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บทคดัยอ่  
 การเปล่ียนแปลงโดยการควบรวมกิจการ เป็นการเปล่ียนแปลงที่มีความส าคญัอยา่งยิง่ 
กบัธุรกิจในปัจจุบนัซ่ึงจะช่วยให้ธุรกิจอยูร่อดและแข่งขนัได ้ผูว้ิจยัเห็นถึงความส าคญัในการศึกษา
การบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์ร จากกรณีศึกษาการควบรวมองคก์รของโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์
แห่งหน่ึงในประเทศไทย ผูว้ิจยัศึกษาปัจจยัที่มีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลง กลยทุธ์ที่องคก์รใชใ้น
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บทที ่ 1 
บทน ำ 

 
 

1.1  ควำมส ำคญัและทีม่ำของปัญหำ 
เศรษฐกิจโลกในยุคปัจจุบันเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ท าให้การแข่งขันในทุก

ภาคอุตสาหกรรมทวีความรุนแรงมากขึ้ นตามไปด้วย ส่งผลให้เกิดแรงกดดันที่มากขึ้ นในการ
บริหารธุรกิจในปัจจุบนั ภาคธุรกิจจ าเป็นตอ้งปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงให้ทนัท่วงทีเพื่อความอยู่
รอดขององค์กร ซ่ึงแต่ละองค์กรจ าเป็นต้องประเมินตนเอง และปรับเปล่ียนกลยุทธ์ของตนให้
เหมาะสมกบัสถานการณ์ที่เปล่ียนแปลงไปตลอดเวลา การบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์รจึงเป็น
เร่ืองที่ส าคญั เพื่อที่จะท าให้องค์กรเปล่ียนแปลงไปในแนวทางที่วางแผนไวไ้ด้อยา่งรวดเร็วที่สุด 
เพราะโอกาสทางธุรกิจนั้นจะมีใหเ้ฉพาะองคก์รที่สามารถปรับตวัไดท้นัเวลาเท่านั้น 

การบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management) เป็นการบริหารจดัการเพื่อที่จะ
ด าเนินการเปล่ียนแปลงให้มีผลกระทบกบัองคก์รน้อยที่สุด รวมถึงการแสดงให้บุคลากรในองคก์ร
เห็นภาพในอนาคตที่ดีกว่า ท  าให้บุคลากรเกิดการยอมรับและละทิ้งแนวทางเดิมที่เคยปฏิบติัในอดีต 
โดยเร่ิมปรับตวัให้เขา้กบัทิศทางใหม่ขององคก์ร พร้อมทั้งการวางแผนเพื่อเสริมสร้างให้บุคลากรมี
ทกัษะเพิ่มขึ้น ท าให้มีศกัยภาพมากขึ้น ส่งผลให้บุคลากรสามารถปรับตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มใหม่
ในการท างานไดต้ามเป้าหมายที่วางไว ้

การเปล่ียนแปลงในองค์กรเกิดขึ้ นตลอดเวลา ผ่านกระบวนการท างาน ระบบ 
โครงสร้าง และวฒันธรรมภายในองคก์ร การเปล่ียนแปลงในองคก์รที่เกิดขึ้นจะมีทั้งเชิงบวกคือเป็น
ผลดีไปกระตุน้ให้เกิดมากขึ้น และเชิงลบคือผลที่ไม่ดีไประงบัไม่ให้ท  าต่อ เม่ือผูบ้ริหารเลือกที่จะ
เปล่ียนแปลงองคก์ร การเปล่ียนแปลงนั้นจะส่งผลกระทบต่อกระบวนการในองคก์รที่เช่ือมโยงกนัอยู่
อย่างซับซ้อน การเปล่ียนแปลงองค์กรผูบ้ริหารมีความจ าเป็น ที่จะตอ้งเขา้ใจว่าการเปล่ียนแปลง
องคก์รจะเกิดผลในเชิงบวกหรือเชิงลบ และกระทบกนัอยา่งไร เพือ่ที่จะเขา้ใจ และสามารถที่จะเลือก
แนวทางในการบริหารการเปล่ียนแปลงให้เหมาะสมกบัองคก์รและเกิดผลลพัธ์ในเชิงบวกมากกว่า
ผลลพัธใ์นเชิงลบ 

ผูว้ิจยัได้เห็นถึงความส าคญัในการบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์ร ที่มีความส าคญั
ในการช่วยให้องคก์รสามารถปรับตวัให้ทนักบัสภาพเศรษฐกิจ และปรับตวัให้เหมาะสมกบักลยทุธ์
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ขององค์กร ให้ทนัตามสถานการณ์ที่เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว การบริหารการเปล่ียนแปลงที่
ได้รับการจดัการอยา่งดีจะช่วยให้บุคลากรสามารถปรับตวัให้ปฏิบติังานไดอ้ยา่งเต็มประสิทธิภาพ 
และมีความพร้อมที่จะแข่งขนัไดต้ลอดเวลา พร้อมทั้งท  าให้องคก์รสามารถอยูร่อดไดใ้นสภาวการณ์
ของกิจการในปัจจุบนั 

ผูว้ิจยัมีความสนใจที่จะศึกษาเก่ียวกับโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์ในประเทศไทยแห่งน้ี 
เพราะโรงงานน้ีเป็นฐานการผลิตฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟที่ใหญ่ที่สุดในโลก และมีความส าคญัอยา่งมากกบั
ธุรกิจการผลิตฮาร์ดดิสกไ์ดร์ฟ กรณีการควบรวมกิจการที่เกิดขึ้นถือว่าเป็นรูปแบบการเปล่ียนแปลง
หน่ึงที่มีความส าคญัที่จะช่วยธุรกิจใหส้ามารถอยูร่อดและแข่งขนัไดใ้นอนาคต 
 
 

1.2  เหตุกำรณ์กำรเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้โดยสังเขป 
การเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้ นในองค์กร ที่ผูว้ิจ ัยสนใจศึกษา ส่วนหน่ึงเกิดมาจากการ

เปล่ียนแปลงพฤติกรรมการบริโภคฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟของผูใ้ช ้ดว้ยตวัผลิตภณัฑเ์ป็นเทคโนโลยทีี่เกิด
การพฒันาอยูอ่ยา่งต่อเน่ืองตลอดเวลา เม่ือเกิดการปรับเปล่ียนเทคโนโลยอียา่งรวดเร็ว ท าให้บริษทั
หลายแห่งตอ้งปรับตัว จึงท าให้มีผลิตภณัฑ์ใหม่เกิดขึ้น ส่งผลท าให้ความตอ้งการของผูบ้ริโภค
เปล่ียนไป จึงเป็นสาเหตุที่ท  าให้องคก์รตอ้งปรับตวัและเปล่ียนแปลงองคก์รอยูต่ลอดเวลา ผูบ้ริหาร
จึงตอ้งมองหาผลิตภณัฑท์ี่จะมาเพิม่ศกัยภาพและท าใหอ้งคก์รเติบโตไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 

การท าให้ธุรกิจเติบโตนั้ น ผู ้บริหารได้เลือกวิธีการ “ควบรวมกิจการ” ระหว่าง
บริษทัผูผ้ลิตผลิตภณัฑอุ์ปกรณ์จดัเก็บขอ้มูลเขา้ดว้ยกนั โดยคาดหวงัวา่องคก์รจะสามารถแลกเปล่ียน
ความรู้และวิธีการท างานระหว่างกันจนเกิดเป็น Synergy ซ่ึงจะสามารถท าให้องค์กรเติบโตอยา่ง
ต่อเน่ืองไดใ้นอนาคต 
 
 

1.3  ค ำถำมงำนวจิยั 
โรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทยได้มีการบริหารการเปล่ียนแปลง

องคก์รและจดัการกบัความรู้สึกของพนกังานระหวา่งการเปล่ียนแปลงอยา่งไร 
 
 

1.4  วตัถุประสงค์ของงำนวจิยั 
1.  เพือ่ศึกษาปัจจยัที่มีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงในองคก์ร 
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2.  เพือ่ศึกษากลยทุธท์ี่องคก์รใชใ้นการเปล่ียนแปลงในองคก์ร 
3.  เพือ่ศึกษาความรู้สึกของบุคลากรในองคก์รในระหวา่งที่องคก์รเกิดการเปล่ียนแปลง

โดยการควบรวมกิจการ 
 
 

1.5  ขอบเขตของงำนวจิยั 
งานวิจยัช้ินน้ีเป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) มีขอบเขตของการวิจยั 

ดงัน้ี 
 

1.  ขอบเขตดา้นเน้ือหา 
งานวจิยัน้ีศึกษาเฉพาะปัจจยัที่มีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงในองคก์ร เก่ียวกบัการควบ

รวมกิจการของโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทย ให้ทราบถึงปัจจยัที่ส่งผลกระทบต่อ
การบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์ร กลยทุธ์ใดที่องคก์รใช ้และความรู้สึกของบุคลากรในองคก์ร
ระหวา่งการเปล่ียนแปลง เพือ่ที่องคก์รจะไดว้างแผนเพือ่ที่จะเปล่ียนแปลงองคก์รใหเ้หมาะสม 

 
2.  ขอบเขตดา้นประชากร 
งานวิจัยน้ีเก็บข้อมูลจากผูบ้ริหาร จ  านวน 3 คน และพนักงานจากทีมบริหารการ

เปล่ียนแปลง จ านวน 2 คน และพนักงานระดับปฏิบตัิการ จ านวน 12 คน รวมทั้งส้ิน 17 คน จาก
โรงงานผลิตฮาร์ดดิสกแ์ห่งหน่ึงในประเทศไทย 

 
3.  ขอบเขตดา้นระยะเวลาการวจิยั 
การวิจยัในคร้ังน้ีใชร้ะยะเวลาด าเนินการประมาณ 3 เดือน โดยด าเนินการวิจยัระหว่าง

เดือน มิถุนายน พ.ศ. 2561 ถึงเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2561 
 
 

1.6  ข้อจ ำกดัของงำนวจิยั 
งานวิจยัน้ีได้การรวบรวมข้อมูลจากบุคลากรในองค์กร 3 ส่วนคือผูบ้ริหารองค์กร 

ทีมงานบริหารการเปล่ียนแปลง และพนักงานทัว่ไปทั้งหมด รวมทั้งส้ิน 17 คน โดยมีระยะเวลาการ
เก็บรวบรวมขอ้มูลช่วงเดือนมิถุนายน พ.ศ. 2561 ถึงเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2561 เน่ืองจากปัจจยัที่มี
อิทธิพลต่อการบริหารการเปล่ียนแปลง กลยุทธ์ที่องค์กรใช้ และความรู้สึกของบุคลากร อาจ
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เปล่ียนแปลงไปไดต้ามเวลาที่ผา่นไป จึงอาจจะท าใหข้อ้มูลที่รวบรวมสามารถอา้งอิงไดถึ้งช่วงเวลาที่
เก็บขอ้มูลเท่านั้น 
 
 

1.7  ประโยชน์ทีจ่ะได้รับจำกงำนวิจยั 
1.  ท  าให้ทราบถึงปัจจยัที่มีผลกระทบต่อการบริหารการเปล่ียนแปลงในองค์กรของ

โรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทย และทราบว่าปัจจยัใดส่งผลกระทบในเชิงบวกหรือ
เชิงลบอยา่งไร เพือ่ที่จะวางแผนไดอ้ยา่งถูกตอ้ง ท าใหก้ารบริหารการเปล่ียนแปลงเกิดผลส าเร็จ 

2.  สามารถน าผลจากการศึกษาเสนอให้กับผูบ้ริหารองค์กร เพื่อให้ผูบ้ริหารใช้เป็น
ขอ้มูลในการวางแผนเปล่ียนแปลงองคก์ร ที่จะส่งผลในเชิงบวกต่อการบริหารการเปล่ียนแปลงได ้

3.  เพื่อเป็นประโยชน์ส าหรับองค์กรอ่ืนและผูท้ี่สนใจจะศึกษา สามารถน าขอ้มูลใน
งานวจิยัน้ีไปประยกุตใ์ชแ้ละวางแผนต่อยอดแนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงต่อไป 

4.  ท  าให้เกิดฐานขอ้มูลส าหรับผูท้ี่สนใจจะศึกษาเร่ืองการบริหารการเปล่ียนแปลง
เก่ียวกบัการควบรวมกิจการ ท าใหมี้ขอ้มูลเพือ่พฒันาต่อยอดแนวทางในการวจิยัต่อไป 
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บทที ่ 2 

แนวคดิ ทฤษฎแีละงานวิจยัเกีย่วข้อง 
 
 

2.1  ทฤษฎกีารเปลีย่นแปลงองค์กร โดย William Bridges (William Bridges, 2003) 
 วิลเล่ียม บริดเจ็ส (William Bridges) ได้อธิบายความแตกต่างระหว่าง Change และ 
Transition ไวโ้ดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
 Change คือส่ิงที่ เกิดขึ้ นกับตัวบุคคล ไม่ว่าบุคคลนั้ นจะเห็นด้วยหรือไม่ เป็นการ
เปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นจากสถานการณ์ที่เปล่ียนแปลงไป เป็นปัจจยัภายนอกที่เราไม่สามารถควบคุม
ได ้เช่น การเปล่ียนแปลงกลยทุธ ์การเปล่ียนแปลงผูน้ า การควบรวมกิจการ องคก์รใหค้วามสนใจไป
ที่ผลลพัธใ์นการเปล่ียนแปลงจะเกิดขึ้น การเปล่ียนแปลงเกิดขึ้นและจบลงในเวลาที่อยา่งรวดเร็ว 
 Transition คือการเปล่ียนผ่านกระบวนการทางความคิดภายในจิตใจของบุคคลแต่ละ
บุคคล ซ่ึงจะตอ้งเกิดการยอมรับในสถานการณ์ใหม่ที่เกิดขึ้นและใชร้ะยะเวลาที่ยาวนาน บุคคลตอ้ง
ทราบว่าควรท าส่ิงใดที่ท  าให้เกิดเปล่ียนแปลงเพื่อไปสู่การรับมือกับสถานการณ์ใหม่ องค์กร
จ าเป็นตอ้งให้ความสนใจไปที่ การท าให้คนสามารถออกจากสถานการณ์เดิม ไดด้้วยความยุง่ยาก
และล าบากนอ้ยที่สุด 
 วลิเล่ียม บริดเจ็ส (William Bridges) ไดอ้ธิบายทฤษฎีการบริหารจดัการกบัการเปล่ียน
ผา่น (Transition) จะแบ่งออกไดอี้ก 3 ระยะ ไดแ้ก่ 
 
 2.1.1  ระยะการสูญเสีย (Ending) 

เป็นขั้นแรกสู่ความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงคือการท าให้ผูค้นละทิ้งอดีต ละทิ้ง
แนวทางเดิมที่ คุ ้นเคยและปฏิบัติอยู่ การเปล่ียนแปลงในระยะน้ีไม่ใช่เร่ืองง่าย เพราะเป็นการ
เปล่ียนแปลงแนวทางปฏิบติัเดิมเปล่ียนและความเช่ือที่ทราบอยูแ่ลว้ว่าผลลพัธจ์ะออกมาในรูปแบบ
ใด จึงเป็นสาเหตุท าให้เกิดการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ซ่ึงแต่ละคนตอ้งทราบว่าส่ิงใดที่จะตอ้ง
สูญเสีย และส่ิงใดที่จะเก็บไว ้รวมทั้งหาวิธีการจดัการกับความสูญเสียเหล่าน้ี ส่ิงที่สูญเสียไปจะ
รวมถึงความสมัพนัธ ์กระบวนการท างาน สมาชิกในทีม และสถานที่ท  างาน 
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 2.1.2  ระยะกลาง (Neutral Zone) 
เม่ือผูค้นยอมละทิ้งอดีต ท าให้เข้าสู่ระยะที่จะต้องก้าวผ่านแนวทางปฏิบัติเดิมที่ได้

สูญเสียไป และเร่ิมทดลองในแนวทางปฏิบติัใหม่ ซ่ึงในระยะการทดลองน้ี ไม่มีใครทราบวา่ผลลพัธ์
จะเป็นอยา่งไร แนวทางใหม่จะส าเร็จหรือไม่ จึงเกิดความกงัวล ความไม่มัน่ใจ มีขอ้สงสัย และยงั
ไม่ไดก้า้วไปสู่ระยะเร่ิมตน้ใหม่แบบสมบูรณ์ เรียกไดว้า่อยูใ่นระยะกลาง ผูค้นตอ้งอดทนกบัสภาวะที่
ยากล าบากทางจิตใจ เพราะมีการปรับเปล่ียนแนวทางใหม่จนกว่าจะไดแ้นวทางจะเหมาะสม การ
ก าหนดทีมสนบัสนุน เพือ่ติดตามดูแลอยา่งใกลชิ้ด จะท าใหบุ้คลากรไม่ลม้เลิกไปก่อนที่จะส าเร็จ 

 
2.1.3  ระยะเร่ิมต้นใหม่ (The New Beginning) 
เม่ือผูค้นเร่ิมยอมรับการเปล่ียนแปลงแลว้ และเร่ิมเขา้ใจในแนวทางปฏิบติั เขา้ใจคุณค่า 

เข้าใจทัศนคติใหม่ มีการปรับทิศทางและเร่ิมต้นเพื่อมุ่งไปสู่ทิศทางใหม่ เกิดการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมอยา่งเห็นไดช้ดั ในระยะน้ีผูค้นจะแสดงออกถึงเอกลกัษณ์ใหม่ ซ่ึงในการเปล่ียนแปลงที่
ไดรั้บการจดัการอยา่งดี จะช่วยใหผู้ค้นสามารถก าหนดบทบาท ความรับผิดชอบ วิธีการท างานใหม่
โดยที่เขา้ใจถึงวตัถุประสงค ์ส่งผลท าใหรู้้สึกในแง่บวกจากประสบการณ์ในการเปล่ียนแปลง 

ส าหรับทั้ง 3 ระยะของการเปล่ียนผ่าน (Transition) คนแต่ละคนไม่ไดมี้ความสามารถ
ในเปล่ียนแปลงที่เท่ากนั ท าใหบ้างคนตอ้งใชร้ะยะเวลานาน เม่ือเปรียบเทียบกบัอีกคนที่ใชเ้วลานอ้ย
กวา่ เน่ืองจากคนมีความสามารถในการปรับตวัที่แตกต่างกนั 
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รูปภาพที่ 2.1: กระบวนการเปล่ียนผา่น 3 ระยะของ วลิเล่ียม บริดเจ็ส (William Bridges) 

 
 
2.2  ทฤษฎกีารเปลีย่นแปลงองค์กรโดย Kurt Lewin 

เคิร์ต เลวิน (Kurt Lewin) กล่าวถึงกระบวนการเปล่ียนแปลงไวว้่าประกอบด้วย 3 
ขั้นตอน (Robbins & Coulter, 2008: 163) ดงัน้ี 

 
2.2.1  การละลายพฤติกรรมเดิม (Unfreezing) 
เป็นขั้นตอนการเตรียมการไปสู่การเปล่ียนแปลง โดยการเพิ่มแรงขบัเคล่ือน การสร้าง

แรงจูงใจให้พนกังานเปล่ียนทศันคติและพฤติกรรมใหม่ที่ฝ่ายบริหารตอ้งการ เป็นความพยายามลด
แรงตา้นของพนกังานที่จะท างานตามแบบเดิมไม่ยอมเปล่ียนแปลง โดยการใหข้อ้มูลแสดงใหเ้ห็นถึง
ปัญหาที่องคก์รเผชิญอยูเ่พือ่ใหพ้นกังานตระหนกัถึงความจ าเป็นขององคก์รที่ตอ้งเปล่ียนแปลง 

 
2.2.2  การเปลี่ยนแปลง (Changing) 
ไปสู่ดุลยภาพใหม่ เป็นการด าเนินการปรับปรุงระบบ ขั้นตอน สินคา้ บริการ หรือ

ผลลพัธอ่ื์นๆ ที่ฝ่ายบริหารก าหนด เพราะการเปล่ียนแปลงหมายถึงการที่พนกังานตอ้งเรียนรู้และตอ้ง



 8 

ท าในส่ิงที่ ต่างไปจากเดิม ในขั้ นตอนน้ีองค์กรต้องให้ข้อมูลใหม่ รูปแบบพฤติกรรมใหม่ 
กระบวนการใหม่ หรือวธีิการท างานแบบใหม่แก่พนกังาน 

 
2.2.3  การรักษาการเปลี่ยนแปลงให้มีความยั่งยืน (Refreezing) 
องคก์รตอ้งสร้างกลไกในการรักษาให้การเปล่ียนแปลงคงอยู ่เพื่อช่วยให้พนักงานเกิด

ทศันคติหรือพฤติกรรมการท างานใหม่และกลายเป็นส่ิงที่ท  าเคยชิน องคก์รตอ้งมีการให้แรงเสริม
บวกหรือสร้างแรงจูงใจ ในรูปของรางวลัหรือเงินแก่พนักงานที่มีพฤติกรรมการท างานใหม่น้ีดว้ย 
เพือ่ช่วยให้เกิดพฤติกรรมเหล่าน้ีมากขึ้น ในขั้นตอนน้ีองคก์รสามารถใชก้ารสอนงานหรือการท าตวั
เป็นแบบอยา่งที่ดีของหวัหนา้งานและฝ่ายบริหาร 
 

 
รูปภาพที่ 2.2: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคก์ร 3 ขั้นตอนของ เคิร์ต เลวนิ (Kurt Lewin) 
 
 

2.3  ทฤษฎกีารเปลีย่นแปลงองค์กร โดย John Kotter 
 จอห์น คอ็ตเตอร์ (John Kotter, 2014) กล่าวว่าการจดัการการเปล่ียนแปลงประกอบดว้ย 
8 ขั้นตอนดงัน้ี 

 
2.3.1  สร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Create a sense of urgency) 
การสร้างความรู้สึกเร่งด่วนของการเปล่ียนแปลง ท าใหบุ้คลากรในองคก์รตระหนกัว่า

ตอนน้ีมีปัญหาอะไร เป็นการแสดงออกถึงเหตุผลและความส าคญั เพือ่ใหบุ้คลากรในองคก์รมองเห็น
ความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง ขั้นตอนน้ีเป็นการอธิบายใหพ้นักงานในองคก์รเขา้ใจและเป็นเร่ือง
ส าคญัมาก มิฉะนั้นจะเกิดแรงตา้นไดง่้าย 
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2.3.2  สร้างทีมงานแกนน าการเปลี่ยนแปลง (Build a guiding coalition) 
การสร้างพนกังานแกนน า (Change agents) เพือ่เป็นกลุ่มบุคคลที่จะเป็นตวัแทนในการ

