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 การวิจัยในครั้งนี้ เป็นการศึกษาและเปรียบเทียบความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถภาพสูง (High performance organization) กรณีศึกษาบริษัทในธุรกิจอ้อยและน้ าตาล 
ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้ าตาลมิตรผล พบว่าระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อ  
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถภาพสูงมากที่สุด ได้แก่ ด้านองค์กรและการจัดการ ซึ่งระดับของความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงจ าแนกตามปัจจัยในแต่ละด้าน พบว่า กลุ่มน้ าตาลมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มี
ระดับความคิดเห็นที่แตกตา่งกนัอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ (P value < 0.05) โดยปัจจัยที่ส่งผลตอ่การเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถภาพสูง มีจ านวน 5 ปัจจัย ได้แก่ ปัจจัยความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ปัจจัยดา้นองค์กรและ
การจัดการ (X2) ปัจจัยด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (X3) ปัจจัยดา้นภาวะผู้น าในการเปลี่ยนแปลง (X3) และ
ปัจจัยด้านความสามารถของพนักงาน (X5) สามารถอธิบายได้ด้วยสมการเส้นถดถอย คือ YB = 0.645 + 
0.326X2 + 0.286X1 + 0.090X4+ 0.086X5+ 0.064X3 โดยสมการเชิงเส้นถดถอยนีส้ามารถอธิบายความแปรผัน
ของปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงของกลุ่มมิตรผล (ในภาพรวม 3 ประเทศ) ได้ร้อยละ 64.50  
 ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง พบว่า ปัจจัยที่มีอิทธิพลโดยรวมต่อการเป็นองค์กร  
ที่มีสมรรถนะสูง มากที่สุด คือ ปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ รองลงมาคือ ปัจจัยความพร้อมใน  
การเปลี่ยนแปลง ปัจจัยด้านการเรียนรู้ ปัจจัยด้านความสามารถของพนักงาน ปัจจัยด้านการสื่อสาร และ
ปัจจัยด้านภาวะผู้น าในการเปลี่ยนแปลงตามล าดับ ส าหรับปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ ปัจจัยด้าน
ความสามารถของพนักงาน และปัจจัยด้านการสื่อสาร มีอิทธิพลทางตรงต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
ในขณะที่ปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ ปัจจัยด้านการเรียนรู้ และความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง มี
อิทธิพลทางตรงต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยปจัจัยด้านองค์กรและการจัดการ ปัจจัยด้านการเรียนรู ้
ปัจจัยด้านความสามารถของพนักงาน ปัจจัยด้านการสื่อสาร และปัจจัยด้านภาวะผู้น าในการเปลี่ยนแปลง มี
อิทธิพลทางอ้อมต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยผ่านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ทั้งนี้ โมเดลที่
พัฒนาขึ้นมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพิจารณาได้จากค่าไคสแควร์ มีค่าเท่ากับ 189.660  
ค่าองศาอิสระ (df) มีค่าเท่ากับ 155 ค่าไคสแควร์ต่อองศาอิสระ (χ2/df) มีค่าเท่ากับ 1.224 ค่าความสอดคล้อง 
(GFI) มีค่าเท่ากบั 0.988 ค่าความสอดคล้องปรบัแก้ (AGFI) มีค่าเท่ากับ 0.979 ดัชนีวัดเปอร์เซน็ต์ความ
กลมกลืน (NFI)  เท่ากับ 0.993 ค่ารากที่สองของค่าเฉลีย่ความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า 
(RMSEA) เท่ากบั 0.013 และค่าดัชนีรากก าลังสองเฉลี่ยของเศษ (RMR) เท่ากับ 0.007 โดยตัวแปรทั้งหมดใน
โมเดลสามารถอธิบายความแปรปรวนของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้ร้อยละ 94.80 (R2 = 0.948) 
 ผลการวิจัยฉบบันี้ สามารถน าไปพัฒนาและส่งเสริมให้องค์กรก้าวสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง และยั่งยืนของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ภายใต้บริบทการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่าง
ต่อเนื่องตลอดเวลา และเป็นแนวทางในการพฒันาองค์กร และเตรียมความพร้อม ส าหรับองค์กรภาคธุรกิจออ้ย
และน้ าตาล และธุรกิจอ่ืน ๆ ที่จะขยายการลงทุนไปยังสปป.ลาว และจีน ต่อไป 
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 This research is a study of comparison in terms of change readiness to become a high performance 
organization. The study of Mitr Phol Group in sugarcane and sugar business located in Thailand, Laos, and 
China has been revealed that the highest level of change readiness of the high performance organization is 
related to organization and management. However, the levels of change readiness categorized by factors 
show the different levels of opinion among Mitr Phol Group in Thailand, Lao PDR, and China significantly 
(P value < 0.05). There are five factors affecting the becoming of high performance organization: change 
readiness factor (X1) organization and management factor (X2) learning of employee factor (X3) communicating 
factor and leadership of change factor (X3) and employee capability factor (X5). These all could be explained 
by regression equation as YB = 0.645 + 0.326X2 + 0.286X1 + 0.090X4 + 0.086X5 + 0.064X3  to show the 
variance of factors affecting the status of becoming the high performance organization as 64.50%. 
 A structural equation model of the analysis reveals an organization and management factor has 
been found to be the most predominant factor influencing the high performance organization, followed by 
change readiness factor, learning of employee factor, employee capability factor, communicating factor and 
leadership of change factor sequentially.  
 Regarding the organization and management factor, employee capability factor and communicating 
factor, there is the direct influence towards change readiness while the organization and management factor, 
learning of employee factor and change readiness affect the becoming of the high performance organization 
directly. Whereas the organization and management factor, learning of employee factor, employee 
capability factor, communicating factor and leadership of change factor affect the becoming of the high 
performance organization indirectly-through change readiness. However, the developed model has 
corresponded to empirical information as Chi-square test equals to 189.660 df, df equals to 155, χ2/df 
equals to 1.224, GFI equals to 0.988, AGFI equals to 0.979, NFI equals to 0.993, RMSEA equals to 0.013, 
RMR equals to 0.007. All variables in this model could explain variance of becoming the high performance 
organization as 94.80% (R2 = 0.948).  
 The result of this research could be developed and enhanced Mitr Phol Group to pursue the high 
performance and sustainable organization in Thailand, Lao PDR and China beyond the context of continuous 
changing. In addition, this could be a guidance of organization development and a preparation of sugarcane 
and sugar business organization together with other businesses expanding the investment in Lao PDR and 
China afterwards. 
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บทที่ 1 
บทน า 

 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
 โลกในยุคปัจจุบันเข้าสู่ยุคโลกาภวิัฒน์ (Globalizations) ซึ่งข้อจ ากัดต่าง ๆ ที่เคยมีมา    
แต่ในอดีตถูกท าลาย อันเป็นผลมาจากแรงกดในหลาย ๆ ด้าน อาทิ ระบบการเมืองที่ถูกเปล่ียน
สมดุลจากระบบการเมือง 2 ค่าย คือ ระบบทุนนิยม และระบบสังคมนิยมกลายเป็นโลกแห่ง
ประชาธิปไตย และการค้าเสรี หรือความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีสารสนเทศ การเปิดตัวของ 
Netscape จากระบบ PC-Based เป็น Internet-based ท าให้เกิดการขยายตัวของการใชอ้ีเมล์ใน      
การติดต่อซึ่งกันและกนั โดยเฉพาะการใช้ Web-browses ในการหาข้อมลูที่อยู่บนอินเตอร์เนต มาสู่
หน้าจอบนมือถอืของคนทุกคนอย่างสะดวกและง่ายดาย โลกเป็นสนามแข่งขันทางการค้าท่ีมี
ระนาบแบน ซึ่งผู้เข้าแข่งขันทุกคนมีโอกาสประสบความส าเร็จเท่า ๆ กัน ในยุคโลกาภิวัฒน์ที่อินเดีย
เป็นศูนย์กลาง Business Process Outsourcing (BPO) ให้บริการต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นการรับเขียน 
Software กรอกแบบภาษี วิเคราะห์ผล X-ray ติดตามกระเป๋าเดินทางทีสู่ญหายให้แกส่ายการบิน 
โดยให้บริการแก่บริษัทต่าง ๆ  ทั่วโลกผ่านทาง Internet ส่วนประเทศจีนมีแรงงานทีส่ามารถพูด
ภาษาญี่ปุ่นหลายพันคนก าลังให้บริการ BPO แก่บริษัทต่าง ๆ ของประเทศญี่ปุ่น หรือแม้แต่ใน
ประเทศที่ก าลงัพัฒนารูปปั้น Virgin of guadulupe ที่ชาวเม็กซิกันนับถือและวางขายอยู่ในประเทศ
เม็กซิโกนั้น ขณะนี้ท าจากประเทศจีน สิ่งเหล่านี้เปรียบเสมือนว่าปัจจุบันเราอยู่ในโลกที่แบน และ
ผลที่เกิดขึ้น คือ การเผชิญหน้ากันในสนามการแข่งขันภายใต้สภาพแวดล้อมเดียวกัน (Friedman, 
2005) 
 ในภาวะของเศรษฐกิจโลกในปัจจุบันท่ีมีความผันผวน และเปลี่ยนแปลงมากขึ้นภายหลัง
จากวกิฤติเศรษฐกิจของประเทศมหาอ านาจในแต่ละภูมิภาคของโลก ประเทศเศรษฐกิจใหม่
โดยเฉพาะประเทศในภูมภิาคเอเชียมีแนวโน้มจะก้าวขึน้มาขับเคล่ือนเศรษฐกิจโลก จากการขยายตวั
ทางเศรษฐกิจที่สูงกว่าประเทศเศรษฐกิจหลัก อันจะเห็นได้จากเศรษฐกิจของสหรัฐอเมริกา อยู่ใน
ภาวะถดถอยทีย่าวนาน ส่วนกลุ่มสหภาพยุโรปยังมีปัญหาหนี้สาธารณะ และสถาบันการเงินซึ่งมี
ผลกระทบต่อการใช้จ่าย และความเชื่อมัน่ในเศรษฐกิจของประเทศกลุม่นี้ ประเทศญีปุ่่นเองก็
ประสบกับภาวะเศรษฐกิจซบเซาอย่างเรื้อรัง มิหน าซ้ ายังถูกซ้ าเติมจากเหตุการณแ์ผ่นดินไหว และ  
สึนามิคร้ังใหญ่ที่ผ่านมา ขณะที่ประเทศเศรษฐกิจเกิดใหม่ โดยเฉพาะประเทศในภูมิภาคเอเชีย ยัง
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ขยายตัวได้ดีอย่างต่อเนื่อง ทัง้นีเ้ศรษฐกิจใหญ่ที่มีความส าคัญแตด่ั้งเดิม คือ สหรัฐอเมริกา กับอียู     
มีความอ่อนแอ แต่ในเอเชียมีศักยภาพที่ดกีว่า (พระสยาม, 2555)   
 ความเสี่ยงทางการเมืองของโลกเพิ่มขึ้นโดยรวม ทั้งจากความขัดแย้งทางภูมิรัฐศาสตร์
และความขัดแย้งทางสังคมที่มีรากจากปัญหาความเหลือมล้ า จนน ามาสู่กระแสเรียกร้องเพื่อขอมี
สิทธิส่วนทางสังคม (Social in dusiveness) มากยิ่งขึ้น นบัจากปฏิบัติดอกมะลิ (Jusmine revolution) 
ที่แพร่ระบาดในกลุ่มโลกอาหรับและเอเชยีหลายประเทศ เร่ือยไปถึงความเคล่ือนไหว Occupy wall 
streel ที่สหรัฐ และภยัพิบัติทางธรรมชาติจากการเปล่ียนแปลงทางสิ่งแวดล้อมและระบบนิเวศของ
โลก โดยเฉพาะที่เกีย่วกับน้ ามือมนุษย์ ก็เกดิขึ้นถี่กระชั้น และสร้างความเสียหายทางเศรษฐกิจ
รุนแรงยิ่งขึ้น เช่น กรณีความผิดปกติของสภาพภูมิอากาศจากสภาวะโลกร้อน และวิกฤตน้ าท่วม 
ครั้งใหญ่ ท าให้ GDP ลดลง (วิจัยกรุงศรี, 2557) 
 ระบบเศรษฐกจิการเงินโลกในสภาวะปกติใหม่ จะเกดิการเปลี่ยนแปลงทางโครงสร้าง 
ในหลายด้าน โดยการเปลี่ยนแปลงเหล่านีจ้ะน าไปสู่สภาวะที่มีความผันผวนสูง (Volatility) มีความ
ไม่แน่นอนสูง (Uncertainty) มีความซับซ้อนมากขึ้น (Complexity) และมีความไม่ชดัเจนของ
ผลลัพธ์ต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้น (Ambiguity) หรือที่เรียกว่าภาวะ VUCA (วิรไท สันติประภพ, 2559 ก) 
 ความก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศ ท าให้ข้อมูลข่าวสารเป็นเรื่องที่ไร้พรมแดน 
และไม่อาจปดิกั้นได้อย่างในอดีต การสื่อสารทางอิเล็กทรอนิกส์กลายเปน็ส่วนหนึ่งของการใช้
ชีวิตประจ าวัน กลายเป็นส่วนหนึ่งของการประกอบอาชพี กลายเป็นสว่นหนึ่งของสังคม โลกทั้ง
โลกจึงกลายเป็นประชาคมอันหนึ่งอันเดยีวกันมากยิ่งขึน้ (วีรพงษ์ รามางกูร, 2557) 
 การคาดการณใ์นปี ค.ศ. 2050 จีน อินเดีย และสหรัฐฯ จะเป็นประเทศทีม่ีขนาดเศรษฐกิจ
ใหญ่ที่สุดในโลก โดยเฉพาะ จีนกับอินเดีย GDP จะเพิ่มขึน้เกือบ 60 ล้านล้านเหรียญ แต่ความ
แตกต่างในเรือ่ง GDP ต่อหัวระหว่าง 3 ประเทศ ยังมีอยู่ โดยถึงแม้ว่า GDP ของมหาอ านาจเศรษฐกิจ
ใหม่ จะเพิ่มขึน้ แต่ GDP ต่อหัวยังคงต่ าอยู่ โดยรายได้เฉลี่ยของประเทศเหล่านี้จะอยู่ที่ประมาณ 
22,000 เหรียญต่อคนต่อปี ซึ่งต่ ากว่าสหรัฐฯและกลุ่ม G7 เป็นอย่างมาก อย่างไรก็ตาม ยังไม่มีความ
ชัดเจนว่า มหาอ านาจเศรษฐกิจใหม่จะมีอทิธิพลเพิ่มขึ้นมากน้อยแค่ไหน และอ านาจในการจัดการ
เศรษฐกิจโลกจะยังคงอยู่ในมือของกลุ่ม G7 หรือไม่ แต่มคีวามเป็นไปได้ว่า ระเบียบเศรษฐกิจโลก
และสถาบันระหว่างประเทศจะมีการปรับโครงสร้างครัง้ใหญ่ในอนาคต และการที่ G20 มาแทนที่ 
G8 ก็เป็นการเร่ิมส่งสัญญาณให้เห็นถึงแนวโน้มการเปลี่ยนโครงสร้างอ านาจเศรษฐกิจโลกใน
อนาคต (ประภัสสร์ เทพชาตรี, 2553) 
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 รายงานของ Global trend 2030: Alternative worlds ระบุว่าในปี พ.ศ. 2573 ค่าใช้จ่าย 
ทางการทหารและการลงทุนด้านเทคโนโลยีเอเชียจะมีขนาดใหญ่กว่ายุโรปและอเมริกาเหนือ
รวมกัน โดยจนีจะกลายเป็นประเทศที่มีขนาดเศรษฐกิจใหญ่ที่สุดในโลก นอกจากนี ้ประเทศอินเดยี 
บราซิล รวมไปถึงประเทศในภูมิภาคอย่างโคลอมเบีย ไนจีเรีย แอฟริกาใต้ ตุรกี และอินโดนีเซีย    
จะกลายเป็นผู้เล่นคนส าคัญในระบบเศรษฐกิจโลก โดยเฉพาะอย่างยิ่งประเทศอินโดนเีซียที่อาจ
กลายเป็นหนึ่งในประเทศมหาอ านาจทางเศรษฐกิจของโลก นอกจากนี้ การขยายตัวทางเศรษฐกิจที่
ท าให้แต่ละประเทศมีอ านาจต่อรองและกลายเป็นมหาอ านาจทางเศรษฐกิจแลว้ การรวมกลุ่มทาง
เศรษฐกิจระหว่างประเทศยังเป็นอีกส่ิงหนึ่งท่ีท าให้ประเทศเหล่านั้นสามารถแข่งขันทางการค้า
ระหว่างประเทศได้มากขึ้น ซึ่งการรวมกลุ่มทางเศรษฐกจิโดยเฉพาะในระดับภูมิภาคมีแนวโน้มเพิ่ม
สูงข้ึนและทวคีวามส าคัญมากขึ้นในอนาคต เช่น การรวมกลุ่มของประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน 
(ASEAN Economic Community: AEC) ความตกลงหุน้ส่วนยุทธศาสตร์ทางเศรษฐกิจภาคพืน้
แปซิฟิก (Trans-Pacific Strategic Economic Partnership Agreement: TPSEP หรือ Trans-Pacific 
Partnership: TPP) หรือ BRICS เป็นต้น ทัง้นี้ BIRC เป็นอักษรย่อใช้เรียกกลุ่มประเทศก าลังพัฒนา 
ที่มีการพัฒนาและการเติบโตทางเศรษฐกจิอย่างรวดเร็ว (Emerging market) ประกอบด้วย บราซิล 
(Brazil) รัสเซีย (Russia) อินเดีย (India) จีน (China) และประเทศแอฟริกาใต้ (South Africa) ซึ่งมี
ประชากรรวมกันกว่าร้อยละ 40 ของประชากรโลก โดยกลุ่มเศรษฐกิจอย่าง BRICS ถือเป็นตัวแปร
ส าคัญในอนาคต ที่จะท าใหข้ั้วอ านาจทางเศรษฐกิจของโลกย้ายจากสหภาพยุโรปและสหรัฐอเมริกา
มาสู่เอเชียและภูมิภาคอื่นมากขึ้น (ธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเข้าแห่งประเทศไทย, 2557) 
 ในขณะเดียวกัน Desker (2009) ผู้อ านวยการ (Dean) ของ Rajaratnam School of 
International Studies มหาวิทยาลัยนันยาง ซึ่งเป็นสถาบันวิชาการ และ Think-tank ของรัฐบาล
สิงคโปร์ ให้ข้อคิดเห็นที่น่าสนใจเกี่ยวกับแนวโน้มของสภาพการณ์ระหว่างประเทศในปี ค.ศ. 2020  
สรุปสาระส าคัญได้ดังนี ้
 ประการแรก แม้ว่าสหรัฐอเมริกาจะยังคงเปน็ผู้น าในโลก แต่สภาพการเป็นมหาอ านาจ 
ขั้วเดียวที่ครองอ านาจ (Unipolar moment of American dominance) ได้ผ่านไปแล้ว สหรัฐอเมริกา
จะสามารถแสดงความเป็นผูน้ าต่อไปไดก้็ต่อเมื่อสามารถโน้มน้าวใหม้หาอ านาจอื่น ๆ ร่วมมือ
ด าเนินการ ทั้งนี้ ภายในปี ค.ศ. 2020 จีนจะกลายมาเป็นเศรษฐกิจที่มีขนาดใหญ่เป็นอนัดับสองของ
โลก อินเดียจะยังคงเติบโตอย่างสม่ าเสมอ รัสเซยีจะฟื้นกลับมาอีกครั้งเนื่องจากทรัพยากรน้ ามันและ
แร่ธาตุของประเทศ บราซิล อิหร่าน อินโดนีเซีย และตุรกีจะมีอิทธิพลมากขึ้น ถ้าหากสามารถ
รักษาการเติบโตทางเศรษฐกิจและเสถียรภาพทางการเมอืงไปจนถึงทศวรรษหน้า  
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 ประการที่สอง เราคงได้เห็นแนวโน้มของกฎระเบยีบระหว่างประเทศที่มากขึ้นและ 
ข้อเรียกร้องให้มีการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างการบริหารจัดการการเมืองและเศรษฐกจิระหว่าง
ประเทศ ภาวะเศรษฐกิจตกต่ าในปัจจุบันได้บ่อนท าลายความชอบธรรมของ “ตัวแบบกลไกตลาด 
ท่ีมีประสิทธิภาพ” ซึ่งสังคม Anglo-saxon สนับสนุน นอกจากนี้ ตลาด Sub-prime ของสหรัฐฯ  
ที่ล้มเหลว และจุดอ่อนในเรือ่งการก ากับดแูลภาคการเงินและธุรกิจที่ปรากฏข้ึน เช่น กรณีฉ้อโกง
ของ Bernie madoff จะสร้างแรงกดดันให้มีการออกกฎระเบียบขึน้มาควบคุมทั้งภายในและระหวา่ง
ประเทศอย่างรดักุมขึ้น    
 ประการที่สาม เราจะเห็นการแข่งขันแย่งชิงทรัพยากรที่มอียู่จ ากัดมากยิ่งข้ึน เช่น พลังงาน 
น้ า และอาหาร แตกต่างจากเมื่อ 30 ปีก่อน ซึ่งมีการปฏิวัติเขียวและผลผลิตด้านเกษตรกรรมอย่าง
พอเพียง รวมท้ังราคาพลังงานที่ไม่แพงท าให้เชื่อทีว่่า การเติบโตทางเศรษฐกิจสามารถด าเนินไปได้
โดยไม่ต้องเผชิญกับค าถามและความยากล าบากในการตัดสินใจที่เปน็ผลของการเปล่ียนแปลง
สภาพภูมิอากาศและผลลบต่อส่ิงแวดล้อม  
 กล่าวโดยสรุป จากการคาดสถานการณ์ในอนาคตที่จะเกิดขึ้น ภายใต้ขอ้มูลที่ปรากฏ 
อยู่ในปัจจุบันนั้น ท าให้เรามโีอกาสได้มองเห็นภาพร่างในโลกอนาคตที่จะวุ่นวายมากยิ่งขึ้น สิ่งที่ดู
เหมือนจะไกลตัวแต่ความจรงิแล้วใกล้ตัวเรามาเรื่อย ๆ องค์กรทั้งภาครัฐ และเอกชนในปัจจุบันให้
ความสนใจในการสร้างความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับการเปล่ียนแปลงในสภาพแวดล้อมทั้ง
ภายในและภายนอกมากยิ่งขึ้น องค์กรที่มีความพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลงสูง จะด าเนนิอยู่ได้ภายใต้
การเปลี่ยนแปลงทุกสภาวการณ์  
 ทั้งนี ้โลกในทศวรรษหน้าการรวมกลุ่มประเทศและการเปลี่ยนกลุ่มประเทศจะเป็นไป
ตามผลประโยชน์ร่วมกันเปน็กรณีไป ตามความตกลงร่วมมือหรือผลประโยชน์ร่วมกนั การวาง
นโยบายอย่างมีประสิทธิผลจึงต้องอาศัยความยืดหยุ่น นวัตกรรมและการคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ 
ตลอดจนความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วในสภาพแวดล้อม และ
เพื่อให้องคก์รสามารถตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะใน
อนาคตอันใกล้ องค์กรต้องเตรียมพร้อมเพือ่ปรับตัวให้สามารถแข่งขันได้ กล่าวคือ การเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นเป็นความท้าทายตอ่การบริหารจัดการความเปลี่ยนแปลงขององค์กรทุกแห่ง  
 ในการรับมือกบัอนาคตที่เต็มไปด้วยความผนัผวน ไม่แนน่อน ซับซ้อน และคลุมเครือ
ของ VUCA WORLD (Volatility, Uncertainty, Complexity และ Ambiguity) ทั้งนี้ VUCA เป็น
ศัพท์แสงทางยทุธศาสตร์ที่เดิมเคยใช้กันอยูใ่นกองทัพสหรัฐฯ ในช่วงสิ้นสุดสงครามเย็น และค านี้
มาฮิตติดชาร์ตในช่วงหลังเกดิวิกฤตแฮมเบอร์เกอร์ด้วยเหตุที่สามารถสะท้อนลักษณะของโลกยุคนี้
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ได้ดี กระทั้งเชือ่กันว่า VUCA คือ “ความเป็นปกติ แบบใหม”่ (New normal) ของโลกยุคนี ้(มติชน, 
2557) 
 ปัจจุบันองค์กรธุรกิจชั้นน าของโลกมีแนวโน้มอาศัยวิธกีารที่เรียกว่า “Scenario planning” 
ซึ่งเป็นการวางแผนโดยอาศยักระบวนการระดมสมองจากหลากหลายมมุมอง (Interdisciplinary) 
เพื่อการจ าลองเหตุการณ์สมมติที่เป็นไปได้หลายกรณีขึน้มา โดยวิธีการนี้ จะช่วยใหธุ้รกิจมีความ
ยืดหยุ่น สามารถพร้อมรับกับความไม่แนน่อนต่าง ๆ ไดด้ีขึ้น ขณะที่นกัเศรษฐศาสตร์สมัยใหม่ เริ่ม
ตระหนักว่าความรู้แบบเดิม ๆ และเครื่องมือประมาณการเศรษฐกิจที่ลว้นอิงกับข้อมูลในอดีต อาจ
ไม่เพียงพอที่จะท าความเข้าใจและคาดการณ์แนวโน้มโลกใหม่ ที่มกีารเปลี่ยนแปลงในระดับ
โครงสร้างมากมายจนมองเห็นวัฎจักรไมช่ดัเจน ทั้งนี้เราต้องคิดให้เปน็ระบบยิ่งขึน้ เปิดใจรับความ
แตกต่างด้านมมุมองที่หลากหลายยิ่งกว่าเดมิ (วิจัยกรุงศรี, 2557) 
 อย่างไรก็ตาม ในโลกยุคปัจจุบันความสัมพนัธ์ระหว่างประเทศ โดยเฉพาะทางด้าน
การค้ามีความเจริญก้าวหน้าเป็นอย่างมาก ประกอบกับการคมนาคมติดต่อสื่อสารที่สะดวกรวดเร็ว
ท าให้ประเทศต่าง ๆ มีโอกาสติดต่อท าการค้าระหว่างประเทศที่มีระบบเศรษฐกิจแตกต่างกัน  
การด าเนินกิจกรรมทางเศรษฐกิจและสังคมในประเทศใดประเทศหนึง่ อาจมีผลกระทบทั้งทางตรง
และทางอ้อมตอ่ประเทศอื่น ๆ ความเจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยีในปจัจุบันยิ่งท าให้โลกแคบลง 
ผลกระทบของการด าเนนินโยบายทางเศรษฐกิจและการค้ายิ่งรุนแรงมากขึ้น การแข่งขันในโลก
ปัจจุบันได้แปรเปลี่ยนจากการแข่งขันทางอาวุธและสงครามมาเป็นการแข่งขันทางการค้า (พัชรี 
สุวรรณศรี และสุภัทณี เปี่ยมสุวรรณกิจ, 2557) 
 โดยสรุปแล้วปัจจัยที่ส าคัญในการขยายตวัของเศรษฐกจิโลก คือ การค้าโลกที่ยังคง
อ่อนแอ ความผันผวนในตลาดเงินเนื่องจากดุลอัตราดอกเบี้ยในประเทศที่ส าคัญทางเศรษฐกิจจะ
สูงข้ึนในช่วงเวลาที่ต่างกัน ผลกระทบต่องบการคลังและการค้าของประเทศผู้ผลิตน้ ามัน และความ
เสี่ยงที่เศรษฐกิจในประเทศในเขตยุโรปโซนและญี่ปุ่น จะซบเซาหรือประสบภาวะเงนิฝดือย่าง
ยาวนาน และจากภาวะเศรษฐกิจที่มีการผันผวนเปลี่ยนแปลงดังกล่าว การแข่งขันทางธุรกิจที่ไม่เคย
ปรานีต่อผู้อ่อนแอเช่นในปัจจุบัน ท าให้หลายองค์กรทั้งในภาครัฐและเอกชนต่างต้องเร่งปรับตัวเพื่อ
สร้างขีดความสามารถในการแข่งขันกับความท้าทายที่ถาโถมเข้ามานานัปการ ไม่ว่าจะเป็นแรง
กดดันจากภายในหรือภายนอกประเทศ เชน่ ระบบเศรษฐกิจเสรีทุนนยิม โลกของการค้าไร้พรมแดน 
เศรษฐกิจในแบบพาณิชย์อิเล็กทรอนิกส์ การปฏิรูปทางเทคโนโลยี เช่น นาโนเทคโนโลยี การผลิดอก
ออกผลในนวตักรรมที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเรว็ ความต้องการเฉพาะแบบของลูกค้า การแข่งขันที่
ดุเดือด และเขม้ข้นของผู้ที่เข้าสู่ระบบธุรกิจ เป็นต้น (อ้างอิงส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
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ราชการ) ทั้งนี้ องค์กรที่มีความก้าวหน้าในปัจจุบันจะมีความแตกต่างอย่างมากกับองค์กรในอดีต 
เนื่องจากการเกิดขึ้นของคุณลักษณะใหม่ การพัฒนากระบวนการท างานด้วยวิธกีารใหม่ ๆ และ 
การให้บริการลูกค้า และตลาดที่มีความแตกต่างกัน (Mcshane & Glinow, 2003) 
 ศูนย์ติดตามและพยากรณ์เศรษฐกิจการเกษตร (KU-OAE Foresight Center: KOFC) ได้
วิเคราะห์ถึงการลงทุนภาคการเกษตรของไทยในอาเซยีน ซ่ึงจากกระแสโลกาภิวัตน์ รวมทั้งกระแส
การเปิดเสรทีางการค้าและการลงทุนจากการเข้าร่วมเป็นประชาคมอาเซียน (AEC) ที่เริ่มต้นอย่าง
เป็นทางการเมือ่ปลายปี พ.ศ. 2558 นับเป็นโอกาสของธุรกิจไทยทีจ่ะออกไปแสวงหาลูท่างการค้า
และการลงทุนในประเทศเพือ่นบ้านโดยเฉพาะในกลุ่มประเทศ CLMV ซึ่งได้แก่ กัมพูชา ลาว  
เมียนมาร์ และเวียดนาม ซึ่งเป็นประเทศทีม่ีพรมแดนอยู่ติดหรือใกล้เคยีงกับไทย เปน็ทั้งแหล่ง
ทรัพยากรการผลิตที่ส าคัญและตลาดขนาดใหญ่ มีประชากรรวมกันทั้งอาเซียน ประมาณ 600  
ล้านคน 
 การเข้าสู่อาเซียน เมื่อเปน็ประชาคมอาเซียนแล้ว สิ่งส าคัญท่ีจะต้องเข้าถึง คือ การสร้าง
ความร่วมมือและการเชื่อมโยงให้ทัว่ถึงทั้งภูมิภาค ซึ่งหลายอุตสาหกรรมได้ท าการขยายฐานลูกค้า
โดยการหาหุ้นส่วนหรือคู่ค้าในต่างถิ่นต่างแดน ทั้งนี ้จากประสบการณข์องอุตสาหกรรมรายใหญ่
เคยกล่าวว่าเรา “ต้องดีกว่าเดมิ” และม ี“ความยืดหยุ่น” นีจ่ะกลายเป็นจดุเด่นและจุดแข็งที่ประเทศ
ไทยและองค์กรจะสามารถก้าวไปสู่ประชาคมอาเซียนไดอ้ย่างสง่าผ่าเผย 
 ปัจจุบันบริบทของอุตสาหกรรมสมัยใหม่อตุสาหกรรมไทยจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้อง
ปรับตัวภายใต้สถานการณ์ที่ไม่แน่นอน เพื่อให้พร้อมรับทั้งโอกาสและความท้าทาย ทั้งนี้บนพื้นฐาน 
เศรษฐกิจของประเทศไทยบทบาทของภาคอุตสาหกรรมมีความส าคัญอย่างมาก เพราะสามารถสร้าง
มูลค่าเพิ่มในรายได้ประชาชาติมากที่สุดราวร้อยละ 40  และจากการที่ประเทศไทยเปน็หนึ่งใน
ประเทศประชาคมอาเซียน หลายอุตสาหกรรมได้มีการเตรียมความพร้อมในการวางแผน 
การด าเนินงานแล้ว เพื่อให้ Business model ขององค์กรมีความชัดเจนขึน้ รวมไปถึงกระแสความ
ตื่นตัวด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม โดยเรื่องดงักล่าวเป็นเร่ืองที่มีความซับซ้อน
ละเอียดอ่อนทัง้สิ้น (สภาอุตสาหกรรมแหง่ประเทศไทย, 2557)  
 รายงาน IMD World Competitiveness Yearbook 2015 ซึ่งจัดอันดับความสามารถ
ทางการแข่งขนัของประเทศต่าง ๆ ทั้งหมด 61 ประเทศ ประเทศไทยถกูจัดอันดับความสามารถด้าน
นวัตกรรมให้อยู่ในอนัดับที่ 51 รองจากประเทศเพื่อนบ้านในภูมิภาคเอเชียด้วยกัน อยา่งมาเลเซีย 
สิงคโปร์ และอินโดนีเซีย แสดงให้เห็นว่าไทยมีการลงทนุและพัฒนาดา้นการวิจัยที่จดัอยู่ในระดับ
ต่ าที่สุด และปจัจุบันองคก์รในประเทศไทยได้หันเหการลงทุนไปลงทุนโดยตรงในต่างประเทศ 
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(Direct investment abroad) ปรับเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง ทัง้นี้ แม้การลงทุนโดยตรงในต่างประเทศ
ของไทยจะมีแนวโน้มเพิ่มขึ้นเป็นล าดับแต่ยังเป็นการลงทุนของกลุ่มบริษัทขนาดใหญ่ และเมื่อ
เทียบกับหลายประเทศในภูมภิาค พบว่า ยังอยู่ในระดับต่ า อย่างไรก็ตาม การลงทุนโดยตรงใน
ต่างประเทศของนักลงทุนไทยอาจไม่ได้มาจากแรงจูงใจอย่างใดอย่างหนึ่ง โดยจะขึน้อยู่กับ
วัตถุประสงค์หลักของนักลงทุนและปัจจยัแวดล้อมของประเทศที่จะไปลงทุน อย่างไรก็ดี สามารถ
แบ่งแรงจูงใจหลักได้ 3 ประการ ได้แก่ 1. เพื่อแสวงหาตลาดใหม่หรือรกัษาส่วนแบ่งตลาดเดิมใน
ประเทศที่มีตลาดขนาดใหญห่รือมีแนวโน้มท่ีจะเติบโตสงู (Market seeking) 2. เพื่อแสวงหา
ทรัพยากรธรรมชาติและเข้าถึงวัตถุดิบที่ถูกว่าในประเทศ (Resource seeking) และ 3. เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพ (Efficiency seeking) (นันทพร พงศ์พัฒนานนท์ และชิดชนก อันโนนจารย,์ 2555) 
 นักลงทุนไทยหลายรายมีแรงจูงใจทีจ่ะไปลงทุนในต่างประเทศเพื่อแสวงหาตลาดใหม่ 
ที่มีขนาดใหญ่และก าลังซื้อสูง (Market seeking) โดยเฉพาะในจีน อินเดยี และอินโดนเีซีย เป็น
ส าคัญ  
 ส าหรับการลงทุนโดยตรงในต่างประเทศเพือ่แสวงหาประสิทธิภาพ (Efficiency seeking) 
ของนักลงทุนไทยนั้น ส่วนใหญ่เป็นการลงทุนในประเทศท่ีมีความสามารถหรือความถนัดใน 
การผลิต อาทิ กลุ่มธุรกิจผลิตอัญมณี ที่นอกจากจะแสวงหาตลาดและวตัถุดิบแล้วยังแสวงหา
ประสิทธิภาพโดยขยายฐานการผลิตไปยังประเทศที่มีความสามารถในการผลิต เช่น เยอรมนี 
เวียดนาม และอินโดนีเซีย สว่นกลุ่มธุรกิจอาหารกระป๋องและอาหารทะเลแช่แข็ง ไดม้ีการออกไป
ลงทุนในสหรฐัฯ เพื่อแสวงหาเทคโนโลยกีารผลิตที่ดีกว่าในประเทศ (ทีมบรรณาธิการ มหาวิทยาลัย
หอการค้าไทย, 2557) 
 อย่างไรก็ตาม ค่าจ้างแรงงานเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ผลักดันให้ภาคธุรกิจไทยออกไปลงทุน
ยังต่างประเทศมากขึ้น เนื่องจากค่าจ้างแรงงานของไทยค่อนข้างสูงเมื่อเทียบกับหลายประเทศใน
เอเชีย เช่น กัมพูชา เวียดนาม อินโดนีเซีย และจีน และมีแนวโน้มสูงข้ึนต่อเนื่องอีกจากนโยบาย 
การปรับค่าจ้างขั้นต่ าเป็น 300 บาท กอปรกับภาวะตลาดแรงงานไทยมีความตึงตัวมาก ส่งผลให้เริ่ม
มีอุตสาหกรรมที่ใช้แรงงานเป็นหลักของไทย เริ่มมีการยา้ยฐานการผลิตไปยังประเทศเพื่อนบ้าน 
ซึ่งมีค่าแรงต่ ากว่า และมีการให้สิทธิพิเศษต่าง ๆ ในการลงทุน แนวโนม้ขององคก์รในอนาคตจะ
เปลี่ยนไปโดยให้ความสนใจกับการเป็นองค์กรที่มีผลการปฏิบัติงานสูง โดยมีการปรับเปลี่ยน
โครงสร้างองค์กร และโครงสร้างการท างานในรูปแบบใหม่ โดยมีการมอบความรับผิดชอบให้กับ
พนักงานแต่ละคนให้มีส่วนร่วมในแต่ละงาน ทั้งกระบวนการตั้งแต่ตน้ตอจนจบ ยิ่งไปกว่านัน้ยัง
ต้องให้ความส าคัญกับการพฒันาความสามารถของพนักงาน (Competencies) ขณะเดียวกันองค์กร
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จะมีการว่าจ้างพนักงานชั่วคราวมากขึ้น ซึง่องค์กรลักษณะนี้อาจเรียกว่าเป็นองค์กรเสมือนจริง และ
บางคร้ัง องค์กรก็ต้องปลดพนักงานออกบางส่วนออก และรักษาพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงาน 
สูงไว้ องค์กรจะเน้นให้พนักงานต้องเรียนรูด้้วยตัวเองมากข้ึน และต้องหันมาสร้างความจงรักภักดี 
ความผูกพันตอ่องค์การโดยการพัฒนาเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพให้กับพนกังานที่เป็น
พนักงานหลัก (นิสดารก์ เวชยานนท,์ 2551) 
 การที่องค์กรหนึ่งจะเปน็องคก์รที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น ไม่ใช่ส่ิงที่วัดหรือบอกได้ใน
ระยะเวลาอันสั้น การจะเปน็องค์กรที่มขีีดสมรรถนะสูงได้นั้น ไม่ใชว่่าจะเพียงแคน่ าเครื่องมือ
ทางการบริหารจัดการต่าง ๆ เหล่านี้ไปใชแ้ล้วจะท าให้เป็นได้ในทันที แต่ต้องอาศัยความต่อเนื่อง 
ความสม่ าเสมอ และความมุง่มั่นที่จะพัฒนาองค์กรตนเองตลอดเวลา เครื่องมือทางการบริหารต่าง ๆ 
เหล่านี้เป็นเพียงแค่ “เครือ่งมือ (Tools)” ที่ผู้บริหารจะหยิบหรือเลือกใชใ้ห้ตรงกับวัตถุประสงค์และ
ความจ าเป็นขององค์กร (พสุ เตชะรินทร์, 2549 ข)  
 ด้วยเหตุปัจจยัข้างต้นท าให้ผูน้ าหรือผู้ก าหนดทิศทางองค์กรต่างแสวงหาแนวทางใน 
การสร้างภูมิคุ้มกัน และขดีความสามารถในการต่อกร และแนวทางที่จะตอบสนองตอ่ความท้าทาย
เหล่านี้ และน าพาองค์กรก้าวไปสู่ความเป็นเลิศ องค์กรที่สามารถแข่งขันและอยู่ได้อยา่งมี
ประสิทธิภาพ ซ่ึงเรากล่าวไดว้่าในรูปแบบดังกล่าว คือ องค์กรที่มีสมรรถนะสูง/ องค์กรที่มีศักยภาพ
สูง (High Performance Organization: HPO) 
 อย่างไรก็ตาม สาเหตุที่องค์กรต้องปรับเปล่ียนไปเป็นองคก์รแบบ HPO นั้น เป็นเพราะ
ความสัมพันธ์ที่เปลี่ยนแปลงไประหว่างองค์กรและพนักงาน ในอดีตพนักงานจะมีความสัมพันธ์ที่
ยาวนานกับองค์กร เพราะองค์กรมีการจ้างงานในระยะยาว แต่ความสัมพันธ์เหล่านัน้ได้
เปลี่ยนแปลงและมีรูปแบบความสัมพันธ์ใหม่เกิดขึน้ ซึ่งในความสัมพนัธ์แบบใหม่นีค้นถือเป็น
ปัจจัยเชิงกลยุทธ ์ท าให้องค์กรได้เปรียบในการแข่งขันที่องค์กรปฏิสัมพันธ์ต่อพนกังานจะส่งผล 
ท าให้พนักงานเกิดความผูกพันกับองค์กร ถ้าองค์กรปฏิบัติต่อพนักงานอย่างดีก็จะส่งผลดีท าให้
พนักงานทุ่มเทความสามารถของเขาให้กบัองค์กรได ้(Lawler, 2005 a) 
 ความจ าเป็นประการหนึ่ง ทีอ่งค์กรต้องปรับตัวเป็นองคก์รแบบ HPO เพราะความอดทน
ของลูกค้าได้เปล่ียนแปลงไปและลดน้อยลงกว่าเดิมมาก โดยสมัยก่อนถ้าสินค้ามีราคาถูก ลูกค้าจะ
อดทนได้ว่าสนิค้าอาจมีคุณภาพต่ า แต่ปัจจุบันไม่เป็นเชน่นั้น ลูกค้าต้องการทั้งความรวดเร็ว (Speed) 
ความถูก (Cost) คุณภาพ (Quality) และมีคุณค่าทางนวัตกรรม (Innovation) ลูกค้าจะไม่อดทนต่อ
สินค้าท่ีมีคุณภาพไม่เป็นไปตามนั้น และพร้อมเปล่ียน (Lawler, 2005 b) 
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 พอสรุปได้ว่าเป้าหมายส าคญัของการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง คือ องค์กรที่สามารถ
แข่งขัน และสง่มอบสินค้า/ บริการให้กับลกูค้าได้อย่างมคีุณภาพ พร้อมทั้งยืนอยู่ไดท้่ามกลาง
กระแสแห่งโลกาภิวัฒน์อย่างม่ันคง และยั่งยืน 
 จากรายงานของส านักงานทีป่รึกษาการเกษตรต่างประเทศประจ าสหภาพยุโรป ได้สรุป
รายงานของบริษัท Czarnikow ผู้ค้าน้ าตาลรายเก่าแก่ที่สุดของ UK เรื่อง “Sugar in 2030: How the 
world will meet an extra 50% demand” ท าการวิเคราะห์แนวโน้มการผลิตและการบริโภคน้ าตาล
ในอีก 20 ปี ข้างหน้า โดยความต้องการบริโภคน้ าตาลทั่วโลกมีแนวโน้มเพิ่มขึ้นจาก 168 ล้านตัน  
ในปี ค.ศ. 2010  เป็น 260 ล้านตัน ภายในป ีค.ศ. 2030 หรอืเพิ่มขึ้นกว่าร้อยละ 50  ภายใน 20 ปี 
ข้างหน้า ซึ่งเปน็ผลมาจากการเติบโตของประเทศเศรษฐกิจใหม ่(Emerging market) ที่ท าให้ความ
ต้องการบริโภคน้ าตาลเพิ่มข้ึน รายงานฉบบัดังกล่าว คาดว่าการบริโภคน้ าตาลในอนาคต เอเชียจะ
ยังคงครองต าแหน่งภูมภิาคที่มีการบริโภคน้ าตาลมากทีสุ่ด โดยสัดส่วนการบริโภคอาจเพิ่มขึ้นจาก
ร้อยละ 40 ในปัจจุบัน เปน็ร้อยละ 49 ภายในปี ค.ศ. 2030 โดยอินเดียจะบริโภคน้ าตาลเพิ่มขึ้นถึง 2 
เท่า ภายช่วงเวลา 20 ปี ข้างหน้า ส่วนจีนมีแนวโน้มบริโภคน้ าตาลสูงกวา่ยุโรปภายในปี ค.ศ. 2014 
คาดการณว์่าภายในปี ค.ศ. 2030 การบริโภคน้ าตาลของอินเดียและจีน คิดเป็นสัดส่วนประมาณ 
ร้อยละ 17.6  และร้อยละ 14.7 ตามล าดับ เมื่อเทียบกับการบริโภคน้ าตาลทั่วโลก ในขณะทียุ่โรป 
การบริโภคน้ าตาลจะอยู่ในระดับคงที ่แต่แอฟริกาจะบริโภคน้ าตาลเพิ่มขึ้นจากร้อยละ 10 เป็น 
ร้อยละ 13 ภายในปี ค.ศ. 2030 (โดยเฉพาะในบางประเทศ เช่น อูกันดา กินี บูร์กินาฟาโซ) ซึ่งเป็นผล
มาจากการเติบโตอย่างรวดเรว็ของจ านวนประชากรและ GDP (อังคณา สุวรรณกูฎ, 2558) 
 อนึ่งธุรกิจอุตสาหกรรมเกษตรของประเทศไทยถือได้ว่าเป็นกลุ่มธุรกิจที่สามารถท า
รายได้เข้าประเทศในอันดับต้น ๆ ทั้งนี ้เพราะธุรกิจอุตสาหกรรมเกษตรในประเทศของไทยนั้น 
จัดเป็นธุรกจิทีม่ีบทบาทและมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการพัฒนาประเทศ เนื่องจากธุรกิจ 
อุตสาหกรรมเกษตรเป็นธุรกจิที่มีการใชว้ัตถุดิบทางการเกษตร ซึ่งสามารถผลิตได้ภายในประเทศ
เป็นวัตถุดิบหลัก แต่เนื่องจากวัตถุดิบทางการเกษตรต้องอาศยัธรรมชาติเป็นปัจจยัหลัก ท าให้
ปริมาณผลผลิตมีคุณภาพ และปริมาณไมส่ม่ าเสมอ ความรู้ ความสามารถของผู้น าจึงเป็นสิ่งส าคัญ 
อย่างยิ่งในการท าธุรกิจดังกลา่วให้อยู่รอด ประกอบกับการแข่งขันในตลาดโลกที่ทวีความรุนแรง
มากยิ่งขึ้น ทั้งในด้านราคาและคุณภาพ กลา่วคือ ตลาดตอ้งการสินค้าคุณภาพดี ราคาถูก การที่จะท า
ให้ธุรกิจอุตสาหกรรมเกษตรของประเทศไทยสามารถแข่งขันในตลาดโลกได้นั้น จ าเป็นต้องมี 
การเพิ่มขีดความสามารถของผู้น าในการบริหารจัดการอย่างยิ่ง (ส านักงานเศรษฐกจิการเกษตร, 
2556) 
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ตารางท่ี 1-1  การวิเคราะห์ศกัยภาพการแข่งขันของสินค้าเกษตร (ส านักงานเศรษฐกิจการเกษตร,  
                     2556) 
 

สินค้าเกษตร 
ศักยภาพการแข่งขนั 

Trouble 
New 
wave 

Question 
mark 

Opportunity 
Falling 

star 
Star 

ข้าว - - 
ตลาด
อาเซียน 

ตลาดโลก - - 

ข้าวโพด - ตลาดโลก 
ตลาด
อาเซียน 

- - - 

มันส าปะหลัง - - - 
ตลาดโลก 
ตลาด
อาเซียน 

- - 

อ้อย - - - ตลาดโลก  
ตลาด
อาเซียน 

ปาล์มน้ ามัน 
ตลาด
อาเซียน 

- - - - - 

กาแฟ 
ตลาด
อาเซียน 

- - - - - 

มะม่วง - 
ตลาด
อาเซียน 

- - - - 

มังคุด - - - - - 
ตลาด
อาเซียน 

ล าไย - - - - - 
ตลาดโลก 
ตลาด
อาเซียน 

ทุเรียน - - - - 
ตลาด
อาเซียน 

ตลาดโลก 
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ตารางท่ี 1-1  (ต่อ) 
 

สินค้าเกษตร 
ศักยภาพการแข่งขนั 

Trouble 
New 
wave 

Question 
mark 

Opportunity 
Falling 

star 
Star 

ไก่เนื้อ - - - - 
ตลาด
อาเซียน 

ตลาดโลก 

ไก่ไข่ ไข่ไก ่ - - ตลาดโลก - 
ตลาด
อาเซียน 

- 

สุกร - ตลาดโลก - - - 
ตลาด
อาเซียน 

โคเนื้อ - ตลาดโลก - - - 
ตลาด
อาเซียน 

โคนม - ตลาดโลก - - - 
ตลาด
อาเซียน 

กุ้งทะเล
เพาะเลี้ยง 

- - - 
ตลาดโลก 
ตลาด
อาเซียน 

- - 

ปลานิล - - - 
ตลาดโลก 
ตลาด
อาเซียน 

- - 

 
 จากตารางที่ 1-1 การวิเคราะห์ศักยภาพการแข่งขันของสินค้าเกษตร โดยส านักงาน
เศรษฐกิจการเกษตร ปี พ.ศ. 2556 พบว่า สินค้าเกษตรที่เป็นสินค้าเกษตรอุตสาหกรรมขนาดใหญ่ 
ท่ีมีโอกาสในตลาดโลก และเป็นดาวเด่นในตลาดอาเซียน คือ อ้อย ทั้งนี ้อ้อยจัดเป็นอุตสาหกรรม
เกษตรที่ด าเนนิการผลิตโดยใช้เคร่ืองจักรอปุกรณ์ขนาดใหญ่ เพื่อให้สามารถผลิตจนน าไปสู่
ผลิตภัณฑ์ได้เป็นจ านวนมาก และอาจด าเนินการผลิต โดยใชว้ัตถุดิบจากผลพลอยได้หรือของเหลือ
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จากการผลิตหลัก เช่น อุตสาหกรรมน้ าตาลทราย ใช้วัตถดุิบจากอ้อย ผลิตภัณฑ์หลักที่ผลิต คือ
น้ าตาลทราย และได้กากน้ าตาลเป็นผลพลอยได้ ซึ่งใช้เป็นวัตถุดิบในการผลิตเอทิลแอลกอฮอล์  
อีกทั้งยังได้ของเหลือ คือ ชานอ้อย ใช้ท าแผ่นอัดหรือเยื่อกระดาษ เป็นต้น เพื่อให้สามารถใช้
ประโยชน์จากวัตถุดิบได้อย่างเต็มที่ และคุม้ค่ากับการลงทุน (ส านักงานเศรษฐกจิการเกษตร, 2556) 
 อุตสาหกรรมอ้อย และน้ าตาลทรายเกี่ยวข้องกับชีวิตของเกษตรกรกว่า 600,000 คน และ
เป็นอุตสาหกรรมที่สามารถสร้างรายได้ให้กับประเทศปีละกว่า 80,000 ล้านบาท โดยมสีัดส่วนใน
การส่งออกมากกว่าการบริโภคในประเทศราว 2 ใน 3 ของผลผลิตน้ าตาลที่ผลิตได้เนื่องจากอ้อยเปน็
พืชอุตสาหกรรมตามที่กล่าวมาข้างต้น (กรมวิชาการเกษตร)  
 ในปัจจุบันอุตสาหกรรมอ้อยและน้ าตาลทรายก าลังอยูใ่นช่วงเวลาที่อาจจะเปลี่ยนแปลง
ไปมากในอนาคต ทั้งนี ้เพราะอุตสาหกรรมนี้ก าลังประสบปัญหาที่ส าคัญหลายประการ ได้แก่ 
ปัญหาขาดแคลนแรงงานตัดอ้อย โดยเฉพาะในเขตภาคตะวนัออกและภาคกลาง ค่าใช้จ่ายใน 
การจัดหาแรงงานเพิ่มมากขึน้ และค่าจ้างตดัอ้อยเพิ่มสูงขึน้ เป็นผลให้ตน้ทุนในการผลิตอ้อยเพิ่มขึ้น
ตามไปด้วย ราคาที่ดินในเขตปลูกอ้อยในภาคตะวันออกและภาคกลางดา้นตะวันตกเพิม่สูงข้ึนมาก 
ท าให้ชาวไร่ออ้ยบางรายขายที่ดิน บางรายเปลี่ยนไปปลูกพืชชนิดอื่น ทัง้ปัญหาแรงงานและปัญหา
ที่ดินประกอบกับมีข้อจ ากัดในการขยายพื้นที่ปลูกอ้อยในเขตพื้นที่ดังกลา่ว ท าให้เกดิการผลักดันให้
ย้ายโรงงานน้ าตาลไปตั้งในเขตที่สามารถขยายพื้นที่เพาะปลูกอ้อยได้มาก และมีปัญหาแรงงาน 
น้อยกว่า  
 ทั้งนี้ตลาดน้ าตาลของโลกก็ก าลังจะเปลี่ยนแปลงไปมาก และจะมีผลกระทบต่อราคาและ
ปริมาณการส่งออกน้ าตาลของไทยโดยตรง ประเทศออสเตรเลียซึ่งเป็นผู้ผลิตน้ าตาลรายใหญ่ของ
โลกมีแนวโน้มที่จะขยายการผลิตน้ าตาลเพิ่มมากขึ้น ประเทศคิวบาซึ่งเป็นประเทศผูผ้ลิตและ
ส่งออกน้ าตาลรายใหญ่อีกประเทศหนึ่ง และในอดีตเคยผูกขาดขายน้ าตาลให้ประเทศในค่าย
คอมมิวนิสต์ อาจจะส่งน้ าตาลมาขายแข่งในตลาดโลกมากขึ้น อีกทั้ง ผูซ้ื้อน้ าตาลรายใหญ่โดยเฉพาะ
ญี่ปุ่นและสหรฐัอเมริกา ก็ได้เปลี่ยนไปใช้สารให้ความหวานอืน่ ๆ บริโภคทดแทนน้ าตาลเพิ่ม 
มากขึ้น (อัมมาร สยามวาลา, ประยงค์ เนตยารักษ์, วรุวฒิ หิรัญรักษ์, นิพนธ์ พัวพงศกร และหัทยา 
เนตยารักษ,์ 2537)  
 กล่าวโดยสรุปคือ อุตสาหกรรมอ้อยและน้ าตาลในตลาดโลก เป็นอุตสาหกรรมที่ส าคัญ 
ซึ่งมีการแข่งขันกันอย่างรุนแรงในตลาดโลก โดยมีประเทศบราซิลเป็นประเทศที่มีการผลิตอ้อยและ
น้ าตาลมากที่สุดในโลก (สมพร อิศวิลานนท์, 2559) 
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 กลุ่มมิตรผล เป็นกลุ่มบริษัทที่ด าเนินธุรกจิเกี่ยวกับอุตสาหกรรมอ้อยและน้ าตาลมานาน
กว่าครึ่งศตวรรษ ด้วยความมุ่งมั่นและวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล ท าให้กลุ่มมิตรผลในวันนี้เป็นบริษัท 
ชั้นน าของประเทศที่มีมาตรฐานการด าเนนิงานในระดับสากล ทั้งนี้ Philip Kotler ได้ยกตวัอย่างของ
กลุ่มมิตรผล ไว้ในหนังสือ Think new ASEAN ในหัวขอ้ธุรกิจท้องถิ่นดาวรุ่งมุ่งสู่ตลาดอาเซียน 
(Local champions going ASEAN) 
 มิตรผลเป็นองค์กรที่ให้ความส าคัญกับการ “ร่วมอยู่ ร่วมเจริญ” ทุกคนที่เป็นผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย ตั้งแต่ผู้ถือหุ้น เกษตรกร พนักงาน ลูกค้า ชุมชนที่อยู่รอบ ๆ เขามีส่วนเกี่ยวข้องกลุ่ม  
มิตรผลท าให้ทุกส่วนต้องไปด้วยกัน (บริษัทน้ าตาลมิตรผล, 2558) 
 ปรัชญาในการด าเนินงานบนเส้นทางธุรกิจ อุตสาหกรรมอ้อยและน้ าตาล ของกลุ่ม 
มิตรผลทีเ่คียงคู่วิถีชีวิตคนไทยมายาวนาน คือ  
 มิตรผล มุ่งสู่ความเป็นเลิศ ท่ีมิตรผล พนักงานทุกคน มุ่งผลิต สินค้าคุณภาพมาตรฐานสูง
แก่ผู้บริโภค ด้วยการด าเนินงานอย่างเอาใจใส่ ตั้งแต่ขัน้เริม่ต้นจนถึงกระบวนการสุดท้ายของ 
การผลิต และส่งมอบถึงมือลูกค้า  
 มิตรผล เชื่อในคุณค่าของคน พนักงานทุกคนเชื่อว่า คนเปน็ทรัพยากรทีท่รงคุณค่าของ
องค์กร จึงส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรทุกคนให้มีความรอบรู้ในงานที่ท า อีกทั้งยังสามารถน า
ความรู้ ประสบการณ์ และความช านาญงานที่แตกต่างกนัของแต่ละบคุคลมาผนึกรวมเป็นหนึ่ง
เดียวกันเพื่อสร้างพลังที่แข็งแกร่งให้องค์กร 
 มิตรผล ตั้งอยูใ่นความเป็นธรรม พนักงานทุกคน มุ่งม่ันด าเนินธุรกจิอย่างเที่ยงธรรม 
โปร่งใส และตรวจสอบได้ ด้วยพันธะสัญญาที่จะมอบประโยชน์สูงสุดแก่ผู้เกี่ยวข้องทุกกลุ่มคน  
ไม่ว่าจะเป็นพนักงาน ชาวไร่อ้อย ผู้ค้าร่วม ลูกค้าหรือผู้บริโภค  
 มิตรผล รับผิดชอบต่อสงัคม พนักงานทุกคน พัฒนาธุรกิจควบคู่กับการพัฒนาขุมชน และ
สิ่งแวดล้อม เพราะเชื่อในการ “ร่วมอยู่..ร่วมเจริญ” ท่ีต่างต้องเกือ้กูลซ่ึงกันและกัน  
 กลุ่มมิตรผลมีผู้บริหารที่มีวิสัยทัศน์กว้างไกล แนวทางการด าเนินธุรกิจอย่างมีธรรมาภิบาล  
แม้จะเป็นองคก์รที่แสวงหาผลก าไร แต่ภายใต้การแสวงหาผลก าไรนั้น ชาวไร่ต้องอยูไ่ด้ และกลุ่ม
มิตรผลต้องแข่งขันได้    
 ปัจจุบันกลุ่มมติรผลติดอันดับหนึ่งใน 5 ของผู้ผลิตน้ าตาลมากที่สุดระดับโลก อีกทั้งยัง
ขยายธุรกิจไปยังประเทศจีน ลาว และออสเตรเลีย แน่นอนว่าจะไม่หยดุอยู่เพียงแค่นี้ และมิตรผลให้
ความส าคัญกับการขยายการลงทุนไปต่างประเทศมากยิ่งข้ึน ทั้งนีก้ลุ่มมิตรผลมิใช่เพียงแค่องค์กร
องค์กรหนึ่ง แต่มิตรผลเป็นองค์กรที่เป็นหนึ่งในตวัแทนของประเทศไทย ที่ก้าวสู่เวทีการแข่งขัน
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ทางธุรกิจระดับโลก และที่ส าคัญมิตรผลเป็นเสมือนตัวแทนของกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมเกษตรที่
ส าคัญของประเทศไทย นั่นคือ “อ้อย”   
 ความมหัศจรรย์แห่งอ้อย เป็นพืชเศรษฐกิจที่ถือเป็น Zero waste คือ แทบไม่มีการเสีย
เปล่า อ้อยท าอะไรได้เยอะมาก เอามาท าน้ าตาลได้หลากหลายชนิด เสร็จแล้วเอาชานออ้ยไปท า
พลังงานไฟฟ้าชีวมวล เอากากน้ าตาลที่ท าเหลือจากน้ าตาล มาท าเอทานอล เวลาท าเอทานอลจะม ี
ตัวอื่นออกมาเยอะมาก เรียกว่า “วีนัส” หรือส่าเหล้า แล้วน าเอายีสต์มากิน วนีัส หลายอย่างที่เอา
กลับมารีไซเคิลได้ พวกน้ ามนัที่ใช้แลว้ก็เอาเก็บกลับมารไีซเคลิได้ ถือได้ว่าสมบูรณแ์บบมาก ๆ  
 กลุ่มมิตรผลมีการปรับภาพลกัษณเ์ป็น  “Global quality with sustainability” โดย
ประกอบไปดว้ย 5 กลุ่มธุรกิจ ได้แก่ กลุ่มธรุกิจน้ าตาล, กลุ่มธุรกิจไร่บริษัท, กลุม่ธุรกิจพลังงาน
หมุนเวียน, กลุ่มธุรกิจปาร์ติเกิลบอร์ด และกลุ่มธุรกิจด้านการลงทุนและการค้า กล่าวว่า การเป็น
มนุษย์พันธุ์ “รอบรู้” พนักงานของมิตรผลต้องมีความสามารถท างานได้หลากหลายหน้าที่  มิตรผล
เป็นองค์กรที่เชื่อในเรื่องของคน เชื่อว่าคน คือ ปัจจัยส าคญัที่ช่วยขับเคลื่อนเป้าหมายไปสู่ประตูแหง่
ความส าเร็จ องค์กรแห่งนี้มคีวามพยายามสร้างบรรยากาศองค์กรให ้“เปิดกว้าง” เพื่อให้พนกังาน 
ทุกคนมีโอกาสได้แชร์ความคิด ความรู้และประสบการณ์ ทั้งนีก้ลุ่มมติรผลมุ่งหวังให้องค์กรก้าว 
เข้าสู่การเป็น World class การก้าวไปสู่การเป็น World class นั้น หมายถึง การที่องค์กรตอ้งเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง เพื่อการเติบโตอย่างมั่นคง และยั่งยืน (กฤษฎา มนเทียรวิเชียรฉาย, 2556) 
 ถึงแม้ว่าปัจจุบนั กลุ่มมิตรผลเปน็ผู้ผลิตน้ าตาลรายใหญ่อันดับที่ 5 ของโลก แต่เมื่อปี พ.ศ. 
2556/ 2557 กลุ่มมิตรผล ถือเป็นผู้ผลิตน้ าตาลอันดับ 4 ของโลก (กฤษฎา มนเทียรวิเชียรฉาย, 2558) 
ทั้งนี้การด าเนนิธุรกิจของกลุ่มมิตรผลอยู่ภายใตภ้าวะการแข่งขันในระดับโลก    
 จากประเด็นทัง้หมดดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยเห็นว่าการที่องค์กรจะก้าวสู่การเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (High-performance organization) ได้นั้น “คน” คือ ผู้ที่ขับเคลื่อนการด าเนินธุรกิจให้
สามารถไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้ ความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงของคน ขององค์กรมีผลต่อการก้าวสู่
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างไรกต็าม ในภาพขององค์กรที่ต้องเตรียมความพร้อมหรือต้อง
ได้รับการสนบัสนุนจากผู้บริหาร ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทุกส่วนในองค์กรนั้น ต้องช่วยกันสร้างรูปแบบ
หรือแนวทางที่ชัดเจนให้เหน็อย่างเป็นรูปธรรมที่สามารถบ่งบอกได้ว่าองค์กร คือ องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง  
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 องค์กรที่จะสามารถด าเนินธรุกิจภายใตก้ารเปลี่ยนแปลงนั้นต้องอาศัยการปรับตัวเพื่อ 
การเปลี่ยนแปลงของสภาพการท าธุรกิจจากภายนอก ถ้าไม่ปรับตัว ท าการเปลี่ยนแปลงองค์กร
ท้ังหลายก็อยู่ไม่ได้ ไมว่่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลงของปัจจยัใดก็ตาม องคก์รจะต้องพร้อมรับมือต่อ
สิ่งที่ไม่ได้ค านึงถึงเสมอ โดยไม่มีข้อยกเวน้ (ลอร์เลอร์ อี อี และวอร์เลย์ ซี จ,ี 2552) 
 ในการที่ผู้วจิัยเลือกศึกษาในกลุ่มธุรกิจอ้อยน้ าตาลของประเทศไทยนั้น เนื่องจากกลุ่ม
ธุรกิจอ้อยและน้ าตาลมีขีดความสามารถทางการแข่งขันสงู สามารถแข่งขันได้ในระดบัโลก และ
การทีศ่ึกษาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงครั้งนี้ เป็น
การเปิดโอกาสให้องค์กรพจิารณาในเรื่องของการเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัระดับโลกได้
อย่างม่ันใจมากยิ่งขึ้น  
 นอกจากนี้ การที่กลุ่มมิตรผลเป็นองค์กรชั้นน าระดับประเทศองค์กรหนึ่ง ที่มีการขยายตัว
ไปต่างประเทศและเป็นประเทศท่ีได้รับความสนใจในการลงทุนของนักลงทุนในประเทศไทย 
หลายราย นั่นคือ ประเทศจนี และลาว และในการศึกษาครั้งนี้ยังเป็นการเปิดโอกาสให้กับธุรกิจ 
อื่น ๆ หรือผู้ประกอบการทีส่นใจลงทุนในประเทศจีน และสปป.ลาว ได้มีแนวทางในการเตรียม
ความพร้อมขององค์กร ในอีกแง่มุมหนึ่งเพื่อให้องค์กรสามารถแข่งขันได้ในระดับนานาประเทศ
โดยผ่านการขบัเคลื่อนของ “คน” ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส าคัญทีสุ่ด รวมถึงเพื่อเป็นแนวทางในการเพิ่ม 
ขีดความสามารถขององค์กรสู่การเป็นองค์กรสมรรถนะสูง องค์กรควรด าเนินการอย่างไรบ้าง
เพื่อให้สามารถเติบโตได้อย่างม่ันคงและยั่งยืนต่อไป 
 จากประเด็นตา่ง ๆ ที่กล่าวมา ผู้วิจัยจึงศึกษาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กรณีศกึษา บริษัทในธุรกิจอ้อยและน้ าตาล ประเทศไทย สปป.ลาว  
จีน ของกลุ่มมติรผล ซึ่งผลวิจัยที่ได้จะเป็นข้อมูลส าคัญในการสะท้อนถึงความพร้อมในการ
เปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล หนึ่งในบริษัทของประเทศไทย 
ที่แข่งขันไดใ้นระดับโลก และจากผลการวิจัยทีไ่ด้จะเปน็แนวทาง และกรอบในการเตรียมความ
พร้อมของกลุ่มมิตรผลในหลาย ๆ มิติ เพื่อมุ่งสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงอย่างยั่งยืนในเวที
โลก รวมทั้งจะเป็นแนวทางให้องค์กรธุรกจิของประเทศไทย ให้ความส าคัญกับการเตรียมความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูงทีม่ีขีดความสามารถในการแข่งขัน
ต่อไป 
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ค าถามของการวิจัย 
 ธุรกิจอุตสาหกรรมเกษตรเป็นภาคธุรกิจหนึ่งที่ประกอบด้วยส่วนต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องเป็น
จ านวนมาก ทัง้ปัจจัยภายนอกที่มาจากสภาพของสังคม การเมือง เศรษฐกิจ สภาวะการเงิน 
เทคโนโลยีต่าง ๆ ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเรว็ หรือกระแสโลกาภิวัฒน์และการเปิดเสรีทางการค้า ที่มี
ความเข้มข้น รนุแรงและสลบัซับซ้อน ท าให้องค์การทุกแห่งต้องพยายามปรับปรุงกระบวนการ 
ต่าง ๆ เพื่อความอยู่รอดและสามารถเติบโตได้ในทุกสภาวะการที่เกิดขึ้น ดังนั้น ในการท าดุษฎีนิพนธ์
นี้จึงมีค าถามการวิจัยที่ส าคัญ ดังต่อไปนี ้
 1.  ระดับการเป็นองค์กรสมรรถนะสูงขององค์กร ในประเทศไทย, ลาว จีน และใน
ภาพรวมอยู่ในระดับใดในปจัจุบัน และปจัจัยใดที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรสมรรถนะสูงขององค์กร? 
 2.  ระดับความพรอ้มในการเปล่ียนแปลง (Readiness to change) เพื่อการเป็นองค์กรท่ีมี
สมรรถนะสูง (High-performance organization) ขององค์กร อยู่ในระดับใดในปัจจุบัน และส่งผล
ต่อการเป็นองค์กรสมรรถนะสูงขององค์กรหรือไม่? 
 3.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กรในประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความ
แตกต่างกันหรือไม่ อย่างไร? 
 4.  การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขนัทางธรุกิจขององค์กรในประเทศไทย, สปป.
ลาว และจีน สู่การเป็นองค์กรที่มสีมรถนะสูง องค์กรควรด าเนินการอย่างไรในการบริหารองค์กร 
และบริหารคน? 

 

วัตถุประสงค์ของงานวิจัย 
 1.  เพื่อศึกษาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง
บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้ าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้ าตาลมิตรผล  
 2.  เพื่อศึกษาเปรียบเทียบระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรท่ีมี
สมรรถนะสูง บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้ าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้ าตาล 
มิตรผล 
 3.  เพื่อศึกษาความพร้อมของปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง บริษัทใน
ธุรกิจอ้อยและน้ าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้ าตาลมิตรผล  
 4.  เพื่อศึกษาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุความพร้อมของปัจจัยต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงบริษัทในธุรกิจอ้อยและน้ าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้ าตาลมิตรผล  
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สมมติฐานของการวิจัย 
 จากการศึกษาวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ตลอดจนสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง
ของโลกเศรษฐกิจ และการแข่งขันทางธุรกิจที่มีความท้าทายมากยิ่งและด าเนินอย่างต่อเนื่อง
ตลอดเวลา ทุกวินาทีมีการเปลี่ยนแปลงเกดิข้ึนภายใต้สภาวการณ์ต่าง ๆ ท่ีบางคร้ังเรามิอาจคาดเดา
ได้ โดยสถานการณ์เหล่านี้ทีเ่กิดขึ้นแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ ทั้งปัจจัยเชิงสาเหตุ และความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน ทีส่่งผลกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High-
performance organization) ซึ่งการทดสอบสมมติฐาน หมายถึง การทดสอบค าตอบท่ีผู้วจัิยคาดคะเน
ไว้ล่วงหน้าอยา่งมีเหตุและผล โดยอาศัยรากฐานของแนวคิดทฤษฎี ผลการศึกษาค้นคว้า ผลการวิจยั
รวมถึงประสบการณ์ของผู้วิจัยเอง ดังนัน้ ผู้วิจัยจึงก าหนดสมมุติฐานทางการวิจัยเพือ่คาดคะเน
ค าตอบไว้ดังนี ้
 1.  ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเปน็องคก์รที่มีสมรรถนะสูง (High-
performance organization) ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความแตกต่างกัน 
 2.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (High-performance organization) ของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) 
 

ขอบเขตของงานวิจัย 
 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 ปัจจุบัน (กุมภาพันธ ์พ.ศ. 2558) กลุ่มน้ าตาลมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มี
จ านวนรวมทั้งสิ้น 7,644 คน 
 ประชากรกลุ่มตัวอย่าง ใช้วิธกีารค านวณเพื่อหาตัวอย่างโดยวิธีของทาโร ยามาเน่ 
(Yamane, 1973) ในการใช้หาขนาดของกลุ่มตัวอย่างเพื่อประมาณค่าสดัส่วนของประชากร โดย 
คาดว่าสัดส่วนของลักษณะที่สนในใจประชากร เท่ากับ 0.5 และระดับความเชื่อมั่น 95 เปอร์เซ็นต์ 
โดยแยกเป็นพนักงานรายเดอืนของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน 
 ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา 
 การวิจัยนี้เปน็การศึกษาความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) เพื่อ 
การเป็นองค์กรสมรรถนะสูง โดยอาศัยกรอบทฤษฏีของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness 
to change) และการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High-performance organization) โดยมีการก าหนด
ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย ดังนี้ 



18 

 

 

 1.  ตัวแปรอิสระ (Independent variable) ได้แก่ องค์กรและการจัดการ, การเรียนรู้, ภาวะ
ผู้น าในการเปลี่ยนแปลง, ความสามารถของพนักงาน และการสื่อสาร 
 2.  ตัวแปรสอดแทรก (Intervening variable) ได้แก่ ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) 
 3.  ตัวแปรตาม (Dependent variable) ได้แก่  การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High 
performance organization)  
 ระยะเวลาที่ใช้ในการศึกษา 
 การวิจัยครั้งนีจ้ะใชเ้วลาในการด าเนินการตั้งแต่เดือนสิงหาคม พ.ศ. 2558 จนถึงเดือน 
เมษายน พ.ศ. 2559 รวมระยะเวลาทีใ่ช้ในการเก็บข้อมูลทั้งส้ินประมาณ 9 เดือน 
 ข้อจ ากัดในการศึกษา 
 เนื่องจากการวจิัยครั้งนี้เป็นการวิจัยใน 3 ประเทศ ซึ่งแต่ละประเทศจะมคีวามแตกต่างกัน
ในหลาย ๆ ด้าน โดยเฉพาะในเรื่องของการใช้ภาษา รวมถงึการรับรู้และการท าความเขา้ใจในการท า
แบบสอบถาม เนื่องด้วยสปป.ลาว และจีน พนักงานไม่เคยมีการท าแบบสอบถามในลักษณะนี ้
มาก่อน การศกึษาวจิัยครั้งนีจ้ึงเป็นครั้งแรกที่พนักงานได้มีโอกาสแสดงความคิดเห็น อย่างไรก็ตาม 
ด้วยรูปแบบของการวิจัยเชิงปริมาณการออกแบบสอบถามจะต้องด าเนินการแปลภาษาเป็น 2 ภาษา 
อันได้แก่ ไทย และจีน ทั้งนี้เพื่อให้งานวิจัยเกิดประโยชนส์ูงสุด ส าหรับสปป.ลาว พนกังานพอที่จะ
อ่านภาษาไทยได้และผู้วิจยัได้รับความอนุเคราะห์จากทีมงานกลุ่มมิตรผลสปป.ลาว ในการช่วย
สร้างความเข้าใจในประเด็นต่าง ๆ ที่พนักงานอาจมีข้อสงสัยเนื่องดว้ยภาษาในการท าแบบสอบถาม
ครั้งนี ้

 

ค านิยามศัพท ์
 การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High-Performance Organization: HPO) หมายถึง 
องค์กรที่มีวิสัยทัศน์ กลยุทธ์และเป้าหมายที่ชัดเจน มีความรอบรู้ในการด าเนินธุรกิจ ด้วยระบบ 
การท างานที่ชว่ยให้การด าเนนิการบรรลุเป้าหมายที่ก าหนด โดยมีการพัฒนาขีดความสามารถของ
องค์กรให้เหนือกว่าคู่แข่ง และเตรียมพร้อมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น บนพื้นฐานของบุคลากรใน
องค์กรที่มีค่านิยมร่วมและวฒันธรรมองค์กร บุคลกรมีความรู้ ความสามารถสูง เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 
และแสดงออกถึงความพยายามอย่างเต็มทีใ่นการผลักดันองค์กรให้ประสบความส าเร็จตามทิศทาง 
ท่ีองค์กรมุ่งหวัง 
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 1.  ความพร้อมในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) หมายถึง การรับรู้ของบุคคล 
ท่ีมีต่อสภาพแวดล้อม ทัง้ภายนอกและภายในองค์กร ท่ีจะส่งผลต่อความสามารถในการด าเนนิธุรกิจ
ขององค์กร แสดงออกถึงความเข้าใจความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร ด้วยการยอมรับ 
และเข้าไปมีสว่นร่วมในการเปล่ียนแปลง ตลอดจนแสดงออกถึงความพยายามในการปฏิบัติงาน
เพื่อให้เกิดความส าเร็จตามทิศทางการเปลี่ยนแปลงที่องค์กรมุ่งหวัง 
 2.  องค์กรและการจัดการ (Organization & management) หมายถึง การที่องค์กรมี 
การก าหนดความชัดเจนในเรือ่งต่าง ๆ ดังต่อไปนี ้
 -  วิสัยทัศน์, พนัธกิจ (Vision, mission) ทั้งนี้ วิสัยทัศน์ หมายถึง สิ่งที่องค์กรมุ่งหมาย 
และต้องการจะบรรลุในอนาคต และพันธกิจ หมายถึง ส่ิงที่ต้องท าเพื่อบรรลุวิสัยทัศน์ที่องค์กร
มุ่งหวัง 
 -  กลยุทธ์ (Strategy) แนวทางส าคัญที่มุ่งเน้นด าเนนิการ เพื่อสนับสนับให้การด าเนินงาน
ขององค์กรมีความสามารถในการแข่งขันและบรรลุวัตถุประสงค์ ตามผลลัพธ์ที่องค์กรมุ่งหวัง  
 -  ระบบ (System) องค์ประกอบต่าง ๆ ขององค์กรท่ีมีความสัมพันธ์ระหว่างกัน และ 
ขึ้นต่อกันและกัน หรือมีผลกระทบต่อกัน น ามาผสานการด าเนินงานร่วมกัน เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย
ตามท่ีองค์กรมุ่งหวัง 
 -  โครงสร้าง (Structure) หมายถึง การจัดระเบียบโครงสร้างความสัมพันธ์ในองค์กรโดย
มีระบบการตดิต่อสื่อสาร การแบ่งบทบาทหน้าที่ในแต่ละหนว่ยงาน การจัดสรรทรัพยากรและ
อ านาจบังคับบัญชา เพื่อให้การด าเนนิงานขององค์กรบรรลุความมุ่งหมายที่องค์กรคาดหวัง 
 3.  การเรียนรู้ (Learning) หมายถึง การสร้างโอกาสในการได้รับความรู้ในองค์กรอยา่ง
ต่อเนื่อง และทั่วถึง โดยการบริหารจัดการองค์ความรู้อยา่งเป็นระบบ มีการประยกุต์ใช้เทคโนโลยี
เพื่อเสริมการเรียนรู้ให้เกิดการต่อยอดและรวดเร็ว 
 4.  ภาวะผู้น าในการเปล่ียนแปลง (Change leadership) หมายถึง ความสามารถในการน า
องค์กรและทมีงานก้าวข้ามสภาวะปัจจุบนัที่เป็นอยู่ ด้วยการสร้างการยอมรับและเชือ่มั่นในทิศทาง
ขององค์กรในอนาคตแก่ผู้คน ท าให้การด าเนินงานของทุกฝ่ายมีความสอดคล้องและบรรลุเป้าหมาย
ขององค์กรร่วมกัน 
 5.  ความสามารถของพนักงาน (Employee competency) หมายถึง ผลรวมของความรู ้
ทักษะ คุณลักษณะของพนักงานที่แสดงออกผ่านพฤติกรรมหลัก อันส่งผลให้การปฏิบัติงานใน
หน้าที่สูงกว่ามาตรฐานโดยทั่วไป 
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 6.  การสื่อสาร (Communication) หมายถึง กระบวนการสง่ข้อมูลข่าวสารท่ีส าคัญจาก
องค์กรไปยังพนักงานด้วยวิธกีารและช่องทางต่าง ๆ เพื่อให้พนักงานเกิดการรับรู้ เข้าใจ และ
ตอบสนองตามเป้าหมายที่องค์กรมุ่งหวัง 
 

ประโยชน์ของงานวิจัยที่คาดว่าจะได้รับ 
 1.  ท าให้ทราบถึงระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน ในประเทศไทย, 
สปป.ลาว และจีน ภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีการเปล่ียนเปลงอยู่ตลอดเวลา ที่ส่งผลต่อการก้าวสู่ 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High-performance organization) ในระดับสากล 
 2.  ท าให้ทราบว่าบุคลากรในประเทศไทย ลาว และจนี มีประเด็นที่ตอ้งได้รับการพฒันา
และปรับปรุงในเรื่องใดบ้าง และมีความแตกตา่งหรือความคล้ายคลึงกันในเรื่องใด 
 3.  ท าให้ทราบถึงปัจจัยที่สง่ผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานเพื่อ 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง เพื่อเป็นขอ้มูลให้ผู้บริหารในองค์กรได้น าไปประกอบใช้ใน 
การพิจารณาและตัดสินใจ หรือเป็นแนวทางในการพัฒนาพนักงาน พัฒนาองค์กรเพื่อการก้าวสู ่
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงตามความมุ่งหวังอย่างมทีิศทาง 
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บทที่ 2 

แนวคิด ทฤษฎี วรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 
 การศึกษาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานเพื่อการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง: กรณีศึกษา บริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตาลประเทศไทย, ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาล
มิตรผล ทั้งนี ้ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้าจากเอกสารและงานวิจัยทีเ่กี่ยวข้อง ซึ่งประกอบด้วยเนื้อหา 
ต่าง ๆ โดยมีรายละเอียดดังตอ่ไปนี ้
 1.  แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกับองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 2.  แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
 3.  แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวการเรียนรู้ 
 4.  แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกบัภาวะผู้น้าและผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง 
 5.  แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกบัความสามารถของพนักงาน 
 6.  แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกบัการสื่อสาร 
 7.  อุตสาหกรรมอ้อยและน้้าตาลและกลุ่มมิตรผล 
 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับองค์กรที่มีสมรรถนะสงู  
 การด้าเนินงานของธุรกิจในปัจจุบันภายใตบ้ริบทแห่งการเปลี่ยนแปลงของปัจจัย
สิ่งแวดล้อมต่าง ๆ ทั้งปัจจัยแวดล้อมภายใน และปัจจัยแวดล้อมภายนอก ทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศทัว่โลก ธุรกิจทุกประเภทไม่สามารถหลีกเลี่ยงการแข่งขันได้ องค์การต่าง ๆ จึงพยายาม
สร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน โดยการปรับปรุง พัฒนาองค์การ ผ่านกระบวนการหลาย 
กระบวนการ เช่น สร้างการรับรู้ เรียนรู้ การจัดการทุนมนษุย์ และมีผู้น้าองค์การท่ีมีความเก่ง 
ความสามารถและเป็นคนดี (สมจินต์ ชาญกระบี,่ 2556)  
 การบริหารองค์กรแบบเดิม ๆ มักจะไม่สามารถตอบรับต่อการเปลี่ยนแปลงได้ทันควัน
เมื่อต้องประสบกับสภาพแวดล้อมทีเ่ปลี่ยนแปลงไปจากภาคเทคโนโลยี ภาคการเมืองและเศรษฐกจิ 
การยึดมั่นในการรักษาเสถียรภาพการท้างานแบบเดิม ๆ มากกว่า ความพยายามทีจ่ะเข้าไปเปล่ียนใน
สิ่งใหม ่ๆ อาจส่งผลให้องค์กรไปได้ในระดับหนึ่ง แต่ถ้าองค์กรพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลง (Built to 
change) จะท้าให้องค์กรอยู่ได้ต่อไปในอนาคต อย่างมั่นคงและยั่งยืน ทั้งนี้กลยุทธ์การสร้างคุณค่า 
และกระบวนการในการออกแบบโครสร้างขององค์กรจะท้าให้องคก์รมีการเติบโตสู่เปฺาหมายที่   
ตั้งไว้ (Lawler, 2005 a) 
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 แนวโน้มขององค์กรจะเปลีย่นไป ให้ความสนใจกับการเป็นองค์กรท่ีมีผลการปฏิบัติงาน
สูง โดยมีการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์กรและโครงสร้างการท้างานในรูปแบบใหม ่โดยมีการมอบ
ความรับผิดชอบให้กับพนักงานแต่ละคนให้มีส่วนร่วมในแต่ละงานทั้งกระบวนการตัง้แต่ต้นจนจบ 
ยิ่งไปกว่านัน้ยังต้องให้ความส้าคัญกับการพัฒนาความสามารถของพนักงาน (Competencies) 
ขณะเดียวกนั องค์กรจะมีการว่าจ้างพนักงานชั่วคราวมากขึ้น ซึ่งองค์กรลักษณะนี้อาจเรียกว่าเป็น
องค์กรเสมือนจริง (นิสดารก ์เวชยานนท์, 2551) 
 สาเหตุที่องค์กรต้องปรับเปลี่ยนไปเปน็องคก์รที่มีสมรรถนะสูง (HPO) นั้น เป็นเพราะ
ความสัมพันธ์ที่เปลี่ยนแปลงไประหว่างองค์กรและพนักงาน ในอดีตพนักงานจะมีความสัมพันธ์ที่
ยาวนานกับองค์กร เพราะองค์กรมีการจ้างงานในระยะยาว แต่ความสัมพันธ์เหล่านั้นได้เปลี่ยนแปลง
และมีรูปแบบความสัมพันธ์ใหม่เกิดขึ้น ซึง่ในความสัมพันธ์แบบใหมน่ี้ คนถือเป็นปจัจัยเชิงกลยุทธ์
ท้าให้องค์กรได้เปรียบในการแข่งขัน การที่องค์การปฏิสัมพันธต์่อพนักงานจะส่งผลท้าให้พนกังาน
เกิดความผูกพนักับองค์กร ถ้าองค์กรปฏิบัติต่อพนักงานอย่างดีก็จะส่งผลดีท้าให้พนกังานทุ่มเท
ความสามารถของเขาให้กับองค์กรได ้(Lawler, 2005 a) 
 ในสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องและตลอดเวลา การด้าเนินธุรกิจ
ขององค์กรในปัจจุบันนั้น องค์กรต้องพร้อมปรับเปลี่ยน และมุ่งสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
เพื่อการเติบโตอย่างต่อเนื่องและยั่งยืน ภายใต้บริบทท่ีมีการเปล่ียนแปลง อย่างไรก็ตาม องค์กร
สมรรถนะสูง หรือเรียกว่า องค์กรที่เป็นเลศิ (Excellence organization) หมายถึง องคก์รที่เก่งใน 
การท้างาน มีแผนรองรับกับสภาวะต่าง ๆ อย่างชัดเจน มกีารวิเคราะห์สถานการณ์ที่มผีลกระทบต่อ
การท้างานด้านต่าง ๆ มุ่งเนน้การปฏิบัติภารกิจให้บรรลุตามวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพ ตรง
ตามเวลา ผลงานดี มีคุณภาพเยี่ยม และเป็นที่ยอมรับ ทั้งนี ้คุณลักษณะทีบ่่งบอกถึงการเปน็องค์กร
สมรรถนะสูง คือ การท่ีองค์กรมุ่งเน้นในสิง่ที่ใช่ (HPO focus on the “right things”) องค์กรที่
สามารถน้าความแตกต่างหรือความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสยีที่ขดัแย้งกันให้มาปรองดองกัน
ได้ (HPO reconcile different, potentially conflicting stakeholder needs) องค์กรที่มุ่งเน้นลูกค้า 
(HPO have customer-focused purpose) องค์กรที่ให้คุณคา่แก่พนักงานในองค์กร (HPO value 
employees) องค์กรที่มุ่งเน้นความส้าเร็จทีย่ั่งยืนในระยะยาว (HPO aim for sustainable success over 
the long term) และองค์กรทีส่ร้างภาวะผู้นา้ให้เกิดขึ้นภายในองคก์ร (HPO grow leadership) (อุดม 
คชินทร, 2558)  
 ในปัจจุบัน ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนของไทยได้ให้ความส้าคัญในการน้าเครื่องมือ     
การบริหารต่าง ๆ มาพัฒนาหน่วยงานเพื่อก้าวไปสู่การเป็นองค์กรที่มีศักยภาพการทา้งานสูง และได้
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มีการตั้งเปฺาหมายไว้อย่างชดัเจนที่จะผลักดันองค์กรใหก้ลายเป็นองคก์รที่มีศักยภาพการท้างานสงู 
หรือองค์กรที่มีสมรรถนะสูง  
 การที่องค์กรหนึ่งจะเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงนั้น ไม่ใช่สิ่งวัดหรือบอกได้ในระยะเวลา 
อันสั้น แต่ต้องมีการด้าเนนิการ หรือผลประกอบการทีด่ีติดต่อกันเป็นเวลาหลายปี การจะเป็น
องค์กรทีส่มรรถนะสูงได้นัน้ ต้องอาศัยความต่อเนื่อง ความสม่้าเสมอ และความมุ่งมัน่ที่จะพัฒนา
องค์การตนเองตลอดเวลา เครื่องมือทางการบริหารต่าง ๆ เหล่านี้ เป็นเพยีง “เครื่องมือ (Tools)”  
ที่ผู้บริหารจะหยิบหรือเลือกใช้ให้ตรงกับวตัถุประสงค์และความจ้าเปน็ขององค์กร ดังนั้น การท้า
ความเข้าใจเกีย่วกับองค์กรจากหลายมุมมองหรือหลายแนวคิด จึงน่าจะช่วยให้เข้าใจในสาระส้าคัญ
และลักษณะขององค์กรได้ดีกว่าการศกึษาในมุมเดยีวเพือ่ให้ครอบคลุมทั้งหมด (ทพิวรรณ  
หล่อสุวรรณรัตน์, 2550 ก)  
 สรุปได้ว่า ธุรกิจในปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การแข่งขันในเชิงธุรกิจมี
ความซับซ้อนในทุก ๆ ด้าน องค์กรที่สามารถด้ารงอยู่ และด้าเนินอยูภ่ายใต้สถานการณ์ต่าง ๆ ท่ี
เกิดขึ้น ต้องเปน็องค์กรที่มีศักยภาพสูง หรอืองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง ทั้งนี้ องค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง
จ้าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีแผนรองรับกับสภาวะต่าง ๆ ทีอ่าจจะเกิดขึ้น อย่างชัดเจนและเป็นระบบ  
มีกระบวนการวิเคราะห์สถานการณใ์ห้ครบทุกมิติ เพื่อให้องค์กรสามารถด้าเนินงานบรรลุตาม
วัตถุประสงค์ได้อย่างมีประสทิธิภาพ ตามกรอบเวลาที่ก้าหนด และผลงานที่ได้มีคณุภาพดีเยี่ยมเปน็
ที่ยอมรับ องค์กรท่ีมีระบบการบริหารจัดการภายในที่ดีจะส่งผลต่อความยั่งยืนขององค์กร และ
กระบวนการทา้งานในระยะยาว ท้าให้ได้ผลสัมฤทธิ์เป็นไปตามเปฺาหมายที่ตั้งไว้    
 ปัจจัยความส้าเร็จขององค์กรชั้นเลิศ (Critical success factors for excellence 
organization) ประกอบดว้ย 7 ประการ คือ กลยุทธ์ (Strategy) การปฏิบัติให้เห็นผล (Execution) 
นวัตกรรม (Innovation) วัฒนธรรมองค์กร (Culture) เครือข่ายพันธมิตร (Partnership) บุคลากร 
(People) และผู้น้า (Leadership) (พสุ เดชะรินทร์, 2547) โดยมีรายละเอียด ดังนี ้
 กลยุทธ์ (Strategy) ปัจจุบันการให้ความส้าคัญกับกลยุทธ์น้อยลง กลยุทธ์บางตัวเป็น
เปรียบเสมือนแผนปฏิบัติการ เพราะไม่ไดบ้อกถึงทิศทางในการเติบโตของธุรกิจ ขาดพันธกิจรว่ม 
ไม่ได้บอกใหรู้้ว่าจะน้าเสนอคุณค่าอะไรให้กับลูกค้า ไมไ่ด้ท้าให้องค์กรเกิดความโดดเด่นหรือ
แตกต่างจากคูแ่ข่งขัน โดยไม่พิจารณาความเหมาะสมกับตนเอง เป็นการคิดแบบ Inside-out มากกวา่ 
Out side-in และเป็นกลยุทธท์ี่นิ่ง (Static) "   
 การปฏิบัติให้เห็นผล (Execution) ผู้บริหารของไทยจ้านวนมากที่เป็นนกัพูด นักคิด เป็น
คนเก่ง ฉลาด แต่ไม่สามารถน้าส่ิงที่คิดหรอืพูดไปสู่การปฏิบัติที่เกิดผลได้ และกลยุทธ์มีแนวโน้มที่
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เหมือนกัน และสามารถลอกเลียนแบบกันได้อย่างรวดเรว็มากขึ้น การปฏิบัติให้เหน็ผลนั้น ได้แก่
การปฏิบัติตามพื้นฐานทางการจัดการ โดยการจัดโครงสร้างองค์กรท่ีเหมาะสมและเกือ้หนุนต่อ 
การเติบโตขององค์กร ผู้น้าจะต้องลงมาคลุกคลีกับการท้างานมากขึ้น ทา้ให้ทุกคนเข้าใจในความ
รับผิดชอบ และพร้อมที่จะปฏิบัติตามสิ่งท่ีตนเองต้องรับผิดชอบ ทั้งนีห้ากทุกคนมีเปฺาหมายใน 
การท้างานที่ชดัเจน มีระบบในการจูงใจสา้หรับบุคลากรที่สามารถท้างานได้บรรลุเปาฺหมายที่ตั้งไว้ 
เช่นกัน ที่ต้องพัฒนาวัฒนธรรมองค์กรให้เน้นการปฏิบัติ พัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ความสามารถ
ท่ีเหมาะสม (พสุ เดชะรินทร์, 2547) 
 วัฒนธรรมองค์กร (Culture) เป็นสิ่งที่ส้าคัญท่ีถูกละเลยมานาน แต่การจะเป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ (Learning organization), องค์กรนวัตกรรม (Innovative organization), Performance-
based organization, strategic driven organization, etc. จะเกดิขึ้นได้ต่อเมื่อมีวัฒนธรรมองค์กรที่
สนับสนุน ซึ่งมักจะถูกผู้บริหารมองว่าเปน็สิ่งที่สืบทอดมาตั้งแต่ปรัมปราและยากทีจ่ะเปลี่ยนแปลง 
แต่ในปัจจุบันเริ่มมีตัวอย่างของการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กร (Cultural transformation) มากขึ้น 
อย่างไรก็ตาม การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรนั้นจะต้องอาศัยเวลา และจะต้องเริม่ต้นจากตัว
ผู้บริหาร (Leading by example, walk the talk) (พสุ เดชะรินทร์, 2547) 
 บุคลากร (People) เป็นที่กล่าวกันว่า บุคลากร คือ ทรัพยากรที่ส้าคัญที่สุด แต่ในสภาพ
ปัจจุบันยังมีองค์กรจ้านวนมากที่ผู้บริหารไม่ได้ให้ความสา้คัญกับบุคลากรเท่าท่ีควร ซึ่งในหลาย
องค์กรที่บุคลากรจะเป็นตัวเลือกสุดท้ายในการลงทุนของผู้บริหาร ทั้งท่ีความจริงเทคโนโลยีไม่
สามารถทดแทนคนได้ Innovation, knowledge ล้วนแลว้เกดิจากคน (พสุ เดชะรินทร์, 2547) 
 ผู้น้า (Leadership) ผู้น้าเป็นจดุเริ่มต้นของการเปล่ียนแปลงทุกสิ่งภายในองค์กร ผู้น้าที่ดี
จะต้องมุ่ง Coaching มากกว่า Directing ซึ่งผู้น้ากับการเปลี่ยนแปลงที่พบเห็นในปัจจุบัน มุ่งเน้นที่
ผลลัพธ์ของงาน มีทั้งคนเกลยีดและคนรัก ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงแบบ Radical change  
 บริษัทแมคคินซีย์ แห่งสหรัฐอเมริกา ซ่ึงเป็นบริษัทที่ปรึกษาด้านธุรกิจ ได้วจิัยค้นคว้าเพือ่
ศึกษาว่า บริษัทชั้นน้าต่าง ๆ ได้เลือกเทคนคิการบริหารแบบใด จึงจะประสบความส้าเร็จ และจาก
กรอบแนวคิดของแมคคินซีย์ (Mckinsey’s 7S Framwork) ได้รับการพฒันาขึ้นในช่วงต้นทศวรรษ 
ท่ี 1980 โดย Tom Peter และ Robert Waterman ที่ปรึกษาทั้งสองมีหลักการแนวคิดพืน้ฐานว่า 
ประสิทธิภาพขององค์กรธุรกิจจะเกิดจากความสัมพันธ์ภายในองค์กร ซึ่งปัจจัยที่ท้าให้บริษัท
ประสบความส้าเร็จมี 7 ประการ ที่เรียกว่า “กรอบพื้นฐาน 7 ประการ ของแมกคินซยี”์ ซึ่งจะเห็นถงึ
ความเชื่อมโยงระหว่างปัจจยัต่าง ๆ ดังนี้  
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ภาพที่ 2-1  Model ของ McKinney 7’S framework 
  
 จากภาพที่ 2-1 Model ของ Mckinney 7’S framework พบว่า ปัจจัยที่ทา้ให้บริษัทประสบ
ความส้าเร็จมี 7 ประการ ไดแ้ก่ 1. กลยุทธ์ 2. โครงสร้าง 3. ระบบ 4. บุคลากร 5. ทักษะ 6. สไตล์ 
และ 7. ค่านิยมร่วม (Waterman, Perters, & Phillips, 1980)   
 กรอบแนวคิดในการประเมนิองค์กรของ แมค็เคนซี่ 7 ประการ (Mckinney 7’S framework) 
สามารถแบ่งแนวคิดในการประเมินองค์กรตามกรอบแนวคิดของเม็คเคนซี่เป็น 2 มิติ ท้ัง Hard side 
และ Soft side ดังนี ้Hard side ประกอบดว้ย กลยุทธ์ขององค์กร (Strategy) โครงสร้างองค์กร 
(Structure) และระบบการท้างาน (System) ส้าหรับ Soft side ประกอบดว้ย บุคลากร (Staff) ทักษะ
ความสามารถ (Skill) รูปแบบการบริหารของการบริหารของผู้น้า (Style) และค่านยิมร่วม (Share 
values) โดยมีรายละเอียดสรุปได้ ดังนี ้
 กลยุทธ์ขององค์กร (Strategy): การบรรลุเปฺาหมาย และวิสัยทัศน์ขององคก์ร องค์กร
จ้าเป็นต้องมีการวางกลยุทธ์ หรือแผนงานที่ส้าคัญที่องค์กรมุ่งเน้น เพื่อให้องค์กรบรรลุเปฺาหมาย 
โดยการวางกลยุทธ์ที่เหมาะสม สามารถสร้างความได้เปรียบในการด้าเนินธุรกิจให้แก่องค์กรนั้น 
องค์กรจ้าเป็นอย่างยิ่งที่จะตอ้งมีการวิเคราะห์ประเมินปัจจัยในองค์กรทัง้ส่วนที่จ้าเปน็จุดแข็ง 
และส่วนที่เปน็จุดอ่อน ตลอดจนปัจจัยภายนอกได้อย่างถูกต้องเหมาะสม ทั้งปัจจัยเชงิการเมือง 
เศรษฐกิจ สังคม โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี ซึ่งเป็นปัจจยัส้าคัญท่ีมีผลต่อ
รูปแบบการวางกลยุทธ์ขององค์กร ว่าองค์กรจะเนน้กลยุทธ์ด้านใด มุ่งเนน้ลูกค้า (Customer 
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intimacy) มุ่งเน้นนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑแ์ละบริการ (Product & service leadership) หรือมุ่งเน้น
ความสามารถในการบริหารต้นทุน (Cost leadership) ฯลฯ เป็นต้น เพื่อให้องค์กรบรรลุเปฺาหมาย 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 โครงสร้างองค์กร (Structure): กรอบแบบโครงสร้างองค์กรเพื่อใหห้น่วยงานต่าง ๆ 
ภายในองค์กรมีความชัดเจนในขอบเขต ภารกิจ บทบาทหน้าที่ ความรบัผิดชอบ สายการบังคับ
บัญชา อ้านาจด้าเนินการ การประสานงาน การสื่อสารระหว่างกันภายในองค์กรนั้น สามารถ
ออกแบบโครงสร้างองค์กรได้ในหลากหลายรูปแบบ ไม่ว่าจะเป็นโครงสร้างองค์กรตามหน้าที่งาน 
โครงสร้างองค์กรแบบหน่วยงาน โครงสร้างองค์กรแบบเมทริกซ์ ฯลฯ ประเด็นส้าคัญที่มีผลต่อ 
การออกแบบโครงสร้างองค์กร คือ กลยุทธ์ การออกแบบโครงสร้างองค์กรที่ดีต้องสามารถ
ขับเคล่ือนกลยุทธ์ขององค์กรให้น้าไปสู่การปฏิบัติ (Execution) ให้เป็นผลส้าเร็จ การออกแบบ
โครงสร้างองค์กรซึ่งเป็นส่วนส้าคัญอย่างยิ่งในการสร้างความสามารถในการด้าเนินธุรกิจของ
องค์กรในปัจจุบัน 
 ระบบการท้างาน (System): กระบวนการ ขั้นตอนการปฏิบัติงานในองค์กรที่มี
ความสัมพันธ์กัน สอดคล้องประสานซึ่งกันและกัน เป็นส่วนส้าคัญอย่างยิ่งที่ช่วยสร้างประสิทธิภาพ
ในการด้าเนินงานขององค์กร องค์กรจ้าเป็นจะต้องมกีารออกแบบระบบและกรบวนการท้างาน 
(Process redesign) ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ในการแขง่ขัน และการด้าเนินธุรกจิอย่างสม่้าเสมอ 
การเปรียบเทยีบหรือเทียบเคยีงความสามารถในการด้าเนินงานของระบบการท้างานขององค์กรใน
รูปแบบ “Benchmarking” กับธุรกิจอื่น ๆ หรือธุรกิจประเภทเดียวกัน จะช่วยให้มีการพัฒนา
ปรับปรุงระบบการท้างานขององค์กรเป็นไปอย่างต่อเน่ือง 
 บุคลากร (Staff): แนวทางในการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองค์กร ที่ช่วยสร้างคุณค่าเพิ่ม
ให้แก่ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร โดยมุ่งเนน้ในประเด็นการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร ฝึกอบรม
และพัฒนาความรู้ ทักษะ ความสามารถของพนักงาน การรักษาสร้างความผูกพันแก่บุคลากรใน
องค์กร การสร้างแรงจูงใจใหบุ้คลากร และการสร้างโอกาสให้บุคลากรมีส่วนสนับสนุนและ
ผลักดันการด้าเนินธุรกิจขององค์กร ให้ประสบความส้าเร็จ องค์กรจะมีความสามารถในการด้าเนนิ
ธุรกิจได้มากนอ้ยเพียงใด ปัจจัยที่ส้าคัญอย่างยิ่ง คือ รูปแบบการบริหารทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร 
 ทักษะความสามารถของบุคลากร (Skill): การพัฒนาองค์กรให้พร้อมรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลง จ้าเป็นอย่างยิ่งที่บุคลากรในองค์กรต้องมีความรู ้ทักษะ ความสามารถสูง องค์กรต้องมี
รูปแบบของระบบความสามารถ (Competency) ที่ชัดเจน เพื่อให้พนักงานสามารถวางแนวทางใน
การพัฒนาความรู้ ความสามารถของตนเอง ให้สอดคล้องกับส่ิงที่องค์กรคาดหวัง องคก์รต้องมี
รูปแบบ วิธีการ ในการพัฒนาทักษะความสามารถของบุคลากรอย่างเป็นระบบ ทั้งรูปแบบ 
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การฝึกอบรม (Training) และรูปแบบที่ไม่ใช่การฝึกอบรม (Non-training) อาทิ การมอบหมายงาน
โครงการ การโค้ชโดยผู้บังคับบัญชา เพื่อให้พนักงานได้มีโอกาสเรียนรู้ และพัฒนาทกัษะ
ความสามารถของตนเองไดอ้ย่างต่อเนื่อง  
 รูปแบบการบริหารของผู้น้า (Style): รูปแบบการท้างานของผู้บริหารในระดับต่าง ๆ ของ
องค์กรโดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูง หรือผู้น้าในองค์กรจะมีผลอย่างยิ่งต่อความสามารถในการด้าเนิน
ธุรกิจขององค์กร การบริหารงานด้วยรูปแบบรวมศูนย์อ้านาจ (Centralization) หรือการบริหารงาน
ในรูปแบบกระจายอ้านาจ (Decentralization) หรือการบริหารงานในรปูแบบมอบอ้านาจ 
(Empowerment) รูปแบบการบริหารหรือ “Style” ของผู้น้าในองค์กรทีแ่สดงออกในการบริหาร
องค์กร ล้วนแต่มีผล มีอิทธิพลต่อบุคลากรในองค์กรท้ังสิ้น สามารถท้าให้พนักงานเกิดขวัญก้าลังใจ 
มีความมุ่งมั่น ผลักดันการท้างานให้ส้าเร็จตามเปฺาหมาย หรือขาดแรงจูงใจในการท้างาน ส่วนส้าคัญ
เป็นผลมาจากรูปแบบการบริหารของผู้น้าในองค์กร 
 ค่านิยมร่วม (Share values): วิธีคิดของบุคลากรส่วนใหญ่ในองค์กร การแสดงออกของ
บุคลากรส่วนใหญ่ในองค์กรล้วนแต่มีผลตอ่การด้าเนินธรุกิจขององค์กรเป็นอย่างยิ่ง ในองค์กรท่ีมี
ค่านิยมร่วมในรูปแบบที่สนับสนุนการแข่งขันในการด้าเนินธุรกิจ การเพิ่มขีดความสามารถใน 
การด้าเนินธุรกิจในลักษณะ “Healthy values” จะช่วยเพิม่ขีดความสามารถในการด้าเนินธุรกิจของ
องค์กรทั้งในระยะสั้น และระยะยาว ในทางกลับกัน หากองค์กรมีรูปแบบค่านิยมในลักษณะ 
“Unhealthy values” จะเป็นอปุสรรคที่ส้าคัญที่ท้าให้องคก์รละเลย เพิกเฉยต่อการเปล่ียนแปลงจาก
ภายนอกจนส่งผลต่อความผิดพลาดในการวางกลยุทธ์ ตลอดจนสูญเสียขดีวามสามารถในการด้าเนิน
ธุรกิจขององค์กรไปในที่สุด 
 กลุ่มธุรกิจที่ปรึกษาด้านซัพพลายเชน บรษิัท เอคเซนเชอร ์ได้ท้าการส้ารวจความเห็นของ
ผู้บริหาร 1,500 ราย จากองคก์รใน 10  ภาคอุตสาหกรรม ที่มีขนาดธุรกจิตั้งแต่ระดับร้อยล้านถึง
พันล้านดอลลาร์ พบว่า บริษทัที่เป็นเลิศมักมุ่งพัฒนาสมรรถนะอย่างต่อเนื่อง คือ ไม่ได้ท้าเฉพาะเมื่อ
เผชิญวิกฤติเทา่นั้น และผลลัพธ์ที่ชัดเจนก็คือเกิดผลเชิงบวกต่อความส้าเร็จทางด้านการเงินให้กับ
บริษัทนั้น ๆ (ชนิตา ภระมรทัต, 2552) 
 เอคเซนเชอร์ได้น้าเสนอแนวทางปฏิบัติเพื่อให้องค์กรขับเคลื่อนสู่ความส้าเร็จ เป็นกลยุทธ ์
7 ประการ ซึ่งในข้อที่ 1-4 จะเป็นเรื่องกลยุทธ์ ส่วนข้อที่ 5-7 นั้นเป็นเรือ่งของการด้าเนินการ 
แน่นอนองคก์รต้องมีความเยี่ยมยอดทั้ง 7 ประการ คือ 1. การก้าหนดขัน้ตอนเสริมสร้างมูลค่าอย่าง
ชัดเจน 2. การพัฒนาระบบซพัพลายเชนใหเ้ป็นระบบจดัส่งสินค้าท่ีคุ้มค่า 3. การแบ่งงานซัพพลาย
เชนออกเป็นสว่น ๆ และประยุกต์ใช้ให้เข้ากับคุณลักษณะของงานแต่ละส่วนอย่างสม้่าเสมอ  
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4. การใช้ระบบการด้าเนนิงานที่มีเครือข่ายทั่วโลกให้บังเกิดประโยชนส์ูงสุด 5. การเลือกลงทุนเพื่อ
สร้างขีดความสามารถที่โดดเด่น เหนือกว่าคู่แข่ง และสอดคล้องต่อวัตถุประสงค์ด้านคุณค่าของ
องค์กร 6. การติดตั้งระบบไอทีที่สามารถช่วยจดัเรียง วิเคราะห์ข้อมูลและตอบสนองความต้องการ
ได้อย่างทันท่วงที และ 7. การสร้างวินัยในการปฏิบัติหน้าท่ี โดยใช้คนให้ถูกกับงานเสริมด้วย
วัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งเน้นการท้างานอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งต้องเริ่มตั้งแต่กระบวนการคัดเลือก
บุคลากรดูว่ามีความเหมาะสมกับงานหรือไม่ หลังจากนัน้ น้าเข้าสู่กระบวนการเรียนรู้และพัฒนา
องค์ความรูเ้พื่อให้บุคลากรมีทกัษะและความรู้ที่เหมาะสม และเขา้สู่กระบวนการบริหารประสิทธภิาพ 
บุคลากร ท้าการประเมินผลงานว่าบรรลุเปฺาหมายหรือไม่รวมทั้งต้องปรับผลตอบแทนให้สอดคล้อง
กับผลงานที่เกิดขึ้น (ชนิตา ภระมรทัต, 2552) 
 จากแนวทางในการด้าเนินงานขององค์กรที่จะประสบความส้าเร็จดังกล่าวข้างต้น พอ
สรุปได้ว่า องค์กรต่าง ๆ ในทุกกลุ่มธุรกิจจะประสบความส้าเร็จหรือไม่นั้น ไม่ได้เกดิจากปัจจัยใด
ปัจจัยหนึ่ง หรือองค์กรประกอบใดองค์ประกอบหนึ่ง หากแต่จะต้องมีปัจจัยหรือองค์ประกอบหลาย
ประการที่ส่งเสริมและสนับสนุนเพื่อให้องค์กรประสบความส้าเร็จ ทัง้นี้ ปัจจัยหรือองค์ประกอบ
ดังกล่าวไมไ่ด้เป็นส่ิงที่ใช้ส้าหรับองค์กรขนาดใหญ่หรือองค์กรธุรกิจขนาดกลางและย่อมเท่านั้น 
หากแต่องคก์รภาครัฐ หรือองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก้าไรสามารถน้ามาปรับประยุกตใ์ชไ้ด้ อย่างไร 
ก็ตาม แนวทางหรือกลยุทธต์่าง ๆ ขึ้นอยู่กับการน้าไปประยุกต์ของแต่ละองค์กร เป็นความเหมาะสม 
ความลงตัวเฉพาะองค์กรนัน้ ๆ เท่านั้น โดยผ่านการวิเคราะห์จากข้อมูลข้อเท็จจริง มิได้หมายความ
สูตรเฉพาะตัวขององค์กรหนึ่งที่ประสบความส้าเร็จ จะน้าไปใช้กับอีกองค์กรหนึ่งเพื่อให้องค์กรนั้น
ประสบความส้าเร็จอาจเป็นไปไม่ได้ สิ่งสา้คัญท่ีสุด คือ การน้ามาประยุกต์ใช้ ภายใตก้ารวิเคราะห ์
ที่เหมาะสมเพือ่ให้ได้วิธีการที่เหมาะสมกบัองค์กรนั้น ๆ 
 คุณภาพที่ดีย่อมน้าซึ่งความส้าเร็จแก่องค์การทั้งทางตรงและทางอ้อม และการบริหาร
คุณภาพที่ด ีนอกจากจะสร้างผลก้าไรเชิงเศรษฐกิจใหแ้ก่องค์การธุรกิจแล้ว ยังน้ามาซึ่งการได้รางวัล
เกียรตยิศที่ยอมรับกันในสังคมอีกด้วย รางวัลแห่งคุณภาพท่ีมีช่ือเสียงในระดับนานาชาต ิ
 1.  รางวัลคุณภาพแห่งชาติมลัคัมบาล์ดริจ (Malcolm Baldrige National Quality Award: 
MBNQA) เปน็รางวัลแห่งคณุภาพทีก่่อตั้งขึ้นในปี ค.ศ. 1987 โดยสภาองเกรสแห่งสหรัฐอเมริกา 
ตามช่ือของเลขาธิการแห่งกระทรวงพาณิชย์ ผู้ซ่ึงมีความมุ่งหมายอันแรงกล้าท่ีจะสง่เสริมคุณภาพ
เพื่อลดการขาดดุลการค้า และให้รางวัลแก่ผู้ประสบความส้าเร็จในการบริหารคุณภาพ โดยแยก
ประเภทผู้รับรางวัลเป็น 3 จ้าพวก คือ ผู้ผลิตสินค้ารายใหญ่ ผู้ให้บริการรายใหญ่ และผู้ผลิตสินค้า
หรือบริการขนาดเล็ก รางวลันี้มีองค์การธุรกิจที่มีชื่อเสียงได้รับหลายองค์การ เช่น Motorola, IBM, 
Xerox, AT&T, FeDex, Westinghouse ฯลฯ   
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 การพิจารณารางวัลรางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคัมบาล์ดริจ (สุดีพร ฉันท์เฉลิมพงศ์, 2543) 
จะตัดสินจากปัจจัยด้านความเป็นผู้น้า ในด้านการสร้างสรรค์และรักษาไว้ซึ่งวัฒนธรรมแห่งคุณภาพ 
ด้านความมีประสิทธผิล ในการเก็บและรวบรวมข้อมูลข่าวสารเพื่อพัฒนาและวางแผนคุณภาพความ
มีประสิทธิผล ในการรวมเอาความต้องการด้านคุณภาพเขา้สู่กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ ด้าน
ความส้าเรจ็ในการใช้ประโยชน์อย่างเต็มที ่จากแรงงานทีม่ีอยู่เพื่อปรับปรุงคุณภาพความมีประสิทธิผล
ของระบบการประกันคณุภาพของบริษัท ด้านผลของการปรับปรุงคุณภาพที่แสดงออกในเชิง
ปริมาณ และดา้นความพึงพอใจของลูกค้าในการได้รับส่ิงที่เขาต้องการรางวัลคุณภาพแห่งชาติ
มัลคัมบาล์ดริจส่งเสริมการปรับปรุงพัฒนาการบริหารคุณภาพ และสร้างภาพที่เป็นนามธรรมของ
คุณภาพให้ชดัเจนขึ้นในสายตาของสาธารณชนได้ในที่สดุ 
 2.  รางวัลเดมมิ่ง (Deming prize) เป็นรางวลัที่ตั้งช่ือตามปรมาจารย์คนส้าคัญด้านคุณภาพ
คือ Edward 
 3.  Deming ผู้ซ่ึงช่วยพัฒนาประเทศญี่ปุูนหลังพ่ายแพ้สงครามโลกคร้ังที่ 2 จนประสบ
ความส้าเร็จเปน็ประเทศอุตสาหกรรมช้ันน้าของโลก ซึ่งรางวัลนี้ได้เริ่มต้นประกาศตั้งแต่ปี ค.ศ. 
1951 โดยสหภาพนักวิทยาศาสตร์และวิศวกรแห่งประเทศญ่ีปุูน เพื่อให้เกยีรติแก่บรษิัทที่มีระบบ
คุณภาพยอดเยีย่ม รางวัลเดมมิ่งมีวัตถุประสงค์หลัก 2 ประการ คือ 1. เผยแพร่ให้ความรู้และเทคนิค
การควบคุมคณุภาพเชิงสถิติ (Statistical process control) แก่อุตสาหกรรมญ่ีปุูน และ 2. เพิ่มพูน
จิตส้านึกของสาธารณชนให้ตระหนักถึงวัตถุประสงค์ และเทคนิคของการบริหารคุณภาพ
นอกจากนั้น ยังมีการมอบรางวัลเดมมิ่งแก่บุคคลที่มีผลงานดีเด่นด้านการพัฒนาแนวความคิดด้าน
คุณภาพ 
 รางวลัคุณภาพแห่งชาติซึ่งเปน็ที่กล่าวอ้างถึงกันมากที่สุด คือ รางวลั Malcolm Baldrige 
National Quality Award (MBNQA) ของอเมริกา ซึ่งประเทศอ่ืน ๆ ได้นา้ไปเป็นแบบอย่างในการ
ก้าหนดเป็นแบบรางวัลคุณภาพแห่งชาติของตน เช่น European Quality Award (EQA), Australian 
Qaulity Award (AQA) รวมทั้งในประเทศไทย 
 Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) ถือว่าเป็นรางวลัคุณภาพแห่งชาติ
ที่น้ารูปแบบแนวทางการบรหิารคุณภาพมาใช้เพื่อประเมนิองค์การต่าง ๆ ซึ่งรางวัล MBNQA โดย
ต้ังช่ือรางวัลเพ่ือเป็นเกียรติให้กับเลขาธิการกระทรวงพาณิชย ์Mr. Malcolm Baldrige ซึ่งเป็นผู้ริเร่ิม
และส่งเสริมให้มีการจัดการท่ีมีคุณภาพ เพราะการจัดการที่มีคุณภาพนัน้ ถือไดว้่าเป็นกุญแจส้าคัญ 
ที่จะน้าพาองค์กรและประเทศไปสู่ความส้าเร็จ ความก้าวหน้า และความแข็งแกร่งทีย่ั่งยืนอย่าง
ต่อเนื่อง   
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 โดยสรุปแล้ว รางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคมับาล์ดริจ (Malcolm Baldrige National 
Quality Award: MBNQA) เป็นรางวัลแห่งคุณภาพที่เป็นต้นแบบของรางวัลคุณภาพในอีกหลาย ๆ 
ประเทศ รวมทั้งประเทศไทย โดยจุดประสงค์หลักที่ส้าคัญของรางวัล MBNQA คือ เพื่อยกย่อง
องค์กรธุรกิจบริษัทในสหรัฐอเมริกา ส้าหรับความส้าเร็จท้ังในด้านคุณภาพและการด้าเนินการทาง
ธุรกิจ และเพื่อเพิ่มการกระตุ้น และความตืน่ตัวเกี่ยวกับความส้าคัญของคุณภาพและการด้าเนินการ
ของธุรกิจที่ดีเลิศ ให้เป็นข้อได้เปรียบทางการแข่งขันภายใต้สภาวการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น 
 ทั้งนี้ ประเทศไทยเราก็ได้จดัต้ังรางวัลคุณภาพแห่งชาติ หรือ Thailand Quality Award 
(TQA) โดยรางวัลคุณภาพแห่งชาติรางวัลนี้ ใช้พื้นฐานทางเทคนิคและกระบวนการตดัสินรางวัล
เช่นเดยีวกัน The Malclm Baldrige National Quality Award (MBNQA) ของประเทศสหรัฐอเมริกา 
(สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ, 2552) 
 ส้านักงานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติได้บรรจุรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติไว้ในแผนยุทธศาสตร์การเพิ่มผลผลิตของประเทศ ซ่ึงเป็นส่วนหนึ่งของแผนพัฒนา
เศรษฐกิจ และสังคมแห่งชาต ิโดยมีสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติเป็นหน่วยงานหลักในการประสาน
ความร่วมมือกบัหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน เพือ่เผยแพร่ สนบัสนุน และผลักดันให้
องค์กรต่าง ๆ ทั้งภาคการผลิตและการบริการน้าเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติไปพัฒนาขีด
ความสามารถด้านการบริหารจัดการ องค์กรที่มีวิธีปฏิบัติและผลการด้าเนินการในระดับมาตรฐาน
โลกจะได้รับการประกาศเกยีรติคุณด้วยรางวัลคุณภาพแห่งชาติ และองคก์รที่ได้รับรางวัลจะ
น้าเสนอวิธีปฏิบัติที่น้าองค์กรของตนไปสู่ความส้าเร็จเพื่อเป็นแบบอย่างให้องค์กรอื่น ๆ น้าไป
ประยุกต์ เพื่อให้ประสบผลส้าเร็จเช่นเดียวกัน ซึ่งเมื่อมีการขยายการด้าเนินงานไปอยา่งกว้างขวาง
ย่อมจะส่งผลต่อการพัฒนาขดีความสามารถในการแข่งขนัของประเทศให้สามารถแข่งขันในตลาด
การค้าโลกได ้(ส้านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ, 2556) 
 The Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) เป็นต้นแบบรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติที่ประเทศต่าง ๆ หลายประเทศทัว่โลก น้าไปประยุกต์ เช่น ประเทศญี่ปุูน, ออสเตรเลีย, 
สิงคโปร์ และฟิลิปปินส์ เป็นต้น  
 แนวทางของ TQA ค้านึงถึงความยืดหยุ่นในการด้าเนินการที่สอดคล้องและต่อเนื่องกัน
ขององค์กร ทั้ง 7 หมวดด้าเนินการ ได้แก ่ 
 หมวด 1 การนา้องค์กรท่ีมุ่งเน้นไปถึงความเข้าใจของผู้น้าองค์กรท่ีมุ่งสู่การเป็นเลิศใน
การบริหารจัดการองค์กร ซึ่งต้องเข้าใจวิสัยทัศน์และค่านิยมขององค์กร รวมทั้งการสื่อสารความ
เข้าใจให้มีการร่วมมือของทุกคนในองคก์ร รวมทั้งการมีธรรมาภิบาลและความรับผิดชอบต่อสังคม 
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 หมวด 2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ การจัดทา้กลยุทธ์เพื่อการขับเคลื่อนองค์กรและก้าหนด
วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน ตลอดจนการถ่ายทอดกลยุทธ์นั้นไปสู่ภาคปฏิบัติได้อย่างสอดคล้อง 
 หมวด 3 การมุง่เน้นลูกค้าและตลาด องค์กรต้องมีความเข้าใจเกีย่วกับลูกค้าและความ
ต้องการของลูกค้าอย่างถ่องแท้ ตอบสนองได้อย่างพึงพอใจ และมีความสัมพันธ์ที่ดี 
 หมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ เป็นกระบวนการวัดผลการด้าเนนิงาน
และทบทวนการด้าเนินงาน รวมถึง การบริหารจัดการสารสนเทศ ความพร้อมใช้และเพียงพอใน
การน้าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในองคก์ร 
 หมวด 5 การมุง่เน้นบุคลากร บุคลากร ถือเป็นทรัพยากรส้าคัญที่องค์ต้องรักษาและเพิ่ม
คุณค่า การพัฒนาบุคลากร  
 หมวด 6 การจดัการกระบวนการ คือ ความเข้าใจในการจดัการและออกแบบระบบงาน
เพื่อให้เกิดความคล่องตัวและมีประสิทธิภาพในการด้าเนินการ ตลอดจนต้องมีทบทวนและปรับปรงุ
กระบวนการทา้งานอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้ยังคงมาตรฐานประสิทธิภาพและประสิทธิผลการ
ด้าเนินงานขององค์กรอย่างยั่งยืน 
 หมวด 7 ผลลัพธ์ คือ ผลการด้าเนินงานที่เกิดขึ้นจากการด้าเนินงานด้านผลผลิต ด้าน 
การมุ่งเน้นลูกค้า ด้านการเงนิและตลาด ด้านการมุ่งเนน้บุคลากร ด้านประสิทธิผลกระบวนการ และ
ด้านการน้าองค์กร 
 กล่าวโดยสรุป คือ รางวัลคุณภาพแห่งชาติ หรือ Thailand Quality Award (TQA) ของ
ประเทศไทย มีต้นแบบมาจากรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศสหรฐัอเมริกา หรือรางวัล The 
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) โดยเกณฑ์ในการประเมินแบ่งออกเป็น 7 
หมวด คือ การน้าองค์กร การวางแผนเชิงกลยุทธ์ การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด การวัด การวิเคราะห์ 
และการจัดการความรู้ การมุ่งเน้นบุคลากร การจัดกระบวนการ และผลลัพธ์การด้าเนินงาน 
 สรุปที่มาของรางวัลคุณภาพดังภาพที่ 2-2  
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ภาพที่ 2-2  สรุปรางวัลคุณภาพแห่งชาติที่ใช้ประเมินองคก์รเพื่อการเปน็องค์กรสมรรถนะสูง 
 
 จากงานวิจยัของสถาบันวิจัยสังคม (Institute of Social Research: ISR) (Maitland, 2002) 
ระบุจ้านวนองค์ประกอบทางวัฒนธรรมท่ีท้าให้เห็นความแตกต่างขององค์กรสมรรถนะสูงกับ
องค์กรโดยทั่วไป คือ 1. องค์กรสมรรถนะสูงให้ความส้าคัญกับคุณภาพ เป็นจิตส้านกึและแนว
ปฏิบัติของบุคลากรทุกคนในองค์กร ที่ท้าให้ภาพลักษณ์ของสินค้าและบริการเป็นที่ยอมรับของ
ผู้ใช้บริการ ไม่ว่าจะอยูภ่ายใต้สภาวการณก์ดดันอย่างไร 2. องค์กรสมรรถนะสูงจะเน้นนวัตกรรม 
องค์กรสมรรถนะสูงจะคิดคน้นวัตกรรมใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา เพื่อให้การด้าเนนิงานเหนือคูแ่ข่งขัน   
3. องค์กรสมรรถนะสูงให้ความส้าคัญต่อลูกค้าก่อนเสมอ องค์กรสมรรถนะสูงให้บรกิารลูกค้า 
ก่อนเสมอ ไมใ่ช่เน้นผู้ถือหุน้ 4. องค์กรสมรรถนะสูงจะลงทุนกับบุคลากร องค์กรสมรรถนะสูงรู้ว่า 
บุคลากรเป็นสินทรัพย์ที่มีค่าที่สุดขององค์กร เขาไม่เพยีงแต่พูด แต่หมายความตามนั้นจริง ๆ 
บุคลากรจะทุ่มเทให้กับองค์กรมากขึ้นเมื่อสิ่งที่เขาทุ่มเทไปได้รับการยอมรับและตอบสนองให้
พัฒนาต่อไป และองค์กรสมรรถนะสูงจะสร้างวัฒนธรรมท่ีดีและเข้มแขง็ เป็นองค์กรที่มีความสุข  
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ที่บุคลากรเชื่อว่าสิ่งท่ีองค์กรทุ่มเทไปเป็นความถูกต้องชอบธรรมทั้งภายในและภายนอก เป็น
วัฒนธรรมท่ีเกิดจากความเชื่อมั่นและศรัทธาต่อองค์กร และผู้น้าองค์กร 
 ทั้งนี้หลายเหตกุารณ์ที่เกิดขึ้นในช่วงที่ผ่าน จากปัญหาต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อม 
มลภาวะ การละเมิดสิทธิมนษุยชน การเอารัดเอาเปรียบลกูค้าจากกิจการ การปนเปื้อนสารเคมีและ
สารพิษต่าง ๆ ในผลิตภัณฑ์ และความไม่สัตย์ซื่อของผู้ประกอบการ ทีน่้าสู่วิกฤตการณ์ทั้งทางสังคม
และสิ่งแวดล้อม ท้าให้เกิดกระแสการต่อต้านกิจการที่ด้าเนินงานอย่างไม่มีจริยธรรมในวงกว้าง 
ส่งผลกระทบอย่างรุนแรงถงึชื่อเสียง ภาพลักษณแ์ละความไวว้างใจไดจ้ากมวลชน อนัจะน้าไปสู่
ความอยู่รอดของกิจการในระยะยาว 
 วิกฤติน้้ามนัรั่วในอ่าวเม็กซิโกของบริษัท BP เมื่อวันที่ 20 เมษายน พ.ศ. 2553 ส่งผลให้
น้้ามันกว่า 4.9 ล้านบาร์เรล รั่วไหลลงสู่อ่าวเม็กซิโก และชายฝั่ง 5 รัฐ ของสหรัฐ เจ้าหน้าทีข่องบีพี
ต้องใชเ้วลานานถึง 87 วัน ในการทา้ความสะอาดคราบน้้ามัน และกู้แทน่ขุดเจาะ (ศวิัช พงษ์เพยีจันทร,์ 
2556) ถือเป็นอกีหนึ่งกลไกส้าคัญที่ท้าให้ทุกองค์กรหันมาตระหนักถึงความสูญเสียอันใหญ่หลวงที่
เกิดขึ้น ซึ่งในที่สุดก็จะส่งผลย้อนกลับมายังกิจการเองในที่สุด อันถือเป็นสิ่งทีไ่ม่น่าปรารถนาทีเดียว 
ดังนั้น องค์กรสมัยใหม่จึงตอ้งเริ่มตรวจสอบตนเอง ถึงความเหมาะสมในการด้าเนนิงานอย่าง
สอดคล้องและเป็นมิตรต่อสังคมส่ิงแวดล้อมอย่างจริงจัง เริ่มจากการตรวจเช็คในประเด็นต่าง ๆ 
อาทิเช่น กระบวนการด้าเนินงานและการผลิตขององค์กรส่งผลกระทบทางลบใดต่อสภาพแวดลอ้ม
รายรอบบ้าง องค์กรได้มีการดูแลพนักงานอย่างเหมาะสมและยุติธรรมหรือไม่ องค์กรได้มีการใส่ใจ
ในความคดิเห็นความต้องการและส่งเสริมการพัฒนาของชุมชนใกล้ชดิรอบ ๆ องค์กรหรือไม่ 
รวมถึง สินค้าและบริการขององค์กรต้องมีคุณภาพเพียงพอเหมาะสมตอ่ความต้องการของลูกค้า
เปฺาหมาย อกีด้วย 
 แต่ถึงแม้ว่า องค์กรจะสามารถดูแลในทุกประเด็นค้าถามที่กล่าวข้างต้นแล้วก็ตาม แตก่็ไม่
อาจท้าให้องคก์รอยู่รอดปลอดภัยจากปัญหาและชื่อเสยีงท่ีอาจสูญเสียไปได้อย่างสมบูรณ์ เนื่องจาก
ปัจจัยต่าง ๆ กล็้วนแล้วแต่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว จนตามไม่ทัน น้ามาสู่ปัญหาใหม่ ๆ ที่คาด
ไม่ถึงอยู่เสมอ องค์กรจึงต้องเตรียมความพรอ้มที่จะรับถือกับทุกประเดน็ อันอาจจะเกดิขึ้นอย่าง
เต็มที่ จึงจะถือว่าน้าสู่ความเป็นเลิศอย่างยัง่ยืนแทจ้ริง 
 ดังกรณีที่น่าสนใจของวอลล์มาร์ท ผู้น้าธุรกิจค้าปลีกที่ถือว่าใหญ่ที่สุดในโลก ก่อตั้งในรัฐ
อาร์คันซอ สหรัฐอเมริกา โดย นายแซม วอลตัน ในป ีพ.ศ. 2505 (ค.ศ. 1962) ยอดขายรวมของ 
วอลล์มาร์ททุกประเทศนั้น มีมากกว่ามูลค่าผลผลิตมวลรวมประชาชาตขิองหลาย ๆ ประเทศ เสีย
ด้วยซ้้าไป เรียกว่าอิทธิพลของวอลล์มาร์ทที่มีต่อระบบเศรษฐกิจโลกนัน้มหาศาล ครอบคลุม
เครือข่ายกว้างขวางไปเกือบทุกประเทศทัว่โลก ครั้งหนึ่งวอลล์มาร์ทก็โดนโจมตวี่า ทา้ลายระบบ

http://learners.in.th/wiki/%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%90%E0%B8%AD%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B9%8C%E0%B8%84%E0%B8%B1%E0%B8%99%E0%B8%8B%E0%B8%AD
http://learners.in.th/wiki/%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%90%E0%B8%AD%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B9%8C%E0%B8%84%E0%B8%B1%E0%B8%99%E0%B8%8B%E0%B8%AD
http://learners.in.th/wiki/%E0%B8%AA%E0%B8%AB%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%90%E0%B8%AD%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%A3%E0%B8%B4%E0%B8%81%E0%B8%B2
http://learners.in.th/w/index.php?title=%E0%B9%81%E0%B8%8B%E0%B8%A1_%E0%B8%A7%E0%B8%AD%E0%B8%A5%E0%B8%95%E0%B8%B1%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
http://learners.in.th/wiki/%E0%B8%9E.%E0%B8%A8._2505
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เศรษฐกิจรากหญ้า ท้าให้โชห่วยดั้งเดิมสูญสลายหายไป รวบความมั่งคัง่และตลาดไว้คนเดียว และ
ในที่สุดผู้ที่จะเดือดร้อนที่สุด คือ ประชาชนท่ีต้องซ้ือสินค้าราคาแพงมาบริโภค แต่เมือ่เวลาผ่านไป 
วอลล์มาร์ทได้พิสูจน์แล้วว่า ผู้บริโภคจะสามารถซื้อหาสินค้าบริการในราคาท่ีถูกลงกว่าเดิม ตาม
สโลแกน “ราคาถูกทุกวัน” ของกิจการ ผ่านทางการเพิ่มประสิทธิภาพการท้างานทุกด้าน อันส่งผล
ให้ค่าครองชีพพื้นฐานโดยเฉลี่ยลดต่้าลงได้ ทั้งยังได้รับบรกิารที่มีมาตรฐานเป็นมิตรอีกด้วย จึง
สามารถผูกใจคนส่วนใหญ่ไว้ได้อย่างเหนยีวแน่น และวอลล์มาร์ยังมีแนวคิดใหมว่่า ต้องเป็นก้าไรที่
สมดุลกับสังคมสิ่งแวดล้อม และน้าสู่ความเป็นเลิศอย่างยั่งยืน (นวลลักษณ์ ศรียาชพี, 2554) 
 สรุปได้ว่า องค์กรสมรรถนะสูงมีความสัมพันธ์โดยตรงกับประสิทธิภาพทางการแข่งขัน 
โดยองค์กรที่ให้ความส้าคัญต่อองค์ประกอบขององค์กรสมรรถนะสูงและมีคะแนนสูง จะได้รับ
ผลส้าเร็จในการด้าเนินธุรกิจที่ดีกว่า หรือสูงกว่าองค์กรในระดับเดียวกันในทุกกลุ่มธุรกิจและใน 
ทุก ๆ ประเทศ ในทางตรงกนัข้าม องค์กรที่มีคะแนนต่้าในองค์ประกอบขององค์กรสมรรถนะสูงจะ
มีระดับการปฏิบัติงานที่ต่้ากว่าในกลุ่มธุรกิจนั้น ๆ   
 นักวิชาการ นกัวิจยั และองค์กรต่าง ๆ ไดใ้ห้ความหมาย และแนวคิดขององค์กรที่มี
สมรรถนะสูงไวห้ลายท่าน พอสรุปได้ดังแสดงในตารางที่ 2-1  
 
ตารางท่ี 2-1  ความหมายขององค์การที่มีศักยภาพสูง 
  

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 
องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 

Pettigrew and Whipp  
(1991) 

องค์กรที่มีความสามารถในการปรับตัวต่อการเปล่ียนแปลง
ครั้งใหญ่ ๆ ได้ 

Vecchio and Appelbaum 
(1995) 

เป็นองค์กรที่เน้นการแก้ไขปัญหา และมีการจัดการในลักษณะ
ที่สนับสนุนและกระตุ้นให้เกิดการมอบพลังให้กับพนังงาน 
(Empowerment) และมกีารตรวจสอบ (Accountability) ใน
ระดับที่เหมาะสม และเป็นองค์กรที่ประสบความส้าเร็จอย่าง
ยั่งยืนมากที่สดุในการปรับปรุงผลการด้าเนินงานให้บรรลุ
ข้อตกลงหรือมติเอกฉันท์ของพนักงาน หรือเป็นที่ซึ่ง
ผู้บังคับบัญชาและพนักงานท้างานด้วยกนัเพื่อให้บรรลุ
เปฺาหมายของการด้าเนินงานร่วมกัน 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
Lawler III., Mohrman, & 
Ledford (1998) O’Reilly and 
Pfeffer (2000) 

องค์กรที่มีการจัดการในลักษณะบูรณการเพื่อให้เกิดความ
สอดคล้องระหว่างกลยุทธ์ โครงสร้าง กระบวนการ และคน
อย่างทั่วทั้งองค์กร 

