
ความท้าทายในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรในรัฐวิสาหกิจ 

 

ปัจจบุนัรัฐวิสาหกิจไทยตกอยูภ่ายใต้แรงกดดนัท่ีสง่ผลให้จ าเป็นต้องปรับเปลีย่นทิศทางกลยทุธ์ เช่น นโยบายของรัฐบาล

ที่สง่ผลต่อการเปลี่ยนแปลงบทบาทของรัฐวิสาหกิจ ระบบประเมินผลการด าเนินงาน การแข่งขนัที่เปิดเสรีที่ท าให้รัฐวิสาหกิจ

ต้องด าเนินกิจการแขง่ขนักบัภาคเอกชน การเข้ามาของประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน และการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีอย่าง

ต่อเนื่อง ดังตัวอย่างในกรณีของเปิดเสรีตลาดโทรคมนาคมที่ส่งผลรัฐวิสาหกิจที่เ ก่ียวข้องต้อง แปลงสภาพเป็นบริษัท 

(Corporatization) ซึ่งปัจจัยต่างๆ ข้างต้นไม่เพียงแต่กดดันให้การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจเปลี่ยนไป แต่ยังส่งผลให้

วฒันธรรมองค์กรปัจจบุนัท่ีได้รับการหลอ่หลอมมาเป็นระยะเวลานานไมส่อดคล้องกบัสภาพการแขง่ขนัและการด าเนินธุรกิจใน

ปัจจบุนั 

ก่อนจะเข้าสู่เร่ืองการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรนัน้ การเข้าใจความหมายของวฒันธรรมองค์กรและปัจจัยที่หล่อ

หลอมวฒันธรรมองค์กรเป็นสิ่งส าคญั วฒันธรรมองค์กร หมายถึง ทศันคติและพฤติกรรมของพนกังานและผู้บริหารสว่นใหญ่

แสดงออกให้เห็นอย่างสม ่าเสมอมาเป็นระยะเวลานาน ซึ่งปัจจยัหลกัที่หลอ่หลอมให้เกิดวฒันธรรมองค์กรนัน้คือทศันคติและ

พฤติกรรมผู้น าขององค์กรนัน้เอง 

ตวัอย่างเช่น องค์กรหนึ่งมีปัญหาเร่ืองความไม่ตรงต่อเวลาทัง้ในระดบัผู้บริหารและระดบัพนกังาน  เมื่อพยายามค้นหา

สาเหตขุองพฤติกรรมดงักลา่ว พบวา่ พนกังานบอกว่าเขาเคยมาประชุมตรงเวลาแต่พบว่าผู้บริหารมกัจะมาสาย พนกังานเกิด

การเรียนรู้ว่าแทนที่เขาจะมาตรงเวลาแล้วต้องรอ เขาน าเวลาที่รอไปใช้ในการท างานดีกว่า ในทางกลบักนั ผู้บริหารบางท่าน

พบวา่เมื่อเขามาตรงเวลากลบัพบวา่มีพนกังานเพียงสว่นน้อยเทา่นัน้ท่ีตรงตอ่เวลาถึงแม้จะวา่กลา่วตกัเตือนแล้ว ท าให้ผู้บริหาร

ที่ตรงตอ่เวลารู้สกึเช่นเดียวกนัวา่น าเวลาไปท าอย่างอื่นจะมีประโยชน์กว่า วฒันธรรมองค์กรข้างต้นยากที่จะหาสรุปว่าฝ่ายใด

กนัแนท่ี่เป็นต้นเหตขุองความไมต่รงตอ่เวลา เนื่องจากเป็นทศันคติและพฤติกรรมที่เห็นร่วมกนัมาเป็นระยะเวลานาน 

อีกตวัอย่างหนึ่งในรัฐวิสาหกิจที่ต้องปรับเปลี่ยนบทบาทสูก่ารแข่งขนักบัภาคเอกชน รัฐวิสาหกิจนัน้พบปัญหาร้องเรียน

จากลกูค้าขาดจิตใจบริการ เมื่อเข้าไปดวูิธีการท างานในบทบาทเดิม พบวา่เวลาที่ลกูค้าเข้ามาขอความช่วยเหลือในด้านความ

สะดวกรวดเร็วตา่งๆ พนกังานผู้ให้บริการได้น าเร่ืองของลกูค้าเข้าไปปรึกษากบัผู้บริหารแล้วได้รับค าตอบวา่ต้องอิงตามระเบียบ

