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บทที ่1 
บทน า 

 
 

1.1 ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา  
ในสภาวการณ์ที่โลกปัจจุบนัตอ้งเผชิญกบัปัญหาต่างๆ อนัไดแ้ก่ การแพร่ระบาดของ

ไวรัสโคโรน่า ภยัพิบติัทางธรรมชาติที่ปรากฏให้เห็นในทุกๆปี สภาวะเศรษฐกิจและการเมืองผนั
ผวน การเปล่ียนผ่านเขา้สู่ยคุสมยัใหม่ทั้งดา้นสภาวะสังคมที่ขา้มผ่านสู่สังคมผูสู้งอาย ุรวมทั้งการ
อุบติัใหม่อยา่งฉับพลนัของเทคโนโลยต่ีางๆที่ส่งผลกระทบต่อธุรกิจต่างๆในหลายดา้น เป็นผลให้
ธุรกิจตอ้งปรับตวัและวางกลยทุธ์เพือ่เตรียมรับและแกไ้ขสภาวการณ์ดงักล่าว ธุรกิจจึงจ าเป็นตอ้งมี
ความยืดหยุ่นสูง พร้อมรับสถานการณ์ได้ดี และปรับตัวได้อย่างรวดเร็วเพื่อที่จะสามารถรักษา
เสถียรภาพของธุรกิจและมีโอกาสเติบโตต่อไป ดังนั้นการเปล่ียนแปลงจึงเป็นส่ิงที่เกิดขึ้นอย่าง
ต่อเน่ืองในแต่ละองค์กร เพื่อปรับแก้และพฒันาส่ิงต่างๆตั้ งแต่ระบบในการท างาน ไปจนถึง
วฒันธรรมขององคก์รใหเ้ป็นไปตามแผนกลยทุธท์ี่วางไว ้ 

ในบริบทของการเปล่ียนแปลงองคก์ร นอกจากในส่วนของการปรับตวัในเชิงธุรกิจเพื่อ
ต่อสู้แข่งขนัในการตลาด การปรับตวัของพนักงานในองคก์รก็เป็นส่วนส าคญัที่จะท าให้องคก์รอยู่
รอดและเติบโตในสภาวการณ์โลกปัจจุบนัได ้ดงันั้นการบริหารจดัการทรัพยากรบุคคลขององคก์ร
ในช่วงที่เกิดการเปล่ียนแปลงหรือช่วงเปล่ียนผ่านจึงมีความส าคัญในแง่ที่องค์กรจะสามารถ
ด าเนินการเตรียมความพร้อม ก าหนดนโยบาย และให้การสนับสนุนในด้านต่างๆแก่พนักงานใน
องคก์รให้พนักงานมีความสามารถ คุณสมบติั และความพร้อมส าหรับเผชิญกบัสภาวการณ์ต่างๆที่
ธุรกิจก าลงัเผชิญ กล่าวคือเพือ่ใหพ้นกังานสามารถที่จะปรับตวัและส่งเสริมการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น
ในองคก์รใหเ้ป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  

ซ่ึงนิยามของค าว่า “การเปล่ียนแปลง” ในที่น้ี ผูว้ิจยัมีมุมมองและขอให้ความเห็นว่า 
เป็นการกระท าที่ท  าให้ส่ิงต่างๆมีรูปแบบใหม่ที่ เปล่ียนไปจากเดิมที่เป็นอยู่ ณ ปัจจุบัน โดยมี
จุดประสงคบ์างประการเป็นแรงจูงใจ ดงันั้น “การเปล่ียนแปลงองคก์ร” ในทศันะของผูว้ิจยัจึงเป็น
การท าหรือด าเนินกิจการงานหรือกระบวนการต่างๆในรูปแบบวิธีการ ขั้นตอน หรือระเบียบปฏิบติั
ขององค์กรที่เปล่ียนไปจากรูปแบบเดิมที่เคยยึดถือปฏิบติัมาก่อน อันจะน าไปสู่ผลลพัธ์ที่ดีขึ้นแก่
องคก์ร 
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จากการศึกษาคน้ควา้ พบวา่องคก์รจ านวนมากมีการเปล่ียนแปลงองคก์รอยูต่ลอดเวลา 
ตั้งแต่การเปล่ียนแปลงทัว่ไป เช่น การตดัลดงบประมาณ การปรับเปล่ียนผูบ้ริหาร ไปจนถึงการปรับ
ร้ือโครงสร้างองคก์รใหม่ทั้งระบบ ซ่ึงแต่ละองคก์รมีกลยทุธ์ และนโยบายที่แตกต่างกนัออกไปใน
การส่งเสริมให้การเปล่ียนแปลงเกิดผลที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กร บางองค์กรท าแล้วประสบ
ความส าเร็จให้ผลสัมฤทธ์ิที่ดีต่อองค์กร ในขณะที่บางองค์ท  าแล้วล้มเหลวส่งผลร้ายต่อองค์กร
มากกว่าที่เคยเป็นมา ท าให้ผูว้ิจยัเกิดค  าถามว่า อะไรบา้งที่เป็นปัจจยัอนัส่งผลต่อประสิทธิภาพการ
เปล่ียนแปลงขององคก์ร ซ่ึงงานวิจยัหลายช้ินคน้พบว่า หน่ึงในนั้นคือปัจจยัที่มาจากพนักงานใน
องคก์ร ท าให้ผูว้จิยัเลือกที่จะศึกษาโดยมุ่งเนน้เจาะจงไปที่ปัจจยัและมุมมองที่มาจากฝ่ังของพนกังาน
โดยเฉพาะ เพือ่ใหอ้งคก์รสามารถน าผลจากการวจิยัคร้ังน้ีไปแนวทางในการพฒันานโยบาย และกล
ยทุธใ์นการบริหารจดัการองคใ์นช่วงเวลาของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

อย่างไรก็ตามการเปรียบเทียบการเปล่ียนแปลงภายใต้สถานการณ์ปกติกับใน
สถานการณ์วิกฤตก็เป็นอีกประเด็นหน่ึงที่น่าสนใจและน ามาศึกษาเพิ่มเติม เน่ืองจากอาจมี
ความสัมพนัธ์ของปัจจยัที่มีต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนักงานที่แตกต่างกันออกไป 
ประจวบเหมาะพอดีกับในสถานการณ์ปัจจุบนัเกิดวิกฤตการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัส ซ่ึงจาก
วกิฤตการณ์ดงักล่าวท าให้หลายองคก์รเกิดการเปล่ียนแปลงต่างๆมากมายภายในองคก์รเพื่อปรับตวั
และแกไ้ขสถานการณ์ที่กดดันบริษทั ทั้งด้านการเงิน การบริหารจดัการที่ตอ้งปรับให้เอ้ือต่อการ
ด าเนินงานภายใตว้กิฤตการณ์ดงักล่าว โดยเฉพาะอุตสาหกรรมการบินที่ไดรั้บผลกระทบอยา่งรุนแรง
จากการปิดประเทศและงดท าการบินซ่ึงเป็นกิจกรรมหลกัในการด าเนินธุรกิจของสายการบิน เป็นผล
ใหร้ายรับส าคญัของบริษทัหายไป ในขณะที่ตอ้งคงไวซ่ึ้งภาระตน้ทุนต่างๆที่ตอ้งยอมสูญเสียไปเพื่อ
รักษาธุรกิจไว ้ซ่ึงจากการประเมินของนกัวชิาการหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งและผูบ้ริหารในธุรกิจการบิน
หลายท่าน ไดใ้หค้วามเห็นวา่ธุรกิจการบินอาจตอ้งใชเ้วลายาวนาน 2-5 ปีในการฟ้ืนฟู และจนกวา่จะ
ถึงช่วงเวลาที่สถานการณ์ของอุตสาหกรรมการบินกลบัมาเป็นปกติอีกคร้ัง องคก์รต่างๆตอ้งมีการ
ปรับเปล่ียนเพือ่ใหธุ้รกิจของตนด าเนินต่อไปได้้  (อาริยา สุขโต, 2564; นิตินยั ศิริสมรรถการ, 2564)  
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รูปภาพ 1.1 แผนภูมิแท่งแสดงข้อมูลสถิติการขนส่งอากาศยานย้อนหลังปีงบประมาณ2553-2563 

 
 

ที่มา: กรมท่าอากาศยาน (2563)  
เม่ือพิจารณาในส่วนของภาพรวมอุตสาหกรรมการบินในประเทศไทยยอ้นหลงั 11 ปี 

พบว่าตั้งแต่ปี 2555 จนถึงปี 2561 มีการเพิ่มขึ้นของจ านวนเที่ยวบินอย่างต่อเน่ือง จากปี 2555 ที่มี
จ  านวนเที่ยวบินอยูท่ี่ 37,480 เที่ยวบินเพิม่เป็น 152,350 เที่ยวบินในปี 2561 เพิ่มขึ้นโดยเฉล่ียประมาณ
ปีละ 14,359 เที่ยวบิน และมีการลดจ านวนลงในอตัราส่วนเล็กน้อยในปี 2562 จนกระทัง่ในปี 2563 
ที่เร่ิมมีการระบาดของเช้ือไวรัสโคโรน่าประเทศจีนเป็นที่แรก ซ่ึงนกัท่องเที่ยวชาวจีนมีจ านวนมาก
ที่สุดเป็นอนัดบั1 ของนักท่องเที่ยวที่มาเยอืนประเทศไทยในแต่ละปี (กองเศรษฐกิจการท่องเที่ยว
และกีฬา, 2563) ท าใหป้ระเทศไทยเป็นประเทศตน้ๆต่อจากประเทศจีนที่มีการระบาดภายในประเทศ 
และภายในระยะเวลา 2 เดือนแรกของปี 2563 อุตสาหกรรมการบินระหว่างประเทศของไทยเร่ิมมี
ปัญหาเกิดขึ้น เที่ยวบินเร่ิมมีการยกเลิกหรือลดจ านวนลงจนสายการบินตอ้งประกาศหยดุบินเที่ยวบิน
ระหวา่งประเทศในเดือนเมษายน จนมีการระบาดในประเทศไทยที่เร่ิมรุนแรงขึ้น เป็นผลให้สายการ
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บินในประเทศเร่ิมไดรั้บผลกระทบตามมา ดงัจะเห็นได้จากภาพที่1 แผนภาพแสดงขอ้มูลสถิติการ
ขนส่งอากาศยานยอ้นหลัง ที่ในปี 2563 และจากตารางที่ 1 พบว่าในปี 2564 เร่ิมมีการลดลงของ
จ านวนเที่ยวบินเหลือ 98,817 เที่ยวบิน และลดลงเหลือเพยีง 25,693 เที่ยวบินในช่วงระหวา่ง 6 เดือน
แรกของปี 
 
ตาราง 1.1 แสดงข้อมูลสถิติการขนส่งอากาศยานปี 2564 ระหว่างเดือนมกราคมถึงพฤษภาคม 

 

 
ที่มา: กรมท่าอากาศยาน (2564) 
จากการหายไปของเที่ยวบิน 117,685 เที่ยวบินภายในระยะเวลา 1 ปีของปี 2563 ส่งผล

กระทบเสียหายต่ออุตสาหกรรมการบินในประเทศไทยอยา่งรุนแรง จากเดิมที่มีภยัคุกคามต่างๆเป็น
ทุนเดิม เช่น การแข่งขนัที่รุนแรงของอุตสาหกรรมการบินอนัเน่ืองมาจากการมีสายการบินตน้ทุนต ่า
ถือก าเนิดขึ้น ไปจนถึงมาตรฐานการบินต่างๆที่มีความเขม้งวดมากขึ้น เป็นเหตุให้สายการบินมี
ตน้ทุนในการด าเนินการที่สูงขึ้นตามไปดว้ย ในขณะที่ราคาตัว๋โดยสารตอ้งถูกปรับลดเพือ่ใหแ้ข่งขนั
ในอุตสาหกรรมได ้ธุรกิจสายการบินหลายแห่งจึงเร่ิมมีการปรับตวั และพยายามลดตน้ทุนในส่วนที่
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เป็นไปได ้เช่น การลดค่าโรงแรมที่พกัของลูกเรือ การปรับรูปแบบการจา้งงานบางต าแหน่งเป็นการ
จา้งพนักงานชั่วคราวหรือพนักงาน Outsources เป็นต้น ซ่ึงในแง่ของการท างานนั้นมีผลกระทบ
เกิดขึ้นต่อพนักงานทั้งทางตรงและทางอ้อม รวมไปถึงทั้ งพนักงานทั้งที่เป็นฝ่ายปฏิบัติการและ
พนักงานส านักงาน เม่ือการท างานในธุรกิจสายการบินเร่ิมมีขอ้จ ากดัและเง่ือนไขต่างๆที่ยากและ
เขม้งวดมากขึ้น ประกอบกบัการมาของโรคระบาดที่ท  าใหอ้งคก์รเกิดการเปล่ียนแปลงอยา่งฉับพลนั
เพือ่รักษาเสถียรภาพของธุรกิจ พนกังานถูกลดเงินเดือน มีการเปล่ียนแปลงนโยบายต่างๆ รวมทั้งการ
ปรับเปล่ียนวธีิการท างาน การเปล่ียนแปลงดงักล่าวท าใหพ้นกังานบางส่วนเลือกที่จะลาออกเพื่อยา้ย
งาน หรือเกษียณอายกุ่อนหมดสญัญากบับริษทั ซ่ึงถึงแมจ้ะเป็นการดีต่อบริษทัในแง่ของการลดภาระ
ค่าใชจ่้ายเงินเดือนพนกังานในช่วงที่ไม่สามารถท าการบินซ่ึงเป็นรายไดห้ลกัของสายการบินไดป้กติ 
แต่ก็เป็นภาพสะทอ้นให้เห็นถึงความรุนแรงของผลกระทบจากการระบาดของโคโรน่าไวรัสที่ส่งผล
ต่ออุตสาหกรรมการบินในประเทศไทยที่อาจจะตอ้งใชเ้วลายาวนานในการฟ้ืนฟูธุรกิจใหก้ลบัมาเป็น
เช่นเดิม 

จากการวิเคราะห์ผลกระทบในด้านต่างๆที่ ส่งผลต่อองค์กรและพนักงานใน
อุตสาหกรรมการบิน ผนวกกับแนวคิดที่ว่าไม่เพียงแต่ธุรกิจที่ตอ้งปรับตัวเท่านั้นแต่พนักงานก็
จ  าเป็นตอ้งปรับตวัให้รับมือกบัสถานการณ์และการเปล่ียนแปลงขององคก์รไดดี้เช่นกนั ผูว้ิจยัจึง
เล็งเห็นถึงความส าคญัของการก าหนดกลยทุธ์ นโยบายและแนวทางในการขบัเคล่ือนขององคก์รให้
สามารถผ่านสภาวการณ์ดงักล่าวไดโ้ดยรักษาไวซ่ึ้งการมีความโดดเด่นในอุตสาหกรรมของธุรกิจ
นั้นๆ จึงท าใหน้ าไปสู่การน าเสนอหวัขอ้วจิยัดงักล่าว 
 
 

1.2 ค าถามงานวจิยั  
ปัจจยัดา้นใดที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังานกลุ่มธุรกิจสาย

การบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัส 
 
 

1.3 วตัถุประสงค์งานวจิยั 
เพื่อศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงานกลุ่มธุรกิจ

สายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัส 
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1.4 ขอบเขตงานวจิยั 
 

1. รูปแบบการวิจัยของงานวิจัย 
การศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงานกลุ่มธุรกิจ

สายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัสน้ี เป็นการวิจยัเชิงปริมาณ
(Quantitative Research) แบบ ณ ช่วงเวลาใดช่วงเวลาหน่ึง (Cross-sectional Study) 
 

2. ประชากรและกลุ่มอย่างในการวิจัย  
ประชากรที่ใชใ้นงานวิจยัคร้ังน้ี คือ พนักงานกลุ่มธุรกิจสายการบินในประเทศไทยซ่ึง

ในการวจิยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดก้  าหนดขอบเขตของสายการบินในประเทศไทย โดยอา้งอิงจากหน่วยงาน
การบินพลเรือนไทย (2563) ว่าเป็นสายการบินพาณิชยท์ี่ท  าการจดทะเบียนในประเทศไทย หรือสาย
การบินพาณิชยอ่ื์นๆที่มีเที่ยวบินภายในประเทศไทย  

โดยใช้วิธีการสุ่มเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบไม่อาศัยความน่าจะเป็น (Nonprobability) 
รูปแบบวธีิการสุ่มตามสะดวก (Convenience Sampling) รวมทั้งส้ิน 385 คน 
 

3. เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการท าวิจัย  
ผูว้จิยัใชก้ารเก็บขอ้มูลวจิยัโดยการแจกแบบสอบถาม (Questionnaire) ผา่นส่ือออนไลน์ 

(Google form) ให้แก่กลุ่มตวัอย่างพนักงานกลุ่มธุรกิจสายการบินพาณิชยท์ี่ท  าการจดทะเบียนใน
ประเทศไทย หรือสายการบินพาณิชยอ่ื์นๆที่มีเที่ยวบินภายในประเทศไทย  
 

4. ระยะเวลาในการท าวิจัย  
ผูว้ิจยัเร่ิมตน้วจิยัน้ีในเดือนมิถุนายน 2564 และเสร็จส้ินในเดือนธนัวาคม 2564 โดยได้

ท  าการเก็บรวบรวมขอ้มูลในช่วงเดือนกนัยายน 2564 จนถึงเดือนตุลาคม 2564 รวมระยะเวลาการวจิยั
ทั้งส้ิน 7 เดือน 
 

1.5 สมมุติฐานงานวจิยั 
จากการทบทวนวรรณกรรม ผูว้จิยัไดก้  าหนดสมมติฐานในการวจิยั ดงัน้ี 
H1: การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการ

เปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน 



7 

 

H2: ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหารส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของ
พนกังาน 

H3: ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชัดเจนส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน 

H4: การได้รับข้อมูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน 
 
 

1.6 ประโยชน์ทีจ่ะได้รับ  
1.ทราบปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงที่เกิดในช่วงเวลาที่มีสถานการณ์วกิฤต

ของอุตสาหกรรมการบิน เพื่อใหอ้งคก์รในอุตสาหกรรมการบินส่งเสริมปัจจยัดงักล่าวให้เกิดขึ้นใน
องคก์ร 

2.สามารถน าผลของงานวิจัยน้ีไปใช้เป็นแนวทางในการวางแผน และพฒันากลยุทธ์ที่
องคก์รน ามาใชเ้พือ่เปล่ียนแปลงองคก์รใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

3.สามารถน าผลของงานวจิยัน้ีไปต่อยอดด าเนินการวจิยัที่เก่ียวขอ้งต่อไปไดใ้นอนาคต  
 
 

1.7 ค าจ ากดัความทีใ่ช้ในงานวจิยั 
การเปลี่ยนแปลง หมายถึง การด าเนินกิจกรรม หรือแนวทางในการปฏิบติัที่แตกต่างไป

จากรูปแบบเดิมที่เคยเป็นมา 
 

การเปลี่ยนแปลงองค์กร หมายถึง การด าเนินกิจกรรม การด าเนินงาน หรือแนวทางใน
การปฏิบติัขององคก์รที่แตกต่างไปจากรูปแบบแนวทางเดิมที่เคยเป็นมาขององคก์ร 
 

การยอมรับการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การน าแนวทาง หรือส่ิงที่แตกต่างไปจากปกติมา
ปรับใชอ้ยา่งเต็มใจ และเช่ือมัน่ในประโยชน์ของการเปล่ียนแปลงนั้นๆ รวมทั้งการมีพฤติกรรมเชิง
บวกต่อการเปล่ียนแปลงดงักล่าว 
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สภาวะวิกฤตขององค์กร หมายถึง สภาวะที่องคก์รประสบปัญหาอนัรุนแรงทั้งจากภยั
คุกคามนอกองคก์รหรือจุดอ่อนขององคก์รเอง อนัจะน าไปสู่สถานภาพขององคก์รที่ไม่มีเสถียรภาพ
ในหลายๆดา้น โดยส่วนใหญ่จะเป็นดา้นการเงิน 
 

โคโรน่าไวรัส หมายถึง เช้ือไวรัสโคโรน่า หรือ โรคโควิด19 เป็นโรคที่ส่งผลต่อการ
ท างานของระบบทางเดินหายใจโดยเฉพาะอยา่งยิง่ปอด สามารถติดต่อจากคนสู่คนไดผ้า่นการหายใจ 
และการสมัผสัสารคดัหลัง่ โดยมีการระบาดของโรคน้ีอยา่งรุนแรงไปทัว่โลกตั้งแต่ปี 2563 
 

สายการบินในไทย หมายถึง  สายการบินพาณิชยท์ี่ท  าการจดทะเบียนในประเทศไทย 
หรือสายการบินพาณิชยอ่ื์นๆที่มีเที่ยวบินภายในประเทศไทย  
 

พนักงานสายการบิน หมายถึง พนักงานที่ท  างานในบริษทัอนัด าเนินธุรกิจในรูปแบบ
สายการบิน ทั้งที่เป็นพนกังานสายปฏิบติัการและพนกังานสายสนบัสนุน 
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บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎแีละงานวิจยัทีเ่กีย่วข้อง 

 
 

ในการวจิยัเร่ืองปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงานกลุ่ม
ธุรกิจสายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัสในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัได้
ท  าการศึกษาและรวบรวมแนวคิด ทฤษฎีและงานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง โดยเรียงล าดบัตามรายละเอียดดงัน้ี 

2.1 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงองคก์ร 
2.2 แนวคิดและทฤษฏี เ ก่ี ยวกับปฏิ กิ ริยาการตอบสนองของพนักงานต่อการ

เปล่ียนแปลงองคก์ร 
2.3 งานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง 
2.4 กรอบแนวความคิดในการวจิยั 

 
 

2.1 แนวคดิและทฤษฏเีกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงองค์กร 
การเปล่ียนแปลงได้รับการนิยามความหมายไวใ้นงานวิจัยและวารสารวิชาการที่

หลากหลาย โดยส่วนใหญ่มีความหมายและความเขา้ใจไปในทิศทางใกลเ้คียงกัน เช่น Havelock 
(1973) ไดใ้ห้ค  าจ  ากดัความของการเปล่ียนแปลงไวว้่าเป็นการปรับเปล่ียนในส่ิงที่มีความจ าเป็นตอ้ง
เปล่ียนจากส่ิงเดิมไปสู่ส่ิงใหม่ ท าไปเพื่อมุ่งหวงัให้เกิดผลก าไรและเกิดผลต่อบุคคลที่เก่ียวขอ้ง 
ในขณะที่ Robbins (2001) ให้นิยาม “การเปล่ียนแปลง” ว่าเป็นส่ิงใดๆก็ตามที่เกิดจากกระบวนการ
ของการกระท าอันส่งผลให้เกิดความแตกต่างที่ผิดไปจากเดิมขึ้น เช่นเดียวกบัความหมายของการ
เปล่ียนแปลงที่ ณัฏฐพนัธ์ เขจรนนัทน์ (2556) ไดใ้หไ้วว้า่ เป็นการปรับปรุงหรือปรับแต่งใหเ้กิดความ
แตกต่างไปจากเดิม  

นอกจากน้ีการเปล่ียนแปลงได้รับการพิจารณาว่าเป็นกระบวนการหรือส่ิงปกติที่
จ  าเป็นตอ้งเกิดขึ้น ไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้และจะน าไปสู่การพฒันาอยา่งต่อเน่ือง ต่อยอดไปเป็น
ความคิดสร้างสรรคจ์นเกิดเป็นนวตักรรมในทา้ยที่สุด (Sullivan & Decker,1997; Rizzo et al., 1994; 
Menix, 1999) ซ่ึงธรรมชาติของการเปล่ียนแปลง เป็นส่ิงที่เร่ิมตน้มาจากการตดัสินใจวา่จะท าบางส่ิง
ที่แตกต่างไปจากเดิม อันเป็นผลมากจากความตระหนักรับรู้ซ่ึงถูกบังคับให้เปล่ียนไปโดย
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สภาพแวดล้อมต่างๆ เช่น ผลประโยชน์ส่วนตวั โดยในการท าให้เปล่ียนแปลงมีประสิทธิภาพนั้น
จะตอ้งมีขั้นตอนและเวลาในการด าเนินการที่สมเหตุสมผล (ยดุา รักไทย, 2543)  

โดยการเปล่ียนแปลงในบริบทขององคก์ร มีผูน้ าเสนอความหมายและแนวคิดไวด้งัน้ี 
สุนันทา เลาหนนัท ์(2531) ไดใ้ห้ความเห็นวา่ “การเปล่ียนแปลงขององคก์ร” เป็นการ

เปล่ียนแปลงในเชิงโครงสร้าง กระบวนการ และผลลพัธอ์นัเกิดขึ้นในปัจจุบนัใหเ้ปล่ียนไปเป็นตาม
รูปแบบที่ไดก้  าหนดไว ้ เพือ่มุ่งเนน้ประสิทธิภาพและเป็นการสนบัสนุนเป้าหมายขององคก์ร 

สุพานี สฤษฎ์วานิช (2552) กล่าวว่า การเปล่ียนแปลงองคก์รเป็นกระบวนการปรับตวั
ขององคก์รใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มที่เปล่ียนไป เช่น การมีวทิยาการใหม่ เศรษฐกิจ การเมือง
ที่ผนัผวน รวมถึงสภาพสงัคมและวฒันธรรม หรือกลุ่มผูเ้ก่ียวขอ้งที่มีส่วนไดส่้วนเสียกบัองคก์ร 

Bowditch และ Buono (2001) นิยามการเปล่ียนแปลงองค์กรว่า เป็นการปรับเปล่ียน
องคป์ระกอบต่างๆขององคก์ร โครงสร้างองคก์ร หรือแมแ้ต่พฤติกรรมองคก์ร  