แนะน า ประสานงาน และส่ือสาร ที่จะท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงในวงกวา้ง กลุ่มแกนน าเร่ิมจาก
ผู ้บริหารระดับสูง พนักงานระดับกลาง และระดับล่าง ซ่ึงคนกลุ่มน้ีต้องเป็นพนักงานที่ มี
ประสิทธิภาพและความสามารถ เช่ือมั่นในวิสัยทัศน์ขององค์กร มีทักษะในการส่ือสาร และมี
อิทธิพลต่อผูอ่ื้น 

 
2.3.3  ก าหนดวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์และความคิดริเร่ิมต่าง ๆ (Form a strategic vision 

and initiatives) 
เป็นขั้นตอนที่ช้ีแจงวา่อนาคตจะต่างจากที่ผ่านมาในอดีตอยา่งไร การวางเป้าหมายและ

ทิศทางการด าเนินงานของบริษทัให้ชัดเจน เพื่อน าไปสู่ส่ิงที่คาดหวงัและส่ือออกไปให้ทุกคนใน
องคก์รทราบถึงอนาคตที่ตอ้งการจะเป็น และผา่นการเช่ือมโยงส่ิงต่างๆ ที่ริเร่ิมขึ้นใหเ้ขา้กบัวสิยัทศัน์
ขององคก์ร 

 
2.3.4  การหาอาสาสมัครที่เห็นด้วยกับการเปลี่ยนแปลง (Enlist a volunteer army) 
ขั้นตอนน้ีเป็นการหาอาสาสมัครที่เห็นดว้ยการเปล่ียนแปลง อาสาสมัครเหล่าน้ีจะมี

ส่วนช่วยท าใหเ้กิดการผลกัดนัการเปล่ียนแปลง ไปในทิศทางเดียวกนั 
 
2.3.5  ท าให้เกิดประสิทธิภาพในการท างาน (Enable action by removing barriers) 
การท าให้เกิดประสิทธิภาพในการท างาน โดยการขจดัอุปสรรคต่างๆที่ขดัขวางการ

เปล่ียนแปลง เช่น กระบวนการท างานที่ไม่มีประสิทธิภาพและล าดบัชั้นการปกครอง โดยให้อิสระ
ในการท างานมากขึ้น และการก าจดัไซโลในองคก์ร 

 
2.3.6  สร้างชัยชนะระยะส้ัน (Generate short-term wins) 
การเปล่ียนแปลงที่ยิง่ใหญ่จนประสบความส าเร็จตอ้งใชเ้วลา ซ่ึงอาจท าให้บุคลากรใน

องคก์รที่มองไม่เห็นภาพรวม และรู้สึกทอ้แทก้บัการเปล่ียนแปลงได ้ดงันั้นจึงควรตั้งเป้าหมายระยะ
สั้น เพื่อให้ทุกคนในองค์กรเห็นความส าเร็จในแต่ละระยะของการเปล่ียนแปลง จะส่งผลให้เกิด
แรงจูงใจที่จะท าให้เกิดความส าเร็จต่อไป และท าให้ลดการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นให้ลด
นอ้ยลงไดอี้กดว้ย 
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2.3.7  สร้างการเปลีย่นแปลงให้เกดิขึน้อย่างต่อเน่ือง (Sustain acceleration) 
จากการเปล่ียนแปลงที่ประสบความส าเร็จ ท าให้ภาพในอนาคตน่าเช่ือถือขึ้น ตอ้ง

สนบัสนุนใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงมากขึ้นไปอีก จนกวา่ภาพที่ตอ้งการจะเป็นจริง 
 
2.3.8  สร้างการเปลีย่นแปลงให้หยั่งรากเป็นองค์กรใหม่ (Institute change) 
เป็นขั้นตอนการสร้างบรรทัดฐาน วฒันธรรมการท างาน และให้คุณค่ากับการ

เปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น โดยตอ้งแน่ใจว่าบุคลากรเขาด าเนินการต่อไปจนกว่า จะมีวฒันธรรมการ
ท างานใหม่ที่มีความแขง็แกร่งพอที่จะแทนที่วฒันธรรมเก่า 
 

 
รูปภาพที่ 2.3: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคก์ร 8 ขั้นตอนของ จอห์น คอ็ตเตอร์ (John Kotter) 
 

หลงัจากที่ผูว้ิจยัไดพ้จิารณาทั้ง 3 ทฤษฎี พบวา่แต่ละทฤษฎี มีลกัษณะเด่นที่แตกต่างกนั 
และน ามาเป็นพื้นฐานในกรณีศึกษาของผูว้ิจยัได ้ทั้งน้ีผูว้ิจยัเลือกทฤษฎีของจอห์น คอ็ตเตอร์ (John 
Kotter) ที่เก่ียวกบักระบวนการบริหารจดัการกบัการเปล่ียนแปลง (Change) ทฤษฎีน้ีจะเน้นไปใน
ดา้นบทบาทขององคก์รที่ตอ้งมีความรับผดิชอบต่อการเปล่ียนแปลง และกลยทุธท์ี่องคก์รใชใ้นการ
บริหารการเปล่ียนแปลง และทฤษฎีของวลิเล่ียม บริดเจส็ (William Bridges) ที่เก่ียวกบักระบวนการ
บริหารจดัการกบัการเปล่ียนผ่าน (Transition) ทฤษฎีน้ีจะเน้นไปในดา้นบทบาทขององคก์รที่ตอ้งมี
ความรับผดิชอบต่อความรู้สึกของบุคลากรหลงัเกิดการเปล่ียนแปลง 
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2.4  การควบรวมกจิการ (Mergers and Acquisitions) 
 การควบรวมกิจการ คือ การที่กิจการได้มาซ่ึงหุ้น สินทรัพย ์หรือกิจการอ่ืน เพื่อให้
ได้มาซ่ึงอ านาจควบคุมหรือครอบครอง โดยมีวตัถุประสงค์หลักเพื่อให้กิจการเติบโต เพิ่มขีด
ความสามารถทางการแข่งขัน และเพื่อการอยู่รอดของกิจการ โดยการควบรวมกิจการนั้ นมี
ความส าคญัต่อการทั้งระบบเศรษฐกิจและสังคมของประเทศในการสร้างความเขม้แข็งใหก้บัหน่วย
ธุรกิจ มีความส าคญัต่อการพฒันาตลาดทุน ท าให้ตลาดทุนในประเทศมีมูลค่าตามราคาตลาดและมี
สภาพคล่องเพิม่ขึ้น นอกจากน้ียงัมีความส าคญัต่อการเพิ่มความสามารถทางการแข่งขนั และช่วยให้
กิจการขยายตลาดเขา้สู่ธุรกิจใหม่ได้มากขึ้น พร้อมทั้งช่วยลดความเส่ียงในการประกอบธุรกิจใน
ปัจจุบัน (ฝ่ายพฒันาบริษัทจดทะเบียน ตลาดหลักทรัพยแ์ห่งประเทศไทย, 2555) สามารถสรุป
เป้าหมายธุรกิจ รูปแบบการควบรวมกิจการ และวธีิการควบรวมกิจการไดต้ามภาพต่อไปน้ี 
 

 
รูปภาพที่ 2.4: เป้าหมายธุรกิจ รูปแบบการควบรวมกิจการ และวธีิการควบรวมกิจการ 
 
 การควบรวมกิจการยงัมีความส าคญัอีกหลายประการดงัน้ี 

2.4.1  ความส าคญัต่อระบบเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ 
2.4.1.1  เป็นกลไกที่มีส่วนท าใหห้น่วยธุรกิจมีความเขม้แขง็มากยิง่ขึ้นจาก

ความสามารถในการเพิม่มูลค่าของกิจการ 
2.4.1.2  ท  าให้การบริหารจดัการองค์กรและการเงินของธุรกิจสามารถ

กระท าไดอ้ยา่งคุม้ทุนมากขึ้น ใชท้รัพยากรไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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2.4.1.3  เพิ่ มอ านาจด้านการตลาดได้ม าก  อันจะท าให้ภาคธุรกิ จ
ภายในประเทศโดยรวม สามารถเพิม่ศกัยภาพการแข่งขนัได ้

 
2.4.2  ความส าคญัต่อการพัฒนาตลาดทนุ 

2.4.2.1  ในกรณีของบริษทัจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย ์การควบรวม
กิจการจะช่วยใหภ้าคธุรกิจสามารถมีกิจการที่มีขนาดใหญ่ขึ้นและมูลค่าตามราคาตลาดเพิม่สูงขึ้น 

2.4.2.2  ในกรณีของบริษทันอกตลาดหลกัทรัพย ์การควบรวมกิจการจะมี
บทบาทต่อการปรับโครงสร้างองคก์รและธุรกิจ ซ่ึงจะช่วยใหบ้ริษทัมีความพร้อมที่จะน าหุ้นของตน
มาจดทะเบียนเป็นหลกัทรัพยใ์นตลาดหลกัทรัพยไ์ดใ้นอนาคต 

2.4.2.3  ช่วยส่งผลให้ตลาดทุนในประเทศมีมูลค่าตามราคาตลาด (Market 
Capitalization) โดยรวมและสภาพคล่องเพิม่ขึ้น 

2.4.2.4  ส่งผลดีต่อการดึงดูดนักลงทุนจากตลาดต่างประเทศให้มาลงทุน
ในตลาดทุนของไทยไดเ้พิม่มากขึ้น 

 
2.4.3  ความส าคญัต่อกิจการ 

2.4.3.1  ส่งผลใหต้น้ทุนการด าเนินงานลดลงจากขนาดของกิจการที่ใหญ่
ขึ้น (Economy of Scale) 

2.4.3.2  เพิม่อ  านาจต่อรองดา้นการคา้ที่สูงขึ้น จากส่วนแบ่งของตลาดหลงั
การควบรวมกิจการที่เพิม่สูงขึ้น 

2.4.3.3  ช่วยให้กิจการขยายตลาดเขา้สู่ธุรกิจใหม่ และลดความเส่ียงใน
การประกอบธุรกิจปัจจุบนั 
 
 

2.5  ปัจจยัทีม่อีทิธิพลต่อการด าเนินการเปลีย่นแปลงองค์กร (Chotirose, 2014) 
 

2.5.1  ปัจจัยด้านองค์กร 
 2.5.1.1  ผูน้ า 

ผูน้ ามีบทบาทส าคัญในการเปล่ียนแปลงให้เกิดประสบความส าเร็จ 
บทบาทที่ส าคญัที่สุดของผูน้ าคือ การท าให้การเปล่ียนแปลงเกิดขึ้น ถ้าผูน้ าขาดคุณสมบติัน้ีการ
เปล่ียนแปลงก็จะไม่ประสบความส าเร็จ (Bridges (2003), อา้งถึงใน Chotirose, 2014) 
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2.5.1.2  การส่ือสาร 
การส่ือสารที่มีการจดัการไม่ดีจะส่งผลใหเ้กิดการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง

ที่สูงเกินจริง การส่ือสารที่มีประสิทธิภาพจึงเป็นส่ิงจ าเป็น (Elving (2005), อ้างถึงใน Chotirose, 
2014) และ Vuuren and Elving (2008) เสนอแนะว่าการเปล่ียนแปลงมักจะไม่สามารถบรรลุ
เป้าหมายที่คาดไวไ้ดเ้น่ืองมาจากความไม่สมดุลระหวา่งขอ้มูลและการส่ือสาร 

2.5.1.3  การเอาใจใส่ความรู้สึกของพนกังาน 
กรณีลดขนาดองคก์รที่ไดรั้บการจดัการอยา่งถูกตอ้ง เช่น กรณี Compaq 

Computer ลดขนาดองค์กรในปี 1991 Patagonia ลดขนาดองค์กรในปี 1992 และรัฐโอเรกอนลด
ขนาดองคก์รในปี 1993 พบว่าส่ิงที่ส าคญัที่ท  าใหพ้นักงานยอมรับการลดขนาดองคก์รคือ การเอาใจ
ใส่ การพูดคุยเก่ียวกบัความกงัวล ดูแลทั้งร่างกายและจิตใจ (Caudron (1996), อา้งถึงใน Chotirose, 
2014) 

2.5.1.4  ความรู้ 
จากความสัมพันธ์ระหว่าง ความรู้ความเข้าใจของผูจ้ ัดการ เก่ียวกับ

กระบวนการเปล่ียนแปลงองคก์รและทศันคติต่อการเปล่ียนแปลง พบว่า "ผูจ้ดัการที่เขา้ใจถึงความ
พยายามในการเปล่ียนแปลง มีแนวโน้มที่จะต่อตา้นการเปล่ียนแปลงไดน้อ้ยลง ยิง่ผูจ้ดัการหรือผูน้ า
เขา้ใจการเปล่ียนแปลงมากเท่าไร ก็ยิง่มีแนวโน้มที่จะรู้สึกต่ืนเตน้กบัการเปล่ียนแปลงมากขึ้นเท่านั้น 
โอกาสน้อยที่พวกเขาจะคิดว่าความพยายามในการเปล่ียนแปลงจะล้มเหลว (Washington and 
Hacker (2004), อา้งถึงใน Chotirose, 2014) 
 

2.5.2  ปัจจัยด้านตัวบุคคล 
 ปฏิกิริยาของพนักงานต่อการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลจากหลายปัจจยั และแต่ละคนก็
ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงที่แตกต่างกัน เม่ือด าเนินการเปล่ียนแปลงผูบ้ริหารจ าเป็นที่จะ
ตระหนักถึงกระบวนการคิดของมนุษย ์ที่อาจมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของแต่ละบุคคลต่อการ
เปล่ียนแปลงนั้น (Bovey and Hede (2001), อา้งถึงใน Chotirose, 2014) 

2.5.2.1  ทศันคติ 
ความคิดและความรู้สึกต่อองค์ของพนักงาน มีความหลากหลาย และ

แตกต่างกนั เราอาจสงัเกตไดจ้ากพฤติกรรม การแสดงความคิดเห็น จนไปถึงการร่วมมือเพื่อท างาน
ในองค์กร รวมไปถึงปฏิกิริยาที่ เกิดขึ้ นขณะเกิดการเปล่ียนแปลง (รักข์วลัย แยม้กสิกร, 2559) 
ทศันคติต่อการเปล่ียนแปลงองค์กร เก่ียวกับความโน้มเอียงทางจิตวิทยาและเป็นวิธีการที่บุคคล
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ประเมินการเปล่ียนแปลงด้วยความชอบหรือไม่ชอบบางประการ (Lines (2005), อ้างถึงใน 
Chotirose, 2014) 

2.5.2.2  ความแตกต่างของบุคคล 
พนักงานที่ท  างานร่วมกันในองค์กรมีประสบการณ์จากหลายหลายสาย

งาน ทุกคนมีความแตกต่างแต่จ าเป็นตอ้งท างานอยูร่่วมกนั เรียนรู้กนัดว้ยการปรับตวัเขา้หากนัทั้งน้ี 
ในการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองคก์ร พนักงานจ าเป็นตอ้งปรับตวัเพื่อเรียนรู้ และท างานกบัเพื่อน
ร่วมงานที่อาจไม่เคยท างานร่วมกนัมาก่อน (รักขว์ลยั แยม้กสิกร, 2559) 

2.5.2.3  การยอมรับการเปล่ียนแปลง 
เราจะสามารถจัดก ลุ่มคนโดยแบ่ งตามแนวโน้มการยอมรับการ

เป ล่ี ยนแปลงได้ดัง น้ี  Innovators (2.5%), Early adopters (13.5%) , Early majority (34%) , Late 
majority (34%) and Laggards (16%) การยอมรับขึ้ นอยู่กับลักษณะของการเปล่ียนแปลงและ
ประสบการณ์ของแต่ละบุคคลดว้ย (Rogers (1962), อา้งถึงใน Chotirose, 2014) 
 
 

2.6  งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
 
ตารางที่ 2.1  สรุปงานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง 
ช่ือผูศ้ึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอยา่ง ผลการศึกษา 
Chotirose 
Rattanamayoon 
(2014) 

ศึกษาเร่ืองการ
วเิคราะห์การ
เปล่ียนแปลงในองคก์ร 
กรณีศึกษาการปรับลด
ขนาดองคก์รแห่งหน่ึง 
ในประเทศไทย 

1. กลุ่มผูบ้ริหารการ
เปล่ียนแปลง 
จ านวน 2 คน 
2. พนกังานระดบั
ปฏิบตัิการ จ านวน 5 
คน 
(3 คน ยงัท างานอยูแ่ละ 
2 คนที่ไดรั้บ
ผลกระทบ) 

ปัจจยัที่มีส่วนสนบัสนุน
ใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 
ไดแ้ก่ ผูน้ า, การส่ือสาร, 
การเห็นอกเห็นใจ, 
ความรู้, ทศันคติส่วน
บุคคล, และพื้นฐานของ
บุคคล แต่อยา่งไรก็ตาม
การปรับตวัของบุคคลก็
เป็นปัจจยัหน่ึงที่มีส่วน
ทั้งการสนบัสนุน และ
ขดัขวางการ
เปล่ียนแปลงได ้
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ตารางที่ 2.1  สรุปงานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง (ต่อ) 
ช่ือผูศ้ึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอยา่ง ผลการศึกษา 
รักขว์ลยั แยม้
กสิกร (2559) 

ปัจจยัที่มีอิทธิพลต่อ
กระบวนการ การ
เปล่ียนแปลง
โครงสร้างองคก์ร 
กรณีศึกษา บริษทั
ร้านอาหาร และ
เคร่ืองด่ืมแห่งหน่ึง 

1. กลุ่มผูบ้ริหาร 
จ านวน 5 คน 
2. พนกังานระดบั
ปฏิบตัิการ จ านวน 5 
คน 

ปัจจยัที่มีอิทธิพลต่อ
กระบวนการการ
เปล่ียนแปลงโครงสร้าง
องคก์ร คือ ความชดัเจน
ของผูบ้ริหารทั้งเร่ือง
การส่ือสารวสิยัทศัน์
และการตอบสนอง
ความตอ้งการของ
พนกังานเป็นปัจจยัหลกั
ที่ท  าใหเ้กิดปัญหา
ระหวา่งการด าเนินการ
เปล่ียนแปลงโครงสร้าง
องคก์ร 

Kanassanan 
Janewattananond 
(2017) 

การจดัการการ
เปล่ียนแปลงในแผนก
จดัซ้ือ กรณีศึกษา
บริษทัก่อสร้างแห่ง
หน่ึงในประเทศไทย 

1. พนกังานระดบั
หวัหนา้งานหรือสูง
กวา่ จ  านวน 8 คน 
2. พนกังานระดบัต ่า
กวา่หวัหนา้งาน 
จ านวน 17 คน 

องคก์รควรมีวสิยัทศัน์
และภารกิจ โดยสะทอ้น
ผา่นคุณค่าหลกัของ
องคก์ร ซ่ึงเป็นปัจจยั
สนบัสนุนการ
เปล่ียนแปลงที่มี
ประสิทธิภาพ และ
องคก์รควรดูแล
พนกังานปรับปรุง
ทกัษะเพือ่เพิม่ขีด
ความสามารถ 
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ตารางที่ 2.1  สรุปงานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง (ต่อ) 
ช่ือผูศ้ึกษา ช่ือเร่ือง กลุ่มตวัอยา่ง ผลการศึกษา 
นครินทร์ เทพช่วย 
(2559) 

การศึกษาเพือ่ปรับปรุง
กระบวนการท างาน
และการเตรียมความ
พร้อมของพนกังาน
ฝ่ายขาย โดยมี
ผลกระทบเน่ืองจาก
สภาพแวดลอ้ม
ภายนอกองคก์ร 
กรณีศึกษา บริษทัจดั
จ าหน่ายเคร่ืองด่ืม
แอลกอฮอลพ์ร้อมด่ืม
แห่งหน่ึง 

1. ผูจ้ดัการ 3 คน 
2. พนกังานขายผา่น
ตวัแทนขายของแต่ละ
พื้นที่ภูมิภาค 3 คน 
3. พนกังานขายผา่น
ช่องทาง
หา้งสรรพสินคา้และ
ร้านสะดวกซ้ือ 2 คน 

พบวา่การที่พนกังานไม่
รับรู้หรือไม่เขา้ใจ
วสิยัทศัน์และพนัธกิจ
ขององคก์ร และไม่
ค  านึงถึงสภาพแวดลอ้ม
ภายนอกองคก์ร อาจจะ
ส่งผลใหพ้นกังานไม่มี
พร้อมส าหรับการ
เปล่ียนแปลง ส่วนเร่ือง
ของโครงสร้างองคก์ร 
รางวลั และการไดรั้บ
การสนบัสนุนของ
องคก์ร ลว้นเป็นส่ิงที่
พนกังานตอ้งการและ
ท าใหพ้นกังานมีพร้อม
ส าหรับการเปล่ียนแปลง
ที่จะเกิดขึ้น 

 
นอกจากนั้น จิระพงค ์เรืองกุน (2556) ยงัไดท้  าการศึกษาเร่ืองการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

และพบว่าการเปล่ียนแปลงไม่ไดเ้ป็นส่ิงที่จะกระท ากันโดยง่าย และอาจไม่ประสบความส าเร็จอยู่
บ่อยคร้ัง ในบางองคก์รผูบ้ริหารอาจคิดว่าการเปล่ียนแปลงนั้นสามารถท าไดโ้ดยผูบ้ริหารระดบัสูง 
และที่ปรึกษาเพียงไม่ก่ีคนเท่านั้น แต่ในความเป็นจริงไม่ไดเ้ป็นเช่นนั้นเลยการเปล่ียนแปลงค่อนขา้ง
ยุง่ยากและซบัซอ้น ซ่ึงอาจใชเ้วลานานในการเปล่ียนแปลงองคก์ารจึงตอ้งใหค้วามส าคญักบัคนโดย
จะตอ้งพฒันาทกัษะ ทศันคติ ที่จ  าเป็นก่อนจะมีการเปล่ียนแปลงดงันั้นการสร้างความพร้อมที่จะ
เปล่ียนแปลง (Readiness For Change) จึงเป็นปัจจยัส าคญัที่จะท าใหก้ารเปล่ียนแปลงองคก์รประสบ
ความส าเร็จ 

