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สารนิพนธ์เร่ือง การวิเคราะห์การบริหารการเปล่ียนแปลงในองค์กร: กรณีศึกษา
เก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงนโยบายและแนวทางธุรกิจของบริษทัให้บริการดา้นข่าวสารแห่งหน่ึงใน
ประเทศไทยฉบบัน้ีส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี เน่ืองด้วยความอนุเคราะห์จาก ผูช่้วยศาสตราจารย ์      
ดร. พรเกษม กันตามระ อาจารยท์ี่ปรึกษาสารนิพนธ์เล่มน้ี ที่คอยให้ค  าแนะน า แกไ้ขจุดบกพร่อง
ต่างๆ โดยตลอด อีกทั้งยงัคอยให้ความกระจ่างคอยสอนและช่วยเหลือทุกอย่างจนผูท้  างานวิจัย
สามารถคน้ควา้หาขอ้มูลจนส าเร็จลุล่วง ผูว้จิยัขอขอบพระคุณความกรุณาของอาจารยเ์ป็นอยา่งยิง่ 

นอกจากน้ีผูว้จิยัขอขอบพระคุณ ครอบครัว คุณแม่ คุณพอ่ น้องๆ และเพื่อนๆ ทุกคนที่
คอยสนบัสนุนและใหก้ าลงัใจในการเรียนจนส าเร็จลุล่วงไปไดด้ว้ยดี รวมถึง เพือ่นๆ  HO19 C ที่เป็น
ก าลงัส าคญัที่คอยช่วยเหลือเก้ือกูลระหว่างการเรียนตั้งแต่เทอมแรกจนถึงเทอมสุดทา้ยผูว้ิจยัรู้สึก
ซาบซ้ึงในน ้ าใจยิง่นกั 

ทา้ยที่สุดน้ีผูว้ิจยัหวงัเป็นอย่างยิง่ว่างานวิจยัฉบบัน้ีจะเป็นประโยชน์ต่อผูส้นใจ และ
หากมีขอ้ผดิพลาดประการใดในงานวจิยัฉบบัน้ี ผูว้จิยัขอนอ้มรับไวแ้ต่เพยีงผูเ้ดียว                
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บทคดัยอ่ 
การศึกษาในคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์ เพื่อศึกษาการเปล่ียนแปลงนโยบายขององค์กร 

เน่ืองจากในปัจจุบนัน้ี การเปล่ียนแปลงองคก์รเป็นส่ิงส าคญัมากเพื่อให้ธุรกิจนั้นอยูร่อดในภาวะที่มี
การแข่งขนัสูง ผูว้ิจยัจึงเล็งเห็นถึงความส าคญัในการศึกษาปัจจยัที่มีอิทธิพลขณะเกิดกระบวนการ
เปล่ียนแปลงในองคก์ร อารมณ์ และความรู้สึกของพนักงานในการเปล่ียนแปลง รวมถึงทั้งปัญหาที่
เกิดขึ้นในกระบวนการเปล่ียนแปลงองคก์รเพือ่ที่จะสามารถเสนอแนวทางการป้องกนั แกไ้ข รวมถึง
ใหค้  าแนะน าแก่ผูบ้ริหารกบัส่ิงที่จะเกิดกบัการเปล่ียนแปลงในองคก์รที่จะเกิดขึ้น โดยการวิจยัน้ีเป็น
การวจิยัเชิงคุณภาพ โดยการสมัภาษณ์ค าถามปลายเปิดกบักลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 15 คน โดยสามารถ
แบ่งกลุ่มตวัอยา่งออกเป็น กลุ่มผูบ้ริหาร จ านวน 5 คน พนักงานที่ท  างานมามากกว่า 10 ปี จ านวน      
5คน และพนกังานที่ท  างานนอ้ยกว่า 10 ปี จ  านวน 5 คน หลงัจากนั้นจะน าผลมาวิเคราะห์โดยใชว้ิธี 
การแบบ Content Analysis โดยสามารถสรุปผลการวิจยัไดว้่าขั้นตอน และปัญหาที่ส าคญัที่สุดใน
การเปล่ียนแปลงคือการส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ (Effectiveness Communication)  
 
ค าส าคญั : กระบวนการเปล่ียนแปลง/ การเปล่ียนแปลงนโยบายองคก์ร/ปัจจยัที่มีอิทธิพลต่อการ 

  เปล่ียนแปลง/อารมณ์และความรู้สึกของการเปล่ียนแปลง/ 
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บทที ่1 
บทน า 

 
 

1.1 ความส าคญัและทีม่าของปัญหา 
บริษทั XXX เป็นบริษทัฯ ที่ให้บริการข่าวสารแห่งหน่ึงในประเทศไทย  โดยเป็นการ

ร่วมทุนกบัส านกัข่าวแห่งหน่ึงในเมืองไทย และบริษทัที่ให้บริการข่าวทางดา้นการเงิน และหุ้นราย
ใหญ่โดยลูกคา้ส่วนใหญ่ของบริษทั XXX นั้น จะครอบคลุมทั้งบริษทัหลกัทรัพย ์ธนาคารพาณิชย ์
บริษัทกองทุนรวม บริษัทเอกชน หน่วยราชการต่างๆ ทั้ งภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ รวมไปถึง
สถาบนัการศึกษา มหาวิทยาลัยต่างๆ ที่เปิดสอนทางดา้นการเงิน และนักลงทุนรายยอ่ย โดยมีตวั 
ระบบ Software ที่ทางบริษทัฯ จา้งให้บริษทัแห่งหน่ึงคอยให้บริการและปรับปรุง feature ต่างๆให้
ทนัสมยัอยูเ่สมอเป็นบริการหลัก เพื่อน าเสนอราคาเรียลไทม์ ของตลาดหลกัทรัพยแ์ละดชันีตลาด
หลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย ดชันีหลกัทรัพยจ์ากต่างประเทศ อตัราแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ 
ขอ้มูลเศรษฐกิจทั้งในไทย และต่างประเทศ ตลอดจนข่าวเรียลไทม์ ทั้งภาษาองักฤษและภาษาไทยที่
ได้แหล่งข้อมูลมาจากส านักข่าวช่ือดังที่เป็นผูร่้วมทุนนั้ นเอง นอกจากการรายงานข้อมูลแบบ
เรียลไทม์แล้ว นอกจากน้ีผลิตภณัฑร์ะบบของทางบริษทั XXX ยงัมีจุดแข็งในการสร้างกราฟและ 
การวเิคราะห์ทางเทคนิคแบบเรียลไทม ์รวมถึงการน าเสนอขอ้มูลพวกสถิติต่างๆ 

ในโลกยุคปัจจุบนัน้ีเช่นในประเทศไทยที่มีเศรษฐกิจที่ค่อนขา้งย  ่าแย่ส่งผลให้เกิด
ปัญหาการวา่งงาน และปัญหาขา้วยากหมากแพง ประชากรในประเทศนั้นนอกเหนือจากการท างาน
ประจ าทั้งที่บริษทั การเป็นเจา้ของธุรกิจ การคา้ขายต่างๆ ซ่ึงเป็นรายไดห้ลกัแลว้ กระแสการหาเงินที่
เป็นที่นิยมที่เรียกวา่ “Passive income”  ซ่ึงเป็นรายไดท้ี่เขา้มาจุนเจือครอบครัวมากขึ้น ซ่ึงการลงทุน
ในกองทุนต่างๆ และการเล่นหุน้นั้น ก าลงัเป็นที่นิยมเป็นอยา่งมากในทุกเพศทุกวยั บางคนก็ไดก้  าไร
จากการลงทุนเป็นกอบเป็นก า ท  าใหมี้การบอกต่อๆกนัไปเร่ือยจนท าให้มีผูค้นมากมาย พอเร่ิมมีเงิน
เก็บก็จะน าเงินมาท าการลงทุนในรูปแบบน้ีมากกวา่อยา่งอ่ืน เช่น การซ้ือทองเก็บ หรือการเอาไปฝาก
ธนาคารเพือ่กินดอกเบี้ยแบบในสมยัก่อน ดงันั้นการแข่งขนัในธุรกิจผูใ้ห้บริการในดา้นข่าวสารทาง
การเงินจากสมยัก่อนที่ไม่มีคู่แข่งมากนกั จนมาถึงตอนน้ีมีคู่แข่งไดเ้กิดขึ้นมากมายในตลาด จนบาง
รายก็ถึงกบัเปิดให้ใชบ้ริการฟรีออนไลน์  ท  าให้ธุรกิจของบริษทั XXX เร่ิมมีผลประกอบการลดลง 
จนมาเม่ือปีที่แลว้ไดมี้บริษทัขา้มชาติแห่งหน่ึงไดเ้ขา้มาซ้ือกิจการต่อจากเจา้ของเดิม ท าให้เกิดการ
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เปล่ียนแปลงทางด้านใหญ่ๆ คือ ด้วยกระแสการลงทุนด้านการเงินที่ เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว 
ประกอบกับความตอ้งการของลูกคา้ที่มีเพิ่มมากขึ้น จึงอยากที่จะเปล่ียนนโยบายจากเดิมที่เป็นผูท้ี่
ใหบ้ริการข่าวสารทางดา้นการเงินเพียงอยา่งเดียวนั้นก็จะมีการเพิ่มการเทรดด้ิงโซลูชัน่(การซ้ือขาย
หลกัทรัพยบ์นแอพพลิเคชัน่บนมือถือ) ขึ้นมาเพือ่ดึงดูดลูกคา้มากขึ้น ซ่ึงแนวทางทางธุรกิจก็จะมีการ
เปล่ียนแปลงตามไปดว้ย  

เพราะฉะนั้น ทางผูศึ้กษาซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงของ บริษทั xxx น้ี สนใจที่จะท าการศึกษา 
เก่ียวกับเร่ือง การวิเคราะห์การบริหารการเปล่ียนแปลงในองค์กร: กรณีศึกษาเก่ียวกับการ
เปล่ียนแปลงนโยบายและแนวทางธุรกิจของบริษทัให้บริการดา้นข่าวสารแห่งหน่ึงในประเทศไทย 
รวมถึงอารมณ์ และความรู้สึกของพนักงานในช่วงการเปล่ียนแปลง เพื่อเสนอแนวทางในการ
เปล่ียนแปลง และแกไ้ขปัญหากบัส่ิงที่จะเกิดขึ้นระหว่างการเปล่ียนแปลงในองคก์ร ท าให้องคก์ร
รับมือและเรียนรู้กบัการเปล่ียนแปลงในคร้ังน้ีได ้
 
 

1.2 ค าถามงานวจิยั 
 องคก์รที่ให้บริการดา้นข่าวสารแห่งหน่ึงในประเทศไทย มีวิธีการบริหารการเปล่ียนแปลง
อยา่งไร และมีผลกระทบต่อพนกังานอยา่งไร 
 
 

1.3 วตัถุประสงค์ของการศึกษา  
1. เพือ่ศึกษาผลกระทบดา้นความรู้สึกของพนกังานที่เกิดขึ้นจากการเปล่ียนแปลง 
2. เพือ่ศึกษาปัญหาที่เกิดขึ้น และกลยทุธใ์นการบริหารการเปล่ียนแปลงขององคก์รจาก

กรณีศึกษาน้ี 
3. เพือ่ศึกษาปัจจยัดา้นองคก์ร และดา้นบุคลากรที่มีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลง 
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1.4 ขอบเขตการวจิยั 
 

1.4.1 ขอบเขตทางด้านเนื้อหา 
งานวิจยัน้ีมุ่งเน้นศึกษาเก่ียวกับอารมณ์ และความรู้สึกของพนักงานระหว่างเกิดการ

เปล่ียนแปลง และแกปั้ญหากบัส่ิงที่จะเกิดขึ้นในระหวา่งการเปล่ียนแปลง 
 
1.4.2 ขอบเขตด้านกลุ่มตัวอย่าง 
 ขอบเขตดา้นกลุ่มตวัอยา่ง กลุ่มตวัอยา่งมีทั้งหมด 15 คน โดยแบ่งเป็นระดบัผูบ้ริหาร

และผูจ้ดัการ 5 คน พนกังานที่ท  างานมามากกวา่ 10 ปี 5 คน และนอ้ยกวา่ 10 ปี 5 คน  
 

1.4.3 ขอบเขตระยะเวลา 
 ขอบเขตด้านระยะเวลาในการด าเนินงานวิจยัในคร้ังน้ี เร่ิมตั้ งแต่ เดือนพฤษภาคม 

จนถึง เดือนสิงหาคม 2561 
 
 

1.5 ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
1. เพือ่รับทราบถึงปัญหาภายในองคก์รที่เกิดขึ้นในระหวา่งการเปล่ียนแปลง 
2. เพื่อรับทราบถึงความตอ้งการของพนักงานว่ามีความรู้สึกอย่างไรบา้งเก่ียวกบัการ

เปล่ียนแปลงในคร้ังน้ี 
3. เพือ่เสนอแนะแนวทางที่มีประสิทธิภาพใหแ้ก่องคก์รเพือ่การเปล่ียนแปลงในอนาคต 
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บทที ่2 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 
 

จากหัวข้องานวิจัยเ ร่ือง  การวิเคราะห์การบริหารการเปล่ียนแปลงในองค์กร: 
กรณีศึกษาเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงนโยบาย และแนวทางธุรกิจของบริษทัให้บริการด้านข่าวสาร
แห่งหน่ึงในประเทศไทย ที่ผูว้จิยัตอ้งการจะศึกษานั้น ในการศึกษาน้ีผูว้ิจยัไดใ้ชแ้นวคิดทฤษฎี และ
งานวจิยัที่เก่ียวขอ้งดงัต่อไปน้ี 
 
 

2.1 ความแตกต่างระหว่าง Change and Transition 
Transition คือการเปล่ียนแปลงแบบการแทรกแซงภายในตวับุคคลซ่ึงอาจจะมีการน า

หลกัจิตวทิยามาใช ้โดยการแทรกแซงน้ีจะใชเ้วลายาวนานกว่าจะเปล่ียนพฤติกรรมของคนเหล่านั้น
ได ้การละลายพฤติกรรมเดิมใหเ้ขา้กบัสถานการณ์ใหม่ๆ นั้น เราตอ้งบอกตวัเองว่าท าไมจ าเป็นตอ้ง
เปล่ียนจะตอ้งใชว้ธีิใดในการกา้วขา้มผา่นสถานการณ์ในคร้ังน้ี ให้เกิดผลกระทบน้อยที่สุดและผ่าน
สถานการณ์น้ีไปใหไ้ดโ้ดยมองขา้มถึงผลลพัธไ์ปก่อน (William Bridges, 2003) 

Change คือ การเปล่ียนแปลงของสถานการณ์ สถานการณ์หน่ึงที่เกิดขึ้นกบัตวับุคคล 
เหตุเกิดจากเหตุการณ์ภายนอกที่เกิดขึ้น โดยเกิดขึ้นจากกลยทุธ์ทางธุรกิจใหม่ๆ การควบรวมกิจการ 
การเปล่ียนแปลงผูน้ า โดยที่องคก์รจะเน้นไปที่ผลลพัธ์ที่จะท าให้เกิดการเปล่ียนแปลง ซ่ึงโดยทัว่ๆ 
ไปนั้น การเปล่ียนแปลงน้ีจะเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว และเป็นปัจจัยภายนอกที่มากระทบ (William 
Bridges, 2003) 
 
 

2.2 ทฤษฎกีารจดัการเกีย่วกบัระบบการเปลีย่นแปลงโดย William Bridges (2003) 
William Bridges ไดท้  าการศึกษาและอธิบายทฤษฎีเก่ียวกบัการจดัการการเปล่ียนแปลง

เอาไว ้โดยเน้นไปที่การศึกษาทางด้านพฤติกรรม และความรู้สึกที่เกิดขึ้ นในกระบวนการการ
เปล่ียนแปลงในแต่ละขั้นตอนต่างๆ เอาไวท้ั้งหมด 3 ขั้นตอน ดงัน้ี 
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2.2.1 ระยะการสูญเสีย (Ending) 
ระยะน้ีเป็นขั้นตอนแรกในการเร่ิมการเปล่ียนแปลง เป็นระยะที่ตอ้งขจดัความคุน้เคย

เดิมๆ แนวทางเดิมๆ พฤติกรรมเดิมๆ ที่เคยถือปฏิบติักนัมาอย่างยาวนาน กระบวนการน้ีจ าเป็นที่
จะตอ้งใชเ้วลาในการเปล่ียนแปลงเพื่อช่วยเหลือแต่ละบุคคลต่อความสูญเสีย และตดัสินใจว่าจะทิ้ง
อะไรไวเ้บื้องหลงั และอะไรที่ยงัรักษาไวเ้พือ่พร้อมจะเขา้สู่การเร่ิมตน้การเปล่ียนแปลง 
 

2.2.2 ระยะกลาง (The Neutral Zone) 
ระยะน้ีเป็นระยะที่อยูต่รงกลางระหว่างระยะการสูญเสีย ละทิ้งส่ิงที่ผ่านมาไดแ้ต่ก็ยงั

ไม่ใช่ระยะที่เร่ิมตน้ใหม่อยา่งสมบูรณ์แบบนกั ระยะน้ีถือเป็นระยะหลกัที่ส าคญัของการเปล่ียนแปลง 
เป็นช่วงการปรับเปล่ียนทางความคิดจิตวิทยาที่ส าคญั และการปรับเปล่ียนโครงสร้างวางแบบแผน
ใหม่ไปพร้อมกนั 
 

2.2.3 ระยะแห่งการเร่ิมต้นใหม่ (The New Beginning) 
ระยะเร่ิมตน้ใหม่เป็นระยะสุดทา้ยเม่ือตวับุคคลมีการพฒันา และปรับเปล่ียนแนวคิด 

ค่านิยม และทศันคติไปในแนวทางใหม่บุคคลเขา้ใจในบทบาทหน้าที่ของตวัเองและมีการร่วมมือ
เป็นอยา่งดี โดยการจดัการที่ดีจะท าใหบุ้คคลไดเ้ขา้ใจ และรับรู้ถึงประสบการณ์ที่ดีที่เกิดขึ้นจากการ
เปล่ียนแปลง 
  

 
 
ภาพที่ 2.1 กระบวนการระบบการเปล่ียนแปลง 3 ขั้นตอนของ William Bridges 
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จากในรูปภาพที่ 2.1 นั้นจะเห็นไดว้่าในช่วงระบบการเปล่ียนแปลงแต่ละขั้นตอนนั้น 
ของในแต่ละคนอาจจะไม่เท่ากนั บางคนอาจที่จะผ่านช่วงที่ 1 ไปแบบใชเ้วลามากกว่าจะขา้มไปใน
ขั้นตอนต่อไป บางคนอาจจะสามารถผา่นไปถึงระยะที่ 3 The New Beginning ไดอ้ยา่งรวดเร็ว ซ่ึงใน
แต่ละคนความสามารถ ความยดืหยุน่ แรงตา้น ของแต่ละคนนั้นไม่เท่ากนัท าให้มีความสามารถใน
การปรับตวัที่แตกต่างกนัออกไป 
 