Schermerhorn, Hunt and 
Osborn (2003) 

องค์กรที่มีการออกแบบเพื่อให้พนักงานปฏบิัติงานไดด้ีทีสุ่ด 
และเกิดผลดีแก่องค์กรแบบยั่งยืน โดยจะตอ้งมีการพัฒนาด้าน
สิปัญญา ซ่ึงถือเป็นปัจจัยส้าคัญที่จะท้าใหอ้งค์กรมีศักยภาพ
การท้างานสูง มีทรัพย์สินทางปัญญา (Intellectual capital) คือ
ผลรวมของความรู้ความช้านาญและพลังงานที่เกิดจากสมาชิก
ในองค์กร ภายใต้เทคโนโลยรีะดับสูง พนักงานจะเป็น
ทรัพยากรมนษุย์ซึ่งเป็นผู้ทีก่่อให้เกิดความก้าวหน้าในการ
ก้าหนดจุดมุ่งหมาย ภารกิจ และกลยุทธ์ขององค์กร  

Holbeche and Park (2004) องค์กรที่มีขีดความสามารถในการเปล่ียนแปลง สามารถ
ท้างานได้อย่างมีประสิทธิภาพโดยไมย่ึดระบบบังคับบญัชาที่
เข้มข้นจนเกินไป  

Epstein (2004) องค์กรที่ประสบความส้าเร็จทางการเงิน พนักงานและลูกค้ามี
ความพึงพอใจ มีความคิดริเริม่ในระดับบุคคลในระดับสงู  

Carew et al. (n.d. อ้างถึงใน 
พสุ เดชะรินทร,์ 2549 ก)  
   
 

องค์กรที่มีความส้าเร็จในการด้าเนินงานติดต่อกันเป็นเวลานาน 
มีความมุ่งมั่นต่อความส้าเร็จ บุคลากรมีความพอใจในระดับสูง 
และมีพันธะสัญญาที่จะไปสูค่วามส้าเร็จ (Enterprises that over 
time continue to produce outstanding results with the highest 
level of human satisfaction and commitment to success) 

Holbeche (2005) Lawler III  
et al. (1998) O’Reilly and 
Pfeffer (2000) 

องค์กรที่มุ่งเน้นการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและพัฒนาขดี
ความสามารถหลักขององค์กร 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
Holbeche (2005) Kling (1995) 
Lawler III et al. (1998) 
O’Reilly and Pfeffer (2000) 

องค์กรที่ใช้เวลาในการปรับปรุงเงื่อนไขการท้างานและพัฒนา
โอกาสให้กับบุคลากรในองค์กร 

Collins and Porras (1995)  
Weick and Sutcliffe (2001) 

องค์กรซ่ึงมีการเติบโตอย่างยั่งยืน 

Kotter and Heskette (1992) 
Weick and Sutcliffe (2001) 
Light (2005) 

องค์กรที่มีความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับส่ิงแวดลอ้ม 

McGee (2004) Light (2005) องค์กรที่มีปฏิกิริยาตอบสนองต่อส่ิงแวดลอ้มได้อย่างรวดเร็ว 
DeWaal (2007) องค์กรที่ประสบผลส้าเร็จทางการเงินในระยะยาวเมื่อเทยีบกับ

องค์กรอ่ืน มีความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับสิ่งแวดล้อม 
และมีความสามารถตอบสนองต่อส่ิงแวดลอ้มได้อย่างรวดเร็ว 
โดยให้ความสา้คัญกับการด้าเนินงานในระยะยาวในลักษณะ
บูรณาการ โครงสร้างในการจัดการให้มคีวามสอดคล้องโดย
การปรับปรุงและพัฒนาขีดความสามารถหลักขององค์กรอย่าง
ต่อเนื่องและให้ความส้าคัญกับคนในองคก์รเยี่ยงสนิทรัพย์
อย่างแท้จริง  

Buytendijk (2006) องค์กรที่สามารถเข้าใจ และเข้าถึงตลาดก่อนองค์กรอื่น 
สามารถรักษาพนักงานที่มีความสามารถสูง และสามารถรับมือ
กบัแรงกดดันต่าง ๆ ได้ทั้งจากภายในและภายนอกองค์กรได้ด ี

Brokaw and Mulins (2006)  องค์กรที่สามารถผลักดันองค์กรไปสู่ภารกจิและวิสัยทัศน์ที่
ก้าหนดขึ้น ซึ่งสะท้อนความสามารถจัดการการเปล่ียนแปลง 
สร้างพลังและเสริมสร้างความต้องการไปสู่จุดหมายปลายทาง
ใหม่ ๆ  
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
Blanchard (2007) องค์กรที่สามารถสร้างผลงานที่มีประสิทธิภาพสูง ในขณะที่

พนักงานมีความพึงพอใจ และมีความมุ่งมัน่ต่อความส้าเร็จสูง
เช่นกัน 

Relativity LLC Business 
Technologists (2008) 

องค์กรที่มีความคล่องตัว โดยมีกระบวนการ บุคลากร และ
เทคโนโลยีสอดคล้องสัมพันธ์กัน และเปน็ที่ซึ่งคนกลุ่มต่าง ๆ 
ไม่ว่าจะเป็นนกัลงทุน ผู้บริหารหรือผู้ปฏิบัติงานได้รับการ
ตอบสนอง และมีการปรับปรุงตนเองได้เรว็กว่าคู่แข่งอย่าง
ต่อเนื่อง 

พสุ เดชะรินทร์ (2550) เป็นองค์กรที่เก่ง มีแผนรองรับกับสภาวะต่าง ๆ อย่างชัดเจน มี
การวิเคราะห์สถานการณ์ที่สามารถกระทบต่อการท้างานจาก
รอบด้านทุกมมุมอง ท้าให้สามารถปฏิบัติภารกิจบรรลุตาม
วัตถุประสงค์ได้อย่างมีประสทิธิภาพ ตรงตามเวลาและคณุภาพ
ของผลงานดีเยี่ยม เป็นที่ยอมรับ 

ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์  
(2550 ข)  

องค์กรที่ประสบความส้าเร็จอย่างยั่งยืนในการด้าเนินงานให้
บรรลุวัตถุประสงค์ โดยผลิตสินค้าและบริการได้อย่างมี
คุณภาพ สามารถดึงส่วนที่ดีที่สุดของบุคลากรมาใช้และรักษา
คนที่ดีที่สุดไว้ได้ รวมถึงเป็นองค์กรที่มีความคล่องตัว สามารถ
ปรับปรุงการด้าเนินงานให้ทันต่อการเปล่ียนแปลงไดอ้ย่าง
รวดเร็ว มีกระบวนการท้างาน เทคโนโลยี และลักษณะคนที่มี
ความสอดคล้องกัน 

ส้านักงานคณะกรรมการพฒันา
ระบบราชการไทย [ส้านักงาน 
ก.พ.ร.] (2557) 

องค์กรที่สามารถแข่งขันและส่งมอบบริการให้กับลูกค้าได้
อย่างมีคุณภาพ พร้อมทั้งยืนอยู่ได้ ท่ามกลางกระแสแห่ง
โลกาภิวัฒน์อย่างมั่นคง 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
นิสดารก์ เวชยานนท์ (2551) องค์กรที่มีพนักงานที่มีความรู้ความสามารถและความผูกพัน

อย่างเหนียวแน่นมั่นคง สามารถปรับตัวและรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงได้เป็นอย่างดี สามารถจัดการการปรับเปล่ียน
โครงสร้างและรูปแบบการท้างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ
ก่อให้เกิดผลงานที่สูง 

จิรประภา อัครบวร (2551) องค์การท่ีประสบความส้าเร็จอย่างต่อเนื่อง มีผลงานโดดเด่น
เป็นที่ยอมรับในกลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกัน สร้างผลตอบแทน
ทางธุรกิจ และผลตอบแทนต่อผู้มีส่วนได้เสยีอย่างยั่งยืน “และ
มีความสามารถเด่นชัดในการสร้างมาตรฐานการท้างานทีเ่ป็น
เลิศ เพื่อสร้าง และธ้ารงไว้ในความสามารถทางการ แข่งขันที่
เหนือกว่า” 

พิเชฐร ์วันทอง (2553)   องค์กรที่มีขีดความสามารถในการเปล่ียนแปลง สามารถรับมือ
กับแรงกดดันต่าง ๆ ได้จากภายในและภายนอกองค์กรได้ดี 
เป็นองค์การแห่งนวตักรรม มีวัฒนธรรมองค์กรเป็นตัวยึด
เหนี่ยวท้าให้พนักงานมีค่านยิมร่วมกัน พนกังานและผู้บริหาร
ท้างานร่วมกนัได้เปฺนอย่างดี มีความผูกพันกัน มีเปฺาหมายใน
การท้างานอยา่งเดียวกัน มีการเลื่อนไหลของข้อมูลในองค์การ 
มีความพึงพอใจและมีความมุง่มั่นต่อความส้าเร็จสูง สามารถ
ท้างานได้ตามวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพ 

บุศรินทร์ สุจริตจันทร์ (2553) องค์กรที่สร้างความได้เปรยีบทางการแข่งขัน สามารถใช้
ทรัพยากรขององค์กรอย่างคุ้มค่าด้วยการออกแบบองค์กรให้
สามารถน้าศักยภาพทีด่ีที่สุดของบุคลากร เพื่อสร้างความ
ร่วมมือไปในทิศทางสู่ความส้าเร็จในการดา้เนินการ สามารถ
สร้างผลประกอบการที่มีประสิทธิภาพสูง ตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตลอดจนสร้างความ 
พึงพอใจใหแ้ก่บุคลากรอย่างยั่งยืน 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 
องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 

Miller and Breton-Miller 
(2005) 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. จากองค์กรที่ใช้การควบคมุสูงเป็นองค์กรที่ใช้ความเชือ่ใจ 
(High control to high  trust)  
2. จากองค์กรที่มุ่งผลิตสิ่งของไปสู่องค์กรที่มุ่งผลิตองค์ความรู้ 
(Focus on making “thing” to making “knowledge”) 
3. จากการตัดสินใจจากบุคคลใดบุคคลหนึ่งสู่การตัดสินใจโดย
ทีม (Individual decisions making to team decisions making) 
4. จากการให้รางวัลรายบุคคลไปสู่การให้รางวัลเป็นทีม 
(Individual reward to team-based reward) 
5. จากสายบังคับบัญชาแนวดิ่งไปสู่สายบังคับบัญชาแนวราบ 
(Vertical to horizontal organization) 
6. จากโครงสร้างตายตัว ไปสู่โครงสร้างพลวัตร (Fixed 
structure to dynamic structure) 
7. จากองค์กรที่ปิดกั้นตัวเอง ไปสู่องค์กรที่ให้ความส้าคญัต่อ
ความสัมพันธ์กับภายนอก (Companies with wall to 
companies without walls) 
8. จากการปกปิดข้อมูลทางการเงินไปสู่การเปิดเผยข้อมลูทาง
การเงิน (Financial secrecy to open-book management) 
9. จากการต้าหนิที่บุคคลไปสู่การต้าหนิทีก่ระบวนการ (Blame 
the person to blame the process) 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
Carew et al. (n.d. อ้างถึงใน 
พสุ เดชะรินทร,์ 2549 ก)  
 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. การสื่อสารอย่างเปิดเผยระหว่างบุคคลภายในองคก์ร (S = 
Share information and open communication) 
2. การก้าหนดวิสัยทัศน์ที่มองเห็นภาพได้ (C = Compelling 
vision) 
3. น้าไปสู่การเรยีนรู้ (O = Ongoing learning) 
4. ความมุ่งมั่นและให้ความสา้คัญต่อลูกค้า (R = Relentless 
focus on customer results) 
5. กระบวนการท้างานและโครงสร้าง (E = Energizing system 
and structures) 
6. การมีอ้านาจและการมีสว่นร่วมในระดับสูง (S = Share 
power and high involvement) 

Roffey Park Institute (2007)  องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. ความสามารถขององค์การที่จะเปลี่ยนแปลง 
(Organizational changeability)  
2. การสร้างองค์ความรู้ใหม่ ๆ อย่างกว้างขวาง (Creating  a  
knowledge-rich context for innovation)  
3. การสร้างองคก์ารที่ไร้พรมแดน (Creating a boundary-less  
organization) 
4. กระตุ้นใหพ้นักงานบรรลุถึงผลงานที่สูง (Stimulating  
people to achieve high performance ) 
5. การเป็นสถานที่ท้างานที่ยิง่ใหญ่ (Becoming a great place  
to work) 
6. การเป็นองค์การที่เน้นคณุค่า (Becoming a values-based  
organization)  
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ 
องค์กร 

ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 
องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 

The Berkeley Consulting 
Group (1993) 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. เน้นงานที่เป็นส่วนส้าคัญ (Focused on performance of key results) 
2. เน้นผลผลิต (Productivity) 
3. เน้นการตอบสนองและการปรับตัว (Responsiveness & 
adaptiveness) 
4. เน้นความเปน็ผู้ประกอบการ (Entrepreneurship) 
5. เน้นการท้างานเป็นทีมและการส่ือสาร (Teamwork & 
communications)  

Nunns (2011) องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. ความสามารถด้านคน (People) ประกอบด้วย ทุนมนษุย์ (Human 
capital) แยกเป็นลูกค้าและพนักงาน 
2. ความสามารถด้านกระบวนการ (Process) หมายถึง ความสามารถ 
ทางธุรกิจ (Business intelligence) ซึ่งประกอบด้วยกลยุทธ์ 
3. ความสามารถด้านโครงการ (Programs) หมายถึง วัฒนธรรม 
การปฏิบัติงาน (Performance cultures)  
4. ความสามารถด้านโครงงาน (Portfolios) หมายถึงระบบข้อมูล
และโครงสร้างพื้นฐาน  

Linder and Brooks (2004) องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. การมุ่งเน้นที่ผู้รับการบริการ (Client-centered) 
2. การมุ่งเน้นที่ผลผลิตและผลลัพธ์ (Outcome-oriented) 
3. สามารถช้ีแจงและรับผิดชอบ (Accountable) 
4. ความคิดสร้างสรรค์และมีความยืดหยุ่น (Innovation and flexible) 
5. พร้อมที่จะท้างานร่วมกับหน่วยงานอืน่ (Open and collaborative) 
6. มีความมุ่งมัน่ (Passionate) 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 
องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 

Jupp and Younger (2004) องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. มุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และการน้าเสนอคุณค่าอย่างต่อเนื่อง 
(Relentlessly outcome and value focused)  
2. มีประสิทธิภาพสูง (Highly efficient)  
3. ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดล้อมและพร้อม
ที่จะเปลี่ยนความคิดไปสู่การปฏิบัติ (Aware of change 
environments, and able to translate insight into action)  
4. มุ่งเน้นในสิ่งที่ตนเองมีความสามารถหรือโดดเด่น ใน
ขณะเดียวกนัก็ด้าเนินการจัดหาผู้อื่นให้มาท้าในกิจกรรมที่
ไม่ใช่กิจกรรมหลัก (Highly focused on their core capabilities, 
and adopt outsourcing strategies to improve efficiencies in 
noncore activities) 
5. เป็นองค์การที่มีความยืดหยุ่นสูง (Highly agile)  
6. ให้ความส้าคัญต่อการเติบโตและพัฒนาของบุคลากร 
(Committed to the growth and development of their 
employees)  
7. ผู้น้าที่มีความมุ่งมั่นและกล้า (Headed by courageous leaders) 

Schermerhorn, Hunt and 
Osborn (2007) 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. ความเกี่ยวขอ้งกันระหว่างพนักงาน (Employee involvement) 
2. ทีมงานบริหารตนเอง (Self-dieting work teams) 
3. เทคโนโลยีการผลิตแบบประสมประสาน (Integrated 
production technologies) 
4. การเรียนรู้ขององค์กร (Organizational learning) 
5. การบริหารคุณภาพโดยรวม (Total quality management) 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
Blanchard (2007) องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

1. แบ่งปันข้อมูลและการเปดิกว้างในการติดต่อส่ือสาร S = 
Shared information and open communication 
2. วิสัยทัศน์อนัทรงพลัง C = Compelling vision 
3. การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง O = Ongoing learning 
4. การใส่ใจตอ่ลูกค้า R = Relentless focus on customer results 
5. การสร้างพลังให้ระบบและโครงสร้าง E = Energizing 
systems and structures 
6. การแบ่งปันอ้านาจและการมีส่วนร่วมอย่างแข็งขัน S = 
Shared power and high involvement  

Buytendijk (2006) 
 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. การตั้งเปฺาหมายที่ท้าทายและแสวงหาแนวทางในการบรรลุ 
(Setting ambitious targets and achieving them) 
2. คนในองค์กรมีค่านิยมร่วม (Shared values) 
3. มุ่งเน้นยุทธศาสตร์และการด้าเนินงานไปในทิศทางเดยีวกัน 
(Strategic focus and alignment) 
4.การแปลงยทุธศาสตร์ไปสู่ส่ิงที่สามารถเข้าใจและปฏิบัติได้ 
(Translating strategy into operational terms) 
5. มีความยืดหยุ่นทางธุรกิจ (Business agility) 

DeWaal (2004)  
 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. การบริหารท่ีมีคุณภาพสูง (High quality management) 
2. แรงงานที่มคีุณภาพสูง (High quality workforce) 
3. ความผูกพันระยะยาว (Long term orientation) 
4. ความโปร่งใส (Openness and action orientation) 
5. การปรับปรุงและการคิดคน้สิ่งใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง 
(Continuous improvement and renewal) 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
เกษมสันต์ สารภี (2552) องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

1. บริษัทได้ตั้งเปฺาหมายที่เหมาะสมและสอดคล้องกับ
สภาวะการณ์ มีความท้าทายและมีแนวทางเพื่อการบรรลุเปฺา
ของบริษัทที่ตั้งไว ้
2. พนักงานของบริษัทในทุกระดับ มีค่านยิมร่วม (Shared 
values) ที่สอดคล้องและส่งเสริมเปฺาหมายบริษัทอย่างมีแบบ
แผนและเหมาะสม 
3. บริษัทมีรูปแบบการท้างานที่ให้ความส้าคัญกับยุทธศาสตร์  
มีการก้าหนดทิศทาง ส่ือสารยุทธศาสตร์ในทิศทางเดยีวกัน 
กล่าวอย่างง่าย คือ คนในบรษิัทโดยเฉพาะทีมน้าขององค์กร
ต้องมองเห็นภาพเป็นภาพเดียวกัน ส่ือสารได้เหมือนกัน 
4. บริษัทน้ายทุธศาสตร์ที่มี กระจายสู่พนักงานรายบุคคล ที่ง่าย
ต่อความเข้าใจและถือปฏิบัติได ้
5. บริษัทมีระบบจัดการที่มคีวามยืดหยุ่น สามารถปรับปรุงและ
สร้างความได้เปรียบและโอกาสทางธุรกิจได ้

โทมัส เจ ปีเตอร์ และโรเบิร์ด 
เอช วอเตอร์แมน (2530) 

องค์ประกอบขององค์กรทีม่ีสมรรถนะสูง 
1. มุ่งเน้นลงมอืปฏิบัติ Bias for action การเลือกลงมือท้า
มากกว่าที่เอาแต่นั่งคิดวางแผนการ 
2. ใส่ใจใกล้ชิดลูกค้า Staying close to customer ให้ความส้าคัญ
กับลูกค้าหรือผู้มารับบริการ ใส่ใจในรายละเอียดของลูกค้า 
ให้บริการด้วย Service minded โดยคาดหวงัให้ลูกค้าเกิดความ
ประทับใจสูงสุดจนเกิดเป็นความภักดี (Loyalty) กับสินค้าหรือ
บริการ  
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
 3. อิสระ กระจายอ้านาจ จิตวญิญาณผู้ประกอบการ Autonomy 

and entrepreneurship เน้นการให้อิสระกับผู้ปฏิบัติงาน โดย
กระจายอ้านาจการตัดสินใจ พร้อมทั้งปลูกฝังความเป็น
ผู้ประกอบการให้กับผู้ปฏิบัตงิาน คือ ให้รู้สกึมีความเปน็
เจ้าขององค์การ กล้าคิดกล้าตัดสินใจเพื่อให้ได้สิ่งที่ดีที่สดุกับ
ลูกค้าและองค์การ  
4. สร้างความพึงพอใจให้พนักงานเพื่อใหพ้นักงานสร้างผลิต
ภาพ Productivity through people  
5. ใช้ค่านิยมขบัเคลื่อนคนแทนกฎเกณฑ์ Hands-on, Value 
driven  
6. เลือกท้าเฉพาะที่ช้านาญ  
7. โครงสร้างเรียบง่ายไม่ซับซ้อน  
8. เข้มงวดเรื่องทิศทาง ผ่อนปรนเรื่องวิธีการท้างาน 

Deming (n.d.)   องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. จงจัดตั้งเปฺาหมายปรับปรงุคุณภาพสินคา้และบริการที่
ต่อเนื่อง และสม่้าเสมอ (Create consistency of purpose for 
continual improvement of product and service)  
2. จงยอมรับปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อให้องค์การมีความมั่นคงด้าน
เศรษฐกิจ (Adopt the new philosophy for economic stability)  
3. จงเลิกใช้การตรวจคุณภาพเป็นวิธีการที่ท้าให้บรรลุเปฺาหมาย
คุณภาพ (Cease dependency on inspection to achieve quality) 
4. จงยุติการด้าเนินธุรกิจ โดยการตัดสินกันที่ราคาเพียงอย่าง
เดียว (End the practice of awarding business on price tag 
alone)  
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
 5. จงปรับปรุงระบบการผลิต การบริการอยา่งสม้่าเสมอและ

ต่อเนื่อง (Improve constantly and forever the system of 
production and service)  
6. จงจัดให้มีการฝึกอบรมในขณะท้างาน (Institute training on 
the job)  
7. จงสร้างภาวะผู้น้าให้เกดิขึ้น (Adopt and institute modern 
methods of supervision and leadership)  
8. จงขจัดความกลัวให้หมดไป (Drive out fear)  
9. จงท้าลายสิ่งกีดขวางความร่วมมือระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ 
(Break down barriers between departments and individuals)  
10. ขจัดการใช้ค้าขวัญ การติดโปสเตอร์ และปฺายแนะน้า 
(Eliminate the use of slogans, poster, and exhortations)  
11. จงเลิกใช้มาตรฐานการทา้งานและตัวเลขโควต้า (Eliminate 
work standards and numerical quotas)  
12. จงขจัดอุปสรรคที่ท้าลายความภาคภูมิใจของพนักงาน 
(Remove barriers that rob the hourly worker of the right to 
pride in workmanship) 
13. จงจัดให้มแีผนการศึกษา และท้าการฝกึอบรมใหแ้ก่
พนักงาน (Institute a vigorous program of education and 
retraining)  
14. ก้าหนดความผูกพันที่ยาวนานของผู้บริหารระดับสูง ที่มีต่อ
การปรับปรุงคุณภาพและประสิทธิภาพในการผลิตไปตลอด 
(Define top management’s permanent commitment to  
ever-improving quality and productivity)  
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
อนันต์ แสงศิรทิักษิณ (2548) 
 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information technology) 
2. นวัตกรรม (Innovation) 
3. การบริหารจัดการองค์ความรู้ (Knowledge management) 
4. ภาวะผู้น้า (Leadership) และ 
5. ความเป็นเลศิและฉับไวในการด้าเนินการ (Operational 
agility and excellence) 

Baldrige (2013) 
 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. ภาวะผู้น้า (Leadership)                                                                                                                                                              
2. การวางแผนกลยุทธ์  (Strategic planning)                                                                                                                              
3. การให้ความส้าคัญกับลูกค้าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและตลาด 
(Student, stakeholder and market focus)                   
4. สารสนเทศและการวิเคราะห์ (Information and analysis)                                                                                              
5. การให้ความส้าคัญแก่บุคคลและหน่วยงานย่อย (Faculty  
and staff focus)                                                                
6. การบริหารกระบวนการ (Process management)                                                                                                 
7. ผลการด้าเนินงาน (Organizational performance result) 

ส้านักงานรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติ (2556) 
 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. การน้าองค์การ  
2. การวางแผนเชิงกลยุทธ์  
3. การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด  
4. การวัด วิเคราะห ์และการจัดการความรู้  
5. การมุ่งเน้นบุคลากร  
6. การจัดการกระบวนการ 
7. ผลลัพธ์ 
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ตารางท่ี 2-1  (ต่อ) 
  
นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ 

องค์ประกอบขององค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
ส้านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการไทย 
(ส้านักงาน ก.พ.ร.) (2558) 

องค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
1. การน้าองค์การ (วางวิสัยทัศน์ ค่านิยม ทิศทางการท้างาน)  
2. การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ ์(วางยุทธศาสตร์  
การบริหารความเส่ียง การถ่ายทอดเปฺาหมายและตัวชีว้ัดของ
องค์กรไปสู่หน่วยงาน/ บุคคล (การน้ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ))  
3. การให้ความส้าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสีย (การ
รับฟังความเหน็หรือมีส่วนรว่มจากประชาชน การปรับระบบ
ให้บริการประชาชน การส้ารวจความพึงพอใจ)  
4. การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ (การจัดการ
สารสนเทศ การจัดการความรู้)  
5. การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล (ระบบการบริหารทรัพยากร
บุคคล: HRM และ HRD การปรับกระบวนทัศน์ ค่านยิม 
ทัศนคติ คุณธรรมจริยธรรม กระบวนการสร้างคุณค่า)  
6. การจัดการกระบวนการ (การลดขั้นตอน การเปลี่ยนแปลง
กระบวนงาน)  
7. ผลลัพธ์การด้าเนินการ (ผลการปฏิบัติงานตามมิติการ
ประเมิน 4 ด้าน) 

 
 จากตารางที่ 2-1 ผู้วิจัยได้ใหค้้าจ้ากัดความขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง หมายถึง การเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High-Performance Organization: HPO) หมายถึง องค์กรที่มีวิสัยทัศน์  
กลยุทธ์และเปาฺหมายที่ชัดเจน มีความรอบรู้ในการด้าเนนิธุรกิจ ดว้ยระบบการท้างานที่ช่วยให้การ
ด้าเนินการบรรลุเปฺาหมายที่ก้าหนด โดยมีการพัฒนาขีดความสามารถขององค์กรให้เหนือกว่าคู่แขง่ 
และเตรียมพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น บนพื้นฐานของบุคลากรในองค์กรที่มคี่านิยมร่วม
และวัฒนธรรมองค์กร บุคลกรมีความรู้ ความสามารถสูง เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง และแสดงออกถึง
ความพยายามอย่างเต็มที ่ในการผลักดันองค์กรให้ประสบความส้าเร็จตามทิศทางที่องค์กรมุ่งหวัง  
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 จากตารางที่ 2-1 ความหมายขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง และแนวคิด/ องค์ประกอบของ
องค์กรที่มีสมรรถนะสูงของนักวิชาการ และนักวิจัยหลาย ๆ ท่านนั้น นา้มาสังเคราะหป์ระเด็นที่
ศึกษาได้ดังต่อไปนี ้
 
ตารางท่ี 2-2  การสังเคราะห์การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) 
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1. วิสัยทัศน ์และกลยุทธ ์
(Vision & strategic 
focus) 

 
   

  
  

  
 
 6 

2. โครงสร้างองค์กรที่มี
ความคล่องตัว 
(Organization structure 
redesign) 

      
 

   
  3 

3. ระบบการทา้งานที่มี
ยืดหยุ่น (Work system) 

 
 
   

 
   

 
 

 
8 

4. ระบบการเรยีนรู้ของ
องค์กร (Organization 
learning) 

        
 

 
  3 

5. ผลการด้าเนินงาน
ของธุรกิจ (Business 
performance) 

    
   

 
 

   
4 

6. นวัตกรรม
(Innovation)  

 
 
 

   
 

    
3 
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ตารางท่ี 2-2  (ต่อ) 
 

แนวคิด 
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7. ค่านิยมร่วม/
วัฒนธรรมองค์กร
(Shared values/ 
culture) 

 
  

    
 
 

 
  8 

8. ผู้น้าองค์กรที่มี
วิสัยทัศน์ และ
ความสามารถ 
(Visionary & high 
performing leaders) 

  
 

   
 

  
 

  
3 

9. พนักงานที่ม ี
ขีดความสามารถสูง 
(High performance 
employee) 

   
 

  
 

 
 

   
3 

10. พนักงานมีความ
พร้อมและยอมรับ 
การเปลี่ยนแปลง และ
มุ่งม่ันท่ีจะเปล่ียนแปลง
ตัวเอง ให้สนบัสนุน
การเปลี่ยนแปลงของ
องค์กร (Readiness to 
change) 

 
    

     
 

 
5 
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 จากตารางที่ 2-2 การสังเคราะห์แนวคิด ทฤษฎีเกี่ยวกับการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูง 
(High performance organization) และการศึกษาข้อมูลดังกล่าวข้างต้น ท้าให้พบว่า การให้
ความหมายของการเป็นองคก์รสมรรถนะสูง (High performance organization) และการก้าหนด
คุณลักษณะหรือองค์ประกอบขององค์กรสมรรถนะสูงนั้น นักวิชาการ นักวิจัย รวมถึงผู้เชี่ยวชาญ
และที่ปรึกษา แต่ละท่านต่างมีความเห็นที่คล้ายคลึงหรือแตกต่างกันไป ทั้งผู้วิจัยมีความเห็นว่า 
เนื่องจากบริบทของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับองค์กรคุณลักษณะ หรือองค์ประกอบในการเป็น
องค์กรสมรรถนะสูงย่อมมกีารเปลี่ยนแปลงไปตามสภาวการณ์ หรือเปฺาหมายที่องค์กรมุ่งหวัง  
 จากการศึกษาข้อมูลดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจยัได้ให้ค้าจ้ากัดความของการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (High-Performance Organization: HPO) หมายถึง องคก์รที่มีวิสัยทัศน์ กลยุทธ์และ
เปฺาหมายที่ชดัเจน มีความรอบรู้ในการด้าเนินธุรกิจ ด้วยระบบการท้างานที่ช่วยให้การด้าเนินการ
บรรลุเปฺาหมายที่ก้าหนด โดยมีการพัฒนาขีดความสามารถขององค์กรให้เหนือกว่าคูแ่ข่ง และ
เตรียมพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้น บนพื้นฐานของบุคลากรในองค์กรที่มีค่านิยมร่วมและ
วัฒนธรรมองค์กร บุคลกรมีความรู้ ความสามารถสูง เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง พนักงานแสดงออกถึง
ความพยายามอย่างเต็มที่ในการผลักดันองค์กรให้ประสบความส้าเร็จตามทิศทางที่องค์กรมุ่งหวัง   
 องค์กรที่มีสมรรถนะสูงนั้น ประกอบดว้ย 8 คุณลักษณะ ได้แก่ 1. องค์กรมีพนักงานมี
ความรู้ ความสามารถสูงพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 2. องค์กรมีค่านิยม และวัฒนธรรมองค์กร
รวมกันเป็นหนึ่ง 3. องค์กรมีพนักงานรว่มผลักดันองค์กรในประสบความส้าเร็จ 4. องค์กรประสบ
ความส้าเร็จในการด้าเนินธุรกิจอย่างต่อเนือ่ง 5. องค์กรมีผลประกอบการโดดเด่นเปน็ที่ยอมรับ      
6. องค์กรมีการพัฒนาขีดความสามารถขององค์กรอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง 7. องค์กรมีวิสัยทัศน์ 
กลยุทธ์ และเปฺาหมายที่ชัดเจน ด้าเนินการได้ และ 8. องค์กรมีแนวทางการบริหารจัดการองค์กรท่ี
พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 
 ซึ่งองค์ประกอบดังกล่าวผู้วจิัยมีความคิดเห็นว่า ทั้งหมดเป็นส่วนหนึ่งในการบ่งบอกถึง
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) แต่ภายใต้บริบทแห่งการ
เปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน ซึ่งองค์กรต้องมีความพร้อมในการเปล่ียนแปลงนั้น จากประเด็นต่าง ๆ 
เกี่ยวกับการเปน็องค์กรสมรรถนะสูงนั้น ท้าให้ผู้วิจัยยังพบประเด็นทีน่่าสนใจที่ผูว้ิจัยต้องการศกึษา
ในครั้งนี ้คือ ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรสมรรถนะสูงนั้น องค์กรมีความพร้อมในการ
เปลี่ยนแปลงในแต่ละปัจจัยอย่างไร อันไดแ้ก่ ด้านองค์กรและการจัดการ ด้านการเรียนรู้ ด้านภาวะ
ผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง ด้านความสามารถของพนักงาน และด้านการสื่อสาร  
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แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง  
 ในโลกแห่งความไม่แน่นอนและการเปลี่ยนแปลงของสภาพการท้างานที่มีอัตราเร่งที่
รวดเร็วนั้น องค์กรต่าง ๆ ต้องพบกับความท้าทายในการที่จะบรรลุถึงเปฺาหมายทีก่้าหนดไว้ ความมุ่ง
หมายที่ต้องการปฏิบัติภารกิจในปัจจุบันให้มีประสิทธิภาพ ควบคู่ไปการความพร้อมที่จะ
เปลี่ยนแปลงตอ่สิ่งท่ีจะเกดิขึ้นในอนาคต (เอ็ดวาร์ด อี ลอว์เลอร์ และครสิโตเฟอร์ จี วอร์เลย,์ 2552) 
 ขณะที่โลกเรามีความซับซ้อนและพึ่งพากนัมากขึ้นเรื่อย ๆ การเปล่ียนแปลงจะไม่เป็น
เส้นตรง ไม่ตอ่เนื่อง และไมอ่าจคาดการณไ์ด้ อย่างไรก็ตาม อนาคตไมใ่ช่ความต่อเนือ่งจากอดีต  
และการยอมรบัความไม่ต่อเนื่องและท้าบางสิง่บางอย่างเพื่อให้เราประสบความส้าเร็จและอยู่รอดได้
ในอนาคต (โรวาน กิ๊บสัน, 2542) 
 เนื่องจากความผันผวนของระบบเศรษฐกิจ การเมือง สังคม และสิ่งแวดล้อม ท้าให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลกระทบต่อการด้าเนินธุรกิจตลอดเวลา ดังนั้น องค์กรจึงต้องเตรียมตัว
วางแผนกลยุทธ์ให้พร้อมทั้งการตั้งรับ และเตรียมรุก ปรับระบบการท้างาน บุคลากร ที่ส้าคัญ คือ 
การเสริมสร้างภาวะผู้น้าให้แข็งแกร่ง จนสามารถน้าพาองค์กรให้บรรลุเปฺาหมายที่ตั้งไว้ (จิตติ  
รัศมีธรรมโชติ และคณะ, 2553)   
 การเปลี่ยนแปลงไม่ว่าจะเกิดข้ึนที่ใดในยุคไร้พรมแดนนัน้ ส่งผลกระทบต่อองค์กรต่าง ๆ 
อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ การบรหิารการเปลี่ยนแปลง (Change management) จึงเป็นสิ่งที่ทุกองค์กร
หยิบยกขึ้นมาใช้ในการบริหารงาน เพื่อช่วยให้การปรับตวัต่อการเปลี่ยนแปลงขององค์กรด้าเนิน 
ไปด้วยความราบรื่น เมื่อองค์กรต้องการจะเปลี่ยน ไม่ว่าจะเป็นการเปล่ียนกระบวนการท้างาน 
โครงสร้างองค์กร แนวทางการบริหารงาน หรือการน้าเครื่องมือต่าง ๆ เข้ามาใช้ในองค์กร ซึ่งโดย
ส่วนใหญ่มักจะได้รับการต่อต้านจากสมาชกิในองค์กร สว่นหนึ่งมาจากการยึดติดอยู่กับวิธีการ 
เดิม ๆ หรือส่ิงเดิม ๆ ที่ปฏิบัติอยู่ หรือที่เรียกว่า “Comfort Zone” (จตุพร สังขวรรณ, 2557) 
 ความพยายามที่จะประสบความส้าเร็จในการเปลี่ยนแปลง ส่วนใหญ่เริ่มต้นขึ้นเมื่อมใีคร
บางคนหรือบางกลุ่มเริ่มมองอย่างจริงจังทีส่ถานการณ์ในการแข่งขันของบริษัท ต้าแหน่งของบริษทั
ในตลาด แนวโน้มเทคโนโลยี และผลประกอบการทางดา้นการเงินของบริษัท รายได้ของบริษัทที่
ลดลง แนวโนม้ตลาดในอนาคต ตลาดใหม่ที่เกิด โดยอย่างยิ่งสถานการณ์จากปจัจัยภายนอก 
สิ่งแวดล้อมต่าง ๆ ทั้งนี ้ขั้นตอบแรกในการเปลี่ยนแปลงสา้คัญยิ่ง เนื่องจากการเริ่มต้น ต้องอาศัย
ความร่วมแรงร่วมใจกัน หากปราศจากแรงจูงใจ การร่วมมือช่วยเหลือซ่ึงกันและกันระหว่าง
พนักงานภายในองค์กรจะไมเ่กิดขึ้น และความพยายามอาจจะไม่เป็นผลส้าเร็จ (ดับเบิล้ยู ชาน คิม 
และจอห์น พี คอตเตอ, 2556)  
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 การเปลี่ยนแปลงมีหลายประเภท ผลกระทบที่มีต่อองค์กรจะมากหรือนอ้ยขึ้นอยู่กับความ
รุนแรงที่เกิดขึน้ของประเภท ของการเปล่ียนแปลง ส่วนใหญ่แล้วนั้น ผู้บริหารมักให้ความส้าคัญ
ด้านเทคโนโลยี หรือขบวนการในการเปลี่ยนแปลง เช่น การน้าระบบ 5ส ISO หรือแมก้ระทั่ง 
การแปรรูปองค์กรเข้ามาใช้ เพื่อพัฒนาและเพิ่มประสิทธิภาพในการท้างานขององค์กรและพนักงาน  
โดยลืมท้าความเข้าใจ “หัวใจส้าคัญ” ขององค์กร ซึ่งก็คือ “ตัวบุคลากร” ท่ีมีอิทธิพลส้าคัญต่อ
ความส้าเร็จหรือความล้มเหลวของการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ ตัวอย่างเช่น องค์กรทุ่มเงินไปกับ 
การวางแผน รวมถึงการจัดระบบและวิธีการของการเปลี่ยนแปลง แต่นิ่งเฉยกับการลงทุนด้าน 
การสื่อสาร และการจัดอบรมให้บุคลากรเข้าใจสาเหตุของการเปล่ียนแปลง การไม่ให้ความส้าคญั
กับเรื่องดังกลา่วอาจท้าให้มกีารต่อต้าน เกดิความคิดเห็นขัดแย้ง สืบเนือ่งมาจากความไม่รู้ หรือ
กระทั่งการเปลี่ยนแปลงทีส่่งผลกระทบโดยตรงกับผู้ปฏิบัติการ (นลิน ศรพรหม, ม.ป.ป.) 
 

 
 
ภาพที่ 2-3  ประเภทของการเปลี่ยนแปลง 
 
 สรรพสิ่งในธรรมชาติมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา การเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นเป็นผล
จากการปฏิสัมพันธ์กันขององค์ประกอบย่อย ๆ หรือกระบวนการย่อย ๆ ต่าง ๆ นับไม่ถ้วน การ
ปฏิสัมพันธ์นี้มีทั้งในแงก่ารสื่อสาร ควบคุม และการปฺอนข้อมูลกลับให้กันและกันนัน้ มีทั้งเชิงบวก
คือ กระตุ้นใหท้้ามากขึ้น  
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 การรับมือกับการเปลี่ยนแปลง (How to manage change)  เมื่อเข้าใจสาเหตุและประเภท
ของการเปล่ียนแปลงไปแล้ว การรับมือกบัการเปลี่ยนแปลงควรเริ่มต้นจากการท้าความเข้าใจใน
ความสามารถและทรัพยากรขององค์กร เช่น ความถนัดของบุคลากร และสิ่งลืมไม่ได้ ก็คือ 
“ขั้นตอนของการเปลี่ยนแปลง” ซึ่งมีนักวิชาการหลายทา่นในต่างประเทศ ได้ออกแบบข้ันตอน 
การเปลี่ยนแปลงเพื่อลดการต่อต้าน และชว่ยให้การท้างานเปลี่ยนแปลงไปในทางทีด่ีข้ึน ทั้งนี้ มี
กระบวนการแตกตา่งกันไปตามแต่ละแนวคดิ เช่น ตวัอย่างของ Kotter (1996) ซึ่งแบ่งการเปลีย่นแปลง
ออกเป็น 8 ขั้นตอน ดังนี ้
 1.  ก้าหนดความหมายของความเร่งด่วน เริ่มจากการตรวจสอบตลาดและภาวะการแข่งขัน
ในภาคอุตสาหกรรม รวมทัง้ปัจจัยภายนอกที่จะมากระทบต่อองค์กรหรือหน่วยงาน หลังจากนั้นให้
สรุปและระบุความเป็นไปได้ของวิกฤติและโอกาสที่อาจจะเกิดขึ้น 
 2.  จัดตั้งทีมสา้หรับให้ค้าแนะน้า โดยทีมจะต้องมีแรงผลักดันในการกระท้ากิจกรรม 
ต่าง ๆ ขั้นตอนนี้เริ่มจากการคัดเลือกบุคลากรท่ีมีอ้านาจ และมีความเป็นผู้น้าเพียงพอต่อการ
เปลี่ยนแปลงตา่ง ๆ ในองค์กร และเป็นหลักหรือกุญแจส้าคัญขององค์กร ซ่ึงไม่จ้าเป็นต้องเป็น
ผู้บริหารทั้งหมด อาจเป็นพนักงานที่มีความน่าเชื่อถือ มีหัวก้าวหน้า และมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีกับ
เพื่อนร่วมงาน หลังจากคัดเลอืกบุคลากรเพือ่จัดตั้งทีมไดแ้ล้ว องค์การกค็วรให้การสนับสนุนกลุ่ม
ของคนท้างานนี้อย่างเต็มที่  
 3.  ก้าหนดวิสยัทัศน์ เพื่อเปน็แนวทางในการเปลี่ยนแปลง และพัฒนากลยุทธ์ของการ
เปลี่ยนแปลง เพื่อให้วิสัยทัศน์ขององค์กรบรรลผุลส้าเร็จ  
 4.  ถ่ายทอดวสิัยทัศน์ให้บุคลากรในองค์การทราบ โดยใช้การติดต่อสื่อสารทุกแขนง 
เพื่อให้บุคลากรทราบถึงวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ใหม่ขององค์กร  
 5.  ให้อ้านาจในการท้างานเพื่อบรรลุถึงวิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ เริ่มด้วยการขจัดอุปสรรคจาก
การเปลี่ยนแปลงระบบหรือโครงสร้าง เพื่อให้บรรลุเปฺาหมาย รวมทั้งสนับสนุนและยอมรับ
แนวความคิดหรือการกระทา้ที่อาจมีความเสี่ยงและมิใช่ธรรมเนียมปฏิบัติขององค์การ กล่าวคือ  
เปิดใจรับความคิดใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้นจากบุคลากรในองค์กร 
 6.  วางแผนและก้าหนดแผนระยะสั้น วางแผนเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงพฒันาไปในทาง 
ที่ดีขึ้น โดยก้าหนดเปน็แผนระยะสั้นของการเปลี่ยนแปลง ที่ครอบคลุมแนวทางในการพัฒนา และ
ให้ความส้าคญักับการให้รางวัลแก่พนักงาน  
 7.  รวบรวมความก้าวหน้าหรอืการพัฒนาทีเ่กิดขึน้ภายหลังการเปลีย่นแปลง และพัฒนาการ
เปลี่ยนแปลงนัน้ ๆ อย่างต่อเนื่อง ใช้ความน่าเชื่อถือท่ีเพิ่มขึ้นเพื่อเปลี่ยนระบบ โครงสร้าง และ
นโยบาย ซึ่งต่างไปจากวิสัยทศัน์เดิม จ้างและสนับสนุนบคุลากรที่สามารถท้างานให้บรรลุวิสัยทัศน์
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ใหม่ รวมถึงปรับปรุงกระบวนการในการเปลี่ยนแปลงโดยใช้โครงการหรือกิจกรรมใหม่ ๆ เพื่อเพิม่
ประสิทธิภาพของการเปลี่ยนแปลงอย่างสม่้าเสมอ 
 8.  ก้าหนดทิศทางการด้าเนนิการเปลี่ยนแปลงใหม่ (แผนการเปลี่ยนแปลงในระยะยาว) 
โดยระบุความเกี่ยวข้องระหว่าง “พฤติกรรมใหม่ที่เกิดขึน้จากการเปล่ียนแปลง” และ “ความส้าเรจ็ที่
องค์กรจะได้รับ” ให้ชัดเจน รวมทั้งพัฒนาทรัพยากรที่จะรับรองความส้าเร็จของการเปลี่ยนแปลง 
 โดยสรุป การเปลี่ยนแปลงองค์กร คือ ในสภาวะการแข่งขันที่รุนแรงในปัจจุบัน เป็น 
สิ่งส้าคัญท่ีท้าให้องค์กรต้องมีการการเปลี่ยนแปลง และในการเปลี่ยนแปลงนั้นองค์กรสามารถ
ด้าเนินการไดท้ั้งหมดหรือบางส่วน ขึ้นอยูก่ับสถานการณ์ความจ้าเปน็และความพร้อมในการ
เปลี่ยนแปลง ทั้งนีก้ารเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอาจเป็นการเปลี่ยนแปลงแบบเล็กน้อย คอ่ยเป็นค่อยไป 
หรือเป็นการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ่ทั่วทัง้องค์กร อย่างไรก็ตาม ในการเปลี่ยนแปลงองค์กรนั้น
ค่อนข้างยุ่งยาก ซับซ้อน และอาจใช้เวลานานการเปลี่ยนแปลง แต่ถึงอย่างไร ณ ปจัจุบันองค์กรต้อง
มีความพร้อมในการเปลีย่นแปลงอยู่ตลอดเวลา เพื่อให้องค์กรสามารถด้าเนินธุรกิจไดอ้ย่างยั่งยืน 
 การวิเคราะห์สภาพองค์การในปัจจุบัน จะท้าให้องค์กรมองเห็นแนวทางที่จะน้ามาใชใ้น
การขับเคล่ือนกระบวนการการเปล่ียนผ่านไปสู่สภาพที่ตัง้ใจไว้ให้ส้าเร็จ ประเดน็ที่ส้าคัญประการ
หนึ่งในการเปลี่ยนแปลงองคก์ร คือ แรงต้านการเปลี่ยนแปลงซ่ึงเป็นสาเหตุส้าคัญที่ท้าให้การ
เปลี่ยนแปลงองค์กรล้มเหลว การจัดการแรงต้านการเปลี่ยนแปลงจึงถือเป็นปัจจัยแห่งความส้าเร็จ
ของการเปล่ียนแปลงองค์กร  
 ในแนวคิดทั่วไป การเปลี่ยนแปลงทุกอย่างและทุกระดับมักจะเกี่ยวข้องกับการยอมรบั
หรือต่อต้านจากผู้ที่ได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเปล่ียนแปลง
สามารถสร้างการต่อต้านแบบลึก (Deep resistance) ที่ฝังรากลึกอยู่ในตวัคนและองค์การ และม ี
ผลต่อกระบวนการเปล่ียนแปลงและความส้าเร็จที่จะปรบัปรุงองค์การ ต่อประเด็นดังกล่าว Senge 
(1990) ให้ข้อสังเกตว่าการตอ่ต้านการเปลีย่นแปลงไมใ่ชส่ิ่งที่แอบซ่อนหรือสิ่งลี้ลับ การต่อต้าน 
การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นได้เสมอเมื่อคนรู้สึกว่าบรรทัดฐานเดิมหรือวิธีปฏิบัติที่เคยเปน็อยู่ถูกคุกคาม 
(Threats) โดยเฉพาะ ภายใต้บริบทที่เป็นบรรทัดฐานและแนวปฏิบัติเดิมนี้ผูกติดกับโครงสร้างและ
ความสัมพันธ์เชิงอ้านาจอิทธิพลในองค์การ 
 การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงอาจปรากฏขึ้นในหลายรูปแบบ ตั้งแต่การมีทัศนคติในทาง
ลบต่อข้อเสนอการเปลี่ยนแปลงจนถึงการออกมาเคล่ือนไหวทีเ่ป็นรูปธรรม Cumming and Worley 
(2005) แบ่งประเภทการต่อต้านในระดับองค์การออกเป็น 1. การตอ่ต้านเชิงเทคนคิ (Technical 
resistance) ซึ่งมักมาจากพืน้ฐานของนิสัยของคนที่ชอบท้ากรอบ รูปแบบและขั้นตอนที่ตนเองมี
ความเคยชนิ เม่ือเกิดการเปลีย่นแปลงกจ็ะต่อต้าน 2. การต่อต้านเชิงการเมือง (Political resistance) 
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เกิดขึ้นเมื่อการเปลี่ยนแปลงองค์การ มีผลกระทบหรือคุกคามต่อกลุ่มร่วมได้เสียประโยชน์ที่ทรง
อ้านาจอิทธิพล เช่น ผู้บริหารสูงสุด กลุ่มบุคลากรผู้เชี่ยวชาญ กลุ่มลูกค้าระดับสูง เป็นต้น เพราะ 
การเปลี่ยนแปลงมีนัยส้าคัญเกี่ยวข้องกับการจัดสรรอ้านาจและทรัพยากรท่ีหายาก ไมว่่าจะเป็นใน
ด้านงบประมาณ การสนับสนุน และบุคลากรที่มีคณุค่า และ 3. การต่อตา้นเชิงวัฒนธรรม (Cultural 
resistance) ซึ่งมักจะอยู่ในรูปของระบบและวิธีการท้างานที่ยืนยนัความชอบธรรมของสิ่งท่ีมีอยู่แล้ว 
(Status quo) หรือที่ส่ิงที่ส่งเสริมให้มีการคล้อยตามค่านิยม บรรทัดฐาน และข้อสมมุติเดิม ๆ 
เกี่ยวกับวิธีการปฏิบัติงาน 

 นกัวิชาการหลายคนเสนอแนวทางและยุทธศาสตร์การเผชิญหน้าหรือการเอาชนะแรง
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงในหลายรูปแบบ Cumming and Worley (2005) เสนอ 3 ยุทธศาสตร์หลัก
ส้าหรับการเผชิญหน้ากับการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงในองค์การ ซ่ึงครอบคลุม 
 1.  ความเห็นใจ (Empathy) และการให้การสนับสนุน (Support) ยุทธศาสตร์นี้เน้นการ
ระบุว่าใครก้าลังมีปัญหาอุปสรรคเกี่ยวกับการยอมรับการเปลี่ยนแปลงธรรมชาติและลักษณะของ
การต่อต้านเปน็อย่างไร และควรใช้วิธีใดทีจ่ะเอาชนะ ซึ่งต้องการความเห็นใจและการสนับสนุน
อย่างจริงจัง โดยเฉพาะอย่างยิ่งปัจจัยความส้าเร็จที่จ้าเป็นของยุทธศาสตร์เกี่ยวโยงกับความเต็มใจ 
ที่จะไม่ใช้ดุลยพินิจว่าผิดหรอืถูกล่วงหน้า (Pre-judgment) การเข้าใจสถานการณ์ในมมุมอง 
(Perspective) ของผู้อื่น กระบวนการรับฟงัอย่างกระตือรือร้น (Active listening) ความสัมพันธ์แบบ
เปิดเผย (Open relationship) ความเชื่อที่ว่าเมื่อคนมีความรู้สึกว่าผู้รับผิดชอบต่อการเปล่ียนแปลงให้
ความสนใจต่อความรู้สึกและความคิดเหน็ของเขาอย่างจรงิใจ คนจะลดการปกปฺองตัวเองและพร้อม
ที่จะเข้ามารับรู้และเข้าร่วมอดุมการณ์ นอกจากนี้ ความสัมพันธ์แบบเปดิช่วยให้ได้รับข้อมูลข่าวสาร 
ต่าง ๆ เกี่ยวกับการต่อต้านแนวทางการปรบัตัว และการแก้ปัญหารว่มกันในการเอาชนะการต่อต้าน
การเปลี่ยนแปลง 
 2.  การสื่อสาร (Communication) ยุทธศาสตร์การส่ือสารเชื่อว่าผู้ที่ต่อต้านมักประสบกบั
สภาวะและความรู้สึกของความไม่แน่นอน (Uncertainty) เกี่ยวกับผลที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง  
การขาดความรู้ความเข้าใจอย่างพอเพยีงน้าไปสู่ขบวนการข่าวลือและการซุบซิบ และยิ่งซ้้าเติม
ความรู้สึกวิตกกังวลที่เกี่ยวพนักับการเปลี่ยนแปลงมากขึน้ ดังนั้น การสื่อสารการเปล่ียนแปลงท่ีมี
ประสิทธิผลจึงมีบทบาทส้าคัญและความจ้าเป็นในการเอาชนะแรงต่อต้าน โดยการสื่อสารจะช่วย
สมาชิกองค์การเตรียมตัวส้าหรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกดิขึ้น ช่วยการคาดเดาที่ท้าให้เกิดความวิตก
กังวลเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง ท้าให้เกิดการรับรู้ร่วมกันและเท่าเทยีมกัน และกระตุ้นการสนทนา
แลกเปลี่ยนทีจ่ะมีผลต่อการเปลี่ยนทัศนคตแิละพฤติกรรมต่อต้าน 
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 3.  การมีส่วนร่วม (Participation/ involvement) การมีส่วนร่วมเป็นยุทธศาสตร์เอาชนะ
การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงในองค์การที่ใช้กันแพร่หลายและได้ประสทิธิผลผลค่อนข้างมาก 
จุดเน้น คือ การเปิดโอกาสให้สมาชิกเข้ามสี่วนร่วมโดยตรงทั้งในการวางแผนและการด้าเนินการ
แผนการเปลี่ยนแปลง ยุทธศาสตร์การมีส่วนร่วมก่อให้เกิดผล คือ สมาชิกองค์การให้ข้อมูลข่าวสาร
และความคิดเห็นที่หลากหลาย ที่อาจน้าไปสู่นวัตกรรมที่เหมาะสมและได้ผลในการเปลี่ยนแปลง
องค์การ สามารถระบุให้เห็นปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการเปลี่ยนแปลง การมี 
ส่วนร่วมในการวางแผนกระตุ้นความสนใจและความจ้าเป็นของความรบัผิดชอบร่วมกัน โดยเฉพาะ
ในขั้นตอนการเข้าแทรกแซงและผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง และความผูกพัน (Commitment) 
และแรงจูงใจ (Motivation) ของสมาชิกต่อการด้าเนินการการเปลี่ยนแปลงให้ประสบความส้าเร็จ 
 การส่งเสริม สนับสนุน และการกระตุ้นให้บุคลากรภายในองค์กรยอมรบักับการ
เปลี่ยนแปลงตา่ง ๆ ทีเ่กิดขึน้ภายในองคก์รนั้น ตอ้งอาศยัความเขา้ใจเกี่ยวกับกระบวนการเปลีย่นแปลง
มนุษย์ ในมิติของการเตรียมความพร้อมเพื่อการ (Carr, Hard, & Trahant, 1996)  
 ธรรมชาติ ขอบเขต และลักษณะความซับซ้อนของการเปลี่ยนแปลงเปน็ปัจจัยส้าคัญที่จะ
ก้าหนดว่าพลังหนุนการเปลี่ยนแปลงควรเปน็อย่างไร โดยเฉพาะในด้านความเข้มแข็งของการจัด
องค์การของการเปล่ียนแปลง (Change organization) Kotter (1996, p. 51) ชี้ให้เห็นอย่างชัดเจนว่า 
การเปลี่ยนแปลงครั้งส้าคัญขององค์การมักมีความสัมพันธ์และการปรากฏตัวที่ชัดเจนของบุคคล 
ชั้นน้า รวมถึงความจ้าเป็นของการสร้างพลังที่มีอ้านาจและอิทธิพล (Powerful force) เพื่อด้าเนินการ
และดูแลรักษากระบวนการเปลี่ยนแปลง ขณะเดียวกัน Kotter (1992) ได้ระบุว่าปัจจยัหลักประการ
หนึ่งที่เป็นอุปสรรคต่อการผลักดันให้การเปลี่ยนแปลงประสบความส้าเร็จ คือ การสนับสนุนไม่
เพียงพอจากแนวรว่มอิทธิพล (Powerful coalition) เพื่อการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ข้อคดิเห็นและ
ประสบการณ์ของนักวิชาการชั้นน้าทั้งสองจึงชี้ให้เห็นถงึบทบาทและความจ้าเป็นเกีย่วกับการสร้าง
แนวรว่มในกระบวนการเปลีย่นแปลง 
 อย่างไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของคนนั้น ตอ้งท้าให้เขารูส้ึกได้ว่าถึงเวลาแล้ว
ที่จะต้องปรับตัว นอกจากการปรับความคิดหรือความรูส้ึกแล้ว ที่ส้าคัญคือ การสร้างอารมณ์ร่วม 
ทั้งนี้การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของคนเป็นสิ่งท่ียากที่สดุ (จอห์น พ ีคอตเตอร,์ 2546)  
 Kotter (1996) เสนอความคิดเห็นว่าวิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลงที่ดีและมปีระสทิธิผลควร
ตอบสนองจุดมุ่งหมาย 3 ประการ  
 ประการแรก คือ การท้าให้ทิศทางทั่วไป (General direction) ของการเปล่ียนแปลงมี
ความชัดเจน สามารถบรรยายและอธิบายความชัดเจนของค้าถาม ค้าตอบ และการตดัสินใจด้าน 
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ต่าง ๆ ในรายละเอียดได้เป็นที่น่าพอใจ สามารถขจัดข้อสงสัยที่เกิดจากการตีความวาระซ่อนเร้น
และความคลุมเครือเกี่ยวกับประเด็นและเหตุผลความจ้าเป็นของการเปลี่ยนแปลงได้  
 ประการที่สอง วิสัยทัศนก์ารเปลี่ยนแปลงกระตุ้นให้คนในองค์การลงมือปฏิบัติในทิศทาง
ที่ถูกต้อง (Right direction) แม้ว่าในระยะแรก ๆ อาจต้องเผชิญกับปัญหาส่วนตัวและท้าให้ตนเอง
ได้รับความเจ็บปวด  
 ประการที่สาม วิสัยทัศน์ชว่ยเหลือ และท้าหน้าที่ประสานงานกิจกรรมระหว่างกลุ่ม/ ฝูาย
ต่าง ๆ ให้มุ่งไปในทิศทางเดยีวกันอย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ ดังนั้น วิสัยทัศนก์าร
เปลี่ยนแปลง ร่วมควรครอบคลุมลักษณะส้าคัญ คือ ให้ภาพจินตนาการเกี่ยวกับการเปลีย่นแปลงใน
อนาคต มีความเป็นไปได้ในเชิงยุทธศาสตร์ ก้าหนดเป็นแผนประมาณการเกี่ยวกับเปาฺหมายและ
งบประมาณ และมีจุดเน้น ความยืดหยุ่น และสะดวกในการติดต่อสื่อสาร  
 ผู้น้าองค์กรในระดับต่าง ๆ มผีลต่อการสร้างความมั่นใจให้กับลูกน้องหรือผู้ปฏิบัติงาน 
ที่อยู่ในความดแูลรับผิดชอบ และความมัน่ใจในกลุ่มลูกน้องนี้เองจะไปสู่ความเชื่อท่ีว่าเขาสามารถ
ท้างานการเปล่ียนแปลงท่ียากล้าบากและท้าทายได้ Bennis and Nanus (1985) จึงชี้แนะว่าวิสัยทศัน์
ผู้น้าสามารถสร้างจิตวิญญาณของลูกน้องและเปลี่ยนจุดมุ่งหมายไปเปน็งานและกิจกรรมซ่ึง
สอดคล้องกับแนวคดิของ Kotter (1996) ที่ชี้ให้เห็นความแตกต่างเกี่ยวกับบทบาทระหว่างผู้น้าและ
ผู้จัดการในกระบวนการเปลีย่นแปลง ภาวะผู้น้าการเปลีย่นแปลงท้าหน้าที่หลัก คือ 1. สร้างทิศทาง 
(Establishing direction) โดยการพัฒนาวิสัยทัศน์ของอนาคตในระยะไกลและก้าหนดแนว
ยุทธศาสตร์เพื่อขับเคลื่อนการเปล่ียนแปลงที่จ้าเป็น ส้าหรับการบรรลุความส้าเร็จของวิสัยทัศน์
ดังกล่าว 2. วางแนวเชื่อมโยงเกี่ยวกับคน (People alignment) โดยการสือ่สารทุกรูปแบบกับกลุ่มที่
จ้าเป็นต้องได้รับความร่วมมอืและประสานงาน รวมถึงการสร้างอิทธิพลที่จะท้าให้เกิดทีมงานและ
แนวรว่ม ที่สามารถเข้าใจวิสยัทัศน์และยุทธศาสตร์ และที่ให้การยอมรับในหลักเหตผุลความชอบ
ธรรมของวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ดังกล่าว 3. สร้างแรงจูงใจและแรงบันดาลใจ (Motivating and 
inspiring) โดยการเติมพลังให้กับคน ให้สามารถเอาชนะหรือก้าวข้ามปญัหาอุปสรรคด้านการเมือง 
ด้านรูปแบบการท้างานแบบเดิม และด้านทรัพยากรที่ขวางกั้นการเปลี่ยนแปลง 4. การท้าให้เกิด 
การเปลี่ยนแปลง (Producing change) โดยการขับเคล่ือนหรือผลิตการเปลี่ยนแปลงในระดับส้าคัญ
และมีศักยภาพท้าให้การเปลี่ยนแปลงนั้นมีประโยชน์สา้หรับองค์การในอนาคต 
 สรุปได้ว่า องค์การจะประสบความส้าเร็จหรือล้มเหลวในการผลักดันให้เกิดความ
เปลี่ยนแปลงตามที่องค์กรต้องการได้นัน้ ก็คือความพร้อมส้าหรับการเปล่ียนแปลง (Readiness for 
change) ของบุคลากรในองค์การ ซึ่งมีบทบาทส้าคัญในการด้าเนินกิจกรรมการต่าง ๆ เพื่อผลักดัน
ให้เกิดการเปลีย่นแปลงในองค์กร การสร้างการยอมรับในการเปลี่ยนแปลงถือเป็นความท้าทาย
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ส้าหรับองค์กรที่ส้าคัญยิ่ง ทั้งนี ้ไม่มีการเปลี่ยนแปลงคร้ังใดที่ไม่เกิดการต่อต้าน องค์กรควรวางแผน
ในการรับมือที่มีความชัดเจนและสามารถด้าเนินการได้ โดยผู้น้าการเปลี่ยนแปลงเปน็ผู้ที่มีบทบาท
ส้าคัญยิ่งในการสร้างการยอมรับเพื่อให้เกดิการเปลี่ยนแปลงกับตัวพนักงาน 
 ในขณะที่ความสนใจในด้านจิตวิทยาบุคคลและกลุ่มคนที่จะมีผลต่อการผนึกก้าลังการ
เปลี่ยนแปลงมคี่อนข้างน้อย ในจุดนี้จึงใคร่ขอเสนอว่าการผนึกก้าลังและขยายผลการเปลี่ยนแปลง
ขึ้นอยู่กับปัจจยัส้าคัญ ดังนี้ คือ 1) การเอาชนะข้อสงสัยและการวิจารณ์ (Skepticism) 2) ความส้าคัญ
ของชัยชนะในตอนต้น (Early wins) 3) ประสบการณ์การเปลี่ยนแปลงที่ประสบผลส้าเร็จ (Successful 
change experience) 4) การปอฺนกลับเชิงบวก (Positive feedbacks) และ 5) อิทธิพลทางสังคม เพื่อน
ร่วมงานและผู้น้า (Social and leader influence) 
 ความส้าคัญของชัยชนะในตอนต้น นกัวิชาการบางคน อาทิ Kotter (1996) เน้นว่าการ
สร้างชัยชนะในระยะสั้น (Short-term wins) เป็นเงื่อนไขส้าคัญของการเปลี่ยนแปลงทีป่ระสบ
ความส้าเร็จในระยะยาว ชัยชนะในตอนตน้ไม่ควรมีความหมายเกี่ยวโยงกับชัยชนะในระยะสั้น
เท่านั้น แต่ควรครอบคลุมถึงการได้รับการสนับสนุนมากขึ้น การเปลี่ยนคนที่มีท่าทีเป็นกลางหรือ
วางเฉยมาสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงมากขึ้น และการเปลี่ยนคนที่ลังเลมาสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง
อย่างแข็งขัน 
 ประสบการณ์การเปล่ียนแปลงที่ประสบผลส้าเร็จ โดยหลักจิตวิทยาปัจเจกบุคคล 
ประสบการณ์ที่เป็นผลส้าเร็จของบุคคลสร้างความประทับใจที่ดี ท้าให้เกิดความมั่นใจ และสร้าง
ทฤษฎีที่สามารถปรับใช้กับสถานการณ์อืน่ได้ ประสบการณ์เข้าร่วมกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่
ส้าเร็จจึงเป็นแรงจูงใจที่จะเพิม่ก้าลังและการขยายผลการเปลี่ยนแปลงออกไปในขอบเขตกว้างขึ้น 
โดยเฉพาะประสบการณ์เกี่ยวกับการท้างานและผลงาน การกระจายอ้านาจและความรับผิดชอบ  
การสร้างคุณค่า (Value creation) กรณีศึกษาที่เป็นแบบอย่าง และการเรียนรู้ที่ได้จากการเปลี่ยนแปลง 
 องค์กรที่ถูกออกแบบให้ตอบรับและมีความพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลง ต้องมีแนวทาง 
การบริหารการตอ่ต้านการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นควบคู่ไปพร้อมกัน เพราะการสร้างองค์กรแห่งการ
เปลี่ยนแปลงตอ้งพร้อมทั้งใจของพนักงาน และพร้อมทั้งโครงสร้างกับกระบวนการของการท้างาน 
องค์กรจะต้องสนับสนุนใหพ้นักงานเรียนรู้ทักษะใหม่ ๆ ยอมรับเทคโนโลยีที่เปล่ียนแปลง และ
ยอมรับว่าการเปล่ียนแปลงเปน็เรื่องของกระบวนการอย่างต่อเนื่อง เพื่อท้าให้งานดียิ่งขึ้น (เอ็ดวาร์ด 
อี ลอว์เลอร์ ทรี และคริสโตเฟอร์ จี วอร์เลย,์ 2552)  
 อุปสรรคที่ท้าให้คนไม่สามารถเปล่ียนแปลงได้ส้าเร็จนั้น อาจเกิดจากปจัจัยและข้อจ้ากัด
บางประการ บางคนขาดความสามารถในการจัดการตนเอง ความไม่ชัดเจนของค่านิยมส่วนตัว 
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ความไม่ชัดเจนของเปฺาหมายส่วนตัว การพัฒนาตนเองล่าช้า ขาดทักษะการแก้ไขปัญหาที่ดี 
ความคิดสร้างสรรค์น้อย และขาดการจูงใจ (จตุพร สังขวรรณ, 2557) 
 การเปลี่ยนแปลงจะคงอยู่ต่อไปอย่างต่อเนือ่ง ถ้าวิถีทางที่เราท้าสิ่งต่าง ๆ ที่นี่ ที่องค์กร ถูก
ปลูกฝังอยู่ในสายเลือดขององค์กร (ดับเบิล้ยู ชาน คิม และจอห์น พี คอตเตอ, 2556) 
 สรุปได้ว่า การเปลี่ยนแปลงทีส่้าเร็จจะชว่ยเพิ่มประสิทธิผลในการด้าเนนิงานขององค์กร
ให้สูงขึ้น ชัยชนะในตอนตน้ถือเป็นก้าลังใจและแรงผลักดันที่ส้าคัญ ท้าให้คนเริ่มทีจ่ะสนใจใน 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น และอยากเริ่มเขา้มามีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ การปลูกฝังให้
การเปลี่ยนแปลงเป็นเรื่องปกติภายในองคก์ร จะท้าให้องค์กรมีความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงจาก
ปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ อยู่ตลอดเวลา 
 อย่างไรก็ตาม มีนักวิชาการ และนักวิจัยหลายท่านไดใ้ห้ค้านิยามเกีย่วกับความพร้อม 
หรือความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ดงัแสดงในตารางที่ 2-3 
 
ตารางท่ี 2-3  สรุปความหมายของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง 
 

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 

ราชบัณฑิตยสถาน (2542) เป็นค้า วิเศษณท์ี่มีความหมายว่าครบถ้วน ส่วนค้า ว่า “ความ
พร้อม” เป็นค้านามจะมีความหมายว่าความครบถ้วนหรอืมี  
ทุกอย่างครบแล้ว “ความพรอ้ม” เป็นค้าแสดงกิริยาร่วม หรือ
ในเวลาเดียวกนั หรือในท้านอง เช่น ไปพรอ้มกัน ถึงพร้อมกัน
โดยปริยายหมายความว่าครบครัน (ครบครัน) หมายถึง  
พร้อมเพรียง ไม่ขาดเหลือ บริบูรณ ์เช่น งานพร้อม ดีพรอ้ม 
เตรียมพร้อมเสร็จเช่น พร้อมแล้ว 

Skinner (1965) ความพร้อมเปน็รากฐาน และแนวโน้มของบุคคลที่จะท้างาน
ให้ประสบผลส้าเร็จ หรือล้มเหลว ย่อมขึน้อยู่กับความพร้อม 
หรือความไมพ่ร้อม บุคคลที่มีความพร้อมอย่างดีจะท้างานด้วย
ความราบร่ืน และประสบความส้าเร็จอย่างน่าพอใจ สว่น
บุคคลที่ไม่พร้อมย่อมเปรียบเสมือนถูกบังคับให้ท้างาน  
การท้างานนั้นจึงไม่ประสบความส้าเร็จ 
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ตารางท่ี 2-3  (ต่อ) 
 

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 

Cronbach (1963) ความพร้อม หมายถึง วุฒภิาวะ อารมณ์ และความสามารถใน
การเรียนรู ้

Mekechnie (1966) ความพร้อมเปน็ลักษณะที่ผูก้ระท้ามีความคล่องตัว 
กระตือรือร้น ตั้งใจในการทา้พฤติกรรมต่าง ๆ เพื่อให้กิจกรรม
นั้นบรรลุถึงผลส้าเร็จ 

Good (1973) ความพร้อมเปน็ความสามารถตกลงใจ ความปรารถนาและ
ความสามารถท่ีจะเข้าร่วมกจิกรรม ความพร้อมเกิดจาก
ลักษณะทางวฒุิภาวะ ประสบการณ์ และอารมณ์ ความพร้อม
จึงเป็นการพัฒนาคนให้มีความสามารถที่จะกระท้ากจิกรรม
ต่าง ๆ 

กมลรัตน์ หลาสุวงศ์ (2540) ความพร้อม หมายถึง สภาพความสมบูรณ์ ทั้งร่างกายและจิตใจ 
ที่พร้อมจะตอบสนองส่ิงใดสิ่งหนึ่งทางด้านร่างกาย ได้แก่  
วุฒิภาวะ (Maturity) ซึ่งหมายถึง การเติบโตอย่างเต็มที่ของ
อวัยวะร่างกาย ทางด้านจิตใจ ได้แก่ ความพอใจที่จะ
ตอบสนองต่อส่ิงเร้า หรือพอใจที่จะกระท้าส่ิงต่าง ๆ 

วิชุดา หรรษาจารุพันธ์ (2540) ความพร้อม หมายถึง สภาพที่เตรียมพร้อมในการปฏิบัติ หรือ
ด้าเนินกิจกรรมนั้น ๆ ให้สามารถส้าเร็จลุล่วงไปอย่างมี
ประสิทธิภาพอันเป็นผลมาจากการเตรียมตวัไว้ส้าหรับ
กิจกรรมนั้น ๆ 

กฤษดา ทองสังวร (2540) ความพร้อม คือ คุณสมบัติหรือสภาวะของบุคคลที่พร้อมจะ
ท้างาน หรือทา้กิจกรรมอย่างใดอย่างหนึ่ง อย่างมีแนวโนม้ที่
ประสบผลส้าเร็จ อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งขึ้นอยู่กับการเตรียม
ตัวส้าหรับท้ากิจกรรมนั้น ๆ อย่างพร้อมมลูทั้งด้านร่างกาย 
จิตใจ อุปกรณ ์และสิ่งแวดลอ้ม ซ่ึงการเตรียมให้พร้อมย่อมจะ
ช่วยให้การด้าเนินการเป็นไปได้ด้วยดี 
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ตารางท่ี 2-3  (ต่อ) 
 

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 

วิชญาพร สุวรรณแทน (2541) ความพร้อม หมายถึง การทีบุ่คคลมีความสนใจ มีความเต็มใจ
และมีความกระตือรือร้นที่จะกระท้าบางสิง่บางอย่างใหส้้าเร็จ
ลุล่วงโดยได้เตรียมการไว้ล่วงหน้า 

อัญชลี มุละดา (2541) ความพร้อม คือ สภาพของบุคคลท่ีมีความกระตือรือร้น มี
ความตั้งใจทีจ่ะปฏิบัติกิจกรรมต่าง ๆ ให้ส้าเร็จลุล่วงไปอย่างมี
ประสิทธิภาพอันเป็นผลมาจากการเตรียมตัวทางด้านร่างกาย 
และจิตใจ 

รัชนีกร พันธุวชิิต (2544) ความพร้อมเปน็สภาพที่บุคคลพร้อมหรือเต็มใจที่จะปฏิบัติ
กิจกรรมต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

เตือนใจ เศรษฐสักโก (ม.ป.ป. 
อ้างถึงใน เบญจมาศ วัชโรภาส, 
2545) 

สภาพแห่งความเจริญงอกงามและการพัฒนาการอย่างสงูสุด
ของบุคคลทั้งกาย สมอง อารมณ์ และสังคม 

บรรจบ จันทร์เจริญ (ม.ป.ป. 
อ้างถึงใน เบญจมาศ วัชโรภาส, 
2545) 

สภาวะหรือลักษณะของบุคคลท่ีกระท้ากิจกรรมใดกิจกรรม
หนึ่ง โดยมีสภาพการเตรียมความถนัด ความพอใจ หรือความ
กระตือรือร้น เพื่อตอบสนองต่อกิจกรรมนัน้ ๆ ให้บรรลุผล
ส้าเร็จซ่ึงเกิดจากวุฒิภาวะประสบการณแ์ละอารมณ ์

พรรณี ชูทัย เจนจิต (2545) ความพร้อมเปน็ภาวะของบุคคลท่ีจะเรียนรูส้ิ่งใดสิ่งหนึ่งอย่าง
บังเกิดผล ซ่ึงขึ้นอยู่กับวุฒิภาวะ การได้รับการฝึกฝน การ
เตรียมความสนใจ และแรงจงูใจ ซึ่งแต่ละคนมีความพร้อม
แตกต่างกัน 

เบญจพร วชิรศรีสุนทรา 
(2545) 

การเตรียมในด้านความรู้ ความสามารถ ทักษะในการปฏิบัติงาน 
รวมทั้งบุคลิกภาพที่เหมาะสม เพื่อสร้างโอกาสในการมีงานท้า
และให้มีความพร้อมในการท้างาน 
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ตารางท่ี 2-3  (ต่อ) 
 

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 

Sinclair and Hanks (1987) ความพร้อม หมายถึง การทีบุ่คคลได้เตรียมตัวเพื่อกระท้า
กิจกรรมบางอย่างให้ส้าเรจ็ตามเปฺาหมาย มคีวามเต็มใจ ความ
กระตือรือร้นที่จะกระท้ากิจกรรมบางอย่าง  

Barrow and Milburn (1990) ความพร้อม หมายถึง การทีบุ่คคลมีความสนใจและเริ่มต้นที่จะ
กระท้าบางสิ่งบางอย่าง  

วิกรม อารีราษฎร์ (2547) ความพร้อม หมายถึง การด้าเนินกิจกรรมของการกระท้า
บางอย่างที่ไดถู้กเตรียมความพร้อมเพื่อให้เกิดความมั่นใจ และ
ตั้งใจในการทีจ่ะปฏิบัติกิจกรรมนั้น ๆ ใหส้ามารถส้าเร็จลุล่วง
ไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตลอดจนคุณสมบัติหรือสภาวะของ
บุคคลที่พร้อมจะท้างาน หรอืกระท้ากิจกรรมอย่างใดอย่างหนึ่ง 
อย่างมีแนวโนม้จะประสบผลส้าเร็จอย่างตามวัตถุประสงค์ 

 ประชา กุณาสทิธิ์ (2550) ความพร้อมของความพร้อม หมายถึง การด้าเนินกิจกรรม 
บางส่ิงบางอย่างที่ได้ถูกเตรยีมพร้อมเพื่อให้เกิดความมั่นใจ 
และตั้งใจในการที่จะปฏบิัตกิิจกรรมนั้น ๆ ให้สามารถส้าเร็จ
ลุล่วงไปได้อยา่งมีประสิทธิภาพ ตลอดจนคุณสมบัติหรอื
สภาวะของบุคคลท่ีพร้อมจะท้างานหรือกระท้ากิจกรรม 
อย่างใดอย่างหนึ่งอย่างมีแนวโน้มจะประสบผลส้าเร็จตาม
วัตถุประสงค์ 

สุกัญญา พวงกันยา (2552) ความพร้อมนบัว่าเป็นองค์ประกอบที่ส้าคัญต่อการเรียนรู้ 
ทุกชนิด ซึ่งไดแ้ก่ วฒุิภาวะ ประสบการณ์เดิม และขีด
ความสามารถข้ันพื้นฐานของแต่ละบุคคลและองค์กร ใน 
การวางแผนหรือในการท้างาน ซึ่งผู้บริหารจ้าเป็นต้องสร้าง
ความพร้อมให้เกิดขึน้มากท่ีสุดทั้งในด้านบุคลากร และด้าน
งานอื่น ๆ เพื่อให้งานนั้นบรรลุตามวัตถุประสงค ์
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ตารางท่ี 2-3  (ต่อ) 
 

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 

ปภาวดี ประจกัษ์ศุภนิติ (ม.ป.ป. 
อ้างถึงใน หทยัชนก บุญปลกู, 
2555) 
 

การด้าเนินการต่าง ๆ เพื่อใหบุ้คลากรมีความเต็มใจ และ
ยินยอมทุ่มเทพลังกาย และพลังใจเพื่อมุ่งไปสู่เปฺาหมายที่
ก้าหนด รวมทัง้มีความพร้อมที่จะรับความเครียดและความ
ยุ่งยากที่จะตามมาในช่วงของการเปลี่ยนแปลง การเตรียม 
ความพร้อม คือ การเตรียมผูแ้สดง หรือบุคลากรให้สามารถรับ
บทบาทใหม่ตามที่องค์กรต้องการได ้

ประดับศรี หุ่นทอง (2547) 
 

ความพร้อมเปน็สภาวะที่บุคคลพร้อมด้วยประการทั้งปวงทีจ่ะ
กระท้าสิ่งใดสิง่หนึ่งอย่างไดผ้ลดีที่สุด  

สาวิตรี มะเริงสิทธ์ิ และ 
จันทร์จิรา นพมณี (2556) 

สภาพบุคคลที่มีวุฒิภาวะ แรงจูงใจและประสบการณ์เดิมสูง
พอที่จะก่อใหเ้กิดการเรยีนรู้ให้สะดวก โดยการเตรียมตวัเอง
ก่อนกระการหรือท้างานที่จะท้าหรือได้รับมอบหมาย เปน็ 
การท้าความเขา้ใจในงานที่จะท้า ศึกษาหาข้อมูลเกี่ยวกับงาน
และหน่วยงานที่เข้าร่วมปฏิบัติในทุก ๆ ด้าน รวมทั้ง
กฎระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ ส่ิงต่าง ๆ เหล่านี ้ถ้ามีการศึกษา
เตรียมพร้อมการ รัดกุม มีความเข้าใจกับระบบและงานมาก  
ก็จะมีความพรอ้มมาก 

ลาวรรณ เมฆจินดา (2557) ความพร้อม หมายถึง สภาวะของบุคคลที่มีความสมบูรณ์ด้าน
ร่างกาย จิตใจ อารมณ์ ความคิด เพื่อเตรียมรับหรือตอบสนอง
กิจกรรมใด ๆ ที่จะด้าเนินการ เพื่อให้เกิดบรรลุผลส้าเร็จอย่างมี
ประสิทธิภาพตามความมุ่งหวัง 

Eby, Adams, Russell and 
Gaby (2000) 

การรับรู้ของบุคคลท่ีมีต่อสภาพแวดล้อมในงานของเขา/ เธอ 
ว่าพร้อมที่จะรับมือกับการเปลี่ยนแปลงไดห้รือไม่ ความพร้อม
ขององค์กรในการรับมือกับการเปลี่ยนแปลงสะท้อนให้เห็นได้
จากสภาพของบุคคลในองค์กร 

Cunningham et al. (2002, p. 
377) 

การแสดงให้เห็นถึงการเปล่ียนแปลง คือ ความสามารถของ
บุคคลในการท้างานให้ส้าเรจ็ และโอกาสในการมีส่วนรว่มใน
กระบวนการสร้างความเปล่ียนแปลง 



65 

ตารางท่ี 2-3  (ต่อ) 
 

นักวิชาการ/ นกัวิจัย/ องค์กร ความหมายของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 

Jones, Jimieson and Griffiths 
(2005)  

การที่พนักงานมีมุมมองเชิงบวกต่อการเปลี่ยนแปลงรวมถึง
การที่พนักงานเชื่อว่า การเปลี่ยนแปลงจะส่งผลที่ดีต่อทั้ง
ตนเอง และองค์กร 

Holt, Armenakis, Field and 
Harris (2007, p. 235) 

การที่บุคคลยอมรับ-น้าแผนการไปใช้ในการสร้างให้เกิด 
การเปลี่ยนแปลงทั้งในเชิงปัญญาและเชิงอารมณ์ 

Weiner (2009) การที่พนักงานในองค์กรเปลี่ยนระดับความผูกพัน และระดับ
การรับรู้ที่มีต่อความสามารถ เพื่อสร้างให้เกิดการเปล่ียนแปลง
ในองค์กร 

Armenakis, Harris and 
Mosshold (1993) 

ทัศนคติ และความเชื่อของพนักงานที่มีต่อการเปลี่ยนแปลงซ่ึง
พนักงานได้รบัรู้ว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นเปน็สิ่งจ้าเป็น และจะ
ประสบความส้าเร็จ 

 
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความพร้อมและความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
นั้น จากการให้ความหมายของนักวิชาการ และนักวิจัยต่าง ๆ ข้างต้นนั้น ในการวิจยัครั้งนี้ ผู้วิจัย   
ได้ให้ค้าจ้ากดัความของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) หมายถึง การรับรู้
ของบุคคลท่ีมีต่อสภาพแวดล้อม ทั้งภายนอกและภายในองค์กร ท่ีจะสง่ผลต่อความสามารถใน    
การด้าเนินธุรกิจขององค์กร แสดงออกถึงความเข้าใจความจ้าเป็นในการเปล่ียนแปลงขององค์กร 
ด้วยการยอมรบั และเข้าไปมสี่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนแสดงออกถึงความพยายามใน
การปฏิบัติงาน เพื่อให้เกิดความส้าเร็จตามทิศทางการเปลี่ยนแปลงที่องค์กรมุ่งหวัง 
 ส้าหรับการศึกษาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูงในครั้งนี้ ผู้วิจัยแบ่งเปน็ระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงขององค์กร ประกอบด้วย 1. ความ
พร้อมในการสื่อสารให้พนักงานรับรู้การเปลี่ยนแปลง 2. ความพร้อมในการสร้างความเข้าใจให้
พนกังานตระหนักถึงความส้าคัญในการเปลี่ยนแปลง 3. ความพร้อมในการตอบสนองการเปลีย่นแปลง
ที่เกิดขึ้นโดยไม่คาดหมาย   
 ระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงานภายในองค์กร ประกอบด้วย พนักงาน 
มีความเข้าใจความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลง 1. พนักงานยอมรับและเข้าไปมีส่วนร่วมในการ
เปลี่ยนแปลง 2. พนักงานมีความพยายามปฏิบัติงานให้ส้าเร็จที่องค์กรมุ่งหวัง 
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 ระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงจากภายในตัวของพนักงาน คือ พนักงานมีความ
พร้อมรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกดิขึ้นในทุกสภาวการณ ์
 ทั้งนี้ โดยทฤษฎอีงค์กรเปรียบเสมือนชุดข้อความและแนวคิดซึ่งมีความสัมพันธ์ซึ่งกัน
และกัน แสดงภาพรวมของพฤติกรรมของบุคคลกลุ่มต่าง ๆ ภายในองค์กรอย่างเปน็ระบบ แสดงถึง
ปฏิสัมพันธ์ของรูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างส่วนต่าง ๆ ของกิจกรรมในองค์กร กล่าวคือ ทฤษฎี
องค์กร คือ กรอบของแนวคดิทฤษฎีต่าง ๆ เพื่ออธิบายการจัดการกระบวนการที่ท้าให้การปฏิบัติงาน
บรรลุผลส้าเร็จอย่างมีประสทิธิภาพและเกดิประสิทธิผล ด้วยคนและทรัพยากรขององค์กร ทั้งนี้
ทฤษฎีองค์กรที่ส้าคัญ ได้แก ่ทฤษฎีสมัยดั้งเดิม (Classical theory) ทฤษฎีสมัยใหม่ (Neo-classical 
theory) และ ทฤษฎีสมัยปัจจุบนั (Modern theory) (Tosi, 1975) 
 ทฤษฎีสมัยดั้งเดิม (Classical theory) เป็นทฤษฎีที่มีโครงสร้างแน่นอน มีการก้าหนด
กฎเกณฑ์และเวลาอย่างมีระเบียบแบบแผน มุ่งให้ผลผลิตมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ (Effective 
and efficient productivity )ให้ความส้าคัญกับองค์กรที่เปน็ทางการ มุ่งเน้นวิธีการบริหารองค์กรเพือ่
การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุดมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ตามเปฺาหมาย และ
มองพนักงานเปรียบเสมือนเครื่องจักร ส่ิงที่จะจูงใจคนได้ คือ ปัจจัยตวัเงินเพยีงอย่างเดียวเท่านั้น 
 ส้าหรับกลุ่มนักวิชาการที่มีบทบาทอย่างมากในทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิม ที่เป็นที่รู้จกักัน
ทั่วไป คือ Frederick Taylor ผู้เป็นเจ้าต้ารับการบริหารแบบวิทยาศาสตร ์(Scientific management)  
Max Weber เจ้าต้ารับระบบราชการ (Bureaucracy) Lyndall Urwick และ Luther Gulick ผู้มีชื่อเสียง
เรื่องทฤษฎีองค์การและกระบวนการบริหารงาน เป็นต้น  
 จากแนวคิดทฤษฎีสมัยดั้งเดิมข้างต้นสรุปได้ว่า องค์กรสมัยดั้งเติมมุ่งเน้นการจัดการใน
กระบวนการทีส่นับสนุนใหก้ิจกรรมขององค์กรส้าเร็จตามเปฺาหมาย และมุ่งเน้นที่ผลสัมฤทธ์ิของ
งานมากกว่า โดยละเลยคนทา้งานในองค์กร ซึ่งส่ิงจูงใจให้คนท้างานในองค์กรอยูใ่นรูปของตัวเงิน
เพียงอย่างเดยีว 
 ทฤษฎีสมัยใหม่ (Neo-classical theory of organization) ได้พัฒนามาจากทฤษฎีองค์กร
สมัยดั้งเดิม โดยพัฒนามาพร้อมกับวิชาการด้านสังคมวิทยา จิตวิทยา การพัฒนาที่ส้าคัญเกิดขึ้น
ระหว่าง ค.ศ. 1910 และ 1920 ในระยะนี้การศึกษาด้านปจัจัยมนษุย์เริ่มได้น้ามาพิจารณา โดย
มองเห็นความส้าคัญและคุณค่าของมนุษย์ (Organistic) โดยเฉพาะการทดลองท่ี Hawthorne ท่ี
ด้าเนินการตั้งแต่ ค.ศ. 1924-1932 ได้ชี้ใหเ้ห็นถึงความส้าคัญในการศึกษาทางพฤติกรรมศาสตร์  
และในช่วงนีเ้องแนวความคดิด้านมนุษยสมัพันธ์ (Human relations movement) ได้รบัพิจารณาใน
องค์การและขบวนการมนุษยสัมพันธ์นี้ได้มีการเคลื่อนไหวพัฒนาในประเทศสหรัฐอเมริกาอย่าง
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เต็มที่ในระหว่าง ค.ศ. 1940-1950 ความสนใจในการศึกษากลุ่มนอกแบบ หรือกลุ่มอย่างไม่เป็น
ทางการ (Informal group) ที่แฝงเข้ามาในองค์การที่มีรูปแบบมีมากขึ้น ทฤษฎีองค์การสมัยใหม ่
มุ่งให้ความสนใจดา้นความต้องการ (Needs) ของสมาชิกในองค์การเพิ่มขึ้น 
 ส้าหรับกลุ่มบุคคลที่เป็นที่รู้จักและทีม่ีชื่อเสียงในทฤษฎสีมัยใหม่ คือ Hugo Munsterberg 
เป็นผู้เริ่มต้นวชิาจิตวิทยาอุตสาหกรรม เขียนหนังสือชื่อ Psychology and industrial efficiency, 
Elton Mayo, Roethlisberger และ Dickson ได้ท้าการศึกษาที่ฮอธอร์น (Howthorne study) เป็นผู้
บุกเบิกขบวนการมนุษยสัมพันธ์ (Human relations movement) นอกจากนั้น ได้รับการสนับสนุน
จากนักทฤษฎมีนุษย์สัมพันธ์อีก เช่น MeGregor และ Maslow เป็นต้น 
 จากแนวคิดทฤษฎีสมยัใหมข่้างต้นสรุปไดว้่า องค์กรสมัยใหมใ่ห้ความส้าคัญกับคนใน
การท้างานร่วมกันเพื่อบรรลุเปฺาหมายร่วมกัน โดยต้องค้านึงถึงจิตใจ ความต้องการ รวมทั้งพฤติกรรม
ของบุคคลและกลุ่มต่าง ๆ ในองค์กร สร้างให้เกิดความสัมพันธ์ร่วมมือกันและน้าองค์กรสู่เปฺาหมาย
ท่ีต้ังไว้อยา่งมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 
 ทฤษฎีสมัยปัจจุบัน (Modern theory of organization) พัฒนาขึ้นในช่วง ค.ศ. 1950 พัฒนา
ต่อจากแนวคิดทฤษฎีองค์กรสมัยใหม่ เน้นที่การวิเคราะห์องค์กรในเชิงระบบ (Systems analysis of 
organization) โดยรวมหลักการทางวิทยาการหลายสาขาเข้ามาผสมผสาน ที่เรยีกกนัว่า สหวิทยาการ 
(Multidisciplinary approach) เป็นการรวมกันของหลักการทางเศรษฐศาสตร์ พฤติกรรมศาสตร์และ
สังคมศาสตร์เข้าด้วยกันที่เรยีกว่าเศรษฐศาสตร์สังคม (Socioeconomic) ทฤษฏีองค์กรสมัยปัจจุบัน
เน้นการวิเคราะห์และสังเคราะห์สิ่งต่าง ๆ เข้าด้วยกัน ศกึษาวิเคราะห์องค์กรในเชิงระบบ (System 
analysis) ประกอบด้วยตวัแปรต่าง ๆ มากมาย ทั้งภายในและภายนอกองค์การ ซ่ึงล้วนแล้วแต่มี
ผลกระทบต่อโครงสร้าง และการจัดองคก์ารทั้งส้ิน แนวความคิดเชิงระบบนี้ ประกอบด้วย สิ่งน้าเขา้ 
(Input) กระบวนการ (Process) สิ่งส่งออก (Output) ข้อมูลปอฺนกลับ (Feedback) และสภาพแวดล้อม 
(Environment)  
 ส้าหรับบุคคลที่เป็นที่รู้จักและมีชื่อเสียงในทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบัน อาทิเช่น Alfred    
Korzybskj, Mary Parker Follet, Chester I Barnard, Norbert Winer และ Ludwig Von Bertalanfty   
เป็นต้น 
 จากแนวคิดทฤษฎีสมยัปัจจุบันข้างต้น สรุปได้ว่า องคก์รสมัยปัจจุบันมุ่งเน้นการวิเคราะห์
องค์กรในเชิงระบบ (Systems analysis of organization) โดยค้านึงถึงองค์กรประกอบภายในทุก ๆ 
ส่วน ตั้งแต่ตน้น้้ากระทั่งปลายน้้าภายในกระบวนการขององค์กร รวมถึงผลกระทบและสิ่งแวดล้อม 
ปัจจัยต่าง ๆ มกีารเคลื่อนไหว (Dynamic) อยู่ตลอดเวลา ดังนั้น ท้าให้องค์กรต้องมีการปรับตัว 
(Adaptive) เพื่อให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
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 นอกจากนี ้ทฤษฎีองค์กรสมัยปัจจุบัน ทีน่่าสนใจประกอบด้วย ทฤษฎีการมององค์กรเชิง
ระบบ (Systems theory) ทฤษฏีองค์กรตามสถานการณ์และกรณี (Situation of contingency theory) 
และทฤษฎีองค์กรที่เน้นการกระท้า (The action approach) เป็นต้น กล่าวคือ ทฤษฏีองค์กรสมัย
ปัจจุบันมุ่งเนน้องค์กรในลกัษณะที่ไม่เปน็ทางการมากกว่า และมีความยืดหยุ่นสูง สามารถปรับตัว
ให้เข้ากับสภาวการณภ์ายใตส้ิ่งแวดล้อมต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นได้อย่างรวดเร็ว 
 และจากแนวคดิการจัดองคก์ารที่เรียกว่า Formal organization หรือองค์การอย่างเป็น
ทางการ นักสงัคมวิทยาชาวเยอรมัน Max Weber (ค.ศ. 1864-1920) ซึ่งได้เรียกองค์การในอุดมคติ
ของเขาว่า Bureaucracy อันมีรากศัพท์มาจากภาษาฝร่ังเศส ซ่ึงค้าว่า Bureau แปลว่า ส้านักงานใน
ปัจจุบนั นกัวิชาการและผู้ศกึษาเกี่ยวกับองค์การ จึงได้ใช้เรียกองคก์ารในแบบดั้งเดิมนีว้่า Bureaucracy 
แต่การจัดองค์การ ตามแนวทางที่ได้เสนอไปแล้วนั้นสามารถใช้ได้อย่างดีเมื่อเทียบกับองค์การ
ประเภทครอบครัว หรือระบบเจ้าขุนมูลนาย (Feudal organizations) แต่ในงานยุคใหม่ที่มีลักษณะ
หลากหลาย และมีความซับซ้อน แข่งขันกนัมาก ๆ อย่างในปัจจุบันนัน้ องค์การแบบดั้งเดิมนั้นไม่
สามารถท้าหน้าที่ได้อย่างเต็มที ่ส้าหรับนักวชิาการที่มีความเชี่ยวชาญในทฤษฎีองค์การ ได้นยิาม
ความหมายของทฤษฎีองค์การที่แตกต่างกนั ดังนี ้
 Daft (1994) กล่าวว่า “ทฤษฎีองค์การ” ไม่ใช่ที่รวมข้อความจริง (Not a collection of 
facts) แต่เป็นวิธีการคิดเกี่ยวกับองค์การ (A way of thinking of organizations) “ทฤษฎีองค์การ” 
หมายถึง วิธีการที่จะท้าความเข้าใจ (See) และวิเคราะห์องค์การ (Analyze) ให้ถูกต้องและลึกซึ้ง
ยิ่งขึ้น โดยอาศยัพื้นฐานส้าคัญเกี่ยวกับรูปแบบ (Patterns) และกฎเกณฑใ์นการออกแบบองค์การ 
และพฤติกรรมขององค์การ เขาได้อธิบายเพิ่มเติมว่าปราชญ์เกี่ยวกับองค์การ (Organization 
scholars) ได้พยายามค้นหากฎเกณฑ์ นิยาม วัด และท้าใหข้้อมูลต่าง ๆ เกี่ยวกับองค์การเป็น
ข้อเท็จจริงให้มากที่สุด แต่อย่างไรก็ตาม ขอ้ความจริงที่ค้นพบจากการวจิัย ยังมีความสา้คัญน้อยกว่า
รูปแบบในทางวิชาการที่จะท้าให้เราเกิดความเข้าใจเกีย่วกับองค์การ 
 “ทฤษฎีองค์การ” เป็นสาขาวิชาหนึ่งท่ีได้ทา้การศึกษารูปแบบของโครงสร้าง และ
ออกแบบโครงสร้างขององค์กร ซ่ึงมลีักษณะของการพรรณนา (Descriptive) และการอธิบาย 
(Prescriptive) ในทุก ๆ มิตขิององค์การ โดยมีการพรรณนาให้เห็นภาพขององค์กรว่าควรออกแบบ
อย่างไร และควรจะมกีารปรับปรุงองค์กรอย่างไร รวมทั้งความพร้อมกบัการเพิ่มประสิทธิผลให้กับ
องค์กรไดอ้ย่างไร (Robbins, 1988)  
 Jones (1995) ได้นยิามความหมายของ “ทฤษฎีองค์การ” ว่า หมายถึง การศึกษาวิธีการ
ก้าหนดหน้าทีข่ององค์การว่า ส่งผลกระทบต่อบุคลากรที่ท้างานในองค์การอย่างไร และส่งผล
กระทบต่อสังคมอย่างไรในระหว่างการด้าเนินงาน เขาได้อธิบายให้เหน็ว่า ผู้บริหารที่มีความรู้
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เกี่ยวกับทฤษฎอีงค์การ สามารถที่จะวิเคราะห์โครงสร้างและวัฒนธรรมขององค์การ การวินิจฉยั
ปัญหา และการวิเคราะห์กระบวนการในการออกแบบองค์การ และการปรับปรุงองค์การเพื่อ 
การบรรลุเปฺาหมายที่ตั้งไว้  
 กล่าวโดยสรุป ทฤษฎีองค์การ หมายถึง รูปแบบ หรือกรอบแนวความคดิเชิงทฤษฎี ที่
สามารถบอกได้ถึงความสัมพันธร์ะหว่างองค์ประกอบต่าง ๆ ภายในขององค์การที่มีการประสานกัน 
และเชื่อมโยงกับสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ภายนอก รวมถึงข้อเสนอแนะเกี่ยวกับแนวทางปฏิบัติใน 
การปรับตัวที่มีความยืดหยุ่น ภายใต้บริบทของสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นอย่างมีประสิทธิภาพ 
ที่ส่งสนับสนุน ส่งเสริมใหอ้งค์การสามารถด้าเนินงานได้บรรลุเปฺาหมายที่ก้าหนดไว ้
 ผู้ที่บุกเบิกและได้รับยกย่องวา่เป็นบิดาหลกัการของการจดัการแบบวิทยาศาสตร์ คือ 
Frederick W. Taylor (1856-1915) เป็นวิศวกรชาวอเมริกัน ท้างานในโรงเหล็ก Midvale steel 
company เมืองฟิลาเดเฟยี ได้ตีพิมพ์ผลงานชื่อว่า “The principles of scientific management” ใน 
ปี ค.ศ. 1911 (พิทยา บวรวัฒนา, 2546) โดยให้หลักการของการจัดการไว้ 4 ประเด็น คือ 1. พัฒนา
วิธีการท้างานวิธีที่ดีที่สุด (One best way) ที่ผ่านการวิเคราะห์อย่างมหีลักเกณฑ์แทนการใช้กฎที่ไม่
แน่นอน (Rule of thumb) 2. ใช้วิธีการทางวิทยาศาสตร์ทีม่ีหลักเกณฑ์คดัเลือก ฝึกหัด สอนและ
พัฒนาคนงานให้มีคุณสมบัตติรงตามงานที่ปฏิบัติ เพราะในอดีตคนงานจะท้างานของตนและ
แสวงหาประสบการณ์ไปเรื่อย ๆ จนพบวิธีที่ดีที่สุด 3. มีการร่วมมือกับคนงานอย่างจริงใจ เพื่อให้
เชื่อมั่นได้ว่างานทั้งหมดได้ปฏิบตัิตามหลักเกณฑ์ที่ได้พัฒนาขึ้น 4. มีการแบ่งงานและความ
รับผิดชอบระหว่างการจัดการและแรงงานหรือมีการแบ่งงานและความรับผิดชอบระหว่างฝูาย
บริหารและฝูายผลิต เพราะในอดีตนั้นงานและความรับผดิชอบส่วนใหญ่จะตกแก่ฝูายผลิต (คนงาน) 
 นอกจากผลงานของ Frederick W. Taylor ยังมีนักวิชาการที่พัฒนาแนวคิดการจัดการ 
ที่สนับสนุนแนวคิดของเขาอีกหลายท่าน นักวิชาการที่ส้าคัญ ได้แก่ Frank Bunker Gilbreth and 
Lilian Moller Gilbreth โดยน้าหลักการท้างานแบบวิทยาศาสตร์มาใช้ในการท้างานเพื่อ 1. ค้นหา
วิธีการและจ้าแนกวิธีการปฏิบัติที่ดีที่สุด 2. พยายามลดกฎเกณฑ์ในการท้างานให้น้อยลง  3. พยายาม
น้าเอาหลักการทั้ง 2 ข้อ ดังกล่าว มาเพื่อเพิ่มผลผลิตและลดชั่วโมงการท้างานให้น้อยลง โดยจัดแบง่
ระบบการท้างานเป็นส่วน ๆ เรียกว่า Therbligs (วิเชียร วิทยอุดม, 2547) 
 โรเบิร์ต เอช วอเทอรแ์มน จูเนียร ์ชาวอเมรกิัน จากผลงานวิจัยที่เขาเอามาเขียนเป็นหนงัสือ  
In search of excellence ให้ความเห็นว่า ค้าว่าองค์กรที่ถือหลักการ Adhocracy จะเป็นองค์กรที่มี
โครงสร้างเรียบง่าย ไม่สลับซับซ้อน คือ ในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงสูง องค์กรต้องสามารถรับมือกับ
ความเปลี่ยนแปลงนั้นได ้สิ่งส้าคัญท่ีองค์กรปัจจุบันตอ้งการมาก คือ การสร้างสภาพแวดล้อมที่
เกื้อหนุนการใช้เทคนิคต่าง ๆ ในการแก้ปญัหาในหนังสอื Adhocracy: the power to change ท่านได้
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ใช้ทักษะจากการเป็นที่ปรึกษาด้านการบริหารจัดการมากว่า 25 ปี น้าเสนอวิธีการในการที่จะสร้าง
องค์กรแบบ Adhocracy และผลักดันให้มันท้างานได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการสร้างทีมงานและ 
การแยกกระจายหนว่ยงานทีใ่หญ่และซับซอ้นออกเป็นหน่วยย่อย สร้างวัฒนธรรมใหมุ้่งเน้น 
การแก้ปัญหาอย่างเป็นธรรมชาต ิ
 ส้าหรับในหนงัสือ In search of  excellence เรียบเรียงเป็นไทยโดยวีรชัย ตันติวีระวิทยา 
ของโทมัส เจ ปีเตอร์ และโรเบิร์ด เอช วอเตอร์แมน (2530) ในเนื้อหากล่าวถึงคุณลักษณะ 8 ประการ 
เชิงการบริหารจัดการองค์กร ประกอบดว้ย 1. มุ่งเน้นการปฏิบัติ (A bias for action) 2. มีความ
ใกล้ชิดกับลูกค้า (Close to the customer) 3. มีความอิสระในการท้างานและความรู้สึกเป็นเจ้าของ
กิจการ (Autonomy and entrepreneur-ship) 4. เพิ่มผลผลิตโดยอาศัยพนักงาน (Productivity through 
people) 5. สัมผัสกับงานอย่างใกล้ชิดและความเชื่อมั่นในคุณค่าเป็นแรงผลักดัน (Hands-on and 
value driven) 6. ท้าแต่ธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญและเกี่ยวเนื่อง (Stick to the  knitting) 7. รูปแบบ
เรียบง่ายธรรมดา พนักงานอา้นวยการหรือส่วนกลางมีจ้ากัด (Simple form and lean staff) และ  
8. เข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (Simultaneous loose-tight properties) 
 Fayol (1923) ให้ความเห็นเกี่ยวกับหลักการจัดการไว้ 14 ข้อ ประกอบด้วย 1. การแบ่ง
งานกันท้า (Division of work) 2. อ้านาจหน้าที่ (Authority) 3. ความมวีินัยในองค์กร (Discipline)    
4. เอกภาพในการบังคับบัญชา (Unity of command) 5. เอกภาพของทศิทาง (Unity of direction)  
6. การยึดประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนบุคคล (Subordination of individual interest to 
general interest) 7. การให้การตอบแทน (Remuneration of personnel) 8. หลักการรวมอ้านาจ 
(Centralization) 9. หลักสายการบังคับบัญชา (Scalar chain) 10. ความมรีะเบียบ (Order) 11. ความ
เป็นธรรม (Equity) 12. ความมั่นคงในอาชีพ (Stability of tenure of personnel) 13. ความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ (Initiative) และ 14. หลักความสามัคคี (Esprit de corps) 
 ปฐมบทในการท้าให้องค์กรมีการปฏิบัติการที่มีประสิทธิภาพ คือกระบวนการใน 
การจัดการองค์กร และองคก์รที่มีประสิทธิภาพจะต้องเป็นองค์กรที่มียุทธศาสตร์ตอบรับต่อ
สภาพแวดล้อมในปัจจุบันและในอนาคตไปพร้อมกัน เมือ่องค์กรมีแผนกลยุทธ์ที่ใกล้เคียงกับ      
เอกลักษณ์ขององค์กรและต่อสภาพแวดล้อม องค์กรนั้นนับว่าเป็นองค์กรที่สร้างความลงตัวใหก้ับ
ตนเองได้อย่างดี (Lawler, 2005 c) 
 จากแนวคิดและทฤษฎีองค์กรและการจัดการดังกล่าวข้างต้น ในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจยัได้ให้
ค้าจ้ากัดความขององค์กรและการจัดการ (Organization & management) หมายถึง การที่องค์กรมี
การก้าหนดความชัดเจนในเรือ่งต่าง ๆ ดังต่อไปนี ้
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 -  วิสัยทัศน์, พนัธกิจ (Vision, mission) ทั้งนี้ วิสัยทัศน์ หมายถึง สิ่งท่ีองค์กรมุ่งหมาย 
และต้องการจะบรรลุในอนาคต และพันธกิจ หมายถึง ส่ิงที่ต้องท้าเพื่อบรรลุวิสัยทัศน์ที่องค์กร
มุ่งหวัง 
 -  กลยุทธ์ (Strategy) แนวทางส้าคัญที่มุ่งเน้นด้าเนนิการ เพื่อสนับสนับให้การดา้เนินงาน
ขององค์กรมีความสามารถในการแข่งขันและบรรลุวัตถุประสงค์ ตามผลลัพธ์ที่องค์กรมุ่งหวัง  
 -  ระบบ (System) องค์ประกอบต่าง ๆ ขององค์กรท่ีมีความสัมพันธ์ระหว่างกัน และข้ึน
ต่อกันและกัน หรือมีผลกระทบต่อกัน น้ามาผสานการด้าเนินงานร่วมกัน เพื่อให้บรรลุเปฺาหมาย
ตามท่ีองค์กรมุ่งหวัง 
 -  โครงสร้าง (Structure) หมายถึง การจัดระเบียบโครงสร้างความสัมพันธ์ในองค์กรโดย
มีระบบการตดิต่อสื่อสาร การแบ่งบทบาทหน้าที่ในแต่ละหนว่ยงาน การจัดสรรทรัพยากรและ
อ้านาจบังคับบัญชา เพื่อให้การด้าเนนิงานขององค์กรบรรลุความมุ่งหมายที่องค์กรคาดหวัง 
 

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับการเรียนรู้ 
 การปฏิวัติทางความรู้ในปัจจบุัน ก่อให้เกดิ “คลื่นลูกที่สาม” ทางเศรษฐกิจและการ
เปลี่ยนแปลงทางสังคมและเทคโนโลยีได้กดดันให้ธุรกจิต้องปฏิบัติการแบบใหมแ่ละสลัดความคิด
แบบเดิมทิ้งไป (ทอฟเฟลอร์, 2542) 
 ถนนเป็นเส้นตรงและความคิดแบบเส้นตรงจะไร้ประโยชน์ในโลกทีไ่ม่เป็นเส้นตรง  
การกระโดดเชิงปัญญาจากเส้นตรงไปสู่ลักษณะไม่เป็นเส้นตรง จากความรู้ไปสู่ความไม่รู้ จาก 
ผืนแผ่นดินไปสู่แผ่นดินที่ยังไม่ถูกค้นพบ (โรวาน กิ๊บสัน, 2542) 
 การเรียนรู้เป็นการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่ค่อนข้างถาวร โดยเป็นผลจากการฝึกฝนเมื่อ
ได้รับการเสริมแรง มิใช่เป็นผลจากการตอบสนองตามธรรมชาติท่ีเรียกว่า ปฏิกิริยาสะท้อน (Kimble  
Garmezy & Zigle, 1984) การเรียนรูเ้ป็นกระบวนการที่ท้าให้พฤติกรรมเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม  
อันเป็นผลจากการฝึกฝนและประสบการณ์ แต่มิใช่ผลจากการตอบสนองที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติ 
(Hilgard & Bower, 1981) การเรียนรู้เป็นการแสดงให้เหน็ถึงพฤติกรรมที่มีการเปลี่ยนแปลง อันเปน็
ผลเนื่องมาจากประสบการณ์ที่แต่ละคนได้ประสบมา (Cronbach, 1990) การเรียนรูเ้ป็นกระบวนการ
ท่ีบุคคลได้พยายามปรับพฤติกรรมของตน เพ่ือเข้ากับสภาพแวดล้อมตามสถานการณ์ต่าง ๆ จน
สามารถบรรลุถึงเปฺาหมายตามที่แต่ละบุคคลได้ตั้งไว้ (Pressey, Robinson & Horrock, 1959) 
 การเรียนรู้ท้าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการเรียนรูเ้ป็นผลจากการฝึกฝน การ
เรียนรู้เป็นการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่ค่อนข้างถาวรจนเป็นนิสัย มิใชก่ารเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
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ซื่อตรง และการเรียนรู้ไม่อาจสังเกตได้โดยตรง แต่ทราบจากการกระท้าที่เป็นผลจากการเรียนรู้  
(Mednick, 1962)   
 มนุษย์เป็นสิ่งมีชีวิตที่มีการเรียนรู้ได้อย่างมากมาย มหัศจรรย์ สามารถใช้ความรู้นั้นเพื่อ
การพัฒนาตนเอง ครอบครัว ชุมชน และสังคมของตนได้ จะโดยพัฒนาการทางร่างกาย และสมอง 
หรือโดยการพฒันาการเรียนรู้ เพื่อการอยู่รอดในสังคมกต็าม มนุษย์มีววิัฒนาการของการเรียนรู้ที่
น่าสนใจ เริ่มตัง้แต่การเรียนรู้เพื่อที่จะมีชีวิตรอดตามสัญญาณของสิ่งมีชีวิตไปสู่การท้ามาหากิน 
ยังชีพ จนพัฒนาขึ้นเป็นวิถีชีวิตของชนเผ่า จนเริ่มมีการทา้ให้การเรียนรูม้ีรูปแบบข้ึน เพื่อถ่ายทอด
ความรู้ ค่านิยมจากคนรุ่นหนึ่งไปอีกรุ่นหนึ่งในสังคมไทยนับแต่บรรพกาล การเรียนรู้เริ่มจากบ้าน
จากครอบครัว เรียนรู้ที่จะท้ามาหากิน เรียนรู้ที่จะอยู่รอด จนววิัฒนาการไปสู่การเรียนรู้ในวัด ในวัง 
และในสกุลช่างต่าง ๆ  มิติของการเรียนรู้ท่ีนอกระบบ และหลากหลายยงัคงอยู่  ทั้งนีม้นุษย์ม ี
การเรียนรู้ทั้งที่เป็นทางการ และไม่เป็นทางการ 
 

 
 
ภาพท่ี 2-4  การเรียนรู้ของมนุษย ์
 
 เมื่อบุคคลเกิดการเรียนรู้ จะเกิดการเปลี่ยนแปลง (Bloom, 1967) โดยมรีายละเอียด
ดังต่อไปนี ้
 1.  การเปลี่ยนแปลงทางด้านความรู้ ความเข้าใจ และความคิด (Cognitive domain) 
หมายถึง การเรียนรู้เกี่ยวกับเนื้อหาสาระใหม่ ก็จะท้าให้ผู้เรียนเกดิความรู้ความเข้าใจสิง่แวดล้อม 
ต่าง ๆ ได้มากข้ึน เป็นการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้นในสมอง 
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 2.  การเปลี่ยนแปลงทางด้านอารมณ์ ความรู้สึก ทัศนคติ ค่านิยม (Affective domain) 
หมายถึง เมื่อบคุคลได้เรียนรู้ส่ิงใหม ่ก็ท้าให้ผู้เรียนเกิดความรู้สึกทางดา้นจิตใจ ความเชื่อ ความ
สนใจ 
 3.  ความเปลี่ยนแปลงทางด้านความช้านาญ (Psychomotor domain) หมายถึง การที่
บุคคลได้เกิดการเรียนรูท้ั้งในด้านความคดิ ความเข้าใจ และเกิดความรูส้ึกนึกคิด ค่านยิม ความสมใจ
ด้วยแล้ว ได้น้าเอาส่ิงที่ได้เรยีนรู้ไปปฏิบัติ จึงท้าให้เกิดความช้านาญมากขึ้น เช่น การใช้มือ เป็นต้น 
 ทฤษฎีคอนสตรัคติวิสต์  (Constructivist theory) เป็นทฤษฎีที่ว่าดว้ยการสร้างความรู้ของ
ผู้เรยีน ซึ่งถ้าพิจารณาจากรากศัพท์ “Construct” แปลว่า “สร้าง” โดยในที่นี้หมายถึงการสร้างความรู้
โดยผู้เรียนนั่นเอง ทั้งดังกล่าวยังเชื่อว่า ในการเรียนรู้ หรอืการสร้างความรู้นั้น ถือได้ว่าเป็น
กระบวนการทีเ่กิดขึ้นจากภายในของผูท่ี้เรยีนหรือผู้ที่จะศึกษาหาความรู้ โดยผูท่ี้เรียนนั้นจะเป็น
ผู้สร้างความรู้ โดยมีการน้าประสบการณต์่าง ๆ ที่เกิดขึ้นจากผู้เรียนรู้ หรอืสิ่งท่ีพบเห็นได้ใน
สภาพแวดล้อมหรือเทคโนโลยีสารสนเทศใหม่ที่ได้รับ นา้มาเชื่อมโยงกบัความรู ้ความเข้าใจที่
ผู้เรียนนั้นมีอยู่เดิม เพื่อสร้างเป็น ความเข้าใจของในมุมของตนเอง หรือโครงสร้างทางปัญญา 
(Cognitive structure) หรือสกีมา (Schema) ซึ่งสรุปแล้วก็คือ ความรู ้ทั้งนี ้ความรู้นั้นอาจมิใช่เป็น
เพียงการจดจ้าสารสนเทศมาเท่านั้น แต่จะประกอบดว้ย โดยที่แต่ละบุคคลน้าประสบการณ์เดิม หรือ
ความรู้ความเขา้ใจเดิมที่ตนเองมีมาก่อน มาสร้างเป็นความรู้ความเข้าใจที่มีความหมายของตนเอง
เกี่ยวกับสิ่งนัน้ ๆ ซึ่งในการรับรู้ของบุคคลแต่ละคนอาจจะมีความเหมือนหรือแตกต่างกันใน       
การตีความหมายของเรื่องนัน้ ๆ เนื่องจากประสบการณ์ หรือความรู้ความเข้าใจที่เปน็ทุนเดิมมาแต่
เริ่มต้นที่เรียนรู้นั้นมีความแตกต่างกนั 
 อย่างไรก็ตาม ในการเรยีนรู้นั้น ถือว่าเป็นกระบวนการสร้างให้เกดิการคิดมากกว่า การ
รับความรู ้ทั้งนี ้กลุ่มแนวคิดคอนสตรัคติวิสต์ มีแนวคิดวา่ ความพยายามในการถ่ายทอดความรู้ จะ
มุ่งเน้นการสรา้งความรู้ใหมอ่ย่างเหมาะสมของแต่ละบุคคล และเชื่อว่าส่ิงแวดล้อมมคีวามส้าคัญใน
การสร้างความหมายตามความเป็นจริง (Duffy & Cunningham, 1996) 
 การใช้เทคโนโลยีที่เหมาะสมควรจะเชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างกันมากกว่าทีจ่ะแยก
ผู้เรียนจากคนอื่น ๆ ผู้สอนตามแนวคดิกลุม่คอนสตรัคติวิสต์ ควรจะสร้างบริบทส้าหรับการเรียนรู ้
ที่ผู้เรียนสามารถได้รับการส่งเสริมในกิจกรรมที่น่าสนใจซึ่งกระตุ้นและเอื้ออ้านวยต่อการเรียนรู้
แทนที ่
 ในทศวรรษ ค.ศ. 1990 ปีเตอร ์เชงกี้ (Peter M. Senge) ศาสตราจารย์แห่ง MIT Sloan 
School of Management ได้เขียน “The fifth discipline: the art and the learning organization” หรือ 
“วินัย 5 ประการ” แนวคิดเพือ่น้า องค์กรไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู ้(Learning Organization: 
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LO) และได้รับความนิยมปฏิบัติกันอย่างแพร่หลายในเวลาต่อมาจนถงึปัจจุบันมีองค์การที่ได้น้าเอา
แนวคดิเรื่ององค์การแห่งการเรียนรู้มาปฏิบัติในต่างประเทศและได้รับความส้าเร็จในการเป็นบริษัท
ระดับโลก ได้แก ่บริษัทโมโตโรล่า วอลล์มาร์ท บริติชปิโตรเลียม ซีรอกซ ์เจอเนอรัลอิเล็กทริกซ์ 
ฟอร์ดมอเตอร์ ฮาเลย์เดวิดสนั โกดัก ฮิวเลต็แพคการ์ด ไอบีเอ็ม ฮอนดา โซนี ่และสามเอ็ม เป็นต้น  
 จะเห็นได้ว่า แนวคิดในการสร้างเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้เริ่มแผ่ขยายไปทั่วทุกมมุโลก 
โดยเฉพาะช่วง ค.ศ. 1990 ซึ่งเป็นช่วงเวลาเดียวกับที่มีบุคคลผู้สร้างความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การแห่ง
การเรียนรู ้และในปี ค.ศ. 1991 ปีเตอร ์เชงกี้ (Peter Senge) ได้ด้ารงต้าแหน่งผู้อ้านวยการศูนย์ศกึษา
องค์การแห่งการเรียนรู้ของสถาบันเทคโนโลยีแห่งแมสซาชูเซส (MIT Center for organizational 
learning) โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อท้าการสังเคราะห์ทฤษฎ ีและวิธีการต่าง ๆ ในการเผยแพร่แนวคิด
องค์การแห่งการเรียนรู้ต่อไปในอนาคต 
 American Society for Training Development (ASTD) สมาคมเพื่อการฝึกอบรมและ
พัฒนาทรัพยากรที่ใหญ่ที่สุดในสหรัฐอเมรกิา ได้ประกาศเกียรติคณุใหเ้ขาเป็นนักวิชาการเกียรติคณุ
ดีเด่น ประจ้า ปี ค.ศ. 2000 ปีเตอร ์เชงกี ้(Peter M. Senge) กล่าวว่า “Learning in organization means 
the continuous testing of experience, and the transformation of that experience into knowledge-
accessible to the whole organization, and relevant to its core purpose” ซึ่งมีนักวิชาการไทยให้ค้า 
จ้ากัดความไว้ว่า “องค์กรทีบุ่คลากรภายในองค์กรได้ขยายความสามารถของตนอย่างต่อเนื่องทั้งใน
ระดับบุคคล ระดับกลุ่มบุคคลและระดับองค์กร เพื่อสร้างผลลัพธ์ที่บุคคลในระดับต่าง ๆ ต้องการ
อย่างแท้จริง เป็นองค์กรที่บุคลากรมีความคิดใหม่ ๆ และการแตกแขนงของความคิดได้รับการ
ยอมรับเอาใจใส่ เป็นองค์กรที่บุคลากรในองค์กรมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องด้วยวิธกีารที่จะเรียนรู ้
ไปด้วยกันทั้งองค์กร”  
 Senge (1990) มแีนวความคดิว่า หัวใจหลกัส้าคัญในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรูน้ั้น 
อยู่ที่การเสริมสร้างวินัย 5 ประการ หรือ The fifth discipline ให้สามารถเกิดผลได้จริงอย่างเป็น
รูปธรรม โดยการน้าไปปฏบิัติให้ครอบคลุมทุกระดับ ทั้งบุคคล พนักงานทุกระดับ ทมีงาน และ
องค์กรอย่างตอ่เนื่องและเป็นระบบ   
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ภาพที่ 2-5  วินัย 5 ประการ (Senge, 1990) 
 
 ค้าว่า “วินัย (Disciplines)” เปน็แนวทาง หรอืเทคนิค กลยุทธ์และวิธีที่ตอ้งควรศึกษาและ
ทบทวนอย่างสม่้าเสมอแล้วน้ามาปฏิบัติ เป็นแนวทางการพัฒนาเพื่อการแสวงหาการเสริมสร้าง
ทักษะ หรือสมรรถนะ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถผ่านการปฏิบัติ เพื่อความคิดสร้างสรรค์เพื่อส่ิง 
ใหม่ ๆ วินยั 5 ประการ ประกอบด้วย วินัยประการที่ 1: ความรอบรู้แห่งตน (Personal mastery) วินัย
ประการที่ 2: แบบแผนความคิดอ่าน (Mental models) วินัยประการที่ 3: วิสัยทัศน์รว่ม (Shared 
vision)วินัยประการที่ 4: การเรียนรู้ของทีม (Team learning) วินัยประการที่ 5: การคิดอย่างเป็น
ระบบ (Systematic thinking) 
 วินัยประการที ่1: ความรอบรู้แห่งตน (Personal mastery) การเรียนรู้ขององค์การจะ
เกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อบุคคลมีการเรียนรู้เท่านั้น การฝึกฝนอบรมตนด้วยการเรียนรู้อยู่เสมอเป็นรากฐาน
ส้าคัญ เป็นการขยายขีดความสามารถให้เชี่ยวชาญมากขึน้ ความรอบรู้เป็นผลร่วมของทักษะและ
ความสามารถ เป็นสภาพที่เปน็อยู่ตามความเป็นจริงเห็นว่าอะไรมีความสา้คัญต่อเรา ต่อองค์การ  
ขณะเดียวกนัก็เห็นภาพในอนาคต (Vision) ที่พึงเป็นได้     
 วินัยประการที ่2: แบบแผนความคิดอ่าน (Mental models) แผนความคดิอ่าน ได้แก่  
ข้อตกลงเบือ้งต้น ความเชื่อพื้นฐาน ข้อสรุปหรือภาพลักษณ์ที่ตกผลึกในความคิดของคนที่มีอิทธิพล
ส่งผลต่อความรู ้ความเข้าใจต่าง ๆ ที่เกิดขึน้บนโลกใบนี ้และยังมีผลตอ่พฤติกรรมการแสดงออก 
และต่อค่านยิม ความคิดที่เขามีต่อบุคคลต่าง ๆ รวมถึงทุกสิ่งทุกอย่าง และสภาพการณ์ต่าง ๆ ที่

วินัย 5 ประการ (The fifth discipline)  