ที่ก าหนดไว้ ท าให้ไมส่ามารถปฏิบตัิตามค าร้องขอของลกูค้าได้ และเมื่อพนกังานผู้ ให้บริการไปปรึกษาแล้วพบค าตอบเดียวกนั

หลายๆ ครัง้ พนกังานจึงเกิดการเรียนรู้วา่ระเบียบที่ก าหนดไว้มีความส าคญักวา่ความต้องการของลกูค้า และสง่ผลให้จิตใจใน

การบริการของพนกังานลดลง 



จากตวัอยา่งข้างต้นจะเห็นได้วา่วฒันธรรมองค์กรเกิดจากการเรียนรู้ร่วมกนัระหวา่งพนกังานและผู้บริหารว่าทศันคติและ

พฤติกรรมแบบไหนที่แสดงออกแล้วเกิดประโยชน์ตอ่ตน ทัง้ในแง่ของผลงาน ผลตอบแทน และความรู้สกึพงึพอใจในการท างาน 

ซึ่งเมื่อเวลาผ่านไประยะหนึ่งจนทศันคติและพฤติกรรมถกูหล่อหลอมเป็นวฒันธรรมองค์กรแล้ว บ่อยครัง้ พนกังานรุ่นหลงัก็

ได้รับการหลอ่หลอมให้ปฏิบตัิตาม และมองวา่เป็นเร่ืองปกติขององค์กร 

เมื่อรัฐวิสาหกิจถึงคราวที่จ าเป็นต้องเปลี่ยนแปลงทิศทางกลยุทธ์และบทบาทขององค์กร ทัศนคติและพฤติกรรมที่

พนกังานและผู้บริหารได้หลอ่หลอมขึน้มาเป็นวฒันธรรมองค์กร ซึง่แม้ในอดีตอาจจะเป็นวฒันธรรมที่ช่วยให้รัฐวิสาหกิจประสบ

ความส าเร็จกลบัถกูท้าทายว่าจะเป็นวฒันธรรมองค์กรที่เหมาะสมกบัทิศทางกลยทุธ์ใหม่ขององค์หรือไม่ วฒันธรรมองค์กรที่

เหมาะสมกับบทบาทใหม่ควรเป็นแบบใด รวมถึงรัฐวิสาหกิจจะมีแนวทางอย่างไรให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่จ าเป็นต่อ

ความส าเร็จ ความท้าทายหลกัๆ ที่สง่ผลกระทบต่อความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรของรัฐวิสาหกิจไทย โดย

อาจจะเป็นจากทัง้ภายในและภายนอกองค์กร ซึง่สามารถสรุปเป็นหวัข้อหลกัๆ ได้ดงันี ้

• การเปลี่ยนสูบ่ทบาทใหม่ที่แตกต่างจากบทบาทเดิมอย่างยิ่ง ท าให้พนกังานต้องปฏิงานงานภายนอกคอมฟอร์ตโซน 

(Comfort Zone) เช่น การเปิดเสรีในการแข่งขนัท าให้รัฐวิสาหกิจที่เคยด าเนินธุรกิจในตลาดผกูขาด เกิดมีผู้ด าเนินธุรกิจจาก

ภาคเอกชนเข้ามาเป็นคูแ่ขง่ขนั 

• ความมัน่คงทางอาชีพและรายได้ ไมว่า่จะเป็นในสว่นของการจ้างงานตลอดชีพ และการขึน้เงินเดือนอยา่งน้อย 1 ขัน้ทกุ

ปีไม่ว่าองค์กรจะก าไรหรือขาดทนุ การจัดสรรโบนสัเป็นจ านวนเท่าของเงินเดือนเท่ากนัทัง้องค์กร ท าให้ขาดเคร่ืองมือในการ

สร้างแรงจงูใจให้พนกังานเห็นวา่การเปลีย่นแปลงเป็นเร่ืองส าคญัที่กระทบตอ่ปากท้องของตน 

• ระบบประเมินผลการปฏิบตัิงานที่ไม่มีประสิทธิภาพ เช่น การตัง้ตวัชีว้ดัที่ขาดความท้าทาย ท าให้พนกังานได้รับผล

ประเมินการปฏิบตัิการที่สงูพอๆ กนัทัง้องค์กร ซึ่งนอกจากจะไม่สามารถแบ่งแยกระดบัความสามารถของพนกังานได้อย่าง

