
การศกึษาถงึปจัจัยดา้นการบรหิารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่มผีลตอ่
การน าองคก์รไปสูก่ารเปน็องคก์รทีม่สีมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ของ

องคก์รรฐัวสิากิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 

A Study of Diversity Management Drivers which Lead State Owned 
Enterprise in Thailand to be High Performing Organization (HPO) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



การศึกษาถึงปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่มีผลต่อการน า
องค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสากิจ

(State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 

A Study of Diversity Management Drivers which Lead State Owned Enterprise in 
Thailand to be High Performing Organization (HPO) 

 
 
 
 
 
 
 

วสันต์ ชวลิตวรกุล 
 
 
 
 
 
 
 
 

การค้นคว้าอิสระเป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตร 
บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 
มหาวิทยาลัยกรุงเทพ 
ปีการศึกษา 2560 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

© 2561 
วสันต์ ชวลิตวรกุล 

สงวนลิขสิทธ์ 





วสันต์ ชวลิตวรกุล.  ปริญญาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต, เมษายน 2561, บัณฑิตวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยกรุงเทพ. 
การศึกษาถึงปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่มีผลต่อการน า
องค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ 
(State Owned Enterprise) ในประเทศไทย (69 หน้า) 
อาจารย์ที่ปรึกษา: รองศาสตราจารย์ ดร. สุทธินันทน์ พรหมสุวรรณ 
 

บทคดัยอ่ 
 

การศึกษางานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาถึงปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย 
(Diversity Management) ที่มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-
Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจในประเทศไทยโดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือ
ในการเก็บข้อมูลจากบุคลากรที่ท างานอยู่ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ 4 แห่ง โดยท าการสุ่ม ทั้งหมด 436 
คน นอกจากนี้ยังใช้การเก็บข้อมูลแบบการสัมภาษณ์กับตัวแทนของผู้บริหารในสายงานทรัพยากร
บุคคลจากรัฐวิสาหกิจทั้ง 4 แห่งโดยก าหนด 2 ท่านจากหนึ่งรัฐวิสาหกิจและใช้วิธีการทางสถิติ ได้แก่ 
ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ยเบี่ยงเบนมาตรฐานและการวิเคราะห์สมมติฐานใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์
แบบถดถอยอย่างง่าย (Simple Regression Analysis) และสถิติวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุ 
(Multiple Regression Analysis) ผลการศึกษาพบว่าปัจจัยด้านของคุณลักษณะ (Personality) 
ปัจจัยภายใน ประกอบด้วย คุณสมบัติส่วนบุคคล และปัจจัยภายนอก ประกอบด้วย วัฒนธรรมและ
การบริหารจัดการในองค์กร มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในองค์กร
รัฐวิสาหกิจในประเทศไทย เมื่อน าปัจจัยทั้งสามมาทดสอบสมมติฐานโดยใช้สถิติวิเคราะห์การถดถอย
เชิงพหุ พบว่าค่าอิทธิพลของปัจจัยทั้งสามยังคงมีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูงในองค์กรรัฐวิสาหกิจในประเทศไทยอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  และผลการสัมภาษณ์
ตัวแทนของผู้บริหารในสายงานทรัพยากรบุคคลที่มีมุมมองว่า วัฒนธรรม ภาวะผู้น า งานที่ได้รับ
มอบหมายและทัศนคติเชิงบวกเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญมากกว่าปัจจัยทางด้านคุณสมบัติส่วนบุคคล
ในการขับเคลื่อนองค์กร 

 
ค าส าคัญ: รัฐวิสาหกิจ, การบริหารความหลากหลาย, บุคลิกภาพ, ปัจจัยภายใน, ปัจจัยภายนอก, 
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 
 



Chavalitvorakul, W.  M.B.A., April 2018, Graduate School, Bangkok University. 
A Study of Diversity Management Drivers which Lead State Own Enterprise in 
Thailand to be High Performing Organization (HPO) (69 pp.) 
Advisor: Assoc. Prof. Suthinan Promsuwan, Ph.D. 
 

ABSTRACT 
 

 This research attempt to investigate the diversity management drivers 
affecting State Owned Enterprise to become a High Performing Organization (HPO). 
The questionnaire set was used to be and instrument in order to collect data from 
staff in State Owned Enterprises in Thailand. The sampling group consisted of 436 
Thai participants from 4 State Owned Enterprises in Thailand. Also interviewed with 
selected management level in Human Resources from 4 State Owned Enterprise by 
identified 2 persons per one State Owned Enterprise. The statistics, which was used 
to report the data, was the descriptive statistics: percentages, standard deviations 
and hypothesis analysis. The simple regression analysis and multiple regression 
analysis were used in order to analyze the data. The results indicate that the 
personality, internal drivers: - personal attributes and external drivers: - culture and 
management in the organization influenced the organization to become a high 
performance organization in State Owned Enterprises in Thailand. On the other hand, 
when using three drivers to analyze with multivariate regression analysis method, it 
was found that the influence of personality driver, internal drivers and external 
drivers also had a significant effect on the organization to become the high-
performance organization in State Owned Enterprises in Thailand with the statistical 
significance of 0.05. Also aligning with the point of views from selected management 
team in Human Resources Department who viewed that personality and external 
drivers are more important than personal attributes in accelerating the organization 
to be High Performing Organization 
 
Keywords: State Owned Enterprise, Diversity Management, Personality, Internal 
Factor, External Factor, Hi-Performing Organization 
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  ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย  
  (Simple Regression Analysis) 
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บทที ่1 
บทน า 

 
1.1 ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหาการวิจัย 
 ในปัจจุบันการด าเนินธุรกิจในทุกสาขาอุตสาหกรรมได้มีการปรับเปลี่ยนอย่างรวดเร็วและ
ต่อเนื่อง โดยจะพบว่าปัจจัยในการขับเคลื่อนที่ส าคัญและเป็นปัจจัยที่เหมือนกัน คือ เทคโนโลยี การ
ก้าวเขาสู่ยุคดิจิทัล ท าให้ทุกอย่างสามารถเกิดข้ึนได้โดยมีเทคโนโลยีเป็นสิ่งส าคัญที่เชื่อมโยงผู้คนเข้า
ด้วยกันไม่ว่าจะอยู่ที่ใดก็ตาม Velthuijsen (2017) ได้กล่าวไว้ว่า นอกจากการปรับเปลี่ยนทางด้าน
เทคโนโลยีแล้ว ภาวะทางเศรษฐกิจของประเทศมหาอ านาจต่างๆได้มีการย้ายแผนการเติบโตทางธุรกิจ
มาทางเอเชียมากยิ่งขึ้น ดังนั้นประเทศต่างๆจึงในแถบเอเชียจึงได้มีการขยายเมืองเพ่ือเตรียมรองรับ
การเติบโตเพ่ือเป็นการเชิญชวนให้นักลงทุนมาลงทุนในประเทศมากยิ่งขึ้น การเติบโตของเมืองอย่าง
รวดเร็วจึงจ าเป็นที่จะต้องค านึงถึงผลที่จะกระทบกับสิ่งแวดล้อมและการเติบโตอย่างยั่งยืน พร้อมกับ
การเตรียมการรับมือกับการก้าวเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุและการเตรียมความพร้อมของบุคลากรในประเทศ
นั้นๆเพื่อการสร้างศักยภาพและข้อได้เปรียบในการแข่งขัน  
 ทั้งนีก้ารเปลี่ยนแปลงนี้สอดคล้องกับผลการศึกษาถึง 6 ปัจจัยหลักท่ีจะมีการเปลี่ยนแปลงโลก
ธุรกิจในปี ค.ศ. 2030 ทีส่่งผลต่อการวางกลยุทธ์ทางด้านทรัพยากรบุคคล ไม่ว่าจะเป็นด้าน การเข้าสู่
เวทีโลก 2.0 (Globalization 2.0) ซึ่งอ านาจทางเศรษฐกิจจะปรับเปลี่ยนฐานมาอยู่ทางเอเชีย 
วิกฤตการณ์ทางด้านสิ่งแวดล้อม (Environmental Crisis)  ความเป็นปัจเจกนิยม (Individualism) 
ซึ่งจะท าให้องค์กรมีการออกแบบวิถีการท างานที่เหมาะกับแต่ละคนที่มากยิ่งขึ้นเพ่ือรักษาพนักงานที่ดี
ไว้ให้อยู่กับองค์กรได้นาน การเปลี่ยนแปลงทางด้านดิจิทัล (Digital) การเปลี่ยนแปลงทางด้าน
ประชากรศาสตร์ (Demographic Change) โดยประชากรจะก้าวเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุมากยิ่งข้ึน นั่น
หมายถึงแรงงานที่ลดลงทั่วโลก ตลอดจนการขาดแคลนทักษะและบุคลากรที่องค์กรต้องการและ
ความก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยี (Technology Convergence) (Naisbitt, 1982)  
ส าหรับในประเทศไทยนั้นได้เล็งเห็นถึงการปรับเปลี่ยนอย่างรวดเร็วในเวทีโลก ดังนั้น ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ส านักนายกรัฐมนตรี (2493) ได้มีการ
ปรับเปลี่ยนสาระส าคัญในแผนพัฒนาฯ ฉบับที่ 12 พ.ศ. 2560 -2564  โดยท าให้เกิดการเชื่อมโยงใน
การแปลงยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี ลงสู่การปฏิบัติ ซึ่งในแต่ละยุทธศาสตร์ของแผนพัฒนาฯ ฉบับที่ 12 
ได้มีการก าหนดกรอบ แผนงานและโครงการที่สามารถขับเคลื่อนให้เห็นผลได้จริงในช่วง 5 ปีแรกของ
การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ชาติ โดยเน้นทางด้านการเตรียมความพร้อมด้านบุคลากร สังคม และระบบ
เศรษฐกิจของประเทศให้สามารถปรับตัวรองรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม 
เพ่ือให้การพัฒนาประเทศเป็นไปตามแนวทางที่วางไว้อย่างมีประสิทธิภาพ  
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 ถึงแม้ว่าในปี พ.ศ. 2560 ประเทศไทยได้มีการด าเนินมาตรการเพ่ือส่งเสริมการบริหารจัดการ
ที่ดี มีการขยายด้านการลงทุนในโครงสร้างพ้ืนฐานมากข้ึน มีการเพ่ิมการลงทุนในด้านการวิจัยและ
พัฒนา แต่อันดับความสามารถในการแข่งขันของไทยยังคงปรับตัวช้าเมื่อเทียบกับประเทศอ่ืนๆ 
เนื่องจากคุณภาพคนต่ า การลงทุนในการวิจัยและพัฒนายังมีน้อย คุณภาพของโครงสร้างพ้ืนฐานยังไม่
ดี และปัญหาการบริหารจัดการภาครัฐและกฎระเบียบต่างๆ ยังล้าสมัยและขาดประสิทธิผลในการ
บังคับใช้ ดังนั้นเศรษฐกิจไทยจึงผันผวนได้ง่าย และเศรษฐกิจโดยรวมขยายตัวในอัตราที่ต่ ากว่า
ศักยภาพมาต่อเนื่องหลายปีเมื่อต้องเผชิญกับปัญหาวิกฤตเศรษฐกิจโลกและภัยพิบัติทางธรรมชาติ 
และภายใต้สถานการณ์ที่กระแสโลกาภิวัตน์ที่มีความเข้มข้นมากขึ้นนั้น ท าให้ประเทศไทยต้องเผชิญ
กับแรงกดดันและความเสี่ยงอย่างมากไม่ว่าจะเป็น การเคลื่อนย้ายคน เงินทุน องค์ความรู้ เทคโนโลยี
ข่าวสาร สินค้าและบริการอย่างเสรี ซ่ึงสิ่งต่างๆเหล่านี้ท าให้การแข่งขันในตลาดโลกรุนแรงขึ้น ส่งผลให้
มีการรวมตัวด้านเศรษฐกิจของกลุ่มต่างๆ ในโลกทีม่ีความสามารถในการแข่งขันมากยิ่งขึ้น เช่น จีน 
อินเดีย ละตินอเมริกา และเวียดนาม ที่มีข้อได้เปรียบในด้านแรงงานทีถู่กตลอดจนมาตรการอ่ืนๆใน
การดึงดูดการลงทุนจากต่างประเทศได้เพ่ิมข้ึน (อ้างอิงจากแผนพัฒนาฉบับ12) 
 ในขณะเดียวกันความเสี่ยงที่ประเทศไทยพบยังเกิดจากการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรสู่
สังคมสูงวัยมากขึ้น จ านวนประชากรวัยแรงงานลดลง ผู้สูงอายุมากขึ้นและมีปัญหาทางด้านสุขภาพ
ตลอดจนการใช้ชีวิตของคนรุ่นใหม่มีแนวโน้มในการอยู่คนเดียวสูงขึ้น ปัญหาความยากจนที่ยังคงมี
ต่อเนื่อง ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงทีผ่ันผวนมากขึ้น ท าให้ประเทศไทยต้องเผชิญกับความท้าทายในด้าน
เศรษฐกิจและสังคมไทยทีม่ากกว่าในอดีต  ภายใต้เงื่อนไขและสภาพแวดล้อมด้านเศรษฐกิจ สังคม 
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมท่ีเกิดข้ึนทั้งในและต่างประเทศจึงเป็นแรงกดดันให้ประเทศไทย
ต้องปรับตัวและมีการบริหารความเสี่ยงอย่างรอบคอบมากขึ้น (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการ
เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ส านักนายกรัฐมนตรี, 2560) 
 จากสภาวการณ์ข้างต้นที่ประเทศไทยต้องเผชิญหน้า จึงท าให้ทุกภาคส่วน ทั้งภาครัฐบาล 
รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน เล็งเห็นถึงการที่องค์กรจะต้องเปลี่ยนแปลงโดยการประยุกต์ใช้ กรอบ
แนวคิดทางด้านการจัดการด้านความหลากหลายในองค์กรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ และเทียบเคียงกับ
องค์กรชั้นน าในอุตสาหกรรมเดียวกันและอุตสาหกรรมต่างๆ เพื่อท าให้องค์กรก้าวเข้าสู่การเป็นองค์กร
ที่มีสมรรถนะสูงอย่างยั่งยืน 
 ดังนั้นผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาถึงปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity 
Management) ที่มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) โดยก าหนดขอบเขตของการวิจัยในส่วนขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned 
Enterprise) ในประเทศไทย เพ่ือเป็นการเตรียมความพร้อมในการขับเคลื่อนประเทศไทยให้เป็นผู้น า
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ทางอาเซียน ซึ่งผลในการศึกษาสามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการยกระดับความพร้อมขององค์กร
รัฐวิสาหกิจเข้าสู่องค์กรที่มีสมรรถนะสูงมากยิ่งข้ึน  
 ผู้วิจัยได้พิจารณาถึงปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่มี
อิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ของ
องค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย โดยมีประเด็นในการศึกษาดังนี้ 
 1. ด้านบุคลิกภาพ (Personality)  
 จากความท้าทายในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรสมรรถนะสูง ได้มีทฤษฎีทางจิตวิทยาของ 
Maslow 1443) )  “ล าดับชั้นความต้องการของมาสโลว์” กล่าวไว้ว่าคนมีแรงจูงใจที่จะบรรลุความ
ต้องการบางอย่าง เมื่อความต้องการอย่างใดอย่างหนึ่งเป็นจริงคนพยายามที่จะหาความต้องการและ
ท าให้ส าเร็จในระดับถัดไป Maslow มีความเชื่อว่ามนุษย์จะสามารถแสดงศักยภาพโดยธรรมชาติได้
เมื่ออยู่ในสภาพแวดล้อมที่อิสระเช่นเดียวกับทฤษฎีของ Alderfer (1972) ที่เก่ียวข้องกับความ
ต้องการขั้นพ้ืนฐานของมนุษย์ แต่ไม่ค านึงถึงขั้นความต้องการว่าความต้องการใดเกิดข้ึนก่อนหรือหลัง 
และความต้องการหลายๆอย่างอาจเกิดขึ้นพร้อมกันได้ ส่วน McClelland (1965) ได้อธิบายถึงทฤษฎี
แรงจูงใจของบุคคลที่กระท าการเพื่อให้ได้มาซึ่งความต้องการความส าเร็จมิได้หวังรางวัลตอบแทนจาก
การกระท าของเขา ซึ่งความต้องการความส าเร็จนี้ในแง่ของการท างานหมายถึงความต้องการที่จะ
ท างานให้ดีที่สุดและท าให้ส าเร็จผลตามที่ตั้งใจไว้ McClelland ได้สรุปคุณลักษณะของคนที่มีแรงจูงใจ
ใฝ่สัมฤทธิ์สูงมีความต้องการ 3 ประการคือ 1.ความต้องการความส าเร็จ Need for Achievement 
(nach) 2.ความต้องการความผูกพัน Need for Affiliation (naff) และ 3.ความต้องการอ านาจ 
Need for Power (npower) อีกท้ังทฤษฎีของ Gardenswartz & Rowe (1990) ได้กล่าวไว้ว่า 
บุคลิกภาพ ของแต่ละคน เช่น ทัศนคติ ความเชื่อ ส่งผลต่อการเพ่ิมประสิทธิภาพของพนักงานและผล
การปฏิบัติงานขององค์กร เช่นเดียวกับทฤษฎีความสอดคล้องกัน ของ LaPiere (1934) ที่กล่าวถึงการ
เชื่อมโยงระหว่างทัศนคติและพฤติกรรม  
 จากความท้าทายในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรสมรรถนะสูง ได้มีงานวิจัยของ Badubi (2017) 
ได้มีการศึกษาเรื่องทฤษฎีแรงจูงใจและการประยุกต์ใช้ในองค์กร และงานวิจัยของ Kaita & David 
(2017) ได้ศึกษาเรื่องทฤษฎีความต้องการและผลการปฏิบัติงานของพนักงานในกรณีศึกษาของ
ผู้ส าเร็จการศึกษาจากมหาวิทยาลัย PNG (Papua New Guinea)  
 2. ด้านปัจจัยภายใน – คุณลักษณะส่วนบุคคล (Characteristic) ซึ่งประกอบด้วย เพศ 
(Gender) อายุ (Age)  เชื้อชาติ (Race/ Ethnicity) สถานภาพในการสมรส (Marital Status) 
พ้ืนฐานทางการศึกษา (Educational Background) และ ประสบการณ์ในการท างาน (Work 
Experience) 
 จากความท้าทายในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรสมรรถนะสูง ได้มี Adams (1960) ได้กล่าวว่า
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เมื่อผู้คนรู้สึกว่าได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรมหรือเป็นประโยชน์แล้วพวกเขามักจะมีแรงจูงใจมากขึ้น
ซึ่งจะส่งผลเชิงบวกกับผลประกอบการขององค์กร และแนวคิดของ Griffeth, Hom & Gaertner 
(2000) กล่าวไว้ว่า ลักษณะส่วนตัวของแต่ละบุคคล เป็นตัวบ่งบอกถึงความสามารถของแต่ละบุคคล 
ซึ่งปัจจัยเหล่านี้จะมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานขององค์กร   
 จากความท้าทายในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรสมรรถนะสูง ได้มีผลงานวิจัยของ Hogan 
(2017) เรื่อง การส ารวจเรื่องเพศคณะกรรมการที่ประสานกันและผลการด าเนินงานขององค์กร 
เช่นเดียวกับผลงานวิจัยของ Gomez (2017) ที่ได้วิจัยถึงความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมของสตรี
ในต าแหน่งของบริษัทและผลการด าเนินงานของบริษัท  
 3. ด้านปัจจัยภายนอก – วัฒนธรรมและการจัดการบริหารในองค์กร (Culture and 
Organization Management)  ซึ่งประกอบด้วย วัฒนธรรม (Culture) ภาวะผู้น า (Leadership 
Styles)  ระดับความอาวุโสในองค์กร (Seniority) และ รายละเอียดของเนื้องานที่ท า (Work 
Content)  
 จากความท้าทายในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรสมรรถนะสูง มีทฤษฎีของ Ouchi (1943) ได้มี
การกล่าวถึงโครงสร้างตามการจัดการ โดยทฤษฎีของ Z เป็นแนวความคิดการจัดการประสมประสาน 
ระหว่างญี่ปุ่นและสหรัฐอเมริกาโดยเน้นการจ้างงานระยะยาวมีการตัดสินใจและความรับผิดชอบ
ร่วมกัน ทฤษฎี A เป็นแนวความคิดการจัดการของสหรัฐอเมริกาซ่ึงองค์การเน้นการจ้างงานระยะสั้น 
พนักงานมีส่วนร่วมและความรับผิดชอบต่อองค์การน้อย  และทฤษฎี J เป็นแนวความคิดการจัดการ
ของญี่ปุ่นซึ่งองค์การเป็นการจ้างงานตลอดชีพ พนักงานมีส่วนร่วมและความรับผิดชอบต่อองค์การสูง
และทฤษฎีของ Goleman (1946) ได้มีการก าหนดรูปแบบของภาวะผู้น าเป็น 6 รูปแบบคือ 1) 
Visionary (แบบมีวิสัยทัศน์) 2) Directive (แบบออกค าสั่ง) 3) Pacesetting (แบบมีมาตรฐานสูงและ
ต้องการให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตาม) 4) Democratic (แบบประชาธิปไตย) 5) Coaching (แบบครูฝึก) และ 6) 
Affiliative (แบบถ้อยทีถ้อยอาศัย) ซึ่งช่วยให้ผู้น าสามารถแสดงศักยภาพในการน าองค์กรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เช่นเดียวกับทฤษฎีและแนวคิดของ McGregor (1975) เสนอว่า การจูงใจที่ส่งผลต่อ
การท างานของพนักงาน ขึ้นอยู่กับเจตคติที่ผู้บริหารมีต่อพนักงาน  
 จากความท้าทายในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรสมรรถนะสูง ได้มีผลงานวิจัยของ (Savović , 
2016) เรื่องความแตกต่างทางวัฒนธรรมขององค์กรและผลการด าเนินงานหลังการควบรวมกิจการ 
และผลงานวิจัยของ Paro (2017) ศึกษาเกี่ยวกับ วัฒนธรรมองค์กรส าหรับโปรแกรมแบบลีน พบว่า 
ลักษณะเด่นของวัฒนธรรมล าดับชั้นจะเป็นลักษณะที่มีโครงสร้างและเป็นทางการมากโดยมีหลักเกณฑ์
และวิธีการควบคุมพฤติกรรมของผู้คน และงานวิจัยของ Marouf (2016) เรื่องบทบาทของวัฒนธรรม
ในการแบ่งปันความรู้การด าเนินธุรกิจ เช่นเดียวกับผลงานวิจัยของ Semuel, Siagian & Octavia  
(2016) พบว่าผลของการเป็นผู้น าและนวัตกรรมต่อกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างและผลการ

http://www.emeraldinsight.com/author/Savovi%C4%87%2C+Sla%C4%91ana
http://www.emeraldinsight.com/author/Marouf%2C+Laila
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ด าเนินงานของบริษัท เช่นเดียวกับผลงานวิจัยของ Wahab (2015) เสนอผลของการปฏิบัติงานของ
องค์กรและรูปแบบภาวะผู้น า ซ่ึงพบว่าภาวะผู้น าได้รับการยอมรับว่าเป็นจุดสนใจที่ส าคัญในด้าน
พฤติกรรมขององค์กรซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของผลกระทบแบบไดนามิกในระหว่างการปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลและองค์กร  
 4. ด้านการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง  
 จากความท้าทายในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรสมรรถนะสูง ได้มีแนวคิดของ HPO Center 
(2018) รายงานเกี่ยวกับองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High Performing Organization) ไว้ว่า องค์กรที่มี
ประสิทธิภาพสูง เป็นองค์กรที่ประสบความส าเร็จในผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงินที่ดีกว่ากลุ่มเพ่ือนในช่วงเวลาห้าปีหรือมากกว่านั้นโดยมุ่งเน้นในเรื่องที่มีความส าคัญต่อองค์กร 
และแนวคิดของ Linder & Brooks (2004) จากบริษัทที่ปรึกษาทางการจัดการ Accenture ได้
ชี้ให้เห็นว่าการท่ีหน่วยงานราชการจะเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถสูง )High Performance 
Organization) ได้นั้นจะต้องประกอบด้วยคุณลักษณะหรือแนวทางส าคัญหกประการ ประกอบด้วย 
1) การมุ่งเน้นที่ผู้รับบริการ )Client-centered) 2) การมุ่งเน้นที่ผลผลิตและผลลัพธ์ )Outcome-
oriented) 3) สามารถชี้แจงและรับผิดชอบ )Accountable) 4) มีความคิดสร้างสรรค์และมีความ
ยืดหยุ่น )Innovative and flexible) 5) พร้อมที่จะท างานร่วมกับหน่วยงานอื่น )Open and 
collaborative) 6) มีความมุ่งมั่น )Passionate) เช่นเดียวกับ Pellitier (2013) ที่ปรึกษา Korn Ferry 
Hay Group ได้มีแนวคิดในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรที่มีสมรรถนะสูงโดยจะต้องมีคุณลักษณะดังนี้ 1) 
สามารถน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติใช้ได้จริง 2) มีการประเมินถึงความเสี่ยง 3) มีตัวชี้วัดความส าเร็จของ
องค์กรที่ชัดเจน 4) มีผู้น าที่เป็นแบบอย่างที่ดี 5) การประสานงานที่ดีของผู้น า 6) มีด้านการสนับสนุน
ที่ดี เช่น โครงสร้างที่ตอบสนองกับกลยุทธ์ กระบวนการที่ทันสมัย มีทรัพยากรที่เพียงพอ และ มี
เทคโนโลยีที่สนับสนุน 
 จากความท้าทายในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรสมรรถนะสูง ได้มีผลงานวิจัยของ Waal 
(2016) ได้ศึกษาถึงการประยุกต์ในการใช้กรอบองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในบริบทของจีน ซึ่งผล
การศึกษาพบว่ากรอบการท างานของ HPO ได้รับการตรวจสอบในการน าไปใช้ในบริบทของประเทศ
จีนเพื่อใช้ในการพัฒนา เช่นเดียวกับ Sultan (2017) ได้ท าการศึกษาผลการด าเนินงานขององค์กรใน
ครอบครัว (Family Owned Business) และธุรกิจที่ไม่ใช่ครอบครัว (Non –Family Owned 
Business) พบว่าในปาเลสไตน์ธุรกิจที่ไม่ใช่ครอบครัวมีประสิทธิภาพในการด าเนินงานดีกว่า เนื่องจาก
ธุรกิจครอบครัวมองเป้าระยะสั้น เนื่องจากยังคงมองตัวเงินเป็นประเด็นหลักดังนั้นไม่ว่าจะเป็นเรื่อง
การลงทุนหรือการจ่ายยังคงเป็นในรูปแบบเก่า 
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1.2 วัตถปุระสงคข์องการวจิยั 
 การศึกษาปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่มอิีทธิพลต่อ
การน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กร
รัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย มีการก าหนดวัตถุประสงค์ดังนี้ 
 1.2.1 เพ่ือศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย 
แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-
Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 1.2.2 เพ่ือศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ 
เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ทีม่ีอิทธิพลต่อการ
น าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กร
รัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 1.2.3 เพ่ือศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร 
ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับ
มอบหมาย) ทีม่ีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 1.2.4 เพ่ือศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย 
แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ 
สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) และ ปัจจัยภายนอก 
(วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร ประกอบด้วย วฒันธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสใน
องค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่
มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) 
ในประเทศไทย 
 
