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บทคัดย�อ

ป
จจุบันองคกรภาครัฐ หรือรัฐวิสาหกิจมีการปรับเปลี่ยนการดําเนินงานอยางตอเน่ือง เพ่ือรองรับการเปล่ียนแปลง

อยางรวดเร็วของสภาพแวดลอมทางธุรกิจ พนักงานเปนปจจัยสําคัญที่สุดในการบริหารการเปลี่ยนแปลง ดังน้ัน

การศึกษานี้มุ งศึกษาเรื่องความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงของพนักงานที่จะสงผลตอผลการดําเนินงาน ปจจัย

ที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงาน และปจจัยดานการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลงในองคกรรัฐวิสาหกิจ 

โดยการเก็บรวมรวบขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณเชิงลึกทั้งพนักงานระดับบริหารและพนักงานระดับปฏิบัติการ พบวาพนักงานใน

องคกรรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดมีความสามารถตอการเปล่ียนแปลงสูงกวาพนักงานจากองคกรรัฐวิสาหกิจประเภทอ่ืน 

นอกจากนั้นองคกรที่พนักงานมีความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงสูงจะสงผลใหการดําเนินงานภายใตการเปลี่ยนแปลงของ

องคกรน้ันมีประสิทธิภาพสูงตามไปดวย อีกทั้งปจจัยที่สงผลใหการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จ

ประกอบดวยระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ การปฏิบัติตอพนักงานอยางเทาเทียมกัน การสรางทัศนคติ

ที่ดีของพนักงานตอการเปล่ียนแปลง และการหลอมรวมเปนหน่ึงเดียวของพนักงาน
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ABSTRACT

Nowadays public organization or state-owned enterprises (SOEs) continuously change their 

operations to cope with business environment uncertainty. The key success factor for change 

management is employee. Therefore, this study analyzes the employee capability to change, 

employee working in change factors and operational factors that impacts SOEs’ operations. 

In-depth interviews were used as primary data collection method from both managers and employees. 

It was found that employees from commercial SOE is more likely to have change capability than other 

SOE types. Moreover, organizations, which employees have more change capability are more effective 

to deal with change situation. In addition, the key success factors for operation in change environment 

are an effective performance measurement system, equal treatment for all employees, encouragement 

of employee’s attitudes toward change, and development of a joint approach with all employees.

Keywords: Capability to Change, Operations, State-Owned Enterprises

Capability to Change of Employee
Regarding Operations in State-Owned Enterprises

Suthiporn Truktrong
Graduate Student of Doctor of Philosophy Program in Business Administration,

Thammasat Business School, Thammasat University



75คณะพาณิชยศาสตร�และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร�

ป�ที่ 40 ฉบับที่ 155 กรกฎาคม - กันยายน 2560

บทนํา
สภาพแวดลอมทางธุรกิจที่เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วในปจจุบันสงผลกระทบตอองคกรตาง ๆ  ทั้งภาครัฐและภาค

เอกชน องคกรตาง  ๆ  จึงมีความจําเปนตองมีการปรับรูปแบบการดําเนินงานใหสอดคลองกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น

(Al-Haddad & Kotmour, 2015); (Burnes, 2004); (By, 2005) แมวาการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทางธุรกิจ

จะมีหลากหลายประเภทและรูปแบบ แตการเปล่ียนแปลงท่ีสงผลกระทบตอองคกรมากท่ีสุดคือ การควบรวมกิจการ (Mergers 

and Acquisitions) หรือที่เรียกวา M&A (Brakman, Garretsen, Marrewijk & Witteloostuijn, 2013) เนื่องจาก

การควบรวมกิจการเปนการหลอมรวมขององคกรมากกวา 2 องคกรขึ้นไป (Gomes, Weber, Brown & Tarba, 2011)

สงผลตอองคกรท้ังรูปแบบโครงสรางองคกร วัฒนธรรมองคกร และการบริหารงานองคกร ซึ่งจากการศึกษาในอดีตที่ผานมา

พบวาองคกรสวนใหญลมเหลวในการจัดการการเปลี่ยนแปลง จากรายงานพบวาอัตราความลมเหลวสูงถึง 70% (Beer

& Nohria, 2000) และสอดคลองกับอัตราความลมเหลวของการควบรวมกิจการซ่ึงมีคาประมาณ 70% เชนกัน (Brakman 

et al., 2013); (Muehlfeld, Sahib & Witteloostuijn, 2012); (Dikova, Sahib & Witteloostuijn, 2010) มีองคกร

เพียงแค 30% เทานั้นที่ประสบความสําเร็จจากการบริหารการเปลี่ยนแปลง ซึ่งพนักงานขององคกรเปนปจจัยสําคัญที่สุด

ที่ทําใหองคเหลานี้ประสบความสําเร็จ (Kotter & Cohen, 2012)

ดังนั้นภายใตสภาวะการเปลี่ยนแปลงที่องคกรตองประสบในปจจุบัน จําเปนอยางยิ่งที่องคกรจะตองใหความสําคัญ

กับการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย หรือพนักงานทุกคนขององคกร เพื่อใหพนักงานเปนสวนสําคัญในการขับเคลื่อน

การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น สงผลใหองคกรสามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่กําลังเกิดขึ้นในปจจุบันและในอนาคตไดอยาง

มีประสิทธิภาพ การศึกษาวิจัยนี้จึงเปนการศึกษาแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลภายใตสภาวะการเปล่ียนแปลง เพื่อให

องคกรมีศักยภาพที่จะเติบโตและประสบความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจในระยะยาวอยางยั่งยืน โดยมุงศึกษาเร่ืองความสามารถ

ตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานท่ีจะสงผลตอผลการดําเนินงานในองคกรรัฐวิสาหกิจ รวมท้ังศึกษาปจจัยการดําเนินงาน