ความรอบรู้แห่งตน 

แบบแผนความคิดอ่าน 

วิสัยทัศน์ร่วม การเรียนรู้ของทีม 

การคิดอย่างเป็นระบบ 

http://www.google.co.th/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiS3fv9n7_PAhVJsY8KHVZaByUQjRwIBw&url=http%3A%2F%2Fwww.slideshare.net%2FArcherconsulting%2Fleadership-ppt-copy-copy&psig=AFQjCNH9_Zsdgw3DTAUPblSfQJLzF54X6A&ust=1475605225341209
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เกิดขึ้น ทั้งนี้แบบแผนความคิดอ่าน มีไวเ้พื่อฝึกฝนให้ทกุคนได้มีเข้าใจ และสามารถแยกแยะเรื่อง
รวมต่าง ๆ ระหว่างสิ่งที่เราเชื่อหรือคิด กับสิ่งที่เราประพฤติหรือปฏิบัติ ทั้งในส้าหรับการค้นหา
ความคิดและความเชื่อของเราทุกคนนั้น ท้าให้เราทุกคนมคีวามท้าทายและปรับเพิ่มขยายขอบเขต
ในกระบวนการความคิด และความเชื่อของเราทุกคน รวมทั้งยังสามารถเข้าใจมุมมองในความ
แตกต่าง และความคิดของบคุคลอื่น ๆ ด้วย                    
 วินัยประการที ่3: วิสัยทัศน์รว่ม (Shared vision) วิสัยทัศน์หรือภาพในอนาคตที่ปรารถนา
ให้เกิดมีขึ้นในองค์การนั้นเปน็สิง่ที่จ้าเป็นตอ่ภาวะผู้น้าทุกคน เป็นพลังขบัเคลื่อนในภารกิจทุกอย่าง
ขององค์การให้มุ่งสู่เปฺาหมายเดียวกัน เปน็จุดร่วมและพลังของการเรียนรู้ของสมาชิกในองค์การ  
ผู้น้าต้องพัฒนาวิสัยทัศน์เฉพาะตน (Personal vision) ขึ้นมาก่อนจากคุณค่าส่วนบุคคล ความห่วงใย  
ให้ความส้าคญักับสิ่งใด และท้าให้ค้าพูดหรือภาพวาดนั้นสามารถเป็นจริงได้ ซึ่งจะกลายเป็น
วิสัยทัศน์รว่มกันที่ท้าให้เกิดการแบ่งปันกับทุกคน ทุกระดับขององค์การ   
 วินัยประการที ่4: การเรียนรูข้องทีม (Team learning) เราจะท้าอย่างไรให้ระดับ
ความสามารถของทีมเหนือกว่าระดับความสามารถของรายบุคคลในทีม ทีมสามารถพัฒนาขีด
ความสามารถประสานสัมพันธ์กันได้เป็นอย่างดี แนววิธฝีึกฝนสร้างการเรียนรู้ของทีมที่ดีและคุ้มค่า
นั้น Senge เห็นว่า ท้าได้โดยผ่านการพูดคุย (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion) ของผู้คนใน
องค์การ ทีมในองค์การที่ขาดการปรับทิศทางท้าความเขา้ใจระหว่างกันก่อนจะมีพลงังานที่สูญเสีย
มากมาย ขาดทิศทางร่วมกัน ขาดการประสานสัมพันธท์ี่ดี ดังนั้น Senge จึงให้ความส้าคัญของ 
การปรับแนวปฏิบัติให้ตรงกัน (Alignment) ว่าเป็นเงื่อนไขส้าคัญก่อนที่จะมีการเพิม่อ้านาจใน 
การปฏิบัติ (Empowerment) ให้แก่บุคคล หรือทีม ในการตัดสินใจหรือการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ 
 วินัยประการที ่ 5: การคิดอยา่งเป็นระบบ (Systematics thinking) มีความส้าคัญมากที่สุด
เมื่อเทียบกับวินัยอื่น ๆ ทั้งท่ีในความเปน็จริงต้องยอมรับว่า หลายต่อหลายคนไม่สามารถฝึกฝน
ตนเองได้ และหลายต่อหลายคนยังไม่สามารถคิดได้อย่างเป็นระบบเท่าทันการณ์ หรืออาจคิดไม่ได้
ล่วงหน้า ส่งผลท้าให้เกิดปญัหาในการปฏิบัติงาน และในการบริหารงานมากมาย หลายคนคิดว่าที่
ตนเองได้ปฏิบตัิอยู่ในทกุวันนั้น ถือเป็นการแก้ไขปัญหา และถือเป็นการพัฒนางาน เนื่องจากการคดิ
เพียงน้อยนดิ แปรผันตามสถานการณ์ที่เกิดขึ้น ท้าใหไ้มส่ามารถมองเห็นภาพใหญ่ และไม่ต่อเนื่อง
เชื่อมโยงเป็นภาพเดยีวกัน ไม่เห็นความเชือ่มโยงของส่วนต่าง ๆ ท่ีจะได้รับผลกระทบติดตามมาจาก
การปฏิบัติงานของเขา ทั้งที่แท้จริงแล้วการปฏิบัติงานของเขาเป็นการสัง่สมปัญหาให้คนต่อ ๆ มา
ต้องแก้ไข ซึ่งจ้าต้องใช้ความสามารถที่มากกว่าเดิมหลายเท่าตัวที่เดยีว ค้าว่า “ระบบ” คือ ส่วนย่อยท่ี
เกี่ยวเนื่องกันในส่วนใหญ่ สะท้อนให้เห็นการขึ้นแก่กันของส่วนย่อย ๆ ผลบวกของแต่ละส่วนจะมี
พลังน้อยกว่ารว่มแรงร่วมใจหรือการผนึกก้าลังของส่วนย่อยอย่างพร้อมเพรียงกนั การท้างานของ
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งานหนึ่ง ย่อมจะมีผลกระทบต่อส่วนย่อยต่าง ๆ ที่เหลือในระบบ ส่งผลต่อความเจริญรุ่งเรือง ความ
ล่มสลาย ก้าไร-ขาดทุน และภาพลักษณ์ขององค์การ ในมิติของสถานการณ์และเวลาตา่ง ๆ กันนั้น 
 ผู้วิจัยได้ให้ค้าจ้ากัดความของ การเรียนรู้ (Learning) หมายถึง การสร้างโอกาสในการ
ได้รับความรู้ในองค์กรอย่างต่อเนื่อง และทั่วถึง โดยการบริหารจัดการองค์ความรู้อยา่งเป็นระบบ มี
การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเพื่อเสริมการเรียนรู้ให้เกดิการต่อยอดและรวดเรว็ 
 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าและผู้น าในการเปลี่ยนแปลง 
 โลกก้าลังอยู่ในช่วงเวลาที่ยิง่ใหญ่ จุดเริ่มต้นของศตวรรษแห่งการเปลีย่นแปลงครั้งใหญ่
จากนี้ต่อไปในอนาคต ความส้าเร็จและความล้มเหลวต่าง ๆ จะวัดกันท่ีผู้น้าที่มีความสามารถใน 
การท้างาน และมีความสามารถในการน้าการเปล่ียนแปลง การเปลี่ยนแปลงองค์กรต้องอาศัยการ
เปลี่ยนแปลงทีต่ัวบุคคลแต่ละคนก่อนเป็นอย่างแรก และการเปล่ียนแปลงคนอื่น ๆ ต้องอาศัยผู้น้าท่ี
เป็นแบบอย่าง หรือต้นแบบ และเปลี่ยนแปลงตัวเองให้ได้เสียก่อน (เจ สตีวาร์ด แบลก็ และฮอล บี 
กรีเจอร์เซนต,์ 2553) 
 ปัจจุบันเนื่องจากความผันผวนของระบบเศรษฐกิจ การเมอืง สังคม และสิ่งแวดล้อม  
ท้าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทีส่่งผลกระทบต่อการด้าเนินธุรกิจตลอดเวลา องค์กรจึงต้องเตรียมตัว
วางแผนกลยุทธ์ ให้พร้อมทั้งการตั้งรับ และเตรียมรุก ปรับระบบการท้างาน บุคลากร และที่ส้าคัญ
คือ การเสริมสร้างภาวะผู้น้าให้แข็งแกร่ง จนสามารถน้าพาองค์กรให้บรรลุเปฺาหมายที่ตั้งไว้ อย่างไร
ก็ตาม การเปลีย่นแปลงใด ๆ ไม่ใช่เรื่องง่าย จ้าเป็นต้องอาศัยความมุ่งมัน่ตั้งใจจริงของผู้น้า และ
ความร่วมมือรว่มใจจากทกุคนในองค์กร จึงจะท้าให้เกิดความส้าเร็จทีย่ั่งยืน (จิตติ รศัมีธรรมโชติ, 
2553) 
 ผู้บริหารต้องเป็นผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change agent) การเป็นผู้น้าส้าหรับ
ผู้ใต้บังคับบัญชานั้น ต้องเปน็ตัวอย่างที่ดี การแสดงบทบาททีส่นับสนุนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเพียง
อย่างเดียวคงไม่เพียงพอ ผู้นา้ต้องริเร่ิมหรือกระตุ้นการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึน้ อย่างไรก็ตาม
นักวิชาการหลาย ๆ ท่านได้ให้ความหมายของผู้น้า (Leader) ที่หลากหลาย ดังนี ้
 Fiedler (1976) ผู้น้า หมายถึง บุคคลในกลุ่มท่ีได้รับมอบหมายหน้าทีใ่ห้ควบคุม สั่งการ 
หรือประสานงานในการด้าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีเกี่ยวข้องบทบาทหนา้ที่ที่ได้รับมอบหมายของกลุ่ม 
 Dejnozka (1983) ผู้น้า หมายถึง บุคคลที่ถูกเลือก โดยการคัดเลือก หรือโดยการแต่งตั้งให้
เป็นผู้ที่น้ากลุม่ ซึ่งส่งผลให้บุคคลนั้นมีอิทธิพลต่อกระบวนการต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในการด้าเนิน
กิจกรรมของกลุ่ม เพื่อให้กจิกรรมนั้น ๆ สามารถบรรลุเปฺาหมาย และท้าหน้าที่หัวหน้าของกลุ่ม 
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 DuBrin (1998) ผู้น้า หมายถึง บุคคลที่ท้าให้องค์กรประสบความส้าเร็จตามที่มุ่งหวัง มี
ความก้าวหน้าอย่างต่อเนื่อง โดยบุคคลนั้นจะเป็นผู้ที่มีบทบาทส้าคัญในการแสดงความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลกับบุคคล โดยท่ีบุคคลที่เป็นผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้าหรือผู้น้า คือ บุคคลที่จะท้าให้
เกิดความมั่นคง และคอยชว่ยเหลือบุคคลต่าง ๆ ภายในกลุ่มในระหว่างการด้าเนินกิจกรรม เพื่อให้
กลุ่มสามารถปฏิบัติกิจกรรมได้ตามเปฺาหมาย 
 ศักดิ์ไทย สุรกิจบวร (2532) ผู้น้า คือ บุคคลท่ีมีบทบาทส้าคัญ ซึ่งสามารถน้าหรือ
ประสานงานสมาชิกในกลุ่มให้ท้างานร่วมกันจนประสบความส้าเร็จ โดยบุคคลนั้นได้รับการยอมรับ
จากสมาชิกในกลุ่มด้วย 
 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2522) ผู้น้า คือ บุคคลที่ได้รับมอบหมาย ซึ่งอาจโดยการเลือกตั้ง 
หรือแต่งตั้ง และเป็นที่ยอมรบัของสมาชิกให้มีอิทธิพลและบทบาทเหนอืกลุ่ม สามารถที่จะจูงใจ  
ชักน้าหรือชี้นา้ให้สมาชิกของกลุ่มรวมพลังเพื่อปฏิบัติภารกิจต่าง ๆ ของกลุ่มให้ส้าเร็จ  
 สรุปได้ว่า ผู้นา้ หมายถึง บุคคลท่ีได้รับการแต่งตั้ง หรือได้รับการยอมรบัจากสมาชิกให้
เป็นหัวหน้ากลุ่ม ภาระหน้าที่หลัก คือ การตัดสินใจเพื่อแก้ปัญหา ประสานงาน และด้าเนินงานของ
กลุ่ม และน้าพาทีมงาน มุ่งสู่เปฺาหมายที่ตั้งไว้ เพื่อให้ท้างานบรรลุวัตถุประสงค์ตามเปฺาหมายของ
องค์กรในสถานการณ์ต่าง ๆ 
 Trewatha and Newport (1982) ภาวะผู้น้า หมายถึง กระบวนการของความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล โดยที่ผู้น้าพยายามใช้อิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้อ่ืน เพื่อน้าพฤติกรรมองค์การให้
เป็นไปตามทิศทางที่จะบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก้าหนดไว ้
 Sergiovanni and Moore (1989) ภาวะผู้น้า หมายถึง กระบวนการเกลี้ยกล่อมจูงใจของ
ผู้น้าให้ผู้ตามประพฤติปฏิบัติซึ่งส่งเสรมิจุดประสงค์ หรอืจุดประสงค์ร่วมกันของผู้นา้กับผู้ตาม 
 Bovee et al. (1993) ภาวะผูน้้า หมายถึง ความสามารถในการที่จะกระตุ้นและใช้อิทธิพล
ต่อบุคคลอื่นเพื่อให้บรรลุเปาฺหมายขององค์การ กระบวนการภาวะผู้นา้ประกอบดว้ย 3 ขั้นตอน คือ 
1) ขั้นการใช้อา้นาจเพื่อให้กลุ่มท้างานหรอืมีการปฏิบัติตามเปฺาหมายขององค์การ 2) กระตุ้นสมาชกิ
ขององค์การให้ท้างานจนบรรลุเปฺาหมาย และ 3) ขั้นส่งอิทธิพลต่อพลวัตหรือความเปลี่ยนแปลง
ของกลุ่มและต่อวัฒนธรรมองค์การ 
 Yukl (1998) ภาวะผู้น้า หมายถึง กระบวนการใช้อิทธิพลโน้มน้าวที่มีผลต่อการตัดสินใจ
ของกลุ่ม หรือวัตถุประสงค์ขององค์การ หรือกระบวนการใช้อิทธิพล กระบวนการกระตุ้น
พฤติกรรมการท้างานเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ 
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 Daff (1999) ภาวะผู้น้า หมายถึง เป็นความสัมพันธ์ท่ีมีอิทธิพลระหว่างผู้น้า (Leaders) 
และผู้ตาม (Followers) ซึ่งท้าให้เกิดการเปลีย่นแปลง เพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายร่วมกัน (Shared 
purposes) 
 Owens (2001) ภาวะผู้น้า หมายถึง กระบวนการของกลุ่มที่มีคนเข้ามาเกี่ยวข้องอย่างน้อย 
2 คน ซึ่งผู้น้าจะต้องแสดงพฤติกรรมในการพยายามทีจ่ะสร้างอิทธิพลเหนือคนอื่น ๆ 
 จากความหมายที่กล่าวมาสรปุได้ว่า ภาวะผูน้้า หมายถึง บคุคลที่มีอิทธิพลต่อบุคคล หรือ
กลุ่มบุคคล โดยการจูงใจให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลนั้น ๆ สามารถปฏิบัติตามความคิดเห็นของตน
และภายใต้ความต้องการของตน ด้วยความยินดี และเตม็ใจในการที่จะให้ความร่วมมืออย่างเต็ม
ก้าลังความสามารถ เพื่อให้ภารกิจต่าง ๆ บรรลุวัตถุประสงค์ตามที่ก้าหนดไว้ หรืออาจสรุปได้ว่า
ภาวะผู้น้าคือรูปแบบอิทธิพลระหว่างบุคคล เป็นความสามารถในการน้าของผู้น้าหรือกลุ่ม ในอัน 
ที่จะก่อให้เกิดการกระท้ากิจกรรม หรือการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์  
 Kreitner (1983) ได้จัดประเภทและอธิบายลักษณะของผู้น้าได้ออกเปน็ 2 ประเภทใหญ่ ๆ 
คือ ผู้น้าที่เป็นทางการ (Formal leadership) หมายถึง ผูน้้าซึ่งได้รับการแต่งตั้ง หรือเลือกตั้ง ได้รับ
การประกาศให้รับรู้โยทั่วไปกันอย่างเป็นทางการ ได้รับการมอบหมายอ้านาจหน้าที่เป็นทางการ 
สามารถท่ีจะใช้อ้านาจที่ติดมาจากต้าแหนง่ ท้าให้สมาชกิของกลุ่มยอมรับได้ และสามารถที่จะ 
โน้มน้าวชกัจูงผู้ใต้บังคับบัญชาให้เกิดความเชื่อถือและมีความเต็มใจทีจ่ะปฏิบัติตามค้าส่ัง  
 Bothwell (1983) ได้ให้ความหมายว่าลักษณะผู้น้าซึ่งผู้วจิัยส่วนใหญใ่ช้ในการศึกษาความ 
สัมพันธ์กับภาวะผู้น้ามี 10 ประการ ดังนี้ 1. ความฉลาด (Intelligence) 2. เข้ากับผู้อื่นได้ดี (Ability to 
get along well with others) 3. มีทักษะที่เกีย่วข้องกับสมรรถภาพเชิงเทคนิค (Skill in the area of 
technical competence) 4. สามารถจูงใจตนเองและผู้อื่น (Ability to motivate self and others) 5. มี
ความมั่นคงในอารมณ์และควบคุมตนเอง (Emotional stability and self-control) 6. มีทักษะในด้าน
การวางแผนและจัดการ (Planning and organizing skills) 7. มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะให้
งานส้าเร็จ (Strong desire to achieve task) 8. มีความสามารถใช้กระบวนการกลุ่ม (Ability to use 
the group process) 9. เป็นผู้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (To be effective and efficient) และ  
10. มีความสามารถในด้านการตัดสินใจ (Decisive) 
 ความสามารถของผู้น้ามีความสัมพันธ์กับประสิทธิผลในการจัดการสมรรถภาพดังกล่าว
ประกอบดว้ย การจูงใจ คุณลักษณะ และทักษะ จินตภาพแห่งตน และความรู้ ซ่ึงในด้านคุณลักษณะ
นั้นได้คน้พบคณุลักษณะของผู้น้าที่มีประสิทธิภาพ ดังนี้ คือ 1. มุ่งเน้นประสิทธิภาพ 2. ใส่ใจกับ
ผลกระทบที่จะเกดิขึ้นตามมา 3. ปฏิบัติกิจกรรมที่แสดงถึงความคิดริเริ่มในการปฏิบัติสิ่งต่าง ๆ  
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4. มีความเชื่อมั่นในตนเอง 5. มีความสามารถในการสร้างกรอบแนวคดิรวบยอดต่อสิ่งต่าง ๆ 6. มี
ความสามารถในการวินิจฉยัส่ิงต่าง ๆ โดยใช้ประโยชนจ์ากความคิดรวบยอด 7. มีอ้านาจบารมีทาง
สังคม และ 8. มีการบริหารจัดการโดยอาศยักระบวนการกลุ่ม (Boyatzis, 1982)  
 สรุปได้ว่า คุณลักษณะของผู้น้าที่ช่วยให้ผูน้้าสามารถน้ากลุ่มหรือองค์การไปสู่ความส้าเร็จ 
คือ ผู้น้าที่สามารถบริหารงานในความรับผิดชอบได้อย่างมีประสิทธิภาพ และผู้น้าทีมี่ศิลปะใน 
การจูงใจและครองใจคน กล้าที่จะน้าความเปลี่ยนแปลง และมีความรบัผิดชอบทั้งผลที่เกิดขึ้นใน
ทางบวกและทางลบ  
 ประสิทธิผลภาวะผู้น้า หมายถึง การที่ผู้น้าสามารถด้าเนินการในกิจการต่าง ๆ ให้
บรรลุผลส้าเร็จตามเปฺาหมาย และเป็นที่พงึพอใจ เลื่อมใส ศรัทธาแก่ผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งภายในและ
ภายนอกของกลุ่ม โดยสามารถประเมินได้จากการบรรลุเปฺาหมายในความส้าเร็จของงาน การผลิต
นักเรียนที่มีคณุภาพ ความพึงพอใจของผู้ร่วมงาน ความสามัคคีของผู้ร่วมงาน การพัฒนาผู้ร่วมงาน
ให้มีคุณภาพ ความมีชื่อเสียงและมีผลงานออกมาเป็นทีย่อมรับโดยทั่วกัน McCauley, Moxley and 
Velsor (1998) ได้น้าเสนอทกัษะทีจ่้าเป็นสา้หรับผู้น้าที่มีประสิทธิผล คือ 
 ผู้ที่บริหารที่มคีวามสามารถท่ีจะสร้างสัมพันธ์กับสังคม (Ability to interact socially) 
ประกอบดว้ยทักษะที่ส้าคัญ 8 ประการ คือ การจัดการความขัดแย้ง (Conflict management)  
การต่อรอง (Negotiation) การมีอิทธิพล (Influencing) การสร้างทีมงาน (Team building) การฟัง
อย่างกระตือรอืร้น (Active listening) ความสามารถที่จะให้ข้อมูลย้อนกลับ (Ability to give 
feedback)  การสื่อสาร (Communication) และการปรับตัว (Adaptation)  (McCauley et al., 1998)   
 ผู้บริหารที่มกีารสร้างสรรค์ (Creativity) ประกอบดว้ยทกัษะที่ส้าคัญ 3 ประการ คือ  
มองหาข้อสรุปที่เป็นทางเลือก (See alternate solutions) ตั้งค้าถามเกี่ยวกับข้อตกลงของข้อค้าถาม
เหล่านั้น (Question assumptions) และส้ารวจสิ่งต่าง ๆ อย่างหลากหลาย (Explore ambiguity) กลุ่ม
ท่ี 3 การประเมินเชิงวิเคราะห์และคิดอย่างเป็นระบบ (Critical evaluation and systematic thinking) 
ประกอบดว้ยทักษะที่ส้าคัญ 3 ประการ คือ คิดอย่างวิเคราะห์ (Think analytically) ปฺองกันปัญหา 
(Detect problems) และการแก้ปัญหา (Problem solving) และกลุ่มที่ 4 การเสริมพลัง (Empowerment) 
ประกอบดว้ยทักษะที่ส้าคัญ 2 ประการ คือ กระตุ้นหรือจงูใจผู้อื่นโดยอาศัยการตัดสินใจแบบม ี
ส่วนร่วม (Ability to motivate others through participative decision making) การก้าหนดเปฺาหมาย
ขององค์การ (Goal setting) (McCauley, Moxley, & Velsor, 1998)   
 สรุปได้ว่า ผู้นา้ที่มีประสิทธิผลที่จะสร้างการเปล่ียนแปลงควรมีทักษะ ดังนี้ คือ 1. ทักษะ
ในการแก้ไขปญัหาและตัดสนิใจ 2. ทักษะในการสื่อสาร 3. ทักษะในการโน้มน้าวและครองใจ  
4. ทักษะในการรับฟัง 5. ทักษะในการให้คา้แนะน้า ค้าปรึกษา และ 6. ทักษะในการปรับตัว 
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 ภาวะผู้น้าตามสถานการณ์ (Situational leadership)  เป็นแนวคดิการศึกษาภาวะผู้น้าใน
สมัยต่อ ๆ มาท่ีให้ความสนใจปัจจัยแวดลอ้มกับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของผู้น้า เป็น
แนวความคิดที่เชื่อว่าความมีประสิทธิภาพของผู้น้าจะขึ้นอยู่กับสถานการณ์ โดยรูปแบบของผู้น้าจะ
ไม่มีลักษณะเป็นสากล (Universal) แต่ภาวะผู้น้าจะมีความเหมาะสมกับสถานการณ์อย่างใด      
อย่างหนึ่งเท่านั้น ซึ่งอาจจะไม่เหมาะสมในสถานการณ์อื่น ๆ หรืออาจจะกล่าวได้ว่าการใช้ภาวะผูน้้า
จะต้องสอดคล้องกับสถานการณ์และสภาพแวดล้อมรอบ ๆ องค์การ โดยมีทฤษฎีทีน่่าสนใจ ดังนี้ 
ทฤษฎีผู้น้าตามสถานการณ์ของ Fiedler ทฤษฎีวิถีทาง-เปฺาหมายของ House and other ทฤษฎีภาวะ
ผู้น้าตามสถานการณ์ของ Hersey and Blanchard และทฤษฎีผู้น้าตามสถานการณข์อง Vroom and 
Yetton 
 Fiedler (1967) เป็นผู้ศึกษาความเกี่ยวข้องของสถานการณ์กับภาวะผู้นา้ และได้น้าเสนอ
รูปแบบผู้น้าตามสถานการณ์ (Contingency model of leadership) แนวคิดของ Fiedler นั้นแตกต่าง
จากแนวคิดเกีย่วกับภาวะผู้นา้ที่ผ่าน ๆ มา โดยพิจารณาว่าผู้น้าต้องมุ่งใหค้วามต้องการส่วนบุคคล
ได้รับการตอบสนอง และมุ่งให้องค์การได้บรรลุเปฺาหมาย 
 
ตารางท่ี 2-4  แบบการตัดสินใจของผู้น้าตามทฤษฎีภาวะผู้น้าตามสถานการณ์ของ Vroom and  
                     Yetton (n.d. cited in Vroom & Jago, 1988) 
 

 แบบการ
ตัดสินใจ 

ค าอธิบาย 

อัตตาธิปไตย
สูงสุด 

AI ผู้น้าแก้ปัญหาหรือตัดสินใจด้วยตนเอง โดยใช้ข้อมลูที่มอียู่ขณะนั้น 

 AII ผู้น้าได้รับข้อมูลที่จ้าเป็นจากผู้ใต้บังคับบญัชา และตัดสนิใจ
แก้ปัญหาด้วยตนเอง 

 CI ผู้น้าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ามาร่วมรับรู้ปัญหาเป็นรายบุคคล เพื่อ
รับฟังความคิดเห็นและค้าแนะน้าโดยไม่สอบถามเป็นกลุ่ม จากนั้น
จึงตัดสินใจ 

 CII ผู้น้าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมรับรู้ปัญหาเป็นกลุ่ม รวบรวมความ
คิดเห็นและข้อเสนอแนะแล้วจึงตัดสินใจ 

ประชาธิปไตย
สูงสุด 

GII ผู้น้าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมรับรู้ปัญหาเป็นกลุ่ม บทบาทของผู้น้า
อยู่ในฐานะประธาน ที่จะไม่เข้าไปมีอิทธิพลในการตัดสนิใจของ
กลุ่ม แต่จะเต็มใจยอมรับและด้าเนินการแก้ไขปัญหาตามที่ได้รับ
การสนับสนุนจากทั้งกลุ่ม 
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 จากตารางที่ 2-4 แสดงเกี่ยวกบัแบบการตัดสินใจของผู้น้า ซึ่งมี 5 ระดับ โดยพิจารณา
เรียงล้าดับการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจของผู้ใต้บังคับบัญชาต้ังแต่ระดับอัตตาธิปไตยสูงสุดจนถึง
ประชาธิปไตยสูงสุด โดยมีสัญลักษณ์ระบวุ่า A เป็นลักษณะอัตตาธิปไตย C เป็นลักษณะการให้
ค้าปรึกษาแนะน้า และ G เป็นลักษณะการตัดสินใจโดยกลุ่ม และมีเลขโรมันก้ากับแสดงน้้าหนัก
ความมากน้อย 
 Hersey and Blanchard (1988) ซึ่งได้ท้าการศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผูน้้า
ท่ีมีประสิทธิผลและระดับวุฒิภาวะของผู้ตาม โดยมีสมมติฐานเบื้องต้นของทฤษฎีว่า “ประสิทธิผล
ของผู้น้าขึ้นอยู่กับความสอดคล้องที่เหมาะสมของพฤติกรรมผู้น้าและวฒุิภาวะของกลุม่หรือบุคคล”   
 ตามแนวคิดของ Vroom and Yetton (1973) ผู้น้าคนหนึง่ ๆ สามารถท่ีจะใชแ้บบผู้น้าได้
ท้ัง 5 แบบ ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ ซึ่งในการบริหารงานที่มีประสิทธิผลผู้น้าต้องมีความสามารถใน
การวิเคราะห์สถานการณ์และเลือกแบบการตัดสินใจที่เหมาะสม การตดัสินใจแต่ละแบบได้รับ   
การยอมรับเทา่เทียมกันในสถานการณ์ต่าง ๆ การตัดสินใจแบบอัตตาธิปไตยอาจจะมแีง่ดีในการ
ประหยัดเวลา และในบางสถานการณก์็ไม่ได้ลดคุณภาพหรอืการยอมรับลงไป แต่อย่างไรก็ตาม ใน
สภาพการบรหิารปัจจุบัน ผูป้ฏิบัติงานมักจะเรียกร้องการมีส่วนร่วม ซึง่ผู้น้าอาจต้องให้ผู้ปฏิบัติงาน
เข้ามามีส่วนร่วมมากกว่าที่เคยปฏิบัติมา (Daff, 1999) 
 สรุปได้ว่า ภายใต้สถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น ผู้น้าจะต้องสามารถน้าพาให้ทีมก้าวข้าม
ผ่านสถานการณ์นั้น ๆ ไปให้ได้ และยังคงไว้ซึ่งผลของการด้าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ และเกดิ
ประสิทธิผลจากการด้าเนินงานนั้นมากที่สุด แม้ว่าสถานการณ์ที่เกิดขึ้นจะเป็นไปดว้ยความ
ยากล้าบาก การตัดสินใจที่เหมาะสมภายใตข้้อมูล ข้อเท็จจริงเป็นส่ิงที่ผู้น้าจ้าเป็นต้องใช้มากที่สุด 
 ผู้น้าต้องมีภาวะความเป็นผู้นา้ด้วยใจ (Lead with their heart): ภาวะผู้น้าที่มีประสิทธิภาพ
จะประกอบไปด้วยองค์ประกอบส้าคัญ ๆ 2 อย่าง ด้วยกัน คือ อย่างแรกจะเป็นความเก่งของตัวผู้น้า 
(IQ) ซึ่งหมายถึงความฉลาด หลักแหลม ทางด้านสติปัญญา ที่สามารถสืบค้นหลักการทางวิชาการ
ใหม่ ๆ มาประยุกต์ใชใ้นการบริหารงานไดเ้สมอ ๆ อย่างที่สอง คือ ความฉลาดทางด้านวุฒิภาวะทาง
อารมณ์ (EQ) ซึ่งหมายความรวม ๆ ถึง การเคารพในสิทธิของผู้อื่น การให้เกียรติ ยกย่องนับถือผู้อื่น 
การค้านึงถึงจติใจ เห็นอกเหน็ใจผู้อื่น ความสามารถทางด้านสติปัญญาสามารถพัฒนากันได้ไม่ยาก
นัก แต่ความฉลาดทางด้านอารมณ์สามารถพัฒนาให้ผู้น้าแต่ละคนมีได้ค่อนข้างยากกว่า เพราะฉะนั้น 
ผู้น้าที่เป็นของแท้จะต้องมีองค์ประกอบของความฉลาดทัง้สองอย่างประกอบกนัอย่างสมดุล (ชัยทวี 
เสนะวงศ์, 2558) 
 สร้างความสัมพันธ์ในระยะยาวกับผู้อื่น (Establish long-term, meaningful relationship): 
ความสัมพันธ์ระหว่างผูน้้ากับคนรอบข้าง ควรเป็นความสัมพันธ์ท่ีอยู่บนพื้นฐานบนความยอมรับ 
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ความศรัทธา นับถือ ในความเป็นตัวตนทีแ่ท้ของผู้น้า ไม่ใช่เป็นความสัมพันธ์ตามสายการบังคับ
บัญชา หรือตามต้าแหน่งหน้าที่การงาน (หวัโขน) ซึ่งการสร้างความสัมพันธ์ในระยะยาวควรเริ่ม
จากการท้าความเข้าใจความตอ้งการของผู้อื่น หรือทีมงาน ยอมรับในความแตกต่าง สามารถควบคุม
อารมณ์ของตนเอง และผู้อืน่ รักษาสัมพนัธภาพอย่างยัง่ยืน ค้านึงถึงประโยชน์ของส่วนรวม เกื้อกูล
ซึ่งกันและกันในลักษณะ “Give without take” ที่ให้โดยหวังที่จะให้ผู้รับมีความสุขเท่านั้น (ชัยทวี 
เสนะวงศ์, 2558) 
 ผู้น้าต้องมีวินัยในตนเองสูง (Have the self-discipline to get results): วินัยต่อตนเอง 
หมายถึงการควบคุมตัวเองได้ บังคับตัวเองให้ท้าในที่ไมช่อบ หรือฝืนใจได้ เพื่อหวังความส้าเร็จใน
อนาคต วินยัเป็นเรือ่งที่ต้องฝึกฝน ต้องใชค้วามพยายาม ความอดทน ไม่ใช่จะเกิดขึน้โดยง่าย 
เพราะฉะนั้นผูน้้าที่จะน้าพาทีมงานให้ประสบผลส้าเร็จ จะต้องอุทิศตน มีวินัยในตนเองสูง ค่อย
ผลักดัน สร้างความร่วมมือ ร่วมแรง ร่วมใจชักจูง โน้มนา้ว ทีมงานใหไ้ม่ย่อท้อ ฮึกเหิม ไม่เหลวไหล 
ทนต่อแรงเสียดทานต่าง ๆ ได้เป็นอย่างดี ซ่ึงการจะผ่านสถานการณ์เช่นนี้ไปได้ก็ต้องอาศัยความ
เป็นต้นแบบท่ีมุ่งมั่นเอาจริงเอาจังอย่างแทจ้ริง ไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค เมื่อภารกิจยังไม่ลุล่วงก็ต้อง
ทุ่มเทน้าพาทมีงานให้ท้างานหนักกันต่อไป จนกว่างานจะประสบผลส้าเร็จ 
 สรุปได้ว่า ผู้นา้ที่สามารถสร้างความไวใ้จให้กับผู้อื่นได้ ไม่เพียงแต่จะต้องสื่อสารให้คน
รอบข้างเข้าใจถึงค่านิยมของตนเองแล้ว ทีส่้าคัญ ผู้น้าคนนั้น ๆ แต่จะตอ้งประพฤติปฏิบัติตามที่เป็น
แบบอย่างเสมอต้นเสมอปลาย เป็นตน้แบบ (Role model) ของพฤติกรรมในการแสดงออกที่องค์กร
คาดหวัง  
 ในปี ค.ศ. 1978 Burns (1978) ได้เขียนหนังสือช่ือ “Leadership” โดยเสนอแนวคิดว่า
ภาวะผู้น้าทางการเมืองนั้นมี 2 แบบ คือ ภาวะผู้น้าแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น้าแบบเปลี่ยนแปลง
สภาพ โดยทีภ่าวะผู้น้าแบบแลกเปลี่ยนจะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลหนึ่งเริ่มต้นติดต่อกับบุคคลอื่น โดยมี
วัตถุประสงค์เพื่อแลกเปลี่ยนบางสิ่งบางอย่างที่มีคุณค่า นั่นคือ ผู้น้าจะแลกเปลี่ยนบางสิ่งบางอย่าง
กับผู้ตาม ส้าหรับภาวะผู้น้าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพนั้นนอกจากผู้ตามจะยินยอมแลว้ยงัเกี่ยวข้องกับ
การยกระดับความเชื่อ ความต้องการ และคา่นยิมของผู้ตามอีกด้วย ผลของภาวะผู้น้าแบบเปลี่ยนแปลง 
สภาพคือลักษณะของความสัมพันธ์ของผู้น้ากับผู้ตามซึ่งต่างฝูายต่างกระตุ้นซึ่งกันและกัน ต่างฝูาย
ต่างยกระดับซ่ึงกันและกัน เปลี่ยนสภาพผูต้ามให้เป็นผู้นา้ และเปลี่ยนสภาพผู้น้าให้เป็นผู้ส่งเสริม
คุณธรรม Burns ยืนยันว่ากระบวนการแลกเปลี่ยน และกระบวนการเปลี่ยนแปลงสภาพจะช่วยให้
เข้าใจภาวะผู้นา้ดีที่สุด  
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 จากการศึกษาแนวคดิของ Bennis and Nanus (1985) และ Bass and Avolio (1994)  
สรุปได้ว่าภาวะผู้น้าการเปล่ียนแปลงประกอบด้วยคุณลกัษณะที่ส้าคัญ 5 ประการ คือ 1. การสร้าง
วิสัยทัศน์ 2. การสร้างบารมี 3. การค้านึงถึงความเป็นเอกบุคคล 4. การกระตุ้นปัญญา และ  
5. การสร้างแรงบันดาลใจ  
 1.  การสร้างวิสัยทัศน์ (Vision) หมายถึง การที่ผู้น้าสร้างภาพให้ผู้ตามรับรู้ว่าต้องการให้
องค์การเป็นอย่างไรในอนาคต อธิบายและจูงใจผู้ตามให้มองเห็นทิศทางปฏิบัติเป็นแนวทาง
เดียวกัน มีเปฺาหมายร่วมกัน เพื่อบรรลุผลส้าเร็จตามเปฺาหมายขององค์การ Barker (1992) กล่าวว่า
วิสัยทัศน์เป็นสิ่งที่มีความจ้าเป็นที่จะก่อให้เกิดพลังในองค์การ พลังจะน้าไปสู่การปฏิบัติ การปฏิบัติ
จะน้าไปสู่ความส้าเร็จขององค์การ โดยจะสะท้อนให้เห็นถึงเปฺาหมายหลักขององค์การ การมี
วิสัยทัศน์ทีน่่าเช่ือถือท้าให้การท้าหน้าที่ขององค์การราบรื่น เป็นไปในทางเดียวกนัทัง้องค์การ การ
สร้างวิสัยทัศน์จะเป็นกลยุทธแ์รกของผู้น้าการเปล่ียนแปลงที่จะท้าให้ทุกคนมองเห็นเปาฺหมายหลัก
ร่วมกัน มองเห็นแนวทางความเป็นไปได ้และมีความทา้ทาย ท้าให้ผู้ปฏิบัติงานทุ่มเทความสามารถ 
เพื่อช่วยให้องค์การประสบผลส้าเร็จ หลังจากสร้างวิสัยทัศน์แล้วผู้น้าต้องถ่ายทอดและสร้างความ
ผูกพันต่อวิสยัทัศน์เพื่อให้เกิดจุดศูนย์รวมของสมาชิก ท้าให้ทุกคนมองเห็นเปฺาหมายร่วมกัน 
(Bennis & Nanus, 1985) 
 2.  การสร้างบารมี (Charismatic) หมายถึง การที่อ้านาจในตัวของผู้น้ามีผลอย่างลึกซึ้งต่อ
ผู้ตาม ท้าให้ผู้ตามนับถือ เชื่อฟัง จงรักภกัดี พร้อมอุทิศตน โดยผู้ตามจะเชื่อว่าความเชื่อของผู้น้า
ถูกต้อง ผู้น้าสามารถน้าความส้าเร็จมาสู่กลุ่มหรือองค์การได้ (House, n.d. cited in Yukl, 1998)  
บารมีของผู้น้า จะประกอบดว้ยคณุลักษณะพิเศษ คือ ความสามารถในการมองการณ์ไกล และ 
การรับรู้ถึงภารกิจที่ต้องหา เป็นผู้กล้าเผชิญปัญหา และสามารถในการแก้ปัญหาความขัดแย้งอย่าง
เป็นธรรม สามารถลดทัศนคติท่ีต่อต้านการเปล่ียนแปลงของลูกน้อง สามารถโน้มน้าวผู้อื่น และมี
ความสามารถในการจูงใจที่เหมาะสม มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค ์(Bennis & Nanus, 1985) 
 3.  การค้านึงถึงความเป็นเอกบุคคล (Individualized consideration) จะเน้นที่การมุ่ง
พัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นรายบุคคล โดยมีการเอาใจใส่ต่อผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน ผู้น้าจะ
ปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาแตกต่างกันไปตามความต้องการและความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา
แต่ละคน ซึง่การสร้างความสัมพันธ์ระหว่างหัวหน้ากับลูกน้องแบบตวัต่อตัว จะพัฒนาความเป็น
ผู้น้าและช่วยให้ได้ข้อมูลในการตัดสินใจดขีึ้น ทั้งนี้เพราะการเอาใจใสข่องผู้บริหารต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชาแบบตัวต่อตัว จะท้าให้ได้มีโอกาสได้รบัข้อมูลอยู่ตลอดเวลา ซึ่งจะช่วยให้เปน็
พื้นฐานในการตัดสินใจเกี่ยวกับหนว่ยงานหรือองค์การได้ดีขึ้น (Bennis & Nanus, 1985) 
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 4.  การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual stimulation) การกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์  
และการหาวิธกีารใหม่ ๆ ส้าหรับมาใช้ในการแก้ปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในอดีตที่ผ่านมา โดยการใช้
ความคิดในการปฺองกันปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้น มากกว่าแก้ปัญหาที่เกิดขึ้น รวมถึงใหค้วามสนใจต่อ
การใช้ความคดิในการวิเคราะห์ เพื่อการน้าไปใช้ และการตีความ รวมทัง้ในการประเมินผล 
ผู้บริหารควรจะต้องให้การสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชา ส้าหรับการพัฒนาวิธีการหรอืแนวทาง
ใหม่ ๆ รวมถึงการคิดคน้สิ่งแปลกใหม่ เพื่อที่จะบรรลุในภารกิจของพวกเขา (Bennis & Nanus, 
1985) 
 5.  การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration) คือ ความสามารถในการโน้มน้าวจิตใจให้
ลูกน้องเปลี่ยนแปลงความสนใจในการกระท้าเพื่อตนเอง ไปสู่การกระท้าประโยชน์เพื่อกลุ่ม หรือ
เพื่อองค์การ โดยการใช้วิธีการพูดที่โน้มนา้วจิตใจในการท้างาน รวมท้ังหาวิธีการกระตุ้นจูงใจให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับการตอบสนองต่อความต้องการความส้าเร็จ ความต้องการอ้านาจและความ
ต้องการมิตรสัมพันธ์ ซึ่งอาจจะท้าโดย 1. สร้างความมั่นใจ 2. สร้างความเชื่อในเหตุผลที่กระท้าให้
ลูกน้องรับรู้ว่าส่ิงทีเ่ขากระท้านั้นท้าไปเพื่ออะไร 3. สร้างความคาดหวังในความส้าเร็จให้
ผู้ใต้บังคับบัญชา (Bennis & Nanus, 1985) 
 สรุปได้ว่า ผู้นา้การเปลี่ยนแปลงควรจะต้องเป็นคนที่ม ีวิสัยทัศน์ ได้รับการยอมรับและ
นับถือ ให้ความส้าคัญกับบุคคล มีความคิดในเชิงบวก และสามารถสร้างแรงบันดาลใจ  
 แม้ว่าแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น้าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น้าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพจะ
มีลักษณะที่แตกต่างกัน แต่วา่รูปแบบภาวะผู้น้าทั้งสองนี้ก็มีความเกี่ยวข้องกัน ภาวะผู้น้าแบบ
เปลี่ยนแปลงสภาพสามารถจะมองได้ว่าเปน็ลักษณะพิเศษอย่างหนึ่งของภาวะผู้น้าแบบแลกเปลี่ยน  
คือ เป็นการขยายคุณลักษณะที่พิเศษกว่าในการบรรลุเปฺาหมายของผู้น้า ผู้ตามกลุ่มและองค์การ 
(Bass & Avolio, 1990) อีกทัง้จากการวิเคราะห์โดยทฤษฎีบุคลิกภาพเชงิสร้างสรรค์/ พัฒนาจะแสดง
ให้เห็นถึงพัฒนาการที่เชื่อมต่อระหว่างภาวะผู้น้าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น้าแบบเปลี่ยนสภาพ
โดยภาวะผูน้้าแบบเปลี่ยนสภาพเป็นพัฒนาการของมนุษย์ในระดับที่สงูกว่า มีคณุค่ากว่าภาวะผู้น้า
แบบแลกเปลี่ยน ตลอดจน Bass ยังได้ให้แง่คิดว่าผู้น้าคนเดียวกันสามารถใช้ภาวะผู้นา้ทั้งสองแบบ
ได้ในเวลาที่แตกต่างกัน (Yukl, 1998) อีกทั้งภาวะผู้น้าทัง้สองแบบต่างก็มีส่วนส่งเสริมซ่ึงกันและ
กัน เพื่อน้าไปสู่การปฏิบัติงานที่มากกว่าที่คาดหวังไว้ (Bass & Avolio, 1990)  
 สรุปได้ว่า การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น้าที่มปีระสิทธิผลนั้น นักวิชาการต่างพยายามศกึษา
แตกต่างกันไปหลายแนวคิด แต่ละแนวคิดล้วนมีจุดเด่น จุดด้อย แตกต่างกันไป ซึ่งขึน้อยู่กับผู้น้าที่
จะต้องเลือกนา้ไปใช้ให้เหมาะสมกับเวลาและสถานการณ์ แต่อย่างไรก็ตามแต่ละแนวคิด ทฤษฎี
ล้วนมีประโยชน์ต่อผู้น้าทั้งส้ิน   
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 มีข้อถกเถียงกันอยู่ว่า ความเป็นผู้น้าสามารถพัฒนาให้มีขึน้มาได้ หรือความเป็นผู้น้ามมีา
ตั้งแต่เกิด (คล้าย ๆ เป็นองคป์ระกอบส่วนหนึ่ง DNA ของคนคนนั้น) และวันหนึ่งที่จะต้องใช้ความ
เป็นผู้น้า ความเป็นผู้น้าก็จะแสดง หรือปรากฏออกมาเอง ค้าว่าผู้น้า (Leader) มีรากศัพท์มาจาก
ภาษาอังกฤษโบราณว่า “Leith” แปลว่า เดินไปข้างหน้า และพฤติกรรมการน้าที่ผู้น้าแสดงออกมาจะ
หมายถึงความเป็นผู้น้า หรือภาวะผู้น้า (Leadership) ซึ่งมีแนวโน้มว่าสามารถพัฒนาต่อยอดให้ทุก ๆ 
คนมีได้ แต่จะพัฒนาให้แต่ละคนมีความเปน็ผู้น้าได้มากน้อยแค่ไหนเป็นอีกเรื่องหนึ่ง (ชัยทวี  
เสนะวงศ์, 2558) 
 Bill George แห่งมหาวิทยาลยั Harvard สรุปว่า ภาวะผู้น้าที่จะครองใจคนที่เรียกว่า “ผู้น้า
ที่เป็นของแท”้ ที่มีความน่าเชือ่ถือ น่าศรัทธา จากทีมงานไม่ว่าจะอยู่ในสถานการณ์เช่นไร ความเป็น
ผู้น้าโดยรวมแล้ว หมายถึง กระบวนการก้าหนดทิศทาง เปฺาหมาย น้าคนมารวมกันเพือ่วัตถุประสงค์
อันเดียวกัน ร่วมกันพัฒนา รว่มมือ ร่วมแรง ร่วมใจกัน ปฏิบัติงานด้วยความมุ่งมั่น จนภารกิจของ
งานส้าเร็จลุล่วงไป ผู้น้าต้องมุง่มั่นในจุดหมาย (Demonstrate a passion for their purpose) บทบาท
อันหนึ่งของผูน้้าก็คือ การก้าหนด และชี้น้าทิศทาง (วิสัยทัศน์) ขององค์กร แต่ก่อนทีผู่้น้าจะก้าหนด
ทิศทางขององค์กรและผู้น้าควรท้าความเข้าใจตนเองเสียก่อนว่า ความตอ้งการ หรือเปาฺหมาย ของ
ตนเองในการน้าองค์กร ผู้น้าจะแสดงออกผ่านทางพฤติกรรมการน้าทีเ่รียกว่า “ภาพลักษณ์ผู้น้า” 
(Leadership brand) ที่สอดคล้องกับภาพลกัษณ์ขององคก์ร (Corporate brand) ยึดมั่นและประพฤติ
ปฏิบัติตามค่านิยมของตนเองอย่างสม่้าเสมอ (Practice their values consistently) (ชัยทวี เสนะวงศ์, 
2558) 
 มนุษยจ์ะสามารถมีค่านิยมของตนเองที่แตกต่างกันได้ตามความเชื่อของแต่ละคน ซึ่ง
ค่านิยมเหล่านีก้็จะมีทั้งส่ิงดี และไม่ดี แต่เมือ่เขาต้องสวมบทบาทของผู้น้า เขาจะต้องเลือกยึดถือใน
ค่านิยมที่ดีที่เปน็สิ่งเกื้อกูลกับการท้างานให้ประสบความส้าเร็จ ซ่ึงถ้าให้สอดคล้องกับค่านิยมของ
องค์กรด้วยก็จะเสริมส่งซึ่งกันและกัน เช่น ค่านิยมการท้างานที่สุจริตปราศจากการคอร์รัปชั่น  
การท้างานอยา่งมีคณุธรรมโปร่งใส ตรวจสอบได้  
 การเป็นผู้น้าในการเปลี่ยนแปลงไม่ใช่แค่การต้องน้าให้เกิดการเปล่ียนแปลงครั้งใหญ่และ
ส้าคัญเท่านั้น แต่รวมถึงการต้องช่วยสร้างและรักษาความได้เปรียบในการแข่งขันไวด้้วย ผูน้้าใน
การเปลี่ยนแปลง ต้องรู้จักการเปลี่ยนแปลงตามการคาดการณ์ (Anticipatory change) การเปลี่ยนแปลง 
ตามปฏิกิริยาตอบโต้ (Reactive change) และการเปลี่ยนแปลงตามวิกฤติ (Crisis change) (เจ สตีวาร์ด 
แบล็ก และฮอล บี กรีเจอร์เซนต,์ 2553) 
 ผู้น้าที่ประสบความส้าเร็จในอนาคตจะต้องมีลักษณะ “ผู้น้าในผู้น้า” คือ ผู้น้าคนนั้นจะ
กระจายอ้านาจและวางกลยทุธ์ที่เป็นประชาธิปไตยดว้ยการเกี่ยวข้องกบัส่วนผสมของคนที่แตกต่าง
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กันจากทั้งภายในและภายนอกองค์กรในกระบวนการสร้างองค์กรส้าหรับอนาคต ทั้งนี ้ผู้น้าต้องมี
วิสัยทัศน์ ความปรารถนา และแรงบันดาลใจ ซึ่งแรงบันดาลใจเปล่านี้ จะเป็นพลังผลักดันให้องค์กร
มีความสามารถในการแข่งขนั และผลักดนัให้องค์กรไปสูเ่ปฺาหมาย (โรวาน กิ๊บสัน, 2542) 
 Jack Welch กล่าวไวว้่า ก่อนที่คุณจะเป็นผูน้้า ความส้าเรจ็ขึ้นอยู่กับตัวเอง แต่เมื่อคุณเป็น
ผู้น้าความส้าเร็จจะขึ้นอยู่กับว่า ท้าอย่างไรจึงจะท้าให้คนอื่น ๆ พัฒนาตนให้มีความเกง่ และสามารถ
ใช้ศักยภาพของพวกเขาท้างานให้ลุล่วงไปได้ ซึ่งการจะเปน็เช่นนี้ได้ผู้น้าจะต้องเป็นผู้นา้ที่เป็นของ
แท้ ของจริง การที่จะรู้ว่าใครเป็นผู้น้าที่เป็นของแท้ หรือไม่จะต้องดูกันนาน ๆ ผา่นความยากล้าบาก 
ผ่านการพัฒนามาอย่างยาวนาน โดยสังเกตจากพฤติกรรมการน้าของผู้น้าได้ ดังนี้ พูดความจริงไม่
โกหก ท้าหน้าที่การน้าจากใจจริง มีศีลธรรม และท้าตามที่พูด กล้าหาญที่จะยนืหยัดในส่ิงที่ถูกต้อง  
มีความสามารถในการสร้างทีมงาน เป็นคน “ลึก” มีความคิดอย่างเป็นระบบ และคิดเชิงบวก กล้าฝัน
ในสิ่งที่คนอื่นมองว่าเป็นไปไม่ได้ รักษาตนเอง และดูแลตนเองเป็น ทุม่เทสร้างสิ่งท่ีดีที่สุดเท่าที่จะ
ท้าได้ มีต้านานเรื่องราวที่นา่จดจ้าเกี่ยวกับตัวเขา จารึกไว้ในใจของผู้คนตราบนานเทา่นาน 
 จากข้อมูลดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยได้ให้ค้าจ้ากัดความ ภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง 
(Change leadership) หมายถงึ ความสามารถในการน้าองค์กรและทีมงานก้าวข้ามสภาวะปจัจุบัน 
ที่เป็นอยู่ ด้วยการสร้างการยอมรับและเชื่อมั่นในทิศทางขององค์กรในอนาคตแก่ผู้คน ท้าให้การ
ด้าเนินงานของทุกฝูายมีความสอดคล้องและบรรลุเปฺาหมายขององค์กรร่วมกัน 
 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความสามารถของพนักงาน  
 ปี ค.ศ. 1960 McClelland นักจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยฮาวาร์ด ได้ชื่อว่าเป็นต้นก้าเนิด
ของแนวความคิดเกี่ยวกับขีดความสามารถ (Competency) หรือความสามารถของบุคคลในองค์กร 
ในการเสนอบทความทางวิชาการของเขา (McClelland, 1973) กล่าวถึง ความสัมพันธ์ระหว่าง
คุณลักษณะทีด่ีของบุคคลในองค์กร กับระดับความรูแ้ละความสามารถ ทั้งนี ้การท้านาย
ความสามารถไม่ควรท้านายจากการวัด IQ และการทดสอบบุคลิกภาพ McClelland ได้พัฒนา
เครื่องมือชนิดใหม ่ในการคดัเลือกคนที่สามารถท้านายผลการปฏิบัติงานได้ดีแทนข้อทดสอบแบบ
เก่า โดยใช้วิธกีารประเมินทีเ่รียกว่า Behavioral Event Interview (BEI) เพื่อค้นหาลักษณะพฤตกิรรม
ของผู้ที่ปฏิบัติงานด ีแล้วเปรยีบเทียบกับผู้ท่ีมีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑ์เฉลี่ย เพื่อหาพฤติกรรมที่
แตกต่างกัน แล้วเรียกพฤตกิรรมที่ก่อให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่ดีว่า ขีดความสามารถ (สุกัญญา  
รัศมีธรรมโชติ, 2548) 
 ต่อมาในป ีค.ศ. 1973 McClelland ได้แสดงแนวคดิเรื่องขดีความสามารถ ไว้ในบทความ
ช่ือ Testing for competence rather than intelligence ว่า IQ ซึ่งประกอบด้วยความถนัดหรือความ
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เชี่ยวชาญทางวิชาการ ความรู ้และความมุ่งมั่นสู่ความส้าเร็จ ไม่ใช่ตวัชี้วัดที่ดีของผลงานและ
ความส้าเร็จโดยรวม แต่ขีดความสามารถบุคคลกลับเป็นสิ่งที่สามารถคาดหมายความส้าเร็จในงาน
ได้ดีกว่าซึ่งสะท้อนให้เห็นได้อย่างชัดเจนว่า ผู้ที่ท้างานเก่ง มิได้หมายถึง ผู้ที่เรียนเก่งเสมอไป แต่ผู้ที่
ประสบผลส้าเร็จในการท้างาน ต้องเป็นผู้ทีม่ีความสามารถในการประยกุต์ใช้หลักการ หรือวิชาการ
ที่มีอยู่ในตัวเอง เพื่อก่อให้เกิดประโยชน์ในงานที่ตนท้า จึงจะกล่าวได้ว่าบุคคลนั้นมีขีดความสามารถ 
(Stone, 1999) แนวคดิเรื่องขดีความสามารถของ McClelland ที่แสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่า ขีด
ความสามารถ หรือความสามารถของบุคคล ส่งผลดีต่อผลการปฏิบัติงานมากกว่า IQ ท้าให้ได้รับ
ความสนใจจากนักวิชาการทัว่ไปอย่างมากและมีพัฒนาการขึ้นเป็นล้าดับ ปี ค.ศ. 1982 Boyatzis  
ได้เขียนหนังสอืชื่อ The competent manager: a model of effective performance โดยได้ใช้ค้าว่า 
Competencies เป็นคนแรก ปี ค.ศ. 1994 Hamel และ Prahalad เขียนหนงัสือช่ือ Competing for the 
future และได้น้าเสนอส่ิงที่เรียกว่าขีดความสามารถหลัก (Core competencies) หรือความสามารถ
หลักขององค์กร โดยระบุว่าเป็นความสามารถที่จะท้าใหอ้งค์กรมีความได้เปรียบในการแข่งขัน และ
เป็นสิง่ท่ีคู่แข่งไม่อาจเลียนแบบได้  
 นิตยสาร Fortune ฉบับเดือนกันยายนป ีค.ศ. 1998 ได้ส้ารวจความคดิเห็นจากผู้บริหาร
ระดับสูงกว่า 4,000 คน จาก 15 ประเทศ พบว่า องค์กรธุรกิจชั้นนาได้นา้แนวความคิดนี้ไปใช้เป็น
เครื่องมือในการบริหารมากถึงร้อยละ 67 และบริษัทที่ปรึกษา ด้านการจัดการชื่อ Bain and 
Company (1998) ได้ส้ารวจบริษัทจานวน 708 บริษัท ทั่วโลกในปี ค.ศ. 1998 พบว่า Core competency 
เป็นเครื่องมือบริหารสมัยใหม ่ที่บริษัทนยิมน้ามาใช้ปรบัปรุงการจัดการท่ีได้รับความพึงพอใจ
สูงสุดเป็นอันดับ 3 และในป ีค.ศ. 2005 อยู่ในลาดับที ่6 จากจานวนเครื่องมือทางการบริหาร 25 
รายการ 
 ส้าหรับประเทศไทยได้มีการน้าแนวความคดิขีดความสามารถ มาใช้ในองค์กรที่เป็น
เครือข่ายบริษัทข้ามชาติก่อนที่จะแพร่หลายเข้าไปสู่บริษัทชั้นน้าของส้านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน ได้มีการน้าแนวความคดิเกี่ยวกับการพัฒนาความสามารถ (Competency) ใช้ใน
การพัฒนาข้าราชการ ซึ่งในระยะแรกนั้น ได้มีการทดลองใช้ในเพื่อการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
ประเด็นที่มุ่งเน้นหลัก คือ ขดีความสามารถ (Competency based human resource development) ใน
ระบบการสรรหาคัดเลือกผู้บริหารในระดับสูงขององค์กร (Senior Executive System: SES) ใช้ใน
การปรับปรุงระบบจ้าแนกต้าแหน่งและค่าตอบแทนในภาครัฐโดยยึดหลักขีดความสามารถ และ
ก้าหนดขีดความสามารถต้นแบบของข้าราชการเพื่อพัฒนาขีดความสามารถของข้าราชการและ
ประสิทธิผลของหน่วยงานภาครัฐ  
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 ในแง่ขององคก์ร การสนับสนุนให้บุคลากรฝึกอบรมเพียงอย่างเดยีวอาจไม่เพยีงพอแล้ว
ส้าหรับยุคนี ้จากการศึกษาพบว่า มีการน้าไปใช้ประโยชน์หลังจากนั้นเพียงแค่ร้อยละ 10 เมื่อทิ้งห่าง
ไป 2 สัปดาห ์หากไม่ได้น้ากลับมาใช้อีก ทักษะหรือความรู้ต่าง ๆ จะเลือนหายไปร่วมร้อยละ 87  
อีกทั้งองค์กรรูปแบบเดิม ๆ มักจะมีงานยุ่ง ๆ จนไม่มีเวลาทบทวน อ่าน ศึกษา ปรับปรุง นอกจากนี้  
การสั่งสมความรู้อยู่ที่ผู้ใดผู้หนึ่งมาก ๆ อีกด้านหนึ่งอาจกลายเป็นจุดออ่นได้เช่นกัน เพราะเมื่อ
บุคคลนั้นมีการโยกย้าย เปลี่ยนแปลงสถานที่ท้างาน องค์ความรู้ก็พลอยสูญไปด้วย หรือในกรณีของ
หน่วยงานราชการจะมีผลงานทางวิชาการออกมาทุกป ีแต่หลายชิ้นเป็นไปเพียงเพื่อปรับระดับหรือ
ต้าแหน่ง หลังจากนั้น จะถูกเก็บขึ้นหิ้ง ไม่เคยมีการน้ามาแบ่งปัน ถ่ายโอน หรือต่อยอดระหว่าง
บุคลากรให้เกดิการเรียนรู้รว่มกัน เอื้อให้เกิดโอกาสในการหาแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best practices) 
เพื่อให้ทันต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยู่เสมอ และน้าไปสู่การสร้างเป็นฐานความรู้ที่เข้มแข็ง 
(Core competence) ขององค์กรต่อไป ซึ่งการเรียนรู้ในแงมุ่มนี้ไม่จ้ากัด และอาจมีการเรียนรู้ข้าม 
สายงานกันได ้
 สมรรถนะ หมายถึง ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะ (Attributes)   
ที่จ้าเป็นในการปฏิบัติงานใดงานหนึ่ง (Job roles) ให้ประสบความส้าเร็จและมีความโดดเด่นกว่า 
คนอื่น ๆ ในเชงิพฤติกรรม เช่น มากกว่าเพื่อนร่วมงาน ในสถานการณ์ทีห่ลากหลายกว่าและได้
ผลงานดีกว่าคนอื่น   
 David Mc Clelland (1993 อ้างถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548, หน้า 4) ได้ให้
ความหมายไว้ว่า สมรรถนะความสามารถ (Competency) หมายถึง บุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายใน
ปัจเจกบุคคลซ่ึงสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้างผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ที่
ก้าหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ  
 จากข้อมูลดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยได้ให้ค้าจ้ากัดความของความสามารถของพนักงาน 
(Employee competency) หมายถึง ผลรวมของความรู้ ทักษะ คุณลักษณะของพนักงานที่แสดงออก
ผ่านพฤติกรรมหลัก อันส่งผลให้การปฏิบัติงานในหนา้ที่สูงกว่ามาตรฐานโดยทั่วไป 
 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการสื่อสาร 
 ทฤษฎกีารสื่อสาร คือ การอธิบายการสื่อสารในด้านความหมาย กระบวนการ องค์ประกอบ 
วิธีการ บทบาทหน้าที ่ผล อิทธิพล การใช้ การควบคุม แนวคิดของศาสตร์ต่าง ๆ แนวโน้มอนาคต 
และปรากฏการณ์เกี่ยวกับการสื่อสาร แต่การอธิบายต้องมีการอ้างอิงอย่างมีเหตุผลท่ีได้จากหลักฐาน 
เอกสาร หรือปากค้าของมนษุย ์ 



90 

 การสื่อสารมีประโยชน์ต่อชวีิต องค์กร สังคม และโลก ทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม 
การศึกษาหรือการท้างานที่ปราศจากหลักการหรือทฤษฎี ย่อมเปรียบเสมือนการแล่นเรือออกไปสู่
จุดหมายปลายทางอีกฝั่งหนึ่งของมหาสมุทร โดยปราศจากความรู้ทางภูมิศาสตร์ อุตุนิยม ดาราศาสตร์ 
เศรษฐศาสตร์ นอกจากจะขาดประสิทธิผล (คือ แล่นเรือไปไม่ถึงจุดหมายปลายทาง) หรือขาด
ประสิทธิภาพ (คือ แล่นเรือไปถึงช้ากว่าก้าหนด) แล้วยังมีความเส่ียงต่อความเสียหาท่ีส้าคัญสอง
ประการ คือ ความเสียหายจากภัยอันตราย (เช่น เรือเกยหินโสโครกหรือเรือแตกเพราะพาย)ุ และ
ความเสียหายจากการพลาดโอกาส (เช่น ท้องเรือว่าง ยังบรรทุกสินค้าบางประเภทได้อีก แต่ไม่รู้   
ไม่สนใจความต้องการ ของตลาด)  
 พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 ได้ให้ความหมายของการสื่อสารไว้ ดังนี้      
“ก.น้าหนังสือหรือข้อความของฝูายหนึ่งสง่ให้อีกฝูายหนึง่” 
 แอริสโตเติล (Aristotle) กล่าวว่า “การสื่อสาร คือ การแสวงหาวิธีการชกัจูงใจที่พึงมีอยู่
ทุกรูปแบบ 
 เอ็ดเวิร์ด ซารพ์ีร์ (Edward Sapir) กล่าวว่า “การสื่อสาร คือ การตีความหมายโดย
สัญชาตญาณต่อท่าทางที่แสดงเป็นสัญลักษณ์โดยไม่รู้ตวั ต่อความคิดและต่อพฤติกรรมของบุคคล” 
 Reilly and Di Argello (1990 อ้างถึงใน Samuel, 2000) ได้กล่าวว่า “เป็นการส่งข้อมูล
ข่าวสารจากบคุคลหนึ่งไปยงับุคคลอื่นท้าให้ทุกคนที่เข้าถึงข่าวสารนั้นทราบและเข้าใจแนวคิด หรือ
ทัศนคติของผู้ส่งสาร” 
 วอร์เรน ดับเบลิยู วีเวอร์ (Warren W. Weaver) ให้ความหมายการสื่อสารว่า “การสื่อสาร
เป็นค้าที่มีความหมายกว้างขวางและครอบคลุมถึงกระบวนการทุกอย่างในจิตใจของคน ๆ หนึ่ง อาจ
มีผลต่อจิตใจของคนอีกคนหนึ่ง การสื่อสารจึงไม่ไดห้มายความแต่เพยีงการเขียนและการพูดเท่านั้น 
หากยังรวมไปถึงดนตรี ภาพการแสดงบัลเล่ต์และพฤติกรรมทุกพฤติกรรมของมนุษย์อีกด้วย” 
 จากนิยามการสื่อสารดังกล่าวจะเหน็ได้ว่า การสือ่สารได้กลายมาเป็นปัจจัยหรือ
องค์ประกอบที่ส้าคัญของการบริหารงานในองค์กร เป็นทั้งปัจจัยและทรัพยากรที่จะใช้ในการบริหาร
จัดการองค์กรให้มีประสิทธภิาพ ถ้าหากไม่มีการส่ือสารก็ไม่สามารถที่จะบริหารองคก์รได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 การสื่อสารจึงเป็นหัวใจที่มีความส้าคัญต่อองค์กรในการบริหาร ที่จะทา้ให้งานของ
องค์กรด้าเนินต่อไปได้และช่วยในการประสานงานของแต่ละฝูาย ในแง่ของการบริหารองค์กรการ
สื่อสารท้าให้เกิดความหมาย ท้าให้คนคาดคะเนความคิดซ่ึงกันและกันได้และมีการทา้ความเข้าใจ
ระหว่างกัน สามารถแลกเปลี่ยน ถ่ายทอดข้อมูล ความรู้ ความคิด ความเห็น ในฐานะที่เป็นเครื่องมือ
ในการด้าเนินงานขององค์กร การส่ือสารน้าไปใชใ้นกิจกรรมขององค์กรหลายอย่าง เช่น การ



91 

ตัดสินใจ การสร้างความเชี่ยวชาญเฉพาะดา้น การพัฒนาองค์กร การควบคุมและการประสานงาน 
ลักษณะของการส่ือสารในองค์กรอาจพิจารณาไปฐานะที่เป็นระบบรวม คือ การใช้การสื่อสาร
ติดตามรายงานและวิเคราะห์ข้อมูล การกา้หนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และวัตถุประสงคข์ององค์กร 
รวมทั้งการติดต่อกับองค์กรอื่น ๆ ในฐานะทีเ่ป็นระบบย่อยการสื่อสารเป็นเครื่องมือสร้างความสัมพันธ์
ในกลุ่มการฝึกอบรม การสร้างบรรยากาศการท้างาน การควบคุมส่ังงานและการสร้างความพอใจ 
ในฐานะที่เปน็ระบบเฉพาะบคุคลอาจพิจารณาการสื่อสารในแง่ของพฤตกิรรมทางการสื่อสารใน
เรื่องต่าง ๆ เช่น การร่วมประชุม การเขียนคู่มือ การร่างจดหมาย การท้าสัญญา การพูดคุยในกลุ่มคน
ท่ีท้างานด้วยกนั และการโต้แย้ง เป็นต้น ซึ่งในประเด็นเกีย่วกับความหมายของการส่ือสารใน
องค์กร มีนักวชิาการได้ให้ความหมายแตกต่างกัน ดังนี ้
 Ruben and Stewart (n.d. อ้างถึงใน สุรัตน์ ตรีสุกล, 2549) ได้ให้ความหมายว่า การ
สื่อสารภายในองค์กร หมายถึง การสื่อสารที่เกิดขึ้นภายในองค์กร และเป็นสิ่งซ่ึงแสดงให้เห็นถึง
วัตถุประสงค์หรือจุดมุ่งหมายขององค์กร ใช้ในการอธิบายโครงสร้างการบริหาร บทบาทหน้าที่และ
ความรับผิดชอบของสมาชิกในองค์กร ใช้เป็นเครื่องมือในการบริหารจัดการ ใช้ส้าหรับสร้าง
เครือข่ายข้อมูลข่าวสารภายในองค์กร และใช้สร้างวัฒนธรรมและบรรยากาศที่เอื้ออ้านวยต่อความ
เจริญก้าวหน้าขององค์กร 

 Ballow, Gilson and Odiorne (1962) ได้กล่าวว่า การติดตอ่สื่อสารในองค์การหมายถึง 
การแลกเปลี่ยนค้าพูด อักษร สัญลักษณ ์หรือข่าวสาร เพื่อให้สมาชิกในองค์การหนึ่งได้เข้าใจ
ความหมายและสามารถเข้าใจฝูายอื่นได ้ซึ่งถ้าพิจารณาในทางการบริหารองค์การอาจจะกล่าวให้
ชัดเจนขึ้นไดว้่า การติดต่อสือ่สาร คือ การกระจายหรือส่ือความหมายเกี่ยวกับนโยบาย และค้าสั่ง  
ลงไปยังเบื้องล่าง พร้อมกับรับข้อเสนอแนะความเห็นและความรู้สึกต่าง ๆ กลับมา 
 ยุพาพร ทองอนิทร์ (2555) ได้ให้ความหมายว่า การสื่อสารในองค์กร หมายถึง การติดต่อ
ระหว่างบุคคลที่ท้าหน้าที่เปน็ผู้ส่งสารและผู้รับสารเพื่อแลกเปลี่ยนความคิด ข้อมูล ที่เกี่ยวข้องกับ
การปฏิบัติงานในองค์การ ฉะนั้น การสื่อสารจึงจ้าเป็นอยา่งยิ่งต่อการพฒันาความร่วมมือระหว่าง
ผู้บริหารและพนักงานในโรงแรมโมเวนพคิ รีสอร์ท แอนด์ สปา กะรนภูเก็ต 
 เบญจพร ยิฐธรรม (2553) ได้ให้ความหมายไว้ว่า การตดิต่อสื่อสารในองค์การเป็นการส่ง
และรับข่าวสารจากบุคคลหนึ่งไปยังบุคคลหนึ่ง เพื่อให้เกิดความเข้าใจอันดี และสามารถ
ประสานงานให้ฝูายต่าง ๆ ได้ปฏิบัติหน้าทีค่วามรับผิดชอบได้ตรงตามวัตถุประสงค์ขององค์กร  
 ฐิติรัตน์ นุ่มนอ้ย (2554) ได้กล่าวไว้ว่า การสื่อสารของมนุษยน์ั้นเปน็สิ่งที่ซับซ้อน เป็น
กระบวนการทางสังคมที่มีความสามารถท้าให้เกิดผลกระทบไม่ทางใดก็ทางหนึ่งกับสมาชิกคนใด
คนหนึ่งหรือคนอื่น ๆ ตลอดจนสถานการณ์ต่าง ๆ ซ่ึงก่อให้เกิดการเปลีย่นแปลงพฤตกิรรมของผู้รับ
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สาร ทั้งในด้านความรู้ ความเชื่อ ทัศนคติ และพฤติกรรม ซึ่งส่ิงต่าง ๆ เหล่านี้ล้วนเปน็เปฺาหมายของ
การสื่อสารของมนุษย์ทั้งสิ้น 
 จากความหมายดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า การสื่อสารในองค์กร หมายถึง กระบวนการ
ส่งข้อมูลข่าวสารระหว่างบคุคลไปยังอีกบุคคลหนึ่ง หรือระหว่างองค์กรไปยังพนกังานในองค์กร 
เพื่อให้เกิดความเข้าใจอันดีและสามารถประสานงานในส่วนงานต่าง ๆ ได้ ด้วยวิธีการ กระบวนการ
และรูปแบบทีน่่าสนใจ เพื่อให้เกิดการรับรู้ เข้าใจและสามารถตอบสนองตามเปฺาหมายที่องค์กร
มุ่งหวังไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและถูกตอ้งต่อไป  
 อย่างไรก็ตาม การติดต่อสื่อสารเป็นสิ่งส้าคัญอย่างหนึ่งต่อกระบวนการถ่ายทอดข่าวสาร 
ข้อมูล ความรู้ประสบการณ์ ความรู้สึก ความคิดเห็น ความต้องการจากผู้ส่งสารโดยผ่านสื่อต่าง ๆ ที่
อาจะเป็นการพูดการเขียน สัญลักษณ์อื่นใด การแสดงหรือการจัดกิจกรรมต่าง ๆ ไปยังผู้รับสารซึ่ง
อาจจะใช้กระบวนการสื่อสารที่แตกต่างกนัไปตามความเหมาะสมหรือความจ้าเป็นของตนเองและ 

คู่สื่อสาร โดยมีวัตถุประสงค์ให้เกดิการรบัรู้ร่วมกันและมีปฏิกิริยาตอบสนองต่อกันบริบททางการ
สื่อสารที่เหมาะสมเป็นปัจจัยส้าคัญท่ีจะช่วยใหก้ารสื่อสารสัมฤทธิ์ผล 
 การเรียนรู้รูปแบบของการสื่อสารหลาย ๆ รูปแบบจะทา้ให้เกิดความคิดความเข้าใจใน
กระบวนการสือ่สาร สามารถเลือกแบบการสื่อสารไปใช้ได้จริง ท้าให้รู้ว่าปัญหาที่เกิดขึ้นในแต่ละ
รูปแบบเป็นอย่างไร จะช่วยในการคาดคะเนสิ่งที่จะเกิดขึน้ในการส่ือสารซึ่งเป็นการเพิม่
ประสิทธิภาพในการสื่อสาร 
 ในแง่ของจติวิทยา ช่องทางการส่ือสาร คือ ความรู้สึกที่ผู้รับข่าวสารสามารถรับรู้ข่าวสาร
จากผู้ส่งข่าวได ้หมายความว่า เราให้ค้าจ้ากัดความของชอ่งทางการส่ือสารในฐานะทีเ่ป็นกลไก 
อย่างหนึ่งของความรู้สึกภาษาที่จะรับรู้ข่าวสารช่องทางการส่ือสารจึงรวมถึงการมองเห็น การได้ยิน
การสัมผัส การได้กลิ่น และการรู้รส 
 การสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ ภาพรวมของการสื่อสารจากค้าท้านายเกีย่วกับสิ่งที่จะ
เกิดขึ้นในอนาคตของ บิลล์ เกตส ์ผู้ก่อตั้งบริษัทไมโครซอฟท์ ที่ว่าเทคโนโลยีสมัยใหม่จะชว่ยให้
การสื่อสารมีรูปแบบที่หลากหลายทั้งรูปและเสียง บิลล์ เกตส์ ท้านายว่า “การสร้างเอกภาพใน
เทคโนโลยีการส่ือสารจะช่วยขจัดช่องว่างระหว่างวิธีการสือ่สารต่าง ๆ ทั้งอีเมล์ เสียง การประชุม
ผ่านเว็บ และรูปแบบอื่น ๆ อีกมากมาย ที่เราใช้ในชวีิตประจ้าวันของเรา เทคโนโลยีดังกล่าวจะช่วย
ให้เราเติมเต็มช่องว่างระหวา่งอุปกรณ์ที่เราใช้ติดต่อกับผูอ้ื่น เมื่อเราต้องการข้อมูลและการประยุกต์ 
ใช้เครื่องมือเหล่านั้นกับกระบวนการในการด้าเนินธุรกิจที่เราจ้าเป็นต้องใช้ข้อมูล มันจะมี
ผลกระทบต่อผลิตภาพ ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และความร่วมมือกันอย่างลึกซึ้งทเีดียว” 
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 การสื่อสารที่ผิดพลาดอาจส่งผลกระทบต่อความส้าเร็จขององค์กรกร รวมถึง การบรรลุ
ประสิทธิผลขององค์กร ระบบการส่ือสารภายในองค์กรที่ดีจึงเป็นสิ่งสา้คัญอย่างยิ่ง และยังเป็น
หน้าที่ส้าคัญของผู้บริหารทุกระดับในองค์กร ทั้งนี้ Szilagyi and Wallace (1990) ไดก้้าหนดแนวทาง
เกี่ยวกับการจดัระบบการสือ่สารซึ่งมีประเด็นหลักที่ส้าคัญดังนี้ คือ 1. การติดตามผลและให้ข้อมลู
ย้อนกลับ (Follow-up and feed back) 2. การใช้การสื่อสารหลายวิธ ี(Parallel channels and 
repetition) 3. ระยะเวลา (Timing) 4. ให้ความสนใจกับภาษา (Attention to language) 5. ศูนย์กลาง
ข้อมูล (Information communication and information centers) 6. การให้รู้เท่าที่จ้าเป็น (The 
exception principle and the need to know) 7. การใช้ธรรมเนียมปฏิบัตใินการสื่อสาร 
(Communication etiquette) 8. การฟังอย่างตั้งใจ (Listen actively) 
 สรุปได้ว่า “การสื่อสารที่ด”ี จะมีผลให้เกิดความเข้าใจ ความร่วมมือ และการประสานงาน
ที่ดี ด้วยแผนงานต่าง ๆ ท่ีจะน้าไปสู่การปฏิบัติได้อย่างถกูต้อง เหมาะสม และตรงตามเปฺาหมาย การ
สื่อสารที่ดีจึงเป็นกลยุทธ์ที่จะสามารถกระตุ้นใหเ้กิดการปฏิบัติที่มีประสิทธิภาพและเกิดผลส้าเร็จแก่
องค์กร การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพที่สุด คือ การส่ือสารที่เข้าใจง่าย ใช้วิสัยทัศน์ที่ชดัเจนในการ
กระตุ้นพลังในการท้างานและเพิ่มประสทิธิผลของบุคลากรในองค์กรเพื่อให้สามารถร่วมกันน้าพา
องค์กรไปสู่ความส้าเร็จตามเปฺาหมายได้อยา่งสูงสุด 
 จากข้อมูลดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยได้ให้ค้าจ้ากัดความของการสื่อสาร หมายถึง กระบวนการ
ส่งข้อมูลข่าวสารท่ีส้าคัญจากองค์กรไปยังพนักงาน ด้วยวิธีการและช่องทางต่าง ๆ เพื่อให้พนกังาน
เกิดการรับรู้ เข้าใจ และตอบสนองตามเปฺาหมายที่องค์กรมุ่งหวัง 
 

อุตสาหกรรมอ้อยและน้ าตาลและกลุ่มมิตรผล 
 พืชและสัตว์เศรษฐกิจเป็นองค์ประกอบของระบบนิเวศเกษตรที่ให้ผลผลิตเป็นอาหาร
และประโยชนใ์ช้สอยอื่น ๆ ตามลักษณะของผลผลิตที่ได้และภูมิปัญญาของมนุษย์ในการน้ามาใช้
ประโยชน์ มะพร้าวเป็นพืชหนึ่งที่ส่วนเหนือดิน คือ ล้าต้น ใบและผล ถูกน้ามาใช้ประโยชน์ได้
มากกว่า 10 อย่าง เช่น เนื้อมะพร้าวใช้ท้ากะทิหรือเคี่ยวเอาน้้ามัน กากหลังจากคั้นกะทใิช้เป็นอาหาร
สัตว์ กะลาเปน็วัตถุดิบส้าหรับงานหัตถกรรมหรือเผาเป็นเชื้อเพลิง กาบและขุยมะพร้าวใช้เป็นวัสดุ
ปลูกนานาชนดิ เส้นใยใช้ท้าเชือกหรือที่นอน ส่วนใบและต้นก็สามารถน้ามาใช้ประโยชน์ได้อีกมาก
หลายอย่าง แต่พืชท่ีแปลกไปกว่านัน้ก็คือ ออ้ย เนื่องจากล้าต้นอ้อยที่เก็บเกี่ยวมาจากไร ่ถ้าเป็นอ้อย
เคี้ยวก็ใช้คั้นเอาน้้าอ้อยและเหลือชานอ้อยไว้เป็นเชื้อเพลงิ แต่ส้าหรับออ้ยโรงงานนั้นเป็นวัตถุดิบใน
อุตสาหกรรมที่ให้ผลิตภณัฑ์อันมีคุณค่าหลายชนิด เชน่ น้้าตาล ผลิตภัณฑ์ให้ความหวานชนิดต่าง ๆ 
เอทานอล พลาสติกชีวภาพ พลังงานไฟฟฺา พลังงานไอน้า้ ผลิตภัณฑ์ทดแทนไม้และปุ๋ยอินทรีย์  
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ส่วนใบที่เหลืออยู่ในไร่ก็เปน็วัสดุคลุมดิน ต่อมาไดส้ลายตัวกลายเป็นอินทรียวัตถุในดิน (ยงยุทธ์ 
โอสถสภา และศุภชยั อ้าคา, 2556) 
 อ้อยเป็นพืชเศรษฐกิจที่ส้าคญัชนิดหนึ่งของไทย ผลิตภณัฑ์หลักของอ้อยคือน้้าตาลซ่ึง
เป็นวัตถุดิบหลักในอุตสาหกรรมอาหารและเครื่องดื่ม ส่วน By-product จากกระบวนการผลิตอ้อย
สามารถน้าไปท้าประโยชน์ได้สารพัด ตั้งแต่ แอลกอฮอล์ ปุ๋ย เยื่อกระดาษ และไฟฟฺา 
 วัตถุประสงค์ที่ส้าคัญของการปลูกอ้อย ก็เพื่อต้องการน้้าตาลที่อ้อยสร้างข้ึน น้้าตาลจึง
เป็นความสนใจของบุคคลทั่วไป อ้อยเป็นพืชที่ใช้ในอุตสาหกรรมการผลิตน้้าตาลที่ส้าคัญที่สุด
น้้าตาลเป็นสารอาหารคาร์โบไฮเดรตที่ใหพ้ลังงานในชีวติประจ้าวันของมนุษย ์ประมาณว่า
ประชากรโลกบริโภคน้้าตาล 83 ล้านตันต่อปีโดยเป็นน้้าตาลจากอ้อยประมาณร้อยละ 60 และจาก
หัวผักกาดหวาน (Beet root) ประมาณร้อยละ 40  
 ประชากรในประเทศไทยบรโิภคน้้าตาลประมาณ 12 กโิลกรัมต่อคนต่อป ีหรือทั้ง
ประเทศประมาณ 5.5 แสนตันต่อปี ในขณะที่ประชากรในประเทศพัฒนาแล้ว เชน่ สหรัฐอเมริกา 
สวีเดน บริโภคน้้าตาลประมาณ 50 กโิลกรัมต่อคนต่อป ีอ้อยนับว่าเป็นพืชเศรษฐกิจทีต่ิดอันดับ 3 
ของประเทศรองลงมาจากข้าว มันส้าปะหลัง หรือยางพาราโดยส่งขายไปยังประเทศในเอเซียเป็น
หลัก คือ ญี่ปุูน มาเลเซีย สิงค์โปร ์และสาธารณรัฐเกาหลี (อ้อย (Sugar cane), 2558) 
 น้ าตาล ค้าว่า “น้้าตาล” ในภาษาไทยนั้นน่าจะหมายถึง น้า้ตาลท่ีท้ามาจากต้นตาลโตนด
คนไทยรู้จักน้้าตาลที่ท้าจากน้้าตาลสดก่อนน้้าตาลที่ท้าจากน้้าอ้อย แต่โดยทั่วไปแลว้จะเรียกอาหารท่ี
มีรสหวานว่าน้้าตาลแทบทัง้สิ้นหนังสืออักขราภิธานศรบัท์ ฉบับหมอบรัดเล เขียนเมื่อ พ.ศ. 2416 
อธิบายความหมายของน้้าตาลชนิดต่าง ๆ ไว้ดังนี้ (สถาบันส่งเสริมการสอนวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี [สสวท.], 2555) 
 น้้าตาล คือ น้้าที่ไหลหยดออกมาจากงวงตาลนั้น 
 น้้าตาลกรวด คือ น้้าตาลที่เป็นก้อนแข็งเหมือนกรวดนัน้   
 น้้าตาลงบ คือ น้้าตาลที่เขาท้าเป็นงบ ๆ นั้น เช่น งบอ้อย 
 น้้าตาลจาก คือ น้้าตาลที่เขาท้าจากงวงจากนัน้   
 น้้าตาลทราย คือ น้้าตาลท่ีเป็นเม็ด ๆ เหมือนทรายนั้น 
 น้้าตาลมะพร้าว คือ น้้าตาลทีเ่กิดแต่มะพร้าวนั้น 

 พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน ฉบับ พ.ศ. 2542 ให้ความหมายไว้ว่า “น้้าตาล
สารประกอบคาร์โบไฮเดรตประเภทโมโนแซ็กคาไรต์และไดแซ็กคาไรต์ ซ่ึงมีรสหวาน โดยมากได้
จากตาล มะพร้าว อ้อย, ถ้าเป็นความหมายเฉพาะอย่างและท้าด้วยอะไร ก็เติมค้านั้น ๆ ลงไป เช่น  
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ท้าจากตาล เรยีกน้้าตาลโตนด, ท้าจากมะพร้าว เรียกว่าน้้าตาลมะพร้าว, ท้าเป็นงบ เรียกว่าน้้าตาลงบ, 
ท้าจากอ้อย แต่ยังไม่ได้ท้าให้เป็นน้้าตาลทราย เรียกว่าน้้าตาลทรายดิบ, ท้าเป็นเม็ด ๆ เหมือนทราย
เรียกว่าน้้าตาลทราย, ท้าเป็นก้อนแข็ง ๆ เหมือนกรวด เรียกว่าน้้าตาลกรวด, เคี่ยวให้ขน้ ๆ เรียกว่า
น้้าตาลตงุ่น, หยอดใส่ใบตาลท้าเป็นรูปปี่เรียกว่าน้้าตาลปี,่ หลอมเป็นปึก เรียกว่าน้้าตาลปึก, หยอด
ใส่หม้อ เรียกวา่น้้าตาลหม้อ, รองมาใหม่ ๆ ยังไม่ไดเ้คี่ยว เรียกว่าน้้าตาลสด, ถ้าต้มให้เดือด เรียกว่า
น้้าตาลลวก, ถ้าใส่เปลือกตะเคียน หมกัเกลือ หรือเคี่ยม เป็นต้น หมักไว้ระยะหนึ่งจนมีแอลกอฮอล์ 
กินแล้วเมาเรียกว่า น้้าตาลเมา 
 ส้าหรับการท้าน้้าตาลของชาวตะวันตกนั้นท้าจากน้้าอ้อยมากกว่าจากต้นตาล เชื่อกันว่าวิธี
ท้าน้้าตาลจากประเทศอินเดยีแพร่มายังดินแดนอินโดจีนไปยังกลุ่มประเทศอาหรับ และไปสู่ยุโรป
ในที่สุด ค้าว่า “Sugar” นั้น น่าจะมาจากค้าว่า Sarkara หรือ Sakkara ในภาษาสันสกฤตซึ่งหมายถึง
ทรายหรือกรวด อาจจะเป็นลกัษณะของน้้าตาลทรายและน้้าตาลกรวด ซ่ึงมาเป็นค้าวา่ Sakkar ภาษา
อารบิก และ Sakharon ในภาษากรีก และเปน็“Sugar” ในภาษาอังกฤษในที่สุด (สสวท., 2555) 
 อุตสาหกรรมอ้อยและน้้าตาลทราย เป็นอุตสาหกรรมเกษตรที่มีความส้าคัญต่อการพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมของประเทศไทย เป็นอตุสาหกรรมที่สร้างรายได้ให้กับเกษตรกรชาวไร่อ้อย
มากกว่า 2 แสนครัวเรือน และเป็นอุตสาหกรรมต้นทางในการพัฒนาอตุสาหกรรมต่อเนื่อง เช่น 
อุตสาหกรรมอาหารและเครือ่งดื่ม พลังงานไฟฟฺาจากชวีมวล และเอทานอล การผลิตเยื่อกระดาษ 
เฟอร์นิเจอร์ และพลาสติกชีวภาพ เป็นต้น โดยมีแรงงานในภาคธุรกจิ และอุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้อง
มากกว่า 1 ล้านคน สามารถสร้างรายได้จากการจ้าหน่ายน้้าตาลในประเทศ และส่งออกเป็นมูลค่า   
ปีละกว่า 2 แสนล้านบาท (วิวัฒน์ วาณิชย์ศรีรัตนา, 2558) 
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ภาพที่ 2-6  กระบวนการผลิตน้้าตาลทราย (ส้านกังานคณะกรรมการอ้อยและน้้าตาลทราย, ม.ป.ป.) 
 
 อุตสาหกรรมอ้อยและน้้าตาลของไทยค่อนพิเศษต่างอุตสาหกรรมอื่น ๆ นั่นคือ มีระบบ
แบ่งปันผลประโยชน์ระหว่างชาวไร่อ้อยกับโรงงานน้้าตาลที่ชัดเจน (70:30) ที่ใช้มากว่า 30 ปี แล้ว 
นอกจากนี ้ยังมีระบบการจัดสรรปริมาณอ้อยให้กับโรงงานเพื่อไม่ให้เกิดการแย่งอ้อยกัน และม ี
การควบคุมการขึ้นโรงงานน้้าตาลใหม่หรือขยายโรงงานน้้าตาลเดิม (ศูนย์วิจัยอจัฉริยะเพือ่อุตสาหกรรม
อาหาร สถาบันอาหารกระทรวงอุตสาหกรรม, ม.ป.ป.) 
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ตารางท่ี 2-5  ปริมาณการผลิตน้้าตาล ปีการผลิต 2553/ 2554-2557/ 2558 (ศูนย์วิจยัอัจฉริยะเพื่อ         
                     อุตสาหกรรมอาหาร สถาบันอาหารกระทรวงอุตสาหกรรม, ม.ป.ป.) 
 
ป ีพ.ศ. เหนือ กลาง ตะวันออก ตะวันออกเฉียงเหนือ รวม 
2553/ 54 2.215 2.85 0.46 4.15 9.66 
2554/ 55 2.51 3.29 0.41 4.04 10.25 
2555/ 56 2.35 2.91 0.43 4.33 10.02 
2556/ 57 2.56 3.21 0.49 5.07 11.33 
2557/ 58 2.64 2.83 0.55 5.32 11.34 
อัตราขยายตัวเฉลี่ย 
(ร้อยละ) 

4.64 -0.18 4.26 6.43 4.08 

2558/ 59* n.a. n.a. n.a. n.a. 9.70 
 
 ปัจจุบันโรงงานน้้าตาลที่ได้รบัอนุญาตมีจ้านวน 61 โรงงาน แต่ด้าเนินการผลิตจริง 50  
โรงงาน สถานที่ตั้งโรงงานกระจายอยู่ตามแหล่งเพาะปลูกอ้อยที่ส้าคัญของประเทศ โดยเฉพาะภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือ มโีรงงานน้้าตาลมากที่สุด คือ 19 โรงงาน คิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 38.0  
รองลงมา ได้แก่ ภาคกลาง จ้านวน 18 โรงงานภาคเหนือ 9 โรงงาน และภาคตะวันออก 4 โรงงาน  
ก้าลังการผลิตรวม 750,000 ตันต่อวัน สามารถรองรับผลผลิตอ้อยได้ 90 ล้านตัน ทั้งนี ้การที่ปริมาณ
ผลผลิตอ้อยของประเทศมมีากถึง 100 ตัน ส่งผลให้บางฤดูการผลิตระยะเวลาการหีบอ้อยของ
โรงงานน้้าตาลต้องขยายเวลาจาก 120 วันเป็น 180 วัน 
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ภาพที่ 2-7  อัตราการใช้ก้าลังการผลิตโรงงานน้้าตาล ป ีพ.ศ. 2556/ 2557-2557/ 2558 (ศูนย์วิจยั 
                  อัจฉริยะเพื่ออุตสาหกรรมอาหาร สถาบันอาหารกระทรวงอตุสาหกรรม, ม.ป.ป.) 
 
 ในอดีตการจ้าหน่ายน้้าตาลทรายขาวภายในประเทศเป็นไปอย่างเสร ีรัฐบาลเป็นแค่เพียง 
ผู้ก้าหนดปริมาณน้้าตาลทรายขาวไว้ให้โรงงานท้าการผลิตเพื่อการบริโภคอย่างเพยีงพอเท่านั้น ส่วน
ราคาจ้าหน่ายน้้าตาลก็ไดก้้าหนดเพียงราคาขั้นสูง เพื่อคุ้มครองผู้บริโภคโดยอาศัยพระราชบัญญัติ
ปฺองกัน การค้าก้าไรเกินควร พ.ศ. 2509 และแกไ้ขเพิ่มเตมิ ฉบับท่ี 2 (พ.ศ. 2517) ส่วนราคาที่เกิดขึน้
จริง และปริมาณการจ้าหน่ายให้เป็นไปตามกลไกของตลาด ต่อเมื่อได้น้าระบบแบ่งปันผลประโยชน ์
มาใช้ตั้งแต่ฤดกูารผลิต 2525/26 เป็นต้นมา ระบบการจ้าหน่ายน้้าตาลทรายภายในประเทศได้
เปลี่ยนแปลงไปเป็นระบบทีม่ีการควบคุม โดยได้มีการจดัตั้งส้านักงานกลางจัดจ้าหน่ายน้้าตาล
ทรายขาวขึ้นเพื่อท้าหน้าที่เป็นตัวกลาง โดยโรงงานน้้าตาลทั้งหมดจะต้องขายน้้าตาลให้แก่ผู้ใช ้เช่น 
โรงงานน้้าอัดลม โรงงานผลิตนมข้นหวาน โรงงานผลิตอาหารกระป๋อง และผู้ค้าส่ง (หรือยี่ปั๊ว
น้้าตาลทราย) ผ่านส้านักงานกลางนี ้ 
 ซึ่งข้ันตอนการซื้อขายและการส่งมอบจะตอ้งเป็นไปตามระเบียบของคณะกรรมการ
กลาง ก้าหนดราคาและปฺองกันการผูกขาดว่าด้วยการควบคุม การผลิต การจ้าหน่ายและการเก็บ
ส้ารอง น้้าตาลทรายขาว และน้้าตาลทรายบริสุทธิ์ ซึ่งออกตามความในพระราชบัญญัติก้าหนดราคา
สินค้าและปฺองกันการผูกขาด พ.ศ. 2522   
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 คณะกรรมการอ้อยและน้้าตาลทราย ได้เข้าควบคุมการผลิตอ้อยและน้้าตาลทรายทุก
ขั้นตอนรวมถงึการตลาดด้วย เพื่อที่จะน้ารายได้สุทธิจากการขายน้้าตาลทรายมาจ่ายเป็นราคาอ้อย
ให้แก่ชาวไร่อ้อย และน้าผลตอบแทนการผลติและจ้าหน่ายน้้าตาลทรายใหแ้ก่โรงงานรัฐบาล จึงมี
มาตรการในการควบคุมด้านผลผลิตน้้าตาล (ยกเว้นผลพลอยได้จากการผลิต คือ กากน้้าตาล) และ
การจ้าหน่ายน้า้ตาลทรายที่ผลิตขึ้นได้ทั้งหมด  
 ประเทศต่าง ๆ ได้ให้ความสา้คัญกับสินค้าน้้าตาลเป็นอยา่งมาก ไม่ว่าจะเป็นผู้ผลิต      
รายใหญ่ เชน่ สหภาพยุโรป ออสเตรเลีย บราซิล คิวบาและไทย หรือจะเป็นประเทศผู้น้าเข้ารายใหญ่
เช่น สหรัฐอเมริกา ญี่ปุูน เกาหลีใต้ จีนและอินเดีย (ศูนย์วจิัยธุรกิจมหาวทิยาลัยธรรมศาสตร์, 
ม.ป.ป.) 
 รัฐบาลทั้งของประเทศผู้ส่งออกและผู้น้าเขา้ ส่วนใหญ่จึงได้พยายามใช้นโยบายต่าง ๆ 
เพื่อให้อุตสาหกรรมน้้าตาลของตนมีความม่ันคง ไม่ได้รบัผลกระทบจากการแข่งขันในตลาดโลก 
นโยบายที่ใช้มตีั้งแต่การห้ามการน้าเข้า การก้าหนดโควตาน้าเข้า การตั้งก้าแพงภาษนี้าเข้า ไปจนถึง
การอุดหนุนการส่งออกและการอุดหนุนการผลิต อย่างไรก็ตาม ได้มีการท้าข้อตกลงทั่วไปว่าดว้ย
ภาษีศุลกากรและการค้ารอบอุรุกวัย ส่งผลให้เกิดการตั้งองค์การการค้าโลก (WTO) ขึ้น ประเทศที่
ให้สัตยาบันได้ยอมรับที่จะเสริมสร้างเศรษฐกิจการค้าโลกด้วยการเปดิตลาดการค้าระหว่างประเทศ 
ยกเลิกมาตรการกีดกันทางการค้าต่าง ๆ ลดการอุดหนุนการผลิตและการส่งออก โดยจะมีผลบังคับ
ใช้ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1995 (ศูนย์วจิัยธุรกิจมหาวทิยาลัยธรรมศาสตร์, ม.ป.ป.) 
 คู่แข่งส้าคัญของไทย ได้แก่ ออสเตรเลีย บราซิลลีคิวบา โดยสหภาพยโุรปจะลดบทบาท
ลง แม้ว่าปัจจุบันประสิทธิภาพการผลิตน้้าตาลของคิวบาจะอยู่ในเกณฑต์่้า แต่ในระยะยาวเมื่อผล
แห่งการเสริมสร้างประสิทธิภาพการผลิตจากนักลงทุนตา่งชาติเริ่มเป็นรูปร่าง คิวบาจะสามารถ
กลับมาเป็นคู่แข่งที่น่ากลัวในตลาดผู้ส่งออกน้้าตาลอีกครั้งหนึ่ง แต่คงไมส่ามารถท้าได้ในระยะ 
อันสั้น ซ่ึงสิ่งท่ีไทยต้องเตรยีมตัวที่ส้าคัญ คือ ความสามารถในการผลิตให้ได้ต้นทุนต่้าแข่งกับ
ประเทศทั้งสามนี้ได้ รวมทั้งจะต้องมีการจัดการทางการตลาดที่ทันสมัยเป็นไปตามความต้องการ
ของลูกค้า ทันเวลาที่ลูกค้าต้องการ  
 การพัฒนาเทคนิควิธีการผลิตให้ได้ต้นทุนต่า้ ในขณะที่คงความมีคุณภาพของสินค้า 
ตลอดจนการวิจัยค้นคว้าสินค้าต่อเนื่องที่ใช้น้้าตาลเป็นวตัถุดิบ ให้ได้สินค้าท่ีมีมูลค่าเพิ่มสูงข้ึน   
เป็นสิ่งที่ต้องได้รับความสนใจและน้าไปปฏิบัติอย่างจริงจัง จึงเป็นสิ่งทีห่ลีกเลี่ยงไมไ่ด้ หากไทย
ต้องการรักษาความได้เปรียบเชิงแข่งขันในอุตสาหกรรมน้้าตาลไปตราบนานเท่านาน (ศูนย์วจิัย
ธุรกิจมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร,์ ม.ป.ป.) 
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ภาพที่ 2-8  ข้อมูลประเทศผู้ผลิต ส่งออกน้้าตาล ในเวทีโลก (กลุ่มมิตรผล, 2558)  
 
 น้้าตาลในประเทศไทยส่วนมากผลิตจากอ้อย ส่วนน้อยผลิตจากมะพร้าวและตาลหรือ
ตาลโตนด อ้อยจึงเป็นพืชน้้าตาลที่ส้าคัญของประเทศไทย ใช้ผลิตน้้าตาลเพื่อการบริโภค หรือการใช้
ประโยชน์น้้าตาลทรายในอาเซียน มีปริมาณการบริโภครวม 14.34 ล้านตัน อินโดนีเซียเป็นประเทศ
ผู้บริโภคน้้าตาลรายใหญ่ของอาเซียน น้้าตาลเป็นสินค้าส่งออกที่ส้าคัญอย่างหนึ่งทีน่่าภาคภูมิใจที่
ประเทศไทยสง่น้้าตาลเป็นสินค้าออกมากที่สุดในทวีปเอเชีย หากย้อนดูอุตสาหกรรมอ้อยและ
น้้าตาลทรายของไทยที่ได้ขยายตัวเติบโตจนมีเสถียรภาพและมีการผลิตส่วนเกินจ้านวนมากจนเป็น
ผู้ส่งออกน้้าตาลทรายล้าดับ 2 ของโลก รองจากประเทศบราซิลได้นั้น เกิดจากการรวมภาคการผลิต
อ้อยและภาคการผลิตน้้าตาลเข้าด้วยกันภายใต้พระราชบญัญัติ (พ.ร.บ.) อ้อยและน้้าตาลทราย พ.ศ.
2527 (สมพร อิศวิลานนท์, 2559) 
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ภาพที่ 2-9  การส่งออก และน้าเข้าน้้าตาล 
 
 โครงสร้างอุตสาหกรรมน้้าตาลไทยมีความแข็งแกร่งและศักยภาพในการแข่งขันสูง จาก
ต้นทุนการผลิตน้้าตาลค่อนข้างต่้าอยู่ที่ประมาณ 13.6 เซ็นตต่์อปอนด์ (ไม่รวมค่าขนส่ง) เป็นรอง
เพียงบราซิลที่อยู่ที่ 11.2 เซ็นต์ต่อปอนด์ ท้าให้ไทยได้เปรียบด้านระยะทางในการส่งออกน้้าตาล   
ไปยังเอเชีย ผนวกกับฤดูกาลผลิตของไทย (พฤศจิกายน-เมษายนของทุกปี) เป็นคนละช่วงเวลากับ
บราซิล (เมษายน-ตุลาคมของทุกปี) ยังชว่ยลดภาวะการแข่งขันในตลาดส่งออก (มิตรผล, 2558) 
 ระบบอุตสาหกรรมน้้าตาลไทยที่ควบคุมโดยทางการ ชว่ยให้โรงงานน้า้ตาลไทยยัง
สามารถท้าก้าไร แม้ในภาวะราคาน้้าตาลโลกตกต่้า อาทิ 1) การคุ้มครองจากทางการ จ้ากัดใบอนุญาต 
ด้าเนินการของโรงงานน้้าตาลและผู้ค้า/ ผู้ส่งออก 2) มีระบบจัดสรรผลผลิตน้้าตาลเพื่อใช้ในประเทศ
และส่งออก หรือระบบโควต้าการจ้าหน่าย 3) ก้าหนดราคาจ้าหน่ายในประเทศเป็นราคาคงที่ 
(ปัจจุบันอยู่ที่ 21 บาทต่อกโิลกรัมหรือประมาณ 31 เซ็นตต่์อปอนด์) ซึง่ช่วงที่ผ่านมาราคาใน
ประเทศสูงกวา่ตลาดโลก ท้าให้รายได้รวมเฉลี่ยของผู้ประกอบการสูงกว่าแหล่งผลิตอื่นและ 4) มี
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ระบบแบ่งปันผลประโยชน์ระหว่างเกษตรกรและโรงงานน้้าตาล (สดัส่วน 70:30) โดยพิจารณาจาก
รายได้จริงทั้งจากตลาดในประเทศและส่งออก ช่วยให้สดัส่วนต้นทุนของโรงงานน้้าตาลค่อนข้าง
คงที่ (วารีรัตน ์เพชรสีช่วง, 2559) 
 แนวโน้มอุตสาหกรรมน้้าตาลในระยะ 1-3 ปี ข้างหน้าจะค่อย ๆ ปรับดีขึ้น ผลจากราคาที่
กลับมาเป็นขาขึ้น โดยมีปัจจยัสนับสนนุจากอุปสงค์โลกฟื้นตัวต่อเนื่อง โดยเฉพาะอินเดีย (ประเทศ
ผู้บริโภคน้้าตาลอันดับหนึ่งของโลก) มีอัตราการขยายตวัทางเศรษฐกิจดีขึ้นต่อเนื่อง และกลุ่ม
ประเทศอาเซียนที่มีความต้องการบริโภคเพิ่มข้ึนตามการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ ความต้องการ
น้าเข้าน้้าตาลของโลกสูงขึ้น ผลจากการที่ประเทศผู้บริโภคน้้าตาลที่ส้าคัญ อย่างจีนและ EU จะมี
ความต้องการน้าเข้าน้้าตาลเพิ่มขึ้นร้อยละ 10 (วารีรัตน์ เพชรสีช่วง, 2559) ส้าหรับประเทศไทยกลุ่ม
มิตรผลเป็นผู้ผลิตน้้าตาล และส่งออกเป็นอนัดับ 5 ของโลก 
 

 
 
ภาพที่ 2-10  ข้อมูลอันดับผูผ้ลิตน้้าตาลระดับโลก ปี พ.ศ. 2558/ 2559 (กลุ่มมิตรผล, 2558) 
 
 กลุ่มมิตรผลเป็นอีกตัวอย่างหนึ่งการการพัฒนาอุตสาหกรรมการเกษตร ทีม่ีส่วนผลักดัน
ให้ประเทศไทยเป็นผู้ส่งออกน้้าตาลอันดับหนึ่งของโลก “อิสระ ว่องกศุลกิจ” ประธานกรรมการ 
กลุ่มมิตรผล และประธานหอการค้าไทย ได้กล่าวถึงกลุ่มมิตรผลว่า ธุรกิจกลุ่มมิตรผลเป็นธุรกิจ
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ครอบครัว ปรัชญาของมิตรผลเริ่มจาก “มุ่งสู่ความเป็นเลิศ” เชื่อในคุณค่าของคน ตัง้อยู่ในความเป็น
ธรรม และรับผิดชอบต่อสังคม  
 การเชื่อในคณุค่าของคนไม่ใช่เฉพาะพนักงานกลุ่มมิตรผลเท่านั้น แต่รวมถึงชาวไร่ออ้ยที่
เกีย่วข้อง ตั้งอยู่ในความเป็นธรรมก็คือ ราคาอ้อยหรืออะไรก้อตามต่าง ๆ ที่ซ้ือมาต้องเป็นธรรมต่อ
ชาวไร่อ้อย ใหเ้ขาสามารถอยู่ได้ และให้โรงงานและพนักงานอยู่ได้ คือ ได้รับค่าตอบแทนกับ
สวัสดิการดีพอสมควร ลูกค้าต้องได้รับราคาที่เหมาะสม สุดท้ายคือ “รับผิดชอบต่อสังคม” สังคมที่
อยู่รอบ ๆ ตัว เราต้องดูแล มีส่วนร่วมกับเขา  (ไทยพลับบคิา (Thaipublica), 2557) 
 เพราะฉะนั้นการเริ่มต้นก็มีเปฺาหมายแล้วคือต้องเป็นเลิศ ฉะนั้น ท้าอย่างไรที่จะให้ยั่งยืน 
ก็คือต้องไปดแูลผลผลิตชาวไร่อ้อยให้เขามีก้าไร โดยเริ่มจากการที่เข้าไปศึกษาดูว่าทา้ยังไงให้เขามี
ก้าไร แล้วก็เอาความรู้ในตวัเขา เอาเทคโนโลยี เอาองค์ความรู้ ซ่ึงมีอยูแ่ล้วแต่อาจจะไม่เก่ง ต้องไป
หาเพิ่มเติมมาจากฝรั่งบ้าง และค้นหาไปเรื่อย ๆ จน ณ วันนี้ กลุ่มมิตรผลท้าอะไรให้ชาวไร่อ้อย  
เยอะมาก โดยเลือกชาวไร่อ้อยคนที่เขาสนใจและให้องค์ความรู้เขา หาเงนิกู้ดอกเบี้ยต่้า ปุ๋ยราคาถูก 
เทคโนโลยีต่าง ๆ  
 ที่กลุ่มมิตรผลได้มีการจัดตั้งสถาบันวิจัยและพัฒนา ที่ชว่ยในการให้คา้แนะน้าในการ
เพาะปลูก ท้ายังไงให้มีตน้ทนุต่้า มีก้าไร ซึง่มีเทคนิคมากมาย รวมทั้งเรือ่งหาแหล่งน้้า บางแห่งมี
แหล่งน้้าเยอะ บางแห่งไม่มเีลยหรือน้อยมาก ต้องไปขดุบ่อ ขุดสระน้้า พื้นที่เป็นแบบไหน แนะน้า
พันธ์อ้อยที่เหมาะกับพื้นที่ ซึ่งปัจจุบันชาวไร่อ้อยที่กลุ่มมิตรผลดูแลมีประมาณ 2 ล้านกว่าไร่ ทั้งนี้ 
ได้มีการพัฒนาชาวไร่อ้อย และท้าสัญญาที่เรียกว่า “คอนแทรคฟาร์มมิง” (Contract farming) โดย
การดูแลชาวไร่อ้อย ถือว่าเปน็บทบาทหลักของธุรกิจ (Core business) ดูแลให้เขารวยด้วย ให้เขา
ยั่งยืนด้วย เป็นการดูแลตั้งแตต่้นน้้าถึงปลายน้้า (ไทยพลับบิคา (Thaipublica), 2557) 
 กลุ่มมิตรผล ได้รับการรับรองมาตรฐานจากองค์กรด้านอตุสาหกรรมอ้อยและน้้าตาลใน
ระดับโลกอย่าง Bonsucro เปน็รายแรกในประเทศไทยและรายที่สองในภูมิภาคเอเชยี ท้าให้ประเทศ
ไทยกลายเป็นประเทศที่ห้าของโลกที่ได้รับการรับรองมาตรฐานนี้ ภายใต้รูปแบบการท้าการเกษตร
สมัยใหม่ (Modern farm) ที่กลุ่มมิตรผลได้น้ามาใช้ในการจัดการไร่อ้อย รวมถึงการบริหารจัดการ
กระบวนการผลิตน้้าตาลที่ให้ความส้าคัญกับการควบคมุคุณภาพผลิตภัณฑ์ การดแูลรักษา
สิ่งแวดล้อม และการใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุดมาอย่างต่อเนื่อง นับเป็นก้าวส้าคัญใน   
การยกระดับภาคเกษตรกรรมและอุตสาหกรรมอ้อยของไทยเพื่อสร้างความยั่งยืนและให้สามารถ
แข่งขันได้ในระดับสากลต่อไป (กฤษฎา มนเทียรวิเชียรฉาย, 2559) 
 ในระดบัต้นน้า้ถึงปลายน้้าคือการพัฒนาดนิ แหล่งน้้า พนัธุ์อ้อย วิธีการปลูก โนว์ฮาว   
ต่าง ๆ พวกนี้ แล้วก็รวมทั้งเก็บเกีย่วการขนส่ง ต้นทุนทกุขั้นตอนจะตอ้งต่้า ซ่ึงเปรียบเทียบในจุดนี้
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กับประเทศบราซิล ออสเตรเลีย และจีน ทั้งนี้ จีนมีตน้ทุนสูง ส่วนบราซิลนี่แม้ต้นทุนในไร่จะต่้า   
แต่ว่าค่าขนส่งแพงกว่าจะส่งมาถึงตลาดเอเชีย (ไทยพลับบิคา (Thaipublica), 2557) 
 ในมุมของต้นน้้ากลุ่มมิตรผลได้มีการวิจัยเยอะมาก โดยไม่ได้คิดเงินเลย เช่น การวจิัย  
การปลูก การดูแลที่ไม่ให้เขาเสียหายจากโรคแมลง อาทิ โรคใบขาว โรคแมลง อีกส่วนเป็นการวิจัย
การผลิต ท้าให้เป็นโรงงานการผลิตระดับโลก ทั้งประสิทธิภาพเครื่องจักร บุคลากร คุณภาพ 
ทั้งหลายเหล่านี้ต้องสู้กับระดับโลกได ้ส่วนปลายน้้า กลุม่มิตรผลมีผลิตภัณฑ์ต่าง ๆ ออกมาเยอะแยะ
หลายชนิด น้้าตาล น้้าตาลทรายขาว น้้าตาลทรายดิบ น้้าตาลหลากหลายชนิด อาทิ น้้าเชื่อม น้้าตาล
คอฟฟีซกูาร์ บราวน์ซูการ์ บล็อกซูการ์ ท้าอะไรหลากหลายชนิดตามความต้องการของลูกค้า ซึ่งเป็น
เหมือนกึ่ง ๆ ปลายน้้า ส่งผลิตภัณฑ์เหล่านีไ้ปให้ลูกค้า เชน่ ไวตามิลค์ โคคาโคล่า เนสท์เล่ ซึ่งถือเขา
เป็นปลายน้้า    
 ในปัจจุบันผลิตภัณฑ์ปลายน้้าได้มีการท้าร่วมกันกับลูกคา้ ประยุกต์สินค้าที่มีให้ตรงกบั
ความต้องการของลูกค้าและช่วยลดต้นทุนให้ลูกค้าด้วย อาทิ ไวตามิลค์ เอาน้้าเชื่อมไปใช้แล้ว
ประหยัดขึ้น โดยที่ไม่ต้องมคี่าใช้จ่ายในการเก็บสต็อกน้้าตาลเป็นกระสอบไว้ในโรงงานและไม่ต้อง
จ้างคนคอยดูตลอด 24 ชั่วโมง อย่างนี้คือลูกค้าก็ประหยัด  (ไทยพลับบคิา (Thaipublica), 2557) 
 โดยสรุปแล้วมิตรผลเป็นครอบครัวที่มาจากชาวไร่อ้อย มีความเข้าใจการท้าอ้อย และคิด
ส่งเสริม สนับสนุน ด้าเนินการที่จะท้าให้ชาวไร่อยู่ได้ ส่วนด้านโรงงานมีมืออาชีพเข้ามาบริหาร มี
การซื้อเทคโนโลยี ซื้อหาวิธีการบริหารจัดการ และสุดทา้ย คือ กลุ่มมติรผลต้องแข่งขันได ้

 ตราสัญลักษณท์ี่ใช้ในปัจจุบนั เริ่มใช้ตั้งแต ่พ.ศ. 2548 คือ อักษร  ประกอบด้วย 3 
ส่วนหลัก ได้แก่ (1) ใบอ้อย หมายถึง วัตถดุิบในการผลิต และ (2) ใบมดี เปรียบดั่งเครื่องจักรที่ใช้ใน
การตัดและผลติของโรงงาน โดยมีใบอ้อยอยู่สูงกว่าใบมีดสมอ เพื่อส่ือความหมายว่ามปีริมาณ
ผลผลิตสม่้าเสมอ ทั้งใบอ้อยและใบมดีถูกวางอย่างสมดลุ (3) อยู่ภายในกรอบสี่เหลีย่มโค้งมน อัน
หมายถึง พื้นทีเ่พาะปลูกและโรงงานอุตสาหกรรม ที่สามารถด้าเนินการผลิตและแปรรูปได้อย่าง
ต่อเนื่อง ไม่มีวนัหยดุหรือสะดุด พร้อมจะแข่งขันด้วยความสามารถและความทันสมัยที่เหนือชั้น
กว่าดว้ยการยดึมั่นในปรัชญาองค์กร 4 ประการ คือ “มุ่งสู่ความเป็นเลศิ เชื่อในคุณคา่ของคน ตั้งอยู่
ในความเป็นธรรมรับผิดชอบต่อสังคม”  
 สีของตราสัญลักษณ์ คือ สีฟาฺและสีน้้าเงิน ซึ่งส่ือความหมายที่ส้าคัญ คือ สีฟฺา เป็นสี
ประจ้าของกลุม่มิตรผล เป็นสีของท้องฟฺา เป็นสีแห่งการเติบโตและการมีชีวิต ส่วนสนี้้าเงิน เป็นสี
ของท้องทะเลอันกว้างใหญไ่พศาล หมายถึง การค้าที่กวา้งไกลไปสู่ต่างแดน (กลุ่มมติรผล)  
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 “มิตรผล” ปัจจุบันด้าเนินธุรกิจด้านอ้อยทีม่ีลักษณะครบวงจร คือ 
 1.  การผลิตอ้อยในไร่ด้วยเทคโนโลยีที่มิตรผลได้พัฒนาขึ้น น้าอ้อยเข้าสู่กระบวนการ
อุตสาหกรรม เพื่อน้าคุณค่าของอ้อยทุกด้านที่พึงมีออกมาเป็นประโยชน์ คือ น้้าตาล เอทานอล 
พลังงานไฟฟฺา พลังงานไอน้า้ ผลิตภัณฑ์ทดแทนไม้ แล้วคืนส่วนที่เหลือสุดท้ายของต้นอ้อยสู่ดินใน
รูปผลิตภัณฑ์ปุ๋ยอินทรีย ์
 2.  พัฒนาศักยภาพของชาวไร่อ้อยให้สามารถเข้าใจและใช้เทคโนโลยีอันเหมาะสมยิ่งขึ้น
ตามล้าดับ เพื่อการผลิตอ้อยอย่างยั่งยืน และสามารถแข่งขันได้ในระดับนานาชาต ิ
 3.  เป็นรายแรกที่น้าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในระบบบริหาร
การผลิตอ้อย 

 4.  เป็นภาคเอกชนรายแรกขอไทย ที่ทุ่มเทและสนับสนนุด้านการวิจยัและพัฒนา
เทคโนโลยีด้านอ้อยน้้าตาลและผลิตภัณฑ์จากอ้อย โดยจัดตั้งเป็นบริษัทมิตรผลวิจัย พัฒนาอ้อยและ
น้้าตาล จ้ากัด จนกลายเป็นสถาบันการวิจยัด้านอ้อยระดับนานชาติ ส้าหรับการวิจยัด้านอ้อยและ 
จุลชีววิทยานัน้ ปัจจุบันไดพ้ัฒนาจนมีห้องปฏบัิติการวิจัยด้านชวีวิทยาโมเลกุลท่ีทันสมัยแล้ว 
 จุดเปลี่ยนของมิตรผลในการก้าวไปสู่ธุรกิจชีวพลังงาน อย่างเช่น การผลิตไฟฟฺาชีวมวล
และเอทานอลที่ใช้อ้อยเป็นวตัถุดิบ อะไรคอืแรงบันดาลใจในการตัดสินใจลงทุนในธุรกิจประเภทนี้    
คุณอิสระได้ชี้แจงว่า “เนื่องจากมิตรผลเติบโตมาจากธุรกิจอ้อยและน้้าตาลเป็นรากฐาน ผมและ
ครอบครัวซึ่งนับมาตั้งแต่พี่ชายคนโตจนถึงรุ่นผม เราทุกคนมุ่งมั่นที่จะพัฒนาธุรกิจต้ังแต่ต้นน้้า
จนถึงปลายน้้า ให้เป็นธุรกิจที่เพิ่มมูลค่าให้กับอ้อย (กลุ่มมิตรผล) 
 การตัดสินใจลงทุนในอุตสาหกรรมที่ต่อยอดจากธุรกิจออ้ยและน้้าตาลของมิตรผลใน
วันนี้ สะท้อนให้เห็นถึงเจตนารมณ์ของผู้บริหารที่มุ่งมั่นยกระดับอุตสาหกรรมอ้อยและน้้าตาลของ
ไทย ให้เทียบเท่าระดับสากล ตามวิสัยทัศนท์ี่ว่า “เราจะเปน็บริษัทชั้นน้าระดับโลกอุตสาหกรรม
น้้าตาลและชีวพลังงานโดยการใช้นวัตกรรมทางเทคโนโลยีและการจดัการ”  
 รวมถึง กลุ่มมิตรผลต้องเปน็องค์กรที่มคีวามรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมไป
พร้อม ๆ กัน โดยเฉพาะการใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า เพราะของเสียจากกระบวนการผลิตน้้าตาล 
(Waste) เช่น ชานอ้อย กากน้้าตาล ขี้เถ้า กากหม้อกรอง วีเนส ฯลฯ มิตรผลได้น้ากลับมา แปรรูป จึง
ก่อให้เกิดธุรกจิรูปแบบใหมท่ี่เพิ่มผลก้าไรให้กับบรษิัท ชาวไร่ ชุมชนและประเทศชาติในปัจจุบัน 
(ยงยุทธ์ โอสถสภา และศุภชยั อ้าคา, 2556) 
 ทั้งนี้ “มิตรผล” ได้แบ่งการดา้เนินงานเป็น 4 กลุ่มธุรกิจ อันได้แก ่
 1.  ธุรกิจเอทานอล ด้าเนินการผลิตเอทานอลจากโมลาสของโรงงานน้้าตาล ภายใต้ชือ่ 
บริษัท มิตรผล ไบโอฟูเอล จ้ากัด มีโรงงานผลิตเอทานอลจ้านวน 4 โรงงาน 
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ตารางท่ี 2-6  ข้อมูลโรงงานเอทานอล  
 
ก่อตั้งปี พ.ศ. ชื่อโรงงาน ก าลังผลิต (ลิตร/วัน) 

2549 โรงงานเอทานอล มิตรผล ไบโอฟูเอล (ภูเขียว) ชัยภูม ิ 500,000 

2550 โรงงานเอทานอล มิตรผล ไบโอฟูเอล (กาฬสินธ์ุ) 250,000 
2552 โรงงานแม่สอดพลังงานสะอาด (ร่วมทนุกับ บมจ. 

ผาแดงอินดัสทรี และบมจ.ไทยออยล์) ซึ่งผลิตจาก
น้้าอ้อย 

230,000 

2553 โรงงานเอทานอล มิตรผล ไบโอฟูเอล (ด่านช้าง) 
สุพรรณบุรี 

230,000 

 
 2.  ธุรกิจไฟฟาฺชีวมวล ด้าเนินการผลิตกระแสไฟฟฺาด้วยการใช้ชานอ้อยของโรงงาน
น้้าตาลเป็นเชือ้เพลิง ภายใตช้ื่อบริษัท มิตรผล ไบโอ-พาวเวอร์ จ้ากดั มีโรงงานผลิตไฟฟฺา จ้านวน 4 
โรงงาน ดังนี ้
 
ตารางท่ี 2-7  ข้อมูลโรงงานไฟฟฺา 
 

ก่อตั้งปี พ.ศ. ชื่อโรงงาน 
ก าลังผลิต 

(เมกกะวัตต์) 

2547 โรงงานไฟฟฺามิตรผล ไบโอ-เพาเวอร์ จังหวัดชัยภูม ิ 80 

2548 โรงงานไฟฟฺาด่านช้างไบโอ-เอน็เนอรย์ี จังหวัดสุพรรณบุรี 100 

2555 โรงงานไฟฟฺากาฬสินธุ์ไบโอ-เพาเวอร์ (การฬสินธุ)์ 32 

2555 โรงงานไฟฟฺามิตรผล ไบโอ-เพาเวอร์ (ภูหลวง) จังหวัดเลย 41 

 
 3.  กลุ่มธุรกิจวัสดุทดแทนไม้ ด้าเนินการผลิตวัสดุทดแทนไม้ดว้ยการใช้ชานอ้อยของ
โรงงานน้้าตาล และเศษไมย้างพาราที่หมดอายุการให้น้้ายางแล้วภายใตช้ื่อกลุ่มพาเนล พลัส (ผลิต
แผ่นไม้เปลือย ไม้เอ็มดีเอฟ และแผ่นไม้ปดิเคลือบผิว) อันประกอบดว้ย บริษัท พาเนล พลัส จ้ากัด, 
บริษัท พาเนล บอร์ด จ้ากัด และบริษัท พาเนล เดคคอร์ จ้ากัด 
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 4.  ธุรกิจปุ๋ย ดา้เนินการผลิตปุ๋ยอินทรีย์จากผลพลอยได้ของโรงงานน้า้ตาลและโรงงาน  
เอทานอล โดยบริษัท เพิ่มผลิต จ้ากัด มีโรงงานผลิตปุ๋ยอินทรีย์อยู่ที่อ้าเภอภูเขยีว จังหวัดชันภูมิ และ
โรงงานผลิตปุ๋ยเคมี ขนาด 30,000 ตันต่อปี ที่จังหวัดสะหวัดเขต สาธารณประชาธิปไตยประชาชน
ลาว และจ้าหน่ายปุ๋ยเคมีกว่า 20,000 ตันต่อปี 
 กลุ่มมิตรผลลาว 
 เหตุที่กลุ่มมิตรผลเข้าไปลงทุนใน สปป.ลาว เนื่องจากเห็นโอกาสในหลายด้าน กล่าวคือ 
สปป.ลาวมีชายแดนติดหลายประเทศ สามารถเป็นประตูเช่ือมโยงการค้าไปสู่ประเทศต่าง ๆ ใน
ภูมิภาคได้ และ สปป.ลาวยังอยู่ในกลุ่มประเทศพัฒนานอ้ย (LDC) ซึ่งนอกจากสินคา้ที่ส่งออกไปยัง
สหภาพยุโรปและสหรัฐแลว้ ยังได้รับสิทธิพิเศษทางภาษี (GSP) ด้วย ส่งผลให้สามารถส่งออก
น้้าตาลได้ในราคาสูงถึง 22-23 เซนต์ต่อปอนด ์ 
 จุดเด่นของแขวงสะหวันนะเขต คือมีที่ดิน ภูมิอากาศ ภาษา วัฒนธรรม ใกล้เคียงกับภาค
อีสานของไทย รวมทั้งตั้งอยูบ่น EWEC ซึ่งติดกับไทย และอยู่ระหว่างผู้บริโภคน้้าตาลรายใหญ่ของ
โลก (อินโดนีเซีย จีน) ท้าใหข้นส่งสินค้าได้อย่างสะดวก และหลังจากปลูกอ้อยที่เมืองจ้าพอนได้
ระยะหนึ่ง บรษิัทพบว่าดินเค็ม ไม่เหมาะสมแก่การปลกูอ้อย จึงได้ย้ายพื้นที่สัมปทานการปลูกอ้อย
จากเมืองจ้าพอนไปยังเมืองไซบุรี, เมืองอุทมุพอน แขวงสะหวันนะเขต และเมืองเซบั้งไฟ แขวงค้า  
 หลักการด้าเนนิธุรกิจในลาวคือ “ร่วมอยู-่ร่วมเจริญ-Growing together” ซึ่งท้าให้ความ
ร่วมมือมีลักษณะเป็น Win-win situation โดยบริษัทได้น้าความรู้/ ประสบการณ์/ เทคโนโลยี 
ไปเผยแพร่ก่อให้เกิดการสร้างงาน/ เพิ่มรายได้แก่ประชาชนท้องถิ่น รวมทั้งร่วมพัฒนาพื้นที่และ
บุคลากร และน้ารายได้สู่รัฐบาล สปป.ลาวจากการเก็บภาษี (บริษัท น้้าตาลมิตรผลลาว จ้ากัด, 
ม.ป.ป.) 
 การด้าเนินงานในสปป.ลาว ของบริษัทฯ แบ่งเป็น 2 ระยะ คือ ระยะที ่1 (ปี 48-52) ได้
ก่อสร้างโรงงานน้้าตาลแห่งที่ 1 (รวมถึงโรงหีบอ้อย โรคซ่อมบ้ารุง ไซโล อาคารส้านักงาน) ขนาด
ก้าลังผลิต 4,000 ตันต่อวัน บนพื้นที่สัมปทาน 10,000 เฮกตาร์ ปริมาณอ้อย 600,000 ตันต่อปี โดยได้
เริ่มการผลิตเมื่อเดือนพฤศจิกายน พ.ศ. 2551 และได้ส่งออกน้้าตาลไป EU เป็นครั้งแรกเมื่อเดือน 
พฤษภาคม พ.ศ. 2552 และระยะที่ 2 นอกจากนี้ บริษทัยังจัดท้า Contract farming โดยมีแผน
ถ่ายทอดเทคนคิการเพาะปลกูใหก้ับชาวบ้านในพื้นที่ที่ชดัเจนด้วย (โพซิชันนิ่ง (Positioning), 2552) 
 อย่างไรก็ตาม กลุ่มมิตรผลยังด้าเนินกิจกรรมตามแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม 
(Corporate Social Responsibility: CSR) ของกลุ่มน้้าตาลมติรผลท้าให้ได้รับความร่วมมือจากชุมชน 
กิจกรรมดังกล่าว อาทิ การกอ่สร้างระบบสาธารณูปโภค เช่น ถนนเข้าสูแ่ปลงอ้อย 97.6 กิโลเมตร 
จัดวางระบบสูบน้้าและชลประทานจากแม่น้้าโขงหรือฝายเก็บน้้าขนาดใหญ่ รวมเป็นเงินทั้งสิ้น 128 
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ล้านบาท มอบรถพยาบาลใหก้ับโรงพยาบาลในแขวงสะหวันนะเขต และบริการตรวจสุขภาพให้กับ
ประชาชน มอบเงินเข้ากองทนุบรรเทาความทุกข์ยากของแขวงฯ และกองทุนการศึกษาในโครงการ
เยาชนสร้างสรรค์ การพัฒนาทักษะฝีมือของชาวบ้านในพืน้ที่และการถ่ายทอดเทคโนโลยีบ้ารุงดิน-
จัดการพื้นที่เพาะปลูกโดยค้านึงถึงการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อม (โดยให้แรงงานชาวลาวของบริษัทเป็น 
ผู้ถ่ายทอดให้ชมุชน) (บริษัท น้้าตาลมิตรผลลาว จ้ากัด. ม.ป.ป.) 
 ปัญหา ข้อจ้ากัด และแนวทางแก้ไขในการด้าเนินงานของกลุ่มมิตรผลลาว  
 1.  ผลกระทบจากวิถีชวีิตที่แตกต่างกันเช่น ชาวบ้านลาวมักเลี้ยงสัตวใ์นลักษณะที่ปล่อย
ให้ววั-ควายหาอาหารกินเอง ท้าให้บางส่วนเข้าไปท้าลายออ้ยในไร่ ทั้งนี้ การล้อมรั้วกว่า 400
กิโลเมตรมีต้นทุนสูง ทางบริษัทฯ จึงหาทางแก้ปัญหาด้วยการเชิญชวนชาวบ้านเลี้ยงสัตว์มาร่วมเปน็
เกษตรกรปลูกอ้อยกับบริษัทฯ 
 2.  ประสิทธิภาพแรงงานแรงงานลาวอาจยังไม่คุ้นกับการท้างานแบบธุรกิจ จึงยังมี
ประสิทธิภาพไมเ่ท่าแรงงานไทย (เช่น ชาวไร่ไทยสามารถตัดอ้อยต่อวันได้มากกว่าชาวไร่ลาว 3 เท่า) 
ทางบริษัทฯ จึงแก้ไขปัญหาด้วยการจัดฝกึอบรมทักษะให้แรงงานและพนักงานลาวด้วย 
 3.  ข้อจ้ากัดเรือ่งการขนส่ง (3.1) เห็นควรส่งเสริมความร่วมมือในด้านโลจิสติกส์ระหว่าง
ประเทศ เพื่อลดอุปสรรคตอ่การขนส่งสินค้าข้ามแดน (3.2) ยังคงมีการตรวจสินค้าระหว่างทางอยู่
มาก ท้าให้เกิดค่าจ่ายเพิ่มขึน้ บริษัทฯ จึงเห็นควรเร่งรัดการด้าเนินการเรื่อง One stop service เพื่อ
ตรวจสินค้า ณ จุดเดียวที่ด่าน 
 กลุ่มมิตรผลจีน 
 มิตรผล รสหวาน น้้าตาลไทย ในจีน ทั้งนีเ้ศรษฐกิจของจนีในปัจจุบัน เป็นที่ดึงดูดนัก
ลงทุนจากต่างชาติเป็นอย่างมาก นักลงทุนต่างชาติจึงสนใจที่จะเข้าไปเพื่อแสวงหาความมั่งคั่งให้กบั
ตนเอง แตภ่ายใต้ความสวยความงามของบรรยากาศการลงทุนนั้น ก็อาจจะเป็นหลุมพรางได้ถ้า
ศึกษาเกี่ยวกับประเทศจีนไมด่ี ท้าตามค้าชักชวนจากผู้อ่ืนโดยไม่เข้าใจอย่างลึกซึ้ง หลายธุรกิจต้อง
ม้วนเสื่อกับบ้านเพราะไม่รูจ้ริงแต่บอกกับตนเองว่ารู้ ดังที่คุณบรรฑูร ล่้าซ้า แห่งธนาคารกสิกรไทย
กล่าวว่า “บางคนรู้เร่ืองจีน แบบรู้หนึ่ง ก็นึกว่ารู้สิบ” ซึ่งก็หมายความวา่หากต้องการที่จะลงทุนจนี   
ผู้ที่ลงทุนนั้นก็ควรจะศกึษาให้รู้ให้หมด ไมใ่ช่หลอกตวัเองว่าตนนัน้รู้ รู้เพราะฟังค้าคนอื่นอย่างเดียว  
โดยไม่ไปศกึษาวัฒนธรรมจีนและสังคมของจีนอย่างลกึซึ้ง เพื่อที่จะมีแนวทางที่ถูกที่ควรใน 
การลงทุน (ศุภชัย เคารพ, 2550) 
 ดังนั้น ผู้ลงทุนในจีนจะต้องศกึษาจีนในทกุแง่มุม เพื่อที่จะรู้อย่างลึกซึ้ง ดังกับในต้ารา
พิชัยยุทธสงครามซุนวูกล่าวว่า รู้เขารู้เรา รบร้อยครั้ง ชนะร้อยครั้ง ในขาวมีด้าในด้ามขีาวฉันใด  
ภายใต้ความลม้เหลวก็ย่อมมคีวามส้าเร็จ   
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 หลายบริษัทสว่นใหญ่ที่มาลงทุนในจีนกจ็ะประสบผลส้าเร็จสร้างความมั่งค่ังให้กับ
ตนเองได้ บิลล์เกตได้กล่าวไว้ว่า “ผู้คนควรให้ความสนใจกับจีน จีนก้าลังสร้างปรากฏการณ์ในทกุ
แง่ทุกมุม” ซึ่งนี่ก็เป็นตวัอย่างหนึ่งที่ชาวต่างชาติเข้าไปลงทุนในจีนแลว้ประสบผลส้าเร็จ แล้วนกั
ลงทุนของไทยละ? เป็นยังไงบ้าง? หลายบริษัทไทยของไทยประสบผลส้าเร็จที่ประเทศจีน อาทิ ซีพี   
กระทิงแดง กลุ่มสหยูเนี่ยน เป็นต้น   
 และบริษัทหนึง่ที่มีความส้าเร็จในการลงทนุในประเทศจนีก็คือ กลุ่มบริษัทน้้าตาลมิตรผล  
จ้ากัด แล้วบรษิัทนี้ท้าธุรกิจอะไรใน? เข้าไปท้าอะไรในจีน? แล้วท้าอย่างไรบ้าง? มิตรผลคืออะไร?                
น้้าตาลมิตรผล คือ กลุ่มบริษัทที่ผลิตเกี่ยวกับน้้าตาล ชื่อของบริษัท คือ กลุ่มบริษัทน้้าตาลมิตรผล  
จ้ากัด ซึ่งเป็นบริษัทที่ผลิตน้้าตาลยักษ์ของประเทศไทย โดยบริษัท ทริสเรทติ้ง จ้ากัด ได้จัดอันดับ
เครดิตบริษัทนี้อยู่ในระดับ A ซึ่งการท่ีถูกจัดเป็นระดับ A แสดงว่าบรษิัทมีประสิทธิภาพในการ
จัดการและการบริหาร                 
 ในระยะแรก มิตรผลได้ท้าการปรับปรุงประสิทธิภาพในการผลิต ต่อมาท้าการปรับปรุง
วัตถุดิบนั่นก็คอื อ้อย  โดยการปรับปรุงพันธุ์อ้อย  การใหค้วามรู้แก่ชาวไร่  การส่งเสริมการปลูกอ้อย  
การพัฒนาระบบชลประทานและการที่มติรผลมีโรงงานที่กวางสีจ้านวน 5 แห่ง จึงเป็นแหล่งงาน
แหล่งหนึ่งในกวางสี และการที่มิตรผลจ้างคนงานส่วนใหญ่เป็นคนจีน โดยมีคนไทยบริหารงาน
ไม่กี่คน เปน็เรือ่งที่ท้าให้มิตรผลนั้นมีความม่ันคงมากยิ่งขึน้เพราะได้เข้าใจการท้างานของคน
ท้องถ่ินและส่งเสริมให้คนท้องถิ่นมีงานท้ามากขึ้น และการที่มีคนไทยท้างานเพียงไม่กี่คนก็แสดงว่า  
มิตรผลให้ความส้าคัญกับชาวกวางสีมากพอสมควรและไม่ท้าให้ชาวกวางสีคิดว่ามิตรผลนั้น 
เอาเปรียบพวกเขาโดยมากอบโกยผลประโยชน์จากพวกเขา (บริษัท น้้าตาลมิตรผล จ้ากัด, ม.ป.ป.) 
 ในปัจจุบันนี้ กลุ่มน้้าตาลมิตรผลประสบผลส้าเร็จเป็นอย่างมากในการลงทุนที่กวางสี  
“โดยมีส่วนแบ่งตลาดของน้้าตาลในจีนเปน็อันดับ 2 มีส่วนแบ่งประมาณร้อยละ 10 และมิตรผล 
คาดว่าจะท้าการขยายการลงทุนโดยการท้าธุรกิจกระดาษเพิ่มข้ึนอีกธุรกจิหนึ่ง ความส้าเร็จของ 
มิตรผลในจีนคงไม่ใช่เรือ่งงา่ยแล้วมิตรผลนั้นท้าอย่างไร? เส้นทางความส้าเร็จของมิตรผล และ 

การที่มิตรผลนั้นประสบผลส้าเร็จได้นั้น มิตรผลคงจะไม่เชื่อคนอื่นหรือท้าตามคนอื่นบอกโดยไม่
ไปศึกษาด้วยตนเองก่อน จะเห็นได้ว่าก่อนมิตรผลเข้าไปปลงทุนในจนี มิตรผลได้ศึกษาสภาพพื้นที่
ก่อนว่าเหมาะสมกับการลงทุนหรือไม่ เพือ่เสริมกับจุดเด่นของตนเองโดยการน้าจุดเด่นของพื้นที่
นั้นมาใช้ นั่นคอื กวางสี (บริษัท น้้าตาลมิตรผล จ้ากัด, ม.ป.ป.) 
 มิตรผลได้ท้าการศึกษาวัฒนธรรมของชาวจีนและระบบเศรษฐกิจจีนว่าเป็นอย่างไรบ้าง  
เพื่อปรับให้เขา้กับจีนได้อย่างเหมาะสม ดังค้ากล่าวที่ว่า ทา้ตามวิธีของชาวจีน โดยการเข้าใจ
ภาษาจีน การจดัการทั้งทางดา้นการเงินและทรัพยากร ระเบียบวิธีการบริหาร การตีความจากสื่อ 
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ต่าง ๆ การจ่ายค่าบ้ารุงสิ่งแวดล้อมให้กับจีนเหมือนกับการรับผิดชอบต่อสังคม การเสียภาษี มิตรผล 
ได้ใช้กลยุทธการเป็น “ผู้ถือหุ้นส่วนฝูายข้างมาก” โดยเห็นได้จากมิตรผลสามารถแปลงรูปแบบ 
การลงทุนให้เป็นการลงทุนจากต่างชาตริอ้ยละ 100  
 แต่ถึงอย่างไรก็ตาม การทีม่ติรผลจะถือการลงทุนทั้งหมดเป็นของตนเองคงจะมีปัญหาใน
ภายหลัง ด้านความมั่นคงและความแข็งแกร่งของธุรกิจ มิตรผลจึงยังคงเป็นเจ้าของร่วมกับรัฐบาล
ท้องถ่ิน โดยมีสัดส่วนร้อยละ 10-40 ที่รัฐบาลท้องถ่ินเป็นเจ้าของแต่ยังคงความเป็นผูถ้ือหุ้นเสียง 
ข้างมากอยู่ ทั้งนี้เพราะว่า ยังจ้าเป็นที่จะต้องพึ่งหาอาศัยเจา้หน้าที่ของจนีในการรับซื้อผลผลิตจาก
ชาวไร ่
 ดังนั้น จะเห็นได้ ว่า เมื่อมติรผลเข้าไปลงทุนมิตรผลได้ท้าอย่างไรบ้าง จึงประสบ
ผลส้าเร็จ ทั้งที่หลายธุรกิจต้องม้วนเสื่อกลบับ้าน ทั้งนี้ คงขึ้นอยู่กับว่าใครมีความยืดหยุ่นมากกว่ากนั  
มีการตอบสนองต่อส่ิงแวดลอ้มได้เร็วกว่ากัน มีความเข้าใจถึงขนบธรรมเนียมประเพณีได้มากกว่า
กัน และที่ส้าคญั เมื่อรู้เขาแล้ว ก็ต้องรู้เราดว้ย เพื่อน้าจุดเด่นของเขาและของเรามาปรับใช้เพื่อ
เสริมสร้างความมั่งค่ังและความมั่นคง ดังทีม่ิตรผลได้ท้าและประสบผลส้าเร็จ (บริษัท น้้าตาล 
มิตรผล จ้ากัด, ม.ป.ป.) 
 นอกจากนี ้กลุม่มิตรผลมีนโยบายการสร้างสังคมที่สมาชิกสนใจการพฒันาตนเองดว้ย
ความคิดสร้างสรรค์ข้ึนในองค์กร จึงจัดใหม้ีกิจกรรมการประกวดผลงานนวัตกรรม (Innovation) 
ระหว่างบรษิัทในกลุ่มฯ เพื่อรับรางวัลที่เรียกว่า “Mitr Phol best innovation award” การประกวด
เป็นกิจกรรมที่จัดขึ้นต่อเนื่องทุกป ีและจัดมาต่อเนื่องกว่า 10 ปี ทั้งนี ้เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ทกุ
บริษัท ทุกสายงานมีความตื่นตัวในการคิดคน้นวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง อีกทั้งยัง เปน็การสร้าง
บรรยากาศความตื่นตัวพร้อมที่จะก้าวไปขา้งหน้าด้วยการพัฒนาธุรกิจ วางรากฐานและจุดประกาย
ความคิดสร้างสรรค์ให้กับพนักงานในองคก์รอย่างเป็นระบบ ดังวิสัยทัศน์ที่ว่า “เราจะเป็นบริษัท 
ชั้นน้าระดับโลกอุตสาหกรรมน้้าตาลและชีวพลังงาน โดยการใช้นวตักรรมทางเทคโนโลยีและ 
การจัดการ” ซึง่จ้าเป็นต้องอาศัยการสร้างวัฒนธรรมนวัตกรรมเป็นพื้นฐานส้าคัญ (กลุ่มมิตรผล) 
 วิสัยทัศน์ข้างตน้ได้กระตุ้นให้พนักงานของมิตรผลมีพฤติกรรมเป็นนักวิจัย ด้วย 
การพยายามใช้วิธีการทางวทิยาศาสตร์ (Scientific method) มาแสวงหาค้าตอบต่อโจทย์ที่ว่า “จะ
พัฒนางานในหน้าที่ได้อย่างไร?” ซึ่งพนักงานทุกคนนอกจากจะต้องปฏิบัติงานที่ได้รบัมอบหมาย
ตามปกติส้าเร็จแล้ว ยังต้องใช้พลังแห่งความสามัคคีของหมู่คณะ มาด้าเนินการทั้งวิจัยและพัฒนา 
(Research and development) ไปด้วยกัน  
 ดังนั้น ผลงานนวัตกรรมทุกช้ินที่เกิดขึ้น ไม่ว่าจะได้รับรางวัลหรือไม่กต็าม ถือว่าเป็นส่ิง
ล้้าค่า เพราะนั่นคือ ตัวชี้วัดของความก้าวหน้า เป็นผลิตผลของการพัฒนาคนพร้อม ๆ กับการสร้าง
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ชิ้นใหม่อันควรภาคภูมิใจ และเป็นกุญแจหลักที่จะผลักดันให้บริษัทเพิ่มขีดความสามารถในการ
แข่งขันไปสู่ระดับสากลไดอ้ย่างรวดเร็ว ความสามารถของกลุ่มมิตรผลในการสร้าง “แรงขับเคล่ือน
นวัตกรรม” จึงเป็นปัจจัยชี้ขาดอนาคตและการเจริญเติบโตอย่างมั่นคงและยั่งยืน (บริษัท น้้าตาล 
มิตรผล จ้ากัด, ม.ป.ป.) 
 กลุ่มมิตรผลให้ความส้าคัญกับการพัฒนาสิ่งแวดล้อมควบคู่ไปกับการพัฒนาชุมชน ซึ่งจะ
น้าไปสู่ความยัง่ยืน เราจึงมุ่งมั่นในการเพิ่มคุณค่าให้กับพชืเศรษฐกิจของประเทศเช่น “อ้อย” ด้วย
การพัฒนาธรุกิจปารฺติเกิลบอร์ด และธุรกิจพลังงานหมนุเวยีนต่อยอดจากธุรกิจน้้าตาล เพื่อสร้าง
ความมั่นคงให้กับอุตสาหกรรมต่อเนื่องจากอ้อยและน้้าตาลไทย รวมถึงสร้างโอกาสทางเศรษฐกิจ
ให้กับเกษตรกรท้องถ่ินและประเทศชาต ิ(บริษัท น้้าตาลมิตรผล จ้ากัด, ม.ป.ป.) 
 กลุ่มมิตรผล ใส่ใจในทุกขัน้ตอนการผลิตเพื่อให้มั่นใจในคุณภาพของทุกเกร็ดน้้าตาล
ภายใต้ชื่อ “มิตรผล” โดยเริ่มตั้งแต่การส่งเสริมให้ชาวไรล่ดการใช้สารเคมี การปฺองกันโรคแมลง
ด้วยวิธีทางธรรมชาติ และการตัดอ้อยสดเพือ่คงคุณภาพและคุณค่าของน้้าตาลในอ้อย จนถึง
กระบวนการน้าอ้อยเข้าหีบและการผลิตท่ีสะอาด ปลอดภัย ถูกหลักอนามัย และได้คณุภาพตาม
มาตรฐานสากล 
 นอกจากผลิตภัณฑ์น้้าตาลทีห่ลากหลายรูปแบบและกล่ินรส กลุ่มมิตรผล ยังได้คิดค้น
ผลิตภัณฑ์น้้าเชื่อมบริสุทธ์ิจากอ้อยเป็นรายแรกในประเทศไทย ผลิตภัณฑ์น้้าเชื่อมมติรผลถือเป็น
ผลิตภัณฑ์เชิงนวัตกรรมท่ีตอบโจทย์ลูกค้า กลุ่มอุตสาหกรรมอาหารและเครื่องดื่ม โดยเฉพาะใน
เรื่องการลดต้นทุนด้านพลังงาน และการเสริมรสชาติที่หอมละมุนใหแ้ก่อาหารและเคร่ืองดื่ม  
 กลุ่มมิตรผล เป็นผู้ผลิตน้้าตาลรายแรกในประเทศไทยทีไ่ด้รับการขึ้นทะเบียนฉลากลด
คาร์บอน จากองค์การบริหารจัดการก๊าซเรอืนกระจก (มหาชน) และสถาบันส่ิงแวดล้อมไทย ใน  
ปี พ.ศ. 2552 นอกจากนี้ ยังได้รับการรับรอจากคณะกรรมการฝูายกิจการฮาลาลของคณะกรรมการ
กลางอิสลามแห่งประเทศไทย (Halal) รวมทั้งการรับรองมาตรฐานตามหลักศาสนายดูาย (Kosher) 
ท้าให้น้้าตาลของกลุ่มมิตรผลสามารถเข้าถึงผู้บริโภคที่หลากหลายในทกุเชื้อชาติและศาสนา  
 จวบจนวันนีุ้ กลุ่มมิตรผล ได้พัฒนาธุรกจิอย่างต่อเนื่อง จากอุตสาหกรรมน้้าตาล
มาตรฐานโลกสู่การเป็นฐานการผลิตพลังงานหมุนเวียนที่มั่นคง และยังเห็นโอกาสอกีมากมายใน
การพัฒนาธุรกิจเพื่อเพิ่มมูลค่าให้กับอ้อย จึงได้พัฒนากระบวนการท้างานที่มุ่งเน้นการสร้างสรรค์
นวัตกรรมควบคู่งานวิจัยมากขึ้น โดยหวังว่าการด้าเนินงานในลักษณะดังกล่าวจะน้าไปสู่การพัฒนา
ที่ยั่งยืน ทั้งแกก่ลุ่มธุรกิจมิตรผล และของสังคมในภาพรวม  
 กลุ่มมิตรผล เริ่มต้นธุรกิจจากการท้าไร่อ้อย แล้วจึงพัฒนาเป็นผู้ค้าน้้าเชื่อมเข้มข้นก่อนที่
จะวางรากฐานการพัฒนาธุรกิจจนกลายเปน็ธุรกิจหลักของกลุ่ม ในปัจจุบันด้วยความมุ่งมั่นที่จะ
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พัฒนาธุรกิจที่เพิ่มคุณค่าให้กับอ้อยต่อไป ให้เป็นแหล่งวัตถุดิบที่ไม่ว่าจะเป็นธุรกิจน้้าตาลชีวพลังงาน 
พลาสติกชีวภาพหรือผลิตภัณฑ์ทดแทนไม้จากชานอ้อย กลุ่มมิตรผลจึงมุ่งมั่นพัฒนาการท้าไร่อ้อย
ควบคู่กับการส่งเสริมการปลูกอ้อยในชุมชนอย่างยั่งยืน เพื่อปฺอนสู่อุตสาหกรรมเพิ่มคุณค่าเหล่านัน้ 
ซึ่งล้วนใช้อ้อยหรือผลพลอยได้จากกระบวนการผลิตน้้าตาลเป็นวัตถุดิบตั้งต้นทั้งสิ้น 

