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บทคัดย�อ

ป
จจุบันองคกรภาครัฐ หรือรัฐวิสาหกิจมีการปรับเปลี่ยนการดําเนินงานอยางตอเน่ือง เพ่ือรองรับการเปล่ียนแปลง

อยางรวดเร็วของสภาพแวดลอมทางธุรกิจ พนักงานเปนปจจัยสําคัญที่สุดในการบริหารการเปลี่ยนแปลง ดังน้ัน

การศึกษานี้มุ งศึกษาเรื่องความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงของพนักงานที่จะสงผลตอผลการดําเนินงาน ปจจัย

ที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงาน และปจจัยดานการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลงในองคกรรัฐวิสาหกิจ 

โดยการเก็บรวมรวบขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณเชิงลึกทั้งพนักงานระดับบริหารและพนักงานระดับปฏิบัติการ พบวาพนักงานใน

องคกรรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดมีความสามารถตอการเปล่ียนแปลงสูงกวาพนักงานจากองคกรรัฐวิสาหกิจประเภทอ่ืน 

นอกจากนั้นองคกรที่พนักงานมีความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงสูงจะสงผลใหการดําเนินงานภายใตการเปลี่ยนแปลงของ

องคกรน้ันมีประสิทธิภาพสูงตามไปดวย อีกทั้งปจจัยที่สงผลใหการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จ

ประกอบดวยระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ การปฏิบัติตอพนักงานอยางเทาเทียมกัน การสรางทัศนคติ

ที่ดีของพนักงานตอการเปล่ียนแปลง และการหลอมรวมเปนหน่ึงเดียวของพนักงาน
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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.
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ป�ที่ 40 ฉบับที่ 155 กรกฎาคม - กันยายน 2560

บทนํา
สภาพแวดลอมทางธุรกิจที่เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วในปจจุบันสงผลกระทบตอองคกรตาง ๆ  ทั้งภาครัฐและภาค

เอกชน องคกรตาง  ๆ  จึงมีความจําเปนตองมีการปรับรูปแบบการดําเนินงานใหสอดคลองกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น

(Al-Haddad & Kotmour, 2015); (Burnes, 2004); (By, 2005) แมวาการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทางธุรกิจ

จะมีหลากหลายประเภทและรูปแบบ แตการเปล่ียนแปลงท่ีสงผลกระทบตอองคกรมากท่ีสุดคือ การควบรวมกิจการ (Mergers 

and Acquisitions) หรือที่เรียกวา M&A (Brakman, Garretsen, Marrewijk & Witteloostuijn, 2013) เนื่องจาก

การควบรวมกิจการเปนการหลอมรวมขององคกรมากกวา 2 องคกรขึ้นไป (Gomes, Weber, Brown & Tarba, 2011)

สงผลตอองคกรท้ังรูปแบบโครงสรางองคกร วัฒนธรรมองคกร และการบริหารงานองคกร ซึ่งจากการศึกษาในอดีตที่ผานมา

พบวาองคกรสวนใหญลมเหลวในการจัดการการเปลี่ยนแปลง จากรายงานพบวาอัตราความลมเหลวสูงถึง 70% (Beer

& Nohria, 2000) และสอดคลองกับอัตราความลมเหลวของการควบรวมกิจการซ่ึงมีคาประมาณ 70% เชนกัน (Brakman 

et al., 2013); (Muehlfeld, Sahib & Witteloostuijn, 2012); (Dikova, Sahib & Witteloostuijn, 2010) มีองคกร

เพียงแค 30% เทานั้นที่ประสบความสําเร็จจากการบริหารการเปลี่ยนแปลง ซึ่งพนักงานขององคกรเปนปจจัยสําคัญที่สุด

ที่ทําใหองคเหลานี้ประสบความสําเร็จ (Kotter & Cohen, 2012)

ดังนั้นภายใตสภาวะการเปลี่ยนแปลงที่องคกรตองประสบในปจจุบัน จําเปนอยางยิ่งที่องคกรจะตองใหความสําคัญ

กับการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย หรือพนักงานทุกคนขององคกร เพื่อใหพนักงานเปนสวนสําคัญในการขับเคลื่อน

การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น สงผลใหองคกรสามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่กําลังเกิดขึ้นในปจจุบันและในอนาคตไดอยาง

มีประสิทธิภาพ การศึกษาวิจัยนี้จึงเปนการศึกษาแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลภายใตสภาวะการเปล่ียนแปลง เพื่อให

องคกรมีศักยภาพที่จะเติบโตและประสบความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจในระยะยาวอยางยั่งยืน โดยมุงศึกษาเร่ืองความสามารถ

ตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานท่ีจะสงผลตอผลการดําเนินงานในองคกรรัฐวิสาหกิจ รวมท้ังศึกษาปจจัยการดําเนินงาน

ที่สงผลตอความสําเร็จในการจัดการการเปลี่ยนแปลง ทั้งในแงขององคกรและพนักงานขององคกร ซึ่งการศึกษาการเปลี่ยนแปลง

ในองคกรของภาครัฐ หรือรัฐวิสาหกิจยังมีอยูอยางจํากัด ดังนั้นการศึกษาน้ีจึงเปนแนวทางหน่ึงในการศึกษาการดําเนินงาน

ภายใตการเปลี่ยนแปลงขององคกรดังกลาว ผลที่ไดจากการศึกษานี้จะทําใหผูบริหาร พนักงานขององคกร และบุคคลทั่วไป

ที่สนใจศึกษา ทราบถึงแนวทางการบริหารจัดการองคกรภายใตภาวะการเปล่ียนแปลง อันจะสงผลใหองคกรมีโอกาสประสบ