นอกจากนั้น ชลภสัสรณ์ สิทธิวรงคช์ัย, จิราวรรณ คงคล้าย, เฉลิมชยั กิตติศกัด์ินาวิน 
(2560) ยงัได้ท  าการศึกษาการเปล่ียนแปลงขององค์กร เก่ียวกับหัวขอ้ องค์กรจะบรรลุผลตามที่



 17 

ตั้งเป้าหมายไว ้อยา่งมีประสิทธิภาพไดอ้ยา่งไร พบว่าปัจจยัที่ส าคญัก็คือ คนหรือบุคลากรในองคก์ร 
ซ่ึงถือเป็นปัจจยัที่ส าคญัที่สุด และเป็นที่ยอมรับกันว่ามนุษยห์รือคนเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า และ
ส าคัญที่สุด ตามหลักการบริหารการสร้างเสริมความตอ้งการในการปฏิบัติงานให้กับบุคลากร 
เพื่อให้มีความรู้สึกที่ดีในการปฏิบตัิงาน และพร้อมที่จะอุทิศตนเพื่อความส าเร็จของงานและของ
องคก์ารอยา่งต่อเน่ืองสมบูรณ์ จึงเป็นส่ิงที่จ  าเป็นส าหรับผูบ้ริหารที่ตอ้งค  านึงถึง ความตอ้งการใน
การปฏิบติังานยอ่มส่งผลใหเ้กิดประสิทธิภาพของงานดียิง่ขึ้น 
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บทที ่ 3 

วธีิด ำเนินกำรวจิยั 
 
 

การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการวิเคราะห์การบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์ร กรณีศึกษาการ
ควบรวมองคก์รของโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทย ซ่ึงเป็นการวิจยัในเชิงคุณภาพ
โดยใชก้ารสมัภาษณ์ (Interview) โดยมีรายละเอียดเก่ียวกบัวธีิด าเนินการวจิยั ดงัต่อไปน้ี 

3.1  ขอ้มูลที่ใชใ้นงานการวจิยั 
3.2  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งที่ใชใ้นงานวจิยั 
3.3  การเก็บขอ้มูล 
3.4  การวเิคราะห์ขอ้มูล 

 
 

3.1  ข้อมูลทีใ่ช้ในกำรวจิยั 
 การด าเนินวิจยัคร้ังน้ี มีวตัถุประสงคใ์นการศึกษากลยทุธ์องคก์รใชใ้นการเปล่ียนแปลง
ในองคก์ร ปัจจยัที่สนบัสนุนต่อการเปล่ียนแปลงในองคก์ร และความรู้สึกของบุคลากรในองคก์รใน
ระหว่างที่องคก์รเกิดการเปล่ียนแปลง เพื่อเป็นการเก็บรวบรวมขอ้มูลที่เป็นประโยชน์ส าหรับการ
วจิยัอยา่งครบถว้น จึงเลือกวธีิเก็บรวบรวมขอ้มูลเป็น 2 ประเภท ดงัน้ี 
 

3.1.1  ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) 
ใชก้ารเก็บขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ลักษณะก่ึงโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) 

โดยสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร พนักงานที่ดูแลรับผิดชอบการบริหารการเปล่ียนแปลงและกลุ่มพนักงาน
ทัว่ไป ซ่ึงการเก็บขอ้มูลทั้งสามส่วน จะสามารถท าให้ผูว้ิจยัมีขอ้มูลในการวิเคราะห์ทั้งมุมมองจาก
ผูบ้ริหารลงมาสู่พนักงาน (Top to down) และมุมมองจากพนักงานทัว่ไปที่มองไปยงันโยบายจาก
ผูบ้ริหาร (Bottom Up) รวมถึงขอ้มูลจากทีมงานบริหารการเปล่ียนแปลงที่เป็นผูมี้ส่วนในการด าเนิน
นโยบายของผูบ้ริหารอีกดว้ย ซ่ึงขอ้มูลที่ผูว้ิจยัเก็บได้จะมาจากหลายมุมมองที่แตกต่างกนั ท าให้มี
ขอ้มูลควบถว้นและมีความน่าเช่ือถือมากขึ้น 
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3.1.2  ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) 
เป็นการศึกษาคน้ควา้จากขอ้มูลของบริษทัและบทความ รวมถึงงานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง ซ่ึง

กล่าวถึงเก่ียวกบัการบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์ร เพื่อรวบรวมขอ้มูลทั้งหมดมาเปรียบเทียบกนั
วา่สนบัสนุนหรือขดัแยง้กนัอยา่งไร 
 
 

3.2  ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำงทีใ่ช้ในงำนวิจยั 
 

3.2.1  กลุ่มประชำกร 
ประชากรที่ใชใ้นงานวิจยัเป็นพนักงานในโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศ

ไทย 
 
3.2.2  กลุ่มตัวอย่ำงที่ใช้ในงำนวิจัย 
ผูว้ิจยัใช้วิธีการสุ่มตวัอยา่งแบบไม่อาศยัความน่าจะเป็น (Non-probability sampling) 

ดว้ยวธีิการเลือกสุ่มกลุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง (Purposive sampling) และเลือกกลุ่มตวัอยา่งโดยใชก้าร
ตดัสินใจของผูว้ิจยัเป็นหลกั ขอ้ดีของวิธีการเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง คือสะดวก รวดเร็วและ
ประหยดัค่าใชจ่้าย ส่วนขอ้เสียคือตอ้งอาศยัความรอบรู้ ความช านาญและประสบการณ์ในเร่ืองที่
ผูว้ิจ ัยท าการศึกษา โดยไม่มีวิธีการทางสถิติที่จะมาค านวณความคลาดเคล่ือนที่เกิดจากการสุ่ม
ตวัอย่างได้ ซ่ึงผูว้ิจยัได้พิจารณา เลือกกลุ่มตัวอย่างที่มีลักษณะสอดคล้องกับวตัถุประสงค์ของ
งานวจิยั โดยกลุ่มตวัอยา่งที่ใชใ้นงานวจิยั แบ่งออกเป็น 3 กลุ่มดงัน้ี 

3.2.2.1  ระดบัผูบ้ริหารองคก์รจ านวน 3 คน 
เหตุผลของการเลือกกลุ่มตัวอย่างข้างต้น เน่ืองจากทุกคนที่ เลือกมา

สมัภาษณ์มีส่วนร่วมในการท าให้การเปล่ียนแปลงเกิดขึ้น และไดท้ราบแนวคิดจากมุมมองของผูน้ า
องคก์ร ทิศทางที่องคก์รจะเปล่ียนแปลงไป รวมถึงกลุ่มตวัอยา่งน้ียงัเป็นแกนน าในการส่ือสารขอ้มูล
การเปล่ียนแปลงไปยงัพนักงานในองค์กรอีกด้วย จากกลุ่มตวัอยา่งระดับผูบ้ริหารทั้งหมด 3 คน 
ผูว้ิจัยจะขอใช้ค  าเรียกเพื่ออ้างอิงค  าพูดที่กลุ่มตัวอย่างได้กล่าวถึงระหว่างการสัมภาษณ์ ได้แก่ 
ผูบ้ริหาร A,B และ C 

3.2.2.2  ระดบัผูบ้ริหารจากทีมบริหารการเปล่ียนแปลงจ านวน 2 คน 
เหตุผลที่เลือกกลุ่มตวัอยา่งขา้งตน้ เน่ืองจากเป็นบุคคลที่ไดรั้บนโยบายมา

จากผูบ้ริหารและน ามาด าเนินการจริง ผา่นการวางแผนและด าเนินการเปล่ียนแปลงองคก์ร ซ่ึงผูว้ิจยั
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จะไดท้ราบขอ้มูลเก่ียวกบัมุมมองของผูด้  าเนินการและการสนบัสนุนใหก้ารเปล่ียนแปลงเกิดขึ้น ซ่ึง
กลุ่มตวัอยา่งเหล่าน้ีเป็นผูรั้บผดิชอบโดยตรงต่อการสนับสนุนการเปล่ียนแปลงในองคก์ร จากกลุ่ม
ตวัอย่างระดับผูบ้ริหารจากทีมบริหารการเปล่ียนแปลงทั้ งหมด 2 คน ผูว้ิจยัจะขอใช้ค  าเรียกเพื่อ
อ้างอิงค  าพูดที่กลุ่มตวัอย่างได้กล่าวถึงระหว่างการสัมภาษณ์ ได้แก่ ผูบ้ริหารจากทีมบริหารการ
เปล่ียนแปลง A และ B 

3.2.2.3  พนกังานทัว่ไปจ านวน 12 คน 
เหตุผลที่เลือกกลุ่มตวัอยา่งขา้งตน้ เน่ืองจากบุคลากรระดบัพนักงานเป็น

ผูรั้บเอานโยบายและทิศทางจากผูบ้ริหารมาปฏิบตัิ โดยจะมีผลกระทบโดยตรงเพราะตอ้งปรับเปล่ียน
และปรับตวัไปตามทิศทางใหม่ขององคก์ร อาจจะเกิดการปรับเปล่ียนต าแหน่ง การโยกยา้ยสายงาน 
ซ่ึงเกิดจากการที่องคก์รควบรวมกิจการ ผูว้จิยัจึงเลือกเก็บขอ้มูลกบัพนกังานกลุ่มที่อยูใ่นช่วงเร่ิมตน้ที่
องค์กรควบรวมกิจการ จนถึงปัจจุบนั จะท าให้ไดรั้บมุมมองจากผูท้ี่ได้รับผลกระทบโดยตรงกับ
กระบวนการเปล่ียนแปลงน้ี จากกลุ่มตวัอยา่งระดบัพนักงานทัว่ไปจ านวนทั้งหมด 12 คน ผูว้ิจยัจะ
ขอใช้ค  าเรียกเพื่ออ้างอิงค  าพูดที่กลุ่มตวัอยา่งได้กล่าวถึงในระหว่างการสัมภาษณ์ ไดแ้ก่ พนักงาน
ทัว่ไป A,B,C ไปจนถึง พนกังานทัว่ไป L 
 
 

3.3  กำรเกบ็ข้อมูล 
การวจิยัน้ีไดเ้ก็บขอ้มูลโดยใชว้ิธีการสมัภาษณ์แบบสัมภาษณ์เชิงลึก ค  าถามที่ผูว้จิยัได้

สอบถามกลุ่มตวัอยา่งสามารถแบ่งออกเป็น 2 ส่วน ดงัน้ี 
 

3.3.1  กำรสอบถำมข้อมูลทั่วไปจำกกำรสัมภำษณ์ 
ผูว้ิจยัใช้ชุดค  าถามน้ีเป็นการเก็บขอ้มูลเบื้องตน้ของกลุ่มตวัอย่าง เพื่อน าขอ้มูลน้ีมา

พจิารณาประกอบในระหวา่งการสมัภาษณ์ 
 
ตำรำงที่ 3.1  แสดงขอ้ค าถามที่จะใชส้อบถามขอ้มูลทัว่ไป 
ขอ้ สอบถามขอ้มูลทัว่ไป ค าถาม 
1 ต าแหน่งของผูใ้หส้มัภาษณ์ คุณท างานต าแหน่งใด? 

(What is your position?) 
2 อายงุานของผูใ้หส้มัภาษณ์ คุณท างานที่บริษทัน้ีมาก่ีปีแลว้ ? 

(How long have you been working with us?) 
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 3.3.2  กำรสัมภำษณ์ด้วยค ำถำมปลำยเปิด 
โดยการจดัสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งเป็นรายบุคคล ใชเ้วลาประมาณ 20-30 นาทีต่อกลุ่ม

ตวัอย่าง 1 คน เพื่อน าขอ้มูลที่ได้มาวิเคราะห์ผลต่อไป ซ่ึงผูว้ิจยัได้ใช้ค  าถามตามตารางที่ 3.2 และ
ตารางที่ 3.3 
 
ตำรำงที่ 3.2  แสดงขอ้ค าถามปลายเปิดที่จะใช้ถามเพื่อเก็บขอ้มูล โดยอา้งอิงตามทฤษฎีการบริหาร
การเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของ จอห์น คอ็ตเตอร์ (John Kotter) 
ขอ้ ทฤษฎีของ Kotter ค าถาม 
1 สร้างความรู้สึกเร่งด่วน 

(Create a sense of urgency) 
1) ก่อนที่จะเกิดการเปล่ียนแปลง บริษทัท าอยา่งไรบา้ง
เพือ่ใหพ้นกังานทราบ และเขา้ใจเหตุการณ์ 
(Before the change happen, how did the company do to 
inform employees and understand event?) 
2) บริษทัไดมี้การอธิบายเหตุผลหรือที่มาที่ไปของการ
เปล่ียนแปลงหรือไม่อยา่งไร 
(Does the company explain the reason or the source of 
the change?) 
3) ท่านรู้สึกอยา่งไรกบัเหตุการณ์น้ี 
(How do you feel about this event?) 

2 สร้างแกนน าการเปล่ียนแปลง 
(Build a guiding coalition) 

1) บริษทัไดมี้การตั้งทีมงานดูแลการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี
หรือไม่ 
(Has the company set up team to take care of this 
change?) 
2) ท่านคิดวา่ท าไมพวกเขาจึงถูกเลือก และเขาเหมาะสม
หรือไม่ เพราะอะไร 
(Why do you think they were chosen? And are they fit 
to be?) 
3) บทบาทหนา้ที่ของพวกเขาคืออะไร 
(What is their role?) 

 
 



 22 

ตำรำงที่ 3.2  แสดงขอ้ค  าถามปลายเปิดที่จะใชถ้ามเพื่อเก็บขอ้มูล โดยอา้งอิงตามทฤษฎีการบริหาร
การเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของ จอห์น คอ็ตเตอร์ (John Kotter) (ต่อ) 
ขอ้ ทฤษฎีของ Kotter ค าถาม 
3 สร้างวสิัยทศัน์เชิงกลยทุธ์

และการริเร่ิมต่างๆ (Form a 
strategic vision and 
initiatives) 

1) บริษทัวางเป้าหมาย นโยบายและทิศทางที่ตอ้งการจะ
เป็นในอนาคตไวอ้ยา่งไร 
(What are the policies and directions that Company 
target to be in the future?) 
2) บริษทัไดมี้การส่ือสารเป้าหมายขององคก์รอยา่งไร 
(How does the company communicate its goals of the 
organization?) 
3) ท่านรู้สึกอยา่งไรกบัทิศทางใหม่ขององคก์ร 
(How do you feel about the new direction of the 
organization?) 

4 การหาอาสาสมคัรที่เห็นดว้ย
กบัการเปล่ียนแปลง (Enlist a 
volunteer army) 

1) บริษทัไดมี้การชกัชวนให้ร่วมกนัเปล่ียนแปลงหรือไม่
อยา่งไร 
(Has the company asked for cooperation from you to 
change?) 
2) คุณเห็นดว้ยหรือไม่กบัการเปล่ียนแปลง 
(Do you agree with the change?) 

5 ท าใหเ้กิดประสิทธิภาพใน
การท างาน (Enable action by 
removing barriers) 

1) บริษทัไดมี้การปรับเปล่ียนกระบวนการท างานที่ไม่มี
ประสิทธิภาพหรือไม่อยา่งไร 
(Has the company modified its work ineffective 
processes?) 
2) บริษทัไดมี้การปรับลดล าดบัชั้นการบงัคบัใหน้อ้ยลง
หรือไม่อยา่งไร 
(Has the company reduced the hierarchy of forced or 
less?) 
3) บริษทัท าใหท้่านมีอิสระในการท างานมากขึ้นหรือไม่
อยา่งไร 
(Does the company make you free to work?) 
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ตำรำงที่ 3.2  แสดงขอ้ค  าถามปลายเปิดที่จะใชถ้ามเพื่อเก็บขอ้มูล โดยอา้งอิงตามทฤษฎีการบริหาร
การเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของ จอห์น คอ็ตเตอร์ (John Kotter) (ต่อ) 
ขอ้ ทฤษฎีของ Kotter ค าถาม 
6 สร้างความส าเร็จระยะสั้น 

(Generate short-term wins) 
1) บริษทัไดมี้การส่ือสารถึงความส าเร็จที่พนกังานไดท้  า
ไปหรือไม่อยา่งไร 
(Does the company communicate the success that 
employees have made?) 
2) ท่านรู้สึกอยา่งไรเม่ือเห็นความส าเร็จ 
(How do you feel when you see success?) 

7 สร้างการเปล่ียนแปลงให้เกิด
อยา่งต่อเน่ือง (Sustain 
acceleration) 

1) ท่านคิดวา่องคก์รไปถึงภาพที่องคก์รอยากเป็นหรือไม่
อยา่งไร 
(Do you think the organization now reaches the vision 
where the organization needs to be?) 
2) บริษทัควรจะเปล่ียนแปลงอยา่งไร เพือ่ใหไ้ปถึงภาพที่
อยากเป็น 
(How should the company change to get to the desired 
vision?) 

8 สร้างการเปล่ียนแปลงให้หย ัง่
รากเป็นองคก์รใหม่ (Institute 
change) 

1) ท่านคิดวา่องคก์รเปล่ียนแปลงไปอยา่งไรบา้ง 
(What do you think the organization has changed?) 
2) การท างานในขั้นตอนเดิม ยงัไดรั้บการยอมรับหรือไม่
อยา่งไร 
(How is work in the original step recognized?) 
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ตำรำงที่ 3.3  แสดงขอ้ค  าถามปลายเปิดที่จะใชถ้ามเพื่อเก็บขอ้มูล โดยอา้งอิงตามทฤษฎีการบริหาร
การเปล่ียนแปลงของ 3 ระยะของ วลิเล่ียม บริดเจส็ (William Bridges) 
ขอ้ ทฤษฎีของ Bridges ค าถาม 
1 ระยะการสูญเสีย (Ending) 1) ท่านรู้สึกอยา่งไรเม่ือบริษทัแจง้วา่จะมีการเปล่ียนแปลง

เกิดขึ้น 
(How do you feel when the company announces that 
there will be a change?) 
2) ท่านอยากที่จะเปล่ียนแปลงตามที่บริษทัตอ้งการ
หรือไม่อยา่งไร 
(Do you want to change as the company wants? Please 
explain) 
3) ท่านคิดวา่การเปล่ียนแปลงจะมีผลกระทบกบัท่าน
หรือไม่อยา่งไร 
(Do you think changes will affect you?) 

2 ระยะกลาง (Neutral Zone) 1) รู้สึกอยา่งไรกบัการที่ตอ้งท างานท่ามกลางความ
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
(How do you feel to work in the midst of change all the 
time?) 
2) ในสถาวะความไม่แน่นอนที่เกิดขึ้น ท่านคิดวา่ควร
จดัการอยา่งไร 
(In the event of the uncertainty. What do you think it's 
supposed to be handled?) 
3) หลงัจากที่ไดท้ดลองวธีิการท างานใหม่ ท่านรู้สึก
อยา่งไร มีความคิดเห็นอยา่งไร 
(After experimenting with new ways of working. How 
do you feel? What are the comments?) 
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3.4  กำรวเิครำะห์ข้อมูล 
การวิจยัน้ีเป็นการวจิยัเชิงคุณภาพ เม่ือผูว้จิยัด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลที่ไดจ้ากการ

สมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งครบตามที่ก  าหนดแลว้ จะน าขอ้มูลมาวเิคราะห์ขอ้มูลในเชิงคุณภาพ ผ่านการ
วเิคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) โดยน าขอ้มูลมาพิจารณาร่วมกบัทฤษฎีและแนวคิดที่เก่ียวขอ้ง 
เพื่อใช้อธิบายปัจจัยที่ มี อิท ธิพลต่อการด าเนินการเปล่ียนแปลงองค์กร อธิบายว่าองค์กรมี
กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงอย่างไร และอธิบายว่าองค์กรด าเนินการเปล่ียนผ่านทาง
ความคิดภายในจิตใจของพนักงานอยา่งไร หลงัจากนั้นจึงน าขอ้มูลมาสรุปผล น าเสนอ และรายงาน
ผลจากการศึกษา เพือ่ใชเ้ป็นขอ้มูลในการบริหารจดัการและวางแผนเปล่ียนแปลงองคก์รใหดี้ยิง่ขึ้น 
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บทที ่ 4 

ผลการวจิยั 
 
 

ในการศึกษาวิจยัเร่ือง “การวิเคราะห์การบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์รกรณีศึกษา
การควบรวมองคก์รของโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทย” แบ่งการวิเคราะห์ขอ้มูล
ออกเป็น 4 ส่วน โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
 
 

4.1  ข้อมูลเกีย่วกบัสถานภาพทัว่ไปของกลุ่มตัวอย่าง 
เป็นการเก็บขอ้มูลพื้นฐานของกลุ่มตวัอยา่งที่ผูว้จิยัสมัภาษณ์ ซ่ึงขอ้มูลจะประกอบดว้ย 

เพศและช่วงอายงุาน 
 
ตารางที่ 4.1  แสดงจ านวนของกลุ่มตวัอยา่งที่ผูว้จิยัไดส้มัภาษณ์ซ่ึงจ าแนกตามเพศ 

เพศ จ านวนคน 
ชาย 
หญิง 

12 
5 

รวม 17 
จากตาราง 4.1 พบว่ากลุ่มตวัอยา่งที่ผูว้ิจยัไดส้มัภาษณ์เป็นผูช้ายมากกว่าผูห้ญิงและมีจ านวนห่างกนั 
12 คน 
 
ตารางที่ 4.2  แสดงจ านวนของกลุ่มตวัอยา่งที่ผูว้จิยัไดส้มัภาษณ์ซ่ึงจ าแนกตามช่วงอายงุาน 

ช่วงอายงุาน จ านวนคน 
1 – 5 ปี 
6 – 10 ปี 

11 ปี ขึ้นไป 

1 
4 

12 
รวม 17 
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จากตาราง 4.2 พบว่ากลุ่มตัวอย่างที่ผูว้ิจยัได้สัมภาษณ์ส่วนใหญ่มีอายุงานระหว่าง 11 ปี ขึ้นไป 
รองลงมามีอายงุานระหวา่ง 6 – 10 ปี และ 1 – 5 ปี ตามล าดบั 
 
 

4.2  ปัจจยัทีม่อีทิธิพลต่อการด าเนินการเปลีย่นแปลงองค์กร 
จากที่ผูว้ิจยัได้สัมภาษณ์จากกลุ่มตวัอย่างทั้งหมด 17 คน สามารถแบ่งกลุ่มตวัอย่าง

ออกเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มผูบ้ริหารขององค์กรจ านวน 3 คน กลุ่มผูบ้ริหารจากทีมบริหารการ
เปล่ียนแปลงจ านวน 2 คน และกลุ่มพนกังานทัว่ไปจ านวน 12 คน โดยภาพรวมพนกังานจะทราบถึง
ขอ้มูลที่จะเกิดการเปล่ืยนแปลงจากการเรียกประชุมพนักงานทั้งองค์กร (Townhall Meeting) โดย
ผ่านทางการนัดประชุมจากทางผูบ้ริหาร และทราบขอ้มูลจาก HR ผ่านทาง Email รวมถึงทราบ
ขอ้มูลจากหัวหน้างาน ตามล าดบั โดยกลุ่มตวัอยา่งจ านวน 17 คน ทราบขอ้มูลจากการเรียกประชุม
พนกังานทั้งองคก์ร กลุ่มตวัอยา่งจ านวน 8 คน ทราบขอ้มูลจาก HR ผา่นทาง Email และกลุ่มตวัอยา่ง
อีก 5 คน ทราบขอ้มูลจากหวัหนา้งาน 

จากการที่ผูว้ิจยัไดส้ัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 17 คน พบวา่ปัจจยัที่กลุ่มตวัอยา่งได้
กล่าวถึงนั้น สามารถแบ่งไดเ้ป็น 2 มิติ คือปัจจยัด้านองคก์รและปัจจยัด้านบุคคล ซ่ึงมีรายละเอียด
ดงัต่อไปน้ี 
 

4.2.1  ด้านองค์กร 
4.2.1.1  ดา้นผูบ้ริหาร (Leader) 
จากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตวัอย่างจ านวน 14 คน จากทั้งหมด 17 คน 

ซ่ึงประกอบด้วย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทัว่ไป 9 คน กลุ่ม
ตวัอยา่งมีความเช่ือมัน่ในตวัผูบ้ริหาร และเช่ือมัน่ว่า ณ ตอนน้ีบริษทัเดินอยูใ่นเส้นทางที่จะกา้วไปสู่
ความส าเร็จ จากการที่ผูบ้ริหารพยายามมาตลอดที่จะใหบ้ริษทัอยูร่อดและสามารถแข่งขนัได ้ซ่ึงกลุ่ม
ตวัอยา่งส่วนใหญ่มีความเช่ือมัน่ในทีมผูบ้ริหาร จากการที่ผูบ้ริหารพยายามจะปรับตวัเอง ไม่ยดึติด
กบัผลิตภณัฑ์ที่สร้างความส าเร็จให้บริษทั แต่ทีมผูบ้ริหารมีการแสดงออกที่แตกต่างและเสาะหา
ผลิตภัณฑ์ใหม่อยู่เสมอ เพื่อเสริมให้องค์กรมีความเขม้แข็งอยู่เสมอ พร้อมน าพาบริษัทก้าวไป
ขา้งหนา้และพฒันาต่อไปอยา่งไม่หยดุย ั้ง 
 

“…โดยหลักคือผู้บริหารท าให้องค์กรเข้มแขง็ขึน้และมีผลิตภัณฑ์ใหม่ๆเพ่ิมขึน้ ซ่ึงจะช่วย
ให้เรามีส่วนแบ่งการตลาดที่มากขึน้ ในช่วงแรกเรายงัสับสนและไม่มั่นใจว่าจะท าได้อย่างที่
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พดูหรือไม่ แต่พอเวลาผ่านมาเร่ิมเห็นผลลัพธ์ ท าให้เราเช่ือมั่นมากขึน้ ผลิตภณัฑ์ของบริษัท
เป็น Digital ก็ต้องเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาอยู่แล้ว การที่ผู้บริหารแจ้งให้พนักงานทราบ
ข้อมูลเป็นระยะๆเราคิดว่าเป็นส่ิงที่ดแีละท าให้เรามั่นใจว่าเราจะก้าวไปสู่ความส าเร็จ…” 

(พนักงานทั่วไป E) 
“…ผู้บริหารพยายามท าให้บริษทัอยู่รอด เขายงัอยากให้บริษัทของเรามีอยู่ในแผนที่โลก การ
ที่ผู้บริหารพยายามจะปรับตัวเองเป็นส่ิงที่พี่ชอบ และการที่ผู้บริหารไม่ยึดติดกับผลิตภัณฑ์
เดิมๆ ที่เราเคยเป็นเบอร์หน่ึง และเสาะหาผลิตภณัฑ์ใหม่อยู่เสมอ พีรู้่สึกว่าดกีับบริษทันะ…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B) 
“…ผู้บริหารเองมีการแจ้งกับพนักงานผ่านนโยบายเป็น Direction ซ่ึง CEO จะแจ้งข่าวการ
ควบรวมกิจการ จนท าให้เราเรียนรู้เหตุการณ์ M&A ที่เกิดขึ้น เม่ือมีข่าว Management ก็จะ
พูดในบ้างคร้ัง เรารู้ข่าวเม่ือจะควบกิจการ พอจะเร่ิมควบรวมก็มี Incident เกิดขึ้นหลายๆ
อย่าง ผู้บริหารกจ็ะ Update ให้เราฟังในหลายๆประเดน็ เช่น การควบรวมถึงไหนแล้ว ส่วน
ใหญ่แค่ Inform ให้ฟังเฉยๆ ซ่ึงเราได้ยินจาก Management ของเราดกีว่า…” 

(ผู้บริหาร B) 
 
  4.2.1.2  ดา้นการส่ือสาร (Communication) 

จากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตัวอย่างทั้ งหมด 17 คน ซ่ึงประกอบด้วย 
ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทั่วไป 12 คน กลุ่มตัวอย่างได้รับ
ข่าวสารการเปล่ียนแปลงขององคก์รอยา่งทัว่ถึง โดยข่าวสารจะไดรั้บจากหลากหลายช่องทาง เช่น 
การจดัประชุมโดยผูบ้ริหารระดับสูง (Townhall Meeting) การส่ง Email โดย HR หัวหน้างานจัด
ประชุมแจง้ลูกน้องของตน ประกาศผ่านทาง Website ภายในองคก์ร ประกาศข่าวสารผ่านเสียงตาม
สาย การนดัประชุมทางไกลระหวา่งโรงงาน ประกาศผา่นโปสเตอร์ภายในองคก์ร ซ่ึงกลุ่มตวัอยา่งจะ
ไดรั้บรู้ข่าวสารก่อนหลงัไม่เท่ากนัขึ้นอยูก่บัต  าแหน่งและความรับผดิชอบของพนกังานแต่ละคน 
 

“…ขัน้ตอนแรกผู้บริหารระดับสูงจะจัดประชุม Townhall Meeting เพ่ือแจ้งให้พนักงานและ
หัวหน้างานรับทราบข้อมูลในภาพกว้าง และหลงัจากนั้นหัวหน้างานกจ็ะจัดประชุมเพ่ือแจ้ง
ให้พนักงานแต่ละโรงงานรับทราบข้อมูลอีกรอบหน่ึง…” 

(พนักงานทั่วไป C) 
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“…เราได้รับข่าวสารจากอีเมล์เป็นการประกาศอย่างเป็นทางการที่ส่งโดยตรงมาจาก HR ซ่ึง
จะส่งถึงพนักงานทุกๆคนทั้งบริษัท และจากการประชุม Townhall Meeting ของบริษัท จะ
เป็นการแจ้งข้อมูลสรุปภาพกว้างๆเท่านั้น…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง A) 
“…ทุกอย่างก่อนการเปลีย่นแปลงจะไม่มีการคุยกันใดๆทั้งส้ิน มันเป็นกฎหมาย จนเวลาผ่าน
มาถึงระยะที่คุยกันได้ เรากเ็ร่ิมเจอกันเลย เร่ิมคุยกัน จัด Meeting อย่างเดียวเลย คุยกันใครจะ
เป็นหัวหน้า ใช้เวลาใน 6 เดือนแรก หัวหน้าคนนีอ้ยู่คนนีไ้ม่อยู่ และจะค่อยๆเร่ิมประกาศใน 
3-6 เดือนแรก ตั้งแต่ต าแหน่งใหญ่ๆจนลงมาถึงต าแหน่งล่างๆ มีการตั้ง Transformation 
Office ซ่ึงการส่ือสารเหล่านี ้ทีมที่ดูแลเป็นคนท าเกือบทั้งหมดทั้ง Email และ Townhall 
Meeting…” 

(ผู้บริหาร A) 
 
  4.2.1.3  ความรู้ (Knowledge) 

จากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตัวอย่าง 13 คน จากทั้ งหมด 17 คน ซ่ึง
ประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทัว่ไป 8 คน กลุ่มตวัอยา่ง
ส่วนใหญ่มีความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น เป็นส่ิงส าคญัที่มีส่วนช่วยให้กลุ่ม
ตวัอยา่งยอมรับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นได ้ในมุมมองของหวัหนา้งานก็ตอ้งเตรียมความพร้อมของ
ลูกนอ้งโดยใหค้วามเขา้ใจและปรับมุมมองของลูกนอ้ง ใหเ้ป็นคนเลือกเองแทนที่จะใชก้ารบงัคบั 
 

“…บริษัทได้อธิบายไว้ชัดเจน เกี่ยวกับสถานการณ์ของธุรกิจของฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟ และ
เน่ืองจากธุรกิจมันจะต้องมีการเติบโต การควบรวมที่บริษัทเลือกนั้นจะไปท าให้บริษัท
โดยรวมมีศกัยภาพที่เพ่ิมขึน้แน่นอน และท าให้บริษทัเติบโตได้ในอนาคต ผมคิดว่าบริษทัยงั
ไปได้นะ เท่าที่ทราบมาบริษัทก็ปรับตัวเยอะ ทุกวันนี ้ผลิตภัณฑ์เราเพ่ิมขึ้น และเรายัง
พยายามปรับตวัให้เข้ากับธุรกิจ เราลดบางอย่างเพ่ือให้ปรับตวัได้ง่ายขึน้...” 

(พนักงานทั่วไป G) 
“…พีจ่ะเตรียมลูกทีมให้เขามีความรู้ พี่จะให้ Mindset ใหม่กับลกูทีมก่อนเลย ให้เขามีความ
เข้าใจและมีความคิดในการยอมรับการเปลีย่นแปลงและมองการเปลีย่นแปลงเป็นทางเลือก 
เราเปลี่ยนโลกไม่ได้นะแต่เราเลือกได้ พอเราดแูลเขาได้ในเร่ืองจิตใจ รวมถึงระบบความคิด
แล้ว เวลาเรามาเปลีย่นงาน เราจะเปลีย่นง่ายมาก เขาจะยอมรับและมีไอเดยีร่วมกับเรา…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B) 
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  4.2.1.4  การเอาใจใส่ความรู้สึกของพนกังาน (Empathy) 
  จากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตัวอย่าง 13 คน จากทั้ งหมด 17 คน ซ่ึง
ประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทัว่ไป 8 คน กลุ่มตวัอยา่ง
ไดก้ารกล่าวถึงประเด็นที่บริษทัไดเ้อาใจใส่ความรู้สึกของพนกังานสรุปไดด้งัน้ี บริษทัไดมี้การจดัตั้ง
ทีมงาน Integation ขึ้ นมา โดยท างานอยู่ที่  Transformation Office ซ่ึงทีมงานเป็นพนักงานของ
โรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟที่ท  างานอยูใ่นระดบั Corporate และมีประสบการณ์การดูแลเร่ืองการ
ควบรวมเป็นอยา่งดี และมีการจา้งที่ปรึกษาเพือ่มาดูแลโดยตรงเก่ียวกบัการควบรวมที่เกิดขึ้น 
 

“…มีทีมงานมาท าความเข้าใจกับเราเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น และมาดูแลให้มี
ความร่วมมือกันระหว่างบริษัท คือตอนแรกที่ทั้งสององค์กรมาเจอกัน ก็ยงัเกร็งๆ และยัง
ร่วมมือกันเลยไม่ได้ กต้็องมีขัน้ตอน ซ่ึงตรงนีใ้ช้ระยะเวลาซักระยะหน่ึง…” 

(พนักงานทั่วไป D) 
“…บริษัทจัดตั้งแผนก Transformation เข้ามาดูแลและท าภารกิจตรงนี ้และได้ตั้งศูนย์กลาง
ไว้เพ่ือตอบปัญหาและข้อสงสัยของพนักงานแต่ละคน สรุปว่าถ้าใครมีอะไรจะสอบถาม คน
ไหนสงสัยอะไรกส็ามารถ Direct หา Management ได้เลย…” 

(พนักงานทั่วไป G)  
“…เรามีทีมท า Integration และบริษัทได้จ้างบริษัทที่ปรึกษาเข้ามาช่วยในบางส่วนที่มีความ
จ าเป็น โดยที่จะมีการส่ือสารให้พนักงานทราบข้อมูลเป็นระยะๆ ว่าตอนนีถึ้งไหนแล้ว ติด
ปัญหาอะไรบ้าง…” 

(ผู้บริหาร B) 
 

4.2.2  ด้านบุคคล 
 4.2.2.1  ทศันคติ (Personal Attitude) 

  จากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตวัอยา่งจ านวน 15 คน จากทั้งหมด 17 คน 
ซ่ึงประกอบด้วย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทัว่ไป 10 คน โดย
ส่วนใหญ่มีทศันคติที่ดีต่อการเปล่ียนแปลงเก่ียวกบัการควบรวมกิจการของบริษทั เน่ืองจากว่าบริษทั
มีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา พนักงานมีประสบการณ์ในการพบเจอการเปล่ียนแปลงมาหลายคร้ัง 
จึงมีทศันคติเป็นบวกต่อการเปล่ียนแปลง และคิดว่าการเปล่ียนแปลงจะท าให้บริษทัมีศกัยภาพมาก
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ขึ้น กลุ่มตวัอยา่งบางคนมีความกังวล เน่ืองจากไม่สามารถคาดเดาได้ว่าในอนาคตจะเป็นอย่างไร 
เพราะสถานการณ์ธุรกิจเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
 

“…ด้วยวัฒนธรรมของบริษัท การเปลี่ยนแปลงพวกนี ้เรารับได้ เพราะบริษัทมีการ
เปลี่ยนแปลงอยู่แล้วตลอดเวลา บริษัทเราเจอวิกฤตหลายคร้ัง การ Layoff พนักงานการลด
คนเป็นเร่ืองปกติ เราจึงมองการเปลีย่นแปลงจึงเป็นปกติ ซ่ึงเป็นเปลีย่นแปลงเพ่ือให้บริษทัมี
ศกัยภาพมากขึน้…” 

(พนักงานทั่วไป G) 
“…It's normal. As we work in the global company, we have to be flexible to adaptable to 
change frequently and align with company strategy and direction.  If we can change our 
self to be matched with business need, then we can go…” 

(พนักงานทั่วไป I) 
 

 4.2.2.2  ความแตกต่างของบุคคล 
พบว่าบุคลากรในองคก์รมีพื้นฐาน และประสบการณ์ที่ผ่านมาในอดีตที่

แตกต่างกนัทั้งในดา้นการท างาน การใชชี้วติ การศึกษาและวฒันธรรม ซ่ึงพื้นฐานและประสบการณ์
ต่างท าให้เกิดมุมมองและทศันคติของบุคคลแต่ละคนที่แตกต่างกนั เม่ือมีการเปล่ียนแปลงเก่ียวกบั
การควบรวมกิจการเกิดขึ้นจึงเกิดการรับรู้และความเขา้ใจในระดบัที่แตกต่างกนั จากการสัมภาษณ์
พบว่ากลุ่มตวัอยา่งจ านวน 11 คน จากทั้งหมด 17 คน โดยกลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่มีความรู้สึกเป็น
บวกต่อการที่บริษทัควบรวมกิจการ และรู้สึกวา่การปรับโครงสร้างและการโยกยา้ย ท าใหต้อ้งเรียนรู้
และพบเจอเพื่อนร่วมงานใหม่ มองว่าเป็นส่ิงที่ท้าทาย ท าให้ได้เรียนรู้มุมมองและวฒันธรรมที่
แตกต่างกนัตลอดเวลา มีโอกาสศึกษาจุดดีจุดบกพร่อง พร้อมทั้งสามารถเอาจุดดีมาปรับใช ้และระวงั
ในจุดบกพร่องที่อาจเกิดขึ้นได ้
 

“…ถ้าพูดถึงวัฒนธรรมของโรงงานที่เข้ามาควบรวมกัน มันมีความแตกต่างกัน โรงงานยงั
อยู่กันคนละที่เลย พนักงานในโรงงานเองก็มีการศึกษาไม่เท่ากัน อาย ุประสบการณ์ต่างกัน 
พวกนี ้มีผลหมด จึงท าให้เราต้องมี standard ในการท างาน จะท าให้ทุกโรงงานที่มาควบ
รวมกันสามารถที่จะคุยภาษาเดียวกันได้รู้เร่ือง ลองคิดดูว่าถ้าไม่มี ทุกคนก็จะใช้ความรู้สึก
ของแต่ละคนในการท างาน ท าให้ไม่สอดคล้องกัน ไม่ไปในทิศทางเดยีวกัน…” 

(พนักงานทั่วไป D) 
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พบว่ากลุ่มตวัอยา่งจ านวน 5 คน จากทั้งหมด 17 คน รู้สึกเฉยๆ ต่อการที่
บริษทัควบรวมกิจการ และใหค้วามเห็นวา่การเปล่ียนแปลงมีอยูต่ลอดเวลาในบริษทัน้ี มีทั้งดีขึ้นและ
แยล่ง ซ่ึงก็ตอ้งรอใหเ้วลาผา่นไปซกัระยะจะทราบวา่ดีขึ้นหรือแยล่งอยา่งไร 
 

“…คิดว่าการเปลี่ยนแปลงต้องมีตลอดแน่ๆ ท าใจตั้งแต่เจอการเปลี่ยนแปลงมาตลอดเวลา 
เราต้องมาดูอีกที ว่าจะดีหรือไม่  บริษัท เราก็ต้องดูสถานการณ์ของตลาด ถ้ าตลาด
เปลีย่นแปลงไป บริษัทเราก็ต้องเปลีย่นแปลงตาม เราเองเป็นพนักงานกต้็องเปลี่ยนแปลงไป
เร่ือยๆ…” 

(พนักงานทั่วไป C) 
 

พบว่ากลุ่มตัวอย่างจ านวน 1 คน จากทั้ งหมด 17 คน รู้สึกไม่ดีต่อการ
เปล่ียนแปลง มีความกงัวลใจที่ตอ้งปรับตวัตลอดเวลาท าใหเ้ครียดและรู้สึกไม่สนุกกบังาน 
  4.2.2.3  การยอมรับการเปล่ียนแปลง 

จากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตวัอย่างจ านวน 15 คน จากทั้งหมด 17 คน 
ซ่ึงประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทัว่ไป 10 คน พบว่า
กลุ่มตัวอย่างยอมรับการเปล่ียนแปลงเก่ียวกับการควบรวมกิจการที่ เกิดขึ้ น โดยมองว่าการ
เปล่ียนแปลงจะท าให้บริษทัมีความเข็มแข็งและท าให้พนักงานอยูร่อดได ้บริษทัไม่ควรยดึติดกับ
อะไรเดิม ๆ ที่ส าเร็จ บริษทัอยู่ในธุรกิจที่มีการเปล่ียนแปลงแบบก้าวกระโดด การจะอยู่รอดได้
จะต้องเปล่ียนไปให้ทันกับการเปล่ียนแปลงของโลก ในฐานะที่เป็นพนักงานตอ้งพร้อมรับการ
เปล่ียนแปลงที่จะเกิดขึ้น และพร้อมปรับตวัตลอดเวลา 
 

“…เห็นด้วยกับการเปลีย่นแปลงนะ เน่ืองจากบริษัทเราท าธุรกิจผลิตฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟ ซ่ึงก็มี
ไม่เยอะแล้ว ถ้าเราควบรวมแล้วท าให้ธุรกิจของเราอยู่ ต่อได้และแข็งแรงขึ้น ก็เห็นด้วย 
เพราะบริษัทต้องเดินหน้าต่อไป เราก็ต้องพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 
พร้อมปรับตวั และพร้อมเปลีย่นแปลงเสมอ…” 

(พนักงานทั่วไป H) 
“…เห็นด้วยกับการเปลี่ยนแปลงคร้ังนี ้เพราะการเปลีย่นแปลงอาจจะดขึีน้หรือแย่ลงก็ได้ แต่
บริษัทเราอยู่ในธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบก้าวกระโดด การจะอยู่รอดได้จะต้องเปลี่ยน 
บริษทัเราจะต้องเปลีย่นไปทันกับการเปลีย่นแปลงของโลก…” 

(พนักงานทั่วไป B) 
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จากการสัมภาษณ์ผูว้ิจยัพบว่า กลุ่มตัวอย่างบางส่วนมองว่ายงัมีความ

กงัวลใจต่อการเปล่ียนแปลงอยู ่ซ่ึงใหค้วามเห็นวา่บริษทัควรมีการจดัการบริหารการเปล่ียนแปลงให้
ดีขึ้นกวา่น้ี หลายๆส่วนยงัคงไม่ชดัเจน การดูแลสนับสนุนจากบริษทัยงัไม่ทัว่ถึง การตอบค าถามใน
บางประเด็นยงัคลุมเครือ 
 

“…ควรมีการจัดการที่ดีขึน้กว่านี ้ลดความกังวลใจของพนักงานให้มากกว่านี ้หลายส่วนยงั
ไม่มีความชัดเจนและยงัไม่เช่ือมั่นในความมั่นคง ในการเปลีย่นแปลงแต่ละคร้ังกไ็ม่สามารถ
ตอบค าถามหรือขจัดข้อกังวลใจได้ ทีมงานดแูลการเปลีย่นแปลงได้ไม่ทั่วถึง ท าให้พนักงาน
ยงัมีความกังวลใจตลอดเวลา…” 

(พนักงานทั่วไป K) 

 
 
4.3  ทฤษฎกีารเปลีย่นแปลงองค์กร โดย John Kotter 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งจ านวนทั้งหมด 17 คน โดยผูว้จิยัมุ่งเน้นวา่ โรงงานผลิต
ฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทย มีการวางแผนและด าเนินการเปล่ียนแปลงองคก์รอยา่งไร ให้มี
ประสิทธิภาพตามขั้นตอนการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของ John Kotter 
 

