําใหมีจํานวนโครงการวิจัยมากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน รูสึกพอใจกับการส่ือสาร” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“พนักงานบางคนเปน Mentor บางคนจัดหาอุปกรณและบริหารเอกสารท่ีจะยายมาจาก
บริษัท ก” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ไมแนใจในเรื่องของ Short Term win เพราะไมไดรับผลกระทบในโครงการวิจัยท่ี
ดูแลอยู” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“รูสึก Secure ในบริษัท ข” 
8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 

ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“เพิ่ม Enterprise Teamwork ในผลการประเมิน Behaviour ประจําป” 
9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากให HR แนะนํา หรือ จัด Training ในการเปน Mentor เพื่อจะไดใหคําแนะนําท่ีดี

และเหมาะสม” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 4) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการสรางความรูสึกเรงดวนโดยการทํา Town Hall Meeting แบบ Face to face, Department 
Meeting และ E-mail ประกาศวาบริษัท ก และ บริษัท ข เปน Partnership มนการดําเนินธุรกิจการวิจัยยา 
และ จะมีการถายโอนพนักงานและโครงการวิจัยจากบริษัท ก มาท่ีบริษัท ข” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีการแตงต้ังผูนําการเปล่ียนแปลงโดยตําแหนง ประกอบดวย Country Lead, Department 
Manager และ HR Manager” 

3. สรางวิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีวิสัยทัศนรวมกันคือ บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และ บริษัท ข ตองการ 
เปนผูนําในอุตสาหกรรมการวิจัยยา ดังนั้นการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และ บริษัท ข จะทําให
มีจํานวนโครงการวิจัยมากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การสื่อสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน รูสึกพอใจกับการส่ือสาร” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“ในสวนตัวไดรับการ Assign ใหเปนผูบริหารจัดการเอกสารของโครงการวิจัยท่ียายมา
จากบริษัท ข เม่ือการบริหารเรียบรอยก็รายงานให Department Manager รับทราบ” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ไมแนใจในเร่ืองของ Short Term win” 
7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 

and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนทําใหรูสึกวาองคกรเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดีข้ึน ม่ันใจใน
องคกรมากข้ึน รูสึกปลอดภัย” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“เพิ่ม Enterprise Teamwork ในผลการประเมิน Behaviour ประจําป” 
9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“หากเปนไปไดตองการทราบความกาวหนาของการเปล่ียนแปลงหลังการควบรวมกิจการ

เชนเดียวกันกับพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 5) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการทํา Town Hall Meeting, Department Meeting และ E-mail ทราบเหตุผลของการ
เปล่ียนแปลง และ ระยะเวลาในการควบรวมกิจการ รูสึกเรงดวน ในการตอนรับสมาชิกใหม แตในดาน
การทํางานไมไดรับผลกระทบ” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“โดยตําแหนงแลว ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงประกอบดวย Country Lead, Department 
Manager, และ HR Manager” 

3. สรางวิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีวิสัยทัศนรวมกันคือ บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และ บริษัท ข ตองการ 
เปนผูนําในอุตสาหกรรมการวิจัยยา ดังนั้นการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และ บริษัท ข จะทําให
มีจํานวนโครงการวิจัยมากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ไดซักถามขอสงสัย รูสึกพอใจกับการ
ส่ือสาร” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“ถูก Assigned ใหเปน Mentor ในการดูแลพนักงานท่ีจะยายมาจากบริษัท ก” 
6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี

สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ไมทราบในรายละเอียดของ Short Term Win แตคาดวา บริษัทมีแนวโนมท่ีดีหลังการ
เปล่ียนแปลง” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนทําใหรูสึกวาองคกรเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดีข้ึน ม่ันใจใน
องคกรมากข้ึน รูสึกปลอดภัย ก็เปนแรงบันดาลใจในการทํางานท่ีบริษัท ข ใหดียิ่งข้ึน มีโอกาสเติบโต” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“เพิ่ม Enterprise Teamwork ในผลการประเมิน Behaviour ประจําป โดยใหน้ําหนักขอ
นี้ถึง 40%” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากให HR จัด Training การเปน Mentor ท่ีบริษัท ข ตองการ เพื่อท่ี Mentor ทุกคน