Van de Ven และ Poole (1995) มีมุมมองวา่ การเปล่ียนแปลงองคก์รเป็นส่ิงที่หลีกเล่ียง
ไม่ไดแ้ละสามารถมีอิทธิพลต่อเหตุการณ์ต่างๆทั้งภายในและภายนอกองคก์ร โดยไดใ้ห้นิยามของ
การเปล่ียนแปลงองคก์รวา่เป็นเหตุการณ์รูปแบบหน่ึงซ่ึงเป็นการสงัเกตเชิงประจกัษถึ์งความแตกต่าง
ในรูปแบบ คุณภาพ หรือ สถานภาพของทั้งองคก์รเม่ือขา้มผ่านช่วงเวลาหน่ึง โดยค าจ  ากดัความของ
ทั้งองค์กรดังกล่าวนั้นอาจรวมถึง งานที่รับผิดชอบในระดับบุคคล งานที่ท  าเป็นหมู่คณะ รวมถึง
พื้นฐานตั้งแต่ผลิตภณัฑข์ององคก์ร ไปจนถึงระดบักลยทุธ์ขององคก์ร หรือ ภาพรวมของทั้งองคก์รก็
ได ้ซ่ึงความทา้ทายในการอธิบาย ประเมิน และควบคุมกระบวนการในการเปล่ียนแปลงองคก์รแต่
ละคร้ังเป็นส่ิงที่เฉพาะตวัและส่วนใหญ่ไม่ไดเ้กิดขึ้นหรือเป็นไปในรูปแบบการเปล่ียนแปลงแบบเดิม
ที่เคยเกิดขึ้นมาในอดีตเสมอไป  

กีรติ ยศยิง่ยง (2549) ใหค้วามเห็นวา่ ในอีกบริบทหน่ึง การเปล่ียนแปลงเป็นการพฒันา
องคก์ร โดยเป็นกระบวนการที่พฒันาขีดความสามารถ เพิ่มทั้งประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
องคก์รให้ดีขึ้น โดยอาศยัความรู้ทางด้านมนุษยศาสตร์ สังคมวิทยา จิตวิทยา เพื่อพาองค์กรไปถึง
เป้าหมายที่ไดก้  าหนดไว ้

Cornescu และ  Adam (2016) ได้เสนอแนวคิดว่า  การเป ล่ียนแปลงองค์กรเป็น
กระบวนการซ่ึงเกิดจากการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มที่มาบงัคบัองคก์ร โดยการเปล่ียนแปลงเป็น
ส่ิงที่หลีกเล่ียงไม่ไดใ้นสงัคมที่มีรากฐานการใชชี้วติมากจากเทคโนโลย ี 

ซ่ึงสนับสนุนโดยแนวคิดของ Luecke (2003) ที่อธิบายไวว้่า การเปล่ียนแปลงองคก์ร
เป็นส่ิงที่ไดรั้บอิทธิพลมาจากปัจจยัอนัเกิดขึ้นตามบริบทที่เปล่ียนไป โดยการเปล่ียนแปลงนั้นไม่มี



11 

 

สูตรส าเร็จตายตัวที่จะบอกได้ว่าระยะเวลาระหว่างการเปล่ียนแปลงหน่ึงเร่ิมตน้ไปจนถึงการ
เปล่ียนแปลงใหม่ที่ตอ้งเกิดขึ้นอีกจะนานเพยีงใด 

จากการศึกษาพบว่า มุมมองที่ มีต่อการเปล่ียนแปลงองค์กรแตกออกเป็นสองฝ่ัง 
นกัวชิาการส่วนหน่ึงเช่ือวา่การเปล่ียนแปลงองคก์รเป็นกระบวนการในการปรับตวัเพือ่ให้สอดคลอ้ง
กบัส่ิงแวดลอ้มรอบตวัองคก์รเอง กล่าวคือ องคก์รเลือกที่จะปรับตวัเพือ่ใหส้อดคลอ้งกบัส่ิงแวดลอ้ม
ของตนเอง (Demers, 2007) ในขณะที่นักวิชาการอีกส่วนเช่ือว่าการเปล่ียนแปลงเป็นเหตุการณ์ที่
เกิดขึ้ นจากการคัดสรรของส่ิงแวดล้อม (Environmental Selection) หรือเป็นการโดนบังคับจาก
ส่ิงแวดล้อมให้เปล่ียนแปลงเพื่อความอยู่รอด (Child & Kieser, 1981; Hrebiniak & Joyce, 1985; 
Demers, 2007) อย่างก็ตามส่ิงที่นักวิชาการมีมุมมองที่ เหมือนกันคือ  การเปล่ียนแปลงเป็น
กระบวนการที่จ  าเป็นต่อองค์กร โดยเฉพาะในบริบทโลกปัจจุบันของการด าเนินธุรกิจที่การ
เปล่ียนแปลงค่อยๆกลายมาเป็นวิถีปฏิบติัปกติซ่ึงองคก์รตอ้งรักษาไวเ้พื่อการมีอยูต่่อไปขององคก์ร 
(Al-Haddad & Kotnour, 2015)  

โดยประเภทของการเปล่ียนแปลงองคก์รถูกแบ่งไวห้ลายรูปแบบ เช่น Tushman และ 
Romanelli (1985) กล่าวว่าการเปล่ียนแปลงมีสองประเภท ไดแ้ก่ การเปล่ียนแปลงที่ค่อยเป็นค่อยไป 
(Incremental Change) และ การเปล่ียนแบบฉบัพลนัรุนแรง (Radical Change) ในขณะที่ Meyer Goes 
และ Brooks (1993) แบ่งประเภทของการเปล่ียนแปลงออกเป็น การเปล่ียนแปลงอย่างต่อเน่ือง 
(Continuous Change) กับการเป ล่ียนแปลงที่ ไ ม่ ต่อ เน่ือง  (Discontinuous Change) นอกจาก น้ี  
Thuijsman (2015) ไดส้นบัสนุนแนวคิดที่วา่การเปล่ียนแปลงองคก์รแบ่งออกเป็น การเปล่ียนแปลงที่
ถูกบงัคบั (Forced Change) กบัการเปล่ียนแปลงโดยสมคัรใจ (Voluntary Change) และจากมุมมอง
ทางดา้นทฤษฎี ลกัษณะของการเปล่ียนแปลงสามารถพจิารณาจากที่มาของการเปล่ียนแปลงเอง  

อย่างไรก็ตาม งานวิจัยหลายช้ินให้การสนับสนุนและยอมรับแนวคิดที่ว่า การ
เปล่ียนแปลงแบ่งเป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ การเปล่ียนแปลงที่มีการวางแผนไว ้(Planned Change) กับ 
การเปล่ียนแปลงที่ เ กิดขึ้ นฉับพลัน (Emergent Change) (Bamford & Forrester, 2003) โดยการ
เปล่ียนแปลงที่พบว่ามีการต่อตา้นของพนักงานรุนแรงมากกว่า ไดแ้ก่ การเปล่ียนแปลงที่ฉับพลัน
รุนแรง ไม่ต่อเน่ือง ถูกบงัคบั และฉุกเฉินเร่งด่วน (Thuijsman, 2015) ซ่ึงเป็นการเปล่ียนแปลงที่ใช้
ศึกษาในการวิจยัคร้ังน้ี อันได้แก่ การเปล่ียนแปลงที่สายการบินเกิดขึ้นอย่างฉับพลนัทนัทีที่มีภยั
คุกคามจากโรคระบาดเกิดขึ้น โดยที่ไม่ไดท้นัวางแผนล่วงหนา้ เพือ่ความอยูร่อดของสายการบิน  

การเปล่ียนแปลงที่มีการวางแผนไว ้(Planned Change) ถูกออกแบบกระบวนการมา
อยา่งถ่ีถว้นเพื่อสร้างผลลพัธ์ที่น่าพึงพอใจ โดยวิธีการที่ใชใ้นกระบวนการเปล่ียนแปลงส่งผงท าให้
อตัราการยอมรับการเปล่ียนแปลงแตกต่างกนัออกไปจากการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นฉนัพลนั (Lippit 
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Watson & Westley, 1958) ซ่ึงเป็นการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในบริบทของสถานการณ์ที่ไม่สามารถ
ท านายหรือคาดการณ์ ไม่สามารถวางแผนล่วงหนา้ได ้

Weick (2000) ไดร้ะบุขอ้ดีของการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นฉับพลัน ซ่ึงมีหลายประการ 
เช่น ดีต่อการจดัการกบัความอ่อนไหวในบริบทของบางวฒันธรรมที่ท  าใหก้ารเปล่ียนแปลงเกิดขึ้น
ไดย้าก ดีในเร่ืองของการไดท้ดลองการเปล่ียนแปลง ณ ขณะ ที่เกิดสถานการณ์ขึ้นจริง การไดเ้รียนรู้ 
เขา้ใจ และการจดัการต่างๆ รวมถึงการน าส่ิงใหม่ๆมาปรับใชข้ององคก์ร และแนวโน้มที่จะน าไป
ปฏิบติัก็รวดเร็วกวา่การเปล่ียนแปลงแบบวางแผนล่วงหนา้ 

ในขณะที่ Burnes (2004) ไดอ้า้งอิงถึงแนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงทั้งสองแบบซ่ึง
ไดรั้บการยอมรับในวงกวา้งในการน าไปต่อยอดและปรับใชใ้นการเปล่ียนแปลงขององคก์ร ดงัน้ี 
การเปล่ียนแปลงที่มีการวางแผนไวเ้ป็นการเปล่ียนแปลงที่คาดการณ์ว่า องคก์รสามารถด าเนินงาน
อยา่งมีเสถียรภาพและอยูใ่นสภาพแวดลอ้มที่คาดการณ์ล่วงหน้าได ้ผูบ้ริหารสามารถระบุไดว้่าส่วน
ใดที่ตอ้งการการเปล่ียนแปลง ซ่ึงจะเป็นการเปล่ียนแปลงทีเปล่ียนจากส่ิงที่ยากต่อการเปล่ียนแปลง
หรือเป็นความเคยชิน รวมทั้งเป็นการกา้วออกมาจากความคลุมเครือหรือความไม่ชดัเจนในบางส่ิง
โดยการเปล่ียนแปลงดงักล่าวจะให้ความส าคญักบัทศันคติและพฤติกรรมของกลุ่มเป็นหลกั ในทาง
กลบักนัการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นฉบัพลนัถือเป็นการเปล่ียนแปลงที่ท  าให้องคก์รมีความไหลล่ืนใน
การท างานภายใตส้ภาวะขององค์กรที่คาบคุมได้ยากล าบาก ไม่แน่นอนและคาดเดาไม่ได้ โดย
สนันิษฐานว่าการเปล่ียนแปลงเป็นกระบวนการต่อเน่ืองของการปรับตวั และเน่ืองจากความเร็วและ
ความถ่ีของสถานการณ์ที่เกิดขึ้น ผูบ้ริหารไม่สามารถระบุการเปล่ียนแปลงที่จ  าเป็นไดค้รบถว้นหรือ
ควบคุมการเปล่ียนแปลงได้อยา่งมีประสิทธิภาพเท่าการเปล่ียนแปลงที่ไดมี้การวางแผนไวอ้ยา่งดี
แลว้  

ส่วนในมุมมองทางด้านบุคลากรในองค์กร การเปล่ียนแปลงทั้ งสองแบบเช่ือว่า
บุคลากรในองคก์รมีความส าคญัต่อการเปล่ียนแปลงอยา่งยิง่ ไม่ว่าจะเป็นการเปล่ียนแปลงประเภท
ใดล้วนแล้วแต่สร้างความท้าทายให้พนักงานทั้ งส้ิน เพราะการเปล่ียนแปลงแปลงน ามาซ่ึง
ความเครียด ความกังวล แต่ก็มากเท่าๆ กับความเป็นไปได้ในการมองเห็นแง่มุมดีๆ ของการ
เปล่ียนแปลงนั้นๆ (Carnall, 2007) และเน่ืองจากความไม่แน่นอน ท าให้ความทา้ทายที่เกิดขึ้นจาก
การเปล่ียนแปลงส่งผลกระทบต่อกระบวนการท างานที่ยากล าบากของพนกังานและผูบ้ริหาร จึงเกิด
ทฤษฎีขึ้นเพือ่ส่งเสริมการเปล่ียนแปลงองคก์รใหเ้กิดขึ้นอยา่งมีประสิทธิภาพและเกิดผลส าเร็จ 

โดยทฤษฎีที่เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงองคก์รถูกอธิบายไวด้ว้ยแนวคิดที่หลากหลาย 
ดงัต่อไปน้ี 
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2.1.1 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงของ Lewin (Lewin’s Change Model) 
กระบวนการเปล่ียนแปลงในแนวคิดของ Lewin (1951) แบ่งออกเป็น 3 ระยะ โดยเร่ิม

จาก (1) ระยะยอมรับถึงความจ าเป็น (Unfreezing) ซ่ึงเป็นขั้นเร่ิมตน้ของขั้นตอนการเปล่ียนแปลง 
เป็นขั้นตอนของการละลายพฤติกรรมเก่า ลด ละ เลิกส่ิงเดิมที่เคยท ามา และตั้งเป้าหมายใหม่ โดยใน
ระยะน้ีจะเกิดแรงต่อตา้นขึ้น อนัเป็นสาเหตุส าคญัที่ท  าใหก้ลุ่มคนที่จดัการการเปล่ียนแปลง (Change 
Agent) ดงักล่าวมีหนา้ที่ในการชะลอหรือลดแรงตา้นที่เกิดขึ้น รวมทั้งท  าใหพ้นกังานมีความเขา้ใจถึง
สาเหตุและความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลงเพือ่ใหเ้กิดกระบนการเปล่ียนแปลงไดส้ าเร็จ  

ส่วนระยะต่อมาคือ (2) ระยะด าเนินการเปล่ียนแปลง (Movement) เป็นขั้นตอนที่จะ
ด าเนินการตามวิธีการหรือเทคนิคเพื่อให้เกิดการปฏิบติัอนัน าไปสู่การเปล่ียนแปลงขององคก์ร ซ่ึง
การเปล่ียนแปลงสามารถกระท าได้โดยมีแบบแผนงานหรือไม่มีก็ได้ แต่ในการเปล่ียนแปลงที่
เก่ียวขอ้งกบัคนจ านวนมาก แบบแผนที่ชดัเจนจะท าใหก้ารเปล่ียนแปลงด าเนินไปอยา่งรอบคอบและ
มีประสิทธิภาพขึ้น ขั้นตอนน้ีเป็นขั้นตอนที่ส าคญัที่สุดเพราะเป็นการต่อสูก้บัภายในจิตใจของมนุษย ์
กล่าวคือการเปล่ียนแปลงจะส าเร็จได ้ตอ้งพยายามท าใหร้ะยะกา้วหนา้หรือการไม่ยอมกลบัไปท าส่ิง
เก่ามากกว่าระยะถอยหลังหรือการขอต่อรองท าส่ิงเก่าสักหน่อยให้ได้ วิธีที่น ามาใช้ เช่น การ
ฝึกอบรม การประชาสัมพนัธ์ การสร้างแรงจูงใจ เพื่อการเปล่ียนแปลงด าเนินไปไดอ้ยา่งราบร่ืนได้
ตามเป้าหมาย  

และระยะสุดทา้ยของการเปล่ียนแปลงไดแ้ก่ (3) ระยะรักษาสภาพใหม่ใหอ้ยูก่บัองคก์ร
ได้ถาวร (Refreezing) เป็นขั้นตอนต่อมาในการท าให้การเปล่ียนแปลงในด้านต่างๆที่ได้เกิดขึ้ น
มาแลว้นั้นสามารถคงอยูแ่ละกลายเป็นส่วนหน่ึงขององคก์รต่อไป ซ่ึงแนวคิดในการบริหารองคก์ร
ในปัจจุบันจึงให้ความสนใจกับการสร้างองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning 
Organization) เพื่อส่งเสริมให้พนักงานในองค์กรมีนิสัยในการรักการเรียนรู้และพร้อมต่อการ
เปล่ียนแปลงไปสู่ส่ิงใหม่ๆเสมอ  

Lewin (1947) ไดเ้สนอว่าพนักงานส่วนใหญ่มีแนวโน้มที่จะชอบอยู่ในพื้นที่ที่คุน้เคย 
(Safe Zone) ซ่ึงการจูงใจให้พนักงานยอมรับการเปล่ียนแปลงไดมี้เทคนิค ไดแ้ก่ (1) การสร้างความ
ไวว้างใจ (2) การช้ีแจงถึงส่ิงที่ตอ้งการเปล่ียนแปลงว่าท าไมจึงตอ้งเปล่ียนและท าไมจึงไม่เหมาะสม
กับองค์กรอีกต่อไป (3) การส่งเสริมให้พนักงานได้มีส่วนรวมในการออกแบบและด าเนินการ
กระบวนการเปล่ียนแปลง 
 
 



14 

 

2.1.2 ทฤษฎีการเปลีย่นแปลงของ Judson (Judson’s Five Steps to Enhance the 
Process of Change) 

Judson (1991) เสนอแนวคิดว่า ผลกระทบของการเปล่ียนแปลงมี 3 ด้าน ได้แก่ (1) 
ผลกระทบด้านการปฏิบตัิงานและการท างานขององค์กร (The operational effects) (2) ผลกระทบ
ด้านจิตใจอันเกิดจากความรู้สึกของบุคคลอันมีต่อผลกระทบของการเปล่ียนแปลง (The 
psychological effects) และดา้นสุดทา้ยไดแ้ก่ (3) ผลกระทบทางสังคม อนัไดแ้ก่ ผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลงที่ส่งผลต่อความสมัพนัธ์ที่มีอยูเ่ดิมของกลุ่ม ซ่ึงปัญหาขององคก์รส่วนใหญ่เกิดจากการ
ที่ไม่ได้น าผลกระทบทางด้านจิตใจและสังคมมาวิเคราะห์ ดังนั้นเม่ือองค์กรต้องจดัการกับการ
เปล่ียนแปลง ผลกระทบทั้ง 3 ดา้นน้ีจึงเป็นส่ิงที่องคก์รควรให้ความส าคญัในการน ามาพิจารณาว่า
การเปล่ียนแปลงควรเกิดขึ้นเม่ือไร อยา่งไร จึงจะเหมาะสมต่อองคก์รแต่ละองคก์รที่สุด 

โดยในการส่งเสริมกระบวนการเปล่ียนแปลงขององค์กรสามารถท าได้โดยการให้
พนักงานได้มีส่วนร่วมในกระบวนการ ตั้ งแต่ (1) ขั้นตอนการวิเคราะห์และวางแผนในการ
เปล่ียนแปลง (2) ขั้นตอนการส่ือสารแผนงานส าหรับการเปล่ียนแปลง (3) ขั้นตอนในการท าใหเ้กิด
การยอมรับการเปล่ียนแปลงและปฏิบตัิตาม (4) ขั้นตอนในการเปล่ียนสถานะของการเปล่ียนแปลง
ไปสู่ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงในระดับตั้ งเป้าหมายไว ้(5) ขั้นตอนในการด าเนินการตามการ
เปล่ียนแปลงไปสู่ระดบัของการเปล่ียนแปลงที่ใหม่อยา่งสมบูรณ์ ซ่ึงหลายกรณีของการเปล่ียนแปลง
องคก์รที่ประสบความส าเร็จมีความเช่ือมโยงที่ส าคญัอยา่งหน่ึง คือ การใหพ้นักงานมีส่วนร่วมและมี
ความเขา้ใจเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงจะส่งผลต่อการปรับตวัในการท างานและทศันคติต่อส่ิงใหม่ที่
เกิดขั้น  

Judson (1991) ได้กล่าวเพิ่มว่าปัจจัยที่ ส่งผลต่อทัศนคติต่อการเปล่ียนแปลงของ
พนักงาน (Attitudes towards change) มีทั้งหมด 8 ประการ ไดแ้ก่ (1) อารมณ์หรือความรู้สึกที่มีต่อ
การเปล่ียนแปลง (2) ความรู้สึกไม่มัน่คงภายในตนเอง (3) ความเช่ือทางวฒันธรรมและบรรทดัฐาน
ทางพฤติกรรมที่มีอยู่ทัว่ไปซ่ึงอาจขดัแยง้กับการเปล่ียนแปลง (4) ความไวว้างใจที่มีต่อผูบ้ริหาร 
สหภาพแรงงาน และคณะท างาน (5) เหตุการณ์ในอดีตที่เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลง (6) ระดับ
ความรุนแรงของภยัคุกคามที่จะเกิดขึ้นจากการเปล่ียนแปลง (7) ความเขา้ใจและความคาดหวงั
เก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงที่เฉพาะเจาะจงนั้นๆ (8) ลกัษณะที่การเปล่ียนแปลงถูกน ามาใช ้
 

2.1.3 ทฤษฎีการเปลีย่นแปลงของ Kotter (Kotter’s Eight steps of change) 
Kotter (1995) ได้เฝ้าติดตามองค์กรกว่า100 องคก์รมาเป็นเวลายาวนานกว่าทศวรรษ

เพื่อสังเกตการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในองค์กรซ่ึงอยู่ในสภาพแวดล้อมที่ผนัผวน การวิจยัของเขา
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รวบรวมตวัอยา่งที่ประสบความส าเร็จและตวัอยา่งที่ลม้เหลวในการเปล่ียนแปลง รวมทั้งอุทาหรณ์
ขององค์กรที่ยงัคงซบเซาและทนทุกข์จากขั้นตอนการบริหารจดัการการเปล่ียนแปลงที่ผิดพลาด 
อยา่งไรก็ตามเขาไดพ้ฒันาและเสนอแนวทางในการเปล่ียนแปลงองค์กรให้ประสบความส าเร็จ 8 
ขั้นตอน ซ่ึงเป็นทฤษฎีที่ไดรั้บการยอมรับมากที่สุดในบริบทของการบริหารจดัการการเปล่ียนแปลง 
(Change Management) โดยขั้นตอนทั้ง 8 ขั้นตอนมีดงัน้ี  
 

ขั้นตอนที่ 1 สร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Establishing a sense of urgency)  
เป็นขั้นตอนแรกในกระบวนการเปล่ียนแปลงที่มุ่งเน้นการสร้างความรู้สึกเร่งด่วนและ

จ าเป็นของการเปล่ียนแปลงเพื่อใหไ้ดรั้บความร่วมมือจากพนักงาน เพราะการโน้มนา้วพนักงานให้
ยอมเปล่ียนแปลงเม่ือระดบัความเร่งด่วนที่มีต  ่านั้นเป็นเร่ืองที่ยากกว่าในแง่ของการขาดแรงจูงที่จะ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงส่งผลให้ความพยายามในการเปล่ียนแปลงไม่มีการคืบหน้า ซ่ึงขั้นตอนแรกน้ีเป็น
ขั้นตอนที่ส าคญัจ าเป็น เน่ืองจากเป็นการเร่ิมตน้วางรากฐานของการเปล่ียนแปลงองคก์รที่ตอ้งรับ
ความร่วมมือจากคนจ านวนมากในองคก์ร โดยเขากล่าวว่า คร่ึงหน่ึงของบริษทัที่เขาสงัเกตลม้เหลว
ในขั้นตอนแรก  

นอกจากน้ีเขายงัช้ีใหเ้ห็นวา่บทบาทของการเป็นผูน้ าที่มีประสิทธิภาพยงัมีความส าคญั
ในแง่ของความสามารถในการสร้างความรู้สึกเร่งด่วนให้แก่พนักงานในองคก์ร เน่ืองจากในกรณี
ส่วนใหญ่ การที่จะผลักดนัคนให้ออกจาก " ส่ิงที่คุน้เคย (Comfort Zone) " ในองคก์รที่เต็มไปดว้ย
ผูบ้ริหารที่ขาดความเป็นผูน้ านั้นเป็นเร่ืองที่ยาก ซ่ึงไดรั้บการสนับสนุนโดยหลายแนวคิดที่เช่ือว่า
บทบาทของ “ผูน้ า” ที่ส าคญัในบริบทของการเปล่ียนแปลงองคก์รคือการตอ้งสร้างความรู้สึกเร่งด่วน 
โดยท าให้พนักงานตระหนักว่าการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ีมีความเจริญรุ่งเรืองและความอยูร่อดของ
องคก์รเป็นเดิมพนั นอกจากน้ี Kotter (1995) ไดต้ั้งขอ้สังเกตเพิ่มว่าการเปล่ียนแปลงอาจเร่ิมตน้ได้
ง่ายเม่ือวกิฤตนั้นเป็นเร่ืองเก่ียวกบัสถานะทางการเงิน และเขายงัระบุวา่ 75% ของผูบ้ริหารในองคก์ร
ที่เปล่ียนแปลงส าเร็จโน้มน้าวใจพนักงานอยา่งตรงไปตรงมาว่าบริษทัตอ้งเปล่ียนวิธีการในการท า
ธุรกิจเพือ่น าไปสู่การเร่ิมตน้ที่ดี 
 

ขั้นตอนที่ 2 จัดต้ังแนวร่วมทีมที่จะมาน าทางการเปลี่ยนแปลง (Building the guiding 
team)  