ความสําเร็จและบรรลุเปาหมายในการบริหารการเปล่ียนแปลงตามท่ีวางแผนไว

ทฤษฎีท่ีเก่ียวข�องและคําถามงานวิจัย
ในอดีตที่ผานมามีนักวิจัยหลายทานท่ีสนใจศึกษาการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยนักวิจัยเหลานั้นสวนหน่ึงได

นําเสนอแนวทางหรือวิธีการเปล่ียนแปลง (Change Method) เพ่ือใหองคกรประสบความสําเร็จในการจัดการการเปล่ียนแปลง 

โดยสามารถแบงไดเปน 2 ประเภทหลัก ไดแก วิธีการเปล่ียนแปลงแบบเปนระบบ (Systematic Change Methods)

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

วิธีการเปล่ียนแปลงแบบเปนระบบ (Systematic Change Methods) เปนวิธี กระบวนการ และเคร่ืองมือท่ีชวย

ผูบริหารในการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยมีขั้นตอนตั้งแตเริ่มตนจนส้ินสุดชัดเจน (Zook, 2007) ซึ่งสวนใหญจะเกี่ยวของ

กับการรับรูถึงสถานการณปจจุบัน วางแผนและสื่อสารการเปลี่ยนแปลงในองคกร และสิ้นสุดดวยการนําแผนไปดําเนินงาน

และรับมือกับการเปล่ียนแปลงรูปแบบใหม ๆ  ที่จะเกิดข้ึนในอนาคต ซึ่งเคร่ืองมือท่ีเปนที่นิยมและคุนเคยสําหรับองคกรท่ัวไป 

ยกตัวอยางเชน Lean TQM และ Six Sigma เปนตน
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วิธีการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management Methods) เปนวิธีการท่ีแพรหลายและเปนนามธรรม

มากกวาวิธีการเปล่ียนแปลงแบบเปนระบบ ซึ่งการบริหารการเปล่ียนแปลงเปนการมองในมุมกวาง หรือเปนไปในเชิงกลยุทธ

มากกวา ทําใหสามารถปรับเปลี่ยนใหเหมาะสมตามบริบทของแตละองคกรและ มีการใหบทบาทแกพนักงานในการมีสวนรวม

ตอการเปล่ียนแปลง (Grover, 1999) เชน วิธีของ Judson (1991) ซึ่งกลาวถึงการนําแผนการบริหารการเปล่ียนแปลงไปใช

ในองคกร แบงไดเปน 5 ขั้นตอนคือ วิเคราะหและวางแผนการเปล่ียนแปลง สื่อสารการเปล่ียนแปลง สรางการยอมรับ

ในพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลง การเปล่ียนแปลงจากสภาวะปจจุบันไปยังสภาวะท่ีตองการ และสิ้นสุดดวยการวางระบบแบบแผน

การบริหารการเปล่ียนแปลง นอกเหนือจากนั้น Judson ยังใหความสําคัญแกการตอตานการเปล่ียนแปลง (Resistance to 

Change) ซึ่งพบไดทุกระดับของพนักงาน ซึ่งถือเปนแรงตานที่สําคัญตอการบริหารการเปล่ียนแปลง (Al-Haddad & Kotmour, 

2015)

การสรางผลการดําเนินงานท่ีดีอยางย่ังยืนขององคกรภายใตการเปล่ียนแปลงประกอบไปดวยหลายปจจัย เชน

ความสามารถขององคกรในการจูงใจและพัฒนาพนักงาน (Holbeche, 2006) ความสามารถของผูนําในการรับมือการ

เปล่ียนแปลง (Howieson & Hodges, 2014) เปนตน นอกเหนือจากน้ันผูนําตองเขาใจวาใครควรมีสวนเก่ียวของตอการ

เปลี่ยนแปลงและสามารถจูงใจพนักงานเหลานั้นใหมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลง ซึ่งการศึกษาการเปลี่ยนแปลงขององคกร

ภาครัฐหรือรัฐวิสาหกิจในปจจุบันยังมีอยูอยางจํากัดเมื่อเทียบกับภาคเอกชน และโดยเฉพาะอยางยิ่งในกรณีของการควบรวม

กิจการของรัฐวิสาหกิจ ดังนั้นการศึกษานี้จึงมุ งตอบคําถามวิจัยวา รัฐวิสาหกิจจะประสบความสําเร็จในการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงไดอยางไร โดยมองในมุมของความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงาน (Employees’ Capability to 

Change) ซึ่งจะสงผลตอการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ และสงผลตอความสําเร็จในการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคกร

ดังกลาว

ป�จจัยท่ีส�งผลต�อความสามารถต�อการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน

จากการศึกษาพบวาพนักงานที่สามารถพัฒนาความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงสามารถปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง 

สามารถเสนอแนวคิดใหม ๆ  และปฏิบัติงานภายใตการเปล่ียนแปลงไดดีกวา อีกทั้งการตอตานการเปล่ียนแปลงมีนอยกวา

เมื่อเทียบกับพนักงานที่มีความสามารถตอการเปล่ียนแปลงนอย (Nilakant & Ramnarayan, 2006) ซึ่งความสามารถตอ

