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  This  purpose  of  this  study  is  1)  To study  on  a  leader’s  attributes  of  the 

innovation  of  the  industrial  business  in  a private  sector  which  is  an  innovative 

organization 2) To study in a guideline of the innovative leader development. 3) The 

model  development  of  an  innovative  leader  by  applied a  leadership  theory  and  a 

concept  of  an  innovation  development  based  on  idea  to  find  factors  that  can  be  a 

constituted of as a leader’s attributes in which, affected  the innovation development  

in organization. 

  Population that used in this study comes from an organization leader who has 

a  products,  process  or  services  that  results  from  a  creation  with  an  innovation 

approach.  The  method  is  based  on  a  grounded theory  and  a  specific  case  study,  by 

using a depth interview technique. Interviewee is a group top executive of  organization 

as the chairman of the broad of director or managing director in each of organization, 

and  to  interview  a  staff  group  in  organization  and  related  62  persons.  The  process 

provided in 3 steps 1) Review a literature data of an organization and a selected leader 

as  a  case  study  2)  In  the  qualitative  research,  to  be  interviewed  in  depth  with  an 

organization leader as a case of main study in the qualitative research 3) To interview 

with a related group to examine a reliable of the data by using a corrected examining 

technique  of  a  data  analysis,  constituted  analysis,  a  context  analysis,  conclusion 

analysis and a comparative data during a case study. 

  The idea framework is used to analyze in main factors that are 1) The external 

contexts  of  the  organization  which  affected  to  innovative  leader  2)  The  internal 

contexts  of  the  organization  which  affected  by  innovative  leader  3)  The  innovative 
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leader’s  attributes  4)  The  guide  line of  a  developing  innovative  leader  5)  The 

developing of innovation process within organization.  

  The study found that the external contexts of the organization has more change 

and affected to oriented and strategy that lead organization. Also it forced the leader 

to  emphasize  more  developing  an  innovation  to  construct  the  advantage  in  a 

competition  and  a  permanent  growth,  In  term  of  the  culture  and  environment  of  an 

internal  contexts  in  organization  it  affected  the  role  of  the  leader,  a  learning  and  a 

knowledge  management  system  form  of  an  organization  it  should  have  a  clearly 

process  and  use  a  technology  to  build  a knowledge  stock,  including  a  learning 

enhancement that is a factor which affected positively to innovation development. The 

appropriately organization profile is an organization profile of team work across line 

of work, The human resource development system that has a good management and 

has  a  trainer  system  to  train  a  worker,  to  assign  a  working  project,  authorize  in 

working is a positive system that result to develop an innovative leader. 

  The  result  of  a  comparable  analysis  in  all  case  study,  the  researcher  offer  a 

model  of  a  constituted  characteristic  of  innovative  leader  and  guide  line  to  develop 

innovative  leader  that  consist  of  external  and  internal context  of  organization  that 

affected to innovative leader and constituted characteristic of innovative leader. There 

are 4 main constitutes 1) personality 2) capability 3) function and 4) social approach, 

all of which constituting characteristic of innovative leader.  

  The suggestion of this study is to provide guideline in developing  the leaders 

in organization to have a constituted characteristic of innovative leader for innovation 

development in organization. Meanwhile a further study in the future could propose to 

study in main factors that would influence to innovative organization and a process of 

developing  a  innovative  leader,  for  setting  a  policy  to  develop  all  leaders  in 

organization to have an innovative leadership.               
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บทท่ี 1 

  
บทนํา 

 
1.1  สภาพและความสําคัญของปญหา  
  
 ในชวงศตวรรษท่ีผานมา ภาคอุตสาหกรรมของโลกไดขยายตัวอยางรวดเร็ว ผานยุคแรก
ท่ีเรียกวา Resource Based Economy  เขาสูยุคท่ี 2 Technology-Driven Economy และเคล่ือนสูยุค
ปจจุบัน Innovation-Led Economy  ซ่ึงเปนเศรษฐกิจท่ีอาศัยการขับเคล่ือนดวยความรู (Knowledge-
Driven)  (Drucker, 1999)  ปจจัยการผลิต  การแพรกระจายและการใชความรูเปนพลังในการขับเคล่ือน
ใหเกิดการเจริญเติบโตและม่ังค่ัง มากกวาในยุคกอนๆ ท่ีใชความไดเปรียบดานวัตถุดิบ เงินทุน หรือ
สัมปทานท่ีเหนือกวา ในยุคนี้ความรวดเร็วและความสามารถในการปรับตัว การสรางสรรค
นวัตกรรมรวมถึงการสรางเครือขายขององคการจึงมีความจําเปนเพิ่มมากข้ึน    
 

 
 
ภาพท่ี 1.1  แสดงการแขงขันทางธุรกิจเม่ือยุคเศรษฐกิจเปล่ียนไป  
 
 ดวยเหตุผลดังกลาว ในชวงศตวรรษท่ี 20 ท่ีผานมา ประเทศท้ังหลายในโลกตางก็มี
การพัฒนาอุตสาหกรรมท่ีอาศัยแรงงานและทรัพยากรท่ีสัมผัสไดเปนปจจัยสําคัญ แตปจจุบันโลก
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ไดหมุนเขาสูศตวรรษท่ี 21 ซ่ึงพ้ืนฐานการแขงขันของประเทศตางๆ  กําลังเปล่ียนไปดวยปจจยัท่ี
ไมอาจ    จับตองไดมากข้ึน ส่ิงเหลานี้ไดแก ความรู เทคโนโลยีสารสนเทศ และการคาขาม
ประเทศท่ีอาศัยวัฒนธรรมเปนส่ือ ดังนั้น องคการตางๆ จึงมีความจําเปนตองเตรียมความพรอม 
และปรับตัวใหมีจุดยืนม่ันคงในระดับหนึ่งบนเวทีเศรษฐกิจฐานความรู (Knowledge-Based 
Economy) ท้ังนี้ การพัฒนานวัตกรรมก็นาจะเปนหนทางหน่ึงท่ีจะชวยใหทุกองคการสรางจุดยืน
ท่ีเขมแข็งใหเพิ่มข้ึนไดในระบบสังคมเศรษฐกิจโลก 
 ความเดนชัดของแนวนโยบายดานการพัฒนานวัตกรรมสําหรับหลายประเทศไดปรากฏขึ้น
เม่ือป พ.ศ.2543 ในเวทีท่ีประชุม APEC Economic Committee ซ่ึงนักเศรษฐศาสตรไดกลาวถึง
เศรษฐกิจฐานความรู (Knowledge-Based Economy) และช้ีวามีองคประกอบสําคัญ 4 มิติ คือ   
 มิติท่ีหนึ่ง ทรัพยากรมนุษย ท่ีมีความสามารถในการสราง กระจาย และใชประโยชน
จากความรู  
 มิติท่ีสอง เทคโนโลยีสารสนเทศ และโทรคมนาคม ซ่ึงเปนโครงสรางพ้ืนฐานในการ
ทําใหประชาชนและธุรกิจเขาถึงความรู และเปนเคร่ืองมือในการใชประโยชนจากความรู 
 มิติท่ีสาม สภาพแวดลอมทางธุรกิจ ท่ีครอบคลุมถึงเร่ืองนโยบาย ระเบียบกฎหมายและ
สภาวะท่ีเอ้ือใหธุรกิจเติบโตไดอยางยั่งยืน 
 มิติท่ีส่ี นวัตกรรม ซ่ึงเปนผลจากการประกอบความรูใหมๆ เขาดวยกัน และพัฒนาให
เกิดสินคา บริการ กระบวนการผลิต และการจัดการสมัยใหม  ซ่ึงจะชวยกอใหการการสราง
มูลคาเพิ่มใหแกองคการ ซ่ึงปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จของการสรางนวัตกรรมในองคการ คือ   
ผูบริหารหรือผูนํา  นั่นเอง   
 ดังท่ี ผูบริหารองคการธุรกิจระดับโลกอยางจีอี คือ เวลช และเกรียงศักดิ์ เจริญวงศศักดิ์ 
(2532) ไดกลาววา  ความสามารถในการเรียนรูและแปลงความรูใหกลายเปนการกระทําอยาง
รวดเร็ว คือ ความไดเปรียบในการแขงขันทางธุรกิจท่ีสําคัญท่ีสุด   คํากลาวนี้มีนัยท่ีบงช้ีวา ตอไป
คนสวนใหญจะคุนเคยกับส่ิงท่ีเราเรียกวา นวัตกรรม มากข้ึน ดังนั้น หากองคการจําเปนตองหา
จุดยืนในเศรษฐกิจฐานความรู ก็คงมิอาจละเลยปจจัยดานนวัตกรรมไปได  จากสภาวการณเชนนีจ้งึ
เปนเหตุให องคการสวนใหญกําหนดวิสัยทัศนในการเปนองคการนวัตกรรมเพ่ือมุงสรางนวัตกรรม
ใหเกิดข้ึน โดยมีเปาหมายอยูท่ีความอยูรอด  การเจริญเติบโต  และการสรางสมรรถนะในการ
แขงขันอยางยั่งยืน 
 นวัตกรรมตามท่ีคณะกรรมาธิการยุโรป (European Commission) ไดใหนิยามไวคือ  
การสรางสินคาและบริการใหม กระบวนการผลิตใหม การบริหารจัดการ การจัดองคการแบบใหม 
รวมท้ังทักษะฝมือแรงงานใหมและเง่ือนไขในการทํางานใหม 
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 สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ (National Innovation Agency) ไดใหนิยามวา  นวัตกรรม 
คือ  ส่ิงใหม ท่ีเกิดจาก การใช ความรูและความคิดสรางสรรค ท่ีมีประโยชน ตอเศรษฐกิจและสังคม   
 แมจะมีความหลากหลายของความหมายอยูพอสมควร แตนิยามแตละแบบก็สะทอน
ความคิดรวบยอดแบบเดียวกัน ทําใหผูวิจัยสังเคราะหความหมายของนวัตกรรมออกมาไดวา
นวัตกรรม  คือ ส่ิงใหม  วิธีการใหม  กระบวนการใหม  และแนวทางใหม   ท่ีเกิดจากความสามารถ
ในการเรียนรู  การใชความรูและความคิดสรางสรรค ในการนําไปปฏิบัติใหเกิดผลไดจริง ไมวาจะ
เปนส่ิงท่ีเปนรูปธรรมหรือนามธรรม เพื่อสรางคุณคาเพิ่มในการเพิ่มสมรรถนะในการแขงขันใหแก
องคการ และกอใหเกิดประโยชนตอสังคมของประเทศ 
   แนวความคิดเร่ืองนวัตกรรมมีวิวัฒนาการมาอยางนอย 50 ปแลว ในชวงทศวรรษท่ี 
1950 นักวิชาการมองวานวัตกรรมเปนการพัฒนาอยางหนึ่งท่ีแยกออกมาจากการศึกษาวิจัยตางๆ ซ่ึง
แนวคิดดั้งเดิมของนักเศรษฐอุตสาหกรรม เชน Schumpeter  (1934)ใน The Theory of Economic 
Development โดยจะเนนไปท่ีการสรางสรรค การวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี 
อันจะนําไปสูการไดมาซ่ึง นวัตกรรมทางเทคโนโลยี (Technological Innovation) เพื่อประโยชนใน
เชิงพาณิชยเปนหลัก    แตในยุคปจจุบันจะเห็นไดวา นวัตกรรมไมไดหมายความเฉพาะการนํา
เทคโนโลยีท่ีทันสมัยท่ีสุดมาใชเทานั้นในทางตรงกันขามนวัตกรรมเปนเร่ืองของการปรับเปล่ียนวิธี
คิดเพื่อหาขอสรุป หรือทางแกไขเชิงสรางสรรคภายในองคการมากกวาท่ีจะเปนเร่ืองของเทคโนโลยี
เพียงประการเดียว ในบริบทดังกลาวนี้ เทคนิคในการจัดการนวัตกรรมจึงเปนเคร่ืองมือและวิธีการ
ตางๆ ท่ีจะชวยใหองคการสามารถปรับตัวใหสอดคลองกับสถานการณการเปล่ียนแปลงของโลกได
อยางเปนระบบและทันทวงที  
              ดังนั้น นวัตกรรมไมไดถูกมองวาเปนเพียงผลลัพธของการดําเนินงานของปจเจกบุคคล 
หากแตเปนผลของกระบวนการ (Process) ไมวาจะเปนกระบวนการแกไขปญหา (Problem-
Solving Process) ท่ีเกิดในองคการ หรือ กระบวนการปฏิสัมพันธ (Interactive Process) ซ่ึงเกิด
จากความสัมพันธระหวางองคการกับผูมีบทบาทสําคัญอ่ืนๆ มีท้ังแบบเปนทางการและไมเปน
ทางการผานเครือขายความรวมมือเชิงพาณิชย หรือ กระบวนการเรียนรูแบบแปรผัน (Diversified 
Learning Process) ซ่ึงเปนการเรียนรูท่ีเกิดจากปจจัยแตกตางกัน เชน การเรียนรูโดยการใช 
(Learning by Using) การเรียนรูโดยการลงมือทํา (Learning by Doing) การเรียนรูโดยการ
แลกเปล่ียน (Learning by Sharing) ซ่ึงมีไดท้ังองคความรูภายในและภายนอกองคการ ข้ึนอยูกับ
ประสิทธิภาพในการดูดซับความรูขององคการ 

