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บทคดัย่อ  
การควบรวมกิจการ (Mergers and Acquisitions) ถอืเป็นกลยุทธ์ทางธุรกิจอย่างหน่ึงที่สามารถ

ช่วยให้องคก์รต่าง ๆ สามารถแข่งขนั เพื่อความอยู่รอดในธุรกิจได ้ โดยเฉพาะอย่างยิง่ในกลุ่มอุตสาหกรรม
ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย ที่มีการแข่งขนัในตลาดสูง อย่างไรก็ตาม ในการควบรวมกิจการของสอง
องคก์รที่มีความแตกต่างกนันั้น อาจส่งผลให้เกิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร ซ่ึงเป็นตวัก าหนดถึง
ความส าเร็จ หรือความลม้เหลวของการควบรวมกิจการได ้

ดว้ยเหตุน้ีงานวิจยัช้ินน้ีจึงมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการ
ท างานของพนกังานในองคก์รหลงัการควบรวมกิจการ เพื่อใชใ้นการเสนอแนะแนวทางการบริหาร
บุคลากร เพือ่ป้องกนั หรือลดความขดัแยง้ในองคก์รหลงัการควบรวมกิจการ โดยท าการศึกษาในกลุ่ม
พนกังานธนาคาร 2 แห่ง ที่มีการควบรวมกิจการกนัแลว้ ดว้ยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก 

ผลการวิจยัพบว่า ปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานของพนกังานในองคก์ร หลงั
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บทที่  1 
บทน า 

 
 

1.1  ที่มาและความส าคัญ  
ธุรกิจธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย ถือเป็นอุตสาหกรรมหน่ึงที่มีการแข่งขนัในตลาด

สูงเน่ืองจากผลิตภณัฑแ์ละบริการที่น าเสนอไม่ไดม้ีความแตกต่างกนั ผูบ้ริโภคมีอิสระในการเลือกใช้
บริการ ซ่ึงจากขอ้มูลของธนาคารแห่งประเทศไทย พบว่าในประเทศไทยมีธนาคารพาณิชยจ์ านวน
ทั้งหมด 14 ธนาคาร (ไม่รวมธนาคารพาณิชยเ์พื่อรายย่อย และธนาคารที่เป็นบริษทัลูกของธนาคาร
ต่างประเทศ) โดยแบ่งเป็นธนาคารขนาดใหญ่ 5 แห่ง ธนาคารขนาดกลาง 3 แห่ง และธนาคารขนาด
เล็ก 6 แห่ง อย่างไรก็ตาม ผูเ้ล่นรายส าคญัในตลาดกลบัเป็นธนาคารขนาดใหญ่ไม่ก่ีราย ซ่ึงลว้นแต่มี
ขนาดสินทรัพย ์ และฐานลูกคา้ที่มากกว่าธนาคารขนาดกลางอยู่มาก (The momentum, 2020) ดงันั้น 
การที่ธนาคารขนาดกลางจะแข่งขนักบัธนาคารรายใหญ่เพื่อช่วงชิงส่วนแบ่งในตลาด หรือการ
แข่งขนัเพื่อให้กิจการอยู่รอดจึงท าไดย้าก  ธนาคารขนาดกลางจึงไดน้ ากลยุทธ์การควบรวมกิจการ 
(Mergers and Acquisitions) มาใชใ้นการแข่งขนั ซ่ึงธนาคารแห่งประเทศไทย และกระทรวงการคลงั
ไดผ้ลกัดนัให้เกิดกลยุทธ์ดงักล่าว เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนัของธนาคารพาณิชยท์ั้ง
ภายในประเทศ ระหว่างประเทศ และระหว่างภูมิภาค  

การควบรวมกิจการหรือการซ้ือกิจการระหว่างธนาคารพาณิชยด์ว้ยกนั ไดเ้กิดข้ึนใน
ประเทศไทยอยู่หลายครั้ ง ตวัอย่างเช่น การควบรวมกิจการระหว่างธนาคารมณฑล ธนาคารเกษตร 
ธนาคารสยาม ธนาคารมหานครและธนาคารกรุงเทพฯพาณิชยก์าร ในช่วงปี 2509 ถึงปี 2547 เกิดเป็น
ธนาคารกรุงไทย จ ากดั (มหาชน)  การควบรวมกิจการระหว่างธนาคาร ทหารไทย จ ากดั (มหาชน) กบั
ธนาคารดีบีเอสไทยทนุ จ ากดั (มหาชน) และบรรษทัเงินทุนอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย ในช่วงปี 
2547 และการควบรวมระหว่างบริษทัเงินทุนหลกัทรัพยธ์นชาติ ธนาคารนครหลวงไทยและธนาคาร
ศรีนคร กลายมาเป็นธนาคารธนชาตจ ากดั (มหาชน) เป็นตน้ (สุภชยั ปกป้อง, 2562) 

อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาเก่ียวกบัการควบรวมกิจการที่ผ่านมาพบว่า การควบรวม
กิจการสามารถก่อให้เกิดผลกระทบกบัองคก์รทั้งในเชิงบวกและเชิงลบ โดยเฉพาะอย่างยิ่งผลกระทบ
ที่เกิดข้ึนกบัพนกังานในองคก์ร เช่น ผลกระทบต่อพฤติกรรมการท างาน (สุวรรณี วฒันาวณิชศาสตร, 
2548) ผลกระทบต่อความพึงพอใจของพนกังานที่มีต่องาน (Avhaathu Thelma Rathogwa, 2008) 
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วฒันธรรมองค์กรและการตอบสนองของพนกังาน (Deligiannis et al., 2018) ซ่ึงผลกระทบหรือการ
ตอบสนองของพนกังานที่เกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลงหลงัการควบรวมกิจการเหล่าน้ี สามารถเรียก
ไดอี้กช่ือหน่ึงว่า “Merger Syndrome” (Marks & Mirvis, 1985, 1922) 

นอกจากน้ี ผลกระทบที่เป็นปัญหาส าคญัและเกิดข้ึนไดก้บัองคก์รที่มีการควบรวม
กิจการ และอาจเป็นตวัก าหนดถึงความส าเร็จ หรือความลม้เหลวของการควบรวมกิจการได ้ ซ่ึง
จะตอ้งมีการจดัการอย่างเหมาะสม (Monica et al., 2006; Haluk Baran Bingöl, 2017) คือความขดัแยง้
ที่เกิดข้ึนหลงัการควบรวมกิจการ 

ดงันั้น งานวิจยัชิ้นน้ีจึงมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาถึงปัจจยัที่ก่อให้เกิดความขดัแยง้ในการ
ท างานของพนกังานในองคก์รหลงัการควบรวมกิจการ โดยเลือกกรณีศึกษาธนาคารพาณิชยใ์น
ประเทศไทย เน่ืองจากเป็นธุรกิจที่ส าคญั และเป็นธุรกิจที่มีการควบรวมกิจการบ่อยครั้ งตั้งแต่ในอดีต
จนถึงปัจจุบนั ประกอบกบัความสามารถในการเขา้ถึงขอ้มูลของผูว้ิจยั ผลจากการศึกษาน้ีจะเป็น
ขอ้เสนอแนะให้กบัองค์กรที่จ  าเป็นตอ้งควบรวมกิจการ เพื่อแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ภายในองค์กร 
และน าไปเป็นกรณีศึกษาส าหรับองคก์รอื่น เพื่อใชใ้นการบริหารจดัการองคก์รหลงัควบรวมกิจการ 

 
 

1.2  ค าถามวิจัย 
 ปัจจยัใดบา้งที่เป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานของพนักงานในองค์กร
หลงัการควบรวมกิจการ 
 
 

1.3  วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
 1. เพื่อศึกษาปัจจยัทีท่  าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานของพนกังานในองค์กร หลงั
การควบรวมกิจการ 

2. เสนอแนะแนวทางการบริหารบุคลากรเพื่อป้องกันหรือลดความขดัแยง้ในองคก์รที่
ท าการศึกษาหลงัการควบรวมกิจการ
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1.4  ขอบเขตงานวิจัย 
ประชากรที่ใชใ้นการศึกษาครั้ งน้ีคือ พนกังานธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย 2 

ธนาคาร ที่มีการควบรวมกิจการกนัเรียบร้อยแลว้ โดยระยะเวลาในการเก็บรวบรวมขอ้มูลของ
งานวิจยั คือ ระหว่างเดือนพฤศจิกายน ถึง ธนัวาคม 2563 

 
 

1.5  ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
1. เพื่อให้ทราบถึงปัจจยัที่เป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ของพนกังานในองคก์ร

หลงัการควบรวมกิจการ ซ่ึงสามารถน าขอ้มูลผลการศึกษาดงักล่าวไปช่วยในการบริหารจดัการความ
ขดัแยง้ในการท างาน 

2. เพื่อน าผลการศึกษาจากกรณีศึกษา ไปใชเ้ป็นแนวทางให้กบัองคก์รที่จ  าเป็นตอ้งควบ
รวมกิจการ ในการป้องกนัความขดัแยง้ที่อาจจะเกิดข้ึน 

 
 

1.6  นิยามศัพท์เฉพาะ 
1. ธนาคารพาณิชย ์(commercial bank) หมายถึง บริษทัมหาชนจ ากดัที่ไดร้ับอนุญาตให้

ประกอบธุรกิจประเภทรับฝากเงินที่ต้องจ่ายคืนเมื่อทวงถาม หรือเมื่อส้ินระยะเวลาที่ก าหนดไว ้ และ
ใชป้ระโยชน์จากเงินในทางหน่ึงหรือหลายทาง เช่น การให้กูย้ืม ซ้ือขายหรือเก็บเงินตามตัว๋เงิน ซ้ือ
หรือขายเงินตราต่างประเทศ ทั้งน้ีจะประกอบธุรกิจประเภทอ่ืน ๆ อนัเป็นประเพณีของธนาคาร
พาณิชยด์ว้ยก็ได ้เช่น ธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกบัการประกนัภยัและหลกัทรัพยธุ์รกิจการเงิน  

2. การควบรวมกิจการ (Mergers and Acquisitions) หมายถึง การที่บริษทัตั้งแต่สอง
บริษทัข้ึนไปควบเขา้กัน เป็นผลให้บริษทัที่ควบเขา้กนันั้นหมดสภาพการเป็นนิติบุคคล และเกิดเป็น
บริษทัใหม่ข้ึนโดยบริษทัใหม่ยอมไดไ้ปทั้งสิทธิและบรรดาความรับผิดที่มีอยูแก่บริษทัเดิม 
ตวัอย่างเช่น บริษทั ก. ไดค้วบกบับริษทั ข. ตามกฎหมายจะท าให้บริษทั ก. และบริษทั ข. ดงักล่าว
หมดสภาพจากการเป็นนิติบุคคล โดยเหลือแต่ บริษทั ค.บริษทัเดียวซ่ึงรับไปทั้งสิทธิและความรับผิด
เดิมของบริษทั ก.และบริษทั ข. 

3. ความขดัแยง้ (Conflict) หมายถึง ความไม่ลงรอยกัน หรือสภาวะที่ไม่เห็นพอ้ง
ตอ้งกนั หรือความเป็นปฏิปักษร์ะหว่างบุคคลหรือกลุ่มบุคคลตั้งแต่ 2 กลุ่มข้ึนไป โดยมีสาเหตุมาจาก
วตัถุประสงคท์ี่ไม่สามารถเขา้กันได ้ ความไม่ลงรอยกนัทางดา้นความตอ้งการ ความปรารถนา 
ค่านิยม ความเช่ือและทศันคติ  
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บทที่  2 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 
 

การศึกษาปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานหลงัการควบรวมกิจการน้ี ผูว้ิจยั
ไดศ้ึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง เพื่อเป็นแนวทางในการศึกษาวิจยั ดงัน้ี 

2.1 ทฤษฎีและแนวคิดที่ใชใ้นงานวิจยั  
2.1.1 ทฤษฎีการควบรวมกิจการ 
2.1.2 ผลกระทบของการควบรวมกิจการ 
2.1.3 ทฤษฎีความขดัแยง้ 

2.2 งานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง 
 
 

2.1  ทฤษฎีและแนวคิดที่ใช้ในงานวิจัย  
ทฤษฎีการควบรวมกิจการ 
การควบรวมกิจการและการซ้ือกิจการ (Mergers and Acquisitions) คือการที่กิจการ

ไดม้า ซ่ึงหุ้น สินทรัพย ์หน่วยธุรกิจ หรือกิจการอื่น เพื่อให้ไดม้าซ่ึงอ านาจควบคุม หรือครอบครอง
โดยมีวตัถุประสงคห์ลกัเพื่อการเติบโต เพิ่มขีดความสามารถทางการแข่งขนั หรือเพื่อการอยู่รอดของ
กิจการ (ตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย, 2555) 

เมื่อการเติบโตจากการด าเนินงานภายในกิจการ ไม่ทนัต่อสภาวะการแข่งขนัสูงใน
ปัจจุบนั การเติบโตจากภายนอกกิจการ จึงเป็นกลยุทธ์ทางเลือก เพื่อประโยชน์ดงัต่อไปน้ี (ภคณี 
พงศพ์ิโรดม, 2556) 

1. ประโยชน์จากการปฏิบตัิการ (Operation Synergy) ไดแ้ก่ การลดตน้ทุน (Cost 
Reduction) จากการประหยดัต่อขนาดจากจ านวนการผลิตที่เพิ่มข้ึนท าให้ตน้ทุนต่อหน่วยลดลง 
(Economy of Scale) และการประหยดัจากการขยายขอบเขตที่เอ้ือให้ธุรกิจสามารถด าเนินธุรกิจได้
หลากหลาย ส่งผลให้เกิดการประหยดัตน้ทุนไดม้ากข้ึน (Economy of Scope) นอกจากน้ียงัท าให้
บริษทัมีรายไดเ้พิ่มข้ึนจากการมีช่องทางการจดัจ าหน่ายที่หลากหลาย (Channel of Distribution) และ
มีส่วนแบ่งการตลาดที่เพิ่มข้ึน เป็นตน้ 
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2. ประโยชน์ทางการเงิน (Financial Synergy) ไดแ้ก่ การมีโอกาสทางการเงินมากข้ึน 
(Financial Opportunity) เน่ืองจากขนาดบริษทัที่ใหญ่จะเป็นที่ดึงดูดของนกัลงทุน อีกทั้งยงัท าให้
บริษทัมีความสามารถในการกูย้ืมเงินจากสถาบนัการเงินต่าง ๆไดโ้ดยมีตน้ทุนเงินทุนที่ต ่าลง 

3. บริษทัสามารถขยายกิจการไดร้วดเร็วกว่าการขยายกิจการดว้ยตวักิจการเอง (Internal 
Growth) เน่ืองจากการเขา้ซ้ือกิจการจะท าให้บริษทัผูเ้ขา้ซ้ือไดร้ับเทคโนโลยีใหม่ๆ รวมถึงสินทรัพย์
ต่าง ๆของบริษทัที่เขา้ซ้ือภายหลงัจากการกระบวนการเขา้ซ้ือเสร็จส้ิน ซ่ึงถา้หากบริษทัผูเ้ขา้ซ้ือจะใช้
เงินเพื่อไปลงทุนเองภายในกิจการอาจจะตอ้งใชเ้งินทุนและระยะเวลาที่มากกว่าการเขา้ซ้ือกิจการ 

โดยรูปแบบการควบรวมกิจการ แบ่งไดเ้ป็น 3 ประเภท (อญัญา ขนัธวิทย,์ 2540) ดงัน้ี  
1. การควบรวมแนวนอน (Horizontal Integration) คือการควบรวมกิจการ หรือการ

ครอบง ากิจการ ที่ประกอบธุรกิจเหมือนกัน หรืออยู่ในกลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกนั เพื่อเพิ่มส่วนแบ่ง
การตลาด, เพิ่มช่องทางการจดัจ าหน่าย และเป็นการลดทอนขีดความสามารถของคู่แข่ง 

2. การควบรวมแนวตั้ง (Vertical Integration) คือการควบรวมกิจการที่บริษทัที่รวม
กิจการนั้นไม่ไดอ้ยู่ในธุรกิจเดียวกนั แต่มีความสัมพนัธ์ใกลชิ้ดกนั หรืออยู่ในสายเดียวกนั ประเภท
ตน้น ้า/ ปลายน ้า หรือในลกัษณะของผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบและผูซ้ื้อวตัถุดิบ หรือในลกัษณะของ ผูผ้ลิต 
และผูจ้ดัจ าหน่าย เพื่อลดตน้ทุน และขยายช่องทางการจ าหน่าย  

3. การควบรวมธุรกิจซ่ึงไม่มีความสัมพนัธ์กนั (Conglomerate Integration) คือการควบ
รวมระหว่าง 2 บริษทัที่ไม่ไดม้ีธุรกิจที่เก่ียวเน่ืองกนั แต่ควบรวมเพื่อให้เกิดความมัน่คงของบริษทั 
หรือเพื่อกระจายความเส่ียงของบริษทั การรวมกิจการลกัษณะน้ีอาจแบ่งเป็นประเภทย่อยไดด้งัน้ี คือ 

3.1) การควบรวมเพื่อขยายประเภทของผลิตภณัฑ ์(Product Extension Merger) เป็นการ
ควบรวมกิจการเพื่อมุ่งขยายฐานทางธุรกิจ เช่น บริษทัการเงินซ้ือกิจการของบริษทัประกนัภยั ส่งผล
ให้บริษทัมีบริการเสนอลูกคา้ซ่ึงอาจเป็นกลุ่มเป้าหมายเดียวกนัเพิ่มข้ึน 

3.2) การควบรวมเพื่อกระจายธุรกิจอย่างจริงจงั (Pure Conglomerate Merger) เป็นการ
ควบรวมกิจการโดยมีวตัถุประสงคห์ลกัเพื่อกระจายธุรกิจของบริษทัที่รวมกิจการ เพื่อลดความเส่ียง
ของกลุ่ม  

เมื่อกิจการนั้น ๆมีการตดัสินใจแลว้ว่าจะท าการควบรวมกิจการ สามารถด าเนินการโดย
ใชว้ิธีการควบรวมกิจการไดโ้ดยสรุป ดงัน้ี 

 1. การไดม้าซ่ึงหุ้นของกิจการ (Share Acquisition) คือการไดม้าซ่ึงหุ้นที่มีสิทธิออก
เสียงของกิจการอีกแห่งหน่ึงบางส่วนหรือทั้งหมด เพื่อให้มีอ านาจควบคุม โดยกิจการที่เขา้ไปซ้ือหุ้น
อาจเขา้ไปมีส่วนร่วมในการบริหารหรือไม่ก็ได ้ซ่ึงสามารถด าเนินการไดต้ามวิธีดงัน้ี  

1.1) การซ้ือหุ้นโดยช าระค่าหุ้นเป็นเงินสด (Cash) หรือออกหุ้นใหม่ (Share Swap) 
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ภาพที่ 2.1 การซ้ือหุ้น โดยช าระค่าหุ้นเป็นเงินสด (Cash) หรือ หุ้นออกใหม่ (Share Swap) 
ที่มา: https://www.set.or.th/th/market/MnA_p2.html 
 

1.2) การซ้ือหุ้นผ่านการจดัตั้ง (Holding Company) คือการที่บริษทัหน่ึงและอีกบริษทั
หน่ึง จดัตั้งบริษทัโฮลดิ้งข้ึนมา และบริษทัโฮลดิ้งออกหุ้นใหม่เพื่อแลกกบัอีก 2 บริษทั เพื่อจะเขา้มา
เป็นผูถื้อ หุ้นรวมทั้ง 2 บริษทั โดยผ่านบริษทัโฮลดิ้ง หรือในบางกรณีบริษทัที่จะควบรวมกิจการกนัมี
บริษทัโฮลดิ้งอยู่แลว้ ก็อาจมีการใชบ้ริษทัดงักล่าวออกหุ้นแลกกบัผูถื้อหุ้นของอีกบริษทัโดยตรง 

 

 
ภาพที่ 2.2 การซ้ือหุ้นผ่านการจัดตั้ง (Holding Company) 
ที่มา: https://www.set.or.th/th/market/MnA_p2.html 
 

2. การไดม้าซ่ึงสินทรัพยห์รือกิจการ (Asset/ Business Acquisition) คือ การซ้ือหรือ
ไดม้าซ่ึงสินทรัพย ์หน่วยธุรกิจ ในส่วนที่ส าคญัหรือทั้งหมดของอีกกิจการหน่ึง โดยสิทธิ หนา้ที่ และ
ความรับผิดอ่ืนใดของผูข้ายไม่ตกทอดไปยงัผูซ้ื้อ ส่วนผูข้ายจะยงัคงอยู่ และด าเนินธุรกิจต่อไป หรือ
เลิกกิจการก็ได ้ 
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ภาพที่ 2.3 การได้มาซ่ึงสินทรัพย์หรือกิจการ (Asset/ Business Acquisition) 
ที่มา: https://www.set.or.th/th/market/MnA_p2.html 
 

3. การควบกิจการ (Amalgamation: A + B = C) คือการที่บริษทัตั้งแต่ 2 แห่งข้ึนไป ควบ
เขา้กนัเกิดเป็นบริษทัใหม่ เป็นผลให้บริษทัเดิมส้ินสภาพจากการเป็นนิติบุคคล และบริษทัใหม่ไดไ้ป
ทั้งสิทธิ หนา้ที่ และความรับผิดที่มีอยู่ของบริษทัเดิม 

 

 
ภาพที่ 2.4 การควบกิจการ (Amalgamation) 
ที่มา: https://www.set.or.th/th/market/MnA_p2.html 
 

 
ภาพที่ 2.5 เป้าหมายธุรกิจ สู่รูปแบบ และวิธีการควบรวมกิจการ 
ที่มา: https://www.set.or.th/th/market/MnA_p2.html 
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แนวคิด และทฤษฎีที่เก่ียวขอ้งกบัผลกระทบของการควบรวมกิจการที่มีต่อพนกังาน 
 มีทฤษฎีจ านวนหน่ึงที่ใชใ้นการอธิบายผลกระทบที่มีต่อพฤติกรรม และจิตวิทยาของ
พนกังาน หลงัการควบรวมกิจการ ดงัน้ี 

1. ทฤษฎีของความกงัวล (Anxiety Theory) 
ทฤษฎีน้ีกล่าวถึงความเปล่ียนแปลงขององคก์ร หลงัการควบรวมกิจการ ซ่ึงเป็นสาเหตุ

ให้เกิดความวิตกกงัวลของพนกังาน ซ่ึงความวิตกกงัวลของพนกังานในองค์กรจะเพิ่มข้ึน เมื่อไดร้ับรู้
ถึงสถานะการควบรวมกิจการที่จะเกิดข้ึน (Cartwright & Cooper, 1993; Ivancevich, Schweiger, & 
Power, 1987) โดยระดบัความกงัวลจะแตกต่างกนัไปในแต่ละบุคคล รวมทั้งข้ึนอยู่กบัรูปแบบการ
ควบรวมกิจการ (Rentsch & Schneider, 1991)  

ความวิตกกงัวลดงักล่าวน้ีเกิดข้ึนในแต่ละช่วงของกระบวนการควบรวมกิจการ ก่อนที่
การควบรวมจะเกิดข้ึน พนกังานจะเกิดความวิตกกงัวลเน่ืองจากความไม่แน่นอน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
เก่ียวกบัต าแหน่งหนา้ที่ของตน (Marks & Mirvis, 1985; Rentsch & Schneider, 1991) ซ่ึงความกลวั
และวิตกกงัวลนั้นมีผลต่อสัญชาตญาณการเอาตวัรอด ท าให้พนกังานดิ้นรนปกป้องสถานะทางสังคม 
อ านาจ และต าแหน่งหน้าที่ของตน เกิดการแข่งขนัที่ท าลายกันเอง (Destructive competition) ซ่ึงมีผล
ในทางลบต่อองคก์ร  

นอกจากน้ีพนกังานอาจเกิดความวิตกกงัวลเมื่อเห็นเพื่อนร่วมงานถูกเลิกจา้ง 
(Astrachan, 1995) หรือเรียกอีกอย่างหน่ึงว่า ความกงัวลการพลดัพรากจากของรัก (separation 
anxiety) ซ่ึงเป็นหน่ึงในประเภทของความกงัวลตามทฤษฎีจิตวิเคราะห์ของซิกมนัด์ ฟรอยด ์ ความ
กงัวลประเภทน้ีสามารถเกิดข้ึนไดไ้ม่เฉพาะหลงัจากที่การเลิกจา้งเกิดข้ึนแลว้ แต่สามารถเกิดข้ึนได้
ก่อนเหตุการณ์จะเกิดข้ึนจริง เช่น การไดร้ับทราบข่าวลือเก่ียวกบัการเลิกจา้ง ความวิตกกงัวลดงักล่าว
น้ีสามารถปรากฏในลกัษณะของอารมณ์ซึมเศร้า รวมทั้งพฤตกิรรมที่ต่อตา้น แยกตวัเองหรือถอยหนี
ออกมาจากสังคม โดยรูปแบบความวิตกกงัวลที่เกิดจากการที่เพื่อนร่วมงานถูกเลิกจา้งนั้น มีระดบั
ความรุนแรงข้ึนอยู่กบัสัดส่วนของเพื่อนพนกังานที่ยงัคงอยู่ และถูกเลิกจา้งไปจากองค์กร 

2. ทฤษฎีเอกลกัษณ์หรืออตัลกัษณ์ทางสังคม (Social Identity Theory) 
ทฤษฎีน้ีกล่าวถึงแนวคิดว่าตวัตนของเราเช่ือมโยงกนัอย่างลึกซ้ึงกบักลุ่มสังคมที่เราอยู่ ซ่ึงส่งผลให้
เกิดความรู้สึกภาคภูมิใจ แปลกแยกจากกลุ่มอื่น หรือมองกลุ่มของตนเองดีกว่ากลุ่มอื่น เพื่อให้บุคคล
นั้นรู้สึกดี มีการนบัถือตนเองที่สูงข้ึน ท าให้บุคคลมองกลุ่มตนเองแตกต่างจากกลุ่มอ่ืน แบ่งจ าแนก
บุคคลเป็น “พวกเขา (Outgroup)” และ “พวกเรา (Ingroup)” (Tajfel, 1978; Tajfel & Turner, 1979) อตั
ลกัษณ์ทางสังคมดงักล่าวน้ี รวมไปถึงอตัลกัษณ์องค์กร (Organizational Identity) ซ่ึงแสดงถึง
คุณลกัษณะของตวับุคคลที่เก่ียวขอ้งกบัสมาชิกในองคก์ร (Hogg & Terry, 2000) 
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โดยปกติการควบรวมกิจการจะเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงอตัลกัษณ์องคก์รจากแบบ
เก่า มาเป็นอตัลกัษณ์องค์กรแบบใหม่ ซ่ึงจากทฤษฎีอตัลกัษณ์ทางสังคมคาดว่าระหว่างกระบวนการ
ควบรวมกิจการพนกังานในองคก์รจะมีพฤติกรรมการตอบสนองโดยการพยายามที่จะไดม้าซ่ึง
ต าแหน่งที่ดีที่สุดในองคก์รใหม่ส าหรับตนเอง และกลุ่มของตน (Haunschild et al., 1994) ซ่ึงมีผลให้
เกิดอคติ และความขดัแยง้ทั้งภายในกลุ่ม และระหว่างกลุ่ม (Marks & Mirvis, 1985).  

