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The purpose of this research is to investigate diversity management capability 
effect to organizational creativity and operational excellence while the competitive intensity 
was an moderator. And investigate antecedent factors which are organizational learning 
experience and organizational resource readiness effect to diversity management capability. 
This is a mixed method researches. The quantitative research is casual relationship and 
effect and used the qualitative method. Also introduce the phenomenological research by in-
dept interview technique with business executives which got labour relationship and welfare in 
2014 award. Data is collected from 267 of organizations in Thai Food Industry. The key 
informants are business executives in Thailand. The research instrument was questionnaire. 
The hypothesis statistics was multiple regression analysis. 

The results of the study showed as following: 1) diversity management capability 
in term of different management orientation, outstanding competency integration, 
performance management flexibility, environment adaptive competency positively affected the 
organizational creativity; 2) diversity management capability in term of different management 
orientation, performance appraisal flexibility, environment adaptive competency positively 
affected the operational excellence; 3) organizational creativity and operational excellence 
positively affected the organizational performance; 4) competitive intensity did not moderate 
among organizational creativity, operational excellence and organizational performance; 5) 
organizational learning experience and organizational resource readiness positively affected 
diversity management capability. This result was consistent with qualitative research. 

Finally, this research contributed enterprises awareness and practice based on 
value of diversity, building atmosphere for creative thinking, developing standard production, 
adapting organization for competitive advantage and achievement. 
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บทที่ 1 
บทน า 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

สถานการณ์ทางเศรษฐกิจ และสังคมที่เปลี่ยนแปลงไปตามกระแสโลกาภิวัตน์ ส่ งผลให้
บุคลากรในองค์การมีความหลากหลาย (workforce diversity) มากขึ้น การศึกษาเกี่ยวกับความ
หลากหลายของคนในองค์การจึงได้รับความสนใจมากขึ้นเช่นเดียวกัน โดยเฉพาะในต่างประเทศมีการ
จ าแนกประเภทของความหลากหลายว่าประกอบด้วย เชื้อชาติ ชาติพันธุ์ เพศ วัฒนธรรม อายุ รสนิยม
ทางเพศ ศาสนา ภาษา ฐานะทางสังคมเศรษฐกิจ บุคลิกภาพ การศึกษา รูปแบบการใช้ชีวิต 
สถานภาพครอบครัว ลักษณะทางกายภาพ และความสามารถทางความคิด (D’Netto et al., 2000: 
9; Nicholas, 2000: 14) การศึกษาการจัดการความหลากหลายมีวัตถุประสงค์คือต้องการให้การ
ด าเนินงานภายในองค์การเกิดประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และเกิดความเท่าเทียมกัน องค์การที่มีการ
จัดการความหลากหลายที่ดีจะสามารถดึงดูดบุคลากรที่มีความสามารถ เข้าสู่องค์การ เพ่ิมแรงจูงใจ
รักษาบุคลากรให้อยู่กับองค์การได้นานขึ้น ลดอัตราการลาออกสามารถพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ 
นวัตกรรม และผลการด าเนินงาน นอกจากนี้ยังช่วยสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า ส่งเสริม
ภาพลักษณ์ขององค์การ และเพ่ิมคุณค่าให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Armstrong et al., 2010) 

การจัดการความหลากหลายต้องก าหนดแนวทางท่ีแตกต่างในแต่ละระดับการบริหารงาน 
(different management style) ซ่ึงประกอบด้วย 3 ระดับคือ แนวทางในระดับกลยุทธ์ (strategic 
level) ระดับยุทธวิธี (tactical level) และระดับปฏิบัติการ (operational level) (Shen et al., 
2009: 236) ถึงแม้ว่าแนวทางการบริหารงานจะแตกต่างกัน แต่สิ่งส าคัญคือต้องท าให้ทุกคนยอมรับ
และปฏิบัติตามร่วมกัน  ทัง้นี้ผู้บริหารต้องยอมรับและเห็นคุณค่าความแตกต่าง เปิดโอกาสการจ้างงาน
ที่เท่าเทียมกันและเมื่อยอมรับได้ว่าแต่ละบุคคลมีจุดเด่นเฉพาะตนแล้ว จึงน าไปสู่การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น (outstanding competency integration) โดยเลือกจุดเด่นของแต่ละ
บุคคลน ามาสร้างประโยชน์ให้แก่องค์การ นับเป็นกุญแจส าคัญในการสร้างความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน เช่นเดียวกับความส าเร็จในการบริหารงานของบริษัทข้ามชาติหลายแห่งที่มีความหลากหลาย
ของคน ความส าเร็จนั้นเป็นการสะท้อนถึงคุณภาพและทักษะของคนที่ช่วยส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรม
และผลการด าเนินงานที่บรรลุเป้าหมาย (ABB, 2009: 1) อย่างไรก็ตามภายใต้บริบทที่ซับซ้อนของงาน
และความหลากหลายของคนในองค์การ สิ่งหนึ่งที่พนักงานต้องการเพื่อใช้เป็นแรงผลักดัน แรงจูงใจให้
ทุ่มเทศักยภาพในการท างานอย่างเต็มที่ คือการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นธรรม (Lind and 
Tyler, 1988) ร่วมกับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความยืดหยุ่น (performance management 
flexibility)  โดยทั่วไปองค์การจะประเมินผลสัมฤทธิ์ในงาน (task performance) และผลสัมฤทธิ์
ของความเป็นสมาชิกขององค์การ (citizenship performance) การประเมินจัดเป็นเครื่องมือที่ใช้ใน
การพัฒนาพนักงานไปพร้อม ๆ กับการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Meyer, Kay and French, 1965) 



2 

 

พ้ืนฐานส าคัญที่จะช่วยส่งเสริมให้องค์การสามารถจัดการความหลากหลายได้ดีอีก
ประการหนึ่งคือ ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (environmental adaptive 
competency) โดยผู้บริหารต้องติดตามข้อมูลข่าวสารที่อาจจะส่งผลต่อองค์การ เพ่ือน าไปสู่การปรับ
รูปแบบในการด าเนินงานให้มีความยืดหยุ่นด้านวิธีการ กระบวนการ และระบบต่าง ๆ โดยอาศัยความ
พร้อมของทรัพยากรทั้งภายในและภายนอก (Dreyer and Gronhaug, 2004) ร่วมกับประสบการณ์
การเรียนรู้ขององค์การ (organizational learning experience) เป็นการเรียนรู้ร่วมกันทั้งพนักงาน
และผู้บริหาร โดยประสบการณ์จะเกิดจากการลงมือปฏิบัติจริงผสมผสานกับการศึกษาและการ
ฝึกอบรม ซึ่งจะช่วยเพ่ิมผลสัมฤทธิ์ของกระบวนการเรียนรู้ได้ดียิ่งขึ้น (Chavez and Weisinger, 
2008) ทั้งนี้องค์การต้องมีความพร้อมด้านทรัพยากร (resource readiness) ที่สามารถจัดสรรให้แก่
หน่วยงาน เพ่ือน าไปใช้ด าเนินงานตามแผนงานที่ก าหนดไว้ (Ricco and Guerci, 2014) และจากความ
พร้อมทั้งด้านประสบการณ์ขององค์การ ทรัพยากร ประกอบกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย ส่งผลให้เกิดการสร้างสรรค์ขององค์การ (Wheeler, 1995) ซึ่งเป็นแหล่งที่มาของนวัตกรรม
และผลิตภัณฑ์ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า (Siegel, 2006: 471) ก่อให้เกิดความเป็น
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ช่วยเพ่ิมผลิตภาพในการผลิต สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ตลอดจน
ได้รับผลการด าเนินงานด้านการเงินที่ดี (Briggs and Keogh, 1999: 452; Ma, 2010: 3) 

สถานการณ์ความหลากหลายของแรงงานในประเทศไทย อาจกล่าวได้ว่ามีลักษณะแตกต่าง
กับต่างประเทศ โดยความหลากหลายที่พบมากในประเทศไทยได้แก่ อายุ เพศ สถาบันการศึกษา ภูมิภาค
นิยม หรือจังหวัดนิยม ความเป็นลูกหม้อหรือคนเก่าคนแก่ ลักษณะของกลุ่มอาชีพ รูปแบบการจ้างงานที่
แตกต่างกัน ความแตกต่างด้านฐานะตระกูล ความแตกต่างทางด้านร่างกาย (อภิชัย  ศรีเมือง, 2557) 
และโดยเฉพาะความหลากหลายทางวัฒนธรรม ซึ่งปัจจุบันจะเห็นได้ว่าประเทศไทยมีการจ้างแรงงานข้าม
ชาติมากขึ้น เนื่องจากเป็นแรงงานที่มีวุฒิการศึกษาต่ า สามารถปฏิบัติงานในสภาพแวดล้อมที่ไม่ดีได้ 
ผู้ประกอบการมีความกังวลเกี่ยวกับต้นทุนแรงงาน หรือต้นทุนค่าจ้าง ผลประโยชน์อ่ืนที่นอกเหนือจาก
ค่าจ้าง กดดันให้องค์การต้องจ้างแรงงานข้ามชาติมากขึ้นเพ่ือรักษาความได้เปรียบเชิงแข่งขันด้านต้นทุน 
(Piriya Pholphirul, 2013: 1–16) แรงงานข้ามชาติที่เข้ามาท างานในประเทศ ประเภทแรงงานฝีมือส่วน
ใหญ่มาจากประเทศที่มีพ้ืนที่ใกล้เคียงกับประเทศไทย เช่น กัมพูชา พม่า และลาว ซึ่งจะมาท างานใน
ภาคอุตสาหกรรม บริการ และการค้า กระจายกันตามลักษณะนิสัย และค่านิยมของคนในแต่ละประเทศ  
ทั้งนี้จ านวนแรงงานข้ามชาติที่ได้รับอนุญาตท างานทั่วราชอาณาจักร ในเดือนสิงหาคม 2557 มีจ านวน
ทั้งสิ้น 1,549,555 คน  (ส านักบริหารแรงงานต่างด้าว กรมการจัดหางาน, 2557) โดยเป็นคนตางดาวที่ได
รับอนุญาตใหท างานใหม เดือนสิงหาคม 2557 มีจ านวนทั้งสิ้น 10,842 คน เมื่อเปรียบเทียบกับชวง
เดียวกันของปกอนและเดือนกอนหนาเพ่ิมขึ้นจ านวน 1,026 คน และ 3,117 คน คิดเปนรอยละ 10.45 
และรอยละ 40.35 ตามล าดับ แบ่งประเภทของการเข้ามาท างานเป็น 3 ประเภท คือ 1) ประเภททั่วไป 
เปนชาวจีนมากท่ีสุด 1,256 คน รองลงมาเป็นญี่ปุน ฟลิปปนส เกาหลีใตและอเมริกัน โดยเขามาท างาน
ในต าแหนงผูจัดการ ผูบริหารระดับสูง และผูจัดการฝายผลิตและฝายปฏิบัติการมากท่ีสุด 2) ประเภทส
งเสริมการลงทุน เปนชาวญี่ปุนมากที่สุดจ านวน 1,437 คน เขามาท างานในต าแหนงผูจัดการ และผู
บริหารมากที่สุด 3) ประเภทชนกลุมนอยจ านวน 3,577 คน สวนใหญมีสัญชาติไทยใหญ ท างานดา
นการกอสราง และการเพาะปลูกการลาสัตว์ (กองวิจัยตลาด กรมการจัดหางาน, 2557) ทั้งนี้จะเห็น
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ได้ว่าองค์การจะเผชิญความหลากหลายด้านเชื้อชาติ และวัฒนธรรม ตั้งแต่ระดับระดับผู้บริหาร ไป
จนถึงระดับปฏิบัติการ สิ่งที่ตามมาจากความหลากหลายด้านเชื้อชาติ คือ ค่านิยม ความเชื่อ ตลอดจน
รูปแบบในการท างานของคนแต่ละเชื้อชาติมีความแตกต่างกัน ซึ่งถือเป็นความท้าทายของผู้บริหาร ที่
จะเลือกยุทธวิธีในการบริหารบุคลากรที่มีความหลากหลายนี้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ 

นอกจากนี้  องค์การต้องเผชิญกับความท้าทายด้านช่วงอายุของคน  ในองค์การจะ
ประกอบด้วยบุคลากรหลากหลายช่วงวัย (generation diversity) (Angeline, 2011: 249) เนื่องจาก
โครงสร้างของประชากรเปลี่ยนแปลงไปท าให้คนที่หลากหลายช่วงวัยได้มาท างานร่วมกัน องค์การส่วน
ใหญ่จะประกอบด้วยคน 4 ช่วงวัย ได้แก่ 1) เบบี้บูมเมอร์ (Baby Boomers) 2) เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ 
(Generation X) 3) เจนเนอเรชั่นวาย (Generation Y) และ 4) เจนเนอเรชั่นเอ็ม (Generation M) ซึ่ง
ความหลากหลายนี้เองที่เป็นประเด็นส าคัญที่ก่อให้เกิดความขัดแย้ง และปัญหาภายในองค์กรที่หลาย
ประการ เพราะแต่ละช่วงวัยจะมีรูปแบบการใช้ชีวิต มุมมอง ทัศนคติ วิธีการท างาน ตลอดจนภาษาท่ีใช้
สื่อสารแตกต่างกัน สอดคล้องกับผลการศึกษาของ ดาวใจ ศรลัมพ์ (2554: 895-900) ที่พบว่า บุคลากร
ที่มีความแตกของช่วงวัยส่งผลให้มีทัศนคติต่อปัจจัยด้านสิ่งจูงใจและให้คุณค่าในการท างานแตกต่างกัน 
ซึ่งปัจจัยดังกล่าวส่งผลต่อระดับของความรักความมุ่งมั่นและความปรารถนาที่จะท างานเพ่ือองค์กร
อย่างเต็มความสามารถ (work passion)  นอกจากนี้ เพื่อให้องค์การเกิดความคุ้มค่าหรือประสิทธิภาพ
ในการจ้างงาน จึงท าให้มีการออกแบบการจ้างงานบุคลากร ให้มีรูปแบบการจ้างงานที่ต่างกัน เนื่องจาก
องค์การต้องการลดค่าใช้จ่ายและสวัสดิการที่ให้กับพนักงานประจ า ซึ่งถือว่าเป็นต้นทุนคงที่ที่องค์การ
จะต้องแบกรับในระยะยาว ดังนั้นแนวโน้มของการจ้างงานยุคใหม่ คือการจ้างพนักงานแบบชั่วคราว ใน
รูปแบบของสัญญาตามระยะเวลา (contact) พนักงานชั่วคราว (part-time) หรือเป็นการจ้างหน่วยงาน
ภายนอก (outsourcing) เข้ามาด าเนินงาน เป็นการลดภาระต้นทุนคงที่ ได้แก่เงินเดือน สวัสดิการ
พิเศษลง (พิมลพรรณ เชื้อบางแก้ว, 2557: 156) ซึ่งหากพนักงานรู้สึกถึงความไม่เท่าเทียมกัน ย่อมเกิด
ปัญหาความขัดแย้งและปัญหาอ่ืน ๆ ตามมาอีกมากมาย 

ดังนั้นเป้าหมายส าคัญของการบริหารความหลากหลายของคนในองค์การคือ การที่
ผู้บริหารสามารถสร้างบรรยากาศที่เอ้ืออ านวยให้บุคลากรแต่ละคนที่มีความหลากหลายได้แสดง
ศักยภาพ ความสามารถออกมาในทางสร้างสรรค์ พัฒนาเป็นนวัตกรรม สร้างคุณค่าเพ่ิมให้กับองค์การ
ท าให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ความยั่งยืน และตอบสนองความส าเร็จขององค์การ 
(ณัฐวุฒิ พงศ์สิริ, 2553: 7) ซึ่งสถานการณ์แรงงานที่มีความหลากหลายได้เกิดขึ้นกับองค์การได้ทุก
ประเภท ไม่ว่าจะเป็นภาคการค้า ภาคการบริการ และภาคการผลิต โดยเฉพาะภาคอุตสาหกรรม ซึ่งมี
ความต้องการแรงงานจ านวนมาก และมีโอกาสที่จะเผชิญกับสถานการณ์ความหลากหลายของคนใน
องค์การได้มากกว่าธุรกิจประเภทอ่ืน 

อุตสาหกรรมอาหารเป็นอุตสาหกรรมที่มีความส าคัญกับประเทศเป็นอย่างมาก เพราะเป็น
อุตสาหกรรมที่ต่อเนื่องจากภาคเกษตรกรรม โดยน าวัตถุดิบทางการเกษตร เข้าสู่กระบวนการแปรรูป 
จนเป็นผลิตภัณฑ์อาหาร เป็นอุตสาหกรรมที่ภาครัฐให้การสนับสนุน สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ด้าน
อาหารของภาครัฐ ที่ต้องการพัฒนาภาคอุตสาหกรรมอาหารของไทยให้เป็น "ครัวคุณภาพของโลก" 
ภายใต้นโยบาย "ครัวไทยสู่ครัวโลก" (กระทรวงพาณิชย์, กลุ่มงานบริการข้อมูลการค้า, 2556: 48) เป็น
อุตสาหกรรมที่มุ่งเน้นตลาดทั้งในประเทศ และตลาดต่างประเทศ โดยในประเทศจะเป็นผลิตภัณฑ์ที่มี
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ฐานการบริโภคขนาดใหญ่ และเป็นการผลิตเพ่ือทดแทนการน าเข้า เช่น เครื่องดื่ม ชา กาแฟ นม 
ส าหรับการผลิตเพ่ือส่งออกส่วนมากจะเป็นผลิตภัณฑ์ที่มีความต้องการในประเทศน้อย หรื อเป็น
ผลิตภัณฑ์ที่เกิดจากการลงทุนของผู้ผลิตขนาดใหญ่ โดยจะส่งออกมากกว่าร้อยละ 70 ของผลผลิต
ทั้งหมด (กระทรวงอุตสาหกรรม, 2552) มูลค่าการน าเข้าวัตถุดิบของอาหารของไทยปี 2557 มีมูลค่า
รวม 322,104.39 ล้านบาท มีแนวโน้มขยายตัวเพ่ิมข้ึนช่วงเดียวกันของปีที่ผ่านมาร้อยละ 27.12 ส่วน
มูลค่าการส่งออกปี 2557 พบว่า มีมูลค่า 695,583.91 ล้านบาทอัตราการขยายเชิงมูลค่าอยู่ที่ร้อยละ 
15.48 ซึ่งมีแนวโน้มเติบโตกว่าปีที่ผ่านมา โดยคาดว่าน่าจะมีมูลค่าถึง 1 ล้านล้านบาท (ฝ่ายวิจัยและ
ข้อมูลสถาบันอาหาร, 2557)  โดยการส่งออกส่วนใหญ่ ยังเป็นการส่งไปยังตลาดส่งออกเก่าเป็นหลัก เช่น 
ญี่ปุ่น ยุโรป และสหรัฐฯ สินค้าที่ส่งออกส่วนใหญ่ได้แก่หมวดอาหารทะเล เช่น อาหารทะเลกระป๋องและ
แช่แข็ง หมวดเนื้อสัตว์ เช่นไก่แช่แข็ง หมวดผลไม้กระป๋องและแปรรูป ซึ่งภาพรวมทางด้านอุปสงค์ของ
การส่งออกอุตสาหกรรมอาหารยังมีแนวโน้มเติบโตที่ดี (ธนาคารทหารไทย,ฝ่ายประชาสัมพันธ์, 2557) ซึ่ง
ถือว่าเป็นการสร้างรายได้ให้กับประเทศเป็นจ านวนมาก  

กลุ่มผู้ประกอบการในอุตสาหกรรมอาหารจะประกอบด้วย  1) กลุ่มผู้ผลิตสินค้าเกษตร 2) 
อุตสาหกรรมการแปรรูปผลผลิตการเกษตร และ 3) อุตสาหกรรมการผลิตอาหารและสินค้าส าเร็จรูป โดย
โรงงานแปรรูปอาหารส่วนใหญ่เป็นโรงงานแปรรูปอาหารขั้นกลาง (intermediate products) และสินค้า
ส าเร็จรูป (final products) กระจายอยู่ตามแหล่งการผลิตสินค้าเกษตรทั่วประเทศ มีผู้ประกอบการ
ประมาณ 10,000 ราย  ผู้ประกอบการส่วนใหญ่เป็นวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  (SMEs) ซึ่ง
เจ้าของกิจการจะเป็นคนไทย แต่ถ้าเป็นโรงงานขนาดใหญ่ที่เน้นผลิตอาหารแปรรูปเพ่ือการส่งออกจะเป็น
การลงทุนของต่างชาติหรือการร่วมลงทุนเป็นหลัก โดยจะท าการผลิตตามค าสั่งซื้อของบริษัทแม่ใน
ต่างประเทศ เป็นการผลิตเพ่ือการส่งออกเป็นหลัก ประเทศที่ให้ความสนใจเข้ามาลงทุน ได้แก่ ญี่ปุ่นและ
จีน (กระทรวงอุตสาหกรรม, 2552) อุตสาหกรรมอาหารจัดเป็นอุตสาหกรรมที่เน้นการใช้แรงงาน (labor 
intensive) และมีจ านวนแรงงานสูงที่สุดจากข้อมูลกรมโรงงานอุตสาหกรรมในปี 2556 พบว่า
อุตสาหกรรมอาหารมีจ านวนคนงานเท่ากับ 480,643 คน ซึ่งมีจ านวนคนงานมากเป็นอันดับที่ 1 เมื่อ
เปรียบเทียบกับอุตสาหกรรมอ่ืน (กระทรวงอุตสาหกรรม, กลุ่มสถิติและเผยแพร่สารสนเทศอุตสาหกรรม 
ศูนย์สารสนเทศโรงงานอุตสาหกรรม, 2555) การจ้างงานส่วนใหญ่กระจุกตัวอยู่ในอุตสาหกรรมแปรรูป
วัตถุดิบขั้นต้น เช่น อุตสาหกรรมแปรรูปสัตว์น้ า อุตสาหกรรมผลิตแป้งจากธัญญาพืช และอุตสาหกรรม
แปรรูปเนื้อสัตว์ ซึ่งใช้แรงงานที่มีการศึกษาไม่สูง หรือเป็นแรงงานที่ไม่มีทักษะเพ่ือท าหน้าที่เตรียม
วัตถุดิบ ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง และเด็กวัยรุ่นค่อนข้างมาก  

ทิศทางและแนวโน้มการเติบโตของอุตสาหกรรมอาหารเป็นไปในทางที่ดี  โดยได้มีการ
ก าหนดต าแหน่งการแข่งขันของอุตสาหกรรมอาหารของไทยคือการเป็นผู้ผลิตอาหารส าเร็จรูปและแหล
งจัดการการผลิตวัตถุดิบของภูมิภาคเอเชีย (กระทรวงอุตสาหกรรม, 2554) มุ่งเน้นให้สอดคล้องกับ
แนวโน้มของนวัตกรรมอาหารและเครื่องดื่มโลกที่ให้ความส าคัญกับ 3 สิ่ง คือ 1) มุ่งเน้นอาหารและ
เครื่องดื่มเพ่ือสุขภาพ ได้แก่ผลิตภัณฑ์ที่บ ารุงสุขภาพสมองและความจ า สุขภาพหลอดเลือดและหัวใจ 
เสริมภูมิต้านทาน และอาหารดูแลน้ าหนัก 2) เทคโนโลยีในการผลิต ได้แก่เทคโนโลยีสร้างสรรค์
รูปลักษณะผลิตภัณฑ์ให้หลากหลายแปลกใหม่  เทคโนโลยีบรรจุภัณฑ์ ที่สามารถย่อยสลายได้ตาม
ธรรมชาติ และเทคโนโลยีสร้างผลิตภัณฑ์ที่มีขนาดที่สามารถรับประทานหมดภายในครั้งเดียว 3) การ
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ออกแบบบรรจุภัณฑ์ เน้นการปรับปรุงผลิตภัณฑ์ด้วยการสร้างกราฟฟิค สีสัน ให้สะดุดตา ดึงดูดใจ
ผู้บริโภค และสร้างบรรจุภัณฑ์ที่ปลอดภัยด้านอาหาร (จารุวรรณ เจตเกษกิจ, 2555: 36) อย่างไรก็
ตามอุปสรรคที่ส าคัญคือผู้ประกอบการต้องเผชิญกับประเทศคู่แข่งที่มีศักยภาพในการวิจัยและพัฒนา
ผลิตภัณฑ์อาหาร ได้แก่ สวิตเซอร์แลนด์ เนเธอร์แลนด์ สหรัฐอเมริกา บราซิล ออสเตรเลีย ญี่ปุ่น เกาหลี 
จีน เวียดนาม แต่ก็พบว่าหน่วยงานภาครัฐพยายามให้การส่งเสริมและสนับสนุนและต้องการยกระดับ
มาตรฐานอาหารไทยในมิติของการสร้างสรรค์เพ่ือน าไปสู่อัตลักษณ์และความโดดเด่นของอาหาร 
(ธนาคารทหารไทย, ฝ่ายประชาสัมพันธ์, 2557) แต่ก็ขึ้นอยู่กับความสามารถในการปรับตัว (economic 
for flexibility) ของผู้ประกอบการ ด้านการใช้ศักยภาพของทุนมนุษย์ (human wisdom) ว่าจะสามารถ
ใช้ภูมิปัญญาเพ่ือสร้างให้เกิดนวัตกรรม (innovation) และมูลค่าเพ่ิม (value creation) และเพ่ือให้เกิด
การพัฒนาที่ยั่งยืนได้หรือไม่ (กระทรวงอุตสาหกรรม, 2554) นอกจากนี้ผู้ประกอบการต้องพบกับ
ภาวะการขาดแคลนแรงงาน และต้นทุนค่าแรงซึ่งจะส่งผลต่อต้นทุนผลิตและศักยภาพการแข่งขันใน
ระดับโลก (สมนึก เอ้ือจิระพงษ์พันธ์, มนตรี อธิรัตนชัย และ พงศ์พันธุ์ ค าพรรณ,์ 2012: 2) 

ดังนั้นทิศทางของปัญหาที่ผู้ประกอบการในอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทยจะต้องเผชิญ 
คือ ปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยเฉพาะความหลากหลายของคน (diversity workforce) 
ในอุตสาหกรรมอาหาร เช่นความหลากหลายทางเชื้อชาติและวัฒนธรรม อันเนื่องจากการที่มีกลุ่ม
นายจ้างที่เป็นนักลงทุนจากต่างประเทศ และลูกจ้างที่เป็นแรงงานข้ามชาติ ท าให้ภายในองค์การจะเกิด
ความหลากหลายด้านเชื้อชาติ ชาติพันธุ์ วัฒนธรรมของแต่ละชาติ รวมถึงความหลากหลายด้านช่วงอายุ 
เพราะเป็นการผสมผสานกันของกลุ่มคนภายในองค์การที่มีช่วงอายุแตกต่างกัน ความหลากหลายด้าน
สถานภาพการจ้างงานได้แก่ สถานภาพของพนักงานประจ าที่มีรายได้จากเงินเดือน และพนักงานที่ได้รับ
ค่าจ้างเป็นรายวัน ดังนั้นผู้บริหารและพนักงานทุกคนในองค์การ จะต้องตระหนักและมีความรู้ความ
เข้าใจเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลายในองค์การ (สมบัติ กุสุมาวลี, 2556: 12) เพ่ือให้ผู้บริหารใช้
ประโยชน์จากความหลากหลายน าทางไปสู่การสร้างความส าเร็จให้กับองค์การได้ต่อไป  

จากการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความหลากหลายพบว่า 
ตัวแปรส าคัญที่น ามาศึกษายังมีค่อนข้างน้อยและอาจไม่ได้แสดงผลให้เห็นอย่างชัดเจนผู้วิจัยจึงสนใจที่จะ
ศึกษาความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อผลด าเนินงานของอุตสาหกรรมอาหารใน
ประเทศไทย โดยมุ่งเน้นปัจจัยสาเหตุ ได้แก่ ประสบการณ์การเรี ยนรู้ขององค์การ ความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ และตัวแปรผลได้แก่การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และ
ผลด าเนินงานองค์การ โดยผ่านตัวแปรกลางคือความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 4 ด้าน 
ประกอบด้วย การบริหารงานที่มุ่งเน้นความแตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความ
ยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม และมีตัว
แปรแทรกคือความรุนแรงทางการแข่งขัน อย่างไรก็ตามที่ผ่านมาอาจยังไม่มีการศึกษาอิทธิพลและความ
เกี่ยวข้องของปัจจัยต่าง ๆ ในเชิงประจักษ์ ดังนั้นผลของการศึกษาจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งส าหรับ
องค์การต่าง ๆ ในการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับความหลากหลายของแรงงานในอุตสาหกรรมอาหาร
เมือ่ก้าวเข้าสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนและเพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายในการพัฒนาอุตสาหกรรมอาหารของ
ไทยให้กลายเป็นผู้น าในอุตสาหกรรมอาหารของโลก และใช้ เป็นฐานข้อมูลส าหรับผู้วิจัยในอนาคตที่
สนใจศึกษาเก่ียวกับการจัดการความหลากหลายในมิติอ่ืนต่อไป 
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วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

วัตถุประสงค์หลักของการวิจัยเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการ
จัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 

1. เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ที่มีต่อการ
สร้างสรรค์ขององค์การ 

2. เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ที่มีต่อความเป็น
เลิศในการด าเนินงาน 

3. เพ่ือทดสอบอิทธิพลการสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
ที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ 

4. เพ่ือทดสอบอิทธิพลความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ
สร้างสรรค์ขององค์การและความเป็นเลิศในการด าเนินงานที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ 

5. เพ่ือทดสอบอิทธิพลประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย  

ค าถามของงานวิจัย 

เพ่ือเป็นแนวทางในการหาค าตอบของงานวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดค าถามส าหรับ
งานวิจัยดังนี้ 

1. ความสามารถในการจัดการความหลากหลายส่งผลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 
ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทยอย่างไร 

2.  ความสามารถในการจัดการความหลากหลายส่งผลต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงานของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทยอย่างไร 

3.  การสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ส่งผลต่อผล
ด าเนินงานของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทยอย่างไร 

4. ความรุนแรงทางการแข่งขันส่งผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ของ
องค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศ
ไทยอย่างไร 

5. ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และ ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ ส่งผล
ต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลายอย่างไร 

สมมติฐานของการวิจัย 

1.  สมมติฐานที่ 1 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 
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 สมมติฐานที่ 1 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

2.  สมมติฐานที่ 2 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 

 สมมติฐานที่ 2 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

3.  สมมติฐานที่ 3 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 

 สมมติฐานที่ 3 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

4.  สมมติฐานที่ 4 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 

 สมมติฐานที่ 4 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

5. สมมติฐานที่ 5 การสร้างสรรค์ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงาน
องค์การ 

6. สมมติฐานที่ 6 ความเป็นเลิศในการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงาน
องค์การ 

7. สมมติฐานที่ 7 ก ความรุนแรงทางการแข่งขันมีผลอิทธิพลเชิงลบกับความสัมพันธ์
ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ และผลด าเนินงานองค์การ 

สมมติฐานที่ 7 ก ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบกับความสัมพันธ์
ระหว่างความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ 

8. สมมติฐานที่  8 ก ประสบการณ์การเรียนรู้ องค์การมี อิทธิพล เชิ งบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 

สมมติฐานที่  8 ข ประสบการณ์การเรียนรู้ องค์การมี อิทธิพลเชิ งบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 

สมมติฐานที่ 8 ค ประสบการณ์ ก า ร เ รี ยนรู้ อ งค์ ก า รมี อิ ทธิ พล เชิ ง บวกต่ อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

สมมติฐานที่ 8 ง ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

9. สมมติฐานที่  9 ก ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มี อิทธิพล เชิงบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 

สมมติฐานที่  9 ข ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มี อิทธิพลเชิงบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น 

สมมติฐานที่ 9 ค ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มี อิทธิพล เชิ งบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
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สมมติฐานที่  9 ง ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มี อิทธิพลเชิงบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

ขอบเขตของการวิจัย 

1. ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
1.1 ประชากร (population) ที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ผู้ประกอบการธุรกิจอุตสาหกรรม

อาหารที่จดทะเบียนเป็นสมาชิกของกรมพัฒนาธุรกิจการค้า กระทรวงพาณิชย์ จ านวน 7,386 ราย  
(ข้อมูล ณ วันที่ 9 ตุลาคม 2557) 

1.2 กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเชิงปริมาณ คือ กลุ่มผู้ประกอบการธุรกิจอุตสาหกรรม
อาหารที่เป็นสมาชิกกรมพัฒนาธุรกิจการค้า กระทรวงพาณิชย์  (ข้อมูล ณ วันที่ 9 ตุลาคม2557) ซึ่ง
เป็นกลุ่มประชากรที่มีจ านวนแน่นอนจึงใช้สูตรค านวณขนาดกลุ่มตัวอย่างของ ทาโร ยามาเน่  
(Yamane Taro, 1973 : 125) ที่ระดับความคลาดเคลื่อน 0.05 ได้จ านวนกลุ่มตัวอย่างเท่ากับ 380 
ราย และใช้การสุ่มกลุ่มตัวอย่างแบบชั้นภูมิ (stratified random sampling) 

1.3 ผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นการก าหนดกลุ่มตัวอย่างโดยไม่ใช้หลักทฤษฎี
ความน่าจะเป็น (non probability sampling) ด้วยวิธีเฉพาะเจาะจง (purposive sampling) โดย
เลือกเก็บรวบรวมข้อมูลจาก กรรมการผู้จัดการ/เจ้าของกิจการของสถานการประกอบการในธุรกิจ
อุตสาหกรรมอาหาร และได้รับรางวัลสถานประกอบกิจการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการ
แรงงานประจ าปี 2557 จ านวน 7 คน เพ่ือมาเปรียบเทียบรูปแบบในการบริหารความหลากหลายของ
คนในองค์การ 

2. ขอบเขตด้านพื้นที่ที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ สถานประกอบการที่ผลิตอาหาร และประกอบกิจการอยู่
ในประเทศไทย  

3. ขอบเขตด้านระยะเวลา โดยเก็บรวบรวมข้อมูล วันที่ 1 มกราคม- 31 มีนาคม 2558 

4. ขอบเขตด้านเนื้อหา  
การศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างตัวแปรสาเหตุ (antecedent variable) และ

ตัวแปรผลลัพธ์ (consequence variable) สามารถอธิบายได้ 6 กลุ่ม ดังนี้ 
กลุ่มท่ี 1 การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการ

มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม กับการสร้างสรรค์ของ
องค์การ  

ตัวแปรอิสระ ได้แก่  ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อมองค์การ 

ตัวแปรตาม ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ  
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กลุ่มท่ี 2 การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการ
มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม กับ ความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน 

ตัวแปรอิสระ ได้แก่  ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อมองค์การ 

ตัวแปรตาม ได้แก่ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
กลุ่มที่ 3 การทดสอบอิทธิพลของการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการ

ด าเนินงาน ที่มีต่อผลด าเนินงานองคก์าร 
ตัวแปรอิสระ ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
ตัวแปรตาม ได้แก่ ผลด าเนินงานองค์การ 
กลุ่มที่ 4 การทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อความสัมพันธ์

ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน กับผลด าเนินงานองค์การ 
ตัวแปรอิสระ ได้แก่  การสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
ตัวแปรตาม ได้แก ่ผลด าเนินงานองค์การ 
ตัวแปรแทรก ได้แก่ ความรุนแรงทางการแข่งขัน 
กลุ่มที่ 5 การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อมของ

ทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ  และ ความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ 

ตัวแปรตาม ได้แก่ ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

กลุ่มท่ี 6 ตัวแปรควบคุม (control variables)  
ตัวแปรควบคุม ได้แก่ ทุนด าเนินการ  (capital) 

นิยามศัพท์เฉพาะ 

ธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร หมายถึง สถานประกอบการหรือกิจการที่ด าเนินธุรกิจเกี่ยวกับ
การผลิตอาหารในประเทศไทยที่จดทะเบียนกับกรมพัฒนาธุรกิจการค้า กระทรวงพาณิชย์ 

ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย (diversity management capability)
หมายถึง ความสามารถในการน าศักยภาพที่โดดเด่นของบุคลากรที่มีความหลากหลาย มาสร้างคุณค่า
ให้กับองค์การ ก่อให้เกิดสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ส่งผลให้การ
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ด าเนินงานบรรลุตามเป้าหมายด้วยรูปแบบของการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (different management orientation) หมายถึง 
กระบวนการประสานกิจกรรมต่าง ๆ ตั้งแต่การก าหนดวิสัยทัศน์ในการยอมรับความหลากหลายใน
องค์การ การออกแบบองค์การเพื่อให้เกิดการบูรณาการความร่วมมือในการด าเนินงาน การบัญชาการ 
การประสานงาน การติดต่อสื่อสาร การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ทั้งในระดับปฏิบัติการ และระดับ
บริหาร ตลอดจนการควบคุมการด าเนินงาน โดยค านึงถึงบุคลากรที่หลากหลายภายในองค์การ และ
น าคุณค่าที่แตกต่างของบุคลากรมาสร้างผลการด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีองค์การต้องการ  

การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น  (outstanding competency 
integration) หมายถึงการตระหนักและเชื่อมั่นในความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของบุคลากรที่
สามารถสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ โดยมีการก าหนดแนวทางในการสรรหาคัดเลือก การวิเคราะห์
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของบุคลากร เพื่อเป็นข้อมูลในการมอบหมายงานที่เหมาะสม ตลอดจน 
การพัฒนาสมรรถนะให้โดดเด่น รวมถึงการสร้างแรงจูงใจเพ่ือให้เกิดความผูกพัน การประเมินผล การ
จ่ายค่าตอบแทน และความก้าวหน้าในอาชีพ 

ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance management 
flexibility) หมายถึง การตระหนักรู้และเชื่อมั่นเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สามารถ
จ าแนกหรือวัดความสามารถของบุคลากรได้ รวมถึงการก าหนดนโยบาย แนวทางการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับบริบทของงานและความสามารถของพนักงาน โดยปรับปรุงเปลี่ยนแปลงได้
ตามสภาพแวดล้อมองค์การ ตลอดจนการสนับสนุนให้มีกระบวนการรับฟังความคิดเห็นหรือท าความ
เข้าใจในผลการประเมินทั้งก่อนและหลังการประเมิน 

ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (environmental adaptive 
competency) หมายถึง กระบวนการในการ ติดตาม วิเคราะห์ และประเมินการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมอย่างต่อเนื่อง เพ่ือก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมในแต่ละสถานการณ์ รวมถึงการ
ประชาสัมพันธ์ให้พนักงานทราบข่าวสารการเปลี่ยนแปลงที่จะกระทบกับกิจการ เพ่ือเป็นการเตรียม
ความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลง 

การสร้างสรรค์ขององค์การ (organizational creativity) หมายถึง การก าหนดนโยบาย
และแนวทางปฏิบัติ ตลอดจนบรรยากาศในการท างาน ที่มุ่งส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนได้มีส่วนร่วมใน
การน าเสนอความคิดสร้างสรรค์ รวมถึงการจัดกิจกรรมที่เปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วมในการแสดง
ความคิดสร้างสรรค์อย่างเท่าเทียม ก่อให้เกิดการสร้างสรรค์คุณค่าเพ่ิมให้กับผลิตภัณฑ์ กระบวนการ 
วิธีการด าเนินงาน 

ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (operational excellence) หมายถึง ความสามารถใน
การวิจัยและการพัฒนากระบวนการผลิตที่รวดเร็ว มีคุณภาพ และได้มาตรฐาน ส่งผลให้เกิดผลิตภาพ
และมีนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ ตลอดจนได้รับ
การยอมรับว่าเป็นองค์การที่มีความโดดเด่นในเรื่องของการผลิตผลิตภัณฑ์อาหาร 
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ผลด าเนินงานองค์การ (organizational performance) หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิดจากการ
ด าเนินงานของธุรกิจทั้งผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงิน ได้แก่รายได้ในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย การ
เพ่ิมขึ้นของส่วนแบ่งทางการตลาด  และผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ความสามารถในการตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้า สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า ลูกค้าใหม่มีจ านวน
เพ่ิมข้ึน รวมถึงภาพลักษณ์และความน่าเชื่อถือของกิจการ 

ความรุนแรงทางการแข่งขัน (competitive intensity) หมายถึง การรับรู้ระดับความ
รุนแรงทางการแข่งขันที่องค์การต้องเผชิญ ระดับความรุนแรงขึ้นอยู่กับจ านวนคู่แข่งขันภายใน
อุตสาหกรรม ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป และความได้เปรียบทางการแข่งขันในการ
เข้าถึงความพร้อมทางด้านวัตถุดิบ   

ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ (organizational learning experience) หมายถึง 
การเรียนรู้และสั่งสมวิธีจัดการความหลากหลายของบุคลากรในองค์การ สนับสนุนให้บุคลากรใน
องค์การมีการเรียนรู้ สิ่งต่าง ๆ ทุกเรื่อง โดยไม่ปิดกั้น ไม่ด่วนสรุป เพ่ือให้ได้ความรู้ที่ถูกต้องทั้งมุม
กว้างและมุมลึก และจัดกิจกรรมการสนทนาเพ่ือแลกเปลี่ยนข้อมูลและการถ่ายโอนความรู้ ตลอดจน
การเก็บรวบรวมความรู้และประสบการณ์น ามาถ่ายทอดในรูปแบบต่าง ๆ เช่น คู่มือ เอกสาร 
กฎระเบียบ วิธีปฏิบัติในรูปแบบลายลักษณ์อักษร หรือสื่อรูปแบบอ่ืน ๆ  เพ่ือให้สามารถน าความรู้ไป
ประยุกต์ใช้เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพในการจัดการความหลากหลาย 

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ (organizational resources readiness) หมายถึง 
ความสมบูรณ์พร้อมของทรัพยากรภายในองค์การ โดยให้ความส าคัญกับการจัดสรรงบประมาณ เพ่ือ
ใช้ในการสนับสนุนกลยุทธ์องค์การ รวมถึงการน าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ในการด าเนินกิจกรรมต่างๆ 
เพ่ือให้การท างานมีความสะดวก ถูกต้อง รวดเร็ว และมีคุณภาพมากยิ่งขึ้น  และจัดเตรียมสิ่งอ านวย
ความสะดวก อุปกรณ์ เครื่องมือให้กับบุคลากรทุกคนอย่างเสมอภาค เพ่ือให้องค์การสามารถจัดการ
ความหลากหลายได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1.  ประโยชน์ในเชิงทฤษฎีและการวิจัยในอนาคต (theoretical contributions and 
future direction) งานวิจัยนี้ก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎีสองประการ จากลักษณะของกรอบ
แนวคิดในการวิจัยให้เกิดการบูรณาการแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย ชี้ให้เห็นปัจจัยสาเหตุและของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ได้แก่ 
ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ และปัจจัยผลลัพธ์ของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ โดยมีปัจจัยแทรกคือ ระดับความรุนแรงทางการแข่งขัน และ
ปัจจัยควบคุมคือ ทุนด าเนินงาน 

2. ประโยชน์เชิงการจัดการ (managerial contribution) การศึกษาความสัมพันธ์ของ
ปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ได้แก่ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ 
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และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ และปัจจัยที่เป็นผลคือ การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็น
เลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ ก่อให้เกิดประโยชน์ดังนี้ 

2.1 องค์การจะตระหนักและให้ความส าคัญกับอัตลักษณ์ที่แตกต่างหลากหลายของ
พนักงานแต่ละกลุ่ม เพ่ือน าไปสู่การจัดกิจกรรมให้ความรู้และสร้างความเข้าใจในอัตลักษณ์ที่แตกต่าง 
สร้างความเข้าใจในพฤติกรรมที่แตกต่าง ลดความขัดแย้ง เพ่ิมความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันในองค์การ  

2.2 เพ่ือเป็นข้อมูลส าหรับผู้บริหารในการก าหนดแนวทางการพัฒนาความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลายอันได้แก่ การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม เพ่ือให้องค์การสามารถใช้คุณค่าจากบุคลากรที่มีความหลากหลายน ามา
สร้างสรรค์ผลงาน และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน เพ่ือให้องค์การมีผลการด าเนินงานที่ดีเติบโต
และอยู่รอดได้ท่ามกลางสภาวะการแข่งขันในปัจจุบัน 

2.3 เพ่ือเป็นข้อมูลส าหรับผู้บริหารในการวิเคราะห์ความรุนแรงทางการแข่งขันเพ่ือ
เป็นการเตรียมความพร้อมรองรับคู่แข่งที่อยู่ในอุตสาหกรรม และคู่แข่งขันรายใหม่ที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต 

2.4 เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการออกแบบและพัฒนากิจกรรมการสร้างสรรค์องค์การ 
องค์การสามารถน าความคิดสร้างสรรค์จากพนักงานที่มีความหลากหลาย ไปสู่การพัฒนานวัตกรรม
ผลิตภัณฑ์และพัฒนากระบวนการผลิตที่ได้มาตรฐานเพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ 

2.5  เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการพัฒนากิจกรรมสร้างกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้และ
การวางแผนเพ่ือเตรียมความพร้อมเกี่ยวกับทรัพยากร เพ่ือให้ผู้บริหารสามารถจัดการความ
หลากหลายได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

2.6 เพ่ือเป็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรให้มีความสามารถหลากหลาย (multi skills) 
เพ่ือให้ท างานทดแทนกันได้เมื่อเกิดภาวะการขาดแคลนแร 
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บทที่ 2 
วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 

การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎี 
แนวคิด และผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือน าไปสู่การก าหนดรูปแบบสมการโครงสร้างความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุระหว่าง ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ ความ
เป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย โดยเนื้อหา
ในบทนี้ ประกอบด้วย 4 ตอน ดังนี้ 

1.  ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 
2.  การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย 
3.  แนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 
4.  ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย 

ส าหรับรายละเอียดในแต่ละประเด็น ผู้วิจัยสามารถอธิบายได้ดังนี้ 

ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถใช้เป็นกรอบในการอธิบายความสามารถใน
การจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ประกอบด้วยสามทฤษฎี
ได้แก่ 1) ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม (social identity theory) ที่มุ่งอธิบายแนวทางในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ที่เชื่อมโยงโครงสร้างทางสังคม (social structures) กับลักษณะเด่นของ
แต่ละบุคคล (individual identity) ตลอดจนการให้ค่าหรือให้ความหมายตามความคิดของคน ๆ 
หนึ่ง 2) ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (resource-based view) ที่มุ่งเน้นอธิบายความสามารถ
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การที่มีความหลากหลายเพ่ือน าไปสู่การสร้างสรรค์ขององค์การ 
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ 3) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 
(contingency theory) มุ่งเน้นอธิบายบริหารองค์การให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมหรือ
สถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนในขณะนั้น โดยมุ่งเน้นสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ 

จากทฤษฎีพ้ืนฐานที่ใช้ในการวิจัยทั้ง 3 ทฤษฎีดังกล่าว ผู้วิจัยได้สังเคราะห์เพ่ือใช้เป็น
กรอบในการอธิบายผลการวิจัย ดังมีรายละเอียดดังนี้
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1. ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม (identity social theory) 
ปัจจุบันองค์การให้ความส าคัญกับการจัดการความหลากหลายมากขึ้น เป็นความท้าทาย

ในการบริหารบุคลากรที่มีลักษณะทางประชากรศาสตร์และวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน ให้สามารถ
ท างานร่วมกันได้ โดยองค์การต้องมีการก าหนดนโยบายที่ชัดเจน เพ่ือสนับสนุนให้มีการยอมรับความ
หลากหลาย มีการตัดสินใจร่วมกัน ซึ่งผลลัพธ์จากการจัดการความหลากหลายที่มีประสิทธิภาพ จะ
ช่วยให้องค์การมีความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Dessler, 2001) ผลงานวิจัยเกี่ยวกับการจัดการ
ความหลากหลายที่ผ่านมาส่วนใหญ่ใช้ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม (social identity theory) (Irene 
Chow and Crawford, 2004: 22)  เนื่องจากทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคมเป็นทฤษฎีที่ว่าด้วยการ
จ าแนกคนตามลักษณะเด่นของคนนั้น ๆ เช่น เพศ ชาติพันธุ์ เชื้อชาติ (Brunetto and Farr-
Wharton, 2002: 353 ) สอดคล้องกับ Tajfel and Turner (1986) ที่กล่าวถึงทฤษฎีที่ใช้การจัดการ
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์การมี 2 ทฤษฎีที่ส าคัญคือ ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม (social 
identity theory) และทฤษฎีการจ าแนกประเภททางสังคม (social categorization theory) ที่
มุ่งเน้นความหลากหลายด้านลักษณะทางกายภาพ เช่น เชื้อชาติ ศาสนา เพศ สถานะทางสังคม    
ชาติพันธุ์ เป็นต้น ใครจะอยู่กลุ่มใดต้องมีพ้ืนฐานทางสังคมแบบเดียวกัน โดยกลุ่มจะเลือกสมาชิกใน
กลุ่มที่มีลักษณะคล้ายกัน และให้คนที่มีลักษณะแตกต่างจากกลุ่มออกจากกลุ่มไป ท าให้เกิดการ
รวมตัวของกลุ่มคนที่ถูกผลักออกจากกลุ่มกลายเป็นกลุ่มใหม่ 

ทฤษฎีนี้มุ่งอธิบายแนวทางในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ที่เชื่อมโยง
โครงสร้างทางสังคม (social structures) กับลักษณะเด่นของแต่ละบุคคล (individual identity) 
โดยคนที่มีลักษณะเดียวกันจะรวมกลุ่มกันได้ง่าย (Haslam, 2002: 167) แต่จะมีอคติกับคนที่มีอัต
ลักษณ์แตกต่างจากกลุ่ม (Hornsey and Hogg, 1999: 545) ดังนั้นเพ่ือเป็นการแก้ปัญหาความรู้สึก
แตกแยกภายในองค์การ ผู้บริหารจะต้องบริหารจัดการโดยค านึงถึงทัศนคติ ความเชื่อ วัฒนธรรมของ
คนต่างสัญชาติ คนที่มีช่วงอายุที่แตกต่างกัน กลุ่มคนพิการ เป็นต้น เนื่องจากแต่ละกลุ่มมีความโดด
เด่นที่หากองค์การพิจารณาเลือกจุดเด่นมาใช้จะช่วยบริหารองค์การให้บรรลุเป้าหมายได้  

อัตลักษณ์ทางสังคมจะเป็นที่มาของการแลกเปลี่ยนประสบการณ์และการสนับสนุนกัน
ของสมาชิกในกลุ่ม แต่จากความหลากหลายของคนภายในกลุ่มนั้นสามารถสร้างอิทธิพลเชิงลบกับ
โครงสร้างทางสังคมและความสัมพันธ์ในองค์การได้ (Ely and Thomas, 2001: 233) ผลงานทาง
วิชาการท่ีเกี่ยวกับอัตลักษณ์ทางสังคมและลักษณะทางประชากรศาสตร์ พบว่า คนจะมีปฏิสัมพันธ์กับ
สมาชิกท่ีมีลักษณะเหมือนอัตลักษณ์ของกลุ่ม และจะมีอคติกับคนที่มีอัตลักษณ์แตกต่างจากกลุ่ม เช่น 
เพศชายมักจะมีต าแหน่งหรืออ านาจมากกว่าเพศหญิง และมีอคติต่อเพศหญิงและผู้ที่มีลักษณะ
แตกต่างจากกลุ่ม หรือพวกชนกลุ่มน้อยซึ่งถือว่าเป็นการสร้างความมีอคติและล าเอียงในกลุ่ม ความ
แตกต่างภายในกลุ่มสร้างความรู้สึกทางลบให้กับสมาชิกในกลุ่มที่มีฐานะหรือความแตกต่างจากกลุ่ม 
(Hornsey and Hogg, 1999: 545) ผลการด าเนินงานขององค์การมีความสัมพันธ์กับปัญหาการ    
กีดกันทางเพศและการเป็นชนกลุ่มน้อยและยังมีผลเชิงลบต่อทัศนคติด้านความแตกต่างและส่งผลต่อ
พฤติกรรมการท างานและบรรยากาศในที่ท างาน มีหลักฐานเชิงวิชาการเกี่ยวกับความไม่เท่าเทียมกัน
ในที่ท างาน อันเกิดจากเชื้อชาติต่างกัน สีผิวต่างกัน และการกีดกันเพศหญิง (Ely, 1995: 590) 



15 
 

 

 

ผลการศึกษาของ Triandis, Kurowski, and  Gelfand (1993) ที่พบว่าหากมีความ
หลากหลายภายในกลุ่มมาก ระดับความขัดแย้งทางอารมณ์ ระดับความพึงพอใจ และระดับการ
ท างานร่วมกันของคนในกลุ่มลดลง แม้ว่าทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคมจะแสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์ในเชิง
ลบระหว่างความหลากหลาย กับผลการด าเนินงานองค์การด้านต่าง ๆ  แต่ก็แสดงให้เห็นถึงศักยภาพ
ของลักษณะส่วนบุคคลที่สามารถรวมกลุ่มกันและประสานกันได้อย่างดี หากมีลักษณะที่คล้าย ๆ กัน
(Huo, 2003: 336) ทั้งนี้ผู้บริหารต้องมีรูปแบบการบริหารงานที่แตกต่าง เหมาะสมกับลักษณะที่
หลากหลายของคนกลุ่มต่าง ๆ ดังนั้นประสิทธิผลของการจัดการความหลากหลายจะต้องสามารถน า
ความหลากหลายในระดับบุคคล มาสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ การน าอัตลักษณ์ของ
องค์การมาก าหนดร่วมกับอัตลักษณ์ของบุคลากร จะช่วยลดอิทธิพลเชิงลบที่จะเกิดขึ้นกับผลการ
ด าเนินงานลงได้ (Biga, 2007: 11) 

ท่ามกลางความหลากหลายในองค์การย่อมมีกลุ่มคนที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น
เหนือผู้อื่น ความส าเร็จในการดึงดูด การจูงใจ และรักษากลุ่มคนเหล่านี้ให้ท างานให้กับองค์การได้นั้น
ผู้บริหารต้องมีความเข้าใจในอัตลักษณ์ที่หลากหลาย เพ่ือที่จะเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสมที่สามารถ
บริหารจัดการคนเก่งให้สร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ ปัจจัยส าคัญหากองค์การมีกลุ่มคน
เก่งที่หลากหลายสัญชาติ ผู้บริหารระดับสูงจะต้องให้การสนับสนุนกลุ่มคนต่าง ๆ อย่างแท้จริง   
บูรณาการเชิงกลยุทธ์ การก าหนดต าแหน่งหน้าที่ มอบหมายงานที่ท้าทาย และวัฒนธรรมองค์การที่
สนับสนุนคนเก่งโดยไม่แบ่งแยก (Glastra and Meerman, 2512: 105) ทั้งนี้โอกาสที่จะเกิดความ
ขัดแย้งภายในองค์การที่สืบเนื่องมาจากความรู้สึกไม่เท่าเทียมกัน จากการแบ่งแยกกลุ่มคนในองค์การ 
ซึ่งน าไปสู่กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน การเลื่อนต าแหน่งที่ไม่เป็นธรรม มีการเลือกปฏิบัติ
และอคติ (Ozgener, 2008: 621) ขณะที่สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกมีการเปลี่ยนแปลง 
องค์การน าความหลากหลายทางอัตลักษณ์ของกลุ่มคนต่าง ๆ มาสร้างความสมดุลโดยใช้กลยุทธ์ การ
ประสานพลังความแตกต่างของอัตลักษณ์ สร้างระบบการจ้างงานที่ดี การรักษาคนเก่ง การบริหาร
ความขัดแย้ง การเชื่อมโยงระบบการท างาน การมีส่วนร่วมทางสังคมเข้าด้วยกัน ซึ่ งการปฏิสัมพันธ์
ระหว่างอัตลักษณ์ของคนกับสภาพแวดล้อมก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ นวัตกรรม และผลิตภาพที่
สูงขึ้น (Gotcheva, Watts and Oedewald, 2013: 94; Kertsen, 2000: 242) 

จากขอบเขตของทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม ผู้วิจัยได้น าทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคมมาเป็น
พ้ืนฐานในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการ
มุ่งเน้นบริหารงานที่ความแตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวให้สอดคล้องกับสถานการณ์ และการ
สร้างสรรค์ขององค์การ (Staber and Sydow, 2002; Hicks, 2007: 1226; Kinyanjui, 2013: 26; 
Janicijevic, 2014: 11) กล่าวโดยสรุปว่าองค์การจะใช้อัตลักษณ์ของบุคคลและกลุ่มมาเป็นพ้ืนฐานใน
การออกแบบวิธีการจัดการความหลากหลายที่เหมาะสมเพ่ือก่อให้เกิดการสร้างสรรค์ขององค์การ 

2. ทฤษฎีเกี่ยวกับมุมมองฐานทรัพยากร (resource-based view theory) 
ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (resource based view : RBV) เป็นการบูรณาการ

ทรัพยากรและความสามารถขององค์การซึ่งมีลักษณะส าคัญ 4 ประการคือ มีคุณค่า (value) หายาก  
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(rare) ยากแก่การน ามาทดแทน (difficult to substitute) และยากที่คู่แข่งจะลอกเลียนแบบได้ 
(difficult to imitate) โดยทรัพยากรในที่นี้รวมถึงทรัพยากรที่จับต้องได้และจับต้องไม่ได้ เพ่ือน าไปสู่
การสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และผลการด าเนินงานที่ยั่งยืน (Barney, 1991; Barney, 
Wright, and Ketchen, 2001) จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุ และผลลัพธ์ของ
การจัดการความหลากหลาย มีการประยุกต์ใช้ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (resource-based view) 
น ามาใช้ในการศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลาย (Yang and Konrad, 2011:6; Richard, 
2000) 

ปัจจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ถือว่าเป็นทรัพยากรชนิดหนึ่งที่มีความส าคัญต่อการ
ด าเนินงาน องค์การใช้ทรัพยากรมนุษย์เป็นกลไกหลักในการขับเคลื่อนให้องค์การมุ่งไปสู่ความส าเร็จ 
(Wright and McMahan, 1992:235) แต่ความท้าทายด้านทรัพยากรมนุษย์ที่องค์การก าลังเผชิญอยู่
คือ ความหลากหลายของคนในองค์การ โดยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรนั้นมองว่าความหลากหลาย
เป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ และองค์การสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลายนั้นได้ซึ่ง
ทฤษฎีนี้จะชี้ให้เห็นว่าทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลายสามารถสร้างประสิทธิภาพในการด าเนินงาน และ
เป็นกุญแจส าคัญของความส าเร็จองค์การ (Barney, Wright, and Ketchen, 1998) ทั้งนี้เพราะ
ทรัพยากรมนุษย์มีลักษณะสอดคล้องกับเกณฑ์ท้ัง 4 ข้อ ที่สามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
(Barney, 1991: 99) ซึ่ง Yang and Konrad (2011:11) ได้อธิบายเชื่อมโยงหลักการของทฤษฎี
มุมมองฐานทรัพยากรกับทรัพยากรมนุษย์ไว้ 2 ประเด็นคือ 1) ความหายาก (rare) และความยากใน
การลอกเลียนแบบ (difficult to imitate) ของความหลากหลายของข้อมูล (information) ความรู้ 
(knowledge) และความฉลาด (talent) 2) ความหายาก (rare) และความยากในการลอกเลียนแบบ 
(difficult to imitate) ในการพัฒนาการท างานที่มีประสิทธิภาพให้มีความสัมพันธ์กับความ
หลากหลายของคนในองค์การ สอดคล้องกับ Richard, Murthi and Ismail (2007: 1213) กล่าวว่า 
ทรัพยากรมนุษย์ (human resource) และทุนมนุษย์ (human capital) เป็นทรัพยากรเชิงกลยุทธ์
โดยทุนมนุษย์ท าให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืนได้องค์การสามารถประยุกต์แนวคิดทุน
มนุษย์กับทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรโดยมีหลักเกณฑ์ในการพิจารณา คือทักษะของบุคคลเป็นสิ่งหา
ยาก มีคุณค่า ทุนมนุษย์ขององค์การเป็นสิ่งที่ลอกเลียนแบบได้ยาก และทุนมนุษย์ไม่สามารถแทนที่
ด้วยเครื่องจักร ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่ากลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงจัดว่าเป็นแนวทางหนึ่งที่
เพ่ิมความสามารถทางการแข่งขันให้กับองค์การได้ (เจษฎา นกน้อย, 2552:1)  

องค์การจะใช้คุณค่าจากความหลากหลายในองค์การ น ามาสร้างความแตกต่างในการ
ผลิตสินค้า ซึ่งความแตกต่างนี้ท าให้องค์การก าหนดราคาสินค้าได้สูงกว่าคู่แข่ง แต่ทั้งนี้ทฤษฎีมุมมอง
ฐานทรัพยากรนั้นจะคาดหวังผลการด าเนินงานที่สูงกว่าปกติ ด้วยการใช้ทรัพยากรและความสามารถ
ทั้งหมดในองค์การที่มีคุณค่า น ามาแสวงหาโอกาสจากสภาพแวดล้อมที่องค์การต้องเผชิญ และต่อต้าน
สิ่งที่เป็นภัยคุกคาม (Peteraf, 1993: 179) องค์การมีบุคลากรที่มีความแตกต่างหลากหลาย มีสิ่งที่
จะต้องระมัดระวังคือการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ผิดกฎหมาย ละเมิดสิทธิมนุษยชน ซึ่งหากองค์การ
มุ่งแต่ผลสัมฤทธิ์จากการใช้ทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือน ามาสร้างผลก าไรให้กับองค์การ แล้วละเมิดสิทธิ
มนุษยชน หรือการด าเนินงานที่ผิดกฎหมายแรงงาน ไม่ส่งเสริม ไม่ให้รางวัล หรือการกระท าที่แสดงถึง
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ความไม่เสมอภาคเท่าเทียมกันในองค์การ ซึ่งผลลัพธ์จากการกระท าดังกล่าวจะส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานองค์การในทางลบ แทนที่องค์การจะได้ใช้ประโยชน์จากความหลากหลาย อาจจะท าให้
องค์การต้องเผชิญกับอุปสรรคในการด าเนินงานได้ (Meyer and Rowan, 1977: 340) 

ความหลากหลายของคนในองค์การช่วยสร้างคุณค่าให้กับองค์การ จากความสามารถ 
และสมรรถนะของพนักงานสามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ  ให้กับองค์การได้ (McLeod, Lobel 
and Cox, 1996: 248) ท าให้เกิดความแตกต่างจากองค์การอ่ืน อีกทั้งยังเป็นการยากที่องค์การอ่ืนจะ
ลอกเลียนแบบ อย่างไรก็ตามการสรรหา คัดเลือกพนักงานที่มีความหลากหลายนั้นไม่ใช่เรื่องยากใน
ปัจจุบัน แต่การบริหารจัดการคนที่มีความหลากหลายให้สามารถสร้างสรรค์คุณค่าให้กับองค์การเป็น
เรื่องที่มีความท้าทาย และซับซ้อน สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Joshi and Roh (2009: 599) ซึ่ง
พบว่า การจัดการความหลากหลายมีความสัมพันธ์กับผลลัพธ์ในการด าเนินงาน แต่ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับ
ความแตกต่างของสถานการณ์ บางสถานการณ์ส่งผลลัพธ์เป็นวิกฤต แสดงถึงความไม่มีประสิทธิภาพ
ในการปรับตัว ดังนั้นความสามารถในการการจัดการความหลากหลายถือเป็นศาสตร์และศิลป์อย่าง
หนึ่งในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ซึ่งต้องให้ความส าคัญกับการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม จึงจะประสบความส าเร็จในการจัดการความ
หลากหลาย  

กล่าวโดยสรุปว่า จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการประยุกต์ใช้ทฤษฎีมุมมองฐาน
ทรัพยากร พบว่าทฤษฎีนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของปัจจัยสาเหตุ ได้แก่ประสบการณ์การเรียนรู้
ขององค์การ ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ และผลลัพธ์ได้แก่การสร้างสรรค์ขององค์การ ความ
เป็นเลิศในการด าเนินงาน ผลด าเนินงานองค์การ และตัวแปรกลาง ได้แก่ความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย (McLeod, Lobel and Cox, 1996: 248; Richard and Johnson, 1999; 
Richard, 2000; Richard et al., 2003; Richard et al., 2004) 

3. ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (contingency theory)  
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์เป็นแนวคิดการบริหารองค์การที่ขึ้นอยู่กับการ

เปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ (Certo,2000:551) หากองค์การมีลักษณะการด าเนินธุรกิจแตกต่างกัน 
ย่อมต้องมีสภาพแวดล้อมที่แตกต่าง และมีวิธีการในการบริหารจัดการกับสภาพแวดล้อมนั้นแตกต่างกัน
ด้วย (Robbins and Coulter, 2002 : 15) 

ความหลากหลายของคนในองค์การขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมภายนอกที่ธุรกิจนั้น ๆ เผชิญ
อยู่ เช่น ภูมิภาค ท าเลที่ตั้งขององค์การ สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ มีนักวิชาการหลายคนที่ศึกษา
ความสัมพันธ์ของสภาพแวดล้อมภายนอกกับโครงสร้างองค์การ กระบวนการ เทคโนโลยี และผลการ
ด าเนินงานองค์การ (Boyd, Dess, and Rasheed, 1993: 205)  ซึ่งอาจะได้รับอิทธิพลในทางบวกหรือ
ทางลบก็ได้ ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ผู้บริหารจะต้องใช้เหตุผล มีการก าหนดกฎระเบียบที่
เป็นมาตรฐานเดียวกันทั้งองค์การ ในรูปแบบของการก าหนดสายงานการบังคับบัญชา การสื่อสาร มา
ควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน (Simon, 1979) ทฤษฎีเชิงสถานการณ์นั้นช่วยให้ผู้บริหารสามารถ
คาดการณ์อิทธิพลจากสภาพแวดล้อมภายนอกท่ีจะมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานขององค์การ เป็นการ
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เตรียมความพร้อมมีการวางแผนเชิงกลยุทธ์เพ่ือรองรับสภาพแวดล้อม เช่น ความต้องการของลูกค้าที่
เปลี่ยนแปลงไป การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี อิทธิพลจากคู่แข่ง ซึ่งผู้บริหารต้องใช้ความสามารถใน
การบริหารจัดการความหลากหลายของทรัพยากรที่องค์การมีอยู่เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ 
(Koall, 2011: 575) การจัดการความหลากหลายท่ามกลางสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน มีการปรับ
โครงสร้างองค์การ หรือวิธีการท างาน โดยพิจารณาจากสภาพสังคมพ้ืนฐานในองค์การ เช่น เพศ เชื้อ
ชาติ สัญชาติ ศาสนา สีผิว รูปแบบการใช้ชีวิต โดยลดอ านาจของโครงสร้างองค์การลง (Kirton and 
Greene, 2005) เพ่ิมความถูกต้องของการสื่อสาร โดยความถูกต้องของการสื่อสารขึ้นอยู่กับ
ความสามารถในการตีความ ทั้งนี้ผู้บริหารต้องมุ่งเน้นให้ทุกคนในองค์การมีความรู้เกี่ยวกับวัฒนธรรม
ของกลุ่มคนนั้น ๆ และส่งเสริมการมีส่วนร่วม หลีกเลี่ยงการรับรู้ในด้านลบ สอดคล้องกับ Richard 
(2007) ที่สนับสนุนให้มีความหลากหลายองค์การ ร่วมกับการมุ่งเน้นกลยุทธ์องค์การที่ผันแปรไปตาม
สถานการณ์ จะช่วยเพิ่มผลการด าเนินงานองค์การได้ 

Richard (2000:164) ได้ตรวจสอบอิทธิพลของความหลากหลายทางเชื้อชาติในธุรกิจกับ
ผลการด าเนินงาน การศึกษาครั้งนี้พบว่ากลยุทธ์การเติบโต ส่งอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
หลากหลายและผลการด าเนินงานองค์การ กลยุทธ์การเติบโตเปรียบเทียบกับการลดขนาดองค์การ 
การควบรวมกิจการ โดยบริษัทที่มีระดับความหลากหลายด้านเชื้อชาติในการจ้างงานสูง ซึ่งเป็นสิ่งที่
ช่วยสนับสนุนกลยุทธ์การเติบโตและผลการด าเนินงาน มากกว่าบริษัทที่มีระดับความหลากหลายด้าน
เชื้อชาติในการจ้างงานน้อย สอดคล้องกับการศึกษาของ Richard et al. (2003:107) ที่ได้ศึกษา
เกี่ยวกับอิทธิพลความหลากหลายด้านเชื้อชาติกับผลการด าเนินงานองค์การ โดยผลการด าเนินงาน 
เกิดจากความสามารถทางนวัตกรรม โดยเฉพาะนวัตกรรมองค์การซึ่งหมายรวมถึง ความสามารถของ
องค์การในการสร้างการมีส่วนร่วมของบุคลากร เพื่อน าไปสู่การสร้างสรรค์ความคิด และความสามารถ
ในการแก้ไขปัญหา  นวัตกรรมขององค์การเป็นตัวแปรแทรกระหว่างความหลากหลายด้านเชื้อชาติ 
และผลการด าเนินงานองค์การ ผลการศึกษาพบว่า ระดับความหลากหลายด้านเชื้อชาติที่สูง มีอิทธิพล
เชิงบวกกับผลการด าเนินงานและนวัตกรรมองค์การในระดับสูงเช่นกัน นอกจากนี้ยังพบว่า 
ความสามารถในการยืดหยุ่นขององค์การเป็นกลยุทธ์ที่ส าคัญที่ช่วยให้องค์การสามารถปรับตัวได้อย่าง
รวดเร็ว สามารถสนองตอบต่อแรงกดดันที่เพ่ิมข้ึน (Lengnick-Hall and Beck, 2005) 

จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า ทฤษฎีนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรแทรกคือ
ความรุนแรงทางการแข่งขัน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม ทฤษฎีบริหารเชิง
สถานการณ์นั้นช่วยให้ผู้บริหารสามารถคาดการณ์อิทธิพลจากสภาพแวดล้อมภายนอกที่จะมีอิทธิพลต่อ
การด าเนินงานขององค์การ เป็นการเตรียมความพร้อมด้วยการปรับเปลี่ยนรูปแบบในการบริหารทรัพยากร
ในองค์การให้มีความยืดหยุ่นสอดคล้องกับสถานการณ์ (Cingöz and Akdoğan, 2013: 582)  จะท าให้
การบริหารงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น อย่างไรก็ตามจากความส าคัญของการศึกษาทฤษฎีการบริหารตาม
สถานการณ์ ได้แสดงให้เห็นแล้วว่าการด าเนินงานของธุรกิจในปัจจุบันไม่ได้ขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อม
ภายในองค์การเท่านั้น แต่จะต้องพิจารณาอิทธิพลโดยตรงจากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การด้วย 
(Koall, 2011) 
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การพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย 

จากการศึกษาทฤษฎีพ้ืนฐานทั้ง 3 ทฤษฎีที่กล่าวมาแล้วข้างต้น การวิจัยครั้งนี้จึงได้
พัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย โดยแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด  อัน
ประกอบไปด้วย ตัวแปรอิสระ คือ การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (different management 
orientation) การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (outstanding competency 
integration) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance management 
flexibility) และ ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (environmental adaptive 
competency) ที่ส่งผลต่อตัวแปรตาม คือ การสร้างสรรค์ขององค์การ (organizational creativity) 
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (operational excellence) และผลด าเนินงานองค์การ 
(organizational performance) และจากการทบทวนวรรณกรรมและบริบทของการด าเนินธุรกิจ 
พบว่า ปัจจัยส าคัญที่ผลักดันให้เกิดความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วย 
ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ (organizational learning experience) ความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ (organizational resource readiness) โดยมีความรุนแรงทางการแข่งขัน 
(competitive intensity) เป็นตัวแปรแทรกที่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ของ
องค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลการด าเนินงานของอุตสาหกรรมอาหารในประเทศ
ไทย โดยมีปัจจัยที่ต้องควบคุมคือทุนด าเนินการ (capital) สามารถน าเสนอดังภาพประกอบต่อไปนี้ 
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ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

การวิจัยครั้งนี้ได้ทบทวนวรรณกรรมรวมถึงแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการ
จัดการความหลากหลาย ดังมีรายละเอียดดังนี้ 

1. แนวคิดความหลากหลายในองค์การ (workforce diversity) 
ความหลากหลาย หมายถึง ลักษณะที่แตกต่างกันของบุคคล หรือสิ่งที่ท าให้คน ๆ นั้น

แตกต่างไปต่างคนอ่ืน (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 2007:115) สอดคล้องกับ วิเชียร วิทยอุดม 
(2554:4-1) ที่กล่าวว่า ความหลากหลาย คือ ความแตกต่างของแต่ละบุคคล ที่ส่งผลให้คนที่มีลักษณะ
เหมือนกันรวมตัวกัน ไปพร้อม ๆ กับการแบ่งกลุ่มอันเนื่องมาจากความแตกต่างจากกลุ่มอ่ืน ๆ  ขณะที่ 
Cox (1995: 246) ได้ให้ความหมายของความหลากหลาย หมายถึง การผสมผสานความแตกต่าง และ
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ความเหมือนของคนในองค์การ ความหลากหลายเปรียบเสมือนสินทรัพย์ขององค์การ โดยมองว่า
ความหลากหลายของคนในองค์การช่วยสร้างผลการด าเนินงานที่ดีกว่าเดิม โดยอาศัยความคิด
สร้างสรรค์ของคนท่ีมีความแตกต่างกัน ท าให้เกิดแนวทางในการตัดสินใจมากขึ้น และองค์การมีความ
ยืดหยุ่นในการด าเนินงาน (Kanter, 1983: 98)  แต่ก็มีข้อค้นพบในอดีตที่เห็นว่าความหลากหลายใน
องค์การเป็นทั้งโอกาสและความท้าทาย โดยความหลากหลายน ามาซึ่งความขัดแย้งระหว่างพนักงาน
ในองค์การ ความพึงพอใจในงานต่ า และอัตราการลาออกสูง (Jackson et al., 1991: 675-689) 

Dham Singh Dhami (2007: 36) ได้จ าแนกประเภทของความหลากหลาย 3 ประเภท 
คือ 1) ความหลากหลายด้านหน้าที่ (functional diversity) หมายถึง ความหลากหลายเกี่ยวกับ
หน้าที่ ลักษณะงานในองค์การ 2) ความหลากหลายด้านธุรกิจ (business diversity) หมายถึง ความ
หลากหลายของสินค้าและบริการ ที่สามารถตอบสนองความต้องการของกลุ่มลูกค้าเป้าหมาย และ 3) 
ความหลากหลายของคนในองค์การ (workforce diversity) หมายถึง ความหลากหลายที่เกี่ยวกับ
ลักษณะของบุคลากรในองค์การ ซึ่งประกอบด้วย ความหลากหลายด้านงานที่ท า (occupational 
diversity) หมายถึงความหลากหลายของงานต่างๆที่เกี่ยวข้องกับพันธกิจขององค์การความ
หลากหลายด้านความเชี่ยวชาญ (professional diversity) หมายถึงความแตกต่างหลากหลายของ
ความช านาญ ความเชี่ยวชาญ รวมถึงผลการปฏิบัติงานของบุคลากรและ ความหลากหลายด้านสังคม 
(social diversity) หมายถึง ความหลากหลายที่เกี่ยวกับบุคลิกลักษณะของแต่ละคน เช่น เพศ 
สัญชาติ เชื้อชาติ ศาสนา รสนิยมทางเพศ และสถานภาพ ขณะที่ Shore et al. (2009: 117-133)  
ได้แบ่งความหลากหลาย เป็น 6 ประเภท ได้แก่ ความหลากหลายด้านเชื้อชาติและชาติ พันธุ์ (race 
and ethnicity diversification) ความหลากหลายด้านเพศ (gender diversity) ความหลากหลาย
ด้านอายุ (age diversity) ความหลากหลายของกลุ่มผู้ไร้ความสามารถ (disability diversity) ความ
หลากหลายด้านการความพึงพอใจทางเพศ  (sexual orientation diversity) และความหลากหลาย
ด้านวัฒนธรรมและชาติภูมิ (cultural and notional origin diversity) หากพิจารณาเป็นมิติ พบว่า 
Draft (2008:418) ได้แบ่งมิติของความหลากหลายของคนในองค์การ เป็น 2 มิติ คือ มิติระดับปฐม
ภูมิ หมายถึง สิ่งที่ติดตัวคนมาแต่ก าเนิด ได้แก่  อายุ (age) เพศ (gender) รสนิยมทางเพศ (sexual 
orientation) ความสามารถทางกายภาพ (physical ability) ชาติพันธุ์ (ethnicity) เชื้อชาติ (race)  
และ มิติระดับทุติยภูมิ หมายถึง มิติที่สามารถเปลี่ยนแปลงได้ตลอด ได้แก่ ภูมิล าเนา (geographic 
location) ประสบการณ์ท างาน (work background) สถานภาพการสมรส (marital status) รายได้ 
(income) การศึกษา (educational)  ศาสนา (religion) สถานภาพบิดามารดา (parental status) 
สถานภาพการเป็นทหาร (military status) โดยแนวโน้มของความหลากหลายที่จะเกิดขึ้นในองค์การ 
ที่สามารถเห็นได้มากข้ึน ได้แก่ 1) ผู้หญิงมีแนวโน้มที่จะเข้าท างานในระดับมืออาชีพมากขึ้น 2) ภายใน
องค์การจะมีชนชาติที่มีความหลากหลาย 3) ความไม่สอดคล้องกันระหว่างระดับการศึกษากับ
ความสามารถของบุคลากร และ 4) ประชากรวัยสูงอายุมีเพ่ิมขึ้นในองค์การ (วิเชียร วิทยอุดม, 2555: 
4-3) 

ในศตวรรษท่ี 21 นี้การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับความหลากหลายในต่างประเทศที่ชัดเจน ส่วน
ใหญ่จะศึกษาความหลากหลายด้านบทบาทเพศชายและหญิง (gender) เชื้อชาติ (race) อายุ (age) 



22 
 

 

 

(Okoro and Washington, 2012: 60)  ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยเกี่ยวกับความหลากหลายใน
ประเทศไทย ส่วนใหญ่มักจะศึกษาเกี่ยวกับความหลากหลายทางเพศ ช่วงอายุ และวัฒนธรรมหรือ   
เชื้อชาติ ดังผลงานวิจัยของ เจษฎา นกน้อย (2552: 3) ได้ศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลาย
ในองค์กร: ตัวแบบทางด้านทรัพยากรมนุษย์เพ่ือความเท่าเทียมกันของผู้มีอัตลักษณ์หลากหลายทาง
เพศ โดยมุ่งศึกษากับกลุ่มผู้มีความหลากหลายทางเพศ เช่นกลุ่มชายรักชาย หญิงรักหญิง รักทั้งสอง
เพศ และคนข้ามเพศ หรือภาษาอังกฤษเรียกย่อ ๆ ว่า GLBT (gay, lesbian, bisexual and 
transgender/transsexual) ซึ่งผลวิจัยพบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีอัตลักษณ์ทางเพศได้รับการปฏิบัติใน
ประเด็นทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างเท่าเทียมและเป็นธรรม 

นอกจากนี้  ยั งมีการวิจัยเกี่ยวกับความหลากหลายด้านช่วงอายุ  ( generation)  
Hammill (2005) ได้จ าแนกช่วงอายุไว้ 4 ช่วง คือ กลุ่ม veterans เกิดระหว่าง ค.ศ.1922-1945 มี
ความเป็นตัวของตัวเองสูง มีภาวะผู้น าชัดเจน มีความซื่อสัตย์ จริงใจ การสื่อสารในองค์การในรูปแบบ
เป็นทางการ กลุ่มที่ 2 คือ generation b (baby boomers generation) เกิดระหว่างปี ค.ศ. 1946 
-1964 สามารถท างานเป็นทีม มีความซื่อสัตย์ เป็นผู้น าที่มีความยุติธรรม ตัดสินจากฉันทามติ การ
สื่อสารมุ่งเน้นความใกล้ชิดเป็นกันเอง กลุ่มที่ 3 คือ generation x เกิดระหว่างปีค.ศ. 1965 -1980 
ท างานตามพันธะสัญญาที่ให้ไว้กับองค์การ มีความภักดี ยกย่องคนที่ผลงาน มองเห็นทุกคนเท่าเทียม
กัน ปฏิบัติตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัด การสื่อสารแบบทางตรง ต้องการทราบข้อมูลป้อนกลับอย่าง
รวดเร็วหลังจากที่ได้ปฏิบัติงานไปแล้ว กลุ่มที่ 4 คือ generation y เกิดระหว่างปี ค.ศ. 1981- 2000 
เรียกอีกชื่อว่า millennials ซึ่งคนกลุ่มนี้ต้องการการมีส่วนร่วมสูง ให้ความส าคัญกับวิธีการและ
เป้าหมาย ต้องการความสมดุลระหว่างงานกับชีวิตครอบครัว คาดหวังความส าเร็จสูง มีความคิด
สร้างสรรค์ ใช้เทคโนโลยีเชื่อมโยงกับคนอ่ืนตลอดเวลา ท าหลายอย่างในเวลาเดียวกัน มีทักษะ
หลากหลาย จะเห็นได้ว่าความหลากหลายด้านช่วงอายุเป็นสิ่งที่องค์การหลีกเลี่ยงไม่ได้ เป็นสิ่งที่ต้อง
เรียนรู้และท าความเข้าใจกับพฤติกรรมของช่วงอายุต่าง ๆ เพ่ือน ามาปรับใช้ในการบริหารองค์การดัง
ผลงานวิจัยของ ดาวใจ ศรลัมพ์ (2554: 895) ที่ศึกษาเปรียบเทียบปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความรักความ
มุ่งมั่นและความปรารถนา ที่จะท างานเพ่ือองค์กรอย่างเต็มความสามารถ : กรณีศึกษาบริษัท
ปูนซีเมนต์ไทย (แก่งคอย) จ ากัด โดยท าการศึกษากับกลุ่มตัวอย่างที่มีช่วงอายุในกลุ่มของ เบบี้บูม
เมอร์ (baby boomers), เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ (generation x), เจนเนอเรชั่นวาย (generation y) 
ผลการวิจัยพบว่า บุคลากรที่มีความแตกต่างของช่วงวัยส่งผลให้มีทัศนคติต่อปัจจัยด้านสิ่งจูงใจและให้
คุณค่าในการท างานแตกต่างกัน นอกจากนี้ยังมีการศึกษาความหลากหลายทางวัฒนธรรมในหลาย
ประเด็น เช่น งานวิจัยของ จรุณี เก้าเอ้ียน (2556) ที่ศึกษาเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าเชิงนวัตกรรม
ของผู้บริหารสถานศึกษาในบริบทสังคมพหุวัฒนธรรม ผลวิจัยพบว่า ผู้น าจะต้องเข้าใจวัฒนธรรมวิถี
ชีวิตของคนในชุมชน เข้าถึงหลักศาสนา ให้ความส าคัญกับภูมิปัญญาของคนในวัฒนธรรมนั้น  ๆ 

ความหลากหลายนี้น ามาซึ่งการสร้างรูปแบบหรือเงื่อนไขในการด าเนินงานเพ่ือตอบสนอง
ความต้องการของตน ดังนั้นการบริหารความหลากหลายในองค์การจึงเกิดขึ้นในทุกระดับ ทุกที่ที่มีการ
รวมตัวของกลุ่มคน (Begec, Can Saruhan, 2013: 5010) ผู้บริหารควรเข้าใจลักษณะ และประเภท
ความหลากหลายของคน เพ่ือจะได้บริหารความหลากหลายของคน ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ 
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(Lapid-Bogda, 1998: 1) ความหลากหลายนั้นมีทั้งผลดีและผลเสียต่อองค์การโดย Lancaric, Savov 
and Cheben (2012: 35) อธิบายประโยชน์ของความหลากหลายไว้ว่าช่วยในการปรับปรุงผลการ
ด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้นเพ่ิมคุณภาพและประสิทธิผลของบรรยากาศในการท างานเพ่ิม
ความยืดหยุ่นในการด าเนินงานเพ่ิมความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม ปรับปรุงคุณภาพของการ
ตัดสินใจและการเรียนรู้องค์การสามารถคัดเลือกพนักงานและรักษาพนักงานให้อยู่กับองค์การได้นาน
เข้าใจความต้องการของลูกค้าและสามารถตอบสนองความต้องการได้แม่นย าขึ้นขณะที่ Krell  and 
Wachter (2006) พบว่า ความหลากหลายน ามาซึ่งความแตกแยก การแบ่งกลุ่ม ความไม่เท่าเทียมกัน
ในการจ้างงาน ความอคติ ความขัดแย้ง แต่ขณะเดียวกันความหลากหลายช่วยเพิ่มความคิดสร้างสรรค์ 
นวัตกรรม และความสามารถในการแก้ไขปัญหา และหากวิเคราะห์ความหลากหลายในระดับกลุ่ม 
พบว่า ทีมที่มีความหลากหลายภายในทีมจะมีผลการด าเนินงาน ความคิดสร้างสรรค์ และความพึง
พอใจในงาน ดีกว่าทีมที่ไม่ค่อยมีความหลากหลายเมื่ออยู่ภายใต้สถานการณ์เดียวกัน (Stahl et al., 
2010: 690) คนที่มีภูมิหลังแตกต่างกัน เมื่อมารวมตัวกันจะมีมุมมอง วิธีแก้ปัญหา ซึ่งความแตกต่าง
ของคนนี้จัดว่าเป็นทรัพยากรรูปแบบหนึ่ง องค์การสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรนี้น าไปสร้าง
ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมได้ ส่งผลให้องค์การเป็นองค์การแห่งความสุข   (Podsiadlowski, 
2002) นอกจากนี้จากการที่องค์การมีพนักงานที่มีภูมิหลังแตกต่างกันสามารถตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้ากลุ่มเป้าหมายระหว่างประเทศ ดังนั้นการจัดการความหลากหลายจึงเป็นประเด็นส าคัญที่
ภาคธุรกิจให้ความสนใจ  

2.  แนวคิดความสามารถในการจัดการความหลากหลาย (diversity management 
capability) 

การจัดการความหลากหลาย (diversity management)  จากผลการศึกษาที่ผ่านมา มี
นักวิจัยได้ให้ความหมายของการจัดการความหลากหลาย เช่น Ivancevich and  Gilbert (2000: 
77) อธิบายความหมายของการจัดการความหลากหลาย คือ การสร้างความผูกพันองค์การ โดยผ่าน
กระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์บนพ้ืนฐานความหลากหลายของคน เริ่มตั้งแต่กระบวนการ    
สรรหา การธ ารงรักษา การให้รางวัล การสนับสนุนเลื่อนต าแหน่ง และการพัฒนาคน ขณะที่ Ewoh 
(2013: 113) ให้ความหมายการจัดการความหลากหลาย คือการใช้ทักษะขององค์การ ในด้านความไว
ต่อความรู้สึกของคนต่าง ๆ ความอดทน ความสามารถในการยืดหยุ่น และการฝึกอบรม เพ่ือใช้จัดการ
ความหลากหลายในมิติต่าง ๆ ขององค์การสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Fujimoto, Hartel and 
Azmat (2013: 148) อธิบายความหลากหลายของการจัดการความหลากหลาย หมายถึง นโยบาย
และแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล ด้วยการบูรณาการกลุ่มคนที่มีความหลากหลายในด้าน
สัญชาติ เพศ ความพิการ และศาสนา ซึ่งจะต้องสร้างความยุติธรรมและตัดสินใจบนพ้ืนฐานของความ
รับผิดชอบต่อสังคม และสอดคล้องกับ สุรพงษ์ มาลี (2557) อธิบายว่า จัดการความหลากหลาย
หมายถึงการน าคุณค่าความแตกต่างหลากหลายของบุคลากรในองค์การน ามาสร้ างจุดแข็งและความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ ความหลากหลายเป็นความท้าทายใน
รูปแบบหนึ่ง 
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เนื่องจากความหลากหลายนั้น ก่อให้เกิดผลดี ได้เท่า ๆ กับผลเสียแก่องค์การเป็นงานที่
ส าคัญของผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในระดับโลก (Ananthram and Chan, 2013: 223)
นอกจากนี้ผู้บริหารมีหน้าที่ในการสร้างสภาพแวดล้อมที่ช่วยส่งเสริมให้บุคลากรได้เข้าไปมีส่วนร่วม
และสนับสนุนเป้าหมายขององค์การ และการเติบโตก้าวหน้าของบุคลากร การพัฒนาบุคลากร การ
ดูแลบุคลากรอย่างเท่าเทียมและเสมอภาค สร้างความรู้สึกดี ซึ่งในการจัดการความหลากหลายนั้นต้อง
มีการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การ ธรรมเนียมปฏิบัติต่างๆ ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ในปัจจุบัน 
(ศิรภัสสรศ์ วงศ์ทองดี, 2556: 276) 

วิวัฒนาการของการจัดการความหลากหลาย พบว่า การจัดการความหลากหลายเริ่มมี
ความชัดเจนในช่วงทศวรรษที่ 1990 ในประเทศสหรัฐอเมริกา โดยก่อนหน้านี้ ช่วงทศวรรษ 1960-
1970 การจัดการความหลากหลาย มุ่งเน้นไปที่การยืนยันสิทธิประโยชน์ของคนบางกลุ่ม (affirmative 
action) ช่วงทศวรรษ 1980 การจัดการความหลากหลายเน้นไปที่ คุณค่าของความหลากหลาย 
(valuing diversity) ซึ่งขณะนั้นเกิดปัญหาขึ้นกับตลาดแรงงานในประเทศสหรัฐอเมริกา และได้ใช้การ
จัดการความหลากหลายในการแก้ปัญหา ซึ่งใกล้เคียงกับทศวรรษ 1990 ที่ให้ความส าคัญกับการ
จัดการความหลากหลาย (diversity management) เพ่ือเป็นการสร้างความสมดุลในองค์การ และ
สามารถจ าแนกวิวัฒนาการได้ใน 3 ยุค ได้แก่ 1) แนวคิดแบบดั้งเดิม เห็นว่าการจัดการความ
หลากหลาย ควรอยู่บนพื้นฐานการสร้างความสมดุลระหว่างการกีดกันและความเท่าเทียม 2) แนวคิด
ในยุคที่สอง เห็นว่าการจัดการความหลากหลายควรมุ่งเน้นไปที่การเข้าถึงและความชอบธรรมตาม
กฎหมาย และต้องเหมาะสมกับลักษณะความแตกต่างทางกายภาพของคน (Thomas, 1996: 12) 
และ 3) แนวคิดในยุคที่สามเห็นว่าการจัดการความหลากหลาย ควรมุ่งเน้นไปที่การเรียนรู้และ
ประสิทธิผลของความหลากหลาย น าความหลากหลายไปบูรณาการใช้ประโยชน์ในการท างาน 
ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ การสร้างทีมงาน นวัตกรรม และผลการด าเนินงานที่ดี (Ivancevich 
and Gilbert, 2000: 76)  โดย Thomas and Ely ได้จ าแนกกระบวนทัศน์เกี่ยวกับความหลากหลาย
ไว้ 3 กระบวนทัศน์ ดังตารางที่ 1 
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ตารางที่ 1 กระบวนทัศน์ความหลากหลาย (diversity paradigm)  

กระบวนทัศน์ที่ 1 การ
แบ่งแยกและความเท่าเทียม 

(discrimination and 
fairness paradigm) 

กระบวนทัศน์ที่ 2 การเข้าถึง
และปฏิบัติตามกฎหมาย 

(access and 
legitimacy paradigm) 

กระบวนทัศน์ที่ 3 การเรียนรู้
และค านึงถึงประสิทธิผล 

(learning and 
effectiveness paradigm) 

-ปฏิบัติตามกฎระเบียบเปิด
โอกาสการจ้างงานที่เท่าเทียม
กัน 
-ปฏิบัติอย่างเป็นธรรม  
-มุ่งเน้นที่ปริมาณ  
-การให้ค าปรึกษา และพัฒนา
อาชีพส าหรับสตรีและชนผิวสี 
-สนับสนุนให้เข้าใจบทบาทเรื่อง
เพศและชนผิวสีมากข้ึน 

-การยอมรับและยินดีในความ
แตกต่าง  
-ให้ความส าคัญกับการตลาด
เ พ่ือน า ไปสู่ ค ว ามได้ เปรี ยบ
ทางการแข่งขัน  
-แรงจูงใจในการน าจุดแข็งของ
ความแตกต่างทางวัฒนธรรม
น าไปสนองตอบความต้องการ
ของลูกค้าเพ่ือสร้างก าไร 
 

-แนวคิดยอมรับความแตกต่าง
มองที่คุณค่าที่สามารน ามาเป็น
ประโยชน์ต่อการท างาน  
-การเรียนรู้และเรียนรู้ซ้ า เป็น
วิ ธี ก า ร จั ด ก า ร กั บ ค ว า ม
หลากหลาย 
-การเอาใจใส่ขององค์การใน
การพัฒนาบุคคลให้มีทักษะ
สูงขึ้น 
-ยอมรับข้อเสนอที่แตกต่างตาม
ภูมิหลังของแต่ละคน 
-สร้างความรู้สึกเป็นทีมเดียวกัน 

ที่มา:   Rohini, Anand, and Mary-Frances Winters, "A retrospective view of corporate 
diversity training from 1964 to the present," Academy of Management Learning & 
Education 7 (3, 2008): 360. 

