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บทคดัย่อ 

 
  การศึกษาคร้ังน้ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อศึกษาระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง 
ระดับความเช่ือมั่นในผูน้ า และระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน รวมถึง
การศึกษาอิทธิพลความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ในผูน้ า ต่อระดบัความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริ ษัท กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) โดยใชแ้บบสอบถามเพื่อรวบรวมขอ้มูลจากพนกังานทั้งหมด ซ่ึงมี
จ านวนแบบสอบถามท่ีสามารถน าไปวิเคราะห์ข้อมูลได้ 244 ชุด หรือคิดเป็น 71.76 % ท าการ
วเิคราะห์ขอ้มูลโดยใชส้ถิติพรรณนา แสดงขอ้มูลในรูปแบบความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน และวเิคราะห์หาความสัมพนัธ์ของตวัแปรดว้ยเทคนิคการวเิคราะห์ความถดถอยพหุคูณ 
  ผลของการศึกษา พบวา่ พนกังานมีระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ระดบั                        
ความเช่ือมัน่ในผูน้ า และระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงโดยรวมอยู่ในระดบัปานกลาง                    
เม่ือพิจารณาแต่ละตวัแปร พบว่า ความตระหนักในการเปล่ียนแปลงมีค่าเฉล่ียสูงท่ีสุด โดยท่ี                  
ทั้ งความตระหนักในการเปล่ียนแปลงและความเช่ือมั่นในผูน้ า มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับ                    
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน จากผลการศึกษาพบว่า ความตระหนักในการ
เปล่ียนแปลงและความเช่ือมัน่ในผูน้ าส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานอยา่งมี
นยัส าคญั ดงันั้น องคก์รจึงควรใหค้วามส าคญัต่อการสร้างความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และ
ควรเพิ่มระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ าของกลุ่มพนกังาน เพื่อท าให้พนกังานเกิดความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงเพิ่มมากข้ึน ซ่ึงจะช่วยในการด าเนินการเปล่ียนแปลงองคก์รไดใ้นท่ีสุด  
 

ค าส าคัญ: การเปล่ียนแปลงองค์กร, ความตระหนักในการเปล่ียนแปลง, ความเช่ือมัน่ในผูน้ า,      
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
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ABSTRACT 
 

  The current study aims to examine the levels of awareness for change, trust in 
leader, and employees’ readiness for change. Furthermore, this study examined the influence of 
an awareness for change and trust in leader toward employees’ readiness for change in CAT 
Telecom PLC, Customer service department - Southern Region. The questionnaires were used to 
collect data from all employees, but only 244 questionnaires were usable, representing a response 
rate of 71.76 %. Frequency, percentage, mean, standard deviation, and multiple regression 
analysis were implemented.  
 The results revealed the moderate levels of all variables, with the lowest score of 
trust in leader. Additionally, an awareness for change and trust in leader significantly influenced 
employees’ readiness for change. Thus, an organization should be aware of the importance of how 
to develop an awareness for change, and how to increase trust in leader among employees to 
influence employees’ readiness for change, which can further improve the organization finally. 
  
Keywords: Organizational Change, Awareness for Change, Trust in Leader, Readiness for 
Change 
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บทที ่1 
 

บทน ำ 
 
1.1 ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ  
 
  การเปล่ียนแปลง (Change) เป็นส่วนส าคญัของวฏัจกัรชีวิตองค์กร (Novitskaya & 
Rajput, 2013) โดยสาเหตุเกิดจากสภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลง ทั้งจากกระแสโลกาภิวตัน์ 
เทคโนโลยี สังคม หรือพฤติกรรมของผูบ้ริโภคท่ีเปล่ียนแปลง (จิระพงค์ เรืองกุน, 2556) องค์กร
จ าเป็นต้องปรับทิศทางและการด าเนินงานให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมการเปล่ียนแปลง
เหล่านั้น (พรนชัชา พุทธหุน, 2559) การด าเนินการเปล่ียนแปลงภายในองค์กรมีบุคคลท่ีเก่ียวขอ้ง    
4 กลุ่ม ไดแ้ก่ ผูอุ้ปถมัภ์การเปล่ียนแปลง ผูน้ าการเปล่ียนแปลง กลุ่มเป้าหมายในการเปล่ียนแปลง 
และผูส้นบัสนุนการเปล่ียนแปลง (Conner & Patterson, 1982) เพื่อขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงให้
เกิดข้ึน โดยเน้นความมุ่งมัน่และแรงจูงใจท่ีเกิดจากความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
ซ่ึงถือเป็นปัจจยัส าคญัต่อความส าเร็จของการเปล่ียนแปลง (Rogiest, Segers, & Witteloostuijn, 
2015) ดงันั้น หากพนักงานมีความเขา้ใจและพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดในอนาคต                 
ท าให้สามารถปรับบทบาทหน้าท่ีของตนเองได้อย่างเหมาะสม ก็จะช่วยให้การเปล่ียนแปลงนั้น
ประสบผลส าเร็จ (ธญั ธ ารงนาวาสวสัด์ิ, 2556)  
  จากการทบทวนงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง พบว่า การบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อหา       
จุดเปล่ียนใหส้อดรับกบัสภาพแวดลอ้มและเพื่อความอยูร่อดขององคก์ร (พรนชัชา พุทธหุน, 2559) 
ผ่านวิธีการเรียนรู้จากการเรียนรู้ระดับล่างข้ึนบน (Bottom-Up Learning)  มีความสัมพันธ์                         
กับความเร็วและขนาดของการเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์  (Yi, Gu, & Wei, 2017) นอกจากน้ี                      
หากพนักงานมีประสบการณ์การเปล่ียนแปลงมาก่อน ย่อมมีอิทธิพลต่อการตอบสนองการ
เปล่ียนแปลงของพนักงานมากยิ่งข้ึน (Stensaker & Meyer, 2012) อีกทั้ งการส่ือสารข้อมูลท่ีมี
ประสิทธิภาพ ส่งผลต่อความตระหนักในการเปล่ียนแปลง (Appelbaum, Cameron, Ensink, 
Hazarika, Attir, Shekhar, & Ezzedin, 2017) และการพฒันาความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างพนักงาน
และผูบ้ริหาร ท าให้เกิดเป็นความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั ส่งผลต่อความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง
ของพนกังาน ช่วยสร้างการมีส่วนร่วมของพนกังานในการเปล่ียนแปลง เกิดเป็นการยอมรับในการ
เปล่ียนแปลงองค์กรท่ีส่งผลต่อการประสบความส าเร็จในการเปล่ียนแปลง (Mangundjaya & 
Soetjipto, 2014)
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      ท่ีผา่นมาประเทศไทยไดเ้กิดการปฏิรูปหน่วยงานต่าง ๆ ของรัฐบาล ซ่ึงบริษทั กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) เป็นหน่ึงในองคก์รท่ีไดรั้บผลกระทบจากการปฏิรูปดงักล่าว โดยการ
แปลงสภาพจากการส่ือสารแห่งประเทศไทย พนกังานจึงตอ้งปรับตวัเพื่อด าเนินงานให้สอดคล้อง
ตามแนวทางนโยบายองค์กรท่ีก าหนดข้ึน เพราะฉะนั้ น อุปสรรคท่ีส าคัญของการประสบ
ความส าเร็จในการเปล่ียนแปลง ก็คือ พนักงาน (Rothermel & LaMarsh, 2012) การสร้างความ
ตระหนกัในการเปล่ียนแปลงผ่านการส่ือสารขอ้มูล เพื่อให้พนกังานเกิดการรับรู้ความส าคญัของ
การเปล่ียนแปลงจึงถือเป็นเร่ืองส าคัญ (Conner & Patterson, 1982) ท าให้เกิดการตอบรับทั้ ง                 
การสนบัสนุนการเปล่ียนแปลง และการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงของพนกังาน จากการทบทวน
งานวิจยัท่ีเก่ียวข้องพบว่า การฝึกอบรมและการพฒันา หรือการมีวฒันธรรมท่ีดีสามารถสร้าง             
ความตระหนักในการเปล่ียนแปลงให้แก่พนักงาน (Tariq, Anwar, & Aslam, 2011) นอกจากน้ี 
อิทธิพลต่อความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงของพนกังานเกิดจากการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ 
(Gomes, Ribeiro, & Morais, 2016; Rogiest et al., 2015) ช่วยลดความไม่แน่นอนหรือข่าวลือลงได ้
สร้างความตระหนกัให้แก่พนกังาน พฒันาความมุ่งมัน่และกระตุน้ให้พนกังานมีส่วนร่วมในการ
เปล่ียนแปลงท่ีดี  (Bordia, Hunt, Paulsen, Tourish, & DiFonzo, 2004; DiFonzo & Bordia, 1998; 
Tang & Gao, 2012) 
  นอกเหนือจากความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ส่ิงท่ีท าให้พนกังานสามารถเกิด                   
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงได้รับอิทธิพลจากคุณลักษณะของผู ้น าท่ีมีบทบาทส าคัญใน
กระบวนการเปล่ียนแปลง โดยสามารถชดเชยการขาดขอ้มูลและความไม่แน่นอนท่ีมาพร้อมกบั                 
การเปล่ียนแปลงได ้(Sloyan, 2009) ความไวว้างใจจึงเป็นเร่ืองส าคญัต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ า
และพนกังาน (Butler, 1991) การตดัสินใจท่ีจะไวว้างใจของพนกังานข้ึนอยูก่บัพฤติกรรมของผูน้ า   
ท่ีแสดงให้เห็นถึงความน่าเช่ือถือ (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995) หากผูน้ าเขา้ใจประเด็นท่ีมี
ความส าคัญต่อพนักงานย่อมมีแนวโน้มท่ีพนักงานเช่ือว่าผู ้น าจะท าหน้าท่ีแทนตนเอง และ
สนบัสนุนผูน้ าเพื่อเพิ่มความเช่ือมัน่ของตนเอง (Holt, 2002) จากการทบทวนงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบั                     
ความเช่ือมั่นในผู ้น าในงานวิจัยของ  Mangundjaya (2013) พบว่าผู ้น าไม่ มีความส าคัญต่อ                          
การเปล่ียนแปลงองค์กร แต่ไม่สอดคล้องกับงานวิจยัอ่ืน ๆ ท่ีพบว่า ความเช่ือมัน่ในผูน้ าของ
พนกังานมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิภาพของงาน ผูน้ าตอ้งเลือกใช้กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงท่ีดี
ท่ีสุด เพื่อสร้างความพร้อมรับการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (Cinite, Duxbury, & Higgins, 2009) 
ซ่ึงในการรับรู้ความน่าเช่ือถือและความสามารถของผูน้ า ส่งผลกระทบต่อความสามารถในการ
รับมือกบัการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (Kim, Wang, & Chen, 2016) และความไวว้างใจในผูน้ า   
ส่งผลดีในการเปล่ียนทศันคติต่อการสนับสนุนองค์กรท่ีเพิ่มข้ึนในกลุ่มพนกังาน (Mhatre, 2009) 
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ดงันั้น ต าแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์ร ผูมี้อ  านาจตดัสินใจและท าใหก้ารเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน
ไดจ้ริง ซ่ึงรับบทบาททั้งผูอุ้ปถมัภก์ารเปล่ียนแปลงและผูน้ าการเปล่ียนแปลง จึงถือเป็นต าแหน่งท่ีมี
ความส าคญัท่ีสุดต่อความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงองคก์ร (ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท,์ 2545)  
  การเปล่ียนแปลงองค์กรย่อมไม่สามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพโดย
ปราศจากความเต็มใจของพนกังาน (Vakola, 2013) ระดบัความพร้อมข้ึนอยูก่บัส่ิงท่ีพนกังานรับรู้
ระหว่างต้นทุนและผลประโยชน์ของการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน (Vakola, 2014) โดยพนักงาน
สามารถปรับตวัให้เขา้กบัสภาพแวดล้อมท่ีก าลงัเกิดข้ึนได้อย่างค่อยเป็นค่อยไป (Fernandez & 
Rainey, 2006) Hicks และ  McCracken (2011) ก าหนดระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
สามารถประเมินไดจ้าก 3 ปัจจยั ดงัน้ี 1) การยอมรับความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง 2) ความเตม็ใจ
ในการเปล่ียนแปลง และ 3) ความสามารถในการเปล่ียนแปลง ดังนั้ น ความตั้ งใจและการ
ตอบสนองแสดงถึงผลลพัธ์พฤติกรรมของความพร้อมท่ีพนกังานมีส่วนร่วมในการยอมรับหรือการ
ต่อตา้นการเปล่ียนแปลง (Holt, 2002) จากการทบทวนงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนักงาน พบว่า การรับรู้ถึงผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงสัมพนัธ์กบัความ
พร้อมของพนกังานท่ีจะเปล่ียนแปลงผา่นการประเมินดว้ยตนเอง (Vakola, 2014) คุณภาพของการ
ส่ือสารมีอิทธิพลต่อทศันคติและพฤติกรรมของพนกังานดว้ยเช่นกนั (Farahana, Ghaffari, Nazri, & 
Kasum, 2017) ในการวางแผนการเตรียมความพร้อมเพื่อแกไ้ขปัญหาท่ีเก่ียวขอ้ง องคก์รควรกระตุน้
ให้เกิดการสนับสนุนท่ีจ าเป็น สร้างความเร่งด่วนของความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลงผ่านการ             
จดักิจกรรมเตรียมพร้อมเพื่อช่วยสร้างความเช่ือ ทศันคติ และเจตนาท่ีเหมาะสมให้พนกังานเกิด
ความพร้อม ตลอดจนความพยายามในการเปล่ียนแปลง ท าให้การเปล่ียนแปลงประสบผลส าเร็จ 
(Shah, 2009; Soumyaja, Kamalanabhan, & Bhattacharyya, 2011) 
  การศึกษาคร้ังน้ีได้เลือกศึกษาหน่วยงานรัฐวิสาหกิจ กลุ่มธุรกิจธุรกิจส่ือสาร
โทรคมนาคมทั้งในและระหวา่งประเทศของรัฐบาล คือ บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
(กสท) ท่ีเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงจากยุคสัมปทานเป็นระบบใบอนุญาต และแข่งขนัเสรีตั้งแต่               
ปี พ.ศ. 2549 ส่งผลให้ในปัจจุบันภาคเอกชนเข้ามามีบทบาทในตลาดการแข่งขันสูง และ                    
ความคล่องตวัในการด าเนินธุรกิจของรัฐวสิาหกิจท่ีอยูภ่ายใตเ้ง่ือนไขท่ีภาครัฐก าหนด จึงเป็นความ
ท้าทายท่ีต้องปรับทิศทางและการด าเนินงานในอนาคตให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมการ
เปล่ียนแปลงท่ีส่งผลกระทบต่อการด าเนินกิจการขององคก์ร อีกทั้งความสามารถในการหารายได้
เล้ียงตนเองหลงัหมดสัญญาสัมปทาน และตน้ทุนในการให้บริการท่ีสูงกว่าผูใ้ห้บริการรายอ่ืน 
ส่งผลให้ผลประกอบการเร่ิมถดถอย (กสท, 2560) ท าให้ถูกจดัให้อยู่ในแผนฟ้ืนฟูกิจการของ
รัฐวิสาหกิจปี พ.ศ. 2560 เพื่อแกไ้ขปัญหาทางการเงินและการด าเนินงานตามแนวทางการปฏิรูป
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องคก์ร ตอบสนองต่อนโยบายรัฐบาล (ส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, 2560) ส่งผล
ให้ตอ้งปรับองค์กรเพื่อให้สามารถแข่งขนัและอยู่รอดในกลุ่มอุตสาหกรรม และสร้างผลก าไรท่ี
สามารถเล้ียงตวัเองไดอ้ย่างมัน่คงและย ัง่ยืนโดยไม่เป็นภาระของหน่วยงานภาครัฐ (กสท, 2560) 
การด าเนินการเปล่ียนแปลงองค์กรเร่ิมจากกิจกรรมตั้งแต่เดือนมกราคม - มิถุนายน พ.ศ. 2560              
ซ่ึงเป็นช่วงระยะเวลาเร่ิมต้นของกระบวนการเปล่ียนแปลง เพื่อสร้างความรู้สึกเร่งด่วนให้แก่
พนกังานผา่นกิจกรรมท่ีผูน้ าองคก์รพบปะพนกังานในแต่ละพื้นท่ี และเป็นผูส่ื้อสารขอ้มูลเก่ียวกบั
การเปล่ียนแปลงให้พนกังานทราบดว้ยตนเอง รวมทั้งผา่นระบบประชุมทางไกลออนไลน์ (Video 
Conference) ท่ีด าเนินกิจกรรมอยา่งสม ่าเสมอในช่วงระยะเวลาดงักล่าว เพื่อเปิดโอกาสใหพ้นกังาน
มีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและสอบถามขอ้มูลต่าง ๆ สร้างความเขา้ใจถึงสาเหตุการเปล่ียนแปลง 
อีกทั้งเป็นการส่งเสริม ความเช่ือมัน่ในผูน้ าสร้างแรงผลกัดนัให้พนกังานเกิดความรู้สึกอยากมีส่วน
ร่วมในการเปล่ียนแปลงองคก์รท่ีจะเกิดข้ึน 
  ส าหรับพื้นท่ีท่ีมีศักยภาพขององค์กร ส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้                        
ไดถู้กคดัเลือกให้เป็นกลุ่มน าร่องในการด าเนินโครงการต่าง ๆ ตวัอย่างเช่นโครงการ Smart City 
ส่งเสริมพื้นท่ีพิเศษส าหรับเศรษฐกิจดิจิทลั โดยเร่ิมตน้ท่ีจงัหวดัภูเก็ตเป็นแห่งแรกในประเทศไทย 
และการน าระบบ  Access Network Database (AND) มาเ ร่ิมใช้เป็นกลุ่มทดสอบน าร่อง เพื่อ
สนับสนุนการติดตั้งวงจรลูกคา้ให้รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ ในการคดัเลือกดังกล่าวเกิดข้ึน                
จากความพร้อมในการปฏิบติังานของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้เพื่อให้สอดรับ
กบัเป้าหมายขององค์กร ท าให้องค์กรสามารถบรรลุวิสัยทศัน์ท่ีวางไว ้ดงันั้น จึงก าหนดให้พื้นท่ี
ดงักล่าวเป็นพื้นท่ีศึกษาของการวจิยัคร้ังน้ี  
   การศึกษา น้ี มุ่ ง เน้นความส าคัญของ ปัจจัย ท่ี มี อิทธิพลต่อความพร้อมใน                           
การเปล่ียนแปลงของพนกังาน จากการท่ีผูว้ิจยัเล็งเห็นถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองค์กร 
ท าใหผู้ว้จิยัในฐานะพนกังานขององคก์รมีความสนใจศึกษาและท าความเขา้ใจถึงความตระหนกัใน                           
การเปล่ียนแปลง (Awareness for Change) ความเช่ือมัน่ในผูน้ า (Trust in Leader) ท่ีมีอิทธิพลต่อ
ระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) การศึกษาในคร้ังน้ีมีความส าคญัต่อผูน้ าและการด าเนินกิจกรรมต่าง 
ๆ ขององค์กร เพื่อสร้างความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และเพื่อให้องค์กรเข้าใจถึงระดับ                    
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง ณ ปัจจุบนัของพนักงาน ซ่ึงจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์กร                   
ในการน าขอ้มูลไปปรับใชใ้หส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มธุรกิจท่ีเปล่ียนไป และน าไปประยุกต์ใช้
เพื่อท าใหอ้งคก์รบรรลุตามนโยบายและทิศทางขององคก์รท่ีก าหนดไว ้
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1.2 วตัถุประสงค์ของกำรศึกษำ 
 
  1. เพื่อศึกษาระดับความตระหนักในการเปล่ียนแปลงของพนักงานส านักงาน
บริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
  2. เพื่อศึกษาระดับความเช่ือมั่นในผู ้น าของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า         
กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
  3. เพื่อศึกษาระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังานบริการ
ลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
  4. เพื่อศึกษาอิทธิพลความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ในผูน้ า 
ต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั 
กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
 
1.3 ค ำถำมวจัิย 
 
  1. พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั 
(มหาชน) มีความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัใด 
  2. พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั 
(มหาชน) มีความเช่ือมัน่ในผูน้ าอยูใ่นระดบัใด 
  3. พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั 
(มหาชน) มีความพร้อมในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัใด 
  4. ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ในผูน้ า มีอิทธิพลต่อระดบั
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานส านักงานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) หรือไม่ 
 
1.4 ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ   
 
  1. ผลการศึกษาสามารถอธิบายอิทธิพลของความตระหนักในการเปล่ียนแปลง 
ความเช่ือมัน่ในผูน้ า ต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานในองคก์ร  
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  2. ผลการศึกษาสามารถเป็นแนวทางในการด าเนินการบริหารการเปล่ียนแปลง
องค์กรภายในบริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) เพื่อน าไปสู่แนวทางการปฏิบติัของ
พนกังานในการด าเนินงานภายใตส้ภาวะการเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งประสิทธิภาพ 
 
1.5 ขอบเขตกำรศึกษำ 
 
  1.5.1 ขอบเขตด้ำนเวลำ   
  การศึกษาและเก็บข้อมูลในช่วงท่ีบริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน)              
อยูร่ะหวา่งการด าเนินงานตามแผนฟ้ืนฟูกิจการปี พ.ศ. 2560 - 2564 แนวทางการปฏิรูปองคก์รตาม
มติของคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (คนร.) เพื่อตอบสนองนโยบายรัฐบาล กระทรวงดิจิทลั
เพื่อเศรษฐกิจและสังคม (กสท, 2560) โดยเก็บขอ้มูลปี พ.ศ. 2560 – 2561 ซ่ึงเป็นระยะแรกของ               
การเร่ิมต้นตามแผนการฟ้ืนฟูกิจการ โดยได้มีการจดักิจกรรมเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงองค์กร                
ใหพ้นกังานเขา้ร่วม เพื่อสนบัสนุนการพร้อมรับการเปล่ียนแปลง ในการศึกษาคร้ังน้ีเลือกระยะเวลา               
การด าเนินกิจกรรมตั้งแต่เดือนมกราคม – มิถุนายน พ.ศ. 2560 เน่ืองจากเป็นช่วงท่ีบริษทั กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) ไดด้ าเนินกิจกรรมในระยะเร่ิมตน้ของกระบวนการเปล่ียนแปลง 
 
  1.5.2 ขอบเขตด้ำนประชำกร  
  ประชากรท่ีใช้ในการศึกษา คือ พนักงานในส านักงานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้
บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) โดยไม่รวมลูกจ้างประเภทงาน Outsource แบบมี
ก าหนดเวลาจา้ง มีจ  านวนพนกังานทั้งส้ิน 340 คน ซ่ึงไม่รวมส านกังานบริการลูกคา้ กสท หาดใหญ่ 
ท่ีเป็นกลุ่มการทดสอบน าร่อง (Pilot Study) จ  านวน 41 คน เพื่อทดสอบความเหมาะสมของ
แบบสอบถาม  
  พื้นท่ีส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้ครอบคลุมจ านวน 12 จงัหวดัในภาคใต ้
เน่ืองจากเป็นพื้นท่ีท่ีมีศกัยภาพ มีแนวโน้มการเติบโตท่ีสอดรับกับเป้าหมายขององค์กร ท าให้
องคก์รสามารถบรรลุวสิัยทศัน์ท่ีวางไว ้จากการน าโครงการ Smart City ส่งเสริมพื้นท่ีพิเศษส าหรับ
เศรษฐกิจดิจิทัล ตอบสนองนโยบายของรัฐบาล โดยเ ร่ิมต้นท่ีจังหวัดภูเก็ตเป็นแห่งแรก                                 
ในประเทศไทย และการน าระบบ Access Network Database (AND) มาเร่ิมใชง้านเป็นกลุ่มทดสอบ     
น าร่อง เพื่อสนบัสนุนการติดตั้งวงจรลูกคา้ให้รวดเร็ว มีประสิทธิภาพ ซ่ึงมีผลการด าเนินงานเป็น               
ท่ีน่าพอใจ ท าให้เขตอ่ืน ๆ สามารถน าไปปรับใชใ้นพื้นท่ีรับผิดชอบต่อไป อีกทั้งจากขอ้มูลจ านวน
พนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ เป็นอันดับ 2 รองจากส านักงานบริการลูกค้า                     
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กสท เขตตะวนัออกเฉียงเหนือ แต่สามารถสร้างรายได้เฉล่ียต่อหัวของพนักงาน ตั้ งแต่เดือน                         
มกราคม – กนัยายน พ.ศ. 2560 ไดสู้งกวา่ในอตัราร้อยละ 18.62 หลงัจากองคก์รไดด้ าเนินกิจกรรม
ในระยะเร่ิมตน้ของกระบวนการเปล่ียนแปลง แสดงให้เห็นถึงความสามารถและความพร้อมใน                     
การปฏิบติังานของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้อยา่งมีคุณภาพ 
 

 
 

ภำพประกอบ 1.1 จ  านวนพนกังานและรายไดร้วม ตั้งแต่เดือนมกราคม - กนัยายน พ.ศ. 2560 
 
  จากภาพประกอบ 1.1 แสดงจ านวนพนกังานและรายไดร้วมตั้งแต่เดือนมกราคม – 
กนัยายน พ.ศ. 2560 ซ่ึงเห็นได้ว่าพนักงานและรายได้ของส านักงานบริการลูกคา้ กสท เขตใต้                  
โดยไม่รวมลูกจา้งประเภทงาน Outsource แบบมีก าหนดเวลาจา้ง เป็นอนัดบัท่ี 2 รองจากส านกังาน
บริการลูกคา้ กสท เขตตะวนัออกเฉียงเหนือ     
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ภำพประกอบ 1.2  สถิติรายไดเ้ฉล่ียต่อหวัพนกังานเขตใต ้และพนกังานเขตตะวนัออกเฉียงเหนือ 
ตั้งแต่เดือนมกราคม - กนัยายน พ.ศ. 2560 
 
  จากภาพประกอบ 1.2 แสดงสถิติรายไดเ้ฉล่ียต่อหวัพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ 
กสท เขตใต้ และพนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตตะวนัออกเฉียงเหนือ ตั้ งแต่เดือน
มกราคม - กนัยายน พ.ศ. 2560 ซ่ึงเห็นไดว้า่รายไดเ้ฉล่ียต่อหวัของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ 
กสท เขตตะวนัออกเฉียงเหนือ อยู่ท่ีอตัราร้อยละ 11.20 ในขณะท่ีรายไดเ้ฉล่ียต่อหัวของพนกังาน
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้ ท่ีมีจ  านวนพนกังานน้อยกวา่ แต่สามารถสร้างรายไดเ้ฉล่ียต่อ
หวัสูงกวา่อยูท่ี่อตัราร้อยละ 18.62 
 
1.6 นิยำมศัพท์ 
 
  1. กำรเปลีย่นแปลงองค์กร หมายถึง ความพยายามในการปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลง
ระบบขององคก์ร เพื่อตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจากสภาพแวดลอ้มภายในและภายนอก
องคก์รตามเป้าหมายท่ีก าหนด ท าใหอ้งคก์รสามารถกา้วไปในอนาคตขา้งหนา้อยา่งต่อเน่ือง 
  2. ควำมตระหนักในกำรเปลี่ยนแปลง หมายถึง การรู้ชดัถึงการเปล่ียนแปลง เขา้ใจ
ถึงเป้าหมายใหม่ท่ีองคก์รวางไว ้จนเกิดเป็นจิตส านึกถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร  
  3. ควำมเช่ือมั่นในผู้น ำ หมายถึง ความรู้สึกของพนกังานท่ีแสดงออกถึงการเต็มใจ
ยอมรับ และปฏิบติัตามนโยบายการเปล่ียนแปลงของผูน้ าองคก์ร 
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  4. ผู้น ำองค์กร หมายถึง ผูบ้ริหารระดบัสูงของบริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากัด 
(มหาชน) 
  5. ควำมพร้อมในกำรเปลีย่นแปลง หมายถึง  การรับรู้ถึงสภาพแวดล้อมท่ี มีการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน โดยแสดงออกถึงการกระท าท่ีสนบัสนุนต่อนโยบายการเปล่ียนแปลง
องคก์ร และทิศทางการด าเนินธุรกิจขององคก์รในอนาคต 
  6. บริษัท กสท โทรคมนำคม จ ำกัด (มหำชน) หมายถึง หน่วยงานรัฐวิสาหกิจใน
สังกัดกระทรวงดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคม ประกอบกิจการโทรคมนาคมและให้บริการ                            
ทางดา้นโทรคมนาคมทั้งในประเทศ ระหวา่งประเทศและนอกประเทศ 
  7. พนักงำนในองค์กร หมายถึง พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั 
กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) ซ่ึงมีระดับพนักงานตั้ งแต่ระดับ 3 - 8 โดยไม่รวมลูกจ้าง
ประเภทงาน Outsource แบบมีก าหนดเวลาจา้ง  
  8. ส ำนักงำนบริกำรลูกค้ำ กสท เขตใต้  มีหน้าท่ีด าเนินงานขายและการตลาดใน
ภาคใต้ ผ่านช่องทางต่าง ๆ ให้สอดคล้องกับนโยบายส่วนกลางจากสายงานธุรกิจและบริการ 
ด าเนินงานดา้นเทคนิค คุณภาพโครงข่ายและการให้บริการของภาคใต ้ตามขอบเขตอ านาจท่ีไดรั้บ
มอบหมายจากส่วนกลาง โดยตอบสนองต่อนโยบายองค์กร และรักษาไวซ่ึ้งผลประโยชน์ของ
องคก์รเป็นหลกั โดยแบ่งโครงสร้างภายในออกเป็น 2 ส่วน คือ  
  1. ส่วนงานภายในส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้มีหนา้ท่ีบริหารจดัการ 
เพื่อสนับสนุนการท างานของส านักงานบริการลูกค้า ตั้ งอยู่ในอ าเภอหาดใหญ่ จงัหวดัสงขลา                     
มีจ  านวน 6 ส่วน ไดแ้ก่ 
 1.1 ส่วนสนบัสนุนงานบริการ 
 1.2 ส่วนตรวจสอบบญัชีการเงินและภาษี 
 1.3 ส่วนบริหารลูกคา้ 
 1.4 ส่วนการตลาดและการขาย 
 1.5 ส่วนผลิตภณัฑแ์ละบริการ  
 1.6 ส่วนบริหารโครงข่าย 
 2. ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ในพื้นท่ีจ านวน 17 ส านกังาน สังกดัส านกังาน
บริการลูกคา้ กสท เขตใต ้มีหนา้ท่ีการสร้างรายได ้อ านวยความสะดวกแก่ลูกคา้บริการเคาน์เตอร์
เซอร์วิส รวมทั้งติดตั้งตรวจซ่อมบ ารุงรักษาเครือข่ายเช่ือมโยงภายในพื้นท่ีท่ีรับผิดชอบ จ านวน      
12 จงัหวดั ประกอบดว้ย 
 

https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%90%E0%B8%A7%E0%B8%B4%E0%B8%AA%E0%B8%B2%E0%B8%AB%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B8%97%E0%B8%A3%E0%B8%A7%E0%B8%87%E0%B8%94%E0%B8%B4%E0%B8%88%E0%B8%B4%E0%B8%97%E0%B8%B1%E0%B8%A5%E0%B9%80%E0%B8%9E%E0%B8%B7%E0%B9%88%E0%B8%AD%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A3%E0%B8%A9%E0%B8%90%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88%E0%B9%81%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A1
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 2.1  ส านกังานบริการลูกคา้ กสท นครศรีธรรมราช 
 2.2  ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ทุ่งสง 
 2.3  ส านกังานบริการลูกคา้ กสท กระบ่ี 
 2.4  ส านกังานบริการลูกคา้ กสท พงังา 
 2.5  ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ตะกัว่ป่า 
 2.6  ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ภูเก็ต 
 2.7  ส านกังานบริการลูกคา้ กสท สุราษฎร์ธานี 
 2.8  ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เกาะสมุย 
 2.9  ส านกังานบริการลูกคา้ กสท สงขลา 
 2.10 ส านกังานบริการลูกคา้ กสท หาดใหญ่ 
 2.11 ส านกังานบริการลูกคา้ กสท สตูล 
 2.12 ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ตรัง 
 2.13 ส านกังานบริการลูกคา้ กสท พทัลุง 
 2.14 ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ปัตตานี 
 2.15 ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ยะลา 
 2.16 ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เบตง 
 2.17 ส านกังานบริการลูกคา้ กสท นราธิวาส 
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บทที ่2 
 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 

  การศึกษาเร่ือง อิทธิพลความตระหนักในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ในผูน้ า    
ต่อระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน: กรณีศึกษา  ส านักงานบริการลูกค้า                     
กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) มุ่งศึกษา คน้ควา้แนวคิด และผลงานวจิยัท่ี
เก่ียวขอ้งมาใชเ้ป็นแนวทางในการศึกษา เพื่อน ามาสร้างเป็นกรอบแนวคิดการวจิยั ดงัน้ี 
  2.1  สภาพทัว่ไปบริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน)  
  2.2  แนวคิดการบริหารการเปล่ียนแปลงองคก์ร (Change Management) 
  2.3  แนวคิดเก่ียวกบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง (Awareness for Change) 
  2.4  แนวคิดเก่ียวกบัความเช่ือมัน่ในผูน้ า (Trust in Leader) 
  2.5  แนวคิดเก่ียวกบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (Readiness for Change) 
  2.6  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
  2.7  กรอบแนวคิดการวจิยั 
 
2.1 สภาพทัว่ไปบริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน)  
 
  บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) หน่วยงานรัฐวิสาหกิจในกลุ่มธุรกิจ
ส่ือสารโทรคมนาคมทั้งในและระหว่างประเทศ สังกดักระทรวงดิจิทลัเพื่อเศรษฐกิจและสังคม                             
ได้จดทะเบียนจัดตั้ ง เ ป็นบริษัทมหาชนเม่ือว ันท่ี  14 สิงหาคม 2546 โดยแปลงสภาพจาก
การส่ือสารแห่งประเทศไทย ตามพระราชบญัญติัทุนรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2542 ซ่ึงมีกระทรวงการคลงั
เป็นผูถื้อหุ้น 100% ของทุนจดทะเบียน (กสท, 2559) ในปัจจุบนัเผชิญกับการเปล่ียนแปลงจาก                  
ยุคสัมปทานเป็นระบบใบอนุญาต และแข่งขันเสรีตั้ งแต่ปี พ.ศ. 2549 ส่งผลให้ในปัจจุบัน
ภาคเอกชนเข้ามามีบทบาทในตลาดการแข่งขนัสูง และความคล่องตวัในการด าเนินธุรกิจของ
รัฐวิสาหกิจท่ีอยู่ภายใตเ้ง่ือนไขท่ีภาครัฐก าหนด ท าให้เสียโอกาสทางการแข่งขนั เน่ืองจากความ
ล่าช้าในการตอบโตใ้นตลาด จึงเป็นความทา้ทายขององค์กรรัฐวิสาหกิจท่ีตอ้งปรับทิศทางของ
องค์กรธุรกิจส่ือสารโทรคมนาคม และการด าเนินงานในอนาคตให้สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม
การเปล่ียนแปลงท่ีส่งผลกระทบต่อการด าเนินกิจการขององคก์ร ปัจจุบนับริษทั กสท โทรคมนาคม 
จ ากดั (มหาชน) ไดรั้บผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงดงักล่าว อีกทั้งความสามารถในการหารายได้
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เล้ียงตนเองหลงัหมดสัญญาสัมปทาน และตน้ทุนในการให้บริการท่ีสูงกว่าผูใ้ห้บริการรายอ่ืน 
ส่งผลให้ผลประกอบการเร่ิมถดถอย (กสท, 2560) ท าให้ถูกจดัให้อยู่ในแผนฟ้ืนฟูกิจการของ
รัฐวิสาหกิจปี พ.ศ. 2560 เพื่อแกไ้ขปัญหาทางการเงินและการด าเนินงานตามแนวทางการปฏิรูป
องคก์ร ตอบสนองต่อนโยบายรัฐบาล (ส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจ, 2560) บริษทั 
กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) มีความจ าเป็นตอ้งปรับตนเองเพื่อให้สามารถแข่งขนัและอยู่
รอดในกลุ่มอุตสาหกรรม จึงได้มีการทบทวนและก าหนดวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และวตัถุประสงค์                               
เชิงยุทธศาสตร์ท่ีมุ่งเน้นหาทางรับมือและแก้ไขปัญหาของผลกระทบดงักล่าว พร้อมทั้งภารกิจ                    
ในการด าเนินการตามนโยบายของรัฐบาล พฒันาโครงสร้างพื้นฐานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ               
และการส่ือสารของประเทศ เพื่อผลก าไรท่ีสามารถเล้ียงตวัเองไดอ้ยา่งมัน่คงและย ัง่ยนื โดยไม่เป็น
ภาระของหน่วยงานภาครัฐ (กสท, 2560) 
  ในช่วงระยะเวลาเ ร่ิมต้นของกระบวนการเปล่ียนแปลงของบริษัท กสท 
โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) ได้เ ร่ิมจากการจัดกิจกรรมการสนับสนุนความพร้อมรับ                               
การเปล่ียนแปลง ตั้งแต่เดือนมกราคม - มิถุนายน พ.ศ. 2560 โดยการสร้างความรู้สึกเร่งด่วนให้แก่
พนักงานผ่านการส่ือสารข้อมูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง ความส าคัญของแนวโน้มธุรกิจ
โทรคมนาคมในภาพรวม  ความคิดเชิงประยุกต์  ความคิดริเ ร่ิม ซ่ึงเป็นความสามารถหลัก 
(Competency) ท่ีจ  าเป็นส าหรับกลุ่มธุรกิจในอนาคต และเป็นทกัษะความสามารถท่ีโดดเด่นในการ
เพิ่มผลิตภาพ (Productivity) ส าหรับการแข่งขนัทางธุรกิจ เพื่อให้พนักงานเกิดความตระหนัก                  
ในการเปล่ียนแปลงข้ึน นอกจากน้ี ผูบ้ริหารระดบัสูงด าเนินกิจกรรมการพบปะพนกังานในแต่ละ
พื้นท่ีโดยการส่ือสารขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงใหพ้นกังานทราบดว้ยตนเอง รวมทั้งผา่นระบบ
ประชุมทางไกลออนไลน์  (Video Conference) เพื่อเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมแสดง                  
ความคิดเห็นและสอบถามขอ้มูลต่าง ๆ สร้างความเขา้ใจถึงสาเหตุการเปล่ียนแปลง อีกทั้งส่งเสริม
ความเช่ือมั่นในผู ้น า สร้างแรงผลักดันให้พนักงานเกิดความรู้สึกอยากมีส่วนร่วมในการ
เปล่ียนแปลงองคก์รท่ีจะเกิดข้ึน พนกังานพร้อมท่ีจะสนบัสนุนการด าเนินงานขององคก์รให้เป็นไป
ตามเป้าหมายร่วมกนั ท าให้องค์กรสามารถปรับตวัแข่งขนัให้อยู่รอดท่ามกลางสภาพแวดล้อมท่ี
เปล่ียนแปลง เพื่อเป็นแรงขบัเคล่ือนให้องคก์รสามารถด าเนินธุรกิจไดอ้ยา่งมีเสถียรภาพต่อไปใน
อนาคต (กสท, 2560)  
  จากการสังเกตเบ้ืองตน้ พบวา่จากด าเนินกิจกรรมเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง จ านวน                
3 กิจกรรมหลัก ท าให้พนักงานรับรู้ถึงการด าเนินการเปล่ียนแปลงองค์กร  จากการแสดง                       
ความคิดเห็นผ่านช่องทางการส่ือสารภายในขององค์กร โดยความคิดเห็นของพนักงานเกิด             
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การยอมรับในการเปล่ียนแปลง แต่ยงัคงตอ้งการทราบถึงแนวทางท่ีชัดเจนในการแกปั้ญหาของ
ผูบ้ริหารระดบัสูงเก่ียวกบัการด าเนินการตามแผนฟ้ืนฟูฯ ต่อไป 
 
2.2 แนวคิดการบริหารการเปลีย่นแปลงองค์กร (Change Management) 
 
  2.2.1 ความหมายของการบริหารการเปลีย่นแปลงองค์กร 
  ตามความหมายของพจนานุกรมราชบณัฑิตยสถาน (2555) ไดใ้ห้ความหมายค าว่า 
บริหาร หมายถึง ด าเนินการหรือจดัการ และค าว่าเปล่ียนแปลง หมายถึง ท าให้ลกัษณะต่างไป 
ดงันั้น การบริหารการเปล่ียนแปลง มีความหมายโดยนยั คือ ด าเนินการให้ต่างไปจากลกัษณะเดิม                    
ซ่ึงมีผูใ้หค้วามหมายของการบริหารการเปล่ียนแปลงองคก์รในหลายทศันะ ดงัน้ี 
  ณัฏฐพนัธ์ เขจรนนัทน์ (2545) อธิบายวา่ เป็นกระบวนการสร้างการเปล่ียนแปลงท่ี
เกิดข้ึนในองค์กร โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึนภายในองค์กร หรือพยายามปรับให้
องคก์รกา้วหนา้ โดยอาศยัการวิเคราะห์ปัญหา การวางแผน และด าเนินการจดัการสร้างวฒันธรรม
องคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ 
  กรพินธ์ ศรีสุภา (2550) ระบุว่า การเปล่ียนแปลงองค์กรเป็นความพยายามในการ
ปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงระบบขององค์กร เพื่อตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจาก
สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกองคก์รตามเป้าหมายท่ีก าหนด 
  กีรติ วงศ์ทองศรี (2556) ได้ให้ความหมายว่า การบริหารการเปล่ียนแปลง คือ 
วธีิการเปล่ียนแปลงบุคคล ทีม และองคก์รจากสภาพปัจจุบนัไปสู่สภาพท่ีตอ้งการในอนาคต 
   Tamilarasu (2012) ไดก้ล่าวว่า การบริหารการเปล่ียนแปลงเป็นแนวคิดเชิงระบบ
เพื่อรับมือกับการเปล่ียนแปลง โดยมีกระบวนการขององค์กรท่ีมุ่งให้พนักงานยอมรับการ
เปล่ียนแปลงในสภาพแวดล้อมในปัจจุบนั เพื่อการเปล่ียนแปลงไปสู่สถานะท่ีองค์กรต้องการ                
ในอนาคต และเพื่อผลก าไรจากโอกาสท่ีเปล่ียนแปลง 
  Griffin และ  Moorhead (2011) อธิบายว่า  การบริหารการ เป ล่ียนแปลง  คือ 
กระบวนการของการวางแผนและด าเนินการอย่างเป็นระบบ จากสภาพแวดลอ้มในปัจจุบนัไปสู่  
การตระหนกัถึงสภาพแวดลอ้มในอนาคตขององคก์รส่ิงแวดลอ้ม 
  Ahmad, Ismail, Rani, และ Wahab (2017) กล่าววา่ การบริหารการเปล่ียนแปลงเป็น
แนวทางในการเปล่ียนบุคคล ทีม และองค์กรไปสู่สถานะท่ีตอ้งการในอนาคต โดยใช้วิธีการท่ีมี
โครงสร้างเพื่อให้มัน่ใจวา่การเปล่ียนแปลงจะด าเนินไปอยา่งทัว่ถึง ราบร่ืน และบรรลุผลประโยชน์
ท่ีย ัง่ยนืของการเปล่ียนแปลง  
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  จากการให้ความหมายท่ีได้กล่าวถึงข้างต้น สรุปความได้ว่า การบริหารการ
เปล่ียนแปลงองค์กร  คือ ความพยายามในการปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงระบบขององค์กร              
เพื่อตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจากสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์กรตาม
เป้าหมายท่ีก าหนด ท าใหอ้งคก์รสามารถกา้วไปในอนาคตขา้งหนา้อยา่งต่อเน่ือง 
 
  2.2.2 ความส าคัญของการบริหารการเปลีย่นแปลงองค์กร   
  การเปล่ียนแปลง (Change) เป็นส่วนส าคญัของวฏัจกัรชีวิตองค์กร (Novitskaya & 
Rajput, 2013) การบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์รจึงเป็นเร่ืองท่ีตอ้งเผชิญกบัความทา้ทายใหม่ ๆ             
(Pervez, Ahmad, Sultana, Arifuzzaman, & Chowdhury, 2012) สาเหตุส าคญัท่ีผูน้ าองคก์รตดัสินใจ
เปล่ียนแปลงองค์กร เพราะเม่ือสภาพแวดล้อมมีการเปล่ียนแปลงทั้ งจากกระแสโลกาภิวตัน์ 
เทคโนโลยี สังคม หรือพฤติกรรมของผูบ้ริโภค (จิระพงค์ เรืองกุน, 2556) องค์กรจ าเป็นตอ้งปรับ
ทิศทางขององค์กรและการด าเนินงานให้ สอดคลอ้งกบัสภาพแวดล้อมการเปล่ียนแปลงท่ีส่งผล
กระทบต่อองคก์ร (พรนชัชา พุทธหุน, 2559) เพื่อเป็นการปรับปรุงประสิทธิภาพ เพิ่มความสามารถ
ในการแข่งขนั หรือการลดค่าใช้จ่าย (Samah, 2016) ส่ิงส าคญัของการบริหารการเปล่ียนแปลง                   
คือ การเพิ่มความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ การเปล่ียนแปลงองค์กร แนวทางการปฏิบัติตาม                     
กระบวนการเปล่ียนแปลง ตลอดจนการรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วให้แก่พนักงาน                 
(Bloch-Flynn & Vlach, 1994) นอกจากนั้นความมุ่งมัน่และแรงจูงใจของพนักงานถือเป็นปัจจยั
ส าคัญต่อความส าเร็จของการเปล่ียนแปลงด้วยเช่นกัน (Rogiest et al., 2015) ข้อมูลเก่ียวกับ                   
การเปล่ียนแปลงจึงถือเป็นตวัช่วยในการตดัสินใจของพนกังานต่อสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน การรับรู้
ของพนกังานยอ่มเกิดจากการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพภายในองค์กร เพื่อโน้มน้าวใจพนกังานให้
ความร่วมมือในการเปล่ียนแปลง อีกทั้งช่วยลดสาเหตุของความล้มเหลวในการเปล่ียนแปลงท่ี
สามารถ  เกิดจากหลายปัจจัย เช่น ข้อผิดพลาดด้านการบริหารการขาดทรัพยากรท่ีส าคัญ                
การต่อตา้นการเปล่ียนแปลง และการขาดการสนบัสนุนจากพนกังาน (Novitskaya & Rajput, 2013)                          
หากพนกังานในองคก์รมีความเขา้ใจและมีความพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดในอนาคต 
พนักงานจะสามารถปรับบทบาทหน้าท่ีของตนเองได้อย่างเหมาะสม เพื่อให้การเปล่ียนแปลง
ประสบความส าเร็จ (ธญั ธ ารงนาวาสวสัด์ิ, 2556) 
  หากพนกังานส่วนใหญ่ยึดติดอยูก่บัความคุน้ชินเดิม การเปล่ียนแปลงจะไม่เกิดข้ึน
ในองค์กร ดงันั้นการก าหนดบทบาทและระบุตวับุคคลมารับบทบาทในการเปล่ียนแปลง ท าให้             
ทุกคนทราบถึงบทบาทหนา้ท่ีของตนเอง จึงจ าเป็นท่ีผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นต าแหน่งท่ีมีบทบาท
และภารกิจส าคัญท่ีสุด เ น่ืองด้วยการเปล่ียนแปลงจะเกิดข้ึนได้ภายในองค์กรต้องอาศัย                              



15 
 

ทั้งการสนบัสนุนใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงจากผูส้นบัสนุนการเปล่ียนแปลง และมีกลุ่มเป้าหมายหลกั
ในการเปล่ียนแปลง คือ พนักงานในองค์กรให้เ กิดการเปล่ียนแปลง การเตรียมพร้อมสู่
สภาพแวดล้อมใหม่ จึงต้องอาศัย ความร่วมมือของทุกคนในองค์กรเพื่อการขับเคล่ือนการ
เปล่ียนแปลงใหเ้กิดข้ึน 
 
  2.2.3 ปัจจัยขับเคล่ือนการเปลีย่นแปลง 
  Anderson และ  Anderson (2010) ระบุถึงปัจจัยขับเคล่ือนการเปล่ียนแปลงทั้ ง             
7 ประการ รายละเอียดดงัน้ี 
  1. การเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้ม (Environmental Forces) การเปล่ียนแปลง
ของสภาพแวดลอ้มขนาดใหญ่ในการด าเนินงาน ประกอบดว้ย สังคมและแนวโน้มของประชากร 
ธุรกิจหรือแรงกดดันทางเศรษฐกิจ การเปล่ียนแปลงทางการเมือง กฎระเบียบข้อบังคับ 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี รูปแบบประชากร ประเด็นส าคญัต่าง ๆ และสภาพแวดล้อมทาง
ธรรมชาติ 
  2. ความตอ้งการของตลาดเพื่อความส าเร็จ (Marketplace Requirements for Success) 
ความตอ้งการของลูกคา้เป็นตวัก าหนดการด าเนินกิจกรรมองคก์ร เพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการ
เหล่านั้น ซ่ึงความตอ้งการของตลาดส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้ม 
  3. กฎเกณฑ์ทางธุรกิจ (Business Imperatives) กฎเกณฑ์ทางธุรกิจเป็นส่ิงท่ีองค์กร
ตอ้งท าเชิงกลยุทธ์ เช่น การทบทวนวิสัยทศัน์ การเปล่ียนแปลงพนัธกิจ กลยุทธ์ เป้าหมายองค์กร 
ราคา การสร้างแบรนด ์เพื่อใหส้อดคลอ้งตามความตอ้งการของลูกคา้ 
  4. กฎ เกณฑ์ขององค์กร  (Organizational Imperatives) การระบุ ถึ ง ส่ิ ง ท่ีต้อง
เปล่ียนแปลงในโครงสร้างองคก์ร กระบวนการ ทรัพยากร เทคโนโลยี หรือพนกังาน เพื่อให้บรรลุ
วตัถุประสงค์ทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ เช่น การร้ือปรับระบบ การใช้เทคโนโลยีใหม่ ๆ การปรับ
โครงสร้าง หรือแนวทางการขายรูปแบบใหม่ 
  5. กฎเกณฑ์ทางวฒันธรรม (Cultural Imperatives) แสดงถึง ค่านิยม บรรทดัฐาน 
วธีิการท างานร่วมกนัในองคก์รตอ้งเปล่ียนแปลงเพื่อสนบัสนุนและขบัเคล่ือนการออกแบบกลยุทธ์
และการด าเนินงานใหมาขององคก์ร 
  6. พฤติกรรมของผูน้ าและพนักงาน (Leader and Employee Behavior) พฤติกรรม
ร่วมสร้างและแสดงออกถึงวฒันธรรมองคก์ร ผูน้ าและพนกังานจ าเป็นตอ้งเปล่ียนแปลงเพื่อสร้าง
วฒันธรรมใหม่ โดยตอ้งเลือกท่ีจะปฏิบติัใหแ้ตกต่างไปจากวฒันธรรมเดิมขององคก์ร 
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  7. กรอบความ คิดของผู ้น า และพนักง าน  (Leader and Employee Mindset)                          
แต่ละบุลคลมีความคิดท่ีแตกต่างกันและส่งผลโดยตรงต่อความรู้สึก การตดัสินใจ การกระท า                
และผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึน จึงเป็นขั้นตอนแรกท่ีส าคญัในการการสร้างความตระหนกัของแต่ละบุคคล
หรือความเตม็ใจท่ีจะเปล่ียนแปลง   
  ปัจจยัในการขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงทั้ง 7 ประการขา้งตน้ เป็นพื้นฐานท่ีองคก์ร
ตอ้งให้ความสนใจและศึกษาก่อนการด าเนินการเปล่ียนแปลงองค์กร เพื่อน าไปประยุกต์ใช้กบั
แผนการเปล่ียนแปลง การวางแผนเชิงกลยุทธ์ต่าง ๆ โดยเนน้การเปล่ียนสภาพองคก์รใหส้อดคลอ้ง
กบัสภาพแวดลอ้มใหม่ใหต้อบสนองความตอ้งการของบุคคลและองคก์ร 
 
  2.2.4 ผู้มีบทบาทในการเปลีย่นแปลงองค์กร 
  Conner และ  Patterson (1982) ได้ก ล่าวถึง  4 บทบาทส าคัญในกระบวนการ
เปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ 
  1. ผูอุ้ปถมัภ์การเปล่ียนแปลง (Change Sponsor) ผูท่ี้มีอ านาจในการตดัสินใจหรือ
ท าใหก้ารเปล่ียนแปลงบรรลุตามเป้าหมายท่ีวางไว ้  
  2. ผูน้  าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ผูท่ี้ท  าให้เกิดการเปล่ียนแปลงข้ึนใน
องค์กร มีหน้า ท่ีในการวางแผน พัฒนา และด าเนินการตามแผนท่ีวางไว้ เพื่อขับเคล่ือน                              
ใหเ้กิดผลส าเร็จ รวมถึงการควบคุมดูแลกิจกรรมต่าง ๆ ของการเปล่ียนแปลงใหด้ าเนินไปไดด้ว้ยดี 
  3. กลุ่มเ ป้าหมายการ เป ล่ียนแปลง (Change Target)  ผู ้ท่ีต้อง เป ล่ียนแปลง                       
บางส่ิงบางอย่าง อาจเป็นด้านความรู้ ทักษะ ความสามารถ  ทัศนคติ และหรือพฤติกรรมให้
สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน 
  4.  ผู ้สนับส นุนการ เป ล่ี ยนแปลง  (Change Advocate) ผู ้ ท่ี ให้ความ ร่วมมือ                           
ในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง ซ่ึงเป็นตัวกลางในการส่ือสารข้อมูลการเปล่ียนแปลงนั้น              
ไปย ังส่วนต่าง ๆ ขององค์กร  เพื่อสร้างความเข้าใจให้แก่พนักงาน เพิ่มแรงสนับสนุน                                       
การเปล่ียนแปลง รวมทั้งการรับขอ้มูลและขอ้คิดเห็นจากผูท่ี้ไดรั้บผลกระทบจากการเปล่ียนแปลง      
แลว้จึงส่ือสารใหแ้ก่ผูน้ าการเปล่ียนแปลงทราบ 
  จากการก าหนดทั้ ง 4 บทบาทล้วนมีความส าคัญในกระบวนการเปล่ียนแปลง 
โดยเฉพาะผู ้น าการเป ล่ียนแปลง  ซ่ึ ง เ ป็นบุคคลขับ เค ล่ือนให้ เ กิดการเป ล่ียนแปลงใน                         
กลุ่มเป้าหมายการเปล่ียนแปลง และท าใหก้ารเปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จ จากการร่วมมือของ
ผูส้นับสนุนการเปล่ียนแปลงภายใตอ้ านาจการตดัสินของผูอุ้ปถมัภ์การเปล่ียนแปลง  (Conner & 
Patterson, 1982) ดงันั้น การเปล่ียนแปลงองค์กรสามารถเกิดข้ึนได้จากการท่ีผูน้ าองค์กร ซ่ึงก็คือ                         
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ผูบ้ริหารสูงสุดขององค์กร ผูก้  าหนดทิศทางและเป้าหมายสูงสุดของการเปล่ียนแปลงองค์กร                      
ในคร้ังน้ี โดยรับบทบาททั้งผูอุ้ปถมัภก์ารเปล่ียนแปลงและผูน้ าการเปล่ียนแปลง จึงถือเป็นต าแหน่ง
ท่ีมีความส าคญัและเหมาะสมท่ีสุดต่อความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงองคก์ร กระตุน้ให้พนกังาน                 
ซ่ึงเป็นกลุ่มเป้าหมายการเปล่ียนแปลงเกิดการยอมรับการเปล่ียนแปลง และแกปั้ญหาการต่อตา้น                  
การเปล่ียนแปลง (Vora, 2013)  ผูบ้ริหารระดบัสูงจึงถือเป็นต าแหน่งท่ีมีความส าคญัและเหมาะสม
ท่ีสุดต่อความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงองคก์ร (ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท,์ 2545)    
  ในการศึกษาคร้ังน้ี ผู ้บริหารระดับสูงขององค์กร คือ ผู ้น าท่ีมีความส าคัญใน                                     
การเปล่ียนแปลงองค์กร ซ่ึงเป็นทั้งผูอุ้ปถมัภ์การเปล่ียนแปลง บุคคลท่ีมีอ านาจในการตดัสินใจ
ผลกัดนัให้เกิดการเปล่ียนแปลง และผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีท าให้การเปล่ียนแปลงนั้นเกิดข้ึนจริง
ในองคก์ร 
 
  2.2.5 แนวคิดการบริหารการเปลีย่นแปลงองค์กร (Change Management) 
  Kurt Lewin (1943 อ้าง ถึงใน Burnes, 2004)  บิดาแห่ง จิตวิทยาสังคม (Social 
Psychology) ผูริ้เร่ิมทฤษฎีสนาม (Field Theory) ไดก้ล่าวถึง พฤติกรรมของบุคคลมีพลงัและทิศทาง
โดยส่ิงท่ีอยูใ่นความสนใจและความตอ้งการของบุคคลก่อให้เกิดพลงัเป็นบวก ส่ิงท่ีนอกเหนือจาก                   
ความสนใจก่อให้เกิดพลังเป็นลบ การเรียนรู้เกิดข้ึนเม่ือบุคคลมีแรงจูงใจหรือแรงกระตุ้นท่ีจะ
กระท าให้ไปสู่จุดหมายปลายทางท่ีตนเองตอ้งการ หลงัจากนั้นไดเ้ล็งเห็นถึงความส าคญัของกลุ่ม                      
ในการก าหนดพฤติกรรมของสมาชิก และการให้สมาชิกในกลุ่มสามารถมีส่วนร่วมในการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมของพวกเขาเอง จนเกิดเป็นรูปแบบ 3 ขั้นตอนของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 
ซ่ึงแสดงไวใ้นภาพประกอบ 2.1 โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
  ขั้นตอนท่ี 1 การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) เปรียบเสมือนการท าน ้ าแข็ง                
ให้ละลาย กล่าวคือ เพื่อเตรียมความพร้อมให้แก่พนักงานในองค์กรส าหรับการยอมรับถึงความ
จ าเป็นท่ีตอ้งเปล่ียนแปลง เป็นขั้นตอนการสร้างความตระหนักถึงการเปล่ียนแปลง โดยองค์กร                            
ตอ้งช้ีให้เห็นถึงความแตกต่างระหว่างผลลพัธ์ท่ีตอ้งการและผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนจริงในระดบับุคคล
หรือระดับกลุ่ม ซ่ึงข้อมูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงควรมาจากผูบ้ริหารระดับสูงขององค์กร                         
ได้รับการพิสูจน์แล้วว่าเป็นวิธีส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพการส่ือสารแบบตวัต่อตวัเป็นส่ิงส าคัญ                 
ในขั้นตอนน้ี (Klein, 1996) และสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความเช่ือ ทศันคติ และเจตนารมณ์ของสมาชิกใน
องค์กรเร่ืองของความจ าเป็นต้องมีการเปล่ียนแปลง และความสามารถขององค์กรท่ีท าให้                         
การเปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จ (Armenakis, Harris, & Mossholder, 1993)  
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  ขั้นตอนท่ี 2 การเคล่ือนยา้ย (Moving) ปรับเปล่ียนจากพฤติกรรมแบบเดิมไปสู่
พฤติกรรมใหม่ ซ่ึงการคาดการณ์ล่วงหน้าหรือระบุผลจากการเปล่ียนแปลงตามแผนเป็นเร่ืองยาก  
แต่ควรมีการระบุและประเมินผลบนพื้นฐานการทดลองและขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน อย่างไรก็ตาม 
องค์กรควรมีกิจกรรมเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงเพื่อเป็นการเสริมแรงและกระตุน้ให้พนกังาน
ร่วมแสดงพฤติกรรมท่ีสอดคลอ้งออกมามากข้ึน เน่ืองจากพนกังานส่วนใหญ่ไม่มีส่วนเก่ียวข้อง
โดยตรงกบักระบวนการเปล่ียนแปลงและอาจไม่ทราบถึงส่ิงท่ีก าลงัจะเกิดข้ึน ท าให้มีแนวโน้ม                  
ท่ีจะเกิดข่าวลือต่าง ๆ ออกมา ดังนั้ น การส่ือสารในขั้นตอนน้ีควรมุ่งเน้นไปท่ีรายละเอียด                                
องค์กรควรเน้นการสนับสนุนเป็นระยะ ๆ เช่น การรายงานความคืบหน้าการเปล่ียนแปลง 
ผลกระทบของการเปล่ียนแปลง เพื่อลดความไม่แน่นอน (Klein, 1996) 
  ขั้นตอนท่ี 3 การคงสภาพหลงัการเปล่ียนแปลง (Refreezing) เม่ือการเปล่ียนแปลงท่ี
เกิดข้ึนท าให้เป็นแนวทางการด าเนินงาน เพื่อให้มั่นใจว่าพฤติกรรมใหม่ ๆ ท่ีสร้างข้ึนมาให้
สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงองค์กรจะไม่กลับไปเป็นแบบเดิมอีกต่อไป (Schein, 1996)                         
ในขั้นตอนน้ีพนกังานพบกบัผลกระทบส่วนบุคคลของการเปล่ียนแปลง ซ่ึงอาจไม่สอดคลอ้งกบั
ความคาดหวงัของพนกังาน ดงันั้น การส่ือสารควรด าเนินอยา่งต่อเน่ืองและการก ากบัดูแล เพื่อให้
พนกังานเกิดความรู้สึกวา่ส่ิงท่ีท าถูกตอ้งและการเปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จ (Klein, 1996) 
 

 
 

ภาพประกอบ 2.1 แนวคิด 3 ขั้นตอนของการเปล่ียนแปลงองคก์ร  
ทีม่า: Sarayreh, Khudair และ Barakat (2013) 

 
  จากภาพประกอบ 2.1 แสดงถึงแนวคิด 3 ขั้นตอนของ Lewin ในการเปล่ียนแปลง
องค์กร โดยการเร่ิมตน้จากการละลายพฤติกรรมเดิมของพนักงาน เพื่อเตรียมความพร้อมให้แก่
พนักงานในองค์กรส าหรับการยอมรับถึงความจ าเป็นท่ีต้องเปล่ียนแปลง จากนั้ นเข้าสู่การ
เคล่ือนยา้ย  คือ ช่วงการด าเนินการเปล่ียนแปลง กระตุ้นให้พนักงานร่วมแสดงพฤติกรรมท่ี
สอดคลอ้ง เพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์รในอนาคต และการคงสภาพหลงัการเปล่ียนแปลงให้เป็น
แนวทางการด าเนินงาน เพื่อใหม้ัน่ใจวา่องคก์รจะไม่กลบัไปเป็นแบบเดิมอีกต่อไป 

การละลายพฤติกรรม 
(Unfreezing) 

การคงสภาพหลงั 
การเปล่ียนแปลง 
(Refreezing) 

การเคล่ือนยา้ย 
(Moving) 
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  Kotter และ Cohen (2002) จากหนังสือ The Heart of Change: Real-Life Stories of 
How People Change Their Organizations โดยน าเสนอแนวคิด 8 ขั้นตอนส าหรับการเปล่ียนแปลง
องคก์รสู่ความส าเร็จ (The Eight Stages of Successful Large-Scale Change) ตามภาพประกอบ 2.2   
โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
  1. การสร้างความรู้สึกเร่งด่วนใหพ้นกังาน (Create a Sense of Urgency) 
  การอธิบายถึงความจ าเป็นท่ีองค์กรต้อง เปล่ียนแปลง ช้ีให้เห็นถึงผลกระทบ                
ท่ีจะเกิดข้ึน หากองค์กรยงัเพิกเฉยต่อสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลง โดยการส่ือสารข้อมูล                       
การเปล่ียนแปลงให้พนักงานรับรู้จนเกิดเป็นความตระหนักในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน                          
ซ่ึงสามารถเกิดการต่อตา้นจากพนกังานได้หากองค์กรส่ือสารขอ้มูลอย่างไม่มีประสิทธิภาพการ 
สร้างความรู้สึกเร่งด่วนบางคร้ังควรได้รับการพฒันาโดยใช้ความคิดสร้างสรรค์ ท าให้พนักงาน                 
ออกจากพฤติกรรมท่ีท าเป็นประจ าทุกวนัและมีความพร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลง   
  2. สร้างทีมผลกัดนัการเปล่ียนแปลง (Build the Guiding Team) 
  เม่ือพนกังานเกิดความรู้สึกถึงความจ าเป็นของการเปล่ียนแปลงแลว้ ขั้นตอนต่อไป 
คือ การสร้างทีมผูน้ าเพื่อเป็นตน้แบบของการเปล่ียนแปลง โดยผูบ้ริหารจะตอ้งเป็นหัวหน้าทีม                       
ในการเปล่ียนแปลง หรือผูท่ี้มีทกัษะท่ีเหมาะสม มีความเป็นผูน้ า มีอิทธิพลต่อผูอ่ื้น และแนวร่วม
ภายในทีมผูน้ าจะต้องมาจากทุกส่วนในหน่วยงาน ซ่ึงเป็นบุคคลท่ีพนักงานคนอ่ืนเช่ือฟังและ               
คลอ้ยตามการเปล่ียนแปลง เพื่อทีมผูน้ าจะช่วยผลกัดนัการเปล่ียนแปลงภายในหน่วยงาน และไดรั้บ
การยอมรับจากพนกังานในองคก์รใหม้าร่วมทีมงาน   
  3. การสร้างวสิัยทศัน์ท่ีชดัเจน เขา้ใจง่าย (Get the Vision Right) 
  หากการเปล่ียนแปลงขาดทิศทางและจุดมุ่งหมายก็ไม่สามารถด าเนินการต่อไปได ้              
วสิัยทศัน์ คือ จุดหมายท่ีท าใหเ้กิดแผนการและกลยทุธ์ทั้งหมด เพื่อใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมาย ดงันั้น 
การก าหนดวิสัยทัศน์ จ  า เป็นต้องมีการมองเห็นอนาคตท่ีเป็นไปได้และก าหนดกลยุทธ์                              
การเปล่ียนแปลงท่ีสอดคล้องกนั ทั้งน้ี ควรเปิดโอกาสให้พนักงานในองค์กรมีส่วนร่วมในการ
ก าหนดวิสัยทศัน์และวางเป้าหมาย เพื่อให้พนักงานในองค์กรมองเห็นภาพเดียวกนัจากมุมมอง
เดียวกนั ท าใหก้ารเปล่ียนแปลงมีโอกาสประสบความส าเร็จสูงยิง่ข้ึน 
  4. การถ่ายทอดวสิัยทศัน์ (Communicate for Buy-In) 
  หลงัจากก าหนดวิสัยทศัน์ใหม่ท่ีองค์กรตอ้งการจะไปถึงในอนาคต ขั้นตอนถดัมา
คือ การถ่ายทอดวิสัยทศัน์ให้พนกังานรับรู้ผ่านหลากหลายช่องทางการส่ือสารภายในขององคก์ร    
ส่ิงส าคัญ คือ ข้อมูลท่ี ส่ือสารจะต้องมี เ น้ือหาชัดเจน ภาษาท่ีใช้ในการส่ือสารเข้าใจง่าย                                 
และตรงไปตรงมาอย่างต่อเน่ืองสม ่ าเสมอ มุ่งเน้นให้เกิดความเข้าใจไปในทิศทางเดียวกัน                           
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รวมทั้งเปิดโอกาสและสนบัสนุนให้เกิดการส่ือสารแบบสองทาง ท าให้พนกังานเกิดการยอมรับ            
เพื่อเขา้สู่การเปล่ียนแปลง  
  5. การเพิ่มขีดความสามารถในการท างาน (Empower Action) 
  เม่ือพนกังานเกิดการยอมรับและเร่ิมลงมือด าเนินการเปล่ียนแปลงเพื่อให้บรรลุตาม
วิสัยทศัน์ใหม่ ขั้นต่อไป คือ การทลายก าแพงท่ีขดัขวางการเปล่ียนแปลง องค์กรควรมุ่งเน้นไปท่ี
ความรู้สึกของพนกังาน การปรับความรู้สึกท่ีไม่เกิดผลดีต่อการเปล่ียนแปลง เช่น ความคิดเห็นท่ี
เกิดจากอคติของพนักงาน ความรู้สึกไม่มัน่ใจในการเปล่ียนแปลง ท าให้พนกังานเกิดความกลัว      
ไม่กล้าท าส่ิงท่ีแตกต่างไปจากส่ิงท่ีท าในชีวิตประจ าว ัน กลายเป็นอุปสรรคขัดขวางการ
เปล่ียนแปลงได ้ ดงันั้น การเพิ่มขีดความสามารถในการท างาน ปรับแผนการท างานให้เหมาะสม
กับการเปล่ียนแปลง การจดัฝึกอบรมเพื่อเตรียมพร้อมต่อการเปล่ียนแปลง ตลอดจนการปรับ
โครงสร้างองค์กร เพื่อสอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์และแผนกลยุทธ์ใหม่ รวมไปถึงการใช้กฎระเบียบ
จัดการกับบุคคลท่ีขัดขวางการเปล่ียนแปลง เพื่อสนับสนุนการเปล่ียนแปลงองค์กรได้อย่าง               
มีประสิทธิภาพ 
  6. การสร้างชยัชนะระยะสั้น (Create Short-Term Wins) 
  การเปล่ียนแปลงขนาดใหญ่ตอ้งใช้ระยะเวลายาวนานในการประสบความส าเร็จ
อาจท าใหพ้นกังานในองคก์รเกิดความรู้สึกหมดหวงัหรือเบ่ือหน่ายกบัการรอคอยชยัชนะในอนาคต 
ดงันั้น การมีชยัชนะระยะสั้นในระหว่างการด าเนินการเปล่ียนแปลง เป็นการสร้างแรงกระตุน้ให้
พนกังานเกิดความเช่ือมัน่ในความพยายามเปล่ียนแปลง เช่น การมอบรางวลัแก่พนกังานท่ีแสดง
พฤติกรรมสอดคล้องกบัวิสัยทศัน์ท่ีวางไว ้ เพื่อดึงดูดให้พนกังานคนอ่ืนในองค์กรให้ปฏิบติัตาม           
ท าให้พนักงานรู้สึกประสบความส าเร็จ  และเป็นแรงผลักดันให้มีความพยายามเพื่อสร้าง
ความส าเร็จท่ียิง่ใหญ่ต่อไป 
  7. อยา่ยอมแพ ้(Don’t Let up) 
  เ ม่ือด าเนินการเปล่ียนแปลงแล้ว  องค์กรสามารถเกิดความล้มเหลวในการ
เปล่ียนแปลงไดต้ลอดเวลา นอกจากการท างานปัจจุบนัตามหน้าท่ีความรับผิดชอบ พนกังานยงัคง
ต้องพยายามสร้างความเปล่ียนแปลงให้ประสบผลส าเ ร็จ ก่อให้เ กิดความเหน่ือยล้าจาก                  
ภาระงานท่ีเพิ่มข้ึนจนกลายเป็นลม้เลิกความพยายามเปล่ียนแปลงได ้ดงันั้น องคก์รควรมีการด าเนิน
กิจกรรมท่ีส าคญัและจ าเป็นท่ีต้องกระท าก่อน เพื่อการรักษาสภาพการเปล่ียนแปลงให้คงอยู่                 
และสร้างการเปล่ียนแปลงเพิ่มเติม 
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  8. การก าหนดแนวทางใหม ่(Make Change Stick) 
  การเปล่ียนแปลงจะต้องมีการฝังตวัอยู่ในวฒันธรรมขององค์กร ซ่ึงวฒันธรรม
องค์กรมีพลังอ านาจต่อองค์กรสูง เป็นบรรทดัฐานของพฤติกรรมและค่านิยมท่ีใช้ร่วมกนัของ
พนกังานในองค์กร หากองค์กรเกิดการเปล่ียนแปลงแลว้ก็สามารถกลบัไปสู่สภาพเดิมไดเ้ช่นกนั 
ดงันั้น องค์กรจะตอ้งเน้นย  ้าให้พฤติกรรมใหม่ของพนักงานในองค์กรเช่ือมโยงกบัความส าเร็จ       
ท าให้การเปล่ียนแปลงกลายเป็นวฒันธรรมขององคก์ร ด าเนินการบริหารท่ีเหมาะสมเพื่อปลูกฝัง
วฒันธรรมใหม่ให้คงอยู่กับองค์กร สนับสนุนวฒันธรรมใหม่ผ่านการฝึกอบรมและการให้
ค  าแนะน า การให้อิทธิพลหรือต าแหน่งแก่พนักงานในองค์กรท่ีท าตามบรรทดัฐานใหม่ การท่ี
พนกังานในองคก์รซึมซบัวฒันธรรมใหม่ ท าใหอ้งคก์รสร้างรากฐานท่ีมัน่คงข้ึน 
 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

ภาพประกอบ 2.2  แนวคิด 8 ขั้นตอนส าหรับการเปล่ียนแปลงองคก์รสู่ความส าเร็จ  
ทีม่า: Webster (n.d.) 