1.3 ขอบเขตของงานวจิยั 
 การก าหนดขอบเขตของงานวจิยั 
 1.3.1 ประเภทและรปูแบบวธิกีารวจิยั 
 งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยเชิงส ารวจ (Survey Research) ที่ใช้แบบสอบถามปลายปิด (Closed-
ended Questionnaire) ที่มีการออกแบบสอบถามในลักษณะ Single Response Scale และแบบ 
Rating Scale  โดยเป็นการส่งแบบสอบถามด้วยวิธีส่งมอบให้ผู้ตอบเอง (Self-Administered 
Questionnaires) ให้กับบุคลากรที่ท างานอยู่ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ 4 แห่ง โดยท าการสุ่มจาก
รัฐวิสาหกิจทั้งหมดในประเทศไทยจ านวน 56 แห่ง (เกณฑ์ในการเลือกดูจากรัฐวิสาหกิจที่มีแผนการใน
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การผลักดันองค์กรให้ก้าวเข้าสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง) โดยผลรวมประชากรทั้งหมดมีจ านวน
ทั้งสิ้น 74,821 คน (โดยข้อมูลของอัตราก าลังคนได้จากสายงานทรัพยากรบุคคลของทั้งสี่ที่ โดยเป็น
ข้อมูลล่าสุดเดือนกุมภาพันธ์ พ.ศ. 2561) ดังนั้นเมื่อใช้ตารางของ ทาโร ยามาเน (Tarot Yamane) 
กลุ่มตัวอย่างจะต้องมีจ านวนไม่ต่ ากว่า 400 ชุด ดังนั้นผู้วิจัยจึงวางแผนในการเก็บแบบสอบถาม
ทั้งหมด 480 ชุด โดยให้จ านวนที่เท่าๆกันในแต่ละรัฐวิสาหกิจ (120 ชุดส าหรับรัฐวิสาหกิจ 1ที)่ โดย
การสุ่มตัวอย่างนั้นจะท าการแบ่งระดับของผู้ตอบแบบสอบถามเป็น 4 ระดับ คือ ในระดับหัวหน้าฝ่าย 
หัวหน้ากอง หัวหน้าส่วนงาน และระดับพนักงาน  นอกจากนั้นหลังจากท่ีได้มีการประมวลผลแล้ว
ผู้วิจัยได้ท าความเข้าใจทิศทางขององค์กรรัฐวิสาหกิจทั้ง 4 เพ่ิมเติมโดยมีการเก็บข้อมูลแบบการ
สัมภาษณ์ (Interview) แบบ Face to Face Questionnaires กับผู้บริหารในสายงานทรัพยากร
บุคคล เพ่ือให้เข้าใจถึงล าดับความส าคัญ และปัญหาเร่งด่วนที่ต้องท าการแก้ไขในองค์กร โดยรูปแบบ
ของการสัมภาษณ์จะเป็นแบบรายบุคคล (Individual Interview) ซ่ึง มีทั้งการใช้รูปแบบค าถามที่มี
การก าหนดรูปแบบแน่นอน (Structural Interview) และรูปแบบสัมภาษณ์ที่มิได้ก าหนดรูปแบบที่
แน่นอน (Unstructural Interview) ที่ประกอบไปด้วยข้อมูล ด้านบุคลิกภาพ (ทัศนคติ คุณค่า) ด้าน
คุณลักษณะส่วนบุคคล (เพศ อายุ เชื้อชาติ ความพร้อมทางร่างกาย สถานภาพสมรส พ้ืนฐาน
การศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ด้านวัฒนธรรมและการบริหารจัดการภายในองค์กร 
(วัฒนธรรมองค์กร ภาวะผู้น า  ระดับความอาวุโสในองค์กร และลักษณะงาน ที่ได้รับมอบหมาย) โดย
ข้อมูลเหล่านี้จะถูกน ามาใช้ในขั้นตอนน าเสนอข้อเสนอแนะในบทสรุป 
 1.3.2 ประชากรและกลุม่ตวัอยา่ง 
 ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้จะเป็นพนักงานที่มีความรับผิดชอบในระดับในระดับหัวหน้า
ฝ่าย หัวหน้ากอง หัวหน้าส่วนงาน และระดับพนักงาน ในแต่ละองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned 
Enterprise) ในประเทศไทย ทั้งนี้เนื่องจากกลุ่มประชากรมีจ านวนมาก ผู้วิจัยจึงก าหนดขนาดของ
กลุ่มตัวอย่างโดยใช้ตารางการค านวณหาขนาดของกลุ่มตัวอย่างของ ทาโร ยามาเน (Taro Yamane) 

ที่ระดับความเชื่อม่ัน 95% ระดับความคลาดเคลื่อน  5% ซึ่งได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่าง 400 คน แต่
ในการวิจัยครั้งนี้ได้มีการเก็บตัวอย่างทั้งหมด 480 ชุดจากทั้ง 4 องค์กรรัฐวิสาหกิจ (ซึ่งจ านวน 30 ชุด
น ามาใช้ทดสอบทางด้าน Reliability ของข้อมูล แบบสอบถามได้ข้อมูลไม่ครบเป็นจ านวน 14ชุด 
ดังนั้นแบบสอบถามที่น ามาใช้ในการวิเคราะห์เป็นจ านวน 436 ชุด) โดยใช้เวลาในการเก็บตัวอย่าง
ดังต่อไปนี้ 
 วันที่ 12 กุมภาพันธ์ 2560 ถึง วันที่ 23 กุมภาพันธ์ 2560 จ านวนทั้งสิ้น 480 ท่าน ดังนี้ 
 รัฐวิสาหกิจที่ 1 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผลจ านวนทั้งสิ้น 109 ชุด 
 รัฐวิสาหกิจที่ 2 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผลจ านวนทั้งสิ้น 109 ชุด 
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 รัฐวิสาหกิจที่ 3 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผลจ านวนทั้งสิ้น 109 ชุด 
 รัฐวิสาหกิจที่ 4 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผลจ านวนทั้งสิ้น 109 ชุด 
 1.3.3 ตวัแปรอสิระและตวัแปรตามทีใ่ชใ้นการวจิยั 
 ก าหนดตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยจะก าหนดตัวแปร 2 ลักษณะดังนี้ 
  1.3.3.1 ตัวแปรอิสระ (Independent Variables) ประกอบด้วย 
    1.3.3.1.1 ข้อมูลของปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ (Personality 
ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ) 
    1.3.3.1.2 ข้อมูลของปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ 
อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) 
    1.3.3.1.3 ข้อมูลปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร 
ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับ
มอบหมาย) 
    1.3.3.1.4 ผลรวมของปัจจัยทางด้านคุณลักษณะ ปัจจัยภายใน และ ปัจจัย
ภายนอก  
   1.3.3.2 ตัวแปรตาม (Dependent Variables) ประกอบด้วย 
    1.3.3.2.1 คุณลักษณะขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 1.3.4 การก าหนดกรอบแนวคดิการวจิยั 
   จากการก าหนดตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย ซึ่งประกอบด้วยกลุ่มตัวแปรอิสระสี่กลุ่มคือ ข้อมูลของ
ปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ (Personality ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ) ข้อมูลของปัจจัย
ภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐาน
การศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ข้อมูลปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการใน
องค์กร ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่
ได้รับมอบหมาย) และผลรวมของปัจจัยทางด้านคุณลักษณะ ปัจจัยภายใน และ ปัจจัยภายนอก กับตัว
แปรตาม คือ ข้อมูลองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ 
(State Owned Enterprise) ในประเทศไทย ทั้งนี้จะท าการทดสอบในลักษณะตัวแปรเดี่ยว 
(Univariate Analysis) ของตัวแปรอิสระและตัวแปรรวมของตัวแปรอิสระที่มีต่อตัวแปรตามเป็นราย
ตัวแปร โดยสามารถอธิบายตามกรอบแนวคิดของการวิจัยดังนี้ 
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1.4กรอบแนวคดิ 
 
ภาพที่ 1.1: กรอบแนวคิด 
 
              ตวัแปรอสิระ                                                               ตวัแปรตาม 
 
 
 
 

                                                       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 จากกรอบแนวคิดการวิจัยสามารถอธิบายได้ว่า1 ) ปัจจัยทางด้านคุณลักษณะ 2) ปัจจัย
ภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล) และ3) ปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร) 
และ 4) ปัจจัยโดยรวมทั้งสาม มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-
Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 

ปจัจยัทางดา้นคณุลักษณะ 

1) แรงจูงใจ 
2) ทัศนคติ 

ปจัจยัภายใน (คุณสมบัตสิว่นบุคคล) 
1) เพศ 
2) อายุ 
3) เชื้อชาติ 
4) สถานภาพทางการสมรส 
5) พ้ืนฐานการศึกษา 
6) ประสบการณ์ในการท างาน 

ปจัจยัภายนอก (วฒันธรรมและการ
บรหิารจดัการในองค์กร) 
1) วัฒนธรรม 
2) ภาวะผู้น า 
3) ระดับความอาวุโสในองค์กร 
4) รายละเอียดของงานที่ได้รับ

มอบหมาย 

คุณลักษณะของการเป็น

องคก์รทีม่สีมรรถนะสงู  

1) มุ่งเน้นด้านลูกค้าเป็น
ส าคัญ  

2) มุ่งเน้นทางด้าน
ผลสัมฤทธิ์  

3) มีความรับผิดชอบ  
4) มีนวัตกรรมใหม่ๆ  
5) มีความคล่องตัว  
6) เปิดกว้างในมุมมอง  
7)  มีความร่วมมือกันใน

องค์กร 
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1.5 สมมุตฐิานการวจิยัและวธิกีารทดลองสถติ ิ
 1.5.1 สมมุตฐิานการวจิยั  
 การศึกษาปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่มีอิทธิพลต่อ
การน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กร
รัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย มีการก าหนดสมมุติฐานดังนี้ 
  1.5.1.1 อิทธิพลของปัจจัยคุณลักษณะ (Personality ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ 
ทัศนคติ) ทีมี่ผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) 
ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
  1.5.1.2 อิทธิพลของปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อ
ชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ที่มีผลต่อการน าองค์กร
ไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State 
Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
  1.5.1.3 อิทธิพลของปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร 
ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับ
มอบหมาย) ที่มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
  1.5.1.4 อิทธิพลของปัจจัยทั้งหมดทั้งสามด้าน คือ ปัจจัยคุณลักษณะ ปัจจัยภายใน 
และปัจจัยภายนอก ที่มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 

 การทดสอบสมมุตฐิานทั้งสีข่้อจะท าการทดสอบทีร่ะดบันยัส าคญัทางสถติ ิ0.05 
 1.5.2 วธิกีารทางสถติทิี่ใชส้ าหรบังานวจิยั 
วิธีการทางสถิติที่ใช้ส าหรับงานวิจัยนี้สามารถแบ่งได้ 2 ประเภทประกอบด้วย 
  1.5.2.1 การรายงานผลด้วยสถิติเชิงพรรณา (Descriptive Statistics) ซ่ึง
ประกอบด้วยค่า ร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) 
  1.5.2.2 การรายงานผลด้วยสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ซ่ึงประกอบด้วย
การวิเคราะห์สมมุติฐานข้อที่ 1 ถึง 3 โดยมีการใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์แบบถดถอยอย่างง่าย 
(Simple Regression Analysis) 
  1.5.2.3 สมมติฐานข้อที่ 4 จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์แบบถดถอยเชิงพหุ 
)Multiple Regression Analysis) 
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 หลังจากท่ีได้ท าการทดสอบสมมติฐานแล้วนั้น ทางผู้วิจัยได้มีการน าผลของการทดสอบไป
สัมภาษณ์กบัผู้บริหารทางสายงานทรัพยากรบุคคลเพื่อให้ทราบถึงทิศทางของในแต่ละรัฐวิสาหกิจ เพื่อ
ใช้เป็นแนวทางในการน าเสนอข้อเสนอแนะต่อไป 
 
1.6 นยิามค าศัพท์ 

นิยามค าศัพท์ส าหรับงานวิจัยมีดังนี้ 
 1.6.1 รัฐวิสาหกิจ หมายถึง เป็นองค์การของรัฐบาล หรือหน่วยงานของธุรกิจที่รัฐบาลเป็น
เจ้าของหรือเป็นผู้ถือหุ้นรายใหญ่ มากกว่าร้อยละห้าสิบ อาจมีโครงสร้างเข่นเดียวกับหน่วยธุรกิจ
เอกชนหรือมีโครงสร้างอย่างหน่วยราชการ แต่มีวัตถุประสงค์เพ่ือแสวงหาผลก าไร 
 1.6.2 ปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ (Personality หมายถึง แรงจูงใจ และ ทัศนคติ โดย
แรงจูงใจหมายถึงแรงผลักดันที่กระตุ้นให้คนมีพฤติกรรมอย่างมีทิศทางและต่อเนื่องเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายที่ต้องการ และทัศนคติหมายถึงแนวความคิดเห็น ความรู้สึกนึกคิดท่ีบุคคลมีต่อสิ่งต่างๆ
รวมทั้งตนเองโดยมีเหตุผลประกอบ) 
 1.6.3 ปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล หมายถึง เพศ อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการ
สมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) 
 1.6.4 ปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร หมายถึง วัฒนธรรมภาวะ
ผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย โดยวัฒนธรรมหมายถึง
สิ่งที่องค์กรได้มีการปฏิบัติสืบต่อกันมาเป็นสิ่งที่ทุกคนในองค์กรยอมรับ ภาวะผู้น าหมายถึง
ความสามารถในการน าองค์กรของผู้บริหาร ระดับความมีอาวุโสหมายถึงประสบการณ์ท างานที่มีมา
นานในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมายหมายถึงงานที่มีความท้าทายและเป็นงานที่
ใช้ความคิดเชิงการวิเคราะห์หรือเชิงกลยุทธ์) 
 1.6.5 องค์การที่มีสมรรถนะสูง หมายถึงองค์กรที่มีประสิทธิภาพสูง เป็นองค์กรที่ประสบ
ความส าเร็จในผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินที่ดีกว่ากลุ่มเพ่ือนในช่วงเวลาห้าปี
หรือมากกว่านั้นโดยมุ่งเน้นในเรื่องท่ีมีความส าคัญต่อองค์กร 
 
1.7 ประโยชน์ทีค่าดวา่จะไดร้บั 
 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับส าหรับงานวิจัยอธิบายได้ดังนี้ 
 1.7.1 ข้อมูลที่ได้สามารถน าไปใช้เป็นแนวทางในการก าหนดและพัฒนา (Development 
Framework)องค์กรรัฐวิสาหกิจให้เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 1.7.2 องค์กรรัฐวิสาหกิจสามารถน าข้อมูลไปวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Plan) ในการ
ผลักดันองค์กรรัฐวิสาหกิจให้เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงมากยิ่งข้ึน 
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 1.7.3 องค์กรรัฐวิสาหกิจสามารถน าข้อมูลที่ได้จากกการวิจัยไปใช้ในการก าหนดแนวทางใน
การพัฒนากลยุทธ์และระบบของทรัพยากรบุคคล (Human Capital Strategy and Human 
Resources System) เพ่ือให้เข้าสู่องค์กรที่มีสมรรถนะสูงมากยิ่งข้ึน 
 
 



บทที ่2 
ทบทวนวรรณกรรม 

 
 งานวิจัยเรื่องการศึกษาปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่
มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ใน
องค์กรรัฐวิสากิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย สามารถอธิบายหลักและแนวคิดได้
ดังนี้ 
 2.1 ประวัติและความเป็นมาของรัฐวิสาหกิจ 
 2.2 แนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง 
  2.2.1 แนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวกับทางด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย 
แรงจูงใจ และ ทัศนคติ 
  2.2.2 แนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวกับคุณสมบัติส่วนบุคคล (Internal) ประกอบด้วย เพศ 
อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน 
  2.2.3 แนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร (External) 
ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับ
มอบหมาย 
  2.2.4 แนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวกับคุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High 
Performing Organization) ประกอบด้วย การมุ่งเน้นด้านลูกค้าเป็นส าคัญ การมุ่งเน้นทางด้าน
ผลสัมฤทธิ์ การมีความรับผิดชอบ มีนวัตกรรมใหม่ๆ มีความคล่องตัว เปิดกว้างในมุมมอง และ มีความ
ร่วมมือกันในองค์กร 
 2.3 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
  2.3.1 งานวิจัยที่เกี่ยวกับทางด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย 
แรงจูงใจ และ ทัศนคติ 
  2.3.2 งานวิจัยที่เก่ียวกับคุณสมบัติส่วนบุคคล (Internal) ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อ
ชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน 
  2.3.3 งานวิจัยที่เก่ียวกับวัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร (External) 
ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับ
มอบหมาย 
  2.2.4 งานวิจัยที่เก่ียวกับคุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High 
Performing Organization) ประกอบด้วย การมุ่งเน้นด้านลูกค้าเป็นส าคัญ การมุ่งเน้นทางด้าน
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ผลสัมฤทธิ์ การมีความรับผิดชอบ มีนวัตกรรมใหม่ๆ มีความคล่องตัว เปิดกว้างในมุมมอง และ มีความ
ร่วมมือกันในองค์กร 
 
2.1 ประวัตแิละความเปน็มาของรฐัวสิาหกจิ 
 ภายหลังจากการเปลี่ยนแปลงการปกครอง พ.ศ. 2475 คณะราษฎรได้มีบทบาทในการ
ปกครองใหม่ที่ควบคุมอ านาจทางการเมืองทางการทหารและทรัพยากรทั้งหมดของรัฐในฐานะท่ีเป็นผู้
ควบคุมทุนของรัฐ และเป็นผู้ที่ออกกฎหมายต่างๆ เพ่ือสนับสนุนให้เกิดความชอบธรรมแก่การจัดสรร
ทรัพยากรเหล่านั้น คณะราษฎรได้น าทุนของรัฐไปสร้างรัฐวิสาหกิจ และบริษัทกึ่งราชการขึ้นจ านวน
หนึ่งโดยรัฐบาลเป็นผู้ถือหุ้นรายใหญ่ และอยู่ภายใต้การบริหารงานของข้าราชการที่มาจาก
คณะราษฎร หรือบุคคลที่ใกล้ชิดกับคณะราษฎร หลังสงครามโลกครั้งที่สอง รัฐบาลจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ
ขึ้นเป็นจ านวนมากเพ่ือบูรณะฟ้ืนฟูเศรษฐกิจ และสังคมให้เจริญก้าวหน้าเพื่อจัดท ากิจการที่เป็น
สาธารณูปโภคข้ันพื้นฐาน และกิจการที่มีผลโดยตรงต่อความม่ันคงของประเทศเพ่ือด าเนินการด้าน
อุตสาหกรรม และพาณิชยกรรม เพื่อตอบสนองความต้องการในด้านอุปโภคบริโภคของประชาชนให้
เพียงพอ รวมทั้งเพ่ือด าเนินกิจการที่เป็นการบริการประชาชน ที่ภาคเอกชนยังไม่มีความพร้อมทั้งใน
ด้านเงินทุน เพ่ือเปิดโอกาส ให้ฝุายบริหารจัดตั้งองค์กรหรือหน่วยงานขึ้นมาท าหน้าที่จัดท าบริการ
สาธารณะพระราชบัญญัติจัดตั้งองค์กรหรือหน่วยงานขึ้นมาท าหน้าที่จัดท าบริการสาธารณะ 
พระราชบัญญัติว่าด้วยการจัดตั้งองค์การของรัฐบาล พ .ศ . 2496 ที่ได้จัดตั้งหน่วยงานต่างๆ ขึ้นมา
หลายแห่งซึ่งมีสถานภาพเป็นรัฐวิสาหกิจ  
 ในประเทศไทย รัฐวิสาหกิจ เป็นหน่วยงานประเภทหนึ่งของรัฐบาลไทย ที่มีสถานะเป็นองค์กร
ที่รัฐเป็นเจ้าของ เป็นหน่วยงานธุรกิจที่รัฐเป็นเจ้าของ หรือเป็นบริษัทหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่ส่วน
ราชการ องค์กร หรือหน่วยงานธุรกิจที่รัฐเป็นเจ้าของอย่างใดอย่างหนึ่ง หรือหลายๆ อย่างเข้าไปมีทุน
รวมอยู่ในบริษัทหรือห้างหุ้นส่วนจ ากัดนั้น โดยทุนดังกล่าวรวมกันแล้วต้องมากกว่าครึ่งหนึ่งของทุน
ทั้งหมดของบริษัทหรือห้างหุ้นส่วนนั้น รัฐวสิาหกิจไทย มีหลักการในการจัดตั้ง 7 ประการ คือ 1) เพ่ือ
เป็นเครื่องมือในการด าเนินธุรกิจแทนรัฐ 2) เพ่ือเป็นตัวอย่างแก่เอกชนในการด าเนินธุรกิจ 3) เพ่ือ
ความมั่นคงของประเทศ เช่น กิจการที่เป็นสาธารณูปโภคข้ันพื้นฐาน ไฟฟูา น้ าประปา 4) เพ่ือส่งเสริม
สังคมและวัฒนธรรม 5) เพ่ือจัดท าบริการสาธารณะ 6) เพ่ือประโยชน์ในด้านการคลังและเสริมรายได้
ให้แก่รัฐ และ 7) เพ่ือควบคุมสินค้าอันตราย (รัฐวิสาหกิจไทย, 2558) 
 