การเปล่ียนแปลงของพนักงานประกอบไปดวยปจจัยหลัก 3 ประการ ไดแก

1. Self-Efficacy หมายถึง ความม่ันใจในตัวเองของพนักงานวาตนเองมีความสามารถท่ีจะเรียนรู  และเพิ่มพูน

ความรูความสามารถของตนเองได

2. Focus หมายถึง การท่ีพนักงานเห็นแนวทางในการพัฒนาความสามารถของตนเองอยางชัดเจน ซึ่งจะแสดงออก

ในรูปแบบของการต้ังเปาหมาย และวางแผนการพัฒนาตนเองอยางเปนรูปธรรมชัดเจน

3. Energy หมายถึง การเพ่ิมความพยายามและความทุมเทตอการบรรลุเปาหมายที่วางไว เพื่อการเปล่ียนแปลง

ถึงแมวาจะมีการศึกษาและพบวาปจจัยเหลานี้จะสงผลตอความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน อยางไรก็ตาม 

ยังมีความไมชัดเจนวาปจจัยเหลานี้สงผลตอการดําเนินงานในองคกรรัฐวิสาหกิจที่มีลักษณะแตกตางจากองคกรธุรกิจโดยทั่วไป 

นอกเหนือจากนั้น ในองคกรรัฐวิสาหกิจเอง ก็มีหลากหลายประเภท จึงนํามาซึ่งคําถามวิจัยในขอแรกวา

RQ1: ปจจัยที่สงผลตอความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานมีความแตกตางกันตามประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

หรือไม
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ป�จจัยท่ีส�งผลต�อการปฏิบัติงานของพนักงานภายใต�การเปล่ียนแปลง

ในอดีตที่ผานมามีนักวิจัยที่สนใจศึกษาถึงความยากและความลมเหลวของการบริหารความเปลี่ยนแปลง รวมถึง

ปจจัยหลักที่ทําใหการบริหารการเปล่ียนแปลงลมเหลว ซึ่งก็คือ พนักงานขององคกร (Holbeche, 2006) ดังนั้นการเล็งเห็น

ถึงความสําคัญของพนักงานในการปฏิบัติงานภายใตการเปล่ียนแปลงเปนสิ่งที่สําคัญ องคกรตองสรางการมีสวนรวมและจูงใจ

พนักงานใหอยากเปลี่ยนแปลงซึ่งจะสงผลตอการเปลี่ยนแปลงขององคกรในระยะยาว ซึ่งจากการศึกษาในอดีตที่ผานมา 

(Thomas, 1985; Lawrie, 1990; Schein, 1990) พบวาการบริหารทรัพยากรมนุษยภายใตสถาณการณการเปลี่ยนแปลง

ประกอบไปดวยองคประกอบดังตอไปนี้

1. พนักงานตองการส่ิงที่คาดการณได ทั้งทางดานกายภาพ จิตใจและสังคมในการปฏิบัติงาน

2. พนักงานตองการความหลากหลาย ทั้งดานประสบการณ การเติบโตในหนาที่การงาน เบื่อหนายตอแนวทาง

การทํางานแบบเดิม ๆ  และตองการความคิดสรางสรรคใหม ๆ  

3. หากพนกังานมองเห็นขอด ีคณุคา และความจําเปนของการเปล่ียนแปลงพนักงานจะมีแรงตานตอการเปล่ียนแปลงนอย

4. การเปล่ียนแปลงที่เพิ่มมากข้ึนจะสงผลใหมีแรงตานที่สูงเพิ่มขึ้นตามไปดวย

5. การเปลี่ยนแปลงจะไมเปนอุปสรรคหากพนักงานเล็งเห็นวาการเปลี่ยนแปลงนั้นเปนตัวชวยใหพนักงานทํางาน

ไดดีขึ้น

6. การลดแรงตานตอการเปล่ียนแปลงสามารถกระทําไดโดยการใหขอมูลที่ถูกตองเพิ่มขึ้นแกพนักงาน

7. การรับรูและการวิเคราะหขอมูลจะทําไดดีขึ้นหากใหขอมูลเปนรายกลุมมากกวาใหขอมูลเปนรายบุคคล

8. หากพนักงานรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลงจะทําใหพนักงานลดแรงตานตอการเปล่ียนแปลงลง

9. หากพนักงานมีสวนรวมหรือมีสวนขับเคลื่อนตอการเปล่ียนแปลง พนักงานจะสรางแนวคิดใหม ๆ  ในการทํางาน

ดังนั้นในแงของการบริหารทรัพยกรมนุษยภายใตภาวะการเปลี่ยนแปลงจึงเปนเรื่องที่สําคัญ และถึงแมวาองคประกอบ

ทั้ง 9 ขอนี้ จะสามารถนําไปอธิบายการเปล่ียนแปลงในองคกรไดโดยทั่วไป แตในปจจุบันก็ยังไมมีการศึกษาในปจจัยทั้ง 9 ขอน้ี 

สําหรับการเปล่ียนแปลงในลักษณะของการควบรวมในองคกรรัฐวิสาหกิจ จึงเกิดคําถามงานวิจัยขอที่ 2 ขึ้นดังนี้

RQ2: ปจจัยที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงานภายหลังการควบรวมมีความแตกตางกันตามประเภทของรัฐวิสาหกิจหรือไม

ป�จจัยในการดําเนินงานท่ีส�งผลต�อการจัดการการเปล่ียนแปลง

มีผูสนใจศึกษาปจจัยในการดําเนินงานท่ีสงผลใหการจัดการการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จตามวัตถุประสงคที่

กําหนดไวหลากหลายแนวคิด เชน การกําหนดวิสัยทัศน (Vision) และเปาหมาย (Goals) ในการเปล่ียนแปลงไวอยางชัดเจน 

เพื่อกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง การใหบทบาทแกพนักงานในการมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลง การใหคําแนะนําของ

ผู บริหารหรือการมีสวนรวมตอการเปล่ียนแปลงของผูบริหาร การฝกอบรมพนักงาน และการมีระบบการประเมินผลการ