 
  จากภาพประกอบ 2.2 แสดงถึงแนวคิด  8 ขั้ นตอนของ Kotter ส าหรับการ
เปล่ียนแปลงองค์กรสู่ความส าเร็จ โดยเร่ิมตน้จากการสร้างความรู้สึกเร่งด่วนให้พนกังานรับรู้ถึง
ความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง ต่อมาคือการสร้างทีมผูน้ าเพื่อเป็นตน้แบบของการเปล่ียนแปลง                                     

การสร้างความ 
รู้สึกเร่งด่วน 

สร้างทีม
ผลกัดนัการ
เปลีย่นแปลง 

การสร้าง
วิสัยทัศน์  
ที่ชัดเจน 

การถ่ายทอด

วิสัยทัศน์ 

การเพิม่ขีด

ความสามารถ

ในการท างาน 

การสร้างชัย

ชนะระยะส้ัน 

อย่ายอมแพ้ การก าหนด

แนวทางใหม่ 

สร้างบรรยากาศ 
ในการเปลีย่นแปลง 

การมส่ีวนร่วม 
ทัว่ทั้งองค์กร 

ด าเนินการและ 
การเปลีย่นแปลงอย่างยัง่ยืน 

1 2 3 4 5 6 7 8 

https://www.leadershipthoughts.com/author/martinwebster/
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และการสร้างวิสัยทัศน์ท่ีชัดเจน เข้าใจง่าย หลังจากนั้ นจึงด าเนินการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ให้                  
พนักงานรับรู้ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการท างานและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงองค์กร            
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยมีการสร้างชยัชนะระยะสั้น เพื่อลดความรู้สึกหมดหวงัในการรอคอย
ความส าเร็จในอนาคต ในระหวา่งช่วงการด าเนินการเปล่ียนแปลงองคก์รสามารถเกิดความลม้เหลว
ข้ึนได้ ดงันั้น จึงควรด าเนินกิจกรรมส าคญัและจ าเป็นตอ้งท าอย่างแน่นอน เพื่อการรักษาสภาพ                          
การเปล่ียนแปลงให้คงอยู่ และสร้างการเปล่ียนแปลงเพิ่มเติม ทา้ยท่ีสุดท าให้การเปล่ียนแปลง
กลายเป็นวฒันธรรมขององคก์ร ด าเนินการบริหารท่ีเหมาะสม เพื่อปลูกฝังวฒันธรรมใหม่ให้คงอยู่
กบัองคก์ร ส่งผลใหก้ารเปล่ียนแปลงองคก์รประสบความส าเร็จ 
  กระบวนการเปล่ียนแปลงทั้ง 2 แนวคิดของ Lewin  และ Kotter เป็นพื้นฐานส าหรับ
การปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง เพื่อปรับเปล่ียนพฤติกรรมของบุคคลให้ประสบความส าเร็จ และ
สามารถรักษาการเปล่ียนแปลงให้คงอยู่ (Vora, 2013) ซ่ึงได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวาง                           
มีความคล้ายคลึงกันอย่างมาก จากแนวคิด 3 ขั้นตอนแรกของ Kotter คือ การสร้างความรู้สึก
เร่งด่วนให้พนักงาน สร้างทีมผูน้ าการเปล่ียนแปลง และการสร้างวิสัยทศัน์ท่ีชัดเจน แสดงถึง
ขั้นตอนการละลายพฤติกรรมตามแนวคิดของ Lewin ท่ีให้ความส าคญักับความจ าเป็นในการ
เปล่ียนแปลง และสร้างความรู้สึกเร่งด่วนให้พนักงานเกิดความตระหนักในการเปล่ียนแปลง 
ก่อให้เกิดเป็นแรงขบัเคล่ือนองค์กรให้เขา้สู่ขั้นตอนถดัมาของ Kotter คือ การถ่ายทอดวิสัยทศัน์                                  
การเพิ่มขีดความสามารถในการท างาน และการสร้างชัยชนะระยะสั้ น แสดงถึงขั้นตอนการ
เคล่ือนยา้ยช่วงการปรับเปล่ียนจากพฤติกรรมแบบเดิมไปสู่พฤติกรรมใหม่ตามท่ีองค์กรตอ้งการ
จากนั้นจึงเข้าสู่ขั้นตอนของ Kotter การเสริมแรงเพื่อสร้างแรงกระตุ้นให้พนักงานร่วมแสดง
พฤติกรรมท่ีสอดคลอ้งออกมามากยิ่งข้ึน และการก าหนดแนวทางใหม่ ซ่ึงเป็นขั้นตอนสุดทา้ยของ
กระบวนการเปล่ียนแปลงตามแนวคิดของ  Lewin แสดงถึงขั้ นตอนการคงสภาพหลังการ
เปล่ียนแปลง การรักษาเสถียรภาพของจุดสมดุลใหม่ เพื่อให้มัน่ใจวา่พฤติกรรมใหม่ท่ีถูกสร้างให้
สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงองค์กรนั้นจะไม่กลบัไปเป็นแบบเดิมอีก (Kazmi & Naarananoja, 
2014)  ดังท่ีปรากฎในภาพประกอบ 2.3 การซ้อนทับของกระบวนการเปล่ียนแปลงองค์กร                  
3 ขั้นตอนตามแนวคิดของ Lewin และกระบวนการการเปล่ียนแปลงองคก์ร 8 ขั้นตอนตามแนวคิด
ของ Kotter  
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ภาพประกอบ 2.3 การซอ้นทบัของกระบวนการเปล่ียนแปลงองคก์รทั้ง 2 แนวคิด  
ทีม่า: Meade (2013) 

 
  ในการศึกษาคร้ังน้ี มุ่งเน้นในเร่ืองความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง (Awareness 
for Change) ซ่ึงเป็นจุดเร่ิมตน้ของกระบวนการเปล่ียนแปลง ท่ีส่งผลให้พนักงานเขา้ใจถึงความ
จ าเป็นในการเปล่ียนแปลง ก่อให้เกิดแสดงพฤติกรรมท่ีสอดคล้องกบักระบวนการเปล่ียนแปลง 
และความเช่ือมัน่ในผูน้ า (Trust in Leader) ซ่ึงเป็นบุคคลต้นแบบของการเปล่ียนแปลงท่ีจะน า
องค์กรไปสู่ความส าเร็จ ดงันั้น ตวัแปรทั้ง 2 จึงเป็นตวัแปรส าคญัท่ีส่งผลต่อการตอบสนองของ
พนกังานในรูปแบบของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (Readiness for Change) เพื่อแสดงให้เห็น
ถึงการด าเนินกระบวนการเปล่ียนแปลงขององคก์รตามหลกัแนวคิด น าไปสู่การบรรลุตามนโยบาย
และทิศทางขององคก์รท่ีก าหนดไว ้
 
2.3 แนวคิดเกีย่วกบัความตระหนักในการเปลีย่นแปลง (Awareness for Change) 
 
  ความตระหนัก ในการ เป ล่ียนแปลง  (Awareness for Change) เ ป็นแนวคิด                          
เชิงจิตวิทยา (Psychological Approach) ผสมผสานกับแนวคิดเชิงพฤติกรรมศาสตร์ (Behavior 
Science) ตามแนวคิดของ Kurt Lewin  (Burnes, 2004) ท่ีสอดคลอ้งกบั Kotter และ Cohen (2002) 
ได้ก าหนดให้ความตระหนักในการเปล่ียนแปลงนั้ น เป็นขั้นตอนเร่ิมแรกของกระบวนการ
เปล่ียนแปลงองคก์รเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้    
 

  8. การก าหนดแนวทางใหม่ (Make Change Stick) 
 7. อยา่ยอมแพ ้(Don’t Let up) 

  
  
  

 6. การสร้างชยัชนะระยะสั้น (Create Short-Term Wins) 
 5. การเพิ่มขีดความสามารถในการท างาน (Empower Action) 
 4. การถ่ายทอดวสิัยทศัน์ (Communicate for Buy-In) 

 3. การสร้างวสิัยทศัน์ท่ีชดัเจน เขา้ใจง่าย (Get the Vision Right) 
 2. สร้างทีมผลกัดนัการเปล่ียนแปลง (Build the Guiding Team) 
 1. การสร้างความรู้สึกเร่งด่วนใหพ้นกังาน (Create a Sense of Urgency) 

การละลายพฤติกรรม 
(Unfreezing) 

การคงสภาพหลงัการ
เปล่ียนแปลง (Refreezing) 

การเคล่ือนยา้ย 
(Moving) 
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  2.3.1 ความหมายของความตระหนักในการเปลีย่นแปลง 
  ความตระหนกั ตามความหมายของพจนานุกรมราชบณัฑิตยสถาน (2555) ไดใ้ห้
ความหมาย คือ รู้ประจกัษ์ชัด รู้ชัดแจ้ง ดังนั้น ความตระหนักในการเปล่ียนแปลง จึงหมายถึง        
การรู้ประจกัษช์ดัหรือรู้ชดัแจง้ในเร่ืองการเปล่ียนแปลง นอกจากน้ีความหมายโดยนยั คือ การรู้ชดั
ถึงสาเหตุการเปล่ียนแปลง เข้าใจชัดเจนถึงเป้าหมายท่ีองค์กรวางไว ้ส่งผลให้เกิดจิตส านึกถึง
ความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร   
  Conner และ Patterson (1982) กล่าวว่า การส่ือสารขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง
เร่ิมแรกขององค์กรจ าเป็นตอ้งมีความชดัเจน องค์กรจะตอ้งมีกระบวนการพฒันาให้พนกังานเกิด
ความเขา้ใจในการเปล่ียนแปลง เพื่อให้พนักงานเกิดความตระหนักว่าการเปล่ียนแปลงสามารถ
เกิดข้ึนหรือเป็นไปได ้ซ่ึงมีผลต่อการด าเนินงานขององคก์รและอาจส่งผลกระทบต่อตวัพนกังาน  
  Nadler และ Tushman (1989) อธิบายวา่ คนภายในองคก์รตระหนกัถึงความจ าเป็น                               
ในการเปล่ียนแปลงและมิติของการเปล่ียนแปลงเป็นคร้ังแรก การเข้าใจถึงความจ าเป็นและ                  
ความตอ้งการทุกเร่ืองเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง 
  Hiatt และ Creasey (2012) ระบุว่า ความตระหนกัถึงความจ าเป็นตอ้งเปล่ียนแปลง                              
เป็นส่วนประกอบส าคญัของกระบวนการเปล่ียนแปลงท่ีองคก์รตอ้งค านึงก่อน 
  Rogiest, Segers, และ Witteloostuijn (2015) อธิบายความหมาย คือ ความมุ่งมัน่ท่ีมี
ต่อการเปล่ียนแปลงพฒันาข้ึนเม่ือบุคคลตระหนักถึงคุณค่าของการเปล่ียนแปลงองค์กรข้อมูล
ข่าวสารการเปล่ียนแปลงจากองคก์รช่วยลดความไม่แน่นอน และช่วยใหพ้นกังานสามารถเตรียมตวั
ซ่ึงจะช่วยเพิ่มการรับรู้ในเชิงบวกเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง 
  Howard (2009) ได้ระบุว่า เม่ือพนักงานได้รับทราบนโยบายขององค์กรไม่ว่าจะ                         
ผ่านการปฐมนิเทศ การขดัเกลาทางสังคมขององค์กร หรือการฝึกอบรมอย่างต่อเน่ือง พนักงาน                
จะถูกน าเสนอดว้ยขอ้มูลเก่ียวกบัมาตรฐานพฤติกรรมท่ีคาดหวงั เพื่อน าไปสู่การเพิ่มความพึงพอใจ 
และคงอยูก่บัองคก์ร 
  จากการใหค้วามหมายท่ีไดก้ล่าวถึงขา้งตน้ สามารถสรุปความไดว้า่ การรู้ชดัถึงการ
เปล่ียนแปลง เขา้ใจถึงเป้าหมายใหม่ท่ีองค์กรวางไว ้จนเกิดเป็นจิตส านึกถึงความส าคญัของการ
เปล่ียนแปลงองคก์ร  
 
  2.3.2 ความส าคัญของความตระหนักในการเปลีย่นแปลง 
  อุปสรรคท่ีส าคญัท่ีสุดของการประสบความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงองค์กร คือ 
พนักงาน ซ่ึงเป็นแรงขบัเคล่ือนให้การเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนภายในองค์กร องค์กรจึงไม่สามารถ
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มองขา้มบทบาทของพนกังานในกระบวนการเปล่ียนแปลงองคก์ร (Rothermel & LaMarsh, 2012) 
ซ่ึงในช่วงเตรียมความพร้อมสู่การเปล่ียนแปลงองค์กรนั้นเป็นรากฐานส าหรับการเปล่ียนแปลงท่ี            
จะเกิดข้ึนในอนาคต เพราะสามารถท าให้เกิดการตอบรับจากพนักงานทั้งการสนับสนุนหรือ                 
การต่อตา้นการเปล่ียนแปลง (Bloch-Flynn & Vlach, 1994) โดยการตอบสนองต่อความพร้อมสู่                                     
การเปล่ียนแปลงนั้นมี 2 ขั้นตอน คือ 1) การส่ือสารขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงดว้ยวิธีการท่ีมี
ประสิทธิภาพ และ 2) สร้างความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (Conner & Patterson, 
1982) ผูบ้ริหารควรตระหนกัว่าพนกังานจ านวนมากไม่เคยรับรู้เก่ียวกบัสภาพแวดล้อมภายนอก  
ขององค์กรท่ี เปล่ียนแปลงไป จึงเป็นเ ร่ืองส าคัญท่ีองค์กรจะต้อง ส่ือสารข้อมูล เ ก่ียวกับ                               
การเปล่ียนแปลงเพื่อสร้างความตระหนักให้พนักงาน รับรู้และเห็นถึงความส าคัญของ                                
การเปล่ียนแปลง ตลอดจนจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์กรท่ีสัมพนัธ์กบัการเปล่ียนแปลงองค์กร                   
การส่ือสารอย่างชัดเจนถึงส่ิงท่ีพนักงานอาจจะสูญเสียหรือส่ิงท่ีควรเลิกปฏิบติั ช่วยให้พนักงาน
ตระหนักถึงความจ าเป็นของการเปล่ียนแปลง (DuFrene & Lehman, 2014) แม้กระทั่งข้อมูล
เก่ียวกบัความเคล่ือนไหวของการเปล่ียนแปลง ช่วยลดความไม่แน่นอนลง ท าให้เพิ่มการรับรู้และ
ปรับปรุงการตดัสินใจของพนกังานได ้(Rogiest et al., 2015)  
  องค์กรควรใช้กลยุทธ์การส่ือสารท่ีแตกต่างกันในระหว่างขั้นตอนต่าง ๆ ของ                                 
การเปล่ียนแปลง ซ่ึงมีผลกระทบท่ีส าคญัต่อความตระหนักและส่งผลต่อระดบัของการยอมรับ                                      
การเปล่ียนแปลงของพนกังาน (Pervez et al., 2012) อาทิเช่น การจดัสัมมนาโดยเชิญชวนผูเ้ช่ียวชาญ
ด้านการฝึกอบรมและการพัฒนาจากสายงานภายในหรือภายนอกมาให้ความรู้แก่พนักงาน                    
การฝึกอบรมเตรียมพร้อมรับมือความเปล่ียนแปลง หรือผ่านช่องทางการส่ือสารภายใน                             
เช่น การประชุม บนัทึกในกล่องจดหมายของพนกังาน อินทราเน็ตขององค์กร และรูปแบบอ่ืน ๆ                 
เป็นส่วนช่วยกระตุ้นให้พนักงานตระหนักถึงผลประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการเปล่ียนแปลง                  
และผลเสียท่ีจะเกิดข้ึนหากองคก์รไม่สามารถปรับเปล่ียนเพื่อรองรับกบัสถานการณ์นั้น ส่งเสริมให้
พนักงานเกิดความตระหนักในการเปล่ียนแปลง เพื่อลดการต่อต้านการเปล่ียนแปลง                   
(Bloch-Flynn & Vlach, 1994) แต่หากพนักงานมีความเพิกเฉย หรือไม่ได้ติดตามข้อมูลข่าวสาร            
ท่ีองค์กรส่ือสาร ย่อมมีโอกาสท่ีพนกังานจะไม่ทราบถึงการเปล่ียนแปลงทั้งหมดท่ีมีอยู่ในองคก์ร 
(Howard, 2009) หากเกิดความสับสนในทิศทางการเปล่ียนแปลง การรับรู้ข่าวสารท่ีบิดเบือน                  
ซ่ึงจะกระทบต่อความตระหนักในการเปล่ียนแปลงของพนักงานในท่ีสุด ดังนั้ น การท าให้                     
การส่ือสารมีประสิทธิภาพให้พนกังานมีทศันคติในท่ีดีต่อการเปล่ียนแปลงองคก์รกลายเป็นความ
ตระหนกัในการเปล่ียนแปลงและสนบัสนุนการเปล่ียนแปลง รวมทั้งมีส่วนร่วมในกิจกรรมการ
เปล่ียนแปลงขององค์กรจึงเป็นเร่ืองจ าเป็น ซ่ึงส่ิงดังกล่าวหากองค์กรสามารถด าเนินการได้                  



26 
 

ก็หมายถึง ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงองค์กรของพนักงานท่ีสามารถส่งเสริมให้                                 
การเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ขององคก์รท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตประสบความส าเร็จ (Rothwell, 2005)    
  กล่าวโดยสรุป ความตระหนักในการเปล่ียนแปลงสามารถเกิดข้ึนได้ผ่านการ
ส่ือสารขอ้มูลท่ีถูกตอ้งและชดัเจนให้แก่พนกังานในองคก์ร เพื่อให้เกิดการรับรู้ซ่ึงจะช่วยปรับปรุง
การตัดสินใจของพนักงาน และความเข้าใจถึงสาเหตุหรือความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง                         
จนกลายเป็นความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง องคก์รจึงควรมีการใชก้ลยทุธ์การส่ือสารท่ีแตกต่าง
ในการด าเนินขั้นตอนต่าง ๆ ของการเปล่ียนแปลง เพื่อให้พนักงานเกิดการรับรู้ขอ้มูลท่ีถูกตอ้ง                
จนเกิดเป็นความตระหนัก ส่งผลต่อระดบัของการยอมรับการเปล่ียนแปลงและความพร้อมใน              
การเปล่ียนแปลงของพนกังานท่ีจะด าเนินการตามแนวทางการเปล่ียนแปลงท่ีวางไวข้ององค์กร  
ดงันั้น การส่ือสารขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพ จึงท าให้พนกังานเกิดการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีมากข้ึน อีกทั้งเป็นการสร้างความรู้สึกเร่งด่วนให้พนักงาน จึงเป็น
จุดเร่ิมตน้ของการเปล่ียนแปลงท่ีท าใหก้ารเปล่ียนแปลงองคก์รประสบความส าเร็จ  
 
2.4 แนวคิดเกีย่วกบัความเช่ือมั่นในผู้น า (Trust in Leader) 
 
  ความเช่ือมั่นในตัวผูน้ า (Trust in Leader) เป็นเร่ืองของความรู้สึกส่วนบุคคลท่ี
เกิดข้ึนภายในระหว่างบุคคลภายใต้การบงัคบับญัชาของบุคคลซ่ึงเป็นผูบ้งัคบับญัชา ซ่ึงความ
เช่ือมัน่ในผูน้ าเป็นประเด็นส าคญัในการบริหารการเปล่ียนแปลงให้ประสบความส าเร็จ ดงันั้น 
การศึกษาในคร้ังน้ีจึงให้ความส าคญัต่อความเช่ือมั่นในผูน้ าของกลุ่มพนักงานท่ีมีส่วนส าคัญ
ส าหรับการสร้างความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานในองคก์ร 
 
    2.4.1 ความหมายของความไว้วางใจ (Trust) 
  Morgan และ Hunt (1994) กล่าววา่ ความน่าเช่ือถือและความซ่ือสัตยสุ์จริตเป็นส่ิงท่ี
ก่อใหเ้กิดความไวว้างใจ 
  Mayer, Davis, และ Schoorman (1995) ระบุว่า ความตั้งใจของฝ่ายหน่ึงท่ียอมรับ
ความเส่ียงต่อการกระท าของอีกฝ่ายตามท่ีคาดหวงัไว ้ โดยไม่ค  านึงถึงความสามารถ การตรวจสอบ 
หรือการควบคุมส่วนอ่ืน ๆ  
  Sloyan (2009) ระบุวา่ เป็นความคาดหวงัหรือความเช่ือมัน่เก่ียวกบัความเป็นไปได ้                   
ท่ีการกระท าในอนาคตของผูน้ าจะเป็นประโยชน์หรือไม่เป็นอนัตรายต่อผลประโยชน์ของตนเอง 
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  อนัญญา อุทยัปรีดา (2556) ให้ความหมายว่า ความไวว้างใจ คือ ความคาดหวงั               
ท่ีถูกพฒันาข้ึนภายในตวับุคคล และเป็นส่วนหน่ึงของบุคลิกภาพ ดงันั้น บุคคล หรือกลุ่มบุคคล                 
จึงมีลกัษณะแปรผนัตามความเช่ือมัน่ของเขาและมีปฏิกิริยาซ ้ า ๆ ต่อบุคคลหรือส่ิงท่ีเขาไวว้างใจ              
ท  าใหเ้กิดความเช่ือมัน่เม่ือไดรั้บรู้ถึงความน่าไวว้างใจหรือความซ่ือสัตยจ์ากบุคคลหรือส่ิงเหล่านั้น 
  อารีวลัย ์เดชาดิลก (2557) ได้นิยามความหมายไว ้คือ ความคาดหวงัในทางบวก      
ต่อบุคคลอ่ืน ทั้งดา้นค าพูด การกระท า หรือการตดัสินใจท่ีจะกระท าตามความเหมาะสม และเป็น
ความเต็มใจท่ีจะยอมรับ ความเส่ียงบนความคาดหวังว่าผู ้นั้ นจะปฏิบัติตามท่ีให้สัญญา                      
โดยไม่ค  านึงถึงการติดตามหรือการควบคุม 
  นิชชิมา สุพรรณคง (2552) กล่าวว่า ความไวว้างใจเป็นทศันคติเชิงบวกในการ
ท างาน เพื่อมุ่งความส าเร็จความสามารถของพนกังานทุกระดบัท่ีจะท างานให้ไดต้ามมาตรฐานท่ี
ก าหนดและการเรียนรู้เพื่อพฒันาองคก์รในระยะยาว 
  ป่ินกนก วงศ์ป่ินเพ็ชร์ (2541) นิยามความไวว้างใจว่า ความเช่ือมัน่ ความเช่ือถือ                                  
การให้การยอมรับหรือความคาดหวงัในทางบวกของบุคคลขององค์กรคนหน่ึงท่ีมีต่อบุคคลอ่ืน                
วา่จะเป็นท่ีพึ่งพิง และปฏิบติัในส่ิงท่ีคาดหวงัหรือเช่ือมัน่ไวไ้ดส้ าเร็จ โดยการปฏิบติัท่ีคาดหวงันั้น
เป็นส่ิงท่ีเอ้ือต่อบุคคลอ่ืน และเอ้ือต่อความส าเร็จในเป้าหมายองคก์ร 
  Vakola (2013) ได้ระบุว่า การสร้างความไว้วางใจเป็นแนวทางในการสร้าง                   
ความพร้อมและการบริหารการเปล่ียนแปลง ความเช่ือถือถือวา่เป็นปัจจยัท่ีท าให้เกิดความสัมพนัธ์                  
ท่ีแข็งแกร่งกบัการตอบสนองการเปล่ียนแปลง เพื่อให้พนกังานเต็มใจท่ีจะให้ความร่วมมือในการ
บรรลุการเปล่ียนแปลง 
  Mishra และ Mishra (2008) ไดร้ะบุปัจจยัพื้นฐาน 4 ประการ ไดแ้ก่ความน่าเช่ือถือ 
(Reliability) การ เ ปิด เผย  (Openness) ความสามารถ  (Competence) และความ เอาใ จ ใ ส่  
(Compassion) เป็นพื้นฐานท่ีผูน้ าสามารถสร้างความไวว้างใจให้เกิดแก่พนักงาน ซ่ึงพนักงาน
สามารถเห็นถึงปัจจยัทั้ง 4 ดา้นในตวัผูน้ าไดรั้บจากประสบการณ์ในหลาย ๆ สถานการณ์ 
  Kim, Wang, และ Chen  (2016) อธิบายวา่ ความไวว้างใจท่ีมีต่อกนัและกนัข้ึนอยูก่บั
ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลและสภาวะทางอารมณ์ระหวา่งผูท่ี้มอบความไวว้างใจ (Trustor) และ   
ผูท่ี้ไดรั้บความไวว้างใจ (Trustee) ซ่ึงสะทอ้นความเช่ือเก่ียวกบัความสามารถ ความน่าเช่ือถือ และ
ความซ่ือสัตยข์องผูท่ี้ไดรั้บความไวว้างใจ 
  จากนิยามความไวว้างใจจากนักวิชาการข้างต้น สรุปได้ว่าความไวว้างใจ คือ 
ความรู้สึกของบุคคลตั้งอยูบ่นพื้นฐานของความรู้ความเขา้ใจของบุคคลนั้น ตลอดจนพฤติกรรมท่ี
แสดงออกมาด้วยความเต็มใจการยอมรับต่อบุคคลหรือส่ิงใดส่ิงหน่ึงภายใต้สถานการณ์หน่ึง                 
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ตามบริบทของงานวิจยั คือ ความรู้สึกของพนกังาน แสดงออกถึงการเตม็ใจยอมรับ และการกระท า
ตามนโยบายการเปล่ียนแปลงของผูน้ าองคก์ร  
 
  2.4.2  ผู้น า (Leader) และผู้น าการเปลีย่นแปลง (Change Agent) 
  กรพินธ์ ศรีสุภา (2550) ไดก้ล่าวว่า การเป็นผูน้ าเป็นศิลปะในการใช้อิทธิพลของ
ผูน้ าเพื่อชกัจูงพนกังานให้ปฏิบติัตามวตัถุประสงค์ท่ีวางไวด้้วยความเต็มใจ เพื่อความส าเร็จตาม
เป้าประสงคท่ี์วางแผนไว ้
  ณัฏฐพนัธ์ เขจรนนัทน์ (2545) ไดร้ะบุวา่ ผูน้ า คือ บุคคลหรือกลุ่มคนท่ีเป็นสมาชิก
ขององคก์รหรือมาจากภายนอกองคก์ร โดยมีวตัถุประสงคห์ลกัท่ีจะใชค้วามรู้ ทกัษะ ความสามารถ
และประสบการณ์ เพื่ออ านวยความสะดวกในการเปล่ียนแปลงองคก์รใหเ้กิดประสิทธิภาพ 
  Robbins, Decenzo, Coulter, และ  Woods (2013) อธิบายว่า  ผู ้น า เ ป็นบุคคลท่ี มี
อิทธิพลต่อผูอ่ื้นและมีอ านาจในการบริหารองคก์ร 
  Yukl (2013) กล่าววา่ ผูน้  า คือ บุคคลท่ีมีหนา้ท่ีความรับผิดชอบหลกัในการบริหาร                          
และมีอิทธิพลสูงสุดภายในกลุ่ม โดยสมาชิกคนอ่ืนในกลุ่มรับบทบาทเป็นผูต้าม  
  Shackleton (1995) ให้ความหมายว่า ผูน้  าเป็นบุคคลท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือผูติ้ดตาม 
  Thompkins (2015) กล่าววา่ ผูน้  ามีหนา้ท่ีรับผดิชอบในการให้ค  าแนะน าแนวทางแก่
พนกังานของตน และมีหนา้ท่ีรับผดิชอบต่อองคก์รใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
  จากนิยามผูน้ าตามท่ีกล่าวไวข้า้งตน้ สรุปได้ว่า ผูน้ า คือ บุคคลท่ีมีอิทธิพลสูงสุด
ภายในกลุ่มมีอ านาจตดัสินใจและการบริหาร เพื่อบรรลุเป้าหมายของกลุ่มท่ีวางไวแ้ละสร้างความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลงองคก์ร อีกทั้งไดมี้ผูใ้ห้ความหมายของผูน้ าในการเปล่ียนแปลงในหลาย
ทศันะ ดงัน้ี 
  พชัรนนัท์ กลัน่แกว้ (2552) ไดร้ะบุว่า ผูน้  าการเปล่ียนแปลงตอ้งมีลกัษณะเด่นใน
ดา้นความคิดริเร่ิมส่ิงใหม่ ๆ ตอ้งมีอ านาจในการสนบัสนุนการหาทรัพยากรและสรรหาบุคคลท่ีมี
ความสามารถ รวมถึงการเปิดกว้างให้สมาชิกในองค์กรมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในการ
เปล่ียนแปลง เพื่อให้บุคลากรได้เห็นภาพของผลดีท่ีจะเกิดในอนาคต และรับรู้ถึงผลกระทบ                         
ท่ีจะไดรั้บต่อสมาชิกโดยตรง 
  Navarro (2008) ได้กล่าวว่า ผู ้น าในการเปล่ียนแปลงเป็นผู ้น าในระหว่างการ
เปล่ียนแปลงสนบัสนุนแนวคิดและแนวทางใหม่ ๆ รวมถึงสร้างแรงบนัดาลใจให้พนกังานปฏิบติั
ตามวสิัยทศัน์เพื่อกระตุน้การเปล่ียนแปลง 
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  Fernandez และ Rainey (2006) ไดอ้ธิบายถึงผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่เป็นบุคคลท่ีน่า
เคารพ มีความมุ่งมัน่ท่ีจะเปล่ียนแปลง และเป็นแรงผลักดันให้แก่พนักงานในการด าเนินการ
เปล่ียนแปลง 
  Montuori และ Donnelly (2017) กล่าวว่า ผูน้ าในการเปล่ียนแปลงเป็นหวัใจส าคญั
ของกระบวนการเปล่ียนแปลง โดยมีส่วนร่วมในการท างานร่วมกนัและการเปล่ียนแปลงความคิด
สร้างสรรคเ์พื่อประโยชน์ร่วมกนั 
  Sutton (2007) กล่าวว่า ผู ้น าการเปล่ียนแปลงเป็นผู ้มองเห็นการเปล่ียนแปลง                 
เป็นโอกาส เข้าใจถึงวิธีการด าเนินการเปล่ียนแปลงอย่างถูกต้อง และท าให้การเปล่ียนแปลง                             
เกิดประสิทธิภาพทั้งภายในและภายนอกองคก์ร 
  จากนิยามผูน้ าตามท่ีกล่าวไวข้า้งตน้ สรุปไดว้่า ผูน้ าการเปล่ียนแปลง คือ ผูท่ี้เป็น
หัวใจส าคญัของกระบวนการเปล่ียนแปลงต้องมีอ านาจในการสนับสนุนการหาทรัพยากรและ                 
สรรหาบุคคลท่ีมีความสามารถ รวมถึงสร้างแรงบันดาลใจให้พนักงานปฏิบัติตามวิสัยทัศน์                       
เพื่อกระตุน้การเปล่ียนแปลงใหป้ระสบผลส าเร็จ 
  ดงันั้น ความเช่ือมัน่ในตวัผูน้ า หมายถึง ความรู้สึกของบุคคลตั้งอยูบ่นพื้นฐานของ
ความรู้ความเขา้ใจของบุคคลนั้น ตลอดจนพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาดว้ยความเต็มใจการยอมรับต่อ
บุคคลท่ีมีอิทธิพลสูงสุดภายในกลุ่ม ในการศึกษาคร้ังน้ี หมายถึง ความรู้สึกของพนักงานบริษทั        
กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) ท่ีแสดงออกถึงการเต็มใจยอมรับและปฏิบติัตามนโยบาย                              
การเปล่ียนแปลงของผูน้ าองคก์ร  
 
  2.4.3 ความส าคัญของความเช่ือมั่นในผู้น า 
  การบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีประสบความส าเร็จ องค์ประกอบท่ีส าคญัของการ
ริเร่ิมและด าเนินการเปล่ียนแปลง ย่อมต้องมีผูรั้บผิดชอบหลักในการด าเนินการเปล่ียนแปลง 
เรียกว่า ตวัแทนการเปล่ียนแปลง (Change Agents) หรือผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Leader) 
ตอ้งเป็นบุคคลท่ีมีความเขา้ใจในปัญหาองคก์รทราบถึงจุดแข็งจุดอ่อนขององคก์ร เป็นแรงกระตุน้
ให้พนกังานเกิดการยอมรับการเปล่ียนแปลง และแกปั้ญหาเร่ืองของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง 
(Vora, 2013) ดงันั้น ผูบ้ริหารสูงสุดขององคก์รท่ีรับบทบาททั้งผูอุ้ปถมัภก์ารเปล่ียนแปลงและผูน้ า
การเปล่ียนแปลง จึงถือเป็นต าแหน่งท่ีมีความส าคัญและเหมาะสมท่ีสุดต่อความส าเ ร็จใน                   
การเปล่ียนแปลงองคก์ร (ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท,์ 2545)  
  นอกจากการสร้างความรู้สึกให้พนกังานเกิดความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงแลว้
นั้น ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานไดรั้บอิทธิพลจากคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีมีบทบาท
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เป็นตวัแทนการเปล่ียนแปลง (Armenakis et al., 1993) ด้วยเช่นกัน การตอบสนองของผูน้ าใน
ช่วงเวลาของการเปล่ียนแปลง แสดงถึงคุณภาพของผูน้ า การเอาใจใส่ใจพนกังานในกระบวนการ
เปล่ียนแปลง ความเข้าใจบทบาทผูน้ าในการเปล่ียนแปลง การรับฟังและแสวงหาวิธีการ การ
ร่วมมือกันเพื่อการเปล่ียนแปลงองค์กร (Grieve, 2005) ความไว้วางใจจึงเป็นเร่ืองส าคัญต่อ
ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล (Butler, 1991) ในบางคร้ังสามารถชดเชยการขาดขอ้มูลและความไม่
แน่นอนท่ีมาพร้อมกับการเปล่ียนแปลงองค์กร (Sloyan, 2009) การตดัสินใจท่ีจะไวว้างใจของ
พนกังานข้ึนอยูก่บัพฤติกรรมของผูน้ าองคก์รท่ีแสดงให้เห็นถึงความน่าเช่ือถือ (Mayer et al., 1995) 
หากผูน้ าองคก์รไดค้าดการณ์หรือวางแผนไว ้ถือเป็นการเตรียมพร้อมในการเปล่ียนแปลงส าหรับ
องคก์ร สามารถช่วยลดความวุน่วาย และการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงองคก์รท่ีอาจเกิดข้ึน (Coram 
& Burnes, 2001) โดยตระหนกัถึงความจ าเป็นในการพฒันาองคก์ร 
  ความไวว้างใจร่วมกนัสามารถเกิดข้ึนได้เม่ือผูน้ าและพนักงานเช่ือใจกนัและกนั 
เม่ือพนักงานรับรู้ถึงความตระหนักถึงเจตนาและความไว้วางใจของผู ้น า (Kim et al., 2016)                      
ผูน้  าสามารถสร้างความเช่ือถือใหพ้นกังานรับรู้ได ้เพื่อการสนบัสนุนและลดช่องวา่งความไวว้างใจ 
โดยใช้ 4 ขั้นตอน ไดแ้ก่ 1) การรับฟังและเขา้ใจความกงัวลของพนกังาน 2) การปฏิบติัตามค าพูด    
3) ปฏิบัติตามข้อผูกพัน และ 4) ส่งเสริมให้พนักงานมีเสนอความคิดเห็นและข้อเสนอแนะ                 
(Graham, 2014) ผูน้ าควรส่งเสริมความไวว้างใจจากพนักงาน โดยส่งเสริมการส่ือสารแบบเปิด             
ด้วยการเน้นขอ้มูลท่ีถูกต้อง เพียงพอต่อการตดัสินใจ และการแลกเปล่ียนความคิดระหว่างกัน 
(Vakola,  2014) ส่ิงส าคัญส าหรับช่วงด าเนินการเปล่ียนแปลง คือ การส่ือสารภายในท่ีเกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด เพื่อสร้างแรงสนับสนุนในการเปล่ียนแปลง นั่นคือ ผูน้ าตอ้งเป็นผูพู้ดด้วย
ตนเอง โน้มน้าวใจพนักงานด้วยเน้ือหาท่ีอธิบายปัญหาและความท้าทายท่ีองค์กรก าลังเผชิญ                    
แลว้จึงน าเสนอวิสัยทศัน์ท่ีเป็นทางออก รับฟังความคิดเห็นจากพนกังาน สร้างเป็นวิสัยทศัน์ร่วม 
กล่าวถึงผลกระทบและประโยชน์ท่ีจะเกิดข้ึน และการใชภ้าษาในทางบวก เม่ือพนกังานไดรั้บรู้ถึง
ประโยชน์ท่ีจะเกิดข้ึนกบัพวกเขาโดยตรงท าใหเ้กิดการยอมรับและพร้อมเผชิญกบัการเปล่ียนแปลง
มากข้ึน นอกจากนั้น การสร้างบรรยากาศความรู้สึกถึงปลอดภยัใหก้บัพนกังาน เพื่อท่ีจะแสดงออก
ถึงพฤติกรรมตามท่ีองคก์รตอ้งการ ดงันั้น ความไวว้างใจเป็นส่ิงจ าเป็นต่อองคก์รเพื่อประสิทธิผล
ขององค์กร ช่วยให้พนกังานเกิดความมุ่งมัน่ สร้างความมัน่คง และความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั
อย่างย ัง่ยืน (Mayer et al., 1995) การเปล่ียนแปลงเป็นกระบวนการท่ีต้องใช้ระยะเวลายาวนาน         
ผูน้  าองค์กรจ าเป็นตอ้งเตรียมพร้อมแนะน าและสนับสนุนกระบวนการดงักล่าว (Grieve, 2005) 
ความไวว้างใจในผูน้ ามีความสัมพนัธ์กบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลง เม่ือความสามารถของ
ผูบ้ริหารระดบัสูงถูกมองในเชิงบวกจะไดรั้บการยอมรับจากพนกังาน และหากผูน้ าเขา้ใจประเด็นท่ี

https://search.proquest.com/abicomplete/indexinglinkhandler/sng/au/Vakola,+Maria/$N?accountid=28431
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มีความส าคญัต่อพนักงานย่อมมีแนวโน้มท่ีพนักงานเช่ือว่าผูน้ าจะท าหน้าท่ีแทนตนเอง และ
สนบัสนุนผูน้ าเพื่อเพิ่มความเช่ือมัน่ของตนเอง (Holt, 2002)  
  กล่าวโดยสรุป ความเช่ือมั่นในตัวผู ้น าองค์กรเป็นองค์ประกอบในการสร้าง               
ความพร้อมให้แก่พนักงานเพื่อความส าเร็จในเปล่ียนแปลงองค์กร ดงันั้น ผูน้ าองค์กรมีบทบาท
ส าคัญส าหรับการเปล่ียนแปลงการวางนโยบายแนวคิด ผู ้น าต้องวางแผนให้มีสอดคล้อง
สภาพแวดลอ้มท่ีเกิดข้ึน และมอบให้กบัพนกังาน ซ่ึงเป็นกลุ่มเป้าหมายของการเปล่ียนแปลงใน
องคก์รน าไปปฏิบติั (Conner & Patterson, 1982) หากพนกังานยงัมีพฤติกรรมท่ียดึติดอยูก่บั ค่านิยม 
หรือ วฒันธรรมองค์กรย่อมเป็นเร่ืองยากท่ีท าให้การเปล่ียนแปลงประสบผลส าเร็จ ผูน้ าจึงมี
ความส าคญัท่ีจะท าให้พนกังานเกิดการยอมรับและพร้อมเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ดงันั้น 
การวดัความเช่ือมัน่ในผูน้ าเป็นการประเมินถึงความเช่ือถือในผูน้ าของพนกังานในองคก์รท่ีมาจาก
การรับรู้ของพนกังาน และความเช่ือมัน่ในการรับรู้ของแต่ละบุคคล ท าให้เกิดการตอบสนองต่อ  
การเปล่ียนแปลง และมีความสัมพนัธ์กบัการเปล่ียนแปลงองคก์รตามแผนหรือเป้าหมายท่ีไดว้างไว ้ 
 