 
 
 

https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B9%80%E0%B8%9B%E0%B8%A5%E0%B8%B5%E0%B9%88%E0%B8%A2%E0%B8%99%E0%B9%81%E0%B8%9B%E0%B8%A5%E0%B8%87%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%9B%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%AD%E0%B8%87_%E0%B8%9E.%E0%B8%A8._2475
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AA%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%B2%E0%B8%A1%E0%B9%82%E0%B8%A5%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B9%89%E0%B8%87%E0%B8%97%E0%B8%B5%E0%B9%88%E0%B8%AA%E0%B8%AD%E0%B8%87
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%90%E0%B8%9A%E0%B8%B2%E0%B8%A5%E0%B9%84%E0%B8%97%E0%B8%A2
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2.2. แนวคดิ ทฤษฎทีีเ่กีย่วข้อง 
 2.2.1 แนวคิด ทฤษฎแีละงานวจิยัที่เกีย่วกบัทางด้านของคณุลักษณะ Personality หมายถงึ 
แรงจงูใจ และ ทัศนคติ 
 แนวคิดและทฤษฏีของ Maslow 3491) )  “ล าดับชั้นความต้องการของมาสโลว์”ได้ศึกษา
ค้นคว้าถึงความต้องการของมนุษย์ โดยมองเห็นว่ามนุษย์ทุกคนล้วนแต่มีความต้องการที่จะสนองความ
ต้องการให้กับตนเองทั้งสิ้น ซึ่งความต้องการมนุษย์ มีมากมายหลายอย่างด้วยกัน โดยน าความต้องการ
เหล่านั้นมาจัดเรียงเป็นล าดับจากข้ันต่ าไปขั้นสูงสุดเป็น 5 ขั้น คือ 1) ความต้องการด้านร่างกาย 
)Physiological Needs) เป็นความต้องการข้ันพ้ืนฐาน ประกอบด้วย ความต้องการอาหาร น้ าดื่ม 
อากาศ การพักผ่อน ความต้องการทางเพศ ความต้องการความอบอุ่น ต้องการขจัดความเจ็บปุวย 
และต้องการรักษาความสมดุลของร่างกาย ทุกคนต้องการสิ่งเหล่านี้เหมือนกัน อาจแตกต่างกันเป็น
รายบุคคล ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับเพศ วัย และสถานการณ์ ฯลฯ ความต้องการปัจจัย 4 ดังกล่าวข้างต้น หากมี
ความเพียงพอแล้วมนุษย์จะถามหาความต้องการในขั้นถัดไป 2) ความต้องการความมั่นคงปลอดภัย 
)Safety Needs) เมื่อได้รับความพึงพอใจทางด้านร่างกายแล้ว มนุษย์จะพัฒนาไปสู่ขั้นที่สองคือ 
ความรู้สึกม่ันคงปลอดภัย สิ่งที่แสดงถึงความต้องการขั้นนี้คือ การที่มนุษย์ชอบอยู่อย่างสงบ มีระเบียบ
วินัย ไม่รุกรานผู้อื่น ความต้องการระดับนี้อาจแยกย่อยได้เป็น ความมั่นคงในครอบครัว เช่น การมี
บ้านแข็งแรงปลอดภัย มีความรักใคร่ปรองดองกันในครอบครัว ความม่ันคงปลอดภัยในอาชีพ เช่นการ
มีรายได้ยุติธรรม ไม่ถูกไล่ออก งานไม่เสี่ยงอันตราย ผู้บังคับบัญชาดีมีความยุติธรรม ฯลฯ มี
หลักประกันชีวิต เช่น มีผู้ดูแลเอาใจใส่ยามชรา ยามเจ็บไข้ 1) ความต้องการความรักและความเป็น
เจ้าของ )Belongingness and Love Needs) เช่น ความต้องการมีเพ่ือน ความต้องการการยอมรับ
จากกลุ่ม ต้องการแสดงความคิดเห็นในกลุ่ม ต้องการความรู้สึกว่าสังคมเป็นของตน 9) ความต้องการ
เกียรติยศชื่อเสียง และความภาคภูมิใจ )Self- Esteem Needs) ซ่ึงประกอบด้วย ต้องการยอมรับ
ความคิดเห็นหรือข้อเสนอ ต้องการเกียรติยศชื่อเสียงจากสังคม ต้องการนับถือตนเอง มีความม่ันใจ
ตนเอง ไม่ต้องพึ่งผู้อ่ืน ต้องการได้รับการยกย่องนับถือจากผู้อ่ืน 5) ความต้องการตระหนักในตนเอง 
)Self-Actualization Needs) กล่าวคือ ต้องการรู้จักตนเอง ยอมรับตนเอง เปิดใจรับฟังค าวิจารณ์โดย
ไม่โกรธ  
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ภาพที่ 2.1: ทฤษฎี Maslow 
 

              
 
 
 Maslow 3491) ) กล่าวว่าคนมีแรงจูงใจที่จะบรรลุความต้องการบางอย่าง เมื่อต้องการอย่าง
ใดอย่างหนึ่งเป็นจริงคนพยายามท่ีจะหาความต้องการและท าให้ส าเร็จในระดับถัดไป Maslow มีความ
เชื่อว่ามนุษย์จะสามารถแสดงศักยภาพโดยธรรมชาติได้เมื่ออยู่ในสภาพแวดล้อมที่อิสระ ในขณะที ่
Alderfer (1972) ได้กล่าวถึงความต้องการข้ันพ้ืนฐานของมนุษย์ว่า มนุษย์มีความต้องการ แต่ไม่
ค านึงถึงขั้นความต้องการว่าความต้องการใดเกิดข้ึนก่อนหรือหลัง และความต้องการหลายๆอย่างอาจ
เกิดข้ึนพร้อมกันได้ ความต้องการตามทฤษฎี ERG จะมีน้อยกว่าความต้องการตามล าดับขั้นของมาส
โลว์ โดยแบ่งออกเป็น 1 ประการ คือ 1) ความต้องการเพ่ือความอยู่รอด )Existence Needs (E)) 
เป็นความต้องการพ้ืนฐานของร่างกายเพ่ือให้มนุษย์ด ารงชีวิตอยู่ได้ เช่น ความต้องการอาหาร 
เครื่องนุ่งห่ม ที่อยู่อาศัย ยารักษาโรค เป็นต้น เป็นความต้องการในระดับต่ าสุดและมีลักษณะเป็น
รูปธรรมสูงสุดประกอบด้วยความต้องการทางร่างกายบวกด้วยความต้องการความปลอดภัยและความ
มั่นคงตามทฤษฎีของมาสโลว์ 2) ความต้องการมีสัมพันธภาพ )Relatedness Needs (R)) เป็นความ
ต้องการที่จะให้และได้รับไมตรีจิตจากบุคคลที่แวดล้อม เป็นความต้องการที่มีลักษณะเป็นรูปธรรม
น้อยลง ประกอบด้วยความต้องการความผูกพันหรือการยอมรับ )ความต้องการทางสังคม) ตามทฤษฎี
ของมาสโลว์ผู้บริหารควรส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน ตลอดจนสร้าง
ความสัมพันธ์ที่ดีต่อบุคคลภายนอกด้วย 3) ความต้องการความเจริญก้าวหน้า )Growth needs (G)) 
เป็นความต้องการในระดับสูงสุดของบุคคลซึ่งมีความเป็นรูปธรรมต่ าสุดประกอบด้วยความต้องการ
การยกย่องบวกด้วยความต้องการประสบความส าเร็จในชีวิตตามทฤษฎีของมาสโลว์ นอกจากนี้ 
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แนวคิดและทฤษฏีของ McClelland (1965) ได้แบ่งความต้องการดังกล่าวนี้ออกเป็น  1) ความ
ต้องการความส าเร็จ (Need for Achievement : n-Ach) เป็นความต้องการที่จะท าสิ่งต่างๆ ให้เต็มที่
และดีท่ีสุดเพ่ือความส าเร็จ มีความสมบูรณ์แบบและได้มาตรฐานทีด่ีเยี่ยม จากการวิจัยของ 
McClelland (1965) พบว่าบุคคลที่ต้องการความส าเร็จสูง จะมีลักษณะชอบการแข่งขัน ชอบงานที่
ท้าทาย มีเปูาหมายชัดเจนในการท างาน โดยเปูาหมายที่ตั้งมีความเป็นไปได้สูงที่จะบรรลุผลและ
พยายามด าเนินงานเพ่ือบรรลุเปูาหมาย และต้องการได้รับข้อมูลปูอนกลับ (Feedback) ซึ่งเป็นผล
จากการท างาน ไม่ว่าจะเป็นค าติชม เพื่อประเมินผลงานของตนเอง ตั้งเปูาหมายสูง มีความรับผิดชอบ
ในการงานดี มีความอดทนในการท างาน มีความช านาญในการวางแผน มีความรับผิดชอบสูง กล้าที่
จะเผชิญกับความล้มเหลวมุ่งหาความส าเร็จและปรับปรุงพัฒนาให้ดียิ่งๆ ขึ้นไป 2) ความต้องการการมี
อ านาจ (Need for Power: n-Pow) เป็นความต้องการอ านาจเพื่อที่จะควบคุมสิ่งแวดล้อมและมี
อิทธิพลเหนือผู้อื่น มีความต้องการอ านาจสูงจะแสวงหาวิถีทางเพ่ือท าให้ตนมีอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืน 
ต้องการให้ผู้อ่ืนยอมรับหรือยกย่อง ต้องการความเป็นผู้น า ต้องการท างานให้เหนือกว่าบุคคลอ่ืน 
ต่อต้านสังคม  แสวงหาชื่อเสียง ชอบความเสี่ยงทั้งในด้านของการท างาน ร่างกาย และอ่ืนๆ ชอบเป็น
ผู้น าและจะกังวลเรื่องอ านาจมากกว่าการท างานให้มีประสิทธิภาพ 3) ความต้องการสัมพันธภาพที่ดี 
(Need for Affiliation: n-Aff) เป็นความต้องการได้รับหรือมีความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้อ่ืน ต้องการเป็น
ส่วนหนึ่งของกลุ่ม ต้องการสัมพันธภาพที่ดีต่อบุคคลอ่ืน ผู้ที่มีแรงใจใฝุสัมพันธ์มักจะเป็นผู้ที่โอบอ้อม
อารี เป็นที่รักของเพื่อนมีลักษณะเห็นใจผู้อ่ืน ซึ่งเมื่อศึกษาจากสภาพครอบครัวแล้วผู้ที่มีแรงจูงใจ ใฝุ
สัมพันธ์มักจะเป็นครอบครัวที่อบอุ่น บุคคลที่ต้องการความผูกพันสูงจะชอบสถานการณ์การร่วมมือ
มากกว่าสถานการณ์การแข่งขัน โดยจะพยายามสร้างและรักษาความสัมพันธ์อันดีกับผู้อ่ืน มีความ
ต้องการให้ผู้อ่ืนยอมรับในตนเองและมีแนวโน้มที่จะยอมตามความปรารถนาหรือบรรทัดฐานของผู้อื่น 
รวมทั้งค านึงถึงความรู้สึกของผู้อื่นเป็นส าคัญ ส่วนส าหรับคนที่มีความต้องการของทั้งสาม
ส่วนประกอบเท่าๆกันจะพบว่าสามารถที่จะตอบสนองได้ทุกสถานการณ์ โดยความต้องการ 
McClelland (1965) ให้ความสนใจเป็นพิเศษกับความต้องการความส าเร็จอันเกิดการจูงใจใฝุสัมฤทธิ์ 
)Achievement Motivation) ซึ่งถือเป็นความต้องการที่ท าให้เกดิผลงานที่สร้างสรรค์และมีคุณค่า 
Gardenswartz & Rowe (1990) ได้กล่าวไว้ว่า บุคลิกภาพ ของแต่ละคน เช่น ทัศนคติ ความเชื่อ 
ส่งผลต่อการเพ่ิมประสิทธิภาพของพนักงานและผลการปฏิบัติงานขององค์กร ความหลากหลาย
สามารถห้อมล้อมลักษณะต่างๆของมนุษย์ได้ เชื้อชาติ อายุ ความเชื่อ ชาติก าเนิด ศาสนา ชาติพันธุ์ 
รสนิยมทางเพศ ลักษณะ แสดงให้เห็นถึงความหลากหลาย ซึ่งเปรียบเทียบเหมือนหัวหอมปอกเปลือก
ออกเผยให้เห็นแกนกลาง โดยสี่ชั้นของความหลากหลาย โดยในชั้นแรกคือ บุคลิกภาพ : ค่านิยมและ
ความเชื่อของแต่ละบุคคล ชั้นที่สองคือ มิติข้อมูลภายใน : รวมถึงแง่มุมของความหลากหลายที่เราไม่
สามารถควบคุมได้ สามารถเปลี่ยนแปลงได้ตามช่วงเวลาเนื่องจากทางเลือกที่เราเลือกให้มีการใช้งาน 
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มิตินี้เป็นชั้นที่หลายๆ ความแตกแยกระหว่างคนในกลุ่มคนและอยู่ในรูปแบบของความหลากหลาย มิติ
ข้อมูลเหล่านี้รวมถึงสิ่งแรกที่เราเห็นในคนอ่ืน ๆ เช่นเชื้อชาติหรือเพศและที่เราตั้งสมมติฐานและการ
ตัดสินพ้ืนฐานหลายอย่าง ส าหรับชั้นที่สาม มิติภายนอก : แง่มุมของชีวิตของเราซึ่งเรามีการควบคุม
บางอย่างซึ่งอาจมีการเปลี่ยนแปลงเมื่อเวลาผ่านไปและซึ่งมักจะเป็นพ้ืนฐานส าหรับการตัดสินใจ
เกี่ยวกับอาชีพและรูปแบบการท างาน และชั้นสุดท้าย มิติข้อมูลขององค์กร : ชั้นนี้เกี่ยวข้องกับ
ลักษณะของวัฒนธรรมที่พบในการตั้งค่าการท างาน ซึ่งประโยชน์ของแบบจ าลองนี้คือการรวมมิติที่มี
รูปร่างและส่งผลกระทบต่อทั้งบุคคลและองค์กร ท าให้องค์กรสามารถมีการจัดการที่เหมาะสมเพื่อเพ่ิม
ประสิทธิภาพขององค์กรได้ 
 
ภาพที่ 2.2: FOUR LAYERS OF DIVERSITY model  
 
   

                        
 
ทีม่า:  Gardenswartz & Rowe.  (1934).  Why Gardenswartz & Rowe?  
 Diversity is our passion. Inclusion is critical to your business.  Retrieved from 
 http://www.gardenswartzrowe.com/why-g-r. 
 
 ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างทัศนคติและพฤติกรรม โดยใช้เวลาสองปีในการเดินทางไป
อเมริกาโดยรถยนต์กับคนเชื้อชาติจีนสองคน ในช่วงเวลานั้นทัศนคติต่อคนจีนในประเทศสหรัฐอเมริกา
ค่อนข้างเป็นลบ ซึ่งการเดินทางในครั้งนั้นได้เดินทางไปเยือนทั้งโรงแรมและร้านอาหารทั้งหมด 251 
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แห่ง ซึ่งพบว่าทุกแห่งให้การต้อนรับอย่างดี หลังจากนั้นหกเดือนได้ส่งแบบส ารวจไปยังทุกธุรกิจที่พวก
เขาไปด้วยค าถามว่าจะรับชาวจีนเข้าพักหรือไม่ โดยผลที่ได้คือร้อยละ 92 ตอบว่าไม่ การศึกษานี้เป็น
ส่วนส าคัญในการสร้างช่องว่างระหว่างทัศนคติและพฤติกรรมงานวิจัยเรื่องทฤษฎีแรงจูงใจและการ
ประยุกต์ใช้ในองค์กร 
 จากความหมายทั้งหมดผู้วิจัยสรุปได้ว่ามนุษย์ทุกคนล้วนแต่มีความต้องการที่จะสนองความ
ต้องการให้กับตนเองทั้งสิ้น โดยมีแรงจูงใจเป็นตัวกระตุ้นเพ่ือที่จะบรรลุความต้องการบางอย่าง เมื่อ
ต้องการอย่างใดอย่างหนึ่งเป็นจริงคนพยายามที่จะหาความต้องการและท าให้ส าเร็จในระดับถัดไปโดย
บุคคลที่ต้องการความส าเร็จสูง จะมีเปูาหมายชัดเจนในการท างาน โดยเปูาหมายที่ตั้งมีความเป็นไปได้
สูงที่จะบรรลุผลและพยายามด าเนินงานเพื่อบรรลุเปูาหมาย ซึ่งประสิทธิภาพของพนักงานและผลการ
ปฏิบัติงานขององค์กรขึ้นอยู่กับ บุคลิกภาพ ของแต่ละคน เช่น ทัศนคติ ความเชื่อ โดยทัศคติจะส่งผล
ต่อพฤติกรรมในการแสดงออก 
 2.2.2 แนวคิด ทฤษฎีทีเ่กีย่วกบัคณุสมบตัสิว่นบุคคล (Internal) ประกอบดว้ย เพศ อาย ุเชื้อ
ชาต ิสถานภาพทางการสมรส พื้นฐานการศกึษา ประสบการณใ์นการท างาน 
 Adams (1960) ได้กล่าวว่าเมื่อผู้คนรู้สึกว่าได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรมหรือเป็นประโยชน์
แล้วพวกเขามักจะมีแรงจูงใจมากขึ้นซึ่งจะส่งผลเชิงบวกกับผลประกอบการขององค์กรกล่าวว่า บุคคล
จะประเมินผลลัพธ์ที่เขาได้รับจากการท างานของตนกับบุคคลอ่ืน  ความรู้สึกถึงความไม่เสมอภาคจะ
เกิดข้ึน  เมื่อบุคคลรู้สึกว่ารางวัลที่เขาได้รับจากการท างานมีความไม่เหมาะสมโดยเปรียบเทียบกับ
รางวัลที่บุคคลอ่ืนได้รับจากการท างาน  ซึ่งจะก่อให้เกิดผลในเชิงลบ  โดยอาจท าให้บุคคลทุ่มเทให้กับ
การท างานน้อยลง การประยุกต์ใช้ทฤษฎีนี้เสนอแนะว่าบุคคลควรได้รับรู้ถึงรางวัล (ผลลัพธ์จากการ
ท างาน)  ที่เหมาะสมและเท่าเทียม ความรู้สึกถึงความไม่เสมอภาคเชิงลบ (Felt negative inequity) 
เกิดข้ึนเมื่อบุคคลรู้สึกว่าเขาได้รับความยุติธรรมน้อยกว่าบุคคลอ่ืน ความรู้สึกถึงความไม่เสมอภาคเชิง
บวก (Felt positive inequity) เกิดข้ึนเมื่อบุคคลรู้สึกว่าเขาได้รับความยุติธรรมมากกว่าบุคคลอื่น 
ความไม่เสมอภาคเป็นตัวกระตุ้นให้บุคคลแสดงพฤติกรรมเพ่ือสร้างความเท่าเทียมกัน โดย จะ
แสดงออกได้ในหลายรูปแบบ เช่น การเปลี่ยนแรงพยายามที่ใส่ลงไป เช่น ลดความพยายามในการ
ท างาน, มาสาย, ขาดงาน, ไม่เอาใจใส่กับงานที่ท า  การปรับหรือเปลี่ยนผลตอบแทน หรือรางวัลที่เขา
เคยได้รับ เช่น การขอเงินเดือนขึ้น การขอโบนัสเพ่ิมมากขึ้น   เปลี่ยนจุดเปรียบเทียบโดยเปรียบเทียบ
ตัวเองกับผู้ร่วมงานคนอ่ืน และทฤษฏีของ Griffeth, Hom, & Gaertner (2000) กล่าวไว้ว่า ลักษณะ
ส่วนตัวของแต่ละบุคคล เป็นตัวบ่งบอกถึงความสามารถของแต่ละบุคคล ซึ่งปัจจัยเหล่านี้จะมีอิทธิพล
ต่อการปฏิบัติงานขององค์กร ผลการวิจัยระบุว่า ภูมิหลังเฉพาะบุคคล )Personal Background) หรือ
ลักษณะชีวประวัติของแต่ละบุคคล )Biographical Characteristics) เป็นลักษณะส่วนตัวของบุคคล 
ประกอบด้วย อายุ เพศ สถานภาพ สมรส และความมีอาวุโสในงาน เป็นต้น ปัจจัยเหล่านี้ส่งผลต่อ
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พฤติกรรมการท างานของบุคคล 1) อายุกับการท างาน )Age and Job Performance) เป็นที่ยอมรับ
กันโดยทั่วไปว่าปริมาณผลงานของบุคคลจะลดลงในขณะที่อายุเพิ่มข้ึน แต่อย่างไรก็ตามผู้ที่มีอายุ 55 
ปีขึ้นไปมักเป็นผู้ที่มีประสบการณ์ในการท างานสูง และสามารถที่จะปฏิบัติหน้าที่การงานที่ก่อให้เกิด
ผลผลิต(Productivity) สูง 2) เพศกับการท างาน )Gender and Job Performance) จากการศึกษา
พบว่า ส่วนใหญ่มักจะไม่มีความแตกต่างกันหรือถ้าจะแตกต่างกันก็มีน้อยมากระหว่างเพศชายและเพศ
หญิงในเรื่องของ ความสามารถท่ีเกี่ยวกับการแก้ไขปัญหาในการท างาน ทักษะในการคิดวิเคราะห์ แรง
กระตุ้นเพ่ือต่อสู้เมื่อมีการแข่งขัน แรงจูงใจ การปรับตัวทางสังคม ความสามารถในการเรียนรู้ และ
ความพึงพอใจในการท างาน จากการศึกษาของนักจิตวิทยาพบว่า เพศชายจะมีความคิดเชิงรุกและมี
ความคาดหวังที่จะประสบความส าเร็จมากกว่าเพศหญิง ส่วนเพศหญิงจะมีลักษณะที่คล้อยตาม
มากกว่าเพศชาย 3) สถานภาพสมรสกับการท างาน )Marital Status and Job Performance) จาก
การศึกษาท่ีผ่านมายังไม่สามารถสรุปได้ว่าสถานภาพการสมรสส่งผลต่อการท างานอย่างไร แต่ผลวิจัย
บางส่วนพบว่า บุคลากรที่สมรสแล้วมักจะขาดงาน และมีอัตราการออกจากงาน )Turnover) น้อยกว่า
ผู้ที่เป็นโสด อีกท้ังยังมีความพึงพอใจในงานสูงกว่าบุคลากรที่เป็นโสด และยังมีความรับผิดชอบ เห็น
คุณค่าของงาน พร้อมทั้งมีการสม่ าเสมอในการท างานอีกด้วย 4) ความมีอาวุโสในงานกับการท างาน 
)Tenure and Job Performance) จากการศึกษาพบว่า ผู้ที่มีระยะเวลาในการท างานในองค์กรที่สูง
หรือผู้ที่อาวุโสในการท างาน มักจะมีผลงานที่สูงกว่าบุคลากรใหม่และมีความพึงพอใจสูงกว่าด้วย อีก
ทั้งยังรวมถึงมีอัตราการขาดงานและการลาออกท่ีน้อย ซึ่งความเป็นผู้อาวุโสในการท างานจะบ่งชี้ถึง
ผลงานได้เป็นอย่างดี 
 จากความหมายทั้งหมดผู้วิจัยสรุปได้ว่ามนุษย์ต้องการได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรมหรือเป็น
ประโยชน์แล้วพวกเขามักจะมีแรงจูงใจมากข้ึนซึ่งจะส่งผลเชิงบวกกับผลประกอบการขององค์กร โดย
ลักษณะส่วนตัวของแต่ละบุคคล เป็นตัวบ่งบอกถึงความสามารถของแต่ละบุคคล ซึ่งปัจจัยเหล่านี้จะมี
อิทธิพลต่อการปฏิบัติงานขององค์กร ภูมิหลังเฉพาะบุคคล )Personal Background) หรือลักษณะ
ชีวประวัติของแต่ละบุคคล )Biographical Characteristics) เป็นลักษณะส่วนตัวของบุคคล 
ประกอบด้วย อายุ เพศ สถานภาพ สมรส และความมีอาวุโสในงาน เป็นต้น มีผลต่อพฤติกรรมในการ
ท างานของบุคคลซึ่งส่งผลให้กับผลการด าเนินงานขององค์กร 
 2.2.3 แนวคิด ทฤษฎีทีเ่กีย่วกบัวฒันธรรมและการบรหิารจดัการในองค์กร (External) 
ประกอบดว้ย วฒันธรรม ภาวะผูน้ า ระดบัความอาวโุสในองค์กร และรายละเอยีดของงานที่ไดร้ับ
มอบหมาย 
 ทฤษฎีของ Ouchi (1943) ได้มีการกล่าวถึงโครงสร้างตามการจัดการ โดยทฤษฎี Z เป็น
แนวความคิดการจัดการประสมประสาน ระหว่างญี่ปุุนและสหรัฐอเมริกาโดยเน้นการจ้างงานระยะ
ยาวมีการตัดสินใจและความรับผิดชอบร่วมกัน  ข้อดีของทฤษฏีนี้คือจะท าให้เกิดขวัญและก าลังใจใน
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องค์กร มีการท างานเป็นทีมมากยิ่งข้ึน ทฤษฎี A เป็นแนวความคิดการจัดการของสหรัฐอเมริกาซ่ึง
องค์การเน้นการจ้างงานระยะสั้น พนักงานมีส่วนร่วมและความรับผิดชอบต่อองค์การน้อย  และ
ทฤษฎี J เป็นแนวความคิดการจัดการของญี่ปุุนซึ่งองค์การเป็นการจ้างงานตลอดชีพ พนักงานมีส่วน
ร่วมและความรับผิดชอบต่อองค์การสูง  ซึ่งแนวทางในการประยุกต์ใช้นั้นขึ้นอยู่กับวัฒนธรรมของ
องค์กรว่าแนวทางในการด าเนินการที่ใช้เป็นอย่างไร  และทฤษฎีของ Goleman (1946) ได้มีการ
ก าหนดรูปแบบของภาวะผู้น าเป็น 6 รูปแบบคือ 1) Visionary (แบบมีวิสัยทัศน์) ทักษะนี้เหมาะอย่าง
ยิ่งกับสถานการณ์ที่องค์กรก าลังต้องการทิศทางและเปูาหมายที่ชัดเจนว่าจะไปทางใด หัวใจส าคัญอยู่
ที่การท าให้ผู้มีส่วนได้เสียเข้าใจและพร้อมใจเดินหน้าไปสู่เปูาประสงค์ใหม่ในอนาคต ข้อดีของผู้น าแบบ
นี้คือการสร้างภาพแห่งความส าเร็จให้เห็นอย่างชัดเจน ข้อพึงระวังคือความสามารถในการสร้างฝันกับ
ความสามารถในการท าให้เกิดขึ้นได้จริง อาจไม่ได้มาด้วยกันเสมอไป  2) Directive (แบบออกค าสั่ง) 
ผู้น าแบบนี้เรียกแนวฮาร์ดคอร์ (Hardcore) เน้นการจัดการในรูปแบบของทหารที่ดุดันและเด็ดเดี่ยว 
เหมาะจะน ามาใช้ในสถานการณ์คับขันและต้องการการตัดสินใจที่รวดเร็ว การบริหารแบบนี้สามารถ
ช่วยกอบกู้องค์กรที่ก าลังตกอยู่ในสถานการณ์วิกฤตได้เป็นอย่างดี จุดเด่นคือการตัดสินใจที่รวดเร็ว 
ชัดเจนและเบ็ดเสร็จเด็ดขาด ข้อเสียคือมีแรงต้านมาก อาจท าให้เกิดความขัดแย้งและท าให้เกิด
บรรยากาศที่ไม่น่าท างานในองค์กร 3) Pacesetting (แบบมีมาตรฐานสูงและต้องการให้ผู้อื่นปฏิบัติ
ตาม) ผู้น าแนวนี้เชื่อว่าความส าเร็จไม่มีที่สิ้นสุด เปูาหมายมักถูกขยับให้สูงขึ้นเรื่อยๆ การท างานเน้นลง
มืออย่างรวดเร็ว เพื่อให้ได้มาซึ่งผลส าเร็จบนเปูาหมายที่ท้าทาย การบริหารแบบนี้เหมาะกับองค์กรที่
ต้องการบุกและท างานเชิงรุก มีเวลาจ ากัดในการแข่งขัน หรือต้องการเติบโตแบบก้าวกระโดด ข้อดีคือ
บุคลากรในองค์กรมีความตื่นตัวตลอดเวลา ข้อควรระวังคือบรรยากาศในการท างานอาจเต็มไปด้วย
ความก้าวร้าว และการแข่งขันที่รุนแรงอาจน าไปสู่ความล่มสลายของทีมเวิร์ค 4) Democratic (แบบ
ประชาธิปไตย) ผู้น าแนวนี้มีความสามารถในการดึงความรู้ ทักษะและศักยภาพของผู้คนรอบตัว
ออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้ดี ท าให้ทีมมีความหลากหลาย การมีส่วนร่วมของคนในกลุ่มช่วย
ก่อให้เกิดความรู้สึกเป็นเจ้าของและมุ่งมั่นที่จะท าให้ส าเร็จเพราะความคิดเหล่านั้นมาจากพวกเขา
กันเอง ข้อดีของแนวทางนี้คือ คนท าไม่รู้สึกว่าถูกบังคับ ความร่วมมือร่วมใจค่อนข้างสูง แต่สิ่งที่ต้อง
ระวังคือนักประชาธิปไตยมักเสียเวลาไปกับการพูดคุยและหาทางออกที่ทุกๆ ฝุายเห็นพ้องต้องกัน ซึ่ง
บางครั้งอาจไม่สามารถหาข้อสรุปได้ในระยะเวลาอันสั้น ดังนั้นจึงไม่เหมาะกับสถานการณ์ท่ีมีเวลา
จ ากัดหรือต้องการการตัดสินใจที่เด็ดขาดและรวดเร็ว เช่น เมื่อองค์กรเกิดวิกฤต หรือต้องเปลี่ยนแปลง
แบบหน้ามือเป็นหลังมือ 5) Coaching (แบบครูฝึก) องค์กรที่ก าลังต้องการสร้างคนหรือพัฒนาตัว
ตายตัวแทน (Successor) ให้กับผู้บริหารหรือบุคลากรในต าแหน่งที่ส าคัญๆ จ าเป็นต้องได้คนที่มี
ทักษะแบบนี้ เพราะผู้น านักโค้ชมักมีจิตวิญญาณของความเป็นครูที่เต็มเปี่ยม พร้อมสอนและถ่ายทอด
ความรู้รวมทั้งประสบการณ์ที่มีให้กับบุคลากรที่พร้อมจะเปิดรับ ข้อดีของผู้น าแนวนี้คือความรู้
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ความสามารถจะถูกถ่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น ความรู้ที่คงอยู่กับองค์กรจะช่วยสร้างความส าเร็จที่ยั่งยืนใน
ระยะยาวได้ ข้อพึงระวังคือการให้ความส าคัญกับการพัฒนาซึ่งเป็นการลงทุนที่เน้นผลส าเร็จระยะยาว
มากเกินไป อาจก่อให้เกิดผลกระทบต่อผลลัพธ์และความส าเร็จเฉพาะหน้าที่จ าเป็นต่อการอยู่รอดของ
องค์กรด้วย และ 6) Affiliative (แบบถ้อยทีถ้อยอาศัย) รูปแบบการน านี้เน้นการท างานเป็นทีมและ
การสร้างความสามัคคีปรองดองภายในกลุ่ม ให้ความส าคัญกับความรู้สึกและสัมพันธภาพที่มีต่อกัน
เป็นอันดับแรก ช่องว่างในการท างานระหว่างหัวหน้ากับลูกน้องและเพ่ือนร่วมงานมีค่อนข้างน้อย ข้อดี
คือทีมงานมีความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน ความสัมพันธ์ระหว่างคนท างานค่อนข้างดี ไม่ค่อยมีปัญหา
ขัดแย้งให้เห็นมากนัก ข้อควรระวังคือผู้น าที่ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์มากๆ มักบริหารงานแบบ
อะลุ้มอล่วยและมีแนวโน้มที่จะหลีกเลี่ยงการตัดสินใจยากๆ อันอาจส่งผลกระทบต่อความรู้สึกของอีก
ฝุาย ทีมจึงมีปัญหาเรื่องวินัยและการท างานให้เต็มประสิทธิภาพซึ่งช่วยให้ผู้น าสามารถแสดงศักยภาพ
ในการน าองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่นเดียวกับทฤษฎีและแนวคิดของ McGregor (1975) เสนอ
ว่า การจูงใจที่ส่งผลต่อการท างานของพนักงาน ขึ้นอยู่กับเจตคติท่ีผู้บริหารมีต่อพนักงาน ทฤษฏี X 
และทฤษฏี Y ของแมคเกรเกอร์ เป็นทฤษฏีที่ผู้บริหารใช้ในการจูงใจผู้ปฏิบัติงานซึ่ง ผู้บริหารจ าเป็น
อย่างยิ่งที่ต้องมีความเข้าใจต่อธรรมชาติของคน โดยแมคเกรเกอร์ได้แบ่งลักษณะของคนออกเป็น 2 
ประเภท คือ ทฤษฎี X (Theory X) จะมีสมมติฐานในแง่ลบโดยจะมองว่า คนมีนิสัยเกียจคร้าน และ
จะหลบเลี่ยงงานทุกครั้ง ที่มีโอกาส โดยจะหวังผลทางด้านการเงินในการท างานแต่เพียงอย่างเดียว 
ดังนั้น หลักการบริหารจึงควรใช้มาตรการบังคับควบคู่กับการใช้แรงจูงใจ )Carrot and Stick Theory 
of Motivation) นอกจากนี้ ต้องท าการก าหนดระเบียบกฎเกณฑ์ คอยก ากับมีการควบคุมการท างาน
อย่างใกล้ชิด และใช้วิธีการลงโทษเป็นหลัก ส่วนการออกแบบโครงสร้างองค์กร จะใช้การจัดโครงสร้าง
แบบแคบ )Narrow span of control) เพ่ือให้มีการควบคุมอย่างใกล้ชิด 
 จากความหมายทั้งหมดผู้วิจัยสรุปได้ว่าโครงสร้างในการบริหารจัดการจะมีประสิทธิภาพ
จะต้องสอดคล้องกับวัฒนธรรมที่มีการก าหนดขึ้น โดยผู้น าจะต้องเป็นต้นแบบที่ดีในการน าพาองค์กร 
เพราะเจตคติของผู้บริหารที่มีต่อพนักงานจะส่งผลต่อพฤติกรรมของพนักงานจึงควรประยุกต์ใช้ใน
หลากหลายรูปแบบเพื่อให้เกิดผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ  
 2.2.4 แนวคิด ทฤษฎีทีเ่กีย่วกบัคณุลักษณะของการเปน็องค์กรทีม่สีมรรถนะสงู (High 
Performing Organization) ประกอบดว้ย การมุง่เนน้ดา้นลูกคา้เปน็ส าคญั การมุ่งเนน้ทางดา้น
ผลสมัฤทธิ ์การมีความรบัผดิชอบ มนีวตักรรมใหม่ๆ  มีความคล่องตวั เปิดกวา้งในมมุมอง และ มคีวาม
รว่มมือกนัในองค์กร 
 แนวคิดของ HPO Center (2018) ได้กล่าวถึงองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High Performing 
Organization) ไว้ว่า องค์กรที่มีประสิทธิภาพสูง เป็นองค์กรที่ประสบความส าเร็จในผลการด าเนินงาน
ทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินที่ดีกว่ากลุ่มเพ่ือนในช่วงเวลาห้าปีหรือมากกว่านั้นโดยมุ่งเน้นในเรื่อง
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ที่มีความส าคัญต่อองค์กร โดย Waal (2005) ให้ค านิยามของ HPO หมายถึง องค์กรที่ประสบ
ผลส าเร็จทางการเงินในระยะยาวเมื่อเทียบกับองค์กรอ่ืน ตลอดจนมีความสามารถในการปรับตัวให้เข้า
กับสิ่งแวดล้อม และมีความสามารถตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมได้อย่างรวดเร็ว โดยให้ความส าคัญกับ
การด าเนินงานในระยะยาวในลักษณะบูรณาการ และแนวคิดของ Linder & Brooks (2004) จาก
บริษัทที่ปรึกษาทางการจัดการ Accenture ได้ชี้ให้เห็นว่าการท่ีหน่วยงานราชการจะเป็นองค์การที่มี
ขีดสมรรถสูง )High Performance Organization) ได้นั้นจะต้องประกอบด้วยคุณลักษณะหรือ
แนวทางส าคัญหกประการ ประกอบด้วย 1) การมุ่งเน้นที่ผู้รับบริการ )Client-centered) 2) การ
มุ่งเน้นที่ผลผลิตและผลลัพธ์ )Outcome-oriented) 3) สามารถชี้แจงและรับผิดชอบ 
)Accountable) 4) มีความคิดสร้างสรรค์และมีความยืดหยุ่น )Innovative and flexible) 5) พร้อมที่
จะท างานร่วมกับหน่วยงานอื่น )Open and collaborative) 6) มีความมุ่งม่ัน )Passionate) 
เช่นเดียวกับท่ีปรึกษา Korn Ferry HayGroup (2017) ได้มีแนวคิดในการน าองค์กรเข้าสู่องค์กรที่มี
สมรรถนะสูงโดยจะต้องมีคุณลักษณะดังนี้ 1) สามารถน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติใช้ได้จริง 2) มีการประเมิน
ถึงความเสี่ยง 3) มีตัวชี้วัดความส าเร็จขององค์กรที่ชัดเจน 4) มีผู้น าที่เป็นแบบอย่างที่ดี 5) การ
ประสานงานที่ดีของผู้น า 6) มีด้านการสนับสนุนที่ดี เช่น โครงสร้างที่ตอบสนองกับกลยุทธ์ 
กระบวนการที่ทันสมัย มีทรัพยากรที่เพียงพอ และ มีเทคโนโลยีที่สนับสนุน 
 จากความหมายทั้งหมดผู้วิจัยสรุปได้ว่าองค์กรที่สมรรถนะสูง คือ องค์กรที่ประสบผลส าเร็จ
ทางการเงินในระยะยาวเมื่อเทียบกับองค์กรอ่ืนที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน ตลอดจนมีความสามารถ
ในการปรับตัวให้เข้ากับสิ่งแวดล้อม และมีความสามารถตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมได้อย่างรวดเร็ว โดย
ให้ความส าคัญกับการด าเนินงานในระยะยาวในลักษณะบูรณาการ ทั้งนี้จะมีคุณลักษณะที่แสดงให้เห็น
ถึงการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง เช่น การมุ่งเน้นที่ผู้รับบริการ )Client-centered)  การมุ่งเน้นที่
ผลผลิตและผลลัพธ์ )Outcome-oriented)  มีความคิดสร้างสรรค์และมีความยืดหยุ่น )Innovative 
and flexible) สามารถน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติใช้ได้จริงโดยมีการประเมินถึงความเสี่ยงพร้อมกับก าจัด
ความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น ผู้น าที่เป็นแบบอย่างที่ดี  มีตัวชี้วัดความส าเร็จขององค์กรที่ชัดเจน และมีด้าน
การสนับสนุนที่ดี เช่น โครงสร้างที่ตอบสนองกับกลยุทธ์ กระบวนการที่ทันสมัย มีทรัพยากรที่เพียงพอ 
และ มีเทคโนโลยีที่สนับสนุน 
 
2.3 งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
 2.3.1 งานวจิยัทีเ่กีย่วกบัทางด้านของคณุลักษณะ Personality ประกอบดว้ย แรงจูงใจ และ 
ทัศนคต ิ
    Badubi (2017) ได้มีการศึกษาเรื่องทฤษฎีแรงจูงใจและการประยุกต์ใช้ในองค์กรเพ่ือสร้าง
แรงบันดาลใจให้พนักงานพัฒนาและขับเคลื่อนเพ่ือให้บรรลุเปูาหมาย โดยการศึกษาเพ่ือเปรียบเทียบ
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ทฤษฎีแรงจูงใจและวิธีที่ใช้เพ่ือสร้างแรงบันดาลใจให้พนักงานพัฒนาและผลักดันพนักงานเพื่อให้บรรลุ
เปูาหมาย ความส าคัญของแรงจูงใจในองค์กรและความพึงพอใจในงานมีความส าคัญต่อการบรรลุ
เปูาหมายและเปูาหมายขององค์กร ผลที่ตามมาขององค์กรที่ด าเนินงานโดยปราศจากแรงจูงใจที่มีต่อ
พนักงานของบริษัท นั้นเป็นภัยต่อองค์กรอย่างยิ่งโดยอาจจะท าให้องค์กรต่างๆน าหน้าไปได้ ส าหรับ
องค์กรที่ให้ความส าคัญกับบุคลากรว่าเป็นเหมือนทรัพย์สินนั้นจะท าให้ช่วยผลักดันวัตถุประสงค์
องค์กรนั้นสู่เปูาหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพการท าเช่นนี้ได้ต้องมีแรงจูงใจ องค์กรต้องพยายามให้
ค าแนะน าในการปลูกฝังบรรยากาศและความสัมพันธ์อันเอ้ืออ านวยต่อการท างานของพนักงานเพ่ือ
สร้างทัศนคติที่ดีต่อการท างาน 
  งานวิจัยของ Kaita & David (2017) ได้ศึกษาเรื่องทฤษฎีความต้องการและผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานในกรณีศึกษาของผู้ส าเร็จการศึกษาจากมหาวิทยาลัย PNG (Papua New 
Guinea) ) ได้แสดงให้เห็นถึงการเติมเต็มความต้องการข้ันพ้ืนฐานจะเป็นสิ่งที่ท าให้มนุษย์ต้องการ
ได้รับความต้องการในครั้งต่อไปและมุ่งสู่การปรับเปลี่ยนตนเอง (Self – Actualization) ผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละคน ความต้องการมีอิทธิพลเป็นตัวกระตุ้นให้คนมีชีวิตที่มีประสิทธิผลใน
การแสวงหาความสุข ส าหรับงานวิจัยนี้ได้มีการส ารวจสาเหตุและพิจารณาความต้องการด้านการเงิน
และท่ีไม่ใช่การเงินและผลกระทบต่อผลการปฏิบัติงานของบัณฑิต วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้สัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ของเพียร์สันเพื่อหาค่าความสัมพันธ์ระหว่างความต้องการและสมรรถนะ นอกจากนี้ยังใช้
ในการหาปัจจัยอ่ืน ๆ ที่มีผลต่อความสัมพันธ์ของตัวแปร ผลการศึกษาพบว่า องค์กรต้องให้
ความส าคัญมากข้ึนในการท าความเข้าใจกับผู้ส าเร็จการศึกษาในแง่ของความต้องการและ
ประสบการณ์ก่อนที่จะบรรลุระดับประสิทธิภาพที่ต้องการในองค์กร 
 2.3.2 งานวจิยัทีเ่กีย่วกบัคณุสมบตัสิว่นบุคคล (Internal) ประกอบดว้ย เพศ อาย ุเชื้อชาต ิ
สถานภาพทางการสมรส พื้นฐานการศกึษา ประสบการณใ์นการท างาน 
 ผลงานวิจัยของ Hogan (2017) เรื่อง การส ารวจเรื่องเพศคณะกรรมการที่ประสานกันและ
ผลการด าเนินงานขององค์กร พบว่าการมีส่วนร่วมของกรรมการสตรีในคณะกรรมการที่ประสานกัน
ท าให้เกิดผลการด าเนินงานที่ดีขึ้นเมื่อเทียบกับเพียงการตรวจสอบการเป็นตัวแทนหญิงใน
คณะกรรมการบริษัท การทดสอบการใช้ความเป็นผู้น าและสถานการณ์ผู้น าที่มีอิทธิพลต่อการ
ตัดสินใจขององค์กร สมมติฐานเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมของสตรีในต าแหน่ง
บรรษัทภิบาลและผลการด าเนินงานทางการเงินรวมทั้งความแตกต่างระหว่าง บริษัท ครอบครัวและ 
บริษัท ที่ไม่เป็นครอบครัว ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าการมีส่วนร่วมของสตรีในต าแหน่งบรรษัทภิบาล
มีส่วนเกี่ยวข้องกับผลการด าเนินงานของ บริษัท โดยเฉพาะอย่างยิ่งความสัมพันธ์ระหว่างผู้หญิงใน
โครงสร้างการก ากับดูแลกิจการที่ดี  
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 เช่นเดียวกับผลงานวิจัยของ Gomez (2017) ที่ได้วิจัยถึงความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วม
ของสตรีในต าแหน่งของ บริษัท และผลการด าเนินงานของ บริษัท พบว่าต าแหน่งการก ากับดูแล
กิจการที่มีสตรีด ารงต าแหน่งนั้น นอกจากนั้นยังพบความเกี่ยวข้องกันในการด ารงต าแหน่งของสตรีใน
ต าแหน่งคณะกรรมการบริษัท ผู้บริหารระดับสูงและประธานเจ้าหน้าที่บริหาร ว่ามีความสัมพันธ์กับ
ก าไรของบริษัทด้วยซึ่งจะพบได้จากองค์กรที่เป็นการจัดการในลักษณะครอบครัว (Family Owned 
Business) 
 2.3.3 งานวจิยัทีเ่กีย่วกบัวฒันธรรมและการบรหิารจดัการในองคก์ร (External) 
ประกอบดว้ย วฒันธรรม ภาวะผูน้ า ระดบัความอาวโุสในองค์กร และรายละเอยีดของงานที่ไดร้ับ
มอบหมาย 
 ผลงานวิจัยของ Savović (2016) เรื่องความแตกต่างทางวัฒนธรรมขององค์กรและผลการ
ด าเนินงานหลังการควบรวมกิจการ แสดงให้เห็นว่าความแตกต่างทางวัฒนธรรมขององค์กรมีผลต่อ
การปฏิบัติงานหลังการควบรวมกิจการ โดยการวิจัยนี้ดูถึงผลกระทบของความแตกต่างทางวัฒนธรรม
ขององค์กรต่อการปฏิบัติงานหลังการควบรวมกิจการและประการที่สองเพ่ือให้เข้าใจถึงกลไกต่างๆที่
ส่งผลกระทบต่อการวิเคราะห์ผลกระทบที่เกิดจากทัศนคติของพนักงาน ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่า
ความแตกต่างทางวัฒนธรรมขององค์กรมีผลต่อการปฏิบัติงานหลังการควบรวมกิจการ นอกจากนี้
ทัศนคติของพนักงานพบว่าเป็นตัวกลางบางส่วนของความสัมพันธ์ระหว่างความแตกต่างทาง
วัฒนธรรมและผลการด าเนินงานหลังการควบรวมกิจการ และผลงานวิจัยของ Paro (2017) เรื่อง 
วัฒนธรรมองค์กรส าหรับโปรแกรมแบบลีน (Lean) จะพบว่า ลักษณะเด่นของวัฒนธรรมล าดับชั้นจะ
เป็นลักษณะที่มีโครงสร้างและเป็นทางการมากโดยมีหลักเกณฑ์และวิธีการควบคุมพฤติกรรมโดยการ
วิจัยนี้ชี้ให้เห็นว่าการใช้ลีน (Lean) จะประสบความส าเร็จได้เมื่อสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์กร 
วัตถุประสงค์ของบทความนี้คือเพ่ือท าความเข้าใจวัฒนธรรมลีน (Lean) ในบริบทของบราซิล 
นอกจากนี้งานวิจัยของ Marouf (2016) เรื่องบทบาทของวัฒนธรรมในการแบ่งปันความรู้การด าเนิน
ธุรกิจ ได้ศึกษาบทบาทของวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) ในการใช้กลยุทธ์
การบริหารความรู้ (Knowledge Management) และกลยุทธ์ทรัพยากรบุคคล เพ่ือปรับปรุง
ประสิทธิภาพทางธุรกิจ ผลการศึกษาพบว่าผลกระทบของวัฒนธรรม Knowledge Sharing เป็นตัว
แปร ที่เกี่ยวกับการเพ่ิมประสิทธิภาพของธุรกิจ ทั้งกลยุทธ์ด้านกลยุทธ์และกลยุทธ์ด้านทรัพยากร
บุคคล Knowledge Management มีผลโดยตรงต่อวัฒนธรรมของ knowledge sharing 
เช่นเดียวกับผลงานวิจัยของ Semuel, Siagian & Octavia (2016) พบว่าผลของการเป็นผู้น าและ
นวัตกรรมต่อกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างและผลการด าเนินงานของบริษัทการศึกษาผลของภาวะ
ผู้น าและนวัตกรรมต่อกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างและผลการด าเนินงานของโรงแรมในสุราบายา
อินโดนีเซีย การวิจัยใช้วิธีการวิจัยเชิงปริมาณและข้อมูลโดยการแจกแบบสอบถามไปยังผู้ตอบ