4.3.1  ขั้นตอนที่ 1 สร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Create a sense of urgency) 
จากค าถามงานวิจยั เพื่อคน้หาความรู้สึกเร่งด่วนที่บริษทัสร้างให้เกิดขึ้น และท าให้

พนักงานเขา้ใจมีลกัษณะอยา่งไร ค  าถามแรกถามว่า การเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นบริษทัท าอยา่งไรบา้ง 
เพื่อท าให้พนักงานทราบขอ้มูล พบว่าค  าตอบของกลุ่มตวัอยา่งจ านวนทั้งหมด 17 คน ตอบไปใน
ทิศทางเดียวกนัว่า บริษทัมีการแจง้ข่าวสารเก่ียวกบัการควบรวมกิจการให้พนักงานทราบผ่านทาง
ช่องทางการส่ือสารที่หลากหลาย และส่ือสารลงมาเป็นล าดบัขั้นตามโครงสร้างองคก์ร เช่น ผูบ้ริหาร
เรียกประชุมพนักงานทั้งบริษทั (Townhall meeting) การส่ง Email โดย HR การประชุมโดยหัวหน้า
งาน การแจง้ผา่นเวบ็ไซตภ์ายในองคก์ร และการแจง้พนกังานทัว่ไปผา่นเสียงตามสาย 
 

“…ผู้บริหารจะสร้างความเช่ือมั่นให้กับพนักงานที่อยู่ก่อน แจ้งผลกระทบโดยตรงที่มีกับ
พนักงานที่อยู่  ณ ตอนนี ้โดยแจ้งผ่านมาทางหัวหน้างานและอีเมล์เป็นทางการ ไม่อยากให้
ฟังข่าวลือไปเอง มีข่าวลือมาเป็นระยะๆ แต่กจ็ะมีอีเมล์มาเป็นระยะๆ เหมือนกัน…” 
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(พนักงานทั่วไป E) 
“…บริษัทแจ้งผ่านอีเมล รวมถึงการเรียกประชุมเพ่ือแจ้งว่าในอนาคตโรงงานเราจะมีการ
ควบรวม กับบริษัทที่เม่ือก่อนเคยเป็นคู่แข่ง และแจ้งในรายละเอียดต่างๆ เป็นการส่ือสารให้
พนักงานทราบว่า ไม่ต้องกังวลนะ ส่ิงที่เกิดขึน้มันเป็นความจริง เพ่ือกลบข่าวลือ…” 

(พนักงานทั่วไป H)  
“…ผู้บริหารมีเรียกประชุม แต่ก่อนหน้านั้นจะเรียกประชุมกับหัวหน้างานก่อนนะ หมายถึง
หัวหน้าของพี่ขึน้ไป แล้วก็ประกาศออกมาเป็นทางการก่อน หลงัจากนั้นจะทิ้งเวลาไม่เกิน 
1-2 วนั ผู้บริหารกจ็ะเรียกประชุมพนักงานทุกคนเป็น Townhall meeting…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B)  
 

ผูว้จิยัไดถ้ามค าถามเพิ่มเติมว่าบริษทัช้ีแจงเหตุผล และความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง
หรือไม่ พบว่ากลุ่มตวัอยา่งจ านวน 16 คน จากทั้งหมด 17 คน ทราบเป็นอยา่งดีว่าสถานการณ์ของ
บริษทัเป็นอยา่งไร บริษทัอธิบายขอ้มูลให้พนักงานทราบในเชิงธุรกิจ เก่ียวกับผลิตภณัฑ์ใหม่และ
เทคโนโลย ีบริษทัตอ้งการท าให้บริษทัมีศกัยภาพสูงขึ้นและแข่งขนัได ้กลุ่มตวัอยา่งโดยส่วนใหญ่
ทราบเหตุผลและความจ าเป็น 
 

“…บริษัทจะพูดในเชิงธุรกิจในภาพกว้าง ว่าบริษัทจะควบรวมแล้วจะมีผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ 
และอธิบายทั้งข้อด ีข้อเสีย ของผลิตภณัฑ์ การเปลีย่นแปลงจะท าให้ธุรกิจของบริษัทก้าวไป
ข้างหน้าได้ดย่ิีงขึน้ จะมีการขยายตลาดมากขึน้…” 

(พนักงานทั่วไป A) 
“…อธิบายในธุรกิจของบริษัทว่าปัจจุบัน มีการแข่งขันกันอย่างไรบ้าง เหตุผลในด้าน
เทคโนโลย ีและการจะท าให้กิจการของบริษทัก้าวหน้ามากย่ิงขึน้ จ าเป็นต้องมีการควบรวม 
บริษทัเราต้องมีจุดแขง็ มีข้อดแีละมีผลิตภณัฑ์มากขึน้ …” 

(พนักงานทั่วไป H)  
 

ยงัคงมีกลุ่มตวัอยา่งจ านวน 1 คน จากทั้งหมด 17 คน ที่ให้ความเห็นแตกต่าง และจาก
การสัมภาษณ์ผูว้ิจยัพบว่ากลุ่มตวัอยา่งดงักล่าวไม่เขา้ใจส่ิงที่บริษทัส่ือสารในบางประเด็น และให้
ความคิดเห็นดงัน้ี 
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“…มีการจัดประชุมใหญ่เพ่ือชี้แจงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น บริษัทชีแ้จงในเชิงธุรกิจ ซ่ึง
บางคร้ังพนักงานก็ไม่ได้มีความไม่เข้าใจในมุมมองธุรกิจ มันไกลจากงานที่ท าอยู่มาก และมี
เจ้าหน้าที่ HR มาชีแ้จงรายละเอียดพร้อมทั้งตอบค าถามที่พนักงานสงสัย…” 

(พนักงานทั่วไป K) 
 

จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารองคก์ร เก่ียวกบัขั้นตอนการสร้างความรู้สึกเร่งด่วนพบว่า
ก่อนที่จะจดัประชุมช้ีแจงเหตุผลที่มาที่ไป ในความเป็นจริงแลว้ผูบ้ริหารมีขอ้มูลเก่ียวกับการควบ
รวมกิจการ แต่ไม่สามารถช้ีแจงได้เน่ืองจากขอ้จ ากัดทางกฎหมาย ให้มองการควบรวมกิจการที่
เกิดขึ้นเป็น 2 บริษทัและห้ามติดต่อกนั จนผา่นมาถึงระยะเวลาที่คุยกนัได ้ผูบ้ริหารจึงจดัประชุมเพื่อ
ช้ีแจงเหตุผลกบัพนกังาน 
 

“…ทุกอย่างก่อนการเปลีย่นแปลงจะไม่มีการคุยกันใดๆทั้งส้ิน มันเป็นกฎหมาย จนเวลาผ่าน
มาถึงระยะที่คุยกันได้ เรากเ็ร่ิมเจอกันเลย เร่ิมคุยกัน จัด Meeting อย่างเดียวเลย คุยกันใครจะ
เป็นหัวหน้า ใช้เวลาใน 6 เดือนแรก หัวหน้าคนนีอ้ยู่คนนีไ้ม่อยู่ และจะค่อยๆเร่ิมประกาศใน 
3-6 เดือนแรก ตั้งแต่ต าแหน่งใหญ่ๆจนลงมาถึงต าแหน่งล่างๆ มีการตั้ง Transformation 
Office ซ่ึงการส่ือสารเหล่านี ้ทีมที่ดูแลเป็นคนท าเกือบทั้งหมดทั้ง Email และ Townhall 
Meeting…” 

(ผู้บริหาร A) 
 

จากขั้นตอนที่ 1 การสร้างความรู้สึกเร่งด่วน สรุปได้ว่าองค์กรด าเนินการไดดี้และมี
ประสิทธิภาพ เน่ืองจากมีการเตรียมการอย่างดีทั้ งก่อนและหลังแจง้ข่าวการเปล่ียนแปลง กลุ่ม
ตวัอยา่งทุกคนไดรั้บข่าวสารการเปล่ียนแปลง แมว้า่จะมีกลุ่มตวัอยา่งบางคนที่ไม่เขา้ใจ แต่ก็ยงัไดรั้บ
ข่าวสาร การเขา้ใจที่คลาดเคล่ือนอาจตอ้งใหเ้วลาองคก์ร ในการส่ือสารต่อไปและจดัตั้งทีมงานเขา้มา
ดูแลสนบัสนุนตรงจุดน้ี 

 
4.3.2  ขั้นตอนที่ 2 สร้างแกนน าการเปลี่ยนแปลง (Build a guiding coalition) 
จากค าถามงานวจิยัในขั้นตอนที่ 2 เป็นค าถามเพื่อคน้หาว่าบริษทัสร้างทีมงานแกนน า

ในการเปล่ียนแปลงหรือไม่ เน่ืองจากโรงงานที่ประเทศไทย รับนโยบายมาจากบริษทัแม่ในระดับ 
Corporate ซ่ึงผูน้ าในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ีก็คือทีมบริหารการเปล่ียนแปลงในประเทศไทย รวมถึง
แผนก HR และหัวหน้างานของพนักงานในแผนกต่างๆ ผูว้ิจยัได้ตั้งค  าถามว่า บริษทัได้มีการตั้ ง
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ทีมงานดูแลการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ีหรือไม่ พบวา่กลุ่มตวัอยา่งจ านวน 15 คน จากทั้งหมด 17 คน ซ่ึง
ประกอบด้วย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทัว่ไป 10 คน ทราบว่า
บริษทัมีการแต่งตั้งทีมงานดูแลการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี ตั้งแต่ในระดบั Corporate พร้อมทั้งส่ือสาร
แนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงลงมาที่ประเทศไทยและประเทศต่างๆทัว่โลก รวมถึงการมีที่
ปรึกษาเขา้มาช่วยดูในบางส่วนงานที่มีความจ าเป็นอีกดว้ย 
 

“…บริษัทมีการจัดตั้งทีมงานตั้งแต่ระดับ Corporate โดยจะมีทีมงานเฉพาะที่ Corporate 
คอยประสานงานลงมาที่ site ประเทศไทย และมีที่ปรึกษาเข้ามาช่วยดูในเร่ือง organization 
ขององค์กร โดยที่ปรึกษาจะท างานร่วมกับทีมงานของบริษทั…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B) 
 

ผูว้ิจยัได้ถามค าถามเพื่อเจาะลึกต่อไปคือ ท าไมทีมงานน้ีจึงถูกเลือก และพวกเขา
เหมาะสมหรือไม่ พบว่าเหตุผลที่ถูกเลือกเพราะว่าทีมงานบริหารการเปล่ียนแปลงมีประสบการณ์ 
และบริษทัยงัมีที่ปรึกษาเพื่อช่วยจดัการการเปล่ียนแปลง ส่วนความเหมาะสมพบว่ากลุ่มตวัอยา่ง
จ านวน 13 คน จากทั้งหมด 17 คน ซ่ึงประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน 
และพนักงานทัว่ไป 8 คน แสดงความเห็นว่าทีมงานน้ีเหมาะสมที่จะมาดูแลงานน้ี เน่ืองจากเป็น
ทีมงานเฉพาะที่รวมทีมจากหลายแผนก ซ่ึงมีศกัยภาพที่จะสามารถท าให้แผนกแต่ละแผนก ท างาน
สอดคลอ้งกนัได ้ประกอบกบัเป็นกรณีเก่ียวกบัการควบรวมกิจการ ซ่ึงองคก์รที่มาควบรวมกนัตอ้ง
ท างานไปในทิศทางเดียวกนั การที่จะไดผ้ลที่ดีที่สุดจึงตอ้งมีทีมงานน้ีเขา้มาจดัการบริหาร ผูว้ิจยัได้
ถามค าถามเพื่อเจาะลึกต่อไปคือ ถามถึงบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลกัของทีมงานน้ีคืออะไร 
พบวา่หนา้ที่หลกัคือการท าใหบ้ริษทัที่มีการควบรวมนั้นท างานประสานกนัได ้
 

“…ถ้าไม่มีทีมงานนี ้แต่ละคนก็จะใช้ความรู้สึกของแต่ละคนในการท างาน ท าให้ไม่
สอดคล้องกัน การควบรวมกม็ีความจ าเป็นที่เราจะต้องท างานไปทิศทางเดยีวกัน ถ้าต้องการ
ให้ได้ผลดทีี่สุด จึงต้องมีทีมนีเ้ข้ามาจัดการ…” 

(พนักงานทั่วไป D) 
“…ด้วยหน้าที่และความรับผิดชอบของทีมนีเ้กี่ยวข้องโดยตรง ซ่ึงคิดว่าเหมาะสมนะ และใน
บางส่วนบริษทัก็ยงัมีการเชิญที่ปรึกษาหรือผู้ที่มีประสบการณ์เข้ามาช่วยในการเปลี่ยนแปลง
ด้วย…” 

(พนักงานทั่วไป F) 
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“…With a special team formed, the objective of the change can and will be fulfilled in the 
most efficient and timely manner.  The teams are normally made up of key stakeholders 
from various organizations being impacted by the change.…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง A) 
 

จากขั้นตอนที่ 2 การสร้างแกนน าการเปล่ียนแปลง สรุปได้ว่าองค์กรด าเนินการได้
สร้างทีมงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยท าให้กลุ่มตวัอย่างสามารถรับรู้หน้าที่ และบทบาทของ
ทีมงานน้ี โดยมีทีมงานในระดบั Corporate ท างานร่วมกบัที่ปรึกษาจากภายนอกที่มีประสบการณ์ จึง
สามารถสร้างความเช่ือมั่นให้กบักลุ่มตวัอย่างได ้แต่กลุ่มตวัอยา่งที่ทราบว่ามีการตั้งทีมงาน มีการ
กล่าวเพิม่เติมในหนา้ที่รับผดิชอบดูแลนั้น อาจจะยงัไม่ไดร้วมถึงรายละเอียดปลีกยอ่ย 

 
4.3.3  ขั้นตอนที่ 3 สร้างวิสัยทัศน์เชิงกลยทุธ์และการริเร่ิมต่างๆ (Form a strategic 

vision and initiatives) 
จากค าถามงานวิจยัในขั้นตอนที่ 3 เพื่อคน้หาว่าองคก์รได้วางเป้าหมาย นโยบายและ

ทิศทางในอนาคตไวอ้ยา่งไร พบว่าบริษทัมีวิสัยทศัน์จะเปล่ียนจากผูผ้ลิตฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟ ไปเป็นผู ้
ให้บริการเก็บและส่งขอ้มูล และมีเป้าหมายและทิศทางที่ชดัเจน เพียงแต่วา่ทิศทางอาจเปล่ียนแปลง
ได้ตลอดเวลา เน่ืองจากเพราะความต้องการผลิตภัณฑ์ฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟ ในตลาดยงัคงมีการ
เปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา ซ่ึงผูท้ี่ทราบถึงนโยบายและวสิยัทศัน์นั้นจะเป็นผูบ้ริหารขึ้นไป และผูว้จิยั
พบวา่กลุ่มตวัอยา่งที่เป็นพนักงานทัว่ไปนั้น ไดรั้บการส่ือสารวิสัยทศัน์แต่จากการสัมภาษณ์ พบว่า
ค  าตอบเก่ียวกบัวิสัยทศัน์ขององคก์ร กลุ่มตวัอยา่งตอบไม่เหมือนกบัวิสัยทศัน์ของบริษทั แสดงว่า
อาจจะยงัไม่เขา้ใจ หรือในอีกทางหน่ึงองคก์รควรเพิม่การส่ือสารวสิยัทศัน์ใหเ้กิดความเขา้ใจมากขึ้น 
 

“…Continue to further improve company's operation as the market demand continues to 
change over time…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง A)  
“…เราต้องเปลี่ยนจากผู้ผลิตฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟ ไปเป็น Service provider เพราะโลก Digital 
เปลี่ยนแปลงไป เราต้องไปเข้าร่วมมากขึ้นใน business ของ data ที่เพ่ิมขึ้นเยอะ รวดเร็ว 
และหลากหลาย…” 

(ผู้บริหาร C) 
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ผูว้ิจยัไดถ้ามค าถามเพิ่มเติมว่าองคก์รส่ือสารเป้าหมาย นโยบายและทิศทางในอนาคต
ลงมาให้กลุ่มตวัอย่างทราบได้อยา่งไร พบว่า บริษทัส่ือสารจากหลากหลายช่องทาง เช่น การจดั
ประชุม Townhall โดยผูบ้ริหารระดับสูง การส่ง Email โดย HR หัวหน้างานจดัประชุมแจง้ลูกน้อง
ของตน ประกาศผ่านทาง Website ภายในองคก์ร ประกาศข่าวสารผา่นเสียงตามสาย การนัดประชุม
ทางไกลระหวา่งโรงงาน ประกาศผา่นโปสเตอร์ภายในองคก์ร 
 

“…โดยทุกๆไตรมาส ทางบริษัทจะมีการส่ือสารเป้าหมายองค์กรลงมาตั้งแต่ทีมบริหาร ลง
มาเร่ือยๆ จนมาถึงหัวหน้าของเรา โดยส่ือสารไปในทิศทางเดียวกัน และมีการนัดประชุม
โดยผู้บริหารผ่าน Townhall หลกัๆเรากจ็ะทราบข้อมูลจากหัวหน้าเป็นหลกั…” 

(พนักงานทั่วไป E) 
 

จากขั้นตอนที่ 3 การสร้างวิสัยทศัน์เชิงกลยทุธ์และการริเร่ิมต่างๆ สรุปได้ว่าองค์กร
ด าเนินการสร้างวสิยัทศัน์ใหม่ไวช้ดัเจนแลว้ แต่เม่ือมีการส่ือสารลงมาถึงพนกังาน พนกังานทราบว่า
องคก์รมีการส่ือสาร และส่ือสารผา่นหลากหลายช่องทาง แต่ตวัพนักงานเองยงัไม่เขา้ใจ ซ่ึงดูไดจ้าก
ค าตอบของกลุ่มตวัอย่างที่มีความแตกต่างกนัในประเด็นน้ี ทางองค์กรอาจเขา้มามีส่วนช่วยท าให้
พนกังานเขา้ใจในวสิัยทศัน์ขององคก์รมากขึ้น เพื่อใหพ้นกังานสามารถท างานไปในทิศทางเดียวกนั
และมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

 
4.3.4  ขั้นตอนที่ 4 การหาอาสาสมัครทีเ่ห็นด้วยกบัการเปลีย่นแปลง (Enlist a 

volunteer army) 
จากค าถามงานวจิยัในขั้นตอนที่ 4 เพื่อคน้หาว่าบริษทัไดข้อความร่วมมือจากพนกังาน

ในการร่วมกนัเปล่ียนแปลงเพื่อกา้วไปสู่ความส าเร็จตามที่ไดว้างแผนไวห้รือไม่ พบว่านโยบายจะมา
จากในระดบั Corporate และส่ือสารมาถึงในระดบัโรงงานแต่ละ site จะด าเนินการตามแผนการที่
ระดบั Corporate ด าเนินการมาแลว้ มีกิจกรรมที่แสดงถึงความร่วมมือร่วมใจกนั ผ่านทางการสร้าง 
Core Value ใหม่ของบริษทั 
 

“…บริษทัอยากให้พวกเราร่วมมือกัน กไ็ด้การจัดกิจกรรมที่ทุกคนสามารถมีส่วนร่วมได้ ซ่ึง
กิจกรรมนีม้ันเหมือนกับว่าไม่มีการเปลีย่นแปลง รู้อีกทีกคื็อ เราก็รู้สึกว่าการเปลี่ยนแปลงก็
คือการเปลีย่นมารวมกัน ตาม Core Value ของบริษทั…” 

(พนักงานทั่วไป G) 



 39 

“…ก็มีการขอความร่วมมือ  เราก็ให้ความร่วมมือ มันเหมือนเป็นอัตโนมัติอยู่แล้ว เราต้อง
เปลี่ยนแปลงไปในแนวทางเดยีวกัน แต่ละส่วนงานกต้็องไปดวู่าจะท าอย่างไร ตามแผนการ
ที่ Corporate ได้ด าเนินการมาแล้ว เพ่ือให้ไปในทิศทางเดยีวกัน…” 

(พนักงานทั่วไป D) 
“ …I'm fully aware of the need to change, and I'm pretty much fully on board with the 
given direction…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง A) 
 

จากขั้นตอนที่ 4 การหาอาสาสมัครที่เห็นดว้ยกบัการเปล่ียนแปลง สรุปได้ว่าองคก์ร
ด าเนินการไดดี้ในระดบั Corporate กลุ่มตวัอยา่งสามารถรับทราบขอ้มูลไดจ้ากกิจกรรมที่ส่ือสารลง
มา เป็นกิจกรรมที่เน้นการสร้าง Core Value ร่วมกนัในแต่ละโรงงาน ซ่ึงพนักงานระดับผูบ้ริหารมี
การเตรียมพร้อม และเตรียมตวัส าหรับการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา แต่ในระดบัพนกังานทัว่ไปที่เป็น
ฝ่ายรับนโยบายลงมาปฏิบติั ให้ความร่วมมือกบัองคก์รไดดี้ และไปปรับเปล่ียนงานที่รับผิดชอบอยู ่
เพื่อให้สามารถไปในทิศทางเดียวกันได ้แต่ไม่พบว่ามีให้ทางโรงงานที่ประเทศไทยไปร่วมแสดง
ความคิดเห็นในระดบั Corporate ทางองคก์รอาจพจิารณาใหเ้ขา้ร่วมดว้ยซ่ึงผูว้จิยัคาดว่าจะไดมุ้มมอง
ที่มากขึ้น 

 
4.3.5  ขั้นตอนที่ 5 ท าให้เกิดประสิทธิภาพในการท างาน (Enable action by removing 

barriers) 
จากค าถามงานวจิยัในขั้นตอนที่ 5 เพือ่คน้หาว่าบริษทัท าอยา่งไรบา้งเพื่อขจดัอุปสรรค