2.5 แนวคิดเกีย่วกบัความพร้อมในการเปลีย่นแปลง (Readiness for Change) 
 
  2.5.1 ความหมายของความพร้อมในการเปลีย่นแปลง  
  วภิาวดี กรรณประชา (2557) กล่าววา่ ความพร้อม คือ การรับรู้สภาวการณ์ต่าง ๆ ทั้ง
ทางด้านร่างกายและด้านจิตใจ เพื่ อให้สอดคล้องกับการปฏิบัติตามกระบวนการคิด                              
และการตดัสินใจของบุคคล และสามารถด าเนินการกบักิจกรรมนั้น ๆ ไดอ้ย่างประสบผลส าเร็จ            
และมีประสิทธิภาพ 
  ปณิธี อ าพนพนารัตน์ (2558) ไดใ้ห้ความหมายความพร้อมในการเปล่ียนแปลง คือ            
การกระท าขององคก์รท่ีพยายามท าให้โครงสร้างและระบบทั้งหมดอยูใ่นสภาพดีข้ึน ทั้งเทคโนโลยี 
ทกัษะ หรืออ่ืน ๆ ท่ีเป็นส่ิงแปลกใหม่ส่งผลกระทบต่อองค์กร โดยองค์กรพร้อมท่ีจะยอมรับและ
สร้างเป็นจุดแขง็ขององคก์รโดยคาดวา่จะกา้วหนา้มากกวา่องคก์รอ่ืน ๆ 
  Zayim และ  Kondakci (2015) กล่าวว่า  การเตรียมพร้อมในการเปล่ียนแปลง
ก่อให้เกิดการสร้างพฤติกรรมในทางบวก ทศันคติ และแนวความคิดต่อการเปล่ียนแปลงของ
พนกังานในองคก์ร 
  Navarro (2008) อธิบายว่า ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง คือ องค์ความรู้ท่ี
ประกอบด้วยชุดของความรู้สึกและความเขา้ใจในการเปล่ียนแปลง ซ่ึงบุคคลเตรียมพร้อมท่ีจะ
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เปล่ียนแปลงเม่ือเกิดความเขา้ใจ และยินดีท่ีจะเปล่ียนแปลงเพราะการรับรู้ในความจ าเป็นของ
องคก์ร 
  Ahmad และคณะ (2017) ไดร้ะบุว่าเป็นการรับรู้ของแต่ละบุคคลเก่ียวกบัขอบเขต
การเปล่ียนแปลงท่ีจ าเป็น ความสามารถขององค์กรในการเปล่ียนแปลงท่ีประสบความส าเร็จ                              
และผลประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการเปล่ียนแปลง 
  Armenakis และคณะ (1993)  ไดใ้ห้ความหมายความพร้อมในการเปล่ียนแปลงวา่ 
เป็นความเช่ือ ทศันคติ และเจตนารมณ์ของสมาชิกในองคก์ร เพื่อความพยายามในการเปล่ียนแปลง
ท าใหก้ารเปล่ียนแปลงสามารถท าไดส้ าเร็จ 
  จากการให้นิยามท่ีได้กล่าวถึงข้างต้น สรุปความได้ว่า ความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลง คือ การรับรู้ถึงสภาพแวดลอ้มปัจจุบนัท่ีมีการเปล่ียนแปลงจากเดิม โดยแสดงออกถึง
การกระท าท่ีสนับสนุนต่อนโยบายการเปล่ียนแปลง และแสดงพฤติกรรมสอดคล้องกับ
กระบวนการเปล่ียนแปลงเพื่อปรับตวัไปสู่สภาพแวดลอ้มใหม่   
  ในการศึกษาคร้ังน้ี ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง คือ การรับรู้ของพนกังานใน
องค์กรถึงสภาพแวดล้อมปัจจุบันท่ีมีการเปล่ียนแปลงจากเดิม โดยแสดงออกถึงการกระท าท่ี
สนบัสนุนต่อนโยบายการเปล่ียนแปลงส าหรับการปฏิรูปองคก์ร และทิศทางการด าเนินธุรกิจของ
องคก์รในอนาคต 
 
  2.5.2 ความส าคัญของความพร้อมในการเปลีย่นแปลง  
  การเปล่ียนแปลงองคก์รไม่สามารถด าเนินการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพโดยปราศจาก
ความเต็มใจของพนกังานท่ีจะเปล่ียนแปลงและสนบัสนุนการเปล่ียนแปลงองคก์ร  (Vakola, 2013) 
พนักงานสามารถพฒันาทัศนคติท่ีดีและพฤติกรรมเม่ือมีความเข้าใจถึงความจ าเป็นในการ
เปล่ียนแปลง (Shah, 2009) โดยความพร้อมในการเปล่ียนแปลงเก่ียวข้อง 2 ประเด็น คือ                         
1) ความจ า เป็นในการเปล่ียนแปลง นั่นคือ ความแตกต่างระหว่างสถานะท่ีต้องการกับ
สถานะปัจจุบนัขององค์กร และ 2) ประสิทธิภาพส่วนบุคคลและส่วนรวมท่ีไดรั้บผลกระทบจาก
ความพยายามในการเปล่ียนแปลง  เช่น ความสามารถในการรับรู้การเปล่ียนแปลง ความพร้อม                     
มีอิทธิพลต่อความตั้ งใจและการตอบสนองของพนักงาน ซ่ึงความตั้ งใจและการตอบสนอง                    
แสดงถึงผลลัพธ์พฤติกรรมของความพร้อมท่ีพนักงานมีส่วนร่วมในการแสดงการยอมรับ                                           
หรือปฏิเสธการสร้างการเปล่ียนแปลง  (Holt, 2002) ดังนั้น การด าเนินการเปล่ียนแปลงองค์กร                                       
ท่ีประสบความส าเร็จ จึงเป็นการเร่ิมตน้ดว้ยการประเมินความน่าเช่ือถือและความถูกตอ้งเก่ียวกบั
ความส าคญัของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (Bouckenooghe, Devos, & Broeck, 2009) 
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  Hicks และ McCracken (2011) ระบุว่าการก าหนดความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
สามารถประเมินระดบัความพร้อมไดจ้าก 3 ปัจจยั ดงัน้ี 
  1. การยอมรับความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง 
  การรับรู้เป็นขั้นตอนแรกส าหรับการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของพนกังานในองคก์ร 
หากองค์กรดึงดูดความสนใจไม่ได้ พนักงานก็ย่อมมองไม่เห็นความจ าเป็นท่ีจะเปล่ียนแปลง 
องค์กรจึงจ าเป็นตอ้งให้ความรู้ความเขา้ใจแก่พนกังานถึงสาเหตุการเปล่ียนแปลงผ่านการรับรู้วิธี  
ต่าง ๆ ดงัต่อไปน้ี 
 1.1 จดัการประชุม / การฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการอย่างเป็นทางการ เน้นการ
   สร้างพฤติกรรมท่ีองคก์รตอ้งการ 
 1.2 การให้ข้อเสนอแนะ / ผลสะท้อนกลับ เพื่อให้พนักงานสามารถรับ รู้      
       มุมมองของบุคคลอ่ืน 
 1.3 การประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยเน้นให้พนักงานแสดงพฤติกรรม                             
   ท่ีองคก์รตอ้งการ 
  2. ความเตม็ใจในการเปล่ียนแปลง 
  เม่ือเกิดการยอมรับความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลงแลว้ ยอ่มมีโอกาสท่ีพนกังานไม่
เต็มใจกบัการเปล่ียนแปลงท่ีองค์กรตั้งเป้าหมาย ดงันั้น การมีส่ิงจูงใจเป็นตวัช่วยให้พนกังานใน
องคก์รเกิดความร่วมมือในการเปล่ียนแปลง ซ่ึงแบ่งไดเ้ป็น 2 ประเภท คือ 1) ส่ิงจูงใจภายนอก คือ 
ผลประโยชน์ท่ีจะไดรั้บเม่ือพนกังานแสดงพฤติกรรมตามท่ีองค์กรตอ้งการ เช่น รางวลั ค าชมเชย 
และ 2) ส่ิงจูงใจภายใน คือ ส่ิงท่ีเกิดจากความเช่ือว่าการแสดงพฤติกรรมบางส่ิงจะส่งผลให้เกิด 
ความพึงพอใจทางด้านจิตใจ เช่น การได้รับการยอมรับหรือการมีช่ือเสียง ช่วยจูงใจให้แสดง
พฤติกรรมออกมา ดงันั้น องค์กรจะตอ้งคน้หาว่าส่ิงใดคือส่ิงจูงใจพนักงานให้เต็มใจร่วมมือใน               
การเปล่ียนแปลง 
  3. ความสามารถในการเปล่ียนแปลง   
  แม้ว่าพนักงานตระหนักถึงความจ าเป็นและพร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลงแล้วนั้ น 
พนกังานตอ้งรู้วา่จะท าอะไรและท าอย่างไรเพื่อให้การเปล่ียนแปลงสัมฤทธ์ิผล ส่ิงส าคญัท่ีองค์กร
ตอ้งค านึงถึง คือ ความรู้ และทกัษะท่ีจ าเป็นต่อการแสดงพฤติกรรมของพนกังานท่ีองคก์รตอ้งการ
ผา่นการฝึกอบรมหรือการใหค้  าปรึกษา 
  ระดับความพร้อมอาจแตกต่างกันข้ึนอยู่กับแต่ละเหตุการณ์การเปล่ียนแปลง 
พนักงานสามารถปรับตวัให้เขา้กบัสภาวะท่ีก าลงัเกิดข้ึนได้อย่างค่อยเป็นค่อยไป (Fernandez & 
Rainey, 2006) และเต็มใจสนับสนุนการเปล่ียนแปลงตามส่ิงท่ีเห็นว่าเป็นความสมดุลระหว่าง
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ต้นทุนและผลประโยชน์ท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลง ส่งผลให้เกิดการจัดรูปแบบพฤติกรรมท่ี
แสดงออกถึงการสนับสนุนหรือต่อตา้นการเปล่ียนแปลง (Vakola, 2013)  เม่ือองค์กรรับรู้ถึงการ
เปล่ียนแปลงท่ีก าลงัจะเกิดข้ึน การส่ือสารขอ้มูลใหพ้นกังานรับรู้อยา่งถูกตอ้งและชดัเจน สร้างเป็น                              
ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และสร้างความไวว้างใจในผูน้ าให้เกิดแก่พนกังาน เพื่อรับมือ
การเปล่ียนแปลงเป็นแนวทางการสร้างความพร้อมให้พนักงานเกิดการปรับตัวและยอมรับ                     
การเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งรวดเร็ว  
  การเปล่ียนแปลงองคก์รด าเนินการโดยผูน้ า มีปัจจยัดา้นสภาพแวดลอ้มภายใน คือ 
สถานการณ์ท่ีอธิบายองค์กรเม่ือเร่ิมการเปล่ียนแปลง ปัจจยัส่วนบุคคล อธิบายว่าใครมีส่วนร่วม                                  
ในการเปล่ียนแปลง เช่น พนักงานในองค์กร และความตั้งใจหรือการตอบสนอง คือ ผลลพัธ์ท่ี
เก่ียวข้องกับความพร้อมหรือทัศนคติต่อการเปล่ียนแปลงองค์กร (Holt, 2002) ความพร้อม                        
ในการเปล่ียนแปลงของพนกังานจึงมีความส าคญัท่ีท าให้การเปล่ียนแปลงองค์กรบรรลุเป้าหมาย                
ท่ีตอ้งการ  
  ในการศึกษาคร้ังน้ีได้น าระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานมา
ศึกษาวา่พนกังานในองคก์รมีแนวโนม้ความพร้อมในการยอมรับการเปล่ียนแปลงมากนอ้ยเพียงใด             
โดยอาศยัองค์ประกอบจากความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และบทบาทของผูน้ าท่ีสร้างความ
เช่ือมัน่ให้แก่พนกังานว่าการเปล่ียนแปลงสามารถท าให้องค์กรก้าวผ่านวิกฤตการณ์ท่ีเกิดข้ึนได้             
เกิดเป็นการยอมรับในนโยบายการเปล่ียนแปลง การเต็มใจให้ความร่วมมือ และมีส่วนร่วมท่ีจะ
ด าเนินการเปล่ียนแปลงจากตัวพนักงาน เพื่อนร่วมงาน ไปสู่การเปล่ียนแปลงองค์กรเพื่อให้
บรรลุผลตามเป้าหมายท่ีวางไว ้และสอดคลอ้งกบัทิศทางการด าเนินธุรกิจขององคก์รในอนาคต 
 
 2.6 งานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 
 
  2.6.1 งานวจัิยทีเ่กีย่วข้องกบัการบริหารการเปลี่ยนแปลงองค์กร 
  พรนัชชา พุทธหุน  (2559) ได้ศึกษาเร่ืองการเปล่ียนแปลงองค์กร: ศึกษากรณี
มหาวิทยาลัยรามค าแหงในประเด็นการเปล่ียนแปลงด้านนโยบาย  ซ่ึงก าหนดทิศทางของ                          
การเปล่ียนแปลงดา้นโครงสร้างองคก์ร เพื่อรองรับนโยบายและการเปล่ียนแปลง ดา้นเทคโนโลยี 
เพื่อให้สอดรับกบัสภาพแวดลอ้ม สถานการณ์ และเพื่อความอยูร่อดขององคก์ร โดยแบ่งออกเป็น                            
3 ยุค พบว่า ยุคแรก (พ.ศ. 2526 – พ.ศ. 2536) มีการปรับตวัในลักษณะของการตั้งรับ การปรับ
นโยบายโดยการตดัสินใจในการขยายสถานศึกษาเพิ่มข้ึนอีก 1 แห่ง เพื่อรองรับจ านวนนกัศึกษาท่ี
เพิ่มข้ึน และการส่งเสริมการเขียนและการผลิตต ารา รวมทั้งส่ือการสอนในรูปแบบต่าง ๆ ให้ทัว่ถึง
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แก่นกัศึกษาในจงัหวดัต่าง ๆ ต่อมายุคท่ีสอง (พ.ศ. 2537 – 2550) ด าเนินนโยบายเชิงรุก มีการจดัตั้ง
โครงสร้างองค์กรใหม่ท่ีมีความหลากหลายในรูปของคณะ/ส านัก/ สถาบัน/ศูนย์ และสาขา                     
วิทยบริการเฉลิมพระเกียรติรวม 40 หน่วยงาน และใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีสารสนเทศ 
อินเทอร์เน็ตมาประยุกต์ใช้ ท าให้การเรียนการสอนสามารถเขา้ถึงผูเ้รียนไดโ้ดยตรง ในยุคท่ีสาม 
(พ.ศ. 2551 - 2557) มหาวิทยาลยัรามค าแหงไดรั้บผลกระทบจากอิทธิพลของกระแสโลกาภิวตัน์              
ท าให้แนวโน้มจ านวนนกัศึกษาท่ีจะสมคัรเขา้ศึกษาลดลง จึงน านโยบายและแผนการด าเนินงาน
ของทั้งสองยุคมาปรับเปล่ียนวิสัยทศัน์และพนัธกิจโดยเปรียบเทียบนโยบายในแต่ละยุคเพื่อหาจุด
เปล่ียนใหส้อดรับกบัการเขา้สู่ประชาคมอาเซียน  
  Yi, Gu, และ  Wei (2017) ได้ศึกษาเร่ืองการเรียนรู้จากล่างข้ึนบน (Bottom-Up 
Learning) ความยืดหยุ่นเชิงกลยุทธ์  (Strategic Flexibility) และการเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์  
(Strategic Change) โดยเก็บข้อมูลจากองค์กรจ านวน 213 แห่งในสาธารณรัฐประชาชนจีน 
ผลการวิจัยพบว่าการเ รียนรู้จากล่าง ข้ึนบนมีความสัมพันธ์กับความเร็วและขนาดของ                                  
การเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์ ท าให้องค์กรสามารถรับข้อมูลท่ีจ าเป็นเพื่อเร่งการเปล่ียนแปลง                  
เชิงกลยุทธ์ และหาโอกาสใหม่ส าหรับการเปล่ียนแปลงกลยุทธ์ขององค์กร ดงันั้น ผูน้  าควรให้              
ความสนใจเป็นพิเศษในการสร้างการเรียนรู้จากล่างข้ึนบน เพื่อรับประโยชน์จากข้อมูลเชิงลึก                     
ท่ีถูกสร้างและรวบรวมโดยพนกังานขององคก์ร นอกจากน้ี พบวา่ความยดืหยุน่ในการประสานงาน
ช่วยอ านวยความสะดวกในการเช่ือมโยงระหว่างการเรียนรู้จากล่างข้ึนบนกบัการเปล่ียนแปลง
เชิงกลยุทธ์ ดงันั้น จึงเป็นเร่ืองส าคญัส าหรับผูน้ าในการปรับปรุงความยืดหยุน่ในการประสานงาน 
การหาแหล่งขอ้มูลใหม่ ๆ และหรือการสังเคราะห์ทรัพยากรใหม่ ๆ ท่ีมีอยู่และภายนอกอย่างมี
ประสิทธิภาพ ขณะเดียวกนัก็ตอ้งใช้ทรัพยากรอย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพในการรับมือกบั
ปัญหาท่ีเกิดข้ึนใหม่  
  Fernandez และ  Rainey (2006) ได้ศึกษาเร่ืองการบริหารการเปล่ียนแปลงของ
องค์กรท่ีประสบความส าเร็จของรัฐบาล พบว่า ผูน้  าและผูมี้ส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงควรให้
ความส าคญักบั 8 ปัจจยั ดงัน้ี  
  1. ความจ าเป็นของการเปล่ียนแปลง ผูน้ าองค์กรตอ้งตรวจสอบและโน้มน้าวให้
สมาชิกคนอ่ืน ๆ ขององคก์รเห็นถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง เร่ิมตน้จากการสร้างวิสัยทศัน์
ใหม่ เสนอภาพในอนาคตดว้ยการส่ือสารอยา่งง่าย และจดักิจกรรมการมีส่วนร่วมในหมู่พนกังาน 
  2. การจดัท าแผนการเปล่ียนแปลง ผูน้ าองคก์รตอ้งพฒันาหลกัสูตรหรือกลยุทธ์ใน             
การด าเนินการเปล่ียนแปลง วิสัยทศัน์ท่ีก าหนดตอ้งไดรั้บการเปล่ียนไปสู่การด าเนินการ พร้อมกบั
ก าหนดยทุธศาสตร์ เป้าหมาย และแผนในการบรรลุเป้าหมาย 
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  3. การสร้างการสนบัสนุนภายในส าหรับการเปล่ียนแปลง และเอาชนะการต่อตา้น 
ผู ้น าองค์กรต้องสร้างการสนับสนุนภายในส าหรับการเปล่ียนแปลง และลด แรงต่อต้าน                     
ในการด าเนินการเปล่ียนแปลงโดยการให้ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียหลกัและสมาชิกในองค์กรเขา้มามี
ส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลงและวธีิการอ่ืน ๆ 
  4. การสนับสนุนและความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารระดับสูง บุคคลหรือกลุ่มภายใน
องค์กรควรเป็นผูส้นับสนุนสาเหตุของการเปล่ียนแปลง การสนับสนุนจากผูบ้ริหารระดับสูง                 
และความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลงมีบทบาทส าคญัอยา่งยิง่ต่อความส าเร็จ 
  5. สร้างการสนบัสนุนจากภายนอก การเปล่ียนแปลงองคก์รในภาครัฐยงัข้ึนอยู่กบั
ระดบัการสนบัสนุนจากผูมี้อ  านาจการเมืองและผูมี้ส่วนส่วนไดเ้สียภายนอกอ่ืน ๆ ส่งผลกระทบต่อ
ผลของการเปล่ียนแปลงอาจเกิดจากความสามารถในการบงัคบัใช ้การเปล่ียนแปลงตามกฎหมาย 
และควบคุมการไหลเวยีนของทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อองคก์รของรัฐบาล 
  6. การจดัสรรทรัพยากร การเปล่ียนแปลงท่ีประสบความส าเร็จมกัตอ้งใชท้รัพยากร
ท่ีเพียงพอต่อการสนบัสนุนกระบวนการตามแผนท่ีวางไว ้ รวมถึงการส่ือสารความจ าเป็นในการ
เปล่ียนแปลง การฝึกอบรมพนกังาน การพฒันากระบวนการ และการปรับโครงสร้างองคก์รใหม่ 
องค์กรมีทรัพยากรท่ีไม่ เพียงพอต่อการสนับสนุนกิจกรรมต่าง ๆ การไม่จัดหาทรัพยากร                     
ท่ี เพี ยงพอเพื่ อสนับสนุนการเป ล่ียนแปลงจะน าไปสู่ความพยายามในการด า เ นินงาน                                          
ท่ีไม่เตม็ความสามารถ ระดบัความเครียดของบุคคลจะเพิ่มสูงข้ึน 
  7. การเปล่ียนรูปแบบองคก์ร องคก์รตอ้งมีการจดัระเบียบอยา่งมีประสิทธิภาพ และ
รักษาการเปล่ียนแปลงให้คงอยู่ เพื่อให้เป็นการเปล่ียนแปลงท่ีย ั่งยืน สมาชิกขององค์กร                       
ตอ้งน านโยบายหรือนวตักรรมใหม่ๆ มาใชใ้นกิจวตัรประจ าวนั ใชน้วตักรรมผา่นโครงการทดลอง                    
หรือโครงการน าร่อง รวบรวมข้อมูลเพื่อติดตามความก้าวหน้าในการเปล่ียนแปลง และการมี                
ส่วนร่วมกบัพนกังานกิจกรรมการเปล่ียนแปลง ส่งเสริมการเรียนรู้โดยการลงมือท า 
  8. ติดตามผลการเปล่ียนแปลงอย่างครอบคลุม ผูน้ าองค์กรตอ้งพฒันาวิธีการแบบ
ผสมผสานและครอบคลุมเพื่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงท่ีสอดคลอ้งกบัหน่วยงานต่าง ๆ ขององคก์ร  
  Appelbaum และคณะ (2017) ได้ศึกษาเร่ืองปัจจยัท่ีส่งผลต่อความส าเร็จของการ
เปล่ียนแปลงองค์กร: การวิเคราะห์กรณีศึกษา  องค์กรท่ีได้รับการวิจยั คือ FinoTechno ซ่ึงอยู่ใน
ระหวา่งการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัขององคก์ร โดยแบ่งการเก็บขอ้มูลเป็น 2 ส่วน คือ การสัมภาษณ์
ระดับผูบ้ริหารจ านวน 8 คนท่ีมีส่วนร่วมในกระบวนการเปล่ียนแปลง ได้แก่ ผูอ้  านวยการฝ่าย
พฒันาองค์กร ผูอ้  านวยการฝ่ายบริหาร ผูอ้  านวยการฝ่ายกลยุทธ์  และผูอ้  านวยการฝ่ายทรัพยากร
บุคคล และการเก็บขอ้มูลโดยการส ารวจความคิดเห็นระดบัพนักงาน โดยใช้กลุ่มตวัอย่างท่ีเป็น
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ตวัแทนจาก 2 ทีม ไดแ้ก่ ทีม A คือ ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการเงิน จ านวน 36 คน และ ทีม B คือ วิศวกร 
จ านวน 20 คน ผลการวิจยัพบว่า การเสริมสร้างบทบาทของผูน้ าการเปล่ียนแปลงในระหว่างการ
เปล่ียนแปลงมีบทบาทในความส าเร็จสูงสุดขององคก์ร เม่ือพิจารณาถึงลกัษณะของความเป็นผูน้ า
จะต้องมีประสิทธิภาพในการสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงาน เพื่อน าพาพนักงานเข้าสู่การ
เปล่ียนแปลงองค์กร  และการส่ือสารข้อมูลท่ีมีความส าคัญเป็นส่ิงส าคัญในกระบวนการ
เปล่ียนแปลง ดงันั้น การเพิ่มการส่ือสารอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ การเพิ่มระดบัการ
ส่ือสารบนลงล่าง รวมทั้ งเปิดช่องทางให้พนักงานรู้สึกสะดวกสบายในการติดต่อส่ือสารทั้ง
แนวนอน (Horizontal) และแนวตั้ง (Vertical) เพื่อช่วยสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงานในการ
เปล่ียนแปลงในองค์กรท่ีส่งผลต่อความส าเร็จของการเปล่ียนแปลงองค์กร นอกจากน้ี จากการ
ส ารวจและการสัมภาษณ์ท่ีด าเนินการ ผลของการประเมินดงักล่าวจะบ่งช้ีวา่ปัจจยัใดท่ีผูบ้ริหารตอ้ง
ใหค้วามสนใจเพื่อวางแผนการด าเนินการเปล่ียนแปลงใหป้ระสบความส าเร็จ โดยส่ิงส าคญัส าหรับ
การวางกลยุทธ์ คือ การท่ีตอ้งปฏิบติัตามขั้นตอนท่ีเป็นระบบในการด าเนินการเปล่ียนแปลงโดยใช้
รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงของ Kotter มาเป็นกรอบในการวางแผนการด าเนินงาน         
โดยเนน้ส่ิงส าคญัในกระบวนการเปล่ียนแปลง คือ การสร้างช่องทางการส่ือสารท่ีเปิดกวา้งทั้งใน
แนวตั้งและแนวนอน เพื่อสร้างโอกาสใหพ้นกังานพูดคุยเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง 
  Stensaker และ Meyer (2012) ได้ศึกษาเร่ืองประสบการณ์การเปล่ียนแปลง และ                             
การตอบสนองของพนกังาน: พฒันาขีดความสามารถในการเปล่ียนแปลง โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อ
ส ารวจอิทธิพลของประสบการณ์การเปล่ียนแปลงองค์กรในอดีตส่งผลต่อการตอบสนอง                             
ของพนักงานอย่างไรในการเปล่ียนแปลงในภายหลัง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการตรวจสอบว่า
พนกังานพฒันาความสามารถในการเปล่ียนแปลงจากกระบวนการเปล่ียนแปลงซ ้ า ๆ และผลลพัธ์
เชิงลบมากข้ึนหรือไม่ ผ่านการสัมภาษณ์พนักงานบริษทัต่าง ๆ ในประเทศแถบสแกนดิเนเวีย 
ผลการวิจัยพบว่า มีความแตกต่างอย่างเห็นได้ชัดในรูปแบบการตอบสนองของพนักงาน                          
โดยพิจารณาจากระดับประสบการณ์ในการเปล่ียนแปลงองค์กร พนักงานท่ีมีประสบการณ์                    
การเปล่ียนแปลงท่ีจ ากัดจะตอบสนองด้วยพฤติกรรมและอารมณ์ท่ีรุนแรง ขณะท่ีพนักงาน                        
ท่ีมีประสบการณ์ในการเปล่ียนแปลงมานานจะเกิดการต่อต้านการเปล่ียนแปลงท่ีน้อยกว่า                    
และตอบสนองด้วยการยอมรับการเปล่ียนแปลงมากกว่า บทบาทท่ีส าคัญในการวางแผน                      
การเปล่ียนแปลง การจดักระบวนการเปล่ียนแปลง และการจดัเตรียมโครงสร้างท่ีคุน้เคยเก่ียวกบั
กิจกรรมท่ีเกิดข้ึนระหว่างการด าเนินการเปล่ียนแปลง  สร้างประสบการณ์ท่ีมีอิทธิพลต่อ                         
การตอบสนองการเปล่ียนแปลงของพนกังาน นอกจากน้ีผลการวิจยัพบวา่ประสบการณ์ในเชิงบวก
กับการเป ล่ียนแปลงสามารถน าไปสู่การพัฒนาขีดความสามารถในการเป ล่ียนแปลง                                     
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ในระดับพนักงาน ซ่ึงองค์กรควรให้ความส าคัญในการอ านวยความสะดวกเพื่อการพฒันา                      
ขีดความสามารถในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
  Sloyan (2009) ได้ศึกษาเร่ืองความไวว้างใจ (Trust) ความสามารถในการเข้าใจ 
(Sensemaking) และการตอบสนองส่วนบุคคล (Individual Responses) ต่อการเปล่ียนแปลงองค์กร 
เพื่อระบุปัจจยัส าคญัท่ีมีผลต่อการยอมรับการเปล่ียนแปลงในระหว่างการริเร่ิมการเปล่ียนแปลง
ขนาดใหญ่  กรณีศึกษาบริษทั เอเพ็กซ์ เป็นบริษทัผลิตและรับเหมาก่อสร้างผ่านทั้งการสัมภาษณ์  
และการส ารวจ ผลการศึกษาพบว่า การเปล่ียนแปลงมีผลกระทบมาจากความไวว้างใจของบุคคล           
ใน 1) องคก์ร 2) ผูน้ า 3) กระบวนการเปล่ียนแปลง และ 4) การรับรู้ หากพนกังานมีความไวว้างใจ
ในปัจจยัทั้ง 4 ประการน้ีจะเกิดการยอมรับการเปล่ียนแปลงองคก์ร 
  Mangundjaya และ Soetjipto (2014) ศึกษาเร่ืองสภาพแวดลอ้มภายนอกและภายใน
องคก์รมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงหรือไม่ โดยศึกษาเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงองคก์รภาครัฐใน
ประเทศอินโดนีเซีย กลุ่มตวัอยา่ง คือ พนกังานประจ าสถาบนัการเงินในรูปของรัฐวสิาหกิจ จ านวน 
539 คน ผลการศึกษาพบความสัมพนัธ์ของการรับรู้ของพนักงานเก่ียวกับสภาพแวดล้อมทั้ ง
ภายนอกและความเช่ือมั่นในองค์กรอย่างมีนัยส าคัญ ท าให้พนักงานมีความมุ่งมั่นในการ
เปล่ียนแปลงมากข้ึน นอกจากน้ี อายุ และอายุงานมีความสัมพันธ์กับความมุ่งมั่นในการ
เปล่ียนแปลงของพนักงาน และความเช่ือมัน่ในองค์กร พนักงานท่ีมีอายุมากกว่าและท างานใน
องค์กรมายาวนานจะมีความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลงและความเช่ือมัน่ในองค์กรมากข้ึน ดงันั้น 
ความไวว้างใจเป็นส่ิงส าคญัท่ีสุดในองค์กร องค์กรควรพฒันาความเช่ือมัน่ในองค์กร เช่น การ
พฒันาวฒันธรรมองค์กรท่ีเอ้ืออ านวยมากข้ึน การพฒันาความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างพนกังานและ
ผูบ้ริหารเป็นส่ิงส าคญั และการมอบหมายใหผู้อ้าวุโสในองคก์รเป็นตวัแทนการเปล่ียนแปลง ท าให้
พนกังานมีความมุ่งมัน่และมีความเช่ือมัน่ในองคก์รสูงข้ึน 
  จากการทบทวนงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง พบว่าการบริหารการเปล่ียนแปลงองค์กร              
เพื่อหาจุดเปล่ียนให้สอดรับกับสภาพแวดล้อม สถานการณ์ และเพื่อความอยู่รอดขององค์กร                  
โดยวิธีการเรียนรู้จากการเรียนรู้ระดบัล่างข้ึนบน (Bottom-Up Learning) ช่วยส่งผลต่อความเร็ว 
และขนาดของการเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์ โดยอาศยัปัจจยัส าคญัทั้ง 8 ปัจจยั คือ 1) ความจ าเป็น
ของการเปล่ียนแปลง 2) การจดัท าแผนการเปล่ียนแปลง 3) สร้างแรงสนับสนุนภายในและการ
เอาชนะต่อตา้น 4) การสนบัสนุนและความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง 5) สร้างการสนบัสนุนจาก
ภายนอก 6) การจดัหาทรัพยากร 7) การเปล่ียนรูปแบบองคก์ร และ 8) ติดตามผลการเปล่ียนแปลง
อยา่งครอบคลุม นอกจากน้ี ประสบการณ์ในการเปล่ียนแปลง หากพนกังานมีประสบการณ์สะสม               
จากการเปล่ียนแปลงคร้ังท่ีผา่นมาขององคก์รสูง ยอ่มมีอิทธิพลต่อการตอบสนองการเปล่ียนแปลง
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ของพนักงานมากยิ่งข้ึน อีกทั้งการส่ือสารขอ้มูลท่ีมีประสิทธิภาพ เปิดช่องทางให้พนักงานรู้สึก
สะดวกสบายในการติดต่อส่ือสารส่งผลต่อความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และการพฒันา
ความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างพนกังานและผูบ้ริหารเป็นส่ิงส าคญั ท าให้เกิดเป็นความไวว้างใจกัน 
ส่งผลต่อความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลงพนักงาน มีความส าคญัในกระบวนการเปล่ียนแปลง                
ช่วยสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงานในการเปล่ียนแปลง เกิดเป็นการยอมรับความคิดริเร่ิม               
ในการเปล่ียนแปลงองคก์รท่ีส่งผลต่อความส าเร็จของการเปล่ียนแปลงองคก์ร (พรนชัชา พุทธหุน, 
2559; Appelbaum et al., 2017; Fernandez & Rainey, 2006; Mangundjaya & Soetjipto, 2014; 
Stensaker & Meyer, 2012; Yi et al., 2017) 
 
