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สารนิพนธ์ฉบบันี?  สามารถสาํเร็จลุล่วงไปไดด้ว้ยดี เนื�องดว้ยไดรั้บความอนุเคราะห์จาก
อาจารยที์�ปรึกษา อาจารยพ์รเกษม กนัตามระ ที�ไดก้รุณาสละเวลาอนัมีค่า เพื�อให้คาํปรึกษา คาํแนะนาํ 
ความรู้ และให้ความช่วยเหลืออย่างดียิ�ง ในการดาํเนินงานสารนิพนธ์ฉบบันี?  ตลอดจนติดตามการ
ดํา เ นินงานอย่างใกล้ชิดเสมอมา เพื�อ เ ป็นแนวทางในการนําไปพัฒนา ปรับปรุง แก้ไข 
สารนิพนธ์ตั?งแต่เริ�มตน้จนเสร็จสมบูรณ์ในที�สุด 

ผู ้วิจ ัยขอขอบคุณผู้บ ริหาร และพนักงาน ธนาคารเพื�อการส่งออกและนําเข้า 
แห่งประเทศไทย ที�สละเวลาให้สัมภาษณ์กับผูว้ิจ ัย ซึ� งให้ข้อมูลอนัเป็นประโยชน์ ทาํให้ผูว้ิจ ัย 
ไดแ้ลกเปลี�ยนแนวคิดและไดรั้บขอ้มูลเชิงลึก เพื�อใชป้ระกอบการวจิยัในครั? งนี?  

สุดท้ายนี?  ขอขอบคุณครอบครัว ที�สนับสนุนการศึกษาและคอยดูแลเอาใจใส่ 
ตลอดระยะเวลาที�ดาํเนินการวิจยันี?  และขอขอบคุณเพื�อนนกัศึกษาปริญญาโท สาขาการจดัการธุรกิจ 
รุ่น 19C ที�คอยช่วยเหลือและเกื?อหนุนผูว้ิจยัดว้ยดีตลอดภาคการศึกษา และเป็นแรงผลกัดนัสําคญัที�
ทาํใหผู้ว้จิยัมีความมุ่งมั�น จนทาํใหส้ารนิพนธ์สาํเร็จไดด้ว้ยดี 

 
ภิระเนตร์ วทิยาธนรัตนา 

 
 
 
 



 

การเปลี	ยนแปลงโครงสร้างองค์กรและผลกระทบที	มีต่อพนักงาน: กรณีศึกษาเกี	ยวกับสถาบัน
การเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ	ง 
ORGANIZATIONAL STRUCTURE CHANGE AND ITS EFFECTS ON EMPLOYEES:  
A CASE STUDY OF A SPECIALIZED FINANCIAL INSTITUTION  
 

ภิระเนตร์ วทิยาธนรัตนา 5950354 
 

กจ.ม.  
 

คณะกรรมการที	ปรึกษาสารนิพนธ์ : ผูช่้วยศาสตราจารยพ์รเกษม กนัตามระ, Ed.D.,  
สุภรักษ ์สุริยนัเกียรติแกว้, Ph.Ds., รองศาสตราจารยจุ์ฑามาศ  แกว้พิจิตร, Ph.D. 
 

บทคดัยอ่ 
 สารนิพนธ์ฉบบันีL  เป็นการศึกษาการเปลี	ยนแปลงโครงสร้างองคก์รและผลกระทบที	มีต่อพนกังาน 
กรณีศึกษาเกี	ยวกบัสถาบนัการเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ	 ง มีวตัถุประสงค์เพื	อศึกษาทศันคติของพนักงาน ผลกระทบ
จากการเปลี	ยนแปลงโครงสร้างองคก์รที	มีต่อพนกังาน ปัจจยัที	ทาํให้องคก์รเปลี	ยนแปลงโครงสร้างไดส้าํเร็จ และ
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การสัมภาษณ์ผูบ้ริหารและพนักงาน ฝ่ายส่งเสริมการรับประกนัการส่งออกและการลงทุน และฝ่ายวิเคราะห์และ
ปฏิบติัการรับประกนั ธนาคารเพื	อการส่งออกและนาํเขา้แห่งประเทศไทย รวมทัLงสิLนจาํนวน 16 คน 

 จากผลการศึกษาพบว่า พนักงานมีทศันคติที	ดีต่อการเปลี	ยนแปลงโครงสร้างองคก์รและเห็นดว้ย
หากการเปลี	ยนแปลง จะทาํให้เกิดผลดีต่อองคก์ร สําหรับปัจจยัที	มีอิทธิพลขณะเกิดการเปลี	ยนแปลงโครงสร้าง
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ดา้นโครงสร้างองค์กร คือ โครงสร้างองค์กรขยายตวัเพิ	มขึLน และมีความยุ่งยากซับซ้อนขึLน ส่งผลกระทบดา้น
บุคลากร คือ พนกังานไม่มีความสุขในการทาํงาน และพนกังานตอ้งยอมรับและปรับตวักบัการเปลี	ยนแปลงให้ได ้
สาํหรับปัจจยัที	ทาํใหอ้งคก์รเปลี	ยนแปลงโครงสร้างไดส้าํเร็จ ไดแ้ก่ บุคลากร ผูน้าํองคก์ร และทรัพยากรต่าง ๆ 

 ในดา้นความรู้สึกของพนกังานในระหวา่งกระบวนการเปลี	ยนแปลง แบ่งออกไดเ้ป็น 3 ระยะ ไดแ้ก่ 
1) ระยะสิLนสุด พนกังานมีความรู้สึกตกใจ ไม่ยอมรับความจริง และตื	นเตน้ 2) ระยะกลาง พนกังานมีความรู้สึก 
ไม่แน่นอน กงัวล และสับสน 3) ระยะเริ	มตน้ใหม่ พนักงานมีความรู้สึกต่อการเปลี	ยนแปลงโครงสร้างองค์กร  
2 ดา้น ไดแ้ก่ ในดา้นดี คือ รู้สึกโล่งใจและสบายใจ และในดา้นไม่ดี คือ รู้สึกวา่ทาํงานหนกัขึLนและเหนื	อยขึLน 
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บทนํา 

 

 

1.1  ความเป็นมา 
กระแสการเปลียนแปลงของโลกในยุคปัจจุบนักาํลงัเกิดขึ�นอย่างรวดเร็ว ด้วยความ

เจริญก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศ ทาํให้โลกเล็กลง การติดต่อสือสารแลกเปลียนข้อมูล
ระหว่างกนั สามารถทาํไดโ้ดยไม่มีขอบเขตจาํกดั กระแสการเปลียนแปลงดงักล่าวส่งผลกระทบ 
ใหเ้กิดความจาํเป็นทีจะตอ้งปรับเปลียนจากสิงเดิมไปสู่สิงใหม่ทีดีกวา่ องคก์รก็เช่นเดียวกนั จะตอ้งมี
การปรับตวัเพือใหส้ามารถอยูร่อดในยคุกระแสโลกาภิวฒัน์ใหไ้ด ้

สถาบันการเงินเฉพาะกิจของรัฐก็เป็นหนึ งในองค์กรทีได้รับผลกระทบจากการ
เปลียนแปลงอย่างรวดเร็วของโลกในยุคปัจจุบนั จากสภาวะการแข่งขนัทีรุนแรงท่ามกลางการ
เปลียนแปลงของบริบทการค้าโลก สถาบนัการเงินเฉพาะกิจต้องพยายามขบัเคลือนองค์กรไป
ขา้งหนา้ตามนโยบายของรัฐบาลและสอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ทีตั�งไว ้ตลอดจนตอ้งบริหารงานแบบ
มุ่งเน้นการปรับปรุงกระบวนการทาํงาน เพือสนบัสนุนให้แผนยุทธศาสตร์บรรลุผลสําเร็จภายใต ้
การบริหารจดัการดว้ยธรรมาภิบาลและมีความรับผดิชอบต่อสังคม 

ปัจจุบันประเทศไทยมีสถาบันการเงินเฉพาะกิจ ซึ งอยู่ภายใต้การกํากับดูแลของ
ธนาคารแห่งประเทศไทย จาํนวน 8 แห่ง ไดแ้ก่ สถาบนัการเงินเฉพาะกิจทีทาํหน้าทีเป็นธนาคาร 
ทีให้บริการทางการเงินทั�งดา้นเงินฝากและให้สินเชือ จาํนวน 4 แห่ง และสถาบนัการเงินเฉพาะกิจ 
ทีทาํธุรกิจตามขอบเขตทีกาํหนด โดยให้บริการแก่ลูกคา้เฉพาะกลุ่ม แต่ไม่รับเงินฝากจากประชาชน
ทัวไป จาํนวน 4 แห่ง 

ธนาคารเพือการส่งออกและนาํเขา้แห่งประเทศไทย (ธสน.) ซึ งเป็นสถาบนัการเงินของ
รัฐ มีกระทรวงการคลงัถือหุน้ 100% จดัตั�งขึ�นตามพระราชบญัญติัธนาคารเพือการส่งออกและนาํเขา้
แห่งประเทศไทย พ.ศ. 2536 มีผลบงัคบัใช้ตั�งแต่วนัที 7 กนัยายน 2536 มีบทบาทหน้าทีในการ
ส่งเสริมและสนบัสนุนการส่งออก การนาํเขา้ การลงทุนทั�งในประเทศและต่างประเทศไดอ้ยา่งเต็มที 
อนัจะส่งผลให้ผูส่้งออกมีความมันใจในการขยายธุรกิจส่งออกไปยงัตลาดหลักหรือตลาดใหม่ 
เพิมมากขึ�น ไดเ้ล็งเห็นและตระหนกัถึงการปรับตวัรับการเปลียนแปลงของเศรษฐกิจและการคา้โลก 
พร้อมทั�งตอบสนองนโยบายรัฐบาล และร่วมเป็นส่วนหนึ งในการขบัเคลือนยุทธศาสตร์การค้า 
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การลงทุนระหวา่งประเทศของไทย โดยกาํหนดนโยบายเร่งติดอาวุธ SMEs ผลกัดนัการเติบโตของ
ภาคส่งออกและรุกขยายธุรกิจออนไลน์ในโลกยุคใหม่ ตามแผนแม่บท 10 ปี (ปี 2560-2570)  
ส่งผลให้เกิดการเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์รครั� งใหญ่ มีหลายฝ่ายงานทีไดรั้บผลกระทบจากการ
รวมและแบ่งแยกฝ่ายงาน หนึ งในนั�นคือ ฝ่ายรับประกันการส่งออก ทีถูกแบ่งออกเป็น 2 ฝ่าย  
เพือรองรับและสนบัสนุนการขยายตลาดประกนัการส่งออกและลงทุนอยา่งครบวงจร โดยแบ่งแยก
การดาํเนินงานออกจากกนัอย่างชดัเจนระหว่างฝ่ายงานดา้นการตลาดทีหาลูกคา้รายใหม่และดูแล
ลูกค้ารายเดิม (front office) และฝ่ายงานด้านการวิเคราะห์และบริหารความเสียง (back office) 
เพือใหแ้ต่ละฝ่ายงาน ปฏิบติังานไดอ้ยา่งเตม็ทีและมีความคล่องตวัมากขึ�น 
 การแบ่งแยกฝ่ายงานดังกล่าวทีเกิดขึ� น ย่อมส่งผลกระทบต่อพนักงานทุกตาํแหน่ง 
ในฝ่ายงานทั�งในด้านของขั�นตอนการปฏิบติังานและด้านจิตใจไม่มากก็น้อย ดงันั�น ผูศึ้กษาจึงมี 
ความสนใจทีจะศึกษาวา่การเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์รมีผลกระทบอยา่งไรต่อพนกังาน รวมถึง
ศึกษาถึงทศันคติในแง่มุมต่าง ๆ ของพนกังานเมือรับรู้วา่จะมีการเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
 
 

1.2  คาํถามงานวจิัย 

การเปลียนแปลงโครงสร้างองค์กรส่งผลกระทบต่อพนักงานของสถาบนัการเงิน 
เฉพาะกิจอยา่งไร 
 
 

1.3  วตัถุประสงค์ของงานวจิัย 
1. เพือศึกษาถึงทศันคติของพนกังานเกียวกบัการเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
2. เพือศึกษาผลกระทบจากการเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์รทีมีต่อพนกังาน และ

ปัจจยัทีทาํใหอ้งคก์รเปลียนแปลงโครงสร้างไดส้าํเร็จ 
3. เพือศึกษาถึงความรู้สึกของพนกังานในระหวา่งกระบวนการเปลียนแปลง ตั�งแต่ 

ช่วงก่อนการเปลียนแปลง จนกระทังสิ�นสุดการเปลียนแปลง 
 
 

1.4  ขอบเขตของงานวจิัย 
การศึกษาครั� งนี� ใชว้ิธีการศึกษาเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยเก็บขอ้มูลจาก

การสัมภาษณ์ผูบ้ริหารและพนักงาน ฝ่ายส่งเสริมการรับประกันการส่งออกและการลงทุน และ 



3 

ฝ่ายวิเคราะห์และปฏิบัติการรับประกัน ธนาคารเพือการส่งออกและนําเข้าแห่งประเทศไทย  
รวมทั�งสิ�นจาํนวน 16 คน มีระยะเวลาในการศึกษางานวจิยัตั�งแต่เดือนมิถุนายน - สิงหาคม 2561 
 
 

1.5  นิยามศัพท์เฉพาะ 
พนกังาน หมายถึง พนกังานระดบัผูบ้ริหารฝ่าย, ผูบ้ริหารส่วน/ผูช่้วยผูบ้ริหารส่วน และ

พนักงานระดับปฏิบัติการของฝ่ายส่งเสริมการรับประกันการส่งออกและการลงทุน และ 
ฝ่ายวเิคราะห์และปฏิบติัการรับประกนั 

สถาบนัการเงินเฉพาะกิจ หมายถึง ธนาคารเพือการส่งออกและนาํเขา้แห่งประเทศไทย 
(ธสน.) 

การเปลียนแปลงโครงสร้างองค์กร หมายถึง การเปลียนแปลง ปรับปรุง และพฒันา
โครงสร้างการบริหารงานขององคก์รจากโครงสร้างเดิม ตลอดจนการปรับปรุงโครงสร้างและหนา้ที
ต่าง ๆ ภายในองคก์ร เพือใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายและมีประสิทธิภาพมากขึ�น 
 
 

1.6  ประโยชน์ที�จะได้รับจากงานวจิัย 
1. ทาํใหท้ราบความคิดเห็นและทศันคติของพนกังานในแง่มุมต่าง ๆ ทีมีต่อการ

เปลียนแปลงโครงสร้างองคก์ร รวมถึงความรู้สึกของพนกังานในระหวา่งกระบวนการเปลียนแปลง 
2. ทาํใหท้ราบถึงผลกระทบจากการเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์รทีมีต่อพนกังาน  

ในแง่ของปัจจยัทีมีอิทธิพลขณะเกิดการเปลียนแปลง รวมถึงปัจจยัทีทาํใหอ้งคก์รเปลียนแปลง
โครงสร้างไดส้าํเร็จ 

3. สามารถนาํไปเป็นแนวทางในการพฒันาและปรับปรุงเกียวกบัพนกังาน หากองคก์ร
จะมีการเปลียนแปลงโครงสร้างในอนาคต 

4. เป็นประโยชน์แก่ผูที้ศึกษาคน้ควา้เกียวกบัผลกระทบจากการเปลียนแปลงโครงสร้าง
องคก์รทีมีต่อพนกังาน 
 

 

 

 



1 

 

บทที�  2 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 
 
 

ในการศึกษาเรือง “การเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์รและผลกระทบทีมีต่อพนกังาน 
กรณีศึกษาเกียวกบัสถาบนัการเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ ง” ผูว้ิจยัได้ทาํการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และ
งานวจิยัทีเกียวขอ้ง ดงันี3  

2.1 แนวความคิดเกียวกบัโครงสร้างองคก์ร 
2.2 แนวความคิดเกียวกบัการเปลียนแปลงองคก์ร 
2.3 แนวคิดเกียวกบัทฤษฎีการบริหารการเปลียนแปลง 
2.4 ทฤษฎี 8 ขั3นตอนเพือการเปลียนแปลงในองคก์ร (Kotter’s 8 steps of Change 

Process) 
2.5 ทฤษฎีการบริหารการเปลียนแปลง (Managing Transition) 
2.6 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง 

 
 

2.1  แนวความคดิเกี�ยวกบัโครงสร้างองค์กร 
โครงสร้างองค์กร หมายถึง การจดัรูปแบบของงาน เพือควบคุมพฤติกรรมของคน 

โครงสร้าง เมือจดัแลว้ก็จะมีกาํหนดกฎหมายและระเบียบขอ้บงัคบัเพือรองรับโครงสร้างให้คนตอ้ง
ปฏิบติัตาม (อุทยั เลาหวเิชียร, 2540: 70) 

โครงสร้างองคก์ร คือ การจดัรูปแบบของงาน แยกแยะให้เห็นถึงการทาํงานของกลุ่ม
หรือหน่วยงาน และบุคคล ภายใตโ้ครงสร้างทีองค์กรกาํหนดไว ้เพือควบคุมพฤติกรรมของคน  
ซึ งจะตอ้งกาํหนดกฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั เพือให้คนปฏิบติัตาม เพือให้องค์กรบรรลุตามเป้าหมาย 
ทีไดว้างไว ้(ดวงฤดี ร่อนแกว้, 2548: 18) 

โครงสร้างขององคก์ร หมายถึง รูปแบบของความสัมพนัธ์ระหวา่งตาํแหน่งต่าง ๆ และ 
ผู ้ด ํารงตําแหน่งนั3 น ๆ ในองค์กรมีการแสดงรายละเอียดของการทํางานในตําแหน่งต่าง ๆ  
มีกฎระเบียบและข้อบังคับในการทํางานและย ัง เ กี ยวข้องกับรูปแบบของอํานาจหน้า ที  
ความรับผิดชอบ สายทางเดินของงาน ช่องทางในการติดต่อสือสาร รายงาน และควบคุม ช่วยให้มี
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การทาํงานอยา่งเป็นทางการเกิดขึ3น หรืออาจกล่าวไดว้่า โครงสร้างขององค์กรมีลกัษณะทีจะแสดง
ให้เห็นกิจกรรมต่าง ๆ และแสดงถึงความสัมพนัธ์ในลักษณะต่าง ๆ ของหน่วยงานในองค์กร  
(พิมล เอียมผา, 2554: 10) 

โครงสร้างองค์กร หมายถึง แบบแผนอย่างเป็นทางการของความสัมพันธ์และ 
การมีปฏิสัมพนัธ์อยา่งเป็นทางการ ซึ งเชือมโยงระหวา่งงานต่าง ๆ การติดต่อสือสารและการบงัคบั
บัญชาและทรัพยาการมนุษย์ขององค์กร โครงสร้างขององค์กรถูกกําหนดขึ3 นเป็นแนวทางว่า
ทรัพยากรต่าง ๆ ขององคก์รถูกนาํไปใชง้าน เพือทีจะทาํให้เกิดความสําเร็จตามเป้าหมายขององคก์ร
อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โครงสร้างขององค์กรจะเปลียนแปลงได้ในแต่ละช่วงเวลา 
โดยทีโครงสร้างขององค์กรจะเปลียนไปตามกลยุทธ์ หรืออาจจะกล่าวไดว้า่ กลยุทธ์ทีองค์กรเลือก 
จะเป็นตวักาํหนดการแบ่งงาน รูปแบบทีเหมาะสมของการไหลเวียนขอ้มูล และความสัมพนัธ์ของ
อาํนาจหนา้ทีและความรับผดิชอบภายในองคก์ร (มลัลิกา ตน้สอน, 2543: 102) 

โครงสร้างองค์กร คือ แนวทางในการบริหารจดัการกลุ่มงานตามลกัษณะ ดว้ยการ
แบ่งแยกงานตามความชาํนาญให้เหมาะสมกบัความเชียวชาญของบุคลากร และพฤติกรรมของ
หน่วยงาน ซึ งแสดงให้เห็นถึงความเป็นทางการ ความสัมพนัธ์ของบุคลากรภายในองค์กรในการ 
ใช้อาํนาจสังงานหรือมอบหมายงาน และระดบัของการติดต่อระหว่างหน่วยงาน หรืออธิบาย       
เพิมเติมได้ว่ากลยุทธ์การจัดโครงสร้างองค์กร เป็นการจัดระบบกระบวนการดําเนินงานของ 
องคก์รทีมีความเกียวขอ้งกบังาน ทั3งในส่วนของการแบ่งประเภทงาน การแบ่งงาน การประสานงาน 
รวมถึงความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลากรและงาน โดยทัวไปโครงสร้างองค์กรจะปรากฏให้เห็นอยู ่
ในรูปแบบของแผนผงัองคก์ร ซึ งแผนผงัองคก์รทาํหนา้ที คือ 1) ช่วยในการจดักลุ่มประเภทของงาน
ทีเหมือนกนัเขา้ไวด้้วยกนั 2) ช่วยในการนาํเสนอข้อมูลผ่านเครือข่าย 3) ช่วยในการกาํหนด
โครงสร้างอาํนาจในการตดัสินใจ 4) ช่วยในการประสานงานและแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ 5) ช่วยใน 
การเชือมโยงหน่วยงานภายในองคก์รกบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกบัองคก์ร นอกจากนี3  โครงสร้างองคก์ร
ยงัสามารถอธิบายไดใ้นมุมมองของโครงสร้างธุรกิจ โดยแสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์ระหว่าง
องค์ประกอบของธุรกิจ เพือให้องค์กรธุรกิจบรรลุตามวตัถุประสงค์ หรือเป็นการจดัโครงสร้าง
องคก์รตามกลุ่มธุรกิจหรือลูกคา้ นันเอง (อมัพร นาถพิริยรัตน์, มณฑล สรไกรกิติกลู 2559: 64) 

จากแนวความคิดดังกล่าวข้างต้น สามารถสรุปได้ว่า โครงสร้างองค์กร หมายถึง  
การจัดรูปแบบงานและความสัมพันธ์อย่างเป็นทางการ ซึ งเชื อมโยงสิ งต่าง ๆ เข้าด้วยกัน  
ไม่ว่าจะเป็น งาน การสื อสาร การบังคับบญัชา และทรัพยาการมนุษย์ขององค์กร โดยองค์กร 
จะตอ้งมีกฎ ระเบียบและขอ้บงัคบัในการทาํงาน เพือดาํเนินองค์กรให้เป็นไปตามกลยุทธ์ทีวางไว ้
และทาํใหอ้งคก์รประสบความสาํเร็จตามเป้าหมาย 
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2.2  แนวความคดิเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงองค์กร 
การเปลียนแปลงองคก์ร หมายถึง ความพยายามในการเปลียนแปลงองคก์ร จากสภาพ

ทีเป็นอยู่ในปัจจุบนัไปสู่สภาพทีองค์กรพึงประสงค์ เพือให้สามารถดาํรงอยู่ภายใตส้ภาพแวดลอ้ม 
ทีเปลียนแปลงไปอยา่งมีประสิทธิภาพ (ทองใบ สุดชารี, 2551) 

การเปลียนแปลงองคก์ร คือ การปรับเปลียนพนัธกิจ การลงทุน โครงสร้าง เทคโนโลย ี
ระบบงาน วธีิการ หรือกระบวนการในการทาํงานในทุก ๆ เรือง ทั3งทีเป็นกระบวนการหลกั 
กระบวนการสนบัสนุน และกระบวนการยอ่ย รวมทั3งการปรับทศันคติ ความเชือ ค่านิยม วฒันธรรม
และพฤติกรรมผูป้ฏิบติังาน (จิราภรณ์ ตั3งกิตติภากรณ์, 2550) 

การเปลียนแปลงองคก์ร หมายถึง การเปลียนแปลงคน (People) โครงสร้าง (Structure) 
และเทคโนโลยี (Technology) ผูบ้ริหารตอ้งเป็นผูจ้ดัการกบัการเปลียนแปลงดงักล่าว นอกจากนั3น  
ร็อบบินส์และโคลเตอร์ ยงักล่าวว่าปัจจัยทีส่งผลให้เกิดการเปลียนแปลงนั3น ประกอบด้วย  
(1) ปัจจัยภายนอก ได้แก่ สภาพตลาดหรือการแข่งขัน กฎระเบียบทางราชการ เทคโนโลย ี
ตลาดแรงงาน เศรษฐกิจโลก การเมืองโลก และการเปลียนแปลงแนวความคิดในการจัดการ 
โดยเฉพาะดา้นการบริหารบุคคล เกิดแนวความคิด ใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา (2) ปัจจยัภายใน ไดแ้ก่ 
การดาํเนินงานภายในองคก์ร คือตอ้งมีการเปลียนแปลงจากการมีกลยทุธ์ใหม่ ๆ พนกังานขององคก์ร
ทีตอ้งมีการเปลียนแปลงดา้นอาย ุระดบัการศึกษา ทกัษะ ประสบการณ์ รวมถึงการนาํเครืองจกัรใหม่ 
ๆ เขา้มาประยุกต์ใช้ ซึ งก่อให้เกิดกระบวนการเปลียนแปลงทางกระบวนการผลิต การใชแ้รงงาน 
ตน้ทุนการผลิต เป็นตน้ (ร็อบบินส์และโคลเตอร์, 2008 และร็อบบินส์, 1994 อา้งถึงใน ชาติชาย  
คงเพช็รดิษฐ,์ ธีระวฒัน์ จนัทึก, 2559: 3-4) 

การเปลียนแปลงองคก์ร หมายถึง การเปลียนแปลงขององคก์รทั3งหมดหรือบางส่วน  
ซึ งรวมถึงการออกแบบโครงสร้างองคก์รใหม่ การติดตั3งระบบสารสนเทศใหม่และการเปลียนแปลง
วฒันธรรม (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2549) การเปลียนแปลงองค์กรสามารถแบ่งออกเป็น  
4 ประเภท ไดแ้ก่ 1) การเปลียนแปลงโครงสร้าง (Structural Change) 2) การลดตน้ทุน (Cost 
Cutting) 3) การเปลียนแปลงกระบวนการ (Process Change) และ 4) การเปลียนแปลงวฒันธรรม 
(Cultural Change) (Society for Human Resource Management, 2005) 

การเปลียนแปลงองค์กร คือ การเปลียนแปลงขององค์กรทั3งหมดหรือบางส่วน  
ซึ งอาจเป็นการเปลียนแปลงแบบเล็กน้อย ค่อยเป็นค่อยไป หรือเป็นการเปลียนแปลงขนาดใหญ่ 
ทัวทั3 งองค์กร การเปลียนแปลงองค์กรนั3นค่อนข้างยุ่งยาก ซับซ้อน และอาจใช้เวลานาน 
การเปลียนแปลงองค์กรทีมีประสิทธิผลควรให้ความสําคญักับคนซึ งจะตอ้งมีการพฒันาทกัษะ 
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ทศันคติ ทีจาํเป็นก่อน เพือเสริมสร้างความพร้อมในการเปลียนแปลงซึ งเป็นสิงจาํเป็นในการกา้วสู่
กระบวนการเปลียนแปลงองคก์ร (จิระพงค ์เรืองกุน, 2556: 8) 

การเปลียนแปลงองค์กร เป็นลักษณะการเปลียนแปลงจากสภาพหนึ งทีเป็นอยู่ใน
ปัจจุบนั ไปสู่อีกสถานภาพหนึ งในอนาคตทีกาํหนดไวเ้พือปรับตวัให้สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม
ต่าง ๆ ทีเปลียนแปลงไป ทั3งนี3  เพือความอยู่รอด ความเจริญเติบโต การบรรลุเป้าหมายขององค์กร
ตลอดจนการสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั (Yossyingyong, 2005)  

การเปลียนแปลงองค์กร เป็นกระบวนการหนึงทีทาํให้องค์กรมีประสิทธิภาพมากขึ3น
ในการทาํงานใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์การเปลียนแปลงนี3จะเกียวขอ้งกบัส่วนต่าง ๆ ภายในองคก์รและ
มีผลกระทบต่อการใชอ้าํนาจหนา้ทีในสายบงัคบับญัชา ความรับผิดชอบของสมาชิกในองคก์ร และ
การติดต่อสือสารภายในองคก์ร รวมทั3งแรงผลกัดนัจากการเปลียนแปลงทางเทคโนโลยีใหม่ ๆ และ
การขยายขอบเขตไปสู่สากล (Yavirach, 2013) 

จากแนวความคิดดงักล่าวขา้งตน้ สามารถสรุปไดว้า่ การเปลียนแปลงองคก์ร หมายถึง 
การเปลียนแปลงทั3งหมดหรือบางส่วน จากสภาพปัจจุบนัไปสู่อีกสภาพหนึ งทีองค์กรคาดหวงัไว ้ 
เพือปรับตัวให้เข้ากับสภาวะปัจจุบันทีเปลียนแปลงไป โดยอาจเป็นการเปลียนแปลงในด้าน
โครงสร้าง กระบวนการ วฒันธรรม หรือการลดตน้ทุน ซึ งปัจจยัทีส่งผลให้เกิดการเปลียนแปลงนั3น 
ประกอบไปดว้ยปัจจยัภายนอกและภายใน  