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

พบวาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานเปนปจจัยที่สําคัญมากภายใตการเปล่ียนแปลง เนื่องจากเปนเคร่ืองมือชวยใหองคกร

ประเมินผลงานของตนเองเทียบกับเปาหมายท่ีวางไว นอกเหนือจากน้ันการประเมินผลการปฏิบัติงานยังใหขอมูลที่จําเปน

ในการตัดสินใจเรื่องตาง ๆ  ขององคกรอีกดวย (Gunasekaran & Kobu, 2007)
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ความสามารถต�อการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน
กับการดําเนินงานในองค�กรรัฐวิสาหกิจ

การศึกษาในอดีตโดย Adams (1965) เกี่ยวกับทฤษฏี ความเทาเทียมกันพบวา นอกเหนือจากพนักงานใสใจในสิ่งที่

องคกรปฏิบัติตอตัวพนักงานเองแลว พนักงานยังใหความสนใจตอสิ่งที่คนอ่ืนถูกปฏิบัติจากองคกรดวย แลวนํามาเปรียบเทียบ

ระหวางสิ่งที่ตนเองถูกปฏิบัติกับส่ิงที่คนอื่นถูกปฏิบัติ ดังนั้นยิ่งอยูภายใตภาวะการเปลี่ยนแปลงพนักงานจึงมีการเปรียบเทียบ

สิ่งที่ตนเองตองเปลี่ยนแปลงกับสิ่งที่พนักงานคนอื่น ๆ  ตองเปล่ียนแปลงดวยเชนกัน เพ่ือสรางความเทาเทียมกันภายในองคกร

ภายใตการเปลี่ยนแปลง องคกรจึงจําเปนตองสรางระบบการดําเนินงานที่สงเสริมใหเกิดความยุติธรรม เสมอภาค และ

เทาเทียมกันในสถานการณการเปล่ียนแปลง

นอกจากน้ี จากการศึกษาของ Luecke (2003) ยังพบวาปจจัย เชน การยอมรับและเห็นความจําเปนตอการ

เปล่ียนแปลง การมีผูนําท่ีมีความเปนผูนําในการสนับสนุนและจูงใจใหพนักงานยอมรับการเปล่ียนแปลง สงผลตอความสําเร็จ

ของการบริหารการเปล่ียนแปลง ซึ่งเขาไดเสนอแนวทางการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลง โดย 1) สรางความเช่ือมโยง

ของการระบุปญหาปจจุบันกับแนวทางการแกไขปญหา 2) สรางวิสัยทัศนรวมกัน 3) ระบุกลุมผูนําการเปล่ียนแปลง 4) นําการ

เปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติ และ 5) ติดตามและปรับปรุงกลยุทธตามปญหาที่พบขณะดําเนินการเปล่ียนแปลง

นอกเหนือจากนั้น จากการศึกษาของ DTI (Department of Trade and Industry) (2002) พบวาองคกรที่ประสบ

ความสําเร็จหรือมีผลการดําเนินงานท่ีดีนั้นมักจะเกิดจากการใหพนักงานมีสวนรวมและสรางการหลอมรวมเปนหนึ่งเดียว

ของพนักงานทุกคนในองคกร เพื่อสงเสริมใหการส่ือสารภายในองคกรเปนแบบสองทาง พนักงานรวมแกไขปญหาและรับมือ

กับการเปลี่ยนแปลงไปพรอมกันทั้งองคกร โดยวิธีในการสรางการหลอมรวมของพนักงาน ประกอบไปดวยการสรางวิสัยทัศน

รวมกัน สรางวัตถุประสงคในการปฏิบัติงานใหสอดคลองกับความสําเร็จขององคกร และการสรางแรงจูงใจในการประสบ

ความสําเร็จตามเปาหมายท่ีวางไวรวมกัน เพื่อใหพนักงานทั้งองคกรเปนหน่ึงเดียวกัน

ปจจัยตาง ๆ  ที่กลาวมาขางตนลวนสงผลตอความสําเร็จของการบริหารการเปล่ียนแปลงขององคกรตาง ๆ  อยางไร

ก็ตามในขณะน้ีก็ยังไมมีการศึกษากรณีการเปล่ียนแปลงในลักษณะของการควบรวมในองคกรรัฐวิสาหกิจ จึงนํามาซ่ึงคําถามวิจัย

ขอที่ 3 ดังตอไปนี้

RQ3: ปจจัยทางดานการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลงมีความแตกตางกันตามประเภทของรัฐวิสาหกิจหรือไม

วิธีการวิจัย
เนื่องจากในชวง 1–2 ปที่ผานมามีองคกรรัฐวิสาหกิจในประเทศไทยที่เพิ่งผานการควบรวมกิจการเพียง 1 องคกร

การทํางานวิจัยในเชิงปริมาณในเร่ืองน้ีจึงมีขอจํากัด จากเหตุผลดังกลาวทําใหผูวิจัยใชวิธีการสัมภาษณเชิงลึกในการตอบคําถาม

วิจัยทั้ง 3 ขอขางตน เพื่อใหไดขอมูลในเชิงลึกของการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคกรของภาครัฐ ซึ่งรัฐวิสาหกิจแหงน้ี

เกิดจากการควบรวมของ 3 องคกรคือ รัฐวิสาหกิจที่มุงสรางรายได รัฐวิสาหกิจที่มุงใหบริการแกสังคม และสถาบันวิจัยซึ่ง

เปนหนวยงานราชการ สาเหตุของการควบรวมของหนวยงานนี้คือ เพื่อตอบสนองและสนับสนุนนโยบายของรัฐ ภายหลัง

การควบรวมกิจการจํานวนพนักงานขององคกรมีทั้งสิ้นประมาณ 2,400 คน แบงเปนพนักงานจากรัฐวิสาหกิจที่มุงใหบริการ