  2.6.2 งานวจัิยทีเ่กีย่วข้องกบัความตระหนักในการเปลีย่นแปลง 
  Schalk, Campbell, และ Freese (1998) ไดศึ้กษาเร่ืองการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม
ของพนกังาน โดยเก็บขอ้มูลจากพนกังานฝ่ายขาย ช่างเทคนิคและสายการผลิตขององคก์รดา้นการ
ส่ือสารโทรคมนาคมรายใหญ่ในประเทศออสเตรเลีย โดยสุ่มตวัอยา่งจากพนกังานฝ่ายขาย จ านวน 
105 คน แผนกช่างเทคนิคและสายการผลิต จ านวน 115 คน ซ่ึงมีขอ้มูลท่ีใชง้านได ้จ านวน 220 ชุด 
ผลการวิจยัพบวา่ วิธีการส่ือสารขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง การสนบัสนุน และการมีส่วนร่วม
ในกระบวนการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัความตระหนกัของพนกังาน ซ่ึงเป็นตวัแปรส าคญัท่ี
ท าให้การเปล่ียนแปลงในองคก์รประสบความส าเร็จหรือลม้เหลว อีกทั้งแสดงถึงความสัมพนัธ์เชิง
บวกกบัทศันคติและพฤติกรรมของพนกังาน 
  DiFonzo และ Bordia (1998) ไดศึ้กษาเร่ืองการจดัการความไม่แน่นอนในระหวา่ง
การเปล่ียนแปลงองคก์รจากบริษทัจ านวน 2 แห่ง โดยบริษทั A ด าเนินการส่ือสารอยา่งไม่มีคุณภาพ 
เปิดเผยขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงแก่พนกังานนอ้ยเกินไปและมีความล่าชา้ โดยพนกังานรับรู้
ขอ้มูลข่าวสารต่าง ๆ ผา่นข่าวลือท่ีเกิดข้ึนก่อนท่ีจะมีการส่ือสารจากองค์กรอย่างเป็นทางการ และ
บริษทั B ใชก้ลยทุธ์การส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ โดยการเปิดเผยขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง
ให้พนกังานรับรู้อย่างสม ่าเสมอ การวางแผนร่วมกนั ท าให้พนกังานเกิดความเช่ือมัน่ผูบ้ริหารใน 
การเปล่ียนแปลงองค์กร  จากการศึกษาพบว่า การส่ือสารการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพ                 
ช่วยลดความไม่แน่นอนหรือข่าวลือลงได ้อีกทั้งช่วยสร้างและรักษาความไวว้างใจของพนกังาน 
  Gomes และคณะ  (2016) ได้ศึกษาเร่ืองการประเมินบทบาทด้านการรับรู้ของ
พนกังานในธุรกิจโรงแรม โดยมีตวัแปรท านาย คือ การจดักิจกรรมการเปล่ียนแปลงองคก์ร ตวัแปร
กลาง คือ การรับรู้การสนบัสนุนจากองคก์ร ตวัแปรตาม คือ ความผูกพนัต่อองคก์ร จากกลุ่มธุรกิจ
โรงแรมในเครือท่ีด าเนินธุรกิจหลักในประเทศโปรตุเกส ผลการวิจัยพบว่า การจัดกิจกรรม           
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การเปล่ียนแปลงขององค์กรมีความสัมพนัธ์กับความผูกพนัและการรับรู้ของพนักงานในการ
สนบัสนุนองค์กร การรับรู้ในการสนบัสนุนมีบทบาทส าคญัในการเป็นส่ือกลางความสัมพนัธ์ท่ี
องคก์รพฒันากระบวนการเปล่ียนแปลง ดงันั้น การส่ือสารภายในมีบทบาทส าคญัในการด าเนินการ                                
การมีโปรแกรมการเปล่ียนแปลงองค์กรจึงเป็นกลไกท่ีเข้มแข็งในการพฒันาความมุ่งมั่นของ
พนกังาน และเพื่อกระตุน้ให้พนกังานมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงท่ีดี ไม่ก่อให้เกิดการต่อตา้น
การเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
  Tariq และคณะ (2011) ไดศึ้กษาถึงผลกระทบของการปรับตวัของพนกังานต่อการ
เปล่ียนแปลงต่อความได้เปรียบในการแข่งขนัขององค์กร พบว่า การฝึกอบรมและการพฒันา 
(Training & Development) การสร้างเสริมพลังอ านาจ  (Empowerment)  และวัฒนธรรมท่ีดี  
(Culture) มีอิทธิพลต่อการปรับตวัของพนักงานเพื่อการเปล่ียนแปลง ส่งผลเป็นความได้เปรียบ
ทางการแข่งขนัขององค์กร (Competitive Advantage) การปรับตวัของพนกังานให้เขา้กบัความทา้
ทายและสถานการณ์ใหม่ท่ีจะเกิดข้ึน โดยองค์กรตระหนักถึงการเปล่ียนแปลงและเตรียมพร้อม
รับมือกบัสภาพแวดลอ้มในการเปล่ียนแปลง และให้ความส าคญักบัการจดักิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ด า เนินการเปล่ียนแปลงองค์กร  เพื่อท าให้พนักงานซ่ึงเป็นทรัพย์สินท่ีมีค่าขององค์กรมี
ประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 
  Rogiest และคณะ (2015) ได้ศึกษาถึงสภาพแวดล้อม การส่ือสารและการมี                  
ส่วนร่วมส่งผลต่อความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง จากกลุ่มตวัอย่าง คือ เจ้าหน้าท่ีต ารวจของ
ประเทศเบลเยี่ยม จ านวน 134 คน ผลการศึกษาพบว่าสภาพแวดล้อมท่ีมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมมี
ความสัมพนัธ์ต่อความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง โดยอาศยัการส่ือสารการเปล่ียนแปลงท่ีมีคุณภาพ 
สภาพแวดล้อมท่ีมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมสูงมีความสัมพนัธ์กับความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง              
บุคคลท่ีรับรู้สภาพแวดลอ้มการท างานท่ีมีส่วนร่วมสูงจะท าใหเ้กิดความมุ่งมัน่ในดา้นความรู้สึกท่ีมี
การเปล่ียนแปลงสูง และไม่พบความสัมพนัธ์ระหวา่งสภาพแวดลอ้มท่ีเป็นทางการกบัความมุ่งมัน่
ในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน   
  Bordia และคณะ (2004) ศึกษาเร่ืองความไม่แน่นอนในระหว่างการเปล่ียนแปลง
ขององค์กรว่ามีเก่ียวข้องการควบคุมหรือไม่ โดยมีกลุ่มตวัอย่าง คือเจา้หน้าท่ีของโรงพยาบาล        
จิตเวชท่ีไดรั้บผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองคก์ร จ านวน 222 คน ช่วงอายุระหว่าง 
18 ถึง 63 ปี โดยเฉล่ียอาย ุ42.6 ปี เพศชาย 47.7% และเพศหญิง 46.4%  ผลการวจิยัพบวา่ การส่ือสาร                 
อยา่งเป็นระบบระหวา่งด าเนินการเปล่ียนแปลง ช่วยลดความไม่แน่นอนของพนกังานลง และเพิ่ม
ความรู้สึกในการควบคุมสถานการณ์ส่วนบุคคลท่ีสัมพนัธ์กบัการเปล่ียนแปลง เพราะการได้รับ
ขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ท าให้พนกังานรู้สึกถึงความพร้อมและสามารถรับมือกบั                           
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การเปล่ียนแปลงไดม้ากข้ึน นอกจากน้ีพบความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนกบัความเครียด
ทางจิตวิทยาโดยตรงและทางอ้อม (ผ่านการควบคุม) ไม่มีนัยส าคญัทางสถิติ และความเครียด                
ทางจิตวิทยามีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท างานและการหมุนเวียนขององค์กร              
ในระหวา่งการเปล่ียนแปลงขององคก์ร ความเครียดท่ีเกิดข้ึนจากความไม่แน่นอนเก่ียวกบับทบาท
ในอนาคต ความมัน่คงในงาน และการมีอาชีพ อาจท าใหพ้นกังานตอ้งถอนตวัจากองคก์ร 
  Tang และ  Gao (2012) ได้ ศึกษา เ ร่ืองการ ส่ือสารระหว่า งหน่วยงานและ                             
การตอบสนองของพนกังานต่อการเปล่ียนแปลงองคก์ร เพื่อศึกษาผลกระทบของความรู้สึกเก่ียวกบั
ความสัมพนัธ์ของการส่ือสารภายในแผนกและการตอบสนองของพนกังานต่อการเปล่ียนแปลง
องค์กรในสาธารณรัฐประชาชนจีนโดยมีกลุ่มตวัอย่าง คือพนักงานจ านวน 277 คน ในองค์กร
รัฐวิสาหกิจขนาดใหญ่ในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมในสาธารณรัฐประชาชนจีน เก็บขอ้มูลใน
เดือนมิถุนายน พ.ศ. 2553 ซ่ึงก าลงัประสบกบัการเปล่ียนแปลงองคก์รขนาดใหญ่ เป็นองคก์รใหม่ท่ี               
รวมกิจการของรัฐวิสาหกิจขนาดใหญ่ 2 แห่งท่ีมีอยู่เดิมในกิจการโทรคมนาคม ผลการวิจยัพบวา่ 
การส่ือสารในองคก์รถือเป็นวธีิท่ีมีประสิทธิภาพในการจดัการแรงต่อตา้นของพนกังานระหวา่งการ
เปล่ียนแปลง และปรับปรุงการตอบสนองของพนกังานต่อการเปล่ียนแปลงองคก์ร โดยการส่ือสาร
ภายในแผนก และความฉลาดทางอารมณ์ของพนกังาน ส่งผลกระทบในเชิงบวกต่อการตอบสนอง
ของพนกังานต่อการเปล่ียนแปลงองคก์ร ดงันั้น ความสัมพนัธ์ระหวา่งความฉลาดทางอารมณ์ของ
พนักงาน และการส่ือสารภายในแผนก สามารถก าหนดการตอบสนองของพนักงานในการ
เปล่ียนแปลงองคก์ร 
  จากการทบทวนงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง พบว่า
ทัศนคติของพนักงานกับพฤติกรรมของพนักงานมีความสัมพันธ์กัน  หากพนักงานรับรู้
สภาพแวดล้อมการท างานท่ีมีส่วนร่วมสูงจะท าให้เกิดความตระหนักในการเปล่ียนแปลงสูง                 
โดยองค์กรสามารถสร้างความตระหนักในการเปล่ียนแปลงให้พนักงาน ผ่านการฝึกอบรมและ              
การพฒันาการสร้างเสริมพลงัอ านาจ และวฒันธรรมท่ีดี นอกจากน้ี อิทธิพลต่อความตระหนกัใน
การเปล่ียนแปลงของพนกังานเกิดจากการส่ือสารการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพ มีแนวโนม้ท่ีจะ
เปิดเผยขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง ช่วยลดความไม่แน่นอนหรือข่าวลือลงได ้อีกทั้งช่วยสร้าง
และรักษาความไวว้างใจของพนกังาน พฒันาความมุ่งมัน่ของพนกังาน และกระตุน้ให้พนกังานมี
ส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงท่ีดี  (Bordia et al., 2004; DiFonzo & Bordia, 1998; Gomes et al., 
2016; Rogiest et al., 2015; Schalk et al., 1998; Tang & Gao, 2012; Tariq et al., 2011) 
  การจดักิจกรรมการเปล่ียนแปลง จ านวน 3 กิจกรรมหลกัในช่วงระยะเวลาเร่ิมตน้
ของการเปล่ียนแปลงของบริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) เพื่อสร้างความตระหนกัใน
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การเปล่ียนแปลงให้แก่พนักงาน ส่งผลให้พนักงานมีแนวโน้มเกิดความตระหนักในการ
เปล่ียนแปลงมากยิ่งข้ึน จากการมีส่วนร่วมในกิจกรรมการเปล่ียนแปลง ซ่ึงในงานวิจยัของ Schalk 
และคณะ (1998) พบว่า วิธีการส่ือสารขอ้มูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กับความ
ตระหนกัของพนกังาน จากงานวิจยัของ DiFonzo และ Bordia (1998) ไดส้นบัสนุนว่าอิทธิพลต่อ
ความตระหนักในการเปล่ียนแปลงของพนักงานเกิดจากการส่ือสารการเปล่ียนแปลงท่ีมี
ประสิทธิภาพ ช่วยลดความไม่แน่นอนหรือ ข่าวลือลงได ้สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Bordia และ
คณะ (2004) พบว่า การส่ือสารอย่างเป็นระบบระหว่างการเปล่ียนแปลงช่วยลดความไม่แน่นอน
ของพนกังานลง และในงานวจิยัของ Rogiest และคณะ (2015) พบวา่ สภาพแวดลอ้มท่ีมุ่งเนน้การมี
ส่วนร่วม มีความสัมพนัธ์ต่อความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง โดยอาศยัการส่ือสารการเปล่ียนแปลง
ท่ีมีคุณภาพ ในท านองเดียวกัน  Gomes และคณะ  (2016) พบว่า  การจัดวางโปรแกรมการ
เปล่ียนแปลงขององคก์รมีความสัมพนัธ์กบัความผกูพนัและการรับรู้ของพนกังานในการสนบัสนุน
องค์กร ในท านองเดียวกนังานวิจยัของ Tariq และคณะ (2011) พบว่า องค์กรสามารถสร้างความ
ตระหนกัในการเปล่ียนแปลงใหพ้นกังานผา่นการฝึกอบรมและการพฒันา สอดคลอ้งกบั Tang และ 
Gao (2012) พบวา่ การส่ือสารในองคก์รถือเป็นวิธีท่ีมีประสิทธิภาพในการจดัการแรงต่อตา้นของ
พนกังานระหวา่งการเปล่ียนแปลง และปรับปรุงการตอบสนองของพนกังานต่อการเปล่ียนแปลง
องคก์ร ดงันั้น งานวจิยัน้ีจะศึกษาความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังานบริการ
ลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) วา่อยูใ่นระดบัใด จากการมีส่วนร่วม
ในกิจกรรมการเปล่ียนแปลงท่ีองคก์รจดัข้ึน 
 
  2.6.3 งานวจัิยทีเ่กีย่วข้องกบัความเช่ือมั่นในผู้น า 
  Haque, TitiAmayah, และ Liu (2016) ได้ศึกษาเร่ืองบทบาทของวิสัยทศัน์ในการ
เตรียมความพร้อมขององค์กร เพื่อการเปล่ียนแปลงและการเติบโต ประชากรท่ีใช้ในการศึกษา 
จ านวน 104 คน จากนักศึกษาด้านบริหารสถาบนัอุดมศึกษาท่ีตั้ งอยู่ในรัฐแคลิฟอร์เนียตอนใต้ 
ประเทศสหรัฐอเมริกา ผลการวิจัยช้ีให้เห็นว่า ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงเป็นตัวกลาง
ความสัมพนัธ์ระหวา่งคุณลกัษณะดา้นวสิัยทศัน์ และการเติบโตขององคก์ร ผูน้ าจ  าเป็นตอ้งก าหนด
วิสัยทศัน์ สร้างแรงบนัดาลใจ และการส่ือสารวิสัยทศัน์ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพผ่านช่องทางการ
ส่ือสารต่าง ๆ เพื่อสร้างความพร้อมในการเปล่ียนแปลง การปรับปรุงองคก์รเตรียมความพร้อมใน
การเปล่ียนแปลงจะสามารถสร้างการริเร่ิมท่ีมีประสิทธิภาพส าหรับการเติบโตขององค์กร และ
ความสามารถในการแข่งขนั  
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  Demitor (2014) ได้ศึกษาเ ร่ืองผลกระทบของภาวะผู ้น าในการปฏิบัติ  และ
คุณลักษณะทางวฒันธรรมเก่ียวกับความพร้อมของพนักงานท่ีจะเปล่ียนแปลง: การศึกษาเชิง
ปริมาณ จากกลุ่มตวัอยา่งผูป้ฏิบติังานดา้นเวชศาสตร์ทัว่ไปของบริษทั A จ  านวน 176 คน ซ่ึงพบวา่
ภาวะผูน้ าในการปฏิบติัและความพร้อมของพนกังานท่ีจะเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กนัอย่างมี
นยัส าคญั  นอกจากน้ีการศึกษาพบวา่ บทบาทของพนกังาน เพศ อาย ุหรือวาระการด ารงต าแหน่ง มี
ผลกระทบต่อการรับรู้ถึงภาวะผูน้ า วฒันธรรม และความพร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลงของพนักงาน 
ภาวะผูน้ าในการปฏิบติัและคุณลกัษณะทางวฒันธรรมสามารถส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมการรับรู้                        
และความสามารถในการรับมือกบัการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
  Kim และคณะ (2016) ได้ศึกษาเร่ืองความไวว้างใจซ่ึงกันและกันระหว่างผู ้น า
ผูใ้ต้บงัคบับญัชา และการปฏิบติังานของพนักงาน จากกลุ่มตวัอย่างในธุรกิจร้านอาหารเอเชีย
จ านวน 46 สาขาทั่วประเทศจีน จ านวน 247 คน พบว่า ความเช่ือมั่นในผู ้น าของพนักงานมี
ความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพของงานและการมีส่วนร่วมระหว่างบุคคลอย่างมีนัยส าคัญ             
การพฒันาความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนัระหวา่งผูน้ าและพนกังานจะมีความส าคญัมากข้ึน เน่ืองจาก
สภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีเปล่ียนแปลงไปในปัจจุบนั เช่น การมีพนกังานท่ีมีความหลากหลาย
มากข้ึน ทีมงานท่ีแยกตัวเป็นอิสระ และการพึ่ งพาผูมี้อ านาจ  นอกจากน้ีผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล            
ไม่เพียงแต่ตอ้งไวใ้จพนกังานเท่านั้น แต่ยงัเรียนรู้วิธีท่ีจะท าให้พนกังานรู้สึกไวว้างใจต่อผูน้ าด้วย 
เช่น การมอบหมายอ านาจแก่พนกังานในการตดัสินใดว้ยตนเอง สามารถเพิ่มความเช่ือมัน่ในผูน้ า
ของพนกังานได ้
  Mangundjaya (2013) ศึกษาเร่ืองความเป็นผูน้ า ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
และความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง กลุ่มตวัอย่าง คือ พนักงานประจ าบริษทัรับเหมาก่อสร้าง            
ท่ีไดรั้บการเปล่ียนแปลงองค์กร จ านวน 186 คน ผลจากการศึกษา พบว่า ความพร้อมส่วนบุคคล
ส าหรับการเปล่ียนแปลงเป็นตวัแปรท่ีส าคญัท่ีสุดในการมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง ซ่ึงระบุว่ามี
ขั้นตอนการผูกพัน 3 ขั้นตอน คือ 1) การเตรียมความพร้อม ความรู้สึกท่ีพนักงานมีต่อการ
เปล่ียนแปลงและระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง 2) การยอมรับ ความเขา้ใจของพนกังาน
และการรับรู้ถึงการเปล่ียนแปลง และ 3) ความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง นอกจากน้ี พบว่าผูน้ า             
ไม่มีความส าคญัต่อความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง ในส่วนของความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง
ตามลกัษณะของผูต้อบแบบสอบถาม พบว่า พนักงานในองค์กรท่ีมีอายุงานมากส่งผลต่อความ
มุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลง 
  Cinite และคณะ (2009) ไดศึ้กษาเร่ืองการวดัผลการรับรู้ความพร้อมขององค์กรใน
การเปล่ียนแปลง และทศันคติของพนักงานท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลงในภาครัฐ พบว่า องค์กรท่ี
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ตอ้งการรับรู้วา่พนกังานพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลง ควรให้ความสนใจกบัพฤติกรรมของผูน้ า
องค์กร ตวัแทนการเปล่ียนแปลง ผูบ้งัคบับญัชาในทุกระดบัขององค์กร การซักซ้อมเก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลงองคก์รและผลกระทบต่อการท างานประจ าวนัของพนกังาน เพื่อใหส้ามารถใชก้ลยุทธ์
การเปล่ียนแปลงท่ีดีท่ีสุด ตวัแทนการเปล่ียนแปลงภาครัฐตอ้งเข้าใจความซบัซ้อนของขอ้บงัคบัท่ี
เก่ียวขอ้งเม่ือมีการเปล่ียนแปลงขนาดใหญ่ เพื่อให้พนกังานเกิดการยอมรับและประสบผลส าเร็จ   
เม่ือพนกังานเห็นวา่องคก์รพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงแลว้จะมีความเครียดจากงานท่ีลดลง และ
มีแนวโนม้ท่ีจะใหก้ารสนบัสนุนองคก์รต่อไป 
  Mhatre (2009) ไดศึ้กษาเร่ืองการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้มและการเปล่ียนแปลง
ทศันคติ ผลกระทบของการรับรู้ความเป็นผูน้ าและรับรู้ถึงความสามารถในการเป็นผูน้ าในการ
บรรลุเป้าหมาย โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อประเมินผลกระทบของการรับรู้ความเป็นผูน้ า ความสามารถ
ในการเป็นผูน้ าการรับรู้เก่ียวกับประสิทธิภาพของกลยุทธ์ต่อการโน้มน้าวทศันคติเชิงลบของ
เป้าหมายไปสู่เชิงบวก จากกลุ่มตวัอยา่งจ านวน 221 คน ผลการวิจยัพบวา่ มีความสัมพนัธ์ระหวา่ง                           
การโน้มน้าวใจของผูน้ าและการเปล่ียนแปลงทัศนคติของเป้าหมายในเชิงบวกผ่านการรับรู้                  
ความน่าเช่ือถือและความสามารถของผูน้ า ผูน้  าท่ีมีความน่าเช่ือถือสูงใช้ข้อเท็จจริงเชิงตรรกะ                 
และข้อโต้แยง้ตามวตัถุประสงค์เพื่อสนับสนุนสาเหตุ กลุ่มเป้าหมายมีแนวโน้มท่ีจะเช่ือถือ                   
ความจริงแทข้องข้อเท็จจริงและข้อโตแ้ยง้เหล่าน้ี และมีแนวโน้มท่ีจะไวว้างใจตามข้อเท็จจริง            
ท่ีไดรั้บรู้ ท าให้มีโอกาสสูงท่ีผูน้ าจะประสบความส าเร็จในการเปล่ียนทศันคติของกลุ่มเป้าหมาย 
และมีแนวโน้มท่ีจะด าเนินการอย่างมีเหตุผล ซ่ึงการรับรู้ความน่าเช่ือถือของผูน้ าส่งผลกระทบ                
เชิงบวกต่อความไวว้างใจในผูน้ าโดยผา่นการรับรู้ความสามารถของผูน้ า โดยความไวว้างใจในผูน้ า
จะส่งผลดีในการเปล่ียนทศันคติต่อการสนบัสนุนองคก์รท่ีเพิ่มข้ึนในกลุ่มเป้าหมาย 
  จากการทบทวนงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัความเช่ือมัน่ในผูน้ า พบวา่ ความเช่ือมัน่ใน
ผูน้ าของพนักงานมีความสัมพนัธ์กับประสิทธิภาพของงาน และความสามารถในการรับมือ                                 
การเปล่ียนแปลงโดยผ่านการรับรู้ความน่าเช่ือถือและความสามารถของผูน้ า ซ่ึงส่งผลดีในการ
เปล่ียนทัศนคติต่อการสนับสนุนองค์กรเพิ่มข้ึนในกลุ่มพนักงาน ผูน้ าจึงจ าเป็นต้องก าหนด
วิสัยทศัน์ สร้างแรงบนัดาลใจ และการส่ือสารวิสัยทศัน์ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพผ่านช่องทางการ
ส่ือสารต่าง ๆ การซกัซ้อมเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงองคก์ร และผลกระทบต่อการท างานประจ าวนั
ของพนักงาน เพื่อการเลือกใช้กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงท่ีดีท่ีสุดสร้างความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลง  (Cinite et al., 2009; Demitor, 2014; Haque et al., 2016; Kim et al., 2016; Mhatre, 
2009) ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Mangundjaya (2013) ท่ีพบวา่ผูน้ าไม่มีความส าคญัต่อความ
มุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน เพื่อความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงองค์กร โดยในช่วง
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ระยะเวลาเร่ิมตน้ของกระบวนการเปล่ียนแปลงของบริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
ผูบ้ริหารระดบัสูงได้ด าเนินกิจกรรมพบปะพนักงานในแต่ละพื้นท่ี และเป็นผูส่ื้อสารขอ้มูลการ
เปล่ียนแปลงใหพ้นกังานทราบดว้ยตนเอง เพื่อสร้างความเขา้ใจถึงสาเหตุการเปล่ียนแปลง และการ
ส่งเสริมความเช่ือมัน่ในผูน้ าสร้างแรงผลกัดนัให้พนกังาน เกิดความรู้สึกอยากมีส่วนร่วมในการ
เปล่ียนแปลงองคก์รท่ีจะเกิดข้ึน ดงันั้น ผูว้จิยัจึงน าผลสรุปจากการทบทวนวรรณกรรมมาตรวจสอบ
ในบริบทของบริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) โดยงานวิจยัน้ีจะศึกษาถึงความเช่ือมัน่ใน
ผูน้ าของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
วา่อยูใ่นระดบัใด  
 
  2.6.4 งานวจัิยทีเ่กีย่วข้องกบัความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงาน 
  Armenakis และคณะ (1993) ไดศึ้กษาเร่ืองการสร้างความพร้อมในการเปล่ียนแปลง
องคก์ร โดยเนน้ย  ้าถึงความส าคญัของการสร้างความพร้อมเป็นตวัน าการเปล่ียนแปลงองคก์ร และ
การตรวจสอบกลยุทธ์ท่ีมีอิทธิพลเพื่อช่วยในการสร้างความพร้อม ผลการศึกษาพบวา่ ประการแรก 
ความแตกต่างของแต่ละบุคคลและวฒันธรรมมีผลต่อการตอบสนองของกลุ่มเป้าหมายต่อความ
พยายามในการเตรียมพร้อม ซ่ึงสามารถใชค้วบคู่ไปกบัสาเหตุเดิมของความตา้นทาน เช่น การขาด
ความไวว้างใจในการวางแผนเตรียมพร้อมเพื่อแกไ้ขปัญหาท่ีเก่ียวขอ้ง กระตุน้ใหเ้กิดการสนบัสนุน
ท่ีจ าเป็นเพื่อให้บรรลุการเปล่ียนแปลงท่ีประสบความส าเร็จ ประการท่ีสอง รูปแบบความพร้อม
แสดงให้เห็นถึงความส าคญัของการสร้างความพร้อมภายในสภาพแวดลอ้มท่ีองค์กรเผชิญหน้า 
ผูน้ าองคก์รควรรวมปัจจยัดา้นสภาพแวดลอ้มท่ีเหมาะสมไวใ้นขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง เพื่อ
การส่ือสารใหเ้กิดประสิทธิภาพ ประการท่ีสาม การตดัสินใจด าเนินกิจกรรมเตรียมความพร้อมควร
ช้ีน าความเร่งด่วนของการเปล่ียนแปลง และขอบเขตท่ีพนกังานจะพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงท่ี
จ าเป็น ประการท่ีส่ี การระบุความจ าเป็นในเปล่ียนแปลง จากนั้นจึงออกแบบโปรแกรมเตรียมพร้อม
ให้มีอิทธิพลต่อความเช่ือทศันคติและเจตนาท่ีเหมาะสม เพื่อให้พนักงานมีความพร้อมตลอด     
ความพยายามในการเปล่ียนแปลงท าใหก้ารเปล่ียนแปลงสามารถท าไดส้ าเร็จ 
    Vakola (2014) ได้ศึกษาเร่ืองความพร้อมส่วนบุคคลในการเปล่ียนแปลง และ               
การรับรู้ถึงผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงองค์กร  โดยมีกลุ่มตัวอย่าง คือ พนักงานบริษัท
เทคโนโลยีสารสนเทศในประเทศกรีซ  จ านวน 183 คน โดยค านึงถึงผลกระทบของการ
เปล่ียนแปลง ลกัษณะของแต่ละบุคคล สภาวการณ์ก่อนการเปล่ียนแปลง และทศันคติการท างาน 
พบวา่ การรับรู้ถึงผลกระทบจากการเปล่ียนแปลง เป็นตวักลางความสัมพนัธ์ระหวา่งเง่ือนไขก่อน
การเปล่ียนแปลง และทศันคติในการท างานกบัความพร้อมของแต่ละบุคคลท่ีจะเปล่ียนแปลงโดย
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ประเมินตนเอง (Self-Evaluation)  มีความสัมพนัธ์เชิงบวกต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
แต่ละบุคคล พนักงานท่ีมีความมั่นใจเก่ียวกับความสามารถของตนเองจะสามารถรับมือกับ
เหตุการณ์ตึงเครียดได ้นอกเหนือจากนั้น ความไวว้างใจในการบริหาร (Trust in Management) และ
สภาพแวดลอ้มในการส่ือสาร (Communication Climate) เก่ียวขอ้งกบัความพร้อมของแต่ละบุคคล
ท่ีจะเปล่ียนแปลงระดบัท่ีสูงข้ึน 
  Farahana และคณะ (2017) ไดศึ้กษาท าความเขา้ใจเก่ียวกบัสภาพแวดลอ้มภายในท่ี
ส่งผลต่อความพร้อมส่วนบุคคลของพนกังานในมหาวิทยาลยัมาลายา ประเทศมาเลเซีย จากผูต้อบ
แบบสอบถาม จ านวน 330 ฉบบั โดยการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณเพื่อหาผลกระทบของแต่ละปัจจยั
ของสภาพแวดล้อมภายในต่อความพร้อมของแต่ละบุคคลในการเปล่ียนแปลง พบว่า ปัจจัย
สภาพแวดลอ้มภายใน การสนบัสนุนสภาพแวดลอ้ม การรับรู้การสนบัสนุนจากหวัหนา้งาน ส่งผล
กระทบต่อความพร้อมส่วนบุคคลอยา่งมีนยัส าคญั ตวับ่งช้ีท่ีดีท่ีสุดในการเปล่ียนแปลงความพร้อม
ส่วนบุคคล คือ การได้รับการสนับสนุนจากหัวหน้างาน ในขณะท่ีความไวว้างใจในผูบ้ริหาร
ระดับสูง และการส่ือสาร มีความสัมพนัธ์กับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของบุคคลอย่าง                   
ไม่มีนยัส าคญั ส่วนการรับรู้เก่ียวกบัการสนบัสนุนองคก์รและการสนบัสนุนจากสมาชิกภายในทีม
ไม่มีความสัมพนัธ์กบัความพร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลงของพนกังานในมหาวทิยาลยัมาลายา 
  Soumyaja และคณะ (2011) ได้ศึกษาเร่ืองความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังาน ความฉลาดส่วนบุคคล การส่งเสริมบทบาทกระบวนการ และปัจจยัแวดลอ้ม โดยกลุ่ม
ตวัอย่าง คือ ผูท่ี้ลงทะเบียนเรียนในหลกัสูตรระดบับณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ เลือกเฉพาะผูท่ี้มี
ประสบการณ์การท างานไม่น้อยกว่า 2 ปี จ  านวน 56 คน ผ่านแบบสอบถาม ผลการวิจยัพบว่า 
คุณภาพของการส่ือสาร ความฉลาดเชิงปฏิบัติจริง การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ มีความสัมพนัธ์
กบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานอยา่งมีนยัส าคญั ส่วนความฉลาดเชิงสร้างสรรค์ 
ความไวว้างใจในการบริหารระดบัสูงไม่มีความสัมพนัธ์กบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังาน ในส่วนของการรับรู้ประวติัศาสตร์ในเชิงบวกของการเปล่ียนแปลงไม่พบความสัมพนัธ์
กับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน สาเหตุอาจเพราะประสบการณ์การท างานท่ี
ค่อนขา้งต ่าของผูต้อบแบบสอบถาม ดงันั้นเพื่อท่ีจะประสบความส าเร็จในการน าองค์กรผ่านการ
เปล่ียนแปลงท่ีส าคญัผูบ้ริหารตอ้งค านึงถึงดา้นการเปล่ียนแปลงทางดา้นมนุษย ์คือ ความฉลาดเชิง
ปฏิบติัจริง การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ และดา้นเทคนิค คือ คุณภาพของการส่ือสารของการ
เปล่ียนแปลง 
  Shah (2009) ได้ศึกษาเ ร่ืองปัจจัย ท่ีมีผลต่อความพร้อมของพนักงานในการ
เปล่ียนแปลงองค์กร โดยมีวตัถุประสงค์ คือ การความสัมพนัธ์ระหว่างความมุ่งมัน่ของพนกังาน 
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อาชีพ และความสัมพันธ์ทางสังคมในสถานท่ีท างานต่อความพร้อมของพนักงานในการ
เปล่ียนแปลงองคก์รในสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐในประเทศปากีสถาน กลุ่มตวัอยา่ง คือ คณาจารย์
ในสถาบนัอุดมศึกษา จ านวน 518 คน ผลการวิจยัพบวา่ ความรู้สึกภาคภูมิใจ ความผูกพนัทางดา้น
อารมณ์ ความรู้สึกส่วนตวั ค่าจา้งและผลตอบแทน การเล่ือนต าแหน่ง ความมุ่งมัน่ในอาชีพ และ
ความสัมพันธ์ทางสังคมมีความสัมพันธ์กับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน                     
อยา่งมีนยัส าคญั ปัจจยัดงักล่าวขา้งตน้สามารถมีอิทธิพลต่อทศันคติและพฤติกรรมของพนกังานได้
อย่างมีประสิทธิภาพ เม่ือพนักงานมีความมุ่งมัน่ต่อองค์กรพวกเขามีแนวโน้มท่ีจะเปิดรับการ
เปล่ียนแปลงหรือมีความพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงองค์กร ในส่วนของผูบ้งัคบับญัชาและ
เพื่อนร่วมงานการฝึกอบรมและการพฒันาทักษะไม่พบความสัมพนัธ์ต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงองคก์รอยา่งมีนยัส าคญั 
  จิระพงค ์เรืองกุน (2556) ศึกษาเร่ืองการเปล่ียนแปลงองคก์าร: แนวคิด กระบวนการ 
และบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผลการศึกษาพบว่า การเปล่ียนแปลงองค์กรท่ีมี
ประสิทธิผลควรใหค้วามส าคญักบัพนกังาน ซ่ึงจะตอ้งมีการพฒันาทกัษะ ทศันคติท่ีจ  าเป็นก่อนเพื่อ
เสริมสร้างความพร้อมในการเปล่ียนแปลงก่อนกา้วสู่กระบวนการเปล่ียนแปลงองคก์ร รวมทั้งการ
สร้างความเข้าใจเก่ียวกับโครงสร้างหรือระบบการท างานใหม่ท่ีจะเกิดข้ึนโดยใช้การส่ือสาร
โดยตรงไปยงัพนกังาน ดว้ยช่องทางท่ีหลากหลายและเป็นการส่ือสารแบบสองทางและเสริมสร้าง
ความผูกพันของพนักงานโดยผ่านระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพื่อขับเคล่ือนการ
เปล่ียนแปลงองคก์ารใหป้ระสบความส าเร็จ 
  จากการทบทวนงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
พนักงาน พบว่า ความแตกต่างของแต่ละบุคคลและวฒันธรรมมีผลต่อการตอบสนองของ
กลุ่มเป้าหมายต่อความพยายามในการเตรียมพร้อม ซ่ึงการรับรู้ถึงผลกระทบจากการเปล่ียนแปลง
สัมพนัธ์กบัทศันคติในการท างาน และความพร้อมของพนกังานท่ีจะเปล่ียนแปลงผา่นการประเมิน
ดว้ยตนเอง ปัจจยัสภาพแวดลอ้มภายใน คุณภาพของการส่ือสาร การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ  
การรับรู้ความช่วยเหลือจากหวัหนา้งาน ลว้นมีอิทธิพลต่อทศันคติและพฤติกรรมของพนกังานดว้ย
เช่นกนั ในการวางแผนเตรียมพร้อมเพื่อแกไ้ขปัญหาท่ีเก่ียวขอ้ง องคก์รควรมีการกระตุน้ใหเ้กิดการ
สนบัสนุนท่ีจ าเป็น แสดงให้เห็นถึงความส าคญัของการสร้างความพร้อมภายในสภาพแวดลอ้มท่ี
องคก์รก าลงัเผชิญหนา้ ผูน้ าควรมีการส่ือสารขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง และตดัสินใจด าเนิน
กิจกรรมการเตรียมความพร้อมโดยการสร้างความเร่งด่วนของการเปล่ียนแปลงและขอบเขตท่ี
พนกังานจะพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงท่ีจ าเป็น ผ่านการจดักิจกรรมเตรียมพร้อมให้พนกังาน 
เพื่อช่วยสร้างความเช่ือ ทศันคติ และเจตนาท่ีเหมาะสมให้พนักงานเกิดความพร้อมตลอดจน               
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ความพยายามในการเปล่ียนแปลงท าให้การเปล่ียนแปลงสามารถท าไดส้ าเร็จ นอกจากน้ี มีปัจจยั 
อ่ืน ๆ ท่ีสามารถท าให้พนกังานมีแนวโน้มท่ีจะเปิดรับการเปล่ียนแปลงมากยิ่งข้ึน เช่น ความรู้สึก
ภาคภูมิใจ ความผูกพนัทางด้านอารมณ์ ความรู้สึกส่วนตวั ค่าจ้างและผลตอบแทน การเล่ือน
ต าแหน่งความมุ่งมัน่ในอาชีพ และความสัมพนัธ์ทางสังคม (จิระพงค ์เรืองกุน, 2556; Armenakis et 
al., 1993; Farahana et al., 2017; Shah, 2009; Soumyaja et al., 2011; Vakola, 2014)  
  จากการท่ีบริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) เผชิญกบัการเปล่ียนแปลงท่ี
ส่งผลกระทบต่อความสามารถในการหารายไดเ้ล้ียงตนเอง และตน้ทุนในการให้บริการท่ีสูงกวา่               
ผู ้ให้บริการราย อ่ืน ท าให้ผลประกอบการ เข้า สู่ภาวะถดถอย และผลกระทบจากปัจจัย
สภาพแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลงส่งผลกระทบต่อองค์กร องค์กรจึงสร้างความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงผา่นการจดักิจกรรมพร้อมรับการเปล่ียนแปลงให้แก่พนกังาน โดยท่ีผูบ้ริหารระดบัสูง
มีการวางแผนและส่ือสารขอ้มูลการเปล่ียนแปลงให้พนกังานรับรู้เพื่อเตรียมพร้อมรับมือกบัการ
เปล่ียนแปลงองคก์รท่ีจะเกิดข้ึน และท าให้การเปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จ การศึกษาในคร้ังน้ี 
ผูว้ิจยัจะศึกษาความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้
บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) วา่อยูใ่นระดบัใด 
  การเผชิญหน้ากบัการเปล่ียนแปลงจากสภาพแวดล้อมภายนอกของบริษทั กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงส่งผลกระทบต่อผลประกอบการขององคก์ร และการเปล่ียนแปลง
ตามมติคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ ดงันั้น องค์กรจึงได้ก าหนดแนวทางพฒันาพนักงาน
รองรับการปรับโครงสร้างองคก์รตามมติดงักล่าว ผา่นจดักิจกรรมการเตรียมความพร้อมรองรับการ
เปล่ียนแปลงองค์กรให้แก่พนักงาน เพื่อสร้างความตระหนักให้แก่พนักงานผ่านการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิภาพ (Gomes et al., 2016; Rogiest et al., 2015) เช่น การสัมมนา/อบรมหลักสูตรการ
เปล่ียนแปลง ขอ้มูลข่าวสารเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงผา่นช่องทางส่ือสารภายใน ซ่ึงสอดคลอ้งกบั 
Tariq และคณะ (2011) ท่ีกล่าวว่า การฝึกอบรมและการพัฒนามีอิทธิพลต่อการปรับตัวของ
พนกังานเพื่อการเปล่ียนแปลง นอกจากน้ีมีการด าเนินกิจกรรม CEO สัญจรโดยผูบ้ริหารระดบัสูง
ลงพื้นท่ีพบปะพนกังานเพื่อช้ีแจงสาเหตุการเปล่ียนแปลง และกระตุน้ให้พนกังานมีส่วนร่วมใน
การเปล่ียนแปลง อีกทั้งเพื่อการส่งเสริมความเช่ือมัน่ในผูน้ า สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Kim และ
คณะ  (2016) ท่ีพบว่าการรับรู้ความน่าเช่ือถือและความสามารถของผู ้น า ส่งผลกระทบต่อ
ความสามารถในการรับมือกับการเปล่ียนแปลงของพนักงาน ดังนั้ น ความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังานเป็นส่ิงส าคญัท่ีองคก์รจะตอ้งสร้างให้แก่พนกังานก่อนเขา้สู่กระบวนการ
เปล่ียนแปลง เพื่อขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงองค์กรให้ประสบความส าเร็จ  (จิระพงค์ เรืองกุน, 
2556) จากผลการทบทวนวรรณกรรม ผูว้ิจยัจึงศึกษาความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และ                 
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ความเช่ือมัน่ในผูน้ า วา่มีอิทธิพลต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังาน
บริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) หรือไม่  
 