ปัญหาความหลากหลายเกิดขึ้นได้กับทุกองค์การ ความแตกต่างของผลการด าเนินงาน
เป็นเครื่องวัดความสามารถในการจัดการความหลากหลาย โดยใช้กระบวนการของการวางแผน การ
ด าเนินงาน การอ านวยการ และการควบคุม  (Hubbard, 2011: 4) การตัดสินใจภายใต้สถานการณ์   
ต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยอาศัยความเหมือน ความแตกต่าง ความตึงเครียด กดดัน ที่อยู่ใน
องค์การ (Roosevelt, 2006: 7) ทั้งนี้ต้องมีการก าหนดนโยบายหรือข้อก าหนดจากส่วนกลาง ซึ่งทุก
คนต้องยึดถือปฏิบัติ การระบุเรื่องความหลากหลายเป็นเป้าหมายใหญ่ขององค์การ เพ่ือให้มีการ
วางแผนเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การอย่างเป็นระบบ ให้องค์การได้รับประโยชน์ที่เหมาะสมจาก
การเปลี่ยนแปลง การด าเนินการตามเป้าหมายเพ่ือตอบสนองความต้องการที่หลากหลาย และการให้
รางวัลที่ความเสมอภาคเท่าเทียมกัน (Jacqueline and John, 2000: 93) ร่วมกับการเสริมแรง
ทางบวก (positive reinforcement)  เช่น การก าหนดตารางเวลาในการท างานที่มีความยืดหยุ่น จัด
ให้มีการช่วยเหลือทางด้านการเงินแก่ลูกจ้าง สนับสนุนให้ลูกจ้างมีการศึกษาที่สูงขึ้น ให้ค่าตอบแทนที่
เป็นธรรม ฝึกอบรมขณะปฏิบัติงานให้กับลูกจ้าง เพ่ือให้มีศักยภาพในการปฏิบัติงานเพ่ิมสูงขึ้น เพ่ิม
โอกาสในการเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้น (วิเชียร วิทยอุดม, 2555: 4-5) ความหลากหลายส่งผลทางบวก
กับผลการด าเนินงาน ท าให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรม โดยอาศัยประสบการณ์และพ้ืน
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หลังของบุคลากรแต่ละคนที่หลากหลายขณะที่ Kossek and Pichler (2006: 251) ได้อธิบาย
เป้าหมายในการจัดการความหลากหลายไว้ 3 ประการ คือ 1) เพ่ือสนับสนุนการรับรู้ความเท่าเทียม
กันและการอยู่ร่วมกันของทุกคนในองค์การ 2) ลดการเลือกปฏิบัติหรือการกีดกันกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง 3) 
เพ่ือปรับปรุงความได้เปรียบทางด้านการเงิน นอกจากนี้ Cox and Blake (1991: 46) ได้อธิบาย
ประโยชน์ของการจัดการความหลากหลาย ว่าสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ ทั้งใน
ด้านของการลดต้นทุนลง สามารถดึงดูดคนที่มีศักยภาพให้มาท างานกับองค์การได้ ด้านการตลาด จะ
ท าให้เข้าใจวัฒนธรรมของกลุ่มเป้าหมายได้อย่างลึกซึ้ง สามารถวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าได้ดี นอกจากนี้ยังเพ่ิมความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม การแก้ปัญหาและ
ตัดสินใจได้อย่างแม่นย า และความยืดหยุ่นของระบบ ที่จะท าให้องค์การสามารถปรับตัวให้เข้ากับการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมได้อย่างรวดเร็ว สอดคล้องกับผลการศึกษาของ  Cadrain (2008: 44)  
ที่พบว่า การจัดการความหลากหลายช่วยรักษาพนักงานไว้กับองค์การ และเพ่ิมความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน 

อย่างไรก็ตามความหลากหลายก่อให้เกิดปัญหาและอุปสรรคในการด าเนินงาน เกิดความ
ขัดแย้งขึ้นในองค์การได้เช่นกัน (Cox, 2001; Herring, 2009) โดยปัจจัยความหลากหลายในองค์การ 
ได้แก่ อายุของบุคลากรหรือวัยที่แตกต่างกัน ความแตกต่างของเพศ สถาบันการศึกษา ความแตกต่าง
ของภูมิภาค ธรรมชาติของพนักงานที่ท างานด้วยกัน บริษัทลงทุนข้ามชาติ การจ้างแรงงานต่างชาติเข้า
มาท างานจ านวนมาก ลักษณะของกลุ่มอาชีพ รูปแบบการจ้างพนักงานที่ต่างกัน โครงสร้างของบริษัท
ที่มีการเปลี่ยนแปลง ความเป็นสมาชิกสหภาพแรงงาน กลุ่มพนักงานที่มีความแตกต่างด้านฐานะ
ตระกูล ลักษณะการท างานหรือต าแหน่งหรือรายได้ที่แตกต่างกัน และกลุ่มพนักงานปกติกับพนักงาน
ที่เป็นผู้พิการ (อภิชัย ศรีเมือง, 2557) จากอดีตที่ผ่านมา ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์  มีความ
ประสงคจ์ะจัดการความหลากหลาย โดยอาศัยกระบวนการของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เริ่มตั้งแต่
การสรรหา และคัดเลือก การใช้ประโยชน์จากบุคลากร และรักษาบุคลากร โดยประสานความ
แตกต่างของพนักงานแต่ละคน ใช้ศักยภาพของพนักงานให้เหมาะสมกับงานแต่ละประเภท ดังนั้น
องค์การจึงต้องมีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหารเป็นแบบใหม่ (Ma, 2010: 9) โดยค านึงถึง
สถานการณ์ในขณะนั้นและทุนมนุษย์ท่ีองค์การมีอยู่  

สมรรถนะที่ใช้ในการจัดการความหลากหลาย คือความสามารถขององค์การในการน า
ศักยภาพที่ยอดเยี่ยมของบุคลากรมาสร้างคุณค่าให้กับองค์การ (Cox, 1993)  ประกอบด้วย 1)
สมรรถนะด้านวัฒนธรรม หมายถึงความเข้าใจในความซับซ้อนของวัฒนธรรมที่มีความหลากหลาย 
และสามารถเชื่อมโยงให้เป็นหนึ่งเดียว (Seymen, 2006 :301) 2) การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ ด้วยการสรรหา คัดเลือก การพัฒนา การสอนงาน การประเมินผล การให้รางวัล การจ่าย
ค่าตอบแทนอย่างเป็นธรรม (Bhawuk et al., 2002) 3) การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น
ของความหลากหลายในองค์การ สามารถเชื่อมโยงความรู้ความสามารถของแต่ละกลุ่มได้  (Cox and 
Blake, 1991) การก าหนดยุทธศาสตร์ในการจัดการความหลากหลายต้องบูรณาการร่วมกันทั้ง 3 
ระดับ ได้แก่ระดับกลยุทธ์ (strategic level) ระดับยุทธวิธี (tactical level) และระดับปฏิบัติการ 
(operational level) ส าหรับระดับกลยุทธ์ ควรก าหนดการจัดการความหลากหลายเป็นส่วนหนึ่งของ
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พันธกิจที่องค์การต้องด าเนินการ จากนั้นเชื่อมโยงสู่ระดับยุทธวิธี ด้วยการน าความหลากหลายไปสู่
การสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ตลอดจนก าหนดเป็นแนวทางปฏิบัติที่จะสนับสนุนและ
พัฒนาการประสานพลังทางวัฒนธรรม และการการเปลี่ยนแปลงองค์การ ซึ่งเป็นกลยุทธ์ในระดับ
ปฏิบัติการโดยต้องเชื่อมโยงทุกกระบวนการในองค์การ มีความยืดหยุ่น ปรับเปลี่ยนวิธีการให้
เหมาะสมกับสถานการณ์ สามารถสรุปขั้นตอนในการจัดการความหลากหลายได้ดังนี้ 1) การก าหนด
วิสัยทัศน์เกี่ยวกับการจัดการความหลากหลาย 2) เลือกประเภทของความหลากหลาย 3) เลือกวิธีการ
จัดการกับความหลากหลายให้เหมาะสมกับประเภทของความหลากหลาย 4) ออกแบบนโยบายและ
แนวปฏิบัติในการจัดการความหลากหลาย 5) ด าเนินการตามแผน 6) สื่อสารเป้าหมายและแนว
ทางการจัดการความหลากหลาย 7) สรุปและประเมินผล 8) ปรับปรุงแก้ไข (Ricco and Guerci, 
2014: 235-243) ซ่ึงแต่ละองค์การจะมีวิธกีารจัดการความหลากหลายที่เฉพาะเจาะจงแตกต่างกัน 

ความสามารถ (capability) หมายถึง ความสามารถขององค์การในการใช้ทรัพยากรที่
สะสมอยู่ในองค์การอย่างบูรณาการ  เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการอย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล (Day, 1994: 38) ความสามารถองค์การเป็นมุมมองด้านกระบวนการ (process) โดย
เป้าหมายของความสามารถองค์การคือ ต้องการเพ่ิมประสิทธิผลของผลิตภาพ หรือการด าเนินงานที่
บรรลุเป้าหมาย โดยใช้ทรัพยากรทั้งที่มีตัวตนและไม่มีตัวตน มีการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร องค์
ความรู้ ท่ามกลางความหลากหลายในองค์การ เพ่ือน าไปสู่การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน  
(Amit and Shoemaker, 1993: 33)  

ดังนั้นในงานวิจัยนี้ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย หมายถึงความสามารถ
ในการน าศักยภาพที่โดดเด่นของบุคลากรที่มีความหลากหลาย มาสร้างคุณค่าให้กับองค์การ ก่อให้เกิด
สร้างสรรค์องค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ส่งผลให้การด าเนินงานบรรลุตามเป้าหมาย 
ด้วยรูปแบบของการบริหารงานที่แตกต่างการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่น
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (Garavan, 
Carbery and Rock, 2012; Gotsis and Kortezi, 2015; Knippenberg, Ginkel and Homan, 
2013: 183; Mathooko, Sitati and Lilian, 2011;  Nicolas, 2010) จึงอาจกล่าวได้ว่า
ความสามารถในการจัดการความหลากหลายเป็นเรื่องที่ท้าทาย และเป็นโอกาสดีที่ผู้บริหารองค์การ
ควรให้ความสนใจอย่างจริงจัง ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย
เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับการก าหนดกลยุทธ์หรือแนวปฏิบัติที่จะใช้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การ ผลลัพธ์จากการจัดการความหลากหลายจะช่วยสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ก่อให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลการด าเนินงานที่ดีได้ต่อไป ทั้งนี้จากการ
ทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่ผ่านมา ผู้วิจัยได้สรุปวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับประเด็น
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ดังตารางที่ 2 
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ตารางที่ 2 สรุปทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 
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strategy in organization 

Economic 
Horizons,. 

การวิ เ คราะห์ ความสั ม พันธ์ ร ะหว่ า ง
วัฒนธรรมประจ าชาติกับกลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลงองค์การ ผลวิจัยพบว่า มี 2 
ปัจจัยของ G. Hofstede ที่ส่งผลส าคัญ 
ความสามารถในการก้าวข้ามผ่านชนชั้น 
(power distance) และ ความแข็งแกร่ง
แ ล ะ ค ว า ม อ่ อ น โ ย น  (masculinity–
femininity) แ ล ะ มี ก ล ยุ ท ธ์ ก า ร
เปลี่ยนแปลงองค์การที่มีความแตกต่างกัน 
ได้แก่ กลยุทธ์การบีบบังคับ (coercive 
strategy) กลยุทธ์การเรียนรู้ ใหม่
(normative-reeducative strategy)    
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ตารางที่ 2 สรุปทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความ  
หลากหลาย (ต่อ) 

ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
  กลยุทธ์เหตุผลเชิงประจักษ์  (rational-

empirical strategy) และกลยุทธ์การ
สร้างสรรค์ (creative strategy) และ
พบว่ามีลักษณะที่เหมือนกันระหว่าง พลัง
แห่งการกระจาย (distribution of 
power) ก า ร มุ่ ง เ น้ น ง า น  (task 
orientation) กับการมุ่งเน้นคน (human 
orientation) 

Cingoz and Akdogan. 
(2013). Strategic 
flexibility, environmental 
dynamism, and 
innovation performance: 
An empirical study. 

Procedia - Social 
and Behavioral 
Sciences  

พบว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อการบริหารงานที่
มุ่งเน้นความแตกต่างนั้น ประกอบด้วย 
ภ า ว ะ ผู้ น า เ ชิ ง ก ล ยุ ท ธ์  ( strategic 
leadership) สมรรถนะหลักขององค์การ
ในการปรับตัว (dynamic core 
competency) การมุ่งเน้นการพัฒนาทุน
มนุษย์ (focus and development 
human capital) ระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ (information technology) 
ก า รป รั บ โ ค ร งส ร้ า ง อ งค์ ก า ร  ( new 
organization structure) และ 
วั ฒ น ธ ร ร ม น วั ต ก ร ร ม  ( innovative 
culture)  

Garavan, Thomas N., 
Ronan Carbery and 
Andrew Rock. (2012). 
Mapping talent 
development: 
definition, scope and 
architecture 

European Journal 
of Training and 
Development 
 

ปัจจัยที่ท าให้ เกิดความส า เร็จในการ
บริหารองค์การคือ การจัดการคนเก่ง โดย
องค์การที่มีความหลากหลายทางด้าน
สัญชาติต้องมีการสื่อสารเพ่ือท าความ
เ ข้ า ใ จ เ กี่ ย ว กั บ วั ฒน ธ ร ร มอ งค์ ก า ร 
บรรยากาศในการท างาน เส้นทางการ
เติบโตในสายอาชีพ ให้กับทุกคนที่เป็นคน
เก่งได้รับรู้แล้วเข้าใจ นอกจากนี้ยังต้อง
ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง
ด้วยจึงจะท าให้การจัดการคนเก่งประสบ
ผลส าเร็จ 
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ตารางที่ 2 สรุปทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย (ต่อ) 

ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
GÖKÇEN, AYSE. (2012). 
Dıversıty in dıversıty 
management 
. 
 
 
 

International 
Journal of 
Business and 
Social Science 
 

พบว่าในการจัดการความหลากหลาย จะ
พิจารณาจากความแตกต่างของพนักงาน 
โ ดยท า ค ว าม เ ข้ า ใ จ กั บคุณค่ า  แ ล ะ
คุณลักษณะเด่นของพนักงานที่หลากหลาย 
ซึ่ งความแตกต่างนี้มีทั้ งสามารถสร้าง
ประโยชน์และความขัดแย้ง องค์การ
จะต้องเลือกน าความแตกต่างของแต่ละ
คนไปประยุกต์ให้เหมาะสมกับงาน จะช่วย
สร้างผลการด าเนินงานที่ดี 

Mamman et al. (2012).  
Diversity, organizational 
commitment and 
organizational citizenship 
behavior: An organizing 
framework 

Human Resource 
Management 
Review 
 

การจัดการความหลากหลายส่งผลต่อผล
การด าเนินงานทั้งเชิงบวกและเชิงลบ โดย
ศึกษากับคนกลุ่มน้อยขององค์การ ผลวิจัย
พบว่าการรับรู้ถึงความไม่ยุติธรรมส่งผลต่อ
ความผูกพันองค์การลดลง และส่งผลต่อ
การเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ 

Martı´n-Alca´zar, 
Fernando, 
Pedro M. Romero-
Ferna´ndez 
And Gonzalo Sa´nchez-
Gardey. 
(2012).Transforming 
human resource 
management systems 
to cope with diversity 

Journal Business 
Ethics  

แนวปฏิบัติในการบริหารบุคลากรจะต้องมี
รูปแบบที่แตกต่างกันขึ้นอยู่กับประเภท
ของความหลากหลายที่เกิดขึ้นในองค์การ 
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ตารางที่ 2 สรุปทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย (ต่อ) 

ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Yuan Li, Zhongfeng Su 
and Yi Liu. (2010). Can 
strategic flexibility help 
firms profit from product 
innovation? 

Technovation 
Journal 

เป็นการศึกษาอิทธิพลของความยืดหยุ่น
เชิงกลยุทธ์  กับความสัมพันธ์ระหว่าง
นวัตกรรมผลิตภัณฑ์กับผลการด าเนินงาน
องค์การ พบว่า ความยืดหยุ่นเชิงกลยุทธ์มี
อิทธิพลเชิงลบกับความสัมพันธ์ระหว่าง
นวัตกรรมผลิตภัณฑ์และผลการด าเนินงาน
องค์การ ขณะที่ความยืดหยุ่น ในการ
ประสานงานมีผลเชิงบวก โดยมีตัวแปร
แทรกคือ ความรุนแรงทางการแข่งขันใน
ระดับสูง 

BleijenberghInge, Pascale 
Peters and Erik Poutsma. 
(2010). Diversity 
management beyond 
the business case 
 
 
 
 

Equality, Diversity 
and Inclusion: An 
International 
Journal 
 

การจัดการความหลากหลายองค์การต้อง
ด าเนินการดังนี้ 1) บูรณาการความ
หลากหลายกับการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ในองค์การ เพ่ือให้เกิดความเท่า
เทียมกันในการจ้างงาน โดยการจัดการ
ความหลากหลายเป็นการด าเนินงานที่
ซับซ้อน ต้องเชื่อมโยงกันหลายอย่าง เช่น
ด้านนโยบายทรัพยากรมนุษย์ การจ้างงาน 
การประเมินผล การจ่ายค่าตอบแทน การ
ฝึกอบรม การ เลื่ อนต าแหน่ ง เข้ ากับ
วัฒนธรรมองค์การ นอกจากนี้ผู้บริหาร
ระดับต้นทุกแผนกต้องกระตือรือร้น
ตระหนักถึงการจัดการความหลากหลาย
มากกว่าที่จะปล่อยให้เป็นหน้าที่ของแผนก
บุคคลเท่านั้น และมุ่งสนับสนุนส่งเสริมใน
ระดับบุคคลให้มีการพัฒนาและเติบโตใน
สายงานตามท่ีองค์การก าหนดไว้ 
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ตารางที่ 2 สรุปทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย (ต่อ) 

ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Leveson,Lynne and 
Therese A. Joiner. (2009). 
Managing cultural 
diversity and perceived 
organizational support 
evidence from Australia 

International 
Journal of 
Manpower 

การสนับสนุนเกี่ยวกับทรัพยากรเป็นสิ่ง
ส าคัญที่จะเชื่อมโยงกับการจัดการความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม ซึ่งจะส่งผลต่อ
ความผูกพันในองค์กร ที่มีความแตกต่าง
หลากหลายของคน ในการจัดการความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม พนักงาน
ต้องการสิ่งที่บอกให้รู้ว่าพวกเขาจะต้อง
ได้รับการสนับสนุนการดูแลที่เท่าเทียมกัน 
ดังนั้นสิ่งแรกคือองค์การต้องท าคือการ
สื่อสาร การก าหนดหลักเกณฑ์ที่ทุกคนให้
การยอมรับ ซึ่ งองค์การจะต้องมีการ
ก าหนดเป็นนโยบายในการบริหารความ
หลากหลายที่ชัดเจนและน าไปปฏิบัติใน
องค์การ 

Shore Lynn M., et al. 
(2009). Diversity in 
organizations: Where are 
we now and where are 
we going? 

Human Resource 
Management 
Review 

ทีมที่มีคนต่างเชื้อชาติท างานร่วมกัน
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายนั้น ต้องท าความ
เข้าใจพฤติกรรมของแต่ละเชื้อชาติ ซึ่งถือ
เป็นความท้าทายในการท างานร่วมกันและ
ข้ า ม ส า ย ง า น ซึ่ ง ผู้ บ ริ ห า ร ต้ อ ง ใ ห้
ความส าคัญกับรูปแบบการสื่ อสารที่
แตกต่างเพ่ือให้การท างานบรรลุผลส าเร็จ 

Ozgener, Sevki. (2008). 
Diversity management 
and demographic 
differences-based 
discrimination: 
The case of Turkish 
manufacturing 
industry 
 

Journal of 
Business Ethics  
 

ความหลากหลายส่งผลทั้งผลดีและผลเสีย
ต่อผลการด าเนินงานการจัดการความ
หลากหลายเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ผลวิจัยพบว่า
ลักษณะทางประชากรศาสตร์ โครงสร้าง
วัฒนธรรมทางสังคม นโยบายการบริหาร 
และพฤติ กรรม  สหภาพ และความ
แตกต่างทางภูมิภาค กฎหมายและชุมชน
ท้องถิ่น เพศ การศึกษา อายุ ความคิดเห็น 
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ตารางที่ 2 สรุปทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย (ต่อ) 

ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
  ทางการเมือง ส่งผลต่อการแบ่งกลุ่ม และ

กา รแบ่ ง กลุ่ ม นี้  มี ค ว ามสั ม พัน ธ์ กั บ
กระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้แก่
การเลื่อนขั้น การจ้างงาน การสัมภาษณ์
งาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

Asoka, Gunaratne, K., 
Plessis, Andries J du. 
(2007). Performance 
management system: a 
powerful tool to achieve 
organisational  goals. 
 

Journal of Global 
Business and 
Technology 

ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น มี
ความสัมพันธ์กับระบบการปฏิบัติงานของ
องค์การ จากเป้าหมายองค์การสู่เป้าหมาย
ในระดับบุคคล จากผลการศึกษาพบว่า
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีจะ
เป็นแรงขับดันให้คนในองค์การด าเนินงาน
ให้บรรลุเป้าหมายในระดับบุคคล ซึ่งจะ
ส่งผลให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมาย
ทางการเงินได้ในที่สุด 

Lamsa, A-M and Teppo S. 
(2006). A narrative 
approach for 
organizational learning in 
a diverse organization. 

Journal of 
Workplace 
Learning 

มุมมองเกี่ยวกับความหลากหลายของคน
ในองค์การ ซึ่ งพบว่ าสามารถช่วยให้
องค์การไม่หยุดชะงัก ไม่ให้เกิดช่องว่างใน
การเรียนรู้จากสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น 
แ ล ะ ยั ง ช่ ว ย ใ ห้ พ นั ก ง า น เ กิ ด ค ว า ม        
เข้ า ใจความแตกต่างของคน ช่ วยให้
สามารถท างานร่วมกัน พูดคุยประสานงาน
กันได้ดีขึ้น 

Oldham, Greg R., Anne 
Cummings. (1996). 
Employee creativity: 
personal and contextual 
factors at work. 

Academy of 
Management 
Journal 

การสร้างสรรค์ของคนขึ้นอยู่กับลักษณะ
ส่วนบุคคลและบริบทขององค์กร เช่น 
ความซับซ้อนของงาน การสนับสนุน การ
ควบคุม มี 3 สิ่งที่ชี้ให้ เห็นว่าสิ่งที่
สร้างสรรค์ในระดับบุคคล ได้แก่ ผลงานที่
ได้รับสิทธิบัตร โปรแกรมการสนับสนุนให้
เกิดการสร้างสรรค์จากหน่วยงาน อัตรา
การสร้างสรรค์  

 

 

http://search.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Plessis,+Andries+J+du/$N?accountid=50150
http://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Global+Business+and+Technology/$N/38740/DocView/216947377/fulltextwithgraphics/58124B06AC2A474EPQ/8?accountid=50150
http://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Global+Business+and+Technology/$N/38740/DocView/216947377/fulltextwithgraphics/58124B06AC2A474EPQ/8?accountid=50150
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จากตารางที่ 2 การทบทวนวรรณกรรมและผลงานวิจัยจากนักวิชาการหลายท่าน 
เกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย พบว่า แนวโน้มในการศึกษาความสามารถใน
การจัดการความหลากหลายสามารถศึกษาได้ 2 มิติ คือศึกษาในระดับบุคคล และระดับองค์การ ซึ่ง
ผลลัพธ์ของในระดับบุคคลได้แก่ พฤติกรรม และความพึงพอใจของพนักงาน ความรู้สึกเท่าเทียมกัน 
และเมื่อพิจารณาในระดับองค์การ พบว่า ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย เป็น
ความสามารถของผู้บริหารองค์การ ด้วยรูปแบบการบริหารงานที่แตกต่าง การน าความรู้
ความสามารถที่โดดเด่นของแต่ละคนมาบูรณาการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยืดหยุ่น และการ
ปรับตัวให้เหมาะกับสภาพแวดล้อม ซึ่งผลลัพธ์นี้ส่งผลให้เกิดการสร้างสรรค์ ความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน และผลการด าเนินงาน นอกจากนี้ยังพบว่าผลลัพธ์ในระดับบุคคลนั้นมีความเชื่อมโยงและ
ส่งผลได้ในระดับองค์การ และเมื่อพิจารณาปัจจัยเชิงสาเหตุจะพบว่าประสบการณ์การเรียนรู้ของ
องค์การ และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการควา ม
หลากหลาย 

กล่าวโดยสรุปว่า แนวโน้มความสามารถในการจัดการความหลากหลายมีองค์ประกอบ
หลายประการ แต่ที่ส าคัญและน่าสนใจคือ ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (different 
management orientation) การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (outstanding 
competency integration) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance 
management flexibility) และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (environmental 
adaptive competency) มีรายละเอียดดังนี้ 

1. การมุ่งเน้นการบริหารงานที่ความแตกต่าง (different management 
orientation)  

การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง หมายถึง กระบวนการการประสานกิจกรรม
ต่าง ๆ ตั้งแต่การก าหนดวิสัยทัศน์ในการยอมรับความหลากหลายในองค์การ การออกแบบองค์การ 
การบัญชาการ การประสานงาน การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ตลอดจนการควบคุมการด าเนินงาน โดย
ค านึงถึงบุคลากรที่หลากหลายภายในองค์การ และน าคุณค่าที่แตกต่างของบุคลากรมาสร้างผลการ
ด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่องค์การต้องการ (Brazzel, 2003: 3; Robbins and Couther, 
2012: 2; GÖKÇEN, 2012: 241) 

การบริหารคือการด าเนินงานโดยใช้บุคลากรและทรัพยากร เพ่ือให้องค์การบรรลุ
วัตถุประสงค์ (Boone and Kurtz, 1993: 214) ขณะที่ Plunkett and Attner (1992: 5)  กล่าวว่า 
การบริหารคือกระบวนการในการด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายองค์การ โดยอาศัยกิจกรรม เช่น การ
บริหารบุคลากร การจัดการทางการเงิน การจัดการวัตถุดิบ  ดังนั้นการบริหารเปรียบเสมือนตัวกลางที่
เชื่อมโยงระหว่างทรัพยากรต่าง ๆ ในองค์การ กับวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์การ ซึ่งหน้าที่
หลักของการบริหารมี 4 ประการ คือ การวางแผน การจัดองค์การ การน า และการควบคุม (วิรัช 
สงวนวงศ์วาน, 2546) โดยผู้บริหารทุกระดับจะใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ในองค์การ มาด าเนินการ เพ่ือให้
องค์การบรรลุวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ภายในองค์การจะประกอบด้วย
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บุคลากรที่มีความแตกต่างหลากหลาย หน้าที่ขององค์การคือการบริหารความหลากหลายของ
บุคลากรให้เป็นสอดคล้องเหมาะสมกับสถานการณ์และเป็นประโยชน์กับองค์การให้มากที่สุด ปัจจุบัน
แนวความคิดเก่ียวกับการบริหารให้ความส าคัญกับการบริหารคน ให้คนได้ท างานตรงตามศักยภาพ มี
ความพึงพอใจในงานที่ท า เมื่อคนมีความสุข สมาชิกทุกคนจะมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และส่งผลให้
ผลผลิตสูง (อุทัย เลาหวิเชียร, 2556) ซึ่งวิธีการบริหารงานจะมีความแตกต่างกันขึ้นอยู่กับการ
ออกแบบวิธีการบริหารของผู้น าองค์การ สอดคล้องกับ Begeç and Saruhan (2013: 5009-5020) 
ที่พบว่า รูปแบบของการบริหารงานที่แตกต่างกันนั้น เกิดจากความหลากหลายของบุคลากรใน
องค์การ โดยผู้บริหารจะใช้รูปแบบในการบริหารที่แตกต่าง ร่วมกับศักยภาพของบุคลากร และความ
พร้อมของทรัพยากร มาด าเนินการเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
อย่างไรก็ตามสิ่งแรกที่ผู้บริหารต้องด าเนินการ คือ การท าความเข้าใจกับสภาพความหลากหลายใน
องค์การ เพ่ือน าไปสู่การเลือกใช้วิธีการหรือรูปแบบในการบริหารที่เหมาะสม 

หลักการจัดการความหลากหลายต้องเริ่มจากผู้บริหารองค์การก าหนดวิสัยทัศน์ 
เป้าหมาย บรรยากาศภายในองค์การที่มุ่งเน้นการสร้างความยุติธรรม (fairness) การเข้าถึง (access) 
การบูรณาการ (integration) และการเรียนรู้ (learning) การไม่เลือกปฏิบัติกับคนสีผิวต่างกัน 
(color-blind) และการส่งเสริมให้เกิดความเป็นหนึ่ ง เดียว (reinforcing homogeneity) 
(Podsiadlowski, Groschke and Kogler, 2013: 150) โดยการยอมรับความแตกต่างหลากหลายใน
องค์การนั้นเป็นกลยุทธ์ระดับองค์การ (Jonsen et al., 2011) จัดโครงสร้างองค์การตามบริบทและ
ลักษณะการด าเนินธุรกิจ มีการรวมกลุ่มกันของคนที่มีความเหมือนและแตกต่างกันในแต่ละฝ่าย ซึ่ง
ธรรมชาติของพฤติกรรมมนุษย์เมื่อมีการรวมกลุ่มกันสมาชิกที่มีลักษณะเหมือนกันจะประสานงาน
ภายในได้ดีกว่า กลุ่มที่มีความแตกต่างกันมากของสมาชิกในกลุ่ม (Cox, Lobel and McLeod, 1991)
โดยจะเห็นว่าพนักงานทุกกลุ่มพยายามสื่อสารด้วยวิธีการที่หลากหลาย เพ่ือให้ผู้ อ่ืนเข้าใจในสิ่งที่
ต้องการ (Groggins and Ryan, 2013: 272-273)  ออกแบบการท างานที่เหมาะสมกับทักษะเฉพาะ
ทางของพนักงาน เปิดใจยอมรับความคิดใหม่ สร้างความไว้วางใจ ความผูกพัน จัดสถานที่ให้พนักงาน
แสดงความคิดสร้างสรรค์ (Amabile et al., 1996) เช่นเดียวกับการศึกษาของ Anderson-Gough 
et al. (2001: 118) ที่พบว่า องค์การปรับเปลี่ยนรูปแบบการท างานให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม
ทั้งภายในภายนอกองค์การ โดยจะเห็นว่าการว่าจ้างพนักงาน ไม่จ าเป็นต้องจ้างพนักงานประจ า แต่
สามารถจ้างในรูปแบบอ่ืนเช่น การจ้างหน่วยงานภายนอก (outsourcing) การจ้างพนักงานชั่วคราว 
(part-time) หรือการท าสัญญาการจ้างงาน (contact) ส่งผลให้รูปแบบของโครงสร้างองค์การต้องมี
ความยืดหยุ่นเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดแก่องค์การ นอกจากนี้ในกระบวนการปฏิบัติงาน 
กฎระเบียบในการปฏิบัติงาน ต้องปรับตามความหลากหลายของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ เช่น
ยืดหยุ่นด้านเวลาในการปฏิบัติงาน และสถานที่ปฏิบัติงาน  

ในทางตรงกันข้ามหากองค์การใช้รูปแบบเดียวในการบริหารบุคลากร เช่น การ
คัดเลือกบุคลากร ใช้เทคนิคเดียวในการคัดเลือกพนักงานทุกระดับทุกต าแหน่ง ในการฝึกอบรม
บุคลากร ไม่ค านึงถึงความต้องการของพนักงานแต่ละคนที่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง จะท าให้
องค์การไม่ประสบความส าเร็จในการด าเนินงาน (Kreitz, Patricia A., 2008: 101) อย่างไรก็ตามมี
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การศึกษาวิธีการบริหารที่มุ่งเน้นความแตกต่างน าไปประยุกต์ใช้กับระบการสรรหาคัดเลือก ระบบการ
ประเมินผล และระบบการให้รางวัล พบว่า เกิดการต่อต้านจากคนกลุ่มน้อยที่รู้สึกถึงความไม่เท่าเทียม
กัน อันเกิดจากการใช้วิธีการคัดเลือก การประเมินผล และค่าตอบแทนที่แตกต่างกัน (Roth et al., 
2001) ดังนั้นถึงแม้ว่าองค์การจะใช้วิธีบริหารที่แตกต่างหลากหลาย แต่ยังคงต้องอยู่บนพ้ืนฐานของ
ความยุติธรรม ซึ่งรวมถึงการจัดสรรทรัพยากรได้แก่ เงินทุน วัตถุดิบ สิ่งอ านวยความสะดวก ข้อมูล 
ให้กับบุคลากรทุกกลุ่มอย่างเสมอภาคกัน (Mumford and Gustafson, 1988) 

อัตลักษณ์ทางสังคมของคนกลุ่มต่าง ๆ ในองค์การเปรียบเสมือนสินทรัพย์ที่มีค่า
ส าหรับองค์การ (Noon, 2007) เป็นสิ่งท้าทายในการน าลักษณะเด่นหรืออัตลักษณ์ของกลุ่มมาสร้าง
รายได้ ผ่านกระบวนการสร้างสรรค์ผลงาน โดยได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง (Billing and 
Sundin,2006) ในการปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารให้สอดคล้องกับสถานการณ์ สามารถแปลงความ
หลากหลายในองค์การ มาสู่การสร้างสรรค์การผลิต นวัตกรรมผลิตภัณฑ์ ผลิตภาพ และผลการ
ด าเนินงานให้กับองค์การ (Axtell et al., 2000; Holmes,  2004: 15) 

อย่างไรก็ตามหากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม และทฤษฎีมุมมองฐาน
ทรัพยากรนั้น จะพบว่าการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง เป็นการปรับเปลี่ยนรูปแบบวิธีการบริหาร
ขององค์การเพื่อให้สอดคล้องกับทรัพยากรมนุษย์ที่มีความหลากหลาย โดยเป้าหมายส าคัญคือ การน า
ความสามารถหรือคุณลักษณะพิเศษของบุคลากรซึ่งจัดเป็นทรัพยากรที่หายาก มีคุณค่า องค์การอ่ืน
ยากในการลอกเลียนแบบ ยากที่จะมีสิ่งใดมาทดแทน น ามาใช้ในการบริหารงานเพ่ือให้องค์การเกิด
ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและเติบโตได้อย่างยั่งยืน  

2. การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (outstanding competency 
integration) 

การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น หมายถึง การตระหนักและเชื่อมั่นใน
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของบุคลากรว่าสามารถสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ โดยมีการก าหนด
แนวทางในการสรรหาคัดเลือกบุคลากรที่มีความสามารถโดดเด่น การพัฒนา สร้างแรงจูงใจเพ่ือให้เกิด
ความผูกพัน การประเมินผล การจ่ายค่าตอบแทน และความก้าวหน้าในอาชีพ (Pick and Uhles, 
2012: 32)  

มีนักวิชาการได้กล่าวถึงมุมมองเก่ียวกับความรู้ความสามารถที่โดดเด่นใน 2 ลักษณะ
คือ 1) ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของแต่ละคน โดยพิจารณาจากศักยภาพและผลการปฏิบัติงาน
ในบทบาทหน้าที่หรืองานประจ า 2) ความรู้ความสามารถที่แสดงออกมาในบทบาทที่นอกเหนือจาก
งานประจ าทั่วไป แต่ทั้ง 2 รูปแบบต้องเป็นความรู้ความสามารถที่ท าให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิง
การแข่งขัน (Brown and Tannock, 2009) ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นเปรียบเสมือนสินทรัพย์ที่
มีค่าส าหรับองค์การ หากบุคลากรผู้ใดมีความรู้ความสามารถก็จะได้รับค่าตอบแทน รางวัล ตาม
ประสิทธิภาพที่ท าได้ (Walker and Larocco, 2002) การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นมี
ความเกี่ยวข้องกับงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (human resource management) และการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (human resource development) (McDonnell et al., 2010: 2)
องค์การจะมีวิธีสรรหา พัฒนา และบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วยวิธี เชิงบูรณาการและเชิงกลยุทธ์ 
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(Scullion and Collings, 2011) โดยการสรรหาบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถโดดเด่นนั้น 
เป้าหมายคือต้องการคนที่มีทัศนคติ ทักษะ ความสามารถ และพฤติกรรม ที่สามารถสนับสนุน
ความส าเร็จขององค์การและพร้อมจะพัฒนาและเปลี่ยนแปลงส าหรับอนาคต โดยเลือกใช้เทคนิคใน
การสรรหาคนแบบบูรณาการ คือเลือกใช้วิธีที่หลากหลาย ด้วยการสรรหาจากภายในร่วมกับภายนอก 
เพ่ือให้ได้คนที่มีคุณสมบัติตามที่ต้องการ หลังจากนั้นองค์การก าหนดนโยบายในการพัฒนาบุคลากร
ด้วยกิจกรรม เช่น การสอนงาน การเป็นพ่ีเลี้ยง คอร์สการฝึกอบรมที่ออกแบบมาเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของแต่ละคน นอกจากนี้การรักษาคนให้อยู่กับองค์การเป็นอีกขั้นตอนหนึ่งที่มีความส าคัญ 
เพราะเป็นการสะท้อนถึงความส าเร็จในการบริหารบุคลากรโดยจัดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และให้พนักงานมีส่วนร่วมในการพัฒนาผลงานให้ดีขึ้น  เป้าหมายของการประเมินผลคือต้องการให้
พนักงานมีการปรับปรุงผลงานของตนเองให้ดีขึ้น เมื่อผลงานในระดับบุคคลดี ผลงานในระดับทีม และ
ระดับองค์การจะบรรลุตามไปด้วย และน าไปสู่การจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับผลงาน และมี
เส้นทางการเติบโตที่ชัดเจนให้กับบุคลากร (อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง, 2549) รวมถึงการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งซึ่งเป็นมากกว่าแค่การสรรหาคนมาทดแทน (Gandz, 2006) องค์การที่มีวัฒนธรรมข้ามชาติ 
มีความได้เปรียบในด้านความหลากหลายทางวัฒนธรรม หากก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมในการดึงดูด 
การใช้ประโยชน์ การรักษาและการสนับสนุน จากบุคลากร จะก่อให้เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน
และความยั่งยืนแก่องค์การ (Adler, 1991) และสร้างชื่อเสียงให้กับกิจการ เพ่ิมความพึงพอใจของ
พนักงาน (Kossek et al., 2006) สอดคล้องกับแนวคิดของ Gröschl (2011: 224) กล่าวว่า ความ
พยายามในการจ้างงานและการดึงดูดคนเก่งที่มีระดับการศึกษาและมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันเป็นส่วน
หนึ่งของกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความหลากหลาย ซึ่งผู้บริหารจะต้องสื่อสารนโยบายและ 
กลยุทธ์เพื่อให้ได้คนเก่งที่เหมาะสมกับองค์การ 

อย่างไรก็ตามอุปสรรคส าคัญที่ขัดขวางท าให้การบูรณาการความรู้ความสามารถที่     
โดดเด่นไม่ประสบความส าเร็จ ได้แก่ 1) การจัดโครงสร้างองค์การที่ท าให้เกิดการแบ่งแยกเชื้อชาติ 2) 
การลดระยะเวลาในการพัฒนาความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของผู้บริหารระดับกลาง ประสบการณ์
ยังไม่มากพอ แต่ต้องด ารงต าแหน่งเป็นผู้บริหารระดับสูง ดังนั้นโอกาสที่จะประสบความส าเร็จในการ
บริหารงานค่อนข้างยากกว่า 3) ขาดประสบการณ์ท างานร่วมกับแผนกอ่ืน ท าให้ไม่เห็นภาพรวมของ
องค์การ มองปัญหาเพียงจุดเดียว ไม่เชื่อมโยงความสัมพันธ์กับแผนกอ่ืน (Millen and Wintzéus, 
2007: 39) องค์การต้องตรวจสอบสิ่งที่เป็นความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ว่าสามารถเพ่ิมความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขันให้กับองค์การได้หรือไม่ เพ่ือน าไปสู่การออกแบบการพัฒนาศักยภาพด้าน  
นั้น ๆ ให้เติบโต นอกจากนี้องค์การต้องฝึกฝนทักษะในการปรับตัว ให้พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมตลอดเวลา ซึ่งเป็นสิ่งองค์การต้องใช้การลงทุนทั้งในด้านเวลา เงินงบประมาณ ไปกับ
การพัฒนาศักยภาพ อย่างไรก็ตามผลลัพธ์ที่องค์การจะได้รับนั้นคุ้มค่า เพราะสามารถเพ่ิมผลิตภาพให้
สูงขึ้น เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ลูกค้าเกิดความพึงพอใจในสินค้า (Heinen and 
O’Neill,2004: 67; Garazonik et al., 2006; Garavan et al., 2009; Tarique and Schuler, 
2010; Garavan, 2012; Ariya, 2015) 
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กล่าวโดยสรุปว่าการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น นั้นเป็นสิ่งที่เป็น
ประโยชน์กับองค์การหากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม และทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรนั้น 
จะพบว่าความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของพนักงาน เป็นคุณสมบัติที่โดดเด่นเฉพาะของแต่ละคน ที่มี
ความแตกต่างหลากหลาย จัดว่าเป็นสินทรัพย์ขององค์การ เป็นสิ่งที่มีคุณค่า หายาก องค์การอ่ืนไม่
สามารถลอกเลียนแบบได้ และไม่สามารถทดแทนได้ และการลงทุนในความรู้ความสามารถที่โดดเด่น
ของพนักงานเป็นพ้ืนฐานของได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ท าให้เกิดความแตกต่าง เกิดนวัตกรรม และ
ความเป็นผู้น าด้านต้นทุน (Eisenhardt and Martin, 2000) 

3. ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance management 
flexibility) 

ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานหมายถึง การก าหนดนโยบาย แนว
ทางการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับบริบทของงานและความสามารถของพนักงาน โดย
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงได้ตามสภาพแวดล้อมองค์การ (Phillipe, 2011)           

ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกและอิทธิพลจากความ
หลากหลายภายในองค์การ ท าให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องปรับเปลี่ยนไปจากเดิม ( Buhler, 
2014: 6) การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ที่ทุก
องค์การจ าเป็นต้องมี เป็นการพิจารณาผลการปฏิบัติงานของบุคลากรว่าบรรลุตามเกณฑ์ที่ก าหนด
หรือไม่ เพ่ือน าไปสู่การให้รางวัลผลตอบแทนเมื่อผลการปฏิบัติงานดี ในทางตรงกันข้ามหากผลการ
ปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามเกณฑ์ พนักงานจะต้องมีการปรับปรุงแก้ไขผลการปฏิบัติงานของตนเองให้ดี
ขึ้น องค์การจะท าหน้าที่สนับสนุนด้วยการจัดฝึกอบรมพัฒนาความสามารถของบุคลากร เพ่ือให้
ปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายที่องค์การต้องการ (Armstrong, 1999) โดยสามารถจ าแนกระบบที่
เกี่ยวข้องได้ 3 ระบบ คือ ระบบข้อมูลการวัดผลทางการเงิน ระบบติดตามประเมินผล และระบบ
ป้อนกลับ (Remmen, 2003: 21-37) สอดคล้องกับการศึกษาของ Chang (2007: 46) ที่กล่าวว่า 
การประเมินผลการปฏิบัติงานจะช่วยให้พนักงานรับรู้ส่วนข้อดีและข้อด้อยของตน เพ่ือน าไปสู่การ
ปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน  เป็นกลยุทธ์ในการปรับปรุงผลการด าเนินงานในระดับบุคคล 
เพ่ือให้ผลงานมีประสิทธิผล ทั้งนีผ้ลการด าเนินงานในระดับบุคคลต้องสอดคล้องกับเป้าหมายในระดับ
องค์การ  มีการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นระยะ ๆ ด าเนินการอบรมเพ่ือพัฒนาให้พนักงาน
มีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑ์ท่ีก าหนด นอกจากนี้ในบริบทขององค์การจะพบว่า การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน เป็นการประเมินการประสานงาน และความร่วมมือระหว่างพนักงาน ซึ่งหากมีความ
ร่วมมือและการประสานงานที่ดีจะช่วยให้เกิดการแลกเปลี่ยนข้อมูลและการแก้ไขปัญหาระหว่าง
พนักงานดีขึ้น ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย 2 บทบาท คือ เพ่ือ
เป็นการพัฒนาบุคลากร และประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร (Meyer, Kay, and French, 
1965) 

องค์การที่มีความหลากหลายท าให้การบริหารในองค์การต้องมีความยืดหยุ่นมาก
ยิ่งขึ้นตามความเข้าใจในอดีตที่มีรูปแบบเดียวในการบริหารจัดการเรื่องต่าง ๆ (one size fit for all)  
แต่ปัจจุบันจะพบว่าการบริหารนั้นมีความซับซ้อน และต้องปรับเปลี่ยนให้รวดเร็ว ไม่มีรูปแบบใดที่
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เหมาะสม แต่เป็นการบริหารไปตามสถานการณ์ โดยเฉพาะการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ต้อง
ปรับเปลี่ยนไปจากเดิม เพ่ือให้มั่นใจว่าจะได้บุคลากรที่เหมาะสมกับงานและในเวลาที่เหมาะสมอย่าง
แท้จริง (Buhler, 2014) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนหนึ่งของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย โดยเริ่มจากการก าหนดค่านิยมขององค์การ และส ารวจ
ทัศนคติของคนกลุ่มต่าง ๆ ที่มีต่อระบบการประเมิน เพราะคนกลุ่มน้อยหรือคนที่มีลักษณะแตกต่าง
จากคนอ่ืนในองค์การ มักจะรับรู้ผลการประเมินจากความรู้สึกของตนเองมากกว่าผลการปฏิบัติงาน
จริง ซึ่งเป็นสิ่งที่องค์การจะต้องมีความชัดเจนโปร่งใสในระบบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือ
ไม่ให้มีปัญหาความไม่เข้าใจ หรือความขัดแย้ง (Parnell and Vanderkloot, 1989) ผู้บริหารควร
หลีกเลี่ยงการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยรูปแบบวิธีการที่แตกต่างกัน ซึ่งน าไปใช้กับพนักงานที่มี
สัญชาติต่างกัน ท างานในลักษณะงานเดียวกัน (Luksyte et al, 2013: 142) เพราะจะเกิดความไม่
เท่าเทียม อคติ อย่างชัดเจน อย่างไรก็ตามส าหรับผู้บริหารที่มีประสบการณ์ในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมานาน จะสามารถจะเปลี่ยนแปลงรูปแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือตอบสนอง
ความต้องการที่แตกต่างและความซับซ้อนในองค์การได้ (Walsh and Fisher, 2005: 27) 

การประเมินผลจะมีความยืดหยุ่นตามลักษณะงาน ก าหนดกฎเกณฑ์ที่เป็นธรรม 
และสื่อสารให้บุคลากรทุกระดับเข้าใจตรงกัน จะท าให้พนักงานเกิดความมั่นใจและมีเป้าหมายในการ
ด าเนินงานที่ชัดเจน การประเมินผลที่ดีจะสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงาน ส่งผลให้คนในองค์การมีความ
มุ่งม่ันสร้างผลงานที่ดี เกิดความคิดสร้างสรรค์ นวัตกรรม ผลิตภาพ ความสามารถในการท าก าไร และ
ส่งผลดีต่อความส าเร็จขององค์การในระยะยาว (Gomez-Mejia, 1990; Gupta and Singhal, 1993: 
41-48; Gunaratne and Plessis, 2007: 17; Harbour, 2009: 10) 

กล่าวโดยสรุปว่าความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นเครื่องมือที่ช่วย
พัฒนาศักยภาพของบุคลากรเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายทั้งในระดับบุคคล ทีม และองค์การ ตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงานจะเปลี่ยนแปลงตามเป้าหมายองค์การ หากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในองค์การมีความหลากหลาย องค์การต้องสื่อสารเพ่ือให้บุคลากรรับรู้
เกี่ยวกับกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน และตัวชี้วัดที่ใช้ในการประเมิน มีความโปร่งใส เป็น
ธรรม มีความเท่าเทียม ไม่เลือกปฏิบัติ เพ่ือสร้างความไว้วางใจ ความน่าเชื่อถือ ว่าถึงแม้จะเป็นกลุ่ม
คนที่มีลักษณะแตกต่าง จะได้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นธรรม โดยพิจารณาจากผลงาน
เป็นหลัก (Fujimoto, Härtel and Azmat, 2011) และหากพิจารณาจากทฤษฎีมุมมองฐาน
ทรัพยากรนั้น จะพบว่าการความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานท าให้พนักงานสามารถ
พัฒนาผลการปฏิบัติได้สูงขึ้น และเป็นผลการปฏิบัติงานที่สอดคล้องและสนับสนุนเป้าหมายองค์การ 
ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า ความสามารถ ศักยภาพ และผลการปฏิบัติงานของพนักงานเป็นสิ่งที่มีคุณค่า
ส าหรับองค์การ ยากที่คู่แข่งจะลอกเลียนแบบ สามารถสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันส่งผลให้
บรรลุเป้าหมายขององค์การได้ 

4. ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (environmental adaptive 
competency) 
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ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม หมายถึง กระบวนการในการ 
ติดตาม วิเคราะห์ และประเมินการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมอย่างต่อเนื่อง เพ่ือก าหนดกลยุทธ์
ที่เหมาะสมในแต่ละสถานการณ์ รวมถึงการประชาสัมพันธ์ให้พนักงานทราบข่าวสารการเปลี่ยนแปลง
ที่จะกระทบกับกิจการ เพ่ือเป็นการเตรียมความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลง (Manson, 2007: 14) 

องค์การต้องเผชิญกับสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
(Hamel and Prahalad, 1994) เช่นความหลากหลายของแรงงานในองค์การ ปัจจัยด้านลูกค้า 
ผู้ผลิตวัตถุดิบ สังคม การเมือง และเทคโนโลยี (Chae and Hill, 1997) องค์การต้องใช้ข้อมูลในการ
วางแผนและตัดสินใจมากขึ้น การวิจัยและการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใช้ระยะเวลาที่สั้นลง ศึกษาการ
คาดการณ์ความต้องการและพฤติกรรมของลูกค้าที่รวดเร็ว (Achrol, 1991) จากความซับซ้อนท าให้
การน าข้อมูลไปพยากรณ์เพ่ือวางแผนการด าเนินงานในอนาคตขององค์การท าได้ยากขึ้น กลยุทธ์ใน
การปรับตัวจึงมีความส าคัญ ซึ่งความสามารถในการปรับตัวเป็นมุมมองของการเห็นโอกาสจากการ
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อม โดยใช้ทรัพยากรภายในและภายนอกน ามาบูรณาการเพ่ือให้องค์การ
สามารถเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว (Teece et al., 1997: 516) สอดคล้องกับการศึกษาของ Yuan, 
Zhongfeng and Yi (2010) พบว่าองค์การใช้กลยุทธ์ความยืดหยุ่นในการใช้ทรัพยากร การประสาน
ความร่วมมือ เพ่ือบูรณาการทรัพยากรและความสามารถต่าง ๆ ของบุคลากรที่หลากหลายในองค์การ 
ท าให้สามารถปรับเปลี่ยนระบบและกระบวนการผลิตที่สอดคล้องกับสถานการณ์โดยเฉพาะ
สถานการณ์ความหลากหลายของแรงงานในปัจจุบัน ท าให้องค์การมีโอกาสในการ เลือกใช้
ความสามารถของบุคลากรที่หลากหลาย มาพัฒนาและสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ 
(Yang and Konrad, 2011: 27) อย่างไรก็ตามองค์การจะปรับตัวได้นั้นต้องอาศัยความร่วมมือจาก
ผู้บริหารทุกแผนกในการติดตามสถานการณ์ที่จะส่งผลกระทบต่อองค์การอย่างใกล้ชิด วิเคราะห์
สถานการณ์ และก าหนดแผนงาน โครงการ กิจกรรมต่างๆ และถ่ายทอดไปยังพนักงานในระดับ
รองลงมา เพ่ือน าไปปฏิบัติ มีการสื่อสารกันในทุกระดับจากบนลงล่าง ล่างขึ้นบน และการสื่อสาร
ระดับเดียวกัน (Kelly, 1999) ใช้ความยืดหยุ่นในการบริหารงาน การให้อ านาจการตัดสินใจ การ
มอบหมายงาน ปรับปรุงโครงสร้างองค์การ รวมถึงการเรียนรู้ที่จะรักษาสถานภาพขององค์การให้อยู่
รอดได้ด้วยการปรับกิจกรรมตลอดจนระบบต่าง ๆ ภายใน (Zollo and Winter, 2002: 340)  

ขั้นตอนการปรับตัวขององค์การมี 4 ขั้น แต่ละขั้นจะมุ่งเน้นวัฒนธรรมองค์การที่
แตกต่างกัน ดังนี้ ขั้นที่ 1 การรวมตัวและการบูรณาการ (uniting and integrate) กล่าวคือ
บรรยากาศในการท างานมุ่งส่งเสริมให้ทุกคนในองค์การ คิด วิเคราะห์ มองทุกสิ่งที่เกิดขึ้นอย่าง
เชื่อมโยงกัน มีความไว้วางใจ ด าเนินการอย่างโปร่งใส ส่งเสริมให้มีการแลกเปลี่ยนวิธีการ การเรียนรู้
ขององค์การ และปรับตัวอย่างต่อเนื่องโดยวัฒนธรรมองค์การที่เกี่ยวข้องได้แก่ การส่งเสริมวัฒนธรรม
การเรียนรู้ ความเชื่อ การตีความ การให้เหตุผล ของทุกคนในองค์การ ขั้นที่ 2 การน า (leading) 
กล่าวคือ องค์การต้องมีการก าหนดกลยุทธ์และการวางแผนในระยะยาว มีเป้าหมายที่ชัดเจน พัฒนา
ในระดับบุคคล การจัดการการเปลี่ยนแปลง การกระจายอ านาจ พฤติกรรมและสมรรถนะของ
พนักงานที่สอดคล้องกับสมรรถนะองค์การโดยวัฒนธรรมองค์การที่เกี่ยวข้องได้แก่ กลยุทธ์ ค่านิยม 
บรรทัดฐานขององค์การ ขั้นที่ 3 การจัดการ (managing) กล่าวคือ องค์การต้องมีการก าหนด
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กระบวนการปฏิบัติงาน วิธีการปฏิบัติงาน และการฝึกอบรม ขั้นที่ 4 การด าเนินงาน (operating) 
ได้แก่ สมรรถนะในระดับปฏิบัติการ ความรู้ ทักษะ บุคลิกลักษณะ เพ่ือใช้ในการด าเนินงาน ซึ่ง
วัฒนธรรมองค์การที่สนับสนุนวิวัฒนาการขั้นที่ 3 และ 4 คือ การออกแบบระบบและโครงสร้าง
องค์การ พฤติกรรมของบุคลากร การพัฒนาสมรรถนะ และผลด าเนินงานองค์การ (Watts and 
Paciga, 2011: 165) ทั้งนี้ปัจจัยที่ส่งเสริมให้องค์การประสบความส าเร็จในการปรับตัว คือ บทบาท
ของบุคลากรทั้งในฐานะของผู้น า และผู้ตาม ความรับผิดชอบในหน้าที่ของตนเอง การวางแผนและ
ด าเนินงานตามแผน รวมถึง การเลือกใช้วิธีการที่ถูกต้องในการมอบหมายงาน การสั่งการบังคับบัญชา 
นวัตกรรมและเทคโนโลยีที่ช่วยให้ให้องค์การสามารถปรับตัวได้อย่างรวดเร็ว (Judge and Blocker, 
2008: 915) 

องค์การที่สามารถปรับตัวได้ตามสภาพแวดล้อมที่มีความซับซ้อนและเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็วนั้น ส่งผลให้องค์การสามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ มีกระบวนการผลิตที่เป็นเลิศ 
สามารถผลิตผลิตภัณฑ์ได้อย่างรวดเร็ว ส่งผลดีต่อผลการด าเนินงาน นอกจากนี้องค์การที่มีการปรับตัว
ตลอดเวลาจะเกิดประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่เพ่ิมขึ้น เมื่อมีการเปลี่ยนแปลง องค์การจะ
สามารถจัดการกับสถานการณ์ที่เกิดขึ้นได้อย่างรวดเร็ว (Herbig, 1990: 65; Goldstein et al., 
2010; Mansoor et al., 2012) 

ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมนั้นหากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์
ทางสังคม ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร และทฤษฎีการจัดการตามสถานการณ์นั้น จะพบว่า องค์การ
ที่มีบุคลากรที่มีความหลากหลายย่อมมีความได้เปรียบในด้านความรู้ความสามารถทักษะต่าง ๆ ที่
จ าเป็นต่อการเปลี่ยนแปลงและการปรับตัว ซึ่งอาจกล่าวได้ว่าความสามารถในการปรับตัวเป็นยุทธวิธี
ในการใช้ทรัพยากรที่มีคุณค่าและมีอยู่อย่างจ ากัดภายในองค์การ เป็นความสัมพันธ์ระหว่าง
ความสามารถในการใช้ทรัพยากรในการผลิต และความยืดหยุ่นเชิงกลยุทธ์ ก่อให้เกิดประสิทธิภาพใน
การผลิต  โดยผู้บริหารระดับสูงจะต้องมีข้อมูลถูกต้อง ทันสมัย เป็นจริงตามสถานการณ์ เพ่ือใช้ในการ
ตัดสินใจวางแผนการผลิต เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันและความยั่งยืนขององค์การ 
(Kortmann et al., 2014: 2) 

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้ได้สังเคราะห์และทบทวนวรรณกรรมเพ่ือน ามาเป็นแนวทางในการอธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา แล้วน าไปสู่การก าหนดสมมติฐานของการวิจัย ซึ่งประกอบด้วย
ชุดความสัมพันธ์ดังต่อไปนี้ 

1. อิทธิพลความสามารถในการจัดการความหลากหลายด้านการมุ่งเน้นการบริหารงาน
ที่แตกต่าง (different management orientation) การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
(outstanding competency integration) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(performance management flexibility) และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
(environmental adaptive competency) ที่มีต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ (organizational 
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creativity) และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (operational excellence) แสดงความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพประกอบที่ 2  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ภาพที่ 2 อิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลายกับการสร้างสรรค์ขององค์การ 
และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วย การมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมนับเป็นกลยุทธ์ใหม่ที่ท้าทายและน่าสนใจในการ
ผลักดันให้ระดับความสามารถขององค์การเพ่ิมสูงขึ้น ตลอดจนส่งผลถึงการสร้างสรรค์ขององค์การ 
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ 

การสร้างสรรค์ขององค์การ (organizational creativity)  
การสร้างสรรค์ขององค์การ หมายถึง ความสามารถในการสร้างสรรค์คุณค่าเพ่ิมให้กับ

ผลิตภัณฑ์ กระบวนการ วิธีการของบุคลากรในองค์การ ที่เกิดจากการก าหนดนโยบายที่ส่งเสริมให้
บุคลากรมีความคิดสร้างสรรค์สร้างบรรยากาศในการท างาน จัดกิจกรรมที่เปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วน
ร่วมในการแสดงความคิดสร้างสรรค์อย่างเท่าเทียม (Amabile, 1998, Hajihashemi, 2011: 246; 
Woodman, Sawyer and Griffin, 1993: 293) 

บริษัทที่ประสบความส าเร็จจ านวนมากต้องอาศัยความคิดสร้างสรรค์จากการท างาน
ร่วมกันของพนักงานที่หลากหลาย เพราะแต่ละคนจะมีทักษะ ประสบการณ์ชีวิต มุมมอง และความ
เชี่ยวชาญที่แตกต่างกัน ซึ่งความคิดสร้างสรรค์ของคนเพียงคนเดียวไม่สามารถท าให้องค์การประสบ
ความส าเร็จได้ แต่ต้องอาศัยความคิดสร้างสรรค์ร่วมกันของคนหลากหลายกลุ่ม จึงจะท าให้องค์การ
ประสบความส าเร็จ (Hargadon and  Beckhy, 2006: 487; Sawyer, 2006: 43; Hamdani and 
Buckley, 2011) ขณะที่ Oldham and Cummings (1996: 607-610) กล่าวว่าในการพัฒนา

H3ก-H3ข 

H1ก-H1ข 

H2ก-H2ข 

H4ก-H4ข 

ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย  
(diversity management capability) 

 
 

 
 
 
 
 

การบูรณาการความรู้ความสามารถทีโ่ดดเดน่ 
(outstanding competency integration) 

 

ความยืดหยุ่นในการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
(performance management  flexibility) 

การมุง่เนน้การบริหารงานที่แตกต่าง 
(different management orientation) 

ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
(environmental adaptive competency) 

ความเป็นเลิศในการ
ด าเนนิงาน 

(operational 
excellence) 

การสร้างสรรค์ของ
องค์การ 

(organizational 
creativity) 
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ความคิดสร้างสรรค์นั้นเกิดจากปัจจัยในระดับบุคคลซึ่งประกอบด้วย ความฉลาด รูปแบบของการคิด 
ความสนใจ สัญชาตญาณ สุนทรียศาสตร์ ตลอดจนความอดทน ภายใต้บรรยากาศการท างานที่ท้าทาย
ร่วมกับการสนับสนุนทรัพยากรขององค์การ  ดังนั้น จึงกล่าวได้ว่า ความหลากหลายเป็นที่มาของ
ความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรมต่าง ๆ เนื่องจากต้องอาศัยมุมมอง ความรู้ และทักษะที่แตกต่างกัน 
จึงจะได้สิ่งแปลกใหม่ขึ้นมา (Cox, 2001; Herring, 2009; Parjanen, Harmaakorpi and  Frantsi, 
2010: 2) อย่างไรก็ตามการสร้างสรรค์ด้วยการคิดประดิษฐ์สิ่งต่าง ๆ ขึ้นมาอาจจะไม่ใช่สิ่งใหม่เสมอไป 
แตเ่ป็นการเลือกท่ีจะลอกเลียนแบบ โดยน าสิ่งที่มีอยู่เดิมมาผสมผสานกับสิ่งที่เราจะลอกเลียนแบบซึ่ง
จะใช้เวลาไม่นาน แต่ข้อเสียของการลอกเลียนแบบคือท าให้สิ่งที่ประดิษฐ์นั้นไม่มีความหลากหลาย 
ปัจจุบันแม้ว่าจะมีการใช้วิทยการคอมพิวเตอร์ช่วยสร้างสรรค์และออกแบบก็ตาม  คนยังเป็นปัจจัยที่มี
ความส าคัญ ทั้งนี้ความคิดสร้างสรรค์ไม่จ าเป็นต้องมาจากภายในองค์การเท่านั้น แต่สามารถมาจาก
แหล่งภายนอกองค์การได้เช่นกัน สอดคล้องกับการศึกษาของ Kristensen (1992: 197) พบว่าจาก
รายงานเกี่ยวกับอุตสาหกรรมอาหารของเดนมาร์ก มีการประสานความร่วมมือในการวิจัยและพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ระหว่างลูกค้ากับฝ่ายผลิตโดยตรง รูปแบบของการท างานร่วมกันในการพัฒนาผลิตภัณฑ์
โดยข้อมูลจะถูกเชื่อมต่อโดยตรงระหว่างฝ่ายผลิตกับลูกค้า โดยผู้ผลิตอาหารแลกเปลี่ยนข้อมูลทั้ง
ภายในบริษัท และกับภายนอกบริษัท ดังนั้นอาจเป็นรูปแบบใหม่ในการพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์ 
ด้วยการให้ลูกค้ามีส่วนร่วมในการเสนอแนวคิด และพัฒนาผลิตภัณฑ์ร่วมกัน เป็นที่ยอมรับกันว่า
ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมเป็นแนวทางที่ท าให้องค์การสามารถอยู่รอดได้ โดยที่สิ่งสร้างสรรค์
จะต้องมีท้ังความใหม่  เป็นประโยชน์และมีความโดดเด่น  (Gabora and Leijnen, 2013: 625) 

ในการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์นอกจากจะอาศัยความสามารถเฉพาะตนของบุคลากร
ในองค์การแล้ว ยังต้องมีการท างานร่วมกันเป็นทีม และกิจกรรมในการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ เช่น 
การแบ่งปันความรู้ (knowledge sharing) ความสามารถทางนวัตกรรม (innovativeness) 
ประสิทธิผลของทีม (team effectiveness) และการสื่อสาร (communication) (Joshi, Niti and 
Guohong, 2009: 731) กิจกรรมการสร้างสรรค์นั้นได้มาจากมุมมองแนวคิด และความร่วมมือกันของ
ของสมาชิกในทีม น ามาพัฒนาเพ่ือให้ได้ความคิดสร้างสรรค์ที่หลากหลาย (Katz and Allen, 1982: 
9) ทั้งนีก้ารรวมและการประสานความคิดสร้างสรรค์จากคนที่มีพ้ืนฐานความรู้แตกต่างกันนั้น สามารถ
น ามาพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ได้ ดังนั้นความคิดสร้างสรรค์จึงมีความส าคัญและเป็นทุนรูปแบบหนึ่ง
ขององค์การ (Amabile, 1998: 76) น ามาสู่ความได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยแบ่งความคิด
สร้างสรรค์เป็น 2 ระดับ คือ ระดับบุคคลและระดับกลุ่ม ลักษณะของความคิดสร้างสรรค์นั้นจะต้อง
สร้างคุณค่าให้กับงานและองค์การ  

ปัจจัยที่สนับสนุนให้เกิดการสร้างสรรค์ขึ้นในองค์การ ได้แก่ 1) วัฒนธรรมองค์การ 
(organizational culture) ซึ่งส่งผลต่อวิธีการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ของพนักงาน และความท้าทายที่
ส าคัญคือ การใช้ความแตกต่างของวัฒนธรรมย่อย ๆ ที่เกิดจากความหลากหลายของคนในองค์การ
น ามาแลกเปลี่ยนสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ที่มีคุณค่าให้กับองค์การ 2) กลยุทธ์ (strategy) คือ การสื่อสาร
ข้อมูลเกี่ยวกับความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรมให้ทุกคนภายในองค์การทราบ 3) ภาวะผู้น า 
(leadership) ผู้บริหารต้องส่งเสริมและสนับสนุนกิจกรรมสร้างสรรค์ โดยก าหนดเป้าหมายที่เกี่ยวกับ
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กิจกรรมสร้างสรรค์ และส่งเสริมให้พนักงานทุกคนใช้ศักยภาพของตนเอง และศักยภาพของกลุ่ม เพ่ือ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ให้กับองค์การ 4) วิธีการ (method) การสร้างสรรค์ ต้องใช้ยุทธวิธีที่เป็นทางการ 
และไม่เป็นทางการ ชักชวนให้คนในองค์การเข้ามามีส่วนร่วมในการคิดสร้างสรรค์ ซึ่งความคิด
สร้างสรรค์ทั้งในระดับบุคคลและระดับกลุ่มนั้นจะดีได้ต้องอาศัยคนที่มีความแตกต่างหลากหลาย 
(Parjanen, 2012: 109-124) ซ่ึงสอดคล้องกับการศึกษาของ Hajihashemi (2011: 246) พบว่า 
ปัจจัยที่สนับสนุนการสร้างสรรค์ขององค์การ ประกอบด้วยภาวะผู้น าซึ่งเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุด 
รองลงมาคือทรัพยากรภายในองค์การ วัฒนธรรมองค์การ โครงสร้างองค์การ บรรยากาศองค์การ โดย
ในส่วนของวัฒนธรรม พบว่าองค์การควรสร้างวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นให้บุคลากรภายในองค์การยอมรับ
การเปลี่ยนแปลง เกิดความไว้วางใจ เป็นอิสระในการด าเนินงาน การประสานระหว่างหน่วยธุรกิจและ
แผนก การบริหารความเสี่ยง ความปลอดภัยในองค์การ และการยอมรับนับถือระหว่างพนักงานและ
ผู้บริหาร นอกจากนี้ยังพบว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ เป็นกลไกที่ขับเคลื่อนการ
สร้างสรรค์ขององค์การ โดยมุ่งประเด็นไปที่บุคลากร ตั้งแต่การเสริมแรงจูงใจภายในของบุคลากร 
ความยืดหยุ่นในการด าเนินงาน เนื่องจากบุคลากรแต่ละคนมีความหลากหลาย ไม่สามารถจูงใจด้วย
วิธีการที่เหมือนกัน องค์การต้องปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ (Farr and Tran, 2008: 377) และการ
ออกแบบกิจกรรม การเปิดโอกาสให้มีการฝึกอบรม การประเมินผลลัพธ์จากการอบรมในระยะยาว 
และการให้รางวัลกับความส าเร็จ ซึ่งจะเป็นสิ่งที่ช่วยผลักดันให้องค์การประสบความส าเร็จในการ
สร้างสรรค์ผลงานที่มีคุณค่า (Rynes and Rosen, 2006: 24) 

การสร้างสรรค์ขององค์การนั้นหากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม ทฤษฎีมุมมอง
ฐานทรัพยากร จะพบว่า การสร้างสรรค์ขององค์การเกิดจากการส่งเสริมทั้งในด้านนโยบายและการ
ออกแบบกิจกรรมที่ให้บุคลากรที่มีความแตกต่างหลากหลายในองค์การ ได้แสดงความคิดสร้างสรรค์ 
เพ่ือน าไปสู่การปรับปรุงพัฒนากระบวนการด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น การออกแบบ
ผลิตภัณฑ์ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า สร้างรายได้และผลประกอบการที่ดีแก่องค์การ 
ดังนั้นอาจกล่าวได้ว่า ศักยภาพทางความคิดสร้างสรรค์ของบุคลากรเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่ า ยากที่
องค์การอ่ืนจะลอกเลียนแบบ เป็นสิ่งที่ช่วยให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และบรรลุ
เป้าหมายที่องค์การก าหนด 

จากการสังเคราะห์วรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลายกับการสร้างสรรค์ขององค์การ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้  

สมมติฐานที่ 1 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 

สมมติฐานที่ 2 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 

สมมติฐานที่ 3 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 
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สมมติฐานที่ 4 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถใน
การปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 

ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (operational excellence) 
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (operational excellence)  หมายถึง การวิจัยและการ

พัฒนากระบวนการผลิตที่มีคุณภาพและได้มาตรฐาน ส่งผลให้เกิดผลิตภาพและผลิตภัณฑ์ที่สามารถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้า (Ahmed and Gelaidan, 2013: 306) 

ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน คือ กิจกรรมในการด าเนินงานที่ส่งผลให้เกิดการ
ด าเนินงานที่ดีแก่องค์การ (EFQM, 2010) ซึ่งไม่ใช่แค่ท าให้ต้นทุนการผลิตต่ า มีการปรับปรุงคุณภาพ 
แต่รวมถึงการบริหารทรัพยากรมนุษย์และทรัพยากรทั้งหมดในองค์การ ซึ่งต้องอาศัยการจัดการการ
เปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าที่เข้มแข็ง อาจกล่าวได้ว่า ความเป็นเลิศในการด าเนินงานล้วน ขึ้นอยู่กับ
วิธีการในการบริหารบุคลากรทั้งสิ้น ทั้งในด้านการกระจายอ านาจ ความรู้สึกเป็นเจ้าขององค์การ 
วัฒนธรรมการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง พนักงานจะรับบทบาทเป็นทั้งผู้คิดและผู้ปฏิบัติในเวลาเดียวกัน
(Oon and Hartini, 2014) กลยุทธ์ที่ส่งเสริมให้กระบวนการผลิตมีประสิทธิภาพ ประกอบด้วยกลยุทธ์
ความยืดหยุ่น กลยุทธ์ด้านคุณภาพ กลยุทธ์ด้านการส่ง มอบสินค้า และกลยุทธ์ด้านต้นทุน 
(Schniederjans and Cao, 2009: 2535) อย่างไรก็ตามภายใต้ระบบการผลิตที่มีประสิทธิภาพต้อง
อาศัยการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดีเป็นตัวขับเคลื่อนกระบวนการผลิตเริ่มตั้งแต่กระบวนการสรรหา
คัดเลือกบุคลากรที่มีความสามารถตรงตามต าแหน่งงาน การอบรมให้มีทักษะและจิตส านึกเกี่ยวกับ
คุณภาพในการปฏิบัติงาน การประเมินผลและการจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการที่เหมาะสมกับ
ผลงานและสามารถแข่งขันกับองค์การอื่นได้ จึงจะท าให้การขับเคลื่อนกระบวนการผลิตเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพสอดคล้องกับแนวคิดของ Briggs and Keogh (1999: 452) ที่กล่าวว่าบุคลากรใน
องค์การมีความสัมพันธ์กับความสามารถในการจัดการความหลากหลายท่ามกลางสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลง และความสัมพันธ์ดังกล่าวส่งผลต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน  

ความเป็นเลิศในการด าเนินงานจะมุ่งเน้นที่ผลการด าเนินงานด้านการผลิต ด้วยยุทธวิธี 
เช่น กิจกรรมปรับปรุงคุณภาพ การปรับปรุงความยืดหยุ่นในองค์การ การปรับปรุงการส่งมอบ การ
ปรับปรุงผลิตภาพ การลดต้นทุนและความสูญเปล่า ขณะเดียวกันต้องสามารถปรับเปลี่ยนได้ทันกับ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ  (Fok-Yew et al., 2013) คุณภาพเป็นหัวใจส าคัญส าหรับกระบวนการผลิต 
ซึ่งกิจกรรมที่ส่งเสริมให้เกิดคุณภาพในกระบวนการผลิตประกอบด้วย 2 กลุ่ม คือ 1) การออกแบบ
ผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพ การวางแผนและภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ การฝึกอบรมให้ความรู้เกี่ยวกับ
คุณภาพ วิธีการผลิตที่มีคุณภาพ การลงทุนในแหล่งที่มีคุณภาพ การประเมินผล การเทียบเคียง
สมรรถนะ และการมุ่งเน้นลูกค้า 2) เป็นกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรมการผลิต การถ่ายโอนข้อมูล  
(Samson  and  Terziovski, 1999) การประเมินผู้ขายปัจจัยการผลิต ตารางการผลิต แหล่งที่มาของ
เทคโนโลยี ความสามารถของผู้ขายปัจจัยการผลิตส่งผลอย่างมากต่อประสิทธิผลในการผลิต 
(Armistead and  Mapes, 1993) หากองค์การมุ่งเน้นคุณภาพทั่วทั้งองค์การย่อมส่งผลลัพธ์ที่ดีแก่
องค์การ อย่างไรก็ตามในการด าเนินงานย่อมประสบกับอุปสรรคที่ท าให้องค์การไม่มีความเป็นเลิศ 
ได้แก่ การขาดแคลนทรัพยากรสนับสนุนการด าเนินงาน ไม่มีวัฒนธรรมองค์การที่มุ่งเน้นความเป็นเลิศ 
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และขาดการฝึกอบรมบุคลากรให้มีความเข้าใจเกี่ยวกับความเป็นเลิศขององค์การ (Mann, Adebanjo 
and Tickle, 2011) ดังนั้นหากองค์การต้องการให้เกิดความยั่งยืนในการด าเนินงาน องค์การต้อง
มุ่งเน้นการออกแบบองค์การ กระบวนการ กลยุทธ์ เทคโนโลยี ภาวะผู้น า บุคลากรและบทบาทหน้าที่ 
วัฒนธรรม ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ (Waal, 2013) ขณะที่ Oon and 
Ahmad (2014) กล่าวว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อความเป็นเลิศได้แก่ ความสามารถในการจัดการทรัพยากร-
มนุษย์ เทคโนโลยี ภาวะผู้น า กลยุทธ์ โครงสร้างองค์การ วัฒนธรรมองค์การ และบุคลากร 