นอกจากน้ีการยอมรับในอตัลกัษณ์องคก์รใหม่นั้น ข้ึนอยู่กบัมุมมองของพนกังานในแง่
ของสถานะขององคก์รปัจจุบนัของตน เปรียบเทียบกบัองค์กรที่ก าลงัจะควบรวมกิจการเขา้ดว้ยกนั 
(Terry & O’Brien, 2001) ตวัอย่างเช่น หากพนกังานในองคก์รที่อยู่ในสถานะที่เสียเปรียบกว่า ไม่เช่ือ
ว่าสถานะที่สูงกว่าของอีกองคก์รนั้นถูกตอ้ง เหมาะสม พนักงานกลุ่มน้ีจะตอบสนองในทางลบต่อ
การควบรวมกิจการ ตรงกนัขา้มกบัพนกังานที่อยู่ในองคก์รที่มีสถานะที่ไดเ้ปรียบกว่า หากพนกังาน
ในองคก์รที่อยู่ในสถานะที่เสียเปรียบกว่า เช่ือว่าสถานะที่สูงกว่าของอีกองค์กรนั้นถูกตอ้ง เหมาะสม 
พนกังานกลุ่มน้ีจะยินดีที่จะละทิ้งอตัลกัษณ์เดิม และสร้างอตัลกัษณ์กบัองคก์รใหม่ 

3. ทฤษฎีการผสมผสานทางวฒันธรรม (Acculturation Theory) 
การผสมผสานทางวฒันธรรมหมายถึงการเปล่ียนแปลงทางสังคม และวฒันธรรมของกลุ่มสองกลุ่ม
ที่มีวฒันธรรมต่างกนั ซ่ึงเป็นผลจากการติดต่อ ปฏิสัมพนัธ์ระหว่างสองกลุ่ม (Berry, 1980) การ
ผสมผสานทางวฒันธรรมระหว่างสององคก์รนั้นจะเกิดข้ึนในขั้นตอนของการควบรวมกิจการ ซ่ึงจะ
เก่ียวขอ้งกบัการผสมผสานกันระหว่างวฒันธรรมองคก์รที่ต่างกนั หรือการกลืนกินวฒันธรรมองคก์ร
หน่ึงโดยอีกองค์กรหน่ึง (Elsass & Veiga, 1994; Nahavandi & Malekzadeh, 1988)  
กระบวนการผสมผสานทางวฒันธรรมนั้นสามารถเกิดข้ึนหลายรูปแบบต่างกนัไป โดยตามทฤษฎี
สามารถจ าแนกคุณลกัษณะของการผสมผสานทางวฒันธรรม ออกเป็น 4 รูปแบบ ตามระดบัของการ
ปรับตวัตามวฒันธรรมใหม่ และการรักษาวฒันธรรมเดิม ดงัน้ี 

3.1 Separation: ไม่ตอ้งการเปิดรับวฒันธรรมใหม่ และตอ้งการรักษาวฒันธรรมเดิม 
3.2 Integration: ผนวกรวมวฒันธรรมใหมเ่ขา้กบัวฒันธรรมดั้งเดิม 
3.3 Marginalization: การไม่ยอมรับทั้งวฒันธรรมใหม่และวฒันธรรมดั้งเดิม 
3.4 Assimilation: การรับเอาวฒันธรรมที่เหนือกว่ามาใชแ้ละละทิ้งวฒันธรรมเดิม 
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ภาพที่ 2.6 The two-dimensional acculturation model of Berry 
ที่มา: https://www.researchgate.net/figure/The-two-dimensional-acculturation-model-of-
Berry_fig2_281601752 
 

นกัวิจยัพบว่าหากพนกังานของทั้งสององค์กรไม่เห็นดว้ยกบัรูปแบบการผสมผสาน
วฒันธรรมที่น ามาใช ้  จะส่งผลให้เกิดความเครียดจากการผสมผสานทางวฒันธรรม (acculturative 
stress) (Nahavandi & Malekzadeh, 1988) ซ่ึงหากสมาชิกในองค์กรมีความตอ้งการที่จะรักษา
วฒันธรรมเดิมของตวัเอง และไม่ตอ้งการเปิดรับวฒันธรรมใหม่เขา้มา แต่ในขณะเดียวกนัองคก์ร
เลือกที่จะเปิดรับวฒันธรรมใหมเ่ขา้มาผนวกรวมกบัวฒันธรรมเดิม สมาชิกเหล่าน้ีจะเกิดความเครียด
จากการผสมผสานทางวฒันธรรมสูงที่สุด ความเครียดเหล่าน้ีจะน าไปสู่การต่อตา้นการผสมผสาน
ทางวฒันธรรมซ่ึงจะน าไปสู่ความขดัแยง้ระหว่างองค์กรไดใ้นที่สุด (Elsass & Veiga, 1994; 
Cartwright & Cooper, 1993) 

4. ทฤษฎีความขดัแยง้ทางดา้นบทบาท (Role conflict theory) 
แนวคิดน้ีอธิบายว่าความตึงเครียดทางจิตใจเกิดข้ึนเมื่อบุคคลนั้นไดร้ับมอบหมายความ

รับผิดชอบในบทบาทหนา้ที่หลาย ๆ บทบาทที่ไมเ่ขา้กนั (Katz & Kahn, 1978) นอกจากน้ียงัรวมถึง
ความไม่ชดัเจนของบทบาทหนา้ที่ หมายถึงความไม่แน่นอนเก่ียวกบัส่ิงที่คาดหวงัในบทบาทนั้น ๆ 

ส าหรับกระบวนการควบรวมกิจการนั้น ลว้นเก่ียวขอ้งกบัการปฏิรูปวฒันธรรมดั้งเดิม
ขององคก์ร, โครงสร้างองคก์ร และต าแหน่งงาน โดยที่การเปล่ียนผ่านไปสู่รูปแบบใหม่น้ีมกัไม่ไดม้ี
ความชดัเจน และใชร้ะยะเวลานาน (Marks & Mirvis, 1992) ซ่ึงส่งผลให้เกิดความขดัแยง้ทางดา้น
บทบาท และความไม่ชดัเจนของบทบาท (Ivancevich et al., 1987)  
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ความขดัแยง้ทางดา้นบทบาทน้ีสามารถเกิดข้ึนไดห้ลากหลายรูปแบบในระหว่างการ
ควบรวมกิจการ ตวัอย่างเช่น พนกังานอาจประสบกบัปัญหาความแยง้ทางดา้นบทบาทอย่างรุนแรง
อนัเน่ืองมาจากความตอ้งการต าแหน่งงานใหม่หลงัการควบรวมกิจการ ในท านองเดียวกนัพนกังาน
อาจพบกบัความขดัแยง้ระหว่างความภกัดีต่อลูกคา้เก่า หรือเพื่อนร่วมงานเก่า กบัการเปล่ียนแปลงที่
เกิดข้ึนจากการควบรวมกิจการ และความกลวัจากการสูญเสียงานอาจรบกวนบทบาทหนา้ที่ผูดู้แล
ครอบครัวของพนักงาน (Schweiger et al., 1987) 

ความไม่ชดัเจน และความขดัแยง้ทางบทบาทน้ี เป็นอีกสาเหตุหน่ึงของความเครียด ซ่ึง
ท าให้แรงจูงใจในการท างาน รวมทั้งความพึงพอใจในงานของตนลดลง (Igbaria & Guimaraes, 
1993; Sims & Szilagyi, 1975) 

5. ทฤษฎีคุณลกัษณะของงาน (Job Characteristics Theory) 
ในงานวิจยัพบว่าทศันคติและพฤติกรรมของพนกังานที่เปล่ียนแปลงไปหลงัการควบ

รวมกิจการอาจส่งผลมาจากการเปล่ียนแปลงคุณลกัษณะของงาน และสภาพแวดลอ้มในการท างาน
หลงัจากการควบรวมกิจการ ซ่ึงสังเกตไดจ้ากการรับรู้ของพนกังานเก่ียวกบัคุณภาพของ
สภาพแวดลอ้มในการท างานที่ลดลง (Buono, Bowditch, & Lewis, 1985) ท าให้ความพึงพอใจในงาน
และความผูกพนัต่อองคก์รของพนกังานลดลงอย่างมาก (Newman & Krzystofiak, 1993) 

ทฤษฎีหน่ึงที่เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงการรับรู้ของสภาพแวดลอ้มในการท างาน 
คือทฤษฎีคุณลกัษณะของงาน โดยเสนอว่าส่ิงที่ควบคุมการจูงใจไม่ใช่ตวับุคคล แต่เป็น
สภาพแวดลอ้มที่ปฏิบตัิงาน การให้งานและสร้างสถานที่ท างานให้เหมาะสม สามารถน าไปสู่
แรงจูงใจในการท างาน และความพึงพอใจในการท างาน (Hackman & Oldham, 1975)  

6. ทฤษฎีการรับรู้ความยุติธรรมในองคก์ร (Organizational Justice Theory) 
พนกังานในองค์กรจะสามารถสัมผสั และสังเกตสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนในองคก์ร

ไดไ้ว โดยเฉพาะเหตุการณ์ที่จะมีผลกระทบต่อพวกเขาโดยตรง ซ่ึงพนกังานเหล่านั้นจะมีการ
ตอบสนองทางดา้นการรับรู้ และทางพฤติกรรม อยู่บนพื้นฐานการประเมินค่าทั้งเชิงบวก และเชิงลบ 
(Mowday, 1991) ซ่ึงเมื่อพดูถึงกรณีของการควบรวมกิจการนั้น จะตอ้งมีความเก่ียวขอ้งกบั
กระบวนการตดัสินใจในการคดัเลือก และปลดพนกังาน การตดัสินใจเหล่าน้ีจะส่งผลต่อการรับรู้ 
และพฤติกรรม โดยหากพนกังานรู้สึกว่าตนเองไดร้ับการปฏิบตัิอย่างเป็นธรรม พนกังานคนดงักล่าว
จะมีทศันคติ และพฤติกรรมเชิงบวกต่อการเปล่ียนแปลง ถึงแมจ้ะอยู่ภายใตส้ภาวะที่ยากล าบาก และ
สูญเสียก็ตาม (Cobb, Wooten, & Folger, 1995) 

จากการศึกษากรณีของการควบรวมกิจการพบว่าการรับรู้ความยุติธรรมของพนกังาน
จากวิธีปฏิบตัิต่อพนกังานทั้งที่ยงัอยู่ และถูกโยกยา้ยออกไปในช่วงหลงัการควบรวมกิจการ มีอิทธิพล
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อย่างมากต่อทศันคติ และพฤติกรรม เช่น ความตั้งใจในการท างาน, อตัราการลาออก (Fried et al., 
1996; Gutknecht & Keys, 1993) 

นอกจากน้ียงัมีทฤษฎีอีกทฤษฎีหน่ึงที่เก่ียวขอ้งกบัผลกระทบที่เกิดข้ึนหลงัการควบรวม
กิจการ นัน่ก็คือ Merger syndrome (Dixon & Marks, 1999; Marks & Mirvis, 2002; Marks, 2005)  

Merger syndrome นั้นกล่าวถึงปฏิกิริยาการตอบสนองของพนกังานที่เกิดข้ึนหลงัการ
ควบรวมกิจการ ซ่ึงสามารถแบ่งออกเป็น 3 ประเภท คือ 1) เชิงบุคคล 2) เชิงองคก์ร และ 3) เชิง
วฒันธรรม  

1) ผลกระทบเชิงบุคคล 
ปฏิกิริยาแรกที่จะเกิดข้ึนหลงัการควบรวมกิจการคือความสนใจในตวัเองจะเพิ่มสูงข้ึน 

กล่าวคือบุคลากรจะหมกมุ่นอยู่กบัผลกระทบที่อาจจะเกิดข้ึนกบัตวัเอง ทั้งรายได ้ต าแหน่งหนา้ที่ โดย
ปกติแลว้ในการควบรวมกิจการนั้นจะให้ทั้งผลประโยชน์ และผลเสียกบัพนกังาน เช่น การยา้ย
ส านกังาน, การปรับโครงสร้าง และผลตอบแทน ซ่ึงส่วนใหญ่ตวัพนกังานเองมกัจะให้ความสนใจ
เพียงแค่ดา้นที่ตนเสียผลประโยชน์ โดยไม่ไดพ้ิจารณาร่วมกบัผลประโยชน์ที่ตนเองก็ไดร้ับเช่นกนั  

หลงัจากที่การควบรวมกิจการถูกประกาศอย่างเป็นทางการแลว้ ข่าวลือต่าง ๆ จะเกิดข้ึน
จากการคาดเดา โดยที่ไม่มใีครรู้ว่าเร่ืองดงักล่าวจริงหรือไม ่ ซ่ึงข่าวลือเหล่าน้ีอาจรบกวน และส่งผล
ต่อการท างาน ท าให้ประสิทธิภาพในการท างานลดลง 

นอกจากน้ีความเครียดที่เกิดข้ึนจากการควบรวมกิจการจะส่งผลต่อสภาวะทางร่ายกาย 
และจิตใจของพนกังาน เน่ืองจากความวิตกกงัวลเก่ียวกบัอนาคตที่จะเกิดข้ึนกบัตนเอง อาการทาง
สภาวะน้ีจะส่งผลต่อการขาดงานที่สูงข้ึน เช่น ความดนัโลหิตที่สูงข้ึน, อาการปวดหัว, อาการนอนไม่
หลบั รวมทั้งแนวโนม้ของการใชเ้หลา้ และบุหร่ีที่เพิ่มข้ึน เป็นตน้ (Buono & Bowditch, 2003; 
Cartwright & Cooper, 1992; Marks & Mirvis, 2002; Schweiger, Ivancevich & Power, 1987) 

2) ผลกระทบเชิงองคก์ร 
ในการจดัการกบังานที่จะเพิ่มข้ึนจ านวนมากหลงัการควบรวมกิจการ ผูบ้ริหารของทั้ง

สองฝั่งมกัมีการปรับกระบวนการท างาน เป็นแบบการจดัการภาวะวิกฤต (Crisis Management) 
กล่าวคือผูบ้ริหารจะควบคุมอย่างเบ็ดเสร็จ และตดัสินใจดว้ยตนเองอย่างรวดเร็ว เด็ดขาด โดยอาจจะ
ไม่ไดพ้ิจารณาขอ้มูลอ่ืน ๆ ที่เก่ียวขอ้ง เป็นผลให้เกิดการประเมินที่ผิดพลาด ไม่ไดค้ านึงถึงผลที่จะ
เกิดข้ึนอย่างถ่ีถว้น 

การตดัสินใจทุกอย่างจะเป็นแบบรวมศูนยก์ลาง (Centralized) มากข้ึน ซ่ึงจะส่งผลให้
การส่ือสารภายในองคก์รลดลง โดยเฉพาะการส่ือสารจากบนลงล่าง เน่ืองจากการแลกเปล่ียนขอ้มูล
จะเกิดเฉพาะระหว่างในกลุ่มผูบ้ริหาร ส่วนพนกังานจะไดร้ับเพียงขอ้มูลที่เป็นทางการ และเร่ิมไดร้ับ



13 

 

ขอ้มูลน้อยลง ท าให้เกิดข่าวลือต่าง ๆ มากข้ึน ซ่ึงท าให้รู้สึกถึงความไม่มัน่คง เป็นผลต่อความเช่ือใจ
ของพนกังาน 

ในทา้ยที่สุด เมื่อเกิดความไม่แน่นอน ไม่มัน่คง การแก่งแย่งต าแหน่งหนา้ที่กันระหว่าง
บุคคล และกลุ่ม เป็นผลให้ไม่มีใครกลา้ที่จะท าผิดพลาด ดงันั้นสมาชิกในกลุ่มจะหลีกเล่ียงการแสดง
ความคิดเห็นที่แตกต่างจากกลุ่ม พนกังานจะยอมรับขอ้มูลจากผูบ้งัคบับญัชาโดยขาดการคิดที่ถ่ีถว้น  

3) ผลกระทบเชิงวฒันธรรม 
เมื่อสององค์กรซ่ึงมีวฒันธรรมองคก์รที่ต่างกันมารวมตวักนั เร่ิมตั้งแต่วิธีการท าธุรกิจที่

ต่างกนั เช่น องคก์รหน่ึงเน้นเร่ืองการผลิต อีกองคก์รหน่ึงเน้นไปที่การตลาด หรือตวัโครงสร้างของ
องคก์รเองที่แตกต่างกนั องค์กรหน่ึงมีโครงสร้างการบริหารแบบรวมศูนยก์ลาง อีกองคก์รมี
โครงสร้างแบบกระจายอ านาจ ความแตกต่างกันเหล่าน้ีท าให้บุคลากรในองค์กรมีการเปรียบเทียบ 
แข่งขนักนัว่า วฒันธรรมองคก์ร หรือรูปแบบการบริหารขององค์กรตนดีกว่า ทนัสมยักว่าของอีก
องคก์รหน่ึง ส่งผลให้เกิดการแบ่งฝักแบ่งฝ่าย โจมตีรูปแบบวฒันธรรมของฝ่ายตรงขา้ม และปกป้อง
ของตนเอง 

ทฤษฎีความขดัแยง้ 
ความขดัแยง้ (Conflict) หมายถึง ความสัมพนัธ์ หรือปฏิสัมพนัธ์ที่มีลกัษณะไม่เป็นมิตร 

หรือตรงขา้มกนั (Robbins, 1974) ซ่ึงมีนกัพฤติกรรมศาสตร์ และนกัวิจยัอีกหลายท่าน ไดใ้ห้ค าจ ากดั
ความที่แตกต่างกนั ดงัต่อไปน้ี 

Filley (1975) ให้ความหมายว่า ความขดัแยง้ คือกระบวนการทางสังคม ซ่ึงเกิดข้ึนเมื่อ
แต่ละฝ่ายมีจุดยืน หรือจุดมุ่งหมายที่ไปดว้ยกนัไม่ได ้ และมีค่านิยมที่แตกต่างกนั โดยมกัเกิดจากการ
รับรู้มากกว่าที่จะเป็นความแตกต่างทีเกิดข้ึนจริง  

Katz and Kahn (1978) กล่าวว่า ความขดัแยง้ หมายถึง การปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล 
กลุ่มบุคคล หรือองคก์ารตั้งแต่ 2 ฝ่ายข้ึนไป โดยฝ่ายหน่ึงพยายามจะป้องกนั หรือบีบบงัคบัให้ไดผ้ล
ลพัธ์บางอย่าง ในขณะที่อีกฝ่ายพยายามต่อตา้น ซ่ึงความขดัแยง้นั้นเป็นพฤติกรรมที่สามารถสังเกต
ได ้อาจเป็นค าพูด หรือแสดงออกโดย  

Brown (1983) กล่าวว่า ความขดัแยง้ หมายถึง พฤติกรรมที่ไมล่งรอยกนั หรือไปดว้ยกนั
ไม่ไดร้ะหว่าง 2 ฝ่ายข้ึนไปที่มีความสนใจแตกต่างกนั ซ่ึงพฤติกรรมที่ไม่ลงรอยกนัในที่น้ีหมายถึง 
การกระท าของฝ่ายหน่ึงที่ตั้งใจสกดักั้น หรือยบัย ั้งอีกฝ่าย  

Bisno (1988) กล่าวถึงนิยาม และธรรมชาติของความขดัแยง้ ไวว้่า ความขดัแยง้เป็นส่ิง
ที่หลีกเล่ียงไม่ไดเ้ป็นส่ิงที่ท าให้เกิดความเครียด ท าลายบรรยากาศ และความสัมพนัธ์ภายในองค์กร 
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แต่ในทางกลบักนัความขดัแยง้ หากมีการจดัการไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ จะสามารถช่วยให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์ของบุคคล และการปฏิบตัิงานของกลุ่มที่ดีข้ึน 

Tomey (2000) นิยามความขดัแยง้ ว่าเป็นความสัมพนัธ์ของอ านาจ และการเมือง ซ่ึง
หลีกเล่ียงไม่ได ้ อาจเป็นประโยชน์ โดยการกระตุน้ให้เกิดความคิดสร้างสรรค ์ หรือท าให้เกิดความ
เสียหายข้ึนระหว่างบุคคลที่ตอ้งการเอาชนะ 

ในประเทศไทย มีผูใ้ห้ค านิยามของความขดัแยง้ไวห้ลายท่าน เช่น เสาวคนธ์ สุดสวาท 
(2529) กล่าวว่า ความขดัแยง้ หมายถึง การแข่งขนัเร่ืองของค่านิยม (Values) เพื่อให้ไดม้าซ่ึง
สถานภาพ อ านาจ และทรัพยากรที่มีอย่างจ ากดั โดยมุ่งหวงัทีจ่ะเอาชนะคู่แข่ง 

ในส่วนของ อรุณ รักธรรม (2540) กล่าวว่า ความขดัแยง้หมายถึง การขดัขวาง กีดกัน 
หรือเป็นปฏิปักษต์่อกนัในดา้นค่านิยม ความคิดเห็น ความเช่ือ ความรู้สึก เป้าหมาย ประสบการณ์ 
บทบาท การรับรู้ที่แตกต่างกนั  

สมพร เอ่ียมส าอางค ์(2543) ระบุว่า ความขดัแยง้หมายถึง ความคิดความเช่ือของบุคคล
ที่ไม่ตรงกนักบับุคคลอ่ืน ซ่ึงจะมีการแสดงพฤติกรรมที่เป็นปฏิปักษ ์เช่น การไม่ให้ความร่วมมือ หรือ
น่ิงเฉย ไม่สนใจ 

นอกจากนั้น ณรงค ์กงันอ้ย (2545) ไดใ้ห้ความหมายของความขดัแยง้ว่า หมายถึงสภาพ
ที่บุคคล กลุ่มบุคคล หรือองคก์ารซ่ึงปฏิบตัิงานร่วมกนั มีความคิดเห็นที่ไม่สอดคลอ้ง มีค่านิยม 
เป้าหมาย และวิธีการท างานที่แตกต่างกัน ท าให้เกิดการแข่งขนั ปะทะต่อสู้ ไม่สามารถตดัสิน หรือหา
ขอ้ตกลงร่วมกนัได ้ท าให้การปฏิบตัิงานไม่เป็นไปอย่างราบร่ืน 

ทรรศนะที่เก่ียวขอ้งกบัความขดัแยง้ 
ความขดัแยง้ เป็นส่ิงที่เกิดข้ึนในทุกองค์กร โดยจากการศึกษาที่ผ่านมามีหลายแนวคิดที่

เก่ียวขอ้งกบัความขดัแยง้ ซ่ึงสามารถแบ่งแนวคิดไดอ้อกเป็น 3 กลุ่ม (ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ, 
2550) คือ 

1) แนวคิดแบบดั้งเดิม (Traditional View Conflict) เป็นแนวคิดสมยัดั้งเดิมที่มองว่า
ความขดัแยง้ทั้งหลายที่เกิดข้ึนเป็นส่ิงไม่ดี และมีผลดา้นลบต่อองคก์ร ซ่ึงความขดัแยง้มีลกัษณะของ
ความรุนแรง (Violence) การท าลาย (Destruction) และไม่มีเหตุผล (Irrational) เป็นส่ิงที่ควรหลีกเล่ียง 
ซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้งก าจดัความขดัแยง้ขององคก์ร โดยการออกกฎระเบียบ เพื่อขจดัความขดัแยง้ให้
หมดไป  

2) แนวคิดดา้นมนุษยส์ัมพนัธ์ (Human Relation View Conflict) มองว่าความขดัแยง้
เป็นเร่ืองที่เกิดข้ึนโดยธรรมชาติ เป็นส่ิงที่ทุกกลุ่ม ทุกสังคม ทุกองคก์รไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้ และ
ไม่สามารถก าจดัให้หมดไปไดโ้ดยส้ินเชิง แนวคิดน้ีสนบัสนุนการยอมรับเร่ืองความขดัแยง้ เน่ืองจาก
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บางครั้ งความขดัแยง้อาจมีผลดีต่อการท างาน โดยจะส่งเสริมให้เกิดการพฒันาความคิดเห็นในกลุ่ม
ได ้ 

3) แนวคิดสมยัใหม่ (Contemporary View Conflict) มองว่าความขดัแยง้เป็นส่ิงที่จ  าเป็น
ที่จะท าให้องคก์ร ท างานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากหากองค์กรอยู่อย่างสงบสุข กลมกลืน และ
ร่วมมือกนั มีความคิดเห็นไปในทางเดียวกนั อาจจะท าให้เกิดภาวะตกต ่า เฉ่ือยชา ไม่ตอบสนองต่อ
การเปล่ียนแปลง และนวตักรรมใหม่ ๆ ที่เกิดข้ึน บางครั้ งจึงควรกระตุน้ให้เกิดความขดัแยง้ แต่ควร
รักษาให้อยู่ในระดบัต ่า เพื่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค ์และการแลกเปล่ียนความคิดเห็นภายในกลุ่ม 

กระบวนการของความขดัแยง้ (Conflict Process)  
ประกอบดว้ย 4 ขั้นตอน (Robbins, 1974) ดงัน้ี 

 

 
ภาพที่ 2.7 Conflict Process. Robbins 
ที่มา: https://www.researchgate.net/figure/Conflict-Process-Robbins2002_fig1_305826693 
 

ขั้นที่ 1 การก่อตวัของสภาวะต่อตา้น หรือเขา้กนัไม่ได ้ (Potential Opposition or 
Incompatibility) กระบวนการในขั้นน้ี คือสภาพที่อาจจะน าไปสู่ความขดัแยง้ ซ่ึงเกิดจากปัจจยั ไดแ้ก่ 

1) การส่ือสาร (Communication) ความขดัแยง้นั้นไม่ไดเ้กิดจากการส่ือสาร แต่เกิดจาก
การส่ือสารที่ดอ้ยคุณภาพ การส่ือสารที่นอ้ย หรือมากเกินไป และไม่ถูกกาลเทศะ รวมทั้งการเลือกใช้
ช่องทางในการส่ือสารที่ไม่เหมาะสม การถูกบิดเบือนของขอ้ความที่ส่ือสาร ส่ิงเหล่าน้ีลว้นท าให้เกิด
ความขดัแยง้ได ้ 
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2) โครงสร้าง (Structure) ขนาด และความเช่ียวชาญของกลุ่ม เป็นสาเหตุหน่ึงของความ
ขดัแยง้ โดยเมื่อกลุ่มมีขนาดใหญ่ และมีกิจกรรมที่ตอ้งอาศยัความเช่ียวชาญเฉพาะทางมากข้ึน จะมี
โอกาสเกิดความขดัแยง้มากข้ึน หากความคลุมเครือในบทบาทหนา้ที่มีมาก ก็จะท าให้เกิดความ
ขดัแยง้มากข้ึน ส่วนอายุการท างานนั้นจะแปรผกผนักบัความขดัแยง้ คือ คนที่มีอายุการท างานน้อยมี
แนวโนม้ที่จะมีความขดัแยง้มากกว่า 

3) ตวัแปรส่วนบุคคล (Personal Variables) ไดแ้ก่ ลกัษณะของบุคลิกภาพ และค่านิยม
ของบุคคล คนที่มีบุคลิกภาพบางอย่าง อาจท าให้เกิดความขดัแยง้ไดง้่าย เช่น คนที่ชอบวางอ านาจ ไม่
ฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น เป็นตน้ ค่านิยมที่ต่างกนัของแต่ละบุคคลท าให้เกิดอคติ มีความคิดเห็นไม่
ตรงกนั ส่ิงน้ีมีแนวโนม้น าไปสู่ความขดัแยง้ 