ที่สงผลตอความสําเร็จในการจัดการการเปลี่ยนแปลง ทั้งในแงขององคกรและพนักงานขององคกร ซึ่งการศึกษาการเปลี่ยนแปลง

ในองคกรของภาครัฐ หรือรัฐวิสาหกิจยังมีอยูอยางจํากัด ดังนั้นการศึกษาน้ีจึงเปนแนวทางหน่ึงในการศึกษาการดําเนินงาน

ภายใตการเปลี่ยนแปลงขององคกรดังกลาว ผลที่ไดจากการศึกษานี้จะทําใหผูบริหาร พนักงานขององคกร และบุคคลทั่วไป

ที่สนใจศึกษา ทราบถึงแนวทางการบริหารจัดการองคกรภายใตภาวะการเปล่ียนแปลง อันจะสงผลใหองคกรมีโอกาสประสบ

ความสําเร็จและบรรลุเปาหมายในการบริหารการเปล่ียนแปลงตามท่ีวางแผนไว

ทฤษฎีท่ีเก่ียวข�องและคําถามงานวิจัย
ในอดีตที่ผานมามีนักวิจัยหลายทานท่ีสนใจศึกษาการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยนักวิจัยเหลานั้นสวนหน่ึงได

นําเสนอแนวทางหรือวิธีการเปล่ียนแปลง (Change Method) เพ่ือใหองคกรประสบความสําเร็จในการจัดการการเปล่ียนแปลง 

โดยสามารถแบงไดเปน 2 ประเภทหลัก ไดแก วิธีการเปล่ียนแปลงแบบเปนระบบ (Systematic Change Methods)

และวิธีการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management Methods) (Al-Haddad & Kotmour, 2015)

วิธีการเปล่ียนแปลงแบบเปนระบบ (Systematic Change Methods) เปนวิธี กระบวนการ และเคร่ืองมือท่ีชวย

ผูบริหารในการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยมีขั้นตอนตั้งแตเริ่มตนจนส้ินสุดชัดเจน (Zook, 2007) ซึ่งสวนใหญจะเกี่ยวของ

กับการรับรูถึงสถานการณปจจุบัน วางแผนและสื่อสารการเปลี่ยนแปลงในองคกร และสิ้นสุดดวยการนําแผนไปดําเนินงาน

และรับมือกับการเปล่ียนแปลงรูปแบบใหม ๆ  ที่จะเกิดข้ึนในอนาคต ซึ่งเคร่ืองมือท่ีเปนที่นิยมและคุนเคยสําหรับองคกรท่ัวไป 

ยกตัวอยางเชน Lean TQM และ Six Sigma เปนตน
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วิธีการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management Methods) เปนวิธีการท่ีแพรหลายและเปนนามธรรม

มากกวาวิธีการเปล่ียนแปลงแบบเปนระบบ ซึ่งการบริหารการเปล่ียนแปลงเปนการมองในมุมกวาง หรือเปนไปในเชิงกลยุทธ

มากกวา ทําใหสามารถปรับเปลี่ยนใหเหมาะสมตามบริบทของแตละองคกรและ มีการใหบทบาทแกพนักงานในการมีสวนรวม

ตอการเปล่ียนแปลง (Grover, 1999) เชน วิธีของ Judson (1991) ซึ่งกลาวถึงการนําแผนการบริหารการเปล่ียนแปลงไปใช

ในองคกร แบงไดเปน 5 ขั้นตอนคือ วิเคราะหและวางแผนการเปล่ียนแปลง สื่อสารการเปล่ียนแปลง สรางการยอมรับ

ในพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลง การเปล่ียนแปลงจากสภาวะปจจุบันไปยังสภาวะท่ีตองการ และสิ้นสุดดวยการวางระบบแบบแผน

การบริหารการเปล่ียนแปลง นอกเหนือจากนั้น Judson ยังใหความสําคัญแกการตอตานการเปล่ียนแปลง (Resistance to 

Change) ซึ่งพบไดทุกระดับของพนักงาน ซึ่งถือเปนแรงตานที่สําคัญตอการบริหารการเปล่ียนแปลง (Al-Haddad & Kotmour, 

2015)

การสรางผลการดําเนินงานท่ีดีอยางย่ังยืนขององคกรภายใตการเปล่ียนแปลงประกอบไปดวยหลายปจจัย เชน

ความสามารถขององคกรในการจูงใจและพัฒนาพนักงาน (Holbeche, 2006) ความสามารถของผูนําในการรับมือการ

เปล่ียนแปลง (Howieson & Hodges, 2014) เปนตน นอกเหนือจากน้ันผูนําตองเขาใจวาใครควรมีสวนเก่ียวของตอการ

เปลี่ยนแปลงและสามารถจูงใจพนักงานเหลานั้นใหมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลง ซึ่งการศึกษาการเปลี่ยนแปลงขององคกร

ภาครัฐหรือรัฐวิสาหกิจในปจจุบันยังมีอยูอยางจํากัดเมื่อเทียบกับภาคเอกชน และโดยเฉพาะอยางยิ่งในกรณีของการควบรวม

กิจการของรัฐวิสาหกิจ ดังนั้นการศึกษานี้จึงมุ งตอบคําถามวิจัยวา รัฐวิสาหกิจจะประสบความสําเร็จในการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงไดอยางไร โดยมองในมุมของความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงาน (Employees’ Capability to 

Change) ซึ่งจะสงผลตอการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ และสงผลตอความสําเร็จในการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคกร

ดังกลาว

ป�จจัยท่ีส�งผลต�อความสามารถต�อการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน

จากการศึกษาพบวาพนักงานที่สามารถพัฒนาความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงสามารถปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง 

สามารถเสนอแนวคิดใหม ๆ  และปฏิบัติงานภายใตการเปล่ียนแปลงไดดีกวา อีกทั้งการตอตานการเปล่ียนแปลงมีนอยกวา