Kee และ Newcomer (2008) ช้ีใหเ้ห็นวา่แมว้่าการเปล่ียนแปลงในบริบทของการด าเนิน
ธุรกิจจะถูกตีความเป็นการเปล่ียนแปลงขององคก์ร แต่ในความเป็นจริง การเปล่ียนแปลงจะไม่เป็น
การเปล่ียนแปลงองค์กรได ้หากปราศจากการเร่ิมตน้มาจากการเปล่ียนแปลงในระดับบุคคล และ
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น าไปสู่การเปล่ียนแปลงระดับทีม ซ่ึงเป็นการสนับสนุนแนวคิดของ Kotter (1995) ที่ว่าการ
เปล่ียนแปลงองค์กรบ่อยคร้ังที่จะเร่ิมจากคนแค่ 1 หรือ 2 คน และในกรณีที่ความพยายามในการ
เปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จ กลุ่มผูน้ าค่อยเพิ่มระดบัการเปล่ียนแปลงดว้ยการเพิม่จ  านวนคน ซ่ึง
ตามแนวคิดของเขาการบริหารการเปล่ียนแปลงที่มีแนวร่วมทีมมาน าทางการเปล่ียนแปลงที่ดีนั้น
ตอ้งมีรากฐานมาจาก 3 ส่ิง ไดแ้ก่ การสร้างระดบัความไวว้างใจ การมีจุดประสงคห์รือเป้าหมายไป
ในทิศทางเดียวกนั และการมีองคป์ระกอบของทีมที่เหมาะสมกบัการเปล่ียนแปลงนั้น ซ่ึงแนวร่วม
ทีมในการเปล่ียนแปลงควรมีอ านาจที่อา้งอิงมาจากต าแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูงที่มีความสามารถใน
การผลกัดนัการเปล่ียนแปลงได้ มีความเช่ียวชาญที่มากพอ ในแง่ของการมีมุมมองกวา้ง มีวินัย มี
ประสบการณ์การท างาน มีความน่าเช่ือถือที่จะท าใหเ้กิดแรงผลดัดนัในเชิงบวกต่อพนักงานในการ
ปฏิบติัตาม และที่ส าคัญคือความสามารถในการเป็นผูน้ าซ่ึงจะส่งเสริมให้พนักงานเช่ือมั่นว่ามี
ความสามารถในการน าเพียงพอที่จะท าให้การเปล่ียนแปลงส าเร็จ ความพยายามของแนวร่วมทีมที่
ไม่มีอ านาจมากพอที่จะน าทางการเปล่ียนแปลงจะส่งผลใหเ้กิดความกา้วหน้าของการเปล่ียนแปลง
ไดเ้พียงพกัเดียว ในไม่ช้าอาจจะส่งผลในทางตรงกนัขา้มหรือน าไปสู่การหยุดเปล่ียนแปลงไดใ้น
ที่สุด 
 

ขั้นตอนที่ 3 สร้างวิสัยทัศน์ (Creating a Vision) 
การสร้างวิสัยทศัน์เป็นการส่ือสารที่จะช่วยช้ีแจงทิศทางที่ชดัเจนว่าองค์กรจะไปใน

ทิศทางไหน และวิสัยทศัน์ยงัเป็นการสร้างภาพวาดอนาคตพร้อมค าอธิบายที่ชดัเจนว่าท าไมทุกคน
ในองคก์รถึงควรพยายามสร้างภาพอนาคตนั้นให้เป็นจริง นอกจากน้ีวิสัยทศัน์ยงักระตุน้ให้ผูค้นมี
พฤติกรรมไปในทิศทางที่เหมาะสม และช่วยใหผู้ท้ี่ดูแลการเปล่ียนแปลงเองสามารถก าหนดกิจกรรม
ด าเนินงานที่เหมาะสมต่อการเปล่ียนแปลงได้ ในขณะที่ Kee และ Newcomer (2008) พบว่า ใน
บทบาทของการเป็นผูน้ าในการเปล่ียนผ่านขององคก์ร ผูน้ าที่มีประสิทธิภาพส่วนใหญ่จะเป็นผูน้ าที่
ใหค้วามส าคญักบัวสิยัทศัน์มากกวา่การใหค้วามส าคญัที่เป้าหมาย ซ่ึงตามที่ Kotter (1995) ไดอ้ธิบาย
ไวว้า่ หากไม่มีวสิยัทศัน์ที่ดี ความพยายามในการเปล่ียนผา่นหรือเปล่ียนแปลงก็สามารถที่จะลม้เหลว
ได้อย่างง่ายดายจนอาจจะน าทางให้องค์กรไปผิดทาง Cole Harris และ Bernerth (2006) กล่าวว่า 
วสิัยทศัน์ในการเปล่ียนแปลง ความชดัเจนในการเปล่ียนแปลง ความรู้สึกที่มีต่อผูบ้ริหาร และความ
เหมาะสมของการเปล่ียนแปลง สามารถที่จะเพิม่ความเขา้ใจของพนกังานที่มีต่อการเปล่ียนแปลงได ้
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ขั้นตอนที่ 4 ส่ือสารวิสัยทัศน์ (Communicating the Change Vision) 
การส่ือสารวิสัยทศัน์เป็นการท าให้คนส่วนใหญ่มีความเขา้ใจเก่ียวกบัเป้าหมายและ

ทิศทางไปในทางเดียวกนั ผูบ้ริหารจึงใช้ช่องทางการส่ือสารที่มีอยูท่ ั้งหมดเพื่อเผยแพร่วิสัยทศัน์ 
(Kotter, 1995) การส่ือสารอย่างจริงจังจ  าเป็นส าหรับการผลักดันให้การเปล่ียนแปลงประสบ
ความส าเร็จ ซ่ึงการส่ือสารที่มีพลังมากกว่าข้อความหรือค าพูดคือการส่ือสารผ่านการกระท า 
(Richardson & Denton, 1996) 
 

ขั้นตอนที่ 5 เสริมแรงให้เกิดการกระท า (Empowering and Acting on the Vision) 
ขั้นตอนน้ีเป็นขั้นตอนในการผลักดันให้พนักงานเปล่ียนแปลง โดยการสนับสนุน

เสริมแรงและขจดัอุปสรรคต่างๆ การเสริมแรงหมายถึงการเพิม่พลงัใหแ้ก่พนกังาน ซ่ึงเป็นการท าให้
พวกเขาสามารถที่จะท าส่ิงจ าเป็นที่ตอ้งท าในกระบวนการเปล่ียนแปลง การเสริมแรงอาจหมายถึง
การเตรียมความพร้อมให้พนักงานในแง่ของความรู้ ทกัษะ โอกาส อ านาจในการตดัสินใจ ความ
มัน่ใจในตนเอง และทรัพยากรที่จ  าเป็นส าหรับพวกเขาและส าหรับการเปล่ียนแปลง (Gill, 2003) 
โดย Kotter (1995) ได้ระบุถึง 4 อุปสรรคหลักที่จะขดัขวา้งการเสริมแรง ได้แก่ ระบบขอ้มูลและ
บุคคล การขาดทกัษะที่จ  าเป็น การที่หวัหนา้งานกีดกนัไม่ใหพ้นักงานลงมือท า และการมีโครงสร้าง
ที่เป็นทางการจนท าให้ยากต่อการที่พนักงานจะปฏิบติั และเพื่อจะส่งเสริมให้การเปล่ียนแปลง
ประสบความส าเร็จ อุปสรรคเหล่าน้ีจ  าเป็นตอ้งถูกขจดั 
 

ขั้นตอนที่ 6 สร้างชัยชนะระยะส้ัน (Creating Short-Term Wins) 
เน่ืองจากการเปล่ียนผา่นจ าเป็นตอ้งใชเ้วลานาน การที่มีเป้าหมายหรือชยัชนะระยะสั้น

ให้แก่พนักงานจะเป็นประโยชน์ในการรักษาสมดุล เพื่อไม่ใหพ้นักงานเส่ียงต่อการลม้เลิกกลางคนั 
หรือการเปล่ียนใจไปต่อตา้นการเปล่ียนแปลงแทน ชยัชนะระยะสั้นควรเป็นอะไรที่เก่ียวขอ้งกับ
ความพยายามในการเปล่ียนแปลง ไม่คลุมเครือ และเป็นอะไรที่มองเห็นได ้โดยเป้าหมายของการมี
ชยัชนะระยะสั้นคือการเพิ่มแรงกดดนัให้พนักงานรวมทั้งความมุ่งมัน่ต่อการเปล่ียนแปลงของพวก
เขา (Kotter, 1995) 
 

ขั้นตอนที่ 7 ด าเนินการเปลี่ยนแปลงต่อไปจนกว่าจะถึงเป้าหมาย (Consolidating 
Gains and Producing more Change) 

ในอีกบริบทหน่ึงของการเปล่ียนแปลง การบริหารจดัการคนคือการบริหารจดัการกบั
เร่ืองความรู้สึก พนกังานจ านวนมากมองการเปล่ียนแปลงเช่ือมโยงกบัอารมณ์และความรู้สึกส่วนตวั
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ของตน และการยอมรับการเปล่ียนแปลงนั้ นเป็นเร่ืองยากโดยเฉพาะเม่ือการเปล่ียนแปลงนั้นๆ
เก่ียวขอ้งกับสภาพแวดล้อมในการท างานของพนักงาน (Laframboise Nelson & Schmaltz, 2003) 
Kotter (1998) ได้น าเสนอการด าเนินการที่จะส่งเสริมให้การเปล่ียนแปลงเกิดความคืบหน้า 
ตวัอยา่งเช่น การเพิ่มความน่าเช่ือของระบบการเปล่ียนแปลง การปรับปรุงโครงสร้างและนโยบายให้
สอดคล้องกับวิสัยทศัน์ การว่าจา้ง สรรหา เล่ือนต าแหน่ง และพฒันาพนักงานที่ให้การส่งเสริม
วสิยัทศัน์ การเร่งกระบวนการการเปล่ียนแปลงโดยการสร้างโปรเจคใหม่ใหแ้ก่พนกังาน 
 

ขั้นตอนที่ 8 ท าให้การเปลี่ยนแปลงคงอยู่ต่อไป (Anchoring New Approaches to the 
Culture) 

ขั้นตอนน้ีเป็นการท าใหส่ิ้งที่เปล่ียนแปลงสามารถคงอยูโ่ดยการกลายเป็นส่วนหน่ึงของ
วฒันธรรมองค์กร อย่างไรก็ตามการเพิ่มส่ิงใหม่เขา้ไปในวฒันธรรมเก่าไม่ใช่เร่ืองที่ง่าย แต่การ
เปล่ียนแปลงถูกเช่ือว่าจะประสบความส าเร็จได้ตอ้งเร่ิมตน้จากการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ร
เสียก่อน การเปล่ียนแปลงจะสามารถกลายเป็นวฒันธรรมได้ต่อเม่ือส่ิงใหม่ๆเหล่านั้ นเป็น
กระบวนการในการด าเนินธุรกิจและแทรกซึมเขา้ไปในความเคยชินของคนในองคก์ร ปัจจยัส าคญั 2 
ประการที่ท  าให้เกิดการเปล่ียนแปลงของวฒันธรรมในองคก์ร ไดแ้ก่  การแสดงให้พนักงานเห็นถึง
ความส าคัญของการเปล่ียนแปลงไปสู่พฤติกรรม ทศันคติ และส่ิงใหม่ซ่ึงจะช่วยในการเพิ่มขีด
ความสามารถขององคก์ร ปัจจยัที่สองคือการมีระบบเล่ือนขั้นที่ดีอนัจะน าพาผูค้นพฒันาตวัเองไปสู่
การเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงรุ่นใหม่ที่เขา้ใจวถีิใหม่จากการเปล่ียนแปลงเป็นอยา่งดี (Kotter, 1995)  
 

2.1.4 ทฤษฎีการเปลีย่นแปลงของ Jick (Jick’s 10 Steps of Change) 
Jick (1991) กล่าวถึง 10 ขั้นตอนในการส่งเสริมการเปล่ียนแปลงองค์กร มีดังน้ี (1) 

วิเคราะห์องค์กรและความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง (Analyze the organization and its need for 
change) (2) สร้างวิสัยทัศน์ร่วมและก าหนดทิศทางองค์กร (Create a shared vision and common 
direction) (3) ละทิ้งอดีตขององคก์ร (Separate from the past) (4) สร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Create a 
sense of urgency) (5) สนับสนุนบทบาทของผู ้น า  ( Support a strong leader role) (6) หา เ สียง
สนับสนุน (Line up political sponsorship) (7) จดัท าแผนการด าเนินงาน (Craft an implementation 
plan) (8) พฒันาโครงสร้างต่างๆขององคก์ร (Develop enabling structures) เช่น การมีการฝึกอบรมที่
ดี การปรับปรุงระบบค่าตอบแทน เป็นตน้ (9) มีการส่ือสารที่ดี การให้พนักงานไดมี้ส่วนร่วม และ
การซ่ือสัตย์จ ริงใจเพื่อสร้างไว้ใจจากพนักงาน ( Communicate, involve and be honest) (10) 
เสริมสร้างการเปล่ียนแปลงใหค้งอยู ่(Reinforce and Institutionalize the change)  
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จากการศึกษาทฤษฏีและแนวคิดที่เก่ียวขอ้งกับการเปล่ียนแปลงองคก์ร แนวคิดส่วน
ใหญ่มีรากฐานมากทฤษฏีการเปล่ียนแปลง 3 ช่วงของ Lewin (1951) โดยแนวคิดของการส่งเสริม
การเปล่ียนแปลงองคก์รให้ประสบความส าเร็จมุ่งเนน้ไปที่ความส าคญัของผูน้ า การมีส่วนร่วมของ
พนักงาน การส่ือสารที่ดี การช้ีแจงให้พนักงานทราบถึงความเร่งด่วนจ าเป็นของการเปล่ียนแปลง 
การท าใหพ้นกังานเห็นภาพเป้าหมายขององคก์ร และการรักษาการเปล่ียนแปลงใหค้งอยูก่บัองคก์ร  

โดยแนวคิดที่ได้รับความนิยมมากที่สุด คือ แนวคิดการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของ 
Kotter (1995) ซ่ึงเป็นแบบจ าลองขั้นตอนของการน าทางการเปล่ียนแปลงโดยให้ความส าคญัของ
กระบวนการน้ีไปที่ความเป็นผูน้ า หรือตามที่ Olufemi (2009) กล่าวว่าเป็นโมเดลแบบอ านาจจาก
ขา้งบนลงล่างซ่ึงไม่ไดส้ร้างการมีส่วนร่วมที่แทจ้ริงของพนกังานในการเปล่ียนแปลง อนัอาจน าไปสู่
ความไม่พึงพอใจของพนกังานหากไม่ไดมี้การพจิารณาถึงความตอ้งการของพนกังานและการเขา้ใจ
ขั้นตอนการยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (Stages of Grief)  

นอกจากน้ีมีแนวคิดในทางตรงกันขา้มว่า อุปสรรคในการเปล่ียนแปลงจ าเป็นตอ้ง
แกไ้ขในระดบัองคก์รมากกวา่ระดบับุคคล และการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของมนุษยจ์  าเป็นตอ้งใช้
ความอดทน ทิศทางที่ชดัเจน และการโนม้นา้วใหย้อมรับการเปล่ียนแปลง (Judge et al., 1999; Oreg, 
2003; Wanberg & Banas, 2000) อย่างไรก็ตามทฤษฎีดังกล่าวเป็นที่ยอมรับและได้รับการยอมรับ
และน าไปปรับใชใ้นบริบทของการเปล่ียนแปลงองคก์รอยา่งต่อเน่ืองมาจนถึงปัจจุบนั 
 
 

2.2 แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัปฏกิริิยาตอบสนองของพนักงานต่อการเปลีย่นแปลง
องค์กร 

การเปล่ียนแปลงองคก์รส่งผลกระทบต่อทุกด้านของบริษทัและพนักงาน โดยส่งผล
กระทบต่อบริษทัมากเท่ากบัส่งผลกระทบต่อพนกังาน ดงันั้นบริษทัจึงตอ้งตระหนักถึงกระบวนการ
เปล่ียนแปลงไปพร้อมกบัประสบการณ์ที่พนกังานจะตอ้งเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงดว้ยเช่นกนั และ
ไม่ว่าขั้นตอนของกระบวนการเปล่ียนแปลงจะถูกตอ้งหรือไม่แต่ผลกระทบของการเปล่ียนแปลง
องค์กรนั้ นส่งผลต่อพนักงานอย่างมาก ส่ิงส าคัญอย่างยิ่งที่ควรเตรียมให้พร้อมคืออารมณ์และ
ความรู้สึกของพนักงาน ซ่ึงผูน้ าตอ้งรู้วิธีที่จะรับมือกับปฏิกิริยาตอบสนองของพนักงานต่อการ
เปล่ียนแปลงองคก์ร (Banutu-Gomez, 2016) เพราะยิง่พนักงานมีการยอมรับการเปล่ียนแปลงมากขึ้น 
จะท าให้พวกเขาน าส่ิงที่เปล่ียนแปลงไปปรับใชแ้ละส่งผลใหมี้แนวโนม้ที่การเปล่ียนแปลงจะส าเร็จ
มากขึ้นตามไปดว้ย (Lawrence, 1954; Kotter & Schlesinger, 1979) 
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Dunican (2015 ) กล่าวว่า  โดยธรรมชาติแล้วการเปล่ียนแปลงองค์กรส่งผลต่อ
ความเครียดและเพิ่มความกงัวลให้แก่พนักงาน เน่ืองจากสถานการณ์ดงักล่าวเป็นสภาพแวดลอ้มที่
เตม็ไปดว้ยความไม่แน่นอนและคลุมเครือ ส่งผลกระทบต่อสถานภาพขององคก์ร ซ่ึงการรับรู้ต่อการ
เปล่ียนแปลงของพนักงานส่งผลต่อพฤติกรรมที่มีต่อการเปล่ียนแปลง และในการบริหารการ
เปล่ียนแปลงที่ดี ผูน้ าองคก์รหรือหัวหน้างานและตวัองคก์รเองตอ้งดูแลความยากล าบากทางดา้น
จิตใจและอารมณ์ของพนกังานที่เกิดจากการเปล่ียนแปลงดว้ยวิธีการที่เหมาะสม เพื่อเป็นการช่วยให้
พนกังานสามารถที่จะเปล่ียนผา่นจากสถานการณหน่ึงไปสู่สถานการณ์ใหม่ได ้(Oreg et al., 2003)  

โดยในช่วงระหว่างการเปล่ียนแปลง พนักงานจะมีการคาดการณ์ส่ิงที่จะเกิดขึ้น และ
สังเกตความคิดและความรู้สึกรวมทั้งแนวโน้มของคนอ่ืนว่ามีต่อการเปล่ียนแปลงนั้นๆอย่างไร 
ดังนั้นพวกเขาจะสร้างกลไกในการป้องกันตนเองขึ้นมา ซ่ึงกลไกการป้องกันตวัเองดังกล่าวจะ
เพิ่มขึ้นเองโดยไม่ไดต้ั้งใจเพื่อเป็นการตอบสนองต่อการรับรู้ถึงอนัตรายที่อาจเกิดขึ้น  และเพื่อลด
ความกงัวลในใจของพนกังานเอง ซ่ึงทศันคติเชิงบวกของพนกังานต่อการเปล่ียนแปลงมีความส าคญั
ต่อการริเร่ิมการเปล่ียนแปลงองคก์รที่ประสบความส าเร็จ (Bovey & Hede, 2001) 

การตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงของพนักงานถูกมองวา่พนกังานจะมีการตอบสนอง
ต่อการเปล่ียนแปลงไดท้ั้งในเชิงบวก ไดแ้ก่ การยอมรับและยนิดีที่จะเปล่ียนแปลง และเชิงลบอัน
เป็นขั้วตรงข้ามกัน ได้แก่ การต่อต้านการเปล่ียนแปลง (Miller Johnson & Grau, 1994) ซ่ึงการ
ตอบสนองทั้งสองรูปแบบถูกมองในบริบทที่แตกต่าง ดงัน้ี การยอมรับการเปล่ียนแปลงนั้นเป็นการ
มองในมุมที่จะส่งเสริมหรือเป็นส่ิงที่ตอ้งสนับสนุนใหเ้พิ่มขึ้น ในขณะที่การต่อตา้นการเปล่ียนแปลง
เป็นการตอบสนองที่ถูกมองในมุมของการเป็นอุปสรรคที่จะตอ้งก าจดั โดย Lewin ไดน้ าเสนอทฤษฎี
สนามแรง (Lewin’s Force-Field Theory of Change) เขากล่าววา่เพือ่ที่การเปล่ียนแปลงจะเกิดขึ้นได้
ส าเร็จนั้ น แรงต่อต้านจะต้องน้อยกว่าแรงผลักดัน จึงเป็นหน้าที่ขององค์กรที่จะสร้างปัจจัยที่
ก่อใหเ้กิดแรงผลกัดนัอนัจะน าไปสู่การเปล่ียนแปลงที่ประสบความส าเร็จ 

นอกจากน้ีมีแนวคิดเสนอเพิ่มว่า การตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงนั้นนอกจากจะมี 
ปฏิกิริยาตอบรับและปฏิกิริยาต่อตา้นแลว้ ยงัมีปฏิกิริยาเป็นกลาง (Neutral) ต่อการเปล่ียนแปลง ซ่ึง
แต่ละบุคคลจะมีการแสดงออกที่แตกต่างและไม่คงที่ตลอดช่วงเวลาที่การเปล่ียนแปลงนั้นเกิดขึ้น
โดยขึ้นอยูก่บัปัจจยัต่างๆ (Wittig, 2012) 
 

2.2.1 การต่อต้านการเปลีย่นแปลง (Resistance to Change) 
การต่อตา้นการเปล่ียนแปลงเป็นการตอบสนองในเชิงลบต่อการเปล่ียนแปลง โดยการ

ต่อตา้นการเปล่ียนแปลงนั้นสามารถนิยามไดว้่า คือ การที่พนักงานมีทศันคติและพฤติกรรมในเชิง
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ตรงกันขา้มกับเป้าหมายหรือจุดประสงค์ในการเปล่ียนแปลงขององค์กร (Chawla & Kelloway, 
2004) ซ่ึงโดยปกติจะเกิดขึ้นจากความกลวัที่จะสูญบางส่ิงบางอย่าง ความรู้สึกที่ว่าตนเองควบคุม
อะไรไม่ได ้ความกลวัที่ตนเองจะลม้เหลวในการเปล่ียนแปลงที่เกิดใหม่ หรือแมก้ระทัง่ความกลวัที่
จะสูญเสียสถานภาพทางสังคมและการเงิน (Dent & Goldberg, 1999) ซ่ึง Bovey และ Hede (2001) 
กล่าวว่า สาเหตุที่ส าคญัที่ท  าให้พนักงานเกิดแรงตา้นในการเปล่ียนแปลงเป็นเพราะพวกเขาก าลัง
จะตอ้งเผชิญกบัการกา้วขา้มจากสถานการณ์ที่รู้จกัและคุน้เคยไปสู่สถานการณ์ที่ไม่รู้จกัและคาดเดา
ไดย้าก โดยช่วงของการเปล่ียนแปลง แรงต่อตา้นอาจเพิม่ไดม้ากขึ้นจนไปถึงการไม่ใหค้วามร่วมมือ
หรือเกิดการประทว้งขึ้น  
 

2.2.2 การยอมรับการเปลีย่นแปลง (Acceptance of Change) 
งานวิจัยในอดีตจ านวนมากมุ่งเน้นศึกษาการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงของ

พนักงานไปที่การต่อตา้นการเปล่ียนแปลง อย่างไรก็ตามในงานวิจัยน้ีจะมุ่งเน้นศึกษาไปที่การ
ตอบสนองในเชิงบวก อันได้แก่ การยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนักงานในองค์กร โดย การ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงถูกน าเสนอเพื่อเป็นการขยายขอบเขตและมุมมองของการศึกษาในเร่ือง
ปฏิกิริยาตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงซ่ึงเป็นมุมมองตรงกนัขา้มของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง 
ในขณะที่การต่อต้านการเปล่ียนแปลงเป็นการศึกษาเพื่อป้องกัน การยอมรับการเปล่ียนแปลง
น าเสนอการศึกษาในมุมมองเพือ่มุ่งเน้นการเพิม่ประสิทธิภาพในการเปล่ียนแปลงให้ดีขึ้น (Fabio & 
Gori, 2016) ซ่ึงในการศึกษาวิจยัของทั้งคู่พบว่าการยอมรับการเปล่ียนแปลงสามารถแบ่งออกเป็น
หลายมิติ ไดแ้ก่ (1) แนวโน้มที่จะเปล่ียนแปลง (Predisposition to Change) (2) การสนับสนุนการ
เปล่ียนแปลง (Support for Change) (3) การมองหาการเปล่ียนแปลง (Change Seeking) (4) การ
ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงในเชิงบวก (Positive Reaction to Change) และ (5) ความยืดหยุ่น 
(Cognitive Flexibility) โดยในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัจะท าการศึกษาการยอมรับการเปล่ียนแปลง
ในมิติของการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงในเชิงบวก (Positive Reaction to Change) 
 

2.2.3 ทฤษฎีการยอมรับการเปลี่ยนแปลงของ Kubler-Ross (Kubler-Ross Change 
Curve Model) 

งานวิจยัส่วนใหญ่อธิบายการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงานโดย
ทฤษฎีของ Kubler-Ross (1969) ซ่ึงเช่ือว่าระยะของการยอมรับการเปล่ียนแปลงสามารถอธิบายได้
โดยเช่นเดียวกบัประสบการณ์ในการเผชิญหนา้กบัความทุกข ์อยา่งไรก็ตามบุคคลแต่ละบุคคลจะมี
การยอมรับการเปล่ียนแปลงที่มากนอ้ย ชา้เร็วต่างกนั แต่เม่ือผา่นแต่ระยะไปไดสุ้ดทา้ยบุคคลจะเกิด
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ความเต็มใจในการยอมรับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น โมเดลของ Kubler-Ross เป็นการพิจารณา
ผลกระทบของการเปล่ียนแปลง ที่น ามาใชอ้ธิบายพฤติกรรมทางอารมณ์ของบุคคลเม่ือขา้มผ่านการ
เปล่ียนแปลง โดยเธอไดอ้ธิบายถึงระยะของการยอมรับวา่มี 5 ระยะ (ภาพที ่2) ดงัน้ี 
 
 

รูปภาพ 2.1 The Change Curve Model 

 
 

ระยะที่ 1 Denial 
ระยะน้ีพนักงานจะเกิดความรู้สึกตกใจหรือปฏิเสธกบัการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น แมว้่า