ขั้นที่ 2 การรับรู้ถึงความขดัแยง้ (Cognition and personalization) หากสถานการณ์ในขั้น
ก่อหนา้ ท าให้เกิดความคบัขอ้งใจ จะน าไปสู่ขั้นตอนที่ 2 โดยบุคคลจะรับรู้ไดว้่าจะมีส่ิงที่มีผลกระทบ
กบัตน จะท าให้ความขดัแยง้เกิดข้ึน อย่างไรก็ตามความขดัแยง้ที่รับรู้ไดใ้นระยะน้ีอาจยงัไม่ลงลึกถึง
ตวับุคคล เช่น นาย ก รับรูว้่าตนและนาย ข มีขอ้โตแ้ยง้ ไม่เหน็ดว้ยกนั แต่นาย ก ไม่ไดเ้ก็บมาคิด และ
ไม่ส่งผลต่อความรู้สึกส่วนตวัที่มีต่อนาย ข ส่ิงน้ีจะถือเป็นความขดัแยง้ที่รับรู้ได ้(Perceived conflict) 
ส่วนอีกระดบั คือ ความขดัแยง้ที่เก่ียวขอ้งกบัอารมณ์ (Felt conflict) จะมีอารมณ์ความรู้สึกส่วนตวัเขา้
ไปเก่ียวขอ้ง ท าให้เกิดความกงัวลใจ ขบัขอ้งใจ ตึงเครียด ท าให้เกิดความเป็นปฏิปักษต์่อกนัได้ 

ขั้นที่ 3 พฤติกรรมที่แสดงออก (Behavior) หากฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงแสดงเจตนาหรือจงใจ
กระท าการเพื่อขดัขวางไม่ให้อีกฝ่ายบรรลุเป้าหมายที่ตอ้งการ พฤติกรรมที่แสดงถึงความขดัแยง้จะ
เกิดข้ึน เช่น การใชค้ าพูด การกระท าอย่าง การใชค้วามรุนแรง เป็นตน้  

ขั้นที่ 4 ผลของความขดัแยง้ (Outcomes) การจดัการความขดัแยง้ ก่อให้เกิดผลลพัธ์ ที่
อาจจะเป็นผลดี หรือผลเสียหายต่อองคก์รได ้ ข้ึนอยู่กบัสาเหตุ และความสามารถในการบริหารความ
ขดัแยง้ที่เหมาะสม  

ความขดัแยง้ที่เป็นผลดี และผลเสียต่อองคก์รน้ี สามารถเรียกไดอี้กอย่างว่า ความขดัแยง้
ตามหนา้ที่ และความขดัแยง้ซ่ึงท าให้องคก์ารไม่บรรลุจุดมุ่งหมายของหนา้ที่ (ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และ
คณะ, 2550) โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 

- ความขดัแยง้ตามหนา้ที่ (Functional Conflict) เกิดจากโครงสร้างงาน หนา้ที่การ
ท างาน ซ่ึงแต่ละหนา้ที่จะมีความขดัแยง้เน่ืองจากจุดมุ่งหมายที่ต่างกนั ซ่ึงจะกระตุน้ให้เกิดผลต่อการ
ท างานในองคก์ร เป็นความขดัแยง้ที่ก่อให้เกิดผลประโยชน์เชิงบวก เรียกว่าเป็นความขดัแยง้เชิง
สร้างสรรค ์ 
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- ความขดัแยง้ซ่ึงท าให้องคก์ารไม่บรรลุจุดมุ่งหมายของหนา้ที่ (Dysfunctional 
Conflict) เป็นการเผชิญหนา้ระหว่างกลุ่ม ซ่ึงเป็นอุปสรรคต่อการปฏิบตัิงานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย 
อาจเป็นความขดัแยง้ที่เกิดจากความเปล่ียนแปลงในระบบ ท าให้องคก์รหรือกลุ่มเสียเปรียบ ท าลาย
ความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัในองคก์ร เรียกว่าเป็นความขดัแยง้เชิงท าลาย จะตอ้งมีการป้องกนั และ
จดัการโดยเร็วที่สุด 

การจดัแบ่งความขดัแยง้ 
นกัพฤติกรรมศาสตร์ไดม้ีการจดัแบ่งระดบัของความขดัแยง้ในบริบทขององค์กรโดยยึดจากประเภท
ของคู่กรณีเป็นหลกั (กรองแกว้ อยู่สุข, 2527) สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 6 ระดบั ดงัน้ี 

1. ความขดัแยง้ภายในตวับุคคล (Intrapersonal Conflict) 
อาจเกิดจากความรู้สึกไม่มัน่ใจในความสามารถของตน ซ่ึงอาจส่งผลต่อคนรอบขา้ง ท าให้งานล่าช้า 
หรือไม่เป็นไปตามวตัถุประสงคท์ี่ตอ้งการ อาจท าให้เกิดความเสียหายต่อตวับุคคลเอง หรือรวมถึง
บุคคลรอบขา้ง และส่งผลกระทบต่อองคก์ร 

2. ความขดัแยง้ระหว่างบุคคล (Interpersonal Conflict) 
ในแต่ละองคก์รประกอบดว้ยบุคลากรที่ปฏิบตัิงานในระดบั และต าแหน่งหนา้ที่ ที่แตกต่างกันไป ซ่ึง
แต่ละบุคคลลว้นมีแนวความคิดแตกต่างกัน จากการอบรมเล้ียงดู และประสบการณ์ในชีวิต ท าให้มี
ความคิดเห็นที่ไม่เหมือนกนั ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึน 

3. ความขดัแยง้ระหว่างบุคคลในกลุ่ม (Intra-group Conflict) 
กลุ่มในองค์กร หมายถึง บุคลากรในแต่ละฝ่าย หรือหน่วยงานต่าง ๆ  ที่ตอ้งปฏิบตัิตามกฎ ระเบียบของ
กลุ่ม โดยหากมีสมาชิกคนใดปฏิบตัินอกเหนือ หรือไดร้ับการปฏิบตัิที่ไม่เป็นธรรม หรือมีแนวคิดที่
ต่างออกไป ย่อมท าให้เกิดความขดัแยง้ได ้ 

4. ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่ม (Intergroup Conflict) 
ในแต่ละองคก์รประกอบดว้ยกลุ่มต่าง ๆ ที่ตอ้งปฏิบตัิงานตามหนา้ที่ให้บรรลุตามเป้าหมายของ
องคก์ร ซ่ึงในบางครั้ งบางกลุ่ม อาจไดร้ับผลประโยชน์ที่ไม่เท่าเทียมกนั หรือมีวิธีปฏิบตัิงานที่ขดักนั 
จึงท าให้เกิดความขดัแยง้ข้ึน 

5. ความขดัแยง้ภายในองคก์ร (Intra-organizational Conflict) 
สามารถแบ่งออกเป็น 4 ประเภท คือ 

5.1. ความขดัแยง้ระหว่างผูบ้งัคบับญัชา และผูป้ฏิบตัิงาน (Vertical Conflict) เป็นความ
ขดัแยง้ดา้นวิธีการปฏิบตัิงาน 

5.2. ความขดัแยง้ระหว่างแผนกของบุคลากรในระดบัเดียวกนั (Horizontal Conflict) 
เป็นความขดัแยง้ในการแย่งชิงทรัพยากร 
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5.3. ความขดัแยง้ระหว่างผูป้ฏิบตัิงานประจ ากลุ่มที่ท างานในลกัษณะสายงาน และ
ทีมงาน (Line – Staff Conflict) 

5.4. ความขดัแยง้จากการก าหนดบทบาทไม่ชดัเจน (Role Conflict) 
6. ความขดัแยง้ระหว่างองคก์ร (Inter-organizational Conflict) 

เกิดจากการตอ้งใชท้รัพยากรร่วมกนั หรือการแข่งขนัแย่งชิงกลุ่มลูกคา้กลุ่มเดียวกนั โดยหากมีความ
ขดัแยง้สูงจะส่งผลให้องค์กรพยายามที่จะเขา้ครอบครองแหล่งทรัพยากร รักษาสมดุลส่วนแบ่งของ
ตลาด อาจมีการเจรจาเพื่อแกไ้ขความขดัแยง้ 

สาเหตุของความขดัแยง้ในบริบทขององคก์ร 
จากงานวิจยัต่าง ๆ ในอดีต มีหลายแนวคิดที่เก่ียวกบัสาเหตสุ าคญัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในองคก์ร 
ซ่ึงสามารถสรุปไดด้งัน้ี 

แนวคิดของ Pneuman and Bruehl (1982) มีการแบ่งสาเหตุที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ไว้
เป็น 3 กลุ่ม คือ 

1. องคป์ระกอบของบุคคล (Individual Factor) เกิดจากบุคคล หรือกลุ่มบุคคล โดยมุ่ง
พิจารณาที่บุคลิกภาพ หรือพฤติกรรมของบุคคล สามารถแบ่งออกเป็น 4 ส่วนใหญ่ๆ คือ 

1.1. ภูมิหลงั (Background) ความแตกต่างกนัของภูมิหลงั เช่น ความแตกต่างทาง
วฒันธรรม, ความแตกต่างทางการศึกษา, ความแตกต่างในค่านิยม และความเช่ือ และความแตกต่าง
ทางประสบการณ์ 

1.2. แบบฉบบั (Style) ความแตกต่างของแบบฉบบัของแต่ละคน ซ่ึงหมายถึงพฤติกรรม 
การแสดงออกที่เป็นแบบของตน  

1.3. การรับรู้ (Perceptions) การรับรู้ในการกระท า หรือเป้าหมายที่ขดัแยง้กนั เป็นผลให้
เกิดความขดัแยง้ ซ่ึงอาจเกิดจากการรับรู้ที่บิดเบือน ไปจากความเป็นจริง หรือการรับรู้ที่แตกต่างกนั 
จากการตีความต่างกนั 

1.4. ความรู้สึก (Feeling) ความรู้สึกที่หลากหลาย อาจท าให้เกิดความสับสน และ
น าไปสู่ความขดัแยง้ได้ 

2. ปัญหาจากการปฏิสัมพนัธ์ (Interaction Issues) เกิดจากกระบวนการส่ือสารระหว่าง
บุคคล หรือกลุ่ม การส่ือสารที่ไม่มีคุณภาพ จะท าให้เกิดความเขา้ใจผิด และน าไปสู่ความขดัแยง้ โดย
ความขดัแยง้อาจเกิดจากองคป์ระกอบของการส่ือสารคือ 1) ผูส่้งข่าวสาร 2) ส่ือที่ใชส่้งข่าวสาร 3) 
ผูร้ับข่าวสาร 

3. สภาพองคก์าร (Organizational Conditions) เป็นสาเหตุของความขดัแยง้จากการใช้
ทรัพยากรเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย เช่น 
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3.1. การมีทรพัยากรที่จ  ากดั (Resource Scarcity) โครงสร้างขององคก์รเป็นตวัก าหนด
การกระจายทรัพยากร หากมีบุคคลที่ตอ้งการใชท้รัพยากร มากกว่าจ านวนทรัพยากร จึงเกิดการ
แข่งขนัแย่งชิง ท าให้เกิดความขดัแยง้ 

3.2. ความคลุมเครือ (Ambiguity) เช่น ความคลุมเครือในโครงสร้าง บทบาท 
3.3. กฎที่เขม้งวดจนเกินไป (Over-regulation) ท าให้บุคคลอึดอดั 
3.4. การแข่งขนั (competition) กระบวนการแข่งขนัท าให้เกิดความขดัแยง้ 
3.5. การมีขอ้ยกเวน้ (Exceptions) หากมีบุคคลไดร้ับการยกเวน้จากกฎระเบียบ หรือ

หนา้ที่ จะท าให้เกิดความขดัแยง้ 
Scott Foresman (1980) สรุปสาเหตุของการเกิดความขดัแยง้ไว ้ดงัน้ี 
1. การพึ่งพากนัและกนัในการปฏิบตัิงาน (Task Interdependence)  

ความขดัแยง้จะเกิดข้ึน เมื่อการปฏิบตัิงานให้บรรลุเป้าหมายของฝ่าย ๆ หน่ึง จ าเป็นจะตอ้งไดร้ับ
ความร่วมมือ หรือตอ้งพึ่งพาการปฏิบตัิงานของฝ่ายอ่ืน ๆ โดยการข้ึนอยู่ระหว่างกนัของงานมี 4 
ประเภท คือ งานที่ตอ้งท าร่วมกนั, งานที่ตอ้งท าต่อเน่ืองกนั, งานที่ตอ้งเปล่ียนกนัท าเมื่อท าเสร็จใน
ขั้นตอนหน่ึง และงานที่ตอ้งท าเป็นทีมถา้จุดใดจุดหน่ึงไม่ท า ก็จะท าให้เกิดปัญหาทั้งหมด 

2. ความขดัแยง้ทางดา้นสถานะ และบทบาท (Status Inconsistencies) 
เป็นความขดัแยง้ที่เกิดข้ึนระหว่างบุคลากรในองคก์ร ที่มีบทบาท หรือต าแหน่งที่แตกต่างกนั 
ตวัอย่างเช่น บุคคลที่อยู่ในต าแหน่งที่สูงกว่า จะไดร้ับสิทธ์ิในการใชว้นัลาไดม้ากกว่าพนกังานที่อยู่
ในต าแหน่งต ่ากว่า ซ่ึงส่ิงน้ีจะส่งผลต่อมุมมองของพนกังานที่มีต่อนโยบายขององคก์ร และความเท่า
เทียมกนั  

3. ความไม่ชดัเจนในเร่ืองอ านาจหนา้ที่ (Jurisdictional Ambiguities) 
หากองค์กรมีการก าหนดโครงสร้าง หรือบทบาทหนา้ที่ความรับผิดชอบที่ไม่ชดัเจนเพียงพอ อาจเป็น
ผลให้พนกังานเกิดความสับสน ไม่รู้แน่ชดัในขอบเขตอ านาจ หนา้ที่และ ความรับผิดชอบของตน ซ่ึง
จะส่งผลให้เกิดความขดัแยง้ เน่ืองจากอาจมีการกา้วก่ายหนา้ที่ หรือเก่ียงงานกนั ปัดความรับผิดชอบ
ให้กบัฝ่ายงานอ่ืน 

4. ปัญหาจากการส่ือสาร (Communication Problems)  
การส่ือสารที่ไม่ชดัเจน หรือผิดเพี้ยน สามารถก่อให้เกิดความขดัแยง้ได ้ ซ่ึงเมื่อบุคคลหน่ึงเขา้ใจ
ความหมายของส่ิงที่ตอ้งการส่ือผิดเพี้ยนไป หรือการไม่ไดร้บัขอ้มูลที่เพียงพอ รวมทั้งการขาดความ
เขา้ใจในขอ้มูล อาจท าให้เกิดความเขา้ใจผิดระหว่างกนัได ้ นอกจากน้ีเมื่อแต่ละฝ่ายมีบทบาทหนา้ที่
ต่างกนั การตีความขอ้มูลอาจวิเคราะห์ในมุมที่ตนเองไดร้ับประโยชน์ที่สุด ท าใหเ้กิดความขดัแยง้
ระหว่างกนัได ้
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5. การขาดแคลนทรัพยากร (Resource Scarcity)  
ทรัพยากรดงักล่าว เช่น เงิน, เวลา หรืออุปกรณ์ต่าง ๆ การแย่งชิงทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากดั ระหว่าง
แต่ละบุคคล หรือระหว่างแผนก ฝ่ายต่าง ๆ เป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ โดยเฉพาะในองคก์ร
ที่มีการลดจ านวนพนกังาน หรือมีการเปล่ียนแปลงซ่ึงท าให้เกิดปัญหาการขาดแคลนทรัพยากร 
บุคคลหรือกลุ่มที่อยู่ภายในองคก์รจะพยายามรักษาต าแหน่ง หรือดิ้นรนเพื่อรักษาผลประโยชน์ของ
ตนไวใ้ห้มากที่สุด  

6. เป้าหมายที่แตกต่างกนั (Incompatible Goals)  
ในแต่ละแผนก หรือหน่วยงาน อาจมีการตั้งเป้าหมายในการท างานไวแ้ตกต่างกัน เช่น แผนก
การตลาดมีเป้าหมายที่ตอ้งการจะเพิ่มยอดขาย จึงจดัท าโปรโมชัน่ลดราคาสินคา้ แต่ในทางกลบักัน
แผนกการเงินมีเป้าหมายในการประหยดัค่าใชจ้่ายขององคก์ร เป็นผลให้เกิดความขดัแยง้ระหว่าง
สองกลุ่มได้ 

7. ความแตกต่างของปัจเจกบุคคล (Personality Difference)  
เน่ืองจากแต่ละบุคคลลว้นมีความแตกต่างกนัทั้งในดา้นความคิด ความเช่ือ ค่านิยม รวมทั้งปูมหลงั 
การปลูกฝัง เล้ียงดูจากครอบครัว ระดบัการศึกษา และประสบการณ์ชีวิตที่ต่างกนั ท าให้เกิดความ
ขดัแยง้ได ้ เช่น บุคคลหน่ึงภาคภูมิใจกบัการมาท างานทุกวนัไม่เคยขาด และคาดหวงัให้ทุกคนใน
องคก์รปฏิบตัิเหมือนกนั ดงันั้นหากมีบุคคลอ่ืนที่ไม่ปฏิบตัิอย่างที่คาดหวงั อาจท าให้เกิดความขุ่น
ขอ้งใจ และอาจเกิดความขดัแยง้ต่อกนั 
 
 

2.2  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  
จากการศึกษางานวิจยัในอดีตพบว่า มีผูศ้ึกษาวิจยัในเร่ืองของผลกระทบของการควบ

รวมกิจการจ านวนมาก ทั้งงานวิจยัในประเทศไทย (สิริภรณ์ ผลประสาร, 2557; จิราภรณ ์ แสงใส, 
2560; เกียรติศกัดิ์  กอ้นแกว้, 2560; ขนิษฐา เนียมแสง, 2557; อชิรญา วรรธะมานี, 2558; นริศรา หงส์
สุวรรณ และคณะ, 2560; อภิญญา ดีประทีป และคณะ, 2560; สุวรรณี วฒันาวณิชศาสตร์, 2548; เรือง
ฤทธ์ิ เลิศชนะชมภู, 2558; กญัญาภทัร สังขรชฎั, 2561; เสถียรพงศ ์ อิงครัตน์, 2561) และงานวิจยั
ต่างประเทศ (Deligiannis Aristos et al., 2018; Yusuf Hassan & Raimi Lukman, 2020; Claudia 
Sigamoney et al., 2019; Sue Cartwright, 1990; Haluk Baran Bingöl, 2017; Avhaathu Thelma 
Rathogwa, 2008; Riikka M. Sarala, 2010) เป็นตน้ 
 โดยงานวิจยัส่วนหน่ึงเนน้ศึกษาในผลกระทบดา้นการเงินของบริษทั หลงัการควบรวม
กิจการ ซ่ึงผลการศึกษาพบว่า การควบรวมกิจการไม่ส่งผลต่ออตัราผลตอบแทน และผลก าไรสุทธิ
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ของบริษทัทั้งในทางบวก และทางลบ (จิราภรณ์ แสงใส, 2560; เกียรติศกัดิ์  กอ้นแกว้, 2560; ขนิษฐา 
เนียมแสง, 2557; สิริภรณ์ ผลประสาร, 2557; เรืองฤทธ์ิ เลิศชนะชมภู, 2558) ส่วนเมื่อเปรียบเทียบ
ผลกระทบต่อบริษทัอ่ืนในอุตสาหกรรมเดียวกนั พบว่าการประกาศควบรวมกิจการ ส่งผลกระทบต่อ
บริษทัอ่ืน ๆ ที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกนั (อชิรญา วรรธะมานี, 2558) 
 ส าหรับผลกระทบหลงัการควบรวมกิจการในส่วนของการรับรู้ และพฤติกรรมของ
พนกังานในองค์กรหลงัการควบรวมกิจการนั้น มีงานวิจยัจ านวนมากไดท้ าการศึกษาไว ้ โดยในส่วน
ของการรับรู้ของพนกังานนั้นไดม้ีการศึกษาในแง่ของความคิดเห็นของพนกังานต่อการควบรวม
กิจการ (Deligiannis Aristos et al., 2018) ซ่ึงพนกังานมองว่าการควบรวมกิจการเป็นส่ิงจ าเป็น แต่ควร
ท าในระดบัที่เหมาะสม จึงจะไม่ก่อให้เกิดแรงต่อตา้น นอกจากน้ียงัมีการศึกษาความคิดเห็นของ
พนกังานต่อการจดัการความเปล่ียนแปลงขององคก์ร โดยเปรียบเทียบกบัทฤษฎีการเปล่ียนแปลง 8 
ขั้นตอนของ Kotter เพื่อสอบถามความคิดเห็นของพนักงานในแต่ละขั้น (กญัญาภทัร สังขรชฎั, 2561) 
ส่วนในบางงานวิจยัพบว่าพนกังานมีความรู้สึกที่ไม่ไดต้่อการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากมีความกงัวลต่อ
การปรับตวั ท าให้เกิดความเครียด (เสถียรพงศ ์อิงครัตน์, 2561) 

ส่วนของพฤติกรรมของพนกังานหลงัการควบรวมกิจการนั้น พบว่าหลงัการควบรวม
กิจการ พฤติกรรมการท างานของพนกังานมีแนวโนม้ไปในทางที่ดีข้ึน และมีค่าของผลิตภาพ 
(Productivity) สูงข้ึน (สุวรรณี วฒันาวณิชศาสตร์, 2548; อภญิญา ดีประทีป และคณะ, 2560; Yusuf 
Hassan & Raimi Lukman ,2020) ในทางตรงกนัขา้มบางงานวิจยักล่าวว่าการควบรวมกิจการส่งผลให้
เกิดความเครียดต่อพนกังาน เน่ืองจากความไม่มัน่คงในงาน, การสูญเสียอตัลกัษณ์, การขาดขอ้มูลที่
ครบถว้น รวมทั้งความไม่ชดัเจน และความซ ้าซ้อนของงาน ซ่ึงอาจส่งผลให้เกิดความลม้เหลวในการ
ควบรวมกิจการได ้(Sue Cartwright, 1990) 

นอกจากน้ียงัมีการศึกษาผลกระทบในแง่มุมของความพึงพอใจในงาน และความ
เช่ือมัน่ในองคก์ร (Avhaathu Thelma Rathogwa, 2008; Claudia Sigamoney et al., 2019) โดยพบว่า
การควบรวมกิจการส่งผลท าให้ความเช่ือมัน่ในองคก์รลดลง ซ่ึงอาจส่งผลให้การลาออกของ
พนกังานเพิ่มข้ึน เมื่อคนไม่พอใจในงาน และมีทศันคติทางลบ จะก่อให้เกิดความขดัแยง้ระหว่าง
เพื่อนร่วมงาน โดยอาจเกิดจากความไม่ชดัเจนในงาน, โอกาสในการกา้วหนา้ในต าแหน่ง, ปัญหาจาก
การบริหารงานของผูบ้ริหาร และการไม่ลงรอยกนัของวฒันธรรมองคก์ร โดยการจดัการเชิงกลยุทธ์
และวิสัยทศัน์เป็นตวัก าหนดความส าเร็จหรือลม้เหลวของการควบรวมกิจการ (Haluk Baran Bingöl, 
2017)  

ในส่วนของความขดัแยง้ในองคก์รนั้น ไดม้ีนกัวิจยัที่ศึกษาเร่ืองน้ีไวจ้ านวนมาก
เช่นเดียวกนั เพื่อศึกษาถึงปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในอุตสาหกรรมต่าง ๆ เช่น อุตสาหกรรม



22 

 

ก่อสร้าง, อุตสาหกรรมการท่องเที่ยว เป็นตน้ โดยส่วนใหญ่เป็นงานวิจยัในลกัษณะของกรณีศึกษาทั้ง
ในประเทศไทย (เบญจวรรณ จนัทร์โต, 2559; ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย,์ 2553; อภิชยั สิงห์ศรี และคณะ, 
2560) และในต่างประเทศ (Naser Almutairi & Shebiab AL-Shammeri, 2014; Putri Ekaresty Haes & 
I Wayan Joniarta, 2020; Benjamen Sunkanmi Adeyemi & Clinton Ohis Aigbavboa, 2020) จากการ
งานวิจยัในอดีตพบว่าปัจจยัส่วนบุคคล เช่น ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ ไม่ส่งผลต่อการเกิดความ
ขดัแยง้ (เบญจวรรณ จนัทร์โต, 2559; ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย,์ 2553) 

ปัจจยัที่เป็นสาเหตทุี่ท าให้เกิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร ไดแ้ก่ ปัจจยัดา้นการส่ือสาร 
(เบญจวรรณ จนัทร์โต, 2559; ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย,์ 2553; อภิชยั สิงห์ศรี และคณะ, 2560; Putri 
Ekaresty Haes & I Wayan Joniarta, 2020), ปัจจยัดา้นผลประโยชน์ (เบญจวรรณ จนัทร์โต, 2559; 
อภิชยั สิงห์ศรี และคณะ, 2560), ปัจจยัดา้นความจ าเป็นในการพึ่งพาการท างานกัน (เบญจวรรณ 
จนัทร์โต, 2559), ปัจจยัดา้นความไม่ชดัเจนในหนา้ที่ (Naser Almutairi & Shebiab AL-Shammeri, 
2014; Benjamen Sunkanmi Adeyemi & Clinton Ohis Aigbavboa, 2020), ปัจจยัดา้นการบริหารของ
ผูบ้ริหาร รวมทั้งการรับรู้ความยุติธรรมในองคก์ร (Naser Almutairi & Shebiab AL-Shammeri, 2014; 
ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย,์ 2553; Putri Ekaresty Haes & I Wayan Joniarta, 2020; อภิชยั สิงห์ศรี และคณะ
, 2560; Benjamen Sunkanmi Adeyemi & Clinton Ohis Aigbavboa, 2020; Shannon Kerwin et al., 
2014) นอกจากน้ียงัมีปัจจยัจากทรัพยากรที่มีอย่างจ ากดั (ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย,์ 2553; Ongori Henry, 
2009; Bernard Omisore et al., 2014; Ahmed Adamu Isa, 2015) ที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ และปัจจยั
เร่ืองของเป้าหมายที่ไม่ตรงกนัซ่ึงท าให้เกิดความขดัแยง้ภายในองค์กร (Bernard Omisore et al., 2014; 
Tabitha Murerwa et al., 2019; O M Hotepo et al., 2010) 

ในส่วนของลกัษณะนิสัยส่วนตวั และค่านิยมที่แตกต่างกันนั้น ในบางงานวิจยัไดก้ล่าว
ว่าเป็นปัจจยัที่มีผลใหเ้กิดความขดัแยง้ในองคก์ร (อภิชยั สิงห์ศรี และคณะ, 2560; Benjamen 
Sunkanmi Adeyemi & Clinton Ohis Aigbavboa, 2020; Ahmed Adamu Isa, 2015) ในทางกลบักนั 
บางงานวิจยักลบัพบว่าปัจจยัเร่ืองค่านิยมน้ี ไม่มีความสัมพนัธ์ที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
(ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย,์ 2553) 