การสงเสริมกระบวนการสรางนวัตกรรมสามารถจะเปนเคร่ืองมือทางยุทธศาสตรใหมท่ี
เพ่ิมสมรรถนะการแขงขันทางธุรกิจขององคการ ซ่ึงก็เปนความสามารถดานวิสัยทัศนของผูนํา ใน
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การเล็งเห็นความสําคัญและความกลาตัดสินใจในการยอมรับนวัตกรรม (Rogers,1983) เขามาใช
เปนกลยุทธในการสรางศักยภาพอันแข็งแกรงใหแกองคการ เนื่องจากโลกปจจุบันอิทธิพลของ
เทคโนโลยีไดกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงอยางมากมาย การประดิษฐคิดคนใหมๆ   ทําใหปจจัยทาง
ธุรกิจขององคการแปรเปล่ียนไปอยางรวดเร็วอยางท่ีไมเคยปรากฏมากอน การบริหารองคการให
สามารถอยูรอดไดในภาวะเชนนี้ จึงถือเปนส่ิงท่ีทาทายความสามารถของผูบริหารในยุคปจจุบันเปน
อยางยิ่ง  ดังรายงานผลการวิจัยเชิงสํารวจของไอบีเอ็ม โกลบอล ซีอีโอ ในป ค.ศ. 2006 หรือ 
พ.ศ. 2549 ระบุวา ในปจจุบันผูนําหรือ ซีอีโอ (CEO) ท่ัวโลกกําลังวางแผนรับมือการเปล่ียนแปลง
ของบริบทโลก โดยต้ังเปาใช “นวัตกรรม” ในการขับเคล่ือนการเติบโตของธุรกิจ สรางความ
รวมมือและสรางพันธมิตรกับผูนําทางดานความคิดนวัตกรรม 
 จากรายงานผลการศึกษาดังกลาวพบวารอยละ 65 ของผูนําบริษัทช้ันนําท่ัวโลก
ประกาศการวางแผนปรับกลยุทธคร้ังใหญในอีกสองปขางหนาเพื่อรับมือกับแรงกดดันในการ
แขงขันและตลาดโลก 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1.2 ความตองการเปลี่ยนแปลงของผูนําบริษัทช้ันนํา 
 
 ขอมูลเหลานี้ไดมาจากการศึกษาวิจัยผูนําขององคการและธุรกิจช้ันนําท่ัวโลกจํานวน 
765 คน ซ่ึงถือเปนรายงานการศึกษาระดับผูนําเชิงลึกท่ีสมบูรณที่สุด โดยดําเนินการสัมภาษณ
กวา 300 คร้ังในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก (90 คร้ังในญ่ีปุนและมากกวา 50 คร้ังในออสเตรเลีย 
นิวซีแลนด อินเดีย และจีน) ซ่ึงเปนการศึกษาตอเนื่องจากรายงานไอบีเอ็ม โกลบอล ซีอีโอ 
2004 ซ่ึงเปดเผยขอสรุป ท่ีชัดเจนวา ผูนําไดเปล่ียนแนวทางจากการตัดรายจายมาเปนขับเคล่ือน
การเติบโตของรายได  ดวยการลงทุนเพิ่มเติมในดานการวิจัยและพัฒนาเพื่อมุงสรางนวัตกรรม 
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 อนึ่ง ในขณะท่ีผูบริหารพิจารณาถึงการเปล่ียนแปลงคร้ังใหญนี้ มีผูบริหารเพียงรอยละ 15 
เทานั้นท่ีกลาววาองคการของพวกเขาประสบความสําเร็จในการบริหารการเปล่ียนแปลงในชวงเวลา
ท่ีผานมา รายงานของไอบีเอ็มพบวา ซีอีโอสวนใหญกําลังมอง แนวโนมท่ีมากไปกวาการเติบโต
ทางธุรกิจ ซ่ึงก็คือ  การนํานวัตกรรมมาใชสรางผลิตภัณฑและบริการใหมๆ เพราะผูบริหารตางให
ความสําคัญมากข้ึนกับการนํานวัตกรรมมาใชกับโมเดลธุรกิจ (Business Model) และการทํา
ธุรกรรมซ่ึงนาจะเปนกลไกสําคัญในการรับมือกับการเปล่ียนแปลง  

 
 
 

 

 

ดวยเหตุผลดังกลาวขางตน  ผูวิจัยจึงมีความสนใจศึกษาองคประกอบดานตางๆ ของภาวะผูนํา
เชิง 

 

 

 
ภาพท่ี 1.3  แหลงท่ีมาของความคิดใหมๆและนวัตกรรม 
 
 จากขอมูลของไอบีเอ็ม ผูบริหารตางยืนยันวา ประมาณสองในสามของความพยายาม
ในองคการมุงเนนไปที่นวัตกรรมโดยมองไปท่ีโมเดลธุรกิจธุรกรรมและกระบวนการยิ่งไปกวานั้น
ยังระบุวา ผูบริหารจํานวนรอยละ 61 ท่ีมุงเนนการสรางนวัตกรรมผานรูปแบบธุรกิจนั้นกลัววา 
การเปล่ียนแปลงในโมเดลธุรกิจของคูแขงอาจทําใหเกิดการเปล่ียนของอุตสาหกรรมอยางส้ินเชิง 
 ในขณะท่ีองคการตางๆ กําลังแขงขันกันอยูในยุคโลภาภิวัตน ผูบริหารจําเปนตองมอง
หาแนวทางใหม สรางนวัตกรรมเพ่ือความอยูรอดและการเติบโตของธุรกิจ คุณศุภจี สุธรรมพันธุ 
กรรมการผูจัดการ บริษัท ไอบีเอ็ม ประเทศไทย จํากัด กลาววา นวัตกรรมไมไดหมายถึง
ผลิตภัณฑหรือการยกระดับประสิทธิภาพของกระบวนการทํางานอีกตอไป แตหมายถึง การ
สรางสรรครูปแบบการทําธุรกิจแบบใหมและแขงขันกันดวยวิธีการใหมๆ 

ในการผลักดันนวัตกรรม รายงานของไอบีเอ็มพบวารอยละ 76 ของผูบริหารเห็นวา
พันธมิตรธุรกิจหรือความรวมมือจากลูกคาคือแหลงความคิดสําคัญและผลการศึกษานี้พบวามี
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ผูบริหารเพียงรอยละ 14 เทานั้นท่ีคิดวาหนวยงานวิจัยและพัฒนาภายในองคการเปนแหลงความคิด
สําคัญ ซ่ึงเม่ือเรียงลําดับแลว หนวยงานวิจัยและพัฒนาเปนแหลงความคิดใหมๆสําคัญเปนอันดับ
ท่ีแปดในสวน ของการทําใหนวัตกรรมเกิดข้ึน ผูนําสวนใหญกลาววา อุปสรรคภายในองคการ 
คือ อุปสรรคสําคัญมากกวาแรงผลักดันจากภายนอก อยางไรก็ตามมีเพียงรอยละ 35 ของผูนําท่ี
เห็นวา การสรางนวัตกรรมเปนหนาท่ีของผูบริหารและจะตองตอสูกับอุปสรรคท้ังปวง  เพ่ือสราง
นวัตกรรมสําหรับองคการ 
 กระแสความสนใจในนวัตกรรมกําลังเกิดข้ึนอยางรุนแรง  ผูนําองคการธุรกิจท่ัวโลกตาง
เขาใจดีวาควรจะวางแผนการใชนวัตกรรมเพ่ือจะควาโอกาสทางธุรกิจและรับมือกับความ
เปล่ียนแปลงไดอยางไร ความรวมมือระหวางพันธมิตรซ่ึงเปนหนึ่งในรูปแบบของนวัตกรรมกําลัง
ปรากฏความสําคัญมากข้ึน ไมวาจะเปนการผนึกกําลังพันธมิตรเพ่ือสรางความชํานาญเฉพาะทาง
ตอบสนองความตองการของลูกคา หรือสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ความรวมมือจากพันธมิตรจะเปน
ท้ังส่ิงสนับสนุนและตัวกระตุนใหเกิดความแตกตางในการดําเนินงานใหกาวไปอีกข้ึนหนึ่ง  ดังนั้น  
การจัดการนวัตกรรมจึงเปนเร่ืองท่ีผูบริหารองคการจะตองประยุกตใชความรูของตนในการ
ปรับปรุงธุรกิจท้ังในแงของการปรับตัวภายใน และการปรับความสัมพันธกับผูมีบทบาทอ่ืน ๆ 
นอกองคการ   อยางไรก็ดี  การจัดการนวัตกรรมนั้นไม มี สูตรสําเ ร็จ  ส่ิง ท่ีองคการหนึ่ง  ๆ 
ประยุกตใชแลวไดผลดี ไมไดหมายความวาจะสามารถนําไปประยุกตใชท่ีอ่ืนไดและจะเกิดผลลัพธ
อยางเดียวกันเสมอ ส่ิงท่ีอาจเรียนรูไดจากความสําเร็จในการจัดการนวัตกรรมขององคการหนึ่งเปน
เพียงแนวทางปฏิบัติท่ีดี (Good Practice) เทานั้น 

จากกระแสสภาพแวดลอมท่ีเปนปจจัยกําหนดใหหลายองคการในภาคธุรกิจเอกชน ตอง
เปล่ียนแปลงแนวคิดมาเปนยุคแหงการสรางนวัตกรรม (Innovation)  การปรับกลยุทธทามกลาง
ภาวการณแขงขันทางธุรกิจ ท่ีทุกองคการมุงสูการเปนเลิศ (High Performance Organization)   เพื่อ
การเพิ่มประสิทธิภาพใหแกองคการในทุกๆดานองคการจํานวนมากในปจจุบัน จําเปนตองหา
แนวทางในการพัฒนาและสรางสมรรถนะในการแขงขันเพื่อความอยูรอดอยางยั่งยืน (Sustainable 
Competitiveness Development)  และในการท่ีองคการจะมีประสิทธิภาพดําเนินไปไดอยางราบร่ืน
และประสบผลสําเร็จ บรรลุวัตถุประสงคได ยอมข้ึนอยูกับความสามารถของ “ ผูนํา”  ซ่ึงเปนกลไก
หลักในการขับเคล่ือนใหทรัพยากรตาง ๆ สามารถเขามารวมกัน และถูกใชอยางคุมคา   สอดคลอง
กับนโยบายและกลยุทธขององคการ   ยอมจําเปนตองใชภาวะความเปนผูนําท่ีมีลักษณะพิเศษท่ีมี
ประสิทธิภาพรวมกับการมีวิสัยทัศนในการกําหนดกลยุทธและประกอบกับสมรรถนะตาง ๆ   
เพราะหากผูบริหารมีภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพจะสามารถบริหารและรวมพลังของสมาชิกใน
องคการ โนมนาวใหทุกคนรวมมือกันทํางานเพ่ือผลสําเร็จโดยรวมขององคการ 
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ภาวะความเปนผูนําของบุคคลสามารถไดมาต้ังแตกําเนิดและพัฒนามาจากประสบการณ  
การเรียนรู การฝกอบรม ตลอดจนการฝกวิเคราะหสถานการณตาง ๆ (Hersey, Blanchard and 
Johnson, 1996)  สําหรับคุณลักษณะท่ีสําคัญของผูนํา คือ ตองเปนผูท่ีไดรับการยอมรับในดาน
ความรู ความสามารถ ฉลาด ไหวพริบดี มีความสําเร็จในผลงานและการปฏิบัติงาน มีความรับผิดชอบ มี
สวนรวมในกิจกรรมกลุมและสามารถทํางานรวมกับผูอ่ืนไดเปนอยางดี (Bass and Stogdill, 1990) 
ตลอดจนมีสถานภาพเปนท่ียอมรับของกลุม นอกจากน้ีพฤติกรรมของความเปนผูนําจะเปนตัวบง
บอกการแสดงออกในบทบาทของผูนําวาจะมุงเนนคน มุงเนนงานเปนสําคัญ หรือมุงเนนท้ังสอง
อยาง (Anna and Brown, 1998) ซ่ึงความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพยอมข้ึนอยูกับปจจัยหลายประการ
ท่ีเกี่ยวของ เชน  ตัวผูนําเอง ลักษณะของผูรวมงานและสถานการณท่ีมากระทบท้ังจากภายในและ
ภายนอกองคการ และไมมีผูนําคนใดท่ีจะประสบความสําเร็จไดดวยพฤติกรรมหรือรูปแบบความ
เปนผูนําแบบใดแบบหนึ่งเพียงแบบเดียว ผูนําตองปรับพฤติกรรม และลักษณะของตนเองให
เหมาะสมโดยคํานึงถึงลักษณะของผูรวมงาน สถานการณ ส่ิงแวดลอมท่ีมีอิทธิพลท้ังทางตรงและ
ทางออมกับการพัฒนาของหนวยงาน เชน สภาพความกดดันทางภาวะเศรษฐกิจ  การเปล่ียนแปลง
ในยุคขอมูลขาวสาร การพัฒนาดานเทคโนโลยี ความตองการทางสังคม สภาพโลกไรพรมแดน การ
แขงขันทางธุรกิจ ตลอดจนนโยบายทางการเมืองและทิศทางของกระแสสังคม  จะเห็นวาพฤติกรรม
ผูนําของผูบริหารจะสงผลตอประสิทธิผล (Effectiveness) ของการบริหารงาน  สรุปวา ประสิทธิผล
จะเกิดข้ึนได สวนหนึ่งข้ึนอยูกับผูนํา กับสถานการณในขณะน้ัน  ซ่ึงประสิทธิผลขององคการขึ้นอยู
กับความสามารถของผูนําหรือผูบริหารในการปฏิบัติงานจนบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายและ
วัตถุประสงคขององคการ   
 แตเม่ือเรากลับไปพิจารณาถึงแนวทางหลักของการศึกษาเร่ืองภาวะผูนําแลว จะเห็นวา
แนวทางของการศึกษาสวนใหญมักใหความสนใจตอคุณลักษณะและบทบาทของผูนํา (Role of 
Leadership) หรือมีมุมมองท่ีถือผูนําเปนศูนยกลาง (Leader-Centric Perspective) ไมวาจะเปน
แนวทางดั้งเดิม (Classical Approach) ท่ีมีรากฐานจากการจัดการเชิงวิทยาศาสตร (Scientific  
Management) และดานมนุษยสัมพันธ (Human Relation) ท่ีใหความสําคัญตอผูนําในฐานะของ
ผูจัดการงานตามอํานาจหนาท่ี หรือแนวทางตามลักษณะ (Trait Approach) และแนวทางดาน
รูปแบบ (Style Approach) ก็ตาม หรือ แมแตแนวทางตามทฤษฎี Path Goal Theory ของ Hersey, 
Blanchard  (1996) ตางก็เปนแนวทางท่ีใหความสําคัญอยางมากกับอิทธิพลจากคุณลักษณะและ
พฤติกรรมของผูนํา ในการสรางแรงจูงใจ ทัศนคติ และความประพฤติ ของผูตาม (Howell and Shamir, 
2005;  Sydänmaanlakka, 2003)   
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 ผูวิจัยมีความเห็นวา ในเมื่อนวัตกรรม และภาวะผูนํา เปนสิ่งที่มีคุณคาและมีความสําคัญ

