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บทคัดยอ 
เนื่องดวยการเปล่ียนแปลงของสภาวะเศรษฐกิจท่ีสามารถเกิดข้ึนไดตลอดเวลา ทําใหหลาย  ๆ

องคกรตองมีการเปล่ียนแปลงเพ่ือความอยูรอดขององคกร และ เพื่อพัฒนาองคกรไปสูทางท่ีดีข้ึน  
งานวิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงคุณภาพ มีวัตถุประสงคเพื่อความเขาใจในการบริหารการ

เปล่ียนแปลงตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps เพื่อความเขาใจถึงผลลัพธจากการเปล่ียนแปลงและ 
เพื่อทราบขอเสนอแนะจากผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลง เพื่อนําไปปรับปรุงองคกรท้ังในปจจุบัน 
และอนาคต โดยในวิจัยนี้ไดเลือกกรณีศึกษาของการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ข และ แผนกวิจัย
และพัฒนาของบริษัท ก (Merger and Acquisition) เพ่ือเปนการวิเคราะหการบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง 
จากสถานการณจริง และเปนการสํารวจผลลัพธของการเปล่ียนแปลง และขอเสนอแนะจากผูท่ีเกี่ยวของ 
กับการเปล่ียนแปลงนี้ โดยวิธีวิจัยท่ีใชในการศึกษานี้คือ การสัมภาษณแบบมีโครงสราง โดยเปนการ
สัมภาษณแบบปลายเปด และการศึกษาดวยวิธีการวิเคราะหขอมูลจากจากเอกสารภายในองคกร 
(Documentary Analysis) 

สุดทายผูวิจัยพบวาการบริหารการเปล่ียนแปลงโดยผูนําของบริษัท ข เปนไปตามทฤษฎี 
ของ Kotter’s Eight Steps ผลลัพธการเปล่ียนแปลงของการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ข และแผนก
วิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (Merger and Acquisition) เปนไปตามเปาหมายท่ีบริษัท ข วางไว อีกท้ัง
ทําใหทราบวาพนักงานมีขอเสนอแนะเพ่ือเปนแนวทางในการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต
อีกดวย 
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2.1 Kotter’s Eight-Stage Process of Creating Major Change (1996) 11 
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บทที่ 1 
บทนํา 

 
 

ในชีวิตประจําวันนั้นสามารถพบเจอกับการเปล่ียนแปลงไดตลอดเวลา ท้ังการเปล่ียนแปลง 
สวนบุคคล และการเปลี่ยนแปลงระดับองคกรกลาวคือ องคกรตองพบเจอกับความทาทายตาง ๆ 
มากมาย เชน การเปล่ียนแปลงทางดานเทคโนโลยี, คูแขง, ตลาด เปนตน สาเหตุของการเปล่ียนแปลง
ก็เพื่อพัฒนาองคกรไปสูทางท่ีดีข้ึน (Richard Luecke, 2003)  นอกจากนี้การเปล่ียนแปลงขององคกร
อาจเกิดข้ึนท้ังหมด หรือ เพียงบางสวน โดยอาจเปนการเปล่ียนแปลงแบบเล็กนอยคอยเปนคอยไป หรือ 
เปนการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญทั่วทั้งองคกรก็ได และเนื่องดวยสภาวะเศรษฐกิจปจจุบัน องคกร
หลายองคกรตองแสวงหาความอยูรอด ตองการเปนท่ีหนึ่งในภาคอุตสาหกรรมของตนเอง จึงทําให
แตละองคกรตองมีการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอม หรือสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป แตการ
เปล่ียนแปลงในองคกรใหสําเร็จและราบร่ืนไมใชเร่ืองงาย จําเปนตองอาศัยปจจัย และความรวมมือ
จากบุคคลหลายฝายในองคกร  

การเปล่ียนแปลงขององคกรมีท้ังแงบวกและแงลบ อีกท้ังสามารถแบงออกเปน 4 ประเภท 
หลัก ๆ คือ 1) การเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคกร (Structural Change) เชน การรับโอนกิจการ 
(Merger) การซ้ือกิจการ (Acquisition) การควบรวมกิจการ (Consolidation) การขายกิจการ (Divestiture)  
เปนตน 2) การเปล่ียนแปลงองคกรดวยการลดตนทุน (Cost Cutting) เปนการเปล่ียนแปลงท่ีกําจัดกิจกรรม 
ท่ีไมจําเปนหรือ ไมกอใหเกิดผลลัพธท่ีดีตอองคกรออกไป 3) การเปล่ียนแปลงกระบวนการการทํางาน 
(Process Change) และ4) การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมขององคกร (Culture Change) เปนการเปล่ียนแปลง 
ท่ีหาวิธีการทํางานแบบอื่น ๆ  ที่สามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดดีข้ึน มีประสิทธิภาพมากข้ึน 
นาเช่ือถือ ประหยัดตนทุน และ/หรือ ทําใหบรรลุเปาหมายที่องคกรตั้งไว (Richard Luecke, 2003) 
ดังนั้นหากองคกรมีการเปล่ียนแปลงในลักษณะดังกลาวขางตนแลวนั้น พบวาการเปล่ียนแปลงลวน
แลวแตมีความซับซอน และตองอาศัยความรวมมือภายในองคกรอยางมากเพ่ือไปสูความสําเร็จ  

สารนิพนธฉบับนี้จึงไดนํากรณีศึกษาการเปล่ียนแปลงภายในองคกรแบบ การควบรวม
กิจการ (Merger and Acquisition) ของบริษัทแหงหนึ่ง (บริษัท ข) ซ่ึงนับวาเปนการเปล่ียนแปลงที่
ซับซอนและตองใชวิธีการบริหารการจัดการอยางรอบคอบ เนื่องจากการเปล่ียนแปลงนี้อาจสงผลกระทบ 
ตอความรูสึกของพนักงาน/ผูเกี่ยวของ และความสําเร็จของการเปล่ียนแปลง หากการบริหารจัดการไมดี
อาจกอใหเกดิการตอตานการเปล่ียนแปลงอยางกวางขวางได แตอยางไรก็ตามการเปล่ียนแปลงจะสําเร็จ  
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ราบรื่นหรือไมขึ้นอยูกับหลายปจจัย เชน ผูนํา, ฝายทรัพยากรบุคคล, การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ, 
ความเห็นอกเห็นใจพนักงานหรือผูไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลง และความรูความเขาใจตอ
การเปล่ียนแปลงขององคกรของผูนําการเปล่ียนแปลง และพนักงาน เปนตน 
 
 
1.1  ประวัติความเปนมาขององคกร  

สําหรับการศึกษาวิจัยนี้ ผูเขียนไดใชกรณีศึกษาของการควบรวมกิจการ (Merger and 
Acquisition) ของแผนกวิจัยและพัฒนา (R&D) ของบริษัท ก ใหกับบริษัท ข โดยเกิดขึ้นในชวงป
พุทธศักราช 2559  

บริษัท ก เปน บริษัทยาชื่อดังแหงหนึ่ง มีจํานวนสาขาท้ังหมดประมาณ 98 สาขาท่ัวโลก 
โดยมีท้ังหมด 4 Business Units คือ Customer Healthcare Products, Pharmaceutical Products, Oncological 
Products และ Vaccines ถูกกอต้ังข้ึนมากวา 3 ศตวรรษ และไดดําเนินธุรกิจดวยดีอยางตอเนื่อง ตอมา
ในป พ.ศ. 2556 ประสบปญหาสภาวะการเงินขัดคลองอันเนื่องมาจากการทุมเทเงินทุนไปกับการตลาด 
มากเกินไป ทําใหบริษัท ก ส่ันคลอน ตองบริหารรายไดและคาใชจายอยางระมัดระวัง เพื่อดึงตนเอง
กลับมาสูการเปนผูนําของบริษัทยาอีกคร้ัง  

บริษัท ข เปนบริษัทท่ีชํานาญการทางดานวิจัยและพัฒนายา ถูกกอตั้งมากวา 30 ป ท่ีประเทศ 
สหรัฐอเมริกา ปจจุบันบริษัท ข มีมากกวา 85 สาขาท่ัวโลก และ พนักงานจํานวน 18,500 คน รูปแบบ 
ลักษณะของบริษัท ข เปนแบบ B2B (Business to Business) โดยลูกคาของบริษัท ข คือ บริษัทยาตาง ๆ 
ท่ัวโลก ในกอนท่ียาทุกตัวจะไดรับการขึน้ทะเบียนยา และ วางจําหนายสูทองตลาดนัน้ บริษัทยาจะตอง 
มีการทําวิจัยเพื่อเก็บขอมูลทางดาน ประสิทธิภาพของยา ขอมูลความปลอดภัยของยา ดังนั้นบริษัททุก
บริษัทจะตองมีแผนกวิจัยและพัฒนา (R & D) เพื่อทําวิจัยและรวบรวมขอมูลในสวนนี้ หรือ วาจาง
ใหบริษัทท่ีชํานาญการทางดานวิจยัและพัฒนายาทาํการเกบ็ขอมูลดังกลาวใหกับกระทรวงสาธารณสุข 
เพื่อขอข้ึนทะเบียนยา และ วางจําหนายสูทองตลาดเพ่ือเปนเจาของสิทธิบัตรในท่ีสุด 

จากเหตุการณดังกลาวขางตน ทําใหมีการพิจารณาอยางถ่ีถวนของผูบริหารระดับสูงของ
ท้ังบริษัท ก และ บริษัท ข จึงเปนท่ีตกลงกันวา บริษัท ก จะขายแผนกวิจัยและพัฒนา (R & D) ใหกับ
บริษัท ข ทําใหพนักงานของแผนกดังกลาวตองยายมาทํางานใหกับบริษัท ข ในท่ีสุด และตองการมี
การถายโอนบุคลากรใหเสร็จส้ินภายในเดือนกุมภาพันธ 2559 และ ถายโอนงานวิจัยท้ังหมดทุกโครงการ 
ใหเสร็จส้ินภายในวันท่ี 1 มีนาคม 2559 เพื่อธุรกิจและการวิจัยจะไดดําเนินตอไปอยางราบร่ืน ท้ังนี้
การเปล่ียนแปลงลักษณะดังกลาว อาจสงผลกระทบตอความรูสึกนึกคิดของพนักงานท้ัง 2 บริษัท ดังนั้น
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การบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีดีก็จะสามารถทําใหพนักงาน/ผูท่ีเกี่ยวของเขาใจการเปล่ียนแปลงตรงกัน 
และ นําไปสูการลดแรงตอตานการเปล่ียนแปลง หรือ ขาวลือท่ีเกิดข้ึนระหวางการเปล่ียนแปลงได    
 
 
1.2  วัตถุประสงคของการทําวิจัย  

1. เพื่อความเขาใจในการบริหารการเปล่ียนแปลงตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps  
2. เพื่อความเขาใจถึงผลลัพธจากการเปล่ียนแปลง  
3. เพื่อทราบขอเสนอแนะจากผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลง เพื่อนําไปปรับปรุงท้ังใน

ปจจุบัน และ อนาคต 
 
 
1.3  คําถามวิจัย   

1. การบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงของบริษัท ข เปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s 
Eight Steps หรือไมอยางไร  

2. การบริหารจัดการการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข สําเร็จหรือไมอยางไร  
3. ผูท่ีเกี่ยวของกบัการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปลี่ยนแปลงนี้อยางไร  

 
 
1.4  ขอบเขตการวิจัย  
 

1.4.1  ขอบเขตดานเนื้อหา  
การศึกษาแบบกรณีศึกษาของบริษัท ข ท่ีไดทําการควบรวมกิจการ (Merger and Acquisition) 

กับแผนกวิจัยและพัฒนาจากบริษัท ก เม่ือปลายป 2559 โดยจะทําการวิเคราะหข้ันตอนการบริหาร
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนนี้กับทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps เพ่ือวิเคราะหวาการบริหารการเปล่ียนแปลง 
ภายในองคกรท่ีเกิดจากการควบรวมกิจการ (Merger and Acquisition) ระหวางบริษัท ข และ แผนก
วิจัยและพัฒนา (R&D) ของบริษัท ก เปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps หรือไม ผลลัพธของ
การควบรวมกิจการสําเร็จหรือไมอยางไร และ เพ่ือทราบขอเสนอแนะจากผูท่ีเกี่ยวของกับการควบ
รวมกิจการ (Merger and Acquisition) 
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1.4.2  ขอบเขตดานประชากร  
กลุมตัวอยางท่ีศึกษา มีดังตอไปนี ้
1. ผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จาํนวน 3 คน ประกอบดวย 

ผูนําประจําประเทศ  (Country lead/Associate Director) จํานวน 1 คน, ผูจัดการแผนก (Department 
Line manager) จํานวน 1 คน และ หวัหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) หรือ 
ตัวแทนจากแผนกทรัพยากรบุคคล จํานวน 1 คน  

2. พนักงานของบริษัท ข จํานวนอยางนอย 10 คน : โดยแบงออกเปน 2 กลุม คือ ตัวแทน 
ของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน และ พนักงานทุกคนท่ียาย
มาจากแผนกวิจัยและพัฒนา บริษัท ก ซ่ึงมีจํานวน 4 คน  
 

1.4.3  ขอบเขตดานระยะเวลา  
1. ดําเนินการการเก็บขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณกลุมประชากรท้ัง 3 กลุม ตั้งแตวันท่ี 

22 กุมภาพันธ 2560 ถึง 27 มีนาคม 2560 
2. ดําเนินการวิเคราะหขอมูลจากจากเอกสารภายในองคกร (Documentary Analysis) 

ตั้งแตเดือนมกราคม 2559 ถึง มีนาคม 2560 
 
  
1.5  นิยามศัพท 

การควบรวมกิจการ (Merger and Acquisition) หมายถึง  การท่ีธุรกิจเขาไปซ้ือกิจการของ
บริษัทอ่ืน โดยอาจเปนการซ้ือสินทรัพยเพียงอยางเดียวหรืออาจจะเขาไปซ้ือท้ังสินทรัพยหรือหนี้สิน
หรือเปนการเขาไปซ้ือหุนสามัญของบริษัทอ่ืนในจํานวนท่ีมากพอเพื่อเขาไปบริหารกิจการได  
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บทที่ 2 

แนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 
 
2.1  แนวคิดท่ัวไปเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองคกร  

ในแตละวัน องคกรลวนตองพบเจอกับความทาทายตาง ๆ มากมาย เชน เทคโนโลยีใหม, 
คูแขง, ตลาด ใหม ๆ หรือแมแตความตองการท่ีจะตองใชระบบใหม ๆ เพื่อพัฒนาองคกรไปสูความ
เปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน (Richard Luecke, 2003)  

การเปล่ียนแปลงขององคกร คือ การเปล่ียนแปลงขององคกรท้ังหมด หรือ บางสวน 
โดยอาจเปนการเปล่ียนแปลงแบบเล็กนอย คอยเปนคอยไป หรือ เปนการเปล่ียน เปล่ียนแปลงขนาดใหญ
ท่ัวท้ังองคกร การเปล่ียนแปลงขนาดใหญท่ัวท้ังองคกรจะซับซอน และ อาจใชเวลานาน การเปล่ียนแปลง 
ขององคกรท่ีมีประสิทธิผลนั้นจะตองใหความสําคัญกับทรัพยากรมนุษย กลาวคือ ตองมีการพัฒนาทักษะ 
ทัศนคติ ท่ีจําเปนเพื่อสรางความพรอมในการเปล่ียนแปลง และเปนส่ิงจําเปนในการกาวสูกระบวนการ
เปล่ียนแปลงขององคกร (จิระพงค เรืองกุน, 2556) 

กระบวนการเปล่ียนแปลงขององคกรโดยท่ัวไปนั้นประกอบดวยการวิเคราะหสภาพแวดลอม 
ในอนาคต เพ่ือทําใหเห็นภาพขององคกรท่ีอยากจะเปน องคกรจึงควรกําหนดวิสัยทัศนที่บงบอก
ความคาดหวังหรือภาพในอนาคตขององคกร เพื่อพนักงานจะไดรับรูวาองคกรมีความคาดหวังอะไร 
คุณคา และ พฤติกรรมใดของพนักงานท่ีจะตอบสนองความคาดหวังนั้น หลังจากนั้นจึงทําการวิเคราะห 
สภาพองคกรในปจจุบัน ซ่ึงจะทําใหมองเห็นแนวทางที่จะนํามาใชในการขับเคล่ือนกระบวนการเปล่ียน
ผานไปสูสภาพที่ตั้งใจไวใหสําเร็จ ประเด็นท่ีสําคัญประการหนึ่งในการเปล่ียนแปลงองคกรคือแรงตาน
การเปล่ียนแปลง ซ่ึงเปนสาเหตุสําคัญท่ีทําใหการเปล่ียนแปลงองคกรลมเหลว การจัดการแรงตาน
การเปล่ียนแปลงจึงถือเปนปจจัยแหงความสําเร็จของการเปล่ียนแปลงองคกร นอกจากนี้นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยและผูบริหารจะตองรวมกันกําหนดเปาหมาย แนวทางกระบวนการและการริเร่ิมตาง 
ๆ ท่ีจะเอามาใชในการเปล่ียนแปลง มีการเตรียมการรับมือกับเหตุการณท่ีไมแนนอน การติดตามและ
ประเมินผล รวมทั้งการสรางความเขาใจเกี่ยวกับโครงสรางหรือระบบการทํางานใหมท่ีจะเกิดข้ึนโดยใช
การส่ือสารโดยตรงไปยังพนักงานดวยชองทางท่ีหลากหลายและเปนการส่ือสารแบบสองทาง และ
เสริมสรางความผูกพันของพนักงานโดยผานระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อขับเคล่ือนการ
เปล่ียนแปลงองคการใหประสบความสําเร็จ (จิระพงค เรืองกุน, 2556) 
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การเปล่ียนแปลงท่ีขององคสามารถแบงออกเปน 4 ประเภท ดังตอไปนี้ (Richard Luecke, 
2003) 

1. การเปลี่ยนแปลงโครงสรางขององคกร (Structural Change) เปนการเปล่ียนแปลง
รูปแบบของโครงสรางองคกร ผูบริหารระดับสูงสามารถหาท่ีปรึกษาเพื่อชวยในการบริการจัดการ
ความเปล่ียนแปลง และ ทําใหภาพรวมขององคกรเปนไปในทางท่ีดีข้ึน ประสบความสําเร็จมากข้ึน 
การเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคกร เชน การรับโอนกิจการ (Merger) การซ้ือกิจการ (Acquisition) 
การควบรวมกิจการ (Consolidation) การขายกิจการ (Divestiture) เปนตน 

จากผลการวจิัยของ Matthew J. Higgins ไดสนับสนุนวาต้ังแตป ค.ศ. 1994-2001 อุตสาหกรรม 
ยา (Pharmaceutical Industry) และ แผนกพัฒนาวิจัยของบริษัทอ่ืน (The outsourcing of R&D) ไดมี
การซ้ือขายกิจการ (Acquisition) มากข้ึน สาเหตุอันเนื่องมากจาก เปนการไดประโยชนรวมกันท้ัง 2 ฝาย 
คือ ทําใหอุตสาหกรรมยามีผลกําไรมากข้ึน และ สามารถทําใหมีผลการวิจัย หรือ ผลิตภัณฑยาใหม ๆ 
ออกสูทองตลาดมากข้ึน (Matthew J. Higgins, 2005) 