ส่วนวฒันธรรมองคก์รที่แตกต่างกนั ไดม้ีงานวิจยัจ านวนหน่ึงที่ไดท้ าการศึกษาเร่ืองน้ี 
โดยพบว่าความแตกต่างของวฒันธรรมองค์กรเป็นปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในองคก์ร (Haluk 
Baran Bingöl, 2017; Serap Alkaya and Sevkey Yirik, 2014; Buono et al., 1985; Falberg Felicia, 
2019) โดยมีทั้งงานวิจยัที่ศึกษาในบริบทขององคก์รสององคก์รที่มีการควบรวมกิจการกัน (Haluk 
Baran Bingöl, 2017; Buono et al., 1985; Falberg Felicia, 2019) และงานวิจยัที่ศึกษาความแตกต่าง
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ของจากกลุ่มคนในองค์กรเดียวกนั ซ่ึงมีตวัแปรเป็นปัจจยัดา้นประชากรศาสตร์ เช่น อายุ, เพศ, 
การศึกษา (Serap Alkaya and Sevkey Yirik, 2014)  

จากการทบทวนวรรณกรรมช้ีให้เห็นว่า การศึกษาปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ใน
องคก์รที่ผ่านมา กรณีศึกษาที่ท าการวิจยัมกัไม่ใช่องคก์รที่อยู่ในอุตสาหกรรมธนาคารในประเทศไทย 
อีกทั้งยงัไม่พบงานวิจยัที่ท าการศึกษาปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ภายในองคก์รหลงัสภาวะการ
ควบรวมกิจการ ซ่ึงจากการศึกษาในอดีตปรากฏชดัเจนว่า การควบรวมกิจการนั้นก่อให้เกิดความ
ขดัแยง้ภายในองคก์ร และเป็นส่ิงที่ตอ้งมีการจดัการที่เหมาะสม เพื่อไม่ให้การควบรวมกิจการ
ลม้เหลว ดงันั้นผูว้ิจยัจึงตอ้งการท าการศึกษาปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในบริบทขององคก์รที่เพิ่ง
ผ่านการควบรวมกิจการ โดยในที่น้ีจะหยิบยกองคก์รในอุตสาหกรรมธนาคารในประเทศไทยเป็น
กรณีศึกษา 

นอกจากน้ีงานวิจยัที่ศึกษาในเร่ืองของปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในองค์กรนั้น มกั
ศึกษาในรูปแบบของงานวิจยัเชิงปริมาณ เพื่อหาความสัมพนัธ์ของปัจจยักบัการเกิดความขดัแยง้ใน
องคก์รเท่านั้น ในงานวิจยัชิ้นน้ีผูว้ิจยัจึงตอ้งการศึกษาเพิ่มเติมเพื่ออธิบายพฤติกรรม และลกัษณะของ
ปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในองคก์รในเชิงลึกจึงเลือกใชว้ิธีการวิจยัแบบเชิงคุณภาพ เพื่ออธิบาย
รายละเอียดปัจจยัในบริบทขององคก์รน้ี 
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บทที่  3 

วิธีด าเนินการวิจัย 
 
 

ในงานวิจยัเร่ือง “การศึกษาปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานของพนักงานใน
องคก์ร หลงัการควบรวมกิจการ” เป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative research) เพื่อศึกษารูปแบบ
ความขดัแยง้ และสาเหตุของความขดัแยง้ในการท างาน ที่เกิดข้ึนในองคก์รของธนาคารพาณิชยใ์น
ประเทศไทย 2 ธนาคาร ที่มีการควบรวมกิจการกนัเรียบร้อยแลว้ ผ่านการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth 
interview) โดยมีรายละเอียดเก่ียวกบัวิธีด าเนินการวิจยั ดงัต่อไปน้ี 

3.1 ขอ้มูลที่ใชใ้นงานวิจยั 
3.2 ประชากร และกลุ่มตวัอย่างที่ใชใ้นงานวิจยั 
3.3 วิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
3.4 การวิเคราะห์และตรวจสอบขอ้มูล 

 
 

3.1  ข้อมูลทีใ่ช้ในงานวิจัย 
การศึกษาวิจยัครั้ งน้ีใชร้ะเบียบวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยเก็บขอ้มูล 

จากแหล่งขอ้มูล 2 แหล่ง ไดแ้ก่ 
• ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data)  

 เป็นขอ้มูลที่ไดจ้ากการสัมภาษณ์ลกัษณะก่ึงโครงสร้าง (Semi-Structured Interviews) 
กบักลุ่มตวัอย่างที่คดัเลือกแบบเจาะจง (Purposive Sampling) เพื่อให้ไดข้อ้มูลตรงกบัวตัถุประสงค์
ของการศึกษา และครอบคลุมผูม้ีส่วนไดเ้สียที่เก่ียวขอ้งมากที่สุด 

• ขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary Data)  
 เป็นการศึกษาขอ้มูลของบริษทั บทความ และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง เพื่อรวบรวมขอ้มูล
ทั้งหมดมาประกอบการศึกษา 
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3.2  ประชากร และกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในงานวิจัย 
 
 3.2.1  กลุ่มประชากร  
 ประชากรที่ใชใ้นงานวิจยัเป็นพนกังานธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย 2 ธนาคาร ที่มี
การควบรวมกิจการกนัเรียบร้อยแลว้ 
 

3.2.1  กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในงานวิจัย  
 ผูว้ิจยัใชว้ิธีการคดัเลือกกลุ่มตวัอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling) โดยกลุ่ม
ตวัอย่างที่ใชใ้นงานวิจยัจะตอ้งมีอายุงาน 1 ปีข้ึนไป เน่ืองจากการมีประสบการณ์ท างานที่เพียงพอ จะ
ท าให้กลุ่มตวัอย่างมีความรู้และประสบการณ์ท างานมากพอที่จะให้การสัมภาษณ์ได ้ กลุ่มตวัอย่างถูก
แบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม ทั้งหมด 64 ท่าน โดยการคดัเลือกจากโครงสร้างองค์กรหลงัการควบรวมกิจการ 
ดงัน้ี 

1) พนกังานระดบัเจา้หนา้ที่บริหารจากธนาคารทั้งสองแห่ง แบ่งเป็นกลุ่มย่อย 2 กลุ่ม 
- ปฏิบตัิงานอยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบัการควบรวมกิจการ จ านวน 2 ท่าน  
- ไม่ไดป้ฏิบตัิงานอยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบัการควบรวมกิจการ จ านวน 2 ท่าน 

2) พนกังานระดบัปฏิบตัิการทัว่ไป จากธนาคารทั้งสองแห่ง แบ่งเป็นกลุ่มย่อย 2 กลุ่ม 
- ปฏิบตัิงานอยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบัการควบรวมกิจการ จ านวน 30 ท่าน 
- ไม่ไดป้ฏิบตัิงานอยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบัการควบรวมกิจการ จ านวน 30 ท่าน 

 
 

3.3  วิธกีารเก็บรวบรวมข้อมูล 
งานวิจยัน้ีเก็บขอ้มูลโดยใชว้ิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth interview) โดยการ

สัมภาษณ์ลกัษณะก่ึงโครงสร้าง (Semi-Structured Interviews) และใชว้ิธีการคดัเลือกกลุ่มตวัอย่าง
แบบเจาะจง (Purposive Sampling) ค าถามที่ผูว้ิจยัใชส้ัมภาษณ์จะมีการก าหนดขอ้ค าถามไวล่้วงหนา้ 
และมีลกัษณะเป็นค าถามปลายเปิด (Open-ended Questions) ที่มีการออกแบบมาตามกลุ่มตวัอย่างใน
แต่ละกลุ่มรวมทั้งส้ิน 2 แบบ ไดแ้ก่ 

1) แบบสัมภาษณ์ส าหรับพนกังานระดบัเจา้หนา้ที่บริหาร 
2) แบบสัมภาษณ์ส าหรับพนกังานระดบัปฏิบตัิการทัว่ไป 
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โดยแบบสอบถามทั้ง 2 แบบ มปีระเด็นลกัษณะค าถามที่คลา้ยกนั เพื่อน าไปสู่ขอ้มูลตาม
กรอบแนวคิดที่ก าหนดไว ้ อาจมีการเปล่ียนแปลงลกัษณะรูปแบบประโยคค าถาม ให้สอดคลอ้งกบั
บริบทผูใ้ห้สัมภาษณ์ โดยแบบสอบถามประกอบดว้ย 2 ส่วน ดงัน้ี 

• ส่วนที่ 1 ขอ้มูลทัว่ไปของผูใ้ห้สัมภาษณ์  
 ประกอบดว้ยขอ้มูลหน่วยงาน และต าแหน่งของผูใ้ห้สัมภาษณ์ทั้งก่อนการควบรวม
กิจการ หลงัการควบรวมกิจการ และอายุงานของผูใ้ห้สัมภาษณ์ 

• ส่วนที่ 2 ค าถามเพื่อศึกษารูปแบบความขดัแยง้ที่เกิดข้ึนหลงัการควบรวมกิจการ 
และปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้หลงัการควบรวมกิจการ 

ประกอบดว้ยค าถามเพื่อศึกษารูปแบบ ลกัษณะของความขดัแยง้ที่เกิดข้ึนในการท างาน
ต่อผูใ้ห้สัมภาษณ์ซ่ึงเกิดข้ึนหลงัจากการควบรวมกิจการ และค าถามเพื่อศึกษาสาเหตุของความขดัแยง้
ในการท างานในมุมมองของผูใ้ห้สัมภาษณ์ ตามกรอบแนวคิดในการศึกษา   

- ปัจจยัเร่ืองความไม่ชดัเจนในอ านาจหนา้ที่ (Role Ambiguity) 
- ปัจจยัเร่ืองปัญหาจากการส่ือสาร (Communication Problems) 
- ปัจจยัเร่ืองการขาดแคลนทรัพยากร (Resource Scarcity) 
- ปัจจยัเร่ืองเป้าหมายที่แตกต่างกนั (Incompatible Goals) 
- ปัจจยัเร่ืองความแตกต่างของปัจเจกบุคคล (Personality Difference) 

  
 

3.4  การวิเคราะห์และตรวจสอบข้อมูล 
ผูว้ิจยัน าขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ มาสรุปผลโดยใชว้ิธีวิเคราะห์เน้ือหา (Content 

Analysis) โดยเร่ิมจากการทบทวน และท าความเขา้ใจขอ้มูลที่ไดจ้ากการสัมภาษณ์ โดยยึดตาม
วตัถุประสงคข์องงานวิจยั เพื่อเป็นแนวทางในการหาค าตอบจากขอ้มูลที่ได ้ โดยขอ้มูลที่ไดน้ั้นจะถูก
น ามาตรวจสอบความน่าเช่ือถือของขอ้มูล แบบสามเส้า (Triangulation Technique) เพื่อพิสูจน์ว่า
ขอ้มูลที่ไดจ้ากการสัมภาษณ์มีความน่าเช่ือถือ ผูว้ิจยัเลือกใชว้ิธีการตรวจสอบสามเส้าดา้นขอ้มูล 
(Data Triangulation) โดยการสังเกตพฤติกรรมกลุ่มตวัอย่าง รวมทั้งเปรียบเทียบขอ้มูลจาก
แหล่งขอ้มูลภายในธนาคาร เช่น ประกาศเร่ืองการเปล่ียนแปลงนโยบายภายในธนาคารทางอีเมล 

จากนั้นท าการจดักลุ่มของขอ้มูลที่ไดจ้ากการสัมภาษณ์ เพื่อระบุรูปแบบ (Pattern) และ
ความเช่ือมโยง (Connection) ของขอ้มูลในแต่ละกลุ่ม หรือระหว่างกลุ่ม จากนั้นจึงตีความขอ้มูลที่ได้
จากการสัมภาษณ์ โดยพิจารณาจากรูปแบบ ความเช่ือมโยง และเปรียบเทียบขอ้มูลกบัทฤษฎี หรือ
งานวิจยัในอดีต เพื่ออธิบายส่ิงที่คน้พบ (Finding) 
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บทที่  4 

ผลการวิจัย 
 
 

ผลการวิจยัเร่ือง “การศึกษาปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานของพนกังานใน
องคก์รหลงัการควบรวมกิจการ กรณีศึกษาธนาคารพาณิชยแ์ห่งหน่ึงในประเทศไทย” ซ่ึงเป็นงานวิจยั
เชิงคุณภาพ (Qualitative research) โดยใชว้ิธีการเก็บขอ้มูลผ่านการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth 
interview) เพื่อศึกษารูปแบบความขดัแยง้ และสาเหตุของความขดัแยง้ในการท างาน ที่เกิดข้ึนใน
องคก์รของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย 2 แห่ง ที่มีการควบรวมกิจการกนั เพื่อให้ไดม้าซ่ึงขอ้มูล
ปฐมภูมิ (Primary data) โดยขอ้มูลดงักล่าวไดม้าจากการสัมภาษณ์เจา้หนา้ที่ที่ท างานภายในธนาคาร
ทั้งสองแห่งซ่ึงมีอายุงานตั้งแต่ 1 ปีข้ึนไป จ านวน 44 คน ประกอบดว้ย 

1) พนกังานระดบัเจา้หนา้ที่บริหาร จากธนาคารทั้งสองแห่ง ได้แก่ 
- ปฏิบตัิงานในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง (Integration 

office) จ านวน 2 ท่าน  
- ไม่ไดป้ฏิบตัิงานในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 2 

ท่าน 
2) พนกังานระดบัปฏิบตัิการทัว่ไป จากธนาคารทั้งสองแห่ง ไดแ้ก่ 

- ปฏิบตัิงานในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง (Integration 
office)  จ านวน 10 ท่าน 

- ไม่ไดป้ฏิบตัิงานในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 30 
ท่าน  

 
 

4.1  รูปแบบของความขัดแย้ง 
จากการสัมภาษณ์เก่ียวกบัปัญหาความขดัแยง้ในการท างานจากผูเ้ขา้ร่วมวิจยัจ านวน 44 

ท่าน ทั้งพนกังานระดบัเจา้หนา้ที่บริหาร และพนกังานระดบัปฏิบตัิการทัว่ไป ผูว้ิจยัสามารถจ าแนก
รูปแบบของความขดัแยง้จากปัญหาที่เกิดข้ึนไดเ้ป็น 3 รูปแบบ คือ ความขดัแยง้ในเร่ืองงาน (Task 
conflict) ซ่ึงหมายถึงความขดัแยง้ที่เกิดข้ึนเน่ืองจากความไม่ลงรอยกนัในเร่ืองของหน้าที่ความ



28 

 

รับผิดชอบ และเป้าหมายในการท างานที่แตกต่างกัน ความขดัแยง้ในเร่ืองกระบวนการ (Process 
conflict) หมายถึงความขดัแยง้ที่เกิดจากการเปล่ียนแปลงกระบวนการท างาน และความขดัแยง้เร่ือง
ความสัมพนัธ์ (Relationship conflict) เป็นความขดัแยง้ที่เกิดจากความสัมพนัธ์ส่วนบุคคล (Amason 
& Sapienza, 1997) 

โดยรูปแบบความขดัแยง้ที่พบมากที่สุดของการวิจยัครั้ งน้ี คือ ความขดัแยง้ในเร่ือง
กระบวนการ (24 คน) กล่าวคือ ในการควบรวมกิจการวฒันธรรมขององคก์รทั้งสององคก์รมีความ
แตกต่างกนั ส่งผลให้วิธีการปฏิบตัิงานมีความแตกต่างกัน และท าให้เกิดความขดัแยง้จากขั้นตอนการ
ท างานที่เปล่ียนแปลงไป โดยผูท้ี่อยู่ในกลุ่มน้ีประกอบดว้ย เจา้หนา้ที่บริหารที่อยู่ในหน่วยงานที่
เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 2 คน พนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบ
รวมกิจการโดยตรง จ านวน 5 คน และพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวม
กิจการโดยตรง จ านวน 17 คน 

ส่วนรูปแบบความขดัแยง้ที่พบมากเป็นอนัดบัที่สอง คือ ความขดัแยง้ในเร่ืองงาน (13 
คน) จากการที่พนกังานทั้งสองฝ่าย อาจมีความเขา้ใจในหนา้ที่ความรับผิดชอบของอีกฝ่าย
คลาดเคล่ือนไป หรือความไม่ชดัเจนในหนา้ที่ที่ไดร้ับมอบหมาย ประกอบดว้ยเจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่
อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 1 คน พนกังานทัว่ไปที่อยู่ใน
หน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 4 คน และ พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน
หน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 8 คน 

และกลุ่มสุดทา้ยคือ ความขดัแยง้ในเร่ืองความสัมพนัธ์ (7 คน) เป็นความขดัแยง้ที่เกิด
จากพฤติกรรมที่เขา้กนัไม่ได ้ ความคาดหวงัที่แตกต่างกนั หรือทศันคติที่ไม่ตรงกนั ผูท้ี่อยู่ในกลุ่มน้ี
ประกอบดว้ยเจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยูใ่นหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 1 
คน พนกังานทัว่ไปที่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 1 คน และ
พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 5 คน 
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ภาพที่ 4.1 แสดงรูปแบบของความขัดแย้ง 
 
 4.1.1  ความขัดแย้งในเร่ืองกระบวนการ (Process Conflict) 

• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง  
“…ที่เจอค่อนข้างเยอะกคื็อเร่ืองของ culture การท างานของทั้งสองธนาคารที่ไม่เหมือนกัน มีมุมมอง
ที่ไม่เหมือนกัน เหมือนมาจากสองโรงเรียนที่เรียนมาต่างกัน ซ่ึงมันไม่มีใครผิดถูก…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 28 
“…คนที่ท างานใน integration ความคิดเห็นขัดแย้งกันเน่ืองมาจากประสบการณ์ที่แตกต่างกัน ซ่ึงคน
ส่วนใหญ่ที่อยู่ใน integration จะเป็นคนจากแบงค์ A ระบบงานมีความต่างกัน process การท างานที่
ต่างกัน ท าให้ไม่รู้ว่าจะใช้ระบบใครเน่ืองจาก culture ต่างกัน ..ท าให้เกิดความขัดแย้ง…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 27 
• มุมมองพนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง  

“…มีปัญหากับการท างานนอกทีม เวลาที่เราแนะน าวิธีการท าวิจัยที่ถูกต้องให้กับทีมอ่ืน เค้าจะไม่
ค่อยฟังความคิดเห็น และใช้วิธีที่ตัวเองเคยท ามา…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 14 

รูปแบบของความขดัแยง้ 

ความขัดแย้งในเร่ืองกระบวนการ (Process Conflict)  24 คน 
(เจา้หนา้ที่บริหารใน Integration office 2, พนกังานทัว่ไปใน 
Integration office 5, พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน Integration 

office 17) 

ความขัดแย้งในเร่ืองงาน (Task Conflict)  13 คน 
(เจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ใน Integration office 1, พนกังาน
ทัว่ไปใน Integration office 4, พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน 

Integration office 8) 

ความขัดแย้งเร่ืองความสัมพันธ์ (Relationship Conflict) 7 คน 
(เจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ใน Integration office 1, พนกังาน
ทัว่ไปใน Integration office 1, พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน 

Integration office 5) 
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“…ปัญหาที่เจอเยอะๆและค่อนข้างชัดผมว่า สไตล์การท างานของ 2 แบงค์ไม่เหมือนกันเลย เหมือน
ของเราคนนึงจะดูแลสโคปที่ค่อนข้างกว้างกว่า เลยเหมือนต้องมีสกิลท าหลายๆอย่าง แต่ของอีก
แบงค์ เข้าใจว่าที่เขาเคยดูสโคปมันจะแคบระดับนึง จะดเูฉพาะงานใน Area ของเขา..พอมา sync กัน
เลยเกิดการตามไม่ค่อยทัน เหมือนเข้าใจแค่บางส่วน และอยู่ กันมาเหมือนคนละภาษากัน…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 35 
• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“...งานไม่เหมือนเดิมต่างจากตอนอยู่แบงค์เก่า วัฒนธรรมเดิม เป็นระบบเอือ้อาทร อยู่กันแบบพี่น้อง 
เราสามารถส่งเมลให้คนน้ันคนนีช่้วยได้ แต่พอมาอยู่ที่ใหม่ มันต้องท าตาม policy มีระบบนู่นน่ี เพ่ือ
ต้องเข้าไปหาข้อมูลเอง คุยกันผ่านระบบอย่างเดียว พอเราเงยหน้าขึน้มาทุกคนกก้็มหน้าท างานกัน
หมด เรารู้สึกว่าถามใครไม่ได้เลย ไม่อยากจะไปรบกวนเค้า...” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 22 
“…ใน Job Description กับในการท างานจริง ๆไม่เหมือนกัน เราดู profile ท าเป็นหมด แต่เค้าท าเป็น
แค่กรอกเอกสาร เลยได้คนท าเป็นแค่คร่ึงๆมาปนๆกัน เช่น คนท า profile กรอกข้อมูลบนระบบเป็น ก็
กรอกเอกสารไม่เป็น ทักษะการคุยกับลูกค้ากไ็ม่ค่อยมี แล้วอย่างพี่คนที่สกิลบอกเป็น document จริง 
ๆ document ของเค้า กก็รอกแค่แบบฟอร์มจริง ๆ ดูเอกสารประกอบไม่เป็น อีกอย่างระบบเขาไม่
ซับซ้อนเหมือนของเรา หรือภาษาที่ดูเป็น Standard ดูเค้ากเ็ข้าใจยาก ไม่เข้าใจ...” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 39 
 

4.1.2  ความขัดแย้งในเร่ืองงาน (Task Conflict) 

• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 
“…วิธีการท างานเน่ีย เน่ืองจากว่าคนเป็น Channel กจ็ะรู้วิธีการแบบเป็น Channel คนเป็น Product ก็
จะรู้วิธีการแบบเป็น Product เพราะฉะน้ันสองส่ิงนีม้ันจะมี gap ระหว่างตรงกลาง.. ด้วย background 
ที่ไม่เหมือนกัน มันกจ็ะเกิดแบบว่าท าไมท าไม่ได้ มันยากตรงไหนหรอ มันกจ็ะเกิดค าถามแบบนี้
ตลอดเวลา...” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 29 
• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…มีกลุ่มที่ย้ายไปแล้วไม่ได้สนใจงานเก่า ทิ้งงานไปเลย อันนีง้านทุกอย่างมันจะเป็นภาระตกกับคน
ที่ยังไม่โอนย้าย ซ่ึงคนที่ยังไม่โอนย้าย ..พอเค้าย้ายไปแล้ว มันไม่มีใครดูตรงนี ้ แต่งานมันยังต้อง 
handle ต่อ เลยกลายเป็นว่าใครมีส่วนร่วมกับงานนี ้และยังอยู่ที่เดิมจะต้องรับผิดชอบทุกอย่าง…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 30 
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“…คนมันมีเป็นร้อยคน มีความมุ่งหมายคนละแบบ บางคนคือเสร็จตรงเวลาก่อนคือดีที่สุด หลังจาก
น้ันแก้ปัญหายังไงค่อยว่ากัน บางคนเห็นว่าถ้าท าแบบนี ้ EBT ไปมันต้องเละแน่ๆ เราควรแก้ quality 
ก่อนมั้ย เพ่ิม effort เข้าไปในการแก้ ซ่ึงกม็ีคนที่มองตรงนีต่้างกัน ซ่ึงมุมมองที่ต่างกันกท็ าให้เกิด
ปัญหาในการท างาน …” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 41 
• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…มันมีเอกสารที่จะต้องไปวางบิลกับบัญชี แล้วมีน้องในทีมเขียนอะไรผิดกไ็ม่รู้ พี่ฝ่ายบัญชีเขาก็
เรียกไป เขากถ็ามว่าใครสอนงาน ..เหมือนมันมีความดูถูกอยู่ในน้ัน.. เขากบ็อกว่ามาจากแบงค์ B ล่ะซิ 
พี่กบ็อกว่าใช่ แต่พี่ไม่ได้มีหน้าที่ท างานอย่างนี ้งานแบบนีม้ันเป็นงาน labor พี่กพ็ูดอย่างนีไ้ปเลย ต่อ
หน้าคน เพราะพี่รู้สึกว่ามันไม่ควรจะต้องไปพูดอย่างน้ัน พี่กเ็ลยปร๊ีดมาก…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 32 
“…ใน role ของ sales ต้องท าหลายอย่างมาก ดูหลาย product มาก พอได้รายช่ือลูกค้าแบงค์ B โยนมา
หน่ึงก้อน ซ่ึงเรากไ็ม่ได้มี background ของ product เค้า เช่น อย่างตัว payroll กโ็ยนข้อมูลมาให้พวก
พี่ ซ่ึงข้อมูลกไ็ม่ครบ เรารู้จักลูกค้าเป็น 0 บอกว่าต้องมี contact มาให้ พอไม่มีเรากต้็องหาเอง…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 38 
 
 4.1.3  ความขัดแย้งในเร่ืองความสัมพันธ์ (Relationship Conflict) 

• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 
“…เป็นปัญหาพี่เองที่ดเูป็นคนที่ไม่น่าเข้าหา เวลาคน perceive อาจท าให้เขารู้สึกไม่ชอบขีห้น้า มัน
เคยมี case ที่เกิดจริง เขาอาจจะไม่ได้รู้จักเราจริง ๆ น า้เสียงเราอาจจะกระด้างหรือใส่อารมณ์ จริง ๆ 
เราไม่ได้คิดอะไร ..แต่มันท าให้เป็นปัญหากับคนที่ไม่รู้จักท าให้เขาไม่กล้าเข้าใกล้…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 25 
• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…พี่มีความรู้สึกว่าเราคุยกับฝ่ังแบงค์ B ท าไมมันดูง่ายจัง มันคุยแบบสามารถหาข้อสรุปได้ แต่พอเรา
จะต้องไปคุยกับทางแบงค์ A เรารู้สึกว่ามันท าไมคุยยาก บางทีมกด็ีลง่าย บางทีมกด็ีลยาก มันเป็นที่ตัว
บุคคลแหละ อารมณ์แบบว่าบางคนเราเข้าถึงเค้าได้ไม่หมด บางคนเราติดอะไรเรากโ็ทรถามได้เลย 
แต่บางคนคือโทรติดต่อไม่ได้ ไลน์ไม่ตอบ แรกๆกรู้็สึกดีลยาก ..บางทีมเค้าเหมือนมีมาตรฐานการ
ท างานที่เค้าคาดหวัง ถ้าท าได้ไม่ถึงที่เค้าต้องการ เค้ากจ็ะไม่คุยด้วยเลย…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 34 
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• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 
“…พี่มาอยู่ทีใ่หม่ประมาณ 8 เดือนกว่าๆมีบางคนอยู่ในทีมเดียวกันแต่ไม่เคยคุยกันเลย อย่างบางคนที่
เค้าเปิดหน่อยเรากคุ็ยได้ แต่แบบบางคนประชุมทีมกเ็ข้านะ แต่ไม่ active เวลาสังสรรค์หรือชวนกิน
ข้าวกไ็ม่ไป หรือเราชวนคุยกค็รับๆนิดหน่อย เรากส็งสัยว่าเป็น character เค้า หรือเค้าไม่อยากคุยกับ
เรา แต่มันเป็นหลายคน เป็น 4-5 คนไง พี่กเ็ลยรู้สึกว่ามันไม่น่าจะใช่นิสัยประจ าตัวแล้วนะ คือถ้ามัน
ไม่ได้กระทบกับงาน หรือเค้ายัง deliver งานได้มันกไ็ม่เท่าไหร่ แต่ว่างานบางงานมันต้องลง
รายละเอียดแล้วมันไม่ได้น่ังคุยกัน เราส่งเมลไปขอข้อมูลเขานิดๆหน่อยๆเขากจ็ะดึงมาตามที่เขา
เข้าใจซ่ึงบางทีมันกไ็ม่ถูก ซ่ึงพอเราจะชวนคุยเค้ากบ็อกว่าไม่ว่างนอกเวลางานไม่คุย บางคนจะนัดคุย
กบ็อกส่งเมลกไ็ด้น่ีท าไมต้องคุยด้วยแล้วสุดท้ายส่งข้อมูลกลับมากผ็ิด…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 33 
“…พี่ไม่สามารถเข้ากับเค้าได้โดยส่วนตัว  พี่รู้สึกว่าเค้า represent คนอีกธนาคารนึง และรู้สึกว่าเค้า
ท างานแบบนีไ้ม่โอเค เพราะเค้าท างานใกล้ชิดกับพี่ที่สุด พี่รู้สึกว่าเค้าเป็นหัวหน้าที่ไม่โอเคส าหรับพี่ 
พี่รู้สึกว่ามันเหมือนเป็น generation gap นิดๆ เค้าท างานอีกแบบนึง เช่น สมมติุว่าจะส่งไฟล์มาแล้ว
ให้พี่ท าอะไร เขากจ็ะแค่ส่งไฟล์มา แล้วก ็ FYI แล้วเค้ากจ็ะเดินมาแล้วมาคุยกับพี่ มันกจ็ะแบบ
เหมือนกับงงๆ แล้วเค้ากจ็ะท าแบบนี ้ แล้วพี่กรู้็สึกว่าพี่พ่ึงพาเค้าไม่ได้เลยในฐานะหัวหน้า เค้าไม่รู้
เร่ืองอะไรเลย ประเดน็อะไรที่ส าคัญควรจะจ าได้กห็ลุด consult ยาก ไปคุยกับคนทีมอ่ืนอย่างนี ้หยิบ 
present เวอร์ช่ันที่ยังไม่อัพเดทมาคุย…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 40 
 