แกสังคม 84% พนักงานจากรัฐวิสาหกิจที่มุงสรางรายได 13% และพนักงานจากสถาบันวิจัย 3%

การวิจัยเชิงคุณภาพเปนเคร่ืองมือที่ชวยนักวิจัยในการอธิบายแนวคิด นิยาม สัญลักษณ การเปรียบเทียบและ

ปรากฏการณตาง ๆ  ที่เกิดขึ้น (Berg & Lune, 2004) ซึ่งสอดคลองกับวัตถุประสงคงานวิจัยนี้ที่ตองการมุงอธิบายแนวทางใน

การบริหารการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จสําหรับรัฐวิสหากิจ โดยการเก็บรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณ ประกอบ

ไปดวยขอมูลเกี่ยวกับขอมูลสวนตัว ความรู ความสามารถและประสบการณในการทํางานของพนักงานภายใตการเปลี่ยนแปลง 
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ปจจัยที่สงผลตอความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงาน ปจจัยที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงาน และปจจัยใน

การดําเนินงานที่สงผลตอการจัดการการเปล่ียนแปลง

การเก็บกลุมตัวอยางนั้น ขนาดตัวอยางสําหรับงานวิจัยเชิงคุณภาพเปนตัวกําหนดขนาดของงานวิจัยและระยะเวลา

ที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลซึ่งสามารถปรับเปล่ียนไดตามความเหมาะสมของแตละงานวิจัย (Eriksson & Kovalainen, 2014) 

แตอยางไรก็ตามจากขอเสนอแนะของ Kvale & Brinkmann (2009) การสัมภาษณกลุมตัวอยางของงานวิจัยเชิงคุณภาพ

ควรอยูระหวาง 5–25 ตัวอยาง ดังนั้นเพื่อความเหมาะสมของงานวิจัยนี้จึงสัมภาษณกลุมตัวอยางจากพนักงานจํานวน 9 ทาน 

ประกอบไปดวย พนักงานจาก 3 กลุมคือ ผูบริหารระดับสูง ผูบริหารระดับกลาง และพนักงานระดับปฏิบัติการ ดังแสดง

ในตารางท่ี 1

ตารางที่ 1: แสดงจํานวนพนักงานที่สัมภาษณแยกตามระดับของพนักงานและประเภทของรัฐวิสาหกิจ

ประเภทของรัฐวิสาหกิจ
ระดับของพนักงาน

ผู�บริหารระดับสูง ผู�บริหารระดับกลาง พนักงานระดับปฏิบัติการ

มุงสรางรายได 1 1 1

ใหบริการแกสังคม 1 1 1

สถาบันวิจัย 1 1 1

รวม 9

หลักการเลือกกลุมตัวอยางของงานวิจัยเชิงคุณภาพอยูภายใตสมมุติฐานวา พนักงานท่ีถูกเลือกมาเปนกลุมตัวอยาง

มีขอมูลและความรูเกี่ยวกับเร่ืองท่ีสนใจศึกษามากกวากลุมท่ีไมไดถูกเลือกมาเปนตัวอยาง (Abrams, 2010) ดังน้ันงานวิจัยน้ี

ผูวิจัยเลือกกลุมตัวอยางโดยใหฝายทรัพยากรบุคคลคัดเลือกพนักงานที่มีสวนเกี่ยวของและมีความรูเกี่ยวกับการควบรวมกิจการ

มากท่ีสุดในองคกรมาเปนกลุมตัวอยาง หลังจากนั้นผูวิจัยจึงออกแบบคําถามที่ใชในการสัมภาษณโดยผานการตรวจสอบจาก

ผูเชี่ยวชาญ 2 ทาน เพ่ือความครอบคลุมของเนื้อหาในการสัมภาษณ หลังจากมีการปรับปรุงคําถามสัมภาษณตามคําแนะนํา

จากผูเชี่ยวชาญแลว จึงดําเนินการนัดหมายและขออนุญาตหนวยงานในการเขาไปเก็บรวบรวมขอมูล กอนการสัมภาษณผูวิจัย

จะอธิบายวัตถุประสงค รูปแบบงานวิจัย การบันทึกเทปสัมภาษณ และการเก็บความลับของขอมูลใหพนักงานแตละคนทราบ 

แลวจึงเริ่มการสัมภาษณ

ภายหลังการสัมภาษณเสร็จสิ้นผูวิจัยไดทําการถอดเทปสัมภาษณ และใชวิธีใหรหัส (Coding) ในการใหคําสําคัญ

สําหรับเน้ือหาจากการสัมภาษณ โดยมีผูเช่ียวชาญรวมตรวจสอบและอภิปรายเน้ือหาท่ีไดจากการวิเคราะหเนื้อหาสัมภาษณ

เพื่อใหเกิดความเท่ียงตรงของเน้ือหาจากการสัมภาษณ (Inter-Code Reliability) (Kurasaki, 2000) หลังจากนั้นจึงใชวิธีการ

วิเคราะหเนื้อหา (Content Analysis) ในการวิเคราะหขอมูล เพื่อสรุปผลและตอบคําถามงานวิจัยตอไป
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ความสามารถต�อการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน
กับการดําเนินงานในองค�กรรัฐวิสาหกิจ

ผลการศึกษา
ในการตอบคําถามงานวิจัยขอที่ 1 นั้น จากการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณพบวา Self-Efficacy หรือ

ความมั่นใจในตัวเองของพนักงานวาสามารถเรียนรูและเพิ่มพูนความรูความสามารถของตนเองไดภายใตภาวะการเปลี่ยนแปลง