ส าหรับอุตสาหกรรมอาหารนอกจากจะให้ความส าคัญกับคุณภาพทั่วทั้งองค์การแล้ว 
มาตรฐานและความปลอดภัยในอาหารก็จัดว่าเป็นสิ่งส าคัญที่ผู้ผลิตต้องตระหนัก เนื่องจากเป็นเงื่อนไข
และระเบียบข้อบังคับที่หน่วยงานราชการก าหนด และไม่เฉพาะในประเทศไทยเท่านั้นที่ก าหนด
มาตรฐานคุณภาพและความปลอดภัย ยังมีมาตรฐานและข้อก าหนดจากต่างประเทศ โดยเฉพาะ
ประเทศคู่ค้าที่ผู้ผลิตต้องปฏิบัติตามจึงจะสามารถส่งสินค้าไปจ าหน่ายในต่างประเทศได้ โดยระบบ
คุณภาพและความปลอดภัย ได้แก่มาตรฐาน GMP คือ หลักเกณฑ์และวิธีการที่ดีในการผลิตอาหาร ซึ่ง
เป็นเกณฑ์หรือข้อก าหนดขั้นพ้ืนฐานที่จ าเป็นในการผลิตและควบคุม เพ่ือให้ผู้ผลิตปฏิบัติตามและท า
ให้สามารถผลิตอาหารได้อย่างปลอดภัย HACCP คือการวิเคราะห์อันตรายและจุดวิกฤติที่ต้องควบคุม
หรือระบบการจัดการคุณภาพด้านความปลอดภัย มาตรฐาน SQF 2000 เป็นมาตรฐานด้านความ
ปลอดภัยของอาหารที่ได้รับการพัฒนาและออกแบบโดย AGWEAT Trade & Development 
(AT&D)  หน่วยงาน ACC หรือ Aquaculture Certification Council, Inc คือ องค์กรอิสระของ
ประเทศสหรัฐอเมริกาที่ให้บริการรับรองกระบวนการเลี้ยงสัตว์น้ าตามมาตรฐาน BAP (Best 
Aquaculture Practices) ระบบ ISO ประกอบด้วย 1) ระบบการบริหารงานคุณภาพ ISO 9000: 
2000 2) มาตรฐานการจัดการสิ่งแวดล้อม ISO 14000 ISO/IEC 17025 หรือข้อก าหนดทั่วไปด้วย
ความสามารถของห้องปฏิบัติการทดสอบและสอบเทียบ 3) มาตรฐานระบบการจัดการอาชีวอนามัย
และความปลอดภัยระบบ ISO 18000 4) ข้อก าหนดของระบบการบริหารงานความปลอดภัยด้าน
อาหาร  ISO 22000 นอกจากนี้ยังมีมาตรฐานอาหารจากประเทศคู่ค้าต่าง ๆ ก าหนดเพ่ิมเติม 
(ศูนย์วิจัยและประเมินความเสี่ยงด้านอาหารปลอดภัย, 2558) 

ภายใต้กระบวนการผลิตที่มีคุณภาพได้รับรองมาตรฐานตามที่หน่วยงานทั้งในประเทศ
และต่างประเทศก าหนด โดยใช้บุคลากรที่มีความหลากหลายในองค์การ ร่วมกับเทคโนโลยีที่ทันสมัย
ในการผลิตย่อมท าให้ได้ผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพได้มาตรฐานตรงตามที่ลูกค้าต้องการ ลูกค้าให้การ
ยอมรับ เกิดความไว้วางใจ ท าให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ส่งผลให้ยอดขาย และ
ก าไรเพ่ิมขึ้น (Brown, Squire and Blackmon, 2007) ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Dusseau 
(1996) ที่พบว่าหากองค์การได้ลงทุนเกี่ยวกับคุณภาพจะส่งผลให้ผลการด าเนินงานด้านการผลิต 
และผลการด าเนินงานด้านการเงินเป็นไปในทิศทางที่ดี โดยจะใช้เวลา 5-8 ปี จึงจะได้รับผล
ประกอบการทางการเงินที่ดีข้ึนแก่องค์การ 

ความเป็นเลิศในการด าเนินงานนั้นหากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม ทฤษฎี
มุมมองฐานทรัพยากร จะพบว่า องค์การที่มีความเป็นเลิศในการด าเนินงานจะมีกระบวนการผลิตที่ดีมี
ประสิทธิภาพได้รับการรับรองมาตรฐานด้านคุณภาพและความปลอดภัย ผลิตภัณฑ์สามารถตอบสนอง
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ความต้องการของลูกคา้ได้ ทั้งนี้ต้องอาศัยบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถหลากหลายในองค์การเป็น
กลไกในการขับเคลื่อนกิจกรรมคุณภาพต่าง ๆ ร่วมกับการก าหนดนโยบาย วัฒนธรรม บรรยากาศใน
การท างานที่มุ่งเน้นคุณภาพ ปลูกฝังลงไปในจิตส านึกของบุคลากรทุกคนให้ตระหนักถึงคุณภาพในทุก 
ๆ การกระท า ย่อมส่งผลให้องค์การมีบุคลากรที่มีคุณค่า ยากท่ีองค์การอ่ืนจะลอกเลียนแบบ ก่อให้เกิด
ความได้เปรียบทั้งในด้านต้นทุนที่มีประสิทธิภาพและคุณภาพในการผลิต  

จากการสังเคราะห์วรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลายด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้  

สมมติฐานที่ 1 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่างมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

สมมติฐานที่ 2 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่นมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

สมมติฐานที่ 3 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

สมมติฐานที่ 4 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

2. อิทธิพลการสร้างสรรค์ขององค์การ  ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่มีต่อผล
ด าเนินงานองค์การ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 3 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

ภาพที่ 3 อิทธิพลของการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่มีต่อผลด าเนินงาน
องค์การ 

ผลการด าเนินงานองค์การ (organizational performance) 
ผลการด าเนินงานองค์การ หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิดจากการด าเนินงานของธุรกิจทั้ง

ผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ รายได้ในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย การเพ่ิมขึ้นของส่วนแบ่งทาง

H6 

ความเป็นเลิศในการด าเนนิงาน 
(operational excellence) 

H5 

ผลด าเนินงานองค์การ 
(organizational 
performance) 

การสร้างสรรค์ขององค์การ 
(organizational 

creativity) 
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การตลาด  และผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ความสามารถในการตอบสนองความต้องการของลูกค้า
สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า ลูกค้าใหม่มีจ านวนเพ่ิมขึ้น รวมถึงภาพลักษณ์
และความน่าเชื่อถือของกิจการ (ศุภางค์ นันตา, 2555: 11; Jantana, 2010: 139; Viroj, 2009: 119) 

การวัดผลการด าเนินงานขององค์การสามารถวัดได้ 2 รูปแบบ คือ วัดได้จากผลการ
ด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ทั้งนี้ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน
ได้แก่ก าไรสุทธิ ยอดขาย ส่วนแบ่งทางการตลาด มูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐกิจ (EVA) เป็นต้น (De Clercq 
et al., 2010: 87) และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงินสามารถวัดจากการรับรู้คุณภาพความสัมพันธ์
ของลูกค้า การรับรู้ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ความมั่นใจในการคงอยู่ของธุรกิจในระยะยาวการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการท างานของพนักงาน และการส่งเสริมวัฒนธรรมการท างานที่มุ่งความคิด
สร้างสรรค์ (Denis, 1999: 363; Walter et al., 2006: 541; Rauch et al., 2009) 

ผลการด าเนินงานองค์การที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความหลากหลายนั้น 
แบ่งเป็น 2 ระดับ คือ 1) ผลการด าเนินงานระดับบุคคล พบว่าผลการด าเนินงานองค์การส่วนหนึ่งเกิด
จากการพนักงาน โดยเฉพาะองค์การที่มีความหลากหลาย หากท าให้พนักงานมีความรู้สึกถึงความเท่า
เทียมกัน ความขัดแย้งในการท างานลดลง ทักษะในการตัดสินใจแก้ปัญหาของพนักงานดีขึ้น อัตราการ
ลาออกของพนักงานลดลงสร้างความยั่งยืนในการจ้างงานเกิดความคิดสร้างสรรค์ พัฒนานวัตกรรม
ใหม่ให้กับองค์การ (Carpenter, 2002; Neal and Mannix, 2005; Bleijenbergh, Peters and 
Poutsma, 2510: 414) จึงอาจกล่าวได้ว่ากระบวนการการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญที่
สร้างความส าเร็จให้กับองค์การ (Cox and Blake, 1991) โดยเริ่มตั้งแต่กระบวนการสรรหาคัดเลือก 
การพัฒนาบุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน การพัฒนาอาชีพ (Carrell 
and Mann, 1995) 2) ผลการด าเนินงานระดับองค์การจะพบว่าความสามารถในการจัดการความ
หลากหลายส่งผลให้องค์การเกิดความยั่งยืนและความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และยังช่วยสร้าง
ภาพลักษณ์ที่ดีให้กับองค์การ (Shapiro, 2000:305) นอกจากนี้องค์การสามารถน ากลยุทธ์การเพ่ิม
คุณค่า (Value Added) ไปประยุกต์ใช้กับกิจกรรมต่าง ๆ ในองค์การ โดยทั่วไปองค์การจะ
ประกอบด้วยกิจกรรม 2 ประเภท คือกิจกรรมพ้ืนฐาน ได้แก่ กิจกรรมการวิจัยและการพัฒนา การ
ผลิต การตลาดและการบริการ ร่วมกับกิจกรรมสนับสนุน ได้แก่ การจัดการทรัพยากรองค์การ 
ทรัพยากร-มนุษย์ และสิ่งอ านวยความสะดวก ซึ่งองค์การจะต้องเพ่ิมคุณค่าให้กับทุกกิจกรรม เพราะ
คุณค่าจะน ามาซึ่งการผลิตที่มีประสิทธิภาพ ต้นทุนต่ า ผลิตภัณฑ์มีความแตกต่าง ตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้า ท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ (Hill and Jones, 2008) ผู้บริหารมีบทบาทส าคัญ
ในฐานะของผู้ก าหนดนโยบายและให้การสนับสนุนทรัพยากรต่าง ๆ รวมทั้งสร้างบรรยากาศในการ
ท างานที่เอ้ือต่อการปฏิบัติงาน รูปแบบการบริหารที่โปร่งใส เปิดเผย เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วม
ในการแสดงความคิดเห็นรวมถึงความสามารถในการสื่อสาร จึงจะท าให้ประสบความส าเร็จในการ
ผลักดันผลงานที่สร้างสรรค์ และพัฒนาสู่ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน สามารถคิดค้นนวัตกรรม
ผลิตภัณฑ์ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ (Kanter, 
1983: 101,178; Baer and Frese, 2003) สอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Von Nordenflycht 
(2007) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์กับผลการด าเนินงานขององค์การ โดยพบว่าการ
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สร้างสรรค์มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงาน นอกจากนี้ยังพบว่าความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงานที่เกิดจากการใช้ทรัพยากรภายในองค์การ สามารถสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และ
ผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ (Ferreira and Azevedo, 2007) 

ผลด าเนินงานองค์การนั้นหากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะพบว่า ผลการ
ด าเนินงานที่ดีเกิดจากการที่องค์การมีความได้เปรียบในด้านทรัพยากรภายในองค์การ โดยจะเห็นว่า
องค์การที่มีบุคลากรที่มีความสามารถ วัตถุดิบมีคุณภาพ กระบวนการผลิต เครื่องจักร เทคโนโลยีที่
ทันสมัย สภาพคล่องทางการเงิน วัฒนธรรมที่เอ้ือต่อการเติบโตขององค์การ กลยุทธ์ที่เหมาะสมกับ
สถานการณ์ เป็นการแสดงให้เห็นว่าองค์การมีทรัพยากรที่มีคุณค่าองค์การอ่ืนลอกเลียนแบบได้ยาก 
ไม่มีสิ่งใดทนแทน ดังนั้นย่อมท าให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน สามารถส่งผลถึงผลการ
ด าเนินงานที่บรรลุเป้าหมายได้ 

ผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วย การ
สร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ผลลัพธ์ดังกล่าวมีความส าคัญที่สามารถ
ก่อให้เกิดอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานองค์การ สามารถอธิบายความสัมพันธ์ได้ดังนี้ 

2.1 ความสัมพันธ์ระหว่างการสังสรรค์ขององค์การกับผลด าเนินงานองค์การ 
การสร้างสรรค์ขององค์การ หมายถึง ความสามารถในการสร้างสรรค์คุณค่าเพ่ิม

ให้กับผลิตภัณฑ์ กระบวนการ วิธีการของบุคลากรในองค์การ ที่เกิดจากการก าหนดนโยบายที่ส่งเสริม
ให้บุคลากรมีความคิดสร้างสรรค์สร้างบรรยากาศในการท างาน จัดกิจกรรมที่เปิดโอกาสให้ทุกคนมี
ส่วนร่วมในการแสดงความคิดสร้างสรรค์อย่างเท่าเทียม (Amabile, 1998, Hajihashemi, 2011: 
246; Woodman, Sawyer and Griffin, 1993: 293) 

การสร้างสรรค์องค์การเกิดจากความรู้ที่ความหลากหลายของพนักงาน โดยจะ
ใช้ความรู้ ประสบการณ์ที่อยู่ในตัวพนักงาน ตลอดจนความรู้จากการปฏิสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน หรือ
คนในสังคม น ามาพัฒนาเป็นผลิตภัณฑ์ใหม่ (Fabrizio and Sinclair, 2010: 309) ท่ามกลางการ
แข่งขันทวีความรุนแรง วงจรชีวิตของสินค้าใหม่จะสั้นขึ้น บริษัทต่าง ๆ ต้องเพ่ิมขีดความสามารถ
ความคิดสร้างสรรค์ในการพัฒนาและเพ่ิมคุณค่าให้กับผลิตภัณฑ์ ขั้นตอนในการด าเนินงาน และ
ขั้นตอนของการผลิต (Martins and Terblanche, 2003: 65) ซึ่งการด าเนินงานต้องกระท าอย่างเป็น
ระบบ แต่ต้องมีความรวดเร็ว โดยขั้นตอนในการสร้างสรรค์นวัตกรรม Kyungmook et al. (2007: 
505) ได้อธิบายไว้ 4 ขั้นตอน ประกอบด้วย 1) การพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน 2) การ
สื่อสารความคิดสร้างสรรค์  3) การด าเนินการผลิต และ 4) การพิจารณาการตอบสนองของตลาด 
โดยอาศัยความรู้ ความสามารถ ความช านาญ สมรรถนะหลักของพนักงาน ตลอดจนความสามารถ
ด้านนวัตกรรม เพื่อมาพัฒนาเป็นสินค้าและบริการนอกจากนี้สิ่งกระตุ้นที่ก่อให้เกิดการสร้างสรรค์ของ
องค์การ ประกอบด้วย การสนับสนุนจากองค์การ การก ากับดูแล การสนับสนุนการท างานของกลุ่ม 
ความอิสระ ทรัพยากรที่เพียงพอ และความท้าทายในงาน ขณะที่ ปัญหาในองค์การและแรงกดดัน
จากภาระงานที่มากเกินไปจะเป็นสิ่งที่ขัดขวางการสร้างสรรค์องค์การ (Ambile, 1996) 

ส าหรับองค์การที่มีคนหลากหลายเชื้อชาติ หรือเป็นองค์การข้ามชาติ ศักยภาพด้าน
การสร้างสรรค์ของพนักงานที่มีความแตกต่างด้านเชื้อชาติ ถือว่าเป็นความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
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ดังนั้นสิ่งแรกที่ผู้บริหารจะต้องท าคือการสร้างบรรยากาศที่ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ขึ้นในองค์การ 
โดยจะต้องค านึงถึงวัฒนธรรมและความแตกต่างของคนที่อยู่ในองค์การ ลดช่องว่างความแตกต่างลง 
และเพ่ิมพ้ืนที่การแสดงออก สร้างการรับรู้ถึงเสรีภาพในองค์การ ให้การสนับสนุนวัตถุดิบ อุปกรณ์
เครื่องมือต่าง ๆ เน้นการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ เสริมแรงจูงใจทางบวกเพ่ือให้เกิดนวัตกรรมใหม่ 
ลดแรงกดดันด้านการมุ่งเน้นแต่ผลงาน (Hoegl, Parboteeah and Muethel, 2012: 565) 
สอดคล้องกับ Baer and Frese (2003) และ Joshi et al., (2009:731) ที่กล่าวว่าบรรยากาศที่เอ้ือ
ต่อความคิดสร้างสรรค์ส่งผลต่อผลการด าเนินงานทั้งนีก้ารสร้างสรรค์องค์การท าให้เกิดความคิดใหม่ ๆ 
ที่ช่วยในการท างาน (new task-related ideas) เพ่ือน าไปสู่การพัฒนานวัตกรรมต่อไป จะเห็นได้ว่า
ผู้บริหารเป็นผู้ที่ท าหน้าที่ ในการส่งเสริมสร้างบรรยากาศการท างานให้พนักงานได้เกิดความคิด
สร้างสรรค์ และผลการด าเนินงานซึ่งสามารถเกิดผลการด าเนินงานทั้งทางบวกและทางลบ ทั้งนี้เกิด
จากผู้บริหารก าหนดมาตรฐานในการให้รางวัลในระดับสูงเพ่ือมุ่งเน้นในบุคลากรได้มีการปรับปรุงผล
การด าเนินงานให้เป็นไปตามเกณฑ์ที่ต้องการ (House et al., 2004: 239) 

2.2 ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นเลิศในการด าเนินงานกับผลการด าเนินงาน
องค์การ 

การค้นหาโอกาสทางการตลาดเป็นสิ่งที่จะต้องด าเนินการในล าดับแรกก่อนเริ่ม
การผลิต โดยฝ่ายวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ ร่วมกับฝ่ายการตลาด จะวางแผนการผลิตด้วยการค้นหา
ความต้องการจากลูกค้า จากนั้นวิเคราะห์ปัจจัยสนับสนุนจากภายในองค์การ เช่นความเชี่ยวชาญ
เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ และการผลิต ความสามารถในการออกแบบผลิตภัณฑ์ วัตถุดิบที่ใช้ กระบวนการ
ผลิตที่มีประสิทธิภาพ กลยุทธ์ทางการแข่งขันที่เหมาะสม กลยุทธ์ทางการตลาดที่เลือกใช้ การก าหนด
ต าแหน่งผลิตภัณฑ์ซึ่งจะเห็นได้ว่าผู้บริหารจะผสมผสานระหว่างโอกาสทางการตลาด ซึ่งเป็นปัจจัย
ภายนอกองค์การ (Shane and Venkataraman, 2000) กับความได้เปรียบด้านทรัพยากรซึ่งเป็น
ปัจจัยภายใน น ามาบูรณาการร่วมกันจึงท าให้สามารถผลิตผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้า โดยใช้กระบวนการผลิตที่มีประสิทธิภาพได้มาตรฐาน ส่งผลให้เกิดความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน และผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ (Tsang, 1998) การมุ่งเน้นการด าเนินงานที่เป็นเลิศ 
องค์การต้องได้น านวัตกรรมเข้ามาประยุกต์ใช้ในการด าเนินงานในทุกส่วนขององค์การ ไม่เฉพาะกับ
ฝ่ายผลิตเท่านั้น แต่ยังรวมถึงส่วนงานสนับสนุน โดยนักวิชาการได้ให้ความหมายของนวัตกรรมใน
หลายมิติ เช่น คุณภาพใหม่ การสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ หรือบริการ (Herzog, 2011: 9) ทั้งนี้ผลสัมฤทธิ์
อันเกิดจากการน านวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ พบว่าผลิตภาพในการผลิตเ พ่ิมขึ้น ต้นทุนต่ าลง องค์การ
สามารถเป็นผู้น าในการก าหนดราคาท่ีต่ ากว่าคู่แข่ง ยอดขายเพ่ิมขึ้น รวมถึงส่วนแบ่งการตลาดเพ่ิมขึ้น
เช่นกัน (Organisation for Economic Co-operation and Development, 2005) สอดคล้องกับ 
Tung (2012: 84) ที่ศึกษาความสัมพันธ์ของนวัตกรรมผลิตภัณฑ์กับผลการด าเนินงานองค์การ พบว่า 
นวัตกรรมผลิตภัณฑ์มีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงาน หากองค์การสามารถพัฒนาความเป็นเลิศใน
การด าเนินงานด้วยการคิดค้นผลิตภัณฑ์ใหม่ ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ ท าให้
ลูกค้าเกิดความภักดีในตราสินค้า ยอดขายเพ่ิมขึ้น ธุรกิจเกิดก าไร แต่ทั้งนี้ผู้ประกอบการจะต้องเป็น
ผู้น าในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้รวดเร็วกว่าคู่แข่ง จึงจะเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ขณะที่ 
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Daduraa and Leeb (2011: 151) กล่าวว่า ผลการด าเนินงานของธุรกิจอาหารไต้หวันนั้น พิจารณา
ได้จาก ความสามารถขององค์การในการตอบสนองความคาดหวังของลูกค้า ด้วยการพัฒนานวัตกรรม
และส่งมอบผลิตภัณฑ์ใหม่ ในราคาที่สามารถแข่งขันได้ ความสามารถในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ 
เป็นกลยุทธ์ที่เหมาะสมส าหรับอุตสาหกรรมอาหารในไต้หวัน โดยขนาดขององค์การจะส่งผลต่อ
ความสามารถในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ที่แตกต่างกัน  อย่างไรก็ตามอุปสรรคที่องค์การจะต้องเผชิญใน
การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ คือการพัฒนาที่รวดเร็วของคู่แข่ง ความต้องการของลูกค้าที่มีความซับซ้อน 
และวงจรผลิตภัณฑ์ที่มีอายุสั้นลง (McGrath et al., 1992) ซึ่งหากองค์กรมีความล้มเหลวที่จะ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ย่อมมีความเสี่ยงที่จะสูญเสียความสามารถในการแข่งขัน (Tidd et al., 2001: 
11) ดังนั้น ผู้ผลิตต้องมีความเข้าใจความต้องการของลูกค้าอย่างลึกซึ้ง ผลิตภัณฑ์มีคุณค่าต่อลูกค้า
อย่างแท้จริง พัฒนารูปแบบในการสื่อสารทางการตลาดที่เหมาะสมกับผลิตภัณฑ์ ภายใต้การสนับสนุน
จากผู้บริหารระดับสูง มีช่องทางในการการสื่อสารทั้งภายในและภายนอกองค์การที่ครอบคลุมทั่วถึงมี
ประสิทธิภาพ บูรณาการเทคโนโลยีและการตลาดร่วมกัน (Cooper, 1988) 

ในการด าเนินงานของกิจการนั้น หากพบว่าความพึงพอใจของลูกค้าลดลง ส่วน
แบ่งการตลาด ยอดขาย และก าไรสุทธิลดลงนั้น สะท้อนให้เห็นว่าควรจะมีการปรับปรุงผลิตภัณฑ์ใหม่ 
แต่ทั้งนี้ในการปรับปรุงผลิตภัณฑ์ส่วนใหญ่จะมีการปรับรูปลักษณ์ของผลิตภัณฑ์เพียงเล็กน้อย แต่เมื่อ
ถึงจุดหนึ่งต้องมีการเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ์โดยสิ้นเชิง นั่นหมายถึงการพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์ที่มี
ลักษณะเฉพาะแตกต่างจากคู่แข่ง (Berthon et al., 1999) ซึ่งในการปรับปรุงผลิตภัณฑ์ให้เป็นที่
ต้องการของลูกค้า (customer orientation) องค์การจะต้องมีการบูรณาความต้องการของลูกค้า กับ
ทรัพยากรที่อยู่ภายในองค์การ โดยเฉพาะทรัพยากรมนุษย์ และกิจกรรมที่เพ่ิมคุณค่า (value added 
activity) ซึ่งหมายถึงกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับผลิตสินค้าโดยที่แต่ละฝ่ายมีความเชื่อมโยงและสัมพันธ์กัน 
นอกจากลูกค้าภายนอกที่องค์การให้ความส าคัญแล้ว ลูกค้าภายในก็คือพนักงานที่อยู่ในกระบวนการ
ต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการผลิต ซึ่งมีความแตกต่างหลากหลายเป็นสิ่งที่องค์การต้องให้ความส าคัญ 
เพราะถือเป็นปัจจัยหลักที่ส าคัญต่อกระบวนการพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์ด้วยเช่นกัน (Olson et 
al., 1995) 

ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่าความเป็นเลิศในการด าเนินงาน เกิดจากการกระบวนการ
ผลิตที่มีประสิทธิภาพ สามารถผลิตผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพได้รับการรับรองมาตรฐานตามที่ก าหนด มี
เอกลักษณ์ที่แตกต่าง และสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า ลูกค้าเกิดความพึงพอใจในการ
บริโภค ส่งผลให้เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และมีผลการด าเนินงานเพิ่มมากขึ้น 

จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง พบว่า การสร้างสรรค์ขององค์การ 
และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่เกิดจากความหลากหลายของคนในองค์การจึงน าไปสู่การ
ทดสอบอิทธิพลการสร้างสรรค์ขององค์การ  ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่มีต่อผลด าเนินงาน
องค์การด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 5 การสร้างสรรค์ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงาน
องค์การ 
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สมมติฐานที่ 6 ความเป็นเลิศในการด าเนินงานมี อิทธิพลเชิงบวกต่อผล
ด าเนินงานองค์การ 

3. อิทธิพลความรุนแรงทางการแข่งขันต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ของ
องค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน กับผลด าเนินงานองค์การ แสดงความสัมพันธ์ระหว่าง
ตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 4 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 4 อิทธิพลความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ 
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ 

ความรุนแรงทางการแข่งขัน (competitive intensity)  
ความรุนแรงทางการแข่งขัน หมายถึง การรับรู้ระดับความรุนแรงทางการแข่งขันที่

องค์การต้องเผชิญ ระดับความรุนแรงขึ้นอยู่กับจ านวนคู่แข่งขันภายในอุตสาหกรรม ความต้องการของ
ลูกค้าท่ีเปลี่ยนแปลงไป และความพร้อมทางด้านวัตถุดิบ (Zhou, 2006) 

การวิเคราะห์สภาพการแข่งขันแต่ละอุตสาหกรรม ท าให้ทราบความรุนแรงทางการ
แข่งขันและอิทธิพลอันเกิดจากสภาวะการแข่งขัน ซึ่ง Porter (1980) ได้กล่าวถึงแรงขับดัน 5 ประการ
ที่จะต้องวิเคราะห์เพ่ือดูความน่าสนใจของอุตสาหกรรมและผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับธุรกิจของเรา 
ประกอบด้วย 1) ความรุนแรงทางการแข่งขันในอุตสาหกรรม 2) ความยากง่ายที่คู่แข่งรายใหม่จะเข้าสู่
อุตสาหกรรม 3) อ านาจต่อรองของซับพลายเออร์ 4) อ านาจต่อรองของลูกค้า 5) อุปสรรคจากสินค้า
ทดแทนนอกจากนี้ยังมีประเด็นที่ใช้ในการวิเคราะห์สถานการณ์ทางการแข่งขัน จะวิเคราะห์ใน 4 
ประเด็น 1) ฐานคติ คือความเชื่อเกี่ยวกับตนเองของคู่แข่งขัน 2) เป้าหมายของคู่แข่งขัน เพ่ือให้เข้าใจ
สถานภาพปัจจุบันและสิ่งที่คู่แข่งจะท าในอนาคต 3)การวิเคราะห์สมรรถนะของคู่แข่งขัน เพ่ือตรวจดู
ศักยภาพ จุดแข็ง จุดอ่อนของคู่แข่งขัน 4) วิเคราะห์กลยุทธ์ที่คู่แข่งขันในปัจจุบันใช้ รวมถึงนโยบายใน
ระดับหน้าที่ที่คู่แข่งใช้ การวิเคราะห์คู่แข่งขันนี้จะเป็นข้อมูลส าคัญที่จะน าไปสู่การก าหนดกลยุทธ์ทั้ง
เชิงรุกและเชิงรับต่อไป (ไพโรจน์ ปิยะวงศ์วัฒนา, 2555) 

ผลการด าเนินงานองค์การ 
(Firm Performance) 

ผลด าเนินงานองค์การ 
(organizational 
performance) 

ความรุนแรงทางการแข่งขัน  
(competitive intensity) 

การสร้างสรรค์ขององค์การ 
(organizational creativity) 

ความเป็นเลิศในการด าเนนิงาน 
(operational excellence) 

H7ก-H7ข 
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คู่แข่งขันเป็นปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกที่องค์การต้องให้ความส าคัญในการติดตาม
ผลการด าเนินงานของคู่แข่งตลอดเวลา เพ่ือน ามาเปรียบเทียบกับองค์การเพื่อให้เกิดการพัฒนา โดยไม่
ต้องรอให้ผลประกอบการไม่ดี ทั้งนี้ Radas and Matovac (2006: 1380) ได้ก าหนดเกณฑ์ที่ใช้
พิจารณาว่าองค์การมีความได้เปรียบหรือเสียเปรียบคู่แข่งขันในการผลิตผลิตภัณฑ์ต่าง ๆ หรือไม่ โดย
พิจารณาจากคุณภาพของผลิตภัณฑ์ กระบวนการในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ต้นทุนการผลิต การ
ลงทุนในนวัตกรรม การลงทุนในการวิจัยและพัฒนา ทักษะของพนักงาน ความยืดหยุ่นในการ
ตอบสนองความพึงพอใจลูกค้า คุณภาพและขอบเขตเครือข่ายการขายระดับการแข่งขันจะรุนแรง
หรือไม่นั้นขึ้นอยู่กับจ านวนคู่แข่งขันภายในอุตสาหกรรม เมื่อต้องเผชิญกับความรุนแรงทางการแข่งขัน
สูง องค์การจะต้องมีการปรับตัวเพ่ือความอยู่รอด ด้วยการก าหนดราคา การตัดราคากันจนเกิดเป็น
สงครามราคา (price war) ย่อมท าให้ก าไรขององค์การลดลง (เขมมารี รักษ์ชูชีพ, 2553) ในทาง
ตรงกันข้ามเมื่อระดับความรุนแรงทางการแข่งขันอยู่ในระดับต่ า การปรับตัวขององค์การมีน้อย 
กล่าวคือองค์การจะด าเนินงานตามมาตรฐานการท างานปกติ (Auh and Menguc, 2005: 1652)
อย่างไรก็ตามในการปรับตัวขององค์การนั้นไม่จ าเป็นต้องใช้การลดราคาเสมอไป องค์การยังสามารถ
ใช้กิจกรรมการจัดการความรู้เป็นแรงผลักดันก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ และพัฒนาผลิตภัณฑ์ที่ตรง
กับความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป และปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงานภายในองค์การให้มี
ความยืดหยุ่น 

จากการวิเคราะห์ความรุนแรงในอุตสาหกรรมอาหาร พบว่า ในอุตสาหกรรมมีคู่แข่ง
จ านวนมากที่ผลิตสินค้าที่ไม่มีความแตกต่างกัน ท าให้การแข่งขันด้านราคาค่อนข้างรุนแรง ผู้ผลิต
ส่วนมากจึงเป็นผู้ก าหนดราคาตามตลาด (price taker) ขณะที่ผู้ผลิตที่มีก าลังการผลิตขนาดใหญ่ ซึ่ง
ได้เปรียบด้านต้นทุนการผลิต จึงสามารถเป็นผู้น าด้านการปรับราคาขายได้ (price setter) ส าหรับ
ผู้ประกอบการขนาดใหญ่ในประเทศมีจ านวนน้อยราย เช่น บริษัทเจริญโภคภัณฑ์ จ ากัด (มหาชน) 
บริษัทไทยยูเนี่ยนโฟรเซนท์โปรดักส์ จ ากัด (มหาชน) ซึ่งมีอ านาจในการต่อรองกับผู้ขายปัจจัยการผลิต 
และอ านาจต่อรองกับลูกค้าได้เช่นกัน (สิทธิเดช ประเสริฐรุ่งเรือง, 2556: 1) ส าหรับอุตสาหกรรม
อาหารในประเทศไทยความรุนแรงในการแข่งขันจะมีมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับ 3 ปัจจัย ได้แก่ 1)
โครงสร้างทางการแข่งขัน ซึ่งหมายถึงจ านวนและขนาดของบริษัทในอุตสาหกรรม บริษัทขนาดเล็ก จะ
มีวิธีการแข่งขันแตกต่างจากบริษัทขนาดใหญ่ นอกจากนี้จ านวนของบริษัทในอุตสาหกรรมที่มีจ านวน
มาก การแข่งขันย่อมรุนแรงกว่าอุตสาหกรรมที่มีบริษัทจ านวนน้อย 2) เงื่อนไขความต้องการของลูกค้า
เมื่อลูกค้ามีความต้องการในสินค้าเพ่ิมมากขึ้น ความรุนแรงทางการแข่งขันย่อมมีมากเช่นกัน แต่หาก
เป็นผู้น าในอุตสาหกรรมอยู่แล้วจะท าให้ราคาสินค้า ยอดขาย และก าไรเพ่ิมสูงขึ้น ในทางตรงกันข้าม
หากลูกค้ามีความต้องการสินค้าลดลง บริษัทต้องใช้กลยุทธ์การขายในรูปแบบต่าง ๆ ซึ่งส่งผลให้ต้นทุน
ขายเพ่ิมสูงไม่คุ้มกับยอดขาย และ 3) อุปสรรคจากการเลิกกิจการ (exit barrier) หากบริษัทมีปัจจัยที่
ท าให้ไม่สามารถเลิกกิจการได้ เช่น บริษัทมีการลงทุนในเครื่องจักรราคาสูงไม่สามารถขายต่อได้ ถ้า
เลิกกิจการต้องจ่ายค่าชดเชยให้กับพนักงานจ านวนมาก และบริษัทมีรายได้จากการด าเนินธุรกิจนี้
เพียงทางเดียว (เขมมารี รักษ์ชูชีพ, 2553) 
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ในการวิเคราะห์คู่แข่งขันนั้นท าให้ทราบสถานการณ์ของอุตสาหกรรมที่องค์การแข่งขัน
อยู่ โดยประเด็นในการวิเคราะห์ประกอบด้วย1)วิเคราะห์คู่แข่งขัน โดยองค์การควรทราบก่อนว่าใคร
เป็นคู่แข่งในปัจจุบันและแนวโน้มที่จะมีคู่แข่งเข้ามาในอุตสาหกรรม 2) วิเคราะห์เป้าหมายของคู่แข่ง 
เพ่ือให้ทราบถึงสิ่งที่คู่แข่งต้องการจะกระท าในอนาคต ถ้าเราสามารถทราบเป้าหมายของคู่แข่ง ท าให้
เราสามารถคาดการณ์ได้ว่าการด าเนินงานในอนาคตของคู่แข่งจะเป็นอย่างไร และ 3) วิเคราะห์
สมรรถนะของคู่แข่ง เพ่ือดูศักยภาพ จุดแข็ง จุดอ่อน ของคู่แข่ง ซึ่งจะต้องพิจารณาให้ลึกซึ้ง จะได้เห็น
พฤติกรรมของคู่แข่ง (ไพโรจน์ ปิยะวงศ์วัฒนา, 2555: 97) การวิเคราะห์คู่แข่งที่แม่นย าจะน าไปสู่การ
ก าหนดกลยุทธ์ทั้งรุกและรับ เพ่ือน าไปสู่การสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ซึ่งจะมีด้วยกัน 3 กลยุทธ์ 
คือต้นทุนต่ า ความแตกต่าง และความหลากหลาย โดยใช้รูปแบบในการวิเคราะห์คู่แข่งขัน 2 แบบคือ1) 
การวิเคราะห์โครงสร้างทางอุตสาหกรรม ประกอบด้วย อุปสรรคของธุรกิจรายใหม่ในการเข้ามาใน
อุตสาหกรรม อ านาจการต่อรองของผู้จัดซื้อในอุตสาหกรรม อ านาจในการต่อรองของลูกค้า อุปสรรค
สินค้าและบริการในการน าสินค้าบริการอื่นมาทดแทน และ 2) การวิเคราะห์คู่แข่งเฉพาะราย เป็นการ
วิเคราะห์ว่าคู่แข่งขันในธุรกิจก าลังด าเนินการอย่างไร โดยปัจจัยในการวิเคราะห์ประกอบด้วย 
วัตถุประสงค์ในอนาคต กลยุทธ์ในปัจจุบัน สมมติฐาน และความสามารถ (วิชิต อู่อ้น, 2548: 59)
นอกจากนี้ควรตระหนักถึงปัจจัยที่ส่งผลให้คู่แข่งมีความแข็งแกร่งหรืออ่อนแอ มีปัจจัยใดบ้าง เพ่ือจะได้
วางแผนเพื่อรับมือกับสถานการณ์ได้อย่างเหมาะสม โดยปัจจัยที่ส่งผลให้คู่แข่งขันมีความแข็งแกร่งขึ้น 
ได้แก่อุปสงค์ของผู้ซื้อเติบโตขึ้นอย่างช้าๆอุปสงค์ของผู้ซื้อต่ าลง ต้นทุนในการเปลี่ยนยี่ห้อของผู้ซื้อต่ า 
ต้นทุนคงท่ีสูง คู่แข่งมีจ านวนมาก ส่วนปัจจัยที่ท าให้คู่แข่งมีความอ่อนแอ ได้แก่อุปสงค์ของผู้ซื้อเติบโต
อย่างรวดเร็ว ต้นทุนของผู้ซื้อในการเปลี่ยนยี่ห้อสูง ต้นทุนคงท่ีและต้นทุนการเก็บรักษาต่ า (ทัศนะ บุญ
ขวัญ, 2012: 56) 

ที่ผ่านมาได้มีนักวิชาการศึกษาอิทธิพลความรุนแรงทางการแข่งขันจ านวนมาก เช่น  
Weijun He และ Huazhong (2008: 209) โดยศึกษาอิทธิพลของนวัตกรรม ความรุนแรงทางการ
แข่งขัน ความได้เปรียบด้านต าแหน่งทางการตลาด และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า อิทธิพล
ของนวัตกรรม ความได้เปรียบต าแหน่งทางการตลาดและผลการด าเนินงานของบริษัทมีความสัมพันธ์
กับความรุนแรงในการแข่งขัน โดยเมื่อต้องเผชิญกับความรุนแรงทางการแข่งขันสูง ส่งผลให้องค์การ
ต้องเพ่ิมการค้นคว้านวัตกรรม และการก าหนดต าแหน่งทางการตลาดให้สูงขึ้น ในทางตรงกันข้ามหาก
องค์การเผชิญความรุนแรงทางการแข่งขันต่ า ดังนั้นองค์การไม่จ าเป็นต้องเร่งพัฒนานวัตกรรมและ
ก าหนดต าแหน่งทางการตลาด นอกจากนี้ Kuen-Hung Tsai และ Teresa Tiaojung Hsu (2014: 
293) ศึกษาเรื่อง ความร่วมมือข้ามแผนก (cross-functional collaboration) ความรุนแรงทางการ
แข่งขัน (competitive intensity) การบูรณาการความรู้ (knowledge integration mechanisms) 
และผลการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ (new product performance) ซึ่งผลการศึกษาพบว่า ความรุนแรง
ในการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่างความร่วมมือข้ามแผนกกับการพัฒนาผลิตภัณฑ์
ใหม่ และความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่างการบูรณาการความรู้
กับการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ จากผลการศึกษาดังกล่าวเป็นข้อมูลเชิงประจักษ์ที่ผู้บริหารระดับสูง
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จะต้องให้ความส าคัญกับความรุนแรงทางการแข่งขัน เพราะส่งอิทธิพลในเชิงลบต่อการด าเนินงานใน
ด้านต่าง ๆ ภายในองค์การ 

ความรุนแรงทางการแข่งขันนั้นหากอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ จะ
พบว่า ความรุนแรงทางการแข่งขันเป็นปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงาน
ซึ่งเป็นไปได้ท้ังเชิงบวกและเชิงลบ ขึ้นอยู่กับสถานการณ์นั้น ๆ และการเตรียมความพร้อมขององค์การ 
รวมถึงการเลือกใช้กลยุทธ์ทางการแข่งขันที่ถูกต้อง รวดเร็วทันเวลา จึงจะท าให้องค์การเกิดความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน และลดความสูญเสียที่อาจจะเกิดขึ้น อย่างไรก็ตามสถานการณ์ทางการ
แข่งขันมีความแปรปรวนและเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ดังนั้นการติดตามสถานการณ์จึงต้องกระท า
อย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้องค์การสามารถวางแผนและตัดสินใจต่อสถานการณ์ต่าง ๆ ได้ทันท่วงที เพ่ือ
ความอยู่รอดขององค์การ 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความรุนแรงทางการแข่งขัน ได้ชี้ให้เห็นถึง
ความส าคัญของความรุนแรงทางการแข่งขัน ทีส่่งอิทธิพลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศ
ในการด าเนินงาน และผลการด าเนินงานองค์การซึ่งผู้ประกอบการจะต้องมีการติดตามความ
เคลื่อนไหวของคู่แข่งตลอดเวลาเพ่ือน ามาปรับปรุงกลยุทธ์ในการด าเนินงานภายในองค์การ ดังนั้นจึง
น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขันต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์
ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 7 ก ความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีอิทธิพลเชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
การสร้างสรรค์ขององค์การ และผลด าเนินงานองค์การ 

สมมติฐานที่ 7 ข ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ 

การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย 

ผู้วิจัยมุ่งเน้นศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยสาเหตุ (antecedents) ที่มีอิทธิพลต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 2 ตัวแปร ประกอบด้วย ประสบการณ์การเรียนรู้ของ
องค์การ (organizational learning experience) และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ 
(organizational resource readiness)  โดยผู้วิจัยได้สังเคราะห์และทบทวนวรรณกรรม เพ่ือใช้เป็น
แนวทางการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา ซึ่งน าไปสู่การทดสอบสมมติฐานการวิจัย
ประกอบด้วยชุดความสัมพันธ์ดังนี้  

1. อิทธิพลประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 5 
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ภาพที่ 5 อิทธิพลประสบการณ์เรียนรู้ขององค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ (organizational learning experience) 
ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ หมายถึง การเรียนรู้และสั่งสมวิธีจัดการความ

หลากหลายของบุคลากรในองค์การ โดยส่งเสริมให้มีการแลกเปลี่ยน ถ่ายโอนความรู้ระหว่างกันและ
น าความรู้ไปประยุกต์ใช้เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการจัดการความหลากหลาย (Thomas and Ely, 
1996: 85-86; Sodexo, 2011) 

การเรียนรู้ในระดับองค์การ คือการเรียนรู้ร่วมกันทั้งในระดับบุคคล ระดับทีม ไปจนถึง
ระดับองค์การ ภายใต้สภาพแวดล้อมทางสังคม การเมือง และด้านโครงสร้าง โดยจะเกี่ยวข้องกับการ
แบ่งปันความรู้ ความเชื่อ หรือข้อสมมติฐานระหว่างบุคคลและกลุ่ม โดยประเภทของการเรียนรู้
องค์การจะแบ่งเป็น 3 ประเภท คือ 1) การเรียนรู้แบบปรับตัว (adaptive learning) เป็นการเรียนรู้
ในระดับบุคคล และทีม โดยเรียนรู้จากผลลัพธ์ที่เกิดว่าตรงกับที่ต้องการหรือไม่ และปรับแก้ไขวิธีการ 
พฤติกรรม ไปเรื่อย ๆ เพื่อให้ได้ผลลัพธ์ตามท่ีต้องการ อาจกล่าวได้ว่าเป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์ 
2) การเรียนรู้เชิงคาดการณ์ (anticipatory learning) เป็นการเรียนรู้จากการคาดการณ์ปัญหา 
อุปสรรคที่จะเกิดขึ้นในอนาคต พร้อมก าหนดแนวทางการแก้ไข เพ่ือขจัดปัญหาและอุปสรรค ท าให้
บรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการ 3) การเรียนรู้เชิงปฏิบัติ (action learning) คือการลงมือแก้ไขปัญหาที่
เกิดขึ้น โดยทดลองท าไปพร้อม ๆ กับการเรียนรู้และปรับรูปแบบวิธีการแก้ไขปัญหาไปจนกว่าจะ
สามารถแก้ไขปัญหาได้ องค์การต้องใช้ทักษะที่ใช้ในการเรียนรู้หลายวิธีขึ้นอยู่กับสถานการณ์ เช่น การ
คิดเชิงระบบ (system thinking) เป็นการมองภาพองค์รวมรูปแบบความคิด (mental model) เป็น

H8ก-H8ง ประสบการณ์การเรียนรู้ของ
องค์การ 

(organizational learning 
experience) 

ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย           
(diversity management capability) 

 
 

 
 
 
 
 

การบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น 
(outstanding competency integration) 

ความยืดหยุน่ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
(performance management flexibility) 

ความสามารถในการปรบัตวัตาม
สภาพแวดล้อม 

(environmental adaptive 
competency) 

การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
 (different management orientation) 
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มุมมองความคิดเกี่ยวกับสถานการณ์นั้น ๆ ที่เราตีความและท าความเข้าใจตามความคิดของตนเอง 
การมุ่งมั่นสู่ความเป็นเลิศ (personal mastery) คือความเชี่ยวชาญช านาญพิเศษในสิ่งใดสิ่งหนึ่ง การ
เรียนรู้ด้วยการชี้น าตนเอง (self directed learning) ไม่มีใครรู้ทุกเรื่องแม้แต่หัวหน้าเองก็อาจไม่รู้ทุก
เรื่อง ดังนั้นทุกคนต้องสามารถเรียนรู้ลองผิดถูกด้วยตนเอง สุนทรียสนทนา (dialogue) คือเรียน
พูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันอย่างสร้างสรรค์ อิสระ สมรรถนะที่ใช้ในการเรี ยนรู้ ประกอบด้วย 
ความรวดเร็วในการเรียนรู้ ความลึกในการเรียนรู้ และความกว้างในการเรียนรู้ กลยุทธ์ที่สร้างระบบ
การเรียนรู้ในองค์การ เช่น การพัฒนาวิธีการเสวนาภายในองค์การ โดยวินัยในการเสวนาเป็นหัวใจ
ส าคัญของการเรียนรู้องค์การ เป็นการช่วยเพ่ิมและทวีการเรียนรู้ร่ วมกันเป็นทีม ช่วยให้คนมีมุมมอง
ใหม่ ๆ สร้างบรรยากาศในการเสวนา และการมีทักษะในการสื่อสารที่ดี จะช่วยให้สมาชิกในองค์การ
เรียนรู้ได้ดี (วีรวุธ มาฆะศิรานนท์, 2548) 

ในองค์การที่มีความหลากหลาย การเรียนรู้เกิดจากการมีส่วนร่วมของพนักงานในการ
แลกเปลี่ยนการถ่ายทอดความรู้ และประสบการณ์การท างาน ทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
(Lamsa and Sintonen, 2006: 106-120) การส่งเสริมให้สมาชิกในองค์การเกิดการเรียนรู้ต้อง
ค านึงถึงวัฒนธรรม เชื้อชาติ อายุ เพศสภาพเพราะจะมีทัศนคติ ความเชื่อ ค่านิยมที่แตกต่างกันอาจ
เกิดความขัดแย้ง ขณะเดียวกันด้วยประสบการณ์และความรู้ที่หลากหลายสามารถน ามาสร้าง
ประโยชน์ให้กับองค์การท าให้องค์การจัดการกับปัญหาและสร้างโอกาสในการพัฒนาผลิตภัณฑ์และ
กระบวนการท างานที่หลากหลาย (Yang and Konrad: 7) สอดคล้องกับการศึกษาของ Kulik and 
Roberson (2008) พบว่าการฝึกอบรมเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลายมีผลเชิงบวกกับการ
เรียนรู้และการจัดองค์การ โดยบุคลากรจะมีความรู้ ความเข้าใจและทัศนคติที่ดีเกี่ยวกับความ
หลากหลายในองค์การ มีการถ่ายโอนความรู้จากประสบการณ์ และทักษะในการจัดการความ
หลากหลายส่งผลให้การด าเนินงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น จากผลการศึกษาที่ผ่านมาจะเห็นว่า
ประสบการณ์เรียนรู้ขององค์การในการบริหารบุคลากรที่หลากหลาย จะพบทั้งในมิติของการใช้
ประโยชน์จากบุคลากรที่หลากหลาย การดูแลรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การ การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่ยืดหยุ่นเหมาะสมกับสถานการณ์ การบริหารบุคลากรเป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ยิ่งมี
ประสบการณ์มาก ท าให้องค์การสามารถเลือกวิธีการที่เหมาะสมกับองค์การและสถานการณ์ใน
ขณะนั้น ดังผลการศึกษาของ Cole (1999) จากประสบการณ์ในการบริหารบุคลากรมานาน ท าให้
องค์การมีการปรับวิธีการเสริมแรงจูงใจในการบริหารคนเก่งด้วยการจ่ายค่าตอบแทน สวัสดิการ
เพ่ิมขึ้น เพ่ิมโอกาสในการเลื่อนต าแหน่ง มีการมอบหมายงานที่ท้าทาย ความยืดหยุ่นในการท างาน 
สามารถท างานที่บ้านได้ เปิดโอกาสในการพัฒนาทักษะ ความรู้ ตลอดระยะเวลาของการท างานเพ่ือ
เป็นการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การขณะที่  Walsh และ Fisher (2005) พบว่าการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานผู้บริหารจะเล่นบทบาททั้งในฐานะผู้ประเมินและผู้ฝึกสอน (coach) และจะเปิดโอกาสให้
ทั้งผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินได้สนทนา พูดคุย อภิปรายร่วมกัน เพ่ือให้พนักงานผู้ถูกประเมินไป
พัฒนาปรับปรุงผลการปฏิบัติงานให้ดีขึ้นขณะที่หัวหน้างานจะได้ทราบความคิดเห็น ข้อสงสั ย 
ข้อเสนอแนะ เกี่ยวกับระบบประเมิน เพ่ือน าไปสู่การปรับปรุงระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิภาพ โปร่งใส เป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย อย่างไรก็ตาม ไม่เฉพาะแต่สภาพแวดล้อมภายใน
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เท่านั้นที่ท าให้องค์การต้องปรับตัว แต่ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกมีความส าคัญเช่นกัน โดยจะ
พบว่าองค์การที่ผ่านความแปรปรวนของสถานการณ์ทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี โลกาภิวัตน์ 
คู่แข่งขัน ลูกค้า รวมถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอ่ืน ท าให้องค์การเกิดการเรียนรู้และเกิดประสบการณ์มากกว่า
องค์การที่ไม่เคยเผชิญกับปัญหาใด ๆ เลย ผู้บริหารที่มีประสบการณ์ในการแก้ไขปัญหามากจะมี
ความสามารถในการตัดสินใจเลือกใช้กลยุทธ์ที่ถูกต้องเหมาะสมกับสถานการณ์  (Ferdinand, 2002: 
1) ช่วยน าพาองค์การให้อยู่รอดได้อย่างยั่งยืน 

ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ หากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะ
พบว่าประสบการณ์การเรียนรู้ เปรียบเสมือนทรัพยากรที่มีค่ายิ่งส าหรับองค์การ  ซึ่งเกิดจาก
ความสามารถของผู้บริหารในการวางแผนเชิงกลยุทธ์เพ่ือจัดการกับปัญหาที่เกิดขึ้น ทุกปัญหาที่
องค์การเผชิญอยู่ ไม่ว่าองค์การจะสามารถจัดการกับปัญหาได้หรือไม่ แต่สิ่งที่องค์การจะได้รับคือ
ประสบการณ์การเรียนรู้ที่ไม่มีองค์การใดลอกเลียนแบบได้ องค์การที่มีประสบการณ์มาก จะมีมุมมอง
ในการวางแผนและตัดสินใจได้ถูกต้องมากขึ้น สร้างคุณค่าเพ่ิมให้กับองค์การ ก่อให้เกิดความได้เปรียบ
เชิงการแข่งขัน 

จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เก่ียวข้องกับประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ พบว่า
ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย ในด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม
ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 8 ก ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 

สมมติฐานที่ 8 ข ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น 

สมมติฐานที่ 8 ค ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

สมมติฐานที่ 8 ง ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

2. อิทธิพลความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม
องค์การ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 6 
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ภาพที่ 6 อิทธิพลความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความ

หลากหลาย 

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ (organizational resources readiness) 
ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ หมายถึง ความสมบูรณ์พร้อมของทรัพยากรภายใน

องค์การ เช่น งบประมาณ เทคโนโลยี คน ความรู้ ตลอดจนทรัพยากรอ่ืน ที่ส่งเสริมให้องค์การ
สามารถจัดการความหลากหลายได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Richard, 2000: 165; Snyder-Halpern, 
2011) 

ทรัพยากรคือทุกสิ่งทุกอย่างที่องค์การครอบครอง สามารถแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ 1) 
ทรัพยากรที่จับต้องได้ เช่น บุคลากร เงิน วัตถุดิบ เครื่องจักร 2) ทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้ เช่น 
ภาพลักษณ์ ชื่อเสียง ความน่าเชื่อถือของตราสินค้าความสามารถในการจัดการ ซึ่งทรัพยากรควรมี
คุณค่าส าหรับองค์การ ถ้าองค์การมีทรัพยากรที่สามารถท าให้เข้าถึงโอกาสใหม่ในเชิงธุรกิจ และลด
ความเสี่ยงในการด าเนินงาน จะก่อให้เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ซึ่งทรัพยากรขององค์การมี
ลักษณะคือ มีคุณค่า หายาก ยากที่คู่แข่งจะลอกเลียนแบบ ยากที่จะมีสิ่งใดมาทดแทน ทรัพยากรช่วย
ให้องค์การเข้าถึงโอกาสและลดความเสี่ยงที่จะมีผลต่อผลประกอบการ อย่างไรก็ตามถึงแม้องค์การจะ
มีความพร้อมในด้านทรัพยากร ผู้บริหารองค์การจ าเป็นต้องมีความสามารถในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรด้วยเช่นกัน เพ่ือประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ โดยเกณฑ์ที่องค์การเลือกใช้ในการจัดสร ร
ทรัพยากรสู่ฝ่ายต่าง ๆ จะพิจารณาจากสภาพแวดล้อมในขณะนั้น เป้าหมาย และกลยุทธ์หลักของ
องค์การ ซึ่งเครื่องมือที่ใช้พิจารณาจัดสรรทรัพยากร ได้แก่ 1) เมทริกซ์บีซีจี เพ่ือใช้จัดสรรทรัพยากร

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ 
(organizational resources 

readiness) 

H9ก-H9ง 

ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย           
(diversity management capability) 

 
 

 
 
 
 
 

การบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น 
(outstanding competency integration) 

ความยืดหยุน่ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
(performance management flexibility) 

ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
(environmental adaptive competency) 

การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
 (different management orientation) 
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ทางการเงินที่สอดคล้องกับสถานการณ์ 2) วงจรชีวิตผลิตภัณฑ์ เป็นการจัดสรรงบประมาณตามขั้น
ของวงจรชีวิต 3) งบประมาณการลงทุน เป็นการจัดสรรงบประมาณส าหรับการลงทุนต่าง ๆ และ 4) 
การจัดท าแผนงบประมาณประจ าปี  (ไพโรจน์ ปิยะวงศ์วัฒนา, 2555: 113, 281) 

การจัดสรรทรัพยากรเป็นสิ่งที่ส าคัญโดยเฉพาะในองค์การที่มีความหลากหลาย จะต้อง
จัดสรรทรัพยากรให้กับบุคลากรทุกกลุ่มอย่างเท่าเทียมกัน (D’Netto and  Sohal, 1999: 530) 
ผู้บริหารมีบทบาทในการจัดการทรัพยากรต่าง ๆ ให้กับบุคลากรที่มีความหลากหลายในองค์การ และ
ใช้ทรัพยากรเพ่ือสนับสนุนการจัดการความหลากหลายบนพ้ืนฐานของความเสมอภาคและเท่าเทียม
กัน (Mintzberg, 1971) ดังนั้นองค์การจึงก าหนดวิสัยทัศน์ นโยบาย บรรยากาศการท างานจะมี
ลักษณะเปิดกว้าง เคารพ ให้เกียรติกลุ่มคนที่เป็นคนกลุ่มน้อยหรือกลุ่มที่มีลักษณะแตกต่าง เมื่อ
พนักงานรับรู้เกี่ยวกับการสนับสนุนทรัพยากรที่เป็นธรรม ท าให้เกิดทัศนคติที่ดีความผูกพัน ความพึง
พอใจ ตลอดจนส่งผลให้การปฏิบัติงานดีตามไปด้วยเช่นกัน สอดคล้องกับการศึกษาของ Hicks-
Clarke and Iles (2000) พบว่า การรับรู้การสนับสนุนในองค์การนั้นมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
ทัศนคติที่มีต่อองค์การ การสร้างบรรยากาศการท างานที่เป็นบวก เปิดโอกาสให้เขามีส่วนร่วม ใน
กิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การ ท าให้พนักงานรู้สึกมีคุณค่า ส่งผลให้ผลการด าเนินงานเพ่ิมสูงขึ้น การ
เตรียมความพร้อมด้านบุคลากรเป็นพ้ืนฐานที่ส าคัญเมื่อต้องเผชิญกับความท้าทายของการ
เปลี่ยนแปลงสถานการณ์ อย่างไรก็ตามการปรับตัวเพ่ือให้ทันกับสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลานั้น องค์การเลือกใช้ความยืดหยุ่นเชิงกลยุทธ์ เปลี่ยนแปลงรูปแบบการท างาน ไม่ยึดติดกับ
รูปแบบเดิม น าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ในการท างานมากขึ้น เช่น การอนุญาตให้พนักงานท างานผ่าน
ระบบอินเทอร์เน็ต สามารถท างานท่ีบ้านไม่จ าเป็นต้องมาที่ส านักงาน แต่องค์การต้องมีความพร้อมใน
ด้านโครงข่ายข้อมูล กฎระเบียบ กระบวนการท างาน เงินงบประมาณ และศักยภาพของทุนมนุษย์ ซึ่ง
เป็นการลงทุนระยะยาว สอดคล้องกับงานวิจัยของ Weiner (2009: 4) พบว่าหากองค์การมีความ
พร้อมในทรัพยากรแล้วจะส่งผลเชิงบวกต่อความสามารถในการปรับตัวขององค์การขณะที่ Yang and 
Konrad (2011:12) พบว่าเมื่อองค์การมีความพร้อมด้านทุนมนุษย์สูง จะมีอิทธิพลต่อการจัดการความ
หลากหลายและผลการด าเนินงานขององค์การ ทรัพยากรมีส่วนส าคัญต่อความสามารถในการปรับตัว
ขององค์การ เมื่อเผชิญกับสภาพแวดล้อมภายนอกท่ีมีการเปลี่ยนแปลง ผู้บริหารจะใช้ความสามารถใน
การวิเคราะห์โอกาสและภัยคุกคามที่เกิดขึ้น พร้อมกับการพิจารณาคุณค่าและจุดเด่นในทรัพยากรทุก
อย่างที่มีอยู่ในองค์การ เพ่ือก าหนดกลยุทธ์ทางการแข่งขันที่เหมาะสมกับสถานการณ์ ทั้งนี้หาก
สภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลง กลยุทธ์ทางการแข่งขันสามารถเปลี่ยนแปลงได้เช่นกัน (Aragon-
Correa and Sharma, 2003) กลยุทธ์ที่ใช้จะเกิดจากการบูรณาการระหว่างทรัพยากรภายในองค์การ 
ความเชี่ยวชาญขององค์การและสภาพแวดล้อมที่เป็นโอกาสและภัยคุกคาม ซึ่งทรัพยากรและ
ความสามารถของผู้บริหารเป็นพื้นฐานในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ (Grant, 1991) 

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การเป็นปัจจัยเก ื้อหนุนที่ท าให้กระบวนการบริหารงาน
บุคคลมีประสิทธิภาพ ตั้งแต่การจ้างงาน หากองค์การให้ค่าตอบแทนที่สูงกว่าตลาดแรงงาน 
ภาพลักษณ์องค์การที่แสดงถึงความมั่นคง มีเทคโนโลยีและสิ่งอ านวยความสะดวกในการท างาน มี
วัฒนธรรมองค์การที่เอ้ือต่อความก้าวหน้าในการท างาน ย่อมเป็นสิ่งดึงดูดให้ คนเก่งและคนมี
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ความสามารถร่วมงานกับองค์การมากขึ้น ในการพัฒนาบุคลากรต้องมีการด าเนินการเป็นระยะใน
รูปแบบของการอบรมในงาน (on the job training) และนอกงาน (off the job training) ต้องใช้
งบประมาณ อาคารสถานที่ ความรู้ความสามารถของวิทยากรผู้สอนงาน เป็นสิ่งที่จ าเป็นและถือว่า
เป็นการลงทุนเพื่อให้บุคลากรมีทักษะและความสามารถเพ่ือน าไปใช้ในการพัฒนาผลการด าเนินงานให้
ดีขึ้น การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน การเติบโตในสายอาชีพ เป็นขั้นตอนที่จะ
ช่วยจูงใจและรักษาบุคลากรที่มีศักยภาพให้อยู่กับองค์การได้อย่างยาวนาน (Bleijenbergh, Peters 
and Poutsma, 2010) ซึ่งต้องใช้ทรัพยากรหลายอย่าง เช่น เงินงบประมาณเพ่ือจ่ายเป็นค่าจ้าง 
เงินเดือน โบนัส ค่าที่พัก ค่าพาหนะ และสวัสดิการอ่ืน รวมถึงองค์ความรู้ด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ซึ่งจะช่วยส่งเสริมให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์บรรลุวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล ทั้งนี้บุคลากรมีความเชื่อว่าหากเขาท างานดี องค์การจะใส่ใจดูแลคุณภาพชีวิตของ
พนักงานดีเช่นกัน การรับรู้การสนับสนุนขององค์การเป็นบทสะท้อนให้เห็นถึงการรับรู้ความพร้อมของ
องค์การในการให้รางวัลจากการท างานที่เพ่ิมขึ้น เพ่ือตอบสนองความต้องการของพนักงาน ผล
การศึกษาพบว่า โอกาสในการได้รับรางวัล ความยุติธรรมด้านกระบวนการ การสนับสนุนและ
ช่วยเหลือขององค์การที่ถูกรับรู้ด้วยความจริงใจ มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการรับรู้การสนับสนุนของ
องค์การ (Rhoades et al., 2001) 

หากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม และทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะพบว่า 
ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ เป็นปัจจัยที่องค์การใช้ในการส่งเสริมสนับสนุนในการจัดการความ
หลากหลายในองค์การ โดยผู้บริหารระดับสูงจะก าหนดวิสัยทัศน์ นโยบาย กฎระเบียบ บรรยากาศใน
การท างานที่ท าให้ทุกคนในองค์การเคารพในความแตกต่าง เกิดความรู้สึกเท่าเทียม เปิดโอกาสให้ทุก
กลุ่มมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ อย่างเสมอภาคกัน ซึ่งหากองค์การสนับสนุนทรัพยากรไปยังกลุ่มคน
ต่าง ๆ อย่างเท่าเทียมเหมาะสม ย่อมท าให้ขวัญก าลังใจของกลุ่มคนที่เป็นคนกลุ่มน้อยหรือกลุ่มที่มี
ลักษณะโดดเด่นไม่เหมือนใครเป็นไปในทิศทางที่ดี และส่งผลต่อไปยังระดับความคิดสร้างสรรค์ ทักษะ
ในการแก้ไขปัญหาของพนักงานดีขึ้น หากคนในองค์การเป็นผู้มีความสามารถย่อมช่วยให้การ
ด าเนินงานขององค์การเป็นไปตามทิศทางและเป้าหมายที่ก าหนด  

จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความพร้อมของทรัพยากรองค์การ ซึ่งเป็น
ปัจจัยที่ส่งอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย หากองค์การมีทรัพยากรภายใน
องค์การที่มีปริมาณและคุณภาพท่ีเหมาะสม ร่วมกับนโยบายการจัดสรรทรัพยากรให้เพียงพอจะส่งผล
ให้การด าเนินงานภายในองค์การเกิดประสิทธิภาพ ซึ่งข้อมูลดังกล่าว น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของ
ความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้น
การบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมด้วยสมมติฐาน
ดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 9 ก ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
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สมมติฐานที่ 9 ข ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 

สมมติฐานที่ 9 ค ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

สมมติฐานที่ 9 ง ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถใน
การจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
ตัวแปรควบคุม 

นอกจากความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่กล่าวมาแล้วข้างต้น การวิจัยครั้งนี้ได้ก าหนดตัว
แปรควบคุม (control variable) ได้แก่ ทุนด าเนินการ (capital) ที่ผู้วิจัยคาดว่าอาจจะส่งผลต่อตัว
แปรตาม จึงควบคุมไว้ เพ่ือให้ผลของตัวแปรตามเกิดจากตัวแปรอิสระอย่างแท้จริง เนื่องจากงานวิจัย
ในอดีตที่ศึกษาเกี่ยวกับความหลากหลายในองค์การ และผลการด าเนินงาน ซึ่งพบว่าต้องมีการควบคุม
ทุนการด าเนินงานขององค์การ (Choi, Jeong and Lee, 2014) นอกจากนี้ยังพบว่าทุนในการ
ด าเนินงานมีความสัมพันธ์กับวิธีการบริหารองค์การ โดยพบว่าทุนการด าเนินงานสามารถส่งผลได้ทั้ง
เชิงบวกและเชิงลบกับวิธีการบริหารองค์การ (Haber, 2014) อุตสาหกรรมอาหารทั้งขนาดเล็ก ขนาด
กลาง หรือขนาดใหญ่ จ าเป็นต้องใช้แรงงานคนจ านวนมาก ทั้งนี้ โรงงานขนาดกลางและขนาดใหญ่ซึ่ง
จัดอยู่ในอุตสาหกรรมกลางน้ าและอุตสาหกรรมปลายน้ า มีการลงทุนติดตั้งเครื่องจักร และมีระบบการ
ผลิตที่ได้มาตรฐาน ซึ่งจ าเป็นต้องใช้ทุนในการด าเนินงานสูง เพ่ือให้ได้ผลิตภัณฑ์อาหารแปรรูปที่มี
มาตรฐานสามารถส่งออกไปยังต่างประเทศได้ จึงท าให้ระบบในการบริหารจัดการทั้งด้านการผลิต 
การตลาด การบัญชีและการเงินของโรงงานขนาดกลางและขนาดใหญ่ ด าเนินการอย่างเป็นระบบ 
โดยเฉพาะการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่แรงงานมีจ านวนมากและมีความหลากหลาย จ าเป็นต้องใช้
เงินลงทุนในการบริหารงานสูง อีกทั้งยังให้ความส าคัญกับการบริหารคนเก่ง คนมีความสามารถ ซึ่ง
ต้องมีการจ่ายค่าตอบแทนที่สามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้  (Erdogan, 2003; Ruse 2008) การวิจัยครั้ง
นี้ได้มีการก าหนดเกณฑ์ทุนการด าเนินงานซึ่งสะท้อนขนาดขององค์การ โดยสามารถแบ่ง ได้ 3 ขนาด 
ได้แก่ ทุนการด าเนินงาน ต่ ากว่า 50,000,000 บาท เป็นโรงงานขนาดเล็ก 50,000,000 – 
200,000,000 บาท เป็นโรงงานขนาดกลาง และ มากกว่า 200,000,000 บาท เป็นโรงงานขนาดใหญ่  
(วิทูร เจียมจิตต์ตรง, 2553: 198)
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บทที่ 3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์
หลักของการวิจัยเพื่อทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย โดย
มีวัตถุประสงค์ 5 ข้อ คือ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อ
การสร้างสรรค์ขององค์การ 2) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่ มี
ต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 3) เพ่ือทดสอบอิทธิพลการสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็น
เลิศในการด าเนินงานที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความรุนแรงทางการแข่งขัน 
ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การและความเป็นเลิศในการด าเนินงานที่มีต่อผล
ด าเนินงานองค์การ 5) เพ่ือทดสอบอิทธิพลประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การและความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย  

วิธีการวิจัยใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสานวิธี (mixed method research) มีการ
ผสมผสานวิธีวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative 
research) ด้วยการใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณเป็นหลักและวิธีวิจัยเชิงคุณภาพเสริมเพ่ือขยายความ 
ตรวจสอบยืนยันและเพ่ิมความลึกของข้อมูลซึ่งเป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) 
โดยใช้สถานประกอบการที่อยู่ในอุตสาหกรรมอาหารเป็นหน่วยวิเคราะห์ (unit of analysis) ซึ่งวิธี
วิทยาที่น ามาใช้ในการด าเนินการวิจัยมีดังนี้ 

1. วิธีวิทยาการวิจัยแบบเชิงปริมาณ (quantitative research) มุ่งศึกษาวิจัย
ความสัมพันธ์แบบเชิงสาเหตุ (causal research) โดยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัว
แปรผล (cause – and effect relationships) เพ่ือสร้างกรอบแนวคิดของความสามารถในการ
จัดการความหลากหลายส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ให้สอดคล้องกับองค์ความรู้
ในเชิงทฤษฎีและผลการศึกษาวิจัยเชิงประจักษ์ 

2. วิธีวิทยาการวิจัยแบบเชิงคุณภาพ (qualitative research) เพ่ือให้ได้ข้อมูลมา
สนับสนุนการพัฒนาความสามารถในการจัดการความหลากหลายของอุตสาหกรรมอาหารในประเทศ
ไทยโดยเลือกใช้วิธีวิทยาแบบปรากฏการณ์วิทยา (phenomenological research) ซึ่งเป็นวิธีการ
แสวงหาความรู้ ความจริงจากการศึกษาปรากฏการณ์และประสบการณ์ชีวิตของมนุษย์ โดยมุ่งท า
ความเข้าใจความหมายประสบการณ์ชีวิตที่บุคคลได้ประสบเป็นหลัก (ชาย โพธิสิตา, 2552: 87) ด้วย
วิธีสัมภาษณ์เชิงลึก (in-dept interview) กับกรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการในธุรกิจ
อุตสาหกรรมอาหารที่ได้รับรางวัลสถานประกอบกิจการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการ
แรงงาน ปี 2557 จากกระทรวงแรงงาน (กระทรวงแรงงาน, 2557) เพ่ือเป็นการศึกษารูปแบบของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ตลอดจนการใช้ข้อมูลดังกล่าว
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ในการสนับสนุนและยืนยันผลการวิจัยจากการทดสอบสมมติฐานด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ 
เพ่ือเป็น ข้อสรุปของผู้วิจัยต่อไป หน่วยวิเคราะห์ของการวิจัยครั้งนี้เป็นระดับองค์การผู้ให้ข้อมูลหลัก 
คือ กรรมการผู้จัดการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร เพ่ือให้การวิจัยด าเนินไปตามระเบียบวิธีวิจั ย 
และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่ก าหนดไว้ 

ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที ่7 ขั้นตอนการด าเนินงานวิจัย 
จากภาพที่ 7 แสดงขั้นตอนของการด าเนินงานวิจัยไว้ 6 ขั้นตอน ประกอบด้วย 

3.เก็บรวบรวมข้อมูลเชิง
ปริมาณ 

ส่ ง แ บ บส อ บ ถ าม ไ ป ยั ง ก ลุ่ ม ตั ว อ ย่ า ง ที่ เ ป็ น
ผู้ประกอบการในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร จ านวน 
760 ราย ทางไปรษณีย์ 
 
 

ข้อมูลท่ีเกี่ยวกับความสามารถในการ
จั ด ก า ร ค ว า ม ห ล า ก ห ล า ย ข อ ง
อุตสาหกรรมอาหาร 

4.วิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ วิเคราะห์หาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ (causal 
research) โดยใช้สถิติ การวิเคราะห์ความ
ถดถอยแบบพหุคูณ (multi regression 
analysis) 
 

ข้อมูลความสัมพันธ์ เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์ระหว่างความสามารถในการ
จั ด ก า ร ค ว า ม ห ล า ก ห ล า ย  ก า ร
สร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศ
ในการด าเนินงาน และผลด าเนินงาน
องค์การ 

 
5.การวิจัยเชิงคุณภาพโดยวิธี
วิทยาปรากฏการณ์วิทยา
(phenomenology) 

การสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) 
ร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม กับผู้ให้
ข้อมูลหลัก 
 

ข้อมูลแนวทางความสามารถในการ
จั ด ก า ร ค ว า ม ห ล า ก ห ล า ย ข อ ง
อุตสาหกรรมอาหาร 

1.การศึกษาวิเคราะห์และ
ก าหนดกรอบแนวคิดในการ
วิจัย 

ศึกษาต าราเอกสารงานวิจัยท่ี
เกี่ยวข้องกับความสามารถในการ
จัดการความหลากหลาย วิเคราะห์
ข้อมูลโดยก าหนดโครงสร้างปัจจัย
และรายการส าคัญของ
ความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 

กรอบแนวคิดการศึกษาวิจัย 

2.ส ร้ า งแบบส อบถา ม
ความสามารถในการ
จัดการความหลากหลาย
ของธุรกิจอุตสาหกรรม
อาหาร 
 

1.ก าหนดนิยามปฏิบัติการ (OD) 
2. สร้างแบบสอบถาม 
3. ตรวจสอบคุณภาพ ความ
เหมาะสมของ เครื่องมือวัดความ
เท่ียงตรงโดย 
- ใช้ IOC ทดสอบเครื่องมือมี
ผู้เช่ียวชาญ 3 คน 
- น าไป Try out กับกลุ่มตัวอย่าง 
    - หาความเช่ือมั่น (Reliability) 
วิธีสัมประสิทธิ์แอลฟาครอนบาค
(Cronbach’ s Alpha 
Coefficient ) 
 
 

แบบสอบถามท่ีมีคุณภาพเพื่อใช้ใน
การศึกษาวิจัย 

 

6.สรุปผลการวิจัย สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณและวิจัยเชิง
คุณภาพ อภิปรายและให้ข้อเสนอแนะแนว
ทางการวิจัย 
 

รายงานผลการวิจัยความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย
ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร 

 

กระบวนการ ผลที่ได้รบั ขั้นตอน 
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ขั้นตอนที่ 1 การเตรียมโครงการวิจัย เป็นขั้นตอนการจัดเตรียมโครงการตามระเบียบ
วิธีการด าเนินการวิจัย โดยการศึกษาสภาพปัญหาและความจ าเป็นในการจัดการความหลากหลายของ
ธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ด้วยการศึกษา วิเคราะห์ สังเคราะห์ ทฤษฎี แนวคิด และ
วรรณกรรมที่เก่ียวข้องต่าง ๆ จากต ารา เอกสารวิชาการ ข้อมูลสารสนเทศ งานวิจัยทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ จากห้องสมุด และแหล่งความรู้อ่ืน ๆ เช่น จากอินเทอร์เน็ต เพ่ือน ามาจัดท ากรอบ
แนวคิดในการวิจัย โครงร่างการวิจัย น าเสนออาจารย์ที่ปรึกษา สอบปกป้องโครงร่างการวิจัย 
ปรับปรุงแก้ไขโครงร่างการวิจัยตามข้อเสนอแนะของคณะกรรมการสอบ และขออนุมัติ หัวข้อ
วิทยานิพนธ์จากบัณฑิตวิทยาลัย  

ขั้นตอนที่ 2 การสร้างแบบสอบถามความสามารถในการจัดการความหลากหลาย เป็น
ขั้นตอนที่ผู้วิจัยศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย การสร้างและพัฒนาแบบสอบถาม โดยสัมภาษณ์ความคิดเห็นจากผู้ประกอบการ หรือ 
ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ขององค์การที่อยู่ในอุตสาหกรรมอาหาร จ านวน 3 คน ด้วยแบบ
สัมภาษณ์แบบไม่มีโครงสร้าง (unstructured interviews) เพ่ือน าข้อมูลมาประกอบการก าหนดตัว
แปรปัจจัยสาเหตุ และผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย จากนั้นสร้างและ
พัฒนาเครื่องมือการวิจัย โดยน าข้อมูลตัวแปรต่าง ๆ ที่ได้มาสร้างเป็นแบบสอบถามตามกรอบแนวคิด
การวิจัย และตามข้อเสนอแนะของอาจารย์ที่ปรึกษา จากนั้นน าแบบสอบถามไปให้ผู้เชี่ยวชาญ
ตรวจสอบจ านวน 3 ท่าน พิจารณาตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา (content validity) น าผลที่ได้มา
วิเคราะห์หาค่าดัชนีความสอดคล้อง IOC (Item of Objective Congruence index) จากนั้นน า
เครื่องมือที่ผ่านการตรวจสอบจากผู้ทรงคุณวุฒิ มาแก้ไขปรับปรุงตามข้อเสนอแนะ แล้วน าผลที่ได้
เสนออาจารย์ที่ปรึกษา แล้วน าแบบสอบถามไปทดลองใช้ (try out) กับประชากรที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง 
จ านวน 30 คน แล้วน าข้อมูลที่ได้มาหาค่าความเที่ยง (reliability) โดยใช้วิธีสัมประสิทธิ์แอลฟ่า 
(coefficient)  ของคอนบราค (Cronbach, 1984: 161)  ซึ่งต้องได้ค่าตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป จึงจะถือว่า
เชื่อมั่นและยอมรับได้ 

ขั้นตอนที่ 3 การเก็บรวบรวมข้อมูล โดยน าแบบสอบถามไปใช้ในการสอบถามความ
คิดเห็นจากเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุ ผลลัพธ์ และความสามารถในการจัดการความหลากหลาย จาก 
กรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร จ านวน 380 คน  

ขั้นตอนที่ 4 น าข้อมูลที่ได้มาตรวจสอบเพ่ือให้ข้อมูลไปตามเงื่อนไขของ regression 
จากนั้นจึงน าไปวิเคราะห์และทดสอบอิทธิพลระหว่างตัวแปรสาเหตุ และตัวแปรผล ด้วยสถิติการ
วิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณ (multiple regression analysis)  

ขั้นตอนที่ 5 จากนั้นน าผลวิเคราะห์ที่ได้ไปใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้ระเบียบวิธี
วิจัยปรากฏการณ์วิทยา (phenomenological research) ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (in-dept 
interview) กับกรรมการผู้จัดการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร ที่ได้รับรางวัลสถานประกอบ
กิจการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการแรงงานประจ าปี 2557 จ านวน 7 คน ร่วมกับวิธีการ
สังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม เพ่ือน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์เพ่ือให้ได้ข้อสรุปของการวิจัยต่อไป 

ขั้นตอนที่ 6 การรายงานผลการวิจัย เป็นการสรุปผลการวิจัยทั้งเชิงปริมาณและเชิง
คุณภาพ เสนออาจารย์ที่ปรึกษาเพ่ือขอรับค าแนะน า เพ่ือน าไปปรับปรุงแก้ไข  เมื่อแก้ไขเสร็จสิ้น 
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เสนอคณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์ เพ่ือสอบป้องกัน หลังจากนั้นจะปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่อง
ตามที่คณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์เสนอแนะ และจัดพิมพ์รายงานผลการวิจัยฉบับสมบูรณ์ 
เสนอบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร เพื่อขออนุมัติให้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตร
ปริญญาปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการ 

ระเบียบวิธีวิจัย 

เพ่ือให้การวิจัยครั้งนี้ด าเนินการเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยจึงก าหนด
รายละเอียดต่าง ๆ เกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัย ซึ่งประกอบด้วยประชากร กลุ่มตัวอย่าง ตัวแปรที่ศึกษา
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การทดสอบคุณภาพของ
เครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูล การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล และสถิติที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูล โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

ประชากร 

ประชากรที่ใช้ในการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถใน
การจัดการความหลากหลาย: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ซึ่ง
หน่วยวิเคราะห์ (unit of analysis) ของการวิจัยครั้งนี้เป็นระดับองค์การ (organization) ผู้วิจัยระบุ
ว่าการเก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามจะเก็บข้อมูลจากผู้บริหารระดับสูงในต าแหน่ง กรรมการผู้จัดการ 
องค์การละ 1 คน ซึ่งเป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก (key informants) เมื่อได้ข้อมูลจากผู้ประกอบการแล้ว จะ
น าข้อมูลไปวิเคราะห์เพ่ือหารูปแบบและแนวทางการพัฒนาความสามารถในการจัดการความ
หลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย การศึกษานี้ผู้วิจัยได้ใช้ข้อมูลสถาน
ประกอบการที่จดทะเบียนเป็นสมาชิกของกรมพัฒนาธุรกิจการค้า กระทรวงพาณิชย์ จ านวน 7 ,386 
ราย  (ข้อมูล ณ วันที่ 9 ตุลาคม 2557) แสดงดังตารางที่ 3 
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ตารางที่ 3 จ านวนประชากรที่ใช้ในการวิจัยจ าแนกเป็นรายภาค 
 

อันดับ ภาค ประชากร 
1 กรุงเทพมหานคร 2,059 
2 ภาคเหนือ 868 
3 ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 928 
4 ภาคกลาง 1,831 
5 ภาคตะวันออก 596 
6 ภาคตะวันตก 444 
7 ภาคใต้ 660 
 รวม 7,386 

ที่มา: กระทรวงพาณิชย์, กรมพัฒนาธุรกิจการค้า, สถิติข้อมูลจ านวนธุรกิจประเภทอาหารและ
เครื่องดื่มท่ีจดทะเบียนการค้า จ าแนกตามรายภาค,  เข้าถึงเมื่อ 9 ตุลาคม 2557, เข้าถึงได้จาก
http://datawarehouse.dbd.go.th/bdw/menu/area.html 

กลุ่มตัวอย่าง 

1. กลุ่มตัวอย่างในแบบวิธีเชิงปริมาณ คือ การค านวณหาขนาดตัวอย่าง  (n) จาก
กรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารที่ เป็นสมาชิกกรมพัฒนา
ธุรกิจการค้า กระทรวงพาณิชย์ (ข้อมูล ณ วันที่ 9 ตุลาคม2557) ซึ่งเป็นกลุ่มประชากรที่มีจ านวน
แน่นอนจึงใช้สูตรค านวณขนาดกลุ่มตัวอย่างของ ทาโร ยามาเน่ (Yamane Taro, 1973 : 125) ที่
ระดับความคลาดเคลื่อน 0.05 ขนาดประชากรจ านวน7,386 ราย 

สูตร 
 
ก าหนดให้ n คือจ านวนหรือขนาดของตัวอย่าง 
N คือจ านวนหรือขนาดของประชากร (7,386ราย) 
e คือความน่าจะเป็นของความผิดพลาดที่ยอมให้เกิดขึ้นได้ (ในที่นี้ใช้ 0.05) 

 
 

   ดังนั้น ขนาดของกลุ่มตัวอย่างคือ 380 ราย 
 
กลุ่มตัวอย่างที่ได้เท่ากับ 380 ราย และด าเนินการเก็บข้อมูลโดยการใช้ทฤษฎีความน่าจะ

เป็น (probability sampling) โดยสมาชิกทุกหน่วยประชากรมีโอกาสถูกเลือกเป็นกลุ่มตัวอย่างในการ
วิจัยเท่ากันและข้อมูลที่รวบรวมได้จะน ามาทดสอบนัยส าคัญทางสถิติ และสามารถน าผลการวิจัยไป
อ้างอิงสู่ประชากรในภาพรวมได้ (กิตติพันธ์ คงสวัสดิ์เกียรติ และคณะ, 2554: 84 ) ผู้วิจัยเลือกวิธีการ
การสุ่มกลุ่มตัวอย่างแบบระดับชั้นอย่างเป็นสัดส่วน (proportional stratified random sampling) 

2Ne1

N
n




2(0.05) 7,3861
7,386

n



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เพ่ือให้ข้อมูลที่ได้มีความครบถ้วนและครอบคลุมด้วยวิธีการเลือกตัวอย่างแบบแบ่งชั้นเป็นสัดส่วน จาก
กรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร จ านวน 7,386 ราย ดัง
ภาพที่ 8 

 
ภาพที ่8 การเลือกตัวอย่างแบบชั้นภูมิ (stratified random sampling) แบบแบ่งชั้นเป็นสัดส่วน 

2. กลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ การคัดเลือกกลุ่มผู้ให้ข้อมูล 
ผู้วิจัยใช้การคัดเลือกด้วยวิธีการเฉพาะเจาะจง (purposive sampling) ซึ่งเป็นตัวแทนของกลุ่ม
ประชากรที่สอดคล้องกับปัญหาการศึกษาวิจัยและสามารถเป็นผู้ให้ข้อมูล (key informants) ใน
ระดับลึกได้ ได้แก่ กรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร และ
ได้รับรางวัลสถานประกอบกิจการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการแรงงานประจ าปี 2557
จ านวน 7 แห่ง เพื่อมาสนับสนุนและยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณ  นอกจากนี้ยังท าให้ได้แนวทางใน
การสร้างความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่องค์การต่าง  ๆ ใช้ในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์จนท าให้องค์การประสบความส าเร็จในการด าเนินงาน 

ตัวแปรที่ศึกษา 

กลุ่มที ่1 การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม กับการสร้างสรรค์ขององคก์าร  