เมื่อเทียบกับพนักงานที่มีความสามารถตอการเปล่ียนแปลงนอย (Nilakant & Ramnarayan, 2006) ซึ่งความสามารถตอ

การเปล่ียนแปลงของพนักงานประกอบไปดวยปจจัยหลัก 3 ประการ ไดแก

1. Self-Efficacy หมายถึง ความม่ันใจในตัวเองของพนักงานวาตนเองมีความสามารถท่ีจะเรียนรู  และเพิ่มพูน

ความรูความสามารถของตนเองได

2. Focus หมายถึง การท่ีพนักงานเห็นแนวทางในการพัฒนาความสามารถของตนเองอยางชัดเจน ซึ่งจะแสดงออก

ในรูปแบบของการต้ังเปาหมาย และวางแผนการพัฒนาตนเองอยางเปนรูปธรรมชัดเจน

3. Energy หมายถึง การเพ่ิมความพยายามและความทุมเทตอการบรรลุเปาหมายที่วางไว เพื่อการเปล่ียนแปลง

ถึงแมวาจะมีการศึกษาและพบวาปจจัยเหลานี้จะสงผลตอความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน อยางไรก็ตาม 

ยังมีความไมชัดเจนวาปจจัยเหลานี้สงผลตอการดําเนินงานในองคกรรัฐวิสาหกิจที่มีลักษณะแตกตางจากองคกรธุรกิจโดยทั่วไป 

นอกเหนือจากนั้น ในองคกรรัฐวิสาหกิจเอง ก็มีหลากหลายประเภท จึงนํามาซึ่งคําถามวิจัยในขอแรกวา

RQ1: ปจจัยที่สงผลตอความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานมีความแตกตางกันตามประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

หรือไม
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ป�จจัยท่ีส�งผลต�อการปฏิบัติงานของพนักงานภายใต�การเปล่ียนแปลง

ในอดีตที่ผานมามีนักวิจัยที่สนใจศึกษาถึงความยากและความลมเหลวของการบริหารความเปลี่ยนแปลง รวมถึง

ปจจัยหลักที่ทําใหการบริหารการเปล่ียนแปลงลมเหลว ซึ่งก็คือ พนักงานขององคกร (Holbeche, 2006) ดังนั้นการเล็งเห็น

ถึงความสําคัญของพนักงานในการปฏิบัติงานภายใตการเปล่ียนแปลงเปนสิ่งที่สําคัญ องคกรตองสรางการมีสวนรวมและจูงใจ

พนักงานใหอยากเปลี่ยนแปลงซึ่งจะสงผลตอการเปลี่ยนแปลงขององคกรในระยะยาว ซึ่งจากการศึกษาในอดีตที่ผานมา 

(Thomas, 1985; Lawrie, 1990; Schein, 1990) พบวาการบริหารทรัพยากรมนุษยภายใตสถาณการณการเปลี่ยนแปลง

ประกอบไปดวยองคประกอบดังตอไปนี้

1. พนักงานตองการส่ิงที่คาดการณได ทั้งทางดานกายภาพ จิตใจและสังคมในการปฏิบัติงาน

2. พนักงานตองการความหลากหลาย ทั้งดานประสบการณ การเติบโตในหนาที่การงาน เบื่อหนายตอแนวทาง

การทํางานแบบเดิม ๆ  และตองการความคิดสรางสรรคใหม ๆ  

3. หากพนกังานมองเห็นขอด ีคณุคา และความจําเปนของการเปล่ียนแปลงพนักงานจะมีแรงตานตอการเปล่ียนแปลงนอย

4. การเปล่ียนแปลงที่เพิ่มมากข้ึนจะสงผลใหมีแรงตานที่สูงเพิ่มขึ้นตามไปดวย

5. การเปลี่ยนแปลงจะไมเปนอุปสรรคหากพนักงานเล็งเห็นวาการเปลี่ยนแปลงนั้นเปนตัวชวยใหพนักงานทํางาน

ไดดีขึ้น

6. การลดแรงตานตอการเปล่ียนแปลงสามารถกระทําไดโดยการใหขอมูลที่ถูกตองเพิ่มขึ้นแกพนักงาน

7. การรับรูและการวิเคราะหขอมูลจะทําไดดีขึ้นหากใหขอมูลเปนรายกลุมมากกวาใหขอมูลเปนรายบุคคล

8. หากพนักงานรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลงจะทําใหพนักงานลดแรงตานตอการเปล่ียนแปลงลง

9. หากพนักงานมีสวนรวมหรือมีสวนขับเคลื่อนตอการเปล่ียนแปลง พนักงานจะสรางแนวคิดใหม ๆ  ในการทํางาน

ดังนั้นในแงของการบริหารทรัพยกรมนุษยภายใตภาวะการเปลี่ยนแปลงจึงเปนเรื่องที่สําคัญ และถึงแมวาองคประกอบ

ทั้ง 9 ขอนี้ จะสามารถนําไปอธิบายการเปล่ียนแปลงในองคกรไดโดยทั่วไป แตในปจจุบันก็ยังไมมีการศึกษาในปจจัยทั้ง 9 ขอน้ี 

สําหรับการเปล่ียนแปลงในลักษณะของการควบรวมในองคกรรัฐวิสาหกิจ จึงเกิดคําถามงานวิจัยขอที่ 2 ขึ้นดังนี้

RQ2: ปจจัยที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงานภายหลังการควบรวมมีความแตกตางกันตามประเภทของรัฐวิสาหกิจหรือไม

ป�จจัยในการดําเนินงานท่ีส�งผลต�อการจัดการการเปล่ียนแปลง

มีผูสนใจศึกษาปจจัยในการดําเนินงานท่ีสงผลใหการจัดการการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จตามวัตถุประสงคที่