 

2.3 ทฤษฎีการบริหารการเปลีย่นแปลงของ 3 ขั้นตอนของ Kurt Lewin (Robbins and 
Judge, 2015) 

ทฤษฎีของ Lewin น้ีเป็นทฤษฎีที่เก่าแก่เป็นที่ยอมรับมายาวนานถือว่าเป็นตน้แบบของ 
ทฤษฎีการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยการที่จะเปล่ียนแปลงองค์กรให้ส าเร็จเป็นไปได้ดว้ยดีนั้น 
องคก์รควรท าตาม 3 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 

2.3.1 การละลายพฤติกรรมและยอมรับถึงความจ าเป็น (Unfreezing) 
Lewin (2015) ไดมี้ความเช่ือว่ามนุษยย์่อมมีความคุน้เคยกับส่ิงที่ไดท้  าและปฏิบติัมา

เป็นระยะเวลานานจนกลายเป็นพฤติกรรมติดตวัจนยากที่จะเกิดการเปล่ียนแปลง ในขั้นน้ีจ  าเป็นตอ้ง
ละลายพฤติกรรมที่ คุ ้นเคยให้เกิดการยอมรับส่ิงเปล่ียนแปลงที่จะเกิดขึ้ น ต้องกระตุ้นว่าการ
เปล่ียนแปลงที่จะเกิดเป็นส่ิงที่ดีขึ้น มีการบอกกล่าวถึงส่ิงที่จะเปล่ียนวา่จะเป็นอยา่งไรและประโยชน์
ของการเปล่ียนแปลงใหทุ้กคนไดรั้บทราบอยา่งชดัเจน เพือ่ลดการต่อตา้นและอุปสรรคต่างๆ  
 

2.3.2 ระยะด าเนินการเปลี่ยนแปลง (Changing or Moving) 
เป็นระยะที่เกิดการเรียนรู้ใหม่ๆ คือกระบวนการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น เพื่อน าไปสู่

พฤติกรรมใหม่ที่องคก์รตอ้งการ ในขั้นตอนน้ีการส่ือสารยงัเป็นส่ิงที่ส าคญั ตอ้งคอยสอนงาน พฒันา 
อบรม อยา่งต่อเน่ืองเพือ่ใหบุ้คลากรมีการเรียนรู้ การใชเ้คร่ืองมือมาเพื่อการ Intervention ก็ถือว่าเป็น
ส่ิงส าคญัที่จะสามารถพฒันาองคก์ร เพือ่เขา้สู่สถานะใหม่ตามที่ตอ้งการได ้ 

 
2.3.3 ระยะรักษาสภาพใหม่ของการเปลี่ยนแปลง (Refreezing) 
เป็นช่วงที่การเปล่ียนแปลงส าเร็จแล้ว และตอ้งการคงไวเ้พื่อให้เป็นพฤติกรรมถาวร     

ที่จะเกิดเป็นวฒันธรรมองคก์ร ทศันคติ แนวคิด ที่ตอ้งการให้อยู่แบบย ัง่ยืนในระยะน้ีจะตอ้งมีการ
ตอกย  ้าความส าเร็จโดยใหร้างวลั มีการทา้ทายใหม่ๆ และมีการโปรโมทความกา้วหนา้ในอาชีพ 
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ภาพที่ 2.2 ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง 3 ขั้นตอนของ Lewin (2015) 
  

จากทฤษฎีของ Lewin นั้น ระยะแรกคือ การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) นั้นเป็น
ระยะที่ส าคญัมาก เพราะหากผ่านขา้มขั้นตอนน้ีไปได้อย่างราบร่ืน องค์กรก็จะสามารถประสบ
ความส าเร็จไดอ้ยา่งง่ายดายขึ้นในขั้นต่อๆ ไป ทั้งน้ีในเร่ืองการส่ือสารให้ทุกคนในองคก์รเขา้ใจใน
ความเปล่ียนแปลงนั้นเป็นส่วนส าคญัมาก จึงตอ้งใชช่้องทางการส่ือสารที่เหมาะสม 
 
 

2.4 ทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลง 8 ขั้นตอน ของ Kotter (John P. Kotter 8 
Accelerated steps to change, 1996) 

ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของ Kotter น้ีเป็นการน าทฤษฎีของ Lewin มาท าการ
พฒันาโดยมีการเพิ่มเติมรายละเอียดเขา้ไปเพื่อให้เหมาะสมกบัยคุสมยั และสถานการณ์ในปัจจุบนั
มากยิง่ขึ้น โดยทฤษฎีของ Kotter น้ี ก็เป็นที่นิยมน าไปใชใ้นบริษทัชั้นน าต่างๆ ทัว่โลกเพื่อน าไปใช้
ในเวลาที่บริษทัตอ้งการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยทฤษฎีของ Kotter ไดมี้ 8 ขั้นตอนที่จะสามารถ
วางแผนเพือ่ใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงเพือ่ลดปัญหาที่เกิดขึ้น ดงัน้ี 
 

2.4.1 การสร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Establish a sense of urgency) 
ตอ้งสร้างความรู้สึกใหก้บัพนกังานรู้วา่น่ีเป็นเร่ืองเร่งด่วนที่จ  าเป็นจะตอ้งเปล่ียนแปลง

ตอ้งอาศยัความร่วมมือร่วมใจ โดยจะมีการ share information ให้กบัพนักงานทราบโดยจะบอกว่า   
เทรนด์แนวโน้มการท างานของโลกในตอนน้ี ทั้งในเร่ืองข่าวสาร เทคโนโลยี ก าลังจะเปล่ียนไป 
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บอกขอ้ดีของการเปล่ียนแปลง และผลกระทบถา้หากวา่ไม่เกิดการเปล่ียนแปลงจะเกิดอะไรขึ้น สร้าง
ความมัน่ใจวา่การเปล่ียนแปลงน้ีไม่ไดท้  าให้คนตกงาน หรือเดือดร้อน แต่จะน าไปสู่การท างานที่มี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 

 
2.4.2 สร้างแกนน าในการเปลี่ยนแปลง (Create a guiding team) 
โดยสร้างทีมงานที่เขม้แข็ง เราจะตอ้งมี Change Agent มีแกนน าในการเปล่ียนแปลง 

โดยดึงคนที่มีอ  านาจ (Power) ในบริษทัมาร่วม เช่น หัวหน้าแผนกต่างๆ ฝ่ายบุคคล โดยมี
ความสามารถในการโนม้นา้ว มี Connection ต่างๆ  

 
2.4.3 ก าหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ใหม่ (Developing a vision and strategy) 
ท าการก าหนดวิสัยทศัน์ที่ถูกตอ้งตามแนวทางวฒันธรรมองค์กรใหม่ที่อยากจะเป็น 

โดยวสิยัทศัน์ใหม่น้ีจะตอ้งตอบโจทยก์บักลยทุธท์ี่ตอ้งการจะเป็น ทางองคก์รตอ้งมีแนวทางที่แน่ชดั
ในแนวทางที่ตอ้งการจะไป โดยการบอกว่าองคก์รจะไปแบบไหนแนวทางไหน เป้าหมายในการ
เปล่ียนแปลงคร้ังน้ีคือ การไปตามทนัสู่เทรนดโ์ลก เพือ่ที่ธุรกิจของเราจะด าเดินการไดอ้ยา่งย ัง่ยนืนั้น
จะตอ้งมีวิสัยทศัน์ที่ชัดเจน เพราะจะสามารถวางแผนต่างๆ ไดง่้ายขึ้น และสามารถส่ือสารให้กับ
ผูเ้ก่ียวขอ้งเขา้ใจไดอ้ยา่งง่ายดาย เช่น พนกังาน ลูกคา้ ผูถื้อหุน้  

 
2.4.4 การส่ือสารเป้าหมาย (Communicate the change vision) 
การส่ือสารที่ท  าให้คนเขา้ใจ และมีส่วนร่วมมากที่สุด โดยขั้นตอนการส่ือสารนั้นเป็น

ส่ิงที่ส าคญัมาก สามารถใชก้ารส่ือสารได้หลากหลายรูปแบบ นอกจากส่ือสารถูกตอ้งแลว้ ตอ้งตรง
ประเด็นกบัส่ิงที่ตอ้งการจะส่ือ เพราะสุดทา้ยบางคร้ังในตอนจบ มกัจะพบว่าตอนที่พนักงานออกมา
จากหอ้ง พนกังานหลายคนไม่เขา้ใจในส่ิงที่จะส่ือ 

 
2.4.5 การให้อ านาจและกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (Enable people to Act) 
ใหอ้ านาจในการตดัสินใจและลงมือท า กระตุน้ให้คนท างานขจัดอุปสรรคที่มีออกไป 

ท าให้รู้ถึงแนวทางที่องคก์รจะเปล่ียนไป ปรับทุกอยา่งให้เขา้กับวฒันธรรมองค์กรและสมรรถนะ
(Competency) ตวัใหม่ รวมถึงการปรับเปล่ียนวธีิการท างาน และระบบใหม่ๆ  
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2.4.6 สร้างชัยชนะระยะส้ัน (Create short term win) 
 สร้างชยัชนะระยะสั้น ก าหนดเป้าหมายระยะสั้นที่บรรลุถา้เราท าส าเร็จ มนัเป็นเหมือน

การใหก้ าลงัใจ และลดกลุ่มที่ต่อตา้น และมีอคติในการเปล่ียนแปลง ทั้งยงัสามารถกระตุน้พนักงาน
ให้ฮึกเหิม การเปล่ียนแปลงระยะสั้ นนั้ นเป็นส่ิงที่ส าคญั เป็นความส าเร็จระยะสั้ น มองเห็นได ้
สามารถเอ้ือมถึงไดง่้าย ท าใหเ้คา้รู้สึกซึมซบัวา่การเปล่ียนแปลงเป็นส่ิงที่ดี ทุกคนจะอยากมีส่วนร่วม
ไปกบัการเปล่ียนแปลงในคร้ังน้ี 
 

2.4.7 ต่อยอดการเปลี่ยนแปลง (Make More Change) 
สร้างแรงบนัดาลใจให้มากยิง่ขึ้น ทั้งยงัมีความเพียรพยายามในการเปล่ียนแปลงสร้าง

ทุกอยา่งเป็นรูปธรรมที่จบัตอ้งไดม้ากขึ้น โดยเอาผลส าเร็จระยะสั้นมาเป็นตวัก าหนด  
 

2.4.8 สร้างการเปลี่ยนแปลงให้ยั่งยืน (Make Change stick) 
สร้างวฒันธรรมการเปล่ียนแปลง เพือ่ใหอ้ยูก่บัองคก์รต่อไป มีวฒันธรรมองคก์รใหม่ๆ 

โดยอาจจะมีการเล่ือนขั้นไปในต าแหน่งที่ดีขึ้นส าหรับคนที่พร้อมในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี และคน
ไหนที่ไดรั้บการเล่ือนขั้นจะตอ้งมีทศันคติที่สอดคลอ้งไปกบัการเปล่ียนแปลงในองคก์ร 

 

 
 

รูปภาพที่ 2.3 ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอน ของ Kotter 
 

จากรูปภาพที่ 2.3 ในขั้นตอนที่ 1-4 จะเป็นการ Unfreezing  การละลาย ท าลาย (Crack) 
พฤติกรรมเดิมที่ฝังรากลึก 5-6 จะเป็นการเปล่ียนแปลง Changing ไปยงัไงแนวทางไหน นโยบายเป็น
อยา่งไร 7-8 Refreeze เป็นการที่ไดพ้ฤติกรรมใหม่ ไดว้ฒันธรรมใหม่ สามารถยดึเอาไวไ้ด ้



10 
 

2.5 ปัจจยัทีม่ีอทิธิพลในการเปลีย่นแปลง (กาญจนา วงศ์กญุชร, 2009) 
ในการเปล่ียนแปลงองคก์รนั้นจะมีปัจจยัหลายอย่างที่ช่วยในการส่งเสริมผลกัดันให้

ง่ายต่อการเปล่ียนแปลงไดง่้าย และรวดเร็วขึ้น  และในทางกลบักนัก็ยงัมีปัจจยัในดา้นลบที่สามารถ
ท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงไดช้า้ขึ้นซ่ึงเราเรียกว่า อุปสรรคในการเปล่ียนแปลงองคก์ร โดยอุปสรรค
ในการเปล่ียนแปลงนั้นเกิดไดจ้ากหลายปัจจยั เช่น 

 
2.5.1 อุปสรรคทางเทคนิค (Technical Barriers) 

- การขาดเทคโนโลยหีรือเคร่ืองมืออุปกรณ์ที่จะช่วยในการปฏิบติังาน 
- มีเทคโนโลยทีี่ไม่เหมาะสมตรงตามความตอ้งการ 
- ไม่มีวตัถุดิบที่จ  าเป็นตอ้งใช ้

 
2.5.2 อุปสรรคทางกระบวนการ (Process Barriers) 

- ไม่มีการวางแผนกระบวนการปฏิบติังานที่เหมาะสมตั้งแต่ก่อนเร่ิม
ปฏิบติังานหรือขั้นตอนการออกแบบ 

- ไม่ได้ศึกษาเทคโนโลยีที่ลงทุนเพื่อแก้ไขปัญหาทางเทคนิคจนเป็น
อุปสรรคทางกระบวนการ 

- วางกระบวนการผดิพลาดเน่ืองจากไม่ใช่ผูเ้ช่ียวชาญหรือมีความช านาญ 
 

2.5.3 อุปสรรคทางวัฒนธรรม (Culture Barriers) 
- ไม่มีการวางแผนแกไ้ขทางเทคนิค และกระบวนการจนเกิดความขดัแยง้

ทศันคติที่ไม่ดีบางคร้ังถึงขั้นรุนแรง 
- ความเช่ือส่วนบุคคลรวมถึงวฒันธรรมทางองคก์รของแต่ละที่แตกต่าง

กนัจนเป็นอุปสรรคในการท างาน 
- ส่ิงแวดลอ้มที่สร้างใหบุ้คคลมีทศันคติที่ไม่ดี เช่น ในบรรยากาศที่รับฟัง

ค  าสัง่เพยีงอยา่งเดียว 
- การศึกษาของแต่ละบุคคล 

 
 
 
 



11 
 

2.6 ความหมายของค าว่าอารมณ์ 
 

2.6.1 ความหมายค าว่าอารมณ์ จาก พจนานุกรมแปล ไทย-ไทย ราชบัณฑิตยสถาน  
อารมณ์ หมายถึง ความรู้สึกทางใจที่เปล่ียนแปลงไปตามส่ิงเร้า เช่น อารมณ์รัก อารมณ์

โกรธ อารมณ์ดี อารมณ์ร้าย 
 
2.6.2 นักจิตวิทยาได้สังเกตลักษณะของอารมณ์พบว่าอารมณ์เป็นภาวะที่ไม่คงที่มี

ลักษณะที่ส าคญั 4 ประการคอื (มุกดา ศรียงค์. 2542: 255-256) 
2.6.2.1 อารมณ์ไม่ใช่พฤติกรรมภายนอกหรือความคิดเฉพาะอย่างแต่

อารมณ์เป็นประสบการณ์ความรู้สึกส่วนบุคคล 
2.6.2.2 อารมณ์เป็นความรู้สึกที่รุนแรงและมีการแสดงออกทางอารมณ์ที่

แตกต่างไปจากการกระท าปกติทัว่ไป 
2.6.2.3 อารมณ์มีความซบัซอ้นกวา่ความรู้สึกทางร่างกายอ่ืนๆ 
2.6.2.4 อารมณ์จะเกิดร่วมกับการเปล่ียนแปลงทางสรีระ ส่วนการ

ตอบสนองภายในจะมีการเปล่ียนแปลงตามอตัราการเตน้ของหวัใจ 
 

2.6.3 แนวคดิเกี่ยวกับอารมณ์ 
อารมณ์ หรือ Emotion มาจากภาษาละตินวา่ Motere แปลวา่ เคล่ือนไหว เม่ือเติมตวั E 

ขา้งหนา้จึงมีความหมายวา่ “เคล่ือนไหวจาก” แสดงถึงคุณสมบติัของอารมณ์ที่มีส่วนร่วมในการ
กระตุน้ใหเ้กิดการกระท า หรือพฤติกรรมต่างๆ 

มนุษยเ์รายกยอ่งคนที่มีเหตุผลและมกัคิดวา่ตนเองนั้นเป็นผูท้ี่มีเหตุผลในการกระท าส่ิง
ใดส่ิงหน่ึงในแบบที่คนฉลาดท ากนั แต่แทจ้ริงแลว้มนุษยม์กัจะใชอ้ารมณ์และความรู้สึกก่อนที่จะใช้
สติและเหตุผลก่อนเสมอ ซ่ึงในชีวิตประจ าวนัของคนเราจึงเก่ียวขอ้งกบัอารมณ์ และความรู้สึกอยู่
ตลอดเวลา เช่น ความต่ืนเตน้ ความสุข ความเสียใจ ความผดิหวงั ความโกรธ ความกลวั เป็นตน้ 

“อารมณ์” เป็นการถ่ายทอดความรู้สึกต่างๆ ทั้งความรู้สึกถึงส่ิงที่คิด หรือแมก้ระทัง่
ความรู้สึกที่ซ่อนอยูภ่ายในใจ โดยพฤติกรรมจากอารมณ์นั้น (Emotional Behavior) แบ่งออกเป็น 3
ประเภทดว้ยกนั ดงัน้ี (ภทัรา ลอยใหม่, 2554) 

ประเภทที่ 1 ปฏิกิริยาภายนอก (Explicit Reaction) เป็นพฤติกรรมที่แสดงออกมาอยา่ง
โจ่งแจง้รุนแรง เห็นไดช้ดัเจนซ่ึงเรียกวา่ Over Behavior แบ่งไดด้งัน้ี 



12 
 

- พฤติกรรมการท าลาย เช่น การทุบตี ด่าว่า ขวา้งปา การท าร้ายต่างๆ
มกัจะเกิดขึ้นเม่ือมีอารมณ์ โมโห โกรธ และจะมีการต่อสู้ตามมา เราพบว่าสัตวท์ี่โกรธ และคนที่ไม่
เจริญจะมีการแสดงการต่อสูแ้บบท าลาย มีการใชก้ าลงัแต่ถา้เป็นคนที่เจริญแลว้จะเป็นการต่อสู้แบบ
ใชส้ญัลกัษณ์มีการใชค้  าพดูรุนแรงมากขึ้น การท าร้ายร่างกายโดยตรงก็จะงดไป (จิราภา เต็งไตรรัตน์ 
และคณะ,2542) 