2. การเปล่ียนแปลงองคกรดวยการลดตนทุน (Cost Cutting) เปนการเปล่ียนแปลงท่ี
กําจัดกิจกรรมที่ไมจําเปนหรือ ไมกอใหเกิดผลลัพธท่ีดีตอองคกรออกไป เพื่อองคกรจะไดไมทุมเท
ทัพยากรใหกบักิจกรรมดังกลาว เชนเดยีวกนักับการวจิัยของ Nilufer Ruzgar และ Mustafa Kurt ซ่ึงได
ระบุวา การบริหารการเปล่ียนแปลงจะสําเร็จโดยสมบูรณแบบได หากผูนํามีการบริหารจัดการงบประมาณ 
ท่ีดี ลําดับความสําคัญของคาใชจายวาอะไรควรรีบจัดการกอนหลัง และ ลดตนทุนท่ีไมจําเปนออกไป 
กลาวโดยสรปุคือ ผูนําจะตองมีคุณสมบัตขิองการเปนเจาของกจิการ และ การผูทําหนาท่ีในการจัดสรร
ทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพ (Nilufer Ruzgar and Mustafa Kurt, 2014) 

3. การเปล่ียนแปลงกระบวนการการทํางาน (Process Change) เปนการเปล่ียนแปลงท่ี
หาวิธีการทํางานแบบอ่ืน ๆ ท่ีสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดดีข้ึน มีประสิทธิภาพมากข้ึน 
นาเช่ือถือ ประหยัดตนทุน และ/หรือ ทําใหบรรลุเปาหมายท่ีองคกรต้ังไว  

4. การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมขององคกร (Culture Change) การเปล่ียนแปลงประเภทนี้ 
ใหความสนใจกับทรัพยากรมนุษย เชน วิธีการบริหารธุรกิจ สัมพันธภาพระหวางการบริหารงานและ
พนักงานในองคกร เปนตน  
 
 
2.2  การตอตานการเปลี่ยนแปลงองคกร 

เม่ือมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน ก็ยอมมีการตอตานการเปล่ียนแปลงจากผูท่ีไดรับผลกระทบ
จากการเปล่ียนแปลงนั้น การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง องคกรสามารถกระทําไดดังตอไปนี้ 
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1) การใหการศึกษาและติดตอส่ือสาร เพราะ สาเหตุของการตอตานการเปล่ียนแปลงเกิดจากการที่พนักงาน 
ขาดขอมูลและความรู 2) การใหพนักงานเขามามีสวนรวม 3) การใหความชวยเหลือสนับสนุนและ
อํานวยความสะดวก เพราะการเปล่ียนแปลงกอใหเกิดความกลัวสภาพท่ีจะเกิดข้ึนและกอใหเกิดความ
วิตกกังวล  4) การเจรจาตอรอง เพ่ือเปล่ียนแปลงผลประโยชนบางประการแกผูตอตาน  5) การดึงผูตอตาน
เขามาเปนพวก โดยใหมีบทบาทในการตัดสินใจ  6) การบังคับ หรือ บีบใหยอมรับการเปล่ียนแปลง 
7) การประกันความสูญเสียท่ีจะเกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลง 8) ดําเนินการเปล่ียนแปลงเฉพาะท่ีจําเปน 
9) สรางความเช่ือถือและใชความสัมพันธสวนตัว (วันชัย มีชาติ, 2556) 
 
 
2.3  แปดขั้นตอนสูความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง John P Kotter  

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

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะหปญหาท่ีเกดิข้ึน หรือ อาจจะเกดิข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม มี
ความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี  

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะตั้งม่ันบนความสรางสรรคเพื่อที่เปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถาม
จนเกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน  

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ 

6. การสรางชัยชนะในระยะสั้น (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆและตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหมเปนอันดับตอไป 
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7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating 
gains and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สราง
โครงการใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง   

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้ําคานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร 

จากกรณีศึกษา (Case Study) การลดขนาดองคกร (Downsizing) ของบริษัทช่ือดังแหงหนึ่ง 
โดย Chotirose Rattanamayoon ไดมีการวิเคราะหในรายละเอียดวา บริษัท A (นามสมมติ) ไดมีการบริหาร 
การจัดการเปล่ียนแปลงขององคกร ตาม 8 ข้ันตอนของ John P. Kotter และ พบวาไดรับความสําเร็จ
เปนอยางดี การเปล่ียนแปลงใหผลตอบรับท่ีดีข้ึนตอองคกร ในขณะเดียวกันพนักงานที่อยูเดิม ยังมี
กําลังใจในการทําหนาท่ีของตนเองตอไป ในขณะท่ีพนักงานท่ีตองออกจาองคกร ก็มีงานรองรับ และ 
ไดรับสิทธิการคุมครองตามกฎหมายแรงงานเปนอยางดี ไมมีการฟองรองใด ๆ เกิดข้ึน (Chotirose 
Rattanamayoon, 2014) โดยมีรูปแบบการสัมภาษณและผลลัพธดังตอไปนี้  

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วเิคราะหปญหาท่ีเกิดข้ึน หรือ อาจจะเกดิข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร โดยใชคําถาม: 
คุณคิดวาพนักงานรับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัทมีวธีิสรางความรูสึก
เรงดวนอยางไรใหกับพนักงาน ? และ มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดงักลาว ?  

 ทางบริษัทใชวิธีการอธิบายอยางจริงใจและชัดเจนวา ทําไมจึงตองลดขนาดขององคกร
ลงเนนความเขาใจ (Sense of Understanding) มากกวา เนนความเรงดวน (Sense of Urgency) ตองการ
ใหทุกคนเปนสวนหนึ่งของความเปล่ียนแปลงนี้  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม มี
ความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดีโดยใชคําถาม: บริษัทมีการกอตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไป
ดวยใครบาง ? ทําไมจึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? และ ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

 มีการแตงต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลง ประกอบดวย ประธานบริษัท รองประธานบริษัท 
และผูจัดการแผนกตาง ๆ รวมไปถึงแผนกทรัพยากรบุคคล โดยทีมผูนําการเปล่ียนแปลงจะรับผิดชอบ 
เกี่ยวกับ โครงสรางขององคกร ผลประโยชนของพนักงาน และ นโยบายของบริษัท   

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะตั้งม่ันบนความสรางสรรคเพื่อท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล โดยใชคําถาม: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอ
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การเปล่ียนแปลงนี้หรือไมอยางไร ? และบริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพื่อใหไปสูวัตถุประสงค 
หรือ สรางวิสัยทัศนดังกลาว ?  

 ไดมีการต้ังวิสัยทัศน คือ ทําใหการเปลี่ยนแปลงนี้ราบรื่นที่สุด โดยไมมีขอพิพาท 
ฟองรองของพนักงาน ท้ังจากพนักงานท่ีตองยายไปอยูประเทศจีน และ พนักงานท่ีตองลาออกจากบริษัท  

4. การสื่อสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating 
the change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถาม 
จนเกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน โดยใชคําถาม: บริษัททําการส่ือสาร
การเปล่ียนแปลงนี้อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? และ ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนที่พึงพอใจหรือไม 
อยางไร ?  

 ใชวิธีการส่ือสารดวยวิธีจัดประชุมใหญ (Town Hall Meeting) โดยมีประธานบริษัท 
เปนผูนําการประชุม เปนการประกาศทิศทางของบริษัท และ เปดโอกาสใหพนักงานซักถามขอสงสัย, 
ส่ือสารดวยวิธีประชุมแผนก (Department Meeting) หลังจากท่ีมีการประชุมใหญ (Town Hall Meeting) 
เพื่อทําใหแนใจวาพนักงานทุกคนรูสึกยอมรับการเปลี่ยนแปลง เขาใจวิสัยทัศนท่ีประธานบริษัทส่ือสาร 
และอาจมีการตอบขอสงสัยในเชิงลึก นอกจากนี้ยังมีการส่ือสารดวยวิธีการประชุมรายบุคคล (One 
on one Meeting) เพื่อเปนการส่ือสารรายละเอียดเชิงลึกกับพนักงานแตละคน  

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ โดยใชคําถาม: ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง 
หรือแผนกทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? และใน
การท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงบรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

 มีการตอตานการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนในพนักงานกลุมเล็ก ๆ ผูจัดการแผนก (Department 
Heads) จึงไดรับการมอบหมายใหเปนผูแจงท้ังขาวดี และ ขาวรายกับพนักงาน โดยลักษณะการส่ือสาร 
จะเปนไปตามรูปแบบท่ีผูบริหารระดับบนเตรียมไว เนนการอธิบายถึงสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงท่ี
เกิดข้ึน และ บันทึกส่ิงท่ีพนักงานกังวล หลังจากนั้นทําการประชุมรายบุคคล (One on one meeting) 
เพ่ือปรับความเขาใจ และ คลายความกังวลใหกับพนักงาน 

6. การสรางชัยชนะในระยะสั้น (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหม ๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหมเปนอันดับตอไป โดยใชคําถาม: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ัน 
สําหรับการเปล่ียนแปลงนี้หรือไมอยางไร ? และ มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้
อยางไรบาง เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  
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 การบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง ไดถูกแบงเปนระยะ และ การที่ข้ันตอนท่ี 1 ถึง 
5 ประสบความสําเร็จภายใน 1 ปนั้น ทําใหพนักงานรูสึกพึงพอใจตอการเปล่ียนแปลง เร่ิมมีการพูดคุย
ถึงการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึนในวงกวางท้ังพนักงานท่ียายไปอยูประเทศจีน และ พนักงานที่ตองออกจาก
บริษัท  

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating 
gains and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง โดยใชคําถาม: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการ 
อยางไร เพื่อทําใหการเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

 อธิบายใหพนักงานท่ียังอยูในบริษัทวาพวกเขาเปนสวนหนึ่งของอนาคตของบริษัท 
แมวาบริษัทจะลดขนาดขององคกรท่ีประเทศไทยลง แตจะมีการลงทุนในประเทศไทยมากข้ึนดวย
การสรางโรงงานการผลิตท่ีประเทศไทย เปนการสรางขวัญและกําลังใจใหกับพนักงาน  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้ําคานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร โดยใชคําถาม: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปน 
สวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน?  

 หลังจากท่ีประสบความสําเร็จในขั้นตอนที่ 1 ถึง 7 แลว ประธานของบริษัทก็ยังมี
การส่ือสารความสําเร็จอยางตอเนื่องใหกับพนักงานท้ังองค ดวยวิธีการประชุมใหญ (Town Hall Meeting), 
ประชุมแผนก (Department Meeting) และ การสงอีเมลภายในองคกร (E-mail Communication) ทําให
พนักงานมีกําลังใจ และรูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลง  

เนื่องจากทฤษฎีแปดขั้นตอนสูความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง John P Kotter (The 
Eight-Stage Process of Creating Major Change) เปนทฤษฎีท่ีมีมายาวนานและมีความละเอียดตั้งแต
ข้ันตอนเร่ิมตนการเปล่ียนแปลงจนกระท่ังทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นกลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรม 
องคกร อีกท้ังยังไดรับความนิยมอยางแพรหลาย ดังเชน ผลการวิจัยของ (Chotirose Rattanamayoon, 
2014) ขางตนท่ีนํามาใชวิเคราะหการเปล่ียนแปลงในองคกร และ พบวาการบริหารเปล่ียนแปลงของ
องคกรเปนไปตามทฤษฎีแปดข้ันตอนสูความสําเร็จของการเปล่ียนแปลง John P Kotter (The Eight-
Stage Process of Creating Major Change) และผลลัพธของการเปล่ียนแปลงนั้นสําเร็จลุลวงไปดวยดี 
ทําใหผูวิจัยเลือกใชทฤษฎีนี้ในการวิเคราะหการบริหารการเปล่ียนแปลงภายในองคกร  
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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) 

การวิจัยนี้ไดทําการวิจัยแบบกรณีศึกษา (Case Study) เนื่องจากเปนการวิจัยที่ตองการ
วิเคราะหการบริหารการเปล่ียนแปลงภายในองคกร ซ่ึงเปนขอมูลเชิงลึก และ เฉพาะเจาะจง (Robert 
K. Yin, 2003) โดยการวิจัยนี้ไดใชกรณีศึกษาของบริษัท ข (นามสมมติ) ตามท่ีไดระบุรายละเอียดใน
บทนํา วาการเปล่ียนแปลงภายในองคกรของบริษัท ข นั้น เปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps 
(Kotter, 1996) และ ประสบความสําเร็จหรือไมอยางไรและ เพื่อประโยชนของผูวิจัยในการเรียนรู
การบริหารการเปล่ียนแปลงภายในองคกรของตนเอง  ซ่ึงการเรียนรูในลักษณะนี้เปนไปตามทฤษฎี
ของการวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Pragmatic Action Research) คือ เปนการนําปญหาขององคกรของตนเองท่ี
เกิดข้ึนมาวิเคราะหและอางอิงตามหลักการทางวทิยาศาสตรหรือ ทฤษฎี  เพื่อนําไปสูวิธีการแกปญหา 
หรือ แนวทางพัฒนาอยางเหมาะสม อีกท้ังยังเปนการพิสูจนวาแนวคิดใด ๆ ก็ตามจะถือเปนความจริง
ก็ตอเม่ือไดรับการทดสอบหรือการพิสูจนจากการนําไปใชประโยชนในสถานการณจริงเทานั้น โดย
ในวงจรของการวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Pragmatic Action Research) เร่ิมตนต้ังแตข้ันตอนการวางแผน 
(Planning) เปนการวางแผนท่ีนําไปสูการปฏิบัติเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค, การปฏิบัติ (Action) เปน
การปฏิบัติงานตามแผนท่ีกําหนดไว, การติดตามผลการปฏิบัติ (Observation) และ การสะทอน (Reflection) 
เปนการสะทอนคิดผลของการปฏิบัติวาไดดําเนินการตามวัตถุประสงคท่ีกําหนดไวหรือไม (David 
Coghlan and Teresa Brannick, 2005) 

การวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Pragmatic Action Research) ไดถูกนํามาใชการบริหารการ
เปล่ียนแปลงและการแกปญหาภายในองคกรอยางกวางขวาง เนื่องจากเปนวิธีการที่ทําใหผูบริหารทราบ
ขอบเขตท่ีชัดเจนในการเรียนรูหนาท่ีความรับผิดชอบของตนเองตอองคกร นําไปสูแกปญหาไดในทันที 
และทราบความกาวหนาของการแกปญหานั้น ๆ อีกท้ังยังเปนการกระตุนใหผูบริหารเห็นความสําคัญ 
ในการชวยเหลือซ่ึงกันและกัน เพื่อพาองคกรไปสูความสําเร็จ และทําใหไดความรูหรือแนวคิดใหม ๆ 
ใหกับองคกร (David Coghlan and Teresa Brannick, 2005) 
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3.2  การสัมภาษณเพ่ือการวิจัยเชิงคุณภาพ  
ตามวัตถุประสงคของการวิจัย คือ เพ่ือศึกษาการบริหารการเปล่ียนแปลงภายในบริษัท 

ข วาเปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps และ ผลลัพธของการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงเปน
ขอมูลภายในองคกรจากพนักงานท่ีไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงโดยตรง จึงทําการเก็บขอมูล
ดวยวิธีการสัมภาษณเชิงคุณภาพ (Qualitative Interview) โดยผูวิจัยมีขอบขายคําถามของการวิจัย และ 
ปรับเปล่ียนวิธีการซักถามตามความเหมาะสมและความสัมพันธทางดานสังคม เชน หัวหนางาน และ 
เพื่อนรวมงาน เปนตน เพื่อใหเขาถึงขอมูลไดมากท่ีสุด (Robert K. Yin, 2010)โดยจะดําเนินการการเก็บ
ขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณกลุมประชากรท้ัง 3 กลุม ตั้งแตวันท่ี 22 กุมภาพันธ 2560 ถึง 27 มีนาคม 2560  
 
 
3.3  การวิเคราะหขอมูลจากเอกสารภายในองคกร (Documentary Analysis)  

เนื่องจากบริษัท ข ไดมีการส่ือสารความกาวหนา และ ผลลัพธของการเปล่ียนแปลงภายใน
องคกรใหพนักงานภายในองคกรรับทราบเปนระยะ โดยการสงอีเมล หรือ จดหมายขาวประจําเดือน 
ดังนั้นการการวิเคราะหผลลัพธ และ รายงานความคืบหนาในการบริหารการเปล่ียนแปลงจากเอกสาร
ดังกลาวจะทําใหไดรับความรูเชิงประจักษ (Empirical Knowledge)  เขาใจสถานการณที่เกิดข้ึน และ 
ทราบผลลัพธของการเปล่ียนแปลงอยางเปนรูปธรรม โดยจะดําเนินการวิเคราะหขอมูลจากจากเอกสาร
ภายในองคกร (Documentary Analysis)  (Glenn A. Bowen, 2009) ตั้งแตเดือนมกราคม 2559 ถึง มีนาคม 
2560 
 
 
3.4  การเลือกกลุมตัวอยาง  

วิธีการเลือกกลุมตัวอยางของการวิจยันี ้เปนแบบการเลือกแบบตามสะดวก (Convenience 
Sampling) ซ่ึงเปนการเลือกกลุมตัวอยางท่ีผูวิจัยกําหนดข้ึนเอง โดยคํานึงถึงความสะดวกในการเก็บ
รวบรวมขอมูล (Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. 2012) โดยในการวิจัยนี้ ผูวิจัยไดแบงกลุม
ตัวอยางออกเปน 3 กลุม โดยแบงตามตําแหนงในการทํางาน และระยะเวลาในการทํางานภายในบริษัท ข  

1. ผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน ประกอบดวย ผูนํา
ประจําประเทศ  (Country lead/Associate Director) จํานวน 1 คน, ผูจัดการแผนก (Department Line 
manager) จํานวน 1 คน  หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) หรือตัวแทนจาก
แผนกทรัพยากรบุคคล จํานวน 1 คน  
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2. พนักงานของบริษัท ข จํานวน 11 คน: โดยแบงออกเปน 2 กลุม คือ ตัวแทนของพนักงาน 
ท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน และ พนักงานทุกคนท่ียายมาจากแผนก
วิจัยและพัฒนา บริษัท ก ซ่ึงมีจํานวน 4 คน  
 
 
3.5  รูปแบบการสัมภาษณ  

ตามท่ีไดกลาวในบทที่ 1 (บทนํา)  และ บทท่ี 2 (ทบทวนวรรณกรรม) แลวนั้น การวิจัยนี้
ไดทําการสัมภาษณตัวอยางท้ังหมด 14 คน เพ่ือสํารวจการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนภายในบริษัท ข วาเปนไป 
ตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight Steps และผลลัพธการเปลี่ยนแปลงนี้สําเร็จ หรือไมอยางไร ดังนั้น
ลําดับและคําถามการสัมภาษณจะเปนไปตามขั้นตอนของ Kotter’s Eight Steps ซ่ึงไดมีผูเคยศึกษา
การเปล่ียนแปลงและใชลักษณะคําถามเหลานี้มากอนแลว โดยคําถามการสัมภาษณตามข้ันตอนของ 
Kotter’s Eight Steps มีดังตอไปนี้ 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะหปญหาท่ีเกดิข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวา
พนักงานรับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวน 
อยางไรใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม มี
ความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? 
ทําไมจึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัยสําคัญ
ท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้หรือ 
ไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพื่อใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน
ดังกลาว ?  