 ผู้ประกอบการธุรกจิอาหารและเครื่องดื่มจ านวน 7,386 ราย 

กรุงเทพฯ 
(2,059) 

ภาคเหนือ 
(868) 

ภาคใต้ 
(660) 

ภาคตะวันตก 
(444) 

ภาคตะวันออก  
(596) 

ภาคตะวันออก 
เฉียงเหนือ (928) 

ภาคกลาง 
(1,831) 

กลุ่มตัวอยา่ง 380 ราย (Yamane) 

1.กรุงเทพฯ  106 
2.ภาคเหนือ  45   
3.ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ  48 
4.ภาคกลาง   94 
5.ภาคตะวันออก  31 
6.ภาคตะวันตก   23 
7. ภาคใต้   33 
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ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อมองค์การ 

ตัวแปรตาม ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ  
กลุ่มที ่2 การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม  กับความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน 

ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อมองค์การ 

ตัวแปรตาม ได้แก่ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
กลุ่มที่ 3 การทดสอบอิทธิพลของการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงานที่มีต่อ
ผลด าเนินงานองค์การ 

ตัวแปรอิสระ ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
ตัวแปรตาม ได้แก่ ผลด าเนินงานองค์การ 

กลุ่มที ่4 การทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ
สร้างสรรคข์ององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน กับผลด าเนินงานองค์การ 

ตัวแปรอิสระ ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
ตัวแปรตาม ได้แก ่ผลด าเนินงานองค์การ 
ตัวแปรแทรก ได้แก่ ความรุนแรงทางการแข่งขัน 

กลุ่มที่ 5 การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ  ความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง  

ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ 

ตัวแปรตาม ได้แก่ ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง  
กลุ่มที่ 6 การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ  ความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถ
ที่โดดเด่น 

ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ 

ตัวแปรตาม ได้แก่ ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
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กลุ่มที่ 7 การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ  ความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ 

ตัวแปรตาม ได้แก่ ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นใน
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
กลุ่มที่ 8 การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ  ความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม 

ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ 

ตัวแปรตาม ได้แก่ ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถใน
การปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
ตัวแปรควบคุม (control variable)  

ตัวแปรควบคุม ได้แก่ ทุนด าเนินงาน (capital) 

เครื่องมือที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูล 

เครื่องมือที่ ใช้ ในการศึกษาวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ เชิ งสาเหตุและผลลัพธ์ของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารใน
ประเทศไทย สามารถจ าแนกได้ 2 กลุ่มตามวิธีวิทยาของการศึกษาวิจัย ได้แก่ 1) วิธีวิจัยเชิงปริมาณใช้
แบบสอบถาม  (questionnaire) ที่ครอบคลุมนิยามเชิงปฏิบัติการของตัวแปรที่ศึกษาและ 2) วิธีวิจัย
เชิงคุณภาพใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (semi–structured interview) สามารถอธิบาย
รายละเอียดดังนี้ 

1. เครื่องมือส าหรับวิจัยเชิงปริมาณ 
ผู้วิจัยใช้แบบสอบถาม (questionnaire) เพ่ือให้ได้ข้อมูลความคิดเห็นของผู้ประกอบการ

เกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย โดยใช้มาตรวัดแบบประมาณค่า (rating scale) 
5 ระดับ โดยสร้างขึ้นตามนิยามเชิงปฏิบัติการ ประกอบด้วย 7 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1 ข้อมูลสถานภาพส่วนตัวของผู้ให้ข้อมูลหรือผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน 4 ข้อ 
มีลักษณะค าถามแบบปลายปิด (close-ended questionnaire) ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับ
การศึกษา ประสบการณ์ท างาน ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ (checklist) 

ตอนที่ 2 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ จ านวน 5 ข้อมีลักษณะค าถามแบบปลายปิด (close-
ended questionnaire) ประกอบด้วย รูปแบบของการประกอบธุรกิจ จ านวนพนักงาน ระยะเวลา
การด าเนินธุรกิจ จ านวนทุนในการด าเนินงาน ลักษณะการด าเนินธุรกิจ ลักษณะแบบสอบถามเป็น
แบบตรวจสอบรายการ (checklist) 
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ตอนที่ 3 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อความสามารถใน
การจัดการความหลากหลายจ านวน 9 ข้อ ใน 2 ประเด็น ประกอบด้วย 

1) ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ (organizational learning experience) จ านวน 5 
ข้อ พัฒนาจาก Thomas and Ely, (1996: 85-86);  Sodexo (2011);  Chantima, (2009: 128-
135)  2) ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ (organizational resource readiness)  จ านวน 4 ข้อ 
พัฒนาจาก Richard (2000: 165); Snyder-Halpern (2011); Praween (2011: 202) โดยลักษณะ
แบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (rating scale) 

ตอนที่ 4 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย (diversity management capability) จ านวน 17 ข้อใน 4 ประเด็น ประกอบด้วย  

1) การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง  (different management orientation) 
จ านวน 5 ข้อ พัฒนาจาก Robbins and Couther (2012: 2); Brazzel (2003: 3); GÖKÇEN 
(2012: 241); Nikorn (2011: 205)  2) การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (outstanding 
competency integration)  จ านวน 4 ข้อ พัฒนาจาก Pick and Uhles (2012: 32);  Manisara 
(2010: 108-112) 3) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance management 
flexibility) จ านวน  4 ข้อ พัฒนาจาก Phillipe (2011);  Manisara (2010: 109) 4) ความสามารถ
ในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (environmental adaptive competency) จ านวน  4 ข้อ 
พัฒนาจาก  Manson (2007: 14); Napaporn (2010: 158) ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า (rating scale) 

ตอนที่ 5 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการ
จัดการความหลากหลาย จ านวน 12 ข้อ ใน 3 ประเด็น ประกอบด้วย  

1) การสร้างสรรค์ขององค์การ (organizational creativity) จ านวน 4 ข้อ พัฒนาจาก 
Amabile (1998);  Hajihashemi (2011: 246);  Woodman, Sawyer and Griffin (1993: 293);  
Khwanruedee (2010: 138)  2) ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (operational excellence ) 
จ านวน 4 ข้อ พัฒนาจาก Ahmed and Gelaidan (2013: 306); Pailin (2009: 132);  
Khwanruedee (2010: 155)  3) ผลด าเนินงานองค์การ (organizational performance) จ านวน 
4 ข้อ พัฒนาจาก ศุภางค์ นันตา (2555: 11); Jantana (2010: 139); Viroj (2009: 119) ลักษณะ
แบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (rating scale) 

ตอนที่ 6 ข้อมูลแสดงความคิดเกี่ยวกับปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ
สร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ ได้แก่ ความ
รุนแรงทางการแข่งขัน (competitive intensity) จ านวน 4 ข้อ พัฒนาจาก Zhou (2006);  
Peerawat (2009: 123); Sirinthon (2010: 149) ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า (rating scale) 

ส าหรับเกณฑ์การให้คะแนนแบบสอบถามในตอนที่ 3 ถึง 6 มีดังนี ้
 

5 คะแนน หมายถึง เกณฑ์แสดงความคิดเห็นที่ระดับเห็นด้วยมากที่สุด 
4 คะแนน หมายถึง เกณฑ์แสดงความคิดเห็นที่ระดับเห็นด้วยมาก 
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3 คะแนน หมายถึง เกณฑ์แสดงความคิดเห็นที่ระดับเห็นด้วย 
2 คะแนน หมายถึง เกณฑ์แสดงความคิดเห็นที่ระดับเห็นด้วยน้อย 
1 คะแนน หมายถึง เกณฑ์แสดงความคิดเห็นที่ระดับเห็นด้วยน้อยที่สุด 

ตอนที่ 7 ข้อค าถามปลายเปิด (open-ended questionnaire) เพ่ือแสดงความคิดเห็น
เกี่ยวกับปัญหาและข้อเสนอแนะที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจ
อุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

2. เครื่องมือส าหรับวิจัยเชิงคุณภาพ  
2.1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (semi – structured interview) เป็นเครื่องมือเพ่ือ

สัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) ร่วมกับและการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (non-participate 
observation) เพ่ือใช้เป็นข้อมูลประกอบการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ ทั้งนี้ผู้ให้ข้อมูลเชิงลึก ได้แก่ 
กรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร และได้รับรางวัลสถาน
ประกอบกิจการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการแรงงาน ประจ าปี พ.ศ. 2557 จากกระทรวง
แรงงาน โดยศึกษาการให้ความหมาย ประสบการณ์เกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ผลลัพธ์จาก
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย  ปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย ซึ่งข้อมูลที่ได้จากแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างจะใช้เป็นข้อมูล เพ่ือขยายความ 
ตรวจสอบยืนยัน และเพ่ิมความลึกของข้อมูล โดยองค์ประกอบของแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง มี 6 
ตอน ดังนี้ 

ตอนที่  1  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
ตอนที่  2  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับรูปแบบในการจัดการความหลากหลายใน 

องค์การประกอบด้วยข้อมูลเกี่ยวกับ การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (different management 
orientation) การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (outstanding competency 
Integration) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance management 
flexibility) ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (environmental adaptive 
competency) 

ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์จากความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย ประกอบด้วย การสร้างสรรค์ขององค์การ (organizational creativity) ความเป็น
เลิศในการด าเนินงาน (operational excellence) ผลด าเนินงานองค์การ (organizational 
performance) 

ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่
ส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการ
จัดการความหลากหลาย มี 2 องค์ประกอบ ได้แก่ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ 
(organizational learning experience) และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ (organizational 
resource readiness) 
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ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคในการจัดการความ
หลากหลาย 

2.2  เครื่องมือทางเทคโนโลยี ในการวิจัยครั้งนี้ใช้เครื่องบันทึกเสียง และกล้องถ่ายภาพ 
ซึ่งเป็นเครื่องมือที่ช่วยอ านวยความสะดวกในการสัมภาษณ์ ท าให้ เก็บข้อมูลและรายละเอียดขณะ
สัมภาษณ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

2.3 ตัวผู้วิจัย ซึ่งเป็นเครื่องมือที่ส าคัญที่สุดส าหรับงานวิจัยเชิงคุณภาพ โดยผู้วิจัยต้องมี
ทักษะในการถามท่ีมีความลุ่มลึก และทักษะการฟังเพ่ือจับประเด็นรวมถึงเข้าใจอารมณ์และความรู้สึก
ของผู้ให้สัมภาษณ์ในขณะนั้น การสังเกตสีหน้า แววตา พฤติกรรมของผู้ให้สัมภาษณ์ ความมีมนุษย-
สัมพันธ์ที่ดีที่สามารถสร้างความไว้วางใจ ท าให้ได้ข้อมูลเชิงลึกจากการสัมภาษณ์ นอกจากนี้ผู้วิจัยยัง
ต้องมีทักษะการคิดวิเคราะห์และการตีความจากข้อมูลที่เก็บได้ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความสามารถและ
ประสบการณ์ของผู้วิจัย  

การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย และการทดสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารใน
ประเทศไทย ผู้วิจัยได้ด าเนินการตามข้ันตอนดังต่อไปนี้ 

1. การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
1.1 การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ  ผู้วิจัยสร้างขึ้นจากการศึกษาแนวคิด 

ทฤษฎี ทบทวนวรรณกรรมเพ่ือน ามาวิเคราะห์ข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับหัวข้อที่ก าลังศึกษาเพ่ือใช้
เป็นข้อมูลก าหนดนิยามเชิงปฏิบัติการของตัวแปร ร่วมกับข้อคิดเห็นจากการสัมภาษณ์ตัวแทนจาก
องค์การผู้ผลิตอาหาร จ านวน 3 ท่าน ได้แก่ 1) คุณพัณณ์ชิตา พิสิษฐ์ดิษยา กรรมการผู้จัดการ บริษัท 
ส. จิตเจริญอินเตอร์ฟูดส์ จ ากัด 2) คุณสมาพร กาญจนโภคิน ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ บริษัท
น้ ามันพืชไทย จ ากัด (มหาชน) และ 3) คุณนิรันดร์ แสงสุขเอ่ียม กรรมการผู้จัดการ กลุ่มบริษัท ศิริคุณ 
ซีฟู้ด จ ากัด หลังจากนั้นได้น าข้อมูลมาเป็นแนวทางในการสร้างแบบสอบถาม 

1.2 จัดท าแบบสอบถามตามกรอบแนวคิดการวิจัยที่ได้พัฒนาขึ้น โดยสร้างตัวชี้วัด
เกี่ยวกับตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด 11 ตัวชี้วัด ซึ่งมีเนื้อหาสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย และนิยาม
ศัพท์เฉพาะ ประกอบด้วยตัวชี้วัดปัจจัยที่ก่อให้เกิดความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 
ตัวชี้วัดความสามารถในการจัดการความหลากหลาย และตัวชี้วัดผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถใน
การจัดการความหลากหลาย ตัวชี้วัดความรุนแรงทางการแข่งขัน เพ่ือท าการทดสอบสมมติฐานในการ
วิจัยต่อไป 

1.3 น ำแบบสอบถำมที่สร้ำงขึ้นตำมกรอบแนวคิดกำรวิจัยเสนอต่ออำจำรย์ที่ปรึกษำ
วิทยำนิพนธ์เพ่ือพิจำรณำควำมเหมำะสมควำมถูกต้องของกำรใช้ภำษำ และครอบคลุมเนื้อหำของกำร
วิจัยเพื่อน ำมำปรับปรุงแก้ไขตำมที่อำจำรย์ที่ปรึกษำวิทยำนิพนธ์ให้ค ำแนะน ำ 
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1.4 ปรับปรุงแก้ไขแบบสอบถามตามที่อาจารย์ที่ปรึกษาแนะน า แล้วน ำเสนอต่อ
ผู้เชี่ยวชำญเพ่ือตรวจสอบคุณภำพของเครื่องมือให้ถูกต้องและครอบคลุมเนื้อหำของกำรวิจัยโดย
ผู้เชี่ยวชำญประกอบด้วย 

1.4.1  รองศาสตราจารย์ ดร.ปพฤกษ์บารมี อุตสาหะวาณิชกิจ คณบดีคณะการบัญชี
และการจัดการมหาวิทยาลัยมหาสารคาม 

1.4.2  รองศาสตราจารย์ สุธรรม พงศ์ส าราญ อดีตอาจารย์ประจ าคณะบริหารธุรกิจ 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

1.4.3 ดร.สุนิสา ช่อแก้ว อาจารย์ประจ าคณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 
1.5 ปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะของผู้เชี่ยวชาญ แล้วน าเสนออาจารย์ที่ปรึกษา

วิทยานิพนธ์พิจารณาอีกครั้ง 
1.6 การสร้างเครื่องมือวิจัยเชิงคุณภาพ นักวิจัยจัดว่าเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญในการสร้าง

เครื่องมือวิจัยเชิงคุณภาพ โดยท าหน้าที่ในการทบทวนวรรณกรรมและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง แล้วจึงน ามา
ออกแบบเครื่องมือที่ใช้เก็บรวบรวมข้อมูล โดยในงานวิจัยนี้ใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (semi-
structured interview)  ซึ่งเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล นอกจากนี้นักวิจัยยังท าหน้าที่ใน
การสัมภาษณ์ การวิเคราะห์ ตีความ และสรุปประเด็นเพื่อตอบค าถามงานวิจัย 

2. การทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในงานวิจัย 
2.1 การทดสอบคุณภาพเครื่องมือวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้น าเครื่องมือทดสอบค่าความ 

ตรง ความเที่ยง  ค่าอ านาจจ าแนก และทดสอบสมมติฐานตามเงื่อนไขความถดถอย (regression) 
ดังนี้ 

2.1.1 การตรวจสอบความตรงของเนื้อหา (content validity) คือการตรวจสอบ
ความสอดคล้องของตัวชี้วัดกับนิยามศัพท์เฉพาะโดยผู้เชี่ยวชาญจ านวน 3 ท่าน ตรวจสอบ เมื่อ
ตรวจสอบเนื้อหาและความเข้าใจของแบบสอบถามแล้วปรับแก้ไขถ้อยค าของข้อค าถามตามค าแนะน า
จากผู้เชี่ยวชาญเพ่ือให้สื่อความหมายได้ชัดเจนที่สุด โดยค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถามกับ
วัตถุประสงค์ (Index of Item-Objective congruence: IOC)  ทุกข้อค าถามมีค่ามากกว่า 0.5 ถือว่า
ข้อค าถามนั้นมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย และสามารถน ามาใช้ในการสอบถามได้  
(Rovinelli and Hambleton, 1977: 49-60)  ซึ่งค่าดังกล่าวอยู่ระหว่าง 0.67 – 1.00 

2.1.2 การตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้าง (construct validity) ด้วยการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (confirmatory factor analysis)  จากแบบสอบถามที่ได้ท าการ
ทดสอบเบื้องต้น (pretest) จ านวน 267 คน เพ่ือยืนยันว่าแต่ละข้อค าถามเป็นตัวชี้วัดที่จัดอยู่ใน
องค์ประกอบเดียวกันได้  จากการทดสอบพบว่าค่าน้ าหนักองค์ประกอบของทุกตัวแปรมีค่าระหว่าง 
0.722– 0.905 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (factor loading) ของทุกข้อค าถามมีค่ามากกว่า 0.40 
ซึ่งเป็นค่าท่ียอมรับได้ (Hair, et al., 2006)  รายละเอียดดังตารางที่ 4 

2.1.3 การตรวจสอบความเที่ยงของเครื่องมือ (reliability test) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟา (alpha coefficient) ตามวิธีของครอนบาค (cronbach) โดยน าแบบสอบถามไปทดลองใช้ (try-
out) กับผู้บริหารที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารที่เป็นไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างจ านวน 30 คน แล้วน ามา
วิเคราะห์เพ่ือหาค่าความเที่ยง (reliability) ของแบบสอบถาม โดยทุกตัวแปรต้องมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา
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มากกว่า 0.70 จึงจะสามารถยอมรับได้ (Hair and et al., 2006)  จากการทดสอบพบว่า การวิเคราะห์
ความเที่ยงของข้อค าถามมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของทุกตัวแปรอยู่ระหว่าง 0.860 - 0.919 โดย
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง มีค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟาเท่ากับ 0.902 ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 
0.880 ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.889 ด้าน
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.860 การสร้างสรรค์
ขององค์การ มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.922 ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน มีค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟาเท่ากับ 0.911 ผลด าเนินงานองค์การ มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.901 ความรุนแรงทางการ
แข่งขัน มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.919  ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ มีค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟาเท่ากับ 0.880 และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.894 
รายละเอียดดังตารางที่ 4 

2.1.4 การหาค่าอ านาจจ าแนก (discrimination power) เพ่ือพิจารณาว่าข้อค าถาม
หรือตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยสามารถจ าแนกกลุ่มผู้ตอบแบบสอบถามได้หรือไม่  โดยการหาค่า
สหสัมพันธ์ระหว่างข้อค าถามกับคะแนนรวมของแบบสอบถามทั้งฉบับ (item-total correlation) 
โดยพบว่าทุกข้อค าถามมีค่ามากกว่า 0.40  ซึ่งถือเป็นค่าที่ยอมรับได้ (Johnson-Conley, 2009) ซึ่ง
ค่าอ านาจจ าแนก (r) ของตัวแปรทุกตัวมีค่าระหว่าง 0.526-0.884 รายละเอียดดังตารางที่ 4 

ตารางที่ 4 ค่าอ านาจจ าแนก (discrimination power) ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (alpha coefficient) 
ตามวิธีของครอนบาค (cronbach) และ ค่า factor loadings 

 
ตัวแปร 

Corrected Item-
Total 

Correlation 

Cronbach’s 
Alpha 

Factor 
Loadings 

ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ 0.688-0.803 0.880 0.791-0.835 
ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ 0.676-0.849 0.894 0.778-0.839 
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย     
  การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง  0.594-0.839 0.902 0.738-0.834 
  การบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น  0.526-0.845 0.880 0.754-0.883 
  ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  0.676-0.869 0.889 0.788-0.846 
  ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม  0.672-0.745 0.860 0.782-0.876 
การสร้างสรรค์ขององค์การ  0.734-0.876 0.922 0.834-0.905 
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน  0.747-0.858 0.911 0.821-0.873 
ผลด าเนินงานองค์การ  0.652-0.830 0.901 0.722-0.881 
ความรุนแรงทางการแข่งขัน  0.779-0.884 0.919 0.799-0.838 

 
 

 
2.1.5  น าผลที่ได้จากการตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถามเสนออาจารย์ที่ปรึกษา

วิทยานิพนธ์อีกครั้งเพ่ือปรับปรุงแก้ไขตามค าแนะน า แล้วจัดท าเป็นฉบับสมบูรณ์เพ่ือน าไปใช้ในการ
เก็บข้อมูลจากประชากรกลุ่มตัวอย่างต่อไป 
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2.1.6 ทดสอบตามเงื่อนไขส าหรับการวิเคราะห์ความถดถอย (regression) ก่อนน า
ข้อมูลที่เก็บรวบรวมได้ไปประมวลผลด้วยการวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณนั้น ได้มีการตรวจสอบ
ตามเงื่อนไขความถดถอย 4 ข้อ ดังนี้ 

2.1.6.1 ตรวจสอบรูปแบบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรง (linear relationship) 
ระหว่างตัวแปรด้วยการใช้ curve estimation หรือ ดูค่า significantจากค่า ANOVA ที่มีนัยส าคัญ 
จากการตรวจสอบพบว่า ตัวแปรมีความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงทุกสมการในทิศทางเดียวกันและทุกการ
ทดสอบมีค่า sig. เท่ากับ 0.000 เป็นไปตามข้อตกลงเบื้องต้น และผลการสร้างกราฟ Normal P-P 
Plot ของความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน พบว่า มีแนวโน้มเป็นเส้นตรงเข้าใกล้การแจกแจงปกติ (ดัง
รายละเอียดที่ภาคผนวก จ) 

2.1.6.2 การทดสอบการแจกแจงแบบปกติ (multivariate normality) ของ
ตัวแปร 11ตัวแปร โดยสร้างแผนภาพกระจายซึ่งข้อมูลต้องมีการกระจายแสดงความสัมพันธ์ที่อยู่เชิง
เส้นตรงพบว่า ทุกตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติโดยข้อมูลมีการกระจายรอบเส้นตรง (ดังรายละเอียด
ที่ภาคผนวก จ) 

2.1.6.3 การทดสอบสหสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยสาเหตุ  (multicollinearity 
test) การวิเคราะห์สหสัมพันธ์เพ่ือตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย โดยพบว่าค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระมีค่าไม่เกิน 0.80 (Cooper and Schindler, 2006)  
ต่อมาพิจารณาค่า VIF  พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่า VIF ไม่เกิน 10 สอดคล้องกับ Lee, Lee และ Lee 
(2000) ซึ่งได้เสนอว่าค่า VIF น้อยกว่า 10 แสดงว่าตัวแปรอิสระไม่มีความสัมพันธ์กันมากเกินไปจนท า
ให้เกิดปัญหา multicollinearity (ดังรายละเอียดที่ภาคผนวก จ) 

2.1.6.4 การทดสอบค่าแปรปรวนของค่าเคลื่อนที่คงที่ (homoscedasticity) 
ด้วยการพิจารณาแผนภาพการกระจาย scatter plot โดยพบว่าค่าความคลาดเคลื่อนเปลี่ยนแปลง
ใกล้ศูนย์หรือมีการเปลี่ยนแปลงในช่วงแคบ ดังนั้นค่าแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนที่เกิดจากการ
พยากรณ์นั้นเป็นค่าคงท่ี (ดังรายละเอียดที่ภาคผนวก จ) 

2.2 การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ 
ผู้ศึกษาวิจัยตรวจสอบความน่าเชื่อถือ (credibility) ของข้อมูลด้วยวิธีตรวจสอบด้วย

เทคนิควิธีสามเส้า  (ชาย โพธิสิตา, 2552: 396) ซึ่งเป็นการตรวจสอบว่าผู้วิจัยสามารถใช้แนวคิด 
ทฤษฎีต่างไปจากเดิม ตีความข้อมูลแตกต่างกันได้มากน้อยแค่เพียงใด ประกอบด้วย 

2.2.1  การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (theory triangulation) คือการใช้ทฤษฎี
มากกว่า 1 ทฤษฎี ซึ่งการศึกษาวิจัยนี้ ผู้ศึกษาวิจัยได้ใช้ 3 ทฤษฎีได้แก่ 1) ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม
(social identity theory) 2) ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (resource base view theory) มุ่ง
อธิบายความสามารถและการจัดการทรัพยากรเพ่ือให้เกิดผลการด าเนินงานที่ดี 3) ทฤษฎีบริหารเชิง
สถานการณ์ (contingency theory) เพ่ือเป็นแนวทางในการตีความเพ่ือให้ความหมายแก่ข้อมูลที่
วิเคราะห์ 

2.2.2  การตรวจสอบสามเส้าด้านแหล่งข้อมูล (triangulation of sources) คือการ
ใช้ข้อมูลจากหลายแหล่งภายใต้วิธีการเดียวกันด้วยการสัมภาษณ์จากกรรมการผู้จัดการ จ านวน 7 คน 
แต่สัมภาษณ์ในเรื่องเดียวกัน โดยผู้ให้ข้อมูลมาจากองค์การที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารที่ได้รับ
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รางวัลสถานประกอบกิจการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการแรงงานประจ าปี 2557 เพ่ือให้
เกิดความน่าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูลทั้งในเชิงสถานที่และบุคคล 

2.2.3 การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมข้อมูล (methods triangulation) คือ
การใช้วิธีการสังเกตการณ์แบบไม่มีส่วนร่วม (non-participant observation) ตลอดจนสังเกต
พฤติกรรมของผู้ให้ข้อมูลหลักระหว่างการสัมภาษณ์เชิงลึกว่าสอดคล้องกับข้อมูลที่ได้จากสัมภาษณ์
หรือไม่ควบคู่ไปกับการสัมภาษณเ์ชิงลึก  (in-depth interview)  

วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 

1. การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณ 
1.1 ใช้แบบสอบถามเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลทางไปรษณีย์ จากกลุ่มตัวอย่าง 380 คน 

ผู้วิจัยคาดว่าอัตราการตอบกลับประมาณร้อยละ 50 จึงเพ่ิมจ านวนแบบสอบถามอีก 1 เท่าตัว (สุนทรี  
ธะสุข และกิตติพงษ์ โสภณธรรมภาณ, 2557: 28)  ดังนั้นจึงจัดส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์จ านวน 
760 ชุด ไปยังกรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร โดยใช้ข้อมูล
รายชื่อและท่ีอยู่ที่ระบุไว้ในเว็บไซต์ของกรมพัฒนาธุรกิจการค้า กระทรวงพาณิชย์ 

1.2 จัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์ เก็บรวบรวมข้อมูล จากบัณฑิตวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยศิลปากร โดยแนบไปพร้อมกับแบบสอบถามส่งไปยังกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ กรรมการ
ผู้จัดการของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร เพ่ือขอความอนุเคราะห์และขอ
ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม 

1.3 ด าเนินการจัดส่งแบบสอบถามไปยังกรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการที่อยู่ใน
ธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร โดยจัดส่งทางไปรษณีย์จ านวน 760 ชุดเริ่มส่งแบบสอบถามตั้งแต่วันที่ 1 
กุมภาพันธ์ 2558 โดยแนบซองจดหมายตอบกลับไปพร้อมกับแบบสอบถาม ซึ่งก าหนดให้ส่งจดหมาย
ตอบกลับทางไปรษณีย์ภายใน 15 วัน  เมื่อครบก าหนดระยะเวลาได้รับแบบสอบถามตอบกลับมา 
174 ฉบับเป็นแบบสอบถามที่ส่งกลับคืน เนื่องจากยกเลิกกิจการและที่อยู่ไม่ตรงกับผู้รับ จ านวน 29 
ฉบับ วันที่1 มีนาคม 2558 ผู้วิจัยติดตามด้วยการสอบถามข้อมูลทางโทรศัพท์เพ่ิมเติมและส่ง
ไปรษณียบัตรเพ่ือติดตามแบบสอบถามตามที่อยู่เดิม หลังการติดตามพบว่ามีแบบสอบถามตอบ
กลับมาอีกจ านวน 124 ฉบับ เป็นแบบสอบถามที่ส่งกลับคืนเนื่องจากยกเลิกกิจการและที่อยู่ไม่ตรงกับ
ผู้รับจ านวน 2 ฉบับ และเมื่อตรวจสอบแล้วพบว่ามีแบบสอบถามที่สมบูรณ์ทั้งสิ้น 267 ฉบับ รวม
ระยะเวลาในการเก็บรวบรวมข้อมูล 60 วัน 

1.4 ตรวจสอบความสมบูรณ์ ความครบถ้วนในเนื้อหำของแบบสอบถำมทั้ง 267 ฉบับ 
คิดเป็นอัตราผลตอบกลับร้อยละ 36.63 ของจ านวนแบบสอบถามที่ส่งไปทั้งหมด ดังนั้น อัตราการ
ตอบกลับ (response rate) ในการรวบรวมครั้งนี้มีอัตราการตอบกลับจากแบบสอบถามที่ส่งไปยัง
กรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารไม่ต่ ากว่าร้อยละ 20 ของจ านวน
แบบสอบถามที่ส่งไปทั้งหมด ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ที่ถือว่าข้อมูลยอมรับได้ (Aaker, Kumar and Day, 
2007) โดยแสดงรายละเอียดการรวบรวมข้อมูลแบบสอบถามทางไปรษณีย์ปรากฏดังตารางที่ 5 
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ตารางที่  5 รายละเอียดการเก็บรวบรวมข้อมูลแบบสอบถามทางไปรษณีย์ 

การรวบรวมข้อมูลแบบสอบถาม จ านวน 
1. จ านวนแบบสอบถามที่ส่งทางไปรษณีย์ 760 
2. จ านวนแบบสอบถามที่ตอบกลับทั้งหมด 298 
3. จ านวนแบบสอบถามที่คืนกลับเนื่องจากมีการย้ายกิจการและไม่ทราบที่อยู่    31 
4. จ านวนแบบสอบถามที่ตอบกลับและมีเนื้อความสมบูรณ์ 267 
สรุปอัตราการตอบกลับของแบบสอบถาม 267/(760-31)x100 36.63 

1.5 การตรวจสอบความล าเอียงในการไม่ตอบแบบสอบถำมกลับ (non-response bias)
คือกำรตรวจสอบข้อมูลจำกกำรไม่ตอบแบบสอบถำมกลับโดยกำรเปรียบเทียบข้อมูลของ
แบบสอบถำมจำกประชำกรกลุ่มตัวอย่ำงที่ได้รับกำรตอบกลับในช่วงแรกและช่วงหลังด้วยวิธีกำรแยก
ชุดข้อมูลที่ได้เป็น 2 กลุ่ม ตำมจ ำนวนที่เก็บแบบสอบถำมได้ เมื่อสิ้นเดือนที่ 1 และสิ้นเดือนที่ 2 โดย
เมื่อสิ้นเดือนที่ 1 ได้รับแบบสอบถำมตอบกลับ จ ำนวน 174 ฉบับเป็นแบบสอบถามที่ส่งกลับคืน
เนื่องจากยกเลิกกิจการและที่อยู่ไม่ตรงกับผู้รับ จ านวน 29 ฉบบั ดังนั้นเป็นแบบสอบถำมสมบูรณ์ 145 
ฉบับ เมื่อสิ้นเดือนท่ี 2 ได้รับแบบสอบถำมตอบกลับ จ ำนวน 124 ฉบับ เป็นแบบสอบถามที่ส่งกลับคืน
เนื่องจากยกเลิกกิจการและที่อยู่ไม่ตรงกับผู้รับ จ ำนวน 2 ฉบับ ดังนั้นแบบสอบถำมที่สมบูรณ์ จ ำนวน 
122 ฉบับ น ำแบบสอบถำมที่ได้ในแต่ละครั้งมำทดสอบควำมแตกต่ำงระหว่ำงตัวแปร ด้ำนรูปแบบของ
กำรประกอบธุรกิจ จ ำนวนพนักงำน ระยะเวลำกำรด ำเนินงำนของธุรกิจ จ ำนวนทุนในกำรด ำเนินงำน 
ลักษณะของกำรด ำเนินธุรกิจ ด้วยสถิติ Independent Sample t-test (ดังรำยละเอียดในภำคผนวก 
ง) ผลกำรวิจัยพบว่ำระหว่ำงประชำกรกลุ่มตัวอย่ำงที่ตอบแบบสอบถำมทั้ง  2 กลุ่มไม่มีควำมแตกต่ำง
กันอย่ำงมีนัยส ำคัญทำงสถิติที่ระดับ 0.05 (Armstrong and Overton, 1977) นั่นคือกลุ่มตัวอย่ำงที่
ตอบแบบสอบถำมกลับสำมำรถเป็นตัวแทนของประชำกรในกำรศึกษำครั้งนี้ได้  ทั้งนี้ได้แสดงขั้นตอน
กำรตรวจสอบควำมล ำเอียงในกำรไม่ตอบแบบสอบถำมกลับ ดังภำพประกอบที่ 9  

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 9  ขั้นตอนการตรวจสอบความล าเอียงในการไม่ตอบแบบสอบถามกลับ 
2. การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ  

ส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ ได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลตามขั้นตอนดังต่อไปนี้ 
2.1 ด าเนินการเลือกผู้ให้ข้อมูลหลัก ได้แก่ กรรมการผู้จัดการของสถานประกอบการที่อยู่

ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารที่ได้รับรางวัลสถานประกอบการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการ

กลุ่มตัวอยา่งที่แจกแบบสอบถาม  
จ านวน 760 แห่ง 

แบบสอบถามที่ตอบกลบัทั้งหมด 
จ านวน 267 ฉบับ 

แบบสอบถามที่ตอบกลบัเมื่อสิ้นเดือนที่ 1 
จ านวน 145 ฉบับ 

แบบสอบถามที่ตอบกลบัเมื่อสิ้นเดือนที่ 2 
จ านวน 122 ฉบับ 
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แรงงานประจ าปี 2557 จ านวน 7 คน ด้วยวิธีการสุ่มแบบเจาะจง (purposive sampling) การเก็บ
รวบรวมข้อมูลที่หลากหลายท าให้เกิดความน่าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูล (ชาย โพธิสิตา, 2552: 397) 

2.2 การเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีที่หลากหลาย โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth 
interview) โดยติดต่อสัมภาษณ์แบบตัวต่อตัว ท าให้มีโอกาสส าหรับการตั้งค าถามเพ่ิมเติม เพ่ือให้ได้
ค าตอบที่ ชัด เจนมากขึ้น  นอกจากนี้ ยั ง ใช้การสั ง เกตแบบไม่มีส่ วนร่ วม (non-participate 
observation) เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ครบถ้วนสมบูรณ์ ซึ่งอาจมีการซักถามข้อมูลเพ่ิมเติมอีกครั้งจากผู้ให้
ข้อมูลหลักหลังจากสรุปผลการศึกษา เพ่ือความแน่นอนว่าข้อสรุปนั้นเที่ยงตรงความเป็นจริง 

2.3 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่ ตัวผู้วิจัยซึ่งเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญใน
การเก็บรวบรวมข้อมูล โดยเป็นผู้ที่ออกแบบแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง ท าหน้าที่ในการสัมภาษณ์ 
บันทึกข้อมูลด้วยเครื่องบันทึกเสียง บันทึกภาพนิ่ง เพื่อให้ได้ข้อมูลที่สามารถที่เหมาะสม เพียงพอ ที่จะ
น าไปใช้ในการวิเคราะห์เพื่อหาค าตอบในงานวิจัยต่อไป 

การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล 

1. การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ 
การวิเคราะห์ข้อมูลวิจัยเชิงปริมาณ โดยข้อมูลที่เก็บรวบรวมได้จากแบบสอบถามน ามา

ตรวจสอบความเรียบร้อยและความสมบูรณ์ ใส่รหัสเพ่ือใช้ในการแปลผล จากนั้นน ามาประมวลผล
ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปส าหรับการวิจัยทางสังคมศาสตร์ ในการวิเคราะห์ข้อมูล การใช้สถิติใน
การวิเคราะห์ข้อมูลสามารถด าเนินการได้ดังนี้   

1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับ
การศึกษา ประสบการณ์ท างาน และข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ ประกอบด้วย รูปแบบของการประกอบ
ธุรกิจ จ านวนพนักงาน ระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจจ านวนทุนในการด าเนินงาน  และ ลักษณะ
การด าเนินธุรกิจ ด้วยสถิติเชิงพรรณนา (descriptive statistics) ได้แก่ การค านวณค่าความถี่ ร้อยละ 
(percentage) เพ่ือใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม และข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ  

1.2 การวิเคราะห์ค่าระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 4 ด้าน ได้แก่ การบริหารงานที่มุ่งเน้นความแตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถ
ที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม สาเหตุของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ได้แก่ ประสบการณ์การ
เรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผล
ด าเนินงานองค์การ รวมถึง ปัจจัยที่ส่งผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ ความ
เป็นเลิศในการด าเนินงาน ผลด าเนินงานองค์การ ได้แก่ ความรุนแรงทางการแข่งขัน ประมวลผลด้วย
สถิติเชิงพรรณนา (descriptive statistics) ได้แก่ ค่าเฉลี่ย (  ) และ ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) โดย
น ำเสนอผลกำรวิเครำะห์ข้อมูลในในรูปแบบตำรำงควบคู่กับกำรบรรยำยและกำรสรุปผลกำร
ด ำเนินกำรวิจัย ทั้งนี้ผู้วิจัยได้น ำค่ำเฉลี่ยไปเปรียบเทียบกับเกณฑ์ตามแนวคิดของ บุญชม  ศรีสะอาด, 
(2553: 121) ซึ่งมีรำยละเอียดดังนี้ 
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ระดับควำมคิดเห็นมำกท่ีสุด ก ำหนดให้ 5 คะแนน 
ระดับควำมคิดเห็นมำก  ก ำหนดให้ 4 คะแนน 
ระดับควำมคิดเห็นปำนกลำง ก ำหนดให้ 3 คะแนน 
ระดับควำมคิดเห็นน้อย  ก ำหนดให้ 2 คะแนน 
ระดับความคิดเห็นน้อยที่สุด ก ำหนดให้ 1 คะแนน 

หลังจำกค ำนวณหำค่ำเฉลี่ยของค ำตอบของแบบสอบถำม สำมำรถแปลควำมหมำยของค่ำเฉลี่ย ได้
ดังนี้ 

ค่ำเฉลี่ย 4.51 – 5.00  หมำยถึงมีควำมคิดเห็นอยู่ในระดับมำกท่ีสุด 
ค่ำเฉลี่ย 3.51 – 4.50  หมำยถึงมีควำมคิดเห็นอยู่ในระดับมำก 
ค่ำเฉลี่ย 2.51 – 3.50  หมำยถึงมีควำมคิดเห็นอยู่ในระดับปำนกลำง 
ค่ำเฉลี่ย 1.51 – 2.50 หมำยถึงมีควำมคิดเห็นอยู่ในระดับน้อย 
ค่ำเฉลี่ย 1.00 – 1.50  หมำยถึงมีควำมคิดเห็นอยู่ในระดับน้อยที่สุด 

1.3 การทดสอบอิทธิพลของควำมสำมำรถในกำรจัดกำรควำมหลำกหลำยทั้ง 4 ด้ำนที่มี
ต่อกำรตัวแปรผลลัพธ์ ได้แก่ กำรสร้ำงสรรค์ขององค์กำร ควำมเป็นเลิศในกำรด ำเนินงำน และผล
ด ำเนินงำนองค์กำร กำรทดสอบอิทธิพลของควำมรุนแรงทำงกำรแข่งขัน ที่มีต่อควำมสัมพันธ์ระหว่ำง
กำรสร้ำงสรรค์ขององค์กำร ควำมเป็นเลิศในกำรด ำเนินงำน กับผลด ำเนินงำนองค์กำร และทดสอบ
อิทธิพลของตัวแปรเชิงเชิงสำเหตุ ได้แก่ ประสบกำรณ์กำรเรียนรู้ขององค์กำร และควำมพร้อมของ
ทรัพยำกรองค์กำรที่มีต่อควำมสำมำรถในกำรจัดกำรควำมหลำกหลำยทั้ง 4 ด้ำน โดยวิธีประมวลผล
ทำงสถิติเชิงอนุมำน สถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ประกอบด้วย กำรวิเครำะห์สหสัมพันธ์แบบพหุคูณ 
(multiple correlation analysis) กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (confirmatory factor 
analysis)  จะได้ค่ำ factor score และน ำค่ำนี้ไปใช้ในกำรทดสอบอิทธิพลของตัวแปรด้วยสถิติกำร
วิเครำะห์ควำมถดถอยแบบพหุคูณ  (multiple regression analysis)  ซึ่งสำมำรถเขียนเป็นสมกำรได้
ดังนี้ 

สมการที่ 1 การสร้างสรรค์ขององค์การ 
OC = ß01+ß1DMO+ß2OCI+ß3PMF+ß4EAC+ß5CAP+Ɛ 

การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้น
การบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม ที่มีต่อการสร้างสรรค์
ขององค์การ ด้วยสมมติฐานที่ 1 ก สมมติฐานที่ 2 ก สมมติฐานที่ 3 ก และสมมติฐานที่ 4 ก 

สมการที่  2 ความเป็นเลิศในการด าเนนิงาน 
OE = ß02+ß1DMO+ß2OCI+ß3PMF+ß4EAC+ß5CAP+Ɛ 

การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้น
การบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม ที่มีต่อความเป็นเลิศ
ในการด าเนินงาน ด้วยสมมติฐานที่ 1 ข สมมติฐานที่ 2 ข สมมติฐานที่ 3 ข และสมมติฐานที่ 4 ข 

สมการที่  3 ผลด าเนินงานองค์การ 
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OP = ß03+ß1OC+ß2OE+ß3CAP+Ɛ 
การทดสอบอิทธิพลของการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่มี

ต่อผลด าเนินงานองค์การ ด้วยสมมติฐานที่ 5 และสมมติฐานที่ 6 
สมการที่  4 ผลด าเนินงานองค์การ 

OP = ß04+ß1OC+ß2OE+ß3CI+ß4(CI*OC) +ß5(CI*OE)+ß6CAP+Ɛ 
การทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ

สร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ ด้วยสมมติฐานที่ 
7 ก และสมมติฐานที่ 7 ข 

สมการที่ 5 ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง 

DMO = ß05+ß1OLE+ß2ORR +ß3CAP+Ɛ 
การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของ

ทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง ด้วยสมมติฐานที่ 8 ก และสมมติฐานที่ 9 ก 

สมการที่ 6 ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น 

OCI = ß06+ß1OLE+ß2ORR +ß3CAP+Ɛ 
การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของ

ทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ด้วยสมมติฐานที่ 8 ข และสมมติฐานที่ 9 ข 

สมการที่  7 ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

PMF = ß07+ß1OLE+ß2ORR +ß3CAP+Ɛ 
การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของ

ทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ด้วยสมมติฐานที่ 8 ค และสมมติฐานที่ 9 ค 

สมการที่ 8 ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

EAC = ß08+ß1 OLE+ß2ORR +ß3CAP+Ɛ 
การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของ

ทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ความสามารถในการปรับตัว
ตามสภาพแวดล้อม ด้วยสมมติฐานที่ 8 ง และสมมติฐานที่ 9 ง 

เพ่ือให้การน าเสนอข้อมูลเป็นที่เข้าใจตรงกันในการแปลความหมาย ผู้วิจัยได้ก าหนด
อักษรย่อที่ใช้ในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลดังนี้ 

ตัวแปร       อักษรย่อ 
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1. การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง DMO 
(different management orientation)  

2. การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น     OCI 
(outstanding competency integration)    

3. ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน PMF 
(performance management flexibility) 

4. ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม     EAC 
(environmental adaptive competency)      

5. การสร้างสรรค์ขององค์การ (organizational creativity)    OC 
6. ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (organizational excellence)   OE 
7. ผลด าเนินงานองค์การ (organizational performance)    OP 
8. ความรุนแรงทางการแข่งขัน (competitive intensity)    CI 
9. ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ (organizational learning experience) OLE 
10.ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ (organizational resource readiness)  ORR 
11. ตัวแปรควบคุม ทุนด าเนินการ (capital)     CAP 

2. การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ 
2.1 ในการจัดกระท าข้อมูล ผู้วิจัยให้ความส าคัญกับรายละเอียดระเบียบวิธีวิจัยเชิง

คุณภาพ โดยการเลือกเครื่องมือที่เหมาะสมเพ่ือน ามาใช้ในการเก็บข้อมูล รวมถึงคุณภาพของข้อมูลที่
จะได้รับ มีการตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูล คุณสมบัติและคุณลักษณะของผู้ให้ข้ อมูล การตั้ง
ค าถาม วิธีการสัมภาษณ์ การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ และความพร้อมส าหรับการลง
พ้ืนที่เพ่ือเก็บข้อมูล  

2.2 การวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ 
2.2.1 ในการวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับวิจัยเชิงคุณภาพจะมีองค์ประกอบทั้งสิ้น 3 

องค์ประกอบดังนี้ (ชาย โพธิสิตา, 2552: 361)  
2.2.1.1 การจัดระเบียบข้อมูล เป็นการท าให้ข้อมูลมีความเป็นระบบ เพ่ือ

สะดวกในการจัดเก็บและการน าไปใช้งาน สามารถแบ่งเป็นการจัดระเบียบทางกายภาพข้อมูล ได้แก่
การถอดเทปบันทึกเสียง โดยเป็นการถอดเทปสนทนาค าต่อค า (verbatim)  การตีความ การ
วิเคราะห์ การจัดเก็บข้อมูล และการจัดระเบียบเนื้อหาข้อมูล ซึ่งเป็นการสรุปรวบรวมข้อมูลที่มี
ความหมายหรือมีประเด็นตรงกับที่ผู้วิจัยต้องการ ข้อมูลที่ถูกคัดสรรออกมาจะถูกก าหนดเป็นรหัส
ข้อมูล (coding) โดยข้อมูลที่มีความหมายเดียวกัน จะถูกใส่รหัสเดียวกัน ในการวิจัยครั้งนี้ได้ก าหนด
รหัสให้กับข้อมูลหลัก 5 กลุ่มคือ รูปแบบของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ปัจจัยเชิง
สาเหตุของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย ตลอดจนปัจจัยอ่ืนที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ปัญหา
และอุปสรรคของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

2.2.1.2 การแสดงข้อมูล เป็นการน าเอาข้อมูลที่ใส่รหัสแล้วนั้นกลับเข้ามา
รวมกันใหม่ให้เป็นกลุ่ม (reassembling) จ าแนกตามประเด็นหรือหัวข้อการวิเคราะห์ จากผลการ
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วิเคราะห์สามารถแยกประเด็นของการวิจัยเป็น 3 กลุ่มใหญ่ ได้แก่1) การให้ความหมายของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลายทั้ง 4 ด้าน การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน ผลด าเนินงานองค์การ ความรุนแรงทางการแข่งขัน ประสบการณ์การเรียนรู้ของ
องค์การ และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ 2) อิทธิพลและความสัมพันธ์ของแต่ละตัวแปร 3) 
ปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ตลอดจนปัญหาและอุปสรรคใน
การจัดการความหลากหลาย  

2.2.1.3 การหาข้อสรุป ตีความ และตรวจสอบประเด็นความถูกต้องของ
ผลงานวิจัย ซึ่งข้อสรุปอาจอยู่ในรูปของค าอธิบาย การแสดงความสัมพันธ์ ตลอดจนกรอบแนวคิดที่
สามารถตอบค าถามงานวิจัยได้ การวิเคราะห์ข้อมูลที่ดีควรมีการตรวจสอบความน่าเชื่อถือ ถูกต้อง 
ตรงประเด็นของข้อสรุปและตีความ โดยใช้การตรวจสอบข้อมูลสามเส้า (triangulation) เพ่ือให้ข้อมูล
ที่วิเคราะห์ได้มีความถูกต้องและน่าเชื่อถือ 

2.2.2 การน าเสนอผลการวิจัยใช้วิธีการพรรณนาวิเคราะห์ (descriptive analytics) 
เป็นการน าข้อมูลที่ได้จากการเก็บรวบรวมข้อมูลและน ามาวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ และเรียบเรียง
เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์ของการศึกษา โดยใช้การเขียนพรรณนาโดยแท้ ซึ่งเป็นการพรรณนา
ข้อเท็จจริงเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความหลากหลายขององค์การ จากการเล่า
ประสบการณ์ของกรรมการผู้จัดการ เป็นการบรรยายปรากฏการณ์ความสามารถในการจัดการความ
หลากหลายในองค์การ ทั้งนี้ในการอ้างอิงชื่อองค์การและชื่อผู้ให้ข้อมูล ผู้วิจัยได้ก าหนดเป็นชื่อสมมติ 
แทนชื่อจริงของผู้ให้ข้อมูล เนื่องจากผู้ให้ข้อมูลไม่ต้องการให้เปิดเผยชื่อองค์การและชื่อผู้ให้ข้อมูล 
ดังนั้นในการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพจึงใช้ชื่อสมมติแทนชื่อจริงของผู้ให้ข้อมูลทั้งหมด 7 คน ได้แก่ 
พรพจน์ พรเพ็ญ พรนภา พรพรรณ พรวารี พรไพลิน และพรประภา 

2.2.3 น าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์ในเชิงปริมาณและการวิเคราะห์ในเชิงคุณภาพ
มาด าเนินการบูรณาการและเชื่อมโยงเข้าด้วยกันเพ่ือน ามาสร้างข้อสรุปและเขียนรายงานวิจัยต่อไป 

สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ได้ใช้สถิติในการ
วิเคราะห์ข้อมูลดังต่อไปนี้ 

1.  สถิติพ้ืนฐาน เพ่ือใช้บรรยายคุณสมบัติของสิ่งที่วิจัย ประกอบด้วย 
1.1 ค่าร้อยละ (percentage) 
1.2 ค่าคะแนนเฉลี่ย (mean) 
1.3 ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) 

2.  สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 
2.1 การหาค่าความเที่ยงของเครื่องมือ (reliability) โดยการค านวณหาค่า

สัมประสิทธิ์ของครอนบาค (cronbach’s alpha coefficient)  
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2.2  การหาค่าอ านาจจ าแนก (discrimination power) ของแบบสอบถามเป็นราย
ข้อโดยใช้เทคนิค item total correlation 

2.3  การตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้าง โดยใช้วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยัน (confirmatory factor analysis) 

3.   สถิติที่ใช้ในการทดสอบเงื่อนไขส าหรับการวิเคราะห์ความถดถอย (regression)  
ประกอบด้วย 

3.1 ตรวจสอบรูปแบบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรง (linear relationship) ระหว่างตัว
แปรด้วยการใช้ curve estimation หรือ ดูค่า significantจากค่า ANOVA ที่มีนัยส าคัญ หรือจากการ
สร้างกราฟ Normal P-P Plot ของความคลาดเคลื่อนมาตรฐานที่มีแนวโน้มเป็นเส้นตรงเข้าใกล้การ
แจกแจงปกติ  

3.2 การทดสอบการแจกแจงแบบปกติ (multivariate normality) ของตัวแปร 11
ตัวแปร โดยสร้างแผนภาพกระจายซึ่งข้อมูลต้องมีการกระจายแสดงความสัมพันธ์ที่อยู่เชิงเส้นตรง 

3.3 การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระ (multicollinearity test) เพ่ือ
ตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาวิจัย โดยพิจารณาจากค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระมีค่าไม่เกิน 0.80 (Cooper and Schindler, 2006) ต่อมาพิจารณา
ค่า VIF มีค่าน้อยกว่า 10 แสดงว่าตัวแปรอิสระไม่มีความสัมพันธ์กันมากเกินไปจนท าให้เกิดปัญหา 
multicollinearity 

3.4 การทดสอบค่าแปรปรวนของค่าเคลื่อนที่คงที่ (homoscedasticity) ด้วยการ
พิจารณาแผนภาพการกระจาย scatter plot โดยค่าความคลาดเคลื่อนเปลี่ยนแปลงใกล้ศูนย์หรือมี
การเปลี่ยนแปลงในช่วงแคบ ดังนั้นค่าแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนที่เกิดจากการพยากรณ์นั้นเป็น
ค่าคงที่  

4.  สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 
4.1 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์แบบพหุคูณ (multiple correlation analysis) 
4.2 การวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ (multiple regression analysis) 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย มีวัตถุประสงค์หลัก
ของการวิจัย คือเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลายของ
ธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยคือ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพล
ความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 2)  เพ่ือทดสอบ
อิทธิพลความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 3)  เพ่ือ
ทดสอบอิทธิพลการสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่มีต่อผลด าเนินงาน
องค์การ 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ
สร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ 5) เพ่ือ
ทดสอบอิทธิพลประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย โดยใช้ วิธีการวิจัยแบบผสมผสานวิธี  (mixed 
methodology) มีการผสมผสานวิธีวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) และวิธีวิจัยเชิง
คุณภาพ (qualitative research) โดยเลือกใช้วิธีวิทยาแบบปรากฏการณ์วิทยา 
(phenomenological research) ด้วยการใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณเป็นหลักและวิธีวิจัยเชิงคุณภาพเสริม
เพ่ือขยายความ ตรวจสอบยืนยัน และเพ่ิมความลึกของข้อมูลเพ่ือให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการ
วิจัย ผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังต่อไปนี้ 

1.  ล าดับขั้นตอนในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
2.  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
3.  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

ล าดับขั้นตอนในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

ส าหรับข้อมูลเชิงปริมาณ ผู้ วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ
ดังต่อไปนี้ 

1. ข้อมูลทั่วไปของสถานประกอบการในอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 
2. ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจ

อุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ความคิดเห็นเกี่ยวกับตัวแปรผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถใน
การจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ประกอบด้วย การ
สร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลการด าเนินงานองค์การ  ความคิดเห็น
เกี่ยวกับปัจจัยความรุนแรงทางการแข่งขันของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย  ความคิดเห็น
เกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรม
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อาหารในประเทศไทย ประกอบด้วยประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ 

3. การวิ เคราะห์สหสัมพันธ์  และการวิ เคราะห์ ความถดถอยแบบพหุคูณของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อปัจจัยผลลัพธ์ ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ 
และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน การวิเคราะห์อิทธิพลของการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็น
เลิศในการด าเนินงานที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ และการวิเคราะห์อิทธิพลของความรุนแรงทางการ
แข่งขันท่ีมีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน กับผล
การด าเนินงานองค์การ การวิเคราะห์อิทธิพลของปัจจัยเชิงสาเหตุ ได้แก่ ประสบการณ์การเรียนรู้ของ
องค์การ ความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

ส าหรับข้อมูลเชิงคุณภาพ ผู้ วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ
ดังต่อไปนี้ 

1. การให้ความหมายและรูปแบบของกิจกรรมของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความ
ยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม ปัจจัย
ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็น
เลิศในการด าเนินงาน ผลด าเนินงานองค์การ ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ
สร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ ได้แก่ ความรุนแรง
ทางการแข่งขัน ปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ได้แก่ 
ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ 

2. ข้อมูลอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมที่มีต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 

3.  ข้อมูลอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมที่มีต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

4.  ข้อมูลอิทธิพลของปัจจัยผลลัพธ์ ได้แก่ การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศใน
การด าเนินงานที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ 

5. ข้อมูลอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ
สร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน กับผลด าเนินงานองค์การ 

6. ข้อมูลอิทธิพลของปัจจัยเชิงสาเหตุ ได้แก่ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ 
ความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

7.  ปัจจัยอื่น ๆ ที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 
8.  ปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของสถานประกอบการในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปขององค์การที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 
จ าแนกตามรูปแบบของการประกอบธุรกิจ จ านวนพนักงาน ระยะเวลาการด าเนินธุรกิจ จ านวนทุนใน
การด าเนินงาน และลักษณะการด าเนินธุรกิจ โดยการแจกแจงความถี่ (frequency) และ ค่าร้อยละ 
(percentage) มีรายละเอียดดังตารางที่ 6 ดังนี้ 

ตารางที่ 6  ข้อมูลทั่วไปของสถานประกอบการ 

สถานภาพ จ านวน ร้อยละ 
รูปแบบของการประกอบธุรกิจ   

-ห้างหุ้นส่วน 18 6.74 
-บริษัทจ ากัด 220 82.40 
-บริษัทมหาชนจ ากัด 29 10.86 

รวม 267 100.00 
จ านวนพนักงาน   

-น้อยกว่า 50 คน 42 15.73 
-50-200 คน 92 34.46 
-มากกว่า 200 คน 133 49.81 

รวม 267 100.00 
ระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจ   

-น้อยกว่า 5 ปี 14 5.25 
-5-10 ปี 38 14.23 
-11-15 ปี 58 21.72 
-มากกว่า 15  ปี 157 58.80 

รวม 267 100.00 
จ านวนทุนในการด าเนินงาน   

-น้อยกว่า 50,000,000 บาท 97 36.33 
-50,000,000 - 200,000,000 บาท 87 32.58 
-มากกว่า 200,000,000 บาท 83 31.09 

รวม 267 100.00 
ลักษณะการด าเนินธุรกิจ   

-กิจการคนไทย 222 83.15 
-กิจการร่วมทุนกับต่างชาติ 45 16.85 

รวม 267 100.00 
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จากตารางที่ 6 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ พบว่า รูปแบบของธุรกิจในอุตสาหกรรมอาหาร
ส่วนใหญ่เป็นรูปแบบบริษัทจ ากัด จ านวน 220 แห่ง (ร้อยละ 82.40) รูปแบบของธุรกิจที่มีจ านวนน้อย
ที่สุดคือห้างหุ้นส่วน จ านวน18 แห่ง (ร้อยละ 6.74) จ านวนพนักงาน พบว่า ธุรกิจส่วนใหญ่ที่มี
พนักงานมากกว่า 200 คน มีจ านวน 133 แห่ง (ร้อยละ 49.81) ธุรกิจที่มีพนักงานน้อยกว่า 50 คน มี
จ านวนน้อยที่สุด คือ 42 แห่ง (ร้อยละ 15.73) ระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจ พบว่า ธุรกิจส่วน
ใหญ่มีระยะเวลาการด าเนินงานมากกว่า 15 ปี จ านวน 157 แห่ง (ร้อยละ 58.80) ระยะเวลาการ
ด าเนินงานน้อยกว่า 5 ปี มีจ านวนน้อยที่สุดคือ 14 แห่ง (ร้อยละ 5.25) จ านวนทุนในการด าเนินงาน 
พบว่า ธุรกิจส่วนใหญ่มีทุนในการด าเนินงานน้อยกว่า 50 ล้านบาท จ านวน 97 แห่ง (ร้อยละ 36.33) 
และธุรกิจที่มีทุนในการด าเนินงานมากกว่า 200 ล้านบาท มีจ านวนน้อยที่สุดคือ 83 แห่ง (ร้อยละ 
31.09) และส่วนใหญ่เป็นธุรกิจของคนไทย จ านวน 222 แห่ง (ร้อยละ 83.15) และเป็นธุรกิจที่ร่วมทุน
กับต่างชาติ จ านวน 45 แห่ง (ร้อยละ16.85) 

ตอนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจ
อุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการค วามหลากหลายของธุรกิจ
อุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ประกอบด้วย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูร
ณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการการประเมินผลการปฏิบัติงาน และ
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม พิจารณาจากค่าเฉลี่ย (  ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(S.D.) ดังตารางที่ 7 
ตารางที่ 7 ค่าเฉลี่ย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถในการจัดการความหลากหลายของ

ธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย    S.D. ระดับความคิดเห็น 
ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง  3.78 0.78 มาก 
ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น 3.83 0.83 มาก 
ด้านความยืดหยุ่นในการการประเมินผลการปฏิบัติงาน 3.76 0.84 มาก 
ด้านความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 3.79 0.82 มาก 

โดยรวม 3.79 0.82 มาก 
 
จากตารางที่ 7 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถในการจัดการ

ความหลากหลายโดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย(  ) เท่ากับ 3.79 และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(S.D.) เท่ากับ 0.82 เมื่อพิจารณารายด้านพบกว่า ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น มี
ค่าเฉลี่ย (  ) มากที่สุดเท่ากับ 3.83 และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) เท่ากับ 0.83 รองลงมาคือ ด้าน
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีค่าเฉลี่ย (  ) เท่ากับ 3.79 และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(S.D.) เท่ากับ 0.82 ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง มีค่าเฉลี่ย (  ) เท่ากับ 3.78 และค่า
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) เท่ากับ 0.78และด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานมี
ค่าเฉลี่ย (  ) เท่ากับ 3.76 และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) เท่ากับ 0.84 
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ตารางที่ 8 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=267) 
การมุ่งเน้นการ

บริหารงานที่แตกต่าง 
ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ    

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.กิจการเข้าใจ ยอมรับ 
และเห็นคุณค่าจากความ
หลากหลายของบุคลากร
ทุกระดับในองค์การ 

54 
(20.22) 

143 
(53.56) 

58 
(21.72) 

12 
(4.49) 

0 
(0.00) 

3.90 0.77 มาก 

2.กิจการออกแบบ
วัฒนธรรมองค์การเพ่ือให้
เกิดการบูรณาการความ
ร่วมมือในการด าเนินงาน
ของบุคลากรที่มีความ
หลากหลาย 

46 
(17.23) 

123 
(46.07) 

82 
(30.71) 

14 
(5.24) 

2 
(0.75) 

3.74 0.83 มาก 

3.กิจการมีเทคนิคในการ
ประสานงานหลากหลาย
วิธี ที่สามารถสื่อสารให้
เข้าถึงบุคลากรทุกกลุ่ม 

38 
(14.23) 

119 
(44.57) 

94 
(35.21) 

15 
(5.62) 

1 
(0.37) 

3.67 0.80 มาก 

4.กิจการให้ความส าคัญ
กับการพัฒนาสมรรถนะ
ของบุคลากรทั้งระดับ
ปฏิบัติการ และระดับ
บริหาร ซึ่งช่วยให้กิจการ
สามารถตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงได้อย่าง
รวดเร็ว 

43 
(16.10) 

133 
(49.81) 

76 
(28.46) 

12 
(4.49) 

3 
(1.12) 

3.75 0.82 มาก 

 

 

 



90 

    

ตารางที่ 8 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
จ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

(n=267) 
การมุ่งเน้นการ

บริหารงานที่แตกต่าง 
ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ    

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

5.กิจการมีการควบคุม
การด าเนินงาน
หลากหลายรูปแบบ 
เพ่ือให้งานบรรลุตาม
เป้าหมายที่ก าหนด 

40 
(14.98) 

152 
(56.93) 

69 
(25.84) 

5 
(1.87) 

1 
(0.37) 

3.84 0.70 มาก 

โดยรวม 3.78 0.78 มาก 
 
จากตารางที่ 8 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถในการจัดการ

ความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  =3.78, 
S.D.=0.78) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ กิจการเข้าใจ ยอมรับ และเห็น
คุณค่าจากความหลากหลายของบุคลากรทุกระดับในองค์การ (  =3.90, S.D.=0.77) รองลงมาคือ 
กิจการมีการควบคุมการด าเนินงานหลากหลายรูปแบบ เพ่ือให้งานบรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนด 
(  =3.84, S.D.=0.70)  และค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ กิจการมีเทคนิคในการประสานงานหลากหลายวิธี ที่
สามารถสื่อสารให้เข้าถึงบุคลากรทุกกลุ่ม (  =3.67, S.D.=0.80) 
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ตารางที่ 9 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็น ของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถที่
โดดเด่นจ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=267) 
การบูรณาการความรู้

ความสามารถที่โดดเด่น 
ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.กิจการเชื่อมั่นว่าความรู้
ความสามารถที่โดดเด่นของ
บุคลากรจะช่วยส่งเสริมให้
การด าเนินงานของกิจการ
เป็นไปด้วยดี 

77 
(28.84) 

134 
(50.19) 

48 
(17.98) 

8 
(3.00) 

0 
(0.00) 

4.05 0.77 มาก 

2.กิจการมีการวิเคราะห์
ความรู้ความสามารถท่ีโดด
เด่นของบุคลากร เพ่ือเป็น
ข้อมูลในการมอบหมายงาน
ที่เหมาะสม 

53 
(19.85) 

124 
(46.44) 

74 
(27.72) 

15 
(5.62) 

1 
(0.37) 

3.80 0.83 มาก 

3.กิจการน าความรู้
ความสามารถของบุคลากร
ที่มีความสามารถโดดเด่น 
มาประยุกต์ใช้ให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดแก่กิจการได้ 

49 
(18.35) 

140 
(52.43) 

62 
(23.22) 

14 
(5.24) 

2 
(0.75) 

3.82 0.82 มาก 

4.กิจการก าหนดรางวัลและ
ความก้าวหน้าในอาชีพ
ให้กับบุคลากรที่มีความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น 

44 
(16.48) 

115 
(43.07) 

82 
(30.71) 

21 
(7.87) 

5 
(1.87) 

3.64 0.91 มาก 

โดยรวม 3.78 0.78 มาก 
 
จากตารางที่  9  พบว่าค่าเฉลี่ย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถในการ

จัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
(  =3.83, S.D.=0.83)  เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ กิจการเชื่อมั่นว่า
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของบุคลากรจะช่วยส่งเสริมให้การด าเนินงานของกิจการเป็นไปด้วยดี  
(  =4.05, S.D.=0.77) รองลงมาคือ กิจการน าความรู้ความสามารถของบุคลากรที่มีความสามารถโดด
เด่น มาประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่กิจการได้  (  =3.82, S.D.=0.82)  และค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด
คือ กิจการก าหนดรางวัลและความก้าวหน้าในอาชีพให้กับบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
(  =3.64, S.D.=0.91) 
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ตารางที่ 10 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจ าแนกเป็นรายข้อ 

n=267 
ความยืดหยุ่นในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สดุ 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.กิจการเชื่อว่าการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่
ดี ต้องสามารถจ าแนกหรือ
วัดความสามารถของ
บุคลากรได้ 

58 
(21.72) 

145 
(54.31) 

54 
(20.22) 

9 
(3.37) 

1 
(0.37) 

3.94 0.77 มาก 

2.กิจการก าหนดนโยบาย
และแนวทางในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 
โดยยึดตามความสามารถ
ของบุคลากรเป็นส าคัญ 

55 
(20.60) 

132 
49.44) 

63 
(23.60) 

14 
(5.24) 

3 
(1.12) 

3.83 0.85 มาก 

3.กิจการสามารถ
ปรับเปลี่ยนรูปแบบวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน
ให้สอดคล้องกับความ
หลากหลายของบุคลากร 

35 
(13.11) 

119 
(44.57) 

93 
(34.83) 

17 
(6.37) 

3 
(1.12) 

3.62 0.83 มาก 

4.กิจการสนับสนุนให้มี
กระบวนการรับฟังความ
คิดเห็น หรือท าความเข้าใจ
ในผลการประเมิน ทั้งก่อน
และหลังการประเมิน 

45 
(16.85) 

111 
(41.57) 

91  
(34.08) 

14 
(5.24) 

6 
(2.25) 

3.66 0.90 มาก 

โดยรวม 3.76 0.84 มาก 
 
จากตารางที่ 10 พบว่า ค่าเฉลี่ย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถในการ

จัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
(  =3.76, S.D.=0.84) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่าข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ กิจการเชื่อว่าการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี ต้องสามารถจ าแนกหรือวัดความสามารถของบุคลากรได้ มีค่าเฉลี่ยมาก
ที่สุด  (   =3.94, S.D.=0.77) รองลงมาคือ กิจการก าหนดนโยบายและแนวทางในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน โดยยึดตามความสามารถของบุคลากรเป็นส าคัญ  (   =3.83, S.D.=0.85) และค่าเฉลี่ย
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น้อยที่สุดคือ กิจการสามารถปรับเปลี่ยนรูปแบบวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับ
ความหลากหลายของบุคลากร (  =3.66, S.D.=0.90) 

ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อมจ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=267) 
ความสามารถในการ

ปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม 

ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.กิจการเชื่อมั่นว่าการ
เปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมที่เกิดข้ึน 
จะเป็นโอกาสที่ให้กิจการ
ได้พัฒนาและปรับปรุง
ศักยภาพในการท างานให้ดี
ยิ่งขึ้น 

57 
(21.35) 

137 
(51.31) 

59 
(22.10) 

13 
(4.87) 

1 
(0.37) 

3.88 0.81 มาก 

2.กิจการแจ้งข่าวสารที่จะ
กระทบกับการด าเนินงาน
ของกิจการให้บุคลากร
ทราบ เพื่อเป็นการเตรียม
ความพร้อมรองรับการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

43 
(16.10) 

136 
(50.94) 

66 
24.72) 

19 
(7.12) 

3 
(1.12) 

3.74 0.85 มาก 

3.กิจการมีการติดตาม 
วิเคราะห์ และประเมิน
สถานการณ์การ
เปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจได้
อย่างทันท่วงที 

40 
(14.98) 

143 
(53.56) 

69 
(25.84) 

10 
(3.75) 

5 
(1.87) 

3.76 0.82 มาก 

4.กิจการสามารถ
ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการ
ด าเนินงานได้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อม 

42 
(15.73) 

135 
(50.56) 

78 
(29.21) 

8 
(3.00) 

4 
(1.50) 

3.76 0.81 มาก 

โดยรวม 3.79 0.82 มาก 
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จากตารางที่ 11 พบว่า ค่าเฉลี่ย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถในการ
จัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีภาพรวมอยู่ในระดับ
มาก (  =3.79, S.D.=0.82) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ กิจการเชื่อมั่นว่า
การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้น จะเป็นโอกาสที่ให้กิจการได้พัฒนาและปรับปรุง
ศักยภาพในการท างานให้ดียิ่งขึ้น (  =3.88, S.D.=0.81) รองลงมามีค่าเฉลี่ยเท่ากันคือ กิจการมีการ
ติดตาม วิเคราะห์ และประเมินสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจได้อย่าง
ทันท่วงที (  =3.76, S.D.=0.82)  และกิจการสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการด าเนินงานได้ทันต่อ
การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม (   =3.76, S.D.=0.81) และค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ กิจการแจ้ง
ข่าวสารที่จะกระทบกับการด าเนินงานของกิจการให้บุคลากรทราบ เพ่ือเป็นการเตรียมความพร้อม
รองรับการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา (  =3.74, S.D.=0.85) 
 
ตอนที่ 3 ผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วย การ
สร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลการด าเนินงานอุตสาหกรรม
อาหารในประเทศไทย 
ตารางที่ 12 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ

สร้างสรรค์ขององค์การจ าแนกเป็นรายข้อ 
(n=267) 

การสร้างสรรค์ของ
องค์การ 

ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.กิจการก าหนดนโยบาย
และแนวทางปฏิบัติที่มุ่ง
ส่งเสริมให้บุคลากรทุกคน
ได้มีส่วนร่วมในการ
น าเสนอความคิด
สร้างสรรค ์

51 
(19.10) 

127 
(47.57) 

79 
(29.59) 

6 
(2.25) 

4 
(1.50) 

3.81 0.82 มาก 

2.กิจการสร้างบรรยากาศ
ในการท างาน ที่ส่งเสริมให้
บุคลากรเกิดความคิด
สร้างสรรค์ในการท างาน 

42 
(15.73) 

100 
(37.45) 

102 
(38.20) 

19 
(7.12) 

4 
(1.50) 

3.59 0.89 มาก 

3.กิจการเปิดโอกาสให้ทุก
คนในองค์การมีส่วนร่วมใน
การพัฒนาความคิด
สร้างสรรค์โดยไม่เลือก
ปฏิบัติ 

51 
(19.10) 

121 
(45.32) 

79 
(29.59) 

9 
(3.37) 

7 
(2.62) 

3.75 0.89 มาก 
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ตารางที่ 12 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
สร้างสรรค์ขององค์การจ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

(n=267) 
การสร้างสรรค์ของ

องค์การ 
ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

4.กิจการมีกิจกรรมที่
พัฒนาความคิดสร้างสรรค์
ของบุคลากร เช่น การ
ฝึกอบรมทักษะการคิด
สร้างสรรค์ การประกวด
ความคิดสร้างสรรค์ 

45 
(16.85) 

112 
(41.95) 

78 
(29.21) 

23 
(8.61) 

9 
(3.37) 

3.60 0.98 มาก 

โดยรวม 3.69 0.90 มาก 
 

จากตารางที่ 12 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของการสร้างสรรค์ของ
องค์การ มีภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  =3.69, S.D.=0.90) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่าข้อที่มีค่าเฉลี่ย
มากที่สุดคือ กิจการก าหนดนโยบายและแนวทางปฏิบัติที่มุ่งส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนได้มีส่วนร่วมใน
การน าเสนอความคิดสร้างสรรค์ (  =3.81, S.D.=0.82) รองลงมาคือกิจการเปิดโอกาสให้ทุกคนใน
องค์การมีส่วนร่วมในการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์โดยไม่เลือกปฏิบัติ  (  =3.75, S.D.=0.89)  และ
ค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ กิจการสร้างบรรยากาศในการท างานที่ส่งเสริมให้บุคลากรเกิดความคิด
สร้างสรรค์ในการท างาน (  =3.59, S.D.=0.89) 

ตารางที่ 13  ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของความ
เป็นเลิศในการด าเนินงานจ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=267) 
ความเป็นเลิศในการ

ด าเนินงาน 
ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.กิจการมีกระบวนการ
ผลิตที่ดี ได้มาตรฐาน เป็น
ที่ยอมรับทั้งในประเทศ
และต่างประเทศ 

95 
(35.58) 

121 
(45.32) 

41 
(15.36) 

8 
(3.00) 

2 
(0.75) 

4.12 0.83 มาก 
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ตารางที ่13 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของความ
เป็นเลิศในการด าเนินงานจ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

(n=267) 
ความเป็นเลิศในการ

ด าเนินงาน 
ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

2.กิจการสามารถวิจัยและ
พัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ได้
รวดเร็วขึ้น 

51 
(19.10) 

126 
(47.19) 

68 
(25.47) 

20 
(7.49) 

2 
(0.75) 

3.76 0.87 มาก 

3.กิจการมีนวัตกรรม
ผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย
สามารถตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าได้ 

60 
(22.47) 

123 
(46.07) 

65 
(24.34) 

17 
(6.37) 

2 
(0.75) 

3.83 0.87 มาก 

4.กิจการได้รับการยอมรับ
ว่าเป็นองค์การที่มีความ
โดดเด่นในเรื่องของการ
ผลิตผลิตภัณฑ์อาหาร 

74 
(27.72) 

121 
(45.32) 

59 
(22.10) 

11 
(4.12) 

2 
(0.75) 

3.95 0.85 มาก 

โดยรวม 3.92 0.86 มาก 
 

จากตารางที่ 13 พบว่า ค่าเฉลี่ย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน ภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  =3.92, S.D.=0.86) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่าข้อที่มีค่าเฉลี่ย
มากที่สุดคือ กิจการมีกระบวนการผลิตที่ดีได้มาตรฐานเป็นที่ยอมรับทั้งในประเทศและต่างประเทศ
(  =4.12, S.D.=0.83) รองลงมาคือกิจการได้รับการยอมรับว่าเป็นองค์การที่มีความโดดเด่นในเรื่อง
ของการผลิตผลิตภัณฑ์อาหาร (  =3.95, S.D.=0.85)  และค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือกิจการสามารถวิจัย
และพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ได้รวดเร็วขึ้น (  =3.76, S.D.=0.87) 

ตารางที่  14 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผล
ด าเนินงานองค์การจ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=267) 
ผลด าเนินงานองค์การ ระดับความคิดเหน็    S.D. ระดับ

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.กิจการมีรายได้ในการ
ด าเนินงานเป็นไปตาม
เป้าหมาย 

63 
(23.60) 

131 
(49.06) 

61 
(22.85) 

12 
(4.49) 

0 
(0.00) 

3.92 0.80 มาก 
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ตารางที่ 14 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผล
ด าเนินงานองค์การจ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

(n=267) 
ผลด าเนินงานองค์การ ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

2.กิจการมีส่วนแบ่งทาง
การตลาดที่เพ่ิมข้ึน  

56 
(20.97) 

128 
(47.94) 

67 
(25.09) 

15 
(5.62) 

1 
(0.37) 

3.84 0.83 มาก 

3.กิจการสามารถสร้าง
ความพึงพอใจให้กับลูกค้า 
ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า 
หรือลูกค้าใหม่มีจ านวน
เพ่ิมข้ึน 

79 
(29.59) 

135 
50.56) 

45 
(16.85) 

7 
(2.62) 

1 
(.37) 

4.06 0.78 มาก 

4.กิจการมีความน่าเชื่อถือ 
และมีภาพลักษณ์ท่ีดีต่อผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย 
(Stakeholder) ทุกกลุ่ม 

72 
(26.97) 

147 
(55.06) 

42 
(15.73) 

5 
(1.87) 

1 
(0.37) 

4.06 0.73 มาก 

โดยรวม 3.97 0.78 มาก 
 
จากตารางที่ 14 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลด าเนินงานองค์การ

ภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  =3.97, S.D.=0.78) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด
เท่ากันจ านวน 2 ข้อ คือ กิจการสามารถสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า หรือ
ลูกค้าใหม่มีจ านวนเพ่ิมขึ้น (  =4.06, S.D.=0.78)  และกิจการมีความน่าเชื่อถือและมีภาพลักษณ์ที่ดี
ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholder) ทุกกลุ่ม (  =4.06, S.D.=0.73)  และค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ
กิจการมีส่วนแบ่งทางการตลาดที่เพ่ิมข้ึน  (  =3.84, S.D.=0.83) 
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ตอนที่ 4 ปัจจัยความรุนแรงทางการแข่งขันของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 
ตารางที่ 15 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของความ

รุนแรงทางการแข่งขันจ าแนกเป็นรายข้อ 
(n=267) 

ความรุนแรงทางการ
แข่งขัน 

ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.การแข่งขันในปัจจุบันมี
ความรุนแรง ท าให้การ
ด าเนินงานมีความยุ่งยาก
มากขึ้น 

79 
(29.59) 

133 
(49.81) 

53 
(19.85) 

1 
(.37) 

1 
(.37) 

4.08 0.73 มาก 

2.คู่แข่งขันมีจ านวนมากท า
ให้ธุรกิจต้องใช้เวลาส่วน
ใหญ่ไปกับการวิเคราะห์
ศักยภาพทางการแข่งขัน 

54 
(20.22) 

128 
(47.94) 

75 
(28.09) 

10 
(3.75) 

0 
(0.00) 

3.85 0.78 มาก 

3.คู่แข่งขันพยายามสร้าง
ความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน ในการเข้าถึงความ
พร้อมทางด้านวัตถุดิบ   

71 
(26.59) 

127 
(47.57) 

60 
(22.47) 

8 
(3.00) 

1 
(.37) 

3.97 0.80 มาก 

4.ความต้องการของลูกค้า
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
ท าให้กิจการต้องใช้ความ
พยายามในการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์เพ่ือตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าให้
ทันท่วงที 

92 
(34.46) 

130 
(48.69) 

37 
(13.86) 

7 
(2.62) 

1 
(0.37) 

4.14 0.78 มาก 

โดยรวม 4.01 0.77 มาก 
 

จากตารางที่ 15 พบว่า ค่าเฉลี่ย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความรุนแรงทางการ
แข่งขันภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  =4.01, S.D.=0.77) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมาก
ที่สุดคือ ความต้องการของลูกค้าเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ท าให้กิจการต้องใช้ความพยายามในการ
พัฒนาผลิตภัณฑ์เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้าให้ทันท่วงที   (  =4.14, S.D.=0.78)  
รองลงมาคือการแข่งขันในปัจจุบันมีความรุนแรง ท าให้การด าเนินงานมีความยุ่งยากมากขึ้น  
(  =4.08, S.D.=0.73) และค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือคู่แข่งขันมีจ านวนมากท าให้ธุรกิจต้องใช้เวลาส่วนใหญ่
ไปกับการวิเคราะห์ศักยภาพทางการแข่งขัน (  =3.85, S.D.=0.78) 
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ตอนที่ 5 ปัจจัยที่มีผลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลายของอุตสาหกรรมอาหาร
ในประเทศไทยประกอบด้วย ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ 
ตารางที ่16 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ

ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ จ าแนกเป็นรายข้อ 
(n=267) 

ประสบการณ์การเรียนรู้
ขององค์การ 

ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.กิจการส่งเสริมให้
บุคลากรแสวงหาความรู้
จากสถานการณ์ต่าง ๆ ที่
เกิดข้ึน 

49 
(18.35) 

135 
(50.56) 

71 
(26.59) 

11 
(4.12) 

1 
(0.37) 

3.82 0.79 มาก 

2.กิจการสนับสนุนให้
บุคลากรในองค์การมีการ
เรียนรู้สิ่งต่างๆทุกเรื่องโดย
ไม่  ปิดกั้นไม่ด่วนสรุป 
เพ่ือให้ได้ความรู้ที่ถูกต้อง
ทั้งมุมกว้างและมุมลึก 

61 
(22.85) 

144 
(53.93) 

53 
(19.85) 

7 
(2.62) 

2 
(0.75) 

3.96 0.77 มาก 

3.กิจการจัดกิจกรรมการ
สนทนา เพื่อแลกเปลี่ยน
ข้อมูลการท างานระหว่าง
แผนก 

41 
(15.36) 

122 
(45.69) 

82 
(30.71) 

17 
(6.37) 

5 
(1.87) 

3.66 0.88 มาก 

4.กิจการส่งเสริมให้มีการ
น าความรู้และ
ประสบการณ์ที่รวบรวมได้ 
น ามาถ่ายทอดในรูปแบบ
ต่าง ๆ เช่น คู่มือ เอกสาร 
กฎระเบียบ วิธีปฏิบัติใน
รูปแบบลายลักษณ์อักษร 
หรือสื่อรูปแบบอ่ืน ๆ   

53 
(19.85) 

110 
(41.20) 

77 
(28.84) 

24 
(8.99) 

3 
(1.12) 

3.70 0.93 มาก 
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ตารางที ่16 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ จ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

(n=267) 
ประสบการณ์การเรียนรู้

ขององค์การ 
ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

5.กิจการสนับสนุนให้
บุคลากรในองค์การ มีการ
น าความรู้และ
ประสบการณ์ไป
ประยุกต์ใช้ในการ
ด าเนินงาน 

70 
(26.22) 

138 
(51.69) 

52 
(19.48) 

6 
(2.25) 

1 
(0.37) 

4.01 0.76 มาก 

โดยรวม 3.83 0.83 มาก 
 
จากตารางที่ 16 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของประสบการณ์การเรียนรู้

ขององค์การภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  =3.83, S.D.=0.83)  เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่าข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ กิจการสนับสนุนให้บุคลากรในองค์การ มีการน าความรู้และประสบการณ์ไป
ประยุกต์ใช้ในการด าเนินงาน (  =4.01, S.D.=0.76)  รองลงมาคือกิจการสนับสนุนให้บุคลากรใน
องค์การมีการเรียนรู้สิ่งต่างๆทุกเรื่องโดยไม่  ปิดกั้นไม่ด่วนสรุป เพ่ือให้ได้ความรู้ที่ถูกต้องทั้งมุมกว้าง
และมุมลึก(  =3.96, S.D.=0.77) และค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ กิจการจัดกิจกรรมการสนทนา เพ่ือ
แลกเปลี่ยนข้อมูลการท างานระหว่างแผนก (  =3.66, S.D.=0.88) 

 
ตารางที ่17  ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็น ของ

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ จ าแนกเป็นรายข้อ 
(n=267) 

ความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ 

ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.กิจการมีบุคลากร 
งบประมาณ เทคโนโลยี 
อุปกรณ์การปฏิบัติงาน
อย่างเพียบพร้อมและ
สมบูรณ์ท าให้สามารถวาง
แผนการด าเนินงานได้
อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 

54 
(20.22) 

128 
(47.94) 

77 
(28.84) 

8 
(3.00) 

0 
(0.00) 

3.85 0.77 มาก 
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ตารางที่ 17 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ จ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

(n=267) 
ความพร้อมของ

ทรัพยากรองค์การ 
ระดับความคิดเห็น    S.D. ระดับ

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

2.กิจการให้ความส าคัญกับ
การจัดสรรงบประมาณ 
เพ่ือสนับสนุนกลยุทธ์ต่างๆ 
อย่างเต็มที่ซึ่งจะช่วยให้
การด าเนินงานองค์การ
บรรลุเป้าหมาย 

55 
(20.60) 

122 
(45.69) 

78 
(29.21) 

12 
(4.49) 

0 
(0.00) 

3.82 0.81 มาก 

3.กิจการน าเทคโนโลยี
สมัยใหม่มาใช้ในการ
ด าเนินกิจกรรมต่างๆ
เพ่ือให้การท างานมีความ
สะดวก ถูกต้อง รวดเร็ว 
และมีคุณภาพ มากยิ่งขึ้น 