เปนปจจัยสําคัญที่สงผลตอความสามารถในการเปล่ียนแปลงของพนักงานสําหรับองคกรรัฐวิสาหกิจทั้ง 3 ประเภท อยางไรก็ตาม 

หากพิจารณาในแตละประเภทของรัฐวิสาหกิจ จะพบวาพนักงานที่มาจากรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดมีความมั่นใจ

ในความรูความสามารถของตนเองสูงที่สุด และมองการเปลี่ยนแปลงเปนความทาทายในการไดแสดงความรูความสามารถ

ของตนเอง ในขณะท่ีพนักงานท่ีมาจากรัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมพนักงานมีความเช่ือม่ันเปนลําดับถัดมา

โดยเช่ือวาสามารถจะรับมือกับการเปล่ียนแปลงไดแมวาจะมีอุปสรรคและปญหาตาง ๆ  บาง สวนพนักงานที่มาจากรัฐวิสาหกิจ

ประเภทสถาบันวิจัยพนักงานมองวาตนเองยังขาดความรูความสามารถบางอยางในการรับมือการเปล่ียนแปลงแตยังเชื่อมั่นวา

ตนเองสามารถพัฒนาได

สําหรับความสามารถตอการเปลี่ยนแปลงดาน Focus หรือการมองเห็นแนวทางในการพัฒนาความสามารถของตนเอง

อยางชัดเจนเปนรูปธรรมของพนักงาน จากการศึกษาพบวาพนักงานของรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดและสถาบันวิจัย

มีแนวทางการพัฒนาตนเอง เพื่อเพิ่มพูนความรูความสามารถของตนเองเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจน ในขณะที่

พนักงานขององคกรประเภทมุงใหบริการแกสังคมยังขาดแนวทางการพัฒนาตนเองท่ีชัดเจน

สําหรับปจจัยสุดทาย ไดแก ความสามารถตอการเปล่ียนแปลงดาน Energy หรือการเพ่ิมความพยายามและ

ความทุมเทตอการบรรลุเปาหมายในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน พบวามีเพียงพนักงานจากรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสราง

รายไดประเภทเดียวเทานั้นที่มีความพยายาม ความทุมเท เพื่อใหบรรลุเปาหมายในการเปล่ียนแปลงตามท่ีองคกรตองการ

ในขณะที่พนักงานรัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมและสถาบันวิจัยยังขาดความสามารถในสวนนี้ ดังแสดงในตาราง

ที่ 2 ตอไปนี้

ตารางที่ 2: ความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานตามประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

ความสามารถต�อการ
เปล่ียนแปลง

ประเภทขององค�กรรัฐวิสาหกิจ

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

1. Self-Efficacy ✓

(ความทาทาย)

✓

(นาจะผานไปได)

✓

(สามารถพัฒนาได)

2. Focus ✓ ✗ ✓

3. Energy ✓ ✗ ✗

ผลการวิเคราะหขอมูล เพ่ือตอบคําถามวิจัยขอท่ี 2 เก่ียวกับปจจัยที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงานภายหลัง

การควบรวมกิจการแยกตามประเภทของรัฐวิสาหกิจพบวาพนักงานรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดมีปจจัยตาง ๆ  ที่สงผลตอ

การปฏิบัติงานครบทุกดาน นั่นคือ พนักงานสามารถคาดการณสิ่งที่จะเปลี่ยนแปลงในอนาคตได การเปล่ียนแปลงนั้นนํามาซึ่ง

ความหลากหลายและความคิดสรางสรรคใหม ๆ  ในการปฏิบัติงาน เล็งเห็นคุณคาและความจําเปนของการเปล่ียนแปลง ประเมิน

ใหระดับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นระดับปานกลาง การเปลี่ยนแปลงชวยใหทํางานไดดีขึ้น ไดรับขอมูลที่ถูกตอง รวมถึงการ
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รับรูและวิเคราะหขอมูลเปนไปดวยความถูกตอง รูสึกเปนสวนหน่ึงของการเปล่ียนแปลง และมีสวนสําคัญในการขับเคล่ือน

การเปล่ียนแปลงภายในองคกร

ในขณะท่ีรัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมพนักงานยังขาดความเช่ือมั่นวาการเปล่ียนแปลงน้ันนํามาซ่ึง

ความหลากหลายในการปฏิบัติงานและความคิดสรางสรรคใหม ๆ  การปลี่ยนแปลงชวยใหทํางานไดดีขึ้น อีกทั้งยังขาดการรับรู

และการวิเคราะหขอมูลท่ีถูกตอง

สวนพนักงานขององคกรรัฐวิสาหกิจประเภทสถาบันวิจัยยังขาดการคาดการณสิ่งท่ีเปล่ียนแปลง ความเช่ือมั่นวา

การเปลี่ยนแปลงชวยใหการทํางานไดดีขึ้น อีกทั้งยังขาดการรับรูและการวิเคราะหขอมูลที่ถูกตอง นอกจากน้ันยังประเมิน

ใหระดับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นระดับสูง นั่นคือ พนักงานรูสึกวาตนเองไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงครั้งนี้อยางมาก 

ดังแสดงในตารางท่ี 3 ตอไปนี้

ตารางที่ 3: ปจจัยที่สงผลตอการปฏิบัติงานของพนักงานภายหลังการควบรวมตามประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