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถาม
จนเกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลง
นี้อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทนเม่ือ
สําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือแผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลงบรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ีสามารถ
บรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆและตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ีจะไปเร่ิมทํา
ส่ิงใหมเปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับการเปล่ียนแปลงนี้ 
หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง เพ่ือใหพนักงานเขาใจ
และยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating 
gains and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง : ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อ
ทําใหการเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้ําคานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง 
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

9. (คําถามอ่ืน ๆ) ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลง
นี้อยางไร 
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บทที่ 4 

ผลการศึกษา 
 
 
4.1 ผลการศึกษาการเปลี่ยนแปลงภายในองคกรดวยทฤษฎี Kotter’s Eight Step  

โดยสรุปจากการสัมภาษณตัวอยางทั้งหมด 14 คน ตามระเบียบวิธีวิจัย บทที่ 3 นั้น 
รายละเอียดของผลการสัมภาษณตามที่ระบุในภาคผนวก ท้ังนี้ผูวิจัยไดสรุปผลการศึกษา การเปล่ียนแปลง 
ภายในองคกรดวยทฤษฎี Kotter’s Eight Step ภายในบริษัท ข ดังตอไปนี้ 
 

4.1.1 การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจ
ตลาด, คูแขง, วิเคราะหปญหาท่ีเกิดขึ้น หรือ อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร  

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
 ทางผูบริหารระดบัสูง (Senior Management) มีการส่ือสารแผนการควบรวมกิจการกับ 

ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/ Associate Director), ผูจัดการแผนก (Department Line 
manager) และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เปนระยะต้ังแตชวงกลาง
ป 2558 เพื่อแจงใหทราบถึงการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ข และแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก 
โดยการส่ือสารจะเปนการจัด Teleconference และe-mail อยางตอเนื่อง และเนนย้ําในทุก ๆ การประชุม 
วาใหจัดเร่ืองนี้เปนเร่ืองเรงดวนและใหความสําคัญเปนอันดับแรก จนกระท่ังเดือนพฤศจิกายน 2558 
ทาง Senior Management ไดเดินทางมายังประเทศไทย เพื่อจัดการประชุมใหญ (Town Hall meeting) 
เพื่ออธิบายและส่ือสารการควบรวมกิจการของท้ัง 2 บริษัทท่ีเกิดข้ึน ใหทุกคนรับทราบโดยท่ัวกัน และ
เปนการปองกันการเกิดขาวลือ และการตอตานการเปล่ียนแปลง  

 นอกจากนี้ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดมีการจัดตัวช้ีวัดสําหรับ
การประเมินผลการทํางานของผูนําประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/Associate Director), ผูจัดการแผนก 
(Department Line manager) และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เพ่ือเปน
ตัวผลักดันใหการถายโอนงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ โดยตัวช้ีวัดท่ีสามารถเปดเผยได เชน พนักงาน
แผนกวิจัยและพัฒนาจากบริษัท ก ทุกคน (จํานวน 4 คน) ตกลงยายมาทํางานท่ีบริษัท ข เพื่อทําให
โครงการวิจัยท่ีจะถายโอนมาสามารถดําเนินไดอยางราบร่ืน  
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2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการจํานวน 7 คน  
 ในชวงเดือนพฤศจิกายน 2558 ผูบริหารระดับสูงของบริษัท ข รวมกับทีมผูนําการ

เปล่ียนแปลงของประเทศไทย ไดเดินทางมาพบปะกับพนักงานในแตละประเทศของบริษัทของตน 
เพื่อจัด Town Hall meeting แบบ Face to face และประกาศส่ิงท่ีเกิดข้ึนวาบริษัท ก และบริษัท ข ได
เปน Partnership กันทางธุรกิจ ทําใหจะมีการถายโอนงานวิจัยและพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาของ
บริษัท ก มาท่ีบริษัท ข ท้ังหมด ในเดือนมีนาคม 2559  และไดอธิบายเหตุผลของการเปล่ียนแปลงนี้
ใหพนักงานเขาใจ วาเปนการขยายตัวทางธุรกิจ โดย บริษัท ข จะรับพนักงานของบริษัท ก ข้ึนมาท้ังหมด 
สําหรับพนักงานท่ีไมยินดีมารวมงานกับบริษัท ข ทางแผนกทรัพยากรบุคคลของบริษัท ก จะให
คาตอบแทนตามอายุงานและเปนไปตามท่ีกฎหมายแรงงานระบุไว ท้ังนี้พนักงานท่ีอยูบริษัท ข อยูเดิมนั้น
มิไดรับผลกระทบใด ๆ ในดานการดําเนินงาน และจะไดประโยชนจากการท่ีมีบริษัทยาเปน Partnership 
ทางธุรกิจจะทําใหม่ันใจไดวา บริษัท ข จะมีโครงการวิจัยจากบริษัทยานั้นอยางตอเนื่อง ทําใหพนักงาน
บริษัท ข รูสึกถึงความเรงดวนของสถานการณท่ีเกิดข้ึน และม่ันใจในองคกรของตนเองมากข้ึน  

 มีการทํา Department meeting โดย Department line manager ไดทําการระบุระยะเวลา 
และขอบเขตการถายโอนงานของท้ัง 2 บริษัท ใหพนักงานรับทราบ โดยเฉพาะอยางยิ่งในเร่ืองของการ
บริหารจัดการเอกสารแตละโครงการวิจัย เพ่ือหาพื้นท่ีรองรับเอกสารของโครงการวิจัยท่ีจะยายมาท่ีบริษัท 
ข ทําใหพนักงานบริษัท ข ทุกคนตองกระทําเร่ืองนี้อยางเรงดวนกอนท่ีจะถึงวันท่ี 1 มีนาคม 2559  

 Senior Management ไดสงอีเมลสําคัญดวยตนเอง และประกาศวาจะมีการควบรวม
กิจการของแผนกวิจัยและพัฒนาบริษัท ก และบริษัท ข เพื่อเปนผูนําทางดานการวิจัยยา  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาบริษัท ก จํานวน 4 คน  
ในชวงเดือนกันยายน 2558 พนักงานที่มาจากบริษัท ก ไดรับแจงจากผูบริหารระดับบน 

ใหทราบวาจะมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคกร ท้ังนี้เนื่องจากเพื่อเปนการเพ่ิมผลประกอบการ
ใหกับทางบริษัท จึงจะมีการปรับโครงสรางของแผนกท่ีมีคาใชจายสูง ท้ังนี้การเปล่ียนแปลงโครงสราง
ขององคกรท่ีเกิดข้ึนนั้นมิไดเกิดข้ึนในประเทศไทยเพียงประเทศเดียว แตเปนการเปล่ียนแปลงโครงสราง
องคกรของบริษัท ก ท่ัวโลก นอกจากเหตุผลของการเพิ่มผลประกอบการของบริษัทกลาวคือ ทางบริษัท ก 
เล็งเห็นวา แผนกวิจัยและพัฒนาเปนแผนกที่มีความสําคัญเปนอยางมาก และตองอาศัยผูเช่ียวชาญ
เฉพาะดานในการบริหารดูแล ดังนั้นการขายแผนกวิจัยและพัฒนาใหกับบริษัท ข ซ่ึงเปนบริษัทรับทํา
วิจัยอยูแลวนั้น ยอมเปนโอกาสท่ีบริษัท ก จะมียาตัวใหม ๆ ออกสูทองตลาดเร็วข้ึน กอใหเกิดรายได
ใหกับบริษัท ก ไดเร็วยิ่งข้ึน อีกท้ังพนักงานของแผนกวิจัยและพัฒนาเองก็จะไดมีโอกาสรวมงานกับ
บริษัทท่ีเช่ียวชาญในการทําวิจัยยา โดยพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาจะตองยายไปทํางานท่ีบริษัท ข 
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ตั้งแตวันท่ี 1 มีนาคม 2559 เปนตนไป เม่ือมีการระบุระยะเวลาในการถายโอนงาน ทําใหรูสึกถึง
ความเรงดวนและตองวางแผนถายโอนงานไปยังบริษัท ข โดยเร็วท่ีสุด  

 
4.1.2 สรางทีมงานท่ีเขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนท่ีเหมาะสม 

มีความเชี่ยวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถที่จะนําองคกรไปสูการเปลี่ยนแปลงท่ี
สําเร็จไดเปนอยางดี  

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
เพื่อใหการเปล่ียนแปลงภายในองคกรเปนไปอยางราบร่ืน บริษัท ข จึงมีการจัดต้ังทีมผูนํา

การเปล่ียนแปลงในแตละประเทศ โดยทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข ประกอบไปดวย กับผูนํา 
ประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/Associate Director),  ผูจัดการแผนก (Department Line Manager) 
และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) ซ่ึงผูนําประจําประเทศนั้น ๆ ไดรับ
มอบหมายใหมีอํานาจในการเจรจากับทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ประจําประเทศไทย เพื่อ
ตอบขอคําถามท่ีเกิดข้ึน นอกจากนี้ ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ ยังมีอํานาจในการบริหารจัดการนโยบาย 
และทรัพยากรบุคคล สาเหตุท่ีตองเปนบุคคลดังกลาว อันเนื่องมากจากตําแหนงและประสบการณใน
การบริหารงาน จะทําใหพนักงานทุกคนในองคกรยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนได  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน 
ผูนําการเปล่ียนแปลงประกอบไปดวย ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/Associate 

Director) เนื่องจากเปนผูมีอํานาจสูงสุดในการตัดสินใจประจําเทศนั้น ๆ และมีประสบการณการทํางาน 
เปนเวลานาน, ผูจัดการแผนก (Department Line manager) เนื่องดวยตําแหนง และไดรับมอบหมายจาก
ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ ใหดูแลความเรียบรอยของท้ังพนักงานบริษัท ข และพนักงานจากบริษัท ก  
และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เนื่องดวยตําแหนง และหนาท่ี ใน
การดูแลทรัพยากรบุคคลของบริษัท ข  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนาบริษัท ก จํานวน 4 คน  
เพื่อใหการเปล่ียนแปลงเปนไปอยางราบร่ืน บริษัท ก ก็มีการจัดต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลง

ในแตละประเทศเชนกัน โดยผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ประกอบไปดวย ผูอํานวยการแผนก
วิจัยและพัฒนา (Medical Director) ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และหัวหนาแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) โดยผูจัดการแผนก (Department Line Manager) มีหนาท่ี
โดยตรง ในการทําความเขาใจกับพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนา ดูแลโครงการวิจัยท่ีจะถายโอนไปยัง
บริษัท ข และผลประโยชนท่ีพนักงานควรจะไดรับเม่ือยายไปอยูท่ีบริษัท ข แลว ท้ังนี้จะตองทําให
การถายโอนเปนไปอยางราบร่ืน และโครงการวิจัยสามารถดําเนินตอไปไดโดยไมมีอุปสรรค 
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4.1.3 สรางวิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมา 
รวมกําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะตั้งม่ันบนความสรางสรรคเพื่อท่ีเปน
ปจจัยสําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล 

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน 
จากการควบรวมกิจการของบริษัท ก และบริษัท ข นั้น ตางก็มีวิสัยทัศนรวมกัน คือ 

รวมกันดําเนินโครงการวิจัยยาอยางตอเนื่อง อยางมีประสิทธิภาพ และใชตนทุนอยางเหมาะสม เพ่ือ
นําไปสูการเปนผูนําทางดานสุขภาพ นอกจากนี้ยังมีการทํารายการถายโอนงานและรายชื่อพนักงาน 
และจัดเปนขอตกลงรวมกันระหวางบริษัท ก และบริษัท ข การมีรายการถายโอนงานทําใหท้ัง 2 บริษัท 
เขาใจขอบเขตของงาน และพนักงานท่ีถายโอน และยังเปนการลดความขัดแยงท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคต 

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน 
การควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และบริษัท ข เกิดข้ึนเนื่องจากบริษัท ข มีวิสัยทัศน

ในการเปนผูนําทางดานการวิจัยยา และตองการใหบริษัทยาท่ีเปนลูกคาไดมียาใหมออกจําหนายออก
สูทองตลาดโดยเร็วท่ีสุด การควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และบริษัท ข จะทําใหมีจํานวนโครงการ 
วิจัยมากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก  จํานวน 4 คน  
การควบรวมกิจการเกิดข้ึนเนื่องจากบริษัท ก ตองการเพิ่มผลประกอบการ จึงไดกระทํา

การจัดโครงสรางองคกรใหมท้ังหมดท่ัวโลก โดยทําการควบรวมกิจการ หรือ ยุบบางแผนกท่ีไมสามารถ
ควบคุมคาใชจายได นอกจากนี้ยังเพื่อใหบริษัท ก สามารถมียาใหมออกจําหนายสูทองตลาดอยางรวดเร็ว 
เปนผูนําทางดานสุขภาพ ในอุตสาหกรรมยา   

 
4.1.4 การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating 

the change vision) การสื่อสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถาม
จนเกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน  

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
 มีการจัดประชุมใหญ  (Town hall meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูอํานวยการบริษัท 

(Director of Clinical Management) ของบริษัท ข วัตถุประสงคของการจัด Town hall meeting ก็เพื่อ
ส่ือสารวิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนนี้ใหเขาใจตรงกัน ปองกันขาวลือตาง ๆ ท่ีอาจกอใหเกิด
การตอตานการเปล่ียนแปลง นอกจากนี้ก็เพื่อรับฟงขอเสนอแนะ ความคิดเห็นและความรูสึกของพนักงาน 
และเปดโอกาสใหพนักงานทุกคนมีโอกาสซักถามจนเขาใจ เพื่อจะไดทําการตอนรับพนักงานทํายาย
มาจากบริษัท ก อยางอบอุน และเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน  
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 มีการจัดประชุมแผนก (Department Meeting) โดยผูนําการประชุมคือ Department 
Line manager เพ่ือใหไดมีการส่ือสารแบบเจาะลึกในรายละเอียดมากข้ึน และเพื่อใหแนใจวาพนักงาน
ทุกคนยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ท้ังนี้ในการตอบคําถามของหัวหนาแผนกจะเปนไปตามรูปแบบ
การตอบคําถามท่ีผูบริหารระดับบนไดมอบหมายไว   

 มีการจัดประชุมรายบุคคล (one on one meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูจัดการ/
หัวหนาของพนักงาน เพื่อใหพนักงานไดมีโอกาสซักถามเปนการสวนตัว และม่ันใจวาการสื่อสารท่ี
ทุกรูปแบบมีประสิทธิภาพ พนักงานทุกคนเขาใจตรงกัน  

 การสื่อสารจากผูอํานวยการบริษัท (Director of Clinical Management) ดวยอีเมล 
(E-mail Communication) เพื่อใหการส่ือสารเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ และเขาใจตรงกัน และหลังจาก 
ท่ีมีการประชุมจะมีการสรุปรายละเอียดของการประชุมสงอีเมลใหพนักงานทุกคนรับทราบ  

จากวิธีการส่ือสารดังกลาวขางตน ผูนําการเปล่ียนแปลงไดสังเกตเห็นวา การส่ือสารเปนไป
อยางมีประสิทธิภาพ แมจะมีขาวลือแงลบจากพนักงานในองคกรชวงแรก ๆ แตเม่ือไดทําการส่ือสาร
จากการประชุมใหญลงมาสูการประชุมรายบุคคล ทําใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง
ท่ีเกิดข้ึน  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน 
 การจัดประชุมใหญ  (Town hall meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูอํานวยการบริษัท 

(Director of Clinical Management) ของบริษัท ข เพื่อบอกวัตถุประสงคของการควบรวมกิจการและ
บอกวิสัยทัศนใหมเม่ือเกิดการควบรวมกิจการใหพนักงานทราบ  นอกจากนี้ผูอํานวยการบริษัทยังเปด
โอกาสใหพนักงานทุกคนมีโอกาสซักถามจนเขาใจ ทําใหรูสึกถึงความชัดเจนในการเปล่ียนแปลง  

 มีการจัดประชุมแผนก (Department meeting) โดยผูนําการประชุมคือ Department 
Line manager เพื่อใหไดมีการส่ือสารแบบเจาะลึกในรายละเอียดและจําเพาะเจาะจงมากข้ึน วาบริษัท ข 
ในประเทศไทยจะมีการเปล่ียนแปลงไปในทิศทางใด จะมีการถายโอนโครงการวิจัยและพนักงานจาก
บริษัท ก ท้ังหมดกี่โครงการวิจัย และก่ีคน  

 มีการจัดประชุมรายบุคคล (one on one meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูจัดการ/
หัวหนาของพนักงาน ทําใหมีโอกาสซักถามเปนการสวนตัว  

 การส่ือสารดวยอีเมล (E-mail Communication) ในทุก ๆ  คร้ัง ภายหลังจากท่ีมีการประชุม 
จะมีการสรุปรายละเอียดของการประชุมสงอีเมลใหพนักงานทุกคนรับทราบ เพื่อใหพนักงานทุกคน
เขาใจตรงกัน และหากมีขอสงสัยก็สามารถอางอิงจากรายละเอียดภายในอีเมลได  

จากวิธีการส่ือสารดังกลาวขางตน พนักงานเขาใจเหตุผล วัตถุประสงค และวิสัยทัศนของ
การควบรวมกิจการระหวางบริษัท ข และแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก  
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3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก จํานวน 4 คน  
 มีการจัดประชุมใหญ (Town hall meeting) โดยผูนําการประชุม คือ ผูอํานวยการแผนก 

วิจัยและพัฒนา (Medical Director) ของบริษัท ก เพื่ออธิบายการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนใหพนักงาน
แผนกวิจัยและพัฒนารับทราบและเปดโอกาสใหพนักงานทุกคนมีโอกาสซักถามจนเขาใจ และมีสิทธิ
เสรีภาพในการตัดสินใจ 

 มีการจัดประชุมแผนก (Department meeting) ของบริษัท ก โดยผูนําการประชุมคือ 
Department Line manager เพ่ือใหไดมีการส่ือสารแบบเจาะลึกในรายละเอียดมากข้ึน และเพื่อใหแนใจ
วาพนักงานทุกคนยอมรับการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนได ท้ังนี้ในการตอบคําถามของหัวหนาแผนกจะเปนไป 
ตามรูปแบบการตอบคําถามท่ีผูบริหารระดับบนไดมอบหมายไว นอกจากนี้  Department Line Manager 
ยังทําการวางแผนในการถายโอนโครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง เพื่อใหการดําเนิน
โครงการวิจัยสามารถดําเนินตอไดอยางราบร่ืน  