 การท้าไร่อ้อยของกลุ่มมิตรผล ถือเป็นการยืนยันผลงานวิจัยที่ถ่ายทอดสู่การจัดการจน
เกิดผลเชิงประจักษ์ที่สามารถน้าไปใช้เป็นตน้แบบของการจัดการไร่อ้อยที่ดี โดยเฉพาะการพัฒนา
พันธุ์อ้อย การจัดการระบบชลประทานการเพิ่มผลผลิตและค่าความหวาน การใช้อินทรียืนวัตถุเพื่อ
ปรับปรุงดินและบ้ารุงตอ การปฺองกันโรคแมลงด้วยวิธีทางธรรมชาติ โดยกลุ่มมิตรผล เปิดโอกาส
ให้เกษตรกรและบุคคลท่ัวไปเข้าเยี่ยมชมกิจการ พร้อมแลกเปลี่ยนประสบการณ์ เพื่อการพัฒนาที่
ยั่งยืนรว่มกันสืบไป  
 ส้าหรับแนวทางบริหารอย่างไรให้ยัง่ยืน คณุอิสระไดก้ล่าวไว้ว่า วิธีคิดมันไม่ยาก  
อย่างน้อยต้องคิดดี และการคิดดีก็จะหวังดีกับทุกคน แล้วมันก็จะดี คอืเราไม่ได้คิดเพื่อประโยชน์
ของเราเองเป็นหลัก ความยั่งยืนอันหนึ่ง คอื ธรรมมาภิบาล การดูแลสิ่งแวดล้อม ในบางทีเราก็ท้า
ผิดพลาดได้เหมือนกัน แต่พลาดแล้วต้องแก้ไข   
 มิตรผลเป็นองค์กรที่จะให้โอกาสในการเตบิโตกับ “คนใน” ก่อนเสมอ ปัจจุบันหลาย ๆ 
องค์กรมักประสบปัญหา “คนเติบโตไม่ทนั” โดยเฉพาะการกา้วขึ้นสู่ระดับผู้บริหาร ส้าหรับวิธีของ
มิตรผลก็คือ จะพยายามผลักดันคนภายในอย่างให้ถึงที่สุดเสียก่อน แมจ้ะต้องเสียเงินลงทุนจ้านวน
ไม่น้อยเพื่อจ้างคนมาคอยสอนอย่างใกล้ชิดแบบตวัต่อตวั (One-on-one coaching) ก็ต้องยอม  
มิตรผลถือเป็นองค์กรที่ให้ความส้าคัญในเรื่องคนอย่างเขม้ข้นชนิดไม่เป็นสองรองใคร และมีอยู่
แนวทางหนึ่งซ่ึงยังไม่ปรากฏในหลาย ๆ องค์กร ก็คือ มิตรผลได้มีการจัดตั้ง “คณะกรรมการ” เพื่อ
คอยก้ากับดูแลในเรื่องการบรหิารจัดการคนโดยเฉพาะ (บริษัท น้้าตาลมิตรผล จ้ากัด, ม.ป.ป.) 
 ปัจจุบัน มิตรผลมีสาขาในประเทศจีน, ลาว และออสเตรเลีย แต่โมเดลในการพัฒนาและ
สร้างคนในแต่ละประเทศในเวลานี้ยังคงเปน็แบบ “ต่างคนต่างท้า” บริษัทตั้งอยู่ในประเทศไหน ก็
จะมุ่งเน้นสร้างคนในประเทศนั้น ๆ ขึ้นมา เป็นผู้ดูแลบรหิารจัดการคนในแบบของตวัเอง หากแตก่็
ไม่ถึงกับต่างกนัมากนัก โดยปริยายนั่นหมายถึง มิตรผลยังไม่อาจสร้างมาตรฐานเรื่องของคนให้เป็น
หนึ่งเดียวกันได้   
 อย่างไรก็ตาม ในความโชครา้ยมักมีความโชคดีซ่อนอยู่ ขอ้ดีของการขยายการลงทุนไป
ยังประเทศต่าง ๆ นั้นท้าให้เกดิ “การแลกเปลี่ยนเรียนรู”้ หากจะพูดถึงความก้าวหน้าทีสุ่ด ก็คงต้อง
ยกให้ประเทศออสเตรเลีย และที่ยังช้าและล้าหลังก็เป็นจีนและลาว ขณะที่ประเทศไทยนั้นอยู่ตรง
กลาง ดังนั้น หากจะท้าให้การท้างานในประเทศไทยก้าวหน้ายิ่งขึน้ก็ต้องศึกษาผลิตภาพการท้างาน
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ของคนออสเตรเลีย และก็ต้องพยายามท้าให้การท้างานทีจ่ีนขยับให้ดีเทยีบเท่ากับไทยในเวลานี้ ซ่ึง
หากจะให้เกดิผลก็ต้องอาศัยการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การเข้าไปช่วยปรับความคิดเปลี่ยนวิธีท้างาน 
โดยต้องไม่ใชก้าร Top-down กฤษฎา ย้้าว่าซีอีโอควรท้าตัวให้เป็นแบบอย่างที่ดี (Role model) 
ให้กับพนักงาน 
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บทที่ 3 
วิธีด าเนินการศึกษา 

  
 การศึกษาระดบัความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
กรณีศึกษา บริษัทในธุรกิจออ้ยและน้้าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มมติรผล นั้น  
การศึกษาครั้งนี้มีจุดมุ่งหมาย 1) เพื่อศึกษาระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงเพื่อการเป็นองค์กร
ที่มีสมรรถนะสูง บริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ของกลุ่มมิตรผล 2) เพื่อศึกษาเปรยีบเทียบระดับ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, 
สปป.ลาว และจีน 3) เพื่อศึกษาความพร้อมของปัจจัยที่ส่งผลต่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง  
และ 4) เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุความพร้อมของปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงของกลุ่มมิตรผล 
 ส้าหรับการศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาวิจัยเชงิส้ารวจ (Survey research) และการศึกษา 
ครั้งนี้ใช้วิธีการศึกษาโดยใชร้ะเบียบวิธีวิจัยในเชิงปริมาณ (Quantitative research) เพื่อประกอบการ
อธิบายเหตุการณ์และสภาพที่แท้จรงิ ดังรายละเอียดต่อไปนี ้
 

ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
 เพื่อให้การวิจัยด้าเนนิไปตามระเบียบวิธีวจิัยซึ่งสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่
ก้าหนดไว้ ผูว้ิจัยจึงได้ก้าหนดขัน้ตอนการด้าเนินการวิจยั เป็น 3 ขั้นตอน ดังนี ้
 ขั้นตอนที่ 1 การเตรียมร่างโครงการวิจัย  
 ผู้วิจัยด้าเนินการจัดเตรียมความพร้อมในการวิจัยตามระเบียบวิธีการด้าเนินการวิจัย โดย
การศึกษารูปแบบของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง รวมทั้งข้อมูลที่เกี่ยวกับหวัข้อที่ศึกษา โดยการหาข้อมูลจากองค์กร และ
หน่วยงานที่เกีย่วข้องทั้งภาครัฐและเอกชนที่มีความมุ่งหมายในการขับเคลื่อนองค์กรให้เป็นองคก์ร
ที่มีสรรถนะสูง รวมทั้งขอค้าแนะน้าจากผู้ทรงคุณวุฒิที่เป็นผู้เชี่ยวชาญในด้านการบริหารจัดการ
องค์กร ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลง และด้านการวิจัย เป็นตน้ รวมถึงการสืบค้นข้อมูลจาก 
เว็บไซด์ต่าง ๆ ทางอินเตอร์เน็ตที่เกี่ยวข้องกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง และประเดน็อื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง เพื่อน้าไปสู่ความพร้อมในการวิจัย และผู้วิจัยยังได้
ศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้อง ต้ารา บทความ เอกสารวิชาการ ข้อมูลสารสนเทศ หนังสือ งานวิจัย 



115 

 

 

วิทยานิพนธ์ ทีเ่กี่ยวข้องทั้งในและต่างประเทศ เพื่อจัดท้าโครงการวิจัย เพื่อน้าเสนอขออนุมัติ
โครงการวิจัยครั้งนี้ 
 ขั้นตอนที่ 2 การด้าเนินการวิจัย  
 1.  ศึกษาวิเคราะหแ์ละก้าหนดกรอบแนวคิดเพื่อสร้างและพัฒนาเครื่องมือในการวิจยั
ได้แก่ แบบสอบถาม (Questionnaire) เพื่อรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน โดยใช้วิธีการสุ่มตัวอย่าง
แบบเป็นสัดสว่น (Proportional sampling) ตามจ้านวนที่ได้จากค้านวณขนาดกลุ่มตัวอย่างของ 
ยามาเน ่(Yamane)   
 2.  น้าเครื่องมือที่พัฒนาขึ้น ทีผ่่านการตรวจสอบจากอาจารย์ผู้ควบคุมงานวิจัย ส่งให้
ผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หาและความเหมาะสมของเครื่องมือโดยการวัดค่า  
การพิจารณาตรงตามเนื้อหาของแบบสอบถาม (Index of Item Object Congruence: IOC) โดย
ผู้ทรงคุณวุฒิจ้านวน 5 ท่าน จากนั้นน้าเครือ่งมือที่ผ่านการตรวจสอบจากผู้ทรงคุณวุฒมิาแก้ไข
ปรับปรุงข้อค้าถามต่าง ๆ เพื่อให้เกิดความถูกต้องและเหมาะสม แล้วน้าผลที่ได้เสนออาจารย ์
ผู้ควบคุมงานวิจัย และส่งใหผู้้ทรงคุณวุฒิทั้ง 5 ตรวจสอบเคร่ืองมืออีกครั้งเพื่อให้เครื่องมือใน 
การวิจัยครั้งนีม้ีความเที่ยงตรง (Validity) มากที่สุด   
 3.  น้าเครื่องมือไปทดสอบกับพนักงานของกลุ่มธุรกิจ จ้านวน 30 คน เพื่อหาค่าความ
เชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถามโดยการหาค่าความเที่ยงแบบแอลฟา ครอนบาค (Alpha 
Cronbach) หรือหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (α) ได้ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้งฉบับเท่ากับ 
0.966 และน้าเสนอคณะกรรมการจริยธรรมการวิจัย เพื่อตรวจพิจารณาจริยธรรมการวิจัย จากนั้น
ด้าเนินการเก็บข้อมูล โดยผู้วิจัยได้น้าแบบสอบถามให้ผู้เชี่ยวชาญในการแปลภาษาเปน็ภาษาจีน 
จากนั้นผู้วิจยัได้น้าแบบสอบถามให้ผู้เชี่ยวชาญในการแปลภาษาเป็นภาษาจีน ส้าหรับการแจก
แบบสอบถามในประเทศจีน ทั้งนี้ส้าหรับการแจกแบบสอบถามในประเทศ สปป.ลาว ใช้
แบบสอบถามภาษาไทย เนื่องผู้ตอบแบบสอบถามมีความเข้าใจในภาษาไทยสามารถที่จะตอบ
แบบสอบถามเครือ่งมือวิจัยชุดนี้ได้ ส้าหรับในกรณีที่ผู้ตอบแบบถามไม่เข้าใจภาษาไทย ผู้วิจัยได้
ประสานงานขอความอนุเคราะห์ให้เจ้าหนา้ที่ฝ่ายทรัพยากรบุคคลของ สปป.ลาว ได้กรุณาช่วยอ่าน
แบบสอบถามเพื่อให้ผู้ตอบแบบสอบถามตอบ อย่างไรก็ตาม ได้มีการชีแ้จงกับผู้ตอบแบบสอบถาม
ถึงข้อมูลที่ได้รบัว่าจะไม่มีผลต่อการปฏิบัติงานของเขา เพื่อให้เขาคลายกังวลและพรอ้มที่จะตอบ
แบบสอบถามอย่างตรงไปตรงมา เพื่อใหก้ารวิจัยครั้งนีเ้กิดประโยชน์สงูสุดในการพฒันาต่อไป 
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 ขั้นตอนที่ 3 การรวบรวมขอ้มูล วิเคราะห์ และรายงานผลการวิจัย 
 การรวบรวมขอ้มูล: เมื่อเตรียมเครื่องมือพร้อมจึงด้าเนินการเก็บข้อมูลโดยการส่ง
แบบสอบถามไปยังกลุ่มตวัอย่างประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ตามจา้นวนที่ได้จากการค้านวณ
ขนาดกลุ่มตัวอย่างจากจ้านวนประชากรของยามาเน ่(Yamane) ทั้งนีผู้้บริหาร และพนักงานกลุ่ม
มิตรผลของทั้ง 3 ประเทศ ให้ความสนในการท้าแบบส้ารวจการวิจัยครั้งนี้ เพราะจะข้อมูลที่สะท้อน
ให้เห็นภาพองค์กรในอีกมิติหนึ่ง และผลการวิเคราะห์จะเป็นประโยชน์กับองค์กรในการวางแนวทาง
พัฒนาและส่งเสริมต่อไป ส่งผลให้จ้านวนกลุ่มตัวอย่างทีใ่ช้ในการวิเคราะห์จริงมีสัดสว่นที่เพิ่มขึ้น 
และจ้านวนทีแ่บบสอบถามที่ได้รับกลับคืนและน้ามาวิเคราะห์ได้ทั้งสิน้รวม 1,392 ฉบับ  
 การวิเคราะห์ขอ้มูล: เมื่อรวบรวมข้อมูลแบบสอบถามแล้ว ผู้วิจัยน้าข้อมูลที่ได้มา
วิเคราะห์ทางสถิติ โดยวิเคราะหห์าค่าเฉลี่ย วิเคราะห์เปรียบเทียบความแตกต่างของระดับความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูงของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน 
วิเคราะห์ปัจจยัที่ส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน โดย
การวิเคราะห์ถดถอยเชิงเส้นพหุคูณแบบขัน้ตอน (Stepwise multiple regression analysis) และ
วิเคราะห์ปัจจยั/ วิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor analysis) เพื่อรวมตวัแปรที่มีความสัมพันธ์ไวใ้น
กลุ่มหรือ Factor เดียวกัน ทั้งนี้ ตัวแปรท่ีอยู่ใน Factor เดียวกันจะมีความสัมพันธ์กันมาก โดย
ความสัมพันธ์ในทางบวก (ทิศทางเดียวกัน) หรือในทางลบ (ทิศทางตรงกันข้าม) กไ็ด้ จากนั้น
ตรวจสอบความสอดคล้องของแบบจ้าลองและอิทธิพลทางตรง และทางอ้อมของปัจจัยที่มีอิทธิพล
ต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยการวิเคราะห์โมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตขุองปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory 
Factor Analysis: CFA) และการวิเคราะห์อทิธิพลเชิงสาเหตุ (Path analysis)  
 รายงานผลการวิจัย: น้าข้อมลูที่ได้จากการวิเคราะห์ทางสถิติ น้ามาสรุปเขียนรายงาน
ผลการวิจัยเสนอคณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์เพื่อตรวจสอบความถูกต้อง จากนั้นปรับปรุง
แก้ไขตามข้อเสนอแนะ แล้วจัดท้าเป็นรายงานผลการวิจยัฉบับสมบูรณ์ยื่นเสนอต่อบัณฑิตวิทยาลยั 
ดังแผนภูมิแสดงขั้นตอนการวิจัยดังต่อไปนี้ 
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ภาพท่ี 3-1  ขั้นตอนการวิจัย   

 

 

 

 

 

 

 

 

1. ร่างโครงการวิจัย และ
กรอบงานวิจัย น้าเสนอ
อาจารย์ผู้ควบคุมงานวิจัย  
เพื่อน้าเสนอขออนุมัติต่อคณะ 

ขั้นตอนที่ 1: การเตรียมร่างโครงการวิจัย 

2. ศึกษา/ วิเคราะห์หลักการ
แนวคิด ทฤษฎี งานวิจัย
เกี่ยวกับการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง และความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลง 

ผลลัพธ์: 
โครงการวิจัยที่ได้รับ 
การอนุมัติ 

ขั้นตอนที่ 2: การด าเนินการวิจัย 

1. ศึกษาวิเคราะห์และก าหนด
กรอบแนวคิดเพื่อสร้างและ
พัฒนาเครื่องมือในการวิจัย
ได้แก่ แบบสอบถาม 
(Questionnaire) 

3. น าเครื่องมือที่พัฒนาขึ้น โดยผ่านการตรวจสอบจากอาจารย์ 
ผู้ควบคุมงานวิจัย ส่งให้ผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิง
เนื้อหาและความเหมาะสมของเครื่องมือ โดยการวัดค่า การ
พิจารณาตรงตามเนื้อหาของแบบสอบถาม (Index of Item Object 
Congruence: IOC) โดยผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 5 ท่าน 

4. น าเครื่องมือไปทดสอบกับพนักงานของกลุ่มธุรกิจ จ านวน 30 คน 
เพื่อหาค่าความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถามโดยการหาค่า
ความเที่ยงแบบแอลฟา ครอนบาค (Alpha Cronbach) หรือหาค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟา (α) ได้ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้ง
ฉบับเท่ากับ 0.976 และน าข้อมูลที่ได้เสนอคณะกรรมการตรวจ
พิจารณาจริยธรรมการวิจัย  

ผลลัพธ์: 
แบบสอบถามที่ใช้เป็น
เครื่องมือในการวิจัยที่มีค่า
ความเชื่อมั่น 0.966 

ขั้นตอนที่ 3: การรวบรวมข้อมูล วิเคราะห์ และรายงานผลการวิจัย 

1. การรวบรวมข้อมูล: เมื่อเตรียม
เครื่องมือพร้อมจึงด าเนินการเก็บ
ข้อมูลโดยการส่งแบบสอบถาม
ไปยังกลุ่มตัวอย่างประเทศไทย, 
สปป.ลาว และจีน  

2. การวิเคราะห์ข้อมูล: เมื่อรวบรวมข้อมูลแบบสอบถามแล้ว 
ผู้วิจัยน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์ทางสถิติด้วยโปรแกรม SPSS  
วิเคราะห์หาค่าเฉลี่ย วิเคราะห์เปรียบเทียบความแตกต่างของ
ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน วิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผล
ต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของประเทศไทย, สปป.
ลาว และจีน   
 

3) 3.รายงานผลการวิจัย: น าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์ทางสถิติ 
น ามาสรุปเขียนรางรายงานผลการวิจัยเสนอคณะกรรมการผู้ควบคุม
วิทยานิพนธ์เพื่อตรวจสอบความถูกต้อง จากนั้นปรับปรุงแก้ไขตาม
ข้อเสนอแนะ แล้วจัดท าเป็นรายงานผลการวิจัยฉบับสมบูรณ์ 

ผลลัพธ์: 
รายงานผลการวิจัยฉบับ
สมบูรณ์ ยื่นเสนอต่อ
บัณฑิตวิทยาลัย 
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ระเบียบวิธีวจิัย 
 เพื่อให้การวิจัยคร้ังนี้มีประสิทธิภาพและเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยได้
ก้าหนดระเบยีบวิธีวิจยั ซึง่ประกอบด้วย ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง ตวัแปรที่ศึกษา เคร่ืองมือที่ใช้
ในการวิจัย การสร้างเครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในการวิจยั 
โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี ้
 1.  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 ประชากร ที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ คือ พนักงานรายเดือนของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, 
สปป.ลาว และจีน จ้านวนรวมท้ังสิ้น 7,644 คน (ข้อมูล ณ กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2558) กลุ่มประชากรท่ี
ใช้ในการศึกษา ได้แก ่พนักงานของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน  
 การด้าเนินการส้ารวจระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงในครั้งนี ้เน้นการศึกษาเหตุการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นตามความเป็นจริง เพื่อให้ได้ข้อมูล 
ที่เป็นจริง จึงเน้นด้าเนินการด้วยการใช้ระเบียบวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative research) เพื่อให้ได้
รับทราบข้อมูลข้อเท็จจริงให้มากที่สุด กลุ่มตัวอย่างทีใ่ชใ้นการศึกษา ใช้สูตรค้านวณหาขนาด 
กลุ่มตัวอย่าง ซึ่งในการค้านวณขนาดกลุ่มตัวอย่าง จากจ้านวนประชากรของยามาเน ่(Yamane)  
ใช้สูตรดังนี ้
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 โดย n = ขนาดตัวอย่างที่ค้านวณได้ 
   N = ขนาดประชากรที่ทราบค่า 

   Z = ค่าที่เปิดได้จากตาราง Normal distribution 
   e = ค่าความคลาดเคลื่อนที่จะยอมรับได ้(Allowable error) 
 ฉะนั้น จากการค้านวณแทนค่าในสูตรดังกล่าวข้างต้น จะได้จ้านวนกลุ่มตัวอย่างเท่ากับ  
400 สามารถค้านวณหาสัดสว่นตัวอย่างไดด้ังต่อไปนี ้
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ตารางท่ี 3-1  จ้านวนกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

ประชากรกลุ่มมิตรผล จ านวนประชากร กลุ่มตัวอย่าง 
ประเทศไทย 3,817 200 

สปป.ลาว 264 14 
จีน 3,563 186 

 
 การวิจัยครั้งนีไ้ด้ก้าหนดกลุ่มตัวอย่างพนักงานกลุ่มมิตรผลในประเทศไทย, สปป.ลาว 
และจีน โดยใช้วิธกีารสุ่มตัวอย่างแบบเปน็สัดส่วน (Proportional sampling) ตามจ้านวนที่ได้จาก
ค้านวณขนาดกลุ่มตัวอย่างของยามาเน ่(Yamane) ดังตารางที่ 3-1 แต่อย่างไรก็ตาม ขณะที่ผูว้ิจัย
ด้าเนินการเก็บรวบรวมข้อมลู ผู้บริหาร และพนักงานกลุม่มิตรผลของทั้ง 3 ประเทศ ให้ความสนใจ 
และยินดีใหค้วามร่วมมือในการตอบแบบสอบถามเป็นอย่างสูง ส่งผลให้กลุ่มตวัอย่างที่ใช้ใน 
การวิเคราะห์จริงมีสัดส่วน ดังนี้  

 
ตารางท่ี 3-2  จ้านวนกลุ่มตัวอย่างที่เก็บไดจ้ริงท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
ประชากรกลุ่มมิตรผล กลุ่มสัดส่วนตัวอย่าง กลุ่มตัวอย่างทีเ่ก็บได้จริง 

ประเทศไทย 200 588 
สปป.ลาว 14 213 

จีน 186 591 
 

 2.  ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา 
 ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาครัง้นี้ ประกอบดว้ย ตวัแปรพืน้ฐานและตัวแปรที่ศึกษาซึ่งมี
รายละเอียด ดังนี้ 
 1.  ตัวแปรพื้นฐาน คือ ตัวแปรที่เกี่ยวกับสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ กลุ่ม
ประเทศ เพศ อายุตัว อายุงาน และต้าแหนง่หน้าที่ปัจจุบนั 
 2.  ตัวแปรส้าคัญที่มุ่งศึกษาในการวิจัย ได้แก่ ตวัแปรต้น และตัวแปรตามของการวิจัย  
ตัวแปรเหล่านีไ้ด้จากการสรุปผลการวิเคราะห์เอกสาร และค้าแนะน้าจากผู้เชี่ยวชาญ ซึ่ง
ประกอบดว้ย 
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  2.1  ตัวแปรต้น (Independent variable) เปน็ตัวปัจจัยความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ประกอบด้วย 5 ด้าน ซึง่มีช่ือตัวแปรและความหมาย ดังน้ี 
   2.1.1  องค์กรและการจดัการ (Organization & management) หมายถึง การที่ 
องค์กรมีการก้าหนดความชดัเจนในเรื่องตา่ง ๆ ดังต่อไปนี ้
   -  วิสัยทัศน์, พนัธกิจ (Vision, Mission) ทั้งนี้ วิสัยทัศน์ หมายถึง สิ่งท่ีองค์กร 
มุ่งหมาย และต้องการจะบรรลุในอนาคต และพันธกิจ หมายถึง ส่ิงที่ต้องท้าเพื่อบรรลุวิสัยทัศน์ที่
องค์กรมุ่งหวัง 
   -  กลยุทธ์ (Strategy) แนวทางส้าคัญที่มุ่งเน้นด้าเนนิการ เพื่อสนับสนับให้การ
ด้าเนินงานขององค์กรมีความสามารถในการแข่งขันและบรรลุวัตถุประสงค์ ตามผลลัพธ์ที่องค์กร
มุ่งหวัง  
   -  ระบบ (System) องค์ประกอบต่าง ๆ ขององค์กรท่ีมีความสัมพันธ์ระหว่างกัน 
และขึ้นต่อกันและกัน หรือมผีลกระทบต่อกัน น้ามาผสานการด้าเนินงานร่วมกัน เพือ่ให้บรรลุ
เป้าหมายตามที่องค์กรมุ่งหวัง 
   -  โครงสร้าง (Structure) หมายถึง การจัดระเบียบโครงสร้างความสัมพันธ์ใน
องค์กร โดยมรีะบบการติดตอ่สื่อสาร การแบ่งบทบาทหน้าที่ในแต่ละหน่วยงาน การจัดสรร
ทรัพยากรและอ้านาจบังคับบัญชา เพื่อให้การด้าเนนิงานขององค์กรบรรลุความมุ่งหมายที่องค์กร
คาดหวัง 
   2.1.2  การเรียนรู้ (Learning) หมายถึง การสร้างโอกาสในการได้รับความรู้ใน 
องค์กรอย่างตอ่เนื่องและทัว่ถึง โดยการบริหารจัดการองค์ความรู้อย่างเป็นระบบ มีการประยุกต์ใช้
เทคโนโลยีเพื่อเสริมการเรียนรู้ให้เกิดการต่อยอดและรวดเร็ว 
   2.1.3  ภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง  (Change leadership) หมายถึง ความสามารถ
ในการน้าองคก์รและทีมงานก้าวข้ามสภาวะปัจจุบนัที่เปน็อยู่ ด้วยการสร้างการยอมรับและเชื่อมั่น
ในทิศทางขององค์กรในอนาคตแก่ผู้คน ท้าให้การดา้เนินงานของทุกฝ่ายมีความสอดคล้องและ
บรรลุเป้าหมายขององค์กรร่วมกัน 
   2.1.4  ความสามารถของพนักงาน (Employee competency) หมายถึง ผลรวมของ
ความรู้ ทักษะ คุณลักษณะของพนักงานทีแ่สดงออกผ่านพฤติกรรมหลัก อันส่งผลให้การปฏิบัติงาน
ในหน้าที่สูงกว่ามาตรฐานโดยทั่วไป 
   2.1.5  การสื่อสาร (Communication) หมายถึง กระบวนการส่งข้อมูลข่าวสารที่
ส้าคัญจากองคก์รไปยังพนักงานด้วยวิธีการและช่องทางตา่ง ๆ เพื่อให้พนักงานเกิดการรับรู้ เข้าใจ 
และตอบสนองตามเป้าหมายที่องค์กรมุ่งหวัง 
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  2.2  ตัวแปรสอดแทรก (Intervening variable) คือ ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง  
(Readiness to change) หมายถึง การรับรู้ของบุคคลท่ีมีต่อสภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและภายใน
องค์กร ท่ีจะสง่ผลต่อความสามารถในการด้าเนินธุรกิจขององค์กร แสดงออกถึงความเข้าใจความ
จ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร ด้วยการยอมรับ และเข้าไปมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลง 
ตลอดจนแสดงออกถึงความพยายามในการปฏิบัติงาน เพื่อให้เกิดความส้าเร็จตามทิศทาง 
การเปลี่ยนแปลงที่องค์กรมุ่งหวัง 
  2.3  ตัวแปรตาม (Dependent variable) คือ การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High- 
Performance Organization: HPO) หมายถงึ องค์กรท่ีมีวิสัยทัศน์ กลยุทธ์และเป้าหมายที่ชัดเจน มี
ความรอบรู้ในการด้าเนนิธุรกิจ ดว้ยระบบการท้างานที่ชว่ยให้การด้าเนินการบรรลุเป้าหมายที่
ก้าหนด โดยมกีารพัฒนาขีดความสามารถขององค์กรให้เหนือกว่าคู่แขง่ และเตรียมพร้อมรับ 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น บนพื้นฐานของบุคลากรในองค์กรที่มีค่านิยมร่วมและวัฒนธรรมองค์กร 
บุคลกรมีความรู้ ความสามารถสูง เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง มคีวามผูกพันต่อองค์กรและแสดงออกถึง
ความพยายามอย่างเต็มที่ในการผลักดันองค์กรให้ประสบความส้าเร็จตามทิศทางที่องค์กรมุ่งหวัง 
 3.  เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสงู ซึ่งแบบสอบถามชุดนี้แบ่งเป็น 3 ส่วน ดังนี ้
 ส่วนที่ 1 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ประกอบดว้ยกลุ่มประเทศ เพศ อายุตัว อายุงาน และระดับต้าแหน่ง  
 ส่วนที่ 2 เป็นแบบสอบถามความคิดเห็นเกีย่วกับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง เพื่อ 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง  
 ตอนที่ 3 เป็นแบบสอบถามความคิดเห็นเพิ่มเติมเกีย่วกับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
และการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 4.  ขั้นตอนการสร้างเครื่องมอืในการศึกษา 
 1.  ศึกษาข้อมลูจากต้ารา เอกสาร และงานศึกษาวจิัยที่เกีย่วข้องกับระดับความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงของพนักงานเพื่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ส้าหรับเป็นแนวทางในการสร้าง
แบบสอบถาม 
 2.  ปรับปรุงและดดัแปลงเป็นแบบสอบถามท่ีเหมาะสมและสอดคล้องกับแนวคิดและ
ทฤษฎีที่ใช้ในการศึกษา 
 3.  น้าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นเสนอต่อผู้เชี่ยวชาญ เพื่อท้าการตรวจสอบความถูกต้อง
ของเนื้อหา และเสนอแนะเพิม่เติม 
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 4.  น้าแบบสอบถามทดลองใช้ (Try out) กับกลุ่มตัวอย่างจ้านวน 30 คน เพื่อหาความ
เชื่อมั่นโดยใชว้ิธีหาค่าสัมประสิทธ์ิอัลฟ่า (α-coefficient) ตามท่ี Jump (1978) ได้เสนอแนะเป็น
เกณฑ์การยอมรับไว้ดังนี้   
 ค่า α มากกว่าและเท่ากับ 0.7 ส้าหรับงานวิจัยเชิงส้ารวจ (Exploratory research) 
 ค่า α มากกว่าและเท่ากับ 0.8 ส้าหรับงานวิจัยพื้นฐาน (Basic research) 
 ค่า α มากกว่าและเท่ากับ 0.9 ส้าหรับการตัดสินใจ (Important research) 
 จึงจะสรุปไดว้่าแบบสอบถามมีความน่าเชือ่ถือสูง การหาค่าความเที่ยงแบบแอลฟา  
ครอนบาค (Alpha Cronbach) หรือหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (α) มีสูตรดังนี ้
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 N แทน จ้านวนคน 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครัง้นี้ ประกอบดว้ย 3 ส่วน 
 ส่วนที่ 1 เป็นแบบสอบถามท่ีใช้เพื่อศึกษาสภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม เป็น
แบบสอบถามแบบตรวจรายการ (Check list) ถามรายละเอียดเกี่ยวกับประเทศที่ปฏิบัติงาน เพศ อายุ
ตัว อายุงาน และต้าแหน่งหน้าที่การงาน 
 ส่วนที่ 2 เป็นแบบสอบถามความคิดเห็นที่เกี่ยวกับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง จ้านวน 44 ข้อ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบสอบถาม
ประมาณค่า (Rating scale) 5 ระดับของไลเคอร์ท (Likert) ซึ่งผู้วิจัยได้ก้าหนดค่าคะแนนของช่วง
น้้าหนักเป็น 5 ระดับ ซึ่งมีความหมาย ดังนี ้
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 ระดับ 5 หมายถึง มีความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงมากที่สุด  
       มีค่าเท่ากับ 5  คะแนน 
 ระดับ 4 หมายถึง มีความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงมาก    
       มีค่าเท่ากับ 4 คะแนน 
 ระดับ 3 หมายถึง มีความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงปานกลาง    
       มีค่าเท่ากับ 3 คะแนน 
 ระดับ 2 หมายถึง มีความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงน้อย               
       มีค่าเท่ากับ 2 คะแนน 
 ระดับ 1 หมายถึง มีความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงน้อยที่สุด       
       มีค่าเท่ากับ 1 คะแนน 
 ส่วนที่ 3 ค้าถามสอบถามความคิดเห็นเพิ่มเติม จ้านวน 5 ข้อ มีท้ังส่วนที่เป็นค้าถาม
ปลายเปิดเพื่อสอบถามความคิดเห็นจ้านวน 3 ข้อ ค้าถามปลายปิดจ้านวน 1 ข้อ และค้าถามเพื่อวัด
ระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของผูต้อบแบบสอบถาม จ้านวน 1 ข้อโดยเป็นสเกลวัดระดับ
ความพร้อม 0 ถึง 10    
 5.  การสร้างและพัฒนาเครือ่งมือ 
 เครื่องมือทีใ่ช้ในการเก็บข้อมูลส้าหรับการวิจัยครั้งนี้ เป็นแบบสอบถาม (Questionnaire)  
โดยเครื่องมือดังกล่าวได้จากการพัฒนาและออกแบบจากการก้าหนดกรอบระดับความพร้อมใน 
การเปลีย่นแปลงของพนักงานต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง จากการทบทวนวรรณกรรมท่ี
เกี่ยวข้องและปรึกษากับผู้เชีย่วชาญด้านการส้ารวจและวิจัย โดยมีกระบวนการในการสร้างเคร่ืองมือ 
ดังภาพกระบวนการในการสร้างแบบสอบถามดังแผนภาพที่ 3-2 
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ภาพที่ 3-2  กระบวนการในการสร้างแบบสอบถาม 
 
 จากภาพที่ 3-2 กระบวนการในการสร้างแบบสอบถาม เพื่อสอบถามความคิดเห็นของ
กลุ่มตัวอย่าง โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี ้
 1.  การสร้างเครื่องมือเพื่อสอบถามความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่าง 
  1.1  การสร้างแบบสอบถามความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างจากประเทศไทย, สปป.ลาว 
และจีน จากบริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตา ของกลุ่มมิตรผล ทั้งนี ้การสร้างข้อค้าถามมาจากตวัแปรที่
ได้จากการสังเคราะห์กระบวนการต่าง ๆ ที่ศึกษา หลักการ แนวคิด ทฤษฎี ค้าแนะน้าจากผู้เชี่ยวชาญ
และผู้ทรงคุณวุฒิ ซึ่งสังเคราะห์ได้ 7 ด้าน จ้านวน 44 ตัวแปร 
  1.2  หาประสิทธิภาพของตวัแปรด้านความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้างและเนื้อหา 
(Content validity) โดยการน้าข้อค้าถามจ้านวน 44 ข้อ ขอค้าแนะน้าจากอาจารย์ที่ปรกึษา และ

การเก็บรวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับเรื่องที่ศึกษาวิจัย/ ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง/ 
ค้นคว้าข้อมูลงานวิจัยวิทยานิพนธ์/ สอบถามผู้เชี่ยวชาญ 

ก าหนดกรอบและประเด็นที่ต้องการศึกษาวิจัย 
 

พัฒนาค าถามและประเด็นต่าง ๆ 
เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ต้องการ 

 

ศึกษารูปแบบและตัวอย่างแบบสอบถาม
ที่เหมาะสมและครอบคลุม  

ร่างแบบสอบถามตามกรอบงาน 

ที่ศึกษาวิจัย 
ตรวจสอบโดยผู้เชี่ยวชาญ 

และปรับปรุงแก้ไข 

 

ทดสอบกับกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 คน 
 

การหาความเชื่อมั่น 
 

น าเสนอคณะกรรมการจริยธรรมการวิจัย 
เพื่อพิจารณา 

 ใช้จริงกับกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด 
 

ตรวจสอบและ 
ปรับแก้ไข 
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ผู้เชี่ยวชาญ จ้านวน 5 ท่าน ตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้างและเนื้อหา โดยใชค้่า IOC (Index 
of Item Objective Congruence) โดยพิจารณาค่า IOC ที่มากกว่า 0.8 ขึ้นไป จึงถือว่าค้าถามนั้นเป็น
ตัวแทนของส่ิงที่ต้องการ ข้อใดไม่เปน็ไปตามเกณฑ์ ท้าการพัฒนาจนมีประสิทธิภาพตามเกณฑ์  
ซึง่ผลการวิเคราะห์ค้าถาม 44 ข้อ โดยมีค่า IOC รายข้อระหว่าง 0.8-1.0 ทั้งนี้ในการพิจารณาความ
สอดคล้องของแบบสอบถาม (IOC) กับนิยามมีเกณฑ์การให้คะแนน ดังนี้ 
  ให ้ 1 คะแนน เมื่อแน่ใจว่าขอ้ความนั้นวัดได้ตรงตามนยิาม 
  ให ้ 0 คะแนน เมื่อไม่แน่ใจว่าข้อความนั้นวัดได้ตรงตามนยิาม 
  ให ้ -1 คะแนน เมื่อแน่ใจว่าขอ้ความนั้นวัดไม่ได้ตรงตามนิยาม 
  1.3  น้าแบบสอบถามไปทดสอบ หาความเชื่อมั่น (Reliability) โดยน้าไปทดลองใช้ 
(Try out) กับกลุ่มที่ไม่ใช่กลุม่ตัวอย่าง จ้านวน 30 คน น้าผลมาวิเคราะห์เพื่อหาค่าความเชื่อมั่นของ
แบบทดสอบทั้งฉบับ โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟ่าของคอนบาร์ค (Alpha Cronbach coefficient) ซึ่ง
ผลของความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถามทั้งฉบับมีค่าเป็น 0.976 โดยแต่ละด้านมีค่าความ
เชื่อมั่น ดังนี ้
  -  ด้านการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) ค่าความ
เชื่อมั่น 0.826 จ้านวน 8 ข้อ (ข้อที่ 1-ข้อที่ 8) 
  -  ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ค่าความเชื่อมั่น 0.877 
จ้านวน 7 ข้อ (ข้อที่ 9-ข้อที่ 15) 
  -  ด้านองค์กรและการจัดการ (Organization & management) ค่าความเชื่อมั่น 0.891
จ้านวน 8 ข้อ (ข้อที่ 16-ข้อที่ 23) 
  -  ด้านการเรียนรู้ (Learning) ค่าความเชื่อมัน่ 0.919 จ้านวน 7 ข้อ (ข้อที่ 24-30) 
  -  ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) ค่าความเชื่อมั่น 0.838 จ้านวน  
6 ข้อ (ข้อที่ 31-ข้อที่ 36) 
  -  ด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency) ค่าความเชือ่มั่น 0.904 
จ้านวน 4ข้อ (ข้อที่ 37-ข้อที่ 40) 
  -  ด้านการสื่อสาร (Communication) ค่าความเชื่อมั่น 0.913 จ้านวน 4 ข้อ (ข้อที่ 41- 
ข้อที่ 44) 
 จากนั้นน้าเสนอคณะกรรมการจริยธรรมการวิจัย เพื่อพิจารณา ก่อนน้าแบบสอบถามไป
เก็บข้อมูลจริง โดยแบบสอบถามได้จัดท้า 2 ภาษา คือ ภาษาไทย และภาษาจีน  
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 6.  การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 ในการวิจัยครัง้นี้ ผู้วิจัยเป็นผู้ด้าเนินการเกบ็รวบรวมข้อมูลดว้ยตนเอง และขอความ
ร่วมมือจากบุคลากรของกลุ่มมติรผลในประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ในการตอบแบบสอบถาม 
โดยด้าเนินการ ดังนี ้
 1.  ขออนุญาตเพื่อด้าเนินการแจกแบบสอบถามส้าหรับพนักงานกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, 
สปป.ลาว และจีน ส้าหรับการเก็บข้อมูลเชิงปริมาณ น้าขอ้มูลที่ได้มาตรวจสอบความถูกต้อง และ
ความสมบูรณ์ของข้อมูลทุกจุด ก่อนทีจ่ะนา้ไปวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติ 
 2.  น้าแบบสอบถามของประเทศจีน และสปป.ลาว ให้ผู้เชี่ยวชาญทางภาษาเพื่อแปลเป็น 
ภาษาไทย และน้าไปวิเคราะห์ผลในส่วนที ่ 3 
 7.  การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ 
 การวิเคราะห์คณุภาพของเครื่องมือ ในการทดสอบความเที่ยงตรงตามเนื้อหา สามารถ 
ด้าเนินการได ้โดยใช้ผู้เชีย่วชาญในด้านเนื้อหาพิจารณาถงึความสอดคล้องแนวคดิ ทฤษฏีกับ
แบบสอบถามโดยพิจารณาเป็นรายข้อ วิธกีารพิจารณาแบบนี้จะเรยีกวา่ การหาค่าสัมประสิทธิ์ความ
สอดคล้อง (Index of Item-Objective Congruence: IOC) โดยมีสูตรการค้านวณ ดังนี ้
 

IOC  =  R 
           N 

     
 IOC   คือ  ความสอดคล้องระหว่างวัตถุประสงค์กับแบบสอบถาม 
 R    คือ  ผลรวมของคะแนนจากผู้เชี่ยวชาญท้ังหมด 
 N       คือ  จ้านวนผู้เชี่ยวชาญ 
 การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงด้านเนื้อหาสามารถกระท้าโดยน้าแบบทดสอบให ้
ผู้เชี่ยวชาญพิจารณาว่า ข้อค้าถามแต่ละข้อมีความสอดคล้องกับกรอบงานวิจัยในแต่ละหัวข้อหรือไม่
อย่างไร ถ้ามีความสอดคล้องผู้เชี่ยวชาญจะให้ค่าเป็น “+1” แต่ถ้าผู้เชี่ยวชาญเห็นว่าข้อค้าถามนั้น 
ข้อนั้นไม่มีความสอดคล้องจะให้ค่าเป็น “-1” และในกรณีที่ผู้เชี่ยวชาญไม่แน่ใจว่าขอ้ค้าถามข้อนัน้มี
ความสอดคล้องหรือไม่ก็จะให้ค่าเป็น “0” 
 1.  การวิเคราะหข์้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ใช้ค่าความถี่ (Frequency) และ 
ร้อยละ (Percentile) 
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 2.  การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่
มีสมรรถนะสูงของผู้ตอบแบบสอบถามใช้มาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ โดยใชค้่าเฉล่ีย ( X ) และ
ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) โดยมีรายละเอียด ดังนี ้
  2.1  สถิติที่ใช้ในการค่าเฉล่ีย (Mean) ของข้อมูลทั่วไป 
 

  โดยใช้สูตร  1

n

i

i

X

X
n




   

 
  เมื่อ X  คือ คะแนนเฉลี่ย 

    i

n

i

X
1

  คือ  ผลรวมของคะแนนทั้งหมด 

    n   คือ จ้านวนคนในกลุ่มตัวอย่าง 
  2.2  ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนน 
 

  โดยใช้สูตร  SD  =  
1

)(
1

2
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XX
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i
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  เมื่อ SD คือ ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
    X  คือ ค่าคะแนน 
    N  คือ จ้านวนคะแนนในแต่ละกลุม่ 

      คือ ผลรวม 
  ทั้งนี ้ในการวิเคราะห์ถือวา่คา่เฉลี่ยของคะแนนที่ได้จากการตอบแบบสอบถามของ
ผู้ให้ข้อมูล ตกอยู่ในชว่งความคิดเห็นหรือพฤติกรรมใด ก็แสดงว่าลักษณะการปฏิบัติท่ีเกิดขึ้นตรง
กับสภาพที่เปน็จริงแบบนัน้ โดยผู้วิจัยได้น้าค่าเฉลี่ยไปเปรียบเทียบกับเกณฑ์ตามแนวคิดของเบสท์ 
(Best) ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี ้   
   ค่าเฉลี่ย 4.50-5.00 หมายถึง มีระดับความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงสูงที่สุด 
  ค่าเฉล่ีย 3.50-4.49 หมายถึง มีระดับความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงสูง 
  ค่าเฉล่ีย 2.50-3.49 หมายถึง มีระดับความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงปานกลาง 
  ค่าเฉล่ีย 1.50-2.49 หมายถึง มีระดับความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงน้อย 
  ค่าเฉล่ีย 1.00-1.49 หมายถึง มีระดับความพร้อม/ ตรงกับสภาพความเป็นจริงน้อยทีสุ่ด 
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 3.  การทดสอบสมมติฐาน ดงันี้ 
  3.1  การทดสอบความแตกต่างของค่าเฉล่ีย 
  -  กรณีกลุ่มข้อมูล 2 ประชากร เป็นวิธีการทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยของกลุ่ม
ตัวอย่าง 2 กลุ่ม ที่เป็นอิสระต่อกัน โดยใชต้ัวสถิติทดสอบที (Student t-test) โดยก่อนการทดสอบ
ด้วยตัวสถิติทดสอบนี ้จะต้องน้าค่าความแปรปรวน (Variance) ของกลุ่มตัวอย่างทั้งสองกลุ่มไป
ทดสอบ เพื่อสรุปว่าประชากรที่ท้าการศึกษานั้นมีความแปรปรวนเท่ากันหรือไม่   
  -  กรณีกลุ่มข้อมูลมากกว่า 2 ประชากร ใชก้ารวิเคราะห์ความความแปรปรวนทาง 
เดียว (One-way ANOVA) โดยใช้ตวัสถิติทดสอบ F-test กรณีพบความแตกต่างอย่างมีนัยส้าคัญทาง
สถิติ จะท้าการตรวจสอบความแตกต่างเปน็รายคู่ในระดับนัยส้าคัญ 0.05 หรือระดับความเชื่อมั่น
ร้อยละ 95 โดยใช้สูตรตามวธิี Least Significant Difference (LSD) เพื่อเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยกลุ่ม
ตัวอย่าง และวเิคราะห์ความแตกต่างรายคูด่้วย Scheffe’ 
  3.2  การวิเคราะห์ความถดถอยเชิงซ้อนหรอืหพุคูณ (Multiple regression analysis)  
การวิเคราะห์ความถดถอยเชงิซ้อนหรือหพคุูณ คือ การวิเคราะห์การถดถอยที่มีตัวแปรอิสระ ที่เรา
ศึกษานั้นมีค่ามากกว่า 1 ตัวแปร และตัวแปรตาม 1 ตัว ผลที่ได้จากการวิเคราะห์สามารถสรุปได้เป็น
ความสัมพันธ์ อยู่ในรูปของสมการเส้นตรง และสามารถอธิบายและเปรียบเทียบความสัมพันธ์ของ
ตัวแปรอิสระแต่ละตัวว่าตัวแปรใด มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลง Y มากที่สุด สามารถเขียนอยูใ่น
รูปแบบความสัมพันธ์ในรูปของสมการได้ ดังนี ้
 

eXXXXY kk   ......3322110  
 

  3.3  การวิเคราะห์องค์ประกอบของปัจจัยความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปน็ 
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยใช้สถิติการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory factor 
analysis) ด้วยโปรแกรม AMOS (Analysis of moment structure) การตรวจสอบความสอดคล้อง
ระหว่างโมเดลองค์กรประกอบกับข้อมูลเชิงประจักษ์นัน้ พิจารณาจากค่าสถิติต่าง ๆ ดังนี ้
   3.3.1  ค่าสถิติ ไค-สแควร์ (Chi-square statistics: χ2) ไม่มีนัยส้าคัญ (p-value > 

0.05) ค่าดัชนวีัดระดับความกลมกลืน (Goodness of Fit: GFI) และค่าดชันีวัดระดับความกลมกลืนที่
ปรับแก้แล้ว (Adjusted Goodness of FIT: AGFI) มีค่ามากกว่า 0.90 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลนื
เปรียบเทียบ (Comparative Fit Index: CFI) มีค่ามากกว่า 0.95 และค่าดชันีรากที่สองของค่าเฉลี่ย
ความคลาดเคลื่อนก้าลังสองของการประมาณค่า (Root  Mean Square Error of Approximation: 
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RMSEA มีค่าต้่ากว่า 0.08 แสดงว่าโมเดลองค์ประกอบสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ ์(ยุทธ 
ไกยวรรณ,์ 2556) 
   3.3.2  การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตวัแปรโดยการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ
สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson’s product-moment correlation coefficient) เพื่อใช้เป็นข้อมูล
พื้นฐานการวิเคราะห์โมเดลองค์ประกอบปัจจัยและโมเดลประสิทธิภาพการปฏิบัติงานโดยพิจารณา
ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรไมเ่กิน 0.85 ซึ่งตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงกว่า 0.85 จะเกดิ
ปัญหาภาวะร่วมเส้นตรง (Multicollinearity) หรือปัญหาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 
   3.3.3  การวิเคราะห์รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงโดยใช้สถิติการวิเคราะหเ์ส้นทาง (Path Analysis) เพือ่ท้าการวิเคราะห์ความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรเชิงโครงสร้างของตัวรูปแบบ (Model) โดยการหาค่าของอิทธิพลที่ปรากฏว่าเกิดจาก
สาเหตุของตัวแปรนั้นโดยตรงหรือเป็นสาเหตุโดยอ้อมคือไปร่วมกับตวัแปรอื่นในปัจจัยที่พจิารณา
หรือไม่ ท้าให้เกิดความแปรปรวนในตัวแปรตามหรือทั้งสองอย่างในความสัมพันธ์โครงสร้างเชิง
เส้นและทดสอบตัวแบบทางการวิจัยว่าสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์หรือไม ่โดยตั้งเกณฑด์ัชนี
ของความสอดคล้องในการวิเคราะห์ดังต่อไปนี้ 
   Chi-square/df (χ2/df)  มีค่าน้อยกว่า  2.00 
   Probability level (p-value) มีค่ามากกว่า 0.05 
   Goodness of Fix Index (GFI) มีค่ามากกว่า 0.90 
   Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) มีค่ามากกว่า 0.90 
   Comparative Fit Index (CFI) มีค่ามากกว่า 0.95 
   Normed Fit Index (NFI) มีค่ามากกว่า 0.95 
   Root Mean Square Error Approximation (RMSEA) มีค่าน้อยกว่า 0.08 
   Root Mean Square Residual (RMR) มีค่าน้อยกว่า 0.08 

 

สรุป 
 การศึกษาระดบัความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
กรณีศึกษา บริษัทในธุรกิจออ้ยและน้้าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มมติรผล นั้น  
การศึกษาครั้งนี้มีจุดมุ่งหมายเพื่อ 1) เพื่อศกึษาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง บริษัทในธุรกิจออ้ยและน้้าตาล ของกลุ่มมิตรผล 2) เพื่อศึกษาเปรียบเทยีบ
ระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศ
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ไทย, สปป.ลาว และจีน และ 3) เพื่อศึกษาความพร้อมของปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง   
 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชงิพรรณนา (Descriptive research) และในการวิจัยครั้งนี้
ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคดิเกี่ยวกบัการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูง และความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
และปัจจัยที่เกีย่วข้องต่าง ๆ รวมทั้งความคดิเห็นทีไ่ด้จากผู้ทรงคุณวุฒิ โดยกลุ่มตวัอย่างเป็นกลุ่ม
ตัวอย่างในธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ของกลุ่มมิตรผล เปรียบเทียบประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน 
จ้านวนประชากรที่เป็นพนักงานรายเดือนรวมทั้งสิ้น 7,644 คน ก้าหนดขนาดตัวอย่างแยกราย
ประเทศ ตามหลักของยามาเน่ (Yamane) เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลประกอบด้วย แบบสอบถาม
ความคิดเห็นเกี่ยวกับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูง โดยมีคา่
ความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 0.966 แบบสอบถามที่ส่งกลับคืนและตรวจสอบความถูกต้องที่ใช้
ในการวิเคราะห์จ้านวนรวมท้ังสิ้น 1,392 ฉบับ โดยแบ่งเป็น ประเทศไทย 558 ฉบับ สปป.ลาว 213 
ฉบับ และจีน 591 ฉบับ การวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติค่าความถี่ (Frequencies) ค่าร้อยละ (Percentage) 
การทดสอบสมมติฐานการวิเคราะห์ความความแปรปรวนทางเดยีว (One-way ANOVA) วิเคราะห์
ความแตกต่างรายคูด่้วย Scheffe’ วิเคราะหค์วามถดถอยเชิงซ้อนหรือหพุคูณ (Multiple regression 
analysis) วิเคราะห์ปัจจัยทีเ่กี่ยวข้องกับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส้ารวจ วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงสาเหตุของการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) 
และการวิเคราะห์รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงโดยใช้สถิติ
การวิเคราะห์เส้นทาง (Path analysis)   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



131 

 

 

กรอบงานวิจยั 
 
Independent variable  Intervening variable Dependent variable 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 3-3  กรอบงานวิจัย 
 
 

ปัจจัยภายนอก 
(PESTEL) 

 

การเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง 

High Performance 
Organization 

(HPO) 

ความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลง

Readiness to 
Change (RDI) 

 

 
การสื่อสาร 

Communication  
(CM) 

 
1.  

ความสามารถของ
พนักงาน 
Employee  

Competency (EC) 
 
2.  

ภาวะผู้น าในการ
เปลี่ยนแปลง 

Change 
Leadership (CL) 

 
การเรียนรู้  

Learning (LN) 

 
องค์กรและการจัดการ 

Organization & 
Management (OM) 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

  
 การศึกษาเกี่ยวกับระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง (High performance organization) กรณีศึกษา บริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตาลประเทศไทย,  
สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้า้ตาลมิตรผล ประกอบดว้ย กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยจาก 3 ประเทศ 
ประกอบดว้ย ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน อย่างไรก็ตาม การศึกษาวิจัยครั้งนี้ได้รับความสนใจ
และการสนับสนุนจากผู้บรหิารและกลุ่มตวัอย่าง ท้าให้การศึกษาครั้งนีไ้ด้รับแบบสอบถามตอบ
กลับและใชใ้นการวิเคราะห์ข้อมูลได้จ้านวน 1,392 ชุด  
 การวิเคราะห์ขอ้มลูแบ่งออกเป็น 5 ตอน ดังนี้  
 1.  การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา 
(Descriptive statistic) ได้แก่ การแจกแจงความถี่ ร้อยละ  
 2.  การวิเคราะห์ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูงของประเทศไทย, สปป.ลาว, จีน และในภาพรวม จ้าแนกรายด้านและรายข้อ โดยใช้สถิติเชิง
พรรณนาวิเคราะห์หาค่าเฉล่ีย ( X ) และค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน (SD)   
 3.  การวิเคราะหเ์ปรียบเทยีบความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูงของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว 
ANOVA และวิเคราะห์ความแตกต่างรายคูด่้วยวิธีเชฟเฟ่ (Scheffe’) 
 4.  การวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุคูณแบบขัน้ตอน (Stepwise multiple regression analysis) 
เพื่อคัดเลือกตวัแปรพยากรณ์ที่ดีที่สุด โดยวิเคราะห์ดว้ยวิธี Stepwise 
 5.  การวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ ของปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสูง โดยการวิเคราะห์องคป์ระกอบ (Factor analysis) ของปจัจัยแต่ละด้าน การตรวจสอบ
ข้อมูลเพื่อการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นระหว่างตัวแปรของปัจจัยที่มีอิทธิพล
ต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: CFA) และการวิเคราะห์อิทธิพลเชิงสาเหตุ 
(Path analysis) 
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การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 แสดงผลการศึกษาข้อมูลของกลุ่มตัวอย่างโดยใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistic) 
วิเคราะห์โดยการหาค่าความถี ่(Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) สามารถอธิบายผล
การศึกษาได้ดงันี้ 
 
ตารางท่ี 4-1  จ้านวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามที่ใช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

ประเทศ 
ผู้ตอบแบบสอบถามท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

จ านวน ร้อยละ 

ไทย 588 42.24 

สปป.ลาว 213 15.30 

จีน 591 42.46 

รวม 1,392 100.00 

  
 จากตารางที่ 4-1 แสดงข้อมูลรายละเอียดจ้านวนกลุ่มตัวอย่างเป้าหมายที่ผู้วิจัยได้ส่ง
แบบสอบถาม เพื่อการศึกษาระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลง เพื่อการเป็นองค์กรทีม่ีสมรรถนะ
สูงของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มมิตรผล การส่งแบบสอบถามดังกล่าวให้กับ     
กลุ่มตัวอย่าง ในแต่ละประเทศ เป็นไปตามหลักของทาโร่ ยาโม่เน่ (Taro Yamane) อย่างไรก็ตาม 
การศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยได้รับการตอบรับเป็นอย่างดีกับกลุ่มมิตรผลในทั้ง 3 ประเทศ ท้าให้ได้รับ
แบบสอบถามส่งกลับและใชใ้นการวิเคราะห์ได้รวมจ้านวนรวมทั้งส้ิน 1,392 ชุด โดยกลุ่มมิตรผล 
จีน จ้านวน 591 ชุด คิดเป็นรอ้ยละ 42.46 กลุ่มมิตรผลไทย จ้านวน 588 ชุด คิดเป็นร้อยละ 42.24  
และกลุ่มมิตรผล สปป.ลาว จ้านวน 213 ชุด คิดเป็นร้อยละ 15.30 
 
 
 
 
 
 
 



134 

ตารางท่ี 4-2  จ้านวน และค่าร้อยละของข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามพนักงานกลุ่มมิตรผล  
                     ในประเทศไทย, สปป.ลาว, จีน และภาพรวม 
 

ข้อมูลท่ัวไป 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 

เพศ 

ชาย 393 68.35 147 78.61 393 67.29 933 69.32 

หญิง 182 31.65 40 21.39 191 32.71 413 30.68 

อายุตัว 

น้อยกว่า 25 ปี 53 9.15 31 15.66 33 5.63 117 8.58 

ตั้งแต่ 25 ปี  
แต่ไม่ถึง 35 ปี 

236 40.76 133 67.17 255 43.52 624 45.78 

ตั้งแต่ 35 ปี  
แต่ไม่ถงึ 50 ปี 

238 41.11 27 13.64 236 40.27 501 36.76 

ตั้งแต่ 50 ปี ขึ้นไป 52 8.98 7 3.54 62 10.58 121 8.88 

อายุงาน 

น้อยกว่า 1 ปี 45 7.76 12 5.83 50 8.52 107 7.79 

ตั้งแต่ 1 ปี  
แต่ไม่ถึง 3 ปี 

115 19.83 42 20.39 33 5.62 190 13.84 

ตั้งแต่ 3 ปี  
แต่ไม่ถึง 5 ปี 

70 12.07 57 27.67 47 8.01 174 12.67 

ตั้งแต่ 5 ปี  
แต่ไม่ถึง 10 ปี 

150 25.86 83 40.29 159 27.09 392 28.55 

ตั้งแต่ 10 ปี  
แต่ไม่ถึง 15 ปี 

86 14.83 6 2.91 52 8.86 144 10.49 

ตั้งแต่ 15 ปี ขึ้นไป 114 19.66 6 2.91 246 41.91 366 26.66 
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ตารางท่ี 4-2  (ต่อ) 
 

ข้อมูลท่ัวไป 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 

ระดับต าแหนง่ 
พนักงานระดบั
ปฏิบัติการ 

110 19.40 113 55.67 123 21.96 346 26.02 

พนักงานวิชาชพี  269 47.44 71 34.98 211 37.68 551 41.43 

พนักงานบังคบั
บัญชา  

134 23.63 17 8.37 193 34.46 344 25.86 

พนักงานระดบั
จัดการ  

52 9.17 2 0.99 32 5.71 86 6.47 

พนักงานระดบั
บริหาร  

2 0.35 - - 1 0.18 3 0.23 

  
 จากตารางที่ 4-2 การศึกษาลักษณะส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามพนักงานกลุ่มมิตร
ผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน สามารถสรุปได้ดังนี ้
 1.  ลักษณะส่วนบุคคลเก่ียวกับ เพศ 
 ในภาพรวมของกลุ่มมิตรผล (ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน) ผู้ตอบแบบสอบถาม 
ส่วนใหญ่เป็นชายมีจ้านวน 933 คน คิดเปน็ร้อยละ 69.32 และเพศหญิง จ้านวน 413 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 30.68 
 กลุ่มมิตรผลประเทศไทย ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นชาย มีจ้านวน 393 คน คิด
เป็นร้อยละ 68.35 และเพศหญิง จ้านวน 182 คน คิดเป็นรอ้ยละ 31.65 
 กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เปน็ชาย มีจ้านวน 147 คน คิดเป็น
ร้อยละ 78.61 และเพศหญิง 40 คน คิดเป็นร้อยละ 21.39   
 กลุ่มมิตรผลจีน ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นชาย มีจ้านวน 393 คน คิดเป็นร้อยละ 
67.29 และเพศหญิง 191 คน คิดเป็นร้อยละ 32.71  
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 2.  ลักษณะส่วนบุคคลเก่ียวกับ อาย ุ
 ในภาพรวมของกลุ่มมิตรผล (ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน)  ผู้ตอบแบบสอบถาม 
ส่วนใหญ่มีอายุตั้งแต่ 25 ปี แต่ไม่ถึง 35 ปี จ้านวน 624 คน คดิเป็นร้อยละ 45.78 รองมาคือ อายุตั้งแต่ 
35 ปี แต่ไม่ถึง 50 ปี จ้านวน 501 คน คิดเปน็ร้อยละ 36.76 อายุตั้งแต่ 50 ปี ขึ้นไป จ้านวน 121 คน 
คิดเป็นร้อยละ 8.88 และอายุน้อยกว่า 25 ปี จ้านวน 117 คน คิดเป็นร้อยละ 8.58 
 กลุ่มมิตรผลประเทศไทย ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญม่ีอายตุั้งแต่ 35 ปี แต่ไม่ถึง 50 ปี 
จ้านวน 238 คน คิดเป็นร้อยละ 41.11 รองมาคือ อายุตั้งแต่ 25 ปี แต่ไมถ่ึง 35 ปี จ้านวน 236 คน คิด
เป็นร้อยละ 40.76 อายุน้อยกว่า 25 ปี จ้านวน 53 คน คิดเป็นร้อยละ 9.15 และอายุตั้งแต่ 50 ปี ขึ้นไป 
จ้านวน 52 คน คิดเป็นร้อยละ 8.98   
 กลุม่มิตรผลสปป.ลาว ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ มีอายุตั้งแต่ 25 ปี แต่ไม่ถึง 35 ปี    
จ้านวน 133 คน คิดเป็นร้อยละ 67.17 รองมาคือ อายุน้อยกว่า 25 ปี จ้านวน 31 คน คิดเป็นร้อยละ  
15.66 อายุตั้งแต่ 35 ปี แต่ไมถ่ึง 50 ปี จ้านวน 27 คน คิดเป็นร้อยละ 13.64 และอายุตั้งแต่ 50 ปี  
ขึ้นไป จ้านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 3.54  
 กลุ่มมิตรผลจีน ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีอายุตั้งแต่ 25 ปี แต่ไม่ถึง 35 ป ีจ้านวน  
255 คน คิดเปน็ร้อยละ 43.52 รองมาคือ อายุตั้งแต่ 35 ปี แต่ไม่ถึง 50 ปี จ้านวน 236 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 40.27 อายุตั้งแต่ 50 ปี ขึ้นไป จ้านวน 62 คน คิดเป็นร้อยละ 10.58 และอายุน้อยกว่า 25 ปี 
จ้านวน 33 คน คิดเป็นร้อยละ 5.63     
 3.  ลักษณะส่วนบุคคลเก่ียวกับ อายุงาน 
 ในภาพรวมของกลุ่มมิตรผล (ประเทศไทย, สปป. ลาว และจีน) ผู้ตอบแบบสอบถาม 
ส่วนใหญมี่อายุงานตั้งแต่ 5 ปี แต่ไม่ถึง 10 ปี จ้านวน 392 คน คิดเป็นรอ้ยละ 28.55 รองมาคือ อายุ
งานตั้งแต่ 15 ปี ขึ้นไป จ้านวน 366 คน คิดเป็นร้อยละ 26.66 อายุงานตัง้แต่ 1 ปี แต่ไม่ถึง 3 ปี 
จ้านวน 190 คน คิดเป็นร้อยละ 13.84 อายงุานตั้งแต่ 3 ปี แต่ไม่ถึง 5 ปี จ้านวน 174 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 12.67  อายุงานตั้งแต่ 10 ปี แต่ไม่ถึง 15 ปี จ้านวน 144 คน คิดเปน็ร้อยละ 10.49 และอายุงาน
น้อยกว่า 1 ปี จ้านวน 107 คน คิดเป็นร้อยละ 7.79  
 กลุ่มมิตรผลประเทศไทย ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีอายุงานตั้งแต ่5 ปี แต่ไม่ถึง  
10 ปี จ้านวน 150 คน คิดเปน็ร้อยละ 25.86 รองมาคือ อายุงานตั้งแต่ 1 ปี แต่ไม่ถึง 3 ปี จ้านวน 115 
คน คิดเป็นร้อยละ 19.83 อายุงานตั้งแต่ 15 ปี ขึ้นไป จ้านวน 114 คน คิดเป็นร้อยละ 19.66 อายุงาน
ตั้งแต่ 10 ปี แต่ไม่ถึง 15 ปี จ้านวน 86 คน คิดเป็นร้อยละ 14.83 อายุงานตั้งแต่ 3 ปี แต่ไม่ถึง 5 ปี 
จ้านวน 70 คน คิดเป็นร้อยละ 12.07 และอายุงานน้อยกว่า 1 ปี จ้านวน 45 คน คิดเป็นร้อยละ 7.76     
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 กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีอายุงานตั้งแต่ 5 ปี แต่ไม่ถึง 10 ปี 
จ้านวน 83 คน คิดเป็นร้อยละ 40.29 รองมาคือ อายุงานตั้งแต่ 3 ปี แต่ไม่ถึง 5 ปี จ้านวน 57 คน คิด
เป็นร้อยละ 27.67 อายุงานตั้งแต่ 1 ปี แต่ไม่ถึง 3 ปี จ้านวน 42 คน คิดเป็นร้อยละ 20.39 อายุงาน 
น้อยกว่า 1 ปี จ้านวน 12 คน คิดเป็นร้อยละ 5.83 อายุงานตั้งแต่ 15 ปี ขึ้นไป และอายุงานตั้งแต่ 10 ปี 
แต่ไม่ถึง 15 ปี มีจ้านวนผู้ตอบแบบสอบถามเท่ากัน จ้านวน 6 คน คิดเปน็ร้อยละ 2.91   
 กลุ่มมิตรผลจีน ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ มีอายุงานตั้งแต่ 15 ปี ขึ้นไป จ้านวน 246 
คน คิดเป็นร้อยละ 41.91 รองมาคือ อายุงานตั้งแต่ 5 ปี แต่ไม่ถึง 10 ปี จ้านวน 159 คน คิดเป็นร้อยละ  
27.09 อายุงานตั้งแต่ 10 ปี แต่ไม่ถึง 15 ปี จ้านวน 52 คน คิดเป็นร้อยละ 8.86 อายุงานน้อยกว่า 1 ปี  
จ้านวน 50 คน คิดเป็นร้อยละ 8.52 อายุงานตั้งแต่ 3 ปี แต่ไม่ถึง 5 ปี จ้านวน 47 คน คิดเป็นร้อยละ  
8.01 และอายุงานตั้งแต่ 1 ปี แต่ไม่ถึง 3 ปี จ้านวน 33 คน คิดเป็นร้อยละ 5.62 
 4.  ลักษณะส่วนบุคคลเก่ียวกับระดับต าแหน่ง 
 ในภาพรวมของกลุ่มมิตรผล (ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน) ผู้ตอบแบบสอบถาม 
ส่วนใหญ่อยู่ในระดับต้าแหน่งพนักงานวิชาชีพ จ้านวน 551 คน คิดเปน็ร้อยละ 41.43 รองมาคือ 
พนักงานระดบัปฏิบัติการ จ้านวน 346 คน คิดเป็นร้อยละ 26.02 พนักงานบังคับบัญชา จ้านวน 344  
คน คิดเป็นร้อยละ 25.86 พนักงานระดับจัดการ จ้านวน 86 คน คิดเป็นรอ้ยละ 6.47 และพนักงาน
ระดับบรหิาร จ้านวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 0.23 
 กลุ่มมิตรผลประเทศไทย ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยู่ในระดับต้าแหน่งพนักงาน
วิชาชีพ จ้านวน 269 คน คิดเป็นร้อยละ 47.44 พนักงานบังคับบัญชา จ้านวน 134 คน คิดเป็นร้อยละ  
23.63 พนักงานระดับปฏิบัตกิาร จ้านวน 110 คน คิดเป็นร้อยละ 19.40 พนักงานระดับจัดการ 
จ้านวน 52 คน คิดเป็นร้อยละ 9.17 และพนักงานระดับบริหาร จ้านวน 2 คน คิดเปน็ร้อยละ 0.35 
 กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยู่ในระดับพนักงานระดับปฏิบัติการ 
จ้านวน 113 คน คิดเป็นร้อยละ 55.67 ต้าแหน่งพนักงานวิชาชีพ จ้านวน 71 คน คิดเป็นร้อยละ 34.98 
พนักงานบังคบับัญชา จ้านวน 17 คน คิดเป็นร้อยละ 8.37 และพนักงานระดับจัดการ จ้านวน 2 คน 
คิดเป็นร้อยละ 0.99 
 กลุ่มมิตรผลจีน ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยู่ในระดับต้าแหน่งพนักงานวิชาชีพ  
จ้านวน 211 คน คิดเป็นร้อยละ 37.68 พนักงานบังคับบญัชา จ้านวน 193 คน คิดเป็นร้อยละ 34.46   
พนักงานปฏิบตัิการ จ้านวน 123 คน คิดเปน็ร้อยละ 21.96 พนักงานระดับจัดการ จ้านวน 32 คน คิด
เป็นร้อยละ 5.71 และพนักงานระดับบริหาร จ้านวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 0.18 
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การวิเคราะห์ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง  
ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน จ าแนกรายด้านและรายข้อ  
 การวิเคราะห์ขอ้มูลใช้สถิติเชิงพรรณนาวิเคราะห์หาค่าเฉลี่ย ( X ) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(SD) และใช้เกณฑ์ค่าเฉลีย่ในการแปลผลค่าระดับตามแนวคิดของเบสท์ (Best) โดยรายละเอียดดังนี้    
 ค่าเฉล่ีย  4.50-5.00  หมายถึง มีระดับความพร้อมสูงที่สุด 
 ค่าเฉล่ีย  3.50-4.49  หมายถึง มีระดับความพร้อมสูง 
 ค่าเฉล่ีย  2.50-3.49  หมายถึง มีระดับความพร้อมปานกลาง 
 ค่าเฉล่ีย  1.50-2.49  หมายถึง มีระดับความพร้อมน้อย  
 ค่าเฉล่ีย  1.00-1.49  หมายถึง มีระดับความพร้อมนอ้ยที่สุด 
 
ตารางท่ี 4-3  ค่าเฉล่ีย ( X ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ระดับการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสงู 
                     ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน  
 

ประเด็นพิจารณา ประเทศ  SD 
แปลผล 
ค่าระดับ 

การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
(High performance organization) 

ไทย 3.91 0.616 สูง 

สปป.ลาว 3.46 0.677 ปานกลาง 

จีน 3.80 0.597 สูง 

รวม  3.80 0.636 สูง 

  
 จากตารางที่ 4-3 การศึกษาค่าเฉลี่ย ( X ) และคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ระดับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน 
พบว่า (ในภาพรวม) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ระดับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงใน
ระดับสูง ค่าเฉลี่ยรวมเท่ากับ 3.80    
 ทั้งนี้ ประเทศไทยมีระดับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงมากที่สุด อยูใ่นระดับสูง  
ค่าเฉล่ีย 3.91 รองมาคือ จีน ระดับการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง อยู่ในระดบัสูง ค่าเฉลี่ย 3.80   
และสปป.ลาว ระดับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงอยู่ในระดับปานกลาง ค่าเฉล่ีย 3.46  
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ฃตารางท่ี 4-4  ค่าเฉล่ีย ( X ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลง 
                     ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน  
 

ประเด็นพิจารณา ประเทศ  SD 
แปลผล 
ค่าระดับ 

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) 

ไทย 3.66 0.628 สูง 

สปป.ลาว 3.40 0.625 ปานกลาง 

จีน 3.62 0.625 สูง 

รวม  3.60 0.632 สูง 

  
 จากตารางที่ 4-4 การศึกษาค่าเฉลี่ย ( X ) และคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ระดับความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงประเทศไทย, สปป.ลาว และจนี พบว่า (ในภาพรวม) ประเทศไทย,   
สปป.ลาว และจีน มีความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงในระดับสูง ค่าเฉล่ียรวมเท่ากับ 3.60  
 ทั้งนี้ ประเทศไทยมีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด อยู่ในระดับสูง  
ค่าเฉล่ีย 3.66 รองมาคือ จีน ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.62 และ  
สปป.ลาว ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับปานกลาง ค่าเฉล่ีย 3.40 
 
ตารางท่ี 4-5  ค่าเฉลี่ย ( X ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลง  
                     แยกรายความพร้อมขององค์กร, ความพร้อมของพนักงานภายในองคก์ร และความ 
                     พร้อมของผู้ตอบแบบสอบถามเอง ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน  
 

ประเด็นพิจารณา ประเทศ  SD 
แปลผล 
ค่าระดับ 

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
ขององค์กร 
 

ไทย 3.62 0.710 สูง 

สปป.ลาว 3.29 0.732 ปานกลาง 

จีน 3.57 0.709 สูง 

รวม  3.55 0.721 สูง 
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ตารางท่ี 4-5  (ต่อ)  
 

ประเด็นพิจารณา 
ประเทศ  SD 

แปลผล 
ค่าระดับ 

ความพรอ้มในการเปลี่ยนแปลง 
ของพนักงานภายในองค์กร 
 

ไทย 3.60 0.684 สูง 

สปป.ลาว 3.38 0.736 ปานกลาง 

จีน 3.60 0.706 สูง 

รวม  3.56 0.705 สูง 

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
ของตัวผู้ตอบแบบสอบถามเอง 
 

ไทย 3.97 0.782 สูง 

สปป.ลาว 3.82 0.775 สูง 

จีน 3.82 0.779 สูง 

รวม  3.89 0.791 สูง 

 
 จากตารางที่ 4-5 การศึกษาค่าเฉลี่ย ( X ) และคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ระดับความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร (Readiness to change) พนักงานภายในองค์กร และตัวผู้ตอบ
แบบสอบถามเอง ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความเห็นว่า (ใน
ภาพรวม) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน องค์กรมีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในระดับสูง 
ค่าเฉล่ียรวมเท่ากับ 3.55  
 ทั้งนี้ ประเทศไทยมีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กรมากท่ีสุด ในระดับสูง 
ค่าเฉล่ีย 3.62 รองมาคือ จีนมีความพร้อมในการเปล่ียนแปลงขององค์กร ในระดับสูง ค่าเฉล่ีย 3.57 
และกลุ่มมิตรผล สปป.ลาว มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร ในระดับปานกลาง 
ค่าเฉล่ีย 3.29 
 เมื่อพิจารณาถงึความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานภายในองค์กร พบว่า ผู้ตอบ
แบบสอบถาม มีความเหน็ว่า (ในภาพรวม) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพรอ้มใน 
การเปลี่ยนแปลงของพนักงานภายในองคก์รในระดับสูง ค่าเฉล่ียรวมเท่ากับ 3.56  
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 ทั้งนี้ ประเทศไทยและจีน มรีะดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงานภายใน
องค์กรมากที่สุด ในระดับสูง ค่าเฉล่ีย 3.60 และสปป.ลาว มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของ
พนักงานภายในองค์กร ในระดับปานกลาง ค่าเฉล่ีย 3.38 
 เมื่อพิจารณาถงึความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของตัวผู้ตอบแบบสอบถามเอง พบว่า 
ผู้ตอบแบบสอบถาม (ในภาพรวม) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีระดับความพรอ้มใน 
การเปลี่ยนแปลงในระดับสูง ค่าเฉล่ียรวมเท่ากับ 3.89   
 ทั้งนี้ ผู้ตอบแบบสอบถามประเทศไทยมีระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงใน
ระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.97 รองมาคือ จีน และสปป.ลาว มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงใน
ระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.82   
  
ตารางท่ี 4-6  ค่าเฉล่ีย ( X ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของ 
                     กลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจนี แยกตามรายปัจจัย  
 

ประเด็นพิจารณา ประเทศ  SD 
แปลผล 
ค่าระดับ 

ด้านองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) 

ไทย 3.76 0.651 สูง 

สปป.ลาว 3.57 0.637 สูง 

จีน 3.86 0.612 สูง 

รวม  3.77 0.639 สูง 

ด้านการเรียนรูข้องพนักงาน 
(Learning employee) 

ไทย 3.67 0.687 สูง 

สปป.ลาว 3.44 0.696 ปานกลาง 

จีน 3.65 0.705 สูง 

รวม  3.63 0.700 สูง 

ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง 
(Change leader) 

ไทย 3.78 0.743 สูง 

สปป.ลาว 3.51 0.814 สูง 

จีน 3.77 0.752 สูง 

รวม  3.73 0.763 สูง 
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ตารางท่ี 4-6  (ต่อ) 
 

ประเด็นพิจารณา ประเทศ  SD 
แปลผล 
ค่าระดับ 

ด้านความสามารถของพนักงาน 
(Employee competency) 

ไทย 3.76 0.680 สูง 

สปป.ลาว 3.53 0.725 สูง 

จีน 3.71 0.690 สูง 

รวม  3.70 0.695 สูง 

ด้านการสื่อสาร 
(Communication) 

ไทย 3.61 0.810 สูง 

สปป.ลาว 3.41 0.765 ปานกลาง 

จีน 3.56 0.760 สูง 

รวม  3.56 0.785 สูง 

  
 จากตารางที่ 4-6 การศึกษาค่าเฉลี่ย ( X ) และคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลง แยกตามรายปัจจัยในแต่ละด้านของประเทศไทย, สปป.ลาว และจนี พบว่า 
 1.  ความพร้อมในปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ (Organization & management) ใน 
ภาพรวมมีความพร้อมในด้านองค์กรและการจัดการระดับสูง ค่าเฉลี่ยรวมเท่ากับ 3.77 ทั้งนี้ จีนมี
ความพร้อมในด้านองค์กรและการจัดการระดับสูง ค่าเฉล่ีย 3.86 รองมาคือ ประเทศไทยมีความ
พรอ้มในด้านองค์กรและการจัดการระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.76 และสปป.ลาว มีความพร้อมในด้าน
องค์กรและการจัดการระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.57 
 2.  ความพร้อมในปัจจัยด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning employee) ในภาพรวม  
มีความพร้อมในด้านการเรียนรู้ของพนักงานระดับสูง ค่าเฉลี่ยรวมเท่ากับ 3.63 ทั้งนี้ ประเทศไทยมี
ความพร้อมในด้านการเรียนรู้ของพนักงานระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.67 รองมาคือ จีนมีความพร้อมใน
ด้านการเรียนรูข้องพนักงานระดับสูง ค่าเฉล่ีย 3.65 และสปป.ลาว มีความพร้อมในด้านการเรียนรู้
ของพนักงานระดับปานกลาง ค่าเฉล่ีย 3.44 
 3.  ความพรอ้มในปัจจัยด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) ในภาพรวม 
มีความพร้อมในด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลงระดบัสูง ค่าเฉลี่ยรวมเท่ากับ 3.73 ทั้งนี้ ประเทศ
ไทยมีความพร้อมในด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลงระดับสูง ค่าเฉล่ีย 3.78 รองมาคือ จีนมีความ
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พร้อมในด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลงระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.77 และสปป.ลาว มีความพร้อมใน
ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลงระดับสงู ค่าเฉล่ีย 3.51 
 4.  ความพร้อมในปัจจัยด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency) ใน
ภาพรวม มีความพร้อมในด้านความสามารถของพนักงานระดับสูง ค่าเฉลีย่รวมเท่ากับ 3.70 ทั้งนี้  
ประเทศไทยมคีวามพร้อมในด้านความสามารถของพนักงานระดับสูง ค่าเฉล่ีย 3.76 รองมาคือ จีน  
มีความพร้อมในด้านความสามารถของพนักงานระดับสูง ค่าเฉล่ีย 3.71 และสปป.ลาว มีความพร้อม
ในด้านความสามารถของพนักงานระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.53 
 5.  ความพร้อมในปัจจัยด้านการสื่อสาร (Communication) ในภาพรวม มีความพร้อมใน
ด้านการสื่อสารระดับสูง ค่าเฉล่ียรวมเท่ากับ 3.56 ทั้งนี้ ประเทศไทยมีความพร้อมในด้านการสื่อสาร
ระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.61 รองมาคือ จีนมีความพร้อมในด้านการสื่อสารระดับสูง ค่าเฉลี่ย 3.56 และ 
สปป.ลาว มีความพร้อมในด้านการสื่อสารระดับปานกลาง ค่าเฉลี่ย 3.41 
 เมื่อพิจารณาจัดอันดับระดับความพร้อมในภาพรวม พบว่า  
 อันดับที่ 1 ความพร้อมในด้านองค์กรและการจัดการ (Organization & management)  
มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.77 
 อันดับที่ 2 ความพร้อมในด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader)  
มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.73 
 อันดับที่ 3 ความพร้อมในด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency)  
มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.70 
 อันดับที่ 4 ความพร้อมในด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning employee) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากับ 3.63 
 อันดับที่ 5 ความพร้อมในด้านการส่ือสาร (Communication) มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.56 
 เมื่อพิจารณาจัดอันดับระดับความพร้อมของประเทศไทย พบว่า  
 อันดับที่ 1 ความพร้อมในด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากับ 3.78 
 อันดับที่ 2 ความพร้อมในด้านองค์กรและการจัดการ (Organization & management) และ
ด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency) มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.76 
 อันดับที่ 3 ความพร้อมในด้านการเรียนรู้ (Learning) มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.67 
 อันดับที่ 4 ความพร้อมในด้านการบริหารคนเก่ง (Talent management) มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 
3.46 
 



144 

 เมื่อพิจารณาจัดอันดับระดับความพร้อมของสปป.ลาว พบว่า 
 อันดับที่ 1 ความพร้อมในด้านองค์กรและการจัดการ (Organization & management)  
มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.57 
 อันดับที่ 2 ความพร้อมในด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency)  
มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.53 
 อันดับที่ 3 ความพร้อมในด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากับ 3.51 
 อันดับที่ 4 ความพร้อมในด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning employee) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากับ 3.44 
 อันดับที่ 5 ความพร้อมในด้านการสื่อสาร (Communication) มีค่าเฉล่ียเทา่กับ 3.41 
 เมื่อพิจารณาจัดอันดับระดับความพร้อมของจีน พบว่า 
 อันดับที่ 1 ความพร้อมในด้านองค์กรและการจัดการ (Organization & management)  
มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.86 
 อันดับที่ 2 ความพร้อมในด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากับ 3.77 
 อันดับที่ 3 ความพร้อมในด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency)  
มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.71 
 อันดับที่ 4 ความพร้อมในด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากับ 3.65 
 อันดับที่ 5 ความพร้อมในด้านการสื่อสาร (Communication) มีค่าเฉล่ียเทา่กับ 3.56 
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ตารางท่ี 4-7  ค่าเฉล่ีย ( X ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเปรียบเทียบระดบัการเป็นองคก์รที่มี 
                     สมรรถนะสูง (High performance organization) กลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว  
                     และจีน 
 

ประเด็นพิจารณา 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

(High performance 
organization) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

1. องค์กรมีการพัฒนา 
ขีดความสามารถขององค์กรให้
เหนือกว่าคู่แขง่ขันอย่างเป็นระบบ 
และต่อเนื่อง 

3.84 0.816 3.38 0.880 3.85 0.843 3.77 0.854 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 
2. องค์กรประสบความส้าเร็จใน
การด้าเนินธุรกิจอย่างต่อเนือ่ง เมื่อ
เทียบกับกลุ่มอุตสาหกรรม/ ธุรกิจ
เดียวกัน 

4.11 0.764 3.31 0.966 4.01 0.775 3.94 0.846 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 
3. องค์กรมีผลงาน/ ผล
ประกอบการโดดเด่นเป็นที่
ยอมรับขององค์กรต่าง ๆ ในกลุ่ม
อุตสาหกรรม/ ธุรกิจเดียวกัน 

4.15 0.770 3.34 0.994 3.91 0.792 3.93 0.861 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 
4. องค์กรมีการก้าหนดวิสัยทัศน์ 
กลยุทธ์ และเป้าหมายที่ชัดเจน 
สามารถด้าเนินการได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

3.98 0.762 3.63 0.851 3.94 0.823 3.91 0.811 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
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ตารางท่ี 4-7  (ต่อ) 
 

ประเด็นพิจารณา 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

(High performance 
organization) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

5. องค์กรมีแนวทางการบริหาร
จัดการองค์กรที่พร้อมรับ 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเพือ่ให้
องค์กรประสบความส้าเร็จตาม
เป้าหมาย 

3.91 0.778 3.57 0.853 3.74 0.806 3.79 0.810 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
6. องค์กรมีพนักงานที่มีความรู้ 
ความสามารถสูงทีพ่ร้อมรับ 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

3.68 0.792 3.37 0.845 3.57 0.820 3.58 0.819 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 
7. องค์กรมีค่านิยม และวัฒนธรรม
องค์กรที่ท้าให้พนักงานรวมกัน
เป็นหนึ่ง และร่วมอยู่ ร่วมเจริญ 
ไปพร้อมกับองค์กร 

3.81 0.872 3.46 0.978 3.65 0.893 3.69 0.905 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 
8. องค์กรมีพนักงานที่มีความ
พยายามอย่างหนัก ในการผลักดัน
องค์กรให้ประสบความส้าเร็จตาม
ทิศทางท่ีองค์กรมุ่งหวงั 

3.80 0.804 3.59 0.966 3.76 0.847 3.75 0.851 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
ภาพรวมของระดับความพร้อม
ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง (High performance 
organization) 

3.91 0.616 3.46 0.677 3.80 0.597 3.80 0.636 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 
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 จากตารางที่ 4-7 การศึกษาค่าเฉลี่ย ส่วนเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทยีบระดับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน และใน
ภาพรวม (จ้าแนกรายข้อ) จ้านวน 8 ข้อ นั้น ปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 เมื่อพิจารณาระดับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงใน (High performance organization)  
(ในภาพรวม) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงจ้านวน 8 ข้อ นั้น ระดับของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงอยู่ในระดบัสูงทุกข้อ โดย
ค่าเฉล่ียสูงสุด 3 อันดับแรก ท่ีแสดงถึงการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง (ในภาพรวม) ประเทศไทย, 
สปป.ลาว และจีน คือ 

 อันดับที่ 1 องค์กรประสบความส้าเร็จในการด้าเนินธุรกจิอย่างต่อเนื่อง เมื่อเทียบกับกลุ่ม
อุตสาหกรรมธุรกิจเดียวกนั ค่าเฉล่ีย 3.94   
 อันดับที่ 2 องค์กรมีผลงาน/ ผลประกอบการโดดเด่นเป็นที่ยอมรับขององค์กรตาง ๆ ใน
กลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกัน มคี่าเฉล่ีย 3.93 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีการก้าหนดวิสยัทัศน์ กลยุทธ์ และเป้าหมายที่ชดัเจน สามารถ
ด้าเนินการไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าเฉล่ีย 3.91 
 ส้าหรับองค์กรมีพนักงานที่มคีวามรู้ ความสามารถสูง ที่พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้น อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.58 
 เมื่อพิจารณาระดับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization)  
ของประเทศไทย ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงจ้านวน 8 ข้อ นั้น  
ระดับของการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูงอยู่ในระดับสูงทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก     
ที่แสดงถึงการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูงของประเทศไทย คือ 
 อันดับที่ 1 องค์กรมีผลงาน/ ผลประกอบการโดดเด่นเป็นที่ยอมรับขององค์กรต่าง ๆ ใน
กลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกัน มคี่าเฉล่ีย 4.15   
 อันดับที่ 2 องค์กรประสบความส้าเร็จในการด้าเนินธุรกจิอย่างต่อเนื่อง เมื่อเทียบกับกลุ่ม
อุตสาหกรรมธุรกิจเดียวกนั มีค่าเฉล่ีย 4.11 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีการก้าหนดวิสยัทัศน์ กลยุทธ์ และเป้าหมายที่ชัดเจน สามารถ
ด้าเนินการไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าเฉล่ีย 3.98 
 ส้าหรับองค์กรมีพนักงานที่มคีวามรู้ ความสามารถสูง ที่พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้น อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.68 
 เมื่อพิจารณาระดับการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง (High performance organization)  
ของสปป.ลาว ในรายข้อ พบว่า จากประเดน็การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูงจ้านวน 8 ข้อ นั้น ระดบั
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ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงอยู่ในระดับสูงมี 3 ประเด็น ส้าหรบัประเด็นอืน่ ๆ อยู่ในระดับ
ปานกลาง โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ที่แสดงถึงการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูงของสปป.ลาว  
คือ 
 อันดับที่ 1 องค์กรมีการก้าหนดวิสยัทัศน์ กลยุทธ์ และเป้าหมายที่ชัดเจน สามารถ
ด้าเนินการไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าเฉล่ีย 3.63     
 อันดับที่ 2 องค์กรมีพนักงานที่มีความพยายามอย่างหนัก ในการผลักดันองค์กรให้
ประสบความส้าเร็จตามทิศทางที่องค์กรมุ่งหวัง มีค่าเฉลีย่ 3.59 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีแนวทางการบริหารจัดการองค์กรท่ีพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้น เพื่อใหอ้งค์กรประสบความส้าเร็จตามเป้าหมาย มีค่าเฉล่ีย 3.57 
 ส้าหรับองค์กรประสบความส้าเร็จในการดา้เนินธุรกิจอย่างต่อเนื่อง เมือ่เทียบกับกลุ่ม
อุตสาหกรรม/ธุรกิจเดียวกนัอยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย  3.31  
 เมื่อพิจารณาระดับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) 
ของจีน ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงจ้านวน 8 ข้อ นั้น ระดับของ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงอยู่ในระดบัสูงทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด โดยค่าเฉล่ียสูงสุด 3  
อันดับแรก ทีแ่สดงถึงการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงของจีน คือ 
 อันดับที่ 1 องค์กรประสบความส้าเร็จในการด้าเนินธุรกจิอย่างต่อเนื่อง เมื่อเทียบกับกลุ่ม
อุตสาหกรรมธุรกิจเดียวกนั มีค่าเฉล่ีย 4.01  
 อันดับที่ 2 องค์กรมีการก้าหนดวิสยัทัศน์ กลยุทธ์ และเป้าหมายที่ชัดเจน สามารถ
ด้าเนินการไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าเฉล่ีย 3.94 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีผลงาน/ ผลประกอบการโดดเด่นเป็นที่ยอมรับขององค์กรต่าง ๆ ใน
กลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกัน มคี่าเฉล่ีย 3.91  
 ส้าหรับการที่องค์กรมีพนักงานที่มีความรู ้ความสามารถสูง ที่พร้อมรับการเปล่ียนแปลง
ที่เกิดขึ้น อยู่ในล้าดับท้ายสดุ โดยมีค่าเฉลีย่ 3.57   
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ตารางท่ี 4-8  ค่าเฉล่ีย และสว่นเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทียบระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง  
                     (Readiness to change) ประเทศไทย สปป.ลาว จีน และในภาพรวม 
 

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 
1. องค์กรมีวิธีการสื่อสารให้
พนักงานทุกคนได้รับรู้ เกีย่วกับ
สภาพแวดล้อมภายในและ
ภายนอกที่ส่งผลต่อความสามารถ
ในการด้าเนินธุรกิจขององค์กร 

3.57 0.824 3.20 0.910 3.48 0.881 3.47 0.870 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง ปานกลาง ปานกลาง 
2. องค์กรมีวิธีการสร้างความ
เข้าใจให้พนกังานตระหนักถึง
ความส้าคัญในการเปลี่ยนแปลง
อย่างต่อเนื่องในทิศทางเดยีวกัน 

3.63 0.809 3.29 0.841 3.58 0.848 3.56 0.838 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 

3. องค์กรมีความพร้อมจะ
ตอบสนองความเปลี่ยนแปลง
ต่าง ๆ ที่เกิดขึน้โดยไม่คาดหมาย
ตลอดเวลา และสามารถบรรลุ
เป้าหมายที่ตั้งไว้ได ้

3.67 0.789 3.39 0.820 3.64 0.800 3.62 0.804 

แปลผลคา่ระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 
4. พนักงานภายในองคก์รมี 
ความเข้าใจความจ้าเป็นใน 
การเปลี่ยนแปลงขององค์กร 

3.49 0.767 3.17 0.869 3.49 0.877 3.44 0.838 

แปลผลค่าระดับ ปานกลาง ปานกลาง ปานกลาง ปานกลาง 
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ตารางท่ี 4-8  (ต่อ) 
 

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 
5. พนักงานภายในองคก์รยอมรับ 
และเข้าไปมีสว่นร่วมใน 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับ
องค์กร 

3.54 0.800 3.36 0.898 3.57 0.837 3.52 0.834 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 
6. พนักงานภายในองคก์รมีความ
พยายามในการปฏิบัติงานเพื่อให้
เกิดความส้าเร็จตามทิศทาง 
การเปลี่ยนแปลงที่องค์กรมุ่งหวัง 

3.76 0.778 3.61 0.877 3.73 0.803 3.72 0.806 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
7. พนักงานมีความพร้อมรับมือ
กับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น
ในทุกสภาวการณ์ 

3.97 0.782 3.82 0.775 3.82 0.799 3.89 0.791 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 

ภาพรวมของระดับความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง (Readiness 
to change) 

3.66 0.628 3.40 0.625 3.62 0.625 3.60 0.632 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 

 
 จากตารางที่ 4-8 การศึกษาค่าเฉลี่ย ส่วนเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทยีบระดับความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ประเทศไทย, สปป.ลาว, จีน และในภาพรวม (จ้าแนก
รายข้อ) จ้านวน 7 ข้อ นั้น ปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) ภาพรวม  
(ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน) ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
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ทั้งหมด 7 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลีย่นแปลงอยู่ในระดับสูง 5 ข้อ ส้าหรับประเด็นอื่น อยู่ใน
ระดับปานกลาง โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ที่แสดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
ภาพรวม (ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน) คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานมีความพร้อมรับมือกับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในทุกสภาวการณ์ มี
ค่าเฉล่ีย 3.89   
 อันดับที่ 2 พนักงานภายในองค์กรมีความพยายามในการปฏิบัติงาน เพื่อให้เกิดความส้าเร็จ
ตามทิศทางการเปล่ียนแปลงท่ีองค์กรมุ่งหวัง มีค่าเฉล่ีย 3.72 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีความพรอ้มจะตอบสนองความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นโดยไม่
คาดหมายตลอดเวลา และสามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไวไ้ด้ มีค่าเฉล่ีย 3.62 
 ส้าหรับการที่พนักงานภายในองค์กรมีความเข้าใจความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กร อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉล่ีย 3.44 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) ของประเทศ
ไทย ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงท้ังหมด 7 ข้อ นั้น ระดับความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับสูง 6 ข้อ ส้าหรับประเด็นอืน่อยู่ในระดบัปานกลาง โดย
ค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ท่ีแสดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของประเทศไทย คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานมีความพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในทุกสภาวการณ์ 
มีค่าเฉล่ีย 3.97 
 อันดับที่ 2 พนักงานภายในองค์กรมีความพยายามในการปฏิบัติงาน เพื่อให้เกิดความส้าเร็จ
ตามทิศทางการเปล่ียนแปลงท่ีองค์กรมุ่งหวัง มีค่าเฉล่ีย 3.76 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีความพรอ้มจะตอบสนองความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นโดยไม่
คาดหมายตลอดเวลา และสามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไวไ้ด้ มีค่าเฉล่ีย 3.67 
 ส้าหรับการที่พนักงานภายในองค์กรมีความเข้าใจความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กร อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.49 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) ของสปป.ลาว  
ในรายข้อ พบว่า จากประเดน็ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงทั้งหมด 7 ข้อ นั้น ระดับความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดบัสูง 2 ข้อ ส้าหรับประเดน็อื่นอยู่ในระดบัปานกลาง โดยค่าเฉลี่ย
สูงสุด 3 อันดับแรก ที่แสดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของสปป.ลาว คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานมีความพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในทุกสภาวการณ์ 
มีค่าเฉล่ีย 3.82     
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 อันดับที่ 2 พนักงานภายในองค์กรมีความพยายามในการปฏิบัติงาน เพื่อให้เกิดความส้าเร็จ
ตามทิศทางการเปล่ียนแปลงท่ีองค์กรมุ่งหวัง มีค่าเฉล่ีย 3.61  
 อันดับที่ 3 องค์กรมีความพรอ้มจะตอบสนองความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นโดยไม่
คาดหมายตลอดเวลา และสามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไวไ้ด้ มีค่าเฉล่ีย 3.39 
 ส้าหรับการที่พนักงานภายในองค์กรมีความเข้าใจความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กรอยู่ในลา้ดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.17 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) ของจีนใน 
รายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงทั้งหมด 7 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับสูง 5 ข้อ ส้าหรับประเด็นอื่นอยู่ในระดับปานกลาง โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 
อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของจีน คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานมีความพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในทุกสภาวการณ์ 
มีค่าเฉล่ีย 3.82     
 อันดับที่ 2 พนักงานภายในองค์กรมีความพยายามในการปฏิบัติงานเพื่อให้เกิดความส้าเร็จ
ตามทิศทางการเปล่ียนแปลงท่ีองค์กรมุ่งหวัง มีค่าเฉล่ีย 3.73  
 อันดับที่ 3 องค์กรมีความพรอ้มจะตอบสนองความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นโดยไม่
คาดหมายตลอดเวลา และสามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไวไ้ด้ มีค่าเฉล่ีย 3.64 
 ส้าหรับการที่องค์กรมีวิธีการสื่อสารให้พนักงานทกุคน ได้รับรู้เกี่ยวกบัสภาพแวดล้อม
ภายในและภายนอกที่ส่งผลต่อความสามารถในการด้าเนินธุรกิจขององค์กร อยู่ในล้าดับท้ายสุด 
โดยมีค่าเฉลี่ย 3.48 
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ตารางท่ี 4-9  ค่าเฉล่ีย และสว่นเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทียบระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
                     ด้านองค์กรและการจัดการ (Organization & management) ประเทศไทย, สปป.ลาว,  
                     จีน และในภาพรวม  

 
ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

1. องค์กรมีการก้าหนดวิสัยทัศน์ 
พันธกิจ หรือสิ่งที่องค์กรมุ่งหวัง
ต้องการจะบรรลุผลส้าเร็จใน
อนาคตอย่างชดัเจน และมีความ 
ท้าทาย 

4.01 0.799 3.59 0.851 4.09 0.796 3.98 0.824 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 

2. องค์กรมีกลยุทธ์ที่มีความ
เหมาะสมกับสถานการณ์ ทีมุ่่งเน้น
การด้าเนินการให้องค์กรมี
ความสามารถในการแข่งขนัเพื่อ
บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ สร้างความ
ได้เปรียบในการด้าเนินธุรกจิและ
เหนือกว่าคู่แขง่ขัน 

3.92 0.763 3.59 0.781 3.93 0.812 3.87 0.796 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง 
 

สูง สูง 
3. องค์กรมีการจัดระบบการ
ท้างานภายในให้มีความสัมพันธ์
กัน และมีการผสานการ
ด้าเนินงานร่วมกันเพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายตามที่องค์กรมุ่งหวัง 

3.66 0.863 3.50 0.850 3.78 0.806 3.69 0.842 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
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ตารางท่ี 4-9  (ต่อ) 
 

ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

4. องค์กรมีการจัดระเบยีบ
โครงสร้างขององค์กรให้มีความ
สอดคล้องและสนับสนุนกลยุทธ์
ในการด้าเนินธุรกิจ 

3.71 0.083 3.49 0.833 3.82 0.790 3.72 0.824 

แปลผลค่าระดับ สูง ปานกลาง สูง สูง 
5. องค์กรมีพนักงานและผูบ้ริหาร 
ที่มีความพยายามในการหาหนทาง
เพื่อให้บรรลุถึงวิสัยทัศน์ที่ตัง้ไว ้

3.82 0.774 3.73 0.853 3.76 0.841 3.78 0.815 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
6. องค์กรมีการสื่อสารและกระตุ้น
ให้พนกังานมคีวามมุ่งมั่นทีจ่ะ
บรรลุความส้าเร็จตามที่ต้องการ
ร่วมกัน 

3.72 0.828 3.52 0.861 3.76 0.858 3.71 0.849 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
7. พนักงานในองค์กรมีความเข้าใจ
บทบาทหน้าที ่และระบบ 
การท้างานในความรับผิดชอบของ
ตนเอง 

3.66 0.794 3.59 0.851 3.92 0.791 3.76 0.813 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
8. พนักงานภายในองคก์รมีความ
เข้าใจบทบาทหน้าที่ของหนว่ยงาน
ที่เกี่ยวข้องที่ตอ้งประสานงานด้วย 

3.62 0.805 3.59 0.829 3.78 0.796 3.68 0.809 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
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ตารางท่ี 4-9  (ต่อ) 
 

ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

ภาพรวมของปัจจัยด้านองค์กร
และการจัดการ (Organization & 
management) 

3.76 0.651 3.57 0.637 3.86 0.612 3.77 0.639 

แปลผลค่าระดับ สูง สูง สูง สูง 
  
 จากตารางที่ 4-9 การศึกษาค่าเฉลี่ย ส่วนเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทยีบระดับความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ด้านองค์กรและการจัดการ (Organization 
& management) ประเทศไทย, สปป.ลาว, จีน และในภาพรวม (จ้าแนกรายข้อ) จ้านวน 8 ข้อ นั้น 
ปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 เมื่อพิจารณาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านองค์กรและการจัดการ (Organization 
& management) ภาพรวม (ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน) ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงฯ ด้านองค์กรและการจัดการ จา้นวน 8 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมใน
เปลี่ยนแปลงฯ อยู่ในระดับสงูทั้งหมด โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ท่ีแสดงถึงความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงฯ ดา้นองคก์รและการจัดการภาพรวม (ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน)  คือ 
 อันดับที่ 1 องค์กรมีการก้าหนดวิสยัทัศน์ พันธกิจ หรือส่ิงที่องค์กรมุ่งหวังต้องการจะ
บรรลุผลส้าเร็จในอนาคตอย่างชัดเจน และมีความท้าทาย มีค่าเฉล่ีย 3.98   
 อันดับที่ 2 องค์กรมีกลยุทธ์ที่มีความเหมาะสมกับสถานการณ์ ที่มุ่งเน้นการด้าเนินการให้
องค์กรมีความสามารถในการแข่งขันเพื่อบรรลุเป้าหมายที่ต้ังไว้ สร้างความได้เปรียบในการด้าเนิน
ธุรกิจและเหนือกว่าคู่แข่งขัน มีค่าเฉล่ีย 3.87 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีพนักงานและผู้บริหาร ที่มีความพยายามในการหาหนทางเพื่อให้
บรรลุถึงวิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ มีคา่เฉลี่ย 3.78 
 ส้าหรับการที่พนักงานภายในองค์กรมีความเข้าใจบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องที่ต้องประสานงานด้วย อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.68 
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 เมื่อพิจารณาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านองค์กรและการจัดการ (Organization 
& management) ของประเทศไทย ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงฯ 
ด้านองค์กรและการจัดการ จ้านวน 8 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับสูง
ทั้งหมด โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ดา้นองค์กรและ
การจัดการ ประเทศไทย คือ 
 อันดับที่ 1 องค์กรมีการก้าหนดวิสยัทัศน์ พันธกิจ หรือส่ิงที่องค์กรมุ่งหวังต้องการจะ
บรรลุผลส้าเร็จในอนาคตอย่างชัดเจน และมีความท้าทาย มีค่าเฉล่ีย 4.01   
 อันดับที่ 2 องค์กรมีกลยุทธ์ที่มีความเหมาะสมกับสถานการณ์ ที่มุ่งเน้นการด้าเนินการให้
องค์กรมีความสามารถในการแข่งขันเพื่อบรรลุเป้าหมายที่ต้ังไว้ สร้างความได้เปรียบในการด้าเนิน
ธุรกิจและเหนือกว่าคู่แข่งขัน มีค่าเฉล่ีย 3.92 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีพนักงานและผู้บริหารที่มีความพยายามในการหาหนทางเพื่อให้
บรรลุถึงวิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ มีคา่เฉลี่ย 3.82 
 ส้าหรบัการที่พนักงานภายในองค์กรมีความเข้าใจบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง
ท่ีต้องประสานงานดว้ย อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉล่ีย 3.62 
 เมื่อพจิารณาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านองค์กรและการจัดการ (Organization 
& management) ของสปป.ลาว ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้าน
องค์กรและการจัดการ จ้านวน 8 ข้อ นั้น ระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง อยู่ในระดับสูง
จ้านวน 7 ข้อ ประเด็นอืน่อยู่ในระดบัปานกลาง โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงดา้นองค์กรและการจัดการของสปป.ลาว คือ 
 อันดับที่ 1 องค์กรมีพนักงานและผู้บริหารที่มีความพยายามในการหาทางเพื่อให้บรรลุถึง
วิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ มีค่าเฉลี่ย 3.73 
 อันดับที่ 2 มีค่าคะแนนเฉลี่ยเท่ากันอยู่ 4 ประเด็น ประกอบด้วย องค์กรมีการก้าหนด
วิสัยทัศน์ พันธกิจ หรือสิ่งที่องค์กรมุ่งหวังต้องการจะบรรลุผลส้าเร็จในอนาคตอย่างชัดเจน, องค์กร
มีกลยุทธ์ที่มีความเหมาะสมกับสถานการณ์ ที่มุ่งเน้นการด้าเนินการให้องค์กรมีความสามารถใน
การแข่งขันเพือ่บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ สร้างความได้เปรียบในการด้าเนนิธุรกิจและเหนือกว่าคูแ่ข่ง
ขัน, พนักงานในองค์กรมีความเข้าใจบทบาทหน้าที่ และระบบการท้างานในความรับผิดชอบของ
ตนเอง และพนักงานภายในองค์กรมีความเข้าใจบทบาทหน้าที่ของหนว่ยงานที่เกี่ยวข้องที่ต้อง
ประสานงานดว้ย มีค่าเฉล่ีย 3.59 
 อันดับที ่3 องคก์รมกีารสื่อสารและกระตุ้นให้พนกังานมีความมุ่งมัน่ที่จะบรรลุความส้าเร็จ
ตามท่ีต้องการร่วมกัน มีค่าเฉลี่ย 3.82 
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 ส้าหรับการที่องค์กรมีการจดัระเบียบโครงสร้างขององค์กร ให้มีความสอดคล้องและ
สนับสนุนกลยุทธ์ในการด้าเนินธุรกิจอยู่ในล้าดับท้ายสดุ โดยมีค่าเฉลีย่ 3.49 
 เมื่อพิจารณาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านองค์กรและการจัดการ (Organization  
& management) ของจีน ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านองค์กร
และการจัดการ จ้านวน 8 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับสูงทั้งหมด โดย
ค่าเฉล่ียสูงสุด 3 อันดับแรก ท่ีแสดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงดา้นองค์กรและการจัดการ
ของจีน คือ 

 อันดับที่ 1 องค์กรมีการก้าหนดวิสยัทัศน์ พันธกิจ หรือส่ิงที่องค์กรมุ่งหวังต้องการจะ
บรรลุผลส้าเร็จในอนาคตอย่างชัดเจน และมีความท้าทาย มีค่าเฉล่ีย 4.09   
 อันดับที่ 2 องค์กรมีกลยุทธ์ที่มีความเหมาะสมกับสถานการณ์ ที่มุ่งเน้นการด้าเนินการให้
องค์กรมีความสามารถในการแข่งขันเพื่อบรรลุเป้าหมายที่ต้ังไว้ สร้างความได้เปรียบในการด้าเนิน
ธุรกิจและเหนือกว่าคู่แข่งขัน มีค่าเฉล่ีย 3.93 
 อันดับที่ 3 พนักงานในองค์กรมีความเข้าใจบทบาทหน้าที ่และระบบการท้างานในความ
รับผิดชอบของตนเอง มีค่าเฉลี่ย 3.92 
 ส้าหรับการที่องค์กรมีพนักงานและผู้บริหารที่มีความพยายามในการหาหนทางเพือ่ให้
บรรลุถึงวิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ และการที่องค์กรมีการสื่อสารและกระตุ้นให้พนักงานมีความมุ่งมั่นที่จะ
บรรลุความส้าเร็จตามที่ต้องการร่วมกัน อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.76 
 
ตารางท่ี 4-10  ค่าเฉล่ีย และสว่นเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทียบระดับความพร้อมใน 
                       การเปลี่ยนแปลง ด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (Learning employee) ประเทศไทย,  
                       สปป.ลาว, จีน และในภาพรวม  
 

ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านการเรียนรู ้(Learning) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

1. องค์กรมีการบริหารจัดการ
องค์ความรู้อยา่งเป็นระบบ และ
น้าเทคโนโลยีมาประยุกต์ใชเ้พื่อ
เสริมการเรียนรู้ให้เกดิการตอ่
ยอดและรวดเร็ว 

3.67 0.846 3.42 0.852 3.70 0.868 3.64 0.861 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 
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ตารางท่ี 4-10  (ต่อ)  
 

ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านการเรียนรู ้(Learning) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 
2. องค์กรมีทีมงานที่พร้อม
แลกเปลี่ยนความรู้ ข้อมูล แนวคิด
ใหม่ ๆ เพื่อใหก้ารปฏิบัติงาน
บรรลุเป้าหมายขององค์กร 

3.70 0.826 3.47 0.877 3.67 0.826 3.65 0.838 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 
3. องค์กรสร้างโอกาสให้
พนักงานได้รบัความรู้ในองค์กร
อย่างต่อเนื่อง และทั่วถึง        

3.62 0.886 3.34 0.937 3.54 0.964 3.54 0.932 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 

4. ผู้บริหารพร้อมเปิดรับ
แนวความคิดใหม่ ๆ ที่พนักงาน
น้าเสนอ 

3.61 0.896 3.46 1.034 3.76 0.941 3.65 0.943 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 

5. ผู้บังคับบัญชาให้เวลาใน 
การสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ 
ความสามารถในการท้างานแก่
พนักงาน 

3.59 0.894 3.44 0.938 3.42 0.948 3.49 0.926 

การแปลผล สูง ปานกลาง ปานกลาง ปานกลาง 
6. พนักงานในองค์กรสามารถ
เรียนรู้ เพื่อพัฒนาความเชีย่วชาญ
ในหน้าที่งานได้จากเพื่อน
ร่วมงาน 

3.74 0.795 3.48 0.866 3.83 0.846 3.74 0.836 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 
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ตารางท่ี 4-10  (ต่อ)  
 

ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านการเรียนรู ้(Learning) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 
7. พนักงานในองค์กรที่มีความ
เชี่ยวชาญ มีประสบการณ์สงูใน
หน้าที่งาน ยินดีถ่ายทอดความรู้
ให้แก่เพื่อนร่วมงานอย่างเต็มที ่

3.76 0.725 3.48 0.822 3.66 0.832 3.68 0.792 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 

ภาพรวมของปัจจัยด้าน 
การเรียนรู้ของพนักงาน 
(Learning employee) 

3.67 0.687 3.44 0.696 3.65 0.705 3.63 0.700 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 

 
 จากตารางที่ 4-10 การศึกษาคา่เฉลี่ย ส่วนเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทยีบระดับความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลง ดา้นการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning employee) ประเทศไทย,      
สปป. ลาว, จีน และในภาพรวม (จ้าแนกรายข้อ) จ้านวน 7 ข้อ นั้น ปรากฏผลดังต่อไปนี้ 
 เมื่อพิจารณาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning 
employee) ภาพรวม (ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน) ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงด้านการเรียนรู้ของพนักงาน จ้านวน 7 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
อยู่ในระดับสูงจ้านวน 5 ข้อ ประเด็นอืน่อยูใ่นระดับปานกลาง โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ที่
แสดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงดา้นการเรียนรู้ของพนักงาน ภาพรวม (ประเทศไทย,   
สปป.ลาว และจีน) คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานในองค์กรสามารถเรียนรู้เพื่อพัฒนาความเชี่ยวชาญในหน้าที่งานได้
จากเพื่อนร่วมงาน มีค่าเฉล่ีย 3.74     
 อันดับที่ 2 พนักงานในองค์กรที่มีความเชี่ยวชาญ มีประสบการณ์สูงในหน้าที่งาน ยินดี
ถ่ายทอดความรู้ให้แก่เพื่อนรว่มงานอย่างเตม็ที่ มีค่าเฉลี่ย 3.68 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีทีมงานที่พร้อมแลกเปล่ียนความรู้ ข้อมูล แนวคิดใหม่ ๆ เพื่อให ้
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การปฏิบัติงานบรรลุเปา้หมายขององค์กร และการที่ผู้บริหารพร้อมเปิดรับแนวความคดิใหม่ ๆ ท่ี
พนักงานน้าเสนอ มีค่าเฉล่ีย 3.65 
 ส้าหรับการที่ผู้บังคับบัญชาให้เวลาในการสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ ความสามารถใน
การท้างานแก่พนักงานอยู่ในล้าดับท้ายสดุโดยมีค่าเฉลีย่ 3.49 
 เมื่อพิจารณาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning 
employee) ของประเทศไทย ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้าน 
การเรียนรู้ของพนักงาน จ้านวน 7 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับสูง 
ทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านการเรียนรู้
ของพนักงานของประเทศไทย คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานในองค์กรที่มีความเชี่ยวชาญ มีประสบการณ์สูงในหน้าที่งาน ยินดี
ถ่ายทอดความรู้ให้แก่เพื่อนรว่มงานอย่างเตม็ที่ มีค่าเฉลี่ย 3.76    
 อันดับที่ 2 พนักงานในองค์กรสามารถเรียนรู้เพื่อพัฒนาความเชี่ยวชาญในหน้าที่งานได้
จากเพื่อนร่วมงาน มีค่าเฉล่ีย 3.74 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีทีมงานที่พร้อมแลกเปล่ียนความรู้ ข้อมูล แนวคิดใหม่ ๆ เพื่อให ้
การปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายขององค์กร มีค่าเฉลี่ย 3.70 
 ส้าหรับการที่ผู้บังคับบัญชาให้เวลาในการสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ ความสามารถใน
การท้างานแก่พนักงานอยู่ในล้าดับท้ายสดุโดยมีค่าเฉลีย่ 3.59 
 เมื่อพิจารณาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning 
employee) ของสปป.ลาว ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้าน 
การเรียนรู้ของพนักงาน จ้านวน 7 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับปานกลาง
ทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านการเรียนรู้
ของพนักงานของสปป.ลาว คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานในองค์กรสามารถเรียนรู้ เพื่อพัฒนาความเชี่ยวชาญในหน้าที่งานได้
จากเพื่อนร่วมงาน และการที่พนักงานในองค์กรที่มีความเชี่ยวชาญ มีประสบการณ์สงูในหน้าที่งาน 
ยินดีถ่ายทอดความรู้ให้แก่เพื่อนร่วมงานอย่างเต็มที่ มีคา่เฉลี่ย 3.48 
 อันดับที่ 2 องค์กรมีทีมงานที่พร้อมแลกเปล่ียนความรู้ ข้อมูล แนวคิดใหม่ ๆ เพื่อให ้
การปฏิบัตงิานบรรลุเป้าหมายขององค์กร มีค่าเฉล่ีย 3.47 
 อันดับที่ 3 ผู้บริหารพร้อมเปิดรับแนวความคิดใหม่ ๆ ท่ีพนักงานน้าเสนอ มีค่าเฉล่ีย 3.46 
 ส้าหรับการที่องค์กรสร้างโอกาสให้พนักงานได้รับความรู้ในองค์กรอย่างต่อเนื่องและ
ทั่วถึง อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย  3.34 
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 เมื่อพิจารณาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning 
employee) ของจีน ในรายขอ้ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน จ้านวน 7 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลีย่นแปลง อยู่ในระดับสูง จ้านวน 6 ข้อ 
ส้าหรับประเดน็อื่นอยู่ในระดับปานกลาง โดยค่าเฉลี่ยสงูสุด 3 อันดับแรก ที่แสดงถงึความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลง ด้านการเรยีนรู้ของพนักงานของจีน คอื 
 อันดับที่ 1 พนักงานในองค์กรสามารถเรียนรู้เพื่อพัฒนาความเชี่ยวชาญในหน้าที่งานได้
จากเพื่อนร่วมงาน มีค่าเฉล่ีย 3.83  
 อันดับที่ 2 ผูบ้ริหารพร้อมเปิดรับแนวความคิดใหม่ ๆ ท่ีพนักงานน้าเสนอ มีค่าเฉล่ีย 3.76 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีการบริหารจัดการองคค์วามรู้อย่างเปน็ระบบ และนา้เทคโนโลยีมา
ประยุกต์ใช้เพือ่เสริมการเรียนรู้ให้เกิดการต่อยอดและรวดเร็ว มีค่าเฉล่ีย 3.70 
 ส้าหรับการที่ ผู้บังคับบัญชาให้เวลาในการสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ ความสามารถใน
การท้างานแก่พนักงานอยู่ในล้าดับท้ายสดุโดยมีค่าเฉลีย่ 3.42 

 
ตารางท่ี 4-11  ค่าเฉล่ีย และสว่นเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทียบระดับความพร้อมใน 
                       การเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) ประเทศไทย,  
                       สปป.ลาว, จีน และในภาพรวม   
 
ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
ในด้านภาวะผู้น าในการ

เปลี่ยนแปลง (Change leader) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

1. ผู้บริหารขององค์กร มี
ความสามารถในการน้าองค์กร 
และพาทีมงานก้าวข้ามสภาวะ
ปัจจุบันที่เปน็อยู่ 

3.87 0.819 3.64 0.888 3.77 0.859 3.79 0.850 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 
2. ผู้บริหารขององค์กร สามารถ
สร้างการยอมรับและความเชื่อมั่น
ในทิศทางขององค์กรในอนาคต
ให้แก่พนักงานได ้

3.82 0.845 3.54 0.949 3.73 0.877 3.74 0.880 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 
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ตารางท่ี 4-11  (ต่อ) 
 
ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
ในด้านภาวะผู้น าในการ

เปลี่ยนแปลง (Change leader) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

3. ผู้บริหารขององค์กรม ี
การสื่อสาร การเปลี่ยนแปลงทาง
ธุรกิจจากภายนอกองค์กร ให้
พนักงานได้รบัรู้อย่างสม่้าเสมอ 

3.71 0.862 3.42 0.971 3.70 0.895 3.66 0.898 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 
4. ผู้บังคับบัญชาโดยตรงมี
บทบาทส้าคัญในการขับเคลือ่น
การเปลี่ยนแปลงให้เป็นผลส้าเร็จ 

3.84 0.865 3.55 0.903 3.75 0.919 3.76 0.899 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 
5. ผู้บริหาร/ ผู้น้าในองค์กรทกุ
ระดับ สามารถส่ือสารและสร้าง
ขวัญก้าลังใจในสภาวะการด้าเนิน
ธุรกิจที่อยู่ภายใต้สถานการณ์
กดดันจากความผันผวนของ
เศรษฐกิจได ้

3.67 0.871 3.45 0.963 3.79 0.887 3.69 0.899 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 
6. ผู้บริหาร/ ผู้น้าในองค์กรทกุ
ระดับ มีทักษะในการปรับตวัสูง 
รวดเร็ว พร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลง 

3.79 0.867 3.50 0.920 3.85 0.875 3.77 0.886 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 
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ตารางท่ี 4-11  (ต่อ) 
 
ปัจจัยความพรอ้มกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
ในด้านภาวะผู้น าในการ

เปลี่ยนแปลง (Change leader) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

ภาพรวมของปัจจัยด้านภาวะผู้น า
ในการเปลี่ยนแปลง (Change 
leader) 

3.78 0.743 3.51 0.814 3.77 0.752 3.73 0.763 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 

 
 จากตารางที่ 4-11 การศึกษาค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเปรียบเทียบระดับความพร้อม 
ในการเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) ประเทศไทย, สปป.ลาว, 
จีน และในภาพรวม (จ้าแนกรายข้อ) จ้านวน 6 ข้อ นั้น ปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
(Change leader) ภาพรวม (ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน) ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change leader) จ้านวน 6 ข้อ นั้น ระดับ
ความพร้อมในเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับสูงทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลง ดา้นภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลงในภาพรวม (ประเทศไทย, สปป.ลาว 
และจีน)  คือ 
 อันดับที่ 1 ผู้บริหารขององค์กร มีความสามารถในการน้าองค์กร และพาทีมงานก้าวข้าม
สภาวะปัจจุบนัที่เป็นอยู่ มีคา่เฉลี่ย 3.79 
 อันดับที่ 2 ผู้บริหาร/ ผู้น้าในองค์กรทุกระดบั มีทักษะในการปรับตัวสูง รวดเร็ว พร้อมรับ
กับการเปลี่ยนแปลง มีค่าเฉลี่ย 3.77 
 อันดับที่ 3 ผู้บังคับบัญชาโดยตรงมีบทบาทส้าคัญในการขับเคล่ือนการเปลี่ยนแปลงให้
เป็นผลส้าเรจ็ มีค่าเฉล่ีย 3.76 
 ส้าหรับการที่ผู้บริหารขององค์กรมีการส่ือสาร การเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจจากภายนอก
องค์กรให้พนกังานได้รับรู้อย่างสม่้าเสมอ อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.66 
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 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
(Change leader) ของประเทศไทย ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change leader) จ้านวน 6 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงฯ อยู่ในระดับสูงทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ที่แสดงถึงความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลงของประเทศไทย คือ 
 อันดับที่ 1 ผู้บริหารขององค์กร มีความสามารถในการน้าองค์กร และพาทีมงานก้าวข้าม
สภาวะปัจจุบนัที่เป็นอยู่ มีคา่เฉลี่ย 3.87 
 อันดับที่ 2 ผู้บังคับบัญชาโดยตรงมีบทบาทส้าคัญในการขับเคล่ือนการเปลี่ยนแปลงให้
เป็นผลส้าเร็จ มคี่าเฉล่ีย 3.84 
 อันดับที่ 3 ผู้บริหารขององค์กร สามารถสร้างการยอมรับและความเชือ่มั่นในทิศทางของ
องค์กรในอนาคตให้แก่พนกังานได้ มีค่าเฉลี่ย 3.82 
 ส้าหรับการที่ผู้บริหาร/ ผู้น้าในองค์กรทุกระดับ สามารถสื่อสารและสร้างขวัญก้าลังใจใน
สภาวะการด้าเนินธุรกิจที่อยูภ่ายใต้สถานการณ์กดดันจากความผันผวนของเศรษฐกจิได้ อยู่ในล้าดับ
ท้ายสุด โดยมคี่าเฉล่ีย 3.67 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
(Change leader) ของสปป.ลาว ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้าน
ภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) จ้านวน 6 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลี่ยนแปลง 
อยู่ในระดับสูง 4 ข้อ ประเด็นอื่นอยู่ในระดบัปานกลาง โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ที่แสดงถึง
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงฯ ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลงของสปป.ลาว คือ 
 อันดับที่ 1 ผู้บริหารขององค์กร มีความสามารถในการนา้องค์กร และพาทีมงานก้าวข้าม
สภาวะปัจจุบนัที่เป็นอยู่ มีคา่เฉลี่ย 3.64 
 อันดับที่ 2 ผู้บังคับบัญชาโดยตรงมีบทบาทส้าคัญในการขับเคล่ือนการเปลี่ยนแปลงให้
เป็นผลส้าเร็จ มีค่าเฉล่ีย 3.55 
 อันดับที่ 3 ผู้บริหารขององค์กร สามารถสร้างการยอมรับและความเชื่อมั่นในทิศทางของ
องค์กรในอนาคตให้แก่พนกังานได้ มีค่าเฉลี่ย 3.54 
 ส้าหรับการที่ผู้บริหารขององค์กรมีการส่ือสารการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจจากภายนอก
องค์กรให้พนกังานได้รับรู้อย่างสม่้าเสมอ อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.42 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
(Change leader) ของจีน ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะ
ผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change leader) จ้านวน 6 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลีย่นแปลงอยู่ใน
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ระดับสูงทุกขอ้ โดยค่าเฉล่ียสูงสุด 3 อันดับแรก ที่แสดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านภาวะ
ผู้น้าในการเปลี่ยนแปลงของจีน คือ 
 อันดับที่ 1 ผู้บริหาร/ ผู้น้าในองค์กรทุกระดบั มีทักษะในการปรับตัวสูง รวดเร็ว พร้อมรับ
การเปลี่ยนแปลง มีค่าเฉลี่ย 3.85    
 อันดับที่ 2 ผู้บริหาร/ ผู้น้าในองค์กรทุกระดบั สามารถสื่อสารและสร้างขวัญก้าลังใจใน
สภาวะการด้าเนินธุรกิจที่อยูภ่ายใต้สถานการณ์กดดันจากความผันผวนของเศรษฐกจิได้ มีค่าเฉลี่ย 
3.79  
 อันดับที่ 3 ผู้บริหารขององค์กร มีความสามารถในการน้าองค์กร และพาทีมงานก้าวข้าม
สภาวะปัจจุบนัที่เป็นอยู่ มีคา่เฉลี่ย 3.77 
 ส้าหรับการที่ผู้บริหารขององค์กรมีการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจจากภายนอก
องค์กรให้พนกังานได้รับรู้อย่างสม่้าเสมออยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.70 

 
ตารางท่ี 4-12  ค่าเฉล่ีย และสว่นเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทียบระดับความพร้อมใน 
                       การเปลี่ยนแปลงด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency)  
                       ประเทศไทย, สปป.ลาว, จีน และในภาพรวม  

 
ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านความสามารถของ
พนักงาน (Employee competency) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

1. พนักงานในองค์กร มี
ความสามารถในการท้างานที่ท้า
ให้องค์กรบรรลุเป้าหมายที่
ก้าหนด 

3.76 0.739 3.57 0.813 3.76 0.776 3.73 0.769 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 
2. พนักงานในองค์กร สามารถ
ปฏิบัติงานที่มีความท้าทาย และมี
คุณค่าเพิ่มให้แก่องค์กรอย่าง
ต่อเนื่อง 

3.73 0.757 3.55 0.881 3.66 0.810 3.67 0.801 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 
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ตารางท่ี 4-12  (ต่อ) 
  

ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านความสามารถของ
พนักงาน (Employee competency) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

3. พนักงานในองค์กร มี
ความสามารถในการท้างานช่วย
สร้างการเติบโตให้กับธุรกจิได้
เหนือกว่าคู่แขง่ 

3.85 0.768 3.55 0.860 3.72 0.823 3.75 0.812 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 
4. พนักงานในองค์กรที่มี
ความสามารถสูงจะมีความรู ้
ทักษะ และคณุลักษณะที่
แสดงออกผ่านพฤติกรรมหลัก
อย่างชัดเจน อนัส่งผลให้ 
การปฏิบัติงานในหน้าที่สูงกว่า
มาตรฐาน 

3.69 0.778 3.45 0.821 3.71 0.802 3.66 0.799 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 

ภาพรวมของปัจจัยด้าน
ความสามารถของพนักงาน  
(Employee competency) 

3.76 0.680 3.53 0.725 3.71 0.690 3.70 0.695 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 
  
 จากตารางที่ 4-12 การศึกษาคา่เฉลี่ย ส่วนเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทยีบระดับความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลง ดา้นความสามารถของพนักงาน (Employee competency) ประเทศไทย, 
สปป.ลาว, จีน และในภาพรวม (จ้าแนกรายข้อ) จ้านวน 4 ข้อ นั้น ปรากฏผลดังต่อไปนี้ 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านความสามารถของพนักงาน  
(Employee competency) ภาพรวม (ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน) ในรายข้อ พบว่า จากประเด็น
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change leader) จ้านวน 4 ข้อ
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นั้น ระดับความพร้อมในเปลีย่นแปลง อยู่ในระดับสูงทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ทีแ่สดง
ถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านความสามารถของพนักงาน ภาพรวม (ประเทศไทย, สปป.
ลาว และจีน) คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานในองค์กรมีความสามารถในการท้างาน ช่วยสร้างการเติบโตให้กบั
ธุรกจิได้เหนือกว่าคู่แข่ง มีค่าเฉลี่ย 3.75     
 อันดับที่ 2 พนักงานในองค์กรมีความสามารถในการท้างานที่ท้าให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย
ที่ก้าหนด มีค่าเฉลี่ย 3.73  
 อันดับที่ 3 พนักงานในองค์กรสามารถปฏิบัติงานที่มีความท้าทาย และมคีุณค่าเพิ่มให้แก่
องค์กรอย่างตอ่เนื่อง มีค่าเฉลี่ย 3.67 
 ส้าหรับการที่พนักงานในองค์กรที่มีความสามารถสูงจะมีความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ
ที่แสดงออกผา่นพฤติกรรมหลักอย่างชัดเจน อันส่งผลให้การปฏิบัติงานในหน้าที่สูงกว่ามาตรฐาน 
อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.66 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านความสามารถของพนักงาน  
(Employee competency) ของประเทศไทย ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change leader) จ้านวน 4 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับสูงทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ที่แสดงถึงความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง ด้านความสามารถของพนักงานของประเทศไทย คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานในองค์กรมีความสามารถในการท้างาน ช่วยสร้างการเติบโตให้กบั
ธุรกิจได้เหนือกว่าคู่แข่ง มีค่าเฉลี่ย 3.85     
 อันดับที่ 2 พนักงานในองค์กรมีความสามารถในการท้างานที่ท้าให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย
ที่ก้าหนด มีค่าเฉลี่ย 3.76  
 อันดับที่ 3 พนักงานในองค์กรสามารถปฏิบัติงานที่มีความท้าทาย และมคีุณค่าเพิ่มให้แก่
องค์กรอย่างตอ่เนื่อง มีค่าเฉล่ีย 3.73 
 ส้าหรับการที่พนักงานในองค์กรที่มีความสามารถสูงจะมีความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ
ที่แสดงออกผา่นพฤติกรรมหลักอย่างชัดเจน อันส่งผลให้การปฏิบัติงานในหน้าที่สูงกว่ามาตรฐาน 
อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย 3.69 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านความสามารถของพนักงาน  
(Employee competency) ของสปป.ลาว ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change leader) จ้านวน 4 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมใน 
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การเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดบัสูงจ้านวน 3 ข้อ ประเด็นอืน่อยู่ในระดับปานกลาง โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 
อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงฯ ด้านความสามารถของพนักงานของ    
สปป.ลาว คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานในองค์กรมีความสามารถในการท้างานที่ท้าให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย
ที่ก้าหนด มีค่าเฉลี่ย 3.57 
 อันดับที่ 2 พนักงานในองค์กรสามารถปฏิบัติงานที่มีความท้าทาย และมคีุณค่าเพิ่มให้แก่
องค์กรอย่างต่อเนื่อง และการที่พนักงานในองค์กรมีความสามารถในการท้างาน ช่วยสร้างการเติบโต
ให้กับธุรกิจไดเ้หนือกว่าคู่แขง่ มีค่าเฉล่ีย 3.55 
 อันดับที่ 3 พนักงานในองค์กรที่มีความสามารถสูงจะมีความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะที่
แสดงออกผ่านพฤติกรรมหลักอย่างชัดเจน อันส่งผลใหก้ารปฏิบัติงานในหน้าที่สูงกว่ามาตรฐาน มี
ค่าเฉล่ีย 3.45 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านความสามารถของพนักงาน  
(Employee competency) ของจีน ในรายขอ้ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้าน
ภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) จ้านวน 4 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลี่ยนแปลง 
อยู่ในระดบัสูงทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
ด้านความสามารถของพนักงานของจีน คือ 
 อันดับที่ 1 พนักงานในองค์กรมีความสามารถในการท้างานที่ท้าให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย
ที่ก้าหนด มีค่าเฉลี่ย 3.76 
 อันดับที่ 2 พนักงานในองค์กรมีความสามารถในการท้างาน ช่วยสร้างการเติบโตให้กบั
ธุรกิจได้เหนือกว่าคู่แข่ง มีค่าเฉลี่ย 3.72 
 อันดับที่ 3 พนักงานในองค์กรที่มีความสามารถสูงจะมีความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะที่
แสดงออกผ่านพฤติกรรมหลักอย่างชัดเจน อันส่งผลใหก้ารปฏิบัติงานในหน้าที่สูงกว่ามาตรฐาน มี
ค่าเฉล่ีย 3.71 
 ส้าหรับการที่พนักงานในองค์กรสามารถปฏิบัติงานที่มีความท้าทาย และมีคุณค่าเพิม่ให้แก่
องค์กรอย่างตอ่เนื่องอยู่ในล้าดับท้ายสุดโดยมีค่าเฉลี่ย 3.66 
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ตารางท่ี 4-13  ค่าเฉล่ีย และสว่นเบีย่งเบนมาตรฐานเปรียบเทียบระดับความพร้อมในการ 
                       เปลี่ยนแปลงด้านการสื่อสาร (Communication) ประเทศไทย, สปป.ลาว, จีน และ 
                       ในภาพรวม  
 

ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านการสื่อสาร 
(Communication) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