2.7 กรอบแนวคิดการวจัิย 
 
  จากการศึกษาคน้ควา้ของผูว้ิจยั เพื่อท าความเขา้ใจแนวคิดและงานวิจยัท่ี เก่ียวขอ้ง
กบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ในตวัผูน้ า และความพร้อมในการเปล่ียนแปลง
ของพนกังาน ดงันั้น ในการศึกษาคร้ังน้ีจึงก าหนดกรอบแนวคิด ดงัภาพประกอบ 2.4 เร่ืองอิทธิพล
ความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมั่นในผู ้น า ต่อระดับความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน 
 
           ตัวแปรอสิระ             ตัวแปรตาม 
            (Independent Variables)                        (Dependent Variable) 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 2.4 กรอบแนวคิดการวจิยั 
 

ความตระหนกัใน 
การเปล่ียนแปลง 

 (Awareness for Change) 

ความเช่ือมัน่ในผูน้ า 
(Trust in Leader) 

ระดบัความพร้อมใน 
การเปล่ียนแปลงของพนกังาน 

(Readiness for Change) 
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บทที ่3 
 

ระเบียบวธิีการวจิัย 
 

  การศึกษาน้ีเป็นการวิจัยเชิงส ารวจ (Survey Research) เพื่อศึกษาอิทธิพลความ
ตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ในผูน้ า ต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลง                            
ของพนกังาน: กรณีศึกษา ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั 
(มหาชน) โดยศึกษาจากผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งเป็นแนวทางในการด าเนินการวิจยั ซ่ึงประกอบดว้ย
ขั้นตอนดงัต่อไปน้ี 

 3.1 ประชากรและพื้นท่ีในการศึกษา 
 3.2 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
 3.3 การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
  3.4 การวเิคราะห์ขอ้มูลและสถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ 
     

3.1 ประชากรและพืน้ทีใ่นการศึกษา 
 
  ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษา คือ พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั 
กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) ระดบัพนกังานตั้งแต่ ระดบั 3 - 8 โดยไม่รวมลูกจา้งประเภท
งาน Outsource แบบมีก าหนดเวลาจา้งมีจ านวนพนกังานทั้งส้ิน 381 คน ซ่ึงเลือกส านกังานบริการ
ลูกค้า กสท หาดใหญ่ ท่ีเป็นกลุ่มการทดสอบน าร่อง (Pilot Study) จ  านวน 41 คน เพื่อทดสอบ             
ความเหมาะสมของแบบสอบถามก่อนการเก็บขอ้มูลจริง ดงันั้น ประชากรท่ีเก็บรวบรวมข้อมูล
ทั้งหมดมีจ านวน 340 คน ดงัตารางท่ี 3.1 จ  านวนพนักงานส านักงานบริการลูกคา้ กสท เขตใต้ 
(ขอ้มูล ณ เดือนกนัยายน พ.ศ. 2560) โดยการศึกษาคร้ังน้ีศึกษาจากกลุ่มประชากรทั้งหมด  
  พื้นท่ีในการศึกษา ผูว้ิจยัได้เลือกส านักงานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้ครอบคลุม
จ านวน 12 จงัหวดัในภาคใต ้ เน่ืองจากเป็นพื้นท่ีท่ีมีศกัยภาพ มีแนวโน้มการเติบโตท่ีสอดรับกบั
เป้าหมายขององค์กร ท าให้องค์กรสามารถบรรลุวิสัยทศัน์ท่ีวางไว ้ตวัอย่างเช่น การน าโครงการ 
Smart City เพื่อการพฒันาโซลูชัน่ส าหรับเมืองอจัฉริยะ ส่งเสริมพื้นท่ีพิเศษส าหรับเศรษฐกิจดิจิทลั 
ตอบสนองนโยบายของรัฐบาล โดยเร่ิมตน้ท่ีจงัหวดัภูเก็ตเป็นแห่งแรกในประเทศไทย และการน า
ระบบ Access Network Database (AND) มาเร่ิมใช้เป็นกลุ่มทดสอบน าร่อง เพื่อสนับสนุนการ
ติดตั้งวงจรลูกคา้ให้รวดเร็ว มีประสิทธิภาพ ซ่ึงมีผลการด าเนินงานเป็นท่ีน่าพอใจ เพื่อเขตอ่ืน ๆ                     
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น าไปปรับใช้ในพื้นท่ีรับผิดชอบต่อไป อีกทั้งจากขอ้มูลจ านวนพนักงาน โดยส านักงานบริการ
ลูกคา้ กสท เขตใต้ เป็นอนัดบั 2 รองจากส านักงานบริการลูกคา้ กสท เขตตะวนัออกเฉียงเหนือ               
แต่สามารถสร้างรายไดเ้ฉล่ียต่อหัวพนกังาน ตั้งแต่เดือนมกราคม – กนัยายน พ.ศ. 2560 ไดสู้งกวา่
ในอัตราร้อยละ 18.62 หลังจากท่ีองค์กรได้ด าเนินกิจกรรมในระยะเร่ิมต้นของกระบวนการ
เปล่ียนแปลง แสดงให้เห็นถึงความสามารถและความพร้อมในการปฏิบัติงานของพนักงาน
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้อยา่งมีคุณภาพ ดงันั้น จึงเป็นประชากรท่ีมีความเหมาะสม   
 

ตารางที ่3.1  จ  านวนพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้ณ เดือนกนัยายน พ.ศ. 2560 
 

ส่วน/ส านักงานบริการลูกค้า จ านวนพนักงาน (คน) 

ส่วนสนบัสนุนงานบริการ 12 
ส่วนตรวจสอบบญัชีการเงินและภาษี 8 
ส่วนบริหารลูกคา้ 9 
ส่วนการตลาดและการขาย 10 
ส่วนผลิตภณัฑแ์ละบริการ 10 
ส่วนบริหารโครงข่าย 20 

ส านกังานบริการลูกคา้ กสท หาดใหญ่ 41 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท นครศรีธรรมราช 20 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ทุ่งสง 15 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท กระบ่ี 15 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท พงังา 9 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ตะกัว่ป่า 9 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ภูเก็ต 59 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท สุราษฎร์ธานี 35 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เกาะสมุย 16 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท สงขลา 10 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท สตูล 9 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ตรัง 14 
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ตารางที ่3.1 จ  านวนพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้ณ เดือนกนัยายน พ.ศ. 2560 (ต่อ) 
 

ส่วน/ส านักงานบริการลูกค้า จ านวนพนักงาน (คน) 

ส านกังานบริการลูกคา้ กสท พทัลุง 13 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ปัตตานี 14 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท ยะลา 15 
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เบตง 7 

ส านกังานบริการลูกคา้ กสท นราธิวาส 11 

รวม 381 

  
3.2 เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจัิย  
 
  ในการศึกษาคร้ังน้ี เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั คือ แบบสอบถาม (Questionnaire) 
โดยแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ 1) แบบสอบถามท่ีมาจากการสร้างข้ึน โดยน าข้อมูลมาจากการ           
จดักิจกรรมการเตรียมความพร้อมการเปล่ียนแปลงขององค์กรเป็นตวัวดัระดบัความตระหนกัใน
การเปล่ียนแปลงของพนักงาน และ 2) แบบสอบถามท่ีมาจากการปรับปรุงจากแบบสอบถาม                   
ท่ีเก่ียวขอ้ง โดยก าหนดแบบสอบถามข้ึนมาตามแนววตัถุประสงคท่ี์วางไว ้มีเน้ือหาแบ่งออกเป็น               
2 ส่วน รายละเอียดดงัต่อไปน้ี  
  ส่วนท่ี 1 แบบสอบถามความคิดเห็นในเร่ืองความตระหนักในการเปล่ียนแปลง                 
ความเช่ือมั่นในผู ้น า และความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน  ซ่ึงมีลักษณะเป็น
แบบสอบถามปลายปิด (Close Ended Question) ให้เลือกตอบตามท่ีตรงกับความความคิดเห็น                
มากท่ีสุด มีเน้ือหาของแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 3 ดา้น 
  1. ระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน โดยแบ่งเป็นการทบทวน
วรรณกรรมและเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง โดยปรับปรุงจากแบบสอบถาม จ านวนค าถามทั้งส้ิน 15 ขอ้ 
ดงัน้ี 
  แบบสอบถามของ Meade (2013) น าแนวคิด 8 ขั้นตอนส าหรับการเปล่ียนแปลง
องคก์รสู่ความส าเร็จของ Kotter มาประยกุตใ์ชใ้นการเก็บขอ้มูล ซ่ึงมีบริบทตรงกบัการศึกษาคร้ังน้ี 
จึงน ามาใชจ้  านวน 4 ขอ้ 
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             แบบสอบถามของ Cinite (2006) ในส่วนของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
จ านวน 100 ขอ้ มี Cronbach's Alpha อยู่ท่ี 0.80 แต่เม่ือพิจารณาความเหมาะสมแล้ว จึงน ามาใช้ 
จ  านวน 10 ขอ้  
  แบบสอบถามของ Ranta (2011) ในส่วนของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
จ านวน 20 ข้อ มี Cronbach's Alpha อยู่ท่ี 0.90 แต่เม่ือพิจารณาความเหมาะสมแล้ว จึงน ามาใช้ 
จ  านวน 1 ขอ้          
  และการสร้างแบบสอบถามข้ึน โดยน าขอ้มูลมาจากการด าเนินกิจกรรมเก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลงองค์กรให้พนักงานเข้าร่วม ตั้ งแต่เดือนมกราคม – มิถุนายน พ.ศ. 2560 จ านวน                    
5 ข้อ ซ่ึงเป็นระยะแรกของการเร่ิมต้นตามแผนการฟ้ืนฟูฯ เป็นแบบวดัความตระหนักในการ
เปล่ียนแปลงของพนักงาน ดงันั้น แบบสอบถามระดบัความตระหนักในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังานมีทั้งหมดจ านวน 20 ขอ้ ปรากฎดงัภาพประกอบ 3.1  
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1. ความตระหนักในการเปลีย่นแปลง 
1.1 ท่านคิดว่าวิสัยทศัน์ของ กสท ไดก้  าหนดข้ึน โดยพิจารณาจาก 
      สภาพแวดลอ้มของตลาด และแนวโนม้การแข่งขนัของธุรกิจ 

     

1.2 ท่านรู้สึกว่าผูค้นมีความตระหนกัมากข้ึนในสภาพการแข่งขนั   
      ของอุตสาหกรรม และสภาพแวดลอ้มภายนอก 

     

ภาพประกอบ 3.1 ตวัอยา่งแบบสอบถามความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง 
 
  2. ระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ า มีค าถามทั้งหมด 16 ขอ้ จากการทบทวนวรรณกรรม
และเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง โดยปรับปรุงจากแบบสอบถามดงัน้ี 
  แบบสอบถามของ Meade (2013) น าแนวคิด 8 ขั้นตอนส าหรับการเปล่ียนแปลง
องคก์รสู่ความส าเร็จของ Kotter มาประยกุตใ์ชใ้นการเก็บขอ้มูล ซ่ึงมีบริบทตรงกบัการศึกษาคร้ังน้ี
จึงน ามาใช ้จ านวน 3 ขอ้ 
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  แบบสอบถามของกรพินธ์ ศรีสุภา  (2550)  ในส่วนของความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลง จ านวน 80 ขอ้ มี Cronbach's Alpha อยู่ท่ี 0.99 แต่เม่ือพิจารณาความเหมาะสมแล้ว      
จึงน ามาใช ้จ านวน 4 ขอ้   
  แบบสอบถามของ Cinite (2006) ในส่วนของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
จ านวน 100 ขอ้ มี Cronbach's Alpha อยู่ท่ี 0.80 แต่เม่ือพิจารณาความเหมาะสมแล้ว จึงน ามาใช้ 
จ  านวน 5 ขอ้  
  แบบสอบถามของ Mayer และ Davis (1999) ในส่วนของการวดัความสามารถของ
ผู ้บริหาร จ านวน 6 ข้อ มี  Cronbach's Alpha อยู่ ท่ี  0.88 แต่เม่ือพิจารณาความเหมาะสมแล้ว                  
จึงน ามาใชจ้  านวน 3 ขอ้ และในส่วนของจริยธรรมของผูบ้ริหาร จ านวน 6 ขอ้ มี Cronbach's Alpha 
อยูท่ี่ 0.89 จึงน ามาใชจ้  านวน 1 ขอ้ รวมทั้งส้ินจ านวน 4 ขอ้ ปรากฎดงัภาพประกอบ 3.2 
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2. ความเช่ือมั่นในผู้น า 

2.1 ท่านรู้สึกมัน่ใจในทกัษะของผูบ้ริหารระดบัสูง      

2.2 ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสามารถในการปฏิบติังาน                    
      ไดเ้ป็นอยา่งดี 

     

ภาพประกอบ 3.2 ตวัอยา่งแบบสอบถามความเช่ือมัน่ในผูน้ า 
 

  3. ระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน มีค าถามทั้งหมด 15 ขอ้                      
จากการทบทวนวรรณกรรมและเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง โดยปรับปรุงจากแบบสอบถาม ดงัน้ี 
  แบบสอบถามของ Meade (2013) น าแนวคิด 8 ขั้นตอนส าหรับการเปล่ียนแปลง
องคก์รสู่ความส าเร็จของ Kotter มาประยกุตใ์ชใ้นการเก็บขอ้มูล ซ่ึงมีบริบทตรงกบัการศึกษาคร้ังน้ี 
จึงน ามาใช ้จ านวน 7 ขอ้ 
  แบบสอบถามของ Shah (2009) ในส่วนของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง จ านวน 
22 ขอ้ มี Cronbach's Alpha อยูท่ี่ 0.94 แต่เม่ือพิจารณาความเหมาะสมแลว้ จึงน ามาใช ้จ  านวน 3 ขอ้ 
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  แบบสอบถามของ Ranta (2011) ในส่วนของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
จ านวน 20 ข้อ มี Cronbach's Alpha อยู่ท่ี 0.90 แต่เม่ือพิจารณาความเหมาะสมแล้ว จึงน ามาใช้ 
จ  านวน 1 ขอ้ 
  แบบสอบถามของ Cinite (2006) ในส่วนของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
จ านวน 100 ขอ้ มี Cronbach's Alpha อยู่ท่ี 0.80 แต่เม่ือพิจารณาความเหมาะสมแล้ว จึงน ามาใช้ 
จ  านวน 4 ขอ้  ปรากฎดงัภาพประกอบ 3.3 
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3. ความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงาน 

3.1 วสิัยทศัน์ เป้าหมาย และกลยทุธ์ของการเปล่ียนแปลง    
      กลายเป็นส่วนหน่ึงในชีวิตประจ าวนัของทุกคนใน กสท 

      

3.2 วสิัยทศัน์สามารถดึงดูดความสนใจระยะยาวของทุกคน      
      ใน กสท 

     

ภาพประกอบ 3.3 ตวัอยา่งแบบสอบถามความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
 

  ส าหรับแบบสอบถามส่วนท่ี 1 มีเกณฑ์การให้คะแนน โดยก าหนดน ้ าหนกัคะแนน
ตามวธีิของลิเคิร์ท (Likert’s Scale) แบ่งออกเป็น 5 ระดบั ดงัน้ี 
   ระดบั 5 หมายถึง  อยูใ่นระดบัเห็นดว้ยมากท่ีสุด 
   ระดบั 4 หมายถึง  อยูใ่นระดบัเห็นดว้ยมาก 
   ระดบั 3 หมายถึง  อยูใ่นระดบัเห็นดว้ยปานกลาง 
   ระดบั 2 หมายถึง  อยูใ่นระดบัเห็นดว้ยนอ้ย 
   ระดบั 1 หมายถึง   อยูใ่นระดบัเห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุด 
  ส่วนท่ี 2  แบบสอบถามสถานภาพของผูต้อบแบบสอบถาม ประกอบดว้ย เพศ อายุ         
ส านกังานท่ีสังกดั ระดบั และระยะเวลาปฏิบติังานในองค์กร ซ่ึงปัจจยัดงักล่าวสามารถส่งผลต่อ    
การตัดสินใจของแต่ละบุคคล และระดับความพร้อมของพนักงานในองค์กร (Shah, 2009)                   
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ลักษณะของค าถามอยู่ในรูปแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) โดยผู ้ตอบแบบสอบถาม                   
ท าเคร่ืองหมาย  ในช่องวา่งท่ีตรงกบัความเป็นจริง 
 
3.3 การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 
  การศึกษาในคร้ังน้ี ใช้ระเบียบวิธีการวิจยั โดยการเก็บรวบรวมขอ้มูลเชิงปริมาณ 
(Quantitative) มีเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัย คือ แบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเคร่ืองมือ                           
ในการเก็บขอ้มูลจากพนกังาน ซ่ึงไดท้  าการทดสอบเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยั  ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการ
ขั้นตอน ดงัน้ี 
  ขั้นตอนท่ี 1  ศึกษาค้นคว้าแบบสอบถามงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องจากหลายแหล่ง                   
โดยปรับปรุงและแก้ไขการใช้ภาษาและความสอดคล้องกบัวตัถุประสงค์ของงานวิจยั จากนั้น                  
น าแบบสอบถามไปปรึกษาอาจารยท่ี์ปรึกษาเพื่อตรวจสอบเน้ือหาและรับขอ้เสนอแนะมาแกไ้ข   
  ขั้นตอนท่ี 2 แบบสอบถามท่ีสมบูรณ์แล้วท าการทดสอบน าร่อง (Pilot Study)                 
กบัพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท หาดใหญ่  จ านวน 41 คน เพื่อทดสอบความเหมาะสมของ
แบบสอบถาม คน้หาปัญหาท่ีอาจจะเกิดข้ึนจากการใชแ้บบสอบถาม เช่น ความเขา้ใจในขอ้ค าถาม
ของแบบสอบถาม จากนั้นน าผลจากแบบสอบถามท่ีท าการทดสอบโดยการทดสอบน า ร่อง                       
มาตรวจสอบความถูกต้องของค าตอบตามวตัถุประสงค์ เพื่อปรับปรุงค าถามให้ชัดเจนและ
เหมาะสมยิง่ข้ึน 
  ขั้นตอนท่ี 3 ผลคะแนนท่ีได้จากการทดสอบน าร่อง (Pilot Study) มาวดัหาค่า                
ความเช่ือมั่นของแบบสอบถาม โดยใช้สูตรการหาค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟาของครอนบัค                             
(Cronbach’s Alpha Coefficient) ก าหนดให้ค่ าส ถิ ติ ท่ี ได้ต้องไม่ต ่ ากว่ า  0.7 จึ งยอม รับได้                        
(สมชาย วรกิจเกษมสกุล, 2553; Nunnally, 1978 อา้งถึงใน Shah, 2009)  จากนั้นจึงน ามาปรึกษา
อาจารยท่ี์ปรึกษา เพื่อตรวจสอบและปรับปรุงแบบสอบถามเพื่อความเหมาะสมในการเก็บขอ้มูล            
ปรากฎดงัตารางท่ี 3.2 
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ตารางที ่3.2 การเปรียบเทียบค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถาม 
  

ตัวแปร 
การทดสอบน าร่อง  การศึกษาประชากร 

จ านวน
ค าถาม 

Cronbach's 
Alpha 

จ านวน
ค าถาม 

Cronbach's 
Alpha 

1. ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง 20 0.87 17 0.95 

2. ความเช่ือมัน่ในผูน้ า 16 0.98 10 0.97 

3. ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 15 0.92 10 0.91 
 
  จากผลของ Cronbach's Alpha ในการทดสอบน าร่อง (Pilot Study) แสดงให้เห็นวา่ 
แมว้า่ทุกตวัแปรอยูใ่นระดบัท่ีมีค่าความเช่ือมัน่ท่ีสูงกวา่ 0.7 ยอมรับได ้แต่เม่ือพิจารณารายละเอียด
ของผลการวิเคราะห์จากการทดสอบน าร่องแล้ว พบว่า บางขอ้ค าถามมีค่าความสัมพนัธ์กบัข้อ
ค าถามอ่ืนในระดับท่ีสามารถแสดงให้เห็นถึงความซ ้ าซ้อนของค าถาม น ามาซ่ึง 2 ขั้นตอนใน                
การตดัสินใจปรับลดจ านวนค าถามในแต่ละส่วนโดยมีรายละเอียดดงัน้ี    
  1. ความตระหนักในการเปล่ียนแปลง จากเดิมจ านวน 20 ข้อ Cronbach's Alpha     
เท่ากับ 0.87 เม่ือพิจารณารายข้อค าถามแล้ว พบว่า มีข้อค าถามท่ีท าให้ค่าสถิติของ Cronbach's 
Alpha ลดลง จึงพิจารณาค่าสถิติโดยทดสอบความสอดคล้องกันของข้อค าถาม (Inter Item 
Correlation)    พบขอ้ค าถามท่ีมีความซ ้ าซ้อนสูงและเขา้ใจยาก จึงตดัออกจ านวน 3 ขอ้ คือ ขอ้ 4 
ท่านไดรั้บข่าวสารการเปล่ียนแปลงบ่อยคร้ัง ผา่นช่องทางการส่ือสารต่าง ๆ ขอ้ 12 ท่านส่งเสริมการ
เปล่ียนแปลงท่ีเป็นส่ิงท่ีดีในระยะยาวส าหรับ กสท ของ Cinite (2006) และขอ้ 15 กสท ไม่สามารถ
ก้าวไปข้างหน้าได้ด้วยวิธีการท างานแบบท่ีท าอยู่ในปัจจุบันของ Meade (2013) ส่งผลให้  
Cronbach's Alpha เพิ่มข้ึน 0.08 อยูท่ี่ 0.95                  
  2. ความเช่ือมัน่ในผูน้ า จากเดิมจ านวน 16 ขอ้ Cronbach's Alpha เท่ากบั 0.98 และ
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน จากเดิมจ านวน 15 ขอ้ Cronbach's Alpha อยู่ท่ี 0.92 
ซ่ึงเป็นค่าท่ีสูงมาก จึงพิจารณาค่าสถิติโดยทดสอบความสอดคลอ้งกนัของขอ้ค าถาม (Inter Item 
Correlation) พบขอ้ค าถามท่ีมีความสัมพนัธ์สูงมากกวา่ 0.6 ดงันั้น ในส่วนของความเช่ือมัน่ในผูน้ า 
จึงตดัสินใจตดัออกจ านวน 6 ขอ้ คือ ขอ้ 4 ผูบ้ริหารระดบัสูงให้ความส าคญักบัความตอ้งการของ
ท่านของ Mayer และ Davis (1999) ขอ้ 8 ผูบ้ริหารระดบัสูงไดแ้สดงหลกัฐานท่ีน่าเช่ือถือเก่ียวกบั
สาเหตุความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลงของ Meade (2013) และงานวิจัยของกรพินธ์ ศรีสุภา              
(2550) ได้แก่ ขอ้ 6 ผูบ้ริหารระดบัสูงดูแลให้กระบวนการท างานของทุกส่วนงานสอดคลอ้งกนั                          



58 
 

 
 

อยา่งราบร่ืน ขอ้ 7 ผูบ้ริหารระดบัสูงรับฟังความคิดเห็นของพนกังาน และเปิดโอกาสให้พนกังาน
แสดงความคิดเห็นต่อการปฏิบติังานโดยอิสระ ขอ้ 10 ท่านคิดว่าผูบ้ริหารระดบัสูงมีการก าหนด
วิสัยทศัน์ พนัธกิจ และเป้าหมายของ กสท สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง และ ขอ้ 12 
ผูบ้ริหารระดับสูงกระตุ้นให้พนักงานตระหนักถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลง  ส่งผลให้ 
Cronbach's Alpha ของความเช่ือมั่นในผู ้น า ลดลง 0.01 อยู่ท่ี 0.97 ในส่วนของความพร้อมใน                 
การเปล่ียนแปลงของพนกังาน ตดัออกจ านวน 5 ขอ้ คือ ขอ้ 2 วิสัยทศัน์สามารถดึงดูดความสนใจ
ระยะยาวของทุกคนใน กสท  และข้อ 10 การท างานร่วมกันเป็นทีมได้อย่างมีประสิทธิภาพ                   
ท าให้การเปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จ ของ Meade (2013) ขอ้ 6 ท่านเต็มใจท่ีจะสนับสนุน                  
การเปล่ียนแปลง ขอ้ 7 ท่านเต็มใจท่ีจะเปล่ียนวิธีการท างาน เน่ืองจากการเปล่ียนแปลง และ ขอ้ 8                 
ท่านยินดีท่ีจะแสดงความรับผิดชอบในกรณีท่ีการเปล่ียนแปลง เกิดความลม้เหลวในส่วนงานของ                 
ท่านเอง ของ Shah (2009) ส่งผลให ้Cronbach's Alpha ลดลง 0.01 อยูท่ี่ 0.91  
  หลังจากนั้นน าแบบสอบถามให้พนักงานตอบ จ านวน 340 ชุด โดยด าเนินการ    
เก็บขอ้มูลเป็น 2 ส่วน ดงัน้ี 
  1. ส่วนงานท่ีสังกดัในส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้ ผูว้ิจยัน าแบบสอบถาม
ไปแจกและรับแบบสอบถามคืนดว้ยตวัเอง   
  2. ส านักงานบริการลูกค้า กสท ในสังกัดส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้                  
ผู ้วิจ ัยส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ตามท่ีอยู่ของส านักงานบริการลูกค้า กสท นั้ น ๆ และ                           
ขอความอนุเคราะห์จากฝ่ายอ านวยการของแต่ละส านกังานในการเก็บคืนแบบสอบถามใหก้บัผูว้จิยั  
  เม่ือได้รับแบบสอบถามคืน ผูว้ิจยัน าแบบสอบถามมาตรวจสอบความเรียบร้อย   
และความสมบูรณ์ของข้อมูล แล้วน าข้อมูลจากแบบสอบถามท่ีได้รับวิเคราะห์ขอ้มูลทางสถิติ                 
และสรุปผลการศึกษาต่อไป 
 
3.4 การวเิคราะห์ข้อมูลและสถิติทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ 
 
  สถิติ เ ชิงพรรณนา (Descriptive Statistics)  ใช้ในการวิ เคราะห์ข้อมูลทั่วไป                  
ของประชากร ทางด้านเพศ อายุ ส านักงานท่ีสังกดั ระดบั และระยะเวลาปฏิบติังานในองค์กร                 
โดยสถิติท่ีใช ้คือ ค่าความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage)  
  การวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ระดบัความ
เช่ือมัน่ในผูน้ า และระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน ใหค้ะแนนตามค่าน ้าหนกัท่ี
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ก าหนดไวแ้ล้ว จึงอธิบายโดยการค านวณหาค่าเฉล่ีย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) หลงัจากนั้น แปลความหมายขอ้มูล ดงัน้ี 
    ความกวา้งของอนัตรภาคชั้น = คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด
          จ านวนชั้น 
       =  5 – 1  
            5  
       =  0.80 
 
  การแปลความหมายของของระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง  
   คะแนนเฉลีย่    ความหมาย 
   1.00 – 1.80  ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัต ่ามาก   
   1.81 – 2.60 ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัต ่า 
   2.61 – 3.40  ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัปานกลาง 
   3.41 – 4.20 ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูง 
   4.21 – 5.00 ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูงมาก 
 
  การแปลความหมายของของระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ า 
   คะแนนเฉลีย่    ความหมาย 
   1.00 – 1.80  ความเช่ือมัน่ในผูน้ าอยูใ่นระดบัต ่ามาก   
   1.81 – 2.60  ความเช่ือมัน่ในผูน้ าอยูใ่นระดบัต ่า 
   2.61 – 3.40  ความเช่ือมัน่ในผูน้ าอยูใ่นระดบัปานกลาง 
   3.41 – 4.20  ความเช่ือมัน่ในผูน้ าอยูใ่นระดบัสูง 
   4.21 – 5.00 ความเช่ือมัน่ในผูน้ าอยูใ่นระดบัสูงมาก 
 
  การแปลความหมายของระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
   คะแนนเฉลีย่    ความหมาย 
   1.00 – 1.80  ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัต ่ามาก   
   1.81 – 2.60  ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัต ่า 
   2.61 – 3.40  ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัปานกลาง 
   3.41 – 4.20  ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูง 
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  การแปลความหมายของระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (ต่อ) 
   คะแนนเฉลีย่    ความหมาย 
   4.21 – 5.00 ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูงมาก 
 
  สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ใชท้ดสอบสมมติฐานของการศึกษาคร้ังน้ี                         
ซ่ึงสถิติท่ีใช้ คือ การทดสอบหาความสัมพนัธ์แบบถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis)  
(กลัยา วานิชยบ์ญัชา, 2549; ถิรเดช พิมพท์องงาม, 2552) โดยก าหนดนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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บทที ่4 
 

ผลการศึกษา 
 
  การวิจยัเร่ืองอิทธิพลของความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ในผูน้ า 
ต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน: กรณีศึกษา ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้
บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) การรวบรวมข้อมูลด้วยการใช้แบบสอบถาม                            
โดยสอบถามพนกังานจ านวน 340 คน ไดรั้บแบบสอบถามกลบัคืน จ านวน 246 ชุด หรือคิดเป็น 
72.35% แต่เน่ืองจากมีแบบสอบถามจ านวน 2 ชุด ไม่ผา่นการคดักรองขอ้มูล จึงมีแบบสอบถามท่ี
สามารถน าไปวิเคราะห์ข้อมูล จ านวน 244 ชุด หรือคิดเป็น 71.76 % ของประชากรทั้ งหมด                     
จากขอ้มูลท่ีไดน้ าเสนอผลการวเิคราะห์ขอ้มูล แบ่งออกเป็น 5 หวัขอ้ดงัน้ี 
  4.1  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกับสถานภาพของผูต้อบแบบสอบถาม  ซ่ึงเป็น
พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
  4.2  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลระดับความตระหนักในการเปล่ียนแปลงพนักงาน
ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน)  
  4.3  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ าของพนกังานส านกังานบริการ
ลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
  4.4  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงพนกังานส านกังาน
บริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
  4.5  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลอิทธิพลความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และ                   
ความเช่ือมัน่ในผูน้ า ต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้        
กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน)  
  
4.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม ซ่ึงเป็นพนักงานส านักงาน
บริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน)  
 
  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท 
เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) โดยการหาค่าความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ 
(Percentage) จ าแนกตาม เพศ อายุ ส านักงานท่ีสังกดั ระดบั และระยะเวลาปฏิบติังานในองค์กร 
รายละเอียดดงัตารางท่ี 4.1 
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ตารางที ่4.1 แสดงจ านวนและร้อยละของขอ้มูลสถานภาพของผูต้อบแบบสอบถามทั้งหมด 

    (N = 244) 

สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม   จ านวนคน ร้อยละ 
1. เพศ   

           ชาย 163 66.80 
           หญิง 81 33.20 
2. อาย ุ   

           21 - 30 ปี 30 12.30 
           31 - 40 ปี 73 29.92 
           41 - 50 ปี 63 25.82 
           50 ปี ข้ึนไป 78 31.97 
3. ส านกังานท่ีสังกดั    

           ส่วนงานภายในเขต 62 25.41 
           ส านกังานบริการลูกคา้     182 74.59 
4. ระดบั    

           ระดบั 3 11 4.51 
           ระดบั 4 61 25.00 
           ระดบั 5 13 5.33 
           ระดบั 6 81 33.20 
           ระดบั 7 57 23.36 
           ระดบั 8 21 8.61 
5. ระยะเวลาปฏิบติังานในองคก์ร    

           ต ่ากวา่ 1 ปี 3 1.23 
           1 - 5 ปี  31 12.70 
           6 - 10 ปี 57 23.36 
           11 - 15 ปี 8 3.28 
           16 - 20 ปี 16 6.56 
           21 ปีข้ึนไป  129 52.87 

รวมจ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม 244 100 
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  จากตารางท่ี 4.1 แสดงขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพของผูต้อบแบบสอบถามจากการ
เก็บขอ้มูลทั้งหมด 244 คน เป็นขอ้มูลทัว่ไปผูต้อบแบบสอบถาม ซ่ึงสามารถสรุปไดด้งัน้ี  
  1. เพศ  
  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย มีจ านวน 163 คน คิดเป็นร้อยละ 66.80 
และเป็นเพศหญิงจ านวน 81 คน คิดเป็นร้อยละ 33.20  
  2. อาย ุ
  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีอายุ 50 ปี ข้ึนไป โดยมีจ านวน 78 คน คิดเป็น      
ร้อยละ 31.97 รองลงมามีช่วงอายุระหวา่ง 31 - 40 ปี จ  านวน 73 คน คิดเป็นร้อยละ 29.92 รองลงมา
มีช่วงอายรุะหวา่ง 41 - 50 ปี จ  านวน 63 คน คิดเป็นร้อยละ 25.82 และจ านวนนอ้ยท่ีสุด คือ ช่วงอายุ
ระหวา่ง 21 - 30 ปี จ  านวน 30 คน คิดเป็นร้อยละ 12.30 
  3. ส านกังานท่ีสังกดั 
  ผูต้อบแบบสอบถามปฏิบติังานส่วนงานภายในเขต จ านวน 62 คน คิดเป็นร้อยละ 
25.41 และปฏิบติังานส านกังานบริการลูกคา้ จ านวน 182 คน คิดเป็นร้อยละ 74.59  
  4. ระดบั 
  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยู่ในระดบั 6 โดยมีจ านวน 81 คน คิดเป็นร้อยละ 
33.20 รองลงมาอยูใ่นระดบั 4 มีจ านวน 61 คน คิดเป็นร้อยละ 25.00 รองลงมาอยูใ่นระดบั 7 จ านวน 
57 คน คิดเป็นร้อยละ 23.36 รองลงมาอยู่ในระดบั 8 จ านวน 21 คน คิดเป็นร้อยละ 8.61 รองลงมา 
อยูใ่นระดบั 5 จ านวน 13 คน คิดเป็นร้อยละ 5.33 และจ านวนนอ้ยท่ีสุด คือ ระดบั 3 จ านวน 11 คน 
คิดเป็นร้อยละ 4.51  
  5. ระยะเวลาปฏิบติังานในองคก์ร 
  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีระยะเวลาการปฏิบติังานในองค์กรตั้งแต่ 21 ปี               
ข้ึนไป จ านวน 129 คน คิดเป็นร้อยละ 52.87 รองลงมามีระยะเวลาการปฏิบติังาน 6 - 10 ปี จ  านวน                
57 คน คิดเป็นร้อยละ 23.36 รองลงมามีระยะเวลาการปฏิบติังาน 1 - 5 ปี จ  านวน 31 คน คิดเป็น             
ร้อยละ 12.70 รองลงมามีระยะเวลาการปฏิบติังาน 16 - 20 ปี จ  านวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 6.56 
รองลงมามีระยะเวลาการปฏิบัติงาน 11 - 15 ปี จ  านวน 8 คน คิดเป็นร้อยละ 3.28 และสุดท้าย                    
มีระยะเวลาการปฏิบติังานต ่ากวา่ 1 ปี จ  านวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 1.23 
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4.2 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลระดับความตระหนักในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานส านักงานบริการ
ลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน)  
 
  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง โดยการ
ค านวณหาค่าเฉล่ีย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) รายละเอียด                   
ดงัตารางท่ี 4.2 
 
ตารางที่ 4.2 แสดงค่าเฉล่ียและค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความตระหนักในการ 
 เปล่ียนแปลงของพนกังาน  
 
               (N = 244) 

ความตระหนักในการเปลีย่นแปลง Mean 
Std. 