ป�จจัยท่ีส�งผลต�อการปฏิบัติงานของพนักงาน
ประเภทขององค�กรรัฐวิสาหกิจ

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

1. คาดการณสิ่งที่เปลี่ยนแปลงได ✓ ✓ ✗

2. ความหลากหลายในการปฏิบัติงานและความคิด

สรางสรรคใหม ๆ

✓ ✗ ✗

3. เห็นคุณคาและความจําเปนของการเปล่ียนแปลง ✓ ✓ ✓

4. ปริมาณการเปล่ียนแปลง ปานกลาง ปานกลาง สูง

5. การเปล่ียนแปลงชวยใหทํางานไดดีขึ้น ✓ ✗ ✓

6. การไดรับขอมูลท่ีถูกตอง ✓ ✓ ✓

7. การรับรูและการวิเคราะหขอมูล ✓ ✗ ✗

8. รูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลง ✓ ✓ ✓

9. มีสวนขับเคล่ือนตอการเปล่ียนแปลง ✓ ✓ ✓

สําหรับคําถามวิจัยขอสุดทายเกี่ยวกับปจจัยในการดําเนินงานท่ีสงผลตอการบริหารการเปล่ียนแปลงมีความแตกตาง

กันตามประเภทของรัฐวิสาหกิจหรือไม พบวา ปจจัยทางดานการดําเนินงานที่สงผลใหการบริหารการเปลี่ยนแปลงประสบ

ความสําเร็จของรัฐวิสาหกิจแตละประเภทมีความสอดคลองกัน ประกอบดวยระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ 

การปฏิบัติตอพนักงานดวยความเทาเทียมกัน การจูงใจใหพนักงานมีทัศนคติที่ดีตอการเปล่ียนแปลงและสรางการหลอมรวม

เปนหนึ่งเดียวของพนักงาน ยกเวนรัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมที่พนักงานยังไมรับรูวาการสรางทัศนคติที่ดีตอ

การเปลี่ยนแปลงเปนปจจัยสําคัญทางดานการดําเนินงานที่ทําใหการบริหารการเปลี่ยนแปลงนั้นประสบความสําเร็จ ดังแสดง

ในตารางท่ี 4 ตอไปนี้
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ตารางที่ 4: ปจจัยทางดานการดําเนินงานภายใตการเปล่ียนแปลงตามประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

ป�จจัยทางด�านการดําเนินงาน
ประเภทขององค�กรรัฐวิสาหกิจ

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

1. ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ ✓ ✓ ✓

2. การปฏิบัติตอพนักงานดวยความเทาเทียมกัน ✓ ✓ ✓

3. จูงใจใหพนักงานมีทัศนคติที่ดีตอการเปล่ียนแปลง ✓ ✗ ✓

4. สรางการหลอมรวมเปนหนึ่งเดียวกันของพนักงาน ✓ ✓ ✓

การอภิปรายและสรุปผลการวิจัย
สําหรับคําถามงานวิจัยในขอที่ 1 ผลการศึกษาสามารถสรุปไดวาความเชื่อมั่นในความรูความสามารถของตนเอง

การวางแผนการพัฒนาปรับปรุงตนเอง เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง และการมีความพยายามทุมเทใหการเปลี่ยนแปลงน้ัน

บรรลุผล จะสงผลตอความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานซ่ึงสอดคลองกับการศึกษาของ Nilakant & Ramnarayan 

(2006) ซึ่งความสามารถตอการเปล่ียนแปลงจะสงผลใหพนักงานยอมรับการเปล่ียนแปลง ลดแรงตอตาน สามารถเสนอ

แนวคิดใหม ๆ  ในการทํางาน และทําใหองคกรบรรลุผลของการเปล่ียนแปลงตามท่ีกําหนดไว โดยประเภทขององคกรรัฐวิสาหกิจ

ที่แตกตางกันสงผลใหความสามารถตอการเปล่ียนแปลงของพนักงานมีความแตกตางกัน โดยพบวารัฐวิสาหกิจประเภทมุงสราง

รายไดพนักงานมีความสามารถตอการเปล่ียนแปลงครบทุกดาน เนื่องจากลักษณะขององคกรมีรูปแบบการดําเนินงานคลายกับ

ภาคเอกชน นั่นคือ มุงสรางรายได กําไร และสรางผลการดําเนินงานท่ีดีใหกับองคกรพนักงานจึงอยูภายใตภาวะการแขงขัน

และคุนเคยกับการเปลี่ยนแปลงมากกวาองคกรรัฐวิสาหกิจประเภทมุงบริการแกสังคมและสถาบันวิจัยท่ีมุงเนนการใหบริการ

แกสังคมและมีภาครัฐคอยสนับสนุนงบประมาณตาง ๆ  อีกทั้งพนักงานในรัฐวิสาหกิจทั้งสองประเภทนี้ ยังขาดความพยายาม 

ทุมเทและมุงม่ันในการเปล่ียนแปลง และพนักงานบางสวนตอตานการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากระบบราชการท่ีมีความม่ันคง

ในอาชีพ มีวัฒนธรรมองคกรแบบพึ่งพา และมีการแขงขันท่ีนอยกวาภาคเอกชนทําใหพนักงานขาดแรงกระตุน และความมุงมั่น

ในการเปล่ียนแปลง

นอกจากนี้จากผลการศึกษา เพื่อตอบคําถามงานวิจัยขอที่ 2 ยังพบวาปจจัยที่สงผลตอการปฎิบัติงานของพนักงาน

ภายหลังการควบรวมกิจการมีความแตกตางกันตามประเภทของรัฐวิสาหกิจ โดยรัฐวิสาหกิจประเภทมุงสรางรายไดพนักงาน

มีแนวโนมในการปฏิบัติงานไดดีกวารัฐวิสาหกิจประเภทอื่น เนื่องดวยมีปจจัยตาง ๆ  ที่สงเสริมตอการปฏิบัติงานของพนักงาน