1. ช่องทางการส่ือสารของ
องค์กรในปัจจุบันสามารถท้าให้
พนักงานได้รบัรู้ รับทราบ และมี
ความเข้าใจในเรื่องต่าง ๆ ที่
ตรงกันอย่างทัว่ถึง 

3.58 .888 3.38 .880 3.51 .896 3.52 .892 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 

2. การสื่อสารภายในขององค์กร 
เมื่อมีการเปล่ียนแปลงในทกุ
สถานการณ์เป็นไปอย่างรวดเร็ว
และเป็นระบบ 

3.58 .877 3.33 .914 3.62 .847 3.56 .875 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 
3. องค์กรมีการใช้เทคโนโลยีที่
ทันสมัย ทันกบัการเปลี่ยนแปลง
เข้ามาช่วยในการส่ือสารให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด 

3.69 .897 3.53 .844 3.59 .874 3.62 .881 

การแปลผล สูง สูง สูง สูง 
4. องค์กรมีหน่วยงานที่
รับผิดชอบเรื่องการสื่อสารการ
เปลี่ยนแปลงทีเ่กิดขึ้นโดยเฉพาะ 
หรือมีการก้าหนดกลุ่มบุคคลผู้ที่
ท้าหน้าที่สื่อสารที่ชัดเจน 

3.61 .911 3.40 .920 3.54 .918 3.55 .917 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 
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ตารางท่ี 4-13  (ต่อ)  
 

ปัจจัยความพร้อมกับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

ในด้านการสื่อสาร 
(Communication) 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

 SD  SD  SD  SD 

ภาพรวมของปัจจัยด้านการ
สื่อสาร (Communication) 

3.61 0.810 3.41 0.765 3.56 0.760 3.56 0.785 

การแปลผล สูง ปานกลาง สูง สูง 

 
 จากตารางที่ 4-13 การศึกษาค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเปรียบเทียบระดับความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง ด้านการสื่อสาร (Communication) ประเทศไทย, สปป.ลาว, จีน และในภาพรวม 
(จ้าแนกรายขอ้) จ้านวน 4 ขอ้ นั้น ปรากฏผลดังต่อไปนี้ 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านการสื่อสาร (Communication)  
ภาพรวม (ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน) ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
ด้านการสื่อสาร จ้านวน 4 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับสูงทุกข้อ โดย
ค่าเฉล่ียสูงสุด 3 อันดับแรก ที่แสดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านการสื่อสาร ภาพรวม 
(ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน) คือ 
 อันดับที่ 1 องค์กรมีการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย ทันกับการเปลี่ยนแปลงเข้ามาช่วยใน 
การสื่อสารให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด มีค่าเฉลี่ย 3.62     
 อันดับที่ 2 การสื่อสารภายในองค์กร เมื่อมีการเปล่ียนแปลงในทุกสถานการณ์เป็นไป
อย่างรวดเร็วและเป็นระบบ มีค่าเฉล่ีย 3.56 
 อันดับที่ 3 องค์กรมีหนว่ยงานที่รับผิดชอบเรื่องการสื่อสารการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น
โดยเฉพาะ หรือมีการก้าหนดกลุ่มบุคคลผู้ที่ท้าหน้าที่ส่ือสารที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ย 3.55 
 ส้าหรับการที่ช่องทางการสื่อสารขององค์กรในปัจจุบันสามารถท้าให้พนักงานได้รบัรู้ 
รับทราบ และมีความเข้าใจในเรื่องต่าง ๆ ที่ตรงกันอย่างทั่วถึง อยู่ในล้าดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย  
3.52   
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านการสื่อสาร (Communication)  
ของประเทศไทย ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านการสื่อสาร  
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จ้านวน 4 ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลีย่นแปลง อยู่ในระดับสูงทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3  
อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านการสื่อสารของประเทศไทย คือ 
 อันดับที่ 1 องค์กรมีการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย ทันกับการเปลี่ยนแปลงเข้ามาช่วยใน 
การสื่อสารให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด มีค่าเฉลี่ย 3.69     
 อันดับที่ 2 องค์กรมีหนว่ยงานที่รับผิดชอบเรื่องการสื่อสารการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น
โดยเฉพาะ หรือมีการก้าหนดกลุ่มบุคคลผู้ที่ท้าหน้าที่ส่ือสารที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ย 3.61 
 อันดับที่ 3 ช่องทางการส่ือสารขององค์กรในปัจจุบันสามารถท้าให้พนักงานได้รับรู้ 
รับทราบ และมีความเข้าใจในเรื่องต่าง ๆ ที่ตรงกันอย่างทั่วถึง และการสื่อสารภายในองค์กร เมื่อมี
การเปลี่ยนแปลงในทุกสถานการณ์เป็นไปอย่างรวดเรว็และเป็นระบบ มีค่าเฉล่ีย 3.58 
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านการสื่อสาร (Communication)  
ของสปป.ลาว ในรายข้อ พบว่า จากประเดน็ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านการสื่อสาร จ้านวน  
4 ข้อ นั้น ระดบัความพร้อมในเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับสูงจ้านวน 1 ข้อ ประเด็นอืน่อยูใ่นระดับ 
ปานกลาง โดยค่าเฉลีย่สูงสุด 3 อันดับแรก ทีแ่สดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงฯ ด้านการสื่อสาร
ของสปป.ลาว คือ 
 อันดับที่ 1 องค์กรมีการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย ทันกับการเปลี่ยนแปลงเข้ามาช่วยใน 
การสื่อสารให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด มีค่าเฉลี่ย 3.53    
 อันดับท่ี 2 องค์กรมีหนว่ยงานที่รับผิดชอบเรื่องการสื่อสารการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น
โดยเฉพาะ หรือมีการก้าหนดกลุ่มบุคคลผู้ที่ท้าหน้าที่ส่ือสารที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ย  3.40 
 อันดับที่ 3 ช่องทางการส่ือสารขององค์กรในปัจจุบันสามารถท้าให้พนักงานได้รับรู้ 
รับทราบ และมีความเข้าใจในเรื่องต่าง ๆ ที่ตรงกันอย่างทั่วถึง มีค่าเฉลี่ย 3.38 
 ส้าหรับการสื่อสารภายในองค์กร เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงในทุกสถานการณ์เป็นไปอย่าง
รวดเร็วและเปน็ระบบ อยูใ่นอันดับท้ายสุดโดยมีค่าเฉลี่ย 3.33   
 เมื่อพิจารณาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงด้านการสื่อสาร (Communication)  
ของจีน ในรายข้อ พบว่า จากประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการสื่อสาร จ้านวน 4   
ข้อ นั้น ระดับความพร้อมในเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับสงูทุกข้อ โดยค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ท่ี
แสดงถึงความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการสื่อสารของจีน คือ 
 อันดับที่ 1 การสื่อสารภายในองค์กร เมื่อมีการเปล่ียนแปลงในทุกสถานการณ์เป็นไป
อย่างรวดเร็วและเป็นระบบ มีค่าเฉล่ีย 3.62 
 อันดับที่ 2 องค์กรมีการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย ทันกับการเปลี่ยนแปลงเข้ามาช่วยใน 
การสื่อสารให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด มีค่าเฉลี่ย 3.59 
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 อันดับที่ 3 องค์กรมหีน่วยงานที่รับผิดชอบเรื่องการสื่อสารการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น
โดยเฉพาะ หรือมีการก้าหนดกลุ่มบุคคลผู้ที่ท้าหน้าที่ส่ือสารที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ย 3.54 
 ส้าหรับช่องทางการส่ือสารขององค์กรในปจัจุบันสามารถท้าให้พนักงานได้รับรู้ 
รับทราบ และมีความเข้าใจในเรื่องต่าง ๆ ทีต่รงกันอย่างทั่วถึง อยู่ในอันดับท้ายสุด โดยมีค่าเฉลี่ย  
3.51 
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ตารางท่ี 4-14  ค่าเฉล่ีย ( X ) และร้อยละ ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงในภาพรวมแต่ละด้าน ของกลุ่มมิตรผล  
       ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน จ้าแนกตามระดับต้าแหน่ง 
 

ข้อมูลท่ัวไป 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ 

ด้านการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
พนักงานระดบัปฏิบัติการ 3.90 77.91 3.59 71.88 3.73 74.65 3.74 74.78 
พนักงานวิชาชพี  3.86 77.18 3.33 66.65 3.81 76.23 3.77 75.46 
พนักงานบังคบับัญชา  3.97 79.42 3.30 66.03 3.83 76.63 3.86 77.19 
พนักงานระดบัจัดการ  3.98 79.62 3.13 62.50 3.82 76.33 3.90 77.99 
พนักงานระดบับริหาร  4.00 80.00 - - 2.63 52.50 3.54 70.83 
เฉลี่ยรวม 3.90 78.09 3.47 69.47 3.80 75.99 3.79 75.88 
ด้านความพรอ้มในการเปลี่ยนแปลง 
พนักงานระดบัปฏิบัติการ 3.72 74.34 3.52 70.49 3.65 73.08 3.63 72.63 
พนักงานวิชาชพี  3.59 71.85 3.26 65.19 3.60 72.04 3.55 71.06 
พนักงานบังคบับัญชา  3.69 73.75 3.39 67.90 3.60 72.08 3.63 72.52 
พนักงานระดบัจัดการ  3.77 75.33 3.50 70.00 3.59 71.79 3.69 73.88 
พนักงานระดบับริหาร  3.64 72.86 - - 2.71 54.29 3.33 66.67 
เฉลี่ยรวม 3.66 73.11 3.42 68.42 3.61 72.23 3.60 72.02 
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ตารางท่ี 4-14  (ต่อ) 
 

ข้อมูลท่ัวไป 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ 

ด้านองค์กรและการจัดการ 
พนักงานระดบัปฏิบัติการ 3.80 76.00 3.69 73.81 3.86 77.13 3.78 75.69 
พนักงานวิชาชพี  3.71 74.14 3.40 67.96 3.84 76.77 3.72 74.35 
พนักงานบังคบับัญชา  3.78 75.62 3.65 73.09 3.90 77.91 3.84 76.78 
พนักงานระดบัจัดการ  3.86 77.21 3.25 65.00 3.75 75.08 3.81 76.13 
พนักงานระดบับริหาร  3.75 75.00 - - 2.88 57.50 3.46 69.17 
เฉลี่ยรวม 3.76 75.14 3.58 71.61 3.86 77.11 3.77 75.43 
ด้านการการเรยีนรู ้
พนักงานระดบัปฏิบัติการ 3.74 74.70 3.53 70.52 3.62 72.38 3.63 72.51 
พนักงานวิชาชพี  3.60 71.99 3.31 66.28 3.67 73.47 3.59 71.82 
พนักงานบังคบับัญชา  3.69 73.71 3.50 70.08 3.66 73.15 3.66 73.21 
พนักงานระดับจัดการ  3.80 76.04 3.36 67.14 3.66 73.13 3.74 74.75 
พนักงานระดบับริหาร  3.21 64.29 - - 2.71 54.29 3.05 60.95 
เฉลี่ยรวม 3.66 73.27 3.45 68.97 3.65 73.07 3.63 72.53 
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ตารางท่ี 4-14  (ต่อ) 
 

ข้อมูลท่ัวไป 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ 

ด้านภาวะผู้น าในการเปลี่ยนแปลง 
พนักงานระดบัปฏิบัติการ 3.81 76.15 3.61 72.12 3.67 73.31 3.69 73.82 
พนักงานวิชาชพี  3.72 74.35 3.33 66.53 3.76 75.15 3.68 73.65 
พนักงานบังคบับัญชา  3.78 75.60 3.89 77.84 3.83 76.56 3.81 76.25 
พนักงานระดบัจัดการ  4.03 80.58 3.67 73.33 3.78 75.63 3.93 78.56 
พนักงานระดบับริหาร  4.00 80.00 - - 3.00 60.00 3.67 73.33 
เฉลี่ยรวม 3.78 75.58 3.53 70.66 3.76 75.23 3.73 74.68 
ด้านความสามารถของพนักงาน 
พนักงานระดบัปฏิบัติการ 3.83 76.55 3.64 72.79 3.69 73.82 3.72 74.35 
พนักงานวิชาชพี  3.71 74.14 3.42 68.38 3.76 75.12 3.69 73.77 
พนักงานบังคบับัญชา  3.77 75.49 3.43 68.53 3.70 73.96 3.71 74.29 
พนักงานระดบัจัดการ  3.81 76.15 3.63 72.50 3.54 70.78 3.70 74.06 
พนักงานระดบับริหาร  3.50 70.00 - - 2.00 40.00 3.00 60.00 
เฉลี่ยรวม 3.75 75.10 3.54 70.89 3.71 74.13 3.70 74.04 
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ตารางท่ี 4-14  (ต่อ) 
 

ข้อมูลท่ัวไป 

ไทย 
(588 คน) 

สปป.ลาว 
(213 คน) 

จีน 
(591 คน) 

ภาพรวม 
(1,392 คน) 

ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ( ) ร้อยละ 

ด้านการสื่อสาร 
พนักงานระดบัปฏิบัติการ 3.62 72.41 3.51 70.27 3.62 72.44 3.59 71.71 
พนักงานวิชาชพี  3.56 71.23 3.32 66.34 3.55 70.97 3.52 70.49 
พนักงานบังคบับัญชา  3.64 72.72 3.34 66.76 3.56 71.19 3.58 71.57 
พนักงานระดบัจัดการ  3.70 73.94 3.25 65.00 3.46 69.22 3.60 71.98 
พนักงานระดบับริหาร  3.25 65.00 - - 2.25 45.00 2.92 58.33 
เฉลี่ยรวม 3.60 72.04 3.43 68.55 3.56 71.22 3.56 71.16 
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 จากตารางที่ 4-14 แสดงค่าเฉลี่ย ( X ) และค่าร้อยละ ระดับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะ
สูงของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) จ้าแนกตามระดับต้าแหน่ง พบว่า กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม  
3 ประเทศ) นัน้ ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูงของกลุ่มมิตรผล 
(ภาพรวม 3 ประเทศ) อยู่ในระดับสูง ค่าเฉลี่ยรวมเท่ากับ 3.79 คิดเป็นรอ้ยละ 75.88 โดยพนักงาน
ระดับจัดการ มีความคิดเห็นสูงที่สุด ค่าเฉล่ีย 3.90 คิดเปน็ร้อยละ 77.99 ทั้งนี้ เมื่อเปรยีบเทียบ
พนักงานกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน พบว่า กลุ่มมิตรผลประเทศไทย พนักงาน
ระดับบริหารมีความคิดเห็นเฉลี่ยต่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงมากที่สุด ค่าเฉลี่ย 4.00 รองมา
คือ พนักงานบงัคับบัญชาของกลุ่มมิตรผลจีน ค่าเฉล่ีย 3.83 และพนักงานระดับปฏิบัตกิารของกลุ่ม
มิตรผลสปป.ลาว ค่าเฉลี่ย 3.59  
 ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) จ้าแนกตามระดับ
ต้าแหน่ง พบวา่ กลุม่มิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) นัน้ ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า ความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) อยู่ในระดับสูง ค่าเฉล่ียรวมเท่ากับ 3.60  
คิดเป็นร้อยละ 72.02 โดยพนักงานระดับจัดการ มีความคดิเห็นสูงที่สุด ค่าเฉล่ีย 3.69 คิดเป็นร้อยละ  
73.88 ทั้งนี้ เมือ่เปรียบเทียบพนักงานกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน พบว่า กลุ่มมิตร
ผลประเทศไทย พนักงานระดับจัดการ มีความคิดเห็นเฉล่ียต่อความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง 
มากที่สุด ค่าเฉลี่ย 3.77 รองมาคือ พนักงานระดับปฏิบัติการของกลุ่มมิตรผลจีน ค่าเฉลี่ย 3.65 และ
พนักงานระดับปฏิบัติการของกลุ่มมิตรผลสปป.ลาว ค่าเฉล่ีย 3.52  
 ความพร้อมในด้านองค์กรและการจัดการของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) จ้าแนก
ตามระดับต้าแหน่ง พบว่า กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) นั้น ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า ความ
พร้อมในด้านองค์กรและการจัดการของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) อยู่ในระดับสูง ค่าเฉลี่ย
รวมเท่ากับ 3.77 คิดเป็นร้อยละ 75.43 โดยพนักงานระดับบังคับบัญชา มีความคิดเหน็สูงที่สุด 
ค่าเฉล่ีย 3.84 คิดเป็นร้อยละ 76.78 ทั้งนี้ เมือ่เปรียบเทียบพนักงานกลุ่มมิตรผลประเทศไทย,      
สปป.ลาว และจีน พบว่า กลุม่มิตรผลจนี พนักงานระดับบังคับบัญชา มีความคิดเห็นเฉลี่ยต่อ    
ความพร้อมในด้านองค์กรและการจัดการมากที่สุด ค่าเฉลี่ย 3.90 รองมาคือ พนักงานระดับจัดการ
ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย ค่าเฉลี่ย 3.86 และพนักงานระดับปฏิบัตกิาร ของกลุ่มมิตรผล      
สปป.ลาว ค่าเฉล่ีย 3.69 
 ความพร้อมในด้านการเรียนรู้ของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) จ้าแนกตามระดับ
ต้าแหน่ง พบวา่ กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) นัน้ ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า ความพร้อมใน
ด้านการเรียนรูข้องกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) อยู่ในระดบัสูง ค่าเฉลี่ยรวมเท่ากับ 3.63 คิด
เป็นร้อยละ 72.53 โดยพนักงานระดับจัดการ มีความคิดเหน็สูงที่สุด ค่าเฉล่ีย 3.74 คิดเป็นร้อยละ  
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74.75 ทั้งนี้ เมือ่เปรียบเทียบพนักงานกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน พบว่า กลุ่มมิตร
ผลประเทศไทย พนักงานระดับจัดการมีความคิดเห็นเฉล่ียต่อความพร้อมในด้านการเรียนรู้มากที่สดุ 
ค่าเฉล่ีย 3.80 รองมาคือ พนักงานวิชาชพี ของกลุ่มมิตรผลจีน ค่าเฉล่ีย 3.67 และพนักงานระดับ
ปฏิบัติการของกลุ่มมิตรผลสปป.ลาว ค่าเฉลี่ย 3.53 
 ความพร้อมในด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลงของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) 
จ้าแนกตามระดับต้าแหน่ง พบว่า กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) นั้น ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า 
ความพร้อมในด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลงของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) อยู่ใน
ระดับสูง ค่าเฉลี่ยรวมเท่ากับ 3.73 คิดเป็นรอ้ยละ 74.68 โดยพนักงานระดับบังคับบัญชามีความ
คิดเห็นสูงที่สดุ ค่าเฉล่ีย 3.93 คิดเป็นร้อยละ 78.56 ทั้งนี ้เมื่อเปรียบเทยีบพนักงานกลุ่มมิตรผล 
ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน พบว่า กลุม่มิตรผลประเทศไทย พนกังานระดับจัดการมีความ
คิดเห็นเฉลีย่ต่อความพร้อมในด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลงมากท่ีสุด ค่าเฉลี่ย 4.03 รองมาคือ 
พนักงานบังคบับัญชาของกลุ่มมิตรผลสปป.ลาว ค่าเฉลี่ย 3.89 และพนักงานระดับบังคับบัญชาของ
กลุ่มมิตรผลจีน ค่าเฉลี่ย 3.83  
 ความพร้อมในด้านความสามารถของพนักงานของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) 
จ้าแนกตามระดับต้าแหน่ง พบว่า กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) นัน้ ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า 
ความพร้อมในด้านความสามารถของพนักงานของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) อยู่ในระดับสูง 
ค่าเฉล่ียรวมเท่ากับ 3.70 คิดเป็นร้อยละ 74.04 โดยพนักงานระดับปฏิบัตกิารมีความคิดเห็นสูงที่สุด 
ค่าเฉลี่ย 3.72 คิดเป็นร้อยละ 74.35 ทั้งนี้ เมื่อเปรียบเทียบพนักงานกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว 
และจีน พบว่า กลุ่มมิตรผลประเทศไทย พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดเห็นเฉล่ียต่อความ
พร้อมในด้านความสามารถของพนักงานมากที่สุด ค่าเฉลี่ย 3.83 รองมาคือ พนักงานวิชาชีพของ
กลุ่มมิตรผลจีน ค่าเฉลี่ย 3.76 และพนักงานระดับปฏิบัตกิารของกลุ่มมิตรผลสปป.ลาว ค่าเฉลี่ย 3.64  
 ความพร้อมในด้านการส่ือสารของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) จ้าแนกตามระดับ
ต้าแหน่ง พบวา่ กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) นัน้ ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า ความพร้อมใน
ด้านการสื่อสารของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) อยู่ในระดบัสูง ค่าเฉลี่ยรวมเท่ากับ 3.56 คิด
เป็นร้อยละ 71.16 โดยพนักงานระดับจัดการมีความคิดเหน็สูงที่สุด ค่าเฉล่ีย 3.60 คิดเป็นร้อยละ  
71.98 ทั้งนี้ เมือ่เปรียบเทียบพนักงานกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน พบว่า กลุ่มมิตร
ผลประเทศไทย พนักงานระดับจัดการมีความคิดเห็นเฉล่ียต่อความพร้อมในด้านการส่ือสาร 
มากที่สุด ค่าเฉลี่ย 3.70 รองมาคือ พนักงานระดับปฏิบัติการของกลุ่มมิตรผลจีน ค่าเฉลี่ย 3.62 และ
พนักงานระดบัปฏิบัติการของกลุ่มมิตรผลสปป.ลาว ค่าเฉลี่ย 3.51  
 



179 

การวิเคราะห์เปรียบเทียบความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูงของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน  
 โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดยีว ANOVA และวิเคราะห์ความแตกต่างรายคู่
ด้วยวิธีเชฟเฟ่ (Scheffe’) 
 ก้าหนดสมมติฐานในการวิเคราะห์ ดังนี ้ 
 H0: ประเทศที่แตกต่างกัน มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง เพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงไม่แตกต่างกัน 
 H1: ประเทศที่แตกต่างกัน มีความพร้อมในการเปล่ียนแปลง เพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงแตกต่างกัน 

 
ตารางท่ี 4-15  ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปน็องค์กรที่ม ี
                       สมรรถนะสูง ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ในแตล่ะด้าน 
  

ปัจจัยที่พิจารณา ประเทศ  SD F Sig. 
ด้านองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) 

ไทย 3.76 0.651 15.702 .000* 
สปป.ลาว 3.57 0.637 

  
จีน 3.86 0.612 

  
ด้านการเรียนรูข้องพนักงาน 
(Learning employee) 

ไทย 3.67 0.687 9.169 .000* 
สปป.ลาว 3.44 0.696 

  
จีน 3.65 0.705 

  
ด้านภาวะผู้น้าในการ
เปลี่ยนแปลง (Change leader) 

ไทย 3.78 0.743 10.679 .000* 
สปป.ลาว 3.51 0.814 

  
จีน 3.77 0.752 

  
ด้านความสามารถของ
พนักงาน (Employee 
competency) 

ไทย 3.76 0.680 8.592 .000* 
สปป.ลาว 3.53 0.725 

  
จีน 3.71 0.690 

  
ด้านการสื่อสาร
(Communication) 

ไทย 3.61 0.810 5.296 .005* 
สปป.ลาว 3.41 0.765 

  
จีน 3.56 0.760 

  
หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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 จากตารางที่ 4-15 แสดงผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ในแต่ละด้าน พบว่า  
 1.  ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์ร
ที่มีสมรรถนะสูง ด้านองค์กรและการจัดการ (Organization & management) แตกต่างกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยค่า P < 0.05  (Sig.) จึงปฏิเสธสมมติฐาน (H0) 
 2.  ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์ร
ที่มีสมรรถนะสูง ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning) แตกต่างกัน อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ 0.05 โดยค่า P < 0.05 (Sig.) จึงปฏิเสธสมมติฐาน (H0) 
 3.  ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์ร
ที่มีสมรรถนะสูง ด้านภาวะผู้น าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) แตกต่างกัน อย่างมีนัยส้าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยค่า P < 0.05 (Sig.) จึงปฏิเสธสมมติฐาน (H0) 
 4.  ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์ร
ที่มีสมรรถนะสูง ด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency) แตกต่างกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยค่า P < 0.05 (Sig.) จึงปฏิเสธสมมติฐาน (H0) 
 5.  ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์ร
ที่มีสมรรถนะสูง ด้านการสื่อสาร (Communication) แตกต่างกัน อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 โดยค่า P < 0.05 (Sig.) จึงปฏิเสธสมมติฐาน (H0) 

 
ตารางท่ี 4-16  ค่าสถิติเปรียบเทียบความแตกต่างความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงเพื่อการเป็นองค์กร 
                       ที่มีสมรรถนะสูง ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ในแต่ละด้าน 
 
ความพร้อมในการ
เปลี่ยนแปลงกบัการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

แหล่งความ
แปรปรวน 

SS df MS F P 

ด้านองค์กรและ 
การจัดการ (Organization 
& management) 

ระหว่างกลุ่ม 12.57 2 6.285 15.702 .000 

ภายในกลุ่ม 555.92 1389 .400   

ด้านการเรียนรูข้อง
พนักงาน (Learning 
employee) 

ระหว่างกลุ่ม 8.88 2 4.442 9.169 .000 

ภายในกลุ่ม 672.83 1389 .484   
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ตารางท่ี 4-16  (ต่อ) 
 
ความพร้อมในการ
เปลี่ยนแปลงกบัการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

แหล่งความ
แปรปรวน 

SS df MS F P 

ด้านภาวะผู้น้าใน 
การเปลี่ยนแปลง (Change 
leader) 

ระหว่างกลุ่ม 12.27 2 6.134 10.679 .000 

ภายในกลุ่ม 797.80 1389 .574   

ด้านความสามารถของ
พนักงาน (Employee 
competency) 

ระหว่างกลุ่ม 8.20 2 4.101 8.592 .000 

ภายในกลุ่ม 662.98 1389 .477   

ด้านการสื่อสาร 
(Communication) 

ระหว่างกลุ่ม 6.49 2 3.243 5.296 .005 

ภายในกลุ่ม 850.48 1389 .612   

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

  
 จากตารางที่ 4-16 แสดงผลการวิเคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
กับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ในแต่ละด้านของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน พบว่า 
ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ให้ความสา้คัญกับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูงทุกด้าน แตกต่างกันอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ 0.05 จึงทดสอบความ
แตกต่างเป็นรายคู่ ด้วยวิธีของ Scheffe ปรากฏผลดังต่อไปนี ้  
 
 
 
 
 
 
 
 
 



182 

ตารางท่ี 4-17  ค่าเฉล่ียเปรียบเทียบความแตกต่างความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงด้านองค์กรและ 
       การจัดการ (Organization & management) ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน  
                       เป็นรายคู ่
 

ประเทศ  
ไทย สปป.ลาว จีน 

3.76 3.57 3.86 
ไทย 3.76 - 0.191* -0.092* 
สปป.ลาว 3.57  - -0.282* 
จีน 3.86   - 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
 จากตารางที่ 4-17 เมื่อทดสอบความแตกต่างของความพร้อมในการเปลีย่นแปลง ด้าน
องค์กรและการจัดการ (Organization & management) ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน เปน็ 
รายคู่ พบว่า  
 ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านองค์กรและ 
การจัดการ (Organization & management) แตกต่างกันอยา่งมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 มี
จ้านวน 3 คู่ ได้แก่  
 ประเทศไทย มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ดา้นองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) น้อยกว่าจีน 
 ประเทศไทย มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ดา้นองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) มากกว่าสปป.ลาว  
 สปป.ลาว มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) น้อยกว่าจีน 
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ตารางท่ี 4-18  ค่าเฉล่ียเปรียบเทียบความแตกต่างความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านการเรียนรู้ของ 
                       พนักงาน (Learning) ของประเทศไทย สปป.ลาว และจีน เป็นรายคู ่
 

ประเทศ  
ไทย สปป.ลาว จีน 

3.67 3.44 3.65 
ไทย 3.67 - 0.229* 0.017 
สปป.ลาว 3.44  - -0.212* 
จีน 3.65   - 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
 จากตารางที่ 4-18 เมื่อทดสอบความแตกต่างของความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของ
ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (Learning) เป็นรายคู่ พบว่า  
 ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านการเรียนรู้ของ
พนักงาน (Learning) แตกต่างกันอย่างมนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 มีจ้านวน 2 คู่ ได้แก่  
 ประเทศไทย มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ดา้นการเรียนรู้ของพนักงาน  
(Learning) มากกว่าสปป.ลาว 
 สปป.ลาว มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน  (Learning) 
น้อยกว่าจีน 

  
ตารางท่ี 4-19  ค่าเฉล่ียเปรียบเทียบความแตกต่างความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านภาวะผู้น้าใน 
                       การเปลี่ยนแปลง (Change leader) ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน เป็นรายคู ่
 

ประเทศ  
ไทย สปป.ลาว จีน 

3.78 3.51 3.77 
ไทย 3.78 - 0.269* -0.018 
สปป.ลาว 3.51  - -0.251* 
จีน 3.77   - 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 



184 

 จากตารางที่ 4-19 เมื่อทดสอบความแตกต่างของความพร้อมในการเปลีย่นแปลงด้าน
ภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) ของประเทศไทย สปป.ลาว และจีน เป็นรายคู่   
 พบว่า ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะผูน้้า
ในการเปลี่ยนแปลง (Change leader) แตกต่างกันอย่างมนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 มีจ้านวน  
2 คู่ ได้แก่  
 ไทย มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง (Change 
leader) มากกว่าสปป.ลาว 
 สปป.ลาว มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง  
(Change leader) น้อยกว่าจีน 

 
ตารางท่ี 4-20  ค่าเฉล่ียเปรียบเทียบความแตกต่างความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงด้านความสามารถ 
                       ของพนักงาน (Employee competency) ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน เป็น 
                       รายคู ่
 

ประเทศ  
ไทย สปป.ลาว จีน 

3.76 3.53 3.71 
ไทย 3.76 - 0.227* 0.042 
สปป.ลาว 3.53  - -0.185* 
จีน 3.71   - 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
 จากตารางที่ 4-20 เมื่อทดสอบความแตกต่างของความพร้อมในการเปลีย่นแปลงด้าน
ความสามารถของพนักงาน (Employee competency) ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน เปน็รายคู ่
พบว่า  
 ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านความสามารถของ
พนักงาน (Employee competency) แตกต่างกันอย่างมนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 มีจ้านวน 2 คู่ 
ได้แก่  
 ไทย มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านความสามารถของพนักงาน (Employee 
competency) มากกว่าสปป.ลาว   



185 

 สปป.ลาว มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านความสามารถของพนักงาน  
(Employee competency) น้อยกว่าจีน   

 
ตารางท่ี 4-21  ค่าเฉล่ียเปรียบเทียบความแตกต่างความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงด้านการสื่อสาร  
                       (Communication) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน เป็นรายคู ่
 

ประเทศ  
ไทย สปป.ลาว จีน 

3.61 3.41 3.56 
ไทย 3.61 - 0.203* 0.050 
สปป.ลาว 3.41  - -0.154* 
จีน 3.56   - 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
 จากตารางที่ 4-21 เมื่อทดสอบความแตกต่างของความพร้อมในการเปลีย่นแปลงด้าน 
การสื่อสาร (Communication) ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน เปน็รายคู่ พบว่า  
 ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ด้านการสื่อสาร
(Communication) แตกต่างกนัอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 มีจ้านวน 2 คู่ ไดแ้ก่  
 ไทย  มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการส่ือสาร (Communication) มากกว่า
สปป.ลาว 
 สปป.ลาว มีระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านการส่ือสาร (Communication)  
น้อยกว่าจีน 
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ตารางท่ี 4-22  การเปรียบเทยีบความแตกต่างของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง และความพร้อม 
                       ในการเปลี่ยนแปลงของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน   

 

 
ประเทศ  SD F Sig. 

การเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะ 
สูง (High performance 
organization) 

ไทย 3.91 0.616 42.284 .000 
สปป.ลาว 3.46 0.677 

  
จีน 3.80 0.597 

  
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) 

ไทย 3.66 0.628 13.596 .000 
สปป.ลาว 3.40 0.625 

  
จีน 3.62 0.625 

  
หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 

 จากตารางที่ 4-22 พบว่า ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีระดับการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (High performance organization) และความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) แตกต่างกัน อย่างมนียัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยค่า P < 0.05 (Sig.) 
ทุกด้าน จึงปฏิเสธสมมติฐาน (H0) 

 
ตารางท่ี 4-23  ค่าสถิติเปรียบเทียบความแตกต่างความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงกับการเป็นองค์กร 
                       ที่มีสมรรถนะสูงของประเทศไทย สปป.ลาว และจีน ในแต่ละด้าน 
 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง แหล่งความ

แปรปรวน 
SS df MS F P 

การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ 
สูง (High performance 
organization) 

ระหว่างกลุ่ม 32.25 2 16.125 42.284 .000 

ภายในกลุ่ม 529.68 1389 .381   

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) 

ระหว่างกลุ่ม 10.67 2 5.337 13.596 .000 
ภายในกลุ่ม 545.22 1389 .393   

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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 จากตารางที่ 4-23 แสดงผลการวิเคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง และความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน พบว่า ประเทศไทย, 
สปป.ลาว และจีน มีระดับการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูง และความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
แตกต่างกันอยา่งมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ 0.05 จึงทดสอบความแตกต่างเป็นรายคู่ ดว้ยวิธีของ Scheffe 
ปรากฏผลดังต่อไปนี ้

 
ตารางท่ี 4-24  ค่าเฉล่ียเปรียบเทียบความแตกต่างของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High  
                       performance organization) ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน เป็นรายคู ่
 

ประเทศ  
ไทย สปป.ลาว จีน 

3.91 3.46 3.80 
ไทย 3.91 - 0.454* 0.107* 
สปป.ลาว 3.46  - -0.347* 
จีน 3.80   - 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
 จากตารางที่ 4-24 เมื่อทดสอบความแตกต่างของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High 
performance organization) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจนี เป็นรายคู่ พบว่า  
 ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ระดับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance 
organization) แตกต่างกันอยา่งมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 มีจ้านวน 3 คู่ ได้แก่  
 ไทย มีระดับของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization)  
มากกว่าสปป.ลาว และจีน 
 สปป.ลาว มีระดับของการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) 
น้อยกว่าจีน 
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ตารางท่ี 4-25  ค่าเฉล่ียเปรียบเทียบความแตกต่างของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to  
                       change) ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจนี เป็นรายคู ่
 

ประเทศ  
ไทย สปป.ลาว จีน 

3.66 3.40 3.62 
ไทย 3.66 - 0.259* 0.047 
สปป.ลาว 3.40  - -0.212* 
จีน 3.62   - 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
 จากตารางที ่4-25 เมื่อทดสอบความแตกต่างของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness 
to change) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจนี เป็นรายคู่   
 พบว่า ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness 
to change) แตกต่างกันอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 มีจ้านวน 2 คู่ ได้แก่  
 ไทย ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) มากกว่าสปป.ลาว 
 สปป.ลาว ระดบัความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) น้อยกว่าจีน 

 

การวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุคูณแบบขั้นตอน (Stepwise multiple regression analysis) 
เพื่อคัดเลือกตัวแปรพยากรณ์ที่ดีที่สุด โดยวิเคราะห์ด้วยวิธี Stepwise 
 สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน คือ การวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุคณูแบบขั้นตอน 
(Stepwise multiple regression analysis) เปน็วิธีที่มีความเหมาะสมในการคัดเลือกตัวแปรพยากรณ ์
ที่ดีที่สุด การวเิคราะห์ด้วยวธิี Stepwise จะท้าการทดสอบตัวแปรพยากรณ์ที่เข้าสมการไปแล้ว 
ทุกครั้งที่มีการน้าตัวแปรใหม่เข้าในสมการ หมายความว่า ตัวแปรพยากรณ์บางตวัที่เข้าไปในสมการ
แล้วก็สามารถถูกขจัดออกจากสมการได้ (ทรงศักดิ์ ภูสีออ่น, 2554) หากพบว่าตวัแปรพยากรณ ์
ตัวนั้นไม่ได้สง่ผลให้ค่า R2 เพิ่มขึ้นอย่างมนีัยส้าคัญทางสถิติ (ไม่ได้มีส่วนท้าให้การพยากรณ์ต่อ 
ตัวแปรเกณฑ์เพิ่มข้ึนอย่างมนีัยส้าคัญทางสถิติ) ซึ่งจะใช้ระดับความเชื่อม่ัน 95 เปอร์เซ็นต์ ดังนั้น จะ
ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) ก็ต่อเมื่อ Sig. มีค่าน้อยกว่า 0.05   
 ก้าหนดสมมติฐาน ดังนี ้
 ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงในรายปัจจัยต่าง ๆ  
ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน  
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 H0: ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในรายปจัจัย 
แต่ละด้าน ไมส่ง่ผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 H1: ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในรายปจัจัย 
แต่ละด้านส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 ทั้งนี้ ผลการศึกษาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง กรณีศึกษาบริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาล 
มิตรผล เป็นการวิเคราะห์ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ, ด้าน
การเรียนรู้ของพนักงาน, ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง, ด้านความสามารถของพนักงาน และ
ด้านการสื่อสาร ที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง  
 ในการวิเคราะห์หาความสัมพันธ์ดังกล่าว ใช้การวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุคูณแบบขัน้ตอน 
(Stepwise multiple regression analysis) โดยมีแบบจ้าลองซึ่งเขียนอยูใ่นรูปแบบสมการ ดังนี ้

 
Y =  a0 + 1 X1 + 2 X2 + 3 X3+ 4 X4+………..+ k Xk+ e 

 
 สัญลักษณ์ที่ใช้แทนตวัแปรตาม (Dependent variable) 
 Y  แทน การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 สัญลักษณ์ที่ใช้แทนตวัแปรอิสระ (Independent variable) 
 X1 แทน ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
 X2 แทน ด้านองค์กรและการจัดการ 
 X3 แทน ด้านการเรียนรูข้องพนักงาน 
 X4 แทน ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง 
 X5 แทน ด้านความสามารถของพนักงาน 
 X6 แทน ด้านการสื่อสาร   
 สัญลักษณ์ที่ใช้แทนค่าสถิต ิ
 a แทน ค่าคงท่ีของสมการพยากรณ์ในรูปแบบคะแนนดิบ 
 R แทน ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ (ค่าที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตวัแปร 
    อิสระกับตัวแปรตาม) 
 R2 แทน ก้าลังสองของสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหคุูณ หรือร้อยละของค่าความแปรผัน 
    ร่วมกันของตวัแปรพยากรณ์กับตัวแปรเกณฑ ์(แสดงถึงอิทธิพลของ 
    ตัวแปรอิสระ ที่มีต่อตัวแปรตาม) 
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 Adjust R2 แทน ก้าลังสองของสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหคุูณ หรือร้อยละของค่าความ 
    แปรผันร่วมกนัของตัวแปรพยากรณ์กับตวัแปรเกณฑ์ (แสดงถึงอิทธิพลของ 
    ตัวแปรอิสระ ที่มีต่อตัวแปรตาม) 
 B แทน ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยของตัวแปรอิสระแต่ละตัว 
 SE แทน ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของสัมประสิทธิ์การถดถอยตัวของแปรอิสระ 
    แต่ละตวั 
 Bata แทน ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยของตัวแปรอิสระแต่ละตัวในรปูคะแนน 
    มาตรฐาน (ถ้า Beta ของตัวแปรอิสระใดมีค่ามากกว่า แสดงว่า ตัวแปรอสิระนั้น 
    มีอิทธิพลต่อตวัแปรตามมาก) 
 T แทน ค่าสถิติที (ถ้าค่า T มีค่าสูงอย่างมีนัยส้าคัญ แสดงว่าสามารถน้าไปใช้ในสมการ 
    พยากรณ์ได)้ 
 Sig. แทน ค่าความน่าจะเป็น (ที่ระดับนยัส้าคัญ 0.01) 
 Y แทน ความเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูงที่ไดจ้ากสมการพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบ 
 Z แทน ความเป็นองคก์รที่มสีมรรถนะสูง ที่ได้จากสมการพยากรณ์ในรูปคะแนน 
    มาตรฐาน 
 ในการบอกระดับ หรือขนาดของความสัมพันธ์ จะใช้ตัวเลขของค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพันธ์ หากค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์มีค่าเข้าใกล้ -1 หรือ 1 แสดงถึงการมีความสัมพันธ์กัน
ในระดับสูง แต่หากมีค่าเข้าใกล้ 0 แสดงถึงการมีความสัมพันธ์กันในระดับน้อย หรือไม่มีเลย   
 เกณฑ์การแปลผลความสัมพันธ์ของค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ระหวา่งปัจจัย ที่ส่งผลต่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยใช้เกณฑ์การแปลความหมาย 5 ระดับ ดังนี ้
 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ r มีค่า  0.81 ขึ้นไป ความสัมพันธ์ระดับสูงมาก 
 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ r มีค่าอยู่ระหว่าง 0.61-0.80   ความสัมพันธ์ระดับสูง 
 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ r มีค่าอยู่ระหว่าง  0.41-0.60   ความสัมพันธ์ระดับปานกลาง 
 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ ์r มีค่าอยู่ระหว่าง  0.20-0.41   ความสัมพนัธร์ะดับค่อนข้างต่้า 
 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ r มีค่าต้่ากว่า  0.20 ความสัมพันธ์ระดับต่้า 
 เครื่องหมาย +, - หน้าตัวเลขสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ จะบอกถึงทิศทางของความสัมพันธ์ 
โดยที่หาก  
 r มีเครื่องหมาย + หมายถึง  การมีความสัมพันธ์กันไปในทิศทางเดียวกัน 
       (ตัวแปรหนึ่งมคีา่สูง อีกตัวหนึ่งจะมีค่าสูงไปด้วย) 
 r มีเครื่องหมาย - หมายถึง  การมีความสัมพันธ์กันไปในทิศทางตรงกันข้าม  
       (ตัวแปรหนึ่งมคี่าสูง ตัวแปรอีกตัวหนึ่งจะมีค่าต่้า) 
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 ยกเว้นค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์บางชนิดที่มีลักษณะ 0  r  1 ซึ่งจะบอกได้เพียงขนาด
หรือระดับของความสัมพันธ์เท่านั้น ไม่สามารถบอกทิศทางของความสัมพันธ์ได ้
 1.  การวิเคราะห์ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง ของกลุ่มมติรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) 

 
ตารางท่ี 4-26  ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่าย (r) ระหว่างการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงกับ 

         ความพร้อมในด้านต่าง ๆ ของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ในภาพรวม 
 

ตัวแปร 

การเป็น 
องค์กร 
ที่มี 

สมรรถนะ 
สูง 

ด้าน 
ความ
พร้อม 
ในการ
เปลี่ยน 
แปลง 

ด้าน 
องค์กร 
และ 

การจัดการ 

ด้าน 
การเรียนรู้ 

ของ
พนักงาน 

ด้าน 
ภาวะผู้น า 
ในการ
เปลี่ยน 
แปลง 

ด้าน 
ความ 
สามารถ 
ของ

พนักงาน 

ด้าน 
การ 

สื่อสาร 

Y X1 X2 X3 X4 X5 X6 
การเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสงู 

- .745** .763** .688** .683** .641** .620** 

ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง 

 - .813** .748** .709** .686** .697** 

ด้านองค์กรและ
การจัดการ 

 
 

- .773** .771** .694** .712** 

ด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน 

 
 

 - .781** .707** .737** 

ด้านภาวะผู้น้า 
ในการ
เปลี่ยนแปลง 

 
 

  - .690** .734** 

ด้านความสามารถ
ของพนักงาน 

 
 

   - .665** 

ด้านการสื่อสาร         - 
** มีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ  .01 
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 จากตารางที่ 4-26 พบว่า ความสัมพันธ์ของการเป็นองค์กรทีม่ีสมรรถนะสูง กับความ
พร้อมในแต่ละด้าน มีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกนั อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 ความสัมพันธ์ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง มีความสัมพันธ์กับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงในทุก ๆ ด้านซึ่งปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 ล้าดับที่ 1 ด้านการองค์กรและการจัดการ (Organization & management) มีความสัมพันธ์
กับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพนัธ์ 
(r) เท่ากับ 0.763 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 2 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
(r) เท่ากับ 0.745 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 3 ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning employee) มีความสัมพันธ์กับการเปน็
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) 
เท่ากับ 0.688 ระดับความสมัพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 4 ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) มีความสัมพันธ์กับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพนัธ์ (r) 
เท่ากับ 0.683 ระดับความสมัพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 5 ด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency) มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
(r) เท่ากับ 0.641 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับท่ี 6 ด้านการสื่อสาร (Communication) มีความสัมพนัธ์กับการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคญัทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.620 
ระดับความสมัพันธ์สูง 
 และจากตารางที่ 4-26 ยังพบว่าความพร้อมเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้าน
องค์กรและการจัดการ (Organization management) กับด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) เป็นคู่ที่มีความสัมพนัธ์สูงสุด อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.813 รองลงมาคือ ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change 
leadership) กับด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (Learning employee) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) 
เท่ากับ 0.781 และด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (Learning employee) กับด้านองค์กรและการจัดการ 
(Organization management) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เทา่กับ 0.773 ซึ่งมีนัยส้าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01 ตามล้าดับ 
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ตารางท่ี 4-27  การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอนของปัจจัยท่ีส่งผลต่อการเป็น 

                       องค์กรที่มีสมรรถนะสูงของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ในภาพรวม 
 

ล าดับปัจจัยทีส่่งผล 
ต่อการเป็นองค์กรทีมี่สมรรถนะสูง 

R R2 
Adjusted 

R2 
R2 

Change 
F 

Change 

1. ด้านองค์กรและการจัดการ X2 0.763 0.582 0.581 0.582 1933.004* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
2. ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง X1 

0.792 0.628 0.627 0.046 172.775* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 
3. ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง X4 

0.799 0.639 0.638 0.011 41.544* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 
ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง X4 

4. ด้านความสามารถของพนักงาน X5 

0.802 0.644 0.643 0.005 18.992* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 
ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง X4 
ด้านความสามารถของพนักงาน X5 

5. ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน X3 

0.803 0.645 0.644 0.001 5.522* 

* มีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

 จากตารางที่ 4-27 พบว่า ปัจจยัที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงของประเทศ
ไทย, สปป.ลาว และจีน ในภาพรวม ได้แก่ ปัจจัยด้านองคก์รและการจัดการ (X2) ความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) 
และด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (X3) 

 ล้าดับการถูกคัดเลือกเข้าสมการถดถอย (พิจารณาที่ R2 Change) ปรากฏผลดังต่อไปนี ้
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 ล้าดับที่ 1 ด้านองค์กรและการจัดการ (X2) สามารถท้านายการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูง ได้ร้อยละ 58.20   
 ล้าดับที่ 2 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) สามารถท้านายการเป็นองค์กรท่ีมี
สมรรถนะสูง ได้ร้อยละ 4.60   
 ล้าดับที่ 3 ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) สามารถท้านายการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง ได้ร้อยละ 1.10   
 ล้าดับที่ 4 ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) สามารถท้านายการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง ได้ร้อยละ 0.50   
 ล้าดับที่ 5 ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (X3) สามารถท้านายการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูง ได้ร้อยละ 0.10   
 ทั้งนี้ ปัจจยัด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้าน
ภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) และด้านการเรียนรู้ของ
พนักงาน (X3) สามารถร่วมกันท้านายการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้ร้อยละ 64.40 อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสหสัมพันธ์พหคุูณที่แก้ปรับแล้วพิจารณาจาก Adjusted R2  
เท่ากับ 0.581, 0.627, 0.638, 0.643 และ 0.644 ตามล้าดับ   

 
 



195 

ตารางท่ี 4-28  ค่าสัมประสิทธิ์การวิเคราะหก์ารถดถอยพหุคูณของตัวแปรอิสระของประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ในภาพรวม 
 
ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสูง 

B S.E. Beta T* Sig. Tolerance VIF 

(Constant) = 0.645        

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 .326 .032 .328 10.155* .000 .245 4.076 

ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 .286 .030 .285 9.607* .000 .291 3.431 

ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง X4 .090 .024 .108 3.750* .000 .307 3.260 

ด้านความสามารถของพนักงาน X5 .086 .023 .094 3.764* .000 .414 2.414 

ด้านการเรียนรูข้องพนักงาน X3 .064 .027 .071 2.350* .019 .283 3.529 

หมายเหต ุ* มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
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 จากตารางที่ 4-28 พบว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงของประเทศ
ไทย, สปป.ลาว และจีน ในภาพรวม ได้แก่ ปัจจัยด้านองคก์รและการจัดการ (X2) ความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) 
และด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (X3) ส่งผลทางบวก โดยมีค่าน้้าหนักความส้าคัญของตัวแปรรูป
คะแนนมาตรฐาน (Bata) เท่ากับ 0.328, 0.285, 0.108, 0.094 และ 0.071 ในรูปคะแนนดิบ (B) 
เท่ากับ 0.326, 0.286, 0.090, 0.086 และ 0.064 ตามล้าดับ  
 จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลสรุปได้ว่า การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงสามารถท้านายได้
ด้วยปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านภาวะผู้น้าใน
การเปลี่ยนแปลง (X4) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) และด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (X3) 
ได้ร้อยละ 64.40 อย่างมีนัยสา้คัญทางสถิติที่ระดับ 0.01   
 สมการท่ีได้จากการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขัน้ตอน ตามล้าดบัความส้าคัญของ
ตัวแปรที่เข้าสมการ มีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สามารถน้ามาเขียนในรูปคะแนนดิบและมี
คะแนนมาตรฐานได้ ดังนี ้
 ในรูปคะแนนดิบ 
 

YB  =  0.645 + 0.326X2 + 0.286X1 + 0.090X4+ 0.086X5+ 0.064X3 
 
 ในรูปคะแนนมาตรฐาน 

 
ZBata  =  0.328X2 + 0.285X1 + 0.108X4+ 0.094X5+ 0.071X3 

 
 จากตารางที่ 4-28 ค่า Variance Inflation Factor (VIF) ของการทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูงในปจัจัยด้านต่าง ๆ ท่ี
ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง คือ ปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) 
และด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (X3) มีค่าเท่ากับ 2.414–4.076 มีค่าไม่เกิน 5.0 จึงไม่เกิดปัญหา 
พหุสัมพนัธ์อยา่งรุนแรงที่จะเป็นอุปสรรคต่อการวิเคราะหถ์ดถอยพหุคูณแบบ Stepwise ในขณะที่
ค่า Tolerance > 0.2 ทุกค่า แสดงว่าไม่เกิดความสัมพันธ์เชิงพหุระหว่างปัจจัย (Zikmund, Babin, 
Carr, & Griffin, 2013) 
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 ในการศึกษาความสัมพันธ์พหุคูณระหว่างปัจจัย และค้นหาตัวแปรพยากรณ์ที่ดีที่สุด โดย
ใช้วิธีการถดถอยพหุคูณแบบ Stepwise เพื่อพิจารณาเลือกตัวแปรพยากรณ์ที่มีความสมัพันธ์กับ 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงก่อนและเพิ่มขึ้นทีละตัว ถ้าผ่านเกณฑจ์ะถูกน้าเข้าสมการในล้าดับ
ต่อไปในลักษณะเดียวกันจนส้ินสุด  
 2.  การวิเคราะห์ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูงของกลุ่มมติรผล ประเทศไทย 

 
ตารางท่ี 4-29  ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่าย (r) ระหว่างการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงกับ 
                       ความพร้อมในด้านต่าง ๆ ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย  
 

ตัวแปร 

การเป็น 
องค์กรที่มี
สมรรถนะ

สูง 

ด้าน 
ความ
พร้อม 
ในการ 
เปลี่ยน 
แปลง 

ด้าน 
องค์กร
และการ
จัดการ 

ด้าน 
การ
เรียนรู้ 
ของ

พนักงาน 

ด้าน 
ภาวะผู้น า 
ในการ
เปลี่ยน 
แปลง 

ด้าน 
ความ 
สามารถ 
ของ

พนักงาน 

ด้าน 
การ

สื่อสาร 

Y X1 X2 X3 X4 X5 X6 
การเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสูง 

- 0.706** 0.778** 0.686** 0.667** 0.628** 0.595** 

ด้านความ
พร้อมในการ
เปลี่ยนแปลง 

 - 0.825** 0.762** 0.700** 0.690** 0.704** 

ด้านองค์กร
และการจัดการ 

 
 

- 0.807** 0.769** 0.693** 0.709** 

ด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน 

 
 

 - 0.781** 0.709** 0.706** 

ด้านภาวะผู้น้า
ในการ
เปลี่ยนแปลง 

 
 

  - 0.680** 0.700** 

ด้านความสามารถ
ของพนักงาน 

 
 

   - 0.633** 

ด้านการสื่อสาร       - 

หมายเหต ุ ** มีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ  .01 
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 จากตารางที่ 4-29 พบว่า ความสัมพันธ์ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กับความ
พร้อมในแต่ละด้านมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 ความสัมพันธ์ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงมีความสัมพันธ์กับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงในทุก ๆ ด้าน ซึ่งปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 ล้าดับที่ 1 ด้านการองค์กรและการจัดการ (Organization & management) มีความสัมพันธ์
กับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพนัธ์ 
(r) เท่ากับ 0.778 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 2 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ 
(r) เท่ากับ 0.706 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 3 ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning employee) มีความสัมพันธ์กับการเปน็
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) 
เท่ากับ 0.686 ระดับความสมัพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 4 ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) มีความสัมพันธ์กับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) 
เท่ากับ 0.667 ระดับความสมัพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 5 ด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency) มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
(r) เท่ากับ 0.628 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 6 ด้านการสื่อสาร (Communication) มีความสัมพนัธ์กับการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสงู อย่างมีนัยส้าคญัทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.595 
ระดับความสมัพันธ์ปานกลาง 
 และจากตารางที่ 4-29 ยังพบว่าความพร้อมเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้าน
องค์กรและการจัดการ (Organization management) กับด้านความพร้อมในการเปลีย่นแปลง 
(Readiness to change) เป็นคู่ที่มีความสัมพนัธ์สูงสุด อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.825 รองลงมาคือ และด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning 
employee) กับด้านองค์กรและการจัดการ (Organization management) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
(r) เท่ากับ 0.807 ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง (Change leadership) กับด้านการเรียนรู้ของ
พนักงาน (Learning employee) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.781 ซึ่งมีนัยส้าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 ตามล้าดับ 
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ตารางท่ี 4-30  การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขัน้ตอนของปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มี 
                       สมรรถนะสูงของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย  
 

ล าดับปัจจัยทีส่่งผล 
ต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

R R2 
Adjusted 

R2 
R2 

Change 
F 

Change 

1. ด้านองค์กรและการจัดการ X2 0.778 0.606 0.605 0.606 900.704* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
2. ด้านความสามารถของพนักงาน X5 

0.788 0.621 0.620 0.015 23.258* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
ความสามารถของพนักงาน  X5 
3. ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 

0.792 0.627 0.625 0.006 10.053* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
ด้านความสามารถของพนักงาน  X5 

ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 

4. ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง X4 

0.795 0.631 0.629 0.004 6.576* 

หมายเหต ุ* มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 
 

 จากตารางที่ 4-30 พบว่าปัจจยัที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงของประเทศ
ไทย ได้แก่ ปจัจัยด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) ความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง (X1) และด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง (X4)  

 ล้าดับการถูกคัดเลือกเข้าสมการถดถอย (พิจารณาที่ R2 Change) ปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 ล้าดับที่ 1 ด้านองค์กรและการจัดการ (X2) สามารถท้านายการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูง ได้ร้อยละ 60.60  
 ล้าดับที่ 2 ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) สามารถท้านายการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง ได้ร้อยละ 1.50 
 ล้าดับที่ 3 ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) สามารถท้านายการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง ได้ร้อยละ 0.60 
 ล้าดับที่ 4 ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) สามารถท้านายการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง ได้ร้อยละ 0.40   
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 ทั้งนี้ ปัจจยัด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) ความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) และด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) สามารถร่วมกันท้านาย
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้ร้อยละ 62.90 อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่า
สหสัมพันธ์พหุคูณที่แก้ปรบัแล้วพิจารณาจาก Adjusted R2 เท่ากับ 0.605, 0.620, 0.625 และ 0.629 
ตามล้าดับ   

 
ตารางท่ี 4-31  ค่าสัมประสิทธิ์การวิเคราะหก์ารถดถอยพหคุูณของตวัแปรอิสระ ของกลุ่มมิตรผล  
                       ประเทศไทย  
 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อ 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

B S.E. Beta T* Sig. Tolerance VIF 

(Constant) = 0.907        

ด้านองค์กรและการจัดการ (X2)   0.480 0.048 0.508 9.922 .000 0.241 4.144 

ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) 0.099 0.034 0.109 2.865 .004 0.438 2.284 

ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง  
(X1) 

0.134 0.046 0.137 2.922 .004 0.289 3.460 

ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง 
(X4)    

0.089 0.035 0.107 2.564 .011 0.363 2.756 

หมายเหต ุ* มนีัยส้าคัญทางสถิติทีร่ะดับ 0.01 
 

 จากตารางที่ 4-31 พบว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงของประเทศ
ไทย ได้แก่ ปจัจัยด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) ความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง (X1) และด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง (X4) ส่งผลทางบวก โดยมีค่าน้้าหนัก
ความส้าคัญของตัวแปรรูปคะแนนมาตรฐาน (Bata) เท่ากับ 0.508, 0.109, 0.137 และ 0.107 ในรูป
คะแนนดิบ (B) เท่ากับ 0.480, 0.099, 0.134, 0.089 และ 0.089 ตามล้าดับ  
 จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลสรุปได้ว่า การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงสามารถท้านายได้
ด้วยปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) ความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (X1) และด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) ได้รอ้ยละ 62.90 อย่างมีนัยส้าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01   
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 สมการท่ีได้จากการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขัน้ตอนตามล้าดบัความส้าคัญของ
ตัวแปรที่เข้าสมการ มีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สามารถน้ามาเขียนในรูปคะแนนดิบและมี
คะแนนมาตรฐานได้ ดังนี ้
 ในรูปคะแนนดิบ 
 

YB  =  0.907 + 0.480X2 + 0.099X5 + 0.134X1 + 0.089X4 
 
 ในรูปคะแนนมาตรฐาน 

 
ZBata  =  0.508X2 + 0.109X5  + 0.137X1 + 0.107X4 

 
 จากตารางที่ 4-31 ค่า Variance Inflation Factor (VIF) ของการทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในปัจจัยด้านต่าง ๆ  
ที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง คือ ด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความสามารถ
ของพนักงาน (X5) ความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (X1) และด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4) 
มีค่าเท่ากับ 2.284–4.144 มีค่าไม่เกิน 5.0 จึงไม่เกิดปัญหาพหุสัมพันธ์อยา่งรุนแรงที่จะเป็นอุปสรรค
ต่อการวิเคราะห์ถดถอยพหุคณูแบบ Stepwise ในขณะที่คา่ Tolerance > 0.2 ทุกค่า แสดงว่าไมเ่กิด
ความสัมพันธ์เชิงพหุระหว่างปัจจัย (Zikmund, Babin, Carr, & Griffin, 2013) 
 ในการศึกษาความสัมพันธ์พหุคูณระหว่างปัจจัย และค้นหาตัวแปรพยากรณ์ที่ดีที่สุดโดย
ใช้วิธีการถดถอยพหุคูณแบบ Stepwise เพื่อพิจารณาเลือกตัวแปรพยากรณ์ที่มีความสมัพันธ์กับ 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงก่อนและเพิ่มขั้นทีละตัว ถ้าผ่านเกณฑจ์ะถูกน้าเข้าสมการในล้าดับ
ต่อไปในลักษณะเดียวกันจนส้ินสุด  
 3.  การวิเคราะห์ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูงของกลุ่มมติรผลสปป.ลาว 
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ตารางท่ี 4-32  ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่าย (r) ระหว่างการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงกับ 
                       ความพร้อมในด้านต่าง ๆ ของกลุ่มมิตรผล สปป.ลาว 
 

ตัวแปร 

การเป็น 
องค์กรที่มี
สมรรถนะ

สูง 

ด้าน 
ความ

พร้อมใน
การเปลี่ยน 
แปลง 

ด้าน 
องค์กร 
และ 
การ

จัดการ 

ด้าน 
การเรียนรู้ 

ของ
พนักงาน 

ด้าน 
ภาวะผู้น า 
ในการ 
เปลี่ยน 
แปลง 

ด้าน 
ความ 
สามารถ 
ของ

พนักงาน 

ด้าน 
การ 

สื่อสาร 

Y X1 X2 X3 X4 X5 X6 
การเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสูง 

- 0.774** 0.739** 0.701** 0.694** 0.589** 0.635** 

ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง 

 - 0.817** 0.736** 0.713** 0.627** 0.641** 

ด้านองค์กรและ
การจัดการ 

 
 

- 0.735** 0.749** 0.655** 0.693** 

ด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน 

 
 

 - 0.780** 0.646** 0.700** 

ด้านภาวะผู้น้าใน
การเปลี่ยนแปลง 

 
 

  - 0.646** 0.737** 

ด้านความ 
สามารถของ
พนักงาน 

 
 

   - 0.612** 

ด้านการสื่อสาร         - 

หมายเหต ุ ** มีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

  
 จากตารางท่ี 4-32 พบว่า ความสัมพันธ์ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กับความ
พร้อมในแต่ละด้านมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 ความสัมพันธ์ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงมีความสัมพันธ์กับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงทุก ๆ ด้าน ซึ่งปรากฏผลดังต่อไปนี ้
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 ล้าดับที่ 1 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
(r) เท่ากับ 0.774 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 2 ด้านการองค์กรและการจัดการ (Organization & management) มีความสัมพันธ์
กับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพนัธ์ 
(r) เท่ากับ 0.739 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 3 ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning employee) มีความสัมพันธก์ับการเปน็
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) 
เท่ากับ 0.701 ระดับความสมัพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 4 ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) มีความสัมพันธ์กับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) 
เท่ากับ 0.694 ระดับความสมัพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 5 ด้านการสื่อสาร (Communication) มีความสัมพนัธ์กับการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคญัทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.635 
ระดับความสมัพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 6 ด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency) มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
(r) เท่ากับ 0.628 ระดับความสัมพันธ์ปานกลาง 
 และจากตารางที่ 4-32 ยังพบว่าความพร้อมเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้าน
องค์กรและการจัดการ (Organization management) กับด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) เป็นคู่ที่มีความสัมพนัธ์สูงสุด อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.817 รองลงมาคือ ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change 
leadership) กับด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (Learning employee) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) 
เท่ากับ 0.780 และด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change leadership) กับด้านองค์กรและ 
การจัดการ (Organization management) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.749 ซึ่งมี
นัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ตามล้าดับ 
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ตารางท่ี 4-33  การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอนของปัจจัยท่ีส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่ม ี
                       สมรรถนะสูงของกลุ่มมิตรผล สปป.ลาว 
 

ล าดับปัจจัยทีส่่งผล 
ต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

R R2 
Adjusted 

R2 
R2 

Change 
F 

Change 

1. ด้านความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง X1 

0.774 0.599 0.597 0.599 315.292* 

ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 
2. ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง 
X4 

0.800 0.640 0.637 0.041 24.157* 

ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 
ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง X4 
3. ด้านองค์กรและการจัดการ X2 

0.808 0.653 0.648 0.012 7.256* 

ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 
ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง X4 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
4. ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน X3 

0.812 0.659 0.653 0.007 4.235* 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

 จากตารางที่ 4-33 พบว่า ปัจจยัที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงของสปป.ลาว 
ได้แก่ ปัจจยัด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4) ด้าน
องค์กรและการจัดการ (X2) และด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (X3)    

 ล้าดับการถูกคัดเลือกเข้าสมการถดถอย (พิจารณาที่ R2 Change) ปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 ล้าดับที่ 1 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) สามารถท้านายการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง ได้ร้อยละ 59.90  
 ล้าดับที่ 2 ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) สามารถท้านายการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง ได้ร้อยละ 4.10   
 ล้าดับที่ 3 ด้านองค์กรและการจัดการ (X2) สามารถท้านายการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูง ได้ร้อยละ 1.20 
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 ล้าดับที่ 4 ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (X3) สามารถท้านายการเป็นองคก์รทีม่ีสมรรถนะ
สูง ได้ร้อยละ 0.70   
 ทั้งนี้ ปัจจยัด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง 
(X4) ด้านองคก์รและการจัดการ (X2) และด้านการเรียนรูข้องพนักงาน (X3) สามารถร่วมกันท้านาย
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้ร้อยละ 65.30 อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่า
สหสัมพันธ์พหุคูณที่แก้ปรบัแล้วพิจารณาจาก Adjusted  R2 เท่ากับ 0.597, 0.637, 0.648 และ 0.653 
ตามล้าดับ   

 
ตารางท่ี 4-34  ค่าสัมประสิทธิ์การวิเคราะหก์ารถดถอยพหุคูณของตัวแปรอิสระของกลุ่มมิตรผล  
                       สปป.ลาว 
 

ปัจจยัที่ส่งผลต่อ 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

B S.E. Beta T* Sig. Tolerance VIF 

(Constant) = 0.319        

ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) 0.441 0.082 0.407 5.406 .000 0.289 3.464 

ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4)    0.126 0.059 0.151 2.113 .036 0.321 3.117 

ด้านองค์กรและการจัดการ (X2) 0.196 0.083 0.184 2.359 .019 0.269 3.721 

ด้านการเรียนรูข้องพนักงาน (X3)    0.144 0.070 0.148 2.058 .041 0.318 3.149 

หมายเหต ุ* มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 

 จากตารางที่ 4-34 พบว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงของสปป.ลาว 
ได้แก่ ปัจจยัด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4) ด้าน
องค์กรและการจัดการ (X2) และด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (X3) ส่งผลทางบวก โดยมีค่าน้้าหนัก
ความส้าคัญของตัวแปรรูปคะแนนมาตรฐาน (Bata) เท่ากับ 0.407, 0.151, 0.184 และ 0.148 ในรูป
คะแนนดิบ (B) เท่ากับ 0.441, 0.126, 0.196 และ 0.144 ตามล้าดับ  
 จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลสรุปได้ว่า การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงสามารถท้านายได้
ด้วยปัจจัยด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) ด้าน
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องค์กรและการจัดการ (X2) และด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (X3) ได้ร้อยละ 65.30 อย่างมีนัยส้าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01   
 สมการท่ีได้จากการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขัน้ตอน ตามล้าดบัความส้าคัญของ
ตัวแปรที่เข้าสมการ มีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สามารถน้ามาเขียนในรูปคะแนนดิบและมี
คะแนนมาตรฐานได้ดังนี ้
 ในรูปคะแนนดิบ 
 

YB  =  0.319 + 0.441X1 + 0.126X4 + 0.196X2 + 0.144X3 
 
 ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
 

ZBata  =  0.407X1 + 0.151X4 + 0.184X2+ 0.148X3 
 

 จากตารางที่ 4-34 ค่า Variance Inflation Factor (VIF) ของการทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูงในปจัจัยด้านต่าง ๆ ท่ี
ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง คือ ด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความสามารถ
ของพนักงาน (X5) ความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (X1) และด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4) 
มีค่าเท่ากับ 3.117–3.721 มีค่าไม่เกิน 5.0 จึงไม่เกิดปัญหาพหุสัมพันธ์อยา่งรุนแรงที่จะเป็นอุปสรรค
ต่อการวิเคราะห์ถดถอยพหุคณูแบบ Stepwise ในขณะที่คา่ Tolerance > 0.2 ทุกค่า แสดงว่าไมเ่กิด
ความสัมพันธ์เชิงพหุระหว่างปัจจัย (Zikmund, Babin, Carr, & Griffin, 2013) 
 ในการศึกษาความสัมพันธพ์หุคูณระหว่างปัจจัย และค้นหาตัวแปรพยากรณ์ที่ดีที่สุด 
โดยใช้วิธีการถดถอยพหุคูณแบบ Stepwise เพื่อพิจารณาเลือกตัวแปรพยากรณ์ที่มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงก่อนและเพิ่มขั้นทีละตัว ถ้าผ่านเกณฑจ์ะถูกน้าเข้าสมการในล้าดับ
ต่อไปในลักษณะเดียวกันจนส้ินสดุ  
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 4.  การวิเคราะห์ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูงของกลุ่มมติรผลจีน 
 
ตารางท่ี 4-35  ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่าย (r) ระหว่างการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงกับ 
                       ความพร้อมในด้านต่าง ๆ ของกลุ่มมิตรผลจีน 
 

ตัวแปร 

การเป็น 
องค์กรที่มี
สมรรถนะ

สูง 

ด้าน 
ความ
พร้อม 
ในการ

เปลี่ยนแป
ลง 

ด้าน 
องค์กร
และการ
จัดการ 

ด้าน 
การเรียนรู้ 

ของ
พนักงาน 

ด้าน 
ภาวะผู้น า 
ในการ 
เปลี่ยน 
แปลง 

ด้าน 
ความ 
สามารถ 
ของ 

พนักงาน 

ด้าน 
การ 

สื่อสาร 

Y X1 X2 X3 X4 X5 X6 
การเป็นองค์กรท่ีมี
สมรรถนะสูง 

- 0.765** 0.772** 0.682** 0.684** 0.668** 0.642** 

ด้านความพร้อม 
ในการเปลี่ยนแปลง 

 - 0.802** 0.731** 0.705** 0.694** 0.703** 

ด้านองค์กรและ 
การจัดการ 

 
 

- 0.752** 0.780** 0.711** 0.726** 

ด้านการเรียนรู้ของ
พนักงาน 

 
 

 - 0.775** 0.719** 0.779** 

ด้านภาวะผู้น้าใน 
การเปลี่ยนแปลง 

 
 

  - 0.708** 0.766** 

ด้านความสามารถ
ของพนักงาน 

 
 

   - 0.711** 

ด้านการสื่อสาร   
 

 
    - 

หมายเหต ุ ** มีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  

 จากตารางที่ 4-35 พบว่า ความสัมพันธ์ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กับความ
พร้อมในแต่ละด้านมีความสมัพันธ์ในทิศทางเดียวกันอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
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 ความสัมพันธ์ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงมีความสัมพันธ์กับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงในทุก ๆ ด้านซึ่งปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 ล้าดับที่ 1 ด้านการองค์กรและการจัดการ (Organization & management) มีความสัมพันธ์
กับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพนัธ์ 
(r) เท่ากับ 0.772 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 2  ด้านความพร้อมในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
(r) เท่ากับ 0.765 ระดับความสัมพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 3 ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (Change leader) มีความสัมพันธ์กับการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิส์หสัมพันธ์ (r) 
เท่ากับ 0.684 ระดับความสมัพันธ์สูง 
 ล้าดับที่ 4 ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning employee) มีความสัมพันธ์กับการเปน็
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) 
เท่ากับ 0.682 ระดับความสมัพันธ์สงู 
 ล้าดับที่ 5 ด้านความสามารถของพนักงาน (Employee competency) มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
(r) เท่ากับ 0.668 ระดับความสัมพันธ์ปานกลาง 
 ล้าดับที่ 6 ด้านการสื่อสาร (Communication) มีความสัมพนัธ์กับการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคญัทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.642 
ระดับความสมัพันธ์สูง 
 และจากตารางที่ 4-35 ยังพบว่าความพร้อมเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้าน
องค์กรและการจัดการ (Organization management) กับด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(Readiness to change) เป็นคู่ที่มีความสัมพนัธ์สูงสุด อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.802 รองลงมาคือ ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (Change 
leadership) กับด้านองค์กรและการจัดการ (Organization management) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ ์
(r) เท่ากับ 0.780 และด้านการสื่อสาร (Communication) กับด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (Learning 
employee) และมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.779 ซึ่งมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
ตามล้าดับ 
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ตารางท่ี 4-36  การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอนของปัจจัยท่ีส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่ม ี
                       สมรรถนะสูงของกลุ่มมิตรผลจีน 
 

ล าดับปัจจัยทีส่่งผล 
ต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

R R2 
Adjusted 

R2 
R2 

Change 
F 

Change 

1. ด้านองค์กรและการจดัการ X2 0.772 0.595 0.595 0.595 866.159* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
2. ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 

0.809 0.655 0.654 0.060 102.216* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 
3. ด้านความสามารถของพนักงาน X5 

0.816 0.666 0.664 0.011 18.488* 

ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง X1 

ด้านความสามารถของพนักงาน X5 
4. ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง X4 

0.818 0.668 0.666 0.003 4.934* 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

 จากตารางที่ 4-36 พบว่า ปัจจยัที่ส่งผลต่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงของจีน ไดแ้ก่ 
ปัจจัยด้านองคก์รและการจัดการ (X2) ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านความสามารถ
ของพนักงาน (X5) และด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) 
 ล้าดับการถูกคัดเลือกเข้าสมการถดถอย (พิจารณาที่ R2 Change) ปรากฏผลดังต่อไปนี ้
 ล้าดับท่ี 1 ด้านองค์กรและการจัดการ (X2) สามารถท้านายการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูง ได้ร้อยละ 59.50 
 ล้าดับที่ 2 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) สามารถท้านายการเป็นองค์กรท่ีมี
สมรรถนะสูงได้ร้อยละ 6.00  
 ล้าดับที่ 3 ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) สามารถท้านายการเปน็องคก์รที่มี
สมรรถนะสูงได้ร้อยละ 1.10 
 ล้าดับที่ 4 ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) สามารถท้านายการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูงได้ร้อยละ 0.30   
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 ทั้งนี้ ปัจจยัด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความพร้อมในการเปลีย่นแปลง (X1) 
ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) และด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) สามารถร่วมกัน
ท้านายการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้ร้อยละ 66.60 อย่างมีนัยส้าคญัทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดย
มีค่าสหสัมพันธ์พหุคูณที่แกป้รับแล้วพิจารณาจาก Adjusted R2 เท่ากับ 0.595, 0.654, 0.664 และ 
0.666 ตามล้าดับ   

 
ตารางท่ี 4-37  ค่าสัมประสิทธ์ิการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณของตวัแปรอิสระของกลุ่มมิตรผลจีน 
 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสูง 

B S.E. Beta T* Sig. Tolerance VIF 

(Constant) = 0.678        

ด้านองค์กรและการจัดการ (X2) 0.325 0.046 0.333 7.106 .000 0.257 3.893 

ด้านความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (X1) 

0.329 0.040 0.345 8.224 .000 0.321 3.114 

ด้านความสามารถของพนักงาน (X5)   0.110 0.032 0.127 3.428 .001 0.410 2.441 

ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4)   0.072 0.032 0.091 2.221 .027 0.339 2.948 

หมายเหต ุ * มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 

 จากตารางที่ 4-37 พบว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงของจีน ได้แก่  
ปัจจัยด้านองคก์รและการจัดการ (X2) ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านความสามารถ
ของพนักงาน (X5) และด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) ส่งผลทางบวก โดยมคี่าน้้าหนกั
ความส้าคัญของตัวแปรรูปคะแนนมาตรฐาน (Bata) เท่ากับ 0.333, 0.345, 0.127 และ 0.091 ในรูป
คะแนนดิบ (B) เท่ากับ 0.325, 0.329, 0.110 และ 0.072 ตามล้าดับ  
 จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลสรุปได้ว่า การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงสามารถท้านายได้
ด้วยปจัจัยด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความพรอ้มในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านความสามารถ
ของพนักงาน (X5) และด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) ได้ร้อยละ 66.60 อย่างมีนัยส้าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01 
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 สมการท่ีได้จากการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขัน้ตอนตามล้าดบัความส้าคัญของ
ตัวแปรที่เข้าสมการ มีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สามารถน้ามาเขียนในรูปคะแนนดิบและมี
คะแนนมาตรฐานได้ดังนี ้
 ในรูปคะแนนดิบ 
 

YB =  0.678 + 0.325X2 + 0.329X1 + 0.110X5 + 0.072X4 
 
 ในรูปคะแนนมาตรฐาน 

 
ZBata =  0.333X2 + 0.35X1 + 0.127X5 + 0.091X4 

 
 จากตารางที่ 4-37 ค่า Variance Inflation Factor (VIF) ของการทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างความพร้อม ในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูง ในปจัจัยด้านต่าง ๆ ท่ี
ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง คือ ปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) และด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง 
(X4) มีค่าเท่ากบั 2.441–3.893 มีค่าไม่เกิน 5.0 จึงไม่เกิดปญัหาพหุสัมพนัธ์อย่างรุนแรงที่จะเป็น
อุปสรรคต่อการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณแบบ Stepwise ในขณะที่ค่า Tolerance > 0.2 ทุกค่า แสดงวา่
ไม่เกิดความสัมพันธ์เชิงพหรุะหว่างปัจจยั (Zikmund, Babin, Carr, & Griffin, 2013) 
 ในการศึกษาความสัมพันธ์พหุคูณระหว่างปัจจัย และค้นหาตัวแปรพยากรณ์ที่ดีที่สุด  
โดยใช้วิธีการถดถอยพหุคูณแบบ Stepwise เพื่อพิจารณาเลือกตัวแปรพยากรณ์ที่มีความสัมพันธ์กับ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงก่อนและเพิ่มขึ้นทีละตัว ถ้าผ่านเกณฑจ์ะถูกน้าเข้าสมการในล้าดับ
ต่อไปในลักษณะเดียวกันจนส้ินสุด  
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ตารางท่ี 4-38  สรุปผลการวิเคราะห์ปัจจยัที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่ม 
                       มิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว, จีน และภาพรวม  
 

ประเทศ 
ปัจจัยทีส่่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มี

สมรรถนะสูง 

สมการท่ีได้จากการวิเคราะห์ 
การถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน 
ตามล าดับความส าคัญของตัวแปร 

ภาพรวม 
(ไทย, 
สปป.ลาว 
และจีน) 

- ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
- ด้านความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง  X1 
- ด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง X4 
- ด้านความสามารถของพนักงาน X5 
- ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน X3 

ในรูปคะแนนดิบ 
YB   =   0.645 + 0.326X2 + 0.286X1 + 
0.090X4 + 0.086X5 + 0.064X3 
ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
ZBata  =   0.328X2 + 0.285X1 + 0.108X4 + 
0.094X5 + 0.071X3 

ไทย 

- ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
- ด้านความสามารถของพนักงาน X5 
- ด้านความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง X1 
- ด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง X4 

ในรูปคะแนนดิบ 
YB   =    0.907 + 0.480X2 + 0.099X5 + 
0.134X1 + 0.089X4 
ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
ZBata  =  0.508X2 + 0.109X5 + 0.137X1 + 
0.107X4 

สปป.ลาว 

- ด้านความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง X1 
- ด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง X4 
- ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
- ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน X3 

ในรูปคะแนนดิบ 
YB   =  0.319 + 0.441X1 + 0.126X4 + 
0.196X2 + 0.144X3 
ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
ZBata  =  0.407X1 + 0.151X4 + 0.184X2 + 
0.148X3 

จีน 

- ด้านองค์กรและการจัดการ X2 
- ด้านความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง X1 
- ด้านความสามารถของพนักงาน X5 
- ด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง  X4 

ในรูปคะแนนดิบ 
YB  =  0.678 + 0.325X2 + 0.329X1 + 
0.110X5 + 0.072X4 
ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
ZBata  =  0.333X2 + 0.35X1 + 0.127X5 + 
0.091X4 
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 จากตารางที ่4-38 สรุปผลการวิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
ของประเทศไทย, สปป.ลาว, จีน และในภาพรวม พบว่า 
 ในภาพรวม ปจัจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูงมีจ้านวนทั้งส้ิน 5 ปัจจัย 
ได้แก่ ด้านองค์กรและการจดัการ (X2), ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1), ด้านภาวะผู้น้าใน
การเปลี่ยนแปลง (X4), ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) และด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (X3) 
 ส้าหรับประเทศไทย ปัจจัยทีส่่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงมีจ้านวนทั้งส้ิน 4 
ปัจจัย ได้แก่ ดา้นองค์กรและการจัดการ (X2) ด้านความสามารถของพนักงาน (X5) ด้านความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง (X1) และด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง (X4) 
 ส้าหรับสปป.ลาว ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงมีจ้านวนทั้งส้ิน 4 
ปัจจัย ได้แก่ ดา้นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (X4) ด้าน
องค์กรและการจัดการ (X2) และด้านการเรยีนรู้ของพนักงาน (X3) 
 ส้าหรับจีน ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงมีจ้านวนทั้งส้ิน 4 ปัจจัย 
ได้แก่ ด้านองค์กรและการจดัการ (X2) ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (X1) ด้านความสามารถ
ของพนักงาน (X5) และด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (X4) 

 

การวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสงู 
 การวิเคราะหห์าความสอดคล้องระหว่างข้อมูลเชิงประจักษก์ับโมเดลที่ก้าหนด เพื่อ
น้าไปสู่การวิเคราะห์อิทธิพลเชิงสาเหตุ (Path analysis) ในการวจิัยครั้งนี้นั้นประกอบด้วยการ
วิเคราะห์ดังตอ่ไปนี้ คือ การวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor analysis) การวิเคราะห์เพือ่ตรวจสอบ
ข้อมูล การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: CFA) และการวิเคราะห์
อิทธิพลเชิงสาเหตุ (Path analysis) โดยรายละเอียดดังต่อไปนี ้
 1.  การวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor analysis)   
 เพื่อเป็นการรวมตัวแปรเดิมหลาย ๆ ตัวให้เป็นปัจจัยเดยีวกัน และเกิดตวัแปรใหม่ ทั้งนี้
การวิเคราะห์องค์ประกอบจะวิเคราะห์ในประเด็นของการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง ความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง ด้านองค์กรและการจัดการ ด้านการเรียนรู้ และด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง 
ส้าหรับประเด็นด้านความสามารถของพนักงาน และด้านการสื่อสาร จ้านวนตัวแปรเดิมมีจ้านวน
น้อย ผู้วิจัยจึงไม่ได้น้ามาวิเคราะห์องค์ประกอบ และจากนั้นน้าปัจจัยทัง้หมดดังกล่าวไปวิเคราะห์
ทางสถิติต่อไป 
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 การวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor analysis) โดยใช้โปรแกรมส้าเร็จรปู ข้อตกลงเบื้องต้น
ที่ส้าคัญ คือ การตรวจสอบความเหมาะสมของข้อมูลในการวิเคราะห์องค์ประกอบ 
 การตรวจสอบจ้านวนแบบสอบถามที่เหมาะสมในการวิเคราะห์องค์ประกอบนัน้โคมเรย์ 
และลี (Comrey and Lee) เสนอแนวทางในการพิจารณาจ้านวนตัวอย่างที่เพียงพอต่อการวิเคราะห์
องค์ประกอบว่า จ้านวนตัวอย่าง 50 ตัวอยา่ง ไม่เหมาะสมอย่างยิ่ง จ้านวนตัวอย่าง 100 ตัวอย่าง ไม่
เหมาะสม จ้านวนตัวอย่าง 200 ตัวอย่าง พอใช้ จ้านวนตัวอย่าง 300 ตัวอย่าง ดี จ้านวนตัวอย่าง 500 
ตัวอย่าง ดีมาก และจ้านวนตวัอย่างมากกว่า 1000 ตัวอย่าง ดีที่สุด ซึ่งสอดคล้องกับทาบาชนิค และ
ไฟเดล (Tabachnick and Fidell) ที่ยืนยันว่า การวิเคราะหอ์งค์ประกอบ ต้องมีตัวอย่างจ้านวนอย่าง
น้อย 300 ตัวอย่าง ซึ่งงานวิจยันี้เกบ็แบบสอบถามได้จ้านวน 1,392 ตัวอย่าง จึงมีความเหมาะสมที่จะ
น้าไปใช้วิเคราะห์องค์ประกอบต่อไป 
 นอกจากนั้นยังมีการตรวจสอบโดยใช้สถิติทดสอบ ซึ่งในที่นี้ใชก้ารตรวจสอบโดยสถิติ
ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันโดยพิจารณาจากค่า KMO and Bartlett’s Test โดยค่า Kaiser-Meyer-
Olkin Measure of Sampling Adequacy (MSA) อยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 และสถิติทดสอบ Bartlett’s test 
of sphericity ใช้ทดสอบตัวแปรต่าง ๆ ว่ามีความสัมพันธก์ันหรือไม่ ทั้งนี้การวิเคราะห์องค์ประกอบ
เพื่อลดจ้านวนตัวแปร โดยการจับกลุ่มของตัวแปรที่มีความสัมพันธ์กันมากทั้งทางบวกและลบไว้ใน
ปัจจัย (Factor) เดียวกัน และยังคงสามารถรักษาสารสนเทศของข้อมูลเดิมไว้  อกีทั้งยังเป็นการรวม 
ตัวแปรเดมิหลาย ๆ ตัวให้เปน็ปัจจัยเดียวกัน ซ่ึงถือว่าเป็นตัวแปรใหม่ จากนั้นน้าปัจจัยดังกล่าวไป
วิเคราะห์ทางสถิติต่อไป 
 สรุปขั้นตอนของการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor analysis) มีด้วยกัน 4 ขั้นตอน 
 1.  การตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร  
  1.1  การใช้ค่าสถิติของ  Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ซึ่งใช้วัดความเหมาะสมของ 
ข้อมูลในการวเิคราะห์ปัจจัยค่า KMO เป็นค่าสัมประสิทธิ์ที่มีค่าอยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 ทั้งนี้ค่า KMO 
ใกล้ 1 แสดงถงึ ตัวแปรมีความส้าพันธ์กัน การวิเคราะหป์ัจจัยเหมาะสมกับข้อมูล โดยค่า KMO > 
0.05 
  1.2  การทดสอบสมมติฐาน ด้วยสถิติของ Bartlett’s test of sphericity 
  H0: ตัวแปรต่าง ๆ ไม่มีความสัมพันธ์กัน (เมตริกซ์สหสัมพันธ์เป็น Identity matrix) 
  H1: ตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน (เมตริกซ์สหสัมพันธ์ไม่เป็น Identity matrix) 
  ทั้งนี้ถ้า Sig. 0.00 < 0.05 จะปฏิเสธ H0 และถ้า Sig. 0.00 > 0.05 จะยอมรับ H0   
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 2.  การสกัดปัจจัย โดยวิธี Principle components analysis ซึ่งเป็นวิธีใชส้้าหรับลดจ้านวน
ตัวแปรให้น้อยลง ในการสกัดปัจจัยจะท้าให้ได้ค่าน้้าหนกัปัจจัย (Factor loading) -1 < Loading < +1 
ทั้งนี้ค่าน้้าหนกัปัจจัยที่สามารถอธิบายความหมายได้มีค่ามากกว่า 0.3 ขึ้นไป 
 3.  การหมุนแกนแบบตั้งฉาก (Orthogonal rotation) เพื่อให้แปลผลง่ายขึ้น ซึ่งใช้การหมุน
แกนองค์ประกอบด้วยวิธีโพรแมก (Promax rotation) โดยข้อตกลงเบือ้งต้น ในการศึกษาครั้งนี้ใช้
เกณฑ์ในการเลือกองค์ประกอบ ดังนี ้
  3.1  มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป ตามที่แฮร ์และคณะ (Hair et al.)  
กล่าวว่า น้้าหนักองค์ประกอบที่ 0.50 ขึ้นไป เป็นค่าน้้าหนักที่มีนัยส้าคัญในทางปฏิบัติ (Practically 
significant)  
  3.2   มีค่าไอเกน็ (Eigenvalues) มากกว่า 1 ตามเกณฑ์ของไคเซอร์ (Kaiser’s criterion)   
 4.  คะแนนปัจจัย  เมื่อจัดกลุม่ตัวแปรเดิมเป็นปัจจัย จะสามารถหาค่าคะแนนของปัจจัย 

แต่ละหน่วยตัวอย่างได้ และน้าไปใช้เปน็ตวัแปรใหม่ ในการวิเคราะห์ รวมถึงตรวจสอบลักษณะ
ของหน่วยตัวอย่างในแง่ของปัจจัย โดยหน่วยตัวอย่างใดมี Factor score สูง แสดงว่า มีผลตอบสนอง
ต่อปัจจัยนั้นมาก 
 2.  การวิเคราะห์องค์ประกอบการเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูง (High performance 
organization)  
 ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรอิสระทั้งหมด 8 ตัว ปรากฏผลการวิเคราะห์ดังตอ่ไปนี ้
 
ตารางท่ี 4-39  ค่า KMO-Meyer-Olkin and Bartlett’s test 
 
Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy .897 
Bartlett's test of sphericity Approx. Chi-square 5508.008 

df 28 
Sig. 0.000 

 
 จากตารางที่ 4-39 ผลการทดสอบ KMO ของชุดข้อมูลที่เก็บได้จากการวิจัยเมื่อพิจารณา
ในด้านการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ผลทดสอบ KMO ได้เท่ากับ 0.897 ซึ่งไคเซอร์ และไรซ์ 
(Kaiser and Rice) ได้ท้าการศึกษาค่า KMO (Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequace) 
ในการวัดความเหมาะสมของข้อมูลว่าควรใช้เทคนิคการวิเคราะห์องค์ประกอบหรือไม่ และได้
สรุปว่า ถ้าค่า KMO > 0.8 แสดงว่าข้อมูลชุดนั้นสามารถใช้วิเคราะห์องค์ประกอบได้ดี ดังนั้น ใน
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ข้อมูลชุดนี้จึงมีความเหมาะสมที่จะใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบได้ดี การทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปร โดยค่าสถิติทดสอบ Bartlett’s sphericity test มีนัยส้าคัญทางสถิติ (Sig. 0.00 < 
0.05) แสดงว่าเมทริกซ์สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน ทั้งนี้ 
การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร โดย Bartlett’s test  ซึ่งมีสมมติฐานว่า 
 H0: ตัวแปรต่าง ๆ ไม่มีความสัมพันธ์กัน 
 H1: ตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน 
 ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดังกล่าวทีไ่ด้จึงมีความเหมาะสมท่ีจะน้าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบด้านการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงต่อไป   
 
ตารางท่ี 4-40  องค์ประกอบ ค่าไอเกน ค่ารอ้ยละของความแปรปรวน คา่ร้อยละของความแปรปรวน  
                       สะสมขององค์ประกอบการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง  
  

องค์ประกอบ 
Component 

Rotation sums of squared loadings 

ค่าความแปรปรวน 
ของตัวแปร 

ค่าร้อยละ 
ของความแปรปรวน 

ค่าร้อยละสะสม 
ของความแปรปรวน 

1 2.248 28.099 28.099 
2 2.008 25.096 53.195 
3 1.838 22.976 76.171 

 
 จากตารางที่ 4-40 ค่าความแปรปรวนของตัวแปร (Eigen values) ค่าร้อยละของความ
แปรปรวน (Percentage of variance) และค่าร้อยละสะสมของความแปรปรวน (Accumulative 
percentage of variance) ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง พบว่า องค์ประกอบที่มคี่าความ
แปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalue) มากกว่า 1 ขึ้นไป ม ี3 ค่า แสดงว่า ตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับ 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง จัดเปน็องค์ประกอบได้ 3 องค์ประกอบ เมื่อพิจารณาค่าร้อยละ
สะสมของความแปรปรวน องค์ประกอบทัง้ 3 องค์ประกอบ สามารถอธิบายการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูงได้ร้อยละ 76.17 
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ตารางท่ี 4-41  รายละเอียดองค์ประกอบการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง  
 

องค ์
ประกอบ 

ที ่

ตัว
แปร 
ข้อที ่ ตัวแปร 

ค่าน้ าหนกั 
องค์ประกอบ 
(Factor 
loading) 

ค่าความ
แปรปรวน 
ของตัวแปร 
(Eigenvalues) 

ค่าร้อยละของ
ความ

แปรปรวน 
(Percent of 
variance) 

1. (NHPO 1) 
 

6 พนักงานมีความรู้ความสามารถ
สูงพร้อมรับการเปล่ียนแปลง 

0.801 2.248 28.099 

7 องค์กรมีค่านิยม และวัฒนธรรม
ที่ท้าให้รวมกนัเป็นหนึ่ง 

0.780 

8 พนักงานร่วมผลักดันองค์กรให้
ประสบความส้าเร็จ 

0.784 

2. (NHPO 2) 2 องค์กรประสบความส้าเร็จใน
การด้าเนินธุรกิจอย่างต่อเนือ่ง 

0.850 2.008 25.096 

3 องค์กรมีผลประกอบการโดด
เด่นเป็นที่ยอมรับ 

0.831 

3. (NHPO 3) 1 การพัฒนาขีดความสามารถ
องค์กรเป็นระบบและต่อเนือ่ง 

0.568 1.838 22.976 

4 วิสัยทัศน์ กลยุทธ์ และเป้าหมาย
ชัดเจน ด้าเนนิการได ้

0.821 

5 แนวทางการบริหารจัดการ
องค์กรพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลง 

0.695 

 
 จากตารางที่ 4-41 พบว่า องคป์ระกอบการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ประกอบดว้ย 3 
องค์ประกอบ โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  
 องค์ประกอบที่ 1 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 3 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.780-.801 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 2.248 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 28.099 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
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ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 1 กล่าวคือ ท้ัง 3 แปร เป็นตัวแปรท่ี
ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ตวัแปรข้อท่ี 6  
“พนักงานมีความรู้ความสามารถสูงพร้อมรับการเปล่ียนแปลง” มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบมากที่สดุ
ท่ี 0.801 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 7 “องค์กรมีค่านิยม และวัฒนธรรมที่ท้าให้รวมกันเป็นหนึ่ง” พบว่า  
มีค่าน้้าหนกัองค์ประกอบนอ้ยที่สุด คือ 0.780 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ที่กา้หนด และผู้วจิัยจึงตั้งชื่อ 
องค์ประกอบที่ 1 (NHPO1) ว่า “ความสามารถและความมุ่งมั่นของพนักงาน กับค่านิยม &
วัฒนธรรมองค์กร” 
 องค์ประกอบที่ 2 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 2 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.831-0.850 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 2.008 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 25.096 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 2 กล่าวคือ ท้ัง 2 แปร เป็นตัวแปรท่ี
ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 2  
“องค์กรประสบความส้าเร็จในการด้าเนินธรุกิจอย่างต่อเนื่อง” มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบมากที่สุด 
ท่ี 0.850 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 3 “องค์กรมีผลประกอบการโดดเด่นเป็นทีย่อมรับ” พบว่า มีค่าน้้าหนัก
องค์ประกอบน้อยที่สุด คือ 0.831 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ทีก่้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อองค์ประกอบที่ 2 
(NHPO2) ว่า “ผลส าเร็จในการด าเนินงานและผลประกอบการขององคก์รที่โดดเด่นอย่างต่อเนื่อง” 
 องค์ประกอบที่ 3 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 3 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.568-0.821 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 1.838 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 22.976 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 3 กล่าวคือ ท้ัง 3 แปร เป็นตัวแปรท่ี
ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 4  
“วิสัยทัศน์ กลยุทธ์ และเป้าหมายชัดเจน ด้าเนินการได”้ มีค่าน้้าหนกัองค์ประกอบมากที่สุดที่ 0.821 
ส้าหรับตัวแปรข้อท่ี 1 “การพัฒนาขีดความสามารถองค์กรเป็นระบบและต่อเนื่อง” พบว่า มีค่า
น้้าหนักองค์ประกอบน้อยที่สุด คือ 0.568 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อ 
องค์ประกอบที่ 3 (NHPO3) ว่า “วิสัยทัศนช์ัดเจน & ความสามารถหลักขององค์กรที่พร้อมรับ 
การเปลี่ยนแปลง” 
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 3.  การวิเคราะห์องค์ประกอบด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to 
change) 
 ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรอิสระทั้งหมด 7 ตัว ปรากฏผลการวิเคราะห์ดังตอ่ไปนี ้
 
ตารางท่ี 4-42  ค่า KMO-Meyer-Olkin and Bartlett’s test 
 
Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy .901 
Bartlett's test of sphericity Approx. Chi-square 4484.555 

df 21 
Sig. 0.000 

 
 จากตารางที่ 4-42 ผลการทดสอบ KMO ของชุดข้อมูลที่เก็บได้จากการวิจัยเมื่อพิจารณา
ในด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ผลทดสอบ KMO ได้เท่ากับ 0.901 ซึ่งไคเซอร์ และไรซ์ 
(Kaiser and Rice) ได้ท้าการศึกษาค่า KMO (Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequace) 
ในการวัดความเหมาะสมของข้อมูลว่าควรใช้เทคนิคการวิเคราะห์องค์ประกอบหรือไม่ และได้
สรุปว่า ถ้าค่า KMO > 0.8 แสดงว่าข้อมูลชุดนั้นสามารถใช้วิเคราะห์องค์ประกอบได้ดี ดังนั้น ใน
ข้อมูลชุดนี้จึงมีความเหมาะสมที่จะใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบได้ดี การทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรโดยค่าสถิติทดสอบ Bartlett’s sphericity test มีนัยส้าคัญทางสถิติ (Sig. 0.00 < 0.05) 
แสดงว่าเมทรกิซ์สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน ทั้งนีก้ารทดสอบ
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร โดย Bartlett’s test ซึ่งมีสมมติฐานว่า 
 H0: ตัวแปรต่าง ๆ ไม่มีความสัมพันธ์กัน 
 H1: ตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน 
 ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดังกล่าวทีไ่ด้จึงมีความเหมาะสมที่จะน้าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงต่อไป   
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ตารางท่ี 4-43  องค์ประกอบ ค่าไอเกน ค่ารอ้ยละของความแปรปรวน คา่ร้อยละของความแปรปรวน  
                       สะสมขององค์ประกอบด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง   
 

องค์ประกอบ 
Component 

Rotation sums of squared loadings 

ค่าความแปรปรวน 
ของตัวแปร 

ค่าร้อยละของ 
ความแปรปรวน 

ค่าร้อยละสะสม 
ของความแปรปรวน 

1 2.227 31.813 31.813 

2 2.125 30.355 62.167 
3 1.089 15.559 77.727 

 
 จากตารางที่ 4-43 ค่าความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) ค่าร้อยละของความ
แปรปรวน (Percentage of variance) และค่าร้อยละสะสมของความแปรปรวน (Accumulative 
percentage of variance) ของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง พบว่า องค์ประกอบที่มคี่าความ
แปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalue) มากกว่า 1 ขึ้นไป มี 3 ค่า แสดงว่า ตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลง จดัเป็นองค์ประกอบได้ 3 องค์ประกอบ เมื่อพิจารณาค่าร้อยละสะสมของ
ความแปรปรวน องค์ประกอบท้ัง 3 องค์ประกอบ สามารถอธิบายความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
ได้ร้อยละ 77.73 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



221 

ตารางท่ี 4-44  รายละเอียดองค์ประกอบด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
 

องค ์
ประกอบ 

ที ่

ตัว 
แปร 
ข้อที ่ ตัวแปร 

ค่าน้ าหนกั 
องค์ประกอบ 
(Factor 

Loading) 

ค่าความ
แปรปรวน 
ของตัวแปร 

(Eigenvalues) 

ค่าร้อยละ
ของความ
แปรปรวน 
(Percent of 
variance) 

1. (NRD 1) 
 

9 องค์กรมีความพร้อมใน 
การสื่อสารสร้างการรับรู้ใน 
การเปลี่ยนแปลง 

0.832 2.227 31.813 

10 องค์กรมีความพร้อมในการ
สื่อสารสร้างความตระหนักถึง
ความส้าคัญในการเปลี่ยนแปลง 

0.808 

11 องค์กรมีความพร้อมในการ
ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงที่
ไม่คาดหมาย 

0.689 

2. (NRD 2) 12 พนักงานเข้าใจความจ้าเป็นใน
การเปลี่ยนแปลง 

0.708 2.125 30.355 

13 พนักงานยอมรับและเข้าไปมี
ส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลง 

0.817 

14 พนักงานมีความพยายามท้างาน
ให้ส้าเร็จตามที่องค์กรมุ่งหวัง 

0.774 

3. (NRD 3) 15 ตัวพนักงานมคีวามพร้อมรับมือ
กับการเปลี่ยนที่จะเกิดขึ้นในทุก
สถานการณ ์

0.938 1.089 15.559 

 
 จากตารางที่ 4-44 พบว่า องคป์ระกอบด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย 
3 องค์ประกอบ โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  
 องค์ประกอบที่ 1 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 3 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.689-0.832 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
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เท่ากับ 2.227 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 31.813 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 1 กล่าวคือ ท้ัง 3 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 9  
“องค์กรมีความพร้อมในการสื่อสารสร้างการรับรู้ในการเปลี่ยนแปลง” มีค่าน้้าหนกัองค์ประกอบ
มากที่สุดที ่0.832 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 11 “องค์กรมีความพร้อมในการตอบสนองการเปลี่ยนแปลง 
ที่ไม่คาดหมาย” พบว่า มีค่าน้า้หนักองค์ประกอบน้อยที่สุด คือ 0.689 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก้าหนด 
และผู้วิจัยจึงตัง้ชื่อองค์ประกอบที่ 1 (NRD 1) ว่า “ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร” 
 องค์ประกอบที่ 2 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 2 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.708-0.817 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 2.125 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 30.355 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 2 กล่าวคือ ท้ัง 3 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 13  
“พนักงานยอมรับและเข้าไปมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง” มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบมากที่สุดที่ 
0.817 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 12 “พนักงานเข้าใจความจ้าเปน็ในการเปล่ียนแปลง” พบว่า มีค่าน้้าหนกั
องค์ประกอบน้อยที่สุด คือ 0.708 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ทีก่้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อองค์ประกอบที่ 2 
(NRD 2) ว่า “ความพร้อมในการการเปลี่ยนแปลงของพนักงานในองคก์ร” 
 องค์ประกอบที่ 3 อธบิายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 1 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ที่ 0.938 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปรเท่ากับ 1.089 
และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 15.559 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของตัวแปรกับ
องค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทยีบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับองค์ประกอบ 
อื่น ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มีความส้าคัญอันดับ 3 กล่าวคือ ข้อที่ 15 เป็นตัวแปรที่อธิบายองค์ประกอบ
นี้ได้ดีที่สุด “ตัวพนักงานมีความพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนที่จะเกดิขึ้นในทุกสถานการณ์” มีค่า
น้้าหนักองค์ประกอบมากทีสุ่ดที่ 0.938 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อ
องค์ประกอบที่ 3 (NRD 3) ว่า “ความพรอ้มในการเปลี่ยนแปลงของตัวพนักงาน” 
 4.  การวิเคราะห์องค์ประกอบด้านองค์กรและการจัดการ (Organization & 
management) 
 ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรอิสระทั้งหมด 8 ตัว ปรากฏผลการวิเคราะหด์ังตอ่ไปนี ้
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ตารางท่ี 4-45  ค่า KMO-Meyer-Olkin and Bartlett’s test 
 
Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy .921 
Bartlett's test of sphericity Approx. Chi-square 5985.728 

df 28 
Sig. 0.000 

 
 จากตารางที่ 4-45 ผลการทดสอบ KMO ของชุดข้อมูลที่เก็บได้จากการวิจัยเมื่อพิจารณา
ในด้านองค์กรและการจัดการ ผลทดสอบ KMO ได้เท่ากบั 0.921 ซึ่งไคเซอร์ และไรซ์ (Kaiser and 
Rice) ได้ท้าการศึกษาค่า KMO (Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequace) ในการวัด
ความเหมาะสมของข้อมูลว่าควรใช้เทคนิคการวิเคราะห์องค์ประกอบหรือไป และได้สรุปว่า ถ้าค่า 
KMO > 0.8 แสดงว่าข้อมูลชุดนั้นสามารถใช้วิเคราะห์องค์ประกอบได้ดี ดังนั้น ในข้อมูลชุดนี้จึงมี
ความเหมาะสมที่จะใช้การวเิคราะห์องค์ประกอบได้ดี การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
โดยค่าสถิติทดสอบ Bartlett’s sphericity test มีนัยส้าคัญทางสถิติ (Sig. 0.00 < 0.05) แสดงว่า 
เมทริกซ์สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน ทัง้นี้ การทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปร โดย Bartlett’s test ซึ่งมีสมมติฐานว่า 
 H0: ตัวแปรต่าง ๆ ไม่มีความสัมพันธ์กัน 
 H1: ตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน 
 ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดังกล่าวทีไ่ด้จึงมีความเหมาะสมท่ีจะน้าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบด้านองค์กรและการจัดการตอ่ไป   
 
ตารางท่ี 4-46  องค์ประกอบค่าไอเกน ค่ารอ้ยละของความแปรปรวน คา่ร้อยละของความแปรปรวน 
                       สะสมขององค์ประกอบด้านองค์กรและการจัดการ   
 

องค์ประกอบ 
Component 

Rotation sums of squared loadings 

ค่าความแปรปรวน 
ของตัวแปร 

ค่าร้อยละ 
ของความแปรปรวน 

ค่าร้อยละสะสม 
ของความแปรปรวน 

1 2.327 29.089 29.089 
2 2.080 25.996 55.085 
3 1.720 21.505 76.590 
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 จากตารางที่ 4-46 ค่าความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) ค่าร้อยละของความ
แปรปรวน (Percentage of variance) และค่าร้อยละสะสมของความแปรปรวน (Accumulative 
percentage of variance) ของด้านองค์กรและการจัดการ พบว่า องค์ประกอบท่ีมีค่าความแปรปรวน
ของตัวแปร (Eigenvalue) มากกว่า 1 ขึ้นไป มี 3 ค่า แสดงว่า ตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับด้านองค์กรและ
การจัดการ จัดเป็นองค์ประกอบได้ 3 องค์ประกอบ เมื่อพิจารณาค่าร้อยละสะสมของความแปรปรวน 
องค์ประกอบท้ัง 3 องค์ประกอบ สามารถอธิบายด้านองค์กรและการจดัการได้ร้อยละ 76.59 
 
ตารางท่ี 4-47  รายละเอียดองค์ประกอบด้านองค์กรและการจัดการ 
 

องค ์
ประกอบ 

ที ่

ตัวแปร 
ข้อที ่

ตัวแปร ค่าน้ าหนกั 
องค์ประกอบ 
(Factor 
loading) 

ค่าความ
แปรปรวนของ

ตัวแปร 
(Eigenvalues) 

ค่าร้อยละ 
ของความ
แปรปรวน 
(Percent of 
variance) 

1. (NOM 1) 
 

16 วิสัยทัศน์ พันธกิจ มีความชดัเจน 
และท้าทาย 

0.804 2.327 29.089 

17 กลยุทธ์ สร้างความได้เปรยีบใน
การด้าเนินธุรกิจ 

0.823 

18 การจัดระบบการท้างานมี
ความสัมพันธ์กัน 

0.601 

19 โครงสร้างองค์กรสอดคล้องและ
สนับสนุนการด้าเนินธุรกิจ 

0.581 

2. (NOM 2) 22 พนักงานเข้าใจบทบาทหน้าที่ใน
ความรับผิดชอบ 

0.802 2.080 25.996 

23 พนักงานเข้าใจบทบาทหน้าที่
ของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 

0.847 

3. (NOM 3) 20 ผู้บริหารและพนักงานมีความ
พยายามในการบรรลุวิสัยทัศน์ 

0.839 1.720 21.505 

21 พนักงานมุ่งมัน่ที่จะบรรลุ
ความส้าเร็จร่วมกัน 

0.676 
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 จากตารางที่ 4-47 พบว่าองคป์ระกอบด้านองค์กรและการจัดการ ประกอบด้วย 3 
องค์ประกอบ โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  
 องค์ประกอบที่ 1 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 4 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.581-0.823 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 2.327 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 29.089 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 1 กล่าวคือ ท้ัง 3 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 17  
“กลยุทธ์ สร้างความได้เปรยีบในการด้าเนินธุรกิจ” มีค่าน้้าหนกัองค์ประกอบมากทีสุ่ดที่ 0.823 
ส้าหรับตัวแปรข้อท่ี 19 “โครงสร้างองค์กรสอดคล้องและสนับสนุนการด้าเนนิธุรกิจ” พบว่า มีค่า
น้้าหนักองค์ประกอบน้อยที่สุด คือ 0.581 ซึง่เป็นไปตามเกณฑ์ที่ก้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อ
องค์ประกอบที่ 1 (NOM 1) ว่า “ความสอดคล้องของการบริหารจัดการองค์กร” 
 องค์ประกอบที่ 2 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 2 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.802-0.847 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 2.080 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 25.996 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 2 กล่าวคือ ท้ัง 2 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 23  
“พนักงานเข้าใจบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง” มีค่าน้้าหนกัองค์ประกอบมากที่สุด 
ท่ี 0.847 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 22 “พนักงานเข้าใจบทบาทหน้าที่ในความรับผิดชอบ” พบว่า มีค่า
น้้าหนักองค์ประกอบน้อยที่สุด คือ 0.802 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อ
องค์ประกอบที่ 2 (NOM 2) ว่า “ความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของพนักงาน” 
 องค์ประกอบที่ 3 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 2 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.676-0.839 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 1.720 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 21.505 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 3 กล่าวคือ ท้ัง 2 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 20  
“ผู้บริหารและพนักงานมีความพยายามในการบรรลุวิสัยทัศน์” มีค่าน้้าหนักองคป์ระกอบมากที่สุด 
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ท่ี 0.839 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 21 “พนักงานมุ่งม่ันที่จะบรรลุความส้าเร็จร่วมกัน” พบว่า มีค่าน้้าหนกั
องค์ประกอบน้อยที่สุด คือ 0.676 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ทีก่้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อองค์ประกอบที่ 3 
(NOM 3) ว่า “ความมุ่งมั่นของพนักงานในการบรรลุความส าเร็จ” 
 5.  การวิเคราะห์องค์ประกอบด้านการเรียนรู้ (Learning) 
 ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรอิสระทั้งหมด 7 ตัว ปรากฏผลการวิเคราะห์ดังตอ่ไปนี ้
 
ตารางท่ี 4-48  ค่า KMO-Meyer-Olkin and Bartlett’s test 
 
Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy .923 
Bartlett’s test of sphericity Approx. Chi-square 5310.838 

df 21 
Sig. 0.000 

 
 จากตารางที่ 4-48 ผลการทดสอบ KMO ของชุดข้อมูลที่เก็บได้จากการวิจัยเมื่อพิจารณา
ในด้านการเรียนรู้ ผลทดสอบ KMO ได้เท่ากับ 0.923 ซึ่งไคเซอร์ และไรซ์ (Kaiser and Rice) ได้
ท้าการศึกษาคา่ KMO (Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequace) ในการวดัความ
เหมาะสมของข้อมูลว่าควรใช้เทคนิคการวิเคราะห์องค์ประกอบหรือไป และได้สรุปว่า ถ้าค่า  
KMO > 0.8 แสดงว่าข้อมูลชุดนั้นสามารถใช้วิเคราะห์องค์ประกอบได้ดี ดังนั้น ในข้อมูลชุดนี้จึงมี
ความเหมาะสมที่จะใช้การวเิคราะห์องค์ประกอบได้ดี การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
โดยค่าสถิติทดสอบ Bartlett’s sphericity test  มีนัยส้าคญัทางสถิติ (Sig. 0.00 < 0.05) แสดงว่า 
เมทริกซ์สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน ทัง้นี้ การทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปร โดย Bartlett’s test ซึ่งมีสมมติฐานว่า 
 H0: ตัวแปรต่าง ๆ ไม่มีความสัมพันธ์กัน 
 H1: ตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน 
 ดังนั้นจากผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดังกล่าวทีไ่ด้จึงมีความเหมาะสมท่ีจะน้าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบด้านการเรียนรูต้่อไป   
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ตารางท่ี 4-49  องค์ประกอบ ค่าไอเกน ค่ารอ้ยละของความแปรปรวน คา่ร้อยละของความแปรปรวน 
       สะสมขององค์ประกอบด้านการเรียนรู ้  
 

องค์ประกอบ 
Component 

Rotation sums of squared loadings 

ค่าความแปรปรวน 
ของตัวแปร 

ค่าร้อยละของ 
ความแปรปรวน 

ค่าร้อยละสะสม 
ของความแปรปรวน 

1 2.100 30.002 30.002 
2 1.771 25.306 55.308 
3 1.685 24.069 79.377 

 
 จากตารางที่ 4-49 ค่าความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) ค่าร้อยละของความ
แปรปรวน (Percentage of variance) และค่าร้อยละสะสมของความแปรปรวน (Accumulative 
percentage of variance) ของด้านการเรียนรู ้พบว่า องค์ประกอบท่ีมีค่าความแปรปรวนของตัวแปร 
(Eigenvalue) มากกว่า 1 ขึ้นไป ม ี3 ค่า แสดงว่า ตวัแปรที่เกี่ยวข้องกับด้านการเรียนรู ้จัดเป็น
องค์ประกอบได้ 3 องค์ประกอบ เมื่อพิจารณาค่าร้อยละสะสมของความแปรปรวน องค์ประกอบทั้ง  
3 องค์ประกอบ สามารถอธิบายด้านองค์กรและการจัดการได้ร้อยละ 79.38 
 
ตารางท่ี 4-50  รายละเอียดองค์ประกอบด้านการเรียนรู้ของพนักงาน 
 

องค ์
ประกอบ 

ที ่

ตัว 
แปร 
ข้อที ่ ตัวแปร 

ค่าน้ าหนกั 
องค์ประกอบ 
(Factor 
loading) 

ค่าความ
แปรปรวนของ

ตัวแปร 
(Eigenvalues) 

ค่าร้อยละ
ของความ
แปรปรวน 
(Percent of 
variance) 

1. (NLN 1) 
 

24 การน้าเทคโนโลยีมาใช้ในการ
บริหารจัดการความรู้อย่างเปน็
ระบบ 

0.835 2.100 30.002 

25 ทีมงานที่พร้อมแลกเปลี่ยนความรู้ 
และแนวคิดใหม่ ๆ 

0.785 

26 การสร้างโอกาสให้พนกังานได้รับ
ความรู้อย่างตอ่เนื่อง 

0.615 
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ตารางท่ี 4-50  (ต่อ) 
 

องค ์
ประกอบ 

ที ่

ตัว 
แปร 
ข้อที ่ ตัวแปร 

ค่าน้ าหนกั 
องค์ประกอบ 
(Factor 
loading) 

ค่าความ
แปรปรวนของ

ตัวแปร 
(Eigenvalues) 

ค่าร้อยละ
ของความ
แปรปรวน 
(Percent of 
variance) 

2. (NLN 2) 27 ผู้บริหารเปิดรับความคิดใหม่ ๆ 0.854 1.771 25.306 

28 การสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ 
ความสามารถ 

0.671 

3. (NLN 3) 29 
การเรียนรู้จากเพื่อนร่วมงาน 

0.705 1.685 24.069 

30 การถ่ายทอดความรู้จากผู้เชีย่วชาญ
และมีประสบการณ ์

0.880 

 
 จากตารางที่ 4-50 พบว่าองคป์ระกอบด้านการเรียนรู้ของพนักงาน ประกอบด้วย 3 
องค์ประกอบ โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  
 องค์ประกอบที่ 1 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 3 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.615-0.835 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 2.100 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 30.002 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 1 กล่าวคือ ท้ัง 3 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 24  
“การน้าเทคโนโลยีมาใช้ในการบริหารจดัการความรู้อยา่งเป็นระบบ” มีค่าน้้าหนกัองค์ประกอบ 
มากที่สุดที่ 0.835 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 26 “การสร้างโอกาสให้พนกังานได้รับความรู้อย่างต่อเนื่อง”  
พบว่า มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบน้อยที่สุด คือ 0.615 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก้าหนด และผู้วิจัยจึง 
ต้ังช่ือองค์ประกอบท่ี 1 (NLN 1) ว่า “ระบบการบริหารจัดการความรู้ขององค์กร” 
 องค์ประกอบที่ 2 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 2 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.671-0.854 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 1.771 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 25.306 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ



229 

ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 2 กล่าวคือ ท้ัง 2 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 27  
“ผู้บริหารเปิดรับความคิดใหม ่ๆ” มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบมากที่สุดที่ 0.854 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 
28 “การสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ ความสามารถ” พบว่า  มีค่าน้้าหนกัองค์ประกอบน้อยที่สุด คอื 
0.671 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ทีก่้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อองค์ประกอบที่ 2 (NLN 2) ว่า “บทบาทของ
ผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมการเรียนรู”้ 
 องค์ประกอบที่ 3 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 2 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง  0.705-0.880 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 1.685 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 24.069 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 3 กล่าวคือ ท้ัง 2 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 30  
“การถ่ายทอดความรู้จากผู้เชีย่วชาญและมีประสบการณ”์ มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบมากที่สุด 
ท่ี 0.880 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 29 “การเรียนรูจ้ากเพื่อนร่วมงาน” พบว่า มคี่าน้้าหนักองค์ประกอบ
น้อยที่สุด คือ 0.705 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ทีก่้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อองค์ประกอบที่ 3 (NLN 3) ว่า  
“การเรียนรู้จากผู้เชี่ยวชาญมีประสบการณ”์ 
 6.  การวิเคราะห์องค์ประกอบด้านภาวะผูน้ าในการเปลีย่นแปลง (Change leadership) 
 ซึ่งประกอบดว้ยตวัแปรอิสระทั้งหมด 6 ตัว ปรากฏผลการวิเคราะห์ดังตอ่ไปนี ้
 
ตารางท่ี 4-51  ค่า KMO-Meyer-Olkin and Bartlett’s test 
 
Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy .916 
Bartlett's test of sphericity Approx. Chi-square 6333.987 

df 15 
Sig. 0.000 

 
 จากตารางที่ 4-51 ผลการทดสอบ KMO ของชุดข้อมูลที่เก็บได้จากการวิจัยเมื่อพิจารณา
ในด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง ผลทดสอบ KMO ได้เท่ากับ 0.916 ซึ่งไคเซอร์ และไรซ์ 
(Kaiser and Rice) ได้ท้าการศึกษาค่า KMO (Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequace) 
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ในการวัดความเหมาะสมของข้อมูลว่าควรใช้เทคนิคการวิเคราะห์องค์ประกอบหรือไม่ และได้
สรุปว่า ถ้าค่า KMO > 0.8 แสดงว่าข้อมูลชุดนั้นสามารถใช้วิเคราะห์องค์ประกอบได้ดี ดังนั้น ใน
ข้อมูลชุดนี้จึงมีความเหมาะสมที่จะใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบได้ดี การทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรโดยค่าสถิติทดสอบ Bartlett’s sphericity test มีนัยส้าคัญทางสถิติ (Sig. 0.00 < 0.05) 
แสดงว่าเมทรกิซ์สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน ทั้งนีก้ารทดสอบ
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร โดย Bartlett’s test ซึ่งมีสมมติฐานว่า 
 H0: ตัวแปรต่าง ๆ ไม่มีความสัมพันธ์กัน 
 H1: ตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน 
 ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดังกล่าวทีไ่ด้จึงมีความเหมาะสมท่ีจะน้าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลงต่อไป   
 
ตารางท่ี 4-52  องค์ประกอบ ค่าไอเกน ค่ารอ้ยละของความแปรปรวน คา่ร้อยละของความแปรปรวน 
                       สะสมขององค์ประกอบด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
   

องค์ประกอบ 
Component 

Rotation sums of squared loadings 

ค่าความแปรปรวน 
ของตัวแปร 

ค่าร้อยละของ 
ความแปรปรวน 

ค่าร้อยละสะสม 
ของความแปรปรวน 

1 2.225 37.081 37.081 
2 1.793 29.875 66.956 
3 1.215 20.254 87.211 

 
 จากตารางที่ 4-52 ค่าความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) ค่าร้อยละของความ
แปรปรวน (Percentage of variance) และค่าร้อยละสะสมของความแปรปรวน (Accumulative 
percentage of variance) ด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง พบว่า องค์ประกอบที่มีคา่ความ
แปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalue) มากกว่า 1 ขึ้นไป มี 3 ค่า แสดงว่า ตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับด้าน
ภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง จัดเป็นองคป์ระกอบได้ 3 องค์ประกอบ เมื่อพิจารณาค่าร้อยละสะสม
ของความแปรปรวน องค์ประกอบทั้ง 3 องค์ประกอบ สามารถอธิบายความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
ได้ร้อยละ 87.21 
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ตารางท่ี 4-53  รายละเอียดองค์ประกอบด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
  

องค ์
ประกอบ 

ที ่

ตัว
แปร 
ข้อที ่ ตัวแปร 

ค่าน้ าหนกั 
องค์ประกอบ 
(Factor 
loading) 

ค่าความ
แปรปรวนของ

ตัวแปร 
(Eigenvalues) 

ค่าร้อยละ 
ของความ
แปรปรวน 
(Percent of 
variance) 

1. (NCL 1) 
 

31 ความสามารถในการน้าองค์กร 0.781 2.225 37.081 
32 ความสามารถในการสร้าง 

การยอมรับและความเชื่อมัน่ 
0.801 

33 ความสามารถในการส่ือสาร 
การเปลี่ยนแปลง 

0.738 

2. (NCL 2) 35 ความสามารถในการสร้างขวัญ
และก้าลังใจ 

0.771 1.793 29.875 

36 ทักษะในการปรับตัวสูงและ
รวดเร็ว 

0.808 

3. (NCL 3) 34 ความสามารถในการขับเคลือ่น
การเปลี่ยนแปลง 

0.856 1.215 20.254 

 
 จากตารางที่ 4-53 พบว่า องคป์ระกอบด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง ประกอบดว้ย 3 
องค์ประกอบ โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  
 องค์ประกอบที่ 1 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 3 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.738-0.801 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 2.225 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 37.081 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 1 กล่าวคือ ท้ัง 3 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 32  
“ความสามารถในการสร้างการยอมรับและความเชื่อมัน่” มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบมากที่สุดที่  
0.801 ส้าหรับตัวแปรข้อที่ 33 “ความสามารถในการส่ือสารการเปลี่ยนแปลง” พบว่า มีค่าน้้าหนัก
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องค์ประกอบน้อยที่สุด คือ 0.738 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ทีก่้าหนด และผู้วิจัยจึงตั้งชื่อองค์ประกอบที่ 1 
(NCL 1) ว่า “ความสามารถน าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลง” 
 องค์ประกอบที่ 2 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 2 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ระหว่าง 0.771-0.808 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปร
เท่ากับ 1.793 และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ 29.875 ซึ่งเมื่อเทียบคา่ความแปรปรวนของ
ตัวแปรกับองค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มคีวามส้าคัญอันดับ 2 กล่าวคือ ท้ัง 3 ตัวแปร เป็นตัวแปร 
ที่ร่วมกันอธิบายองค์ประกอบนี้ได้ดีที่สุด และเมื่อแยกพจิารณาเป็นรายข้อ พบว่า ตวัแปรข้อที่ 36  
“ทักษะในการปรับตัวสูงและรวดเร็ว”  มีค่าน้้าหนกัองค์ประกอบมากที่สุดที่ 0.808 ส้าหรับตัวแปร
ข้อที่ 35 “ความสามารถในการสร้างขวัญและก้าลังใจ” พบว่า มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบน้อยที่สุด 
คือ 0.771 ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก้าหนด และผู้วิจัยจึงตัง้ชื่อองค์ประกอบที่ 2 (NCL 2) ว่า “ทักษะใน
การปรับตัวสงู และรวดเร็ว” 
 องค์ประกอบที่ 3 อธิบายด้วยตัวแปรส้าคัญจ้านวน 1 ตวัแปร หลังหมนุแกนมีค่าน้้าหนัก
ตัวแปรในองคป์ระกอบ (Factor loading) อยู่ที่ 0.856 มีค่าความแปรปรวนของตัวแปรเท่ากับ 1.089 
และค่าร้อยละของความแปรปรวนเท่ากับ  20.254 ซึ่งเมื่อเทียบค่าความแปรปรวนของตัวแปรกับ
องค์ประกอบอื่น ๆ พบว่า เมื่อเทียบค่าตัวความแปรปรวนของตัวแปร (Eigenvalues) กับองค์ประกอบ
อื่น ๆ แล้ว องค์ประกอบนี้มีความส้าคัญอันดับ 3 กล่าวคือ ข้อที่ 34 เป็นตัวแปรที่อธิบายองค์ประกอบ
นี้ได้ดีที่สุด “ความสามารถในการขับเคลื่อนการเปล่ียนแปลง” มีค่าน้้าหนักองค์ประกอบ 0.856 ซึ่ง
เป็นไปตามเกณฑ์ที่ก้าหนด และผู้วิจัยจึงตัง้ชื่อองค์ประกอบที่ 3 (NCL 3) ว่า “ความสามารถใน 
การขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง”  
 7.  การวิเคราะห์เพื่อตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ
ของปัจจัยที่มอีิทธิพลต่อการเป็นองค์กรทีม่ีสมรรถนะสูง 
 ปรากฏผลการวิเคราะห์ดังต่อไปนี ้
 1.  การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์ เพื่อตรวจหาความเหมาะสมของข้อมูลที่ได้ว่า
สามารถน้ามาใช้ในการวิเคราะห์ทางสถิติได้ ซึ่งประกอบด้วย การตรวจการแจกแจงของตัวแปร 
การตรวจหาความเหมาะสมของข้อมูล และการตรวจสอบหาความสัมพันธ์ของตัวแปร 
 การก าหนดสญัลักษณ์ที่เป็นตัวแปร 
 HPO   หมายถึง การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 NHPO 1   หมายถึง ความสามารถและความมุ่งมัน่ของพนักงาน กับค่านยิม &
วัฒนธรรมองค์กร 
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 NHPO 2   หมายถึง ผลส้าเร็จในการด้าเนินงานและผลประกอบการขององค์กรที่ 
      โดดเด่นอย่างต่อเนื่อง 
 NHPO 3  หมายถึง วิสัยทัศน์ชดัเจน & ความสามารถหลักขององค์กรที่พร้อมรับ 
      การเปลี่ยนแปลง 
 RDI   หมายถึง ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
 NRD 1   หมายถึง ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร 
 NRD 2   หมายถึง ความพร้อมในการการเปลีย่นแปลงของพนักงานในองค์กร 
 NRD 3   หมายถึง ความพร้อมในการการเปลีย่นแปลงของตัวพนักงาน 

 OM   หมายถึง ด้านองค์กรและการจัดการ 
 NOM 1   หมายถึง ความสอดคล้องของการบริหารจัดการองค์กร 
 NOM 2   หมายถึง ความเข้าใจในบทบาทหน้าทีข่องพนักงาน 
 NOM 3   หมายถึง ความมุ่งมั่นของพนักงานในการบรรลุความส้าเร็จ 
 LN   หมายถึง ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน 
 NLN 1   หมายถึง ระบบการบริหารจัดการความรู้ขององค์กร 
 NLN 2   หมายถึง บทบาทของผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมการเรียนรู้ 
 NLN 3   หมายถึง การเรียนรู้จากผู้เชี่ยวชาญมีประสบการณ ์
 CL   หมายถึง ด้านภาวะผู้น าในการเปลี่ยนแปลง 
 NCL 1   หมายถึง ความสามารถน้าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลง 
 NCL 2   หมายถึง ทักษะในการปรับตัวสูง และรวดเร็ว 
 NCL 3   หมายถึง ความสามารถในการขับเคลือ่นการเปลี่ยนแปลง 
 EC   หมายถึง ด้านความสามารถของพนกังาน 
 NEC 1   หมายถึง ความสามารถในการปฏิบัติงานให้บรรลุเปา้หมาย 
 NEC 2   หมายถึง ความสามารถในการปฏิบัติงานที่ท้าทายและมีคุณค่าเพิ่ม 
 NEC 3   หมายถึง ความสามารถในการสร้างการเติบโตให้กบัธุรกิจ 
 NEC 4   หมายถึง ความสามารถท่ีส่งผลให้การปฏิบัติงานสูงกว่ามาตรฐาน 
 CM   หมายถึง ด้านการสื่อสาร 
 NCM 1   หมายถึง ช่องทางการส่ือสารท่ีสร้างการรับรู้อย่างท่ัวถึง 
 NCM 2   หมายถึง การสื่อสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว 
 NCM 3   หมายถึง การใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยทันกับการเปลีย่นแปลง 
 NCM 4   หมายถึง มีหน่วยงานทีร่ับผิดชอบในการสื่อสารการเปล่ียนแปลง 
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  1.1  การตรวจสอบลักษณะการกระจายของตัวแปร 
  โดยการวิเคราะห์ค่าความเบ้ (Skewness) และค่าความโด่ง (Kurtosis) เป็นการวิเคราะห์
ค่าสถิติการกระจายของข้อมูลในตัวแปรสังเกตได้ 23 ตัวแปร และตัวแปรแฝง 7 ตัวแปร การประเมิน 
ว่าค่าความเบแ้ละความโด่งโดยใชเ้กณฑ์การประเมินตามแนวคดิของเวสท์และคณะ (West, Finch 
& Curan, 1995) ทั้งนี ้การวิเคราะห์ดังกล่าวเพื่อตรวจหาความเหมาะสมของข้อมูลที่ได้ว่าสามารถ
น้ามาใช้ในการวิเคราะห์ทางสถิติได้ 
 
ตารางท่ี 4-54  ผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย ( X ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ค่าความเบ้ (Skewness)  
                       และค่าความโด่ง (Kurtosis) ของตัวแปร 
 

ตัวแปร 

ค่าเฉลี่ย ค่า 
เบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

ค่า 
ความเบ ้

ค่า 
ความโด่ง 

( ) (SD) Skewness Kurtosis 

การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) 3.80 0.636 -0.552 0.492 
ความสามารถและความมุ่งมัน่ของพนักงาน กับ 
ค่านิยม & วัฒนธรรมองค์กร (NHPO 1) 

3.67 0.731 -0.520 0.457 

ผลส้าเร็จในการด้าเนินงานและผลประกอบการ
ขององค์กรที่โดดเดน่อย่างตอ่เนื่อง (NHPO 2) 

3.93 0.783 -0.720 0.601 

วิสัยทัศน์ชดัเจน & ความสามารถหลักของ
องค์กรที่พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง (NHPO 3) 

3.82 0.705 -0.570 0.581 

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) 3.60 0.632 -0.420 0.549 
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร 
(NRD 1) 

3.55 0.721 -0.416 0.412 

ความพร้อมในการการเปลีย่นแปลงของ
พนักงานในองค์กร (NRD 2) 

3.56 0.705 -0.373 0.268 

ความพร้อมในการการเปลีย่นแปลงของตัว
พนักงาน (NRD 3) 

3.89 0.791 -0.512 0.428 
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ตารางท่ี 4-54  (ต่อ) 
 

ตัวแปร 

ค่าเฉลี่ย ค่า 
เบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

ค่า 
ความเบ ้

ค่า 
ความโด่ง 

( ) (SD) Skewness Kurtosis 

ด้านองค์กรและการจัดการ (OM) 3.77 0.639 -0.621 0.907 
ความสอดคล้องของการบรหิารจัดการองค์กร
(NOM 1) 

3.82 0.683 -0.584 0.699 

ความเข้าใจในบทบาทหน้าทีข่องพนักงาน 
(NOM 2) 

3.72 0.740 -0.439 0.280 

ความมุ่งมั่นของพนักงานในการบรรลุ
ความส้าเร็จ (NOM 3) 

3.74 0.748 -0.592 0.705 

ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน  (LN) 3.63 0.700 -0.487 0.506 
ระบบการบริหารจัดการความรู้ขององค์กร 
(NLN 1) 

3.61 0.765 -0.448 0.232 

บทบาทของผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมการ
เรียนรู ้(NLN 2) 

3.57 0.839 -0.471 0.265 

การเรียนรู้จากผู้เชี่ยวชาญมีประสบการณ ์
(NLN 3) 

3.71 0.732 -0.532 0.711 

ด้านภาวะผู้น าในการเปลี่ยนแปลง (CL) 3.73 0.763 -0.593 0.560 
ความสามารถน้าองค์กรในสภาวะการ
เปลี่ยนแปลง (NCL 1) 

3.73 0.794 -0.603 0.518 

ทักษะในการปรับตัวสูง และรวดเร็ว (NCL 2) 3.73 0.838 -0.591 0.425 
ความสามารถในการขับเคลือ่นการเปลี่ยนแปลง 
(NCL 3) 

3.76 0.899 -0.562 0.272 
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ตารางท่ี 4-54  (ต่อ) 
 

ตัวแปร 

ค่าเฉลี่ย ค่า 
เบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

ค่า 
ความเบ ้

ค่า 
ความโด่ง 

( ) (SD) Skewness Kurtosis 

ด้านความสามารถของพนักงาน (EC) 3.70 0.695 -0.422 0.451 
ความสามารถในการปฏิบัติงานให้บรรลุ
เป้าหมาย (NEC 1) 

3.73 0.769 -0.371 0.297 

ความสามารถในการปฏิบัติงานที่ท้าทายและมี
คุณค่าเพิ่ม (NEC 2) 

3.67 0.801 -0.331 0.223 

ความสามารถในการสร้างการเติบโตให้กบั
ธุรกิจ (NEC 3) 

3.75 0.812 -0.411 0.147 

ความสามารถท่ีส่งผลให้การปฏิบัติงานสูงกว่า
มาตรฐาน (NEC 4) 

3.66 0.799 -0.284 0.148 

ด้านการสื่อสาร (CM) 3.56 0.785 -0.481 0.508 
ช่องทางการส่ือสารที่สร้างการรับรู้อย่างทั่วถึง
(NCM 1) 

3.52 0.892 -0.431 0.273 

การสื่อสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว (NCM 2) 3.56 0.875 -0.411 0.320 
การใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยทันกับการ
เปลี่ยนแปลง (NCM 3) 

3.62 0.881 -0.457 0.186 

มีหน่วยงานทีร่ับผิดชอบในการสื่อสารการ
เปลี่ยนแปลง (NCM 4) 

3.55 0.917 -0.469 0.150 

  
  จากตารางที่ 4-54 พบว่า ตัวแปรแฝงมีค่าความเบ้ (Skewness) อยู่ในช่วง -0.420 ถึง  
-0.621 โดยตัวแปรที่มีความเบ้มากที่สุด คือ ด้านองค์กรและการจัดการ (OM) มีค่าเท่ากับ -0.621  
ตัวแปรที่มีค่าความเบ้น้อยที่สุด คือ ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) ซึ่งมีค่าเท่ากับ -0.420   
  ส้าหรับค่าความโด่ง (Kurtosis) ของตัวแปรแฝง พบว่า มคี่าความโด่งอยู่ในชว่ง 0.451 
- 0.907 โดยตัวแปรที่มีค่าความโด่งมากที่สุด คือ ด้านองค์กรและการจัดการ (OM) มีค่าเท่ากับ 0.907 
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และตัวแปรทีม่ีค่าความโด่งน้อยที่สุด คือ ด้านความสามารถของพนักงาน (EC) ซึ่งมีค่าเท่ากับ 0.451 
ค่าความเบ้ (Skewness) และความโด่ง (Kurtosis) ทุกตัวแปรแฝงอยู่ในเกณฑ์ปกติ คือ ค่าความเบ ้
ไม่เกิน 2 และค่าความโด่งไมเ่กิน 7 (West et al., 1995) ทั้งนี ้สรุปว่าตัวแปรแฝงทกุตัวมีการกระจาย
ตัวในเกณฑ์ปกต ิ
  ทั้งนี้ตัวแปรสังเกตได้มีค่าความเบ้ (Skewness) อยู่ในช่วง -0.284 ถึง -0.720 โดย 
ตัวแปรที่มีความเบ้มากที่สุด คือ ผลส้าเร็จในการด้าเนินงานและผลประกอบการขององค์กรที่โดด
เด่นอย่างต่อเนือ่ง (NHPO 2) มีค่าเท่ากับ -0.720 ตัวแปรทีม่ีค่าความเบ้นอ้ยที่สุด คือ ความสามารถ 
ที่ส่งผลให้การปฏิบัติงานสูงกว่ามาตรฐาน (NEC 4) ซึ่งมีค่าเท่ากับ -0.284 
  ส้าหรับค่าความโด่ง (Kurtosis) ของตัวแปรสังเกตได้ พบว่า มีค่าความโด่งอยู่ในช่วง 
0.147-0.711 โดยตัวแปรที่มคี่าความโด่งมากที่สุด คือ การเรียนรู้จากผู้เชี่ยวชาญมีประสบการณ ์
(NLN 3) มีค่าเท่ากับ 0.711 และตัวแปรที่มคี่าความโด่งนอ้ยที่สุด คือ ความสามารถในการสร้าง 
การเติบโตใหก้ับธุรกิจ (NEC 3) ซึ่งมีค่าเท่ากับ 0.147 ค่าความเบ้ (Skewness) และความโด่ง 
(Kurtosis) ทุกตัวแปรสังเกตไุด้อยู่ในเกณฑ์ปกติ คือ ค่าความเบ้ไม่เกิน 2 และค่าความโด่งไม่เกิน 7 
(West et al., 1995) ทั้งนี ้สรุปว่าตัวแปรสังเกตได้ทุกตัวมกีารกระจายตวัในเกณฑ์ปกติ 
  1.2  การตรวจสอบความเหมาะสมของข้อมูล 

  โดยการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยค่าสถิติ KMO and bartlett’s test โดยค่า Kaiser-Meyer-
Olkin Measure of Sampling Adequacy (MSA) อยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 และสถิติทดสอบ Bartlett’s test 
of sphericity ใช้ทดสอบตัวแปรต่าง ๆ ว่ามีความสัมพันธก์ันหรือไม่เพือ่วัดความเหมาะสมของ
ข้อมูล ก่อนน้าข้อมูลมาวิเคราะห์องค์ประกอบเพื่อยืนยันความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ต่อไป 
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ตารางท่ี 4-55  ค่า KMO ของตัวแปร 

 

ตัวแปร KMO 

การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) 0.897 

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) 0.901 

ด้านองค์กรและการจัดการ (OM) 0.921 

ด้านการเรียนรูข้องพนักงาน (LN) 0.923 

ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (CL) 0.916 

ด้านความสามารถของพนักงาน (EC) 0.843 

ด้านการสื่อสาร (CM) 0.848 

  
  จากตารางที่ 4-55 เมื่อวิเคราะห์ค่า KMO เพื่อหาความเหมาะสมของข้อมูลก่อนน้ามา
วิเคราะห์ยืนยันความสอดคล้องตามทฤษฎีของแต่ละตัวแปรที่จะน้ามาใช้ในการศึกษา จากการวิเคราะห์ 
ตัวแปรการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) ด้านองค์กร
และการจัดการ (OM) ด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (LN) ด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง (CL) 
ด้านความสามารถของพนักงาน (EC) และด้านการส่ือสาร (CM) พบว่า ข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์ 
มีค่า KMO อยู่ในช่วง 0.843-0.923  
  ทั้งนี้ข้อมูลมีความเหมาะสม และความสัมพันธ์ตัวแปรสงัเกตได้ภายในตัวแปรแฝง 
แต่ละตวั มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส้าคญั (Sig. 0.00 < 0.05) ทุกตัวแปร ดังนั้น ข้อมูลนี้จึงมีความ
เหมาะสมที่จะน้ามาวิเคราะห์โมเดลเชิงประจักษ์ต่อไป 
  1.3  การตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตวัแปร 
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ตารางท่ี 4-56  ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่าย (r) ระหว่างตัวแปรแฝงในภาพรวม 
 

ตัวแปร 

การเป็น 
องค์กรที่มี

สมรรถนะสูง 

ด้าน 
ความพร้อม 
ในการ

เปลี่ยนแปลง 

ด้านองค์กร 
และ 

การจัดการ 

ด้าน 
การเรียนรู้ 

ของพนักงาน 

ด้านภาวะ
ผู้น าในการ
เปลี่ยนแปลง 

ด้าน 
ความสามารถ 
ของพนักงาน 

ด้าน 
การสื่อสาร 

(HPO) (RDI) (OM) (LN) (CL) (EC) (CM) 
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) - .745** .763** .688** .683** .641** .620** 
ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI)  - .813** .748** .709** .686** .697** 
ด้านองค์กรและการจัดการ (OM)   - .773** .771** .694** .712** 
ด้านการเรียนรูข้องพนักงาน (LN)    - .781** .707** .737** 
ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (CL)     - .690** .734** 
ด้านความสามารถของพนักงาน (EC)      - .665** 
ด้านการสื่อสาร  (CM)       - 

หมายเหต ุ ** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
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ตารางที่ 4-57  ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่าย (r) ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ในภาพรวม 
 

 
NHPO1 NHPO2 NHPO3 NRD1 NRD2 NRD3 NOM1 NOM2 NOM3 NLN1 NLN2 NLN3 NCL1 NCL2 NCL3 NEC1 NEC2 NEC3 NEC4 NCM1 NCM2 NCM3 NCM4 

NHPO1 
 

.497** .662** .672** .682** .424** .636** .616** .634** .617** .566** .614** .570** .560** .511** .527** .517** .540** .551** .501** .498** .479** .503** 
NHPO2 

  
.690** .489** .412** .375** .567** .358** .436** .453** .396** .417** .490** .471** .428** .399** .386** .453** .425** .386** .426** .376** .385** 

NHPO3 
   

.653** .550** .449** .710** .523** .608** .600** .534** .501** .624** .580** .521** .476** .466** .507** .491** .480** .543** .507** .504** 
NRD1 

    
.717** .469** .722** .589** .679** .683** .616** .567** .659** .618** .558** .511** .499** .537** .541** .599** .620** .581** .584** 

NRD2 
     

.485** .672** .619** .657** .643** .585** .595** .599** .583** .515** .559** .556** .570** .567** .560** .541** .530** .526** 
NRD3 

      
.516** .401** .472** .421** .388** .407** .429** .385** .351** .395** .415** .461** .392** .342** .387** .386** .321** 

NOM1 
       

.651** .736** .684** .627** .591** .720** .685** .592** .554** .551** .582** .562** .581** .629** .575** .595** 
NOM2 

        
.672** .596** .548** .583** .562** .560** .475** .531** .506** .510** .552** .485** .503** .498** .509** 

NOM3 
         

.682** .631** .581** .667** .641** .589** .521** .499** .536** .543** .578** .578** .545** .550** 
NLN1 

          
.753** .690** .688** .662** .599** .556** .566** .573** .584** .610** .613** .627** .644** 

NLN2 
           

.683** .705** .675** .627** .504** .502** .504** .518** .597** .577** .573** .583** 
NLN3 

            
.615** .591** .548** .601** .583** .597** .585** .524** .513** .527** .541** 

NCL1 
             

.809** .713** .556** .549** .602** .578** .622** .622** .597** .618** 
NCL2 

              
.717** .548** .563** .558** .555** .614** .626** .576** .592** 

NCL3 
               

.507** .513** .523** .523** .554** .572** .515** .522** 
NEC1 

                
.718** .693** .641** .491** .475** .482** .480** 

NEC2 
                 

.693** .676** .496** .506** .504** .510** 
NEC3 

                  
.678** .506** .528** .523** .503** 

NEC4 
                   

.534** .552** .537** .545** 
NCM1 

                    
.720** .682** .667** 

NCM2 
                     

.709** .719** 
NCM3 

                      
.708** 

NCM4 
                       

หมายเหต ุ ** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
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  จากตารางที่ 4-56 ความสัมพันธ์ของตัวแปรในแต่ละด้านมีความสัมพันธ์ในทิศทาง
เดียวกันอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  จากตารางที่ 4-57 ความสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตได้แตล่ะตัวมีความสมัพันธ์ใน
ทิศทางเดียวกันอย่างมีนยัส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ทั้งนี้ความสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตได้ ความสามารถน้าองค์กรในสภาวะ 
การเปลี่ยนแปลง (NCL 1) กับทกัษะในการปรับตัวสูง และรวดเรว็ (NCL 2) เป็นคู่ที่มีความสัมพันธ์
สูงสุด อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.809 รองลงมา
คือ ระบบการบริหารจัดการความรู้ขององค์กร (NLN 1) กับบทบาทของผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริม
การเรียนรู ้(NLN 2) มีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ (r) เท่ากับ 0.753 ซึ่งมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.01    
  เมื่อพิจารณาคา่สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสงัเกตได้แต่ละตัวในภาพรวม
นั้น พบว่าตัวแปรสังเกตได้ทั้งหมดมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์อยู่ในเกณฑ์มาตรฐาน 
 2.  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: CFA) เป็น 
การวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปรแฝงที่ไม่สามารถสังเกตได้ รวมทัง้เป็นเทคนิคการทดสอบ
ความสอดคล้องระหว่างข้อมูลเชิงประจักษ์กับโมเดลทีก่้าหนด และทดสอบสมติฐานกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ดว้ยการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Model Analysis: SEM) 
และน้าไปสู่การวิเคราะห์อิทธิพลเชิงสาเหต ุ(Path analysis) 
  2.1  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
(HPO)  
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันในโมเดลการวัดตัวแปรแฝงการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (HPO) สามารถวัดตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ ความสามารถและความมุ่งมั่น
ของพนักงาน กับค่านิยม & วัฒนธรรมองค์กร (NHPO 1) ผลส้าเร็จในการด้าเนินงานและผล
ประกอบการขององค์กรที่โดดเด่นอย่างต่อเนื่อง (NHPO 2) และวิสัยทัศน์ชัดเจน & ความสามารถ
หลักขององค์กรที่พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง (NHPO 3)   
  ในการประเมนิความสอดคล้องของรูปแบบตัวแปรเชิงยืนยัน วิเคราะหค์่าสถิติด้วยวิธี
ประเมินความสอดคล้องตามแนวคดิของ Hu and Bentler (1999) ปรากฏผลดังนี้ 
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ตารางท่ี 4-58  การวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันของตวัแปรการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง  
                       (HPO) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
ก่อนปรับ
โมเดล 

หลังปรับ
โมเดล 

ค่าสถิต ิ ค่าสถิต ิ

Chi-square/df (χ2/df) < 2.00 62.601 7.631 
Probability level (p) > 0.05 0.000 0.006 
Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.971 0.996 
Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) > 0.90 0.829 0.978 
Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.964 0.996 
Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.963 0.996 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) < 0.08 0.210 0.069 
Root Mean Square Residual (RMR) < 0.08 0.047 0.020 

 
  จากตารางที่ 4-58 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (HPO) พบว่า ข้อมูลเชิงประจักษ์ก่อนการปรับโมเดลยังไม่มีความสอดคล้องกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ ดงัภาพที่ 4-1 ทั้งนี้หลังจากการปรับโมเดล พบว่า ข้อมูลเชิงประจักษ์มคีวามสอดคล้อง
ตามทฤษฎ ีดังภาพที่ 4-2 โดยพิจารณาจากค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.996, ดัชนี
วัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.978, ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิง
สัมพันธ ์(CFI) เท่ากับ 0.996, ค่ารากที่สองของค่าเฉล่ียความคลาดเคล่ือนก้าลังสองของการประมาณ
ค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.069, ค่าดัชนีรากก้าลังสองเฉล่ียของเศษ (RMR) เท่ากับ 0.020 และดัชนีวัด
เปอร์เซ็นต์ความกลมกลืน (NFI) เท่ากับ 0.996 จากนั้นจงึตรวจสอบค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทางของ 
ตัวแปรสังเกตได้ ดังภาพที่ 4-2 
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ภาพที่ 4-1  การวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) ก่อน 
                  การปรับโมเดล 
 

 
 
ภาพที่ 4-2  การวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) หลงั 
  การปรับโมเดล 

HPO 

HPO 
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ตารางท่ี 4-59  ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ ์และสัมประสิทธิ์เส้นทางของการเป็นองคก์รที่มี
สมรรถนะสูง (HPO) 

 

องค์ประกอบ 
ค่าสัมประสิทธิ ์
การพยากรณ ์

ค่าสัมประสิทธิ์ 
เส้นทาง 

ความสามารถและความมุ่งมัน่ของพนักงาน  
กับค่านิยม &วัฒนธรรมองค์กร (NHPO 1) 

0.64 0.80 

ผลส้าเร็จในการด้าเนินงานและผลประกอบการ
ขององค์กรทีโ่ดดเด่นอย่างตอ่เนื่อง (NHPO 2) 

0.62 0.79 

วิสัยทัศน์ชดัเจน & ความสามารถหลักของ
องค์กรที่พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง (NHPO 3) 

0.72 0.85 

** p < 0.01 
    
  จากตารางที่ 4-59 เมื่อพิจารณาจากน้้าหนักปัจจัย (Factor loading) ที่ผู้วจิัยก้าหนดไว้
ในรูปแบบ มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ของแต่ละปัจจัยซึ่ง
เป็นค่าที่บอกสัดส่วนความแปรปรวนระหว่างตัวแปรสงัเกตได้กับปัจจัยร่วม (Communalities)  
ปรากฏว่า วิสัยทัศน์ชัดเจน & ความสามารถหลักขององค์กรที่พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง (NHPO 3)  
มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) มากที่สุดคือ 0.72 หมายถึง การเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงด้าน
การมีวิสัยทัศน์ชัดเจน & ความสามารถหลักขององค์กรที่พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง สามารถอธิบาย
ความแปรปรวนของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้มากที่สุด คือร้อยละ 72 รองมาคือ 
ความสามารถและความมุ่งมัน่ของพนักงาน กับค่านยิม &วัฒนธรรมองค์กร (NHPO 1) มีค่า
สัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.64 และผลส้าเร็จในการด้าเนนิงานและผลประกอบการของ
องค์กรที่โดดเด่นอย่างต่อเนือ่ง (NHPO 2) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.62 ตามล้าดับ 
  จากการพิจารณาองค์ประกอบส้าคัญของตัวแปรสังเกตได้ของการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (HPO) ท้ัง 3 ตัวแปรย่อย ผลปรากฏว่าตัวแปรสังเกตได้ที่อธิบายการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (HPO) เรียงตามล้าดับ คือ วิสัยทัศน์ชัดเจน & ความสามารถหลักขององค์กรที่พร้อม
รับการเปล่ียนแปลง (NHPO 3) ความสามารถและความมุง่มั่นของพนักงาน กับค่านยิมและ
วัฒนธรรมองค์กร (NHPO 1) และผลส้าเร็จในการด้าเนินงานและผลประกอบการขององค์กรที่ 
โดดเด่นอย่างต่อเนื่อง (NHPO 2) มีค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ 0.85, 0.80 และ 0.79 ตามล้าดับ 
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  2.2  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
(RDI)  
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันในโมเดลการวัดตัวแปรแฝงความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (RDI) สามารถวัดตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
ขององค์กร (NRD 1) ความพร้อมในการการเปลี่ยนแปลงของพนักงานในองค์กร (NRD 2) และ 
ความพร้อมในการการเปลีย่นแปลงของตัวพนักงาน (NRD 3) 
  ในการประเมนิความสอดคล้องของรูปแบบตัวแปรเชิงยืนยัน วิเคราะหค์่าสถิติด้วยวิธี
ประเมินความสอดคล้องตามแนวคดิของ Hu and Bentler (1999) ปรากฏผลดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4-60  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรความพรอ้มในการเปลี่ยนแปลง  
                       (RDI) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
ก่อนปรับ
โมเดล 

หลังปรับ
โมเดล 

ค่าสถิต ิ ค่าสถิต ิ

Chi-square/df  (χ2/df) < 2.00 41.510 0.051 
Probability level (p-value) > 0.05 0.000 0.822 
Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.981 1.000 
Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) > 0.90 0.885 1.000 
Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.972 1.000 
Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.971 1.000 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) < 0.08 0.171 0.000 
Root Mean Square Residual (RMR) < 0.08 0.050 0.001 

 
  จากตารางที่ 4-60 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (RDI) พบว่า ข้อมูลเชิงประจักษ์ก่อนการปรับโมเดลยังไม่มีความสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังภาพที ่4-3 ทั้งนี้หลังจากการปรับโมเดล พบว่า ขอ้มูลเชิงประจกัษ์มีความ
สอดคล้องตามทฤษฎี ดังภาพที่ 4-4 โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร ์(χ2/df) เท่ากับ 0.051 ค่า 
p-value เท่ากบั 0.822 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 1.000, ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 1.000, ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชงิสัมพันธ์ (CFI) 
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เท่ากับ 1.000, ค่ารากที่สองของค่าเฉล่ียความคลาดเคล่ือนก้าลังสองของการประมาณคา่ (RMSEA) 
เท่ากับ 0.000, ค่าดัชนีรากก้าลังสองเฉล่ียของเศษ (RMR) เท่ากับ 0.001 และดัชนีวัดเปอร์เซ็นต์ความ
กลมกลืน (NFI) เท่ากับ 1.000 จากนั้นจึงตรวจสอบค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางของตัวแปรสังเกตได้ ดัง
ภาพที่ 4-4 

 

 
 
ภาพที่ 4-3  การวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (RDI) ก่อน 
                  การปรับโมเดล 
 
 
 
 

RDI 
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ภาพที่ 4-4  การวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันของความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (RDI) หลัง 
                  การปรับโมเดล 
 
ตารางท่ี 4-61  ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ และสัมประสิทธิ์เส้นทางของการเป็นองคก์รที่มี 
                       สมรรถนะสูง (RDI) 
 

องค์ประกอบ 
ค่าสัมประสิทธิ ์
การพยากรณ ์

ค่าสัมประสิทธิ์ 
เส้นทาง 

ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร 
(NRD 1) 

0.52 0.72 

ความพร้อมในการการเปลีย่นแปลงของ
พนักงานในองค์กร (NRD 2) 

0.54 0.74 

ความพร้อมในการการเปลีย่นแปลงของตัว
พนักงาน (NRD 3) 

0.43 0.66 

** p < 0.01 
 

RDI 
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  จากตารางที่ 4-61 เมื่อพิจารณาจากน้้าหนักปัจจัย (Factor loading) ที่ผู้วจิัยก้าหนดไว้
ในรูปแบบ มนีัยส้าคญัทางสถิติที่ระดับ 0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ของแต่ละปัจจัยซึ่ง
เป็นค่าที่บอกสัดส่วนความแปรปรวนระหว่างตัวแปรสงัเกตได้กับปัจจัยร่วม (Communalities)  
ปรากฏว่า ความพร้อมในการการเปลี่ยนแปลงของพนักงานในองค์กร (NRD 2) มีค่าสัมประสิทธิ์
การพยากรณ์ (R2) มากทีสุ่ดคือ 0.54 หมายถงึ ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านความพร้อมใน
การการเปลี่ยนแปลงของพนักงานในองคก์ร สามารถอธิบายความแปรปรวนของความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงได้มากที่สุด คือ ร้อยละ 54 รองมาคือ ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร 
(NRD 1) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.52 และความพร้อมในการการเปลีย่นแปลงของ
ตัวพนักงาน (NRD 3) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.43 ตามล้าดับ 
  จากการพิจารณาองค์ประกอบส้าคัญของตัวแปรสังเกตได้ของความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (RDI) ท้ัง 3 ตัวแปรย่อย ผลปรากฏว่าตัวแปรสังเกตได้ที่อธิบายความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (RDI) เรียงตามล้าดับ คือ ความพร้อมในการการเปลีย่นแปลงของพนักงานใน
องค์กร (NRD 2) ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององคก์ร (NRD 1) และผลส้าเร็จในการด้าเนนิงาน
และความพร้อมในการการเปลี่ยนแปลงของตัวพนักงาน (NRD 3) มีค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากบั 
0.74, 0.72 และ 0.66 ตามล้าดับ 
  2.3  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรด้านองค์กรและการจัดการ (OM)  
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันในโมเดลการวัดตัวแปรแฝงด้านองค์กรและ 
การจัดการ (OM) สามารถวัดตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ ความสอดคล้องของการบริหาร
จัดการองค์กร (NOM 1) ความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของพนักงาน (NOM 2) และความมุ่งมั่นของ
พนักงานในการบรรลุความส้าเร็จ (NOM 3)  
  ในการประเมนิความสอดคล้องของรูปแบบตัวแปรเชิงยืนยันใช้โปรแกรมส้าเร็จรูป 
Amos วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) วิเคราะห์ค่าสถิติที่ได้ด้วยวิธี
ประเมินความสอดคล้องตามแนวคดิของ Hu and Bentler (1999) ปรากฏผลดังนี้ 
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ตารางท่ี 4-62  การวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันของตวัแปรด้านองค์กรและการจดัการ (OM) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
ก่อนปรับ
โมเดล 

หลังปรับ
โมเดล 

ค่าสถิต ิ ค่าสถิต ิ

Chi-square/df  (χ2/df) < 2.00 16.971 16.971 
Probability level (p-value) > 0.05 0.000 0.000 
Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.992 0.992 
Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) > 0.90 0.952 0.952 
Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.992 0.992 
Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.992 0.992 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) < 0.08 0.107 0.107 
Root Mean Square Residual (RMR) < 0.08 0.020 0.020 

 
  จากตารางที่ 4-62 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของด้านองค์กรและ 
การจัดการ (OM) พบว่า มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังภาพที่ 4-5 ทั้งนี้พบว่า ข้อมูลเชิง
ประจักษ์มีความสอดคล้องตามทฤษฎี ดังภาพที่ 4-6 โดยพิจารณาจากค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน 
(GFI) เท่ากับ 0.992, ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.952, ดัชนีวัด
ความสอดคล้องกลมกลืนเชงิสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.992, ค่าดัชนีรากก้าลังสองเฉล่ียของเศษ 
(RMR) เท่ากับ 0.020 และดัชนีวัดเปอร์เซ็นต์ความกลมกลืน (NFI) เท่ากับ 0.992 จากนั้นจึงตรวจสอบ
ค่าสัมประสิทธิเ์ส้นทางของตัวแปรสังเกตได้ ดังภาพที่ 4-6 
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ภาพที่ 4-5  การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยันของดา้นองค์กรและการจัดการ (OM) ก่อนการปรับ 
                  โมเดล 
 

 
 
ภาพที่ 4-6  การวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยันของด้านองค์กรและการจัดการ (OM) หลังการปรับ 
                  โมเดล 

OM 

OM 
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ตารางท่ี 4-63  ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ และสัมประสิทธิเ์ส้นทางของด้านองค์กรและการจัดการ  
                       (OM) 
 

องค์ประกอบ 
ค่าสัมประสิทธิ ์
การพยากรณ ์

ค่าสัมประสิทธิ์ 
เส้นทาง 

ความสอดคล้องของการบริหารจัดการองค์กร
(NOM 1) 

0.76 0.87 

ความเข้าใจในบทบาทหน้าทีข่องพนักงาน 
(NOM 2) 

0.59 0.77 

ความมุ่งมั่นของพนักงานในการบรรลุ
ความส้าเร็จ (NOM 3) 

0.70 0.84 

** p < 0.01 
 
  จากตารางที่ 4-63 เมื่อพิจารณาจากน้้าหนักปัจจัย (Factor loading) ที่ผู้วจิัยก้าหนดไว้
ในรูปแบบ มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ของแต่ละปัจจัย 
ซึ่งเป็นค่าท่ีบอกสัดส่วนความแปรปรวนระหว่างตัวแปรสังเกตได้กับปัจจัยรว่ม (Communalities)  
ปรากฏว่า ความสอดคล้องของการบริหารจัดการองค์กร (NOM 1) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
(R2) มากที่สุด คือ 0.76 หมายถึง ความสอดคล้องของการบริหารจัดการองค์กร สามารถอธิบายความ
แปรปรวนของด้านองค์กรและการจัดการได้มากที่สุด คอืร้อยละ 76 รองมาคือ ความมุ่งมั่นของ
พนักงานในการบรรลุความส้าเร็จ (NOM 3) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.70 และความ
เข้าใจในบทบาทหน้าที่ของพนักงาน (NOM 2) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.59  
ตามล้าดับ 
  จากการพิจารณาองค์ประกอบส้าคัญของตัวแปรสังเกตได้ของด้านองค์กรและ 
การจัดการ (OM) ทั้ง 3 ตัวแปรย่อย ผลปรากฏว่าตัวแปรสังเกตได้ที่อธิบายด้านองค์กรและการจัดการ 
(OM) เรียงตามล้าดับ คือ ความสอดคล้องของการบริหารจัดการองค์กร (NOM 1) ความมุ่งมั่นของ
พนักงานในการบรรลุความส้าเร็จ (NOM 3) และความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของพนกังาน (NOM 
2) มีค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ 0.87, 0.84 และ 0.77 ตามล้าดับ 
  2.4  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (LN)  
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันในโมเดลการวัดตัวแปรแฝงด้านการเรียนรู้ของ
พนักงาน (LN) สามารถวัดตวัแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ ระบบการบริหารจัดการความรู้ของ
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องค์กร (NLN 1) บทบาทของผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมการเรียนรู้ (NLN 2) และการเรียนรู้จาก
ผู้เชี่ยวชาญมีประสบการณ ์(NLN 3)  
  ในการประเมนิความสอดคล้องของรูปแบบตัวแปรเชิงยืนยันใช้โปรแกรมส้าเร็จรูป 
Amos วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) วิเคราะห์ค่าสถิติที่ได้ด้วยวิธี
ประเมินความสอดคล้องตามแนวคดิของ Hu and Bentler (1999) ปรากฏผลดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4-64  การวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันของตวัแปรด้านการเรียนรู้ของพนกังาน (LN) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
ก่อนปรับ
โมเดล 

หลังปรับ
โมเดล 

ค่าสถิต ิ ค่าสถิต ิ

Chi-square/df  (χ2/df) < 2.00 57.032 8.704 
Probability level (p-value) > 0.05 0.000 0.003 
Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.974 0.996 
Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) > 0.90 0.844 0.975 
Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.975 0.997 
Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.974 0.996 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) < 0.08 0.201 0.074 
Root Mean Square Residual (RMR) < 0.08 0.050 0.018 

 
  จากตารางที่ 4-64 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของด้านการเรยีนรู้ของ
พนักงาน (LN) พบว่า ข้อมูลเชิงประจักษ์กอ่นการปรับโมเดลยังไม่มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์  ดังภาพที่ 4-7 ทั้งนี ้หลังจากการปรับโมเดล พบว่า ข้อมูลเชิงประจักษ์มีความสอดคล้อง
ตามทฤษฎ ีดังภาพที่ 4-8 โดยพิจารณาจากค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.996, ดัชนี
วัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.975, ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิง
สัมพันธ ์(CFI) เท่ากับ 0.997, ค่าดัชนีรากก้าลังสองเฉล่ียของเศษ (RMR) เท่ากับ 0.074 และดัชนีวัด
เปอร์เซ็นต์ความกลมกลืน (NFI) เท่ากับ 0.996 จากนั้นจงึตรวจสอบค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทางของ 
ตัวแปรสังเกตได้ ดังภาพที่ 4-8 
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ภาพที่ 4-7  การวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยันของด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (LN) ก่อนการ 
                   ปรับโมเดล 
 

 
 
ภาพที่ 4-8  การวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยันของด้านการเรียนรู้ของพนักงาน (LN) หลังการปรับ 
                  โมเดล 
 

LN 

LN 
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ตารางท่ี 4-65  ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ และสัมประสิทธิ์เส้นทางของด้านการเรยีนรู้ของ 
                       พนักงาน (LN) 
 

องค์ประกอบ 
ค่าสัมประสิทธิ ์
การพยากรณ ์

ค่าสัมประสิทธิ ์
เส้นทาง 

ระบบการบริหารจัดการความรู้ขององค์กร (NLN 1) 0.66 0.81 
บทบาทของผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมการเรียนรู้ 
(NLN 2) 

0.59 0.77 

การเรียนรู้จากผู้เชี่ยวชาญมีประสบการณ ์(NLN 3) 0.75 0.86 
** p < 0.01 
 
  จากตารางที่ 4-65 เมื่อพิจารณาจากน้้าหนักปัจจัย (Factor loading) ที่ผู้วจิัยก้าหนดไว้
ในรูปแบบ มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ของแต่ละปัจจัยซึ่ง
เป็นค่าที่บอกสัดส่วนความแปรปรวนระหว่างตัวแปรสงัเกตได้กับปัจจัยร่วม (Communalities)  
ปรากฏว่า การเรียนรู้จากผู้เชีย่วชาญมีประสบการณ ์ (NLN 3)  มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) 
มากที่สุดคือ 0.75 หมายถึง ความสอดคล้องของการเรียนรูจ้ากผู้เชี่ยวชาญมีประสบการณ์ สามารถ
อธิบายความแปรปรวนของด้านการเรียนรูข้องพนักงานได้มากที่สุด คือร้อยละ 75 รองมาคือ ระบบ
การบริหารจัดการความรู้ขององค์กร (NLN 1) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.66 และ
บทบาทของผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมการเรียนรู้ (NLN 2) มีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ (R2) 
คือ 0.59 ตามล้าดับ 
  จากการพิจารณาองค์ประกอบส้าคัญของตัวแปรสังเกตได้ของด้านการเรียนรู้ของ
พนักงาน (LN) ท้ัง 3 ตัวแปรย่อย ผลปรากฏว่าตัวแปรสังเกตได้ที่อธิบายด้านการเรียนรู้ของพนักงาน 
(LN) เรียงตามล้าดับ คือ การเรียนรู้จากผู้เชีย่วชาญมีประสบการณ์ (NLN 3) ระบบการบริหารจัดการ
ความรู้ขององค์กร (NLN 1) และบทบาทของผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมการเรียนรู้ (NLN 2) มีค่า
สัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ 0.86, 0.81 และ 0.77 ตามล้าดับ 
  2.5  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
(CL)  
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันในโมเดลการวัดตัวแปรแฝงด้านภาวะผู้น้าใน 
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การเปลี่ยนแปลง (CL) สามารถวัดตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ ความสามารถน้าองค์กรใน
สภาวะการเปลี่ยนแปลง (NCL 1) ทักษะในการปรับตัวสูง และรวดเรว็ (NCL 2) และความสามารถ
ในการขับเคลือ่นการเปลี่ยนแปลง (NCL 3) 
  ในการประเมนิความสอดคล้องของรูปแบบตัวแปรเชิงยืนยันใช้โปรแกรมส้าเร็จรูป 
Amos วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) วิเคราะห์ค่าสถิติที่ได้ด้วยวิธี
ประเมินความสอดคล้องตามแนวคดิของ Hu and Bentler (1999) ปรากฏผลดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4-66  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง   
                       (CL) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
ก่อนปรับ
โมเดล 

หลังปรับ
โมเดล 

ค่าสถิต ิ ค่าสถิต ิ

Chi-square/df  (χ2/df) < 2.00 3.831 - 
Probability level (p-value) > 0.05 0.022 - 
Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.996 - 
Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) > 0.90 0.989 - 
Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.998 - 
Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.997 - 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) < 0.08 0.045 - 
Root Mean Square Residual (RMR) < 0.08 0.018 - 

 
  จากตารางที่ 4-66 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของด้านการเรยีนรู้ของ
พนักงาน (LN) พบว่า จากโมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ ดังภาพที่ 4-9 ทั้งนี้ พบว่า 
ข้อมูลเชิงประจักษ์มีความสอดคล้องตามทฤษฎี ดังภาพที่ 4-9 โดยพิจารณาจากค่าดัชนีวัดระดับ
ความกลมกลนื (GFI) เท่ากับ 0.996, ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 
0.989, ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชงิสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.998, ค่าดัชนีรากก้าลังสองเฉล่ีย
ของเศษ (RMR) เท่ากับ 0.045 และดัชนีวดัเปอร์เซ็นต์ความกลมกลืน (NFI) เท่ากับ 0.997 จากนั้น 
จึงตรวจสอบคา่สัมประสิทธ์ิเส้นทางของตัวแปรสังเกตได้ ดังภาพที่ 4-9 
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ภาพที่ 4-9  การวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันของดา้นภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง (CL)  
 
ตารางท่ี 4-67  ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ และสัมประสิทธิ์เส้นทางของด้านภาวะผู้นา้ใน 
                       การเปลี่ยนแปลง (CL) 
 

องค์ประกอบ 
ค่าสัมประสิทธิ ์
การพยากรณ ์

ค่าสัมประสิทธิ์ 
เสน้ทาง 

ความสามารถน้าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลง (NCL 1) 0.82 0.91 

ทักษะในการปรับตัวสูง และรวดเร็ว (NCL 2) 0.79 0.89 
ความสามารถในการขับเคลือ่นการเปลี่ยนแปลง (NCL 3) 0.64 0.80 

** p < 0.01 
 
  จากตารางที่ 4-67 เมื่อพิจารณาจากน้้าหนักปัจจัย (Factor loading) ท่ีผู้วจิัยก้าหนดไว้
ในรูปแบบ มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ของแต่ละปัจจัยซึ่ง
เป็นค่าที่บอกสัดส่วนความแปรปรวนระหว่างตัวแปรสงัเกตได้กับปัจจัยร่วม (Communalities)  
ปรากฏว่าความสามารถน้าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลง (NCL 1) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
(R2) มากที่สุดคือ 0.82 หมายถึง ความสามารถน้าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลง สามารถอธิบาย
ความแปรปรวนของด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลงได้มากที่สุด คือ ร้อยละ 82 รองมาคือ ทักษะ
ในการปรับตวัสูง และรวดเร็ว (NCL 2) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.79 และ

CL 



257 

ความสามารถในการขับเคลือ่นการเปลี่ยนแปลง (NCL 3) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 
0.64 ตามล้าดับ 
  จากการพิจารณาองค์ประกอบส้าคัญของตัวแปรสังเกตได้ของด้านภาวะผู้น้าใน 
การเปลี่ยนแปลง (CL) ท้ัง 3 ตัวแปรย่อย ผลปรากฏว่าตัวแปรสังเกตได้ที่อธิบายด้านภาวะผู้น้าใน
การเปลี่ยนแปลง (CL) เรียงตามล้าดับ คือ ความสามารถน้าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลง (NCL 
1) ทักษะในการปรับตัวสูง และรวดเร็ว (NCL 2) และความสามารถในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง 
(NCL 3) มีค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ 0.91, 0.89 และ 0.80 ตามล้าดับ 
  2.6  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรด้านความสามารถของพนักงาน 
(EC)  
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันในโมเดลการวัดตัวแปรแฝงด้านความสามารถ
ของพนักงาน (EC) สามารถวัดตวัแปรสังเกตได้ 4 ตัวแปร ได้แก่ ความสามารถในการปฏิบัติงานให้
บรรลุเป้าหมาย (NEC 1) ความสามารถในการปฏิบัติงานที่ท้าทายและมีคุณค่าเพิ่ม (NEC 2) 
ความสามารถในการสร้างการเติบโตให้กับธุรกิจ (NEC 3) และความสามารถที่ส่งผลให้การปฏิบัติงาน 
สูงกว่ามาตรฐาน (NEC 4) 
  ในการประเมนิความสอดคล้องของรูปแบบตัวแปรเชิงยืนยันใช้โปรแกรมส้าเร็จรูป 
Amos วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) วิเคราะห์ค่าสถิติที่ได้ด้วยวิธี
ประเมินความสอดคล้องตามแนวคดิของ Hu and Bentler (1999) ปรากฏผลดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4-68  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรด้านความสามารถของพนักงาน (EC) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
ก่อนปรบั
โมเดล 

หลังปรับ
โมเดล 

ค่าสถิต ิ ค่าสถิต ิ

Chi-square/df (χ2/df) < 2.00 6.847 2.230 
Probability level (p-value) > 0.05 0.001 0.135 
Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.995 0.999 
Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) > 0.90 0.976 0.992 
Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.996 1.000 
Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.996 0.999 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) < 0.08 0.065 0.030 
Root Mean Square Residual (RMR) < 0.08 0.006 0.003 
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  จากตารางที่ 4-68 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของด้านความสามารถของ
พนักงาน (EC) พบว่า ข้อมูลเชิงประจักษ์ก่อนการปรับโมเดลยังไม่มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังภาพที่ 4-10 ทั้งนี ้หลังจากการปรับโมเดล พบว่า ข้อมูลเชิงประจักษ์มคีวามสอดคล้อง
ตามทฤษฎ ีดังภาพที่ 4-11 โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 2.230 ค่า p-value  
เท่ากับ 0.135 ดัชนีวัดระดับความกลมกลนื (GFI) เท่ากับ 0.999, ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่
ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.992, ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 
1.000, ค่ารากที่สองของค่าเฉล่ียความคลาดเคล่ือนก้าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากบั 
0.030, ค่าดัชนรีากก้าลังสองเฉล่ียของเศษ (RMR) เท่ากับ 0.003 และดัชนีวัดเปอร์เซ็นต์ความ
กลมกลืน (NFI) เท่ากับ 0.999 จากนั้นจึงตรวจสอบค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางของตัวแปรสังเกตได้ ดัง
ภาพที่ 4-11 
 

 
 
ภาพที่ 4-10  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของด้านความสามารถของพนักงาน (EC) ก่อน 
                    การปรับโมเดล 
 
 

EC 
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ภาพที่ 4-11  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของด้านความสามารถของพนักงาน (EC) หลัง 
                    การปรับโมเดล 
 
ตารางท่ี 4-69  ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ และสัมประสิทธิเ์ส้นทางของด้านความสามารถของ 
                       พนักงาน (EC) 
 

องค์ประกอบ 
ค่าสัมประสิทธิ ์
การพยากรณ ์

ค่าสัมประสิทธิ์ 
เส้นทาง 

ความสามารถในการปฏิบัติงานให้บรรลุเปา้หมาย (NEC 1) 0.72 0.85 
ความสามารถในการปฏิบัติงานที่ท้าทายและมีคุณค่าเพิ่ม 
(NEC 2) 

0.71 0.84 

ความสามารถในการสร้างการเติบโตให้กบัธุรกิจ (NEC 3) 0.68 0.82 
ความสามารถท่ีส่งผลให้การปฏิบัติงานสูงกว่ามาตรฐาน 
(NEC 4) 

0.66 0.81 

** p < 0.01 
 
  จากตารางที่ 4-69 เมื่อพิจารณาจากน้้าหนักปัจจัย (Factor loading) ที่ผู้วจิัยก้าหนดไว้
ในรูปแบบ มนีัยส้าคัญทางสถิตทิี่ระดับ 0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ของแต่ละปัจจัยซึ่ง
เป็นค่าที่บอกสัดส่วนความแปรปรวนระหว่างตัวแปรสงัเกตได้กับปัจจัยร่วม (Communalities)  

EC 
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ปรากฏว่า ความสามารถในการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย (NEC 1) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
(R2) มากที่สุดคือ 0.72 หมายถึง ความสามารถในการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย สามารถอธิบาย
ความแปรปรวนของด้านความสามารถของพนักงานได้มากที่สุด คือ ร้อยละ 72 รองมาคือ 
ความสามารถในการปฏิบัติงานที่ท้าทายและมีคุณค่าเพิ่ม (NEC 2) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
(R2) คือ 0.71 ความสามารถในการสร้างการเติบโตให้กบัธุรกิจ (NEC 3) มีค่าสัมประสิทธิ์ 
การพยากรณ์ (R2) คือ 0.68 และความสามารถท่ีส่งผลให้การปฏิบัติงานสูงกว่ามาตรฐาน (NEC 4) มี
ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.66 ตามล้าดับ 
  จากการพิจารณาองค์ประกอบส้าคัญของตัวแปรสังเกตได้ของด้านความสามารถของ
พนักงาน (EC) ท้ัง 4 ตัวแปรย่อย ผลปรากฏว่าตัวแปรสังเกตได้ที่อธิบายด้านความสามารถของ
พนักงาน (EC) เรียงตามล้าดบั คือ ความสามารถในการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย (NEC 1) 
ความสามารถในการปฏิบัติงานที่ท้าทายและมีคุณค่าเพิ่ม (NEC 2) ความสามารถในการสร้าง 
การเติบโตใหก้ับธรุกิจ (NEC 3) และความสามารถที่ส่งผลให้การปฏิบัติงานสูงกว่ามาตรฐาน  
(NEC 4) มีค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ 0.85, 0.84, 0.82 และ 0.81 ตามล้าดับ 
  2.7  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรด้านความสามารถของพนักงาน 
(EC)  
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันในโมเดลการวัดตัวแปรแฝงด้านการสื่อสาร 
(CM) สามารถวัดตวัแปรสังเกตได้ 4 ตัวแปร ได้แก่ ช่องทางการส่ือสารที่สร้างการรับรู้อย่างทั่วถึง 
(NCM 1) การสื่อสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว (NCM 2) การใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยทันกับ 
การเปลี่ยนแปลง (NCM 3) และมีหน่วยงานที่รับผิดชอบในการสื่อสารการเปล่ียนแปลง (NCM 4) 
  ในการประเมนิความสอดคล้องของรูปแบบตัวแปรเชิงยืนยันใช้โปรแกรมส้าเร็จรูป 
Amos วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) วิเคราะห์ค่าสถิติที่ได้ด้วยวิธี
ประเมินความสอดคล้องตามแนวคดิของ Hu and Bentler (1999) ค่าสถิติปรากฏดังนี ้
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ตารางท่ี 4-70  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรด้านการสือ่สาร (CM) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
ก่อนปรับ
โมเดล 

หลังปรับ
โมเดล 

ค่าสถิต ิ ค่าสถิต ิ

Chi-square/df (χ2/df) < 2.00 5.424 2.858 
Probability level (p-value) > 0.05 0.004 0.091 
Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.996 0.999 
Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) > 0.90 0.981 0.990 
Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.997 0.999 
Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.997 0.999 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) < 0.08 0.56 0.037 
Root Mean Square Residual (RMR) < 0.08 0.007 0.004 

 
  จากตารางที่ 4-70 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของด้านความสามารถของ
พนักงาน (EC) พบว่า ข้อมูลเชิงประจักษ์ก่อนการปรับโมเดลยังไม่มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังภาพที่ 4-12 ทั้งนี้หลังจากการปรับโมเดล พบว่า ข้อมูลเชิงประจักษ์มีความสอดคล้อง
ตามทฤษฎ ีดังภาพที่ 4-13 โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 2.858 ค่า p-value  
เท่ากับ 0.091 ดัชนีวัดระดับความกลมกลนื (GFI) เท่ากับ 0.999, ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่
ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.990, ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 
0.999, ค่ารากที่สองของค่าเฉล่ียความคลาดเคล่ือนก้าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากบั 
0.037, ค่าดัชนรีากก้าลังสองเฉล่ียของเศษ (RMR) เท่ากับ 0.004 และดัชนีวัดเปอร์เซ็นต์ความ
กลมกลืน (NFI) เท่ากับ 0.999 จากนั้นจึงตรวจสอบค่าสัมประสิทธิเ์ส้นทางของตัวแปรสังเกตได้ ดัง
ภาพที่ 4-12 
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ภาพที่ 4-12  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของด้านการสื่อสาร (CM) ก่อนการปรับ      
                    โมเดล 
 

 
 
ภาพที่ 4-13  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของด้านการสื่อสาร (CM) หลังการปรับโมเดล 
 
 

CM 

CM 
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ตารางท่ี 4-71  ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ และสัมประสิทธิ์เส้นทางของด้านการส่ือสาร (CM) 
 

องค์ประกอบ 
ค่าสัมประสิทธิ ์
การพยากรณ ์

ค่าสัมประสิทธิ์ 
เส้นทาง 

ช่องทางการส่ือสารท่ีสร้างการรับรู้อย่างท่ัวถึง (NCM 1) 0.69 0.83 
การสื่อสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว (NCM 2) 0.73 0.86 
การใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยทันกับการเปลีย่นแปลง 
(NCM 3) 

0.69 0.83 

มีหน่วยงานทีร่ับผิดชอบในการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 
(NCM 4) 

0.72 0.85 

** p < 0.01 
 
  จากตารางที่ 4-71 เมื่อพิจารณาจากน้้าหนักปัจจัย (Factor loading) ที่ผู้วจิัยก้าหนดไว้
ในรูปแบบ มนีัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ของแต่ละปัจจัย 
ซึ่งเป็นค่าท่ีบอกสัดส่วนความแปรปรวนระหว่างตัวแปรสังเกตได้กับปัจจัยรว่ม (Communalities)  
ปรากฏว่า การสื่อสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว (NCM 2) มีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ (R2) มาก
ที่สุด คือ 0.73 หมายถึง การสื่อสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว สามารถอธิบายความแปรปรวนของด้าน
การสื่อสารได้มากที่สุด คือร้อยละ 73 รองมาคือ มีหน่วยงานที่รับผิดชอบในการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 
(NCM 4) มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) คือ 0.72 และช่องทางการสื่อสารที่สร้างการรับรู้อย่าง
ทั่วถึง (NCM 1) กับการใชเ้ทคโนโลยีที่ทันสมัยทันกับการเปลี่ยนแปลง (NCM 3) มีค่าสัมประสิทธิ์
การพยากรณ์ (R2) คือ 0.69 ตามล้าดับ 
  จากการพิจารณาองค์ประกอบส้าคัญของตัวแปรสังเกตได้ของด้านการสื่อสาร (CM) 
ท้ัง 4 ตัวแปรย่อย ผลปรากฏว่าตัวแปรสังเกตได้ที่อธิบายด้านการส่ือสาร (CM) เรียงตามล้าดับ คือ 
การสื่อสารที่เป็นระบบและรวดเรว็ (NCM 2) มีหนว่ยงานที่รับผิดชอบในการสื่อสารการเปลีย่นแปลง 
(NCM 4) และช่องทางการส่ือสารท่ีสร้างการรับรู้อย่างท่ัวถึง (NCM 1) กับการใช้เทคโนโลยีที่
ทันสมัยทันกับการเปลี่ยนแปลง (NCM 3) มีค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ 0.86, 0.85, และ 0.83 
ตามล้าดับ 
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 3.  การวิเคราะห์เปรียบเทียบค่าสถิติความสอดคล้องของโมเดลระหว่างสมมติฐานกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ ์
 การวิเคราะห์อทิธิพลเชิงสาเหตุ (Path analysis) หรือการวิเคราะห์สมัประสิทธิ์เส้นทางนั้น 
ท้าให้ได้ค่าสถิติที่ช่วยให้ทราบค่าน้้าหนกัของตัวแปรที่สังเกตได้ที่มีความสัมพันธ์กับตวัแปรแฝงที่
ใช้ในการวัดระดับความคดิเห็นตามทฤษฎ ีและจะสามารถเปรียบเทียบความส้าคัญของตัวแปร
สังเกตไดว้่าตัวแปรใดใช้วัดตัวแปรแฝงไดด้ีที่สุด อีกนยัหนึ่งคือ เปน็การทดสอบโมเดลกับ
สมมติฐานการวิจัย ซึ่งเปน็การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างตัวแปร 
 ในการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดล (Model testing) มีเกณฑ์พิจารณา 3 ข้อ 
(Schumacker & Lomax, 2010) คือ  
 1.  พิจารณาความสอดคล้องของโมเดลโครงสร้างที่พัฒนาข้ึนกับข้อมลูเชิงประจักษ์  
 2.  พิจารณาค่าพารามิเตอร์แต่ละเส้นว่าแตกต่างจากศูนยห์รือไม ่
 3.  พิจารณาความสมเหตุสมผลของขนาดและทิศทางของค่าพารามิเตอร์แต่ละเส้น 
 สถิติที่ใช้ในการทดสอบความสอดคล้องของโมเดลตามสมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์
คือ สถิติทดสอบ Chi-square, Goodness of Fix Index (GFI), Adjusted Goodness-of-Fit Index 
(AGFI), Comparative Fit Index (CFI), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), 
Root Mean Square Residual (RMR) และ Normed Fit Index (NFI)  
 โดยผลการทดสอบจะต้องยอมรับสมมติฐานหลัก คือ 
 Ho: โมเดลสมมติฐานสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
 เกณฑ์การพิจารณาความสอดคล้องของโมเดลตามสมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ใน 
การวิจัยครั้งนี ้ประกอบดว้ย 
 1.  ค่า Chi-square ต้องมีค่าน้อยกว่าค่า Chi-square เกณฑ์ หรือค่า Chi-square สัมพันธ์ คือ
น้อยกว่า 2 
 2.  ดัชนีตรวจสอบความกลมกลืน ได้แก่ GFI และ AGFI ต้องมีค่ามากกว่า 0.90 
 3.  ดัชนีตรวจสอบความกลมกลืน ไดแ้ก่ CFI และ NFI ต้องมีค่ามากกว่า 0.95 
 4.  ค่าความคาดเคล่ือนของการประมาณค่า ได้แก่ RMSEA และ RMR ต้องมีค่าน้อยกว่า 
0.08  
 งานวิจัยครั้งนีม้ีตัวแปรแฝงทั้งหมด 7 ตัวแปร ได้แก ่
 HPO หมายถึง การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 RDI หมายถึง ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
 OM หมายถึง ด้านองค์กรและการจัดการ 
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 LN หมายถึง ด้านการเรียนรูข้องพนักงาน 

 CL หมายถึง ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง 
 EC หมายถึง ด้านความสามารถของพนักงาน 
 CM หมายถึง ด้านการสื่อสาร 
 การวิเคราะห์เส้นทาง (Path analysis) เพื่อหาความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของตัวแปรแฝง
ภายนอก (Exogenous variables) และตัวแปรแฝงภายใน (Endogenous variable) การวิเคราะห์สมการ
เชิงโครงสร้างเพื่อตรวจสอบความตรงของโมเดล และระบุขนาดและลกัษณะอิทธิพลเชิงสาเหตุ
ระหว่างตัวแปรในโมเดล และลดข้อตกลงเบื้องต้นทางสถิติ การวิเคราะห์ทางสถิติเพือ่ทดสอบว่า
โมเดลความสัมพันธ์ของตัวแปรทุกตัวในโมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์หรือไม่โดย
ตัวแปรแต่ละตัวจะมีอิทธิพลทางตรงและ/ หรืออิทธิพลทางอ้อมอย่างไร แสดงผลการวิเคราะห์ ดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4-72  ผลการเปรียบเทียบค่าสถิติความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ระหว่างโมเดลตาม 
                       สมมติฐาน (Hypothesized model) กับโมเดลที่ปรับใหม่ (Modified model) ของ 
                       กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
โมเดลตามสมมติฐาน โมเดลท่ีปรับใหม่ 

ค่าสถิต ิ ความ
สอดคล้อง 

ค่าสถิต ิ ความ
สอดคล้อง 

Chi-square/df (χ2/df) < 2.00 6.016 - 1.224 - 
Probability level (p-value) > 0.05 0.000 - 0.03 - 
Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.917 สอดคล้อง 0.988 สอดคล้อง 
Adjusted Goodness-of-Fit Index 
(AGFI) 

> 0.90 0.891 
ไม่ 

สอดคล้อง 
0.979 สอดคล้อง 

Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.960 สอดคล้อง 0.999 สอดคล้อง 
Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.953 สอดคล้อง 0.993 สอดคล้อง 
Root Mean Square Error of 
Approximation (RMSEA) 

< 0.08 0.060 สอดคล้อง 0.013 สอดคล้อง 

Root Mean Square Residual 
(RMR) 

< 0.08 0.018 สอดคล้อง 0.007 สอดคล้อง 
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 จากตารางที่ 4-72 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐาน พบว่า กรอบแนวความคดิทีส่ร้าง
สมมติฐาน (Hypothesized model) ยังไม่สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพิจารณาค่า Chi-square/df  
(χ2/df) มีค่าเท่ากับ 6.016 และเมื่อพิจารณาดัชนีความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
พบว่า ดัชนีวดัระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.891 ดังนั้น จึงถือว่าไม่สอดคล้อง
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ จึงต้องมีการปรับปรุงโมเดลเพื่อให้มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์
มากขึ้น แสดงได้จากค่าสถิตทิี่ได้ โดยพิจารณาจากค่า Chi-square/df (χ2/df) มีค่าลดลงเท่ากับ 
1.224 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เพิ่มขึ้นเท่ากับ 0.979 โดยหลงัจากการ
ปรับปรุงโมเดลแล้ว โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ดีขึน้ ถือว่ากรอบแนวคดิการวิจัย
ที่สร้างตามสมมติฐานสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดงัภาพที่ 4-14 

 

 
* p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
 
ภาพที่ 4-14  โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงกับการเป็นองค์กร 
                     ที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) จากการตรวจสอบกับข้อมูล 
                     เชิงประจักษ ์
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 8.  การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างตัวแปรรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผล 
(ภาพรวม 3 ประเทศ) 
 
ตารางท่ี 4-73  ค่าสถิติการวิเคราะห์ความสมัพันธ์ระหว่างตัวแปรของโมเดลสมการเชิงโครงสร้าง  
                       ของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) 
 

Parameter 
Regression 

estimate 
S.E. C.R. P 

Standardized 
Regression 

weights 
RDI <--- EC 0.289 0.038 7.505 *** 0.298 
RDI <--- CM 0.154 0.037 4.143 *** 0.182 
RDI <--- CL -0.140 0.045 -3.138 0.002 -0.156 
RDI <--- LN -0.043 0.076 -0.567 0.571 -0.038 
RDI <--- OM 0.720 0.074 9.688 *** 0.696 
HPO <--- OM 0.741 0.128 5.807 *** 0.744 
HPO <--- RDI 0.584 0.091 6.431 *** 0.606 
HPO <--- LN -0.486 0.104 -4.655 *** -0.443 
HPO <--- CL 0.129 0.062 2.097 0.036 0.149 
HPO <--- EC -0.053 0.047 -1.143 0.253 -0.057 
HPO <--- CM -0.034 0.047 -0.724 0.469 -0.042 

* p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
  
 จากตารางที่ 4-73 พบว่า ตัวแปรส่วนใหญ่มอีิทธิพลต่อกัน ซึ่งตัวแปรบางตัวอาจจะมี
อิทธิพลโดยตรงกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) หรือบางตัวอาจมีอิทธพิลโดยอ้อมกบั
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) โดยผ่านตวัแปรความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI)  
ทั้งนี้ความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (RDI) มีอิทธิพลโดยตรงทางบวกกับการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (HPO) โดยมีค่า C.R. เท่ากับ 6.431 S.E. เท่ากับ 0.091, p < 0.001 
 การวิเคราะห์คา่สัมประสิทธ์ิ (Path coefficient) ซึ่งประกอบด้วย อิทธิพลทางตรง (Direct 
Effect: DE) อิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect: IE) และอิทธิพลรวม (Total Effect: TE) ใน 
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การวิเคราะห์โมเดลเชิงสาเหตุ สามารถประมาณค่าอิทธิพลทางตรงได้จากการประมาณค่าพารามิเตอร์
ในสมการถดถอยตามสมการโครงสร้างของโมเดล แล้วน้าค่าอิทธิพลทางตรงนั้นมาประมาณค่า
อิทธิพลทางอ้อม ส่วนอิทธิพลร่วมและอิทธิพลเทียมหาได้จากการหาผลคณูของอิทธิพลทางตรง  
แต่ในการวิเคราะห์โมเดลเชิงสาเหตุนั้น เพียงแค่ประมาณค่าสหสัมพันธ์จากอิทธิพลทางตรงและ
อิทธิพลทางอ้อม ไม่รวมความสัมพันธ์เทียมและร่วม  
 ถ้าโมเดลแสดงอิทธิพลทางตรง และความสัมพันธ์ระหวา่งตัวแปรเปน็ความสัมพันธ์เชิง
เหตุและผลจรงิ ค่าความสัมพันธ์เทยีมและอิทธิพลร่วมควรจะเป็นศูนย์ ดังนั้น ค่าสหสัมพันธ์จึง
สามารถประมาณค่าจากผลบวกของอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมเพียงสองส่วนเท่านั้น 
 การวิเคราะห์อทิธิพลหรือการวิเคราะห์เส้นทาง (Path analysis) หาความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุของตัวแปรแฝงภายนอกและตัวแปรแฝงภายใน เพื่อระบุขนาดและลักษณะอทิธิพลเชิง
สาเหตุระหว่างตัวแปรในโมเดล ดังตารางที่ 4-73 
  
ตารางท่ี 4-74  ค่าสถิติการวิเคราะห์อิทธิพลเพื่อทดสอบตามสมมติฐานในโมเดลความสัมพันธ์เชิง 
                       สาเหตุของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของ 
                       กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) 
 

ตัวแปร 
อิทธิพลทางตรง 
(Direct effect) 

อิทธิพลทางอ้อม 
(Indirect effect) 

อิทธิพลรวม 
(Total effect) 

t p 

OM --> RDI 0.696 - 0.696 9.688 *** 
LN --> RDI -0.038 - -0.038 -.567 .571 
CL --> RDI -0.156 - -0.156 -3.138 .002 
EC --> RDI 0.298 - 0.298 7.505 *** 
CM --> RDI 0.182 - 0.182 4.143 *** 
RDI --> HPO 0.606 - 0.606 6.431 *** 
OM --> HPO 0.744 0.422 1.166 5.807 *** 
LN --> HPO -0.443 -0.023 -0.466 -4.655 *** 
CL --> HPO 0.149 -0.094 0.055 2.097 .036 
EC --> HPO -0.057 0.181 0.124 -1.143 .253 
CM --> HPO -0.042 0.110 0.068 -.724 .469 

* p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
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 จากตารางที่ 4-74 พบว่า ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) มีอิทธิพลทางตรงต่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทาง (Path coefficient) 0.606  
ทั้งนี ้ด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง (CL) ด้านความสามารถของพนักงาน (EC) ด้านการ
สื่อสาร (CM) ไม่มีอิทธิพลโดยตรงต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง แต่มีอิทธิพลโดยอ้อม โดย
ผ่านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) ทั้งนี้เพราะ p = 0.036, 0.253 และ 0.469 ตามล้าดับ 
 ในขณะที่ด้านองค์กรและการจัดการ (OM) มีอิทธิพลทางตรงในเชิงบวกต่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) โดยมีค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ 0.741 และด้านการเรียนรู้ของ
พนักงาน (LN) มีอิทธิพลทางตรงในเชิงลบต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) โดยมีค่า
สัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ -0.443 
 
ตารางท่ี 4-75  ผลการเปรียบเทียบค่าสถิติความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ระหว่างโมเดลตาม 
                       สมมติฐาน (Hypothesized model) กับ โมเดลที่ปรับใหม่ (Modified model) ของ 
                       กลุ่มมิตรผล (ประเทศไทย) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง 
เกณฑ์ โมเดลตามสมมติฐาน โมเดลท่ีปรับใหม่ 

ค่าสถิต ิ ความ
สอดคล้อง 

ค่าสถิต ิ ความ
สอดคล้อง 

Chi-square/df (χ2/df) < 2.00 3.759 - 1.982 - 
Probability level (p-value) > 0.05 0.000 - 0.000 - 
Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.880 ไม่ 

สอดคล้อง 
0.946 สอดคล้อง 

Adjusted Goodness-of-Fit Index 
(AGFI) 

> 0.90 0.853 ไม่ 
สอดคล้อง 

0.926 สอดคล้อง 

Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.949 ไม่ 
สอดคล้อง 

0.984 สอดคล้อง 

Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.932 ไม่ 
สอดคล้อง 

0.968 สอดคล้อง 

Root Mean Square Error of  
Approximation (RMSEA) 

< 0.08 0.069 สอดคล้อง 0.041 สอดคล้อง 

Root Mean Square Residual (RMR) < 0.08 0.031 สอดคล้อง 0.029 สอดคล้อง 
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 จากตารางที่ 4-75 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐาน พบว่า กรอบแนวความคดิทีส่ร้าง
สมมติฐาน (Hypothesized model) ยังไม่สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพจิารณาค่า  
Chi-square/df (χ2/df) มีค่าเท่ากับ 3.759 และเมื่อพิจารณาดัชนีความสอดคล้องของโมเดลกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ พบว่า ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลนื (GFI) เท่ากับ 0.880 ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เทา่กับ 0.853 ค่าดัชนีวัดความกลมกลนืเปรียบเทยีบ (CFI) เท่ากับ 
0.949 และค่าดัชนีความสอดคล้องสัมพันธ์ (NFI) มีค่าเท่ากับ 0.932 ดังนั้น จึงถือว่าไม่สอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ จึงต้องมีการปรับปรุงโมเดลเพื่อให้มคีวามสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
มากขึ้น แสดงได้จากค่าสถิตทิี่ได้ โดยพิจารณาจากค่า Chi-square/df (χ2/df) มีค่าลดลงเท่ากับ 
1.982  ค่าดัชนวีัดระดับความกลมกลืน (GFI) เพิ่มขึ้น เท่ากับ 0.946 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน 
ท่ีปรับแกแ้ล้ว (AGFI) เพิ่มขึน้ เท่ากับ 0.926 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) เพิ่มขึน้ 
เท่ากับ 0.984 และค่าดัชนีความสอดคล้องสัมพันธ์ (NFI) เพิ่มขึ้น เท่ากบั 0.968 โดยหลังจาก 
การปรับปรุงโมเดลแล้ว โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ดีขึ้น ถือว่ากรอบแนวคิด 
การวิจัยที่สร้างสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังภาพที่ 4-15 

 

 
* p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
 

ภาพที่ 4-15  โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงกับการเป็นองค์กร 
                    ที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผล (ประเทศไทย) จากการตรวจสอบกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
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 9.  การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างตัวแปรรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล 
(ประเทศไทย) 
 
ตารางท่ี 4-76  ค่าสถิติการวิเคราะห์ความสมัพันธ์ระหว่างตัวแปรของโมเดลสมการเชิงโครงสร้าง  
                       ของกลุ่มมิตรผล (ประเทศไทย) 
 

Parameter 
Regression 

estimate 
S.E. C.R. P 

Standardized 
regression 

weights 

RDI <--- EC 0.103 0.039 2.674 0.008 0.116 

RDI <--- CM 0.127 0.037 3.402 *** 0.161 

RDI <--- CL -0.141 0.065 -2.176 0.030 -0.156 

RDI <--- LN 0.086 0.100 0.857 0.391 0.900 

RDI <--- OM 0.775 0.115 6.747 *** 0.762 

HPO <--- OM 0.776 0.197 3.929 *** 0.777 

HPO <--- RDI 0.325 0.125 2.601 0.009 0.338 

HPO <--- LN 0.120 0.114 1.058 0.290 0.128 

HPO <--- CL -0.048 0.080 -0.599 0.549 -0.054 

HPO <--- EC 0.052 0.045 1.155 0.248 0.060 

HPO <--- CM -0.002 0.045 -0.046 0.963 -0.003 
* p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
  
 จากตารางที่ 4-76 พบว่าตัวแปรส่วนใหญ่มอีิทธิพลต่อกัน ซึ่งตัวแปรบางตัวอาจจะมี
อิทธิพลโดยตรงกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) หรือบางตัวอาจมีอิทธพิลโดยอ้อมกบั
การเป็นองค์กรทีม่ีสมรรถนะสูง (HPO) โดยผ่านตวัแปรความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI)  
ทั้งนี้ความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (RDI) มีอิทธิพลโดยตรงทางบวกกับการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (HPO) โดยมีค่า C.R. เท่ากับ 2.601 S.E. เท่ากับ 0.125, p < 0.01 
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 การวิเคราะห์คา่สัมประสิทธ์ิ (Path coefficient) ซึ่งประกอบด้วย อิทธิพลทางตรง (Direct 
Effect: DE) อิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect: IE) และอิทธิพลรวม (Total Effect: TE) ใน 
การวิเคราะห์โมเดลเชิงสาเหตุ สามารถประมาณค่าอิทธิพลทางตรงได้จากการประมาณค่าพารามิเตอร์
ในสมการถดถอยตามสมการโครงสร้างของโมเดล แล้วน้าค่าอิทธิพลทางตรงนั้นมาประมาณค่า
อิทธิพลทางอ้อม ส่วนอิทธิพลร่วมและอิทธิพลเทียมหาได้จากการหาผลคูณของอิทธิพลทางตรง  
แต่ในการวิเคราะห์โมเดลเชิงสาเหตุนั้น เพียงแค่ประมาณค่าสหสัมพันธ์จากอิทธิพลทางตรงและ
อิทธิพลทางอ้อม ไม่รวมความสัมพันธ์เทียมและร่วม  
 ถ้าโมเดลแสดงอิทธิพลทางตรง และความสัมพันธ์ระหวา่งตัวแปรเปน็ความสัมพันธ์เชิง
เหตุและผลจรงิ ค่าความสัมพันธ์เทียมและอิทธิพลร่วมควรจะเป็นศูนย์ ดังนั้น ค่าสหสัมพันธ์จึง
สามารถประมาณค่าจากผลบวกของอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมเพียงสองส่วนเท่านั้น 
 การวิเคราะห์อทิธิพลหรือการวิเคราะห์เส้นทาง (Path analysis) หาความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุของตัวแปรแฝงภายนอกและตัวแปรแฝงภายใน เพื่อระบุขนาดและลักษณะอทิธิพลเชิง
สาเหตุระหว่างตัวแปรในโมเดล ดังตารางที่ 4-76 
  
ตารางท่ี 4-77  ค่าสถิติการวิเคราะห์อิทธิพลเพื่อทดสอบตามสมมติฐานในโมเดลความสัมพันธ์เชิง 
                       สาเหตุของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของ 
                       กลุ่มมิตรผล (ประเทศไทย) 
 

ตัวแปร อิทธิพล
ทางตรง 
(Direct 
effect) 

อิทธิพล
ทางอ้อม 
(Indirect 

effect) 

อิทธิพล
รวม 
(Total 
effect) 

t p 

OM --> RDI 0.777 - 0.777 6.747 *** 
LN --> RDI 0.090 - 0.090 0.857 0.391 
CL --> RDI -0.156 - -0.156 -2.176 0.030 
EC --> RDI 0.116 - 0.116 2.674 0.008 
CM --> RDI 0.161 - 0.161 3.402 *** 
RDI --> HPO 0.338 - 0.338 2.601 0.009 
OM --> HPO 0.777 0.263 1.040 3.929 *** 
LN --> HPO 0.128 0.030 0.158 1.058 0.290 
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ตารางท่ี 4-77  (ต่อ) 
 

ตัวแปร อิทธิพล
ทางตรง 
(Direct 
effect) 

อิทธิพล
ทางอ้อม 
(Indirect 

effect) 

อิทธิพล
รวม 
(Total 
effect) 

t p 

CL --> HPO -0.054 -0.053 -0.107 -0.599 0.549 
EC --> HPO 0.060 0.039 0.099 1.155 0.248 
CM --> HPO -0.003 0.054 0.051 -0.046 0.963 

* p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
 
 จากตารางที่ 4-77 พบว่า ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) มีอิทธิพลทางตรงต่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทาง (Path coefficient) 0.338  
ทั้งนี้ด้านองคก์รและการจัดการ มีอิทธิพลโดยตรงต่อการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง โดยมีค่า
สัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ 0.777   
 ส้าหรับปัจจัยด้านอื่น ๆ มีอิทธิพลโดยอ้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) 
โดยผ่านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) 
 
ตารางท่ี 4-78  ผลการเปรียบเทียบค่าสถิติความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ระหว่างโมเดลตาม 
                       สมมติฐาน (Hypothesized model) กับ โมเดลที่ปรับใหม่ (Modified model) ของ 
                       กลุ่มมิตรผล (จีน) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
โมเดลตามสมมติฐาน โมเดลท่ีปรับใหม่ 

ค่า 
สถิต ิ

ความ
สอดคล้อง 

ค่า 
สถิต ิ

ความ
สอดคล้อง 

Chi-square/df (χ2/df) < 2.00 3.399 - 1.970 - 
Probability level (p-value) > 0.05 0.000 - 0.000 - 

Goodness of Fix Index (GFI) > 0.90 0.889 
ไม่ 

สอดคล้อง 
0.942 สอดคล้อง 
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ตารางท่ี 4-78  (ต่อ) 
 

ดัชนคีวามสอดคล้อง เกณฑ์ 
โมเดลตามสมมติฐาน โมเดลท่ีปรับใหม่ 

ค่า 
สถิต ิ

ความ
สอดคล้อง 

ค่า 
สถิต ิ

ความ
สอดคล้อง 

Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) > 0.90 0.864 
ไม่ 

สอดคล้อง 
0.924 สอดคล้อง 

Comparative Fit Index (CFI) > 0.95 0.949 
ไม่ 

สอดคล้อง 
0.981 สอดคล้อง 

Normed Fit Index (NFI) > 0.95 0.930 
ไม่ 

สอดคล้อง 
0.962 สอดคล้อง 

Root Mean Square Error of 
Approximation (RMSEA) 

< 0.08 0.064 สอดคล้อง 0.041 สอดคล้อง 

Root Mean Square Residual (RMR) < 0.08 0.030 สอดคล้อง 0.028 สอดคล้อง 
  

 จากตารางที่ 4-78 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐาน พบว่า กรอบแนวความคดิที่
สร้างสมมติฐาน (Hypothesized model) ยังไม่สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพจิารณาค่า  
Chi-square/df (χ2/df) มีค่าเท่ากับ 3.399 และเมื่อพิจารณาดัชนีความสอดคล้องของโมเดลกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ พบว่า ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลนื (GFI) เท่ากับ 0.889 ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.864 ค่าดัชนีวัดความกลมกลนืเปรียบเทยีบ (CFI) เท่ากับ 
0.949 และค่าดัชนีความสอดคล้องสัมพันธ์ (NFI) มีค่าเท่ากับ 0.930 ดังนั้น จึงถือว่าไม่สอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ จึงต้องมีการปรับปรุงโมเดลเพื่อให้มคีวามสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
มากขึ้น แสดงได้จากค่าสถิตทิี่ได้ โดยพิจารณาจากค่า Chi-square/df (χ2/df) มีค่าลดลงเท่ากับ 
1.970  ค่าดัชนวีัดระดับความกลมกลืน (GFI) เพิ่มขึ้น เท่ากับ 0.942 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่
ปรับแกแ้ล้ว (AGFI) เพิ่มขึ้น เท่ากับ 0.924 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) เพิ่มขึ้น 
เท่ากับ 0.981 และค่าดัชนีความสอดคล้องสัมพันธ์ (NFI) เพิ่มขึ้น เท่ากบั 0.962 โดยหลังจาก 
การปรับปรุงโมเดลแล้ว โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ดีขึ้น ถือว่ากรอบแนวคิด 
การวิจัยที่สร้างสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังภาพที่ 4-16 
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* p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 

 
ภาพที่ 4-16  โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงกับการเป็นองค์กร 
    ที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผล (จีน) จากการตรวจสอบกบัข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 
 10.  การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างตัวแปรรปูแบบความสมัพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผล (จีน) 
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ตารางท่ี 4-79  ค่าสถิติการวิเคราะห์ความสมัพันธ์ระหว่างตัวแปรของโมเดลสมการเชิงโครงสร้าง  
                       ของกลุ่มมิตรผล (จีน) 
 

Parameter 
Regression 

estimate 
S.E. C.R. P 

Standardized 
regression 

weights 

RDI <--- EC 0.037 0.058 0.644 0.519 0.042 

RDI <--- CM 0.051 0.077 0.664 0.506 0.060 

RDI <--- CL -0.218 0.085 -2.563 0.010 -0.244 

RDI <--- LN 0.167 0.091 1.839 0.066 0.180 

RDI <--- OM 0.974 0.127 7.676 *** 0.923 

HPO <--- OM 0.874 0.346 2.528 0.011 0.894 

HPO <--- RDI 0.375 0.189 1.984 0.049 0.405 

HPO <--- LN -0.116 0.102 -1.143 0.253 -0.135 

HPO <--- CL -0.125 0.122 -1.026 0.305 -0.151 

HPO <--- EC 0.058 0.059 0.973 0.331 0.070 

HPO <--- CM -0.067 0.079 -0.850 0.395 -0.086 
* p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
  
 จากตารางที่ 4-79 พบว่า ตวัแปรส่วนใหญ่มอีิทธิพลต่อกัน ซึ่งตัวแปรบางตัวอาจจะมี
อิทธิพลโดยตรงกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) หรือบางตัวอาจมีอิทธพิลโดยอ้อมกบั
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) โดยผ่านตวัแปรความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI)  
ทั้งนี้ความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (RDI) มีอิทธิพลโดยตรงทางบวกกับการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (HPO) โดยมีค่า C.R. เท่ากับ 1.984 S.E. เท่ากับ 0.049, p < 0.05 
 การวิเคราะห์คา่สัมประสิทธ์ิ (Path coefficient) ซึ่งประกอบด้วย อิทธิพลทางตรง (Direct 
Effect: DE) อิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect: IE) และอิทธิพลรวม (Total Effect: TE) ใน 
การวิเคราะห์โมเดลเชิงสาเหตุ สามารถประมาณค่าอิทธิพลทางตรงได้จากการประมาณค่าพารามิเตอร์
ในสมการถดถอยตามสมการโครงสร้างของโมเดล แล้วน้าค่าอิทธิพลทางตรงนั้นมาประมาณค่า
อิทธิพลทางอ้อม ส่วนอิทธิพลร่วมและอิทธิพลเทียมหาได้จากการหาผลคูณของอิทธิพลทางตรง  
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แต่ในการวิเคราะห์โมเดลเชิงสาเหตุนั้น เพียงแค่ประมาณค่าสหสัมพันธ์จากอิทธิพลทางตรงและ
อิทธิพลทางอ้อม ไม่รวมความสัมพันธ์เทียมและร่วม  
 ถ้าโมเดลแสดงอิทธิพลทางตรง และความสัมพันธ์ระหวา่งตัวแปรเปน็ความสัมพันธ์เชิง
เหตุและผลจรงิ ค่าความสัมพันธ์เทียมและอิทธิพลร่วมควรจะเป็นศูนย์ ดังนั้น ค่าสหสัมพันธ์จึง
สามารถประมาณค่าจากผลบวกของอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมเพียงสองส่วนเท่านั้น 
 การวิเคราะห์อทิธิพลหรือการวิเคราะห์เส้นทาง (Path analysis) หาความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุของตัวแปรแฝงภายนอกและตัวแปรแฝงภายใน เพื่อระบุขนาดและลักษณะอทิธิพลเชิง
สาเหตุระหว่างตัวแปรในโมเดล ดังตารางที่ 4-79  
 
ตารางท่ี 4-80  ค่าสถิติการวิเคราะห์อิทธิพลเพื่อทดสอบตามสมมติฐานในโมเดลความสัมพันธ์เชิง 
                       สาเหตุของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของ 
                       กลุ่มมิตรผล (จีน) 
 

ตัวแปร อิทธิพล
ทางตรง 
(Direct 
effect) 

อิทธิพล
ทางอ้อม 
(Indirect 

effect) 

อิทธิพล
รวม 
(Total 
effect) 

t p 

OM --> RDI 0.923 - 0.923 0.644 0.519 
LN --> RDI 0.180 - 0.180 0.664 0.506 
CL --> RDI -0.244 - -0.244 -2.563 0.010 
EC --> RDI 0.042 - 0.042 1.839 0.066 
CM --> RDI 0.060 - 0.060 7.676 *** 
RDI --> HPO 0.405 - 0.405 2.528 0.011 
OM --> HPO 0.894 0.374 1.268 1.984 0.049 
LN --> HPO -0.135 0.073 -0.062 -1.143 0.253 
CL --> HPO -0.151 -0.099 -0.250 -1.026 0.305 
EC --> HPO 0.070 0.017 0.087 0.973 0.331 
CM --> HPO -0.086 0.024 -0.062 -0.850 0.395 

* p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
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 จากตารางที่ 4-80 พบว่า ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) มีอิทธิพลทางตรงต่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทาง (Path coefficient) 0.405  
ทั้งนี ้ด้านองคก์รและการจัดการ มีอิทธิพลโดยตรงต่อการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง โดยมีค่า
สัมประสิทธิ์เส้นทางเท่ากับ 0.894   
 ส้าหรับปัจจัยด้านอื่น ๆ มีอิทธิพลโดยอ้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) 
โดยผ่านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) 
 ในการทดสอบความเหมาะสมของโมเดลกับข้อมูลจะอยู่บนข้อตกลงเบื้องต้นที่ต้องมี
กลุ่มตัวอย่างขนาดใหญ่ คือ ดูที่จ้านวนพารามิเตอร์ที่ถูกประมาณค่า อตัราส่วน 10 ต่อ 1 หรือ 20 
ต่อ 1 ดังนั้น จากการพิจารณาขนาดกลุ่มตัวอย่างของกลุ่มมิตรผลสปป.ลาว จ้านวน 213 ตัวอย่าง  
จึงไม่เหมาะสมในการวิเคราะห์เพื่อตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
 โดยสรุป จากสมมุติฐานทางการวิจัยทีต่ั้งไว้สามารถสรุปได้ดังนี้  
 1.  ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะสูง (High-
performance organization) ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความแตกต่างกัน 
โดยประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง แตกต่างกัน อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยค่า P < 0.05 (Sig.) 
 2.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง (High-performance organization) ของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) โดยความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลง (RDI) มีอิทธิพลทางตรงต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) อย่าง
มีนัยส้าคัญทางสถิติ โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทาง (Path coefficient) เท่ากับ 0.606 (t = 6.431,  
p < 0.001) 



279 

บทที่ 5 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

 การศึกษาวิจัยเร่ือง “ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง กรณีศึกษา บริษัทในธุรกิจออ้ยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่ม
น้้าตาลมิตรผล” โดยมีวัตถุประสงค์ในการวิจัยดังต่อไปนี ้
 1.  เพื่อศึกษาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง
บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุม่น้้าตาลมิตรผล  
 2.  เพื่อศึกษาเปรียบเทียบระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรท่ีมี
สมรรถนะสูง บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาล 
มิตรผล 
 3.  เพื่อศึกษาความพร้อมของปัจจัยที่ส่งผลตอ่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง บริษัทใน
ธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล  
 4.  เพื่อศึกษาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุความพร้อมของปัจจัยต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุม่น้้าตาล 
มิตรผล  
 

สรุปผลการวิจัย 
 การศึกษาวิจัยในครั้งนี้เป็นการศึกษาเกี่ยวกับระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กรณีศึกษา บริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว 
และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล ตลอดจนปญัหา อุปสรรคและข้อเสนอแนะ เพื่อทราบถงึความสัมพันธ์
ปัจจัยเชิงสาเหตุ และความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยที่ส่งผลกับการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครือ่งมือในการวิจัยจ้านวนส้าหรับกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น 
1,392 ชุด สรุปผลการวิจัยได้ ดังนี ้
 1.  ข้อมูลท่ัวไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 จากการวิเคราะห์ข้อมูลปรากฏว่า ผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลจีนเป็นจ้านวน 

มากที่สุด ซ่ึงผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย มอีายุโดยเฉลี่ยอยู่ในช่วงตั้งแต ่35 ปี แต ่
ไม่ถึง 50 ปี ส่วนใหญ่มีอายุงานในองค์กร 5 ปี แต่ไม่ถึง 10 ปี และอยูใ่นต้าแหน่งพนักงานวิชาชพี 
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 2.  การวิเคราะห์ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูง ตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 1 เพื่อศึกษาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูงบริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาล 
มิตรผล  
 ผลการวิเคราะห์ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูงบริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล จ้าแนก
รายด้านสามารถสรุปได้ ดังนี้ 
 1.  การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) พิจารณาประเดน็
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลใน
ภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคดิเห็นอยูใ่นระดบัสูง ประเด็นที่มีความคิดเห็นสูงสุด คือ 
ความส้าเร็จในการด้าเนินธุรกิจอย่างต่อเนือ่ง รองมาคือ ผลงาน/ ผลประกอบการโดดเด่นเป็น 
ที่ยอมรับ การก้าหนดวิสัยทศัน์ กลยุทธ์ และเป้าหมายที่ชัดเจนสามารถด้าเนินการได้ แนวทาง 
การบริหารจัดการที่พร้อมรับการเปล่ียนแปลง การพัฒนาขีดความสามารถองค์กรเป็นระบบและ
ต่อเนื่อง พนกังานร่วมผลักดนัองค์กรให้ประสบความส้าเร็จ ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรร่วมกัน
เป็นหนึ่ง และพนักงานมีความรู้ความสามารถพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง  
 2.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) พิจารณาประเด็นความพรอ้ม
ในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า  
ระดับความคดิเห็นอยูใ่นระดับสูง ประเด็นท่ีมีความคิดเห็นสูงสุด คือ ความพร้อมรับมือกับ         
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในทุกสภาวการณ์ รองลงมาคือ ความพยายามในการปฏิบตัิงานให้ส้าเร็จ
ตามทิศทางขององค์กร การตอบสนองการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นโดยไม่คาดหมายตลอดเวลา 
การสร้างความตระหนักถึงความส้าคัญในการเปลี่ยนแปลง การยอมรับและเข้าไปมีส่วนร่วมใน  
การเปลี่ยนแปลง และการสื่อสารให้พนักงานรับรู้การเปลี่ยนแปลง   
 3.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูงในด้านองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) พิจารณาประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to 
change) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับสูง 
ประเด็นที่มีความคิดเห็นสูงสุด คือ วิสัยทัศน์ พันธกิจ มีความชัดเจนและท้าทาย รองลงมาคือ  
กลยุทธ์ สร้างความได้เปรยีบในการด้าเนินธุรกิจ ความพยายามในการบรรลุวิสัยทัศน์ ความเข้าใจ
บทบาทหน้าทีแ่ละระบบการท้างาน โครงสร้างองค์กรมีความสอดคล้องสนับสนุนการด้าเนินธุรกิจ 
การสื่อสารกระตุ้นให้พนักงานมุ่งมั่นที่จะบรรลุความส้าเร็จร่วมกัน การจัดระบบการท้างานมี
ความสัมพันธ์กัน และพนักงานมีความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของหนว่ยงานที่เกี่ยวขอ้ง ตามล้าดับ  
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 4.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้านการเรียนรู้ (Learning) พิจารณา
ประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 
3 ประเทศ พบว่า ระดับความคิดเห็นอยู่ใน ประเด็นที่มีความคิดเห็นสูงสุด คือ การเรียนรู้จากเพื่อน
ร่วมงาน รองลงมาคือ การถ่ายทอดความรู้จากผู้ที่เชี่ยวชาญและมีประสบการณ ์ผู้บริหารเปิดรับ
ความคิดใหม ่ๆ และองค์กรมีทีมงานพร้อมแลกเปลี่ยนความรู้ แนวคดิใหม ่ๆ การบรหิารจัดการ 
องค์ความรู้อยา่งเป็นระบบโดยน้าเทคโนโลยีมาใช้ การสร้างโอกาสใหพ้นักงานได้รบัความรู้อย่าง
ต่อเนื่อง และการสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ ความสามารถ ตามล้าดับ  
 5.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
(Change leader) พิจารณาประเด็นความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) ของกลุ่ม
น้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับสูง ประเด็นที่มีความ
คิดเห็นสูงสุด คือ ความสามารถในการน้าองค์กร รองลงมาคือ ทักษะในการปรับตัว และรวดเร็ว 
ความสามารถในการขับเคลือ่นการเปลี่ยนแปลง ความสามารถในการสร้างการยอมรับและความ
เชื่อมั่น ความสามารถในการส่ือสารและสร้างขวัญก้าลัง ส่วนความสามารถในการสื่อสาร 
การเปลี่ยน ตามล้าดับ ซ่ึงอธิบายได้ดังนี ้
 6.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้านความสามารถของพนักงาน 
(Employee competency) พิจารณาประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) 
ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับสูง ประเด็นที่มี
ความคิดเห็นสงูสุด คือ ความสามารถในการสร้างความเติบโตให้กับธุรกิจ รองลงมาคือ ความสามารถ
ในการปฏิบัติงานให้บรรลุเปา้หมาย ความสามารถในการปฏิบัติงานที่มีความท้าทายและคุณค่า และ
ความสามารถท่ีส่งผลให้การปฏิบัติงานสูงกว่ามาตรฐาน ตามล้าดับ  
 7.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้านการส่ือสาร (Communication) 
พิจารณาประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลใน
ภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคดิเห็นอยูใ่นระดบัสูง ประเด็นที่มีความคิดเห็นสูงสุด คือ 
การใช้เทคโนโลยีที่ทันกับการเปล่ียนแปลง รองลงมาคือ การสื่อสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว การมี
หน่วยงานที่รบัผิดชอบในการส่ือสารการเปลี่ยนแปลง และช่องทางการสื่อสารที่สร้างการรับรู้อย่าง
ทั่วถึง ตามล้าดับ  
 3.  การวิเคราะห์เปรียบเทียบความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 เพื่อศึกษาเปรยีบเทียบระดับความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง บริษัทในธุรกิจออ้ยและน้้าตาลประเทศไทย,  
สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล 
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 จากการวิเคราะห์เปรยีบเทียบค่าเฉลี่ยส้าหรับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง จ้าแนกตามกลุ่มน้า้ตาลมิตรผลรายประเทศ คือ ประเทศไทย สปป.ลาว และ
จีน สามารถสรุปพิจารณาจ้าแนกตามประเด็นรายด้าน สามารถสรุปได้ดังต่อไปนี ้
 1.  การทดสอบค่าเฉล่ียการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance 
organization) จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น 
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศพบว่า ระดับความ
คิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน มีความแตกต่างกัน
ระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 2.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change)  
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศพบว่า ระดับความ
คิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย กับสปป.ลาว และ สปป.ลาว กับจีน มี
ความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 3.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในด้านองค์กรและ
การจัดการ (Organization & management)  
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลไทย, สปป.ลาว และจีน มีความแตกต่างกัน
ระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 4.  การทดสอบค่าเฉลี่ยความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมสีมรรถนะสูงในด้านการเรยีนรู้ 
(Learning)  
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย กับสปป.ลาว และ สปป.ลาว กับจีน 
มีความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยสา้คัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
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 5.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในด้านภาวะผู้น้า
ในการเปลี่ยนแปลง (Change leader)  
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย กับสปป.ลาว และสปป.ลาว กับจีน 
มีความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยสา้คัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 6.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในด้าน
ความสามารถของพนักงาน (Employee competency) 
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย กับสปป.ลาว และ สปป.ลาว กับจีน 
มีความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยสา้คัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 7.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในด้านการสื่อสาร 
(Communication) 
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น 
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลไทย กับสปป.ลาว และสปป.ลาว กับจีน มีความ
แตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 สามารถสรุปเป็นตารางวิเคราะห์เปรียบเทียบค่าเฉล่ียของระดับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย สปป.ลาว และ
จีน ได้ดังต่อไปนี้ 
 
 
 
 



284 

ตารางท่ี 5-1  การเปรียบเทยีบของระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของ
กลุ่มน้้าตาลมิตรผล 

 

ประเด็นที่พิจารณา 
การเปรียบเทียบความแตกต่างรายคู ่

พิจารณาตามกลุ่มประเทศ 

ไทย – สปป.ลาว ไทย - จีน สปป.ลาว - จีน 
ปัจจัยด้านการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง  แตกต่าง* แตกต่าง* แตกต่าง* 
ปัจจัยความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 
ปัจจัยด้านองคก์รและการจัดการ  แตกต่าง* แตกต่าง* แตกต่าง* 
ปัจจัยด้านการเรียนรู้  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 
ปัจจัยด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 
ปัจจัยด้านความสามารถของพนักงาน  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 

ปัจจัยด้านด้านการสื่อสาร  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 
หมายเหต ุ *แตกต่างกันอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ 0.05 

 
 จากตารางที่ 5-1 การที่กลุ่มมิตรผลประเทศไทย และสปป.ลาว หรือ สปป.ลาว และจนี มี
ระดับความคดิเห็นต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงแตกต่าง
กัน ในทุกปัจจัยนั้น สว่นหนึง่มาจากผลการด้าเนินงานของแต่ละกลุ่มประเทศ ทั้งประเทศไทย และ
จีน กับสปป.ลาว มีความแตกต่างกันอย่างเห็นได้ชดั คือ ผลประกอบการกลุม่มิตรผลประเทศไทย 
ถือเป็นอันดับหนึ่งของประเทศไทย ในประเทศจีน ผลประกอบการถือเป็นอันดับสองของประเทศ
จีน ส้าหรับสปป.ลาว ความโดดเด่นของผลประกอบการยังไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ทา้ให้ระดับ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในแต่ละด้านดังกล่าวของประเทศไทย กับสปป.ลาว และ สปป.ลาว 
กับจีน จึงมีความแตกต่างกันอย่างเหน็ได้ชัด ในขณะที่โดยภาพรวมส่วนใหญ่ของประเทศไทย กับ 
จีน ไม่แตกต่างกัน อย่างไรก็ตาม ในส่วนปจัจัยด้านการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง และปัจจยัด้าน
องค์กรและการจัดการ จะมีความแตกต่างกนันั้น โดยการด้าเนินงานในปัจจุบันของกลุ่มมิตรผล 
ทั้งประเทศไทย และจีน มีรูปแบบการด้าเนนิงานที่ยังมีความแตกต่างกันมาก และมีรายละเอียด
ปลีกย่อยทีแ่ตกต่างกัน ท้าให้ปัจจยัด้านองค์กรที่มีสมรรถนะสูง และด้านองค์กรและการจัดการของ
ทั้งสองประเทศจึงมีความแตกต่างกัน 
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 4.  การวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุคูณแบบขั้นตอน ตอบวัตถปุระสงค์ข้อที่ 3 เพื่อศึกษาความ
พร้อมของปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง บริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ประเทศ
ไทย สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล  
 จากผลการวิเคราะห์เพื่อพจิารณาเลือกตัวแบบพยากรณ์ทีม่ีความเหมาะสมที่สุดใน 
การพยากรณ์ตวัแปรความพร้อมในการเปลีย่นแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง สามารถ
สรุปเป็นตารางเปรียบเทียบปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล 
(ภาพรวม 3 ประเทศ) รวมถงึแยกรายประเทศไทย สปป.ลาว และจีน ได้ดังนี ้

 
ตารางท่ี 5-2  สรุปผลการวิเคราะห์ปัจจยัที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผล 

(ภาพรวม 3 ประเทศ) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน 
  

ประเทศ 
กลุ่มมิตรผล 
ภาพรวม 
3 ประเทศ 

กลุ่มมิตรผล 
ประเทศไทย 

กลุ่มมิตรผล 
สปป.ลาว 

กลุ่มมิตรผล 
จีน 

ปัจจัยที่
ส่งผลต่อ
การเป็น 
องค์กรที่มี
สมรรถนะ
สูง 

1. ด้านองค์กรและ
การจัดการ  
2. ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง   
3. ด้านภาวะผูน้้า
ในการเปลี่ยนแปลง  
4. ด้าน
ความสามารถของ
พนักงาน  
5. ด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน  

1. ด้านองค์กรและ
การจัดการ  
2. ด้าน
ความสามารถของ
พนักงาน  
3. ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง   
4. ด้านภาวะผูน้้า
ในการ
เปลี่ยนแปลง  

1. ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง  
2. ด้านภาวะผูน้้า
ในการ
เปลี่ยนแปลง  
3. ด้านองค์กรและ
การจัดการ  
4. ด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน  

1. ด้านองค์กรและ
การจัดการ  
2. ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง  
3. ด้าน
ความสามารถของ
พนักงาน  
4. ด้านภาวะผูน้้า
ในการ
เปลี่ยนแปลง   

 
 จากตารางที่ 5-2 เรียงล้าดับตามค่าน้้าหนกัของปัจจัยจากการวิเคราะห์ พบว่า ปัจจัยดา้น
องค์กรและการจัดการ ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง ด้าน
ความสามารถของพนักงาน และด้านการเรยีนรู้ ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงทั้งใน
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ภาพรวมของกลุ่มมิตรผลทั้ง 3 ประเทศ และกลุ่มมิตรประเทศไทย กลุม่มิตรผลสปป.ลาว และกลุ่ม
มิตรผลจีน  
 5.  การวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุความพร้อมของปัจจัยต่อการเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสูง ตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 4 เพื่อศึกษาโมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุความพร้อมของ
ปัจจัยต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงบริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว 
และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล  
 จากผลการวิเคราะห์องค์ประกอบปัจจัยเชิงสาเหตุการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของ
กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) ผลการตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างโมเดลกับสมมติฐาน 
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ เมื่อวิเคราะห์โมเดลสมการเชิงโครงสร้างตามสมมติฐานการวิจัยภายหลัง 
การปรับแก้ พบว่า โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ สถิติค่าความสอดคล้องค่า 
ไคสแควร์ มีคา่เท่ากับ 189.660 ค่าองศาอิสระ (df) มีค่าเท่ากับ 155 ค่าไคสแควร์ต่อองศาอิสระ  
(χ2/df) มีค่าเท่ากับ 1.224 ค่าความสอดคล้อง (GFI) มีค่าเท่ากับ 0.988 ค่าความสอดคล้องปรับแก้ 
(AGFI) มีค่าเท่ากับ 0.979 ดัชนีวัดเปอร์เซ็นต์ความกลมกลืน (NFI) เท่ากับ 0.993 ค่าดัชนีความ
กลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ 0.999 ค่ารากที่สองของค่าเฉล่ียความคลาดเคล่ือนก้าลังสองของ
การประมาณคา่ (RMSEA) เท่ากับ 0.013 และค่าดัชนีรากก้าลังสองเฉล่ียของเศษ (RMR) เท่ากับ 
0.007  
 จากการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของตัวแปรแฝงภายนอกและตัวแปรแฝงภายใน 
ด้วยการระบุขนาดและลกัษณะความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหว่างตัวแปรในตัวแบบ ซึ่งตัวแปรที่
พิจารณา ได้แก่ ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง และอิทธิพลทางตรงต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง จ้าแนกตามประเด็นย่อย ได้แก่ ปัจจัยด้านด้านองค์กรและการจัดการ ปจัจัยด้าน 
การเรียนรู้ของพนักงาน ปัจจยัด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง ปัจจยัด้านความสามารถของ
พนักงาน และปัจจัยด้านการสื่อสาร สามารถสรุปได้ ดังนี ้
 1.  ความสัมพันธ์เชิงสาเหตขุองความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง จากผลการวิเคราะห์
พบว่า ปัจจัยดา้นองค์กรและการจัดการ ปจัจัยด้านความสามารถของพนักงาน และปัจจัยด้าน 
การสื่อสารมีอิทธิพลทางตรงต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ  
(P-value < 0.001) 
 2.  ความสัมพันธ์เชิงสาเหตขุองการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง จากผลการวิเคราะห์
พบว่า ปัจจัยความพร้อมในการเปล่ียนแปลง ปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ ปัจจยัด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน มีอิทธิพลทางตรงต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ  
(P-value < 0.001) 
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 ปัจจัยด้านองคก์รและการจัดการ ปัจจัยด้านการเรียนรู้ของพนักงาน ปัจจยัด้านภาวะผู้นา้
ในการเปลี่ยนแปลง ปัจจัยดา้นความสามารถของพนักงาน และปัจจัยด้านการสื่อสาร มีอิทธิพล
ทางอ้อมต่อการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ โดยผ่านความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (P-value < 0.001) 
 

อภิปรายผลการวิจัย 
 จากผลการวิจยัน้าสู่การอภิปรายได้ ดังนี ้
 1.  จากสมมตฐิานที่ 1 ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) เพื่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High-performance organization) ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, 
ลาว และจีน มคีวามแตกต่างกัน ในการเปรยีบเทียบความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่ม 
มิตรผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลง เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง จ้าแนกตามกลุ่ม
ประเทศ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามในประเทศที่แตกต่างกัน มีความคดิเห็นต่อความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง เพื่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงแตกต่างกัน อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานการวจิัยที่ตัง้ไว้ โดยความพร้อมของปัจจัยทุกด้านมคีวามแตกต่าง
กัน ทั้งนี ้เนื่องจากประชากรของประเทศตา่ง ๆ ในโลกล้วนมีความแตกต่างกัน เพราะแต่ละประเทศ 
มีลักษณะค่านยิม และวัฒนธรรม สภาพแวดล้อมทางกายภาพ และการพัฒนาเศรษฐกิจ วิทยาการ
และเทคโนโลยีที่แตกต่างกัน จึงเป็นเหตหุนึ่งทีท้่าให้ความคิดเห็นของกลุ่มคนในแต่ละประเทศ
แตกต่างตามบริบททีแ่ตกต่างกัน (เพรียววนิช  แบรนเลย,์ 2554) 
 ความแตกต่างไม่เฉพาะเพียงแค่ในกลุ่มประเทศเท่านัน้ แม้แต่ภายในประเทศเดยีวกันยังมี
ความแตกต่างกันตามแต่ละถ่ินฐานที่อยู่อาศัย ซึ่งสาเหตุความแตกต่างทางสังคมและวัฒนธรรมมา
จากประเด็นแรก คือ ความแตกต่างทางเชื้อชาตเิผ่าพันธุแ์ละศาสนา ในแต่ละประเทศย่อมมีวิถี     
การด้าเนินชีวติในแต่ละสังคมที่แตกต่างกัน ทั้งในด้านการแต่งกาย การกินอยู่ พิธีกรรม ซึ่งมี
ลักษณะที่แตกต่างกันอย่างเหน็ได้ชัด ประเดน็ที่สอง ลักษณะสภาพทางภูมิศาสตร์ด้านถิ่นที่อยู่อาศยั 
ย่อมส่งผลให้แต่ละประเทศมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันไป เช่น คนที่อาศยัอยู่ในที่ราบลุ่มจะมีลักษณะ 
การกินอยู่ ประเพณี ความเชือ่ และค่านิยมที่แตกต่างกันไปจากคนที่อาศัยอยู่ในเขตทีร่าบสูง หรือ
เขตทะเลทราย หรือวัฒนธรรมของโลกตะวันตก ยึดถือเหตุผลและความคิดของบุคคล เป็น
วัฒนธรรมของชาวยุโรป และสหรัฐ วัฒนธรรมของโลกตะวนัออกยึดถือประเพณี รักพวกพ้อง 
เคารพผู้อาวุโส เป็นวัฒนธรรมของจีนและอินเดีย ประเด็นที่สาม รูปแบบเศรษฐกิจ ความแตกต่าง
ทางการผลิต อุตสาหกรรม ลักษณะงาน การท้างาน และการใช้ชีวิต ท้าให้แต่ละกลุ่มประเทศมี 
ความเชื่อและค่านิยมที่แตกต่างกันออกไป ดังเช่นคนที่มคีวามคิดแบบตะวนัตก นิยมใช้เทคโนโลยี
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จะแตกต่างกันกับการด้ารงชีวิตแบบเกษตรกรรมหรือพึ่งพาธรรมชาตนิั้นเอง (ชาญวัฒนา 
(Chanwatna), 2552) 
 ทั้งนี ้ความแตกต่างทางด้านทัศนคติของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, 
สปป.ลาว และจีน เป็นสิ่งที่เห็นได้ชดั เนื่องจากทัศนคตทิี่ถูกปลูกฝังกันมา ผ่านระบบการศึกษา 
สภาพแวดล้อมต่าง ๆ อย่างไรก็ตาม คนสว่นใหญ่ไมว่่าจะชาติใด ภาษาใด จะด้าเนินชีวิตอยู่บนหลกั
ปรัชญา คือ ใช้จริยธรรมน้าทางชีวิต ความซือ่สัตย์ ความรบัผิดชอบในบทบาทหน้าที่ การเคารพต่อ
กฎระเบียบ ความรักในงาน ความสนใจในการอดออมและการลงทุน แรงผลักดันสูงสู่ความเป็น
หนึ่ง และการตรงต่อเวลา (วิบูรณ์ แซ่จูง (Wiboon Sae Joong), 2552) 
 ส้าหรับการศึกษาวิจยัในลักษณะเชิงเปรียบเทียบความแตกต่างของความคิดเห็นของกลุ่ม
คนระหว่างประเทศนัน้ ในปัจจุบันต้องยอมรับว่า ผู้ที่ศึกษาวิจยัเชิงเปรยีบเทียบระหว่างประเทศยังมี
จ้านวนน้อย โดยเฉพาะอย่างยิ่งการศึกษาวจิัยที่สอบถามจากกลุ่มตวัอย่าง ณ ประเทศนั้น ๆ โดยตรง 
ทั้งนี ้ด้วยข้อจา้กัดและอุปสรรคในหลาย ๆ ประเด็นส้าคัญ คือ การเข้าถึงกลุ่มตัวอย่างในการ
ศึกษาวิจัย และการสื่อสารเพือ่สร้างความเข้าใจกับกลุ่มตัวอย่าง แต่อย่างไรก็ตาม ผู้วจิัยที่ศึกษา
เปรียบเทียบความแตกต่างของความคิดเหน็ของกลุ่มตัวอย่างในแต่ละประเทศ โดยท้าการศึกษาจาก
กลุ่มตัวอย่างทีอ่ยู่ในประเทศไทย เมื่อเทยีบเคียงกับผลการวิจัยครั้งนี ้พบว่า สอดคล้องกับงานวิจัยท่ี
ศึกษาในลักษณะเปรยีบเทียบความคิดเห็นกลุ่มตัวอย่างในแต่ละประเทศ ที่อยู่ในประเทศไทย ณ 
ขณะที่ท้า การศึกษาวิจัยของเอกสิทธ์ิ เข้มงวด (2557) ที่พบว่า วัฒนธรรมการท้างานของคนไทย 
และคนญี่ปุ่นมีความแตกต่างกัน ทั้งในเรื่องการให้ความส้าคัญด้านเวลา การท้างานหนัก ความ
จริงจังในการท้างาน การเคารพระเบียบวินัย และการจ้ากัดความของค้าว่า “คุณภาพ” (พัลลภา  
ปติสันต์, 2550) ได้ศึกษาความแตกต่างทางด้านวัฒนธรรมระหว่างประเทศไทยกับญ่ีปุ่น พบว่า 
ความเหลื่อมล้้าทางอ้านาจ ประเทศ และลักษณะความเปน็ปัจเจกนยิมไทยมากกว่าญีปุ่่น ทั้งนี้ ยุบล 
เบ็ญจรงค์กิจ (2542) ได้กล่าวว่า พฤตกิรรมต่าง ๆ ของมนุษย์เกิดขึน้ตามแรงบังคับจากภายนอกมา
กระตุ้น เป็นความเชื่อที่ว่า คนที่มีคุณสมบตัิทางประชากรศาสตร์ที่แตกต่างกันจะมีพฤติกรรมที่
แตกต่างกันดว้ย การศึกษาเปน็ลักษณะอีกประการหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อผู้รับสาร นอกจากจะท้าให้
บุคคลมีศักยภาพเพิ่มขึ้นแลว้ การศึกษายังทา้ให้เกิดความแตกต่างทางทศันคติ ค่านิยม และคุณธรรม
ความคิด (ประมะ สตะเวทิน, 2546) จากการศึกษาวิจัยของกรรณิกา ไชยวิเศษ (2553) พบว่า ปัจจัย
ส่วนบุคคลมีผลต่อความพึงพอใจในการเลือกใช้บริการโรงแรมฮิลตันภูเก็ต พิไลพร สมนึก (2551) 
พบว่า เพศ อายุ สถานภาพ อาชีพ สัญชาติ และรายได้ที่แตกต่างกันมีผลต่อความพึงพอใจของ
นักท่องเที่ยวตา่งชาติต่อการใช้บริการในโรงแรมระดับ 4 ถึง 5 ดาว ในเขตกรุงเทพมหานคร 
ผลการวิจัยของ “360°” “Culture code” Steelcase ได้พูดถงึความท้าทายของสถานที่ท้างานต่าง ๆ  
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ด้วยการวางตารางแจงความแตกต่างของวัฒนธรรมการท้างานจากที่พบเห็นไดใ้น 11 ประเทศ 
Steelcase ได้ท้าการศึกษา 100 สถานที่ท้างาน ในประเทศจีน ฝร่ังเศส เยอรมัน อังกฤษ อินเดีย อิตาลี 
โมร็อคโค สเปน รัสเซีย เนเธอร์แลนด์ และอเมริกา วิธีการศึกษาที่ใช้สา้หรับการวางตารางนั้น มา
จากโครงสร้างเดียวกันกับนกัสังคมวิทยา Geert Hofstede และ Edward T. Hall ผลการวิจัยเจาะลึก
ในเชิงความคิดของล้าดับชั้น การให้ความร่วมมือและความยืดหยุน่ และวิธีทีแ่สดงความคิดตาม
หลักความเชื่อของวัฒนธรรม การศึกษาครั้งนี้พบว่า การ Coworking และ “สถานที่ท้างานแบบ
ทางเลือก” นั้นค้านึงถึงความแตกต่างในวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ 
 2.  จากสมมตฐิานที่ 2 ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ส่งผลต่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High-performance organization) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล 
(ภาพรวม 3 ประเทศ) จากผลการวิเคราะหถ์ดถอยเชิงพหุคูณแบบขั้นตอน (Stepwise multiple 
regression analysis) และการตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างโมเดลกับสมมติฐานกับข้อมูลเชิง
ประจักษ ์การวิเคราะห์อิทธิพลเชิงสาเหตุ (Path analysis) หรือการวเิคราะห์สัมประสิทธ์ิเส้นทางนั้น
พบว่า ปัจจัยด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง และปัจจัยด้านองค์กรและการจดัการส่งผล
โดยตรงต่อการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง จึงน้ามาอภปิรายผล ดังนี้ 
  2.1  ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย ความพร้อมที่ตวัพนักงานคน
คนนั้น ความพร้อมของพนักงานทั้งหมด และความพร้อมขององค์กร ทั้งนี้เนื่องจาก ความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงของตัวพนักงานแต่ละคน เป็นความพร้อมในการรับมือกับการเปล่ียนแปลงในทกุ
สภาวการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น ส่วนความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงของพนักงานทั้งหมดภายในองคก์ร 
เป็นความพร้อมที่พนักงานทกุคนจะต้องพยายามปฏิบัติงาน เพื่อให้เกดิความส้าเร็จตามทิศทาง 
การเปลี่ยนแปลงที่องค์กรมุ่งหวงั ยอมรับและเข้าไปมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ทั้งนี้
พนักงานต้องมีความเข้าใจความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร ส้าหรับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงขององค์กรนั้น องค์กรต้องพร้อมที่จะตอบสนองการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นโดยไม่
คาดหมาย สร้างความเข้าใจให้พนักงานตระหนกัถึงความส้าคัญในการเปลี่ยนแปลง โดยต้องสื่อสาร
ให้พนกังานได้รับรูก้ารเปลี่ยนแปลงในทศิทางเดียวกนั ทั้งนี้ความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงท้ังจาก
ที่ตัวพนักงานเอง พนักงานทัง้หมด และองค์กร ต้องมีความพร้อมไปพร้อม ๆ กันเพื่อจุดมุ่งหมาย
เดียวกันในการรับมือกับการเปลีย่นแปลงท่ีเกิดขึ้น เพื่อผลักดันให้องค์กรเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง ด้าเนินธุรกิจได้อย่างต่อเนื่องตามเป้าหมายที่ก้าหนดไว้ ซึ่งสอดคล้องกับ Eul-Im, Gu and Yong-
Tae (2009) การเพิ่มขีดความสามารถในการเตรียมความพร้อมรับมือในการเปลี่ยนแปลงให้กับ
องค์กรกับการเปลี่ยนแปลงภายในและภายนอก รวมถึงการแข่งขันทางธุรกิจที่เกิดขึ้นล้วนเป็นสิ่งที่
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จ้าเป็นอย่างยิ่ง และปัจจัยส้าคัญที่องค์กรสมัยใหมต่้องพจิารณาในการเตรียมความพรอ้มเพื่อรับมือ
กับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ในการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเป็นส่ิงที่ยากใน 
การรับมือกับการเปล่ียนแปลง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง สิ่งใหม่ ๆ ที่น้าเข้ามาในองค์กรเพือ่ท้าให้เกิด 
การเปลี่ยนแปลง (Starbuck & Hedburg, 1977) ปัจจัยที่ส้าคัญส้าหรับกระบวนการเตรียมความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร ได้แก่ ความเข้าใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง (Change 
understanding) ความเหมาะสม (Appropriateness) การมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลง (Change 
participation) ความตั้งใจในการเปลี่ยนแปลง (Change willingness) การสนับสนุนจากผู้บริหาร
ระดับสูงและระดับกลาง  (Top/ middle managers sponsorship) การบริหารจัดการ (Implementation 
management) การสือ่สาร (Communication) และการสร้างวัฒนธรรม (Culture) Seo, Park, Go, 
Kim and Lim (2015) สิ่งทีส่้าคัญจากผลการศึกษา คือ ความเต็มใจทีจ่ะให้ความร่วมมอื และการให้
ความรู้ความเขา้ใจเกีย่วกับการเปลี่ยนแปลง (Willingness to cooperation and receive education and 
apply) เป็นประเด็นที่ส้าคัญในการเริ่มต้นเตรียมความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ความเข้าใจที่
เพียงพอส้าหรบัการด้าเนนิงาน ที่จะช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายในการเตรยีมความพร้อม
เพื่อเปลี่ยนแปลงองค์กรไปสู่ความส้าเร็จ ผลการศึกษาแสดงให้เห็นถึงการต้องให้ความส้าคัญกับ
เพิ่มความส้าคญัในกระบวนการสื่อสารด้วยความจริงใจ และตั้งใจจริงในการเปลี่ยนแปลง (To 
enhance communication to form relevant sympathy)  
  การเปลี่ยนแปลงยังคงเกิดขึน้กับทุก ๆ องค์กรและมีแนวโน้มจะเปลี่ยนแปลงที่มากขึ้น
ส้าหรับองค์กรยุคใหม่ (Burke, 2002; Armenakis and Harris, 2002; Herold and Fedor, 2008) ผล
การศึกษาจากข้อมูลโดยรวมมีความน่าสนใจอย่างยิ่ง พบวา่ องค์กรส่วนใหญ่ กว่า 2 ใน 3 ท่ีมี
ความคิดรเิริ่มในการท่ีจะเปล่ียนแปลง มักจะประสบความล้มเหลว (McKinsey & Company, 2008; 
Sirkin, Keenan, & Jackson, 2005) มีเพียงแค่ร้อยละ 38 ในการส้ารวจที่มีการรายงานวา่องค์กรของ
พวกเขาที่ประสบผลส้าเร็จในการเปลี่ยนไป สู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Only 38 percent of 
the respondents reported that change has led to their organization achieving high performance)  
(Holbeche, 2006) ผลการศึกษาพบว่า ทุกปจัจัยมีความสัมพันธ์และส่งผลต่อความพร้อมในการ
เปลี่ยนแปลง เมื่อพิจารณาจากผลการศึกษาระหว่างผลที่เกิดขึ้น กับผลการศึกษาของภูมิภาคอื่น ท้า
ให้เห็นถึงความสัมพันธ์ที่ชัดเจนมากขึ้น อาทิ ความสัมพันธ์ที่มีความแตกต่างระหวา่งความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงระหว่างภายนอกเขตอเมรกิาเหนือกับภายในเขตอเมริกาเหนือ กลุ่มจากจีน (Cheng 
& Stockdale, 2003) เกาหลใีต้ (Chen & Francesco, 2003) ตุรกี (Wasti, 2005) อย่างไรก็ตาม ก็ยังมี
กลุ่มที่มีระดับความสัมพันธท์ี่อยู่ในระดับน้อย อาทิ แคนาดา (Meyer, Srinivas, Lal, & Topolnytsky, 
2007) ที่แตกต่างกันในด้านอารมณ์และความมุ่งมั่นในการเปล่ียนแปลง ใกล้เคียงกับกลุ่มพนักงาน
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ราชการของออสเตรเลีย (Machin, Fogarty, & Bannon, 2009) และกลุ่มธุรกจิ IT ของเกาหลีใต้ 
(Shin, Taylor, & Seo, 2012) แต่ส้าหรับ อินเดีย พบว่า มคีวามผสมผสานกันระหว่างปัจจัยสว่น
บุคคล ต่อพฤติกรรมท่ีแสดงออกต่อการเปลี่ยนแปลงทีแ่ตกต่างกันไป ตามแต่ละสถานการณ์ 
(Shinha, Shinha, Verma, & Sinha, 2001; Shinha, Vohra, Singhal, Sinha, & Ushashree, 2002) และ
เมื่อเทียบกับกลุ่มอื่น ๆ อาทิ บราซิล รัซเซีย และจีนแล้ว พบว่า ทัศนคตขิองบุคคลท่ีมีต่อความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงยังอยูใ่นระดับที่สูงที่สุด (Tu, Lin, & Chang, 2011) ส่ิงทีค่วรให้ความส้าคัญใน
ปัจจัยด้านบุคคลท่ีจะมีผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงอารมณ์ร่วมของพนักงานที่มีต่อการ
เปลี่ยนแปลง (Employee’s emotional change) เป็นแนวทางหนึ่งที่จะช่วยใหพ้นักงานมีความพร้อม
ที่จะเปลี่ยนแปลงมากขึ้น อย่างไรก็ดี ผลจากการศึกษาบ่งชี้ให้เห็นถึงการตระหนักผลกระทบจาก
การเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน (ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยด้านบุคคล กระบวนการ 
และบริบท สภาพแวดล้อม) สิ่งที่ควรให้ความส้าคัญ คือ ความสัมพันธข์องพฤติกรรมที่สร้างสรรค์ 
(Creative behavior) และประวัติความเป็นมาในการเปลีย่นแปลงขององค์กร (History of change) มี
ผลต่อการเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
  ผลการศึกษาของ Jones et al. (2008) ส้าหรับประเด็นความเข้าใจของพนักงานที่มีต่อ
การเปลี่ยนแปลง ที่มีส่วนสัมพันธ์กับการแสดงออกทางอารมณ์ (Emotional respond) ทัศนคติที่มี
ต่อการเปล่ียนแปลง (Attitudes toward to change) ความพร้อมส้าหรับการบริหาร การเปลี่ยนแปลง
และผลลัพธ์ พนักงานส่วนใหญ่เห็นว่า ผู้ที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการในการเตรียมความพร้อมส้าหรับ
การเปลี่ยนแปลงในองค์กร จนกระทั่งระดับหน่วยงานต้องให้ความส้าคัญกับกระบวนการ มีส่วนร่วม
ในการเปลี่ยนแปลงและกระบวนการสื่อสารในการเปลี่ยนแปลง การเตรียมพร้อมที่ดสี้าหรับ
กระบวนการสือ่สารส้าหรับองค์กรไปสู่พนักงานนั้น เปน็ปัจจัยส้าคัญที่จะส่งผลใหก้ระบวนการ
เปลี่ยนแปลงสามารถด้าเนินไปถึงจุดหมายได้ โดยชว่ยลดปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึน้ในกระบวนการ
ได้อย่างดี โดยเฉพาะการให้ความส้าคัญกับเนื้อหาในการสื่อสาร ระหว่างสถานการณ์ที่เกิดขึ้น 
กลุ่มเป้าหมายในการสื่อสาร 
  ผลการศึกษาของ Mckay, Kuntz and Naswall (2003) ในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับ 
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) พบว่า พนักงานในองค์กรตระหนกัถึง 
การเปลี่ยนแปลงเมื่อมีพันธสัญญาต่อองค์กร (Organizational commitment to change reaction) 
(Madson, Miller, & John, 2005) ซึ่งการมีทัศนคติในเชิงบวกจะสามารถน้าไปสู่กระบวนการ
เปลี่ยนแปลงในองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งหากกระบวนการสื่อสารสามารถที่มากพอให้กับพนักงาน 
จะช่วยสร้างความเข้าใจ ตระหนักรู้ให้กับพนักงานสามารถเข้าใจถึงคุณค่า ประโยชนใ์นเชิงบวกของ
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น มีผลที่สัมพันธ์โดยตรงกับการตอบรับของพนักงานในการตัดสินใจ 
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ที่จะมีผลการเปลี่ยนแปลงขององค์กร 

  รวมถึงผลการศึกษาของ Waal (2012) ในส่วนของปัจจยัหลักที่ส้าคัญของการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ในด้านคุณภาพของพนักงาน (Employee quality) ที่กล่าวถึงการให้
ความส้าคัญกับคนตั้งแต่กระบวนการค้นหาและคัดเลือกบุคลากรที่มีความยืดหยุ่นและเหมาะสมกับ
กระบวนการดา้เนินธุรกิจขององค์กร โดยแบ่งออกเปน็ 4 คุณลักษณะ ทีส่้าคัญ คือ การสร้างแรง
บันดาลใจ (Inspiration) ที่จะช่วยให้คนเกดิความกระตือรือร้นในการทา้บางส่ิงให้บรรลุเป้าหมาย 
การฟื้นตวัและความยืดหยุ่น (Resilience and flexibility) ซึ่งต้องพร้อมทั้งในการสร้างสภาวะที ่
ฟื้นตัวได้อย่างรวดเร็ว อกีทั้งยังมีความสามารถในการปรับตัวที่ยืดหยุ่นที่มีความหลากหลายใน 
แต่ละสถานการณ์ มีความหลากหลายและความพร้อมในการท้างาน ด้วยวิธีคิดในการท้างาน 
มุมมอง และประสบการณ ์ในการเตรียมความพร้อมเพ่ือน้ามาปรับใช้กบัการเปล่ียนแปลงท่ีจะ 
เกิดขึ้นกับองค์กรในสถานการณ์ต่าง ๆ และการเป็นหุน้ส่วนที่ดี (Partnership) สามารถที่จะสร้าง
ความร่วมมือกบัทุกภาคส่วน เพื่อนร่วมงาน ลูกค้า หุ้นส่วนทางธุรกิจ ผู้มีส่วนได้เสยี โดยสิ่งที่ส้าคัญ
ที่สุดส้าหรับความสามารถที่ดีของพนักงานนั้นอยู่ที่การบริหารจัดการที่ดีด้วย ซึ่งล้วนเป็นสิ่งท่ี
ส้าคัญในการเตรียมความพรอ้มที่ดใีนการน้าพาองค์กรกา้วไปสู่การเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง  
  2.2  ด้านองค์กรและการจัดการ ประกอบด้วย ความสอดคล้องของการบริหารจัดการ
องค์กรในส่วนของวิสัยทัศน์ พันธกิจ ที่มคีวามชัดเจนและท้าทาย กลยุทธ์ที่สร้างความได้เปรียบใน
การด้าเนินธุรกิจ การจดัระบบการท้างานที่มีความสัมพนัธ์กัน และโครงสร้างองค์กรที่สนับสนุน
การด้าเนินงาน รวมถึงการที่พนักงานมีความเข้าใจบทบาทหน้าที่ของตนที่รับผิดชอบและเข้าใจ
บทบาทหน้าทีข่องหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง โดยที่ผู้บริหารและพนักงานต่างต้องร่วมกันพยายามใน 
การบรรลุวิสัยทัศน์ มุ่งมั่นทีจ่ะบรรลุความส้าเร็จร่วมกัน ซ่ึงสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Waal 
(2007) ที่ศึกษาถึงคุณลักษณะที่ส้าคัญของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง เมื่อพิจารณาถึงปัจจยัที่
จะส่งผลน้าไปสู่การก้าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กร ลักษณะทางกายภาพที่ส้าคัญ คือ ส่ิงที่เป็น
คุณลักษณะขององค์กร ประการแรกโครงสร้างและรูปแบบการบริหารจัดการองคก์ร ในด้านการ
ก้าหนดหรือออกแบบโครงสร้างองค์กร (Organization design) มีส่วนส้าคัญในการช่วยกระตุ้นให้
เกิดการท้างานระหว่างหน่วยงาน (Stimulate cross-functional) หรือการประสานความร่วมมือ
ระหว่างองคก์ร (Cross-organizational collaboration) น้าไปสู่การก้าหนดผลลัพธ์ในการด้าเนินงาน
ขององค์กร การสร้างเป้าหมายที่ชัดเจน และการวางแนวทางการปฏิบัติที่ส้าคัญให้กับบุคลากร 
ส่วนต่าง ๆ ใหเ้ข้าใจบทบาทและความรับผดิชอบ ประการท่ีสองกลยุทธ์ขององค์กร (Strategy)  
การมีเป้าหมายที่ชัดเจน สอดคล้องกับวิสยัทัศน์ขององค์กรที่ทา้ทาย (Strong vision with excites and 
challenge) มีส่วนส้าคัญในการเชื่อมโยงระหว่างการด้าเนินการระยะสั้นและระยะยาว ในการที่ท้า
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ให้การดา้เนินงานขององค์กรไปสู่เป้าหมายได้อย่างชัดเจนประการที่สามกระบวนการในการบริหาร
จัดการ (Process management) เป็นการผสมผสานระหว่างรูปแบบการดา้เนินการกับผลลัพธ์ที่เป็น
เลิศขององค์กร การเพิ่มขีดความสามารถให้กับองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อีกทั้ง
ยังช่วยก้ากับการด้าเนินงานให้เป็นไปตามเป้าหมายทีก่้าหนดไว้ และประการสุดท้ายเทคโนโลยี 
ต่าง ๆ (Technology) ช่วยให้บุคลากรด้าเนนิการในด้านตา่ง ๆ อย่างมีส่วนร่วม โดยท้าให้บุคลากร
เปิดกว้างในการมีส่วนร่วมและเป็นส่วนหนึ่งของการด้าเนินการในเชิงกลยุทธ์ของหน่วยงานและ
องค์กร ท้ังหมด มีส่วนส้าคญัที่ก้าหนดรูปแบบการด้าเนนิการ รวมถึงการส่งเสริมสภาพแวดล้อม
และบรรยากาศในการท้างาน ที่ส่งผลให้เกิดการสร้างรูปแบบ หรือวฒันธรรมองค์กร ที่ส่งผลต่อ 
การแสดงออกทางพฤติกรรมของคนในองคก์ร ที่น้าไปสู่การเป็นคุณลักษณะที่ส้าคัญของการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 ทั้งนี ้Weiner (2009) ศึกษาเรือ่งความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร โดยมี
ประเด็นที่ส้าคญัในการบริหารจัดการด้านองค์กร (Organization and management) ซึ่งองค์กรต้อง
ให้ความส้าคญักับปัจจัยหลกัที่มีผลต่อการด้าเนินการ ในเรื่องการเตรยีมความพร้อมในด้านระบบ 
(System redesign) กระบวนการด้าเนินการ (Work flow) การใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ในการด้าเนินงาน 
(Task demand, resource availability) ที่ส่งผลต่อความส้าเร็จในการเปล่ียนแปลงในองค์กรที่ไม่น้อย
ไปกว่าปัจจยัที่เกี่ยวข้องกับสมาชิกในองค์กร (การรับรู้และการเตรียมความพร้อมในด้านการ
บริหารงาน) (Holt, Armenakis, Harris and Field, 2006)  

 

ข้อเสนอแนะ 
 1.  ข้อเสนอแนะในภาพรวมเพื่อการน าไปปฏิบัติ ส าหรับกลุ่มมิตรผล  
 กลุ่มมิตรผล ประเทศไทย 
 จากผลของงานวิจัยที่พบนัน้ ธุรกิจอ้อยและน้้าตาลของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย ต้องให้
ความส้าคัญต่อการเตรียมพร้อมในการเปลี่ยนแปลง โดยกลุ่มมิตรผลประเทศไทยให้ความส้าคัญใน
การสื่อสารให้พนักงานภายในองค์กรได้รบัรู้การเปล่ียนแปลงจากภายนอก โดยเป็นบทบาทส้าคัญ
ของผู้บริหารสูงสุดขององค์กร ตลอดจนผู้บริหารในสายงานหลักต่าง ๆ มีหน้าที่ที่ส้าคัญในการ
สื่อสาร ทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพื่อให้พนกังานได้รับทราบ รับรู้ ข้อมูลข่าวสาร จาก
ภายนอก ที่อาจส่งผลกระทบต่อการด้าเนนิธุรกิจขององค์กร อันจะเป็นผลให้พนกังานเกิดความ
ตระหนกัถึงความจ้าเปน็เร่งด่วน (Change awareness) ในการเปล่ียนแปลงเพื่อพัฒนาองค์กร 
นอกจากนี ้กลุม่มิตรผลควรมีแนวทางในการสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงาน เพื่อสร้างการ
เปลี่ยนแปลงให้เกิดขึน้แก่องค์กร ทั้งนี้ สามารถด้าเนินการได้ในหลากหลายรูปแบบ อาทิ การจัด
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โครงการนวัตกรรมใหม่ ๆ หรือโครงการที่เปิดโอกาสให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วม ในการเสนอ
แนวคดิใหม ่ๆ เพื่อการพัฒนาองค์กร ฯลฯ ผู้บริหารของกลุ่มมิตรผลควรมีการเตรียมแผนในรูปแบบ 
Scenario planning โดยจ้าลองสถานการณ์ของธุรกิจในอนาคตในรปูแบบต่าง ๆ ทั้งเจอกับ
สถานการณ์การเปล่ียนแปลงที่ไม่คาดคิด ทัง้ด้านบวกและด้านที่ส่งผลกระทบในด้านลบต่อ 
การด้าเนินธุรกิจ และมีการวางแผนจ้าลองสถานการณล์่วงหน้า ทั้งในระดับองค์การและระดับ
หน่วยงาน เพือ่ให้เกดิความพร้อมสูงสุดเมื่อต้องเผชิญกับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่คุกคามต่อ
การด้าเนินธุรกิจของบริษัท ในการเตรยีมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงส้าหรับพนักงาน นอกจาก
การสื่อสารให้พนักงานรับทราบ ตระหนักถึงความจ้าเปน็ในการเปล่ียนแปลงแล้ว องค์กรต้องให้
ความส้าคัญต่อการพัฒนาความสามารถของพนักงานในทุกระดับขององค์กร โดยใช้แนวทาง 
Competency based development เพื่อให้พนักงานมีความรู้ ความสามารถ สนับสนุน ความสามารถ
หลักขององค์กร และมีความสามารถในหน้าที่การงานทีส่ามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
และการสร้างทักษะในการเรียนรู้ Learning skill ให้แก่พนักงาน ให้มีทักษะการใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศและภาษาต่างประเทศ ซึ่งจะส่งผลให้พนักงานมีขีดความสามารถ รับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคตได้ทกุสถานการณ ์
 ในส่วนของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านองค์กรและการจัดการ ซึ่งประเด็นส้าคัญ
ที่กลุ่มมิตรผลประเทศไทย ต้องให้ความสา้คัญเป็นอย่างยิ่งองค์กรควรมีการสื่อสาร ปลูกฝัง ความ
เข้าใจในวิสัยทัศน์ พันธกิจ ขององค์กร ให้พนักงานเกิดความเข้าใจและตระหนักถึงคุณค่าในการที่
พนักงานจะเปน็ส่วนส้าคัญอย่างยิ่งในการชว่ยให้องค์กร บรรลุ เป้าหมายตามวิสยัทัศน์ที่ก้าหนด 
องค์กรต้องมีการทบทวนกลยุทธ์ สม้่าเสมอ สร้างความเข้าใจ ในกลยทุธ์ที่องค์กรมุ่งเน้นต่อ
พนักงานทุกคน ทุกระดับ ตลอดจนมีการจดัระบบการท้างานให้สอดคล้อง สนบัสนุนกันและกัน มี
โครงสร้างองค์กรที่คล่องตัว ยืดหยุ่นต่อการเปล่ียนแปลง ท้าให้การสือ่สารภายใต้โครงสร้างองค์กร
ที่ออกแบบไดม้ีความรวดเร็ว สามารถตัดสินใจด้าเนินการได้ทันสถานการณ์ ในขณะเดียวกัน ระบบ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรต้องมีการท้าให้พนักงานเข้าใจบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบ
ของตนเป็นอยา่งดี มีการท้า Job description ค้าบรรยายลักษณะงานที่ชัดเจน ทันสมัย ชว่ยให้
พนักงานเข้าใจในบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ เป้าหมายที่ต้องบรรลุ หน่วยงานเกี่ยวข้องที่ต้อง
สนับสนุน อันจะชว่ยให้การท้างานมีความสอดคล้องประสานกัน ท้ายที่สุด กลุ่มมิตรผล ประเทศ
ไทย ควรเสริมสร้างวัฒนธรรมการท้างานทีมุ่่งเน้นความเป็นเลิศ Excellence เพื่อให้พนักงานทกุคน
มีความมุ่งมั่นที่จะบรรลุผล วิสัยทัศน์ และเป้าหมายในการท้างานร่วมกัน โดยผ่านบทบาทของ
ผู้บริหารระดับสูงและผู้บังคับบัญชาทุกระดับ ในการเปน็ต้นแบบขับเคลื่อน วัฒนธรรมองค์กร ที่
มุ่งเน้นความเป็นเลิศดังกล่าว 
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 กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว 
 จากผลการวิจยัที่พบนั้น กลุม่มิตรผลประเทศลาว มีโอกาสในการยกระดับความพรอ้มใน
การเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในหลาย ๆ ด้าน โดยมีประเด็นข้อเสนอแนะ
ดังนี ้
 ด้านการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผล สปป.ลาว ควรให้ความส้าคัญใน 
การพัฒนาขีดความสามารถขององค์กรให้เหนือกว่าคู่แขง่อย่างเป็นระบบและต่อเนือ่ง โดยองค์กร
จะต้องมีการก้าหนดความสามารถหลัก Core competency ขององค์กรให้ชัดเจนมีการวางกลยุทธ์
อย่างรอบคอบและรัดกุม เพือ่ให้การด้าเนินธุรกิจขององค์กรมีกลยุทธ์ที่มุ่งเน้น สร้างความได้เปรียบ
ในการด้าเนินธุรกิจเหนือคูแ่ข่ง ในขณะเดียวกัน ด้านผลประกอบการในการด้าเนินธุรกิจองค์กรต้อง
มีกลยุทธ ์มีแนวทางในการดา้เนินธุรกิจ ทั้งระยะสั้นและระยะยาว ที่ช่วยให้ผลประกอบการดีขึ้น
และเป็นไปตามเป้าหมาย โดยมีการติดตามผลการด้าเนินงานตามกลยุทธ์ที่ก้าหนดอย่างต่อเนื่องเป็น
ระบบ มีการนา้ตัวชี้วัดมาใชใ้นการบริหาร ผลการปฏิบัติงานของพนักงานกลุ่มมิตรผลประเทศลาว 
โดยมีการสื่อสารและวางแผนการบริหารผลการปฏิบัติงาน ด้วยตวัชี้วดัอย่างเป็นระบบ ติดตามผล
การปฏิบัติงานเป็นระยะ ๆ เพื่อให้ผลการด้าเนินงานในภาพรวมของกลุ่มมิตรผลประเทศลาว 
เป็นไปตามเปา้หมาย นอกจากนี้ กลุ่มมิตรผลประเทศลาว ต้องให้ความส้าคัญในการพัฒนาความรู้ 
ความสามารถของพนักงานอย่างต่อเนื่องและทั่วถึงในทุกระดับ สร้างให้พนักงาน มีความรู้
ความสามารถในหน้าที่งานสูง มีระบบ Competency based development และต้องปลูกฝังวัฒนธรรม
องค์กรของกลุ่มมิตรผล โดยเฉพาะอย่างยิ่งวัฒนธรรมองค์กรในด้านมุ่งสู่ความเป็นเลศิ (Excellence) 
ให้พนกังานกลุ่มมิตรผลประเทศลาว มีความมุ่งมั่น ร่วมผลักดันความส้าเร็จให้องคก์รอย่างทุ่มเท 
 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นองคก์รและการจัดการ กลุ่มมิตรผล  
สปป.ลาว ควรมีการทบทวนออกแบบโครงสร้างองค์กรให้มีความสอดคล้อง และสนับสนุนกลยุทธ์
ในการด้าเนินธุรกิจ เพื่อผลักดันให้องค์กรมีผลประกอบการที่โดดเด่นมากขึ้น ในการปรับเปล่ียน
โครงสร้างองค์กรของกลุ่มมิตรผลประเทศลาว ควรมีการออกแบบโครงสร้างที่สนับสนุนกลยุทธใ์น
หลาย ๆ ทางเลือก ประเมินและเลือกโครงสร้างองค์กรที่เหมาะสมและเอื้อต่อกลยุทธ์ขององค์กร
มากที่สุด ตลอดจนมีการวางแผนในการบริหารการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์กร ให้มีประสิทธิภาพ
มีการประเมินความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง มีการวางแผนการเปล่ียนแปลง โครงสร้างองค์กร
อย่างเป็นระบบ และสร้างความเข้าใจและการยอมรับจากพนักงานทุกกลุ่ม ทุกระดับในองค์กร มี
การสื่อสาร สร้างความเข้าใจในบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบของหน่วยงานต่าง ๆ ในโครงสร้าง
องค์กรอย่างเป็นระบบโดยสามารถน้าแนวคิด RASCI Model มาใช้ในการสร้างความเข้าใจใน
บทบาทหน้าที ่ความรับผิดชอบตามโครงสร้างใหม่ที่องค์กรก้าหนดขึ้น 
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 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นเรื่องการเรียนรู้ กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว
ควรมุ่งเน้นในการบริหารจัดการความรู้อยา่งเป็นระบบ มีการก้าหนดองค์ความรู้ที่จา้เป็นต่อ 
การปฏิบัติหน้าท่ีให้ส้าเร็จอย่างชัดเจน และพัฒนาช่องทางในการชว่ยสง่เสริมให้พนกังานเข้าถึง 
การเรียนรู้ตามองค์ความรู้ที่ส้าคัญได้โดยง่าย ทั้งอย่างเปน็ทางการและไม่เป็นทางการ องค์กรต้องให้
ความส้าคัญอย่างยิ่งต่อการปลูกผังวัฒนธรรมการเรียนรู ้แก่พนกังานของกลุ่มมิตรผลประเทศลาว 
มีการส่งเสริม สร้างบรรยากาศ ในการแลกเปลี่ยนความรู้ ข้อมูลแนวคิดใหม่ ๆ ที่จะสง่ผลต่อ 
การปฏิบัติงานให้มีประสิทธภิาพสูงขึ้น โดยการแลกเปล่ียน ถ่ายทอดความรู้ดังกล่าว ต้องด้าเนินการ
อย่างต่อเนื่องและทั่วถึงทั้งการสอนงานถ่ายทอดความรู้ หรือการโค้ชจากผู้บังคับบัญชา โดยตรง 
หรือการสอนงานถ่ายทอดความรู้จากผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์ในการท้างานในหน้าที่งาน 
ถ่ายทอดให้แกรุ่่นน้อง หรือการสอนงานและถ่ายทอดความรู้จากเพื่อนร่วมงาน เปน็ตน้ ทั้งนี้ องค์กร
สามารถน้าแนวทางการให้รางวัลและการยกย่อง มาปรับใช้เพื่อส่งเสริมให้การถ่ายทอดแลกเปลี่ยน
ความรู้ เป็นไปอย่างแพร่หลายและทั่วถึงในองค์กรผู้บังคับบัญชาโดยตรงต้องให้ความส้าคัญ ให้
เวลาการสอนงาน พัฒนาความรู้ความสามารถพนักงานใตก้ารบังคับบัญชาของตน โดยถือว่า 
การสอนงานเป็นหน้าที่หลักส้าคัญของผู้บังคับบัญชาทุกระดับ และเพือ่ส่งเสริมให้การเรียนรู้ของ
พนักงานมีคณุค่ามากขึ้น ผู้บริหารจะต้องรบัฟัง เปิดรับ แนวคิดใหม่ ๆ ที่พนักงานที่ได้น้าเสนอต่อ
ผู้บริหาร อันจะช่วยให้พนักงานมุ่งมั่นและเห็นคณุค่าของการเรียนรู้เพิ่มข้ึน 
 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นภาวะผู้นา้ ผู้บริหารของกลุ่มมิตรผล 
สปป.ลาว ควรมุ่งเน้นให้ความส้าคัญในการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจจากภายนอกองค์กร
ให้พนกังานได้รับรู้อย่างสม่้าเสมอ โดยผ่านช่องทางการสื่อสารที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ
โดยผู้บริหารตอ้งแสดงบทบาทของผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง มีการสื่อสารสถานการณ์ที่ส่งผล
กระทบต่อธุรกิจ ให้พนกังานรับรู้ รับทราบ สื่อสารให้พนักงานเห็นวิสัยทัศน์ในการเปลี่ยนแปลง
ขององค์กร Vision for change สร้างขวัญและก้าลังใจให้แก่พนักงานในสถานการณข์องการ
เปลี่ยนแปลง ผู้บริหารของกลุ่มมิตรผลต้องให้ความส้าคญัในการบริหารการเปล่ียนแปลงอย่างเป็น
ระบบ นอกจากวิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลงองค์กรแล้ว จะต้องมีการวางแผนบริหารการเปล่ียนแปลง
อย่างเป็นระบบ มีการสร้างทีมผู้น้าที่ช่วยสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง Change agent ในทุกระดับ มี
การขจัดอุปสรรคที่ขัดขวางการเปล่ียนแปลงการพัฒนาองค์กร มีการใหร้างวัลและการยกย่อง 
สนับสนุนการเปล่ียนแปลงของพนักงาน ทัง้ระยะสัน้ ระยะยาว เพื่อให้เกิดขวัญก้าลังใจและ
ความรู้สึกของการได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร ซึ่งจะส่งผลให้การเปลี่ยนแปลงตามแนวทาง
ใหม่ ๆ Change initiative ที่บริษัทก้าหนดเป็นไปอย่างมปีระสิทธิภาพ 
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 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านความสามารถพนักงาน กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว 
ควรมีการก้าหนดแนวทางในการพัฒนาความรู้ความสามารถของพนักงานอย่างเปน็ระบบ ให้เกดิ
ความชัดเจน มกีารน้าระบบความสามารถมาใช้เป็นกรอบในการพัฒนาความสามารถของพนักงาน
ทั้งในรูปแบบการพัฒนาความสามารถหลัก Core competency และความสามารถในหน้าที่งาน 
Functional competency มีการประเมินความสามารถในการท้างาน ตามกรอบของระบบ
ความสามารถ และมีการวิเคราะห์ความสามารถที่เป็นอยู่ในปัจจุบันของพนักงาน เปรียบเทียบกับ
ความสามารถท่ีองค์กรคาดหวัง เพื่อน้าชอ่งว่างของความสามารถดังกล่าว Competency gap มา
ก้าหนดเป็นแผนงานในการพัฒนาความสามารถของพนักงานในรูปแบบของแผนพัฒนาพนักงาน
ประจ้าปี หรือแผนพัฒนาความสามารถรายบุคคล (Individual development plan) และมีการติดตาม
ผลความคืบหน้าในการพัฒนาความสามารถของพนักงานอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ มีการให้
ค้าปรึกษาด้านการพัฒนาความสามารถแก่พนักงานทั้งกลุ่มและรายบุคคล เพื่อให้พนักงานสามารถ
พัฒนาความสามารถในการท้างานให้มีความรู้ ทักษะ คุณลักษณะที่สง่ผลต่อการปฏิบัติงานใน
หน้าที่สูงกว่ามาตรฐาน 
 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นการสื่อสาร กลุ่มมิตรผลสปป. ลาว ควรมี
การก้าหนดหน่วยงานและผู้ที่มีหน้าที่รับผิดชอบโดยตรงในการสื่อสารการเปล่ียนแปลง ทั้งจาก
ภายในและภายนอกองค์กร ให้พนกังานได้รับทราบอย่างทั่วถึง สม่้าเสมอ และเป็นระบบโดยใช ้
ช่องทางการส่ือสารท่ีหลากหลาย ท้ังเป็นทางการและไม่เป็นทางการใหเ้หมาะสมกับพนักงาน
กลุ่มเป้าหมายต่าง ๆ เพื่อใหพ้นักงานได้รบัรู้ความเคล่ือนไหวสถานการณ์จากภายในและภายนอก
องค์กร การสื่อสารดังกลา่ว โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การสื่อสารเพื่อการเปล่ียนแปลง Change 
communication ผู้บริหารต้องส่ือสารสร้างความเข้าใจที่ชดัเจนในการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้น ท้าให้
พนักงานเห็นความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ท้าให้พนักงานเห็นความจ้าเป็นในการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กร Business case for change ต้องเปล่ียนแปลงในเร่ืองใด การเปลี่ยนแปลงมี
การเปลี่ยนแปลงอย่างไร และการเปลี่ยนแปลงให้ประโยชน์อย่างไรต่อองค์กร ต่อพนักงาน หรือผู้มี
ส่วนได้สว่นเสียทางธุรกิจ ทั้งนี ้หากการส่ือสารสามารถท้าให้พนกังานได้มีโอกาสให้ค้าแนะน้า 
เสนอแนะ มีส่วนร่วมกับการเปลี่ยนแปลงขององค์กร จะยิง่เป็นส่วนส้าคญัในการท้าให้การบริหาร 
การเปลี่ยนแปลงขององค์กร ได้รับการยอมรับจากพนักงาน ช่วยทา้ให้การเปล่ียนแปลงขององค์กร
เป็นไปอย่างมปีระสิทธิภาพมากขึ้น 
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 กลุ่มมิตรผลจีน 