 

 

2.3  แนวคดิเกี�ยวกบัทฤษฎกีารบริหารการเปลี�ยนแปลง 

ไมค ์เบียร์ (Mike Beer, 2006) ไดเ้สนอแนวคิดเกียวกบัการบริหารการเปลียนแปลง 
โดยมีรายละเอียดดงันี3  

 
2.3.1 ประเภทของการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่  

2.3.1.1 การเปลียนแปลงโครงสร้าง (structural change) ปรับ 
ส่วนประกอบ เพือใหผ้ลงานโดยรวมดีขึ3น  

2.3.1.2 เปลียนแปลงเพือลดตน้ทุน (cost cutting) ลดขั3นตอนทีไม่จาํเป็น  
2.3.1.3 การเปลียนแปลงกระบวนการ (process change) มุ่งทีข ั3นตอน 

การทาํงานเพือประสิทธิผลดีขึ3น เชือถือไดม้ากขึ3น  
2.3.1.4 การเปลียนแปลงวฒันธรรม (cultural change) มุ่งทีคนในองคก์ร 
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เปลียนการบริหารจากการสังการและควบคุม เป็นการบริหารแบบมีส่วนร่วม มองจากภายนอก 
เขา้มาภายใน (outward – looking customer focus) 
 

2.3.2 การเปลี�ยนแปลงมี 2 แบบ ดงันี3  
2.3.2.1 การเปลียนแปลงแบบไม่ต่อเนือง (Discontinuous Change) เป็น 

การเปลียนแปลงแบบครั3 งเดียวจากอดีตอยา่งทนัทีทนัใด โดยศกัยภาพขององคก์รจะถูกยกระดบัขึ3น
ไปในจุดทีหวงัวา่จะมีผลงานสูงขึ3น หรือมีทิศทางทีมีความหวงัมากกวา่เดิม  

2.3.2.2 การเปลียนแปลงอยา่งต่อเนือง (Continuous Incremental Change) 
เป็นการเปลียนแปลงทีต่อเนืองและเกิดขึ3 นในขั3นตอนเล็ก ๆ หลายขั3น คือ การเปลียนแปลงนั3น
เพิมขึ3นแบบค่อยเป็นค่อยไปอยา่งต่อเนือง 
 

2.3.3 แนวทางการเปลี�ยนแปลง มี 2 แนวทาง คือ  
2.3.3.1 ทฤษฎี E แนวทางดา้นเศรษฐศาสตร์เป้าหมายคือเพิมมูลค่า 

ให้แก่ผถื้อหุ้น โดยอาศยัการทาํให้กระแสเงินสดในระยะสั3 น และราคาหุ้นเพิมขึ3น ให้ความสําคญั 
กบัการลดค่าใชจ่้าย การลดขนาดองคก์ร และการขายทรัพยสิ์น เพือบรรลุเป้าหมาย 

2.3.3.2 ทฤษฎี O แนวทางดา้นความสามารถขององคก์ร ความมุ่งมัน 
(Commitment) ของพนกังานในการเปลียนแปลงและปรับปรุง สัญญาทีไม่เป็นทางการ (implicit 
contract) กบัพนกังานจึงเป็นสิงทีมีความสําคญัมาก พนกังานมีส่วนร่วมมากขึ3น โครงสร้างองคก์ร 
มีระดบัชั3นน้อยลง สร้างความผูกพนัระหว่างองค์กรและพนักงาน บริษทัส่วนใหญ่มกัจะใช้การ
ผสมผสานทั3 ง 2 ทฤษฏี เพือให้เหมาะสมกับความต้องการและสถานการณ์ บริษัททีสามารถ
ผสมผสานทั3งแนวทางทีอ่อน และแข็ง เพือให้เกิดการเปลียนแปลงและประสบผลสําเร็จอย่างมาก 
ทั3งดา้นการทาํกาํไรและผลผลิต 
 

2.3.4 องค์กรที�มีความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง จาํเป็นตอ้งมีเงือนไขครบ 3 ประการ 
ดงันี3  

2.3.4.1 ผูน้าํทีเป็นทียอมรับและมีประสิทธิผล  
2.3.4.2 คนในองคก์รมีความรู้สึกและมีแรงจูงใจส่วนตวัทีจะเปลียนแปลง  
2.3.4.3 องคก์รไม่มีระดบัชั3นและคนในองคก์รมีความเคยชินกบังานที 

ตอ้งทาํร่วมกนั 
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2.3.5 การจัดการกบัปัญหาเรื�องลาํดับชั/น มี 2 วธีิ คือ  
2.3.5.1 ผลกัดนัใหอ้งคก์รมีการบริหารแบบกระจายศูนย ์แต่ละหน่วย 

ธุรกิจมีอาํนาจในการตดัสินใจดว้ยตวัเองไดม้ากขึ3น  
2.3.5.2 สร้างโอกาสใหค้นในหน่วยงานในระดบัทีต่างกนั มีโอกาส 

ทาํงานแบบมีส่วนร่วมดว้ยกนั  
การทาํองค์กรให้มีความพร้อมต่อการเปลียนแปลง ควรเริมในหน่วยงานทีพร้อมแลว้ 

และใช้เป็นหน่วยทดลองริเริมในการเปลียนแปลง จากนั3น สร้างการทาํงานทีมีส่วนร่วมให้มากขึ3น
ให้เป็นส่วนหนึ งของการทาํงานประจําวนั สนับสนุนการมีส่วนร่วม สัมผสัคนทาํงานระดับ
ปฏิบติัการ เปิดโอกาสให้คนในองค์กรได้ฝึกฝนการทาํงานแบบมีส่วนร่วมระหว่างหน่วยงานทีมี
หนา้ทีต่างกนั และใหค้นในองคก์รมีโอกาสแสดงความคิดเห็น 

 
2.3.6 7 ขั/นตอนในการเปลี�ยนแปลง 
ไมค ์เบียร์ (Mike Beer, 2006) ไดก้าํหนดขั3นตอนการเปลียนแปลงดงันี3   

2.3.6.1 ขั3นตอนที 1 ระดมกาํลงัและความมุ่งมัน ร่วมกนัระบุปัญหาของ 
องคก์รและแนวทางการแกไ้ข  

2.3.6.2 ขั3นตอนที 2 สร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนัวา่จะจดัการและบริหารองคก์ร 
อยา่งไร เพือสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

2.3.6.3 ขั3นตอนที 3 ระบุตวัผูน้าํ พิจารณาผูจ้ดัการของหน่วยทีเป็น 
เป้าหมายของการเปลียนแปลงเป็นลําดับแรก และอย่าให้ภาวะผู ้นําอยู่กับพนักงานทีทาํงาน
สนบัสนุนพนกังานในสายหลกั  

2.3.6.4 ขั3นตอนที 4 มุ่งเนน้ทีผลลพัธ์ ไม่ใช่กิจกรรม ตอ้งมุ่งความสนใจ 
สิงทีจะมีผลกระทบโดยตรงต่อผลการดาํเนินงานและจบัตอ้งได ้ 

2.3.6.5 ขั3นตอนที 5 เริมตน้การเปลียนแปลงจากภายนอก แลว้กระจายตวั 
ไปยงัหน่วยงานอืน ๆ โดยไม่ตอ้งผลกัดนัจากระดบับน  

2.3.6.6 ขั3นตอนที 6 การสถาปนาความสาํเร็จโดยใชน้โยบายทีเป็น 
ทางการ ระบบ และโครงสร้าง การเปลียนแปลงองค์กรตอ้งอาศยัการยอมรับ ความเสียง และ 
ความพยายามจากคน ผลทีไดรั้บจากการเปลียนแปลงนาํไปทาํเป็นนโยบายวา่ เราจะทาํงานให้สําเร็จ
ไดอ้ยา่งไร และติดตามผลของกระบวนการเปลียนแปลงและตอ้งมีการปรับปรุงอยา่งต่อเนือง 
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2.3.6.7 ขั3นตอนที 7 ติดตามและปรับกลยทุธ์ เพือตอบสนองต่อปัญหาที 
เกิดขึ3นในกระบวนการเปลียนแปลง ผูน้าํในการเปลียนแปลงตอ้งมีความยดืหยุน่และปรับตวัได ้
 

2.3.7 ปัจจัยด้านสังคมและมนุษย์ 
องคก์ร คือ ระบบสังคมอย่างหนึง จะมีความเป็นเอกลกัษณ์ มีความสัมพนัธ์ มีสังคม 

ทศันคติ อารมณ์ และอาํนาจหนา้ทีแตกต่างกนั ดงันั3น ถา้จะริเริมการเปลียนแปลงส่วนใดส่วนหนึ ง
ของระบบการเปลียนแปลง จะมีความขดัแยง้กบัระบบสังคมทีมีอยู ่และไดมี้การสํารวจฐานะของคน
ทีเป็นพนกังานใน 3 ประเภท คือ พนกังานทัว ๆ ไป (Rankand File) ผูต่้อตา้น (Resisters) และตวัเร่ง
การเปลียนแปลง (Change Agents) โดยแต่ละพวกมีลกัษณะเฉพาะทีแตกต่างกนัและตอ้งการ 
การจดัการทีแตกต่างกนั  

2.3.7.1 พนกังานทัว ๆ ไป (Rankand File) Discovery Learning Inc.  
แห่งเมืองกรีนส์โบโร ในรัฐนอร์ท คาโรไลนา ไดส้ร้างวธีิทีใชใ้นการวดัแนวโนม้การตอบสนองของ
คนทีมีต่อการเปลียนแปลง โดยจะบอกวา่สไตล์แบบไหนทีน่าจะเป็นในโมเดล “Conservers” เป็น
ลกัษณะของคนทีชอบกบัสถานการณ์ในปัจจุบนั สบายใจกบัการเปลียนแปลงในแบบค่อยเป็นค่อย
ไป แต่พวก “Originators” ชอบการเปลียนแปลงแบบรวดเร็ว การปรับรื3อทั3งระบบ วตัถุประสงคข์อง
พวกเขาคือ ทา้ทายกบัโครงสร้างทีมีอยู่ ส่วนพวก “Pragmatists” สนับสนุนการเปลียนแปลงที
สามารถแก้ปัญหาและความทา้ทายในปัจจุบนั แมจ้ะยึดติดกบัโครงสร้างทีมีอยู่บา้ง แต่ก็น้อยกว่า
โครงสร้างทีจะช่วยทาํให้ประสบผลสําเร็จ และถา้สามารถรู้ว่าผูร่้วมงานและตวัคุณเองอยู่จุดไหน 
ในแกนของความชอบในการเปลียนแปลงดังเช่นทีกล่าวมานี3  จะทาํให้สามารถจัดการกับคน 
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

2.3.7.2 ผูต่้อตา้น (Resisters) แมคคิอาเวลลิ (Machiavelli) กล่าวไวว้า่  
“ศตัรูของผูป้ฏิรูป คือ คนทั3งหลายทีมีผลประโยชน์จากกฎเกณฑเ์ดิม ๆ”  

พอล ลอวเ์รนซ์ (Paul Lowrance) เขียนไวใ้นบทความ “How to Deal  
with Resistance to Change” ในวารสาร Harvard Business Review วา่ การเปลียนแปลงทีถูกริเริมมา
จากพนกังานทีทาํงานกนัอยา่งใกลชิ้ดมกัจะดาํเนินงานไปไดอ้ยา่งราบรืน ส่วนการเปลียนแปลงทีถูก
ยดัเยียดมาจากคนภายนอก จะคุกคามความยึดเหนียวทีมีพลงัของสังคม ทาํให้เกิดการต่อตา้นและ
ความคบัแคน้ใจ 
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2.3.7.3 ตวัเร่งการเปลียนแปลง (Change Agents) ผูที้สามารถทาํใหเ้กิด 
การเปลียนแปลงได ้ 

เอเวอเรตต์ โรเจอร์ (Everett Roger) อธิบายถึงพวกตัวเร่งการ
เปลียนแปลงว่า เป็นเหมือนรูปปั3 นทีเท้าข้างหนึ งอยู่ในโลกเก่า และอีกข้างหนึ งอยู่ในโลกใหม่  
เป็นผูส้ร้างสะพานให้ทอดขา้มไปและทาํให้ผูอื้นขา้มตามไปได ้ เขาช่วยให้คนอืนเห็นว่าอะไรคือ
ปัญหา แลว้ทาํใหพ้วกเขาเชือวา่ตอ้งควา้มนัเอาไว ้

โดนลั ซลั (Donald Sull) แนะนาํไวใ้น Harvard Business Review วา่ผูน้าํ 
ในการเปลียนแปลงจะเป็นตวัแทนทีแสดงถึงทั3งสองดา้นของเหรียญ คือ มีมุมมองใหม่ ๆ ในธุรกิจ
และมีความชืนชมอยา่งยิงกบัวฒันธรรมขององคก์รทีเป็นอยู ่
 

2.3.8 ขั/นตอนในการตอบสนองต่อการเปลี�ยนแปลง  
การเปลียนแปลงทาํใหค้นตอ้งปฏิบติัหรือถูกมองในทางทีไม่คุน้เคย ซึ งทาํให้เกิดความ

เสียง รวมถึงการคุกคามต่อความเคารพในตนเอง คนจะไม่สบายใจกบัความเสียง และจะหลีกเลียง
หรือปรับตวัให้เขา้กบัการเปลียนแปลงด้วยการผ่านขั3นตอนทางจิตวิทยาทีสามารถคาดการณ์ได ้
ขั3นตอนเหล่านี3คลา้ยกบักระบวนการทีคนเรารู้สึกเมือตอ้งสูญเสียคนทีเรารักไป มี 4 ขั3นตอน ดงันี3   

2.3.8.1 ตืนตระหนก (Shock) มกัจะหยดุกิจกรรมต่าง ๆ เพือพยายาม 
ปกป้องตวัเอง คนจะรู้สึกไม่ปลอดภยั หวาดกลวั ไม่กลา้ลงมือทาํอะไร ไม่กลา้เผชิญกบัความเสียง 
และผลงานก็จะตกตํา ผูบ้ริหารทีดี ตอ้งเตรียมตวัคนของเขาให้พร้อมกบัการเปลียนแปลงไดน้านพอ 
ก่อนทีความตืนตระหนกทีแทจ้ริงจะมาถึง  

2.3.8.2 ถอยกลบัเพือตั3งรับ (Defensive Retreat) คนทีตกอยูใ่นหว้งวงัวน 
ของการเปลียนแปลง จะถอยเพือตั3งรับ เกาะติดกบัอดีต ความขดัแยง้นี3 ขดัขวางความยอมรับความ
เสียง และสถานการณ์ถูกมองวา่มีความไม่ปลอดภยัสูงมากเกินไป จะมีความโกรธและต่อวา่ในสิงที
พวกเขาถูกกระทาํ พฤติกรรมนี3 จะลดประสิทธิผลของเขาลง แต่ผูจ้ดัการสามารถทาํบางสิงเพือช่วย
ให้พวกเขาผ่านพน้ขั3นตอนนี3 ไป เช่น ทาํสิ งทีคุณทาํได้ เพือทาํให้ผูที้อยู่ในสภาวะกาํลงัถอยยงัคง
ติดต่อกบักลุ่มอยู ่เปิดโอกาสใหค้นไดร้ะบายออกซึงความคบัอกคบัใจและความรู้สึกกงัวลใจ  

2.3.8.3 รับรู้ (Acknowledgement) ในทีสุดคนส่วนใหญ่จะเลิกปฏิเสธ 
ความจริงของการเปลียนแปลง และรับรู้ว่าพวกเขาได้สูญเสียบางสิ งไป คิดทีจะลองเสียงมากขึ3น  
โดยแต่ละความเสียงทีประสบผลสําเร็จ จะสร้างความมันใจ และเตรียมคนพร้อมทีจะเผชิญกบัมนั
มากขึ3น ดว้ยการรับคาํร้องเรียน และตั3งคาํถามทีวา่ “คุณรู้สึกอยา่งไรกบัสิงนี3 ” เพือช่วยแกปั้ญหาทาง
อารมณ์ของคนใน ขั3นตอนนี3  แต่ตอ้งเริมเนน้ใหเ้ห็นถึงประโยชน์ของสถานการณ์ใหม่ควบคู่กนัไป  
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2.3.8.4 ยอมรับและปรับตวั (Acceptance and Adaptation) หมายถึง  
การปล่อยวางจากเหตุการณ์เก่า ๆ รวมไปถึงความเจ็บปวด ความสับสน และความกลวัทีเกิดขึ3นใน
ขั3นตอนแรก ๆ ของการเปลียนแปลง พนกังานส่วนใหญ่จะยอมรับในสถานการณ์ใหม่และปรับตวั 
พึงระลึกเสมอว่าคนจะให้ความสนใจในงานทีได้รับมอบหมายน้อยกว่าการทีพวกเขาจะเข้ากับ 
กลุ่มไดอ้ยา่งไร พยายามทาํความเขา้ใจวา่แต่ละคนมีความตอ้งการทีจะรู้สึกวา่ประสบความสาํเร็จ 
 
 

2.4  ทฤษฎ ี8 ขั/นตอนเพื�อการเปลี�ยนแปลงในองค์กร (Kotter’s 8 steps of Change 

Process) 
John P. Kotter (1996) ไดอ้ธิบายถึงทฤษฎี 8 ขั3นตอนเพือการเปลียนแปลงในองคก์ร  

ไวด้งันี3  
 

2.4.1 สร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Establish a sense of urgency) 
ทาํให้คนในองค์กรตระหนักว่าตอนนี3 มีปัญหาอะไร ทาํไมต้องมีการเปลียนแปลง  

มีเหตุผลหรือความจําเป็นเร่งด่วนอย่างไร ขั3นตอนการอธิบายให้พนักงานในองค์กรเข้าใจนี3  
สาํคญัมาก มิฉะนั3นจะเกิดแรงตา้นไดง่้าย 

 
2.4.2 สร้างทมีงานแกนนํา (Create a guiding team) 
ควรหาพนกังานแกนนาํ (Change agents) โดยในองค์กรเล็ก อาจมีประมาณ 3-5 คน 

ส่วนในองค์กรใหญ่อาจมีประมาณ 20 – 50 คน ซึ งคนกลุ่มนี3  ตอ้งเป็นพนกังานทีมีความสามารถ 
เชือมันในวสิัยทศัน์ขององคก์ร และมีทกัษะในการสือสาร มีอิทธิพลต่อผูอื้น 

 
2.4.3 กาํหนดวสัิยทศัน์และกลยุทธ์ (Develop a vision and strategy)  
ควรวางเป้าหมายและทิศทางการดาํเนินงานของบริษทัให้ชดัเจน ซึ งการสร้างวิสัยทศัน์ 

(Vision) ทาํไดโ้ดยการนาํเป้าหมายองคก์ร ในระยะ 3 ปี/5 ปี/10 ปี มาปรับรวมกนัให้เป็นวิสัยทศัน์ 
หรืออาจคิดได้จากการยกจุดแข็งขององค์กรขึ3นมา แลว้คิดเพือนาํไปสู่การสร้างคุณค่านั3นร่วมกนั 
แลว้จากนั3นจึงนาํวสิัยทศัน์มาขยายความเป็นพนัธกิจ (mission) เพือใหค้นในองคก์รรับรู้ร่วมกนั และ
ปฏิบติัตามจนเกิดเป็นวฒันธรรมองคก์ร 

2.4.4 สื�อสารวสัิยทศัน์ (Communicate the vision) 
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หากตอ้งการสร้างการเปลียนแปลงทีส่วนใด ก็ควรมีกองทพัอาสาแทรกอยูใ่นพื3นทีนั3น 
ๆ โดยคนกลุ่มนี3 ต้องมีความเข้าใจในสิ งทีก ําลังทํา สามารถสื อสารไปสู่คนอืน ๆ และนํา 
ผลตอบรับ (feedback) กลบัมาบอกเราได้ ซึ งองค์กรควรให้อาํนาจบางส่วนในการตดัสินใจกบั 
พวกเขา เพือแสดงใหเ้ห็นวา่กองทพัอาสาสามารถเป็นปากเป็นเสียงให้คนอืน ๆ ไดจ้ริง และเป็นการ
สร้างความน่าเชือถือใหก้บัคนกลุ่มนี3 อีกดว้ย 

 
2.4.5 ให้อาํนาจเพื�อให้เกดิการเปลี�ยนแปลงอย่างเป็นรูปธรรม (Enable action) 
การจดัการการเปลียนแปลงจะเกิดขึ3นไดดี้ เราควรตอ้งปรับ 2 สิง คือ 1) ความรู้สึก –  

หาขอ้ดีของการเปลียนแปลงครั3 งนี3 ให้เจอ และปรับความรู้สึกทีเกิดขึ3น 2) ทกัษะความสามารถ – 
พฒันาและปรับเปลียนการทาํงานของตนใหเ้ขา้กบัการเปลียนแปลง 

 
2.4.6 สร้างชัยชนะระยะสั/น (Create short-term wins) 
การเปลียนแปลงทียิงใหญ่จนประสบความสาํเร็จ อาจเกิดขึ3นไดช้า้ และค่อยเป็นค่อยไป 

จึงอาจทาํให้คนในองค์กรทีมองไม่เห็นภาพรวม รู้สึกทอ้แทก้บัการเปลียนแปลงได้ ดงันั3นจึงควร
ตั3งเป้าหมายระยะสั3น เป็นชยัชนะเล็ก ๆ ระหวา่งทาง เพือใหทุ้กคนในองคก์รรู้สึกประสบความสําเร็จ
ในแต่ละระยะของการเปลียนแปลง 

 
2.4.7 ต่อยอดการเปลี�ยนแปลง (Make more change) 
สามารถทําได้โดยการสร้างสมดุลระหว่างการจัดการการเปลียนแปลง (Change 

management) เช่น ด้านการวางแผน การตั3 งงบประมาณ การแก้ปัญหา และภาวะผูน้ําในการ
เปลียนแปลง (Change leadership) เช่น การให้ทิศทาง การเลือกคนให้เหมาะกบังาน การสร้างแรง
บนัดาลใจ การผลกัดนัในทีมพฒันาตวัเองตลอดเวลา 

 
2.4.8 ทําให้การเปลี�ยนแปลงหยั�งรากลึกและกลายเป็นวัฒนธรรมองค์กรใหม่ (Make 

change stick) 
ทาํใหก้ารเปลียนแปลงกลายเป็นวฒันธรรมขององคก์รทีพนกังานมีความพร้อมสําหรับ

การปรับเปลียน และพฒันาไปสู่สิงทีดีขึ3นอยูเ่สมอ 
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2.5  ทฤษฎกีารบริหารการเปลี�ยนแปลง (Managing Transition) 
ความแตกต่างระหว่าง Transition กบั Change 
Change คือ สิงทีเกิดขึ3นกบัตวับุคคล ไม่วา่บุคคลนั3นจะเห็นดว้ยหรือไม่ เป็นการเปลียน

ทีเกิดในลกัษณะทีเกิดขึ3นและจบลงในเวลาอนัรวดเร็ว (Mindtools the editorial team, 1996 - 2016) 
Transition คือ สิงทีเกิดขึ3นจากการยอมรับในตวับุคคลเพือให้เกิดการเปลียนแปลงจาก

ภายใน ใช้ระยะเวลาทียาวนาน ดงันั3น ในการขา้มผ่านช่วงของกระบวนการเปลียนแปลง เราจึง
จาํเป็นต้องถามตัวเราเองว่าอะไรคือสิ งที เราต้องเลิก และจาํเป็นต้องทาํ เพือการเปลียนแปลง  
เราจาํเป็นตอ้งใช้วิธีใด และส่วนไหนในตวัเราทีไม่ควรทาํอีกต่อไป ทั3งนี3  ในเชิงของการจดัการกบั
กระบวนการเปลียนแปลงในองค์กร มุ่งเน้นไปทีการช่วยให้บุคลากรข้ามผ่านกระบวนการ 
ทียากลาํบากใหเ้กิดความยุง่ยากใหน้อ้ยทีสุด (William Bridges, 2003) 
 William Bridges (2003) ทีปรึกษาดา้นการเปลียนแปลง ไดอ้ธิบายทฤษฎีการบริหาร 
การเปลียนแปลง (Managing Transition) ในหนงัสือ "Managing Transitions" ในปี พ.ศ. 2534 ไวว้า่
เป็นทฤษฎีทีมุ่งเนน้การเปลียนผา่น (Transition) ไม่ใช่การเปลียนแปลง (Change) การเปลียนแปลง
คือสิงทีเกิดขึ3นกบัคน แมว้่าพวกเขาจะไม่เห็นดว้ยก็ตาม แต่สําหรับการเปลียนผา่น คือสิงทีเกิดขึ3น
ภายในจิตใจของคนเมือพวกเขาผ่านการเปลียนแปลง การเปลียนแปลงอาจเกิดขึ3นไดอ้ย่างรวดเร็ว 
ในขณะทีการเปลียนผา่นมกัเกิดขึ3นชา้กวา่ 
 แบบจาํลองถูกแบ่งขั3นตอนของการเปลียนแปลงออกเป็น 3 ขั3น เมือคนประสบกบั 
การเปลียนแปลง ไดแ้ก่ 
 

2.5.1 ระยะที� 1 ระยะสิ/นสุด การสูญเสีย และการปล่อย (The Ending) 
 คนเข้าสู่ช่วงเริ มแรกของการเปลียนแปลง เมือผู ้นําได้นําเสนอการเปลียนแปลง 

ครั3 งแรก ในระยะนี3  คนมกัถูกมองวา่มีความตา้นทานและความวุน่วายทางอารมณ์ เนืองจากพวกเขา
กาํลงัถูกบงัคบัให้ออกจากสิงทีตนพอใจ ดงันั3นจึงส่งผลให้พวกเขาประสบกบัอารมณ์เหล่านี3  ไดแ้ก่ 
ความกลัว การปฏิเสธ ความโกรธ ความโศกเศร้า อาการเวียนศีรษะ ความไม่สมหวัง  
ความไม่แน่นอน ความรู้สึกสูญเสีย เป็นตน้ 

ในระยะนี3  คนตอ้งยอมรับว่ามีบางอย่างกาํลงัจะจบลง ก่อนทีจะตอ้งเริมตน้ยอมรับ
แนวคิดใหม่ หากองค์กรไม่รับรู้ถึงอารมณ์ทีบุคลากรกาํลงัประสบอยู่ องค์กรอาจตอ้งเผชิญกบัการ
ต่อตา้นตลอดกระบวนการเปลียนแปลงทั3งหมด 

สําหรับการบริหารจดัการกบัคนในระยะนี3  สิงสําคญัทีสุด คือ ตอ้งยอมรับการต่อตา้น
และเขา้ใจอารมณ์ของพวกเขา ให้เวลาในการยอมรับการเปลียนแปลง และพยายามทาํให้ทุกคนพูด
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ถึงสิงทีตวัเองรู้สึกออกมา พร้อมทั3งตอ้งรับฟังอยา่งเห็นใจและสือสารอยา่งเปิดเผยเกียวกบัสิงทีกาํลงั
จะเกิดขึ3น อีกทั3งองค์กรตอ้งทาํให้เห็นว่าพวกเขาจะสามารถใช้ทกัษะ ประสบการณ์และความรู้ 
ไดอ้ย่างไรเมือมีการเปลียนแปลงเกิดขึ3น และตอ้งสือสารว่าองคก์รจะให้สิงทีพวกเขาตอ้งการ เช่น
การฝึกอบรม ทรัพยากรในการทาํงานอยา่งมีประสิทธิภาพในสภาพแวดลอ้มใหม่ เนืองจากคนมกัจะ
กลัวสิ งทีพวกเขาไม่เขา้ใจ ดังนั3นควรให้ความรู้แก่พวกเขาเกียวกบัอนาคตทีดีขึ3นและสือสารว่า
ความรู้และทกัษะของพวกเขาเป็นส่วนสาํคญัในการขบัเคลือนไปสู่ขั3นต่อไป 
 

2.5.2 ระยะที� 2 ระยะกลาง (The Neutral Zone) 
ในระยะนี3 เปรียบเสมือนเป็นสะพานเชือมระหวา่งสมยัเก่าและใหม่ คนยงัคงติดอยูก่บั 

สิงเดิม ๆ ในขณะเดียวกนัก็ยงัตอ้งพยายามปรับตวัให้เขา้กบัสิงใหม่ คนทีไดรั้บผลกระทบจากการ
เปลียนแปลงมกัจะมีอารมณ์ความรู้สึกสับสน ไม่แน่ใจและไม่อดทน นอกจากนี3  ยงัอาจมีภาระงานที
มากขึ3น เนืองจากพวกเขาใช้ระบบใหม่และวิธีการใหม่ในการทาํงาน ทั3งนี3  ขึ3นอยู่กบัว่าองค์กรจะ
บริหารจดัการการเปลียนแปลงไดดี้เพียงใด 