จะมีการวางแผนการเปล่ียนแปลงมาล่วงหน้าแล้ว แต่การเปล่ียนแปลงจ าเป็นตอ้งใช้เวลาในการ
ปรับตัว ในระยะน้ีองค์กรควรให้ข้อมูลที่จ  าเป็นแก่พนักงาน รวมทั้ งสาเหตุว่าท าไม่จึงต้อง
เปล่ียนแปลง และในการเปล่ียนแปลงน้ีจะเกิดอะไรขึ้นบ้าง รวมทั้งถ้าพนักงานตอ้งการความ
ช่วยเหลือสามารถหาไดจ้ากส่วนไหน ซ่ึงการส่ือสารที่ดีและชดัเจนนั้นส าคญัจ าเป็นต่อระยะน้ีเป็น
อยา่งมาก องคก์รตอ้งแน่ใจวา่สามารถส่งมอบขอ้มูลและความช่วยเหลือใหพ้นกังานไดค้รบถว้นและ
ทนัเวลา 
 

ระยะที่ 2 Anger 
ระยะต่อมาเป็นระยะที่ส าคญัส าหรับองคก์ร เพราะพนกังานอาจเร่ิมมีความรู้สึกที่กงัวล 

โกรธ และกลวักบัการเปล่ียนแปลงที่พวกเขาไม่รู้จกั ซ่ึงเป็นการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ถา้องคก์ร
บริหารจดัการระยะน้ีไดไ้ม่ดีอาจน าไปสู่วิกฤติของการเปล่ียนแปลงได ้ส่ิงที่องคก์รควรท าในขั้นน้ี
คือวางแผนและมีการเตรียมการที่ดีโดยผ่านการไตร่ตรองถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นต่อพนักงาน 
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กล่าวคือองค์กรตอ้งด าเนินการโดยค านึงไปที่การลดปัญหาที่จะส่งผลต่อพนักงาน รับฟังและให้
ความช่วยเหลือทางดา้นอารมณ์และจิตใจของพนกังาน 
 

ระยะที่ 3 Bargaining 
ในระยะที่สามน้ีพนักงานจะเร่ิมมีการต่อรองการเปล่ียนแปลงและเร่ิมมีการตั้งค  าถาม

อยากรู้ว่าการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นจะส่งผลอย่างไรต่อพวกเขา ขอบเขตของส่ิงที่จะเกิดขึ้ นมี
อะไรบา้ง และล าดบัขั้นตอนรวมทั้งเวลาในการด าเนินการจะมีขั้นการเรียงล าดบัเช่นไร หน้าที่ของ
องคก์รในขั้นน้ีคือการรับฟังความเห็นและค าแนะน าของพนักงาน และช้ีแจงผลการพิจารณาส่ิงที่
พนกังานเสนออยา่งชดัเจนและตรงไปตรงมา 
 

ระยะที่ 4 Depression 
ระยะน้ีพนักงานอาจเกิดความผดิหวงัจากการที่ส่ิงที่ตนไดเ้สนอไม่ไดรั้บการน าไปใช ้

บางรายเช่ือว่าองคก์รไม่ไดใ้ห้ความส าคญักับค าแนะน าของพนักงาน อาจเพิกเฉยและหมดความ
สนใจในการเปล่ียนแปลง บางรายอาจมีความกระตือรือร้นในการท างานลดลง เร่ิมตระหนักไดว้่า
บทบาทและหน้าที่ของพวกเขาในองคก์รอาจเกิดการเปล่ียนแปลง ส่ิงที่องคก์รไม่ควรละเลยในระยะ
น้ีคือการสนับสนุนให้พนักงานปรึกษาปัญหาและความกงัวลของตนกับผูน้ าหรือหัวหน้างานของ
พวกเขา ช่วยท าให้พวกเขาเห็นภาพว่าในอนาคตการเปล่ียนแปลงจะท าให้พวกเขาไปอยูใ่นจุดไหน 
และใหข้อ้มูลพวกเขาวา่ทรัพยากรที่องคก์รจะใชใ้นการสนบัสนุนพวกเขามีอะไรบา้ง 
 

ระยะที่ 5 Acceptance 
เป็นระยะที่การเปล่ียนแปลงเร่ิมกลายเป็นความเคยชินใหม่ พนกังานเร่ิมปรับตวักบัการ

เปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงเร่ิมเป็นรูปธรรม หลายๆคนเร่ิมตระหนักถึงประโยชน์ของการ
เปล่ียนแปลง องคก์รเร่ิมไดรั้บผลตอบรับในเชิงบวก และมีประสิทธิภาพในการด าเนินงานที่ดีขึ้น  

อยา่งไรก็ตามการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงขึ้นอยูก่บัแต่ละบุคคล ระยะทั้ง 5 อาจ
เกิดโดยไม่เรียงล าดับ สามารถเกิดแล้วและวนไปเกิดระยะเดิมได้อีก ขึ้นอยู่ปัจจยัทั้งภายในและ
ภายนอกที่ส่งผลต่อบุคคลซ่ึงจะกล่าวถึงในล าดบัถดัไป 
 
 
 
 



24 

 

2.3 ปัจจยัทีส่่งผลต่อปฏิกริิยาตอบสนองของพนักงานต่อการเปลีย่นแปลงองค์กร 
มีผูน้ าเสนอแนวคิดที่เก่ียวขอ้งกบัปัจจยัที่พบว่าส่งผลต่อการตอบสนองของพนักงาน

ในองคก์รต่อการเปล่ียนแปลงหลายปัจจยั ดงัน้ี 
Armenakis Harris และ Mossholder (1993) ช้ีให้เห็นว่าความเช่ือ การรับรู้และทศันคติ

ของพนักงานเป็นตวัแปรที่จะก าหนดความส าเร็จของพนักงาน โดยการเปล่ียนแปลงจะประสบ
ความส าเร็จเม่ือพนักงานรับรู้ถึงกลไกที่องคก์รสร้างขึ้นมาเพื่อสนับสนุนในการเปล่ียนแปลง เช่น 
ความมุ่งมันของผูบ้ริหารระดับสูงซ่ึงจะน าไปสู่ความเช่ือมั่นที่ได้รับจากพนักงาน การจดัสรร
ทรัพยากรที่ดี การฝึกอบรมที่จ  าเป็นต่อการปรับตวัในการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น และการมีส่วนร่วม
ในการวางแผนและกระบวนการของการเปล่ียนแปลง เป็นตน้  

นอกจากน้ีการเปล่ียนแปลงที่ดีจะตอ้งสร้างการรับรู้ใหพ้นักงานเห็นถึงประโยชน์ของ
การเปล่ียนแปลงโดยผ่านการด าเนินการเปล่ียนแปลงที่พนักงานได้มีส่วนรวม ซ่ึงสอดคล้องกับ 
Olufemi (2009) ที่เช่ือว่าการเปล่ียนแปลงจะประสบความส าเร็จได้ตอ้งอาศยัความร่วมแรงร่วมใจ
จากการมีส่วนร่วมของพนักงาน รวมทั้งความเช่ือใจที่พนักงานมีต่อองคก์รตั้งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูง
จนถึงเพือ่นพนกังานระดบัเดียวกนั  

Parsells (2015) กล่าวถึงปัจจยัในเร่ืองของวฒันธรรมองคก์รว่าส่งผลต่อการตอบสนอง
ของพนักงาน องค์กรที่มีวฒันธรรมปรับตวัและเปล่ียนแปลง จะท าให้พนักงานมีแนวโน้มที่จะ
เปิดรับการเปล่ียนแปลง มีชุดความคิดในการชอบการเรียนรู้และพฒันาตนเอง และมีแรงต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลงที่น้อย นอกจากน้ีในช่วงของการเปล่ียนแปลงเป็นหน้าที่ของทีมบริหารที่จะส่ือสาร
อยา่งชดัเจนและช่วยท าใหค้วามคลุมเครือต่างๆดูมีเหตุผลมากขึ้น 

พชัราภรณ์ เลขยนัต ์(2560) น าเสนอว่า สาเหตุของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงมาจาก
เหตุผล ดงัน้ี (1) เร่ืองการเมืองภายในองคก์รและความส่วนใจส่วนตวั (2) การมีความอดทนต่อการ
เปล่ียนแปลงต ่า (3) การเขา้ใจผิด (4) การขาดความไวว้างใจ (5) การประเมินสถานการณ์ของแต่ละ
บุคคล (6) การเปล่ียนแปลงนั้นขดัแยง้กบัวฒันธรรมขององคก์าร โดยในการรับมือกบัการต่อตา้น
การเปล่ียนแปลงสามารถท าไดโ้ดย (1) การให้การศึกษาการส่ือสารที่ดี (2) การให้พนักงานมีส่วน
ร่วม (3) การใหค้วามช่วยเหลือสนบัสนุน (4) การเจรจาต่อรอง (5) การใชก้ลวิธีดึงมาเป็นพรรคพวก 
(6) การข่มขู่บงัคบั ซ่ึงเป็นวธีิที่ควรหลีกเล่ียงและใชเ้ป็นวธีิสุดทา้ยในกรณีที่ใชว้ธีิอ่ืนแต่ไม่ไดผ้ล 

จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฏีในอดีต เป้าหมายขององค์กรนั้นคือการอยู่รอดใน
อุตสาหกรรม และเน่ืองจากการเปล่ียนแปลงของโลกปัจจุบนัที่รุนแรงขึ้นเร่ือยๆ การเปล่ียนแปลง
ขององคก์รจึงเป็นปัจจยัส าคญัในการท าธุรกิจ (Drori Meyer และ Hwang, 2006) แต่ในทางกลบักนั
การเปล่ียนแปลงกลบัเป็นการส่งเสริมให้พนักงานเกิดความกลวั (Bower and Walton, 1973) ดงันั้น
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องคก์รจึงจ าเป็นตอ้งใหค้วามส าคญักบัปฏิกิริยาและการรับรู้ต่อการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน
ที่มีต่อการเปล่ียนแปลง เพือ่ใหก้ารเปล่ียนแปลงนั้นประสบความส าเร็จ 
 
 

2.3 งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
ผูว้จิยัไดท้  าการศึกษางานวจิยัในอดีตที่เก่ียวขอ้งกบัการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

พบการศึกษาวิจยัในหลายอุตสาหกรรม ภายใตก้ารศึกษาตัวแปรอิสระที่แตกต่างกนัออกไป โดย
ผูว้จิยัไดส้รุปผลการวจิยัของงานวจิยัที่เก่ียวขอ้งดงัตารางที่ 2 
 
ตาราง 2.1 การทบทวนวรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 

ช่ือผู้ศึกษา ช่ืองานวิจัย กลุ่มตัวอย่าง ผลการศึกษา 

Bouckenooghe 
และ Devos 

(2007) 

Psychological Change 
Climate As A Catalyst of 
Readiness For Change : A 
Dominance Analysis 

พนกังานจ านวน 
1,488 ราย จาก 35 
บริษทั (Belgium) 

ผลการศึกษาพบวา่ การไดมี้ส่วน
ร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง 
การส่ือสารที่มีคุณภาพ การ
เปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในอดีต 
และความไวว้างใจผูบ้ริหารมี
ความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลง 
(Readiness for Change) โดยใน
ระดบัความความคิดและ
ความรู้สึก การไดมี้ส่วนร่วมใน
กระบวนการเปล่ียนแปลง และ
การส่ือสารที่มีคุณภาพมี
ความสมัพนัธก์บัความพร้อมใน
การเปล่ียนแปลงในระดบั
ความคิดและความรู้สึกมากที่สุด 
ส่วนในระดบัการรับรู้และ
ภาพรวมในการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงนั้น การ
เปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในอดีต  
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ตาราง 2.1 การทบทวนวรรณกรรมที่เกีย่วข้อง (ต่อ) 

   
และความไวว้างใจผูบ้ริหารมีผล
ต่อความพร้อมในระดบัมากกวา่ 

Dunican 
(2015) 

Acceptance of Change: 
Exploring the Relationship 
Among Psychometric 
Constructs and Employee 
Resistance 

พนกังานจ านวน 65 
ราย จาก 4 องคก์ร
ที่มาจาก
ภาคอุตสาหกรรม 
(Kentucky, USA) 

ผลการศึกษาพบวา่ เพศ และ อายุ
งาน ไม่มีความสมัพนัธก์บัการ
ต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ในขณะ
ที่การมีสติระลึกรู้ต่อส่ิงที่เกิดขึ้น 
(Mindfulness) ของพนกังานมี
ความสมัพนัธใ์นเชิงลบต่อการ
ต่อตา้นการเปล่ียนแปลง และ
ความสามารถในการรับมือกบั
ความไม่แน่นอน (Tolerance of 
ambiguity) ของพนกังานนั้น
ส่งผลต่อการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลงในเชิงลบ 

Furxhi และ 
Teneqexhi 

(2016) 

Organizational Change : 
Employees Reaction 
Towards It 

พนกังาน 1000 ราย 
จาก 50 บริษทัที่
ด  าเนินธุรกิจที่
หลากหลาย 
(Albania) 

ผลการศึกษาพบวา่เหตุผลที่
พนกังานไม่ยอมรับการ
เปล่ียนแปลงองคก์รคือกลวัวา่จะ
ตกงาน และพนกังาน 37% 
รายงานวา่การสนบัสนุนจาก
ผูบ้ริหารเป็นปัจจยัส าคญัในการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลง พวกเขา
มีความรู้สึกเชิงบวกต่อ
กระบวนการเปล่ียนแปลงอยา่ง
สม ่าเสมอซ่ึงเร่ิมตน้ดว้ยการ
ส่ือสารที่ชดัเจนเพือ่เปล่ียน
ความคิดริเร่ิมและจบลงดว้ยการ
ฝึกอบรมที่จ  าเป็น 
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ตาราง 2.1 การทบทวนวรรณกรรมที่เกีย่วข้อง (ต่อ) 

Iverson (1996) 

Employee Acceptance of 
Organizational Change : 
The Role of 
Organizational 
Commitment. 

พนกังาน จ านวน 
761 ราย ของ
โรงพยาบาลรัฐ
ขนาดใหญ่แห่งหน่ึง 
(Victoria, 
Australia) 

ผลการศึกษาพบวา่ การยอมรับ
การเปล่ียนแปลงมีความสมัพนัธ์
เชิงบวกกบัความผกูพนักบั
องคก์ร การศึกษา แรงจูงใจใน
การท างาน ความพงึพอใจในงาน 
ความมัน่คงในงาน ผลกระทบเชิง
บวก แต่มีความสมัพนัธเ์ชิงลบ
กบัการเป็นสมาชิกสหภาพ
แรงงาน การมีบทบาทที่ขดัแยง้ 
การด ารงต าแหน่ง 

Kofi (2013) 

Assessing the Causes of 
Employee Resistance to 
Change in the 
Implementation of 
Business Processes Re-
engineering in An 
Organization: A case of 
Opportunity International 
Savings and Loans Ltd, 
Ghana 

พนกังาน 300 ราย
ของหน่วยงาน
ทางดา้นการเงิน
แห่งหน่ึงซ่ึงมีการ
ปรับร้ือโครงสร้าง
องคก์ร (Ghana) 
 

ผลการศึกษาพบวา่ปัจจยัที่ส่งผล
ใหเ้กิดการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ การขาดการ
ฝึกอบรมที่เหมาะสม (เพือ่เพิม่
ความมัน่ใจใหแ้ก่พนกังานวา่จะ
พวกเขาจะสามารถใชร้ะบบใหม่
ได)้ การมองเห็นส่ิงที่จะ
เปล่ียนแปลงเป็นฝ่ายตรงขา้ม 
มุมมองที่มองวา่วธีิการในการ
เปล่ียนแปลงที่ใชไ้ม่เหมาะสม 
การตระหนกัถึงผลกระทบของ
การเปล่ียนแปลงที่มีต่อตนเองวา่
จะสร้างความไม่สะดวกสบาย 
และการมองไม่เห็นถึงความ
จ าเป็นในการเปล่ียนแปลง (รู้สึก
วา่ท าไปแลว้ไม่ไดป้ระโยชน์) 
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Lines (2004) 

Influence of Participation 
in Strategic Change : 
Resistance, Organizational 
Commitment and Change 
Goal Achievement 

พนกังานต าแหน่ง
ผูจ้ดัการ จ านวน 
250 ราย ของบริษทั
โทรคมนาคมแห่ง
หน่ึง (Europe) 

ผลการศึกษาพบวา่ หลงัจากการ
เปล่ียนแปลงนโยบายขององคก์ร
เพือ่แข่งขนัในสภาวะคุกคามจาก
เทคโนโลยแีละนวตักรรมใหม่ๆ
นั้น พบวา่มีความสมัพนัธเ์ชิงลบ
ระหวา่งการมีส่วนร่วมกบัการ
เปล่ียนแปลงและการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง 

Mat และ 
Romli (2013) 

Perceived Personal Impact 
and Trust in Management 
as A Determinants For 
Resistance to Change. 

พนกังานแผนก
ทรัพยากรบุคคล 
แผนกไอที และฝ่าย
ผลิต จ านวน 320 
ราย ของบริษทั
พฒันาเทคโนโลย ี
(Penang, Malaysia) 

ผลการศึกษาพบวา่ ความ
ไวว้างใจต่อผูบ้ริหารมี
ความสมัพนัธเ์ชิงลบกบัการ
ต่อตา้นการเปล่ียนแปลงอยา่ง
มาก ในขณะทีก่ารรับรู้ถึง
ผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงที่
มีต่อตนเองนั้นมีความสมัพนัธ์
เชิงบวกกบัการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง 

Oreg (2006) 
Personality, Context, and 
Resistance to 
Organizational Change 

พนกังาน 177 ราย 
ขององคก์ร
อุตสาหกรรม
ป้องกนัภยั 

ผลการศึกษาพบวา่ ความ
ไวว้างใจต่อผูบ้ริหารมี
ความสมัพนัธใ์นเชิงลบกบั
พฤติกรรมในการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง ส่วนอิทธิพลของ
สงัคมมีความสมัพนัธก์บั
พฤติกรรมการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง กล่าวคือ คนที่อยูใ่น
สงัคมที่ต่อตา้นการเปล่ียนแปลง
มีแนวโนม้ที่จะมีพฤติกรรมที่
ต่อตา้นการเปล่ียนแปลงเช่นกนั  
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และตวัแปรในเร่ืองของขอ้มูล
เก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงมี
ความสมัพนัธก์นัเชิงบวก คือเม่ือ
ไดรั้บขอ้มูลนอ้ย การต่อตา้นจะ
นอ้ยตามลงไปดว้ย 

Rodda (2010) 

A multi-level Examination 
of Employee Examination 
Reactions to 
Organizational Change 

พนกังานฝ่ายการ
ผลิตจ านวน 637 
ราย จาก 5 โรงงาน
ฐานผลิตของ
องคก์รแห่งหน่ึง 
(USA) 

ผลการศึกษาพบวา่ การไดมี้ส่วน
ร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง 
ความสามารถในการรับมือกบั
การเปล่ียนแปลง ความสามารถ
ส่วนบุคคล(Self-efficacy) และ
การสนบัสนุนจากหวัหนา้งานมี
ความสมัพนัธก์นัแบบเชิงบวกกบั
การมุ่งมัน่ที่จะเปล่ียนแปลง 
(Commitment to Change) 
ในขณะที่การส่ือสารที่มีคุณภาพ
ไม่มีความสมัพนัธก์นักบัการ
มุ่งมัน่ที่จะเปล่ียนแปลง 

Sagie และ 
Koslowski 

(1994) 

Organizational Attitudes 
and Behaviors as A 
Function of Participation 
in Strategic and Tactical 
Change Decisions : An 
Application of Path-Goal 
Theory 

พนกังานจ านวน 
249 ราย ขององคก์ร
แห่งหน่ึงที่อยูใ่น
สถานะของการ
เปล่ียนแปลงที่มีการ
วางแผนล่วงหนา้ 

ผลการศึกษาพบวา่ การมีส่วน
ร่วมของพนกังานในระดบั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความสมัพนัธ์
ในเชิงบวกกบัการยอมรับการ
เปล่ียนแปลง ความพงึพอใจใน
งาน ประสิทธิภาพของงาน และ
ระยะเวลาในการท างาน 
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Tran Pham 
และ Bui 
(2020) 

The Effect of Contextual 
Factors on Resistance to 
Change in Lean 
Transformation 

พนกังานจ านวน 
800 ราย ของ
โรงงานอุตสาหกรม
ผลิตอาหาร 
(Vietnam) 

ผลการศึกษาพบวา่ การไดรั้บ
ขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง 
การมีส่วนร่วม การฝึกอบรม และ
ความไวว้างใจต่อผูบ้ริหาร มี
ความสมัพนัธใ์นเชิงลบกบัการ
ต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ส่วน
การรับรู้ผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลงที่มีต่อตนเองมี
ความสมัพนัธใ์นการเป็นตวัแปร
คัน่กลางระหวา่งตวัแปรทั้ง 4 กบั
การต่อตา้นการเปล่ียนแปลง 

Wanberg และ  
Banas (2000) 

Predictors and Outcomes 
of Openness to Changes in 
a Reorganizing Workplace 

พนกังานจ านวน 
130 ราย ในองคก์ร
ระดบัประเทศ (The 
National 
Association of 
Housing and 
Redevelopment 
Officials : 
NAHRO) 

ผลการศึกษาพบวา่ ความยดืหยุน่
ส่วนบุคคลมีความสมัพนัธก์บั
การยอมรับการเปล่ียนแปลง แต่
ไม่ไดส่้งผลต่อการมีมุมมองที่ดี
ต่อการเปล่ียนแปลง ส่วนการ
ไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลง และความสามารถ
ส่วนบุคคล(Self-efficacy)มี
ความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลง ส่วน
การไดมี้ส่วนร่วมในการ
เปล่ียนแปลงส่งผลการยอมรับ
การเปล่ียนแปลงและท าใหมี้
มุมมองที่ดีกบัการเปล่ียนแปลง
มากขึ้น การมีระบบสนบัสนุน 
และการรับรู้ถึงผลกระทบต่อ
ตนเองไม่มีความสมัพนัธต์วัแปร 
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   ในการเปิดรับการเปล่ียนแปลงทั้ง
สอง 

กุลวร์ี ภูวขจร
พานิช (2561) 

การศึกษาพฤติกรรมการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลง
ของบุคลากรหน่วยงาน
ภาครัฐ: กรณีศึกษา กรม
ตรวจบญัชีสหกรณ์ 

บุคลากรกรมตรวจ
บญัชีสหกรณ์ทั้ง
ส่วนกลาง และส่วน
ภูมิภาค 358 ราย 

ผลการศึกษาพบวา่ เพศ อาย ุอายุ
งาน ระดบัการศึกษา ต  าแหน่ง
หนา้ที่งาน ประสบการณ์ท างาน 
ไม่ส่งผลต่อการยอมรับการ
เปล่ียนแปลง ในขณะที่ระดบัการ
ท างานของราชการส่งผลต่อการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงที่
แตกต่างกนั ส่วนตวัแปรการ
เปิดรับส่ิงใหม่ (Mindfulness) มี
ความสมัพนัธก์บัการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง (Resistance to 
Change) ในเชิงลบ ในขณะที่การ
รับมือกบัความไม่แน่นอน 
(Tolerance of Ambiguity) มี
ความสมัพนัธเ์ชิงลบกบัการ
ต่อตา้นการเปล่ียนแปลง 
(Resistance to Change) 

นนัทนิช สินธุ
สุวรรณ์ (2547) 

ความคิดเห็นของพนกังาน
ที่มีต่อการเปล่ียนแปลง
วฒันธรรมองคก์ร ของ 
บริษทั ทศท คอร์ปอเรชัน่ 
จ  ากดั (มหาชน) 

พนกังานบริษทั 
ทศท คอร์ปอเรชัน่ 
จ  ากดั (มหาชน) 400 
ราย 

ผลการศึกษาพบวา่ เพศ อาย ุ
ระดบัการศึกษา สถานภาพการ
ท างาน ที่แตกต่างกนัไม่มีผลท า
ใหค้วามคิดเห็นต่อการ
เปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ร
ต่างกนั แต่อายงุาน มีผลท าให้
ความคิดเห็นต่อการเปล่ียนแปลง
วฒันธรรมองคก์รต่างกนั 
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ปทุมมาศ บุญ
หนุน (2541) 

การยอมรับของพนกังานที่
มีต่อการแปรรูป
รัฐวสิาหกิจการไฟฟ้าส่วน
ภูมิภาค : ศึกษาเฉพาะกรณี
พนกังานการไฟฟ้าส่วน
ภูมิภาคเขต 2 ภาคกลาง 
ชลบุรี 

พนกังานการไฟฟ้า
ส่วนภูมิภาค 
จ านวน 361 ราย 

ผลการศึกษาพบวา่ เพศ อายงุาน 
ระดบัการศึกษา และต าแหน่ง
หนา้ที่งาน ไม่ส่งผลต่อการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลง 

พฒันิจ 
โกญจนาท 
(2540) 

การศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อ
การยอมรับการร้ือปรับ
ระบบองคก์าร : ศึกษา
เฉพาะกรณี กรมการศึกษา
นอกโรงเรียน 

ขา้ราชการกรมการ
ศึกษานอกโรงเรียน 
402 ราย 

ผลการศึกษาพบวา่ เพศ อายงุาน 
ระดบัการศึกษา รายได ้ไม่ส่งผล
ต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลง 
ส่วนปัจจยัทางดา้นประชากรและ
สถานภาพทางสงัคม ลกัษณะ
บุคคลที่ไม่ยอมเปล่ียนแปลง 
ความทนัสมยั พฤติกรรมและ
ระยะเวลาในการส่ือสาร ความ
น่าเช่ือถือและความพยายามของ
ผูบ้ริหาร ดา้นเพือ่นร่วมงาน 
สภาพแวดลอ้ม ความรู้เก่ียวกบั
การเปล่ียนแปลง ส่งผลต่อการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลง 