ต่างๆที่ขดัขวางการเปล่ียนแปลง โดยถามค าถามว่าบริษทัไดมี้การปรับเปล่ียนกระบวนการท างาน ที่
ท่านคิดว่าไม่มีประสิทธิภาพหรือไม่อยา่งไร พบว่ากลุ่มตวัอยา่งจ านวน 16 คน จากทั้งหมด 17 คน 
ซ่ึงประกอบด้วย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทั่วไป 11 คน ให้
ความเห็นว่าบริษัทมีการปรับเปล่ียนหลายอย่าง และท าให้ขั้นตอนการท างานเกิดความชัดเจน 
รวมทั้งประสานการท างาน และท าให้เกิดกระบวนการท างานที่เหมือนกนั ระหวา่งบริษทัมีการควบ
รวมกนั บางส่วนงานที่ท  าดว้ยมือก็ใชเ้คร่ืองจกัรมาท าแทนเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพมากขึ้น การมีที่
ปรึกษาเขา้มาช่วยดูแลทบทวนงานที่พนักงานท า ส่วนไหนที่ซ ้ าซ้อนก็จะรวมหรือแยกออกไป ส่วน
ไหนที่ใหห้น่วยงานภายนอกท าไดก้็จะถ่ายงานออกไป 
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“…ระบบงานที่ยงัท าด้วยมืออยู่ จะท าให้โอกาสผิดพลาดเยอะ บริษัทก็จะใช้เคร่ืองจักรให้
ขัน้ตอนเป็นอัตโนมัติ ให้ผิดพลาดน้อยลง บริษัทจะศึกษากระบวนการท างานทั้งหมด ว่ามี
จุดดีจุดด้อยอย่างไร สุดท้ายถ้ามันปรับไม่ได้ ก็จะเก็บไว้ทั้งหมด ข้อมูลส่วนที่ต้องเช่ือมต่อ
กัน กจ็ะท าให้ประสานกันได้ …” 

(พนักงานทั่วไป F) 
“…คิดว่ามีการปรับในทุกๆแผนกนะ เช่น การผลิต ก็มีการปรับเปลี่ยนกระบวนการ การ
ทดสอบ ก็ปรับเปลี่ยนตาม และในแผนกที่รับผิดชอบอยู่  เราก็ต้องท างานที่เป็น standard 
มากขึน้ ในทุกๆโรงงานต้องท าให้เหมือนกัน โดยเราสามารถช่วยเหลือโรงงานอ่ืนได้ด้วย 
และพดูเป็นภาษาเดยีวกัน เข้าใจกันง่ายมากขึน้…” 

(พนักงานทั่วไป L) 
“…มีการปรับ บริษทัมีการให้ที่ปรึกษา เข้ามาทบทวนองค์กร มาสัมภาษณ์พนักงาน เพ่ือดวู่า
ตอนนีก้  าลงัท าอะไรกันอยู่ เพ่ือทบทวนงานที่ท า ซ่ึงส่วนไหนมันซ า้ซ้อนกจ็ะจับกลุ่มรวมกนั 
งานที่ท าแล้วไม่เพ่ิมคุณค่ากจ็ะแยกออกไป ซ่ึงกท็ าได้ดรีะดบันึงนะ…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B) 
 

จากขั้นตอนที่ 5 การท าใหเ้กิดประสิทธิภาพในการท างาน สรุปไดว้า่องคก์รด าเนินการ
ในขั้นตอนน้ีไดดี้ องคก์รมีการปรับปรุงและเปล่ียนแปลงในหลายๆส่วนงาน และยงัคงปรับปรุงอยู่
ตลอด รวมถึงในระหว่างที่มีการควบรวมและยงัไม่เสร็จส้ิน องคก์รได้มีการจา้งที่ปรึกษาซ่ึงเป็น
บุคคลที่สาม แต่มีประสบการณ์มาช่วยในการด าเนินการดว้ย ท าให้พนกังานเช่ือมัน่มากขึ้น ส่งผลให้
เกิดการยอมรับ ซ่ึงจะมีส่วนช่วยใหก้ารด าเนินการปรับขั้นตอนการท างานมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 

4.3.6  ขั้นตอนที่ 6 สร้างชัยชนะระยะส้ัน (Generate short-term wins) 
จากค าถามงานวิจยัในขั้นตอนที่ 6 เพื่อคน้หาว่าบริษทัไดต้ั้งเป้าหมายระยะสั้น เพื่อให้

ทุกคนในองคก์รเห็นความส าเร็จในแต่ละระยะของการเปล่ียนแปลง จะส่งผลให้เกิดแรงจูงใจที่จะท า
ใหเ้กิดความส าเร็จต่อไปหรือไม่ โดยค าถามคือบริษทัไดมี้การส่ือสารอยา่งไรถึงความส าเร็จที่เกิดขึ้น 
พบว่ากลุ่มตวัอยา่งจ านวน 17 คน จากทั้งหมด 17 คน ช้ีแจงว่าบริษทัมีการส่ือสารถึงความส าเร็จที่
เกิดขึ้นเป็นระยะๆ บริษทัแจง้สถานะการควบรวมกิจการที่เกิดขึ้นว่าถึงขั้นตอนไหนแล้ว มีขอ้มูล
บางส่วนที่บริษทัไม่สามารถแจง้ทั้งหมดได ้ดว้ยขอ้จ ากดัจากควบรวมกิจการ รวมถึงการแจกรางวลั 
ประกาศชมเชยพนกังานที่มีส่วนร่วมในการท าใหเ้กิดความส าเร็จผา่นช่องทางการส่ือสารของบริษทั 
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“…บริษทัได้ประกาศชมเชยพนักงานที่มีส่วนร่วมในการท าให้เกิดความส าเร็จ ผ่านส่ือต่างๆ 
มีการแจกของรางวัล เป็นส่ิงของ แจกเส้ือ และแจ้งความส าเร็จขององค์กรในการประชุมอยู่
เป็นระยะๆ ในเชิงผลก าไรเกี่ยวกับหุ้น…” 

(พนักงานทั่วไป B) 
“…บริษทัมีการส่ือสารผ่านทาง Townhall ชีแ้จงว่าการควบรวมไปถึงไหน รวมทั้งเป้าหมาย
ขององค์กร บริษัทไหนจะผลิตอะไรเป็นหลัก ให้เห็นภาพว่างานที่ท าอยู่จะเน้นผลิตภัณฑ์
ด้านไหน ส่วนบริษทัที่ควบรวมเข้ามาจะเน้นไปด้านไหน…” 

(พนักงานทั่วไป H) 
“…Each department will take the responsibility to acknowledge the accomplishments of 
their team members, and the HR department does have some tool for enabling that 
recognition…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง A) 
 

จากขั้นตอนที่ 6 การสร้างชัยชนะระยะสั้น สรุปได้ว่าองค์กรด าเนินการส่ือสารให้
พนักงานทราบได้ดี และมีประสิทธิภาพ จากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตัวอย่างทุกคนทราบถึง
ความส าเร็จที่เกิดขึ้น ดา้นผลประกอบการที่สะทอ้นออกมาในตวัเลขทางการเงิน ราคาหุ้น การให้
รางวลักบัพนักงานที่มีส่วนช่วยใหเ้กิดความส าเร็จ เป็นการท าให้พนักงานรู้สึกดี ไม่โดดเด่ียวและท า
ส่ิงน้ีมากขึ้น ซ่ึงทั้งหมดน้ีจะมีส่วนช่วยให้องค์กรสามารถปรับเปล่ียนได้มากขึ้น เพราะได้ความ
ไวว้างใจจากพนกังานและมีความส าเร็จเกิดขึ้นองคก์รจึงไดค้วามน่าเช่ือถือมากขึ้น 

 
4.3.7  ขั้นตอนที่ 7 สร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึน้อย่างต่อเน่ือง (Sustain 

acceleration) 
จากค าถามงานวิจยัในขั้นตอนที่ 7 เพื่อคน้หาว่าในปัจจุบนับริษทัไปถึงวิสัยทศัน์ที่

บริษทัวางไวแ้ลว้หรือยงั ยงัคงตอ้งมีเปล่ียนแปลงต่อไปอีกหรือไม่ พบวา่กลุ่มตวัอยา่งจ านวน 14 คน 
จากทั้งหมด 17 คน ซ่ึงประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงาน
ทัว่ไป 9 คน มีความเห็นว่าบริษัทยงัไปไม่ถึงวิสัยทศัน์ที่บริษทัวางไว ้และบริษทัยงัคงตอ้งมีการ
เปล่ียนแปลงต่อไป ในบางส่วนของวสิัยทศัน์ที่วางไวบ้ริษทัไดบ้รรลุเป้าหมายแลว้ แต่ส่วนที่เหลือ
บริษทัยงัคงตอ้งท าตามเป้าหมายอยา่งต่อเน่ือง และเช่ือว่าองคก์รยงัเดินอยูใ่นเส้นทางที่จะน าไปสู่
ความส าเร็จ 
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“…ตอนนีย้งัไม่สมบูรณ์ บริษทัแยกเป้าหมายออกเป็นเป้าหมายย่อยๆแต่ละแผนก และกลุ่ม
งาน ซ่ึงเราต้องน ามารวมกันเป็นเป้าหมายใหญ่อีกที เป้าหมาย ทิศทาง ในแต่ละกลุ่มย่อย 
ควรต้องชัดเจน จึงจะไปกลุ่มใหญ่ได้ บางจุดอาจจะชัดเจนแล้ว แต่ก็ต้องใช้เวลาในการ
ด าเนินงาน…” 

(พนักงานทั่วไป A) 
“…ยังไม่ถึง เป้าหมายบริษัทวางแผนไว้ยังชัดเจนอยู่ตลอด ตามที่ Corporate วางแผนไว้ 
ก าหนดไว้ บริษัทเราก าลังเดินทาง และเคล่ือนที่อยู่ตลอด เพ่ือ Follow เป้าหมายใหญ่ของ
องค์กร…” 

(พนักงานทั่วไป G) 
“…ยงัไม่ถึงภาพนั้น เพราะแต่ละบริษทัที่มีการควบรวม มีของดเียอะ แต่ยงัไม่ได้เอาของดมีา
ใช้ให้เตม็ที่ ซ่ึงคิดว่าบริษัทมาถูกทางนะ ตอนนีท้าง Management  จะแสดงให้เห็นได้ยงัไง 
จะท าอย่างไรให้เกิด Synergy และบอกพนักงานอย่างไรให้เขารู้ว่ามี Value ต่อองค์กร…” 

(ผู้บริหาร C) 
“…เป้าหมายขององค์กรน่าจะได้ประมาณ 50-70% แต่ละส่วนมีความคืบหน้าไม่เท่ากัน 
พวกนีใ้ช้เวลาไม่ใช่แค่ประกาศรวมกันแล้วเสร็จนะ ใช้เวลาผ่านไปละ 5 ปี ก็ยงัรวมกันอยู่ 
มันต้องปรับเปลีย่นต่อไป มันยงัไม่เสร็จ ขั้นตอนการท างานยงัไม่เหมือนกันเลย มีบางส่วน
ต้องเข้าไปแก้ไข ที่เขาประกาศบอก 9 เดือนเสร็จ เร่ิมยงัไม่ถึง 20% เลย แค่เสร็จในระดับบน 
แต่ภาพใหญ่ๆของ CEO กม็องว่าท าเสร็จ แต่ในรายละเอียดขัน้ตอนการท างาน ระบบ พวกนี ้
ยงัไม่หมด คน กย็งัไม่ถือว่าเป็นปึกแผ่น พร้อมใจกัน กลมเกลยีวกันเลยที่เดยีว…” 

(ผู้บริหาร A) 
 

ผูว้จิยัถามค าถามเจาะลึกเพื่อคน้หาความคิดเห็นของกลุ่มตวัอยา่ง เก่ียวกบัการไปให้ถึง
วสิัยทศัน์ที่บริษทัวางไว ้บริษทัจะตอ้งท าอยา่งไร พบว่ากลุ่มตวัอยา่งจ านวน 12 คน จากทั้งหมด 17 
คน ซ่ึงประกอบด้วย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทัว่ไป 7 คน มี
ความเห็นว่า ด้วยองค์กรเป็นองค์กรขนาดใหญ่ การเปล่ียนแปลงจ าเป็นตอ้งใช้เวลา การก าหนด
เป้าหมายและทิศทางในแต่ละแผนกตอ้งมีความชดัเจน บริษทัควรมีการส่ือสารที่มีความถ่ีมากขึ้นจะ
มีส่วนช่วยให้พนักงานเขา้ใจมากขึ้น และร่วมมือกันน าพาไปให้ถึงวิสัยทัศน์ได้รวดเร็วขึ้น การ
แลกเปล่ียนความรู้ระหว่างบริษทัที่มีการควบรวม ควรเกิดขึ้นอยา่งต่อเน่ือง รวมถึงการเตรียมความ
พร้อมใหก้บัผูจ้ดัการ ก็จะมีส่วนช่วยใหอ้งคก์รการสามารถเปล่ียนแปลงไดร้วดเร็วขึ้น 
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“…ด้วยองค์กรเป็นองค์กรขนาดใหญ่ การปรับเปลีย่นในแต่ละคร้ังต้องใช้เวลา ในการไปให้
ถึงเป้าหมายนั้น เห็นส่ิงที่บริษัทก าลังท าอยู่คือ การแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างบริษัทที่มา
ควบรวมกันมากขึน้ การเดินทางไปพบปะกันมากขึน้ แสดงให้เห็นว่าเราก าลังพยายาม ท า
อะไรบางอย่างให้ดขึีน้กว่าเดิม เช่น การน าจุดแขง็ของแต่ละบริษทัมาใช้…” 

(พนักงานทั่วไป H) 
“…องค์กรควรมีการส่ือสารที่ชัดเจน และมีความถี่มากขึ้น ก็จะสามารถช่วยให้องค์กร
สามารถไปถึงเป้าหมายได้รวดเร็วย่ิงขึน้…” 

(พนักงานทั่วไป B) 
“…บริษัทยงัคงต้องปรับเปลี่ยนต่อไป ในเร่ืองวัฒนธรรมองค์กร มีวัฒนธรรมชาติที่เข้ามา
เป็นปัจจัย ที่จะต้องไปพิจารณา ยังไม่เห็นว่า Corporate จะเข้ามาดูแลในเร่ืองนี ้ เป็น
รายละเอียดที่ Corporate มองยงัไม่ลึกลงมาถึงระดบัองค์กร…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่น B) 
 

จากขั้นตอนที่ 7 การสร้างการเปล่ียนแปลงใหเ้กิดขึ้นอยา่งต่อเน่ือง สรุปไดว้่าองคก์รยงั
ไม่ผ่านขั้นตอนที่ 7 ผูว้ิจยัพบว่าองคก์รยงัคงตอ้งเปล่ียนแปลงต่อไปเร่ือยๆ ยงัไม่เสร็จสมบูรณ์ และ
องคก์รด าเนินการในขั้นตอนน้ีไดดี้ระดับหน่ึง จากมุมมองในระดบั Corporate ขั้นตอนต่างๆอาจ
บอกวา่เสร็จแลว้ แต่ในระดบั site ยงัคงเดินหนา้ในการเปล่ียนแปลงต่อไป ส าหรับการที่จะท าใหก้าร
เปล่ียนแปลงมีประสิทธิภาพมากขึ้นนั้น กลุ่มตวัอย่างได้ให้ความเห็นว่าองค์กรควรจะส่ือสารให้
ชดัเจน การเปล่ียนแปลงมนัตอ้งใชเ้วลาเป็นส่ิงที่กลุ่มตวัอยา่งยอมรับได ้และอยากใหท้าง Corporate 
เขา้มาช่วยเหลือในดา้นการปรับเปล่ียนวฒันธรรมที่โรงงานประเทศไทยอีกดว้ย 

 
4.3.8  ขั้นตอนที่ 8 สร้างการเปลี่ยนแปลงให้หยั่งรากเป็นองค์กรใหม่ (Institute 

change) 
จากค าถามงานวิจยัในขั้นตอนที่ 8 เพื่อคน้หาว่าในปัจจุบันบริษัทมีวฒันธรรมการ

ท างานใหม่เกิดขึ้นแลว้หรือไม่ วฒันธรรมใหม่ความแข็งแกร่งพอที่จะแทนที่วฒันธรรมเก่าหรือไม่ 
พบว่ากลุ่มตวัอยา่งจ านวน 9 คน จากทั้งหมด 17 คน ซ่ึงประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการ
เปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทัว่ไป 4 คน เห็นว่าวิธีการท างานเปล่ียนแปลงไป โดยมีความเรียบ
ง่ายขึ้ น สวสัดิการมีการปรับเปล่ียนไปในแนวทางที่ดีขึ้ น บริษัทส่ือสารแบบเปิดกวา้งมากขึ้ น
พนกังานทุกคนสามารถหาขอ้มูลไดด้ว้ยตนเอง และเห็นวา่บริษทัยงัคงตอ้งปรับเปล่ียนโครงสร้าง มี
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การโยกยา้ย และปรับกระบวนการท างานอยา่งต่อเน่ือง เพื่อรองรับความตอ้งการฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟ
ของผูบ้ริโภคที่เปล่ียนแปลงไป 
 

“…วัฒนธรรมองค์กรยงัไม่เปลี่ยน แต่วิธีการท างานเปลี่ยนไปแล้ว มีการท าให้ขั้นตอนการ
ท างานเรียบง่ายมากขึน้ มีการแยกขั้นตอนบางอย่าง ที่ต่างฝ่ายต่างรู้ได้ว่าส่ิงใด work ส่ิงใด
ไม่ work ยงัไม่ถึงวฒันธรรมองค์กร วฒันธรรมยงัไม่เปลีย่น…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B) 
 

ผูว้ิจยัถามค าถามเจาะลึกเพื่อคน้หาว่าวิธีการท างานที่เปล่ียนไป จะสามารถแทนที่
วธีิการท างานเดิมไดไ้หม พนกังานยงักลบัไปท างานในวธีิการเดิมหรือไม่อยา่งไร พบวา่กลุ่มตวัอยา่ง
แบ่งเป็น 2 กลุ่มคือ กลุ่มที่หน่ึง มีความเห็นว่าวิธีการท างานเปล่ียนไปแล้วเกิดเป็นมาตรฐานการ
ท างานใหม่ ส่วนกลุ่มที่สองมีความเห็นว่ายงัคงตอ้งท างานขั้นตอนเดิมและขั้นตอนใหม่ไปพร้อมๆ
กนั บริษทัไดมี้การควบรวม ผลที่ตามมาคือผลิตภณัฑท์ี่เพิ่มขึ้น ส่งผลท าให้พนักงานในองคก์รตอ้ง
เรียนรู้ขั้นตอนการท างานใหม่ส าหรับผลิตภณัฑจ์ากอีกบริษทั แต่พนักงานบางส่วนไม่ตอ้งดูแลตรง
จุดนั้นท าใหมี้ความแตกต่างกนั ถึงอยา่งไรก็ตามวธีิการท างานยงัคงตอ้งเปล่ียนแปลงไปตลอดเวลา 
 

“…ทุกคนมีขั้นตอนการท างานเดิมอยู่แล้ว และขั้นตอนของแต่ละคนก็เจ๋งหมด แต่เราเอา
ข้อดขีองกันและกันมารวมกัน เอาจุดดมีาใช้เอาจุดเสียออกไปทั้งนั้น บริษัทกน็ าข้อดขีองทั้ง 
2 บริษทัมาท าให้เป็นมาตรฐานแล้ว…” 

(พนักงานทั่วไป G) 
 

จากขั้นตอนที่ 8 การสร้างการเปล่ียนแปลงให้หย ัง่รากเป็นองค์กรใหม่ สรุปได้ว่า
องค์กรยงัคงตอ้งเปล่ียนแปลงต่อไป มีขั้นตอนการท างานใหม่เกิดขึ้ น พนักงานได้ทราบขอ้มูล
ขั้นตอนการท างานระหว่างบริษทัที่เขา้มาควบรวมกนั รู้ว่าขั้นตอนไหนดีและถูกตอ้ง แต่ก็ยงัไม่
สมบูรณ์ ยงัตอ้งเปล่ียนแปลงขั้นตอนการท างานอยู ่วิธีการท างานใหม่ยงัไม่มีความแขง็แกร่งพอที่จะ
ทดแทนได้ทั้งหมด ประเด็นเก่ียวกบัวฒันธรรมพบว่ายงัคงอยู่ในช่วงที่ตอ้งเปล่ียนแปลงอยู่ตลอด
เทียบไดก้บัขั้นตอนที่ 7 ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคก์ร 
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4.4  ทฤษฎกีารเปลีย่นแปลงองค์กร โดย William Bridges 
จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างจ านวนทั้งหมด 17 คน โดยผูว้ิจัยได้เก็บข้อมูลจาก

โรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทย โดยมุ่งเน้นศึกษาการบริหารจดัการในการเปล่ียน
ผ่านทางความคิดภายในจิตใจของพนักงานอย่างไร รวมถึงความรู้สึกของพนักงานเม่ือมีการ
เปล่ียนแปลงเกิดขึ้นที่ตอ้งละทิ้งบางส่ิงบางอย่างไป เร่ิมก้าวออกจากจุดเดิมและก้าวต่อไปให้ถึง
ปลายทางแห่งความส าเร็จ โดยที่บริษทัไดมี้การเปล่ียนแปลงองคก์รโดยการควบรวมกิจการอา้งอิง
ตามทฤษฎีของ William Bridges 
 

4.4.1  ระยะการสูญเสีย (Ending) 
ในระยะการสูญเสียเป็นขั้นแรกที่พนกังานไดรั้บรู้ในการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น ซ่ึงจะมี

การสูญเสีย จนอาจท าใหเ้กิดการต่อตา้น 
จากค าถามงานวจิยัเพื่อคน้หาวา่ ตวัพนักงานมีความรู้สึกอยา่งไร เม่ือบริษทัแจง้วา่จะมี

การเปล่ียนแปลงเกิดขึ้ น พบว่ากลุ่มตัวอย่างที่เป็นพนักงานทัว่ไป โดยรวมมีแนวโน้มเช่ือว่าการ
เปล่ียนแปลงจะตอ้งดีขึ้ นกว่าเดิม แต่ก็ความกังวลใจอยู่บา้ง เพราะไม่ทราบว่าจะดีหรือจะแย่ลง 
พนักงานมีความรู้สึกว่าการเปล่ียนแปลงนั้นไม่แปลก พนักงานมีความเขา้ใจในธุรกิจของบริษทัที่
เปล่ียนแปลงเร็ว องค์กรได้ส่ือสารถึงพนักงานหลายช่องทางและหลายคร้ังท าให้สถานการณ์ที่
เกิดขึ้นไม่ไดน่้ากลวัจนตอ้งวติกกงัวล 
 