กําหนดไวหลากหลายแนวคิด เชน การกําหนดวิสัยทัศน (Vision) และเปาหมาย (Goals) ในการเปล่ียนแปลงไวอยางชัดเจน 

เพื่อกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง การใหบทบาทแกพนักงานในการมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลง การใหคําแนะนําของ

ผู บริหารหรือการมีสวนรวมตอการเปล่ียนแปลงของผูบริหาร การฝกอบรมพนักงาน และการมีระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ (Ackerman, Linda, & Anferson, 2001; Bridges, 2003; Kenny, 2006) ซึ่งจากการศึกษา

พบวาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานเปนปจจัยที่สําคัญมากภายใตการเปล่ียนแปลง เนื่องจากเปนเคร่ืองมือชวยใหองคกร

ประเมินผลงานของตนเองเทียบกับเปาหมายท่ีวางไว นอกเหนือจากน้ันการประเมินผลการปฏิบัติงานยังใหขอมูลที่จําเปน

ในการตัดสินใจเรื่องตาง ๆ  ขององคกรอีกดวย (Gunasekaran & Kobu, 2007)
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ความสามารถต�อการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน
กับการดําเนินงานในองค�กรรัฐวิสาหกิจ

การศึกษาในอดีตโดย Adams (1965) เกี่ยวกับทฤษฏี ความเทาเทียมกันพบวา นอกเหนือจากพนักงานใสใจในสิ่งที่

องคกรปฏิบัติตอตัวพนักงานเองแลว พนักงานยังใหความสนใจตอสิ่งที่คนอ่ืนถูกปฏิบัติจากองคกรดวย แลวนํามาเปรียบเทียบ

ระหวางสิ่งที่ตนเองถูกปฏิบัติกับส่ิงที่คนอื่นถูกปฏิบัติ ดังนั้นยิ่งอยูภายใตภาวะการเปลี่ยนแปลงพนักงานจึงมีการเปรียบเทียบ

สิ่งที่ตนเองตองเปลี่ยนแปลงกับสิ่งที่พนักงานคนอื่น ๆ  ตองเปล่ียนแปลงดวยเชนกัน เพ่ือสรางความเทาเทียมกันภายในองคกร

ภายใตการเปลี่ยนแปลง องคกรจึงจําเปนตองสรางระบบการดําเนินงานที่สงเสริมใหเกิดความยุติธรรม เสมอภาค และ

เทาเทียมกันในสถานการณการเปล่ียนแปลง

นอกจากน้ี จากการศึกษาของ Luecke (2003) ยังพบวาปจจัย เชน การยอมรับและเห็นความจําเปนตอการ

เปล่ียนแปลง การมีผูนําท่ีมีความเปนผูนําในการสนับสนุนและจูงใจใหพนักงานยอมรับการเปล่ียนแปลง สงผลตอความสําเร็จ

ของการบริหารการเปล่ียนแปลง ซึ่งเขาไดเสนอแนวทางการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลง โดย 1) สรางความเช่ือมโยง

ของการระบุปญหาปจจุบันกับแนวทางการแกไขปญหา 2) สรางวิสัยทัศนรวมกัน 3) ระบุกลุมผูนําการเปล่ียนแปลง 4) นําการ

เปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติ และ 5) ติดตามและปรับปรุงกลยุทธตามปญหาที่พบขณะดําเนินการเปล่ียนแปลง

นอกเหนือจากนั้น จากการศึกษาของ DTI (Department of Trade and Industry) (2002) พบวาองคกรที่ประสบ

ความสําเร็จหรือมีผลการดําเนินงานท่ีดีนั้นมักจะเกิดจากการใหพนักงานมีสวนรวมและสรางการหลอมรวมเปนหนึ่งเดียว

ของพนักงานทุกคนในองคกร เพื่อสงเสริมใหการส่ือสารภายในองคกรเปนแบบสองทาง พนักงานรวมแกไขปญหาและรับมือ

กับการเปลี่ยนแปลงไปพรอมกันทั้งองคกร โดยวิธีในการสรางการหลอมรวมของพนักงาน ประกอบไปดวยการสรางวิสัยทัศน

รวมกัน สรางวัตถุประสงคในการปฏิบัติงานใหสอดคลองกับความสําเร็จขององคกร และการสรางแรงจูงใจในการประสบ

ความสําเร็จตามเปาหมายท่ีวางไวรวมกัน เพื่อใหพนักงานทั้งองคกรเปนหน่ึงเดียวกัน

ปจจัยตาง ๆ  ที่กลาวมาขางตนลวนสงผลตอความสําเร็จของการบริหารการเปล่ียนแปลงขององคกรตาง ๆ  อยางไร

ก็ตามในขณะน้ีก็ยังไมมีการศึกษากรณีการเปล่ียนแปลงในลักษณะของการควบรวมในองคกรรัฐวิสาหกิจ จึงนํามาซ่ึงคําถามวิจัย

ขอที่ 3 ดังตอไปนี้

RQ3: ปจจัยทางดานการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลงมีความแตกตางกันตามประเภทของรัฐวิสาหกิจหรือไม

วิธีการวิจัย
เนื่องจากในชวง 1–2 ปที่ผานมามีองคกรรัฐวิสาหกิจในประเทศไทยที่เพิ่งผานการควบรวมกิจการเพียง 1 องคกร

การทํางานวิจัยในเชิงปริมาณในเร่ืองน้ีจึงมีขอจํากัด จากเหตุผลดังกลาวทําใหผูวิจัยใชวิธีการสัมภาษณเชิงลึกในการตอบคําถาม

วิจัยทั้ง 3 ขอขางตน เพื่อใหไดขอมูลในเชิงลึกของการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคกรของภาครัฐ ซึ่งรัฐวิสาหกิจแหงน้ี