รววีรรณ 
อชัฌาศยั 
(2545) 

ความสมัพนัธร์ะหวา่งการ
ใชก้ลยทุธก์ารเปล่ียนแปลง
ของผูบ้ริหารการพยาบาล
กบัการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงของพยาบาล
ประจ าการโรงพยาบาลที่
ก  าลงัด าเนินการพฒันาสู่ 

พยาบาลประจ าการ
ระดบัปฏิบตัิการใน
โรงพยาบาลศูนย์
และโรงพยาบาล
ทัว่ไป 293 ราย 

ผลการศึกษาพบวา่ กลยทุธก์าร
ใหก้ารศึกษา และการ
ติดต่อส่ือสาร กลยทุธก์ารมี
ส่วนรวมและส่วนเก่ียวขอ้ง กล
ยทุธก์ารอ านวยความสะดวกและ
การสนบัสนุน กลยทุธก์ารเจรจา
ต่อรองและการเห็นดว้ยของ
ผูบ้ริหาร กลยทุธก์ารจดักระท า 
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การรับรองคุณภาพ
โรงพยาบาล 

 

และการร่วมมือของผูบ้ริหาร กล
ยทุธก์ารใชอ้  านาจบงัคบัอยา่ง
ชดัเจนและไม่ชดัเจน กลยทุธก์าร
เปล่ียนแปลงรายได ้มีผลต่อการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลง 

อดิศร จรัส
โยธินนุวฒัน์ 

(2552) 

การยอมรับการ
เปล่ียนแปลงสู่องคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของพนกังาน
บริษทัเอกชนแห่งหน่ึงใน
กรุงเทพมหานคร 

พนกังาน
บริษทัเอกชนแห่ง
หน่ึงใน
กรุงเทพมหานคร 
202 ราย 

ผลการศึกษาพบวา่ อาย ุอายงุาน 
ต าแหน่งหนา้ที่งาน ไม่ส่งผลต่อ
การยอมรับการเปล่ียนแปลง 
ส่วนเพศส่งผลต่อการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงที่แตกต่างกนั 

 
จากการทบทวนวรรณกรรม งานวิจยัเก่ียวกบัการยอมรับการเปล่ียนแปลงประกอบไป

ด้วยงานวิจยัที่ศึกษาในบริบทขององค์กรในต่างประเทศ ได้แก่ อัลบาเนีย เบลเยี่ยม เวียดนาม 
มาเลเซีย กาน่า ออสเตรเลีย สหรัฐอเมริกา และยุโรป (Bouckenooghe & Devos, 2007; Dunican, 
2015; Furxhi & Teneqexhi, 2016; Iverson, 1996; Kofi, 2013; Sagie & Koslowski, 1994; Lines, 2004; 
Mat & Romli, 2013; Oreg, 2006; Tran Pham & Bui, 2020; Wanberg และ  Banas, 2000; Rodda, 
2010) รวมทั้งงานวิจยัที่ศึกษาภายใตบ้ริบทขององคก์รในประเทศไทย (กุลวีร์ ภูวขจรพานิช, 2561; 
นนัทนิช สินธุสุวรรณ์, 2547; ปทุมมาศ บุญหนุน, 2541; พฒันิจ โกญจนาท, 2540; รววีรรณ อชัฌาศยั
, 2545; อดิศร จรัสโยธินนุวฒัน์, 2552)  

นอกจากน้ีพบว่า งานวิจัยมีการใช้ตวัแปรตามในการศึกษาการตอบสนองต่อการ
เปล่ียนแปลงของพนักงานที่แตกต่างกัน โดยส่วนใหญ่เลือกใช้การต่อต้านต่อการเปล่ียนแปลง 
(Resistant to Change) (Dunican, 2015; Furxhi & Teneqexhi, 2016; Kofi, 2013; Lines, 2004; Mat & 
Romli, 2013; Oreg, 2006; Tran Pham & Bui, 2020; กุลวีร์ ภูวขจรพานิช, 2561) และการยอมรับการ
เปล่ียนแปลง (Acceptance of change) (Iverson, 1996; Sagie & Koslowski, 1994; Wanberg & Banas, 
2000; ปทุมมาศ บุญหนุน, 2541; พฒันิจ โกญจนาท, 2540; รวีวรรณ อัชฌาศัย, 2545; อดิศร จรัส
โยธินนุวฒัน์, 2552;) ในการศึกษาความสัมพนัธท์ี่มีต่อตวัแปรปัจจยัในดา้นต่างๆ ในขณะที่งานวิจยั
บางส่วนเลือกศึกษาผ่านความคิดเห็นที่มีต่อการเปล่ียนแปลง (Attitude toward Change) (นันทนิช 
สินธุสุวรรณ์, 2547) การมุ่งมั่นต่อการเปล่ียนแปลง (Commitment to Change) (Rodda, 2010) และ 
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (Readiness for Change) (Bouckenooghe & Devos, 2007) 
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ผลการศึกษาของงานวิจยัในอดีตส่วนใหญ่มีแนวโน้มไปทิศทางเดียวกัน โดยรวม
พบว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงจากงานวิจยัที่สอดคล้องกันได้แก่ กา
รสนันสนุนจากฝ่ายบริหาร  (Furxhi & Teneqexhi, 2016; Rodda, 2010; Wanberg & Banas, 2000; 
รวีวรรณ อชัฌาศยั, 2545) การฝึกอบรม (Furxhi & Teneqexhi, 2016; Kofi, 2013; Tran Pham & Bui, 
2020; รวีวรรณ อัชฌาศัย, 2545) การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลง  (Bouckenooghe & 
Devos, 2007; Koslowski, 1994; Lines, 2004; Rodda, 2010;  Tran Pham & Bui, 2020; Wanberg & 
Banas, 2000; รวีวรรณ อชัฌาศยั, 2545) ความไว้วางใจต่อผู้บริหาร (Bouckenooghe & Devos, 2007; 
Mat & Romli, 2013; Oreg, 2006; Tran Pham & Bui, 2020; พฒันิจ โกญจนาท, 2540;) ความมั่นคง
ในงาน (Dunican, 2015; Iverson, 1996) การมีสติระลึกรู้ (Dunican, 2015; กุลวีร์ ภูวขจรพานิช, 2561) 
การได้รับข้อมูลเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง (Tran Pham & Bui, 2020; Oreg, 2006; Wanberg & Banas, 
2000; พฒันิจ โกญจนาท, 2540) ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชัดเจน (Dunican, 2015; กุล
วร์ี ภูวขจรพานิช, 2561) ความสามารถส่วนบุคคล (Rodda, 2010; Wanberg & Banas, 2000) 

โดยปัจจยัที่ส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงดงักล่าวสามารถจดักลุ่มประเภทไดเ้ป็น 2 กลุ่ม 
ไดแ้ก่ (1) กลุ่มปัจจยัทางด้านองคก์ร (2) กลุ่มปัจจยัจากปัจเจกบุคคล ซ่ึงกลุ่มปัจจยัทางดา้นองคก์ร 
ไดแ้ก่ (1.1) การสนันสนุนจากฝ่ายบริหาร Wanberg และ Banas (2000) พบว่าการที่พนักงานไดรั้บ
การสนับสนุนจากฝ่ายบริหารและหัวหน้างานส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงในเชิงบวก ซ่ึง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Furxhi และ Teneqexhi (2016) Rodda (2010) และ รวีวรรณ อัชฌาศัย 
(2545) (1.2) การฝึกอบรม พบว่ามีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการยอมรับการเปล่ียนแปลง (รวีวรรณ 
อัชฌาศัย, 2545) ซ่ึงเป็นในแนวทางเดียวกันกับงานวิจัยของ Furxhi และ Teneqexhi (2016) Kofi 
(2013) และ Tran Pham และ Bui (2020) ที่พบว่าการฝึกอบรมมีความสัมพนัธ์ในเชิงลบกับการ
ต่อตา้นการเปล่ียนแปลง (1.3) การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง งานวจิยัทุกงานพบวา่การ
ที่พนักงานได้มีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงมีผลท าให้พนักงานมีการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงที่มากขึ้น และการต่อตา้นที่ลดลง (Bouckenooghe & Devos, 2007; Sagie & Koslowski, 
1994; Lines, 2004; ; Rodda, 2010;Tran Pham & Bui, 2020; Wanberg & Banas, 2000; รวีวรรณ 
อชัฌาศยั, 2545) (1.4) ความไวว้างใจต่อผูบ้ริหาร Tran Pham และ Bui (2020) Mat และ Romli (2013) 
และ Oreg (2006) พบว่าถ้าพนักงานมีความไวใ้จต่อผูบ้ริหารจะส่งผลให้พนักงานเหล่านั้นมีการ
ต่อตา้นการเปล่ียนแปลงน้อยลง ซ่ึงไดรั้บการสนับสนุนผลการวจิยัดว้ยงานวจิยัของ Bouckenooghe 
และ Devos (2007) และ พฒันิจ โกญจนาท (2540) ที่พบว่าความไวใ้จต่อผูบ้ริหารท าให้พนักงานมี
แนวโนม้ที่จะยอมรับการเปล่ียนแปลงมากขึ้น (1.5) ความมัน่คงในงาน งานวจิยัของ Dunican (2015) 
และ Iverson (1996) พบวา่ความมัน่คงในงานท าใหพ้นักงานมีความรู้สึกที่ดีต่อการเปล่ียนแปลงและ
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มีผลให้มรการยอมรับการเปล่ียนแปลงเพิ่มขึ้นซ่ึงงานวิจยัทั้งสองมีความสอดคล้องกัน (1.6) การ
ไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง พบวา่มีความสมัพนัธ์ในเชิงบวกกบัปฏิกิริยาตอบสนองต่อการ
เปล่ียนแปลงของพนักงาน (Tran Pham & Bui, 2020; Oreg, 2006; Wanberg & Banas, 2000; พฒันิจ 
โกญจนาท, 2540) 

ส่วนปัจจยัจากปัจเจกบุคคล ไดแ้ก่ (2.1) การมีสติระลึกรู้ และ (2.2) ความสามารถใน
การอดทนต่อความไม่ชัดเจน Dunican (2015) และ กุลวีร์ ภูวขจรพานิช (2561) ไดท้  าการศึกษาใน
บริบททางสังคมและวฒันธรรมที่ต่างกัน โดย Dunican (2015) ได้ท  าการศึกษาในพนักงานใน
โรงงานในสหรัฐอเมริกา ส่วน กุลวีร์ ภูวขจรพานิช (2561) ไดท้  าการศึกษาในหน่วยงานภาครัฐใน
ประเทศไทย ปรากฏว่าผลการศึกษาสอดคล้องกันคือ  การมีสติระลึก รู้ (Mindfulness) และ 
ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชัดเจน มีความสัมพนัธ์ในเชิงบวกกับการยอมรับการ
เปล่ียนแปลง (2.3) ความสามารถส่วนบุคคล หรือ Self-efficacy การศึกษาวิจยัของ Wanberg และ 
Banas (2000) และ Rodda (2010) พบว่าส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนักงานในเชิง
บวก 

อย่างไรก็ตาม ผูว้ิจยัพบขอ้ขดัแยง้ระหว่างงานวิจยัในส่วนของปัจจยัด้านการได้รับ
ขอ้มูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง โดยผลการศึกษาของ Tran Pham และ Bui (2020) พบว่าปัจจัย
ทางด้านการได้รับข้อมูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงมีความสัมพันธ์เชิงลบกับการต่อต้านการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัยของ Wanberg และ Banas (2000) ที่ศึกษาโดยใช้ตัวแปร
ตรงกันขา้มกับการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง อันได้แก่ การยอมรับการเปล่ียนแปลง พบว่าปัจจยั
ทางด้านการได้รับข้อมูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับการยอมรับการ
เปล่ียนแปลง ในขณะที่ Oreg (2006) ได้ท  าการศึกษาพนักงานในอุตสาหกรรมป้องกันภยัพบว่า 
ปัจจยัทางดา้นการไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง กล่าวคือ เม่ือพนักงานได้รับขอ้มูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงน้อย ก็จะท าให้เกิดการ
ต่อต้านต่อการเปล่ียนแปลงน้อยลงไปด้วยซ่ึงขดัแยง้กับการศึกษาวิจยัของ Tran Pham และ Bui 
(2020) และ Wanberg และ Banas (2000) 

นอกจากน้ีในส่วนของปัจจยัดา้นการส่ือสารที่ดีก็พบขอ้ขดัแยง้เช่นเดียวกนัในงานวจิยั
ของ Furxhi และ Teneqexhi (2016) รวีวรรณ อัชฌาศัย ( 2545) และ Bouckenooghe และ Devos 
(2007) ที่พบว่าการส่ือสารที่ดีมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับการยอมรับการเปล่ียนแปลง ในขณะที่ 
Rodda (2010) ไม่พบความสมัพนัธร์ะหวา่งสองตวัแปร  

ส่วนขอ้ขดัแยง้สุดทา้ยที่พบคือในปัจจยัทางดา้นประชากรศาสตร์ งานวิจยัส่วนใหญ่
พบว่า เพศ อาย ุอายงุาน ระดบัการศึกษา ต  าแหน่ง ประสบการณ์การท างาน ไม่มีความสัมพนัธ์ต่อ
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การยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนักงาน (Dunican, 2015; Iverson, 1996; กุลวีร์ ภูวขจรพานิช, 
2561; นนัทนิช สินธุสุวรรณ์, 2547; ปทุมมาศ บุญหนุน, 2541; พฒันิจ โกญจนาท, 2540; อดิศร จรัส
โยธินนุวฒัน์, 2552;) แต่มีงานวิจยับางงานพบว่า ปัจจยัทางดา้นประชากรศาสตร์บางตวัมีผลต่อการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงที่แตกต่างกนั ไดแ้ก่ อายงุาน (นนัทนิช สินธุสุวรรณ์, 2547) เพศ (อดิศร จรัส
โยธินนุวฒัน์, 2552) ระดบัการศึกษา และต าแหน่งหนา้ที่ (Iverson, 1996) ที่พบวา่ส่งผลต่อระดบัการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงที่แตกต่างกนั 

นอกจากน้ียงัมีปัจจยัอ่ืนที่มีผูศึ้กษาไดท้  าการศึกษาเพิม่เติม โดยปัจจยัดงักล่าวทั้งหมดมี
ความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัการยอมรับการเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ ปัจจยัดา้นอิทธิพลจากสังคม (Furxhi & 
Teneqexhi, 2016) ความผูกพนัต่อองค์กร แรงจูงใจในงาน ความพึงพอใจในงาน (Iverson, 1996) 
ความยืดหยุ่นส่วนบุคคล (Wanberg & Banas, 2000) ลักษณะบุคคลที่ไม่ยอมเปล่ียนแปลง ความ
ทนัสมัยของบุคคล พฤติกรรมในการการส่ือสาร สภาพแวดล้อม (พฒันิจ โกญจนาท, 2540) การ
เปล่ียนแปลงที่เคยเกิดขึ้ นในอดีต (Bouckenooghe & Devos, 2007) ส่วนการเป็นสมาชิกสหภาพ
แรงงาน การขดัแยง้ของบทบาทหน้าที่ (Iverson, 1996) การเห็นการเปล่ียนแปลงเป็นฝ่ายตรงขา้ม 
การมีมุมมองวา่วิธีการที่ใชไ้ม่เหมาะสม การมองไม่เห็นถึงประโยชน์ที่จ  าเป็นของการเปล่ียนแปลง 
(Kofi, 2013) เป็นปัจจยัที่มีความสมัพนัธเ์ชิงลบกบัการยอมรับการเปล่ียนแปลง  

จากการทบทวนวรรณกรรม ผูว้ิจยัพบว่างานวิจยัที่เก่ียวขอ้งในอดีตประกอบไปดว้ย
การศึกษาจากภาคธุรกิจที่แตกต่างกัน แต่กลับไม่พบการศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงของพนกังานในธุรกิจการบิน ซ่ึงจะท าใหผ้ลการศึกษาจากงานวิจยัช้ินน้ีมีประโยชน์ต่อ
ธุรกิจการบิน อีกทั้งการศึกษาในอดีตพบวา่มีตวัแปรบางตวัที่ไดผ้ลการศึกษาที่ขดัแยง้กนั ไดแ้ก่ การ
รับรู้ถึงผลกระทบที่มีต่อตนเอง การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง การส่ือสารที่ดี และ ปัจจยั
ทางดา้นประชากรศาสตร์ ซ่ึงในส่วนของปัจจยัทางดา้นประชากรศาสตร์ที่มีความขดัแยง้อยูใ่นบาง
ประเด็น แต่เป็นปัจจยัที่งานวิจยัเร่ืองการยอมรับการเปล่ียนแปลงในไทยน ามาศึกษาเป็นจ านวนมาก 
และเน่ืองจากงานวิจยัน้ีศึกษาในประเทศไทย ผูว้ิจยัจึงตอ้งการศึกษาเจาะจงไปที่ตวัแปรปัจจยัที่ยงัมี
ขอ้มูลจากการศึกษาวิจยัในประเทศไทยนอ้ย เพื่อเป็นการศึกษาต่อยอดจากงานวิจยัในอดีตโดยการ
น ามาศึกษาในภาคธุรกิจการบิน  

ผูว้ิจยัไดน้ าแนวคิดและผลการวิจยัที่ศึกษาเก่ียวกับการยอมรับการเปล่ียนแปลงของ
พนักงานในองคก์รมาใชพ้ิจารณาเลือกตวัแปรอิสระที่จะน ามาศึกษาในการวิจยัคร้ังน้ี โดยพจิารณา
เลือกตัวแปรปัจจัยด้านการมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงมาศึกษาในงานวิจัยคร้ังน้ี 
เน่ืองจากผลการศึกษาในอดีตมีความขดัแยง้กัน ส่วนปัจจยัด้านการมีส่วนร่วมในกระบวนการ
เปล่ียนแปลง ผูว้ิจยัพบว่างานวิจยัในอดีตให้ความส าคญัในการศึกษาตวัแปรน้ีเป็นจ านวนมาก แต่
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ในทางกลับกันงานวิจยัส่วนใหญ่ที่ท  าการศึกษาตวัแปรดังกล่าวเป็นการศึกษาภายใตบ้ริบทของ
องค์กรในต่างประเทศ มีเพียงงานวิจยัเดียวที่ศึกษาในบริบทขององคก์รในประเทศไทย ผูว้ิจยัจึง
พจิารณาตวัแปรดงักล่าวน ามาศึกษาในบริบทขององคก์รไทยเพิม่ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในอุตสาหกรรม
การบินที่ไม่เคยมีการศึกษาในอดีตท าการศึกษา เช่นเดียวกบัตวัแปรที่สาม ไดแ้ก่ ปัจจยัดา้นความ
ไวว้างใจต่อผูบ้ริหารที่ไม่เคยมีการศึกษาภายใตบ้ริบทองคก์รในประเทศไทย นอกจากน้ีการศึกษาตวั
แปรดังกล่าวในอดีตทั้งหมดเป็นการศึกษาความสัมพนัธ์กับพฤติกรรมเชิงลบต่อการเปล่ียนแปลง
หรือตัวแปรตามการต่อต้านการเปล่ียนแปลงทั้ งหมด ไม่มีงานวิจัยที่ ศึกษาในบริบทของ
ความสัมพนัธ์ของตัวแปรที่ มีต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงหรือพฤติกรรมเชิงบวกต่อการ
เปล่ียนแปลง และตวัแปรสุดทา้ยได้แก่ ปัจจยัด้านความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจน 
ผูว้ิจยัพบวา่มีงานวจิยัในอดีตที่ศึกษาปัจจยัน้ีค่อนขา้งนอ้ย ท าให้ผูว้ิจยัสนใจจะน าตวัแปรดงักล่าวมา
ศึกษาเพิม่เติมในงานวจิยัคร้ังน้ี 

ดังนั้นปัจจัยที่ผูว้ิจ ัยเลือกน ามาตั้ งสมมติฐานว่ามีความสัมพนัธ์ต่อการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงในงานวิจยัน้ีจึงมี 4 ปัจจยั ไดแ้ก่ การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง (Change 
Processes Participation) ความเช่ือมั่นต่อผูบ้ริหาร (Trust in Management) ความสามารถในการ
อดทนต่อความไม่ชดัเจน (Tolerance of Ambiguity) และ การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง 
(Perceived Information of Change) ดงัน้ี 
 
 

1. การมส่ีวนร่วมในกระบวนการเปลีย่นแปลง (Change Processes Participation) 
การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง คือ การให้พนักงานไดมี้ส่วนเก่ียวขอ้งใน

การด าเนินการหรือการตดัสินใจในกระบวนการเปล่ียนแปลงนั้นๆ (Tran Pham & Bui, 2020) ซ่ึงใน
การเพิม่การยอมรับการเปล่ียนแปลงนั้น ผูบ้ริหารและผูจ้ดัการจ าเป็นตอ้งฟังค  าแนะน าและเสนอแนะ
ของพนักงาน (Kotter & Schlesinger, 1979) พนักงานผูท้ี่ไดมี้ส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง
ขององค์กรจะเช่ือว่าการเปล่ียนแปลงนั้นมีประโยชน์ (Wanberg & Banas, 2000) โดยพนักงานจะ
รู้สึกว่าตนเองยงัสามารถควบคุมสถานการณ์ได้ และเกิดความคลุมเครือน้อยลง ซ่ึงน าไปสู่การมี
ความมุ่งมั่นที่จะเปล่ียนแปลงตามเป้าหมายหรือกิจกรรมที่องคก์รก าหนดไว ้(Locke & Schweiger, 
1979; Blumberg, 1969).  หรือท าให้การเปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จในที่ สุด ( Lines, 2004) 
นอกจากน้ีการให้พนักงานใตบ้งัคบับญัชาไดมี้ส่วนร่วมในการตดัสินใจจะสงผลให้พนกังานมีการ
เพิ่มขึ้นของความพึงพอใจในงาน รวมทั้งประสิทธิภาพและความเร็วในการท างาน รวมทั้งการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลง (Sagie & Kolowsky, 1994)  
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การศึกษาวิจยัในอดีตที่ศึกษาตวัแปรการมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ งานวจิยั
ของ Tran Pham และ Bui (2020) และ Line (2004) ที่พบว่าการมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงมี
ความสัมพนัธ์เชิงลบกับการต่อต้านการเปล่ียนแปลง สอดคล้องกับการศึกษาของ Sagie และ 
Kolowsky,(1994) และ Wanberg และ Banas (2000) ที่พบวา่ในการศึกษาในทางตรงกนัขา้ม ก็พบว่า 
การมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์ในเชิงบวกกับพฤติกรรมเชิงบวกต่อการ
เปล่ียนแปลงหรือการยอมรับการเปล่ียนแปลง และได้รับการสนับสนุนจากงานวิจยัของ Rodda 
(2010) ที่พบว่า การมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์ในเชิงบวกกบัความมุ่งมัน่ที่จะ
เปล่ียนแปลง รวมทั้งงานวิจยัของ Bouckenooghe และ Devos (2007) ที่พบว่าการมีส่วนร่วมในการ
เปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธใ์นเชิงบวกกบัความพร้อมในเปล่ียนแปลงของพนักงาน จึงน าไปสู่การ
ตั้งสมมติฐานที่วา่ 

H1: การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการ
เปลีย่นแปลงองค์กรของพนักงาน 
 
 

2. ความเช่ือมั่นต่อผู้บริหาร (Trust in Management)  
ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหาร คือระดบัความมัน่ใจของพนักงานที่มีต่อการจดัการและการ

เป็นผูน้ าของผูบ้ริหารที่จะสามารถน าพาไปสู่การเปล่ียนแปลงที่ประสบความส าเร็จไดจ้ริง และรวม
ไปถึงความรู้สึกที่เช่ือมั่นว่าผูบ้ริหารมุ่งมั่นที่จะมอบส่ิงที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กรและพนักงาน 
(Oreg, 2006) นอกจากน้ีอาจหมายรวมถึงการที่ที่พนกังานเช่ือว่าผูน้ าของเขาประพฤติชอบ ซ่ือสัตย์
และจริงใจ โดยความเช่ือมั่นต่อผู ้บริหารมีความสัมพนัธ์อย่างมีนัยส าคัญกับการต่อต้านการ
เปล่ียนแปลงองค์กร (Mat & Romli, 2013) กล่าวคือ การขาดความเช่ือมั่นต่อผูบ้ริหารมีผลท าให้
พนักงานเกิดพฤติกรรมต่อตา้นต่อการเปล่ียนแปลง (Oreg, 2006) และเป็นปัจจยัที่ท  าใหเ้กิดแรงตา้น
ในการเปล่ียนแปลง (Oreg, 2006)  

การศึกษาวิจยัในอดีตที่ศึกษาตวัแปรความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหาร ไดแ้ก่ Tran Pham และ 
Bui (2020) Mat และ Romli (2013) และ Oreg (2006) ที่พบวา่ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหารมีความสมัพนัธ์
เชิงลบกับการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจยัของ Bouckenooghe และ Devos 
(2007) ที่ท  าการศึกษากลุ่มตวัอย่างพนักงานจาก 1,488 ราย จาก 35 บริษทั พบว่าความเช่ือมั่นต่อ
ผูบ้ริหารมีความสมัพนัธ์ในเชิงบวกกบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลง ผูว้จิยัจึงตั้งสมมติฐานที่สอง 
ดงัน้ี 

H2: ความเช่ือมั่นต่อผู้บริหารส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการเปลีย่นแปลงองค์กร 



39 

 

 
 

3. ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชัดเจน (Tolerance of Ambiguity)  
Budner (1962) ไดนิ้ยามความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนว่าเป็นแนวโน้ม