“…ทราบอยู่แล้วว่าจะดีขึ้นกว่าเดิม บริษัทมีความมั่นคงสูงอยู่แล้ว ไม่ได้ตกใจเพราะ
สถานการณ์ไม่ได้น่ากลวัขนาดนั้น เม่ือเราท าความเข้าใจและทราบว่าบริษทัจะไปในทิศทาง
ไหน เรากม็าพิจารณาด ูถ้าดขึีน้เรากท็ าตาม และคิดว่าเราสามารถปรับตวัได้…” 

(พนักงานทั่วไป C) 
 

ส าหรับทีมบริหารการเปล่ียนแปลงก็รับนโยบายและทิศทางมาจากระดบั Corporate ซ่ึง
มีความรู้สึกต่ืนเตน้เพราะทราบขอ้มูลเพยีงบางส่วน การส่ือสารโดยผูบ้ริหารองคก์รเป็นภาพกวา้งยงั
ไม่สามารถบอกไดล้ะเอียด เกิดความกงัวลอยูบ่า้งเพราะยงัไม่สามารถเห็นภาพอนาคตที่ชดัเจนได ้
 
“…รู้สึกต่ืนเต้น มีข้อมูลบางอย่างที่เราไม่รู้ เป็นเร่ืองที่เราไม่รู้อนาคตมากกว่า เพราะวนัที่เขา
ส่ือสารผู้บริหารเอง ก็ยงัไม่สามารถที่จะบอกได้ว่าอนาคตอันไกลคืออะไร และอันใกล้ก็ยงั
ไม่สามารถบอกได้ละเอียด แต่บอกเหตกุารณ์หลกัๆได้ สถานการณ์ธุรกิจเองกไ็ม่แน่นอน เรา
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ก็เลยมีความรู้สึกทั้งต่ืนเต้นทั้งกังวลไปพร้อมๆกัน สถานการณ์ธุรกิจโดยรวมมันคาดการณ์
ยาก…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B) 
 

ส าหรับผูบ้ริหารองคก์รมีความรู้สึกเป็นห่วงพนักงานในความดูแลรับผดิชอบ มีความ
กงัวลว่าพนักงานอาจจะคิดวา่ไม่มัน่คงเม่ือมีการควบรวมกิจการเกิดขึ้น รวมถึงมีความรู้สึกเก่ียวกบั
การบริหารงานผกูพนัไปถึงความไม่มัน่ใจในต าแหน่งงานภายหลงัที่องคก์รแจง้ข่าวการเปล่ียนแปลง 
 

“…รู้สึกเป็นห่วงน้องมากกว่า ว่าเขาจะรู้สึกอย่างไร น้องจะคิดว่าเขามีความมั่นคงขนาดไหน
เม่ือควบรวมกิจการแล้ว…” 

(ผู้บริหาร B) 
“…การควบรวมที่เกิดขึ้น มีการปรับเปลี่ยนโครงสร้างการบริหาร ในบางส่วนงานมีการ
บริหารงานจากบริษัทที่เข้ามาควบรวม และในบางส่วนงานบริษัทเราก็ไปบริหารเขา จึงเกิด
ความไม่มั่นใจเกี่ยวกับความมั่นคงของงานเรา แต่เราก็ไม่ต่อต้าน การควบรวมเป็นส่ิงที่ดี
ให้กับบริษทั…” 

(ผู้บริหาร C) 
 

4.4.2  ระยะกลาง (Neutral Zone) 
จากค าถามงานวิจยัเพื่อคน้หาว่า เม่ือพนักงานเร่ิมกา้วผ่านแนวทางการปฏิบติัเดิม หรือ

แนวทางการท างานเดิมแลว้นั้น อาจเกิดสภาวะยากล าบากทางจิตใจ มีการปรับเปล่ียนแนวทางใหม่
ไปตลอดเวลาจนกว่าจะเหมาะสม ซ่ึงแนวทางใหม่นั้นยงัไม่น่ิง ไม่สมบูรณ์จึงเรียกว่า “ระยะกลาง” 
ผูว้ิจยัได้ถามกลุ่มตวัอย่าง ว่าเขารู้สึกอย่างไรที่ตอ้งท างานท่ามกลางการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
พบว่ากลุ่มตัวอย่างที่ เป็นพนักงานทั่วไปส่วนใหญ่จ  านวน 11 คน จากทั้ งหมด 17 คน  ซ่ึง
ประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร 3 คน ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง 2 คน และพนักงานทัว่ไป 6 คน มีความรู้สึก
เป็นบวกต่อการไดท้  างานในแนวทางใหม่และการปรับเปล่ียนที่เกิดขึ้น บางคนชอบเพราะทา้ทาย 
รู้สึกสนุกกบัการที่ไดเ้รียนรู้ แต่บางส่วนก็รู้สึกกดดนั เกิดความเครียด และรู้สึกกงัวลใจวา่จะสามารถ
ท างานในแนวทางใหม่ไดห้รือไม่ 
 

“…เราต้องเตรียมพร้อมและเรียนรู้ในส่ิงใหม่ๆ บางส่วนต้องสืบค้นหาข้อมูล บางส่วน
อาจจะต้องสอนงานให้กับทีมงานที่ต้องท างานร่วมกัน กรู้็สึกกังวลว่าจะท าได้ไหม บางส่วน
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กด็ีใจเพราะมีคนมาช่วยงานมากขึน้ และเกิดความสับสนเม่ือมีความไม่ชัดเจน หากหัวหน้า
ระดบั 1,2,3 พดูไปในทิศทางเดยีวกัน กจ็ะลดความกังวลของคนที่ปฏิบัติตามได้มาก…” 

(พนักงานทั่วไป A) 
“…เราต้องปรับตัวให้ได้ ไม่ว่าการเปลีย่นแปลงจะมาในรูปแบบใด ถึงเวลาถ้าเขามองแล้วว่า 
เราไม่มีความจ าเป็นเขากเ็อาเราออก ดงันั้นเรากท็ างานของเราให้เตม็ที่ในช่วงเวลาที่เรามีอยู่ 
เรากท็ างานที่รับผิดชอบให้ดทีี่สุดแค่นั้น…” 

(พนักงานทั่วไป G) 
“…รู้สึกสนุก เราต้องศึกษามันและท าความเข้าใจ เม่ือเราทราบข้อมูลเราจะเข้าใจมัน เรากจ็ะ
อยู่กับมันได้ ความสับสนเป็นเร่ืองธรรมดาในการเปลีย่นแปลง…” 

(พนักงานทั่วไป B) 
 

ส าหรับทีมบริหารการเปล่ียนแปลง มีความเห็นว่าความรู้สึกเครียด และกงัวลต่อการ
เปล่ียนแปลงตลอดเวลาที่เกิดขึ้นนั้น เป็นปกติของมนุษยเ์ม่ือตอ้งเจอกับการเปล่ียนแปลง เม่ือเรา
ทราบเหตุผลของการเปล่ียนแปลง จะดีกวา่หรือไม่ถา้เรามองไปที่ขอ้ดีของเปล่ียนแปลง 
 

“…It’s part of human nature to feel anxious and nervous dealing with changes. But after I 
know it’s for better company, I will start focusing on the good cause of the change…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง A) 
 

ส าหรับผูบ้ริหารองคก์รนั้นจะมีมุมมองในภาพกวา้ง ผูบ้ริหารมีความรู้สึกปกติกบัการ
เปล่ียนแปลง และเห็นวา่ยงัตอ้งเปล่ียนแปลงอีกหลายส่วนอยา่งต่อเน่ือง ผูบ้ริหารเห็นว่าในระหว่าง
การเปล่ียนแปลงเก่ียวกบัการควบรวมกิจการ บริษทัมีการวางโครงสร้างองคก์รใหม่ มีการนดัประชุม
กนัเพือ่ประสานกนัระหว่างบริษทัที่ควบรวม บางส่วนมีการปลดพนักงานออก (Let people go) จาก
การซ ้ าซ้อนกนัของเน้ืองาน เพื่อท าให้องคก์รมีความคล่องตวัมากขึ้น และเห็นว่ามีการประสานกนั
ของกระบวนการท างานระหว่างบริษทัที่มาควบรวมกนั เพือ่ใหส้ามารถดึงขอ้ดีของแต่ละฝ่ายมาเพิ่ม
ประสิทธิภาพของการท างานได ้ในส่วนของผลิตภณัฑท์ี่ซ ้ าซ้อน ก็พยายามลดจ านวนลง จ านวนการ
วจิยัก็ลดลง ทุกฟังกช์นังานก็มุ่งไปในทางที่ลดส่วนเกิน 

ผูว้จิยัไดถ้ามค าถามเจาะลึก เพื่อคน้หาขอ้คิดเห็นและค าแนะน าจากกลุ่มตวัอยา่ง โดย
ถามถึงสภาวะที่ไม่แน่นอนที่เกิดขึ้ นนั้ น ควรจะตอ้งจดัการอย่างไร พบว่ากลุ่มตวัอย่างอยากให้
ผูบ้ริหารรับฟังความคิดเห็นของพนกังาน ท าขอ้คิดเห็นทั้งหมดไปพิจารณา และวินิจฉยัว่าควรปรับ
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กระบวนการบริหารอยา่งไรใหช้ดัเจน พนกังานเองก็ตอ้งท าตวัใหพ้ร้อมรับการเปล่ียนแปลง ส่ิงใดที่
ยงับกพร่องก็ตอ้งเสริมสร้างทกัษะให้พร้อม รวมถึงอยากให้ผูบ้ริหารลงมาดูในรายละเอียดวิธีการ
ท างานใหม่ จดัใหผู้เ้ก่ียวขอ้งมาคุยกนั ยงัคงมีปัญหาเก่ียวกบัการท างาน ที่ทุกคนท างานในแบบที่คิด
วา่ตวัเองคิดวา่ควรจะเป็น และไม่ไดไ้ปในทิศทางเดียวกนั 
 

“…ผู้บริหารต้องรับฟังความคิดเห็นของคนที่ท างานด้วย และน าข้อคิดเห็นทั้งหมด ไป
ด าเนินการวินิจฉัยว่าควรจะปรับกระบวนการ และทิศทางการบริหารอย่างไรให้ชัดเจน…” 

(พนักงานทั่วไป A) 
“…เราควรจะปรับตัวเอง เปลี่ยนตัวเองให้เร็วขึ้น เพ่ิมทักษะที่เรายังบกพร่อง เพ่ือให้เรา
ท างานได้หลากหลายมากขึน้ ให้สามารถรองรับการท างานที่อาจเกิดขึน้ในอนาคต…” 

(พนักงานทั่วไป B) 
“…วิธีการท างานใหม่ๆ ท าให้เราท างานได้รวดเร็วขึน้ แต่การท างานนีย้งัไม่ลงตัว จะต้องมา
ทบทวนกันใหม่ ผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งหมดต้องมาคุยกัน ซ่ึงรายละเอียดปลีกย่อยตรงนี ้ผู้บริหาร
ไม่ได้ลงมาดแูล ตอนนีต่้างคนต่างท างานแบบที่ตวัเองคิดว่าสมควรจะเป็น…” 

(พนักงานทั่วไป K) 
 

4.4.3  ระยะเร่ิมต้นใหม่ (The New Beginning) 
ส าหรับระยะเร่ิมตน้ใหม่ เม่ือพนักงานเร่ิมยอมรับการเปล่ียนแปลงแลว้ และเร่ิมเขา้ใจ

ในแนวทางปฏิบติั เขา้ใจคุณค่า เขา้ใจทศันคติใหม่ มีการปรับทิศทางและเร่ิมตน้เพื่อมุ่งไปสู่ทิศทาง
ใหม่ จากการที่ผูว้ิจยัสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตวัอย่างพบว่า องค์กรยงัคงอยู่ในระยะกลาง ยงัคงตอ้ง
ปรับเปล่ียนวิธีการท างานต่อไป ยงัคงสับสน กังวลใจ เกิดความเครียด ดีใจ และท้อใจ ซ่ึงเป็น
ความรู้สึกของผูค้นในระยะกลาง 

จากทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคก์ร โดย William Bridges สรุปไดว้่าองคก์รยงัคงอยูใ่น
ระยะกลางเน่ืองจากองค์กรมีการปรับเปล่ียนแนวทางการท างานใหม่ไปตลอดเวลา จนกว่าจะ
เหมาะสม ผูบ้ริหารเองก็ยงัให้ความเห็นว่า ยงัคงตอ้งปรับเปล่ียนต่อไป ซ่ึงแนวทางใหม่นั้นยงัไม่น่ิง 
ไม่สมบูรณ์  เพียงแต่ว่ามีการเปล่ียนแปลงที่มากขึ้ น แต่ก็ยงัไม่ถึงระยะเร่ิมต้นใหม่ ที่สามารถ
สงัเกตเห็นการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของพนกังานอยา่งเห็นไดช้ดั และวิธีการท างานใหม่มาแทนที่
วธีิการท างานเก่าไดอ้ยา่งสมบูรณ์ 
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บทที ่ 5 

อภปิรายผลการวจิัย ข้อเสนอแนะและข้อจ ากดั 
 
 

5.1  อภปิรายผลการวจิัย 
 

5.1.1  ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการด าเนินการเปลีย่นแปลงองค์กร 
5.1.1.1  ผูบ้ริหาร 
จากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง พบว่าผู ้บริหารต้องมี

แนวทางที่ชดัเจน และเช่ือมัน่ในเป้าหมายในการที่จะน าองคก์รเพือ่ที่จะกา้วไปขา้งหน้าสู่ความส าเร็จ 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Patchara Kaeowirat (2015) ที่บอกว่าผูบ้ริหารเป็นปัจจยัส าคญัที่จะท า
ให้การเปล่ียนแปลงองคก์รส าเร็จ กรณีศึกษาการเปล่ียนแปลงโครงสร้างขององคก์รแห่งหน่ึง การที่
ผูบ้ริหารส่ือสารไม่มีประสิทธิภาพ อาจส่งผลให้การบริหารการเปล่ียนแปลงไม่ประสบผลส าเร็จ 
และ จากที่ผูว้ิจยัศึกษา เก่ียวกับการควบรวมกิจการของโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟแห่งหน่ึงใน
ประเทศไทย พบว่าการที่ผูบ้ริหารมีแนวทางชดัเจนและเช่ือมัน่ในเป้าหมายสามารถน าพาบริษทัดว้ย
การปรับเปล่ียนองคก์รและไม่ยดึติดกบัความส าเร็จในอดีต ท าให้พนักงานเช่ือมัน่ในตวัผูบ้ริหารว่า
จะสามารถน าบริษทัไปสู่ความส าเร็จได ้

5.1.1.2  การส่ือสาร 
จากขอ้มูลที่ไดจ้ากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง พบว่าการส่ือการเป็นปัจจยั

ส าคัญในการบริหารการเปล่ียนแปลง ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัยของ Chotirose Rattanamayoon 
(2014) ที่บอกว่าการส่ือสารที่ไม่มีประสิทธิภาพเป็นอุปสรรคต่อการเปล่ียนแปลง จากกรณีศึกษาที่
ผู ้วิจัยได้ให้ความสนใจศึกษานั้ นพบว่า องค์กรส่ือสารข่าวสารเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงใน
หลากหลายช่องทาง ท าให้พนักงานได้รับรู้ข่าวสารในช่องทางใดช่องทางหน่ึง พนักงานจึงทราบ
ข่าวสารการเปล่ียนแปลงเก่ียวกบัการควบรวมกิจการอยา่งทัว่ถึง และไม่เกิดข่าวลือที่อาจได้ยนิมา
จากเพือ่นพนกังานคนอ่ืนที่จะส่งผลเสียต่อการบริหารการเปล่ียนแปลงจากการไดรั้บขอ้มูลที่เป็นเทจ็ 

5.1.1.3  ความรู้ 
จากขอ้มูลที่ไดจ้ากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง พบว่าความรู้ของพนกังาน

แต่ละคนเป็นปัจจยัส าคญัในการยอมรับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจยัของ 
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Chotirose Rattanamayoon (2014) ที่ บ อกว่าความ รู้ เป็น ส่ วนหน่ึ งของปั จจัยที่ จะน าพ าการ
เปล่ียนแปลงไปสู่ความส าเร็จ เม่ืองานแผนที่จะท าการเปล่ียนแปลงองคก์รควรน าปัจจยัน้ีมาร่วมใน
การพิจารณาออกแบบแผนการดว้ย จากกรณีศึกษาที่ผูว้ิจยัไดใ้ห้ความสนใจศึกษานั้นพบวา่ การให้
ความรู้และขอ้มูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงกับพนักงาน เป็นการท าให้พนักงานมีความเขา้ใจใน
เหตุการณ์และเกิดความคิดในการยอมรับส่ิงที่เกิดขึ้นได ้

5.1.1.4  การเอาใจใส่ขององคก์ร 
จากขอ้มูลที่ไดจ้ากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง พบวา่หากองคก์รเอาใจใส่

พนักงาน องคก์รจะส่ือสารข่าวสารเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง ท าให้พนักงานทราบเหตุผลชดัเจนว่า
องคก์รจะเปล่ียนอะไร เป้าหมายคืออะไรและมีความจ าเป็นอยา่งไรที่องค์กรตอ้งการเปล่ียนแปลง 
ผูบ้ริหารแสดงออกให้พนักงานเห็นในขั้นตอนการส่ือสารผ่าน Town hall สอดคลอ้งกบัทฤษฎีการ
เปล่ียนแปลงของ John Kotter ขั้นที่ 1 การสร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Create a sense of urgency) เป็น
ขั้นตอนที่ผูบ้ริหารอธิบายเหตุผลและความจ าเป็นในการตดัสินใจเปล่ียนแปลง แสดงให้เห็นถึง
ความเห็นอกเห็นใจของผูบ้ริหารที่มีต่อพนักงานในสถานการณ์น้ี ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจยัของ 
Chotirose Rattanamayoon (2014) ที่บอกว่าการเอาใจใส่ขององค์กรเป็นส่วนหน่ึงของปัจจัยที่จะ
น าพาการเปล่ียนแปลงไปสู่ความส าเร็จ เม่ือวางแผนที่จะท าการเปล่ียนแปลงองคก์รควรน าปัจจยัน้ี
มาร่วมในการพจิารณาออกแบบแผนการดว้ย 

5.1.1.5  ทศันคติ 
จากขอ้มูลที่ไดจ้ากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง พบว่าพนักงานในองคก์ร

แสดงออกถึงทศันคติที่ดีต่อการเปล่ียนแปลง พนักงานทราบวา่องคก์รมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
และเขา้ใจว่าการเปล่ียนแปลงท าให้องค์กรเติบโตและศกัยภาพมากขึ้น แสดงให้เห็นได้ชัดเจนถึง
ทศันคติที่ดีของพนักงาน ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Chotirose Rattanamayoon (2014) ที่บอกว่า
ทศันคติเป็นปัจจยัหน่ึงที่ควรจะพิจารณาเม่ือวางแผนท าการเปล่ียนแปลง แต่ละคนมีระดับการ
ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงแตกต่างกัน บางคนปรับตัวเองได้อย่างรวดเร็วและไม่กลัวการ
เปล่ียนแปลง ดงันั้นผูป้ฏิบติังานควรค านึงถึงเร่ืองน้ีและวางแผนอยา่งมีประสิทธิภาพ 

5.1.1.6  ความแตกต่างของบุคคล 
จากขอ้มูลที่ไดจ้ากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง พบวา่พนกังานในองคก์รมี

พื้นฐานประสบการณ์ด้านการท างาน การใช้ชีวิต การศึกษาและความเช่ือแตกต่างกนัมีผลให้เกิด
มุมมองและทัศนคติบางอย่างของบุคคลแต่ละคน และเกิดการรับรู้และความเข้าใจในระดับที่
แตกต่างกนั ความแตกต่างของบุคคลท าให้เกิดแรงตา้นต่อการเปล่ียนแปลงไม่เท่ากนั ซ่ึงสอดคลอ้ง
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กับงานวิจัยของ Chotirose Rattanamayoon (2014) ที่บอกว่าเม่ือมีการเปล่ียนแปลงเกิดขึ้นความ
แตกต่างกนัของแต่ละบุคคลส่งผลใหเ้กิดระดบัของปฏิกิริยาในการตอบสนองที่แตกต่างกนั 
 

5.1.2  ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์กร โดย John Kotter 
ผูว้จิยัไดว้เิคราะห์ขอ้มูล จากการบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์ร กรณีศึกษาการควบ

รวมองคก์รของโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทย พบว่าบริษทัยงัไปไม่ถึงวิสัยทศัน์ที่
บริษทัวางไว ้ยงัคงตอ้งด าเนินการเปล่ียนแปลงบริษทัอยูต่ลอดเวลา แมว้่าบางส่วนของวสิัยทศัน์จะ
บรรลุไปแลว้ แต่โดยภาพรวมบริษทัยงัคงเดินหนา้เปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง ระหวา่งน้ีการส่ือสารที่
มีประสิทธิภาพเป็นเร่ืองส าคญัเพื่อลดแรงต่อตา้นการเปล่ียนแปลงที่อาจเกิดขึ้น ตามที่กลุ่มตวัอยา่ง
ใหค้วามเห็นว่า เขาเขา้ใจวา่การเปล่ียนแปลงตอ้งใชเ้วลา และเช่ือมัน่วา่องคก์รยงัเดินอยูใ่นเสน้ทางที่
จะน าไปสู่ความส าเร็จ 

หากอ้างอิงตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองค์กร 8 ขั้นตอน โดย John Kotter สามารถ
สรุปผลได้ว่าองค์กรได้ด าเนินการเปล่ียนแปลงองค์กรได้ส าเร็จใน “ระดับปานกลาง” ซ่ึงพบว่า
องคก์รยงัอยูใ่นขั้นตอนที่ 7 สร้างการเปล่ียนแปลงให้เกิดขึ้นอยา่งต่อเน่ือง และยงัคงมีปัญหาอยูใ่น
ขั้นตอนที่ 3 สร้างวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์และการริเร่ิมต่างๆ ผูว้ิจัยพบว่าพนักงานยงัไม่เข้าใจใน
วิสัยทศัน์ที่องค์กรสร้างขึ้นมา แต่ละคนก็มีความเขา้ใจที่แตกต่างกันอยู ่และยงัพบว่ามีปัญหาใน
ขั้นตอนที่ 4 การหาอาสาสมคัรที่เห็นดว้ยกบัการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากการวางแผนเปล่ียนแปลงมา
จากบริษัทแม่ในต่างประเทศไม่ได้ให้โรงงานที่ประเทศไทยร่วมแสดงความคิดเห็น หากได้ร่วม
เสนอแนวคิด อาจไดมุ้มมองในการบริหารการเปล่ียนแปลงที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น 