เกิดจากการควบรวมของ 3 องคกรคือ รัฐวิสาหกิจที่มุงสรางรายได รัฐวิสาหกิจที่มุงใหบริการแกสังคม และสถาบันวิจัยซึ่ง

เปนหนวยงานราชการ สาเหตุของการควบรวมของหนวยงานนี้คือ เพื่อตอบสนองและสนับสนุนนโยบายของรัฐ ภายหลัง

การควบรวมกิจการจํานวนพนักงานขององคกรมีทั้งสิ้นประมาณ 2,400 คน แบงเปนพนักงานจากรัฐวิสาหกิจที่มุงใหบริการ

แกสังคม 84% พนักงานจากรัฐวิสาหกิจที่มุงสรางรายได 13% และพนักงานจากสถาบันวิจัย 3%

การวิจัยเชิงคุณภาพเปนเคร่ืองมือที่ชวยนักวิจัยในการอธิบายแนวคิด นิยาม สัญลักษณ การเปรียบเทียบและ

ปรากฏการณตาง ๆ  ที่เกิดขึ้น (Berg & Lune, 2004) ซึ่งสอดคลองกับวัตถุประสงคงานวิจัยนี้ที่ตองการมุงอธิบายแนวทางใน

การบริหารการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จสําหรับรัฐวิสหากิจ โดยการเก็บรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณ ประกอบ

ไปดวยขอมูลเกี่ยวกับขอมูลสวนตัว ความรู ความสามารถและประสบการณในการทํางานของพนักงานภายใตการเปลี่ยนแปลง 
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ปจจัยที่สงผลตอความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงาน ปจจัยที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงาน และปจจัยใน

การดําเนินงานที่สงผลตอการจัดการการเปล่ียนแปลง

การเก็บกลุมตัวอยางนั้น ขนาดตัวอยางสําหรับงานวิจัยเชิงคุณภาพเปนตัวกําหนดขนาดของงานวิจัยและระยะเวลา

ที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลซึ่งสามารถปรับเปล่ียนไดตามความเหมาะสมของแตละงานวิจัย (Eriksson & Kovalainen, 2014) 

แตอยางไรก็ตามจากขอเสนอแนะของ Kvale & Brinkmann (2009) การสัมภาษณกลุมตัวอยางของงานวิจัยเชิงคุณภาพ

ควรอยูระหวาง 5–25 ตัวอยาง ดังนั้นเพื่อความเหมาะสมของงานวิจัยนี้จึงสัมภาษณกลุมตัวอยางจากพนักงานจํานวน 9 ทาน 

ประกอบไปดวย พนักงานจาก 3 กลุมคือ ผูบริหารระดับสูง ผูบริหารระดับกลาง และพนักงานระดับปฏิบัติการ ดังแสดง

ในตารางท่ี 1

ตารางที่ 1: แสดงจํานวนพนักงานที่สัมภาษณแยกตามระดับของพนักงานและประเภทของรัฐวิสาหกิจ

ประเภทของรัฐวิสาหกิจ
ระดับของพนักงาน

ผู�บริหารระดับสูง ผู�บริหารระดับกลาง พนักงานระดับปฏิบัติการ

มุงสรางรายได 1 1 1

ใหบริการแกสังคม 1 1 1

สถาบันวิจัย 1 1 1

รวม 9

หลักการเลือกกลุมตัวอยางของงานวิจัยเชิงคุณภาพอยูภายใตสมมุติฐานวา พนักงานท่ีถูกเลือกมาเปนกลุมตัวอยาง

มีขอมูลและความรูเกี่ยวกับเร่ืองท่ีสนใจศึกษามากกวากลุมท่ีไมไดถูกเลือกมาเปนตัวอยาง (Abrams, 2010) ดังน้ันงานวิจัยน้ี

ผูวิจัยเลือกกลุมตัวอยางโดยใหฝายทรัพยากรบุคคลคัดเลือกพนักงานที่มีสวนเกี่ยวของและมีความรูเกี่ยวกับการควบรวมกิจการ

มากท่ีสุดในองคกรมาเปนกลุมตัวอยาง หลังจากนั้นผูวิจัยจึงออกแบบคําถามที่ใชในการสัมภาษณโดยผานการตรวจสอบจาก

ผูเชี่ยวชาญ 2 ทาน เพ่ือความครอบคลุมของเนื้อหาในการสัมภาษณ หลังจากมีการปรับปรุงคําถามสัมภาษณตามคําแนะนํา

จากผูเชี่ยวชาญแลว จึงดําเนินการนัดหมายและขออนุญาตหนวยงานในการเขาไปเก็บรวบรวมขอมูล กอนการสัมภาษณผูวิจัย

จะอธิบายวัตถุประสงค รูปแบบงานวิจัย การบันทึกเทปสัมภาษณ และการเก็บความลับของขอมูลใหพนักงานแตละคนทราบ 

แลวจึงเริ่มการสัมภาษณ

ภายหลังการสัมภาษณเสร็จสิ้นผูวิจัยไดทําการถอดเทปสัมภาษณ และใชวิธีใหรหัส (Coding) ในการใหคําสําคัญ

สําหรับเน้ือหาจากการสัมภาษณ โดยมีผูเช่ียวชาญรวมตรวจสอบและอภิปรายเน้ือหาท่ีไดจากการวิเคราะหเนื้อหาสัมภาษณ

เพื่อใหเกิดความเท่ียงตรงของเน้ือหาจากการสัมภาษณ (Inter-Code Reliability) (Kurasaki, 2000) หลังจากนั้นจึงใชวิธีการ

วิเคราะหเนื้อหา (Content Analysis) ในการวิเคราะหขอมูล เพื่อสรุปผลและตอบคําถามงานวิจัยตอไป
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ความสามารถต�อการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน
กับการดําเนินงานในองค�กรรัฐวิสาหกิจ