ชดัเจนแล้ว ยงัสง่ผลให้ขาดความเช่ือมโยงระหวา่งผลงานกบัระบบรางวลัตอบแทน 

• กฎระเบียบที่ขาดความยืดหยุ่นและมีความยุ่งยากในการปรับปรุงแก้ไขให้สอดคล้องกับสถานการณ์  ท าให้การ

ปรับเปลีย่นองค์กรเกิดขึน้อยา่งล าบากและลา่ช้า 

ประเด็นข้างต้นส่งผลให้หน่วยงานรัฐวิสาหกิจจึงมีความท้าทายในการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กรให้ประสบ

ความส าเร็จมากกว่าภาคเอกชน เพราะเคร่ืองมือที่สามารถใช้ผลักดันการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรมีอย่างจ ากัด 

โดยเฉพาะในด้านการสร้างแรงจงูใจตอ่การเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กรและการสร้างความตระหนกัให้พนกังานเห็นถึงความ

เร่งดว่นในการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กร 



การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรให้ประสบความส าเร็จภายใต้ความท้าทายต่างๆ ที่รัฐวิสาหกิจเผชิญอยู่นัน้ ปัจจัย

ส าคญัสูค่วามส าเร็จการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กร ได้แก่  

• การสนบัสนนุของผู้บริหารระดบัสงู  

• การมีสว่นร่วมของพนกังานทัว่ทัง้องค์กร  

• การสือ่สารท่ีมีประสทิธิภาพ  

• การด าเนินโครงการและติดตามผลอยา่งตอ่เนื่อง 

ผู้บริหารระดบัสงูของรัฐวิสาหกิจสามารถด าเนินบทบาทการสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กรได้โดย 

• การเน้นย า้ความส าคญัของวฒันธรรมองค์กร  

• การเป็นแบบอยา่งในการปฏิบตัิตนท่ีสอดคล้องกบัวฒันธรรมองค์กรที่เป็นเปา้หมาย  

• การมีสว่นร่วมในกิจกรรมตา่งๆ ท่ีเก่ียวข้องกบัการผลกัดนัการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กรอยา่งสม ่าเสมอ 

ในสว่นของพนกังานทัว่ทัง้องค์กรนัน้ พนกังานควรได้มีสว่นร่วมในการระบพุฤติกรรมและทศันคติที่พงึประสงค์ และการมี

สว่นร่วมในก าหนดกลยทุธ์การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กร และการสร้าง Change Agent ในทกุระดบัเป็นผู้ผลกัดนัการ

เปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรให้เกิดความต่อเนื่อง โดยบทบาทที่ส าคญัของ Change Agent คือ การสนบัสนนุการด าเนิน

กิจกรรมตา่งๆ ให้เป็นไปราบร่ืน การก าหนดเนือ้หาและแนวทางการสื่อสารที่เหมาะสมกบัผู้ รับสารภายในองค์กร และการระบุ

ปัจจยัเสีย่งตา่งๆ ท่ีสง่ผลกระทบตอ่การเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กร 

ด้านการสื่อสารเพื่อเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร มีวัตถุประสงค์หลัก คือ การสร้างการรับรู้และความเข้าใจใน

วฒันธรรมองค์กรเปา้หมาย ความคาดหวงัของการปรับเปลีย่นพฤติกรรมและทศันคติของพนกังาน รวมถึงประโยชน์ที่พนกังาน

จะได้รับจากการเปลีย่นแปลงดงักลา่ว  เพื่อเพิ่มแรงสนบัสนนุและลดการต่อต้านการเปลีย่นแปลงที่จะเกิดขึน้ 

ในการสื่อสารเพื่อเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรที่มีประสิทธิภาพนัน้ จากสถิติที่ที่ปรึกษาได้ท าการรวบรวมจาก

หน่วยงานรัฐวิสาหกิจพบว่าพนกัสว่นใหญ่ต้องการให้เพิ่มความน่าสนใจของสื่อและข้อมูล น าเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใช้ในการ

สือ่สาร และปรับการน าเสนอข้อมลูให้ผู้ รับสามารถเข้าใจง่ายขึน้ ดงันัน้ผู้ก าหนดกลยทุธ์การสื่อสารต้องน าความคิดสร้างสรรค์