ที่บุคคลจะรู้สึกต่อสถานการณ์ที่คลุมเครือไปในทางที่ดี ความสามารถในการอดทนต่อความไม่
ชดัเจนมีความสมัพนัธ์เช่ือมโยงในเชิงบวกกบัความเต็มใจที่จะเปล่ียนแปลงของแต่ละบุคคล รวมทั้ง
ความคิดและการรับมือกบัประสบการณ์ใหม่ๆ  Dunican (2015) กล่าววา่ในปัจจยัทางดา้นบุคลิกภาพ
ทั้ง 7 ที่มีผลต่อพนักงานในองคก์รเม่ือเผชิญหน้ากบัการเปล่ียนแปลงองคก์ร การรับมือกบัความไม่
แน่นอนเป็นหน่ึงในปัจจยัเหล่านั้น โดยผูท้ี่ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนสูงจะมี
แนวโน้มในการยอมรับการยอมเปล่ียนแปลงที่สูงขึ้นตามไปด้วย (Dunican, 2015; กุลวีร์ ภูวขจร
พานิช, 2561)  

การศึกษาวิจยัในอดีตที่ศึกษาตวัแปรความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชัดเจน 
ได้แก่  Dunican (2015) และ กุลวีร์ ภูวขจรพานิช (2561) ที่ท  าการศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างจาก
ภาคอุตสาหกรรมและองค์กรราชการไทย พบผลการศึกษาเช่นเดียวกันว่า ความสามารถในการ
อดทนต่อความไม่ชัดเจนมีความสัมพนัธ์ในเชิงลบต่อการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง จึงน าไปสู่การ
ตั้งสมมติฐาน 

H3: ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชัดเจนส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการ
เปลีย่นแปลงองค์กรของพนักงาน 
 
 

4. การได้รับข้อมูลเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลง (Perceived Information of Change)  
การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง หมายถึง ระดับของการที่พนักงานได้รับรู้

ขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงองคก์รที่จ  าเป็นและเป็นประโยชน์ โดยไดรั้บในเวลาที่เหมาะสมผา่น
การส่งผ่านอยา่งมีประสิทธิภาพ (Miller et al., 1994) การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงวา่จะ
เกิดอะไรขึ้นและจะส่งผลกระทบต่อองคก์รอย่างไรบา้งเป็นส่ิงจ าเป็น (Wanberg & Banas, 2000) 
เพราะการไดรั้บขอ้มูลที่ไม่เพียงพอจะท าใหพ้นกังานจะรู้สึกถึงความคลุมเครือของการเปล่ียนแปลง
วา่จะส่งผลกระทบอยา่งไรบา้งต่อองคก์ร ต่องานของตน รวมทั้งเกิดความสบัสนวา่จะตอบสนองต่อ
การเปล่ียนแปลงเช่นไร (Milliken, 1987) ดงันั้นการไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงจะช่วยขจดั
ความคลุมเครือเหล่านั้น และท าให้พนักงานเปิดรับการเปล่ียนแปลงอนัจะน าไปสู่การยอมรับการ
เปล่ียนในที่สุด (Schweiger & Denisi, 1991)  
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ตวัแปรการได้รับข้อมูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงถูกน าไปศึกษาในงานวิจยัภายใต้
บริบทที่แตกต่าง ได้แก่การศึกษาวิจยัในบริบทของหน่วยงานสายสุขภาพของ รวีวรรณ อชัฌาศยั 
(2545) พบว่าการให้ความรู้และขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงส่งผลให้พนักงานมีแนวโน้มในการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงที่แตกต่างกนัในหน่วยงานทางการแพทย ์ซ่ึงสอดคลอ้งกบั Schweiger และ 
Denisi (1991) ซ่ึงไดท้  าการศึกษาองคก์รที่มีการควบรวมกิจการ โดยทดลองบอกขอ้มูลที่เก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลงกบัโรงงานที่ 1 ในขณะที่ไม่บอกโรงงานที่ 2 พบว่าพนกังานในโรงงานที่ 1 มีแนวโน้ม
ที่จะยอมรับการเปล่ียนแปลงไดม้ากกวา่ เช่นเดียวกนักบับริบทของอุตสาหกรรมอ่ืนๆ ไดแ้ก่งานวจิยั
ของ Tran Pham และ Bui (2020)  ที่พบว่าการไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์
เชิงลบต่อการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ซ่ึงสอดคล้องกับ Wanberg และ Banas (2000) ที่พบว่าการ
ไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลง อยา่งไร
ก็ตามงานวจิยัของ Oreg (2006) กลบัพบวา่การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงมีความสมัพนัธ์
เชิงบวกต่อการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ผูว้จิยัจึงตั้งสมมติฐาน ดงัน้ี 

H4 : การได้รับข้อมูลเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการ
เปลีย่นแปลง 
 
 

2.4 กรอบแนวความคดิในการวจิัย 
จากการทบทวนวรรณกรรม ผูว้ิจยัไดต้ั้งสมมติฐานของงานวิจยัจนน ามาสู่การอธิบาย

โดยกรอบแนวความคิดในการวจิยัได ้ดงัน้ี (ภาพที่ 2.2) 
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ภาพที่ 2.2 กรอบแนวความคดิในการวิจัย 
 

ตวัแปรอิสระ                                                          ตวัแปรตาม 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
  

การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง

(Change Processes Participation)

ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหาร

(Trust in Management)

ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจน

(Tolerance of Ambiguity)

การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง

(Perceived Information of Change)

การยอมรับการเปล่ียนแปลง

(Acceptance of Change)
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บทที ่3 
ระเบียบวธีิวจิยั 

 
 

การศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงานกลุ่มธุรกิจ
สายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัสน้ี ผูว้ิจยัไดก้  าหนดระเบียบ
วธีิวจิยัโดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 
 

3.1 รูปแบบงานวจิยั 
การศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงานกลุ่มธุรกิจ

สายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัสน้ี เป็นการวิจยัเชิงปริมาณ 
(Quantitative Research) ซ่ึงงานวิจยัเชิงปริมาณเป็นการศึกษาที่ใชว้ิธีคน้หาความรู้และความจริงโดย
ใชว้ิธีการทางสถิติในการช่วยวเิคราะห์และประมวลผลสรุป ซ่ึงมีขอ้ดีคือเกิดความคลาดเคล่ือนนอ้ย 
(เกียรติคุณบุญธรรม กิจปรีดาบริสุทธ์ิ, 2549) เหมาะกับการวิจัยช้ินน้ีเน่ืองจากต้องการทดสอบ
ความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปร ซ่ึงระบบที่น ามาวิเคราะห์จะช่วยให้ได้ขอ้มูลที่เที่ยงตรงจากกลุ่ม
ตวัอยา่ง แต่อาจมีขอ้เสียตรงที่ขาดขอ้มูลเชิงลึกที่จะไดจ้ากการวิจยัเชิงคุณภาพ โดยการวจิยัคร้ังน้ีจะ
เป็นการศึกษาแบบ ณ ช่วงเวลาใดช่วงเวลาหน่ึง (Cross-sectional Study)  ใชว้ิธีวิจยัแบบการส ารวจ 
(Survey Research) ผ่านการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) และการ
วิเคราะห์ขอ้มูลผ่านโปรแกรมส าเร็จรูปในการสรุปผลการวิจยั เพื่อน าเสนอผลการวิจยัในรูปแบบ
ของตารางและการบรรยายประกอบ 
 
 

3.2 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
ประชากรที่ใชใ้นงานวจิยัคร้ังน้ี คือ พนกังานกลุ่มธุรกิจสายการบินในประเทศไทยซ่ึง

ในการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัไดก้  าหนดขอบเขตของสายการบินในประเทศไทย โดยอา้งอิงจากส านกังาน
การบินพลเรือนแห่งประเทศไทย (2562) วา่เป็นสายการบินพาณิชยท์ี่ท  าการจดทะเบียนในประเทศ
ไทย หรือสายการบินพาณิชยอ่ื์นๆที่มีเที่ยวบินภายในประเทศไทย ซ่ึงไดแ้ก่สายการบินดงัน้ี 

1.บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
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2.บริษทั ไทยสมายลแ์อร์เวย ์จ  ากดั 
3.บริษทั ไทย ไลออ้น เมนทารี จ  ากดั 
4.บริษทั สายการบินนกแอร์ จ  ากดั (มหาชน) 
5.บริษทั การบินกรุงเทพ จ ากดั (มหาชน) 
6.บริษทั ไทยแอร์เอเชีย เอ็กซ์ จ  ากดั   
7.บริษทั ไทยแอร์เอเชีย จ  ากดั   
8.บริษทั ไทยเวยีตเจท็ แอร์ จอยท ์สตอ็ค จ ากดั 
การค านวณขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง เน่ืองจากจ านวนพนกังานในกลุ่มธุรกิจการบินใน

ประเทศไทยไม่สามารถทราบจ านวนประชากรเป้าหมายที่แน่นอนได ้การศึกษาในคร้ังน้ีจึงใชก้าร
ค านวณกลุ่มตวัอยา่งแบบกรณีที่ไม่ทราบจ านวนประชากรตามสูตรของ (Cochran, 1977) ที่ระดับ
ความเช่ือมัน่ร้อยละ 95 และยอมรับค่าคลาดเคล่ือนที่ร้อยละ 5 โดยก าหนดสัดส่วนประชากรที่ 0.5 
ดงัน้ี 

ใชสู้ตรการค านวณ  𝑛 =  
𝑃(1−𝑃)𝑍2 

𝑑2
 

เม่ือ  n = ขนาดของกลุ่มตวัอยา่งที่ตอ้งการ  
P = สดัส่วนของประชากรที่ผูว้จิยัก าหนดจะสุ่ม P = 0.5 
d = ระดบัความคลาดเคล่ือนของการสุ่มตวัอยา่งที่ยอมใหเ้กิดขึ้นได ้e = 0.05  
Z = ค่า Z ที่ระดบัความเช่ือมัน่ร้อยละ 95 หรือระดบันยัส าคญั 0.05 Z = 1.96  

แทนค่า    𝑛 =
0.5(1−0.5)(1.96)2 

0.052
 

ดงันั้น เม่ือค  านวณตามสูตรจะไดข้นาดกลุ่มตวัอยา่งเท่ากบั 385 คน 
 
ซ่ึงในการวจิยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัใชว้ิธีการสุ่มเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบไม่อาศยัความน่าจะเป็น

(Nonprobability) รูปแบบวธีิการสุ่มตามสะดวก (Convenience Sampling) จากพนกังานในกลุ่มธุรกิจ
การบินในประเทศไทย ซ่ึงขอ้ดีของการสุ่มแบบตามสะดวกคือสะดวก รวดเร็ว ประหยดัเวลาและ
งบประมาณ แต่มีขอ้เสียคืออาจไม่สามารถแทนประชากรทั้งหมดได ้(หทยัชนก พรรคเจริญ, 2555) 
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3.3 ตัวแปรทีน่ ามาศึกษาวจิยั 
จากการทบทวนวรรณกรรม ผูว้ิจยัก าหนดในการศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการ

เปล่ียนแปลงองค์กรของพนักงานกลุ่มธุรกิจสายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรค
ระบาดโคโรน่าไวรัส มีตวัแปรดงัต่อไปน้ี 
 
 ตัวแปรต้นหรือตัวแปรอิสระ 
 ประกอบไปดว้ย 4 ตวัแปร ดงัน้ี 

1. การมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง (Change Process Participation) 
2. ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหาร (Trust in Management)  
3. ความสามารถในการรับมือกบัความไม่ชดัเจน (Tolerance of ambiguity) 
4. การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง (Perceived Information of Change) 

 
 ตัวแปรตาม 

คือ การยอมรับการเปล่ียนแปลง (Acceptance of Change) 
 
 

3.4 การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
ผูว้ิจัยเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) ผ่านส่ือออนไลน์ 

(Google form) กับกลุ่มตัวอย่างพนักงานกลุ่มธุรกิจสายการบินพาณิชยท์ี่ท  าการจดทะเบียนใน
ประเทศไทย หรือสายการบินพาณิชยอ่ื์นๆที่มีเที่ยวบินภายในประเทศไทย รวมทั้งส้ิน 385 คน 

ส าหรับเคร่ืองมือหรือแบบสอบถามที่ใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี แบ่งออกเป็น 4 ส่วน ดงัน้ี 
ส่วนที่ 1 ค าถามคดักรองผู้ตอบแบบสอบถาม  
เพื่อจ  ากดัผูต้อบแบบสอบถามตามประชากรและกลุ่มตวัอย่างที่ผูว้ิจยัตอ้งการศึกษา 

โดยจะประกอบไปด้วย ค  าถามที่ ช้ีวดัการเป็นพนักงานสายการบิน และค าถามที่คดักรองกลุ่ม
ตวัอยา่งที่ท  างานสายการบินในประเทศไทยเท่านั้น  

ส่วนที่ 2 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
ประกอบดว้ย อาย ุระดบัการศึกษา รายไดต่้อเดือน สายการบินที่ท  างานปัจจุบนั และ

อายงุาน  
ส่วนที่ 3 แบบสอบถามปัจจัยที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปลี่ยนแปลง  
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ใช้แบบวดัมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ในการจ าแนกค าตอบของผูต้อบ
แบบสอบถาม โดยมีการก าหนดเกณฑแ์ละน ้ าหนกัคะแนนตามแบบ 5-Point Likert Scale ดงัน้ี  

เห็นดว้ยมากที่สุด   ระดบัคะแนน  5 
เห็นดว้ยมาก    ระดบัคะแนน  4 
เห็นดว้ยปานกลาง  ระดบัคะแนน  3 
เห็นดว้ยนอ้ย    ระดบัคะแนน  2 
ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ ระดบัคะแนน  1 
 

โดยแบ่งออกเป็น 4 ปัจจยัดงัน้ี 
1. การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง (Change Process Participation) 
2. ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหาร (Trust in Management) 
3. ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจน (Tolerance of ambiguity) 
4. การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง (Perceived Information of Change) 

ส่วนที่ 4 แบบสอบถามการยอมรับการเปลี่ยนแปลง  
ใชแ้บบวดัมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ในการจ าแนกค าตอบของผูต้อบ 

แบบสอบถาม โดยมีการก าหนดเกณฑแ์ละน ้ าหนกัคะแนนตามแบบ 5-Point Likert Scale ดงัน้ี  
เห็นดว้ยมากที่สุด   ระดบัคะแนน  5 
เห็นดว้ยมาก    ระดบัคะแนน  4 
เห็นดว้ยปานกลาง ระดบัคะแนน  3 
เห็นดว้ยนอ้ย    ระดบัคะแนน  2 
ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่  ระดบัคะแนน  1 
 

การแปลงค่าคะแนนของแต่ละระดบัคะแนนโดยใชสู้ตรหาค่าสถิติค  านวณ ดงัน้ี 
ระดบัคะแนน 4.21 – 5.00  เห็นดว้ยมากที่สุด 
ระดบัคะแนน 3.41 – 4.20  เห็นดว้ยมาก 
ระดบัคะแนน 2.61 – 3.40  เห็นดว้ยปานกลาง 
ระดบัคะแนน 1.81 – 2.60  เห็นดว้ยนอ้ย 
ระดบัคะแนน 1.00 – 1.80   ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ 
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โดยมาตรวดัที่น ามาใชใ้นการวจิยัเพือ่วดัตวัแปร มีรายละเอียดดงัตารางที่ 3  

 
ตาราง 3.1 มาตรวัดที่ใช้ในงานวิจัย 
 

ตัวแปร แหล่งที่มา จ านวน 
การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง 

(Change Processes Participation) 
Wanberg and Banas (2000) 4 ขอ้ 

ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหาร 
(Trust in Management) 

Kim and Mauborgne (1993) 3 ขอ้ 

ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจน 
(Tolerance of Ambiguity) 

Budner (1996) 16 ขอ้ 

การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง 
(Perceived Information of Change) 

Miller Johnson and Grau 
(1994) 

4 ขอ้ 

การยอมรับการเปล่ียนแปลง 
(Acceptance to Change) 

Di Fabio and Gori (2016) 4 ขอ้ 

 
 

3.5 การวเิคราะห์ข้อมูล 
ในขั้นตอนของการวิเคราะห์ขอ้มูล ผูว้ิจยัจะน าแบบสอบถามที่ไดรั้บกลับมาท าการ

ตรวจสอบขอ้มูล และประมวลผลโดยใช้ โปรแกรมส าเร็จรูป SPSS เพื่อทดสอบสมมติฐาน หา
ค่าสถิติ วเิคราะห์และแปลความหมายขอ้มูลพร้อมแสดงผลการศึกษาการวจิยั ดงัน้ี 

สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistic) เพือ่อธิบายลกัษณะทัว่ไป โดยใชค้่าความถ่ี ค่า
สดัส่วนร้อยละ ค่าเฉล่ียและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และน าเสนอในรูปแบบตารางและแผนภูมิ 

สถิติเ ชิงอนุมาน (Inferential Statistic) วิเคราะห์ตัวแปรที่ มีความสัมพันธ์อย่างมี
นยัส าคญักบัการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รภายใตภ้าวะวกิฤตการณ์โควดิ19 ของพนักงานกลุ่ม
ธุรกิจสายการบินในประเทศไทย โดยท าการวเิคราะห์ตามขั้นตอนดงัต่อไปน้ี  

1) การวิเคราะห์ Factor Analysis เพื่อตรวจเช็คค่า KMO และดูความ
สอดคลอ้งของชุดค าถามวา่อยูใ่นหมวดหมู่เดียวกนัหรือไม่ 
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2) การวิเคราะห์ Reliability เพื่อตรวจเช็คว่า ค่า Cronbach’s Alpha ของ
ทุกตวัแปรนั้นจะตอ้งมากกวา่หรือเท่ากบั 0.7  

3) การวิเคราะห์ Correlation เพื่อท าการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่าง
ตวัแปรตน้กบัตวัแปรตน้ และตวัแปรตน้กบัตวัแปรตาม วา่มีความสมัพนัธก์นัหรือไม่ 

4) การวิเคราะห์ Multiple Regression Analysis เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์
ระหวา่งตวัแปรตน้กบัตวัแปรตาม หรือเพือ่ทดสอบสมมุติฐานของการวจิยั   
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บทที ่4 
ผลการวจิยั  

 
 

การศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงานกลุ่มธุรกิจ
สายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัสน้ี ผูว้ิจยัได้เก็บรวบรวม
ขอ้มูลจากการแจกแบบสอบถามและน าผลที่ไดม้าวิเคราะห์และน าเสนอผลการวจิยั โดยมีล าดบัขั้น
ดงัน้ี 

1. ขอ้มูลดา้นลกัษณะทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอยา่ง 
2. ตวัแปรที่ใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล 
3. การวเิคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร (Factor Analysis) 
4. การทดสอบค่าความน่าเช่ือถือ (Reliability Test) 
5. การวเิคราะห์ความสมัพนัธข์องกลุ่มตวัแปร (Correlation Analysis) 
6. การวเิคราะห์การถดถอย (Regression Analysis) 
7. ภาพรวมการทดสอบสมมติฐานงานวจิยั 

 
 

4.1 ข้อมูลด้านลกัษณะทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่าง 
งานวิจัย น้ี เก็บข้อ มูลจากก ลุ่มตัวอย่า งจ านวน  385 คน  โดยมีลักษณะทา ง

ประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอยา่งดงัรายละเอียดในตารางที่ 4.1 
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ตาราง 4.1 แสดงจ านวนและค่าร้อยละของลักษณะทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่าง 

ลักษณะทางประชากรศาสตร์ จ านวน ค่าร้อยละ 

1. อายุ 
       1) นอ้ยกวา่ 22 ปี 
      2) 22-30 ปี 
      3) 31-40 ปี 
      4) 41-50 ปี 

 
0 

254 
117 
14 

 
0 

66.0 
30.4 
3.6 

รวม 385 100 

2. ระดับการศึกษา 
       1) ต  ่ากวา่ปริญญาตรี 
       2) ปริญญาตรี 
       3) สูงกวา่ปริญญาตรี 

 
0 

339 
46 

 
0 

88.1 
11.9 

รวม 385 100 

3. รายได้ต่อเดือน 
       1) ต  ่ากวา่ 15,000 บาท 
       2) 15,000-30,000 บาท 
       3) 30,001-50,000 บาท 
       4) 50,001-75,000 บาท 
       5) 75,000-150,000 บาท 
       6) 150,000 บาทขึ้นไป 

 
0 
56 
271 
49 
8 
1 

 
0 

14.5 
70.4 
12.7 
2.1 
0.3 

รวม 385 100 
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ตาราง 4.1 แสดงจ านวนและค่าร้อยละของลักษณะทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่าง (ต่อ) 

4. สายการบิน 
       1) Thai Airways 
       2) Thai Smile Airways 
       3) Lion Air 
       4) NokAir 
       5) Thai Viet Jet Air 
       6) Thai Air Asia 
       7) Bangkok Airways 
       8) Thai Air Asia X 

 
218 
24 
16 
29 
4 
21 
63 
10 

 
56.6 
6.2 
4.2 
7.5 
1.0 
5.5 
16.4 
2.6 

รวม 385 100 

5. อายุงาน 
       1) นอ้ยกวา่ 1 ปี 
       2) 1-2 ปี 
       3) 3-5 ปี 
       4) 6-10 ปี 
       5) 10 ปีขึ้นไป 

 
0 
0 

314 
59 
12 

 
0 
0 

81.6 
15.3 
3.1 

รวม 385 100 

 
จากตารางที่ 4.1 พบว่าขอ้มูลทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอยา่งในงานวิจยัน้ีส่วน

ใหญ่อยู่ในช่วงอายุระหว่าง 22 ถึง 30 ปี (66%) ส่วนในด้านการศึกษา กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่จบ
การศึกษาในระดับปริญญาตรี (88.1%) รายได้ส่วนใหญ่อยูใ่นช่วงระหว่าง 30,001 ถึง 50,000 บาท 
(70.4%) โดยในส่วนของสายการบินที่กลุ่มตวัอยา่งท างานอยูม่ากที่สุดไดแ้ก่ Thai Airways (56.6%) 
รองลงมาเป็น Bangkok Airways (16.4%) NokAir (7.5%) Thai Smile Airways (6.2%) Thai Air Asia 
(5.5%) Lion Air (4.2%) Thai Air Asia X (5.5%) และ Thai Viet Jet Air (1%) ตามล าดบั ในส่วนของ
อายงุาน กลุ่มตวัอยา่งที่มีอายงุานอยูท่ี่ 3 ถึง 5 ปี (81.6%) รองลงมาเป็นอายุงาน 5 ถึง 10 ปี (15.3%) 
ในขณะที่กลุ่มตวัอยา่งที่เหลือ มีอายงุาน 10 ปีขึ้นไป (3.1%) และไม่มีกลุ่มตวัอยา่งที่อายงุานเท่ากบั
หรือนอ้ยกวา่ 2 ปีในผลการวจิยัคร้ังน้ี 
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4.2 ตัวแปรทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล        
เพื่อให้สะดวกต่อการวิเคราะห์และการน าเสนอผลวิจัย ผูว้ิจัยได้ท  าการก าหนด

สญัลกัษณ์ขององคป์ระกอบตวัแปรทั้งหมดเบื้องตน้ก่อนจะน าไปวเิคราะห์ต่อในขั้นตอนถดัไป โดย
องคป์ระกอบของตวัแปรที่ใชใ้นการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีประกอบไปดว้ย ค  าถามเก่ียวกบัการมีส่วนร่วม
ในกระบวนการเปล่ียนแปลง จ านวน 4 ขอ้ ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหาร จ  านวน 3 ขอ้ ความสามารถใน
การอดทนต่อความไม่แน่นอน จ านวน 16 ขอ้ การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง  จ  านวน 4 
ขอ้ และการยอมรับการเปล่ียนแปลง จ านวน 4 ขอ้ ดงัน้ี 
 
ตาราง 4.2 แสดงรายละเอียดตัวแปรทีใ่ช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

สัญลกัษณ์ รายการตัวแปร 

การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลง (Change Process Participation) 

Participation_1 ฉนัสามารถตั้งค  าถามเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงที่ก  าลงัเกิดขึ้นในองคก์รได ้

Participation_2 ฉนัสามารถที่จะมีส่วนร่วมในการด าเนินการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในองคก์ร
ได ้

Participation_3 ฉนัสามารถควบคุมการเปล่ียนแปลงบางอยา่งที่เกิดขึ้นในองคก์รได ้

Participation_4 ฉนัสามารถมีส่วนในการตดัสินใจกบัการเปล่ียนแปลงขององคก์รในอนาคต 

ความเช่ือมั่นต่อผู้บริหาร (Trust in Management) 

Management_1 ผูบ้ริหารของฉนัรักษาสญัญาเสมอ 

Management_2 ผูบ้ริหารของฉันด าเนินการตามนโยบายของตนเองกบัทุกๆแผนกในองคก์ร
อยา่งต่อเน่ือง 

Management_3 การส่ือสารแบบสองทาง (two-ways communication) หรือการส่ือสารที่มีการ
โตต้อบกนัไดร้ะหวา่งผูบ้ริหารกบัแต่ละแผนกในองคก์รของฉนัเป็นไปดว้ยดี 
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ตาราง 4.2 แสดงรายละเอียดตัวแปรที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล (ต่อ) 

ความสามารถในการอดทนต่อความไม่แน่นอน (Tolerance of Ambiguity) 

Ambiguity_1 ฉนัคิดว่าผูเ้ช่ียวชาญที่ไม่สามารถให้ค  าตอบที่ชดัเจนแน่นอนไดน้ั้น แสดงว่า
เขาไม่ไดมี้ความรู้มากเพยีงพอ 