ตอองคการมากพอๆกัน  ภาวะผูนําในองคการแหงนวัตกรรม จึงควรมีลักษณะพิเศษที่แตกตางจาก

ภาวะผูนําทั่วไป จึงคิดที่จะศึกษาองคประกอบและลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม เพื่อพัฒนาตัว

แบบของภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม   ซ่ึงจะเปนประโยชนในการพัฒนาองคความรูดานทฤษฎีภาวะ

ผูนํา ทฤษฎีนวัตกรรม  และศาสตรทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ดานการพัฒนาภาวะผูนํา  อันจะ

เชื่อมโยงไปสูการระบุองคประกอบของผูนําเชิงนวัตกรรม  คุณลักษณะหลักที่สําคัญ การระบุ

รายการสมรรถนะ และกําหนดองคประกอบโมเดลคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม ซึ่งจะชวย

ผลักดันใหผูบริหารในองคการตางๆ นําไปประยุกตใชในทางปฏิบัติ เปนแนวทางในการพัฒนาตนเอง

และผูรวมงานใหมีศักยภาพ เหมาะสมตอสภาพขององคการแหงนวัตกรรมตอไป 

 

1.2  คําถามในการวิจัย  

 

จากสภาพปญหาดังกลาว กอใหเกิดคําถามในใจที่ผูวิจัยตองการคนหาคําตอบเชิงทฤษฎี 

จากการศึกษาสภาพและปรากฏการณท่ีเปนอยูจริงในสังคมในเชิงลึก จึงไดกําหนดคําถามการวิจัย

หลักที่ใชเปนแกนกลางของการศึกษานี้  คือ  ผูนําเชิงนวัตกรรมมีคุณลักษณะอยางไร?  

 

1.3 วัตถุประสงคของการวิจัย 

 

จากมูลเหตุสภาพและความสําคัญของปญหาที่กลาวมาขางตน ทําใหเกิดคําถามในการวิจัยวา

องคประกอบที่มีอิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรมประกอบดวยปจจัยอะไรบางและรูปแบบความสัมพันธของ

ตัวแปรที่เปนองคประกอบที่มีอิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรมควรมีลักษณะอยางไร ดังนั้นเพื่อเปนการ

ตอบคําถามการวิจัย วัตถุประสงคในการศึกษาจึงแบงออกเปนหัวขอ  ดังนี้ 

1.3.1 ใชทฤษฎีภาวะผูนํา (Leadership Theory) และทฤษฎีนวัตกรรม (Innovation Theory) 

เปนเครื่องมือหลักในการวิเคราะหองคประกอบ ซ่ึงทั้งสองทฤษฎีนี้มีความเปนอิสระจากกัน แต

ผูวิจัยตองการนํามาใชแสดงใหเห็นอยางชัดเจน ถึงความเชื่อมโยงกันบนพื้นฐานของการอธิบาย

ดวยขอมูลเชิงประจักษ เพื่อคนหาลักษณะและพรรณนาโครงสรางองคประกอบของผูนําเชิง

นวัตกรรม  ซ่ึงจะเปนการเพิ่มพูนองคความรูเกี่ยวกับภาวะผูนําในมุมมองที่แตกตางและกวางขวาง

มากยิ่งขึ้น 

1.3.2   เพื่อระบุมโนทัศนและความสัมพันธระหวางมโนทัศนท่ีเกี่ยวของกับกระบวนการ

สรางและพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม (ส่ิงที่ไดจากการวิจัย: โมเดลเชิงแนวคิดที่แสดงองคประกอบ
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ดานลักษณะตางๆของะผูนําเชิงนวัตกรรมและความสัมพันธระหวางมโนทัศนท่ีเกี่ยวของใน

กระบวนการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม  ซ่ึงสังเคราะหข้ึนจากขอมูลของกรณีศึกษาในปรากฏการณ 

1.3.3 เพื่ออธิบายปรากฏการณกระบวนการสรางหรือพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม อยางเปน

รูปธรรม 

 

1.4 ขอบเขตการศึกษา 

 

การวิจัยเรื่องนี้จะศึกษาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม  ผูวิจัยจึงใชกรณีศึกษาเปนกลุมองคการที่

มีผลิตภัณฑ (Product)  กระบวนการ (Process) หรือบริการ (Service)  ซ่ึงเปนผลจากการสรางสรรค

ท่ีมีความเปนนวัตกรรมกับกลุมองคการที่มีรายชื่ออยูในโครงการสํารวจ  Thailand Top  Innovative 

Companies 2007  ภายในประเทศไทย ของสํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ  ซ่ึงผูวิจัยจะเลือกองคการ

เพื่อใชเปนกรณีศึกษาจํานวน  4  องคการ  โดยผูวิจัยกําหนดเกณฑการคัดเลือกกรณีศึกษา โดยใช

เกณฑมาตรวัดระดับความเปนองคการแหงนวัตกรรม Innovation Scorecard for Business 

Excellence: I-SCORE  ซ่ึงสรางและพัฒนาโดย  Standards, Productivity and Innovation Board 

ประเทศสิงคโปร   ในการทดสอบระดับการเปนองคการแหงนวัตกรรมกอนที่จะเขาไปศึกษา  

เพื่อใหไดประชากรที่มีคุณสมบัติตรงตามวัตถุประสงคการวิจัยที่กําหนดไว ซ่ึงในเบื้องตน ผูวิจัยได

กําหนดพื้นที่ในการศึกษา เปนกลุมธุรกิจอุตสาหกรรมภาคเอกชน  

ขอบเขตการศึกษา กําหนดหนวยการวิเคราะหเปนระดับปจเจกบุคคล (Individual)   เปน 

ผูบริหารระดับสูง  ท่ีปฏิบัติงานอยูในองคการธุรกิจภาคเอกชนที่มีเปาหมายในการเปนองคการแหง

นวัตกรรม  จํานวน   4 กรณีศึกษา  ท่ีปฏิบัติงานอยูในองคการที่มีผลประกอบการอยูในเกณฑดี คือ 

มีผลประกอบการที่มีกําไรและมีแนวโนมสูงขึ้นตลอดระยะ 3 ป ติดตอกัน  หรือมีผลงานดาน

ผลิตภัณฑ การบริการหรือกระบวนการที่ไดรับการรับรองวามีมาตรฐานความเปนนวัตกรรมจาก

สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ   หรือไดรับรางวัลดานนวัตกรรมในระดับสากล 

 

1.5 ขอจํากัดในการศึกษา 

 

จากการประเมินกระบวนการทําวิจัย ขอจํากัดในการศึกษาที่คาดวาอาจจะเกิดขึ้นนาจะมา

จากเรื่องการจัดเก็บขอมูลเปนสาเหตุหลัก สวนขอจํากัดดานอื่นๆไมนาจะมีผลกระทบเทาไร โดย

สรุปแลวขอจํากัดนาจะประกอบดวย 
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1.5.1  ผูบริหารที่ปฏิบัติงานในองคการแหงนวัตกรรมมีจํานวนมากและแบงออกเปน

หลากหลายประเภท  การสุมตัวอยางจะตองกระทําอยางละเอียดรอบคอบเพื่อใหไดตัวอยางที่ดีมี

ความเปนตัวแทนของประชากรในการวิจัย  

 1.5.2  การจัดเก็บสถิติดานผลงานทั้งทางดานนวัตกรรมการผลิตและกระบวนการยังขาด

ระบบการจัดเก็บขอมูลที่สมบูรณ และขาดมาตรฐานที่ชัดเจนในการกําหนดเกณฑของความเปน

นวัตกรรมในองคการ    

1.5.3  องคการแหงนวัตกรรมมีการกระจายตัวทั้งในพื้นที่กรุงเทพมหานครและเขต

ตางจังหวัดทําใหการศึกษาและการเก็บรวบรวมขอมูลองคการมีความยากลําบาก 

1.5.4  ความรวมมือจากกลุมตัวอยางในการใหขอมูลเชิงลึก  ซ่ึงอาจจะยังมองไมเห็น

ประโยชนโดยตรงจากการวิจัย  และผลงานนวัตกรรมบางอยาง อาจเปนความลับขององคการ 

อยางไรก็ตามขอจํากัดเหลานี้สามารถแกไขไดดวยการติดตอประสานงาน  การอธิบายทํา

ความเขาใจ และการบริหารจัดการที่ดี ในขั้นตอนการเลือกกรณีศึกษา  การจัดกลุมการคัดเลือก

ตัวอยาง  การใหคําชี้แจงแกกลุมตัวอยาง และกระบวนการในการติดตามผล 

 

1.6 ประโยชนของการศึกษาวิจัย 

 

การศึกษา  ตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม จะชวยพัฒนาองคความรูในดานตาง ๆ และสราง

คุณูปการในการเรียนรู   ดังนี้ 

 

1.6.1  ประโยชนในเชิงวิชาการ 

1.6.1.1 ดานเนื้อหา การวิจัยนี้จะเปนการพัฒนาองคความรูใหมในการสรางและ

พัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรมซึ่งมีคุณลักษณะที่แตกตางจากภาวะผูนําซึ่งมีอยูในทฤษฎีภาวะผูนํา

ท่ัวไปในปจจุบัน ซ่ึงเปนหนึ่งในทฤษฎีองคการ  เปนศาสตรทางการบริหารทรัพยากรมนุษย  ดาน

การพัฒนาภาวะผูนํา (Leadership  Development) เปนการสรางมุมมองใหมของการระบุลักษณะที่

สําคัญของผูนําเชิงนวัตกรรม  และนําเสนอแนวทางในการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม โดยการศึกษา

จากปรากฏการณจริงแลวจึงนําผลจากวิเคราะหขอมูลมาสรางเปนทฤษฎี  องคประกอบหลักดาน

ตางๆ และกระบวนการพัฒนาภาวะผูนํา (Leadership Development)  ท่ีเนนความสัมพันธเชิงสาเหตุ

ขององคประกอบที่มีอิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรม   ซ่ึงเปนปจจัยที่สงผลทําใหเกิดแนวทางในการ

พัฒนา กลยุทธ (Strategy Development) เพื่อเพิ่มสมรรถนะ(Competency) ของผูบริหาร ในการ

สรางความสําเร็จ ของงาน  และสมรรถนะในการแขงขันอยางยั่งยืนแกองคการ ซ่ึงผลลัพธสุดทายที่
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องคการจะไดรับก็คือผลการปฏิบัติงานท่ีดี การสรางสมรรถนะในการแขงขัน    และการ
เจริญเติบโตอยางยั่งยืน การทราบวาตัวแบบความสัมพันธของมโนทัศนในโครงสรางเชิงสาเหตุของ
องคประกอบของผูนําเชิงนวัตกรรมท่ีมีผลโดยตรง จะเปนการพัฒนาองคความรูในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย  เกี่ยวกับแนวทางในการพัฒนาภาวะผูนํา  