ผลการศึกษา
ในการตอบคําถามงานวิจัยขอที่ 1 นั้น จากการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณพบวา Self-Efficacy หรือ

ความมั่นใจในตัวเองของพนักงานวาสามารถเรียนรูและเพิ่มพูนความรูความสามารถของตนเองไดภายใตภาวะการเปลี่ยนแปลง

เปนปจจัยสําคัญที่สงผลตอความสามารถในการเปล่ียนแปลงของพนักงานสําหรับองคกรรัฐวิสาหกิจทั้ง 3 ประเภท อยางไรก็ตาม 

หากพิจารณาในแตละประเภทของรัฐวิสาหกิจ จะพบวาพนักงานที่มาจากรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดมีความมั่นใจ

ในความรูความสามารถของตนเองสูงที่สุด และมองการเปลี่ยนแปลงเปนความทาทายในการไดแสดงความรูความสามารถ

ของตนเอง ในขณะท่ีพนักงานท่ีมาจากรัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมพนักงานมีความเช่ือม่ันเปนลําดับถัดมา

โดยเช่ือวาสามารถจะรับมือกับการเปล่ียนแปลงไดแมวาจะมีอุปสรรคและปญหาตาง ๆ  บาง สวนพนักงานที่มาจากรัฐวิสาหกิจ

ประเภทสถาบันวิจัยพนักงานมองวาตนเองยังขาดความรูความสามารถบางอยางในการรับมือการเปล่ียนแปลงแตยังเชื่อมั่นวา

ตนเองสามารถพัฒนาได

สําหรับความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงดาน Focus หรือการมองเห็นแนวทางในการพัฒนาความสามารถของตนเอง

อยางชัดเจนเปนรูปธรรมของพนักงาน จากการศึกษาพบวาพนักงานของรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดและสถาบันวิจัย

มีแนวทางการพัฒนาตนเอง เพื่อเพิ่มพูนความรูความสามารถของตนเองเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจน ในขณะที่

พนักงานขององคกรประเภทมุงใหบริการแกสังคมยังขาดแนวทางการพัฒนาตนเองท่ีชัดเจน

สําหรับปจจัยสุดทาย ไดแก ความสามารถตอการเปล่ียนแปลงดาน Energy หรือการเพ่ิมความพยายามและ

ความทุมเทตอการบรรลุเปาหมายในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน พบวามีเพียงพนักงานจากรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสราง

รายไดประเภทเดียวเทานั้นที่มีความพยายาม ความทุมเท เพื่อใหบรรลุเปาหมายในการเปล่ียนแปลงตามท่ีองคกรตองการ

ในขณะที่พนักงานรัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมและสถาบันวิจัยยังขาดความสามารถในสวนนี้ ดังแสดงในตาราง

ที่ 2 ตอไปนี้

ตารางที่ 2: ความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานตามประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

ความสามารถต�อการ
เปล่ียนแปลง

ประเภทขององค�กรรัฐวิสาหกิจ

มุ�งสร�างรายได� มุ�งให�บริการแก�สังคม สถาบันวิจัย

1. Self-Efficacy ✓

(ความทาทาย)

✓

(นาจะผานไปได)

✓

(สามารถพัฒนาได)

2. Focus ✓ ✗ ✓

3. Energy ✓ ✗ ✗

ผลการวิเคราะหขอมูล เพ่ือตอบคําถามวิจัยขอท่ี 2 เก่ียวกับปจจัยที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงานภายหลัง

การควบรวมกิจการแยกตามประเภทของรัฐวิสาหกิจพบวาพนักงานรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดมีปจจัยตาง ๆ  ที่สงผลตอ

การปฏิบัติงานครบทุกดาน นั่นคือ พนักงานสามารถคาดการณสิ่งที่จะเปลี่ยนแปลงในอนาคตได การเปล่ียนแปลงนั้นนํามาซึ่ง

ความหลากหลายและความคิดสรางสรรคใหม ๆ  ในการปฏิบัติงาน เล็งเห็นคุณคาและความจําเปนของการเปล่ียนแปลง ประเมิน

ใหระดับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นระดับปานกลาง การเปลี่ยนแปลงชวยใหทํางานไดดีขึ้น ไดรับขอมูลที่ถูกตอง รวมถึงการ
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รับรูและวิเคราะหขอมูลเปนไปดวยความถูกตอง รูสึกเปนสวนหน่ึงของการเปล่ียนแปลง และมีสวนสําคัญในการขับเคล่ือน

การเปล่ียนแปลงภายในองคกร

ในขณะท่ีรัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมพนักงานยังขาดความเช่ือมั่นวาการเปล่ียนแปลงน้ันนํามาซ่ึง

ความหลากหลายในการปฏิบัติงานและความคิดสรางสรรคใหม ๆ  การปลี่ยนแปลงชวยใหทํางานไดดีขึ้น อีกทั้งยังขาดการรับรู

และการวิเคราะหขอมูลท่ีถูกตอง

สวนพนักงานขององคกรรัฐวิสาหกิจประเภทสถาบันวิจัยยังขาดการคาดการณสิ่งท่ีเปล่ียนแปลง ความเช่ือมั่นวา

การเปลี่ยนแปลงชวยใหการทํางานไดดีขึ้น อีกทั้งยังขาดการรับรูและการวิเคราะหขอมูลที่ถูกตอง นอกจากน้ันยังประเมิน

ใหระดับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นระดับสูง นั่นคือ พนักงานรูสึกวาตนเองไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงครั้งนี้อยางมาก 

ดังแสดงในตารางท่ี 3 ตอไปนี้

ตารางที่ 3: ปจจัยที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงานภายหลังการควบรวมตามประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