ครบทุกดาน สวนรัฐวิสาหกิจประเภทมุ งบริการแกสังคมและสถาบันวิจัยควรสงเสริมเรื่องการสรางความเชื่อมั่นว า

การเปล่ียนแปลงน้ันมีประโยชนตอการปฏิบัติงานของตนเองและองคกรอยางไร โดยควรเนนการส่ือสารท่ีมีขอมูลครบถวน

และถูกตอง เพื่อสรางการรับรูที่ถูกตองแกพนักงานอันจะสงผลใหการปฏิบัติงานของพนักงานภายใตการเปล่ียนแปลงประสบ

ความสําเร็จตามเปาหมายท่ีวางไว นอกเหนือจากน้ันสําหรับรัฐวิสาหกิจประเภทสถาบันวิจัยควรสงเสริมเร่ืองการคาดการณ

สิ่งที่เปล่ียนแปลงในอนาคตภายหลังการเปล่ียนแปลง หรือสรางการรับรู ถึงผลท่ีจะเกิดขึ้นภายหลังการเปล่ียนแปลงตอ

องคกรและตัวพนักงานเอง เนื่องจากพนักงานกลุมนี้เปนกลุมที่ไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงสูงที่สุด เพราะเปล่ียนจาก

ระบบราชการมาสูระบบรัฐวิสาหกิจ จึงรูสึกไมมั่นคงและกังวลเกี่ยวกับอนาคตของตนเองทั้งดานหนาที่การงานและสวัสดิการ
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ตาง ๆ  อีกทั้งยังมีอัตราการลาออกที่สูง ในขณะที่รัฐวิสาหกิจประเภทมุงใหบริการแกสังคมไมไดรับผลกระทบเรื่องการลาออก

ของพนักงาน เนื่องจากภายหลังการควบรวมสัดสวนของพนักงานสวนใหญมาจากองคกรมุงใหบริการแกสังคม (84%) และ

สํานักงานใหญยายมาใชสํานักงานเดิมขององคกรมุงใหบริการแกสังคม ทําใหพนักงานกลุมนี้ไดรับผลกระทบนอยที่สุด และ

ยังคงอยูในสภาพแวดลอมการทํางานแบบเดิม ทําใหมีอัตราการลาออกนอยท่ีสุดเม่ือเทียบกับองคกรประเภทมุงสรางรายไดและ

สถาบันวิจัย ซึ่งสอดคลองกับการวิจัยของ Thomas (1985) Lawrie (1990) และ Schein (1990) ที่กลาวถึงการเปลี่ยนแปลง

ที่เพิ่มมากขึ้นจะสงผลใหพนักงานมีแรงตานที่สูงขึ้นตามไปดวยจนถึงขั้นลาออกในที่สุด ดังนั้นองคกรควรมีการสื่อสารไปยัง

พนักงานถึงสาเหตุและความจําเปนของการเปล่ียนแปลง เพื่อชวยลดแรงตานของพนักงาน

สําหรับคําถามงานวิจัยในขอสุดทาย จากผลการวิจัยสามารถสรุปไดวาปจจัยทางดานการดําเนินงานที่สงผลให

การเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จสําหรับรัฐวิสาหกิจ ประกอบดวยระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ

การปฏิบัติตอพนักงานดวยความเทาเทียมกัน การจูงใจใหพนักงานมีทัศนคติที่ดีตอการเปล่ียนแปลงและการหลอมรวมเปน

หนึ่งเดียวกันของพนักงาน ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ Ackerman, Linda, & Anderson (2001) Bridges (2003)

และ Kenny (2006) ที่ใหความสําคัญตอระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเปน

เคร่ืองมือสําคัญขององคกรและผูบริหารในการตัดสินใจและวัดความสําเร็จของการบริหารการเปล่ียนแปลง อีกทั้งยังเปน

เครื่องมือในการสรางความเสมอภาคและความยุติธรรมใหเกิดขึ้นภายในองคกร และยิ่งในสถานการณการเปล่ียนแปลง

พนักงานมีความวิตกกังวล และตองปรับเปล่ียนการทํางาน การสรางความเปนธรรมและเสมอภาคใหแกพนักงานเปน

ตัวชวยสําคัญในการทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นประสบความสําเร็จ

ประโยชน�ของงานวิจัย
งานวิจัยนี้ชวยใหผู ที่สนใจศึกษาเขาใจถึงการบริหารการเปล่ียนแปลงสําหรับรัฐวิสาหกิจ ซึ่งมีงานวิจัยดานการ

เปลี่ยนแปลงในองคกรประเภทนี้อยางจํากัด โดยทําใหทราบวาประเภทของรัฐวิสาหกิจสงผลตอการดําเนินงานขององคกร

นอกเหนือจากน้ันยังระบุปจจัยที่มีผลตอการปฏิบัติงานของพนักงาน และการดําเนินงานขององคกร เพ่ือใหการบริหาร

การเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ ในขณะเดียวกันทําใหองคกรตระหนักเห็นถึงความสําคัญของการพัฒนาความสามารถ

ตอการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในปจจุบันและในอนาคต และการสรางระบบการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ อีกทั้งผู บริหารและบุคลากรในหนวยงานประเภทอื่นสามารถนําแนวทางนี้มา

ปรับใชใหเหมาะสมกับองคกรของตนเอง เพื่อใหการบริหารการเปล่ียนแปลงเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด โดยเปน

แนวทางที่เนนการบริหารทรัพยากรมนุษย เพื่อใหเปนแรงขับเคลื่อนสําคัญที่สุดในการสรางความสามารถในการเปลี่ยนแปลง

อยางยั่งยืนแกองคกรทั้งในปจจุบันและในอนาคต
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