56 
(20.97) 

137 
(51.31) 

59 
(22.10) 

13 
(4.87) 

2 
(0.75) 

3.87 0.82 มาก 

4.กิจการเตรียมสิ่งอ านวย
ความสะดวก อุปกรณ์ 
เครื่องมือให้กับบุคลากร
ทุกคนอย่างเสมอภาค 

50 
(18.73) 

138 
(51.69) 

67 
(25.09) 

12 
(4.49) 

0 
(0.00) 

3.85 0.77 มาก 

โดยรวม 3.85 0.79 มาก 

 
จากตารางที่ 17 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพร้อมของทรัพยากร

องค์การภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  =3.85, S.D.=0.79) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่าข้อที่มีค่าเฉลี่ย
มากที่สุดคือ กิจการน าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ในการด าเนินกิจกรรมต่างๆเพ่ือให้การท างานมีความ
สะดวก ถูกต้อง รวดเร็ว และมีคุณภาพมากยิ่งขึ้น (  =3.87, S.D.=0.82) รองลงมามีค่าเฉลี่ยเท่ากัน 2 
ข้อ คือกิจการมีบุคลากร งบประมาณ เทคโนโลยี อุปกรณ์การปฏิบัติงานอย่างเพียบพร้อมและสมบูรณ์
ท าให้สามารถวางแผนการด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (  =3.85, S.D.=0.77) 
และกิจการเตรียมสิ่งอ านวยความสะดวก อุปกรณ์ เครื่องมือให้กับบุคลากรทุกคนอย่างเสมอภาค 
(  =3.85, S.D.=0.77) และค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ กิจการให้ความส าคัญกับการจัดสรรงบประมาณ เพ่ือ
สนับสนุนกลยุทธ์ต่างๆ อย่างเต็มที่ซึ่งจะช่วยให้การด าเนินงานองค์การบรรลุเป้าหมาย (  =3.82, 
S.D.=0.81) 



 

 

ตอนที่ 6 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ และการวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อผลการด าเนินงานของ
อุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

6.1 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด 
ตารางที ่18 ค่าเฉลี่ย ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์ความสหสัมพันธ์ 

ตัวแปร OLE ORR DMO OCI PMF EAC OC OE OP CI CAP 
   3.83 3.85 3.78 3.83 3.76 3.79 3.69 3.92 3.97 4.01 1.95 

S.D. 0.66 0.65 0.63 0.69 0.69 0.69 0.79 0.72 0.66 0.64 0.82 
OLE            
ORR 0.686**           
DMO 0.688** 0.689**          
OCI 0.632** 0.609** 0.723**         
PMF 0.619** 0.591** 0.749** 0.782**        
EAC 0.594** 0.579** 0.765** 0.684** 0.721**       
OC 0.601** 0.569** 0.714** 0.659** 0.696** 0.721**      
OE 0.527** 0.603** 0.597** 0.516** 0.557** 0.586** 0.624**     
OP 0.469** 0.560** 0.551** 0.549** 0.552** 0.570** 0.582** 0.728**    
CI 0.203** 0.185** 0.258** 0.301** 0.329** 0.267** 0.226** 0.345** 0.297**   

CAP 0.200** 0.220** 0.071 0.050 0.059 0.075 0.068 0.253** 0.136* 0.079  
*มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  **มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
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จากตารางที่ 18 พบว่าการวิเคราะห์สหสัมพันธ์เพ่ือตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปรที่ใช้ในการศึกษาวิจัย โดยค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร อิสระมีค่าไม่เกิน 0.80 
(Cooper and Schindler,2006) ในล าดับต่อมาผู้วิจัยจึงท าการทดสอบ Multicollinearity เพ่ือ
พิจารณาค่า VIF ปรากฏผลสอดคล้องกับ Lee, Lee และ Lee (2000) ซึ่งได้เสนอว่าค่า VIF น้อยกว่า 
10 แสดงว่าตัวแปรอิสระไม่มีความสัมพันธ์กันมากเกินไป ดังนั้นตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้จึงไม่มี
ปัญหา Multicollinearity 

6.2 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์และการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (DMO) ด้านการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (OCI) ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (PMF) 
ด้านความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (EAC) กับการสร้างสรรค์ขององค์การ (OC)  

ตารางที่ 19 การวิเคราะห์ความสหสัมพันธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลายทั้ง 4 
ด้าน กับการสร้างสรรค์ขององค์การ 

ตัวแปร DMO OCI PMF EAC OC CAP 
   3.78 3.83 3.76 3.79 3.69 1.95 

S.D. 0.63 0.69 0.69 0.69 0.79 0.82 
DMO       
OCI 0.723**      
PMF 0.749** 0.782**     
EAC 0.765** 0.684** 0.721**    
OC 0.714** 0.659** 0.696** 0.721**   
CAP 0.071 0.050 0.059 0.075 0.068  

*มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  **มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

จากตารางที่ 19 พบว่าเมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแต่ละตัวมี
ความสัมพันธ์กันโดยรวมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ระหว่างความสามารถในการจัดการความหลากหลายด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (DMO) 
การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (OCI) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(PMF) ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (EAC) กับการสร้างสรรค์ขององค์การ (OC) 
อยู่ระหว่าง 0.659-0.721 (r=0.714, p<0.01, r=0.659, p<0.01, r=0.696,p<0.01, r=0.721, 
p<0.01) 
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ตารางที่ 20 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย
ทั้ง 4 ด้าน กับการสร้างสรรค์ขององค์การ 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

OC 
DMO 0.243*** 

(0.069) 
OCI 0.111* 

(0.066) 
PMF 0.200*** 

(0.070) 
EAC 0.314*** 

(0.064) 
CAP 0.010 

(0.047) 
Adjusted R2 0.606 

 
Maximum VIF 3.334 

 
*มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.10 **มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
***มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ0.01 

จากตารางที ่20 พบว่าการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดด
เด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อมกับการสร้างสรรค์ขององค์การ เพ่ือทดสอบสมมติฐานที่ 1 ก-4 ก ผลวิเคราะห์พบว่า 
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบริหารงานที่มุ่งเน้นความแตกต่างมีอิทธิพลเชิง
บวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (ß=0.243, p<0.01) ดังนั้น
จึงยอมรับสมมติฐานที่ 1 ก และความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่นอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่ระดับ 0.10 (ß=0.111, p<0.10) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 2 ก ขณะที่ความสามารถในการ
จัดการความหลากหลายด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
สร้างสรรค์ขององค์การอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (ß=0.200, p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับ
สมมติฐานที่ 3 ก รวมถึงความสามารถในการจัดการความหลากหลายด้านความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01(ß=0.314, p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 4 ก 
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นอกจากนี้ยังพบข้อมูลเพ่ิมเติมว่าตัวแปรควบคุม คือ ทุนการด าเนินงานไม่มีอิทธิพลต่อ
การสร้างสรรค์ขององค์การ (ß=0.010, p<0.806)  

6.3 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์และการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (DMO) การบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (OCI) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (PMF) 
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (EAC) กับความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (OE) 

ตารางที ่ 21 การวิเคราะห์ความสหสัมพันธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลายทั้ง 4 
ด้าน กับความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

ตัวแปร DMO OCI PMF EAC OE CAP 
   3.78 3.83 3.76 3.79 3.92 1.95 

S.D. 0.63 0.69 0.69 0.69 0.72 0.82 
DMO       
OCI 0.723**      
PMF 0.749** 0.782**     
EAC 0.765** 0.684** 0.721**    
OE 0.597** 0.516** 0.557** 0.586**   
CAP 0.071 0.050 0.059 0.075 0.253**  

** มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01  

จากตารางที่ 21 พบว่าเมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแต่ละตัวมี
ความสัมพันธ์กันโดยรวมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ระหว่างความสามารถในการจัดการความหลากหลายด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (DMO) 
การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (OCI) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(PMF) ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (EAC) กับความเป็นเลิศในการด าเนินงาน(OE) 
อยู่ระหว่าง 0.516-0.597 (r=0.597, p<0.01, r=0.516, p<0.01, r=0.557,p<0.01, r=0.586, 
p<0.01) 
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ตารางที่ 22 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย
ทั้ง 4 ด้าน กับความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

OE 
DMO 0.263*** 

(0.082) 
OCI 0.039 

(0.079) 
PMF 0.145* 

(0.084) 
EAC 0.237*** 

(0.077) 
CAP 0.206*** 

(0.056) 
Adjusted R2 

 
0.439 

Maximum VIF 
 

3.334 

*มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.10   **มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
***มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ0.01 

จากตารางที่ 22 พบว่าการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลายด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่   
โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม กับความเป็นเลิศในการด าเนินงาน เพ่ือทดสอบสมมติฐานที่ 1 ข– 4 ข  

ผลวิเคราะห์พบว่า ความสามารถในการจัดการความหลากหลายด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01(ß=0.263, p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 1 ข ในขณะที่ความสามารถในการ
จัดการความหลากหลายด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นไม่มีอิทธิพลต่อความเป็น
เลิศในการด าเนินงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.10  (ß=0.039, p<0.618) ดังนั้นจึงปฏิเสธ
สมมติฐานที่ 2 ข นอกจากนี้ยังพบว่าความสามารถในการจัดการความหลากหลายด้านความยืดหยุ่น
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ 0.10 (ß=0.145, p<0.10) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 3 ข รวมถึงความสามารถใน
การจัดการความหลากหลายด้านความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (ß=0.237, p<0.01) ดังนั้นจึง
ยอมรับสมมติฐานที่ 4 ข  



107 

    

อย่างไรก็ตามมีข้อค้นพบเพ่ิมเติมว่าตัวแปรควบคุม คือ ทุนการด าเนินงานอิทธิพลเชิง
บวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (ß=0.206, p<0.01) 
หมายความว่า องค์การที่อยู่ในอุตสาหกรรมอาหารที่มีทุนการด าเนินงานสูง จะมีความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงานมากสอดคล้องกับ Iackymchuk (2013) กล่าวว่ามูลค่าเงินลงทุนเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพล
โดยตรงต่อการพัฒนาอุตสาหกรรมอาหาร ซ่ึงเป็นการลงทุนในทรัพย์สินที่มีตัวตน เช่น โรงงาน สิ่งที่ใช้
ส าหรับการขนส่งเคลื่อนย้าย เครื่องจักร อุปกรณ์ และไม่มีตัวตน เช่นลิขสิทธิ์ สิทธิบัตร ซึ่งวัตถุดิบและ
เทคโนโลยีเป็นพื้นฐานส าหรับอุตสาหกรรมอาหาร และการสร้างความได้เปรียบเชิงทางแข่งขันไม่ใช่แค่
จ าหน่ายในประเทศเท่านั้น แต่รวมถึงต่างประเทศด้วย ดังนั้นหากต้องการให้อุตสาหกรรมอาหาร
พัฒนาจะต้องมีการลงทุน  

6.4 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์และการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของการ
สร้างสรรค์ขององค์การ (OC) ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (OE) กับผลด าเนินงานองค์การ 
(OP) 

ตารางที่ 23 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ของการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
กับผลด าเนินงานองค์การ 

ตัวแปร OC OE OP CAP 
   3.69 3.92 3.97 1.95 

S.D. 0.79 0.72 0.66 0.82 
OC     
OE 0.624**    
OP 0.582** 0.728**   
CAP 0.068 0.253** 0.136*  

* มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  

จากตารางที่ 23 พบว่าเมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแต่ละตัวมี
ความสัมพันธ์กันโดยรวมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  และ 0.05 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ระหว่าง การสร้างสรรค์ขององค์การ (OC) ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (OE) และผล
ด าเนินงานองค์การ (OP)อยู่ระหว่าง 0.582-0.728 (r=0.582, p<0.01, r=0.728, p<0.01) 
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ตารางที่ 24 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศใน
การด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

OP 
OC 0.204*** 

(0.053) 
OE 0.609*** 

(0.054) 
CAP -0.032 

(0.052) 
Adjusted R2 0.553 

 
Maximum VIF 1.765 

 
***มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

จากตารางที่ 24 พบว่าการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของการสร้างสรรค์ขององค์การ 
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ เพ่ือทดสอบสมมติฐานที่ 5-6 

ผลวิเคราะห์พบว่าการสร้างสรรค์ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01(ß=0.204, p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 5 อีกทั้งยัง
พบว่าความเป็นเลิศในการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01(ß=0.609, p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 6 
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6.5 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์และการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของความรุนแรง
ทางการแข่งขัน (CI) ทีมี่ต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ (OC) ความเป็นเลิศ
ในการด าเนินงาน (OE) กับผลด าเนินงานองค์การ (OP) 

ตารางที ่25 การวิเคราะห์ความสหสัมพันธ์ของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อความสัมพันธ์
ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน กับผลด าเนินงาน
องค์การ 

ตัวแปร OC OE OP CI CAP 
   3.69 3.92 3.97 4.01 1.95 

S.D. 0.79 0.72 0.66 0.64 0.82 
OC      
OE 0.624**     
OP 0.582** 0.728**    
CI 0.226** 0.345** 0.297**   

CAP 0.068 0.253** 0.136* 0.079  
* มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  

จากตารางที่ 25 พบว่าเมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแต่ละตัวมี
ความสัมพันธ์กันโดยรวมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ (OC) ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (OE) กับผลด าเนินงาน
องค์การ (OP) อยู่ระหว่าง 0.582-0.728 (r=0.582, p<0.01, r=0.728, p<0.01) 

ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่าง 
การสร้างสรรค์ขององค์การ (OC) ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (OE) กับผลด าเนินงานองค์การ 
(OP) อยู่ระหว่าง 0.226-0.345 (r=0.226, p<0.01, r=0.345, p<0.01, r=0.297, p<0.01) 
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ตารางที่  26 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน กับ
ผลด าเนินงานองค์การ 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

OP OP 
OC 0.203*** 

(0.053) 
0.211*** 
(0.053) 

OE 0.592*** 
(0.056) 

0.597*** 
(0.057) 

CI 0.049 
(0.044) 

0.051 
(0.044) 

OC*CI  0.034 
(0.055) 

OE*CI  0.022 
(0.051) 

CAP -0.031 
(0.038) 

-0.036 
(0.053) 

Adjusted R2 

 
0.553 0.552 

Maximum VIF 
 

1.894 2.474 

***มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

จากตารางที่ 26 การวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของความรุนแรงทางการแข่งขัน (CI) 
ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ (OC) ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน (OE) 
และผลด าเนินงานองค์การ (OP) เพ่ือทดสอบสมมติฐานที ่7 ก-7 ข  

ผลวิเคราะห์พบว่าความรุนแรงทางการแข่งขันไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ
สร้างสรรค์ขององค์การกับผลด าเนินงานองค์การ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01(ß=0.034, 
p<0.603) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 7 ก และความรุนแรงทางการแข่งขันไม่มี อิทธิพลต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นเลิศในการด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01(ß=0.022, p<0.733) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 7 ข 
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6.6 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์และการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของประสบการณ์
การเรียนรู้ขององค์การ (OLE) ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ (ORR) ที่มีต่อความสามารถใน
การจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (DMO) การบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น (OCI) ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (PMF) 
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (EAC) 

ตารางที่ 27 การวิเคราะห์ความสหสัมพันธ์ของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

ตัวแปร OLE ORR DMO OCI PMF EAC CAP 
   3.83 3.85 3.78 3.83 3.76 3.79 1.95 

S.D. 0.66 0.65 0.63 0.69 0.69 0.69 0.82 
OLE        
ORR 0.686**       
DMO 0.688** 0.689**      
OCI 0.632** 0.609** 0.723**     
PMF 0.619** 0.591** 0.749** 0.782**    
EAC 0.594** 0.579** 0.765** 0.684** 0.721**   
CAP 0.200** 0.220** 0.071 0.050 0.059 0.075  

** มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 

จากตารางที่ 27  เมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแต่ละตัวมี
ความสัมพันธ์กันโดยรวมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ระหว่างประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ กับความสามารถใน
การจัดการความหลากหลายด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง ด้านการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และด้านความสามารถใน
การปรับตัวตามสภาพแวดล้อม อยู่ระหว่าง 0.579-0.689 (r=0.688, p<0.01, r=0.689, 
p<0.01,r=0.632, p<0.01, r=0.609, p<0.01,r=0.619,p<0.01, r=0.591, p<0.01, r=0.594, 
p<0.01, r=0.579, p<0.01) 
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ตารางที่ 28 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ และความ
พร้อมของทรัพยากรองค์การกับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการ
มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความ
ยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม  

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

DMO OCI PMF EAC 
OLE 0.418*** 

(0.055) 
0.415*** 
(0.062) 

0.412*** 
(0.063) 

0.378*** 
(0.065) 

ORR 0.425*** 
(0.056) 

0.348*** 
(0.062) 

0.329*** 
(0.064) 

0.336*** 
(0.065) 

CAP -0.106** 
(0.050) 

0.110** 
(0.056) 

-0.095** 
(0.058) 

-0.075 
(0.059) 

Adjusted R2 0.568 
 

0.463 0.437 0.407 

Maximum VIF 1.913 
 

1.913 1.913 1.913 

***มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  **มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

จากตารางที่ 28 การวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของประสบการณ์การเรียนรู้ของ
องค์การ ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ กับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการ
มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม เพ่ือทดสอบ
สมมติฐานที่ 8 ก-8 ง และสมมติฐาน 9 ก-9 ง 

ผลการวิเคราะห์พบว่าประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ มีความสัมพันธ์เชิงบวกและมี
อิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (ß =0.418,p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 8 ก 
ในขณะที่ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
(ß =0.415,p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 8 ข นอกจากนี้มีประสบการณ์การเรียนรู้ของ
องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลายด้านความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (ß =0.412,p<0.01) ดังนั้นจึง
ยอมรับสมมติฐาน 8 ค และประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถใน
การจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ 0.01 (ß=0.378,p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 9 ง 
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นอกจากนี้ยังพบว่าความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ (ß=0.425,p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 9 ก ขณะที่ความพร้อมของทรัพยากร
องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (ß=0.348,p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับ
สมมติฐานที่ 9 ข นอกจากนี้ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถใน
การจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 (ß =0.329,p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่ 9 ค และความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การมี อิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้าน
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม อย่ างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ ระดับ 0.01 
(ß=0.336,p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานที่  9 ง 

อย่างไรก็ตามมีข้อค้นพบเพ่ิมเติมว่า ตัวแปรควบคุม คือ ทุนด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงลบ
ต่อการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ 0.05 (ß=-0.106,p<0.05) นั่น
หมายความว่าองค์การที่อยู่ในอุตสาหกรรมอาหารที่มีทุนการด าเนินงานสูง หรือเรียกว่าเป็นองค์การ
ขนาดใหญ่ การบริหารงานจะมีความเป็นมาตรฐานไม่แตกต่าง มีความเท่าเทียมกัน สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Haber (2014) ทุนในการด าเนินงานมีความสัมพันธ์กับวิธีการบริหารองค์การ โดยพบว่า
ทุนการด าเนินงานสามารถส่งผลได้ทั้งเชิงบวกและเชิงลบกับวิธีการบริหารองค์การ เมื่อพิจารณาจาก
การศึกษาที่ผ่านมาจะเห็นได้ว่า ทุนการด าเนินงานสัมพันธ์กับโครงสร้างองค์การที่เป็นทางการและไม่
เป็นทางการ  

นอกจากนี้ยั งพบว่า ทุนด าเนินการมี อิทธิพลเชิงบวกกับการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (ß=0.110,p<0.05) นั่นหมายความว่า 
องค์การที่อยู่ในอุตสาหกรรมอาหารที่มีทุนด าเนินงานมาก หรือเป็นบริษัทขนาดใหญ่มีความมั่นคง ซึ่ง
มีศักยภาพสูงในการสรรหาคัดเลือกคนที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่นมาร่วมงาน รวมถึงการ
ก าหนดนโยบายในการพัฒนา และธ ารงรักษาคนที่มีความรู้ความสามารถโดดเด่นให้อยู่กับองค์การ 
เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันต่อไปสอดคล้องกับงานวิจัยของ Ruse (2008) พบว่า การ
ประเมินความสามารถและทุนที่ใช้ในการจัดการคนเก่งนั้น เป็นสิ่งที่องค์การจะต้องมีการวางแผน
ล่วงหน้า โดยค านึงถึงปัจจัยที่จะส่งผลกระทบไม่ให้คนเก่งเข้าร่วมกิจกรรม จากนั้น พิจารณาช่องว่าง
ระหว่างความสามารถโดดเด่นที่องค์การต้องการ กับความสามารถที่อยู่ในกลุ่มคนที่คาดว่าจะน าเข้าสู่
กระบวนการบริหารคนเก่ง ทั้งนี้เกณฑ์ที่ใช้ในการเลือกบริหารคนเก่งจะต้องสอดคล้องกับเป้าหมาย 
กลยุทธ์ขององค์การ รวมถึงความจ าเป็นเร่งด่วนในการบริหารคนเก่ง การตรวจสอบต้นทุนทั้งต้นทุน
ทางตรงและทางอ้อมที่ใช้ในการจ้างและพัฒนาคนเก่งระบุกิจกรรมและการลงทุน เมื่อคนเก่งได้รับการ
พัฒนา จะท าให้เขาทราบจุดบกพร่องและด าเนินการแก้ไข ส่งผลให้ผลการด าเนินงานในระดับบุคคลดี
ขึ้น และส่งต่อผลการด าเนินงานในระดับองค์การดีขึ้นเช่นกัน 

แม้กระนั้นก็ตาม ยังพบว่าทุนด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงลบต่อความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน อย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ 0.05 (ß=-0.095,p<0.05) หมายความว่า 
องค์การที่อยู่ในอุตสาหกรรมอาหารที่มีทุนด าเนินงานมาก จะมีความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ
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ปฏิบัติน้อย กล่าวคือ การประเมินผลการปฏิบัติงานจะถูกก าหนดกฎระเบียบไว้อย่างชัดเจน และเป็น
มาตรฐานเดียวกัน ดังนั้น ไม่ว่าคนจะมีลักษณะที่หลากหลายเพียงใดก็ตาม หากอยู่ในต าแหน่งเดียวกัน 
ลักษณะงานเหมือนกัน จะได้รับการประเมินในมาตรฐานเดียวกัน ในทางตรงกันข้ามหากเป็นองค์การ
ขนาดเล็ก การก าหนดเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงานไม่มีความชัดเจน ขึ้นอยู่กับความคิดเห็น
ของ หัวหน้างาน หรือเจ้าของกิจการเป็นหลัก ซึ่งอาจมีอคติไม่ประเมินผลตามความจริง เพราะผลการ
ประเมินจะมีความสัมพันธ์กับค่าตอบแทนที่ต้องจ่ายให้กับพนักงานเพ่ิมขึ้น ส่งผลให้ต้นทุนในการ
ด าเนินงานของกิจการขนาดเล็กเพ่ิมขึ้นตามไปด้วย สอดคล้องกับงานวิจัยของ Erdogan (2002) ที่
พบว่า บริษัทขนาดเล็กซึ่งธรรมชาติแล้วยากที่จะประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมา เพราะ
ผลการปฏิบัติงานจะสัมพันธ์กับค่าจ้างที่ต้องเพ่ิมข้ึน  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยวิธีวิทยาปรากฏการณ์นิยม (Phenomenology 
Methodology) โดยการสัมภาษณ์เชิงลึกร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม กับกรรมการผู้จัดการ
ของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร และได้รับรางวัลสถานประกอบกิจการดีเด่น
ด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการแรงงาน ประจ าปี 2557 จ านวน 7 แห่ง ท าให้ผู้วิจัยได้ค้นพบข้อมูล
ตามวัตถุประสงค์ คือเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์จากความสามารถในการจัดการความหลากหลาย
ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทยนอกจากนี้ยังสามารถน าข้อค้นพบนี้มาใช้สนับสนุน
ผลการวิจัยเชิงปริมาณ ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

1. ความสามารถในการจัดการความหลากหลายกับการประยุกต์ใช้ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร
ในประเทศไทย 

สถานการณ์ความหลากหลายในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร พบว่าผู้ประกอบการก าลังเผชิญ
กับความหลากหลายทางเชื้อชาติและวัฒนธรรม โดยแรงงานส่วนใหญ่ในโรงงานเป็นแรงงานชาวพม่า 
ขณะที่ผู้บริหารเป็นชาวจีน และชาวญี่ปุ่น นอกจากนี้ยังพบความหลากหลายด้านช่วงอายุ เป็นการ
ผสมผสานกันของกลุ่มคนเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ และเจนเนอเรชั่นวาย รวมถึงความหลากหลายด้าน
สถานภาพการจ้างงาน ซึ่งความหลากหลายนั้นผู้บริหารเห็นว่าเป็นสถานการณ์ที่ทุกอุตสาหกรรมต้อง
เผชิญ บุคลากรที่มีความหลากหลายเป็นสิ่งที่ดี เนื่องจากองค์การจะมีบุคลากรที่มีความสามารถโดดเด่น
แตกต่างกัน เป็นโอกาสดีที่จะน าคุณค่าของความสามารถและคุณสมบัติที่แตกต่างนั้นไปประยุกต์ใช้ให้
เหมาะสมกับงานแต่ละประเภท เช่น กลุ่มคนเพศท่ี 3 มีจินตนาการและความคิดสร้างสรรค์ เหมาะกับ
งานด้านการตลาดหรืองานสร้างสรรค์ต่าง ๆ กลุ่มคนเจนเนอเรชั่นวายมีความสามารถทางด้านเทคโนโลยี
มากกว่าคนรุ่นอ่ืน เป็นต้น ดังนั้นในการมอบหมายงานผู้บริหารจะพิจารณาจากความสามารถที่โดดเด่น
ของคนแต่ละกลุ่มเพ่ือให้งาน บรรลุเป้าหมายได้ตามที่ต้องการ โดยที่บรรยากาศในการท างานได้มุ่ง
ส่งเสริมให้ทุกคนเรียนรู้และท าความเข้าใจกับค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมของคนแต่ละกลุ่ม เพื่อ
สร้างการยอมรับในความแตกต่างของกันและกัน และลดปัญหาความขัดแย้งภายในองค์การ ตลอดจน
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สร้างความร่วมมือร่วมใจและความสามัคคีในที่ท างาน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์
ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า  

     พนักงานแต่ละคนก็เก่งกันไปคนละแบบ โดยบริษัทจะดูตั้งแต่ตอนคัดเลือกพนักงานแล้ว ว่าเขา
เหมาะสมกับต าแหน่งงานนั้นหรือไม่ แต่สิ่งส าคัญคือท าอย่างไรให้เขาอยู่กับองค์การได้นาน ๆ 
เพราะปัจจุบันพนักงานอยู่กันไม่ค่อยทน พร้อมจะเปลี่ยนงานเสมอ (พรประภา, 2558) 

     เรียนรู้วัฒนธรรมที่ต่างกัน การสื่อสารเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารคนให้ดีขึ้น  (พรวารี, 
2558) 

     ควรสร้างวัฒนธรรมการยอมรับความแตกต่าง และยอมรับความคิดเห็นและปฏิบัติกับบุคลากร
ที่มีความแตกต่างอย่างเหมาะสมและเท่าเทียม (พรไพลิน, 2558) 

กล่าวโดยสรุปว่า ความสามารถในการจัดการความหลากหลายสามารถน าไปประยุกต์ใช้ในธุรกิจ
อุตสาหกรรมอาหารได้ กล่าวคือ ผู้บริหารเห็นคุณค่าของความหลากหลายและน าความสามารถที่แตกต่าง
หลากหลายของคนแต่ละกลุ่มมาบูรณาการให้เหมาะสมกับงานแต่ละประเภท ซึ่งช่วยให้ผลการด าเนินงานนั้น
มีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการ ขณะเดียวกันก็สามารถธ ารงรักษาบุคลากรให้อยู่กับองค์การ
ได้อย่างยาวนาน   

2. ความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 
ความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

พบว่า การให้ความหมายของความสามารถในการจัดการความหลากหลายจากทัศนะของกรรมการ
ผู้จัดการของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทยมีความคล้ายคลึงกันกับความหมายที่ ผู้วิจัยได้จาก
การศึกษาตามแนวคิดและงานวิจัยของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 4 ด้าน คือ การ
มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีรายละเอียดดังนี้ 

2.1 ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
พบว่า ผู้บริหารมีความเข้าใจและยอมรับในสถานการณ์ความหลากหลายของแรงงานเป็นอย่างดี และ
เห็นเป็นโอกาสขององค์การในการน าคุณค่าจากความแตกต่างหลากหลาย เช่น ความกล้าแสดงออกและ
ความเชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยีจากกลุ่มคนเจนเนอเรชั่นวาย ความคิดสร้างสรรค์จากกลุ่มเพศที่สาม 
ความอดทนไม่เลือกงานจากแรงงานชาวพม่า โดยองค์การสามารถใช้ความรู้ และศักยภาพที่หลากหลาย
ของบุคลากรน ามาขับเคลื่อนองค์การเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
หลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า  

     ความหลากหลายเป็นเรื่องปกติ ทุกที่ก็ต้องมีคนที่แตกต่างกัน เราเลือกไม่ได้หรอก ดีเสียด้วยซ้ า
เรามีบุคลากรที่มีความช านาญต่างกัน มันช่วยให้เรามีทางเลือก ใครเด่นเรื่องอะไร ก็ให้เขาไปท างาน
ที่ตรงกับความสามารถเขา (พรเพ็ญ, 2558) 

     มีนโยบายจ้างแรงงานต่างชาติด้วย ไม่กีดกันเพศที่ 3 สามารถท างานได้ เหมาะกับงานขาย 
งานสร้างสรรค์ การติดต่องานยังต้องเรียบร้อย มีคนต่างช่วงอายุกันจ านวนมาก มีทั้งพนักงานและ
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ผู้บริหาร อยู่กันนาน ๆ 30 ปี มีนโยบายเลี้ยงคนที่มีอายุงานมาก เด็กใหม่ gen y เอาเทคโนโลยี
ใหม่ ๆ มาใช้ในการท างานได้ (พรวารี, 2558) 

โดยมีการออกแบบวัฒนธรรมองค์การที่มุ่งเน้นให้ความรู้ความเข้าใจในค่านิยมและพฤติกรรมของคนแต่
ละกลุ่มเพ่ือให้เกิดการยอมรับในความแตกต่าง นอกจากนี้ยังมีการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาสมรรถนะที่
เหมาะสมกับต าแหน่งงานและสอดคล้องคุณลักษณะที่หลากหลายของพนักงาน เช่นการฝึกอบรม
ภาษาไทยให้กับคนพม่า และฝึกอบรมภาษาพม่าให้กับคนไทย เพ่ือให้การสื่อสารเกิดความเข้าใจกันมาก
ยิ่งขึ้น ท าให้การติดต่อประสานงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และก าหนดวิธีการควบคุมที่เหมาะสมกับกลุ่ม
คนและลักษณะงาน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ทุกคนจะได้รับการฝึกอบรมอย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง ส่วนใหญ่เป็นการอบรมภายในบริษัทเอง ส่วน
เรื่องภาษาเราก็จัดครูมาสอนหัวหน้าคนงาน แล้วก็เสริมแรงไปใครพูดได้มีเงินพิเศษให้เพิ่ม (พรไพลิน, 
2558) 

     ที่บริษัทจะให้ความส าคัญกับภาษามาก ป้าย สัญลักษณ์ แบบฟอร์ม presentation มีทั้งภาษา
พม่า และเขมร (พรนภา, 2558) 

     คนเจนวาย พวกนี้จะไม่ต้องไปควบคุมอะไรเขามาก มีบ้างที่ใช้โทรศัพท์ขณะท างาน แต่ถ้าเขา
ท างานได้ตามเป้าก็ไม่เป็นไร  (พรพรรณ, 2558) 

2.2 ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการความรู้ความสามารถ
ที่โดดเด่น พบว่า องค์การมีนโยบายในการบริหารบุคลการที่หลากหลายสอดคล้องกับสถานการณ์
ปัจจุบัน โดยเชื่อมั่นว่าบุคลากรแต่ละคนมีความสามารถแตกต่างกัน ดังนั้นองค์การต้องมีการวิเคราะห์
คุณลักษณะและความสามารถท่ีโดดเด่นของบุคลากร จากนั้นจึงจัดสรรคนให้ตรงกับต าแหน่งงาน และ
มอบหมายงานที่ท้าทายและเหมาะสมกับความสามารถของบุคลากร ซึ่งจะช่วยให้การด าเนินงานทั้งใน
ระดับบุคคล ฝ่าย และองค์การ บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จาก
การสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ฝ่ายบุคคลจะเป็นตัวหลักในการคัดกรองคนเข้ามาท างานในเบื้องต้น แล้วส่งต่อมายังระดับ
หัวหน้าช่วยกันพิจารณาความเหมาะสมอีกที ทั้งนี้ก็ขึ้นอยู่กับว่าเป็นงานในโรงงานหรือออฟฟิศ  ถ้า
ในโรงงานไม่สนใจวุฒิ แต่จะดูว่ามีประสบการณ์หรือเปล่า ถ้าเป็นแรงงานพม่าดูว่ามีบัตรหรือไม่     
(พรเพ็ญ, 2558) 

     ถ้าเลือกใช้คนเป็นเราก็ไม่ล าบาก จริง ๆ แล้วดูไม่ยากหรอก สั่งให้ท างานสักชิ้น ก็จะพอรู้แล้วว่า
เป็นคนแบบไหน บางครั้งโรงงานก็ไม่มีทางเลือก แม้เด็กจบใหม่จะเยอะ แต่คนรุ่นใหม่สมัยนี้ความ
อดทนน้อย สู้คนรุ่นเก่าไม่ได้ อยู่ไม่ค่อยทน ดังนั้นหัวหน้างานก็ต้องปรับตึงมากก็หาคนไม่ได้ เด็กรุ่น
ใหม่มีดีตรงที่คล่องไว กล้าแสดงออก ต้องมีเวทีให้เขาแสดงออก (พรวารี, 2558) 

บุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานดีโดดเด่น องค์การได้ก าหนดมาตรการในการรักษาบุคลากรเหล่านั้นใน
รูปแบบของเสริมแรงด้วยค่าตอบแทน ยกช่องชมเชย มอบใบประกาศนียบัตร การเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้น 
มีการก าหนดเส้นทางการเติบโตในสายอาชีพอย่างชัดเจน เพ่ือเป็นการสร้างขวัญก าลังในการปฏิบัติงาน 
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และเป็นการรักษาบุคลากรให้อยู่กับองค์การได้ยาวนานขึ้น จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค า
สัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     โครงสร้างของบริษัทเราไม่เหมือนกับที่อื่น มีล าดับชั้นและต าแหน่งค่อนข้างมาก พนักงานทุก
คนจะถูกประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยระบบตัวชี้วัด คนไหนเก่งจริงเรามีต าแหน่งรองรับให้เขา
เติบโตอย่างเห็นได้ชัด ไม่ใช่เติบโตแค่ในประเทศ มีโอกาสไปท างานกับส านักงานในต่างประเทศ
ด้วย (พรวารี, 2558) 

2.3 ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน พบว่า องค์การมีการก าหนดนโยบายในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ประเมินจาก
ความสามารถของบุคลากรเป็นหลัก เพ่ือเป็นการสร้างขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานและป้องกันความ
ขัดแย้งที่จะตามมา เนื่องจากภายในองค์การมีความหลากหลายของแรงงาน ดังนั้นในการด าเนินงานทุก
ขั้นตอนจะกระท าอย่างโปร่งใส มีการก าหนดตัวชี้วัดที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติที่ชัดเจน รวมถึง
ผลตอบแทนที่จะได้รับหากสามารถปฏิบัติงานบรรลุตามตัวชี้วัดในแต่ละระดับ ผู้บริหารและหัวหน้า
คนงานท าหน้าที่ในการก าหนดตัวชี้วัดร่วมกัน และแจ้งให้พนักงานทราบล่วงหน้า เมื่อสิ้นสุดระยะเวลาใน
การปฏิบัติงาน พนักงานจะทราบผลการประเมินของตนเองล่วงหน้า โดยที่หัวหน้างานยังไม่ประเมิน ซึ่ง
กระบวนการดังกล่าวช่วยป้องกันข้อร้องเรียนหรืออคติที่เกิดขึ้นจากการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไม่
เป็นธรรม จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     บริษัทมีนโยบายในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นธรรม ไม่เลือกปฏิบัติ คนไทยหรือคนพม่า
ก็ใช้เกณฑ์เดียวกัน คนที่มีฝีมือมีผลงานที่ดีค่าจ้างก็จะเพิ่มขึ้นตามไปด้วย ในโรงงานมีพนักงาน 2 
สัญชาติ การประเมินต้องโปร่งใส ทุกคนมีความส าคัญส าหรับโรงงานทั้งนั้นไม่ว่าจะเป็นคนไทยหรือ
คนพม่า อีกอย่างคนพม่าเขาก็รู้ภาษาไทย ถ้าเราประเมินไม่เป็นธรรม เขาไม่พอใจยกพวกลาออกหมด
โรงงาน เราก็อยู่ไม่ได้  (พรนภา, 2558) 

     การประเมินผลการปฏิบัติงานหัวหน้างานจะเป็นคนประเมิน เกณฑ์การประเมินเปลี่ยนทุกปี
เพื่อให้สอดคล้องกับเป้าหมายของบริษัท พนักงานจะรู้เกณฑ์การประเมินล่วงหน้า ขึ้นอยู่ว่าเขาจะท า
ได้ถึงเกณฑ์ในระดับไหน ที่นี่ไม่เคยมีข้อร้องเรียนเกี่ยวกับความไม่ยุติธรรมในการประเมิน เพราะทุก
คนรู้ดีว่าตนเองมีผลงานอยู่ระดับไหน จะได้ค่าตอบแทนเพิ่มขึ้นเท่าไหร่ (พรไพลิน, 2558) 

อย่างไรก็ตามหลังจากที่ผู้บังคับบัญชาประเมินผลการปฏิบัติงานเสร็จสิ้นแล้ว ได้มีการแจ้งผลการประเมิน
ให้พนักงานทราบ รวมถึงชี้แจงจุดเด่นและจุดที่ควรปรับปรุง เพ่ือให้เกิดความโปร่งใส หากพนักงานมีข้อ
สงสัยสามารถซักถามผู้บังคับบัญชาได้ทันที ซึ่งกระบวนการดังกล่าวจะช่วยลดปัญหาความเคลือบแคลง
และข่าวลือที่ไม่ถูกต้องของกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานได้  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก
พบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ขั้นตอนที่ส าคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงานอีกอย่างคือการให้ข้อมูลป้อนกลับแก่พนักงาน 
โดยจะเรียกพนักงานเข้ามาพูดคุยเกี่ยวกับผลการประเมิน เพื่อให้เขายอมรับรวมถึงเขาต้องทราบว่า
เขาต้องปรับปรุงอะไรบ้าง บางที่ไม่มีการพูดคุย พอไม่ขึ้นเงินเดือน ก็ไม่ยอมให้เหตุผลแก่พนักงาน 
พนักงานเขาไม่เข้าใจ โมโห โกรธ แล้วก็ลาออก บางรายไปด่าว่าบริษัทเสีย ๆ หาย ๆ ในอินเทอร์เน็ต 
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ท าให้บริษัทเสียชื่อเสียงอีก ดังนั้นเพื่อป้องกันไม่ให้เกิดปัญหาตามมา บริษัทเราจะมีนโยบายให้ข้อมูล
ป้อนกลับแก่พนักงานทุกครั้ง (พรพรรณ, 2558) 

2.4  ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม พบว่า องค์การมีการติดตามและวิเคราะห์ข้อมูลข่าวสารความเคลื่อนไหวเกี่ยวกับ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจอย่างต่อเนื่อง โดยผู้บริหารจะมีประชุมกันเป็นประจ าทุกเดือน เพ่ือวิเคราะห์ 
ติดตามและปรึกษาหารือเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมโดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงด้าน
กฎหมายที่เกีย่วข้องกับแรงงานต่างด้าว มาตรฐานคุณภาพและความปลอดภัยของผลิตภัณฑ์อาหารทั้งใน
ประเทศและต่างประเทศ ความไม่แน่นอนของวัตถุดิบ สถานการณ์ความรุนแรงของคู่แข่งขัน รวมถึง
พฤติกรรมของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลง เพื่อน าข้อมูลมาก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมที่สามารถตอบสนองต่อ
สถานการณ์นั้น รวมถึงการก าหนดแผนงาน โครงการ กิจกรรม และสื่อสารไปยังพนักงานที่เกี่ยวข้องใน
ทุกระดับในฐานะผู้ปฏิบัติและผู้ขับเคลื่อนกลยุทธ์องค์การ เพ่ือให้องค์การสามารถปรับตัวได้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ฝ่ายบุคคลจะติดตามข่าวสารเกี่ยวกับกฎหมายแรงงานต่างด้าว มีกฎหมายเก่ียวกับแรงงานต่าง
ด้าวเปลี่ยนแปลงอยู่เรื่อย ซึ่งโรงงานให้ความส าคัญอย่างมาก ทุกอย่างเก่ียวกับแรงงานต่างด้าวเรา
ต้องท าให้ถูกกฎหมาย โดยมีการมอบหมายงานให้ผู้รับผิดชอบในการจัดการเอกสารส าหรับแรงงาน
ต่างด้าวโดยเฉพาะ เพราะว่าเอกสารแรงงานต่างด้าวต้องต่อบ่อย หมดอายุทุก 3 เดือน 6 เดือน 1 ปี 
แรงงานเข้าออกไม่แน่นอน หากผิดพลาดขึ้นมาจะส่งผลเสียหายแก่โรงงานได้ เนื่องจากบางคร้ังมี
เจ้าหน้าที่จากหน่วยงานภาครัฐสุ่มเข้ามาตรวจในโรงงาน (พรเพ็ญ, 2558) 

     นอกจากการประชุมในระดับผู้บริหารแล้ว ในแผนกก็มีการประชุมกันเป็นประจ าทุกอาทิตย์การ
ท างานสไตล์ญี่ปุ่น เน้นการประชุม พูดคุย แก้ปัญหา เพราะปัญหาในการท างานเกิดขึ้นตลอด 
นอกจากปัญหาแล้วบางทีก็มีสถานการณ์เร่งด่วน เช่น ลูกค้าจะเข้ามาตรวจมาตรฐานการผลิตใน
โรงงาน คนของเราต้องพร้อมเสมอส าหรับการเปลี่ยนแปลง (พรนภา, 2558) 

ทั้งนี้องค์การเชื่อมั่นว่าการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมเป็นเหตุการณ์ปกติที่สามารถเกิดขึ้นได้ ถือว่า
เป็นโอกาสและความท้าทายที่ดีส าหรับองค์การ โดยจะใช้ความได้เปรียบทางด้านทรัพยากรด้านบุคคล 
วัตถุดิบ เครื่องจักร ตราสินค้า นวัตกรรมการผลิต น ามาสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันเหนือคู่แข่งที่
อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน ผลิตสินค้าที่มีคุณภาพสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า ท าให้ธุรกิจ
เติบโตได้อย่างยั่งยืน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     การเปลี่ยนแปลงส าหรับผมถือว่าเป็นเรื่องปกติ ทุกครั้งที่เกิดเหตุการณ์อะไรขึ้นก็ตาม เราจะมอง
ว่าเป็นความท้าทายและพยายามหาโอกาสที่เกิดขึ้นในสถานการณ์นั้นเสมอ เราไม่เคยอยู่นิ่ง เพราะ
สถานการณ์ทั้งนอกและในบริษัทมีการเปลี่ยนแปลงตลอด เราจึงติดตามสถานการณ์และวางแผน
แกไ้ขกันตลอด คนของเราค่อนข้างพร้อมทั้งด้านจิตใจและฝีมือ วัฒนธรรมองค์การสร้างให้คนพร้อม
ต่อการเปลี่ยนแปลง (พรพจน์, 2558) 

กล่าวโดยสรุปได้ว่า ความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรม
อาหารในประเทศไทยนั้นเป็นความสามารถในการน าคุณสมบัติที่โดดเด่นของบุคลากรที่หลากหลายใน
องค์การ มาเพ่ือสร้างสรรค์ให้เกิดคุณค่าเพ่ิมแก่องค์การ ช่วยให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
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และผลการด าเนินงานที่บรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการ ประกอบด้วยการมุ่งเน้นการบริหารที่แตกต่าง 
การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และ
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม  

3. ปัจจัยผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารใน
ประเทศไทย  

ปัจจัยผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรม
อาหารในประเทศไทยประกอบด้วย การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผล
ด าเนินงานองค์การ ดังมีรายละเอียดดังนี้ 

3.1 การสร้างสรรค์ขององค์การ พบว่า องค์การให้ความส าคัญกับความคิดสร้างสรรค์ โดย
ก าหนดเป็นนโยบายและแนวปฏิบัติที่มุ่งสนับสนุนให้พนักงานทุกคนได้รับการพัฒนาทักษะทางการคิด 
เพ่ือให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ และสามารถน าความคิดสร้างสรรค์ไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานได้
ต่อไป จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ความคิดสร้างสรรค์ส าหรับธุรกิจอาหารนั้นส าคัญมาก โดยเฉพาะในการคิดค้นพัฒนาผลิตภัณฑ์
ใหม่ที่ตอบโจทย์ความต้องการของลูกค้า หรือน าผลิตภัณฑ์ที่เป็นผลพลอยได้จากการผลิตไปผลิตเป็น
ผลิตภัณฑ์ใหม่ที่สามารถสร้างรายได้เพิ่มให้กับกิจการ ซึ่งก็ต้องใช้ความคิดสร้างสรรค์ทั้งนั้น พนักงาน
จะถูกส่งไปฝึกอบรมกับหน่วยงานภายนอก และไปศึกษาดูงานที่ส านักงานในต่างประเทศ (พรวารี, 
2558) 

โดยองค์การได้สร้างบรรยากาศในการท างานที่เปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วมในการแสดงความคิด
สร้างสรรค์ ไม่ว่าจะเป็นคนสัญชาติใด เพศใด กลุ่มเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ เจนเนอเรชั่นวาย หรือกลุ่มใดก็ตาม 
สามารถแสดงความคิดสร้างสรรค์ที่จะเป็นประโยชน์แก่องค์การ ภายใต้บทบาทหน้ าที่และความ
รับผิดชอบของตนเอง เช่น เจ้าหน้าที่ฝ่ายวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ใช้ความคิดสร้างสรรค์ในการออกแบบ
และพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ เจ้าหน้าที่ฝ่ายผลิตน าความคิด
สร้างสรรค์ไปใช้ในการปรับปรุงแก้ไขงานของตนเอง ท าให้งานเสร็จเร็วขึ้น ความผิดพลาดลดลง ซึ่งเรียก
กิจกรรมนี้ว่าไคเซน ไคเซนสามารถประยุกต์ใช้ได้กับงานทุกประเภท เป็นเครื่องมือที่ช่วยเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานได้เป็นอย่างดี  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     โรงงานมีกิจกรรมการท าไคเซน เป็นกิจกรรมที่ท ามาหลายปีแล้ว ตอนแรกก็อบรมให้ความรู้
เก่ียวกับไคเซนแก่พนักงาน มีการจัดประกวด แต่ละทีมส่งผลงานเข้ามาคัดเลือก รอบสุดท้ายจะ
จัดเป็นงานใหญ่เพื่อให้พนักงานได้น าเสนอผลงานต่อหน้าผู้บริหารระดับสูงขององค์การ ที่ผ่านมาผล
ตอบรับดีมาก พนักงานส่งผลงานความคิดสร้างสรรค์ในการแก้ไขปัญหาในแผนกของตนเอง  ซึ่ง
ผลลัพธ์จากกิจกรรมท าให้พนักงานรู้สึกว่าตนเองเป็นคนส าคัญ ได้รับการยกย่องชื่นชมจากผู้บริหาร
ระดับสูง ได้ใบประกาศนียบัตร และค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน บางคนจบแค่ ม.3 เป็นพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ แค่ได้มีโอกาสแสดงผลงานและผู้บริหารกล่าวชื่นชมเขาก็ปลื้มมากแล้ว นอกจากพนักงาน
จะมีความสุข โรงงานเราก็มีผลประกอบการเพิ่มขึ้นด้วย จากการที่การท างานทุกส่วนมีประสิทธิภาพ
มากขึ้น ต้นทุนการผลิตลดลง ก าไรสุทธิเพิ่มขึ้น (พรไพลิน, 2558) 
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3.2 ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน พบว่า องค์การมีกระบวนการผลิตผลิตภัณฑ์อาหารที่
ได้รับการรับรองมาตรฐานทั้งในประเทศและต่างประเทศ เช่น เช่น ISO 9001 GMP HACCP BRC IFS 
ISO14001 มีการตรวจสอบตลอดทั้งระบบการผลิต ตั้งแต่คุณภาพของวัตถุดิบ (input) ส่วนผสม บรรจุ
ภัณฑ์ ตรวจสอบกระบวนการผลิต (process) ตรวจอุณหภูมิ ความสะอาด สุขอนามัย และตรวจสอบเมื่อ
ผลิตเสร็จ (output) ตรวจการบรรจุหีบห่อ การเคลื่อนย้ายและการจัดเก็บที่เหมาะสม  จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     เก่ียวกับมาตรฐานการผลิตสินค้า ทางบริษัทฯ ได้ขอการรับรอง ในเร่ืองของคุณภาพของสินค้า
และความปลอดภัยของอาหารไว้ ตามระบบ ISO ต่างๆ เช่น ISO9001 ,GMP/HACCP, BRC ,IFS, 
ISO14001, BAP เป็นต้น โดยนอกจากจะมีบุคคลที่สามเข้ามาตรวจเพื่อรับรองให้แล้วทางบริษัทฯ 
ยังมีกิจกรรม ส่งเสริมให้ ระบบต่าง ๆ ยังคงคุณภาพไว้ โดยการจัดให้มีกิจกรรม Internal Audi 
(พรนภา, 2558) 

     เรามั่นใจในระบบตรวจสอบคุณภาพมาตรฐานการผลิตของเรา ด้วยทีมงานที่มีความเชี่ยวชาญ
เฉพาะด้าน มีการตรวจคุณภาพมาตรฐานการผลิตตลอดทั้งกระบวนการ เริ่มตั้งแต่คุณภาพของ
วัตถุดิบ กระบวนการผลิต และตรวจสอบคิวซีผลิตภัณฑ์อีกครั้งก่อนส่งออก เพื่อส่งมอบผลิตภัณฑ์ที
มีคุณภาพให้กับลูกค้า (พรไพลิน, 2558) 

เพ่ือความปลอดภัยในการบริโภค มีการลงทุนพัฒนาห้องปฏิบัติการ  และการท าวิจัยร่วมกับ
สถาบันการศึกษา เพ่ือคิดค้นพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์และกระบวนการผลิต รวมถึงต่อยอดการผลิต
ผลิตภัณฑ์ท่ีเป็นเศษเหลือจากการผลิต เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพในการผลิตมากที่สุด และให้ได้ผลิตภัณฑ์
ที่มีคุณภาพและมาตรฐานตรงตามความต้องการของตลาด เพ่ือสร้างความน่าเชื่อถือแก่ลูกค้าจากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     บริษัทมีห้องปฏิบัติ การในการค้นคว้ าวิจั ยพัฒนานวัตกรรม และได้ท าวิ จัยร่ วมกับ
สถาบันการศึกษาเพื่อค้นคว้าพัฒนาและต่อยอดเศษเหลือจากการผลิตมาพัฒนาสร้างเป็นผลิตภัณฑ์
ใหม่  (พรพรรณ, 2558) 

 โดยเฉพาะกลุ่มลูกค้าต่างประเทศ ซึ่งให้ความส าคัญกับมาตรฐานการผลิตที่ต้องสะอาดปลอดภัย 
ปราศจากสิ่งปลอมปน และสารปนเปื้อน หากมีการตรวจพบจะส่งคืนสินค้ากลับประเทศทันที ซึ่งมีผลต่อ
ความน่าเชื่อถือของกิจการ ที่ผ่านมาผลิตภัณฑ์อาหารจากประเทศไทยได้รับการยกย่องว่าเป็นผลิตภัณฑ์
ที่ได้มาตรฐาน จัดว่าเป็นผู้น าในการผลิตและการส่งออกผลิตภัณฑ์อาหารของโลกจากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ในการส่งออกสินค้า ลูกค้าเขาเข้มงวดมากเรื่องคุณภาพของสินค้า จริง ๆ เขาดูตั้ งแต่
กระบวนการผลิต บางรายขอเข้ามาตรวจโรงงาน เราก็พร้อมเพราะระบบการผลิตที่นี่มีมาตรฐาน
ค่อนข้างสูงอยู่แล้ว ไม่เช่นนั้นเราไม่สามารถส่งออกได้หรอก จากการที่เรารักษาคุณภาพของสินค้ามา
อย่างยาวนานท าให้บริษัทมีความน่าเชื่อถือ ลูกค้าค่อนข้างไว้วางใจสั่งสินค้าจากเรา (พรเพ็ญ, 2558) 

3.3 ผลด าเนินงานองค์การ พบว่า การคิดค้นและพัฒนาผลิตภัณฑ์จากความช านาญและ
ความเชี่ยวชาญของบุคลากร ผ่านกระบวนการผลิตที่ได้รับการรับรองมาตรฐานทั้งในประเทศและ
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ต่างประเทศ ท าให้สามารถพัฒนาผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้าด้วยมาตรฐานคุณภาพ
และความปลอดภัยตามท่ีลูกค้าก าหนด สร้างความพึงพอใจในการบริโภค ลูกค้าเกิดความไว้วางใจและ
เชื่อมั่นในคุณภาพมาตรฐานของผลิตภัณฑ์อาหาร ส่งผลให้ยอดขายและส่วนแบ่งทางการเพ่ิมขึ้น 
นอกจากรายได้ที่เพ่ิมข้ึนแล้ว องค์การมุ่งเน้นให้การผลิตมีประสิทธิภาพ โดยอาศัยความคิดสร้างสรรค์
ของบุคลากรในการคิดค้นพัฒนาและปรับปรุงแก้ไขข้อผิดพลาดในการปฏิบัติงานของตนเองอย่างต่อเนื่อง 
ท าให้การปฏิบัติงานมีความถูกต้อง รวดเร็ว ผลิตภาพของการผลิตเพ่ิมข้ึน ส่งผลให้ต้นทุนการผลิตลดลง 
สามารถแข่งขันในการก าหนดราคากับคู่แข่งได้ เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและผลการด าเนินงานที่
ดีมีประสิทธิภาพ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ผลิตภัณฑ์ของเราอร่อยกว่าคนอื่น ได้รับการตอบรับที่ดีจากลูกค้า เพราะเราเน้นเร่ืองคุณภาพ 
รสชาติ ที่นี่เราใช้นมแท้มาพัฒนาเป็นไอศกรีม ผลิตสินค้าภายใต้ concept ของการเป็น limited 
edition  เพื่อ exclusive market คนที่คิดพัฒนาผลิตภัณฑ์เราจ้างมาเป็นพิเศษเขาอยู่ในสายอาหาร
มานาน (พรพจน์, 2558) 

     ผู้น านวัตกรรมอาหารและเครื่องดื่มของไทย เป็นองค์กรธุรกิจที่มุ่งมั่นในการตอบสนองความพึง
พอใจของลูกค้าสูงสุด ด้วยจรรยาบรรณและความรับผิดชอบต่อสงคม ซึ่งท าให้ลูกค้าเชื่อถือไว้วางใจใน
ผลิตภัณฑ์และบริการของเรา ท าให้เราเติบโตอย่างแข็งแกร่งและมั่นคงตลอดเวลากว่า 2 ทศวรรษที่
ผ่านมา (พรพรรณ, 2558) 

     ความปลอดภัยและคุณภาพ ซึ่งเป็นหัวใจของผลิตภัณฑ์ทุกผลิตภัณฑ์ของบริษัท (พรวารี, 2558) 

กล่าวโดยสรุปได้ว่า  ความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรม
อาหารในประเทศไทยนั้น องค์การสามารถน าศักยภาพทางความคิด ความรู้ และทักษะของบุคลากรมา
สร้างสรรค์และพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพ โดยผ่านกระบวนการผลิตที่ได้รับการรับรอง
มาตรฐานในระดับสากล ท าให้ลูกค้าไว้วางใจเชื่อมั่นในมาตรฐานด้านคุณภาพและความปลอดภัย ส่งผล
ให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

4.  ปัจจัยความรุนแรงทางการแข่งขันของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 
ความรุนแรงทางการแข่งขันของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย พบว่า องค์การมี

การวิเคราะห์สถานการณ์การแข่งขันภายในอุตสาหกรรมอย่างต่อเนื่อง เพ่ือตรวจสอบข่าวสารความ
เคลื่อนไหวของคู่แข่งขัน โดยน าข้อมูลมาวางแผนและก าหนดกลยุทธ์ทางการแข่งขั นที่เหมาะสมกับ
สถานการณ์ จากการวิเคราะห์พบว่าองค์การมีความได้เปรียบด้านคุณภาพและมาตรฐานผลิตภัณฑ์
อาหาร ตลอดจนกระบวนการผลิตที่ทันสมัยได้มาตรฐานในระดับสากล ได้รับความไว้วางใจและความ
น่าเชื่อถือจากลูกค้ามาอย่างยาวนาน เป็นการยากท่ีคู่แข่งจะลอกเลียนแบบ ถึงแม้คู่แข่งบางรายมีความ
ได้เปรียบในการเข้าถึงวัตถุดิบได้ดีกว่า คือสามารถผลิตผลิตภัณฑ์ด้วยต้นทุนที่ต่ ากว่า แต่คุณภาพและ
มาตรฐานของผลิตภัณฑ์ยังไม่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ ทั้งนี้กลยุทธ์การแข่งขันที่
ผู้ประกอบการใช้คือการเป็นผู้น าความแตกต่างด้วยการรักษาคุณภาพและมาตรฐานของผลิตภัณฑ์ที่
สนองตอบตามความต้องการของลูกค้า ส่งผลให้ธุรกิจอยู่รอดและเติบโตท่ามกลางสถานการณ์การแข่งขัน
ที่ทวีความรุนแรงจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 
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     คู่แข่งในต่างประเทศก็มีบ้าง แต่บริษัทเราเป็นผู้น าอยู่ในตลาดนี้ สิ่งที่ลูกค้าในความส าคัญไม่ใช่
แค่ราคาถูก แต่คุณภาพมาตรฐานต้องมาก่อน โดยเฉพาะผลิตภัณฑ์ด้านอาหารด้วยแล้ว มุ่งเน้นเรื่อง
ความปลอดภัย ไม่ใส่สารที่เป็นอันตราย มีกระบวนการผลิตที่ได้มาตรฐานตามที่ลูกค้าต้องการ ราคา
สูงกว่าคู่แข่งแต่ลูกค้าก็สั่งจากเรา (พรเพ็ญ, 2558) 

     ส่วนในเรื่องของอิทธิพลของคู่แข่ง มันอยู่ที่ว่า ทางบริษัทฯ ท าสินค้าได้มาตรฐานได้เท่ากับคู่แข่ง
หรือไม่ ถ้าท าได้ ก็ไม่มีสิ่งใดที่น่ากลัว (พรนภา, 2558) 

5. ปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร
ในประเทศไทย 

ปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรม
อาหารในประเทศไทย ประกอบด้วย ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากร
องค์การ ดังมีรายละเอียดดังนี้ 

5.1 ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ พบว่า องค์การส่งเสริมให้บุคลากรแสวงหา
ความรู้จากสถานการณ์ต่าง ๆ ติดตามข้อมูล ข่าวสารที่เกี่ยวข้องกับองค์การ การเข้ารับการฝึกอบรมจาก
หน่วยงานภายนอกองค์การ และจากประสบการณ์การแก้ไขปัญหาในขณะปฏิบัติงาน ซึ่งมีการประชุมกัน
เป็นประจ าเพ่ือแลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์ระหว่างกัน การประชุมส่วนใหญ่เป็นการแลกเปลี่ยน
ข้อมูลกันเฉพาะภายในแผนก ผู้เข้าร่วมประชุมคือพนักงานที่มีลักษณะงานแบบเดียวกัน เช่น พนักงาน
ขาย พนักงานฝ่ายผลิต เป็นต้น หรือเรียกอีกอย่างว่าเป็นการประชุมกันภายในแผนก ส าหรับผู้บริหารมี
การประชุมกันเดือนละ 1 ครั้ง เป็นการประชุมเพ่ือวางแผน ก าหนดเป้าหมายและแนวทางการด าเนินงาน
งาน  นอกจากจะแลกเปลี่ยนความรู้กันแล้วยังเป็นการตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล เพ่ือเป็นการ
ปรับปรุงข้อมูลให้มีความถูกต้องและทันสมัย  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า  

     ฝ่ายผลิตเขาจะประชุมกันเป็นปกติทุกสัปดาห์ เพื่อพูดคุยแก้ไขปัญหา เวลาส่งคนไปอบรมจะต้อง
น ามารายงานต่อที่ประชุม บางกรณีก็น ามาอบรมต่อให้เพื่อนร่วมงานหรือลูกน้องในแผนกรับรู้ต่อไป 
แม้ว่าเราจะไม่สามารถส่งทุกคนไปฝึกอบรมได้ทั้งหมดเพราะค่าใช้จ่ายค่อนข้างสูง แต่ก็มีนโยบายการ
ถ่ายทอดด้วยวาจาและเขียนสรุปรายงานผลจากการฝึกอบรมให้ผู้บริหารทราบตลอด (พรนภา, 
2558) 

     มีการประชุมกันในระดับหัวหน้างาน และระดับผู้บริหารเป็นประจ า เป็นการพูดคุยเรื่องงานปกติ 
แต่ไม่มีการตกผลึกเป็นองค์ความรู้ (พรประภา, 2558) 

นอกจากนี้องค์การส่งเสริมให้มีการน าความรู้และประสบการณ์ที่รวบรวมได้ น ามาถ่ายทอดในรูปแบบ
ต่าง ๆ เช่น คู่มือ เอกสาร กฎระเบียบ หรือแนวปฏิบัติที่ดี (best practice)  ในรูปแบบลายลักษณ์อักษร 
หรือสื่อรูปแบบอื่น ๆ เพ่ือให้บุคลากรในหน่วยงานอ่ืนได้ศึกษาและน าไปประยุกต์ใช้ในการท างานต่อไป 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     บริษัทเรามีนโยบายให้หัวหน้างานทุกคนเขียนต าราและคู่มือที่เกี่ยวข้องกับงานที่ตนเองท าเพื่อ
น าไปใช้ในการถ่ายทอดและอบรมให้กับลูกน้อง (พรพจน์, 2558) 
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     หากหน่วยงานไหนมีแนวปฏิบัติที่ดีเร่ืองใด ที่สามารถเห็นได้อย่างชัดเจน ก็จะต้องเขียนออกมา
เพื่อให้หน่วยงานอื่นได้น าไปประยุกต์ใช้ หรือบางทีก็ส่งคนไปเรียนรู้การท างานของหน่วยงานนั้น ๆ 
เพื่อให้เกิดการพัฒนาในทุกหน่วยงานอย่างรวดเร็ว ไม่เสียเวลาท าอะไรที่ผิดพลาด  (พรไพลิน, 2558) 

5.2 ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ พบว่า องค์การมีความพร้อมของทรัพยากร
องค์การได้แก่ บุคลากร งบประมาณ เทคโนโลยี อุปกรณ์การปฏิบัติงานที่เพียงพอ โดยทรัพยากรนี้เป็น
ปัจจัยที่ช่วยในการสนับสนุนการด าเนินงานในทุกด้านขององค์การให้บรรลุเป้าหมาย เช่น องค์การมี
สภาพคล่องทางการเงินเพียงพอที่จะลงทุนจัดซื้อเครื่องจักรและเทคโนโลยีที่ทันสมัยเข้ามาประยุกต์ใน
การบริหารงานเพ่ือให้การบริหารงานเกิดประสิทธิภาพและความรวดเร็วมากขึ้น และมีเงินทุนในการจ่าย
ค่าตอบแทนให้กับพนักงานในระดับสูงเพ่ือดึงดูดคนเก่ง ๆ ให้มาร่วมงานกับองค์การ จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     มีการน านวัตกรรมที่ทันสมัยเข้ามาช่วยในการผลิตและการสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ใหม่ และน า
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศด้านการบริหารงานบุคคลเข้ามาประยุกต์ใช้ ท าให้การบริหารงานบุคคลมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น (พรไพลิน, 2558) 

     เนื่องจากอุตสาหกรรมอาหาร เป็นอุตสาหกรรมที่สภาพการท างานไม่ดี ท าให้ขาดแคลนแรงงาน 
ดังนั้นในการจ่ายค่าจ้างให้กับคนงาน เราให้มากกว่าค่าจ้างขั้นต่ า โดยค่าจ้างต่อวัน ๆ ละ 340 บาท 
ถึงจะมีคนท างาน เพราะงานแบบนี้คนไทยไม่ท า คนงานหายาก (พรเพ็ญ, 2558) 

นอกจากนี้ยังมีการจัดสรรสิ่งอ านวยความสะดวก เช่น ที่พัก สนามกีฬา ยานพาหนะ โรงอาหารให้กับทุก
กลุ่มอย่างเท่าเทียมกัน ไม่มีการเลือกปฏิบัติ และมี โดยในการจัดสรร ทรัพยากรให้กับหน่วยงานต่าง ๆ 
จะพิจารณาถึงความจ าเป็น ความเหมาะสมของแต่ละหน่วยงาน และจัดสรรทรัพยากร จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     การจัดสิ่งอ านวยความสะดวก สิ่งสาธารณูปโภคต่าง ๆ ส าหรับคนไทยและแรงงานต่างด้าวไม่มี
ความแตกต่างกัน ส าหรับการดูแลพนักงานบริษัทค่อนข้างให้ความส าคัญเพราะแรงงานขาดแคลน 
ถ้าเราดูแลไม่ดี เขาก็ย้ายไปท างานกับโรงงานอื่น ซึ่งจะส่งผลเสียแก่บริษัทตามมา (พรประภา, 2558) 

กล่าวโดยสรุปว่า ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย คือการ
ส่งเสริมการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ให้กับบุคลากรทุกระดับในองค์การ ท าการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่ง
กันและกัน ถ่ายทอดองค์ความรู้และประสบการณ์จากรุ่นสู่รุ่น เป็นการลดความผิดพลาด ช่วยให้องค์การ
พัฒนาได้อย่างรวดเร็วและต่อเนื่อง ร่วมกับปัจจัยความพร้อมของทรัพยากรภายในองค์การ ด้วย
คุณลักษณะของทรัพยากรที่เป็นสิ่งที่มีคุณค่า หายาก ยากที่คู่แข่งจะลอกเลียนแบบ และยากที่จะมีสิ่งใด
มาทดแทน สามารถน ามาสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ท าให้องค์การอยู่ได้อย่างยั่งยืน   

การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการ 
จัดการความหลากหลายของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

1. อิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 
1.1 อิทธิพลของการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างที่มีต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ  
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อิทธิพลของการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างที่มีต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ
พบว่า การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างมีอิทธิพลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ เนื่องจากนโยบายใน
การบริหารบุคลากรในองค์การที่ส่งเสริมและให้ความส าคัญกับบุคลากรทุกคนอย่างเท่าเทียมกันไม่มีการ
แบ่งแยกเชื้อชาติ ศาสนา เพศ และเจนเนอเรชั่น เห็นคุณค่าในความหลากหลายของบุคลากร จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     เมื่อมีความหลากหลายก็ก่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน ต้องรู้ว่าตอนนี้ใครคือบู๊ 
ใครคือ บุ๋น หางานที่เหมาะกับธรรมชาติของเขาที่สุด (พรพจน์, 2558) 

โดยในเบื้องต้นองค์การจะปฐมนิเทศ ฝึกอบรม เพ่ือท าความเข้าใจและหล่อหลอมให้บุคลากรทุกคน
ปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์กรก่อน มอบหมายงานที่เหมาะสมกับความรู้ ความสามารถ ความถนัด 
เช่น พนักงานที่เป็นกลุ่มเจนเนอเรชั่นวาย หรือคนรุ่นใหม่ จะมีความสามารถทางด้านเทคโนโลยีสูง มี
ความคิดสร้างสรรค์ กล้าแสดงออก ดังนั้นในการมอบหมายงานที่เป็นโครงการ (project)  หัวหน้าจะ
อธิบายเป้าหมายที่ต้องการ โดยให้เวลา 1 สัปดาห์ในการด าเนินงาน หัวหน้างานจะให้อิสระในการ
ด าเนินงาน แต่ก็ยังคงท าหน้าที่ให้ค าปรึกษา และก ากับติดตามดูแล เพ่ือให้ผลการด าเนินงานเป็นไปตาม
เป้าหมาย จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ในฝ่ายบุคคลจะมีทุกเจนเนอเรชั่น การสั่งงาน วิธีการท างานของแต่ละช่วงอายุ ทุกคนจะเข้าใจไม่
เหมือนกัน มีวิธีการท างานต่างกัน ซึ่งต้องมีการเรียกประชุมท าความเข้าใจ (พรประภา, 2558) 

อย่างไรก็ตามหัวหน้างานจะไม่เข้าไปควบคุมพฤติกรรมมากจนเกินไป บางครั้งพนักงานเล่นไลน์ เฟซบุค 
บนโทรศัพท์ของตนเอง หากเข้าไปต าหนิหรือควบคุมมากอาจท าให้พนั กงานรู้สึกอึดอัด จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า  

     องค์กรจะได้ความรู้จากคนรุ่นใหม่ แต่ก็ปวดหัวเพราะเด็กรุ่นใหม่เช่นกัน ซึ่งส าหรับเด็กรุ่นใหม่จะ
ไม่ค่อยเข้าไปแตะมาก เรื่องนิสัยพวกนี้ แต่จะดูจากผลงานมากกว่า (พรเพ็ญ, 2558) 

โดยหัวหน้าจะประเมินจากผลงานเป็นหลักซ่ึงวิธีนี้ท าให้พนักงานมีความพึงพอใจในการท างาน เพราะมี
อิสระในการสร้างสรรค์ผลงาน นอกจากนี้ยังให้ความส าคัญเกี่ยวกับกลยุทธ์ในการสื่อสาร ซึ่งต้องจัดท าทั้ง
ภาษาไทย ภาษาอังกฤษ ภาษาพม่า ในเอกสารแบบฟอร์ม ป้ายประชาสัมพันธ์ ที่ต้องการสื่อสารให้คน
กลุ่มต่าง ๆ เข้าใจตรงกัน ซึ่งเป็นพ้ืนฐานที่ส าคัญที่จะท าให้งานส าเร็จลุล่วง  

1.2 อิทธิพลของการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นที่มีต่อการสร้างสรรค์ของ
องค์การ 

อิทธิพลของการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นที่มีต่อการสร้างสรรค์ของ
องค์การ พบว่า ความรู้ ความคิด ความสามารถและประสบการณ์ที่แตกต่างกันของบุคลากร องค์การ
สามารถน ามาบูรณาการสร้างสรรค์ผลการด าเนินงานที่ดีได้ในทุกระดับขององค์กร โดยอาศัยระบบในการ
บริหารบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ ตั้งแต่การสรรหาคัดเลือกบุคลากรที่เหมาะสมกับต าแหน่งงานและเข้า
กับวัฒนธรรมองค์การ ส่งเสริมพัฒนาบุคลากรให้มีฝีมือทักษะที่สอดคล้องกับสมรรถนะประจ าต าแหน่ง
งานและฝ่าย เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานได้บรรลุเป้าหมายการสรรหาหากเป็นต าแหน่งผู้บริหารหรือ
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ผู้เชี่ยวชาญประจ าโรงงาน จะนิยมสรรหาจากแหล่งภายนอก จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค า
สัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า  

     จ้างคนเก่งมาล่าสุด เคยท างานในโรงงานที่ผลิตอาหารเหมือนกัน แต่คนนี้คุณสมบัติเยี่ยมจริง 
จ้างเขามา มี Option ติดมาครบ ซึ่งเขาเก่งเรื่องการพัฒนาสูตรอาหารใหม่ ๆ ช่วยให้เราได้
ผลิตภัณฑ์ใหม่หลายตัว (พรพจน์, 2558) 

 ขณะที่การสรรหาจากภายในก็มีเช่นกัน แต่เป็นลักษณะของการเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้น ขณะเดียวกันก็
สามารถพัฒนาบุคลากรที่เป็นคนเก่ง ให้มีศักยภาพเพ่ิมสูงขึ้น โดยใช้กระบวนการพี่เลี้ยง (mentoring)  
ส าหรับเตรียมความพร้อมเพ่ือพัฒนาคนเก่งที่องค์การเลือกแล้วว่าจะส่งเสริมให้เขามีโอกาสเติบโตใน
ระดับที่สูงขึ้น หรือต้องการให้สืบทอดร่วมกับการสอนงาน (coaching) ซึ่งด าเนินการโดยผู้บังคับบัญชา
โดยตรง ให้การสอนงาน ฝึกฝน อบรม ให้บุคลากรเป้าหมายนั้นเป็นผู้ที่มีสมรรถนะเหมาะสมประจ า
ต าแหน่งงาน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า  

     การบริหารคนเก่งจะต้องท าให้เขาท างานแล้วรู้สึกท้าทาย ให้เขามีโอกาสได้ออกความคิดเห็น 
ให้เขาเติบโต แต่ต้องท าอย่างเป็นระบบ (พรพรรณ, 2558) 

ผู้บริหารต้องประเมินสมรรถนะของบุคลากรได้อย่างแม่นย า ซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนาบุคลากรและการ
มอบหมายงานที่เหมาะสม จะส่งผลให้บุคลากรสามารถสร้างสรรค์ผลงาน หรือมีผลการปฏิบัติงานที่ดี 
และเป็นประโยชน์ต่อองค์การ เช่น กลุ่มแรงงานชาวพม่า ส่วนใหญ่เป็นพนักงานระดับปฏิบัติการ 
ความสามารถในการท างานดี อดทน ไม่เลือก ไม่เกี่ยงงาน  กลุ่มคนเจนเนอเรชั่นวายมีความสามารถ
ทางด้านเทคโนโลยี มากกว่าคนเจอเนอเรชั่นเอ็กซ์ และเบบี้บูม นอกจากนี้กลุ่มคนที่สูงอายุ ซึ่งเป็นผู้มี
ประสบการณ์ท างานมาก แม้ว่าจะมีก าลังแรงงานไม่เหมือนกลุ่มแรงงานทั่วไป แต่ก็ยังเป็นบุคคลที่มี
คุณค่าสามารถท างานให้กับองค์การได้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับ
ประเด็นนี้ว่า  

     แม้แต่คนสูงอายุเราก็จ้าง เขาอยู่กับเรามานาน จงรักภักดี ให้ท างานเบา ๆ ในโรงงานนี่แหละ 
ท างานดีมีประสบการณ์ (พรไพลิน, 2558) 

ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับผู้บริหารองค์การในการเห็นโอกาสที่จะดึงความสามารถและศักยภาพของบุคลากรแต่ละ
กลุ่มออกมาสร้างสรรค์ประโยชน์สูงสุดให้กับองค์การ 

1.3 อิทธิพลของความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีต่อการสร้างสรรค์ของ
องค์การ 

อิทธิพลของความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีต่อการสร้างสรรค์ของ
องค์การ พบว่าความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ
กล่าวคือ องค์การจะมีการก าหนดเกณฑ์หรือตัวชี้วัดส าหรับการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยพิจารณา
จากความสามารถ และผลงานของบุคลากรเป็นหลักจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     คนที่คิดบวก คิดเป็นระบบ เขาจะชอบระบบนี้ เพราะเป็นระบบที่ประเมินผลจากความสามารถ
จริง ๆ (พรวารี, 2558) 
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ซึ่งเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานจะมีการเปลี่ยนแปลงไปตามวิสัยทัศน์ เป้าหมาย และ  กล
ยุทธ์ในแต่ละปี อย่างไรก็ตาม เมื่อมีการก าหนด แก้ไข หรือเปลี่ยนแปลงเกณฑ์ในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานนั้น ผู้บริหารจะด าเนินการแจ้งให้บุคลากรทราบเกณฑ์ก่อนที่จะประเมินทุกครั้ง เพ่ือท าความ
เข้าใจให้ตรงกันระหว่างผู้ประเมิน และผู้ถูกประเมิน เพ่ือป้องกันปัญหาความขัดแย้ง ความระแวงสงสัย 
อคติส่วนตัว หรือการประเมินที่ไม่ยุติธรรม ซึ่งเกณฑ์ในการประเมินผลนี้จะใช้ทั้งในส านักงานและโรงงาน 
ส าหรับรูปแบบในการประเมินจะแตกต่างตามลักษณะงาน ต าแหน่งงาน และเป้าหมายของการประเมิน 
เช่น การประเมินผู้บริหารการประเมินพนักงาน การประเมินสมรรถนะ การประเมินจากตัวชี้วัด หรือ KPI 
(Key Performance Indicator) โดย KPI จะถูกก าหนดเป็นค่าคงที่ ค่ามาตรฐานการพิจารณาเลือก
วิธีการประเมินแบบใดขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ของการใช้งาน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค า
สัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     การประเมินจริง ๆ แล้วขึ้นอยู่กับดุลพินิจของผู้บังคับบัญชา แต่แบบฟอร์มประเมินเดียวกัน จะ
ประเมินตามต าแหน่ง แต่ละต าแหน่งจะมีตัวเกณฑ์ในการประเมินต่างกัน ประเมินปีละครั้ง ถ้า
พนักงานท าผิดกฎระเบียบ ถูกเตือน เขาก็จะรู้ว่าเขาถูกปรับมากปรับน้อย เขาจะรู้ตัวเอง แต่ยังไงก็
ตามขึ้นอยู่กับหัวหน้างานเขาจะรู้ดีที่สุด (พรเพ็ญ, 2558) 

และผู้ถูกประเมินว่าเป็นใครทั้งนี้สิ่งส าคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงานคือ ความยุติธรรมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเมื่อเป็นงานลักษณะเดียวกัน ต าแหน่งงานเดียวกัน บุคลากรทุกคนที่อยู่ใน
ต าแหน่งนั้นจะถูกประเมินจากเกณฑ์เดียวกัน ผู้ที่ประเมินส่วนใหญ่คือหัวหน้างาน หลังจากประเมิน
จะต้องให้ข้อมูลย้อนกลับพนักงานแต่ละคนผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานดีและปฏิบัติตนสอดคล้องกับค่านิยม
และวัฒนธรรมองค์การ จะได้รับค่าตอบแทนที่แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ เมื่อเปรียบเทียบกับผู้ที่มีผลการ
ปฏิบัติงานต่ ากว่า จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     จะประเมินผู้บริหารหรือประเมินเจ้าหน้าที่ก็ตาม ถ้าได้ตามเกณฑ์ประเมินสมรรถนะก็ปกติแต่ถ้า
ท างานเกินสมรรถนะแสดงว่าคน ๆ นั้นมีโอกาสได้รับการโปรโมทไปต าแหน่งที่สูงขึ้น เป็นผู้บริหาร
ระดับต้นต่อไป (พรพรรณ, 2558) 

เพ่ือเป็นการตอบแทนและเป็นแรงจูงใจให้รักษาผลการปฏิบัติงานที่ดีนั้นไว้ รวมถึงจูงใจและเป็นตัวอย่าง
แก่บุคลากรในองค์การให้พยายามปรับปรุงผลการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้น เมื่อบุคลากรมีขวัญก าลังใจในการ
ท างานดี ก็จะท างานอย่างเต็มก าลังความสามารถ ทุ่มเทในการท างาน สร้างสรรค์ผลงานที่ดีมีคุณภาพ 
ส่งผลให้องค์การสามารถแข่งขันกับคู่แข่งและเจริญเติบโตได ้

1.4 อิทธิพลของความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมที่มีต่อการสร้างสรรค์ของ
องค์การ 

อิทธิพลของความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมที่มีต่อการสร้างสรรค์ของ
องค์การ พบว่าความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 
เนื่องจากปัจจัยสภาพแวดล้อมภายใน และภายนอกองค์การ มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา องค์การจะอยู่
รอดได้ต้องมีการปรับตัวให้ทันต่อสถานการณ์ อย่างไรก็ตามสภาพแวดล้อมภายในเป็นสิ่งที่องค์การ
สามารถควบคุมได้ด้วยระบบมาตรฐานกฎระเบียบต่าง ๆ ที่องค์การก าหนด แต่สภาพแวดล้อมภายนอก
เป็นสิ่งที่ควบคุมไม่ได้ ส่งผลให้องค์การต้องมีการติดตามข้อมูลข่าวสารความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ อย่าง
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ใกล้ชิด เช่น ข้อกฎหมายเกี่ยวกับการจ้างงาน กฎหมายแรงงานสัมพันธ์ กฎหมายสิทธิมนุษยชน การ
ต่อต้านการค้ามนุษย์ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     คุยกันตลอด ติดตามอย่างใกล้ชิด อะไรที่เกี่ยวกับเรา เราต้องรู้ ส่วนใหญ่เป็นเรื่องเกี่ยวกับ
แรงงานต่างด้าว ห้ามพลาดเด็ดขาด โรงงานเราไม่มีแรงงานผิดกฎหมายแม้แต่คนเดียว ทุกอย่างต้อง
ถูกต้อง เพราะเกี่ยวพันกับความไว้วางใจของลูกค้าต่างประเทศด้วย เขาซีเรียสมากเรื่องแรงงาน 
(พรเพ็ญ, 2558) 

การเปลี่ยนแปลงด้านมาตรฐานคุณภาพที่ลูกค้าในแต่ละประเทศก าหนด ซึ่งลูกค้าแต่ละรายให้
ความส าคัญกับมาตรฐานการผลิตที่แตกต่างกัน องค์การต้องผลิตให้เป็นไปตามที่ลูกค้าต้องการ ความไม่
แน่นอนของวัตถุดิบ องค์การมีวิธีการบริหารความเสี่ยง เช่นการเก็บรักษาวัตถุดิบไว้ในห้องเย็นเพ่ือเป็น
การส ารองวัตถุดิบ การน าเข้าวัตถุดิบเพ่ือทดแทนการผลิตภายในประเทศ การเปลี่ยนไปผลิตผลิตภัณฑ์
อ่ืน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ช่วงนี้ขาดแคลนวัตถุดิบ ทางบริษัทฯ จ าเป็นต้องหาวัตถุดิบอื่นมาผลิตแทนเพื่อความอยู่รอดของ
บริษัท และพนักงานในองค์กรด้วย (พรนภา, 2558) 

ด้านคู่แข่งขันที่มีความได้เปรียบในด้านวัตถุดิบ เช่นใกล้แหล่งวัตถุดิบท าให้มีต้นทุนวัตถุดิบต่ า ท าให้ต้อง
น าเข้าวัตถุดิบจากต่างประเทศเป็นจ านวนมากเพ่ือให้ต้นทุนต่ า ดังนั้นต้องพัฒนานวัตกรรมการเก็บและ
ยืดอายุวัตถุดิบ เพ่ือน าไปผลิตตามค าสั่งซื้อของลูกค้า และต้องพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ที่มีความแตกต่าง
ให้สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า ผู้บริหารทุกระดับขององค์การจะติดตามข้อมูลข่าวสารที่
เกี่ยวข้องกับธุรกิจตลอดเวลา และจะจัดประชุมในระดับต่าง ๆ เช่น ระดับหัวหน้างานประชุมอาทิตย์ละ 
1 ครั้ง การประชุมระดับบริหารอย่างต่ าเดือนละ 1 ครั้ง อย่างไรก็ตามมีการประชุมเพ่ิมเติมหากมีวาระ
เร่งด่วน หลังจากนั้นจากวางแผน ก าหนดแนวทางในการจัดการกับสถานการณ์ แต่งตั้งผู้รับผิดชอบดูแล
โครงการ ติดตามประเมินผลการด าเนินงานเป็นระยะ ๆ เพ่ือปรับแผนปฏิบัติการใหม่ หากแผนปฏิบัติ
การเดิมมีปัญหา ซึ่งจากการท างานที่เป็นระบบและมาตรฐานในการติดตามข้อมูล การปรับตัว และการ
เปลี่ยนแปลง ส่งผลให้องค์การตื่นตัวอยู่เสมอ ผู้บริหารต้องมีการประชุมแลกเปลี่ยนความคิดเห็น 
สร้างสรรค์แนวทางในการแก้ไขสถานการณ์ต่าง ๆ ปรับปรุงกลยุทธ์ธุรกิจเพ่ือให้องค์การอยู่ได้อย่างยั่งยืน 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ปรัชญาองค์กร มีการประเมินผลงานอย่างสม่ าเสมอ ปรับเปลี่ยนวิธีการอย่างทันท่วงที หาก
ผลงานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย (พรพจน์, 2558) 

2. อิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
2.1 อิทธิพลของการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างที่มีต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

อิทธิพลของการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างที่มีความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
พบว่า การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างมีอิทธิพลต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน กล่าวคือ 
องค์การสามารถออกแบบวิธีการบริหารให้สอดคล้องกับลักษณะความหลากหลายของบุคลากร และน า
ศักยภาพของพนักงานไปใช้เป็นกลไกขับเคลื่อนกระบวนการผลิตให้มีคุณภาพได้มาตรฐาน ภายใต้เงื่อนไข
ทรัพยากรทีม่ีอยู่อย่างจ ากัด องค์การปรับเปลี่ยนรูปแบบในการบริหารจัดการโดยอาศัยบุคลากร ซึ่งต้องมี
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การเตรียมความพร้อมตั้งแต่การปฐมนิเทศพนักงานใหม่การใช้ระบบการหมุนเวียนงาน จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     พนักงานในฝ่ายผลิตจะสามารถท างานแทนกันได้ เพราะทุกคนจะต้องมีการหมุนเวียนงาน ให้
สามารถท างานได้หลายอย่าง เวลาพนักงานคนใดไม่มาท างาน หรือลาออกกะทันหัน ก็สามารถ
ท างานแทนกันได้ (พรนภา, 2558) 

เพ่ือให้พนักงานสามารถท างานที่หลากหลายได้ ทั้งนี้เนื่องจากอุตสาหกรรมอาหารมีปัญหาเรื่องขาด
แคลนแรงงาน โดยเฉพาะระดับปฏิบัติการ ดังนั้นพนักงานในฝ่ายผลิตต้องมีความสามารถพร้อมที่จะ
ท างานทดแทนต าแหน่งที่ขาดแคลนได้ทันที เพ่ือให้กระบวนการผลิตด าเนินงานต่อได้ แม้ว่าในปัจจุบันจะ
มีการน าเครื่องจักรและเทคโนโลยีสมัยใหม่เข้ามาใช้ในกระบวนการผลิตแล้วก็ตาม แรงงานคนยังมีความ
จ าเป็นทั้งในฐานะช่างผู้ควบคุมเครื่องจักร วิศวกร และในบางขั้นตอนก็ยังจ าเป็นต้องใช้แรงงานคนในการ
ผลิต ซึ่งผู้บริหารจะต้องค านึงถึงประสิทธิภาพในการใช้ทรัพยากรสูงสุด มุ่งลดความสูญเปล่าในการผลิต  
ซึ่งหากมีการเตรียมความพร้อมในด้านแรงงานคน วัตถุดิบ เทคโนโลยี ตลอดจนกระบวนการผลิตที่ได้
มาตรฐาน เช่น ISO 9001 GMP HACCP BRC IFS ISO14001 ย่อมส่งผลให้ผลิตภัณฑ์อาหารที่ผลิตนั้นได้
คุณภาพมาตรฐานตามที่ลูกค้าต้องการ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับ
ประเด็นนี้ว่า 

     ลูกค้าเข้ามาตรวจโรงงานบ่อย ละเอียดมาก เขาจะก าหนดมาตรฐานมาให้ เรามีหน้าที่ท าตามเขา
ต้องการ ส่วนใหญ่คนของเรามีศักยภาพ ระบบเราดีมีมาตรฐาน มาตรฐานคุณภาพทุกตัวในประเทศ 
เราได้หมด (พรเพ็ญ, 2558) 

     บริษัทให้ความส าคัญกับการรักษามาตรฐานด้านต่าง ๆ ตั้งแต่จัดซื้อวัตถุดิบ การจัดการผลิต การ
เก็บ การขนส่ง ไปจนถึงระบบตรวจสอบย้อนกลับ เราได้รับการรับรองมาตรฐานในระดับสากลทุกใบ 
(พรไพลิน, 2558) 

2.2 อิทธิพลของการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นที่มีต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน 

อิทธิพลของการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นที่มีต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน พบว่าการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นไม่มีอิทธิพลต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงานเนื่องจากในแต่ละองค์การจะมีวัฒนธรรมองค์การที่สะท้อนรูปแบบในการด าเนินงาน มีการ
วางระบบในการบริหารงานภายในองค์การที่เป็นมาตรฐาน มีกรอบท างานที่ชัดเจน จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     บริษัทจะมี Template ในการบริหาร เพื่อให้เป็นแนวเดียวกัน เพราะอดีตเคยรับผู้บริหารที่มา
จาก Retail เขาใช้แต่ KPI อย่างเดียว ไม่สนใจคน ถึงแม้เขาจะเป็นคนเก่ง แต่เข้ากับวัฒนธรรมเรา
ไม่ได้ สุดท้ายเขาก็อยู่กับเราไม่ได้เหมือนกัน (พรพจน์, 2558) 

และกฎระเบียบที่ใช้ในการควบคุมพฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคลากร ซึ่งครอบคลุมการท างานทั่วทั้ง
องค์การตั้งแต่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ฝ่ายผลิต ฝ่ายบัญชี ฝ่ายการเงิน ฝ่ายการตลาด และยังใช้กับผู้บริหาร
ได้ทุกระดับ ดังนั้นไม่ว่าบุคลากรจะมีความรู้ความสามารถในระดับสูง หรือเป็นคนเก่งมากน้อยเพียงใด แต่



129 

    

หากไม่สามารถปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรมองค์การ ก็จะไม่สามารถแสดงความสามารถ หรือสร้างผลงานที่
เป็นเลิศและอยู่กับองค์การได้อย่างยั่งยืน นอกจากนี้ในการบริหารบุคลากรที่เป็นระดับปฏิบัติการส่วนใหญ่
เป็นแรงงานชาวพม่า  ไม่ได้มีการอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพแต่อย่างใดการจ่ายค่าตอบแทนหรือสวัสดิการ
มักจะเป็นการด าเนินงานตามที่กฎหมายก าหนด การปรับอัตราค่าจ้างขึ้นอยู่กับตลาดแรงงาน บางแห่งหลัง
การประเมินผลการปฏิบัติงานแล้วจะจ่ายค่าจ้างให้แรงงานต่างด้าวสูงสุดไม่เกิน 303 บาท จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     การให้แรงจูงใจหรือสวัสดิการก็มีความแตกต่างกันระหว่างคนไทยกับคนพม่า เช่นคนไทยได้
เงินกองทุนส ารองเลี้ยงชีพ แต่พม่าเรายังไม่ให้ เพราะกฎหมายไม่ได้บังคับ และคนพม่าก็เข้าออกบ่อย 
อยู่ไม่ค่อยนาน แหล่งที่อยู่ก็ไม่ชัดเจน เราจะให้ตามที่กฎหมายก าหนด (พรเพ็ญ, 2558) 

นอกจากนี้ในกระบวนการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ตลอดจนกระบวนการผลิตอาหารในโรงงาน ได้
น าเครื่องจักร เทคโนโลยีและนวัตกรรมการผลิตสมัยใหม่เข้ามาใช้ ท าให้พนักงานระดับปฏิบัติการถูกลด
บทบาทหน้าที่ลง และจ านวนพนักงานก็ลดลงเช่นกัน กล่าวคือ พนักงานจะมีหน้าที่เพียงควบคุมดูแล
เครื่องจักร ตรวจสอบคุณภาพของผลิตภัณฑ์ เคลื่อนย้ายขนส่งสินค้าเท่านั้น จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
หลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     เราใช้เครื่องจักรในการผลิต ผลิตสินค้าออกมามีคุณภาพได้มาตรฐาน ก าลังการผลิตก็เพิ่มขึ้นด้วย 
(พรวาร,ี 2558) 

2.3 อิทธิพลของความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน 

อิทธิพลของความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน พบว่าความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน เนื่องจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน องค์การจะก าหนดเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมิน จะถูก
ก าหนดโดยผู้จัดการแต่ละฝ่าย ร่วมกับฝ่ายพัฒนาองค์กร โดยที่เกณฑ์จะมีความสอดคล้องกับวิสัยทัศน์
และเป้าหมายที่องค์การต้องการในแต่ละปี หลังจากนั้นจะประชุมท าความเข้าใจกับผู้จัดการฝ่ายต่าง ๆ 
แล้ว จะท าการสื่อสารลงมายังหัวหน้างาน เพ่ือด าเนินการแจ้งกับผู้ใต้บังคับบัญชาของตนเองทราบ 
รูปแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานจะแตกต่างกันตามลักษณะงาน ต าแหน่งงาน โดยจะประเมินผล
การปฏิบัติงานทุก ๆ 6 เดือน หรือปีละ 2 ครั้ง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ระบบจะก าหนดเป้าหมายประจ าปีในระดับบุคคล ซึ่งมี KPI เป็นตัววัดผล ใครท างานดีมีผลงานดี 
จะได้รับการขึ้นเงินเดือน ท าให้ทุกคนพยายามปรับปรุงฝีมือการท างานของตัวเอง (พรพรรณ, 2558) 

เมื่อเสร็จสิ้นการประเมิน หัวหน้างานจะแจ้งผลการประเมินให้พนักงานทราบ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจที่
ตรงกัน เป็นการให้ข้อมูลป้อนกลับ เพ่ือให้ผู้ถูกประเมินทราบจุดเด่น จุดด้อย จะได้ปรับปรุงแก้ไขให้ดีขึ้น 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 
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     พนักงานทุกคนจะมีส่วนร่วมในการปรับปรุงแก้ไขการท างานของตนเองเพื่อลดความสูญเสีย 
ความผิดพลาด และลดต้นทุนผลิต เราใช้ KPI ในการประเมิน ซึ่งช่วยให้ระบบในการปฏิบัติงานดีขึ้น 
(พรประภา, 2558) 

การพูดคุยระหว่างผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินจะช่วยลดอคติ และปัญหาข้อขัดแย้งที่จะตามมาได้ เมื่อ
พนักงานรับรู้ว่าระบบการประเมินผลการปฏิบัติมีความยุติธรรม พนักงานที่มีผลงานดีจะได้รับ
ค่าตอบแทนที่เหมาะสม จะเป็นแรงขับเคลื่อนให้ทุกคนในองค์การมุ่งพัฒนาศักยภาพในการท างานของ
ตนเอง ให้มีผลการปฏิบัติงานตรงตามเกณฑ์ที่ก าหนด เมื่อผลการด าเนินงานในระดับบุคคลดีแล้ว ย่อม
ส่งผลให้การด าเนินงานในระดับฝ่ายและระดับองค์การดีเช่นกัน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค า
สัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ในฝ่ายผลิต หัวหน้างานจะประเมินลูกน้องกันปีละ 2 ครั้ง แต่จริง ๆ จะคุยตักเตือนแนะน ากัน
ตลอด หากเห็นว่าพฤติกรรมไม่เหมาะสม หรือท างานผิดพลาด เพราะทุกความผิดพลาดมันส่งผลถึง
ต้นทุนการผลิตที่สูงขึ้น (พรไพลิน, 2558) 

2.4 อิทธิพลของความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมที่มีต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน 

อิทธิพลของความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมที่มีต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน พบว่าความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน โดยผู้บริหารทุกระดับจะติดตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและ
ภายนอกตลอดเวลา  และจะน าข้อมูลข่าวสารสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับข้องกับองค์การ ก าหนดเป็น
วาระเพ่ือน าเข้าให้ที่ประชุม ให้ผู้บริหารได้ร่วมกันพิจารณา ปกติจะประชุมผู้บริหารระดับสูงกันเดือนละ 
1 ครั้ง แต่การประชุมผู้บริหารระดับกลาง และระดับหัวหน้างาน ประชุมกันเป็นประจ า เพ่ือก าหนดแนว
ทางการแก้ไข จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     บริษัทมีกระบวนการผลิตที่ได้มาตรฐานสากล มีระบบประกันคุณภาพ มีการวิเคราะห์ปัญหา 
และหาแนวทางการแก้ไขตลอด เราท างานเชิงป้องกันมากกว่า  คือถ้าเคยเกิดแล้ว ท ายังไงไม่ให้เกิด
ปัญหานั้นซ้ าอีก (พรพรรณ, 2558) 

อย่างไรก็ตามหากมีสถานการณ์ด่วนจะประชุมนอกวาระที่ผ่านมาอุตสาหกรรมอาหารเผชิญกับ
สภาพแวดล้อมภายนอกที่ส าคัญ ได้แก่ ความไม่แน่นอนของวัตถุดิบ มาตรการกีดกันทางการค้าจาก
ประเทศคู่ค้าเช่น สหรัฐอเมริกา ยุโรป สถานการณ์การขาดแคลนแรงงานในการผลิตอาหาร กฎหมาย
เกี่ยวกับการใช้แรงงานต่างด้าว สถานการณ์ความผันผวนของเศรษฐกิจทั้งในประเทศและต่างประเทศ
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ปรับเรื่องการติดตามข่าวสาร ปรับเร่ืองมาตรฐานการผลิตตามที่ลูกค้าต้องการ ปรับเรื่องการ
ปฏิบัติตามข้อกฎหมายไทย (พรเพ็ญ, 2558) 

ซึ่งปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นจะกระทบกับกระบวนการผลิต การตลาด ผลประกอบการและความอยู่รอด
ขององค์การ ดังนั้นองค์การจะมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรับมือกับปัญหาต่าง ๆ รวมถึงก าหนดแนวทาง
เพ่ือเป็นการบริหารความเสี่ยงในทุกเรื่องที่องค์การคาดว่าน่าจะเกิดขึ้น เช่น การหาแหล่งวัตถุดิบส ารอง
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กรณีขาดแคลนวัตถุดิบ การปฏิบัติตามข้อกฎหมายที่รัฐก าหนดทุกประการ การดูแลเอาใจใส่พนักงานที่
เป็นแรงงานต่างด้าว การวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์โดยส ารวจความต้องการและพฤติกรรมของลูกค้า
อย่างต่อเนื่อง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     เราส ารวจและวิจัยทัศนคติและพฤติกรรมลูกค้าในตลาดส าคัญ ๆ ในต่างประเทศ อย่าง
สหรัฐอเมริกา อังกฤษ ฝรั่งเศส อิตาลี ไทย เพื่อก าหนดทิศทางการพัฒนาผลิตภัณฑ์ (พรไพลิน , 
2558) 

รวมถึงการปรับมาตรฐานการผลิตให้เป็นไปตามที่ลูกค้าต้องการ เพ่ือให้สามารถสนองตอบความต้องการ
ของลูกค้าได้ ตลอดจนการปรับปรุงกระบวนการผลิตเพ่ือให้ได้รับการรับรองคุณภาพมาตรฐานการผลิต
ต่าง ๆ เช่น ISO 9001 GMP HACCP  BRC IFS BAP WQA Halal ซึ่งการด าเนินงานเป็นการสะท้อนให้
เห็นถึงการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการด าเนินธุรกิจ ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง เพ่ือให้
องค์การสามารถเติบโตและอยู่รอดท่ามกลางความแปรปรวนของสถานการณ์ 

 3. อิทธิพลของการสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่มีต่อผล
ด าเนินงานองค์การ 

3.1 อิทธิพลของการสร้างสรรค์ขององค์การที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ 
อิทธิพลของการสร้างสรรค์ขององค์การที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ พบว่า การ

สร้างสรรค์ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ กล่าวคือ ผู้ผลิตอาหารแต่ละแห่งจะให้
ความส าคัญกับความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน เพราะมีความเชื่อว่าหากพนักงานมีความคิดสร้างสรรค์ 
เป็นนักคิด นักแก้ปัญหา พยายามแสวงหาปัญหา เพ่ือน าไปสู่การปรับปรุงแก้ไขตลอดเวลา จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     บริษัทเราคิดนอกกรอบได้ตลอดเวลา อะไรที่นอกกรอบต้องมาน าเสนอผู้บริหาร ถ้าดีเราถึงยอม 
ปรัชญาองค์กรเราเน้นเรื่องความคิดสร้างสรรค์อยู่แล้ว (พรพจน์, 2558) 

     ฝ่าย R&D เราจะสแกนตั้งแต่ตอนรับเข้ามาว่าเป็นคนที่มีความคิดสร้างสรรค์มากน้อยแค่ไหน ไม่
เกี่ยวกับอายุ เมื่อรับเข้ามาจะมีกระบวนการประเมินความคิดสร้างสรรค์ สามารถพัฒนาผลิตภัณฑ์
ใหม่ ๆ ได้หรือไม่ ถ้าภายใน 4 เดือนยังไม่สามารถท าได้ จะไม่ผ่านโปร วัฒนธรรมองค์กรเราเน้น 
Positive and Creative (พรพรรณ, 2558) 

เพ่ือให้การท างานของตนเองมีประสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่งตรงกับหลักการของไคเซน (kaizen) เป็นหลักการ
ที่มุ่งเน้นการปรับปรุงแก้ไขอย่างต่อเนื่อง (continuous improvement) ย่อมส่งผลให้เกิดผลการ
ด าเนินงานที่ดีตามมา หลายแห่งก าหนดให้เป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์การ สร้างบรรยากาศในที่
ท างานที่ส่งเสริมให้พนักงานกล้าคิด กล้าท า ในการท าไคเซนต้องอาศัยความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน
ทั้งในโรงงานและส านักงาน ในการคิดหาแนวทางปรับปรุงงานที่ตนเองรับผิดชอบ ให้มีประสิทธิภาพ
เพ่ิมข้ึน เช่น สามารถลดของเสียในกระบวนการผลิตลง ผลิตสินค้าเร็วขึ้น การเคลื่อนที่และเคลื่อนไหว
ของพนักงานลดลง จ านวนสินค้าคงเหลือลดลงการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ท าได้เร็วขึ้น อุบัติเหตุใน
โรงงานลดลง พนักงานลาออกลดลง หรือการหาเทคนิควิธีการที่จะช่วยให้การท างานดีขึ้น หลังจากได้รับ
ความเห็นชอบจากผู้บริหารระดับสูง จากนั้นผู้บริหารจะมอบหมายให้ฝ่ายบุคคล ฝ่ายผลิต ฝ่ายพัฒนา
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องค์กร ฝ่ายการตลาด ท าหน้าที่ในการอบรมเพ่ือเพ่ิมพูนทักษะในการแก้ไขปัญหา รวมถึงการจัดกิจกรรม
การประกวด Idea Contest เพ่ือให้บุคลากรร่วมส่งผลงานความคิดสร้างสรรค์เข้าประกวด ผู้ที่ได้รับ
รางวัล จะได้รับการยกย่องชมเชย หรือเกียรติบัตรจากผู้บริหาร บางแห่งให้แรงจูงใจเป็นเงินโดยคิดเป็น
เปอร์เซ็นต์ของค่าใช้จ่ายที่ประหยัดลงได้ ความร่วมมือในการพัฒนาผลงานของพนักงาน ท าให้ผลการ
ด าเนินงานทั้งด้านการผลิต ด้านกระบวนการภายใน ด้านลูกค้า ด้านพนักงานและด้านการเงินบรรลุ
เป้าหมาย จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ความคิดสร้างสรรค์ มีความสดใหม่ และสร้างความแตกต่างอย่างแท้จริง เป็นปัจจัยส าคัญอย่าง
ยิ่งที่ผลักดันให้เราอยู่ในระดับแนวหน้าของอุตสาหกรรมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วนี้ (พร
ไพลิน, 2558) 

3.2 อิทธิพลของความเป็นเลิศในการด าเนินงานที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ 
อิทธิพลของความเป็นเลิศในการด าเนินงานที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การพบว่าความ

เป็นเลิศในการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ กล่าวคือ หากองค์การมี
กระบวนการผลิตที่ได้มาตรฐานเป็นที่ยอมรับในระดับสากล ผลิตสินได้ตามมาตรฐานที่ลูกค้าต้องการ จะ
ได้รับค าสั่งซื้อจากลูกค้า เนื่องจากลูกค้าจากต่างประเทศจะให้ความส าคัญอย่างมากกับมาตรฐานด้าน
คุณภาพและความปลอดภัยของอาหาร โดยจะสั่งซื้อจากโรงงานที่มีกระบวนการผลิตที่ได้รับรอง
มาตรฐานสากล รวมถึงมาตรฐานอ่ืน ๆ ตามที่ลูกค้าก าหนด ซึ่งส่วนใหญ่ผู้ผลิตอาหารจะได้รับการรับรอง
มาตรฐานคุณภาพมากกว่าที่ลูกค้าต้องการ มาตรฐานคุณภาพและความปลอดภัยด้านอาหารที่ได้รับการ
รับรองได้แก่ ISO 9001, ISO 14001, ISO/IEC 17025, BRC Global Standard for Food Safety,  
Kosher Certificate, U.S Food and Drug Administration (FDA), HACCP, Good Manufacturing 
Practices (GMP), South African Bureau of Standards (SABS), Best Aquaculture Practices, Q 
Mark Certificate ทั้งนี้แต่ละสัปดาห์ลูกค้าจะเข้ามาเยี่ยมชมและตรวจสอบกระบวนการผลิต ตรวจสอบ
สินค้า ตรวจสอบเอกสารหลักฐานใบรับรองมาตรฐานต่าง ๆ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค า
สัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     นอกจากจะมีบุคคลที่สามมาตรวจสอบเพื่อรับรองให้แล้ว ทางบริษัทยังมีกิจกรรมส่งเสริมให้
ระบบต่าง ๆ ยังคงคุณภาพไว้โดยการจัดให้มีกิจกรรม Internal Audit โดยบุคลากรภายในองค์กรเอง 
เมื่อพบข้อบกพร่องจะน าผลการตรวจติดตามมาด าเนินการแก้ไขปรับปรุงทันที (พรนภา, 2558) 

 แต่ถ้าเป็นรอบประจ าปีจะมีการตรวจสอบครั้งใหญ่ ลูกค้าจะเข้ามาดูทั้งระบบในโรงงานและยังมีการ
สอบถามความเป็นอยู่ การปฏิบัติต่อพนักงานที่เป็นแรงงานต่างด้าว ลูกค้าจากสหรัฐอเมริกาและยุโรป
จะให้ความส าคัญเกี่ยวกับปัญหาเรื่องสิทธิมนุษยชน ซึ่งโรงงานส่วนใหญ่ปฏิบัติตามกฎหมายของ
ประเทศไทยอย่างเคร่งครัดอยู่แล้ว และปฏิบัติตามเกณฑ์และมาตรฐานที่ประเทศคู่ค้าก าหนด 
นอกจากนี้องค์การยังให้ความส าคัญอย่างมากกับการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ โดยลงทุนทางด้าน
เทคโนโลยีและนวัตกรรมเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขัน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบ
ค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     นวัตกรรมคือคือสิ่งที่ท าให้เราได้เปรียบด้านการแข่งขัน เราด าเนินการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์
มากว่า 140 ปี ความปลอดภัยและคุณภาพคือหัวใจส าคัญของเรา (พรวารี, 2558) 
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     การพัฒนาผลิตภัณฑ์เป็นงานที่โดดเด่นขององค์กรมาก ในการรับพนักงาน Food Science เบอร์ 
1 เด่นมากจบจากมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ แม้เราจะเป็นบริษัทระดับแนวหน้าด้านธุรกิจอาหาร
และเครื่องดื่ม แต่เราก็ยังคิดค้นพัฒนานวัตกรรมอาหารใหม่ ๆ อยู่เสมอ (พรพรรณ, 2558) 

และร่วมมือกับสถาบันการศึกษาที่มีความเชี่ยวชาญด้านการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์อาหาร ในการ
คิดค้นและพัฒนาผลิตภัณฑ์อาหารใหม่ ๆ ที่สามารถสร้างความพึงพอใจสูงสุดให้กับลูกค้า สิ่งที่ผู้ผลิต
อาหารทุกรายต้องการคือการส่งมอบคุณค่าในตัวผลิตภัณฑ์และความปลอดภัยในการบริโภค จึงท าให้
ผลิตภัณฑ์อาหารที่ผลิตออกมามีคุณภาพตรงตามมาตรฐานที่ก าหนด ลูกค้าให้ความเชื่อถือและไว้วางใจ
ในตราสินค้า 

4. อิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ 
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน กับผลด าเนินงานองค์การ 

4.1 ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ของ
องค์การกับผลด าเนินงานองค์การ  

ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ของ
องค์การกับผลด าเนินงานองค์การ พบว่า ความรุนแรงทางการแข่งขันไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การกับผลด าเนินงานองค์การ เนื่องจากองค์การเป็นผู้น าในการผลิตภัณฑ์
อาหาร ได้รับการยอมรับและไว้วางใจจากลูกค้ามาอย่างยาวนาน ด้วยความเชี่ยวชาญในการสร้างสรรค์
ผลิตภัณฑ์ และนวัตกรรมการผลิตที่มีประสิทธิภาพ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ความคิดสร้างสรรค์ การสร้างความแตกต่าง จะเป็นปัจจัยส าคัญอย่างยิ่งที่จะผลักดันให้เราอยู่ใน
ระดับแถวหน้าของอุตสาหกรรมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วนี้ (พรไพลิน, 2558) 

     เรื่องอิทธิพลของคู่แข่ง มันอยู่ที่ว่าทางบริษัทท าสินค้าได้มาตรฐานได้เท่ากับคู่แข่งหรือไม่ ถ้าท า
ได้ ก็ไม่มีสิ่งใดน่ากลัว (พรนภา, 2558) 

ประกอบกับการเตรียมความพร้อมด้านบุคลากรเพ่ือรองรับการแข่งขันภายในอุตสาหกรรม โดยมี
วัฒนธรรมการท างานที่ส่งเสริมสนับสนุนการพัฒนาบุคลากรในด้านความรู้ ทักษะ และบุคลิกลักษณะ 
ด้วยการจัดท าแผนพัฒนาบุคลากรในเชิงเทคนิคและเชิงบริหาร หัวข้อที่ใช้ในการอบรมพัฒนาบุคลากร
เช่น การพัฒนาทักษะความเป็นผู้น า (leadership) และความสามารถในการบริหารจัดการ การฝึกอบรม
และพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงาน เช่นระบบคุณภาพมาตรฐานความปลอดภัยด้านอาหาร การ
พัฒนาทักษะด้านคอมพิวเตอร์ การพัฒนาทักษะด้านภาษา อบรมหลักสูตรเจ้าหน้าที่ความปลอดภัยใน
การท างาน และการพัฒนาทักษะการท างานเป็นทีม (team building) จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก
พบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ด้านการอบรมพัฒนาส่วนใหญ่จะพัฒนาให้กับหัวหน้างาน ยังไม่ถึงระดับปฏิบัติการ ซึ่งหากเป็น
ระดับปฏิบัติการจะอบรมเกี่ยวกับมีระบบบริหารคุณภาพต่าง ๆ  โดยพนักงานจะต้องทราบว่าตนเอง
จะต้องปฏิบัติอะไรบ้าง หัวหน้างานอบรม leadership teambuilding (พรเพ็ญ, 2558) 
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พนักงานทุกคนต้องได้รับการฝึกอบรมและพัฒนาเฉลี่ย 6 ชั่วโมง/ปี นอกจากนี้ยังสร้างบรรยากาศในการ
ท างานที่ส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นในที่ประชุม น าเสนอแนวทางใน
การปรับปรุงแก้ไขปัญหาในการท างานผ่านกิจกรรมไคเซน (kaizen) ซึ่งช่วยให้ประสิทธิภาพในการ
ท างานเพ่ิมขึ้น ดังนั้น แม้ว่าองค์การจะเผชิญความรุนแรงทางการแข่งขัน ความไม่แน่นอนของ
สถานการณ์ด้านคู่แข่ง ลูกค้า วัตถุดิบ การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี การด าเนินงานขององค์การ
ยังบรรลุเป้าหมายไปด้วยดี เนื่องจากมีการการเตรียมความพร้อมในการพัฒนาบุคลากรที่อ งค์การ
ด าเนินการมาอย่างต่อเนื่องและจริงจัง ประกอบการบริหารความเสี่ยงที่องค์การให้ความส าคัญ มีแผน
ฉุกเฉินเพ่ือรองรับปัญหาต่าง ๆ จึงช่วยให้องค์การสามารถอยู่รอดได้แม้จะเผชิญกับอุปสรรค
นานาประการ 

4.2 ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ  

ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ พบว่าความรุนแรงทางการแข่งขันไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างความเป็นเลิศในการด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ เนื่องจาก องค์การมีความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันทั้งในด้านความน่าเชื่อถือในตราสินค้า คุณภาพของผลิตภัณฑ์ ตลอดจนกระบวนการผลิต
ที่มีคุณภาพได้รับการรับรองมาตรฐานในระดับสากล และท าการวิจัยพฤติกรรมผู้บริโภคอย่างต่อเนื่อง
เพ่ือน าข้อมูลมาใช้ในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้สอดคล้องกับความต้องการ ดังนั้นไม่ว่าสถานการณ์การ
แข่งขันจะเป็นอย่างไร องค์การมีการเตรียมความพร้อม โดยการติดตามและวิเคราะห์ความเคลื่อนไหว
ของคู่แข่ง ลูกค้า ผู้จ าหน่ายวัตถุดิบ ตลอดจนสภาพแวดล้อมอ่ืน ๆ แล้วก าหนดเป็นแนวทางในการ
จัดการความเสี่ยงในสถานการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้น จึงท าให้องค์การมีความมั่นใจว่าสามารถจัดการกับ
สถานการณ์ต่าง ๆ ได้ โดยปัญหาการขาดแคลนวัตถุดิบได้แก่ ปลาทูน่า กุ้ง มะพร้าว ซึ่งองค์การมีแนว
ทางการแก้ไขเช่น การส ารองวัตถุดิบในห้องเย็นเพ่ือยืดอายุ การหาแหล่งวัตถุดิบแหล่งอ่ืนส ารอง จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     เราเป็นผู้น าตลาดแต่คู่แข่งก็เร่ิมเข้ามา สิ่งที่น่ากังวลคือ วัตถุดิบที่ขาดแคลน คู่แข่งมีการขยาย
ฐานการผลิตไปยังประเทศที่เป็นแหล่งวัตถุดิบ แต่บริษัทก็ก าลังพัฒนาผลิตภัณฑ์เพื่อสกัดวัตถุดิบเก็บ
ไว้ในช่วงฤดูที่วัตถุดิบขาดแคลน (พรพรรณ, 2558) 

     วัตถุดิบหายาก ราคาสูง เราไม่สามารถควบคุมราคาได้ เพราะไม่มีฟาร์มเอง รับออเดอร์จากลูกค้า
มาแล้ว แต่จะส่งอีก 3 เดือนข้างหน้า แต่อีก 3 เดือนข้างหน้าวัตถุดิบขึ้นราคา แต่เราไม่สามารถขึ้น
ราคาได้ บางทีก็เกิดโรคระบาดในวัตถุดิบ ตอนหลังผู้บริหารปรับกลยุทธ์ใช้กุ้งน้อยลง เปลี่ยนเป็น
ผลิตภัณฑ์ปลาซาบะเพิ่มขึ้น ไม่ใช่กุ้ง เอาเนื้อกุ้งมาผสมเป็นซูริมิ หลีกวัตถุดิบเพียว ๆ ไป (พรประภา, 
2558) 

การท าสัญญาซื้อขายวัตถุดิบล่วงหน้า หรือการท าการเกษตรแบบมีสัญญา (contact farming) ในกรณี
ถูกโจมตีปล่อยข่าวไม่ดีเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ องค์การจะมีฝ่ายสื่อสารขององค์การ ท าหน้าที่ในการแก้ไข
ภาพลักษณ์ เช่นน าเสนอกิจกรรมซีเอสอาร์ การแถลงข่าวผ่านสื่อต่าง ๆ  การโฆษณาเพ่ือสร้างการรับรู้
ใหม่ รวมถึงด้านมาตรการกีดกันทางการค้าจากประเทศคู่ค้า เป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการต้องเรียนรู้และปรับ
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กระบวนการผลิตให้ตรงตามที่ลูกค้าก าหนด จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     คู่แข่งไม่น่ากลัวเท่าถูกกีดกันทางการค้าจากต่างประเทศ ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการใช้แรงงาน รวมถึง
วัตถุดิบต่าง ๆ เพราะในปัจจุบันต่างประเทศมีการโจมตีเรื่องการใช้แรงงานผิดกฎหมาย แรงงานเด็ก 
ในอุตสาหกรรมอาหารทะเลเป็นอย่างมาก ซึ่งมันจะกระทบกับการส่งออกอาหารทะเลโดยรวม 
(พรนภา, 2558) 

นอกจากนี้ความไม่ม่ันคงของสถานการณ์ทางการเมือง ปัญหาภาวะเศรษฐกิจโลก องค์การเลือกใช้วิธีการ
ลดความเสี่ยงด้วยการแสวงหากลุ่มลูกค้าเป้าหมายใหม่กระจายตามภูมิภาคต่าง ๆ ทั่วโลก เป็นการขยาย
ตลาดเพ่ิมยอดขายช่วยให้องค์การเติบโตมากยิ่งขึ้น 

 5. ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 
ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ได้แก่ ประสบการณ์การ

เรียนรู้ขององค์การ ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย ประกอบไปด้วย การมุ่งเน้นการบริหารที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดด
เด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม
องค์การ   

5.1 อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย 

อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้องค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย พบว่า องค์การให้ความส าคัญกับการจัดกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ โดยผู้บริหาร
ตระหนักและเห็นความส าคัญขององค์ความรู้ที่เกิดจากประสบการณ์การท างานของบุคลากร จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ที่ผ่านมาความรู้อยู่กับบุคคล พอมีผู้บริหารออกทีก็เกิดผลกระทบ เพราะเราไม่ได้ผ่อนถ่ายความรู้
นั้นไปให้คนอื่น (พรพจน์, 2558) 

และจากการเข้ารับการอบรมเพ่ือพัฒนาความรู้ ทักษะ และศักยภาพด้านต่าง ๆ เมื่อมีการสูญเสีย
บุคลากรไม่ว่าจะเกิดจากการลาออก การเกษียณ หรือการเสียชีวิตก็ตาม ย่อมส่งผลให้องค์การต้อง
สูญเสียองค์ความรู้และประสบการณ์ไปกับบุคคลนั้น ๆ ด้วย และองค์การต้องใช้ระยะเวลาค่อนข้างนาน
ในการสรรหาคัดเลือกบุคลากรใหม่เข้ามาท างานทดแทน นอกจากนี้ยังต้องให้เวลาบุคลากรใหม่ได้เรียนรู้
และปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรมองค์การ บริบทงานต่าง ๆ ซึ่งต้องใช้ระยะเวลาในการเรียนรู้ค่อนข้างนาน
เช่นกัน ขณะที่งานและปัญหาในการท างานเกิดขึ้นตลอดเวลา จึงส่งผลให้การท างานทั้งในระดับบุคคล 
และระดับฝ่ายขาดประสิทธิภาพและเกิดผลกระทบเชิงลบต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ดังนั้น
ผู้บริหารจึงก าหนดเป็นนโยบาย โครงการ ตลอดจนกิจกรรมเพ่ือให้บุคลากรในทุกระดับ ตั้งแต่ผู้บริหาร
ระดับสูง ระดับกลาง และระดับต้น รวมถึงพนักงานในแต่ละฝ่าย จัดให้มีการประชุม พูดคุย จากการ
สัมภาษณผ์ู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     มีการประชุมกันในระดับหัวหน้างาน และระดับผู้บริหารเป็นประจ า สื่อสารกันบ่อย ไม่ค่อยหวง
ข้อมูลนะ (พรประภา, 2558) 
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เพ่ือแลกเปลี่ยนประสบการณ์และความรู้หรือเรียบเรียงองค์ความรู้ที่อยู่ในตนเองออกมาในรูปแบบลาย
ลักษณ์อักษร และจัดเก็บเป็นฐานข้อมูลในระบบ intranet หรือ e-learning ขององค์การ การ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้จะช่วยลดปัญหาการท างานผิดพลาด ช่วยให้บุคลากรอ่ืนท างานทดแทนกันได้ จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     มีการท า e-learning มีการประชุมแลกเปลี่ยนความรู้ ความคิดเห็นกันบ่อย ๆ มีช่องทางและมี
กิจกรรมกันอย่างต่อเนื่อง และท ามานานแล้ว เราให้ความส าคัญกับการด าเนินการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
สร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม เพราะฉะนั้นทุกคนต้องแชร์ (พรวารี, 2558) 

5.1.1 อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่มีต่อการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง 

อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ที่มีต่อการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง พบว่าประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่างองค์การจะจัดกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ใน 2 รูปแบบคือ รูปแบบเป็นทางการ 
และรูปแบบไม่เป็นทางการ โดยรูปแบบเป็นทางการ องค์การจะก าหนดวันเวลาของกิจกรรมแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ และจัดให้มีเวที management talk โดยให้ผู้บริหารฝ่ายต่าง ๆ มาน าเสนอเพ่ือแลกเปลี่ยนองค์
ความรู้กันทุก 3 เดือน เปิดโอกาสให้ผู้ที่สนใจทั่วไปเข้ารับฟังเพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ และหากหน่วยงานใดมี
รูปแบบการบริหารที่ดี (best practice) ก็จะมีการถ่ายทอดประสบการณ์ในการบริหารให้กับหน่วยงาน
อ่ืน เพ่ือน าไปประยุกต์ใช้ในหน่วยงานของตนเอง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     บริษัทมีนโยบายให้มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับบริษัทอื่นๆ ที่เป็นบริษัทในเครือ คือถ้าใครเป็น 
Best Practice ที่ดีในด้านใดด้านหนึ่ง ก็จะมีการส่งพนักงานเพื่อไปท าการเรียนรู้ศึกษา เพื่อน า
กลับมาปรับปรุงแก้ไขเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด (พรนภา, 2558) 

รูปแบบที่สองคือรูปแบบที่ไม่เป็นทางการ เช่นการสอนงาน (coaching) ซึ่งเป็นการถ่ายทอดความรู้ 
ความคิด ประสบการณ์ ผ่านกระบวนการสอนงานระหว่างผู้บังคับบัญชาโดยตรงกับผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือ
ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา ให้มีความถูกต้องแม่ นย า จากความรู้และ
ประสบการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นทั้งจากตนเองและจากการเรียนรู้จากผู้อ่ืน ท าให้มีความเข้าใจและยอมรับ
ความแตกต่างทางความคิดและพฤติกรรมของผู้บริหาร เพ่ือนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา ตลอดจนลูกค้า
ได้มากยิ่งขึ้น จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ยิ่งประสบการณ์ในการบริหารคนมาก สไตล์คนแบบนี้มา จะบริหารคน ๆ นี้แบบใด จะรู้ล่ะ 
เพราะเคยลองผิดลองถูก ต้องเอาประสบการณ์ของหัวหน้าไปสอนลูกน้องต่อ ไม่ต้องให้เขาเสียเวลา
ลองผิดลองถูกเหมือนเรา (พรพรรณ, 2558) 

และเลือกใช้รูปแบบสื่อสาร การประชาสัมพันธ์ และแบบฟอร์มเป็นภาษาพม่า ภาษาอังกฤษ ภาษาไทย
เพ่ือสื่อสารให้คนกลุ่มต่าง ๆ ดังนั้นประสบการณ์การเรียนรู้จากตนเองและผู้อ่ืนจะช่วยให้ผู้บริหาร
สามารถสรรหาคัดเลือกคนได้แม่นย า เลือกวิธีในการอบรมสัมมนาที่เหมาะสมกับหัวข้อและวัตถุประสงค์
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ที่ต้องการ นอกจากนี้ยังเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสมควบคุมพฤติกรรมการท างาน ควบคุมการผลิต ควบคุม
ทางการเงิน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ปัญหาเรื่องคนเหมือนกันแต่ต่างแผนก บางทีเอาวิธีแก้ของแผนกหนึ่ง เอามาใช้กับอีกแผนกก็ได้ 
ถ้าไม่ได้คุยกันแลกเปลี่ยนกัน ก็ไม่รู้วิธีแก้ (พรประภา, 2558) 

5.1.2 อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่มีต่อการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น 

อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่มีต่อการบูรณาการความรู้
ความสามารถท่ีโดดเด่น พบว่าประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นเนื่องจากการที่ผู้บริหารมีประสบการณ์ในการบริหารบุคลากรมาเป็นระยะ
เวลานาน หรือได้รับการถ่ายทอดประสบการณ์จากกลุ่มบุคคลต่าง ๆ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก
พบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ผู้บริหารเราถ่ายทอดประสบการณ์ในการบริหารธุรกิจมา 20 ปี เป็นมรดก 29 ข้อ เพื่อส่งมอบ
ให้กับผู้บริหารรุ่นต่อไปที่จะมาเป็น CEO เป็น MD (พรพจน์, 2558) 

จะสามารถวิเคราะห์พฤติกรรม ความรู้ ความสามารถ ทัศนคติ ความเชื่อของบุคลากรในแผนกได้อย่าง
ถูกต้อง ซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนาเพ่ือเติมเต็มศักยภาพที่ในด้านที่บุคลากรนั้นยังไม่สมบูรณ์ด้วยวิธีการ
ฝึกอบรม การสัมมนา การศึกษาต่อ การดูงาน หรือวิธีอ่ืนตามความเหมาะสม นอกจากนี้ยังช่วยให้ทราบ
ว่าบุคลากรคนไหนที่มีโอกาสเติบโตในต าแหน่งที่สูงขึ้น เป็นคนที่มีผลงานโดดเด่นกว่าคนอ่ืนหรือเรียกว่า
คนเก่ง (talent) ซึ่งองค์การสามารถคัดเลือกกลุ่มคนเก่งเหล่านี้เข้าสู่กระบวนการบริหารคนเก่งจากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     จากประสบการณ์มากกว่า 140 ปี วัฒนธรรมองค์การของเราถูกสร้างขึ้นบนพื้นฐานซึ่งได้ รับ
อิทธิพลมาจากสวิสเซอร์แลนด์ การให้ความเคารพในบุคคลแต่ละคน ความเข้าใจในความแตกต่าง      
ทางด้านวัฒนธรรมและประเพณี บริษัทไม่นิยมรับคนไม่มีประสบการณ์ คนที่เข้ามาท างานกับเราต้อง
เป็นคนที่มีศักยภาพระดับหนึ่ง มีประสบการณ์ มีวุฒิภาวะ (พรวารี, 2558) 

เพ่ือบ่มเพาะให้พนักงานมีคุณสมบัติที่เหมาะสมที่จะส่งเสริมให้ก้าวขึ้นสู่การเป็นระดับผู้บริหาร หรือ
ผลักดันให้เข้าสู่โครงการสืบทอดต าแหน่งงาน เลื่อนต าแหน่งงาน ขึ้นเงินเดือน หรือให้แรงจูงใจตามที่
พนักงานต้องการ เพ่ือเป็นแบบอย่างให้กับผู้อ่ืนได้ปฏิบัติตาม นอกจากนี้การที่ผู้บริหารมีประสบการณ์ใน
การบริหารคนมากจะท าให้การตัดสินใจมอบหมายงานได้เหมาะสมกับคน โดยเฉพาะงานประเภท
โครงการ (project) ซึ่งต้องการคนที่มี ความสามารถ ชอบความท้าทาย คิดบวก จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     คนเก่งต้องท าให้เขารู้สึกท้าทาย วิธีการสั่งงานจะมีความแตกต่างกัน ให้เขาได้มีโอกาสแสดงความ
คิดเห็น ให้เขาเติบโต ส่วนใหญ่มักใช้กับการท างานเป็นโปรเจค (พรพรรณ, 2558) 

นอกจากนี้ยังมีความสามารถในการสื่อสาร รู้จักวิธีการพูดเพ่ือโน้มน้าวให้พนักงานปฏิบัติตาม และการสั่ง
การ การติดตามงาน การควบคุมการปฏิบัติงานด้วยวิธีการที่เหมาะสมกับงานนั้น ๆ กล่าวโดยสรุปว่า 
หากผู้บริหารมีประสบการณ์ที่เกิดจากตนเองหรือได้เรียนรู้ รับฟังมาจากกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ย่อม



138 

    

ส่งเสริมให้การบริหารบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถโดดเด่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถรักษาคน
เก่งให้อยู่กับองค์การได้อย่างยาวนาน 

5.1.3 อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่มีต่อการความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่มีต่อการความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน พบว่าประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความยืดหยุ่น
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากทุกองค์การให้ความส าคัญกับกระบวนการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน เพราะเชื่อว่าเป็นวิธีการหนึ่งที่จะสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การได้ รวมถึงช่วยสร้าง
ขวัญก าลังใจให้กับบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานดี  ให้เกิดความพึงพอใจโดยเกณฑ์การประเมินผลที่ดี
ต้องสะท้อนให้เห็นความแตกต่างระหว่างบุคลากรที่มีผลงานกับไม่มีผลงานต้องได้รับค่าตอบแทน 
แรงจูงใจที่แตกต่างกัน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     การประเมินผลการปฏิบัติงานของเรา ประเมินจากผลงานจริง ๆ เมื่อก่อนที่เรายังไม่ก าหนด
ตัวชี้วัดที่ชัดเจน ก็มีเสียงบ่นเกี่ยวกับความไม่โปร่งใสของระบบประเมินผล ประมาณว่าคนไหนเป็น
คนโปรดก็ได้ขึ้นเยอะหน่อย (พรไพลิน, 2558) 

เพ่ือให้คนที่ผลการปฏิบัติงานยังไม่ผ่านเกณฑ์ ให้มีความตั้งใจพัฒนาฝีมือความสามารถในการท างานให้
สูงขึ้นตรงตามเกณฑ์ เพ่ือให้ได้รับค่าตอบแทนที่สูงขึ้น ซึ่งในการก าหนดเกณฑ์การประเมินต้องอาศัย
ผู้บริหารฝ่ายต่าง ๆ ร่วมกับผู้บริหารจากฝ่ายบุคคล มาร่วมกันก าหนดตัวชี้วัดที่เหมาะสมกับต าแหน่งงาน 
และสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายขององค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค า
สัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     เกณฑ์การประเมินเราเปลี่ยนทุกปี แต่ก็ไม่มาก ดูเป้าหมายจากระดับบนด้วย ดูสถานการณ์
ปัจจุบันด้วยว่าเป็นอย่างไร เรื่องคนเรื่องใหญ่ ถ้าท าไม่ดีเขาก็ไม่อยู่กับเรา (พรเพ็ญ, 2558) 

ผู้บริหารที่มีประสบการณ์ในการท างานหลายปีจะทราบว่าควรประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช้ตัวชี้วัด
ใดบ้าง ให้ค่าคะแนนเท่าใด งานนั้นมีความยากง่าย มีคุณค่าแก่องค์การหรือไม่ และค่าตอบแทนที่
สามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ เพ่ือให้สามารถซึ่งการก าหนดเกณฑ์การประเมินและค่าตอบแทนที่เหมาะสม 
นอกจากจะเป็นผลดีต่อผลการด าเนินงานขององค์การแล้ว ยังแสดงให้เห็นถึงความยุติธรรม ความชัดเจน 
ความโปร่งใส ในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     พนักงานระดับปฏิบัติการพวกนี้เป็นรายวัน เราต้องจูงใจเขาถ้าเขาไม่หยุดเลยจ่ายเบี้ยขยันให้ทุก 
15 วัน 300 บาท เกณฑ์พวกนี้บริษัทปรับขึ้นเพราะคู่แข่งมีสวัสดิการตรงนี้ ถ้าเราไม่มีพนักงานเรา
หายหมดแน่ ประสบการณ์ต่าง ๆ ช่วยสอนเราในการบริหารคน (พรนภา, 2558) 

5.1.4 อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่มีต่อความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

อิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การที่มีต่อความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม พบว่า ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมี อิทธิพลทางบวกต่อ
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ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม ผู้บริหารที่มีประสบการณ์ในการบริหารมาอย่างยาวนาน 
สามารถวิเคราะห์สถานการณ์ได้อย่างแม่นย า เพราะเป็นปัญหาที่เคยแก้ไขมาแล้ว เช่น การแก้ไขปัญหา
วัตถุดิบขาดแคลนและมีราคาสูงในช่วงเดือนเมษายน ด้วยการสั่งซื้อวัตถุดิบล่วงหน้าและเก็บไว้ในห้อง
เย็น ซึ่งช่วยให้มีวัตถุดิบเพ่ือใช้ในการผลิตได้อย่างเพียงพอ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค า
สัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     จากประสบการณ์ของเรารู้เลยว่าช่วงไหนวัตถุดิบจะขาด จะต้องหาวัตถุดิบอื่นมาผลิตแทน เพื่อ
ความอยู่รอดขององค์กร (พรนภา, 2558)  

โดยผู้บริหารทุกระดับจะประชุมเพ่ือหารือแนวทางการแก้ไขสถานการณ์ ผู้บริหารระดับสูงเช่น CEO และ 
MD ประชุมกัน 2 เดือนครั้ง ผู้บริหารระดับกลางเช่น ผู้จัดการฝ่ายต่าง ๆ ประชุมกันเดือนละ 1 ครั้ง 
ผู้บริหารระดับต้น เช่นหัวหน้าคนงาน Supervisor ประชุมกันเกือบทุกสัปดาห์ เพราะมีปัญหาขณะ
ปฏิบัติงานค่อนข้างมากที่ต้องแก้ไขอย่างเร่งด่วน โดยเฉพาะสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับ
กฎหมายและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับแรงงานต่างด้าว ท าให้ต้องมีการติดตามข่าวสารอย่างใกล้ชิด เพ่ือให้การ
ปฏิบัติงานเป็นไปตามกฎหมาย จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็น
นี้ว่า 

     คนท าเอกสารต่างด้าวเราค่อนข้างเยอะ ต้องใช้คนมีประสบการณ์ เพราะเขาจะรู้เลยว่าช่วงนี้ต้อง
ท าเอกสารอะไรส่งหน่วยงานราชการบ้าง (พรเพ็ญ, 2558) 

หลังจากการประชุม ฝ่ายสื่อสารองค์กรจะประชาสัมพันธ์เพ่ือแจ้งข้อมูลให้บุคลากรที่เกี่ยวข้องทุกคน
ทราบ เพ่ือให้ปฏิบัติตามมติที่ประชุม ซึ่งอาจออกมาในรูปแบบของกฎระเบียบ นโยบาย จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ช่วงนี้มีการเก็บองค์ความรู้ทั้งหมดไว้ในรูปของต ารา จุดไหนคนออกหาคนใหม่มา ก็มารับช่วงกัน
ได้เลย เรามีคู่มือให้ อาจไม่สมบูรณ์แต่ก็ดีกว่าไม่มีอะไรเลย งานด้านเทคนิคเยอะ เมื่อก่อนขาดคน
ล าบากมาก ไม่มีใครสานต่อได้เลย ปัจจุบันดีขึ้นกว่าก่อนมาก (พรพจน์, 2558) 

ทั้งนี้ภาษาที่ใช้ในการสื่อสารประกอบด้วย ภาษาไทย ภาษาอังกฤษ หากมีพนักงานเป็นคนพม่า จะมี
ภาษาพม่าด้วยการสื่อสารเป็นเครื่องมือส าคัญที่ช่วยลดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดกับองค์การ 
และท าให้องค์การสามารถปรับตัวตามสภาพแวดล้อมส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี 

5.2 อิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย พบว่า องค์การจะมีการวางแผนการใช้ทรัพยากรต่าง ๆ เป็นประจ าทุกปี อย่างน้อยปีละ 1 
ครั้ง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     การจัดสรรงบประมาณ เครื่องมือต่าง ๆ อยู่ในเรื่องการจัดท างบประมาณประจ าปี โดย เราต้อง
คิดว่าจะน างบนั้นไปจัดสรรอย่างไรเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดในองค์การ มีการประชุมเรื่อง
งบประมาณด้วย (พรพจน์, 2558) 
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ทรัพยากรภายในองค์การ เช่น เงินงบประมาณ เครื่องจักร เทคโนโลยี คอมพิวเตอร์ อุปกรณ์ วัตถุดิบ 
ตลอดจนบุคลากร เพ่ือใช้ในการด าเนินงานในองค์การ ท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายได้ นอกจากองค์การ
จะมีทรัพยากรในปริมาณ และคุณภาพตามที่ต้องการแล้ว สิ่งที่ขาดไม่ได้คือนโยบายการใช้ทรัยพากรที่ถูก
ก าหนดโดยผู้บริหาร ซึ่งจะน ามาสู่การน าทรัพยากรไปใช้งานเพ่ือสร้างประโยชน์สูงสุดให้องค์การ เช่น ใน
การจัดสรรพื้นที่โรงอาหารให้มีร้านอาหารฮาลาล ที่ปฏิบัติตามแนวทางที่ศาสนาอิสลามก าหนด ซึ่งเป็น
นโยบายจากผู้บริหารระดับสูงที่ให้ความส าคัญกับบุคลากรที่นับถือศาสนาอิสลาม เพื่อเป็นการอ านวย
ความสะดวกในการรับประทานอาหาร และเพ่ือให้เกิดความสบายใจว่าสิ่งที่รับประทานตรงตาม
ข้อก าหนดทางศาสนาจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     บริษัทการันตีความมั่นใจว่าอาหารฮาลาลที่จ าหน่ายในโรงงานมีความถูกต้องตรงตามหลักศาสนา 
เข้าเกณฑ์เป็นอาหารฮาลาลได้ 100% (พรวาร,ี 2558) 

การกระท าดังกล่าวท าให้พนักงานรู้สึกว่าตนเองเป็นคนส าคัญ เกิดความรัก ความผูกพัน และความพึง
พอใจในการปฏิบัติงานเพ่ิมขึ้น ดังนั้นนอกจากองค์การจะมีจ านวนทรัพยากรในปริมาณและคุณภาพที่ดี
แล้ว จะต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารขององค์การด้วย จึงจะท าให้การจัดสรรทรัพยากรต่าง ๆ 
เกิดความเท่าเทียมกัน ซึ่งส่งผลดีต่อขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน และท าให้ผลการ
ด าเนินงานขององค์การเติบโตไปในทิศทางที่ดี จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     จัดสรรทรัพยากรทุกกลุ่มเท่าเทียมกัน ให้ตามกฎหมายแรงงาน มีคณะกรรมการร่วมด้าน
สวัสดิการแรงงงานและสังคมร่วมกัน 3 สัญชาติ (พรไพลิน, 2558) 

5.2.1 อิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อการมุ่งเน้นการบริหารงาน
ที่แตกต่าง 

อิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อการมุ่งเน้นการบริหารงาน
ที่แตกต่าง พบว่า ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง เนื่องจากองค์การที่มีความพร้อมทางด้านคน งบประมาณ เครื่องจักร และสิ่งอ านวยความ
สะดวกต่าง ๆ จะช่วยให้การบริหารงานภายในองค์กรมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และค านึงถึงความ
เท่าเทียมกันในการจัดสรรทรัพยากร ไม่ค านึงถึงความแตกต่างของกลุ่มคน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
หลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     พนักงานของบริษัทเราเอง 406 คน และเป็นพนักงานที่ outsource มาจากที่อื่น 145 คน แต่
บริษัทก็ดูแลแบบไม่มีอคติ คือ ดูแลพนักงาน 2 กลุ่มอย่างเท่าเทียมกัน (พรวารี, 2558) 

แต่ให้ความส าคัญเกี่ยวกับประโยชน์และความจ าเป็นในการใช้ทรัพยากรนั้น ๆ  เช่น การจัดสรร
งบประมาณในการพัฒนาบุคลากรจะพิจารณาตามความจ าเป็นและแผนงานที่ก าหนดล่วงหน้าว่าจะจัด
อบรมเรื่องอะไร ใครเป็นผู้รับผิดชอบโครงการ ผู้เข้ารับการอบรมเป็นใคร ประโยชน์ที่ได้รับคืออะไร และ
งบประมาณมีเท่าใด สถานการณ์ของบริษัทขณะนั้นเป็นอย่างไร ผลลัพธ์ที่ได้รับจากการอบรมคืออะไร 
เพ่ือท าให้การใช้ทรัพยากรแต่ละครั้งมีความคุ้มค่าแก่การลงทุน ส าหรับทรัพยากรส่วนกลาง องค์การจัด
ให้มีโรงอาหารที่มีราคาถูก ตู้เติมเงินมือถือ ตู้กด ATM รถรับส่งพนักงาน โดยให้บริการแก่ทุกคนใน
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องค์การไม่ว่าจะเป็นแรงงานต่างด้าวหรือแรงงานไทย สามารถใช้สิ่งอ านวยความสะดวกนี้ได้เท่าเทียมกัน 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     บริษัทจัดให้มีโรงอาหารและอาหารที่ราคาถูกมาก ตู้เติมเงินมือถือ ตู้กดเงิน ATM รถรับส่ง
พนักงาน โดยบริษัทให้ความเท่าเทียมกันในทุก ๆ คนและ ทุก ๆ เรื่อง (พรนภา, 2558) 

นอกจากนี้องค์การยังปรับให้ทุกป้ายประชาสัมพันธ์ในโรงงานมีภาษาพม่าด้วย เพ่ือให้เข้าใจวิธีการใช้งาน 
ข้อบังคับ ข้อปฏิบัติ ท าให้การปฏิบัติงานในหน่วยงานต่าง ๆ เกิดประสิทธิภาพมากขึ้นจากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     กรณีแรงงานไทย ต่างด้าว ต่างศาสนา ท ากิจกรรมร่วมกันไม่มีการแบ่งแยก จัดสภาพแวดล้อมมี
บอร์ดประชาสัมพันธ์เป็นภาษาพม่า มีล่าม มีโปรแกรมแปลภาษาพม่า (พรพรรณ, 2558) 

5.2.2  อิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น 

อิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น พบว่าความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลทางบวกต่อการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นโดยองค์การที่สามารถดึงดูดคนเก่งหรือคนที่มีความรู้ความสามารถใน
ระดับสูงให้ท างานกับองค์การได้นั้น จ าเป็นอย่างยิ่งที่องค์การต้องมีความพร้อมด้านทรัพยากรต่าง ๆ เพ่ือ
แสดงให้เห็นว่าเป็นองค์การที่มีความมั่นคง ท้าทาย มีความน่าสนใจในการเข้าร่วมงานด้วย จ าเป็นอย่าง
ยิ่งที่องค์การจะต้องมีความพร้อมทางด้านการเงิน เนื่องจากต้องใช้เงินลงทุนในการสรรหาคนเก่งค่อนข้าง
สูง เช่น การซื้อตัวคนเก่ง ซึ่งองค์การต้องจ่ายค่าตอบแทนในระดับสูงกว่าการจ้างบุคลากรทั่วไป จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ส าหรับคนเก่งเราจ่ายค่าตอบแทนสูงกว่าที่อื่น แล้วยังส่งไปท างานกับสาขาในต่างประเทศ เพื่อ
หาประสบการณ์ (พรวารี, 2558) 

     คนเก่งมีความส าคัญนะกับองค์กร เราสรรหาคนเก่งและคนดีจากในและต่างประเทศ ผู้บริหาร
ระดับสูงที่มีประสบการณ์ มีกระบวนการสรรหาแตกต่างจากคนทั่วไป ค่าตัวเขาก็ย่อมสูงกว่าคน
ทั่วไปด้วย (พรเพ็ญ, 2558) 

นอกจากนี้ยังต้องจ่ายเงินค่าบริการในการสรรหาคนเก่งให้กับบริษัท Head Hunter ขณะที่ปฏิบัติงาน
องค์การต้องมีการลงทุนในการฝึกอบรม ศึกษา ดูงาน เพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ ความสามารถ และทักษะต่าง 
ๆ และน าความรู้ที่ได้มาสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การ นอกจากนี้ยังจัดให้มีสิ่งอ านวยความสะดวก เช่น 
ห้องท างานส่วนบุคคล อุปกรณ์และเทคโนโลยีที่ทันสมัย รถประจ าต าแหน่งและสวัสดิการอ่ืน ๆ ที่
สามารถดึงดูดให้คนเก่งอยู่กับองค์การได้ อย่างไรก็ตามองค์การส่วนใหญ่คิดว่าการเสียค่าใช้จ่ายให้กับคน
เก่ง คนที่มีความสามารถในระดับสูงนั้นเป็นการลงทุนที่คุ้มค่า เนื่องจากกลุ่มคนเก่งสามารถสร้างรายได้ 
ผลประกอบการ ตลอดจนผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค า
สัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 
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     ถ้าผ่านด่านคณะกรรมการของเราแสดงว่าคุณเป็นคนเก่ง ความก้าวหน้าในหน้าที่การงานก็จะ
ตามมา ค่าตอบแทนก็จะเพิ่มขึ้น (พรพรรณ, 2558) 

5.2.3 อิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อการความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

อิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อการความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน พบว่า ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความยืดหยุ่นใน
การประเมินผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากองค์การใช้การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการเพ่ือ
พิจารณาปรับขึ้นเงินเดือน โบนัส เลื่อนต าแหน่งให้กับบุคลากร โดยทีมผู้บริหารจะร่วมกันพิจารณาอัตรา
การปรับขึ้นอัตราเงินเดือนและโบนัสประจ าปี  โดยจะค านึงถึงผลประกอบการในปัจจุบัน แผนการลงทุน
ในอนาคต การจ่ายค่าตอบแทนขององค์การที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
หลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     อุตสาหกรรมอาหารขาดแคลนพนักงานรายวันมาก ค่าตอบแทนที่บริษัทจะให้สูงกว่าที่อื่น มีเบี้ย
ขยันให้ทุก 15 วัน 300 บาท (พรนภา, 2558) 

และปัจจัยอ่ืน ๆ นอกจากนี้ในการจ่ายค่าตอบแทนต้องสะท้อนให้เห็นความแตกต่างระหว่างผู้ที่มีผลการ
ด าเนินงานดี กับผลการด าเนินงานต่ ากว่าเกณฑ์ จะต้องได้รับค่าตอบแทนที่แตกต่างกันอย่างชัดเจน ซึ่ง
สิ่งเหล่านี้จะเป็นปัจจัยที่ผลักดันให้บุคลากรที่มีผลการด าเนินงานต่ ากว่าเกณฑ์ ได้มีความมุ่งมั่นตั้งใจ
พัฒนาศักยภาพฝีมือ และผลงานให้ดียิ่งขึ้น เพราะตระหนักแล้วว่าหากผลการด าเนินงานดีจะได้
ค่าตอบแทนที่สูงขึ้นจริง นอกจากผลตอบแทนที่เป็นตัวเงินแล้วองค์การยังมีสวัสดิการให้กับบุคลากร เช่น 
บริการรถรับส่ง ที่พัก กองทุนส ารองเลี้ยงชีพ การกู้ยืมเงินด้วยอัตราดอกเบี้ยต่ ากว่าสถาบันการเงิน ค่า
รักษาพยาบาล ผู้บริหารตระหนักดีกว่าผลตอบแทนต่าง ๆ ที่ให้นั้นเป็นสิ่งส าคัญที่ ส่งผลถึงขวัญก าลังใจ 
ความภักดี ความผูกพัน ตลอดจนการรักษาบุคลากรให้อยู่กับองค์การได้นาน ๆ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     นอกจากค่าตอบแทนที่ให้แล้ว บริษัทเรายังมีสวัสดิการอย่างอื่นอีก เช่น กองทุนเงินทดแทน 
กองทุนส ารองเลี้ยงชีพ เงินกู้ส าหรับซื้อบ้าน ซื้อรถ (พรพรรณ, 2558) 

     สร้างตึกไป 10 ล้าน เอาไว้ให้พนักงานได้เช่าอยู่ราคาถูก ๆ ส่วนใหญ่เป็นแรงงานพม่าทั้งนั้นเดิม
ต้องไปเช่าห้องแถวอัดกันอยู่หลายครอบครัว มาอยู่นี่ใกล้โรงงาน เราให้ 1 ห้อง 1 ครอบครัว (พร
ประภา, 2558) 

5.2.4 อิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

อิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม พบว่า ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีความสัมพันธ์และมีอิทธิพลเชิง
บวกต่อความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมโดยทรัพยากรในองค์การ เช่น เงิน คน วัตถุดิบ 
เครื่องจักร เทคโนโลยีสมัยใหม่ องค์ความรู้ เป็นสิ่งที่ช่วยสนับสนุนให้องค์การสามารถปรับตัวได้ทันต่อ
การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม  โดยประเด็นที่เห็นชัดเจนที่องค์การต้องมีการเตรียมตัวได้แก่ 1)
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ด้านวัตถุดิบ ซึ่งต้องมีการวางแผนจัดสรรหางบประมาณในการสั่งซื้อวัตถุดิบมาเก็บไว้ผลิตเมื่อถึงฤดูที่
วัตถุดิบขาดแคลนและมีราคาสูง 2) ด้านการขาดแคลนบุคลากร องค์การจะมีการลงทุนในการอบรมและ
พัฒนาบุคลากรเป้าหมายให้มีความรู้ความสามารถเพ่ิมขึ้น สามารถปฏิบัติงานได้หลากหลายหน้าที่ เพ่ือ
มาทดแทนต าแหน่งที่อาจขาดแคลนในอนาคต จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ต้องสต๊อกของล่วงหน้า เพราะรู้อยู่แล้วว่าช่วงไหนมันขาด เงินทุนอาจจะไปจม เป็นค่าใช้จ่ายใน
การเก็บรักษาก็ต้องเอา (พรพรรณ, 2558) 

3) ด้านลูกค้า โดยเฉพาะลูกค้าต่างประเทศมักจะต้องการมาตรฐานคุณภาพในการผลิตในระดับสูง โดย
ฝ่ายผลิตได้มีการติดตามข่าวสาร การเข้าอบรมกับส านักงานมาตรฐานสินค้าเกษตรและอาหารแห่งชาติ  
เพ่ือน าวิทยาการ และแนวปฏิบัติที่ประเทศลูกค้าก าหนด เข้ามาประยุกต์ใช้เพ่ือให้ผลิตได้ตรงตามที่ลูกค้า
ต้องการ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ที่ฝ่ายผลิตจะส่งคนไปอบรมกับ มกอช. ตลอด ท าให้เราไม่ค่อยพลาดเรื่องมาตรฐานการผลิตของ
ต่างประเทศ เวลาไปบางทีก็มีฝ่าย R&D ไปด้วย (พรนภา, 2558) 

4) กฎหมาย กฎระเบียบ มาตรการต่าง ๆ จากหน่วยงานภาครัฐ เช่นปรับค่าจ้างตามที่กฎหมายก าหนด 
ใช้แรงงานต่างด้าวที่ถูกกฎหมาย การจัดท าเอกสารแรงงานต่างด้าวตามที่รัฐก าหนด ข้อบังคับทุกอย่าง
เป็นสิ่งที่องค์การทุกที่ยินดีปฏิบัติ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับ
ประเด็นนี้ว่า 

     ในช่วงที่ผ่านมาตอนที่แรงงานต่างด้าวส่งเงินกลับประเทศ ต้องท ารายงานการส่งเงินไปที่กรม
แรงงาน จากนั้นจะส่งไปต่างประเทศ (พรเพ็ญ, 2558) 

5) มาตรการกีดกันทางการค้าในต่างประเทศ ซึ่งส่งผลกระทบต่อการส่งออกอาหาร ซึ่งผู้ประกอบการต้อง
เตรียมความพร้อมในการหาตลาดใหม่หากประเทศคู่ค้าไม่ซื้อสินค้า ดังนั้นจะเห็นได้ว่าการปรับตัวเพ่ือ
ความอยู่รอดขององค์การนั้นต้องใช้เงินในการลงทุน บุคลการที่มีความสามารถ เครื่องจักรที่ทันสมัย 
วัตถุดิบ ตลอดจนองค์ความรู้ที่มีในองค์การมาขับเคลื่อนให้องค์การสามารถอยู่รอดและผ่านสถานการณ์
ที่ไม่แน่นอน 

6.  ปัจจัยอ่ืน ๆ ที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 
ปัจจัยอ่ืนที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย มีอยู่ 2 ประการ คือ 

1) การสื่อสารเป็นเครื่องมือที่ช่วยในการติดต่อประสานงาน การมอบหมายการ ตลอดจนการด าเนินงาน
มีความเข้าใจกันมากขึ้น การเพ่ิมประสิทธิภาพในการสื่อสารคือ การสอนภาษาไทย ให้กับแรงงานพม่า 
และการสอนภาษาพม่าให้กับแรงงานไทย เพ่ือให้ทั้ง 2 ฝ่ายมีความเข้าใจที่ตรงกัน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     จัดคนให้เข้ากับงาน จัดอบรมเพื่อพัฒนาศักยภาพ จัดสวัสดิการให้กับพนักงานเป็นอย่างดี เพื่อ
เปรียบเทียบกับบริษัทอื่น (พรพจน์, 2558) 

อย่างไรก็ตาม หากไม่สามารถสอนหรืออบรมให้สื่อสารได้ จะใช้วิธีการเลื่อนต าแหน่งให้กับพนักงานชาว
พม่าที่มีความสามารถในการสื่อสารภาษาไทยได้ โดยเลื่อนต าแหน่งเป็นหัวหน้าคนงาน ท าหน้าที่เป็นผู้
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ควบคุมการปฏิบัติงานของแรงงานพม่า ซึ่งจะมีความเข้าใจกันมากกว่าหัวหน้าที่เป็นคนไทย นอกจากนี้
ควรอบรมทักษะการสื่อสารและการท างานเป็นทีม เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพในการสื่อสารให้บุคลากรทุก
ระดับมีความเข้าใจกันมากขึ้น 2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยเป็นบทบาทผู้บริหารในการวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมที่อาจส่งผลกระทบต่อธุรกิจ เพ่ือก าหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับสถานการณ์ 
ขณะเดียวกันก็พร้อมที่จะเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ได้ตลอดเวลาเพ่ือให้องค์การบรรลุเป้าหมาย จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     องค์การควรปรับตัวให้สามารถแข่งขันได้ ปรับปรุงวันหยุด ให้ท างาน 5 วัน หยุดเสาร์-อาทิตย์ 
จะดึงดูดพนักงานมากข้ึน ทบทวน Vision Mission KPI ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบัน (พร
ไพลิน, 2558) 

     บริษัทมีวัฒนธรรมแบบญี่ปุ่น ผู้บริหารจะเป็นผู้ก าหนดแผนปรับปรุงตลอดเวลา ประชุมบ่อย เพื่อ
รับทราบปัญหาทันที และต้องแก้ไขทันที ผู้บริหารมีนโยบายในการท ากิจกรรมบ่อย ๆ เพื่อให้รู้
ปัญหาเร็ว แก้ปัญหาเร็ว (พรประภา, 2558) 

นอกจากนี้ยังต้องถ่ายทอดเป้าหมาย นโยบายลงมาในระดับฝ่าย และระดับบุคคลเพ่ือให้ทุกคนรับรู้และมี
เป้าหมายอย่างเดียวกัน ส่งเสริมให้พนักงานอบรมเพ่ือเพ่ิมศักยภาพ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบ
ค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ที่จัดอบรมให้ความรู้ในทุก ๆ ระดับ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรเดียวกัน ก าหนด
เป้าหมายในแต่ละปีว่าจะพัฒนาบุคลากรเน้นไปทิศทางใด ควรจัดกิจกรรมให้พนักงานสื่อสาร 
สัมพันธ์กันระหว่างฝ่ายและทุกๆ ฝ่าย (พรนภา, 2558) 

ติดตามการด าเนินงานให้เป็นไปตามที่วางแผน มีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยุติธรรมและจ่าย
ค่าตอบแทนที่สามารถแข่งขันกับองค์กรอ่ืนได้ เพ่ือเป็นขวัญและก าลังใจให้พัฒนาฝีมือและความสามารถ
ให้สูงยิ่งขึ้น จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ที่กิจการต้องด าเนินการเปลี่ยนทัศนคติที่มีต่อองค์กร สร้างความมั่นใจให้บุคลากรถึงความมั่นคง
และเติบโต ความยุติธรรมในระบบประเมินผล และผลตอบแทนที่เหมาะสม (พรวาร,ี 2558) 

7. ปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 
ปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย เกิดจาก 2 สาเหตุ 

โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
7.1 ขาดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับความแตกต่างกันของบุคลากรแต่ละกลุ่ม โดยปัญหา

ของคนกลุ่มที่ 1 คือกลุ่มแรงงานต่างด้าว พบว่ามีความแตกต่างกันทางด้านภาษา แม้ว่าฝ่ายบุคคลและ
ฝ่ายผลิตมีการปรับรูปแบบในการสื่อสาร เช่นจัดท าป้ายแบบฟอร์มเป็นภาษาพม่า จัดสอนภาษาไทยแก่
พนักงานชาวพม่า การให้ค่าตอบแทนพนักงานชาวพม่าที่สื่อสารภาษาไทยได้ ก็ตาม ยังเกิดด้านการ
สื่อสารที่ไม่เข้าใจกัน ซึ่งส่งผลต่อการมอบหมายงาน และการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาฝีมือแรงงานต่างด้าว  
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     มีพนักงานหลายสัญชาติมีปัญหาด้านการสื่อสาร แต่ละคนมีความสามารถต่างกัน มีปัญหาการ
มอบหมายงาน (พรวาร,ี 2558) 
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     ปัญหาด้านการติดต่อสื่อสาร การยอมรับฟัง เนื่องจากมีพนักงานหลายเชื้อชาติ การต่อต้านเมื่อ
มีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการท างาน (พรพรรณ, 2558) 

นอกจากนี้ยังพบปัญหาด้านพฤติกรรมความสะอาดและสุขอนามัยส่วนบุคคลที่ไม่ถูกต้อง ซึ่งเป็นเรื่อง
อันตรายส าหรับอุตสาหกรรมอาหารท าให้ต้องมีการก ากับดูแลอย่างใกล้ชิด กลุ่มที่ 2 คือกลุ่มคนที่มีช่วง
อายุ (generation) แตกต่างกันปัญหาของคนกลุ่มนี้คือความเชื่อ ทัศนคติ พฤติกรรม ของคนแต่ละช่วง
อายุมีความแตกต่างกันมาก เกิดความไม่เข้าใจ มีความคิดเห็นและทัศนคติแตกต่างกัน จนเกิดปัญหาใน
การประสานงาน และพฤติกรรมต่อต้านซึ่งกันและกัน อย่างไรก็ตามพฤติกรรมที่พบมากในกลุ่มเจนเนอ
เรชั่นวายคือขาดความมุ่งมั่นทุ่มเท ขณะที่กลุ่มเบบี้บูม ขาดความเข้าใจโลกในยุคปัจจุบัน ยังบริหารงาน
ในระบบเดิม ไม่ยอมรับการเปลี่ยนแปลงและไม่ปรับตัว จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค า
สัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

อายุของพนักงานมีผลต่อการเปลี่ยนแปลงองค์กร มีพนักงานต่างชาติมีปัญหาด้านภาษา (พรประภา, 
2558) 

7.2 ขาดการสนับสนุนอย่างจริงจังจากผู้บริหารระดับสูง ถึงแม้ว่าจะมีการก าหนดนโยบาย
ในการบริหารงานรวมถึงแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็ตาม ผลการด าเนินงานยังไม่
บรรลุเป้าหมาย เนื่องจากขาดการส่งเสริมและสนับสนุนอย่างจริงจังจากผู้บริหารในระดับฝ่าย จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ท่ีสอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

ผู้บริหารระดับสูงสุดเข้าไม่ถึงขวัญและก าลังใจพนักงาน (พรนภา, 2558) 

การประเมินผลการปฏิบัติที่ไม่ยุติธรรม ยังยึดติดกับระบบอุปถัมภ์มีการเมืองภายในองค์กร ท าให้ไม่รับ
ฟังความคิดเห็นของพนักงาน เนื่องจากเป็นผู้บริหารที่อายุมากมีความเชื่อมั่นในรูปแบบการบริหาร
แบบเดิม ไม่ยอมปรับตัว การบริหารแบบรวมศูนย์ขาดความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ผู้บริหารที่อายุเกิน 60 ปี แต่ท างานอยู่ ขาดความเข้าใจแนวโน้มของโลกปัจจุบัน บริหารงาน
แบบเก่า ๆ ไม่work แล้ว แต่ผู้สูงอายุเปลี่ยนแปลงยาก (พรพจน์, 2558) 

ขาดการลงทุนในการพัฒนาบุคลากร ไม่รักษาค ามั่นสัญญาที่ให้ไว้กับพนักงาน ท าให้พนักงานไม่มีขวัญ
และก าลังใจในการท างาน คนเก่ง คนมีความสามารถ ย้ายไปท างานองค์การ วัฒนธรรมองค์กรไม่สร้าง
ความผูกพันและรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นนี้ว่า 

     ผู้บริหารไม่รักษาค าพูดไม่ปฏิบัติตามแผน ท าให้ในระดับรองลงมาได้รับผลกระทบตามไปด้วย 
(พรไพลิน, 2558) 

จากการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพเกี่ยวกับความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลายของอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย สามารถเขียน
เป็นแผนภาพความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ดังภาพที่ 10 
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ภาพที่ 10 แผนภาพความสามารถในการจัดการความหลากหลายในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร 

ปัญหาและอุปสรรค 
 ขาดความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับความแตกต่าง
กันของบุคลากรแต่ละกลุ่ม 
 ขาดการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง 

ความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 

 

ประสบการการเรียนรู้ขององค์การ 
  ประชุมแลกเปลี่ยนความคิดเป็นแบบไม่เป็น
ทางการ ระหว่างหัวหน้างานกับพนักงาน 
  จัดกิจกรรม KM ด้วยการประชุมเพื่อแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ 
 การสอนงานและเป็นพี่เลี้ยงให้พนักงาน 
 เผยแพร่ข้อมูลผ่าน Intranet และ E-learning 
 

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ 
 จัดสรรงบประมาณที่เพียงพอและเท่าเทียมกัน 
 บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับต าแหน่งงาน 
 เครื่องจักรและเทคโนโลยีที่ทันสมัย 
 สิ่งอ านวยความสะดวก โรงอาหาร ที่พัก รถรับส่ง 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 ก าหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับสถานการณ์ 
และสื่อสารไปทุกระดับ 
 สนับสนุนทรัพยากรในการท างาน 
 ติดตามประเมินผลในระดับฝ่ายและบุคคล 
 ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ได้ทันต่อสถานการณ์ 

ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติการ 
 ประเมินจากตัวชี้วัด (KPI)  
 จ าแนกตามระดับ แบ่งเป็น 2 ระดับ คือระดับ
ผู้บริหารและระดับพนักงาน 
 จ าแนกตามต าแหน่งงาน 

การสร้างสรรค์องค์การ 
 เปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็น 
 วัฒนธรรมไคเซ็น (Kaizen) 
 .ให้รางวัลแก่ผู้ที่สร้างผลงานที่มีคุณค่า
แก่องค์การ 
 

ผลด าเนินงานองค์การ 
-ยอดขายที่เพิ่มขึ้น 
-ค าสั่งซ้ือที่เพิ่มขึ้น 
-ความไว้วางใจของลูกค้า 

ความเป็นเลิศในการผลิต 
 วิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ตามที่ลูกค้าต้องการ 
 ระบบการผลิตได้รับรองมาตรฐาน ISO 9001, ISO 14001, ,BRC Global Standard for 
Food Safety,  FDA ,HACCP, GMP, SABS, Best Aquaculture Practices , Q Mark 
Certificate  
 น าเทคโนโลยีใช้แทนแรงงานคน 
 

ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
 ผู้บริหารวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยง 
 บริหารความเสี่ยง 
 จัดการการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง ด้วยการสื่อสารทุกรูปแบบ 
 ด าเนินการเปลี่ยนแปลง และประเมินผลการเปลี่ยนแปลง 

การส่ือสาร 
 สอนภาษาไทยในพนักงานชาวพม่า และสอนภาษาพม่าให้
พนักงานคนไทย 
 เลื่อนต าแหน่งให้พนักงานชาวพม่าที่สื่อสารภาษาไทยได้ 
ขึ้นมาเป็นหัวหน้า และล่าม 
 อบรมเทคนิคการสื่อสารและการท างานเป็นทีมให้
บุคลากร 

การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
 เห็นคุณค่าของความหลากหลาย 
 ปรับรูปแบบวิธีการสื่อสาร การประสานงาน 
 พัฒนาบุคลากรตามต าแหน่งงาน 
 ควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน ควบคุมคุณภาพใน
การผลิต 

การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเดน่ 
 สรรหาและคัดเลือกคนเก่ง 
 มอบหมายงานเป็นโปรเจค 
 การสอนงาน (Coaching) และระบบพี่เลี้ยง (Mentoring) 
 ประเมินผลและจ่ายค่าตอบแทนในระดับสูง 
 วางแผนการเติบโต สืบทอดต าแหน่งงาน 

ระบบเดิม 
 ก าหนดเกณฑ์การประเมินจากผู้บริหารระดับสูง 
 หัวหน้างานท าหน้าที่ประเมิน 
 ผลการประเมินขึ้นอยู่กับความคิดเห็นของหัวหน้างาน 
 พนักงานไม่รู้ว่าผลการประเมินและจุดอ่อนของตนเอง 
  มีโอกาสเกิดความขัดแย้ง พนักงานขาดขวัญและ
ก าลังใจ  

ระบบใหม่ 
 เกณฑ์การประเมินสอดคล้องกับเป้าหมายและกลยุทธ์
องค์การ 
 สื่อสารเกณฑ์ให้ทุกคนทราบ 
 หัวหน้าประเมินจากผลงานและพูดคุยกับพนักงาน เพื่อ
แจ้งผลการประเมินและจุดอ่อนเพื่อใหน้ าไปพัฒนา 
 ได้รับการยอมรับสูง เกิดขวัญก าลังใจในการท างาน 
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จากการวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณ สามารถสรุปผลการทดสอบสมมติฐานได้ดัง
ตารางต่อไปนี้ 
ตารางที่ 29 สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 
ค าอธิบาย 

ผลการ
ทดสอบ 

1 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

2 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์
ขององค์การ 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

3 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นใน
การประเมินผลการปฏิบัติงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ของ
องค์การ 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

4 ก ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถใน
การปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์
ขององค์การ 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

1 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

2 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน 

ปฏิเสธ
สมมติฐาน 

3 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นใน
การประเมินผลการปฏิบัติงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

4 ข ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถใน
การปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

5 การสร้างสรรค์ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ ยอมรับ
สมมติฐาน 

6 ความเป็นเลิศในการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงาน
องค์การ 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

7 ก ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
การสร้างสรรค์ขององค์การกับผลด าเนินงานองค์การ 

ปฏิเสธ
สมมติฐาน 
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ตารางที่ 29 สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน (ต่อ) 

สมมติฐานที่ 
ค าอธิบาย 

ผลการ
ทดสอบ 

7 ข ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ความเป็นเลิศในการด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ 

ปฏิเสธ
สมมติฐาน 

8 ก ประสบการณ์การ เรียนรู้ ขององค์การ  มี อิ ทธิพล เชิ งบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

8 ข ประสบการณ์การ เรียนรู้ ขององค์การ  มี อิทธิพล เชิ งบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการบูรณาการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

8 ค ประสบการณ์การ เรียนรู้ ขององค์การ  มี อิทธิพล เชิ งบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นใน
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

8 ง ประสบการณ์การ เรียนรู้ ขององค์การ  มี อิทธิพล เชิ งบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถใน
การปรับตัวตามสภาพแวดล้อมองค์การ 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

9 ก ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

9 ข ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย  ด้ านการบู รณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

9 ค ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน 

ยอมรับ
สมมติฐาน 

9 ง ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อมองค์การ 

ยอมรับ
สมมติฐาน 
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ภาพที่ 11 ผลการยอมรับสมมติฐานตามกรอบแนวคิดการวิจัย 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

S = ยอมรับสมมติฐาน 
NS= ปฏิเสธสมมตฐิาน 

ตัวแปรควบคุม: 
ทุนด าเนินการ 

(Capital) 

H9ก+(S) 
H9ข+(S) 
H9ค+(S) 
H9ง+(S) 
 
 
 

H8ก+(S) 
H8ข+(S) 
H8ค+(S) 
H8ง+(S) 
 
 
 

ความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ 
(Organizational 

Resources Readiness) 

ประสบการณ์การเรียนรู้
ขององค์การ  

(Organizational 
Learning Experience) 

การสร้างสรรค์ของ
องค์การ 

(Organizational 
Creativity) 

ความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน 

(Operational 
Excellence) 

H7ก-(NS) 
H7ข-(NS) 
 
 
 

H5+(S) 
 
 
 

H6+(S) 
 
 
 

ผลการด าเนินงานองค์การ 
(Organizational 
Performance) 

ความรุนแรงทางการแข่งขัน  
(Competitive Intensity) 

H1ก+(S) 
H1ข+(S) 
 
 

H2ก+(S) 
H2ข+(NS) 
 
 

H3ก+(S) 
H3ข+(S) 
 