http://www.emeraldinsight.com/author/Savovi%C4%87%2C+Sla%C4%91ana
http://www.emeraldinsight.com/author/Marouf%2C+Laila
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แบบสอบถามมีระดับต าแหน่งจากผู้บังคับบัญชาถึง CEO ภายในองค์กร การวิเคราะห์ทางสถิติเชิง
พรรณนาคือด าเนินการโดยใช้ SPSS ในขณะที่การทดสอบสมมุติฐานใช้ SEM (Structural Equation 
Modeling) และ Partial Least Square (PLS) พบว่าผลของการเป็นผู้น าและนวัตกรรมต่อกลยุทธ์
การสร้างความแตกต่างและผลการด าเนินงานของบริษัท  
  เช่นเดียวกับผลงานวิจัยของ Wahab (2015) เรื่องผลของการปฏิบัติงานขององค์กรและ
รูปแบบภาวะผู้น า ซึ่งพบว่าภาวะผู้น าได้รับการยอมรับว่าเป็นจุดสนใจที่ส าคัญในด้านพฤติกรรมของ
องค์กรซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของผลกระทบแบบไดนามิกในระหว่างการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและ
องค์กร การศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษารูปแบบการเป็นผู้น าของผู้น าทางวิชาการในประเทศมาเลเซีย 
มหาวิทยาลัยของรัฐในพ้ืนที่ Klang Valley ผลการวิจัยพบว่าผู้น าทางด้านการเปลี่ยนแปลงมีความ
ช านาญสูงผู้น าในมหาวิทยาลัยของรัฐในมาเลเซียในเขตหมู่บ้าน Klang การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ได้สนับสนุนการแบ่งปันความรู้ระหว่างกันการศึกษา จ าเป็นต้องมีการศึกษาเพ่ิมเติมเพ่ือท าความ
เข้าใจลักษณะ ทักษะและการเตรียมการที่จะเป็นผู้น าในอนาคต 
 2.2.4 งานวจิยัทีเ่กีย่วกบัคณุลกัษณะของการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสงู (High Performing 
Organization) ประกอบดว้ย การมุ่งเนน้ด้านลกูคา้เปน็ส าคัญ การมุ่งเนน้ทางด้านผลสมัฤทธิ์ การมี
ความรบัผิดชอบ มีนวตักรรมใหม่ๆ  มีความคล่องตวั เปิดกวา้งในมมุมอง และ มีความรว่มมือกนัใน
องคก์ร 
 ผลงานวิจัยของ Waal (2016) ได้ศึกษาถึงการประยุกต์ในการใช้กรอบองค์กรที่มีสมรรถนะสูง
ในบริบทของจีนส าหรับองค์กรของรัฐ โดยไม่กี่ปีท่ีผ่านมาจีนได้เปลี่ยนยุทธศาสตร์การแข่งขันจากการ
แข่งขันด้านต้นทุนต่ าเพ่ือผลิตผลิตภัณฑ์และบริการที่มีมูลค่าเพ่ิมขึ้นและประเทศได้ให้ความส าคัญกับ
กลยุทธ์ทางธุรกิจระดับประเทศ เป็นผลให้องค์กรของจีนจ าเป็นต้องทราบถึงปัจจัยต่างๆที่จะท าให้พวก
เขาเป็น บริษัท ระดับโลก ซึ่งผลการศึกษาพบว่ากรอบการท างานของ HPO ได้รับการตรวจสอบใน
การน าไปใช้ในบริบทของประเทศจีนเพื่อใช้ในการพัฒนา 
 ส าหรับงานวิจัยของ Sultan (2017) ได้ท าการศึกษาผลการด าเนินงานขององค์กรใน
ครอบครัว (Family Owned Business) และธุรกิจที่ไม่ใช่ครอบครัว (Non –Family Owned 
Business) โดยใช้กรอบการท างานของ HPO โดยการศึกษามีวัตถุประสงค์ในการเปรียบเทียบผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจครอบครัวและท่ีไม่ใช่ครอบครัวในด้านของผลการด าเนินงานว่าแบบไหนมี
ประสิทธิภาพมากกว่ากัน ผลการศึกษาพบว่าในปาเลสไตน์ธุรกิจที่ไม่ใช่ครอบครัวมีประสิทธิภาพใน
การด าเนินงานดีกว่า เนื่องจากธุรกิจครอบครัวมองเปูาระยะสั้น เนื่องจากยังคงมองตัวเงินเป็นประเด็น
หลักดังนั้นไม่ว่าจะเป็นเรื่องการลงทุนหรือการจ่ายยังคงเป็นในรูปแบบเก่า 



บทที ่3 
ระเบยีบวธิกีารวจิยั 

 
 งานวิจัยเรื่องการศึกษาปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่
มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ของ
องค์กรรัฐวิสากิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทยมีระเบียบวิธีการวิจัยดังนี้ 
 3.1 ประเภทและรูปแบบวิธีการวิจัย 
 3.2 กลุ่มประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 3.3 กระบวนการและข้ันตอนการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 3.4 สมมติฐานการวิจัย 
 3.5 วิธีการทางสถิติและการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
3.1 ประเภทและรปูแบบวธิกีารวจิยั 
 งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยเชิงส ารวจ (Survey Research) ที่ใช้แบบสอบถามปลายปิด (Closed-
ended Questionnaire) ที่มีการออกแบบสอบถามในลักษณะ Single Response Scale และแบบ 
Rating Scale  โดยเป็นการส่งแบบสอบถามด้วยวิธีส่งมอบให้ผู้ตอบเอง (Self-Administered 
Questionnaires) ให้กับบุคลากรที่ท างานอยู่ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ 4 แห่ง โดยท าการสุ่มตัวอย่างจาก
รัฐวิสาหกิจทั้งหมดในประเทศไทยจ านวน 56 แห่ง (เกณฑ์ในการเลือกดูจากรัฐวิสาหกิจที่มีแผนการณ์
ในการผลักดันองค์กรให้ก้าวเข้าสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง) โดยผลรวมประชากรทั้งหมดมี
จ านวนทั้งสิ้น 74,821 คน (โดยข้อมูลของอัตราก าลังคนได้จากสายงานทรัพยากรบุคคลของทั้งสี่ที่ 
โดยเป็นข้อมูลล่าสุดเดือนกุมภาพันธ์ พ.ศ. 2561) ดังนั้นเมื่อใช้ตารางของ ทาโร ยามาเน (Taro 
Yamane) กลุ่มตัวอย่างจะต้องมีจ านวนไม่ต่ ากว่า 400 ชุด ดังนั้นผู้วิจัยจึงวางแผนในการเก็บ
แบบสอบถามทั้งหมด 480 ชุด โดยให้จ านวนที่เท่าๆกันในแต่ละรัฐวิสาหกิจ โดยการสุ่มตัวอย่างนั้นจะ
ท าการแบ่งระดับของผู้ตอบแบบสอบถามเป็น 4 ระดับ คือ ในระดับหัวหน้าฝ่าย หัวหน้ากอง หัวหน้า
ส่วนงาน และระดับพนักงาน  นอกจากนั้นหลังจากท่ีได้มีการประมวลผลแล้วผู้วิจัยได้ท าความเข้าใจ
ทิศทางขององค์กรรัฐวิสาหกิจทั้ง 4 เพ่ิมเติมโดยมีการเก็บข้อมูลแบบการสัมภาษณ์ (Interview) แบบ 
Face to Face Questionnaires กับผู้บริหารในสายงานทรัพยากรบุคคล เพ่ือให้เข้าใจถึงล าดับ
ความส าคัญ และปัญหาเร่งด่วนที่ต้องท าการแก้ไขในองค์กร โดยรูปแบบของการสัมภาษณ์จะเป็นแบบ
รายบุคคล (Individual Interview) ซึ่ง มีทั้งการใช้รูปแบบค าถามที่มีการก าหนดรูปแบบแน่นอน 
(Structural Interview) และรูปแบบสัมภาษณ์ที่มิได้ก าหนดรูปแบบที่แน่นอน (Unstructural 
Interview) ที่ประกอบไปด้วยข้อมูล ด้านบุคลิกภาพ (ทัศนคติ คุณค่า) ด้านคุณลักษณะส่วนบุคคล 
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(เพศ อายุ เชื้อชาติ ความพร้อมทางร่างกาย สถานภาพสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการ
ท างาน) ด้านวัฒนธรรมและการบริหารจัดการภายในองค์กร (วัฒนธรรมองค์กร ภาวะผู้น า  ระดับ
ความอาวุโสในองค์กร และลักษณะงาน ที่ได้รับมอบหมาย) โดยข้อมูลเหล่านี้จะถูกน ามาใช้ในขั้นตอน
น าเสนอข้อเสนอแนะในบทสรุป 
 3.1.1 แบบสอบถาม (Questionnaire) มีทั้งหมด 5 ส่วนดังนี้ 
  3.1.1.1 ข้อมูลคุณสมบัติส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามในองค์กรรัฐวิสาหกิจ 
  ข้อมูลคุณสมบัติส่วนบุคคลประกอบด้วยเพศ อายุ สถานภาพทางการสมรส จ านวน
บุตรธิดา การศึกษา ต าแหน่ง และ ระยะเวลาในการท างานในองค์กร โดยมีระดับการ วัดดังนี้ 
   1. เพศ ระดับการวัดตัวแปรแบบนามบัญญัติ (Nominal Scale) 
   2. อายุ ระดับการวัดตัวแปรแบบเรียงอันดับ (Ordinal Scale) 
   3. สถานภาพทางการสมรส ระดับการวัดตัวแปรแบบนามบัญญัติ (Nominal 
Scale) 
   4. จ านวนบุตร - ธิดา ระดับการวัดตัวแปรแบบนามบัญญัติ (Nominal Scale) 
   5. การศึกษา ระดับการวัดตัวแปรแบบเรียงอันดับ (Ordinal Scale) 
   6. ต าแหน่ง ระดับการวัดตัวแปรแบบนามบัญญัติ (Nominal Scale) 
   7. ระยะเวลาในการท าโครงการ ระดับการวัดตัวแปรแบบเรียงอันดับ (Ordinal 
Scale) 
  3.1.1.2 ข้อมูลการบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) ในมิติ
ของคุณลักษณะ (Personality) ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ 
  3.1.1.3 ข้อมูลการบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) ในมิติ
ของปัจจัยภายใน (Internal Factors) ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส 
พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน 
  3.1.1.4 ข้อมูลการบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) ในมิติ
ของปัจจัยภายนอก (External Factors) ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสใน
องค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย 
  โดยทั้ง 3 ข้อ (3.1.1.2 – 3.1.1.4) เป็นการวัดระดับความคิดเห็นแบบอันตรภาค 
(Interval scale) มีระดับการวัดดังนี้ 
   1. เห็นด้วยน้อยที่สุด                     มีค่าคะแนนเป็น 1 
   2. เห็นด้วยน้อย                          มีค่าคะแนนเป็น 2 
   3. เห็นด้วยปานกลาง                    มีค่าคะแนนเป็น 3 
   4. เห็นด้วยมาก                           มีค่าคะแนนเป็น 4 
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   5. เห็นด้วยมากที่สุด                      มีค่าคะแนนเป็น 5 
   ส าหรับการวัดระดบัค่าเฉลีย่เปน็ชว่งคะแนน มกีารวดัดงันี้ 
   ค่าเฉลี่ย                                 ความหมาย 
   4.21 – 5.00                           มากที่สุด 
   3.41 – 4.20                           มาก 
   2.61 – 3.40                           ปานกลาง 
   1.81 – 2.60                           น้อย 
   1.00 – 1.80                           น้อยที่สุด 
  3.1.1.5 ข้อมูลคุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ประกอบด้วย มุ่งเน้น
ด้านลูกค้าเป็นส าคัญ มุ่งเน้นทางด้านผลสัมฤทธิ์ มีความรับผิดชอบ มีนวัตกรรมใหม่ๆ มีความคล่องตัว 
เปิดกว้างในมุมมอง และ มีความร่วมมือกันในองค์กร 
โดยข้อ 3.1.1.5 เป็นการวัดระดับความส าคัญแบบอันตรภาค Interval scale มีระดับการวัดดังนี้ 
   1. ระดับสมรรถนะน้อยที่สุด              มีค่าคะแนนเป็น 1 
   2. ระดับสมรรถนะน้อย                    มีค่าคะแนนเป็น 2 
   3. ระดับสมรรถนะปานกลาง              มีค่าคะแนนเป็น 3 
   4. ระดับสมรรถนะมาก                     มีค่าคะแนนเป็น 4 
   5. ระดับสมรรถนะมากที่สุด               มีค่าคะแนนเป็น 5 
                     ส าหรับการวัดระดบัค่าเฉลีย่เปน็ชว่งคะแนนระดับสมรรถนะ มีการวดัดังนี ้
                           ค่าเฉลี่ย                                  ความหมาย 
                         4.21 – 5.00                              มากที่สุด 
                         3.41 – 4.20                              มาก 
                         2.61 – 3.40                              ปานกลาง 
                         1.81 – 2.60                              น้อย 
                         1.00 – 1.80                              น้อยที่สุด 
 3.1.2 การทดสอบความน่าเชื่อถือ (Reliability Test) ของแบบสอบถาม (Questionnaire) 
  3.1.2.1 การทดสอบความน่าเชื่อถือ (Reliability Test) 
  ผู้วิจัยได้จัดท าแบบสอบถามและน าเสนออาจารย์ที่ปรึกษา หลังจากนั้นได้มีการ
ปรับแก้ตามข้อสังเกตของอาจารย์ที่ปรึกษาที่ได้ระบุเรียบร้อยแล้ว จึงมีการส่งออกแบบสอบถามด้วย
ตนเองให้กับผู้ตอบแบบสอบถามในกลุ่มของรัฐวิสาหกิจทั้ง 4 ที ่หลังจากนั้นได้มีการเก็บแบบสอบถาม
ที่มีสภาพความเป็นกลุ่มตัวอย่างจ านวน 30 ชุด โดยใน วันที่ 5 กุมภาพันธ์ 2560 ถึง วันที่ 9 
กุมภาพันธ์ 2561 เป็นจ านวน ดังนี้ 
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  รัฐวิสาหกิจที่ 1 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผล Reliability Test จ านวน
ทั้งสิ้น 7 ชุด 
  รัฐวิสาหกิจที่ 2 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผล Reliability Test จ านวน
ทั้งสิ้น 7 ชุด 
  รัฐวิสาหกิจที่ 3 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผล Reliability Test จ านวน
ทั้งสิ้น 8 ชุด 
  รัฐวิสาหกิจที่ 4 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผล Reliability Test จ านวน
ทั้งสิ้น 8 ชุด 
  การตรวจสอบความน่าเชื่อถือโดยการวิเคราะห์ประมวลหาค่า ครอนบาร์ค แอลฟ่า 
(Cronbach’s Alpha Analysis Test) ซึ่งได้เท่ากับ 0.917 
 
ตารางที่ 3.1: แสดงค่าความเชื่อมั่น (Cronbach’s Alpha Analysis Test) 
 

ตวัแปร จ านวนข้อ ค่าความเชื่อมัน่ 

1.ข้อมูลการบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity- 
  Management) ในมิติของคุณลักษณะ (Personality)  

12 0.893 

2.ข้อมูลการบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity- 
  Management) ในมิติของปัจจัยภายใน (Internal 
Factors)  

12 0.771 

3.ข้อมูลการบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity- 
  Management) ในมิติของปัจจัยภายนอก (External 
Factors)  

10 0.863 

4.ข้อมูลคุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง  7 0.879 

รวม 41 0.917 
 
 หลังจากนั้นแบบสอบถามจะน าไปให้กลุ่มตัวอย่างได้ตอบตามระยะเวลาที่ก าหนดไว้ใน
การศึกษาโดยใช้เวลาในการเก็บตัวอย่างดังต่อไปนี้ 
           วันที่ 12 กุมภาพันธ์ 2560 ถึง วันที่ 23 กุมภาพันธ์ 2561 จ านวนทั้งสิ้น 450 ท่าน แต่
เนื่องจากแบบสอบถามจ านวน 14 ชุดไม่สมบูรณ์ จึงใช้แบบสอบถามจากผู้ตอบแบบสอบถามทั้งสิ้น 
436 ท่าน ดังนี้ 
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  รัฐวิสาหกิจที่ 1 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผลจ านวนทั้งสิ้น 109 ชุด 
  รัฐวิสาหกิจที่ 2 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผลจ านวนทั้งสิ้น 109 ชุด 
  รัฐวิสาหกิจที่ 3 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผลจ านวนทั้งสิ้น 109 ชุด 
  รัฐวิสาหกิจที่ 4 : แบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผลจ านวนทั้งสิ้น 109 ชุด 
 
3.2 กลุม่ประชากรและกลุม่ตวัอยา่ง 
 เนื่องจากกลุ่มประชากรมีจ านวนมาก ผู้วิจัยจึงก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่างโดยใช้ตาราง
การค านวณหาขนาดของกลุ่มตัวอย่างของ Taro Yamane ที่ระดับความเชื่อม่ัน 95% ระดับ
ความคลาดเคลื่อน + 5% ซึ่งได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างจ านวน 400 คน เป็นกลุ่มตัวอย่างที่เหมาะสม 
(โดยจ านวนประชากรในแต่ละองค์กรของรัฐวิสาหกิจมีดังนี้ รัฐวิสาหกิจที่ 1 มีจ านวน 27,351 คน 
รัฐวิสาหกิจที่ 2 มีจ านวน 21,000 คน รัฐวิสาหกิจที่ 3 มีจ านวน 21,854 คน และรัฐวิสาหกิจที่ 4 มี
จ านวน 4,616 คน รวมทั้งสิ้นมีจ านวนประชากร 74,821 คน ข้อมูลของอัตราก าลังคนได้จากสายงาน
ทรัพยากรบุคคลของทั้งสี่ที่ โดยเป็นข้อมูลล่าสุดเดือนกุมภาพันธ์ พ.ศ. 2561) ดังนั้นผู้วิจัยจึงก าหนด
ขนาดของกลุ่มตัวอย่างในรัฐวิสากิจทั้งหมด 436 คน (โดยเก็บข้อมูล 480 ชุด น ามาท า Reliability 
Test 30 ชุด แบบสอบถามไม่สมบูรณ์ 14 ชุด ดังนั้นแบบสอบถามที่น ามาใช้ในการประมวลผลจะมี
จ านวน 436 ชุด) ท าการแบ่งเท่าๆกันใน 4 รัฐวิสาหกิจ  
 งานวิจัยนี้เป็นการศึกษาปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) 
ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) 
ขององค์กรรัฐวิสากิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย ดังนั้นกลุ่มประชากรที่ใช้ใน
การศึกษาครั้งนี้จะเป็นพนักงานที่มีความรับผิดชอบในระดับในระดับหัวหน้าฝ่าย หัวหน้ากอง หัวหน้า
ส่วนงาน และระดับพนักงาน ขององค์กรรัฐวิสากิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 4 
แห่ง  
 
3.3 กระบวนการและขัน้ตอนการเกบ็รวบรวมข้อมลู 
 3.3.1 ผู้วิจัยได้ท าการสุ่มองค์กรรัฐวิสาหกิจ จ านวน 4 แห่ง จากนั้นได้มีการก าหนดว่าใครบ้าง
ที่สามารถตอบแบบสอบถามได้ แต่ไม่ได้ก าหนดในแต่ละระดับแบบตายตัวเนื่องจากความยากในการ
ให้ข้อมูลแบบสอบถาม ทัศนคติส่วนบุคคลและ กระบวนการภายในขององค์กรในการตอบ
แบบสอบถาม ดังนั้นเมื่อมีการระบุระดับของผู้ตอบแบบสอบถามแล้วให้อยู่ในช่วงของระดับหัวหน้า
ฝ่าย หัวหน้ากอง หัวหน้าส่วนงาน และระดับพนักงาน ขององค์กรรัฐวิสากิจ (State Owned 
Enterprise) ในประเทศไทย 4 แห่ง ทีจ่ะเป็นผู้ตอบแบบสอบถาม 
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 3.3.2 ผู้วิจัยได้ท าการชี้แจงถึงวัตถุประสงค์ของการท าวิจัย รวมทั้งหลักเกณฑ์ในการตอบ
แบบสอบถามให้กับตัวแทนของรัฐวิสาหกิจทั้ง 4 เพ่ือให้ผู้ที่ตอบแบบสอบถาม มีความเข้าใจในข้อ
ค าถามและความต้องการของผู้วิจัย 
 3.3.3 ท าการแจกแบบสอบถามให้กับกลุ่มตัวอย่างพนักงาน 
 3.3.4 น าแบบสอบถามที่ได้จากตัวแทนของแต่ละรัฐวิสาหกิจมาท าการตรวจสอบความ
ถูกต้องสมบูรณ์ของแบบสอบถามและน าไปวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติด้วยเครื่องคอมพิวเตอร์ต่อไป 
 
3.4 สมมตฐิานการวจิยั 
 การศึกษาปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่มีอิทธิพลต่อ
การน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสา
กิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย  
 3.4.1 อิทธิพลของปัจจัยคุณลักษณะ (Personality ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ) ที่
มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ของ
องค์กรรัฐวิสากิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 3.4.2 อิทธิพลของปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ 
สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ที่มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิสากิจ (State 
Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 3.4.3 อิทธิพลของปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร ประกอบด้วย 
วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีผล
ต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ขององค์กรรัฐวิ
สากิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 3.4.4 อิทธิพลของปัจจัยทั้งหมดทั้งด้านปัจจัยคุณลักษณะ ปัจจัยภายใน และปัจจัยภายนอก 
ที่มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ของ
องค์กรรัฐวิสากิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
  การทดสอบสมมตฐิานทั้งสีข่้อจะท าการทดสอบทีร่ะดบันยัส าคญัทางสถติ ิ0.05 
 
3.5 วธิกีารทางสถติิและการวเิคราะหข์้อมลู 
 วิธีการทางสถิติทีใช้ส าหรับงานวิจัยนี้สามารถแบ่งได้ 2 ประเภท ประกอบด้วย 
 3.5.1 การรายงานผลด้วยสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ซ่ึงประกอบด้วย ค่า
ร้อยละ 
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(Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 3.5.2 การรายงานผลด้วยสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ซ่ึงประกอบด้วย การ
วิเคราะห์สมมติฐานทั้งสี่ข้อ โดยมีการใช้สถิติการวิจัยดังนี้ 
  3.5.2.1 สมมติฐานข้อที่ 1-3 จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์แบบถดถอยอย่างง่าย 
(Simple Regression Analysis) 
  3.5.2.2 สมมติฐานข้อที่ 4 จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์แบบถดถอยเชิงพหุ 
(Multiple Regression Analysis) 
 