 จากผลการวิจัยที่พบนั้น กลุ่มมิตรผลจีนมีโอกาสในการสร้างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยมขี้อเสนอแนะ ดังนี้  
 ด้านการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผลประเทศจีนควรให้ความส้าคัญใน 
การก้าหนดวิสยัทัศน์ พันธะกิจ กลยุทธ์ การด้าเนินธุรกิจให้มีความชัดเจน มีจุดเน้นในการพัฒนา
เสริมสร้างความสามารถหลัก (Core competency) ในการด้าเนินธุรกิจขององค์กร โดยให้
ความส้าคัญในการบริหารจดัการทรัพยากร เพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถหลักดังกล่าวขององค์กร 
องค์กรต้องมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการด้าเนินธุรกจิอย่างต่อเนื่อง ให้สอดคล้องกับภาวะใน 
การด้าเนินธุรกิจภายในประเทศจีน มกีารเทียบเคียงกับคู่แข่ง (Bench marketing) น้าข้อมูลต่าง ๆ ทั้ง
จากภายในและภายนอกมาพฒันากลยุทธ์ ให้ได้เปรยีบเหนือคู่แข่ง มีการปรับเปลี่ยนโครงสร้าง
องค์กรให้สอดคล้องสนับสนุนต่อการด้าเนินกลยุทธ์ (Strategic focus organization) มีการวางแผน
บริหารการเปลี่ยนแปลงที่มปีระสิทธิภาพ สามารถสื่อสาร สร้างความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ ความ
รับผิดชอบ เป้าหมายในการปฏิบัติงานที่พนักงานในทุกหน่วยงานทุกระดับต้องบรรลุ ตลอดจนให้
ความส้าคัญต่อการปลูกฝั่งวฒันธรรมองค์กร โดยมุ่งเน้นสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ใหค้วามส้าคัญต่อ
การปฏิบัติงานให้ส้าเร็จ (Performance culture) โดยองค์กรควรมีการออกแบบระบบการบริหาร
ทรัพยากรขององค์กร ให้สนบัสนุนวัฒนธรรมองค์กรดังกล่าว ทั้งระบบการสรรหาและการคัดเลือก 
ระบบการบริหารค่าสร้าง ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน และการพัฒนาและฝึกอบรม เป็นต้น 
เพื่อให้เกิดการสนับสนุน ปลูกฝั่งวัฒนธรรมองค์กรให้พนักงาน มีความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน ให้
เกิดผลส้าเร็จบนพื้นฐานของความสามารถในหน้าที่งานที่บริษัทให้ความส้าคัญในการพัฒนา
ความสามารถให้เกิดขึ้นแก่พนักงานอย่างตอ่เนื่อง 
 ทั้งนี้แนวทางดังกล่าวทั้งหมดจะส่งผลให้องค์กรมีวิสัยทศัน์ที่ท้าทาย มกีลยุทธ์ที่ท้าให้
องค์กรได้เปรยีบในการแข่งขันบนพื้นฐานของความสามารถของพนักงาน อันจะส่งผลให้องค์กร
ประสบความส้าเร็จในการด้าเนินงาน มีผลประกอบการในการด้าเนินธุรกิจที่โดดเด่นอย่างต่อเนื่อง 
 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นการเรียนรู้ กลุ่มมิตรผลประเทศจีนควร
พัฒนารูปแบบในการเรยีนรู้ เพื่อพัฒนาความสามารถของพนักงาน โดยสามารถน้ารูปแบบ 
การพัฒนาความสามารถตามแนวคิด 70:20:10 (Development approach) มาใช้ในการพัฒนาขีด
ความสามารถของพนักงาน โดยร้อยละ 70 จะเป็นสัดส่วนในการที่พนกังานจะให้ความส้าคัญต่อ
การพัฒนาความสามารถในการท้างานในรูปแบบการมอบหมายงาน (Job assignment) หรือการ
มอบหมายโครงการ (Project assignment) ซึ่งการมอบหมายงานจะเปน็การสร้างประสบการณ์ใน
การเรียนรู้ที่สา้คัญ ที่ท้าให้พนักงานสามารถพัฒนาขีดความสามารถในการปฏิบัติงานได้อย่างมี
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ประสิทธิภาพ โดยผู้บังคับบัญชาจะต้องเขา้มามีบทบาทในการพัฒนาความสามารถของพนักงาน ใน
สัดส่วนร้อยละ 20 โดยการสอนงานจากผูบ้ังคับบัญชา ดังนั้น ผู้บังคับบัญชาในทุกระดับของบริษทั
จะต้องให้ความส้าคัญ ให้เวลาในการสอนงานแก่พนักงานในหนว่ยงานของตนอย่างต่อเนื่องและ
สม่้าเสมอ อันจะเป็นแนวทางที่ช่วยสนับสนุนขีดความสามารถในการท้างานของพนกังานให้สูงข้ึน 
ในสัดส่วนร้อยละ 10 องค์กรควรจะมีการวางรูปแบบการพัฒนาและฝกึอบรมให้เปน็ระบบ
สอดคล้องกับความก้าวหน้าในสายอาชีพในองค์กร เพื่อให้พนักงานมีความรู้ ความสามารถพร้อม
รับการเติบโตไปกับองค์กร และรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได้เป็นอย่างดี 
 นอกจากประเด็นการเรียนรูด้ังที่กล่าวมาขา้งต้นแล้ว องค์กรจ้าเป็นต้องให้ความส้าคญัต่อ
การสื่อสารให้พนักงานทกุคน ทุกระดับในองค์กร รับรู้ เข้าใจ ความเคลื่อนไหว การเปลี่ยนแปลง
จากทั้งภายในและภายนอกองค์กรที่อาจส่งผลต่อการด้าเนินธุรกิจ การที่พนักงานรับรู้ เข้าใจจนเกิด
ความตระหนกั ถึงความจ้าเป็นในการเปล่ียนแปลงขององค์กรจะน้าไปสู่ความรับผิดชอบในการ
ปฏิบัติงานตามแนวทางใหม ่ๆ ที่บริษัทคาดหวัง กลุ่มมติรผลประเทศจีนควรจัดให้มีหน่วยงานหรือ
ผู้ที่รับผิดชอบในการสื่อสารการ เปล่ียนแปลง ตลอดจนการวางแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงใน
องค์กรใหเ้ป็นระบบ เพื่อพนกังานเข้าใจและยอมรับ ตลอดจนเข้ามามีสว่นร่วมกับองค์กรใน 
การผลักดันให้องค์กร เป็นองค์กรที่มีผลการปฏิบัติงานที่โดดเดน่ เติบโตอย่างต่อเนื่องและยังยืน 
 2.  ข้อเสนอแนะเพื่อเป็นแนวทางแนวทางการบริหารองค์กร บริหารคนเพื่อสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขนัทางธุรกิจ 
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ตารางที่ 5-3  แนวทางการบริหารองค์กร บริหารคนเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจ 
                     ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน สู่การเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง 
                      

กลุ่มมิตรผลประเทศไทย กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว กลุ่มมิตรผลจีน 

1. มุ่งเน้นให้พนักงานภายใน
องค์กรมีความเข้าใจความ
จ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลง
ขององค์กร 
2. มุ่งเน้น ความพร้อมในการ
เปลี่ยนแปลงดา้นองค์กรและ
การจัดการในประเด็น ดังนี ้
2.1 วิสัยทัศน์ พันธกิจ ให้
ชัดเจน และท้าทาย 
2.2 สร้างกลยุทธ์ให้ได้เปรยีบ
ในการด้าเนินธุรกิจ 
2.3 การจัดระบบการท้างาน
ให้สอดคล้องกัน 
2.4 การออกแบบโครงสร้าง
องค์กรให้สนบัสนุนการ
ด้าเนินธุรกจิ 
2.5 การสร้างความใจใน
บทบาทหน้าทีใ่นความ
รับผิดชอบของพนักงานและ
หน่วยงานอืน่ ๆ 
2.6 บทบาทของผู้บริหารใน
การบรรลุเป้าหมายตาม
วิสัยทัศน ์
 

แบ่งเป็น 2 ประเด็นหลัก 
1. การมุ่งสู่การเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง 
1.1 การสร้าง Core 
competency ขององค์กร 
1.2 การผลักดันให้มีผล
ประกอบการที่โดดเด่น 
1.3 การพัฒนาความรู้ 
ความสามารถของพนักงาน 
1.4 การเสริมสร้างค่านิยม 
และวัฒนธรรมองค์กร 
2. การสร้างความความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง 
2.1 ด้านองค์กรและการ
จัดการ  
- จัดโครงสร้างองค์กรให้
สอดคล้องกับกลยุทธ ์
2.2 ด้านการเรยีนรู:้  
- การบริหารจดัการความรู ้
อย่างเป็นระบบ  
- ส่งเสริมการแลกเปล่ียน 
เรียนรู้ ภายในองค์กร ท้ังจาก
เพื่อนร่วมงาน และ
ผู้บังคับบัญชา 

แบ่งเป็น 2 ประเด็นหลัก 
1. การเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง 
1.1 การก้าหนดวิสัยทัศน์ที่
ชัดเจน และความสามารถหลัก
ขององค์กร ที่พร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลง 
1.2 การมุ่งเน้น สร้างผลส้าเร็จ
ในการด้าเนินงาน และผล
ประกอบการที่โดดเด่นอย่าง
ต่อเนื่อง 
1.3 การเสริมสร้างค่านิยม และ
วัฒนธรรมองค์กร & ให้
ความส้าคัญต่อการพัฒนา
ความสามารถ และความ
มุ่งม่ันของพนักงาน 
2. การสร้างความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง 
2.1 การให้ความส้าคัญมุ่งเน้น
ให้พนกังานเขา้ใจความจ้าเปน็
ในการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กร 
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ตารางท่ี 5-3  (ต่อ) 
 

กลุ่มมิตรผลประเทศไทย กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว กลุ่มมิตรผลจีน 

2.7 การสร้างแรงจูงใจให้
พนักงานมุ่งมัน่บรรลุ
ความส้าเร็จร่วมกัน 

- การโค้ชสอนงานจาก
ผู้บังคับบัญชา 
2.3 ด้านภาวะผู้น้า: 
- การสื่อสารการเปลี่ยนแปลง
จากผู้บริหารเพื่อรับรู้การ
เปลี่ยนแปลงและสร้างขวัญ
ก้าลังใจ 
2.4 ด้านความสามารถของ
พนักงาน: 
- มีการจัดท้าระบบ
ความสามารถในองค์กรอย่าง
เป็นระบบที่สนับสนุนการ
พัฒนาผลการปฏิบัติงานให้
บรรลุ 

2.2 การพัฒนาวิธีการสื่อสาร
ให้พนกังานได้รับรู้เกี่ยวกับ
สภาพแวดล้อมภายในและ
ภายนอกที่ส่งผลต่อการด้าเนิน
ธุรกิจ 
2.3 ผู้บังคับบัญชาให้เวลาใน
การสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ 
ความสามารถในการท้างาน
ของพนักงาน 

ด้านการสื่อสาร: 
1. หน่วยงานรบัผิดชอบในการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 2. เพิ่มช่องทางสื่อสาร 3. สร้างการ
สื่อสารที่รวดเร็ว เป็นระบบ 

 
 3.  ข้อเสนอแนะเพื่อเป็นแนวทางในการสร้างจิตส านึก ความเร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลง 
ส าหรับกลุ่มน้ าตาลมติรผล 
 จากการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยขอสรุปเป็นประเด็นส้าคัญในการขับเคลือ่นความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยมีแนวทางในการสร้างจิตส้านึก ความ
เร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลง ดังนี ้
 ประเด็นที่ 1 การก้าหนดวิสัยทัศน์ในการเปลี่ยนแปลงที่ชดัเจน และท้าทาย: องค์กรที่จะ
สร้างจิตส้านึกความเร่งดว่นในการเปลี่ยนแปลง (Sense of urgency) ที่ส่งผลต่อการสร้างความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงของพนกังานในองค์กร จ้าเป็นอย่างยิ่งที่องค์กรจะต้องมีการก้าหนดวิสยัทัศน์ที่
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องค์กรมุ่งหวังในอนาคตให้ชัดเจน และท้าทาย กระตุ้นให้พนักงานเปลี่ยนแปลงจากสถานะที่เป็นอยู่
ในปัจจุบัน เปลี่ยนแปลงไปในทิศทางทีอ่งค์กรพึงประสงค์ โดยองค์กรสามารถน้าเครื่องมือใน    
การบริหารจัดการในรูปแบบต่าง ๆ มาเพื่อส่ือสารวิสัยทัศน์ในการเปลี่ยนแปลงองค์กรไปสู่อนาคต
ได้หลายรูปแบบ อาทิ การใช้ Social media ในการสื่อสารวิสัยทัศน์ขององค์กรผ่าน Website การใช้
แผนภาพการเรียนรู้กลยุทธ์ (Strategic learning map) เป็นเครื่องมือในการส่ือสาร ท้าให้พนักงาน
เกิดความเข้าใจในวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลงขององค์กรผ่านรูปภาพ เป็นต้น 
 ประเด็นที่ 2 การประเมินความสามารถในปัจจุบันขององค์กร หรือการวินิจฉัยองคก์ร 
(Organization diagnosis): การสร้างจิตส้านึกความเร่งดว่นในการเปลี่ยนแปลง สามารถด้าเนินการ
ผ่านกระบวนการประเมินองค์กร หรือการวินิจฉัยองคก์ร (Organization diagnosis) โดยการประเมิน
ดังกล่าว สามารถด้าเนินการในรูปแบบการวินิจฉัยเชิงคณุภาพ โดยการสนทนากลุ่มย่อยจากตัวแทน
ทุกสถานที่ ทุกระดับพนักงาน เพื่อเปรียบเทียบความคดิเห็นของพนกังานเกี่ยวกับจุดแข็งหรือ
จุดอ่อน โอกาสหรืออุปสรรคและข้อจ้ากัด องค์ประกอบเพื่อไปสู่ความส้าเร็จ หรือการวิจัยเชิง
ปริมาณ โดยใช้ข้อมูลเชิงปริมาณมาเปรียบเทียบกับฐานขอ้มูลจากองค์กรภายนอก หรอืการ 
Benchmarking ซึ่งจะช่วยให้องค์กรสามารถเทียบเคียงกับคูแ่ข่งในธุรกจิภายนอก ทั้งในระดับ 
ประเทศ/ ภูมิภาค หรือในระดับโลก ซ่ึงข้อมูลจากการเปรยีบเทียบดังกลา่วจะท้าให้พนกังานรู้
สถานะที่เป็นอยู่จริงในปจัจุบันขององค์กร โดยเฉพาะในจุดที่เป็นช่องว่างเพื่อการเปลี่ยนแปลง หรือ
การปรับปรุง ซ่ึงจะท้าให้พนักงานเข้าใจความจ้าเป็นทีอ่งค์กรต้องเปล่ียนแปลงมากยิ่งขึ้น 
 ประเด็นที่ 3 การสื่อสารการเปลี่ยนแปลง (Change communication): คุณพารณ อิศรเสนา 
ณ อยุธยา อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัทปูนซิเมนต์ไทย จ้ากัด (มหาชน) กล่าวไว้ว่า “เมื่อม ี 
การเปลี่ยนแปลง ผู้คนส่วนใหญ่มักจะคิดในแง่ลบไว้ก่อน โดยเฉพาะ ผลกระทบต่อตัวเขาเอง”  
ด้วยเหตุนี้การสร้างความเข้าใจที่ถูกต้อง สร้างการยอมรับในการเปลี่ยนแปลง การส่ือสารจึงเป็น
เครื่องมือที่ส้าคัญอย่างยิ่งในการบริหารการเปลี่ยนแปลง การสร้างจิตส้านึกความเร่งดว่นในการ
เปลี่ยนแปลงให้เกิดขึน้แก่พนักงาน ทั้งนี้องค์กรต้องจัดให้มีการส่ือสารในช่องทางต่าง ๆ อย่างทั่วถึง 
และสม่้าเสมอเกี่ยวกับความเคลื่อนไหวการเปล่ียนแปลงจากภายนอกทีส่้าคัญ (Force of change) ท่ีมี
ผลต่อการด้าเนินธุรกิจขององค์กร ตลอดจนเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงทสี้าคัญองค์กรต้องส่ือสารอย่าง
เป็นระบบ ใหพ้นักงานเข้าใจในเรื่องที่ต้องเปลี่ยนแปลง (What) เหตุผลที่ต้องเปลี่ยนแปลงและความ
จ้าเป็นเร่งด่วน (Why) สิ่งที่พนักงานต้องด้าเนินการหรือปฏิบัติเพื่อสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
(How) ตลอดจนประโยชน์ของการเปล่ียนแปลงท่ีจะมีต่อตัวบุคคล ต่อองค์กร หรือต่อสังคม 
ประเทศชาติ เป็นต้น (Benefits & impact) 
 ประเด็นที่ 4 การน้าข้อมูลจากภายนอกเข้ามาในองค์กร: การสร้างจิตส้านึกความเร่งดว่น 
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ในการเปลี่ยนแปลง (Kotter, 2008) โดยการท้าให้พนักงานเปิดรับความเคลื่อนไหวความเป็นไป 
จากภายนอก โดยเฉพาะความคิดริเริ่มใหม ่ๆ ในการเปลีย่นแปลง (Change initiative) ที่ช่วยเสริม
ความสามารถในการด้าเนินธุรกิจขององค์กรภายนอก การด้าเนินการดงักล่าวสามารถท้าได้ในหลาย
รูปแบบ อาทิ การศึกษาดูงานภายนอกองค์กรทั้งในประเทศและต่างประเทศ และมกีารน้าข้อมูลที่ได้
จากการศึกษาดูงานดังกล่าวมาน้าเสนอ ให้ข้อแนะน้าในการปรับปรุงเพื่อพัฒนาองค์กร การเชิญ
ผู้เชี่ยวชาญจากภายนอกมาแชร์ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ การเปลี่ยนแปลงองค์กร ทั้งในมิติ
โครงสร้าง ระบบการท้างาน กระบวนการท้างาน เทคโนโลยี ฯลฯ เป็นต้น อันจะช่วยให้พนักงาน
ได้รับรู้ความคดิริเริ่มใหม ่ๆ ในการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก อันจะช่วยให้การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กรมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 ประเด็นที่ 5 การพัฒนาคุณลกัษณะผู้น้าในองค์กรให้เป็นผู้น้าการเปลี่ยนแปลง (Change 
leader) ผู้น้าในองค์กรจะมสี่วนส้าคัญในการท้าให้พนกังานในองค์กรเกิดจิตส้านกึความเร่งดว่นใน
การเปลี่ยนแปลง โดยองค์กรควรมีแนวทางในการเสริมสร้าง พัฒนาคุณลักษณะของผู้น้าในองค์กร
ให้เป็นผู้น้าการเปลี่ยนแปลง โดยมีคุณลักษณะ 7 ประการ (Michael Fullan) 
 1.  มีความแน่วแน่ในการเปลี่ยนแปลง 
 2.  ปฏิบัติด้วยความไตร่ตรอง และท้าดว้ยความเรียบง่าย 
 3.  สร้างแรงจูงใจให้ผู้คน ดว้ยการน้าและกระตุ้นพนักงาน 
 4.  ประสานสร้างความร่วมมือกับทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง 
 5.  เสริมสร้างขีดความสามารถในการแข่งขัน 
 6.  เรียนรู้และน้าไปสู่การปฏิบัติให้เกิดผล 
 7.  รับรู้ เข้าใจ ประเมินผลกระทบที่เกิดขึ้นเมื่อน้ามาปรับปรุงการด้าเนินการ 
 ประเด็นที่ 6 การจัดการกับบคุคลที่ต่อต้านการเปล่ียนแปลง: การสร้างจิตส้านึกความ
เร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลงให้พนักงานตระหนกันั้น จ้าเป็นที่องค์กรต้องแสดงออกให้เห็นถึง
แนวทางในการบริหารจัดการกับบุคคลท่ีต่อต้านการเปล่ียนแปลง ซ่ึงการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 
มีท่ีมาจากหลายเหตุผล อาทิ ความไม่ม่ันใจในทักษะ ความรู้ ความสามารถของตนเอง ความรู้สึก 
ไม่มั่นคงไม่รู้วา่จะเกิดอะไรขึ้นข้างหน้า การสูญเสียผลประโยชน์ที่เคยมี ความคุ้นเคยกบัรูปแบบ 
วิธีการแบบเดิม ๆ เป็นต้น ทัง้นี้ วิธีการที่มปีระสิทธิภาพในการจดัการกับคนที่พยายามคัดค้านใน 
ทุกเรื่อง มี 3 วิธี คือ 1) ป้องกันไม่ให้พนกังานกลุ่มนี้สร้างความเสียหายด้วยการเบี่ยงเบนความสนใจ 
2) ผลักดันให้คนกลุ่มนี้ออกไปจากองค์กร และ 3) การเผยพฤติกรรมของคนกลุ่มนี้ให้คนอื่นได้รับรู้ 
และท้าให้สังคมกดดนัให้พวกเขาลดหรือเลกิพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสมดงักล่าว (Kotter, 2008) 
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 ประเด็นที่ 7 การพัฒนาและฝึกอบรมพนักงานในองค์กร เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กร: การสร้างจิตส้านึกความเร่งดว่นในการเปลี่ยนแปลง ให้เกดิขึ้นแก่พนักงานในองค์กรนัน้ 
สามารถด้าเนินการผ่านโปรแกรมการพัฒนาและฝึกอบรมพนักงานขององค์กร โดยองค์กรสามารถ
ออกแบบแผนการพัฒนาฝึกอบรมประจ้าปี ให้มีโปรแกรมพัฒนาและฝึกอบรมเกี่ยวกับ การบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง ส้าหรับผู้บริหารระดับต่าง ๆ เพื่อให้ผู้บริหารสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงได้
อย่างมีประสิทธิภาพ ตลอดจนโปรแกรมการสร้างความตระหนักถึงความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลง 
(Change readiness program) เพื่อให้พนักงานทุกระดับเขา้ใจความจ้าเปน็ในการเปล่ียนแปลงของ
องค์กร และเรยีนรู้ในการพฒันาตนเอง ปรับตัว ให้เข้ากบัการเปลี่ยนแปลงขององค์กรทั้งในปัจจุบัน
และอนาคต 
 ประเด็นที่ 8 การสร้างวัฒนธรรมองค์กรใหพ้ร้อมรับการเปลี่ยนแปลง: วัฒนธรรมองค์กร 
คือ ระบบของเป้าหมายที่มีรว่มกันของสมาชิกภายในองคก์รที่เป็นตัวก้าหนดว่า สมาชิกควรจะ
ประพฤติปฏิบัติตนอย่างไรในองค์กร ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรแต่ละแห่งจะมีเอกลักษณ์ของ
ตนเอง ท้าให้องค์กรนั้น ๆ แตกต่าง ๆ จากองค์กรอ่ืน ๆ (Robbins & Coulter, 2002) ทั้งนี ้วัฒนธรรม
องค์กร จะเป็นสิ่งที่มีความส้าคัญต่อองค์กร ทั้งในด้านการสร้างความรู้สึกการเป็นเอกลักษณ์แก่
สมาชิกขององค์กร การกระตุน้ความผูกพนัร่วมกันในองค์กรนั้น ๆ รวมถึงวัฒนธรรมจะมีอิทธิพล
ต่อพฤติกรรมที่ช่วยให้บุคคลเข้าใจเหตุผล สิ่งแวดล้อมของสมาชิกในองค์กรนั้น ๆ และในทาง
กลับกัน การมวีัฒนธรรมองค์กรที่ไม่เหมาะสม จะส่งผลต่อความถดถอยในการเนินงานขององค์กร 
ดังนั้น การสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้พร้อมรับการเปล่ียนแปลงจึงเป็นสิ่งส้าคัญ  
 4.  ข้อเสนอแนะในภาพรวมเพื่อการน าไปปฏิบัติ ส าหรับองค์กรธุรกิจท้ังภาครัฐ และ
เอกชน 
 1.  ประเด็นการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
 องค์กรที่จะต้องขยายธุรกิจไปในต่างประเทศ และอยู่ภายใต้บริบทการแข่งขันใน
อุตสาหกรรมที่สูง ควรมีการก้าหนดวิสัยทัศน์ในการด้าเนินธุรกิจขององค์กรที่ชัดเจน และม ี
การสื่อสารวิสัยทัศน์ขององค์กรอย่างทั่วถงึ สม่้าเสมอ เพื่อให้พนักงาน/ บุคลากรในองค์กรได ้
รับทราบและยึดเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน เพื่อให้บรรลุตามวิสัยทัศน์ที่องค์กรมุ่งหวัง ใน
ขณะเดียวกนัองค์กรควรมีการทบทวน ประเมินองค์กรในรูปแบบการวนิิจฉัยองค์กร (Organization 
diagnosis) อย่างละเอียดถี่ถ้วน เพื่อค้นหาและก้าหนดความสามารถหลักขององค์กร ที่ช่วยให้
องค์กรพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนสร้างแนวทางในการบริหารจัดการขององค์กรใน 
ทุก ๆ ด้านใหส้นับสนุนการสรา้งขีดความสามารถหลักขององค์กรให้พร้อมรับกับการเปล่ียนแปลง 
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 2.  ประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
 การสร้างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานในองค์กรเป็นสว่นส้าคัญใน 
การเพิ่มขีดความสามารถในการด้าเนินธุรกิจขององค์กรภายใต้สภาวการณแ์ข่งขันทีรุ่นแรง และ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ไม่แน่นอน องค์กรจะต้องสร้างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของ
พนักงาน โดยการสร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Sense of urgency) ท้าให้พนกังานมีความเข้าใจ
สภาวการณใ์นการด้าเนินธุรกิจที่บริษัทฯ ก้าลังเผชิญอยู่ในปัจจุบนัด้วยวิธีการส่ือสารผ่านช่องทาง
ต่าง ๆ ภายในองค์กร เพื่อให้พนักงานได้รบัทราบข้อเท็จจริงจากภายนอก โดยเฉพาะในประเด็น 
ที่ผลต่อการด้าเนินธุรกิจขององค์กร ในขณะเดียวกัน องคก์รควรมีหน่วยงานที่รับผิดชอบใน 
การวิเคราะห์ขอ้มูล ประเมินสถานการณ์ น้าข้อมูลจากภายนอกมาเพื่อส่ือสารให้พนักงานได้ 
รับทราบถึงความเคลื่อนไหวสถานการณ์จากภายนอก ทั้งจากคู่แข่งในธรุกิจเดียวกัน ปจัจัยด้าน
เศรษฐกิจ สังคม  การเมือง เทคโนโลยีจากท้ังภายในและภายนอกประเทศ ที่อาจส่งผลต่อการด้าเนนิ
ธุรกิจ   นอกจากนี้ การที่องค์กรเปิดให้บุคคลภายนอกเข้ามาในองค์กรในรูปแบบต่าง ๆ อาทิ การรับ
พนักงานใหมท่ี่เป็น Mid-career จากภายนอก การเชิญบคุคลจากภายนอกมาถ่ายทอดประสบการณ์  
มุมมองจากภายนอกธุรกิจ ฯลฯ เป็นต้น จะเป็นแนวทางทีส่้าคัญที่ช่วยให้พนักงานไดร้ับรู้รับทราบ
ความเคลื่อนไหว การเปลี่ยนแปลงจากภายนอก และที่ส้าคัญองค์กรควรเปิดรับรู้ข้อมูลจากพนักงาน
ที่ท้าหน้าที่ติดต่อกับลูกค้าโดยตรง เพื่อรับรู้ข้อมูล ข้อเท็จจริงที่เป็นความต้องการของลูกค้า เพราะ
ความต้องการของลูกค้าจะเป็นสิ่งส้าคัญที่มีผลต่อการด้าเนินธุรกิจขององค์กรทั้งในปัจจุบันและ
อนาคต การมชี่องทางรับรู้ข้อมูลจากลูกค้าดังกล่าว และน้ามาถ่ายทอดสื่อสารให้พนักงานรับรู้  
จะเป็นแนวทางทีส่้าคัญที่ช่วยใหพ้นักงานเกิดความรู้สึกเร่งด่วน ร้อนหนาวกับธุรกจิ (Sense of 
urgency) 
 3.  ประเด็นด้านองค์กรและการจัดการ 
 ความสอดคล้องของการบริหารจัดการองค์กร เป็นประเด็นส้าคัญท่ีองค์กรต้องสร้าง
แนวทางที่จะช่วยใหว้ิสัยทัศน์ กลยุทธ์ โครงสร้างองค์กร กระบวนการทา้งานขององค์กรมีความ
สอดคล้องกัน มีทิศทางในการท้างานขององค์กรท่ีสอดคล้องกัน (Organization alignment) ทั้งนี้
องค์กรต้องมีแนวทางในการสร้างความสอดคล้องขององค์กรอย่างเป็นระบบ โดยมีการวางกรอบ
การสื่อสาร ถ่ายทอดวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ไปยังหน่วยงานต่าง ๆ ภายในบริษัทฯ มีการทบทวนโครงสร้าง
ขององค์กร (Organization structure) โครงสร้างในระดับหน่วยงาน (Functional structure) บทบาท
หน้าที่ ภารกิจของหน่วยงานต่าง ๆ ว่ามีความสอดคล้องกัน สนับสนุนวิสัยทัศน์  กลยุทธ์หลักและ
พันธกิจขององค์กรหรือไม่ การทบทวนดังกล่าวต้องท้าอย่างสม่้าเสมอและต่อเนื่อง เนื่องจาก 
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สภาวะแวดล้อมในการด้าเนนิธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา หากโครงสรา้งองค์กรไม่
สอดคล้องกับสภาวการณ์กับวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ขององค์กร องค์กรต้องด้าเนินการปรับโครงสร้าง
องค์กรให้เหมาะสม และสร้างความเข้าใจในบทบาท หน้าที่ความรับผิดชอบให้พนักงานได้รับ
ทราบ และปรับเปล่ียน พัฒนาบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบให้สอดคล้องกับโครงสร้างและ 
กลยุทธ์ที่องค์กรมุ่งหวัง นอกจากนี ้การสร้างความสอดคล้องในการบริหารจัดการ องค์กรต้องให้
ความส้าคัญในเรื่องการน้ากลยุทธ์ นโยบายส้าคัญไปสู่การปฏิบัติ (Strategic to execution) โดยการมี
แนวทางการกระจายกลยุทธ์ นโยบายหลักไปสู่การปฏิบัติท่ีชัดเจนและเป็นระบบให้ทัว่ถึงและลง
ไปสู่หน่วยงานและพนักงานที่ปฏิบัติงานในหน้างาน โดยสามารถใช้เครื่องมือในการบริหารจัดการ
ในรูปแบบต่าง ๆ ได้ เพื่อสร้างให้เกิดความสอดคล้องดังกล่าว อาทิ การใช้แผนที่กลยุทธ ์(Strategy 
map and balance score card) การใช้ตวัชี้วดัหลักมาเปน็เครื่องมือเพื่อสร้างความเข้าใจในกลยุทธ์
หลักและเกิดเป้าหมายในการท้างาน ที่สอดคล้องและสนับสนุนทิศทางในการด้าเนนิธุรกิจของ
องค์กร 
 4.  ประเด็นด้านการเรียนรู ้
 ในประเด็นการเรียนรู้จากผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์ในการท้างานสูงจะเป็นส่วนสา้คัญ
ที่ท้าให้การเรยีนรู้ของพนักงานในองค์กรเปน็ไปอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น องค์กรตอ้งสร้าง
วัฒนธรรมการโค้ชให้เกิดขึน้ภายในองคก์ร (Coaching culture) สร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียน 
เรียนรู้ การโคช้จากผู้บังคับบัญชา การโค้ชจากเพื่อนร่วมงาน การโค้ชจากผู้เชี่ยวชาญที่มี
ประสบการณ์ในการท้างานสูง องค์กรต้องให้ความส้าคัญต่อการสร้างและปลูกฝังความรู้ความ
เข้าใจ ความสา้คัญของการโค้ชให้แก่ทุกฝา่ยที่เกี่ยวข้อง พัฒนาทักษะในการโค้ชให้ผูบ้ังคับบัญชา  
ผู้เชี่ยวชาญ พนักงาน มีทกัษะในการโค้ช ตลอดจนการสร้างแนวทางในการยกย่องและให้รางวัลใน
การโค้ชแก่ผู้ทีถ่่ายทอดความรู้ ทักษะแก่ผู้อืน่ ๆ นอกจากนี้ ระบบในการจัดการความรู้ (Knowledge 
management) จะเป็นเครื่องมือที่ส้าคัญในการสร้างให้การถ่ายทอดการเรยีนรู้จากผู้เชี่ยวชาญที่มี
ประสบการณ์เป็นไปอย่างมปีระสิทธิภาพ องค์กรต้องสร้างและพัฒนาระบบการจดัการความรู้ให้
เกิดขึ้นในองคก์ร เพื่อให้พนกังานที่ต้องการเรียนรู้รับรู้ได้ว่าจากเรียนรู้เรื่องอะไร จากแหล่งใด จาก
ผู้เชี่ยวชาญท่านใดในองค์กร และจะพัฒนาต่อยอดองค์ความรู้ดังกล่าวให้แก่ผู้อื่นและองค์กรได้
อย่างไร องค์กรจึงควรมีระบบการจัดการความรู้ที่เป็นระบบ โดยสามารถใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ
มาเป็นเครื่องมือที่ส้าคัญในการจัดการความรู้ให้อยู่กับองค์กร สามารถเข้าถึงและต่อยอดการเรียนรู้
ได้ตลอดเวลา 
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 5.  ประเด็นภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
 องค์กรต้องพัฒนาความสามารถในการน้าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลงให้แก่
ผู้บริหารในทกุระดับขององค์กรโดยผ่านโปรแกรมการพฒันาและฝึกอบรมขององค์กร (Signature 
program) เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจบทบาทหน้าที่ของผู้บริหารในฐานะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง  
(Change agent and change leader) โดยผู้น้าที่จะมีความสามารถในการน้าองค์กรในสภาวะ 
การเปลี่ยนแปลงได้ ต้องมีความสามารถในการสื่อสารในสถานการณ์การเปล่ียนแปลง (Change 
communication) แสดงออกถงึบทบาทการประพฤติตนทีเ่ป็นแบบอย่างของผู้ท่ีตระหนักถึงความ
จ้าเป็นเร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลง อาทิ การริเริ่มเปลี่ยนแปลงการสร้างสิ่งใหม่ ๆ ในการท้างาน, 
การขจัดงานทีไ่ม่เป็นประโยชน์ออกไป (Work-out) ฯลฯ เป็นต้น ผู้บริหารต้องมีความสามารถใน
การบริหารจัดการเมื่อเกิดสถานการณ์ต่อการเปลี่ยนแปลง (Deal with resistance to change) ต้อง
สามารถสร้างแนวร่วมสร้างทีมงานเพื่อผลักดันการเปลี่ยนแปลงได้ ต้องสามารถวิเคราะห์
ประเมินผลกระทบในการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้น ตลอดจนการก้าหนดกลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลง 
(Change strategy) เพื่อให้การเปลี่ยนแปลงที่องค์กรมุ่งหวังประสบความส้าเร็จ ความสามารถใน 
การน้าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลงทีก่ล่าวมาข้างตน้ จะเกิดขึ้นได้นั้น องค์กรตอ้งให้
ความส้าคัญต่อการพัฒนาผู้น้าในเรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องและสม่้าเสมอ 
 6.  ประเด็นความสามารถของพนักงาน 
 ในด้านความสามารถในการปฏิบัติงาน ให้บรรลุเป้าหมายผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  
ย่อมสะท้อนถงึความสามารถของผู้บังคับบัญชาในการบริหารจัดการงานในความรบัผิดชอบ ดังนั้น 
ผู้บังคับบัญชาในทุกระดับต้องมีความสามารถในการสื่อสาร และการบริหารผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน โดยมุ่งเน้นการให้การสนับสนุนเพื่อให้พนักงานมีความรู้ความสามารถที่ช่วยให้การ
ปฏิบัติงานของพนักงานบรรลุเป้าหมายที่กา้หนด องค์กรจึงต้องให้ความส้าคัญในการพัฒนาและ
ฝึกอบรมผู้บังคับบัญชาให้มีทกัษะในการโค้ชด้านผลการปฏิบัติงาน หรือ “Performance coach” 
เพื่อให้ผู้บังคับบัญชาสามารถวางแผน ผลการปฏิบัติงานร่วมกับพนักงานได้อย่างเหมาะสม  
สามารถก้าหนดเป้าหมายในการท้างานร่วมกันกับพนักงาน ได้อย่างสอดคล้องกับทิศทางของ
องค์กร, การพัฒนาทักษะของผู้บังคับบัญชาในการประเมนิความสามารถของพนักงาน สามารถ
ประเมินจุดแขง็ จุดอ่อนที่ต้องปรับปรุงในการท้างาน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายได้อย่างนา่เชื่อถือ 
 การสร้างความสามารถในการวางแผนพัฒนาความรู้ความสามารถในการท้างานของ
พนักงานให้มเีพิ่มขึ้น สามารถวางแผน ใหค้้าแนะน้าว่าพนักงานจะต้องมีความรูค้วามสามารถใน
ด้านใด เพื่อให้การปฏิบัติงานตามเป้าหมายเกิดประสิทธิภาพและประสทิธิผลสูงสุด ตลอดจน 
การพัฒนาความสามารถของผู้บังคับบัญชาในการก้าหนดแนวทาง วิธีการพัฒนาความสามารถ 
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ของพนักงาน ด้วยรูปแบบวิธีการต่าง ๆ ทั้งการฝึกอบรมและพัฒนาที่เป็นทางการ (Training) และ 
การฝึกอบรมและพัฒนาที่ไม่เป็นทางการ (Non training) เพื่อสนับสนุนให้ผู้บังคับบัญชามี
ความสามารถในการปฏิบัติงานให้บรรลุเปา้หมายตามที่องค์กรคาดหวัง 
 7.  ประเด็นการสื่อสาร 
 ในด้านการส่ือสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว เพื่อสร้างให้พนักงานรับรู้ข้อมูลข่าวสาร 
ต่าง ๆ จากทัง้ภายในและภายนอกองค์กร อันจะเป็นส่วนส้าคัญที่ท้าให้พนักงานเกดิการตระหนักถึง
ความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลง และเกิดการปรับตัว พัฒนาตนเองให้มคีวามพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลงทีจ่ะเกิดขึ้นในอนาคต ในการส่ือสารที่เป็นระบบและรวดเร็วที่จะเกิดขึน้นั้น เป็น
บทบาทและหน้าที่ขององค์กรที่ต้องตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก โดยผ่านบทบาท
ของผู้บังคับบัญชาโดยตรงของพนักงาน ผูบ้ังคับบัญชาต้องสื่อสารข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ ทั้งจาก
ภายในและภายนอกองค์กรที่ส่งผลกระทบต่อการด้าเนินธุรกิจขององค์กรอย่างสม่้าเสมอ 
(Consistency) และต่อเนื่อง (Continuous) เพื่อสร้างให้พนักงานเกิดความตระหนัก และเกิดความ
มุ่งม่ันเป็นพนัธะสัญญา (Commitment) ที่จะเปลี่ยนแปลงพัฒนาตนเองให้มีความพร้อมรับ 
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคตร่วมกับองค์กร การสื่อสารดังกล่าว ผู้บังคับบัญชาสามารถ
ด้าเนินการไดท้ั้งในรูปแบบการสื่อสารที่เป็นทางการ และการสื่อสารที่ไม่เป็นทางการ 
 นอกจากนี ้เพื่อให้องค์กรมีการส่ือสารที่เป็นระบบและรวดเรว็อย่างมีประสิทธิภาพ  
องค์กรจะต้องมีหน่วยงานทีท่้าหน้าที่ดูแล รบัผิดชอบโดยตรง ในการวางแผนการส่ือสารอย่างเป็น
ระบบ การพัฒนาช่องทางการสื่อสารที่หลากหลายสามารถสื่อสารได้ครอบคลุม ตรงกับกลุ่มเปา้หมาย
ที่แตกต่างภายในองค์กร มีการน้าเทคโนโลยีสารสนเทศและเทคโนโลยีดิจิตอล  เคร่ืองมือใน 
การสื่อสารทีทันสมัย อาทิ Line, Yammer, Application ฯลฯ มาประยุกต์ใช้เพื่อท้าการสื่อสารให้
พนักงานรับรูข้้อมูล ข่าวสารทั้งจากภายในและภายนอก อันจะเป็นสว่นส้าคัญในการสร้างความ
ตระหนักรับรู้การเปลี่ยนแปลงจากภายในและภายนอก และเหน็ประโยชน์ของการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้น เตรียมความพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงด้วยการพฒันาตนเอง พฒันางานในความรับผิดชอบ 
ให้พร้อมกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
 5.  ข้อเสนอแนะในภาพรวมเพื่อการน าไปปฏบิัติ ส าหรับบริษัทในธุรกิจอ้อยและน้ าตาล
ประเทศไทย 
 การเพิ่มขีดความสามารถในการด้าเนินธุรกิจของบริษัทฯต่าง ๆ ในธุรกิจอ้อยและน้้าตาล
ของประเทศไทย ซ่ึงในปัจจบุันประเทศไทยเป็นประเทศที่ส่งออกน้้าตาลไปยังตลาดโลกเป็นอันดับ 
2 ของโลก เพื่อการพัฒนาองค์กรให้มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ช่วยสร้างให้องค์กรของธุรกิจ
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อ้อยและน้้าตาลในประเทศไทย ซ่ึงปัจจุบันมีจ้านวนโรงงานผลิตอ้อยและน้้าตาลจ้านวน 52 โรงงาน 
เป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง เป็น High performance organization ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะประเด็น 
การให้ความส้าคัญต่อการเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) เพื่อพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยมีประเด็นดังนี้ 
 1.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านองค์กรและการจัดการ 
  1.1  องค์กรต้องสร้างความสอดคล้องในการบริหารจัดการภายในองค์กร (Organization 
alignment) โดยมีการก้าหนดวิสัยทัศน์ที่ชดัเจนและท้าทายในการผลักดันองค์กรให้พฒันา
เปลี่ยนแปลงมุง่สู่อนาคต มีการก้าหนดพันธกิจที่สนับสนนุวิสัยทัศน ์ท้าให้องค์กรด้าเนินธุรกิจอย่าง
ยั่งยืน ทกุหน่วยงานเกิดความเข้าใจในพันธกิจ (Mission) หรือสิ่งส้าคัญที่ต้องปฏิบัติในการ
ด้าเนินงาน ตลอดจนองค์กรต้องมีการวางแผนกลยุทธ์ (Strategic planning) การทบทวนกลยุทธ์ 
(Strategic review) ที่สอดคล้องกับสภาวะการด้าเนินธุรกจิได้อย่างเหมาะสม องค์กรต้องม ี
การออกแบบทบทวนโครงสร้างองค์กรให้เหมาะสมสอดคล้องกับกลยุทธ์ทิศทางการด้าเนินธุรกิจ
ขององค์กรในรูปแบบ “ Strategic focus organization” การออกแบบทบทวนโครงสร้างองค์กรให้
สอดคล้องสนับสนุนกลยุทธ ์องค์กรต้องมีการทบทวนการออกแบบระบบการบริหารจัดการงาน
ของพนักงาน หรือ “Job management” ให้มีประสิทธิภาพ มีการทบทวน “ค้าบรรยายหน้าที่ของ
พนักงานที่ด้ารงต้าแหน่ง” หรือ “Job description” อย่างสม่้าเสมอ และทันต่อการเปลี่ยนแปลงของ
กลยุทธ์ ทั้งนี ้เพื่อให้พนักงานเข้าใจในบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของตนเองในการปฏิบัติงาน
เพื่อสนับสนุนการด้าเนนิธุรกิจขององค์กร เข้าใจในบทบาทหน้าที่ของพนักงานในต้าแหน่งอืน่ ๆ 
(Role profile) ตลอดจนเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของหนว่ยงานอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องภายในองค์กร อันจะ
ท้าให้การท้างานของบุคคลและหน่วยงานต่าง ๆ ที่ต้องเกี่ยวข้องปฏิสัมพันธ์กันในการปฏิบัติงาน มี
ความเข้าใจทีต่รงกัน สามารถสนับสนุนซึ่งกันและกันได้อย่างเต็มที่ ตลอดจนการสร้างความเข้าใจ
ร่วมกันระหว่างผู้บริหารกับพนักงาน ในการบรรลุเป้าหมายของวิสัยทศัน์ พันธกิจ และกลยุทธ์หลกั
ร่วมกัน โดยผา่นการสื่อสารในรูปแบบการสื่อสาร 2 ทาง เพื่อสร้างความเข้าใจในทิศทางการด้าเนนิ
ธุรกิจขององค์กร และแสดงออกถึงความมุง่มั่นของผู้บริหารในการบรรลุเป้าหมายในการด้าเนิน
ธุรกิจที่มุ่งหวัง 
 2.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านการรับรู้ของพนักงาน 
  2.1  องค์กรต้องให้ความส้าคญัในการเรียนรู้ของพนักงาน เพื่อพัฒนาขีดความสามารถ
ในการท้างานตามหน้าที่ความรับผิดชอบ ตลอดจนความสามารถในการท้างานภายใต้สภาวะ 
การเปลี่ยนแปลงในอนาคต ผู้วิจัยมีความเห็นว่า การพัฒนาทักษะในการเรียนรู้ (Learning skill)  
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เป็นพื้นฐานส้าคัญ ท่ีองค์กรต้องเตรียมพรอ้มให้แก่พนกังาน การพัฒนาทักษะในการเรียนรู้ของ
พนักงาน ใหพ้นักงานมีขีดความสามารถในการเรียนรู้ของพนักงาน โดยเฉพาะการเรียนรู้วิธีการ 
ที่จะเรียนรู้ (Learn how to learn) เป็นทักษะที่ส้าคัญที่จ้าเป็นอย่างยิ่งที่จะช่วยให้พนกังานขยาย 
ขีดความสามารถศักยภาพของตนเองได้มากขึ้น องค์กรสามารถน้าแนวคิดวินัย 5 ประการ ใน 
การเรียนรู้ (The fifth discipline) มาประยกุต์ใช้ในการพฒันาความสามารถในการเรยีนรู้ของ
พนักงาน พัฒนาการเรียนรู้ของทีม (Team learning) และมีการคิดอย่างเป็นระบบ (Systematic 
thinking) การพัฒนาทักษะการเรียนรู้ดังกลา่ว องค์กรควรด้าเนินการคู่ขนานกันไปกับการพัฒนา
ระบบการบริหารจัดการความรู้ในองค์กร (Knowledge management) โดยองค์กรจะต้องมีความรู้ที่
จับต้องได้ (Explicit knowledge) ในทุก ๆ งานที่ส้าคัญขององค์กร (Key strategic area) เพื่อให้
พนักงานที่มีทกัษะการเรียนรู้ มีความกระตือรือร้นในการเรียนรู้ สามารถเข้าถึงและเรียนรู้เพื่อพัฒนา
ขีดความสามารถของตนเองได้อย่างต่อเนือ่ง นอกจากนี ้ในการบริหารจัดการความรูภ้ายในองค์กร 
องค์กรต้องให้ความส้าคัญในเรื่องการแลกเปลี่ยนเรียนรู้หรือ (Knowledge sharing) ต้องส่งเสริม 
การสร้างบรรยากาศที่ท้าให้พนักงานทกุระดับยนิดี พร้อมที่จะแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างกันและกัน
ภายในองค์กร โดยสามารถสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ในรูปแบบ “ชุมชนนักปฏิบัต”ิ หรือ 
“Community of practice” ซึ่งจะเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้การแลกเปลี่ยนเรยีนรู้ การถ่ายทอดความรู้
จากเพื่อนร่วมงานสู่เพื่อนร่วมงาน เป็นไปด้วยความเต็มใจและสนับสนุนกันและกัน นอกจากนี้  
ในการเรยีนรู้เพื่อเพิ่มขีดความสามารถของพนักงานนั้น องค์กรต้องผลักดันให้เป็นบทบาทหน้าที่ที่
ส้าคัญของผู้บังคับบัญชา การปลูกฝังพัฒนาทักษะในการสอนงาน หรือการโค้ชให้แก่ผู้บังคับบัญชา 
จึงเป็นสิ่งที่ส้าคัญอย่างยิ่งที่องค์กรต้องให้ความส้าคัญ องค์กรต้องสร้างให้การพัฒนาความสามารถ
ของพนักงาน การสนับสนุนการเรียนรู้ของพนักงาน เป็นบทบาทโดยตรงของผู้บังคับบัญชาทุก
ระดับ การใหค้วามส้าคัญต่อการฝึกอบรมและพัฒนาเพิ่มพูนทักษะในการโค้ชการสอนงานแก่
ผู้บังคับบัญชา เป็นสิ่งที่องค์กรต้องให้ความส้าคัญ ตลอดจนองค์กรควรสร้างระบบในการติดตาม
ความคืบหน้า ในการพัฒนาความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชาที่ผู้บังคับบัญชาด้าเนินการ ซ่ึงจะเป็น
แนวทางที่ส้าคัญที่ช่วยให้องค์กรพัฒนาความสามารถของพนักงาน ผ่านการเรียนรูไ้ด้อย่างเป็น
ระบบ 
 3.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านภาวะผู้น้าเพื่อการเปล่ียนแปลง 
  3.1  เพื่อให้องค์กรมีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านภาวะผู้น้าเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
(Change leader) ท่ีมีขีดความสามารถสูง องค์กรควรมีการก้าหนดความสามารถหลักของผู้บริหาร
ในองค์กรหรือ “Leadership competency” โดยการน้าความรู้ ทักษะ คุณลักษณะที่ส้าคัญของภาวะ
ผู้น้าเพื่อการเปลี่ยนแปลง มีการส่ือสาร จัดท้าความสามารถหลักของผู้บริหารในด้านภาวะผู้น้า 
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การเปลี่ยนแปลง ให้ชัดเจนและเป็นระบบ เพื่อให้ผู้บริหารสามารถรับรู้และเข้าใจความคาดหวังของ
องค์กร ท่ีมีต่อตัวผู้บริหารในประเด็นความสามารถในการน้าองค์กร ในสภาวะการเปลี่ยนแปลง มี
การวางรูปแบบโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหาร (Leadership development program) ให้มีเนื้อหา
ความรู้ที่ส้าคัญ ท่ีช่วยให้ผูบ้ริหารขององค์กรสามารถพัฒนาทักษะในการปรับตัวในสภาวะ 
การเปลี่ยนแปลง และสามารถน้าการเปล่ียนแปลงใหเ้กิดขึ้นภายในหน่วยงานในองคก์รที่ตนเอง
รับผิดชอบ ทั้งนีโ้ปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารดังกล่าว ที่มกีารก้าหนดเนือ้หาความรู้ที่จา้เป็นต่อ 
การบริหารการเปลี่ยนแปลง ควรมีการก้าหนดในผู้บริหารทุกระดับชัน้ขององค์กร เพื่อให้การ
บริหารการเปลี่ยนแปลง การสร้างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเกดิข้ึนกับพนักงานในทุกระดับ
ขององค์กร นอกจากนี้ องคก์รต้องให้ความส้าคัญต่อระบบการบริหารทรัพยากรมนษุย์ โดยเฉพาะ
ในเรื่องของการบริหารและพัฒนาคนเก่ง (Talent management and talent development) และ 
การบริหารจัดการเพื่อเตรียมความพร้อมในการทดแทนต้าแหน่งส้าคญั หรือต้าแหน่งผู้บริหารใน
องค์กร (Succession planning) องค์กรควรก้าหนดให้การวางแผนทดแทนต้าแหน่ง มีการน้าเอา
ความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change management) เป็นหนึ่งในความสามารถ
หลักของผู้บริหารขององค์กรในอนาคตทีต่้องมี เพื่อใช้ความสามารถในการบริหารการเปล่ียนแปลง
ดังกล่าว เป็นหนึ่งในปัจจยัส้าคัญเพื่อการพิจารณา คัดเลือก ผู้บริหารขององค์กรในอนาคต และเปน็
การเตรียมความพร้อมในการพัฒนาความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
องค์กรในอนาคตล่วงหน้า เพื่อให้องค์กรมั่นใจได้ว่าจะมีผู้บริหารในรุ่นต่อ ๆ ไปขององค์กรที่ม ี
ขีดความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลง มีความสามารถในการน้าองค์กรในสภาวะ 
การเปลี่ยนแปลง มีทักษะในการปรับตัวสูง และสามารถน้าองค์กรใหพ้ร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 4.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านความสามารถของพนักงาน 
  4.1  การเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านความสามารถของพนักงานเพื่อให้
พนักงานมีความรู้ความสามารถ มีทักษะพร้อมรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต สามารถ
ผลักดันให้องค์กร เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้นั้น องค์กรต้องวางระบบความสามารถของ
องค์กรให้มีความชัดเจนและเป็นระบบ น้าระบบการพัฒนาความสามารถของพนักงานด้วย 
Competency มาใช้ในองค์กร (Competency based management) โดยองค์กรต้องด้าเนินการจัดท้า
ระบบความสามารถให้มีความชัดเจนและทัว่ถึง มีระบบความสามารถหลักของพนักงานทั้งองค์กร
หรือ “Core/ Common competency” เพื่อให้พนักงานได้รับรู้ความคาดหวังขององค์กรที่มีต่อ
พนักงานในด้านความรู้ ทักษะ คุณลักษณะที่จ้าเป็นในการปฏิบัติงาน เพื่อสนับสนุนการด้าเนนิ
ธุรกิจขององค์กรให้เกิดความสามารถหลักขององค์กร ที่ส่งผลให้องค์กรได้เปรียบในการด้าเนิน
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ธุรกิจ องค์กรต้องมีระบบความสามารถหน้าที่งานหรือต้าแหน่ง (Functional competency) เพื่อให้
พนักงานรับรูม้าตรฐาน ความคาดหวังในความรู้ ทักษะในการปฏิบัติงานในหน้าที่ในต้าแหน่ง 
ต่าง ๆ ขององค์กร อันจะส่งผลให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีทิศทางตามมาตรฐาน
ความสามารถท่ีองค์กรคาดหวัง ตลอดจนสามารถสร้างคุณค่าเพิ่ม พัฒนาความสามารถใน 
การท้างานของตนให้สูงกว่ามาตรฐานที่องค์กรคาดหวัง (Proficiency level) อันจะเป็นส่วนส้าคัญ 
ที่ท้าให้พนักงานมีความสามารถในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น สามารถสนับสนุนการบรรลุเป้าหมาย 
ท่ีท้าทายและสร้างคุณค่าเพิม่ใหแ้ก่องค์กร นอกจากน้ี เพื่อเสริมการพัฒนาความสามารถผ่านระบบ
ความสามารถท้ังความสามารถหลัก (Core competency) และความสามารถตามหน้าที่งาน 
(Functional competency) ให้เกิดประสิทธิภาพมากขึ้น องค์กรต้องพัฒนาบทบาทของผู้บังคับบัญชา
ในทุกระดับให้มีความสามารถในการบริหารพนักงาน สามารถพัฒนาความสามารถของพนักงาน
ให้ได้ตามที่องค์กรคาดหวัง ผู้บังคับบัญชาสามารถน้าแนวคิดการพัฒนาความสามารถตามแนวทาง 
70:20:10 ได้แก ่การให้น้้าหนักร้อยละ 70 เป็นเรื่องการพฒันาความสามารถด้วยการมอบหมายงาน
ท่ีมีคุณค่า มีความท้าทาย เปิดโอกาสให้พนักงานไดเ้รียนรู้จากในงานท่ีรับผิดชอบ ได้ริเร่ิมแนวทาง
ใหม่ ๆ ในการปฏิบัติงานเพื่อที่โครงการที่ผู้บังคับบัญชามอบหมาย อันจะเป็นแนวทางส้าคัญที่ช่วย
พัฒนาขีดความสามารถของพนักงาน ในขณะที่ร้อยละ 20 ของการพัฒนาความสามารถของ
พนักงานที่ผู้บงัคับบัญชาจะต้องให้ความสา้คัญกับการสอนงาน การโค้ชให้พนักงานได้มีโอกาส
เรียนรู้พัฒนาความสามารถของตนเองจากผู้อื่น และผู้บังคับบัญชา และร้อยละ 10 เปน็การพัฒนา
ความสามารถของพนักงานโดยการเรยีนรู้จากโปรแกรมการฝึกอบรมและพัฒนาที่องคก์รได้
จัดเตรียมให้พนักงานอย่างเป็นระบบ ชัดเจน ทั้งนี้ ผู้บังคับบัญชาต้องพัฒนาทักษะในการโค้ชเพื่อ
บริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance coach) ซึ่งจะเป็นทักษะที่ส้าคัญของผู้บังคับบัญชาใน 
การสอน ให้ค้าปรึกษาสนับสนุนพนักงาน ให้มีขีดความสามารถในการปฏิบัติงานเต็มศักยภาพ 
สามารถปฏิบัติงานได้บรรลุเป้าหมาย สร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ธุรกิจอย่างต่อเนื่อง 
 5.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านการสื่อสาร 
  5.1  องค์กรต้องให้ความส้าคญัต่อการเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้าน 
การสื่อสาร เพื่อท้าให้พนักงานเกิดความตระหนกั เข้าใจสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ 
ทั้งภายในและภายนอกองค์กร อันจะน้าไปสู่การเกิดความตระหนักถึงความจ้าเป็นเร่งด่วนใน 
การเปลี่ยนแปลง (Sense of urgency) ของพนักงานในองค์กร องค์กรควรมีหน่วยงานที่ท้าหน้าทีใ่น
การสื่อสารการเปลี่ยนแปลงความเคลื่อนไหวทางธุรกิจจากภายในและภายนอกองค์กรที่ชัดเจน มี
การมอบหมายบทบาทหน้าทีใ่ห้มีบุคลากรในองค์กร ที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบโดยตรงใน 
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การสื่อสารทิศทางของธรุกิจ มีการสื่อสารวิสัยทัศน์ขององค์กรที่ชัดเจนและทั่วถึง สามารถสื่อสาร
วิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลง (Change vision) ขององค์กร กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงความคิดริเริ่ม   
ใหม่ ๆ ในการเปลี่ยนแปลง (Change initiative) ให้พนักงานได้รับทราบอย่างทั่วถึง สม้่าเสมอ โดย
ผ่านช่องทางการส่ือสารที่หลากหลายและเหมาะสมกับพนักงาน หรือสื่อสังคมออนไลน์ (Social 
media) มาประยุกต์ปรับใช้ในองค์กร เพื่อสื่อสารให้ถึงตัวพนักงาน นอกจากนี้ ผู้บริหารต้องแสดง
บทบาท ผู้น้าที่สื่อสารการเปล่ียนแปลง (Change communication) ไปถึงพนักงานทกุกลุ่ม อาทิ ผู้น้า
ในระดับ CEO สื่อสารทิศทางการเปลี่ยนแปลงขององค์กร การด้าเนินธรุกิจขององค์กรในรูปแบบ 
“Town hall meeting” เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจท้าใหพ้นักงานเห็นความจ้าเป็นในการ
เปลี่ยนแปลงทางธุรกิจขององค์กร เห็นประโยชน์ของการเปลี่ยนแปลงเข้าใจวิธีการเปลี่ยนแปลง
ขององค์กร และสร้างโอกาสให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร อันจะท้า
ให้องค์กรมีพนักงานที่มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง เข้าใจและยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีส้าคัญ
ที่จะช่วยให้องค์กรเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 6.  ข้อเสนอแนะส าหรับการท าวิจัยครั้งต่อไป 
 1.  ควรศึกษาปัจจัยด้านอื่น ๆ ที่มีผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to 
change) เพื่อการเป็นองค์กรสมรรถนะสูง 
 2.  ควรศึกษากลุ่มตัวอย่างอื่น ๆ เช่น องค์กรที่ด้าเนินธุรกิจอื่น นอกเหนือจากกลุ่ม
ตัวอย่างพนักงานในกลุ่มธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ซึ่งจะท้าให้สามารถวิเคราะห์เปรียบเทยีบผลการวิจัย
ว่าเป็นไปในทศิทางใด  
 3.  ควรศึกษาปัญหาในการท้างาน หรือการใช้ชีวิตส่วนตัว ที่ผู้ตอบแบบสอบถามคิดว่า
ส่งผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) เพื่อให้ทราบปัญหาถึงปัญหาอื่น ๆ
ที่นอกเหนือไปจากการการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ 
 4.  ควรท้าการศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to 
change) เพื่อการเป็นองค์กรสมรรถนะสูง เป็นระยะ ๆ เนื่องจากพฤตกิรรมต่าง ๆ มีการเปลี่ยนแปลง
อยู่ตลอดตามระยะเวลา, โอกาส, สถานที่ รวมไปถึงตัวบคุคล อาจมีการเพิ่มความคิดเห็นในส่วน 
ต่าง ๆ นอกเหนือจากผู้วิจัยได้น้าเสนอไป เพื่อให้เกิดแนวความคิดที่หลากหลายเพิ่มมากขึ้น ซึ่งเป็น
ผลดีต่อการศึกษา และเป็นประโยชน์ต่อผูส้นใจต่อไป 
 5.  จากการศึกษาวิจัยดังกล่าวผลจากการวิจัยในองค์กรประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง พบว่า ความสามารถและความมุ่งมั่นกับค่านิยม & วัฒนธรรมองค์กร เป็นประเด็นที่น่าน้าไป
ศึกษาต่อ ภายใต้ประเด็นค้าถามของงานวิจัยที่ว่า “ค่านิยมที่แข็งแรงเป็นฐานท้าให้เกดิความมุ่งมั่น
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พัฒนาความสามารถของพนักงานหรือไม ่” ทั้งนี้สามารถน้าไปศึกษาต่อในทั้งภาครฐั และเอกชน 
เพราะทั้งค่านยิม และความสามารถของพนักงานเป็นส่วนประกอบหนึง่ที่แสดงถึงการเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสูง 
 6.  การวิจัยครั้งนี้เป็นการศกึษาในธุรกิจภาคเอกชนซึ่งเปน็องค์กรที่แสวงหาผลก้าไร 
ดังนั้น ในคร้ังต่อไป ควรมีการศึกษาในกลุ่มของหน่วยงานภาครัฐ เพื่อการวิเคราะหป์รับปรุงและ
พัฒนาให้เหมาะสมกับหน่วยงานภาครัฐ ซึ่งเป็นองค์กรไม่แสวงหาผลก้าไรต่อไป 
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บทที่ 5 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

 การศึกษาวิจัยเร่ือง “ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง กรณีศึกษา บริษัทในธุรกิจออ้ยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่ม
น้้าตาลมิตรผล” โดยมีวัตถุประสงค์ในการวิจัยดังต่อไปนี ้
 1.  เพื่อศึกษาระดับความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง
บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุม่น้้าตาลมิตรผล  
 2.  เพื่อศึกษาเปรียบเทียบระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรท่ีมี
สมรรถนะสูง บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาล 
มิตรผล 
 3.  เพื่อศึกษาความพร้อมของปัจจัยที่ส่งผลตอ่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง บริษัทใน
ธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล  
 4.  เพื่อศึกษาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุความพร้อมของปัจจัยต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุม่น้้าตาล 
มิตรผล  
 

สรุปผลการวิจัย 
 การศึกษาวิจัยในครั้งนี้เป็นการศึกษาเกี่ยวกับระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กรณีศึกษา บริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว 
และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล ตลอดจนปญัหา อุปสรรคและข้อเสนอแนะ เพื่อทราบถงึความสัมพันธ์
ปัจจัยเชิงสาเหตุ และความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยที่ส่งผลกับการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครือ่งมือในการวิจัยจ้านวนส้าหรับกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น 
1,392 ชุด สรุปผลการวิจัยได้ ดังนี ้
 1.  ข้อมูลท่ัวไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 จากการวิเคราะห์ข้อมูลปรากฏว่า ผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลจีนเป็นจ้านวน 

มากที่สุด ซ่ึงผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย มอีายุโดยเฉลี่ยอยู่ในช่วงตั้งแต ่35 ปี แต ่
ไม่ถึง 50 ปี ส่วนใหญ่มีอายุงานในองค์กร 5 ปี แต่ไม่ถึง 10 ปี และอยูใ่นต้าแหน่งพนักงานวิชาชพี 
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 2.  การวิเคราะห์ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูง ตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 1 เพื่อศึกษาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปน็องค์กรที่มี
สมรรถนะสูงบริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาล 
มิตรผล  
 ผลการวิเคราะห์ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพือ่การเป็นองคก์รที่มีสมรรถนะ
สูงบริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล จ้าแนก
รายด้านสามารถสรุปได้ ดังนี้ 
 1.  การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) พิจารณาประเดน็
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance organization) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลใน
ภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคดิเห็นอยูใ่นระดบัสูง ประเด็นที่มีความคิดเห็นสูงสุด คือ 
ความส้าเร็จในการด้าเนินธุรกิจอย่างต่อเนือ่ง รองมาคือ ผลงาน/ ผลประกอบการโดดเด่นเป็น 
ที่ยอมรับ การก้าหนดวิสัยทศัน์ กลยุทธ์ และเป้าหมายที่ชัดเจนสามารถด้าเนินการได้ แนวทาง 
การบริหารจัดการที่พร้อมรับการเปล่ียนแปลง การพัฒนาขีดความสามารถองค์กรเป็นระบบและ
ต่อเนื่อง พนกังานร่วมผลักดนัองค์กรให้ประสบความส้าเร็จ ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรร่วมกัน
เป็นหนึ่ง และพนักงานมีความรู้ความสามารถพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง  
 2.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) พิจารณาประเด็นความพรอ้ม
ในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า  
ระดับความคดิเห็นอยูใ่นระดับสูง ประเด็นท่ีมีความคิดเห็นสูงสุด คือ ความพร้อมรับมือกับ         
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในทุกสภาวการณ์ รองลงมาคือ ความพยายามในการปฏิบตัิงานให้ส้าเร็จ
ตามทิศทางขององค์กร การตอบสนองการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นโดยไม่คาดหมายตลอดเวลา 
การสร้างความตระหนักถึงความส้าคัญในการเปลี่ยนแปลง การยอมรับและเข้าไปมีส่วนร่วมใน  
การเปลี่ยนแปลง และการสื่อสารให้พนักงานรับรู้การเปลี่ยนแปลง   
 3.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูงในด้านองค์กรและการจัดการ 
(Organization & management) พิจารณาประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to 
change) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับสูง 
ประเด็นที่มีความคิดเห็นสูงสุด คือ วิสัยทัศน์ พันธกิจ มีความชัดเจนและท้าทาย รองลงมาคือ  
กลยุทธ์ สร้างความได้เปรยีบในการด้าเนินธุรกิจ ความพยายามในการบรรลุวิสัยทัศน์ ความเข้าใจ
บทบาทหน้าทีแ่ละระบบการท้างาน โครงสร้างองค์กรมีความสอดคล้องสนับสนุนการด้าเนินธุรกิจ 
การสื่อสารกระตุ้นให้พนักงานมุ่งมั่นที่จะบรรลุความส้าเร็จร่วมกัน การจัดระบบการท้างานมี
ความสัมพันธ์กัน และพนักงานมีความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของหนว่ยงานที่เกี่ยวขอ้ง ตามล้าดับ  
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 4.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้านการเรียนรู้ (Learning) พิจารณา
ประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 
3 ประเทศ พบว่า ระดับความคิดเห็นอยู่ใน ประเด็นที่มีความคิดเห็นสูงสุด คือ การเรียนรู้จากเพื่อน
ร่วมงาน รองลงมาคือ การถ่ายทอดความรู้จากผู้ที่เชี่ยวชาญและมีประสบการณ ์ผู้บริหารเปิดรับ
ความคิดใหม ่ๆ และองค์กรมีทีมงานพร้อมแลกเปลี่ยนความรู้ แนวคดิใหม ่ๆ การบรหิารจัดการ 
องค์ความรู้อยา่งเป็นระบบโดยน้าเทคโนโลยีมาใช้ การสร้างโอกาสใหพ้นักงานได้รบัความรู้อย่าง
ต่อเนื่อง และการสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ ความสามารถ ตามล้าดับ  
 5.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้านภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
(Change leader) พิจารณาประเด็นความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง (Readiness to change) ของกลุ่ม
น้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับสูง ประเด็นที่มีความ
คิดเห็นสูงสุด คือ ความสามารถในการน้าองค์กร รองลงมาคือ ทักษะในการปรับตัว และรวดเร็ว 
ความสามารถในการขับเคลือ่นการเปลี่ยนแปลง ความสามารถในการสร้างการยอมรับและความ
เชื่อมั่น ความสามารถในการส่ือสารและสร้างขวัญก้าลัง ส่วนความสามารถในการสื่อสาร 
การเปลี่ยน ตามล้าดับ ซ่ึงอธิบายได้ดังนี ้
 6.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้านความสามารถของพนักงาน 
(Employee competency) พิจารณาประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) 
ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลในภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับสูง ประเด็นที่มี
ความคิดเห็นสงูสุด คือ ความสามารถในการสร้างความเติบโตให้กับธุรกิจ รองลงมาคือ ความสามารถ
ในการปฏิบัติงานให้บรรลุเปา้หมาย ความสามารถในการปฏิบัติงานที่มีความท้าทายและคุณค่า และ
ความสามารถท่ีส่งผลให้การปฏิบัติงานสูงกว่ามาตรฐาน ตามล้าดับ  
 7.  ความพร้อมกับการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในด้านการส่ือสาร (Communication) 
พิจารณาประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผลใน
ภาพรวม 3 ประเทศ พบว่า ระดับความคดิเห็นอยูใ่นระดบัสูง ประเด็นที่มีความคิดเห็นสูงสุด คือ 
การใช้เทคโนโลยีที่ทันกับการเปล่ียนแปลง รองลงมาคือ การสื่อสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว การมี
หน่วยงานที่รบัผิดชอบในการส่ือสารการเปลี่ยนแปลง และช่องทางการสื่อสารที่สร้างการรับรู้อย่าง
ทั่วถึง ตามล้าดับ  
 3.  การวิเคราะห์เปรียบเทียบความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 เพื่อศึกษาเปรยีบเทียบระดับความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง บริษัทในธุรกิจออ้ยและน้้าตาลประเทศไทย,  
สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล 
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 จากการวิเคราะห์เปรยีบเทียบค่าเฉลี่ยส้าหรับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง จ้าแนกตามกลุ่มน้า้ตาลมิตรผลรายประเทศ คือ ประเทศไทย สปป.ลาว และ
จีน สามารถสรุปพิจารณาจ้าแนกตามประเด็นรายด้าน สามารถสรุปได้ดังต่อไปนี ้
 1.  การทดสอบค่าเฉล่ียการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High performance 
organization) จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น 
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศพบว่า ระดับความ
คิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน มีความแตกต่างกัน
ระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 2.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change)  
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศพบว่า ระดับความ
คิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย กับสปป.ลาว และ สปป.ลาว กับจีน มี
ความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 3.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในด้านองค์กรและ
การจัดการ (Organization & management)  
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลไทย, สปป.ลาว และจีน มีความแตกต่างกัน
ระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 4.  การทดสอบค่าเฉลี่ยความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมสีมรรถนะสูงในด้านการเรยีนรู้ 
(Learning)  
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย กับสปป.ลาว และ สปป.ลาว กับจีน 
มีความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยสา้คัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
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 5.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในด้านภาวะผู้น้า
ในการเปลี่ยนแปลง (Change leader)  
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย กับสปป.ลาว และสปป.ลาว กับจีน 
มีความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยสา้คัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 6.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในด้าน
ความสามารถของพนักงาน (Employee competency) 
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย กับสปป.ลาว และ สปป.ลาว กับจีน 
มีความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยสา้คัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 7.  การทดสอบค่าเฉล่ียความพร้อมกับการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงในด้านการสื่อสาร 
(Communication) 
 จากการทดสอบพบว่าค่าเฉลีย่ของระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็น 
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน มีค่าแตกตา่งกัน อย่างมี
นัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05) และเมื่อพิจารณาเปรยีบเทียบเป็นรายประเทศ พบว่า ระดับ
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลไทย กับสปป.ลาว และสปป.ลาว กับจีน มีความ
แตกต่างกันระหว่างกลุ่มอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ (P-value < 0.05)  
 สามารถสรุปเป็นตารางวิเคราะห์เปรียบเทียบค่าเฉล่ียของระดับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย สปป.ลาว และ
จีน ได้ดังต่อไปนี้ 
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ตารางท่ี 5-1  การเปรียบเทยีบของระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง บริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาล ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน ของ
กลุ่มน้้าตาลมิตรผล 

 

ประเด็นที่พิจารณา 
การเปรียบเทียบความแตกต่างรายคู ่

พิจารณาตามกลุ่มประเทศ 

ไทย – สปป.ลาว ไทย - จีน สปป.ลาว - จีน 
ปัจจัยด้านการเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง  แตกต่าง* แตกต่าง* แตกต่าง* 
ปัจจัยความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 
ปัจจัยด้านองคก์รและการจัดการ  แตกต่าง* แตกต่าง* แตกต่าง* 
ปัจจัยด้านการเรียนรู้  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 
ปัจจัยด้านภาวะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 
ปัจจัยด้านความสามารถของพนักงาน  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 

ปัจจัยด้านด้านการสื่อสาร  แตกต่าง* ไม่แตกต่าง แตกต่าง* 
หมายเหต ุ *แตกต่างกันอย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ 0.05 

 
 จากตารางที่ 5-1 การที่กลุ่มมิตรผลประเทศไทย และสปป.ลาว หรือ สปป.ลาว และจนี มี
ระดับความคดิเห็นต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงแตกต่าง
กัน ในทุกปัจจัยนั้น สว่นหนึง่มาจากผลการด้าเนินงานของแต่ละกลุ่มประเทศ ทั้งประเทศไทย และ
จีน กับสปป.ลาว มีความแตกต่างกันอย่างเห็นได้ชดั คือ ผลประกอบการกลุม่มิตรผลประเทศไทย 
ถือเป็นอันดับหนึ่งของประเทศไทย ในประเทศจีน ผลประกอบการถือเป็นอันดับสองของประเทศ
จีน ส้าหรับสปป.ลาว ความโดดเด่นของผลประกอบการยังไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ทา้ให้ระดับ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในแต่ละด้านดังกล่าวของประเทศไทย กับสปป.ลาว และ สปป.ลาว 
กับจีน จึงมีความแตกต่างกันอย่างเหน็ได้ชัด ในขณะที่โดยภาพรวมส่วนใหญ่ของประเทศไทย กับ 
จีน ไม่แตกต่างกัน อย่างไรก็ตาม ในส่วนปจัจัยด้านการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง และปัจจยัด้าน
องค์กรและการจัดการ จะมีความแตกต่างกนันั้น โดยการด้าเนินงานในปัจจุบันของกลุ่มมิตรผล 
ทั้งประเทศไทย และจีน มีรูปแบบการด้าเนนิงานที่ยังมีความแตกต่างกันมาก และมีรายละเอียด
ปลีกย่อยทีแ่ตกต่างกัน ท้าให้ปัจจยัด้านองค์กรที่มีสมรรถนะสูง และด้านองค์กรและการจัดการของ
ทั้งสองประเทศจึงมีความแตกต่างกัน 
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 4.  การวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุคูณแบบขั้นตอน ตอบวัตถปุระสงค์ข้อที่ 3 เพื่อศึกษาความ
พร้อมของปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง บริษัทในธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ประเทศ
ไทย สปป.ลาว และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล  
 จากผลการวิเคราะห์เพื่อพจิารณาเลือกตัวแบบพยากรณ์ทีม่ีความเหมาะสมที่สุดใน 
การพยากรณ์ตวัแปรความพร้อมในการเปลีย่นแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง สามารถ
สรุปเป็นตารางเปรียบเทียบปัจจัยที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล 
(ภาพรวม 3 ประเทศ) รวมถงึแยกรายประเทศไทย สปป.ลาว และจีน ได้ดังนี ้

 
ตารางท่ี 5-2  สรุปผลการวิเคราะห์ปัจจยัที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผล 

(ภาพรวม 3 ประเทศ) ประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน 
  

ประเทศ 
กลุ่มมิตรผล 
ภาพรวม 
3 ประเทศ 

กลุ่มมิตรผล 
ประเทศไทย 

กลุ่มมิตรผล 
สปป.ลาว 

กลุ่มมิตรผล 
จีน 

ปัจจัยที่
ส่งผลต่อ
การเป็น 
องค์กรที่มี
สมรรถนะ
สูง 

1. ด้านองค์กรและ
การจัดการ  
2. ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง   
3. ด้านภาวะผูน้้า
ในการเปลี่ยนแปลง  
4. ด้าน
ความสามารถของ
พนักงาน  
5. ด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน  

1. ด้านองค์กรและ
การจัดการ  
2. ด้าน
ความสามารถของ
พนักงาน  
3. ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง   
4. ด้านภาวะผูน้้า
ในการ
เปลี่ยนแปลง  

1. ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง  
2. ด้านภาวะผูน้้า
ในการ
เปลี่ยนแปลง  
3. ด้านองค์กรและ
การจัดการ  
4. ด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน  

1. ด้านองค์กรและ
การจัดการ  
2. ด้านความพร้อม
ในการ
เปลี่ยนแปลง  
3. ด้าน
ความสามารถของ
พนักงาน  
4. ด้านภาวะผูน้้า
ในการ
เปลี่ยนแปลง   

 
 จากตารางที่ 5-2 เรียงล้าดับตามค่าน้้าหนกัของปัจจัยจากการวิเคราะห์ พบว่า ปัจจัยดา้น
องค์กรและการจัดการ ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ด้านภาวะผูน้้าในการเปล่ียนแปลง ด้าน
ความสามารถของพนักงาน และด้านการเรยีนรู้ ส่งผลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงทั้งใน
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ภาพรวมของกลุ่มมิตรผลทั้ง 3 ประเทศ และกลุ่มมิตรประเทศไทย กลุม่มิตรผลสปป.ลาว และกลุ่ม
มิตรผลจีน  
 5.  การวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุความพร้อมของปัจจัยต่อการเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสูง ตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 4 เพื่อศึกษาโมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุความพร้อมของ
ปัจจัยต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงบริษัทในธุรกจิอ้อยและน้้าตาลประเทศไทย, สปป.ลาว 
และจีน ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล  
 จากผลการวิเคราะห์องค์ประกอบปัจจัยเชิงสาเหตุการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของ
กลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) ผลการตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างโมเดลกับสมมติฐาน 
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ เมื่อวิเคราะห์โมเดลสมการเชิงโครงสร้างตามสมมติฐานการวิจัยภายหลัง 
การปรับแก้ พบว่า โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ สถิติค่าความสอดคล้องค่า 
ไคสแควร์ มีคา่เท่ากับ 189.660 ค่าองศาอิสระ (df) มีค่าเท่ากับ 155 ค่าไคสแควร์ต่อองศาอิสระ  
(χ2/df) มีค่าเท่ากับ 1.224 ค่าความสอดคล้อง (GFI) มีค่าเท่ากับ 0.988 ค่าความสอดคล้องปรับแก้ 
(AGFI) มีค่าเท่ากับ 0.979 ดัชนีวัดเปอร์เซ็นต์ความกลมกลืน (NFI) เท่ากับ 0.993 ค่าดัชนีความ
กลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ 0.999 ค่ารากที่สองของค่าเฉล่ียความคลาดเคล่ือนก้าลังสองของ
การประมาณคา่ (RMSEA) เท่ากับ 0.013 และค่าดัชนีรากก้าลังสองเฉล่ียของเศษ (RMR) เท่ากับ 
0.007  
 จากการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของตัวแปรแฝงภายนอกและตัวแปรแฝงภายใน 
ด้วยการระบุขนาดและลกัษณะความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหว่างตัวแปรในตัวแบบ ซึ่งตัวแปรที่
พิจารณา ได้แก่ ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง และอิทธิพลทางตรงต่อการเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง จ้าแนกตามประเด็นย่อย ได้แก่ ปัจจัยด้านด้านองค์กรและการจัดการ ปจัจัยด้าน 
การเรียนรู้ของพนักงาน ปัจจยัด้านภาวะผู้นา้ในการเปลี่ยนแปลง ปัจจยัด้านความสามารถของ
พนักงาน และปัจจัยด้านการสื่อสาร สามารถสรุปได้ ดังนี ้
 1.  ความสัมพันธ์เชิงสาเหตขุองความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง จากผลการวิเคราะห์
พบว่า ปัจจัยดา้นองค์กรและการจัดการ ปจัจัยด้านความสามารถของพนักงาน และปัจจัยด้าน 
การสื่อสารมีอิทธิพลทางตรงต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ  
(P-value < 0.001) 
 2.  ความสัมพันธ์เชิงสาเหตขุองการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง จากผลการวิเคราะห์
พบว่า ปัจจัยความพร้อมในการเปล่ียนแปลง ปัจจัยด้านองค์กรและการจัดการ ปัจจยัด้านการเรียนรู้
ของพนักงาน มีอิทธิพลทางตรงต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ  
(P-value < 0.001) 
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 ปัจจัยด้านองคก์รและการจัดการ ปัจจัยด้านการเรียนรู้ของพนักงาน ปัจจยัด้านภาวะผู้นา้
ในการเปลี่ยนแปลง ปัจจัยดา้นความสามารถของพนักงาน และปัจจัยด้านการสื่อสาร มีอิทธิพล
ทางอ้อมต่อการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติ โดยผ่านความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง (P-value < 0.001) 
 

อภิปรายผลการวิจัย 
 จากผลการวิจยัน้าสู่การอภิปรายได้ ดังนี ้
 1.  จากสมมตฐิานที่ 1 ระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) เพื่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High-performance organization) ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, 
ลาว และจีน มคีวามแตกต่างกัน ในการเปรยีบเทียบความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่ม 
มิตรผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลง เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง จ้าแนกตามกลุ่ม
ประเทศ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามในประเทศที่แตกต่างกัน มีความคดิเห็นต่อความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง เพื่อการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูงแตกต่างกัน อย่างมีนัยส้าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานการวจิัยที่ตัง้ไว้ โดยความพร้อมของปัจจัยทุกด้านมคีวามแตกต่าง
กัน ทั้งนี ้เนื่องจากประชากรของประเทศตา่ง ๆ ในโลกล้วนมีความแตกต่างกัน เพราะแต่ละประเทศ 
มีลักษณะค่านยิม และวัฒนธรรม สภาพแวดล้อมทางกายภาพ และการพัฒนาเศรษฐกิจ วิทยาการ
และเทคโนโลยีที่แตกต่างกัน จึงเป็นเหตหุนึ่งทีท้่าให้ความคิดเห็นของกลุ่มคนในแต่ละประเทศ
แตกต่างตามบริบททีแ่ตกต่างกัน (เพรียววนิช  แบรนเลย,์ 2554) 
 ความแตกต่างไม่เฉพาะเพียงแค่ในกลุ่มประเทศเท่านัน้ แม้แต่ภายในประเทศเดยีวกันยังมี
ความแตกต่างกันตามแต่ละถ่ินฐานที่อยู่อาศัย ซึ่งสาเหตุความแตกต่างทางสังคมและวัฒนธรรมมา
จากประเด็นแรก คือ ความแตกต่างทางเชื้อชาตเิผ่าพันธุแ์ละศาสนา ในแต่ละประเทศย่อมมีวิถี     
การด้าเนินชีวติในแต่ละสังคมที่แตกต่างกัน ทั้งในด้านการแต่งกาย การกินอยู่ พิธีกรรม ซึ่งมี
ลักษณะที่แตกต่างกันอย่างเหน็ได้ชัด ประเดน็ที่สอง ลักษณะสภาพทางภูมิศาสตร์ด้านถิ่นที่อยู่อาศยั 
ย่อมส่งผลให้แต่ละประเทศมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันไป เช่น คนที่อาศยัอยู่ในที่ราบลุ่มจะมีลักษณะ 
การกินอยู่ ประเพณี ความเชือ่ และค่านิยมที่แตกต่างกันไปจากคนที่อาศัยอยู่ในเขตทีร่าบสูง หรือ
เขตทะเลทราย หรือวัฒนธรรมของโลกตะวันตก ยึดถือเหตุผลและความคิดของบุคคล เป็น
วัฒนธรรมของชาวยุโรป และสหรัฐ วัฒนธรรมของโลกตะวนัออกยึดถือประเพณี รักพวกพ้อง 
เคารพผู้อาวุโส เป็นวัฒนธรรมของจีนและอินเดีย ประเด็นที่สาม รูปแบบเศรษฐกิจ ความแตกต่าง
ทางการผลิต อุตสาหกรรม ลักษณะงาน การท้างาน และการใช้ชีวิต ท้าให้แต่ละกลุ่มประเทศมี 
ความเชื่อและค่านิยมที่แตกต่างกันออกไป ดังเช่นคนที่มคีวามคิดแบบตะวนัตก นิยมใช้เทคโนโลยี
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จะแตกต่างกันกับการด้ารงชีวิตแบบเกษตรกรรมหรือพึ่งพาธรรมชาตนิั้นเอง (ชาญวัฒนา 
(Chanwatna), 2552) 
 ทั้งนี ้ความแตกต่างทางด้านทัศนคติของผู้ตอบแบบสอบถามกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, 
สปป.ลาว และจีน เป็นสิ่งที่เห็นได้ชดั เนื่องจากทัศนคตทิี่ถูกปลูกฝังกันมา ผ่านระบบการศึกษา 
สภาพแวดล้อมต่าง ๆ อย่างไรก็ตาม คนสว่นใหญ่ไมว่่าจะชาติใด ภาษาใด จะด้าเนินชีวิตอยู่บนหลกั
ปรัชญา คือ ใช้จริยธรรมน้าทางชีวิต ความซือ่สัตย์ ความรบัผิดชอบในบทบาทหน้าที่ การเคารพต่อ
กฎระเบียบ ความรักในงาน ความสนใจในการอดออมและการลงทุน แรงผลักดันสูงสู่ความเป็น
หนึ่ง และการตรงต่อเวลา (วิบูรณ์ แซ่จูง (Wiboon Sae Joong), 2552) 
 ส้าหรับการศึกษาวิจยัในลักษณะเชิงเปรียบเทียบความแตกต่างของความคิดเห็นของกลุ่ม
คนระหว่างประเทศนัน้ ในปัจจุบันต้องยอมรับว่า ผู้ที่ศึกษาวิจยัเชิงเปรยีบเทียบระหว่างประเทศยังมี
จ้านวนน้อย โดยเฉพาะอย่างยิ่งการศึกษาวจิัยที่สอบถามจากกลุ่มตวัอย่าง ณ ประเทศนั้น ๆ โดยตรง 
ทั้งนี ้ด้วยข้อจา้กัดและอุปสรรคในหลาย ๆ ประเด็นส้าคัญ คือ การเข้าถึงกลุ่มตัวอย่างในการ
ศึกษาวิจัย และการสื่อสารเพือ่สร้างความเข้าใจกับกลุ่มตัวอย่าง แต่อย่างไรก็ตาม ผู้วจิัยที่ศึกษา
เปรียบเทียบความแตกต่างของความคิดเหน็ของกลุ่มตัวอย่างในแต่ละประเทศ โดยท้าการศึกษาจาก
กลุ่มตัวอย่างทีอ่ยู่ในประเทศไทย เมื่อเทยีบเคียงกับผลการวิจัยครั้งนี ้พบว่า สอดคล้องกับงานวิจัยท่ี
ศึกษาในลักษณะเปรยีบเทียบความคิดเห็นกลุ่มตัวอย่างในแต่ละประเทศ ที่อยู่ในประเทศไทย ณ 
ขณะที่ท้า การศึกษาวิจัยของเอกสิทธ์ิ เข้มงวด (2557) ที่พบว่า วัฒนธรรมการท้างานของคนไทย 
และคนญี่ปุ่นมีความแตกต่างกัน ทั้งในเรื่องการให้ความส้าคัญด้านเวลา การท้างานหนัก ความ
จริงจังในการท้างาน การเคารพระเบียบวินัย และการจ้ากัดความของค้าว่า “คุณภาพ” (พัลลภา  
ปติสันต์, 2550) ได้ศึกษาความแตกต่างทางด้านวัฒนธรรมระหว่างประเทศไทยกับญ่ีปุ่น พบว่า 
ความเหลื่อมล้้าทางอ้านาจ ประเทศ และลักษณะความเปน็ปัจเจกนยิมไทยมากกว่าญีปุ่่น ทั้งนี้ ยุบล 
เบ็ญจรงค์กิจ (2542) ได้กล่าวว่า พฤตกิรรมต่าง ๆ ของมนุษย์เกิดขึน้ตามแรงบังคับจากภายนอกมา
กระตุ้น เป็นความเชื่อที่ว่า คนที่มีคุณสมบตัิทางประชากรศาสตร์ที่แตกต่างกันจะมีพฤติกรรมที่
แตกต่างกันดว้ย การศึกษาเปน็ลักษณะอีกประการหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อผู้รับสาร นอกจากจะท้าให้
บุคคลมีศักยภาพเพิ่มขึ้นแลว้ การศึกษายังทา้ให้เกิดความแตกต่างทางทศันคติ ค่านิยม และคุณธรรม
ความคิด (ประมะ สตะเวทิน, 2546) จากการศึกษาวิจัยของกรรณิกา ไชยวิเศษ (2553) พบว่า ปัจจัย
ส่วนบุคคลมีผลต่อความพึงพอใจในการเลือกใช้บริการโรงแรมฮิลตันภูเก็ต พิไลพร สมนึก (2551) 
พบว่า เพศ อายุ สถานภาพ อาชีพ สัญชาติ และรายได้ที่แตกต่างกันมีผลต่อความพึงพอใจของ
นักท่องเที่ยวตา่งชาติต่อการใช้บริการในโรงแรมระดับ 4 ถึง 5 ดาว ในเขตกรุงเทพมหานคร 
ผลการวิจัยของ “360°” “Culture code” Steelcase ได้พูดถงึความท้าทายของสถานที่ท้างานต่าง ๆ  
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ด้วยการวางตารางแจงความแตกต่างของวัฒนธรรมการท้างานจากที่พบเห็นไดใ้น 11 ประเทศ 
Steelcase ได้ท้าการศึกษา 100 สถานที่ท้างาน ในประเทศจีน ฝร่ังเศส เยอรมัน อังกฤษ อินเดีย อิตาลี 
โมร็อคโค สเปน รัสเซีย เนเธอร์แลนด์ และอเมริกา วิธีการศึกษาที่ใช้สา้หรับการวางตารางนั้น มา
จากโครงสร้างเดียวกันกับนกัสังคมวิทยา Geert Hofstede และ Edward T. Hall ผลการวิจัยเจาะลึก
ในเชิงความคิดของล้าดับชั้น การให้ความร่วมมือและความยืดหยุน่ และวิธีทีแ่สดงความคิดตาม
หลักความเชื่อของวัฒนธรรม การศึกษาครั้งนี้พบว่า การ Coworking และ “สถานที่ท้างานแบบ
ทางเลือก” นั้นค้านึงถึงความแตกต่างในวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ 
 2.  จากสมมตฐิานที่ 2 ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) ส่งผลต่อ
การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High-performance organization) ของกลุ่มน้้าตาลมิตรผล 
(ภาพรวม 3 ประเทศ) จากผลการวิเคราะหถ์ดถอยเชิงพหุคูณแบบขั้นตอน (Stepwise multiple 
regression analysis) และการตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างโมเดลกับสมมติฐานกับข้อมูลเชิง
ประจักษ ์การวิเคราะห์อิทธิพลเชิงสาเหตุ (Path analysis) หรือการวเิคราะห์สัมประสิทธ์ิเส้นทางนั้น
พบว่า ปัจจัยด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง และปัจจัยด้านองค์กรและการจดัการส่งผล
โดยตรงต่อการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง จึงน้ามาอภปิรายผล ดังนี้ 
  2.1  ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย ความพร้อมที่ตวัพนักงานคน
คนนั้น ความพร้อมของพนักงานทั้งหมด และความพร้อมขององค์กร ทั้งนี้เนื่องจาก ความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงของตัวพนักงานแต่ละคน เป็นความพร้อมในการรับมือกับการเปล่ียนแปลงในทกุ
สภาวการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น ส่วนความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงของพนักงานทั้งหมดภายในองคก์ร 
เป็นความพร้อมที่พนักงานทกุคนจะต้องพยายามปฏิบัติงาน เพื่อให้เกดิความส้าเร็จตามทิศทาง 
การเปลี่ยนแปลงที่องค์กรมุ่งหวงั ยอมรับและเข้าไปมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ทั้งนี้
พนักงานต้องมีความเข้าใจความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร ส้าหรับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงขององค์กรนั้น องค์กรต้องพร้อมที่จะตอบสนองการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นโดยไม่
คาดหมาย สร้างความเข้าใจให้พนักงานตระหนกัถึงความส้าคัญในการเปลี่ยนแปลง โดยต้องสื่อสาร
ให้พนกังานได้รับรูก้ารเปลี่ยนแปลงในทศิทางเดียวกนั ทั้งนี้ความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงท้ังจาก
ที่ตัวพนักงานเอง พนักงานทัง้หมด และองค์กร ต้องมีความพร้อมไปพร้อม ๆ กันเพื่อจุดมุ่งหมาย
เดียวกันในการรับมือกับการเปลีย่นแปลงท่ีเกิดขึ้น เพื่อผลักดันให้องค์กรเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง ด้าเนินธุรกิจได้อย่างต่อเนื่องตามเป้าหมายที่ก้าหนดไว้ ซึ่งสอดคล้องกับ Eul-Im, Gu and Yong-
Tae (2009) การเพิ่มขีดความสามารถในการเตรียมความพร้อมรับมือในการเปลี่ยนแปลงให้กับ
องค์กรกับการเปลี่ยนแปลงภายในและภายนอก รวมถึงการแข่งขันทางธุรกิจที่เกิดขึ้นล้วนเป็นสิ่งที่
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จ้าเป็นอย่างยิ่ง และปัจจัยส้าคัญที่องค์กรสมัยใหมต่้องพจิารณาในการเตรียมความพรอ้มเพื่อรับมือ
กับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ในการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเป็นส่ิงที่ยากใน 
การรับมือกับการเปล่ียนแปลง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง สิ่งใหม่ ๆ ที่น้าเข้ามาในองค์กรเพือ่ท้าให้เกิด 
การเปลี่ยนแปลง (Starbuck & Hedburg, 1977) ปัจจัยที่ส้าคัญส้าหรับกระบวนการเตรียมความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร ได้แก่ ความเข้าใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง (Change 
understanding) ความเหมาะสม (Appropriateness) การมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลง (Change 
participation) ความตั้งใจในการเปลี่ยนแปลง (Change willingness) การสนับสนุนจากผู้บริหาร
ระดับสูงและระดับกลาง  (Top/ middle managers sponsorship) การบริหารจัดการ (Implementation 
management) การสือ่สาร (Communication) และการสร้างวัฒนธรรม (Culture) Seo, Park, Go, 
Kim and Lim (2015) สิ่งทีส่้าคัญจากผลการศึกษา คือ ความเต็มใจทีจ่ะให้ความร่วมมอื และการให้
ความรู้ความเขา้ใจเกีย่วกับการเปลี่ยนแปลง (Willingness to cooperation and receive education and 
apply) เป็นประเด็นที่ส้าคัญในการเริ่มต้นเตรียมความพรอ้มในการเปลีย่นแปลง ความเข้าใจที่
เพียงพอส้าหรบัการด้าเนนิงาน ที่จะช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายในการเตรยีมความพร้อม
เพื่อเปลี่ยนแปลงองค์กรไปสู่ความส้าเร็จ ผลการศึกษาแสดงให้เห็นถึงการต้องให้ความส้าคัญกับ
เพิ่มความส้าคญัในกระบวนการสื่อสารด้วยความจริงใจ และตั้งใจจริงในการเปลี่ยนแปลง (To 
enhance communication to form relevant sympathy)  
  การเปลี่ยนแปลงยังคงเกิดขึน้กับทุก ๆ องค์กรและมีแนวโน้มจะเปลี่ยนแปลงที่มากขึ้น
ส้าหรับองค์กรยุคใหม่ (Burke, 2002; Armenakis and Harris, 2002; Herold and Fedor, 2008) ผล
การศึกษาจากข้อมูลโดยรวมมีความน่าสนใจอย่างยิ่ง พบวา่ องค์กรส่วนใหญ่ กว่า 2 ใน 3 ท่ีมี
ความคิดรเิริ่มในการท่ีจะเปล่ียนแปลง มักจะประสบความล้มเหลว (McKinsey & Company, 2008; 
Sirkin, Keenan, & Jackson, 2005) มีเพียงแค่ร้อยละ 38 ในการส้ารวจที่มีการรายงานวา่องค์กรของ
พวกเขาที่ประสบผลส้าเร็จในการเปลี่ยนไป สู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (Only 38 percent of 
the respondents reported that change has led to their organization achieving high performance)  
(Holbeche, 2006) ผลการศึกษาพบว่า ทุกปจัจัยมีความสัมพันธ์และส่งผลต่อความพร้อมในการ
เปลี่ยนแปลง เมื่อพิจารณาจากผลการศึกษาระหว่างผลที่เกิดขึ้น กับผลการศึกษาของภูมิภาคอื่น ท้า
ให้เห็นถึงความสัมพันธ์ที่ชัดเจนมากขึ้น อาทิ ความสัมพันธ์ที่มีความแตกต่างระหวา่งความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงระหว่างภายนอกเขตอเมรกิาเหนือกับภายในเขตอเมริกาเหนือ กลุ่มจากจีน (Cheng 
& Stockdale, 2003) เกาหลใีต้ (Chen & Francesco, 2003) ตุรกี (Wasti, 2005) อย่างไรก็ตาม ก็ยังมี
กลุ่มที่มีระดับความสัมพันธท์ี่อยู่ในระดับน้อย อาทิ แคนาดา (Meyer, Srinivas, Lal, & Topolnytsky, 
2007) ที่แตกต่างกันในด้านอารมณ์และความมุ่งมั่นในการเปล่ียนแปลง ใกล้เคียงกับกลุ่มพนักงาน
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ราชการของออสเตรเลีย (Machin, Fogarty, & Bannon, 2009) และกลุ่มธุรกจิ IT ของเกาหลีใต้ 
(Shin, Taylor, & Seo, 2012) แต่ส้าหรับ อินเดีย พบว่า มคีวามผสมผสานกันระหว่างปัจจัยสว่น
บุคคล ต่อพฤติกรรมท่ีแสดงออกต่อการเปลี่ยนแปลงทีแ่ตกต่างกันไป ตามแต่ละสถานการณ์ 
(Shinha, Shinha, Verma, & Sinha, 2001; Shinha, Vohra, Singhal, Sinha, & Ushashree, 2002) และ
เมื่อเทียบกับกลุ่มอื่น ๆ อาทิ บราซิล รัซเซีย และจีนแล้ว พบว่า ทัศนคตขิองบุคคลท่ีมีต่อความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงยังอยูใ่นระดับที่สูงที่สุด (Tu, Lin, & Chang, 2011) ส่ิงทีค่วรให้ความส้าคัญใน
ปัจจัยด้านบุคคลท่ีจะมีผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงอารมณ์ร่วมของพนักงานที่มีต่อการ
เปลี่ยนแปลง (Employee’s emotional change) เป็นแนวทางหนึ่งที่จะช่วยใหพ้นักงานมีความพร้อม
ที่จะเปลี่ยนแปลงมากขึ้น อย่างไรก็ดี ผลจากการศึกษาบ่งชี้ให้เห็นถึงการตระหนักผลกระทบจาก
การเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน (ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยด้านบุคคล กระบวนการ 
และบริบท สภาพแวดล้อม) สิ่งที่ควรให้ความส้าคัญ คือ ความสัมพันธข์องพฤติกรรมที่สร้างสรรค์ 
(Creative behavior) และประวัติความเป็นมาในการเปลีย่นแปลงขององค์กร (History of change) มี
ผลต่อการเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
  ผลการศึกษาของ Jones et al. (2008) ส้าหรับประเด็นความเข้าใจของพนักงานที่มีต่อ
การเปลี่ยนแปลง ที่มีส่วนสัมพันธ์กับการแสดงออกทางอารมณ์ (Emotional respond) ทัศนคติที่มี
ต่อการเปล่ียนแปลง (Attitudes toward to change) ความพร้อมส้าหรับการบริหาร การเปลี่ยนแปลง
และผลลัพธ์ พนักงานส่วนใหญ่เห็นว่า ผู้ที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการในการเตรียมความพร้อมส้าหรับ
การเปลี่ยนแปลงในองค์กร จนกระทั่งระดับหน่วยงานต้องให้ความส้าคัญกับกระบวนการ มีส่วนร่วม
ในการเปลี่ยนแปลงและกระบวนการสื่อสารในการเปลี่ยนแปลง การเตรียมพร้อมที่ดสี้าหรับ
กระบวนการสือ่สารส้าหรับองค์กรไปสู่พนักงานนั้น เปน็ปัจจัยส้าคัญที่จะส่งผลใหก้ระบวนการ
เปลี่ยนแปลงสามารถด้าเนินไปถึงจุดหมายได้ โดยชว่ยลดปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึน้ในกระบวนการ
ได้อย่างดี โดยเฉพาะการให้ความส้าคัญกับเนื้อหาในการสื่อสาร ระหว่างสถานการณ์ที่เกิดขึ้น 
กลุ่มเป้าหมายในการสื่อสาร 
  ผลการศึกษาของ Mckay, Kuntz and Naswall (2003) ในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับ 
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) พบว่า พนักงานในองค์กรตระหนกัถึง 
การเปลี่ยนแปลงเมื่อมีพันธสัญญาต่อองค์กร (Organizational commitment to change reaction) 
(Madson, Miller, & John, 2005) ซึ่งการมีทัศนคติในเชิงบวกจะสามารถน้าไปสู่กระบวนการ
เปลี่ยนแปลงในองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งหากกระบวนการสื่อสารสามารถที่มากพอให้กับพนักงาน 
จะช่วยสร้างความเข้าใจ ตระหนักรู้ให้กับพนักงานสามารถเข้าใจถึงคุณค่า ประโยชนใ์นเชิงบวกของ
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น มีผลที่สัมพันธ์โดยตรงกับการตอบรับของพนักงานในการตัดสินใจ 
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ที่จะมีผลการเปลี่ยนแปลงขององค์กร 

  รวมถึงผลการศึกษาของ Waal (2012) ในส่วนของปัจจยัหลักที่ส้าคัญของการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง ในด้านคุณภาพของพนักงาน (Employee quality) ที่กล่าวถึงการให้
ความส้าคัญกับคนตั้งแต่กระบวนการค้นหาและคัดเลือกบุคลากรที่มีความยืดหยุ่นและเหมาะสมกับ
กระบวนการดา้เนินธุรกิจขององค์กร โดยแบ่งออกเปน็ 4 คุณลักษณะ ทีส่้าคัญ คือ การสร้างแรง
บันดาลใจ (Inspiration) ที่จะช่วยให้คนเกดิความกระตือรือร้นในการทา้บางส่ิงให้บรรลุเป้าหมาย 
การฟื้นตวัและความยืดหยุ่น (Resilience and flexibility) ซึ่งต้องพร้อมทั้งในการสร้างสภาวะที ่
ฟื้นตัวได้อย่างรวดเร็ว อกีทั้งยังมีความสามารถในการปรับตัวที่ยืดหยุ่นที่มีความหลากหลายใน 
แต่ละสถานการณ์ มีความหลากหลายและความพร้อมในการท้างาน ด้วยวิธีคิดในการท้างาน 
มุมมอง และประสบการณ ์ในการเตรียมความพร้อมเพ่ือน้ามาปรับใช้กบัการเปล่ียนแปลงท่ีจะ 
เกิดขึ้นกับองค์กรในสถานการณ์ต่าง ๆ และการเป็นหุน้ส่วนที่ดี (Partnership) สามารถที่จะสร้าง
ความร่วมมือกบัทุกภาคส่วน เพื่อนร่วมงาน ลูกค้า หุ้นส่วนทางธุรกิจ ผู้มีส่วนได้เสยี โดยสิ่งที่ส้าคัญ
ที่สุดส้าหรับความสามารถที่ดีของพนักงานนั้นอยู่ที่การบริหารจัดการที่ดีด้วย ซึ่งล้วนเป็นสิ่งท่ี
ส้าคัญในการเตรียมความพรอ้มที่ดใีนการน้าพาองค์กรกา้วไปสู่การเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง  
  2.2  ด้านองค์กรและการจัดการ ประกอบด้วย ความสอดคล้องของการบริหารจัดการ
องค์กรในส่วนของวิสัยทัศน์ พันธกิจ ที่มคีวามชัดเจนและท้าทาย กลยุทธ์ที่สร้างความได้เปรียบใน
การด้าเนินธุรกิจ การจดัระบบการท้างานที่มีความสัมพนัธ์กัน และโครงสร้างองค์กรที่สนับสนุน
การด้าเนินงาน รวมถึงการที่พนักงานมีความเข้าใจบทบาทหน้าที่ของตนที่รับผิดชอบและเข้าใจ
บทบาทหน้าทีข่องหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง โดยที่ผู้บริหารและพนักงานต่างต้องร่วมกันพยายามใน 
การบรรลุวิสัยทัศน์ มุ่งมั่นทีจ่ะบรรลุความส้าเร็จร่วมกัน ซ่ึงสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Waal 
(2007) ที่ศึกษาถึงคุณลักษณะที่ส้าคัญของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง เมื่อพิจารณาถึงปัจจยัที่
จะส่งผลน้าไปสู่การก้าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กร ลักษณะทางกายภาพที่ส้าคัญ คือ ส่ิงที่เป็น
คุณลักษณะขององค์กร ประการแรกโครงสร้างและรูปแบบการบริหารจัดการองคก์ร ในด้านการ
ก้าหนดหรือออกแบบโครงสร้างองค์กร (Organization design) มีส่วนส้าคัญในการช่วยกระตุ้นให้
เกิดการท้างานระหว่างหน่วยงาน (Stimulate cross-functional) หรือการประสานความร่วมมือ
ระหว่างองคก์ร (Cross-organizational collaboration) น้าไปสู่การก้าหนดผลลัพธ์ในการด้าเนินงาน
ขององค์กร การสร้างเป้าหมายที่ชัดเจน และการวางแนวทางการปฏิบัติที่ส้าคัญให้กับบุคลากร 
ส่วนต่าง ๆ ใหเ้ข้าใจบทบาทและความรับผดิชอบ ประการท่ีสองกลยุทธ์ขององค์กร (Strategy)  
การมีเป้าหมายที่ชัดเจน สอดคล้องกับวิสยัทัศน์ขององค์กรที่ทา้ทาย (Strong vision with excites and 
challenge) มีส่วนส้าคัญในการเชื่อมโยงระหว่างการด้าเนินการระยะสั้นและระยะยาว ในการที่ท้า
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ให้การดา้เนินงานขององค์กรไปสู่เป้าหมายได้อย่างชัดเจนประการที่สามกระบวนการในการบริหาร
จัดการ (Process management) เป็นการผสมผสานระหว่างรูปแบบการดา้เนินการกับผลลัพธ์ที่เป็น
เลิศขององค์กร การเพิ่มขีดความสามารถให้กับองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อีกทั้ง
ยังช่วยก้ากับการด้าเนินงานให้เป็นไปตามเป้าหมายทีก่้าหนดไว้ และประการสุดท้ายเทคโนโลยี 
ต่าง ๆ (Technology) ช่วยให้บุคลากรด้าเนนิการในด้านตา่ง ๆ อย่างมีส่วนร่วม โดยท้าให้บุคลากร
เปิดกว้างในการมีส่วนร่วมและเป็นส่วนหนึ่งของการด้าเนินการในเชิงกลยุทธ์ของหน่วยงานและ
องค์กร ท้ังหมด มีส่วนส้าคญัที่ก้าหนดรูปแบบการด้าเนนิการ รวมถึงการส่งเสริมสภาพแวดล้อม
และบรรยากาศในการท้างาน ที่ส่งผลให้เกิดการสร้างรูปแบบ หรือวฒันธรรมองค์กร ที่ส่งผลต่อ 
การแสดงออกทางพฤติกรรมของคนในองคก์ร ที่น้าไปสู่การเป็นคุณลักษณะที่ส้าคัญของการเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 ทั้งนี ้Weiner (2009) ศึกษาเรือ่งความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร โดยมี
ประเด็นที่ส้าคญัในการบริหารจัดการด้านองค์กร (Organization and management) ซึ่งองค์กรต้อง
ให้ความส้าคญักับปัจจัยหลกัที่มีผลต่อการด้าเนินการ ในเรื่องการเตรยีมความพร้อมในด้านระบบ 
(System redesign) กระบวนการด้าเนินการ (Work flow) การใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ในการด้าเนินงาน 
(Task demand, resource availability) ที่ส่งผลต่อความส้าเร็จในการเปล่ียนแปลงในองค์กรที่ไม่น้อย
ไปกว่าปัจจยัที่เกี่ยวข้องกับสมาชิกในองค์กร (การรับรู้และการเตรียมความพร้อมในด้านการ
บริหารงาน) (Holt, Armenakis, Harris and Field, 2006)  

 

ข้อเสนอแนะ 
 1.  ข้อเสนอแนะในภาพรวมเพื่อการน าไปปฏิบัติ ส าหรับกลุ่มมิตรผล  
 กลุ่มมิตรผล ประเทศไทย 
 จากผลของงานวิจัยที่พบนัน้ ธุรกิจอ้อยและน้้าตาลของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย ต้องให้
ความส้าคัญต่อการเตรียมพร้อมในการเปลี่ยนแปลง โดยกลุ่มมิตรผลประเทศไทยให้ความส้าคัญใน
การสื่อสารให้พนักงานภายในองค์กรได้รบัรู้การเปล่ียนแปลงจากภายนอก โดยเป็นบทบาทส้าคัญ
ของผู้บริหารสูงสุดขององค์กร ตลอดจนผู้บริหารในสายงานหลักต่าง ๆ มีหน้าที่ที่ส้าคัญในการ
สื่อสาร ทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพื่อให้พนกังานได้รับทราบ รับรู้ ข้อมูลข่าวสาร จาก
ภายนอก ที่อาจส่งผลกระทบต่อการด้าเนนิธุรกิจขององค์กร อันจะเป็นผลให้พนกังานเกิดความ
ตระหนกัถึงความจ้าเปน็เร่งด่วน (Change awareness) ในการเปล่ียนแปลงเพื่อพัฒนาองค์กร 
นอกจากนี ้กลุม่มิตรผลควรมีแนวทางในการสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงาน เพื่อสร้างการ
เปลี่ยนแปลงให้เกิดขึน้แก่องค์กร ทั้งนี้ สามารถด้าเนินการได้ในหลากหลายรูปแบบ อาทิ การจัด
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โครงการนวัตกรรมใหม่ ๆ หรือโครงการที่เปิดโอกาสให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วม ในการเสนอ
แนวคดิใหม ่ๆ เพื่อการพัฒนาองค์กร ฯลฯ ผู้บริหารของกลุ่มมิตรผลควรมีการเตรียมแผนในรูปแบบ 
Scenario planning โดยจ้าลองสถานการณ์ของธุรกิจในอนาคตในรปูแบบต่าง ๆ ทั้งเจอกับ
สถานการณ์การเปล่ียนแปลงที่ไม่คาดคิด ทัง้ด้านบวกและด้านที่ส่งผลกระทบในด้านลบต่อ 
การด้าเนินธุรกิจ และมีการวางแผนจ้าลองสถานการณล์่วงหน้า ทั้งในระดับองค์การและระดับ
หน่วยงาน เพือ่ให้เกดิความพร้อมสูงสุดเมื่อต้องเผชิญกับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่คุกคามต่อ
การด้าเนินธุรกิจของบริษัท ในการเตรยีมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงส้าหรับพนักงาน นอกจาก
การสื่อสารให้พนักงานรับทราบ ตระหนักถึงความจ้าเปน็ในการเปล่ียนแปลงแล้ว องค์กรต้องให้
ความส้าคัญต่อการพัฒนาความสามารถของพนักงานในทุกระดับขององค์กร โดยใช้แนวทาง 
Competency based development เพื่อให้พนักงานมีความรู้ ความสามารถ สนับสนุน ความสามารถ
หลักขององค์กร และมีความสามารถในหน้าที่การงานทีส่ามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
และการสร้างทักษะในการเรียนรู้ Learning skill ให้แก่พนักงาน ให้มีทักษะการใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศและภาษาต่างประเทศ ซึ่งจะส่งผลให้พนักงานมีขีดความสามารถ รับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคตได้ทกุสถานการณ ์
 ในส่วนของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านองค์กรและการจัดการ ซึ่งประเด็นส้าคัญ
ที่กลุ่มมิตรผลประเทศไทย ต้องให้ความสา้คัญเป็นอย่างยิ่งองค์กรควรมีการสื่อสาร ปลูกฝัง ความ
เข้าใจในวิสัยทัศน์ พันธกิจ ขององค์กร ให้พนักงานเกิดความเข้าใจและตระหนักถึงคุณค่าในการที่
พนักงานจะเปน็ส่วนส้าคัญอย่างยิ่งในการชว่ยให้องค์กร บรรลุ เป้าหมายตามวิสยัทัศน์ที่ก้าหนด 
องค์กรต้องมีการทบทวนกลยุทธ์ สม้่าเสมอ สร้างความเข้าใจ ในกลยทุธ์ที่องค์กรมุ่งเน้นต่อ
พนักงานทุกคน ทุกระดับ ตลอดจนมีการจดัระบบการท้างานให้สอดคล้อง สนบัสนุนกันและกัน มี
โครงสร้างองค์กรที่คล่องตัว ยืดหยุ่นต่อการเปล่ียนแปลง ท้าให้การสือ่สารภายใต้โครงสร้างองค์กร
ที่ออกแบบไดม้ีความรวดเร็ว สามารถตัดสินใจด้าเนินการได้ทันสถานการณ์ ในขณะเดียวกัน ระบบ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรต้องมีการท้าให้พนักงานเข้าใจบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบ
ของตนเป็นอยา่งดี มีการท้า Job description ค้าบรรยายลักษณะงานที่ชัดเจน ทันสมัย ชว่ยให้
พนักงานเข้าใจในบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ เป้าหมายที่ต้องบรรลุ หน่วยงานเกี่ยวข้องที่ต้อง
สนับสนุน อันจะชว่ยให้การท้างานมีความสอดคล้องประสานกัน ท้ายที่สุด กลุ่มมิตรผล ประเทศ
ไทย ควรเสริมสร้างวัฒนธรรมการท้างานทีมุ่่งเน้นความเป็นเลิศ Excellence เพื่อให้พนักงานทกุคน
มีความมุ่งมั่นที่จะบรรลุผล วิสัยทัศน์ และเป้าหมายในการท้างานร่วมกัน โดยผ่านบทบาทของ
ผู้บริหารระดับสูงและผู้บังคับบัญชาทุกระดับ ในการเปน็ต้นแบบขับเคลื่อน วัฒนธรรมองค์กร ที่
มุ่งเน้นความเป็นเลิศดังกล่าว 
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 กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว 
 จากผลการวิจยัที่พบนั้น กลุม่มิตรผลประเทศลาว มีโอกาสในการยกระดับความพรอ้มใน
การเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงในหลาย ๆ ด้าน โดยมีประเด็นข้อเสนอแนะ
ดังนี ้
 ด้านการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผล สปป.ลาว ควรให้ความส้าคัญใน 
การพัฒนาขีดความสามารถขององค์กรให้เหนือกว่าคู่แขง่อย่างเป็นระบบและต่อเนือ่ง โดยองค์กร
จะต้องมีการก้าหนดความสามารถหลัก Core competency ขององค์กรให้ชัดเจนมีการวางกลยุทธ์
อย่างรอบคอบและรัดกุม เพือ่ให้การด้าเนินธุรกิจขององค์กรมีกลยุทธ์ที่มุ่งเน้น สร้างความได้เปรียบ
ในการด้าเนินธุรกิจเหนือคูแ่ข่ง ในขณะเดียวกัน ด้านผลประกอบการในการด้าเนินธุรกิจองค์กรต้อง
มีกลยุทธ ์มีแนวทางในการดา้เนินธุรกิจ ทั้งระยะสั้นและระยะยาว ที่ช่วยให้ผลประกอบการดีขึ้น
และเป็นไปตามเป้าหมาย โดยมีการติดตามผลการด้าเนินงานตามกลยุทธ์ที่ก้าหนดอย่างต่อเนื่องเป็น
ระบบ มีการนา้ตัวชี้วัดมาใชใ้นการบริหาร ผลการปฏิบัติงานของพนักงานกลุ่มมิตรผลประเทศลาว 
โดยมีการสื่อสารและวางแผนการบริหารผลการปฏิบัติงาน ด้วยตวัชี้วดัอย่างเป็นระบบ ติดตามผล
การปฏิบัติงานเป็นระยะ ๆ เพื่อให้ผลการด้าเนินงานในภาพรวมของกลุ่มมิตรผลประเทศลาว 
เป็นไปตามเปา้หมาย นอกจากนี้ กลุ่มมิตรผลประเทศลาว ต้องให้ความส้าคัญในการพัฒนาความรู้ 
ความสามารถของพนักงานอย่างต่อเนื่องและทั่วถึงในทุกระดับ สร้างให้พนักงาน มีความรู้
ความสามารถในหน้าที่งานสูง มีระบบ Competency based development และต้องปลูกฝังวัฒนธรรม
องค์กรของกลุ่มมิตรผล โดยเฉพาะอย่างยิ่งวัฒนธรรมองค์กรในด้านมุ่งสู่ความเป็นเลศิ (Excellence) 
ให้พนกังานกลุ่มมิตรผลประเทศลาว มีความมุ่งมั่น ร่วมผลักดันความส้าเร็จให้องคก์รอย่างทุ่มเท 
 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นองคก์รและการจัดการ กลุ่มมิตรผล  
สปป.ลาว ควรมีการทบทวนออกแบบโครงสร้างองค์กรให้มีความสอดคล้อง และสนับสนุนกลยุทธ์
ในการด้าเนินธุรกิจ เพื่อผลักดันให้องค์กรมีผลประกอบการที่โดดเด่นมากขึ้น ในการปรับเปล่ียน
โครงสร้างองค์กรของกลุ่มมิตรผลประเทศลาว ควรมีการออกแบบโครงสร้างที่สนับสนุนกลยุทธใ์น
หลาย ๆ ทางเลือก ประเมินและเลือกโครงสร้างองค์กรที่เหมาะสมและเอื้อต่อกลยุทธ์ขององค์กร
มากที่สุด ตลอดจนมีการวางแผนในการบริหารการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์กร ให้มีประสิทธิภาพ
มีการประเมินความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง มีการวางแผนการเปล่ียนแปลง โครงสร้างองค์กร
อย่างเป็นระบบ และสร้างความเข้าใจและการยอมรับจากพนักงานทุกกลุ่ม ทุกระดับในองค์กร มี
การสื่อสาร สร้างความเข้าใจในบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบของหน่วยงานต่าง ๆ ในโครงสร้าง
องค์กรอย่างเป็นระบบโดยสามารถน้าแนวคิด RASCI Model มาใช้ในการสร้างความเข้าใจใน
บทบาทหน้าที ่ความรับผิดชอบตามโครงสร้างใหม่ที่องค์กรก้าหนดขึ้น 
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 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นเรื่องการเรียนรู้ กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว
ควรมุ่งเน้นในการบริหารจัดการความรู้อยา่งเป็นระบบ มีการก้าหนดองค์ความรู้ที่จา้เป็นต่อ 
การปฏิบัติหน้าท่ีให้ส้าเร็จอย่างชัดเจน และพัฒนาช่องทางในการชว่ยสง่เสริมให้พนกังานเข้าถึง 
การเรียนรู้ตามองค์ความรู้ที่ส้าคัญได้โดยง่าย ทั้งอย่างเปน็ทางการและไม่เป็นทางการ องค์กรต้องให้
ความส้าคัญอย่างยิ่งต่อการปลูกผังวัฒนธรรมการเรียนรู ้แก่พนกังานของกลุ่มมิตรผลประเทศลาว 
มีการส่งเสริม สร้างบรรยากาศ ในการแลกเปลี่ยนความรู้ ข้อมูลแนวคิดใหม่ ๆ ที่จะสง่ผลต่อ 
การปฏิบัติงานให้มีประสิทธภิาพสูงขึ้น โดยการแลกเปล่ียน ถ่ายทอดความรู้ดังกล่าว ต้องด้าเนินการ
อย่างต่อเนื่องและทั่วถึงทั้งการสอนงานถ่ายทอดความรู้ หรือการโค้ชจากผู้บังคับบัญชา โดยตรง 
หรือการสอนงานถ่ายทอดความรู้จากผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์ในการท้างานในหน้าที่งาน 
ถ่ายทอดให้แกรุ่่นน้อง หรือการสอนงานและถ่ายทอดความรู้จากเพื่อนร่วมงาน เปน็ตน้ ทั้งนี้ องค์กร
สามารถน้าแนวทางการให้รางวัลและการยกย่อง มาปรับใช้เพื่อส่งเสริมให้การถ่ายทอดแลกเปลี่ยน
ความรู้ เป็นไปอย่างแพร่หลายและทั่วถึงในองค์กรผู้บังคับบัญชาโดยตรงต้องให้ความส้าคัญ ให้
เวลาการสอนงาน พัฒนาความรู้ความสามารถพนักงานใตก้ารบังคับบัญชาของตน โดยถือว่า 
การสอนงานเป็นหน้าที่หลักส้าคัญของผู้บังคับบัญชาทุกระดับ และเพือ่ส่งเสริมให้การเรียนรู้ของ
พนักงานมีคณุค่ามากขึ้น ผู้บริหารจะต้องรบัฟัง เปิดรับ แนวคิดใหม่ ๆ ที่พนักงานที่ได้น้าเสนอต่อ
ผู้บริหาร อันจะช่วยให้พนักงานมุ่งมั่นและเห็นคณุค่าของการเรียนรู้เพิ่มข้ึน 
 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นภาวะผู้นา้ ผู้บริหารของกลุ่มมิตรผล 
สปป.ลาว ควรมุ่งเน้นให้ความส้าคัญในการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจจากภายนอกองค์กร
ให้พนกังานได้รับรู้อย่างสม่้าเสมอ โดยผ่านช่องทางการสื่อสารที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ
โดยผู้บริหารตอ้งแสดงบทบาทของผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง มีการสื่อสารสถานการณ์ที่ส่งผล
กระทบต่อธุรกิจ ให้พนกังานรับรู้ รับทราบ สื่อสารให้พนักงานเห็นวิสัยทัศน์ในการเปลี่ยนแปลง
ขององค์กร Vision for change สร้างขวัญและก้าลังใจให้แก่พนักงานในสถานการณข์องการ
เปลี่ยนแปลง ผู้บริหารของกลุ่มมิตรผลต้องให้ความส้าคญัในการบริหารการเปล่ียนแปลงอย่างเป็น
ระบบ นอกจากวิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลงองค์กรแล้ว จะต้องมีการวางแผนบริหารการเปล่ียนแปลง
อย่างเป็นระบบ มีการสร้างทีมผู้น้าที่ช่วยสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง Change agent ในทุกระดับ มี
การขจัดอุปสรรคที่ขัดขวางการเปล่ียนแปลงการพัฒนาองค์กร มีการใหร้างวัลและการยกย่อง 
สนับสนุนการเปล่ียนแปลงของพนักงาน ทัง้ระยะสัน้ ระยะยาว เพื่อให้เกิดขวัญก้าลังใจและ
ความรู้สึกของการได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร ซึ่งจะส่งผลให้การเปลี่ยนแปลงตามแนวทาง
ใหม่ ๆ Change initiative ที่บริษัทก้าหนดเป็นไปอย่างมปีระสิทธิภาพ 
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 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านความสามารถพนักงาน กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว 
ควรมีการก้าหนดแนวทางในการพัฒนาความรู้ความสามารถของพนักงานอย่างเปน็ระบบ ให้เกดิ
ความชัดเจน มกีารน้าระบบความสามารถมาใช้เป็นกรอบในการพัฒนาความสามารถของพนักงาน
ทั้งในรูปแบบการพัฒนาความสามารถหลัก Core competency และความสามารถในหน้าที่งาน 
Functional competency มีการประเมินความสามารถในการท้างาน ตามกรอบของระบบ
ความสามารถ และมีการวิเคราะห์ความสามารถที่เป็นอยู่ในปัจจุบันของพนักงาน เปรียบเทียบกับ
ความสามารถท่ีองค์กรคาดหวัง เพื่อน้าชอ่งว่างของความสามารถดังกล่าว Competency gap มา
ก้าหนดเป็นแผนงานในการพัฒนาความสามารถของพนักงานในรูปแบบของแผนพัฒนาพนักงาน
ประจ้าปี หรือแผนพัฒนาความสามารถรายบุคคล (Individual development plan) และมีการติดตาม
ผลความคืบหน้าในการพัฒนาความสามารถของพนักงานอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ มีการให้
ค้าปรึกษาด้านการพัฒนาความสามารถแก่พนักงานทั้งกลุ่มและรายบุคคล เพื่อให้พนักงานสามารถ
พัฒนาความสามารถในการท้างานให้มีความรู้ ทักษะ คุณลักษณะที่สง่ผลต่อการปฏิบัติงานใน
หน้าที่สูงกว่ามาตรฐาน 
 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นการสื่อสาร กลุ่มมิตรผลสปป. ลาว ควรมี
การก้าหนดหน่วยงานและผู้ที่มีหน้าที่รับผิดชอบโดยตรงในการสื่อสารการเปล่ียนแปลง ทั้งจาก
ภายในและภายนอกองค์กร ให้พนกังานได้รับทราบอย่างทั่วถึง สม่้าเสมอ และเป็นระบบโดยใช ้
ช่องทางการส่ือสารท่ีหลากหลาย ท้ังเป็นทางการและไม่เป็นทางการใหเ้หมาะสมกับพนักงาน
กลุ่มเป้าหมายต่าง ๆ เพื่อใหพ้นักงานได้รบัรู้ความเคล่ือนไหวสถานการณ์จากภายในและภายนอก
องค์กร การสื่อสารดังกลา่ว โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การสื่อสารเพื่อการเปล่ียนแปลง Change 
communication ผู้บริหารต้องส่ือสารสร้างความเข้าใจที่ชดัเจนในการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้น ท้าให้
พนักงานเห็นความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ท้าให้พนักงานเห็นความจ้าเป็นในการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กร Business case for change ต้องเปล่ียนแปลงในเร่ืองใด การเปลี่ยนแปลงมี
การเปลี่ยนแปลงอย่างไร และการเปลี่ยนแปลงให้ประโยชน์อย่างไรต่อองค์กร ต่อพนักงาน หรือผู้มี
ส่วนได้สว่นเสียทางธุรกิจ ทั้งนี ้หากการส่ือสารสามารถท้าให้พนกังานได้มีโอกาสให้ค้าแนะน้า 
เสนอแนะ มีส่วนร่วมกับการเปลี่ยนแปลงขององค์กร จะยิง่เป็นส่วนส้าคญัในการท้าให้การบริหาร 
การเปลี่ยนแปลงขององค์กร ได้รับการยอมรับจากพนักงาน ช่วยทา้ให้การเปล่ียนแปลงขององค์กร
เป็นไปอย่างมปีระสิทธิภาพมากขึ้น 
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 กลุ่มมิตรผลจีน 

 จากผลการวิจัยที่พบนั้น กลุ่มมิตรผลจีนมีโอกาสในการสร้างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง
เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยมขี้อเสนอแนะ ดังนี้  
 ด้านการเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง กลุ่มมิตรผลประเทศจีนควรให้ความส้าคัญใน 
การก้าหนดวิสยัทัศน์ พันธะกิจ กลยุทธ์ การด้าเนินธุรกิจให้มีความชัดเจน มีจุดเน้นในการพัฒนา
เสริมสร้างความสามารถหลัก (Core competency) ในการด้าเนินธุรกิจขององค์กร โดยให้
ความส้าคัญในการบริหารจดัการทรัพยากร เพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถหลักดังกล่าวขององค์กร 
องค์กรต้องมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการด้าเนินธุรกจิอย่างต่อเนื่อง ให้สอดคล้องกับภาวะใน 
การด้าเนินธุรกิจภายในประเทศจีน มกีารเทียบเคียงกับคู่แข่ง (Bench marketing) น้าข้อมูลต่าง ๆ ทั้ง
จากภายในและภายนอกมาพฒันากลยุทธ์ ให้ได้เปรยีบเหนือคู่แข่ง มีการปรับเปลี่ยนโครงสร้าง
องค์กรให้สอดคล้องสนับสนุนต่อการด้าเนินกลยุทธ์ (Strategic focus organization) มีการวางแผน
บริหารการเปลี่ยนแปลงที่มปีระสิทธิภาพ สามารถสื่อสาร สร้างความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ ความ
รับผิดชอบ เป้าหมายในการปฏิบัติงานที่พนักงานในทุกหน่วยงานทุกระดับต้องบรรลุ ตลอดจนให้
ความส้าคัญต่อการปลูกฝั่งวฒันธรรมองค์กร โดยมุ่งเน้นสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ใหค้วามส้าคัญต่อ
การปฏิบัติงานให้ส้าเร็จ (Performance culture) โดยองค์กรควรมีการออกแบบระบบการบริหาร
ทรัพยากรขององค์กร ให้สนบัสนุนวัฒนธรรมองค์กรดังกล่าว ทั้งระบบการสรรหาและการคัดเลือก 
ระบบการบริหารค่าสร้าง ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน และการพัฒนาและฝึกอบรม เป็นต้น 
เพื่อให้เกิดการสนับสนุน ปลูกฝั่งวัฒนธรรมองค์กรให้พนักงาน มีความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน ให้
เกิดผลส้าเร็จบนพื้นฐานของความสามารถในหน้าที่งานที่บริษัทให้ความส้าคัญในการพัฒนา
ความสามารถให้เกิดขึ้นแก่พนักงานอย่างตอ่เนื่อง 
 ทั้งนี้แนวทางดังกล่าวทั้งหมดจะส่งผลให้องค์กรมีวิสัยทศัน์ที่ท้าทาย มกีลยุทธ์ที่ท้าให้
องค์กรได้เปรยีบในการแข่งขันบนพื้นฐานของความสามารถของพนักงาน อันจะส่งผลให้องค์กร
ประสบความส้าเร็จในการด้าเนินงาน มีผลประกอบการในการด้าเนินธุรกิจที่โดดเด่นอย่างต่อเนื่อง 
 ด้านความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในประเด็นการเรียนรู้ กลุ่มมิตรผลประเทศจีนควร
พัฒนารูปแบบในการเรยีนรู้ เพื่อพัฒนาความสามารถของพนักงาน โดยสามารถน้ารูปแบบ 
การพัฒนาความสามารถตามแนวคิด 70:20:10 (Development approach) มาใช้ในการพัฒนาขีด
ความสามารถของพนักงาน โดยร้อยละ 70 จะเป็นสัดส่วนในการที่พนกังานจะให้ความส้าคัญต่อ
การพัฒนาความสามารถในการท้างานในรูปแบบการมอบหมายงาน (Job assignment) หรือการ
มอบหมายโครงการ (Project assignment) ซึ่งการมอบหมายงานจะเปน็การสร้างประสบการณ์ใน
การเรียนรู้ที่สา้คัญ ที่ท้าให้พนักงานสามารถพัฒนาขีดความสามารถในการปฏิบัติงานได้อย่างมี