- พฤติกรรมการเขา้ใกล ้ในขณะที่เกิดอารมณ์ยนิดีหรือเตม็ใจ เช่นกอดรัด 
กระโดด 

- พฤติกรรมการถอยหนีหรือยอมแพ ้เม่ือเกิดอารมณ์กลัวซ่ึงส าหรับ
มนุษยท์ี่เจริญแล้วจะยอมแพโ้ดยใช้สัญลักษณ์ เช่น การใช้ค  าพูดขอโทษ การอภิปรายและอาจใช้
กลไกการถดถอย การเก็บกด การลืม เป็นตน้ 

- พฤติกรรมการหยุดตอบสนอง หรือการวางเฉย เป็นการปฏิเสธการ
ตอบสนองต่อส่ิงเร้า เช่น ไม่พดู อดอาหาร 

- การแสดงออกทางสีหนา้ (Facial Expression) เช่น ขมวดคิ้ว หนา้ยน่ 
- การแสดงออกทางน ้ าเสียง (Vocal Expression) เช่น เสียงสัน่ เสียงดงั 

ประเภทที่ 2 ปฏิกิริยาภายใน : เป็นปฏิกิริยาที่เกิดขึ้นจากอวยัวะภายในร่างกาย (Viscera 
Change) เช่น การท างานของต่อมต่างๆ การหมุนเวยีนของกระแสโลหิต 

ประเภทที่ 3 การจดจ่อ/การตระหนกัรู้ : เม่ือเรามีอารมณ์ผกูพนักบัส่ิงใดส่ิงหน่ึงเราจะ
สนใจและมุ่งแต่ส่ิงๆ นั้นจนไม่สนใจส่ิงอ่ืน 

  
พฤติกรรมที่เกิดจากอารมณ์ อาจแบ่งไดเ้ป็นอีก 2 อยา่ง คือ การส่ือสารแบบวจันภาษา 

และการส่ือสารแบบอวจันภาษา 
- การส่ือสารแบบวจันภาษา (Verbal Communication) : เป็นการแสดงออกของอารมณ์

โดยใชค้  าพดู ถอ้ยค าต่างๆ จะเป็นที่บ่งบอกถึงเจตนารมณ์ของผูพู้ดว่ามีความรู้สึกอยา่งไร เป็นไปใน
ทิศทางไหน และนอกจากน้ีการใชน้ ้ าเสียงในรูปแบบต่างๆ ก็สามารถท าให้รับรู้ไดถึ้งอารมณ์ของผู ้
พดูในขณะนั้นไดอ้ยา่งชดัเจนยิง่ขึ้น เช่น ขู่ ตะคอก ตะโกน พดูจาสุภาพนุ่มนวล เสียงสัน่เครือ 

- การส่ือสารแบบอวจันภาษา (Nonverbal Communication) : เป็นการแสดงออกของ
อารมณ์โดยที่ไม่ใชค้  าพดู อารมณ์จะสามารถแสดงออก และส่ือถึงความรู้สึกของผูพู้ดขณะนั้น เช่น 
การใชส้ายตาต่างๆ ขยบิตา สบตา การแสดงออกทางสีหน้า เช่น เบป้าก คิ้วขมวด ยิม้ การแสดงออก
จากการแสดงท่าทางต่างๆเช่น การเดินกระแทกเทา้ โบกมือ ปรบมือ ร้องไห ้ยกัไหล่ 
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ดงันั้นจะท าให้เห็นว่าการแสดงอารมณ์เป็นส่ิงส าคญัอยา่งหน่ึงในการท างาน การที่มี
ความสามารถสงัเกต และรับรู้เขา้ใจถึงอารมณ์ของบุคคลอ่ืนๆ ในองคก์รจะสามารถสร้างบรรยากาศ
ในการท างานที่ดี และสามารถท าใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายในเร่ืองการส่ือสารได้ ซ่ึงเป็นส่ิงที่ส าคญั
ส าหรับองคก์รที่อยูใ่นระหวา่งการเปล่ียนแปลง 
 
 

2.7 ปัจจยัทีม่ีอทิธิพลต่อการด าเนินการเปลีย่นแปลงองค์กร (อ้างถงึใน โชติรส รัตนมญูณ, 
2014 )                                    
 

2.7.1 ด้านองค์กร 
2.7.1.1 ผูบ้ริหาร – ในทุกองค์กรทุกคนทราบว่าบทบาทที่มีความส าคญั

มากที่สุดนัน่ก็คือ ผูบ้ริหาร และผูบ้ริหารก็เป็นแกนน าหลกัในการเปล่ียนแปลง แต่ในขณะเดียวกนัก็
มีนอ้ยคนนกัที่จะตระหนกัวา่ หากผูน้ าขาดคุณสมบติัเหล่าน้ี การเปล่ียนแปลงก็จะไม่สามารถประสบ
ความส าเร็จได ้(Bridges (2003) อา้งถึงในโชติรส รัตนมญูณ) 

2.7.1.2 การส่ือสาร – ตลอดการท างานเราพบว่าทุกองค์กรไม่มีที่ใดที่
พนักงานจะพึงพอใจแบบสมบูรณ์เก่ียวกบัเร่ืองการส่ือสารการบริหารการเปล่ียนแปลงองค์กร ซ่ึง
การส่ือสารถือไดว้า่เป็นส่ิงที่ส าคญัมากที่สุดในการจดัการเปล่ียนแปลง ดงันั้นการส่ือสารในองคก์ร
ให้มีประสิทธิภาพนั้น จึงตอ้งค  านึงถึงองค์ประกอบที่เหมาะสมกับองค์กรนั้นๆ ได้ (Susan M. 
Heathfield (2016) อา้งถึงในโชติรส รัตนมญูณ) 

2.7.1.3 ความเขา้ใจ – ในงานการบริหารการเปล่ียนแปลงนั้น พนักงาน
ตอ้งเข้าใจถึงผลกระทบต่างๆ ที่จะเกิดขึ้ นในการเปล่ียนแปลง ซ่ึงจะกระทบทั้งด้านงาน จิตใจ 
อารมณ์ และความรู้สึก ดังนั้ นควรใช้ความเข้าใจ เห็นใจ และมีการช่วยเหลือในระหว่างการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงจะส่งผลท าใหก้ารเปล่ียนแปลงเกิดความส าเร็จ 

2.7.1.4 ความรู้ – ผู ้น าที่พยายามเปล่ียนแปลงจะมีแรงต่อต้านการ
เปล่ียนแปลงน้อยกว่า ยิ่งผูน้ าที่รู้ และเขา้ใจกระบวนการเปล่ียนแปลงดว้ยแลว้นั้น ยิ่งท  าให้ผูน้ ามี
ความกระตือรือร้นที่จะเปล่ียนแปลง มีเพยีงส่วนนอ้ยที่คิดวา่ตนจะลม้เหลวและส่วนน้อยที่ปรารถนา
จะไม่ใหอ้งคก์รเปล่ียนแปลงอะไรเลย (Washington and Hacker (2004) อา้งถึงในโชติรส รัตนมญูณ) 
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2.7.2 ด้านตัวบุคคล 
2.7.2.1 ทศันคติ- ความคิด ความรู้สึกต่างๆ ของพนักงานที่เกิดขึ้นต่อ

องคก์รเม่ือเกิดการเปล่ียนแปลง แต่ละบุคคลก็จะมีทศันคติที่แตกต่างกันออกไป ซ่ึงจะสังเกตจาก 
อารมณ์ การท างาน พฤติกรรมต่างๆ ที่แสดงออกมา 

2.7.2.2 ความแตกต่างของบุคคล – พนักงานแต่ละคนในองคก์ร มีความ
แตกต่างดว้ยพื้นฐานครอบครัว การศึกษา และสายงานที่ท  ามา ทุกคนลว้นมีความแตกต่างกนั แต่ตอ้ง
ปรับตวัเพือ่การท างานร่วมกนั และในการเปล่ียนแปลงองคก์ร พนักงานจะตอ้งมีการปรับตวัเขา้หา
กนัและกนั เรียนรู้ที่จะท างาน หรืออยูร่่วมกบัเพือ่นร่วมงานคนอ่ืนๆ 
 
 

2.8 งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง  
“การเปล่ียนแปลงองค์กร หมายถึงการเปล่ียนแปลงขององคก์รทั้งหมดหรือบางส่วน 

ซ่ึงรวมถึงการออกแบบโครงสร้างองคก์รใหม่ การติดตั้งระบบสารสนเทศใหม่และการเปล่ียนแปลง
วฒันธรรม” (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน,์ 2549)  

โดยที่การเปล่ียนแปลงองคก์รสามารถแบ่งออกเป็น 4 ประเภท ไดแ้ก่ 
- การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง(Structural Change)  
- การลดตน้ทุน (Cost Cutting)  
- การเปล่ียนแปลงกระบวนการ (Process Change)  
- การเปล่ียนแปลงวฒันธรรม (Cultural Change)  

โชติรส รัตนมญูณ (2557) ไดท้  าการศึกษาเร่ือง การเปล่ียนแปลงองค์กรกรณีศึกษา   
การเปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กร การปรับลดขนาดองค์กร( Downsizing) ขององค์กรหน่ึงใน
ประเทศไทย เพื่อท าการศึกษาปัจจยัที่สนับสนุนและขัดขวางการเปล่ียนแปลง โดยใช้ทฤษฎีของ 
Kotter (John P. Kotter 8 Accelerated steps to change, 1996) มาท าการเปรียบเทียบความส าเร็จใน
การเปล่ียนแปลงแต่ละขั้นนอกจากน้ียงัมีการใช้ทฤษฎีของ William Bridges (Bridges, 2003) 
Managing Transaction 3 ขั้นตอนมาเทียบเคียงกนัว่าในแต่ละเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นอยูใ่นช่วงไหนของ
ทฤษฎี และจากการสัมภาษณ์จากกลุ่มตัวอย่างทั้ งหมด 7 คนนั้ น ปัจจัยที่มีส่วนสนับสนุนใน          
การเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ ผูน้ า การส่ือสาร ความเขา้ใจการเปล่ียนแปลง ความรู้ ทศันคติส่วนบุคคล 
และพื้นฐานของบุคคล โดยนอกจากน้ีความสามารถการปรับตวัของปัจเจกบุคคลก็มีส่วนส าคญัที่มี
ส่วนในการสนบัสนุนและขดัขวางการเปล่ียนแปลงได ้
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วลิาวลัย ์อนัมาก (2556) ไดท้  าการศึกษาเร่ือง การบริหารการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร
โรงเรียนมัธยมศึกษาของรัฐสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาเขตที่ 2 โดยจาก               
ผลการศึกษาพบวา่ จากผลการวเิคราะห์สรุปไดว้่าการบริหารการเปล่ียนแปลงในโรงเรียนรัฐในเขต
น้ีมีการปฏิบัติอยู่ในระดับมากในทุกด้าน เม่ือพิจารณาถึงด้านต่างๆ เช่น ด้านโครงสร้าง ด้าน
เทคโนโลยี ด้านวฒันธรรม คน และส่ิงที่มีผลในการประสบผลส าเร็จคือ การเปล่ียนแปลงจาก
ผูบ้ริหารลงมาก่อนในแบบบนลงล่าง (Top-down) มีการใชก้ารเจรจาการต่อรอง และเน้นการให้
ความรู้มากกว่าการบงัคบัให้เกิดการเปล่ียนแปลง โดยหากวิเคราะห์เจาะลึกลงไปจะพบว่าดา้นเพศ
และด้านวฒันธรรมที่แตกต่างกนั ท าให้บุคลากรมีความเห็นด้านโครงสร้าง และด้านวฒันธรรม
แตกต่างกนั  แต่จะมีความเห็นคลา้ยคลึงกนัในดา้นเทคโนโลย ีและเร่ืองคน และเร่ืองความแตกต่าง
ของประสบการณ์จะพบว่า บุคลากรมีความเห็นแตกต่างกนัในทุกๆ ดา้น ในขณะเดียวกนัในความ
แตกต่างเร่ืองวฒิุการศึกษา ไม่ส่งผลใหค้วามคิดเห็นโดยรวมแตกต่างกนั ยกเวน้ความคิดเห็นทางดา้น
โครงสร้างที่จะแตกต่างกนัเพยีงประเด็นเดียว 
 
ตารางที่ 2.1 สรุปงานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง 

 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 
รักขว์ลยั แยม้กสิกร 

(2559) 
ศึกษาปัจจยัที่มีอิทธิพล
ต่อกระบวนการ
เปล่ียนแปลง
โครงสร้างองคก์ร :  
กรณีศึกษาบริษทั 
ร้านอาหารและ
เคร่ืองด่ืมแห่งหน่ึง 

1. กลุ่มผูบ้ริหาร 
จ านวน 5 คน 

2. พนกังานระดบั 
ปฏิบตัิการ 
จ านวน 5 คน 

ปัจจยัที่มีผลต่อการ
เปล่ียนแปลงขององคก์ร
คือวธีิในการส่ือสาร 
ความชดัเจนของ
ผูบ้ริหารบางคนที่มี
ประสบการณ์ที่ไม่ดีใน
การเปล่ียนแปลง องคก์ร
ไม่มีความชดัเจนใน
เร่ืองของ Career path 
ใหแ้ก่พนกังานท าใหเ้กิด
อุปสรรคในการ
เปล่ียนแปลงองคก์ร 

 
 



16 
 

ตารางที่ 2.1 สรุปงานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง (ต่อ) 
 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 
นครินทร์ เทพช่วย 

(2559) 
การศึกษาเพือ่ปรับปรุง
กระบวนการท างาน
และเตรียมความพร้อม
ของพนกังานฝ่ายขาย
โดยมีผลกระทบต่อ 
เน่ืองจากสภาพ 
แวดลอ้มภายนอก
องคก์ร กรณีศึกษา
บริษทัจดัจ าหน่าย
เคร่ืองด่ืมแอลกอฮอล์
พร้อมด่ืมแห่งหน่ึง 

1. กลุ่มผูจ้ดัการ  
จ านวน 3 คน 

2. กลุ่มพนกังาน 
ตวัแทนฝ่ายขาย  
จ านวน 3 คน 

3. กลุ่มพนกังาน   
ขายผา่นช่อง 
ทางซ้ือที่หา้ง 
สรรพสินคา้ 
และร้านสะดวก 
ซ้ือ จ  านวน 2 คน 

4. กลุ่มพนกังาน 
แผนกประสาน 
งานการขาย  
จ านวน 2 คน 

จากการวเิคราะห์ขอ้มูล
เก่ียวกบัองคก์รของกลุ่ม
ตวัอยา่งสามารถสรุปได้
ตามหลกัการจาก 6-Box 
Model โดยกลุ่มตวัอยา่ง
ไม่คอ่ยรับรู้หรือเขา้ใจ
ถึงวสิยัทศัน์พนัธกิจของ
องคก์ร พวกที่รู้จริงจะ
เป็นกลุ่มจากผูบ้ริหาร 
ในเร่ืองเป้าหมายของ
หน่วยงานทุกกลุ่มแสดง
ถึงเป้าหมายชดัเจนรับรู้
งานตามสายบงัคบั
บญัชาและเร่ืองการให้
รางวลัทุกคนเห็นวา่ควร
มีการใหค้่าตอบแทน
เป็น Commission , 
Incentive ปรับเงินเดือน 
ใหโ้บนสั 

ภทัรา ลอยใหม่ 
(2554) 

ความฉลาดทาง
อารมณ์กบัความพงึ
พอใจในการท างาน 

1. กลุ่มพนกังาน 
บริษทั อูเบะเคมิ 
คอล (เอเชีย)  
จ ากดั (มหาชน) 
จ านวน 545 คน 

ผลของการศึกษาความ
ฉลาดทางอารมณ์ของ
องคก์รแห่งน้ีส่วนใหญ่
พนกังานอยูใ่นระดบั
ปกติ และเพศไม่มีผล
เก่ียวกบัความฉลาดทาง
อารมณ์และมีระดบั
ความพงึพอใจในการ
ท างานระดบัมากที่สุด 
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ตารางที่ 2.1 สรุปงานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง (ต่อ) 
 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 
Kanassanan 

Janewattananond 
(2017) 

Change Management 
in Thai Procurement 
Organization : A case 
study in A Thai 
Construction 
Company 

1. Supervisory 
 Level group  
 8 persons                                         

2. Operational  
 Level group  

   17 persons 

จากการศึกษาองคก์รน้ี
สามารถอธิบายไดว้า่
องคก์รจดัซ้ือแห่งน้ีมี
การจดัการในการ
เปล่ียนแปลงที่ดีมีทั้ง
ประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลการจดัการ
การเปล่ียนแปลงในช่วง
ที่องคก์รสัน่คลอนไดซ่ึ้ง
สอดคลอ้งไปกบัทั้ง
วสิยัทศัน์ และพนัธกิจ 
และประเด็นส าคญัใน
การศึกษาน้ีคือ องคก์ร
ควรดูแลพนกังานเป็น
อยา่งดีเหมือนกบัเป็นส่ิง
ที่มีค่า เพราะจากผล
ประกอบการต่างๆที่
ผา่นมาจะเห็นไดว้า่
พนกังานไดแ้สดงให้
เห็นถึงการท างานที่มี
ประสิทธิภาพเป็นอยา่ง
มากแมจ้ะอยูใ่นช่วงการ
เปล่ียนแปลง 
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ตารางที่ 2.1 สรุปงานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง (ต่อ) 
 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 
วลิาวลัย ์อนัมาก 

(2556) 
การศึกษาการบริหาร
การเปล่ียนแปลงของ
ผูบ้ริหารโรงเรียน
มธัยมศึกษาของรัฐ
สงักดัส านกังานเขต
พื้นที่การศึกษา
มธัยมศึกษาเขต 2 

1. กลุ่มครูโรงเรียน 
มธัยมศึกษาของ 
รัฐสงักดัส านกั 
งานเขตพื้นที่ 
การศึกษามธัยม 
ศึกษาเขตที่ 2  
จ านวน 361 คน 

จากผลการวเิคราะห์
สรุปไดว้า่การบริหาร
การเปล่ียนแปลงใน
โรงเรียนรัฐในเขตน้ีมี
การปฏิบติัอยูใ่นระดบั
มากเม่ือพจิารณาถึงดา้น
ต่างๆเช่นดา้นโครงสร้าง 
ดา้นเทคโนโลย ีดา้น
วฒันธรรมและคนและ
ส่ิงที่มีผลในการประสบ
ผลส าเร็จคือการการ
เปล่ียนแปลงจาก
ผูบ้ริหารลงมาก่อนใน
แบบ Top-down มีการ
ใชก้ารเจรจาการต่อรอง
และเนน้ใหค้วามรู้
มากกวา่การบงัคบัให้
เกิดการเปล่ียนแปลง 