 

4.2  ปัจจัยที่ท าให้เกิดความขัดแย้ง 
ส าหรับการศึกษาเร่ืองปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัทั้ง 44 ท่าน ไดร้ะบุถึง

ปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ ซ่ึงสามารถแบ่งออกเป็นทั้งหมด 7 ปัจจยั โดยเรียงล าดบัจากสาเหตุของ
ความขดัแยง้ที่มีคนกล่าวถึงในงานวิจยัน้ีจากมากไปนอ้ย คือ วฒันธรรมองค์กรที่ต่างกนั (Clashes of 
cultures) จ านวน 35 คน, การขาดแคลนทรัพยากร (Resource Scarcity) จ านวน 25 คน, ความไม่
ชดัเจนในเร่ืองอ านาจหนา้ที่ (Jurisdictional Ambiguities) จ านวน 21 คน, ความแตกต่างของปัจเจก
บุคคล (Personality Difference) จ านวน 20 คน, ปัญหาจากการส่ือสาร (Communication Problems) 
จ านวน 15 คน, , เป้าหมายที่แตกต่างกนั (Incompatible Goals) จ านวน 7 คน และการไดร้ับการปฏิบตัิ
ที่ไม่เป็นธรรม (Unfair Treatment) จ านวน 4 คน 
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ภาพที่ 4.2 แสดงปัจจัยที่ท าให้เกิดความขัดแย้ง 

ปัจจยัที่ท าให้เกิด
ความขดัแยง้ 

วัฒนธรรมองค์กรที่ต่างกัน (Clashes of cultures) 35 คน 
(เจา้หนา้ที่บริหารใน Integration office 2, เจา้หนา้ที่บริหารทีไ่ม่อยู่ใน 

Integration office 2, พนกังานทัว่ไปใน Integration office 8,  
พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน Integration office 23) 

การขาดแคลนทรัพยากร (Resource Scarcity) 17 คน 
(เจา้หนา้ที่บริหารใน Integration office 1, พนกังานทัว่ไปใน 

Integration office 1, พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน Integration office 15) 

ความไม่ชัดเจนในเร่ืองอ านาจหน้าที่ (Jurisdictional Ambiguities) 
17 คน 

(เจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ใน Integration office 1, พนกังานทัว่ไปใน 
Integration office 4, พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน Integration office 12) 

ความแตกต่างของปัจเจกบุคคล (Personality Difference) 14 คน 
(เจา้หนา้ที่บริหารใน Integration office 1, เจา้หนา้ที่บริหารทีไ่ม่อยู่ใน 

Integration office 1, พนกังานทัว่ไปใน Integration office 3,  
พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน Integration office 9) 

 
ปัญหาจากการส่ือสาร (Communication Problems) 11 คน 

(พนกังานทัว่ไปใน Integration office 4,  
พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน Integration office 7) 

เป้าหมายที่แตกต่างกัน (Incompatible Goals) 7 คน 
(เจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ใน Integration office 1, พนกังานทัว่ไปใน 
Integration office 3, พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน Integration office 3) 

การได้รับการปฏิบัติที่ไม่เป็นธรรม (Unfair Treatment) 5 คน 
(พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน Integration office 5) 
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 4.2.1  ปัจจัยเร่ืองวัฒนธรรมองค์กรที่ต่างกัน (Clashes of cultures) 
โดยปัจจยัที่เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ที่พบมากที่สุดในการวิจยัน้ี คือ วฒันธรรม

องคก์รที่ต่างกัน (35 คน) การควบรวมกิจการเป็นการที่สององคก์รที่มีวฒันธรรมองคก์รต่างกันมาอยู่
รวมกนั ซ่ึงวฒันธรรมองคก์รนั้นหมายรวมถึงวิธีการปฏิบตัิงาน ขั้นตอนการท างานที่เปล่ียนแปลงไป 
หรือโครงสร้างองคก์รที่แตกต่างจากเดิม โดยผูท้ี่อยู่ในกลุ่มน้ีประกอบดว้ย เจา้หนา้ที่บริหารที่อยู่ใน
หน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 2 คน เจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงาน
ที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 2 คน พนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบ
รวมกิจการโดยตรง จ านวน 8 คน และพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวม
กิจการโดยตรง จ านวน 23 คน 

• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารที่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 
 “…คนที่ท างานใน integration ความคิดเห็นขัดแย้งกันเน่ืองมาจากประสบการณ์ที่แตกต่างกัน ซ่ึงคน
ส่วนใหญ่ที่อยู่ใน integration จะเป็นคนแบงค์ A ระบบงานมีความต่างกัน processการท างานที่
ต่างกัน ท าให้ไม่รู้ว่าจะใช้ระบบใคร เน่ืองจาก culture ต่างกัน ถ้าคนสองคนไม่มีการปรับตัวอย่าง
เหมาะสมจะท าให้เกิดความขัดแย้ง…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 27 
“…อันที่เจอค่อนข้างเยอะก็คือเร่ืองของ culture การท างานของทั้งสองธนาคารที่ไม่เหมือนกัน มี
มุมมองที่ไม่เหมือนกัน เหมือนมาจากสองโรงเรียนที่เรียนมาต่างกัน ซ่ึงมันไม่มีใครผิดถูก…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 28 
• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“culture Shock ทั้งเร่ือง environment และ culture ส าหรับน้องบางคนอาจจะยังไม่ชิน และบางคนอาจ
มีการสืบข้อมูลมาก่อน ซ่ึงส่ิงที่เขา perceive คือท างานหนักมาก turn over สูง ท าให้เขากลัวและ
แพนิคก่อนโอนย้าย คนที่ปรับตัวได้กจ็ะยังอยู่ ส่วนคนที่ปรับตัวไม่ได้กจ็ะลาออกไป…ตั้งแต่ก่อนกม็ี
มาเล่าว่าที่น่ีดูเป็นองค์กรที่ไม่น่าอยู่ ท าให้บางคนไม่อยากมา..”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 25 
“…culture มันเกิดจากการรวมกันของคนหมู่มาก ๆ คนของแบงค์นึงที่ควบรวมเน่ียลักษณะการ
ท างานมันกจ็ะเป็นแบบคล้ายๆกับมี hierarchy ค่อนข้างเยอะ เหมือนแบงค์ใหญ่ที่ท ากันเมื่อก่อน ที่มี
ระบบ มีข้ันตอนเอกสารอะไรวุ่นวาย ดังน้ันเขากจ็ะมีอารมณ์แบบว่าต้องรอคนนู้นส่ัง ต้องรอคนนีส่ั้ง 
พอคนที่ต้องรอค าส่ังมันกท็ าให้เขาไม่ได้คิดต่าง ซ่ึงกลับกันแบงค์นึงเขาจะถูก force ให้คิดต่างให้ 
challenge ในส่ิงต่าง ๆ กเ็ลยท าให้เกิด conflict ใน way of work เหมือนกัน…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 29 
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• มุมมองพนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 
“…ปัญหาหลักๆมักจะมาจาก เวลาการท างานที่ไม่สัมพันธ์กัน รวมถึง definition ของค าว่าเวลางาน 
เช่น ที่แบงค์ A เราจะสามารถ access email หรือระบบต่าง ๆได้ตลอดเวลา แม้จะไม่ได้อยู่ที่ท างาน 
และเราพร้อมจะแก้ปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึน้ แม้จะไม่ได้อยู่ในเวลางาน เช่น วันเสาร์ หรืออาทิตย์ หรือ
ช่วงเวลาหลังเวลาเลิกงาน 17.30 น. โดยติดต่อกันทาง Line group หรือ MS Team แชทได้ตลอด แต่
ในทางกลับกัน ทีมที่มาจากอีกธนาคาร จะไม่มีการ sync ระบบงาน เข้ากับอุปกรณ์ส่วนตัว และจะเลิก
งานตรงเวลาที่ 17.00 น. ..ท าให้เกิด gap ระหว่างเวลาการท างาน สาเหตุอาจจะมาจากวัฒนธรรม
องค์กรที่ต่างกัน การท าแบบใดแบบหน่ึงมาเป็นเวลานาน กม็ีผลท าให้ติดเป็นนิสัย จนกลายเป็น
ระเบียบปฏิบัติกลายๆในเชิง culture คือไม่รู้สึกว่าท าผิด หรือท าไม่ดี เพราะคนอ่ืนกท็ ากัน…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 18 
“…ปัญหาที่เจอจะเป็นเร่ืองของวัฒนธรรมองค์กร กระบวนการท างาน ระบบการท างาน ที่แตกต่าง
กัน…หน้าที่ความรับผิดชอบมากขึน้ เพราะ Job Description ของต าแหน่งเดิม กับที่องค์กรใหม่มัน
แตกต่างกัน ตัวอย่าง RM ที่เดิมไม่ต้องเขียน paper แต่ที่แบงค์ใหม่ ต้องมาเขียน paper เอง...พี่รู้สึกได้
ว่าที่น่ีท างานกันหนัก ประชุมมากขึน้มาก อย่างที่เก่าเวลาขอรีพอร์ทกจ็ะมีทีม center ทีจ่ะมาคอย
อัพเดทให้ และกไ็ม่ได้ถ่ีขนาดนี ้แต่ตอนนีคื้อคนที่เป็นหัวหน้ากต้็องท าเองทั้งหมด ..งานขายกต้็องใช้
เวลามาก กระบวนการบางอย่างมันดูซ ้าซ้อนในตัวของมันเอง หรือกระบวนการที่เก่ียวกับหน่วยงาน
อ่ืน อย่างหน่วยงานซัพพอร์ทใช้เวลานานกว่าที่องค์กรเดิมมาก...มีปัญหาจาก organization structure 
คือหน่วยงานที่เก่ียวข้องจะมีการข้ามสายงานของ chief เลยท าให้ในสายงาน front ไม่สามารถผลักดัน
ให้หน่วยงานที่อยู่ข้ามสายงานปรับปรุงกระบวนการท างาน ระยะเวลาในการท างาน ให้สอดคล้อง
กับที่ตลาดเป็นอยู่  ซ่ึงฝ่ายน้ัน ๆ ท างานเหมือนเป็น silo ในตัวมันเอง แบบฉันท าอยู่เท่านี ้ท าได้ดีที่สุด
ซ่ึงใช้เวลามาก แต่ไม่ได้มองภาพรวมว่าส่ิงนีเ้ป็นแค่จ๊ิกซอว์นึงของ business model ซ่ึงถ้ามันท าได้เร็ว
ขึน้ ผลดีมันจะตกขึน้อยู่ กับทั้งธนาคาร ติดอยู่ในกรอบของระเบียบเกินไป…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 21 
“…เร่ืองของ Job Description ที่เหลื่อมกัน ยกตัวอย่างของแบงค์ B คนที่ดู deposit กจ็ะดู deposit ทั้ง 
retail และ commercial แต่ของบ้านแบงค์ A เค้าแยกกัน มันก็เลยกลายเป็นว่า ของแบงค์ B คนดู กจ็ะ
ดู end-to-end พอไปคุยกับฟากแบงค์ A กก็ลายเป็นว่า ฉันดูแค่เท่านี ้หรืออย่างในฝ่ัง IT ของแบงค์ B 
จะรู้แบบ end-to-end เพราะว่าท าเองหมด แต่ทางฝ่ังแบงค์ A จะเป็นลักษณะการจ้าง vendor ดังน้ันใน
ฝ่ังของแบงค์ A งานทุกตัวมันเดินค่อนข้าง smooth พอมาทางฟากนีซ่ึ้งส่วนใหญ่จะดูเป็นชิ้นๆ และ
จ้าง vendor ซะเยอะ ดังน้ันในเร่ืององค์ความรู้กจ็ะไม่ได้รู้เยอะเท่าคนที่ท าเอง เลยท าให้เกิดปัญหา…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 24 
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“…คนละ culture วิธีการท างานที่ไม่เหมือนกัน มาจากคนละที่ ท างานไม่ collaborate กัน พวกแบงค์ 
A กอ็ยู่กับแค่แบงค์ A แบงค์ B กอ็ยู่กับ แบงค์ B ...เหมือนกับคน แบงค์ A ค่อนข้าง active กว่า คนที่ 
แบงค์ B กจ็ะท าแบบเร่ือย ๆ พวก head เค้ากต้็องการความเร็วในการท างาน อย่างพวก slide 
presentation เค้ากอ็ยากจะเห็นก่อน แต่อย่างพี่ PM จากแบงค์ B เค้าเป็นคนที่ค่อนข้างจะช้า ต้องคอย
กระตุ้น คอยบอก กลายเป็นว่าเค้าไม่สามารถเข้ากับ head ได้ กลายเป็นว่าพี่กต้็องเข้ามาท าเอง…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 37 
“…พีว่่ามันอาจจะเป็นเร่ืองของ culture ว่ามันไม่เหมือนกัน ของเราดูท างานเยอะ เคยคุยกับน้องคนที่
ย้ายมาเค้ากบ็อกว่าปรับตัวอยู่ เพราะของแบงค์ B ที่เค้าเคยอยู่ 4-5 โมงกก็ลับบ้านแล้ว หรืออย่าง 
culture ของเราอาจจะ relax กว่าในแง่ของที่มันไม่ค่อยมี hierarchy…ความไม่เข้าใจในงานของแต่ละ
คน ว่าข้อจ ากัดในการท างานทั้งของเค้า และของเราว่ามันมีอะไรบ้าง เค้าอาจจะไม่ได้เข้าใจ nature 
ของงานเรา เช่น สมมุติบอกว่าอยากได้ผล CU บอกว่าอยากได้เมื่อไหร่ อ๋อ อยากได้อาทิตย์หน้า ซ่ึงพี่
กบ็อกว่าไม่ได้ คือเราไม่ได้ไม่อยากท าให้ แต่มันต้องใช้เวลามากกว่าน้ัน อันนีคื้อเหมือนเค้ากไ็ม่ได้
เข้าใจในเนือ้งานของเรา หรือเราเองกไ็ม่ได้เข้าใจในเนือ้งานของเค้าว่าเออท าไมต้องรีบขนาดน้ัน…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 42 
• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…culture มีความต่างกัน แบงค์ B มันกจ็ะมีความเป็นลูกทุ่ง ๆหน่อย rural area อะไรแบบนี ้ เป็น
ครอบครัว เป็นหมู่บ้าน ที่ท าเยอะกว่าคิด คือท าเลยแล้วค่อยมาดูว่าเกิดอะไรขึน้ แต่ที่น่ีคือคิดมากกว่า
ท า คือคิดไปจนกว่าจะได้ท า คนอ่ืนเค้ากไ็ม่ท ากันแล้ว ดังน้ันสุดท้ายคือ อ้าว พอคิดแล้วงานมันไม่
ออกอ่ะ จะถือว่าเราได้ performance หรือเปล่า…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 23 
“…เจอปัญหาในการท างานตั้งแต่ลักษณะงาน คือพี่ดู Research มาก่อนเหมือนกัน แต่พี่เป็น User พี่ด ู
overview มีคิด Concept มีท าอะไรบ้างเลก็น้อย แต่ว่าจะไม่ได้ลง Operation เยอะกจ็ะมีน้องในทีมช่วย
ท า แต่พอมาอยู่ที่น่ีลักษณะงานมันเปล่ียนมาเป็น operation มันกเ็ลยจะมีอะไรที่ต้องเรียนรู้ใหม่เพียบ
เลย ซ่ึงปัญหาการท างาน คือ พี่ว่าเหมือนมาจาก culture lifestyles อะไรพวกนีม้ากกว่า คือของแบงค์ B 
หน่ึง ประชุมมันไม่ได้เยอะ ดังน้ันเวลาเราท างานเราลง Detail ไง เราคุยกับคนเยอะคุยกับ Working 
team เยอะ วางแผนอะไรอย่างนีแ้ล้วกไ็ปคุยกับหน้าบ้าน ลักษณะการท างานไม่เหมือนกันพอมาอยู่
แบงค์ A มันเหมือนกับประชุมเยอะ ท าให้ไม่มีเวลาไปคุยกับ Working team  งานมันต้องเร็วเรามาค่อย
ลงรายละเอียดไม่ได้ไม่เหมือนตอนอยู่แบงค์ B มันลงลึกได้ ถามว่าท างานได้ไหม เดลิเวอร่ีงานได้
ไหม มันกไ็ด้แหละ  แต่ว่าในเชิง Quality พี่ว่ามันยังไปได้อีก…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 33 
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“…ปัญหาที่เจอเยอะๆและค่อนข้างชัดผมว่า สไตล์การท างานของ 2 แบงค์ไม่เหมือนกันเลย เหมือน
ของเราคนนึงจะดูแลสโคปที่ค่อนข้างกว้างกว่า เลยเหมือนต้องมีสกิลท าหลายๆอย่าง แต่ของอีก
แบงค์ เข้าใจว่าที่เขาเคยดูสโคปมันจะแคบระดับนึง จะดูเฉพาะงานใน Area ของเขา ดังน้ันพอมีการ
ควบรวมเน่ียท าให้งานมากขึน้ พอมา sync กันเลยเกิดการตามไม่ค่อยทัน เหมือนเข้าใจแค่บางส่วน 
และอยู่กันมาเหมือนคนละภาษากัน…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 35 
“…โปรดักของสองแบงค์ไม่เท่ากัน ข้อมูลของแบงค์ B ที่โยนมาให้คนแบงค์ A ท า คนแบงค์ A ก็
ไม่ได้รู้โปรดักของแบงค์ B ทั้งหมด ดังน้ันการที่คุณโยนข้อมูลมาให้เซล แบบแค่ช่ือบริษัท แต่ใน
ความเป็นจริงลูกค้าอาจจะใช้หลายราคาตอนอยู่ที่แบงค์ B ในบัญชีเดียว แปลว่า data มันมั่ว…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 38 
“…การที่ย้ายมา ใน Job Description กับในการท างานจริง ๆไม่เหมือนกัน เราดู profile ท าเป็นหมด 
แต่เค้าท าเป็นแค่กรอกเอกสาร เลยได้คนท าเป็นแค่คร่ึงๆมาปนๆกัน เช่น คนท า profile กรอกข้อมูล
บนระบบเป็น กก็รอกเอกสารไม่เป็น ทักษะการคุยกับลูกค้าก็ไม่ค่อยมี แล้วอย่างพี่คนที่สกิลบอกเป็น 
document จริง ๆ document ของเค้า กก็รอกแค่แบบฟอร์มจริง ๆ ดูเอกสารประกอบไม่เป็น...ระบบเขา
ไม่ซับซ้อนเหมือนของเรา หรือภาษาที่ดูเป็น Standard ดูเค้ากเ็ข้าใจยาก ไม่เข้าใจ...” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 39 
 

4.2.2  ปัจจัยเร่ืองการขาดแคลนทรัพยากร (Resource Scarcity) 
การขาดแคลนทรัพยากร เป็นสาเหตุที่พบมากเป็นอนัดบัสอง (17 คน) ซ่ึงเป็นผลจาก

การเปล่ียนแปลงในช่วงของการควบรวมกิจการ ทั้งเน่ืองจากปริมาณงานที่เพิ่มข้ึนจากการควบรวม
กิจการ หรือการลาออกของพนกังานที่ไม่สามารถรับความเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนได ้ โดยผูท้ี่อยู่ใน
กลุ่มน้ีประกอบดว้ย เจา้หนา้ที่บริหารที่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 
1 คน, พนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 1 คน และพนักงาน
ทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 15 คน 

• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารที่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…กจ็ะมีปัญหาเร่ืองต าแหน่งงานที่ไม่เพียงพอ หน่วยงานที่แบงค์ A เตม็แล้วท าให้ต้องไปอยู่
หน่วยงานอ่ืน ๆ ช่วงแรกมีสิทธ์ิเลือกที่ลง แต่ที่ที่เราเลือกต้องรับเราด้วย หรือถ้าเลือกไปที่เดียวกัน พอ
หน่วยงานมันซ ้ากันมันจะต้องถูกเลือก คนที่เลือกส่วนใหญ่กคื็อผู้บริหาร ซ่ึงจะเลือกคนแบงค์ A 
มากกว่า คนแบงค์ B กจ็ะเกิดการน้อยเนือ้ต า่ใจว่าเรากท็ างานได้ท าไมเค้าไม่ถูกเลือก…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 27 
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• มุมมองพนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…เจอปัญหาการขาดแคลนทรัพยากรในการท างานเยอะ คือพวกที่ยังไม่ได้โอนย้าย มันกจ็ะมี gap 
อยู่ระหว่างคนที่โอนย้ายไปแล้ว เพราะสมมุติว่าคนที่ท างานอยู่อย่างนึง แล้วพอย้ายไปแล้วไม่ได้
สนใจงานเก่า ทิ้งงานไปเลย อันนีง้านทุกอย่างมันจะเป็นภาระตกกับคนที่ยังไม่โอนย้าย ซ่ึงคนที่ยังไม่
โอนย้ายอย่างพวกพี่ คือมันไม่ใช่งานหลักของพวกพี่ แต่ว่าเราอาจจะมีส่วนเก่ียวข้องกับเค้าด้วย ทีนี้
พอเค้าย้ายไปแล้ว มันไม่มีใครดูตรงนีแ้ล้ว แต่งานมันยังต้อง handle ต่อ มันกเ็ลยกลายเป็นว่าใครมี
ส่วนร่วมกับงานตรงนี ้ และยังอยู่ที่เดิมจะต้องคอยรับผิดชอบทุกอย่าง...ส่ิงที่เจออีกอย่างหน่ึงคือเร่ือง
ของระบบงานเน่ืองจากว่ามันใกล้ EBT พอเวลายิ่งน้อยลง ถ้าระบบงานเดิมมีปัญหาจะไม่ค่อยมีใคร
มาแก้ไขปัญหามัน เพราะว่ารู้สึกลงทุนเยอะและมันใช้อีกแค่ไม่ก่ีเดือนมันกเ็ลยท าให้ปัญหาเดิมเดิม
ไม่ถูกแก้ แล้วกอ็าจมีปัญหามากขึน้…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 30 

• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…IT โดนดึงไปท า merging ไม่สามารถ support หรือพัฒนาระบบเพ่ือรองรับลูกค้าได้ ขอให้ IT dev 
โปรแกรมเพ่ิมนิดเดยีว หลัก 1-2 แสนบาทแต่ถูกปฏิเสธเพราะไม่มีคนท า ถึงแม้ดีลจะมีมูลค่าเท่ากับ
รายได้ประมาณ 2-3 ล้านต่อปี การเตรียมตัวเร่ือง resource ที่จะให้สนับสนุนBusiness ไม่พอต่อความ
ต้องการ IT 1 คนรับ requirement ของทั้งธนาคาร เป็นแบบนีห้ลายระบบ…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 4 

“…มีคนในทีมเยอะ แต่ต้องมีการแบ่งหน้าที่ที่ชัดเจน และเท่าเทียมกัน ทุกวันนีย้ังไม่รู้เลยว่าบางคนที่
ย้ายมาอยู่ในทีมมีความรับผิดชอบอะไร บุคคลากรในทีมมีมากขึน้ แต่งานที่ได้รับมอบหมายกไ็ม่ได้
น้อยลง กลับมากขึน้ด้วยซ ้า…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 20 
“…อย่างตอนที่พี่อยู่แบงค์ B อย่างเวลาท าแคมเปญ พี่กจ็ะมีหน้าที่ท าแค่วาง strategy หรือ execute 
เบือ้งต้น แล้วให้น้องในทีมไปท าต่อ แต่เหมือนตอนนีพ้ี่ต้องท าหมดทุกอย่าง ตั้งแต่ต้นจนจบ ซ่ึง
เหมือนบางอันน่ะมันมีความยิบย่อยซ่ึงพี่ไม่สามารถจะ Cover ได้  
...หน่วยงานที่เค้าเคยอยู่ไม่มีที่แล้ว เพราะคนของแบงค์ A เตม็แล้ว ท าให้โดนให้ reskill และไปอยู่
หน่วยงานอ่ืนที่ไม่มีความใกล้เคียงกันเลย เช่น อย่างคนที่พี่รู้จักเค้าเคยท าพวกจัดอีเว้นท์มาก่อน 
กลายเป็นว่าต้องไปอยู่ call center ซ่ึงบางคนเข้ารับไม่ไหว เค้าปรับตัวไม่ได้ หรืออย่างพี่ที่เคยอยู่บัญชี 
พี่ได้ยินว่าเค้าจะต้องไปอยู่ IT ซ่ึง skill เค้าไม่ได้เลย…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 32 
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“…พี่เอาคนมูฟมามันมาพร้อมงานเนอะ ซ่ึงเรากค็าดหวังว่ามาแล้วเค้าจะท างานได้เลย แต่พี่กไ็ม่
แน่ใจว่าคนที่อยู่ตรงน้ันเน่ียด้วย flow การท างาน หรือปัจจัยอะไรต่าง ๆ พี่ไม่แน่ใจว่าเค้าพร้อมหรือ
เปล่า มาถึงปุ๊ บเหมือนเค้าไม่ fit in กับตัวที่เค้าต้องท า แต่พอมาคุยด้วยกเ็หมือนกับว่าตอนอยู่นู่นหน้า
งานไม่ได้เจอขนาดนี ้จากที่คนมาพร้อมงาน เรากจ็ะต้องเหมือนกับเทรนคนใหม่ เพราะฉะน้ันงานมัน
กจ็ะไม่สามารถกระจายงานเท่ากับคนที่มีทั้งหมดได้ คนเก่ากจ็ะแบกงานโหลดขึน้ เค้ากจ็ะเหน่ือย คน
ใหม่เค้ากพ็ยายาม แต่เค้ากรู้็สึกกดดันด้วย พี่รู้สึกว่ามีอะไรในทีมแบบนีนิ้ดนึง…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 43 
 