 มีการจัดประชุมรายบุคคล (one on one meeting) ของบริษัท ก โดยผูนําการประชุม 
คือ หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) วัตถุประสงคของการประชุม คือ 
เพื่อเจรจาผลประโยชนท่ีควรจะไดรับหลังจากพนสถานภาพการเปนพนักงานของบริษัท ก นอกจากนี้
สําหรับพนักงานท่ีตัดสินใจยายไปทํางานตอท่ีบริษัท ข ทางหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource manager) ก็จะชวยรวบรวมคํารองขอ หรือ ชวยตอรองกับตัวแทนของบริษัท ข เพ่ือพนักงาน
จะไดไมเสียผลประโยชนท่ีควรจะไดรับ  

จากการส่ือสารของทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ขางตน พบวาพนักงานทุกคน
เขาใจวัตถุประสงค ยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น และเตรียมวางแผนในการถายโอนงาน  

 
4.1.5 การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัด

อุปสรรคท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมี
ผลตอบแทนเมื่อสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ  

จากการสัมภาษณสามารถแบงผลการศึกษาออกเปน 2 ระยะ คือ ระยะกอนการควบรวม
กิจการ และระยะหลังการควบรวมกิจการ  

4.1.5.1  กอนการควบรวมกิจการ (กอนวันท่ี 1 มีนาคม 2559) 
1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
 ผูนําประจําประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการแผนก 

(Department Line Manager) ของบริษัท ข จะทําการประชุมกับผูจัดการแผนก (Department Line 
Manager) และ หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) ของบริษัท ก เพื่อตอบ
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คําถามจากพนักงานท่ีกําลังจะยายมาอยูบริษัท ข และทําใหพนักงานจากบริษัท ก ยายมาอยูกับบริษัท ข 
ใหไดมากท่ีสุดเทาท่ีจะทําได อยางไรก็ตามในกรณีท่ีพนักงานของบริษัท ก ไมยินดีท่ีจะยายมาบริษัท 
ข โดยตอง ผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข จะตองช้ีแจงเหตุผลใหผูบริหารระดับสูงรับทราบ และ
ตองหาพนักงานมาดูแลโครงการวิจัยแทนคนท่ีไมมาใหเร็วท่ีสุด กอนวันท่ี 1 มีนาคม 2016 ซ่ึงจะเปน
การเร่ิมงานวันแรกของ พนักงานท่ีบริษัท ข  

 มีการทํา Role Mapping ระหวางตําแหนงท่ีระบุในบริษัท ก และตําแหนง
ท่ีมีในบริษัท ข เพื่อจะไดทําใหผลประโยชน หนาท่ีความรับผิดชอบ และการถายโอนงานสอดคลองกนั 

 เนื่องจากมีขาวลือไปยังพนักงานจากบริษัท ก วา บริษัทรับทําวิจัยยา 
ดังเชน บริษัท ข งานคอนขางหนัก และอาจทําใหพนักงานไมมีเวลาใหกับครอบครัว ทําใหผูนําประจํา
ประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการแผนก (Department Line manager) ของบริษัท ข 
ตองเดินทางไปพบกับพนักงานจากบริษัท ก และทําการประชุมรายบุคคล เพ่ือทําการช้ีแจงรายละเอียด 
ขอบขายงานและความรับผิดชอบ   

 เนื่องจากมีขาวลือจากพนักงานกลุมเล็ก ๆ ของบริษัท ข วาไมชอบการ
เปล่ียนแปลงที่กําลังจะเกดิข้ึนทําใหผูนําประจาํประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการ
แผนก (Department Line Manager) ตองทําการจัดประชุมแผนก (Department Meeting) เพื่อปรับ
ความเขาใจของพนักงาน และมอบหมายหนาท่ีการบริหารจัดการเอกสารของโครงการวิจัยจากบริษัท ก 
ใหกับพนักงานท่ีรูสึกตอตานการเปล่ียนแปลง เพ่ือใหเขาไดมีสวนรวมและเปนเร่ียวแรงสําคัญของ
การเปล่ียนแปลงนี้  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
 พนักงานบางคนไดรับมอบหมายใหเปนหัวหนางาน ในการบริหาร

จัดการเอกสารของโครงการวิจัย  และเพื่อทําใหเอกสารของโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจากบริษัท ก 
ถูกเก็บอยางเปนระเบียบเรียบรอย เนื่องจากเอกสารของโครงการวิจัยจากบริษัท ก จะมาถึงท่ีบริษัท ข 
ในวันท่ี 25 กุมภาพันธ 2559 ในขณะท่ีพนักงานจากบริษัท ก จะเร่ิมทํางานวันแรกท่ีบริษัท ข ในวันท่ี 
1 มีนาคม 2559  

 พนักงานบางคนไดรับมอบหมายใหจัดหาอุปกรณ และท่ีนั่งทํางานใหกับ
พนักงานจากบริษัท ก เพื่อเปนการแสดงใหเห็นวา เขาเหลานั้นจะไดรับการตอนรับอยางอบอุน 

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนา บริษัท ก 
จํานวน 4 คน  
 Department Line manager ของบริษัท ก ทําการวางแผนในการถายโอน
โครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง เพื่อใหการดําเนินโครงการวิจัยสามารถดําเนินตอได
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อยางราบร่ืน และเปนไปตามที่ผูบริหารระดับสูงกําหนดไว นอกจากนี้ Department Line manager ยังให
การแนะนําพนักงานวา บริษัท ข เปนบริษัทท่ีมีโครงการวิจัยเปนจํานวนมาก การไดมีโอกาสยายไปทํางาน
ท่ีบริษัท ข จะทําใหมีประสบการณการวิจัยท่ีหลากหลายยิ่งข้ึน 

4.1.5.2  หลังการควบรวมกิจการ (กอนวันท่ี 1 มีนาคม 2559) 
1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน 
 Department Line manager ของบริษัท ข ไดทําประชุมรายบุคคล (One 

on One meeting) สัปดาหละ 1 คร้ัง ในชวง 3-6 เดือนแรก เพื่อสรางความคุนเคยกับพนักงาน และติดตาม
ปญหา ท่ีเกิดขึ้นในแตละโครงการวิจัยท่ีไดรับการถายโอนมาจากบริษัท ก  เพื่อรวมกันหาทางออก 
และเพื่อใหพนักงานไดเรียนรูวิธีการแกปญหาท่ีแตกตางออกไป  

 ผูจัดการแผนก (Department Line Manager) มีการจัดงานฉลอง และ
ตอนรับในแผนกเพื่อเปนการตอนรับพนักงานจากบริษัท ก อยางอบอุน  

 หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) มีการจัด
กิจกรรมสรางความสามัคคี (Team Building) เพื่อใหพนักงานของท้ัง 2 บริษัท ไดรวมทํากิจกรรมดวยกัน
เปนคร้ังแรก  

 ผูจัดการแผนก (Department Line Manager) และหัวหนาแผนกทรัพยากร 
บุคคล (Human Resource manager) มีการจับคูระหวางพนักงานของบริษัท ข อยูเดิม และพนักงานท่ี
ยายมาจากบริษัท ก เพ่ือใหคําแนะนําในเร่ืองสถานท่ีทํางาน กฎระเบียบของบริษัท ข อีกท้ังคอยเปน
ท่ีปรึกษาปญหา  

 ผูจัดการแผนก (Department Line manager) จะมอบหมายหัวขอฝกอบรม 
ใหกับพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก  เกี่ยวกับระบบของบริษัท ข ภายใน 6 เดือนหลังจากวันท่ี 1 มีนาคม 
2560   

 ผูนําประจําประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการแผนก 
(Department Line manager) ใหพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก รับผิดชอบเฉพาะโครงการวิจัยท่ีเปน
ของบริษัท ก เทานั้น เพราะ มีความชํานาญในกฎระเบียบ และข้ันตอนการวิจัยเปนอยางดี  

2. พนักงานของบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน 
พนักงานจํานวน 4 คน ไดถูกมอบหมายใหเปนผูใหคําปรึกษา (Mentor) 

รายบุคคล ใหกับพนักงานท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก  
3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนา บริษัท ก 

จํานวน 4 คน  
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 ผูจัดการแผนก (Department Line manager)  ของบริษัท ข ไดทําประชุม 
รายบุคคล (One on One meeting) สัปดาหละ 1 คร้ัง ในชวง 3-6 เดือนแรก เพ่ือสรางความคุนเคยกับ
พนักงาน และติดตามปญหาท่ีเกิดข้ึนในแตละโครงการวิจัยท่ีไดรับการถายโอนมาจากบริษัท ก เพื่อ
รวมกันหาทางออก และเพื่อใหพนักงานไดเรียนรูวิธีการแกปญหาท่ีแตกตางออกไป  

 หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) บริษัท ข 
ไดทําการประชุมรายบุคคล (One on One meeting) ภายในวันท่ี 31 มีนาคม 2559 เพื่อสอบถามความรูสึก
ของพนักงาน และแนะนําผลประโยชนท่ีพนักงานจะไดรับจากการเปนพนักงานขอบริษัท ข  

 
4.1.6 การสรางชัยชนะในระยะสั้น (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมาย

ท่ีสามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารสิ่งใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเริ่มทําส่ิงใหมเปนอันดับตอไป 

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
เพื่อใหการถายโอนงานเปนไปอยางราบร่ืนและสรางขวัญกําลังใจใหกับพนักงานท่ีไดรับ

ผลกระทบจากการเปล่ียนแปลง ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดมีการกําหนดเปาหมาย
ของการเปล่ียนแปลงดังตอไปนี้  

 ทางดานทรัพยากรบุคคลและการฝกอบรม: ภายใน 6 เดือน นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 
2559 พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก ทุกคนจะตองไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับ กฎ ระเบียบ ขอบังคับ 
และมาตรฐานการดําเนินงานของบริษัท ข โดยหัวขอการอบรมจะถูกบริหารจัดการดวย ผูจัดการแผนก 
(Department Line Manager)    

 ทางดานระบบการเงิน: เนื่องจากการดําเนินโครงการวิจัยยา จะมีคาใชจายในการ
ดําเนินงาน ซ่ึงตองชําระใหกับแพทย พยาบาล และอาสาสมัคร/คนไข ดังนั้นภายใน 6 เดือน นับจาก
วันท่ี 1 มีนาคม 2559 ระบบการชําระเงินของโครงการวิจัยจะถูกบริหารจัดการโดยแผนกการเงินของ
บริษัท ข  

 ทางดานยาหรืออุปกรณท่ีใชในโครงการวิจัย เชน ยาวิจัย เคร่ืองมือแพทย เปนตน: 
เนื่องจากโครงการวิจัยจําเปนตองใชยาวิจัยและเคร่ืองมือทางการแพทยในการเก็บขอมูลการรักษาของ
อาสาสมัคร/คนไข ดังนั้นจึงมีการกาํหนดวาภายใน 3 เดือน เคร่ืองมือแพทยจะตองถูกบริหารจดัการโดย
บริษัท ข และภายใน 1 ป ระบบบริหารจัดการยาวิจัยท้ังหมด จะตองถูกถูกบริหารจัดการโดยบริษัท ข  

มีการรายงานผลการดําเนินงานทุก 3 เดือน ดวยวิธีสงอีเมล และจัดการประชุมแบบ 
Teleconference และเนื่องจากผลการดําเนินงานเปนไปตามท่ีวางแผนไว ในระหวางการประชุมจึงมี



25 

การชื่นชมจากผูบริหารระดับสูง (Senior Management) เพื่อสรางขวัญและกําลังใจใหกับผูบริหารและ
พนักงานทุกคนท่ีมีสวนรวมในความสําเร็จ  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
เนื่องจากพนักงานท่ีอยูบริษัท ข อยูเดิม ไมไดรับผลกระทบในการดําเนินงานใด ๆ จาก

การควบรวมกิจการ กลาวคือ ยังคงทํางานที่ตนเองไดรับมอบหมายเชนเดิม และรับทราบวาการควบ
รวมกิจการจะทําใหบริษัท ข เปนผูนําในวงการวิจัยยาในอนาคต และในระยะยาว รูสึกปลอดภัย เพราะ 
บริษัทมีความม่ันคง จึงไมทราบรายละเอียดของเปาหมายระยะส้ันของการควบรวมกิจการนี้    

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก  จํานวน 4 คน  
รับทราบวาจะตองมีการเปล่ียนแปลงระบบจากบริษัท ก มาใชระบบของบริษัท ข ท้ังหมด 

คือ การฝกอบรม วิธีการชําระเงินในแตละโครงการวิจัย และการบริหารยาวิจัย/เคร่ืองมือแพทยท่ีใช
ในโครงการวิจัย โดยระยะเวลาการเปล่ียนแปลงมีดังตอไปนี้  

 ทางดานทรัพยากรบุคคลและการฝกอบรม: ไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับ กฎ ระเบียบ 
ขอบังคับ และมาตรฐานการดําเนินงานของบริษัท ข อยางครบถวนสมบูรณภายใน 6 เดือน นับจาก
วันท่ี 1 มีนาคม 2559 โดยหัวขอการอบรมจะถูกบริหารจัดการดวย ผูจัดการแผนก (Department Line 
Manager)    

 ทางดานระบบการเงิน: เนื่องจากการดําเนินโครงการวิจัยยา จะมีคาใชจายในการ
ดําเนินงาน ซ่ึงตองชําระใหกับแพทย พยาบาล และอาสาสมัคร/คนไข ภายใน 6 เดือน นับจากวันท่ี 1 
มีนาคม 2559 พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก จึงไดรับการอบรมจากแผนกการเงินของบริษัท ข ถึงระบบ
การชําระเงินของโครงการวิจัย และในท่ีสุดการชําระเงินของทุกโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจากบริษัท ก 
ไดรับการดูแลโดยแผนกการเงินของบริษัท ข ภายใน 6 เดือนตามเปาหมาย  

 ทางดานยาหรืออุปกรณท่ีใชในโครงการวิจัย เชน ยาวิจัย เคร่ืองมือแพทย เปนตน: 
ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย 
พยาบาล และหนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบภายใน 3 เดือน นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559  

 
4.1.7 การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating 

gains and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สราง
โครงการใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง   

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
 ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดทําการสื่อสารความสําเร็จของการ

ควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และบริษัท ข โดยไดระบุปริมาณโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาได ซ่ึง
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หากรวมจากทุก ๆ ประเทศทั่วโลกมีโครงการวิจัยที่ถายโอนมาทั้งหมด 58 โครงการ และสําหรับ
ประเทศไทยมีโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาไดท้ังหมด 10 โครงการ และอนุมัติงบประมาณในการดําเนิน
โครงการวิจัย เพื่อทําใหพนักงานเกิดความรูสึกปลอดภัย และม่ันใจวาองคกรท่ีตนเออยูนั้นกําลังไปสู
ความเปนท่ีหนึ่งของโครงการวิจัยยา  

  ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดทําสรุปผลประกอบการจากการ
ควบรวมกิจการทุก ๆ  6 เดือน ใหพนักงานทุกคนไดรับทราบท่ัวกัน ซ่ึงเปนผลประกอบการท่ีดีข้ึนเร่ือย ๆ 
ทําใหพนักงานเช่ือม่ัน และเกิดแรงบันดาลใจท่ีวาการเปล่ียนแปลงนําไปสูส่ิงท่ีดีข้ึน  

 ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) จะมีการสงแบบสอบถามทุก ๆ 3 เดือน 
(Quarterly Survey) เพื่อสอบถามปญหาท่ีเกิดขึ้น และเปนการรวบรวมขอเสนอแนะจากพนักงาน 
เพื่อนําไปแกปญหาท่ีเกิดข้ึนอยางทันทวงที  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
ไดรับอีเมลประกาศจากทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) วามีจํานวนโครงการ 

วิจัยจํานวนมากถายโอนมาจากบริษัท ก  ซ่ึงแสดงใหเห็นวาบริษัท ข กําลังเจริญเติบโต เกิดความมั่นใจ
ในการทํางานใหกับบริษัท ข  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก  จํานวน 4 คน  
 ไดรับอีเมลสรุปผลประกอบการท่ีดีข้ึนจากทางผูบริหารระดับสูง  (Senior Management) 

ทําใหรูสึกเปนสวนหนึ่งของความสําเร็จท่ีเกิดข้ึน และรูสึกวาการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนไมไดนากลัว
อยางท่ีคิดไว  

 มีการทําแบบสอบถามทุก ๆ 3 เดือน (Quarterly Survey) เพื่อเปนการสอบถามปญหา 
ท่ีเกิดข้ึน และเปนการรวบรวมขอเสนอแนะจากพนักงานใหผูบริหารระดับสูง (Senior Management) 
รับทราบ และนําไปปรับแกไขอยางทันทวงที  

 
4.1.8 การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the 

culture) ตองมีการตอกย้ําคานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการ
เปล่ียนแปลงในวัฒนธรรมขององคกร 

1. ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน  
เพื่อใหการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนกลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคกรทีมผูนํา 

การเปล่ียนแปลงจึงไดมีประบวนการดังตอไปนี้  
 ผูนําประจําประเทศ (Country lead/Associate Director) และผูจัดการแผนก (Department 

Line manager) ไดจัดการประชุมแผนกทุกเดือน เพื่อแสดงรายงานของประเทศ  (Country Matrics) 
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วาท่ีผานมาในแตละเดือนการดําเนินโครงการวิจัยเปนอยางไร ทุกโครงการวิจัยสามารถดําเนินตาม
ระยะเวลาท่ีลูกคาตองการหรือไม หากเปนไปตามระยะเวลาท่ีระบุไวทุกโครงการ ผลการรายงานจะเปน 
100 เปอรเซ็นต แตหากเดือนไหนไมถึง 100 เปอรเซ็นต ก็จะมีการถกปญหาและสาเหตุท่ีเกิดข้ึน เพื่อเปน
การแบงปนความรูใหกับพนักงานคนอ่ืน ๆ ทั้งนี้ผลการรายงานของประเทศมีสงผลกับผลตอบแทน 
(Bonus) ของพนักงานทุกคนตอนส้ินป ดังนั้นการท่ีทุกคนรวมมือกัน โดยการดูแลโครงการวิจัยของ
ตนเองใหเปนไปตามท่ีลูกคาตองการก็จะทําใหผลรายงานของประเทศดี และสุดทายก็จะทําใหได
ผลตอบแทนท่ีดีตอนส้ินป เปนการสรางขวัญและกําลังใจอยางหนึ่ง  

 ผูจัดการแผนก (Department Line manager) จะทําการประเมินผลการดําเนินงานของ
พนักงานทุกคนท้ังท่ีอยูเดิม และพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก ปละ 2 คร้ัง เพื่อวางแผนตัวช้ีวัด ใหสอดคลอง 
กับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน เชน จํานวนคร้ังในการสงรายงานของโครงการวิจัยลาชา ระยะเวลาใน
การสงรายงานโครงการวิจัย จํานวนคร้ังตอเดือนท่ีเดินทางไปพบแพทยผูทําโครงการวิจัย เปนตน 

 ผูจัดการแผนก (Department Line manager)  มีการจัดประชุมรายบุคคล เดือนละ 1 
คร้ัง เพื่อสอบถามปญหา และใหความชวยเหลือกับพนักงานทุก ๆ คน  

2. พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
มีการเพิ่มเติมการประเมินพฤติกรรมนอกเหนือจากการประเมินผลการดําเนินงาน โดยเฉพาะ 

อยางยิ่ง คือ ความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน (Enterprise Teamwork) โดยทางผูจัดการแผนก (Department 
Line manager) ใหพนักงานทุกคนใหน้ําหนักกับหัวขอนี้ถึง 40 เปอรเซ็นตของผลการประเมินพฤติกรรม
ท้ังหมด สาเหตุก็เพื่อทําใหพนักงานท้ัง 2 บริษัทหลอมหลวมเปนหนึ่งเดียวกัน  

3. พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวจิัยและพัฒนา บริษัท ก จํานวน 4 คน  
มีการเปล่ียนแปลงตัวช้ีวัดของผลการดําเนินงานและพฤติกรรม ซ่ึงแตกตางจากบริษัท 

ก เชน ระยะเวลาในการสงรายงานของโครงการวิจัย คือ บริษัท ข กําหนดใหสงรายงานภายใน 5 วัน
ทําการ นับจากวันท่ีไดพบกับแพทยผูวิจัย ในขณะท่ีบริษัท ก กําหนดใหสงภายใน 14 วันปฏิทินหลังจาก
ไดพบกับแพทยผูวิจัย นอกจากนี้บริษัท ข กําหนดใหตองไปแพทยผูวิจัย อยางนอย 10 วันตอเดือน 
ในขณะท่ีตัวช้ีวัดนี้ไมเคยระบุตอนอยูท่ีบริษัท ก เปนตน ซ่ึงพนักงานคิดวาตองพัฒนาตนเองใหดีข้ึน 
และรูสึกวาการสงรายงานโครงการวิจัยและการพบแพทยผูวิจัยมีระบบมากข้ึน  
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4.2 ผลลัพธของการควบรวมกิจการ  
ผลสรุปจากการวิเคราะหขอมูลจากเอกสารภายในองคกร (Documentary Analysis) ของ

การควบรวมกิจการของบริษัท ข ซ่ึงทางบริษัทไดมีการรายงานใหพนักงานรับทราบเปนรายเดือนดวย
การออกจดหมายขาว  (Monthly Newsletter) และสงอีเมล มีผลการศึกษาดังตอไปนี้  

1. รายงานประจําเดือนกุมภาพนัธ 2559 (Monthly Newsletter February 2016): ระบุวา
จากท่ัวโลกมีจํานวนโครงการวิจัยท้ังหมด 58 โครงการวิจัยไดถายโอนจากบริษัท ก มายัง บริษัท ข 
โดยสําหรับประเทศไทยมีท้ังหมด 10 โครงการวิจัย และในประเทศไทยมีจํานวนพนักงานจากบริษัท 
ก มาอยูบริษัท ข จํานวน 4 คน  

2. อีเมลประจําเดือนพฤษภาคม 2559 พบวาบริษัท ข ไดเปนผูบริหารเครื่องมือแพทย
สําหรับทุกโครงการวิจัยท่ีถายโอนจากบริษัท ก มายัง บริษัท ข 

3. อีเมลและจดหมายขาวประจําเดือนสิงหาคม 2559 แผนกการเงินของบริษัท ข ไดทํา
การบันทึกรายชื่อโครงการวิจัยและแพทยผูวิจัย เพื่อเร่ิมทําการถายโอนระบบการเงินจากบริษัท ก มายัง
บริษัท ข  

4. อีเมลประจําเดือนกันยายน 2559 แผนกการเงินประกาศข้ันตอนการชําระเงินใหกับ
แพทยผูวิจัย และใหเร่ิมดําเนินการชําระเงินใหแกแพทยผูวิจัย  

5. อีเมลประจําเดือนกันยายน 2559 จากผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ได
สรุปผลประกอบการตลอดระยะเวลา 6 เดือน ใหพนักงานทุกคนรับทราบ ซ่ึงผลประกอบการท่ีไดเปน
ท่ีนาพึงพอใจตอผูบริหารของบริษัท ก และบริษัท ข  

6. อีเมลประจําเดือนกันยายน 2559 จากแผนกขนสง (Logistic) ของบริษัท ข ใหพนักงาน 
ท่ียายมาจากบริษัท ก รายงานรายละเอียดยาวิจัย เคร่ืองมือแพทย และรายช่ือของบริษัทท่ีทําหนาท่ีเก็บ
ยาวิจัยท้ังหมด ใหผูจัดการของแผนกขนสง (Logistic Manager) รับทราบ  

7. อีเมลประจําเดือนธันวาคม 2559 จากแผนกขนสง (Logistic) ของบริษัท ข ประกาศ
ใหบริษัท ข เปนผูบริหารจัดการยาวิจัย และเคร่ืองมือแพทย อีกท้ังไดทําสัญญากับบริษัทท่ีทําหนาท่ี
เก็บยาวิจัยต้ังแตเดือนมีนาคม 2560 เปนตนไป  
 
 
4.3  ขอเสนอแนะจากกลุมตัวอยาง  

จากการสัมภาษณตัวอยางท้ังหมด 14 คน ตามระเบียบวิธีวิจัย บทท่ี 3 นั้น รายละเอียด
ของผลการสัมภาษณขอเสนอแนะตามที่ระบุในภาคผนวก อยางไรก็ตามกลุมตัวอยางแตละกลุม
มีขอเสนอแนะโดยสรุป ดังตอไปนี้  
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4.3.1  ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ของบริษัท ข จํานวน 3 คน 
1. เนื่องจากวิธีการของการจับคูใหพนักงานท่ีอยูบริษัท ข อยูเดิมกับพนักงานท่ียายมา

จากบริษัท ก (Mentor & Mentee) เปนวิธีท่ีสรางสรรค แตอยางไรก็ตามเพื่อใหการใหคําแนะนําเปนไป
ในแนวทางเดียวกัน Department Line Manager จึงเห็นควรวาแผนกทรัพยากรบุคคลควรมีการฝกอบรม
พนักงานท่ีจะเปน Mentors วาตองใหคําแนะนําในเร่ืองใดบาง หรือ อาจมีคูมือใหกับ Department Line 
Manager และMentors เพ่ืออานประกอบการทําหนาท่ี จะไดไมสรางความสับสนใหกับพนักงานท่ียาย
มาจากบริษัท ก ทุกคนเขาใจตรงกัน   

2. ตามแนวทางปฏิบัติของบริษัท ข จะมีผูท่ีทําหนาท่ีเปนผูจัดการประจําโครงการวิจัย 
(Clinical Trial Manager) ซ่ึงจะเปนผูท่ีรูรายละเอียดของโครงการวิจัยนั้น ๆ เปนอยางดี ตรวจสอบ/ 
อนุมัติรายงานของโครงการวิจัย  และมีอํานาจในการตัดสินใจแทนบริษัทยาที่เปนบริษัทคูคา แตพบวา
โครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจากบริษัท ก บางโครงการไมมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial 
Manager) ทําให Department Line manager ตองมาลงรายละเอียดในแตละโครงการวิจัยดวยตนเอง 
ดังนั้นเพื่อใหเปนไปตามกฎระเบียบของบริษัท ข และทําใหการดําเนินโครงการวิจัยราบร่ืนมากยิ่งข้ึน 
เพราะ Department Line Manager จะดูภาพกวาง ในขณะท่ี ผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial 
Manager) จะดูภาพแคบและดูรายละเอียดของโครงการวิจัย  

 
4.3.2  พนักงานของบริษัท ข กอนเกิดการควบรวมกิจการ จํานวน 7 คน  
1. แมวาจะไมไดรับผลกระทบในดานการดําเนินงาน แตพนักงานที่อยูบริษัท ข มี

ขอเสนอแนะวาอยากทราบความกาวหนาของการเปล่ียนแปลง เพ่ือท่ีจะไดเห็นความสําเร็จของ
การควบรวมกิจการ และจะไดรูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลงนั้น  

2. ควรมีคูมือสําหรับการเปน Mentor เพื่อจะไดทําการแนะนําพนักงานท่ียายมาจาก
บริษัท ก ไดอยางชัดเจนเหมาะสม  

 
4.3.3  พนักงานของบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนา บริษัท ก จํานวน 4 คน  
1. พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก แนะนําวาควรมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical 

Trial Manager) เชนเดียวกันกับโครงการวิจัยอ่ืน ๆ ของบริษัท ข เพ่ือสอบถามในรายละเอียดของโครงการ 
วิจัย เวลาท่ีแพทย พยาบาล มีคําถามนอกเหนือจากท่ีพนักงานจะตัดสินใจได  

2. พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก แนะนําวาควรมีการประชุมแบบกลุม (Group Meeting) 
ระหวางผูจัดการแผนก (Department Line Manager) กับ พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก เดือนละคร้ัง 
เพื่อท่ีจะไดมีการแบงปนความคิดในแนวทางการแกปญหา 
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3. พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก แนะนําวาควรใหแผนกเทคโนโลยีและคอมพิวเตอร
ของบริษัท ก และบริษัท ข เช่ือมตอระบบของการเก็บไฟลเอกสารหลังจากท่ีบริษัท ก และบริษัท ข 
ลงนามในสัญญารวมกัน เพื่อท่ีพนักงานจะไดไมตองทําการถายโอนไฟลเอกสารทีละไฟล     
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บทที่ 5 

สรุปผลงานวิจัย  
 
 
5.1  สรุปผลการศึกษา  

จากการสัมภาษณตัวอยางทั้งหมด 14 คน และการวิเคราะหขอมูลจากเอกสารภายใน
องคกร (Documentary Analysis)  เพ่ือวิเคราะหการเปล่ียนแปลงภายในองคกร จากการควบรวมกิจการ 
(Merger and Acquisition) ระหวางบริษัท ข และ แผนกวิจัยและพัฒนายาของบริษัท ก พบวา  พนักงาน
ท้ัง 3 กลุม มีความเห็นเชิงบวกตอการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน อีกท้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงไดดําเนินการ
เปล่ียนแปลงตามทฤษฎี Kotter’s eight steps และแมวาระหวางการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจะมีกระแส
ขาวเชิงลบ และ ทําใหเกิดการตอตานการเปล่ียนแปลงในพนักงานกลุมเล็ก ๆ แตทีมผูนําการเปล่ียนแปลง
ก็สามารถบริหารจัดการแรงตานนั้นไดอยางมีประสิทธิภาพ คือ มีการส่ือสารใหพนักงานทุกคนรับทราบ
อยางตอเนื่อง โดยการจัดประชุมใหญ ประชุมแผนก และ ประชุมรายบุคคล เพื่อทําใหพนักงานมีโอกาส
ซักถามขอสงสัยกับผูบริหารระดับสูง และ ระดับกลาง จนเขาใจวัตถุประสงคท่ีแทจริงของการเปล่ียนแปลง 
และ คลายความกังวลของพนังงานลง อีกท้ังยังใหพนักงานท่ีมีทัศนคติเชิงลบตอการเปล่ียนแปลงเปน
หัวหนางานในการบริหารจัดการเอกสารของโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจากบริษัท ก เพื่อท่ีจะไดรูสึก
เปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลง และ มีอํานาจในการตัดสินใจเต็มท่ี  และเพื่อใหการเปล่ียนแปลง
กลายเปนสวนหน่ึงของวัฒนธรรมองคกร ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงจึงไดทําการปรับเปลี่ยนตัวช้ีวัดผล
การประเมินงานของพนักงานใหมีความสอดคลองกับสถานการณท่ีเกิดข้ึน  

นอกจากนี้ยังมีหลักฐานจากอีเมลและจดหมายขาวภายในบริษัท ข ยืนยันวาการเปล่ียนแปลง 
ขององคกรท่ีเกิดข้ึนเปนไปดวยความสําเร็จเรียบรอย กลาวคือ กอนการควบรวมกิจการ ผูนําประจํา
ประเทศ (Country Lead/Associate Director) ของบริษัท ข ไดทําการตอบคําถามและขอสงสัยจาก 
ผูอํานวยการแผนกวิจยัและพัฒนา (Medical Director), ผูจัดการแผนก (Department Line manager), 
หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) และ พนกังานจากบริษัท ก ทําใหพนกังาน
ท้ังหมดในแผนกวิจยัและพฒันาจากบริษทั ก ตดัสินใจยายมาทํางานท่ีบริษัท ข ในวนัท่ี 1 มีนาคม 2559 
หลังจากนัน้บริษัท ข ก็ทําการถายโอนงานจากบริษัท ก อยางตอเนื่อง คือ ภายใน 3 เดือนนับจากวนัท่ี 
1 มีนาคม 2559 บริษัท ข สามารถบริหารจดัการเคร่ืองมือแพทยดวยตนเอง ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 
1 มีนาคม 2559 บริษัท ข สามารถอบรมพนักงานจากบริษัท ก ไดอยางครบถวน และ ถายโอนระบบ
การชําระเงินจากบริษัท ก สําเร็จ ภายใน 1 ปนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 บริษัท ข สามารถบริหารยา  
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วิจัยดวยตนเองไดอยางสําเร็จ อีกท้ังเม่ือทําการตรวจสอบผลประกอบการหลังควบรวมกิจการทุก ๆ 
6 เดือน หลังจากควบรวมกิจการพบวา ผลประกอบการเจริญเติบโตเปนท่ีพึงพอใจของทั้งบริษัท ก และ 
บริษัท ข 
 
 
5.2  ประโยชนจากการวิจัย   

จากการศึกษาการควบรวมกิจการ (Merger and acquisition) ระหวางบริษัท ข และแผนก
วิจัยและพัฒนาของบริษัท ก ทําใหทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข ทราบข้ันตอนการบริหาร
จัดการการเปล่ียนแปลงภายในองคกรของตนเองชัดเจนมากขึ้น อีกท้ังยังทราบขอเสนอแนะจากผูท่ี
เกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงนี้ ซ่ึงประกอบดวย ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง พนักงานท่ีอยูบริษัท ข กอน
การควบรวมกิจการ และ พนักงานท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก เม่ือทราบข้ันตอน
การบริหารการเปล่ียนแปลงภายในองคกรของตนเองชัดเจนมากข้ึน ก็จะทําใหทีมผูนําการเปล่ียนแปลง
มีการเตรียมตัวท่ีดีข้ึน หากมีการเปล่ียนแปลงภายในองคกรในอนาคต นอกจากนี้การทราบขอเสนอแนะ
ของพนักงาน ก็จะทําใหทีมผูนําการเปล่ียนแปลง ปรับปรุงแนวทางการบริหารใหดียิ่งข้ึน และสามารถ
นําไปเปนแนวทางการปองกัน (Preventive action) ความผิดพลาดในการบริหารความเปล่ียนแปลงท่ี
อาจเกิดข้ึนไดในอนาคต  

นอกจากผูบริหาร หรือ ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงแลว พนักงานขององคกรก็ยังไดประโยชน
จากการวิจัย คือ ทราบข้ันตอนการเปล่ียนแปลงขององคกรต้ังแตเร่ิมตนจนกระท่ังการควบรวมกิจการ
สําเร็จ และ ยังสามารถใชโอกาสนี้ในการเสนอแนะ ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง เพ่ือใหมีการพัฒนาแนวทาง 
การบริหารที่สอดคลองกับความตองการของพนักงาน  
 
 
5.3  ขอจํากัดการศึกษา  

จากการทําการศึกษาวิจัยพบวามีขอจํากัดบางประการ คือ เนื่องจากผูจัดการแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource Manager) เปนชาวตางชาติ และประจําอยูท่ีประเทศสิงคโปร ทําให
การเก็บผลการศึกษาวิจัยทางดานทรัพยากรบุคคล มาจากตัวแทนจากแผนกทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource Manager) ซ่ึงทําใหขอมูลบางประการไมสามารถเขาถึงได อีกท้ังเนื่องดวยจํานวนผูใหสัมภาษณ
มีจํานวนจํากัด ทําใหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณไมสามารถสะทอนถึงแนวคิดของพนักงานท้ังหมด
ในองคกร นอกจากนี้การศึกษาวิจัยนี้เปนการศึกษาแบบกรณีศึกษาขอบริษัท ข เพียงกรณีเดียว จึงเปน
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การแสดงแนวคิดเพียงมิติเดียว ดังนั้นปญหาท่ีเกิดข้ึนระหวางการเปลี่ยนแปลงขององคกรจงึไมสามารถ
กลาวโดยเหมารวมได  

อยางไรก็ตามการศึกษาวิจัยท่ีเกิดข้ึนนับเปนแนวทางการปฏิบัติท่ีดีตอผูท่ีตองการเรียนรู 
แนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในองคกรแบบควบรวมกิจการ (Merger and Acquisition) 
ไดอยางมีประสิทธิภาพ อยางไรก็ดี การเปล่ียนแปลงภายในองคกรเปนการเปล่ียนแปลงท่ีเฉพาะเจาะจง 
ดังนั้น กลยุทธ ขั้นตอนการบริหาร และ การตัดสินใจ ลวนข้ึนอยูกับสถานการณและวัฒนธรรมในแตละ
องคกร  
 
 
5.4  คําแนะนําในอนาคต  

เนื่องจากการวิจัยนี้เปนการวิจัยแบบกรณีศึกษา ซ่ึงเปนกรณีศึกษาการควบรวมกิจการ 
(Merger and acquisition) ท่ีเกิดภายในบริษัท ข เพียงบริษัทเดียว ดังนั้นหากมีการเปล่ียนแปลงภายใน
องคกรรูปแบบอ่ืน ๆ, การเปล่ียนปลงภายในองคกรในอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ หรือ มีการเปล่ียนแปลง
ภายในองคกรในอุตสาหกรรมเดียวกัน ก็สามารถนําไปศึกษาวิจัยตอไดเพื่อเปนการเปรียบเทียบวา 
การบริการการเปล่ียนแปลงนั้นเปนไปตามทฤษฎีของ Kotter’s Eight steps หรือไม และ ผลลัพธจาก
การเปล่ียนแปลงเปนอยาง 
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ภาคผนวก ก 
 

ผลการสัมภาษณของกลุมตัวอยาง 
 
 

ผลการสัมภาษณของผูนําประจําประเทศของบริษัท ข 
(Country Lead/Associate Director) 