คนมกัจะประสบกบัอารมณ์เหล่านี3  ไดแ้ก่ ความไม่พอใจต่อการริเริมการเปลียนแปลง
ขวญักําลังใจตําและผลผลิตตํา ความวิตกกังวลเกียวกับบทบาทสถานะหรืออัตลักษณ์ของตน   
ความสงสัยเกียวกบัการริเริมการเปลียนแปลง 

อย่างไรก็ตาม ในระยะนี3  ยงัสามารถทาํให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ นวตักรรม และ 
การเริ มต้นสิ งใหม่ทีดี และเป็นช่วงเวลาทีดีในการกระตุ้นให้คนลองใช้วิธีคิดหรือกระบวนการ
ทาํงานใหม่ ๆ 

สําหรับการบริหารจดัการกับคนในระยะนี3  คาํแนะนํามีความสําคญัเป็นอย่างมาก 
เนืองจากในช่วงขา้มผ่านนี3  คนจะรู้สึกว่าเป็นช่วงเวลาทีไม่สบายใจและดูเหมือนว่าจะไม่มีความ
คืบหนา้ใด ๆ เกิดขึ3น ดงันั3นองคก์รควรสือสารใหทุ้กคนรับรู้ในเชิงบวกเกียวกบัความพยายามในการ
เปลียนแปลง 

พร้อมทั3งเตือนพวกเขาถึงเป้าหมายของทีมและกระตุน้ให้พวกเขาพูดคุยเกียวกบัสิงที
กาํลงัรู้สึก นอกจากนี3  ยงัควรพบปะและพูดคุยบ่อย ๆ เพือให้ขอ้เสนอแนะเกียวกบัวิธีทีพวกเขากาํลงั
ดาํเนินการโดยเฉพาะอยา่งยิงเกียวกบัการเปลียนแปลง 

การกาํหนดเป้าหมายระยะสั3 นในระยะนี3 ก็เป็นสิงสําคญั เพือให้พวกเขาไดรั้บชยัชนะ
อย่างรวดเร็ว ซึ งจะช่วยในการสร้างแรงจูงใจเพิมขึ3น นอกจากนี3  ให้สร้างขวญัและกาํลงัใจในการ
ทาํงานและสือสารใหพ้วกเขารับรู้วา่ พวกเขาสามารถมีส่วนร่วมต่อความสําเร็จของการเปลียนแปลง
ไดอ้ยา่งไร 
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2.5.3 ระยะที� 3 ระยะเริ�มต้นใหม่ (The New Beginning) 
ในระยะนี3  คือ ช่วงเวลาแห่งการยอมรับและความกระตือรือร้น คนเริมทีจะยอมรับการ

เปลียนแปลง พวกเขากาํลงัสร้างทกัษะทีจาํเป็นทีจะนาํมาใช้ในการทาํงานให้ประสบความสําเร็จ 
ในรูปแบบใหม่ และกาํลงัเริมมองเห็นการชนะในช่วงตน้จากความพยายามของพวกเขา คนมกัจะ
ประสบกบัอารมณ์ความรู้สึกต่าง ๆ ไดแ้ก่ พลงังานสูง การเปิดกวา้งในการเรียนรู้ ความมุ่งมันใหม่
ต่อกลุ่มหรือบทบาทของพวกเขา 

สําหรับการบริหารจดัการกบัคนในระยะนี3  สิ งทีสําคญั คือ องค์กรจะช่วยให้พวกเขา
รักษามันไวไ้ด้อย่างไร อาจใช้เทคนิค เช่น การบริหารจัดการตามวตัถุประสงค์ เพือเชือมโยง
เป้าหมายส่วนบุคคลกบัวตัถุประสงคร์ะยะยาวขององคก์ร และเนน้เรืองความสําเร็จทีเกิดขึ3นจากการ
เปลียนแปลงอยา่งสมําเสมอ นอกจากนี3  ใชเ้วลาในการเฉลิมฉลองการเปลียนแปลงทีองคก์รไดท้าํไป
ทั3งหมดและตอบแทนทีมสําหรับการทาํงานหนักทั3งหมดของพวกเขา โดยพึงระลึกไวเ้สมอว่า 
ทุกคนไม่ได้มาถึงระยะนี3 ในเวลาเดียวกัน และพวกเขาสามารถยอ้นกลับไปยงัขั3นก่อน ๆ ได ้ 
หากพวกเขาคิดวา่การเปลียนแปลงไม่ประสบความสาํเร็จ 
 

                

ภาพที 2.1 : กระบวนการเปลียนแปลง 3 ขั3นตอนของ William Bridges 
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2.6  งานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 

รักข์วลยั แยม้กสิกร (2559) ไดท้าํการศึกษาเรือง “ปัจจยัทีมีอิทธิพลต่อกระบวนการ 
การเปลียนแปลงโครงสร้างองค์กร : กรณีศึกษา บริษทัร้านอาหาร และเครืองดืมแห่งหนึ ง” เพือ
ศึกษาปัจจยัและวิธีการทีปัจจยัมีอิทธิพลขณะเกิดกระบวนการเปลียนแปลงในองคก์ร รวมทั3งปัญหา
ทีเกิดขึ3นในกระบวนการเปลียนแปลงในองคก์ร เพือทีจะสามารถเสนอแนวทางในการป้องกนัและ
แก้ปัญหากบัสิ งทีจะเกิดขึ3นหลงัเกิดกระบวนการเปลียนแปลงในองค์กรการศึกษาครั3 งนี3  ผูศึ้กษา 
ใช้วิธีการสัมภาษณ์กบัพนักงานและผูบ้ริหารทีมีส่วนเกียวขอ้งในกระบวนการการเปลียนแปลง
จาํนวนทั3งสิ3น 10 คน ดา้นองคก์ร โดยผลการวิจยัสามารถสรุปไดว้า่ ปัจจยัทีมีผลต่อกระบวนการ 
การเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์ร คือ ดา้นองคก์ร ประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร, การสือสาร, ความรู้, และ
ความเขา้ใจ และดา้นของตวับุคคล คือ ทศันคติ และพื3นฐานของบุคคล ซึ งปัญหาในกระบวนการ 
การเปลียนแปลง พบวา่เกิดจากความชดัเจนของผูบ้ริหาร, วธีิการในการสือสาร, ประสบการณ์ทีไม่ดี
ต่อการเปลียนแปลง และความชดัเจนใน career path ของพนกังาน 

พชัรา แกว้วรัิตน์ (2558) ไดท้าํการศึกษาเรือง “การเปลียนแปลงในองคก์ร : กรณีศึกษา 
การเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์รในองคก์รหนึงในประเทศไทย” โดยใชก้ารสัมภาษณ์เชิงคุณภาพ
กบักลุ่มตวัอยา่งในแผนกทีมีการเปลียนแปลงโครงสร้าง จาํนวน 16 คน พบวา่ทีมผูบ้ริหารเป็นปัจจยั 
สําคญัในการทาํให้เกิดการเปลียนแปลงในองค์กร ทั3งนี3  การให้การสนบัสนุนจากทีมผูบ้ริหารเป็น 
สิงสาํคญัทีสามารถทาํใหก้ารเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์รบรรลุผล 

โชติรส รัตนม�ูณ (2557) ได้ทาํการศึกษาเรื อง “การวิเคราะห์การเปลียนแปลงใน
องค์กร : กรณีศึกษา การปรับลดขนาดองค์กรแห่งหนึ งในประเทศไทย” เพือทาํการศึกษาปัจจยัที
สนบัสนุนและขดัขวางการเปลียนแปลง โดยเชือมโยงกบัทฤษฎีการวางแผนการเปลียนแปลงของ 
Kotter ด้วยการสัมภาษณ์เชิงคุณภาพจาํนวน 7 คน พบว่า ปัจจยัทีมีส่วนสนับสนุนให้เกิดการ
เปลียนแปลง ไดแ้ก่ ผูน้าํ, การสือสาร, การเห็นอกเห็นใจ, ความรู้, ทศันคติส่วนบุคคล, และพื3นฐาน
ของบุคคล แต่อยา่งไรก็ตาม ลกัษณะความสามารถในการปรับตวัของบุคคลก็เป็นปัจจยัหนึงทีมีส่วน
ทั3งการสนบัสนุนและขดัขวางการเปลียนแปลงได ้

จิระพงค์ เรืองกุน (2556) ไดท้าํการศึกษาเรือง “การเปลียนแปลงองค์การ : แนวคิด
กระบวนการ และบทบาท ของนกับริหารทรัพยากรมนุษย”์ โดยเป็นบทความทีอธิบายวา่องคก์ารใน
ปัจจุบนัไดน้าํแนวคิดการเปลียนแปลงเขา้มาใชเ้พือเพิมความสามารถในการแข่งขนัและความอยูร่อด 
การเปลียนแปลงองค์การมีทั3งทีประสบความสําร็จและล้มเหลว การเปลียนแปลงทีไม่ประสบ
ความสําเร็จนั3น มกัเกิดจากแรงตา้นการเปลียนแปลง ซึ งเกิดจากคนในองค์การเป็นสําคญั ในการ
เปลียนแปลงองคก์ารจึงควรใหค้วาม สําคญักบัคน มุ่งเนน้การสือสารและเสริมสร้างความผกูพนัทีมี
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ต่อการเปลียนแปลง ดงันั3นนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ จึงกลายเป็นผูที้มีบทบาทสําคญัในการ
เปลียนแปลงองคก์ารทีมีประสิทธิผล นอกจากนี3  ในบทความยงัไดท้บทวนแนวคิดทัวไปเกียวกบัการ
เปลียนแปลงองคก์าร กระบวนการเปลียนแปลงองคก์ารทีสําคญั ไดแ้ก่ การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม
ในอนาคต การวเิคราะห์สภาพปัจจุบนั และการเปลียนผา่น จากนั3นไดชี้3 ให้เห็นถึงบทบาทสําคญัของ
นกับริหารทรัพยากรมนุษยใ์นการเปลียนแปลงองคก์าร ซึ งไดแ้ก่ การเป็นตวัแทนการเปลียนแปลง 
การใหก้ารสนบัสนุนผูจ้ดัการในสายงาน สือสารและสร้างความผกูพนัของพนกังาน 

เกษวลี สังขทิพย ์(2556) ไดท้าํการศึกษาเรือง “การปรับโครงสร้างองคก์รทีมีผลต่อการ
ปฏิบติังานการเงินและการบญัชีขององคก์รอิสระ” โดยกลุ่มตวัอยา่งทีใชใ้นการศึกษาครั3 งนี3  คือ เจา้
พนักงานการเงินและบญัชีของสํานักงานการตรวจเงินแผ่นดินในสังกัดสํานักงานการคลังและ
การเงินและสาํนกัตรวจสอบพิเศษภาค 1-15 จาํนวน 79 คน ผูศึ้กษาไดใ้ชแ้บบสอบถามเป็นเครืองมือ
ในการวิจัย สถิติทีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลีย ส่วนเบียงเบนมาตรฐาน 
Independent Samples t-test, One-way ANOVA ผลการศึกษาพบวา่ การปรับโครงสร้างองคก์ร มีผล
ใหก้ารปฏิบติังานการเงินและบญัชีมีประสิทธิภาพในการปฏิบติังานดีขึ3นในดา้นการส่งรายงาน ดา้น
ขั3นตอนการทาํงาน และดา้นการควบคุมอยูใ่นระดบัมาก และการปรับโครงสร้างองคก์ร มีผลให้การ
ปฏิบติังานการเงินและบญัชีมีประสิทธิภาพในการปฏิบติังานในดา้นรวบรวมเอกสาร อยู่ในระดบั
นอ้ย ดา้นความถูกตอ้ง และดา้นความรวดเร็วของงานการเงินและบญัชี อยูใ่นระดบัปานกลาง และ
จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ ปัจจยัการปรับโครงสร้างองคก์รดา้นเทคโนโลยี ดา้นขนาดองคก์ร 
มีผลต่อการปฏิบติังานการเงินและบญัชีในดา้นความถูกตอ้ง ดา้นส่งรายงานทนัเวลา และดา้นความ
รวดเร็วของงานการเงินและบญัชี ในขณะทีปัจจยัการปรับโครงสร้างองคก์รดา้นนโยบายมีผลต่อการ
ปฏิบติังานการเงินและบญัชีดา้นความถูกตอ้งทีระดบันยัสาํคญั 0.05 

สุธน ลิ3มชวลิต (2552) ได้ทาํการศึกษาเรื อง “ผลกระทบของนโยบายการปรับ
โครงสร้างองค์การรัฐวิสาหกิจ : กรณีศึกษานโยบายการปรับโครงสร้างอตัรากาํลงัพนกังานของ
ธนาคารกรุงไทย จาํกดั (มหาชน)” เป็นการศึกษาเชิงสํารวจทศันคติของพนกังานธนาคารกรุงไทย 
จาํกัด (มหาชน) ทีสังกัดหน่วยงานในเขตจังหวดัเชียงใหม่ และตัวแทนภาคนักธุรกิจเอกชน 
นักวิชาการเศรษฐศาสตร์ นักวิชาการรัฐศาสตร์-รัฐประสานศาสตร์ และตัวแทนผูบ้ริหารของ
ธนาคาร การศึกษาครั3 งนี3  ไดท้าํการแยกสํารวจทศันคติเป็นสองวิธี คือการสัมภาษณ์จากตวัแทนนกั
ธุรกิจ นักวิชาการรัฐศาสตร์-รัฐประสานศาสตร์ นกัวิชาการเศรษศาสตร์และตวัแทนผูบ้ริหารของ
ธนาคารกรุงไทย ส่วนอีกวิธีหนึ ง ใช้แบบสอบถามกลุ่มตวัอย่างพนักงานของธนาคารกรุงไทย  
จากกลุ่มตวัอยา่ง จากการศึกษาพบวา่ ผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นดว้ยร่วมกนัในนโยบายของธนาคาร
ด้วยกระบวนการ Reengineering เพือลดขนาดองค์กรให้เหมาะสมกับฐานะและสภาวะ  
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ส่วนกลุ่มตวัอยา่งทีตอบแบบสอบถาม มีทศันคติในเชิงไม่เห็นดว้ยต่อนโยบาย พบวา่โดยส่วนใหญ่
ไม่มีความมันใจต่อการทาํงาน เนืองจากผลกระทบโครงการเกษียณอายงุานก่อนกาํหนด 

ปรีดา โชติมานนท์ (2548) ไดท้าํการศึกษาเรือง “การปรับปรุงโครงสร้างองคก์รของ
สํานักทรัพยสิ์นส่วนพระมหากษตัริย”์ โดยใช้แนวทางการวิจยัเชิงเอกสารและการวิจยัเชิงสํารวจ 
โดยผูศึ้กษาให้แบบสอบถามแก่เจา้หน้าทีจากหน่วยงานต่าง ๆ ในสํานกังาน โดยการสุ่มตวัอย่างนี3
ได้มาจากการสุ่มแบบ Non-probability Sampling การวิเคราะห์ข้อมูลใช้ความถี ร้อยละ และ 
ไคสแควร์ ผลการศึกษาพบว่าเจา้หน้าทีส่วนใหญ่เห็นว่าการปรับโครงสร้างองค์กรของสํานกังาน  
มีความเหมาะสมใน 7 ประเด็น คือ โครงสร้างของหน่วยงาน การวางแผน และการปฏิบติังาน 
ตามแผน การบรรลุวตัถุประสงค ์อาํนาจหนา้ที การร่วมมือประสานงาน การแบ่งงานกนัทาํ การนาํ
วสัดุอุปกรณ์และเทคโนโลยใีหม่ ๆ มาใช ้ส่วนประเด็นทีเห็นวา่ไม่มีความเหมาะสมมี 3 ประการ คือ 
จาํนวนวสัดุอุปกรรณ์และเทคโนโลยีใหม่ ๆ ทีนาํมาใช ้กฎระเบียบต่าง ๆ และเอกภาพในการบงัคบั
บญัชา ขอ้เสนอแนะจากการศึกษา คือ 1) ควรจดัหาเครืองมือ วสัดุอุปกรณ์ต่าง ๆ ให้เพียงพอ เพือลด
ความล่าช้าในการทาํงาน 2) ควรรีบดาํเนินการกาํหนดแผนและจดัระเบียบโครงสร้างองค์กร  
เพือรองรับเทคโนโลยีใหม่ และการเปลียนแปลงทีคาดว่าจะเกิดขึ3นในอนาคต และ 3) ควรลดกฎ 
ระเบียบในการจดัการเอกสาร เพือใหข้ั3นตอนในการทาํงานลดนอ้ยลง 

ชญานิษฐ์ บุญนาค (2548) ได้ทาํการศึกษาเรื อง “ประสิทธิภาพการให้บริการของ 
พนักงานหลังการปรับเปลียนโครงสร้างองค์กรของธนาคารออมสินในเขตจังหวดัปทุมธานี”  
มีวตัถุประสงค์เพือศึกษาประสิทธิภาพการให้บริการของพนกังานหลงัการปรับเปลียนโครงสร้าง
องค์กรของธนาคารออมสินในเขตจงัหวดัปทุมธานี และการศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยั 
ส่วนบุคคล ปัจจยัด้านการเปลียนแปลงภายในและภายนอกองค์กรของธนาคารออมสินในเขต
จงัหวดัปทุมธานี และตั3 งสมมติฐานเพือทดสอบความสัมพนัธ์ของตวัแปร ได้แก่ ตวัแปรอิสระ
ประกอบดว้ย ปัจจยัส่วนบุคคล ปัจจยัดา้นการเปลียนแปลงภายในและภายนอกองคก์ร และตวัแปร
ตามคือ ประสิทธิภาพการใหบ้ริการของพนกังานหลงัการปรับเปลียนโครงสร้างองคก์รของธนาคาร
ออมสินในเขตจงัหวดัปทุมธานี ซึ งจากผลการศึกษา พบวา่ ผูใ้ชบ้ริการมีความเห็นวา่มีประสิทธิภาพ
ในการให้บริการในระดบัสูง ให้ความสําคญักบัประสิทธิภาพการให้บริการในดา้นความประทบัใจ
การให้บริการของธนาคารมาก รองลงมาด้าน คุณภาพการให้บริการ และความรวดเร็วในการ
ให้บริการของธนาคาร ตามลาํดบั เมือทดสอบความสัมพนัธ์ พบว่า ปัจจยัส่วนบุคคล ดา้นอายุ และ
ความถีในการใชบ้ริการ มีความสัมพนัธ์กบัความคิดเห็นต่อประสิทธิภาพการให้บริการของพนกังาน
หลงัการปรับเปลียนโครงสร้างองค์กร ปัจจยัด้านการเปลียนแปลงภายในองค์กร และภายนอก
องค์กรมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิภาพการให้บริการของพนกังานหลงัการปรับเปลียนโครงสร้าง
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องค์กร อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติ โดยผูใ้ช้บริการมีความคิดเห็นด้านการบริการของพนักงาน 
มากทีสุด รองลงมาเป็นด้านการปรับปรุงอาคารและสถานที และด้านการนําเทคโนโลยีมาใช ้ 
ตามลาํดบั 

กานต ์สินธวานนท ์(2547) ไดท้าํการศึกษาเรือง “ความคิดเห็นของพนกังานทีมีต่อการ
ปรับโครงสร้างองคก์ร : กรณีศึกษา บริษทั วทิยุการบินแห่งประเทศไทย จาํกดั” ซึ งจากผลการศึกษา
พบว่า กลุ่มตัวอย่างทีใช้ในการศึกษาคือ พนักงาน บริษัท วิทยุการบินแห่งประเทศไทย จาํกัด 
ส่วนกลาง (ทุ่งมหาเมฆ) จาํนวน 302 คน โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครืองมือในการเก็บรวบรวม
ขอ้มูล และวิเคราะห์ขอ้มูลด้วยโปรแกรมคอมพิวเตอร์สําเร็จรูป พบว่า 1) พนักงานบริษทั วิทย ุ
การบินแห่งประเทศไทย จาํกดั ส่วนกลาง มีความคิดเห็นต่อการปรับโครงสร้างองค์กร โดยรวมอยู่
ในระดบัปานกลาง 2) ปัจจยัส่วนบุคคล ได้แก่ เพศ อายุ ระดบัการศึกษา ระดบัเงินเดือน ระดบั
ตาํแหน่ง ระยะเวลาการปฏิบติังาน และหน่วยงานทีสังกดั ทีต่างกนั ทาํให้พนักงานบริษทั วิทย ุ
การบินแห่งประเทศไทย จาํกดั ส่วนกลาง มีความคิดเห็นต่อการปรับโครงสร้างองคก์รแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติทีระดบั 0.05 

วุฒิชัย  ค ําดี  (2547) ได้ทําการศึกษาเรื อง “ผลกระทบจากการปรับโครงสร้าง 
กรมปศุสัตวที์มีต่อขา้ราชการกรมปศุสัตวใ์นจงัหวดัเชียงใหม่” การศึกษาครั3 งนี3 ใช้แบบสอบถาม 
เป็นเครืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล จากผลการศึกษาพบว่า ผลกระทบทีขา้ราชการกรมปศุสัตว์
ในจงัหวดัเชียงใหม่ไดรั้บหลงัจากการปรับโครงสร้างกรมปศุสัตว ์มีผลกระทบในเชิงบวกทางดา้น
การบริหารงาน ด้านการปฏิบติังานและความมันคงในงานระดบัปานกลาง และมีผลกระทบใน 
เชิงลบทางดา้นการบริหารงาน และดา้นการปฏิบติังานในระดบัปานกลาง และผลกระทบทางดา้น
ครอบครัว กรณีสังกัดหน่วยงานเดิม มีผลกระทบในระดับปานกลางและผลกระทบทางด้าน
ครอบครัว กรณีสังกดัหน่วยงานใหม่ มีผลกระทบในระดบันอ้ยหลงัการปรับโครงสร้างกรมปศุสัตว ์
สําหรับปัญหา อุปสรรคในการปฏิบติังานหลังการปรับโครงสร้าง พบว่ามีปัญหาทางด้านการ 
จดัโครงสร้างองค์กร ดา้นกรอบอตัรากาํลงั ดา้นงบประมาณและวสัดุครุภณัฑ์ ดา้นบทบาทภารกิจ 
ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 

ศิริพร ตรีระแสง (2545) ได้ทาํการศึกษาเรื อง “ประสิทธิภาพหลงัการปรับเปลียน 
โครงสร้างองค์กรของธนาคารกรุงไทย จํากัด (มหาชน)” เพือหาข้อเสนอแนะและแนวทาง 
การปรับปรุงแก้ไขโครงสร้างองค์กร ซึ งจากผลการศึกษาพบว่า ปัจจัยทั3งภายในและภายนอก 
เป็นปัจจยัที เกียวข้องต่อประสิทธิภาพของการปรับเปลียนองค์กร โดยพบว่า ปัจจยัภายในทีมี 
ความสําคญัเรียงจากมากไปน้อยไดด้งันี3  ปัจจยัดา้นการนาํเทคโนโลยีมาใช้ ปัจจยัดา้นการปรับปรุง
อาคารสถานที และปัจจัยด้านการบริการของพนักงาน ตามลําดับ สําหรับปัจจัยภายนอก คือ  
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การพฒันาและประชาสัมพนัธ์ของธนาคารอืนก็เป็นปัจจยัทีเกียวข้องต่อประสิทธิภาพของการ
เปลียนแปลงองคก์รเช่นเดียวกนั 

ปุณฑริก จนัทร์ลอย (2545) ได้ทาํการศึกษาเรื อง “การสือสารและทศันคติทีมีต่อ 
การปรับโครงสร้างองคก์ร : กรณีศึกษา พนกังานกองคลงัสินคา้ บริษทัการบินไทย จาํกดั (มหาชน)” 
ซึ งจากผลการศึกษาพบวา่ การทาํการสือสารของทางบริษทัเป็นการสือสารในแบบของการสือสาร
ทางเดียว ซึ งยากทีจะทาํให้เกิดผลสะทอ้นกลบัทีเป็นทียอมรับจากพนกังาน ทั3ง ๆ ทีการสือสารเป็น
สิงทีสาํคญัยิงในทุกองคก์ร เพราะเป็นกระบวนการในการสร้างการรับรู้ ความเขา้ใจในนโยบายและ
เป้าหมายขององคก์ร ให้เกิดแก่สมาชิกในทุกระดบั ซึ งจะก่อให้เกิดการยอมรับปฏิบติัเพือให้องคก์ร
สามารถบรรลุวตัถุประสงค ์ขณะเดียวกนัการสือสารยงัเป็นการสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิก
กับสมาชิก และระหว่างสมาชิกกับองค์กร ถ่ายทอดค่านิยมร่วมและวฒันธรรมองค์กร รวมถึง
สามารถสร้างให้เกิดขวญักาํลังใจและความจงรักภกัดีในองค์กร โดยเฉพาะในช่วงทีเกิดการ
เปลียนแปลง การสือสารยิงทวคีวามสาํคญัมากขึ3น เพราะจะช่วยประสานความเขา้ใจและการร่วมมือ
กนัของคนในองคก์ร สามารถรักษาความสมดุลในองคก์รไวไ้ด ้

มาลี แกว้ยองผาง (2544) ไดท้าํการศึกษาเรือง “การรื3อปรับระบบโครงสร้างองค์การ : 
กรณีศึกษาสํานกัเทคโนโลยีการศึกษามหาวิทยาลยัรามคาํแหง” โดยศึกษาแนวการรื3อปรับระบบใน
ดา้นการปฏิรูปงาน กระบวนการทาํงาน และเทคโนโลยี กลุ่มตวัอยา่งทีใชใ้นการศึกษา คือ บุคลากร
ของสาํนกัเทคโนโลยกีารศึกษามหาวทิยาลยัรามคาํแหง ผูศึ้กษาใชแ้บบสอบถามเป็นเครืองมือในการ
เก็บรวบรวมขอ้มูลและวิเคราะห์ขอ้มูลโดยใชโ้ปรแกรมสําเร็จรูป SPSS for Wndow’97 สถิติทีใช้
ได้แก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลีย ส่วนเบียงเบนมาตรฐาน และทดสอบโดยใช้ค่าไคสแควร์ ผลการศึกษา
พบวา่ 1) บุคลากรของสํานกัเทคโนโลยีการศึกษามหาวิทยาลยัรามคาํแหง ยอมรับการรื3อปรับระบบ
โครงสร้างองค์การ 2) คุณสมบติัส่วนบุคคล ซึ งประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษาสูงสุด 
ตาํแหน่ง และระยะเวลาทาํงานทีแตกต่างกนั ไม่มีความสัมพนัธ์กบัการยอมรับการรื3อปรับโครงสร้าง
องคก์าร 3) ความรู้เกียวกบัระบบโครงสร้างสาํนกัเทคโนโลยกีารศึกษาของบุคลากรทีแตกต่างกนั ไม่
มีความสัมพนัธ์กบัการยอมรับการรื3 อปรับโครงสร้างองค์การ 4) ความรู้เกียวกบัการรื3 อถอนปรับ
โครงสร้างองค์การของบุคลากรทีแตกต่างกนั จะมีความสัมพนัธ์กบัการยอมรับการรื3 อปรับระบบ
แตกต่างกนั ทีระดบันยัสาํคญั 0.05 

วาสนา ขวญัใจ (2539) ไดท้าํการศึกษาเรือง “ผลกระทบจากการแปรรูปรัฐวิสาหกิจต่อ
พนกังาน ศึกษากรณีองคก์ารโทรศพัท์แห่งประเทศไทย” จากผลการศึกษาพบว่า ปัจจยัในเรืองของ
อนาคตในการทาํงาน ในเรื องของการออกจากงานมีผลต่อทศันคติของพนักงานมาก เนืองจาก
พนกังานไม่แน่ใจในสถานการณ์หลงัจากการเปลียนแปลงองค์กร นอกจากนี3  กลุ่มทีมีตาํแหน่งสูง 
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จะมีทศันตคิทีเห็นวา่การแปรรูปองคก์ารโทรศพัทฯ์ มีผลกระทบกบัพวกเขานอ้ยกวา่พนกังานระดบั
ล่าง เป็นเพราะสถานภาพทางเศรษฐกิจทีมันคง จึงมีความคาดหวงัวา่การแปรรูปรัฐวิสาหกิจจะทาํให้
การทาํงานทีล่าชา้มีประสิทธิภาพมากขึ3น 

Best Practices in Change Management benchmarking study ไดท้าํการศึกษาถึง
อุปสรรคทีส่งผลต่อความสําเร็จในการเปลียนแปลง (2007) ทีมีผูเ้ขา้ร่วมกว่า 426 คน จาก 59 
ประเทศ ได้มีการกล่าวถึงโครงการต่าง ๆ ที เกิดขึ3 นในองค์กร โดยพบว่า อุปสรรคทีส่งผลต่อ
ความสาํเร็จในการเปลียนแปลง 4 อนัดบัแรก มีดงันี3  