บทที ่4 
ผลการวจิยั 

 
 ผลการวิจัยเรื่องการศึกษาปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity 
Management) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ขององค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย มีผลการวิจัยที่
สามารถอธิบายได้ดังนี้ 
 4.1 การรายงานผลด้วยสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ซ่ึงประกอบด้วย ค่าร้อย
ละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 4.2 การรายงานผลด้วยสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ซ่ึงประกอบด้วยการ
วิเคราะห์สมมติฐานทั้งสี่ข้อ โดยมีการใช้สถิติการวิจัยดังนี้ 
  4.2.1 สมมติฐานข้อที่ 1-3 จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์แบบถดถอยอย่างง่าย 
(Simple Regression Analysis) 
  4.2.2 สมมติฐานข้อที่ 4 จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์แบบถดถอยเชิงพหุ 
(Multiple Regression Analysis) 
 สมมติฐานทั้งสี่ข้อจะท าการทดสอบที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 0.05 
 นอกจากนั้นหลังจากท่ีได้มีการประมวลผลแล้วผู้วิจัยได้ท าความเข้าใจทิศทางขององค์กร
รัฐวิสาหกิจทั้ง 4 เพ่ิมเติมโดยมีการเก็บข้อมูลแบบการสัมภาษณ์ (Interview) แบบ Face to Face 
Questionnaires กับผู้บริหารในสายงานทรัพยากรบุคคลของทั้งสี่แห่งโดยมีการสัมภาษณ์ท่ีละสอง
ท่านเพ่ือให้เข้าใจถึงล าดับความส าคัญ และปัญหาเร่งด่วนที่ต้องท าการแก้ไขในองค์กร โดยรูปแบบ
ของการสัมภาษณ์จะเป็นแบบรายบุคคล (Individual Interview) ซึ่ง มีทั้งการใช้รูปแบบค าถามที่มี
การก าหนดรูปแบบแน่นอน (Structural Interview) และรูปแบบสัมภาษณ์ที่มิได้ก าหนดรูปแบบที่
แน่นอน (Unstructural Interview) ที่ประกอบไปด้วยข้อมูล ด้านบุคลิกภาพ (ทัศนคติ คุณค่า) ด้าน
คุณลักษณะส่วนบุคคล (เพศ อายุ เชื้อชาติ ความพร้อมทางร่างกาย สถานภาพสมรส พ้ืนฐาน
การศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ด้านวัฒนธรรมและการบริหารจัดการภายในองค์กร 
(วัฒนธรรมองค์กร ภาวะผู้น า  ระดับความอาวุโสในองค์กร และลักษณะงาน ที่ได้รับมอบหมาย) โดย
ข้อมูลเหล่านี้จะถูกน ามาใช้ในขั้นตอนน าเสนอข้อเสนอแนะในบทสรุป 
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4.1 การรายงานผลดว้ยสถติิเชงิพรรณนา (Descriptive Statistics) 
 ซ่ึงประกอบด้วย ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) 
 4.1.1 ข้อมูลเกี่ยวกับคุณสมบัติส่วนบุคคล 
 ข้อมูลคุณสมบัติส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามในองค์กรรัฐวิสาหกิจข้อมูลคุณสมบัติส่วน
บุคคลประกอบด้วยเพศ อายุ สถานภาพทางการสมรส จ านวนบุตรธิดา การศึกษา ต าแหน่ง และ 
ระยะเวลาในการท างานในองค์กร ผลการวิเคราะห์พบว่าค่าร้อยละท่ีมากที่สุดตามลักษณะของข้อมูล
เกี่ยวกับคุณสมบัติส่วนบุคคล มีดังต่อไปนี้ 
 
ตารางที่ 4.1: ตารางแสดงจ านวนร้อยละของเพศของผู้ตอบแบบสอบถามจากองค์กรรัฐวิสาหกิจ  
  (State Owned Enterprise) ทั้ง 4 ในประเทศไทย  
 

ข้อมลูสถานภาพสว่นบุคลคล จ านวน ร้อยละ 
เพศหญิง 259 59.4 

อายุระหว่าง 25-35 ปี 170 39 

สถานภาพโสด 263 60.3 
ระดับการศึกษาปริญญาตรี 235 53.9 

ต าแหน่งระดับปฏิบัติการ 361 82.8 
ระยะเวลาในการท างานในองค์กร > 15 ปี 175 40.1 

 
 จากตารางที่ 4.1 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามจากองค์กรรัฐวิสาหกิจ(State Owned 
Enterprise) ทั้ง 4 ในประเทศไทยส่วนใหญ่เป็นเพศหญิงจ านวน 259 คนคิดเป็นร้อยละ 59.4 อายุ
ระหว่าง 25 -35 ปีจ านวน 170 คน คิดเป็นร้อยละ 39 สถานภาพโสดจ านวน 263 คน คิดเป็นร้อยละ 
60.3 ระดับการศึกษาปริญญาตรีจานวน 235 คน คิดเป็นร้อยละ 53.9 9 ต าแหน่งโดยส่วนใหญ่ของ
ผู้ตอบแบบสอบถามในระดับปฏิบัติการ 361 คน คิดเป็นร้อยละ 82.8 และระยะเวลาในการท างานใน
องค์กร > 15 ปี จ านวน 175 คน คิดเป็นร้อยละ 40.1 
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ตารางที่ 4.2: ข้อมูลเกี่ยวกับระดับความคิดเห็นทางด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย  
  แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
  (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) 
  ในประเทศไทย 
 

ทางด้านของคณุลักษณะ Personality 
ประกอบดว้ย แรงจงูใจ และ ทัศนคติ 

ค่าเฉลีย่ ค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน 
S.D. 

แปลคา่ 

ด้านของคุณลักษณะ Personality  3.69 0.563 มาก 
 
 จากตารางที่ 4.2 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นทางด้านของคุณลักษณะ 
Personality ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่
มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) 
ในประเทศไทยมีระดับความคิดเห็นมาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.69 
 
ตารางที่ 4.3: ข้อมูลเกี่ยวกับระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล  
  ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา  
  ประสบการณ์ในการท างาน) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มี 
  สมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned 
  Enterprise) ในประเทศไทย 
 

ทางด้านปจัจยัภายใน (คุณสมบตัสิว่นบคุคล 
ประกอบดว้ย เพศ อาย ุเชื้อชาต ิสถานภาพ
ทางการสมรส พื้นฐานการศึกษา 
ประสบการณใ์นการท างาน) 

ค่าเฉลีย่ ค่าเบีย่งเบน
มาตรฐาน S.D. 

แปลคา่ 

ด้านปัจจัยภายใน  3.69 0.445 มาก 

 
 จากตารางที่ 4.3 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วน
บุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ใน
การท างาน) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
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Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ(State Owned Enterprise) ในประเทศไทยมีระดับความ
คิดเห็นมาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.69 
 
ตารางที่ 4.4: ข้อมูลเกี่ยวกับระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหาร 
  จัดการในองค์กร ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และ
  รายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กร
  ที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State  
  Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 

ทางด้านปจัจยัภายนอก (วฒันธรรมและ
การบรหิารจดัการในองค์กร ประกอบดว้ย 
วฒันธรรม ภาวะผูน้ า ระดับความอาวโุสใน
องคก์ร และรายละเอียดของงานที่ไดร้บั
มอบหมาย) 

ค่าเฉลีย่ ค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน 
S.D. 

แปลคา่ 

ด้านปัจจัยภายนอก  4.13 0.556 มาก 
 
 จากตารางที่ 4.4 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรม
และการบริหารจัดการในองค์กร ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร 
และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) 
ในประเทศไทยมีระดับความคิดเห็นมาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 
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ตารางที่ 4.5: ข้อมูลเกี่ยวกับระดับความคิดเห็นด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย  
  แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อ
  ชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) และ  
  ปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร ประกอบด้วย วัฒนธรรม 
  ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มี
  อิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing  
  Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย  
 

ปจัจยัทัง้สามประกอบดว้ย ดา้น
คุณลักษณะ ปจัจยัภายในและปจัจยั
ภายนอก 

ค่าเฉลีย่ ค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน 
S.D. 

แปลคา่ 

ทั้งสามด้านของปัจจัย  3.84 0.423 มาก 

 
 จากตารางที่ 4.5 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นของทั้งปัจจัยทั้งสาม
ประกอบด้วย ด้านคุณลักษณะ ปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การ
เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned 
Enterprise) ในประเทศไทยมีระดับความคิดเห็นมาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84 
 
ตารางที่ 4.6: ข้อมูลเกี่ยวกับระดับสมรรถนะของคุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi- 
  Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจวิสาหกิจในประเทศไทย  
  ประกอบด้วยมุ่งเน้นด้านลูกค้าเป็นส าคัญ มุ่งเน้นทางด้านผลสัมฤทธิ์ มีความรับผิดชอบ 
  มีนวัตกรรมใหม่ๆ มีความคล่องตัว เปิดกว้างในมุมมอง และ มีความร่วมมือกันในองค์กร 
 

ทางด้านระดบัสมรรถนะของคุณลักษณะของการเป็น
องคก์รทีม่สีมรรถนะสงู (Hi-Performing Organization) 
ในองค์กรรฐัวสิาหกิจวสิาหกจิในประเทศไทย  

ค่าเฉลีย่ ค่าเบีย่งเบน
มาตรฐาน 

S.D. 

แปลคา่ 

ทางด้านระดับสมรรถนะของคุณลักษณะของการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) 
ในองค์กรรัฐวิสาหกิจวิสาหกิจในประเทศไทย 

4.21 0.594 มากที่สุด 
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 จากตารางที่ 4.6 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมีความเห็นด้วยกับระดับสมรรถนะของ
คุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กร
รัฐวิสาหกิจวิสาหกิจในประเทศไทย มีระดับความคิดเห็นมากท่ีสุด ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.21 
 
4.2 การรายงานผลดว้ยสถติิเชงิอนมุาน (Inferential Statistics) 
 ซ่ึงประกอบด้วยการวิเคราะห์สมมติฐานทั้งสามข้อโดยมีการใช้สถิติการวิจัยดังนี้ 
 4.2.1 สมมติฐานข้อที่ 1 - 3 จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์แบบถดถอยอย่างง่าย 
(Simple Regression Analysis) 
 สมมติฐานที่ 1: อิทธิพลของปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย 
แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ที่มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย  
 
ตารางที่ 4.7: ตารางแสดงค่าของปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย แรงจูงใจ  
  และ ทัศนคติ ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi- 
  Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ใน 
  ประเทศไทย (Simple Regression Analysis) 
 

ทางด้านของคณุลักษณะ 
Personality 

สมัประสิทธิก์าร
ถดถอย (Beta) 

ค่า t Sig 
(P - Value) 

ทางด้านของคุณลักษณะ Personality 0.540 12.373 0.000* 

R2=0.261, F-Value=153.095, N=436, P-value ≤ 0.05* 
 
 จากตารางที่ 4.7 พบว่าค่าอิทธิพลของปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality มีผลต่อ
การน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กร
รัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย (Simple Regression Analysis) อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
 สมมติฐานที่ 2: จะใช้สถิติทดสอบอิทธิพลของปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล 
ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการ
ท างาน) ทีมี่ผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) 
ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
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ตารางที่ 4.8: ตารางแสดงค่าของปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ  
  สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ว่าที่มีอิทธิพล
  ต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) 
  ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย (Simple  
  Regression Analysis) 
 

ทางด้านของของปจัจยัภายใน สมัประสิทธิก์าร
ถดถอย (Beta) 

ค่า t Sig 
(P - Value) 

ทางด้านของของปัจจัยภายใน 0.565 9.709 0.000* 

R2=0.178, F-Value=94.269, N=436, P-value ≤ 0.05*  
 
 จากตารางที่ 4.8 พบว่าค่าอิทธิพลของปัจจัยภายใน มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กร
ที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) 
ในประเทศไทย (Simple Regression Analysis) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
 สมมติฐานที่ 3: จะใช้สถิติทดสอบอิทธิพลของปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหาร
จัดการในองค์กร ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียด
ของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-
Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 
ตารางที่ 4.9: ตารางแสดงค่าของปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร  
  ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของ
  งานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
  (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) 
  ในประเทศไทย (Simple Regression Analysis) 
 

ทางด้านของของปจัจยัภายนอก สมัประสิทธิก์ารถดถอย 
(Beta) 

ค่า t Sig 
(P - Value) 

ทางด้านของของปัจจัยภายนอก 0.609 14.444 0.000* 

R2=0.325, F-Value=208.621, N=436, P-value ≤ 0.05* 
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 จากตารางที่ 4.9 พบว่าค่าอิทธิพลของปัจจัยภายนอก มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned 
Enterprise) ในประเทศไทย (Simple Regression Analysis) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 
 4.2.2 สมมติฐานข้อที่ 4 จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์
แบบถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regression Analysis) 
 สมมติฐานที่ 4: จะใช้สถิติทดสอบอิทธิพลของปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality 
ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ 
เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) และ ปัจจัย
ภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับ
ความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การ
เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned 
Enterprise) ในประเทศไทย 
 
ตารางที่ 4.10: ตารางแสดงค่าของปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย  
  แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ 
  เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) และ 
  ปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร ประกอบด้วย วัฒนธรรม 
  ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่
  มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing  
  Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
  (Multiple Regression Analysis) 
 

ปจัจยัทัง้ 3 ดา้น สมัประสิทธิก์ารถดถอย 
(Beta) 

ค่า t Sig 
(P - Value) 

ปัจจัยภายนอก 0.429 9.295 0.000* 
ทางด้านคุณลักษณะ Personality  0.273 5.455 0.000* 

ปัจจัยภายใน 0.143 2.322 0.021* 
R2=0.406, F-Value=98.368, N=436, P-value ≤ 0.05* 
 



42 

 จากตารางที่ 4.10 พบว่าปัจจัยต่างๆมีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) 
ในประเทศไทย (Multiple Regression Analysis)โดยเรียงตามล าดับดังนี้ 
 1. ด้านปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร) ประกอบด้วย วัฒนธรรม  
ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย มีอิทธิพล ร้อยละ 
42.9 
 2. ด้านคุณลักษณะ personality ซ่ึงประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ มีอิทธิพลร้อยละ 
27.3 
 3. ด้านปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล) ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ สถานภาพ
ทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน มีอิทธิพลร้อยละ 14.3 ต่อการน าองค์กร
ไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State 
Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 
4.3 ผลจากการสัมภาษณผ์ูบ้รหิารในสายงานทรพัยากรบคุคลทั้ง 4 รฐัวสิาหกจิ 
 หลังจากท่ีได้มีการประมวลผลแล้วผู้วิจัยได้ท าความเข้าใจทิศทางขององค์กรรัฐวิสาหกิจทั้ง 4 
เพ่ิมเติมโดยมีการเก็บข้อมูลแบบการสัมภาษณ์ (Interview) แบบ Face to Face Questionnaires 
กับผู้บริหารในสายงานทรัพยากรบุคคลของทั้งสี่แห่งโดยมีการสัมภาษณ์ท่ีละสองท่านเพ่ือให้เข้าใจถึง
ล าดับความส าคัญ และปัญหาเร่งด่วนที่ต้องท าการแก้ไขในองค์กร โดยรูปแบบของการสัมภาษณ์จะ
เป็นแบบรายบุคคล (Individual Interview) ซึ่ง มีทั้ง การใช้รูปแบบค าถามที่มีการก าหนดรูปแบบ
แน่นอน (Structural Interview) และรูปแบบสัมภาษณ์ที่มิ ได้ก าหนดรูปแบบที่แน่นอน 
(Unstructural Interview) ที่ประกอบไปด้วยข้อมูล ด้านบุคลิกภาพ (ทัศนคติ คุณค่า) ด้าน
คุณลักษณะส่วนบุคคล (เพศ อายุ เชื้อชาติ ความพร้อมทางร่างกาย สถานภาพสมรส พ้ืนฐาน
การศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ด้านวัฒนธรรมและการบริหารจัดการภายในองค์กร 
(วัฒนธรรมองค์กร ภาวะผู้น า  ระดับความอาวุโสในองค์กร และลักษณะงาน ที่ได้รับมอบหมาย) โดย
ข้อมูลเหล่านี้จะถูกน ามาใช้ในขั้นตอนน าเสนอข้อเสนอแนะในบทสรุป 
 การสัมภาษณ์ผู้บริหารในสายงานทรัพยากรบุคคลในระหว่าง วันที่ 5 มีนาคม 2561 ถึง วันที่ 
9 มีนาคม 2561 มุมมองของผู้บริหารในแต่ละรัฐวิสาหกิจวิสาหกิจมีดังนี้ 
 4.3.1 ข้อมลูจากการสัมภาษณ์รฐัวสิาหกจิที ่1 
  4.3.1.1 ในการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ในรัฐวิสาหกิจจะต้องมีผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ เห็นถึงโอกาสขององค์กร 
  4.3.1.2 ภาวะผู้น ามีส่วนอย่างมากในการดึงดูดพนักงานและสร้างประสิทธิภาพ 
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  4.3.1.3 วัฒนธรรมจะต้องมีการปรับเปลี่ยนเพราะได้มีการเคลื่อนเข้าสู่ยุค Digital 
ในปัจจุบันจะมีการน า Automated Machine มาใช้ในองค์กรมากยิ่งข้ึนเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพดังนั้น
งานที่จะต้องรองรับกับพนักงานรุ่นใหม่ๆ เช่น พวก gen Y และ gen z จึงเน้นด้านความคิดสร้างสรรค์ 
  4.3.1.4 ระดับชั้นยังคงมีความส าคัญเพ่ือให้เกิดบรรยากาศในรูปแบบการท างานของพ่ี
กับน้องแต่ควรจะลดกระบวนการ และข้ันตอนต่างๆในการตัดสินใจ หรือมีการส่งถ่ายอ านาจในการ
ตัดสินใจให้กับระดับถัดไปมากยิ่งข้ึน เพ่ือให้เกิดความรวดเร็ว ทั้งนี้ความสามารถของระดับถัดไป
จะต้องมีการพิจารณา 
  4.3.1.5 ทัศนคติในเชิงบวกจะส่งผลให้เกิดการท างานแบบความคิดริเริ่ม (Innovation) 
และ can do attitude ซ่ึงมีผลต่อการสร้างความแตกต่างขององค์กร 
  4.3.1.6 คุณลักษณะส่วนบุคคลไม่ได้เป็นอุปสรรคในการน าพาองค์กร เช่น การมีสตรี
เป็น CEO ก็สามารถน าพาองค์กรได้ดี ผู้ที่สูงอายุก็สามารถน าประสบการณ์ท่ีสะสมมาประยุกต์ใช้ได้ 
แต่ปัญหาที่จะเกิดในอนาคตคือการเกษียณอายุของผู้ที่มีประสบการณ์จะท าให้องค์กรขาดองค์ความรู้ 
  4.3.1.7 ประสบการณ์ในการท างานมีผลต่อการน าพาองค์กร โดยส่วนใหญ่จะเป็นด้าน
ประสบการณ์ที่น ามาใช้แก้ปัญหาแต่ก็ไม่ควรที่จะหยุดอยู่กับที่ 
  4.3.1.8 ด้านพื้นฐานการศึกษาทางรัฐวิสาหกิจไม่สามารถเลือกปฏิบัติได้ดังนั้นจึงพบว่า
พนักงานจะมีพ้ืนฐานการศึกษาที่หลากหลายขึ้นอยู่กับความเชี่ยวชาญนั้นๆ 
การเรียงล าดับความส าคัญในมุมมองของรัฐวิสาหกิจโดยมองถึงปัจจัยภายนอกเป็นหลักรองลงมาคือ 
คุณลักษณะ Personality และปัจจัยภายใน ตามล าดับ 
 ข้อคดิเหน็ทีเ่หมอืนกนัของผูใ้หส้มัภาษณท์ัง้สองทา่น คือข้อ 1,3,4,6,7,10 
 4.3.2 ข้อมลูจากการสัมภาษณ์รฐัวสิาหกจิที ่2 
  4.3.2.1 ผู้น ากับวัฒนธรรมเป็นสิ่งส าคัญในการขับเคลื่อนองค์กร 
  4.3.2.2 งานที่ได้รับมอบหมายจะต้องรู้สึกว่ามีคุณค่าและเป็นงานเชิงกลยุทธ์มากยิ่งข้ึน 
ส่วนงานที่เป็น Non Value Added สามารถ Outsource ได้ 
  4.3.2.3 ระดับชั้นในองค์กรยังคงมีความส าคัญแต่ควรจะท าให้เกิดการขับเคลื่อนที่เร็ว
มากยิ่งขึ้น โครงสร้างองค์กรจะเป็นตัวก าหนดที่ดี 
  4.3.2.4 ผู้น าต้องมีวิสัยทัศน์ มีความคิดกว้างไกล เป็นที่ยกย่องในสังคม ตลอดจนมี 
integrity (มีความโปร่งใสและเป็นธรรม) 
  4.3.2.5 ทัศนคติของคนในองค์ต้องเป็นบวก เปิดรับกับสิ่งใหม่ๆจึงจะน าพาองค์กรได้ 
  4.3.2.6 ด้านคุณลักษณะอาจจะมีผลกระทบน้อยกับการน าพาองค์กร เช่น การที่บอก
ว่าในองค์กรมีเพศชายเยอะไม่ได้หมายถึงจะมีประสิทธิภาพดีเยี่ยม เพราะในปัจจุบันไม่มีการกีดกัน
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ทางด้านสิทธิสตรี ซึ่งท าให้สตรีสามารถแสดงศักยภาพได้มากข้ึน แต่ในบางต าแหน่งก็ยังคงต้องใช้
ผู้ชายในการท างานที่เจาะจงนั้นๆ เช่นงานออกนอกสนาม 
  4.3.2.7 ประสบการณ์มีส่วนในการผลักดันความส าเร็จขององค์กร มากกว่าองค์กรที่ไม่
มีคนที่มีประสบการณ์เลย 
 การเรียงล าดับความส าคัญในมุมมองของรัฐวิสาหกิจนี้ 1) ปัจจัยภายนอก 2) คุณลักษณะ 
Personality และ 3) ปัจจัยภายใน 
 ข้อคดิเหน็ทีเ่หมอืนกนัของผูใ้หส้มัภาษณท์ัง้สองทา่น คือข้อ 1,2,3,4,5,8 
 4.3.3 ข้อมลูจากการสัมภาษณ์รฐัวสิาหกจิที ่3 
  4.3.3.1 ผู้น ามีความส าคัญในการน าพาองค์กร  
  4.3.3.2 วัฒนธรรมต้องสอดรับกับกลยุทธ์ในอนาคต 
  4.3.3.3 ระดับข้ันในองค์กรมีผลอย่างมากท าให้เชื่องช้าในการจัดการ 
  4.3.3.4 งานที่จ าเจไม่ปรับเปลี่ยนหรือเคลื่อนย้ายบุคคลากรจะให้ท าให้เกิดความเบื่อ 
  4.3.3.5 แรงจูงใจให้เกิดการท างานเป็นสิ่งที่ผู้บริหารควรค านึงอย่างยิ่งเพ่ือให้เกิดความ
ชัดเจนและมองภาพไปในทิศทางเดียวกัน 
  4.3.3.6 ทัศนคติเชิงบวกเป็นสิ่งที่องค์กรต้องการเพ่ือเกิดการปรับเปลี่ยน 
  4.3.3.7 สถานภาพทางการสมรสอาจมีส่วนในการน าพาองค์กร เช่นคนโสดกับคนไม่
โสดความทุ่มเทของตัวงานอาจมีความแตกต่างกัน 
  4.3.3.8 ประสบการณ์การท างานมีส่วนในการน าองค์กรก้าวไปข้างหน้า  
การเรียงล าดับความส าคัญในมุมมองของรัฐวิสาหกิจนี้คือ ปัจจัยภายนอก  คุณลักษณะ Personality  
พอๆกับ ปัจจัยภายใน 
 ข้อคดิเหน็ทีเ่หมอืนกนัของผูใ้หส้มัภาษณท์ัง้สองทา่น คือข้อ 1,2,4,5,6,9 
 4.3.4 ข้อมลูจากการสัมภาษณ์รฐัวสิาหกจิที ่4 
  4.3.4.1 ผู้น าและวัฒนธรรมมีความส าคัญในการขับเคลื่อนองค์กร 
  4.3.4.2 งานที่ได้รับมอบหมายจะต้องมีความท้าทายมากขึ้นเพื่อให้เข้าใกล้
มาตรฐานสากล 
  4.3.4.3 ระดับชั้นควรที่จะมีการปรับเปลี่ยนเพื่อให้เกิดการคล่องตัวในการท างาน 
  4.3.4.4 ผู้น าต้องสร้างแรงบันดาลใจให้กับพนักงานในองค์กร 
  4.3.4.5 ความคิดในแง่บวกเป็นสิ่งที่ต้องการในทุกระดับชั้น 
  4.3.4.6 ประสบการณ์อาจจ าเป็นแต่การเรียนรู้จะต้องเกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา 
  4.3.4.7 คุณลักษณะของบุคคลไม่ได้มีการส่งผลมากนักในการน าพาองค์กร เช่น การที่
บริษัทไป ควบรวม (Acquire) ต่างประเทศ คนไทยก็สามารถไปบริหารจัดการดูแลที่ต่างประเทศได้ 
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 การเรียงล าดับความส าคัญในมุมมองของรัฐวิสาหกิจนี้ คือ ปัจจัยภายนอก คุณลักษณะและ
ปัจจัยภายใน  
 ข้อคดิเหน็ทีเ่หมอืนกนัของผูใ้หส้มัภาษณท์ัง้สองทา่น คือข้อ 1,2,3,4,5,8 
 