1.6.1.2 ดานวิธีวิทยาการวิจัย  ผูวิจัยมีความเห็นวา กระบวนการศึกษาวิจัยเพื่อให
ไดมาซ่ึงคําตอบท่ีตองการในเชิงลึก  เช่ือถือได และตรงกับความเปนจริงท่ีมีอยูนั้น เปนส่ิงสําคัญยิ่ง 
จึงไดทดลองออกแบบการวิจัยโดยใชการวิจัยเชิงคุณภาพเปนหลักในการศึกษาโดยใชวิธีบูรณาการ
วิธีการวิจัยหลายวิธี  เขาดวยกัน   (Integrated Methodology)  เพ่ือชวยใหไดคําตอบตรงกับส่ิงท่ี
ตองการคนหา  และเพื่อสรางอํานาจในความเช่ือถือได  จึงไดประยุกต วิธีการท่ีมีฐานคติและ
แนวคิดบนพ้ืนฐานการอุปนัย เหมือนกัน แตมีจุดเดนท่ีแตกตางกันมาไวดวยกัน  คือ  การวิจัยแบบ
สรางทฤษฎี จากขอมูล (Grounded Theory Method)  โดยใชกรณีศึกษา (Case Study)  ผสมผสานกับ 
แนวคิดการวิจัยแนวปรากฏการณวิทยา (Phenomenology Research)  เพ่ือคนหาความหมายจาก
ทัศนะของผูท่ีไดประสบกับปรากฏการณนั้น วามีความหมายอยางไรสําหรับผูท่ีไดประสบมัน หรือ 
ประสบการณในเร่ืองนั้นมีความหมายอยางไรสําหรับผูท่ีไดประสบมันมาแลวหรือท่ีกําลังประสบ
มันอยู (Cohen, Kahn and  Steeves, 2000)   

 
1.6.2  ประโยชนในเชิงประยุกต 

1.6.2.1 ผลที่ไดจากการศึกษาหัวขอนี้จะทําใหผูบริหารในองคการภาคธุรกิจ
เอกชน  ไดมองเห็นวาองคประกอบใดท่ีควรท่ีจะสงเสริมหรือเนนใหมีการพัฒนาทั้งดานคุณสมบัติ
ของผูบริหารและไดแนวทางในการกระบวนการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรมใหมีประสิทธิผลในการ
บริหารงาน  ซ่ึงสามารถนําไปใชเปนแนวทางและแบบอยางในการพัฒนาตนเองและผูรวมงานใน
การดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิผล 

1.6.1.2 ไดรูปแบบความสัมพันธโครงสรางเชิงสาเหตุขององคประกอบท่ีมี
อิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรมที่สงผลตอประสิทธิผลการบริหารงานของผูบริหารองคการแหง
นวัตกรรม อันจะนําไปสูการระบุรายการสมรรถนะ และกําหนดโมเดลสมรรถนะของผูนําเชิง
นวัตกรรมเพ่ือหาแนวทางการพัฒนาสมรรถนะของภาวะผูนําท่ีเหมาะสมตอไป 

1.6.1.3   ผลจากการวิจัยในคร้ังนี้จะเปนประโยชนตอการกําหนดแนวทางในการ
สรรหา คัดเลือก  การแตงต้ัง  การเตรียมผูสืบทอดตําแหนง การพัฒนาภาวะผูนํา  ตลอดจนสามารถ
ใชเปนแนวทางในการกําหนดคาตอบแทนแกผูบริหารท่ีมีสมรรถนะตามองคประกอบท่ีตองการได
อยางเหมาะสม 
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1.7 โครงสรางของเอกสารขอเสนอการทําวิจัย 

 

ในการทําวิจัยเรื่อง การพัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม  ฉบับนี้ประกอบดวยเนื้อหา 6 บท  

 บทที่ 1 เปนบทนํา ท่ีไดกลาวถึงสภาพและความสําคัญของปญหาเรื่องผูนําเชิงนวัตกรรมที่

ควรไดรับการศึกษาเชิงประจักษ พรอมกันนั้นก็มีความจําเปนในการที่จะตองศึกษาหา องคประกอบ 

ลักษณะ  และพัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม  โดยวัตถุประสงคในการศึกษานอกจากตองการ

ศึกษาหาตัวแบบขององคประกอบของผูนําเชิงนวัตกรรมแลว ยังตองการนําเอาผลที่ไดไปใช

ประโยชนในการพัฒนาองคความรูในการสรางสมรรถนะ (Competency)   ของผูนําเชิงนวัตกรรม 

เพื่อชวยในการกําหนดนโยบายการพัฒนาและสรางสมรรถนะของผูนําเชิงนวัตกรรม   ขอบเขต

การศึกษาและขอจํากัดการศึกษาแสดงขอจํากัดในดานการเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง  และ

ประโยชนท่ีไดจากผลการวิจัย 

บทที่ 2  เปนการทบทวนวรรณกรรม ซ่ึงไดทําการตรวจสอบทฤษฎีและการศึกษาวิจัยหัวขอ

ท่ีเกี่ยวของ ต้ังแต  ทฤษฎีภาวะผูนํา   ทฤษฎีนวัตกรรม  บริบทแวดลอมตาง ๆ เชนวัฒนธรรม   

พัฒนาการของนวัตกรรม  รวมทั้งความเชื่อมโยงระหวางองคประกอบเหลานี้ เพื่อเปนกรอบในการ

วิเคราะหและยืนยันการเชื่อมโยง และการเปนเหตุเปนผลของคุณลักษณะในองคประกอบของผูนํา

เชิงนวัตกรรม ผลจากการทบทวนวรรณกรรม ทําใหผูวิจัยมีพ้ืนฐานความรูทางทฤษฎีพ้ืนฐานในการ

วิจัย  เพื่อศึกษาองคประกอบผูนําเชิงนวัตกรรม และแนวทางการพัฒนาภาวะผูนํา   สืบเนื่องจากการ

วิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงคุณภาพ จึงยังไมมีการกําหนดตัวแปร หรือ แสดงภาพกรอบแนวคิดที่ชัดเจน 

ซ่ึงผูวิจัยตองใชการสรางมโนทัศนและกรอบแนวคิดทฤษฎีข้ึนมาหลังจากการเก็บขอมูลและเขาไป

ศึกษาจากปรากฏการณจริงกอน  แตไดเสนอกรอบแนวคิดเบื้องตนในการวิจัยไวเปนแนวทาง

การศึกษา 

บทที่ 3 ไดนําเสนอรายละเอียดเรื่องระเบียบการวิจัย ต้ังแตวิธีการวิจัยที่เปนวิธีการวิจัยเชิง

คุณภาพ  (Qualitative  Research) โดยเปนการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล (Grounded  Theory 

Method)  จากกรณีศึกษา (Case Study) ผสมผสานกับ การวิจัยแนวปรากฏการณวิทยา (Phenomenological 

Research)  ทําการสํารวจจากประชากรและกลุมตัวอยาง หนวยวิเคราะหในการวิจัยคือ  ระดับปจเจก

บุคคล (Individual) ประชากรและตัวอยางเปนผูบริหารในองคการธุรกิจเอกชน  ภาคอุตสาหกรรม 

เนื่องจากมีความเหมาะสมในดานการมีผลการดําเนินงานที่มีรูปแบบและการบันทึกที่สามารถ

ตรวจสอบได นอกจากนั้นไดเสนอวิธีการสรางมาตรวัด การเก็บรวบรวมขอมูลที่มีท้ังแบบปฐมภูมิ

คือจากการสัมภาษณเชิงลึก การสนทนากลุม  การสังเกตแบบมีสวนรวม และการใชขอมูลทุติยภูมิ

ในการเก็บขอมูล  สวนการวิเคราะหขอมูลใชการวิเคราะหสวนประกอบ (Componential Analysis) 
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การวิเคราะหเนื้อหา (Content Analysis) การวิเคราะหขอมูลแบบสรางขอสรุป  และการเปรียบเทียบ
ขอมูล (Comparison)  เปนหลักในการสังเคราะหโครงสรางองคประกอบและคุณลักษณะของตัว
แบบผูนําเชิงนวัตกรรม  สวนหลักการทดสอบความเช่ือถือได (Validity)   ใชวิธีการตรวจสอบแบบ
สามเสา (Triangulation)  และตรวจสอบความถูกตอง ดวยการทํา Focus Group โดยการให
ความเห็นของผูทรงคุณวุฒิท่ีมีความเช่ียวชาญในสาขาท่ีเกี่ยวของ  

บทท่ี  4  นําเสนอขอมูลเกี่ยวกับกรณีศึกษาเชิงพรรณนา จํานวน 4 กรณีศึกษา โดยนําเสนอ 
ขอมูลรายละเอียดเกี่ยวกับตัวผูนําองคการท่ีเปนกรณีศึกษา  ขอมูลพื้นฐานท่ัวไปขององคการท่ี
ปฏิบัติงานอยู  ขอมูลการสรางสรรค  การพัฒนาผลงานนวัตกรรมท่ีเปนผลิตภัณฑสินคา กระบวนการ  
การออกแบบ และการบริการ  

บทท่ี  5  นําเสนอผลการการวิจัย เปนผลการวิเคราะหองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิง
นวัตกรรมในประเด็นตางๆ เรียงลําดับ ดังนี้  1)  สนามของกรณีศึกษา  2)  บริบทภายนอกองคการที่
สงผลตอผูนํา เ ชิงนวัตกรรม  3)   บริบทภายในองคการที่สงผลตอผูนํ า เ ชิงนวัตกรรม  4)   
องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม   5)  แนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม  6)  
กระบวนการพัฒนานวัตกรรมในองคการ ของผูนําองคการท่ีเปนกรณีศึกษาหลัก โดยการวิเคราะห
ภายในกรณีศึกษาและวิเคราะหเปรียบเทียบระหวางกรณีศึกษา  นําเสนอโมเดลองคประกอบ
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม 
 บทท่ี 6  นําเสนอบทสรุปการอภิปรายผลและขอเสนอแนะ โดยผูวิจัยจะสรุปคําตอบของ
คําถามการวิจัยท่ีตั้งไว และนําเสนอประเด็นเกี่ยวกับรูปแบบและแนวทางการพัฒนาผูนําใหเกิด
คุณลักษณะท่ีเหมาะสม กับองคการนวัตกรรม และขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคต 

 



 
บทท่ี 2 

 
การทบทวนวรรณกรรม 

 
การทบทวนวรรณกรรมในบทนี้ เปนการรวบรวมและวิเคราะหวรรณกรรมจากการสืบคน

ขอมูล ความรู จากทฤษฎี แนวคิด และผลการศึกษาวิจัยตางๆท่ีเกี่ยวของกับหัวขอท่ีตองการวิจัย 
ท้ังนี้เพื่อเปนการสรางความเขาใจในองคความรูและประเด็นตางๆท่ีเกี่ยวของกับการพัฒนาตัวแบบ
ผูนําเชิงนวัตกรรม หัวขอในการทบทวนวรรณกรรมจึงประกอบดวย ทฤษฎีและผลงานวิจัยและ
แนวคิดเกี่ยวกับผูนําและภาวะความเปนผูนํา แนวคิดการพัฒนาภาวะผูนํา แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ 
ผลการทบทวนวรรณกรรมจะทําใหไดทราบถึงปจจัยหรือตัวแปรตางๆ ท่ีเปนสวนหนึ่งของหัวขอ
งานวิจัยดังกลาว และยังทําใหเห็นถึงภาพความสัมพันธของปจจัยและหัวขอเหลานั้น ความเขาใจท่ี
ไดรับจากการทบทวนวรรณกรรมนี้จะถูกใชเปนแนวทางเบ้ืองตนใหผูอานงานวิจัยไดทราบวาผูวิจัย 
ใชทฤษฎีอะไรบางเปนพื้นฐานของแนวคิด ซ่ึงผลท่ีไดจากการทบทวนผูวิจัยจะนํามาใชในการ
กําหนดกรอบในการวิเคราะหและพัฒนาตัวแบบในการวิจัยตอไป  ผูวิจัยไดทบทวนวรรณกรรม 
ตามหัวขอดังตอไปนี้ 

2.1  แนวคิดและทฤษฎีเกีย่วกับผูนําและภาวะความเปนผูนํา    
 2.2  แนวคิดและทฤษฎีเกีย่วกับนวัตกรรม      
 2.3  แนวคิดเกีย่วกับสมรรถนะ        
 2.4  วัฒนธรรมองคการ        
 2.5  การพัฒนาทรัพยากรมนษุย 

2.6  กรอบแนวคิดเบ้ืองตนในการวจิัย   
 

2.1  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับผูนําและภาวะผูนํา 
 
 2.1.1  นิยาม  ความหมายของผูนํา  (Leaders)  และภาวะผูนํา (Leadership)  