4.2.3  ปัจจัยเร่ืองความไม่ชัดเจนในเร่ืองอ านาจหน้าที่ (Jurisdictional Ambiguities) 
ความไม่ชดัเจนในเร่ืองอ านาจหนา้ที่ เป็นปัจจยัที่พบมากเป็นอนัดบัสาม (17 คน) โดย

ความไม่ชดัเจนในเร่ืองของอ านาจหนา้ที่ที่พบนั้น เป็นผลมาจากความเปล่ียนแปลงขององคก์รจาก
การควบรวมกิจการ รวมทั้งการเปล่ียนแปลงหนา้ที่การท างานเน่ืองจากตวัพนกังานเองมีการถูก
โอนยา้ยมา หรือมีพนกังานท่านอ่ืนโอนยา้ยเขา้มาในแผนก ผูท้ี่อยู่ในกลุ่มน้ีประกอบดว้ย เจา้หนา้ที่
บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 1 คน, พนกังานทัว่ไปใน
หน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 4 คน และพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน
หน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 12 คน 

• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…เน่ืองจากเราเป็นเหมือนห้าง การที่จะเอาของของทั้ง 2 บ้านมาวางอยู่ในห้าง มันจะต้องได้รับความ
ร่วมมือจาก product ทั้งหลาย ทั้ง product ที่อยู่กับแบงค์ A กับ product ที่อยู่ที่แบงค์ปัจจุบัน มันกจ็ะ
เกิดการเปรียบเทียบ หลายส่ิงหลายอย่างที่ต้องแบ่งงานกันว่าใครเป็นคนท าอะไร ตรงนีแ้หละถ้ามัน
ไม่ชัดเจนมันกจ็ะท าให้เกิด conflict ยกตวัอย่าง อย่างเช่นถ้าสมมุติ product manager บอกว่า ส่ิงที่
จะต้องเอาขึน้มาอยู่บน channel online ปกติบ้านแบงค์ A ไม่ม ีproduct ชิ้นนี ้เพราะฉะน้ันกไ็ม่ควรจะ
ท า product นีบ้น Channel อิเลก็ทรอนิกส์ที่แบงค์ใหม่ ทางนีบ้อกว่าเอามากไ็ม่มีคนใช้ แต่ทางโน้น
บอกว่ามีคนใช้นะ ใช้เยอะด้วย อีกอันหน่ึงคือพอมันเป็น channel กับ product มันจะมีเร่ืองของการ
เก่ียงกัน ในเร่ืองของการให้ requirement as a product เค้ากจ็ะมองเฉพาะแค่ผลิตภัณฑ์ของเค้า 
ยกตัวอย่าง product ที่เป็น payment ละกัน เค้าบอกว่า payment มันจะต้องมี format การท ารายการ
แบบนี ้ 1-5 แต่พอมาเป็น channel เอง กบ็อกว่าเน่ีย format 1-5 มันอาจจะใช้แค่ format 5,6,7 กพ็อ 
เพราะฉะน้ันเราไม่ต้องท า 1-5 หรอก มันกอ็าจจะ conflict ว่าแต่ลูกค้าที่นู่นใช้ 1-5 อยู่นะ เค้าจะมา
เข้าใจ 5,6,7 ได้ยังไง…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 29 
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• มุมมองพนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…พี่กไ็ม่รู้ว่าเป็นที่หน่วยงานพี่หรือเปล่าที่ไม่ชัดเจน คือหน่วยงานอ่ืนเค้าอาจจะชัดเจนกันไปแล้ว 
อย่างเช่น เราถามหัวหน้าไปว่าหลังจาก EBT ไปแล้วเรายังต้อง support business กลุ่มเดิมมั้ย เค้ากย็ัง
ไม่แน่ใจว่ามันจะเปล่ียนหรือเปล่า หรืออย่าง department ที่เราไปอยู่ด้วยกย็ังไม่แน่ใจว่าจะไปที่ไหน 
หรืออย่างเวลาจะลางานตอนนีก้คื็อ CC 6-7 คน…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 34 

“…IMO มันเป็นต าแหน่งที่เป็นคนรวบรวมส่งการบ้าน เพ่ือนท าการบ้านครบทั้งห้องหรือยัง 
เพราะฉะน้ันบางคร้ังเหมือนพอเพ่ือนเค้าท าได้แล้วส่งครูไปเลย ท าให้ IMO กห็ลุดลูปไปเลย ซ่ึงพอ
เราอยากจะปรับกไ็ม่ทันแล้ว อาจจะท าให้มีความเร็วในการท างานที่ดี แต่กท็ าให้เราอาจจะไม่รู้เร่ืองนี้
ไปบ้าง ซ่ึงไม่ใช่แค่เราที่โดนบางทีเค้ากโ็ดนเหมือนกัน อย่างเรารู้เร่ืองนึงที่อัพเดทมา แต่ cascade ไป
ได้ไม่ถึงเค้า ดังน้ันต้องคุยกันให้มาก ๆ…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 41 

“…มองว่า conflict เวลาที่ส่วนใหญ่เจอ มันจะเป็นพวก gray area งานนีห้รือ task นีม้ันเป็นของใคร
นะ ใครควรจะท า…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 42 

• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…งงว่าต้องท าอะไรบ้างกับลูกค้า ไม่รู้ว่า product เก่าเค้า support ลูกค้ายังไง ไม่มีการส่งต่องาน ก็
ต้องประสานงานกับหลายฝ่าย แต่กว่าจะเจอคนรับผิดชอบ กคุ็ยกับคนไป 4-5 คน เสียเวลา…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 3 
“…ได้รับค าส่ังงานที่นอกเหนือจากความรับผิดชอบ โดยที่งานดังกล่าวมีทีมอ่ืนที่รับผิดชอบอยู่แล้ว 
ซ่ึงพี่กอ็ธิบายไปแล้วกไ็ม่ฟัง จะเอาๆ กต้็องท า หรืออย่าง Direction ที่ขัดแย้งกันของ Head of และ 
Team Head ท าให้เกิดการสับสนในการปฏิบัติงาน...ก่อนหน้าควบรวมจะมีการแบ่งหน้าที่ชัดเจน 
โดยแบ่งการรับผิดชอบตามประเภท Product เช่น Deposit, Loan, MF, BA แต่หลังจากควบรวม มีการ
แบ่งหน้าที่ใหม่ โดยรับผิดชอบตามประเภท Channel เช่น Branch, Contact Center, Wealth เป็นต้น 
ซ่ึงมันไม่ Practical ต่อการปฏิบัติงาน ตัวอย่าง ทางสาขาขายทั้ง Deposit MF BA Loan แสดงว่า
ผู้รับผิดชอบ Channel Branch ต้องดูทั้งหมด 4 Product ซ่ึงมนัเป็น Scope ที่ใหญ่มาก ซ่ึงไม่สามารถ
ดูแลอย่างละเอียดได้ และความช านาญในงานกไ็ม่ได้ เพราะก่อนควบรวมคนในทีมแบ่งแยกความ
รับผิดชอบเป็น By Product…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 20 
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“…พี่รู้สึกว่าเหมือนพี่สามารถท างานได้เยอะกว่านี ้ แต่วันนีพ้ี่ท าอะไรอยู่กไ็ม่รู้ คือมันเป็นส่ิงที่พี่เคย
ท าเมื่อนานมาแล้วตอนยังเดก็ ๆ เป็นงานพวกแอดมิน คือวันนีเ้ราควรจะต้องเพ่ิมพูนประสบการณ์ใน
การ manage คน การบริหาร ซ่ึงพี่ว่ามันเปล่ียนแปลงไม่ได้ เพราะทุกคนท าตรงนีห้มด ไม่ว่าจะมาจาก
ต าแหน่งสูง ต าแหน่งต า่ กต้็องมาท าตรงนีห้มดมันไม่มีทางจะเปล่ียนแปลงได้…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 32 
 

4.2.4  ปัจจัยเร่ืองความแตกต่างของปัจเจกบุคคล (Personality Difference) 
ปัจจยัที่พบมากเป็นอนัดบัที่ส่ีคือ ความแตกต่างของปัจเจกบุคคล (14 คน) เกิดจากการที่

คนที่มีความแตกต่างกันในดา้นความคิด ปูมหลงั และประสบการณ์ท างานที่ต่างกนั ซ่ึงหากบุคคลอ่ืน
ไม่ปฏิบตัิอย่างที่คาดหวงั ก็จ าท าให้เกิดไมพ่อใจต่อกนั ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัที่อยู่ในกลุ่มน้ีประกอบดว้ย 
เจา้หนา้ที่บริหารที่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 1 คน, เจา้หนา้ที่
บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 1 คน, พนกังานทัว่ไปใน
หน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 3 คน และพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน
หน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 9 คน 

• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารที่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…กจ็ะเจอบางทีม บางคนพูดจาไม่ค่อยดี ช้ันซ้ือคุณ อะไรแบบนี ้ซ่ึงตรงนีเ้รากต้็องส่ือสารว่ามันเป็น
การควบรวมไม่ได้เป็นการซ้ือกัน เพราะฉะน้ันคุณมีสิทธ์ิเท่ากันทั้งสองคน ซ่ึงคนที่ถูกกระท ากจ็ะ
เป็นคนอีกแบงค์นึง มันเหมือนเราเป็นเจ้าของบ้านที่เชิญเพ่ือนเข้ามา แต่เรากอ็าจจะไม่ได้เป็นเจ้าบ้าน
ที่ดี ฉันจะอยู่เฉยๆ แบงค์ B ต้องปรับเข้ามาหาฉัน ซ่ึงมันไม่ใช่ เรากต้็องปรับความเข้าใจ เข้ามาหา
กัน…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 28 

• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…เป็นปัญหาพี่เองที่ดเูป็นคนที่มีบุคลิกที่ไม่น่าเข้าหา เวลาคน perceive อาจท าให้เขารู้สึกไม่ชอบ
ขีห้น้า มันเคยมี case ที่เกิดขึน้ซ่ึงจริง ๆ เขาอาจจะไม่ได้รู้จักเราจริง ๆ น า้เสียงเราอาจจะกระด้างหรือ
ใส่อารมณ์ ซ่ึงจริง ๆ เราไม่ได้คิดอะไรหรอก คนที่รู้จักเราจริง ๆ กจ็ะรู้ แต่มันท าให้เป็นปัญหากับคน
ที่ไม่รู้จักท าให้เขาไม่กล้าเข้าใกล้ ส าหรับลูกน้องพี่เป็นคนใจร้อน ตรง คิดอะไรกท็ าอย่างน้ัน น้องที่
ท างานผิดซ ้าซาก หรือเราคาดหวังว่าไม่ต้องแก้ ท าให้เราปร๊ีดขึน้มา มันกเ็ลยมีทั้ง Positive แล้วก ็
Negative noise ภายในทีม…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 25 
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• มุมมองพนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…ตามที่รู้สึกเองคือบางระบบของแบงค์ B มันมีอยู่แล้ว แต่ว่าตอนที่คุยกันเข้าใจว่าแบงค์ A เป็นเจ้า
บ้าน กเ็ลยมีภาษีดีกว่า เลือกระบบได้มากกว่า อาจจะเป็นเร่ืองอีโก้ หรือว่าการเมือง คืออารมณ์ว่า
จะต้องรายงานผู้ใหญ่ และบอกว่าระบบนีม้ีบนแบงค์ A อยู่แล้ว แต่จริง ๆ แล้วระบบนีม้ันยังไม่ได้มี 
มันเลยท าให้การ report การท างานมันไม่ได้พูดถึงระบบนี ้ท าให้แทนที่จะได้โยกเอาระบบของแบงค์ 
B มาปรับแต่ง ปรับใช้นิดหน่อยกก็ลายเป็นว่าต้องมา develop ระบบใหม่บนแบงค์ A…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 24 

“…พี่มีความรู้สึกว่าเราคุยกับฝ่ังแบงค์ B ท าไมมันดูง่ายจัง มันคุยแบบสามารถหาข้อสรุปได้ แต่พอเรา
จะต้องไปคุยกับทางแบงค์ A เรารู้สึกว่ามันท าไมคุยยาก บางทีมกด็ีลง่าย บางทีมกด็ีลยาก มันเป็นที่ตัว
บุคคลแหละ อารมณ์แบบว่าบางคนเราเข้าถึงเค้าได้ไม่หมด บางคนเราติดอะไรเรากโ็ทรถามได้เลย 
แต่บางคนคือโทรติดต่อไม่ได้ ไลน์ไม่ตอบ แรกๆกรู้็สึกดีลยาก แต่หลังๆเรากร็ายงานหัวหน้าให้ช่วย
ตามให้ บางทีมเค้าเหมือนมีมาตรฐานการท างานที่เค้าคาดหวัง ถ้าท าได้ไม่ถึงที่เค้าต้องการ เค้ากจ็ะไม่
คุยด้วยเลย…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 34 

“…เค้าจะมีคนกลาง ซ่ึงพี่กจ็ะมี conflict กับกลุ่มนี ้ที่บางทีเค้ากจ็ะตาม ตามอย่างเดียว โดยที่ไม่ได้ช่วย
ดูให้ว่า process นีม้ัน applicable กับบ้าน commercial หรือเปล่า หรือบางทีเค้ายิงนัดมา พี่กเ็ข้าใจ
แหละ หน้าที่เค้าเค้ากต้็องรวบรวมคนเนอะ แต่บางทีพอคนเยอะ แล้วเวลายิงมาแล้วตารางพี่ไม่ได้
อย่างเนีย้ พี่กต้็อง decline เค้ากบ็อกว่าไม่ได้ กต้็องเข้า พี่ก็เลยบอกว่าถ้า need พี่ กต้็องดตูารางพี่ น้อง
เค้ากย็ัง persistent ในการยิงตารางเดิม มันกจ็ะมีอันนีท้ี่พี่กรู้็สึกว่าอย่าให้ต้องอธิบายหลายรอบ เดี๋ยว
จะเป็น conflict หรือว่าบางทีเวลาเราประชมุบน MS team มันกจ็ะขึน้ว่า in meeting อะไรแบบนี ้กไ็ม่
ควรจะโทรมาหาพี่ พี่รับไม่ได้อยู่แล้ว มันกจ็ะเป็นความไม่สบายใจเบาๆของพี่ว่าเอ๊ะ ท าไมนะ มัน
เป็นเร่ืองเบสิกมากๆเลย…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 42 

• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…พนักงานแบงก์เดิมให้ความร่วมมือในการถ่ายทอดความรู้จากแบงก์เดิมมาใหม่น้อย คิดว่า
เน่ืองจากพนักงานมีความกังวลว่าหากความรู้ที่ถ่ายทอดออกไปหมด จะท าให้คุณค่าของตัวพนักงาน
ลดลง…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 10 
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“…มีปัญหากับการท างานนอกทีม เวลาที่เราแนะน าวิธีการท าวิจัยที่ถูกต้องให้กับทีมอ่ืน เค้าจะไม่
ค่อยฟังความคิดเห็น และใช้วิธีที่ตัวเองเคยท ามาก่อน หรือเช่ียวชาญในผลิตภัณฑ์ที่มาจากการควบ
รวมมากกว่า…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 14 

“…พี่มาอยู่ทีใ่หม่ประมาณ 8 เดือนกว่าๆมีบางคนอยู่ในทีมเดียวกันแต่ไม่เคยคุยกันเลย อย่างบางคนที่
เค้าเปิดหน่อยเรากคุ็ยได้ แต่แบบบางคนประชุมทีมกเ็ข้านะ แต่ไม่ active เวลาสังสรรค์หรือชวนกิน
ข้าวกไ็ม่ไป หรือเราชวนคุยกค็รับๆนิดหน่อย เรากส็งสัยว่าเป็น character เค้า หรือเค้าไม่อยากคุยกับ
เรา แต่มันเป็นหลายคน เป็น 4-5 คนไง พี่กเ็ลยรู้สึกว่ามันไม่น่าจะใช่นิสัยประจ าตัวแล้วนะ คือถ้ามัน
ไม่ได้กระทบกับงาน หรือเค้ายัง deliver งานได้มันกไ็ม่เท่าไหร่ แต่ว่างานบางงานมันต้องลง
รายละเอียดแล้วมันไม่ได้น่ังคุยกัน เราส่งเมลไปขอข้อมูลเขานิดๆหน่อยๆเขากจ็ะดึงมาตามที่เขา
เข้าใจซ่ึงบางทีมันกไ็ม่ถูก ซ่ึงพอเราจะชวนคุยเค้ากบ็อกว่าไม่ว่างนอกเวลางานไม่คุย บางคนจะนัดคุย
กบ็อกส่งเมลกไ็ด้น่ีท าไมต้องคุยด้วยแล้วสุดท้ายส่งข้อมูลกลับมากผ็ิด…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 33 
“…รู้สึกว่าเขาค่อนข้างรับข้อมูลได้ช้า เรียนรู้ได้ช้า หรือเพราะพี่ได้คนที่ range อายุค่อนข้างสูงเข้ามา 
คือพี่ได้เพ่ิมมา 4 คน มีอายุ 30 ต้นๆแค่คนเดียว ที่เหลือคืออายุ 50 ขึน้ไป กจ็ะมีปัญหาเร่ืองการเรียนรู้ 
ไม่สามารถรับปริมาณงานได้เท่าคนเก่าที่อายุเท่ากัน แต่พี่คนเก่าที่น่ีที่อายุเท่ากัน เค้ากด็ูพยายาม
เรียนรู้ได้มากกว่า พี่แค่รู้สึกว่าคนที่มาจาก แบงค์ B ไม่ค่อยมีความพยายามเท่าไหร่…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 39 
“…พี่ไม่สามารถเข้ากับเค้าได้โดยส่วนตัว  พี่รู้สึกว่าเค้า represent คนอีกธนาคารนึง และรู้สึกว่าเค้า
ท างานแบบนีไ้ม่โอเค เพราะเค้าท างานใกล้ชิดกับพี่ที่สุด พีรู้่สึกว่ามันเหมือนเป็น generation gap 
นิดๆ เค้าท างานอีกแบบนึง เช่น สมมติุว่าจะส่งไฟล์มาแล้วให้พี่ท าอะไร เขากจ็ะแค่ส่งไฟล์มา แล้วก็ 
FYI แล้วเค้ากจ็ะเดินมาแล้วมาคุยกับพี่ มันกจ็ะแบบเหมือนกับงงๆ แล้วเค้ากจ็ะท าแบบนี ้แล้วพี่กรู้็สึก
ว่าพี่พ่ึงพาเค้าไม่ได้เลยในฐานะหัวหน้า เค้าไม่รู้เร่ืองอะไรเลย ประเดน็อะไรที่ส าคัญควรจะจ าได้ก็
หลุด consult ยาก ไปคุยกับคนทีมอ่ืนอย่างนี ้หยิบ Present เวอร์ช่ันที่ยังไม่อัพเดทมาคุย…” 

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 40 
 

4.2.5  ปัจจัยเร่ืองปัญหาจากการส่ือสาร (Communication Problems) 
ปัญหาจากการส่ือสารเป็นปัจจยัที่พบมากเป็นอนัดบัที่ห้า (11 คน) ซ่ึงเกิดจากการ

ส่ือสารเก่ียวกบัเร่ืองของการควบรวมกิจการที่ไม่เพียงพอ ท าให้ตวัพนกังานเกิดความสับสนในการ
ท างาน หรืออนาคตในการท างาน ซ่ึงผูท้ี่อยู่ในกลุ่มน้ีประกอบดว้ย พนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่
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เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 4 คน และพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบั
การควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 7 คน 

• มุมมองพนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 
“…การได้รับข้อมูลเก่ียวกับการควบรวมกิจการ ถ้าถามพี่พีว่่าไม่พอนะ คือบางอย่างเค้ากพ็ยายาม
ส่ือสารออกมาหลาย ๆ คร้ัง แต่มันกเ็ป็นข้อมูลแบบกว้าง ๆ ข้อมูลแบบภาพรวม ซ่ึงบางทีเรากรู้็แล้ว
แหละว่าเป็นแบบนี ้แต่ส่ิงที่พนักงานหลาย ๆคนอยากรู้ เขาอยากรู้ว่าอนาคตจะเป็นอย่างไร จะได้ไป
อยู่ตรงไหน แต่ว่าข่าวส่วนใหญ่ที่ออกมากเ็ป็นแบบภาพรวมทั้งหมด ท าให้คนมาน่ังงงๆกันว่าอนาคต
พอโอนย้ายไปแล้วจะเป็นยังไง…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 30 
“…ด้วยความที่แรก ๆ เรากย็ังไม่ได้รู้จักทีมที่เราต้องไปดีลด้วย กจ็ะมีความติดขัด เรายังพูดกันไม่
เข้าใจในเร่ืองเดียวกันอยู่ ด้วยความที่คนละทีม คนละแบงค์ ส่ือสารกย็ังไม่ค่อยเข้ากัน เวลาเราคุยกัน
จะเจอพวก gap ของ system ส่ือสารไม่ครบถ้วน เกิดความไม่เข้าใจกันในบางจุด…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 34 
“…ยิ่งพอพี่มาดู workstream ซ่ึงเก่ียวข้องกับทุก value chain ต้องบอกแต่ละ value chain ว่าต้องท า
อะไรบ้างในช่วง integration จะเห็นเลยว่ามีปัญหา เพราะบาง value chain คือไม่ค่อย communicate 
กัน คุยกันกบ็างทีคุยกันเอง แต่ไม่ไปดีลกับ IT กับแบงค์ B ท าให้รู้ process ไม่ครบ ว่าวันน้ันต้องท า
อะไรบ้าง เหมือนเค้าไม่ได้ใส่ใจ สนแค่ว่าช้ันท าของส่วนช้ันเสร็จแล้ว แต่ลืมว่าต้องด ูEnd to end…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 37 

“…คนที่ต้องประสานงานด้วยเยอะ ต้องมีเจอผู้ใหญ่หลายคน เจอ working team หลายทีม ดังน้ันต้อง
มีการท าความรู้จักกันใหม่ เราต้องมีการขอข้อมูลจากเค้า ซ่ึงมันกม็ีช่วงที่พอมันตะกุกตะกักเรากม็ีการ
เปล่ียนคน เปล่ียนแผนใหม่ ซ่ึงในการท างานเรากม็ีทั้งคนที่เป็น PMO IMO แล้วกย็ังมีทีม bank กับทีม 
consult ที่เราจ้างมา การท างานมันมีสองเส้นตลอด เพราะฉะน้ันมันกจ็ะมีข้อมูลที่แบบมันหลุดไป
บ้าง หรือไม่ครบบ้างอะไรแบบนี ้ มันกจ็ะมีปัญหาประมาณนี ้ หรือบางทีเหมือนพอมันไม่ได้ว่ิงเป็น 
flow ที่ direct มากนัก มันกต้็องมีการกลับมาคุยใหม่…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 41 

• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 
“…การส่ือสารที่ไม่ทั่วถึงและแผนที่ไม่น่ิงท าให้ข้อมูลที่ในแต่ละทีมไม่เหมือนกันท าให้ต้องเสียเวลา
ท างานหลายรอบ…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 2 
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“…ได้รับการส่ือสารเฉพาะการเปล่ียนแปลงในทีม แต่ไม่ทราบถึงวิธีการท างานระหว่างองค์กร
ในช่วงคาบเก่ียวการควบรวม ท าให้เกิดความล่าช้าในการท างาน เพราะทุกฝ่ายต้องมาน่ังประชุม
เฉพาะกิจ…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 14 
“…เข้าใจว่าผู้บริหารต้องมีการส่ือความมายัง Head of และ Team Head ตามล าดับ เพ่ือให้มาส่ือสาร
ต่อยังผู้ใต้บังคับบัญชา แต่ ตั้งแต่มีการควบรวม Team Head ถูกเปล่ียนเป็นแบงค์ B แทบไม่มีการนัด
ประชุมทีมเพ่ือส่ือสารอะไรเลย…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 20 
“…ไม่ค่อยได้รับการส่ือสารข้อมูลเก่ียวกับการควบรวมกิจการ ไม่รู้เลยว่าจะต้องท าอะไร ถ้าเทียบกับ
ตอนที่ยังอยู่ แบงค์ B คือจะรู้เยอะกว่า แต่พอมาอยู่น่ีกย็ิ่งจะไกลขึน้เร่ือย ๆ เข้าใจว่าการ communicate 
จากบนลงล่างมามันก็คงจะมี lost ไปบ้าง แต่กไ็ม่รู้ว่า lost ตรงไหนนะ อย่างเร่ือง integration ในแง่
ของคน product หรือทิศทาง มันกย็ังไม่รู้เลย ส่ิงที่เรารู้มามันอาจจะไม่ได้อัพเดทขนาดน้ันแล้ว เช่น 
เร่ืองของว่ามีลดคนหรือเปล่า หรือเร่ืองฟรีซคน 
ตอน แบงค์ B คือผมกจ็ะรู้จากหัวหน้า แต่กลายเป็นว่าพอ organization มัน flat ปุ๊ บมันกลายเป็นว่า
การ communicate กย็ิ่งยาก…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 23 
“…ข้อมูลมันไม่ครบ คุยกับลูกค้าแล้วมันตอบไม่ได้ เวลาให้เราคุยกับลูกค้ากจ็ะบอกว่าวันนีใ้ห้คุยกับ
ลูกค้าเร่ือง payroll วันนีคุ้ยเร่ือง bahtnet แต่เวลาลูกค้าถามเค้าจะถามทุกโปรดักที่อยู่กับแบงค์ B การ
ส่ือความที่พี่ได้รับมันมีปัญหา เช่น เค้าถามว่าขารับต้องท ายังไงต้องเปล่ียนบัญชีมั้ย ซ่ึงในการส่ือ
ความมันมีข้อมูลไม่ครบ เราตอบลูกค้าไม่ได้ ลูกค้ากว่็าเราเหมือนกันว่า แล้วเมื่อไหร่จะมีค าตอบ 
…พี่ได้รับการส่ือสารแค่ในมุมโปรดักพี่ ซ่ึงพี่กย็ังรู้สึกว่าไม่เพียงพอ หรืออย่างภาพใหญ่ของแบงค์พี่
รู้สึกว่ามันเป็นแค่มุมภาพกว้าง อ่านตามใน intranet อย่างนี ้ สารจากผู้บริหารซ่ึงพี่ว่ามันไม่ละเอียด 
เวลาลูกค้าถามมันลงละเอียดมากกว่านี ้มันควรจะมีข้อมูลที่ชัดเจนให้คนท างานมากกว่านี ้อะไรบอก
ได้ อะไรบอกลูกค้าไม่ได้…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 38 
“…พี่รู้สึกว่าการส่ือสารมันไม่ชัดเจนเลย พี่ไม่แน่ใจว่าเป็นเฉพาะทีมพี่หรือเปล่า หรือว่าเป็นธรรมดา
ของ integration หรือเปล่ามันมีเปล่ียนแปลงตลอดเวลา อย่างเช่นไม่รู้ว่าระบบที่เราใช้มันจะใช้ระบบ
ไหน อย่างพี่ใช้ Channel สาขา สาขามันจะปิดแล้วไปรวมกันยังไงบ้าง โลโก้ที่จะต้องเอามาอัพเดทใน
เอกสารต่าง ๆมันจะต้องเป็นยังไงก่อนหน้านีพ้ี่กคุ็ยกับนายพี่เขากช่็วยไม่ได้…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 40 
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4.2.6  ปัจจัยเร่ืองเป้าหมายทีแ่ตกต่างกัน (Incompatible Goals) 
ปัจจยัที่พบมากเป็นอนัดบัที่หก คือ ปัจจยัเร่ืองเป้าหมายที่แตกต่างกนั (7 คน) เกิดจาก