4.4. สรปุผลจากการสัมภาษณผ์ู้บรหิารในสายงานทรัพยากรบคุคลที่เปน็ตวัแทนทั้งสีแ่หง่ขององคก์ร
รฐัวสิาหกจิพบข้อสงัเกตดงันี ้
 4.4.1 วัฒนธรรมและผู้น าเป็นประเด็นส าคัญหลักท่ีในแต่ละรัฐวิสาหกิจกล่าวถึงว่ามี
ความส าคัญในการขับเคลื่อนองค์กร 
 4.4.2 งานที่ได้รับมอบหมายเป็นอีกปัจจัยที่ทางองค์กรให้ความสนใจในการขับเคลื่อนองค์กร 
 4.4.3 ระดับชั้นของโครงสร้างเป็นอีกหนึ่งประเด็นที่จะท าให้องค์กรสามารถปรับตัวให้เข้ากับ
แนวโน้มของทิศทางใหม่ๆ ตลอดจนการปรับทัศนคติให้เป็นเชิงบวกอย่างต่อเนื่อง 
 
 



บทที ่5 
สรปุผล อภปิรายผลและขอ้เสนอแนะ 

 
บทสรุปการวิจัยเรื่อง การศึกษาปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity 

Management) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย มีบทสรุป
ผลการวิจัยน าเสนอใน 2 ส่วนที่สามารถอธิบายได้ตามการอภิปรายผลและข้อเสนอแนะดังนี้ 

5.1 การสรุปและอภิปรายผล 
5.2 ข้อเสนอแนะ 

 
5.1 การสรุปและอภปิรายผล 

5.1.1 การรายงานผลด้วยสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ซ่ึงประกอบด้วย ค่า
ร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
การอภิปรายผลตามสมมติฐานที่ได้ก าหนดไว้ในงานวิจัยนี้ 

ผลการวิเคราะห์พบว่าความแตกต่างของข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามการศึกษา
ปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State 
Owned Enterprise) ในประเทศไทย ประกอบด้วยเพศ อายุ สถานภาพทางการสมรส จ านวนบุตร
ธิดา การศึกษา ต าแหน่ง และ ระยะเวลาในการท างานในองค์กร พบว่าพบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วน
ใหญ่เป็นเพศหญิงจ านวน 259 คนคิดเป็นร้อยละ 59.4 อายุระหว่าง 25 -35 ปีจ านวน 170 คน คิด
เป็นร้อยละ 39 สถานภาพโสดจ านวน 263 คน คิดเป็นร้อยละ 60.3 ระดับการศึกษาปริญญาตรี
จ านวน 235 คน คิดเป็นร้อยละ 53.9 9 ต าแหน่งโดยส่วนใหญ่ของผู้ตอบแบบสอบถามในระดับ
ปฏิบัติการ 361 คน คิดเป็นร้อยละ 82.8 และระยะเวลาในการท างานในองค์กร > 15 ปี จ านวน 175 
คน คิดเป็นร้อยละ 40.1 

ผลการวิเคราะห์พบว่าค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและการแปลผลระดับความคิดเห็น 
เกี่ยวกับด้านของคุณลักษณะ Personality ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ที่มีอิทธิพลต่อการ
น าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ 
(State Owned Enterprise) ในประเทศไทยมีระดับความคิดเห็นมาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.69  

ผลการวิเคราะห์พบว่าค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและการแปลผลระดับความคิดเห็น
เกี่ยวกับด้านปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการ
สมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กร
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ที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ(State Owned Enterprise) 
ในประเทศไทยมีระดับความคิดเห็นมาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.69 

ผลการวิเคราะห์พบว่าค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและการแปลผลระดับความคิดเห็น 
เกี่ยวกับด้านปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร ประกอบด้วย วฒันธรรม 
ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีอิทธิพลต่อการ
น าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ 
(State Owned Enterprise) ในประเทศไทยมีระดับความคิดเห็นมาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 

ผลการวิเคราะห์พบว่าค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและการแปลผลระดับความคิดเห็น 
ของทั้งปัจจัยทั้งสามประกอบด้วย ด้านคุณลักษณะ ปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก ที่มีอิทธิพลต่อ
การน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กร
รัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทยมีระดับความคิดเห็นมาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.84 

ผลการวิเคราะห์พบว่าค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและการแปลผลระดับความคิดเห็น 
เกี่ยวกับระดับสมรรถนะของคุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจวิสาหกิจในประเทศไทย มีระดับความคิดเห็นมากท่ีสุด ค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.21 

5.1.2 การรายงานผลด้วยสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ซ่ึงประกอบด้วยการ
วิเคราะห์ 

สมมติฐานทั้งสี่ข้อโดยมีการใช้สถิติการวิจัยดังนี้ 
 5.1.2.1 สมมติฐานที่ 1: การศึกษาถึงปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality 

ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
(Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
พบว่าค่าอิทธิพลของปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned 
Enterprise) ในประเทศไทย (Simple Regression Analysis) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 
ซึ่งสอดคล้องกับ Maslow 3441( )  “ล าดับชั้นความต้องการของมาสโลว”์ กล่าวไว้ว่าคนมีแรงจูงใจที่
จะบรรลุความต้องการบางอย่าง เมื่อความต้องการอย่างใดอย่างหนึ่งเป็นจริงคนพยายามที่จะหาความ
ต้องการและท าให้ส าเร็จในระดับถัดไป Maslow มีความเชื่อว่ามนุษย์จะสามารถแสดงศักยภาพโดย
ธรรมชาติได้เมื่ออยู่ในสภาพแวดล้อมท่ีอิสระเช่นเดียวกับทฤษฎีของ Alderfer (1972) ที่เกี่ยวข้องกับ
ความต้องการข้ันพ้ืนฐานของมนุษย์ แต่ไม่ค านึงถึงขั้นความต้องการว่าความต้องการใดเกิดขึ้นก่อน
หรือหลัง และความต้องการหลายๆอย่างอาจเกิดขึ้นพร้อมกันได้ ส่วน McClelland (1965) ได้อธิบาย
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ถึงทฤษฎีแรงจูงใจของบุคคลที่กระท าการเพ่ือให้ได้มาซึ่งความต้องการความส าเร็จมิได้หวังรางวัลตอบ
แทนจากการกระท าของเขา ซึ่งความต้องการความส าเร็จนี้ในแง่ของการท างานหมายถึงความต้องการ
ที่จะท างานให้ดีที่สุดและท าให้ส าเร็จผลตามที่ตั้งใจไว้ McClelland ได้สรุปคุณลักษณะของคนที่มี
แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงมีความต้องการ 3 ประการคือ 1.ความต้องการความส าเร็จ Need for 
Achievement (nach) 2.ความต้องการความผูกพัน need for affiliation (naff) และ 3.ความ
ต้องการอ านาจ Need for Power (npower) อีกท้ังทฤษฎีของ Gardenswartz & Rowe (1990) ได้
กล่าวไว้ว่า บุคลิกภาพ ของแต่ละคน เช่น ทัศนคติ ความเชื่อ ส่งผลต่อการเพ่ิมประสิทธิภาพของ
พนักงานและผลการปฏิบัติงานขององค์กร เช่นเดียวกับทฤษฎีความสอดคล้องกัน ของ LaPiere 
(1934) ที่กล่าวถึงการเชื่อมโยงระหว่างทัศนคติและพฤติกรรม ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ 
Badubi (2017) โดยพบว่าการสร้างแรงจูงใจในองค์กรและท าให้เกิดความพึงพอใจในงานมี
ความส าคัญต่อการบรรลุเป้าหมายและเป้าหมายขององค์กร ผลที่ตามมาขององค์กรที่ด าเนินงานโดย
ปราศจากแรงจูงใจที่มีต่อพนักงานของบริษัท นั้นเป็นภัยต่อองค์กรอย่างยิ่งโดยอาจจะท าให้องค์กร
ต่างๆน าหน้าไปได้ ส าหรับองค์กรที่ให้ความส าคัญกับบุคลากรว่าเป็นเหมือนทรัพย์สินนั้นจะท าให้ช่วย
ผลักดันวัตถุประสงค์องค์กรนั้นสู่เป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพการท าเช่นนี้ได้ต้องมีแรงจูงใจ 
องค์กรต้องพยายามให้ค าแนะน าในการปลูกฝังบรรยากาศและความสัมพันธ์อันเอ้ืออ านวยต่อการ
ท างานของพนักงานเพ่ือสร้างทัศนคติที่ดีต่อการท างาน เช่นเดียวกับงานวิจัยของ Kaita & David 
(2017) ได้ศึกษาเรื่องทฤษฎีความต้องการและผลการปฏิบัติงานของพนักงานในกรณีศึกษาของ
ผู้ส าเร็จการศึกษาจากมหาวิทยาลัย PNG (Papua New Guinea) ได้แสดงให้เห็นถึงการเติมเต็มความ
ต้องการขั้นพ้ืนฐานจะเป็นสิ่งที่ท าให้มนุษย์ต้องการได้รับความต้องการในครั้งต่อไปและมุ่งสู่การ
ปรับเปลี่ยนตนเอง (Self – Actualization) ผลการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละคน ความต้องการมี
อิทธิพลเป็นตัวกระตุ้นให้คนมีชีวิตที่มีประสิทธิผลในการแสวงหาความสุข 

5.1.2.2 สมมติฐานที่ 2: การศึกษาถึงปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล 
ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการ
ท างาน) ทีม่ีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย พบว่าค่าอิทธิพล
ของปัจจัยภายใน มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย (Simple 
Regression Analysis) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ซึ่งสอดคล้องกับ Adams (1960) ที่ได้
กล่าวว่าเมื่อผู้คนรู้สึกว่าได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรมหรือเป็นประโยชน์แล้วพวกเขามักจะมีแรงจูงใจ
มากขึ้นซึ่งจะส่งผลเชิงบวกกับผลประกอบการขององค์กร และแนวคิดของ Griffeth, Hom & 
Gaertner (2000) กล่าวไว้ว่า ลักษณะส่วนตัวของแต่ละบุคคล เป็นตัวบ่งบอกถึงความสามารถของแต่
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ละบุคคล ซึ่งปัจจัยเหล่านี้จะมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานขององค์กร ตลอดจนสอดคล้องกับผลงานวิจัย
ของ Hogan (2017) เรื่อง การส ารวจเรื่องเพศคณะกรรมการที่ประสานกันและผลการด าเนินงานของ
องค์กรพบว่าการมีส่วนร่วมของกรรมการสตรีในคณะกรรมการที่ประสานกันท าให้เกิดผลการ
ด าเนินงานที่ดีขึ้นเมื่อเทียบกับเพียงการตรวจสอบการเป็นตัวแทนหญิงในคณะกรรมการบริษัท การ
ทดสอบการใช้ความเป็นผู้น าและสถานการณ์ผู้น าที่มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจขององค์กร สมมติฐาน
เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมของสตรีในต าแหน่งบรรษัทภิบาลและผลการด าเนินงาน
ทางการเงินรวมทั้งความแตกต่างระหว่าง บริษัท ครอบครัวและ บริษัท ที่ไม่เป็นครอบครัว 
ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าการมีส่วนร่วมของสตรีในต าแหน่งบรรษัทภิบาลมีส่วนเกี่ยวข้องกับผลการ
ด าเนินงานของ บริษัท โดยเฉพาะอย่างยิ่งความสัมพันธ์ระหว่างผู้หญิงในโครงสร้างการก ากับดูแล
กิจการที่ดี และสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Gomez (2017) ที่ได้วิจัยถึงความสัมพันธ์ระหว่างการมี
ส่วนร่วมของสตรีในต าแหน่งของ บริษัท และผลการด าเนินงานของ บริษัท พบว่าต าแหน่งการก ากับ
ดูแลกิจการที่มสีตรีด ารงต าแหน่งนั้น นอกจากนั้นยังพบความเก่ียวข้องกันในการด ารงต าแหน่งของ
สตรีในต าแหน่งคณะกรรมการบริษัท ผู้บริหารระดับสูงและประธานเจ้าหน้าที่บริหาร ว่ามี
ความสัมพันธ์กับก าไรของบริษัทด้วยซึ่งจะพบได้จากองค์กรที่เป็นการจัดการในลักษณะครอบครัว 
(Family Owned Business) 

5.1.2.3 สมมติฐานที่ 3: การศึกษาถึงปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหาร
จัดการในองค์กร ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียด
ของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-
Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
พบว่าค่าอิทธิพลของปัจจัยภายนอก มีผลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-
Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
(Simple Regression Analysis) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ซึ่งสอดคล้องกับ Ouchi 
(1943) ที่ได้มีการกล่าวถึงโครงสร้างตามการจัดการ โดยทฤษฎีของ Z เป็นแนวความคิดการจัดการ
ประสมประสาน ระหว่างญี่ปุ่นและสหรัฐอเมริกาโดยเน้นการจ้างงานระยะยาวมีการตัดสินใจและ
ความรับผิดชอบร่วมกัน ทฤษฎี A เป็นแนวความคิดการจัดการของสหรัฐอเมริกาซ่ึงองค์การเน้นการ
จ้างงานระยะสั้น พนักงานมีส่วนร่วมและความรับผิดชอบต่อองค์การน้อย  และทฤษฎี J เป็น
แนวความคิดการจัดการของญี่ปุ่นซึ่งองค์การเป็นการจ้างงานตลอดชีพ พนักงานมีส่วนร่วมและความ
รับผิดชอบต่อองค์การสูงและทฤษฎีของ Goleman (1946) ได้มีการก าหนดรูปแบบของภาวะผู้น า
เป็น 6 รูปแบบคือ 1) Visionary (แบบมีวิสัยทัศน์) 2) Directive (แบบออกค าสั่ง) 3) Pacesetting 
(แบบมีมาตรฐานสูงและต้องการให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตาม) 4) Democratic (แบบประชาธิปไตย) 5) 
Coaching (แบบครูฝึก) และ 6) Affiliative (แบบถ้อยทีถ้อยอาศัย) ซึ่งช่วยให้ผู้น าสามารถแสดง
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ศักยภาพในการน าองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่นเดียวกับทฤษฎีและแนวคิดของ McGregor 
(1975) เสนอว่า การจูงใจที่ส่งผลต่อการท างานของพนักงาน ขึ้นอยู่กับเจตคติท่ีผู้บริหารมีต่อพนักงาน 
และสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Savović (2016) เรื่องความแตกต่างทางวัฒนธรรมขององค์กรและ
ผลการด าเนินงานหลังการควบรวมกิจการซึ่งแสดงให้เห็นว่าความแตกต่างทางวัฒนธรรมขององค์กรมี
ผลต่อการปฏิบัติงานหลังการควบรวมกิจการ โดยการวิจัยนี้ดูถึงผลกระทบของความแตกต่างทาง
วัฒนธรรมขององค์กรต่อการปฏิบัติงานหลังการควบรวมกิจการและประการที่สองเพ่ือให้เข้าใจถึง
กลไกต่างๆที่ส่งผลกระทบต่อการวิเคราะห์ผลกระทบที่เกิดจากทัศนคติของพนักงาน ผลการวิจัยแสดง
ให้เห็นว่าความแตกต่างทางวัฒนธรรมขององค์กรมีผลต่อการปฏิบัติงานหลังการควบรวมกิจการ 
นอกจากนี้ทัศนคติของพนักงานพบว่าเป็นตัวกลางบางส่วนของความสัมพันธ์ระหว่างความแตกต่าง
ทางวัฒนธรรมและผลการด าเนินงานหลังการควบรวมกิจการ และผลงานวิจัยของ Paro (2017) เรื่อง 
วัฒนธรรมองค์กรส าหรับโปรแกรมแบบลีน (Lean) จะพบว่า ลักษณะเด่นของวัฒนธรรมล าดับชั้นจะ
เป็นลักษณะที่มีโครงสร้างและเป็นทางการมากโดยมีหลักเกณฑ์และวิธีการควบคุมพฤติกรรมโดยการ
วิจัยนี้ชี้ให้เห็นว่าการใช้ลีน (Lean) จะประสบความส าเร็จได้เมื่อสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์กร 
วัตถุประสงค์ของบทความนี้คือเพ่ือท าความเข้าใจวัฒนธรรมลีน (Lean) ในบริบทของบราซิล และ
งานวิจัยของ Marouf (2016) เรื่องบทบาทของวัฒนธรรมในการแบ่งปันความรู้การด าเนินธุรกิจพบว่า 
ผลกระทบของวัฒนธรรม Knowledge Sharing เป็นตัวแปร ที่เกี่ยวกับการเพ่ิมประสิทธิภาพของ
ธุรกิจ ทั้งกลยุทธ์ด้านกลยุทธ์และกลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคล Knowledge Management มีผล
โดยตรงต่อวัฒนธรรมของ knowledge sharing เช่นเดียวกับผลงานวิจัยของ Semuel, Siagian & 
Octavia (2016) พบว่าผลของการเป็นผู้น าและนวัตกรรมต่อกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างและผล
การด าเนินงานของบริษัท และยังสอดคล้องกับผลวิจัยของ Wahab (2015) ซึ่งพบว่าภาวะผู้น าได้รับ
การยอมรับว่าเป็นจุดสนใจที่ส าคัญในด้านพฤติกรรมขององค์กรซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของผลกระทบแบบได
นามิกในระหว่างการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและองค์กร 

 5.1.2.4 สมมติฐานที่ 4: การศึกษาถึงปัจจัยทางด้านของคุณลักษณะ Personality 
ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ ปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ 
เชื้อชาติ สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) และ ปัจจัย
ภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับ
ความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย) ที่มีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State 
Owned Enterprise) ในประเทศไทย พบว่าปัจจัยต่างๆมีอิทธิพลต่อการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กร
ที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) 
ในประเทศไทย (Multiple Regression Analysis) โดยเรียงตามล าดับดังนี้ 

http://www.emeraldinsight.com/author/Savovi%C4%87%2C+Sla%C4%91ana
http://www.emeraldinsight.com/author/Marouf%2C+Laila
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   3. ด้านปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร) 
ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น าระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่ได้รับ
มอบหมาย มีอิทธิพลร้อยละ 42.9 
   2. ด้านคุณลักษณะ personality ซ่ึงประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ มี
อิทธิพลร้อยละ 27.3 
   1. ด้านปัจจัยภายใน (คุณสมบัติส่วนบุคคล) ประกอบด้วย เพศ อายุ เชื้อชาติ 
สถานภาพทางการสมรส พ้ืนฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน มีอิทธิพลร้อยละ 14.3 ต่อ
การน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing Organization) ในองค์กร
รัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย 
 จากผลการทดสอบเมื่อน าตัวแปรในแต่ละตัวมาทดสอบจะพบว่าตัวแปรในแต่ละตัวมีอิทธิพล
ต่อการน าพาองค์กรรัฐวิสาหกิจให้ก้าวเข้าสู่องค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้แต่เมื่อน าตัวแปรทั้งหมดมา
ทดสอบอีกครั้งจะพบว่า ตัวแปรที่ยังคงมีอิทธิพลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงคือ ตัวแปร
ทางด้านคุณลักษณะ Personality และปัจจัยภายนอก (วฒันธรรมและการบริหารจัดการในองค์กร) 
โดยจะพบว่าปัจจัยภายนอกมีอิทธิพลสูงถึงร้อยละ 42.9 และรองลงมาในส่วนของด้านคุณลักษณะ 
Personality ร้อยละ 27.3 

ด้านปัจจัยภายในพบว่ามีอิทธิพลต่อการน าพาองค์กรรัฐวิสาหกิจให้ก้าวเข้าสู่องค์กรที่มี
สมรรถนะสูงน้อยกว่าสองปัจจัยแรก ซึ่งอาจเกิดเนื่องจาก การมองถึงความส าคัญเมื่อมีการ
เปรียบเทียบในระหว่าง 3 ปัจจัย จะพบว่าเป็นปัจจัยที่มีผลกระทบน้อยสุดในการน าองค์กร
รัฐวิสาหกิจเข้าสู่องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ซึ่งสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Griffeth, Hom & 
Gaertner (2000) ในบางปัจจัย เช่น เพศกับการท างาน (Gender and Job Performance) จาก
การศึกษาพบว่า ส่วนใหญ่มักจะไม่มีความแตกต่างกันหรือถ้าจะแตกต่างกันก็มีน้อยมากระหว่างเพศ
ชายและเพศหญิงในเรื่องของ ความสามารถที่เก่ียวกับการแก้ไขปัญหาในการท างาน ทักษะในการคิด
วิเคราะห์ แรงกระตุ้นเพ่ือต่อสู้เมื่อมีการแข่งขัน แรงจูงใจ การปรับตัวทางสังคม ความสามารถในการ
เรียนรู้ และความพึงพอใจในการท างาน นอกจากนี้สถานภาพสมรสกับการท างาน (Marital Status 
and Job Performance) จากการศึกษาที่ผ่านมายังไม่สามารถสรุปได้ว่าสถานภาพการสมรสส่งผล
ต่อการท างานอย่างไร 

หรืออีกนัยหนึ่งเนื่องจากในการจัดการองค์กรปัจจัยทั้งสามตัวจะต้องมีการจัดการแบบ
ผสมผสานกันในการจัดการจริง ดังนั้นมิติของคุณลักษณะ Personality และปัจจัยภายนอก ซึ่ง
ประกอบด้วยการบริหารจัดการในองค์กรและวัฒนธรรมจึงมีส่วนที่มีผลโดยตรงในการน าองค์กร
รัฐวิสาหกิจไปสู่องค์กรที่มีสมรรถนะสูง  

 



52 

5.1.3 ผลจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารในสายงานทรัพยากรบุคคลทั้ง 4 รัฐวิสาหกิจ 
หลังจากท่ีได้มีการประมวลผลแล้วผู้วิจัยได้ท าความเข้าใจทิศทางขององค์กรรัฐวิสาหกิจทั้ง 4 