จะไดยึดปฏิบัติใหเปนไปในแนวทางเดียวกัน” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 6) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ทํา Town Hall Meeting, Department Meeting และ E-mail ทราบเหตุผลของการเปล่ียนแปลง 
และ ระยะเวลาในการควบรวมกิจการ รูสึกเรงดวน”  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงถูกแตงต้ังโดยตําแหนง และ หนาท่ีความรับผิดชอบ ประกอบดวย 
Country Lead, Department Manager และ HR Manager” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“ตองการเปนท่ีหนึ่งในอุตสาหกรรมท่ีตนเองอยู เลยควบรวมกิจการ เพื่อผลประโยชน
ทางดานธุรกิจ” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การสื่อสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ไดซักถามขอสงสัย รูสึกพอใจกับการ
ส่ือสาร” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน



58 

เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“ทราบวาพนักงานบางคนไดมอบหมายใหดูแลเอกสารโครงการวิจัย บางรายใหดูแลเพื่อน
รวมงานให โดยการจับคู” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  
  “ไมทราบในรายละเอียดของ Short Term Win”  

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  
  “เม่ือองคกรเติบโต ก็รูสึกมีแรงบันดาลในการเปล่ียนแปลงมากข้ึน เพราะ องคกรกําลัง
ไปสูส่ิงท่ีดีข้ึน และเราเองก็มีโอกาสในการเจริญเติบโต” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“ในการประเมินผลการดําเนินงานของพนักงาน ตองเพ่ิมการประเมินพฤติกรรมดวย 
โดยการเพิ่ม Enterprise Teamwork 40% ในการประเมินประจําป” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“ทราบวาบริษัทนาจะไดผลประโยชนในระยะยาวหลังจากการควบรวมกิจการ แตก็อยาก

ใหส่ือสารความสําเร็จหลังการควบรวมใหตอเนื่องกวานี้” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 7) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ทํา Town Hall Meeting, Department Meeting และ E-mail ทราบเหตุผลของการ
เปล่ียนแปลงและ ระยะเวลาในการควบรวมกิจการ รูสึกเรงดวนในการตอนรับเพื่อนรวมงาน” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงถูกแตงต้ังโดยตําแหนง และ หนาท่ีความรับผิดชอบ ประกอบดวย 
Country Lead, Department Manager และ HR Manager” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และบริษัท ข ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรม 
การวิจัยยา ดังนั้นการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และ บริษัท ข จะทําใหมีจํานวนโครงการวิจัย
มากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน: บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ไดซักถามขอสงสัย รูสึกพอใจกับการ
ส่ือสาร เพราะ มีท้ังแบบ Face to face และ แบบท่ีมีลายลักษณอักษร” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ: ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“ทราบวาพนักงานบางคนไดมอบหมายใหดูแลเอกสารโครงการวิจัย บางรายใหดูแล
เพื่อนรวมงานให โดยการจับคู” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  
  “ไมแนใจวา Short Term Win มีอะไรบาง” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  
  “รูสึกมีแรงบันดาลในการเปลี่ยนแปลงมากขึ้น เพราะ องคกรกําลังไปสูส่ิงท่ีดีข้ึน” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  
  “ปรับ KPI ตรงหัวขอ Behaviour ใหมี 40% Enterprise Teamwork จะไดเปนน้ําหนึ่งใจ
เดียวกัน” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากรูสึกวาเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลงมากกวานี้ จึงอยากใหมีการส่ือสาร

ความกาวหนาหลังการควบรวมกิจการ และ Short Term Win” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (คนท่ี 1) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ทราบถึงความเรงดวน เนื่องจาก ผูจัดการแผนก (Department Manager) ของบริษัท ก 
เรียก ประชุมแผนกดวน และบอกระยะเวลาที่จะตองถายโอนงานจากบริษัท ก ไป บริษัท ข ทําให
ตองรีบวางแผนงานอยางรวดเร็ว เพื่อใหการถายโอนงานเปนไปตามระยะเวลาที่กําหนด”     

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“เพื่อใหการเปล่ียนแปลงเปนไปอยางราบร่ืน บริษัท ก ก็มีการจัดต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลง 
ในแตละประเทศเชนกัน โดยผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ประกอบไปดวย ผูอํานวยการแผนก
วิจัยและพัฒนา (Medical Director) ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และ หัวหนาแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) โดยผูจัดการแผนก (Department Line manager) มีหนาท่ี
โดยตรง ในการทําความเขาใจกับพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนา ดูแลโครงการวิจัยท่ีจะถายโอนไป
ยังบริษัท ข และ ผลประโยชนท่ีพนักงานควรจะไดรับเม่ือยายไปอยูท่ีบริษัท ข แลว ท้ังนี้จะตองทําให
การถายโอนเปนไปอยางราบร่ืน และ โครงการวิจัยสามารถดําเนินตอไปไดโดยไมมีอุปสรรค”  