การที่พนกังานแต่ละท่านมีการก าหนดเป้าหมาย หรือความมุ่งหมายในการท างานที่แตกต่างกนั ผูท้ี่
อยู่ในกลุ่มน้ีประกอบดว้ย เจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการ
โดยตรง จ านวน 1 คน, พนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 3 
คน และพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 3 คน 

• มุมมองเจา้หนา้ที่บริหารที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 
“…วิธีการที่จะท าเน่ีย เน่ืองจากว่าคนเป็น Channel กจ็ะรู้วิธีการเป็น Channel  คนเป็น Product กจ็ะรู้
วิธีการแบบเป็น Product  เพราะฉะน้ันสองส่ิงนีม้ันจะมี gap ระหว่างตรงกลางคือ product กจ็ะบอก
ว่า เฮ้ยเอาไฟล์แบบนีม้าแปลงบน channel ไม่เห็นยากเลย กลับด้านกัน channel กบ็อกว่า โห ถ้าท า
แบบนีม้ันต้องไปร้ือโค้ด ท านู่นน่ันน่ีใหม่ เตม็ไปหมดเลย ด้วย background ที่ไม่เหมือนกัน มันกจ็ะ
เกิดแบบว่าท าไมท าไม่ได้ มันยากตรงไหนหรอ มันกจ็ะเกิดค าถามแบบนีต้ลอดเวลา พอเกิดค าถาม
ปุ๊ บ ถ้าต้องการจะท าให้ได้ กจ็ะมาบีบให้ channel ท า แต่ channel ท าไม่ได้ในเวลาที่ต้องการ กจ็ะ 
escalate หาผู้ใหญ่ ให้ผู้ใหญ่ฟันลงมา…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 29 

• มุมมองพนกังานทัว่ไปในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…เป้าหมายการท างานที่ต่างกันอย่างชัดเจนที่เห็นได้คือ ความเป็น ownership ในงานที่รับผิดชอบ
ของตัวเอง แตกต่างกันมากระหว่าง 2 ธนาคาร ความเป็น ownership ที่ทางน้ันไม่มี คือ mindset ที่ไม่
สนใจว่างานจะส าเร็จหรือไม่ แต่เอา comfortable เป็นที่ตั้ง คือถ้าไม่สามารถ delivery งานได้ แต่หมด
เวลาเลิกงานแล้ว กคื็อไม่เป็นไร ผลเสียคือโดนเจ้านายว่า คือคิดแค่น้ัน ในทางกลับกัน ถ้ามีความเป็น 
ownership ในงานน้ัน ๆสูง เราจะท าทุกอย่างให้งานเราส าเร็จ โดยไม่มีข้อจ ากัดทางด้านเวลาเข้างาน 
เวลาเลิกงาน…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 18 
“…คืออย่างเป้าหมายในการท างานของเราเน่ีย คือเราต้องการจะท างานให้เสร็จภายในเวลาที่ก าหนด 
และท าให้ได้ดีด้วย ไม่ใช่ว่าแค่ส่งๆ แต่เทียบกับที่เราเห็นคือเค้าท าแค่ส่งๆ แต่ไม่ได้มองคุณภาพของ
งาน ซ่ึงอย่างช่วงหลังงาน integration ที่เก่ียวข้องกับคนอ่ืนที่เค้าเคยท าลวกๆมาตั้งแต่ปีที่แล้ว แล้วเรา
ต้องมาช่วย consolidate ให้ กลายเป็นปัญหาว่าเราต้องมาน่ังตามในส่ิงที่คนอ่ืนเคยท าไว้ไม่ค่อยดี
เท่าไหร่…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 24 
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“…คนมันมีเป็นร้อยคน มีความมุ่งหมายคนละแบบ บางคนคือเสร็จตรงเวลาก่อนคือดีที่สุด หลังจาก
น้ันแก้ปัญหายังไงค่อยว่ากัน บางคนเห็นว่าถ้าท าแบบนี ้EBT ไปมันต้องเละแน่ ๆ เราควรแก้ quality 
ก่อนมั้ย เพ่ิม effort เข้าไปในการแก้ ซ่ึงกม็ีคนที่มองตรงนีต่้างกัน ซ่ึงมุมมองที่ต่างกันกท็ าให้เกิด
ปัญหาในการท างาน…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 41 

• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 
“…บางคนท างานมานาน ไม่ได้อยากเติบโต การท างานของเค้าจะไม่คึกคัก เท่ากันคนที่อยากเติบโต
ในองค์กร การตามงาน ความกระตือรือร้นต่างกัน ดังน้ันถ้าเป็นเร่ืองที่กระทบกับงาน กจ็ะตามงานถ่ี
หน่อย อาศัยโทรตามและพูดคุยทุกคร้ังเมื่อพบเจอ…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 11 
“…รู้สึกว่าบางคนเหมือน No Choice มาคือ ถ้าคนที่ no choice มาแล้วมาอยู่ในทีมทัศนคติมันจะไม่
เหมือนกัน อย่างตอนอยู่ที่เก่าพี่เป็นทีมลีดพี่กจ็ะเป็นคนสัมภาษณ์เข้ามาทุกคนเพราะฉะน้ันเราจะได้
คนที่มี attitude หรือว่า goal เดียวกัน แต่พอมาที่น่ีมันเหมือนกับ บางคนไม่ได้เลือกที่จะมาอยู่ตรงนี ้
เขามากจ็ะเป็นอารมณ์ที่แบบเดี๋ยวฉันมากต้็องโดนย้ายอีก หรือว่าที่ได้ยินกคื็อคนแบงค์ A ย้ายบ่อย ท า
ท าสักพักเดี๋ยวกโ็ดนย้ายอยู่ดี ทัศนคติดูมัน Negative เขากจ็ะไม่เตม็ที่กับงาน deliver งานไม่ได้…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 33 
 

4.2.7  ปัจจัยเร่ืองการได้รับการปฏิบัติที่ไม่เป็นธรรม (Unfair Treatment) 
ปัจจยัที่พบเป็นอนัดบัสุดทา้ยของงานวิจยัในครั้ งน้ี คือ การไดร้ับการปฏิบตัิที่ไม่เป็น

ธรรม (5 คน) โดยพนกังานบางท่านมีความรู้สึกเหมือนเป็นคนนอก หรือรู้สึกถึงการไดร้ับการปฏิบตัิ
ที่ไม่เป็นธรรมเมื่อถูกโอนยา้ยมา ผูว้ิจยัที่อยู่ในกลุ่มน้ีประกอบดว้ย พนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ใน
หน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จ านวน 5 คน 

• มุมมองพนกังานทัว่ไปที่ไม่อยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง 

“…การปฏิบัติกับพนักงาน 2 ธนาคารที่ไม่เหมือนกัน และมีบางอย่างที่เหลื่อมล า้กันอยู่ เช่น การ
คัดเลือกหัวหน้าทีม การคัดเลือกพนักงาน การเข้าโครงการ ER…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 2 

“…การแบ่งงานที่ไม่เท่าเทียมกัน มีคนย้ายมาอยู่ในทีมมากขึน้อีกเป็น 10 แต่งานที่อยู่ในมือเราไม่
ลดลง บางคร้ังรู้สึกมากขึน้อีกด้วย…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 20 



48 

 

“…หลัก ๆจะเป็นประเดน็เร่ืองของ standard เหมือนเราไม่รู้ว่า AVP/ VP ของที่น่ีมันเทียบเท่ากันยังไง
นะ มันกจ็ะมีคนที่ได้โปรโมทในช่วงต้นปีที่ผ่านมา พอมาที่น่ีเหมือนได้แค่กล่อง เหมือนเรา waste ไป
ปีนึงเปล่า ๆ เราไม่ได้เห็นความชัดเจนหรือความโปร่งใส่ของ job grade ว่ามันเทียบกันอย่างนีน้ะ 
กลายเป็นว่าสุดท้ายไม่รู้ว่าใครเสียเปรียบ แต่เราคิดว่าเราไม่ได้เปรียบอยู่แล้ว แล้วกเ็ร่ืองของการ
ประเมิน เหมือนว่าเราย้ายบ้านมาบ้านนี ้ ซ่ึงบ้านนีเ้ค้าก็มีลูกของเค้าอยู่แล้ว ทีนีเ้วลาประเมิน 
performance มันจะมีความ bias หรือเปล่า ซ่ึงเราไม่มทีางรู้อยู่แล้วว่าเค้าให้อะไรใครเท่าไหร่ 

...หลัก ๆ เหมือน head จะเป็นคนแบงค์ A เยอะกว่า เพราะฉะน้ันกอ็าจจะโปรคนในแบงค์ A มากกว่า 
กเ็ลยกลายเป็นว่าคนที่เป็นแบงค์ B เข้ามา ถ้ามันไม่ได้ outstanding มาก ๆ มันกอ็าจจะ at par เฉยๆ…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 23 

“…พี่รู้สึกว่าที่น่ีเขาไม่ได้ให้ความส าคัญกับคนแบงค์ B จริง ๆนะ ไม่ใช่แค่พี่นะกับคนอ่ืนเขาก็คิด
เหมือนกัน คือเขาไม่ได้คิดว่าแบงค์ B อ่ะมีคนที่เหมือนกับใช้งานได้  

…คนที่มาจากแบงค์ B คุณต้องท าให้ได้เกินร้อย เพ่ือจะให้ได้อยู่ต่อ สมมุติคุณท าได้แค่เนีย้กคื็อท าได้
น่ี แต่ถ้าท าได้สัก 150 กท็ าได้ดีน่ี แต่คนที่น่ังอยู่อ่ะที่แบงค์ A เดิม ถ้าท าไม่ได้กไ็ม่เป็นไร กอ็ยู่ต่อไปได้ 
ซ่ึงมันไม่แฟร์กับคนที่ท างานหนัก อีกเร่ืองหน่ึงคือการถูกปฏิบัติเป็นพลเมืองช้ัน 2 คือเหมือนคน
แบงค์ A เขาจะมองคนแบงค์ B เป็นคนที่แบบไม่ perform เหมอืนอยู่อีกช้ันหน่ึงเหมือนเขาเป็นนายเรา
เป็นบ่าวอะไรเน่ีย ซ่ึงจริง ๆ มันกไ็ม่ใช่ทุกคน…”  

ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัท่านที่ 32 
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บทที่  5 

สรุปผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ 
 
 

งานวิจยัเร่ือง “การศึกษาปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานของพนกังานใน
องคก์ร หลงัการควบรวมกิจการ” มีวตัถุประสงคก์ารวิจยั คือ เพื่อศึกษารูปแบบความขดัแยง้ และ
สาเหตุของความขดัแยง้ในการท างาน ที่เกิดข้ึนในองค์กรของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย 2 
ธนาคาร ที่มีการควบรวมกิจการกนัเรียบร้อยแลว้ โดยสามารถสรุปเพื่อตอบวตัถุประสงค ์ไดด้งัน้ี 

 
 

5.1  รูปแบบของความขัดแย้ง 
ผลการวิจยัพบว่า รูปแบบความขดัแยง้ที่พบ ส่วนใหญ่จะเป็นความขดัแยง้ในเร่ือง

กระบวนการ (Process conflict) ซ่ึงหมายถึงความขดัแยง้ที่เกิดจากการเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ท างาน ซ่ึงผลการวิจยัพบว่าทั้งในกลุ่มผูเ้ขา้ร่วมวิจยัที่เป็นเจา้หนา้ระดบับริหาร และพนกังานระดบั
ปฏิบตัิการพบความขดัแยง้ในรูปแบบน้ีมากที่สุด เน่ืองจากการที่สององค์กรซ่ึงมีวฒันธรรมองคก์รที่
ต่างกนั มีการควบรวมกิจการกัน เป็นผลให้เกิดความเปล่ียนแปลงในวิธีการปฏิบตัิงาน และขั้นตอน
การท างาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในกลุ่มพนกังานที่ถูกโอนยา้ยมาของธนาคารที่ถูกควบรวม รวมทั้ง
กลุ่มพนกังานระดบัปฏิบตัิการที่ไม่ไดท้ างานอยู่ในหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบัการควบรวมกิจการ
โดยตรงจะไดร้ับผลกระทบจากความขดัแยง้ในรูปแบบน้ีมากกว่า 
 รูปแบบความขดัแยง้ที่พบมากเป็นอนัดบัถดัไปคือ ความขดัแยง้ในเร่ืองงาน (Task 
conflict) ซ่ึงเกิดจากการที่พนกังานทั้งสองฝ่าย มีความเขา้ใจในหนา้ที่ความรับผิดชอบของอีกฝ่าย
คลาดเคล่ือนไป หรือความไม่ชดัเจนในหนา้ที่ที่ไดร้ับมอบหมาย ความขดัแยง้รูปแบบน้ีจะพบใน
กลุ่มพนกังานของธนาคารที่เป็นฝ่ายควบรวมมากกว่าฝ่ายถูกควบรวม เน่ืองจากเมื่อมีคนจากอีก
ธนาคารยา้ยมาในแผนก ท าให้เกิดความสับสนในการแบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบของงานเดิมที่มีอยู่ 
 ส่วนรูปแบบความขดัแยง้ที่พบมากเป็นอนัดบัสุดทา้ยคือ ความขดัแยง้เร่ือง
ความสัมพนัธ์ (Relationship conflict) ซ่ึงเกิดจากความรูสึ้กส่วนตวัที่ไม่ชอบ หรือไม่พอใจกบั
พฤติกรรมของอีกฝ่าย ที่อาจเกิดจากความคาดหวงัที่แตกต่างกนั หรือทศันคติที่ไม่ตรงกนั ความ
ขดัแยง้รูปแบบน้ีพบในกลุ่มพนกังานที่ถูกโอนยา้ยมาของธนาคารที่ถูกควบรวมมากกว่าพนักงาน
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ของธนาคารที่เป็นฝ่ายควบรวม เน่ืองจากพนกังานเหล่าน้ีมีความรู้สึกว่าตนไดร้ับการปฏิบตัิที่
แตกต่างออกไป หรือไม่เท่าเทียม 

 
 

5.2  ปัจจัยที่ท าให้เกิดความขัดแย้ง 
ผลการวิจยัพบว่า  ทั้งในกลุ่มของเจา้หนา้ที่บริหาร และกลุ่มพนกังานระดบัปฏิบตัิงาน

ทัว่ไปมองว่าปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานมากที่สุดคือ เร่ืองของวัฒนธรรมองค์กรที่
ไม่เข้ากัน (Clashes of cultures) จากการที่สององค์กรขนาดใหญ่ ซ่ึงมีวฒันธรรมองคก์รที่แตกต่าง
กนั ทั้งวิธีการปฏิบตัิงาน รวมทั้งโครงสร้างองคก์ร ตอ้งมาผสานเขา้ดว้ยกนั โดยปัจจยัดงักล่าวน้ีพบ
ในกลุ่มพนกังานระดบัปฏิบตัิการที่ไม่ไดท้ างานในหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบัการควบรวมกิจการ
โดยตรงมากที่สุด เน่ืองจากแนวทางในการปฏิบตัิงานเดิมที่เคยปฏิบตัิกนัมา มีความเปล่ียนแปลงไป 
ซ่ึงมีความสอดคลอ้งกบังานวิจยัในอดีตของ Haluk Baran Bingöl (2017), Buono et al. (1985) และ 
Falberg Felicia (2019) ที่พบว่าความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเมื่อ องคก์รที่มีวฒันธรรมองคก์รที่แตกต่างกัน 
ควบรวมกิจการกนั โดยเฉพาะในงานวิจยัของ Falberg Felicia (2019) ที่ระบุสาเหตภุายใตว้ฒันธรรม
องคก์รที่ต่างกัน ว่าเป็นเพราะการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร, การเปล่ียนแปลงโครงสร้างองคก์ร, 
กระบวนการท างาน และระบบงานที่ไม่คุน้เคย ซ่ึงเป็นไปในทิศทางเดียวกนักบัผลการวิจยัที่พบ 

ส่วนปัจจัยเร่ืองการขาดแคลนทรัพยากร (Resource Scarcity) และความไม่ชัดเจนใน
เร่ืองอ านาจหน้าที่ (Jurisdictional Ambiguities) พบมากเป็นอนัดบัถดัมา โดยปัจจยัจากการขาด
แคลนทรัพยากรพบในกลุ่มพนักงานระดบัปฏิบตัิการที่ไม่ไดท้ างานในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบ
รวมกิจการโดยตรงมากที่สุด โดยเฉพาะอย่างยิ่งในกลุ่มพนกังานของธนาคารที่เป็นฝ่ายควบรวม 
เน่ืองจากปริมาณงานที่เพิ่มข้ึนจากการควบรวมฯ แตต่วัพนกังานที่โอนยา้ยมายงัไม่สามารถรองรับ
งานส่วนน้ีได ้รวมทั้งพนกังานส่วนหน่ึงที่ไม่ตอ้งการถูกโอนยา้ย ขอลาออก และพนกังานที่ถูกดึงไป
ช่วยในหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบัการควบรวมกิจการโดยตรง ซ่ึงปัจจยัเร่ืองการขาดแคลนทรัพยากรมี
ความสอดคลอ้งกบังานวิจยัของธีรวฒัน์ ปถมพานิชย ์(2553), Ongori Henry (2009), Ahmed Adamu 
Isa (2015) และ Bernard Omisore et al. (2014) ที่พบว่าทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากดัขององค์กร ท าให้
พนกังานเกิดการแข่งขนัแย่งชิงทรัพยากรที่มีอยู่ ซ่ึงเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขดัแยง้  

ส าหรับปัจจยัเร่ืองความไม่ชดัเจนในเร่ืองอ านาจหนา้ที่มีความสอดคลอ้งกบัผล
การศึกษาของ Naser Almutairi & Shebiab AL-Shammeri (2014), Benjamen Sunkanmi Adeyemi & 
Clinton Ohis Aigbavboa (2020) Bernard Omisore et al. (2014) ที่ระบุว่าความคลุมเครือของหน้าที่
ความรับผิดชอบ เป็นสาเหตุหน่ึงของความขดัแยง้ที่เกิดข้ึนในองคก์ร 
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ปัจจยัที่พบเป็นอนัดบัถดัมา คือความแตกต่างของปัจเจกบุคคล (Personality 
Difference) เมื่อมีการควบรวมกิจการก็จะเกิดการโยกยา้ยพนกังานจากองคก์รหน่ึง ไปอีกองคก์ร
หน่ึงซ่ึงยงัไม่ไดม้ีความคุน้เคย หรือรู้จกัลกัษณะนิสัยใจคอกัน หรือมีค่านิยม ความเช่ือที่แตกต่างกัน 
โดยปัจจยัน้ีมีความสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ อภิชยั สิงหศ์รี และคณะ (2560) และ Benjamen 
Sunkanmi Adeyemi & Clinton Ohis Aigbavboa (2020) ซ่ึงพบว่าค่านิยม หรือคุณค่าที่แต่ละคนเช่ือถือ
ต่างกนั มีผลท าให้เกิดความขดัแยง้ไดห้ากค่านิยม หรือความเช่ือนั้น ๆ เป็นไปในทางตรงกนัขา้มกัน 
ส่วนงานของ Ahmed Adamu Isa (2015) พบว่าความแตกต่างทางลกัษณะนิสัยของพนกังานแต่ละคน
เป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร อย่างไรก็ตามผลการวิจยัน้ีมีความขดัแยง้กบั
งานวิจยัของธีรวฒัน์ ปถมพานิชย ์(2553) ซ่ึงพบว่าปัจจยัดา้นค่านิยมที่แตกต่างกัน ไม่มีความสัมพนัธ์
ที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร  

ส่วนปัจจยัเร่ืองของปัญหาจากการส่ือสาร (Communication Problems) ถูกพบเป็น
อนัดบัที่ห้า โดยพบเฉพาะในกลุ่มพนกังานระดบัปฏิบตัิงานเท่านั้น ซ่ึงส าหรับกลุ่มพนักงานที่
ปฏิบตัิงานในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรง จะพบปัญหาจากการที่ตอ้งส่ือสารกบั
คนจ านวนมาก ส่วนในมุมของพนกังานที่ไม่ไดท้ างานในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการ
โดยตรงจะพบปัญหาการไม่ไดร้ับการส่ือสารที่เพียงพอจากองคก์ร ซ่ึงมีความสอดคลอ้งกบัการศึกษา
ของ เบญจวรรณ จนัทร์โต (2559), ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย ์(2553), อภิชยั สิงห์ศรี และคณะ (2560) และ 
Putri Ekaresty Haes & I Wayan Joniarta (2020) ที่พบว่าปัจจยัเร่ืองของการส่ือสารเป็นสาเหตุที่ท าให้
เกิดความขดัแยง้ในองคก์ร โดยในงานวิจยัของเบญจวรรณ จนัทร์โต (2559)  และ อภิชยั สิงห์ศรี และ
คณะ (2560) ไดร้ะบุไวว้่าคุณภาพของการสารสนเทศ และความเร็วในการส่ือสารมีผลต่อความ
ขดัแยง้ที่เกิดข้ึน นอกจากน้ีในงานวิจยัของ Putri Ekaresty Haes & I Wayan Joniarta (2020) ยงัพบว่า
การส่ือสาร และแปลสารที่ไม่ตรงกนัสามารถสร้างความเขา้ใจผิดระหว่างคนในองค์กร ไม่เฉพาะ
ระหว่างพนกังานดว้ยกนั แต่อาจเป็นระหว่างพนกังาน และหัวหนา้งานได้ 

ส่วนปัจจยัที่พบเป็นสองอนัดบัสุดท้ายคือเป้าหมายที่แตกต่างกัน (Incompatible 
Goals) และการได้รับการปฏิบัติที่ไม่เป็นธรรม (Unfair Treatment) ตามล าดบั โดยส าหรับปัจจยั
เร่ืองการไดร้ับการปฏิบตัิที่ไม่เป็นธรรมนั้น พบเฉพาะในกลุ่มพนกังานระดบัปฏิบตัิงานที่ไม่ได้
ท างานในหน่วยงานที่เก่ียวกบัการควบรวมกิจการโดยตรงเท่านั้น โดยเกิดจากการไดร้ับการปฏิบตัิ
จากหัวหนา้งาน หรือเพื่อนร่วมงานที่แตกต่างจากพนกังานคนอ่ืนในทีม 

ส าหรับปัจจยัเร่ืองเป้าหมายที่แตกต่างกนัมีความสอดคลอ้งกับงานวิจัยในอดีตของ 
Bernard Omisore et al. (2014), Tabitha Murerwa et al. (2019) และ O M Hotepo et al. (2010) ที่พบว่า
เป้าหมายที่แตกต่างกนัของพนักงานในองคก์ร ส่งผลให้เกิดความขดัแยง้ในการท างาน เน่ืองจากอาจ
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ท าให้มีการเผชิญหนา้ หรือแข่งขนักนัเพื่อให้เป้าหมายของตนเองส าเร็จ โดยในงานของ Tabitha 
Murerwa et al. (2019) กล่าวถึงเร่ืองน้ีไวว้่าความขดัแยง้จากเป้าหมายที่แตกต่างกนัน้ี สามารถเกิดได้
ระหว่างบุคคล หรือระหว่างกลุ่มคนที่มีเป้าหมายที่ขดัแยง้กัน 

ส่วนปัจจยัสุดทา้ยเร่ืองของการไดร้ับการปฏิบตัิที่ไม่เป็นธรรมนั้น มีความสอดคลอ้ง
กบัการศึกษาของ Putri Ekaresty Haes & I Wayan Joniarta (2020) และ Shannon Kerwin et al. (2014) 
โดย Putri Ekaresty Haes & I Wayan Joniarta (2020) พบว่าผูบ้ริหารที่มีความเหล่ือมล ้าในการจดัการ 
เช่น การแบ่งสรรงานที่ไม่เท่าเทียมกนั จะส่งผลให้เกิดความขดัแยง้ในการท างาน ส่วน Shannon 
Kerwin et al. (2014) พบว่าการรับรู้ถึงความไม่ยุติธรรมจะส่งผลให้พนกังานมีพฤติกรรมที่บ่อน
ท าลายองค์กร 
 
ตารางที่ 5.1 ตารางสรุปปัจจัยที่ท าให้เกิดความขัดแย้งของกลุ่มพนักงานระดับเจ้าหน้าที่บริหาร 

สาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

ทฤษฎี และการทบทวน
วรรณกรรมที่เก่ียวขอ้ง 

ผลการวิจยั 
อยู่ในหน่วยงานที่

เก่ียวกบัการควบรวม 
ไม่ไดอ้ยู่ใน

หน่วยงานเก่ียวกบั
การควบรวม 

วฒันธรรมองค์กรที่
ไม่เขา้กนั (Clashes 
of cultures) 

- หากคนในองคก์รตอ้งการ
รักษาวฒันธรรมเดิม และไม่
ตอ้งการรับวฒันธรรมใหม่ 
น าไปสู่การต่อตา้นและ
ความขดัแยง้ (Elsass & 
Veiga, 1994; Cartwright & 
Cooper, 1993) 
- เมื่อสององคก์รซ่ึงมี
วฒันธรรมต่างกนัรวมตวั
กนั ท าให้มีการแข่งกันว่า
วฒันธรรมของตนดีกว่า เกิด
การแบ่งฝ่าย (Dixon & 
Marks, 1999; Marks & 
Mirvis, 2002; Marks, 2005) 

กระบวนการท างาน, 
ระบบงานมีความ
แตกต่างกนั (2/2) 

ลกัษณะการท างาน
ที่มีความแตกต่าง
กนั, โครงสร้าง
องคก์รที่มีความ
เป็น hierarchy (2/2) 
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สาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

ทฤษฎี และการทบทวน
วรรณกรรมที่เก่ียวขอ้ง 

ผลการวิจยั 
อยู่ในหน่วยงานที่

เก่ียวกบัการควบรวม 
ไม่ไดอ้ยู่ใน

หน่วยงานเก่ียวกบั
การควบรวม 

การขาดแคลน
ทรัพยากร 
(Resource Scarcity) 

- ความกงัวลจากความไม่
แน่นอน มีผลต่อ
สัญชาตญาณการเอาตวัรอด 
มีผลทางลบต่อองค์กร 
(Marks & Mirvis, 1985; 
Rentsch & Schneider, 
1991) 
- หากมีคนที่ตอ้งการ
ทรัพยากร มากกว่าจ านวน
ทรัพยากร จะเกิดการ
แข่งขนัแย่งชิง ท าให้เกิด
ความขดัแยง้ (Pneuman and 
Bruehl, 1982)  
- การแย่งชิงทรัพยากรที่มี
อยู่อย่างจ ากดั เป็นสาเหตุที่
ท าให้เกิดความขดัแยง้ 
โดยเฉพาะในองคก์รที่มีการ
เปล่ียนแปลง (Scott 
Foresman, 1980)  

การควบรวมกิจการ
ท าให้ต าแหน่งงาน
ไม่เพียงพอกบับุคล
กร (1/2) 

 

ความไม่ชดัเจนใน
เร่ืองอ านาจหนา้ที่ 
(Jurisdictional 
Ambiguities) 