มาใช้ในการออกแบบแนวทางการสื่อสารผ่านช่องทางต่างๆ ให้มีความน่าสนใจ จดจ าได้ และครอบคลุมถึงพนักงาน

กลุม่เปา้หมายตา่งๆ ทัว่ทัง้องค์กร  



ตวัอย่างเช่น การสร้างกระแสเพื่อให้เกิดความร่วมมือร่วมใจในการเปลี่ยนแปลงองค์กรอย่างต่อเนื่อง ผ่านช่องทาง

อิเลก็ทรอนิกส์ตา่งๆ ซึง่เป็นช่องทางที่พนกังานสามารถรับสารได้อยา่งรวดเร็วและทัว่ถึง โดยประชาสมัพนัธ์ให้กลุม่เปา้หมายทัว่

ทัง้องค์กรได้เข้ามามีส่วนร่วมกบัโครงการนีโ้ดยตรง หรือการออกแบบกิจกรรมเหตุการณ์จ าลองที่สะท้อนถึงพฤติกรรมและ

ทศันคติปัจจบุนัท่ีพนกังานควรปรับปรุง หรือพฤติกรรมที่คาดหวงัในการเปลีย่นแปลง โดยให้พนกังานขององค์กรเข้าร่วมโดยไม่

รู้ตวั เพื่อแอบถ่ายเหตุการณ์จ าลองเพื่อจัดท าเป็นคลิปวีดีโอ เผยแพร่ต่อภายในองค์กร ผ่าน Touch Point  ต่างๆ เช่น จอ 

Monitor ณ จุดต่างๆ Social Media หรือ Application เพื่อให้พนกังานทัว่ทัง้องค์กรได้เห็นภาพที่ชดัเจนของพฤติกรรมและ

ทศันคติที่ต้องการให้เกิดการเปลีย่นแปลง เป็นต้น 

นอกจากนี ้การด าเนินโครงการและกิจกรรมตามกลยทุธ์การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรตามกรอบเวลาที่วางไว้ก็มี

ความส าคัญ เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรนัน้จ าเป็นต้องอาศัยแรงผลักดันอย่างต่อเนื่องจึงจะประสบ

ความส าเร็จ ดงันัน้ รัฐวิสาหกิจจึงมีความจ าเป็นต้องวางแผนงานและงบประมาณรองรับการด าเนินโครงการและกิจกรรมต่างๆ 

ที่มีวัตถุประสงค์เพื่อเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรไว้ล่วงหน้า เพื่อป้องกันการขาดตอนที่จะส่งผลให้แรงผลักดันการ

เปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรลดลง อนัจะสง่ผลให้เกิดความเสี่ยงที่การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรจะไม่ประสบผลตาม

เปา้หมายที่วางไว้ 

การเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กรของรัฐวิสาหกิจภายใต้ข้อจ ากดัตา่งๆ สง่ผลให้การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรของ

รัฐวิสาหกิจมีความท้าทายอย่างยิ่ง ผู้น าการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรจะต้องวางกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรม

องค์กรที่พนกังานทุกคนในองค์กรมีส่วนร่วมตลอดทัง้กระบวนการอย่างต่อเนื่อง  โดยมุ่งเน้นการสื่อสารอย่างมีความคิด

สร้างสรรค์และน าเทคโนโลยีสมยัใหม่เข้ามาเป็นเคร่ืองมือในการผลกัดนัการเปลี่ยนแปลง รวมถึงการเป็นแบบอย่างที่ดีให้แก่

พนกังาน เพื่อผลกัดนัให้การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรเป็นไปตามเป้าหมายที่วางไว้  ทัง้นี ้ในบางกรณีการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงประสบปัญหาการขัดกันแห่งผลประโยชน์ระหว่างหน่วยงานภายในองค์กร การใช้ผู้ เช่ียวชาญจากภายนอก

สามารถช่วยให้เกิดความเป็นกลางในการก าหนดกลยทุธ์การบริหารการเปลีย่นแปลงยิ่งขึน้ 

 

คณุณฐัวี โฆษะฐิ ด ารงต าแหนง่ที่ปรึกษามีความเช่ียวชาญด้านการบริหารการเปลีย่นแปลงและการบริหารทรัพยากรมนษุย์ใน

หนว่ยงานภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ และหนว่ยงานภาคเอกชน 