1. การเปลียนแปลงทีไม่มีประสิทธิภาพอนัเนืองมาจากการสนบัสนุนของผูบ้ริหาร 
(Ineffective change sponsorship from senior leaders) 

2. แรงตา้นการเปลียนแปลงจากพนกังาน (Resistance to the change from employees) 
3. ความไม่สอดคลอ้ง และขาดการสนบัสนุนจากผูบ้ริหารระดบักลาง (Poor support 

and alignment with middle management) 
4. ขาดทรัพยากร และการวางแผนทีดี เพือการเปลียนแปลง (Lack of change 

management resources and planning) 
 
จากงานวิจยัทีเกียวขอ้งทั3งหมดทีกล่าวมาขา้งตน้ สามารถนาํมาสรุปไดต้ามตารางที  

2.1 ในหนา้ถดัไป 
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ตารางที� 2.1 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง 

ชื�อผู้ศึกษา ชื�องานวจัิย กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 

รักขว์ลยั 
แยม้กสิกร 
(2559) 

ปัจจยัทีมีอิทธิพล
ต่อกระบวนการ 
การเปลียนแปลง
โครงสร้างองคก์ร 
: กรณีศึกษา 
บริษทัร้านอาหาร 
และเครืองดืม
แห่งหนึง 

พนกังานและ
ผูบ้ริหารทีมี
ส่วนเกียวขอ้ง
ในกระบวนการ
การเปลียนแปลง
จาํนวนทั3งสิ3น 
10 คน ดา้น
องคก์ร 

ปัจจยัทีมีผลต่อกระบวนการ 
การเปลียนแปลงโครงสร้างองคก์ร คือ 
ดา้นองคก์ร ประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร,  
การสือสาร, ความรู้, และความเขา้ใจ  
และดา้นของตวับุคคล คือ ทศันคติ  
และพื3นฐานของบุคคล ซึ งปัญหาใน
กระบวนการการเปลียนแปลง พบวา่ 
เกิดจากความชดัเจนของผูบ้ริหาร,  
วธีิการในการสือสาร, ประสบการณ์ 
ทีไม่ดีต่อการเปลียนแปลง และความ
ชดัเจนใน Career Path ของพนกังาน 

พชัรา         
แกว้วรัิตน์ 
(2558) 
 

การเปลียนแปลง
ในองคก์ร : 
กรณีศึกษา  
การเปลียนแปลง
โครงสร้างองคก์ร
ในองคก์รหนึง 
ในประเทศไทย 

กลุ่มตวัอยา่งใน
แผนกทีมีการ
เปลียนแปลง
โครงสร้าง 
จาํนวน 16 คน 

ทีมผูบ้ริหารเป็นปัจจยัสาํคญัในการทาํให้
เกิดการเปลียนแปลงในองคก์ร ทั3งนี3   
การใหก้ารสนบัสนุนจากทีมผูบ้ริหารเป็น
สิงสาํคญัทีสามารถทาํใหก้ารเปลียนแปลง
โครงสร้างองคก์รบรรลุผล 
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ตารางที� 2.1 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง (ต่อ) 

ชื�อผู้ศึกษา ชื�องานวจัิย กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 

โชติรส  
รัตนม�ูณ 
(2557) 

การวเิคราะห์ 
การเปลียนแปลง
ในองคก์ร : 
กรณีศึกษา การ
ปรับลดขนาด
องคก์รแห่งหนึง
ในประเทศไทย 

พนกังาน
จาํนวน 7 คน 

ปัจจยัทีมีส่วนสนบัสนุนใหเ้กิดการ
เปลียนแปลง ไดแ้ก่ ผูน้าํ, การสือสาร,  
การเห็นอกเห็นใจ, ความรู้, ทศันคติส่วน
บุคคล, และพื3นฐานของบุคคล  
แต่อยา่งไรก็ตาม ลกัษณะความสามารถ 
ในการปรับตวัของบุคคลก็เป็นปัจจยัหนึง 
ทีมีส่วนทั3งการสนบัสนุนและขดัขวางการ
เปลียนแปลงได ้

จิระพงค ์
เรืองกุน 
(2556) 

การเปลียนแปลง
องคก์าร : แนวคิด
กระบวนการ 
และบทบาท ของ
นกับริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์

- องคก์ารในปัจจุบนัไดน้าํแนวคิดการ
เปลียนแปลงเขา้มาใชเ้พือเพิมความสามารถ
ในการแข่งขนัและความอยูร่อด การ
เปลียนแปลงองคก์ารมีทั3งทีประสบความ
สาํร็จและลม้เหลว การเปลียนแปลงทีไม่
ประสบความสาํเร็จนั3น มกัเกิดจากแรงตา้น
การเปลียนแปลง ซึ งเกิดจากคนในองคก์าร
เป็นสาํคญั ในการเปลียนแปลงองคก์าร 
จึงควรใหค้วามสาํคญักบัคน มุ่งเนน้การ
สือสารและเสริมสร้างความผกูพนัทีมีต่อ 
การเปลียนแปลง ดงันั3นนกับริหารทรัพยากร
มนุษย ์จึงกลายเป็นผูที้มีบทบาทสาํคญั 
ในการเปลียนแปลงองคก์ารทีมีประสิทธิผล 
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ตารางที� 2.1 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง (ต่อ) 

ชื�อผู้ศึกษา ชื�องานวจัิย กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 

เกษวลี 
สังขทิพย ์
(2556)  

การปรับ
โครงสร้าง
องคก์รทีมีผลต่อ
การปฏิบติังาน
การเงินและการ
บญัชีขององคก์ร
อิสระ 

เจา้พนกังาน
การเงินและบญัชี
ของสาํนกังาน
การตรวจเงิน
แผน่ดินในสังกดั
สาํนกังานการ
คลงัและการเงิน
และสาํนกั
ตรวจสอบพิเศษ
ภาค 1-15 จาํนวน 
79 คน 

การปรับโครงสร้างองคก์ร มีผลใหก้าร
ปฏิบติังานการเงินและบญัชีมีประสิทธิภาพ
ในการปฏิบติังานดีขึ3นในดา้นการส่ง
รายงาน ดา้นขั3นตอนการทาํงาน และดา้น
การควบคุมอยูใ่นระดบัมาก และการปรับ
โครงสร้างองคก์ร มีผลใหก้ารปฏิบติังาน
การเงินและบญัชีมีประสิทธิภาพในการ
ปฏิบติังานในดา้นรวบรวมเอกสาร อยูใ่น
ระดบันอ้ย ดา้นความถูกตอ้ง และดา้นความ
รวดเร็วของงานการเงินและบญัชี อยูใ่น
ระดบัปานกลาง และจากการทดสอบ
สมมติฐานพบวา่ ปัจจยัการปรับโครงสร้าง
องคก์รดา้นเทคโนโลย ีดา้นขนาดองคก์ร  
มีผลต่อการปฏิบติังานการเงินและบญัชีใน
ดา้นความถูกตอ้ง ดา้นส่งรายงานทนัเวลา 
และดา้นความรวดเร็วของงานการเงินและ
บญัชี ในขณะทีปัจจยัการปรับโครงสร้าง
องคก์รดา้นนโยบายมีผลต่อการปฏิบติังาน
การเงินและบญัชีดา้นความถูกตอ้งทีระดบั
นยัสาํคญั 0.05 
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ตารางที� 2.1 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง (ต่อ) 

ชื�อผู้ศึกษา ชื�องานวจัิย กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 

สุธน  
ลิ3มชวลิต 
(2552)  

ผลกระทบของ
นโยบายการปรับ
โครงสร้าง
องคก์าร
รัฐวสิาหกิจ : 
กรณีศึกษา
นโยบายการปรับ
โครงสร้าง
อตัรากาํลงั
พนกังานของ
ธนาคารกรุงไทย 
จาํกดั (มหาชน) 

พนกังานธนาคาร 
กรุงไทย จาํกดั 
(มหาชน) ทีสังกดั
หน่วยงานในเขต
จงัหวดัเชียงใหม่ 
และตวัแทนภาค
นกัธุรกิจเอกชน 
นกัวชิาการ
เศรษฐศาสตร์ 
นกัวชิาการ
รัฐศาสตร์-รัฐ
ประสานศาสตร์ 
และตวัแทน
ผูบ้ริหารของ
ธนาคาร 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์มีความเห็นดว้ยร่วมกนั
ในนโยบายของธนาคารดว้ย
กระบวนการ Reengineering เพือลด
ขนาดองคก์รใหเ้หมาะสมกบัฐานะและ
สภาวะ ส่วนกลุ่มตวัอยา่งทีตอบ
แบบสอบถาม มีทศันคติในเชิงไม่เห็น
ดว้ยต่อนโยบาย พบวา่โดยส่วนใหญ่ 
ไม่มีความมันใจต่อการทาํงาน 
เนืองจากผลกระทบโครงการ
เกษียณอายงุานก่อนกาํหนด 

ปรีดา  
โชติมานนท ์
(2548)  

การปรับปรุง
โครงสร้างองคก์ร
ของสาํนกั
ทรัพยสิ์นส่วน
พระมหากษตัริย ์

เจา้หนา้ทีจาก
หน่วยงานต่าง ๆ 
ในสาํนกังาน 

เจา้หนา้ทีส่วนใหญ่เห็นวา่การปรับ
โครงสร้างองคก์รของสาํนกังาน  
มีความเหมาะสมใน 7 ประเด็น คือ 
โครงสร้างของหน่วยงาน การวางแผน 
และการปฏิบติังานตามแผน การบรรลุ
วตัถุประสงค ์อาํนาจหนา้ที การร่วมมือ
ประสานงาน การแบ่งงานกนัทาํ การนาํ
วสัดุอุปกรณ์และเทคโนโลยใีหม่ ๆ  
มาใช ้ส่วนประเด็นทีเห็นวา่ไม่มี 
ความเหมาะสมมี 3 ประการ คือ จาํนวน
วสัดุอุปกรรณ์และเทคโนโลยใีหม่ ๆ  
ทีนาํมาใช ้กฎระเบียบต่าง ๆ และ
เอกภาพในการบงัคบับญัชา 
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ตารางที� 2.1 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง (ต่อ) 

ชื�อผู้ศึกษา ชื�องานวจัิย กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 

ชญานิษฐ ์ 
บุญนาค 
(2548)  
 

ประสิทธิภาพ
การใหบ้ริการ
ของ พนกังาน
หลงัการ
ปรับเปลียน
โครงสร้าง
องคก์รของ
ธนาคารออม
สินในเขต
จงัหวดั
ปทุมธานี 

ผูใ้ชบ้ริการ
ธนาคาร 
ออมสินใน
เขตจงัหวดั
ปทุมธานี 

ผูใ้ชบ้ริการมีความเห็นวา่มีประสิทธิภาพในการ
ใหบ้ริการในระดบัสูง ใหค้วามสาํคญักบั
ประสิทธิภาพการใหบ้ริการในดา้นความ
ประทบัใจการใหบ้ริการของธนาคารมาก 
รองลงมาดา้น คุณภาพการให้บริการ และความ
รวดเร็วในการใหบ้ริการของธนาคาร ตามลาํดบั 
เมือทดสอบความสัมพนัธ์ พบวา่ ปัจจยัส่วน
บุคคล ดา้นอาย ุและความถีในการใชบ้ริการ  
มีความสัมพนัธ์กบัความคิดเห็นต่อประสิทธิภาพ
การใหบ้ริการของพนกังานหลงัการปรับเปลียน
โครงสร้างองคก์ร ปัจจยัดา้นการเปลียนแปลง
ภายในองคก์ร และภายนอกองคก์รมีความ 
สัมพนัธ์กบัประสิทธิภาพการใหบ้ริการของ
พนกังานหลงัการปรับเปลียนโครงสร้างองคก์ร 
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ โดยผูใ้ชบ้ริการมีความ
คิดเห็นดา้นการบริการของพนกังานมากทีสุด 
รองลงมาเป็นดา้นการปรับปรุงอาคารและ
สถานที และดา้นการนาํเทคโนโลยมีาใช ้ 

กานต ์ 
สินธวานนท ์
(2547) 

ความคิดเห็น
ของพนกังาน
ทีมีต่อการ
ปรับ
โครงสร้าง
องคก์ร : กรณี 
ศึกษา บริษทั 
วทิยกุารบิน
แห่งประเทศ
ไทย จาํกดั 

พนกังาน 
บริษทั วทิยุ
การบินแห่ง
ประเทศไทย 
จาํกดั 
ส่วนกลาง 
(ทุ่งมหาเมฆ) 
จาํนวน 302 
คน 

1) พนกังานบริษทั วทิยกุารบินแห่งประเทศไทย 
ส่วนกลาง มีความคิดเห็นต่อการปรับโครงสร้าง
องคก์ร โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง 2) ปัจจยั
ส่วนบุคคล ไดแ้ก่ เพศ อาย ุระดบัการศึกษา 
ระดบัเงินเดือน ระดบัตาํแหน่ง ระยะเวลาการ
ปฏิบติังาน และหน่วยงานทีสังกดั ทีต่างกนั  
ทาํใหพ้นกังานบริษทั วทิยกุารบินแห่งประเทศ
ไทย ส่วนกลาง มีความคิดเห็นต่อการปรับ
โครงสร้างองคก์รแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญั
ทางสถิติทีระดบั 0.05 
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ตารางที� 2.1 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง (ต่อ) 

ชื�อผู้ศึกษา ชื�องานวจัิย กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 

วฒิุชยั คาํดี 
(2547)  

ผลกระทบจาก
การปรับ
โครงสร้าง 
กรมปศุสัตวที์มี
ต่อขา้ราชการ
กรมปศุสัตวใ์น
จงัหวดัเชียงใหม่ 

ขา้ราชการ
กรมปศุสัตว์
ในจงัหวดั
เชียงใหม่ 

ผลกระทบทีขา้ราชการกรมปศุสัตวใ์นจงัหวดั
เชียงใหม่ไดรั้บหลงัจากการปรับโครงสร้าง
กรมปศุสัตว ์มีผลกระทบในเชิงบวกทางดา้น
การบริหารงาน ดา้นการปฏิบติังานและความ
มันคงในงานระดบัปานกลาง และมีผลกระทบ
ในเชิงลบทางดา้นการบริหารงาน และดา้นการ
ปฏิบติังานในระดบัปานกลาง และผลกระทบ
ทางดา้นครอบครัว กรณีสังกดัหน่วยงานเดิม  
มีผลกระทบในระดบัปานกลางและผลกระทบ
ทางดา้นครอบครัว กรณีสังกดัหน่วยงานใหม่ 
มีผลกระทบในระดบันอ้ยหลงัการปรับ
โครงสร้างกรมปศุสัตว ์สาํหรับปัญหา 
อุปสรรคในการปฏิบติังานหลงัการปรับ
โครงสร้าง พบวา่มีปัญหาทางดา้นการ 
จดัโครงสร้างองคก์ร ดา้นกรอบอตัรากาํลงั 
ดา้นงบประมาณและวสัดุครุภณัฑ ์ดา้นบทบาท
ภารกิจ ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 

ศิริพร  
ตรีระแสง 
(2545)  

ประสิทธิภาพ
หลงัการ
ปรับเปลียน 
โครงสร้าง
องคก์รของ
ธนาคารกรุงไทย 
จาํกดั (มหาชน) 

พนกังาน
ธนาคาร 
กรุงไทย 
จาํกดั 
(มหาชน) 

ปัจจยัทั3งภายในและภายนอก เป็นปัจจยัที
เกียวขอ้งต่อประสิทธิภาพของการปรับเปลียน
องคก์ร โดยพบวา่ ปัจจยัภายในทีมีความสาํคญั
เรียงจากมากไปนอ้ยไดด้งันี3  ปัจจยัดา้นการนาํ
เทคโนโลยมีาใช ้ปัจจยัดา้นการปรับปรุงอาคาร
สถานที และปัจจยัดา้นการบริการของพนกังาน 
ตามลาํดบั สาํหรับปัจจยัภายนอก คือ การ
พฒันาและประชาสัมพนัธ์ของธนาคารอืน 
ก็เป็นปัจจยัทีเกียวขอ้งต่อประสิทธิภาพของ
การเปลียนแปลงองคก์รเช่นเดียวกนั 
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ตารางที� 2.1 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง (ต่อ) 

ชื�อผู้ศึกษา ชื�องานวจัิย กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 

ปุณฑริก 
จนัทร์ลอย 
(2545)  

การสือสาร
และทศันคติ
ทีมีต่อ 
การปรับ
โครงสร้าง
องคก์ร : 
กรณีศึกษา 
พนกังานกอง
คลงัสินคา้ 
บริษทัการ
บินไทย 
จาํกดั 
(มหาชน) 

พนกังาน
กอง
คลงัสินคา้ 
บริษทัการ
บินไทย 
จาํกดั 
(มหาชน) 

การทาํการสือสารของทางบริษทัเป็นการสือสารใน
แบบของการสือสารทางเดียว ซึงยากทีจะทาํใหเ้กิดผล
สะทอ้นกลบัทีเป็นทียอมรับจากพนกังาน ทั3ง ๆ ทีการ
สือสารเป็นสิงทีสาํคญัยิงในทุกองคก์ร เพราะเป็น
กระบวนการในการสร้างการรับรู้ ความเขา้ใจใน
นโยบายและเป้าหมายขององคก์ร ใหเ้กิดแก่สมาชิก 
ในทุกระดบั ซึ งจะก่อใหเ้กิดการยอมรับปฏิบติัเพือให้
องคก์รสามารถบรรลุวตัถุประสงค ์ขณะเดียวกนัการ
สือสารยงัเป็นการสร้างความสมัพนัธ์ระหวา่งสมาชิก
กบัสมาชิก และระหวา่งสมาชิกกบัองคก์ร ถ่ายทอด
ค่านิยมร่วมและวฒันธรรมองคก์ร รวมถึงสามารถสร้าง
ใหเ้กิดขวญักาํลงัใจและความจงรักภกัดีในองคก์ร 
โดยเฉพาะในช่วงทีเกิดการเปลียนแปลง การสือสารยิง
ทวีความสาํคญัมากขึ3น เพราะจะช่วยประสานความ
เขา้ใจและการร่วมมือกนัของคนในองคก์ร สามารถ
รักษาความสมดุลในองคก์รไวไ้ด ้

มาลี  
แกว้ยองผาง 
(2544)  

การรื3อปรับ
ระบบ
โครงสร้าง
องคก์าร : 
กรณีศึกษา
สาํนกั
เทคโนโลยี
การศึกษา
มหาวทิยาลยั
รามคาํแหง 

บุคลากร
ของสาํนกั
เทคโนโลยี
การศึกษา
มหาวทิยาลยั
รามคาํแหง 

1) บุคลากรของสาํนกัเทคโนโลยีการศึกษามหาวิทยาลยั
รามคาํแหง ยอมรับการรื3อปรับระบบโครงสร้าง
องคก์าร 2) คุณสมบติัส่วนบุคคล ซึงประกอบดว้ย เพศ 
อาย ุระดบัการศึกษาสูงสุด ตาํแหน่ง และระยะเวลา
ทาํงานทีแตกต่างกนั ไม่มีความสมัพนัธ์กบัการยอมรับ
การรื3อปรับโครงสร้างองคก์าร 3) ความรู้เกียวกบัระบบ
โครงสร้างสาํนกัเทคโนโลยีการศึกษาของบุคลากรที
แตกต่างกนั ไม่มีความสมัพนัธ์กบัการยอมรับการรื3อ
ปรับโครงสร้างองคก์าร 4) ความรู้เกียวกบัการรื3อถอน
ปรับโครงสร้างองคก์ารของบุคลากรทีแตกต่างกนั  
จะมีความสมัพนัธ์กบัการยอมรับการรื3อปรับระบบ
แตกต่างกนั ทีระดบันยัสาํคญั 0.05 
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ตารางที� 2.1 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง (ต่อ) 

ชื�อผู้ศึกษา ชื�องานวจัิย กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 

วาสนา ขวญัใจ 
(2539)  

ผลกระทบจาก
การแปรรูป
รัฐวสิาหกิจ 
ต่อพนกังาน  
ศึกษากรณี
องคก์ารโทรศพัท์
แห่งประเทศไทย 

พนกังาน
องคก์าร 
โทรศพัท ์

ปัจจยัในเรืองของอนาคตในการทาํงาน  
ในเรืองของการออกจากงานมีผลต่อ
ทศันคติของพนกังานมาก เนืองจาก
พนกังานไม่แน่ใจในสถานการณ์หลงัจาก
การเปลียนแปลงองคก์ร นอกจากนี3   
กลุ่มทีมีตาํแหน่งสูง จะมีทศันตคิที 
เห็นวา่การแปรรูปองคก์ารโทรศพัทฯ์  
มีผลกระทบกบัพวกเขานอ้ยกวา่พนกังาน
ระดบัล่าง เป็นเพราะสถานภาพทาง
เศรษฐกิจทีมันคง จึงมีความคาดหวงัวา่การ
แปรรูปรัฐวสิาหกิจจะทาํใหก้ารทาํงานที
ล่าชา้มีประสิทธิภาพมากขึ3น 
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วธีิดําเนินการวจิัย 

 
 

ในการดาํเนินการศึกษาวิจยัเรื�อง “การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรและผลกระทบ 
ที� มี ต่อพนักงาน กรณีศึกษาเกี� ยวกับสถาบันการเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ� ง” เป็นการศึกษาว่า 
เมื�อองค์กรมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง จะส่งผลกระทบต่อพนักงานอย่างไรบ้าง ซึ� งผูว้ิจยัได้
ดาํเนินการวิจยัโดยใช้กระบวนการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยมีรายละเอียดของ
วธีิดาํเนินการวจิยั ดงัต่อไปนีF  

3.1  รูปแบบการวจิยั  
3.2  ขอ้มูลที�ใชใ้นการวจิยั 
3.3  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
3.4  การเก็บขอ้มูล 
3.5  การออกแบบคาํถามในการสัมภาษณ์ 
3.6  วธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
3.7  การวเิคราะห์ขอ้มูล 
3.8  ระยะเวลาที�ใชใ้นการวจิยั 

 
 

3.1  รูปแบบการวจิัย  
การดาํเนินการวิจยัครัF งนีF  มีวตัถุประสงค์เพื�อศึกษาถึงการเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง

องค์กรและผลกระทบที�มีต่อพนักงาน กรณีศึกษาเกี�ยวกับสถาบันการเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ� ง  
โดยทางผูว้ิจยัไดก้าํหนดระเบียบวิธีวิจยั (Methodology) โดยใช้วิธีการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative 
Research) ซึ� งประกอบดว้ย กระบวนการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) และกระบวนการ
ศึกษาและวิเคราะห์ขอ้มูลจากแหล่งขอ้มูลต่าง ๆ เพื�อให้ได้ขอ้มูลที�ตอ้งการศึกษาอย่างลึกซึF งและ
สะทอ้นถึงทศันคติที�แทจ้ริงของผูใ้ห้สัมภาษณ์ ซึ� งเป็นโอกาสให้ผูว้ิจยัไดศึ้กษาเรื�องใหม่ ๆ และอาจ
ไดเ้นืFอหาหรือประเด็นที�ไม่ไดค้าดคิดไวก่้อนที�จะทาํการศึกษา 
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3.2  ข้อมูลที�ใช้ในการวจิัย 

แหล่งขอ้มูลที�ใชใ้นการศึกษาครัF งนีF  ประกอบดว้ย แหล่งขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data) 
และแหล่งขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary Data) ดงันีF  

 
3.2.1 แหล่งข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) 

ขอ้มูลไดจ้ากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน 
โดยแบ่งเป็นพนกังานระดบัผูบ้ริหารฝ่าย จาํนวน 1 คน, ผูบ้ริหารส่วน/ผูช่้วยผูบ้ริหารส่วน จาํนวน  
7 คน และพนกังานระดบัปฏิบติัการ จาํนวน 8 คน 
 

3.2.2 แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) 

ขอ้มูลไดจ้ากการรวบรวมขอ้มูลจากแหล่งต่าง ๆ เช่น แนวคิดและทฤษฎีที�เกี�ยวขอ้ง 
งานวิจยัที�เกี�ยวขอ้ง วิทยานิพนธ์ เอกสาร สิ� งตีพิมพ์ รวมทัFงขอ้มูลจากอินเตอร์เน็ตที�เกี�ยวขอ้งกบั
ผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
 
 

3.3  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 

3.3.1 ประชากร 

การวิจยัครัF งนีF  เก็บขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่างซึ� งเป็นพนกังานตาํแหน่งต่าง ๆ ที�ทาํงานใน 
ฝ่ายส่งเสริมการรับประกนัการส่งออกและการลงทุน และฝ่ายวิเคราะห์และปฏิบติัการรับประกนั 
รวมทัFงสิFนจาํนวน 16 คน 

 
3.3.2 วธีิการสุ่มตัวอย่าง 

ผูว้ิจยัใชว้ิธีเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง (Purposive Sampling) ซึ� งใชดุ้ลยพินิจและ
การตดัสินใจของผูว้ิจยัเป็นหลกั โดยผ่านการพิจารณาให้สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค์ของการวิจยั 
อีกทัFงใช้วิธีเลือกพนกังานที�มาจากหลากหลายตาํแหน่ง เพื�อให้ไดข้อ้มูลที�ครบถว้นในหลายแง่มุม 
โดยกลุ่มตวัอยา่งประกอบไปดว้ยพนกังานตาํแหน่งต่าง ๆ ดงันีF  

1. ผูบ้ริหารฝ่าย จาํนวน 1 คน 
2. ผูบ้ริหารส่วน/ผูช่้วยผูบ้ริหารส่วน จากฝ่ายส่งเสริมการรับประกนัการส่งออกและ 

การลงทุน และฝ่ายวเิคราะห์และปฏิบติัการรับประกนั รวมจาํนวน 7 คน 
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3. พนักงานระดับปฏิบัติการ จากฝ่ายส่งเสริมการรับประกันการส่งออกและ 
การลงทุน และฝ่ายวเิคราะห์และปฏิบติัการรับประกนั รวมจาํนวน 8 คน 

 

 

3.4  การเกบ็ข้อมูล 
สําหรับการวิจยัครัF งนีF  ผูว้ิจยัใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) โดยใช้

คาํถามในการสัมภาษณ์เป็นคาํถามปลายเปิด (Open Ended Question) และเป็นคาํถามเชิงโครงสร้าง 
(Structured Interview) เก็บขอ้มูลโดยการสัมภาษณ์แบบไม่เป็นทางการ (Informal Interview)  
เพื�อให้กลุ่มตัวอย่างได้แสดงทัศนคติและความคิดเห็นของตนได้อย่างเต็มที�  แล้วจึงนําข้อมูล 
ที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์มาสรุปโดยใชว้ธีิบรรยาย 
 
 

3.5  การออกแบบคาํถามในการสัมภาษณ์ 

ผูว้ิจยัไดอ้อกแบบคาํถามในลกัษณะที�เป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) 
เพื�อให้ได้ข้อมูลแบบเจาะลึกจากผูใ้ห้สัมภาษณ์ โดยในการกาํหนดคาํถามในการสัมภาษณ์นัF น  
ได้กรอบแนวคิดมาจากทฤษฎีการบริหารการเปลี�ยนแปลง (Managing transition) และทฤษฎี  
8 ขัFนตอนเพื�อการเปลี�ยนแปลงในองคก์ร (Kotter’s 8 steps of Change Process) โดยคาํถามในการ
สัมภาษณ์แบ่งออกเป็น 2 ส่วน ดงันีF  
 

3.5.1 ส่วนที� 1 คําถามจํานวน 8 ข้อ 
เพื�อศึกษาถึงทศันคติของพนกังานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร รวมถึง

ปัจจยัที�มีอิทธิพลขณะเกิดการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร และผลกระทบที�เกิดขึFนขณะเกิดการ
เปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร อีกทัF งปัจจัยที�ทาํให้องค์กรเปลี�ยนแปลงโครงสร้างได้สําเร็จ  
โดยมีรายละเอียดดงันีF  

1. คุณมีความคิดเห็นอยา่งไรเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
2. คุณคิดวา่วตัถุประสงคข์องการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์รคืออะไร 
3. คุณมีความคาดหวงัเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์รในครัF งนีFอยา่งไร 
4. คุณคิดวา่การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรในครัF งนีF ประสบความสําเร็จมากน้อย 

เพียงใด 
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5. ผูน้าํองค์กรมีการสื�อสารให้พนักงานรับรู้ถึงการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร
หรือไม่ อยา่งไร 

6. คุณคิดว่าการสื�อสารเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรของผูน้าํองค์กร 
มีประสิทธิภาพหรือไม่ 

7. คุณคิดว่ากระบวนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรนีF  จะส่งผลกระทบอย่างไร 
กบัองคก์ร 