- การควบรวมกิจการท าให้
เกิดการเปล่ียนผ่านไปสู่
องคก์รใหม่ ซ่ึงมกัไม่มี
ความชดัเจน ท าใหเ้กิดความ
ขดัแยง้ทางดา้นบทบาท 
(Ivancevich et al., 1987)  

 ความไม่ชดัเจนใน
การท างาน 
เน่ืองจากการแบ่ง
หนา้ที่ระหว่างสอง
หน่วยงานที่มีการ
ท างานร่วมกนั (1/2) 
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สาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

ทฤษฎี และการทบทวน
วรรณกรรมที่เก่ียวขอ้ง 

ผลการวิจยั 
อยู่ในหน่วยงานที่

เก่ียวกบัการควบรวม 
ไม่ไดอ้ยู่ใน

หน่วยงานเก่ียวกบั
การควบรวม 

- ความคลุมเครือในบทบาท 
ขอบเขตอ านาจ หนา้ที่ และ
ความรับผิดชอบ ส่งผลให้
เกิดความขดัแยง้ เน่ืองจาก
อาจมีการกา้วก่ายหนา้ที่ 
หรือเก่ียงงานกัน (Pneuman 
and Bruehl, 1982; Scott 
Foresman, 1980) 

ความแตกต่างของ
ปัจเจกบุคคล 
(Personality 
Difference) 

แต่ละคนมีความแตกต่างใน
ดา้นความคิด ความเช่ือ 
ค่านิยม จากปูมหลงั การ
เล้ียงดู การศึกษา และ
ประสบการณ์ชีวิตที่ต่างกนั 
หากมีคนที่ไม่ปฏิบตัิอย่างที่
คาดหวงั อาจท าให้เกิดความ
ขดัแยง้ต่อกนั (กรองแกว้ อยู่
สุข, 2527; Pneuman and 
Bruehl, 1982; Scott 
Foresman, 1980) 

การปฏิบตัิตนที่ไม่ดี
ของพนกังานบาง
ท่าน ต่อพนกังานที่
โยกยา้ยมา (1/2) 

ลกัษณะนิสัย
ส่วนตวัของ
ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัที่
สร้าง perception ที่
ไม่ดีให้กบั
ผูร่้วมงาน (1/2) 

ปัญหาจากการ
ส่ือสาร 
(Communication 
Problems) 

การส่ือสารที่ไม่มีคุณภาพ 
ไม่ชดัเจน ผิดเพี้ยน หรือไม่
ไดร้ับขอ้มูลที่เพียงพอ อาจ
ท าให้เกิดความเขา้ใจผิด
ระหว่างกนัได ้(Pneuman 
and Bruehl, 1982; Scott 
Foresman, 1980) 

- - 
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สาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

ทฤษฎี และการทบทวน
วรรณกรรมที่เก่ียวขอ้ง 

ผลการวิจยั 
อยู่ในหน่วยงานที่

เก่ียวกบัการควบรวม 
ไม่ไดอ้ยู่ใน

หน่วยงานเก่ียวกบั
การควบรวม 

เป้าหมายที่แตกต่าง
กนั (Incompatible 
Goals) 

แต่ละแผนก อาจมีการ
ตั้งเป้าหมายในการท างาน
ไวแ้ตกต่างกนั เป็นผลให้
เกิดความขดัแยง้ระหว่าง
สองกลุ่มได ้(Scott 
Foresman, 1980) 

 เป้าหมายในการ
ท างานที่ต่างกนั แต่
ละหน่วยงานมี
ความตอ้งการ
ต่างกนั (1/2) 

การไดร้ับการ
ปฏิบตัิที่ไม่เป็น
ธรรม (Unfair 
Treatment) 

การรับรู้ความยุติธรรมของ
พนกังานจากวิธีปฏิบตัิต่อ
พนกังานทั้งที่ยงัอยู่ และถูก
โยกยา้ยออกไปในช่วงหลงั
การควบรวมกิจการ มีผลต่อ
ทศันคติ และพฤติกรรมใน
การท างาน (Cobb, Wooten, 
& Folger, 1995; Fried et 
al., 1996; Gutknecht & 
Keys, 1993) 

- - 

 
ตารางที่ 5.2 ตารางสรุปปัจจัยที่ท าให้เกิดความขัดแย้งของกลุ่มพนักงานระดับปฏิบัติการทั่วไป 

สาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

การทบทวนวรรณกรรมที่
เก่ียวขอ้ง 

ผลการวิจยั 
อยู่ในหน่วยงานที่

เก่ียวกบัการควบรวม 
ไม่ไดอ้ยู่ใน

หน่วยงานที่เก่ียวกบั
การควบรวม 

วฒันธรรมองค์กรที่
ไม่เขา้กนั (Clashes 
of cultures) 

- หากคนในองคก์รตอ้งการ
รักษาวฒันธรรมเดิม และ
ไม่ตอ้งการรับวฒันธรรม
ใหม่ น าไปสู่การต่อตา้น

1. แนวทางการ
ปฏิบตัิงานที่แตกต่าง
กนั ทั้งวิธีการท างาน, 

1. แนวทางการ
ปฏิบตัิงานที่
แตกต่างกนั ทั้ง
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สาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

การทบทวนวรรณกรรมที่
เก่ียวขอ้ง 

ผลการวิจยั 
อยู่ในหน่วยงานที่

เก่ียวกบัการควบรวม 
ไม่ไดอ้ยู่ใน

หน่วยงานที่เก่ียวกบั
การควบรวม 

วฒันธรรมและความ
ขดัแยง้ (Elsass & Veiga, 
1994; Cartwright & 
Cooper, 1993) 
- Merger syndrome เมื่อ
สององค์กรซ่ึงมีวฒันธรรม
ต่างกนัรวมตวักนั ท าให้มี
การแข่งกนัว่าวฒันธรรม
ของตนดีกว่า เกิดการแบ่ง
ฝ่าย (Dixon & Marks, 
1999; Marks & Mirvis, 
2002; Marks, 2005) 

เวลาปฏิบตัิงาน 
(7/10) 
2. Job description 
หรือ scope งานที่ไม่
ตรงกนั (2/10) 

วิธีการท างาน, เวลา
ปฏิบตัิงาน (21/30) 
2. Job description 
หรือ scope งานที่ไม่
ตรงกนั (5/30) 

การขาดแคลน
ทรัพยากร 
(Resource 
Scarcity) 

- ความกงัวลจากความไม่
แน่นอน มีผลต่อ
สัญชาตญาณการเอาตวัรอด 
ดิ้นรนปกป้องต าแหน่ง มี
ผลทางลบต่อองค์กร 
(Marks & Mirvis, 1985; 
Rentsch & Schneider, 
1991) 
- หากมีคนที่ตอ้งการ
ทรัพยากร มากกว่าจ านวน
ทรัพยากร จะเกิดการ
แข่งขนัแย่งชิง ท าให้เกิด
ความขดัแยง้ (Pneuman 
and Bruehl, 1982)  

พนกังานไม่เพียง
พอที่จะรองรับงานที่
ยงัเหลือคา้ง 
เน่ืองจากพนกังานถูก
โอนยา้ยไปแลว้ 
(1/10) 

1. จ านวนทรัพยากร
บุคคลไม่เพียงพอต่อ
จ านวนงานที่ไดร้ับ 
(11/30) 
2. พนกังานที่
โอนยา้ยไม่มีทกัษะ
เพียงพอ (4/30) 
3. ต าแหน่งงานไม่
เพียงพอกบัจ านวน
พนกังานที่โอนยา้ย 
(1/30) 
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สาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

การทบทวนวรรณกรรมที่
เก่ียวขอ้ง 

ผลการวิจยั 
อยู่ในหน่วยงานที่

เก่ียวกบัการควบรวม 
ไม่ไดอ้ยู่ใน

หน่วยงานที่เก่ียวกบั
การควบรวม 

- การแย่งชิงทรัพยากรที่มี
อยู่อย่างจ ากดั เป็นสาเหตุที่
ท าให้เกิดความขดัแยง้ 
โดยเฉพาะในองคก์รที่มี
การเปล่ียนแปลง (Scott 
Foresman, 1980)  

ความไม่ชดัเจนใน
เร่ืองอ านาจหนา้ที่ 
(Jurisdictional 
Ambiguities) 

- กระบวนการควบรวม
กิจการท าให้เกิดการเปล่ียน
ผ่านไปสู่องคก์รใหม่ ซ่ึงมกั
ไม่มีความชดัเจน และใช้
เวลานาน ท าให้เกิดความ
ขดัแยง้ทางดา้นบทบาท 
และความไม่ชดัเจนของ
บทบาท (Ivancevich et al., 
1987)  
- ความคลุมเครือในบทบาท 
ขอบเขตอ านาจ หนา้ที่ และ
ความรับผิดชอบ ส่งผลให้
เกิดความขดัแยง้ เน่ืองจาก
อาจมีการกา้วก่ายหนา้ที่ 
หรือเก่ียงงานกัน (Pneuman 
and Bruehl, 1982; Scott 
Foresman, 1980) 

1. การเปล่ียนแปลง
หนา้ที่ในหน่วยงานที่
จะถูกโอนยา้ยมา 
(1/10) 
2. หนา้ที่ความ
รับผิดชอบที่ไม่
ชดัเจน (2/10) 
3. หนา้ที่งานที่
ซ ้าซ้อนกนั (1/10) 

1. หนา้ที่ความ
รับผิดชอบที่ไม่
ชดัเจน (9/30) 
2. การเปล่ียนแปลง
หนา้ที่ความ
รับผิดชอบ หรือ
หัวหนา้งานจากการ
ควบรวม (4/30) 
3. หนา้ที่งานที่
ซ ้าซ้อนกนั (1/30) 

ความแตกต่างของ
ปัจเจกบุคคล 

แต่ละคนมีความแตกต่าง
กนัในดา้นความคิด ความ
เช่ือ ค่านิยม จากปูมหลงั 

1. การไดร้ับการ
ปฏิบตัิตนที่ไม่เป็นที่
พึงพอใจ (2/10) 

1. การไดร้ับการ
ปฏิบตัิตนที่ไม่เป็นที่
พึงพอใจ (5/30) 
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สาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

การทบทวนวรรณกรรมที่
เก่ียวขอ้ง 

ผลการวิจยั 
อยู่ในหน่วยงานที่

เก่ียวกบัการควบรวม 
ไม่ไดอ้ยู่ใน

หน่วยงานที่เก่ียวกบั
การควบรวม 

(Personality 
Difference) 

การเล้ียงดู การศึกษา และ
ประสบการณ์ชีวิตที่ต่างกนั 
หากมีคนอ่ืนที่ไม่ปฏิบตัิ
อย่างที่คาดหวงั อาจท าให้
เกิดความขดัแยง้ต่อกนั 
(กรองแกว้ อยู่สุข, 2527; 
Pneuman and Bruehl, 
1982; Scott Foresman, 
1980) 

2. ความสามารถใน
การท างานไม่เป็น
อย่างที่คาดหวงั 
(1/10) 

2. ความสามารถใน
การท างานไม่เป็น
อย่างที่คาดหวงั 
(4/30) 

ปัญหาจากการ
ส่ือสาร 
(Communication 
Problems) 

การส่ือสารที่ไม่มีคุณภาพ 
ไม่ชดัเจน ผิดเพี้ยน หรือไม่
ไดร้ับขอ้มูลที่เพียงพอ อาจ
ท าให้เกิดความเขา้ใจผิด
ระหว่างกนัได ้(Pneuman 
and Bruehl, 1982; Scott 
Foresman, 1980) 

1. ไดร้ับขอ้มูล
เก่ียวกบัการควบรวม
จากองคก์รที่ไม่
เพียงพอ (1/10) 
2. ภาษาที่ใชใ้นการ
ส่ือสารต่างกนั เช่น 
ช่ือเรียก product 
(1/10) 
3. ขาดการส่ือสาร
ระหว่างหน่วยงาน
ต่าง ๆ (2/10) 

1. ไดร้ับขอ้มูล
เก่ียวกบัการควบ
รวมจากองคก์รที่ไม่
เพียงพอ (4/30) 
2. ขอ้มูลที่ไดร้ับการ
ส่ือสารจากองคก์ร
ไม่ถูกตอ้ง (1/30) 
3. ขาดการส่ือสาร
ระหว่างหน่วยงาน
ต่าง ๆ (2/30) 

เป้าหมายที่แตกต่าง
กนั (Incompatible 
Goals) 

แต่ละแผนก อาจมีการ
ตั้งเป้าหมายในการท างาน
ไวแ้ตกต่างกนั เป็นผลให้
เกิดความขดัแยง้ระหว่าง
สองกลุ่มได ้(Scott 
Foresman, 1980) 

เป้าหมายในการ
ท างานความมุ่งมัน่ 
ตั้งใจท างานต่างกนั 
(3/10) 

เป้าหมายในการ
ท างานความมุ่งมัน่ 
ตั้งใจท างานต่างกนั 
(2/30) 
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สาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

การทบทวนวรรณกรรมที่
เก่ียวขอ้ง 

ผลการวิจยั 
อยู่ในหน่วยงานที่

เก่ียวกบัการควบรวม 
ไม่ไดอ้ยู่ใน

หน่วยงานที่เก่ียวกบั
การควบรวม 

การไดร้ับการ
ปฏิบตัิที่ไม่เป็น
ธรรม (Unfair 
Treatment) 

การรับรู้ความยุติธรรมของ
พนกังานจากวิธีปฏิบตัิต่อ
พนกังานทั้งที่ยงัอยู่ และถูก
โยกยา้ยออกไปในช่วงหลงั
การควบรวมกิจการ มีผล
ต่อทศันคติ และพฤติกรรม
ในการท างาน (Cobb, 
Wooten, & Folger, 1995; 
Fried et al., 1996; 
Gutknecht & Keys, 1993) 

- 1. การไดร้ับการ
ปฏิบตัิที่แตกต่าง
จากผูอ่ื้น หรือรู้สึก
ว่าไม่เป็นธรรม 
(3/30) 
2. การประเมินผล
จากหัวหนา้งานที่ไม่
เป็นธรรม (2/30) 

 
 

5.3  ข้อเสนอแนะในเชิงการบริหาร 
จากการศึกษาปัจจยัที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ในองคก์ร หลงัการควบรวมกิจการ ผูว้ิจยัมี

ขอ้เสนอแนะเชิงบริหารเพื่อป้องกนั หรือแกไ้ขความขดัแยง้ที่เกิดข้ึน ดงัน้ี 
1. ก่อนการควบรวมกิจการผูบ้ริหารทั้งสองฝั่งควรมีการศึกษาความแตกต่างระหว่าง

วฒันธรรมองค์กรขององค์กรทั้งสองแห่ง โดยขอ้มูลจากการศึกษาความแตกต่างของวฒันธรรม
องคก์รดงักล่าว สามารถน ามาใชใ้นการก าหนดกลยุทธ์ในการปรับเปล่ียนวิธีการท างาน, 
กระบวนการท างาน หรือแนวทางการปฏิบตัิงานอย่างค่อยเป็นค่อยไปก่อนเกิดการควบรวมกิจการ
จริง เช่น การปรับเปล่ียนเวลาเขา้งาน หรือการทดลองปรับกระบวนการท างาน เพื่อไม่ให้เกิด culture 
shock เมื่อตอ้งถูกโอนยา้ยมาที่องคก์รใหม่ของฝั่งที่ถูกควบรวมกิจการ หรือให้ขอ้มูลกบัพนกังานฝั่ง
ธนาคารที่ควบรวม เพื่อให้ทราบถึงความแตกต่างของวฒันธรรมองคก์ร จะท าให้เกิดความเขา้ใจกนั
มากข้ึน นอกจากน้ีผูบ้ริหารไม่ควรยึดแนวทางปฏิบตัิงานขององคก์รใดองค์กรหน่ึงเป็นหลกั แต่ควร
สร้างวฒันธรรมองคก์รใหม่ที่มีความสมดุล เพื่อไม่ให้ฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงรู้สึกไดเ้ปรียบ เสียเปรียบ หรือ
ตอ้งปรับตวัมากจนเกินไป 
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2. ผูบ้ริหารควรจดัฝึกอบรมการท างานให้กบัพนกังานที่ก าลงัจะถูกโอนยา้ย ทั้งในแง่
ของวิธีการท างาน และการใชร้ะบบงานใหม่ เพื่อใหพ้นกังานไดม้ีทกัษะในการท างานในต าแหน่ง 
หรือหน่วยงานที่ก าลงัจะถูกโอนยา้ยไป หรือในกรณีของพนักงานที่จะตอ้งถูก re-skill เพื่อไปท างาน
ในต าแหน่งที่ยงัไม่เคยมีประสบการณ์ ผูบ้ริหารก็ควรพิจารณาความเหมาะสมของทกัษะงานเก่า และ
งานใหม่ ว่ามีความสัมพนัธ์กนัหรือไม่ ไม่ใช่โยกยา้ยขา้มสายงานกันอย่างส้ินเชิง 

3. ผูบ้ริหารควรมีการก าหนดหนา้ที่ความรับผิดชอบ (Role & Responsibility) ที่ชดัเจน
ในแต่ละหน่วยงาน และต าแหน่งงาน เพื่อสร้างความชดัเจนให้กบัผูป้ฏิบตัิงาน และแกไ้ขปัญหาความ
ซ ้าซ้อนของงาน อีกทั้งควรมีการส่ือสาร หรือจดัอบรมการท างานให้กบัพนกังานที่ก าลงัจะถูก
โอนยา้ย เพื่อให้ทราบหนา้ที่ความรับผิดชอบที่ชดัเจน หลงัจากที่โอนยา้ยมาแลว้ 

4. ควรมีการจดักิจกรรมสร้างความสัมพนัธ์ให้กบัพนกังานในระดบัปฏิบตัิงานของทั้ง
สองธนาคาร เพื่อละลายพฤติกรรม หรือความรู้สึกแบ่งพรรคแบ่งพวก ให้ทั้งสองฝ่ายรู้สึกว่าเป็น
พนกังานขององคก์รเดียวกนั และมีการส่ือสารระหว่างกนัมากข้ึน 

5. ผูบ้ริหารควรมีการส่ือสารเร่ืองของการควบรวมกิจการให้มากข้ึน สม ่าเสมอข้ึน และ
ทัว่ถึงข้ึน ไม่เฉพาะในกลุ่มผูบ้ริหารดว้ยกนั หรือในหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบัการควบรวมกิจการ
โดยตรงเท่านั้น แต่การส่ือสารควรทัว่ถึงพนกังานทั้งสององค์กร โดยเร่ิมตั้งแต่การส่ือสารให้เขา้ใจถึง
ความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง, เป้าหมาย และส่ิงที่องคก์รคาดหวงั, แนวทางการเปล่ียนแปลงของ
องคก์ร รวมทั้งผลกระทบต่าง ๆ ที่จะเกิดข้ึนกบัพนกังาน เพื่อให้พนกังานทุกคนไดม้ีความเขา้ใจ และ
ร่วมมือในการปฏิบตัิงานให้บรรลุเป้าหมายที่องคก์รวางไวร่้วมกนั 

6. People Manager ควรมีการพูดคุยกบัพนกังานในหน่วยงานเร่ืองของการก าหนด
เป้าหมายในการท างานร่วมกนั โดยจะตอ้งเปิดโอกาสให้พนกังานทุกคนไดม้ีบทบาทในการแสดง
ความคิดเห็น ให้ความส าคญักบัพนกังานทุกคนในหน่วยงาน เพื่อกระตุน้ให้คนในหน่วยงานมีความ
มุ่งมัน่ตั้งใจในการท างาน 

7. ควรมีการก าหนดแนวทางการประเมินผลการท างานที่ชัดเจน รวมทั้งส่ือสารให้
พนกังานทั้งสององคก์รเห็นถึงความโปร่งใสในการประเมินผลงาน เพื่อลดบรรยากาศ หรือ
ความรู้สึกว่าไดร้ับการประเมินผลงานที่ไม่เป็นธรรมเน่ืองจากเป็นพนกังานที่มาจากอีกองค์กรหน่ึง  
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5.4  ข้อจ ากัดของงานวิจัย 
1. เน่ืองจากช่วงของการเก็บขอ้มูลอยู่ในช่วงที่สถานการณ์ covid-19 ก าลงัระบาด จึงท า

ให้ไม่สามารถติดต่อเพื่อท าการสัมภาษณ์พนกังานไดอ้ย่างสะดวก ท าให้จ านวนของกลุ่มตวัอย่างไม่
เท่ากบัที่วางแผนไวใ้นตอนแรก 

2. หน่วยงานที่ผูใ้ห้สัมภาษณ์ท างานอยู่ยงัไม่มีความหลากหลายนกั เน่ืองจากตวัผูว้ิจยัเอง
มีความสัมพนัธ์ที่ดีกบัพนกังานในฝั่งที่ผูว้ิจยัท างานอยู่มากกว่า ซ่ึงอาจท าให้ไดข้อ้มูลปัจจยัที่ท าให้
เกิดความขดัแยง้ต่างออกไป 

 
 

5.5  ข้อเสนอแนะของการท าวิจัยคร้ังต่อไป 
1. ควรก าหนดกลุ่มตวัอย่างให้เฉพาะเจาะจงมากข้ึน เพื่อให้มีความหลากหลายของ

ค าตอบมากข้ึน เช่น ก าหนดหน่วยงานของผูใ้ห้สัมภาษณ์ 
2. เพื่อให้ไดข้อ้มูลที่มีลกัษณะเชิงลึกเพิ่มเติมเก่ียวกบัปัจจยัทีท่  าให้เกิดความขดัแยง้ จึง

ควรเพิ่มการท าวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative Research) โดยการแจกแบบสอบถาม ควบคู่ไปกบั
สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) เพื่อให้ไดข้อ้มูลที่สามารถวดัค่าไดแ้ละ มีความเฉพาะเจาะจง
มากข้ึน  

3. เน่ืองจากการวิจยัน้ีเป็นรูปแบบของกรณีศึกษาที่มีความจ าเพาะเจาะจงในอตุสาหกร
รมธนาคารพาณิชย ์ในการศึกษาครั้ งถดัไปจึงควรท าการศึกษาองคก์รที่อยู่ในอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ เพื่อ
ดูผลการศึกษาว่ามีความคลา้ยคลึง หรือแตกต่างกนัอย่างไร 
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ภาคผนวก ก 

ค าถามที่ใช้ในการสัมภาษณ์ 
 
 

แบ่งเป็น 2 ชุด ดงัน้ี 
ชุดที่ 1 ส าหรับพนกังานระดบัเจา้หนา้ที่บริหาร 
ชุดที่ 2 ส าหรับพนกังานระดบัปฏิบตัิการทัว่ไป 
 
 

แบบสัมภาษณ์เชิงลึกส าหรับพนกังานระดบัเจา้หนา้ที่บริหาร 
ส่วนที่ 1 ขอ้มูลทัว่ไปของผูใ้ห้สัมภาษณ์  

1) หน่วยงานที่ท่านประจ าอยู่ก่อนการควบรวมกิจการ  
2) ต าแหน่งของท่านก่อนการควบรวมกิจการ 
3) ท่านท างานที่ธนาคารแห่งน้ีมาเป็นเวลาก่ีปีแลว้ 

 
ส่วนที่ 2 ค าถามเพื่อศึกษารูปแบบความขดัแยง้ที่เกิดข้ึนหลงัการควบรวมกิจการ และปัจจยัที่ท าให้
เกิดความขดัแยง้หลงัการควบรวมกิจการ 

4) ในแง่ของการควบรวมกิจการ ท่านมีบทบาทเก่ียวขอ้งอย่างไรในการวางแผน หรือ
น าแผนไปปฏิบตัิใชใ้นหน่วยงานของท่านบา้ง 

5) ภายในหน่วยงานที่ท่านดูแลประสบปัญหาความขดัแยง้ หลงัการควบรวมกิจการ
หรือไม่ เหตุการณ์เป็นอย่างไรบา้ง 

6) ท่านคิดว่าอะไรเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ดงักล่าว 
7) ท่านไดม้ีการจดัการหรือแกไ้ขความขดัแยง้ดงักล่าวอย่างไรบา้ง 
8) อ านาจหนา้ที่ความรับผิดชอบของท่านเปล่ียนแปลงอย่างไรหลงัการควบรวมกิจการ 
9) ภายหลงัการควบรวมกิจการ ท่านไดม้ีการส่ือสารกบับุคลากรในหน่วยงานที่ท่าน

ดูแลอย่างไรบา้ง 
10) ภายหลงัการควบรวมกิจการ ท่านมีการจดัสรรทรพัยากรในการท างานให้กบั

หน่วยงานของท่าน อย่างไรบา้ง 
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11) ท่านมีการก าหนดเป้าหมายให้กบับุคลากรในหน่วยงานที่ท่านดูแล หลงัการควบ
รวมกิจการอย่างไรบา้ง 

12) ท่านมีวิธีการคดัเลือกบุคลากรที่จะโยกยา้ยมาในหน่วยงานที่ท่านดูแลอย่างไรบา้ง 
 
 
แบบสัมภาษณ์เชิงลึกส าหรับพนกังานระดบัปฏิบตัิการทัว่ไป 
ส่วนที่ 1 ขอ้มูลทัว่ไปของผูใ้ห้สัมภาษณ์  

1) หน่วยงานที่ท่านประจ าอยู่ก่อนการควบรวมกิจการ  
2) ต าแหน่งของท่านก่อนการควบรวมกิจการ 
3) ท่านท างานที่ธนาคารแห่งน้ีมาเป็นเวลาก่ีปีแลว้ 

ส่วนที่ 2 ค าถามเพื่อศึกษารูปแบบความขดัแยง้ที่เกิดข้ึนหลงัการควบรวมกิจการ และปัจจยัที่ท าให้
เกิดความขดัแยง้หลงัการควบรวมกิจการ 

4) ภายหลงัการควบรวมกิจการ ท่านพบปัญหาความขดัแยง้ในการท างานหรือไม่ 
เหตุการณ์เป็นอย่างไรบา้ง 

5) ท่านคิดว่าอะไรเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขดัแยง้ดงักล่าว 
6) ท่านท าอย่างไรกบัเหตุการณ์ความขดัแยง้ดงักล่าว 
7) ภายหลงัการควบรวมกิจการ ท่านพบปัญหาจากความไม่ชัดเจนในหนา้ที่ที่ไดร้ับ

มอบหมายหรือไม่ อย่างไร 
8) ท่านท าอย่างไรกบัปัญหาความไม่ชดัเจนดงักล่าว 
9) ท่านไดร้ับการส่ือสารเก่ียวกบัการควบรวมกิจการจากผูบ้ริหารเพียงพอหรือไม่ 

อย่างไรบา้ง 
10) ภายหลงัการควบรวมกิจการ ท่านพบปัญหาการขาดแคลนทรัพยากรในการท างาน

หรือไม่ อย่างไร 
11) ท่านท าอย่างไรกบัปัญหาการขาดแคลนทรัพยากรดงักล่าว 
12) ภายหลงัการควบรวมกิจการ ท่านพบปัญหาเร่ืองเป้าหมายในการท างานที่แตกต่าง

จากบุคลากรท่านอ่ืนหรือไม่ อย่างไร 
13) ท่านท าอย่างไรกบัปัญหาดงักล่าว 
14) ท่านมีความคิดเห็นอย่างไรกบัการโยกยา้ยบุคลากรเขา้มาในหน่วยงานของท่าน ใน

แง่ของการท างาน  
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