โชติรส รัตนมญูณ 
(2557) 

การศึกษาเร่ือง 
การเปล่ียนแปลง
องคก์รกรณีศึกษา  
การเปล่ียนแปลง
โครงสร้างองคก์รของ
องคก์รหน่ึงใน
ประเทศไทย 

1. กลุ่มตวัอยา่งใน 
แผนกที่มีการ 
เปล่ียนแปลง 
โครงสร้าง  
จ านวน 7 คน 

ผลของการศึกษาพบวา่
ทีมผูบ้ริหารเป็นปัจจยั
ส าคญัในการท าใหเ้กิด
การเปล่ียนแปลงใน
องคก์รทั้งน้ีการใหก้าร
สนบัสนุนจากทีม
ผูบ้ริหารเป็นส่ิงส าคญัที่
สามารถท าใหก้าร
เปล่ียนแปลงโครงสร้าง
องคก์รบรรลุผล 
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จากการทบทวนวรรณกรรม และงานวจิยัที่เก่ียวขอ้งในขา้งตน้ พบว่างานวิจยัเร่ืองการ
บริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์รนั้นโดยส่วนมากจะเป็นการวิจยัเชิงคุณภาพดว้ยการสัมภาษณ์จาก
กลุ่มตวัอยา่ง และผูท้ี่มีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลง โดยชุดค าถามที่ผูว้จิยัใชน้ั้นมาจากทฤษฎีที่
ผูว้ิจยัเลือกใชเ้พื่อน ามาศึกษาขอ้มูลขององคก์ร โดยผูว้ิจยัได้ใชท้ฤษฎีการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอน
ของ Kotter (John P. Kotter 8 Accelerated steps to change, 1996) และปัจจยัต่างๆ และปัญหาที่เกิด
จากองคก์ร และเกิดจากตวับุคคล โดยอา้งอิงจากงานวจิยั และทฤษฎี โดยสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ 
โชติรส รัตนมญูณ (2557) 
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บทที ่3 

วธีิด าเนินการวจิยั 
 

 
การด าเนินการวิจยัน้ีคือเร่ือง การวิเคราะห์การบริหารการเปล่ียนแปลงในองค์กร: 

กรณีศึกษาเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงนโยบายและแนวทางธุรกิจของบริษทัใหบ้ริการดา้นข่าวสารแห่ง
หน่ึงในประเทศไทย ซ่ึงเป็นการศึกษาการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative) โดยมีวิธีการด าเนินการวิจยั
ดงัน้ี 

3.1 กรอบแนวคิดงานวจิยั 
3.2 แหล่งขอ้มูลที่ใชใ้นการศึกษา 
3.3 ประชากร และกลุ่มตวัอยา่ง 
3.4 เคร่ืองมือที่ใชใ้นการวจิยั 
3.5 วธีิการวเิคราะห์ขอ้มูล 

 
 

3.1 กรอบแนวคดิงานวจิยั 
การด าเนินการวจิยัคร้ังน้ีคือเร่ือง การวิเคราะห์การบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์ร: 

กรณีศึกษาเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงนโยบาย และแนวทางธุรกิจของบริษทัที่ให้บริการดา้นข่าวสาร
แห่งหน่ึงในประเทศไทย ซ่ึงเป็นการศึกษาการวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative) โดยจะให้การสัมภาษณ์
เป็นหลักโดยการสัมภาษณ์นั้นจะเป็นการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi-structured style) 
เพื่อที่จะให้ผูท้ี่ถูกสัมภาษณ์นั้นรู้สึกเป็นกนัเองสามารถตอบไดโ้ดยไม่กดดนัหรือรู้สึกเป็นทางการ
มากนกัโดยที่ยงัมีโครงค าถามที่ใชเ้ป็นแกนหลกัในการสมัภาษณ์ในคร้ังน้ี 
 
 

3.2 แหล่งข้อมูลทีใ่ช้ในการศึกษา 
การศึกษาในคร้ังน้ีใชข้อ้มูลจาก 2  ดา้น ประกอบดว้ย 
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3.2.1 ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data)  
เป็นขอ้มูลการสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างกับกลุ่มผูบ้ริหาร พนักงานในระดบัปฏิบตัิการ 

จ  านวนทั้งหมด 15  คน 
 

3.2.2 ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data)  
เป็นการศึกษารวบรวมขอ้มูลขององคก์ร เพือ่คน้ควา้ขอ้มูลที่เก่ียวขอ้งเก่ียวกบัการศึกษา

การเปล่ียนแปลงต่างๆ รวมไปถึงเร่ืองของอารมณ์และความรู้สึกของพนกังานในระหวา่งการเกิดการ
เปล่ียนแปลง รวมถึงงานวจิยัที่เก่ียวขอ้งและการหาขอ้มูลสนบัสนุนต่างๆทางอินเตอร์เน็ต 
 
 

3.3 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
  

3.3.1 กลุ่มประชากร 
ประชากรที่ใชใ้นการศึกษาเป็นพนักงานในบริษทัฯ ที่ให้บริการดา้นข่าวสารแห่งหน่ึง

จ านวน 30 คน  
 

3.3.2 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย 
ผูว้จิยัไดเ้ลือกใชว้ธีิการสุ่มเลือกตวัอยา่งแบบไม่อาศยัความน่าจะเป็น (Non-Probability 

Sampling) ดว้ยวธีิการเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) โดยการเลือกกลุ่ม
ตวัอยา่งนั้นไดใ้ชก้ารตดัสินใจและวจิารณญาณของผูว้จิยัเป็นหลกั ขอ้ดีคือ สะดวก รวดเร็ว และเน่ือง
ดว้ยการวจิยัน้ีเป็นการวจิยัเชิงคุณภาพ ( Qualitative)  ผูว้จิยัเลยมีการเลือกกลุ่มตวัอยา่งดงัน้ี เพือ่ให้ได้
ขอ้มูลที่แตกต่างกนั จากต าแหน่ง ประสบการณ์การท างาน จะไดมุ้มมองที่หลากหลาย 

3.3.2.1 กลุ่มผูบ้ริหารและผูจ้ดัการจ านวน 5 คน ประกอบดว้ย 
- Director 
- Marketing and Sales Manager 
- Customer Relations Manager 
- Data Content Manager 
- Finance and Accountant Manager 
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จากการคดัเลือกในกลุ่มผูบ้ริหาร 5 คนจาก 7 คนมาสมัภาษณ์ทุกคนท างานและมีความ
ผกูพนักบัองคก์รมามากกวา่ 10 ปี เหตุผลเน่ืองจากเป็นองคก์รขนาดเล็กมีพนักงานประมาณ 30 คน 
ในระดับหัวหน้ามี 7 คน และนอกจากการเป็นหัวหน้าแผนกแลว้ยงัเปรียบเสมือนเป็นทั้ง Change 
Agent เป็นแกนน าในการเปล่ียนแปลง เป็นตวักลางในการส่ือสารระหว่างเจา้ของบริษทัใหม่และ
หนกังานดว้ย ทั้งยงัเป็นกลุ่มที่คอยสนบัสนุนเป็นกระบอกเสียงใหก้บัคนในสายงานว่าตอ้งการอะไร 
มีความรู้สึกอยา่งไร  

3.3.2.2 พนกังานระดบัปฏิบตัิการจ านวน 10 คน 
- พนกังานที่ท  างานกบัองคก์รมากกวา่ 10 ปี จ านวน 5 คน 
- พนกังานที่ท  างานกบัองคก์รนอ้ยกวา่ 10 ปี จ  านวน 5 คน 

การคดัเลือกพนกังานในระดบัปฏิบตัิการในการสัมภาษณ์ มีการคดัเลือกจากพนักงาน
จ านวน 10 คน จากพนักงานจ านวน 23 คน โดยการคดัเลือกพนักงานดงักล่าวจากขา้งตน้นั้น เป็น
พนักงานที่มีส่วนส าคญัในการท างานในธุรกิจหลกัขององคก์ร (Core Business) และมีส่วนร่วมใน
การรับรู้ถึงการเปล่ียนแปลงนโยบายต่างๆ รวมถึงมีการเขา้ร่วมประชุมวาระต่างๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัการ
เปล่ียนแปลงในคร้ังน้ีดว้ยหลายคร้ัง 
 
 

3.4 เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในงานวจิัย 
ค าถามในการวจิยัคร้ังน้ี แบ่งออกเป็น 2 ส่วน ดงัน้ี 

  
3.4.1 ค าถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์ 

3.4.1.1 อายงุานของผูใ้หส้มัภาษณ์ 
3.4.1.2 ต  าแหน่งของผูใ้หส้มัภาษณ์ 

ค าถามในการสมัภาษณ์น้ีเป็นขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพทัว่ไปของกลุ่มตวัอยา่ง เพื่อเป็น
การเก็บขอ้มูลเบื้องตน้ของผูส้มัภาษณ์  

 
3.4.2 การเตรียมค าถามในการสัมภาษณ์  
ค าถามที่ใช้นั้นจะเป็นค าถามปลายเปิดโดยเป็นการสัมภาษณ์เป็นรายบุคคล โดยใช้

ค  าถามที่อิงมาจากทฤษฎีการบริหารการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอน ของ Kotter นอกจากทฤษฎีเร่ืองการ
เปล่ียนแปลง ของ Kotter แลว้ยงัมีค  าถามที่เก่ียวกบัเร่ืองของอารมณ์ และความรู้สึกของบุคลากรเขา้
มาดว้ย โดยค าถามมีดงัต่อไปน้ี 
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ตารางที่ 3.1 ตารางค าถามที่ใชใ้นการสมัภาษณ์ตามทฤษฏี การบริหารการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอน  
 ของ Kotter 

 
Kotter Theory ค าถาม 

1. การสร้างความรู้สึกเร่งด่วน 
(Establish a sense of urgency) 

1.บริษทัไดแ้จง้ข่าวเร่ืองการเปล่ียนแปลงเม่ือไหร่ 
2.บริษทัไดบ้อกความจ าเป็นหรือเหตุผลในการ
เปล่ียนแปลงคร้ังน้ีแก่ท่านอยา่งไร 
3. คร้ังแรกที่คุณไดย้นิเร่ืองการซ้ือกิจการและมีการ
เปล่ียนแปลงท่านรู้สึกอยา่งไร 

2. สร้างแกนน าในการเปล่ียนแปลง  
(Create a guiding team) 

1. องคก์รไดช้กัชวนคุณในเร่ืองการเป็นแกนน าในการ
เปล่ียนแปลง อยา่งไรบา้ง 
2. คุณวา่ Change Agent ที่มีท  าหนา้ที่ไดดี้หรือไม่ 
อยา่งไร 

3. ก าหนดเป้าหมายและกลยทุธใ์หม่
(Developing a vision and strategy) 

1. คุณทราบถึง เป้าหมายและนโยบายใหม่ขององคก์ร
อยา่งไรบา้ง 
2. คุณรู้สึกอยา่งไรกบัเป้าหมายและนโยบายใหม่ของ
องคก์ร 

4.  การส่ือสารเป้าหมาย 
(Communicate the change vision) 

1. ตอนที่ไดก้  าหนดเป้าหมายออกมาแลว้ ท่านรับรู้ถึง
ข่าวสารจากวธีิใด 
2. ส่ิงที่องคก์รส่ือสารกบัคุณเร่ืองเป้าหมายคุณเขา้ใจวา่
อยา่งไรบา้ง 

5. การใหอ้ านาจและกระตุน้ใหเ้กิด 
การเปล่ียนแปลง 
 (Enable people to Act) 

1. องคก์รไดมี้การกระตุน้ท่านในการท าส่ิงใหม่ๆที่
เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงไหม 
2. องคก์รใหอ้ านาจท่านในการตดัสินใจในการท าส่ิง
ต่างๆที่เก่ียวขอ้งกบันโยบายใหม่อยา่งไร 

 

6. สร้างชยัชนะระยะสั้น    
 (Create short term win) 

1. ท่านรู้สึกอยา่งไรกบัลูกคา้รายแรกที่มีหลงัจาก
องคก์รมีการเปล่ียนแปลงนโยบาย 
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3.4.3 ค าถามเกี่ยวกับอารมณ์และความรู้สึก 
 ค  าถามเก่ียวกบัอารมณ์ และความรู้สึกของกลุ่มตวัอยา่งในองคก์ร มีค  าถามดงัต่อไปน้ี 

3.4.3.1 ตอนที่ได้ยินว่าจะมีการเปล่ียนแปลงองค์กรในคร้ังแรกท่านมี
ความรู้สึกอยา่งไร 

3.4.3.2 ท่านรู้สึกอย่างไรที่ได้รับรู้ถึงวิธีการที่องค์กรไดใ้ชเ้ก่ียวกับการ
เปล่ียนแปลงในคร้ังน้ี 

3.4.3.3 ในระหว่างที่มีการเปล่ียนแปลงไปไดร้ะยะหน่ึงแลว้ท่านยงัรู้สึก
อยา่งไรกบัการเปล่ียนแปลงยงัมีอารมณ์ และความรู้สึกเหมือนเดิม หรือมีอารมณ์ที่เปล่ียนแปลงไป
หรือไม่อยา่งไร  
 

3.4.4 การถามค าถามจากกลุ่มตัวอย่าง 
จากการถามค าถามกับกลุ่มตัวอย่างจากหัวข้อ 3.4.2 และ 3.4.3 น้ีสามารถน ามา

วเิคราะห์ถึงปัจจยัที่มีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงนโยบายขององคก์รได ้ซ่ึงจะน าไปวเิคราะห์ในดา้น
ต่างๆ  
 
 

3.5 วธีิการวเิคราะห์ข้อมูล 
ผูว้จิยัไดท้  าการคน้ควา้ ศึกษา เก็บขอ้มูล สมัภาษณ์ ดว้ยวิธีการใชค้  าถามแบบปลายเปิด

กบักลุ่มตวัอยา่ง ซ่ึงหลงัจากนั้นจะน าผลมาวเิคราะห์โดยใชว้ิธีการ Content Analysis โดยน าขอ้มูลที่
ไดม้าวิเคราะห์ และพิจารณาร่วมกับแนวคิด และทฤษฎีที่มีความเก่ียวขอ้งเพื่อใช้อธิบายปัจจยัที่มี
อิทธิพลต่อการศึกษาการบริหารการเปล่ียนแปลงในองค์กร เพื่อให้การเปล่ียนแปลงประสบ
ความส าเร็จ โดยอธิบายวา่องคก์รจะมีวธีิการอยา่งไรในการเปล่ียนแปลง และพนกังานมีอารมณ์ และ
ความรู้สึกอยา่งไรในการเปล่ียนแปลงในคร้ังน้ี หลงัจากนั้นจะมีการน าผลมาสรุปเพื่อให้ค  าแนะน าที่
เป็นประโยชน์ต่อองคก์รในการเปล่ียนแปลงในอนาคต 
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บทที ่4 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

 
จากการที่ได้สัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi-Structured Interview) ในการศึกษา

เร่ืองการวิเคราะห์การบริหารการเปล่ียนแปลงในองค์กร: กรณีศึกษาเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง
นโยบาย และแนวทางธุรกิจของบริษทัให้บริการดา้นข่าวสารแห่งหน่ึงในประเทศไทยกบัพนักงาน
จ านวนทั้งหมด 15 คนนั้นประกอบไปดว้ย พนกังานจ านวน 10 คน และระดบัผูจ้ดัการ และผูบ้ริหาร
จ านวน 5 คน สามารถสรุปผลตามกรอบแนวคิด และประเด็นที่น่าสนใจไดด้งัน้ี  
 
 

4.1 ข้อมูลเกีย่วกบัสถานภาพทัว่ไปของกลุ่มตัวอย่าง 
ผูท้  าวจิยัไดน้ าขอ้มูลพื้นฐานจากกลุ่มตวัอยา่งที่ไดเ้ขา้ไปสมัภาษณ์ โดยประกอบไปดว้ย 

เพศ อาย ุและอายงุาน 
 
ตาราง 4.1 ตารางแสดงจ านวนของกลุ่มตวัอยา่งทีไ่ดส้มัภาษณ์ ซ่ึงแยกตามเพศ 
 

เพศ จ านวนคน 

ชาย 4 
หญิง 11 
รวม 15 
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ตารางที่ 4.2 ตารางแสดงถึงจ านวนของกลุ่มตวัอยา่งที่ไดส้มัภาษณ์ ซ่ึงแยกตามช่วงอาย ุ
 

ช่วงอาย ุ จ านวนคน 

21 -30 5 
31 -40 2 
41 - 50 7 
51- 60 1 

รวม 15 

 
จากตารางที่ 4.2 ไดพ้บว่าผูท้ี่ได้รับการสัมภาษณ์นั้นโดยส่วนใหญ่จะมีอายอุยูใ่นช่วง

ระหวา่ง 41-50 ปี รองลงมาคืออายทุี่อยูใ่นช่วงระหวา่ง 21-30 ปี, 31-40 ปี และ 51-60 ปีตามล าดบั 
 

ตารางที่ 4.3 ตารางแสดงถึงจ านวนของกลุ่มตวัอยา่งที่ไดส้มัภาษณ์ ซ่ึงแยกตามช่วงอายงุาน 
 

ช่วงอายงุาน จ านวนคน 

1 – 10 ปี 6 

มากกวา่ > 10ปี 9 

รวม 15 

 
จากตารางที่ 4.3 ที่ไดแ้สดงถึงช่วงอายงุานนั้นไดอ้า้งอิงตามบทที่ 3 ที่ไดต้ั้งไวถึ้งกลุ่ม

ตวัอยา่งที่ไดส้มัภาษณ์โดยแบ่งช่วงอายงุานไว ้2 ช่วง คือ 1-10 ปี และ มากกวา่ 10  ปี 
 
 

4.2 ศึกษาปัจจยัทีม่อีทิธิพลต่อการเปลีย่นแปลงนโยบายขององค์กร 
จากที่ได้เขา้สัมภาษณ์จากกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 15 คนนั้น กลุ่มผูบ้ริหารและผูจ้ดัการ 