 
1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 

คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ผูบริหารระดับสูงของ บริษัท ก และ บริษัท ข ไดเดินทางมาพบปะกับพนักงานในแตละ
ประเทศของบริษัทของตน เพื่อจัด Town Hall meeting แบบ Face to face และ ประกาศส่ิงท่ีเกิดข้ึน
วาไดเปน Partnership กันทางธุรกิจ ทําใหจะมีการถายโอนงานวิจัยและพนักงานแผนก R&D ของ 
บริษัท ก มาท่ีบริษัท ข ท้ังหมด ในเดือนมีนาคม 2559 และ ไดอธิบายเหตุผลของการเปล่ียนแปลงนี้
ใหพนักงานเขาใจ วาเปนการขยายตัวทางธุรกิจ โดยบริษัท บริษัท ข จะรับพนักงานของ บริษัท ก ข้ึนมา
ท้ังหมด สําหรับ พนักงานท่ีไมยินดีมารวมงานกับ บริษัท ข ทางฝง HR ของ บริษัท ก จะให Package 
ตามอายุงานและเปนไปตามท่ีกฎหมายแรงงานระบุไว  การส่ือสารจากผูบริหารระดับสูงมีความชัดเจน  
อธิบายถึงสาเหตุของการเปล่ียนแปลง และ บอก effective date ท่ีพนักงาน บริษัท ก จะมาเร่ิมงานกับ
บริษัท ข แตอยางไรก็ตามพนักงานของท้ัง 2 องคกรตกใจกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน โดยเฉพาะพนักงาน 
ของ บริษัท ก เพราะพนักงานบางคน ทํางานกับ บริษัท ก มาเปนระยะเวลาหลายสิบป เนื่องจากการส่ือสาร
มีความชัดเจน พนักงาน บริษัท ข มีโอกาสซักถามขอสงสัย และ ไดรับการยืนยันวา การรับพนักงาน
ของ บริษัท ก เขามา ไมสงผลกระทบตอจํานวนพนักงาน บริษัท ข ท่ีมีอยูเดิม ทําใหพนักงานเขาใจไปใน
แนวทางเดียวกัน”  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  
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“มีการจัดต้ัง Change Agent ของแตละประเทศ โดยประกอบไปดวย HR และ Country 
Lead ของท้ัง บริษัท ข และ บริษัท ก หลังจากนั้นจะมีการจัดประชุมรายสัปดาห เพ่ือให Change Agent 
ของ บริษัท ข และ ของ บริษัท ก ไดพูดคุยกัน โดย Change agent ของ บริษัท ก จะรวบรวมคําถามท่ี
อาจจะเกิดข้ึนจากพนักงานของตนใหกับ Change agent ของฝง บริษัท ข เพ่ือใหทางฝง บริษัท ข รวบรวม
ขอมูลและตอบขอสงสัย ในทุกขอคําถาม มีการประชุมแบบ face to face ระหวางบริษัท และมีการสรุป 
Minutes ของการประชุมทุกคร้ัง แลวสงให Central Team ของท้ัง 2 บริษัท เพื่อรวบรวมเปน FAQ 
(Frequently Asked questions) เพื่อท่ี Change Agent ของแตละประเทศจะไดเขาใจตรงกัน และ เปน
การแชรกันของปญหาท่ีเกิดข้ึน” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีการสรางวิสัยทัศนท่ีสอดคลองกับสถานการณ เพื่อใหเกิด Smooth Transition และ 
ไมมีผลกระทบกับโครงการวิจัยท่ีกําลังดําเนินการตอกัน คือ รวมกันดําเนินโครงการวิจัยยาอยางตอเนื่อง 
อยางมีประสิทธิภาพ และ ใชตนทุนอยางเหมาะสม เพื่อนําไปสูการเปนผูนําทางดานสุขภาพ มีการทํา 
Checklists ของการถายโอนงานและรายช่ือพนักงาน และ จัดเปน Agreement ของระหวางบริษัท ข 
และ บริษัท ก เพื่อทําความเขาใจ Scope ของงาน และ พนักงานท่ีมีแนวโนมจะมารวมงานกับ บริษัท 
ข กอใหเกิดความเขาใจของท้ัง 2 บริษัท และลดความขัดแยงท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคต”  

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการจัด Town hall meeting เพื่อเปดโอกาสใหซักถามคําถามถึงส่ิงท่ีจะเปล่ียนแปลง 
ทําใหแตละ department เขาใจตรงกัน, มีการจัด Department meeting เพื่อใหไดมีการส่ือสารและลง
ในรายละเอียดมากข้ึน และ มีการจัด one on one meeting เพื่อทําใหขอคําถามท่ีพนักงานอยากถามเปน
การสวนตัวไดรับคําตอบ โดยการ communicate vision ในแตละวิธี (Townhall meeting, Department 
meeting และ one on one meeting) จะถูกจัดเปน calendar และเปน milestone เพื่อใหการส่ือสารตอเนื่อง 
และเปนการส่ือสารในวงกวาง แลว คอย ๆ ลงไปในรายละเอียด เพื่อใหหนักงานไมตื่นตระหนก และ 
ไดรับคําตอบท่ีตนเองสงสัย”  
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

 ในระยะกอนการควบรวมกิจการ 

“Change Agent ของ บริษัท ข จะทําการจัด Regular meeting กับ Change agent ของบริษัท 
ก หลังจากนั้น เม่ือมีคําถามจากพนักงานฝง บริษัท ก  ตัวแทนของแผนก HR ในฝง บริษัท ก จะรวบรวม
คําถาม เพื่อสงตอใหกับ Change agent ของ บริษัท ข เพื่อนํามาทํา Presentation อธิบายทุกคําถาม พรอม
ทั้ง Change agent ของ บริษัท ข จะตองแจงใหทราบวา ถาพนักงานของ บริษัท ก มาอยูกับ บริษัท ข 
จะไดรับ Benefit อยางไรบาง กลาวโดยสรุปคือ Change agent จะตองทําให พนักงานของ บริษัท ก 
มาอยูกับ บริษัท ข ใหมากท่ีสุดเทาท่ีจะทําได และในกรณีท่ีพนักงานของ บริษัท ก ไมยินดีท่ีจะมา Change 
agent ตองช้ีแจงเหตุผล และ ตองหาพนักงานมาดูแลโครงการวิจัยแทนคนท่ีไมมาใหเร็วท่ีสุด กอนวันท่ี 
1 มีนาคม 2016 ซ่ึงจะเปนการเร่ิมงานวันแรกของ พนักงาน บริษัท ก ท่ีบริษัท ข นอกจากนี้มีการทํา 
Role mapping ระหวางตําแหนงท่ีระบุใน บริษัท ก กับตําแหนงท่ีมีใน บริษัท ข เพ่ือจะไดทําให benefit 
และ การถายโอนงานสอดคลองกัน การท่ีบริษัท ข ไดมีการทําการบานเปนอยางดี ตอบทุกขอคําถาม
อยางโปรงใส ทําใหคลายขอสงสัยของพนักงานของ บริษัท ก ลง สุดทายพนักงานทุกคนของ บริษัท 
ก ยินดีเซ็นสัญญาเพ่ือมาเปนพนกังานของ บริษัท ข ในท่ีสุด ซ่ึงถือวาประสบความสําเร็จเปนอยางมาก”  

 ในระยะหลังการควบรวมกิจการ 

“ก็มีการจัดกิจกรรมดังตอไปนี้ คือ มีการจัดปารตี้เล็ก ๆ ในแตละ department เพ่ือเปน
การตอนรับพนักงาน บริษัท ก อยางอบอุน, มีการจัด Team Building เพื่อใหพนักงานของ บริษัท ข 
และ บริษัท ก รวมทํากิจกรรมดวยกัน เปนการสรางความสามัคคี, มีการจับคูเปน Mentor และ Mentee 
เพื่อใหคําแนะนําในเร่ืองสถานท่ีทํางาน กฎ และ ระบบของ บริษัท ข, มีการฝกอบรมพนักงานของ 
บริษัท ก เกี่ยวกับระบบของบริษัท ข นอกจากนี้ผูบริหารไดตกลงใหพนักงานของ บริษัท ก รับผิดชอบ
เฉพาะโครงการวิจัยท่ีเปนของ บริษัท ก เทานั้น เพราะ มีความชํานาญใน SOP หลังจากการถายงาน
มาท่ี บริษัท ข ตั้งแตวันท่ี 1 มีนาคม 2016 จนถึงปจจุบัน คือ เดือนตุลาคม 2016 พบวา ตอนนี้พนักงาน
ของท้ัง บริษัท ข และ บริษัท ก คอนขางเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน เขากันไดมากข้ึน พนักงาน บริษัท ก 
ไดถือโครงการวิจัยของตนเองตอไป ตามระเบียบขอบังคับของ บริษัท ก ท่ีเคยเปนมา ทําใหการถาย
โอนงานเปนไปอยางราบร่ืน และ พนักงานมีความสุขในการทํางาน”  
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6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“มีการตั้งเปาหมาย หลังจากท่ีพนักงาน บริษัท ก ไดเขามาทํางานท่ี บริษัท ข เต็มตัวแลว 
ซ่ึงคือวันท่ี 1 มีนาคม 2016 มีดังนี้ ภายใน 6 เดือน นับจากวันที่ 1 มีนาคม 2016 ระบบการโอนเงินของ
โครงการวิจัยทุกโครงการท่ี Hand over มาจาก บริษัท ก จะตอง Transfer ใหกับแผนก Finance ของ 
บริษัท ข เปนคนรับผิดชอบการทําจายท้ังหมด, ภายใน 6 เดือน นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2016 ระยะเวลา
ในการสงรายงานการวิจัยจะตองเปล่ียนมาใชตามระยะเวลาท่ีระบุตามขอกําหนดของ บริษัท ข เนื่องจาก 
เปนระยะเวลาที่ส้ันกวาของ บริษัท ก เพื่อท่ีจะไดรวบรวมขอมูลวิจัยไปยื่นขอข้ึนทะเบียนยาไดตามท่ี 
บริษัท ก ตองการ  และ ภายใน 1 ป นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2016 ระบบบริหารจัดการยาวิจัยของ บริษัท 
ก ท้ังหมด จะตองถูกดูแลโดย บริษัท ข โดยใหพนักงานรายงานความคืบหนาของโครงการวิจัยท่ีตนเอง
รับผิดชอบทุกสัปดาห และ Top management สามารถติดตามความคืบหนาโดยการดึงขอมูลจากระบบ
กลางของบริษัท ท่ีจะแสดงผลเปน Dashboard ทําใหผูจัดการ หรือ ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง และพนักงาน 
เห็นความคืบหนาไดชัดเจนมากข้ึน”  

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ทาง Top management คอยสง e-mail เกี่ยวกับโครงการวิจัยใหมท่ีไดอนุมัติงบประมาณ
ใหเร่ิมโครงการได ทําใหพนักงานทุกคนรูสึก Secure และ ม่ันใจวาตนจะมีงานทําตอเนื่อง ไมไดถูก 
lay off หากโครงการวิจัยท่ีดูแลอยูจบลง และคอยสง e-mail เกี่ยวกับผลประกอบการท่ีเพิ่มข้ึนภายใน 
6 เดือน หลังจากท่ี Transition พนักงานรับรูไดวา เปนการเปล่ียนแปลงที่เปนไปในทางท่ีดีข้ึน การ
เปล่ียนแปลง แบบคอยเปนคอยไป ไมทําใหพนักงานของ บริษัท ก เกิดภาวะ Culture shocked แตกลับ
รูสึกวาตนไดรับการสนับสนุนจากหัวหนาและเพ่ือนรวมงาน นอกจากนี้มีการสงแบบสอบถามใหกับ
ลูกคา คือ Project Manager ทางฝง บริษัท ก และทีมแพทยพยาบาลท่ีรวมทําวิจัย เพื่อหาแนวทางปรับปรุง
พัฒนา”  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
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ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“มีการนําระยะเวลาในการสงรายงานเปนหนึ่งในตัวช้ีวัด ในการประเมิน Performance ของ
พนักงาน โดยมีการประเมิน Performance ปละ 2 คร้ัง, มีการประชุมแบบ one on one ทุก ๆ เดือน และ 
มีการประชุม office meeting ทุก ๆ เดือน โดยการประชุมจะมีการแสดง Matrics วาท่ีผานมาการสงรายงาน
โครงการวิจัยเปนอยางไร เปนแบบสมบูรณ 100 เปอรเซ็นตหรือไม ถาสมบูรณ 100 เปอรเซ็นต ก็จะมี
การชื่นชมในท่ีประชุม และ ถาไม 100 เปอรเซ็นต จะมีการถกปญหาและหาสาเหตุท่ีเกิดข้ึน เพื่อเปน
แนวทางในการปรับปรุงท่ีดีข้ึน”  

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“เนื่องจากวิธีการของการจับคูใหพนักงานท่ีอยูบริษัท ข อยูเดิมกับพนักงานท่ียายมาจาก

บริษัท ก (Mentor & Mentee) เปนวิธีท่ีสรางสรรค แตอยางไรก็ตามเพื่อใหการใหคําแนะนําเปนไปใน
แนวทางเดียวกัน Department Line Manager จึงเห็นควรวาแผนกทรัพยากรบุคคลควรมีการฝกอบรม
พนักงานท่ีจะเปน Mentors วาตองใหคําแนะนําในเร่ืองใดบาง หรือ อาจมีคูมือใหกับ Department Line 
manager และ mentors เพ่ืออานประกอบการทําหนาท่ี จะไดไมสรางความสับสนใหกับพนักงานท่ียาย
มาจากบริษัท ก ทุกคนเขาใจตรงกัน”   
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ผลการสัมภาษณของผูจัดการแผนกของบริษัท ข (Department Manager) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) มีการส่ือสารแผนการควบรวมกิจการกับ 
ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ (Country lead/Associate Director), ผูจัดการแผนก (Department Line manager) 
และหัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เปนระยะต้ังแตชวงกลางป 2558 เพื่อแจง
ใหทราบถึงการควบรวมกจิการระหวางบริษัท ข และแผนกวิจยัและพัฒนาของบริษัท ก โดยการส่ือสาร 
จะเปนการจัด Teleconference และ e-mail อยางตอเนื่อง และเนนย้ําในทุก ๆ การประชุมวาใหจัดเร่ืองนี้
เปนเร่ืองเรงดวนและใหความสําคัญเปนอันดับแรก จนกระท่ังเดือนพฤศจิกายน 2558 ทาง Senior 
Management ไดเดินทางมายังประเทศไทย เพื่อจัดการประชุมใหญ (Town Hall meeting) เพื่ออธิบาย
และส่ือสารการควบรวมกิจการของท้ัง 2 บริษัทท่ีเกิดข้ึน ใหทุกคนรับทราบโดยท่ัวกัน และ เปนการ
ปองกันการเกิดขาวลือ และการตอตานการเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ผูบริหารระดับสูง (Senior 
Management) ไดมีการจัดตัวชี้วัดสําหรับการประเมินผลการทํางานของผูนําประจําประเทศนั้น ๆ 
(Country lead/Associate Director), ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และ หัวหนาแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เพื่อเปนตัวผลักดันใหการถายโอนงานเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพ โดยตัวช้ีวัดท่ีสามารถเปดเผยได เชน พนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาจากบริษัท ก ทุกคน 
(จํานวน 4 คน) ตกลงยายมาทํางานท่ีบริษัท ข เพื่อทําใหโครงการวิจัยท่ีจะถายโอนมาสามารถดําเนิน
ไดอยางราบร่ืน คือ ตองเปน 100% Transition”  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ข ประกอบไปดวย กับ ผูนําประจําประเทศนั้น ๆ 
(Country lead/Associate Director),  ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และ หัวหนาแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) Country lead ไดรับมอบหมายใหมีอํานาจในการเจรจา
กับทีมผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ประจําประเทศไทย เพื่อตอบขอคําถามท่ีเกิดข้ึน นอกจากนี้ 
ผูนําประจําประเทศน้ัน ๆ ยังมีอํานาจในการบริหารจัดการนโยบาย และ ทรัพยากรบุคคล สาเหตุท่ี
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ตองเปนบุคคลดังกลาว อันเนื่องมากจากตําแหนงและประสบการณในการบริหารงาน จะทําใหพนักงาน
ทุกคนในองคกรยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนได”  

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“ท้ัง 2 บริษัทวิสัยทัศนรวมกัน คือ รวมกันดําเนินโครงการวิจัยยาอยางตอเนื่อง อยางมี
ประสิทธิภาพ และ ใชตนทุนอยางเหมาะสม เพื่อนําไปสูการเปนผูนําทางดานสุขภาพ เพื่อใหตางฝาย
ตางเปนผูนําในอุตสาหกรรมท่ีตนเองอยู” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากที่สุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“การส่ือสารประกอบไปดวย Town hall meeting, Department meeting, one on one 
meeting และ E-mail Communication การสื่อสารมีความชัดเจน พนักงานสามารถซักถามไดทุกเม่ือ 
นอกจากนี้การสงอีเมลจากผูบริหารระดับสูงสรุปเหตุการณท้ังหมดท่ีเกิดข้ึน ทําใหพนักงานเขาใจ
วิสัยทัศนขององคกร” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

 ในระยะกอนการควบรวมกิจการ  
“มีการทํา Role Mapping ระหวางตําแหนงท่ีระบุในบริษัท ก และ ตําแหนงท่ีมีในบริษัท ข 

เพื่อจะไดทําใหผลประโยชน หนาท่ีความรับผิดชอบ และ การถายโอนงานสอดคลองกัน และก็เนื่องจาก
มีขาวลือไปยังพนักงานจากบริษัท ก วา บริษัทรับทําวิจัยยา ดังเชน บริษัท ข งานคอนขางหนัก และ 
อาจทําใหพนักงานไมมีเวลาใหกับครอบครัว ทําใหผูนําประจําประเทศ (Country lead/Associate 
Director) และผูจัดการแผนก (Department Line manager) ของบริษัท ข ตองเดินทางไปพบกับพนักงาน 
จากบริษัท ก และ ทําการประชุมรายบุคคล เพื่อทําการชี้แจงรายละเอียดขอบขายงาน นอกจากนี้ยังมี
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ขาวลือจากพนักงานกลุมเล็ก ๆ ของบริษัท ข วาไมชอบการเปล่ียนแปลงที่กําลังจะเกิดขึ้นทําใหผูนํา
ประจําประเทศ (Country lead/Associate Director) และ ผูจัดการแผนก (Department Line manager) 
ตองทําการจัดประชุมแผนก (Department Meeting) เพื่อปรับความเขาใจของพนักงาน และมอบหมาย 
หนาท่ีการบริหารจัดการเอกสารของโครงการวิจัยจากบริษัท ก ใหกับพนักงานท่ีรูสึกตอตานการ
เปล่ียนแปลง เพื่อใหเขาไดมีสวนรวมและเปนเร่ียวแรงสําคัญของการเปล่ียนแปลงนี้” 

 ในระยะหลังการควบรวมกิจการ 

“ไดมีการจับคูระหวางพนักงานของบริษัท ข อยูเดิม และ พนักงานท่ียายมาจากบริษัท 
ก เพ่ือใหคําแนะนําในเร่ืองสถานท่ีทํางาน กฎระเบียบของบริษัท ข อีกท้ังคอยเปนท่ีปรึกษาปญหา, 
มอบหมายหัวขอฝกอบรมใหกับพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก  เกี่ยวกับระบบของบริษัท ข ภายใน 6 
เดือนหลังจากวันท่ี 1 มีนาคม 2560  และ ไดทําประชุมรายบุคคล (One on One meeting) สัปดาหละ 
1 คร้ัง ในชวง 3-6 เดือนแรก เพื่อสรางความคุนเคยกับพนักงาน และ ติดตามปญหาท่ีเกิดข้ึน”  

