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สารนิพนธ์ฉบับน้ีสําเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี เน่ืองด้วยความอนุเคราะห์จากผู้ช่วย

ศาสตราจารย์ดร. พรเกษม กนัตามระ  อาจารยผู์ ้ให้คําปรึกษาแนะนํา และกรุณาสละเวลาเพ่ือ

ตรวจทานแกไ้ขขอ้บกพร่องต่างๆ จนสําเร็จเป็นรูปเล่ม รวมถึงอาจารยทุ์กท่านท่ีอบรมสั่งสอน ให้

ความรู้แกผู่จ้ัย รวมทั้ งขอขอบพระคุณ อาจารยศิ์ริสุข รักถ่ิน และรองศาสตราจารยจุ์ฑามาศ  แกว้

พิจิตร ท่ีกรุณาร่วมเป็นกรรมการสอบสารนิพนธ์ในคร้ังน้ี ตลอดจนเจา้หนา้ท่ีผูเ้ก ีย่วขอ้งทุกท่าน 

ขอขอบคุณพ่ีๆ พนกังานบริษทัในกรณีศึกษาท่ีให้ข้อมูลอนัเป็นประโยชน์ เสนอแนะ 
และสนบัสนุนขอ้มูลในงานวิจยัน้ี ซ่ึงสละเวลาอนัมีค่าในการร่วมตอบแบบสอบถามของผูว้ิจยั 

ขอขอบคุณครอบครัว และเพ่ือนนักศึกษาปริญญาโท รุ่น BM 19A ท่ีคอยสนับสนุน

และให้กาํลงัใจอยา่งห่วงใยเสมอมา เป็นแรงผลกัดันท่ีสําคัญท่ีทําให้ผูว้ิจัยมีกาํลงัใจ และมุ่งมัน่ท่ีจะ

ทาํให้สาํเร็จโดยไม่ยอ่ทอ้ ทั้งน้ีผูว้ิจยัหวงัเป็นอย่างยิ่งว่างานวิจัยฉบับน้ีจะเป็นประโยชน์ต่อผูส้นใจ 

และหากมีขอ้ผิดพลาดประการใดในงานวิจยัฉบบัน้ี ผูว้ิจยัขอนอ้มรับไวทุ้กประการ 
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บทที ่ 1 

บทนํา 

 

 

1.1  ความสําคญัเและทีม่าของปัญหา  

สภาพเศรษฐกจิในปัจจุบนัมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา โดยเฉพาะอย่างยิ่งในยุคท่ีมี

เทคโนโลยท่ีีเจริญกา้วหนา้อยา่งรวดเร็ว โลกท่ีไร้พรมแดน การแข่งขันท่ีสูงข้ึน จากสภาพแวดลอ้ม

ภายนอกเหล่าน้ีส่งผลต่อการบริหารจัดการภายในองค์กร ทําให้องค์กรต้องมีการเปล่ียนแปลง เพ่ือ

ความอยูร่อดและความกา้วหนา้ การเปล่ียนแปลงองค์กรนั้นจําเป็นต้องอาศยัความรู้ ความเข้าใจ ทั้ ง

ทางดา้นโครงสร้างขององค์กรท่ีมีอยูเ่ดิมและโครงสร้างใหม่ท่ีตอ้งการจะปรับเปล่ียน รวมถึงหลกัใน

การเป ล่ียนแปลง เ พ่ือท่ีจะสามารถทําให้การเปล่ียนแปลงนั้ นประสบความสํา เร็จ  แต่การ

เปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึนนั้น ยอ่มมีผลกระทบต่อบุคลากรในองค์กรไม่มากกน็้อย ซ่ึงข้ึนกบัการรับรู้ของ

แต่ละบุคคลท่ีไดรั้บผลกระทบมากนอ้ยแตกต่างกนั จึงอาจทําให้มีกระแสการต่อต้านในช่วงเร่ิมต้น

ของการขั้นตอนเปล่ียนแปลง เน่ืองจากเกดิความกลัวความสูญเสียการควบคุมหรืออาํนาจการ

รับผิดชอบเดิม กลัวว่าจะต้องรับผิดชอบกบัปริมาณงานท่ีเพ่ิมข้ึน มีความรู้สึกยึดติดกบัส่ิงท่ีเคย

ปฏิบติัจนเกดิความเคยชิน เกดิความปลอดภยัจนทาํให้เกดิคาํถามว่าเหตุใดองค์กรต้องเปล่ียน รวมทั้ ง

เกดิความไม่เช่ือมัน่ว่าการเปล่ียนแปงนั้นจะทาํให้เกดิส่ิงท่ีดีข้ึนกว่าเดิม ซ่ึงผูบ้ริหารในองค์กรจะต้อง

รับมือและจดัการกบัการต่อตา้นของพนกังานท่ีเกดิข้ึนให้ได ้

การควบรวมกจิการ (Mergers and Acquisitions : M&A) คือ การท่ีกจิการได้มาซ่ึงหุ้น

สินทรัพยห์รือกจิการอ่ืน เพ่ือให้ไดม้าซ่ึงอาํนาจควบคุมหรือครอบครอง โดยมีวตัถุประสงค์เพ่ือการ

เติบโตเพ่ิมขีดความสามารถทางการแข่งขนั หรือเพ่ือการอยูร่อดของกจิการ (SET. 2556: 3) ข้อดีของ

การควบหรือซ้ือกจิการกจ็ะช่วยให้กจิการอยู่รอดต่อไปได้ ลดการแข่งขันทางธุรกจิ สามารถระดม

ทุนหรือเขา้ถึงแหล่งทุนไดม้ากข้ึน เพ่ิมมูลค่าของกจิการให้มีขนาดใหญ่ข้ึน เพ่ิมผลกาํไรโดยการลด

ศกัยภาพของคู่แข่งหลกัและเพ่ิมส่วนแบ่งการตลาดให้มากข้ึน สามารถขายสินคา้หรือบริการข้ามสาย

ธุรกจิ รายได้มาจากหลายๆ ส่วนของสินค้าหรือบริการ ทําให้มีเสถียรภาพมากข้ึน จึงสร้างความ

เช่ือมัน่แกผู่ล้งทุน (Ananbo. 2009: ออนไลน์)   

 ธนาคารกเ็ป็นหน่ึงในธุรกจิท่ีมีการควบรวมกจิการเกดิข้ึน ทั้ งจากธนาคารสัญชาติไทย

ควบรวมกนัเอง หรือธนาคารต่างชาติมาควบรวมกบัธนาคารสัญชาติไทย โดยในการศึกษาน้ีจะ
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กล่าวถึง การควบรวมกจิการของธนาคารสญัชาติญี่ปุ่นกบัธนาคารสัญชาติไทย ซ่ึงธนาคารสัญชาติ

ญี่ปุ่นเป็นผูซ้ื้อหุ้นของธนาคารสญัชาติไทย ทาํให้กลายเป็นผูถื้อหุ้นรายใหญ่ของธนาคารสญัชาติไทย 

 ธนาคารเจพีเอ็มซี จํากดั (“JPMC”) เป็นธนาคารท่ีเกดิข้ึนจากการควบรวมกจิการ

ระหว่าง ธนาคารเจพีเอม็จาํกดั (“JPM”) และธนาคารซี จํากดั (“C Bank”) เม่ือวนัท่ี 1 มกราคม 2549 

JPMC เป็นธนาคารพาณิชยห์ลักในประเทศญี่ปุ่นท่ีให้บริการธุรกรรมการธนาคารพาณิชยอ์ย่าง

กวา้งขวาง ทั้งในประเทศและระหว่างประเทศ จากสาํนกังานของ JPMC ทั้งในประเทศญี่ปุ่นและทั่ว

โลก มีสาํนกังานใหญ่ตั้งอยูท่ี่กรุงโตเกยีว ประเทศญี่ปุ่น โดยกอ่นท่ีจะมาเป็น JPMC นั้นได้ผ่านการ

รวมกจิการของธนาคารต่างๆประเทศญี่ปุ่น ตามลาํดบัดงัน้ี  

 เม่ือวนัท่ี 1 เมษายน 2539   JPM ไดถู้กจดัตั้ งข้ึนจากการรวมกจิการของธนาคารเอ็ม ("

M Bank”) และธนาคารเจแปน ("JP Bank") อาจกล่าวได้ว่าต้นกาํเนิดของธนาคารเอ็ม นั้นคือ  M 

Exchange Office ซ่ึงเป็นสถาบันแลกเปล่ียนเงินตราท่ีกอ่ตั้ งข้ึนมาในปี 2423 ประกอบด้วยกลุ่ม

อุตสาหกรรม การค้า และการเงิน     ในปี 2438  M Exchange Office ได้ถูกรับช่วงโดยฝ่ายการ

ธนาคารของเอม็ ซ่ึงเป็น Holding Company ของกลุ่มเอ็ม  ท่ีเร่ิมต้นการดําเนินการในศตวรรษท่ี 19 

ดว้ยธุรกจิดา้นการขนส่ง (Shipping) และ การคา้ (Trading)   ธนาคารเอม็  เป็นธนาคารหลกัท่ีบริษทั

ในกลุ่มเอ็มใช้บริการ  และธนาคารเอ็มได้ขยายความสัมพนัธ์ให้ครอบคลุมทั้ งอุตสาหกรรมใหญ่

ต่างๆ ในญี่ปุ่น, บริษทัท่ีมีขนาดเลก็และขนาดกลาง, และลูกคา้รายยอ่ยท่ีเป็นบุคคลธรรมดา 

 วนัท่ี 2 เมษายน 2544    JPM กบั ธนาคารเอ็ม  ทรัสต์ และธนาคารเอ็นพี ทรัสต์ ได้

ร่วมกนัจัดตั้ งบริษทั เอ็ม เจแปน ไฟเแนนเชียล กรุ๊ป จํากดั (“MJPG”) เพ่ือท่ีจะใช้เป็น Holding 

Company ของธนาคารทั้งสามแห่งดงักล่าว  ซ่ึงกอ่นหนา้นั้นธนาคารทั้ งสามเป็นบริษทัท่ีถือหุ้นโดย

มหาชน (Publicly Held Company)   ดังนั้นหลงัจากวนัท่ี 2 เมษายน 2544 ธนาคารทั้ งสามแห่งจึง

กลายเป็นบริษทัยอ่ยของ MJPG โดยการแลกเปล่ียนหุ้น   และต่อมาภายหลงั ธนาคารเอ็นพี ทรัสต์  

ไดมี้การควบกจิการรวมกบั ธนาคารเอม็ ทรัสต ์

 วนัท่ี 1 กนัยายน 2545  JPM ไดค้วบรวมกจิการบริษทัหลกัทรัพยซ่ึ์งเป็นบริษทัย่อยและ

บริษทัร่วมของตน เป็นบริษทัใหม่คือ หลกัทรัพยเ์อม็ (M Securities Co., Ltd.) 

 วนัท่ี 29 มิถุนายน 2548 ผู ้ถือหุ้นของ JPM และธนาคารซี (“C Bank”) ได้อนุมติัใน

ขอ้ตกลงในการรวมกจิการระหว่างทั้งสองธนาคาร   

 วนัท่ี 1 ตุลาคม 2548   MJPG และ  C Holding ได้ควบรวมกจิการกนัเป็น เอ็ม ซี 

ไฟแนลเช่ียล กรุ๊ป (MC Financial Group, Inc., (“MCFG”))  และในวนัเดียวกนัน้ี บริษทัย่อยซ่ึงกคื็อ 

ธนาคาร เอ็ม ทรัสต์ (M Trust Bank) และ ธนาคาร ซี ทรัสต์ (C Trust Bank) กไ็ด้ควบรวมกนัเป็น 

เอ็มซี ทรัสต์ แอนด์ แบงค์ก ิง้  คอร์ปอรเรชั่น (MC Trust and Banking Corporation)  บริษัท
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หลกัทรัพยเ์อ็ม (M Securities Co., Ltd.)  และ บริษทัหลกัทรัพย ์ซีที (CT Securities Co., Ltd.) กไ็ด้

ควบรวมกนัเป็น บริษทัหลกัทรัพย ์ เอม็ซี (MC Securities Co., Ltd.) 

 วนัท่ี 18 พฤศจิกายน 2548 JPM และ C Bank ได้รับอนุญาตให้มีการควบรวมกจิการ 

จาก Minister for Financial Services แห่งประเทศญี่ปุ่น ภายใต้มาตรา 30 ข้อ 1 ของกฎหมายท่ี

เก ีย่วกบัธนาคาร  

 เม่ือวนัท่ี 1 มกราคม 2549 ได้มีการควบรวมกจิการระหว่าง JPM และ C Bank เป็น

ธนาคารเจพีเอม็ซี จาํกดั (“JPMC”) 

 วนัท่ี 18 ธนัวาคม 2556 ธนาคารเจพีเอ็มซี จํากดั ได้เป็นผูถื้อหุ้นร่วมกบักลุ่มรัตนรักษ์

แทนท่ีกลุ่มจีอีในธนาคารไทย (Thai Bank) 

 เม่ือวนัท่ี 5 มกราคม 2558 ประสบความสําเร็จในการดําเนินการควบรวมกจิการของ 

JPMC สาขากรุงเทพฯ และธนาคารไทย 

 เป้าหมายของการซ้ือหุ้น Thai Bank คร้ังน้ี ถือเป็นส่วนหน่ึงของกลยุทธ์การพฒันา

ธุรกจิของ JPMC ในภูมิภาคเอเชีย ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแผนเร่งขยายกจิการของประธานแห่ง JPMC คน

ใหม่ ซ่ึงตั้งเป้าจะเพ่ิมรายไดจ้ากต่างแดนเป็น 40% ของรายไดท้ั้งหมด จากปัจจุบนัอยูท่ี่ราว 30% โดย

มีภูมิภาคเอเชีย (ไม่รวมญี่ปุ่น) เป็นแหล่งรายได้หลกัท่ีมาจากต่างประเทศ สําหรับ MCFG ภูมิภาค

เอเชียเป็นตลาดท่ีสาํคญัเป็นอนัดับท่ีสองรองจากญี่ปุ่น ธนาคารกรุงศรีอยุธยาจึงเป็นแพลตฟอร์มท่ี

สาํคญัสาํหรับการขยายธุรกจิธนาคารพาณิชยข์อง MCFG ในเอเชีย 

 จะเห็นไดว้่าธนาคารสัญาติญี่ปุ่นนั้นมีการควบรวมกจิการเกดิข้ึนมากมายในอดีต ซ่ึง

ส่วนใหญ่จะเป็นการควบรวมในกจิการท่ีเป็นสัญชาติเดียวกนั แต่ในการควบรวมกจิการคร้ังล่าสุด

นั้นเป็นการควบรวมกจิการต่างสญัชาติ ซ่ึงจะมีความแตกต่างในเร่ืองนโยบาย การปฏิบติังาน รวมทั้ ง

วฒันธรรมในองค์กรดว้ย 

 เม่ือเกดิการควบรวมกจิการเกดิข้ึน ย่อมมีอุปสรรค เกดิแรงต้านของพนักงาน ซ่ึง

พนักงานถือว่าเป็นทรัพยากรท่ี มีค่าขององค์กร เน่ืองจากเป็นตัวขับเค ล่ือนหลักของก ิจการ 

โดยเฉพาะกจิการธนาคารท่ีเป็นธุรกจิการให้บริการ ผูบ้ริหารได้ดําเนินนโยบายอย่างไรเพ่ือจัดการ

กบัแรงตา้นเหล่าน้ี แลว้เพราะเหตุใดหลงัจากการควบรวมกจิการสาํเร็จแลว้ ยงัมีพนักงานบางส่วนท่ี

ยงัไม่รู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององค์กรใหม่ เกดิอะไรข้ึนกบัขั้นตอนการเปล่ียนแปลงในระหว่างการ

ควบรวม ดังนั้นข้อมูลการวิจัยในคร้ังน้ีอาจจะเป็นประโยชน์ต่อองค์กรในการนําไปใช้ในการ

วางแผน ปรับปรุงแนวทางเพ่ือท่ีจะทาํให้เกดิความสาํเร็จท่ีแท้จริงหากเกดิการเปล่ียนแปลงเช่นน้ีใน

อนาคต 
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1.2  คาํถามของงานวิจัย 

ขั้นตอนของกระบวนการเปล่ียนแปลงในกรณีการควบรวมกจิการต่างสัญชาติมีผลต่อ

การรับรู้และทศันคติของพนกังานในองค์กรอยา่งไร 

 

 

1.3  วัตถุประสงค์ของงานวิจัย 

1. เพ่ือศึกษาขั้นตอนการเปล่ียนแปลงในระหว่างดาํเนินการควบรวมกจิการ 

2. เพ่ือศึกษาระดบัการรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์กรของพนกังานในแต่ละระดบั 

3. เพ่ือศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างทัศนคติโดยรวมท่ีมีต่อองค์กรกบัพฤติกรรมการ

ทาํงานภายหลงัการควบรวมกจิการ 
4. เพ่ือศึกษาถึงปัญหาและอุปสรรคในการเปล่ียนแปลงในองค์กรท่ีถูกควบรวมกจิการ 

 

 

1.4  ขอบเขตของงานวิจัย 

1. การศึกษาคร้ังน้ี มุ่งเนน้ถึงขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองค์กรท่ีเกดิข้ึนในระหว่างการ

ควบรวมกจิการของทั้งสองบริษทั 

2. การศึกษาคร้ังน้ี มุ่งเน้นศึกษากลุ่มตัวอย่างท่ีเป็นพนักงานเดิมของธนาคารสัญชาติ

ญี่ปุ่นท่ีเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงและปัจจุบนัยงัคงเป็นพนกังานอยู ่

3. การศึกษาคร้ังน้ี เป็นการศึกษาในเชิงคุณภาพ ใช้วีธีการสัมภาษณ์โดยตรง โดยมีการ

กาํหนดขอ้คาํถามไวล่้วงหนา้กบักลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 22 คน ซ่ึงแบ่งตามระดับตําแหน่งงานออกเป็น 

3 ระดบั คือ ระดบัเจา้หนา้ท่ีปฏิบติัการ ระดบัเจา้หนา้ท่ีระดบักลาง และระดบัหัวหนา้งาน 

 

 

1.5  ข้อจํากดัของงานวิจัย 

1. เน่ืองดว้ยในระยะทาํการวิจัยน้ี การควบรวมกจิการได้ดําเนินการแลว้เสร็จมา 2 ปี

กว่าแลว้ จึงอาจมีผลทาํให้ขอ้มูลบางส่วนไม่ชดัเจนและมีการตกหล่นของรายละเอียด 

2. การสมัภาษณ์และเกบ็ขอ้มูลกบักลุ่มตัวอย่างอาจจะไม่ได้รับความร่วมมือเท่าท่ีควร 

เน่ืองจากเป็นเร่ืองละเอียดอ่อนในการให้ขอ้มูลบางส่วน 
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1.6  ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 