- ดา้นธุรกิจภาพรวมขององคก์ร 
- ดา้นโครงสร้างองคก์ร 
- ดา้นบุคลากร 

8. คุณคิดวา่อะไรคือปัจจยัที�ทาํใหอ้งคก์รสามารถเปลี�ยนแปลงโครงสร้างไดส้าํเร็จ 
 

3.5.2 ส่วนที� 2 คําถามจํานวน 8 ข้อ 
เพื�อศึกษาถึงความรู้สึกของพนกังานในระหวา่งกระบวนการขา้มผา่นการเปลี�ยนแปลง 

ตัFงแต่ช่วงก่อนการเปลี�ยนแปลง ขณะเปลี�ยนแปลง และช่วงสิFนสุดการเปลี�ยนแปลงเพื�อเริ� มต้น 
สิ�งใหม่ โดยมีรายละเอียดดงันีF  

1. คุณมีวธีิรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงอยา่งไร 
2. คุณมีความรู้สึกอยา่งไร เมื�อทราบวา่จะมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
3. เมื�อมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรเกิดขึFน คุณคิดว่ามีอะไรบา้งที�คุณตอ้ง

สูญเสีย 
4. คุณมีความรู้สึกอยา่งไร ในขณะที�อยูใ่นช่วงของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
5. คุณตอ้งการอะไรบา้งเพื�อสนบัสนุนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร และนาํพา

คุณและองคก์รไปสู่ความสาํเร็จ เช่น ความรู้ เทคโนโลย ีทรัพยากร เป็นตน้ 
6. คุณได้รับคาํแนะนาํจากหัวหน้างานหรือเพื�อนร่วมงานขณะที�มีการเปลี�ยนแปลง

หรือไม่ อยา่งไร 
7. คุณมีความรู้สึกอยา่งไร หลงัจากที�การเปลี�ยนแปลงจบสิFนลง 
8. คุณคิดว่าคุณจะมีส่วนร่วมต่อความสําเร็จของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 

ไดอ้ยา่งไร 
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3.6  วธีิการเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 

3.6.1 ข้อมูลปฐมภูมิ 

เมื�อได้ก ลุ่มตัวอย่างที�ต้องการจะสัมภาษณ์แล้ว จะดํา เนินการติดต่อนัดหมาย  
จากนัFนจึงทาํการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) และเก็บรวบรวมขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ 
เป็นประเด็นตามหวัขอ้คาํถามที�กาํหนดไว ้ 
 

3.6.2 แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) 

 ทาํการรวบรวมข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ เช่น แนวคิดและทฤษฎีที�เกี�ยวขอ้ง งานวิจยั 
ที�เกี�ยวขอ้ง วทิยานิพนธ์ เอกสาร สิ�งตีพิมพ ์รวมทัFงขอ้มูลจากอินเตอร์เน็ตที�เกี�ยวขอ้ง 
 
 

3.7  การวเิคราะห์ข้อมูล 

ผู ้วิจ ัยได้ทําการเก็บข้อมูลจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิ แล้วนํามาเรียบเรียง ตีความ 
วิเคราะห์เนืFอหา (Content Analysis) หาความสัมพนัธ์ และสรุปผลของขอ้มูล โดยใช้วิธีบรรยาย  
เพื�อศึกษาถึงการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรและผลกระทบที�มีต่อพนกังาน กรณีศึกษาเกี�ยวกบั
สถาบนัการเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ�ง ซึ� งสามารถอธิบายถึงผลการศึกษางานวจิยัไดด้งันีF  

1. ทศันคติของพนกังานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
2. ปัจจยัที�มีอิทธิพลขณะเกิดการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
3. ผลกระทบที�เกิดขึFนในกระบวนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
4. ปัจจยัที�ทาํใหอ้งคก์รเปลี�ยนแปลงโครงสร้างไดส้าํเร็จ 
5. ความรู้สึกของพนกังานในระหวา่งกระบวนการเปลี�ยนแปลง ซึ� งแบ่งออกไดเ้ป็น  

3 ระยะ ไดแ้ก่ 
ระยะที� 1 ระยะสิFนสุด การสูญเสีย และการปล่อย (The Ending) 
ระยะที� 2 ระยะกลาง (The Neutral Zone) 
ระยะที� 3 ระยะเริ�มตน้ใหม่ (The New Beginning) 
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3.8  ระยะเวลาที�ใช้ในการวจิัย 

ระยะเวลาที�ใชใ้นการศึกษางานวจิยัครัF งนีF  เริ�มตน้ตัFงแต่เดือนมิถุนายน - สิงหาคม 2561 
สรุประยะเวลารวม 3 เดือน 
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ผลการวจิัย 

 

 
 จากการสัมภาษณ์เชิงลึกกบักลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน ประกอบดว้ยพนกังานระดบั
ผูบ้ริหารฝ่าย จาํนวน 1 คน, ผูบ้ริหารส่วน/ผูช่้วยผูบ้ริหารส่วน จาํนวน 7 คน และพนกังานระดบั
ปฏิบติัการ จาํนวน 8 คน เพื/อศึกษาถึงการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กรและผลกระทบที/มีต่อ
พนกังานของสถาบนัการเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ/ง สามารถสรุปผลการวิจยัตามแบบคาํถามแต่ละส่วน 
ไดด้งันี8  
 
 

4.1  คาํถามส่วนที� 1 
เป็นคาํถามที/ศึกษาถึงทศันคติของพนกังานเกี/ยวกบัการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 

รวมถึงปัจจัยที/มีอิทธิพลขณะเกิดการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กร และผลกระทบที/เกิดขึ8 น 
ขณะเกิดการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กร อีกทั8งปัจจยัที/ทาํให้องค์กรเปลี/ยนแปลงโครงสร้าง 
ไดส้าํเร็จ 
 

4.1.1 ความคิดเห็นของพนักงานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างจํานวน 16 คน พบว่ามีความคิดเห็นเกี/ยวกับการ
เปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร ดงันี8  10 คน จาก 16 คน มองวา่การเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร
เป็นเรื/องที/ดีและเห็นดว้ยหากเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์รแลว้ จะทาํใหเ้กิดผลดีตามมา 
 

“ปัจจุบันโลกได้เปลี�ยนแปลงไป ดังนั�นจึงต้องมีการเปลี�ยนแปลงให้ทันกับโลก และ
เห็นด้วยที�องค์กรต้องมีการปรับตัว เอาเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาใช้ให้ทันยคุทันสมยั 

มากขึ�น จะอยู่แบบเดิม ๆ ไม่ได้” 
(ผูบ้ริหาร 3) 
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“เป็นเรื� องที�ดีในภาพรวม เพราะต้องก้าวทันโลกยคุปัจจุบัน ต้องปรับตัวให้เข้ากับ
สถานการณ์ของการตลาดในด้านของ commercial และหน่วยงานข้างนอก” 

(ผูบ้ริหาร 4) 
 

“การเปลี�ยนแปลงกน่็าจะมีอะไรที�ดีขึ �นอยู่แล้ว ในเรื� องของการบริหารจัดการ  
เพื�อให้ตรงตามวิสัยทัศน์และจุดมุ่งหมายขององค์กร” 

(พนกังาน 7) 
 

“ถ้าเปลี�ยนแล้วดีจริงกค็วรที�จะทาํ แต่ควรเปลี�ยนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไป  
และการปรับโครงสร้างควรมีการคิดมาอย่างดีแล้ว” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
 

“ถ้าการเปลี�ยนแปลงก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กร ย่อมเป็นสิ�งรับได้ และควรมีการ
อธิบายเหตุผลในการเปลี�ยนแปลงองค์กรให้ชัดเจน” 

(พนกังาน 6) 
 

“เป็นสิ�งที�ดี เพราะตอนก่อนเปลี�ยนแปลง ระบบโครงสร้างและ career path มนัเริ�ม
ตันแล้ว เนื�องจากมีการรับพนักงานเพิ�มขึ�นเรื� อยๆ เพื�อรองรับการเปลี�ยนแปลง

โครงสร้างองค์กร แต่ส่วนงานมีจาํนวนจาํกัด เพราะฉะนั�นการเปลี�ยนแปลงจึงเป็น 
สิ�งที�จาํเป็น แต่จะต้องมีการฝึกคนและเตรียมคนให้พร้อมรับการเปลี�ยนแปลงด้วย” 

(พนกังาน 8) 
 

นอกจากนี8  มีพนักงานจาํนวน 3 คน จาก 16 คน มีความคาดหวงัเกี/ยวกบัการ
เปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร และมองเห็นประโยชน์ของการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
 

“มีความคาดหวงัว่ามันจะทาํให้องค์กรก้าวหน้าขึ�นและเติบโตขึ�น เป็นการสร้างโอกาสทางธุรกิจ  
จะทาํให้โครงสร้างองค์กรมีความโปร่งใส มีโอกาสที�จะดาํเนินธุรกิจได้อย่างมั�นคง มีการทาํงาน 

ที�มีประสิทธิภาพและได้ประสิทธิผลสูงขึ�น ลดงานบางอย่าง และปรับปรุงองค์กรบางส่วนให้ 
มีความเข้มแขง็มากขึ�น” 

(ผูบ้ริหาร 1) 
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“ทาํให้มองเห็นการควบคุมความเสี�ยงและลดอคติในการทาํงานได้ พนักงานทุกคนน่าจะมีการ
เติบโตได้ดีขึ�น เพราะมีโอกาสและตาํแหน่งงานที�รองรับมากขึ�น” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 
 

“ทาํให้การทาํงานดีขึ�นและมีประสิทธิภาพเพิ�มขึ�น ทาํให้เราสามารถแข่งขันกับองค์กรอื�นได้” 
(พนกังาน 2) 

 
4.1.2 ความคิดเห็นของพนักงานเกี�ยวกับวัตถุประสงค์ของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง

องค์กร 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างจํานวน 16 คน พบว่า มีความคิดเห็นเกี/ ยวกับ
วตัถุประสงคข์องการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร โดยกลุ่มตวัอยา่ง 8 คน จาก 16 คน มองวา่การ
เปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กรมีวตัถุประสงค์เพื/อทาํให้องค์กรดีขึ8น และเพื/อเพิ/มประสิทธิภาพใน
การทาํงานใหดี้ขึ8น รวมถึงเพื/อพฒันาและปรับปรุงองคก์รใหก้า้วทนักบัโลกที/เปลี/ยนแปลงไป 
 

“เพื�อเพิ�มประสิทธิภาพในการทาํงาน และเพื�อสะท้อนถึงสภาพสังคมที�เปลี�ยนแปลงไป  
เพื�อการดาํเนินธุรกิจเพื�อให้ตอบโจทย์กับสังคม ณ ขณะนั�นให้มากขึ�น” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
 

“เพิ�มประสิทธิภาพในการทาํงานให้ดีขึ�น ทาํให้เกิดความคล่องตัวมากขึ�น แต่อาจจะมีกระบวนการ
ทาํงานภายในอีกมากที�จะต้องดาํเนินการให้ต่อเนื�อง” 

(ผูบ้ริหาร 2) 
 

“เพื�อให้ได้การทาํงานที�มีประสิทธิภาพมากขึ�น ลดความซํ�าซ้อนและลดขั�นตอนในการทาํงาน” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 

 
“เพื�อให้มีพัฒนาการหรือปรับรูปแบบให้ก้าวทันกับโลกภายนอกที�มีการเปลี�ยนแปลง 

ในด้านการแข่งขนัให้สามารถอยู่ได้และให้บริการแก่ผู้ประกอบการได้” 
(ผูบ้ริหาร 4) 
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“เพื�อปรับให้องค์กรมีความทันสมยั เข้ากับสภาพสังคมที�เปลี�ยนแปลงไป  
และตอบโจทย์ลูกค้าได้มากขึ�น” 

(พนกังาน 6) 
 

“การพัฒนาองค์กรให้มนัดีขึ�นและมีการเติบโตมากขึ�น และสามารถทันกับคู่แข่งและแข่งขนั 
กับบุคคลภายนอกได้” 

(พนกังาน 2) 
 

นอกจากนี8  มีพนักงานจาํนวน 5 คน จาก 16 คน มองว่าวตัถุประสงค์ของการ
เปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร คือ เพื/อใหเ้ป็นไปตามนโยบายหรือเป้าหมายที/กาํหนดไว ้
 

“การเปลี�ยนแปลงเพื�อรองรับการเติบโตของธุรกิจตามเป้าหมายที�กาํหนดไว้ หรือการเปลี�ยนแปลง
เพื�อจะเปลี�ยนวัฒนธรรมขององค์กร การปรับโครงสร้างเพื�อให้ถึงเป้าหมายนั�น” 

(ผูบ้ริหาร 1) 
 

“เพื�อให้เป็นไปตามนโยบายหรือเป้าหมายที�ทางองค์กรได้กาํหนดไว้หรือบรรลุวตัถปุระสงค์ 
ของแต่ละองค์กรว่าให้เป็นไปในแนวทางใด” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
 

“เพื�อให้เป็นไปตามเป้าหมายขององค์กรที�จะต้องขยายปริมาณธุรกิจ ปริมาณธุรกิจที�เพิ�มขึ�น 
จะช่วยขยายคนเพื�อรองรับได้มากขึ�น” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 
 

4.1.3 ความคาดหวังของพนักงานเกี�ยวกับการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรของฝ่าย

รับประกนัการส่งออก 
จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างจาํนวน 16 คน พบว่ามีความคาดหวงัเกี/ยวกับการ

เปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์รของฝ่ายรับประกนัการส่งออก โดยกลุ่มตวัอยา่ง 12 คน จาก 16 คน  
มีความคาดหวงัว่า การแยกฝ่ายรับประกนัการส่งออก ออกเป็น 2 ฝ่าย นั8น จะเป็นไปในทางที/ดีขึ8น  
เพิ/มประสิทธิภาพในการทาํงาน และเพิ/มความกา้วหน้าในการทาํงานให้แก่พนกังาน ซึ/ งจะนาํพา
องคก์รใหดี้ขึ8นตามไปดว้ย 
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“คาดหวงัว่าเมื�อเปลี�ยนแล้วจะดีขึ�น คือทาํงานได้ดีขึ�น มีประสิทธิภาพมากขึ�น  
ให้สอดคล้องกับที�องค์กรอยากจะให้เป็น” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
 

“คาดหวงัว่ามนัจะดีขึ�น พนักงานทุกคนสามารถทาํงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ�น มีหน้าที� 
ที�ชัดเจน และมีความสุขในการทาํงาน มี career path ที�ดี” 

(พนกังาน 4) 
 

“อยากให้มนัเป็นไปในทางที�ดี คือ มีกระบวนการทาํงานที�ง่ายขึ�น ได้ธุรกิจมากขึ�น  
สามารถแข่งขันกับภายนอกได้” 

(ผูบ้ริหาร 4) 
 

“หวงัว่าจะเกิดการเปลี�ยนแปลงไปในทางที�ดีขึ �น และมีความชัดเจนของบทบาท 
ของแต่ละฝ่ายงาน” 

(พนกังาน 6) 
 

“คาดหวงัว่าจะทาํให้องค์กรดีขึ�นและเติบโตขึ�น และทาํงานได้ชัดเจนมากขึ�น  
ซึ�งจะต้องมีสิ�งรองรับที�ดี” 

(พนกังาน 2) 
 

“คาดหวงัว่าองค์กรจะดีขึ�น และพนักงานได้รับผลตอบแทนที�ดีขึ �นและมีความก้าวหน้า 
ในหน้าที�การทาํงานมากขึ�น” 

(พนกังาน 5) 
 

“เพื�อเพิ�มประสิทธิภาพในการทาํงานให้สูงขึ�น มองถึงเรื� องอนาคตว่าองค์กรจะไป 
ในทิศทางใด เพื�อเปลี�ยนแปลงโครงสร้างให้สอดคล้องกับทิศทางในอนาคต” 

(ผูบ้ริหาร 1) 
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นอกจากนี8  มีพนกังานจาํนวน 3 คน จาก 16 คน มองว่าไม่ไดค้าดหวงัอะไรในช่วง
เริ/มตน้ของการเปลี/ยนแปลง 
 
“ตอนเริ�มต้นไม่ได้คาดหวงัอะไร แต่เมื�อมีการเปลี�ยนแปลงแล้ว มนัทาํให้เกิดการทาํงานที�แต่ละฝ่าย

เหนื�อยขึ�นกว่าเดิมและการทาํงานซับซ้อนมากขึ�น กอ็ยากให้การเปลี�ยนแปลงไปในทางที�ดี  
หรือควรจะทาํให้งานรวดเร็วขึ�นและลดขั�นตอนในการทาํงานให้ได้มากกว่านี�” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
 

“ไม่ได้มีความคาดหวงัอะไร เพราะคิดว่าในระยะแรกมีอุปสรรคมากอยู่แล้ว แค่คิดว่าจะทาํอย่างไร 
เพื�อรับมือกับปัญหามากกว่า หากในอนาคตมีแนวทางการรับมือกับปัญหาที�ดีขึ �น มีการพัฒนา 

บุคลากรขึ�นมาเสริม กคิ็ดว่าน่าจะมีโอกาสในการเติบโตและขยายธุรกิจได้มากขึ�น” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 

 
4.1.4 ความคิดเห็นของพนักงานเกี�ยวกับความสําเร็จของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง

องค์กรของฝ่ายรับประกนัการส่งออก 
จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน พบวา่มีความคิดเห็นเกี/ยวกบัความสําเร็จ

ของการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์รของฝ่ายรับประกนัการส่งออกที/หลากหลาย ทั8งยงัไม่สามารถ
ประเมินได ้เนื/องจากระยะเวลาสั8นเกินไป, ไม่สาํเร็จ, สาํเร็จนอ้ย ปานกลาง ไปจนถึงมาก 

อยา่งไรก็ดี พนกังานจาํนวน 4 คน จาก 16 คน มีความเห็นเกี/ยวกบัความสําเร็จของการ
เปลี/ยนแปลงว่า หากมองในแง่ของการแยกฝ่ายรับประกนัการส่งออก ออกเป็น 2 ฝ่าย นั8น ถือว่า
ประสบความสําเร็จ เนื/องจากสามารถแยกฝ่ายไดจ้ริง แต่ยงัมีความไม่แน่ใจในแง่ของการทาํงานว่า
ประสบความสาํเร็จหรือไม่ 

 
“ถ้าในแง่ของการแตกโครงสร้างอย่างเห็นได้ชัด ถือว่าประสบความสาํเร็จ เพราะแยกฝ่ายได้จริง  

แต่ในแง่ของงานว่าจะสาํเร็จหรือบรรลุเป้าหมายหรือเปล่าตอนนี�ยงัตอบไม่ได้ เพราะยงัไม่ชัดเจน” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
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“ถ้ามองในแง่ของการแบ่งฝ่ายถือว่าสาํเร็จ แต่ถ้าในแง่ของการทาํงานถือว่ายงัไม่สาํเร็จ  
เพราะระบบการทาํงานอาจต้องใช้เวลาพอสมควร เพราะไม่มีการเตรียมตัวมาก่อน  

ทั�งการแบ่งงานและหลาย ๆ อย่าง” 
(พนกังาน 5) 

 
นอกจากนี8  พนกังานจาํนวน 4 คน จาก 16 คน ยงัไม่สามารถประเมินความสําเร็จของ

การเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์รของฝ่ายรับประกนัการส่งออกได ้เนื/องจากระยะเวลาสั8นเกินไปที/
จะประเมิน 

 
“ยงัสั�นไปที�จะประเมิน เพราะจริง ๆ จะต้องเป็นระยะเวลาหนึ�งจึงจะประเมินได้ แต่ถ้าถามว่า  

6 เดือน ประสบความสาํเร็จหรือไม่ กต็อบได้ว่าประสบความสาํเร็จในระดับหนึ�ง  
แต่ยงัต้องตัดแต่งไปเรื�อย ๆ เหมือนการจัดแต่งทรงผม ที�ใส่นํ�ายาอย่างเดียวกไ็ม่สวย  

แต่จะต้องหวีจัดทรงด้วย” 
(ผูบ้ริหาร 1) 

 
“ยงัอยู่ในช่วงแรกของการเปลี�ยนแปลง ดังนั�นจึงอาจจะยงัเห็นผลไม่ชัดเจน แต่ตอนนี�มีพนักงาน

บางส่วนที�เริ� มรู้สึกถึงข้อจาํกัดด้านบุคลากรและอาจจะเริ�มไม่สนุกกับงานที�ทาํเหมือนแต่ก่อน 
และเริ�มไม่ชอบในงานที�ตัวเองทาํ” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 
 

4.1.5 การสื�อสารของผู้นําองค์กรให้พนักงานรับรู้ถึงการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน พบวา่พนกังานทุกคนมีความเห็นวา่ผูน้าํ
องค์กรมีการสื/อสารให้พนกังานรับรู้ถึงการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร โดย 9 คน จาก 16 คน  
มองวา่การสื/อสารของผูน้าํองคก์รยงัคงเป็นการบอกแค่ภาพกวา้ง ไม่ไดล้งลึกถึงรายละเอียด 

 
“มีการสื�อสาร โดยผู้นาํองค์กรพยายามพูดถึงโครงสร้างใหม่ แต่การสื�อสารอาจไม่ได้ลงลึก 

ถึงรายละเอียด ไม่รู้ว่าจะเปลี�ยนแปลงไปอย่างไร มากน้อยเพียงใด” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
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“กมี็ แต่ยงัไม่ชัดมาก มีกิจกรรมกรรมการผู้ จัดการพบพนักงาน แต่มนัยงัเป็นการสื�อสาร 
ในภาพรวมมากกว่า” 

(ผูบ้ริหาร 4) 
 

“มีการสื�อสาร เช่น ส่งคลิปวิดีโอ ส่งอีเมล์ มี town hall ซึ�งฟังแล้วกเ็ข้าใจถึงการเปลี�ยนแปลง 
มากขึ�น แต่ไม่ได้ลงลึกถึงรายละเอียด” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 
 

“มี แต่แค่สื�อสารว่าจะมีการเปลี�ยนแปลงเฉย ๆ เพียงแค่โฆษณาว่าองค์กรจะเปลี�ยนแปลงไปใน
ภาพลักษณ์ที�ทันสมยัมากขึ�น แต่ไม่ได้ลงลึกถึงโครงสร้างองค์กร ว่าจะช่วยให้องค์กรดีขึ�นอย่างไร” 

(พนกังาน 4) 
 

“มี แต่ยงัคงสื�อสารในภาพกว้าง ระดับใหญ่ แต่ไม่ได้ลงลึกในรายละเอียด  
แต่กมี็การบอกโครงสร้างว่าจะเป็นแบบนี� ๆ” 

(พนกังาน 8) 
 

4.1.6 ความมีประสิทธิภาพของการสื�อสารเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร

ของผู้นําองค์กร 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างจาํนวน 16 คน พบว่ามีความคิดเห็นว่าการสื/อสาร
เกี/ยวกบัการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์รของผูน้าํองคก์รมีประสิทธิภาพ และ ไม่มีประสิทธิภาพ 
จาํนวนเท่า ๆ กัน โดยพนักงานจาํนวน 6 คน จาก 12 คน ที/มองว่าการสื/อสารเกี/ยวกับการ
เปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กรของผูน้ําองค์กรมีประสิทธิภาพนั8น เนื/องจากผูน้าํองค์กรมีความ
พยายามที/จะสื/อสารใหพ้นกังานรับรู้ถึงการเปลี/ยนแปลง 

 
“มีประสิทธิภาพในระดับหนึ�ง คือมีความพยายามที�จะสื�อสารกับคนในองค์กรมากขึ�น  

พยายามชักจูงให้ทุกคนก้าวไปด้วยกัน” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 

 
“มีประสิทธิภาพ เพราะมีข้อมลู มีโครงสร้าง ที�ทาํให้เห็นการเปลี�ยนแปลงที�จะเกิดขึ�นอย่างชัดเจน” 

(พนกังาน 6) 
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“มีประสิทธิภาพมาก ๆ เพราะมีการประชาสัมพันธ์ผ่านสื�อต่าง ๆ ตลอดเวลา ทาํให้พนักงานรับรู้ 
อย่างทั�วถึง และมีบอกล่วงหน้านานและมีการเตรียมตัวนาน ค่อนข้างมีการวางแผน” 

(พนกังาน 2) 
 

“มีประสิทธิภาพอยู่บ้าง เพราะผู้นาํองค์กรพยายามสื�อสารว่าองค์กรจะเปลี�ยนแปลงไปทางใด  
จึงทาํให้เรารับรู้ว่ามนัจะเป็นแบบนี� ๆ” 

(พนกังาน 8) 
 

อยา่งไรก็ดี พนกังานจาํนวน 6 คน จาก 16 คน มีความเห็นวา่การสื/อสารเกี/ยวกบัการ
เปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กรของผูน้ําองค์กรไม่มีประสิทธิภาพ เนื/องจากเป็นการสื/ อสารแค่
ภาพรวม ยงัขาดความชดัเจนในรายละเอียด 

 
“ยงัไม่มีประสิทธิภาพมากนัก เพราะพูดแต่นโยบายหลัก ๆ แต่ไม่มีการสื�อสารเรื� องกระบวนการ 
การทาํงานที�ชัดเจน บางทีขายฝัน เวลาดาํเนินการเปลี�ยนแปลงจริงแล้ว มนัไม่ได้ง่ายขนาดนั�น” 

(ผูบ้ริหาร 3) 
 

“ไม่มีประสิทธิภาพเท่าที�ควร แค่รู้ว่าจะเปลี�ยน แต่ยงัไม่เห็นภาพที�ชัดเจนว่าเปลี�ยนแล้ว 
จะเป็นอย่างไร” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
 

“ไม่มีประสิทธิภาพ เพราะไม่ทราบเลยว่าแยกฝ่ายแล้วจะเป็นอย่างไร ขั�นตอนการทาํงานเป็นอย่างไร 
ไม่มีใครมาดูแล แค่โยนนโยบายลงมาอย่างเดียว อาํนาจอนุมติัยงัไม่มีรองรับเลย แค่สั�ง ๆ ๆ  

ลงมาให้แยกฝ่าย แต่ไม่มีการติดตามผล” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 

 
“ยงัไม่มีประสิทธิภาพ เพราะด้วยวิธีการพูดหรือการสื�อออกมา ไม่ได้ทาํให้รู้ว่าทาํไปเพื�ออะไร 

หรือจะมีผลตอบรับที�เป็นจริงหรือเปล่า” 
(พนกังาน 3) 
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“แทบจะไม่มีประสิทธิภาพ เพราะพนักงานรู้แค่หัวข้อ แต่ไม่รู้ถึงรายละเอียดของการเปลี�ยนแปลง  
ไม่มีความชัดเจน พนักงานทุกคนงง ผู้นาํองค์กรไม่รู้ถึงขั�นตอนของการทาํงานที�แท้จริง ว่ามีความ
ซับซ้อนมากน้อยเพียงใด แต่มองเพียงแค่ภาพกว้างว่ามนัสามารถจะเปลี�ยนแปลงได้ แต่ในมมุของ 

การทาํงานจริงๆ มนัไม่สอดคล้องกับสิ�งที�ผู้นาํองค์กรคิดไว้” 
(พนกังาน 5) 

 
4.1.7 ผลกระทบที�เกดิจากกระบวนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 

4.1.7.1 ดา้นธุรกิจภาพรวมขององค์กร จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่าง
จาํนวน 16 คน พบวา่ 12 คน จาก 16 คน มองวา่กระบวนการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร น่าจะทาํ
ใหธุ้รกิจภาพรวมดีขึ8น องคก์รเติบโตขึ8น มีภาพลกัษณ์ที/ดีและเป็นที/รู้จกัต่อบุคคลภายนอกมากขึ8น 

 
“น่าจะดีขึ�น เพราะองค์กรมีอันดับที�ดีขึ �นเมื�อเทียบกับรัฐวิสาหกิจอื�น  

ทาํให้ภาพลักษณ์ขององค์กรดีขึ�น เป็นที�รู้จักกับบุคคลภายนอกมากขึ�น” 
(พนกังาน 5) 

 
“เติบโตขึ�น เพราะมีความชัดเจนของหน้าที�ของแต่ละฝ่ายงาน ทาํให้ทุกคน 

สามารถให้ความสาํคัญกับหน้าที�ของตนเอง” 
(พนกังาน 6) 

 
“ทาํให้ภาพรวมองค์กรดีขึ�น ในเรื� องของการตอบสนองกลุ่มลูกค้าที�เป็นกลุ่มเป้าหมายจริง ๆ” 

(พนกังาน 3) 
 

“จะง่ายต่อการติดตามและสามารถ balance ความเสี�ยงได้ และคนภายนอกมองว่าองค์กร 
มีการจัดการที�ดี มีความน่าเชื�อถือ” 

(ผูบ้ริหาร 4) 
 

“ทาํให้ผู้นาํองค์กรได้ออกสื�อมากขึ�น ทาํให้องค์กรดูดีขึ�น เป็นที�รู้จักของบุคคลภายนอกมากขึ�น  
แต่การจัดการภายในยงัอยู่ในช่วงลุ่ม ๆ ดอน ๆ อยู่” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 
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“ทาํให้องค์กรเป็นที�รู้จักกับบุคคลทั�ว ๆ ไป เข้าสู่ท้องตลาดมากขึ�น มีการประชาสัมพันธ์  
มีการโฆษณาทางทีวี ที�ดูสมยัใหม่และน่าสนใจ” 