เพ่ิมเติมโดยมีการเก็บข้อมูลแบบการสัมภาษณ์ (Interview) แบบ Face to Face Questionnaires 
กับผู้บริหารในสายงานทรัพยากรบุคคล เพ่ือให้เข้าใจถึงล าดับความส าคัญ และปัญหาเร่งด่วนที่ต้องท า
การแก้ไขในองค์กร โดยรูปแบบของการสัมภาษณ์จะเป็นแบบรายบุคคล (Individual Interview) ซ่ึง 
มีทั้งการใช้รูปแบบค าถามที่มีการก าหนดรูปแบบแน่นอน (Structural Interview) และรูปแบบ
สัมภาษณ์ที่มิได้ก าหนดรูปแบบที่แน่นอน (Unstructural Interview) ที่ประกอบไปด้วยข้อมูล ด้าน
บุคลิกภาพ (ทัศนคติ คุณค่า) ด้านคุณลักษณะส่วนบุคคล (เพศ อายุ เชื้อชาติ ความพร้อมทางร่างกาย 
สถานภาพสมรส พื้นฐานการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน) ด้านวัฒนธรรมและการบริหาร
จัดการภายในองค์กร (วัฒนธรรมองค์กร ภาวะผู้น า  ระดับความอาวุโสในองค์กร และลักษณะงาน ที่
ได้รับมอบหมาย) พบว่าวัฒนธรรมและผู้น าเป็นประเด็นส าคัญหลักท่ีในแต่ละรัฐวิสาหกิจกล่าวถึงว่ามี
ความส าคัญในการขับเคลื่อนองค์กร จากนั้น งานที่ได้รับมอบหมายเป็นอีกประเด็นหนึ่งที่ทางองค์กร
ให้ความสนใจในการขับเคลื่อนองค์กรและระดับชั้นของโครงสร้างเป็นอีกหนึ่งประเด็นที่จะท าให้
องค์กรสามารถปรับตัวให้เข้ากับแนวโน้มของทิศทางใหม่ๆ ตลอดจนการปรับทัศนคติให้เป็นเชิงบวก
อย่างต่อเนื่อง 

 
5.2 ข้อเสนอแนะ 
 5.2.1 จากผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการบริหารจัดการใน
องค์กร) ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร และรายละเอียดของงานที่
ได้รับมอบหมาย และ ปัจจัยด้านคุณลักษณะ personality ประกอบด้วย แรงจูงใจ และ ทัศนคติ มี
อิทธิพลเป็นอันดับต้นๆในการน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-Performing 
Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจ (State Owned Enterprise) ในประเทศไทย โดยมีอิทธิพล 
ร้อยละ 42.9 และ 27.3 ตามล าดับ 
 5.2.2 ดังนั้นจากผลการวิจัยองค์กรควรให้ความส าคัญกับปัจจัยภายนอก (วัฒนธรรมและการ
บริหารจัดการในองค์กร) ประกอบด้วย วัฒนธรรม ภาวะผู้น า ระดับความอาวุโสในองค์กร Maslow 
3441( ) และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย ซึ่งอาจมีแนวทางในการเพ่ิมประสิทธิภาพดังนี้ 
  5.2.2.3 วฒันธรรม – จัดท าวัฒนธรรมที่ส่งเสริมองค์กร เช่น  ในปัจจุบันเป็นการมุ่ง
เข้าสู่ ยุค digital มุ่งเน้นทางด้านลูกค้าโดยการสร้างประสบการณ์ใหม่ ดูแลพันธมิตรคู่ค้าโดยยึดหลัก
ของการเติบโตอย่างยั่งยืน (Sustainability) ตลอดจนการพัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิภาพในเชิงรุก 
ดังนั้นจึงต้องมีการเชื่อมโยงจากระดับของผู้บริหารไปยังระดับพนักงานทั้งองค์กรเพ่ือให้เกิดความ
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เข้าใจเพื่อใช้ในการขับเคลื่อน นอกจากนี้ ผู้น าต้องเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่จะสร้างและกระตุ้นให้เกิดการ
กระตุ้นในสิ่งที่สูงกว่า  
  5.2.2.2 ภาวะผูน้ า – เพ่ิมศักยภาพของผู้น าด้วย Leadership Transformation ใน
ระดับของผู้อ านวยการฝ่ายขึ้นไปเพื่อสร้างเป็นต้นแบบ role model และแก้ปัญหาในการขาดแคลน
ผู้น าในอนาคต  
  5.2.2.1 ระดบัความอาวโุสในองคก์ร – สามารถคงไว้ได้เพ่ือสร้างบรรยากาศการ
ท างานแบบพ่ีน้องเพ่ือให้เกิดการท างานแบบเป็นทีม  
  5.2.2.4 รายละเอยีดของงานที่ไดร้ับมอบหมาย – ปรับเปลี่ยนกระบวนการท างานให้มี
ประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน และท างานในเชิงกลยุทธ์ หรืองานที่มีความท้าทาย เพ่ือเป็นการสร้าง
ศักยภาพของบุคลากรให้มากยิ่งขึ้น นอกจากนี้ยังคงมีการปรับปรุงทัศนคติของพนักงานอย่างต่อเนื่อง 
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แบบสอบถาม 
เรื่อง การศกึษาปจัจยัดา้นการบรหิารความหลากหลาย (Diversity Management) ทีม่อีิทธิพลต่อ

การน าองค์กรเข้าสูภ่าวะการเปน็องค์กรที่มสีมรรถนะสงู (Hi-Performing Organization) ขององคก์ร
รฐัวสิาหกจิในประเทศไทย 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
 แบบสอบถามฉบับนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาปัจจัยด้านการบริหารความหลากหลายที่มีผล
ต่อการน าองค์กรเข้าสู่ภาวะการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในองค์กรรัฐวิสาหกิจ โดยจัดท าเพ่ือเป็นการ
สอบถามความคิดเห็นของบุคลากรในองค์กรรัฐวิสาหกิจเพ่ือน าไปใช้ในการวางกลยุทธ์ในการจัดการ
ด้านทรัพยากรบุคคลให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยข้อมูลทั้งหมดจะถูกเก็บเป็นความลับ และใช้เพ่ือ
การศึกษาวิจัยกรณีนี้เท่านั้น  
 ขอขอบพระคุณที่ช่วยตอบแบบสอบถามมา ณ โอกาสนี้  

    
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
ค าชี้แจง  แบบสอบถามฉบับนี้มีทั้งหมด 5 ส่วน คือ 

ส่วนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ส่วนที่ 2 แบบสอบถาม เกี่ ยวกับการบริ หารจัดการความหลากหลาย (Diversity 

Management) ในมิติของบุคลิกภาพ (Personality) เพ่ือการน าองค์กรมุ่งไปสู่การ
เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในองค์กรรัฐวิสาหกิจในประเทศไทย 

ส่วนที่ 3  แบบสอบถามเกี่ยวกับการบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity 
Management) ในมิติของปัจจัยภายใน (Internal Factors) เพ่ือการน าองค์กรมุ่ง
ไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในองค์กรรัฐวิสาหกิจในประเทศไทย 

ส่วนที่ 4  แบบสอบถามเกี่ยวกับการบริหารจัดการความหลากหลาย (Diversity 
Management) ในมิติของปัจจัยภายนอก (External Factors) เพ่ือการน าองค์กร
มุ่งไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในองค์กรรัฐวิสาหกิจในประเทศไทย 

ส่วนที่ 5 แบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Hi-
Performing Organization) ในองค์กรรัฐวิสาหกิจในประเทศไทย 
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สว่นที ่1  ข้อมลูสว่นบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าชีแ้จง  โปรดท าเครื่องหมาย ลงในชอ่ง  หนา้ข้อความ 
1. เพศ    

 ชาย      หญิง                          
2. อาย ุ  

 ต่ ากว่า 25 ปี     25-35 ป ี   36-45 ปี    
 สูงกว่า 45  ปี 

3. สถานภาพสมรส  
 โสด      สมรส   หม้าย /หย่าร้าง/แยกกันอยู่  

4. จ านวนบตุร-ธดิา  
 ไม่มี      1 คน   2 คน                  
 มากกว่า 2 คน 

5. การศกึษา  
 ต่ ากว่าปริญญาตรี      ปริญญาตรี    
 ปริญญาโท หรือสูงกว่า        

6. ต าแหน่ง   
 ระดับหัวหน้าฝ่าย         ระดับหัวหน้าส่วนงาน  
 ระดับหัวหน้ากอง             ระดับอ่ืนๆ…………………………. 

7. ระยะเวลาการท างานในองค์กร  
 น้อยกว่า 5 ปี     5-10 ปี   11-15 ปี    
 มากกว่า 15  ปี 

 
 
 
 
 
 
 
 



60 

 

สว่นที ่2  การบรหิารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) ในมติขิองคณุลักษณะ 
(Personality) เพื่อการน าองค์กรมุง่ไปสูก่ารเปน็องค์กรที่มสีมรรถนะสงูในองค์กรรฐัวสิาหกจิใน
ประเทศไทย 
ค าชีแ้จง โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในชอ่งทีต่รงกบัระดับความส าคญัตามความคดิเหน็ของทา่น
เพยีงระดับเดยีว 

ประเด็นความคิดเหน็ของทา่นใน
มิตขิองคณุลักษณะทีส่นับสนนุการ
น าองค์กรในการเปน็องค์กรทีม่ี
สมรรถนะสงูในองค์กรรฐัวสิาหกจิ
ในประเทศไทย 

ระดบัความความคดิเหน็ 

มากทีส่ดุ 
5 

มาก 
4 

ปานกลาง 
3 

น้อย 
2 

น้อยทีสุ่ด 
1 

มิตขิองคณุลักษณะ (Personality) ประกอบดว้ย แรงจงูใจ และ ทัศนคติ 

1. ต้องการในความส าเร็จสูง ชอบ
การแข่งขัน ชอบความท้าทาย 

     

2. ต้องการได้รับผลประเมินเพ่ือใช้
ในการปรับปรุงการท างาน 

     

3. มีความช านาญในการวางแผน 
มีความรับผิดชอบ สูงและกล้า
ที่จะล้มเหลว 

     

4. ความต้องการการยอมรับจาก
บุคคลอื่น ต้องการเป็นส่วน
หนึ่งของกลุ่ม 

     

5. ต้องการสัมพันธภาพที่ดีต่อ
บุคคลอื่นต้องการความผูกพัน
สูงจะชอบสถานการณ์การ
ร่วมมือมากกว่าสถานการณ์
การแข่งขัน 

     

6. ต้องการอ านาจเพ่ือมีอิทธิพล
เหนือผู้อื่น 

     

7. แสวงหาวิถีทางเพ่ือท าให้ตนมี
อิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืน 
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ประเด็นความคิดเหน็ของทา่นใน
มิตขิองคณุลักษณะทีส่นับสนนุการ
น าองค์กรในการเปน็องค์กรทีม่ี
สมรรถนะสงูในองค์กรรฐัวสิาหกจิ
ในประเทศไทย 

ระดบัความความคดิเหน็ 

มากทีส่ดุ 
5 

มาก 
4 

ปานกลาง 
3 

น้อย 
2 

น้อยทีสุ่ด 
1 

ต้องการให้ผู้อ่ืนยอมรับหรือยก
ย่อง 

8. ต้องการความเป็นผู้น า ต้องการ
ท างานให้เหนือกว่าบุคคลอ่ืน 

     

9. มีทัศคติที่เป็นเชิงบวกไม่ว่าจะ
เผชิญกับสถานการณ์ใดๆก็ตาม 

     

10. เป็นคนที่เปิดใจ เข้าใจมุมมอง
ของผู้อ่ืน พร้อมที่จะช่วยผู้อ่ืน
และไม่จับผิดผู้อื่น 

     

11. เมื่อรับปากแล้ว จะต้องท าให้ได้ 
เพ่ือแสดงถึงความรับผิดชอบ 
ในกรณีที่เป็นสิ่งที่ไม่เคยท ามา
ก่อน จะต้องใช้ความพยายาม
มากขึ้นเพ่ือจะท างานนั้นให้
ส าเร็จ 

     

12. มีความคิดริเริ่มสิ่งใหม่ ๆ ชอบ
ที่จะคิดนอกกรอบ เพ่ือค้นหา
วิธีที่แตกต่างในการท าสิ่ง
เดียวกัน 
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สว่นที ่3  การบรหิารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) ในมติขิองปจัจยัภายใน 
(Internal Factors) เพือ่การน าองค์กรมุง่ไปสู่การเปน็องคก์รที่มสีมรรถนะสงูในองค์กรรฐัวสิาหกจิใน
ประเทศไทย 
ค าชีแ้จง โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในชอ่งทีต่รงกบัระดับความส าคญัตามความคดิเหน็ของทา่น
เพยีงระดับเดยีว 

ประเด็นความคิดเหน็ของทา่นในมติิของ
ปจัจยัภายในทีส่นบัสนนุการน าองคก์รใน
การเปน็องค์กรที่มสีมรรถนะสงูในองค์กร
รฐัวสิาหกจิในประเทศไทย 

ระดบัความความคดิเหน็ 

มาก
ทีสุ่ด 
5 

มาก 
4 

ปาน
กลาง 

3 

น้อย 
2 

น้อยทีสุ่ด 
1 

มิตขิองปจัจยัภายใน (Internal Factors) ประกอบดว้ย เพศ, อาย,ุ เชื้อชาต,ิ สถานภาพทางการ
สมรส, พื้นฐานการศกึษา, ประสบการณ์ในการท างาน 
1. ท่านรู้สึกว่าชายและหญิงในที่ท างาน

ควรได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียม
กันในพ้ืนที่ต่อไปนี้มากน้อยเพียงใด 
a) การคัดเลือก 
b) การจ่ายค่าตอบแทน 
c) การประเมินผลงาน 
d) การฝึกอบรมและพัฒนา 

     

2. เพศไม่ควรเป็นอุปสรรคในการเลื่อน
ต าแหน่งหรือการข้ึนเป็นผู้น าใน
องค์กร 

     

3. ท่านคิดว่าในองค์กรที่มีสมรรถนะสูง
จะต้องมีสัดส่วนของ Generation 
ต่างๆอย่างเหมาะสมเพ่ือให้ในแต่ละ 
Generation ได้แสดงข้อเด่นในการ
น าพาองค์กร 

     

4. ในอนาคตการน าพาองค์กรต้องการ
บุคลากรที่เป็น คนที่มีความคิด
สร้างสรรค์ สามารถท าอะไรได้
หลายๆอย่างในเวลาเดียวกัน มี
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ประเด็นความคิดเหน็ของทา่นในมติิของ
ปจัจยัภายในทีส่นบัสนนุการน าองคก์รใน
การเปน็องค์กรที่มสีมรรถนะสงูในองค์กร
รฐัวสิาหกจิในประเทศไทย 

ระดบัความความคดิเหน็ 

มาก
ทีสุ่ด 
5 

มาก 
4 

ปาน
กลาง 

3 

น้อย 
2 

น้อยทีสุ่ด 
1 

ความเชี่ยวชาญในการใช้โซเชียล 
มีเดีย (Social Media) และ
เทคโนโลยีต่างๆ  โดยไม่จ าเป็นต้อง
มีบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญ
ทางด้านทฤษฎี ความรอบคอบ  
เนื่องจากเป็นยุคของ Digital 

5. ท่านคิดว่าการที่องค์กรมีการ
ผสมผสานหลายเชื้อชาติจะช่วยให้
เกิดการเพ่ิมศักยภาพในการท างาน
ให้สูงขึ้น 

     

6. ในการท างานร่วมกันบุคลากรที่มี
เชื้อชาติต่างกัน จะท าให้เกิดการ
เปลี่ยนทางความคิดและ
กระบวนการใหม่ๆ 

     

7. เมื่อมองในองค์กรบุคลากรที่มี
สถานภาพโสดจะท างานได้มี
ประสิทธิภาพมากกว่า 

     

8. สถานภาพในการสมรสมีผลต่อการ
ท าให้องค์กรเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงเนื่องจากต้องแบ่งเวลา
ให้กับครอบครัวและการท างาน 

     

9. ในการท างานร่วมกันเป็นกลุ่มจะ
พบว่าการท่ีเอาบุคลากรที่มีพ้ืนฐาน
การศึกษาท่ีต่างกันมาท างาน(ต่อ) 
ร่วมกันจะท าให้คนในกลุ่มอึดอัด
เนื่องจากความเข้าใจที่ไม่ตรงกัน
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ประเด็นความคิดเหน็ของทา่นในมติิของ
ปจัจยัภายในทีส่นบัสนนุการน าองคก์รใน
การเปน็องค์กรที่มสีมรรถนะสงูในองค์กร
รฐัวสิาหกจิในประเทศไทย 

ระดบัความความคดิเหน็ 

มาก
ทีสุ่ด 
5 

มาก 
4 

ปาน
กลาง 

3 

น้อย 
2 

น้อยทีสุ่ด 
1 

และยากแก่การยอมรับ 
10. ท่านคิดว่าบุคลากรที่มีประสบการณ์

ในงานนั้นๆและพ้ืนฐานการศึกษาที่
ตรงกับสายงานจะท างานได้มี
ประสิทธิภาพมากกว่าผู้ที่ไม่มี
ประสบการณ์และพ้ืนฐานการศึกษา
ไม่ตรงกับสายงาน 

     

11. ในการก้าวเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูงผู้น าควรมีพ้ืนฐานการศึกษาที่สูง
จึงจะสามารถน าพาองค์กรได้ 

     

12. การผ่านประสบการณ์ในหน้างาน
หลายด้านเป็นสิ่งที่จ าเป็นส าหรับ
องค์กรที่ต้องการมีสมรรถนะสูง 
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สว่นที ่4  การบรหิารจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) ในมติขิองปจัจยัภายนอก 
(External Factors) เพื่อการน าองค์กรมุง่ไปสู่การเปน็องคก์รที่มสีมรรถนะสงูในองค์กรรฐัวสิาหกจิใน
ประเทศไทย 
ค าชีแ้จง โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในชอ่งทีต่รงกบัระดับความส าคญัตามความคดิเหน็ของทา่น
เพยีงระดับเดยีว 

ประเด็นความคิดเหน็ของทา่นในมติิของ
ปจัจยัภายนอกทีส่นบัสนนุการน า
องคก์รในการเปน็องค์กรที่มสีมรรถนะ
สงูในองค์กรรฐัวสิาหกจิในประเทศไทย 

ระดบัความความคดิเหน็ 

มาก
ทีสุ่ด 
5 

มาก 
4 

ปาน
กลาง 

3 

น้อย 
2 

น้อยทีสุ่ด 
1 

มิติของปัจจัยภายนอก (External Factors) ประกอบด้วย วัฒนธรรม, ภาวะผู้น า, ระดับความ
อาวุโสในองค์กร, และรายละเอียดของงานที่ได้รับมอบหมาย 
1. วัฒนธรรมที่ชัดเจนและมีการ

ก าหนดจากคุณค่า (Values) ที่
ตอบสนองต่อกลยุทธ์ขององค์กรจะ
ช่วยท าให้องค์กรก้าวไปอย่าง
รวดเร็ว 

     

2. ท่านคิดว่าการรับรู้ที่เก่ียวกับ
บรรทัดฐานทางวัฒนธรรมและกลุ่ม
ที่หลากหลายจะช่วยให้องค์กรมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน 

     

3. วัฒนธรรมขององค์กรต้องสะท้อน
ให้บุคคลต่างๆไม่ว่าจะเป็นทั้งใน
องค์กรและนอกองค์กรรับรู้ใน
รูปแบบของอัตลักษณ์ (Brand) ที่
รู้จักในตลาด 

     

4. องค์กรที่มีสมรรถนะสูงควรมีผู้น าที่
มีวิสัยทัศน์กว้างไกลและชัดเจนใน
การน าพาองค์กรไปข้างหน้า 
มากกว่าที่จะขอความเห็นของ
พนักงาน 
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ประเด็นความคิดเหน็ของทา่นในมติิของ
ปจัจยัภายนอกทีส่นบัสนนุการน า
องคก์รในการเปน็องค์กรที่มสีมรรถนะ
สงูในองค์กรรฐัวสิาหกจิในประเทศไทย 

ระดบัความความคดิเหน็ 

มาก
ทีสุ่ด 
5 

มาก 
4 

ปาน
กลาง 

3 

น้อย 
2 

น้อยทีสุ่ด 
1 

5. ผู้น าจะต้องสามารถที่จะสร้างแรง
บันดาลใจ ตลอดจนมีความสามารถ
ในการดึงศักยภาพของบุคลากรแต่
ละท่านในองค์กรมาใช้อย่างมี
ประสิทธิภาพเพ่ือน าไปสู่องค์กรที่มี
ประสิทธิภาพที่เหนือกว่าคู่แข่ง 

     

6. ผู้น าจะต้องเป็นแบบอย่างในการ
เปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องทั้งในเชิง
ธุรกิจ (Business 
Transformation) และเชิง
พฤติกรรม (Behavior and 
Mindset) 

     

7. ในการแสดงความคิดเห็นองค์กร
เปิดให้บุคลากรในองค์กรแสดง
ความคิดเห็นโดยไม่จ าเป็นต้อง
ค านึงถึงระดับความอาวุโส 

     

8. ระดับความอาวุโสมิได้เป็นข้อจ ากัด
ในการเลื่อนต าแหน่งงานในองค์กร 

     

9. ในการแสดงความคิดเห็นที่ประชุม
ในระดับบริหาร บุคลากรสามารถ
แสดงความคิดเห็นได้โดยไม่ต้อง
กลัวจะถูกผู้บริหารต าหนิภายหลัง
การประชุม 

     

10. ลักษณะงานที่ท าจะต้องมีความท้า
ทายและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ 
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สว่นที ่5  คุณลกัษณะของการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสงู (Hi-Performing Organization) ในองคก์ร
รฐัวสิาหกจิในประเทศไทย 

ค าชีแ้จง โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในชอ่งทีต่รงกบัระดับความส าคญัของท่านเพยีงระดบัเดยีว 

ประเด็นความคิดเหน็ของ
คุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่
มสีมรรถนะสูง (Hi-Performing 

Organization) ในองคก์ร
รฐัวสิาหกจิในประเทศไทย 

ระดบัสมรรถนะ 

มากทีส่ดุ 
5 

มาก 
4 

ปานกลาง 
3 

น้อย 
2 

น้อยทีสุ่ด 
1 

คุณลักษณะของการเป็นองค์กรทีม่สีมรรถนะสงู ประกอบดว้ย มุ่งเนน้ด้านลกูคา้เปน็ส าคญั มุ่งเน้น
ทางด้านผลสมัฤทธิ์ มีความรบัผดิชอบ มีนวตักรรมใหม่ๆ  มีความคล่องตวั เปดิกวา้งในมุมมอง และ 
มีความรว่มมือกนัในองค์กร 

1. มีการมุ่งเน้นลูกค้าเป็นส าคัญ 
ตลอดจนกระบวนการ            
หลายๆกระบวนการน าลูกค้า
เข้ามาเกี่ยวข้องตั้งแต่ต้นเพ่ือ
สร้างประสบการณ์ให้กับ
ลูกค้า 

     

2. มีความมุ่งมั่นในการท าให้เป้า
ขององค์กรประสบ
ความส าเร็จ พร้อมทั้งตั้ง
ความท้าทายที่สูงขึ้นในครั้ง
ถัดไป 

     

3. มีความรับผิดชอบทั้ง
ทางด้านคุณค่าในด้านสินค้า
และบริการตลอดจนความ
รับผิดชอบทางด้านสังคมโดย
มีนโยบายที่ชัดเจนและ
สามารถน าไปปฏิบัติได้ 

     

4. มีการสร้างสรรค์นวัตกรรม
ใหม่เพ่ือตอบสนองต่อความ
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ประเด็นความคิดเหน็ของ
คุณลักษณะของการเป็นองค์กรที่
มสีมรรถนะสูง (Hi-Performing 

Organization) ในองคก์ร
รฐัวสิาหกจิในประเทศไทย 

ระดบัสมรรถนะ 

มากทีส่ดุ 
5 

มาก 
4 

ปานกลาง 
3 

น้อย 
2 

น้อยทีสุ่ด 
1 

ต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย 

5. องค์กรมีความคล่องตัวใน
การด าเนินงานไม่ถูกจ ากัด
ด้วยระเบียบ กฎและ
ข้อบังคับจนเกินไป 

     

6. วัฒนธรรมในองค์กรเป็นแบบ
เปิดรับฟังความคิดเห็นโดย
ไม่มีข้อจ ากัดของความ
อาวุโสในองค์กรมาปิดกั้น 

     

7. การท างานเป็นแบบโครงการ 
(Cross Functional 
Project Based) ที่มีหลาย
สายงานมาท างานร่วมกัน
เพ่ือให้บรรลวัตถุประสงค์
ของโครงการ 

     

 
ผูท้ าวจิยัขอขอบพระคณุทีก่รณุาให้ความรว่มมือในการตอบแบบสอบถามในครั้งนี้ 
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