1. เพ่ือให้ทราบถึงขั้นตอนการเปล่ียนแปลงท่ีเกดิจากควบรวมกจิการ 

2. เพ่ือให้ทราบถึงปัญหาและอุปสรรคท่ีเกดิข้ึนในการเปล่ียนแปลง 

3. เพ่ือให้องค์กรสามารถใช้เป็นเป็นแนวทางในการวางแผน รับมือกบัปัญหาและ

อุปสรรค หากมีการเปล่ียนแปลงเช่นน้ีเกดิข้ึนในอนาคต 
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บทที ่ 2 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวิจัยทีเ่กีย่วข้อง 

 

 

การศึกษาเร่ือง การวิเคราะห์ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง กรณีศึกษาการควบรวมกจิการ

ของธนาคารสัญชาติญี่ปุ่นกบัธนาคารสัญชาติไทย ผูว้ิจัยได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร และ

งานวิจยัท่ีเก ีย่วขอ้ง เพ่ือกาํหนดกรอบแนวคิดในการศึกษา และเคร่ืองมือท่ีใช้ในการดําเนินการวิจัย 

ดงัน้ี 

1. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก ีย่วขอ้งกบัการเปล่ียนแปลง 

2. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก ีย่วขอ้งกบัการควบรวมกจิการ 

3. งานวิจยัท่ีเก ีย่วขอ้ง 

 

 

2.1  ทฤษฎแีละแนวคดิทีเ่กีย่วข้องกบัการเปลีย่นแปลง  

 

2.1.1 ทฤษฎีกระบวนการเปลี่ยนแปลง 8 ขั้นตอนของ Kotter (John Kotter, 1996) 

Kotter ได้เสนอแนวคิดกระบวนการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอน (The Eight Steps of 

Change Process) ซ่ึงเป็นแนวคิดท่ีเก ีย่วกบัการเปล่ียนแปลงองค์กรอยา่งมีประสิทธิภาพ กระบวนการ

เปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอน ประกอบดว้ย  

1. การสร้างสํานึกแห่งความเร่งด่วน (Establish a sense of urgency) ของการ

เปล่ียนแปลง ทําให้คนในองค์กรตระหนักว่าตอนน้ีมีปัญหาอะไร ทําไมต้องมีการเปล่ียนแปลง มี

เหตุผลหรือความจาํเป็นเร่งด่วนอยา่งไร ขั้นตอนการอธิบายให้พนกังานในองค์กรเข้าใจน้ีสําคัญมาก 

มิฉะนั้นจะเกดิแรงตา้นไดง่้าย  

2. การสร้างทีมงานแกนนํา (Create a guiding team) เช่น การสร้างพนักงานแกนนํา 

(Change agents) จากผูบ้ริหารระดบัสูง ระดบักลาง และระดบัล่าง ซ่ึงคนกลุ่มน้ีต้องเป็นพนักงานท่ีมี

ความสามารถ เช่ือมัน่ในวิสยัทศัน์ขององค์กร และมีทกัษะในการส่ือสาร มีอิทธิพลต่อผูอ่ื้น  
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3. กาํหนดเป้าหมายใหม่ (Develop a new vision and strategy) คือ ควรวางเป้าหมาย

และทิศทางการดาํเนินงานของบริษทัให้ชดัเจน เพ่ือนาํไปสู่ส่ิงท่ีคาดหวงัและส่ือออกไปให้ทุกคนใน

องค์การทราบถึงอนาคตท่ีตอ้งการจะเป็น  

4. การส่ือสารให้ผูอ่ื้นทราบ (Communicating the new vision) หมายถึงการหาโอกาส

และใชช่้องทางในการส่ือสารให้บุคคลในองค์การทราบถึงวิสยัทศัน์และพฤติกรรมใหม่ๆท่ีต้องการ  

5. การให้อาํนาจในการตัดสินการกระทํา (Empower people to act) โดยการกาํจัด

อุปสรรคท่ีขดัขวาง ตอ้งทาํให้เกดิผลตอบรับและไดรั้บการสนบัสนุนจากผูน้าํ ตอ้งมีผลตอบแทนเม่ือ

สาํเร็จและการรับรู้ต่อความคืบหนา้และส่ิงท่ีประสบผลสาํเร็จ  

6. สร้างความสําเร็จระยะสั้น (Establish Short-term wins) การเปล่ียนแปลงท่ียิ่งใหญ่

จนประสบความสาํเร็จตอ้งใชเ้วลา ซ่ึงทาํให้คนในองค์การท่ีมองไม่เห็นภาพรวม และรู้สึกท้อแท้กบั

การเปล่ียนแปลงได ้ดงันั้นจึงควรตั้งเป้าหมายระยะสั้น เพ่ือให้ทุกคนในองค์การเห็นความสําเร็จใน

แต่ละระยะของการเปล่ียนแปลง  

7. สร้างการเปล่ียนแปลงให้เกดิอย่างต่อเน่ือง (Creating a constantly change) หมายถึง

การส่งเสริม การพฒันาบุคลากรให้พร้อมกบัการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา  

8. ต้องสร้างวฒันธรรมการเปล่ียนแปลง (Institutionalizing changes in the culture) 

ต้องมีการตอกย ํ้ าค่านิยมของความสําเร็จจากการเปล่ียนแปลงผู้นําใหม่ โดยการตอกย ํ้ าการ

เปล่ียนแปลงในวฒันธรรมขององค์กร 

 

 
 

ภาพที่ 2.1 แสดงขั้นตอนการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของ Kotter  
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2.1.2 ทฤษฎีการจัดการกับกระบวนการเปลี่ยนแปลง (William Bridges, 2003) 

William Bridges ไดอ้ธิบายทฤษฎีการจดัการกบักระบวนการเปล่ียนแปลง (Managing 

Transitions) โดยมุ่งศึกษาดา้นพฤติกรรม และความรู้สึกท่ีเกดิข้ึนในกระบวนการเปล่ียนแปลงในขั้น

ต่างๆ ซ่ึงสามารถแบ่งไดอ้อกเป็น 3 ขั้น ไดแ้ก ่

1. Ending Phase เป็นการละท้ิงแนวทางเดิมท่ีแต่ละบุคคลเคยปฏิบติั ซ่ึงถือเป็นขั้นตอน

แรกของกระบวนการในการเปล่ียนแปลงท่ีจาํเป็นตอ้งใชเ้วลาในการช่วยเหลือแต่ละบุคคลจากความ

สูญเสียท่ีเกดิข้ึน 

2. The Neutral Zone เป็นระยะท่ีกาํลงักา้วผ่านช่วงเวลาเดิมท่ีสูญเสียไป แต่ยงัไม่กา้ว

ไปสู่ระยะเร่ิมต้นใหม่ท่ีสมบูรณ์แบบ จึงเรียกว่าระยะกลาง เป็นสภาวะท่ียากลาํบาก ท่ีเกดิการ

เปล่ียนแปลงทางจิตใจ ประกอบกบัการปรับเปล่ียนแบบแผนใหม่ไปพร้อมกนั 

3. New Beginning Phase เป็นระยะสุดทา้ยเม่ือตวับุคคลไดมี้การปรับเปล่ียนและพฒันา

เพ่ือแนวทางใหม่ มีการค้นพบแนวทางใหม่ท่ีส่งผลให้เกดิประสบการณ์ท่ีดี จากเปล่ียนแปลงเพ่ือ

เร่ิมตน้ 

 

 
ภาพที่ 2.2 แสดง Transition Model   
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ภาพที่ 2.3 แสดง The process of transition 

 

 

2.1.3 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง 3 ขั้นตอนของ Lewin (Robbin and Coulter, 2008) 

Kurt Lewin ไดแ้บ่งขั้นตอนของกระบวนการการเปล่ียนแปลงออกเป็น 3 ขั้นตอน ดงั

รูป 2.4 ไดแ้ก ่

1. การละลายพฤติกรรมเดิม (Unfreezing) เป็นขั้ นตอนการเต รียมการไปสู่การ

เปล่ียนแปลง โดยการเพ่ิมแรงขับเคล่ือน การสร้างแรงจูงใจให้พนักงานเปล่ียนทัศนคติและ

พฤติกรรมใหม่ตามท่ีฝ่ายบริหารต้องการ เป็นความพยายามท่ีจะลดแรงต้านของพนักงานท่ีทํางาน

ตามแบบเดิมและไม่ยอมเปล่ียนแปลง โดยการให้ข้อมูลแกพ่นักงาน แสดงให้เห็นถึงปัญหาท่ี

องค์การเผชิญอยูเ่พ่ือให้พนักงานตระหนักถึงความจาํเป็นขององค์การท่ีต้องเปล่ียนแปลง 

2. การเปล่ียนแปลง (Changing) เป็นขั้นตอนการดําเนินการปรับปรุงระบบ ขั้นตอน

หรือผลลพัธ์อ่ืนๆ ท่ีฝ่ายบริหารกาํหนด เพราะการเปล่ียนแปลงหมายถึงการท่ีพนักงานต้องเรียนรู้

และตอ้งทาํในส่ิงท่ีแตกต่างไปจากเดิม ในขั้นตอนน้ีองค์การต้องให้ข้อมูลใหม่ รูปแบบพฤติกรรม

ใหม่ กระบวนการใหม่หรือวิธีการทาํงานแบบใหม่แกพ่นักงาน 
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3. การรักษาการเปล่ียนแปลงใหม่ให้อยูก่บัองค์การได้ถาวร (Refreezing) องค์การต้อง

สร้างกลไกในการรักษาให้การเปล่ียนแปลงคงอยู่ เพ่ือช่วยให้พนักงานเกดิทัศนคติหรือพฤติกรรม

การทาํงานใหม่จนกลายเป็นส่ิงท่ีทาํเคยชิน และกลายเป็นส่วนหน่ึงขององค์การต่อไป 

 

 
 

ภาพที่ 2.4 แสดงขั้นตอนการเปล่ียนแปลง 3 ขั้นตอนของ Lewin 

 

 

2.2  ทฤษฎแีละแนวคดิทีเ่กีย่วข้องกบัการควบรวมกจิการ  

การควบรวมกจิการและการซ้ือกจิการ (Mergers and Acquisitions : M&A) คือ การท่ี

กจิการได้มาซ่ึงหุ้น สินทรัพย์ หน่วยธุรกจิ หรือกจิการอ่ืน เพ่ือให้ได้มาซ่ึงอาํนาจควบคุม หรือ

ครอบครองโดยมีวตัถุประสงค์เพ่ือการเติบโต เพ่ิมขีดความสามารถทางการแข่งขัน หรือเพ่ือการอยู่

รอดของกจิการ 

การควบรวมกจิการ (Merger) หมายถึง การท่ีบริษทัตั้ งแต่สองบริษทัข้ึนไปตกลงรวม

กจิการกนั โดยสามารถแบ่งไดเ้ป็น  3 รูปแบบ คือ 

รูปแบบท่ี 1 : การควบรวมกจิการในแบบแนวนอน (Horizontal Merger) คือ การท่ี

บริษทัตั้งแต่ 2 บริษทัข้ึนไปตกลงรวมกจิการกนั โดยเป็นการรวมกนัระหว่างกจิการท่ีประกอบธุรกจิ

เหมือนกนัหรืออยูใ่นอุตสาหกรรมเดียวกนั 

รูปแบบท่ี 2 : การควบรวมกจิการในแบบแนวตั้ ง (Vertical Merger) คือ การท่ีบริษทั

ตั้งแต่ 2 บริษทัข้ึนไปตกลงรวมกจิการกนั โดยเป็นการรวมกนัระหว่างกจิการท่ีประกอบธุรกจิในสาย

ธุรกจิเดียวกนัหรือกคื็อการรวมกนัของธุรกจิตั้งแต่ตน้นํ้ า (Upstream) จนถึงปลายนํ้ า (Downstream) 

รูปแบบท่ี 3 : การควบรวมกจิการซ่ึงไม่มีความสัมพนัธ์กนั (Conglomerate Merger) คือ 

การท่ีบริษัทตั้ งแต่ 2 บริษทัข้ึนไปตกลงรวมกจิการกนั โดยเป็นการรวมกจิการระหว่างบริษทัท่ี

ประกอบธุรกจิท่ีไม่เก ีย่วขอ้งกนัโดยส้ินเชิง 

การซ้ือกจิการ (Acquisition) หมายถึง การท่ีบริษทัหน่ึงเข้าไปซ้ือกจิการของอีกบริษทั

หน่ึง โดยสามารถแบ่งไดเ้ป็น 2 รูปแบบท่ีสาํคญั คือ 



 11 

รูปแบบท่ี 1 : การซ้ือสินทรัพย์ (Asset Acquisition) คือ การท่ีบริษัทหน่ึงเข้าไป

ดาํเนินการซ้ือทรัพยสิ์นของอีกบริษทัหน่ึงโดยอาจเป็นการซ้ือทรัพยสิ์นทั้ งหมดหรือซ้ือเฉพาะส่วนท่ี

เป็นสาระสาํคญั ซ่ึงการชาํระค่ากจิการหรือทรัพยสิ์นนั้นอาจเป็นในรูปของเงินสดหรือชําระด้วยหุ้น 

โดยบริษทัท่ีขายทรัพยสิ์นยงัคงดาํเนินการต่อไปหรือจะเลิกกจิการไปกไ็ด ้

รูปแบบท่ี 2 : การซ้ือหุ้น (Share Acquisition หรือ Takeover) คือ การท่ีบริษทัหน่ึงเข้า

ไปซ้ือทั้งทรัพยสิ์นและหน้ีสินของอีกบริษทัหน่ึงดว้ยการซ้ือ " หุ้น" จนเป็นผลให้ผูถื้อหุ้นเดิมสูญเสีย

อาํนาจในการบริหาร โดยบริษทัผูซ้ื้อสามารถชาํระค่าหุ้นเป็นเงินสด หรือการแลกหุ้น (Share Swap) 

หรือการจัดตั้ งบริษทัโฮลด้ิง (holding company structure) กไ็ด้ โดยทั่วไปสามารถแบ่งได้เป็น 2 

ลกัษณะ คือ 

1. การซ้ือกจิการแบบไม่เป็นมิตร (Hostile Takeover) คือ การท่ีบริษทัท่ีถูกซ้ือกจิการ

ไม่เต็มใจท่ีจะขายหุ้นให้แกบ่ริษทัท่ีเขา้ซ้ือกจิการ โดยบริษทัท่ีเขา้ซ้ือกจิการจะเข้าซ้ือหุ้นจนกระทั่งผู ้

ถือหุ้นเดิมสูญเสียอาํนาจในการออกเสียงและควบคุมกจิการไป 

2. การซ้ือกจิการแบบเป็นมิตร (Friendly Takeover) คือ การท่ีบริษทัท่ีถูกซ้ือกจิการ

สมคัรใจท่ีจะขายหุ้นให้กบับริษทัท่ีเขา้ซ้ือกจิการ เพ่ือให้กจิการสามารถดาํเนินการต่อไปได ้

เหตุจูงใจของการควบรวมกจิการ คือ เม่ือการเติบโตจากการดําเนินงานภายในกจิการ 

(Organic Growth) ไม่ทันต่อสภาวะการแข่งขันสูงในปัจจุบัน การเติบโตจากภายนอกกจิการ 

(Inorganic Growth) จึงเป็นกลยทุธ์ทางเลือก เพ่ือวตัถุประสงค์ดงัต่อไปน้ี  

1. การลดต้นทุน (Cost Reduction) จากการประหยดัต่อขนาดจากจํานวนการผลิตท่ี

เพ่ิมข้ึนทาํให้ตน้ทุนต่อหน่วยลดลง (Economy of Scale) และการประหยดัจากการขยายขอบเขตท่ี

เอ้ือให้ธุรกจิสามารถดําเนินธุรกจิได้หลากหลาย ส่งผลให้เกดิการประหยดัต้นทุนได้มากข้ึน 

(Economy of Scope) นอกจากน้ียงัทาํให้บริษทัมีรายได้เพ่ิมข้ึนจากการมีช่องทางการจัดจําหน่ายท่ี

หลากหลาย (Channel of Distribution) และมีส่วนแบ่งการตลาดท่ีเพ่ิมข้ึน เป็นตน้ 

2. ประโยชน์ทางการเงิน (Financial Synergy) ได้แก ่การมีโอกาสทางการเงินมากข้ึน 

(Financial Opportunity) เน่ืองจากขนาดบริษทัท่ีใหญ่จะเป็นท่ีดึงดูดของนักลงทุน อีกทั้ งยงัทําให้

บริษทัมีความสามารถในการกูย้มืเงินจากสถาบันการเงินต่างๆไดโ้ดยมีตน้ทุนเงินทุนท่ีตํ่าลง 

3. บริษทัสามารถขยายกจิการไดร้วดเร็วกว่าการขยายกจิการดว้ยตวักจิการเอง (Internal 

Growth) เน่ืองจากการเขา้ซ้ือกจิการจะทาํให้บริษทัผูเ้ขา้ซ้ือได้รับเทคโนโลยีใหม่ๆ รวมถึงสินทรัพย์

ต่างๆของบริษทัท่ีเขา้ซ้ือภายหลงัจากการกระบวนการเขา้ซ้ือเสร็จส้ิน ซ่ึงถา้หากบริษทัผูเ้ข้าซ้ือจะใช้

เงินเพ่ือไปลงทุนเองภายในกจิการอาจจะตอ้งใช้เงินทุนและระยะเวลาท่ีมากกว่าการเขา้ซ้ือกจิการ 
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4. การควบรวมกจิการเพ่ือผลประโยชน์ทางดา้นภาษี (Taxation) ผลประโยชน์ทางด้าน

ภาษีกเ็ป็นปัจจัยหน่ึงท่ีส่งผลให้เกดิการควบรวมกจิการ โดยการเข้าซ้ือกจิการท่ีมีผลประกอบการ

ขาดทุน ทําให้ลดผลกาํไรในส่วนท่ีจะนํามาคํานวณหาภาษีจ่าย ทําให้การเสียภาษีลดลง แต่บาง

ประเทศอาจมีกฎหมายท่ีไม่รองรับการควบรวมกจิการดว้ยวิธีน้ี 

 

 

2.3  งานวิจัย/วรรณกรรมทีเ่กีย่วข้อง  

อรวรรณ ล้วนบุญเสริม (2554) ศึกษาเร่ือง ผลกระทบของการควบรวมกจิการต่อ

แนวโนม้การลาออกของพนกังาน กรณีศึกษา องค์การ ABC โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงคุณภาพจาก

กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 43 คน พบว่าพนกังานไดรั้บผลกระทบจากการควบรวมกจิการ ไม่ว่าจะเป็นการ

เดินทางท่ีไม่สะดวก มีการปรับเปล่ียนแนวทางการทาํงาน รวมถึงสภาพแวดลอ้มในการทํางาน จึงทํา

ให้พนกังานเกดิความเครียด และไม่มีความสุขในการทํางาน จึงทําให้เกดิแนวโน้มในการลาออก 

โดยสาเหตุในการลาออกท่ีพนกังานให้ความสาํคญัท่ีสุด คือ ค่าตอบแทนจากการทาํงาน 

วิน ศรีจันทร์ (2554)  ศึกษาเร่ือง การศึกษาแนวทางการจัดการความรู้ภายใต้กลยุทธ์

ควบรวมกจิการ กรณีศึกษาสาขาสังกดัสํานักงานภาคตะวนัออก 1 (พทัยา) ธนาคารธนชาต จํากดั 

(มหาชน) โดยใชว้ิธีการแจกแบบสอบถามให้กบักลุ่มพนักงานสาขาสังกดัสํานักงานภาคตะวนัออก 

1 (พทัยา) จากกลุ่มตัวอย่างจํานวน 178 คน พบว่า ปัจจัยท่ีมีความสัมพนัธ์กนัและส่งผลต่อแนว

ทางการจดัการความรู้ มีเพียงระดบัทรัพยากรมนุษยเ์ท่านั้นท่ีมีความสมัพนัธ์กนัมาก โดยมีปัจจัยหลกั

สาํคญั คือ ความสามารถของบุคคลากรในการเรียนรู้และแรงจูงใจในการเรียนรู้ ซ่ึงเป็นปัจจัยท่ีส่งผล

ต่อการจดัการความรู้มากท่ีสุด 

กมลวรรณ ชูเมือง (2557) ศึกษาเร่ือง กลยุทธ์การสร้างความพึงพอใจให้กบัพนักงาน

หลงัควบรวมกจิการในอุตสาหกรรมธนาคาร กรณีศึกษา ธนาคารธนชาต จํากดั (มหาชน) โดยใช้

วิธีการวิเคราะห์ภาพรวมทั้ งหมดในระดับอุตสาหกรรม ทั้ งปัจจัยภายนอกและปัจจัยภายในบริษทั 

พบว่า ปัจจยัภายนอกท่ีกระทาํต่อธนาคารส่งผลให้เกดิการจํากดัความสามารถในการแข่งขัน แมว้่า

ทางธนาคารจะมีขอ้ไดเ้ปรียบในส่วนของเงินทุนในระยะยาว แต่เน่ืองจากปัจจัยภายในท่ีสําคัญท่ีมี

ผลกระทบภายหลงัการควบรวมกจิการมากท่ีสุด คือ พนักงาน ซ่ึงเกดิความรู้สึกไม่มัน่คงในการ

ทาํงาน จึงทาํให้พนกังานตดัสินใจลาออกเพ่ิมข้ึน เป็นผลให้ธนาคารขาดศกัยภาพในด้านบุคลากรท่ีมี

ความรู้และประสบการณ์ไป ดงันั้นธนาคารจึงควรเพ่ิมแรงจูงใจและสร้างแรงผูกพนัต่อองค์กรให้กบั

พนกังาน เพ่ือให้พนกังานยงัคงอยูใ่นองค์กรต่อไป 
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วิริยะ ลอยแกว้ (2550) ศึกษาเร่ือง การสร้างวฒันธรรมใหม่ในองค์กรท่ีถูกควบรวม

กจิการ กรณีศึกษา : บริษทั ไทย วี.พี. คอร์ปอเรชั่น จํากดั โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงคุณภาพจาก

กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 10 คน ประกอบดว้ย ผูบ้ริหารระดบัสูงของบริษทั ไทย วี.พี. คอร์ปอเรชั่น จํากดั 

จาํนวน 2 คน ฝ่ายพฒันาทรัพยากรมนุษย ์จาํนวน 3 คน และพนักงานของ บริษทั วีพีเค ออโต้ จํากดั 

ซ่ึงถูกควบรวมกจิการ จํานวน 5 คน พบว่า แนวทางท่ีบริษทัใช้ในการเปล่ียนแปลงแบ่งเป็น 4 

ขั้นตอน ไดแ้ก ่ศึกษาขอ้มูลในทุกดา้นขององค์กรท่ีจะเขา้ไปควบรวมกจิการ ขั้นท่ีสอง อธิบาย ช้ีแจง

ถึงสาเหตุความจาํเป็นในการเปล่ียนแปลง ขั้นท่ีสาม อธิบายให้ทราบถึงพฤติกรรมท่ีองค์การคาดหวงั 

แนวทางปฏิบัติ และการมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์กร ขั้ นสุดท้ายอธิบายถึงผลประโยชน์ท่ี

พนกังานจะไดรั้บ เม่ือมีการปรับเปล่ียนสู่วฒันธรรมใหม่ ส่วนปัญหาและอุปสรรคท่ีเกดิข้ึน คือ ผูน้ํา

ขาดความรู้ความเขา้ใจดา้นวฒันธรรมองค์กร และไม่ไดใ้ห้ความสาํคญักบับุคลากร จึงส่งผลกระทบ

ต่อการให้ความสาํคญัในการเปล่ียนแปลงและการสร้างวฒันธรรมใหม่ 

รักข์วลัย แยม้กสิกร (2559) ศึกษา เร่ือง  ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อกระบวนการ การ

เปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กร กรณีศึกษา บริษทัร้านอาหารและเคร่ืองด่ืมแห่งหน่ึง โดยใช้วิธีการ

สัมภาษณ์เชิงคุณภาพจากกลุ่มตัวอย่างจํานวน 10 คน ประกอบด้วยผูบ้ริหารจํานวน 5 คน และ

พนักงานระดับปฏิบัติการจํานวน 5 คน พบว่าปัจจัยท่ีมีอิทธิพลในกระบวนการเปล่ียนแปลงใน

องค์กร ได้แก ่การส่ือสารของผูบ้ริหาร ความรู้ความเข้าใจต่อกระบวนการเปล่ียนแปลง รวมทั้ ง

ทศันคติและแรงตา้นของแต่ละบุคคล 

จิระพงค์ เรืองกุน (2556) ศึกษาเร่ือง การเปล่ียนแปลงองค์การ: แนวคิด กระบวนการ 

และบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษย  ์โดยเป็นบทความท่ีทบทวนแนวคิดทั่วไปเก ีย่วกบัการ

เปล่ียนแปลงองค์การ และช้ีให้เห็นถึงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการเปล่ียนแปลง

องค์การ ซ่ึงพบว่า การจะเปล่ียนแปลงองค์การให้มีประสิทธิผลนั้น ควรให้ความสําคัญกบัคนซ่ึง

จะตอ้งมีการพฒันาทักษะ ทัศนคติท่ีจําเป็นกอ่น เพ่ือเสริมสร้างความพร้อมในการเปล่ียนแปลงซ่ึง

เป็นส่ิงจาํเป็นในการกา้วสู่กระบวนการเปล่ียนแปลงองค์การ ซ่ึงนักบริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้น ต้อง

สร้างความเขา้ใจ มีการส่ือสารโดยตรงไปยงัพนกังานเพ่ือจดัการแรงตา้นการเปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึน มี

การเตรียมการรับมือกบัเหตุการณ์ท่ีไม่แน่นอน มีการติดตามและประเมินผล ทั้ งน้ีกเ็พ่ือขับเคล่ือน

การเปล่ียนแปลงองค์การให้ประสบความสาํเร็จ 

วิลาวลัย ์อนัมาก (2556) ศึกษาเร่ือง การศึกษาการบริหารการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร

โรงเรียนมธัยมศึกษาของรัฐ สงักดัสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามธัยมศึกษา เขต 2 โดยใช้วิธีการแจก

แบบสอบถามให้กบักลุ่มตวัอยา่งซ่ึงเป็นครูโรงเรียนมธัยมศึกษาของรัฐ จาํนวน 361 คน พบว่า ครูท่ีมี

เพศต่างกนัและปฏิบัติงานในโรงเรียนขนาดต่างกนั มีความคิดเห็นต่อการเปล่ียนแปลงด้าน
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โครงสร้างและด้านวฒันธรรมแตกต่างกนั ส่วนด้านเทคโนโลยีและด้านคนไม่แตกต่างกนั หาก

พิจารณาจากวุฒิการศึกษาต่างกนั พบว่ามีความคิดเห็นต่อการเปล่ียนแปลงในดา้นโครงสร้างแตกต่าง

กนั ส่วนดา้นอ่ืนๆ ไม่แตกต่างกนั หากพิจารณาจากประสบการณ์การทํางานต่างกนั พบว่ามีความ

คิดเห็นต่อการเปล่ียนแปลงในทุกดา้นแตกต่างกนั 

ภาพิมล วิสาโรจน์ (2558) ศึกษาเร่ือง การปรับเปล่ียนองค์กรของสถานีโทรทัศน์เนชั่น 

จากทีวีดาวเทียมไปสู่ ดิจิทลัทีวี โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงคุณภาพจากกลุ่มตัวอย่างท่ีเก ีย่วข้องกบั

สถานีโทรทัศน์ในระดับต่างๆ ได้แก ่ระดับผู ้บริหารสถานีโทรทัศน์เนชั่น บรรณาธิการบริหาร

สถานีโทรทศัน์เนชัน่และกองบรรณาธิการโต๊ะข่าว พบว่า ปัจจัยท่ีมีผลกระทบต่อการปรับเปล่ียน

องค์กรของสถานีโทรทัศน์เนชั่นจากทีวีดาวเทียมไปสู่ดิจิทัลทีวีนั้น มี 4 ปัจจัยท่ีสําคัญ คือ ระบบ

เทคโนโลยีท่ีมีการพฒันาอย่างรวดเร็ว ส่ือโซเซียสมีเดียเข้ามามีบทบาทสําคัญ การแข่งขันภายใน

ธุรกจิ และการขาดแคลนบุคคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถ ส่วนปัญหาหรืออุปสรรคท่ีสําคัญท่ี

กระทบต่อการปรับเปล่ียนองค์กร คือ ความล่าช้าในการเปล่ียนผ่านจากระบบอนาล็อกไปสู่ระบบ

ดิจิทลัทีวี และการขาดแคลนบุคคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถในการทาํงาน 

พรนัชชา  พุทธหุน  (2559)  ศึกษา เ ร่ือง  การเป ล่ียนแปลงองค์การ:  กรณี ศึกษา

มหาวิทยาลยัรามคาํแหง โดยใชร้ะเบียบวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ ประเภทวิจัยเอกสารจากเอกสารปฐมภูมิ 

เอกสารทุติยภูมิและเอกสารอ่ืนๆ ท่ีเก ีย่วข้อง  พบว่า ผู ้บริหารแต่ละยุคมีวิสัยทัศน์แตกต่างกนั 

นโยบายท่ีปรากฏมีทั้งเชิงรุกและเชิงรับ โดยท่ียคุแรก จะมีนโยบายเป็นแบบเชิงรับ ยุคท่ีสอง เป็นยุค

ท่ีมีนโยบายเชิงรุก มีการพฒันานวตักรรมและเทคโนโลยีการศึกษาใหม่ๆ ข้ึนมา ส่วนในยุคปัจจุบัน

นั้น จะเป็นยคุท่ีมีการสืบสานนโยบายสาํคญัจากยคุกอ่น พร้อมทั้งปรับเปล่ียนกลยุทธ์เพ่ือรองรับการ

เปล่ียนแปลงเขา้สู่สมาคมอาเซียนของไทยในอนาคต 

ทิวาวรรณ ป่ินสุวรรณ (2550) ศึกษาเร่ือง การรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์การกบัขวญัใน

การปฏิบัติงานและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน: ศึกษาเฉพาะกรณีพนักงานของบริษทับางซ่ือ

โรงสีไฟเจียเมง้ จํากดั โดยใช้วิธีการแจกแบบสอบถามให้กบักลุ่มตัวอย่างจํานวน 202 คน พบว่า 

พนกังานมีการรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์การอยู่ในระดับสูง มีขวญัในการปฏิบัติงานโดยรวมอยู่ใน

ระดบัปานกลาง และมีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับดีพอใช้ เม่ือพิจารณาจากระดับการศึกษาและ

สงักดักลุ่มงานของพนกังานต่างกนั พบว่ามีการรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์การแตกต่างกนั ส่วนการ

รับรู้การเปล่ียนแปลงองค์การมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัขวญัในการปฏิบติังานอยา่งมีนัยสําคัญ และ

การรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์การไม่มีความสมัพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน 

เกยีรติศกัด์ิ กอ้นแกว้ (2560) ศึกษาเร่ือง การศึกษาการควบรวมกจิการระหว่าง บริษทั

ทางด่วนกรุงเทพ จาํกดั (มหาชน) และบริษทัรถไฟฟ้ากรุงเทพ จาํกดั (มหาชน) โดยใชว้ิธีวิเคราะห์ใน
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ดา้นเชิงพรรณนา (Descriptive Method) จากขอ้มูลข่าวสาร และบทวิเคราะห์ท่ีไดร้วบรวมมา รวมถึง

การวิเคราะห์ในเชิงปริมาณจากงบการเงินของบริษทั พบว่า การควบรวมกจิการมีส่วนเพ่ิมมูลค่า

ให้กบับริษทัใหม่ ทาํให้บริษทัมีความแข็งแกร่งทางการเงิน ภาพลกัษณ์ของบริษทัท่ีเปล่ียนแปลงไป

ในทางท่ีดี และมีโอกาสในการเติบโตทางธุรกจิท่ีเพ่ิมข้ึน ส่งผลให้ผูถื้อหุ้นมีโอกาสได้รับเงินปันผล

มากข้ึน แต่ตอ้งเผชิญกบัความเส่ียงท่ีเพ่ิมข้ึน เน่ืองจากเป็นกลุ่มธุรกจิท่ีมีความเส่ียงในเร่ืองสัมปทาน 

ถา้ไม่ไดต่้ออาย ุหรือพลาดการไดม้าของสมัปทานใหม่ๆ จากภาครัฐ รวมถึงความล่าช้าของแผนการ

สร้างรถไฟ อาจส่งผลต่อกาํไรของบริษทัได ้  

เศก เลิศศรีสันทัด (2559) ศึกษาเร่ือง กรณีศึกษาการเข้าซ้ือกจิการธนาคารสินเอเซีย 

จํากดั (มหาชน): ธนาคารอินดัสเตรียล แอนด์ คอมเมอร์เชียล แบงค์ ออฟ ไชนา ลิมิเต็ด  ใช้วิธี

ประเมินมูลค่ากจิการ โดยใชว้ิธีคิดลดกระแสเงินสด (Discounted Cash Flow) ของธนาคารสินเอเซีย 

จาํกดั (มหาชน) เพ่ือวดัมูลค่าของกจิการท่ีควรจะเป็น ณ ขณะนั้น พบว่า ธนาคารสินเอเซีย มีมูลค่า

ต่อหุ้นเท่ากบั 6.58 บาท ส่วนการเปรียบเทียบความคุม้ค่าในการเข้าซ้ือกจิการท่ีธนาคารไอซีบีซีต้อง

จ่ายซ้ือหุ้นแลว้นั้น พบว่าธนาคารไอซีบีซีนั้นจ่ายซ้ือหุ้นในราคาท่ีสูงกว่าราคาจากการประเมินมูลค่า

กจิการ แต่ถา้หากวิเคราะห์ผลประโยชน์ส่วนเพ่ิมผ่านการวิเคราะห์อตัราส่วนทางการเงินแลว้นั้น

ธนาคารไอซีบีซี จะไดรั้บผลประโยชน์ในระยะยาว 

สรุปผลงานวิจยัในตาราง 2.1 ดงัน้ี 

 

ตารางที่ 2.1 แสดงผลวิจยัท่ีเก ีย่วขอ้ง 

 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอย่าง ผลการศึกษา 

อรวรรณ 

ลว้นบุญ

เสริม 

(2554) 

ผลกระทบของ

การควบรวม

กจิการต่อ

แนวโนม้การ

ลาออกของ

พนักงาน 

กรณีศึกษา 

องค์การ ABC 

พนักงานองค์การ 

ABC ท่ีมีความคิดท่ี

จะลาออกจาก

องค์การในระยะ3 

เดือนท่ีผ่านมา 

จาํนวน 39 คนและผู้

ท่ีลาออกไปแลว้ 

จาํนวน 4 คน   

ปัญหาที่ส่งผลต่อแนวโน้มในการลาออก 

ในปัจจยัส่วนบุคคล ท่ีส่งผลมากท่ีสุด 

คือ ปัญหาการเดินทาง รองลงมาคือ

ปัญหาส่วนตวัในเร่ืองสุขภาพ 

ส่วนสาเหตุที่ทําให้ตดัสินใจลาออก ท่ี

พนักงานให้ความสาํคญัท่ีสุด คือ 

ค่าตอบแทนจากการทาํงาน 
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ตารางที่ 2.1 แสดงผลวิจยัท่ีเก ีย่วขอ้ง (ต่อ) 

 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอย่าง ผลการศึกษา 

วิน ศรี

จนัทร์ 

(2554)   

การศึกษา

แนวทางการ

จดัการความรู้

ภายใตก้ลยทุธ์

ควบรวมกจิการ 

กรณีศึกษาสาขา

สงักดัสาํนกังาน

ภาคตะวนัออก 1 

(พทัยา) ธนาคาร

ธนชาต จาํกดั 

)มหาชน(  

พนักงานสาขาใน

ภาคตะวนัออกของ

ธนาคารธนชาต 

จาํกดั (มหาชน) 

ภายใตส้งักดั

สาํนกังานภาค

ตะวนัออก 1 (พทัยา) 

จาํนวน 178 คน 

ปัจจัยที่มผีลต่อความสําเร็จของแนว

ทางการเรียนรู้ พบว่า ปัจจยัเชิง

ทรัพยากรมนุษยมี์มีความสัมพนัธ์กนั

มากและส่งผลต่อแนวทางการจดัการ

ความรู้โดยมีปัจจยัหลกัสาํคญั คือ 

ความสามารถของบุคคลากรในการ

เรียนรู้และแรงจูงใจในการเรียนรู้ ส่วน

ในดา้นอ่ืนๆ เช่น ปัจจยัเชิงองค์กร และ

ปัจจยัเชิงวิธีการ ไม่ไดมี้ผลต่อ

ความสาํเร็จต่อแนวทางการจดัการ

ความรู้ 

กมลวรรณ 

ชูเมือง 

(2557) 

กลยทุธ์การสร้าง

ความพึงพอใจ

ให้กบัพนักงาน

หลงัควบรวม

กจิการใน

อุตสาหกรรม

ธนาคาร 

กรณีศึกษา 

ธนาคารธนชาต 

จาํกดั (มหาชน) 

ใชก้ารวิเคราะห์

ภาพรวมทั้งหมดใน

ระดบัอุตสาหกรรม 

รวมถึงปัจจยั

ภายนอกและปัจจยั

ภายในธนาคารธน

ชาต จาํกดั (มหาชน) 

ปัจจยัภายนอกท่ีกระทาํต่อธนาคาร

ส่งผลให้เกดิการจาํกดัความสามารถใน

การแข่งขนักบัคู่แข่งในอุตสาหกรรม

เดียวกนั แต่ส่ิงท่ีไดรั้บผลกระทบมาก

ท่ีสุดจากการควบรวมกจิการ คือ ปัจจยั

ภายใน นั่นคือ พนักงาน ท่ีเกดิ

ความรู้สึกไม่มัน่คงในการทาํงาน จึงทาํ

ให้พนักงานตดัสินใจลาออกเพ่ิมข้ึน 

เป็นผลให้ธนาคารขาดศกัยภาพในดา้น

บุคลากร ส่วนแนวทางการจดัการ 

ธนาคารควรเพ่ิมแรงจูงใจและสร้าง

ความผูกพนัต่อองค์กรให้กบัพนักงาน 

เพ่ือให้พนักงานยงัคงอยู่ในองค์กร 
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ตารางที่ 2.1 แสดงผลวิจยัท่ีเก ีย่วขอ้ง (ต่อ) 

 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอย่าง ผลการศึกษา 

วิริยะ ลอย

แกว้ (2550) 

การสร้าง

วฒันธรรมใหม่

ในองค์กรท่ีถูก

ควบรวมกจิการ 

กรณีศึกษา : 

บริษทั ไทย วี.พี. 