(พนกังาน 7) 
 

“มีผลด้านภาพลักษณ์ คือสามารถเอาไปโมษณาได้ว่าองค์กรจะมีการเปลี�ยนแปลง” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 

 
“ทาํให้พนักงานแต่ละคนสามารถให้ความสาํคัญกับงานได้ดีขึ�นและขยายปริมาณธุรกิจได้จริง 

เพิ�มศักยภาพและความสามารถของคนทาํงานได้มากขึ�น” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 
 

4.1.7.2 ดา้นโครงสร้างองคก์ร จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 
คน พบวา่ 7 คน จาก 16 คน มองวา่กระบวนการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร จะทาํให้โครงสร้าง
องคก์รขยายตวัเพิ/มขึ8น โดยขยายตวัในแนวราบ (flat) 

 
“โครงสร้างองค์กรกว้างขึ�น ทาํให้มีงบประมาณและทรัพยากรที�มากขึ�น” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 
 

“โครงสร้างองค์กรถกูขยายมากขึ�น แต่ยงัคงไม่มีความชัดเจนของการแบ่งงานในบางส่วนงาน 
ตาํแหน่งงานไม่รองรับต่อการขยายตัวขององค์กร” 

(ผูบ้ริหาร 4) 
 

“โครงสร้างจะ flat ขึ �น มีการกระจายอาํนาจและสามารถตัดสินใจและทาํงานได้รวดเร็วยิ�งขึ�น  
เอื�อประโยชน์ในด้านการทาํงาน” 

(พนกังาน 4) 
 

“ทาํให้องค์กร flat ขึ �น มีการ freeze คนมากขึ�นในบางส่วนงาน พนักงานเลื�อนตาํแหน่งงาน 
ได้ยากขึ�นกว่าเดิม” 

(พนกังาน 2) 
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อย่างไรก็ดี พนักงานจาํนวน 4 คน จาก 16 คน มองว่ากระบวนการเปลี/ยนแปลง
โครงสร้างองคก์ร จะทาํใหโ้ครงสร้างองคก์รยุง่ยากและซบัซอ้นขึ8น 
 
“ยุ่งยากขึ�น เพราะมีฝ่ายใหม่เพิ�มขึ�นและซับซ้อนขึ�น ไม่มีการประชุมหรือประชาสัมพันธ์ให้พนักงาน

ในองค์กรรับรู้ถึงรายละเอียดของฝ่ายงานใหม่” 
(พนกังาน 5) 

 
“ยุ่งยาก พอเปลี�ยนชื�อฝ่ายใหม่กง็ง จาํชื�อไม่ได้ มีชื�อย่อมากมายและไม่สื�อว่าฝ่ายนั�นทาํอะไร  

มีการแย่งลูกค้ากันเองภายในองค์กร ทาํให้เกิดความวุ่นวาย” 
(พนกังาน 7) 

 
 4.1.7.3 ดา้นบุคลากร จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างจาํนวน 16 

คน พบว่า 6 คน จาก 16 คน มองว่ากระบวนการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กร ส่งผลกระทบต่อ
พนกังานทางดา้นจิตใจ ทาํใหพ้นกังานไม่มีความสุขในการทาํงาน และนาํมาซึ/ งการลาออกในที/สุด 
 

“ส่งผลทางด้านจิตใจของบุคลากร ทาํให้พนักงานไม่มีความสุขในการทาํงาน  
เพราะถกูย้ายไปอยู่ในส่วนงานที�ไม่อยากทาํ” 

(พนกังาน 4) 
 

“สภาพจิตใจของบุคลากร มีพนักงานคิดจะลาออกเป็นจาํนวนมาก แต่กย็งัไม่กล้าลาออก  
และอยากรู้ว่าการเปลี�ยนแปลงจะไปได้มากน้อยเพียงใด” 

(พนกังาน 1) 
 

“อาจทาํให้พนักงานลาออก คนที�อยู่กต้็องทนต่อไป ไม่มีการพยายามแก้ไขปัญหา  
แต่ข้อดีคือทาํให้พนักงานมี career path เพิ�มขึ�น” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 
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“มีผลกระทบต่อด้านจิตใจของพนักงานเดิม เพราะมีการเอาคนภายนอกมาเป็นหัวหน้าหรือมา
ทาํงานในตาํแหน่งที�สูงกว่าคนที�อยู่มานาน เหมือนเป็นการทาํลายนํ�าใจของคนที�อยู่นานและ 

รักองค์กร ทาํให้มี loyalty ตํ�าลง ทาํงานไปวนั ๆ” 
(พนกังาน 3) 

 
อย่างไรก็ดี พนักงานจาํนวน 3 คน จาก 16 คน มองว่ากระบวนการเปลี/ยนแปลง

โครงสร้างองคก์ร ส่งผลกระทบใหพ้นกังานตอ้งยอมรับและปรับตวั เพื/อให้เขา้กบัโครงสร้างองคก์ร
ที/เปลี/ยนแปลงไป 
 
“บุคลากรต้องเกิดการยอมรับและมีความเข้าใจที�แท้จริงว่าถ้าร่วมกันแล้วจะเกิดอะไรขึ�นในอนาคต” 

(ผูบ้ริหาร 1) 
 

“บุคลากรจะต้องมีการปรับตัวเพื�อให้เข้ากับโครงสร้างองค์กรที�เปลี�ยนแปลงไป เกิดทักษะ 
ด้านความเชี�ยวชาญและรอบรู้ในงานของตนมากขึ�น และมีการเพิ�มขึ�นของพนักงาน” 

(พนกังาน 6) 
 

4.1.8 ปัจจัยที�ทาํให้องค์กรเปลี�ยนแปลงโครงสร้างได้สําเร็จ 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน พบวา่ 10 คน จาก 16 คน มีความคิดเห็น
ว่าปัจจยัที/สําคญัที/สุดที/ทาํให้องค์กรเปลี/ยนแปลงโครงสร้างได้สําเร็จ คือ บุคลากรในองค์กรที/
ยอมรับการเปลี/ยนแปลง มีความพร้อมและร่วมมือร่วมใจในการทาํงาน 
 

“บุคลากรต้องยอมรับการเปลี�ยนแปลง เพราะถ้าบุคลากรยอมรับแล้ว กค็งจะไม่มีปัญหา  
โดยต้องยอมรับในสิ�งที�เป็นนโนบายขององค์กร” 

(พนกังาน 8) 
 

“คนต้องพร้อม เพราะถ้ามีโครงสร้างที�ดี แต่คนไม่พร้อม องค์กรกไ็ม่สามารถดาํเนินต่อไปได้ด้วยดี  
ถ้าโครงสร้างไม่ดี คนยงัพอทาํงานไปได้ระดับหนึ�งก่อน แล้วค่อยมาปรับเปลี�ยนโครงสร้างกันทีหลัง

เพื�อให้เข้าที�เข้าทางมากขึ�น” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
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“จิตใจของพนักงาน ขวัญและกาํลังใจ หากพนักงานมองว่าการเปลี�ยนแปลงเป็นเรื� องที�ดีและ 
สามารถทาํได้ กเ็หมือนกับว่าการเปลี�ยนแปลงประสบความสาํเร็จไปได้มากกว่าครึ� งหนึ�งแล้ว” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
 

“ความร่วมมือร่วมใจของพนักงานทุกคนในองค์กร แม้ว่าสุดท้ายจะต้องทะเลาะเบาะแว้งกันบ้าง
เลก็น้อย แต่สุดท้ายเรากต้็องอยู่ให้ได้ เพราะเราเป็นลูกจ้าง จึงต้องมีการปรับตัว  

แม้ว่าจะต้องปรับตัวทั�งนํ�าตากต็าม” 
(พนกังาน 5) 

 
“พนักงานทุกคนต้องให้ความร่วมมือ ไม่ใช่ต่อต้าน แต่ทุกคนกมี็ความต่อต้านลึก ๆ อยู่ในใจอยู่แล้ว 

แต่ทุกคนควรมองกว่าการเปลี�ยนแปลงจะทาํให้อะไรดีขึ�นบ้าง ไม่มากกน้็อย” 
(พนกังาน 7) 

 
นอกจากบุคลากรจะเป็นปัจจยัสําคญัที/ทาํให้องค์กรเปลี/ยนแปลงโครงสร้างไดส้ําเร็จ

แลว้ พนกังานยงัมองวา่ยงัมีปัจจยัต่าง ๆ อีกมากมาย ที/มีส่วนช่วยให้องคก์รเปลี/ยนแปลงโครงสร้าง
ไดส้าํเร็จ ไดแ้ก่ ผูน้าํองคก์ร, การสื/อสาร, นโยบายที/ชดัเจน, ทรัพยากรต่าง ๆ เพื/อรองรับ เป็นตน้ 
 

 “ผู้นาํองค์กรต้องรู้จริงว่าเมื�อเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรแล้วจะดีจริง, พนักงานต้องให้ 
ความร่วมมือและยอมรับกับการเปลี�ยนแปลง, เงินทุนสาํหรับการจ้างที�ปรึกษา 

ในการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร” 
(พนกังาน 4) 

 
 “การสื�อสารที�ดีและเพียงพอ และทั�วถึงกับพนักงานทุกคน และการวางแผนที�ดี เป็นขั�นเป็นตอน  

แล้วดู feedback และความเห็นก่อนมีการปรับใช้จริง” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 

 
“ผู้บริหารต้องมีนโยบายที�ชัดเจนและสื�อสารออกมาให้ดี วางแผนให้รอบด้านก่อนที�จะเริ�มทาํอะไร 
เพราะทุกอย่างมนักระทบกันหมด, การศึกษาความเป็นไปได้น้อยเกินไป ไม่ได้ศึกษาข้อดีข้อเสีย” 

(ผูบ้ริหาร 3) 
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“นโยบายต้องชัดเจน ไม่เปลี�ยนแปลงบ่อย ไม่ให้เกิดความสับสน ต้องสื�อสารเป็นระยะ ๆ 
และมีประสิทธิภาพ ชัดเจน และชี�ให้เห็นถึงผลดีของการเปลี�ยนแปลง” 

(ผูบ้ริหาร 4) 
 

 “ทรัพยากรที�รองรับ นโยบายที�ชัดเจน และบุคลากรที�ไม่ต่อต้าน เปิดใจยอมรับการเปลี�ยนแปลง 
และทาํหน้าที�ของตัวเองให้ดีที�สุด” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 
 

“ความพร้อมด้านระบบ IT เช่น คอมพิวเตอร์ ซึ�งจะต้องพร้อม เพื�อสนับสนุนการเปลี�ยนแปลง
โครงสร้างองค์กร เพราะถ้าไม่พร้อมกไ็ม่สามารถเปลี�ยนแปลงโครงสร้างได้” 

(พนกังาน 8) 
 

 

4.2  คาํถามส่วนที� 2 
เป็นแบบคาํถามที/ศึกษาถึงความรู้สึกของพนักงานในระหว่างกระบวนการขา้มผ่าน 

การ เปลี/ ยนแปลง  ตั8 ง แ ต่ ช่ วง ก่ อนก ารเปลี/ ยนแปลง  ขณ ะเป ลี/ ยนแปล ง และช่ วงสิ8 นสุ ด 
การเปลี/ยนแปลงเพื/อเริ/มตน้สิ/งใหม่ ซึ/ งแบ่งออกไดเ้ป็น 3 ระยะ ไดแ้ก่ 

 
4.2.1 วธีิรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงของพนักงาน 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน พบวา่ 11 คน จาก 16 คน มีวิธีรับมือกบั
การเปลี/ยนแปลง คือ ตอ้งยอมรับและปรับตวักบัการเปลี/ยนแปลง 
 

“การเปลี�ยนแปลงเป็นธรรมดาของโลก ต้องยอมรับ จัดการ โดยจัดคนให้เหมาะสมกับงาน  
และมาปรับเปลี�ยนตามความเหมาะสม อีกทั�งป้องกันความเสี�ยงด้านต่าง ๆ” 

(ผูบ้ริหาร 1) 
 

“ทาํใจยอมรับ มีสุขภาพจิตที�ดี และแสดงความคิดเห็นในบางเรื� องที�จะทาํให้รูปแบบการทาํงานดีขึ�น 
และเกิดผลดีโดยรวมต่อองค์กร” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
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“เบื�องต้นกคื็อยอมรับว่าจะมีการเปลี�ยนแปลงเกิดขึ�นก่อน จากนั�นกป็รับตัวเองให้เข้ากับการ
เปลี�ยนแปลง และให้ feedback กลับ ถ้าเห็นว่าสิ�งที�จะเกิด/เกิดขึ�นแล้ว เป็นไปในทางที�ไม่ถกูต้อง

เท่าที�ควร และลองเสนอแนะแนวทางที�ดีกว่า เพื�อแลกเปลี�ยนความคิดเห็นกัน” 
(พนกังาน 6) 

 
“ยอมรับและปรับตัว เพราะถ้าเราปรับไม่ได้ คนที�ทุกข์กคื็อเรา และทัศนคติเป็นเรื� องที�สาํคัญ  

ถ้าเรารับได้และไม่คิดมาก มีแรงที�จะต่อสู้กับงาน เรากส็ามารถทาํได้” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 

 
“ต้องปรับตัว เปลี�ยนแปลงวิธีการทาํงาน ต้องดูแลบริหารจัดการตัวเอง คิดเอง ลองผิดลองถกูกันไป  

เพื�อให้สามารถทาํงานและอยู่กับมนัให้ได้” 
(ผูบ้ริหาร 3) 

 
“ยอมรับและเข้าใจว่าโลกมนักต้็องเปลี�ยนแปลงไป ทุกอย่างต้องมีการเปลี�ยนแปลง  

จะอยู่คงที�ไปตลอดไม่ได้” 
(ผูบ้ริหาร 4) 

 
4.2.2 ความรู้สึกของพนักงาน เมื�อทราบว่าจะมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน พบวา่ 13 คน จาก 16 คน มีความรู้สึกที/
หลากหลาย เมื/อทราบวา่จะมีการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร เช่น รู้สึกตกใจ ไม่ยอมรับความจริง 
ตื/นเตน้ สงสัย ไม่มั/นคง กงัวล กลวั เศร้าใจ เป็นตน้ โดยมีรายละเอียดดงันี8  

 
“รู้สึก shock และไม่ยอมรับความจริง ไม่เชื�อว่าการเปลี�ยนแปลงจะเกิดขึ�นจริง 

และจะสามารถทาํมนัให้สาํเร็จได้” 
(พนกังาน 4) 

 
“รู้สึกตกใจนิดหน่อย แต่เพื�อสิ�งที�ดีกว่าในวนันี� ทุกอย่างกต้็องมีการเปลี�ยนแปลงไปตามโลก,  

รู้สึกตื�นเต้นบ้าง สงสัยว่ามนัจะกระทบอะไรกับเราบ้าง หัวหน้างานและ 
เพื�อนร่วมงานเราจะเป็นใคร” 

(พนกังาน 7) 
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 “รู้สึกใจหายเลก็น้อย แต่ไม่ได้มีการเปลี�ยนแปลงแบบหน้ามือเป็นหลังเท้า จึงยงัรู้สึกยอมรับได้” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 

 
“รู้สึกตื�นเต้นว่ามันจะเปลี�ยนแปลงไปอย่างไรและอยากเห็นองค์กรเปลี�ยนแปลงไปในทางที�ดี” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
 

“รู้สึกสงสัยถึงความชัดเจนของการเปลี�ยนแปลง เพราะยงัไม่รู้ถึงรายละเอียดว่าเปลี�ยนแปลงแล้ว 
จะเป็นอย่างไร และเราจะไปอยู่ตรงที�ใด” 

(ผูบ้ริหาร 2) 
 

“รู้สึกไม่มั�นคงและหวั�นเกรงว่าการเปลี�ยนแปลงจะกระทบกับงานอย่างไรและเราจะเดินต่ออย่างไร 
กลยทุธ์ในการทาํงานของเราคืออะไร แผนการเดินทางของเราจะเป็นอย่างไร” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 
 

“รู้สึกกังวลว่าใครจะมาเป็นเพื�อนร่วมงานหรือหัวหน้างาน และอยากจะเลือกหัวหน้างาน 
ที�เราอยากทาํงานด้วยได้” 

(พนกังาน 3) 
 

“รู้สึกกลัว ระสํ�าระสาย ไม่รู้ว่าตัวเองจะถกูย้ายไปอยู่ตรงที�ใด งานใหม่จะเป็นงานที�เราอยากทาํ
หรือไม่และเราจะสามารถทาํงานในตาํแหน่งใหม่ได้หรือไม่” 

(พนกังาน 1) 
 

“รู้สึกเศร้าใจ เพราะเป็นคนไม่ค่อยชอบการเปลี�ยนแปลง เป็นคนยึดติด, รู้สึกกังวลว่าเราจะได้ไปอยู่
ฝ่ายใด งานเราคืออะไร เราจะทาํได้หรือไม่ หัวหน้างานเราคือใคร เพื�อนร่วมงานเราคือใคร” 

(พนกังาน 5) 
 

“รู้สึกเป็นห่วงว่าการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรมันจะเป็นไปตามนโยบายที�กาํหนดไว้หรือไม่ 
นอกจากนี� ยงัเป็นห่วงความรู้สึกของพนักงาน น้อง ๆ ในฝ่าย ว่าจะมีความรู้สึกต่อ 

การเปลี�ยนแปลงอย่างไร” 
(พนกังาน 8) 
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อย่างไรก็ดี จากกลุ่มตวัอย่าง พบว่า 3 คน จาก 16 คน ไม่รู้สึกอะไร เมื/อทราบว่า 
จะมีการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
 

“ไม่รู้สึกอะไร เพราะภาพของการเปลี�ยนแปลงยงัไม่ชัดเจน จึงไม่รู้เลยว่าตอนนั�นจะเป็นอย่างไร” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 

 
“เฉย ๆ เพราะถ้าเปลี�ยนแปลงแล้วดี กโ็อเค แต่ถ้าเปลี�ยนแปลงแล้วไม่ดีอย่างที�คิด กจ็ะรู้สึกผิดหวงั” 

(พนกังาน 6) 
 

“รู้สึกปกติ เพราะการเปลี�ยนแปลงเป็นเรื� องปกติ หากทาํงานที�อื�นกต้็องพบเจอกับการเปลี�ยนแปลง
เช่นกัน ซึ�งที�นี�ถือว่าเปลี�ยนแปลงน้อยแล้ว ไม่ค่อยเปลี�ยน พอมีการเปลี�ยนแปลงเกิดขึ�น  

จึงถือว่าเป็นเรื� องใหญ่” 
(ผูบ้ริหาร 4) 

 
4.2.3 สิ�งที�พนักงานคิดว่าต้องสูญเสีย เมื�อมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรเกดิขึ9น 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างจาํนวน 16 คน พบว่าพนักงานทุกคนรู้สึกว่าจะต้อง
สูญเสียบางสิ/งบางอยา่งไป เมื/อมีการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์รเกิดขึ8น เช่น สูญเสียความมั/นใจ  
เวลาส่วนตวั ความเชี/ยวชาญ ความสุข เพื/อนร่วมงาน หวัหนา้งาน เป็นตน้ โดยมีรายละเอียดดงันี8  
 

“สูญเสียความมั�นใจ เพราะกลัวว่าหากเกิดการเปลี�ยนแปลงแล้วเราจะทาํไม่ได้  
ความสามารถเราไปไม่ถึง ความมั�นใจเรามาไม่เตม็ร้อย” 

(ผูบ้ริหาร 2) 
 

“สูญเสียเวลาส่วนตัว, สูญเสียความสมดุลของชีวิตส่วนตัว, สูญเสียความสัมพันธ์ในการทาํงาน 
ความเป็นพี�เป็นน้องระหว่างเพื�อนร่วมงาน” 

(ผูบ้ริหาร 3) 
 

 “สูญเสียความเชี�ยวชาญ เพราะถกูย้ายส่วนงาน ทาํให้ความเชี�ยวชาญในอุตสาหกรรมเดิม 
ที�เคยดูนานถึง 7 ปี ต้องสูญเสียไป, สูญเสียทีมที�คุ้นเคยไป ต้องมาทาํงานกับคนใหม่” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
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“สูญเสียความสุข ความสงบสุขในชีวิตที�เคยมี สูญเสียหัวหน้าดี ๆ ต้องปรับตัวมาก  
เพราะมีหัวหน้าใหม่ ต่างคนต่างทาํงาน ไม่ค่อยมีความสัมพันธ์ที�ดีระหว่างกัน” 

(พนกังาน 4) 
 

“สูญเสียความสัมพันธ์ที�ดีของเพื�อนร่วมงาน เมื�อก่อนเคยคุยกันได้ มีการเกื�อกูลช่วยเหลือกัน  
แต่พอแยกฝ่ายงานแล้ว กเ็กิดการเกี�ยงงานกัน เพราะงานมันแบ่งชัดเจนมากขึ�น 

ว่าฝ่ายใดเป็นคนรับผิดชอบ” 
(ผูบ้ริหาร 4) 

 
“สูญเสียเพื�อนร่วมงาน เพราะต้องมีการโยกย้าย, สูญเสียหัวหน้างาน เพราะไม่รู้ว่าใครจะมาดูเรา” 

(พนกังาน 7) 
 

“สูญเสียหัวหน้างาน และเวลาในการทาํงาน เนื�องจากในช่วงแรกการแบ่งฝ่ายทาํให้มีกระบวนการ
ทาํงานที�ซํ�าซ้อนมากขึ�น จึงเสียเวลาในการทาํงานที�จาํเป็นไป” 

(พนกังาน 2) 
 

“สูญเสียความเคยชินในรูปแบบเดิม การทาํงานแบบเดิม สูญเสียเวลาส่วนตัว งานหนักขึ�น  
เมื�อมีเวลาว่างกต้็องไปช่วยงานส่วนกลาง สูญเสียสุขภาพ เพราะมีความเครียดเพิ�มขึ�น” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
 

 “สูญเสียหน้าที�บางอย่างที�มีตอนโครงสร้างเดิม ซึ�งจะถกูแยกออกเมื�อมีการแบ่งแยก 
ของหน่วยงานอย่างชัดเจน” 

(พนกังาน 6) 
 

“สูญเสียอารมณ์และความรู้สึก เพราะผิดหวงักับการสื�อสารที�ไม่มีประสิทธิภาพและ 
ไม่มีการวางแผนเกี�ยวกับการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร” 

(พนกังาน 5) 
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“สูญเสียหลายอย่าง เช่น ทรัพยากรในการจัดการบางอย่างที�เป็นกระบวนการสู่การเปลี�ยนแปลง  
ทาํให้ประสิทธิภาพในการทาํงานลดลง มีกระบวนการที�เพิ�มขึ�น เนื�องจากเมื�อมีการเพิ�มฝ่ายงาน 

กจ็ะต้องมีกระบวนการส่งต่องานระหว่างกัน” 
(ผูบ้ริหาร 1) 

 
4.2.4 ความรู้สึกของพนักงาน ขณะที�อยู่ในช่วงของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน พบวา่ 14 คน จาก 16 คน มีความรู้สึกที/
หลากหลาย ในขณะที/อยู่ในช่วงของการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กร เช่น รู้สึกไม่แน่นอน  
กงัวล สับสน เศร้าใจ กลวั เครียด เป็นตน้ โดยมีรายละเอียดดงันี8  
 

“รู้สึกถึงความไม่แน่นอน เพราะการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรไม่ได้บอกว่าเปลี�ยนแล้ว 
จะดี 100%, รู้สึกไม่มั�นคงในตาํแหน่งงาน เพราะอยู่ที�เดิมรู้สึกว่าปลอดภัยมากกว่า” 

(ผูบ้ริหาร 3) 
 

 “ค่อนข้างกังวล เพราะไม่รู้ว่าหน้าที�ความรับผิดชอบใหม่มีอะไรบ้าง  
ทาํให้รู้สึกกังวลใจและไม่แน่นอน” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 
 

“รู้สึกงงมาก มีความสับสนวุ่นวายมาก ทั�งเรื� องหน้าที�การทาํงาน อาํนาจอนุมัติ  
ไม่มีความชัดเจนในเรื�องของหน้าที�การทาํงานโดยสิ�นเชิง ไม่รู้ว่าตัวเองต้องทาํอะไรบ้าง” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
 

  “รู้สึกเศร้าใจ กังวลใจ เมื�อไรการเปลี�ยนแปลงจะสาํเร็จ จะได้รู้ว่าเราได้ทาํงานในตาํแหน่งใด  
หัวหน้างานของเราคือใคร และเราจะต้องไปประสานงานกับใครบ้าง” 

(พนกังาน 5) 
 

“รู้สึกไม่ยอมรับและทุกข์ทนมาก ไม่อยากให้เปลี�ยน เพราะตัวเองได้ถกูเปลี�ยนแปลง 
ไปทาํงานที�ไม่อยากทาํ” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
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“รู้สึกกลัว แอบเครียด แต่ทุกอย่างมนัต้องดาํเนินต่อไป จึงต้องปรับตัวและเตรียมพร้อม  
และต้องมีคู่มือในการทาํงานว่าเราจะทาํงานอย่างไรในหน้าที�ที�เราได้รับมา” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 
 

“รู้สึกต่อต้านเลก็น้อยและรู้สึกสงสัยว่าทาํไมต้องเปลี�ยน ในเมื�อแบบเดิมกดี็อยู่แล้ว” 
(พนกังาน 2) 

 
“รู้สึกลุ้นว่าเปลี�ยนแปลงแล้วมนัจะดีหรือไม่ เราจะได้ร่วมงานกับใคร เพื�อนร่วมงานและหัวหน้างาน

เราคือใคร, รู้สึกสงสัยว่าจะเป็นอย่างไร เปลี�ยนแล้วจะดีหรือไม่” 
(พนกังาน 7) 

 
“รู้สึกขลุกขลัก เพราะต้องทาํงานใหม่ไปด้วย พร้อมกับต้องแก้ปัญหาที�เกิดขึ�น ปรับปรุงกระบวนการ
และดาํเนินการเรื� องอาํนาจให้สอดคล้องกับการแยกฝ่ายงาน ควรมีการเตรียมพร้อมก่อนการแยกฝ่าย 

ที�ดีกว่านี� และควรมีระยะเวลาที�ชัดเจนว่าจะต้องดาํเนินการอย่างไรบ้าง” 
(ผูบ้ริหาร 4) 

 
 “รู้สึกว่าต้องใช้ความพยายามมากขึ�นในการจัดการ, ห่วงใยความรู้สึกของคนที�เกี�ยวข้องมากขึ�น” 

(ผูบ้ริหาร 1) 
 

อยา่งไรก็ดี ในขณะที/อยูใ่นช่วงของการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร พบวา่พนกังาน  
2 คน จาก 16 คน มีความรู้สึกดีเกี/ยวกบัการเปลี/ยนแปลงในครั8 งนี8  

 
“รู้สึกดีมาก ไม่รู้สึกกดดันอีกต่อไป เพราะสามารถมุ่งมั�นกับงานใหม่ได้อย่างเตม็ที� มีหน้าที�ของงาน

ที�ชัดเจนมากขึ�น ไม่ต้องไปกังวลกับงานเดิมที�ไม่ชอบ คือ การหาลูกค้าใหม่และการดูแลลูกค้า  
หรือต้องเป็นลูกน้องของหัวหน้าที�ไม่ชอบ” 

(พนกังาน 3) 
 

“รู้สึกเครียดน้อยกว่าตอนที�เพิ�งรู้ว่าจะมีการเปลี�ยนแปลง เพราะเรารู้แล้วว่าจะได้ทาํงานในตาํแหน่ง
ใดและทาํใจยอมรับมนัได้แล้ว” 

(พนกังาน 1) 
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4.2.5 สิ�งที�พนักงานต้องการเพื�อสนับสนุนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร และ

นําพาพนักงานและองค์กรไปสู่ความสําเร็จ 
จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างจาํนวน 16 คน พบว่าพนกังานทุกคนตอ้งการสิ/งต่าง ๆ 

เพื/อสนบัสนุนการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กร และนาํพาพนกังานและองค์กรไปสู่ความสําเร็จ 
เช่น  เทคโนโลยีและระบบต่าง ๆ ที/เขา้มาช่วยรองรับการเปลี/ยนแปลง ทรัพยากรบุคคลที/มีความรู้
ความสามารถ นโยบายที/ชัดเจน การสื/ อสารและความสามารถของผู ้บังคับบัญชา เป็นต้น  
โดยมีรายละเอียดดงันี8  

 
 “IT ที�ต้องเข้ามารองรับ, เรื� องทรัพยากรบุคคลที�มีความเหมาะสมและเชี�ยวชาญในเรื� องบางอย่าง, 