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนที่
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวจิยั 
และเคร่ืองมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และหนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จเรียบรอย 
และตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข ภายใน 1 ป นับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ใหบริษัท 
ข เปนคนบริหารยาวิจัยเอง” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) ไดทําสรุปผลประกอบการจากการควบ
รวมกิจการทุก ๆ 6 เดือน ใหพนักงานทุกคนไดรับทราบท่ัวกัน ซ่ึงเปนผลประกอบการท่ีดีข้ึนเร่ือย ๆ 
ทําใหพนักงานเช่ือม่ัน และ เกิดแรงบันดาลใจท่ีวาการเปล่ียนแปลงนําไปสูส่ิงท่ีดีข้ึน และมีการสงแบบ 
สอบถามทุก ๆ 3 เดือน (Quarterly survey) เพ่ือสอบถามปญหาท่ีเกิดข้ึน และ เปนการรวบรวมขอเสนอแนะ 
จากพนักงาน เพื่อนําไปแกปญหาท่ีเกิดข้ึนอยางทันทวงที”  
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8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“มีการประเมิน Performance และ Behaviour ตามกฎระเบียบขอบังคับของบริษัท ข และ 
KPI ก็จะเปนไปตามวัฒนธรรมของบริษัท ข ท้ังหมด โดยจะประเมิน Performance ปละ 2 คร้ัง และ
ทํา one on one meeting ทุกเดือน” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากให HR support ทางดานคําแนะนําของการเปน Mentor และ Mentee มากกวานี้ 

หรือ อาจมีคูมือใหกับ Department Line manager และ mentors เพื่ออานประกอบการทําหนาท่ี จะได
ไมสรางความสับสนใหกับพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก ทุกคนเขาใจตรงกัน  นอกจากนี้ตามแนวทาง
ปฏิบัติของบริษัท ข จะมีผูท่ีทําหนาท่ีเปนผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial Manager) ซ่ึง
จะเปนผูท่ีรูรายละเอียดของโครงการวิจัยนั้น ๆ เปนอยางดี ตรวจสอบ/อนุมัติรายงานของโครงการวิจัย  
และ มีอํานาจในการตัดสินใจแทนบริษัทยาท่ีเปนบริษัทคูคา แตพบวาโครงการวิจัยท่ีถายโอนมาจาก
บริษัท ก บางโครงการไมมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial Manager) ทําให Department 
Line manager ตองมาลงรายละเอียดในแตละโครงการวิจัยดวยตนเอง ดังนั้นเพื่อใหเปนไปตามกฎระเบียบ
ของบริษัท ข และ ทําใหการดําเนินโครงการวิจัยราบร่ืนมากยิ่งข้ึน เพราะ Department Line Manager 
จะดูภาพกวาง ในขณะท่ี ผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial Manager) จะดูภาพแคบและดู
รายละเอียดของโครงการวิจัย” 
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ผลการสัมภาษณของตัวแทนแผนกทรัพยากรบุคคลของบริษัท ข  
(Representative of Human Resource Manager) 

 
1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 

คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการสรางความเรงดวนโดยการทํา Town Hall Meeting โดยผูบริหารระดับสูง และ 
department Meeting โดย Country Lead, Department manager และ HR manager โดยการประชุมดังกลาวก็
ไดเปดโอกาสใหพนักงานทราบถึงวิสัยทัศน เหตุผลของการเปล่ียนแปลง และ มีโอกาสซักถามขอสงสัย” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีการแตงต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงโดยตําแหนง ประกอบดวย Country lead/ Associate 
Director Department Line manager และ Human Resource manager” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวมกําหนด 
วิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพื่อท่ีเปนปจจัยสําคัญท่ี
จะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้หรือไม
อยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพื่อใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนดังกลาว ?  

“การสื่อสารประกอบไปดวย Town hall meeting, Department meeting, one on one 
meeting และ E-mail Communication การส่ือสารมีความชัดเจน พนักงานสามารถซักถามไดทุกเม่ือ 
นอกจากนี้การสงอีเมลจากผูบริหารระดับสูงสรุปเหตุการณท้ังหมดท่ีเกิดข้ึน ทําใหพนักงานเขาใจ
วิสัยทัศนขององคกร” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“ใชการส่ือสารโดยทํา Town hall meeting, Department meeting, one on one meeting 
และ E-mail Communication การท่ีมีท้ังการส่ือแบบแบบพูดคุยเจรจาและมีหลักฐานสรปุการประชุม 
ทําใหพนักเขาใจการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนการควบรวมกิจการ HR ทําหนาที่ในการตอบคําถามที่เกิดขึ้นจากทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลง และ พนักงานของบริษัท ก หลังการควบรวมกิจการ HR จัดกิจกรรม Teambuilding และ 
จับคูเปน Mentor และ Mentee” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“Short term win ในดาน HR คือ 100% Transition คือ พนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาของ
บริษัท ก ยายมาบริษัท ข ท้ังหมด และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 พนักงานท่ียายมา
จากบริษัท ก ทุกคนตองไดรับการอบรมระเบียบขอบังคับของบริษัท ข อยางครบถวนสมบูรณ” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“Senior Management ไดทําสรุปผลประกอบการจากการควบรวมกิจการทุก ๆ 6 เดือน 
ใหพนักงานทุกคนไดรับทราบท่ัวกัน เพื่อจะไดเห็นความคืบหนาหลังการเปล่ียนแปลง และ ใหพนักงาน
ทํา Survey ทุก ๆ 3 เดือน เพื่อรวบรวมขอเสนอแนะ และ อุปสรรคหลังการควบรวมกิจการ” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“ใหมีการประเมิน Performance และ Behaviour ตามกฎระเบียบและวัฒนธรรมของบริษัท ข 
โดยจะประเมินปละ 2 คร้ัง และ พนักงานจะทํา One on one meeting เดือนละคร้ัง” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
ไมมีคําแนะนําอ่ืน ๆ เพิ่มเติม   
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 1) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ไดรับอีเมลแจงจาก Senior Management 2 เดือนกอนการควบรวมกิจการ วาบริษัท ข 
จะทําการควบรวมแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก แสดงใหเห็นวาบริษัท ข ก็เกิดความมั่นใจใน
การทํางานใหกับบริษัท ข” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“ผูนําการเปล่ียนแปลง คือ Country Lead, Line manager และ HR นาจะถูกแตงต้ังโดย
ตําแหนงและความรับผิดชอบ” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“วิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลงเปนไปแบบไดประโยชนท้ังสองฝาย คือ ตองการมียา
ใหมออกสูทองตลาดเร็วยิ่งข้ึน และ เปนผูนําในอุตสาหกรรมของตน” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, Department meeting และ E-mail ก็คอนขางเขา
วัตถุประสงคของการเปล่ียนแปลง แตอยางไรก็ดีในแงของการทํางานก็ไมไดรับผลกระทบอะไร แต
จะมีโครงการวิจัยและเพ่ือนรวมงานเขามาใหมในวันท่ี 1 มีนาคม 2559” 
 



48 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนวันท่ี 1 มีนาคม 2559 มีพนักงานบางคนถูก Assigned ใหเปน Mentor และ บางคน
ใหบริหารจัดการเอกสารท่ีรับโอนมาจากบริษัท ก” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ในการดําเนินงานไมไดรับผลกระทบอะไร จึงไมไดใหความสําคัญกับ Short term win 
แตเขาใจวาในอนาคตจะเปนผลดีตอบริษัท ข” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ไดรับอีเมลประกาศจากทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) วามีจํานวนโครงการ 
วิจัยจํานวนมากถายโอนมาจากบริษัท ก  ซ่ึงแสดงใหเห็นวาบริษัท ข กําลังเจริญเติบโต เกิดความมั่นใจ
ในการทํางานใหกับบริษัท ข”  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“KPI นาจะทําใหการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน เปนวัฒนธรรมขององคกร” 
9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“แมจะไมไดผลกระทบในดานการดําเนินงาน ก็อยากทราบความกาวหนาของการ

เปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน วาเกิดข้ึนแลวบริษัท ข ไดรับผลประโยชนอะไรบาง”  
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 2) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ในชวงเดือนพฤศจิกายน 2558 ผูบริหารระดับสูงของบริษัท ข รวมกับทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลงของประเทศไทย ไดเดินทางมาพบปะกับพนักงานในแตละประเทศของบริษัทของตน 
เพื่อจัด Town Hall meeting แบบ Face to face และ ประกาศส่ิงท่ีเกิดข้ึนวาบริษัท ก และ บริษัท ข ไดเปน 
Partnership กันทางธุรกิจ โดยจะถายโอนงานและคนมาวันท่ี 1 มีนาคม 2559 นอกจากนี้มี Department 
meeting เพื่อระบุงานท่ีพนักงานตองชวยเหลือและใหการตอนรับ เชน จัดการเอกสาร และ การเปน 
Mentor ทําใหรูสึกวาเรงดวน ตองทําใหทันกอนพนักงานจากบริษัท ก จะยายมา” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“Country lead, Department Line Manager และ HR manager ทําหนาที่เปนผูนําการ
เปล่ียนแปลง โดยตําแหนง” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีวิสัยทัศนรวมกันคือ บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และ บริษัท ข 
ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมการวิจัยยา” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  
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“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน รูสึกโอเคกับการส่ือสาร” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“พนักงานบางคนเปน Mentor บางคนจัดหาอุปกรณและบริหารเอกสารท่ีจะยายมาจาก
บริษัท ก” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ไมแนใจในเร่ืองของ Short Term win เพราะ ไมไดรับผลกระทบในดานการดําเนินงาน 
หรือโปรเจคท่ีดูแลอยู แตรูสึกปลอดภัย เพราะ บริษัท ข กําลังเติบโต” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ทราบวาจะมีโครงการวิจัยถายโอนมา บริษัทกําลังเติบโต เกิดความมัน่ใจ” 
8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 

ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“เพิ่มเติมการประเมินพฤติกรรม Enterprise Teamwork ทําใหท้ัง 2 บริษัทกลายเปนน้ําหนึ่ง 
ใจเดียวกัน” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากความกาวหนาของการดําเนินงานหลังจากการควบรวมกิจการ” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 3) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการทํา Town Hall Meeting, Department Meeting และ E-mail ทราบเหตุผลของการ
เปล่ียนแปลง และ ระยะเวลาในการควบรวมกิจการ รูสึกเรงดวน ในการตอนรับสมาชิกใหม แตในดาน
การทํางานไมไดรับผลกระทบ” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“Country lead, Department Line Manager และ HR manager ทําหนาที่เปนผูนําการ
เปล่ียนแปลงโดยตําแหนง” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีวิสัยทัศนรวมกันคือ บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และ บริษัท ข 
ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมการวิจัยยา ดังนั้นการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และ บริษัท 
ข จะทําใหมีจํานวนโครงการวิจัยมากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน รูสึกพอใจกับการส่ือสาร” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“พนักงานบางคนเปน Mentor บางคนจัดหาอุปกรณและบริหารเอกสารท่ีจะยายมาจาก
บริษัท ก” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ไมแนใจในเรื่องของ Short Term win เพราะไมไดรับผลกระทบในโครงการวิจัยท่ี
ดูแลอยู” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“รูสึก Secure ในบริษัท ข” 
8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 

ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“เพิ่ม Enterprise Teamwork ในผลการประเมิน Behaviour ประจําป” 
9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากให HR แนะนํา หรือ จัด Training ในการเปน Mentor เพื่อจะไดใหคําแนะนําท่ีดี

และเหมาะสม” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 4) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการสรางความรูสึกเรงดวนโดยการทํา Town Hall Meeting แบบ Face to face, Department 
Meeting และ E-mail ประกาศวาบริษัท ก และ บริษัท ข เปน Partnership มนการดําเนินธุรกิจการวิจัยยา 
และ จะมีการถายโอนพนักงานและโครงการวิจัยจากบริษัท ก มาท่ีบริษัท ข” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีการแตงต้ังผูนําการเปล่ียนแปลงโดยตําแหนง ประกอบดวย Country Lead, Department 
Manager และ HR Manager” 

3. สรางวิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีวิสัยทัศนรวมกันคือ บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และ บริษัท ข ตองการ 
เปนผูนําในอุตสาหกรรมการวิจัยยา ดังนั้นการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และ บริษัท ข จะทําให
มีจํานวนโครงการวิจัยมากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การสื่อสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน รูสึกพอใจกับการส่ือสาร” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“ในสวนตัวไดรับการ Assign ใหเปนผูบริหารจัดการเอกสารของโครงการวิจัยท่ียายมา
จากบริษัท ข เม่ือการบริหารเรียบรอยก็รายงานให Department Manager รับทราบ” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ไมแนใจในเร่ืองของ Short Term win” 
7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 

and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนทําใหรูสึกวาองคกรเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดีข้ึน ม่ันใจใน
องคกรมากข้ึน รูสึกปลอดภัย” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“เพิ่ม Enterprise Teamwork ในผลการประเมิน Behaviour ประจําป” 
9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“หากเปนไปไดตองการทราบความกาวหนาของการเปล่ียนแปลงหลังการควบรวมกิจการ

เชนเดียวกันกับพนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 5) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการทํา Town Hall Meeting, Department Meeting และ E-mail ทราบเหตุผลของการ
เปล่ียนแปลง และ ระยะเวลาในการควบรวมกิจการ รูสึกเรงดวน ในการตอนรับสมาชิกใหม แตในดาน
การทํางานไมไดรับผลกระทบ” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“โดยตําแหนงแลว ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงประกอบดวย Country Lead, Department 
Manager, และ HR Manager” 

3. สรางวิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“มีวิสัยทัศนรวมกันคือ บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และ บริษัท ข ตองการ 
เปนผูนําในอุตสาหกรรมการวิจัยยา ดังนั้นการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และ บริษัท ข จะทําให
มีจํานวนโครงการวิจัยมากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ไดซักถามขอสงสัย รูสึกพอใจกับการ
ส่ือสาร” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“ถูก Assigned ใหเปน Mentor ในการดูแลพนักงานท่ีจะยายมาจากบริษัท ก” 
6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี

สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ไมทราบในรายละเอียดของ Short Term Win แตคาดวา บริษัทมีแนวโนมท่ีดีหลังการ
เปล่ียนแปลง” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนทําใหรูสึกวาองคกรเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดีข้ึน ม่ันใจใน
องคกรมากข้ึน รูสึกปลอดภัย ก็เปนแรงบันดาลใจในการทํางานท่ีบริษัท ข ใหดียิ่งข้ึน มีโอกาสเติบโต” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“เพิ่ม Enterprise Teamwork ในผลการประเมิน Behaviour ประจําป โดยใหน้ําหนักขอ
นี้ถึง 40%” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากให HR จัด Training การเปน Mentor ท่ีบริษัท ข ตองการ เพื่อท่ี Mentor ทุกคน

จะไดยึดปฏิบัติใหเปนไปในแนวทางเดียวกัน” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 6) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ทํา Town Hall Meeting, Department Meeting และ E-mail ทราบเหตุผลของการเปล่ียนแปลง 
และ ระยะเวลาในการควบรวมกิจการ รูสึกเรงดวน”  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงถูกแตงต้ังโดยตําแหนง และ หนาท่ีความรับผิดชอบ ประกอบดวย 
Country Lead, Department Manager และ HR Manager” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“ตองการเปนท่ีหนึ่งในอุตสาหกรรมท่ีตนเองอยู เลยควบรวมกิจการ เพื่อผลประโยชน
ทางดานธุรกิจ” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การสื่อสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ไดซักถามขอสงสัย รูสึกพอใจกับการ
ส่ือสาร” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
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เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“ทราบวาพนักงานบางคนไดมอบหมายใหดูแลเอกสารโครงการวิจัย บางรายใหดูแลเพื่อน
รวมงานให โดยการจับคู” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  
  “ไมทราบในรายละเอียดของ Short Term Win”  

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  
  “เม่ือองคกรเติบโต ก็รูสึกมีแรงบันดาลในการเปล่ียนแปลงมากข้ึน เพราะ องคกรกําลัง
ไปสูส่ิงท่ีดีข้ึน และเราเองก็มีโอกาสในการเจริญเติบโต” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“ในการประเมินผลการดําเนินงานของพนักงาน ตองเพ่ิมการประเมินพฤติกรรมดวย 
โดยการเพิ่ม Enterprise Teamwork 40% ในการประเมินประจําป” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“ทราบวาบริษัทนาจะไดผลประโยชนในระยะยาวหลังจากการควบรวมกิจการ แตก็อยาก

ใหส่ือสารความสําเร็จหลังการควบรวมใหตอเนื่องกวานี้” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานท่ีอยูบริษัท ข ตั้งแตกอนเกิดการควบรวมกิจการ (คนท่ี 7) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ทํา Town Hall Meeting, Department Meeting และ E-mail ทราบเหตุผลของการ
เปล่ียนแปลงและ ระยะเวลาในการควบรวมกิจการ รูสึกเรงดวนในการตอนรับเพื่อนรวมงาน” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“ทีมผูนําการเปล่ียนแปลงถูกแตงต้ังโดยตําแหนง และ หนาท่ีความรับผิดชอบ ประกอบดวย 
Country Lead, Department Manager และ HR Manager” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“บริษัท ก ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรมยา และบริษัท ข ตองการเปนผูนําในอุตสาหกรรม 
การวิจัยยา ดังนั้นการควบรวมกิจการระหวางบริษัท ก และ บริษัท ข จะทําใหมีจํานวนโครงการวิจัย
มากข้ึน และมีการวิจัยอยางตอเนื่อง” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน: บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารโดย Town Hall meeting, department meeting, One on one meeting และ 
E-mail Communication ทําใหเขาใจการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ไดซักถามขอสงสัย รูสึกพอใจกับการ
ส่ือสาร เพราะ มีท้ังแบบ Face to face และ แบบท่ีมีลายลักษณอักษร” 
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ: ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“ทราบวาพนักงานบางคนไดมอบหมายใหดูแลเอกสารโครงการวิจัย บางรายใหดูแล
เพื่อนรวมงานให โดยการจับคู” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  
  “ไมแนใจวา Short Term Win มีอะไรบาง” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  
  “รูสึกมีแรงบันดาลในการเปลี่ยนแปลงมากขึ้น เพราะ องคกรกําลังไปสูส่ิงท่ีดีข้ึน” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  
  “ปรับ KPI ตรงหัวขอ Behaviour ใหมี 40% Enterprise Teamwork จะไดเปนน้ําหนึ่งใจ
เดียวกัน” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากรูสึกวาเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลงมากกวานี้ จึงอยากใหมีการส่ือสาร

ความกาวหนาหลังการควบรวมกิจการ และ Short Term Win” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (คนท่ี 1) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ทราบถึงความเรงดวน เนื่องจาก ผูจัดการแผนก (Department Manager) ของบริษัท ก 
เรียก ประชุมแผนกดวน และบอกระยะเวลาที่จะตองถายโอนงานจากบริษัท ก ไป บริษัท ข ทําให
ตองรีบวางแผนงานอยางรวดเร็ว เพื่อใหการถายโอนงานเปนไปตามระยะเวลาที่กําหนด”     

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“เพื่อใหการเปล่ียนแปลงเปนไปอยางราบร่ืน บริษัท ก ก็มีการจัดต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลง 
ในแตละประเทศเชนกัน โดยผูนําการเปล่ียนแปลงของบริษัท ก ประกอบไปดวย ผูอํานวยการแผนก
วิจัยและพัฒนา (Medical Director) ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และ หัวหนาแผนก
ทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) โดยผูจัดการแผนก (Department Line manager) มีหนาท่ี
โดยตรง ในการทําความเขาใจกับพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนา ดูแลโครงการวิจัยท่ีจะถายโอนไป
ยังบริษัท ข และ ผลประโยชนท่ีพนักงานควรจะไดรับเม่ือยายไปอยูท่ีบริษัท ข แลว ท้ังนี้จะตองทําให
การถายโอนเปนไปอยางราบร่ืน และ โครงการวิจัยสามารถดําเนินตอไปไดโดยไมมีอุปสรรค”  