คอร์ปอเรชัน่ 

จาํกดั 

ผูบ้ริหารระดบัสูง

ของบริษทั ไทย วี.พี. 

คอร์ปอเรชัน่ จาํกดั 

จาํนวน 2 คน ฝ่าย

พฒันาทรัพยากร

มนุษย ์จาํนวน 3 คน 

และพนักงานของ 

บริษทั วีพีเค ออโต ้

จาํกดั ซ่ึงถูกควบรวม

กจิการ จาํนวน 5 คน 

แนวทางท่ีบริษทัใช้ในการเปล่ียนแปลง

แบ่งเป็น 4 ขั้นตอน ดงัต่อไปน้ี ขั้นท่ี

หน่ึง ศึกษาขอ้มูลในทุกดา้นขององค์กร

ท่ีจะเขา้ไปควบรวมกจิการ ขั้นท่ีสอง 

อธิบาย ช้ีแจงถึงสาเหตุความจาํเป็นใน

การเปล่ียนแปลง ขั้นท่ีสาม อธิบายให้

ทราบถึงพฤติกรรมท่ีองค์การคาดหวงั 

แนวทางปฏิบติั และการมีส่วนร่วมของ

สมาชิกในองค์กร และขั้นสุดทา้ย

อธิบายถึงผลประโยชน์ท่ีพนกังานจะ

ไดรั้บ เม่ือมีการปรับเปล่ียนสู่

วฒันธรรมใหม่ ส่วนปัญหาและ

อุปสรรคท่ีเกดิข้ึน คือ ผูน้าํขาดความรู้

ความเขา้ใจดา้นวฒันธรรมองค์กร และ

ไม่ได้ให้ความสาํคญักบับุคลากร จึง

ส่งผลกระทบต่อการให้ความสาํคญัใน

การเปล่ียนแปลงและการสร้าง

วฒันธรรมใหม่ 

รักข์วลยั 

แยม้กสิกร 

(2559) 

ปัจจยัท่ีมีอิทธิพล

ต่อกระบวนการ 

การเปล่ียนแปลง

โครงสร้างองค์กร 

กรณีศึกษา บริษทั

ร้านอาหารและ

เคร่ืองด่ืมแห่ง

หน่ึง 

ผูบ้ริหารจาํนวน 5 

คน และพนกังาน

ระดบัปฏิบติัการ

จาํนวน 5 คน 

ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อกระบวนการ การ

เปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กร ในดา้น

องค์กร คือ ความเช่ือมัน่และความ

ชดัเจนของวิสยัทศัน์ของผูบ้ริหาร 

ขั้นตอนและวิธีการส่ือสาร รวมถึง

ความรู้ความเขา้ใจในการเปล่ียนแปลง 

ในดา้นบุคคล คือ ทศันคตติและพ้ืนฐาน

การปรับตวัของแต่ละบุคคล  
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ตารางที่ 2.1 แสดงผลวิจยัท่ีเก ีย่วขอ้ง (ต่อ) 

 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอย่าง ผลการศึกษา 

จิระพงค์ 

เรืองกุน 

(2556) 

การเปล่ียนแปลง

องค์การ: แนวคิด 

กระบวนการ 

และบทบาทของ

นกับริหาร

ทรัพยากรมนุษย ์

บทความท่ีทบทวน

แนวคิดทัว่ไป

เก ีย่วกบัการ

เปล่ียนแปลงองค์การ 

การจะเปล่ียนแปลงองค์การให้มี

ประสิทธิผลนั้น ควรให้ความสาํคญักบั

คนซ่ึงจะตอ้งมีการพฒันาทกัษะ 

ทศันคติท่ีจาํเป็นกอ่น เพ่ือเสริมสร้าง

ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงซ่ึงเป็น

ส่ิงจาํเป็นในการกา้วสู่กระบวนการ

เปล่ียนแปลงองค์การ ซ่ึงนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยน์ั้น ตอ้งสร้างความ

เขา้ใจ มีการส่ือสารโดยตรงไปยงั

พนักงานเพ่ือจดัการแรงตา้นการ

เปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึน มีการเตรียมการ

รับมือกบัเหตุการณ์ท่ีไม่แน่นอน มีการ

ติดตามและประเมินผล ทั้งน้ีกเ็พ่ือ

ขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงองค์การให้

ประสบความสาํเร็จ 

วิลาวลัย ์อนั

มาก (2556) 

การศึกษาการ

บริหารการ

เปล่ียนแปลงของ

ผูบ้ริหารโรงเรียน

มธัยมศึกษาของ

รัฐ สงักดั

สาํนกังานเขต

พ้ืนท่ีการศึกษา

มธัยมศึกษา เขต 

2 

ครูโรงเรียน

มธัยมศึกษาของรัฐ

สงักดัสาํนกังานเขต

พ้ืนท่ีการศึกษา

มธัยมศึกษา เขต 2 

จาํนวน 361 คน 

ครูท่ีมีเพศต่างกนัและปฏิบติังานใน

โรงเรียนขนาดต่างกนั มีความคิดเห็น

ต่อการเปล่ียนแปลงดา้นโครงสร้างและ

ดา้นวฒันธรรมแตกต่างกนั ส่วนดา้น

เทคโนโลยแีละดา้นคนไม่แตกต่างกนั 

หากพิจารณาจากวุฒิการศึกษาต่างกนั 

พบว่ามีความคิดเห็นต่อการ

เปล่ียนแปลงในดา้นโครงสร้างแตกต่าง

กนั ส่วนดา้นอ่ืนๆ ไม่แตกต่างกนั หาก

พิจารณาจากประสบการณ์การทาํงาน

ต่างกนั พบว่ามีความคิดเห็นต่อการ

เปล่ียนแปลงในทุกดา้นแตกต่างกนั 
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ตารางที่ 2.1 แสดงผลวิจยัท่ีเก ีย่วขอ้ง (ต่อ) 

 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอย่าง ผลการศึกษา 

ภาพิมล วิ

สาโรจน์ 

(2558) 

การปรับเปล่ียน

องค์กรของ

สถานีโทรทศัน์

เนชัน่ จากทีวี

ดาวเทียมไปสู่ 

ดิจิทลัทีว ี

ผูบ้ริหาร

สถานีโทรทศัน์เนชั่น

, บรรณาธิการ

บริหาร

สถานีโทรทศัน์เนชั่น

และกอง

บรรณาธิการโต๊ะข่าว 

ปัจจยัท่ีมีผลกระทบต่อการปรับเปล่ียน

องค์กรของสถานีโทรทศัน์เนชั่นจากทีวี

ดาวเทียมไปสู่ดิจิทลัทีวีนั้น มี 4 ปัจจยั

สาํคญัคือ ระบบเทคโนโลยท่ีีมีการ

พฒันาอยา่งรวดเร็ว, ส่ือโซเซียสมีเดีย

เขา้มามีบทบาทสาํคญั, การแข่งขนั

ภายในธุรกจิ และการขาดแคลน

บุคคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถ ส่วน

ปัญหาหรืออุปสรรคท่ีสาํคญัท่ีกระทบ

ต่อการปรับเปล่ียนองค์กร คือ ความ

ล่าชา้ในการเปล่ียนผ่านจากระบบ

อนาล็อกไปสู่ระบบดิจิทลัทีวี และการ

ขาดแคลนบุคคลากรท่ีมีความรู้

ความสามารถในการทาํงาน 

พรนชัชา 

พุทธหุน 

(2559) 

การเปล่ียนแปลง

องค์การ: 

กรณีศึกษา

มหาวิทยาลยั

รามคาํแหง 

ใชว้ิธีวิจยัเอกสาร

จากเอกสารปฐมภูมิ 

เอกสารทุติยภูมิและ

เอกสารอ่ืนๆ ท่ี

เก ีย่วขอ้ง 

ผูบ้ริหารแต่ละยคุมีวิสยัทัศน์แตกต่าง

กนั นโยบายท่ีปรากฏมีทั้งเชิงรุกและ

เชิงรับ โดยท่ียคุแรก จะมีนโยบายเป็น

แบบเชิงรับ ยคุท่ีสอง เป็นยคุท่ีมี

นโยบายเชิงรุก มีการพฒันานวตักรรม

และเทคโนโลยีการศึกษาใหม่ๆ ข้ึนมา 

ส่วนในยคุปัจจุบนันั้น จะเป็นยคุท่ีมีการ

สืบสานนโยบายสาํคญัจากยคุกอ่น 

พร้อมทั้งปรับเปล่ียนกลยทุธ์เพ่ือรองรับ

การเปล่ียนแปลงเขา้สู่สมาคมอาเซียน

ของไทยในอนาคต 
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ตารางที่ 2.1 แสดงผลวิจยัท่ีเก ีย่วขอ้ง (ต่อ) 

 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอย่าง ผลการศึกษา 

ทิวาวรรณ 

ป่ินสุวรรณ 

(2550) 

การรับรู้การ

เปล่ียนแปลง

องค์การกบัขวญั

ในการปฏิบติังาน

และผลการ

ปฏิบติังานของ

พนักงาน: ศึกษา

เฉพาะกรณี

พนักงานของ

บริษทับางซ่ือ

โรงสีไฟเจียเมง้ 

จาํกดั 

พนักงานของบริษทั

บางซ่ือโรงสีไฟ

เจียเมง้ จาํกดั จาํนวน 

202 คน 

พนักงานมีการรับรู้การเปล่ียนแปลง

องค์การอยู่ในระดบัสูง มีขวญัในการ

ปฏิบติังานโดยรวมอยู่ในระดบัปาน

กลาง และมีผลการปฏิบติังานอยู่ใน

ระดบัดีพอใช  ้เม่ือพิจารณาจากระดบั

การศึกษาและสงักดักลุ่มงานของ

พนักงานต่างกนั พบว่ามีการรับรู้การ

เปล่ียนแปลงองค์การแตกต่างกนั ส่วน

การรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์การมี

ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัขวญัในการ

ปฏิบติังานอยา่งมีนัยสาํคญั และการ

รับรู้การเปล่ียนแปลงองค์การไม่มี

ความสมัพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน 

เกยีรติศกัด์ิ 

กอ้นแกว้ 

(2560) 

การศึกษาการ

ควบรวมกจิการ

ระหว่าง บริษทั

ทางด่วนกรุงเทพ 

จาํกดั (มหาชน) 

และบริษทั

รถไฟฟ้ากรุงเทพ 

จาํกดั (มหาชน) 

บทความ บท

วิเคราะห์ และบท

วิจยัจากอินเทอร์เน็ต 

รวมทั้งงบการเงิน 

การควบรวมกจิการมีส่วนเพ่ิมมูลค่า

ให้กบับริษทัใหม่ ทาํให้บริษทัมีความ

แข็งแกร่งทางการเงิน ภาพลกัษณ์ของ

บริษทัท่ีเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดี และ

มีโอกาสในการเติบโตทางธุรกจิท่ี

เพ่ิมข้ึน แต่มีความเส่ียงท่ีเพ่ิมข้ึน 

เน่ืองจากเป็นกลุ่มธุรกจิท่ีมีความเส่ียง

ในเร่ืองสมัปทาน ถา้ไม่ไดต่้ออาย ุหรือ

พลาดการได้มาของสัมปทานใหม่ๆ 

จากภาครัฐ รวมถึงความล่าชา้ของ

แผนการสร้างรถไฟ อาจส่งผลต่อกาํไร

ของบริษทัได้ 
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ตารางที่ 2.1 แสดงผลวิจยัท่ีเก ีย่วขอ้ง (ต่อ) 

 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอย่าง ผลการศึกษา 

เศก เลิศศรี

สนัทดั 

(2559) 

กรณีศึกษาการ

เขา้ซ้ือกจิการ

ธนาคารสนิ

เอเซยี จาํกดั 

(มหาชน): 

ธนาคารอินดสัเต

รียล แอนด์ คอม

เมอร์เชียล แบงค์ 

ออฟ ไชนา ลิมิ

เต็ด 

รายงานประจาํปี 

และงบการเงินของ

บริษทั 

ธนาคารสินเอเซีย มีมูลค่าต่อหุ้นเท่ากบั 

6.58 บาท ส่วนการเปรียบเทียบความ

คุม้ค่าในการเขา้ซ้ือกจิการท่ีธนาคาร

ไอซีบีซีตอ้งจ่ายซ้ือหุ้นแลว้นั้น พบว่า

ธนาคารไอซีบีซีนั้นจ่ายซ้ือหุ้นในราคา

ท่ีสูงกว่าราคาจากการประเมินมูลค่า

กจิการ แต่ถา้หากวิเคราะห์

ผลประโยชน์ส่วนเพ่ิมผ่านการวิเคราะห์

อตัราส่วนทางการเงินแลว้นั้นธนาคาร

ไอซีบีซี จะไดรั้บผลประโยชน์ในระยะ

ยาว 
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บทที ่ 3 

ระเบียบวิธีวิจัย 

 

 

การวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัใชว้ิธีการวิจยัเชิงคุณภาพ เพ่ือศึกษาถึงขั้นตอนการเปล่ียนแปลงใน

ระหว่างดาํเนินการควบรวมกจิการอนันาํไปสู่ระดบัการรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์กรของพนักงานใน

แต่ละระดับ  และความสัมพันธ์ระหว่างทัศนคติโดยรวมท่ีมีต่อองค์กรกบัพฤติกรรมการทํางาน

ภายหลังการควบรวมกจิการ โดยมุ่งเจาะลึกถึงปัญหาและอุปสรรคในแต่ละขั้ นตอนของการ

เปล่ียนแปลงในระหว่างการควบรวมกจิการ เพ่ือให้ได้คําตอบของการวิจัยตรงตามท่ีผูว้ิจัยต้องการ

และครอบคลุมตามวตัถุประสงค์ท่ีมุ่งศึกษา และให้ไดข้อ้มูลอยา่งละเอียดครบถว้นตามวตัถุประสงค์

ของการวิจยัและคาํถามของงานวิจยั ผูว้ิจยัใชว้ิธีการศึกษารวบรวมขอ้มูลด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก 

ซ่ึงมีรายละเอียดของการดาํเนินการศึกษาขอ้มูล ดงัน้ี 

 

 

3.1  รูปแบบการวิจัย 

สาํหรับการวิจยัคร้ังน้ี เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 

 

 

3.2  ข้อมูลทีใ่ช้ในการวิจัย 

ขอ้มูลเพ่ือนาํไปใชป้ระกอบการทาํวิจยั จะมุ่งศึกษาถึงผลกระทบในแต่ละขั้นตอนของ

การเปล่ียนแปลงในระหว่างการควบรวมกจิการ ท่ีส่งผลต่อการรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์กรของ

พนกังานในแต่ละระดบัตาํแหน่งงาน รวมทั้งทศันคติโดยรวมท่ีมีต่อองค์กรกบัพฤติกรรมการทํางาน

ภายหลงัการควบรวมกจิการ 

 

 

3.3 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
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3.3.1 ประชากรในงานวิจัย 

ประชากรท่ีใช้ในการศึกษาคร้ังน้ี คือ พนักงานธนาคารสญัชาติญี่ปุ่นท่ีเป็นพนักงานเดิม

และปัจจุบนัยงัคงเป็นพนักงานอยู ่ประกอบดว้ย 2 ฝ่ายงาน ไดแ้ก ่ฝ่ายท่ีติดต่อกบัลูกคา้โดยตรง และ

ฝ่ายดาํเนินงานและสนบัสนุนเบ้ืองหลงั 

 

3.3.2 กลุ่มตวัอย่างในงานวิจัย 

กลุ่มตวัอยา่ง คือ พนกังานท่ีเคยเผชิญกบัขั้นตอนของการเปล่ียนแปลงในการควบรวม

กจิการท่ีเกดิข้ึน และปัจจุบันกาํลงัเผชิญกบัการปรับเปล่ียนและการโยกยา้ยของโครงสร้างองค์กร 

ภายหลงัการควบรวมกจิการ เป็นจํานวนทั้ งส้ิน 22 คน โดยแบ่งตามระดับตําแหน่งงานออกเป็น 3 

ระดบั คือ ระดบัเจา้หน้าท่ีปฏิบัติการจํานวน 8 คน ระดับเจ้าหน้าท่ีระดับกลางจํานวน 10 คน และ

ระดบัหัวหนา้งานจาํนวน 4 คน 

 

3.3.3 วิธีการสุ่มตวัอย่าง 

ใชว้ิธีการสุ่มตวัอยา่งโดยการเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling) ซ่ึง

เป็นการเลือกกลุ่มตวัอยา่งโดยพิจารณาจากการตดัสินใจของผูว้ิจยัเอง ข้อดีของวิธีน้ีคือ ลกัษณะของ

กลุ่มท่ีเลือกจะเป็นไปตามวตัถุประสงค์ของการวิจยั  ส่วนข้อจํากดัของวิธีการน้ี คือ มีข้อผิดพลาดท่ี