กอนท่ีจะไดขอสรุปวาผูนําเชิงนวัตกรรมควรมีองคประกอบคุณลักษณะท่ีสําคัญอะไรบาง 
มีความจําเปนท่ีจะตองทําความเขาใจกับความหมายของ “ผูนํา” และ “ภาวะผูนํา” ซ่ึงนับวาเปน
พื้นฐานเบ้ืองตนเสียกอนวา ผูนําคืออะไร และภาวะผูนําคืออะไร  มีความแตกตางกันอยางไร ซ่ึงได
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มีนักวิชาการตางๆ ไดศึกษาไวมากมายหลายทัศนะ   ซ่ึงในท่ีนี้ ผูวิจัยขอเร่ิมท่ีคํานิยามตาม
พจนานุกรมเฉลิมพระเกียรติ พ.ศ. 2530 ไดใหความหมายของผูนําวา เปนคํานาม หมายถึง 
“หัวหนา”  สวนในพจนานุกรรมตางประเทศ ไดใหคําความหมายวา ผูนํา คือ บุคคลท่ีเปนหัวหนา
ทําหนาท่ีในการส่ังการแนะนําหรือชี้แนะใหกลุมปฏิบัติตามหรือมีบทบาทในการนําดานการ
ปฏิบัติการแสดงความคิดเห็นตลอดจนความเคล่ือนไหวตางๆ นอกนั้นก็เปนนิยามของผูนําตาม
แนวคิดของนักวิชาการตางๆ ท่ีไดศึกษาและกําหนดวา ผูนํา คือ บุคคลท่ีมีสถานะภาพและหนาท่ี
เปนท่ียอมรับในฐานะท่ีเปนหัวหนาท่ีทุกคนเขารวมกิจกรรมเดียวกัน ผูท่ีสามารถในการชักจูงใหคน
อ่ืนทํางานใหสําเร็จตามตองการ (Huse, 1971: 227)  บุคคล ท่ีมีความ สามารถในการใชอิทธิพลให
คนอ่ืนทํางานในระดับตาง ๆ ท่ีตองการใหบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคท่ีตั้งไว (McFarland, 
1979: 214-215)  กระบวนใชอิทธิพลท่ีหัวหนาพยายามใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการทํางาน
เพื่อใหงานของกลุมบรรลุเปาหมายขององคการ  บุคคลท่ีมีอิทธิพลสูงสุดในกลุม และเปนผูท่ีตอง
ปฏิบัติภาระหนาท่ีของตําแหนงผูนําท่ีไดรับมอบหมายบุคคลอ่ืนในกลุมท่ีเหลือก็คือผูตาม แมจะเปน
หัวหนากลุมยอย หรือผูชวยในการปฏิบัติหนาท่ีตาง ๆ ก็ตาม (Yukl, 1981: 3-4)   บุคคลที่ทําให
องคการประสบความกาวหนาและบรรลุความสําเร็จโดยเปนผูท่ีมีบทบาทแสดงความสัมพันธ
ระหวางบุคคลท่ีเปนผูใตบังคับบัญชาหรือผูนําคือบุคคลท่ีกอใหเกิดความมั่นคงและชวยเหลือบุคคล
ตางๆเพ่ือใหบรรลุเปาหมายของกลุม 

สวนนักวิชาการไทย บุญทัน ดอกไธสง (2539: 266) ไดสรุปเกี่ยวกับผูนําไววา ผูนํา 
(Leader) หมายถึง  1) ผูมีอิทธิพล มีศิลปะ มีอิทธิพลตอกลุมชน เพื่อใหพวกเขามีความตั้งใจท่ีจะ
ปฏิบัตงิานใหบรรลุเปาหมายตามตองการ 2) เปนผูนําและแนะนํา เพราะผูนําตองคอยชวยเหลือกลุม
ใหบรรลุเปาหมายสูงสุดตามความสามารถ 3) ผูนําไมเพียงแตยืนอยูเบ้ืองหลังกลุมท่ีคอยแตวางแผน
และผลักดัน แตผูนําจะตองยืนอยูขางหนากลุม และนํากลุมปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมาย 

จากคํานิยามของผูนําท่ีมีนักวิชาการใหความหมายดังท่ีกลาวมา จะเห็นไดอยางชัดเจนวามี
ความสอดคลองตรงกันท่ีพอจะสรุปไดวา ผูนํา หมายถึง  บุคคลท่ีเปนผูนํากลุมท่ีมีอิทธิพลตอผูตาม
ใหปฏิบัติตาม ดวยคุณลักษณะสวนตนและสัมพันธภาพในการสนับสนุนชวยเหลือ ผลักดัน ใหผูอ่ืน
ปฏิบัติตามจนบรรลุเปาหมาย 

สวนภาวะผูนําจะมีความหมายในระดับท่ีกวางกวา ตามท่ี The American Heritage Dictionary, 
1985: 715 กําหนดคํานิยามไววา ภาวะผูนํา  คือ ความสามารถในการนํา  สวนนักวิชาการหลายทาน
ไดเสนอไววา ภาวะผูนํา  เปนกิจกรรมท่ีมีอิทธิพลของบุคคลตอผูอ่ืนในการไดรับความรวมมือให
ทํางานหรือทํากิจกรรมตางๆ ดวยเต็มใจเพื่อเปาหมายความสําเร็จของกลุม (Stogdill, 1974) เปน
ความสัมพันธระหวางบุคคลซ่ึงเกี่ยวของกับการใชอิทธิพลและอํานาจ (Fiedler and Chemers, 1984)  
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เปนกระบวนการท่ีใชอิทธิพลใหบุคคลหรือกลุมบุคคลพยายามปฏิบัติงานในหนาท่ีใหบรรลุเปาหมาย
ภายใตสถานการณท่ีกําหนดไว Hersey,  Blanchard and Johnson (1996)  เปนความสามารถท่ีมีอิทธิพล
ตอสมาชิกภายในกลุม  ทําใหบรรลุจุดประสงคท่ีตั้งไวซ่ึง ท่ีมาของอิทธิพลมาจากตําแหนงหนาท่ีภายใน
องคการหรือภายนอกองคการ ความริเร่ิมและธํารงไวซ่ึงโครงสรางของความคาดหวังและ
ความสัมพันธระหวางกันของสมาชิกของกลุม (Stogdill, 1974: 411)  ความสามารถท่ีจะช้ีแนะ ส่ัง
การ หรืออํานวยการ หรือมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของผูอ่ืนเพื่อใหมุงไปสูจุดหมายท่ีกําหนดไว 
(McFarland, 1979: 303) ศิลปะในการช้ีแนะลูกนอง หรือผูรวมงานใหปฏิบัติหนาท่ีดวยความ
กระตือรือรนและเต็มใจ  เปนกระบวนการท่ีบุคคลใชอิทธิพลตอกลุม เพื่อใหบรรลุความตองการของ
กลุม หรือจุดมุงหมายขององคการ เปนเร่ืองของศิลปะของการใชอิทธิพลหรือกระบวนการใช
อิทธิพลตอบุคคลอ่ืน เพื่อใหเขามีความเต็มใจ และกระตือรือรนในการปฏิบัติงานจนประสบ
ความสําเร็จตามจุดมุงหมายของกลุม เปนความสามารถในการใชอิทธิพลตอกลุม เพื่อใหประสบ
ความสําเร็จตาม เปาหมายหมายท่ีตั้งไว  (Robbins, 1990: 302) 

สวน Bass (1985)  ไดรวบรวมความหมายของภาวะความเปนผูนํา ท่ีไดมีผูศึกษาไว ซ่ึงสรุป
ออกมาในรูปแบบตามทัศนะตางๆที่แตกตางกัน  ดังนี้ 1) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของกระบวนการ
กลุม 2) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของบุคลิกภาพและผลลัพธของบุคลิกภาพ 3) ภาวะความเปน
ผูนํา ในทัศนะของการมีศิลปะท่ีทําใหผูอ่ืนยอมปฏิบัติตาม 4) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของการ
ใชอิทธิพลตอกลุม 5) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของการกระทําหรือพฤติกรรมการแสดงออก 6) 
ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของทักษะในการจูงใจผูอ่ืน 7) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของ
ความสัมพันธเชิงอํานาจ 8) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของบทบาทท่ีแตกตางกัน 9) ภาวะความ
เปนผูนํา ในทัศนะของการมีปฏิสัมพันธตอกัน 10) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของการริเร่ิม
โครงการใหม การมีความคิดสรางสรรค และ 11) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของการใชเปน
เคร่ืองมือนําไปสูการบรรลุเปาหมาย 

สรุปวาภาวะผูนําเปนความสามารถดานอิทธิพลตอบุคคลในกลุมเพื่อนําไปสูความสําเร็จตาม 
เปาหมาย ใชกระบวนการส่ังการ การมีอิทธิพลตอผูอ่ืน การมีปฎิสัมพันธ โดยถายทอดแนวคิดไปสูการ
ปฏิบัติ  ดังนั้นอาจกลาว ไดวาภาวะผูนําเปนการมีปฎิสัมพันธท่ีไมหยุดนิ่งของกระบวนการ 3 อยาง ท่ีมี
ความเกี่ยวเนื่องและมีอิทธิพลตอกัน ไดแก ผูนํา (Leaders) ผูตาม  (Follows) และสถานการณ (Situations) 
อันนําไปสูการบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย 

จากการวิเคราะหผูวิจัยมีความเห็นวา  ผูนํา  คือ  บุคคลท่ีแสดงออกใหเห็นถึงการเปนผูนํา  
โดยสังเกตไดจากการมีอิทธิพลท่ีเหนือกวาสมาชิกในกลุมใหปฏิบัติตามจนบรรลุเปาหมาย สวน  
ภาวะผูนํา  หมายถึง  กระบวนการที่ผูนําใชอิทธิพลหรืออํานาจหนาท่ีในการบริหารงานอยางมีศิลปะ
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ท้ังการบอกและช้ีแนะเพื่อโนมนาวจิตใจผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติหนาท่ีอยางดีท่ีสุด  เพื่อใหการ
ดําเนินงานขององคการบรรลุวัตถุประสงครวมกัน และภาวะความเปนผูนํา  หมายถึง พฤติกรรมการ
แสดงออกโดยใชคุณลักษณะสวนตนกระบวนการโนมนาวการเปนแบบอยางในการกระทําภารกิจ
ตาง ๆ ของบุคคลท่ีสามารถมีอิทธิพลตอผูรวมงานใหยินดีท่ีจะใหความรวมมือในการปฏิบัติงานดวย
ความเต็มใจจนงานบรรลุตามเปาหมาย ผูรวมงานมีความพึงพอใจในงานและสงผลใหเกิดความ สําเร็จ 

แตการศึกษาถึงภาวะผูนํานั้นไมสามารถยึดเอาแบบใดแบบหน่ึงตายตัวไดเนื่องจากในแต
ละองคการท้ังผูนํา  ผูตามและพฤติกรรมตางๆ จะมีการเปล่ียนแปลงไปตามสถานการณ และสภาวะ
แวดลอม นั้น  ดังนั้นคุณลักษณะตางๆของตัวผูนําจึงมีความสําคัญอยางมากท่ีจะทําใหการ
ดําเนินงานของหนวยงานประสบความสําเร็จหรือลมเหลว ในการศึกษาจึงจําเปนตองคํานึงถึง 
องคประกอบท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนํา ดังนี้  1) ตัวผูนําหรือคุณลักษณะผูนํา  ซ่ึงไดแก  สภาพทาง
กายภาพ  และบุคลิกภาพ  2) ผูตาม   3) ลักษณะงานท่ีตองปฏิบัติ  4) ลักษณะขององคการซ่ึงมีส่ิงท่ี
ควรพิจารณา  ไดแก  รูปแบบขององคการ  ขนาดขององคการ  อายุขององคการ  โครงสรางขององคการ  
บรรยากาศขององคการ  5) ส่ิงแวดลอมภายนอกองคการ  ไดแก  องคการอ่ืนท่ีมีความสัมพันธกับ
ระบบองคการ ระบบเศรษฐกิจ  การเมืองและสังคม  Hall (1991)   
 กิติ  ตยัคคานนท  (2543: 30-39) สรุปวาองคประกอบของคุณลักษณะของผูนําท่ีดี   ควรมี 

1) มีสุขภาพสมบูรณแข็งแรงดี  ถาผูนํามีสุขภาพ  สามวันดีส่ีวันไข มาทํางาน
สัปดาหหนึ่งหยุดไป 2-3 วันเสมอ ๆ หากเกิดความจําเปนเรงดวนท่ีจะตองไดรับการตัดสินใจจาก
ผูนําทันทีเกี่ยวกับผลประโยชนของหนวยงานนั้น  แตผูนํากลับปวยไมมาทํางาน  ผลก็อาจทําให
หนวยงานพลาดโอกาสทองท่ีจะไดรับผลประโยชนอยางใดอยางหนึ่งหรืออาจเสียหายอยางมากได 

2)   มีความรูดี  ผูนําท่ีดีตองมีความรูท่ีเกี่ยวกับงานในหนาท่ีและความรูทั่วไปอยางดี  
ถาเกิดปญหาในการปฏิบัติงานแลว  ผูนําท่ีดีจะตองสามารถใหคําปรึกษาหรือแกปญหาใหผานพน
ไปดวยดีได  ซ่ึงผลก็จะเปนการทําใหผูใตบังคับบัญชายกยองเล่ือมใสเคารพนับถือใหความเช่ือถือ
และไววางใจในตัวผูนํามาก 

3)   มีบุคลิกดี  เปนคุณสมบัติท่ีจําเปนของผูนําท่ีดี  ผูนําท่ีมีบุคลิกทาทางไมดีจะทํา
ใหคนท่ัวไปมองดูไมนาเล่ือมใสหรือนานับถือ  ไมวาเขาจะมีความรูหรือความสามารถมากมายแคไหน  
ถาบุคลิกไมดีจะทําใหเขาเสียคะแนนไปถึง 50 เปอรเซ็นตแลว 