 

H4ก+(S) 
H4ข+(S) 
 
 

ความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 

(Diversity Management Capability) 
 
 

 
 
 
 
 การบูรณาการความรู้ความสามารถ

ที่โดดเด่น 
(Outstanding Competency 

Integration) 
 

ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

(Performance Management  
Flexibility) 

การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
(Different Management 

Orientation) 

ความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม 

(Environmental Adaptive 
Competency) 

149 



 

150 

บทที่ 5 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

การวิจัยเรื่อง  ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย มีวัตถุประสงค์หลัก
ของการวิจัย คือเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลายของ
ธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ คือ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพล
ความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ  2) เพ่ือทดสอบ
อิทธิพลความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 3)เพ่ือ
ทดสอบอิทธิพลการสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่มีต่อผลด า เนินงาน
องค์การ 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ
สร้างสรรค์ขององค์การและความเป็นเลิศในการด าเนินงานที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ 5)  เพ่ือ
ทดสอบอิทธิพลประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การและความพร้อมของทรัพยากรองค์การที่มีต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ซึ่งสามารถสรุปผลการวิจัยได้ดังนี้ 

1. สรุปผลการวิจัย 
2. อภิปรายผลการวิจัย 
3. ประโยชน์ของการวิจัย 
4. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

สรุปผลการวิจัย 

1.  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของสถานประกอบการในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารใน
ประเทศไทย พบว่า สถานประกอบการส่วนใหญ่มีรูปแบบบริษัทจ ากัด ที่มีจ านวนพนักงานมากกว่า 
200 คน ระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจมากกว่า 15 ปี ใช้ทุนในการด าเนินงานน้อยกว่า 50 ล้าน
บาท และเป็นธุรกิจของคนไทย  

2.  การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นสรุปผลได้ดังนี้ 
2.1 ผู้บริหารของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารมีความคิดเห็น

เกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความหลากหลายโดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก เมื่อ
พิจารณารายด้าน พบว่า ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดได้แก่ มีความ
เข้าใจ ยอมรับ และเห็นคุณค่าจากความหลากหลายของบุคลากรทุกระดับในองค์การ ด้านการบูรณา
การความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ได้แก่ กิจการเชื่อมั่นว่าความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของบุคลากร
จะช่วยส่งเสริมให้การด าเนินงานของกิจการเป็นไปด้วยดี  ด้านความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ 
ปฏิบัติงาน ได้แก่ กิจการเชื่อว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี ต้องสามารถจ าแนกหรือวัด
ความสามารถของบุคลากรได้ และด้านความสามารถในการปรับตัวตาม สภาพแวดล้อม ได้แก่ กิจการ
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เชื่อมั่นว่าการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้น จะเป็นโอกาสที่ให้กิจการได้
พัฒนาและปรับปรุงศักยภาพในการท างานให้ดียิ่งขึ้น เป็นต้น 

2.2 ผู้บริหารของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารมีความคิดเห็น
เกี่ยวกับการสร้างสรรค์ขององค์การในภาพรวมอยู่ในระดับมาก โดยข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ กิจการ
ก าหนดนโยบายและแนวทางปฏิบัติที่มุ่งส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนได้มีส่วนร่วมในการน าเสนอความคิด
สร้างสรรค ์เป็นต้น 

2.3  ผู้บริหารของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารมีความคิดเห็น
เกี่ยวกับความเป็นเลิศในการด าเนินงานในภาพรวมอยู่ในระดับมาก โดยข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ 
กิจการมีกระบวนการผลิตที่ดี ได้มาตรฐาน เป็นที่ยอมรับทั้งในประเทศและต่างประเทศ เป็นต้น 

2.4  ผู้บริหารของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารมีความคิดเห็น
เกี่ยวกับผลด าเนินงานองค์การในภาพรวมอยู่ในระดับมาก ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ กิจการสามารถ
สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า หรือลูกค้าใหม่มีจ านวนเพ่ิมขึ้น และกิจการมี
ความน่าเชื่อถือ และมีภาพลักษณ์ที่ดีต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholder) ทุกกลุ่ม เป็นต้น 

2.5 ผู้บริหารของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารมีความคิดเห็น
เกี่ยวกับความรุนแรงทางการแข่งขันในภาพรวมอยู่ในระดับมาก ข้อที่ มีค่าเฉลี่ยสูงสุดได้แก่ ความ
ต้องการของลูกค้าเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ท าให้กิจการต้องใช้ความพยายามในการพัฒนาผลิตภัณฑ์
เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้าให้ทันท่วงที เป็นต้น 

2.6  ผู้บริหารของสถานประกอบการที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารมีความคิดเห็น
เกี่ยวกับประสบการณ์การเรียนรู้องค์การและความพร้อมของทรัพยากรองค์การอยู่ในระดับมาก ด้าน
ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ พบว่าข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดได้แก่ กิจการสนับสนุนให้บุคลากรใน
องค์การ มีการน าความรู้และประสบการณ์ไปประยุกต์ใช้ในการด าเนินงาน ส่วนด้านความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ ได้แก่ กิจการน าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ในการด าเนินกิจกรรมต่างๆเพ่ือให้การ
ท างานมีความสะดวก ถูกต้อง รวดเร็ว และมีคุณภาพ มากยิ่งขึ้น  

3. ปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจ
อุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย เกิดจาก 3 สาเหตุ ดังนี้ 

3.1 การขาดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับความหลากหลายด้านเชื้อชาติ วัฒนธรรม 
และความหลากหลายด้านช่วงอายุ (generation) คนที่มีลักษณะแตกต่างกันจะมีความเชื่อ ทัศนคติ 
และพฤติกรรมที่แตกต่างกัน หากผู้บริหาร ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน ไม่เข้าใจในพฤติกรรมที่
แตกต่างนั้นย่อมส่งผลให้เกิดปัญหาและความขัดแย้งตามมา 

3.2 วัฒนธรรมองค์การ และนโยบายที่ไม่ส่งเสริมและสนับสนุนการจัดการทรัพยากร
มนุษย์อย่างมีประสิทธิภาพ ผู้บริหารหรือเจ้าของกิจการที่ขาดวิสัยทัศน์ในการปรับตัวให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์แรงงานที่มีความหลากหลาย รูปแบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ไม่ค านึงถึงความ
แตกต่างของบุคลากร ไม่สามารถดึงดูด และรักษาคนที่มีความสามารถให้อยู่กับองค์การได้ โดยเฉพาะ
แรงงานในระดับปฏิบัติการที่ก าลังประสบปัญหาขาดแคลนแรงงาน แรงงานมักย้ายไปท างานกับ
องค์การที่มีค่าจ้าง สวัสดิการ และการดูแลรักษาพนักงานที่ดีที่สามารถตอบสนองความต้องการของ
พนักงานได้อย่างแท้จริง  
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3.3 ปัญหาด้านการประสานงานและการสื่อสาร โรงงานอาหารเป็นธุรกิจที่ต้องใช้
แรงงานในระดับปฏิบัติการจ านวนมาก คนไทยไม่นิยมท างานประเภทนี้ จึงต้องใช้แรงงานจากพม่า 
กะเหรี่ยง และกัมพูชา ซึ่งแรงงานแต่ละเชื้อชาติจะสื่อสารภาษาของตนเอง ไม่เข้าใจภาษาไทย ท าให้
การสั่งงาน การมอบหมายงานต้องใช้เวลานาน มีโอกาสสื่อสารผิดพลาดได้ง่าย ขณะที่ฝ่ายผลิตมีความ
เข้มงวดเรื่องมาตรฐานด้านคุณภาพและความปลอดภัยอาหาร หากสื่อสารกฎระเบียบ วิธีการผลิตแต่
ละขั้นตอนแล้วพนักงานไม่มีความเข้าใจ ย่อมส่งผลให้ผลิตสินค้าออกมาไม่ได้มาตรฐานตามที่ลูกค้า
ต้องการ ท าให้ลูกค้าขาดความเชื่อถือในองค์การและส่งผลต่อผลประกอบการในที่สุด  

3.4 เกิดการรวมกลุ่มของคนท่ีมีลักษณะเหมือน ๆ กัน เช่น กลุ่มคนพม่า กลุ่มคนเจน
เนอเรชั่นวาย กลุ่มคนเพศที่ 3 ท าให้เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวก พนักงานที่มีลักษณะแตกต่างออกไป
จะไม่ได้รับการยอมรับ การประสานงาน การขอความร่วมมือค่อนข้างยาก เกิดอคติในการท างาน และ
บรรยากาศในการท างานเต็มไปด้วยความขัดแย้งภายในองค์การ 

4. แนวทางในการพัฒนาความสามารถในการจัดการความหลากหลายของธุรกิจ
อุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย มีดังนี้ 

4.1 สร้างวัฒนธรรมการยอมรับความแตกต่างหลากหลายของบุคลากรในองค์การ 
สร้างบรรยากาศในการท างานให้พนักงานรับรู้ถึงโอกาสที่เท่าเทียมกันในการประเมินผล การจ่าย
ค่าตอบแทนและสวัสดิการต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นบุคลากรกลุ่มใดจะถูกปฏิบัติอย่างยุติธรรม มีโอกาส
เติบโตในสายอาชีพเท่าเทียมกัน  

4.2 การก าหนดนโยบายในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยเฉพาะการพัฒนา
บุคลากรให้มีความสามารถในการปฏิบัติงานได้หลายหน้าที่ มีทักษะการท างานที่หลากหลาย (multi 
skill) โดยส่งเสริมให้พนักงานท างานแบบหมุนเวียนงาน เพ่ือให้พนักงานมีความสามารถและ
ปฏิบัติงานทดแทนผู้ อ่ืนได้ นอกจากนี้ควรมีการก าหนดเกณฑ์ในการจ่ายค่าตอบแทน ค่าจ้าง 
สวัสดิการ โดยค านึงกับความต้องการของบุคลากร งบประมาณขององค์การ และการให้ค่าตอบแทน
ขององค์การคู่แข่ง เพ่ือให้สามารถจูงใจและรักษาบุคลากรให้อยู่กับองค์การได้นานขึ้น 

4.3 การออกแบบกิจกรรมเพ่ือสื่อสารให้ความรู้เกี่ยวกับความเชื่อ ทัศนคติ และ
พฤติกรรมของกลุ่มคนที่มีความหลากหลายในองค์การ เช่น การอบรม การประชาสัมพันธ์ การจัด
กิจกรรมส่งเสริมนันทนาการ เพื่อให้เกิดความเข้าใจในรูปแบบการคิดและพฤติกรรมของคนแต่ละกลุ่ม 
ช่วยสร้างความสามัคคี ความร่วมมือร่วมใจ ลดความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในองค์การ 

4.4 อบรมพัฒนาทักษะทางด้านภาษา โดยเฉพาะภาษาพม่าเนื่องจากแรงงานใน
ระดับปฏิบัติการส่วนใหญ่เป็นชาวพม่าและมีจ านวนมาก ในการฝึกอบรมทักษะด้านภาษาสามารถท า
ได้ 2 แบบ คือ จัดอบรมภาษาไทยให้กับแรงานงานชาวพม่า และจัดอบรมภาษาพม่าให้กับหัวหน้า
คนงานไทย และควรท าควบคู่ไปกับการเสริมแรงจูงใจให้กับพนักงานที่มีความสามารถในการสื่อสาร 
เพ่ือกระตุ้นให้บุคลากรทุกคนพยายามพัฒนาทักษะด้านภาษาให้ดีขึ้น  

4.5 จัดเวทีและกิจกรรมที่ส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในการแสดงความคิด
สร้างสรรค์ โดยการน าระบบไคเซ็นเข้ามาประยุกต์ใช้ในทุกระบบขององค์การ เพ่ือให้พนักงานมีการ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง และให้แรงจูงใจแก่พนักงาน เพ่ือสร้างขวัญและก าลังใจใน
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การปฏิบัติงาน เช่น การมอบเกียรติบัตรแก่พนักงานมีผลการปรับปรุงงานที่เห็นเป็นรูปธรรม ลด
ค่าใช้จ่าย ต้นทุนการผลิตขององค์การลงได้  

4.6 ผู้บริหารระดับสูงให้การสนับสนุนบุคลากรอย่างจริงจัง ทั้งในด้านการ
ประเมินผล การจ่ายค่าตอบแทน และการจัดสวัสดิการต่าง ๆ ในระดับที่สูงกว่าองค์การอ่ืนที่อยู่ใน
อุตสาหกรรมเดียวกัน เพ่ือเป็นการดึงดูดคนเก่ง และรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การ นอกจากนี้ผู้บริหาร
ทั้งระดับสูง ระดับกลาง และระดับต้น สามารถสร้างความไว้วางใจให้เกิดขึ้น โดยใช้การสนทนา 
(dialogue) ในรูปแบบที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ พนักงานจะกล้าแสดงความคิดเห็นเป็นการ
เข้าถึงจิตใจของพนักงานได้มากข้ึน  

5.  การวิเคราะห์อิทธิพลเพื่อทดสอบสมมติฐาน สรุปผลได้ดังต่อไปนี้ 
5.1  อิทธิพลของความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อการสร้างสรรค์

ขององค์การ ผลวิจัยพบว่า ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
สร้างสรรค์ขององค์การ  

5.2 อิทธิพลความสามารถในการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน ผลวิจัยพบว่า ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัว
ตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน  

5.3 อิทธิพลการสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ที่มีต่อ
ผลด าเนินงานองค์การ ผลวิจัยพบว่าการสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ 

5.4 อิทธิพลความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์
ขององค์การและความเป็นเลิศในการด าเนินงานที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ ผลวิจัยพบว่า ความ
รุนแรงทางการแข่งขัน ไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การและความเป็น
เลิศในการด าเนินงาน กับผลด าเนินงานองค์การ 

5.5 อิทธิพลประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การและความพร้อมของทรัพยากร
องค์การที่มีต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ผลวิจัยพบว่า ประสบการณ์การเรียนรู้
ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลายทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม  

การวิจัยครั้งนี้ได้วิเคราะห์ผลจากตัวแปรควบคุม คือ ทุนในการด าเนิน ผลวิจัยพบว่าทุน
ในการด าเนินงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน โดยผลการวิจัยดังกล่าว
ชี้ให้เห็นว่า องค์การที่มีทุนการด าเนินงานสูง มีความสามารถในการน าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ใน
กระบวนการผลิต คิดค้นออกแบบและพัฒนานวัตกรรม ท าให้ได้ผลิตภัณฑ์อาหารที่มีคุณภาพได้
มาตรฐาน และสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ 
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ทุนในการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงลบต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย
ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง และความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดย
ผลการวิจัยดังกล่าวชี้ให้เห็นว่า องค์การที่มีทุนการด าเนินงานมาก หรือเรียกว่าเป็นองค์การขนาดใหญ่
ซึ่งมีระบบและมาตรฐานในการด าเนินงาน รวมถึงระบบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งผู้บริหาร
ได้ร่วมก าหนดและปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับวัฒนธรรมองค์การและสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
ดังนั้นไม่ว่าบุคลากรจะมีความแตกต่างอย่างไรเมื่อเข้าสู่ระบบและมาตรฐานขององค์การ บุคลากรทุก
คนจะต้องเรียนรู้และปรับตัวให้เข้ากับระบบ มาตรฐานและวัฒนธรรมองค์การ เพราะหากไม่สามารถ
ปรับตัวได้ ก็จะลาออกไปในที่สุด 

ทุนการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลายด้าน
การบูรณาการความรู้ความสามารที่โดดเด่น ซึ่งผลการวิจัยดังกล่าวสะท้อนให้เห็นว่า องค์การที่มีทุนใน
การด าเนินงานสูงหรือเป็นบริษัทขนาดใหญ่ที่มีความมั่นคงในการด าเนินงาน จะมีศักยภาพสูงในการ
สรรหาคัดเลือกคนที่มีความรู้ความสามารถโดดเด่นมาร่วมงาน รวมถึงมีระบบและนโยบายในการ
พัฒนาและธ ารงรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การได้มากกว่าองค์การที่มีทุนด าเนินงานน้อยหรือองค์การ
ขนาดเล็ก ซึ่งผู้บริหารยังไม่เห็นถึงความจ าเป็นที่จะต้องจ้างคนที่มีศักยภาพสูงมาท างานเนื่องจากเสีย
ค่าใช้จ่ายในการสรรหาสูง ประกอบกับคนที่เป็นคนเก่งก็ไม่เลื อกท างานกับองค์การขนาดเล็ก 
เนื่องจากคนเก่งชอบงานท่ีท้าทายและต้องการการเติบโตในหน้าที่การงานสูง 

การอภิปรายผลการวิจัย 

จากวัตถุประสงค์หลักของการวิจัยเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถใน
การจัดการความหลากหลาย ดังนั้นผู้วิจัยได้ด าเนินการอภิปรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์โดยมี
รายละเอียดดังนี้ 

1. ความสามารถในการจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 4 ด้านประกอบด้วยการมุ่งเน้นการ

บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
สร้างสรรค์ขององค์การ อภิปรายผลได้ดังนี้ 

1.1 การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ  
การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 

กล่าวคือ จากสถานการณ์แรงงานที่มีความหลากหลาย ทั้งด้านเชื้อชาติ วัฒนธรรม ช่วงอายุ
(generation) เพศภาวะ พบว่า ผู้บริหารองค์การในปัจจุบันให้การยอมรับในความหลากหลาย เห็น
คุณค่า และประโยชน์จากจุดเด่นของความหลากหลายแต่ละประเภท เช่น กลุ่มคนเพศที่สาม  จะมี
ลักษณะโดดเด่นเรื่องความคิดสร้างสรรค์ กล้าแสดงออก กลุ่มเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ มีความภักดีใน
องค์การ ละเอียด รอบคอบ อดทน กลุ่มเจนเนอเรชั่นวาย มีความเชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยี กล้าคิด 
กล้าท า กลุ่มแรงงงานชาวพม่า เป็นผู้ที่มีความอดทนสูงในการท างาน ไม่เลือกงาน เป็นต้ น โดย
องค์การจะสร้างวัฒนธรรมของการอยู่ร่วมกันของบุคลากรทุกกลุ่ม ตลอดจนก าหนดเป็นนโยบายและ
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แนวทางปฏิบัติ ในการจัดการความหลากหลาย เช่น รูปแบบในการสื่อสารภาษาต่าง ๆ การสร้าง
โอกาสในการพัฒนาและเติบโตในหน้าที่การงานที่เท่าเทียมกัน การประเมินผลการปฏิบัติงานและจ่าย
ค่าตอบแทนที่ยุติธรรม การจัดกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์เพ่ือให้คนที่แตกต่างหลากหลายได้มีความรู้ ความ
เข้าใจ ในความเชื่อ ทัศนคติ และพฤติกรรมของคนแต่กลุ่ม เพ่ือลดปัญหาความขัดแย้งระหว่างกัน 
อย่างไรก็ตามกลยุทธ์ แนวทาง กิจกรรมในการจัดการความหลากหลายจะสอดคล้องกับวิสัยทัศน์   
พันธกิจ และเป้าหมายขององค์การ ด าเนินการจัดการความหลากหลายเพ่ือให้องค์การบรรลุเป้าหมาย
ที่ต้องการ ทั้งนี้เมื่อผู้บริหารสามารถสร้างความสมดุลในการบริหารบุคลากรที่หลากหลายได้ บุคลากร
มีความไว้วางใจในองค์การ ความพึงพอใจในการท างาน ส่งผลให้สามารถพัฒนาความคิดสร้างสรรค์
โดยปรากฏในรูปของการปรับปรุงแก้ไขผลการปฏิบัติงานให้ดีขึ้น สามารถลดค่าใช้จ่าย ลดต้นทุนการ
ผลิต ลดของเสียในกระบวนการผลิต พนักงานสามารถผลิตผลงานได้เร็วขึ้น มีคุณภาพมาตรฐาน เป็น
ที่ยอมรับแก่ลูกค้า ส่งผลให้รายได้ของกิจการเพ่ิมข้ึน   

สอดคล้องกับ แนวคิดของ McLeod, Lobel and Cox (1996: 248) ที่กล่าวว่า
ความหลากหลายของคนในองค์การช่วยสร้างคุณค่าให้กับองค์การ กล่าวคือความสามารถและ
สมรรถนะของพนักงานก่อให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ ที่เป็นประโยชน์แก่องค์การ ขณะที่ 
Mumford and Gustafson (1988: 27) กล่าวว่าการสร้างสรรค์ขององค์การนั้นต้องอาศัยกลุ่ม
บุคลากรที่มีความแตกต่างทั้งทักษะ ความรู้และบุคลิกลักษณะ โดยผู้บริหารจะออกแบบการท างานให้
เหมาะสมกับกลุ่มต่าง ๆ ในองค์การ (Milliken and Martins, 1996: 402) เพ่ือให้พนักงานเกิดความ
ไว้วางใจ ความผูกพัน และมุ่งมั่นสร้างสรรค์งานที่ดีให้องค์การต่อไป สอดคล้องกับงานวิจัยของ Gabora 
and Leijnen (2013: 615-627) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ การลอกเลียนแบบ และความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม ผลวิจัยพบว่า ความหลากหลายในการด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ร้อยละของจ านวนนักสร้างสรรค์ และระดับความคิดสร้างสรรค์ของกลุ่มคนเหล่านั้น ซึ่งจาก
สถานการณ์ของสภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว วิวัฒนาการทางชีวภาพความ
หลากหลายของกลุ่มคนมีมาก ก่อให้เกิดความหลากหลายในองค์การ ซึ่งเป็นโอกาสหรือทางเลือกที่ดี
ส าหรับผู้บริหารในการน าคุณค่าของความหลากหลายมาสร้างคุณค่าให้กับองค์การ และสอดคล้องกับ
ผลการวิจัยของ Oldham and Anne (1996)  ผลวิจัยพบว่า การสร้างสรรค์ของคนขึ้นอยู่กับลักษณะ
ส่วนบุคคลและบริบทขององค์กร เช่น ความซับซ้อนของงาน การสนับสนุน การควบคุม มี 3 สิ่งที่
ชี้ให้เห็นว่าสิ่งที่สร้างสรรค์ในระดับบุคคล ได้แก่ ผลงานที่ได้รับสิทธิบัตร โปรแกรมการสนับสนุนให้เกิด
การสร้างสรรค์จากหน่วยงาน อัตราการสร้างสรรค์ 

1.2 การบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่นมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ของ
องค์การ  

การบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่นมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์ของ
องค์การ กล่าวคือ บุคลากรเป็นทรัพยากรที่ส าคัญประการหนึ่งที่ช่วยในการขับเคลื่อนการด าเนินงาน
ขององค์การให้บรรลุเป้าหมาย โดยองค์การจะมีการวิเคราะห์ความรู้ ความสามารถ และทักษะการ
ท างานของแต่ละคน เพ่ือใช้ในการวางแผนและตัดสินใจมอบหมายงานที่เหมาะสมกับความสามารถ
ของแต่ละคน ท าให้ผลการปฏิบัติงานของพนักงานสามารถบรรลุผลส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิผล 
อย่างไรก็ตาม หากพนักงานมีผลการปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามเกณฑ์หรือมาตรฐานที่ก าหนด องค์การ
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จะมีมาตรการที่ใช้แก้ปัญหา เช่น การฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาทักษะและความสามารถให้กับพนักงาน การ
หมุนเวียนงานให้พนักงานโอนย้ายไปท างานต าแหน่งอ่ืน ฝ่ายอ่ืนที่คิดว่าเหมาะสมกับความสามารถ
ของพนักงาน อย่างไรก็ตามหากพนักงานไม่สามารถปรับตัว หรือไม่สามารถท างานให้กับองค์การได้ 
พนักงานจะลาออกไปในที่สุด ซึ่งแนวทางสุดท้ายเป็นสิ่งที่องค์การส่วนใหญ่ไม่ต้องการกดดันเพ่ือให้
พนักงานออก เนื่องจากสถานการณ์แรงงานในโรงงานอาหารปัจจุบันเกิดภาวะการขาดแคลนแรงงาน 
ดังนั้น องค์การพยายามให้โอกาสพนักงานในการพัฒนาความสามารถและผลการปฏิบัติงาน เพ่ือไม่ให้
สูญเสียพนักงานไป เนื่องจากพนักงานแต่ละคนมีต้นทุนในการสรรหา การพัฒนา การฝึกอบรม หาก
พนักงานลาออก จะเกิดต้นทุนความสูญเปล่าขึ้นทันที ส าหรับพนักงานที่มีความสามารถตรงตาม
มาตรฐานหรือสูงกว่ามาตรฐาน องค์การเสริมแรงด้วยการจ่ายค่าตอบแทนสูงเหมาะสมกับ
ความสามารถในระดับที่เท่ากันหรือสูงกว่าคู่แข่งเพ่ือเป็นการรักษาพนักงานให้อยู่กับองค์การ 
นอกจากนี้ยังมีการวางแผนการเติบโตในสายอาชีพด้วยการการเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้นโดยใช้
กระบวนการพ่ีเลี้ยง (mentoring) และเทคนิคการสอนงาน (coaching) ให้กับพนักงานที่เป็นกลุ่มคน
เก่ง มีความสามารถในระดับสูง มีศักยภาพที่จะเติบโตเป็นผู้บริหารในอนาคต องค์การจะให้
ความส าคัญเป็นพิเศษ นอกจากการสรรหาคนเก่งจากภายในองค์การแล้ว ในบางกรณีมีการสรรหา
ด้วยการเสนอค่าตอบแทนสูงเป็นพิเศษให้กับคนเก่งที่อยู่ในองค์การอ่ืน แต่มีความเชี่ยวชาญในสิ่งที่
องค์การต้องการ ดังนั้นองค์การจะเสนอค่าตอบแทนในระดับสูงมาก เพ่ือเป็นแรงจูงใจให้พนักงานนั้น
มาร่วมงานกับองค์การ จะเห็นได้ว่าองค์การให้ความส าคัญอย่างมากกับความรู้ความสามารถที่โดดเด่น
ของบุคลากรโดยไม่ค านึงว่าจะเป็นความสามารถของคนกลุ่มใด สัญชาติใด เพศใด อยู่ในเจนเนอเรชั่น
ใด แต่ดูพิจารณาเลือกสิ่งที่เป็นความสามารถที่โดดเด่นของคน ๆ นั้น มอบหมายงานให้เหมาะสมกับ
ความสามารถ เมื่อพนักงานได้งานที่ตรงกับศักยภาพของตนเอง ท าให้เขาสามารถสร้างสรรค์ผลงาน
ออกมาได้ดี เมื่อผลงานในระดับบุคคลดี ย่อมส่งผลให้ผลการปฏิบัติงานในระดับฝ่ายและระดับ
องค์การดีเช่นกัน ช่วยให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและเติบโตได้อย่างยั่งยืน  
สอดคล้องกับแนวคิดของ McDonnell et al. (2010: 2) กล่าวว่า การบูรณาการความรู้ความสามารถ
ที่โดดเด่นของพนักงานมีความเกี่ยวข้องกับงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management) และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) สอดคล้อง
กับแนวคิดของ Gotcheva, Watts and Oedewald (2013: 94) และ Kertsen (2000: 242) ที่
กล่าวว่า จากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม ท าให้บุคลากรในองค์การมีอัตลักษณ์ที่หลากหลาย
องค์การน าความหลากหลายทางอัตลักษณ์ของกลุ่มคนต่าง ๆ มาสร้างความสมดุลโดยใช้กลยุทธ์การ
ประสานพลังความแตกต่าง การสร้างระบบการจ้างงานที่ดี การรักษาคนเก่ง การบริหารความขัดแย้ง 
และการเชื่อมโยงระบบในการปฏิบัติงานกับการมีส่วนร่วมทางสังคมเข้าด้วยกัน ซึ่งการปฏิสัมพันธ์
ระหว่างอัตลักษณ์ของคนกับสภาพแวดล้อม ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ นวัตกรรม และผลิตภาพที่
สูงขึ้น ขณะที่ Garavan (2012) ศึกษาพบว่าผู้บริหารที่ใช้เงินลงทุนไปกับการพัฒนาความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น เพ่ือให้องค์การมีศักยภาพและความสามารถ พร้อมกับโอกาสทางธุรกิจ และ
การขยายตัวของตลาดทั่วโลก เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า สอดคล้องกับ  Oldham and 
Cummings (1996: 607-610) กล่าวว่าในการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์นั้นเกิดจากปัจจัยในระดับ
บุคคลซึ่งประกอบด้วย ความฉลาด รูปแบบของการคิด ความสนใจ สัญชาตญาณ สุนทรียศาสตร์ 
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ตลอดจนความอดทน ภายใต้บรรยากาศการท างานที่ท้าทายร่วมกับการสนับสนุนทรัพยากรของ
องค์การ  

1.3 ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์
ขององค์การ 

ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์
ขององค์การ กล่าวคือ ส าหรับองค์การที่มีความหลากหลายของบุคลากรในองค์การ คนที่มีอัตลักษณ์
เหมือนกันจะเกิดการรวมกลุ่มกัน เป็นการรวมกลุ่มแบบไม่เป็นทางการ กลุ่มคนที่เป็นมีความแตกต่าง
จากคนส่วนใหญ่ เช่น กลุ่มแรงงานชาวพม่า กลุ่มเพศที่สาม มักจะตั้งข้อสังเกตเกี่ยวกับความยุติธรรม
ของระบบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน หากพนักงานไม่มีความไว้วางใจในระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานแล้ว ย่อมส่งผลต่อผลการด าเนินงานของพนักงานและองค์การในที่สุด ดังนั้นองค์การ
ต้องมีการสื่อสารเกณฑ์มาตรฐานหรือตัวชี้วัดที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานว่าเป็นมาตรฐาน
เดียวกันไม่มีการเลือกปฏิบัติ โดยในการเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง ปรับขึ้นเงินเดือนหรือค่าตอบแทนจะ
พิจารณาจากความสามารถและผลงานของบุคลากรเป็นหลัก โดยไม่สนใจลักษณะส่วนบุคคล ตัวชี้วัด
ผลการปฏิบัติงานจะมีการเปลี่ยนแปลงไปตามวิสัยทัศน์ เป้าหมาย และกลยุทธ์ในแต่ละปีเพ่ือให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ตัวชี้วัดที่ก าหนดนั้นจะสามารถคัด
แยกบุคลากรที่มีความสามารถ และไม่มีความสามารถออกได้อย่างชัดเจน และเสนอผลตอบแทนที่
แตกต่างระหว่างกลุ่มคนที่มีผลงานเป็นไปตามเกณฑ์กับผู้ที่มีผลงานต่ ากว่าเกณฑ์ ทั้งนี้ผู้บริหารจะ
ด าเนินการแจ้งให้บุคลากรทราบตัวชี้วัดก่อนที่จะประเมินทุกครั้ง เพ่ือท าความเข้าใจให้ตรงกันระหว่าง
ผู้ประเมิน และผู้ถูกประเมิน ตัวชี้วัดในการประเมินผลนี้จะใช้ทั้งในส านักงานและโรงงาน ส าหรับ
รูปแบบในการประเมินจะแตกต่างตามลักษณะงาน ต าแหน่งงาน และเป้าหมายของการประเมิน เมื่อ
พนักงานทราบตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานล่วงหน้า รวมถึงค่าตอบแทนที่ได้รับเมื่อมีผลงานตรงตาม
เกณฑ์ ย่อมส่งผลให้เกิดความเชื่อมั่นในระบบประเมินผลการปฏิบัติงานว่ามีความโปร่งใส ยุติธรรม 
เป็นเกณฑ์ที่พนักงานสามารถท าได้ จากการเปิดโอกาสที่เท่าเทียมกันในการแสดงความสามารถ ส่งผล
ให้พนักงานมีความกระตือรือร้นในการสร้างสรรค์ผลงาน คิดค้นผลิตภัณฑ์ใหม่ พัฒนานวัตกรรมการ
ผลิต รวมถึงปรับปรุงผลงานของตนเองให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

สอดคล้องกับงานวิจัยของ Wichitchanya and Durongwatana (2012: 226) ได้
ศึกษาเก่ียวกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับนวัตกรรมองค์การ พบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้น
มีอิทธิพลต่อนวัตกรรมองค์การตั้งแต่กระบวนการสรรหาคัดเลือก การพัฒนา และการธ ารงรักษาโดย
ระบบการจ่ายค่าตอบแทนที่ดีจะเป็นแรงจูงใจให้พนักงานสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ร่วมกับระบบป้อนกลับ
ข้อมูล ซึ่งจะช่วยให้พนักงานทราบแนวปฏิบัติที่ถูกต้อง สอดคล้องกับผลวิจัยของ Ozgener (2008) 
พบว่า ลักษณะทางประชากรศาสตร์ โครงสร้างวัฒนธรรมทางสังคม นโยบายการบริหาร และ
พฤติกรรม สหภาพ และความแตกต่างทางภูมิภาค กฎหมายและชุมชนท้องถิ่น เพศ การศึกษา อายุ 
ความคิดเห็นทางการเมือง ส่งผลต่อการแบ่งกลุ่ม และการแบ่งกลุ่มนี้ มีความสัมพันธ์กับกระบวนการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ได้แก่การเลื่อนขั้น การจ้างงาน การสัมภาษณ์งาน การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ขณะที่ Remmen (2003: 21-37) กล่าวว่าระบบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็น
ระบบที่รวบรวมข้อมูลการวัดผลทางการเงิน ระบบป้อนกลับ ระบบติดตามประเมินผล ซึ่งน าไปสู่การ



158 
 

    

จ่ายโบนัสเมื่อมีผลการประเมินที่ดี โดยจะใช้ความรู้ ทักษะ และความยืดหยุ่นในการท างานของ
พนักงานช่วยสร้างสรรค์ผลลัพธ์ให้กับองค์การ  

1.4  ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์
ขององค์การ 

ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างสรรค์
ขององค์การ กล่าวคือ การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ เป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการในธุรกิจ
อุตสาหกรรมอาหารต้องเผชิญ อันได้แก่การเปลี่ยนแปลงนโยบายของภาครัฐ สภาวะเศรษฐกิจทั้งใน
ประเทศและต่างประเทศที่มีความผันผวน เครื่องจักรและนวัตกรรมการผลิตที่มีการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง มาตรฐานคุณภาพของการผลิตอาหารของประเทศคู่ค้า มาตรการการกีดกันการน าเข้าสินค้า
จากต่างประเทศ พฤติกรรมการบริโภคท่ีเปลี่ยนแปลงไป สภาวะอากาศที่แปรปรวนส่งผลต่อวัตถุดิบที่
ใช้ในการผลิตสินค้า คู่แข่งที่มีความได้เปรียบด้านวัตถุดิบและต้นทุนการผลิต ท าให้ องค์การต้อง
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมอย่างต่อเนื่อง เพ่ือน าไปสู่การเตรียมความพร้อมรองรับสถานการณ์ต่าง ๆ ซึ่ง
ผู้บริหารระดับสูงและระดับกลางเป็นกลุ่มที่ท าหน้าที่ในการก าหนดนโยบายและกลยุทธ์ขององค์การ 
จะมีการติดตามข่าวสารที่จะส่งผลต่อกิจการอย่างใกล้ชิด ปกติจะประชุมกันเดือนละ 1 ครั้ง เมื่อ
วิเคราะห์แล้วพบว่าสถานการณ์นี้มีโอกาสส่งผลในเชิงบวก เช่น ผู้บริโภคมีรูปแบบการบริโภคอาหารที่
เน้นความสะดวกสบาย รวดเร็ว ซึ่งก็เป็นโอกาสในการพัฒนาผลิตภัณฑ์อาหารแช่แข็งที่สามารถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ ในทางตรงกันข้ามหากพบว่าสถานการณ์จะส่งผลเชิงลบ 
องค์การจะรีบหาทางแก้ไขทันที เมื่อได้แนวนโยบายจากระดับบนแล้ว องค์การจะสื่อสารให้พนักงานที่
มีส่วนเกี่ยวข้องกับการปรับตัวขององค์การ เช่น ฝ่ายผลิต ฝ่ายการตลาด ฝ่ายบัญชีการเงิน และฝ่าย
บุคคล น านโยบายไปก าหนดเป็นแผนงานและกลยุทธ์ในระดับฝ่ายต่อไป อย่างไรก็ตามเนื่องจาก
สถานการณ์มีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ทีมผู้บริหารได้มีการติดตามและวิเคราะห์สถานการณ์
อย่างต่อเนื่อง ดังนั้นเป้าหมายและนโยบายจากระดับบนสามารถเปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลา การที่จะ
ให้ทีมผู้บริหารระดับกลางและระดับต้นปรับตัวและเปลี่ยนแปลงได้ทัน จ าเป็นที่องค์การจะต้องสร้าง
วัฒนธรรมและบรรยากาศในการท างานที่ส่งเสริมให้พนักงานเรียนรู้และปรับตัวได้อย่างรวดเร็ว ซึ่ง
ต้องอาศัยระบบการติดต่อสื่อสารภายในองค์การที่สั้น กระชับ และมีความรวดเร็ว หรืออาจกล่าวได้ว่า
ความส าเร็จในการปรับตัวต่อสถานการณ์นั้นขึ้นอยู่กับความสามารถในการวางแผนการตัดสินใจของ
ผู้บริหารทุกระดับ และการประสานความร่วมมือของบุคลากรทุกฝ่ายในการปฏิบัติตามแผนงาน จึงท า
ให้องค์การสามารถฟันฝ่าอุปสรรคและอยู่รอดได้ท่ามกลางความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 
องค์การที่มุ่งส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนเรียนรู้ที่จะปรับตัวตลอดเวลา ช่วยให้เกิดการใช้ความคิด
สร้างสรรค์ในการพัฒนาผลงานและแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับงานของตนเองให้สอดคล้องการสถานการณ์
การและทรัพยากรที่องค์การมีอยู่ในขณะนั้น นอกจากนี้ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานยังช่วยลด
ต้นทุน เพิ่มประสิทธิภาพในการผลิต ช่วยให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ด้วยต้นทุนการ
ผลิตที่ต่ ากว่าคู่แข่ง และนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนองความต้องการลูกค้าได้อย่างแท้จริง 

สอดคล้องกับแนวคิดของ Watts and Paciga  (2011) กล่าวว่า องค์การต้องสร้าง
ความสมดุลระหว่างการสนองตอบความต้องการของพนักงานที่มีความหลากหลายกับการบรรลุ
วัตถุประสงค์ขององค์การ โดยใช้กลยุทธ์ความยืดหยุ่นในการบริหารงาน การให้อ านาจการตัดสินใจ 
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การมอบหมายงาน ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะท าให้องค์การมีความสามารถในการปรับตัวดีขึ้น  เช่นเดียวกันกับ
การศึกษาของ Judge and Blocker (2008: 915) ที่กล่าวว่า สิ่งที่ช่วยส่งเสริมให้องค์การประสบ
ความส าเร็จในการปรับตัว คือ บทบาทของบุคลากรทั้งในฐานะของผู้น า และผู้ตาม ความรับผิ ดชอบ
ในหน้าที่ของตนเอง การวางแผนและด าเนินงานตามแผน รวมถึงการเลือกใช้วิธีการที่ถูกต้องในการ
มอบหมายงาน การสั่ง การบังคับบัญชา นวัตกรรมและเทคโนโลยี สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Lengnick-Hall and Beck (2005) พบว่า ความสามารถในการยืดหยุ่นขององค์การเป็นกลยุทธ์ที่
ส าคัญที่ช่วยให้องค์การสามารถปรับตัวได้อย่างรวดเร็ว สามารถสนองตอบต่อแรงกดดันที่เพ่ิมขึ้น 
ขณะที่งานวิจัยของ Goldstein et al. (2010) พบว่า ความสามารถในการปรับเปลี่ยนกระบวนการ
ด าเนินงานส่งผลต่อการสร้างสรรค์และการเรียนรู้ในองค์การ  สอดคล้องกับแนวคิดของ Herbig 
(1990: 65) กล่าวว่า ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมที่มีความซับซ้อนมาก ๆ นั้น 
ส่งผลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การและนวัตกรรมใหม่ ๆ  

2.ความสามารถในการจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 4 ด้าน ประกอบด้วย การมุ่ งเน้นการ

บริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน 

2.1 การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน  

การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่างมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน กล่าวคือ องค์การสามารถออกแบบวิธีการบริหารงานให้สอดคล้องกับลักษณะความ
หลากหลายของบุคลากร โดยน าศักยภาพของบุคลากรไปใช้เป็นกลไกขับเคลื่อนกระบวนการผลิตให้มี
คุณภาพได้มาตรฐาน ภายใต้เงื่อนไขทรัพยากรด้านคน เงิน วัตถุดิบ เครื่องจักร เทคโนโลยี ที่มีอยู่อย่าง
จ ากัด ทั้งนี้วัฒนธรรมองค์การจะมุ่งสื่อสารให้ทุกคนในองค์การให้ความส าคัญกับสุขอนามัย ความ
ปลอดภัยในอาหาร มุ่งเน้นคุณภาพ มาตรฐานการผลิต และประสิทธิภาพในการผลิต เพ่ือให้สอดคล้อง
กับมาตรฐานสากล  แม้ว่าในปัจจุบันจะมีการน าเครื่องจักรและเทคโนโลยีสมัยใหม่เข้ามาใช้ใน
กระบวนการผลิตแล้วก็ตาม แรงงานคนยังมีความจ าเป็นในฐานะแรงงานในระดับปฏิบัติการ ช่างผู้
ควบคุมเครื่องจักร วิศวกร นอกจากนี้ยังมีหลายขั้นตอนของการผลิตที่ต้องใช้แรงงานคนในการ
ด าเนินการ ไม่สามารถใช้เครื่องจักรได้ดังนั้นกระบวนการสรรหาบุคลากร การฝึกอบรมให้มีความ
เข้าใจในกฎระเบียบเกี่ยวกับการผลิตอาหาร ตลอดจนการประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่าย
ค่าตอบแทนและสวัสดิการต่าง ๆ มีความสัมพันธ์และส่งผลให้บุคลากรมีความสามารถในการผลิตที่ดี 
มีขวัญก าลังใจ หากผู้บริหารมีนโยบายในการบริหารบุคลากรที่ดี ประกอบกับความพร้อมด้านวัตถุดิบ 
เทคโนโลยี ตลอดจนกระบวนการผลิตที่ได้มาตรฐาน เช่น ISO 9001 GMP HACCP BRC IFS 
ISO14001 ย่อมส่งผลให้ผลิตภัณฑ์อาหารที่ผลิตนั้นได้คุณภาพมาตรฐานตามที่ลูกค้าต้องการและ
ส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์การบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการ 

สอดคล้องกับแนวคิดของ Kanter (1983: 101,178) และ Baer and Frese (2003) 
กล่าวว่า ผลงานที่สร้างสรรค์ การคิดค้นนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ที่สามารถตอบสนองความต้องการของ
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ลูกค้า เกิดจากความสามารถของผู้บริหารในฐานะของผู้ก าหนดนโยบายในการบริหารงานที่โปร่งใส 
เปิดเผย เปิดโอกาสให้สมาชิกทุกคนในองค์การมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น ให้การสนับสนุนสิ่ง
อ านวยความสะดวกและทรัพยากรที่จ าเป็น ขณะที่ Gupta, Singh and Sushil (2001) ที่ศึกษาสถาน
ประกอบการประเภทงานวิศวกรรมในประเทศอินเดีย พบว่ากระบวนการผลิตที่มีความยืดหยุ่นนั้น
ส่งผลต่อผลิตภาพในการผลิตในโรงงานและจากแนวคิดของ Dangayach and Deshmukh (2001) 
กล่าวว่าความยืดหยุ่นด้านโครงสร้าง (Structural Flexibility) เช่นก าลังการผลิต เทคโนโลยีและ
ความยืดหยุ่นด้านการสนับสนุน (Infrastructure Flexibility) เช่นนโยบายการบริหารทรัพยากร
มนุษย์เป็นปัจจัยที่จ าเป็นต่อกระบวนการผลิต และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Yuan , Zhongfeng 
and Yi, (2010: 300–309) ศึกษาผลกระทบของความยืดหยุ่นในการใช้ทรัพยากร นวัตกรรม
ผลิตภัณฑ์ และผลด าเนินงาน ผลวิจัยพบว่า ความยืดหยุ่นในการใช้ทรัพยากรมีความสัมพันธ์เชิงบวก
กับนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ และมีความสัมพันธ์เชิงลบกับผลด าเนินงานองค์การ ขณะที่ความยืดหยุ่นใน
การประสานงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลด าเนินงาน  

2.2  การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นไม่มีอิทธิพลต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน 

การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นไม่มีอิทธิพลต่อความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน กล่าวคือ ปัจจุบันผู้ประกอบการธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารมีการน านวัตกรรมการผลิต 
เทคโนโลยีและเครื่องจักรที่ทันสมัยเข้ามาใช้ในการผลิต โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือทดแทนแรงงานคน ท า
ให้สามารถผลิตสินค้าได้ในปริมาณมาก ในเวลาที่ต้องการ ผลิตภาพเพ่ิมขึ้น ของเสียในกระบวนการ
ผลิตลดลง และสินค้าที่ผลิตออกมานั้นได้มาตรฐานตรงตามที่ลูกค้าต้องการ จะเห็นได้ว่าการน า
เทคโนโลยีเข้ามาใช้ในกระบวนการผลิต นอกจากจะช่วยเพ่ิมผลิตภาพให้กับกระบวนการผลิตแล้ว ยัง
ช่วยแก้ปัญหาวิกฤตการขาดแคลนแรงงานในอุตสาหกรรมอาหารได้อีกด้วย นอกจากนี้การก าหนด
วัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งโดยให้ความส าคัญกับคุณภาพตลอดกระบวนการผลิต มีรูปแบบในการ
บริหารงานภายในองค์การที่ได้มาตรฐาน มีแนวปฏิบัติที่ดีในแต่ละกระบวนการท างาน รวมถึงการ
ก าหนดกฎระเบียบและเกณฑ์ที่ใช้ในการควบคุมพฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคลากรที่ครอบคลุม
การท างานทั่วทั้งองค์การ ตั้งแต่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ฝ่ายผลิต ฝ่ายบัญชี ฝ่ายการเงิน ฝ่ายการตลาด 
และยังใช้กับผู้บริหารได้ทุกระดับ จากระบบการท างานท่ีเป็นมาตรฐานท าให้ไม่ว่าบุคลากรจะมีความรู้
ความสามารถในระดับสูงหรือเป็นคนเก่งมากน้อยเพียงใด ถ้าไม่สามารถปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรม
องค์การหรือไม่สามารถปรับตัวให้เข้ากับรูปแบบการท างานขององค์การนั้น ๆ จนท าให้ผลการ
ปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามตัวชี้วัดที่ก าหนด เป็นสิ่งที่สะท้อนให้เห็นว่าคน ๆ นั้นไม่สามารถสร้างความ
เป็นเลิศในการด าเนินงานได้ ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่าการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยเข้ามาใช้ทดแทน
แรงงานคน และความเป็นมาตรฐานของระบบการท างาน ท าให้การบูรณาการความรู้ความสามารถที่
โดดเด่นของคนนั้นถูกลดทอนความความส าคัญลงและไม่มีผลกับความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

สอดคล้องกับผลการวิจัยของสมนึก เอ้ือจิระพงษ์พันธ์ , มนตรี อธิรัตนชัย และ
พงศ์พันธุ์ ค าพรรณ์ (2012) ที่พบว่าโรงงานอุตสาหกรรมอาหารทะเลแช่เยือกแข็งส่วนใหญ่มีการใช้
แรงงานต่างชาติจ านวนมาก การจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการต่าง ๆ เป็นไปตามที่กฎหมายก าหนด 
การปรับอัตราค่าจ้างขึ้นอยู่กับตลาดแรงงาน ไม่มีการอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพในการผลิตแต่อย่างใด
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ประกอบกับมีการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้ในกระบวนการผลิต ช่วยให้คนงานท างานได้รวดเร็ว
และถูกต้องมากขึ้น ดังนั้นจึงสามารถสรุปได้ว่าผู้ประกอบการในอุตสาหกรรมอาหารส่วนใหญ่ยังไม่ให้
ความส าคัญกับการส่งเสริมหรือการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น เป็นเพียงการ
ปฏิบัติต่อพนักงานในองค์การตามที่กฎหมายก าหนดเท่านั้น  

ขัดแย้งกับผลการวิจัยของ  Feigenbaum and Feigenbaum (2003) โดยศึกษา
ผลงานเกี่ยวกับการบริหารคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management) พบว่าปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จขององค์การเกิดจากความสัมพันธ์ระหว่างจัดการคุณภาพ กระบวนการ และการ
บริหารงานบุคคล  ขณะที่ การวิจัยของ Kalyani (2011:284) พบว่า ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น
ของบุคลากรช่วยให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน โดยความรู้ความสามารถนั้นต้องมี
คุณค่าส าหรับองค์การ เป็นสิ่งหายาก องค์การอื่นลอกเลียนแบบไม่ได้ 

2.3  ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน  

ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน เนื่องจากการก าหนดเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานถูกก าหนดจากผู้บริหาร
ระดับสูง ร่วมกับผู้จัดการแต่ละฝ่าย และฝ่ายบุคคล โดยที่เกณฑ์จะมีความสอดคล้องกับวิสัยทัศน์และ
เป้าหมายที่องค์การต้องการในแต่ละปี ดังนั้นเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงานจึงมีการ
เปลี่ยนแปลงเพ่ือให้เหมาะสมกับสถานการณ์ หลังจากก าหนดเกณฑ์การประเมินผลที่ชัดเจนแล้ว จะ
สื่อสารลงมายังผู้บริหารระดับต่าง ๆ เพ่ือด าเนินการแจ้งให้พนักงานทุกคนรับทราบ  โดยเกณฑ์การ
ประเมินที่ก าหนดนั้นมีความชัดเจนสามารถคัดแยกกลุ่มคนที่มีความสามารถในระดับสูงหรือในระดับ
เดียวกับที่องค์การก าหนด คนที่มีความสามารถในระดับสูงจะได้รับผลตอบแทนที่เหมาะสมกับ
ความสามารถ เพ่ือเป็นการสร้างแรงจูงใจให้พนักงานพัฒนาผลงานให้สูงยิ่งขึ้น ทั้งนี้หลังจากการ
ประเมินผลทุกครั้งผู้บังคับบัญชาจะให้ข้อมูลป้อนกลับ เพ่ือชี้แจงผลการประเมินให้พนักงานทราบ 
ส าหรับพนักงานที่ผลการปฏิบัติงานในระดับดี ผู้บริหารจะกล่าวยกย่องชื่นชมให้ก าลังใจเพ่ื อให้
พนักงานมีขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้น และให้ค าแนะน าส าหรับพนักงานที่มีผลการ
ปฏิบัติงานต่ ากว่ามาตรฐาน รวมถึงก าหนดแนวทางในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานด้วยการ
ฝึกอบรมเสริมทักษะที่จ าเป็นต่อการท างานเพ่ือให้พนักงานมีศักยภาพตรงตามมาตรฐานขององค์การ 
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความส าคัญอย่างมากกับขวัญก าลังใจและผลงานของพนักงาน
แต่ละคน เมื่อพนักงานรับรู้ถึงความยุติธรรมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน จะส่งผลให้เกิดความ
มุ่งมั่นตั้งใจในการปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น ประกอบกับการเสริมแรงจูงใจต่าง ๆ จากองค์การ ท าให้
พนักงานเกิดความคิดสร้างสรรค์ สามารถวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ได้รวดเร็วมากขึ้น ผลิตสินค้าที่มี
คุณภาพได้มาตรฐานตรงกับที่ลูกค้าต้องการ รวมถึงการพัฒนาและปรับปรุงวิธีการท างานให้มี
ประสิทธิภาพมากซึ่งช่วยลดต้นทุนในการผลิตลง ท าให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 

สอดคล้องกับการศึกษาของ Fujimoto, Härtel and Azmat (2011) ที่กล่าวว่า
ประเมินผลการปฏิบัติงานในองค์การมีความหลากหลาย องค์การต้องสื่อสารเพ่ือให้บุคลากรรับรู้
เกี่ยวกับกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน และตัวชี้วัดที่ใช้ในการประเมิน มีความโปร่งใส เป็น
ธรรม เพ่ือให้เกิดความไว้วางใจ และเป็นการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ค านึงถึงผลงานเป็นหลัก 
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ขณะที่ Gupta and Singhal (1993: 41-48) พบว่า การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์กับ
นวัตกรรมและความสามารถในการท าก าไร นอกจากนี้ยังพบว่าระบบการให้รางวัลสามารถสร้าง
แรงจูงใจให้กับพนักงานได้ สอดคล้องกับ Ling and Nasurdin (2010: 105-115) พบว่า การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อนวัตกรรมในการบริหาร สอดคล้องกับแนวคิดของ Jha (2008: 
47) ที่กล่าวว่าความยืดหยุ่นของกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท าให้เกิดนวัตกรรมและผล
ด าเนินงานที่เป็นเลิศ ขณะที่ Heritage (2006: 24-27) กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์มี
ความสัมพันธ์กับความสามารถในการสร้างสรรค์นวัตกรรมให้กับองค์การ ด้วยนโยบายในการสรรหา 
คัดเลือกคน การพัฒนา และการบริหารคนเก่ง บรรยากาศในการท างาน การสร้างความไว้วางใจ ช่วย
ให้เกิดการถ่ายโอนและการแลกเปลี่ยนความรู้ และเกิดองค์ความรู้ใหม่ ๆ  

2.4 ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน  

ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน กล่าวคือ การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจเกิดข้ึนตลอดเวลา ผู้บริหารทุก
ระดับได้มีการติดตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายใน เช่น การเปลี่ยนแปลงของ
บุคลากรในองค์การ ศักยภาพของเครื่องจักร ส่วนสภาพแวดล้อมภายนอกเช่น ภาวะเศรษฐกิจ 
ปริมาณและคุณภาพของวัตถุดิบ มาตรการและกฎหมายที่เกี่ยวข้อง ซึ่งสถานการณ์เหล่านี้อาจส่งผล
กระทบในเชิงบวกและเชิงลบกับองค์การ การวางแผนเพ่ือเตรียมความพร้อมในการจัดการกับ
สถานการณ์ที่เกิดขึ้นเป็นหน้าที่ผู้บริหารระดับสูง ได้แก่ CEO กรรมการผู้จัดการ ผู้บริหารระดับกลาง 
ได้แก่ ผู้จัดการฝ่ายต่าง ๆ โดยในระดับฝ่ายจะมีการประชุมเป็นประจ าทุกสัปดาห์ เพ่ือติดตามการ
แก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นจากการท างานของพนักงาน แต่ส าหรับผู้บริหารระดับสูงจะประชุมเป็นประจ า
ทุกเดือน เพ่ือติดตามแผนงานให้เป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนด รวมถึงการพิจารณาแก้ไขปัญหาหรือ
ความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นกับองค์การ เช่น จากปัญหาที่สหภาพยุโรป (อียู) ให้ใบเหลืองแก่ประเทศไทย 
อันเนื่องมาจากผลการประเมินการแก้ไขปัญหาการท าประมงผิดกฎหมาย ขาดการรายงาน และไร้การ
ควบคุม หรือ IUU ไม่สอดคล้องกับกฎระเบียบ IUU โดยสหภาพยุโรปให้ระยะเวลาประเทศไทย 6 
เดือนส าหรับการแก้ไขปัญหาเพ่ือปลดใบเหลือง หากครบก าหนดไม่สามารถปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
IUU  ประเทศไทยอาจถูกให้ใบแดง  มีผลให้ไม่สามารถส่งออกสินค้าเกี่ยวกับประมงไปยังสหภาพยุโรป
ได้อีก ซึ่งส่งผลกระทบกับความเชื่อมั่นในการส่งสินค้าไปยังประเทศอ่ืนด้วย จากปัญหาดังกล่าว
ผู้ประกอบการธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร มีการประชุมปรึกษาหารือเพ่ือแก้ไขปัญหาการส่งออก โดย
เตรียมขยายตลาดใหม่ทดแทนหากไม่สามารถส่งออกสินค้าไปยังยุโรปได้ สิ่งที่องค์การให้ความส าคัญ
อย่างมากในการปรับตัวขององค์การ คือคุณภาพของสินค้า ต้องเป็นไปตามมาตรฐานคุณภาพและ
ความปลอดภัยด้านอาหาร จากปกติในโรงงานอาหารจะมีมาตรฐานการผลิตตามกฎหมายของ
ประเทศไทยควบคุมอยู่ และการผลิตตามมาตรฐานคุณภาพและความปลอดภัยตามที่ลูกค้าก าหนด   
ซึ่งต้องอาศัยความสามารถของฝ่ายผลิตและฝ่ายการตลาดในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ การ
ควบคุมกระบวนการผลิตให้ได้มาตรฐานตามที่ประเทศลูกค้าก าหนด เพ่ือเป็นการรักษาชื่อเสียง สร้าง
ความน่าเชื่อถือในตราสินค้า ช่วยให้ได้รับการยอมรับในระยะยาว  
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สอดคล้องกับงานวิจัยของ Oon, Hartini and Shamsuddin (2513: 10) พบว่า 
องค์การที่จัดการการเปลี่ยนแปลงได้ดีจะมีความสามารถในการปรับตัวและวางแผนการผลิตได้อย่าง
เหมาะสม เช่นเดียวกับ Teece et al. (1997:516) ที่กล่าวว่าความซับซ้อนท าให้การน าข้อมูลไป
พยากรณ์เพ่ือวางแผนการด าเนินงานในอนาคตขององค์การท าได้ยากขึ้น กลยุทธ์ในการปรับตัวจึงมี
ความส าคัญ ความสามารถในการปรับตัวเป็นมุมมองของการเห็นโอกาสจากการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อม โดยใช้ทรัพยากรภายในและภายนอกน ามาบูรณาการเพ่ือให้องค์การสามารถ
เปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว สอดคล้องกับ Hitt et al. (1998)  กล่าวว่า องค์การที่สามารถปรับตัวได้
นั้นจะต้องมีภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ สมรรถนะด้านการเปลี่ยนแปลง มุ่งเน้นพัฒนาทุนมนุษย์  
กระบวนการผลิตที่มีประสิทธิภาพ และวัฒนธรรมด้านนวัตกรรม นอกจากนี้ โครงสร้างองค์การควร
เป็นลักษณะแบนราบ (Flat) เหมาะสมต่อการพัฒนานวัตกรรม และความรวดเร็วในการปฏิบัติตามกล
ยุทธ์ ขณะที่ Sanchez (1995) กล่าวว่า ความสามารถในการปรับตัวนั้นมีความสัมพันธ์กับการวิจัย
และพัฒนาผลิตสินค้าใหม่ การปรับปรุงกระบวนการผลิตที่รวดเร็ว ก่อนที่เทคโนโลยีและโอกาส
ทางการตลาดจะเปลี่ยนแปลง เพ่ือความอยู่รอดของธุรกิจสอดคล้องกับ Mansoor et al. (2012) 
กล่าวว่า องค์การที่มีการปรับตัวได้ดีจะส่งผลเชิงบวกต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน  

3. การสร้างสรรค์ขององค์การ และความเป็นเลิศในการด าเนินงาน มีอิทธิพลต่อผลด าเนินงาน
องค์การ  

3.1 การสร้างสรรค์ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ 
การสร้างสรรค์ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ กล่าวคือ 

องค์การได้สร้างวัฒนธรรมองค์การที่ส่งเสริมให้พนักงานมีการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ โดยก าหนดเป็น
นโยบายและแนวปฏิบัติไปยังส่วนงานต่าง ๆ ในองค์การ วัตถุประสงค์ของการน าความคิดสร้างสรรค์ไป
ใช้ขึ้นอยู่กับลักษณะและบริบทของงานฝ่ายต่าง ๆ เช่น ฝ่ายวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ มุ่งเน้นการน า
ความคิดสร้างสรรค์ไปใช้เพ่ือออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้า
ทั้งในด้านคุณภาพ รสชาติ รูปลักษณ์ และบรรจุภัณฑ์  ฝ่ายการตลาดน าการสร้างสรรค์กลยุทธ์
การตลาดที่เข้าถึงกลุ่มเป้าหมาย ฝ่ายผลิตน าการสร้างสรรค์ไปประยุกต์ในการพัฒนาเทคโนโลยีในการ
ผลิตอาหารเพื่อให้การผลิตมีประสิทธิภาพ ส าหรับฝ่ายสนับสนุนเช่น ฝ่ายบัญชีการเงิน ฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์ สามารถน าความคิดสร้างสรรค์ไปใช้เพื่อปรับปรุงแก้ไขการด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น 
ในรูปแบบของกิจกรรมไคเซ็น โดยจัดประกวดความคิดสร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาในการท างาน 
สามารถลดต้นทุนการผลิตลง หรือเพ่ิมรายได้ให้กับธุรกิจ พนักงานจะได้รับการเสริมแรงในลักษณะ
ของการยกย่อง เกียรติบัตร และค่าตอบแทน เพื่อให้พนักงานมีขวัญก าลังใจในการสร้างสรรค์สิ่งต่าง ๆ 
ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ นอกจากนี้ยังส่งเสริมให้พนักงานได้เข้าอบรมแบบ In House เพ่ือเรียนรู้
วิธีการสร้างสรรค์งาน อย่างไรก็ตามนอกจากการส่งเสริมให้คนภายในองค์การมีความคิดสร้างสรรค์
แล้ว องค์การยังสร้างความร่วมมือกับสถาบันการศึกษาที่มีความเชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยีในการ
ผลิตภัณฑ์อาหาร เพ่ือร่วมกันวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ และสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์อาหารใหม่ ๆ เพ่ือ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้ากลุ่มใหม่ ซึ่งสอดคล้องกับเป้าหมายการขยายตลาดในอนาคต  
ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า การสร้างสรรค์ขององค์การเป็นกิจกรรมพ้ืนฐานที่สามารถสร้างความได้เปรียบเชิง
การแข่งขันให้กับกิจการ ช่วยให้กิจการสามารถสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ใหม่ที่มีคุณภาพได้มาตรฐาน ท า
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ให้ลูกค้าเกิดความไว้วางใจ  ผ่านนวัตกรรมการผลิตที่ทันสมัย สามารถลดต้นทุนการผลิตลง เกิด
ประสิทธิภาพในการผลิต ส่งผลให้ผลการด าเนินงานบรรลุเป้าหมาย 

สอดคล้องกับแนวคิดของ Hargadon and Beckhy, (2006: 487) ที่พบว่าบริษัทที่
ประสบความส าเร็จจ านวนมาก ต้องอาศัยความคิดสร้างสรรค์จากการท างานร่วมกันของพนักงานที่
หลากหลาย เพราะแต่ละคนจะมีทักษะ ประสบการณ์ชีวิต มุมมอง และความเชี่ยวชาญที่แตกต่างกัน 
เช่นเดียวกันกับการการศึกษาของ Parjanen (2012: 109-124) ที่พบว่าการสร้างสรรค์คือ
ความสามารถหนึ่งขององค์การน ามาสู่ความได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยอาศัยความคิดสร้างสรรค์
และความสามารถของพนักงาน ความคิดสร้างสรรค์แบ่งเป็นความคิดสร้างสรรค์ระดับบุคคลและ
ระดับกลุ่ม โดยความคิดสร้างสรรค์นั้นจะต้องสร้างคุณค่าให้กับงานและองค์การ ปัจจัยที่สนับสนุนให้
เกิดการสร้างสรรค์ขึ้นในองค์การ ได้แก่ 1) วัฒนธรรมองค์การ (organizational culture) ซึ่งส่งผลต่อ
วิธีการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ของพนักงาน และความท้าทายที่ส าคัญคือ การใช้ความแตกต่างของ
วัฒนธรรมย่อย ๆ ที่เกิดจากความหลากหลายของคนในองค์การน ามาแลกเปลี่ยนสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ 
ที่มีคุณค่าให้กับองค์การ 2) กลยุทธ์ (strategy) คือ การสื่อสารข้อมูลเกี่ยวกับความคิดสร้างสรรค์ และ
นวัตกรรมให้ทุกคนภายในองค์การทราบ 3) ภาวะผู้น า (leadership) ผู้บริหารต้องส่งเสริมและ
สนับสนุนกิจกรรมสร้างสรรค์ 4) วิธีการ (method) การสร้างสรรค์ต้องใช้ยุทธวิธีที่เป็นทางการ และ
ไม่เป็นทางการ ชักชวนให้คนในองค์การเข้ามามีส่วนร่วมในการคิดสร้างสรรค์ ด าเนินงาน  

3.2 ความเป็นเลิศในการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ  
ความเป็นเลิศในการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานองค์การ กล่าวคือ 

องค์การตระหนักและให้ความส าคัญกับกระบวนการผลิตผลิตภัณฑ์อาหารที่ได้มาตรฐานตรงตามที่
กฎระเบียบ ข้อบังคับ กฎหมายในประเทศ และมาตรฐานการผลิตในต่างประเทศ ในกระบวนการผลิต
อาหารใช้แรงงานคนจ านวนมากร่วมกับเครื่องจักร ภายในโรงงานจะเข้มงวดเกี่ยวกับกฎระเบียบการ
แต่งกาย เช่น การใส่ถุงมือ หน้ากากปิดปาก หมวก รองเท้าบูทยาง ก่อนเข้าโรงงานพนักงานทุกคน
ต้องผ่านจุดแช่น้ ายาเพ่ือฆ่าเชื้อโรค ในขณะปฏิบัติงานจะไม่มีการพูดคุยกัน เพ่ือให้พนักงานมีสมาธิใน
การท างาน ไม่ท างานผิดพลาด และเพ่ือสุขอนามัยที่ดีในการผลิต ด้านเครื่องจักรจะมีการท าความ
สะอาดทุกครั้งเพ่ือป้องกันเชื้อโรคและสิ่งปลอมปนต่าง ๆ อีกทั้งยังให้ความส าคัญกับคุณภาพของ
วัตถุดิบการสรรหาและเลือกใช้วัตถุดิบที่มีคุณภาพจากแหล่งผลิตที่มีความน่าเชื่ อถือ บางโรงงานมี
แหล่งวัตถุดิบเป็นของตนเอง จึงสามารถควบคุมคุณภาพของวัตถุดิบได้อย่างดี ไม่มีสิ่งปลอมปนหรือ
สารที่เป็นอันตรายต่อผู้บริโภค หากไม่มีฟาร์มเป็นของตนเอง ผู้ผลิตจะซื้อจากซัพพลายเออร์ที่ได้
มาตรฐานมีการเซ็นสัญญาซื้อขายวัตถุดิบล่วงหน้าในลักษณะของ ฟาร์มคอนแท็ค เพ่ือให้ซัพพลายเออร์
ผลิตวัตถุดิบให้ตรงตามที่ผู้ผลิตต้องการ กระบวนการผลิตจะด าเนินไปตามมาตรฐานการควบคุมคุณภาพ
ต่าง ๆ  เช่น ISO 9001 GMP HACCP BRC IFS ISO14001 โดยฝ่ายผลิตจะส่งพนักงานไปอบรมกับ
ส านักงานมาตรฐานสินค้าเกษตรและอาหารแห่งชาติ (มกอช.) อย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้ทราบเกี่ยวกับ
ข่าวสารความเคลื่อนไหวมาตรฐานการผลิตผลิตภัณฑ์อาหารทั้งในประเทศและต่างประเทศ โดยลูกค้า
ในต่างประเทศให้ความส าคัญอย่างมากกับมาตรฐานการผลิต มีการส่งตัวแทนจากบริษัทลูกค้าเข้ามา
ตรวจสอบกระบวนผลิตโดยไม่แจ้งให้โรงงานทราบล่วงหน้า อย่างไรก็ตามโรงงานอาหารส่วนใหญ่มี
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ระบบการผลิตที่ตรงตามมาตรฐานหรือสูงกว่ามาตรฐานที่ลูกค้าต้องการจึงท าให้ลูกค้าเกิดความ
ไว้วางใจ สั่งซื้อสินค้าอย่างต่อเนื่อง ส่งผลให้ผลการด าเนินงานมีการเติบโตไปในทิศทางท่ีดี 

สอดคล้องกับงานวิจัยของ Tung (2012: 84) ที่ศึกษาความสัมพันธ์ของนวัตกรรม
ผลิตภัณฑ์กับผลการด าเนินงานองค์การ พบว่า นวัตกรรมผลิตภัณฑ์มีความสัมพันธ์กับผลการ
ด าเนินงาน หากองค์การสามารถพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์ที่สามารถตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าได้ ท าให้ลูกค้าเกิดความภักดีในตราสินค้า ยอดขายเพ่ิมขึ้น ธุรกิจเกิดก าไร แต่ทั้ งนี้
ผู้ประกอบการจะต้องเป็นผู้น าในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้รวดเร็วกว่าคู่แข่ง จึงจะเกิดความได้เปรียบ
เชิงการแข่งขัน สอดคล้องกับแนวคิดของ Fok-Yew et al. (2013) กล่าวว่า ความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงานจะมุ่งเน้นที่ผลการด าเนินงานด้านการผลิต ด้วยยุทธวิธี เช่น กิจกรรมปรับปุรงคุณภาพ การ
ปรับปรุงความยืดหยุ่นในองค์การ การปรับปรุงการส่งมอบ การปรับปรุงผลิตภาพ การลดต้นทุนและ
ความสูญเปล่า ขณะเดียวกันต้องสามารถปรับเปลี่ยนได้ทันกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ  ขณะที่ 
Mann, Adebanjo and Tickle (2011) กล่าวว่า องค์การมุ่งเน้นคุณภาพทั่วทั้งองค์การย่อมส่ง
ผลลัพธ์ที่ดีแก่องค์การ อย่างไรก็ตามในการด าเนินงานย่อมประสบกับอุปสรรคที่ท าให้องค์การไม่มี
ความเป็นเลิศ ได้แก่ การขาดแคลนทรัพยากรสนับสนุนการด าเนินงาน ไม่มีวัฒนธรรมองค์การที่
มุ่งเน้นความเป็นเลิศ และขาดการฝึกอบรมบุคลากรให้มีความเข้าใจเกี่ยวกับความเป็นเลิศขององค์การ 
ขณะที่ Daduraa and Leeb (2011: 151) กล่าวว่า ผลการด าเนินงานของของธุรกิจอาหารไต้หวัน
นั้น พิจารณาได้จาก ความสามารถขององค์การในการตอบสนองความคาดหวังของลูกค้า ด้วยการ
พัฒนานวัตกรรมและส่งมอบผลิตภัณฑ์ใหม่ ในราคาที่สามารถแข่งขันได้  

4. ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ
ความเป็นเลิศในการด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ 

4.1  ความรุนแรงทางการแข่งขันไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ของ
องค์การกับผลด าเนินงานองค์การ  

ความรุนแรงทางการแข่งขัน ไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นเลิศใน
การด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ กล่าวคือ องค์การมีการติดตามและวิเคราะห์สถานการณ์การ
เปลี่ยนแปลงจากสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น จ านวนคู่แข่งขันในอุตสาหกรรม สถานการณ์
ด้านราคาและปริมาณของวัตถุดิบที่ใช้ในการผลิต   ดังนั้นจึงมีการเตรียมความพร้อม เพ่ือรองรับและ
ก าหนดแนวทางการแก้ไขปัญหาที่คาดว่าจะเกิดขึ้นล่วงหน้า เช่น การเตรียมความพร้อมด้านวัตถุดิบ 
ธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารมักจะเผชิญกับความไม่แน่นอนของปริมาณและคุณภาพของวัตถุดิบ ซึ่งเป็น
สิ่งที่ขึ้นอยู่กับสภาพดินฟ้าอากาศ ดังนั้น จึงต้องมีการหาแหล่งวัตถุดิบส ารองเพ่ือน ามาใช้ทดแทนเมื่อ
เกิดภาวะขาดแคลน นอกจากนี้ยังมีการลงทุนผลิตวัตถุดิบเอง โดยจ้างเกษตรกรท าหน้าที่ในการเลี้ยง
ไก่ เลี้ยงกุ้ง เลี้ยงปลา ปลูกผัก ผลไม้  ด าเนินงานภายใต้มาตรฐานการเลี้ยงและการดูแลที่องค์การ
ก าหนด เพ่ือให้ได้คุณภาพตรงตามที่องค์การต้องการ ในด้านบุคลากรจัดให้มีการฝึกอบรมในสถาน
ประกอบการ และส่งไปฝึกอบรมกับหน่วยงานภายนอก เพ่ือให้มีความรู้ ทักษะ ความสามารถ และ
ทักษะที่จ าเป็นในการปฏิบัติงาน ทักษะในการสร้างสรรค์การออกแบบผลิตภัณฑ์ใหม่ และคิดค้น
เครื่องมือเพ่ือช่วยแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน เช่น การท าไคเซ็น อีกทั้งยังขยาย
เครือข่ายความร่วมมือกับหน่วยงานภาครัฐ เช่น สถาบันอาหาร กระทรวงสาธารณสุข ส านักงาน
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ม า ต ร ฐ า นสิ น ค้ า เ ก ษต ร แ ละอ าห า ร แห่ ง ช า ติ  เ ป็ น ต้ น  แล ะส ถา บั น ก า ร ศึ ก ษ า  เ ช่ น 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหิดล ในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ ตลอดจนการ
ปรับปรุงกระบวนการผลิตให้ได้คุณภาพมาตรฐานในระดับสากล เทคโนโลยีและเครื่องจักรสมัยใหม่ 
เพ่ือใช้ในการผลิตผลิตภัณฑ์อาหารที่ดีมีคุณภาพได้มาตรฐาน  ทั้งนี้องค์การสามารถสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยการผลิตผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนองความต้องการลูกค้า ภายใต้คุณภาพและ
ราคาที่ลูกค้าต้องการ ท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ สั่งซื้อสินค้าอย่างต่อเนื่อง กล่าวโดยสรุปว่า 
ถึงแม้ว่าองค์การจะเผชิญกับความรุนแรงทางการแข่งขันทั้งจากภายในประเทศ หรือต่างประเทศก็
ตาม องค์การได้มีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับและจัดการกับสถานการณ์ต่า ง ๆ ที่คาดว่าจะ
เกิดขึ้น ท าให้ความรุนแรงทางการแข่งขันไม่ส่งผลต่อการสร้างสรรค์และผลการด าเนินงานภายใน
องค์การ  

ขัดแย้งกับแนวคิดของ เขมมารี รักษ์ชูชีพ (2553: 42) กล่าวว่า การแข่งขันของคู่แข่ง
ในอุตสาหกรรมนั้นเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญ ถ้าการแข่งขันไม่รุนแรง จ านวนคู่ แข่งมีไม่มาก ไม่มีการ
แข่งขันกันเรื่องของราคา ย่อมส่งผลให้องค์การมีก าไร ในทางตรงกันข้ามหากการแข่งขันรุนแรง คู่แข่ง
มีจ านวนมาก และตัดราคากัน เป็นสงครามราคา (Price War) ย่อมท าให้ก าไรขององค์การลดลง 
ขณะที่ ไพโรจน์ ปิยะวงศ์วัฒนา (2555: 97) กล่าวว่า องค์การควรวิเคราะห์คู่แข่งขันในประเด็นดังนี้ 
1) ใครเป็นคู่แข่งในปัจจุบันและแนวโน้มที่จะมีคู่แข่งเข้ามาในอุตสาหกรรมหรือไม่ 2) วิเคราะห์
เป้าหมายของคู่แข่ง เพ่ือให้ทราบถึงสิ่งที่คู่แข่งต้องการจะกระท าในอนาคต และ 3) วิเคราะห์
สมรรถนะของคู่แข่ง เพ่ือดูศักยภาพ จุดแข็ง จุดอ่อน ของคู่แข่ง ซึ่งจะต้องพิจารณาให้ลึกซึ้ง จะได้เห็น
พฤติกรรมของคู่แข่ง เช่นเดียวกันกับการวิจัยของ Hairong et al. (2008: 37) ที่ศึกษาผลกระทบของ
การสร้างสรรค์องค์การมีผลกระทบต่อผลการด าเนินงาน เมื่อการเปลี่ยนแปลงทางการตลาด และ
ความรุนแรงทางการแข่งขันอยู่ในระดับที่แตกต่างกัน ผลวิจัยพบว่าการสร้างสรรค์ส่งผลกระทบเชิง
บวกต่อผลด าเนินงานองค์การ และการสร้างสรรค์ขององค์การส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานใน
ระดับมาก เมื่อเผชิญระดับความรุนแรงทางการแข่งขันต่ า แต่การสร้างสรรค์ขององค์การอยู่ในระดับ
ต่ า เมื่อการเปลี่ยนแปลงทางการตลาดอยู่ในระดับสูง  

4.2  ความรุนแรงทางการแข่งขันไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นเลิศใน
การด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ  

ความรุนแรงทางการแข่งขันไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นเลิศใน
การด าเนินงานกับผลด าเนินงานองค์การ กล่าวคือ ลูกค้าจะให้ความส าคัญกับคุณภาพมาตรฐาน
ผลิตภัณฑ์และความปลอดภัยในการผลิตอาหาร และใช้เป็นเหตุผลในการตัดสินใจสั่งซื้อสินค้าจาก
ผู้ประกอบการ มากกว่าปัจจัยด้านราคา ซึ่งสอดคล้องกับความมุ่งมั่นตั้งใจขององค์การในการให้
ความส าคัญกับกระบวนการผลิตผลิตภัณฑ์อาหารที่ได้มาตรฐาน  ภายในโรงงานจะมีการก าหนด
กฎระเบียบที่เข้มงวด ทั้งในด้านเครื่องแต่งกาย โดยต้องมีการสวมถุงมือ มีหน้ากากปิดปาก สวมหมวก
เพ่ือไม่ให้เส้นผมตกลงในอาหาร สวมรองเท้าบูทยาง และก่อนเข้าโรงงานพนักงานทุกคนต้องผ่านจุด
แช่น้ ายาเพ่ือฆ่าเชื้อโรค เพ่ือสุขอนามัยที่ดีในการผลิต ในขณะผลิตจะไม่มีการพูดคุยกัน เพ่ือให้
พนักงานมีสมาธิในการท างาน ไม่ท างานผิดพลาด ด้านเครื่องจักรจะมีการท าความสะอาดทุกครั้งเพ่ือ
ป้องกันเชื้อโรคและสิ่งปลอมปนต่าง ๆ ตลอดกระบวนการผลิตจะด าเนินไปตามมาตรฐานด้านการผลิต
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อาหารที่ได้รับการรับรอง เช่น ISO 9001, ISO 14001, ISO/IEC 17025,BRC Global Standard for 
Food Safety,  Kosher Certificate, U.S Food and Drug Administration (FDA) ,HACCP, 
Good Manufacturing Practices (GMP), South African Bureau of Standards (SABS), Best 
Aquaculture Practices, Q Mark นอกจากคุณภาพมาตรฐานในการผลิต องค์การยังให้ความส าคัญ
กับการควบคุมต้นทุนการผลิตให้มีประสิทธิภาพ ท าให้ต้นทุนในการผลิตไม่สูงเกินไป สามารถก าหนด
ราคาเพ่ือสู้กับคู่แข่งได้  เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน โดยใช้ทั้งกลยุทธ์ผู้น าต้นทุนต่ า (cost 
leadership) และการเป็นผู้น าความแตกต่าง (differentiation) กล่าวโดยสรุปว่า สถานการณ์ความ
รุนแรงทางการแข่งขันไม่ส่งผลกระทบต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงานและผลด าเนินงาน เนื่องจาก
องค์การมีการเตรียมความพร้อม และมีจุดเด่นด้านคุณภาพมาตรฐานในการผลิตผลิตภัณฑ์อาหาร ที่
สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ ลูกค้าเกิดความเชื่อมั่น ท าให้ ยอดขายและผล
ประกอบการเป็นไปในทิศทางที่ด ี

สอดคล้องกับแนวคิดของ จารุณี ทองไพบูลย์กิจ (2557: 23) ที่กล่าวว่าอุตสาหกรรม
อาหารในประเทศไทยมีความพร้อมทางด้านวัตถุดิบ เพราะเป็นแหล่งผลิตวัตถุดิบทางการเกษตร มี
บุคลากรในสายวิชาการ นักวิจัยที่ท าหน้าที่ในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์อาหาร อีกทั้งยังมีแรงงาน
ฝีมือและเครื่องจักรที่ทันสมัย และยังได้รับการสนับสนุนจากหน่วยงานภาครัฐ เช่น ส านักงานพัฒนา
อุตสาหกรรมเกษตรแปรรูปที่ด าเนินโครงการพัฒนาอุตสาหกรรมอาหารแปรรูปครบวงจรหรือ 
โครงการ Thailand Food Valley ซึ่งเป็นความร่วมมือกันระหว่างมหาวิทยาลัย หน่วยงานภาครัฐ
และภาคเอกชน ในการต่อยอดพัฒนาและสร้างคุณค่าให้กับผลิตภัณฑ์อาหารของไทย ดังนั้นจะเห็นได้
ว่าผู้ประกอบการไทยมีความได้เปรียบในหลายมิติ ถึงแม้ว่าจะเผชิญสภาพการแข่งขันที่รุนแรงใน
อุตสาหกรรม ผู้ประกอบการสามารถเรียนรู้และปรับตัวโดยอาศัยความได้ เปรียบด้านต่าง ๆ น ามา
วางแผนเชิงกลยุทธ์เพื่อสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันต่อไป 

ขัดแย้งกับแนวคิดของ Trueman (1998: 55) กล่าวว่า คุณค่า (value) ภาพลักษณ์ 
(image) กระบวนการ (process) และการผลิต (production) เป็นกลยุทธ์ในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ได้
อย่างรวดเร็ว ท่ามกลางสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่เปลี่ยนแปลงรวดเร็ว ซึ่งความรวดเร็วในการ
พัฒนาผลิตภัณฑ์นั้นช่วยลดความเสี่ยงและความไม่แน่นอนส่งผลให้การออกผลิตภัณฑ์ใหม่ประสบ
ผลส าเร็จ ขณะที่ Verona (1999) กล่าวว่า การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่เป็นกลยุทธ์ที่ส่งผลกระทบต่อ
ความอยู่รอดในระยะยาวและสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน โดยองค์การต้องมีความพร้อมของ
ทรัพยากร 4 ด้านได้แก่ 1) ความสามารถทางเทคโนโลยี ประกอบด้วยการวิจัยและการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ การผลิต การออกแบบ เทคโนโลยีการผลิต 2) การบูรณาการปัจจัยแวดล้อมภายนอก 
ประกอบด้วย กระบวนการในการบริหารจัดการ ระบบในการบริหาร โครงสร้างองค์การ วัฒนธรรม
องค์การ ค่านิยมองค์การ 3) การบูรณาการปัจจัยแวดล้อมภายในประกอบด้วย กระบวนการบริหาร
จัดการ กลยุทธ์ในการบูรณาการ ระบบในการบริหาร การบูรณาการโครงสร้างองค์การ วัฒนธรรม
องค์การ และค่านิยมในการบูรณาการภายในองค์การ และความสามารถทางการตลาด ประกอบด้วย 
เครื่องมือวิจัยตลาด กลยุทธ์การบริหารทางการตลาด นโยบายส่วนประสมทางการตลาด และ
องค์ประกอบอื่น ๆ ทางการตลาด  
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5. ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การและความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มีอิทธิพลต่อ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การและความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิง
บวกต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 4 ด้าน ประกอบด้วยการมุ่งเน้นการบริหารงาน
ที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

5.1 ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง  

ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีความสัมพันธ์และมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง กล่าวคือ องค์ความรู้ที่อยู่ในตัวพนักงานทุกคน เกิดจากประสบการณ์
ในการท างาน การแก้ไขปัญหาต่าง ๆ การเข้ารับการฝึกอบรม การเข้าร่วมสัมมนา ซึ่งองค์ความรู้นี้
องค์การเชื่อว่าหากมีการจัดการความรู้ที่ดีย่อมท าให้องค์การได้รับประโยชน์ ดังนั้นจึงได้มีการก าหนด
เป็นนโยบายที่มุ่งส่งเสริมให้มีกิจกรรมการจัดการความรู้ในรูปแบบที่ เป็นทางการ เช่น การจัดประชุม
ประจ าเดือนของแต่ละแผนก พนักงานมีการพูดคุยแลกเปลี่ยนประสบการณ์จากการท างานที่ผ่านมา 
นอกจากนี้หากมีการไปเข้ารับการฝึกอบรม การสัมมนาที่ใด ต้องสรุปองค์ความรู้ที่ได้รับจากการไป
ฝึกอบรมและสัมมนานั้นให้ผู้เข้าประชุมฟัง และเมื่อเสร็จสิ้นการประชุม ต้องมีการจัดเก็บข้อมูลองค์
ความรู้ต่าง ๆ อย่างเป็นระบบ ทั้งในรูปแบบของอินทราเน็ต ไฟล์ภาพ ไฟล์เสียง เอกสารที่เป็นลาย
ลักษณ์อักษร เพ่ือให้บุคลากรทุกคนในองค์การสามารถเข้าไปอ่านและเรียนรู้ข้อมูลต่าง ๆ แล้วน ามา
ประยุกต์ใช้ในการท างาน เพ่ือวางแผน การแก้ไขปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้น ลดความผิดพลาดในการ
ปฏิบัติงาน ไม่เสียเวลาในการกระท าที่ผิดพลาด การจัดการความรู้สามารถท าได้ทั้งในระดับพนักงาน
และระดับผู้บริหาร สิ่งที่องค์การคาดหวังคือการท าให้บุคลกรทุกคนในองค์การมีการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่อง บุคลากรที่มีประสบการณ์ในการเรียนรู้มาเป็นเวลานาน  เมื่อเผชิญกับสถานการณ์ปัญหาต่าง 
ๆ สามารถวางแผนและตัดสินใจได้อย่างถูกต้องแม่นย า โดยเลือกใช้ทรัพยากรมนุษย์ เครื่องจักร 
เครื่องมือ เลือกวิธีการควบคุมการด าเนินงานที่เหมาะสม ท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายอย่างมี
ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล กล่าวโดยสรุปได้ว่า ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การส่งผล
ทางบวกต่อการบริหารงานที่มุ่งเน้นความแตกต่าง 