อาจเกดิข้ึนได ้ในกรณีท่ีผูว้ิจยัไม่มีความคุน้เคยกบัประชากรทั้ งหมด จึงทําให้การเลือกมีอคติหรือมี

ความลาํเอียงได ้

 

 

3.4  เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย 

เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี คือ แบบสัมภาษณ์ ซ่ึงการสัมภาษณ์จะมีการกาํหนดขอ้

คาํถามไวล่้วงหนา้โดยใชว้ีธีการสมัภาษณ์โดยตรง และทาํการสัมภาษณ์เป็นเวลาเฉล่ีย 30-40 นาทีต่อ

คน ซ่ึงคาํถามท่ีใชใ้นการเกบ็ข้อมูลมีส่วนประกอบทั้งหมด 2 ส่วน ดงัน้ี 

คาํถามส่วนท่ี 1 แบบสมัภาษณ์ขอ้มูลส่วนบุคคล ประกอบดว้ย ขอ้มูลเก ีย่วกบัเพศ อาย ุ

ตาํแหน่งงาน ฝ่ายงาน ระยะเวลาในการทาํงาน ซ่ึงแบบสมัภาษณ์ส่วนน้ีจะเป็นคาํถามแบบปิด 

คาํถามส่วนท่ี 2 แบบสมัภาษณ์เก ีย่วกบัการรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์กรของพนกังาน 

ลกัษณะคาํถามเป็นคําถามปลายเปิด มีจํานวน 22 ข้อ มุ่งประเด็นสอบถามถึงขั้นตอน

การเปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึนในระหว่างการควบรวมกจิการ รวมถึงทัศนคติ และความรู้สึกในช่วงเวลา

ท่ีเกดิการเปล่ียนแปลง ดงัน้ี 
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1. การสร้างสาํนึกแห่งความเร่งด่วน  จาํนวน 2 ขอ้  

2. การสร้างทีมงานแกนนาํ   จาํนวน 2 ขอ้ 

3. การกาํหนดเป้าหมายใหม่   จาํนวน 1 ขอ้ 

4. การส่ือสารให้ผูอ่ื้นทราบ   จาํนวน 3 ขอ้ 

5. การให้อาํนาจในการตดัสินการกระทาํ  จาํนวน 5 ขอ้ 

6. การสร้างความสาํเร็จระยะสั้น   จาํนวน 3 ขอ้ 

7. การสร้างการเปล่ียนแปลงให้เกดิอยา่งต่อเน่ือง  จาํนวน 1 ขอ้ 

8. การสร้างวฒันธรรมการเปล่ียนแปลง  จาํนวน 5 ขอ้ 

 

 

3.5  ขั้นตอนการสร้างเคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย 

ผูว้ิจัยได้สร้างแบบสัมภาษณ์และพฒันาจากการทบทวนวรรณกรรมต่างๆ ได้แก ่

บทความ วารสาร หนงัสือ เอกสารงานวิจยั ขอ้มูลของธนาคาร ขอ้มูลจากเวบ็ไซต์ และคําแนะนําจาก

อาจารยท่ี์ปรึกษา เพ่ือให้ครอบคลุมกบัวตัถุประสงค์ท่ีตอ้งการศึดษา 

 

 

3.6  การเกบ็รวบรวมข้อมูล 

ผูว้ิจัยได้เกบ็ข้อมูลโดยการสัมภาษณ์แบบมีการเตรียมคําถามไวล่้วงหน้า เป็นการ

สมัภาษณ์โดยตรง และมีการบนัทึกเทปในระหว่างการสมัภาษณ์ โดยใชเ้วลาเฉล่ียคนละ 30-40 นาที  

 

 

3.7  การวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิเคราะห์ขอ้มูลจะใชก้ารวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) เพ่ือประมวลผลจาก

การสัมภาษณ์ โดยผูว้ิจัยจะจัดกลุ่มคําตอบเพ่ือโยงเข้าในประเด็นท่ีได้กาํหนดไว ้และทําการแยก

จาํนวนเป็นร้อยละ เพ่ือบอกถึงปริมาณและลาํดบัความสาํคญัท่ีตอ้งให้ความสนใจ และเพ่ือให้ง่ายต่อ

การศึกษาขอ้มูล ข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์นอกเหนือจากประเด็นท่ีกาํหนดไวจ้ะนํามาบรรยาย

เพ่ิมเติมเป็นขอ้มูลเสริม เพ่ือให้เกดิมุมมองท่ีกวา้งข้ึนและนํามาใช้สําหรับเป็นข้อเสนอแนะต่างๆ ใน

การพฒันาและปรับปรุงขั้นตอนการเปล่ียนแปลงให้มีประสิทธิภาพมากข้ึนในอนาคต 
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3.8  ระยะเวลาในการศึกษา 

การศึกษาวิจยัขอ้มูล เร่ิมตั้งแต่ตน้เดือนพฤศจิกายน 2560 จนถึงปลายเดือนพฤศจิกายน 

2560 
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บทที ่ 4 

ผลการวิจัย 

 

 

จากการสัมภาษณ์กบักลุ่มตัวอย่าง ซ่ึงเป็นพนักงานท่ีมาจากธนาคารสัญชาติญี่ ปุ่น

จํานวน 22 คน โดยแบ่งตามระดับตําแหน่งงานออกเป็น 3 ระดับ คือ ระดับเจ้าหน้าท่ีปฏิบัติการ

จาํนวน 8 คน ระดับเจ้าหน้าท่ีระดับกลางจํานวน 10 คน และระดับหัวหน้างานจํานวน 4 คน เพ่ือ

ศึกษาเร่ือง การวิเคราะห์ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง: กรณีศึกษาการควบรวมกจิการระหว่างสัญชาติ

ญี่ปุ่นและธนาคารสญัชาติไทย ซ่ึงผลการนาํเสนอสามารถสรุปเป็นประเด็นและสาระสาํคญั ไดด้งัน้ี 

 

 

4.1  ข้อมูลทัว่ไปของกลุ่มตัวอย่าง  

คือการวิเคราะห์ขอ้มูลขั้นพ้ืนฐานของกลุ่มตวัอยา่งท่ีเขา้รับการสมัภาษณ์จํานวน 22 คน 

ซ่ึงประกอบไปดว้ย เพศ อาย ุตาํแหน่งงาน ฝ่ายงาน และอายงุานในปัจจุบนั ดงัแสดงในตารางท่ี 4.1 

 

ตารางที่ 4.1 แสดงขอ้มูลทัว่ไปของกลุ่มตวัอยา่ง 

 

ข้อมูลทั่วไป จํานวน ร้อยละ 

เพศ   

ชาย 9 40.91 

หญิง 13 59.09 

รวม 22 100.00 

อายุ   

31-40 ปี 9 41.00 

41-50 ปี 9 41.00 

มากกว่า 50 ปีข้ึนไป 4 18.00 

รวม 22 100.00 

 



 27 

ตารางที่ 4.1 แสดงขอ้มูลทัว่ไปของกลุ่มตวัอยา่ง (ต่อ) 

 

ข้อมูลทั่วไป จํานวน ร้อยละ 

ตาํแหน่งงาน   

ระดบัหัวหนา้งาน 4 18.18 

ระดบัเจา้หนา้ท่ีระดบักลาง 10 45.45 

ระดบัเจา้หนา้ท่ีปฏิบติัการ 8 36.36 

รวม 22 100.00 

ฝ่ายงาน   

ฝ่ายท่ีติดต่อกบัลูกคา้โดยตรง 9 40.91 

ฝ่ายดาํเนินงานและสนบัสนุนเบ้ืองหลงั 13 59.09 

รวม 22 100.00 

อายุงานในปัจจุบัน   

5-10 ปี 10 45.45 

11-20 ปี 6 27.27 

21-30 ปี 6 27.27 

รวม 22 100.00 

 

 

4.2  ข้อมูลเกีย่วกบัขั้นตอนการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ในระหว่างการควบรวมกิจการทัว่ไป

ของกลุ่มตัวอย่าง  

คือ การวิเคราะห์ขอ้มูลของขั้นตอนการเปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึนดงัน้ี 

 

4.2.1 การสร้างสํานึกแห่งความเร่งด่วน 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างโดยสอบถามในประเด็นของเหตุผลในการควบรวม

กจิการท่ีเกดิข้ึน โดยแบ่งคาํถามออกเป็น 2 ข้อ ได้แก ่เหตุผลตามความคิดเห็นส่วนตัว และเหตุผล

จากองค์กร ซ่ึงในความคิดเห็นส่วนตัวนั้น กลุ่มตัวอย่างให้ความเห็นว่า องค์กรต้องการขยายธุรกจิ 

และขยายฐานลูกคา้ของธนาคาร คิดเป็นร้อยละ 50 ส่วนเหตุผลรองลงมาเป็น องค์กรต้องการท่ีจะ

เติบโตในประเทศไทยให้มากข้ึน เช่นท่ี  เจ้าหน้าท่ีระดับกลางคนหน่ึงกล่าวว่า “ญี่ ปุ่นมันตันท่ี

ประเทศของตวัเองแลว้ เลยตอ้งขยายไปยงัต่างประเทศ และ South East Asia กเ็ป็นหน่ึงในจุดสําคัญ
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ท่ีเขาเองจะต้องขยายเข้ามา กเ็ลยควบรวม เพ่ือขยายธุกจิโดยใช้ประเทศไทยเป็นฐาน” และความ

คิดเห็นจากหัวหน้างานท่านหน่ึงกล่าวว่า “มนัเป็นการ merge แบบบวกๆ คือต่างฝ่ายต่างได้รับ

ประโยชน์ ส่งเสริมซ่ึงกนัและกนั จริงๆ แลว้ทางแบงค์ญี่ปุ่นพยายามท่ีจะขยายในไทย แต่โดนแบงค์

ชาติควบคุมเร่ือง license ทาํให้สาขาถูกจาํกดั คือมีไดแ้ค่สาขาเดียว ดงันั้นหากอยากจะเติบโตในไทย 

กต็อ้งหา partner เป็นแบงค์ไทย แลว้ในช่วงเวลานั้นทางผูถื้อหุ้นของแบงค์ไทยกาํลงัจะขายหุ้นพอดี

เลยไดโ้อกาส”  

ส่วนเหตุผลท่ีองค์กรไดแ้จง้แกพ่นกังานนั้น กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่ ร้อยละ 70 ให้ความ

คิดเห็นไปในทางเดียวกนัว่า องค์กรต้องการขยายธุรกจิ และขยายฐานลูกค้าของธนาคาร เพ่ือท่ีจะ

เติบโตมากข้ึนในเม่ือไทย และกระจายไปยงัประเทศใน AEC แต่ยงัมีพนักงานบางส่วนท่ีไม่รับรู้

หรือไม่แน่ใจว่าทางองค์กรไดบ้อกเหตุผลหรือไม่ถึงร้อยละ 28 

 

4.2.2 การสร้างทีมงานแกนนํา 

จากการสมัภาษณ์กลุ่มตัวอย่างโดยสอบถามในประเด็นของการจัดตั้ งทีมงานสําหรับ

การเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี  กลุ่มตวัอย่างทั้ งหมดให้ความเห็นว่า มีการจัดตั้ งทีมงาน ซ่ึงเป็น PMO โดย

เป็นทีมงานท่ีถูกจัดตั้ งข้ึนมาเพ่ือประสานงานระหว่าง 2 ธนาคาร ซ่ึงทางผูใ้ห้สัมภาษณ์ในระดับ

หัวหน้า ได้เพ่ิมเติมในส่วนของการจัดตั้ งทีม integration team โดยทีมงานเหล่าน้ีเป็นหน่วยงานท่ี

จดัตั้งข้ึนจากทางสาํนกังานใหญ่ของธนาคารญี่ปุ่น ซ่ึงทาง PMO นั้นทาํงานอยูภ่ายใตห้น่วยงานน้ี 

เม่ือถามถึงการมีส่วนร่วมในทีมงานท่ีจดัตั้งข้ึน กลุ่มตวัอย่างร้อยละ 73 ให้ความเห็นว่า 

มีส่วนช่วยในการให้ข้อมูล ช่วยเหลือในเร่ืองต่างๆ ในแต่ละส่วนงานท่ีตนเองรับผิดชอบ เช่นท่ี

เจา้หนา้ท่ีระดบักลางคนหน่ึงกล่าวว่า “เป็นฟันเฟืองส่วนหน่ึงในการทํา drive project น้ีให้สําเร็จ” 

แต่กมี็กลุ่มตวัอยา่งบางส่วนท่ีไม่ได้มีส่วนร่วมหรือมีส่วนร่วมน้อยมาก ร้อยละ 27 ซ่ึงส่วนใหญ่จะ

เป็นพนกังานในระดบัปฏิบติัการ เช่น บางคนกล่าวว่า “มีส่วนร่วมนอ้ยจริงๆ ไม่ได้ deal งานโดยตรง

เลยคิดว่ามีส่วนร่วมนอ้ย” 

 

4.2.3 การกําหนดเป้าหมายใหม่ 

จากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งโดยสอบถามในประเด็นของการกาํหนดเป้าหมายใหม่

สําหรับการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี  กลุ่มตัวอย่างให้ความเห็นว่า ไม่ทราบและจําไม่ได้ ร้อยละ 40 

รองลงมาคือ ตอ้งการเป็นสถาบนัการเงิน 1 ใน 5 ของประเทศไทย ร้อยละ 22 ส่วนความคิดเห็นอ่ืน

ไดแ้ก ่ตอ้งการขยายตวัไปประเทศรอบนอก และน่าจะใช้ Vision เดิม คิดเป็นร้อยละ 13 และร้อยละ 
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9 ตามลาํดบั เช่นท่ีผูใ้ห้สมัภาษณ์บางคนกล่าวว่า “ควบรวมแลว้ ทาํให้มูลค่าทรัพยสิ์นขององค์กรมาก

ข้ึน และอยูใ่นระดบั top 5 ของประเทศ” และ “หลงัการควบรวม จะทาํให้เป็นแบงค์หน่ึงในเทียร์วนั 

(แบงค์ขนาดใหญ่) ซ่ึงกอ่นหนา้นั้น แบงค์ไทยยงัอยูแ่ค่เทียร์ทรู (ขนาดกลาง)” 

 

4.2.4 การส่ือสารให้ผู้อ่ืนทราบ 

จากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งโดยสอบถามในประเด็นของการส่ือสารให้พนักงานใน

องค์กรรับรู้คร้ังน้ี ในส่วนของการส่ือสาร Vision ใหม่ขององค์กร  กลุ่มตัวอย่างให้ความเห็นว่า มี

การส่ือสารผ่านทาง e-mail ผ่านทางหัวหนา้งาน และจากการเขา้ประชุม ร้อยละ 70  

ในส่วนของขอ้มูลในเร่ืองอ่ืนๆ เช่น การทํางาน สวสัดิการ หรือการเปล่ียนโครงสร้าง

องค์กร กลุ่มตวัอยา่งทั้งหมดให้ความเห็นว่า ไม่มีความชัดเจน และข้อมูลท่ีได้รับไม่ครบถว้นตามท่ี

ตอ้งการ เช่นท่ีเจา้หนา้ท่ีระดบักลางบางส่วนกล่าวว่า “ครบถว้นในระดบัหน่ึง แต่ไม่ครบทั้ งหมด มนั

มีรายละเอียดหลายเร่ืองสําหรับพนักงานท่ียงัไม่ชัดเจน อย่างเช่น เร่ืองการประเมิน performance 

ขอบเขตหนา้ท่ีการงานท่ีจะไดรั้บใหม่หลงัจากการควบรวม รวมถึงสวสัดิการต่างๆ” และ “ไม่ค่อย

ชดัเจน เหมือนมีอะไรท่ีมนั hidden อยู่ ส่ือสารไม่ชัดเจน อย่างเช่น เราจะไปอยู่ตรงไหนในองค์กร

ใหม่ หรือ หลงัจากควบรวมแลว้แบงค์ไทยยงัคงเป็นแบงค์ไทยอยู่หรือไม่ ซ่ึงกว่าจะรู้กเ็กอืบๆ เดือน

สุดท้ายกอ่นการควบรวม มีแต่กระแสข่าวออกมา ไม่มีความชัดเจน ซ่ึงมนัควรจะชัดเจน เพ่ือให้

พนกังานเขา้ใจตรงกนั”  

เม่ือถามถึงความคิดเห็นในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี กลุ่มตวัอย่างร้อยละ 86 ให้ความเห็น

ว่า รู้สึกเครียด รู้สึกกงัวล ไม่รู้ว่าเม่ือรวมแลว้จะเป็นอย่างไรต่อไป ลกัษณะงานเป็นอย่างไร ไปอยู่

ฝ่ายงานส่วนไหน มีโอกาสในการเติบโตในหนา้ท่ีการงานมากนอ้ยแค่ไหน และวฒันธรรมองค์กรจะ

แตกต่างไปจากเดิมหรือไม่ อยา่งเช่นพนกังานระดบัปฏิบติัการท่านหน่ึงแสดงความเห็นว่า “รู้สึกไม่

มัน่คง รู้สึกว่า เราควรจะไปอยูท่ี่จุดไหน อาจจะดีข้ึนหรือแยล่งเรากย็งัไม่รู้ กท็าํให้รู้สึกกงัวลดว้ย” 

 

4.2.5 การให้อํานาจในการตดัสินการกระทํา 

จากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งโดยสอบถามในประเด็นของการดําเนินงานขององค์กร

ในช่วงเวลานั้นเพ่ือให้พนกังานมีส่วนร่วมกบัการเปล่ียนแปลง กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่ ให้ความเห็น

ว่า มีการจดัประชุม มีการจดั Town Hall เพ่ือแถลงการเปล่ียนแปลงของการควบรวม 2 ธนาคาร และ

มีการจัดประชุมย่อยของทีม HR ในการให้รายละเอียดของสวัสดิการท่ีพนักงานจะได้รับว่า
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เหมือนเดิมหรือแตกต่างอยา่งไร และเปิดโอกาสให้พนักงานซักถามข้อสงสัย มีกลุ่มตัวอย่างบางคน

ให้ความเห็นว่า มีการปรับตาํแหน่งในบางแผนก และมีการยา้ยฝ่ายงาน 

กลุ่มตวัอยา่งไดใ้ห้ความเห็นในการมีส่วนร่วมในกจิกรรมท่ีองค์กรจัดข้ึนว่า มีพนักงาน

เขา้ร่วมเป็นจาํนวนมาก โดยเหตุผลส่วนใหญ่ท่ีเขา้ร่วม คือ อยากรู้ข้อมูล ร้อยละ 70 ส่วนผลตอบรับ