4)   มีความคิดริเร่ิม  สรางสรรคและความกระตือรือรน  ผูท่ีไมมีความคิดริเร่ิม
สรางสรรคจะเปนผูนําท่ีดีไมได  อยางมากท่ีสุดก็เปนไดแคผูตามเทานั้น   แตถาผูนั้นไดมานั่งเกาอ้ี
ผูนําจะดวยเหตุใดก็ตาม  หนวยงานนั้นจะเจริญรุงเรืองไมไดดีเทาท่ีควรจะเปน 
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5)   มีการตัดสินใจกับการใชดุลยพินิจดี  เม่ือผูนํามีความคิดริเร่ิมสรางสรรคแลว
จะตองมีการใชดุลยพินิจและตัดสินใจไดดีและถูกตองเนื่องจากการตัดสินใจอาจจะทําใหเกิดผลดี
หรือผลเสียตอหนวยงานก็ได         

6)   มีความกลาหาญ  เด็ดขาด  และไมโลเล  สามารถนําทีมตอสูฝาฟนอุปสรรค
ตางๆ ใหผานพนไปได  พรอมกับมีความกลาหาญและเด็ดขาดในการทํางานท่ีถูกตอง  กลาได  กลา
เสีย  เม่ือผิดก็กลาท่ีจะรับผิด  ไมโยนความผิดใหลูกนองหรือไมแกตัวแบบไมมีเหตุผล 

7)   มีความแนบเนียน  ผูนําท่ีดีจะตองมีความแนบเนียนในการทํางาน  หรือเรียกวา
มีศิลปะ  เม่ือถึงคราวจะตองโอนออนก็สามารถโอนออนไดตามสถานการณ  แตก็ตองมีความเปน
ตัวของตัวเอง แตถาเห็นวาไมถูกตองเราก็ตองคัดคานได  มีศิลปะท่ีจะเล่ียงอยางแนบเนียน 

8)   มีความอดทน  การมีสมาธิในการทํางาน  ใจคอหนักแนนและความสามารถใน
การบังคับใจตนเอง  มีความอดทนในการทํางานและอดทนตอส่ิงแวดลอมตางๆ ท้ังภายในและ
ภายนอกหนวยงาน  การมีสมาธิจะทําใหสามารถทํางานไดดี 

9)   มีการส่ือความหมายท่ีดี  ในการออกคําส่ังจะตองไมคลุมเครือ  ท้ังส่ังโดยการ
พูดและโดยการเขียนตองมีความกระจาง  ชัดเจน  เขาใจงาย  ไมคลุมเครือและเยิ่นเยอ  สมเหตุสมผล  
ผูอ่ืนสามารถนําไปปฏิบัติไดดีและถูกตองตามวัตถุประสงคของผูส่ัง 

10)  มีความเห็นอกเห็นใจ  ผูบังคับบัญชาคนใดท่ีแสดงออกซ่ึงความเห็นอกเห็นใจ
ดวยความจริงใจและพอสมควร  เขาจะสามารถผูกน้ําใจผูใตบังคับบัญชาไวไดมาก  เชน  ไปเยี่ยม
ผูใตบังคับบัญชาหรือครอบครัวของเขาเม่ือเจ็บปวยหรือชวยเหลือยามท่ีไดรับความเดือดรอน  แต
ตองพอเหมาะสมเทานั้น  เพราะผูรับอาจมองวาเปนการเสแสรงหรือเลนละครและหมดความนับถือ  
ศรัทธาไดงายๆ 

11) ไมเห็นแกตัว  เสียสละและไมใชอภิสิทธ์ิในทางท่ีผิดจะตองมีน้ําใจกับ
ผูใตบังคับบัญชา 

12) ยกยอง  ใหเกียรติและใหความไววางใจผูใตบังคับบัญชา  มีการแบงงานให
ลูกนองทําตรงตามความสามารถ  ไมมองขามความสําคัญของลูกนอง 

13) มีความสงบเสงี่ยม  ไมโออวดตนเอง  มีความออนนอมถอมตน  จะทําใหคน
ทุกระดับต้ังแตเจานาย  เพื่อนรวมงานจนกระท่ังลูกนองเกรงใจและใหความนับถือ 

14) มีความจงรักภักดีตอหนวยงาน  ใครทํางานอยูหนวยงานใดจะตองมีความรัก 
และภักดีตอหนวยงานนั้นถาผูนําไมแสดงใหเห็นถึงความรักตอหนวยงานแลวก็จะทําให
ผูใตบังคับบัญชาไมรักหนวยงานไปดวยและในท่ีสุดก็จะไมจงรักภักดีตอผูบังคับบัญชาดวย 

15) มีการสังคมดี  ผูนําท่ีมีการสังคมดีจะชวยทําใหติดตอกับบุคคลหรือหนวยงาน
อ่ืนเพื่อหาความรวมมือประสานงานไดดีและไดผล  ถาผูนําเปนคนไมคบใคร  ใจแคบ  จะขอความ
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ชวยเหลือรวมมือจากใครก็ยาก  แตการมีสังคมก็ตองมีความพอสมพอควร  ผูนําท่ีมุงสัมพันธมาก
เกินไปก็จะทําใหคุณภาพของงานดอยลงได 

16)  มีการตื่นตัว  ผูนําท่ีดีจะตองไมหัวเกาและมีความต่ืนตัวทันตอเหตุการณ
ทันสมัย  ยอมรับวิทยาการและเทคโนโลยีใหมๆ ไดเสมอ  มีความกระตือรือรนท่ีจะแสวงหาความรู
กับเทคโนโลยีใหมๆ เพื่อนํามาใชปรับปรุงใหดีข้ึนอยูเสมอ 

17)   มีการวางแผนงานและการดําเนินงานตามแผนงาน  โดยมีผูบังคับบัญชาของ
หนวยงานเปนผูนํารวมกับผูอ่ืนท่ีเกี่ยวของ  ท้ังภายในและภายนอกหนวยงาน  เพื่อรวมกันพิจารณา
วางแผนงานใหดีท่ีสุดและผูนําจะตองมีความสามารถที่จะผลักดันการทํางานในหนวยงานของตน
ใหบรรลุตามแผนงานในเวลาท่ีกําหนดไดอยางดียิ่ง 
 คุณสมบัติของผูนําในฐานะท่ีเปนหัวหนางานนั้น  วิชัย  โถสุวรรณจินดา (2536: 13-14) ได
สรุปคุณสมบัติพื้นฐานไว 2 ประการ  คือ  

1)   รูงานท่ีตนเองรับผิดชอบ  หัวหนางานจําเปนตองรูและเขาใจขอบเขตความ
รับผิดชอบของตนเอง ไมเชนนั้นจะไมอาจควบคุมบังคับบัญชาใหปฏิบัติงานตามท่ีไดรับมอบหมาย
ได   การท่ีจะรูและเขาใจในงานท่ีตนเองรับผิดชอบน้ัน   หัวหนางานจําเปนตองรูถึงเปาหมายและ
นโยบายของหนวยงาน  เพื่อยึดถือเปนหลักในการบริหาร  ในเวลาเดียวกันก็ตองรูและเขาใจถึงสวน
ในความรับผิดชอบของตน  อันจะสงผลใหเปาหมายและนโยบายของบริษัทประสบความสําเร็จ 

2)   รูวิธีบริหารงานและการปกครองบังคับบัญชา  เมื่อเขาใจถึงขอบเขตความ
รับผิดชอบของตนเองแลว  หัวหนางานตองมีความสามารถในการบริหารงาน  เพื่อสรางความ
รวมมือรวมใจของผูใตบังคับบัญชามารวมปฏิบัติงานใหสําเร็จลุลวงไปได  หัวหนางานจึงตองมี
ความสามารถในการกําหนดแนวดําเนินงานและวิธีการปฏิบัติงานท่ีถูกตอง  ใหผูใตบังคับบัญชาได
ทราบและยึดถือเปนแนวปฏิบัติ  ท้ังตองมีความสามารถในการวินิจฉัยส่ังการ  เพื่อแกไขปญหาและ
อุปสรรคตางๆ ใหหมดไป  งานท่ีควรจะตองมอบหมายก็สามารถมอบหมายงานใหบุคคลท่ี
เหมาะสมรับไปปฏิบัติไดอยางดีและมีความสามารถในการปกครองใหผูใตบังคับบัญชาอยูรวมกัน  
อยางสงบสุข  ไมทะเลาะเบาะแวงกัน  แตรวมมือกันทํางานดวยความสามัคคีและสรางบรรยากาศ
การทํางานท่ีดีข้ึนในหนวยงาน 
 คุณสมบัติของผูนําในฐานะเปนผูบริหาร  เอกชัย  กี่สุขพันธ (2538: 20-21) ไดกลาววา
คุณสมบัติท่ีสําคัญของผูบริหารท่ีจะมีผลตอการปฏิบัติงานหรือการเปนผูนําควรจะมี 7 ประการ  ซ่ึง
ยอวา 7 C  ดังนี้ 1) Conceptual ความสามารถในการมองงานไดอยางครอบคลุมเปนคุณสมบัติดาน
ความคิดรวบยอดเก่ียวกับงานในความรับผิดชอบ 2) Creative ความสามารถในการคิดอยาง
สรางสรรคไมติดอยูในความเคยชินหรือวิธีทํางานแบบเกา ๆ 3)  Communicative ความสามารถใน
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การสื่อสารหรือติดตอส่ือสารกับผูอ่ืนอยางไดผล 4) Courage ความกลาในการทํางานรวมถึงการ
ตัดสินใจ การนําเสนอความคิดหรือวิธีการตาง ๆ 5) Curiosity ความกระตือรือรนในการเรียนรูส่ิง
ใหมๆ อยูเสมออันจะมีผลตอการพัฒนาตนเองของผูบริหาร 6) Consistency  ความคงเสนคงวาใน
การทํางานไมเปล่ียนไปเปล่ียนมาอยางขาดเหตุผลท่ีเหมาะสม และ 7) Commitment  ขอตกลงผูกมัด
ท่ีผูบริหารจะตองยึดถือปฏิบัติตามท่ีไดกําหนดไว 
 อรุณ  รักธรรม (2527: 198) ไดกลาวถึงคุณสมบัติท่ีดีของผูนําท่ีจะชวยเสริมสรางลักษณะ
ผูนําวา  ควรมีความสามารถทางดานสติปญญา  คือ  สามารถเขาใจส่ิงตางๆ ไดจากประสบการณ
การศึกษา  มีเชาวนปญญาไหวพริบท่ีจะวินิจฉัยปญหาตางๆ  ไดอยางเฉียบแหลม  สามารถตัดสินใจ
ไดถูกตองและทันทวงที  มีอุปนิสัยท่ีนานิยมยกยอง  ทําใหเกิดความประทับใจในอากัปกิริยา  ความ
ประพฤติ  และ  ศีลธรรมจรรยา  การควบคุมอารมณไมใหแสดงออกมาในลักษณะท่ีไมพึงปรารถนา  
เชน  ความไมพอใจ   ความโกรธ  ความฉุนเฉียว  ซ่ึงจะมีผลตองานและการปกครอง  นอกจากนั้น
คุณสมบัติดานรางกาย  ไดแก  ลักษณะรูปราง  ความสูงตํ่า  ลักษณะสีผิว  ตลอดจนการแตงตัวและ
สุขภาพของผูนําก็ยังมีผลสงเสริมตอบุคลิกภาพของผูนําไดโดดเดนมากข้ึน 
  สุวิระ  ทรงเมตตา (2543: 96-101) สรุปถึงคุณสมบัติท่ีสําคัญของผูนํา   ดังนี้ 

1)   L  =  LOVE   (ความรัก   ความเมตตา   ความกรุณา)  ผูนําจะตองเปนผูท่ีมี
ความรัก   ความเมตตา  ความกรุณาตอผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชา  ถาเรารักคนอ่ืน   คนอ่ืนก็รัก
เรา  ดังนั้นเราจะตองใหความรัก  กับผูใตบังคับบัญชา   ผูใตบังคับบัญชาก็จะจงรักภักดีกับเรา   
สนับสนุน  ชวยเหลือในการทํางานของเราดวยความจริงใจ  ถาเราใหเกียรติผูใตบังคับบัญชา  
ผูใตบังคับบัญชาก็จะใหเกียรติเราในท่ีสุด 

2)   E  =  EDUCATION  (การใหความรู   ความเขาใจ   การสอนงาน) ผูนําตองให
ความรู  ใหความเขาใจ  ใหวิธีการทํางาน  แกผูใตบังคับบัญชาโดยการแนะนําส่ังสอน  การท่ีผูนํา
เสียเวลาสอนงานกับผูใตบังคับบัญชาเพียงคร้ังเดียว  แตผูใตบังคับบัญชาก็สามารถชวยงานผูนําได
ไปจนตลอดชีวิตราชการ  นอกจากนี้แลวการสอนงานยังเปนการสรางความสัมพันธและความผูกพนั
ระหวางผูนํากับผูใตบังคับบัญชา  ถึงแมวาจะโยกยายแยกจากกันไปทํางานในหนวยงานอ่ืนแลว    แต
ความผูกพันระหวางผูสอนงานกับผูถูกสอนยังคงผูกพันตลอดไป  ซ่ึงผูใตบังคับบัญชาถือวาเปน
มงคลในฐานะครูกับศิษยท่ีมิอาจลืมเลือนได 