จ  านวน 5 คน และพนกังานทัว่ไปที่ท  างานมามากกวา่ 10 ปี จ  านวน 5 คน และน้อยกว่า 10 ปี จ  านวน 
5 คนนั้น โดยผลรวมสรุปไดว้่าจากผูถู้กสัมภาษณ์จ านวนทั้งหมด 9 คน ทราบถึงการที่จะเกิดการ
เปล่ียนแปลงจากการเรียกประชุมพนักงานทั้งบริษทั (Town Hall) ของผูบ้ริหารชุดใหม่ มีจ  านวนแค่ 
2 คน ที่ทราบมาก่อนที่จะไดรั้บการแจง้อยา่งเป็นทางการ โดยเป็นการทราบข่าวจากทางส่ือ ส่วนอีก
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จ านวน  2 คนนั้น ทราบมาจากหวัหนา้งาน และอีกจ านวน 2 คนไม่ทราบแน่ชดัในการเปล่ียนแปลง 
โดยจากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งทั้งหมดนั้น พอจะสรุปไดถึ้งปัจจยัต่างๆที่ท  าให้การเปล่ียนแปลง
ในคร้ังน้ีประสบความส าเร็จไดด้งัน้ี 

 
4.2.1 ด้านองค์กร 

4.2.1.1 ดา้นผูบ้ริหาร (Leader)  
จากการที่ไดส้มัภาษณ์พนักงาน จ านวน 11 คน ใน 15 คน (เป็นผูบ้ริหาร 

3 คน พนกังาน 8 คน) บอกว่าพนักงานยงัไม่มัน่ใจในทีมผูบ้ริหารชุดใหม่ เพราะการท างานที่ยงัไม่
ชดัเจนอีกทั้งยงัไม่ค่อยมีความสนิทสนมคุน้เคยกนัมากนักเน่ืองจากทีมผูบ้ริหารนั้นไดท้  างานอยูใ่น
ออฟฟิศที่ต่างประเทศ และมีการบนิมาท างานที่เมืองไทยเพยีงเดือนละ 2-3 วนัเท่านั้น ท าใหพ้นกังาน
ยงัไม่มัน่ใจถึงบทบาทของผูบ้ริหารที่จะท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในทีมผูบ้ริหารชุดใหม่  

 
“ผู้บริหารควรท่ีจะมีความชัดเจนในการเข้ามาสร้างการเร่ิมต้นการเปล่ียนแปลงโดยการเข้ามาท า

ความรู้จักกับพนักงานให้มากกว่านีไ้ม่ใช่พอมาทีกเ็รียกแค่กลุ่มหัวหน้าเข้าไปคุยท าให้เราไม่สามารถ
รู้จักเขาได้จริงๆ และผู้บริหารควรจะแจ้งเร่ืองการเปล่ียนแปลงให้แน่ชัดว่าจะมีการเปล่ียนแปลงไป

ในทิศทางไหนมีการก าหนดระยะเวลาท่ีแน่นอน” 
                                            (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 

 
“คือถ้าผู้บริหารมีอะไรท่ีจะแจ้งให้ทราบ เขากแ็จ้งผ่านทาง High Management ว่าเขาอาจจะเปล่ียน 

ในแง่ของ เช่น ใน information and service เป็นพวก Trading Solution กคื็อบอกแค่นีแ้ล้วกจ็บ 
ไม่มีการพดูคุยโดยตรงกไ็ม่รู้จักเขา” 

   (ผูบ้ริหารคนที่ 4) 
 

“ไม่ค่อยโอเคเท่าไหร่กับเร่ืองท่ีท ากับพนักงาน ท่ีเขาแจ้งมาแต่ละเร่ืองยงัไม่ค่อยชัดเจน  
เลยไม่ค่อยโอเคกับเจ้าของคนใหม่เท่าไหร่ ไม่เคยคุยกันด้วย” 

    (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
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4.2.1.2 ดา้นการส่ือสาร (Communication) 
ในประเด็นเร่ืองการส่ือสารนั้นพนักงานทั้งหมดไดใ้ห้สัมภาษณ์เป็นไป

ในทิศทางเดียวกนัวา่ ทางทีมผูบ้ริหารชุดใหม่ไม่ค่อยมีการส่ือสารที่เป็นระบบแบบแผน ปัญหาและ
อุปสรรคที่ส าคญัอีกอยา่งคือไม่มีความชดัเจน  
 
 “รู้สึกว่า Communication แย่มากแรกเร่ิมเลยรู้สึกว่า การส่ือสารกับองค์กรจนมาถึงพนักงาน คือ ท า
ได้ไม่ค่อยดี กคื็อ Direction ไม่ค่อยชัดเจน แล้วกไ็ม่มีแผนงานท่ีชัดเจน การต่อเน่ืองของแผนงานท่ี

คุณจะท าหรือว่าไม่ท า คณุท าแล้วกห็ยดุท าแล้วกห็ยดุมันกเ็ลยท าให้ทุกวนันีก้ารเปล่ียน              
                                              Partner ใหม่กลายเป็นว่า ส าหรับเรา เราไม่ได้มีความรู้สึกว่ามันดีขึน้”

        (ผูบ้ริหารคนที่ 3) 
 

“เขาส่ือมาแล้วเขาอยากจะให้เราช่วย ในการท่ีจะบรรลเุป้าหมายในส่ิงท่ีเขาต้องการ แต่วิธีการท างาน
ตรงนีก้ไ็ม่มีใครก าหนดวิธีการท างานท่ีมันชัดเจน แต่ถามว่าเข้าใจความหมายไหมกไ็ม่เข้าใจ” 

     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
 

“ไม่ได้เข้าใจชัดเจน เพราะว่าเหมือนกับ เขาแค่เล่าให้ฟังแต่ว่าไม่ได้บอกวตัถปุระสงค์อย่างชัดเจน 
 ว่าทิศทางของเขาจริงๆ อยากจะได้อะไร อยากจะท าอะไร” 

     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 

ดว้ยปัญหาเหล่าน้ีท าให้พนักงานสับสนว่าการเปล่ียนแปลงจะเป็นไปในแนวทางใด 
และตอ้งการความชดัเจนมากยิง่ขึ้น รวมถึงช่องทางการส่ือสารต่างๆ พนักงานอยากให้บริษทัมีการ
แจง้ในช่องทางต่างๆ มากขึ้น เช่น เป็นลายลกัษณ์อกัษร หรือทาง อีเมลเพือ่ที่จะไดท้ราบขั้นตอนและ
นโยบายต่างๆอยา่งชดัเจนขึ้น 

4.2.1.3 ดา้นความรู้ (Knowledge) 
จากการที่ไดเ้ขา้สมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งในดา้นความรู้ และความเขา้ใจใน

กระบวนการเปล่ียนแปลงนั้น พนกังานคร่ึงหน่ึง จ  านวน 7 คน (เป็นระดบัผูจ้ดัการผูบ้ริหาร จ านวน
ทั้งหมด 5 คน และพนกังานที่ท  างานมามากกว่า 10 ปี จ  านวน 2 คน) มีความรู้คร่ึงๆ กลางๆ ในดา้น
การเปล่ียนแปลง  
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“กถ้็าเกิดฟังจากผู้บริหารขององค์กรใหม่เขากจ็ะมองว่า เขาจะน าพาองค์กรไปในทิศทางท่ีดีขึน้ 
องค์กรออกจากวงจรท่ีติดลบหรือว่าท่ีมีปัญหามาตลอด อันนีเ้ป็นแง่ของผู้บริหารแต่ในแง่ของ

พนักงานใน พนักงานอาจจะรู้สึกไม่เข้าใจ ว่ามันจะเป็นอย่างนั้นดีหรือเปล่า” 
     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
 “เข้าใจท่ีเขาส่ือไหม เข้าใจว่ายงัไงดีล่ะ คือมันไม่เข้าใจแบบละเอียด มันเหมือนกับ

ว่า เขากอ็ยากจะให้บริษทัมันไปได้ดีแต่แนวปฏิบัติมันไม่ตรงกับส่ิงท่ีเขาบอก  
เหมือนจะบอกว่าเราจะเป็นผู้น า เราจะเปิดตลาดแต่วิธีการมันยงัไม่ใช่” 

     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
 

นอกจากน้ีกลุ่มตวัอยา่งอีกคร่ึงหน่ึงยงัไม่ค่อยมีความรู้ในดา้นแนวทางการเปล่ียนแปลง
นโยบายของบริษทัอยา่งแทจ้ริงคือ ตอบวา่ไม่ทราบเลย ไม่มีความรู้ ที่เหลืออีกคร่ึงหน่ึง จ  านวน 8 คน 
(เป็นพนกังานที่ท  างานมามากกวา่ 10ปี จ  านวน 3 คน นอ้ยกวา่10 ปี จ  านวน 5 คน )   
 

 “ปัจจุบันนีไ้ม่ทราบรายละเอียดเลยเพราะว่าไม่รู้ว่าบริษทัเขาจะไปทิศทางไหน” 
     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
“คือเขาไม่ได้บอกอะไรเป็นเร่ืองเป็นราว เรากไ็ม่รู้ไม่เข้าใจว่าเขาต้องการ  

อะไรในการเปล่ียนแปลงคร้ังนีค่้ะ” 
     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 

 
4.2.1.4 ความเขา้ใจ ( Understanding) 
ความเขา้ใจถึงสาเหตุการเปล่ียนแปลงจากที่ไดส้มัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งโดย

กลุ่มผูบ้ริหาร จ  านวนทั้งหมด 5 คน และพนกังานที่ท  างานมามากกว่า 10 ปี ทั้งหมดมีความเขา้ใจใน
ดา้นการเปล่ียนแปลงดงักล่าว 

 
 
 
 
 
 



30 
 

“เรารับรู้อยู่แล้วว่าท าไมบริษทัถึงต้องหา Partner ใหม่คือ เขากใ็ห้เหตผุลว่าในแง่ของธุรกิจท่ีเรา  
เหมือนกับแบบว่าเราท าธุรกิจอยู่แบบนี้ แนวโน้มมันกเ็หมือนกับแบบว่า ธุรกิจอาจจะไม่ได้ไปได้

ด้วยดีเหมือนเม่ือก่อนนี ้ ด้วยเน่ืองจากว่ามีคู่แข่งท่ีค่อนข้างแขง็แรง  แล้วกใ็นแง่ของการเติบโตของ
กลุ่มลกูค้ากค่็อนข้างเป็นกลุ่มลกูค้าท่ีค่อนข้าง Remake มากๆ  เพราะฉะนั้นการขยายธุรกิจแล้วกเ็จอ

คู่แข่งท่ีค่อนข้างแขง็แรงกว่าเรานั้นกเ็ป็นเหตผุลท่ีทางบริษทัต้องมองหา Partner ใหม่  กคื็อ
เหมือนกับว่าเขามองว่าคือ ธุรกิจท่ีท าอยู่ทุกวนันีไ้ม่น่าจะปรับปรุงเพราะได้มากแล้ว ” 

     (ผูบ้ริหารคนที่ 2) 
 

“กมี็หลายๆ อย่างท่ีไม่ค่อยเข้าใจ เน่ืองด้วยการตัดสินใจหลายๆ อย่างของนายใหม่  
ท าให้เกิดความเคลือบแคลงใจว่าต้องการอะไร” 

                  (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
 

4.2.2 ด้านบุคคล 
4.2.2.1 ทศันคติส่วนบุคคล (Personal Attitude) 
ผูใ้ห้สัมภาษณ์จ านวน 11 คน จาก 15 คน (เป็นระดับผูจ้ดัการผูบ้ริหาร 

จ  านวนทั้งหมด 5 คน และพนกังานที่ท  างานมามากกวา่ 10 ปี จ  านวน 4 คน และพนักงานที่ท  างานมา
นอ้ยกวา่ 10 ปี จ  านวน 2 คน) คนมีทศันคติที่ดีต่อการเปล่ียนแปลง และเขา้ใจว่ามนัเป็น Business life 
Cycle เม่ือบริษทัที่เปิดมานานแลว้ท าก าไรมาตั้งแต่แรกๆ จนธุรกิจดา้นน้ีเร่ิมมีคู่แข่งที่แข็งแรงมาก
ขึ้นเร่ือยๆท าให้องคก์รตอ้งมีการเปล่ียนแปลงนโยบายและวิธีการท าธุรกิจเป็นเร่ืองปกติเพื่อให้เกิด
ความอยูร่อดของบริษทัโดยไดก้ล่าววา่ 
 

“กต็อนแรกเลย ด้วยความท่ีผลประกอบการของเรามันอาจจะไม่ดีมากท่ีได้ยินข่าวมา
บริษทัได้ซ้ือเขามีบริษทัต่างๆ อยู่ทั่วโลกมีธุรกิจอะไรมากมายกไ็ด้แต่คิดว่าน่าจะโอเค 

เขากอ็าจจะมาช่วยธุรกิจท่ีก าลงัอยู่ในช่วงขาลงของเราให้ดีขึน้กรู้็สึกว่าอย่างนั้น” 
    (ผูบ้ริหารคนที่ 2) 

 
“คิดว่าเป็นเร่ืองท่ีดีค่ะ การเปล่ียนแปลงเกิดขึน้ได้เสมอ เพราะว่าเราน่าจะได้ท าและ

เรียนรู้อะไรใหม่ๆ ท่ีเพ่ิมมากขึน้ แต่กย็งัมีความกงัวลเก่ียวกับ Job Securities  
นิดหน่ึงว่าจะเป็นยงัไงต่อไป” 

    (ผูบ้ริหารคนที่ 5) 
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4.2.2.2 พื้นฐานของแต่ละบุคคล (Personal Background) 
ศกัยภาพของพนักงาน และการปรับตวั พนักงานที่ให้สัมภาษณ์จ านวน 

10 คน จาก 15 คน (เป็นผูบ้ริหาร จ านวน 3 คน พนักงาน จ านวน 8 คน) เคยผ่านการเปล่ียนแปลงมา
ก่อนหนา้น้ีแลว้ทั้งการควบรวมบริษทั และการเปล่ียนแปลงในดา้น Product ของสินคา้ท าให้มีความ
คุน้ชิน และรับมือกบัการเปล่ียนแปลงได ้ไม่ตอ้งใช้การปรับตวัมากนัก และในดา้นศกัยภาพนั้น
สามารถที่จะเรียนรู้ส่ิงใหม่ไดไ้ม่ไดมี้ปัญหากงัวลอะไรในเร่ืองของเน้ืองาน 
 

“ผมท างานมาหลายสิบปีผ่านการเปล่ียนแปลงมาหลายคร้ัง กไ็ม่ได้รู้สึกกังวลใจ 
อะไรมากนักเก่ียวกับการท่ีต้องเจออะไรใหม่ๆ” 

    (ผูบ้ริหารคนที่1) 
 

“รู้สึกเฉยมาก เพราะว่าการเปล่ียนแปลงในเร่ืองของธุรกิจการซ้ือขาย การเปล่ียนมือนั้น  
ถือว่าเป็นเร่ืองท่ีเกิดขึน้ในโลกธุรกิจในยคุหลงัๆ มันเป็นเร่ืองปกติมากๆ ไม่ตกใจ”  

    (ผูบ้ริหารคนที่4) 
 

 “จริงๆไม่ได้ต่ืนเต้นและตกใจเลย ถ้าเป็นความรู้สึกว่า เราต้องไปท าอะไรสักอย่าง
 คือจริงๆ แล้วอดีตท่ีผ่านมา ตวัเองกอ็ยู่กับการเปล่ียนแปลงมาตลอดอยู่แล้ว ตัง้แต่ท่ี

 ท างานเดิมกมี็การถกูเทคโอเวอร์ ต่อมากแ็ยกออกมาอีก คือการยบุรวมแบบนี ้มัน
 เป็นเร่ืองปกติ เพราะฉะนั้นในเร่ืองนีท้  างานมาตรงนี ้ไม่รู้สึกว่าผิดปกติอะไรเป็น

 เร่ืองธรรมดา แต่ว่าถ้าจะให้เป็นห่วง กเ็ป็นห่วงน้องๆ ในทีมมากกว่า เพราะว่า มันมี
การเปล่ียนแปลง เราไม่แน่ใจว่า ผู้บริหารใหม่เขาคิดยงัไง” 

     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 
 

4.3 ทฤษฏกีารบริหารการเปลีย่นแปลง 8 ขั้นตอน ของ Kotter 
ผูท้  าวจิยัไดใ้ชท้ฤษฎีการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของ Kotter เป็นกรอบค าถามในการใช้

สมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งเพือ่ใหท้ราบวา่การเปล่ียนแปลงมีประสิทธิภาพยงัไง และองคก์รมีการท าการ
เปล่ียนแปลงในแต่ละขั้นตอนเป็นอยา่งไร 
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ขั้นตอนที่ 1 การสร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Establish a sense of urgency) 
จากค าถามในขั้นตอนแรกที่ว่า บริษทัได้แจง้ข่าวสารเร่ืองการเปล่ียนแปลงเม่ือไหร่ 

พนกังาน จ านวน 11 คน จาก 15 คน ไดต้อบโดยตรงกนัว่า “ในช่วงปลายปีที่แลว้ปลายปี 2560” ซ่ึง
ไดถ้ามต่อไปเก่ียวกบัการสร้างความรู้สึกเร่งด่วนในการเปล่ียนแปลงบริษทัไดบ้อกความจ าเป็นหรือ
เหตุผลในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ีแก่ท่านหรือไม่ ซ่ึงในขอ้น้ีผูว้ิจยัไดข้ยายค าถามว่า ไดบ้อกความ
จ าเป็นต่อการเปล่ียนแปลงในคร้ังน้ีว่าเป็นเพราะอะไรถึงจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลงเกิดขึ้น จากกลุ่ม
ตวัอยา่งสมัภาษณ์ จ  านวน 8 คน จาก 15 คน (ผูบ้ริหาร จ  านวน 5 คน พนักงานที่ท  างานมากกว่า10ปี 
จ  านวน 3 คน) ไดบ้อกเหมือนกนัวา่ 

 
“ด้วยความท่ีผลประกอบการของเรามันอาจจะไม่ดีมากท่ีได้ยินข่าวมาบริษทัได้ซ้ือเขามีบริษทัต่างๆ

อยู่ทั่วโลกมีธุรกิจอะไรมากมายกไ็ด้คิดกว่็าน่าจะโอเคเขากอ็าจจะมาช่วยธุรกิจท่ีก าลงั 
อยู่ในช่วงขาลงของเราให้ดีขึน้กรู้็สึกว่าอย่างนั้น” 

     (ผูบ้ริหารคนที่5) 
 

“บอกว่าเพราะเหตผุลทางเศรษฐกิจท าให้ก าไรบริษทัไม่มากพอ รวมทั้งจะมีคนมาซ้ือบริษทัด้วย”   
    (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
นอกจากน้ีพนักงานอีก จ านวน 7 คน (พนักงานที่ท  างานมากกว่า 10 ปี จ  านวน 2 คน 

และนอ้ยกวา่ 10 ปี จ  านวน 5 คน) ไม่ทราบว่าจะตอ้งเปล่ียนไม่ทราบถึงสาเหตุ และเหตุผลถึงความ
เร่งด่วนของการเปล่ียนแปลงในคร้ังน้ี  
 