 
5.1.3  ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์กร โดย William Bridges 
ผูว้จิยัไดว้เิคราะห์ขอ้มูล จากการบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์ร กรณีศึกษาการควบ

รวมองคก์รของโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทย พบว่าตอนน้ีบริษทัก้าวขา้มระยะ
สูญเสีย (Ending) มาแลว้ เน่ืองจากไดรั้บนโยบายใหม่ พนักงานตอ้งท าการปรับเปล่ียนแนวทางการ
ท างานใหมี้มาตรฐานในทุกแผนกๆ และยงัคงตอ้งปรับเปล่ียนแนวทางในการท างานจนกวา่จะลงตวั 
พนักงานยงัคงตอ้งเรียนรู้และปรับตวัให้เขา้กบักระบวนการท างานที่มีมาตรฐานมากขึ้น และเจอกบั
เหตุการณ์ที่ทา้ทาย รู้สึกสนุกกบัการที่ไดเ้รียนรู้ รู้สึกกดดนั เกิดความเครียด พบเจอกบัความรู้สึกที่
ไม่พอใจ ถ้าการเปล่ียนแปลงนั้นพนักงานมองว่าไม่เหมาะสม และรู้สึกกังวลใจในแนวทางการ
ท างานใหม่ ซ่ึงสอดคล้องกับทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองค์กร โดย William Bridges ในระยะกลาง 
(Neutral Zone) 



 52 

5.2  ข้อเสนอแนะส าหรับผู้บริหาร 
 ผูว้จิยัขอแบ่งขอ้เสนอแนะส าหรับผูบ้ริหารออกเป็น 2 ส่วน ดงัน้ี 
 

5.2.1  ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการบริหารการเปลีย่นแปลง 
5.2.1.1  การดูแลเอาใจใส่ใหลึ้กถึงรายละเอียด 
จากการศึกษาวิจยัพบว่า การเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในองคก์รท าได้ดีใน

เร่ืองการส่ือสารขอ้มูลตั้งแต่ระดบัผูบ้ริหาร ต่อมาที่ระดบัทีมบริหารการเปล่ียนแปลง และลงมาถึง
ระดบัพนักงานทัว่ไป มีการส่ือสารที่ชดัเจนเก่ียวกบัแนวทางการเปล่ียนแปลงไปให้ถึงภาพที่องคก์ร
อยากจะเป็น แต่การวางแผนและการด าเนินการเปล่ียนแปลงเร่ิมมาจากบริษทัแม่ในต่างประเทศ อาจ
มีขอ้บกพร่องในบางส่วน เช่น ไม่เขา้ใจความตอ้งการที่เฉพาะเจาะจงของโรงงานที่ประเทศไทย ซ่ึง
ผูบ้ริหารไดส่ื้อสารถึงนโยบายและเป้าหมาย ลงมาเป็นล าดบัขั้นจนถึงพนกังานที่ปฏิบติังาน พนกังาน
ไดรั้บการส่ือสารและรับทราบขอ้มูล แต่ยงัคงมีความเขา้ใจที่คลาดเคล่ือนอยู ่ผูว้ิจยัจึงขอเสนอแนะ
ใหอ้งคก์รเขา้มาดูแลในส่วนรายละเอียดของการเปล่ียนแปลงที่วางแผนให้เกิดขึ้น และตรวจสอบว่า
แทจ้ริงแล้วพนักงานเขา้ใจส่ิงที่ผูบ้ริหารไดส่ื้อสารหรือไม่ รวมถึงผูบ้ริหารควรรับฟังความคิดเห็น
ของพนกังานดว้ย 
 

“…บริษัทยงัคงต้องปรับเปลีย่นต่อไป ในเร่ืองวฒันธรรมองค์กร มีวัฒนธรรมชาติเข้ามาเป็น
ปัจจัยหน่ึงที่จะต้องพิจารณาร่วมด้วย ซ่ึงยงัไม่เห็นว่าบริษทัแม่ในต่างประเทศ จะเข้ามาดูแล
ในเร่ืองนี ้รายละเอียดตรงนี ้ที่บริษัทแม่ในต่างประเทศยงัมองไม่ลึกลงมาถึงระดบัองค์กรที่
ประเทศไทย…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B) 
“…วิธีการท างานใหม่ๆ ท าให้เราท างานได้รวดเร็วขึน้ แต่การท างานนีย้งัไม่ลงตัว จะต้องมา
ทบทวนกันใหม่ ผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งหมดต้องมาคุยกัน ซ่ึงรายละเอียดปลีกย่อยตรงนี ้ ผู้บริหาร
ไม่ได้ลงมาดแูล ตอนนีต่้างคนต่างท างานแบบที่ตวัเองคิดว่าสมควรจะเป็น…” 

(พนักงานทั่วไป K) 
 

5.2.1.2  การปรับแนวทางการท างานให้เป็นมาตรฐาน 
จากปัจจยัเก่ียวกบั “ความแตกต่างของบุคคล” พบว่าเม่ือองคก์รควบรวม

บริษทัแลว้ คนในองคก์รเพิ่มขึ้น ความแตกต่างของบุคคลมีมากขึ้น การท าใหมี้รูปแบบการท างานที่
มีมาตรฐานเป็นส่ิงจ าเป็น การที่จะท าใหทุ้กโรงงานที่มาควบรวมกนัสามารถที่จะคุยภาษาเดียวกนัได้
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รู้เร่ือง และสามารถที่จะต่อยอดสกิล ทกัษะ และแลกเปล่ียนกบัโรงงานอ่ืนได ้ก่อนที่จะไปถึงตรงจุด
นั้น พนักงานบางส่วนมองเห็นปัญหา ดว้ยการท างานในวิธีใหม่ๆน้ีมีรายละเอียดเยอะ และตอนน้ียงั
ไม่ลงตวัเท่าไรนัก หากผูบ้ริหารไม่ไดล้งมาดูแล พนกังานแต่ละคน ก็อาจใชค้วามรู้สึกและท างานใน
แบบที่ตวัเองคิดวา่สมควรจะเป็น ซ่ึงจะท าใหแ้นวทางการท างานไม่สอดคลอ้งกนัทั้งองคก์ร และไม่
เกิดประสิทธิภาพในการท างาน 
 

“…ถ้าพูดถึงวัฒนธรรมของโรงงานที่เข้ามาควบรวมกัน มันมีความแตกต่างกัน โรงงานยงั
อยู่กันคนละที่เลย พนักงานในโรงงานเองก็มีการศึกษาไม่เท่ากัน อาย ุประสบการณ์ต่างกัน 
พวกนี ้มีผลหมด จึงท าให้เราต้องมี standard ในการท างาน จะท าให้ทุกโรงงานที่มาควบ
รวมกันสามารถที่จะคุยภาษาเดียวกันได้รู้เร่ือง ลองคิดดูว่าถ้าไม่มี ทุกคนก็จะใช้ความรู้สึก
ของแต่ละคนในการท างาน ท าให้ไม่สอดคล้องกัน ไม่ไปในทิศทางเดยีวกัน…” 

(พนักงานทั่วไป D) 
“…คิดว่ามีการปรับในทุกๆแผนกนะ เช่น การผลิต ก็มีการปรับเปลี่ยนกระบวนการ การ
ทดสอบ ก็ปรับเปลี่ยนตาม และในแผนกที่รับผิดชอบอยู่  เราก็ต้องท างานที่เป็น standard 
มากขึน้ ในทุกๆโรงงานต้องท าให้เหมือนกัน โดยเราสามารถช่วยเหลือโรงงานอ่ืนได้ด้วย 
และพดูเป็นภาษาเดยีวกัน เข้าใจกันง่ายมากขึน้…” 

(พนักงานทั่วไป L) 
 

5.2.1.3  การประสานกนัระหวา่งองคก์รที่ควบรวม 
ในมุมมองพนักงาน ยงัคงมีปัญหาการประสานความร่วมมือระหว่าง

หน่วยงานหรือในระหว่างองคก์ร เน่ืองจากบริษทัควบรวมกิจการเพื่อท าให้องคก์รเติบโตและเพิ่ม
ศกัยภาพ แต่การแชร์ขอ้มูลระหวา่งกนันั้นยงัเกิดขึ้นไดย้ากในองคก์รที่ใชก้ลยทุธค์วบรวมกิจการ จึง
อยากให้องค์กรเขา้มาช่วยดูแลให้เกิดการแชร์ขอ้มูลกันระหว่างองค์กรมากขึ้น ซ่ึงองค์กรแต่ละ
องคก์รต่างมีความเช่ียวชาญที่แตกต่างกนั เม่ือไม่เกิดการแชร์ขอ้มูล Synergy ก็จะไม่เกิด ทีมผูบ้ริหาร
ที่เก่ียวขอ้ง ควรจดัใหมี้แผนปฏิบติัการและมอบหมายงาน เพือ่ใหเ้กิดความชดัเจน โดยมีผูรั้บผดิชอบ
ท าใหก้ารเปล่ียนแปลงเกิดความส าเร็จลุล่วง 
 

“…ยงัไม่ถึงภาพนั้น เพราะแต่ละบริษทัที่มีการควบรวม มีของดเียอะ แต่ยงัไม่ได้เอาของดมีา
ใช้ให้เตม็ที่ ซ่ึงคิดว่าบริษัทมาถูกทางนะ ตอนนีท้าง Management  จะแสดงให้เห็นได้ยงัไง 
จะท าอย่างไรให้เกิด Synergy และบอกพนักงานอย่างไรให้เขารู้ว่ามี Value ต่อองค์กร…” 
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(ผู้บริหาร C) 
“…มีทีมงานมาท าความเข้าใจกับเราเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น และมาดูแลให้มี
ความร่วมมือกันระหว่างบริษัท คือตอนแรกที่ทั้งสององค์กรมาเจอกัน ก็ยงัเกร็งๆ และยัง
ร่วมมือกันเลยไม่ได้ กต้็องมีขัน้ตอน ซ่ึงตรงนีใ้ช้ระยะเวลาซักระยะหน่ึง…” 

(พนักงานทั่วไป D) 
 

5.2.1.4  เพิม่ความรู้ความเขา้ใจใหก้บัพนกังาน 
ด้วยความที่องค์กรมีขนาดใหญ่ การเปล่ียนแปลงตอ้งใช้เวลา การเพิ่ม

ความรู้ให้กับพนักงาน จะท าให้พนักงานเข้าใจสถานการณ์มากขึ้ น เข้าใจถึงเหตุผลในการ
เปล่ียนแปลง พนักงานก็จะไม่กงัวลใจและยอมรับการเปล่ียนแปลง และผลที่ไดค้ือพนักงานก็จะ
สามารถปรับตัวได้ ซ่ึงปัจจุบันการส่ือสารท าให้พนักงานสามารถทราบถึงเหตุการณ์ที่จะ
เปล่ียนแปลงไป แต่พนักงานยงัไม่ไดเ้ขา้ใจอยา่งแทจ้ริง อาจจะตอ้งส่ือสารซ ้ าในเร่ืองเดิมหลายๆรอบ 
รวมถึงการสร้างสถานการณ์ให้พนักงานรับรู้และเขา้ใจไดง่้ายขึ้น โดยการอบรมและให้ปฏิบตัิจริง
ควบคู่ไปพร้อมกนัจนเกิดการเรียนรู้ หากสามารถเพิ่มความรู้ให้พนักงานก็เหมือนกบัการที่เราอ่าน
หนงัสือ หากพนกังานสามารถอ่านหนงัสือไปถึงหนา้เดียวกนักบัผูบ้ริหารแลว้ ซ่ึงพนกังานรับหนา้ที่
เหมือนฟันเฟืองขบัเคล่ือนองคก์ร เม่ือหมุนพร้อมกนัไปในแนวทางที่ผูบ้ริหารก าหนดเป้าหมายไวจ้ะ
มีประสิทธิภาพและจะเปล่ียนแปลงไดเ้ร็ว 
 

“…ส่วนความรู้สึกที่เราเห็นในโรงงานในฐานะที่เราดูแลเร่ือง Human Development เราก็จะ
กังวลว่าพนักงานจะปรับตวัได้ไหม อย่างแรกคือพนักงานจะยอมรับได้ไหม ถ้ายอมรับไม่ได้ 
ก็จะไม่สามารถปรับตัวได้เลย นี่ก็เป็นประเด็นหน่ึงที่ท าให้เราต้องเพ่ิมความเข้าใจให้เขา 
ผ่านทางเนื้อหาที่เราจะส่ือสารไปถึงพนักงาน เราก็ต้องปรับเปลี่ยนไปเน้นเร่ืองวิธีคิดกับ
ทัศนคติเป็นหลัก ให้เขามีทางเลือก ว่าคุณมีสิทธิเลือกนะ ถ้าเราไปพูดทางเดียวเหมือน
บังคับ…” 

(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B) 
 

5.2.1.5  รับฟังปัญหาจากพนกังาน 
ในการบริหารการเปล่ียนแปลงยอ่มมีอุปสรรคที่เกิดขึ้นมากมาย ทั้งปัญหา

จากการปรับตวัเข้ากับวิธีการท างานใหม่ แม้ว่าผูบ้ริหารได้ส่ือสารลงมาถึงพนักงานอย่างทั่วถึง 
พนักงานก็ยงัมีความไม่เขา้ใจในการเปล่ียนแปลงต่างๆที่เกิดขึ้น อยา่งไรก็ตามผูบ้ริหารไม่ควรที่จะ
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ให้เป้าหมายเพียงอย่างเดียว ควรที่จะมาเก็บรายละเอียดปัญหาที่ เกิดขึ้ น และให้แนวทางการ
ด าเนินการ รวมถึงแนวคิดและมุมมองในการแกปั้ญหาที่เกิดขึ้นดว้ย รวมทั้งควรรับฟังขอ้เสนอแนะ
ข้อคิดเห็นจากพนักงาน และน าข้อมูลไปวินิจฉัยว่าควรจะปรับการบริหารอย่างไรเพื่อให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด 
 

“…ผู้บริหารต้องรับฟังความคิดเห็นของคนที่ท างานด้วย และน าข้อคิดเห็นทั้งหมด ไป
ด าเนินการวินิจฉัยว่าควรจะปรับกระบวนการ และทิศทางการบริหารอย่างไรให้ชัดเจน คน
ที่ปฏิบัติตามค าส่ังก็ต้องฟังให้ชัดเจนว่าต้องท างานในขอบข่ายระดับไหน และปฏิบัติ
อย่างไรให้สอดคล้องกับส่ิงที่ผู้บริหารก าหนด…” 

(พนักงานทั่วไป A) 
 
5.2.2  ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการจัดการกับความรู้สึกของบุคลากร 

5.2.2.1  ลดความกงัวลใจของพนกังาน 
พบว่าในระหว่างที่องคก์รเกิดการเปล่ียนแปลง พนักงานมีความกงัวลใจ

ในหลายรูปแบบ เร่ิมจากความชดัเจนของนโยบาย หัวหน้าในแต่ละระดบัส่ือสารลงมาถึงพนักงาน
ดว้ยนโยบายที่แตกต่างกนั ส่วนตวัพนักงานมีความกงัวลใจเก่ียวกบัความมัน่คงในต าแหน่งงานของ
ตนเอง ว่าองคก์รจะท าอยา่งไรกบัต าแหน่งงานที่ซ ้ าซ้อนกนัที่เป็นผลมาจากการควบรวมกิจการ อีก
ทั้งยงักงัวลในเร่ืองการปรับตวัให้เขา้กบัแนวทางการท างานใหม่ ประสบกบัปัญหาในระหว่างการ
เปล่ียนแปลง การท างานไม่ราบร่ืน และพบเจอกบัความขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงาน 
 

“…ส าหรับการควบรวมก็มีความกังวลบ้าง ว่าจะท ายงัไงกับพนักงาน ต าแหน่งที่เหมือนกัน
จะท าอย่างไร แต่ถ้าเราท างานในส่วนของเราได้ดี ก็ไม่น่าจะกังวลอะไร และการควบรวม
คร้ังนีก้ไ็ม่น่าจะมีปัญหาอะไร…” 

(พนักงานทั่วไป H) 
“…การเปลี่ยนแปลงค่อนข้างท้าทาย ท าให้เรามีความกังวลใจและต้องปรับตัวอยู่ตลอดเวลา 
การท างานมักไม่ราบร่ืน บางคร้ังมีความขัดแย้งระหว่างหน่วยงาน ท าให้เรามีความเครียด
และไม่รู้สึกสนุกกับการท างาน…” 

(พนักงานทั่วไป L) 
“…มีความกังวลใจ ในการเปลี่ยนแปลงบางเร่ืองที่เขาคิดว่ามันส าเร็จ แต่มันยงัไม่ส าเร็จ คือ
เขามองไม่ลึก เราเลยมีความกังวล…” 
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(ผู้บริหารการเปลีย่นแปลง B) 
 

5.2.2.2  ส่ือสารถึงความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงใหม้ากขึ้น 
จากส่ิงที่พนักงานได้พบเจอท าให้เกิดความกังวลใจ ซ่ึงสาเหตุก็มาจาก

หลายประเด็นดว้ยกนั ผูบ้ริหารควรลดความกงัวลใจของพนักงาน ดว้ยการ “ส่ือสารถึงความส าเร็จ” 
ให้มากขึ้น เพราะการส่ือสารถึงความส าเร็จนั้น จะท าให้พนักงานรู้สึกดีและเห็นความกา้วหน้าของ
การเปล่ียนแปลง ท าให้พนักงานเร่ิมเห็นผลลัพธ์ จะส่งผลให้เกิดการยอมรับและท าให้พนักงานมี
ความมัน่ใจในบริษทัมากขึ้น อีกทั้งยงัเป็นการส่ือสารในเชิงบวกอีกดว้ย 
 

“…การที่เราเห็นความส าเร็จมันก็โอเคนะ เพราะมันท าให้เราเห็นได้ว่าส่ิงที่บริษัทท ามามัน
สามารถเติบโตขึน้ไปได้อีก และก็สะท้อนกลบัมาถึงสวสัดิการของพนักงานที่ได้รับเพ่ิมขึน้ 
และพนักงานกม็ั่นใจในบริษทัมากขึน้…” 

(พนักงานทั่วไป E) 
“…รู้สึกดีเม่ือเห็นความส าเร็จ รู้สึกดีใจ เพราะว่าหลงัจากที่ควบรวมเรากเ็ห็นสัญญาณที่ดขึีน้ 
เราทราบปริมาณการผลิตของฮาร์ดดิสก์ไดร์ฟ ได้แซงหน้าบริษทัคู่แข่ง กน่็าจะเป็นการมาที่
ถกูทาง มองแล้วดมูีความมั่นคงมากขึน้…” 

(พนักงานทั่วไป H) 
 

5.2.2.3  ค  านึงถึงความรู้สึกของพนกังานใหม้ากขึ้น 
ในบางคร้ังผูบ้ริหารตอ้งการเปล่ียนแปลง จนลืมค านึงถึงความรู้สึกของ

พนักงานที่ได้รับผลกระทบโดยตรง พนักงานต้องพบเจอกับสูญเสียในระหว่างที่ เกิดการ
เปล่ียนแปลง ถึงแม้ว่าพนักงานเองจะทราบเก่ียวกับเหตุผลที่มาที่ไปในการเปล่ียนแปลง แต่การ
เปล่ียนแปลงก็สามารถลดทอนก าลงัใจของพนกังานได ้ซ่ึงอาจจะตอ้งตั้งทีมงานเขา้มาดูแลความรู้สึก
ของพนกังานใหก้า้วขา้มช่วงเวลาในระหวา่งการเปล่ียนแปลงไปได ้
 

“…การเปลี่ยนแปลงบ่อยๆไปมันก็ไม่ดี บางคร้ังการเปลี่ยนแปลงบ่อยๆท าให้ลดทอน
ก าลังใจในการท างานนะ บางคร้ังเรานั่งท างานอยู่ เพ่ือนที่นั่งทางฝ่ังซ้ายไปละ มาอีกวัน
เพ่ือนที่นั่งฝ่ังขวากไ็ปบ้าง สุดท้ายเราเหลือตวัคนเดยีว…” 

(พนักงานทั่วไป G) 
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5.3  ข้อจ ากดัในการวจิัย และข้อเสนอแนะในการวจิัยคร้ังต่อไป 
1.  การวจิยัคร้ังน้ี ถูกจ ากดัดว้ยระยะเวลาในการเก็บขอ้มูล หากมีระยะเวลาที่มากขึ้น ก็

จะสามารถเก็บขอ้มูลจากระดับผูบ้ริหาร และระดับทีมผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง ได้มากยิ่งขึ้ น 
เพือ่ใหไ้ดข้อ้มูลที่หลากหลาย และน่าเช่ือถือมากยิง่ขึ้น 

2.  การวิจยัช้ินน้ีเป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ กลุ่มตัวอย่างที่ผูว้ิจยัก าหนดขึ้ นมานั้ น ไม่
สามารถเป็นตวัแทน ของพนักงานของโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทยไดท้ั้งหมด 
ดงันั้นการท าวิจยัคร้ังถดัไป อาจก าหนดกลุ่มตวัอยา่งแทนพนักงานขององค์กรให้มีจ  านวนมากขึ้น 
และหลากหลายแผนกมากขึ้น ซ่ึงอาจใชว้ธีิการวจิยัในเชิงปริมาณ 

3.  การวจิยัคร้ังน้ี เป็นการศึกษาเฉพาะโรงงานผลิตฮาร์ดดิสก์แห่งหน่ึงในประเทศไทย
เท่านั้น เพื่อให้ไดมุ้มมองของการวิจยัที่กวา้งขึ้น การท าวิจยัคร้ังถัดไป อาจก าหนดกลุ่มตวัอยา่งใน
ระดบัธุรกิจที่เป็นประเภทเดียวกนั เช่น การศึกษาการเปล่ียนแปลงเก่ียวกบัโรงงานผลิตฮาร์ดดิสกใ์น
ประเทศไทย เป็นตน้ เพื่อที่จะไดท้ราบว่าในระดบัธุรกิจประเภทเดียวกนัแต่ต่างองคก์รกนั จะมีการ
บริหารการเปล่ียนแปลงที่แตกต่างหรือไม่อยา่งไร 
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