ของพนกังานส่วนใหญ่หลงัจากท่ีเขา้ร่วมกจิกรรมนั้น พนกังานมีความคิดเห็นไปในทางเดียวกนั คือ 

กงัวล และส่วนใหญ่มองว่าส่ิงท่ีองค์กรส่ือออกมามนัยงัไม่ชัดเจน ทําให้มีผลไปในทิศทางลบ มี

ความเห็นว่าในการประชุมและตอบข้อซักถามจากพนักงานยงัไม่มีคําตอบท่ีชัดเจน และมีระดับ

หัวหนา้งานบางคนให้ความเห็นว่า “คิดว่าไม่มีประโยชน์ เพราะไม่มีอะไรมาการันตี ไม่มีอะไรท่ีเป็น

ลายลกัษณ์อกัษร คือคุณจะพูดอะไรมากไ็ด ้ไม่มีส่ิงยนืยนัท่ีชดัเจน” 

เม่ือสอบถามถึงส่ิงท่ีองค์กรดาํเนินการกบัคนท่ีไม่เห็นด้วยว่าได้มีการทําอย่างไร กลุ่ม

ตวัอยา่งร้อยละ 72 ให้ความเห็นว่า มีการส่งระดบัหัวหน้างานไปพูดคุยเป็นรายบุคคล เพ่ือสอบถาม

เหตุผลว่าสงสยั ไม่เขา้ใจประเด็นไหน แต่กมี็กลุ่มตวัอยา่งบางส่วน ให้ความเห็นว่า องค์กรไม่เห็นรับ

ฟังพนักงานเลย อย่างเช่นความคิดเห็นจากพนักงานระดับปฏิบัติการบางส่วน “ธนาคารไม่สนใจ 

เพราะเป็นแค่พนกังานเลก็ๆ ธรรมดา ออกแนวอยูไ่ม่ได ้รับไม่ได้ กอ็อกไปท่ีอ่ืน” และ “คนท่ีไม่เห็น

ดว้ยกอ็อกไป กไ็ดรั้บเงินชดเชยตามกฎหมายไป” เป็นตน้ 

 

4.2.6 การสร้างความสําเร็จระยะส้ัน 

จากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งโดยสอบถามในประเด็นขององค์กรได้กาํหนดเป้าหมาย

หรือความสาํเร็จระยะสั้นในคร้ังน้ีอยา่งไร กลุ่มตวัอยา่งร้อยละ 63 ให้ความเห็นว่า องค์กรได้กาํหนด

เป้าหมายให้ตอ้งควบรวมกจิการให้เสร็จในวนัท่ี 5 มกราคม 2015  และทุกอย่างต้องราบร่ืนไม่เกดิ

ปัญหาใดๆ นอกจากน้ียงัมีกลุ่มตัวอย่างแสดงความเห็นเพ่ิมเติมว่า องค์กรต้องการให้พนักงานของ

ธนาคารญี่ปุ่นไปต่อในองค์กรใหม่กนัครบทุกคน 

เม่ือสอบถามว่าองค์กรไดจ้ดักจิกรรมเพ่ือเฉลิมฉลองความสําเร็จอย่างไร กลุ่มตัวอย่าง

ส่วนใหญ่ให้ความเห็นตรงกนัว่า มีการจัดงานเล้ียงเพ่ือฉลองความสําเร็จ อีกทั้ งกลุ่มตัวอย่างท่ีเป็น

ระดบัหัวหนา้งานให้ความเห็นเพ่ิมเติมในกจิกรรมท่ีเกดิในงานเล้ียงว่า “มีการให้รางวลัคนท่ีเข้าร่วม

ในงาน ในงานมีการประกาศการควบรวมสําเร็จ พร้อมมอบโล่เป็นท่ีระลึก” และเม่ือสอบถามถึง

ความคิดเห็นในกจิกรรมท่ีจดัข้ึน  กลุ่มตวัอยา่งร้อยละ 68 ให้ความเห็นว่า รู้สึกเฉยๆ เพราะว่ามนัเป็น

กจิกรรมท่ีตอ้งจดัอยูแ่ลว้ เพ่ือแสดงให้เห็นว่างานควบรวมกจิการไดเ้สร็จส้ินแลว้ เช่นความเห็นจาก

เจา้หนา้ท่ีระดบักลางท่านหน่ึงกล่าวว่า “เฉยๆ มนัเป็นเร่ืองปกติ คือเวลามีงานใหญ่ๆ หลงัทําสําเร็จ ก ็

จะมีการกนิเล้ียงกนั” 
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4.2.7 การสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดอย่างต่อเน่ือง 

จากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งโดยสอบถามในประเด็นเร่ืององค์กรได้กาํหนดนโยบาย

การดาํเนินการหลงัการควบรวมต่อไปอยา่งไร กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่ให้ความเห็นว่า ไม่ทราบ และมี

บางส่วนแสดงความเห็นอยา่งอ่ืน อยา่งเช่นระดบัหัวหนา้งานบางส่วนกล่าวว่า “ทําตามนโยบายของ

แบงค์ไทย” และ “เราคือครอบครัวเดียวกนั การดําเนินงานกจ็ะเป็นไปในทางเดียวกนั” เจ้าหน้าท่ี

ระดบักลางบางส่วนให้ความเห็นว่า “นโยบายกอ็าจจะแตกต่างจากเม่ือกอ่น คืออาจต้องเน้นลูกค้า 

retail มากข้ึน” และ “นโยบายท่ีจะขยายสาขาไปในอาเซียน และพวกระบบท่ีใช้ core ของทั้ ง 2 ท่ี กมี็

นโยบายว่าจะพยายามควบรวมให้เหลือแค่ท่ีเดียว” เป็นตน้ 

 

4.2.8 การสร้างวัฒนธรรมการเปลี่ยนแปลง 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างโดยสอบถามในประเด็นเร่ืององค์กรได้มีการสร้าง

วฒันธรรมหรือจดักจิกรรมเพ่ือส่งเสริมความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัอย่างไร กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่ 

ให้ความเห็นว่า มีการจดักจิกรรม Engagement ในแต่ละฝ่ายงาน และแสดงความคิดเห็นว่า รู้สึกเฉยๆ 

กบักจิกรรมท่ีเกดิข้ึน รู้สึกไม่มีประโยชน์ และบางส่วนเห็นว่า เป็นกจิกรรมท่ีถูกบังคับให้เข้าร่วม 

เพราะว่ามีการผูกกบั KPI ไม่ไดเ้ต็มใจในการร่วมกจิกรรม เช่นท่ีเจา้หนา้ท่ีระดับกลางท่านหน่ึงกล่าว

ว่า “รู้สึกเฉยๆ เพราะมนัเป็นกจิกรรมท่ีมีอยูแ่ลว้ มนัไม่ได้มีกจิกรรมพิเศษท่ีเจาะจงลงไปว่าจะสร้าง

ความสมัพนัธ์ หรือวฒันธรรมใหม่สาํหรับการควบรวมท่ีเกดิข้ึน” ในส่วนระดบัหัวหน้างานบางท่าน

ให้ความเห็นว่า “มีการจดักจิกรรม เน่ืองจากวฒันธรรมท่ีต่างกนั แน่นอนว่าความต่างมนัมีเยอะ ซ่ึง

จะตอ้งใชเ้วลาในการปรับจูน และด้วยขนาดองค์กรท่ีต่างกนั กมี็ผลด้วยเหมือนกนั แต่เดิมเราร่วม

กจิกรรมกนัแบบ family ไม่มีค่าใชจ่้าย ทุกอยา่งแบงค์เป็นคนจดัการ และเวลาท่ีทํากจิกรรม คือไม่ใช่

เวลางาน แต่ในขณะท่ีอีกฝ่ังใช้เวลางาน เช่น วนัศุกร์ค้างคืนถึงวนัเสาร์ ซ่ึงเราไม่สามารถปิดแผนก

เพ่ือไปร่วมกจิกรรมในวนัศุกร์ได ้ แลว้ดว้ยเราท่ีคนนอ้ยกว่า เรากต็อ้งไหลตาม” 

ในส่วนของผลกระทบท่ีเกดิข้ึนจากการควบรวมกจิการ กลุ่มตัวอย่างให้ความเห็นว่า 

ส่งผลกระทบเป็นอย่างมากในเร่ืองการทํางาน ไม่ว่าจะเป็น การทํางานเปล่ียนไป Process งาน

บางอยา่งไม่ชดัเจน ไม่เคยมีใครมาบอก ตอ้งเรียนรู้เอง ต้องปรับตัวใหม่ มีบางส่วนต้องยา้ยท่ีทํางาน 

ซ่ึงท่ีทาํงานใหม่ไกลกว่าท่ีทาํงานเดิม ทาํให้การเดินทางลาํบากมากข้ึน ในเร่ืองสวสัดิการมีบางส่วนท่ี

ดีข้ึน เช่น สวสัดิการกูเ้งิน แต่มีบางส่วนท่ีแย่ลง เช่น การลาหยุด และโบนัสไม่เหมือนเดิม เป็นต้น 

โดยเจ้าหน้าท่ีระดับกลางท่านหน่ึง แสดงความเห็นว่า “มีความไม่ชัดเจน ขั้นตอนการทํางานท่ี

เปล่ียนไป คือของญี่ปุ่นจะมีขั้นตอนท่ีชัดเจน แต่พอเป็นของไทยมนัจะเวิ่นเวอ้ บางคร้ังกเ็หมือน

ระบบราชการไทย ขั้นตอนบางอยา่งกใ็ชเ้วลานาน เลยทาํให้งานมนั delay เร่ืองสวสัดิการ มีทั้ งดีกว่า
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และแยล่ง ท่ีแยล่งกเ็ร่ืองโบนสั ท่ีไดน้อ้ยกว่าเดิม ส่วนท่ีดีข้ึนกเ็ร่ืองการกู ้แต่ถา้คนท่ีไม่ได้กูก้จ็ะไม่ได้

รับประโยชน์จากตรงจุดน้ี เร่ืองว ันลา เหมือนได้น้อยลง ไม่มีท่ีจอดรถ เดินทางลาํบาก ขนส่ง

สาธารณะเขา้ถึงไดน้อ้ย ส่วนระบบท่ีจอดรถท่ีน่ีเป็นระบบเสน้สาย ไม่ใช่ตามคิว”  

กลุ่มตวัอยา่งทุกคนให้ความเห็นว่า การควบรวมกจิการคร้ังน้ี ประสบความสําเร็จใน

ดา้นขององค์กร คือ องค์กรไดข้ยายกจิการและฐานลูกค้าตามท่ีตั้ งใจ ผลประกอบการเพ่ิมข้ึน แต่ไม่

ประสบความสาํเร็จในเร่ืองคน หรือพนักงาน เห็นได้จากการท่ีมีพนักงานลาออกกอ่นการควบรวม

ประมาณ 30%  และมีบางส่วนลาออกหลงัจากการควบรวมกจิการผ่านไปแลว้ช่วงเวลาหน่ึง เช่น

ความเห็นบางส่วนจากระดบัหัวหนา้งาน “โดยภาพรวมคิดว่าสําเร็จนะ คือ 100% ในแง่ขององค์กร  

ส่วนคน คือน่าจะ 50:50”  ความเห็นบางส่วนจากเจา้หนา้ท่ีระดับกลาง “คิดว่า ในแง่ของ business ก ็

สาํเร็จ คือไดข้ยายฐานลูกคา้ออกไปไดจ้ริง ส่วนในดา้นของบุคลากร คิดว่าไม่สําเร็จ เน่ืองจากว่ามนั

ไม่สามารถตอบโจทย์ความต้องการของพนักงานเดิม เท่าท่ี รู้สึกกไ็ม่เห็นว่ามนัจะดีข้ึน” และ

ความเห็นบางส่วนจากเจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการ “ในแง่ business กค็งสาํเร็จ แต่ถา้ในแง่อ่ืนๆ คือไม่

สาํเร็จ วดัจากความสุขในการทํางานท่ีแย่ลง” และ “ในเชิงธุรกจิ กส็ําเร็จนะ ดูจากตัวเลข ส่ิงท่ีไม่

สาํเร็จกน่็าจะเป็นคนน่ีแหละ เห็นได้จากพนักงานลาออกกนัเยอะ ส่ิงท่ีทําให้ตัดสินใจลาออกเท่าท่ี

เคยไดย้นิมา เป็นเร่ืองของการประเมินในเร่ืองการทํางาน ซ่ึงใช้หลกัเกณฑ์ในการประเมินต่างกนั 

แบงค์ญี่ปุ่นประเมินโดยดูจากผลงานเป็นหลัก แต่ทางแบงค์ไทยวดัยากแถมยงัไม่ได้ประเมินท่ี

ผลงานอยา่งเดียว จะเรียกว่าจบัฉลากประเมินกย็งัไดเ้ลย มนัไม่รู้สึกแฟร์เหมือนแบงค์ญี่ปุ่น” เป็นตน้ 

อุปสรรคท่ีกลุ่มตัวอย่างเห็นว่ามีผลต่อความสําเร็จของการควบรวมกจิการ ได้แก ่     

วฒัธรรมองค์กร คน และการส่ือสาร คิดเป็นร้อยละ 46, 32 และ 10 ตามลาํดับ ความคิดเห็นต่างๆ 

เช่น ระดบัหัวหนา้งานกล่าวว่า “วฒันธรรมญี่ปุ่นกบัไทยมนัต่างกนั แนวทางการทาํงานท่ีต่างกนั การ

ส่ือสารท่ียงัดูเหมือนมนัยงัไม่คล๊ิกกนั เหมือนมีอคติในหลายๆ จุด เช่น เร่ืองสวสัดิการท่ีเม่ือเทียบกนั

แลว้ทางเราดีกว่า ค่าวคัซีนทางเราไม่ตอ้งเสีย แต่ฝ่ังนั้นต้องเสียค่าใช้จ่ายเอง เร่ืองโอที เป็นต้น”  ใน

ส่วนของเจา้หนา้ท่ีระดบักลางบางส่วนกล่าวว่า “วฒันธรรมองค์กรของทั้งสองท่ีแตกต่างกนั คือ จาก

การท่ีทาํงานร่วมกนัมา วิธีการทาํงานมนัแตกต่างกนั ทาํให้การทาํงานยากข้ึน และกว่าจะรู้ว่ามีปัญหา 

กจ็ะใชเ้วลามากข้ึน” และ “คนท่ีเขา้มาเก ีย่วขอ้ง การส่ือสาร หรือทาํความเข้าใจ ในส่ิงท่ีต้องทําความ

เขา้ใจตรงกนั มนัยงัไม่ค่อยตรงกนัเท่าไหร่ และความพอใจของคน” ส่วนเจ้าหน้าท่ีระดับปฏิบัติการ

บางส่วนกล่าวว่า “วฒันธรรมองค์กรและคน คนส่วนน้อยกค่็อยๆ ทยอยออกไป เสมือนถูกบีบโดย

สภาพแวดลอ้ม  เรามีคนนอ้ยกว่า เรากต็อ้งยอมรับในส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงให้มากท่ีสุด อย่างเขาแทบจะ

ไม่มีการเปล่ียนแปลงอะไรเลย”  
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บทที ่ 5 

อภิปรายผล และ ข้อเสนอแนะ 

 

 

การศึกษาเร่ือง การวิเคราะห์ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง กรณีศึกษาการควบรวมกจิการ

ระหว่างสญัชาติญี่ปุ่นและธนาคารสญัชาติไทย ซ่ึงมีวตัถุประสงค์ของงานวิจยั ดงัน้ี 

1. เพ่ือศึกษาขั้นตอนการเปล่ียนแปลงในระหว่างดาํเนินการควบรวมกจิการ 

2. เพ่ือศึกษาระดบัการรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์กรของพนกังานในแต่ละระดบั 

3. เพ่ือศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างทัศนคติโดยรวมท่ีมีต่อองค์กรกบัพฤติกรรมการ

ทาํงานภายหลงัการควบรวมกจิการ 
4. เพ่ือศึกษาถึงปัญหาและอุปสรรคในการเปล่ียนแปลงในองค์กรท่ีถูกควบรวมกจิการ 

 

 

5.1  อภิปรายผลการศึกษา/การวิจัย  

ผลการศึกษาขั้นตอนการเปล่ียนแปลงในระหว่างดาํเนินการควบรวมกจิการระหว่าง

สญัชาติญี่ปุ่นและธนาคารสญัชาติไทย โดยแบ่งตามวตัถุประสงค์ในการวิจยัคร้ังน้ี ดงัน้ี  
 

5.1.1 ผลการศึกษาขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงในระหว่างดาํเนินการควบรวมกิจการ 

จากผลการวิจยัเม่ือเทียบกบัทฤษฎีการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของ Kotter พบว่า  

1. การสร้างความเร่งด่วน (Establish a sense of urgency)  

ในส่วนของการสร้างความเร่งด่วน ทางองค์กรไม่ได้ทําส่ิงใดท่ีแสดงให้เห็นถึงความ

เร่งด่วนในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี ซ่ึงทางองค์กรไม่ไดป้ฏิบัติตามขั้นตอนน้ีของทฤษฎี โดยเหตุผลท่ี

แจง้ให้กบัพนักงานรับรู้เป็นเพียงเหตุผลเพ่ืออธิบายว่าต้องการท่ีจะขยายกจิการของธนาคาร และ

ขยายฐานลูกค้าในเมืองไทยให้มากข้ึน และเพ่ือการเติบโตข้ึนในอนาคตเท่านั้นและต่อยอดไปสู่ 

AEC แต่ไม่ไดแ้จง้ถึงความจาํเป็นท่ีทาํให้พนกังานรับรู้ถึงความสาํคญั ความจาํเป็นของเหตุผลในการ

ควบรวมคร้ังน้ี 

2. การสร้างทีมงานแกนนาํ (Create a guiding team)   
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ในส่วนการจัดตั้ งทีมงาน ทางองค์กรได้มีการดําเนินการอย่างดีท่ีมีการจัดตั้ งทีมงาน 

โดยมีการจดัตั้ง Integration Team ซ่ึงมาจากสาํนกังานใหญ่ในญี่ปุ่น และมีการจัดทีม PMO เพ่ือช่วย

ในการประสานงานระหว่าง 2 ธนาคาร และนอกจากน้ียงัไดรั้บความช่วยเหลือจากพนักงานในส่วน

งานท่ีเก ีย่วข้อง ในส่วนของการให้ข้อมูลและทํางานตามท่ี PMO ต้องการเพ่ือให้สําเร็จในแต่ละ

กระบวนการ แสดงให้เห็นถึงการให้ความสําคัญกบัการจัดตั้ งตัวกลางเพ่ือประสานงานกบัทั้ งสอง