“จริงๆ เขากท็ ากันแบบเงียบๆ นะตวัพ่ีเองกเ็ป็นแบบพนักงานมารู้ตอนปลายปีว่าจะมีคนเข้ามา 
ซ้ือกิจการเราอะไรอย่างนีแ้ล้วกค็วามจ าเป็นใช่ไหม ว่าท าไมถึงต้องเปล่ียนไม่รู้เลย”  

   (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 

“ไม่ทราบครับทราบเพียงแต่ว่า เป็นเหตผุลทางธุรกิจ” 
   (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
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ขั้นตอนที่ 2 สร้างแกนน าในการเปล่ียนแปลง (Create a guiding team)  
ในขั้นตอนที่สองน้ีเน่ืองจากที่บริษทัที่ไดท้  าการศึกษาเป็นองคก์รขนาดเล็ก แกนน าใน

การเปล่ียนแปลง (Change Agent) จึงเป็นหัวหน้าแผนกต่างๆ และ HR ที่เป็นผูน้ าในการให้ขอ้มูล
ข่าวสารการเปล่ียนแปลง การจดัการต่างๆ รวมไปถึงแนวทางนโยบายใหม่ๆ ในการเปล่ียนแปลงใน
คร้ังน้ี โดยค าถามที่ทางผูว้ิจัยได้ถามคือ องค์กรได้ชักชวนคุณในเร่ืองการเป็นแกนน าในการ
เปล่ียนแปลงอยา่งไรบา้ง โดยพนกังานงานจะตอบไปในแนวทางเดียวกนัวา่ ไม่เคยไดรั้บการชกัชวน
หรือบอกเล่าอะไรเลย  

 
“ไม่ได้มีการชักชวนใดๆ ส่วนมากกจ็ะได้รับข้อมูลในการเปล่ียนแปลงนีม้าจากหัวหน้าอีกที”  

   (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
 

 “ไม่พดูอะไรเลยค่ะแล้วพ่ีคิดว่ากรณี Change Agent นีน้ะคะ ส่วนใหญ่กจ็ะมาจาก
 หัวหน้าพ่ีท่ีเป็นคนคอยส่ือสาร บอกเล่าเร่ืองต่างๆมากกว่า” 
    (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
และหวัหนา้แผนกต่างๆรวมถึงผูบ้ริหารจะตอบไปในทางเดียวกนัวา่เราตอ้งท าตวัเหมือนเป็นผูน้ าใน
การเปล่ียนแปลง (Change agent) ดว้ยตวัเองดว้ยบทบาทหนา้ที่ และต าแหน่งท าใหต้อ้งเป็นไปโดย
ปริยาย   
 

 “ใช่ค่ะโดยต าแหน่ง เพราะเขาจะต้องให้เราเป็นคนอธิบาย เป็นคนท่ีจะต้องอธิบาย
 ขัน้ตอนต่างๆ กับลกูน้อง” 

    (ผูบ้ริหารคนที่3) 
 

กเ็หมือนกับว่าประชุมเป็นตวัแทนแล้วกไ็ปบอกน้องๆ กอ็าจจะมีประชุมเป็นตวัแทน
 บ้างให้รับทราบว่า ว่าบริษทัมีนโยบายอะไรแบบไหนยงัไง 

    (ผูบ้ริหารคนที่5) 
 

อีกค าถามที่เนน้ถามพนกังานคือ คุณวา่ Change Agent หรือหัวหน้าแผนกต่างๆที่มีนั้น
ท าหน้าที่ไดดี้หรือไม่ อยา่งไร โดยพนักงาน จ านวน 9 คน จาก 10 คน (เป็นพนักงานที่ท  างานมา
มากกว่า 10 ปี 5 คน และน้อยกว่า 10 ปี 4 คน) ก็ไดบ้อกว่าหัวหน้าแผนกของตนท าหน้าที่ไดดี้คอย
แจง้เร่ือง เป็นระยะๆ และเป็นตวักลาง พร้อมทั้งสนบัสนุนใหพ้นกังานเขา้ใจในการเปล่ียนแปลง 
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“ส่วนใหญ่ดีนะครับ กมี็มาแจ้งเป็นระยะๆ ว่าตอนนีเ้กิดอะไรขึน้ 
อยู่ๆ เอกสารต่างๆจะเปล่ียนไปทิศทางไหน” 

    (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 

 “กคื็อหัวหน้าเขาให้ข้อมูลเรา ในส่ิงท่ีเราจ าเป็นต้องรู้ เพ่ือท่ีเราจะได้ตดัสินใจถกู  
ให้ข้อมูลแบบครบถ้วน ยกตวัอย่างเช่น สิทธิประโยชน์ท่ีเราควรจะได้ การเปล่ียนแปลงคือ 

อะไรท่ีผู้บริหารใหม่เข้ามาเขาต้องการอะไร” 
    (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 

 
ขั้นตอนที่ 3 ก าหนดเป้าหมายและกลยทุธใ์หม่ (Developing a vision and strategy) 
เน่ืองจากทีมบริษทัใหม่ตอ้งการให้มีการเปล่ียนแปลงนโยบายของบริษทัที่ซ้ือมาเพื่อ

ความอยูร่อดของทุกคนจึงไดส้ร้าง Product ตวัใหม่ขึ้นมาในตลาด ผูว้จิยัจึงไดส้ัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง
วา่ คุณทราบถึงเป้าหมาย และนโยบายใหม่ขององคก์รอยา่งไรบา้ง โดยพนักงานที่ทราบจะเป็นกลุ่ม
ที่เป็นกลุ่มผูบ้ริหาร หรือพนกังานในสายงานที่เก่ียวขอ้งเท่านั้น  

 
“ผ่านหัวหน้าทีมครับ ท่านจะมาแจ้งว่าจะเปล่ียนจาก information เป็น trading นะ 
 แล้วเรากต้็องเตรียมตวัอะไรบ้าง เน่ืองจากผมเป็น technical จึงต้องทราบโดยรวม 

เพ่ือมาเตรียมระบบให้พร้อมครับ”  
    (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 

 
“ทราบว่าต้องการเปล่ียน Business Model ให้ครอบคลมุลกัษณะของ Solution 

 ทั้งหมดทั้งในส่วนของ Information, Trading และ Clearing ทั้งบน Window, Web และ 
Mobile โดยน า Technology ใหม่เข้ามาปรับใช้ เช่นในเร่ืองของ Block Chain และ Data Science ค่ะ” 

(ผูบ้ริหารคนที่ 4) 
 

ส่วนกลุ่มที่ท  างานทางดา้น Back office ที่ไม่ไดมี้เน้ือหางานเก่ียวขอ้งก็จะไม่ทราบเลย
วา่นโยบายหรือแนวทางธุรกิจใหม่เป็นแบบไหน  

 
“ยงัไม่ทราบรายละเอียดค่ะ ว่าเป็นอย่างไรบ้าง”  

   (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
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“เขากมี็บอกนะคะแต่นโยบายยงัไม่ชัดเจนบอกวนันีว่้าจะมีการเปล่ียนแปลงอะไร 
แบบนี ้และกไ็ม่รู้เลยถึงนโยบาย Product ตวัใหม่” 

   (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 
ขั้นตอนที่ 4 การส่ือสารเป้าหมาย (Communicate the change vision) 
จากที่บริษทัไดมี้การก าหนดเป้าหมายออกมาแลว้นั้นเหตุการณ์จริงที่เกิดขึ้นคือ บริษทั

ไดท้  าการส่ือสารขั้นแรกแบบ Department Meeting คือไดป้ระชุมกนัในบริษทัระหวา่งหัวหน้าแผนก
แต่ละแผนกก่อน และมีการให้หัวหน้าแผนกมาบอกแก่พนักงานในทีมก่อนแลว้ประมาณ 1 เดือน
ต่อมาทีมผูบ้ริหารใหม่ก็ไดมี้การเดินทางมาเรียกประชุมพนักงานทั้งบริษทั (Town Hall) ที่ประเทศ
ไทย และถา้พนักงานคนไหนไม่เขา้ใจก็จะมีการ One-on-One กบัหัวหน้าแผนกของตนเองอีกคร้ัง
หน่ึง ส าหรับเร่ืองการส่ือสารพนกังานไดมี้การสอบถามดงัน้ี ตอนที่ไดก้  าหนดเป้าหมายออกมาแลว้ 
ท่านรับรู้ถึงข่าวสารจากวิธีใด พนักงานจ านวน 10 คน จาก 15 คน (ซ่ึงเป็นระดบัผูจ้ดัการผูบ้ริหาร 
จ านวนทั้งหมด 5 คน และพนักงานที่ไดท้  างานมามากกว่า 10 ปี จ  านวน 3 คน และท างานน้อยกว่า 
10 ปี จ  านวน 2 คน )ไดต้อบวา่ จากการเรียกประชุมพนกังานทั้งบริษทั (Town Hall)  

 
 “จากตวัเขาเองค่ะเขาเข้าน าเสนอแบบ Town Hall”  

     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 

 “ท่ีก  าหนดเป้าหมายออกมากจ็ากการท่ีเขา ช้ีแจงท่ีเขาพดูให้ฟังนะตอนปีใหม่ 
ตอนนั้นแต่ว่ามันเป็นอะไรท่ีคร่าวๆ มากมันไม่ได้มีอะไรท่ีชัดเจน”  

     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
 

 “เขากมี็ประชุมพนักงานทั้งบริษทั แต่ว่า นอกนั้น เดก็ๆ พนักงานจะไม่ค่อย
ประทับใจสักเท่าไหร่ เขาว่าไม่รู้วนันั้นท่ีมีประชุม กคื็อรับรู้แค่ว่ามีการมาเล่าถึงอนาคตแต่ว่ามี  
การบอกด้วยว่า แต่มันไม่ดีอย่างนู้นอย่างนี ้มันกเ็ลยท าให้พนักงานรู้สึกไม่ค่อยพอใจเท่าไหร่”  

    (ผูบ้ริหารคนที่ 3) 
 

อีกค าถามที่ไดส้มัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งถึงความเขา้ใจในส่ิงที่ทีมผูบ้ริหารใหม่ตอ้งการที่
จะส่ือไปนั้นเขา้ใจไหม ส่ิงที่องค์กรส่ือสารกบัคุณเร่ืองเป้าหมายคุณเขา้ใจว่าอยา่งไรบา้ง พนักงาน
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จ านวน 8 คน จาก 15 คน (ซ่ึงเป็นพนักงานที่ท  างานมามากกว่า 10 ปี จ  านวน 4 คน และท างานน้อย
กวา่ 10 ปี จ  านวน 4 คน) ไม่ค่อยมีความเขา้ใจ และรู้สึกวา่ส่ิงที่ตอ้งการจะส่ือนั้นไม่ชดัเจน  

 
 “กเ็ข้าใจนะ แต่ว่าเขากว็าดภาพสวยหรูนั่นแหละว่าจะเป็นไปตามทิศทางนี ้ 

แต่ความเป็นจริงท่ีไม่แน่ใจว่า มันจะเป็นไปได้ตามท่ีเขาวางเป้าหมายไว้รึเปล่า”  
     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
 “ท่ีเขาส่ือมายงัไม่ชัดเจนเท่าไหร่กคื็อยงัไม่ค่อยตรงท่าไหร่”  
     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 

 
ส่วนที่เหลืออีกจ านวน 7 คน (ซ่ึงเป็นระดบัผูจ้ดัการผูบ้ริหารจ านวนทั้งหมด 5 คน และ

พนักงานที่ท  างานมามากกว่า 10 ปี จ  านวน 1 คน และน้อยกว่า 10 ปี จ  านวน 1 คน) นั้นเขา้ใจว่าจะ
เปล่ียนแปลงเป็นแบบใดแต่ยงัมีความไม่ชดัเจน และลงัเล  

 
 “เข้าใจถึงมุมมองและเป้าหมายท่ีจะด าเนินไปตามนโยบายท่ีเขาแจ้งไว้ ค่ะ  

แต่ในทางปฏิบัติ (How) ยงัไม่เห็นถึงแนวทางท่ีชัดเจนท่ีจะท าให้ไปถึงเป้าหมายท่ีวางไว้ค่ะ ”  
     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
 “เขาส่ือมาแล้วเขาอยากจะให้เราช่วย ในการท่ีจะบรรลเุป้าหมายในส่ิงท่ีเราต้องการ 

 แต่วิธีการท างานตรงนีก้ไ็ม่มีใครก าหนดวิธีการท างานท่ีมันชัดเจน  
แต่ถามว่าเข้าใจความหมายไหมกเ็ข้าใจ” 

     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 

  “กเ็ป็นนโยบาย อย่างท่ีบอกคือว่า ด้วยท่ีเขามากคื็ออาจจะมี ความตัง้ใจท่ีจะขายเรา
ต่อแต่ว่าการติดต่อต่างๆ มันกย็งัไม่เสร็จ เพราะฉะนั้นหลงัจากบริษทัได้มีการวางแผนนโยบายอะไร
ต่อไหม กย็งัไม่ชัดเจนอีก วางแล้วหยดุวางแล้วหยดุ คือแผนทุกวนันี ้ยงัไม่มีอะไรท่ีเป็นรูปประธรรม 

มันไม่ต่อเน่ือง คือไม่มีอะไรท่ีจะต้องได้ และไม่มีแผนงานท่ีเป็นเหมือนกับ ว่ามีแผนหรือว่ามี 
Deadline มี Timeline ทุกวนันี ้มันเป็นช่วงท่ี maintain หมด maintain เหมือนเดิม” 

      (ผูบ้ริหารคนที่ 3) 
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ขั้นตอนที่5 การใหอ้ านาจและกระตุน้ใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง (Enable people to Act) 
ในขั้นตอนน้ีของบริษทัที่ไดท้  าการวจิยัไดมี้การสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งดงัน้ี องคก์รไดมี้

การกระตุน้ท่านในการท าส่ิงๆ ใหม่ที่เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงไหมที่เก่ียวขอ้งกบันโยบายใหม่ 
แนวทางธุรกิจที่ตอ้งการจะเป็นมีการปูทางเพิ่มเติมอยา่งไรบา้งโดยในขั้นตอนน้ีพนักงาน จ านวน 8
คน จาก 15 คน (ซ่ึงเป็นระดบัผูจ้ดัการผูบ้ริหารจ านวน 4 คน และพนักงานที่ท  างานมามากกว่า 10 ปี 
จ  านวน 2 คน และนอ้ยกวา่ 10 ปี จ  านวน 1 คน) ไดต้อบว่ารับทราบเพราะตอ้งท างานที่เก่ียวขอ้งกบั
ตวั Product ใหม่ที่จะมีการเปล่ียนแปลง 
  

“มีเร่ืองการ Migration ระบบท่ีเคยท าอยู่ไปเป็นระบบของบริษทัใหม่ค่ะ 
ทางนู้นกมี็การให้คู่ มือมาดวู่าต้องท าอย่างไร ”  

     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 

 “กมี็ให้เตรียมตวัด้านความรู้ด้านต่างๆท่ีเก่ียวข้องกับระบบใหม่ เร่ืองการใช้ภาษา 
 เน่ืองจากต้องท างานกับต่างประเทศครับ” หรืออีกท่านกล่าวว่า  

“กด็แูลฟิเจอร์ใหม่ๆ ท่ีจะเข้ามาแล้วกเ็ตรียมตวัรับมือกับการเปล่ียนแปลง” 
      (ผูบ้ริหารคนที่ 4) 

 
ส่วนพนักงานที่ไม่ได้เก่ียวขอ้งกับตัว Product ใหม่อีกจ านวน 7 คน (ซ่ึงเป็นระดับ

ผูจ้ดัการผูบ้ริหารจ านวน 1 คน และพนกังานที่ท  างานมามากกวา่ 10 ปี จ  านวน 3 คน และท างานน้อย
กวา่ 10 ปีจ  านวน 4 คน) ไดก้ล่าววา่  

 
 “กระตุ้นไหม กไ็ม่ได้กระตุ้นอะไร แต่ว่าเขากแ็ค่แจ้งว่าอย่างเช่น เขามี product  

ของเขาเอง เขาอยากจะขอเปล่ียนจาก product ท่ีเราให้บริการลกูค้าอยู่ให้เป็น product  ใหม่ 
 แต่ถามว่ามีการกระตุ้นหรือว่ากระเตือ้งการท าลกัษณะนีไ้หม ไม่เลย”  

     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 

 “ยงัค่ะ ยงัไม่มีเลยนะคะ ทุกวนันีท้  าอย่างไรกอ็ย่างนั้น”  
     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
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ส าหรับในเร่ืองการตดัสินใจต่างๆ พนักงานจ านวน 11 คน จาก 15 คน (ซ่ึงเป็นระดบั
ผูจ้ดัการผูบ้ริหารจ านวน 3 คน และพนกังานที่ท  างานมามากกวา่ 10 ปี จ  านวน 4 คน และท างานน้อย
กวา่ 10 ปี จ  านวน 4 คน) ไดบ้อกวา่ไม่ไดใ้หต้ดัสินใจอะไรโดยมากจะเป็นการสัง่งานลงมามากกวา่   
 

 “จริงๆ แล้วกค็งไม่มีหรอกเพราะว่าเราเองเรากย็งัไม่ใช่พนักงานของเขาเตม็ตวั 
อีกอย่างหน่ึงการให้ความไว้วางใจของทั้งสองฝ่ายมันยงัไม่มี เม่ือความไว้วางใจมันยงัไม่เกิด 

การตดัสินใจต่างๆ นี ้กต้็องเป็นในฝ่ังของเจ้าของใหม่ทั้งหมดเขาคงไม่ได้ให้เราเข้าไป 
ร่วมตดัสินใจอะไร”  

      (ผูบ้ริหารคนที่ 1) 
 

 “นายใหม่ไมได้ให้อ านาจตดัสินใจครับ มีแต่ส่ังลงมาว่าต้องการแบบนีน้ะ 
 ให้เตรียมตามแผน ให้ไปหาทางเลือกมา แต่สุดท้ายนายกต็ดัสินเอา  

บางทีกเ็ลือกเป็น อย่างอ่ืนนอกเหนือจากท่ีหามา” 
     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 

 
ขั้นตอนที่ 6 สร้างชยัชนะระยะสั้น (Create short term win) 
หลงัจากคร่ึงปีที่ไดเ้ร่ิมเกิดการเปล่ียนแปลงขึ้นก็ไดมี้ลูกคา้รายแรกหลงัจากการเปล่ียน

นโยบาย และแนวทางธุรกิจใหม่จึงได้มีการสอบถามไปยงักลุ่มตวัอยา่งดงัน้ี ท่านรู้สึกอย่างไรกับ
ลูกคา้รายแรกที่มีหลงัจากองคก์รมีการเปล่ียนแปลงนโยบาย โดยกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 15 คนตอบ
เป็นเสียงเดียวกนัวา่รู้สึกดีที่เร่ิมเห็นอนาคตในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ีแต่ก็ยงัไม่มีความแน่ชดันกั  