Ambiguity_2 ฉนัอยากไปใชชี้วติอยูท่ี่ต่างประเทศสกัระยะเวลาหน่ึง 

Ambiguity_3 ฉนัคิดวา่ไม่มีปัญหาใดที่แกไ้ขไม่ได ้

Ambiguity_4 คนที่ใช้ชีวิตเคร่งครัดกับ Schedule มากเกินไป อาจท าให้พลาดความ
สนุกสนานในการใชชี้วติ 

Ambiguity_5 ฉนัคิดวา่งานที่ดีคืองานที่มีความชดัเจนวา่ส่ิงที่ตอ้งท าใหเ้สร็จคืออะไร และมี
วธีิด าเนินการอยา่งไร 

Ambiguity_6 ฉนัรู้สึกสนุกกบัการเผชิญกบัปัญหาที่ซบัซอ้นมากกวา่ปัญหาที่แกไ้ขไดง่้าย 

Ambiguity_7 ฉันคิดว่าในระยะยาว ปัญหาที่เล็กและง่ายมีโอกาสที่จะแก้ไขได้ส าเร็จ
มากกวา่ปัญหาใหญ่ที่ซบัซอ้น 

Ambiguity_8 บ่อยคร้ังคนที่น่าสนใจหรือคนที่สร้างแรงบนัดาลให้คนอ่ืนไดดี้ที่สุด มกัจะ
เป็นคนไม่กลวัที่จะแตกต่างและเป็นตวัของตวัเอง 

Ambiguity_9 ส่ิงที่เราคุน้เคยมกัจะดีกวา่ส่ิงที่ไม่คุน้เคย 

Ambiguity_10 คนที่ยนืกรานในค าตอบเพยีงแค่ใช่หรือไม่ใช่ แสดงวา่เขาไม่เขา้ใจวา่ส่ิงต่างๆ
นั้นมีความซบัซอ้นเพยีงใด 

Ambiguity_11 บุคคลที่สามารถด าเนินชีวิตไดอ้ยา่งปกติ ในสถานการณ์ที่น่าประหลาดใจ
หรือเกิดเร่ืองไม่คาดคิดขึ้นไดน้ั้น นบัวา่เป็นบุคคลที่โชคดี 

Ambiguity_12 หลายคร้ังการตดัสินใจที่ส าคญัมกัตดัสินใจดว้ยขอ้มูลที่ไม่เพยีงพอ 

Ambiguity_13 ฉนัชอบไปงานเล้ียงที่ฉันรู้จกัคนส่วนใหญ่มากกวา่งานเล้ียงที่มีแต่คนแปลก
หนา้ 
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ตาราง 4.2 แสดงรายละเอียดตัวแปรทีใ่ช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล (ต่อ) 

Ambiguity_14 หวัหนา้งานที่มอบหมายงานอยา่งคลุมเครือนั้น ท าใหลู้กนอ้งมีโอกาสแสดง
ความคิดริเร่ิมและสร้างสรรคไ์ดเ้ตม็ที่ 

Ambiguity_15 ยิง่คนเรามีค่านิยมและอุดมคติที่คลา้ยคลึงกนัเท่าไรก็ยิง่ดีเท่านั้น 

Ambiguity_16 หวัหนา้ที่ดีคือหวัหนา้ที่ท  าใหฉ้นัตั้งค  าถามเก่ียวกบัวธีิการมองส่ิงต่างๆ 

การได้รับข้อมูลเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง (Perceived Information of Change) 

Information_1 ฉนัไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงในองคก์รอยา่งทนัท่วงที 

Information_2 ข้อมูลที่ฉันได้รับเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงในองค์กรนั้ นเป็นข้อมูลที่ มี
ประโยชน์ 

Information_3 ขอ้มูลที่ฉันไดรั้บสามารถตอบค าถามของฉันเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงใน
องคก์รไดอ้ยา่งเพยีงพอแลว้ 

Information_4 ฉนัไดรั้บขอ้มูลที่เพยีงพอเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงที่จะเกิดขึ้นในองคก์ร 

การยอมรับการเปลี่ยนแปลง (Acceptance of Change) 

Acceptance_1 แม้ว่าจะเป็นการเปล่ียนแปลงเชิงลบ ฉันสามารถมองเห็นดา้นบวกในการ
เปล่ียนแปลงนั้นได ้

Acceptance_2 ฉนัสามารถทนกบัดา้นลบของการเปล่ียนแปลงได ้

Acceptance_3 ฉันสามารถท าส่ิงที่ฉันท ามาอย่างยาวนานโดยที่ ส่ิงนั้ นยงัคงเป็นส่ิงที่ มี
ความหมายส าหรับฉนัอยู ่

Acceptance_4 ฉนักงัวลกบัความแปลกใหม่และความแตกต่างที่จะเกิดจากการเปล่ียนแปลง 
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4.3 การวเิคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร (Factor Analysis) 
ผูว้ิจยัไดท้  าการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปรโดยใชโ้ปรแกรม SPSS ซ่ึงไดมี้การ

ตรวจสอบความเหมาะสมของการวิเคราะห์องคป์ระกอบเพื่อหาโครงสร้างที่แทจ้ริง โดยพิจารณา
จากค่า KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ซ่ึงจะตอ้งมีค่าไม่ต  ่ากวา่ 0.5 จึงจะแปลว่าขอ้มูลชุดนั้นเหมาะสม
ที่จะท าการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร (Factor Analysis) และยิง่ค่า KMO เขา้ใกล ้1 มากขึ้น 
จะมีความเหมาะสมที่จะท าการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร (Factor Analysis) มากขึ้นตาม
เท่านั้น (กลัยา วินิชยบ์ญัชา, 2516) โดยในงานวิจยัคร้ังน้ีมีค่า KMO ของชุดขอ้มูลในการวิเคราะห์
องค์ประกอบของตัวแปร (Factor Analysis) ในคร้ังสุดท้ายที่องค์ประกอบจัดเรียงสมบูรณ์แล้ว 
เท่ากับ 0.877 ดังตารางที่ 4.3 ดังนั้นผูว้ิจยัจึงสามารถน าชุดขอ้มูลขา้งตน้มาวิเคราะห์โครงสร้างที่
แทจ้ริงของตวัแปรทั้งหมดได ้
 
ตาราง 4.3 แสดงผลความเหมาะสมของการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร 

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.   .877 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 5411.639 

Df 378 

Sig. .000 

 
โดยในการหาจ านวนองคป์ระกอบที่เกิดจากตวัแปรต่างๆ ทั้งตวัแปรอิสระและตวัแปร

ตาม ผูว้ิจยัได้วิเคราะห์องค์ประกอบเพื่อหาโครงสร้างที่แทจ้ริงโดยวิธีการ Principle Component 
Analysis โดยก าหนดค่า Eigen Value ที่มากกว่าหรือเท่ากับ 1 ซ่ึงเป็นค่าที่ต  ่าสุดในการควบคุม
องคป์ระกอบของตวัแปร ถดัมาไดท้  าการก าหนดใหโ้ปรแกรม SPSS หมุนแกนดว้ยวิธี Varimax เพื่อ
ค  านวณค่าน ้ าหนักของของปัจจยัในแต่ละองคป์ระกอบ ผลลพัธท์ี่ไดเ้ป็นค่า Communalities ซ่ึงเป็น
ค่าความแปรปรวนที่เกิดจากองคป์ระกอบร่วม และค่าน ้ าหนักองคป์ระกอบ (Factor Loading) และ 
Barlett’s Test Sphericity ที่มีค่า Significant 0.000 ทุกตัว ซ่ึงต  ่ากว่าระดับนัยส าคัญ 0.05 ผูว้ิจัยได้
พิจารณาค่าน ้ าหนักองค์ประกอบต่างๆจากผลการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร (Factor 
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Analysis) วา่มีตวัแปรใดที่มีค่ามากที่สุดใหจ้ดัไวใ้นองคป์ระกอบนั้น โดยแต่ละองคป์ระกอบตอ้งมี
ค่าน ้ าหนักมากกว่า 0.45 ขึ้นไป (Comrey & Lee, 1992) จึงจะหมายความว่าตัวแปรต่างๆมีความ
เที่ยงตรง 
 
ตาราง 4.4 แสดงผลการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร (คร้ังที่ 1) 
 

 
Component 

1 2 3 4 5 

Ambiguity_2 .739 -.006 .064 .082 .038 
Ambiguity_1 .669 .240 .080 .063 -.011 
Ambiguity_8 .661 .073 -.101 .109 .159 
Ambiguity_5 .643 .007 .089 .068 .149 
Ambiguity_12 .642 -.024 .071 .069 -.013 
Ambiguity_11 .630 .085 -.022 -.078 .086 
Ambiguity_3 .628 -.061 .177 .087 .259 
Ambiguity_9 .626 .178 .214 -.047 .018 
Ambiguity_7 .624 -.017 .014 .244 .309 
Ambiguity_4 .601 .013 .292 .046 .088 
Ambiguity_10 .587 .094 -.007 -.094 .070 
Ambiguity_13 .497 -.103 .092 -.055 .223 
Ambiguity_15 .474 .084 .419 -.059 .169 
Ambiguity_16 .473 .093 .105 .084 .236 
Participation_4 -.008 .872 .146 .132 .014 
Participation_3 .019 .860 .220 .126 .067 
Participation_2 .101 .832 .139 .202 .072 
Participation_1 .295 .672 .216 .250 .150 
Information_1 .089 .235 .790 .264 .017 
Information_4 .014 .395 .696 .258 .023 
Information_2 .110 .159 .656 .163 .081 
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ตาราง 4.4 แสดงผลการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร (คร้ังที่ 1) (ต่อ) 
Information_3 .062 .396 .649 .338 .003 
Ambiguity_14 .311 -.010 .408 .016 .379 
Acceptance_4 .239 -.105 .270 .024 .200 
Management_2 .062 .171 .209 .875 .035 
Management_1 .063 .216 .278 .837 .073 
Management_3 .051 .334 .216 .740 .044 
Acceptance_2 .100 .103 .084 .014 .843 
Acceptance_1 .097 .144 -.010 .009 .779 
Acceptance_3 .338 .035 .160 .025 .531 
Ambiguity_6 .368 -.037 .019 .132 .455 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 6 iterations. 
 

จากตารางที่ 4.4 ในการวิเคราะห์องคป์ระกอบตวัแปรคร้ังที่ 1 พบว่า มีขอ้ค  าถามความ
อดทนต่อความไม่แน่นอน 1 ขอ้ ไดแ้ก่ Ambiguity_14 (หัวหน้างานที่มอบหมายงานที่คลุมเครือนั้น 
ท าให้ลูกน้องมีโอกาสแสดงความคิดริเร่ิมและสร้างสรรคไ์ดเ้ต็มที่) และขอ้ค าถามการยอมรับการ
เปล่ียนแปลง 1 ขอ้ ไดแ้ก่ Acceptance_4 (ฉันกงัวลกบัความแปลกใหม่และแตกต่างที่จะเกิดจากการ
เปล่ียนแปลง) มีค่า Factor Loading ต  ่ากว่า 0.45 ผูว้ิจยัจึงท าการตดัขอ้ค  าถามทั้ง 2 ออก ทั้งน้ีมีข้อ
ค  าถามความอดทนต่อความไม่แน่นอน 1 ขอ้ (ฉนัรู้สึกสนุกกบัการเผชิญกบัปัญหาที่ซบัซอ้นมากกวา่
ปัญหาที่แกไ้ขไดง่้าย) ไปรวมกบัขอ้ค  าถามการยอมรับการเปล่ียนแปลง แต่มีค่า Factor Loading เกิน 
0.45 ผูว้จิยัจึงยงัไม่พจิารณาตดัขอ้ค  าถามดงักล่าวในการวเิคราะห์องคป์ระกอบตวัแปรคร้ังที่ 1  
 
ตาราง 4.5 แสดงผลการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร (คร้ังที่ 2) 
 

 
Component 

1 2 3 4 5 

Ambiguity_2 .735 -.020 .081 .065 .044 
Ambiguity_1 .669 .246 .062 .069 -.023 
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ตาราง 4.4 แสดงผลการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร (คร้ังที่ 2) (ต่อ) 
Ambiguity_8 .653 .061 -.075 .090 .164 
Ambiguity_12 .645 -.003 .018 .086 -.038 
Ambiguity_5 .641 -.028 .140 .039 .165 
Ambiguity_11 .634 .103 -.069 -.059 .060 
Ambiguity_7 .634 -.012 -.028 .267 .282 
Ambiguity_9 .632 .183 .191 -.045 .005 
Ambiguity_3 .631 -.093 .220 .055 .271 
Ambiguity_4 .605 -.019 .331 .016 .093 
Ambiguity_10 .589 .104 -.030 -.090 .053 
Ambiguity_13 .518 -.070 -.016 -.001 .178 
Ambiguity_15 .504 .111 .311 -.007 .120 
Ambiguity_16 .486 .088 .077 .107 .229 
Participation_4 -.007 .873 .155 .142 .009 
Participation_3 .024 .867 .214 .140 .059 
Participation_2 .098 .823 .168 .201 .080 
Participation_1 .294 .644 .273 .230 .172 
Information_1 .111 .206 .811 .246 .034 
Information_2 .123 .099 .747 .110 .125 
Information_4 .033 .383 .698 .252 .032 
Information_3 .078 .375 .668 .328 .022 
Management_2 .061 .162 .228 .870 .035 
Management_1 .066 .212 .280 .840 .065 
Management_3 .055 .338 .205 .755 .029 
Acceptance_2 .121 .088 .091 .008 .854 
Acceptance_1 .110 .128 .015 -.007 .797 
Acceptance_3 .358 .044 .113 .043 .518 
Ambiguity_6 .377 -.052 .027 .125 .443 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
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 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 6 iterations. 
 

จากตารางที่ 4.5 ในการวิเคราะห์องคป์ระกอบตวัแปรคร้ังที่ 2 พบว่า มีขอ้ค  าถามความ
อดทนต่อความไม่แน่นอน 1 ขอ้ ไดแ้ก่ Ambiguity_6 (ฉนัรู้สึกสนุกกบัการเผชิญกบัปัญหาที่ซบัซอ้น
มากกวา่ปัญหาที่แกไ้ขไดง่้าย) มีค่า Factor Loading ต  ่ากวา่เกณฑ ์0.45 ที่ตั้งไว ้ดงันั้นผูว้จิยัจึงพจิารณา
ตดัขอ้ค  าถามดงักล่าวออก  
 
ตาราง 4.6 แสดงผลการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร (คร้ังที่ 3) 
 

 
Component 

1 2 3 4 5 

Ambiguity_2 .738 -.024 .079 .068 .036 
Ambiguity_1 .667 .248 .062 .067 -.039 
Ambiguity_8 .658 .059 -.075 .091 .146 
Ambiguity_5 .648 -.023 .147 .029 .127 
Ambiguity_12 .643 -.010 .010 .097 -.029 
Ambiguity_7 .643 -.004 -.019 .253 .223 
Ambiguity_3 .640 -.091 .225 .049 .235 
Ambiguity_11 .635 .105 -.069 -.061 .041 
Ambiguity_9 .631 .177 .183 -.034 .017 
Ambiguity_4 .608 -.012 .339 .004 .055 
Ambiguity_10 .589 .110 -.027 -.096 .025 
Ambiguity_13 .523 -.074 -.018 .003 .168 
Ambiguity_15 .507 .105 .308 .001 .124 
Ambiguity_16 .492 .080 .072 .118 .230 
Participation_4 -.010 .879 .158 .140 .002 
Participation_3 .023 .869 .216 .140 .059 
Participation_2 .099 .822 .167 .205 .085 
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ตาราง 4.4 แสดงผลการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร (คร้ังที่ 3) (ต่อ) 
Participation_1 .300 .638 .271 .237 .178 
Information_1 .110 .208 .811 .249 .024 
Information_2 .126 .104 .751 .107 .103 
Information_4 .033 .380 .693 .261 .042 
Information_3 .079 .370 .662 .339 .034 
Management_2 .066 .154 .223 .875 .032 
Management_1 .071 .207 .277 .843 .054 
Management_3 .059 .333 .201 .758 .025 
Acceptance_2 .149 .070 .088 .026 .865 
Acceptance_1 .135 .110 .011 .011 .810 
Acceptance_3 .375 .025 .104 .066 .544 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 6 iterations. 
 

จากการวิเคราะห์องค์ประกอบของตวัแปร (Factor Analysis) ผูว้ิจัยได้ท  าการตดัข้อ
ค  าถามไปทั้งหมด 3 ขอ้ค  าถาม โดยขอ้ค  าถามที่เหลือบรรจุอยูใ่นแต่ละองคป์ระกอบ องคป์ระกอบ
แรก คือ ความอดทนต่อความไม่ชัดเจน องค์ประกอบที่สอง คือ การมีส่วนร่วมในกระบวนการ
เปล่ียนแปลง  องคป์ระกอบที่สาม คือ การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง องคป์ระกอบที่ส่ี คือ 
ความเช่ือมั่นต่อผูบ้ริหาร และ องค์ประกอบที่ห้า คือ การยอมรับการเปล่ียนแปลง ซ่ึงจะน าไป
ทดสอบค่าความน่าเช่ือถือ (Reliability Test) ในล าดบัถดัไปได ้ 
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4.4 การทดสอบค่าความน่าเช่ือถือ (Reliability Test) 
หลงัจากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร (Factor Analysis) เรียบร้อยแลว้ ผูว้ิจยั

ไดท้  าการทดสอบค่าความน่าเช่ือถือ (Reliability Test) ของตวัแปรทั้ง 5 ไดผ้ลลพัธด์งัตารางที่ 4.7 
 
ตาราง 4.7 แสดงผลการทดสอบค่าความเช่ือมัน่ของแต่ละตัวแปร 
 

ตัวแปร 
จ านวนข้อ
ค าถาม 

Cronbach’s 
Alpha 

การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง (Change Processes 
Participation) 

4 ขอ้ 0.890 

ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหาร (Trust in Management) 3 ขอ้ 0.887 

ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชัดเจน (Tolerance of 
Ambiguity) 

14 ขอ้ 0.885 

การได้รับขอ้มูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง (Perceived Information 
of Change) 

4 ขอ้ 0.856 

การยอมรับการเปล่ียนแปลง (Acceptance of Change) 3 ขอ้ 0.707 

 
จากตาราง 4.7 พบว่าข้อค  าถามของตัวแปรทั้ง 5 มีค่าความน่าเช่ือถือ (Cronbach’s 

Alpha) อยูใ่นช่วงระหว่าง 0.707 ถึง 0.890 ซ่ึงมีค่าคะแนนมากกว่าหรือเท่ากบั 0.70 (Nunnally,1978; 
Hair, J.F., Black, W.C., Babin, B.J. & Anderson, R. E., 2010) อนัเป็นค่าความน่าเช่ือถือที่ยอมรับได ้
ท าให้ตวัแปรทั้ง 5 มีค่าความน่าเช่ือถือที่เป็นไปตามมาตรฐานและสามารถน ามาใช้วิเคราะห์หา
ความสมัพนัธใ์นล าดบัถดัไปได ้
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4.5 การวเิคราะห์ความสัมพนัธ์ของกลุ่มตัวแปร (Correlation Analysis) 
หลงัจากที่ไดท้  าการวเิคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปรและทดสอบความน่าเช่ือถือของ

มาตรวดัในทุกๆ ปัจจยัแล้ว จึงได้ท  าการรวมคะแนนจากกลุ่มตวัแปรของแต่ละปัจจยัเพื่อใช้เป็น
คะแนนตวัแทน (ค่าเฉล่ีย) ของตวัแปรหลกั ในการน ามาวเิคราะห์หาความสมัพนัธร์ะหวา่งกลุ่มปัจจยั 
หรือตวัแปรหลักทั้งหมดในงานวิจยั ดว้ยวิธี Bivariate Correlation ที่สามารถระบุความสัมพนัธ์ต่อ
กนั โดยแยกเป็นคู่ ๆ ดว้ยค่า Pearson Correlation ดงัแสดงในตารางที่ 4.8 

 
ตาราง 4.8 แสดงผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของกลุ่มตัวแปร 
 

 Mean 
Std. 

Deviation 

การมีส่วนร่วม
ในกระบวนการ
เปล่ียนแปลง 

ความเช่ือมัน่
ต่อผูบ้ริหาร 

ความสามารถใน
การอดทนต่อ

ความไม่แน่นอน 

การไดรั้บขอ้มูล
เก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลง 

การมีส่วนร่วมใน
กระบวนการ
เปล่ียนแปลง 

2.22 0.91 
    

ความเช่ือมัน่ต่อ
ผูบ้ริหาร 

2.66 1 .494***    

ความสามารถใน
การอดทนต่อความ
ไม่แน่นอน 

3.73 0.62 .250*** .194***   

การไดรั้บขอ้มูล
เก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลง 

2.95 0.89 .553*** .565*** .275***  

การยอมรับการ
เปล่ียนแปลง 

3.71 0.80 .200*** .171** .460*** .223*** 

 
N = 385 *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
จากการวิเคราะห์สหสัมพนัธ์ตามตารางที่ 4.8 พบว่า การมีส่วนร่วมในกระบวนการ

เปล่ียนแปลง (r = .200, p < 0.001) ความเช่ือมั่นต่อผูบ้ริหาร (r = .171, p < 0.01) ความสามารถใน
การอดทนต่อความไม่แน่นอน (r = .460, p < 0.001) การได้รับขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง (r = 
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.223, p < 0.001) มีความสัมพันธ์เ ชิงบวกกับการยอมรับการเปล่ียนแปลง ในขณะที่ตัวแปร
สหสัมพนัธ์ระหว่างกนัไม่เกิน 0.80 ดงันั้นความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรตน้จึงไม่สูงจนเกิดปัญหา
ความสมัพนัธเ์ชิงเสน้พหุ (Multicollinearity) (Hair, et al., 2010) 

 
 
4.6 การวเิคราะห์การถดถอย (Regression Analysis) 

ล าดับถดัมาผูว้ิจยัไดท้  าการทดสอบสมมติฐานของงานวิจยัโดยการใช้การวิเคราะห์
ถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regression Analysis) ด้วยวิธี Linear Regression แบบวิเคราะห์ตัวแปร
ทั้งหมดในคราวเดียว (Enter Method) โดยผูว้ิจัยพบว่าความสามารถในการอดทนต่อความไม่
แน่นอนมีความสมัพนัธ์เชิงบวกต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลง (β= 0.387, p < 0.01) ในขณะที่การ
มีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง (β= 0.092, p > 0.05) ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหาร (β= 0.008, p 
> 0.05) และการได้รับขอ้มูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง (β= 0.040, p > 0.05) ไม่มีความสัมพนัธ์ต่อ
การยอมรับการเปล่ียนแปลง ดงัน้ี (ตารางที่ 4.9) 
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ตาราง 4.9 แสดงผลการวิเคราะห์การถดถอย 
 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

Collinearity 
Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

 (Constant) 1.539 .236  6.522 .000   

การมีส่วนร่วม
ในกระบวนการ
เปล่ียนแปลง 

.081 .051 .092 1.598 .111 .637 1.569 

ความเช่ือมัน่ต่อ
ผูบ้ริหาร 

.007 .046 .008 .145 .885 .633 1.580 

ความสามารถ
ในการอดทน
ต่อความไม่
แน่นอน 

.500 .062 .387 8.006 .000 .910 1.099 

การไดรั้บขอ้มูล
เก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลง 

.036 .055 .040 .647 .518 .568 1.760 
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4.7 ภาพรวมการทดสอบสมมติฐานงานวจิัย 
จากการวิเคราะห์และทดสอบสมมติฐานทั้งหมดตามล าดับขั้นตอนขา้งตน้ สามารถ

สรุปภาพรวมการทดสอบสมมติฐานงานวจิยัไดด้งัน้ี (ตารางที่ 4.10) 
 
ตาราง 4.10 แสดงผลสรุปการทดสอบสมมติฐานงานวิจัย 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบ 

H1: การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน 

ไม่สนบัสนุน 

H2: ความ เ ช่ือมั่น ต่อผู ้บ ริหารส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน 

ไม่สนบัสนุน 

H3: ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนส่งผลเชิงบวกต่อการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน 

สนบัสนุน 

H4: การได้รับข้อมูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน 

ไม่สนบัสนุน 
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บทที ่5 
การอภปิรายผลและข้อเสนอแนะ 

 
 

การศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงานกลุ่มธุรกิจ
สายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัสน้ี ซ่ึงผลการวิจยัมาจากกลุ่ม
ตวัอยา่งจ านวน 385 คน โดยเก็บขอ้มูลผ่านการใชเ้คร่ืองมือในรูปแบบของแบบสอบถาม ผูว้ิจยัขอ
อภิปรายและสรุปผลการวจิยัและขอ้เสนอแนะตามล าดบัดงัน้ี 

1.ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอยา่ง 
2.การอภิปรายผลการวจิยั 
3.ขอ้เสนอแนะต่อผูบ้ริหาร 
4.ขอ้จ ากดัในการวจิยัและขอ้เสนอแนะในการวจิยัคร้ังต่อไป 

 
 

5.1 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่าง 
ลักษณะทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่างพนักงานกลุ่มธุรกิจสายการบินใน

ประเทศไทย ส่วนใหญ่มีอายอุยูใ่นช่วงอายรุะหว่าง 22 ถึง 30 ปี โดยส่วนใหญ่จบการศึกษาในระดบั
ปริญญาตรี และมีรายไดส่้วนใหญ่อยูใ่นช่วงระหว่าง 30,001 ถึง 50,000 บาท โดยสายการบินที่กลุ่ม
ตวัอยา่งท างานอยูเ่ป็นส่วนใหญ่ไดแ้ก่ Thai Airways ส่วนอายงุาน กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่มีอายงุาน
อยูท่ี่ 3 ถึง 5 ปี  
 
 

5.2 การอภปิรายผลการวจิยั 
จากการทดสอบสมมติฐานและวิเคราะห์ขอ้มูลผลวิจยัปัจจยัส่งผลต่อการยอมรับการ