Deviation 
ระดับความ
ตระหนักฯ 

1.1 ท่านคิดวา่วสิัยทศัน์ของ กสท ไดก้ าหนดข้ึนการ
แข่งขนัของธุรกิจโดยพิจารณาจากสภาพแวดลอ้มของ
ตลาดและแนวโนม้การแข่งขนัของธุรกิจ 

3.41 1.00 สูง 

1.2 ท่านรู้สึกวา่ผูค้นมีความตระหนกัมากข้ึนในสภาพการ
แข่งขนัของอุตสาหกรรม และสภาพแวดลอ้มภายนอก 

3.63 0.90 สูง 

1.3 การริเร่ิมการเปล่ียนแปลงทั้งหมดสอดคลอ้งกบั
วสิัยทศัน์ พนัธกิจ และคุณค่าของ กสท ดงันั้น         
การเปล่ียนแปลงต่าง ๆ จึงสามารถด าเนินการได ้             
อยา่งต่อเน่ือง 

3.18 0.97 ปานกลาง 

1.4 ท่านทราบวา่ตอ้งปฏิบติัตวัอยา่งไร เพื่อช่วยให ้กสท 
บรรลุวสิัยทศัน์ท่ีวางไว ้

3.61 0.87 สูง 

1.5 ท่านไดรั้บการช้ีแจงเป็นอยา่งดี ท าใหท้ราบวา่ส่ิงใดท่ี
ตอ้งมีการเปล่ียนแปลง และส่ิงใดท่ียงัคงเหมือนเดิม 

3.10 0.94 ปานกลาง 

1.6 ท่านไดรั้บการช้ีแจงเป็นอยา่งดี ท าใหท้ราบถึง
พฤติกรรมใหม่ ๆ ท่ี กสท คาดหวงัจากพนกังาน 

3.17 0.94 ปานกลาง 

1.7 ท่านถามค าถามต่าง ๆ และพยายามท่ีจะเรียนรู้เพิ่มเติม 
เก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง 

3.43 0.92 สูง 
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ตารางที่ 4.2 แสดงค่าเฉล่ียและค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความตระหนักในการ
 เปล่ียนแปลงของพนกังาน (ต่อ) 
 
              (N = 244) 

ความตระหนักในการเปลีย่นแปลง Mean 
Std. 

Deviation 
ระดับความ
ตระหนักฯ 

1.8 ท่านใหก้ารยอมรับเม่ือเห็นคนใชว้ธีิใหม่ในการ  
ท าส่ิงต่าง ๆ 

3.59 0.92 สูง 

1.9 ท่านสนบัสนุนใหผู้อ่ื้นยอมรับการเปล่ียนแปลง   
คร้ังน้ี 

3.18 1.02 ปานกลาง 

1.10 ท่านรู้สึกวา่ตนเองจะไดป้ระโยชน์จากการ
เปล่ียนแปลงคร้ังน้ี 

2.86 1.10 ปานกลาง 

1.11 ท่านใหข้อ้เสนอแนะเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง              
แก่ผูบ้งัคบับญัชาของท่าน 

2.86 0.98 ปานกลาง 

1.12 ประสบการณ์ในอดีตของท่าน ท าใหท้่านมัน่ใจ        
วา่จะสามารถประสบความส าเร็จได ้หลงัจาก        
ท่ีมีการเปล่ียนแปลง 

3.07 1.01 ปานกลาง 

1.13 จากกิจกรรมหลกัสูตร Moving Forward           
(กา้วอยา่งมัน่ใจ กา้วไกลอยา่งมัน่คง) ท าใหท้่าน
รู้สึกถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

3.06 1.04 ปานกลาง 

1.14 จากกิจกรรม CEO สัญจร “ปฏิรูปองคก์ารจุด
เปล่ียน คือ โอกาส” ท าใหท้่านรู้สึกถึง   
ความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

3.07 1.09 ปานกลาง 

1.15   การเขา้ร่วมสัมมนา/อบรมหลกัสูตรการ
เปล่ียนแปลง ท าใหท้่านรู้สึกถึงความส าคญัของ
การเปล่ียนแปลงองคก์ร 

3.14 0.99 ปานกลาง 

1.16   จากกิจกรรมผูบ้ริหารพบพนกังาน ประจ าปี 2560 
ท าใหท้่านรู้สึกถึงความส าคญัของการ
เปล่ียนแปลงองคก์ร 

3.04 1.06 ปานกลาง 
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ตารางที่ 4.2 แสดงค่าเฉล่ียและค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความตระหนักในการ
 เปล่ียนแปลงของพนกังาน (ต่อ) 
 
               (N = 244) 

ความตระหนักในการเปลีย่นแปลง Mean 
Std. 

Deviation 
ระดับความ
ตระหนักฯ 

1.17   การไดรั้บขอ้มูลข่าวสารเก่ียวกบั การเปล่ียนแปลงของ 
กสท ผา่นช่องทางต่าง ๆ เช่น Website, E-mail, 
หนงัสือเวียน หรือวารสาร CAT Club ท าใหท่้าน    
รู้สึกถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

3.25 1.03 ปานกลาง 

 รวม 3.21 0.68 ปานกลาง 

 
  จากตารางท่ี 4.2 แสดงให้เห็นถึงระดับความตระหนักในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) จากผูต้อบ
แบบสอบถาม จ านวน 244 คน พบวา่ พนกังานมีระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงโดยรวม
อยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉล่ียรวมเท่ากับ 3.21 เม่ือพิจารณาเป็นรายข้อค าถาม พบว่า มีขอ้ท่ี
พนกังานให้ความคิดเห็นในระดบัสูง 3 อนัดบัแรก ไดแ้ก่ ท่านรู้สึกว่าผูค้นมีความตระหนกัมากข้ึน  
ในสภาพการแข่งขนัของอุตสาหกรรม และสภาพแวดลอ้มภายนอก ท่านทราบว่าตอ้งปฏิบติัตวัอยา่งไร 
เพื่อช่วยให้ กสท บรรลุวิสัยทศัน์ท่ีวางไว ้และท่านให้การยอมรับเม่ือเห็นคนใช้วิธีใหม่ในการท า         
ส่ิงต่าง ๆ โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.63, 3.61 และ 3.59 ตามล าดบั  
  จากผลการศึกษา สรุปผลได้ว่า ระดับความตระหนักในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังานอยูใ่นระดบัปานกลาง  
 
4.3  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลระดับความเช่ือมั่นในผู้น าของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า               
กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
 
  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกับระดับความเช่ือมั่นในผูน้ า โดยการค านวณหา
ค่าเฉล่ีย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) รายละเอียดดงัตารางท่ี 4.3 
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ตารางที่ 4.3 แสดงค่าเฉล่ียและค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความเช่ือมัน่ในผูน้ าของ      
 พนกังาน 
 

                       (N = 244) 

ความเช่ือมั่นในผู้น า  Mean 
Std. 

Deviation 
ระดับความ
เช่ือมั่นฯ 

2.1 ท่านรู้สึกมัน่ใจในทกัษะของผูบ้ริหารระดบัสูง 2.58 1.14 ต ่า 

2.2 ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสามารถในการ
ปฏิบติังานไดเ้ป็นอยา่งดี 

2.61 1.10 ปานกลาง 

2.3 ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความมุ่งมัน่ในการ
เปล่ียนแปลงคร้ังน้ี 

3.01 1.18 ปานกลาง 

2.4 ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสามารถเฉพาะตวั            
ในการกระตุน้การท างานของพนกังาน 

2.63 1.07 ปานกลาง 

2.5 ผูบ้ริหารระดบัสูงสามารถสร้างวสิัยทศัน์                 
การเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งชดัเจน 

2.79 2.24 ปานกลาง 

2.6 ผูบ้ริหารระดบัสูงเลือกวธีิการเปล่ียนแปลง       
อยา่งเหมาะสม เพื่อตอบสนองสาเหตุท่ี          
แทจ้ริงของปัญหา     

2.63 1.06 ปานกลาง 

2.7 ผูบ้ริหารระดบัสูงสามารถตอบค าถามของ  
พนกังานเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง 

2.58 1.12 ต ่า 

2.8 ผูบ้ริหารระดบัสูงแสดงพฤติกรรมของตนเอง        
ในลกัษณะท่ีสอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง 

2.79 1.09 ปานกลาง 

2.9 ผูบ้ริหารระดบัสูงสร้างความกระตือรือร้น      
เก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงใหแ้ก่พนกังาน 

2.77 1.08 ปานกลาง 

2.10 ผูบ้ริหารระดบัสูงยอมรับในความผดิพลาด           
ของตนเอง และยนิดีแกไ้ขใหถู้กตอ้ง 

2.45 1.13 ต ่า 

 รวม 2.68 0.95 ปานกลาง 
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  จากตารางท่ี 4.3 แสดงให้เห็นถึงระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ าของพนกังานส านกังาน
บริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) จากผูต้อบแบบสอบถาม 
จ านวน 244 คน พบว่า พนักงานมีระดับความเช่ือมั่นในผูน้ าโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง                
มีค่าเฉล่ียรวมเท่ากบั 2.68 เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ค าถาม พบวา่ มีขอ้ท่ีพนกังานให้ความคิดเห็นใน
ระดบัต ่า ไดแ้ก่ ท่านรู้สึกมัน่ใจในทกัษะของผูบ้ริหารระดบัสูง ผูบ้ริหารระดบัสูงสามารถตอบค าถาม
ของพนกังานเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง และผูบ้ริหารระดบัสูงยอมรับในความผิดพลาดของตนเองและ
ยนิดีแกไ้ขใหถู้กตอ้ง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.58, 2.58 และ 2.45 ตามล าดบั 
  จากผลการศึกษา สรุปผลไดว้า่ ระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ าของพนกังานอยูใ่นระดบั            
ปานกลาง  
 
4.4 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานส านักงานบริการ
ลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
 
  การวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน                  
โดยการค านวณหาค่า เฉล่ีย (Mean)  และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
รายละเอียดดงัตารางท่ี 4.4 
 
ตารางที ่4.4 แสดงค่าเฉล่ียและค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
 ของพนกังาน 
 

           (N = 244) 

ความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงาน Mean 
Std. 

Deviation 
ระดับความ
พร้อมฯ 

3.1 วสิัยทศัน์ เป้าหมาย และกลยทุธ์ของการ
เปล่ียนแปลง กลายเป็นส่วนหน่ึงใน
ชีวติประจ าวนัของทุกคนใน กสท 

3.31 1.02 ปานกลาง 

3.2 เม่ือพูดคุยเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงของทุกคน    
ใน กสท ใชภ้าษาเดียวกนั 

3.20 0.97 ปานกลาง 

3.3 ท่านรู้สึกวา่ กสท สามารถกา้วไปขา้งหนา้ได ้   
อยา่งรวดเร็วข้ึน 

2.81 1.01 ปานกลาง 
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ตารางที ่4.4 แสดงค่าเฉล่ียและค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
   ของพนกังาน (ต่อ) 
 
                           (N = 244) 

ความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงาน Mean 
Std. 

Deviation 
ระดับความ
พร้อมฯ 

3.4 ท่านคิดวา่ กสท จะไดรั้บประโยชน์จากการ
เปล่ียนแปลงคร้ังน้ี 

2.63 1.11 ปานกลาง 

3.5 ท่านท างานตามแผนการเพื่อสนบัสนุนให ้     
การเปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จ 

3.08 0.98 ปานกลาง 

3.6 ท่านรู้สึกวา่ทุกคนใน กสท ช่วยกนัและหาวธีิ   
เพื่อท าใหก้ารเปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จ 

2.95 1.07 ปานกลาง 

3.7 กสท มีการใชร้ะบบและกระบวนการวดัผล     
เพื่อวดัความกา้วหนา้ของการเปล่ียนแปลง 

2.84 1.01 ปานกลาง 

3.8 การเปล่ียนแปลงในหน่ึงแผนกของ กสท ไดรั้บ
การสนบัสนุนจากส่วนอ่ืน ๆ เช่นกนั 

3.00 0.95 ปานกลาง 

3.9 พนกังานทุกระดบัไดรั้บรางวลัส าหรับการมีส่วน
ร่วมในพฤติกรรมท่ีสนบัสนุนการเปล่ียนแปลง 

2.64 1.01 ปานกลาง 

3.10 สหภาพแรงงานมีส่วนร่วมและมีอิทธิพลต่อ
กระบวนการเปล่ียนแปลง 

3.39 1.09 ปานกลาง 

 รวม 2.99 0.75 ปานกลาง 

 
  จากตารางท่ี 4.4 แสดงใหเ้ห็นถึงระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน
ส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) จากผูต้อบ
แบบสอบถาม จ านวน 244 คน พบว่า พนักงานมีระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงโดยรวม                 
อยู่ในระดบัปานกลาง มีค่าเฉล่ียรวมเท่ากบั 2.99 ซ่ึงพนักงานมีความคิดเห็นระดบัปานกลางใน                 
ทุกขอ้ค าถาม เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ค าถาม พบว่า ขอ้ท่ีพนกังานมีระดบัความคิดเห็นปานกลาง                             
3 อันดับแรก ได้แก่ สหภาพแรงงานมีส่วนร่วมและมีอิทธิพลต่อกระบวนการเปล่ียนแปลง       
วิสัยทศัน์ เป้าหมาย และกลยุทธ์ของการเปล่ียนแปลง กลายเป็นส่วนหน่ึงในชีวิตประจ าวนัของ               
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ทุกคนใน กสท และ เม่ือพูดคุยเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงของทุกคนใน กสท ใชภ้าษาเดียวกนั โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.39, 3.31 และ 3.20 ตามล าดบั  
  จากผลการศึกษา สรุปได้ว่า ระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน            
อยูใ่นระดบัปานกลาง  
 
4.5 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลอิทธิพลความตระหนักในการเปลี่ยนแปลง และความเช่ือมั่นในผู้น า ต่อ
ระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท  เขตใต้ บริษัท กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน)  
 
  การวเิคราะห์เพื่อศึกษาอิทธิพลความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่
ในผูน้ า ต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้
บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) โดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณ 
(Multiple Regression Analysis) แบบ Enter Method ซ่ึงก าหนดระดับนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05   
  ผู ้วิจัยได้ทดสอบข้อมูลเพื่อพิจารณาข้อตกลงเบ้ืองต้นในการวิเคราะห์ข้อมูล                
มีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

 

 

ภาพประกอบ 4.1 Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual Dependent Variable: 
ระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
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  จากภาพประกอบ 4.1 แสดงใหเ้ห็นถึงขอ้มูลท่ีมีการกระจายตวัตามปกติ เรียงตวั
เป็นเส้นตรง แสดงวา่ขอ้มูลท่ีใชใ้นการวเิคราะห์มีการแจกแจงแบบปกติ (Normality) 
 
ตารางที ่4.5 แสดงการตรวจสอบความผดิปกติของขอ้มูล (Outlier) 
 

  Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Cook's Distance 0.000 0.787 0.007 0.051 244 

 
  จากตารางท่ี 4.5 แสดงการตรวจสอบความผิดปกติของขอ้มูล โดยสถิติท่ีใชท้ดสอบ 
คือ ค่า Cook’s Distance ของขอ้มูลท่ีใช้ในการวิเคราะห์ อยู่ระหว่าง 0 – 0.787 ซ่ึงมีค่าน้อยกว่า 1 
แสดงให้เห็นว่า ไม่มีความผิดปกติของขอ้มูลท่ีใช้ในการวิเคราะห์ และค่าความแปรปรวนคงท่ี 
(Field, 2012) ดงัปรากฏในภาพประกอบ 4.2 
 

 
 

ภาพประกอบ 4.2 การกระจาย Scatter Plot ค่าความแปรปรวนของตวัแปรตาม 
 
  จากภาพประกอบ 4.2 แสดงค่าความคลาดเคล่ือนส่วนใหญ่ กระจายอยูใ่กลร้ะดบั 0 
และการกระจายตวัอยู่ในช่วงแคบ แสดงให้เห็นว่าค่าความแปรปรวนของความคลาดเคล่ือนเป็น
ค่าคงท่ี 
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ตารางที ่4.6 แสดงค่าความคลาดเคล่ือนแต่ละค่าเป็นอิสระกนั (Autocorrelation) 
 

Model Summaryb 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

Durbin-Watson 

1 0.828a 0.686 0.684 0.42443 2.002 

a. Predictors: (Constant), ความเช่ือมัน่ในผูน้ า, ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง 
b. Dependent Variable: ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
 
  จากตารางท่ี 4.6 แสดงค่าความคลาดเคล่ือนแต่ละค่า เป็นอิสระกัน โดยใช้                          
Durbin-Watson มีเกณฑ์ในการวดัค่าอยู่ในช่วง 1.50 – 2.50  แสดงว่า ความคลาดเคล่ือนแต่ละค่า
เป็นอิสระกนั (กลัยา วานิชยบ์ญัชา, 2560) จากการพิจารณาค่า Durbin-Watson มีค่าเท่ากบั 2.002        
แสดงใหเ้ห็นวา่ ตวัแปรอิสระท่ีน ามาใชใ้นการทดสอบไม่มีความสัมพนัธ์ภายในตวัเอง  
 
ตารางที ่4.7 แสดงค่าตวัแปรอิสระแต่ละตวัตอ้งไม่มีความสัมพนัธ์กนั (Multicollinearity) 
 

Coefficientsa 

Model 
Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 
 

(Constant)   

ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง 0.526 1.901 

ความเช่ือมัน่ในผูน้ า 0.526 1.901 

a. Dependent Variable: ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
 
  จากตารางท่ี 4.7 แสดงค่าตวัแปรอิสระแต่ละตวัตอ้งไม่มีความสัมพนัธ์กนั โดยใช้
ค่าสถิติ Tolerance มีเกณฑใ์นการวดัค่าของตวัแปรอิสระท่ีมีค่า Tolerance นอ้ยกวา่ 0.1 และค่าสถิติ 
Variance Inflation Factor (VIF) มีเกณฑ์ในการวดัค่าของตัวแปรอิสระท่ีมีค่า VIF มากกว่า 10                   
แสดงวา่ ตวัแปรอิสระแต่ละตวัมีความสัมพนัธ์กนั (Dormann et al., 2013) ดงันั้น จากการพิจารณา
ค่า Tolerance มีค่าเท่ากับ 0.526 และค่า VIF มีค่าเท่ากับ 1.901 แสดงให้เห็นว่า ตัวแปรอิสระ                     
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แต่ละตวัไม่มีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั ไม่ก่อให้เกิด Multicollinearity หลงัจากนั้นจึงน าตวัแปร
ดงักล่าววเิคราะห์ความถดถอยพหุคูณต่อไป 
 
ตารางที่ 4.8 แสดงค่าสถิติพรรณนาและค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของความสัมพนัธ์ของตวัแปร    
   ท่ีมีอิทธิพลต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 

 
  (N = 244) 

ตัวแปร 
ความพร้อมในการ
เปลีย่นแปลงฯ 

ความตระหนักใน
การเปลีย่นแปลง 

ความเช่ือมั่นในผู้น า  

ความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงฯ 

1.000   

ความตระหนกัในการ
เปล่ียนแปลง 

0.790** 1.000  

ความเช่ือมัน่ในผูน้ า 0.725** 0.688** 1.000 

** ท่ีระดบันยัส าคญั 0.01, * ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 
 
  จากตารางท่ี 4.8 แสดงค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ พบว่าความตระหนักในการ
เปล่ียนแปลง และความเช่ือมั่นในผูน้ ามีความสัมพนัธ์ทางบวกกับระดับความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังานท่ีระดบันยัส าคญั 0.01 โดยตวัแปรท่ีมีความสัมพนัธ์กบัระดบัความพร้อม
ในการเปล่ียนแปลงของพนกังานมากท่ีสุด คือ ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากมีค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มากท่ีสุด คือ 0.790 รองลงมา คือ ความเช่ือมัน่ในผูน้ า มีค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ ท่ี 0.725  
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ตารางที่ 4.9 แสดงผลการวิเคราะห์อิทธิพลความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ใน
          ผูน้  า ต่อระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน โดยใช้การวิเคราะห์                      
          ความถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F Sig. 

Regression 94.911 2 47.455 263.432 0.000* 

Residual 43.414 241 0.18   

Total 138.325 243       
* มีระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี 0.05 
 
  จากตารางท่ี 4.9 ผลการวิเคราะห์พบว่าความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และ                       
ความเช่ือมัน่ในผูน้ า ส่งผลต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน มีความสัมพนัธ์
เชิงเส้นตรงอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 และสามารถสร้างสมการเชิงเส้นตรงได ้ซ่ึงจาก      
การวเิคราะห์ถดถอยเชิงพหุคูณ สามารถค านวณหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์พหุคูณไดด้งัน้ี   
 
ตารางที่ 4.10 แสดงสมการผลการวิเคราะห์และค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยของอิทธิพลความ             
    ตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ในผูน้ า ส่งผลต่อระดบัความพร้อมใน
    การเปล่ียนแปลงของพนกังาน  
 

ตัวแปร B S.E. Beta t Sig. 

ค่าคงท่ี 0.293 0.132  2.220* 0.027 
ความตระหนกัในการ
เปล่ียนแปลงฯ 

0.61 0.055 0.552 11.095* 0.000 

ความเช่ือมัน่ในผูน้ า 0.273 0.039 0.345 6.935* 0.000 

R= 0.828     R Square= 0.686      Adjusted R Square= 0.684      SE= 0.42443 
* มีระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี 0.05 
 
  ผลการวเิคราะห์ความถดถอยพหุคูณ พบวา่ ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และ
ความเช่ือมัน่ในผูน้ า สามารถอธิบายค่าความแปรปรวนของความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
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พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) เท่ากบั           
ร้อยละ 68.4  
  จากผลการศึกษา พบว่า ความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ใน
ผูน้ ามีอิทธิพลต่อระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ         
ท่ีระดบั 0.05 แสดงใหเ้ห็นวา่ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ในผูน้ า เป็นปัจจยั
ท่ีเป็นตวัก าหนดความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน เม่ือพิจารณาตวัแปรอิสระท่ีส่งผลต่อ
ระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานได้ดีท่ีสุด คือ ความตระหนักในการ
เปล่ียนแปลง มีค่าสัมประสิทธ์ิถดถอยของตัวพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐานเท่ากับ 0.552 
รองลงมา คือ ความเช่ือมัน่ในผูน้ า มีค่าสัมประสิทธ์ิถดถอยของตวัพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐาน
เท่ากบั 0.345 
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บทที ่5 
 

สรุปผลการศึกษา อภิปราย และข้อเสนอแนะ 
 

 การศึกษาเร่ืองอิทธิพลความตระหนักในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ในผูน้ า     
ต่อระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน: กรณีศึกษา ส านักงานบริการลูกค้า                    
กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) มีวตัถุประสงคข์องการศึกษา 4 ประการ คือ 
  1. เพื่อศึกษาระดับความตระหนักในการเปล่ียนแปลงของพนักงานส านักงาน
บริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
  2. เพื่อศึกษาระดับความเช่ือมั่นในผู ้น าของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า               
กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
  3. เพื่อศึกษาระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังานบริการ
ลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
 4. เพื่อศึกษาอิทธิพลความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ในผูน้ า 
ต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั 
กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
 การศึกษาคร้ังน้ีมุ่งเน้นความส าคัญของปัจจัยท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน คือ ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง (Awareness for Change) และ
ความเช่ือมัน่ในผูน้ า (Trust in Leader) โดยประชากรในการศึกษา คือ พนกังานส านกังานบริการ
ลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) โดยไม่รวมลูกจา้งประเภทงาน 
Outsource แบบมีก าหนดเวลาจา้ง มีจ  านวนพนักงานทั้งส้ิน 340 คน ซ่ึงไม่รวมส านักงานบริการ
ลูกคา้ กสท หาดใหญ่ ท่ีเป็นกลุ่มการทดสอบน าร่อง (Pilot Study) จ  านวน 41 คน ใชแ้บบสอบถาม
เป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล โดยส่งผา่นทางไปรษณีย ์จ  านวน 271 ชุด ให้กบัส านกังาน
บริการลูกคา้ กสท จ านวน 17 แห่ง ไดรั้บแบบสอบถามคืน จ านวน 182 ชุด และแจกแบบสอบถาม
ให้แก่ส่วนงานท่ีสังกดัในส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้จ  านวน 69 คน โดยรับแบบสอบถาม
คืนด้วยตวัเอง จ านวน 62 คน สรุปแบบสอบถามท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลทั้งหมดมีจ านวน                
244 ชุด หรือคิดเป็นอตัราการตอบกลบั 71.76 % เม่ือเก็บรวบรวมแบบสอบถามแลว้น ามาค านวณ
และวิเคราะห์ค่าสถิติในการวิเคราะห์ข้อมูลสถานภาพของประชากรใช้ค่าความถ่ี (Frequency)                  
และค่าร้อยละ (Percentage) การวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง 
ระดับความเช่ือมั่นในผู ้น า  และระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานใช้                
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ค่าเฉล่ีย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) และการศึกษาอิทธิพล             
ความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมั่นในผู ้น า ต่อระดับความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนักงาน โดยใช้การทดสอบหาความสัมพนัธ์แบบถดถอยพหุคูณ (Multiple 
Regression Analysis) โดยก าหนดระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05                           
 
5.1 สรุปผลการวจัิย 
 
 5.1.1 การวเิคราะห์สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพของพนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท 
เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย คิดเป็นร้อยละ 66.80                
และเป็นเพศหญิง คิดเป็นร้อยละ 33.20 โดยส่วนใหญ่มีอายุ 50 ปี ข้ึนไป คิดเป็นร้อยละ 31.97 โดย
แบ่งออกเป็นปฏิบติังานส่วนงานภายในเขต คิดเป็นร้อยละ 25.41 และปฏิบติังานส านกังานบริการ
ลูกคา้ คิดเป็นร้อยละ 74.59 ซ่ึงพนกังานส่วนใหญ่อยูใ่นระดบั 6 รองลงมา คือ ระดบั 4 คิดเป็นร้อย
ละ 33.20 และ 25.00 ตามล าดบั และพนกังานส่วนใหญ่มีระยะเวลาการปฏิบติังานในองคก์รตั้งแต่ 
21 ปีข้ึนไป รองลงมา คือ ช่วงระยะเวลาการปฏิบติังาน 6 - 10 ปี คิดเป็นร้อยละ 52.87 และ 23.36 
ตามล าดบั 
 
 5.1.2 ระดับความตระหนักในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า 
กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
 จากผลการศึกษา ความตระหนักในการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบั
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี 0.05 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์มากท่ีสุดท่ี 0.55 และมีค่าเฉล่ียรวมเท่ากบั 3.21 ส่งผลให้ระดบัความตระหนกัในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังานอยูใ่นระดบัปานกลาง  
 
 5.1.3 ระดับความเช่ือมั่นในผู้น าของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ 
บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
 จากผลการศึกษา ระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ ามีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัความพร้อม
ในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี 0.05 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ 
0.34 และมีค่าเฉล่ียรวมเท่ากบั 2.68 ส่งผลให้ระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ าของพนกังานอยู่ในระดบั            
ปานกลาง  
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 5.1.4 ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า 
กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
 จากผลการศึกษา ระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน มีค่าเฉล่ียรวม
เท่ากับ 2.99 โดยพนักงานมีความคิดเห็นระดับปานกลางในทุกข้อค าถาม  ส่งผลให้ระดับ                
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานอยูใ่นระดบัปานกลาง  
 
 5.1.5 อทิธิพลความตระหนักในการเปลี่ยนแปลง และความเช่ือมั่นในผู้น า ต่อระดับ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) 
 จากผลการศึกษา พบว่า ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ในผูน้ า 
ส่งผลเชิงบวกต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ                 
ท่ีระดบั 0.05 โดยความตระหนักในการเปล่ียนแปลง และความเช่ือมัน่ในผูน้ า สามารถอธิบาย                 
ค่าความแปรปรวนของความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า                 
กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) เท่ากบัร้อยละ 68.4 โดยความตระหนกัใน
การเปล่ียนแปลง มีค่าสัมประสิทธ์ิถดถอยของตวัพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐานเท่ากบั 0.55 และ
ความเช่ือมัน่ในผูน้ า มีค่าสัมประสิทธ์ิถดถอยของตวัพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐานเท่ากบั 0.34  
 
5.2 อภิปรายผลการวจัิย  
 
 จากการศึกษาอิทธิพลความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ในผูน้ า ต่อ
ระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน: กรณีศึกษา ส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้
บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) น ามาอภิปรายผลไดด้งัน้ี 
 
 5.2.1 พนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั 
(มหาชน) มีระดับความตระหนักในการเปลีย่นแปลงอยู่ในระดับใด 
 ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง พบว่า มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัความพร้อม
ในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน ทั้งน้ี เกิดจากการรับรู้ขอ้มูลข่าวสารการเปล่ียนแปลงจากการท่ี
องค์กรได้จัดกิจกรรมการเปล่ียนแปลงให้พนักงานเข้า ร่วมตลอดปี พ.ศ. 2560 ท่ีผ่านมา                           
เพื่อสนับสนุนการพร้อมรับการเปล่ียนแปลงให้กับพนักงาน ซ่ึงเป็นระยะแรกของการเร่ิมตน้                  
ตามแผนการฟ้ืนฟูฯ ตามมติของคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (คนร.) (ส านักงาน
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คณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจ, 2560) ซ่ึงสอดคลอ้งตามแนวคิดของ Kotter และ Cohen (2002) 
ท่ีน าเสนอแนวคิดส าหรับการเปล่ียนแปลงองค์กรสู่ความส าเร็จ โดยขั้นตอนแรกของการ
เปล่ียนแปลงองคก์ร คือ การสร้างความรู้สึกเร่งด่วนใหพ้นกังาน การส่ือสารขอ้มูลการเปล่ียนแปลง
ให้พนกังานรับรู้จนเกิดเป็นความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง จากการศึกษา ผลของค่าเฉล่ียรวม
เท่ากบั 3.21 ส่งผลให้ระดบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงของพนกังานอยูใ่นระดบัปานกลาง 
สาเหตุเกิดจากการจัดวางกิจกรรมการเปล่ียนแปลงขององค์กรนั้น ด าเนินการเฉพาะในช่วง
ระยะเวลาของการเร่ิมตน้ ตั้งแต่เดือนมกราคม – มิถุนายน พ.ศ. 2560 หลงัจากช่วงเวลาดงักล่าว
ช่องทางในการส่ือสารขอ้มูลข่าวสารการเปล่ียนแปลงลดจ านวนลง ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการศึกษา
ของ  Gomes และคณะ  (2016) ท่ีพบว่า  การจัดวางกิจกรรมการเปล่ียนแปลงขององค์กรมี
ความสัมพนัธ์กบัความผูกพนัและการรับรู้ของพนกังานในการสนับสนุนองค์กร เพื่อกระตุน้ให้
พนกังานมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงท่ีดี เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ค าถาม พบขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียน้อย
ท่ีสุดของแบบสอบถาม มีจ านวน 2 ขอ้ คือ ค าถามขอ้ท่ี 10 ท่านรู้สึกวา่ตนเองจะไดป้ระโยชน์จาก
การเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.86 อยู่ในระดบัปานกลาง เป็นผลมาจากการรับรู้ขอ้มูล
ข่าวสารการเปล่ียนแปลงจากองค์กรท่ีไม่เพียงพอต่อการตดัสินใจ และข่าวสารท่ีไดรั้บรู้จากช่อง
ทางการส่ือสารแบบทางการมีความล่าช้า สอดคล้องกับผลงานวิจยัของ DiFonzo และ Bordia 
(1998) ท่ีกล่าวถึงการใชก้ลยุทธ์การส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ โดยการเปิดเผยขอ้มูลเก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลงให้พนกังานรับรู้อยา่งสม ่าเสมอ ช่วยลดความไม่แน่นอนหรือข่าวลือลงได ้อีกทั้งช่วย
สร้างและรักษาความไวว้างใจของพนกังาน และค าถามขอ้ท่ี 11 ท่านให้ขอ้เสนอแนะเก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลงแก่ผูบ้งัคบับญัชาของท่าน มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.86 อยูใ่นระดบัปานกลาง ผลเน่ืองมาจาก
พนกังานเกิดความไม่มัน่ใจในการเสนอแนะขอ้มูล เพราะกงัวลวา่จะมีผลกระทบต่อการประเมินผล
การปฏิบติังาน และช่องทางการส่ือสารขอ้มูลข่าวสารการเปล่ียนแปลงจากองคก์รมุ่งเนน้เพียงการ
ส่ือสารระดบับนลงล่าง ไม่มีช่องทางท่ีจะเสนอขอ้มูลให้แก่ผูบ้ริหารโดยตรง หรือตอ้งใชร้ะยะเวลา
ยาวนานด าเนินการหลายขั้นตอนในการน าเสนอขอ้มูลแก่ผูบ้ริหาร ท าใหข้อ้มูลไม่ตรงกบัเหตุการณ์
ในปัจจุบนั หรือกลายเป็นข่าวลือท่ีส่งผลกระทบต่อตวัพนกังาน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลงานวิจยัของ 
Farahana และคณะ (2017) ท่ีพบวา่การไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้งานเป็นตวับ่งช้ีท่ีดีท่ีสุดใน
การเปล่ียนแปลงความพร้อมส่วนบุคคลของพนกังาน และผลงานวิจยัของ Appelbaum และคณะ 
(2017) ท่ีพบว่าการเพิ่มการส่ือสารอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ รวมทั้งเปิดช่องทางให้
พนักงานในการติดต่อส่ือสารทั้งแนวตั้งและแนวนอน จะมีส่วนในการเพิ่มการมีส่วนร่วมของ
พนกังานในการเปล่ียนแปลงองคก์ร  
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 จากผลการศึกษาร่วมกบัขอ้คน้พบจากงานวิจยัท่ีผ่านมา จึงสามารถสรุปผลได้ว่า 
การจดักิจกรรมขององค์กรเพื่อเตรียมความพร้อมในการเปล่ียนแปลงสามารถสร้างความรู้สึก
เร่งด่วนให้แก่พนักงานได้ แต่การท่ีองค์กรด าเนินกิจกรรมโดยไม่มีความต่อเน่ืองจึงส่งผลให้
พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) มีระดบั
ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัปานกลาง  
 