นโยบายที�ควรมีความชัดเจนเกี�ยวกับการเปลี�ยนแปลง” 
(ผูบ้ริหาร 1) 

 
“ระบบที�สนับสนุนและเทคโนโลยีที�ใช้ได้จริง ๆ ในขณะนั�นและต้องทันสมยั เพื�อตอบสนอง 

ความต้องการของลูกค้า, ต้องพัฒนาบุคคลให้ชินกับวฒันธรรมองค์กร เนื�องจากพอปรับโครงสร้าง
แล้ว มีการรับพนักงานใหม่เข้ามาเป็นจาํนวนมาก จึงจะต้องมาปรับให้สามารถยอมรับ 

กับวฒันธรรมองค์กรที�มีอยู่ให้ได้” 
(ผูบ้ริหาร 4) 

 
“ระบบการปฏิบัติงานต่าง ๆ ที�ถกูต้อง มั�นคง ชัดเจน เข้าถึงง่าย  
เพื�อมาช่วยรองรับกระบวนการทาํงาน ทาํให้การทาํงานเร็วขึ�น” 

(พนกังาน 5) 
 

“เทคโนโลยี เนื�องจากระบบในปัจจุบันยงัไม่โอเค ไม่มีระบบที�ดีพอมารองรับ,  
ความรู้และทักษะที�ช่วยส่งเสริมการทาํงานให้ดีขึ�น, ต้องการหัวหน้าที�เป็นผู้นาํและ 

สามารถให้คาํแนะนาํเราได้ คอยช่วยตัดสินใจ และมีองค์ความรู้ที�แน่น” 
(พนกังาน 2) 
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“ทรัพยากรบุคคลที�ต้องรู้เรื� องภายในองค์กร ทั�งระบบ โครงสร้าง ปัญหา การดาํเนินงาน  
และพร้อมที�จะมาจัดการในด้านต่าง ๆ เหล่านี� และดาํเนินการให้มีผลต่อองค์กร 

ไปในทิศทางเดียวกันและเชื�อมโยงกัน” 
(ผูบ้ริหาร 3) 

 
 “ความรู้ในการทาํงานที�ต้องเพิ�มเติมเพื�อพัฒนาเป็นลาํดับขั�นให้มีความเชี�ยวชาญ, เทคโนโลยี, 

ทรัพยากรเพื�อรองรับทาํให้เทคโนโลยี ไม่ทาํแค่เป็นหน้ากากไว้เฉย ๆ, 
จาํนวนคนที�รองรับการแยกฝ่ายเพื�อเสริมทีมให้เตม็” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
 

“ความรู้และทักษะที�ช่วยเสริมการทาํงานให้ดีขึ�น, เทคโนโลยี คือ คอมพิวเตอร์ใหม่,  
หัวหน้างานที�ดีที�สามารถเป็นไฟส่องนาํทางให้เราได้” 

(พนกังาน 4) 
 

“ความรู้ในหลาย ๆ ด้านที�สามารถเอามาปรับใช้ในการทาํงานได้, เทคโนโลยี ที�นอกเหนือจาก  
basic ที�ทางองค์กรให้ ทรัพยากรในด้านคน ที�มาแล้วพร้อมทาํงานและมีความรู้ 

เข้ามาส่งเสริมกันและสามารถต่อยอดได้” 
(พนกังาน 3) 

 
“การสื�อสารที�ชัดเจนและเพียงพอจากผู้บังคับบัญชาโดยตรงและโดยอ้อม, ความรู้ความสามารถของ

ผู้บังคับบัญชาที�เพียงพอและสามารถนาํพาเราไปได้ ต้องมองเห็นปัญหาที�แท้จริง” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 

 
“ข้อมลูเกี�ยวกับการเปลี�ยนแปลงขององค์กรและฝ่าย ผงัขององค์กรที�ชัดเจน ซึ�งจะทาํให้เกิด 

ความชัดเจน ไม่มีความกังวลสงสัยใด ๆ, ความรู้ของพนักงาน มีการอบรมและเรียนคอร์สต่าง ๆ  
เพื�อที�จะได้ทาํงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ�น เพราะการสื�อสารเป็นสิ�งสาํคัญ” 

(พนกังาน 7) 
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4.2.6 คําแนะนําจากหัวหน้างานหรือเพื�อนร่วมงาน ขณะที�มีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง

องค์กร 
จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างจาํนวน 16 คน พบว่า 13 คน จาก 16 คน ได้รับ

คาํแนะนาํจากหัวหน้างานหรือเพื/อนร่วมงาน ขณะที/มีการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กร โดยมี
รายละเอียดดงันี8  

 
“มี ถ้าไม่มีจะทาํงานร่วมกันได้อย่างไร เพราะทุกคนจะต้องแสดงความคิดเห็นว่าการเปลี�ยนแปลง 

มนัเกิดอะไรขึ�น เพื�อที�จะปรับและแต่งมนัในอนาคต” 
(ผูบ้ริหาร 1) 

 
“ได้รับคาํแนะนาํจากเพื�อนร่วมงานในแง่ของการช่วยคิดช่วยตัดสินใจ ช่วยกันหาแนวทางในการ

แก้ไขปัญหา เพื�อให้การเปลี�ยนแปลงที�วุ่นวายคลี�คลายลง ช่วยกันคิดวิธีการทาํงานให้มันราบรื�นขึ�น” 
(พนกังาน 2) 

 
“ได้รับคาํแนะนาํจากเพื�อนร่วมงานในลักษณะของการประชุมและหาข้อสรุปร่วมกัน” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
 

“มีการพูดคุยกับเพื�อนร่วมงานถึงการเปลี�ยนแปลง และหัวหน้างานมาเล่าให้ฟังว่า 
ต่อไปการเปลี�ยนแปลงจะเป็นอย่างไร” 

(พนกังาน 7) 
 

“ได้รับคาํแนะนาํจากการประชุมฝ่ายบ้างในบางครั�ง แต่ไม่ได้ลงลึกถึงรายละเอียดใด ๆ,  
เพื�อนร่วมงานมีการปรึกษากันและเล่าสู่กันฟัง” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 
 

“ได้รับคาํแนะนาํจากหัวหน้างานและเพื�อนร่วมงานที�คาดว่าจะได้ร่วมงานด้วยพอสมควร  
ซึ�งช่วยลดความอึดอัดและความกดดันในสิ�งที�จะต้องเปลี�ยน” 

(พนกังาน 3) 
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“ได้รับทั�งคาํแนะนาํและคาํปลอบใจจากหัวหน้างานและเพื�อนร่วมงาน ซึ�งทาํให้เรารู้สึกดีขึ�น” 
(พนกังาน 5) 

 
4.2.7 ความรู้สึกของพนักงาน หลังจากที�การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรจบสิ9นลง

และเริ�มต้นสิ�งใหม่ 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน พบวา่มีพนกังานที/มีทั8งความรู้สึกที/ดีและ 
ไม่ดี เมื/อการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กรจบสิ8นลงและเริ/มตน้สิ/งใหม่ โดย 6 คน จาก 16 คน  
ที/มีความรู้สึกดี มีรายละเอียดดงันี8  

 
“รู้สึกดี ความกังวลใจหายไป พร้อมที�จะต่อสู้แล้ว เพราะเรารู้แล้วว่าเราจะต้องสู้กับใคร แม้ว่างาน 

จะมีจาํนวนมากกต็าม แต่เมื�อมีความชัดเจนเกิดขึ�น ทุกอย่างกจ็ะดีขึ�นตามไปด้วย” 
(พนกังาน 5) 

 
“รู้สึกโอเคขึ�น รู้ขอบเขตงานที�ชัดเจนมากขึ�น รู้จุดแขง็จุดอ่อนของโครงสร้างใหม่ และพยายามบอก

ถึงจุดอ่อนของโครงสร้างให้ผู้บริหารรับทราบ แต่กย็งัไม่ได้รับการตอบกลับแต่อย่างใด” 
(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 

 
 “รู้สึกโอเค โล่งใจ สบายใจ และชัดเจน เพราะทุกอย่างที�เกี�ยวกับการเปลี�ยนแปลง 

โครงสร้างองค์กร มีความกระจ่างแล้ว” 
(พนกังาน 7) 

 
“รู้สึกว่างานเริ�มเข้าที�เข้าทางมากขึ�น รู้สึกโอเค อยู่ในเกณฑ์ที�ยอมรับได้” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 4) 
 

“มนัเป็นเวลาของเราที�จะได้ทาํในสิ�งที�อยากทาํและได้พิสูจน์ตัวเอง ซึ�งดีมาก ๆ กับการไม่ต้องทาํ 
ในสิ�งที�ไม่ชอบที�ทาํมาตลอด 8 ปี คือ การหาลูกค้าใหม่และการเผชิญกับลูกค้าโดยตรง” 

(พนกังาน 3) 
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“รู้สึกว่าประสบความสาํเร็จและรู้สึกคิดไม่ผิดและภูมิใจที�ได้มาทาํงานในฝ่ายใหม่ เพราะเราสามารถ
จัดการกับงานและจัดการกับลูกค้าได้มากขึ�น” 

(พนกังาน 1) 
 

อย่างไรก็ดี มี 7 คน จาก 16 คน ที/มีความรู้สึกไม่ดี เมื/อการเปลี/ยนแปลงโครงสร้าง
องคก์รจบสิ8นลงและเริ/มตน้สิ/งใหม่ 

 
“รู้สึกว่างานหนักกว่าเดิม เพราะต้องมีการแก้ไขปัญหาควบคู่กับการทาํงานไปด้วย” 

(ผูบ้ริหาร 4) 
 

“รู้สึกไม่ยติุธรรมที�ถกูย้ายมาอยู่ส่วนงานใหม่ เพราะต้องมาช่วยงานส่วนกลางและ 
มีการตั�งเป็นหนึ�งใน KPI ด้วย, รู้สึกไม่มีความสุข อยากออกไปทาํงานที�อื�น” 

(พนกังาน 4) 
 

“รู้สึกว่าตอบโจทย์เป็นจุด ๆ ยงัไม่ได้ตอบโจทย์ทั�งหมด เพราะเรื� องที�ทาํไม่มีความเชื�อมโยงกัน” 
(ผูบ้ริหาร 3) 

 
“รู้สึกว่าการเปลี�ยนแปลงไม่ได้ตอบโจทย์ที�แท้จริง เพราะยังมีหลายอย่างที�ยงัต้องปรับปรุงแก้ไข  

ทั�งในแง่ของระบบและขั�นตอนการทาํงาน” 
(พนกังาน 2) 

 
4.2.8 ความคิดเห็นของพนักงานเกี�ยวกับการมีส่วนร่วมต่อความสําเร็จของ 

การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 
จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 16 คน พบวา่ 10 คน จาก 16 คน มีความคิดเห็น

ว่าการจะมีส่วนร่วมต่อความสําเร็จของการเปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กร จะตอ้งทาํหน้าที/ของ
ตวัเองใหดี้ที/สุดและตอ้งใหค้วามช่วยเหลือระหวา่งกนั 
 

“พยายามตั�งใจทาํงานในส่วนของตัวเองให้เตม็ที�และพยายามช่วยเหลือกันให้งาน 
สามารถดาํเนินต่อไปได้อย่างราบรื� น” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 2) 
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“ทาํหน้าที�ของเราให้ดีที�สุดและทันตามกาํหนดเวลา ทาํตัวเป็นลูกน้องที�ดี 
และร่วมมือกันระหว่างฝ่ายงาน กจ็ะเกิดความสาํเร็จแน่นอน” 

(พนกังาน 4) 
 

“ทาํหน้าที�ของตนเองให้ดีที�สุด และให้ feedback กลับ เพื�อเป็นการแลกเปลี�ยนความเห็นต่อผู้นาํ 
เพื�อให้เกิดการสื�อสารแบบ Two-Way Communication” 

(พนกังาน 6) 
 

“ทาํงานไปตามหน้าที� ไม่ต่อต้านอะไรใด ๆ ตั�งใจทาํงานตาม KPI และตามเป้าหมายขององค์กร 
ถ้าทุกคนทาํได้ตาม KPI ที�ตั�งไว้ องค์กรกจ็ะประสบความสาํเร็จตามไปด้วย” 

(พนกังาน 7) 
 

“ทาํงานที�ได้รับมอบหมายและทาํโครงการต่าง ๆ เข้าไปเป็นส่วนหนึ�งของทีม ที�ช่วยดาํเนินการ 
และสนับสนุนการเปลี�ยนแปลงให้สาํเร็จ” 

(ผูบ้ริหาร 3) 
 

“เป็นพนักงานที�ดี และเป็น team work ที�ดี ร่วมมือร่วมใจกันทาํงาน มีความตั�งใจทาํงานและ
รับผิดชอบต่อหน้าที� กน่็าจะเพียงพอแล้วที�จะทาํให้องค์กรเปลี�ยนแปลงโครงสร้างได้สาํเร็จ” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 1) 
 

นอกจากนี8  6 คน จาก 16 คน มีความคิดเห็นวา่การจะมีส่วนร่วมต่อความสําเร็จของการ
เปลี/ยนแปลงโครงสร้างองค์กร จะตอ้งเปิดใจและยอมรับกบัการเปลี/ยนแปลง อีกทั8งตอ้งมีส่วนร่วม
ในการปรับปรุงกระบวนการทาํงาน 

 
“ยอมรับ ปรับตัวและเรียนรู้ อดทน มันไม่มีอะไรแย่ไปตลอดกาลและดีไปตลอดกาล ถึงแม้ว่าจะอยู่

ไปแบบเดิม ๆ แต่มันกไ็ม่มีอะไรดีไปตลอด หากเราไม่เปลี�ยนแปลง ในวนัหนึ�งเราอาจจะได้รับ
ผลกระทบที�หนักกว่าเดิมกไ็ด้ แต่เรากไ็ม่สามารถบอกได้ว่าการเปลี�ยนแปลงจะดีขึ�นหรือ 

แย่ลงกว่าเดิม ทุกอย่างต้องดาํเนินไปข้างหน้าต่อไป” 
(ผูบ้ริหาร 4) 
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“อันดับแรกต้องเปิดใจยอมรับการเปลี�ยนแปลงก่อน ไม่ใช่คิดว่าทาํไม่ได้ตั�งแต่แรก 
แต่ต้องลองทาํมนัก่อน ต้องมีความอดทนและพยายาม ถ้าทาํไม่ได้ค่อยหาทางแก้ปัญหา” 

(ผูช่้วยผูบ้ริหาร 3) 
 

“คิดหาวิธีในการปรับปรุงกระบวนการทาํงานให้ดีกว่านี� คือ ลดขั�นตอนการทาํงาน 
ทาํให้การทาํงานเร็วขึ�นและตอบโจทย์ลูกค้าได้เร็วขึ�น” 

(พนกังาน 2) 
 

“มีส่วนร่วมในการปรับปรุงกระบวนการและลดขั�นตอนการทาํงาน เพื�อทาํให้การทาํงาน 
มีประสิทธิภาพ เกิดความถกูต้องแม่นยาํ และสามารถเอาเวลาไปทาํอย่างอื�นได้มากขึ�น” 

(พนกังาน 3) 
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บทที� 5 

อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 

 
จากผลการวิจัยที�ได้รับจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับกลุ่มตัวอย่างจาํนวน 16 คน  

ประกอบด้วยผูบ้ริหารฝ่าย จาํนวน 1 คน, ผูบ้ริหารส่วน/ผูช่้วยผูบ้ริหารส่วน จาํนวน 7 คน และ
พนักงานระดับปฏิบติัการ จาํนวน 8 คน เพื�อศึกษาถึงการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรและ
ผลกระทบที�มีต่อพนักงาน กรณีศึกษาเกี�ยวกับสถาบนัการเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ� ง สามารถสรุป
ออกมาไดด้งันี7  

5.1  อภิปรายผล  
5.2  ขอ้เสนอแนะสาํหรับผูบ้ริหาร 
5.3  ขอ้จาํกดัของงานวิจยัและขอ้เสนอแนะในการทาํงานวจิยัครั7 งต่อไป 

 
 

5.1  อภิปรายผล 
จากการศึกษาเรื� อง “การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรและผลกระทบที� มีต่อ 

พนกังาน กรณีศึกษาเกี�ยวกบัสถาบนัการเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ�ง” ผูว้ิจยัสามารถสรุปประเด็นสําคญั
จากการสัมภาษณ์เชิงลึกไดด้งันี7  
 

5.1.1 ทัศนคติของพนักงานเกี�ยวกับการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร (คําถามส่วน 

ที� 1) 
ข้อมูลที� ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกเกี� ยวกับทัศนคติของพนักงานที� มี ต่อการ

เปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร พบว่าพนักงานส่วนใหญ่เห็นด้วยหากจะมีการเปลี�ยนแปลง
โครงสร้างองค์กร เนื�องจากมองว่าเป็นเรื�องที�ดี โดยให้ความเห็นว่าองค์กรจะตอ้งมีการปรับตวัให้
กา้วทนักบัโลกในยุคปัจจุบนัและสถานการณ์ที�เปลี�ยนแปลงไป หากมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง
องคก์รแลว้เกิดผลดีต่อองคก์ร ก็ควรที�จะมีการเปลี�ยนแปลง 
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สําหรับวตัถุประสงค์ของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร พนักงานส่วนใหญ่ 
มีความคิดเห็นว่าการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรมีวตัถุประสงค์เพื�อทาํให้องค์กรดีขึ7น เป็นการ
เพิ�มประสิทธิภาพในการทาํงานให้ดีขึ7 น ลดความซับซ้อนและขั7นตอนในการทาํงาน ทาํให้เกิด 
ความคล่องตวัมากขึ7น รวมถึงเพื�อพฒันาและปรับปรุงองค์กรให้กา้วทนักบัโลกที�เปลี�ยนแปลงไป
และสามารถแข่งขนัได้ โดยเฉพาะการให้บริการแก่ลูกคา้และสามารถตอบโจทยลู์กคา้ไดต้รงจุด  
ซึ� งสอดคล้องกับงานวิจยัของ จิระพงค์ เรืองกุน (2556) โดยทาํการศึกษาเรื� อง การเปลี�ยนแปลง
องค์การ : แนวคิดกระบวนการ และบทบาท ของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ์ผลการวิจยัพบว่า 
องคก์ารในปัจจุบนัไดน้าํแนวคิดการเปลี�ยนแปลงเขา้มาใชเ้พื�อเพิ�มความสามารถในการแข่งขนัและ
ความอยู่รอด ทั7งนี7  วตัถุประสงค์ของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรยงัทาํขึ7 นเพื�อให้เป็นไป 
ตามนโยบายหรือเป้าหมายที�องคก์รกาํหนดไว ้

ในด้านความคาดหวงัของพนักงานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรของ 
ฝ่ายรับประกันการส่งออก โดยแบ่งฝ่ายเดิมออกเป็น 2 ฝ่าย ได้แก่ ฝ่ายส่งเสริมการรับประกัน 
การส่งออกและการลงทุน และฝ่ายวิเคราะห์และปฏิบติัการรับประกัน นั7น พนักงานส่วนใหญ่ 
มีความคาดหวงัว่า มันน่าจะเปลี�ยนแปลงไปในทางที�ดีขึ7 น การทาํงานมีประสิทธิภาพมากขึ7 น 
พนกังานมีหนา้ที�การทาํงานที�ชดัเจนขึ7นและมีความกา้วหนา้ในการทาํงาน 

เมื�อทราบถึงความคาดหวงัของพนักงานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร
ของฝ่ายรับประกันการส่งออกแล้ว ต่อมาจะเป็นความคิดเห็นของพนักงานเกี�ยวกบัความสําเร็จ 
ของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรของฝ่ายรับประกันการส่งออก ซึ� งจากผลการสัมภาษณ์  
พบวา่พนกังานมีความคิดเห็นที�หลากหลาย ดงันี7  

- ประสบความสําเร็จ หากพิจารณาในเรื�องการแตกโครงสร้าง เพราะสามารถ
แยกฝ่ายไดจ้ริง แต่ในแง่ของการทาํงานถือวา่ยงัไม่ประสบความสาํเร็จ 

- ประสบความสาํเร็จปานกลาง เพราะมีการแบ่งงานที�ชดัเจนมากขึ7น 
- ประสบความสาํเร็จนอ้ย เพราะไม่ไดต่้างจากเดิมมากในแง่ของการใหบ้ริการ

ต่อลูกคา้และยงัไม่มีขั7นตอนการทาํงานที�ชดัเจน เป็นเพียงการแกไ้ขปัญหา
เฉพาะหนา้เท่านั7น 

- ไม่ประสบความสาํเร็จ เพราะยงัมีขอ้ผดิพลาดของการจดัโครงสร้างบางส่วน 
- ย ังไม่สามารถประเมินความสําเ ร็จได้ เนื� องจากระยะเวลาสั7 นเกินไป 

ที�จะประเมิน 
 

 



3 

5.1.2 ปัจจัยที�มีอทิธิพลขณะเกดิการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร (คําถามส่วนที� 1) 

ข้อมูลที� ได้จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง  พบว่า ปัจจัยที� มี อิทธิพลขณะเกิด 
การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร คือ ผูน้ําองค์กร ซึ� งจะต้องมีการสื�อสารให้พนักงานรับรู้ถึง 
การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร ไม่ใช่เพียงแค่การสื�อสารในภาพรวมเท่านั7น แต่จะตอ้งมีการ
ชี7 แจงถึงรายละเอียดของการเปลี�ยนแปลงและสามารถชี7 ให้พนักงานเห็นว่าการเปลี�ยนแปลง
โครงสร้างองค์กรจะก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กรอยา่งไร พร้อมทั7งจะตอ้งสร้างความเชื�อมั�นและความ
ชดัเจนใหแ้ก่พนกังานได ้ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ รักขว์ลยั แยม้กสิกร (2559) โดยทาํการศึกษา
เรื� อง ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อกระบวนการการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร : กรณีศึกษา บริษัท
ร้านอาหาร และเครื�องดื�มแห่งหนึ�ง ผลการวิจยัพบว่า ปัจจยัที�มีผลต่อกระบวนการการเปลี�ยนแปลง
โครงสร้างองคก์รในดา้นองคก์รประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร, การสื�อสาร, ความรู้, และความเขา้ใจ และ
สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ พชัรา แกว้วรัิตน์ (2558) โดยทาํการศึกษาเรื�อง การเปลี�ยนแปลงในองคก์ร 
: กรณีศึกษา การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์รในองคก์รหนึ�งในประเทศไทย ผลการวิจยัพบวา่ ทีม
ผูบ้ริหารเป็นปัจจยัสาํคญัในการทาํใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงในองคก์ร ทั7งนี7  การให้การสนบัสนุนจาก
ทีมผูบ้ริหารเป็นสิ�งสาํคญัที�สามารถทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์รบรรลุผล 

นอกจากผูน้าํองค์กรที�จะตอ้งมีการสื�อสารให้แก่พนักงานทราบแลว้นั7น การสื�อสาร 
เป็นลําดับขั7นจากผูน้ําองค์กรลงมายงัพนักงานแต่ละระดับก็เป็นเรื� องที�สําคัญ ดังที�ผูบ้ริหาร 1  
ได้กล่าวไวว้่า “ไม่ใช่แค่ผูน้าํองค์กรที�จะตอ้งสื�อสาร แต่ควรมีการสื�อสารเป็นลาํดับลงมา ควรมี 
การสร้าง Change Agent ขึ7นมา เพื�อที�จะทาํให้ทุกคนในองคก์รรับรู้ถึงการเปลี�ยนแปลง โดยมีผูน้าํ
องคก์รที�จะตอ้งสื�อเป็นภาพใหญ่ใหพ้นกังานรับรู้วา่องคก์รจะมีทิศทางจะมีความคาดหวงัอยา่งไรใน
อนาคต และการเปลี�ยนแปลงนี7  จะช่วยสนับสนุนอนาคตขององค์กรอย่างไร” โดยขั7นตอนการ
สื�อสารของผูน้าํองค์กรควรที�จะมีความชดัเจนและทาํให้พนกังานรับรู้อย่างทั�วถึง ซึ� งสอดคลอ้งกบั
งานวิจยัของ ปุณฑริก จนัทร์ลอย (2545) โดยทาํการศึกษาเรื�อง การสื�อสารและทศันคติที�มีต่อการ
ปรับโครงสร้างองค์กร : กรณีศึกษา พนกังานกองคลงัสินคา้ บริษทัการบินไทย จาํกดั (มหาชน) 
ผลการวจิยัพบวา่ การสื�อสารเป็นสิ�งที�สาํคญัยิ�งในทุกองคก์ร เพราะเป็นกระบวนการในการสร้างการ
รับรู้ ความเขา้ใจในนโยบายและเป้าหมายขององคก์ร ให้เกิดแก่สมาชิกในทุกระดบั ซึ� งจะก่อให้เกิด
การยอมรับปฏิบติัเพื�อใหอ้งคก์รสามารถบรรลุวตัถุประสงค ์ขณะเดียวกนัการสื�อสารยงัเป็นการสร้าง
ความสัมพนัธ์ระหว่างสมาชิกกบัสมาชิก และระหว่างสมาชิกกบัองค์กร ถ่ายทอดค่านิยมร่วมและ
วฒันธรรมองคก์ร รวมถึงสามารถสร้างใหเ้กิดขวญักาํลงัใจและความจงรักภกัดีในองคก์ร โดยเฉพาะ
ในช่วงที�เกิดการเปลี�ยนแปลง การสื�อสารยิ�งทวีความสําคญัมากขึ7น เพราะจะช่วยประสานความ
เขา้ใจและการร่วมมือกนัของคนในองคก์ร สามารถรักษาความสมดุลในองคก์รไวไ้ด ้ 
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ทั7งนี7  ในช่วงก่อนการเปลี�ยนแปลงและระหว่างเปลี�ยนแปลง ผูน้ําองค์กรก็มีวิธีการ
สื�อสารในหลากหลายรูปแบบ ไม่ว่าจะเป็นสื�ออิเล็คทรอนิกส์ เช่น ส่งคลิปวิดีโอ ส่งอีเมล์ ผ่านสื�อ 
Social Media (Facebook) การพบปะพนกังาน (Town Hall) การประชาสัมพนัธ์ผา่นกิจกรรมต่าง ๆ 
การสื�อสารผา่นหวัหนา้ฝ่ายงาน รวมถึงการทาํตวัให้เป็นแบบอยา่งที�ดี ซึ� งจะช่วยให้พนกังานรับรู้ถึง
การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์รไดอ้ยา่งสมํ�าเสมอและต่อเนื�อง ซึ� งสอดคลอ้งกบัทฤษฎี 8 ขั7นตอน
เพื�อการเปลี�ยนแปลงในองคก์ร (8 steps of Change Process) ของ Kotter (1996) ในขั7นตอนที� 4 คือ 
สื�อสารวิสัยทศัน์ (Communicate the vision) คือ จะตอ้งสื�อสารให้ทุกคนในองค์กรรับรู้ถึงการ
เปลี�ยนแปลงผา่นช่องทางการสื�อสารต่าง ๆ 

ข้อมูลที�ได้จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง ยงัพบว่านโยบายที�ชัดเจนขององค์กร  
ก็เป็นปัจจยัที�มีอิทธิพลขณะเกิดการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร โดยองค์กรจะตอ้งมีนโยบายที�
ชดัเจน ผูน้าํองคก์รสามารถสื�อสารใหพ้นกังานรับรู้ใหไ้ดว้า่ การเปลี�ยนแปลงทาํขึ7นเพื�อวตัถุประสงค์
ใด และจะส่งผลอย่างไรต่อองค์กรบา้ง  เพื�อให้พนกังานทุกคนมองเห็นภาพที�ชัดเจนร่วมกนัและ 
ไม่มีขอ้สงสัยเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 

 
5.1.3 ผลกระทบที�เกิดขึ0นในกระบวนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร (คําถามส่วน 

ที� 1)  

ผลกระทบดา้นธุรกิจภาพรวมขององค์กร จากขอ้มูลที�ไดรั้บจากการสัมภาษณ์เชิงลึก 
พบวา่พนกังานส่วนใหญ่มีความคิดเห็นวา่กระบวนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร ส่งผลกระทบ
ต่อธุรกิจภาพรวมขององคก์ร โดยน่าจะทาํให้ธุรกิจภาพรวมดีขึ7น องคก์รเติบโตขึ7น เนื�องจากมีความ
ชดัเจนของหนา้ที�ของแต่ละฝ่ายงานมากขึ7น ทาํให้พนกังานทุกคนสามารถให้ความสําคญักบัหนา้ที�
ของตนเอง และสามารถตอบสนองกลุ่มลูกคา้ที�เป็นกลุ่มเป้าหมายได ้อีกทั7งสามารถขยายปริมาณ
ธุรกิจไดจ้ริง นอกจากนี7  ยงัทาํใหอ้งคก์รมีภาพลกัษณ์ที�ดีและเป็นที�รู้จกัต่อบุคคลภายนอกมากขึ7น 