3)   A  =  ADAPTATION  (การปรับตัวใหเขากับสถานการณและสภาพแวดลอม) 
ผูนําจะตองมีการปรับตัวใหเขากับสถานการณและสภาพแวดลอมอยูเสมอ  ผูนําจะตองคอยติดตาม
ความเคล่ือนไหวของสภาวะแวดลอมอยางเหมาะสมถาผูนําไมสามารถปรับเปล่ียนใหเขากับสภาวะ
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แวดลอมไดในท่ีสุดตัวผูนํานั้นจะไมสามารถดํารงภาวการณนําไดอีกตอไป  หรือหนวยงานนั้นไม
อาจจะคงอยูตอไป  อาจจะตองเลิกกิจกรรมในท่ีสุด 

4)   D = DECISION (การตัดสินใจ) ผูนําจะตองมีการตัดสินใจอยางฉับพลันทันที
โดยอาศัยกลุมเปนเคร่ืองมือในการพิจารณา  หมายความวา  ผูนําจะตองนําขอมูลขาวสารจากเพ่ือน
รวมงานหรือผูใตบังคับบัญชามาประกอบการตัดสินใจ  และท่ีดีท่ีสุดจะตองใหผูมารวมงานหรือ
ผูใตบังคับบัญชามามีสวนรวมในการระดมสมองและการตัดสินใจ  ซ่ึงการดําเนินการดังกลาวจะได
แนวรวมท่ีผลักดันใหการดําเนินงานประสบความสําเร็จไดอยางมีประสิทธิภาพ  แตถาเปนกรณี
จําเปนเรงดวนผูนําจะตองเปนผูท่ีกลาตัดสินใจและกลารับผิดชอบในส่ิงท่ีอาจจะเกิดข้ึนเนื่องจาก
การตัดสินใจนั้น 

5)   E = ENTHUSIASTIC  (ความกระตือรือรน) ผูนําจะตองมีความกระตือรือรน
อยูตลอดเวลา  มีการติดตามผลการเปล่ียนแปลงของผูใตบังคับบัญชา  ฝกฝนหาความรู  มีการพัฒนา
ดานตางๆ และมีความกระตือรือรนในงานท่ีไดรับมอบหมาย  หมายความวา  ผูนําจะตองมีสุขภาพ
พลานามัยท่ีสมบูรณแข็งแรง  กระฉับกระเฉงและมีความคลองตัวในการทํางาน  มีการออกกําลังกาย
สมํ่าเสมอและมีความพรอมท่ีจะปฏิบัติงาน  ผูนําจะตองติดตามดูแลการเปล่ียนแปลงของ
ผูใตบังคับบัญชารวมตลอดถึงปญหาและอุปสรรคท่ีอาจจะเกิดข้ึนจากพวกเขาเหลานั้น  เพื่อจะได
แกไขลวงหนากอนท่ีจะเกิดความผิดพลาดข้ึน  นอกจากนี้แลวยังเปนการติดตาม    ทัศนะคติของ
ผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตอผูนํา  เพื่อไมใหเกิดความเส่ือมศรัทธาและหวาดระแวงหรือความไมเช่ือม่ัน
ในตัวผูบังคับบัญชาท่ีอาจจะเกิดข้ึนได   เพื่อผูนําจะไดแกไขสถานการณดังกลาวกอนท่ีจะสาย
เกินไปกวาจะแกไขได  ผูนําจะตองเปนผูท่ีมีการศึกษาหาความรูเพิ่มเติมและพัฒนาตนเองอยาง
สมํ่าเสมอ  เม่ือใด   ก็ตามท่ีผูนําหยุดพัฒนาตนเอง  ผูนําก็จะมีความรูความสามารถนอยกวา
ผูใตบังคับบัญชาและก็จะหมดสภาพการนําในท่ีสุดและในประการสุดทายผูนําจะตองเปนผูท่ีมี
ความกระตือรือรนในงานท่ีไดรับมอบหมาย  สามารถทํางานไดเสร็จอยางมีประสิทธิภาพกอนเวลา
ท่ีกําหนดหรือภายในท่ีกําหนดเปนอยางนอย 

6)   R = RESPONSIBILITY   (ความรับผิดชอบ) ผูนําจะตองมีความรับผิดชอบตอ
ตนเอง  ตอครอบครัว  ตอผูบังคับบัญชา  ตอเพื่อนรวมงาน  ตอผูใตบังคับบัญชา  และตอประชาชน
ผูใชบริการ  หมายความวาผูนําตองเปนผูท่ีมีความสามารถในการควบคุมตนเองได  จะตองมีวินัยใน
ตนเอง  โดยไมตองมีผูใดมาคอยควบคุมดูแลหรือบังคับ  ผูนําจะตองมีความรับผิดชอบตอครอบครัว
นับตั้งแต   บุตร  ภรรยา  และความสงบเรียบรอยของครอบครัว  เพื่อเปนแบบอยางท่ีดีของ
ผูใตบังคับบัญชา  และเปนท่ีเล่ือมใสศรัทธาของคนท่ัวไป  ผูนําจะตองมีความรับผิดชอบตอ
ผูใตบังคับบัญชา  หมายความวา  เม่ือผูใตบังคับบัญชากระทําการผิดพลาดโดยไมไดเจตนาหรือเหตุ
สุดวิสัย  เนื่องจากการปฏิบัติหนาท่ีและผูนําจะตองรับความผิดพลาดนั้นไวเสียเอง  ในทางตรงกัน
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ขามถามีความดีความชอบเกิดข้ึน  เนื่องจากการกระทําของผูใตบังคับบัญชา  และผูนําท่ีรวมกัน
ดําเนินการจนไดรับคํายกยองชมเชย  ผูนําจะตองยกความดีท่ีเกิดข้ึนเหลานั้นใหกับผูใตบังคับบัญชา  
ผูนําจะตองมีความรับผิดชอบตอประชาชนผูใชบริการ  หมายความวา  ผูนําจะตองบริการกับ
ประชาชนหรือผูใชบริการเสมือนหนึ่งบุคคลเหลานั้นเปนเจานายของผูใหบริการ 

7)   S =  SINCERITY  (ความจริงใจ) ผูนําจะตองมีความจริงใจตอผูบังคับบัญชา  
เพ่ือนรวมงาน  ผูใตบังคับบัญชา  ประชาชนและผูใชบริการ  หมายความวาผูนําจะตองแสดงความ
จริงใจตอผูบังคับบัญชาดวยการปกปองบุคคลที่ประสงครายตอผูบังคับบัญชา  ผูนําจะตองแสดง
ความจริงใจตอเพื่อนรวมงานดวยการแสดงตัวเปนมิตรแท  ผูนําจะตองแสดงความจริงใจตอ
ผูใตบังคับบัญชาดวยการใหความเปนธรรมและใชระบบคุณธรรมในการปกครองบังคับบัญชาไม
หลอกใชงานกับผูใตบังคับบัญชา   ผูนําจะตองแสดงความจริงใจตอประชาชนหรือผูใชบริการดวย
การใหบริการกับบุคคลเหลานั้นเสมือนหนึ่งเปนญาติผูใหญ 

8)   H = HARMONY. HONESTY  (ความซ่ือสัตย) ผูนําจะตองมีความซ่ือสัตยท้ัง
ตอตนเองและหนาท่ีความรับผิดชอบเพื่อจะไดเปนตัวอยางท่ีดีตอผูใตบังคับบัญชาเปนท่ีไววางใจ
ของผูบังคับบัญชาเปนท่ีนาเช่ือถือและเล่ือมใสแกประชาชนผูใชบริการโดยท่ัวไป 

9)   I  =  INTELLIGENCE  (ความมีไหวพริบ) ผูนําจะตองมีไหวพริบ  และเชาว
ปญญาในการวิเคราะหปญหา  การตัดสินใจในสถานการณตาง ๆ  ไดอยางเหมาะสม 

10) P = PERSUASIVENESS  (ความออนนอมถอมตน) ผูนําจะตองมีความออน
นอมถอมตน  หมายความวา  ผูนําจะตองใหเกียรติ  ใหความเคารพตอผูบังคับบัญชา  ใหเกียรติเพื่อน
รวมงานและผูใตบังคับบัญชาและประชาชนผูใชบริการ 

ซ่ึงจากแนวความคิดดังกลาวพอสรุปไดวาองคประกอบท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนํา  ไดแก    
ตัวผูนํา  หรือคุณสมบัติของผูนํา  จะตองเปนผูท่ีมีความพรอมในหลายๆ ดานประกอบกันไมวาจะ
เปนคุณสมบัติท่ีมีมาแตกําเนิดซ่ึงเปนเอกลักษณเฉพาะตน เชน บุคลิกภาพ ดานอารมณ  สภาพจิตใจ  
อํานาจหนาท่ีและตําแหนงของผูนํา ประสบการณและคุณวุฒิ  แลวยังตองมีการเรียนรูและพัฒนา
ตนเองตลอดเวลา   

 
2.1.2  แนวคิดภาวะความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล   
ประสิทธิภาพ (Efficiency)  หมายถึงผลการทํางานท่ีบรรลุเปาหมายและตองการใหได

ประโยชนสูงสุด โดยมองความสัมพันธระหวางความสําเร็จของงานกับการใชทรัพยากร พิจารณา
จาก การประหยัดเงิน ทรัพยากร แรงงาน เวลา และคนปฏิบัติงานมีความพึงพอใจ ประสิทธิผล 
(Effectiveness) หมายถึง  ผลของการทํางานท่ีสําเร็จตามท่ีคาดหวังไว เปนการพิจารณาผลลัพธ  คือ
ผลงานท่ีออกมาบรรลุตามเปาหมายท่ีกําหนดไว แตอาจขาดประสิทธิภาพก็ได สําหรับการศึกษา
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ภาวะผูนําในการวิจัยคร้ังนี้ จะรวมทั้งภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล แตเพื่อใหการส่ือ
ความหมายท่ีชัดเจน  ผูวิจัยจะใชคําวา  ประสิทธิผลการบริหารงาน   แทนความหมายของ  
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลการบริหารงานของผูนําเชิงนวัตกรรม Likert (1984)  เช่ือวา ภาวะ
ผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ คือ  พฤติกรรมการแสดงออกของผูนําท่ีตองการทงผลงานและความสุข ความ
รวมมือรวมใจของผูรวมงาน จึงตองการผูนําท่ีมุงสรางทีมงาน โดยใชกิจกรรมสัมพันธแบบมีสวน
รวม พึ่งพาอาศัยกัน ตลอดจนหลีกเล่ียงความขัดแยง  Drucker (อางถึงใน Hersey, Blanchard and 
Johnson, 1996)   กลาววา ภาวะความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล เปนรากฐานของการ
สรางความสําเร็จของงานตาง ๆ  Fisher and Huse (1988) กลาวไววา ส่ิงท่ีทําใหผูนําประสบ
ความสําเร็จนั้น ข้ึนอยูกับตัวผูนําเปนอยางมาก คือ ผูนําตองเปนนักปฏิบัติ เปนแบบอยาง ยอมรับใน
อํานาจและการปกครอง มีความพึงพอใจในงาน และรูสึกวางานนั้นมีความทาทาย ตลอดจน ตองมอง
ส่ิงตางๆ อยางรอบคอบดวย 

 

2.1.3  ปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผล 
นอกจากองคประกอบของคุณลักษณะของผูนําท่ีดีแลว ปจจัยตางๆท่ีเกี่ยวของยังมีสวน

สําคัญตอการหลอหลอมและมีอิทธิพลตอภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผล วาปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอภาวะ
ผูนําท่ีมีประสิทธิผลนั้นมี 4  ตัวแปรท่ีสําคัญคือ บุคลิกภาพของตัวผูนําเอง บุคลิกภาพของกลุม 
สถานการณท่ีกําลังดําเนินอยูและปจจัยตางๆภายในองคการ Clement and Richard (1992) กลาววา 
ปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผลนั้น ตองพิจารณาเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูนําท่ีจะ
ชวยสนับสนุนใหเกิดความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผล ไดแก การมีทัศนคติท่ีดีของผูนําในงาน ความมี
คุณธรรม ซ่ือสัตยสุจริต เฉลียวฉลาด มีความพรอมและเต็มใจที่จะรับผิดชอบงาน มีทักษะ มีความ
ยืดหยุน และมีความเช่ือม่ันในตนเอง  สวน Gardner (1990) เสนอปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนําท่ีมี
ประสิทธิผลไววา  ควรคํานึงถึงคุณลักษณะทางรางกายท่ีสมบูรณ ตองมีความฉลาด มีความสามารถ
ในการตัดสินใจ มีความเชื่อม่ันในตนเอง ปรับตัวได มีความยืดหยุนตามสมควร มีความพรอมใน
การรับผิดชอบงาน มีสมรรถภาพในการทํางาน เขาใจผูรวมงานและความตองการของผูรวมงาน มี
ทักษะในการสื่อสาร การจูงใจ มีมนุษยสัมพันธดี และมีความตองการความสําเร็จในงาน และ Yulk 
(1981)  แนะวา ควรเนนคุณลักษณะ ท่ีบงบอกภาวะความเปนผูนํา คือ คุณลักษณะของผูท่ีมีพลัง
ความสามารถสูง ทนตอความเครียดไดดี มีความเช่ือม่ันในตนเองสูง มีการควบคุมตนเองไดดี มีวุฒิ
ภาวะทางอารมณ มีคุณธรรม จริยธรรม มีความซ่ือสัตย มีทักษะในการจูงใจผูอ่ืน และมีความ
ตองการความสําเร็จในส่ิงท่ีไดกระทําลงไป 