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“การควบรวมกิจการเกิดข้ึนเนื่องจากบริษัท ก ตองการเพิ่มผลประกอบการ จึงไดกระทํา
การจัดโครงสรางองคกรใหมท้ังหมดท่ัวโลก โดยทําการควบรวมกิจการ หรือ ยุบบางแผนกท่ีไมสามารถ
ควบคุมคาใชจายได นอกจากนี้ยังเพื่อใหบริษัท ก สามารถมียาใหมออกจําหนายสูทองตลาดอยาง
รวดเร็ว เปนผูนําทางดานสุขภาพ ในอุตสาหกรรมยา ” 
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4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มี Town hall Meeting กับ Top Management เพื่อบอกความจําเปนของการควบรวมกิจการ 
เพื่อใหพนักงานมีโอกาสซักถามขอสงสัย, มี Department Meeting กับผูจัดการแผนก (Department 
Manager) เพื่อวางแผนถายโอนงานไปยังบริษัท ข และ One on one meeting กับผูจัดการแผนกทรัพยากร
บุคคล (Human Resource Manager) เพื่อเจรจาผลประโยชนท่ีควรจะไดรับหลังจากพนสถานภาพ
การเปนพนักงานของบริษัท ก” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

 กอนการควบรวมกิจการ 

“Department Line manager ของบริษัท ก ทําการวางแผนในการถายโอนโครงการวิจัย 
วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง เพื่อใหการดําเนินโครงการวิจัยสามารถดําเนินตอไดอยางราบร่ืน 
และเปนไปตามท่ีผูบริหารระดับสูงกําหนดไว นอกจากนี้ Department Line manager ยังใหการแนะนํา
พนักงานวา บริษัท ข เปนบริษัทท่ีมีโครงการวิจัยเปนจํานวนมาก การไดมีโอกาสยายไปทํางานท่ีบริษัท 
ข จะทําใหมีประสบการณการวิจัยท่ีหลากหลายยิ่งข้ึน”  

 หลังการควบรวมกิจการ 

“ผูจัดการแผนก (Department Line manager)  ของบริษัท ข ไดทําประชุมรายบุคคล (One 
on One meeting) สัปดาหละ 1 คร้ัง ในชวง 3-6 เดือนแรก และ หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource manager) บริษัท ข ไดทําการประชุมรายบุคคล (One on One meeting) ภายในวันท่ี 31 มีนาคม 
2559 เพื่อสอบถามความรูสึกของพนักงาน และ แนะนําผลประโยชนท่ีพนักงานจะไดรับจากการเปน
พนักงานขอบริษัท ข” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
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การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย 
และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และ หนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จ
เรียบรอย และ ตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข ” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ไดรับอีเมลสรุปผลประกอบการที่ดข้ึีนจากทางผูบริหารระดับสูง  (Senior Management) 
ทําใหรูสึกเปนสวนหนึ่งของความสําเร็จท่ีเกิดข้ึน และ รูสึกวาการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนไมไดนากลัว
อยางท่ีคิดไว และ มีการทําแบบสอบถามทุก ๆ 3 เดือน (Quarterly survey) เพ่ือเปนการสอบถามปญหา
ท่ีเกิดข้ึน และเปนการรวบรวมขอเสนอแนะจากพนักงานใหผูบริหารระดับสูง (Senior management) 
รับทราบ และ นําไปปรับแกไขอยางทันทวงที”  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“จากการคุย One on one กับ Department Manager มีการเปลี่ยนแปลงตัวชี้วัดของผล
การดําเนินงานและพฤติกรรม ซ่ึงแตกตางจากบริษัท ก”  

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก แนะนําวาควรมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical 