  
“จริงๆ การท่ีมีลกูค้ารายแรก มันแสดงให้เห็นอย่างหน่ึงว่า เขาตัง้ใจจะมาท าตลาดจริงๆ 

 ส่ิงท่ีเขาอยากท าเขาไม่ใช่แค่มาหลอกเราเล่นๆ อย่างท่ีหลายๆ คนคิด มันกอ็าจจะมีความชัดเจนขึน้ว่า 
เขาตัง้ใจท าตลาดเพียงแต่ว่า ให้ความเกรงใจต่อเราในการท่ีอยากให้เราเป็นพนักงานของเขาหรือ

ท างานให้เขาอันนีม้ันกย็งัคงคลมุเครือ”   
     (ผูบ้ริหารคนที่ 2) 

 
 “กถื็อว่าเป็นการเร่ิมต้นท่ี ย้อนกลบัไปส่ิงท่ีถามว่ามันเป็นส่ิงท่ีเป็นไปได้ แล้วกท็ าได้

 จริงๆ ซ่ึงต้องนีก้ารท่ีเขาขายนี ้เขาบินมาขายเอง เร่ืองความละเอียดพ่ีอาจจะให้ได้ไม่หมด 
เพราะว่าพ่ีไม่ได้อยู่ในกลุ่มท่ีท าให้มันเกิดขึน้”   

    (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
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 “แสดงไปในทิศทางท่ีดีค่ะ แต่ยงัไม่รู้สึกถึงการมีส่วนร่วมกับงาน หรือลกูค้า 
ท่ีจะเข้ามาเท่าไหร่ เพราะไม่ทราบถึงรายละเอียด และภาพรวมของงานค่ะ “ 

    (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
 

ในการวเิคราะห์ขอ้มูลขององคก์รที่ผูว้จิยัก าลงัศึกษาอยูน้ี่ในปัจจุบนัการเปล่ียนแปลงยงั
ไม่เสร็จส้ินเม่ือน ามาวิเคราะห์แลว้การเปล่ียนแปลงยงัอยู่ในขั้นที่ 6 ซ่ึงจากการที่ได้สัมภาษณ์จาก
กลุ่มตวัอย่างมานั้นสามารถแสดงให้เห็นถึงแนวทางที่เป็นประโยชน์ที่จะแนะน าองค์กรเพื่อการ
เปล่ียนแปลงที่ดีขึ้นในขั้นตอนที่ 7 และ 8 ซ่ึงจะมีการพูดถึงและให้ค  าแนะน าเป็น Recommendation 
ต่อไปในบทที่ 5  

 
 

4.4 ความหมายของค าว่าอารมณ์ 
ค าถามเก่ียวกบัอารมณ์ และความรู้สึกของกลุ่มตวัอยา่งในองคก์ร ซ่ึงเป็นการถามเพื่อ

เป็นการรับรู้วา่ในการเปล่ียนแปลงองคก์รในคร้ังน้ีพนักงานมีความรู้สึก และอารมณ์ยงัไงโดยไดมี้
การสมัภาษณ์ดงัค  าถามดงัน้ี   

 
4.4.1 ตอนที่ได้ยินว่าจะมีการเปลี่ยนแปลงองค์กรในคร้ังแรกท่านรู้สึกอย่างไร         
โดยการสมัภาษณ์ในค าถามน้ีจากกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมดจ านวน 15 คนนั้น จ  านวน 8 คน 

จาก 15 คน ไดใ้หค้วามรู้สึกในเชิงบวกโดยในกลุ่มตวัอยา่งระดบัผูบ้ริหารหรือกลุ่มพนกังานที่ท  างาน
มานานกว่า 10 ปี ซ่ึงเคยผ่านการเปล่ียนแปลงมาแลว้ และรู้ถึงวงจรของธุรกิจ (Business life cycle)    
คือ รู้สึกดี ต่ืนเตน้ และมีความยนิดีที่จะเกิดการเปล่ียนแปลงขึ้นเพราะสามารถท าให้องคก์รอยูไ่ดใ้น
สภาวะที่เกิดการขาดทุน และมีคู่แข่งที่เพิม่มากขึ้น  

 
 “จริงๆไม่ได้ต่ืนเต้นและตกใจเลย ถ้าเป็นความรู้สึกว่า เราต้องไปท าอะไรสักอย่างคือ 
จริงๆ อดีตท่ีผ่านมา ตวัเองกอ็ยู่กับการเปล่ียนแปลงมาตลอดอยู่แล้ว ตัง้แต่ท่ีท างานเดิม  

กมี็การถกูซ้ือต่อกิจการ ต่อมากแ็ยกออกมาอีก คือการยบุรวมแบบนีม้ันเป็นเร่ืองปกติ เพราะฉะนั้น
ในเร่ืองนีท้  างานมาตรงนี ้ไม่รู้สึกว่าผิดปกติอะไรเป็นเร่ืองธรรมดา แต่ว่าถ้าจะให้เป็นห่วง กเ็ป็นห่วง

น้องๆ ในทีมมากกว่า เพราะว่ามันมีการเปล่ียนแปลง เราไม่แน่ใจว่า ผู้บริหารใหม่เขาคิดยงัไง”  
     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
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  “อารมณ์ตอนแรกอาจจะรู้สึกต่ืนเต้นนิดนิด ว่ามี Partner ใหม่เข้ามา เรากมี็ความ
 มุ่งมั่นคิดว่า Partner ใหม่จะท าให้เราอย่างท่ีบอกไปว่า จะท าให้บริษทัของเรามี

 ความหลากหลายในผลิตภณัฑ์มากขึน้ในการท่ีจะน าเสนอลกูค้า”  
     (ผูบ้ริหารคนที่ 3) 

 
 “ดีใจ ว่าบริษทัต่างชาติมาซ้ือ แรกๆ กดี็ใจอยู่รู้สึกถึงว่าคงจะมีส่ิงท่ีดีๆ 

 เข้ามาในองค์กรก่อให้เกิดความแปลกใหม่”   
     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
 “กอ็ย่างท่ีบอกไปเม่ือกีว่้า คือรู้สึกดีนะ กคื็อแบบเดิมมันกเ็ร่ือยๆ Business 

 มันกด็  าเนินไปเร่ือยๆ แล้วกมี็คู่แข่งมากมาย แต่ว่าคร้ังแรกท่ีรู้ว่า อันนีคื้อความรู้สึกจริงๆนะคือ 
รู้สึกดีท่ีจะมีคนเข้ามาแบบว่า พาองค์กรไปในทางท่ีดี เพราะว่าคนท่ีเข้ามาเปล่ียนแปลง 

 เขาย่อมจะเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดีอยู่แล้ว” 
     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
นอกจากน้ีกลุ่มตวัอยา่งอีก 5 คน ที่เป็นพนักงานที่มีอายงุานน้อยกว่า 10 ปีที่มีจ  านวน

ทั้งหมด 5 คน รู้สึกในเชิงลบ มีความกงัวล และตกใจ เพราะไม่เคยผา่นการเปล่ียนแปลงมาก่อนจึงไม่
มีประสบการณ์ในดา้นน้ี 

 
  “กคื็อคร้ังแรก กคื็อตัง้แต่แรกจนถึงปัจจุบัน รู้สึกถึงความ ไม่เคลียร์ มันไม่เคลียร์ใน

 ทุกๆเร่ือง ไม่เคลียร์ในส่วนของข้อมูลท่ีจะให้ ไม่เคลียร์ทั้งเอกสารต่างๆ  
อันนีร้วมหมายถึงท่ีเราจะท าไปไหม มนัไม่เคลียร์”  

     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
 

 “รู้สึกว่าไม่ไม่ค่อยดีเท่าไหร่เพราะต้องมีการเปล่ียนแปลงใหม่และเจ้าของใหม่ 
 ไม่รู้ว่าเขาจะมาดีหรือมาร้ายประมาณนีค่้ะ” 

     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
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4.4.2 ท่านรู้สึกอย่างไรในวิธีการที่องค์กรใช้เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงในคร้ังนี้ 
โดยในการสมัภาษณ์ในค าถามน้ีถึงวิธีการที่องคก์รใชใ้นการจดัการในการบริหารการ

เปล่ียนแปลงคร้ังน้ี โดยพนกังานทั้งหมด 15 คน รู้สึงในเชิงลบ ไม่ชดัเจน รู้สึกไม่เห็นดว้ยกบัวิธีการ
ทีท่างบริษทัใช ้ 

 
“  รู้สึกไม่โอเคกับการท่ีเขาใช้กับองค์กรเรานะคือหลายๆอย่างเขาไม่มีความชัดเจนเหมือนท่ี
พ่ีบอกท าให้เราซ่ึงเราจะตดัสินใจกับชีวิตอนาคตเราทุกอย่างมันต้องชัดเจนนิดหน่ึงไม่ใช่เรา

ไปโดยมืดมนไม่รู้อะไรเลยแต่รู้สึกว่าเขาไม่ยติุธรรมกับพนักงานเท่าท่ีควร” 
    (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
“ไม่มีความชัดเจนค่ะ ทางองค์กรหรือผู้ถือหุ้นใหม่เลือกท่ีจะปล่อยให้เร่ืองยืดเยือ้  

ซ่ึงมีผลต่อก าลงัใจในการท างานของพนกังาน และจะส่งผลงานท่ีออกมา” 
    (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 

 
“คือรู้สึกว่ามันไม่ Professional คือจริงๆแล้วการท่ีจะมาเปล่ียนองค์ก่อนหรือปรับองค์กร

จริงๆ ไม่รู้นะแต่ด้วยหลกัการ เขาควรท่ีจะมาแจ้งแบบว่าให้พนักงานในองค์กร ได้รับทราบ 
หรือว่าแจ้งเป็นกิจจะลกัษณะ มีการประกาศ ให้ทุกคนได้ทราบเป็นกิจจะลกัษณะ 

หรืออะไรอย่างนีม้ากกว่า” 
     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
“รู้สึกว่า Communication แย่มากอันแรกเลยรู้สึกว่า การส่ือสารกับองค์กรจนมาถึงพนกังาน 

คือท าได้ไม่ดี กคื็อ Direction ไม่ชัดเจน แล้วกไ็ม่มีแผนงานท่ีชัดเจน การต่อเน่ืองของ
แผนงานท่ีคุณจะท าหรือว่าไม่ท า คณุท าแล้วกห็ยดุ ท าแล้วกห็ยดุมันกเ็ลยท าให้ทุกวนันี้ 

การเปล่ียน Partner ใหม่ กลายเป็นว่า ส าหรับเรา เราไม่ได้มีความรู้สึกว่ามนัดีขึน้” 
      (ผูบ้ริหารคนที่3) 
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“ไม่ชัดเจน คือ ถ้าจะต้องส่ือสารกับพนักงานให้ชัดเจนคือจะต้องเป็นตวัอักษรถกูไหม 
ค าพดูมันไม่เหมือนกับว่ามันไม่ใช่ค าพดูท่ีมาจากผู้มีอ านาจโดยตรงว่าจะให้อะไรกับ

พนักงานคือค าพดูโดยตรงกไ็ม่มี กจ็ะเป็นมาจากตวัแทนของฝ่ายบุคคล ซ่ึงจริงๆฝ่ายบุคคลก ็
อาจจะรับสารไม่ชัดเจนท่ีส าคัญคือ ทุกส่ิงทุกอย่างท่ีจะต้องส่ือสารกับพนักงาน 

กคื็อเอกสาร ตวัอักษรจะต้องมีความชัดเจนจะต้องมี Hand book” 
     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
“วิธีการจริงๆแล้วเขาไม่มีการ Manage Project เลย เป็นการให้ค าส่ังจาก Top management 
เท่านั้น โดยไม่ได้มีการวางโครงสร้างเลยหรือว่าการด าเนินงานท่ีมันชัดเจนแต่ทางข้างล่าง 

คนท่ีเป็น Operation เขารู้ว่าจะต้องท าอะไรเพราะว่าอยู่ในธุรกิจนีม้านานแล้ว  
ถามว่าวิธีการท างานไม่ได้โอเคนะคะ” 

      (ผูบ้ริหารคนที่2) 
     

“จริงๆไม่ชอบส่ิงท่ีเขาท าอาจจะด้วยท่ีเขาคิดว่า องค์กรท่ีเราอยู่มันอยู่ในภาวะท่ีไม่ดีนัก 
 ดเูหมือนว่า พอเขามองภาพอย่างนั้นปุ๊ บคือเหมือนกับว่าถ้าเราอยากจะไปท ากับเขา 
เหมือนกับว่าเราจะต้องไปขอร้องในการของานท า เม่ือเขามองออกมาในรูปแบบนั้น 

 ส่ิงท่ีเขาท่ีเราเร่ิมต้นมันจะเป็นในรูปแบบไหนคือจริงๆ เรารู้สึกได้ แล้วส่ิงท่ีเขาท ามันกท็ า
ให้เราเกิดผลกระทบกับพนักงานท่ีท าให้พนักงานรู้สึกไม่พอใจท่ีเขาท าเราเหมือนกับว่าเรา

เป็นพนักงาน เขาเป็นคนนอก เหมือนกับว่าเราเป็นคนนอกท่ีมาของงานจากเขา” 
     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 

 
4.4.3 ในระหว่างที่มีการเปลี่ยนแปลงไปได้ระยะหน่ึงแล้วน้ัน ท่านยังคงรู้สึกอย่างไร

บ้างกับการเปลี่ยนแปลงยังมีอารมณ์ความรู้สึกเหมือนเดิม หรือมีอารมณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป  
ในการสมัภาษณ์ในค าถามน้ีจุดประสงคเ์พือ่ทราบถึงอารมณ์ และความรู้สึกหลงัจากที่

ไดท้ราบวา่จะมีการเปล่ียนแปลงไปแลว้ประมาณ 6 เดือน โดยกลุ่มตวัอยา่งทั้ง 15 คนนั้นมีความรู้สึก
ที่แยล่ง ทั้งๆ ที่ในบางคนพอเทียบกบัความรู้สึกในคร้ังแรกที่ไดย้นินั้นแตกต่างกนัมาก  
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“กรู้็สึกว่ามันยงัไม่มีอะไรเลย แบบว่าเหมือนอย่างท่ีเราวาดไว้หรือว่าคิดไว้ตัง้แต่แรก 
 ว่ามันจะเป็นไปในแนวทางนั้นไม่ชัดเจนค่ะ มันยงัไม่ชัดเจนมันกไ็ม่เหมือนคร้ังแรกท่ีเรามี
ความรู้สึกคร้ังแรกว่ามันควรจะเป็นอย่างนี ้แล้วเขาควรจะมาแบบว่ามีหลกัการมากกว่านี”้ 

     (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 
 

“ไม่เหมือนค่ะ รู้สึกว่ามันไม่มีอะไรแน่นอนแล้วกไ็ม่มีความชัดเจนท่ีท าให้เราตดัสินใจคือ
ตดัสินใจว่าจะคืออย่างนีว่้า เรายงัเห็นความไม่แน่นอนในองค์กรเยอะมาก  

คือยงัขาดความเช่ือมั่นในองค์กร” 
    (พนกังานที่ท  างานมากกวา่ 10 ปี) 

 
“อารมณ์ตอนแรกอาจจะรู้สึกต่ืนเต้นว่ามี Partner ใหม่เข้ามาเรากมี็ความมุ่งมั่นคิดว่า 

Partner ใหม่จะท าให้เราอย่างท่ีบอกไปว่าจะท าให้บริษทัของเรามีความหลากหลายใน
ผลิตภณัฑ์มากขึน้ในการท่ีจะน าเสนอลกูค้าแต่อย่างท่ีบอกว่าเม่ือเวลาผ่านไป 

ส่ิงท่ีเราคิดมันไม่ใช่ จนถึงทุกวนันีม้ันกเ็ลยกลายเป็นความเฉยไปคือ 
ไม่ได้ต่ืนเต้นไม่อะไรเลยคือเฉยมาก” 

     (ผูบ้ริหารคนที่3) 
 

“เปล่ียนแปลงไป ความรู้สึกไม่ดีเท่ากับตอนรู้ข่าวตอนแรกหลงัจากท่ีได้มาท างานกับ 
องค์กรใหม่แล้ว อย่างท่ีได้บอกไม่มีการจัดการ ซ่ึงท าให้เราท างานแล้วเกิดความ 

ไม่แน่ใจในหลายๆ อย่าง ซ่ึงมันไม่ดีในหลายๆอย่าง” 
     (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 

 
“ตอนนีเ้หมือนชินชาครับ เน่ืองจากการตดัสินใจท่ีค่อนข้างเอาแต่ใจแต่กค็งเป็นเพราะ

มุมมองธุรกิจแหละครับ ผม technical คงไม่สามารถเข้าใจในเชิงลึกได้” 
    (พนกังานที่ท  างานนอ้ยกวา่ 10 ปี) 
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บทที ่5 

สรุปผลการวจิยั การอภปิรายและข้อเสนอแนะ 
 
 

จากการศึกษางานวิจยัในหัวขอ้เร่ือง การวิเคราะห์การบริหารการเปล่ียนแปลงภายใน
องคก์ร: กรณีศึกษาเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงนโยบายและแนวทางธุรกิจของบริษทัให้บริการดา้น
ข่าวสารแห่งหน่ึงในประเทศไทย ในคร้ังน้ีประโยชน์ที่คาดวา่จะไดรั้บมีดงัน้ี  

1. เพือ่รับทราบถึงปัญหาภายในองคก์รที่เกิดขึ้นในระหวา่งการเปล่ียนแปลง 
2. เพื่อรับทราบถึงความตอ้งการของพนักงานว่ามีความรู้สึกและอารมณ์เป็นอยา่งไร

ตอ้งการอะไรในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี 
3. เพื่อศึกษาวิธีการในการเปล่ียนแปลงการบริหารและแนะแนวทางการศึกษาให้แก่

องคก์รเพือ่การเปล่ียนแปลงในอนาคต 
 
 

5.1 สรุปผลการวจิยั 
จากผลการศึกษาที่น ามาวเิคราะห์จากการที่ไดไ้ปสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 15 คน

สามารถท าให้ทราบถึงขอ้ดีขอ้เสียของกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงในคร้ังน้ีซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัวตัถุประสงคข์องงานวจิยั 

 
5.1.1 ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับสถานภาพทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง 
จากการที่ได้เขา้ไปสัมภาษณ์และท าการวิเคราะห์ขั้นพื้นฐานของกลุ่มตวัอยา่งนั้นซ่ึง