ป�จจัยท่ีส�งผลต�อการปฏิบัติงานของพนักงาน
ประเภทขององค�กรรัฐวิสาหกิจ

มุ�งสร�างรายได� มุ�งให�บริการแก�สังคม สถาบันวิจัย

1. คาดการณสิ่งที่เปลี่ยนแปลงได ✓ ✓ ✗

2. ความหลากหลายในการปฏิบัติงานและความคิด

สรางสรรคใหม ๆ

✓ ✗ ✗

3. เห็นคุณคาและความจําเปนของการเปล่ียนแปลง ✓ ✓ ✓

4. ปริมาณการเปล่ียนแปลง ปานกลาง ปานกลาง สูง

5. การเปล่ียนแปลงชวยใหทํางานไดดีขึ้น ✓ ✗ ✓

6. การไดรับขอมูลท่ีถูกตอง ✓ ✓ ✓

7. การรับรูและการวิเคราะหขอมูล ✓ ✗ ✗

8. รูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลง ✓ ✓ ✓

9. มีสวนขับเคล่ือนตอการเปล่ียนแปลง ✓ ✓ ✓

สําหรับคําถามวิจัยขอสุดทายเกี่ยวกับปจจัยในการดําเนินงานท่ีสงผลตอการบริหารการเปล่ียนแปลงมีความแตกตาง

กันตามประเภทของรัฐวิสาหกิจหรือไม พบวา ปจจัยทางดานการดําเนินงานที่สงผลใหการบริหารการเปลี่ยนแปลงประสบ

ความสําเร็จของรัฐวิสาหกิจแตละประเภทมีความสอดคลองกัน ประกอบดวยระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ 

การปฏิบัติตอพนักงานดวยความเทาเทียมกัน การจูงใจใหพนักงานมีทัศนคติที่ดีตอการเปล่ียนแปลงและสรางการหลอมรวม

เปนหนึ่งเดียวของพนักงาน ยกเวนรัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมที่พนักงานยังไมรับรูวาการสรางทัศนคติที่ดีตอ

การเปลี่ยนแปลงเปนปจจัยสําคัญทางดานการดําเนินงานที่ทําใหการบริหารการเปลี่ยนแปลงนั้นประสบความสําเร็จ ดังแสดง

ในตารางท่ี 4 ตอไปนี้
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ความสามารถต�อการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน
กับการดําเนินงานในองค�กรรัฐวิสาหกิจ

ตารางที่ 4: ปจจัยทางดานการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลงตามประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

ป�จจัยทางด�านการดําเนินงาน
ประเภทขององค�กรรัฐวิสาหกิจ

มุ�งสร�างรายได� มุ�งให�บริการแก�สังคม สถาบันวิจัย

1. ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ ✓ ✓ ✓

2. การปฏิบัติตอพนักงานดวยความเทาเทียมกัน ✓ ✓ ✓

3. จูงใจใหพนักงานมีทัศนคติที่ดีตอการเปล่ียนแปลง ✓ ✗ ✓

4. สรางการหลอมรวมเปนหนึ่งเดียวกันของพนักงาน ✓ ✓ ✓

การอภิปรายและสรุปผลการวิจัย
สําหรับคําถามงานวิจัยในขอที่ 1 ผลการศึกษาสามารถสรุปไดวาความเชื่อมั่นในความรูความสามารถของตนเอง

การวางแผนการพัฒนาปรับปรุงตนเอง เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง และการมีความพยายามทุมเทใหการเปลี่ยนแปลงน้ัน

บรรลุผล จะสงผลตอความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานซ่ึงสอดคลองกับการศึกษาของ Nilakant & Ramnarayan 

(2006) ซึ่งความสามารถตอการเปล่ียนแปลงจะสงผลใหพนักงานยอมรับการเปล่ียนแปลง ลดแรงตอตาน สามารถเสนอ

แนวคิดใหม ๆ  ในการทํางาน และทําใหองคกรบรรลุผลของการเปล่ียนแปลงตามท่ีกําหนดไว โดยประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

ที่แตกตางกันสงผลใหความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานมีความแตกตางกัน โดยพบวารัฐวิสาหกิจประเภทมุงสราง

รายไดพนักงานมีความสามารถตอการเปล่ียนแปลงครบทุกดาน เนื่องจากลักษณะขององคกรมีรูปแบบการดําเนินงานคลายกับ

ภาคเอกชน นั่นคือ มุงสรางรายได กําไร และสรางผลการดําเนินงานท่ีดีใหกับองคกรพนักงานจึงอยูภายใตภาวะการแขงขัน

และคุนเคยกับการเปลี่ยนแปลงมากกวาองคกรรัฐวิสาหกิจประเภทมุงบริการแกสังคมและสถาบันวิจัยท่ีมุงเนนการใหบริการ

แกสังคมและมีภาครัฐคอยสนับสนุนงบประมาณตาง ๆ  อีกทั้งพนักงานในรัฐวิสาหกิจทั้งสองประเภทนี้ ยังขาดความพยายาม 

ทุมเทและมุงม่ันในการเปล่ียนแปลง และพนักงานบางสวนตอตานการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากระบบราชการท่ีมีความม่ันคง

ในอาชีพ มีวัฒนธรรมองคกรแบบพึ่งพา และมีการแขงขันท่ีนอยกวาภาคเอกชนทําใหพนักงานขาดแรงกระตุน และความมุงมั่น

ในการเปล่ียนแปลง

นอกจากนี้จากผลการศึกษา เพื่อตอบคําถามงานวิจัยขอที่ 2 ยังพบวาปจจัยที่สงผลตอการปฎิบัติงานของพนักงาน

ภายหลังการควบรวมกิจการมีความแตกตางกันตามประเภทของรัฐวิสาหกิจ โดยรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดพนักงาน

มีแนวโนมในการปฏิบัติงานไดดีกวารัฐวิสาหกิจประเภทอื่น เนื่องดวยมีปจจัยตาง ๆ  ที่สงเสริมตอการปฏิบัติงานของพนักงาน