สอดคล้องกับการศึกษาของ European Commission (2008) พบว่า นโยบายการ
จัดการความหลากหลายของบริษัท IBM มีการเปลี่ยนแปลงไปตามช่วงเวลาและตามประสบการณ์การ
เรียนรู้ เช่นเดียวกับการศึกษาของ Lado. et al. (1992) ซึ่งกล่าวถึงความสามารถในการบริหาร
จัดการเกิดจากกระบวนการเรียนรู้ องค์ความรู้ถือว่าเป็นสินทรัพย์เชิงกลยุทธ์ส าหรับองค์การ เพราะ
ยากที่คู่แข่งจะลอกเลียนแบบ สร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ประกอบด้วย 4 สมรรถนะ คือ 1)
สมรรถนะในการบริหาร (management competence) คือ การก าหนดวิสัยทัศน์ การมอบหมาย
งานตามโครงสร้างองค์การ 2) สมรรถนะด้านปัจจัยน าเข้า (input-based competence) คือ
ความสามารถในการก าหนดขอบเขตและทิศทางการน าความรู้ ไปใช้ประโยชน์ และการน า
ความสามารถขององค์การไปสร้างค่านิยมที่สามารถถ่ายทอดไปยังลูกค้า 3) สมรรถนะในการ
เปลี่ยนแปลง (transformational competences.) คือการแปลงปัจจัยน าเข้าและสมรรถนะทั้งหมด
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ขององค์การ เช่น วัฒนธรรม และการเรียนรู้ ไปสู่ความสามารถในการท าก าไร 4) สมรรถนะด้าน
ปัจจัยน าออก (output competence) เป็นสินทรัพย์ที่จับต้องไม่ได้ เช่น ภาพลักษณ์ คุณภาพของ
สินค้าและบริการ ความภักดีของลูกค้า ขณะที่ Ferdinand (2002) กล่าวว่า การเรียนรู้ขององค์การ
ช่วยให้องค์การระบุได้ว่าทรัพยากรหรือความสามารถใดที่มีศักยภาพ และช่วยบุคลากรมีแนวทางใน
การท างานได้หลากหลายวิธี การเรียนรู้ตลอดชีวิตช่วยพัฒนากระบวนการสะสมความรู้ และสมรรถนะ
ที่สามารถสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์ในภายหน้าได้  

5.2 ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น   

ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น กล่าวคือ ผู้บริหารที่มีประสบการณ์ในบริหารบุคลากรมาอย่างยาวนาน เป็น
ประสบการณ์ที่เกิดจากการศึกษาหาความรู้จากเอกสาร การพูดคุยแลกเปลี่ยนประสบการณ์กับคนที่
อยู่ในสายวิชาชีพเดียวกัน  การเข้ารับการฝึกอบรม ตลอดจนประสบการณ์ตรงจากการปฏิบัติงาน 
ย่อมส่งผลให้ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์พฤติกรรม ความรู้ ความสามารถ ทัศนคติ ความเชื่อของ
บุคลากรในแผนกได้อย่างถูกต้อง เช่น กลุ่มคนเพศที่สาม มีความสามารถพิเศษด้านการสื่อสาร การ
เจรจา และความคิดสร้างสรรค์ จึงน าไปสู่การมอบหมายงานที่เกี่ยวข้องกับงานด้านการตลาด การ
ประชาสัมพันธ์ กลุ่มคนเจนเนอเรชั่นวาย มีความสามารถทางด้านเทคโนโลยี มีความคิดสร้างสรรค์ ไม่
อดทน งานที่เหมาะสมกับกลุ่มเจนเนอเรชั่นวาย คือ การมอบหมายงานเป็นโปรเจค ให้พนักงานใช้
ความคิดสร้างสรรค์ในการด าเนินงานเอง เตรียมอุปกรณ์ เทคโนโลยีต่าง ๆ ให้พร้อมต่อการด าเนินงาน 
ผู้บริหารท าหน้าที่เป็นเพียงที่ปรึกษาเมื่อพนักงานมีปัญหาเท่านั้น จากการที่พนักงานได้ท างานตาม
ความถนัด ส่งผลให้ผลการปฏิบัติงานดีบรรลุตามตัวชี้วัดที่องค์การต้องการ นอกจากจุดเด่นของ
พนักงานแล้ว สิ่งที่เป็นจุดบกพร่อง ผู้บริหารสามารถใช้ประสบการณ์ในการพิจารณาเลือกวิธีการที่
เหมาะสมเพ่ือพัฒนาคนแต่ละคนให้มีความรู้ความสามารถและทักษะตรงตามที่องค์การต้องการ  ใน
รูปแบบของการส่งไปฝึกอบรมกับหน่วยงานภายนอก การฝึกท าซ้ า ๆ ในงานที่ตนเองท า โดยมีพ่ีเลี้ยง
ช่วยดูแล การหมุนเวียนงานเพ่ือค้นหาความถนัดหรืองานที่เหมาะสมกับศักยภาพของพนักงานคนนั้น 
ๆ มากที่สุด และหลังจากที่พนักงานมีผลงานบรรลุตามเป้าหมาย องค์การมีการให้รางวัลที่เหมาะสม
เพ่ือเป็นการสร้างขวัญก าลังใจที่ดีให้พนักงานมุ่งมั่นตั้งใจในการพัฒนาผลงานของตนเองต่อไป กล่าว
โดยสรุปว่า ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การส่งผลทางบวกต่อการบูรณาการความรู้ความสามารถ
ที่โดดเด่น   

 สอดคล้องกับแนวคิดของ Mohanty and Kar (2012: 41) กล่าวว่าประสบการณ์
การเรียนรู้องค์การ ส่งผลต่อกลยุทธ์ในการรักษาคนเก่งของบริษัท HP โดย HP มีกิจกรรมแลกเปลี่ยน
ข้อมูลความรู้เกี่ยวกับการบริหารคนเก่ง และก าหนดกลยุทธ์การบริหารคนเก่งให้เป็นกลยุทธ์ในระดับ
ธุรกิจ (business strategy) จัดท าแผนงานการสืบทอดต าแหน่งและการเติบโตในสายอาชีพ และ
ด าเนินงานตามระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่บริษัทก าหนดไว้ และสอดคล้องกับการศึกษาเรื่อง 
Granada grasps the challenge of learning at work (2003: 973-975) พบว่า Granada สร้าง
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ ด้วยการจัดบรรยากาศให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้  สร้างวัฒนธรรมให้พนักงาน
กล้าแสดงความคิดเห็น และเคารพความคิดเห็นซึ่งกันและกัน ร่วมมือร่วมใจ แต่ให้อิสระระหว่างกัน 
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การสื่อสารที่น่าเชื่อถือ มีความไว้วางใจ การบริหารความเสี่ยง การจัดการความขัดแย้ง  นอกจากนี้ยัง
ส่งเสริมให้บุคลากรเรียนรู้เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ กระบวนการ และความท้าทายทางการตลาดด้วยตนเอง 
ผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ก าหนดค่านิยม และให้รางวัลแก่บุคลากรเพ่ือเป็นแรงจูงใจ ใช้กิจกรรมการ
เรียนรู้เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือสร้างองค์การให้เกิดการเรียนรู้ 
จากรูปแบบในการบริหารงานนี้เอง ท าให้ Granada สามารถสรรหา พัฒนา และรักษาคนเก่งได้ดี ซึ่ง
คนเก่งเหล่านี้ช่วยควบคุมต้นทุน เพ่ิมรายได้ ส่วนแบ่งการตลาด และปรับปรุงการให้บริการลูกค้าและ
นวัตกรรมที่ประสิทธิภาพ  

5.3  ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน  

ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความยืดหยุ่นในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน กล่าวคือ ผู้บริหารที่มีประสบการณ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งเกิดจาก
ประสบการณ์ตรง การเข้ารับการอบรมเกี่ยวกับวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน การศึกษาจาก
เอกสารหนังสือ หรือการพูดคุยแลกเปลี่ยนความรู้จากผู้ที่อยู่ในสายวิชาชีพเดียวกัน ย่อมท าให้ผู้บริหาร
มีเทคนิคและกลยุทธ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่หลากหลาย  เข้าใจความรู้สึก ความคิดเห็น 
และความต้องการของผู้ถูกประเมินเป็นอย่างดี ช่วยให้การออกแบบเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินมี
เหมาะสมและมีประสิทธิผลมากขึ้น โดยอาศัยประสบการณ์จาก ผู้บริหารจากฝ่ายบุคคลและผู้บริหาร
จากฝ่ายต่าง ๆ มาร่วมกันก าหนดเกณฑ์การประเมินผลที่เหมาะสมกับต าแหน่ง โดยเกณฑ์การ
ประเมินผลที่ดีต้องสะท้อนให้เห็นความแตกต่างระหว่างบุคลากรที่มีความสามารถในระดับมาตรฐาน 
สูงกว่ามาตรฐาน และผู้ที่มีความสามารถต่ ากว่ามาตรฐาน จะต้องได้รับค่าตอบแทนหลังจากการ
ประเมินผลที่แตกต่างกัน พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามมาตรฐาน องค์การจะก าหนด
รูปแบบและวิธีการพัฒนาทักษะที่เหมาะสมกับพนักงาน เช่น การฝึกอบรมทักษะเพ่ิมเติม การสอน
งาน ระบบพ่ีเลี้ยง และการหมุนเวียนงาน เพ่ือให้พนักงานได้เรียนรู้และพัฒนาศักยภาพของตนเองให้
ได้ตรงตามมาตรฐาน เพ่ือที่จะได้รับค่าตอบแทนและความก้าวหน้าในสายอาชีพต่อไป เมื่อผู้บริหาร
ประเมินผลการปฏิบัติงานเสร็จแล้ว จะแจ้งข้อมูลป้อนกลับให้พนักงานทุกคนได้ทราบผลการประเมิน
ของตนเอง โดยอธิบายจุดเด่น จุดบกพร่องที่ควรปรับปรุง คะแนนการประเมิน และผลตอบแทนที่
พนักงานจะได้รับ เพ่ือให้พนักงานเกิดการยอมรับและไม่มีปัญหาเกี่ยวกับอคติในการประเมิน ระบบ
การประเมินที่มีความยุติธรรม มีความชัดเจน โปร่งใส พนักงานย่อมเกิดความไว้วางใจ และเชื่อมั่นว่า
หากตนเองมีความสามารถและมีผลงานที่ดี จะมีโอกาสเติบโตในสายอาชีพที่ตนท าอยู่ และส่งผลให้
เกิดความขยันตั้งใจในการปฏิบัติงาน เมื่อผลงานในระดับบุคคลดี จะส่งผลต่อผลงานในระดับฝ่ายและ
องค์การดีด้วยเช่นกัน 

สอดคล้องกับแนวคิดของ Walsh and Dalmar (2005: 27) ที่พบว่าองค์การเรียนรู้
ที่จะเปลี่ยนแปลงรูปแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือตอบสนองความต้องการที่แตกต่างและ
ความซับซ้อนในองค์การ สอดคล้องกับผลวิจัยของ Walsh and Fisher (2005: 26) การศึกษาเรื่อง
รายละเอียดและการประเมินผลการปฏิบัติงาน : เครื่องมือส าหรับการเรียนรู้องค์การและการพัฒนา
องค์การ ผลวิจัยพบว่า จากการตรวจสอบรายละเอียดของกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานที่
ผ่านมา ท าให้เห็นข้อจ ากัดของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ท าให้องค์การกลับมาปรับปรุง
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กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติการใหม่ โดยใช้เครื่องมือนี้เพ่ือพัฒนาศักยภาพในระดับบุคคลและ
ระดับองค์การ ด้วยการสนทนา พูดคุย ให้ข้อมูลป้อนกลับ เปิดโอกาสให้มีส่วนร่วม สร้างความสัมพันธ์
อันดีระหว่างกัน ปรับวิสัยทัศน์เกี่ยวกับงานและอาชีพใหม่ให้กับบุคลากรใหม่ หลังจากทดลองใช้
เครื่องมือแล้ว พบว่า ช่วยเกิดการปรับปรุงคุณภาพในการท างาน ท าให้องค์การเติบโต ศักยภาพของ
พนักงานถ่ายทอดสู่ศักยภาพขององค์การ เช่นเดียวกับการศึกษาของ Cole (1999) จากประสบการณ์
ในการบริหารบุคลากรมานาน ท าให้องค์การมีการปรับวิธีการเสริมแรงจูงใจในการบริหารคนเก่งด้วย
การจ่ายค่าตอบแทน สวัสดิการเพิ่มขึ้น เพิ่มโอกาสในการเลื่อนต าแหน่ง มีการมอบหมายงานที่ท้าทาย 
ความยืดหยุ่นในการท างาน สามารถท างานที่บ้านได้ เปิดโอกาสในการพัฒนาทักษะ ความรู้ ตลอด
ระยะเวลาของการท างานเพ่ือเป็นการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การ 

5.4  ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการปรับตัว
ตามสภาพแวดล้อม  

ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการปรับตัว
ตามสภาพแวดล้อม เนื่องจากองค์การมีการส่งเสริมให้บุคลการทุกระดับในองค์การมีการเรียนรู้
ตลอดเวลา โดยเรียนรู้จากประสบการณ์การท างาน การแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นขณะปฏิบัติงาน จากการ
ฝึกอบรม การติดตามข้อมูลข่าวสารในรูปแบบต่าง ๆ และน ามาพูดคุยแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับผู้อ่ืน เพ่ือ
วิเคราะห์ว่าความรู้ที่มีอยู่ในปัจจุบันมีความถูกต้อง ทันสมัย เป็นข้อมูลจริงหรือไม่ เมื่อผ่านการพิสูจน์
ความถูกต้องของข้อมูลและความรู้แล้ว จึงจะถ่ายทอดความรู้นั้นไปยังผู้ อ่ืน พนักงานสามารถน า
ความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับไปประยุกต์ใช้ในการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นในหน่วยงานของตนเอง 
ช่วยให้การตัดสินใจมีความรวดเร็ว ความผิดพลาดลดลง ทั้งนี้รูปแบบของการเรียนรู้ของพนักงาน
สามารถท าได้ในรูปแบบที่เป็นทางการ เช่น การประชุมของแต่ละแผนกที่ท าเป็นประจ าทุกเดือน โดย
จะมีการบันทึกข้อมูลความรู้ที่ได้จากการประชุมลงในฐานข้อมูล ก าหนดผู้เข้าถึงข้อมูลเพ่ือความ
ปลอดภัย นอกจากจากนี้ยังมีรูปแบบการเรียนรู้ที่ไม่เป็นทางการ เช่น การพูดคุยแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นกันในลักษณะ ของการสนทนา (dialogue) ระหว่างผู้บริหารและพนักงานโดยไม่มีสายงานการ
บังคับบัญชามาเกี่ยวข้อง ซึ่งกิจกรรมดังกล่าวจะช่วยให้ได้รับรู้ข้อมูลความคิดเห็นที่เปิดกว้าง ดังนั้น
หากผู้บริหารมีความรู้และประสบการณ์มาก เมื่อเผชิญกับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ เช่น ปัญหาวัตถุดิบขาดแคลน พฤติกรรมผู้บริโภคเปลี่ยนแปลง ข้อบังคับ
และกฎหมายแรงงานใหม่ จะสามารถวิเคราะห์ จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และข้อจ ากัด จาก
สถานการณ์นั้นเพ่ือก าหนดเป็นกลยุทธ์ในระดับองค์การ กลยุทธ์การแข่งขัน และกลยุทธ์ในระดับ
ปฏิบัติการ ช่วยให้การท างานในระดับองค์การ ระดับแผนก และระดับบุคคล มีทิศทางที่สอดคล้อง
และชัดเจน นอกจากนี้กิจกรรมการจัดการความรู้ ที่ให้พนักงานแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกันอย่าง
สม่ าเสมอ พนักงานจะได้รับทราบข่าวสารและเรียนรู้ข้อมูลที่ทันสมัย ดังนั้นเมื่อสภาพแวดล้อมทั้ง
ภายในและภายนอกเปลี่ยนแปลง  พนักงานจะสามารถปรับตัวได้อย่างรวดเร็ว  กล่าวโดยสรุปว่า 
ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลต่อความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

สอดคล้องกับแนวคิดของ Widodo (2011: 181) ที่กล่าวว่าการที่คนในองค์การมี
ประสบการณ์ในการเรียนรู้มากนั้นสามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป 
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Gomez (2003: 99) พบว่า ความซับซ้อนของสภาพแวดล้อมในปัจจุบันมี
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มากขึ้น โดยศึกษาจากบริษัท 4 แห่งที่มีความหลากหลายในองค์การ และอยู่ในอุตสาหกรรมกระเบื้อง
เซรามิค วัตถุประสงค์คือเพ่ือศึกษาระบบการปรับตัวขององค์การท่ามกลางความซับซ้อน ซึ่งผลวิจัย
พบว่าสิ่งอ านวยความสะดวกเพ่ือการเรียนรู้ขององค์การนั้นมีความสัมพันธ์กับระบบการปรับตัวของ
องค์การ การปรับตัวขององค์การจ าเป็นมากกับองค์การที่มีนวัตกรรม ซึ่งต้องการความรวดเร็วในการ
ปรับตัว นอกจากนี้พบว่าคุณลักษณะ 3 ประการนี้ส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์การสูงขึ้น ซึ่ง
ประกอบการ การส่งเสริมให้พนักงานติดตามข่าวสารความเคลื่อนไหวของสภาพแวดล้อมที่เกี่ยวกับ
องค์การ การมีวัฒนธรรมที่หลากหลายของคนกลุ่มต่าง ๆ ในองค์การ ความสมดุลระหว่างโครงสร้าง
องค์การที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ และสอดคล้องกับการศึกษาของ Herbig (1990: 65)  
Goldstein et al. (2010) และ Mansoor et al. (2012) สรุปได้ว่า องค์การที่สามารถปรับตัวได้ตาม
สภาพแวดล้อมที่มีความซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วนั้น ส่งผลให้องค์การสามารถสร้างสรรค์
นวัตกรรมใหม่ ๆ มีกระบวนการผลิตที่เป็นเลิศ สามารถผลิตผลิตภัณฑ์ได้อย่างรวดเร็ว ส่งผลดีต่อผล
การด าเนินงาน นอกจากนี้องค์การที่มีการปรับตัวตลอดเวลาจะเกิดประสบการณ์การเรียนรู้ของ
องค์การที่เพ่ิมขึ้น เมื่อมีการเปลี่ยนแปลง องค์การจะสามารถจัดการกับสถานการณ์ที่เกิดขึ้นได้อย่าง
รวดเร็ว 

6. ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลายทั้ง 4 ด้าน ประกอบด้วย การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติ งาน และความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

6.1  ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง   

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง  กล่าวคือ องค์การที่มีความพร้อมของทรัพยากรองค์การ ได้แก่ ด้านบุคลากร คือมีจ านวน
บุคลากรที่เพียงพอ และเป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถ มีทักษะในการปฏิบัติงาน  ด้านงบประมาณ 
ได้แก่  องค์การมีสภาพคล่องทางการเงินเพียงพอที่จะลงทุนจัดซื้อเครื่องจักรและเทคโนโลยีที่ทันสมัย  
จัดหาสิ่งอ านวยความสะดวก เช่น ที่พัก สนามกีฬา ยานพาหนะ โรงอาหาร และมีเงินทุนในการจ่าย
ค่าตอบแทนให้กับพนักงานในระดับสูงเพ่ือดึงดูดคนเก่ง ๆ ให้มาร่วมงานกับองค์การ โดยในการจัดสรร 
ทรัพยากรให้กับหน่วยงานต่าง ๆ จะพิจารณาถึงความจ าเป็น ความเหมาะสมของแต่ละหน่วยงาน เช่น 
คอมพิวเตอร์ในฝ่ายออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์ มีสมรรถนะสูงกว่าคอมพิวเตอร์ในฝ่ายธุรการ 
พนักงานขายสามารถเบิกค่าน้ ามันส าหรับการไปพบลูกค้าได้ ขณะที่ฝ่ายอ่ืนไม่มีสวัสดิการด้านนี้ 
ส าหรับสิ่งอ านวยความสะดวกที่ใช้ในส่วนกลาง เช่น โรงอาหาร สนามกีฬา จะเปิดโอกาสให้ทุกคน
ใช้ได้เท่าเทียมกัน ไม่ค านึงว่าจะเป็นแรงงานต่างด้าว หรือคนเชื้อชาติใด สามารถใช้สิ่งอ านวยความ
สะดวกที่องค์การจัดเตรียมได้อย่างเหมือนกัน ภายในองค์การที่มีความหลากหลายของบุคลากร การ
จัดสรรทรัพยากรบนพ้ืนฐานของความเท่าเทียมช่วยให้พนักงานเกิดความพึงพอใจในการท างาน ความ
ไว้วางใจระหว่างเพ่ือนร่วมงาน หัวหน้างาน ท าให้การประสานงาน การติดต่อสื่อสาร ตลอดจนการ
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ควบคุมการด าเนินงาน ย่อมได้รับความร่วมมือจากพนักงานในทุกระดับ กล่าวโดยสรุปว่า ความพร้อม
ของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง  

สอดคล้องกับการวิจัยของ BegeÇ and Saruhan (2013: 5009-5020) ผลวิจัย
พบว่า ความพร้อมของทรัพยากร เช่น บุคลากร โครงสร้างองค์การ อ านาจ สายงานการบังคับบัญชา 
ข้อมูล เทคโนโลยี สิ่งอ านวยความสะดวก ส่งผลต่อรูปแบบในการบริหาร โดยเฉพาะความหลากหลาย
ของบุคลากรในองค์การ ผู้บริหารต้องท าความเข้าใจกับจุดเด่นของคนแต่ละกลุ่ม และออกแบบวิธีการ
บริหารที่แตกต่างเหมาะสมกับปัจจัยต่าง ๆ โดยค านึงถึงสถานการณ์ภายนอกองค์การที่สับสนวุ่นวาย
ด้วย นอกจากนี้รูปแบบในการบริหารยังต้องสามารถลดความเสี่ยง มีความยืดหยุ่น รวดเร็ว และ
ตัดสินใจได้ถูกต้องแม่นย า  โดยมีพ้ืนฐานของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และเทคโนโลยีทาง
คอมพิวเตอร์ที่ดี ซึ่งเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์ข้อมูล เพ่ือน าไปสู่การตัดสินใจที่มี
ประสิทธิภาพ ซึ่งจะเป็นประโยชน์กับผู้บริหารและพนักงาน ที่สามารถใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ
ในการปรับปรุงงานของตนให้ดียิ่งขึ้น เปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความสามารถในการท างานอย่าง
เต็มที่ เพ่ือการเติบโตในสายอาชีพต่อไป ขณะที่ Cunningham, et al. (2002: 377) กล่าวว่า 
องค์การที่มีความพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลงจะต้องมีความสามารถในการแก้ไขปัญหา การออกแบบ
กิจกรรมที่หลากหลายส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคนกลุ่มต่างๆ  

6.2  ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น  

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น กล่าวคือ ในการท างานต้องอาศัยบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถที่เหมาะสม
กับต าแหน่งงาน ทั้งในระดับผู้บริหารและระดับพนักงานทั่วไป ทั้งนี้องค์การต้องมีสิ่งที่จะดึงดูดคนเก่ง
เหล่านั้นให้สนใจเข้าร่วมงาน เช่น การให้ค่าตอบแทนที่สูงกว่าองค์การอ่ืน โดยเฉพาะกลุ่มคนเก่ง 
(Talent) ในแต่ละสายงาน ต้องใช้เงินลงทุนในการสรรหาคนเก่งค่อนข้างสูง หรือเรียกว่าการซื้อตัวคน
เก่ง ซึ่งองค์การต้องจ่ายค่าตอบแทนในระดับสูงกว่าการจ้างบุคลากรทั่วไป นอกจากนี้ยังต้องมี
บรรยากาศในการท างานที่ดี สิ่งอ านวยความสะดวก เทคโนโลยีที่ทันสมัย โอกาสเติบโตในสายอาชีพ 
ความท้าทาย ความมั่นคงในการท างาน ทรัพยากรต่าง ๆ แต่อย่างไรก็ตามนอกจากจะคัดเลือกคนเก่ง
ที่มีความสามารถเหมาะสมกับต าแหน่งงานแล้ว ยังต้องเลือกคนที่เข้ากับวัฒนธรรมองค์การได้ 
ไม่เช่นนั้นจะสูญเสียเวลาและค่าใช้จ่าย ในทางตรงกันข้ามหากองค์การมีบุคลากรที่มีความรู้
ความสามารถเหมาะสมกับต าแหน่งงานจะช่วยให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน เพราะ
ความรู้ความสามารถของบุคลากรเป็นพื้นฐานที่ก่อให้เกิดการคิดค้นพัฒนานวัตกรรม สินค้า บริการ ที่
มีความแตกต่าง ช่วยให้กระบวนการผลิตมีประสิทธิภาพ ต้นทุนการผลิตต่ า สามารถแข่งขันกับคู่แข่ง
ได้ ดังนั้นจะเห็นได้ว่าคนเก่งมีความจ าเป็นส าหรับองค์การ และการได้มาและรักษาคนเก่งให้ กับ
องค์การได้นาน ต้องมีความพร้อมของทรัพยากรต่าง ๆ กล่าวโดยสรุปว่า ความพร้อมของทรัพยากร
องค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 

สอดคล้องกับแนวคิดของ Garavan, Carbery and Rock (2012: 5-24) กล่าวว่า 
ในการพัฒนาบุคลากรถือเป็นความรับผิดชอบขององค์การในการเตรียมความพร้อมให้บุคลากรมี
ความรู้ความสามารถที่ เหมาะสมส าหรับการเปลี่ยนแปลงงานในอนาคต ซึ่งพบว่า การเพ่ิม
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ความสามารถของบุคลากรให้มีทักษะที่หลากหลาย มีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานองค์การ การ
ให้รางวัล และการเติบโตในสายอาชีพ โดยในการพัฒนาคนเก่งนั้ นพ้ืนฐานมุ่งเน้นการพัฒนา
บุคลิกลักษณะในระดับบุคคลที่เหมาะสมกับความต้องการขององค์การ แต่ปัจจุบันต้องการพัฒนาคน
เก่งจะเน้นตั้งแต่การเลือกคนที่เหมาะสม สมรรถนะที่เหมาะสม ในเวลาที่เหมาะสม และวิธีการที่
เหมาะสม เพ่ือที่จะแน่ใจว่าจะได้คนเก่งที่สามารถสร้างคุณค่าให้ กับองค์การอย่างแท้จริง และ
สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การ การเลือกวิธีที่ใช้ในการพัฒนาคนเก่งสามารถท าได้หลายวิธี เช่น 
การใช้เทคโนโลยีการอบรมผ่านระบบออนไลน์ ซึ่งสะดวกสามารถอบรมในเวลาที่ต้องการได้ อย่างไรก็
ตามไม่มีวิธีการใดดีที่สุดขึ้นอยู่กับหลายปัจจัยเช่น สมรรถนะที่ต้องการพัฒนา ความรวดเร็วในการ
เรียนรู้ ระยะเวลา  

6.3  ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพล เชิงบวกต่อความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน กล่าวคือ ในการก าหนดวิธีประเมินผลการปฏิบัติงานของงานแต่ละ
ต าแหน่งงานนั้นมีความแตกต่างกัน เนื่องจากบริบทของงานที่มีความยาก ง่าย แตกต่างกัน และ
ต้องการให้การประเมินผลการปฏิบัติงานเกิดผลสัมฤทธิ์ที่เป็นประโยชน์กับองค์การ และเป็นระบบที่มี
ความยุติธรรมแก่ทุกฝ่าย องค์การใช้การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการเพ่ือพิจารณาปรับ
ขึ้นเงินเดือน โบนัส เลื่อนต าแหน่งให้กับบุคลากร โดยทีมผู้บริหารจะร่วมกันพิจารณาการปรับขึ้นอัตรา
เงินเดือนและโบนัสประจ าปี  ซึ่งจะค านึงถึงผลประกอบการในปัจจุบัน แผนการลงทุนในอนาคต การ
จ่ายค่าตอบแทนขององค์การที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน และปัจจัยอ่ืน ๆ นอกจากนี้ในการจ่าย
ค่าตอบแทนต้องสะท้อนให้เห็นความแตกต่างระหว่างผู้ที่มีผลการด าเนินงานดี กับผลการด าเนินงาน
ต่ ากว่าเกณฑ์ ดังนั้นองค์การต้องมีความพร้อมในด้านข้อมูลทางการเงิน ข้อมูลพฤติกรรมของพนักงาน 
ซอฟแวร์ที่ใช้ในการประเมิน หรือจัดเก็บข้อมูลเกี่ยวกับบุคลากรในองค์การ การท าความเข้าใจกับผู้
ประเมินซึ่งเป็นหัวหน้างาน ตลอดจนการเลือกรูปแบบและวิธีการสื่อสารที่เหมาะสม เพ่ือสร้างความ
เข้าใจเพ่ือลดข้อขัดแย้งระหว่างผู้ถูกประเมินกับองค์การ 

สอดคล้องกับแนวคิดของ Briggs and Keogh (1999: 447-453) กล่าวว่า ในการ
ปรับปรุงกระบวนการท างานนั้น องค์การมีหลายวิธีที่เลือกใช้ เช่น การให้ค าปรึกษา การให้พนักงาน
เข้ามามีส่วนร่วม การเข้าแทรกแซง การสื่อสาร การให้การศึกษา รวมถึงระบบของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานและให้รางวัลซึ่งในการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น จะมุ่งเน้นความส าเร็จของผลงานใน
ระดับทีมมากกว่าระดับบุคคล โดยยึดเป้าหมายของทีมเป็นหลัก แล้วพิจารณาเป้าหมายระดับบุคคล
รองลงมา การประเมินโดยระบบทีมช่วยลดความขัดแย้ง สมาชิกในทีมจะมีเป้าหมายร่วมกัน เมื่อบรรลุ
เป้าหมายระดับทีม เป้าหมายในระดับบุคคลจะบรรลุตามมา อย่างไรก็ตามฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้อง
วางแผนการเติบโตในระดับบุคคลด้วยเช่นกัน แต่ทั้งนี้การสนับสนุนให้เติบโตนั้นจะอยู่บนความสมดุล
ระหว่างความส าเร็จระดับบุคคล ระดับทีม และระดับองค์การ ซึ่งจะท าให้บุคลากรรู้สึกถึงความเป็น
เจ้าของที่แท้จริง ขณะที่ Delaney et al. (1996: 598) ที่กล่าวว่าหากองค์การมีความพร้อมเกี่ยวกับ
ข้อมูลข่าวสารประสบการณ์เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้น จะให้ความส าคัญกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทนที่ยืดหยุ่นเหมาะสมกับความสามารถของพนักงาน  
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6.4  ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการปรับตัว
ตามสภาพแวดล้อม 

ความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการปรับตัว
ตามสภาพแวดล้อม กล่าวคือ การเปลี่ยนแปลงองค์การเป็นกลยุทธ์ที่ส าคัญที่จะท าให้องค์การอยู่รอด
ได้ พ้ืนฐานของความส าเร็จคือการเตรียมความพร้อมทั้งในด้านงบประมาณ เวลา เทคโนโลยี ยุทธวิธี 
ข้อมูล องค์ความรู้ต่าง ๆ ความร่วมมือของบุคลากรและความสามารถของผู้บริหารในการวางแผนและ
ตัดสินใจ องค์การต้องมีความยืดหยุ่น สามารถปรับลดหรือขยายขนาดองค์การ ปรับโครงสร้างองค์การ 
ปรับเปลี่ยนวิธีการปฏิบัติงาน น าเทคโนโลยีมาใช้ในการท างาน บุคลากรมีทักษะการท า งานที่
หลากหลาย สามารถปรับเปลี่ยนโยกย้ายไปท างานต าแหน่งอ่ืนได้ เมื่อเพ่ือนร่วมงานไม่มา หรืออยู่ใน
ภาวะขาดแคลนแรงงาน ตลอดจนจัดท าแผนการบริหารความเสี่ยงด้านต่าง ๆ ท าให้องค์การเกิดความ
ได้เปรียบจากการบริหารทรัพยากรในองค์การให้เกิดประโยชน์สูงสุด เกิดประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงาน ควบคุมต้นทุนให้สามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ และสามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ ได้
อย่างรวดเร็ว ดังนั้นความพร้อมของทรัพยากรองค์การจึงเป็นสิ่งที่ช่วยสนับสนุนให้องค์การสามารถ
ปรับตัวได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม 

สอดคล้องกับแนวคิดของ Watts and Paciga (2011) กล่าวว่าองค์การต้องเผชิญ
กับสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา องค์การต้องสร้างความสมดุลระหว่างการ
สนองตอบความต้องการของพนักงานที่มีความหลากหลายกับการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ โดย
ใช้กลยุทธ์ความยืดหยุ่นในการบริหารงาน การให้อ านาจการตัดสินใจ การมอบหมายงาน ซึ่งสิ่งเหล่านี้
จะท าให้องค์การมีความสามารถในการปรับตัวดีขึ้น ขณะที่ Lubatkin et al. (2006) กล่าวว่า
ความสามารถในการปรับตัวช่วยปรับปรุงผลงานด้านนวัตกรรม ท่ามกลางความผันผวนของ
สภาพแวดล้อม โดยการปรับเปลี่ยนกระบวนการผลิต และโครงสร้างองค์การ ด้วยการใช้เทคโนโลยีมา
ผลิตผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างรวดเร็ว เช่นเดียวกับแนวคิดของ Hill and 
Jones (2008) พบว่า ผู้บริหารสามารถสร้างความยืดหยุ่นด้วยการปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์การ 
สร้างวัฒนธรรมองค์การเป็นองค์การนวัตกรรม และที่ส าคัญคือ โครงสร้างองค์การควรเป็นแบบแบน 
(Flat) หรือโครงสร้างแบบแนวนอน (horizontal) ซึ่งจะช่วยให้การพัฒนานวัตกรรมท าได้รวดเร็วขึ้น 
หากองค์การต้องการความส าเร็จและมีผลการด าเนินงานที่ดีแม้ว่าจะพบกับความแปรปรวนของ
สภาพแวดล้อม ซึ่งแตกต่างจากโครงสร้างองค์การแบบเดิม คือแบบแนวตั้ง (vertical) มีสายการบังคับ
บัญชาที่ยาวก่อให้เกิดปัญหาในการปรับตัว ความยืดหยุ่นมีน้อยการปรับตัวใช้เวลานานกว่า  

ประโยชน์ของการวิจัย 

การวิจัยในครั้งนี้สามารถใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย เพ่ือน าไปสู่การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลการ
ด าเนินงานที่ดี ดังนั้นผลการวิจัยในครั้งนี้จึงก่อให้เกิดประโยชน์ทั้งในเชิงทฤษฎี (Theoretical 
Contributions) โดยเป็นการน าทฤษฎีมาบูรณาการเพ่ือให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ และประโยชน์เชิงการ
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จัดการ (Managerial Contributions) โดยสามารถน าองค์ความรู้ไปประยุกต์ใช้ภายในอุตสาหกรรม 
หรืออุตสาหกรรมอ่ืนที่มีสภาพแวดล้อมในการด าเนินงานคล้ายคลึงกัน 

1. ประโยชน์เชิงทฤษฎี 
การวิจัยเป็นการบูรณาการทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม (social identity theory) ทฤษฎี

มุมมองฐานทรัพยากร (resource based view theory) และทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 
(contingency theory) และแนวคิดเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลาย ซึ่งสามารถน ามาอธิบาย
อิทธิพลระหว่างตัวแปรสาเหตุได้แก่ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ ตัวแปรผล ได้แก่การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และ
ผลด าเนินงานองค์การ โดยผ่านตัวแปรกลางความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ตัวแปร
แทรกคือ ความรุนแรงทางการแข่งขันซึ่งใช้ทดสอบกับอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย ทั้งนี้ผู้ที่
สนใจสามารถน าทฤษฎี และผลของการวิจัยไปใช้อ้างอิงในการท าวิจัยเกี่ยวกับการจัดการความ
หลากหลายในมิติอ่ืนได้ต่อไป 

งานวิจัยนี้ก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎี โดยพบว่าลักษณะกรอบแนวคิดในการวิจัย
ก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย อัน
ประกอบด้วย การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
โดยปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ได้แก่ ประสบการณ์การเรียนรู้
ขององค์การ และความพร้อมของทรัพยากรองค์การ ในขณะที่ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย ได้แก่ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน การสร้างสรรค์ขององค์การ และ ผล
ด าเนินงานองค์การ ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถอธิบายกรอบแนวคิดการศึกษาความสัมพันธ์
เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วย 3 ทฤษฎี ดังนี้ 

1.1  ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม ที่มุ่งอธิบายแนวทางในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การ ที่เชื่อมโยงโครงสร้างทางสังคมกับลักษณะเด่นของแต่ละบุคคล โดยคนที่มีลักษณะเดียวกัน
จะรวมกลุ่มกันได้ง่าย แต่จะมีอคติกับคนที่มีอัตลักษณ์แตกต่างจากกลุ่ม ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคมมา
เป็นพื้นฐานในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถในการจัดการความหลากหลายด้านการ
บริหารงานที่มุ่งเน้นความแตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม กับการสร้างสรรค์ของ
องค์การ องค์การ จะใช้อัตลักษณ์ของบุคคลและกลุ่มมาเป็นพ้ืนฐานในการออกแบบวิธีการจัดการ
ความหลากหลายที่เหมาะสมเพื่อก่อให้เกิดการสร้างสรรค์ขององค์การ 

1.2  ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร กล่าวว่าทรัพยากรองค์การที่สามารถสร้างความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน จะต้องมีลักษณะ 4 ประการคือมีคุณค่า หายาก ยากที่คู่แข่งจะ
ลอกเลียนแบบได้ และยากที่คู่แข่งจะน ามาทดแทน ดังนั้นหากพิจารณาจากผลการวิจัยพบว่า 
บุคลากรที่หลากหลายในองค์การมีจุดเด่นและความสามารถที่แตกต่างกัน ความสามารถที่แตกต่าง
หลากหลายนั้นเป็นสิ่งที่มีคุณค่า และยากที่องค์การอื่นจะเลียนแบบ  สามารถใช้ความหลากหลายของ
บุคลากรสร้างสรรค์ผลการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ สร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและผลการ
ด าเนินงานที่บรรลุเป้าหมายองค์การ ทฤษฎีนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของปัจจัยสาเหตุ ได้แก่
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ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ และผลลัพธ์ได้แก่การ
สร้างสรรคข์ององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ผลด าเนินงานองค์การ และตัวแปรกลางได้แก่
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

1.3  ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ เป็นแนวคิดการบริหารองค์การที่ขึ้นอยู่กับการ
เปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ หากองค์การมีลักษณะการด าเนินธุรกิจแตกต่างกัน ย่ อมต้องมี
สภาพแวดล้อมที่แตกต่าง และมีวิธีจัดการกับสภาพแวดล้อมนั้นแตกต่างกันด้วย  ทฤษฎีนี้สามารถ
อธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรแทรกคือความรุนแรงทางการแข่งขัน และความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม ทฤษฎีบริหารเชิงสถานการณ์นั้นช่วยให้ผู้บริหารสามารถคาดการณ์
อิทธิพลจากสภาพแวดล้อมภายนอกท่ีจะมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานขององค์การ เป็นการเตรียมความ
พร้อมด้วยการปรับเปลี่ยนรูปแบบในการบริหารทรัพยากรในองค์การให้มีความยืดหยุ่นสอดคล้องกับ
สถานการณ ์

นอกจากนี้ยังพบปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ได้แก่ 
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ และประสิทธิภาพในการสื่อสาร ที่ส่งเสริมและสนับสนุนให้การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในองค์การมีประสิทธิภาพมากขึ้น ความขัดแย้งภายในองค์การลดลง บุคลากรที่หลากหลายใน
องค์การมีความคิดสร้างสรรค์ สามารถวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้า
ได้ กระบวนการผลิตที่มีคุณภาพได้มาตรฐาน ลูกค้าเกิดความเชื่อถือไว้วางใจ ท าให้ยอดขาย และก าไร
เพ่ิมสูงขึ้น ผลการด าเนินงานบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 

จากการอธิบายปรากฏการณ์ด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม ทฤษฎีมุมมองฐาน
ทรัพยากร และทฤษฎีการจัดการเชิงสถานการณ์ ประกอบกับการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
พบว่า ยังไม่มีงานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธ์และอิทธิพลของตัวแปรดังกล่าวข้างต้น การวิจัยครั้งนี้จึงมี
ประโยชน์อย่างยิ่งต่อการพัฒนาและสร้างองค์ความรู้ใหม่ในเรื่องของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย จากการพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัยที่ครอบคลุมตัวแปรที่ศึกษา ได้แก่ ปัจจัยที่มีอิทธิพล
ต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย และผลลัพธ์จากความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย และตัวแปรแทรกที่มีบทบาทต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ดังนั้น
งานวิจัยนี้จึงเป็นประโยชน์เชิงทฤษฎีและผลการวิจัยสามารถตอบสนองให้แก่ ผู้ประกอบการใน
อุตสาหกรรมอาหารในการน าองค์ความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการวางแผนบริหารบุคลากรที่หลากหลาย
ในองค์การต่อไป 

2. ประโยชน์เชิงการจัดการ 
2.1 ก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และนโยบายที่มุ่งสนับสนุนความหลากหลายของบุคลากร

ในองค์การ เพ่ือให้ทุกคนมีเป้าหมายและแนวทางในการปฏิบัติต่อคนที่มีลักษณะแตกต่างกับตนไปใน
ทิศทางเดียวกัน และเป็นการสร้างความมั่นใจให้กับบุคลากรที่มีความแตกต่างว่าจะได้รับการส่งเสริม
และสนับสนุนจากองค์การอย่างเท่าเทียมและยุติธรรม 

2.2 ผู้บริหารควรตระหนักและเห็นคุณค่าของความหลากหลายที่มีอยู่ในองค์การ 
สามารถวิเคราะห์และเลือกใช้คุณค่าจากความหลากหลายที่เหมาะสมกับการปฏิบัติงาน ซึ่งจะส่งผลให้
การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพเพ่ิมขึ้น และบุคลากรจะรับรู้ว่าตนเองมีความส าคัญและเป็นส่วนหนึ่ง
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ขององค์การ จัดว่าเป็นการเสริมแรงทางบวกรูปแบบหนึ่งที่ท าให้บุคลากรมีขวัญและก าลังใจในการ
ปฏิบัติงานเพิ่มขึ้น 

2.3 ผู้บริหารสามารถน าข้อมูลไปวางแผนการออกแบบกิจกรรมที่ส่งเสริมให้เกิดการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ทั้งในระดับปฏิบัติการและระดับบริหาร และส่งเสริมการจัดการความรู้ภายใน
องค์การ เพ่ือเก็บข้อมูลและประสบการณ์ต่าง ๆ ไว้อย่างเป็นระบบ รวมถึงการจัดสรรทรัพยากรและ
สิ่งอ านวยความสะดวกต่าง ๆ ให้เพียงพอแก่บุคลากรทุกคนอย่างเท่าเทียม 

2.4  วางแผนก าลังคน และคาดคะเนความต้องการในการใช้บุคลากรล่วงหน้า ก าหนด
แนวทางในการสรรหาคัดเลือกเพ่ือให้ได้บุคลากรในปริมาณ คุณภาพ และในเวลาที่เหมาะสม ทั้งนี้
ผู้บริหารต้องเปิดใจกว้างในการน าเครื่องมือหรือวิธีการในการสรรหาคัดเลือกใหม่ ๆ มาพัฒนา
ระบบงานสรรหาขององค์การให้มีประสิทธิภาพ โดยค านึงถึงความเหมาะสมของแต่ละต าแหน่งงาน ซึ่ง
จะต้องใช้วิธีการสรรหาที่แตกต่างหลากหลาย เพ่ือให้ได้บุคลากรที่มีศักยภาพตามที่ต้องการ และ
สามารถเข้ากับวัฒนธรรมขององค์การได้ 

2.5  ก าหนดกลยุทธ์ในการรักษาบุคลากรที่แตกต่างและโดดเด่นกว่าองค์การอ่ืน โดย
องค์การต้องศึกษาความต้องการของบุคลากรแต่ละกลุ่มอย่างลึกซึ้ง เพ่ือน าเสนอทางเลือกอ่ืนที่
นอกเหนือจากค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน เช่น สวัสดิการที่สามารถตอบสนองความต้องการของ
บุคลากรได้อย่างแท้จริง โอกาสการเติบโตในสายอาชีพ การมอบหมายงานส าคัญ ๆ ที่สามารถดึง
ความสามารถที่โดดเด่นของบุคลากรมาสร้างสรรค์ผลการปฏิบัติงานที่ดี นอกจากนี้จะต้องเชื่อมโยงผล
การปฏิบัติงานกับผลตอบแทนให้เป็นไปในทิศทางเดียวกันมีความเหมาะสมและยุติธรรม จึงจะ
สามารถผูกใจพนักงานให้กับองค์การได้อย่างยั่งยืนช่วยลดปัญหาการขาดแคลนแรงงาน 

2.6 สร้างหรือพัฒนาบุคลากรเพ่ือมาทดแทนแรงงานที่ขาดแคลน จากสถานการณ์การ
ขาดแคลนแรงงานในปัจจุบัน ท าให้องค์การต้องมีการเตรียมความพร้อมโดยพิจารณาว่าต าแหน่งใดที่มี
ความส าคัญอย่างมากจะต้องด าเนินการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ความสามารถ ทักษะ พร้อมที่จะ
ท างานทดแทนในต าแหน่งที่ขาดแคลนนั้น อย่างไรก็ตามการพัฒนาบุคลากรควรจะอยู่บนพ้ืนฐานของ
ความจ าเป็นและความเท่าเทียมโดยค านึงถึงประโยชน์ที่องค์การจะได้รับ และขวัญก าลังใจของ
บุคลากร ซึ่งไม่ว่าจะเป็นคนสัญชาติใด กลุ่มใด ต้องได้รับโอกาสในการพัฒนาศักยภาพที่เท่าเทียมกัน 

2.7 มีความยืดหยุ่นในการบริหารงาน ไม่ยึดติดกับวิธีการท างานรูปแบบเดิม ยอมรับ
วิธีการท างานรูปแบบใหม่ เพ่ือให้งานส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ปรับรูปแบบการสื่อสารให้
เข้าถึงกลุ่มคนทุกกลุ่มโดยค านึงถึงภาษาที่แรงงานในองค์การเข้าใจ  เช่นปรับแบบฟอร์ม ป้าย 
สัญลักษณ์ เป็นภาษาพม่า เนื่องจากแรงงานในอุตสาหกรรมอาหารส่วนใหญ่เป็นชาวพม่า รวมถึงการ
จัดกิจกรรมส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมเพ่ือให้เกิดความเข้าใจและไว้วางใจซึ่งกันและกัน 

2.8 จัดกิจกรรมหรือเวทีการประกวดที่ส่งเสริมให้บุคลากรแสดงความคิดสร้างสรรค์ที่จะ
เป็นประโยชน์ต่อองค์การ นอกจากจะท าให้องค์การได้ผลงานใหม่ ๆ มาปรับใช้แล้ว ยังเป็นการสร้าง
ขวัญก าลังใจให้แก่บุคลากร ด้วยการยกย่องชมเชยให้เกียรติบัตรส าหรับความคิดหรือนวัตกรรม
สร้างสรรค ์

2.9  สร้างบรรยากาศในการท างานเพ่ือส่งเสริมการจัดการความหลากหลายในองค์การ 
เช่น สื่อสารเกี่ยวกับความจ าเป็นและประโยชน์ของความหลากหลายของบุคลากรในองค์การ ให้
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ความรู้เกี่ยวกับวัฒนธรรม ความเชื่อ ค่านิยมของกลุ่มคนสัญชาติต่าง ๆ ที่ท างานในองค์การ รวมถึง
การส่งเสริมให้พนักงานท ากิจกรรมร่วมกันเป็นทีม เพ่ือเรียนรู้ความเชื่อ ค่านิยม และพฤติกรรมที่
แตกต่างกันของคนแต่ละกลุ่ม และน าผลลัพธ์ที่ได้ไปสู่การปรับปรุงกลยุทธ์การจัดการความ
หลากหลายต่อไป  

2.10 ความสามารถในการจัดการความหลากหลายเป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ในการ
บริหารงาน ไม่มีรูปแบบใดที่ดีที่สุด ทั้งนี้ผู้บริหารต้องวิเคราะห์สถานการณ์ทั้งภายในและภายนอก
อย่างสม่ าเสมอ และก าหนดกลยุทธ์ในการบริหารองค์การให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เกิดขึ้น เพ่ือให้
องค์การสามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ และสามารถด าเนินธุรกิจได้อย่างยั่งยืน 

ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

1.  ข้อเสนอส าหรับงานวิจัยในอนาคต ผู้วิจัยอาจใช้วิธีวิจัยแบบผสม (mixed-method 
design) ด้วยการท าแบบวิธีเชิงปริมาณ (quantitative research) และแบบวิธีเชิงคุณภาพ 
(qualitative research) โดยใช้วิจัยเชิงปริมาณเป็นหลักและใช้วิจัยเชิงคุณภาพมาเสริมเพ่ือขยาย
ความ และเพ่ือเพ่ิมความลุ่มลึกของข้อมูล ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก focus group หรือวิธีอ่ืนตาม
ความเหมาะสม 

2.  ศึกษาตัวแปรอ่ืนที่คาดว่าจะมี อิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย เช่น การมุ่งเน้นการสื่อสาร ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ความยืดหยุ่นเชิงกลยุทธ์ การ
สนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง หรืออิทธิพลจากความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมภายนอก เพ่ือ
ทดสอบว่าปัจจัยใดจะมีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย นอกจากนี้ควรวิจัย
เพ่ิมเติมผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความหลากหลาย  

3.  การศึกษาครั้งนี้หน่วยวิเคราะห์คือระดับองค์การ ในครั้งต่อไปควรศึกษาลงในระดับ
บุคคล เพ่ือให้เห็นผลวิจัยจากมุมมองของบุคลากรที่มีต่อองค์การ ทั้งนี้ผลลัพธ์จากความสามารถในการ
จัดการความหลากหลาย ที่เกิดขึ้นได้แก่ ความไว้วางใจ ความผูกพัน การเป็นพลเมืองที่ดี และความพึง
พอใจ 

4.  เลือกศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างผู้ประกอบการของอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 
และการน าผลการวิจัยในประยุกต์ใช้กับอุตสาหกรรมอ่ืนนั้น จะต้องมีการพิจารณาปัจจัยอ่ืนร่วมด้วย 
เพ่ือให้เกิดความเหมาะสมกับธุรกิจหรืออุตสาหกรรมนั้น ๆ แต่อย่างไรก็ตามสามารถน าข้อมูลไป
ประยุกต์ใช้กับอุตสาหกรรมที่มีลักษณะใกล้เคียงกัน กล่าวคือเป็นอุตสาหกรรมผลิตเหมือนกัน และ
เป็นอุตสาหกรรมที่ต้องพ่ึงพาแรงงานคนจ านวนมาก เช่น อุตสาหกรรมสิ่งทอ อุตสาหกรรมเหล็ก 
อุตสาหกรรมเฟอร์นิเจอร์ เป็นต้น 

5.  ศึกษากลุ่มตัวอย่างอุตสาหกรรมอาหารทั้งระบบ ตั้งแต่อุตสาหกรรมต้นน้ า  กลาง
น้ า และปลายน้ า โดยในแต่ละข้ันของอุตสาหกรรมอาหารจะมีความเข้มข้นของความหลากหลาย และ
มีรูปแบบวิธีการในการจัดการความหลากหลายของบุคลากรที่แตกต่างกัน ทั้งนี้ผลของการศึกษาจะ
ช่วยให้ได้แนวทางในการจัดการความหลากหลายที่มีความต่อเนื่องและเชื่อมโยงกันทั้งระบบ ซึ่งจะท า
ให้การจัดการความหลากหลายเกิดประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
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6. ศึกษาการจัดการความหลากหลายในเชิงลึก จ าแนกตามประเภทของความหลากหลาย 
เช่น ความหลากหลายทางด้านเพศ ความหลากหลายทางวัฒนธรรม ความหลากหลายทางเชื้อชาติ ความ
หลากหลายด้านช่วงอายุ (generation) เนื่องจากความหลากหลายแต่ละประเภทจะมีปัญหา รูปแบบ และ
ลักษณะเฉพาะที่แตกต่างกัน ดังนั้นควรมีการศึกษาวิธีการจัดการความหลากหลายที่เหมาะสมกับความ
หลากหลายแต่ละประเภท เพ่ือให้สามารถจัดการความหลากหลายได้อย่างมีประสิทธิภาพ และน าความ
หลากหลายไปสร้างประโยชน์ให้เกิดกับองค์การได้มากยิ่งขึ้น 
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แบบสอบถามการวิจัย 
เรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย: 

หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

ค าชี้แจง  
1.  แบบสอบถามการวิจัยชุดนี้  มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาความสามารถในการจัดการ

ความหลากหลายที่มีต่อผลการด าเนินงานของอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 
2.  แบบสอบถามชุดนี้ มีจ านวน 7 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่  1   ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
ตอนที่  2   ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ 
ตอนที่  3   ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อความสามารถในการ

จัดการความหลากหลาย  
ตอนที่  4  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 
ตอนที่  5   ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการ

ความหลากหลาย 
ตอนที่  6  ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงาน

องค์การ  
ตอนที่  7  ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหาและข้อเสนอแนะ 

3.  ข้อมูลที่ได้รับจากการตอบแบบสอบถามนี้จะเป็นประโยชน์ทางวิชาการอย่างมากต่อ
การน าไปใช้เป็นข้อมูลในการวิจัย และสามารถน าไปใช้ประโยชน์ต่อการพัฒนาอุตสาหกรรมต่อไป จึง
ขอความกรุณาจากท่านได้โปรดตอบแบบสอบถามให้ตรงกับสภาพความเป็นจริง เพ่ือจะได้ด าเนินการ
ในขั้นตอนต่อไปอย่างสมบูรณ์และข้อมูลที่ท่านให้ไว้ ผู้ศึกษาวิจัยจะเก็บเป็นความลับและไม่น าไป
เผยแพร่แต่ประการใด 

ผู้วิจัยขอขอบพระคุณท่านที่ได้กรุณาสละเวลาตอบแบบสอบถามชุดนี้ทุกข้อ ครบถ้วน หาก
ท่านมีข้อสงสัยประการใดเกี่ยวกับแบบสอบถามชุดนี้  โปรดติดต่อข้าพเจ้า นางสาวสมพร ปานยินดี ได้ที่ 
ภาควิชาการจัดการทั่วไป  คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยสยาม หมายเลขโทรศัพท์ 081-491-6078 
แฟกซ์ 02-457-3982  อีเมล์ sompone_pyd@hotmail.com  

         นางสาวสมพร  ปานยินดี 
                    นักศึกษาปริญญาเอก  
         หลักสูตรดุษฎีบัณฑิต สาขาการจัดการ  

    คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร 
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ตอนที่ 1  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
1.  เพศ 
    [    ] ชาย  [   ] หญิง 
2. อายุ 
    [   ]  น้อยกว่า 30 ปี      [   ]  30 – 35 ปี   [   ]  36 - 40 ปี    [    ]  41- 45 ปี     [   ] 
มากกว่า 45 ปี 
3. ระดับการศึกษา 
    [   ]  ต่ ากว่าปริญญาตรี   [   ]  ปริญญาตรี   [   ]  สูงกว่าปริญญาตรี 
4. ประสบการณ์ท างาน 
    [   ]  น้อยกว่า 5 ปี [   ]  5 – 10 ปี     [   ]  11 – 15 ปี        [   ]   มากกว่า 15 ปี 
ตอนที่ 2 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ 
5. รูปแบบของการประกอบธุรกิจ 
    [   ]  ห้างหุ้นส่วน [   ]  บริษัทจ ากัด  [   ]  บริษัทมหาชนจ ากัด 
6. จ านวนพนักงาน  
    [   ]  น้อยกว่า 50 คน  [   ]  50 – 200 คน   [   ]   มากกว่า 200 คน 
7. ระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจ 
    [   ]  น้อยกว่า  5  ปี   [   ]  5 – 10 ปี    [   ]   11 – 15 ปี       [   ]   
มากกว่า 15 ปี 
8. จ านวนทุนในการด าเนินงาน  
    [   ]  น้อยกว่า 50,000,000 บาท [   ]  50,000,000 – 200,000,000 บาท    [   ]   
มากกว่า 200,000,000 บาท 
9. ลักษณะการด าเนินธุรกิจ 
    [   ]  กิจการคนไทย    [   ]  กิจการร่วมทุนกับต่างประเทศ 
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ค าชี้แจง  โปรดท าเครื่องหมาย √ ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด  
ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 

ข้อ 
ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ 

(Organizational Learning Experience) 
ระดับความคิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1 กิจการส่ ง เสริม ให้บุ คลากรแสวงหาความรู้ จ าก
สถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดข้ึน  

     

2 กิจการสนับสนุนให้บุคลากรในองค์การมีการเรียนรู้  สิ่ง
ต่าง ๆ ทุกเรื่อง โดยไม่ปิดกั้น ไม่ด่วนสรุป เพ่ือให้ได้
ความรู้ที่ถูกต้องทั้งมุมกว้างและมุมลึก 

     

3 กิจการจัดกิจกรรมการสนทนา เพ่ือแลกเปลี่ยนข้อมูล
การท างานระหว่างแผนก 

     

4 กิจการส่งเสริมให้มีการน าความรู้และประสบการณ์ที่
รวบรวมได้ น ามาถ่ายทอดในรูปแบบต่าง ๆ เช่น คู่มือ 
เอกสาร กฎระเบียบ วิธีปฏิบัติในรูปแบบลายลักษณ์
อักษร หรือสื่อรูปแบบอ่ืน ๆ   

     

5 กิจการสนับสนุนให้บุคลากรในองค์การ มีการน าความรู้
และประสบการณ์ไปประยุกต์ใช้ในการด าเนินงาน 

     

 ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ 
(Organizational Resource Readiness) 

     

6 กิจการมีบุคลากร งบประมาณ เทคโนโลยี อุปกรณ์การ
ปฏิบัติงาน อย่างเพียบพร้อมและสมบูรณ์ ท าให้
สามารถวางแผนการด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล 

     

7 กิจการให้ความส าคัญกับการจัดสรรงบประมาณ เพ่ือ
สนับสนุนกลยุทธ์ต่างๆ อย่างเต็มที่ ซึ่งจะช่วยให้การ
ด าเนินงานองค์การบรรลุเป้าหมาย 

     

8 กิจการน าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ในการด าเนิน
กิจกรรมต่างๆ เพ่ือให้การท างานมีความสะดวก ถูกต้อง 
รวดเร็ว และมีคุณภาพ มากยิ่งขึ้น 

     

9 กิจการเตรียมสิ่งอ านวยความสะดวก อุปกรณ์ เครื่องมือ
ให้กับบุคลากรทุกคนอย่างเสมอภาค 
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ตอนที่ 4  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย  

ข้อ 
มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 

(Different Management Orientation) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

10 กิจการเข้าใจ ยอมรับ และเห็นคุณค่าจากความ
หลากหลายของบุคลากรทุกระดับในองค์การ 

     

11 กิจการออกแบบวัฒนธรรมองค์การเพ่ือให้เกิดการ 
บูรณาการความร่วมมือในการด าเนินงานของบุคลากรที่
มีความหลากหลาย 

     

12 กิจการมีเทคนิคในการประสานงานหลากหลายวิธี ที่
สามารถสื่อสารให้เข้าถึงบุคลากรทุกกลุ่ม 

     

13 กิจการให้ความส าคัญกับการพัฒนาสมรรถนะของ
บุคลากรทั้งระดับปฏิบัติการ และระดับบริหาร ซึ่งช่วย
ให้กิจการสามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้
อย่างรวดเร็ว 

     

14 กิจการมีการควบคุมการด าเนินงานหลากหลายรูปแบบ 
เพ่ือให้งานบรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนด 

     

 การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
(Outstanding Competency Integration) 

     

15 กิจการเชื่อมั่นว่าความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของ
บุคลากรจะช่วยส่งเสริมให้การด าเนินงานของกิจการ
เป็นไปด้วยดี 

     

16 กิจการมีการวิเคราะห์ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น
ของบุคลากร เพ่ือเป็นข้อมูลในการมอบหมายงานที่
เหมาะสม 

     

17 กิจการน าความรู้ ความสามารถของบุคลากรที่มี
ความสามารถโดดเด่น มาประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์
สูงสุดแก่กิจการได้ 

     

18 กิจการก าหนดรางวัลและความก้าวหน้าในอาชีพให้กับ
บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 
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ข้อ 
ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management Flexibility) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

19 กิจการเชื่อว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี ต้อง
สามารถจ าแนกหรือวัดความสามารถของบุคลากรได้ 

     

20 กิจการก าหนดนโยบายและแนวทางในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน โดยยึดตามความสามารถของบุคลากร
เป็นส าคัญ 

     

21 กิจการสามารถปรับเปลี่ยนรูปแบบวิธีการประเมินผล
การปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับความหลากหลายของ
บุคลากร 

     

22 กิจการสนับสนุนให้มีกระบวนการรับฟังความคิดเห็น 
หรือท าความเข้าใจในผลการประเมิน ทั้งก่อนและหลัง
การประเมิน 

     

 ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม  
(Environmental Adaptive Competency) 

     

23 กิจการเชื่อมั่นว่าการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่
เกิดข้ึน จะเป็นโอกาสที่ให้กิจการได้พัฒนาและปรับปรุง
ศักยภาพในการท างานให้ดียิ่งขึ้น 

     

24 กิจการแจ้งข่าวสารที่จะกระทบกับการด าเนินงานของ
กิจการให้บุคลากรทราบ เพ่ือเป็นการเตรียมความ
พร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

     

25 กิ จกา รมี ก า รติ ดตาม  วิ เ ค ร าะห์  และประ เมิ น
สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจได้อย่างทันท่วงที 

     

26 กิจการสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการด าเนินงานได้
ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม 
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ตอนที่ 5  ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

ข้อ 
การสร้างสรรค์ขององค์การ 

 (Organizational Creativity) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

27 กิจการก าหนดนโยบายและแนวทางปฏิบัติที่มุ่งส่งเสริมให้
บุคลากรทุกคนได้มีส่วนร่วมในการน าเสนอความคิด
สร้างสรรค์ 

     

28 กิจการสร้างบรรยากาศในการท างาน ที่ส่ งเสริมให้
บุคลากรเกิดความคิดสร้างสรรค์ในการท างาน 

     

29 กิจการเปิดโอกาสให้ทุกคนในองค์การมีส่วนร่วมในการ
พัฒนาความคิดสร้างสรรค์โดยไม่เลือกปฏิบัติ 

     

30 กิจการมีกิจกรรมที่พัฒนาความคิดสร้างสรรค์ของบุคลากร 
เช่น การฝึกอบรมทักษะการคิดสร้างสรรค์ การประกวด
ความคิดสร้างสรรค์ 

     

 ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน  
(Operational Excellence) 

     

31 กิจการมีกระบวนการผลิตที่ดี ได้มาตรฐาน เป็นที่ยอมรับ
ทั้งในประเทศและต่างประเทศ 

     

32 กิจการสามารถวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ได้รวดเร็ว
ขึ้น 

     

33 กิจการมีนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ที่หลากหลายสามารถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ 

     

34 กิจการได้รับการยอมรับว่าเป็นองค์การที่มีความโดดเด่น
ในเรื่องของการผลิตผลิตภัณฑ์อาหาร 

     

 ผลด าเนินงานองค์การ (Organizational 
Performance) 

     

35 กิจการมีรายได้ในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย      
36 กิจการมีส่วนแบ่งทางการตลาดที่เพ่ิมข้ึน       
37 กิจการสามารถสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่า

กลับมาซื้อซ้ า หรือลูกค้าใหม่มีจ านวนเพิ่มขึ้น 
     

38 กิจการมีความน่าเชื่อถือ และมีภาพลักษณ์ที่ดีต่อผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย (stakeholder) ทุกกลุ่ม 
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ตอนที่ 6 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานองค์การ  
ข้อ 

ความรุนแรงทางการแข่งขัน 
(Competitive Intensity) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

39 การแข่งขันในปัจจุบันมีความรุนแรง ท าให้การด าเนินงาน
มีความยุ่งยากมากขึ้น 

     

40 คู่แข่งขันมีจ านวนมากท าให้ธุรกิจต้องใช้เวลาส่วนใหญ่ไป
กับการวิเคราะห์ศักยภาพทางการแข่งขัน 

     

41 คู่แข่งขันพยายามสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ใน
การเข้าถึงความพร้อมทางด้านวัตถุดิบ   

     

42 ความต้องการของลูกค้าเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ท าให้
กิจการต้องใช้ความพยายามในการพัฒนาผลิตภัณฑ์เพ่ือ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าให้ทันท่วงที 

     

 
ตอนที่ 7 ความคิดเห็นเพิ่มเติมเกี่ยวกับปัญหาและข้อเสนอแนะเกี่ยวกับความสามารถในการ
จัดการความหลากหลายของบุคลากร ในอุตสาหกรรมอาหาร 
  7.1  ปัญหาการด าเนินงานที่พบในการจัดการความหลากหลายของบุคลากรในองค์การ 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

7.2 ท่านมีข้อเสนอแนะอย่างไร เกี่ยวกับการจัดการความหลากหลายของบุคลากรใน
อนาคต 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
ขอขอบพระคุณท่านที่ได้สละเวลาตอบแบบสอบถามทุกข้อ ได้โปรดพับแบบสอบถามและใส่ซองที่
แนบมาพร้อมนี้ส่งคืนตามที่อยู่ที่ระบุ หากท่านต้องการรายงานสรุปผลการส ารวจครั้งนี้โปรดแนบ
นามบัตรของท่านมาพร้อมกับแบบสอบถาม ข้าพเจ้ายินดีที่จะจัดส่งรายงานสรุปให้แก่ท่านภายหลัง
เสร็จสิ้นการวิเคราะห์ข้อมูล 

 



 

 

    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
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แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 

เรื่อง 
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย: หลักฐานเชิง

ประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

 
ค าชี้แจง 

1.  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างชุดนี้เป็นเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพประกอบการวิจัย 
เรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความหลากหลาย: หลักฐาน
เชิงประจักษ์ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

2.  แบบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างมีจ านวน 6 ตอน 

ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 

ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับรูปแบบในการจัดการความหลากหลายใน
องค์การ 

ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์จากความสามารถในการจัดการ
ความหลากหลาย 

ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่
ส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 

ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการ
จัดการความหลากหลาย 

ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคในการจัดการความ
หลากหลาย 
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ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
 
1.1 ชื่อ-สกุล ผู้ให้ข้อมูล 

............................................................................................................................. ..................... 
1.2 ชื่อหน่วยงาน 

......................................................................................... ......................................................... 
1.3 อายุ 

............................................................................................................................. .................... 
1.4 ต าแหน่ง 

..................................................................................................................................................  
 
ตอนที่  2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับรูปแบบการความสามารถในการจัดการความ

หลากหลาย 
2.1 รูปแบบในการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง องค์การด าเนินงานอย่างไร  

............................................................................................................................. ..................... 

.................................................................................................... .............................................. 

............................................................................................................................. ..................... 

.............................................................. ....................................................................................  
2.2 รูปแบบการบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น องค์การด าเนินงานอย่างไร 

.................................................................................................. ................................................ 

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 
2.3 รูปแบบและแนวทางในการประเมินผลการปฏิบัติงานในปัจจุบัน องค์การด าเนินการอย่างไร 

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 

......................................................................................................................................... ......... 
2.4 รูปแบบและแนวทางในการปรับตัวขององค์การ เมื่อเผชิญการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม 
องค์การด าเนินการอย่างไร  

............................................................................................................................................ ...... 

............................................................................................................................ ...................... 

............................................................................................................................. ..................... 

...................................................................................... ............................................................ 
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ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 

3.1 รูปแบบและกิจกรรมของการสร้างสรรค์ขององค์การของท่านเป็นอย่างไร 
..................................................................................................................................................  
............................................................................................................................. ..................... 
.................................................................................................................................. ................ 
.................................................................................................................. ................................ 
............................................................................................................................. ..................... 

3.2 การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบรูณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่น
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลต่อการ
สร้างสรรค์องค์การหรือไม่ อย่างไร 

............................................................................................................................. ..................... 

............................................................................................................................. ..................... 

............................................................................................ ...................................................... 

............................................................................................................................. ..................... 

...................................................... ............................................................................................  
3.3 รูปแบบและกิจกรรมการสร้างความเป็นเลิศในการด าเนินงาน องค์การท่านเป็นอย่างไร 

..................................................................................... ............................................................. 

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 

...................................................................................................................................... ............ 
3.4 การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบรูณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่น
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม มีอิทธิพลต่อความ
เป็นเลิศในการด าเนินงานหรือไม่ อย่างไร 

............................................................................................................................. ..................... 

................................................................................................................................................ .. 

............................................................................................................................. ..................... 

............................................................................................................................. ..................... 

.......................................................................................... ........................................................ 
3.5 องค์การของท่านมีผลการด าเนินงาน เช่น รายได้ ความพึงพอใจของลูกค้า ความน่าเชื่อถือ และ
ภาพลักษณ์ขององค์การ  เป็นอย่างไร 

............................................................................... ................................................................... 

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 
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3.6 ท่านคิดว่าการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน มีอิทธิพลต่อผลด าเนินงาน
องค์การหรือไม่ อย่างไร 

............................................................................................................................. ..................... 

.............................................................................................................................. .................... 

.............................................................................................................. .................................... 

............................................................................................................................. ..................... 
ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่ส่งผลกระทบต่อ

ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 
4.1 ท่านคิดว่าความรุนแรงทางการแข่งขันของอุตสาหกรรมอาหารในปัจจุบันเป็นอย่างไร และมีการ
เตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันอย่างไร 

............................................................... ...................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 
ตอนที่ 5  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความ

หลากหลาย 
5.1 รูปแบบและกิจกรรมการเสริมสร้างประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การเป็นอย่างไร  

...................................................................... ............................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 
5.2 ท่านคิดว่าประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การมีอิทธิพลต่อการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม หรือไม่ อย่างไร 

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 

............................................................................................................................. ..................... 

.................................................................................................. ................................................ 
5.3 รูปแบบและแนวทางการในการบริหารทรัพยากรภายในองค์การเป็นอย่างไร 

............................................................................................................................. ..................... 

............................................................................................................................. ..................... 

........................................................................................................ .......................................... 

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  
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5.4 ท่านคิดว่าความพร้อมของทรัพยากรองค์การมีอิทธิพลต่อการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม หรือไม่ อย่างไร 

............................................................................................................................. ..................... 

................................................................ ..................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 
5.3 ปัจจัยอื่น ๆ  

............................................................................................................................. ..................... 

............................................................................... ................................................................... 

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  
ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคในการจัดการความหลากหลาย 

..................................................................... .............................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. ..................... 
 
 

ผู้จดบันทึกการสัมภาษณ์ ……………………………………….. 
วัน/เดือน/ปี สัมภาณ์…………………………………………….. 
สถานที่สัมภาษณ์ ………………………………………………….. 

 
 
 



 

    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
การทดสอบคุณภาพของเครื่องมือ 
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ตารางที่ 30 ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 

ข้อ ค่าอ านาจ
จ าแนก 

ค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟา 

(Cronbach’s 
Alpha) 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

(Factor 
Loading) 

1. สาเหตุของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 

   

1.1 ประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ    
1 0.691  0.835 
2 0.803  0.791 
3 0.737  0.794 
4 0.688  0.792 
5 0.700  0.798 

รวม  0.880  
1.2 ความพร้อมของทรัพยากรองค์การ    

1 0.676  0.778 
2 0.738  0.839 
3 0.812  0.827 
4 0.849  0.824 

รวม  0.894  
2. ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย    

2.1 มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง    
1 0.800  0.834 
2 0.839  0.829 
3 0.743  0.824 
4 0.819  0.805 
5 0.594  0.738 

รวม  0.902  
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ตารางที่ 30 ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 
(ต่อ) 

ข้อ ค่าอ านาจ
จ าแนก 

ค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟา 

(Cronbach’s 
Alpha) 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

(Factor 
Loading) 

2.2 การบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น    
1 0.526  0.754 
2 0.845  0.883 
3 0.835  0.873 
4 0.785  0.815 

รวม  0.880  
2.3 ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน 
   

1 0.783  0.788 
2 0.731  0.846 
3 0.676  0.842 
4 0.869  0.823 

รวม  0.889  
2.4 ความสามารถในการปรับตัวตาม

สภาพแวดล้อม 
   

1 0.744  0.782 
2 0.672  0.842 
3 0.678  0.876 
4 0.745  0.862 

รวม  0.860  
3. ผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 

   

3.1 การสร้างสรรค์ขององค์การ    
1 0.876  0.884 
2 0.834  0.905 
3 0.854  0.888 
4 0.734  0.834 

รวม  0.922  
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ตารางที่ 30 ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 
(ต่อ) 

ข้อ ค่าอ านาจ
จ าแนก 

ค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟา 

(Cronbach’s 
Alpha) 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

(Factor 
Loading) 

3.2 ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน    
1 0.747  0.834 
2 0.803  0.851 
3 0.831  0.873 
4 0.858  0.821 

รวม  0.911  
3.3 ผลด าเนินงานองค์การ    

1 0.830  0.856 
2 0.822  0.881 
3 0.819  0.876 
4 0.652  0.722 

รวม  0.901  
4. ความรุนแรงทางการแข่งขัน    

1 0.779  0.823 
2 0.798  0.838 
3 0.794  0.838 
4 0.884  0.799 

รวม  0.919  
 

 
 



 

    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
การทดสอบค่าความล าเอียงของข้อมูล 
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ตารางที่ 31 การทดสอบความล าเอียงในการไม่ตอบแบบสอบถามกลับ (non response bias) 

ข้อมูลทั่วไปของสถานประกอบการใน
อุตสาหกรรมอาหาร 

N Mean S.D. t-test for Equality 
of Means 

t Sig. (2-
tailed) 

1. รูปแบบของการประกอบธุรกิจ 145 2.0069 0.43296 -1.464 0.144 
 122 2.0820 0.39814   
2. จ านวนพนักงาน 145 2.4000 0.73030 1.436 0.152 
 122 2.2705 0.73896   
3. ระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจ 145 3.3931 0.85226 1.042 0.307 
 122 3.2787 0.97287   
4. ลักษณะการด าเนินธุรกิจ 145 1.9724 0.83287 1.181 0.239 
 122 1.9180 0.80894   
5. ทุนในการด าเนินงาน 145 1.1931 0.39610 0.538 0.591 
 122 1.1393 0.34773   
 

 



 

    

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
การทดสอบตามเงื่อนไขของการวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ 

(Multiple Regression Analysis) 
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การทดสอบตามเงื่อนไขของการวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ 
(Multiple Regression Analysis) 

1. การทดสอบค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรตามมีการแจกแจงปกติ (Test of Normality) 
ด้วยค่า Multivariate Normality ผลการทดสอบ พบว่า ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรมีการแจก
แจงปกติ  แสดงดังภาพต่อไปนี้ 

1.1 ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรการสร้างสรรค์ขององค์การ 
ตัวแปรอิสระ คือ การมุ่ งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาความรู้

ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม 

ตัวแปรตาม คือ การสร้างสรรค์ขององค์การ 
 

 

 

 
ภาพที่ 12 กราฟค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 4 

ด้านกับการสร้างสรรค์ขององค์การ 
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1.2 ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
ตัวแปรอิสระ คือ การมุ่ งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การบูรณาความรู้

ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลปฏิบัติงาน ความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม 

ตัวแปรตาม คือ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
 

 

 
ภาพที่ 13 กราฟค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรความสามารถในการจัดการความหลากหลาย 4 

ด้านกับความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
 

1.3 ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรผลด าเนินงานองค์การ 
ตัวแปรอิสระ คือ การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
ตัวแปรตาม คือ ผลด าเนินงานองค์การ 

 

 

 
ภาพที่ 14 กราฟค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการ

ด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ 
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1.4 ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรผลด าเนินงานองค์การ 
ตัวแปรอิสระ คือ การสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 
ตัวแปรตาม คือ ผลด าเนินงานองค์การ 
ตัวแปรแทรก คือ ความรุนแรงทางการแข่งขัน 
 

 

 
ภาพที่ 15 กราฟค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรความรุนแรงทางการแข่งขัน การสร้างสรรค์ของ

องค์การ ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน และผลด าเนินงานองค์การ 

1.5 ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปร การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง  
ตัวแปรอิสระ คือ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อมของทรัพยากร

องค์การ 
ตัวแปรตาม คือ การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 

 

 
ภาพที่ 16 กราฟค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อม

ของทรัพยากรองค์การ และการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
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1.6 ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรการบูรณาความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น  
ตัวแปรอิสระ คือ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อมของทรัพยากร

องค์การ 
ตัวแปรตาม คือ การบูรณาการความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น 

 
 
ภาพที่ 17 กราฟค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อม

ของทรัพยากรองค์การ และการบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 

1.7 ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
ตัวแปรอิสระ คือ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อมของทรัพยากร

องค์การ 
ตัวแปรตาม คือ ความยืดหยุ่นในการประเมินผลปฏิบัติงาน 

 
 

ภาพที่ 18 กราฟค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อม
ของทรัพยากรองค์การ และความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
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1.8 ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
ตัวแปรอิสระ คือ ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อมของทรัพยากร

องค์การ 
ตัวแปรตาม คือ ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 
 

 
 
ภาพที่ 19 กราฟค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ ความพร้อม

ของทรัพยากรองค์การ และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

2.  ก า ร ท ดส อ บ ค่ า แ ป ร ป ร ว น ข อ ง ค ว า ม ค ล า ด เ ค ลื่ อ น เ ป็ น ค่ า ค งที่ ที่ ไ ม่ ท ร า บ ค่ า 
(Homoscedasticity) 

การทดสอบค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนเป็นค่าคงที่ โดยพิจารณาแผนภาพ
การกระจาย Scatter Plot ผลการทดสอบ พบว่า ค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนส่วนใหญ่
กระจายเหนือและใต้ระดับ 0 ซึ่งกระจายอยู่ในช่วงแคบ ดังนั้น จึงสรุปได้ว่าค่าแปรปรวนของความ
คลาดเคลื่อนเป็นค่าคงที่ แสดดังภาพต่อไปนี้ 
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2.1 ค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนตัวแปรตาม การสร้างสรรค์ขององค์การ 
 

 
 

ภาพที่ 20 กราฟค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนของตัวแปรตามการสร้างสรรค์ขององค์การ 

2.2 ค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนตัวแปรตาม ความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน 

 

 
 
ภาพที่ 21 กราฟค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนของตัวแปรตามความเป็นเลิศในการ

ด าเนินงาน 
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2.3 ค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนตัวแปรตาม ผลด าเนินงานองค์การ 
 

 
 
ภาพที่ 22 กราฟค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนของตัวแปรตามผลด าเนินงานองค์การ 

2.4 ค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนตัวแปรตาม การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 

 

 
 

ภาพที่ 23 กราฟค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนของตัวแปรตามการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง 
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2.5 ค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนตัวแปรตาม การบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น 

 
 

ภาพที่ 24 กราฟค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนของตัวแปรตามการบูรณาการความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น 

2.6 ค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนตัวแปรตาม ความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

 
 

ภาพที่ 25 กราฟค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนของตัวแปรตามความยืดหยุ่นในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 
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2.7 ค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนตัวแปรตาม ความสามารถในการปรับตัว
ตามสภาพแวดล้อม 

 

 
 

ภาพที่ 26 กราฟค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนของตัวแปรตามความสามารถในการ
ปรับตัวตามสภาพแวดล้อม 

 
3.  ค่าความคลาดเคลื่อนแตล่ะค่าเป็นอิสระต่อกัน (Autocorrelation) 

การทดสอบค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรอิสระ โดยใช้ค่า Dubin-Watson จากผล
การทดสอบพบว่า ค่าอยู่ระหว่าง 1.5-2.5 แสดงว่าตัวแปรอิสระไม่มีความสัมพันธ์ระหว่างกัน แสดงดัง
ตารางต่อไปนี้ 
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ตารางที่ 32 การทดสอบค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรอิสระ โดยใช้ค่า Dubin-Watson 

โมเดล Durbin-
Watson 

โมเดลที่ 1: การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 4 ด้าน ที่มีต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ 2.063 
โมเดลที่ 2: การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย 4 ด้าน ที่มีต่อความเป็นเลิศในการด าเนินงาน 

1.885 

โมเดลที ่3: การทดสอบอิทธิพลของการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศ
ในการด าเนินงาน ที่มีต่อผลด าเนินงานองค์การ 

1.857 

โมเดลที่ 4: การทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์ขององค์การ ความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงาน กับผลด าเนินงานองค์การ 

1.903 

โมเดลที่ 5: การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ ความ
พร้อมของทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อ การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 

1.793 

โมเดลที่ 6: การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ ความ
พร้อมของทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อ การบูรณาความรู้ความสามารถที่โดดเด่น 

2.275 

โมเดลที่ 7: การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ ความ
พร้อมของทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อ ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

1.919 

โมเดลที่ 8: การทดสอบอิทธิพลของประสบการณ์การเรียนรู้องค์การ ความ
พร้อมของทรัพยากรองค์การ ที่มีต่อ ความสามารถในการปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม 

1.998 

 

 

 

 
 

 

 

 



 

    

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ฉ 
ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
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ตารางที่ 33 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

สถานภาพ จ านวน ร้อยละ 
เพศ   

- ชาย 115 43.07 
- หญิง 152 56.93 

รวม 267 100.0 
อายุ   

- น้อยกว่า 30 ปี 32 11.99 
- 30-35  ปี 55 20.60 
- 36-40 ปี 73 27.33 
- 41-45 ปี 55 20.60 
- มากกว่า 45 ปี 52 19.48 

รวม 267 100.0 
ระดับการศึกษา   

- ต่ ากว่าปริญญาตรี 22 8.24 
- ปริญญาตรี 167 62.55 
- สูงกว่าปริญญาตรี 78 29.21 

รวม 267 100.0 
ประสบการณ์ท างาน   

- น้อยกว่า 5 ป ี 29 10.86 
- 5-10 ปี 66 24.72 
- 11-15 ปี 66 24.72 
- มากกว่า 15 ปี 106 39.70 

รวม 267 100.0 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

    

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ช 
หนังสือเชิญผู้เชี่ยวชาญตรวจเครื่องมือ 
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ภาคผนวก ซ 
หนังสือขอความอนุเคราะห์ข้อมูล 
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ประวัติผู้วิจัย 
 

ชื่อ – สกุล   นางสาวสมพร ปานยินดี 
ที่อยู่    161/2 ม.4 ต.บางหญ้าแพรก อ.เมือง จ.สมุทรสาคร 74000 
ที่ท างาน    มหาวิทยาลัยสยาม  
ประวัติการศึกษา 
 พ.ศ. 2542  ส าเร็จการศึกษาบริหารธุรกิจบัณฑิต สาขาการบัญชี 
     มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
 พ.ศ. 2545 ส าเร็จการศึกษาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต (การจัดการทั่วไป) 
  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 พ.ศ. 2555 ศึกษาต่อระดับปริญญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการ         

บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ประวัติการท างาน 

พ.ศ. 2548 – ปัจจุบัน อาจารย์ประจ าคณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยสยาม  
 

 
 

 