ประกอบไปดว้ยปัจจยัที่ได้แบ่งไวท้ั้งหมด 3 ด้านคือ เพศ อาย ุและอายงุาน เพศชาย จ านวน 4 คน 
เพศหญิง จ  านวน 11 คนอายงุานมากกวา่ 10 ปีขึ้นไป จ านวน 9 คน และอายงุานนอ้ยกวา่ 10ปี จ  านวน 
6 คน โดยพิจารณาในองค์ประกอบที่กล่าวมานั้ นพบว่าเพศไม่ได้มีผลใดๆ ที่เก่ียวข้องกับการ
เปล่ียนแปลง ส่วนอาย ุและอายงุานมีผลในเร่ืองที่ว่ากลุ่มตวัอยา่งที่มีอาย ุและอายงุานมากสามารถ
รับมือและปรับตวั ไดดี้กวา่กลุ่มที่อายงุานน้อยเพราะเคยมีประสบการณ์ที่เก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง
ในอดีตมาแลว้ 
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5.1.2 ปัจจัยที่มีอิทธิพลขณะการเปลีย่นแปลงนโยบายองค์กร 
5.1.2.1 ดา้นองคก์ร 
- ผูบ้ริหาร (Leader)   
  ความไม่ชดัเจนในแนวทางการเปล่ียนแปลง 
  ความเช่ือมัน่และไวเ้น้ือเช่ือใจในตวัผูบ้ริหาร 
- การส่ือสาร (Communication)   
 ไม่มีการส่ือสารที่เป็นระบบแบบแผน 
  ขั้นตอนและวธีิการในการส่ือสาร 
  ความชดัเจนในการเส่ือสาร 
- ความรู้ (Knowledge) 
- ความเขา้ใจ (Understanding) 

    สาเหตุที่ท  าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 
5.1.2.2 ดา้นบุคคล 
- ทศันคติส่วนบุคคล (Personal Attitude) 
- พื้นฐานแต่ละบุคคล (Personal Background) 
  ศกัยภาพของพนกังาน 
  การปรับตวั 
 

5.1.3 ปัญหาที่เกิดขึน้ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงจากกรอบทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงทั้ง 
8 ขั้นตอนของ Kotter  และอารมณ์ในขณะการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

5.1.3.1 Effective communication การส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ 
5.1.3.2 ความชดัเจนของผูบ้ริหาร 
 

5.1.4  แนวทางและข้อเสนอแนะจากกลุ่มตัวอย่างผู้ให้สัมภาษณ์ 
5.1.4.1 การเขา้มาศึกษาวฒันธรรมขององคก์รเดิม 
5.1.4.2 การเขา้ใจพนกังาน 
5.1.4.3 การส่ือสารที่เหมาะสมแก่พนกังาน 
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5.2 อภปิรายผลการวจิยั 
 

5.2.1 ปัจจัยมีอิทธิพลขณะการเปลี่ยนแปลงนโยบายองค์กร 
5.2.1.1 ผูบ้ริหาร  จากการสมัภาษณ์จากกลุ่มตวัอยา่งนั้นทางดา้นผูบ้ริหาร 

จะตอ้งมีวสิยัทศัน์ที่ดี ตอ้งมีความเช่ือมัน่และไวว้างใจ มีความสนิทสนมคุน้เคยกนัก่อน และตอ้งการ
ที่จะท าการส่ือสารวสิยัทศัน์ที่ชดัเจนจากผูบ้ริหารชุดใหม่ ซ่ึงจะสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ รักขว์ลยั 
แยม้กสิกร, 2559 ทีศึ่กษาปัจจยัที่มีอิทธิพลต่อกระบวนการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองคก์รกรณีศึกษา
บริษทัร้านอาหารและเคร่ืองด่ืมแห่งหน่ึง 

5.2.1.2 การส่ือสาร  เม่ือได้เทียบเคียงกับการวิเคราะห์จากกลุ่มตวัอยา่ง
แลว้นั้นไดส้อดคลอ้งกบัทฤษฎี (John P. Kotter 8 Accelerated steps to change, 1996) ในขั้นตอนที่ 4 
การส่ือสารเป้าหมาย (Communicate the change vision) ที่กล่าววา่ การส่ือสารที่ท  าใหค้นเขา้ใจและมี
ส่วนร่วมมากที่สุด โดยขั้นตอนการส่ือสารนั้นส าคญัมาก ซ่ึงสามารถใชก้ารส่ือสารได้หลากหลาย
รูปแบบนอกจากส่ือสารถูกตอ้งแลว้ ตอ้งตรงประเด็นกบัส่ิงที่ตอ้งการจะส่ือ เพราะสุดทา้ยที่องคก์ร
ไม่สามารถเปล่ียนแปลงไดส้ าเร็จส่วนมากมาจากปัญหาในการส่ือสาร 

5.2.1.3 ความรู้ เม่ือไดเ้ทียบเคียงกบัการวเิคราะห์จากกลุ่มตวัอยา่งแลว้นั้น
ไดส้อดคล้องกับทฤษฎี (John P. Kotter 8 Accelerated steps to change, 1996) ในขั้นตอนที่ 1 
(Establish a sense of urgency) คือ ตอ้งมีการให้ความรู้แก่พนักงานเร่ืองกระบวนการเปล่ียนแปลง
ก่อนตอ้งอาศยัความร่วมมือร่วมใจ โดยจะมีการ Share Information ให้พนักงานทราบโดยทัว่กัน
เพือ่ที่จะไม่ไปถามกนัเองท าใหไ้ม่ไดค้วามรู้ที่ถูกตอ้ง 

5.2.1.4 ความเขา้ใจ ปัจจยัที่ท  าให้เกิดการเปล่ียนแปลงขององคก์รซ่ึงท า
ใหป้ระสบผลส าเร็จคือ ความเขา้ใจในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน ซ่ึงสอดคล้องกบังานวิจยัของ
โชติรส รัตนมญูณ, 2557 โดยในกระบวนการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กรที่กล่าวว่า ในการ
เปล่ียนแปลงต่างๆ พนกังานจะไดรั้บผลกระทบทั้งในดา้นของความรู้สึก การงาน ดงันั้นตอ้งมีความ
เขา้ใจในทุกช่วงของการเปล่ียนแปลง ควรแสดงความเห็นอกเห็นใจ และช่วยเหลือในระหว่างการ
บริหารการเปล่ียนแปลง เพือ่ผลส าเร็จในการเปล่ียนแปลง 

5.2.1.5  ทศันคติและความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานในแต่
ละคนนั้นมีผลต่อการเปล่ียนแปลงขององคก์ร โดยสอดคลอ้งกบัทฤษฎีของ Lewin, 2015 ในขั้นตอน 
Unfreezing ที่กล่าววา่ ความเช่ือของมนุษยย์อ่มมีความคุน้เคยกบัส่ิงที่ไดท้  า และปฏิบตัิมาเป็นระยะ
เวลานานจนกลายเป็นพฤติกรรมที่ติดตวัจนยากที่จะเกิดการเปล่ียนแปลง ในขั้นน้ีจ  าเป็นตอ้งละลาย
พฤติกรรมที่คุน้เคยใหเ้กิดการยอมรับส่ิงเปล่ียนแปลงที่จะเกิดขึ้น ตอ้งกระตุน้ว่าการเปล่ียนแปลงที่
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จะเกิดขึ้นนั้นเป็นส่ิงที่ดี มีการบอกกล่าวถึงส่ิงที่จะเปล่ียนวา่จะเปล่ียนไปเป็นอยา่งไร และประโยชน์
ที่จะไดรั้บของการเปล่ียนแปลงให้ทุกคนไดรั้บทราบอยา่งชดัเจน เพื่อลดการต่อตา้นและอุปสรรค
ต่างๆ ที่จะเกิดขึ้นหลงัจากมีการเปล่ียนแปลง 

5.2.1.6 พื้นฐานของแต่ละบุคคล พนักงานในองคก์รนั้น มาจากพื้นเพที่
ไม่เหมือนกนั ต่างกนัทั้งอดีต และประสบการณ์ของการท างาน บางคนเคยมีประสบการณ์ผ่านการ
เปล่ียนแปลงมาแลว้ ท าให้สามารถปรับตวัไดดี้กว่าคนที่ไม่เคยมีประสบการณ์ซ่ึงเทียบเคียงไดก้ับ
งานวจิยัของ โชติรส รัตนมนูญ, 2014 ในกระบวนการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองคก์ร 

 
5.2.2 ปัญหาที่เกิดขึน้ในกระบวนการการเปลี่ยนแปลงจากกรอบทฤษฎีเปลี่ยนแปลงทั้ง 

8 ขั้นตอนของ Kotter  และอารมณ์ในขณะการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
5.2.2.1 Effective communication การส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ จากการที่

ไดส้ัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 15 คนนั้น ท าให้ไดข้อ้มูลที่เป็นไปในทางเดียวกนัว่าปัญหาของ
การเปล่ียนแปลงที่ส าคญัที่สุดนั้นคือการส่ือสารที่ไม่ชดัเจน ตั้งแต่แรกท าใหก้ารเปล่ียนแปลงเป็นไป
อยา่งไม่ราบร่ืน ซ่ึงสอดคลอ้งกบั (John P. Kotter 8 Accelerated steps to change, 1996) ในขั้นตอน 
ที่ 4 การส่ือสารเป้าหมาย (Communicate the change vision) ที่ไดก้ล่าวว่า การส่ือสารเป็นขั้นตอนที่
ส าคญัเพือ่ใหท้ราบถึงขอ้มูลต่างๆในการเปล่ียนแปลง และควรมีการเสนอขอ้มูลในหลายๆช่องทาง 

5.2.2.2 ความชดัเจนของผูบ้ริหาร ผูบ้ริหารไม่มีความชดัเจนต่อนโยบาย
และแนวทางธุรกิจที่ต้องการจะเปล่ียนแปลง ไม่มีการบริหารการเปล่ียนแปลงที่ต่อเน่ือง ท าให้
พนกังานไม่มีความเช่ือมัน่ในการเปล่ียนแปลง สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ รักขว์ลยั แยม้กสิกร, 2559
ที่ศึกษาถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกระบวนการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กรกรณีศึกษาบริษัท 
ร้านอาหารและเคร่ืองด่ืมแห่งหน่ึง ที่กล่าวว่าความชัดเจนของผู ้บริหารเป็นปัจจัยที่สามารถ
เปล่ียนแปลงองคก์รไดอ้ยา่งส าเร็จ 

 
 

5.3 ข้อเสนอแนะส าหรับผู้บริหาร 
 
5.3.1 การเข้ามาศึกษาวัฒนธรรมขององค์กรเดิม 
ผูบ้ริหารทีมใหม่ควรมีการศึกษาถึงวฒันธรรมของประเทศไทยก่อนที่จะเขา้มาท าการ

เปล่ียนแปลง เพือ่จะไดเ้ขา้ใจถึงค่านิยม ลกัษณะ และอุปนิสยัของคนไทยวา่เป็นอยา่งไร เพราะถา้ใน
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การเปล่ียนแปลงที่ไม่มีการศึกษาเร่ืองวฒันธรรมนั้นอาจท าให้เกิดแรงตา้นจากคนในองคก์ร และจะ
ท าใหก้ารเปล่ียนแปลงนั้นยากขึ้นไปอีกเพราะวฒันธรรมที่แตกต่างกนัมาก 

 
5.3.2 การเข้าใจพนักงาน 
ในการวเิคราะห์กลุ่มตวัอยา่งนั้นความเห็นทั้งหมดไดใ้หค้วามเห็นไปในทางเดียวกนัว่า 

ผูบ้ริหารไม่เขา้ใจในความตอ้งการของพนักงานในที่น้ีไม่ใช่เฉพาะเร่ืองค่าตอบแทนแต่เป็นความ
ช่วยเหลือในการเปล่ียนแปลงในดา้นต่างๆ เช่น ความรู้ในสินคา้ตวัใหม่ ความรู้เก่ียวกบันโยบายใหม่ 
ผูบ้ริหารควรจะลงมาท าความสนิทสนมคุน้เคยกับพนักงานเพื่อให้รู้ถึงความตอ้งการที่แทจ้ริงของ
พนกังานเพือ่ง่ายต่อการเปล่ียนแปลงและไดใ้จพนกังานมากขึ้นอีกดว้ย 

 
 5.3.3 การส่ือสารที่เหมาะสมแก่พนักงาน 
จากการเปล่ียนแปลงที่ผ่านมาขององคก์ร จนถึงปัจจุบนัพนักงานไดก้ล่าวว่า ไม่เคย

ทราบถึงขอ้มูลต่างๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงเลยไม่ให้ขอ้มูลต่างๆ เก่ียวกบัการอบรมสินคา้
ใหม่นั้น ขอ้มูลการท างบ หรือขอ้มูลเก่ียวกับขั้นตอนการเปล่ียนแปลง หรือแม้แต่แนวทางการ
เปล่ียนแปลงนโยบายใหม่ และแนวทางธุรกิจใหม่ อาจจะมีในระดบัผูจ้ดัการที่จะไดรั้บค าสั่งให้ท  า
ส่ิงใหม่แต่ไม่มีการบอกที่แน่ชดั และหัวหน้าก็แบ่งงานให้ลูกน้องอีกที จากการส่ือสารที่ไม่แน่ชัด
และความเหมาะสมท าให้การท างานเป็นไปแบบไม่ราบร่ืน ผูบ้ริหารชุดใหม่ควรที่จะมีการศึกษาที่
เหมาะสมแก่พนกังานของมีทั้งการเขียนเป็นลายลกัษณ์อกัษร และมีการประกาศอยา่งเป็นทางการใน
การท างานทุกขั้นตอน 

 
 

5.4 ข้อจ ากดัของงานวจิยัและข้อเสนอแนะส าหรับงานวจิยัในอนาคต 
5.4.1 เพิม่กลุ่มตวัอยา่งงานวจิยัใหม้ากขึ้น หากมีการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งมากขึ้นนั้น 

จะท าใหไ้ดข้อ้มูลที่หลากหลายสามารถน ามาวเิคราะห์ไดถึ้งขอ้มูลที่หลากหลายมากขึ้น 
5.4.2 จากการศึกษากรณีศึกษาน้ีผลลัพธ์ที่ได้เป็นผลขององคก์รน้ีเท่านั้นไม่สามารถ

น าไปใชก้บัองคก์รอ่ืนๆ ที่อยูใ่นอุตสาหกรรมเดียวกนั 
5.5.3 เน่ืองจากกลุ่มตวัอย่างเล็กขอ้มูลที่เก็บไม่สามารถเป็นตวัแทนของพนักงานทั้ง

องค์กรได้ในโอกาสหน้าอาจจะเปล่ียนแปลงงานวิจยัเป็นการคน้ควา้เชิงปริมาณเพื่อสามารถที่จะ
ไดผ้ลครอบคลุมประชากรทั้งองคก์ร 
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แบบสัมภาษณ์ 

การศึกษาการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองค์กร 
 
ค าช้ีแจง  

แบบสอบถามน้ีเป็นส่วนหน่ึงของการท าวทิยานิพนธข์องนกัศึกษาสาขาทุนมนุษยแ์ละ
การจดัการองคก์ร การจดัการมหาบณัฑิต วทิยาลยัการจดัการ มหาวทิยาลยัมหิดล 
 
ส่วนที่ 1 ขอ้มูลส่วนบุคคลเก่ียวกบัผูต้อบแบบสอบถาม 
โปรดเขียนเคร่ืองหมาย / ลงในช่อง           ที่ตรงกบัขอ้เทจ็จริง 
 

1. เพศ 
 ชาย   
 หญิง 

 
2. อาย ุ
 นอ้ยกวา่หรือเท่ากบั 25 ปี 
 26 – 35 ปี 
 36 – 45 ปี 
 46 – 55 ปี 
 มากกวา่ 56 ปีขึ้นไป 

 
3. ระยะเวลาในการท างานในบริษทั 
 ต ่ากวา่ 3 ปี 
 3 – 5 ปี 
 6 – 10 ปี 
 11 – 15 ปี 
 มากกวา่ 16 ปีขึ้นไป 
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ส่วนที่ 2 ค าถามประเมินการรับรู้และความคิดเห็นต่อการเปล่ียนแปลงในองคก์รตามขั้นตอน Kotter 
1. บริษทัไดแ้จง้ข่าวเร่ืองการเปล่ียนแปลงเม่ือไหร่ 
2. บริษทัไดบ้อกความจ าเป็นหรือเหตุผลในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ีแก่ท่านหรือไม่  
3. คร้ังแรกที่คุณไดย้นิเร่ืองการซ้ือกิจการและมีการเปล่ียนแปลงท่านรู้สึกอยา่งไร 
4. องคก์รไดช้กัชวนคุณในเร่ืองการเป็นแกนน าในการเปล่ียนแปลงหรือไม่ 
5. คุณวา่ Change Agent ที่มีท  าหนา้ที่ไดดี้หรือไม่ อยา่งไร (แกนน าการเปล่ียนแปลง)     
6. คุณทราบถึง เป้าหมายและนโยบายใหม่ขององคก์รอยา่งไรบา้ง 
7. คุณรู้สึกอยา่งไรกบัเป้าหมายและนโยบายใหม่ขององคก์ร 
8. ตอนที่ไดก้  าหนดเป้าหมายออกมาแลว้ ท่านรับรู้ถึงข่าวสารจากวธีิใด 
9. ส่ิงที่องคก์รส่ือสารกบัคุณเร่ืองเป้าหมายคุณเขา้ใจวา่อยา่งไรบา้ง 
10. องคก์รไดมี้การกระตุน้ท่านในการท าส่ิงๆใหม่ที่เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงไหม 
11. องคก์รใหอ้ านาจในการตดัสินใจคุณในการท าส่ิงต่างๆในนโยบายใหม่อยา่งไร 
12. ท่านรู้สึกอยา่งไรกบัลูกคา้รายแรกที่มีหลงัจากองคก์รมีการเปล่ียนแปลงนโยบาย 

 
ส่วนที่ 3 ประเมินเร่ืองอารมณ์และความรู้สึกของพนกังาน 

1. ตอนที่ไดย้นิวา่จะมีการเปล่ียนแปลงองคก์รในคร้ังแรกท่านรู้สึกอยา่งไร 
2. ท่านรู้สึกอยา่งไรในวธีิการที่องคก์รใชเ้ก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงในคร้ังน้ี 
3. ในระหว่างที่มีการเปล่ียนแปลงไปไดส้ักระยะหน่ึงแลว้ท่านยงัมีความรู้สึกอยา่งไรกบั

การเปล่ียนแปลงยงัมีอารมณ์ความรู้สึกเหมือนเดิม หรือมีอารมณ์ที่เปล่ียนแปลงไป 
 
ส่วนที่ 4 ความคิดเห็นเพิม่เติม 

1. ท่านอยากแนะน าองคก์รเร่ืองอะไรในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี 
 

 
 

 
 

 