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“การควบรวมกิจการเกิดข้ึนเนื่องจากบริษัท ก ตองการเพิ่มผลประกอบการ จึงไดกระทํา
การจัดโครงสรางองคกรใหมท้ังหมดท่ัวโลก โดยทําการควบรวมกิจการ หรือ ยุบบางแผนกท่ีไมสามารถ
ควบคุมคาใชจายได นอกจากนี้ยังเพื่อใหบริษัท ก สามารถมียาใหมออกจําหนายสูทองตลาดอยาง
รวดเร็ว เปนผูนําทางดานสุขภาพ ในอุตสาหกรรมยา ” 
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4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มี Town hall Meeting กับ Top Management เพื่อบอกความจําเปนของการควบรวมกิจการ 
เพื่อใหพนักงานมีโอกาสซักถามขอสงสัย, มี Department Meeting กับผูจัดการแผนก (Department 
Manager) เพื่อวางแผนถายโอนงานไปยังบริษัท ข และ One on one meeting กับผูจัดการแผนกทรัพยากร
บุคคล (Human Resource Manager) เพื่อเจรจาผลประโยชนท่ีควรจะไดรับหลังจากพนสถานภาพ
การเปนพนักงานของบริษัท ก” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

 กอนการควบรวมกิจการ 

“Department Line manager ของบริษัท ก ทําการวางแผนในการถายโอนโครงการวิจัย 
วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง เพื่อใหการดําเนินโครงการวิจัยสามารถดําเนินตอไดอยางราบร่ืน 
และเปนไปตามท่ีผูบริหารระดับสูงกําหนดไว นอกจากนี้ Department Line manager ยังใหการแนะนํา
พนักงานวา บริษัท ข เปนบริษัทท่ีมีโครงการวิจัยเปนจํานวนมาก การไดมีโอกาสยายไปทํางานท่ีบริษัท 
ข จะทําใหมีประสบการณการวิจัยท่ีหลากหลายยิ่งข้ึน”  

 หลังการควบรวมกิจการ 

“ผูจัดการแผนก (Department Line manager)  ของบริษัท ข ไดทําประชุมรายบุคคล (One 
on One meeting) สัปดาหละ 1 คร้ัง ในชวง 3-6 เดือนแรก และ หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource manager) บริษัท ข ไดทําการประชุมรายบุคคล (One on One meeting) ภายในวันท่ี 31 มีนาคม 
2559 เพื่อสอบถามความรูสึกของพนักงาน และ แนะนําผลประโยชนท่ีพนักงานจะไดรับจากการเปน
พนักงานขอบริษัท ข” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
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การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย 
และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และ หนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จ
เรียบรอย และ ตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข ” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ไดรับอีเมลสรุปผลประกอบการที่ดข้ึีนจากทางผูบริหารระดับสูง  (Senior Management) 
ทําใหรูสึกเปนสวนหนึ่งของความสําเร็จท่ีเกิดข้ึน และ รูสึกวาการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนไมไดนากลัว
อยางท่ีคิดไว และ มีการทําแบบสอบถามทุก ๆ 3 เดือน (Quarterly survey) เพ่ือเปนการสอบถามปญหา
ท่ีเกิดข้ึน และเปนการรวบรวมขอเสนอแนะจากพนักงานใหผูบริหารระดับสูง (Senior management) 
รับทราบ และ นําไปปรับแกไขอยางทันทวงที”  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“จากการคุย One on one กับ Department Manager มีการเปลี่ยนแปลงตัวชี้วัดของผล
การดําเนินงานและพฤติกรรม ซ่ึงแตกตางจากบริษัท ก”  

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก แนะนําวาควรมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical 

Trial Manager) เชนเดียวกันกับโครงการวิจัยอ่ืน ๆ ของบริษัท ข เพ่ือสอบถามในรายละเอียดของโครงการ 
วิจัย เวลาท่ีแพทย พยาบาล มีคําถามนอกเหนือจากท่ีพนักงานจะตัดสินใจได” 
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ผลการสัมภาษณของพนักงานบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (คนท่ี 2) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“ในชวงเดือนกันยายน 2558 พนักงานท่ีมาจากบริษัท ก ไดรับแจงจากผูบริหารระดับบน 
ใหทราบวาจะมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคกร ท้ังนี้เนื่องจากเพื่อเปนการเพ่ิมผลประกอบการ
ใหกับทางบริษัท จึงจะมีการปรับโครงสรางของแผนกท่ีมีคาใชจายสูง นอกจากเหตุผลของการเพ่ิม
ผลประกอบการของบริษัทกลาวคือ  แผนกวิจัยและพัฒนาเปนแผนกท่ีมีความสําคัญเปนอยางมาก และ 
ตองอาศัยผูเช่ียวชาญเฉพาะดานในการบริหารดูแล ดังนั้นการขายแผนกวิจัยและพัฒนาใหกับบริษัท ข 
ซ่ึงเปนบริษัทรับทําวิจัยอยูแลวนั้น ยอมเปนโอกาสท่ีบริษัท ก จะมียาตัวใหม ๆ ออกสูทองตลาดเร็วข้ึน 
กอใหเกิดรายไดใหกับบริษัท ก ไดเร็วยิ่งข้ึน พนักงานของแผนกวิจัยและพัฒนาเองก็จะไดมีโอกาส
รวมงานกับบริษัทท่ีเช่ียวชาญในการทําวิจัยยา โดยพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาจะตองยายไป
ทํางานท่ีบริษัท ข ตั้งแตวันท่ี 1 มีนาคม 2559 เปนตนไป เม่ือมีการระบุระยะเวลาในการถายโอนงาน 
ทําใหรูสึกถึงความเรงดวนและตองวางแผนถายโอนงานไปยังบริษัท ข โดยเร็วท่ีสุด”  

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีการสรางทีมผูนําการเปล่ียนแปลง โดยตําแหนงและประสบการณ ประกอบดวย 
ผูอํานวยการแผนกวิจัยและพัฒนา (Medical Director) ผูจัดการแผนก (Department Line manager) และ 
หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager)”   

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  
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“บริษัท ก ตองการเพิ่มผลประกอบการ จึงยุบบางแผนกท่ีไมสามารถควบคุมคาใชจายได 
นอกจากนี้ยังเพื่อใหบริษัท ก สามารถมียาใหมออกจําหนายสูทองตลาดอยางรวดเร็ว เปนผูนําทางดาน
สุขภาพ ในอุตสาหกรรมยา จึงตัดสินใจควบรวมกับบริษัท ข ซ่ึงเปนบริษัทวิจัยยา”  

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารดวยวิธี Town Hall meeting, Department meeting และ one on one meeting 
ซ่ึงก็เขาใจถึงการเปล่ียนแปลงเปนอยางดี แลวก็ไดมีการซักถามขอสงสัย” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ: ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนการถายโอนมายังบริษัท ข Department Line manager ของบริษัท ก ทําการวางแผน
ในการถายโอนโครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง จากน้ันเม่ือมาอยูท่ีบริษัท ข แลวก็มี
การประชุมแบบ One on one meeting ทุกสัปดาห เพ่ือสอบถามความคืบหนาและปญหาของโครงการวิจัย
ท่ีถายโอนมา” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย 
และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และ หนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จ
เรียบรอย และ ตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
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ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ไดรับอีเมลสรุปผลประกอบการท่ีดีข้ึนจากทางผูบริหารระดับสูง (Senior Management) 
และมีการทําแบบสอบถามทุก ๆ 3 เดือน (Quarterly survey) เพ่ือเปนการสอบถามปญหาท่ีเกิดข้ึน และ 
เปนการรวบรวมขอเสนอแนะจากพนักงานใหผูบริหารระดับสูง (Senior management) รับทราบ และ 
นําไปปรับแกไขอยางทันทวงที”  

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“KPI ท่ีเปล่ียนแปลงไปจากบริษัท ก ทําใหรูสึกถึงความเปนระบบระเบียบ และมีตัวช้ีวัด
ท่ีชัดเจน” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากใหมีการประชุมแบบกลุม (Group Meeting)  ระหวางผูจัดการแผนก (Department 

Line Manager) กับ พนักงานท่ียายมาจากบริษัท ก  เดือนละคร้ัง เพื่อท่ีจะไดมีการแบงปนความคิดใน
แนวทางการแกปญหา”  
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ผลการสัมภาษณของพนักงานบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (คนท่ี 3) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการเรียกประชุมแผนกดวนหลังจากที่ผูจัดการแผนกข้ึนไปประชุมกับ Top Management 
ทําใหรูสึกวาตองมีเร่ืองเรงดวน นอกจากน้ีผูจัดการแผนกยังมาพรอมกับ Milestone วาตองทําอะไร
กอนหลังเพื่อจะไดถายโอนโครงการวิจัยใหทันวันท่ี 1 มีนาคม 2559” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีการสรางทีมผูนําการเปล่ียนแปลง โดยตําแหนงและประสบการณ Medical Director 
Department Line manager และ Human Resource manager” 

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“เพื่อเปนการเพิ่มผลประกอบกรใหกับบริษัท ก และ เพื่อใหบริษัท ก เปนผูนําใน
อุตสาหกรรมยา” 

4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 
change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“มีการส่ือสารดวยวิธี Town Hall meeting, Department meeting และ one on one meeting 
ไดมีโอกาสสอบถามรายละเอียดการเปล่ียนแปลงกับ HR, department manager และ Medical Director 
จนเขาใจสาเหตุและผลกระทบของการเปล่ียนแปลง” 

5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
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เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปล่ียนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนยายมายังบริษัท ข Department Line manager ของบริษัท ก ทําการวางแผนในการถาย
โอนโครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง จากนั้นเม่ือมาอยูท่ีบริษัท ข แลวก็มีการประชุมแบบ 
One on one meeting ทุกสัปดาห เพื่อสอบถามความคืบหนาและปญหาของโครงการวิจัยท่ีถายโอนมา” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย 
และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และ หนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จ
เรียบรอย และ ตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ตองทํา Survey ทุก ๆ 3 เดือน เพื่อรวบรวมปญหาและอุปสรรคใหขางบนรับทราบและ
ก็มีอีเมลสรุปวาผลประกอบการดีข้ึน หลังจากการยายมา 6 เดือน” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และ ยั่งยืน ?  

“ตัวช้ีวัดในการประเมิน Performance และ Behaviour เปลี่ยนแปลงไปตามกฎระเบียบ
ขอบังคับของบริษัท ข” 

9. ผูที่เกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“อยากใหแผนกเทคโนโลยีและคอมพิวเตอรของบริษัท ก และ บริษัท ข เช่ือมตอระบบ

ของการเก็บไฟลเอกสารหลังจากท่ีบริษัท ก และ บริษัท ข ลงนามในสัญญารวมกัน เพื่อท่ีพนักงานจะ
ไดไมตองทําการถายโอนไฟลเอกสารทีละไฟล”      
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ผลการสัมภาษณของพนักงานบริษัท ข ท่ียายมาจากแผนกวิจัยและพัฒนาของบริษัท ก (คนท่ี 4) 
 

1. การสรางความรูสึกเรงดวน (Establishing a sense of urgency) โดยการสํารวจตลาด, 
คูแขง, วิเคราะห ปญหาท่ีเกิดข้ึน หรืออาจจะเกิดข้ึนในอนาคต และโอกาสใหกับองคกร: คุณคิดวาพนักงาน 
รับทราบถึงการเปล่ียนแปลงอยางเรงดวนหรือไม ? ทางบริษัท ข มีวิธีสรางความรูสึกเรงดวนอยางไร
ใหกับพนักงาน ? มีเหตุผลอะไรบาง ท่ีกระทําวิธีดังกลาว ?  

“มีการเรียกประชุมแผนกดวนหลังจากที่ผูจัดการแผนกข้ึนไปประชุมกับ Top Management 
ทําใหรูสึกวาตองมีเร่ืองเรงดวน นอกจากนี้ผูจัดการแผนกยังมาพรอมกับ Milestone วาตองทําอะไร
กอนหลัง เพื่อจะไดถายโอนโครงการวิจัยใหทันวันท่ี 1 มีนาคม 2559” 

2. สรางทีมงานที่เขมแข็ง (Creating the guiding coalition) การนําคนที่เหมาะสม 
มีความเช่ียวชาญ มีอารมณรวมกับงานและมีความสามารถท่ีจะนําองคกรไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีสําเร็จ
ไดเปนอยางดี: บริษัทมีการกอต้ังทีมผูนําการเปล่ียนแปลงหรือไม ? และ ประกอบไปดวยใครบาง ? ทําไม
จึงตองเปนบุคคลเหลานี้ ? ตําแหนงของบุคคลเหลานี้มีมีตําแหนงใดบาง ?  

“มีผูอํานวยการแผนกวิจัยและพัฒนา (Medical Director) ผูจัดการแผนก (Department 
Line manager) และ หัวหนาแผนกทรัพยากรบุคคล (Human Resource manager) เปนผูนําการเปล่ียนแปลง 
อาจจะเพราะ ตําแหนง และ หนาท่ีความรับผิดชอบ”   

3. สราง วิสัยทัศนท่ีถูกตอง (Developing a vision and strategy) โดยใหทีมงานมารวม
กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธในการทํางาน และควรท่ีจะต้ังม่ันบนความสรางสรรคเพ่ือท่ีเปนปจจัย
สําคัญท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผล: ไดมีการระบุวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศนตอการเปล่ียนแปลงนี้
หรือไมอยางไร ? บริษัทมีการบริหารจัดการอยางไรบาง เพ่ือใหไปสูวัตถุประสงค หรือ สรางวิสัยทัศน 
ดังกลาว ?  

“เปนผูนําในอุตสาหกรรมยา โดยการออกยาใหมกอนคูแขง” 
4. การส่ือสารวิสัยทัศนเพื่อใหคนเขามามีสวนรวมใหไดมากท่ีสุด (Communicating the 

change vision) การส่ือสารวิสัยทัศนใหพนักงานในองคกรมีความเขาใจตรงกัน ไดมีโอกาสซักถามจน
เกิดความเขาใจ เห็นภาพตรงกัน และไปสูเปาหมายเดียวกัน : บริษัททําการส่ือสารการเปล่ียนแปลงนี้
อยางไร ดวยวิธีอะไรบาง ? ผลลัพธของการส่ือสารท่ีกระทําเปนท่ีพึงพอใจหรือไม อยางไร ?  

“การส่ือสารดวยวิธี Town Hall meeting, Department meeting และ one on one meeting 
ไดมีโอกาสสอบถามรายละเอียดการเปล่ียนแปลงกับ HR, department manager และ Medical Director 
จนเขาใจ”  
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5. การใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowering Broad-Based Actions) การกําจัดอุปสรรค 
ท่ีขัดขวาง ตองทําใหเกิดผลตอบรับและไดรับการสนับสนุนจากผูนําขององคกร ตองมีผลตอบแทน
เม่ือสําเร็จและการรับรูตอความคืบหนาและส่ิงท่ีประสบผลสําเร็จ : ทีมผูนําการเปล่ียนแปลง หรือ แผนก
ทรัพยากรบุคคลไดมีการดูแล จัดการบริหารการเปลี่ยนแปลงหรือไมอยางไรบาง? ในการที่จะทําให
การเปล่ียนแปลง บรรลุผล ทางบริษัทไดมอบหมายใหใครเปนผูบริหารจัดการ ?  

“กอนยายมายังบริษัท ข Department Line manager ของบริษัท ก แจก Checklist ในการ
ถายโอนโครงการวิจัย วาพนักงานควรทําอะไรกอน-หลัง จากนั้นเมื่อมาอยูท่ีบริษัท ข แลวก็มีการประชุม
แบบ One on one meeting ทุกสัปดาห เพื่อสอบถามความคืบหนาและปญหาของโครงการวิจัยท่ีถาย
โอนมา” 

6. การสรางชัยชนะในระยะส้ัน (Generating Short-Term Wins) กําหนดเปาหมายท่ี
สามารถบรรลุไดงาย ตองมีการเร่ิมบริหารส่ิงใหมๆ และตองประสบผลสําเร็จใหไดระดับหนึ่งกอนท่ี
จะไปเร่ิมทําส่ิงใหม เปนอันดับตอไป: ทางผูบริหารขององคกรไดมีการตั้งเปาหมายระยะส้ันสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ หรือไมอยางไร ? มีกลวิธีในการควบคุม ติดตามเปาหมายระยะส้ันนี้อยางไรบาง 
เพื่อใหพนักงานเขาใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง ?  

“ภายใน 3 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 ไดทําการแจงเปล่ียนแปลงผูบริหารยาวิจัย 
และเครื่องมือแพทยจากบริษัท ก เปนบริษัท ข ใหแพทย พยาบาล และ หนวยงานรัฐท่ีเกี่ยวของรับทราบ 
และ ภายใน 6 เดือนนับจากวันท่ี 1 มีนาคม 2559 จะตอง Training กฎระเบียบของบริษัท ข ใหเสร็จ
เรียบรอย และ ตองมีการถายโอนระบบการเงินมาใหบริษัท ข” 

7. การสรางแรงบันดาลใจและมีความเพียรพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลง (Consolidating gains 
and producing even more change) เชน มีการสนับสนุนใหทํารายงานความกาวหนา, สรางโครงการ
ใหม ๆ หรือ เปล่ียนแปลงทีมงานนําการเปล่ียนแปลง: ทางบริษัทมีแผนการหรือวิธีการอยางไร เพื่อทําให
การเปล่ียนแปลงสําเร็จตลอดรอดฝง ?  

“ตองทํา Survey ทุก ๆ 3 เดือน เพื่อรวบรวมปญหาและขอเสนอแนะใหผูบริหารรับทราบ
และนําไปแกไขปรับปรุง หรือ พัฒนา และก็มีอีเมลสรุปวาผลประกอบการดีข้ึน หลังจากการยายมา 
6 เดือน” 

8. การสรางวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Anchoring New Approaches in the culture) 
ตองมีการตอกย้าํ คานิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผูนําใหม โดยการตอกย้ําการเปล่ียนแปลง 
ในวัฒนธรรมขององคกร: ทางบริษัทมีวิธีการอยางไรท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงนี้กลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกร และยั่งยืน ?  
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“Line Manager จะคุย One on one เพ่ืออธิบายตัวช้ีวัด ใหเปนไปตามขอบังคับของบริษัท 
ข” 

9. ผูท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงมีขอเสนอแนะตอการเปล่ียนแปลงนี้อยางไร 
“ควรมีผูจัดการประจําโครงการวิจัย (Clinical Trial Manager) เพื่อสอบถามในรายละเอียด

ของโครงการวิจัย เวลาท่ีแพทย พยาบาล มีคําถามนอกเหนือจากท่ีพนักงานจะตัดสินใจได”  
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