Trial Manager) เชนเดียวกันกับโครงการวิจัยอ่ืน ๆ ของบริษัท ข เพ่ือสอบถามในรายละเอียดของโครงการ 
วิจัย เวลาท่ีแพทย พยาบาล มีคําถามนอกเหนือจากท่ีพนักงานจะตัดสินใจได” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (คนท่ี 2) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ในชวงเดือนกันยายน 2558 พนักงานท่ีมาจากบริษัท ก ไดรับแจงจากผูบริหารระดับบน 
ใหทราบวาจะมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคกร ท้ังนี้เนื่องจากเพื่อเปนการเพ่ิมผลประกอบการ
ใหกับทางบริษัท จึงจะมีการปรับโครงสรางของแผนกท่ีมีคาใชจายสูง นอกจากเหตุผลของการเพ่ิม
ผลประกอบการของบริษัทกลาวคือ  แผนกวิจัยและพัฒนาเปนแผนกท่ีมีความสําคัญเปนอยางมาก และ 
ตองอาศัยผูเช่ียวชาญเฉพาะดานในการบริหารดูแล ดังนั้นการขายแผนกวิจัยและพัฒนาใหกับบริษัท ข 
ซ่ึงเปนบริษัทรับทําวิจัยอยูแลวนั้น ยอมเปนโอกาสท่ีบริษัท ก จะมียาตัวใหม ๆ ออกสูทองตลาดเร็วข้ึน 
กอใหเกิดรายไดใหกับบริษัท ก ไดเร็วยิ่งข้ึน พนักงานของแผนกวิจัยและพัฒนาเองก็จะไดมีโอกาส
รวมงานกับบริษัทท่ีเช่ียวชาญในการทําวิจัยยา โดยพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาจะตองยายไป
ทํางานท่ีบริษัท ข ตั้งแตวันท่ี 1 มีนาคม 2559 เปนตนไป เม่ือมีการระบุระยะเวลาในการถายโอนงาน 
ทําใหรูสึกถึงความเรงดวนและตองวางแผนถายโอนงานไปยังบริษัท ข โดยเร็วท่ีสุด”  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีการสรางทีมผูนําการเปล่ียนแปลง โดยตําแหนงและประสบการณ ประกอบดวย 
ผูอํานวยการแผนกวิจัยและพัฒนา (Medical Director) ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และ 
หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager)”   

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  
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“บริษัท ก ตองการเพิ่มผลประกอบการ จึงยุบบางแผนกท่ีไมสามารถควบคุมคาใชจายได 
นอกจากนี้ยังเพื่อใหบริษัท ก สามารถมียาใหมออกจําหนายสูทองตลาดอยางรวดเร็ว เปนผูนําทางดาน
สุขภาพ ในอุตสาหกรรมยา จึงตัดสินใจควบรวมกับบริษัท ข ซ่ึงเปนบริษัทวิจัยยา”  

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารดวยวิธี Town Hall meeting, Department meeting และ one on one meeting 
ซ่ึงก็เขาใจถึงการเปล่ียนแปลงเปนอยางดี แลวก็ไดมีการซักถามขอสงสัย” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ: ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนการถายโอนมายังบริษัท ข Department Line manager ของบริษัท ก ทําการวางแผน
ในการถายโอนโครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง จากน้ันเม่ือมาอยูท่ีบริษัท ข แลวก็มี
การประชุมแบบ One on one meeting ทุกสัปดาห เพ่ือสอบถามความคืบหนาและปญหาของโครงการวิจัย
ท่ีถายโอนมา” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย 
และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และ หนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จ
เรียบรอย และ ตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
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ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ไดรับอีเมลสรุปผลประกอบการท่ีดีข้ึนจากทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) 
และมีการทําแบบสอบถามทุก ๆ 3 เดือน (Quarterly survey) เพ่ือเปนการสอบถามปญหาท่ีเกิดข้ึน และ 
เปนการรวบรวมขอเสนอแนะจากพนักงานใหผูบริหารระดับสูง (Senior management) รับทราบ และ 
นําไปปรับแกไขอยางทันทวงที”  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“KPI ท่ีเปล่ียนแปลงไปจากบริษัท ก ทําใหรูสึกถึงความเปนระบบระเบียบ และมีตัวช้ีวัด
ท่ีชัดเจน” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากใหมีการประชุมแบบกลุม (Group Meeting)  ระหวางผูจัดการแผนก (Department 

Line Manager) กับ พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก  เดือนละคร้ัง เพื่อท่ีจะไดมีการแบงปนความคิดใน
แนวทางการแกปญหา”  
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ผลการสัมภาษณของพนักงานบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (คนท่ี 3) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการเรียกประชุมแผนกดวนหลังจากที่ผูจัดการแผนกข้ึนไปประชุมกับ Top Management 
ทําใหรูสึกวาตองมีเร่ืองเรงดวน นอกจากน้ีผูจัดการแผนกยังมาพรอมกับ Milestone วาตองทําอะไร
กอนหลังเพื่อจะไดถายโอนโครงการวิจัยใหทันวันท่ี 1 มีนาคม 2559” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีการสรางทีมผูนําการเปล่ียนแปลง โดยตําแหนงและประสบการณ Medical Director 
Department Line manager และ Human Resource manager” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“เพื่อเปนการเพิ่มผลประกอบกรใหกับบริษัท ก และ เพื่อใหบริษัท ก เปนผูนําใน
อุตสาหกรรมยา” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารดวยวิธี Town Hall meeting, Department meeting และ one on one meeting 
ไดมีโอกาสสอบถามรายละเอียดการเปล่ียนแปลงกับ HR, department manager และ Medical Director 
จนเขาใจสาเหตุและผลกระทบของการเปล่ียนแปลง” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน



68 

เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนยายมายังบริษัท ข Department Line manager ของบริษัท ก ทําการวางแผนในการถาย
โอนโครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง จากนั้นเม่ือมาอยูท่ีบริษัท ข แลวก็มีการประชุมแบบ 
One on one meeting ทุกสัปดาห เพื่อสอบถามความคืบหนาและปญหาของโครงการวิจัยท่ีถายโอนมา” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย 
และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และ หนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จ
เรียบรอย และ ตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ตองทํา Survey ทุก ๆ 3 เดือน เพื่อรวบรวมปญหาและอุปสรรคใหขางบนรับทราบและ
ก็มีอีเมลสรุปวาผลประกอบการดีข้ึน หลังจากการยายมา 6 เดือน” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“ตัวช้ีวัดในการประเมิน Performance และ Behaviour เปลี่ยนแปลงไปตามกฎระเบียบ
ขอบังคับของบริษัท ข” 

9. ผูที่เกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากใหแผนกเทคโนโลยีและคอมพิวเตอรของบริษัท ก และ บริษัท ข เช่ือมตอระบบ

ของการเก็บไฟลเอกสารหลังจากท่ีบริษัท ก และ บริษัท ข ลงนามในสัญญารวมกัน เพื่อท่ีพนักงานจะ
ไดไมตองทําการถายโอนไฟลเอกสารทีละไฟล”      
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ผลการสัมภาษณของพนักงานบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (คนท่ี 4) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการเรียกประชุมแผนกดวนหลังจากที่ผูจัดการแผนกข้ึนไปประชุมกับ Top Management 
ทําใหรูสึกวาตองมีเร่ืองเรงดวน นอกจากนี้ผูจัดการแผนกยังมาพรอมกับ Milestone วาตองทําอะไร
กอนหลัง เพื่อจะไดถายโอนโครงการวิจัยใหทันวันท่ี 1 มีนาคม 2559” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีผูอํานวยการแผนกวิจัยและพัฒนา (Medical Director) ผูจัดการแผนก (Department 
Line manager) และ หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เปนผูนําการเปล่ียนแปลง 
อาจจะเพราะ ตําแหนง และ หนาท่ีความรับผิดชอบ”   

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“เปนผูนําในอุตสาหกรรมยา โดยการออกยาใหมกอนคูแขง” 
4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 

change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“การส่ือสารดวยวิธี Town Hall meeting, Department meeting และ one on one meeting 
ไดมีโอกาสสอบถามรายละเอียดการเปล่ียนแปลงกับ HR, department manager และ Medical Director 
จนเขาใจ”  
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนยายมายังบริษัท ข Department Line manager ของบริษัท ก แจก Checklist ในการ
ถายโอนโครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง จากนั้นเมื่อมาอยูท่ีบริษัท ข แลวก็มีการประชุม
แบบ One on one meeting ทุกสัปดาห เพื่อสอบถามความคืบหนาและปญหาของโครงการวิจัยท่ีถาย
โอนมา” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย 
และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และ หนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จ
เรียบรอย และ ตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ตองทํา Survey ทุก ๆ 3 เดือน เพื่อรวบรวมปญหาและขอเสนอแนะใหผูบริหารรับทราบ
และนําไปแกไขปรับปรุง หรือ พัฒนา และก็มีอีเมลสรุปวาผลประกอบการดีข้ึน หลังจากการยายมา 
6 เดือน” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และยั่งยืน ?  



71 

“Line Manager จะคุย One on one เพ่ืออธิบายตัวช้ีวัด ใหเปนไปตามขอบังคับของบริษัท 
ข” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“ควรมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial Manager) เพื่อสอบถามในรายละเอียด

ของโครงการวิจัย เวลาท่ีแพทย พยาบาล มีคําถามนอกเหนือจากท่ีพนักงานจะตัดสินใจได”  
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