 5.2.2 พนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั 
(มหาชน) มีระดับความเช่ือมั่นในผู้น าอยู่ในระดับใด 
 ความเช่ือมัน่ในผูน้ า พบว่า พนักงานมีระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ าโดยรวมอยู่ใน
ระดับปานกลาง ค่าเฉล่ียรวมเท่ากับ 2.68 และมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน ทั้งน้ีอาจเน่ืองจากการศึกษาน้ีเก็บขอ้มูลจากหน่วยงานภูมิภาคจึงไม่ได้
พบปะกบัผูบ้ริหารระดบัสูงถ่ี ซ่ึงจากผลงานวิจยัของ Cinite และคณะ (2009) พบวา่องคก์รควรให้
ความสนใจกบัพฤติกรรมของผูน้ าองคก์ร ตวัแทนการเปล่ียนแปลง ผูบ้งัคบับญัชาในทุกระดบัของ
องค์กร การซักซ้อมเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงองค์กร และผลกระทบต่อการท างานประจ าวนัของ
พนกังาน เพื่อรับรู้ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน ซ่ึงสนบัสนุนความส าคญัของผูน้ า
ในการเปล่ียนแปลงองคก์ร และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ค าถาม พบวา่ ขอ้ค าถามท่ีมีความคิดเห็นใน
ระดบัต ่าท่ีสุด คือ ผูบ้ริหารระดบัสูงยอมรับในความผิดพลาดของตนเองและยินดีแกไ้ขให้ถูกตอ้ง  
มีค่าเฉล่ียอยู่ท่ี 2.45 ซ่ึงอาจเกิดจากการท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงก าหนดวิสัยทศัน์การเปล่ียนแปลง แต่
ยงัคงวางนโยบายและแนวทางปฏิบติัรูปแบบเดิมไม่ไดเ้ปล่ียนแปลงให้สอดคล้องตามเป้าหมาย
ใหม่ท่ีวางไว ้และไม่สามารถก าหนดทิศทางในอนาคตหลงัจากการเปล่ียนแปลงองค์กรได้อย่าง
ชัดเจน ส่งผลให้พนักงานเกิดความสับสนและรอดูสถานการณ์การแก้ไขปัญหาของผูบ้ริหาร
ระดบัสูง ซ่ึงกระทบต่อความเช่ือมัน่ในผูน้ า สอดคลอ้งกบัผลงานวจิยัของพรนชัชา พุทธหุน (2559) 
ท่ีศึกษาการเปล่ียนแปลงองค์กรในมหาวิทยาลัยรามค าแหง และระบุความส าคัญของการ                 
น านโยบายและแผนการด าเนินงานท่ีผ่านมาปรับเปล่ียนวิสัยทศัน์และพนัธกิจโดยเปรียบเทียบ
นโยบายในแต่ละยุคเพื่อหาจุดเปล่ียนให้สอดรับกบัสภาพแวดล้อม สถานการณ์ และเพื่อความ                
อยูร่อดขององคก์ร รองลงมาขอ้ค าถามท่ีมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.58 มีจ  านวน 2 ขอ้ คือ 1) ท่านรู้สึกมัน่ใจ
ในทกัษะของผูบ้ริหารระดบัสูง เพราะนอกจากประชากรของการศึกษาน้ีไม่ไดมี้โอกาสพบปะกบั
ผูบ้ริหารระดบัสูงถ่ีแลว้ จากสถานการณ์เก่ียวกบัการแข่งขนัในปัจจุบนัมีผูใ้ห้บริการภาคเอกชน              
เขา้มามีบทบาทในตลาดการแข่งขนัสูง การวางกลยุทธ์การแข่งขนัของ กสท นั้น ยงัไม่สามารถ
ด าเนินการตามเป้าหมายท่ีวางไว ้ ส่งผลให้ระดับความเช่ือมัน่ในผูบ้ริหารของพนักงานอยู่ใน                
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ระดับต ่า ซ่ึงผลการศึกษาสอดคล้องกับงานวิจยัของ Kim และคณะ (2016) ได้ศึกษาเร่ืองความ
ไวว้างใจซ่ึงกนัและกันระหว่างผูน้ าและผูใ้ต้บงัคบับญัชา และผลการปฏิบติังานของพนักงาน               
โดยพบว่าความเช่ือมัน่ในผูน้ าของพนักงานมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิภาพของงานและการมี
ส่วนร่วมระหวา่งบุคคล นอกจากน้ีผูน้ าตอ้งเรียนรู้วิธีท่ีจะท าให้พนกังานรู้สึกไวว้างใจต่อผูน้ าดว้ย 
เช่น การมอบอ านาจแก่พนกังานในการตดัสินดว้ยตนเอง ซ่ึงจะมีส่วนเพิ่มความเช่ือใจของพนกังาน
ต่อผูน้ าได ้และ 2) ขอ้ค าถามท่ีเก่ียวกบัการท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงสามารถตอบค าถามของพนักงาน
เก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง ซ่ึงอาจเป็นผลมาจากการตอบค าถามท่ีไม่ชดัเจนของผูบ้ริหารไม่สามารถ
ช้ีใหเ้ห็นถึงทิศทางในอนาคตขององคก์รไดอ้ยา่งชดัเจน ท าใหพ้นกังานเกิดความสับสนไม่สามารถ
แสดงพฤติกรรมให้สอดคล้องกบัเป้าหมายท่ีวางไวข้ององค์กรได ้ซ่ึงผลการศึกษาสอดคล้องกบั
งานวิจยัของ Mhatre (2009) ท่ีพบว่าการท่ีผูน้ าใช้ขอ้เท็จจริงและขอ้โตแ้ยง้ตามวตัถุประสงค์เพื่อ
สนบัสนุนสาเหตุการเปล่ียนแปลง ท าให้พนกังานมีแนวโน้มท่ีจะเช่ือมัน่ตามขอ้เท็จจริงท่ีไดรั้บรู้ 
และมีโอกาสสูงท่ีผูน้ าจะประสบความส าเร็จในการเปล่ียนทศันคติของพนกังานเพื่อการสนบัสนุน
องคก์รท่ีเพิ่มข้ึน 
 จึงสามารถสรุปผลได้ว่า  การท่ีผู ้บ ริหารระดับสูงด า เนินบทบาทผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงคร้ังน้ีดว้ยการลงพื้นท่ีเพื่อส่ือสารขอ้มูลข่าวสารการเปล่ียนแปลงให้พนกังานแต่ละ
พื้นท่ีรับรู้สาเหตุของการเปล่ียนแปลง แสดงให้เห็นถึงการเอาใจใส่ใจพนักงานในกระบวนการ
เปล่ียนแปลงเป็นส่ิงท่ีดี แต่การด าเนินการตอ้งใชร้ะยะเวลานาน เน่ืองดว้ยระเบียบการด าเนินการ
ขององค์กร ท าให้การรับรู้ขอ้มูลจึงไม่สอดคล้องกบัเหตุการณ์ท่ีพนักงานตอ้งพบเจอในปัจจุบนั 
ประกอบกบัรูปแบบการท างานท่ียงัไม่สอดคลอ้งกบัเป้าหมายใหม่ท่ีวางไว ้และประเด็นการตอบ 
ขอ้ซกัถามของพนกังานจากผูบ้ริหารระดบัสูงท่ียงัไม่สามารถให้ความชดัเจนในทิศทางอนาคตของ
องคก์รได ้ส่งผลให้พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั 
(มหาชน) มีระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ าอยูใ่นระดบัปานกลาง  
 
 5.2.3 พนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากดั 
(มหาชน) มีระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงอยู่ในระดับใด 
 ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน พบว่า พนกังานมีระดบัความพร้อม
ในการเปล่ียนแปลงโดยรวมอยู่ในระดบัปานกลาง มีค่าเฉล่ียรวมเท่ากบั 2.99 เน่ืองจากการรับรู้
ขอ้มูลข่าวสารเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงของพนกังานผา่นการจดักิจกรรมเตรียมความพร้อมรองรับ
การเปล่ียนแปลงองคก์ร เช่น การอบรม/สัมมนา กิจกรรมหลกัสูตร Moving Forward  และกิจกรรม 
CEO สัญจรในช่วงระยะเวลาเร่ิมตน้การด าเนินการเปล่ียนแปลง ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลงานวิจยัของ     
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จิระพงค ์เรืองกุน (2556) ท่ีกล่าววา่การเปล่ียนแปลงองคก์รท่ีมีประสิทธิผล ควรให้ความส าคญักบั
พนกังาน การพฒันาทกัษะ ทศันคติท่ีจ  าเป็นก่อนเพื่อเสริมสร้างความพร้อมในการเปล่ียนแปลง
ก่อนกา้วสู่กระบวนการเปล่ียนแปลงองคก์ร เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ค าถาม พบวา่ มีขอ้ท่ีพนกังาน
ให้ความคิดเห็นในระดับค่าเฉล่ียน้อยท่ีสุด คือ ท่านคิดว่า กสท จะได้รับประโยชน์จากการ
เปล่ียนแปลงคร้ังน้ี มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 2.63 เป็นผลมาจากประสบการณ์ของพนักงานจากการ
เปล่ียนแปลงในคร้ังก่อนขององค์กร โดยการแปลงสภาพจากการส่ือสารแห่งประเทศไทย ท าให้
พนกังานส่วนใหญ่เขา้ใจถึงสาเหตุของการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ีว่าเกิดจากด าเนินการตามแผนการ
ฟ้ืนฟูฯ ตามมติของคนร. เสมือนการถูกบงัคบัให้เกิดการเปล่ียนแปลง ไม่ใช่การเปล่ียนแปลงเพราะ
ความจ าเป็นทางสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ ท าให้มองไม่เห็นถึงประโยชน์ท่ีองค์กรได้รับ 
สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Stensaker และ Meyer (2012) ท่ีพบว่าประสบการณ์การเปล่ียนแปลงท่ี
ผา่นมามีอิทธิพลต่อการตอบสนองการเปล่ียนแปลงในปัจจุบนัของพนกังาน ดงันั้นเม่ือพนกังานมี
ประสบการณ์เชิงลบก็อาจน าไปสู่พฤติกรรมการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง รองลงมาคือ ขอ้ค าถาม
พนกังานทุกระดบัไดรั้บรางวลัส าหรับการมีส่วนร่วมในพฤติกรรมท่ีสนบัสนุนการเปล่ียนแปลง      
มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.64 เน่ืองมาจากผลประกอบการในปัจจุบนัถดถอย ท าใหง้บประมาณท่ีไดรั้บการ
จดัสรรมีจ านวนจ ากดั ใชส้ าหรับการด าเนินงานเพียงเท่านั้น ไม่ไดถู้กน ามาใชเ้พื่อเป็นรางวลัในการ
สนบัสนุนการเปล่ียนแปลง ดงันั้นเม่ือพิจารณาแนวคิดของ Hicks และ McCracken (2011) ท่ีกล่าว
วา่เม่ือพนกังานเกิดการยอมรับความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลงแลว้ องคก์รจ าเป็นตอ้งมีการจดัสรร
ทรัพยากรเพื่อจูงใจช่วยใหพ้นกังานเกิดความร่วมมือในการเปล่ียนแปลงในองคก์ร  
 จึงสามารถสรุปผลไดว้า่ ประสบการณ์จากการเปล่ียนแปลงคร้ังก่อนของพนกังาน 
และการแสดงพฤติกรรมท่ีสนบัสนุนการเปล่ียนแปลงไม่ไดรั้บการสนบัสนุนจากองคก์ร ส่งผลให้
พนกังานส านกังานบริการลูกคา้ กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) มีระดบั
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัปานกลาง  
 
 5.2.4 อทิธิพลความตระหนักในการเปลี่ยนแปลง และความเช่ือมั่นในผู้น า ต่อระดับ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน)  
 อิทธิพลความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ในผูน้ า ส่งผลเชิงบวกต่อ
ระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05                
ซ่ึงสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Vakola (2014) ท่ีพบว่าความไว้วางใจในการบริหาร และ                       
การส่ือสารขอ้มูลการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัความพร้อมในเปล่ียนแปลงของพนกังานท่ี
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เพิ่มสูงข้ึน ทั้งน้ี เน่ืองจากการเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงจากสภาพแวดล้อมภายนอกและตามมติ
คณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจของบริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) ส่งผลใหอ้งคก์ร
ตอ้งมีการเปล่ียนแปลงเพื่อสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง จึงเร่ิมด าเนินกิจกรรมการ
เปล่ียนแปลงข้ึน ตั้งแต่เดือนมกราคม – มิถุนายน พ.ศ. 2560 ท าให้พนกังานเกิดความตระหนกัใน
สภาพการแข่งขนัของอุตสาหกรรมและสภาพแวดลอ้มภายนอกมากข้ึน โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.63 
ซ่ึงสอดคลอ้งตามแนวคิดของ Lewin (1943 อา้งถึงใน Burnes, 2004) โดยการเร่ิมตน้จากการละลาย
พฤติกรรมเดิมของพนกังาน เพื่อเตรียมความพร้อมให้แก่พนกังานในองคก์รส าหรับการยอมรับถึง
ความจ าเป็นท่ีตอ้งเปล่ียนแปลง อีกทั้งมีความสอดคลอ้งกบัผลงานวจิยัของ Schalk และคณะ (1998) 
ท่ีพบว่าวิธีการส่ือสารข้อมูลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง การสนับสนุน และการมีส่วนร่วมใน
กระบวนการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน และ
จากการส่ือสารขอ้มูลข่าวสารการเปล่ียนแปลงจากผูบ้ริหารระดบัสูงด้วยตวัเอง ท าให้พนักงาน
มองเห็นถึงความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลงบริหารระดบัสูงในคร้ังน้ี โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.01                
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลงานวจิยัของ Fernandez และ Rainey (2006) ท่ีพบวา่ การสนบัสนุนจากผูบ้ริหาร
ระดับสูงและความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลงมีบทบาทส าคัญอย่างยิ่งต่อความส าเร็จ รวมถึง
ความสามารถของผูบ้ริหารระดบัสูงในการสร้างวิสัยทศัน์การเปล่ียนแปลงไดอ้ย่างชดัเจน โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากับ 2.79 มีความสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Haque และคณะ (2016) พบว่าผูน้ า
จ  าเป็นตอ้งก าหนดและการส่ือสารวิสัยทศัน์ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพผา่นช่องทางการส่ือสารต่าง ๆ 
เพื่อสร้างความพร้อมในการเปล่ียนแปลงให้แก่พนักงานไปสู่การเปล่ียนแปลงองค์กร ทั้ งน้ี                 
ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงส่งผลต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานได้
มากกว่าความเช่ือมัน่ในผูน้ า เน่ืองจากพนักงานในหน่วยงานภูมิภาคมีโอกาสพบปะพูดคุยกบั
ผูบ้ริหารระดบัสูงน้อยมาก ท าให้ส่งผลกระทบต่อความสัมพนัธ์ระหว่างพนักงานและผูบ้ริหาร
ระดับสูง สอดคล้องกับแนวคิดของ Butler (1991) ท่ีกล่าวว่าความไวว้างใจเป็นเร่ืองส าคัญต่อ
ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล อีกทั้ง การท่ีองคก์รยงัคงมีรูปแบบเดิมไม่สอดคลอ้งตามเป้าหมายใหม่
ท่ีวางไว ้จึงท าให้พนักงานเกิดความไม่มัน่ใจในความสามารถของผูบ้ริหารระดับสูง มีความ
สอดคลอ้งตามแนวคิดของ Mayer et al. (1995) ท่ีกล่าวถึงการตดัสินใจท่ีจะไวว้างใจของพนกังาน
ข้ึนอยูก่บัพฤติกรรมของผูน้ าองคก์รท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงความน่าเช่ือถือ ดงันั้นการรับรู้ขอ้มูลข่าวสาร
จนเกิดความตระหนักในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน ประกอบกบัการท่ีองค์กรได้ด าเนินการ
ส่ือสารผ่านช่องทางส่ือสารภายในจะสามารถเข้าถึงตัวพนักงานได้มากกว่า ซ่ึงสอดคล้อง
ผลงานวิจยัของ Pervez et al. (2012) การใช้กลยุทธ์การส่ือสารท่ีแตกต่างกนัในระหว่างขั้นตอน   
ต่าง ๆ ของการเปล่ียนแปลง มีผลกระทบท่ีส าคัญต่อความตระหนักและส่งผลต่อระดับของ                   
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การยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนกังาน ส่งผลให้ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงส่งผลต่อ
ระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานไดดี้ท่ีสุด 
 จากผลการศึกษา ผู ้วิจ ัยสามารถสรุปผลได้ว่าระดับความตระหนักในการ
เปล่ียนแปลง และระดบัความเช่ือมัน่ในผูน้ าอยู่ในระดบัปานกลาง ส่งผลต่อระดบัความพร้อมใน
การเปล่ียนแปลงของพนกังานอยูใ่นระดบัปานกลางดว้ยเช่นกนั ซ่ึงแสดงให้เห็นวา่ความตระหนกั
ในการเปล่ียนแปลง และบทบาทของผูน้ าท่ีสร้างความเช่ือมัน่ให้แก่พนักงานมีอิทธิพลต่อความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท 
โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงสามารถตอบค าถามวิจยัขอ้ 4 หากองค์กรเน้นการส่ือสารขอ้มูล
ข่าวสารการเปล่ียนแปลงให้พนกังานรับรู้อยา่งสม ่าเสมอ และการท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงสามารถเพิ่ม
ความเช่ือมัน่ในผูน้ าได ้ยอ่มส่งผลใหพ้นกังานมีความพร้อมในการเปล่ียนแปลงในระดบัท่ีสูงข้ึนได ้
 
5.3 ข้อเสนอแนะ 
  
 5.3.1 ข้อเสนอแนะทีไ่ด้จากการศึกษา 
 จากผลการศึกษาเร่ืองอิทธิพลความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ใน
ผูน้ า ต่อระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน: กรณีศึกษา ส านกังานบริการลูกคา้             
กสท เขตใต ้บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) ผูว้ิจยัมีขอ้เสนอแนะท่ีไดจ้ากการศึกษา       
ในดา้นความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง องคก์รควรเพิ่มความถ่ีในการส่ือสารขอ้มูลข่าวสารการ
เปล่ียนแปลงให้มากยิ่งข้ึนและเป็นประจ าอย่างสม ่าเสมอตลอดระยะเวลาการเปล่ียนแปลง 
โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในช่วงตน้ของการเปล่ียนแปลง เพื่อสร้างความตระหนกัในการเปล่ียนแปลงให้
พนกังานมากยิ่งข้ึน โดยมุ่งเนน้กิจกรรมการสัมมนา/อบรมให้พนกังานเขา้ร่วม เน่ืองจากมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.14 ซ่ึงเป็นค่าเฉล่ียท่ีสูงกวา่การจดักิจกรรมสนบัสนุนการพร้อมรับการเปล่ียนแปลงอ่ืน ๆ 
ให้กับพนักงานทุกส่วนขององค์กร ซ่ึงการจัดวางกิจกรรมการเปล่ียนแปลงขององค์กรมี
ความสัมพนัธ์กบัความผูกพนัและการรับรู้ของพนกังานในการสนับสนุนองค์กร เพื่อกระตุน้ให้
พนกังานมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงท่ีดี (Gomes et al., 2016)  
 ดา้นความเช่ือมัน่ในผูน้ าอยู่ในระดบัปานกลาง ในระหว่างขั้นตอนการเก็บข้อมูล 
ผูว้ิจยัไดรั้บขอ้เสนอแนะจากพนกังานในเร่ืองของผูน้ า เน่ืองจากเป็นหน่วยงานภูมิภาคไม่ไดส้ัมผสั
กบัผูบ้ริหารระดบัสูง พนักงานส่วนใหญ่จึงไม่มัน่ใจในการแสดงความคิดเห็น ดงันั้น ผูบ้ริหาร
ระดบัสูงควรให้ความส าคญักบัสายงานในส่วนภูมิภาคมากยิ่งข้ึน เช่น การลงพื้นท่ีพบปะพนกังาน
ของผูบ้ริหารระดับสูง ควรมีการจดักิจกรรม CEO สัญจรอย่างสม ่าเสมอ เพื่อช่วยให้พนักงาน                
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เกิดความใกลชิ้ดและเสริมสร้างความเช่ือมัน่ในผูน้ ามากยิ่งข้ึน (Holt, 2002) ดงันั้น องค์กรจึงควร
ให้ความส าคญัต่อการสร้างความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง และควรเพิ่มระดบัความเช่ือมัน่ใน
ผูน้ าในกลุ่มพนกังานขององคก์ร เพื่อท าใหพ้นกังานเกิดความพร้อมในการเปล่ียนแปลงเพิ่มมากข้ึน       
ซ่ึงจะช่วยในการด าเนินการเปล่ียนแปลงองคก์รไดใ้นท่ีสุด 
 
 5.3.2 ข้อเสนอแนะในการศึกษาคร้ังต่อไป 
 1. ควรมีการศึกษาปัจจยัอ่ืน ๆ เพิ่มเติม ท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลง
ของพนกังาน นอกเหนือจากปัจจยัท่ีใช้ในการศึกษาคร้ังน้ี เช่น ช่องทางการส่ือสารภายในองคก์ร
ความผกูพนัในองคก์ร หรือพฤติกรรมส่วนบุคคล เพื่อใหอ้งคก์รทราบถึงปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานมากยิง่ข้ึน 
 2. ควรมีการศึกษาองค์กรท่ีเกิดการเปล่ียนแปลงโดยเฉพาะรัฐวิสาหกิจอ่ืน ๆ             
เพื่อหาแนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีเหมาะสม และท าให้พนกังานเกิดความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงเพิ่มมากข้ึน ส่งผลใหก้ารด าเนินการเปล่ียนแปลงองคก์รบรรลุตามนโยบายและทิศทาง
ขององคก์รท่ีก าหนดไว ้
  3. จากการศึกษาคร้ังน้ีไดศึ้กษาในขั้นตอนการละลายพฤติกรรมของพนกังานควรมี
การศึกษาในขั้นตอนอ่ืน ๆ ของการเปล่ียนแปลงองคก์รใหค้รบทุกขั้นตอน เพื่อแสดงใหเ้ห็นถึงการ
ด าเนินกระบวนการเปล่ียนแปลงขององค์กรตามหลักแนวคิด ซ่ึงจะช่วยในการด าเนินการ
เปล่ียนแปลงองคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ 
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แบบสอบถาม 

เร่ือง อทิธิพลความตระหนักในการเปลีย่นแปลง ความเช่ือมัน่ในผู้น า ต่อระดบัความพร้อม 
ในการเปลีย่นแปลงของพนักงาน: กรณีศึกษา ส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ 

บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) 
 

ค าช้ีแจง 
  แบบสอบถามน้ีเป็นส่วนหน่ึงของนักศึกษาปริญญาโท หลักสูตรบริหารธุรกิจ
มหาบณัฑิต มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ โดยมีวตัถุประสงคห์ลกัเพ่ือสอบถามความคิดเห็นของพนกังาน
เก่ียวกบัความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่ในผูน้ า และความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังาน เพ่ือประโยชนท์างการศึกษาเท่านั้น โดยแบ่งขอ้ค าถามออกเป็น 2 ส่วน ดงัน้ี 
  ส่วนท่ี 1 แบบสอบถามความคิดเห็นต่อความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง ความเช่ือมัน่
ในผูน้ า และความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน  เน่ืองจาก บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากัด 
(มหาชน ) อยู่ ระหว่ างการด า เนิน งานตามแผน ฟ้ืนฟู กิ จการปี  พ .ศ . 2560 - 2564 ต ามมติของ
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (คนร.) เพ่ือตอบสนองนโยบายรัฐบาล ซ่ึงเป็นระยะแรกของการเร่ิมตน้
ตามแผนการฟ้ืนฟูฯ กสท ได้จัดกิจกรรมเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงองค์กรให้พนักงานเข้าร่วม เพ่ือ
สนบัสนุนการพร้อมรับการเปล่ียนแปลงให้กบัพนกังาน สร้างความตระหนกัและการรับรู้ถึงความส าคญั
ในเร่ืองของแนวโนม้ธุรกิจโทรคมนาคมในภาพรวมการเปล่ียนแปลง ความคิดเชิงประยุกต์และความคิด
ริเร่ิม โดยด าเนินการตั้งแต่เดือนมกราคม – มิถุนายน พ.ศ. 2560 ซ่ึงเน้ือหาของแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 
3 ดา้น ดงัน้ี 
  1. ความตระหนกัในการเปล่ียนแปลง   จ านวน  17   ขอ้ 
  2. ความเช่ือมัน่ในผูน้ า     จ านวน  10   ขอ้ 
  3. ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน  จ านวน  10   ขอ้ 
  ส่วนท่ี 2 แบบสอบถามสถานภาพของผูต้อบแบบสอบถาม จ านวน   5    ขอ้ 
  ทั้งน้ี ขอ้มูลจากการตอบแบบสอบถามน้ีจะถูกน าเสนอในภาพรวมเท่านั้น ไม่มีการเสนอ
ข้อมูลเป็นรายบุคคล   ผูว้ิจัยขอขอบพระคุณทุกท่านท่ีสละเวลาในการตอบแบบสอบถามและแสดง               
ความคิดเห็นอนัเป็นประโยชนเ์พ่ือใชใ้นการศึกษาต่อไป     
    

           นางสาวหทยัชนก  บุญสวสัด์ิ 
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ส่วนที่ 1   แบบสอบถามความคิดเห็นต่อความตระหนักในการเปลี่ยนแปลง ความเช่ือมั่นในผู้น า และ       
ความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงาน 
ค าช้ีแจง   โปรดใส่เคร่ืองหมาย ✓ ลงในช่องท่ีตรงกบัความความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด 
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1. ความตระหนักในการเปลีย่นแปลง 

1.1 ท่านคิดวา่วิสยัทศันข์อง กสท ไดก้ าหนดข้ึน โดยพิจารณาจาก
สภาพแวดลอ้มของตลาด และแนวโนม้การแข่งขนัของธุรกิจ 

    
 

1.2 ท่านรู้สึกวา่ผูค้นมีความตระหนกัมากข้ึนในสภาพการแข่งขนัของ
อุตสาหกรรม และสภาพแวดลอ้มภายนอก 

    
 

   

1.3 การริเร่ิมการเปล่ียนแปลงทั้งหมดสอดคลอ้งกบัวิสยัทศัน ์พนัธกิจ 
และคุณค่าของ กสท ดงันั้นการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ จึงสามารถ
ด าเนินการไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 

     
   

1.4 ท่านทราบวา่ตอ้งปฏิบติัตวัอยา่งไร เพ่ือช่วยให ้กสท บรรลุวิสยัทศัน์
ท่ีวางไว ้      

1.5 ท่านไดรั้บการช้ีแจงเป็นอยา่งดี ท าใหท้ราบวา่ส่ิงใดท่ีตอ้งมีการ
เปล่ียนแปลง และส่ิงใดท่ียงัคงเหมือนเดิม      

1.6 ท่านไดรั้บการช้ีแจงเป็นอยา่งดี ท าใหท้ราบถึงพฤติกรรมใหม่ ๆ ท่ี 
กสท คาดหวงัจากพนกังาน 

     

1.7 ท่านถามค าถามต่าง ๆ และพยายามท่ีจะเรียนรู้เพ่ิมเติมเก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลง 

     

1.8 ท่านใหก้ารยอมรับเม่ือเห็นคนใชวิ้ธีใหม่ในการท าส่ิงต่าง ๆ      

1.9 ท่านสนบัสนุนใหผู้อ่ื้นยอมรับการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี      

1.10 ท่านรู้สึกวา่ตนเองจะไดป้ระโยชนจ์ากการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี      
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1.11 ท่านใหข้อ้เสนอแนะเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงแก่ผูบ้งัคบับญัชา  
ของท่าน 

     

1.12 ประสบการณ์ในอดีตของท่าน ท าใหท่้านมัน่ใจวา่จะสามารถ
ประสบความส าเร็จไดห้ลงัจากท่ีมีการเปล่ียนแปลง 

     

1.13 จากกิจกรรมหลกัสูตร Moving Forward  (กา้วอยา่งมัน่ใจ กา้วไกล
อยา่งมัน่คง) ท าใหท่้านรู้สึกถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

     

1.14 จากกิจกรรม CEO สญัจร “ปฏิรูปองคก์าร จุดเปล่ียน คือ โอกาส” 
ท าใหท่้านรู้สึกถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

     

1.15  การเขา้ร่วมสมัมนา/อบรมหลกัสูตรการเปล่ียนแปลง ท าใหท่้าน
รู้สึกถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

     

1.16  จากกิจกรรมผูบ้ริหารพบพนกังาน ประจ าปี 2560 ท าใหท่้านรู้สึก
ถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

     

1.17  การไดรั้บขอ้มูลข่าวสารเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงของ กสท ผา่น
ช่องทางต่าง ๆ เช่น Website, E-mail, หนงัสือเวียน หรือวารสาร CAT 
Club ท าใหท่้านรู้สึกถึงความส าคญัของการเปล่ียนแปลงองคก์ร 

     

2. ความเช่ือมัน่ในผู้น า  

2.1 ท่านรู้สึกมัน่ใจในทกัษะของผูบ้ริหารระดบัสูง      

2.2 ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสามารถในการปฏิบติังานไดเ้ป็นอยา่งดี      

2.3 ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความมุ่งมัน่ในการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี      
2.4 ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสามารถเฉพาะตวั ในการกระตุน้การ
ท างานของพนกังาน 

     

2.5 ผูบ้ริหารระดบัสูงสามารถสร้างวิสยัทศันก์ารเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่ง
ชดัเจน 

     



100 
 

ค าถาม 

ระดบัความคิดเห็น 

เห็
นด้

วย
มา
กท

ี่สุด
 

เห็
นด้

วย
มา
ก 

เห็
นด้

วย
ปา
นก

ลา
ง 

เห็
นด้

วย
น้อ

ย 

เห็
นด้

วย
น้อ

ยท
ี่สุด

 

5 4 3 2 1 

2.6 ผูบ้ริหารระดบัสูงเลือกวิธีการเปล่ียนแปลงอยา่งเหมาะสม เพ่ือ
ตอบสนองสาเหตุท่ีแทจ้ริงของปัญหา     

     

2.7 ผูบ้ริหารระดบัสูงสามารถตอบค าถามของพนกังานเก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลง 

     

2.8 ผูบ้ริหารระดบัสูงแสดงพฤติกรรมของตนเองในลกัษณะท่ี
สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง 

     

2.9 ผูบ้ริหารระดบัสูงสร้างความกระตือรือร้นเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง
ใหแ้ก่พนกังาน 

     

2.10 ผูบ้ริหารระดบัสูงยอมรับในความผิดพลาดของตนเอง และยินดี
แกไ้ขใหถู้กตอ้ง 

     

3. ความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงาน 

3.1 วิสยัทศัน ์เป้าหมาย และกลยทุธ์ของการเปล่ียนแปลง กลายเป็นส่วน
หน่ึงในชีวิตประจ าวนัของทุกคนใน กสท 

     

3.2 เม่ือพูดคุยเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงของทุกคนใน กสทใชภ้าษา
เดียวกนั 

     

3.3 ท่านรู้สึกวา่ กสท สามารถกา้วไปขา้งหนา้ไดอ้ยา่งรวดเร็วข้ึน      

3.4 ท่านคิดวา่ กสท จะไดรั้บประโยชนจ์ากการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี      

3.5 ท่านท างานตามแผนการ เพ่ือสนบัสนุนใหก้ารเปล่ียนแปลงประสบ
ความส าเร็จ 

     

3.6 ท่านรู้สึกวา่ทุกคนใน กสท ช่วยกนัและหาวิธีเพ่ือท าให ้               
การเปล่ียนแปลงประสบความส าเร็จ 

     

3.7 กสท มีการใชร้ะบบและกระบวนการวดัผล เพ่ือวดัความกา้วหนา้
ของการเปล่ียนแปลง 
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3.8 การเปล่ียนแปลงในหน่ึงแผนกของ กสท ไดรั้บการสนบัสนุนจาก
ส่วนอ่ืน ๆ เช่นกนั 

     

3.9 พนกังานทุกระดบัไดรั้บรางวลัส าหรับการมีส่วนร่วมในพฤติกรรมท่ี
สนบัสนุนการเปล่ียนแปลง 

     

3.10 สหภาพแรงงานมีส่วนร่วมและมีอิทธิพลต่อกระบวนการ             
การเปล่ียนแปลง 

     

 
ส่วนที่ 2  แบบสอบถามสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าช้ีแจง   โปรดท าเคร่ืองหมาย ✓ ลงใน        หนา้ขอ้ความท่ีตรงกบัความเป็นจริง 
1. เพศ 
        ชาย                หญิง 

2. อาย ุ 
          ต ่ากวา่ 21 ปี   21 - 30 ปี  31 - 40 ปี 

         41 - 50 ปี   50 ปี ข้ึนไป  

3. ปัจจุบนัท่านปฏิบติังานอยูท่ี่ส านกังานใด 

 ส่วนงานภายในเขต    ส านกังานบริการลูกคา้     

4. ระดบั 
        ระดบั 3     ระดบั 4    ระดบั 5 

        ระดบั 6     ระดบั 7    ระดบั 8   

5. ระยะเวลาการปฏิบติังานในองคก์ร  
        ต ่ากวา่ 1 ปี     1 - 5 ปี   6 - 10 ปี 

        11 - 15 ปี     16 - 20 ปี  21 ปีข้ึนไป 

   “ขอบคุณที่ท่านให้ความร่วมมือส าหรับการตอบแบบสอบถามในคร้ังนี”้  
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ประวตัิผู้เขยีน 
 

ช่ือ-สกุล  นางสาวหทยัชนก  บุญสวสัด์ิ 
รหัสประจ ำตัวนักศึกษำ 5910521020 
วุฒิกำรศึกษำ 
         วุฒิ                 ช่ือสถำบันกำรศึกษำ               ปีทีส่ ำเร็จกำรศึกษำ 
บริหารธุรกิจบณัฑิต (การเงิน)         มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์              2556 
 
ทุนกำรศึกษำ   

ทุนการศึกษาระดบัปริญญาโทของบริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน) ประจ าปี 2557 
 
ต ำแหน่งและสถำทีท่ ำงำน 
พ.ศ. 2556 – 2557       ต าแหน่ง เจา้หนา้ท่ีบริการลูกคา้   ธนาคารกรุงไทย จ ากดั (มหาชน) 
พ.ศ. 2557 – ปัจจุบนั  ต าแหน่ง นกับริหารงานทัว่ไป 5  บริษทั กสท โทรคมนาคม จ ากดั (มหาชน)  
 
กำรตีพมิพ์เผยแพร่ผลงำน 
หทยัชนก บุญสวสัด์ิ และสุธินี ฤกษข์  า. (2561). อิทธิพลความตระหนักในการเปลี่ยนแปลง และ
 ความเช่ือมั่นในผู้น า ต่อระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน: กรณีศึกษา 
 ส านักงานบริการลูกค้า กสท เขตใต้ บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน). เอกสาร
 การประชุมวชิาการระดบัชาติ ดา้นการบริหารการจดัการ คร้ังท่ี 10, คณะวทิยาการจดัการ,
 มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์. 