ฝ่าย ทาํให้เกดิความราบร่ืนในการควบรวมกจิการ 

3. กาํหนดเป้าหมายใหม่ (Develop a new vision and strategy) 

ในส่วนการกาํหนด Vision ใหม่ของการควบรวมคร้ังน้ี กลุ่มตัวอย่างได้ให้ความเห็น

ส่วนใหญ่ว่า ไม่รับรู้ถึง Vision ใหม่ขององค์กร และมีบางส่วนท่ีแสดงความเห็นท่ีแตกต่างกนั 

อยา่งเช่น คิดว่าน่าจะใช ้Vision เดิม  ต้องการท่ีจะเป็นสถาบันการเงิน 1 ใน 5 ของประเทศไทย ซ่ึง

ความคิดเห็นเหล่าน้ีแสดงให้เห็นถึงการส่ือสารขององค์กรในเร่ืองของ Vision ไม่ดีเท่าท่ีควร จึงทํา

ให้การรับรู้ของพนักงานแตกต่างกนั โดยการส่ือสารส่วนใหญ่จะเป็นการส่ง e-mail จึงอาจทําให้

พนกังานไม่ไดรั้บทราบถึงความสาํคญัของการแจง้เร่ืองราวต่างๆ ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจัยของ รักข์

วลยั แยม้กสิกร (2559) ท่ีศึกษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อกระบวนการ การเปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กร 

กรณีศึกษา บริษทัร้านอาหารและเคร่ืองด่ืมแห่งหน่ึง กล่าวว่า ความเช่ือมัน่และความชัดเจนของ

วิสยัทศัน์ของผูบ้ริหารรวมถึงวิธีการส่ือสาร เป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงขององค์กร  

4. การส่ือสารให้ผูอ่ื้นทราบ (Communicating the new vision) 

ในด้านการส่ือสารท่ีองค์กรได้แจ้งแกพ่นักงานนอกเหนือจากเร่ือง Vision  มีความ

ชดัเจน และครบถว้นตรงตามท่ีพนกังานตอ้งการหรือไม่ ซ่ึงผลการสัมภาษณ์จากกลุ่มตัวอย่างแสดง

ให้เห็นว่า ขอ้มูลท่ีองค์กรส่ือสารออกมาไม่มีความชดัเจน และไม่ครบถว้น นอกจากนั้นยงัเกดิข่าวลือ

เยอะมากในช่วงเวลานั้น และทางองค์กรไม่สามารถท่ีจะทาํให้เกดิความชัดเจน จึงส่งผลให้พนักงาน

เกดิความรู้สึกกงัวลใจ ในการเปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึน ซ่ึงในช่วงน้ีเป็น Ending Phase ของ Managing 

Transitions คือ พนักงานเกดิความรู้สึกสูญเสียจากส่ิงแวดลอ้มเดิม รู้สึกไม่มัน่คง รู้สึกเครียด และ

รู้สึกไม่แน่ใจว่าจะเกดิอะไรข้ึนในอนาคต ทาํให้เกดิคาํถามมากมาย และตอ้งการท่ีได้รับความชัดเจน

จากองค์กร  

5. การให้อาํนาจในการตดัสินการกระทาํ (Empower people to act) 

ส่ิงท่ีองค์กรดาํเนินการเพ่ือให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี หลกัๆ 

เป็นกจิกรรมท่ีเน้นการจัดประชุมเป็นส่วนใหญ่ ทั้ งเป็นแบบประชุมใหญ่ Town Hall และประชุม

ยอ่ยในแต่ละฝ่ายงานรวมทั้งให้ฝ่าย HR เข้ามามีบทบาทสําคัญในการส่ือสารในเร่ืองท่ีเก ีย่วข้องกบั

ตวัพนกังานโดยตรง  มีการปรับตาํแหน่งงาน และยา้ยฝ่ายงาน ซ่ึงข้ึนอยู่กบัแต่ละฝ่ายงาน ในการจัด
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ประชุมในแต่ละคร้ังได้รับการตอบรับจากพนักงานส่วนใหญ่ในองค์กร ท่ีต้องการเข้าร่วมเพราะ

อยากไดข้อ้มูลจากองค์กรมากข้ึน โดยเฉพาะในเร่ืองการทํางาน และสวสัดิการ เน่ืองจากพนักงาน

ส่วนใหญ่คุน้เคยกบัการทาํงานแบบญี่ปุ่น เม่ือมาควบรวมกบัธนาคารไทย จึงเกดิความไม่มัน่ใจว่า

การทํางานยงัคงเหมือนเดิมหรือไม่ และท่ีสําคัญเร่ืองสว ัสดิการยงัเหมือนเดิมหรือไม่ เน่ืองจาก

เหตุผลหลักของคนท่ีอยู่ในองค์กรน้ี คือ สวสัดิการดีมาก เม่ือเทียบกบัธนาคารอ่ืน สอดคลอ้งกบั

ทฤษฎีของ William Bridge ท่ีไดอ้ธิบายการจัดการกบักระบวนการเปล่ียนแปลง โดยมุ่งศึกษาด้าน

พฤติกรรม และความรู้สึกท่ีเกดิข้ึนในกระบวนการเปล่ียนแปลง ในระยะกลาง (The Neutral Zone) 

ซ่ึงเป็นระยะท่ีกาํลงักา้วผ่านช่วงเวลาเดิมท่ีสูญเสียไป เป็นสภาวะท่ียากลาํบาก ท่ีเกดิการเปล่ียนแปลง

ทางจิตใจ ประกอบกบัการตอ้งปรับเปล่ียนแบบแผนเดิมเพ่ือไปสู่แบบแผนใหม่ไปพร้อมกนั 

ภายหลงัจากการเข้าร่วมกจิกรรมท่ีองค์กรจัดข้ึน ผลตอบรับของพนักงานส่วนใหญ่ 

ยงัคงเกดิความกงัวลอยู่ คือ ทางองค์กรยงัไม่สามารถช่วยให้พนักงานคลายความกงัวล ด้วยการ

ส่ือสารในประเด็นสําคัญท่ีพนักงานส่วนใหญ่สนใจ ยงัไม่ชัดเจน และทางกลุ่มตัวอย่างได้ให้

ความเห็นว่า ไม่มีประโยชน์ เพราะต่อให้องค์กรจดัการประชุม ทางองค์กรกย็งัไม่มีคําตอบท่ีชัดเจน

อยูดี่ ดงันั้นทางองค์กรจึงไดมี้การเรียกระดบัหัวหนา้งานเข้าประชุม เพ่ือให้ระดับหัวหน้างานในแต่

ละส่วนงานเข้าพูดคุยกบัลูกน้องท่ีไม่เห็นด้วยเป็นรายบุคคล เพ่ือตอบข้อสงสัยในประเด็นท่ีไม่

ชดัเจน เพ่ือคลายความกงัวล และทาํให้คนเหล่านั้นยินยอมท่ีจะไปต่อกบัองค์กรใหม่ ซ่ึงสอดคลอ้ง

กบังานวิจยัของ จิระพงค์ เรืองกุล (2556) ท่ีศึกษาการเปล่ียนแปลงองค์การ: แนวคิด กระบวนการ 

และบทบาทของนกับริหารทรัพยากรมนุษย  ์กล่าวว่า การจะเปล่ียนแปลงองค์การให้มีประสิทธิผล

นั้น ควรให้ความสาํคญักบัคน ซ่ึงนกับริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้น ต้องสร้างความเข้าใจ มีการส่ือสาร

โดยตรงไปยงัพนักงานเพ่ือจัดการแรงต้านการเปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึน มีการเตรียมการรับมือกบั

เหตุการณ์ท่ีไม่แน่นอน ทั้งน้ีกเ็พ่ือขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงองค์การให้ประสบความสาํเร็จ 

6. สร้างความสาํเร็จระยะสั้น (Establish Short-term wins)  

ส่วนการกาํหนดเป้าหมายความสําเร็จขั้นต้น ทางองค์กรได้ประกาศบอกให้พนักงาน

รับทราบทั้งองค์กรว่า จะตอ้งควบรวมให้แลว้เสร็จในวนัท่ี 5 มกราคม 2015 และทุกอย่างต้องราบร่ืน

ไม่มีปัญหา ซ่ึงเม่ือถึงวนันั้นทางองค์กรไดมี้การจดังานเล้ียงเฉลิมฉลองความสําเร็จของการควบรวม 

โดยในงานมีการให้รางวลัคนท่ีเขา้ร่วมในงาน พร้อมทั้งมีการประกาศความสําเร็จของการควบรวม

กจิการให้ส่ือมวลชนรับทราบ เม่ือถามถึงความคิดเห็นในกจิกรรมท่ีทางองค์กรจัดข้ึน กลุ่มตัวอย่าง

แสดงความเห็นว่า รู้สึกเฉยๆ แสดงให้เห็นว่า ทางองค์กรนั้นไม่ได้ทําให้พนักงานเกดิความรู้สึกร่วม

ในความความสาํเร็จในคร้ังน้ีเลย  

7. สร้างการเปล่ียนแปลงให้เกดิอยา่งต่อเน่ือง (Creating a constantly change) 
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นโยบายขององค์กรหลงัจากการควบรวมในการรับรู้ของพนักงานส่วนใหญ่ เป็นใน

ทิศทางเดียวกนั คือไม่ทราบ ไม่ไดมี้การประกาศบอก แต่บางส่วนของกลุ่มตัวอย่างแสดงความเห็น

ว่า น่าจะทาํตามนโยบายของแบงค์ไทย  ซ่ึงแสดงให้เห็นว่า ทางองค์กรเองไม่ได้ให้ความสําคัญกบั

การส่ือสารนโยบายท่ีจะดาํเนินต่อในทิศทางใด จึงทําให้มีการแสดงความคิดเห็นในลกัษณะท่ีไม่รู้

ทิศทางท่ีชดัเจน  

8. ตอ้งสร้างวฒันธรรมการเปล่ียนแปลง (Institutionalizing changes in the culture) 

ในส่วนของการสร้างวฒันธรรมใหม่หรือจัดกจิกรรมท่ีส่งเสริมความเป็นอนัหน่ึงอนั

เดียวกนันั้น ทางองค์กรได้มีกจิกรรม Engagement ซ่ึงกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เห็นว่า รู้สึกเฉยๆ เป็น

กจิกรรมท่ีไม่ค่อยไดป้ระโยชน์ มองว่าเป็นเร่ืองปกติของแบงค์ไทยอยู่แลว้ท่ีมีกจิกรรมเหล่าน้ี และ

บางส่วนให้ความเห็นว่าไม่ไดเ้ต็มใจท่ีจะเขา้ร่วม แต่เน่ืองจากผูกกบั KPI  จึงมองว่าเป็นกจิกรรมท่ีถูก

บังคับให้เข้าร่วม ในขั้นตอนน้ีเปรียบเสมือนกบักบัขั้นตอน Refreezing ของ Lewin คือ การสร้าง

กลไกในการรักษาให้การเปล่ียนแปลงคงอยู่ เพ่ือช่วยให้พนักงานเกดิทัศนคติหรือพฤติกรรมการ

ทาํงานใหม่จนกลายเป็นส่ิงท่ีทาํเคยชิน และกลายเป็นส่วนหน่ึงขององค์การต่อไป แต่เน่ืองจากทาง

องค์กรไม่ไดมี้การจดักจิกรรมเพ่ือสร้างทศันคติท่ีมีร่วมกนัหรือสร้างแนวนโยบายในการมีทําให้เกดิ

วฒันธรรมใหม่ท่ีรวมเป็นหน่ึงเดียวกนั จึงทําให้พนักงานธนาคารสัญชาติญี่ปุ่นเดิมไม่รู้สึกถึงความ

เป็นส่วนหน่ึงในองค์กรใหม่ภายหลงัการควบรวม และมีความรู้สึกต่อตา้นกบับางกจิกรรมท่ีจดัข้ึน 

จากการวิเคราะห์ขั้นตอนตามทฤษฎีทั้ ง 8 ขั้นตอนของ Kotter พบว่าทางองค์กรไม่ได้

ดาํเนินการสาํเร็จในทุกขั้นตอน โดยมีบางขั้นตอนท่ีไม่ได้ให้ความสําคัญอย่างจริงจัง เช่น ขั้นตอน

การสร้างความเร่งด่วน กล่าวคือ ไม่ไดช้ี้แจงถึงเหตุผล ความจําเป็นในการเปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึน ใน

ด้านการส่ือสารกไ็ม่ชัดเจน ทั้ งด้าน Vision ด้านทํางานและผลประโยชน์ท่ีพนักงานจะได้รับ ซ่ึง

ขดัแยง้กบังานวิจยัของ วิริยะ ลอยแกว้ (2550) ท่ีศึกษาการสร้างวฒันธรรมใหม่ในองค์กรท่ีถูกควบ

รวมกจิการ โดยกล่าวถึงแนวทางท่ีบริษทัใชใ้นการเปล่ียนแปลงแบ่งเป็น 4 ขั้นตอน ดังต่อไปน้ี ขั้นท่ี

หน่ึง ศึกษาขอ้มูลในทุกดา้นขององค์กรท่ีจะเขา้ไปควบรวมกจิการ ขั้นท่ีสอง อธิบาย ช้ีแจงถึงสาเหตุ

ความจาํเป็นในการเปล่ียนแปลง ขั้นท่ีสาม อธิบายให้ทราบถึงพฤติกรรมท่ีองค์การคาดหวงั แนวทาง

ปฏิบติั และการมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์กร และขั้นสุดท้ายอธิบายถึงผลประโยชน์ท่ีพนักงาน

จะไดรั้บ เม่ือมีการปรับเปล่ียนสู่วฒันธรรมใหม่ 

 

5.1.2 ผลการศึกษาระดบัการรับรู้การเปลี่ยนแปลงองค์กรของพนักงานในแต่ละระดับ 

จากผลการศึกษา พบว่าระดับการรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์กรของพนักงานท่ีมีระดับ

แตกต่างกนั จะมีความรับ รู้ในบางเร่ืองต่างกนั เช่น โครงสร้างองค์กร ลักษณะการทํางาน 
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แนวนโยบาย เป็นตน้ โดยระดบัหัวหนา้งานจะมีการรับรู้ในเร่ือง โครงสร้างองค์กร รวมถึงลกัษณะ

งานท่ีเปล่ียนแปลงได้กอ่นพนักงานระดับอ่ืน แต่กไ็ม่สามารถเปิดเผยได้ จนกว่าจะถึงเวลาท่ี

เหมาะสม กล่าวคือ จะสามารถบอกไดห้ลงัการควบรวมเสร็จส้ินแลว้ ซ่ึงทําให้พนักงานระดับตํ่ากว่า 

มีความกงัวลใจ ไม่มัน่คงในองค์กร สอดคลอ้งกบังานวิจัยของ วิลาวลัย ์อนัมาก (2556) ท่ีการศึกษา

การบริหารการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษาของรัฐ กล่าวว่า ประสบการณ์การ

ทํางานต่างกนั พบว่ามีความคิดเห็นต่อการเปล่ียนแปลงในด้านโครงสร้าง, ด้านวฒันธรรม, ดา้น

เทคโนโลยแีละดา้นคนแตกต่างกนั และงานวิจยัของทิวาวรรณ ป่ินสุวรรณ (2550) ท่ีศึกษาการรับรู้

การเปล่ียนแปลงองค์การกบัขวญัในการปฏิบติังานและผลการปฏิบติังานของพนักงาน: ศึกษาเฉพาะ

กรณีพนกังานของบริษทับางซ่ือโรงสีไฟเจียเมง้ จาํกดั กล่าวว่า พนักงานมีการรับรู้การเปล่ียนแปลง

องค์การอยูใ่นระดบัสูง และพนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาและสังกดักลุ่มงานต่างกนั พบว่ามีการรับรู้

การเปล่ียนแปลงองค์การแตกต่างกนั 

 

5.1.3 ผลการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างทัศนคตโิดยรวมที่มต่ีอองค์กรกับพฤตกิรรม

การทํางานภายหลังการควบรวมกิจการ 

จากการควบรวมกจิการท่ีเกดิข้ึนส่งผลกระทบกบัพนกังานเป็นอย่างมาก ส่งผลกระทบ

ทางลบต่อความพึงพอใจในการทํางานของพนักงาน โดยพนักงานส่วนใหญ่รู้สึกไม่พอใจในการ

เปล่ียนแปลง เพราะทาํให้ตอ้งปรับตวัจากเดิม ซ่ึงเป็นธรรมชาติของมนุษยท่ี์เคยชินกบัส่ิงเดิมๆ และ

เม่ือมีส่ิงใหม่เข้ามา กจ็ะรู้สึกยุ่งยาก และมีความไม่แน่ใจว่าจะเปล่ียนไปในทางท่ีดีข้ึนหรือแย่ลง 

พนกังานเกดิคาํถามว่าทาํไมตอ้งเปล่ียนแปลง แบบเดิมกดี็อยูแ่ลว้ ซ่ึงองค์กรจะตอ้งสร้างความเช่ือมัน่

และสร้างการรับรู้ท่ีชดัเจนไปในทิศทางทางเดียวกนัให้กบัพนกังาน ซ่ึงถือว่าเป็นช่วงทีกา้วผ่านช่วง 

The Neutral Zone ไปสู่ New Beginning Phase กล่าวคือ เป็นระยะท่ีกาํลงักา้วผ่านช่วงเวลาเดิมท่ี

สูญเสียไป ไปสู่ระยะเร่ิมตน้ใหม่ท่ีสมบูรณ์แบบ เป็นช่วงท่ีต้องมีปรับตัวมาก โดยเฉพาะทัศนคติใน

การยอมรับการเปล่ียนแปลงและทาํความเขา้ใจในส่ิงใหม่ท่ีกาํลงัจะเกดิข้ึน หากองค์กรสามารถทําให้

พนกังานมีแรงจูงใจและสร้างความผูกพนัต่อองค์กร กจ็ะสามารถรักษาพนักงานให้อยู่กบัองค์กร

ต่อไป 

จากผลการวิจยั พบว่าพนกังานระดบัปฏิบติัการและเจ้าหน้าท่ีระดับกลางมีทัศนคติต่อ

การทาํงานในองค์กรหลงัการควบรวมในแง่ลบ กล่าวคือไม่มีความสุขในการทํางานเหมือนเดิม และ

มีแนวโน้มอยากลาออก ซ่ึงเหตุผลหลกั คือ การทํางานท่ีเปล่ียนแปลงไป กระบวนการทํางานไม่

ชัดเจน และการยา้ยท่ีทํางาน ทําให้ไม่สะดวกในการเดินทาง  ซ่ึงสอดคล้องกบังานวิจัยของ 