ครบทุกดาน สวนรัฐวิสาหกิจประเภทมุ งบริการแกสังคมและสถาบันวิจัยควรสงเสริมเรื่องการสรางความเชื่อมั่นว า

การเปล่ียนแปลงน้ันมีประโยชนตอการปฏิบัติงานของตนเองและองคกรอยางไร โดยควรเนนการส่ือสารท่ีมีขอมูลครบถวน

และถูกตอง เพื่อสรางการรับรูที่ถูกตองแกพนักงานอันจะสงผลใหการปฏิบัติงานของพนักงานภายใตการเปล่ียนแปลงประสบ

ความสําเร็จตามเปาหมายท่ีวางไว นอกเหนือจากน้ันสําหรับรัฐวิสาหกิจประเภทสถาบันวิจัยควรสงเสริมเร่ืองการคาดการณ

สิ่งที่เปล่ียนแปลงในอนาคตภายหลังการเปล่ียนแปลง หรือสรางการรับรู ถึงผลท่ีจะเกิดขึ้นภายหลังการเปล่ียนแปลงตอ

องคกรและตัวพนักงานเอง เนื่องจากพนักงานกลุมนี้เปนกลุมที่ไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงสูงที่สุด เพราะเปล่ียนจาก

ระบบราชการมาสูระบบรัฐวิสาหกิจ จึงรูสึกไมมั่นคงและกังวลเกี่ยวกับอนาคตของตนเองทั้งดานหนาที่การงานและสวัสดิการ
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ตาง ๆ  อีกทั้งยังมีอัตราการลาออกที่สูง ในขณะที่รัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมไมไดรับผลกระทบเรื่องการลาออก

ของพนักงาน เนื่องจากภายหลังการควบรวมสัดสวนของพนักงานสวนใหญมาจากองคกรมุงใหบริการแกสังคม (84%) และ

สํานักงานใหญยายมาใชสํานักงานเดิมขององคกรมุงใหบริการแกสังคม ทําใหพนักงานกลุมนี้ไดรับผลกระทบนอยที่สุด และ

ยังคงอยูในสภาพแวดลอมการทํางานแบบเดิม ทําใหมีอัตราการลาออกนอยท่ีสุดเม่ือเทียบกับองคกรประเภทมุงสรางรายไดและ

สถาบันวิจัย ซึ่งสอดคลองกับการวิจัยของ Thomas (1985) Lawrie (1990) และ Schein (1990) ที่กลาวถึงการเปลี่ยนแปลง

ที่เพิ่มมากขึ้นจะสงผลใหพนักงานมีแรงตานที่สูงขึ้นตามไปดวยจนถึงขั้นลาออกในที่สุด ดังนั้นองคกรควรมีการสื่อสารไปยัง

พนักงานถึงสาเหตุและความจําเปนของการเปล่ียนแปลง เพื่อชวยลดแรงตานของพนักงาน

สําหรับคําถามงานวิจัยในขอสุดทาย จากผลการวิจัยสามารถสรุปไดวาปจจัยทางดานการดําเนินงานที่สงผลให

การเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จสําหรับรัฐวิสาหกิจ ประกอบดวยระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ

การปฏิบัติตอพนักงานดวยความเทาเทียมกัน การจูงใจใหพนักงานมีทัศนคติที่ดีตอการเปล่ียนแปลงและการหลอมรวมเปน

หนึ่งเดียวกันของพนักงาน ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ Ackerman, Linda, & Anderson (2001) Bridges (2003)

และ Kenny (2006) ที่ใหความสําคัญตอระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเปน

เคร่ืองมือสําคัญขององคกรและผูบริหารในการตัดสินใจและวัดความสําเร็จของการบริหารการเปล่ียนแปลง อีกทั้งยังเปน

เครื่องมือในการสรางความเสมอภาคและความยุติธรรมใหเกิดขึ้นภายในองคกร และยิ่งในสถานการณการเปล่ียนแปลง

พนักงานมีความวิตกกังวล และตองปรับเปล่ียนการทํางาน การสรางความเปนธรรมและเสมอภาคใหแกพนักงานเปน

ตัวชวยสําคัญในการทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นประสบความสําเร็จ

ประโยชน�ของงานวิจัย
งานวิจัยนี้ชวยใหผู ที่สนใจศึกษาเขาใจถึงการบริหารการเปล่ียนแปลงสําหรับรัฐวิสาหกิจ ซึ่งมีงานวิจัยดานการ

เปลี่ยนแปลงในองคกรประเภทนี้อยางจํากัด โดยทําใหทราบวาประเภทของรัฐวิสาหกิจสงผลตอการดําเนินงานขององคกร

นอกเหนือจากน้ันยังระบุปจจัยที่มีผลตอการปฏิบัติงานของพนักงาน และการดําเนินงานขององคกร เพ่ือใหการบริหาร

การเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ ในขณะเดียวกันทําใหองคกรตระหนักเห็นถึงความสําคัญของการพัฒนาความสามารถ

ตอการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในปจจุบันและในอนาคต และการสรางระบบการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ อีกทั้งผู บริหารและบุคลากรในหนวยงานประเภทอื่นสามารถนําแนวทางนี้มา

ปรับใชใหเหมาะสมกับองคกรของตนเอง เพื่อใหการบริหารการเปล่ียนแปลงเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด โดยเปน

แนวทางที่เนนการบริหารทรัพยากรมนุษย เพื่อใหเปนแรงขับเคลื่อนสําคัญที่สุดในการสรางความสามารถในการเปลี่ยนแปลง

อยางยั่งยืนแกองคกรทั้งในปจจุบันและในอนาคต
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ความสามารถต�อการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน
กับการดําเนินงานในองค�กรรัฐวิสาหกิจ
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