ผลกระทบด้านโครงสร้างองค์กร จากขอ้มูลที�ได้รับจากการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่า
พนกังานมีความคิดเห็นส่วนใหญ่แบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม ไดแ้ก่ กลุ่มที� 1 มีความคิดเห็นวา่กระบวนการ
เปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร จะทาํให้โครงสร้างองค์กรขยายตวัเพิ�มขึ7น โดยขยายตวัในแนวราบ 
(flat) มีการกระจายอาํนาจและตดัสินใจได้รวดเร็วขึ7น กลุ่มที� 2 มีความคิดเห็นว่ากระบวนการ
เปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร จะทาํให้โครงสร้างองค์กรยุ่งยากและซับซ้อนขึ7น และพนักงาน 
ไม่ทราบถึงรายละเอียดของฝ่ายงานใหม่ 

ผลกระทบด้านบุคลากร จากขอ้มูลที�ได้รับจากการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่าพนักงาน
ส่วนใหญ่มีความคิดเห็นวา่กระบวนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร จะส่งผลกระทบต่อบุคลากร
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ทางดา้นจิตใจ ทาํใหบุ้คลากรไม่มีความสุขในการทาํงาน โดยเฉพาะบุคลากรเดิม เนื�องจากมีการจา้ง
คนภายนอกเขา้มาทาํงานในตาํแหน่งที�สูงกวา่ตนที�ทาํงานมานาน จึงอาจส่งผลกระทบให้พนกังาน
ลาออกในที�สุด อยา่งไรก็ดี พนกังานอีกกลุ่มยงัมีความคิดเห็นวา่กระบวนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง
องคก์ร จะส่งผลให้พนกังานตอ้งยอมรับและปรับตวั เพื�อให้เขา้กบัโครงสร้างองคก์รที�เปลี�ยนแปลง
ไป จะทาํใหเ้กิดทกัษะดา้นความเชี�ยวชาญและรอบรู้ในงานแต่ละตาํแหน่งมากขึ7น และมีการเพิ�มขึ7น
ของจาํนวนพนักงาน นอกจากนี7  พนักงานยงัมีความคิดเห็นที�แตกต่างกนัเกี�ยวกบัผลกระทบของ
กระบวนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรที�มีต่อบุคลากร ดังนี7  บุคลากรต้องเปลี�ยนแปลง
กระบวนการทาํงานให้ดีขึ7น เพื�อรองรับกบัการเปลี�ยนแปลง, บุคลากรมีโอกาสเติบโตในตาํแหน่ง
หน้าที�และมีโอกาสไดเ้รียนรู้งานใหม่ ๆ และบุคลากรจะเกิดความสงสัยและไม่แน่ใจในเรื�องของ
กระบวนการทาํงานที�ไม่ชดัเจน รวมถึง career path ด้วย เป็นตน้ ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ  
รักขว์ลยั แยม้กสิกร (2559) โดยทาํการศึกษาเรื�อง ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อกระบวนการการเปลี�ยนแปลง
โครงสร้างองคก์ร : กรณีศึกษา บริษทัร้านอาหาร และเครื�องดื�มแห่งหนึ�ง ผลการวิจยัพบวา่ ปัญหาใน
กระบวนการการเปลี�ยนแปลงเกิดจากความไม่ชดัเจนใน career path ของพนกังาน 
 

5.1.4 ปัจจัยที�ทาํให้องค์กรเปลี�ยนแปลงโครงสร้างได้สําเร็จ (คําถามส่วนที� 1) 

ขอ้มูลที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่าง พบว่าเพื�อให้องค์กรสามารถเปลี�ยนแปลง
โครงสร้างได้สําเร็จ องค์กรจะตอ้งมีปัจจยัต่าง ๆ เหล่านี7 เพื�อสนบัสนุน ได้แก่ บุคลากร ที�จะตอ้ง
ยอมรับกบัการเปลี�ยนแปลง มีความพร้อมและมีความร่วมมือร่วมใจในการทาํงาน ซึ� งสอดคลอ้งกบั
งานวิจยัของ จิระพงค์ เรืองกุน (2556) โดยทาํการศึกษาเรื�อง การเปลี�ยนแปลงองค์การ : แนวคิด
กระบวนการ และบทบาท ของนกับริหารทรัพยากรมนุษย ์ผลการวิจยัพบว่า ในการเปลี�ยนแปลง
องค์การควรให้ความสําคัญกับคน มุ่งเน้นการสื� อสารและเสริมสร้างความผูกพนัที� มีต่อการ
เปลี�ยนแปลง 

ผูน้าํองค์กรตอ้งมีนโยบายที�ชัดเจนและสื�อสารออกมาให้พนักงานทุกคนรับรู้ให้ได ้ 
ซึ� งการสื�อสารตอ้งมีประสิทธิภาพและเกิดขึ7นอย่างสมํ�าเสมอผ่านช่องทางต่าง ๆ  ซึ� งสอดคลอ้งกบั
ทฤษฎี 8 ขั7นตอนเพื�อการเปลี�ยนแปลงในองคก์ร (8 steps of Change Process) ของ Kotter (1996)  
ในขั7นตอนที� 4 คือ สื�อสารวิสัยทศัน์ (Communicate the vision) และผูน้าํองคก์รตอ้งมีการวางแผน 
ให้รอบดา้นก่อนที�จะดาํเนินการเปลี�ยนแปลงและตอ้งศึกษาความเป็นไปได ้รวมถึงขอ้ดีและขอ้เสีย 
เมื�อมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร อีกทั7งจะตอ้งรับฟังความเห็นและ feedback จากพนกังาน
ก่อนมีการเปลี�ยนแปลง 
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ทรัพยากรต่าง ๆ เช่น ความพร้อมดา้นระบบ IT ไม่ว่าจะเป็นคอมพิวเตอร์ ระบบที�มี
ประสิทธิภาพเพื�อรองรับการทาํงาน เป็นตน้ 

 
5.1.5 ความรู้สึกของพนักงานในระหว่างกระบวนการเปลี�ยนแปลง (คําถามส่วนที� 2)  
ความรู้สึกของพนกังานในระหว่างกระบวนการเปลี�ยนแปลงตามทฤษฎีการบริหาร 

การเปลี�ยนแปลง (Managing Transition) แบ่งออกไดเ้ป็น 3 ระยะ ไดแ้ก่ 
 
ระยะที� 1 ระยะสิ7นสุด การสูญเสีย และการปล่อย (The Ending) ขอ้มูลที�ไดจ้ากการ

สัมภาษณ์เชิงลึกกับกลุ่มตวัอย่าง พบว่าในระยะนี7  พนักงานมีความรู้สึกต่าง ๆ เกิดขึ7 นมากมาย 
เนื�องจากเป็นช่วงที�พนกังานเพิ�งทราบว่าจะมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร โดยพนกังานส่วน
ใหญ่มีความรู้สึกตกใจและไม่ยอมรับความจริง และมีความรู้สึกตื�นเตน้ร่วมดว้ยว่าการเปลี�ยนแปลง
จะเป็นไปในทิศทางใดและจะเกิดผลกระทบอยา่งไรกบัตนเองบา้ง นอกจากนี7  พนกังานแต่ละคนยงั 
มีความรู้สึกที�แตกต่างกนัออกไป ไดแ้ก่ รู้สึกสงสัยถึงความชดัเจนของการเปลี�ยนแปลง, รู้สึกใจหาย, 
รู้สึกเศร้าใจ, รู้สึกกงัวล, รู้สึกกลวั, รู้สึกไม่มั�นคง และรู้สึกสูญเสีย ซึ� งสอดคลอ้งกบัทฤษฎีการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง (Managing Transition) ของ William Bridges (2003) ซึ� งกล่าววา่ คนมกัถูกมองวา่ 
มีความตา้นทานและความวุ่นวายทางอารมณ์ เนื�องจากพวกเขากาํลงัถูกบงัคบัให้ออกจากสิ�งที�ตน
พอใจ 

สาํหรับสิ�งที�พนกังานคิดวา่ตอ้งสูญเสีย เมื�อมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์รเกิดขึ7น 
จากกลุ่มตัวอย่าง พบว่าพนักงานส่วนใหญ่คิดว่าตัวเองจะต้องสูญเสียเพื�อนร่วมงานและ
ความสัมพนัธ์ที�ดีกบัเพื�อนร่วมงานไป เนื�องจากไม่ทราบว่าตวัเองจะถูกยา้ยฝ่ายหรือไม่ นอกจากนี7  
พนักงานยงัคิดว่ามีสิ� งที�ตอ้งสูญเสียอีกมากมาย เมื�อมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร ได้แก่ 
สูญเสียความสุขและความสงบสุข, สูญเสียเวลาส่วนตวัและความสมดุลของชีวิต, สูญเสียสุขภาพ, 
สูญเสียความรู้สึก, สูญเสียความมั�นใจ, สูญเสียความเคยชินในการทาํงานรูปแบบเดิม, สูญเสียความ
เชี�ยวชาญ เพราะถูกยา้ยส่วนงาน ทาํให้ความเชี�ยวชาญในอุตสาหกรรมเดิมที�เคยดู ตอ้งสูญเสียไป, 
สูญเสียหน้าที�บางอย่าง, สูญเสียหัวหน้างานและทีมเดิม และสูญเสียทรัพยากรที�นํามาใช้ในการ
จดัการกระบวนการเปลี�ยนแปลง 

ในระยะนี7  สิ� งที�สําคญัที�สุด คือ องค์กรต้องให้เวลาแก่พนักงานในการยอมรับการ
เปลี�ยนแปลง ซึ� งจากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง พบว่าพนักงานส่วนใหญ่มีวิธีรับมือกับการ
เปลี�ยนแปลง คือ ต้องยอมรับและปรับตวักับการเปลี�ยนแปลง มองว่าการเปลี�ยนแปลงเป็นเรื� อง
ธรรมดาที�จะตอ้งเกิดขึ7น 
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ระยะที� 2 ระยะกลาง (The Neutral Zone) ขอ้มูลที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์เชิงลึกกบั 
กลุ่มตวัอย่าง พบว่าในระยะนี7  พนกังานมีความรู้สึกต่าง ๆ เกิดขึ7นมากมายในขณะที�อยู่ในช่วงของ
การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร โดยพนกังานส่วนใหญ่มีความรู้สึกไม่แน่นอน กงัวล และสับสน 
เนื�องจากไม่มีความชดัเจนในเรื�องหนา้ที�การทาํงาน อาํนาจอนุมติั ซึ� งสอดคลอ้งกบัทฤษฎีการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง (Managing Transition) ของ William Bridges (2003) ที�กล่าวว่า คนที�ได้รับ
ผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลงมกัจะมีอารมณ์ความรู้สึกสับสน ไม่แน่ใจ และไม่อดทน นอกจากนี7  
พนกังานแต่ละคนยงัมีความรู้สึกอื�น ๆ ที�แตกต่างกนัออกไป ไดแ้ก่ รู้สึกไม่ยอมรับและทุกขท์นมาก 
เพราะถูกยา้ยไปทาํงานที�ไม่อยากทาํ, รู้สึกเศร้าใจและกงัวลใจ ว่าการเปลี�ยนแปลงจะสิ7นสุดเมื�อใด, 
รู้สึกไม่มั�นคงในตาํแหน่งงาน, รู้สึกขลุกขลกั เพราะตอ้งทาํงานใหม่ไปดว้ย พร้อมกบัตอ้งแกปั้ญหาที�
เกิดขึ7น, รู้สึกลุ้นและสงสัยว่าทาํไมตอ้งเปลี�ยนและเปลี�ยนแล้วจะเป็นอย่างไร และรู้สึกกลวัและ
เครียด อย่างไรก็ตาม มีพนกังานจาํนวน 2 คน จาก 16 คน ที�รู้สึกดีขึ7นในขณะที�มีการเปลี�ยนแปลง
โครงสร้างองคก์ร โดยคนที� 1 มีความรู้สึกดีมากเมื�ออยูใ่นขณะที�มีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ร 
เนื�องจากสามารถมุ่งมั�นกบังานใหม่ไดอ้ยา่งเต็มที� มีหนา้ที�ของงานที�ชดัเจนมากขึ7น และคนที� 2 รู้สึก
เครียดน้อยกว่าตอนที� เพิ�งรู้ว่าจะมีการเปลี�ยนแปลง ซึ� งสอดคล้องกับทฤษฎีการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง (Managing Transition) ของ William Bridges (2003) ที�กล่าววา่ ในระยะนี7  ยงัสามารถ
ทาํให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ นวตักรรม และการเริ�มตน้สิ� งใหม่ที�ดี และเป็นช่วงเวลาที�ดีในการ
กระตุน้ใหค้นลองใชว้ธีิคิดหรือกระบวนการทาํงานใหม่ ๆ 

ขอ้มูลที�ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่าสิ� งที�พนักงานตอ้งการเพื�อสนับสนุนการ
เปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร และนาํพาพนกังานและองค์กรไปสู่ความสําเร็จ ไดแ้ก่ เทคโนโลยี
และระบบต่าง ๆ ที�เขา้มาช่วยรองรับการเปลี�ยนแปลง, ทรัพยากรบุคคลที�มีความรู้ความสามารถ, 
นโยบายที�ชัดเจน, การสื�อสารของผูน้ําองค์กรที�ชัดเจน และความสามารถของผูบ้งัคบับญัชาที�
เพียงพอ 

ในระยะนี7  สิ� งที�สําคัญที�สุด คือ คาํแนะนําทั7 งจากหัวหน้างาน และเพื�อนร่วมงาน 
เนื�องจากในช่วงขา้มผ่านนี7  คนจะรู้สึกว่าเป็นช่วงเวลาที�ไม่สบายใจและดูเหมือนว่าจะไม่มีความ
คืบหน้าใด ๆ เกิดขึ7น จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่าง พบว่าพนกังานส่วนใหญ่ไดรั้บคาํแนะนาํจาก
หวัหน้างานหรือเพื�อนร่วมงานในเรื�องของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรและเรื�องการทาํงาน 
รวมถึงได้รับคาํปลอบใจ ขณะที�มีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร โดยเป็นลักษณะของการ
ประชุมและหาขอ้สรุปร่วมกนั การช่วยกนัคิดและตดัสินใจ และการเล่าสู่กนัฟัง   
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ระยะที� 3 ระยะเริ�มตน้ใหม่ (The New Beginning) ขอ้มูลที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์เชิงลึก
กบักลุ่มตวัอย่าง พบว่าหลงัจากที�การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรจบสิ7นลงและเริ�มตน้สิ�งใหม่  
ในระยะนี7  พนักงานมีความรู้สึกทั7งในด้านที�ดีและไม่ดี โดยในด้านดี พนักงานส่วนใหญ่รู้สึกว่า 
ทุกอยา่งเริ�มเขา้ที�เขา้ทางมากขึ7น รู้สึกดี โล่งใจและสบายใจ ความกงัวลใจหายไป พร้อมที�จะต่อสู้กบั
งานใหม่ รู้ขอบเขตของงานที�ชดัเจนมากขึ7น เป็นเวลาที�ไดท้าํในสิ�งที�อยากทาํและไดพ้ิสูจน์ตวัเอง  
ซึ� งสอดคลอ้งกบัทฤษฎีการบริหารการเปลี�ยนแปลง (Managing Transition) ของ William Bridges 
(2003) ที�กล่าวว่า ในระยะนี7  คือ ช่วงเวลาแห่งการยอมรับและความกระตือรือร้น คนมกัจะประสบ
กบัอารมณ์ความรู้สึกต่าง ๆ ไดแ้ก่ พลงังานสูง การเปิดกวา้งในการเรียนรู้ ความมุ่งมั�นใหม่ต่อกลุ่ม
หรือบทบาทของพวกเขา สําหรับในดา้นไม่ดี พนกังานส่วนใหญ่มีความรู้สึกวา่ทาํงานหนกัขึ7นและ
เหนื�อยขึ7น เนื�องจากตอ้งมีการแกไ้ขปัญหาควบคู่กบัการทาํงานไปดว้ย, รู้สึกไม่ยุติธรรมที�ถูกยา้ยมา
อยู่ส่วนงานใหม่, รู้สึกไม่มีความสุขและอยากลาออกไปทาํงานที�อื�น นอกจากนี7  พนกังานบางคน 
ยงัรู้สึกวา่การเปลี�ยนแปลงไม่ไดต้อบโจทยที์�แทจ้ริง เพราะยงัมีหลายอยา่งที�ตอ้งปรับปรุงแกไ้ข 

ในระยะนี7  สิ�งที�สําคญัที�สุด คือ การเนน้เรื�องความสําเร็จที�เกิดขึ7นจากการเปลี�ยนแปลง
อย่างสมํ�าเสมอ จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่าง พบว่าพนักงานส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเกี�ยวกับ 
การมีส่วนร่วมต่อความสําเร็จของการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร คือ การทาํหน้าที�ของตวัเอง 
ให้ดีที�สุดและตอ้งให้ความช่วยเหลือระหว่างกนั อีกทั7งจะตอ้งเปิดใจและยอมรับการเปลี�ยนแปลง 
และมีส่วนร่วมในการปรับปรุงกระบวนการทาํงานใหดี้ขึ7น 
 
 

5.2  ข้อเสนอแนะสําหรับผู้บริหาร 
จากการศึกษาวิจยัเรื� อง “การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรและผลกระทบที�มีต่อ

พนกังาน กรณีศึกษาเกี�ยวกบัสถาบนัการเงินเฉพาะกิจแห่งหนึ�ง” ผูว้ิจยัขอเสนอขอ้เสนอแนะสําหรับ 
ผูบ้ริหารองคก์ร เพื�อใชส้าํหรับการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์รครั7 งต่อไป ดงัรายละเอียดต่อไปนี7  
 

5.2.1 การสื�อสารของผู้นําองค์กร 

ขอ้มูลที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง พบวา่พนกังานมีความคิดเห็นวา่การสื�อสาร
เป็นสิ� งสําคัญที�จะทําให้องค์กรเปลี�ยนแปลงโครงสร้างได้สําเร็จ โดยแม้ว่าพนักงานทุกคน 
จะมีความเห็นว่าผูน้าํองค์กรมีการสื�อสารให้พนักงานรับรู้ถึงการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร  
แต่อย่างไรก็ดี ยงัมีพนักงาน 6 คน จาก 16 คน ที�เห็นว่าการสื�อสารของผูน้าํองค์กรนั7นยงัไม่มี
ประสิทธิภาพ เนื�องจากเป็นแค่การสื� อสารในภาพรวมเท่านั7 น ยงัไม่ได้ลงลึกถึงรายละเอียด  
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ดงันั7น ผูน้าํองคก์รจึงจาํเป็นที�จะตอ้งมีการสื�อสารวสิัยทศัน์ และนโยบายต่าง ๆ ที�จะดาํเนินการให้แก่
พนักงานทุกคนในองค์กรรับรู้ เพื�อที�จะดาํเนินการให้ไปถึงเป้าหมายขององค์กรให้ได้ ควรมีการ
สร้าง Change Agent ที�เป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลง เพื�อกระตุน้ใหพ้นกังานทุกคนในองคก์รรับรู้ถึงการ
เปลี�ยนแปลงและยอมรับการเปลี�ยนแปลงให้ได ้ซึ� งการสื�อสารนั7นจะตอ้งมีประสิทธิภาพ โดยผ่าน
ช่องทางการสื�อสารในรูปแบบต่าง ๆ เช่น การพบปะพนกังาน (Town Hall), การจดักิจกรรมต่าง ๆ  
เพื�อกระตุน้การมีส่วนร่วมของพนักงาน, การสื�อสารผ่านอีเมล์ถึงพนกังานและระบบอินเทอร์เน็ต
ภายในองค์กร (Intranet) และการสื�อสารผ่าน Social Network ไดแ้ก่ Facebook เป็นตน้ เพื�อให้
พนกังานทุกระดบัรับรู้ถึงสารนั7น ๆ อยา่งทั�วถึงและเท่าเทียมกนั อีกทั7งยงัตอ้งรับฟังความคิดเห็นและ 
feedback จากพนกังาน เช่น ตั7งกล่องรับความคิดเห็นไวต้ามฝ่ายงานต่าง ๆ, เปิดโอกาสให้พนกังาน
สามารถส่งอีเมล์ไปยงัผูน้าํองคก์รไดโ้ดยตรง เป็นตน้ เพื�อให้องค์กรนาํความคิดเห็นและ feedback 
เหล่านั7นมาพฒันาและปรับปรุงองคก์รใหดี้ขึ7นต่อไป 
  

5.2.2 ความชัดเจนของวสัิยทัศน์ กลยุทธ์ และนโยบาย 

ขอ้มูลที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่าง พบว่าพนกังานมีความคิดเห็นว่านโยบายที�
ชดัเจน เป็นปัจจยัสําคญัที�มีส่วนช่วยให้องค์กรเปลี�ยนแปลงโครงสร้างไดส้ําเร็จ โดยนโยบายตอ้ง
ชดัเจน ไม่เปลี�ยนแปลงบ่อย และไม่ทาํให้พนกังานเกิดความสับสน ซึ� งนโยบายที�ดี จะตอ้งมาจาก
การที�องค์กรสามารถกาํหนดวิสัยทศัน์ที�ชดัเจนและวางกลยุทธ์ที�เหมาะสม ดงันั7น ผูน้าํองค์กรควร
เริ�มตน้จากการกาํหนดวสิัยทศัน์ขององคก์รวา่ตอ้งการให้องคก์รเป็นไปในทิศทางใด เมื�อมีวิสัยทศัน์
ที�ชดัเจนแลว้ จึงนาํมากาํหนดกลยุทธ์และนโยบาย เพื�อใชใ้นการดาํเนินธุรกิจต่อไป และผูน้าํองคก์ร
จะตอ้งสื�อสารวสิัยทศัน์นั7นใหแ้ก่พนกังานทุกคนในองคก์รรับรู้ร่วมกนั เพื�อทาํให้เกิดเป็นวฒันธรรม
องคก์รต่อไป 

 
5.2.3 การเตรียมความพร้อมและวางแผนเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 
เนื�องจากการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร อาจส่งผลกระทบต่อองคก์รในหลายดา้น 

ไดแ้ก่ ดา้นธุรกิจภาพรวมขององคก์ร ดา้นโครงสร้างองคก์ร และดา้นบุคลากร เป็นตน้ ดงันั7น ก่อนที�
องค์กรจะดาํเนินการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างใด ๆ ก็ตาม องค์กรควรที�จะศึกษาความเป็นไป ขอ้ดี 
และข้อเสียที�อาจเกิดขึ7 นจากการเปลี�ยนแปลงดังกล่าว รวมถึงควรมีการวางแผนให้รอบด้าน  
เนื�องจากการเปลี�ยนแปลงองค์กรเป็นเรื�องที�สําคญั หากเกิดความผิดพลาดขึ7น จะส่งผลกระทบต่อ
องคก์รในวงกวา้งได ้
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5.2.4 ด้านทรัพยากรบุคคล 

ขอ้มูลที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง พบวา่พนกังานมีความคิดเห็นวา่บุคลากรที�มี
ความพร้อมในการทาํงาน มีความรู้ความสามารถ และมีความร่วมมือร่วมใจในการทาํงาน อีกทั7ง
พร้อมรับกบัการเปลี�ยนแปลงนั7น ย่อมมีผลทาํให้องค์กรเปลี�ยนแปลงโครงสร้างได้สําเร็จ ดงันั7น 
องค์กรควรเริ� มต้นจากการสรรหาและคัดเลือกพนักงานที�มีคุณสมบัติที� เหมาะสมและตรงกับ
ตาํแหน่งงานที�จะตอ้งทาํจริง เพื�อที�จะทาํงานไดต้รงกบัความรู้และทกัษะที�มี อีกทั7งควรมีการพฒันา
ศกัยภาพของพนกังานอย่างสมํ�าเสมอ โดยจดัการอบรมและให้ความรู้แก่พนกังานให้มีทกัษะและ
ความพร้อมในการทาํงาน และสามารถดึงศกัยภาพที�มีอยู่ออกมาใชไ้ดอ้ยา่งเต็มที� และนาํความรู้ไป
ต่อยอดการทาํงานได้ นอกจากนี7  พนกังานมีความคิดเห็นว่าการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรจะ
ส่งผลกระทบต่อสภาพจิตใจของบุคลากร อาจทาํให้พนกังานตดัสินใจลาออก ดงันั7น องคก์รจึงควร
คาํนึงถึงผลกระทบทางดา้นจิตใจที�จะเกิดขึ7นกบัพนกังานเมื�อมีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 
เนื�องจากสิ�งเหล่านี7อาจส่งผลต่อความสุขในการทาํงานของพนกังาน และนาํมาซึ� งการลาออกในที�สุด 
 

5.2.5 ความก้าวหน้าในการทาํงานของพนักงาน 
ข้อมูลที� ได้จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง  พบว่าพนักงานมีความคิดเห็นว่า 

การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กรจะทาํให้เกิด career path ที�ดีแก่พนักงาน ดงันั7น เมื�อมีการ
เปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์รเกิดขึ7น องคก์รควรใหค้วามสําคญัในเรื�องความกา้วหนา้ของพนกังาน 
ควรมีการจดัทาํ career path ที�ชดัเจน เพื�อให้พนกังานมองเห็นโอกาสการเติบโตในสายงานของ
ตนเอง ซึ� งจะส่งผลให้พนกังานมีความมุ่งมั�นในการทาํงานเพื�อที�จะไปถึงเป้าหมายที�ตนเองกาํหนด
ไว ้และช่วยเสริมสร้างกาํลงัใจในการทาํงานใหแ้ก่พนกังาน 
 

5.2.6 ทรัพยากรสนับสนุนการทาํงาน 

ขอ้มูลที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง พบวา่สิ�งที�พนกังานตอ้งการเป็นอนัดบัแรก
เพื�อนํามาสนับสนุนการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองค์กร และนําพาพนักงานและองค์กรไปสู่
ความสําเร็จ คือ เทคโนโลยีและระบบต่าง ๆ ที�เขา้มาช่วยรองรับการเปลี�ยนแปลง ดงันั7น องค์กรจึง
ควรมีการปรับปรุงระบบการทาํงานและระบบการปฏิบติังานต่าง ๆ โดยการนาํเทคโนโลยีเขา้มาใช้
สนบัสนุนการทาํงาน ซึ� งควรเป็นเทคโนโลยีที�ใชง้านไดจ้ริง มีความถูกตอ้งและแม่นยาํ ทนัสมยัและ
สามารถเข้าถึงได้ง่าย เพื�อมาช่วยรองรับและสนับสนุนกระบวนการทาํงานให้ดีขึ7น ทาํให้ความ
ผดิพลาดและเวลาในการทาํงานลดลง 
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5.3  ข้อจํากดัของงานวจิัยและข้อเสนอแนะในการทํางานวจิยัครั0งต่อไป 
1. กลุ่มตวัอยา่งมีจาํกดั เนื�องจากการศึกษางานวจิยัครั7 งนี7 เป็นการศึกษากลุ่มตวัอยา่งจาก

ฝ่ายส่งเสริมการรับประกนัการส่งออกและการลงทุน และฝ่ายวิเคราะห์และปฏิบติัการรับประกนั
เท่านั7น ซึ� งมีจาํนวนกลุ่มตวัอยา่งเพียง 16 คน ดงันั7น ในการศึกษาครั7 งต่อไป อาจทาํการศึกษาเพิ�มเติม
จากกลุ่มตวัอยา่งจากฝ่ายอื�น ๆ เพื�อที�จะไดเ้ขา้ถึงกลุ่มตวัอยา่งไดค้รอบคลุมมากยิ�งขึ7น 

2. การศึกษางานวิจยัครั7 งนี7  มีกลุ่มตวัอย่างสําหรับการศึกษาจาํนวนไม่มาก ดงันั7น
ขอ้สรุปที�ไดจึ้งมีลกัษณะเฉพาะสําหรับการวิเคราะห์ที�ศึกษาเท่านั7น จึงไม่สามารถนาํขอ้สรุปไปเป็น
ตวัแทนสําหรับการวิเคราะห์อื�น ๆ ที�ไม่ได้ศึกษาได้ ดังนั7น ในการศึกษาครั7 งต่อไป อาจกาํหนด 
กลุ่มตวัอยา่งใหมี้ขนาดใหญ่ขึ7น และอาจใชว้ธีิการวจิยัเชิงปริมาณ (Quantitative Research) ร่วมดว้ย 

3. ในการออกแบบคาํถามงานวิจยั ควรทาํการศึกษาคน้ควา้ให้รอบด้าน เพื�อให้ได้
คาํถามงานวิจยัที�มีคุณภาพและสามารถนาํมาใช้ประโยชน์ไดจ้ริง อีกทั7งควรศึกษาเพิ�มเติมในส่วน
ของคาํถามที�ยงัไม่ครอบคลุม เพื�อใหไ้ดผ้ลของการศึกษาที�เป็นประโยชน์ต่อไป 
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