กมลวรรณ ชูเมือง (2557) ท่ีศึกษากลยทุธ์การสร้างความพึงพอใจให้กบัพนกังานหลงัควบรวมกจิการ
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ในอุตสาหกรรมธนาคาร กรณีศึกษา ธนาคารธนชาต จาํกดั (มหาชน) กล่าวว่า ปัจจัยภายในเป็นส่ิงท่ี

ไดรั้บผลกระทบมากท่ีสุดจากการควบรวมกจิการ นั่นคือ พนักงาน ท่ีเกดิความรู้สึกไม่มัน่คงในการ

ทาํงาน จึงทาํให้พนกังานตัดสินใจลาออกเพ่ิมข้ึน เป็นผลให้ธนาคารขาดศกัยภาพในด้านบุคลากร 

และงานวิจัยของ อรวรรณ ล้วนบุญเสริม (2554) ท่ีศึกษาผลกระทบของการควบรวมกจิการต่อ

แนวโนม้การลาออกของพนกังาน กรณีศึกษา องค์การ ABC กล่าวว่า ปัญหาท่ีส่งผลต่อแนวโน้มใน

การลาออกในปัจจยัส่วนบุคคล ท่ีส่งผลมากท่ีสุด คือ ปัญหาการเดินทาง รองลงมาคือปัญหาส่วนตัว

ในเร่ืองสุขภาพ  ส่วนสาเหตุท่ีทาํให้ตดัสินใจลาออก ท่ีพนกังานให้ความสาํคญัท่ีสุด คือ ค่าตอบแทน

จากการทาํงาน 

 

5.1.4 ผลการศึกษาถึงปัญหาและอุปสรรคในการเปลี่ยนแปลงในองค์กรที่ถูกควบรวม

กิจการ 

การควบรวมกจิการคร้ังน้ี เป็นการควบรวมกจิการในแบบแนวนอน (Horizontal 

Merger) กล่าวคือ เป็นการรวมกนัระหว่างกจิการท่ีประกอบธุรกจิเหมือนกนัหรืออยู่ในอุตสาหกรรม

เดียวกนั นั่นคือ ธุรกจิธนาคาร โดยมีว ัตถุประสงค์เพ่ือการเติบโต เพ่ิมขีดความสามารถทางการ

แข่งขนัมากข้ึน ทาํให้บริษทัมีรายไดเ้พ่ิมข้ึนจากการมีช่องทางการจดัจาํหน่ายท่ีหลากหลาย (Channel 

of Distribution) และมีส่วนแบ่งการตลาดท่ีเพ่ิมข้ึน 

เม่ือมองถึงอุปสรรคท่ีเกดิข้ึนในการควบรวมคร้ังน้ี ส่วนใหญ่จะเกดิจากการท่ีองค์กร

ทั้งสองมีวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั ฝ่ายหน่ึงวฒันธรรมญี่ปุ่นท่ีมีการทํางานท่ีเป็นแบบแผน มีขั้นตอน

ชดัเจน ทุกอยา่งตอ้งสมบูรณ์แบบ แต่อีกฝ่ายเป็นวฒันธรรมไทย ซ่ึงค่อนขา้งมีความยืดหยุ่นสูง และมี

ระบบเจา้ขุนมูลนายเขา้มา จึงทาํให้เม่ือมีการควบรวมกจิการเกดิข้ึนจึงเป็นการยากท่ีจะหลอมรวมให้

เป็นหน่ึงเดียวกนั นอกจากน้ี คน ท่ีมีทศันคติท่ีแตกต่างกนั ทาํให้เกดิมุมมองในเร่ืองเดียวกนัแตกต่าง

กนั รวมถึงวิธีการส่ือสารขององค์กรท่ียงัไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอท่ีจะทําให้พนักงานได้รับรู้และ

เข้าใจไปในทิศทางเดียวกนั สอดคลอ้งกบังานวิจัยของ วิริยะ ลอยแกว้ (2550) ท่ีศึกษาการสร้าง

วฒันธรรมใหม่ในองค์กรท่ีถูกควบรวมกจิการ กรณีศึกษา : บริษทั ไทย วี.พี. คอร์ปอเรชั่น จํากดั 

กล่าวว่า การท่ีผู ้นําขาดความรู้ความเข้าใจด้านวฒันธรรมองค์กร และไม่ได้ให้ความสําคัญกบั

บุคลากร เป็นปัญหาและอุปสรรคท่ีสําคัญ ส่งผลกระทบต่อการในการเปล่ียนแปลงและการสร้าง

วฒันธรรมใหม่  

 

 

5.2  ข้อเสนอแนะสําหรับผู้บริหาร (Managerial Implication)  
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จากผลการวิจยัแสดงให้เห็นว่า พนกังานในองค์กรรู้สึกกงัวลและสับสน ไม่ชัดเจนใน

หลายๆ เร่ืองท่ีเก ีย่วขอ้งกบัการเปล่ียนแปลง ดงันั้น ทางผูบ้ริหารควรท่ีจะดําเนินการป้องกนัและลด

ปัญหาท่ีอาจจะเกดิข้ึน ดงัน้ี  

1. ผูบ้ริหารและผูเ้ก ีย่วขอ้งควรทาํการศึกษาขอ้มูลในทุกดา้นขององค์กรท่ีจะเข้าไปควบ

รวมกจิการ โดยเฉพาะลกัษณะการทาํงาน และวฒันธรรมองค์กร โดยหาจุดเหมือนและจุดต่างของ

ทั้งสององค์กร เพ่ือวางแผนในการดาํเนินการเปล่ียนแปลงไดถู้กจุด เพราะการวางแผนท่ีดีจะสามารถ

ลดความแตกต่าง ลดแรงต่อตา้นในการเปล่ียนแปลงและสร้างความเช่ือมัน่ให้กบัพนักงานในองค์กร 

2. ผูบ้ริหารและผูเ้ก ีย่วขอ้งควรวางกลยทุธ์ในการบรรลุเป้าหมายร่วมกนั เพ่ือให้ทุกฝ่าย

มีแนวทางในการทํางานเพ่ือตอบสนองต่อองค์กรไปในทิศทางเดียวกนั ควรให้สอดคลอ้งกบั

แนวทางในการปรับโครงสร้างองค์กรใหม่ดว้ย และควรมีการประเมินแผนงานเป็นระยะๆ เพ่ือจะได้

ปรับปรุง เปล่ียนแปลงแผนให้เข้ากบัสภาวะปัจจุบัน  เพ่ือจะทําให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพ

มากข้ึน 

3. ผูบ้ริหารควรอธิบาย ช้ีแจงถึงสาเหตุความจาํเป็นในการเปล่ียนแปลง รวมถึงอธิบาย

ให้ทราบถึงพฤติกรรมท่ีองค์กรคาดหวงั แนวทางปฏิบัติ และการมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์กร 

เพ่ือให้พนกังานรับรู้ เขา้ใจในความจาํเป็นท่ีตอ้งเปล่ียนแปลง และร่วมเป็นส่วนหน่ึงท่ีจะผลกัดันให้

การเปล่ียนแปลงคร้ังน้ีประสบความสาํเร็จ 

4. ผูบ้ริหารควรให้ความสาํคญักบัคน (พนกังาน) เพราะคนเป็นแรงขับเคล่ือนท่ีสําคัญ

ในการเปล่ียนแปลงองค์การให้ประสบความสาํเร็จ ดงันั้นจึงควรมีการพฒันาทักษะ ทัศนคติท่ีจําเป็น

กอ่น เพ่ือเสริมสร้างความพร้อมในการเปล่ียนแปลงซ่ึงเป็นส่ิงจําเป็นในการกา้วสู่กระบวนการ

เปล่ียนแปลงองค์กร และตอ้งสร้างนกับริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีประสิทธิภาพ ท่ีมีความเข้าใจทั้ งใน

เร่ืองการเปล่ียนแปลง และเกง่ในเร่ืองการส่ือสารเพ่ือจดัการแรงตา้นการเปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึน ควรมี

การเตรียมการรับมือกบัเหตุการณ์ท่ีไม่แน่นอน มีการติดตามและประเมินผล 

5. ผูบ้ริหารควรให้หัวหน้าแต่ละฝ่ายช่วยกนัวิเคราะห์ความต้องการในการรับข้อมูล

ของพนกังานในฝ่ายของตนเอง เน่ืองจากความสามารถในการรับรู้ของแต่ละคนแตกต่างกนั ทําให้

การส่ือสารท่ีมี อาจจะไม่มีประสิทธิภาพ และไม่ราบร่ืน หากหัวหน้าสามารถวิเคราะห์พนักงานของ

ตนไดว้่า ควรส่ือความในรูปแบบใด จะช่วยเอ้ือให้การส่ือสารมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 

6. ผูบ้ริหารควรสร้างวฒันธรรมใหม่ขององค์กรใหม่ โดยสร้างข้ึนมาอย่างจริงจังจาก

ระดบับน รวมถึงมีการปฏิบัติตัวให้ตรงตามวฒันธรรมใหม่ เพ่ือตอกย ํ้า ให้เกดิความเคยชินให้กบั

พนกังานในองค์กร เพราะการทาํให้เห็นจริงยอ่มดีกว่าคาํพูด เม่ือพนักงานเห็นการกระทํานั้นกจ็ะยึด

เป็นแบบอย่าง ทําให้สร้างวฒันธรรมใหม่ข้ึนมาได้ด้วยดี  นอกจากน้ีควรสร้างบรรยากาศในการ
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ทาํงานร่วมกนัอย่างกลมเกลียวระหว่างพนักงานของทั้ ง 2 องค์กรอย่างจริงจัง เพ่ือลดช่องว่างของ

ความรู้สึกท่ีแตกต่างกนั 

 

 

5.3  ข้อจํากดัในการวิจัยและข้อเสนอแนะในการวิจัยคร้ังต่อไป  

ในส่วนของขอ้จํากดัระหว่างการทําวิจัย เป็นในเร่ืองของเวลาสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง

ค่อนขา้งมีจํากดั คือในระดับหัวหน้างานไม่ค่อยมีเวลาให้สัมภาษณ์ เน่ืองจากติดประชุมเป็นส่วน

ใหญ่ ถึงแมจ้ะทาํการนดัล่วงหนา้แลว้กต็าม หากมีงานด่วนเข้ามากต็้องให้ความสําคัญกบังานกอ่น 

นอกจากน้ียงัมีขอ้จาํกดัของกลุ่มตวัอยา่ง ดว้ยลกัษณะงานของกลุ่มตวัอย่างท่ีบางฝ่ายงานไม่สามารถ

และไม่สะดวกท่ีจะให้ขอ้มูลได ้ เน่ืองจากตอ้งใชเ้วลาในการสัมภาษณ์ 

ดังนั้นในการศึกษาวิจัยคร้ังต่อไป จะปรับปรุงในข้อจํากดัต่างๆ และมีข้อเสนอแนะ 

ดงัน้ี 

1. ควรเพ่ิมกลุ่มตัวอย่างให้มากข้ึน ทั้ งในเร่ืองจํานวนกลุ่มตัวอย่าง และประเภทของ

หน่วยงาน เพ่ือจะไดค้วามคิดเห็นท่ีหลากหลาย 

2. ควรสมัภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสูง เพ่ือให้เห็นมุมมองและขอ้จาํกดัขององค์กรมากข้ึน 

3. เพ่ือให้เห็นความแตกต่าง ควรศึกษาเปรียบเทียบระหว่างพนักงานของทั้ ง 2 องค์กร 

เพ่ือให้เห็นผลกระทบท่ีแตกต่างกนัและเป็นขอ้มูลให้องค์กรในการหาแนวทางดาํเนินงานร่วมกนั  
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ภาคผนวก  

 

 

คําถามสําหรับการสัมภาษณ์ 

ขั้นตอนของกระบวนการเปล่ียนแปลงในกรณีการควบรวมกจิการต่างสญัชาติมีผลต่อการรับรู้และ

ทศันะคติของพนักงานในองค์กรอยา่งไร 

 

Background   การควบรวมกจิการระหว่างธนาคารสญัชาติญี่ปุ่นและธนาคารสญัชาติไทย เสร็จส้ิน

เม่ือวนัท่ี 5 มกราคม 2558 ท่ีผ่านมา โดยกอ่นหนา้นั้นทางองค์กรได้มีการดาํเนินขั้นตอนการ

เปล่ียนแปลงต่างๆ เพ่ือให้การควบรวมกจิการประสบความสาํเร็จ ไม่ว่าจะเป็นในส่วนดา้น

โครงสร้างองค์กร หรือแมแ้ต่ในส่วนของพนักงาน ซ่ึงในแต่ละขั้นตอนท่ีเกดิเหล่านั้น ทางผูว้ิจยัจะ

นาํขอ้มูลท่ีเกดิข้ึนมาวิเคราะห์ เพ่ือศึกษาขั้นตอนการเปล่ียนแปลงในระหว่างดาํเนินการควบรวม

กจิการ รวมทั้งปัญหาและอุปสรรคท่ีเกดิข้ึนในช่วงเวลานั้น 
 
หมายเหตุ การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์เพ่ือใชใ้นการศึกษาเท่านั้น ขอ้มูลทุกอยา่งในการตอบ

แบบสอบถามจะไม่นาํมาเปิดเผยใดๆ ทั้งส้ิน 

 

คําชี้แจง กรุณาตอบคาํถามโดยอธิบายตามความคิดเห็นของท่านอยา่งละเอียด 

 

ส่วนที่ 1 ขอ้มูลเก ีย่วกบัผูต้อบแบบสอบถาม 

1. เพศ (     ) 1. ชาย (     ) 2. หญิง 

2. อาย ุ ______________ปี 

3. ตาํแหน่งงานปัจจุบนั _____________________________ 

4. ฝ่ายงาน ___________________________________________ 

5. อายงุานของท่านในองค์กรปัจจุบนั   _______ปี ______เดือน 
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ส่วนที่ 2 แบบสอบถามเก ีย่วกบัการรับรู้การเปล่ียนแปลงองค์กรของพนักงาน 

1. ท่านคิดว่าอะไรคือเหตุผลในการควบรวมกจิการในคร้ังน้ี 

2. องค์กรของท่านไดแ้จง้เหตุผลในการควบรวมคร้ังน้ีว่าอยา่งไร 

3. องค์กรของท่านไดมี้การจดัตั้งทีมงานเพ่ือดาํเนินการควบรวมกจิการหรือไม่ อยา่งไร 

4. ท่านไดมี้ส่วนร่วมในทีมงานท่ีจดัตั้งข้ึนมากนอ้ยเพียงใด 

5. องค์กรมีการกาํหนด Vision ใหม่สาํหรับการควบรวมคร้ังน้ีหรือไม่ อยา่งไร 

6. ทางองค์กรไดมี้การส่ือสาร Vision ใหม่ให้กบัพนักงานไดรั้บรู้อยา่งไร 

7. ท่านคิดว่าขอ้มูลท่ีทางองค์กรส่ือสารออกมา มีความชดัเจน หรือมีขอ้มูลครบถว้นตามท่ีท่าน

ตอ้งการหรือไม่ อยา่งไร 

8. ท่านมีความคิดเห็นอยา่งไรกบัการเปล่ียนแปลงท่ีกาํลงัจะเกดิข้ึน (กังวลใจ, เครียด, ไม่พอใจ 

ฯลฯ) (เพราะอะไรถึงทาํให้ท่านเกดิความรู้สึกอยา่งนั้น) 

9. ในช่วงเวลานั้น องค์กรมีการดาํเนินการอยา่งไร เพ่ือให้พนักงานมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง 

(จัดประชุม, town hall, ปรับตาํแหน่ง, ย้ายงาน, จัดกิจกรรมอ่ืนๆ ฯลฯ)  

10. (จากขอ้ 9) มีพนกังานเขา้ร่วมมากน้อยแค่ไหน  

11. (จากขอ้ 9) ท่านมีความคิดเห็นอยา่งไรกบักจิกรรมเหล่านั้น (อยากเข้าร่วม, รู้สึกเป็นส่วนหน่ึง, 

เฉยๆ, ไม่เห็นว่ามปีระโยชน์ ฯลฯ) 

12. (จากขอ้ 9) ผลตอบรับของพนกังานส่วนใหญ่ท่ีมีต่อกจิกรรมท่ีองค์กรจดัข้ึนเป็นอยา่งไร 

13. ในการเปล่ียนแปลงท่ีเกดิข้ึน ย่อมมีคนไม่เห็นดว้ย ทางองค์กรมีการจดัการกบัคนเหล่าน้ีอยา่งไร  

14. องค์กรของท่านไดมี้การกาํหนดเป้าหมายความสาํเร็จขั้นตน้ (วนัควบรวมกจิการ) ในคร้ังน้ี

หรือไม่ อยา่งไร 

15. (จากขอ้ 14) เม่ือถึงวนันั้น องค์กรมีการจดักจิกรรมอะไรบา้ง 

16. ท่านมีความคิดเห็นอยา่งไรกบักจิกรรมท่ีองค์กรจดัข้ึนเพ่ือฉลองความสาํเร็จ   

17. หลงัจากท่ีองค์กรประสบความสาํเร็จในขั้นตน้แลว้ ทางองค์กรของท่านได้มีแนวนโยบายการ

ดาํเนินงานต่ออยา่งไร 

18. องค์กรของท่านไดมี้การสร้างวฒันธรรมใหม่หรือจดักจิกรรมเพ่ือส่งเสริมความเป็นหน่ึงเดียวกนั

หรือไม่  อยา่งไร 

19. (จากขอ้ 18) ท่านมีความคิดเห็นอยา่งไร (รู้สึกเป็นส่วนหน่ึง, เฉยๆ, ไม่มปีระโยชน์ ฯลฯ)   
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20. การควบรวมกจิการท่ีเกดิข้ึน ส่งผลกระทบต่อชีวิตการทาํงานของท่านอยา่งไรบา้ง (การ

ปฏิบัติงาน, การย้ายท่ีทาํงาน, สวัสดิการ, สภาพแวดล้อมในท่ีทาํงาน, เพ่ือนร่วมงาน  ฯลฯ)     

21. ในความคิดเห็นส่วนตวั ท่านคิดว่าการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ีประสบความสาํเร็จจริงหรือ เพราะเหตุ

ใดท่านจึงคิดเช่นนั้น 

22. จากการควบรวมกจิการท่ีเกดิข้ึน ท่านคิดว่าอะไรคืออุปสรรคท่ีสาํคญัท่ีอาจส่งผลทาํให้การ

เปล่ียนแปลงน้ีไม่สาํเร็จ 

 

 

ขอบพระคุณเป็นอยา่งยิง่ท่ีให้ความร่วมมือในการสมัภาษณ์คร้ังน้ีค่ะ 
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