299 

ประสิทธิภาพ โดยผู้บังคับบัญชาจะต้องเขา้มามีบทบาทในการพัฒนาความสามารถของพนักงาน ใน
สัดส่วนร้อยละ 20 โดยการสอนงานจากผูบ้ังคับบัญชา ดังนั้น ผู้บังคับบัญชาในทุกระดับของบริษทั
จะต้องให้ความส้าคัญ ให้เวลาในการสอนงานแก่พนักงานในหนว่ยงานของตนอย่างต่อเนื่องและ
สม่้าเสมอ อันจะเป็นแนวทางที่ช่วยสนับสนุนขีดความสามารถในการท้างานของพนกังานให้สูงข้ึน 
ในสัดส่วนร้อยละ 10 องค์กรควรจะมีการวางรูปแบบการพัฒนาและฝกึอบรมให้เปน็ระบบ
สอดคล้องกับความก้าวหน้าในสายอาชีพในองค์กร เพื่อให้พนักงานมีความรู้ ความสามารถพร้อม
รับการเติบโตไปกับองค์กร และรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได้เป็นอย่างดี 
 นอกจากประเด็นการเรียนรูด้ังที่กล่าวมาขา้งต้นแล้ว องค์กรจ้าเป็นต้องให้ความส้าคญัต่อ
การสื่อสารให้พนักงานทกุคน ทุกระดับในองค์กร รับรู้ เข้าใจ ความเคลื่อนไหว การเปลี่ยนแปลง
จากทั้งภายในและภายนอกองค์กรที่อาจส่งผลต่อการด้าเนินธุรกิจ การที่พนักงานรับรู้ เข้าใจจนเกิด
ความตระหนกั ถึงความจ้าเป็นในการเปล่ียนแปลงขององค์กรจะน้าไปสู่ความรับผิดชอบในการ
ปฏิบัติงานตามแนวทางใหม ่ๆ ที่บริษัทคาดหวัง กลุ่มมติรผลประเทศจีนควรจัดให้มีหน่วยงานหรือ
ผู้ที่รับผิดชอบในการสื่อสารการ เปล่ียนแปลง ตลอดจนการวางแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงใน
องค์กรใหเ้ป็นระบบ เพื่อพนกังานเข้าใจและยอมรับ ตลอดจนเข้ามามีสว่นร่วมกับองค์กรใน 
การผลักดันให้องค์กร เป็นองค์กรที่มีผลการปฏิบัติงานที่โดดเดน่ เติบโตอย่างต่อเนื่องและยังยืน 
 2.  ข้อเสนอแนะเพื่อเป็นแนวทางแนวทางการบริหารองค์กร บริหารคนเพื่อสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขนัทางธุรกิจ 
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ตารางที่ 5-3  แนวทางการบริหารองค์กร บริหารคนเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจ 
                     ของกลุ่มมิตรผลประเทศไทย, สปป.ลาว และจีน สู่การเป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง 
                      

กลุ่มมิตรผลประเทศไทย กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว กลุ่มมิตรผลจีน 

1. มุ่งเน้นให้พนักงานภายใน
องค์กรมีความเข้าใจความ
จ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลง
ขององค์กร 
2. มุ่งเน้น ความพร้อมในการ
เปลี่ยนแปลงดา้นองค์กรและ
การจัดการในประเด็น ดังนี ้
2.1 วิสัยทัศน์ พันธกิจ ให้
ชัดเจน และท้าทาย 
2.2 สร้างกลยุทธ์ให้ได้เปรยีบ
ในการด้าเนินธุรกิจ 
2.3 การจัดระบบการท้างาน
ให้สอดคล้องกัน 
2.4 การออกแบบโครงสร้าง
องค์กรให้สนบัสนุนการ
ด้าเนินธุรกจิ 
2.5 การสร้างความใจใน
บทบาทหน้าทีใ่นความ
รับผิดชอบของพนักงานและ
หน่วยงานอืน่ ๆ 
2.6 บทบาทของผู้บริหารใน
การบรรลุเป้าหมายตาม
วิสัยทัศน ์
 

แบ่งเป็น 2 ประเด็นหลัก 
1. การมุ่งสู่การเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง 
1.1 การสร้าง Core 
competency ขององค์กร 
1.2 การผลักดันให้มีผล
ประกอบการที่โดดเด่น 
1.3 การพัฒนาความรู้ 
ความสามารถของพนักงาน 
1.4 การเสริมสร้างค่านิยม 
และวัฒนธรรมองค์กร 
2. การสร้างความความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลง 
2.1 ด้านองค์กรและการ
จัดการ  
- จัดโครงสร้างองค์กรให้
สอดคล้องกับกลยุทธ ์
2.2 ด้านการเรยีนรู:้  
- การบริหารจดัการความรู ้
อย่างเป็นระบบ  
- ส่งเสริมการแลกเปล่ียน 
เรียนรู้ ภายในองค์กร ท้ังจาก
เพื่อนร่วมงาน และ
ผู้บังคับบัญชา 

แบ่งเป็น 2 ประเด็นหลัก 
1. การเป็นองค์กรที่มี
สมรรถนะสูง 
1.1 การก้าหนดวิสัยทัศน์ที่
ชัดเจน และความสามารถหลัก
ขององค์กร ที่พร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลง 
1.2 การมุ่งเน้น สร้างผลส้าเร็จ
ในการด้าเนินงาน และผล
ประกอบการที่โดดเด่นอย่าง
ต่อเนื่อง 
1.3 การเสริมสร้างค่านิยม และ
วัฒนธรรมองค์กร & ให้
ความส้าคัญต่อการพัฒนา
ความสามารถ และความ
มุ่งม่ันของพนักงาน 
2. การสร้างความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลง 
2.1 การให้ความส้าคัญมุ่งเน้น
ให้พนกังานเขา้ใจความจ้าเปน็
ในการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กร 
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ตารางท่ี 5-3  (ต่อ) 
 

กลุ่มมิตรผลประเทศไทย กลุ่มมิตรผลสปป.ลาว กลุ่มมิตรผลจีน 

2.7 การสร้างแรงจูงใจให้
พนักงานมุ่งมัน่บรรลุ
ความส้าเร็จร่วมกัน 

- การโค้ชสอนงานจาก
ผู้บังคับบัญชา 
2.3 ด้านภาวะผู้น้า: 
- การสื่อสารการเปลี่ยนแปลง
จากผู้บริหารเพื่อรับรู้การ
เปลี่ยนแปลงและสร้างขวัญ
ก้าลังใจ 
2.4 ด้านความสามารถของ
พนักงาน: 
- มีการจัดท้าระบบ
ความสามารถในองค์กรอย่าง
เป็นระบบที่สนับสนุนการ
พัฒนาผลการปฏิบัติงานให้
บรรลุ 

2.2 การพัฒนาวิธีการสื่อสาร
ให้พนกังานได้รับรู้เกี่ยวกับ
สภาพแวดล้อมภายในและ
ภายนอกที่ส่งผลต่อการด้าเนิน
ธุรกิจ 
2.3 ผู้บังคับบัญชาให้เวลาใน
การสอนงานเพื่อพัฒนาความรู้ 
ความสามารถในการท้างาน
ของพนักงาน 

ด้านการสื่อสาร: 
1. หน่วยงานรบัผิดชอบในการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 2. เพิ่มช่องทางสื่อสาร 3. สร้างการ
สื่อสารที่รวดเร็ว เป็นระบบ 

 
 3.  ข้อเสนอแนะเพื่อเป็นแนวทางในการสร้างจิตส านึก ความเร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลง 
ส าหรับกลุ่มน้ าตาลมติรผล 
 จากการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยขอสรุปเป็นประเด็นส้าคัญในการขับเคลือ่นความพร้อมใน
การเปลี่ยนแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยมีแนวทางในการสร้างจิตส้านึก ความ
เร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลง ดังนี ้
 ประเด็นที่ 1 การก้าหนดวิสัยทัศน์ในการเปลี่ยนแปลงที่ชดัเจน และท้าทาย: องค์กรที่จะ
สร้างจิตส้านึกความเร่งดว่นในการเปลี่ยนแปลง (Sense of urgency) ที่ส่งผลต่อการสร้างความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงของพนกังานในองค์กร จ้าเป็นอย่างยิ่งที่องค์กรจะต้องมีการก้าหนดวิสยัทัศน์ที่
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องค์กรมุ่งหวังในอนาคตให้ชัดเจน และท้าทาย กระตุ้นให้พนักงานเปลี่ยนแปลงจากสถานะที่เป็นอยู่
ในปัจจุบัน เปลี่ยนแปลงไปในทิศทางทีอ่งค์กรพึงประสงค์ โดยองค์กรสามารถน้าเครื่องมือใน    
การบริหารจัดการในรูปแบบต่าง ๆ มาเพื่อส่ือสารวิสัยทัศน์ในการเปลี่ยนแปลงองค์กรไปสู่อนาคต
ได้หลายรูปแบบ อาทิ การใช้ Social media ในการสื่อสารวิสัยทัศน์ขององค์กรผ่าน Website การใช้
แผนภาพการเรียนรู้กลยุทธ์ (Strategic learning map) เป็นเครื่องมือในการส่ือสาร ท้าให้พนักงาน
เกิดความเข้าใจในวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลงขององค์กรผ่านรูปภาพ เป็นต้น 
 ประเด็นที่ 2 การประเมินความสามารถในปัจจุบันขององค์กร หรือการวินิจฉัยองคก์ร 
(Organization diagnosis): การสร้างจิตส้านึกความเร่งดว่นในการเปลี่ยนแปลง สามารถด้าเนินการ
ผ่านกระบวนการประเมินองค์กร หรือการวินิจฉัยองคก์ร (Organization diagnosis) โดยการประเมิน
ดังกล่าว สามารถด้าเนินการในรูปแบบการวินิจฉัยเชิงคณุภาพ โดยการสนทนากลุ่มย่อยจากตัวแทน
ทุกสถานที่ ทุกระดับพนักงาน เพื่อเปรียบเทียบความคดิเห็นของพนกังานเกี่ยวกับจุดแข็งหรือ
จุดอ่อน โอกาสหรืออุปสรรคและข้อจ้ากัด องค์ประกอบเพื่อไปสู่ความส้าเร็จ หรือการวิจัยเชิง
ปริมาณ โดยใช้ข้อมูลเชิงปริมาณมาเปรียบเทียบกับฐานขอ้มูลจากองค์กรภายนอก หรอืการ 
Benchmarking ซึ่งจะช่วยให้องค์กรสามารถเทียบเคียงกับคูแ่ข่งในธุรกจิภายนอก ทั้งในระดับ 
ประเทศ/ ภูมิภาค หรือในระดับโลก ซ่ึงข้อมูลจากการเปรยีบเทียบดังกลา่วจะท้าให้พนกังานรู้
สถานะที่เป็นอยู่จริงในปจัจุบันขององค์กร โดยเฉพาะในจุดที่เป็นช่องว่างเพื่อการเปลี่ยนแปลง หรือ
การปรับปรุง ซ่ึงจะท้าให้พนักงานเข้าใจความจ้าเป็นทีอ่งค์กรต้องเปล่ียนแปลงมากยิ่งขึ้น 
 ประเด็นที่ 3 การสื่อสารการเปลี่ยนแปลง (Change communication): คุณพารณ อิศรเสนา 
ณ อยุธยา อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัทปูนซิเมนต์ไทย จ้ากัด (มหาชน) กล่าวไว้ว่า “เมื่อม ี 
การเปลี่ยนแปลง ผู้คนส่วนใหญ่มักจะคิดในแง่ลบไว้ก่อน โดยเฉพาะ ผลกระทบต่อตัวเขาเอง”  
ด้วยเหตุนี้การสร้างความเข้าใจที่ถูกต้อง สร้างการยอมรับในการเปลี่ยนแปลง การส่ือสารจึงเป็น
เครื่องมือที่ส้าคัญอย่างยิ่งในการบริหารการเปลี่ยนแปลง การสร้างจิตส้านึกความเร่งดว่นในการ
เปลี่ยนแปลงให้เกิดขึน้แก่พนักงาน ทั้งนี้องค์กรต้องจัดให้มีการส่ือสารในช่องทางต่าง ๆ อย่างทั่วถึง 
และสม่้าเสมอเกี่ยวกับความเคลื่อนไหวการเปล่ียนแปลงจากภายนอกทีส่้าคัญ (Force of change) ท่ีมี
ผลต่อการด้าเนินธุรกิจขององค์กร ตลอดจนเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงทสี้าคัญองค์กรต้องส่ือสารอย่าง
เป็นระบบ ใหพ้นักงานเข้าใจในเรื่องที่ต้องเปลี่ยนแปลง (What) เหตุผลที่ต้องเปลี่ยนแปลงและความ
จ้าเป็นเร่งด่วน (Why) สิ่งที่พนักงานต้องด้าเนินการหรือปฏิบัติเพื่อสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
(How) ตลอดจนประโยชน์ของการเปล่ียนแปลงท่ีจะมีต่อตัวบุคคล ต่อองค์กร หรือต่อสังคม 
ประเทศชาติ เป็นต้น (Benefits & impact) 
 ประเด็นที่ 4 การน้าข้อมูลจากภายนอกเข้ามาในองค์กร: การสร้างจิตส้านึกความเร่งดว่น 
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ในการเปลี่ยนแปลง (Kotter, 2008) โดยการท้าให้พนักงานเปิดรับความเคลื่อนไหวความเป็นไป 
จากภายนอก โดยเฉพาะความคิดริเริ่มใหม ่ๆ ในการเปลีย่นแปลง (Change initiative) ที่ช่วยเสริม
ความสามารถในการด้าเนินธุรกิจขององค์กรภายนอก การด้าเนินการดงักล่าวสามารถท้าได้ในหลาย
รูปแบบ อาทิ การศึกษาดูงานภายนอกองค์กรทั้งในประเทศและต่างประเทศ และมกีารน้าข้อมูลที่ได้
จากการศึกษาดูงานดังกล่าวมาน้าเสนอ ให้ข้อแนะน้าในการปรับปรุงเพื่อพัฒนาองค์กร การเชิญ
ผู้เชี่ยวชาญจากภายนอกมาแชร์ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ การเปลี่ยนแปลงองค์กร ทั้งในมิติ
โครงสร้าง ระบบการท้างาน กระบวนการท้างาน เทคโนโลยี ฯลฯ เป็นต้น อันจะช่วยให้พนักงาน
ได้รับรู้ความคดิริเริ่มใหม ่ๆ ในการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก อันจะช่วยให้การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กรมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 ประเด็นที่ 5 การพัฒนาคุณลกัษณะผู้น้าในองค์กรให้เป็นผู้น้าการเปลี่ยนแปลง (Change 
leader) ผู้น้าในองค์กรจะมสี่วนส้าคัญในการท้าให้พนกังานในองค์กรเกิดจิตส้านกึความเร่งดว่นใน
การเปลี่ยนแปลง โดยองค์กรควรมีแนวทางในการเสริมสร้าง พัฒนาคุณลักษณะของผู้น้าในองค์กร
ให้เป็นผู้น้าการเปลี่ยนแปลง โดยมีคุณลักษณะ 7 ประการ (Michael Fullan) 
 1.  มีความแน่วแน่ในการเปลี่ยนแปลง 
 2.  ปฏิบัติด้วยความไตร่ตรอง และท้าดว้ยความเรียบง่าย 
 3.  สร้างแรงจูงใจให้ผู้คน ดว้ยการน้าและกระตุ้นพนักงาน 
 4.  ประสานสร้างความร่วมมือกับทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง 
 5.  เสริมสร้างขีดความสามารถในการแข่งขัน 
 6.  เรียนรู้และน้าไปสู่การปฏิบัติให้เกิดผล 
 7.  รับรู้ เข้าใจ ประเมินผลกระทบที่เกิดขึ้นเมื่อน้ามาปรับปรุงการด้าเนินการ 
 ประเด็นที่ 6 การจัดการกับบคุคลที่ต่อต้านการเปล่ียนแปลง: การสร้างจิตส้านึกความ
เร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลงให้พนักงานตระหนกันั้น จ้าเป็นที่องค์กรต้องแสดงออกให้เห็นถึง
แนวทางในการบริหารจัดการกับบุคคลท่ีต่อต้านการเปล่ียนแปลง ซ่ึงการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 
มีท่ีมาจากหลายเหตุผล อาทิ ความไม่ม่ันใจในทักษะ ความรู้ ความสามารถของตนเอง ความรู้สึก 
ไม่มั่นคงไม่รู้วา่จะเกิดอะไรขึ้นข้างหน้า การสูญเสียผลประโยชน์ที่เคยมี ความคุ้นเคยกบัรูปแบบ 
วิธีการแบบเดิม ๆ เป็นต้น ทัง้นี้ วิธีการที่มปีระสิทธิภาพในการจดัการกับคนที่พยายามคัดค้านใน 
ทุกเรื่อง มี 3 วิธี คือ 1) ป้องกันไม่ให้พนกังานกลุ่มนี้สร้างความเสียหายด้วยการเบี่ยงเบนความสนใจ 
2) ผลักดันให้คนกลุ่มนี้ออกไปจากองค์กร และ 3) การเผยพฤติกรรมของคนกลุ่มนี้ให้คนอื่นได้รับรู้ 
และท้าให้สังคมกดดนัให้พวกเขาลดหรือเลกิพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสมดงักล่าว (Kotter, 2008) 
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 ประเด็นที่ 7 การพัฒนาและฝึกอบรมพนักงานในองค์กร เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กร: การสร้างจิตส้านึกความเร่งดว่นในการเปลี่ยนแปลง ให้เกดิขึ้นแก่พนักงานในองค์กรนัน้ 
สามารถด้าเนินการผ่านโปรแกรมการพัฒนาและฝึกอบรมพนักงานขององค์กร โดยองค์กรสามารถ
ออกแบบแผนการพัฒนาฝึกอบรมประจ้าปี ให้มีโปรแกรมพัฒนาและฝึกอบรมเกี่ยวกับ การบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง ส้าหรับผู้บริหารระดับต่าง ๆ เพื่อให้ผู้บริหารสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงได้
อย่างมีประสิทธิภาพ ตลอดจนโปรแกรมการสร้างความตระหนักถึงความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลง 
(Change readiness program) เพื่อให้พนักงานทุกระดับเขา้ใจความจ้าเปน็ในการเปล่ียนแปลงของ
องค์กร และเรยีนรู้ในการพฒันาตนเอง ปรับตัว ให้เข้ากบัการเปลี่ยนแปลงขององค์กรทั้งในปัจจุบัน
และอนาคต 
 ประเด็นที่ 8 การสร้างวัฒนธรรมองค์กรใหพ้ร้อมรับการเปลี่ยนแปลง: วัฒนธรรมองค์กร 
คือ ระบบของเป้าหมายที่มีรว่มกันของสมาชิกภายในองคก์รที่เป็นตัวก้าหนดว่า สมาชิกควรจะ
ประพฤติปฏิบัติตนอย่างไรในองค์กร ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรแต่ละแห่งจะมีเอกลักษณ์ของ
ตนเอง ท้าให้องค์กรนั้น ๆ แตกต่าง ๆ จากองค์กรอ่ืน ๆ (Robbins & Coulter, 2002) ทั้งนี ้วัฒนธรรม
องค์กร จะเป็นสิ่งที่มีความส้าคัญต่อองค์กร ทั้งในด้านการสร้างความรู้สึกการเป็นเอกลักษณ์แก่
สมาชิกขององค์กร การกระตุน้ความผูกพนัร่วมกันในองค์กรนั้น ๆ รวมถึงวัฒนธรรมจะมีอิทธิพล
ต่อพฤติกรรมที่ช่วยให้บุคคลเข้าใจเหตุผล สิ่งแวดล้อมของสมาชิกในองค์กรนั้น ๆ และในทาง
กลับกัน การมวีัฒนธรรมองค์กรที่ไม่เหมาะสม จะส่งผลต่อความถดถอยในการเนินงานขององค์กร 
ดังนั้น การสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้พร้อมรับการเปล่ียนแปลงจึงเป็นสิ่งส้าคัญ  
 4.  ข้อเสนอแนะในภาพรวมเพื่อการน าไปปฏิบัติ ส าหรับองค์กรธุรกิจท้ังภาครัฐ และ
เอกชน 
 1.  ประเด็นการเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง 
 องค์กรที่จะต้องขยายธุรกิจไปในต่างประเทศ และอยู่ภายใต้บริบทการแข่งขันใน
อุตสาหกรรมที่สูง ควรมีการก้าหนดวิสัยทัศน์ในการด้าเนินธุรกิจขององค์กรที่ชัดเจน และม ี
การสื่อสารวิสัยทัศน์ขององค์กรอย่างทั่วถงึ สม่้าเสมอ เพื่อให้พนักงาน/ บุคลากรในองค์กรได ้
รับทราบและยึดเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน เพื่อให้บรรลุตามวิสัยทัศน์ที่องค์กรมุ่งหวัง ใน
ขณะเดียวกนัองค์กรควรมีการทบทวน ประเมินองค์กรในรูปแบบการวนิิจฉัยองค์กร (Organization 
diagnosis) อย่างละเอียดถี่ถ้วน เพื่อค้นหาและก้าหนดความสามารถหลักขององค์กร ที่ช่วยให้
องค์กรพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนสร้างแนวทางในการบริหารจัดการขององค์กรใน 
ทุก ๆ ด้านใหส้นับสนุนการสรา้งขีดความสามารถหลักขององค์กรให้พร้อมรับกับการเปล่ียนแปลง 
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 2.  ประเด็นความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
 การสร้างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนักงานในองค์กรเป็นสว่นส้าคัญใน 
การเพิ่มขีดความสามารถในการด้าเนินธุรกิจขององค์กรภายใต้สภาวการณแ์ข่งขันทีรุ่นแรง และ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ไม่แน่นอน องค์กรจะต้องสร้างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของ
พนักงาน โดยการสร้างความรู้สึกเร่งด่วน (Sense of urgency) ท้าให้พนกังานมีความเข้าใจ
สภาวการณใ์นการด้าเนินธุรกิจที่บริษัทฯ ก้าลังเผชิญอยู่ในปัจจุบนัด้วยวิธีการส่ือสารผ่านช่องทาง
ต่าง ๆ ภายในองค์กร เพื่อให้พนักงานได้รบัทราบข้อเท็จจริงจากภายนอก โดยเฉพาะในประเด็น 
ที่ผลต่อการด้าเนินธุรกิจขององค์กร ในขณะเดียวกัน องคก์รควรมีหน่วยงานที่รับผิดชอบใน 
การวิเคราะห์ขอ้มูล ประเมินสถานการณ์ น้าข้อมูลจากภายนอกมาเพื่อส่ือสารให้พนักงานได้ 
รับทราบถึงความเคลื่อนไหวสถานการณ์จากภายนอก ทั้งจากคู่แข่งในธรุกิจเดียวกัน ปจัจัยด้าน
เศรษฐกิจ สังคม  การเมือง เทคโนโลยีจากท้ังภายในและภายนอกประเทศ ที่อาจส่งผลต่อการด้าเนนิ
ธุรกิจ   นอกจากนี้ การที่องค์กรเปิดให้บุคคลภายนอกเข้ามาในองค์กรในรูปแบบต่าง ๆ อาทิ การรับ
พนักงานใหมท่ี่เป็น Mid-career จากภายนอก การเชิญบคุคลจากภายนอกมาถ่ายทอดประสบการณ์  
มุมมองจากภายนอกธุรกิจ ฯลฯ เป็นต้น จะเป็นแนวทางทีส่้าคัญที่ช่วยให้พนักงานไดร้ับรู้รับทราบ
ความเคลื่อนไหว การเปลี่ยนแปลงจากภายนอก และที่ส้าคัญองค์กรควรเปิดรับรู้ข้อมูลจากพนักงาน
ที่ท้าหน้าที่ติดต่อกับลูกค้าโดยตรง เพื่อรับรู้ข้อมูล ข้อเท็จจริงที่เป็นความต้องการของลูกค้า เพราะ
ความต้องการของลูกค้าจะเป็นสิ่งส้าคัญที่มีผลต่อการด้าเนินธุรกิจขององค์กรทั้งในปัจจุบันและ
อนาคต การมชี่องทางรับรู้ข้อมูลจากลูกค้าดังกล่าว และน้ามาถ่ายทอดสื่อสารให้พนักงานรับรู้  
จะเป็นแนวทางทีส่้าคัญที่ช่วยใหพ้นักงานเกิดความรู้สึกเร่งด่วน ร้อนหนาวกับธุรกจิ (Sense of 
urgency) 
 3.  ประเด็นด้านองค์กรและการจัดการ 
 ความสอดคล้องของการบริหารจัดการองค์กร เป็นประเด็นส้าคัญท่ีองค์กรต้องสร้าง
แนวทางที่จะช่วยใหว้ิสัยทัศน์ กลยุทธ์ โครงสร้างองค์กร กระบวนการทา้งานขององค์กรมีความ
สอดคล้องกัน มีทิศทางในการท้างานขององค์กรท่ีสอดคล้องกัน (Organization alignment) ทั้งนี้
องค์กรต้องมีแนวทางในการสร้างความสอดคล้องขององค์กรอย่างเป็นระบบ โดยมีการวางกรอบ
การสื่อสาร ถ่ายทอดวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ไปยังหน่วยงานต่าง ๆ ภายในบริษัทฯ มีการทบทวนโครงสร้าง
ขององค์กร (Organization structure) โครงสร้างในระดับหน่วยงาน (Functional structure) บทบาท
หน้าที่ ภารกิจของหน่วยงานต่าง ๆ ว่ามีความสอดคล้องกัน สนับสนุนวิสัยทัศน์  กลยุทธ์หลักและ
พันธกิจขององค์กรหรือไม่ การทบทวนดังกล่าวต้องท้าอย่างสม่้าเสมอและต่อเนื่อง เนื่องจาก 



306 

สภาวะแวดล้อมในการด้าเนนิธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา หากโครงสรา้งองค์กรไม่
สอดคล้องกับสภาวการณ์กับวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ขององค์กร องค์กรต้องด้าเนินการปรับโครงสร้าง
องค์กรให้เหมาะสม และสร้างความเข้าใจในบทบาท หน้าที่ความรับผิดชอบให้พนักงานได้รับ
ทราบ และปรับเปล่ียน พัฒนาบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบให้สอดคล้องกับโครงสร้างและ 
กลยุทธ์ที่องค์กรมุ่งหวัง นอกจากนี ้การสร้างความสอดคล้องในการบริหารจัดการ องค์กรต้องให้
ความส้าคัญในเรื่องการน้ากลยุทธ์ นโยบายส้าคัญไปสู่การปฏิบัติ (Strategic to execution) โดยการมี
แนวทางการกระจายกลยุทธ์ นโยบายหลักไปสู่การปฏิบัติท่ีชัดเจนและเป็นระบบให้ทัว่ถึงและลง
ไปสู่หน่วยงานและพนักงานที่ปฏิบัติงานในหน้างาน โดยสามารถใช้เครื่องมือในการบริหารจัดการ
ในรูปแบบต่าง ๆ ได้ เพื่อสร้างให้เกิดความสอดคล้องดังกล่าว อาทิ การใช้แผนที่กลยุทธ ์(Strategy 
map and balance score card) การใช้ตวัชี้วดัหลักมาเปน็เครื่องมือเพื่อสร้างความเข้าใจในกลยุทธ์
หลักและเกิดเป้าหมายในการท้างาน ที่สอดคล้องและสนับสนุนทิศทางในการด้าเนนิธุรกิจของ
องค์กร 
 4.  ประเด็นด้านการเรียนรู ้
 ในประเด็นการเรียนรู้จากผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์ในการท้างานสูงจะเป็นส่วนสา้คัญ
ที่ท้าให้การเรยีนรู้ของพนักงานในองค์กรเปน็ไปอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น องค์กรตอ้งสร้าง
วัฒนธรรมการโค้ชให้เกิดขึน้ภายในองคก์ร (Coaching culture) สร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียน 
เรียนรู้ การโคช้จากผู้บังคับบัญชา การโค้ชจากเพื่อนร่วมงาน การโค้ชจากผู้เชี่ยวชาญที่มี
ประสบการณ์ในการท้างานสูง องค์กรต้องให้ความส้าคัญต่อการสร้างและปลูกฝังความรู้ความ
เข้าใจ ความสา้คัญของการโค้ชให้แก่ทุกฝา่ยที่เกี่ยวข้อง พัฒนาทักษะในการโค้ชให้ผูบ้ังคับบัญชา  
ผู้เชี่ยวชาญ พนักงาน มีทกัษะในการโค้ช ตลอดจนการสร้างแนวทางในการยกย่องและให้รางวัลใน
การโค้ชแก่ผู้ทีถ่่ายทอดความรู้ ทักษะแก่ผู้อืน่ ๆ นอกจากนี้ ระบบในการจัดการความรู้ (Knowledge 
management) จะเป็นเครื่องมือที่ส้าคัญในการสร้างให้การถ่ายทอดการเรยีนรู้จากผู้เชี่ยวชาญที่มี
ประสบการณ์เป็นไปอย่างมปีระสิทธิภาพ องค์กรต้องสร้างและพัฒนาระบบการจดัการความรู้ให้
เกิดขึ้นในองคก์ร เพื่อให้พนกังานที่ต้องการเรียนรู้รับรู้ได้ว่าจากเรียนรู้เรื่องอะไร จากแหล่งใด จาก
ผู้เชี่ยวชาญท่านใดในองค์กร และจะพัฒนาต่อยอดองค์ความรู้ดังกล่าวให้แก่ผู้อื่นและองค์กรได้
อย่างไร องค์กรจึงควรมีระบบการจัดการความรู้ที่เป็นระบบ โดยสามารถใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ
มาเป็นเครื่องมือที่ส้าคัญในการจัดการความรู้ให้อยู่กับองค์กร สามารถเข้าถึงและต่อยอดการเรียนรู้
ได้ตลอดเวลา 
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 5.  ประเด็นภาวะผู้น้าในการเปล่ียนแปลง 
 องค์กรต้องพัฒนาความสามารถในการน้าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลงให้แก่
ผู้บริหารในทกุระดับขององค์กรโดยผ่านโปรแกรมการพฒันาและฝึกอบรมขององค์กร (Signature 
program) เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจบทบาทหน้าที่ของผู้บริหารในฐานะผู้น้าในการเปลี่ยนแปลง  
(Change agent and change leader) โดยผู้น้าที่จะมีความสามารถในการน้าองค์กรในสภาวะ 
การเปลี่ยนแปลงได้ ต้องมีความสามารถในการสื่อสารในสถานการณ์การเปล่ียนแปลง (Change 
communication) แสดงออกถงึบทบาทการประพฤติตนทีเ่ป็นแบบอย่างของผู้ท่ีตระหนักถึงความ
จ้าเป็นเร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลง อาทิ การริเริ่มเปลี่ยนแปลงการสร้างสิ่งใหม่ ๆ ในการท้างาน, 
การขจัดงานทีไ่ม่เป็นประโยชน์ออกไป (Work-out) ฯลฯ เป็นต้น ผู้บริหารต้องมีความสามารถใน
การบริหารจัดการเมื่อเกิดสถานการณ์ต่อการเปลี่ยนแปลง (Deal with resistance to change) ต้อง
สามารถสร้างแนวร่วมสร้างทีมงานเพื่อผลักดันการเปลี่ยนแปลงได้ ต้องสามารถวิเคราะห์
ประเมินผลกระทบในการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้น ตลอดจนการก้าหนดกลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลง 
(Change strategy) เพื่อให้การเปลี่ยนแปลงที่องค์กรมุ่งหวังประสบความส้าเร็จ ความสามารถใน 
การน้าองค์กรในสภาวะการเปลี่ยนแปลงทีก่ล่าวมาข้างตน้ จะเกิดขึ้นได้นั้น องค์กรตอ้งให้
ความส้าคัญต่อการพัฒนาผู้น้าในเรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องและสม่้าเสมอ 
 6.  ประเด็นความสามารถของพนักงาน 
 ในด้านความสามารถในการปฏิบัติงาน ให้บรรลุเป้าหมายผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  
ย่อมสะท้อนถงึความสามารถของผู้บังคับบัญชาในการบริหารจัดการงานในความรบัผิดชอบ ดังนั้น 
ผู้บังคับบัญชาในทุกระดับต้องมีความสามารถในการสื่อสาร และการบริหารผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน โดยมุ่งเน้นการให้การสนับสนุนเพื่อให้พนักงานมีความรู้ความสามารถที่ช่วยให้การ
ปฏิบัติงานของพนักงานบรรลุเป้าหมายที่กา้หนด องค์กรจึงต้องให้ความส้าคัญในการพัฒนาและ
ฝึกอบรมผู้บังคับบัญชาให้มีทกัษะในการโค้ชด้านผลการปฏิบัติงาน หรือ “Performance coach” 
เพื่อให้ผู้บังคับบัญชาสามารถวางแผน ผลการปฏิบัติงานร่วมกับพนักงานได้อย่างเหมาะสม  
สามารถก้าหนดเป้าหมายในการท้างานร่วมกันกับพนักงาน ได้อย่างสอดคล้องกับทิศทางของ
องค์กร, การพัฒนาทักษะของผู้บังคับบัญชาในการประเมนิความสามารถของพนักงาน สามารถ
ประเมินจุดแขง็ จุดอ่อนที่ต้องปรับปรุงในการท้างาน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายได้อย่างนา่เชื่อถือ 
 การสร้างความสามารถในการวางแผนพัฒนาความรู้ความสามารถในการท้างานของ
พนักงานให้มเีพิ่มขึ้น สามารถวางแผน ใหค้้าแนะน้าว่าพนักงานจะต้องมีความรูค้วามสามารถใน
ด้านใด เพื่อให้การปฏิบัติงานตามเป้าหมายเกิดประสิทธิภาพและประสทิธิผลสูงสุด ตลอดจน 
การพัฒนาความสามารถของผู้บังคับบัญชาในการก้าหนดแนวทาง วิธีการพัฒนาความสามารถ 
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ของพนักงาน ด้วยรูปแบบวิธีการต่าง ๆ ทั้งการฝึกอบรมและพัฒนาที่เป็นทางการ (Training) และ 
การฝึกอบรมและพัฒนาที่ไม่เป็นทางการ (Non training) เพื่อสนับสนุนให้ผู้บังคับบัญชามี
ความสามารถในการปฏิบัติงานให้บรรลุเปา้หมายตามที่องค์กรคาดหวัง 
 7.  ประเด็นการสื่อสาร 
 ในด้านการส่ือสารที่เป็นระบบและรวดเร็ว เพื่อสร้างให้พนักงานรับรู้ข้อมูลข่าวสาร 
ต่าง ๆ จากทัง้ภายในและภายนอกองค์กร อันจะเป็นส่วนส้าคัญที่ท้าให้พนักงานเกดิการตระหนักถึง
ความจ้าเป็นในการเปลี่ยนแปลง และเกิดการปรับตัว พัฒนาตนเองให้มคีวามพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลงทีจ่ะเกิดขึ้นในอนาคต ในการส่ือสารที่เป็นระบบและรวดเร็วที่จะเกิดขึน้นั้น เป็น
บทบาทและหน้าที่ขององค์กรที่ต้องตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก โดยผ่านบทบาท
ของผู้บังคับบัญชาโดยตรงของพนักงาน ผูบ้ังคับบัญชาต้องสื่อสารข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ ทั้งจาก
ภายในและภายนอกองค์กรที่ส่งผลกระทบต่อการด้าเนินธุรกิจขององค์กรอย่างสม่้าเสมอ 
(Consistency) และต่อเนื่อง (Continuous) เพื่อสร้างให้พนักงานเกิดความตระหนัก และเกิดความ
มุ่งม่ันเป็นพนัธะสัญญา (Commitment) ที่จะเปลี่ยนแปลงพัฒนาตนเองให้มีความพร้อมรับ 
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคตร่วมกับองค์กร การสื่อสารดังกล่าว ผู้บังคับบัญชาสามารถ
ด้าเนินการไดท้ั้งในรูปแบบการสื่อสารที่เป็นทางการ และการสื่อสารที่ไม่เป็นทางการ 
 นอกจากนี ้เพื่อให้องค์กรมีการส่ือสารที่เป็นระบบและรวดเรว็อย่างมีประสิทธิภาพ  
องค์กรจะต้องมีหน่วยงานทีท่้าหน้าที่ดูแล รบัผิดชอบโดยตรง ในการวางแผนการส่ือสารอย่างเป็น
ระบบ การพัฒนาช่องทางการสื่อสารที่หลากหลายสามารถสื่อสารได้ครอบคลุม ตรงกับกลุ่มเปา้หมาย
ที่แตกต่างภายในองค์กร มีการน้าเทคโนโลยีสารสนเทศและเทคโนโลยีดิจิตอล  เคร่ืองมือใน 
การสื่อสารทีทันสมัย อาทิ Line, Yammer, Application ฯลฯ มาประยุกต์ใช้เพื่อท้าการสื่อสารให้
พนักงานรับรูข้้อมูล ข่าวสารทั้งจากภายในและภายนอก อันจะเป็นสว่นส้าคัญในการสร้างความ
ตระหนักรับรู้การเปลี่ยนแปลงจากภายในและภายนอก และเหน็ประโยชน์ของการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้น เตรียมความพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงด้วยการพฒันาตนเอง พฒันางานในความรับผิดชอบ 
ให้พร้อมกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
 5.  ข้อเสนอแนะในภาพรวมเพื่อการน าไปปฏบิัติ ส าหรับบริษัทในธุรกิจอ้อยและน้ าตาล
ประเทศไทย 
 การเพิ่มขีดความสามารถในการด้าเนินธุรกิจของบริษัทฯต่าง ๆ ในธุรกิจอ้อยและน้้าตาล
ของประเทศไทย ซ่ึงในปัจจบุันประเทศไทยเป็นประเทศที่ส่งออกน้้าตาลไปยังตลาดโลกเป็นอันดับ 
2 ของโลก เพื่อการพัฒนาองค์กรให้มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ช่วยสร้างให้องค์กรของธุรกิจ
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อ้อยและน้้าตาลในประเทศไทย ซ่ึงปัจจุบันมีจ้านวนโรงงานผลิตอ้อยและน้้าตาลจ้านวน 52 โรงงาน 
เป็นองค์กรที่มสีมรรถนะสูง เป็น High performance organization ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะประเด็น 
การให้ความส้าคัญต่อการเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) เพื่อพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง โดยมีประเด็นดังนี้ 
 1.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านองค์กรและการจัดการ 
  1.1  องค์กรต้องสร้างความสอดคล้องในการบริหารจัดการภายในองค์กร (Organization 
alignment) โดยมีการก้าหนดวิสัยทัศน์ที่ชดัเจนและท้าทายในการผลักดันองค์กรให้พฒันา
เปลี่ยนแปลงมุง่สู่อนาคต มีการก้าหนดพันธกิจที่สนับสนนุวิสัยทัศน ์ท้าให้องค์กรด้าเนินธุรกิจอย่าง
ยั่งยืน ทกุหน่วยงานเกิดความเข้าใจในพันธกิจ (Mission) หรือสิ่งส้าคัญที่ต้องปฏิบัติในการ
ด้าเนินงาน ตลอดจนองค์กรต้องมีการวางแผนกลยุทธ์ (Strategic planning) การทบทวนกลยุทธ์ 
(Strategic review) ที่สอดคล้องกับสภาวะการด้าเนินธุรกจิได้อย่างเหมาะสม องค์กรต้องม ี
การออกแบบทบทวนโครงสร้างองค์กรให้เหมาะสมสอดคล้องกับกลยุทธ์ทิศทางการด้าเนินธุรกิจ
ขององค์กรในรูปแบบ “ Strategic focus organization” การออกแบบทบทวนโครงสร้างองค์กรให้
สอดคล้องสนับสนุนกลยุทธ ์องค์กรต้องมีการทบทวนการออกแบบระบบการบริหารจัดการงาน
ของพนักงาน หรือ “Job management” ให้มีประสิทธิภาพ มีการทบทวน “ค้าบรรยายหน้าที่ของ
พนักงานที่ด้ารงต้าแหน่ง” หรือ “Job description” อย่างสม่้าเสมอ และทันต่อการเปลี่ยนแปลงของ
กลยุทธ์ ทั้งนี ้เพื่อให้พนักงานเข้าใจในบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของตนเองในการปฏิบัติงาน
เพื่อสนับสนุนการด้าเนนิธุรกิจขององค์กร เข้าใจในบทบาทหน้าที่ของพนักงานในต้าแหน่งอืน่ ๆ 
(Role profile) ตลอดจนเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของหนว่ยงานอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องภายในองค์กร อันจะ
ท้าให้การท้างานของบุคคลและหน่วยงานต่าง ๆ ที่ต้องเกี่ยวข้องปฏิสัมพันธ์กันในการปฏิบัติงาน มี
ความเข้าใจทีต่รงกัน สามารถสนับสนุนซึ่งกันและกันได้อย่างเต็มที่ ตลอดจนการสร้างความเข้าใจ
ร่วมกันระหว่างผู้บริหารกับพนักงาน ในการบรรลุเป้าหมายของวิสัยทศัน์ พันธกิจ และกลยุทธ์หลกั
ร่วมกัน โดยผา่นการสื่อสารในรูปแบบการสื่อสาร 2 ทาง เพื่อสร้างความเข้าใจในทิศทางการด้าเนนิ
ธุรกิจขององค์กร และแสดงออกถึงความมุง่มั่นของผู้บริหารในการบรรลุเป้าหมายในการด้าเนิน
ธุรกิจที่มุ่งหวัง 
 2.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านการรับรู้ของพนักงาน 
  2.1  องค์กรต้องให้ความส้าคญัในการเรียนรู้ของพนักงาน เพื่อพัฒนาขีดความสามารถ
ในการท้างานตามหน้าที่ความรับผิดชอบ ตลอดจนความสามารถในการท้างานภายใต้สภาวะ 
การเปลี่ยนแปลงในอนาคต ผู้วิจัยมีความเห็นว่า การพัฒนาทักษะในการเรียนรู้ (Learning skill)  
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เป็นพื้นฐานส้าคัญ ท่ีองค์กรต้องเตรียมพรอ้มให้แก่พนกังาน การพัฒนาทักษะในการเรียนรู้ของ
พนักงาน ใหพ้นักงานมีขีดความสามารถในการเรียนรู้ของพนักงาน โดยเฉพาะการเรียนรู้วิธีการ 
ที่จะเรียนรู้ (Learn how to learn) เป็นทักษะที่ส้าคัญที่จ้าเป็นอย่างยิ่งที่จะช่วยให้พนกังานขยาย 
ขีดความสามารถศักยภาพของตนเองได้มากขึ้น องค์กรสามารถน้าแนวคิดวินัย 5 ประการ ใน 
การเรียนรู้ (The fifth discipline) มาประยกุต์ใช้ในการพฒันาความสามารถในการเรยีนรู้ของ
พนักงาน พัฒนาการเรียนรู้ของทีม (Team learning) และมีการคิดอย่างเป็นระบบ (Systematic 
thinking) การพัฒนาทักษะการเรียนรู้ดังกลา่ว องค์กรควรด้าเนินการคู่ขนานกันไปกับการพัฒนา
ระบบการบริหารจัดการความรู้ในองค์กร (Knowledge management) โดยองค์กรจะต้องมีความรู้ที่
จับต้องได้ (Explicit knowledge) ในทุก ๆ งานที่ส้าคัญขององค์กร (Key strategic area) เพื่อให้
พนักงานที่มีทกัษะการเรียนรู้ มีความกระตือรือร้นในการเรียนรู้ สามารถเข้าถึงและเรียนรู้เพื่อพัฒนา
ขีดความสามารถของตนเองได้อย่างต่อเนือ่ง นอกจากนี ้ในการบริหารจัดการความรูภ้ายในองค์กร 
องค์กรต้องให้ความส้าคัญในเรื่องการแลกเปลี่ยนเรียนรู้หรือ (Knowledge sharing) ต้องส่งเสริม 
การสร้างบรรยากาศที่ท้าให้พนักงานทกุระดับยนิดี พร้อมที่จะแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างกันและกัน
ภายในองค์กร โดยสามารถสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ในรูปแบบ “ชุมชนนักปฏิบัต”ิ หรือ 
“Community of practice” ซึ่งจะเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้การแลกเปลี่ยนเรยีนรู้ การถ่ายทอดความรู้
จากเพื่อนร่วมงานสู่เพื่อนร่วมงาน เป็นไปด้วยความเต็มใจและสนับสนุนกันและกัน นอกจากนี้  
ในการเรยีนรู้เพื่อเพิ่มขีดความสามารถของพนักงานนั้น องค์กรต้องผลักดันให้เป็นบทบาทหน้าที่ที่
ส้าคัญของผู้บังคับบัญชา การปลูกฝังพัฒนาทักษะในการสอนงาน หรือการโค้ชให้แก่ผู้บังคับบัญชา 
จึงเป็นสิ่งที่ส้าคัญอย่างยิ่งที่องค์กรต้องให้ความส้าคัญ องค์กรต้องสร้างให้การพัฒนาความสามารถ
ของพนักงาน การสนับสนุนการเรียนรู้ของพนักงาน เป็นบทบาทโดยตรงของผู้บังคับบัญชาทุก
ระดับ การใหค้วามส้าคัญต่อการฝึกอบรมและพัฒนาเพิ่มพูนทักษะในการโค้ชการสอนงานแก่
ผู้บังคับบัญชา เป็นสิ่งที่องค์กรต้องให้ความส้าคัญ ตลอดจนองค์กรควรสร้างระบบในการติดตาม
ความคืบหน้า ในการพัฒนาความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชาที่ผู้บังคับบัญชาด้าเนินการ ซ่ึงจะเป็น
แนวทางที่ส้าคัญที่ช่วยให้องค์กรพัฒนาความสามารถของพนักงาน ผ่านการเรียนรูไ้ด้อย่างเป็น
ระบบ 
 3.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านภาวะผู้น้าเพื่อการเปล่ียนแปลง 
  3.1  เพื่อให้องค์กรมีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านภาวะผู้น้าเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
(Change leader) ท่ีมีขีดความสามารถสูง องค์กรควรมีการก้าหนดความสามารถหลักของผู้บริหาร
ในองค์กรหรือ “Leadership competency” โดยการน้าความรู้ ทักษะ คุณลักษณะที่ส้าคัญของภาวะ
ผู้น้าเพื่อการเปลี่ยนแปลง มีการส่ือสาร จัดท้าความสามารถหลักของผู้บริหารในด้านภาวะผู้น้า 
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การเปลี่ยนแปลง ให้ชัดเจนและเป็นระบบ เพื่อให้ผู้บริหารสามารถรับรู้และเข้าใจความคาดหวังของ
องค์กร ท่ีมีต่อตัวผู้บริหารในประเด็นความสามารถในการน้าองค์กร ในสภาวะการเปลี่ยนแปลง มี
การวางรูปแบบโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหาร (Leadership development program) ให้มีเนื้อหา
ความรู้ที่ส้าคัญ ท่ีช่วยให้ผูบ้ริหารขององค์กรสามารถพัฒนาทักษะในการปรับตัวในสภาวะ 
การเปลี่ยนแปลง และสามารถน้าการเปล่ียนแปลงใหเ้กิดขึ้นภายในหน่วยงานในองคก์รที่ตนเอง
รับผิดชอบ ทั้งนีโ้ปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารดังกล่าว ที่มกีารก้าหนดเนือ้หาความรู้ที่จา้เป็นต่อ 
การบริหารการเปลี่ยนแปลง ควรมีการก้าหนดในผู้บริหารทุกระดับชัน้ขององค์กร เพื่อให้การ
บริหารการเปลี่ยนแปลง การสร้างความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงเกดิข้ึนกับพนักงานในทุกระดับ
ขององค์กร นอกจากนี้ องคก์รต้องให้ความส้าคัญต่อระบบการบริหารทรัพยากรมนษุย์ โดยเฉพาะ
ในเรื่องของการบริหารและพัฒนาคนเก่ง (Talent management and talent development) และ 
การบริหารจัดการเพื่อเตรียมความพร้อมในการทดแทนต้าแหน่งส้าคญั หรือต้าแหน่งผู้บริหารใน
องค์กร (Succession planning) องค์กรควรก้าหนดให้การวางแผนทดแทนต้าแหน่ง มีการน้าเอา
ความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change management) เป็นหนึ่งในความสามารถ
หลักของผู้บริหารขององค์กรในอนาคตทีต่้องมี เพื่อใช้ความสามารถในการบริหารการเปล่ียนแปลง
ดังกล่าว เป็นหนึ่งในปัจจยัส้าคัญเพื่อการพิจารณา คัดเลือก ผู้บริหารขององค์กรในอนาคต และเปน็
การเตรียมความพร้อมในการพัฒนาความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
องค์กรในอนาคตล่วงหน้า เพื่อให้องค์กรมั่นใจได้ว่าจะมีผู้บริหารในรุ่นต่อ ๆ ไปขององค์กรที่ม ี
ขีดความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลง มีความสามารถในการน้าองค์กรในสภาวะ 
การเปลี่ยนแปลง มีทักษะในการปรับตัวสูง และสามารถน้าองค์กรใหพ้ร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 4.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านความสามารถของพนักงาน 
  4.1  การเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านความสามารถของพนักงานเพื่อให้
พนักงานมีความรู้ความสามารถ มีทักษะพร้อมรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต สามารถ
ผลักดันให้องค์กร เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้นั้น องค์กรต้องวางระบบความสามารถของ
องค์กรให้มีความชัดเจนและเป็นระบบ น้าระบบการพัฒนาความสามารถของพนักงานด้วย 
Competency มาใช้ในองค์กร (Competency based management) โดยองค์กรต้องด้าเนินการจัดท้า
ระบบความสามารถให้มีความชัดเจนและทัว่ถึง มีระบบความสามารถหลักของพนักงานทั้งองค์กร
หรือ “Core/ Common competency” เพื่อให้พนักงานได้รับรู้ความคาดหวังขององค์กรที่มีต่อ
พนักงานในด้านความรู้ ทักษะ คุณลักษณะที่จ้าเป็นในการปฏิบัติงาน เพื่อสนับสนุนการด้าเนนิ
ธุรกิจขององค์กรให้เกิดความสามารถหลักขององค์กร ที่ส่งผลให้องค์กรได้เปรียบในการด้าเนิน
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ธุรกิจ องค์กรต้องมีระบบความสามารถหน้าที่งานหรือต้าแหน่ง (Functional competency) เพื่อให้
พนักงานรับรูม้าตรฐาน ความคาดหวังในความรู้ ทักษะในการปฏิบัติงานในหน้าที่ในต้าแหน่ง 
ต่าง ๆ ขององค์กร อันจะส่งผลให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีทิศทางตามมาตรฐาน
ความสามารถท่ีองค์กรคาดหวัง ตลอดจนสามารถสร้างคุณค่าเพิ่ม พัฒนาความสามารถใน 
การท้างานของตนให้สูงกว่ามาตรฐานที่องค์กรคาดหวัง (Proficiency level) อันจะเป็นส่วนส้าคัญ 
ที่ท้าให้พนักงานมีความสามารถในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น สามารถสนับสนุนการบรรลุเป้าหมาย 
ท่ีท้าทายและสร้างคุณค่าเพิม่ใหแ้ก่องค์กร นอกจากน้ี เพื่อเสริมการพัฒนาความสามารถผ่านระบบ
ความสามารถท้ังความสามารถหลัก (Core competency) และความสามารถตามหน้าที่งาน 
(Functional competency) ให้เกิดประสิทธิภาพมากขึ้น องค์กรต้องพัฒนาบทบาทของผู้บังคับบัญชา
ในทุกระดับให้มีความสามารถในการบริหารพนักงาน สามารถพัฒนาความสามารถของพนักงาน
ให้ได้ตามที่องค์กรคาดหวัง ผู้บังคับบัญชาสามารถน้าแนวคิดการพัฒนาความสามารถตามแนวทาง 
70:20:10 ได้แก ่การให้น้้าหนักร้อยละ 70 เป็นเรื่องการพฒันาความสามารถด้วยการมอบหมายงาน
ท่ีมีคุณค่า มีความท้าทาย เปิดโอกาสให้พนักงานไดเ้รียนรู้จากในงานท่ีรับผิดชอบ ได้ริเร่ิมแนวทาง
ใหม่ ๆ ในการปฏิบัติงานเพื่อที่โครงการที่ผู้บังคับบัญชามอบหมาย อันจะเป็นแนวทางส้าคัญที่ช่วย
พัฒนาขีดความสามารถของพนักงาน ในขณะที่ร้อยละ 20 ของการพัฒนาความสามารถของ
พนักงานที่ผู้บงัคับบัญชาจะต้องให้ความสา้คัญกับการสอนงาน การโค้ชให้พนักงานได้มีโอกาส
เรียนรู้พัฒนาความสามารถของตนเองจากผู้อื่น และผู้บังคับบัญชา และร้อยละ 10 เปน็การพัฒนา
ความสามารถของพนักงานโดยการเรยีนรู้จากโปรแกรมการฝึกอบรมและพัฒนาที่องคก์รได้
จัดเตรียมให้พนักงานอย่างเป็นระบบ ชัดเจน ทั้งนี้ ผู้บังคับบัญชาต้องพัฒนาทักษะในการโค้ชเพื่อ
บริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance coach) ซึ่งจะเป็นทักษะที่ส้าคัญของผู้บังคับบัญชาใน 
การสอน ให้ค้าปรึกษาสนับสนุนพนักงาน ให้มีขีดความสามารถในการปฏิบัติงานเต็มศักยภาพ 
สามารถปฏิบัติงานได้บรรลุเป้าหมาย สร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ธุรกิจอย่างต่อเนื่อง 
 5.  ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้านการสื่อสาร 
  5.1  องค์กรต้องให้ความส้าคญัต่อการเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงด้าน 
การสื่อสาร เพื่อท้าให้พนักงานเกิดความตระหนกั เข้าใจสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ 
ทั้งภายในและภายนอกองค์กร อันจะน้าไปสู่การเกิดความตระหนักถึงความจ้าเป็นเร่งด่วนใน 
การเปลี่ยนแปลง (Sense of urgency) ของพนักงานในองค์กร องค์กรควรมีหน่วยงานที่ท้าหน้าทีใ่น
การสื่อสารการเปลี่ยนแปลงความเคลื่อนไหวทางธุรกิจจากภายในและภายนอกองค์กรที่ชัดเจน มี
การมอบหมายบทบาทหน้าทีใ่ห้มีบุคลากรในองค์กร ที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบโดยตรงใน 
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การสื่อสารทิศทางของธรุกิจ มีการสื่อสารวิสัยทัศน์ขององค์กรที่ชัดเจนและทั่วถึง สามารถสื่อสาร
วิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลง (Change vision) ขององค์กร กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงความคิดริเริ่ม   
ใหม่ ๆ ในการเปลี่ยนแปลง (Change initiative) ให้พนักงานได้รับทราบอย่างทั่วถึง สม้่าเสมอ โดย
ผ่านช่องทางการส่ือสารที่หลากหลายและเหมาะสมกับพนักงาน หรือสื่อสังคมออนไลน์ (Social 
media) มาประยุกต์ปรับใช้ในองค์กร เพื่อสื่อสารให้ถึงตัวพนักงาน นอกจากนี้ ผู้บริหารต้องแสดง
บทบาท ผู้น้าที่สื่อสารการเปล่ียนแปลง (Change communication) ไปถึงพนักงานทกุกลุ่ม อาทิ ผู้น้า
ในระดับ CEO สื่อสารทิศทางการเปลี่ยนแปลงขององค์กร การด้าเนินธรุกิจขององค์กรในรูปแบบ 
“Town hall meeting” เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจท้าใหพ้นักงานเห็นความจ้าเป็นในการ
เปลี่ยนแปลงทางธุรกิจขององค์กร เห็นประโยชน์ของการเปลี่ยนแปลงเข้าใจวิธีการเปลี่ยนแปลง
ขององค์กร และสร้างโอกาสให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร อันจะท้า
ให้องค์กรมีพนักงานที่มีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง เข้าใจและยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีส้าคัญ
ที่จะช่วยให้องค์กรเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
 6.  ข้อเสนอแนะส าหรับการท าวิจัยครั้งต่อไป 
 1.  ควรศึกษาปัจจัยด้านอื่น ๆ ที่มีผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to 
change) เพื่อการเป็นองค์กรสมรรถนะสูง 
 2.  ควรศึกษากลุ่มตัวอย่างอื่น ๆ เช่น องค์กรที่ด้าเนินธุรกิจอื่น นอกเหนือจากกลุ่ม
ตัวอย่างพนักงานในกลุ่มธุรกิจอ้อยและน้้าตาล ซึ่งจะท้าให้สามารถวิเคราะห์เปรียบเทยีบผลการวิจัย
ว่าเป็นไปในทศิทางใด  
 3.  ควรศึกษาปัญหาในการท้างาน หรือการใช้ชีวิตส่วนตัว ที่ผู้ตอบแบบสอบถามคิดว่า
ส่งผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to change) เพื่อให้ทราบปัญหาถึงปัญหาอื่น ๆ
ที่นอกเหนือไปจากการการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ 
 4.  ควรท้าการศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness to 
change) เพื่อการเป็นองค์กรสมรรถนะสูง เป็นระยะ ๆ เนื่องจากพฤตกิรรมต่าง ๆ มีการเปลี่ยนแปลง
อยู่ตลอดตามระยะเวลา, โอกาส, สถานที่ รวมไปถึงตัวบคุคล อาจมีการเพิ่มความคิดเห็นในส่วน 
ต่าง ๆ นอกเหนือจากผู้วิจัยได้น้าเสนอไป เพื่อให้เกิดแนวความคิดที่หลากหลายเพิ่มมากขึ้น ซึ่งเป็น
ผลดีต่อการศึกษา และเป็นประโยชน์ต่อผูส้นใจต่อไป 
 5.  จากการศึกษาวิจัยดังกล่าวผลจากการวิจัยในองค์กรประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะ
สูง พบว่า ความสามารถและความมุ่งมั่นกับค่านิยม & วัฒนธรรมองค์กร เป็นประเด็นที่น่าน้าไป
ศึกษาต่อ ภายใต้ประเด็นค้าถามของงานวิจัยที่ว่า “ค่านิยมที่แข็งแรงเป็นฐานท้าให้เกดิความมุ่งมั่น
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พัฒนาความสามารถของพนักงานหรือไม ่” ทั้งนี้สามารถน้าไปศึกษาต่อในทั้งภาครฐั และเอกชน 
เพราะทั้งค่านยิม และความสามารถของพนักงานเป็นส่วนประกอบหนึง่ที่แสดงถึงการเป็นองค์กร 
ที่มีสมรรถนะสูง 
 6.  การวิจัยครั้งนี้เป็นการศกึษาในธุรกิจภาคเอกชนซึ่งเปน็องค์กรที่แสวงหาผลก้าไร 
ดังนั้น ในคร้ังต่อไป ควรมีการศึกษาในกลุ่มของหน่วยงานภาครัฐ เพื่อการวิเคราะหป์รับปรุงและ
พัฒนาให้เหมาะสมกับหน่วยงานภาครัฐ ซึ่งเป็นองค์กรไม่แสวงหาผลก้าไรต่อไป 
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ภาคผนวก 
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ภาคผนวก ก 
รายนามผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบความเที่ยงตรงของเครื่องมือเพื่อการวิจัย 

หนังสือขอความอนุเคราะห์ในการตรวจสอบความเที่ยงตรงของเครื่องมือเพื่อการวิจัย 
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบความเที่ยงตรงของเครื่องมือเพื่อการวิจัย 
 
 1.  ศาสตราจารย์ ดร.จ าเนียร  จวงตระกูล 
 กรรมการสภามหาวิทยาลัยผูท้รงคุณวุฒิ  มหาวิทยาลัยบูรพา 
 ประธานเจ้าหน้าที่บริหาร บริษัท ศูนย์กฎหมายธุรกิจอนิเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด 
 สมาชิกสภาที่ปรึกษาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาต ิ
 นักวิชาการอาวุโสด้านอุตสาหกรรม ประจ าบัณฑิตวิทยาลัยการบริหารธุรกิจ  
 มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีเคอร์ทิน (Curtin University of Technology) ประเทศออสเตรเลีย 
 2.  ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.พทัธนันท์  หรรษาภิรมย์โชค 
 อาจารย์คณะศึกษาศาสตร์และพัฒนศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 คณะกรรมการจัดการความรูม้หาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 รองเลขาธิการศูนย์ประสานงานบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ (CHES) 
 3.  ดร.หลุยส์ ดนัย คริสธานนิทร์ 
 Head of Asia Pacific Leadership Development Consultant at Aon Hewitt Ltd. 
 4.  ดร.เอกฤทธ์ิ  เลี้ยงพาณิชย ์
 ประธานเจ้าหน้าทีบ่ริหาร บริษัท บิสสิเนส อลายอานซ์ จ ากัด   
 อาจารย์พิเศษมหาวิทยาลัยกรุงเทพ 
 5.  ดร.บดี ตรีสุคนธ ์
 ผู้อ านวยการศูนย์ความเป็นเลิศการเรียนรู้  
 อาจารย์พิเศษมหาวิทยาลัยรามค าแหง 
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ภาคผนวก ข 
แบบสอบถาม 
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แบบสอบถามเพื่อการศึกษาระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 

           
 วัตถุประสงค ์          
 การจัดท าแบบสอบถามในคร้ังนี้ เพื่อส ารวจความคิดเห็นต่อข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้น และวัด
ระดับความพร้อมในการเปลีย่นแปลงเพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ข้อมูลที่ได้จากการ
วิเคราะห์จะเปน็ข้อมูลส าคัญ เพื่อเป็นแนวทางในการวางแผนการปรับปรุง และพัฒนาต่อไป   
 ค าชี้แจงเกี่ยวกบัแบบสอบถาม        
 1.  องค์ประกอบแบบสอบถาม: ค าถามแบ่งออกเป็น 3 ส่วน ดังนี้     

 ส่วนที่ 1: ค าถามข้อมูลทั่วไป จ านวน 6 ข้อ      
 ส่วนที่ 2: ค าถามสอบถามความคิดเห็น ขอ้เท็จจริงที่เกดิข้ึน เกี่ยวกับความพร้อมใน 

การเปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่าง ๆ เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง จ านวน 44 ข้อ 
 ส่วนที่ 3: ค าถามสอบถามความคิดเห็นเพิ่มเติม 5 ข้อ     
 2.  การตอบแบบสอบถาม:        

 โปรดตอบค าถามตามความคิดเห็น และความเป็นจริงท่ีปรากฏอยู่ในปัจจุบัน ค าตอบของ
ท่านต่อประเดน็ต่าง ๆ ไม่มีค าตอบที่ถูกหรือผิด และกรณุาตอบให้ครบทุกข้อ ทั้งนี ้เพื่อให้การ
วิเคราะห์ข้อมูลมีความถูกต้องและแมน่ย ามากที่สุด และสามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการปรับปรุง
และพัฒนาไดอ้ย่างมีทิศทาง อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุด    
 3.  การรักษาความลับข้อมูล       
 ค าตอบของทุกท่านจะถูกน ามาวิเคราะห์ในลักษณะเปน็ภาพรวม โดยไม่มีการระบุเจาะจง
ข้อมูลเป็นรายบุคคล และจะเก็บข้อมูลในส่วนบุคคลของท่านเป็นความลับ    

 
"ขอขอบคุณพนักงานทุกท่าน ที่ให้ความรว่มมือในการตอบแบบสอบถามครั้งนี้" 

 
บวรนันท์ ทองกัลยา 
Tel: 098-886-0168 

E-mail: hrproteam@yahoo.com 
 
 

 

mailto:hrproteam@yahoo.com
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ส่วนที ่1 ค าถามข้อมูลทั่วไป 
 
ค าชี้แจง: โปรดท าเครื่องหมายวงกลม [O] หมายเลขในชอ่ง  ที่ตรงกับท่าน 
 
1.  สถานที่ปฏบิัติงาน:                     ไทย  จีน  ลาว 
   
 
2.  เพศ:    ชาย หญิง 
 
 
3.  สัญชาต:ิ   ไทย ลาว  
 
    จีน ฯลฯ โปรดระบุ........................... 
 
 
4.  อายุตัว:   น้อยกว่า 25 ปี ตั้งแต่ 35 ปี แต่ไม่ถึง 50 ปี 
 
    ตั้งแต่ 25 ปี แต่ไม่ถึง 35 ปี ตั้งแต่ 50 ปี ขึ้นไป 
     
 
5.  อายุงาน:   น้อยกว่า 1 ปี  ตั้งแต่ 5 ปี แต่ไม่ถึง 10 ปี 
 
    ตั้งแต่ 1 ปี แต่ไม่ถึง 3 ปี ตั้งแต่ 10 ปี แต่ไม่ถึง 15 ปี 
     
    ตั้งแต่ 3 ปี แต่ไม่ถึง 5 ปี ตั้งแต่ 15 ปี ขึ้นไป 
 
 
 
 
 

1 2 3 

1 2 

1 3 

2 4
  

1 3 

2 4
  

1 4 

2 5
  

3 6
  



351 

6.  ระดับต าแหน่ง: ระดับ 1-3   ระดับ 10-12 
 
    ระดับ 4-6   ระดับ UC1-UC2 
 
    ระดับ 7-9 
 

“ขอขอบคุณพนักงานทุกท่าน ที่ให้ความรว่มมือในการตอบแบบสอบถามครั้งนี้”  
 

บวรนันท ์ทองกัลยา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1 4 

2 5
  

3 

3 
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ส่วนที่ 2 ค าถามสอบถามความคิดเห็น ข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้น เกี่ยวกับความพร้อมใน 
การเปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่าง ๆ เพื่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง จ านวน 44 ขอ้ 

 
ค าชี้แจง  โปรดท าเครื่องหมาย () ในช่องค าตอบที่ตรงกับความเป็นจริง/ ความคดิเห็น/ 
ความรู้สึก/ พฤติกรรมการแสดงออก และประสบการณข์องท่านมากที่สุดเพียง 1 ค าตอบ เท่านั้น 
ค าอธิบาย 
ระดับ 1  จริงในระดับนอ้ยมาก/ มีความพร้อมนอ้ยมาก (1-20%) 
  หมายความว่า ข้อเท็จจริงนี้/ พฤติกรรมนี้/ ความคิดเห็นดว้ย มใีนบางครัง้เท่านั้น 
  แต่น้อยมาก 
ระดับ 2  จริง/ มีความพร้อมในระดับหนึ่งแตไ่ม่ถึงครึ่ง (21-40%) 
  หมายความว่า ข้อเท็จจริงนี้/ พฤติกรรมนี้/ ความคิดเห็นดว้ยมีไม่มากนัก 
ระดับ 3  จริงในระดับปานกลาง/ มีความพร้อมในระดับปานกลาง (41-60%) 
  หมายความว่า ข้อเท็จจริงนี้/ พฤติกรรมนี้/ ความคิดเห็นดว้ยมีบ่อยครั้ง 
ระดับ 4  จริงในระดับคอ่นข้างมาก/ มีความพร้อมในระดับค่อนข้างมาก (61-80%) 
  หมายความว่า ข้อเท็จจริงนี้/ พฤติกรรมนี้/ ความคิดเห็นดว้ยมีอย่างชัดเจนมาก 
ระดับ 5  จริงในระดับมากที่สุด/ มีความพร้อมในระดับมากที่สุด (81%ขึ้นไป) 
  หมายความว่า ข้อเท็จจริงนี้/ พฤติกรรมนี้/ ความคิดเห็นดว้ยมีอย่างชัดเจน 
  มากที่สุด 
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ข้อ
ที ่

ข้อความ 

ระดับความคดิเห็น/ ความพร้อม 

1 2 3 4 5 

จริงใน
ระดับ
น้อย
มาก 

จรงิใน
ระดับ
หนึ่ง แต่
ไม่ถึง
ครึ่ง 

จริงใน
ระดับ
ปาน
กลาง 

จริงใน
ระดับ
มาก 

จริงใน
ระดับ
มาก
ที่สุด 

High performance organization: 
1 องค์กรของท่านมีการพัฒนา 

ขีดความสามารถขององค์กรให้
เหนือกว่าคู่แขง่ขันอย่างเป็นระบบ
และต่อเนื่อง 

1 2 3 4 5 

2 องค์กรของท่านประสบความส าเร็จ
ในการด าเนินธุรกิจอย่างต่อเนื่อง 
เมื่อเทียบกับกลุ่มอุตสาหกรรม/ 
ธุรกิจเดียวกัน 

1 2 3 4 5 

3 องค์กรของท่านมีผลงาน/ ผล
ประกอบการโดดเด่นเป็นทีย่อมรับ
ขององค์กรต่าง ๆ ในกลุ่ม
อุตสาหกรรม/ ธุรกิจเดียวกัน 

1 2 3 4 5 

4 องค์กรของท่านมีการก าหนด
วิสัยทัศน ์กลยุทธ์ และเป้าหมายที่
ชัดเจนสามารถด าเนินการได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

1 2 3 4 5 

5 องค์กรของท่านมีแนวทางการ
บริหารจัดการองค์กรที่พร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลงทีเ่กิดขึ้นเพื่อใหอ้งค์กร
ประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย 

1 2 3 4 5 
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ข้อ
ที ่

ข้อความ 

ระดับความคดิเห็น/ ความพร้อม 

1 2 3 4 5 

จริงใน
ระดับ
น้อย
มาก 

จริงใน
ระดับ
หนึ่ง แต่
ไม่ถึง
ครึ่ง 

จริงใน
ระดับ
ปาน
กลาง 

จริงใน
ระดับ
มาก 

จริงใน
ระดับ
มาก
ที่สุด 

6 องค์กรของท่านมีพนักงานทีม่ี
ความรู ้ความสามารถสูงที่พร้อมรับ
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

1 2 3 4 5 

7 องค์กรของท่านมีค่านิยม และ
วัฒนธรรมองค์กรที่ท าให้พนักงาน
รวมกันเป็นหนึ่ง และร่วมอยู ่ 
ร่วมเจริญ ไปพร้อมกับองค์กร 

1 2 3 4 5 

8 องค์กรของท่านมีพนักงานทีม่ีความ
พยายามอย่างหนัก ในการผลักดัน
องค์กรให้ประสบความส าเร็จตาม
ทิศทางท่ีองค์กรมุ่งหวงั 

1 2 3 4 5 

Readiness to change: 

9 องค์กรมีวิธีการสื่อสารให้พนักงาน
ทุกคนได้รับรู้ เกี่ยวกับ
สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก
ที่ส่งผลต่อความสามารถในการ
ด าเนินธุรกจิขององค์กร 

1 2 3 4 5 

10 องค์กรมีวิธีการสร้างความเข้าใจให้
พนักงานตระหนักถึงความส าคัญใน
การเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องใน
ทิศทางเดียวกัน 

1 2 3 4 5 
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ข้อ
ที ่

ข้อความ 

ระดับความคดิเห็น/ ความพร้อม 

1 2 3 4 5 

จริงใน
ระดับ
น้อย
มาก 

จริงใน
ระดับ
หนึ่ง แต่
ไม่ถึง
ครึ่ง 

จริงใน
ระดับ
ปาน
กลาง 

จริงใน
ระดับ
มาก 

จริงใน
ระดับ
มาก
ที่สุด 

11 องค์กรมีความพร้อมจะตอบสนอง
ความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น
โดยไม่คาดหมายตลอดเวลา และ
สามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ได ้

1 2 3 4 5 

12 พนักงานภายในองค์กรของท่านมี
ความเข้าใจความจ าเป็นในการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กร 

1 2 3 4 5 

13 พนักงานภายในองค์กรของท่าน
ยอมรับ และเขา้ไปมีส่วนร่วมใน
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับองค์กร 

1 2 3 4 5 

14 พนักงานภายในองค์กรของท่านมี
ความพยายามในการปฏิบัติงาน
เพือ่ให้เกิดความส าเร็จตาม 
ทิศทางการเปลี่ยนแปลงที่องค์กร
มุ่งหวัง 

1 2 3 4 5 

15 ท่านมีความพร้อมรับมือกับ 
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในทุก
สภาวการณ ์

1 2 3 4 5 

Organization & management (vision, strategy, system, structure):  
16 องค์กรของท่านมีการก าหนด

วิสัยทัศน ์พันธกิจ หรือสิ่งที่องค์กร
มุ่งหวังต้องการจะบรรลุผลส าเร็จใน
อนาคตอย่างชดัเจน และมีความ 
ท้าทาย 

1 2 3 4 5 
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ข้อ
ที ่

ข้อความ 

ระดับความคดิเห็น/ ความพร้อม 

1 2 3 4 5 

จริงใน
ระดับ
น้อย
มาก 

จริงใน
ระดับ
หนึ่ง แต่
ไม่ถึง
ครึ่ง 

จริงใน
ระดับ
ปาน
กลาง 

จริงใน
ระดับ
มาก 

จริงใน
ระดบั
มาก
ที่สุด 

17 องค์กรของท่านมีกลยุทธ์ที่มคีวาม
เหมาะสมกับสถานการณ ์ท่ีมุ่งเน้น
การด าเนินการให้องค์กรมี
ความสามารถในการแข่งขนัเพื่อ
บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว ้สร้างความ
ได้เปรียบในการด าเนินธุรกจิและ
เหนือกว่าคู่แขง่ขัน 

1 2 3 4 5 

18 องค์กรของท่านมีการจัดระบบ 
การท างานภายในให้มีความสัมพันธ์
กัน และมีการผสานการด าเนินงาน
ร่วมกันเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายตามที่
องค์กรมุ่งหวัง 

1 2 3 4 5 

19 องค์กรของท่านมีการจัดระเบียบ
โครงสร้างขององค์กร ให้มีความ
สอดคล้องและสนับสนุนกลยุทธ์ใน
การด าเนินธุรกิจขององค์กร 

1 2 3 4 5 

20 องค์กรของท่านมีพนักงาน และ
ผู้บริหารที่มีความพยายามในการหา
หนทางเพื่อให้บรรลุถึงวิสัยทัศน์
ท่ีต้ังไว้ 

1 2 3 4 5 
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ข้อ
ที ่

ข้อความ 

ระดับความคดิเห็น/ ความพร้อม 

1 2 3 4 5 

จริงใน
ระดับ
น้อย
มาก 

จริงใน
ระดับ
หนึ่ง แต่
ไม่ถึง
ครึ่ง 

จริงใน
ระดับ
ปาน
กลาง 

จริงใน
ระดับ
มาก 

จริงใน
ระดับ
มาก
ทีสุ่ด 

21 องค์กรของท่านมีการส่ือสารและ
กระตุ้นให้พนกังานมีความมุง่มั่นที่
จะบรรลุความส าเร็จตามที่ต้องการ
ร่วมกัน 

1 2 3 4 5 

22 พนักงานภายในองค์กรของท่านมี
ความเข้าใจบทบาทหน้าที ่และ
ระบบการท างานในความ
รับผิดชอบของตนเอง 

1 2 3 4 5 

23 พนักงานภายในองค์กรของท่านมี
ความเข้าใจบทบาทหน้าที่ของ
หน่วยงานที่เกีย่วข้องที่ต้อง
ประสานงานดว้ย 

1 2 3 4 5 

Learning: 
24 องค์กรของท่านมีการบริหารจัดการ

องค์ความรู้อยา่งเป็นระบบ และน า
เทคโนโลยีมาประยุกตใ์ช้เพื่อเสริม
การเรียนรู้ให้เกิดการต่อยอดและ
รวดเร็ว 

1 2 3 4 5 

25 องค์กรของท่านมีทีมงานทีพ่ร้อม
แลกเปลี่ยนความรู้ ข้อมูล แนวคิด
ใหม่ ๆ เพื่อใหก้ารปฏิบัติงานบรรลุ
เป้าหมายขององค์กร 

1 2 3 4 5 
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ข้อ
ที ่

ข้อความ 

ระดับความคดิเห็น/ ความพร้อม 

1 2 3 4 5 

จริงใน
ระดับ
น้อย
มาก 

จริงใน
ระดับ
หนึ่ง แต่
ไม่ถึง
ครึ่ง 

จริงใน
ระดับ
ปาน
กลาง 

จริงใน
ระดับ
มาก 

จริงใน
ระดับ
มาก
ที่สุด 

26 องค์กรของท่านมีการสร้างโอกาสให้
พนักงานได้รบัความรู้ในองค์กรอย่าง
ต่อเนื่อง และทั่วถึง 

1 2 3 4 5 

27 ผู้บริหารพร้อมเปิดรับแนวความคิด
ใหม่ ๆ ที่พนกังานน าเสนอ 

1 2 3 4 5 

28 ผู้บังคับบัญชาให้เวลาในการสอน
งานเพื่อพัฒนาความรู ้ความสามารถ
ในการท างานแก่พนกังาน 

1 2 3 4 5 

29 พนักงานในองค์กรของท่าน
สามารถเรียนรู้ เพื่อพัฒนาความ
เชี่ยวชาญในหน้าที่งานไดจ้ากเพื่อน
ร่วมงาน 

1 2 3 4 5 

30 พนักงานในองค์กรของท่านที่มี
ความเชี่ยวชาญ มีประสบการณ์สูง
ในหน้าที่งาน ยินดีถ่ายทอดความรู้
ให้แก่เพื่อนร่วมงานอย่างเต็มที ่

1 2 3 4 5 

Change leadership: 
31 ผู้บริหารขององค์กร มี

ความสามารถในการน าองค์กร และ
พาทีมงานก้าวข้ามสภาวะปัจจุบัน 
ที่เป็นอยู ่

1 2 3 4 5 
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ข้อ
ที ่

ข้อความ 

ระดับความคดิเห็น/ ความพร้อม 

1 2 3 4 5 

จริงใน
ระดับ
น้อย
มาก 

จริงใน
ระดับ
หนึ่ง แต่
ไม่ถึง
ครึ่ง 

จริงใน
ระดับ
ปาน
กลาง 

จริงใน
ระดับ
มาก 

จริงใน
ระดับ
มาก
ที่สุด 

32 ผู้บริหารขององค์กรสามารถสร้าง
การยอมรับและความเชื่อมัน่ใน
ทิศทางขององค์กรในอนาคตให้แก่
พนักงานได ้

1 2 3 4 5 

33 ผู้บริหารขององค์กรมีการสื่อสาร 
การเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจจาก
ภายนอกองค์กร ให้พนักงานได้รับรู้
อย่างสม่ าเสมอ 

1 2 3 4 5 

34 ผู้บังคับบัญชาโดยตรงของท่าน มี
บทบาทส าคัญในการขับเคลือ่น 
การเปลี่ยนแปลงให้เป็นผลส าเร็จ 

1 2 3 4 5 

35 ผู้บริหาร/ ผู้น าในองค์กรของท่าน
ทุกระดับสามารถส่ือสารและสร้าง
ขวัญก าลังใจในสภาวะการด าเนิน
ธุรกิจที่อยู่ภายใต้สถานการณ์กดดัน
จากความผันผวนของเศรษฐกิจได ้

1 2 3 4 5 

36 ผู้บริหาร/ ผู้น าในองค์กรของท่าน 
ทุกระดับมีทกัษะในการปรับตัวสูง 
รวดเร็วพร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลง 

1 2 3 4 5 
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ข้อ
ที ่

ข้อความ 

ระดับความคดิเห็น/ ความพร้อม 

1 2 3 4 5 

จริงใน
ระดับ
น้อย
มาก 

จริงใน
ระดับ
หนึ่ง แต่
ไม่ถึง
ครึ่ง 

จริงใน
ระดับ
ปาน
กลาง 

จริงใน
ระดับ
มาก 

จริงใน
ระดับ
มาก
ที่สุด 

Employee competency: 
37 พนักงานในองค์กร มีความสามารถ

ในการท างานที่ท าให้องค์กรบรรลุ
เป้าหมายที่ก าหนด 

1 2 3 4 5 

38 พนักงานในองค์กร สามารถ
ปฏบิัติงานที่มีความท้าทายและมี
คุณค่าเพิ่มให้แก่องค์กรอย่าง
ต่อเนื่อง 

1 2 3 4 5 

39 พนักงานในองค์กร มีความสามารถ
ในการท างานช่วยสร้างการเติบโต
ให้กับธุรกิจไดเ้หนือกว่าคู่แขง่ 

1 2 3 4 5 

40 พนักงานในองค์กรที่มี
ความสามารถสูงจะมีความรู ้ทักษะ 
และคุณลักษณะที่แสดงออกผ่าน
พฤติกรรมหลักอย่างชัดเจน อัน
ส่งผลให้การปฏิบัติงานในหน้าที ่
สูงกว่ามาตรฐาน  

1 2 3 4 5 

Communication: 
41 ช่องทางการส่ือสารขององค์กรใน

ปัจจุบันสามารถท าให้พนักงาน
ได้รับรู ้รับทราบ และมีความเข้าใจ
ในเรื่องต่าง ๆ ที่ตรงกันอย่างทั่วถึง 

1 2 3 4 5 
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ข้อ
ที ่

ข้อความ 

ระดับความคดิเห็น/ ความพร้อม 

1 2 3 4 5 

จริงใน
ระดับ
น้อย
มาก 

จริงใน
ระดับ
หนึ่ง แต่
ไม่ถึง
ครึ่ง 

จริงใน
ระดับ
ปาน
กลาง 

จริงใน
ระดับ
มาก 

จริงใน
ระดับ
มาก
ที่สุด 

42 การสื่อสารภายในขององค์กร เมื่อมี
การเปลี่ยนแปลงในทุกสถานการณ์
เป็นไปอย่างรวดเรว็และเป็นระบบ 

1 2 3 4 5 

43 องค์กรมีการใช้เทคโนโลยีที่
ทันสมัย ทันกับการเปลี่ยนแปลง 
เข้ามาช่วยในการส่ือสารให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด 

1 2 3 4 5 

44 องค์กรของท่านมีหนว่ยงานที่
รับผิดชอบเรื่องการเสื่อสาร 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นโดยเฉพาะ 
หรือมีการก าหนดกลุ่มบุคคลผู้ที่ท า
หน้าที่สื่อสารที่ชัดเจน 

1 2 3 4 5 

 
“ขอรบกวนตอบแบบสอบถามให้ครบทุกข้อเพื่อประโยชน์ในการน าไปใช้เพื่อการพฒันาต่อไป 

ขอขอบคุณพนักงานทุกท่าน ที่ให้ความรว่มมือในการตอบแบบสอบถามครั้งนี”้ 
 

บวรนันท ์ ทองกัลยา 
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ส่วนที่ 3 ค าถามสอบถามความคิดเห็นเพิ่มเติม 
 

1.  ท่านคิดว่าการท าให้องคก์รของท่านเปน็องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (HPO) อย่างยั่งยืน องค์กรต้อง
ด าเนินการ/ พฒันาในเรื่องใดบ้าง? 
 1………………………………………………………………………………………….. 
 2………………………………………………………………………………………….. 
 3………………………………………………………………………………………….. 
 
2.  ท่านคิดว่าองค์กรของท่านมีความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในเร่ืองใดมากที่สุด? 
 1………………………………………………………………………………………….. 
 2………………………………………………………………………………………….. 
 3………………………………………………………………………………………….. 
 
3.  ท่านคิดว่าอะไรจะเป็นอปุสรรคส าหรับการเปลี่ยนแปลงของท่านในการท างานทีร่ับผิดชอบ/  
งานที่ได้รับมอบหมาย? 
 1………………………………………………………………………………………….. 
 2………………………………………………………………………………………….. 
 3………………………………………………………………………………………….. 
 
4.  ให ้ ล้อมรอบตัวเลขที่แสดงถึงระดับความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของท่านในปัจจุบัน? 
 ไม่พร้อมเลย........................................................................................................................ 
 พรอ้มมากที่สุด 
 0…..…1….….2.….…3…..…4…..…5…..…6…..…7…..…8…..…9…..…10  คะแนน 
5.  บุคคลใดในองค์กรมีส่วนช่วยสนับสนนุหรือท าให้ทา่นเปลี่ยนแปลงตนเองไปในทิศทางที่
องค์กรคาดหวงั? 
  1. ผู้บริหาร  2. ผู้บังคับบัญชาโดยตรง  3. เพื่อนร่วมงาน  4. อื่น ๆ............... 
 

“ขอขอบคุณพนักงานทุกท่าน ที่ให้ความรว่มมือในการตอบแบบสอบถามครั้งนี้” 
 

บวรนันท์ ทองกัลยา 
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ภาคผนวก ค 
แสดงผลที่ได้จากการวิเคราะห์ 
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ตารางภาคผนวก ค-1  รวมตารางการวิเคราะห์ถดถอยเชิงเส้นที่มีผลต่อปจัจัยที่ส่งผลตอ่การเปน็องคก์ร 
               ที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล (ภาพรวม 3 ประเทศ) 
 

Descriptive statistics 
 Mean Std. deviation N 
High performance organization 3.9103 .61569 588 
Readineess to change 3.6638 .62846 588 
Organization management 3.7645 .65130 588 
Learning 3.6706 .68699 588 
Change leadership 3.7834 .74311 588 
Employee competency 3.7568 .67959 588 
Communication 3.6144 .81012 588 
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess 
to change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

Pearson 
correlation 

High performance 
organization 

1.000 .706 .778 .686 .667 .628 .595 

Readineess to 
change 

.706 1.000 .825 .762 .700 .690 .704 

Organization 
management 

.778 .825 1.000 .807 .769 .693 .709 

Learning .686 .762 .807 1.000 .781 .709 .706 
Change leadership .667 .700 .769 .781 1.000 .680 .700 
Employee 
competency 

.628 .690 .693 .709 .680 1.000 .633 

Communication .595 .704 .709 .706 .700 .633 1.000 
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess 
to change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

Sig.  
(1-tailed) 

High performance 
organization 

 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

Readineess to 
change 

.000  .000 .000 .000 .000 .000 

Organization 
management 

.000 .000  .000 .000 .000 .000 

Learning .000 .000 .000  .000 .000 .000 
Change leadership .000 .000 .000 .000  .000 .000 
Employee 
competency 

.000 .000 .000 .000 .000  .000 

Communication .000 .000 .000 .000 .000 .000  
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess 
to change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

N High performance 
organization 

588 588 588 588 588 588 588 

Readineess to 
change 

588 588 588 588 588 588 588 

Organization 
management 

588 588 588 588 588 588 588 

Learning 588 588 588 588 588 588 588 
Change leadership 588 588 588 588 588 588 588 
Employee 
competency 

588 588 588 588 588 588 588 

Communication 588 588 588 588 588 588 588 
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Model summary 

Model R R square 
Adjusted 
R square 

Std. error 
of the 

estimate 

Change statistics 

R square 
change 

F Change df1 df2 
Sig. F 

change 
1 .778a .606 .605 .38687 .606 900.704 1 586 .000 
2 .788b .621 .620 .37973 .015 23.258 1 585 .000 
3 .792c .627 .625 .37683 .006 10.053 1 584 .002 
4 .795d .631 .629 .37504 .004 6.576 1 583 .011 

 

 

ANOVAa 
Model Sum of squares df Mean square F Sig. 

1 Regression 134.810 1 134.810 900.704 .000b 
Residual 87.708 586 .150 

  
Total 222.518 587 

   
2 Regression 138.164 2 69.082 479.087 .000c 

Residual 84.354 585 .144 
  

Total 222.518 587 
   

3 Regression 139.591 3 46.530 327.685 .000d 
Residual 82.926 584 .142   
Total 222.518 587    

4 Regression 140.516 4 35.129 249.755 .000e 
Residual 82.001 583 .141 

  
Total 222.518 587 
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Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

coefficients 
Standardized 
coefficients t Sig. 

Correlations 
Collinearity 

statistics 

B Std. error Beta Zero-order Partial Part Tolerance VIF 
1 (Constant) 1.140 .094 

 
12.176 .000 

     
Organization management .736 .025 .778 30.012 .000 .778 .778 .778 1.000 1.000 

2 (Constant) .981 .098 
 

10.035 .000 
     

Organization management .624 .033 .660 18.712 .000 .778 .612 .476 .520 1.922 
Employee competency .154 .032 .170 4.823 .000 .628 .196 .123 .520 1.922 

3 (Constant) .916 .099 
 

9.238 .000 
     

Organization management .531 .044 .561 11.960 .000 .778 .444 .302 .290 3.453 
Employee competency .124 .033 .137 3.730 .000 .628 .153 .094 .476 2.099 
Readineess to change .145 .046 .148 3.171 .002 .706 .130 .080 .292 3.428 

4 (Constant) .907 .099 
 

9.186 .000 
     

Organization management .480 .048 .508 9.922 .000 .778 .380 .249 .241 4.144 
Employee competency .099 .034 .109 2.865 .004 .628 .118 .072 .438 2.284 
Readineess to change .134 .046 .137 2.922 .004 .706 .120 .073 .289 3.460 
Change leadership .089 .035 .107 2.564 .011 .667 .106 .064 .363 2.756 369 
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Excluded variablesa 

Model Beta in t Sig. Partial correlation 
Collinearity statistics 

Tolerance VIF Minimum tolerance 

1 Readineess to change .199b 4.397 .000 .179 .319 3.139 .319 
Learning .166b 3.816 .000 .156 .349 2.864 .349 
Change leadership .168b 4.200 .000 .171 .408 2.451 .408 
Employee competency .170b 4.823 .000 .196 .520 1.922 .520 
Communication .086b 2.349 .019 .097 .497 2.013 .497 

2 Readineess to change .148c 3.171 .002 .130 .292 3.428 .290 
Learning .106c 2.303 .022 .095 .306 3.268 .306 
Change leadership .119c 2.843 .005 .117 .366 2.730 .355 
Communication .041c 1.081 .280 .045 .458 2.183 .398 

3 Learning .079d 1.697 .090 .070 .293 3.414 .238 
Change leadership .107d 2.564 .011 .106 .363 2.756 .241 
Communication .014d .353 .724 .015 .433 2.311 .271 

4 Learning .044e .882 .378 .037 .259 3.861 .221 
Communication -.013e -.334 .739 -.014 .403 2.484 .237 
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Collinearity diagnosticsa 

Model Eigenvalue 
Condition 

index 
Variance proportions 

(Constant) Organization management Employee competency Readineess to change Change leadership 
1 1 1.985 1.000 .01 .01 

   
2 .015 11.655 .99 .99 

   
2 1 2.973 1.000 .00 .00 .00 

  
2 .017 13.098 .98 .10 .21 

  
3 .009 17.914 .02 .90 .79 

  
3 1 3.966 1.000 .00 .00 .00 .00 

 
2 .019 14.639 1.00 .04 .07 .04 

 
3 .011 19.174 .00 .13 .93 .13 

 
4 .005 28.104 .00 .83 .00 .84 

 
4 1 4.954 1.000 .00 .00 .00 .00 .00 

2 .021 15.464 .90 .01 .01 .01 .11 
3 .011 21.181 .03 .04 .95 .01 .18 
4 .010 22.214 .07 .08 .03 .32 .60 
5 .005 32.455 .00 .87 .01 .66 .11 

a. Dependent variable: high performance organization 371 
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ตารางภาคผนวก ค-2  รวมตารางการวิเคราะห์ถดถอยเชิงเส้นที่มีผลต่อปจัจัยที่ส่งผลตอ่การเปน็องคก์ร 
                                     ที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล ประเทศไทย 
 

Descriptive statistics 

 
Mean Std. deviation N 

High performance organization 3.9103 .61569 588 

Readineess to change 3.6638 .62846 588 

Organization management 3.7645 .65130 588 

Learning 3.6706 .68699 588 
Change leadership 3.7834 .74311 588 
Employee competency 3.7568 .67959 588 
Communication 3.6144 .81012 588 
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess to 
change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

Pearson 
correlation 

High performance 
organization 

1.000 .706 .778 .686 .667 .628 .595 

Readineess to 
change 

.706 1.000 .825 .762 .700 .690 .704 

Organization 
management 

.778 .825 1.000 .807 .769 .693 .709 

Learning .686 .762 .807 1.000 .781 .709 .706 
Change leadership .667 .700 .769 .781 1.000 .680 .700 
Employee 
competency 

.628 .690 .693 .709 .680 1.000 .633 

Communication .595 .704 .709 .706 .700 .633 1.000 
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess to 
change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

Sig.  
(1-tailed) 

High performance 
organization 

 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

Readineess to 
change 

.000  .000 .000 .000 .000 .000 

Organization 
management 

.000 .000  .000 .000 .000 .000 

Learning .000 .000 .000  .000 .000 .000 
Change leadership .000 .000 .000 .000  .000 .000 
Employee 
competency 

.000 .000 .000 .000 .000  .000 

Communication .000 .000 .000 .000 .000 .000  
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess to 
change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

N High performance 
organization 

588 588 588 588 588 588 588 

Readineess to 
change 

588 588 588 588 588 588 588 

Organization 
management 

588 588 588 588 588 588 588 

Learning 588 588 588 588 588 588 588 
Change leadership 588 588 588 588 588 588 588 
Employee 
competency 

588 588 588 588 588 588 588 

Communication 588 588 588 588 588 588 588 
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Model summary 

Model R 

R 
square 

Adjusted 
R square 

Std.  
error  
of the 

estimate 

Change statistics 

R square 
change F Change df1 df2 

Sig. F 
Change 

1 .778a .606 .605 .38687 .606 900.704 1 586 .000 
2 .788b .621 .620 .37973 .015 23.258 1 585 .000 
3 .792c .627 .625 .37683 .006 10.053 1 584 .002 
4 .795d .631 .629 .37504 .004 6.576 1 583 .011 

 
ANOVAa 

Model 
Sum of 
squares 

df Mean square F Sig. 

1 Regression 134.810 1 134.810 900.704 .000b 
Residual 87.708 586 .150 

  
Total 222.518 587 

   
2 Regression 138.164 2 69.082 479.087 .000c 

Residual 84.354 585 .144 
  

Total 222.518 587 
   

3 Regression 139.591 3 46.530 327.685 .000d 
Residual 82.926 584 .142 

  
Total 222.518 587 

   
4 Regression 140.516 4 35.129 249.755 .000e 

Residual 82.001 583 .141 
  

Total 222.518 587 
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Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

coefficients 
Standardized 
coefficients t Sig. 

Correlations Collinearity statistics 

B Std. Error Beta Zero-order Partial Part Tolerance VIF 
1 (Constant) 1.140 .094  12.176 .000      

Organization 
management 

.736 .025 .778 30.012 .000 .778 .778 .778 1.000 1.000 

2 (Constant) .981 .098  10.035 .000      
Organization 
management 

.624 .033 .660 18.712 .000 .778 .612 .476 .520 1.922 

Employee 
competency 

.154 .032 .170 4.823 .000 .628 .196 .123 .520 1.922 

3 (Constant) .916 .099  9.238 .000      
Organization 
management 

.531 .044 .561 11.960 .000 .778 .444 .302 .290 3.453 

Employee 
competency 

.124 .033 .137 3.730 .000 .628 .153 .094 .476 2.099 

Readineess to change .145 .046 .148 3.171 .002 .706 .130 .080 .292 3.428 
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Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

coefficients 
Standardized 
coefficients t Sig. 

Correlations Collinearity statistics 

B Std. Error Beta Zero-order Partial Part Tolerance VIF 
4 (Constant) .907 .099  9.186 .000      

Organization 
management 

.480 .048 .508 9.922 .000 .778 .380 .249 .241 4.144 

Employee 
competency 

.099 .034 .109 2.865 .004 .628 .118 .072 .438 2.284 

Readineess to change .134 .046 .137 2.922 .004 .706 .120 .073 .289 3.460 
Change leadership .089 .035 .107 2.564 .011 .667 .106 .064 .363 2.756 
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Excluded variablesa 

Model Beta in t Sig. Partial correlation 
Collinearity statistics 

Tolerance VIF Minimum tolerance 

1 Readineess to change .199b 4.397 .000 .179 .319 3.139 .319 
Learning .166b 3.816 .000 .156 .349 2.864 .349 
Change leadership .168b 4.200 .000 .171 .408 2.451 .408 
Employee competency .170b 4.823 .000 .196 .520 1.922 .520 
Communication .086b 2.349 .019 .097 .497 2.013 .497 

2 Readineess to change .148c 3.171 .002 .130 .292 3.428 .290 
Learning .106c 2.303 .022 .095 .306 3.268 .306 
Change leadership .119c 2.843 .005 .117 .366 2.730 .355 
Communication .041c 1.081 .280 .045 .458 2.183 .398 

3 Learning .079d 1.697 .090 .070 .293 3.414 .238 
Change leadership .107d 2.564 .011 .106 .363 2.756 .241 
Communication .014d .353 .724 .015 .433 2.311 .271 

4 Learning .044e .882 .378 .037 .259 3.861 .221 
Communication -.013e -.334 .739 -.014 .403 2.484 .237 
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Collinearity diagnosticsa 
Model Eigenvalue Condition 

index 
Variance proportions 

(Constant) Organization management Employee competency Readineess to change Change leadership 

1 1 1.985 1.000 .01 .01 
   

2 .015 11.655 .99 .99 
   

2 1 2.973 1.000 .00 .00 .00 
  

2 .017 13.098 .98 .10 .21 
  

3 .009 17.914 .02 .90 .79 
  

3 1 3.966 1.000 .00 .00 .00 .00 
 

2 .019 14.639 1.00 .04 .07 .04 
 

3 .011 19.174 .00 .13 .93 .13 
 

4 .005 28.104 .00 .83 .00 .84 
 

4 1 4.954 1.000 .00 .00 .00 .00 .00 
2 .021 15.464 .90 .01 .01 .01 .11 
3 .011 21.181 .03 .04 .95 .01 .18 
4 .010 22.214 .07 .08 .03 .32 .60 
5 .005 32.455 .00 .87 .01 .66 .11 

a. Dependent variable: high performance organization 380 
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ตารางภาคผนวก ค-3  รวมตารางการวิเคราะห์ถดถอยเชิงเส้นที่มีผลต่อปจัจัยที่ส่งผลตอ่การเปน็องคก์ร 
                                     ที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล สปป.ลาว 
 

Descriptive statistics 

 
Mean Std. deviation N 

High performance organization 3.4566 .67687 213 
Readineess to change 3.4044 .62470 213 
Organization management 3.5739 .63654 213 
Learning 3.4413 .69594 213 
Change leadership 3.5149 .81355 213 
Employee competency 3.5293 .72483 213 
Communication 3.4108 .76496 213 
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess 
to change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

Pearson 
correlation 

High performance 
organization 

1.000 .774 .739 .701 .694 .589 .635 

Readineess to 
change 

.774 1.000 .817 .736 .713 .627 .641 

Organization 
management 

.739 .817 1.000 .735 .749 .655 .693 

Learning .701 .736 .735 1.000 .780 .646 .700 
Change leadership .694 .713 .749 .780 1.000 .646 .737 
Employee 
competency 

.589 .627 .655 .646 .646 1.000 .612 

Communication .635 .641 .693 .700 .737 .612 1.000 
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess 
to change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

Sig.  
(1-tailed) 

High performance 
organization 

 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

Readineess to 
change 

.000  .000 .000 .000 .000 .000 

Organization 
management 

.000 .000  .000 .000 .000 .000 

Learning .000 .000 .000  .000 .000 .000 
Change leadership .000 .000 .000 .000  .000 .000 
Employee 
competency 

.000 .000 .000 .000 .000  .000 

Communication .000 .000 .000 .000 .000 .000  
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess 
to change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

N High performance 
organization 

213 213 213 213 213 213 213 

Readineess to 
change 

213 213 213 213 213 213 213 

Organization 
management 

213 213 213 213 213 213 213 

Learning 213 213 213 213 213 213 213 
Change leadership 213 213 213 213 213 213 213 
Employee 
competency 

213 213 213 213 213 213 213 

Communication 213 213 213 213 213 213 213 
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Model summary 

Model R R square 
Adjusted 
R square 

Std. error of 
the estimate 

Change statistics 

R square 
change 

F Change df1 df2 
Sig. F 

change 
1 1 .774a .599 .597 .42960 .599 315.292 1 211 
2 2 .800b .640 .637 .40780 .041 24.157 1 210 
3 3 .808c .653 .648 .40186 .012 7.256 1 209 
4 4 .812d .659 .653 .39879 .007 4.235 1 208 

 
ANOVAa 

Model Sum of squares df Mean square F Sig. 
1 Regression 58.189 1 58.189 315.292 .000b 

Residual 38.941 211 .185   
Total 97.130 212    

2 Regression 62.206 2 31.103 187.025 .000c 
Residual 34.924 210 .166   
Total 97.130 212    

3 Regression 63.378 3 21.126 130.817 .000d 
Residual 33.752 209 .161   
Total 97.130 212    

4 Regression 64.051 4 16.013 100.690 .000e 
Residual 33.078 208 .159   
Total 97.130 212    
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Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

coefficients 
Standardized 
coefficients t Sig. 

Correlations 
Collinearity 

statistics 
B Std. error Beta Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

1 (Constant) .601 .163  3.679 .000      
Readineess to change .839 .047 .774 17.756 .000 .774 .774 .774 1.000 1.000 

2 (Constant) .516 .156  3.304 .001      
Readineess to change .615 .064 .567 9.618 .000 .774 .553 .398 .492 2.032 
Change leadership .241 .049 .290 4.915 .000 .694 .321 .203 .492 2.032 

3 (Constant) .372 .163  2.287 .023      
Readineess to change .484 .079 .447 6.093 .000 .774 .388 .248 .309 3.235 
Change leadership .182 .053 .219 3.431 .001 .694 .231 .140 .408 2.450 
Organization management .223 .083 .209 2.694 .008 .739 .183 .110 .275 3.630 

4 (Constant) .319 .164  1.950 .053      
Readineess to change .441 .082 .407 5.406 .000 .774 .351 .219 .289 3.464 
Change leadership .126 .059 .151 2.113 .036 .694 .145 .085 .321 3.117 
Organization management .196 .083 .184 2.359 .019 .739 .161 .095 .269 3.721 
Learning .144 .070 .148 2.058 .041 .701 .141 .083 .318 3.149 

a. Dependent variable: high performance organization 386 
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Excluded variablesa 

Model Beta in t Sig. Partial correlation 
Collinearity statistics 

Tolerance VIF Minimum tolerance 

1 Organization management .319b 4.401 .000 .291 .332 3.012 .332 
Learning .285b 4.641 .000 .305 .458 2.185 .458 
Change leadership .290b 4.915 .000 .321 .492 2.032 .492 
Employee competency .171b 3.127 .002 .211 .607 1.646 .607 
Communication .236b 4.322 .000 .286 .589 1.697 .589 

2 Organization management .209c 2.694 .008 .183 .275 3.630 .275 
Learning .174c 2.431 .016 .166 .326 3.072 .326 
Employee competency .088c 1.545 .124 .106 .526 1.900 .426 
Communication .134c 2.147 .033 .147 .430 2.326 .359 

3 Learning .148d 2.058 .041 .141 .318 3.149 .269 
Employee competency .060d 1.051 .294 .073 .506 1.977 .265 
Communication .103d 1.624 .106 .112 .410 2.439 .263 

4 Employee competency .041e .717 .474 .050 .491 2.036 .261 
Communication .081e 1.257 .210 .087 .395 2.534 .259 

a. Dependent variable: high performance organization 387 
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Collinearity diagnosticsa 

Model Eigenvalue Condition index 
Variance proportions 

(Constant) Readineess to change Change leadership Organization management Learning 
1 1 1.984 1.000 .01 .01    

2 .016 11.016 .99 .99    
2 1 2.964 1.000 .00 .00 .00   

2 .026 10.690 .71 .01 .40   
3 .011 16.793 .29 .99 .60   

3 1 3.957 1.000 .00 .00 .00 .00 
 

2 .026 12.291 .68 .00 .28 .00 
 

3 .012 18.410 .30 .30 .68 .10 
 

4 .006 26.512 .01 .70 .04 .89 
 

4 1 4.946 1.000 .00 .00 .00 .00 .00 
2 .028 13.396 .68 .00 .16 .00 .03 
3 .012 20.517 .30 .30 .40 .13 .02 
4 .009 22.876 .01 .00 .38 .05 .93 
5 .006 29.750 .02 .69 .06 .82 .02 
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ตารางภาคผนวก ค-4  รวมตารางการวิเคราะห์ถดถอยเชิงเส้นที่มีผลต่อปจัจัยที่ส่งผลตอ่การเปน็องคก์ร 
                                    ที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล จีน 
 

Descriptive statistics 

 
Mean Std. deviation N 

High performance organization 3.8031 .59665 591 
Readineess to change 3.6164 .62523 591 
Organization management 3.8562 .61206 591 
Learning 3.6539 .70483 591 
Change leadership 3.7659 .75166 591 
Employee competency 3.7145 .68951 591 
Communication 3.5643 .76044 591 
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess 
to change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

Pearson 
correlation 

High performance 
organization 

1.000 .765 .772 .682 .684 .668 .642 

Readineess to 
change 

.765 1.000 .802 .731 .705 .694 .703 

Organization 
management 

.772 .802 1.000 .752 .780 .711 .726 

Learning .682 .731 .752 1.000 .775 .719 .779 
Change leadership .684 .705 .780 .775 1.000 .708 .766 
Employee 
competency 

.668 .694 .711 .719 .708 1.000 .711 

Communication .642 .703 .726 .779 .766 .711 1.000 
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess 
to change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

Sig.  
(1-tailed) 

High performance 
organization 

 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

Readineess to 
change 

.000  .000 .000 .000 .000 .000 

Organization 
management 

.000 .000  .000 .000 .000 .000 

Learning .000 .000 .000  .000 .000 .000 
Change leadership .000 .000 .000 .000  .000 .000 
Employee 
competency 

.000 .000 .000 .000 .000  .000 

Communication .000 .000 .000 .000 .000 .000 
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Correlations 

 

High 
performance 
organization 

Readineess 
to change 

Organization 
management Learning 

Change 
leadership 

Employee 
competency Communication 

N High performance 
organization 

591 591 591 591 591 591 591 

Readineess to 
change 

591 591 591 591 591 591 591 

Organization 
management 

591 591 591 591 591 591 591 

Learning 591 591 591 591 591 591 591 
Change leadership 591 591 591 591 591 591 591 
Employee 
competency 

591 591 591 591 591 591 591 

Communication 591 591 591 591 591 591 591 
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Model summary 

Model R R square 
Adjusted 
R square 

Std. error 
of the 

estimate 

Change statistics 

R square 
change 

F Change df1 df2 
Sig. F 

change 
1 .772a .595 .595 .37992 .595 866.159 1 589 .000 
2 .809b .655 .654 .35096 .060 102.216 1 588 .000 
3 .816c .666 .664 .34586 .011 18.488 1 587 .000 
4 .818d .668 .666 .34470 .003 4.934 1 586 .027 

 
ANOVAa 

Model Sum of squares df Mean square F Sig. 
1 Regression 125.021 1 125.021 866.159 .000b 

Residual 85.016 589 .144   
Total 210.037 590    

2 Regression 137.612 2 68.806 558.609 .000c 
Residual 72.426 588 .123   
Total 210.037 590    

3 Regression 139.823 3 46.608 389.644 .000d 
Residual 70.215 587 .120   
Total 210.037 590    

4 Regression 140.409 4 35.102 295.425 .000e 
Residual 69.628 586 .119   
Total 210.037 590    
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Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

coefficients 
Standardized 
coefficients t Sig. 

Correlations 
Collinearity 

statistics 
B Std. error Beta Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

1 (Constant) .903 .100  9.049 .000      
Organization management .752 .026 .772 29.431 .000 .772 .772 .772 1.000 1.000 

2 (Constant) .724 .094  7.712 .000      
Organization management .432 .040 .443 10.932 .000 .772 .411 .265 .357 2.800 
Readineess to change .391 .039 .410 10.110 .000 .765 .385 .245 .357 2.800 

3 (Constant) .664 .094  7.101 .000      
Organization management .368 .042 .377 8.811 .000 .772 .342 .210 .311 3.214 
Readineess to change .340 .040 .357 8.537 .000 .765 .332 .204 .326 3.067 
Employee competency .132 .031 .153 4.300 .000 .668 .175 .103 .452 2.212 

4 (Constant) .678 .093  7.254 .000      
Organization management .325 .046 .333 7.106 .000 .772 .282 .169 .257 3.893 
Readineess to change .329 .040 .345 8.224 .000 .765 .322 .196 .321 3.114 
Employee competency .110 .032 .127 3.428 .001 .668 .140 .082 .410 2.441 
Change leadership .072 .032 .091 2.221 .027 .684 .091 .053 .339 2.948 

a. Dependent variable: high performance organization 394 
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Excluded variablesa 

Model Beta in t Sig. Partial correlation 
Collinearity statistics 

Tolerance VIF Minimum tolerance 

1 Readineess to change .410b 10.110 .000 .385 .357 2.800 .357 
Learning .234b 6.059 .000 .242 .434 2.304 .434 
Change leadership .211b 5.147 .000 .208 .392 2.550 .392 
Employee competency .242b 6.732 .000 .268 .495 2.020 .495 
Communication .174b 4.647 .000 .188 .473 2.113 .473 

2 Learning .127c 3.295 .001 .135 .388 2.574 .298 
Change leadership .134c 3.403 .001 .139 .374 2.672 .266 
Employee competency .153c 4.300 .000 .175 .452 2.212 .311 
Communication .076c 2.067 .039 .085 .432 2.314 .305 

3 Learning .081d 1.994 .047 .082 .345 2.901 .283 
Change leadership .091d 2.221 .027 .091 .339 2.948 .257 
Communication .025d .636 .525 .026 .380 2.632 .289 

4 Learning .056e 1.292 .197 .053 .301 3.318 .251 
Communication -.007e -.180 .857 -.007 .330 3.031 .254 

a. Dependent variable: high performance organization 395 
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Collinearity diagnosticsa 

Model Eigenvalue 
Condition 

index 
Variance proportions 

(Constant) Organization management Employee competency Readineess to change Change leadership 
1 1 1.988 1.000 .01 .01    

2 .012 12.690 .99 .99    
2 1 2.978 1.000 .00 .00 .00   

2 .016 13.512 .95 .06 .15   
3 .005 23.878 .04 .94 .85   

3 1 3.966 1.000 .00 .00 .00 .00  
2 .018 14.732 .92 .01 .04 .15  
3 .010 19.739 .04 .08 .28 .83  
4 .005 27.696 .04 .91 .68 .02  

4 1 4.954 1.000 .00 .00 .00 .00 .00 
2 .021 15.336 .80 .00 .00 .04 .12 
3 .011 21.654 .00 .03 .02 .93 .26 
4 .010 22.744 .13 .03 .53 .03 .45 
5 .005 32.506 .07 .94 .45 .00 .17 

a. Dependent variable: high performance organization 
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ตารางภาคผนวก ค-5  รวมผลการวิเคราะห์โมเดลการวัด (Measurement Model) ของปัจจัย 
                                   ความพร้อมที่มีอิทธิพลต่อการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง ของกลุ่มมิตรผล  
                                   (ภาพรวม 3 ประเทศ) 
 
Observed, endogenous variables 

NOM3 

NOM2 

NOM1 

NLN3 

NLN2 

NLN1 

NRD1 

NRD2 

NRD3 

NHPO1 

NHPO2 

NHPO3 

NCL3 

NCL2 

NCL1 

NCM4 

NCM3 

NCM2 

NCM1 

NEC4 

NEC3 

NEC2 
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NEC1 

Unobserved, endogenous variables 

RDI 

HPO 

Unobserved, exogenous variables 

OM 

e3 

e2 

e1 

LN 

e6 

e5 

e4 

e18 

e19 

e20 

e21 

e22 

e23 

CL 

e9 

e8 

e7 

CM 

e17 

e16 

e15 
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e14 

EC 

e13 

e12 

e11 

e10 

z1 

z2 

 

Variable counts (group number 1) 

Number of variables in your model: 55 

Number of observed variables: 23 

Number of unobserved variables: 32 

Number of exogenous variables: 30 

Number of endogenous variables: 25 

 

Parameter summary (group number 1) 

 
Weights Covariances Variances Means Intercepts Total 

Fixed 32 0 0 0 0 32 

Labeled 0 0 0 0 0 0 

Unlabeled 27 64 30 0 0 121 

Total 59 64 30 0 0 153 
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Models default model (default model) 
Notes for model (default model) 
Computation of degrees of freedom (default model) 

Number of distinct sample moments: 276 

Number of distinct parameters to be estimated: 121 

Degrees of freedom (276-121): 155 

 
Result (default model) 
Minimum was achieved 
Chi-square = 189.660 
Degrees of freedom = 155 
Probability level = .030 
Group number 1 (group number 1 - default model) 
Estimates (group number 1 - default model) 
Scalar estimates (group number 1 - default model) 
Maximum Likelihood estimates 
 

Regression weights: (group number 1-default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 
RDI <--- EC .289 .038 7.505 ***  
RDI <--- CM .154 .037 4.143 ***  
RDI <--- CL -.140 .045 -3.138 .002  
RDI <--- LN -.043 .076 -.567 .571  
RDI <--- OM .720 .074 9.688 ***  
HPO <--- OM .741 .128 5.807 ***  
HPO <--- RDI .584 .091 6.431 ***  
HPO <--- LN -.486 .104 -4.655 ***  
HPO <--- CL .129 .062 2.097 .036  
HPO <--- EC -.053 .047 -1.143 .253  
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Regression weights: (group number 1-default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 
HPO <--- CM -.034 .047 -.724 .469  

NOM3 <--- OM 1.000     
NOM2 <--- OM .864 .026 33.685 ***  
NOM1 <--- OM 1.004 .024 41.105 ***  
NLN3 <--- LN 1.000     
NLN2 <--- LN 1.249 .035 35.338 ***  
NLN1 <--- LN 1.242 .035 35.100 ***  
NRD1 <--- RDI 1.000     
NRD2 <--- RDI .933 .024 39.090 ***  
NRD3 <--- RDI .714 .031 22.760 ***  

NHPO1 <--- HPO 1.000     
NHPO2 <--- HPO .800 .033 24.588 ***  
NHPO3 <--- HPO .931 .027 34.027 ***  
NCL3 <--- CL 1.000     
NCL2 <--- CL 1.050 .027 38.774 ***  
NCL1 <--- CL 1.035 .027 38.053 ***  
NCM4 <--- CM 1.000     
NCM3 <--- CM .951 .025 37.938 ***  
NCM2 <--- CM 1.007 .026 38.098 ***  
NCM1 <--- CM .981 .027 35.935 ***  
NEC4 <--- EC 1.000     
NEC3 <--- EC 1.039 .029 35.446 ***  
NEC2 <--- EC 1.011 .029 34.398 ***  
NEC1 <--- EC .968 .029 33.042 ***  
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Standardized regression weights: (group number 1-default model) 
 Estimate 

RDI <--- EC .298 
RDI <--- CM .182 
RDI <--- CL -.156 
RDI <--- LN -.038 
RDI <--- OM .696 
HPO <--- OM .744 
HPO <--- RDI .606 
HPO <--- LN -.443 
HPO <--- CL .149 
HPO <--- EC -.057 

NOM3 <--- OM .819 
NOM2 <--- OM .717 
NOM1 <--- OM .901 
NLN3 <--- LN .762 
NLN2 <--- LN .829 
NLN1 <--- LN .904 
NRD1 <--- RDI .878 
NRD2 <--- RDI .839 
NRD3 <--- RDI .572 

NHPO1 <--- HPO .835 
NHPO2 <--- HPO .626 
NHPO3 <--- HPO .806 
NCL3 <--- CL .783 
NCL2 <--- CL .882 
NCL1 <--- CL .917 
NCM4 <--- CM .820 
NCM3 <--- CM .812 
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Standardized regression weights: (group number 1-default model) 
 Estimate 

NCM2 <--- CM .868 
NCM1 <--- CM .827 
NEC4 <--- EC .817 
NEC3 <--- EC .836 
NEC2 <--- EC .824 
NEC1 <--- EC .822 

 
Covariances: (group number 1-default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 
OM <--> LN .316 .016 19.629 *** OM 
OM <--> CL .376 .019 19.315 *** OM 
OM <--> EC .308 .016 18.709 *** OM 
OM <--> CM .369 .019 19.159 *** OM 
LN <--> CL .325 .018 18.065 ***  
LN <--> EC .275 .016 16.993 ***  
LN <--> CM .357 .019 19.035 ***  
CL <--> EC .353 .019 18.175 ***  
CL <--> CM .432 .023 19.011 ***  
CM <--> EC .360 .020 17.883 ***  
e22 <--> e23 .101 .009 11.286 ***  
e19 <--> e23 -.039 .006 -6.936 ***  
e6 <--> EC .064 .007 9.849 ***  
e1 <--> e21 -.047 .006 -7.897 ***  
e6 <--> e21 .040 .006 6.678 ***  
e5 <--> CL .050 .006 7.922 ***  
e19 <--> e22 -.040 .007 -5.327 ***  
e3 <--> e2 .047 .006 7.227 ***  
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Covariances: (group number 1-default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 

e20 <--> e12 .037 .009 4.162 ***  
e11 <--> e10 .023 .008 2.842 .004  
e2 <--> e6 .038 .007 5.741 ***  
e2 <--> e21 .027 .007 3.971 ***  
e15 <--> LN -.028 .004 -6.492 ***  
e2 <--> EC .045 .006 6.898 ***  
e2 <--> e22 -.032 .008 -4.180 ***  
e3 <--> e22 -.023 .007 -3.463 ***  
e18 <--> EC -.042 .006 -6.499 ***  
e20 <--> e17 -.042 .010 -4.290 ***  
e21 <--> CL -.035 .006 -5.948 ***  
e13 <--> CM .026 .007 3.652 ***  
e7 <--> e11 -.016 .005 -2.977 .003  
e7 <--> e15 -.024 .005 -4.487 ***  
e1 <--> e20 .024 .007 3.702 ***  
e6 <--> e5 .034 .007 4.735 ***  
e3 <--> e20 .030 .008 3.781 ***  
e20 <--> e14 -.026 .010 -2.720 .007  
e17 <--> e16 .033 .009 3.544 ***  
e20 <--> e11 .023 .009 2.617 .009  
e15 <--> e10 -.019 .006 -3.004 .003  
e4 <--> e14 -.021 .006 -3.231 .001  
e21 <--> e15 -.037 .007 -5.317 ***  
e2 <--> e12 -.021 .007 -3.045 .002  
e1 <--> LN -.026 .003 -7.694 ***  
e3 <--> e9 .017 .007 2.604 .009  
e22 <--> e12 .029 .008 3.806 ***  
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Covariances: (group number 1-default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 

e20 <--> e22 .019 .010 1.938 .053  
e2 <--> e19 .025 .006 4.117 ***  
e3 <--> e14 .018 .006 2.749 .006  
e21 <--> e16 -.019 .007 -2.885 .004  
e20 <--> e21 -.021 .008 -2.688 .007  
e22 <--> e13 .020 .008 2.598 .009  
e6 <--> CL .021 .006 3.518 ***  
e19 <--> e15 -.018 .006 -3.037 .002  
e6 <--> e22 .017 .007 2.523 .012  
e13 <--> e10 -.020 .007 -2.730 .006  
e9 <--> e8 .020 .008 2.487 .013  
e16 <--> e12 .016 .007 2.272 .023  
e2 <--> e17 .015 .007 2.133 .033  
e7 <--> e12 .015 .005 2.752 .006  
e9 <--> EC .015 .007 2.264 .024  
e3 <--> e19 .019 .006 3.364 ***  
e11 <--> OM -.011 .004 -2.617 .009  
e3 <--> e18 .015 .005 2.834 .005  
e6 <--> e18 -.023 .006 -3.997 ***  
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Correlations: (group number 1-default model) 
   Estimate 

OM <--> LN .926 
OM <--> CL .871 
OM <--> EC .771 
OM <--> CM .803 
LN <--> CL .831 
LN <--> EC .757 
LN <--> CM .854 
CL <--> EC .769 
CL <--> CM .817 
CM <--> EC .734 
e22 <--> e23 .398 
e19 <--> e23 -.241 
e6 <--> EC .208 
e1 <--> e21 -.393 
e6 <--> e21 .206 
e5 <--> CL .153 
e19 <--> e22 -.170 
e3 <--> e2 .212 
e20 <--> e12 .128 
e11 <--> e10 .117 
e2 <--> e6 .158 
e2 <--> e21 .127 
e15 <--> LN -.118 
e2 <--> EC .133 
e2 <--> e22 -.103 
e3 <--> e22 -.089 
e18 <--> EC -.169 
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Correlations: (group number 1-default model) 
   Estimate 

e20 <--> e17 -.123 
e21 <--> CL -.124 
e13 <--> CM .075 
e7 <--> e11 -.112 
e7 <--> e15 -.178 
e1 <--> e20 .126 
e6 <--> e5 .153 
e3 <--> e20 .109 
e20 <--> e14 -.081 
e17 <--> e16 .124 
e20 <--> e11 .077 
e15 <--> e10 -.102 
e4 <--> e14 -.127 
e21 <--> e15 -.212 
e2 <--> e12 -.090 
e1 <--> LN -.160 
e3 <--> e9 .073 
e22 <--> e12 .107 
e20 <--> e22 .048 
e2 <--> e19 .127 
e3 <--> e14 .083 
e21 <--> e16 -.093 
e20 <--> e21 -.081 
e22 <--> e13 .072 
e6 <--> CL .062 
e19 <--> e15 -.109 
e6 <--> e22 .060 

 



408 

Correlations: (group number 1-default model) 
   Estimate 

e13 <--> e10 -.099 
e9 <--> e8 .089 
e16 <--> e12 .071 
e2 <--> e17 .057 
e7 <--> e12 .107 
e9 <--> EC .041 
e3 <--> e19 .118 
e11 <--> OM -.040 
e3 <--> e18 .094 
e6 <--> e18 -.126 

 
Variances: (group number 1-default model) 

 Estimate S.E. C.R. P Label 
OM .375 .020 18.414 ***  
LN .310 .019 16.272 ***  
CL .495 .029 16.992 ***  
CM .564 .031 18.201 ***  
EC .426 .024 17.963 ***  
z1 .056 .006 8.998 ***  
z2 .019 .009 2.260 .024  
e3 .184 .008 23.148 ***  
e2 .265 .011 24.507 ***  
e1 .088 .006 15.385 ***  
e6 .224 .010 22.706 ***  
e5 .219 .011 20.592 ***  
e4 .107 .007 14.882 ***  
e18 .143 .008 18.789 ***  
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Variances: (group number 1-default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 

e19 .146 .007 20.224 ***  
e20 .421 .017 25.243 ***  
e21 .165 .009 17.934 ***  
e22 .371 .015 24.563 ***  
e23 .174 .009 19.817 ***  
e9 .312 .014 22.420 ***  
e8 .156 .008 18.686 ***  
e7 .101 .007 15.348 ***  
e17 .275 .013 21.232 ***  
e16 .263 .012 21.463 ***  
e15 .187 .010 18.821 ***  
e14 .251 .012 21.530 ***  
e13 .211 .010 20.217 ***  
e12 .198 .010 20.133 ***  
e11 .205 .010 19.627 ***  
e10 .191 .011 18.029 ***  

 
Squared multiple correlations: (group number 1-default model) 

 Estimate 
RDI .861 
HPO .948 
NEC1 .676 
NEC2 .680 
NEC3 .699 
NEC4 .668 
NCM1 .684 
NCM2 .753 
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Squared multiple correlations: (group number 1-default model) 
 Estimate 

NCM3 .660 
NCM4 .672 
NCL1 .840 
NCL2 .777 
NCL3 .614 

NHPO3 .650 
NHPO2 .392 
NHPO1 .691 
NRD3 .327 
NRD2 .705 
NRD1 .724 
NLN1 .817 
NLN2 .688 
NLN3 .581 
NOM1 .811 
NOM2 .514 
NOM3 .671 
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Matrices (group number 1-default model) 
Factor score weights (group number 1-default model) 

 NEC1 NEC2 NEC3 NEC4 NCM1 NCM2 NCM3 NCM4 NCL1 NCL2 NCL3 NHPO3 NHPO2 NHPO1 NRD3 NRD2 NRD1 NLN1 NLN2 NLN3 NOM1 NOM2 NOM3 

EC .178 .159 .191 .180 -.001 .034 -.012 -.005 .027 .012 .020 .037 -.025 .015 -.012 .050 -.015 .014 -.018 .072 .033 .047 -.016 

CM .028 -.002 -.027 .038 .168 .265 .129 .131 .078 .007 .003 -.035 -.015 .054 .028 .024 .013 .132 .028 .011 .035 -.036 -.040 

CL .013 .044 -.015 .001 .003 .069 .004 .002 .350 .201 .086 .025 .007 -.007 -.010 .005 .002 .010 .081 .011 .079 .001 .015 

LN .002 .015 .003 -.007 .054 -.013 .027 .028 .007 .006 -.003 .010 .003 -.005 .008 .026 .056 .291 .125 .082 .029 .013 .058 

OM .008 -.011 .002 -.002 -.011 .044 -.002 -.018 .050 .026 .005 .022 .014 .145 -.015 .020 .021 .157 .056 .009 .330 .020 .088 

RDI .045 .022 .028 .041 .008 .047 .003 .004 -.005 -.010 -.003 .103 .009 .126 .047 .221 .201 .064 .012 .016 .095 -.018 -.025 

HPO .019 -.003 .000 .011 -.036 .064 -.011 -.030 .068 .033 .013 .130 .026 .251 .009 .120 .073 .007 -.002 -.040 .269 -.015 .016 
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Total effects (group number 1-default model) 

 
EC CM CL LN OM RDI HPO 

RDI .289 .154 -.140 -.043 .720 .000 .000 

HPO .115 .056 .047 -.512 1.161 .584 .000 

NEC1 .968 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC2 1.011 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC3 1.039 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC4 1.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM1 .000 .981 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM2 .000 1.007 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM3 .000 .951 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM4 .000 1.000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL1 .000 .000 1.035 .000 .000 .000 .000 

NCL2 .000 .000 1.050 .000 .000 .000 .000 

NCL3 .000 .000 1.000 .000 .000 .000 .000 

NHPO3 .107 .052 .044 -.476 1.081 .544 .931 

NHPO2 .092 .045 .038 -.409 .929 .467 .800 

NHPO1 .115 .056 .047 -.512 1.161 .584 1.000 

NRD3 .206 .110 -.100 -.031 .514 .714 .000 

NRD2 .269 .144 -.131 -.040 .672 .933 .000 

NRD1 .289 .154 -.140 -.043 .720 1.000 .000 

NLN1 .000 .000 .000 1.242 .000 .000 .000 

NLN2 .000 .000 .000 1.249 .000 .000 .000 

NLN3 .000 .000 .000 1.000 .000 .000 .000 

NOM1 .000 .000 .000 .000 1.004 .000 .000 

NOM2 .000 .000 .000 .000 .864 .000 .000 

NOM3 .000 .000 .000 .000 1.000 .000 .000 
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Standardized total effects (group number 1-default model) 

 
EC CM CL LN OM RDI HPO 

RDI .298 .182 -.156 -.038 .696 .000 .000 

HPO .123 .069 .054 -.466 1.166 .606 .000 

NEC1 .822 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC2 .824 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC3 .836 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC4 .817 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM1 .000 .827 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM2 .000 .868 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM3 .000 .812 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM4 .000 .820 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL1 .000 .000 .917 .000 .000 .000 .000 

NCL2 .000 .000 .882 .000 .000 .000 .000 

NCL3 .000 .000 .783 .000 .000 .000 .000 

NHPO3 .099 .055 .044 -.376 .939 .488 .806 

NHPO2 .077 .043 .034 -.292 .729 .379 .626 

NHPO1 .103 .057 .045 -.389 .973 .506 .835 

NRD3 .170 .104 -.089 -.022 .398 .572 .000 

NRD2 .250 .153 -.131 -.032 .585 .839 .000 

NRD1 .261 .160 -.137 -.033 .612 .878 .000 

NLN1 .000 .000 .000 .904 .000 .000 .000 

NLN2 .000 .000 .000 .829 .000 .000 .000 

NLN3 .000 .000 .000 .762 .000 .000 .000 

NOM1 .000 .000 .000 .000 .901 .000 .000 

NOM2 .000 .000 .000 .000 .717 .000 .000 

NOM3 .000 .000 .000 .000 .819 .000 .000 
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Direct effects (group number 1-default model) 

 
EC CM CL LN OM RDI HPO 

RDI .289 .154 -.140 -.043 .720 .000 .000 

HPO -.053 -.034 .129 -.486 .741 .584 .000 

NEC1 .968 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC2 1.011 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC3 1.039 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC4 1.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM1 .000 .981 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM2 .000 1.007 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM3 .000 .951 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM4 .000 1.000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL1 .000 .000 1.035 .000 .000 .000 .000 

NCL2 .000 .000 1.050 .000 .000 .000 .000 

NCL3 .000 .000 1.000 .000 .000 .000 .000 

NHPO3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .931 

NHPO2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .800 

NHPO1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 1.000 

NRD3 .000 .000 .000 .000 .000 .714 .000 

NRD2 .000 .000 .000 .000 .000 .933 .000 

NRD1 .000 .000 .000 .000 .000 1.000 .000 

NLN1 .000 .000 .000 1.242 .000 .000 .000 

NLN2 .000 .000 .000 1.249 .000 .000 .000 

NLN3 .000 .000 .000 1.000 .000 .000 .000 

NOM1 .000 .000 .000 .000 1.004 .000 .000 

NOM2 .000 .000 .000 .000 .864 .000 .000 

NOM3 .000 .000 .000 .000 1.000 .000 .000 
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Standardized direct effects (group number 1-default model) 

 
EC CM CL LN OM RDI HPO 

RDI .298 .182 -.156 -.038 .696 .000 .000 

HPO -.057 -.042 .149 -.443 .744 .606 .000 

NEC1 .822 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC2 .824 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC3 .836 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC4 .817 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM1 .000 .827 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM2 .000 .868 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM3 .000 .812 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM4 .000 .820 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL1 .000 .000 .917 .000 .000 .000 .000 

NCL2 .000 .000 .882 .000 .000 .000 .000 

NCL3 .000 .000 .783 .000 .000 .000 .000 

NHPO3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .806 

NHPO2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .626 

NHPO1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .835 

NRD3 .000 .000 .000 .000 .000 .572 .000 

NRD2 .000 .000 .000 .000 .000 .839 .000 

NRD1 .000 .000 .000 .000 .000 .878 .000 

NLN1 .000 .000 .000 .904 .000 .000 .000 

NLN2 .000 .000 .000 .829 .000 .000 .000 

NLN3 .000 .000 .000 .762 .000 .000 .000 

NOM1 .000 .000 .000 .000 .901 .000 .000 

NOM2 .000 .000 .000 .000 .717 .000 .000 

NOM3 .000 .000 .000 .000 .819 .000 .000 
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Indirect effects (group number 1-default model) 

 
EC CM CL LN OM RDI HPO 

RDI .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

HPO .169 .090 -.082 -.025 .420 .000 .000 

NEC1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NHPO3 .107 .052 .044 -.476 1.081 .544 .000 

NHPO2 .092 .045 .038 -.409 .929 .467 .000 

NHPO1 .115 .056 .047 -.512 1.161 .584 .000 

NRD3 .206 .110 -.100 -.031 .514 .000 .000 

NRD2 .269 .144 -.131 -.040 .672 .000 .000 

NRD1 .289 .154 -.140 -.043 .720 .000 .000 

NLN1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NLN2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NLN3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NOM1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NOM2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NOM3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
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Standardized indirect effects (group number 1-default model) 

 
EC CM CL LN OM RDI HPO 

RDI .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

HPO .180 .111 -.095 -.023 .422 .000 .000 

NEC1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NEC4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCM4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NCL3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NHPO3 .099 .055 .044 -.376 .939 .488 .000 

NHPO2 .077 .043 .034 -.292 .729 .379 .000 

NHPO1 .103 .057 .045 -.389 .973 .506 .000 

NRD3 .170 .104 -.089 -.022 .398 .000 .000 

NRD2 .250 .153 -.131 -.032 .585 .000 .000 

NRD1 .261 .160 -.137 -.033 .612 .000 .000 

NLN1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NLN2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NLN3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NOM1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NOM2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

NOM3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
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Modification indices (group number 1-default model) 
Covariances: (group number 1-default model) 
   M. I. Par Change 
Variances: (group number 1-default model) 
   M. I. Par Change 
Regression weights: (group number 1-default model) 
   M. I. Par Change 
Minimization history (default model) 
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0 e 63 
 

-1.311 9999.000 26411.767 0 9999.000 

1 e* 51 
 

-.427 3.173 14735.246 20 .397 

2 e* 20 
 

-.679 1.232 9043.124 5 .835 

3 e 5 
 

-.232 1.140 4396.732 5 .866 

4 e* 1 
 

-.040 .813 1741.482 4 .855 

5 e 0 2748.623 
 

.583 672.706 5 .836 

6 e 1 
 

.000 .948 422.047 3 .000 

7 e 0 4563.790 
 

.103 298.394 5 .737 

8 e 0 5269.333 
 

.410 193.277 1 1.017 

9 e 0 3038.376 
 

.204 189.748 1 .946 

10 e 0 3233.016 
 

.038 189.660 1 1.032 

11 e 0 3231.944 
 

.002 189.660 1 1.002 

12 e 0 3276.104 
 

.000 189.660 1 1.000 
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Model fit summary 
 

CMIN 

Model NPAR CMIN df P CMIN/ df 

Default model 121 189.660 155 .030 1.224 

Saturated model 276 .000 0 
  

Independence model 23 26566.359 253 .000 105.005 
 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .007 .988 .979 .555 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .340 .125 .045 .115 
 

Baseline comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 

CFI 

Default model .993 .988 .999 .998 .999 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
 

Parsimony-adjusted measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model .613 .608 .612 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 
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NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 34.660 3.868 73.641 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 26313.359 25781.595 26851.420 
 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model .136 .025 .003 .053 

Saturated model .000 .000 .000 .000 

Independence model 19.099 18.917 18.535 19.304 
 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .013 .004 .018 1.000 

Independence model .273 .271 .276 .000 
 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 431.660 435.909 1065.518 1186.518 

Saturated model 552.000 561.691 1997.825 2273.825 

Independence model 26612.359 26613.167 26732.845 26755.845 
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ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model .310 .288 .338 .313 

Saturated model .397 .397 .397 .404 

Independence model 19.132 18.750 19.519 19.132 
 

HOELTER 

Model HOELTER .05 HOELTER .01 

Default model 1358 1459 

Independence model 16 17 
 

Execution time summary 

Minimization: .047 

Miscellaneous: 1.217 

Bootstrap: .000 

Total: 1.264 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