เปล่ียนแปลงองค์กรของพนักงานกลุ่มธุรกิจสายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรค
ระบาดโคโรน่าไวรัส มีผลการทดสอบสมมติฐาน ดงัน้ี 
 

สมมติฐานที่ 1 การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับ
การเปลี่ยนแปลงองค์กรของพนักงาน 
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ผลจากการวิจัยพบว่า การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงไม่ส่งผลต่อการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงาน ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมุติฐานการวิจยัที่ไดต้ั้งไว ้และ
ผลการวิจยัคร้ังน้ีมีความขัดแยง้กับผลการวิจยัของ Bouckenooghe และ Devos (2007) Sagie และ 
Koslowski (1994) Lines (2004) Rodda (2010) Tran Pham และ  Bui (2020) Wanberg และ  Banas 
(2000) รววีรรณ อชัฌาศยั (2545) ที่พบวา่การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงมีความสมัพนัธ์
ต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน  

มีความเป็นไปได้ว่าอาจเป็นเพราะพนักงานสายการบินหรือกลุ่มตัวอย่างในการ
ศึกษาวิจยัคร้ังน้ีส่วนใหญ่ยงัไม่ได้รับรู้ถึงการมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงขององค์กร 
เน่ืองจากค่าเฉล่ียของการมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัค่อนขา้งต ่า (x ̄ = 2.22) 
ดังนั้นจึงอาจเป็นผลให้การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงไม่ส่งผลกับการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน 
 

สมมติฐานที่ 2 ความเช่ือมั่นต่อผู้บริหารส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับการเปลี่ยนแปลง
องค์กรของพนักงาน 

ผลจากการวจิยัพบว่า ความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหารไม่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลง
องคก์รของพนักงาน ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมุติฐานการวิจยัที่ได้ตั้งไว ้และผลการวิจยัคร้ังน้ีมีความ
ขดัแยง้กับผลการวิจัยของ Bouckenooghe และ Devos (2007) Mat และ Romli (2013) Oreg (2006) 
Tran Pham และ Bui (2020) พฒันิจ โกญจนาท (2540) ที่พบว่าการมีความเช่ือมั่นต่อผูบ้ริหารมี
ความสมัพนัธต่์อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน  

ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะกลุ่มตวัอยา่งที่เก็บขอ้มูลส่วนใหญ่มาจากสายการบินไทย คิดเป็น
ร้อยละ 56.6 ของกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด ซ่ึงในขณะที่เก็บขอ้มูล เป็นช่วงเวลาที่สายการบินดงักล่าวอยู่
ในช่วงฟ้ืนฟูกิจการ มีการปรับเปล่ียนหลายส่ิงในองค์กร รวมทั้งโครงสร้างองค์กร ท าให้มีการ
เปล่ียนแปลงผูบ้ริหาร ประกอบกบั ณ ขณะนั้นกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่หรือผูบ้ริหารสูงสุดของ
องคก์รลาออก และมีการเปล่ียนแปลงแต่งตั้งรักษาการแทนมาด ารงต าแหน่งเป็นการชัว่คราว ความ
เช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหารจึงอาจมีค่าเฉล่ียต ่า (x̄ = 2.66) อนัเกิดจากความสบัสนของพนกังานในองคก์รและ
ไม่แน่ใจในแนวทางที่ชัดเจนของผูบ้ริหาร ดังนั้นจากการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีอาจสรุปได้ว่า การที่
พนักงานมีความเช่ือมัน่ต่อผูบ้ริหารหรือไม่นั้นอาจไม่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์ร
ของพนกังาน 
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สมมติฐานที่ 3 ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชัดเจนส่งผลเชิงบวกต่อการ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงองค์กรของพนักงาน 

ผลจากการวิจยัพบว่า ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนส่งผลเชิงบวกต่อ
การยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนักงาน ซ่ึงเป็นไปตามสมมุติฐานการวิจยัที่ไดต้ั้งไว ้และ
ผลการวิจยัคร้ังน้ีมีความสอดคลอ้งกบัผลการวจิยัของ Dunican (2015) กุลวร์ี ภูวขจรพานิช (2561) ที่
พบวา่ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนมีความสมัพนัธ์ต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลง
องคก์รของพนักงาน พนกังานที่มีความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนไดสู้งมีแนวโน้มที่
จะยอมรับการเปล่ียนแปลงไดสู้งกวา่พนกังานที่มีความอดทนต่อความไม่ชดัเจนต ่า 
 

สมมติฐานที่ 4 การได้รับข้อมูลเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการยอมรับ
การเปลี่ยนแปลงองค์กรของพนักงาน 

ผลจากการวิจยัพบวา่ การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงไม่ส่งผลต่อการยอมรับ
การเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมุติฐานการวจิยัที่ไดต้ั้งไว ้และผลการวจิยั
คร้ังน้ีมีความขัดแยง้กับผลการวิจัยของ Tran Pham และ Bui (2020) Oreg (2006) Wanberg และ 
Banas (2000) พัฒนิจ โกญจนาท (2540) ที่พบว่าการได้รับข้อมูลเ ก่ียวกับการเปล่ียนแปลงมี
ความสมัพนัธต่์อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน  

มีความเป็นไปไดว้่างานวิจยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษาและเก็บขอ้มูลในช่วงที่อุตสาหกรรม
การบินก าลงัเผชิญหน้ากับภาวะวิกฤตทางธุรกิจที่รุนแรงอนัเกิดจากการระบาดของโคโรน่าไวรัส 
พนักงานอาจรับรู้ถึงสถานการณ์และขอ้จ ากดัขององคก์ร ประกอบกบัการรับรู้ว่าขอ้มูลข่าวสารที่
ไดรั้บมากน้อยในมุมมองของแต่ละปัจเจกบุคคลอาจจะมีความคาดหวงัที่แตกต่างกนั รวมทั้งอาจมี
ปัจจยัในเร่ืองของหน่วยงานที่พนักงานรับผิดชอบมาเก่ียวขอ้ง บางหน่วยงานอาจมีโอกาสได้รับ
ขอ้มูลเก่ียวกบัเปล่ียนแปลงมากกว่าหน่วยงานอ่ืนๆ ดงันั้นจากการศึกษาวิจยัน้ีอาจสรุปไดว้่าการที่
พนกังานไดรั้บขอ้มูลข่าวสารเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงมากหรือนอ้ยก็อาจไม่มีผลต่อการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน 
 
 

5.3 ข้อเสนอแนะต่อผู้บริหาร 
จากผลการวิจยัดังกล่าว ผูว้ิจยัขอเสนอขอ้เสนอแนะและแนวทางในการส่งเสริมให้

พนกังานเกิดการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์ร ดงัน้ี 
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1. จากผลการวิจยัพบว่า ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนส่งผลเชิงบวก
ต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังาน พนักงานที่มีความอดทนต่อความไม่ชดัเจนสู.มี
แนวโน้มที่จะยอมรับการเปล่ียนแปลงสูงตาม สะทอ้นให้เห็นวา่องคก์รสามารถผลกัดนัการยอมรับ
การเปล่ียนแปลงองคก์รของพนกังานได้โดยการเสริมสร้างความสามารถในการอดทนต่อความไม่
ชดัเจนของพนกังานในองคก์รได ้อาทิเช่น 

อาจให้พนักงานกลุ่มที่มีความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนเป็นพนักงาน
กลุ่มแรกที่น าร่องการเปล่ียนแปลงและ Change Agent เน่ืองจากมีแนวโน้มที่จะยอมรับการ
เปล่ียนแปลงไดง่้ายกวา่ และเม่ือกลุ่มคนดงักล่าวยอมรับการเปล่ียนแปลงแลว้ ก็สามารถมีอิทธิพลต่อ
พนกังานกลุ่มอ่ืนๆใหเ้ปล่ียนแปลงและยอมรับส่ิงใหม่ๆขององคก์รตาม 

นอกจากน้ีอาจพิจารณาพฒันาความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชัดเจนให้แก่
พนักงานไดโ้ดยการฝึกอบรมพฒันาทั้งชุดความคิดและแนวทางการปรับปรุงพฤติกรรมที่ส่งเสริม
ความเป็นบุคคลที่สามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนได ้ซ่ึงอาจตอ้งท าควบคู่กบัการเสริมสร้าง
วฒันธรรมองคก์รที่พร้อมปรับตวั เรียนรู้และทา้ทายส่ิงใหม่ๆเสมอ   

ทั้งน้ีความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนนั้นค่อนขา้งเป็นปัจจยัส่วนบุคคล 
หากองคก์รพจิารณาเล็งเห็นวา่การฝึกอบรมหรือพฒันาเป็นไปไดย้าก หรือใชเ้วลาในการปรับเปล่ียน
พนักงาน อาจพิจารณาปรับเปล่ียนในกระบวนการสรรหาบุคลากรดว้ย โดยการสรรหาบุคลากรที่มี
ความสามารถในการอดทนต่อความไม่ชดัเจนเขา้มาท างานในองคก์รต่อไป 

2. จากผลการวิจยัพบว่า การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ต่อ
ผูบ้ริหาร และ การไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง ไม่มีผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงของ
พนกังาน ดงันั้นการมุ่งเนน้ปัจจยัทั้งสามขา้งตน้อาจจะไม่ไดช่้วยส่งเสริมการยอมรับการเปล่ียนแปลง
องคก์รของพนกังานไดเ้ท่าที่ควร  
 
 

5.4 ข้อจ ากดัในการวจิัยและข้อเสนอแนะในการวจิยัคร้ังต่อไป 
การศึกษาวจิยัคร้ังน้ีมีขอ้จ ากดัในการวจิยัและขอ้เสนอแนะในการวจิยัคร้ังต่อไป ดงัน้ี 
1. การศึกษาวจิยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษาที่เจาะจงเฉพาะกลุ่มตวัอยา่งพนักงานสายการบิน

ในประเทศไทยเท่านั้น จึงอาจไม่สามารถน าผลการวจิยัไปเป็นขอ้สรุปภาพรวมของธุรกิจสายการบิน
ทัว่โลกได้ รวมทั้งอาจไม่สามารถประยกุตใ์ชผ้ลการวิจยักบัอุตสาหกรรมอ่ืนได้ ดงันั้นงานวิจยัใน
อนาคตอาจท าการศึกษาวจิยัในกลุ่มตวัอยา่งหรืออุตสาหกรรมอ่ืนๆ เพือ่เปรียบเทียบผลวจิยัวา่เหมือน
หรือแตกต่างจากธุรกิจสายการบินอยา่งไร เน่ืองจากในปัจจุบนัองคก์รไดรั้บผลกระทบจากส่ิงเร้า
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มากมายหรือตอ้งเผชิญกบั VUCA World ซ่ึงองคก์รตอ้งมีการปรับเปล่ียนตลอดเวลา ซ่ึงพนกังานใน
องคก์รเป็นส่วนส าคญัส่วนหน่ึงที่จะท าใหก้ารปรับเปล่ียนเหล่านั้นประสบความส าเร็จได ้

2. การศึกษาวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัได้ท  าการเลือกตวัแปรอิสระจากตวัแปรที่งานวิจยัส่วน
ใหญ่ใหค้วามสนใจศึกษารวมทั้งทดสอบแลว้ว่ามีผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนักงานใน
อุตสาหกรรมอ่ืน เพื่อน าตวัแปรเหล่านั้นมาศึกษาในบริบทของอุตสาหกรรมการบิน และตวัแปร
บางส่วนที่เลือกศึกษาในงานวจิยัคร้ังน้ีเพราะในงานวจิยัในอดีตมีผลวจิยัที่ขดัแยง้กนั อยา่งไรก็ตาม
จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่ายงัมีปัจจยัด้านอ่ืนที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลง เช่น 
ความมั่นคงในงาน  (Dunican, 2015; Iverson, 1996) การมีสติระลึกรู้ปัจจุบนัขณะ (Mindfulness) 
(Dunican, 2015; กุลวีร์ ภูวขจรพานิช, 2561) และความสามารถส่วนบุคคล (Self-efficacy)  (Rodda, 
2010; Wanberg และ Banas, 2000) เป็นตน้ โดยปัจจยัขา้งตน้ยงัมีการศึกษาวิจยัสนับสนุนค่อนขา้ง
นอ้ย งานวจิยัในอนาคตจึงอาจมุ่งศึกษาปัจจยัดงักล่าวที่อาจส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงของ
พนกังาน 

3. การศึกษาวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดท้  าการศึกษาในรูปแบบของงานวจิยัเชิงปริมาณ ซ่ึงผล
การศึกษาวิจยัเป็นเป็นเพียงการวิเคราะห์และประมวลผลในภาพรวมของแต่ละปัจจยัที่น ามาศึกษา 
แต่ไม่สามารถให้รายละเอียดของแต่ละปัจจยัได ้ดงันั้นงานวิจยัในอนาคตอาจท าการศึกษาวิจยัเชิง
คุณภาพเพือ่ใหไ้ดข้อ้มูลเชิงลึกเพิม่เติมอนัจะเป็นประโยชน์ต่อองคก์รเพิม่ขึ้นในอนาคต 

4. มาตรวดัที่น ามาใชใ้นการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีมีการแปลจากภาษาองักฤษเป็นภาษาไทย 
เพื่อใชก้บักลุ่มตวัอยา่งที่เป็นคนไทย ซ่ึงมิไดด้ าเนินการแปลแบบยอ้นกลบั (Back Translation) เพื่อ
ทดสอบประสิทธิภาพการแปลภาษาของมาตรวดัขา้มบริบทวฒันธรรม ดังนั้น งานวิจยัในอนาคต
หากตอ้งการน ามาตรวดัไปใช ้จึงอาจควรท าการแปลแบบยอ้นกลบัก่อนน าไปใชต่้อไป 
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ภาคผนวก ก 
แบบสอบถามเพือ่การวจิยั 

การศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์ร 
ของพนกังานกลุ่มธุรกิจสายการบินในประเทศไทยภายใตส้ถานการณ์โรคระบาดโคโรน่าไวรัส 

ค  าช้ีแจง    
แบบสอบถามน้ีเป็นส่วนหน่ึงของการศึกษาในระดบัปริญญาโท สาขาทุนมนุษยแ์ละการ

จัดการองค์กร วิทยาลัยการจัดการ มหาวิทยาลัยมหิดล ซ่ึงมีจุดประสงค์เพื่อศึกษาปัจจัยที่ มี
ความสัมพนัธ์ต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงองค์กรที่เกิดขึ้นในสถานการณ์โรคระบาดโคโรน่า
ไวรัสของพนกังานกลุ่มธุรกิจสายการบินในประเทศไทย  

ทั้งน้ีขอ้มูลส่วนตวัของผูต้อบแบบสอบถามจะถูกเก็บรักษาเป็นความลบั และค าตอบที่ไดจ้ะ
ไม่มีการเปิดเผยต่อสาธารณะในรูปแบบรายบุคคล แต่จะเป็นการรายงานผลวิจยัขอ้มูลส่วนรวมเพื่อ
ใชใ้นการศึกษาวจิยัเท่านั้น และเพือ่ประโยชน์ของการวิจยั จึงใคร่ขอความกรุณาผูต้อบแบบสอบถาม
ให้ขอ้มูลตามความเป็นจริง ผูว้ิจยัขอขอบพระคุณที่ท่านให้ความกรุณาในการตอบแบบสอบถามมา 
ณ ที่น้ี 

แบบสอบถาม ประกอบไปดว้ย 4 ส่วน ดงัน้ี 
ส่วนที่ 1 ค  าถามคดักรองผูต้อบแบบสอบถาม 
ส่วนที่ 2 ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
ส่วนที่ 3 ปัจจยัที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลง 
ส่วนที่ 4 การยอมรับการเปล่ียนแปลง 

ส่วนที่ 1 ค าถามคดักรองผู้ตอบแบบสอบถาม 

ค าช้ีแจง โปรดท าเคร่ืองหมาย ✔ ลงใน ◻ หนา้ขอ้ความที่ตรงกบัความเป็นจริงของท่าน 
1.1 ท่านเป็นพนกังานของสายการบินหรือไม่ 

◻ ใช่   ◻ ไม่ใช่ (จบแบบสอบถาม) 
 
1.2 สายการบินของท่านอยูใ่นรายช่ือสายการบินต่อไปน้ีหรือไม่ 

Thai Airways  Thai Smile Airways 
Lion Air  Nok Air  
Thai Viet Jet  Thai Air Asia 
Bangkok Airway Thai Air Asia X 

◻ ใช่   ◻ ไม่ใช่ (จบแบบสอบถาม) 
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ส่วนที่ 2 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ค าช้ีแจง โปรดท าเคร่ืองหมาย ✔ ลงใน ◻ หนา้ขอ้ความที่ตรงกบัความเป็นจริงของท่าน 
2.1 อาย ุ  ◻ 1) นอ้ยกวา่ 22 ปี  ◻ 2) 22-30 ปี 
  ◻ 3) 31-40 ปี   ◻ 4) 41-50 ปี 
  ◻ 5) มากกวา่ 50 ปีขึ้นไป 
2.2 ระดบัการศึกษา ◻ 1) ต  ่ากวา่ปริญญาตรี  

◻ 2) ปริญญาตรี 
◻ 3) สูงกวา่ปริญญาตรี  

2.3 รายไดต่้อเดือน ◻ 1) ต  ่ากวา่ 15,000 บาท ◻ 2) 15,000-30,000 บาท 
   ◻ 3) 30,001-50,000 บาท ◻ 4) 50,001-75,000 บาท 
   ◻ 5) 75,000-150,000 บาท ◻ 5) 150,000 บาทขึ้นไป 
2.5 สายการบินที่ท่านท างานปัจจุบนั 

◻ 1) Thai Airways  ◻ 2) Thai Smile Airways 
◻ 3) Lion Air   ◻ 4) Nok Air 
◻ 5) Thai Viet Jet  ◻ 6) Thai Air Asia 
◻ 7) Bangkok Airway  ◻ 8) Thai Air Asia X 

2.6 อายงุานในสายการบินปัจจุบนัที่ท่านท างาน 
◻ 1) นอ้ยกวา่ 1 ปี  ◻ 2) 1-2 ปี 

 ◻ 3) 3-5 ปี   ◻ 4) 5-10 ปี 
 ◻ 5) 10 ปีขึ้นไป 
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ส่วนที่ 3 ปัจจัยที่ส่งผลต่อการยอมรับการเปลี่ยนแปลง 

ค าช้ีแจง โปรดท าเคร่ืองหมาย ✔ ลงในช่องวา่งที่ตรงกบัความรู้สึกของท่านมากที่สุด 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อ 
การยอมรับการเปลี่ยนแปลง 

ระดับความคดิเห็น 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 

เห็นด้วย
น้อย 

เห็นด้วย
ปาน
กลาง 

เห็นด้วย
มาก 

เห็นด้วย
มากที่สุด 

1 2 3 4 5 

การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลง (Change Process Participation) 
3.1 ฉันสามารถถามค าถาม เก่ียวกับการ
เปล่ียนแปลงที่ก  าลงัเกิดขึ้นในองคก์รได ้

     

3.2 ฉันสามารถที่ จะ มี ส่วน ร่วมในการ
ด าเนินการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในองค์กร
ได ้

     

3.3 ฉันสามารถควบคุมการเปล่ียนแปลง
บางอยา่งที่เกิดขึ้นในองคก์รได ้

     

3.4 ฉันสามารถมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
กบัการเปล่ียนแปลงในอนาคตที่จะตามมาได ้

     

ความเช่ือมั่นต่อผู้บริหาร (Trust in Management) 
3.5 ผูบ้ริหารของฉนัรักษาสญัญาเสมอ      
3.6 ผูบ้ริหารของฉันด าเนินการตามนโยบาย
ของตนเองกับทุกๆแผนกในองค์กรอย่าง
ต่อเน่ือง 

     

3.7 การ ส่ือสารแบบสองทาง (two-ways 
communication) หรือการส่ือสารที่ มีก าร
โต้ตอบกันได้ระหว่างผู ้บริหารกับแต่ละ
แผนกในองคก์รของฉนัเป็นไปดว้ยดี 

     

ความสามารถในการอดทนต่อความไม่แน่นอน (Tolerance of Ambiguity)  
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3.8ฉันคิดว่าผู ้เ ช่ียวชาญที่ไ ม่สามารถให้
ค  าตอบที่ชดัเจนแน่นอนได้นั้น แสดงว่าเขา
ไม่ไดมี้ความรู้มากเพยีงพอ 

     

3.9ฉันอยากไปใช้ชีวิตอยู่ที่ต่างประเทศสัก
ระยะเวลาหน่ึง 

     

3.10 ฉนัคิดวา่ไม่มีปัญหาใดที่แกไ้ขไม่ได ้      
3.11 คนที่ใช้ชีวิตเคร่งครัดกับScheduleมาก
เกินไป อาจท าให้พลาดความสนุกสนานใน
การใชชี้วติ 

     

3.12ฉันคิดว่างานที่ดีคืองานที่มีความชดัเจน
ว่า ส่ิงที่ ต้องท าให้ เส ร็จคืออะไร และ มี
วธีิด าเนินการอยา่งไร 

     

3.13 ฉันรู้สึกสนุกกับการเผชิญกปัญหาที่
ซบัซอ้นมากกวา่ปัญหาที่แกไ้ขไดง่้าย 

     

3.14 ฉันคิดว่าในระยะยาว ปัญหาที่เล็กและ
ง่ายมีความเป็นไปได้ในการที่จะแก้ไขได้
ส าเร็จมากกวา่ปัญหาใหญ่ที่ซบัซอ้น 

     

3.15 บ่อยคร้ังคนที่น่าสนใจหรือคนที่สร้าง
แรงบนัดาลใหค้นอ่ืนไดดี้ที่สุด มกัจะเป็นคน
ไม่กลวัที่จะแตกต่างและเป็นตวัของตวัเอง  

     

3.16 ส่ิงที่ เรา คุ ้น เคยมักจะดีกว่า ส่ิงที่ ไ ม่
คุน้เคย 

     

3.17 คนที่ยนืกรานในค าตอบเพยีงแค่ใช่หรือ
ไม่ใช่ แสดงว่าเขาไม่เขา้ใจว่าส่ิงต่างๆนั้นมี
ความซบัซอ้นเพยีงใด 

     

3.18 บุคคลที่สามารถด าเนินชีวิตได้อย่าง
ปกติ ในสถานการณ์ที่น่าประหลาดใจหรือ
เกิดเ ร่ืองไม่คาดคิดขึ้ นได้นั้ น นับว่าเป็น
บุคคลที่โชคดี 
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3.19 หลายคร้ังการตัดสินใจที่ส าคัญมักอยู่
บนพื้นฐานของขอ้มูลที่ไม่เพยีงพอ 

     

3.20 ฉันชอบไปงานเล้ียงที่ฉันรู้จกัคนส่วน
ใหญ่มากกวา่งานเล้ียงที่มีแต่คนแปลกหนา้  

     

3.21 หวัหนา้งานที่มอบหมายงานที่คลุมเครือ
นั้ น ท าให้ลูกน้องมีโอกาสแสดงความคิด
ริเร่ิมและสร้างสรรคไ์ดเ้ตม็ที่ 

     

3.22 ยิ่ ง คน เ ร า มี ค่ า นิ ยมและ อุ ดมค ติที่
คลา้ยคลึงกนัเท่าไรก็ยิง่ดีเท่านั้น  

     

3.23 หัวหน้าที่ ดีคือหัวหน้าที่ท  าให้ฉันตั้ ง
ค  าถามเก่ียวกบัวธีิการมองส่ิงต่างๆ 

     

การได้รับข้อมูลเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง (Perceived Information of Change) 
3.24 ข้ อ มู ล ที่ ฉั น ไ ด้ รั บ เ ก่ี ย ว กั บ ก า ร
เปล่ียนแปลงในองคก์รนั้นไดม้าทนัท่วงที 

     

3.25 ข้ อ มู ล ที่ ฉั น ไ ด้ รั บ เ ก่ี ย ว กั บ ก า ร
เปล่ียนแปลงในองค์กรนั้ นเป็นข้อมูลที่ มี
ประโยชน์ 

     

3.26 ขอ้มูลที่ฉันได้รับสามารถตอบค าถาม
ของฉันเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงในองค์กร
ไดอ้ยา่งเพยีงพอแลว้ 

     

3.27 ฉันได้รับขอ้มูลที่เพียงพอเก่ียวกับการ
เปล่ียนแปลงที่จะเกิดขึ้นในองคก์ร 
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ส่วนที่ 4 การยอมรับการเปลี่ยนแปลงองค์กร 

ค าช้ีแจง โปรดท าเคร่ืองหมาย ✔ ลงในช่องวา่งที่ตรงกบัความรู้สึกของท่านมากที่สุด 

การยอมรับการเปลี่ยนแปลง 

ระดับความคดิเห็น 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 

ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่แน่ใจ เห็นด้วย 
เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

1 2 3 4 5 

4.1 แมว้่าจะเป็นการเปล่ียนแปลงเชิงลบ ฉัน
ส า ม า ร ถ ม อ ง เ ห็ น ด้ า น บ ว ก ใ น ก า ร
เปล่ียนแปลงนั้นได ้

     

4.2 ฉันสามารถทนกับด้านลบของการ
เปล่ียนแปลงได ้

     

4.3 ฉันสามารถท าส่ิงเก่าที่ฉันท ามาอย่าง
ยา วน านโดยที่ ส่ิ งนั้ น ย ัง คง เ ป็น ส่ิ งที่ มี
ความหมายส าหรับฉนัไดอ้ยู ่ 

     

4.4 ฉนักงัวลกบัความแปลกใหม่และแตกต่าง
ที่จะเกิดจากการเปล่ียนแปลง 

     

 
จบแบบสอบถาม 

ขอขอบพระคุณในความอนุเคราะห์และสละเวลาในการตอบแบบสอบถามมา ณ โอกาสน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 