 

  

24 

2.1.4  รูปแบบของผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ    
ตามแนวคิดของ Reddin มี 4 รูปแบบ ดังนี้ 
รูปแบบท่ีหนึ่ง ผูบริหารทีมงาน (Executive) เปนผูนําท่ีเนนท้ังคนและสัมพันธภาพ ใน

ระดับสูง ใชการจูงใจ การกําหนดมาตรฐานการทํางานและการเขาใจถึงความแตกตางระหวางบุคคล
เปนหลักเกณฑในการบริหารทีมงาน       
 รูปแบบท่ีสอง   ผูท่ีเครงในกฎระเบียบ (Bureaucrat) เปนผูนําท่ีใหความสําคัญของงานและ 
สัมพันธภาพตํ่าหากแตมุงเนนถึงกฎเกณฑและระเบียบวินัยอยางเครงครัด การบริหารงานจะดําเนิน
ไปตามระเบียบขอบังคับเดิมๆ ท่ีเคยปฏิบัติทําใหไมเกิดความคิดริเร่ิม 

รูปแบบท่ีสาม ผูเผด็จการท่ีนุมนวล (Benevolent Autocrat) เปนผูนําท่ีมุงงานเปนสําคัญและ
ใหความสนใจในสัมพันธภาพกับผูอ่ืนนอยมาก มีความขยันขันแข็งและมุงม่ันเพื่อความสําเร็จของ
งาน เขารูวาเขาตองการอะไร และควรจะทําอยางไรเพ่ือใหประสบผลสําเร็จโดยไมมีการตอตานใดๆ 
จากสมาชิก 

รูปแบบท่ีส่ี  นักพัฒนา (Developer) ใหความสําคัญแกสัมพันธภาพในระดับสูง และสนใจ
งานในระดับตํ่าเปนผูมีมนุษยสัมพันธและใหความไววางใจในตัวบุคคล ตลอดจนมุงมั่นท่ีจะพัฒนา              
ผูใตบังคับบัญชาในลักษณะท่ีแตกตางกันเพื่อใหสอดคลองกับความตองการของแตละบุคคล 

อยางไรก็ดี โดยท่ัวไปแลวรูปแบบของผูนํามี 3 ประเภทคือ   
ประเภทท่ีหนึ่ง ผูนําแบบเผด็จการหรืออัตตาธิปไตย (Autocratic Leaders) เปนผูนําท่ีมี 

อํานาจสูงสุดจะเปนผูกําหนดนโยบายและเปาหมายขององคการ แลวส่ังการใหผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติตาม ถือความคิดตนเองเปนใหญ  มีความเชื่อม่ันในตัวเองสูง ถือประโยชนขององคการเปน
ท่ีตั้ง ชอบความเด็ดขาด และกําอํานาจความเปนใหญแตเพียงผูเดียว 

ประเภทท่ีสอง ผูนําแบบประชาธิปไตย (Democratic Leaders) เปนผูนําท่ียึดความเห็นของ
กลุมเปนหลัก สงเสริมความคิดริเร่ิม มีการปรึกษาหารือระหวางผูนําและสมาชิกกลุม เปดโอกาสให     
ทุกคนมีสวนรวม สมาชิกมีขวัญและกําลังใจในการทํางานเพราะถือวาเปนสวนหนึ่งขององคการ  
ทุกคนรวมใจกันทํางานไมใชถูกบังคับ 

ประเภทท่ีสาม ผูนําแบบเสรีนิยม (Laissez-Faire Leaders) เปนผูนําแบบปลอยปละละเลย 
กลาวคือ มอบอํานาจเต็มและเสรีภาพอยางกวางขวางในการกําหนดนโยบายและตัดสินใจใหผูใต 
บังคับบัญชาท้ังหมด โดยท่ีตนเองแทบจะไมมีบทบาทในการดําเนินงาน ผูนําประเภทนี้ขาดความ
เช่ือม่ันในตัวเองไมกลาแสดงความคิดเห็นหรือตัดสินใจใด ๆ คอนขางเกียจคราน ไมมีความทะเยอ 
ทะยาน ไมมีระเบียบแบบแผนในการทํางาน หนวยงานท่ีมีผูนําชนิดนี้จะประสบความสําเร็จนอย
มาก เพราะสมาชิกจะไมประสานงานกัน ตางคนตางอยู ตางคนตางทํางาน 
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2.1.5  การประเมินภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผลในการบริหารงาน 
ภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผลในการบริหารงาน  สามารถพิจารณาไดจาก ความพึงพอใจของ

กลุม ผลผลิตของกลุมและความมีผลงานท่ีดีปรากฏออกมา (Silver, 1983)  สวน Hersey, Blanchard 
and Johnson (1996)  เสนอวา สามารถประเมินผลลัพธของกระบวนการท้ังหมดท่ีไดกระทํามาแลว
โดยเนนในเร่ืองการบรรลุเปาหมาย และส่ิงท่ีทําไป Fiedler (1976) กลาววา ภาวะผูนําท่ีมี
ประสิทธิผลในการบริหารงาน  นั้นจะตองดูจากผลงานของกลุม ซ่ึงผูท่ีสามารถประเมินภาวะความ
เปนผูนําอาจเปนผูบริหารระดับสูงกวา เพื่อนรวมงานในระดับเดียวกัน หรือผูใตบงคับบัญชาก็ได 

Yulk (1981) ไดสรุปจากแนวคิดและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ และเสนอวา ภาวะผูนําท่ีมี
ประสิทธิผลในการบริหารงานนั้น สามารถประเมินไดจากส่ิงตางๆ เหลานี้ คือ1) ผลงานท่ีปรากฏ
ออกมาของผูนํา 2) คุณภาพของกระบวนการกลุม  3) ความเปนท่ีช่ืนชม ยกยอง นับถือของผูนํา  4) 
ความพึงพอใจของผูรวมงาน 5)  ความผูกพันของผูรวมงานตอเปาหมายของกลุม 6) พฤติกรรมของ
ผูนําตอผูรวมงานและหนวยงาน 7) ความสําเร็จของงานและการบรรลุเปาหมายของกลุม  8) การมี
คุณภาพชีวิตท่ีดี การพัฒนากลุมผูรวมงานใหมีความกาวหนา  

สรุปไดวาภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผลในการบริหารงาน  หมายถึง การท่ีผูนําสามารถ
ดําเนินการในภารกิจตางๆ ใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายและเปนท่ีพึงพอใจ ศรัทธา แกผูท่ี
เก่ียวของท้ังภายในและภายนอกกลุม  ซ่ึงสามารถพิจารณาไดจากการบรรลุเปาหมายในความสําเร็จ
ของงาน ความพึงพอใจของผูรวมงาน ความสามัคคี รวมมือกันของผูรวมงาน  การพัฒนากลุม
ผูรวมงานใหมีความคุณภาพ และความมีชื่อเสียง มีผลงานเปนท่ียอมรับของผูอ่ืน 
  
 2.1.6  ทฤษฎีภาวะผูนํา (Leadership Theories) 

แนวคิดเกี่ยวกับผูนําเร่ิมเปล่ียนแปลงไปตามยุคสมัยมีการศึกษาและรวบรวมทฤษฎีเกี่ยวกับ
ภาวะผูนํา โดยแบงตามระยะการพัฒนา  ดังนี้1) ทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผูนํา (Trait Theories) 2)     
ทฤษฎีพฤติกรรมผูนํา (Behavioral Theories) 3) ทฤษฎีตามสถานการณ (Situational or Contingency  
Leadership  Theories)  4) ทฤษฎีความเปนผูนําเชิงปฏิรูป (Transformational  Leadership Theories) 

 2.1.6.1  ทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผูนํา (Trait  Theories) 
ระยะแรกของการศึกษาภาวะผูนําเร่ิมในป ค.ศ. 1930- 1940 แนวคิดมาจากทฤษฎี

มหาบุรุษ (Greatman Theory  of Lleadership) ของกรีกและโรมันโบราณ  มีความเช่ือวา ภาวะผูนํา
เกิดข้ึนเองตามธรรมชาติหรือโดยกําเนิด (Born  Leader) ไมสามารถเปล่ียนแปลงไดแตสามารถ
พัฒนาขึ้นได  ลักษณะผูนําท่ีดีและมีประสิทธิภาพสูงจะประกอบดวย  ความเฉลียวฉลาด  มีบุคลิกภาพ
ซ่ึงแสดงถึงการเปนผูนําและตองเปนผูท่ีมีความสามารถดวย ผูนําในยุคนี้ไดแก พระเจานโปเลียน 
ฮิตเลอร พอขุนรามคําแหงมหาราช   สมเด็จพระนเรศวรมหาราช  พระเจาตากสินมหาราช  เปนตน   
ตัวอยางการศึกษาเกี่ยวกับ Trait  Theories ของ Gard (1990) ไดแก 
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1)   The Tasks of Leadership : กลาวถึงงานท่ีผูนําจําเปนตองมี  9  อยาง 
ไดแก   มีการกําหนดเปาหมายของกลุม   มีบรรทัดฐานและคานิยมของกลุม   รูจักสรางและใชแรงจูงใจ   
มีการบริหารจัดการ  มีความสามารถในการปฏิบัติการ สามารถอธิบายได เปนตัวแทนของกลุม  แสดงถึง
สัญลักษณของกลุม และมีความคิดริเร่ิมสรางสรร 

  2)  Leader-Constituent Interaction เช่ือวาผูนําตองมีพลังวิเศษเหนือ
บุคคลอื่นหรือมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่น ๆ เพื่อท่ีสนองตอบความตองการข้ันพื้นฐาน ความคาดหวัง
ของบุคคล และผูนําตองมีความเปนตัวของตัวเอง สามารถพัฒนาตนเองและพัฒนาใหผูตามมีความ
แข็งแกรง  และสามารถยืนอยูดวนตนเองอยางอิสระทฤษฎีนี้พบวา ไมมีคุณลักษณะท่ีแนนอนหรือช้ี
ชัดของผูนํา เพราะผูนําอาจไมแสดงลักษณะเหลานี้ออกมา 

  2.1.6.2  ทฤษฎีพฤติกรรมผูนํา  (Behavioral   Theories) 
 เปนการพัฒนาในชวงป ค.ศ.1940 – 1960 แนวคิดหลักของทฤษฎี คือ ใหมองในส่ิงท่ี

ผูนําปฏิบัติและช้ีใหเห็นวาท้ังผูนําและผูตามตางมีอิทธิพลซ่ึงกันและกัน นักทฤษฎี ไดแก Lewin,   
Likert, Blake and Mouton;   McGregor 

  1)  Kurt  Lewin’ s Studies  
Lewin   แบงลักษณะผูนําเปน  3  แบบ  คือ 1) ผูนําแบบอัตถนิยมหรืออัตตา 

(Autocratic Leaders) จะตัดสินใจดวยตนเอง ไมมีเปาหมายหรือวัตถุประสงคแนนอนข้ึนอยูกับตัว
ผูนําเองคิดถึงผลงานไมคิดถึงคน บาง คร้ัง ทําใหเกิดศัตรูได  ผูนําลักษณะนี้จะใชไดดีในชวงภาวะ
วิกฤตเทานั้น  ผลของการมีผูนําลักษณะนี้จะทําใหผูใตบังคับบัญชาไมมีความเชื่อม่ันในตัวเอง และ
ไมเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรค 2) ผูนําแบบประชาธิปไตย (Democratic Leaders) ใชการตัดสินใจของ
กลุมหรือใหผูตามมีสวนรวมในการตัดสินใจ รับฟงความคิดเห็นสวนรวม  ทํางานเปนทีม  มีการส่ือสาร
แบบ 2 ทาง ทําใหเพิ่มผลผลิตและความพึงพอใจในการทํางาน  บางคร้ังการอิงกลุมทําใหใชเวลานานใน
การตัดสินใจ ระยะเวลาท่ีเรงดวนผูนําลักษณะน้ีไมเกิดผลดี 3) ผูนําแบบตามสบายหรือเสรีนิยม 
(Laissez-Faire Leaders) จะใหอิสระกับผูใตบังคับบัญชาเต็มท่ีในการตัดสินใจแกปญหา จะไมมีการ
กําหนดเปาหมายท่ีแนนอน ไมมีหลักเกณฑ ไมมีระเบียบ จะทําใหเกิดความคับของใจหรือความไม
พอใจของผูรวมงานไดและไดผลผลิตตํ่า การทํางานของผูนําลักษณะนี้เปนการกระจายงานไปท่ีกลุม  ถา
กลุมมีความรับผิดชอบและมีแรงจูงใจในการทํางานสูง  สามารถควบคุมกลุมไดดี มีผลงานและ ความคิด
ริเร่ิมสรางสรรค 

ลักษณะผูนําแตละแบบจะสรางบรรยากาศในการทํางานท่ีแตกตางกัน  
ดังนั้นการเลือกใชลักษณะผูนําแบบใดยอมข้ึนอยูกับความเหมาะสมของสถานการณดวย 
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2)  Likert’s  Michigan  Studies  
Likert (2004) และสถาบันวิจัยสังคม มหาวิทยาลัยมิชิแกนทําการวิจัยดาน

ภาวะผูนําโดยใชเคร่ืองมือท่ี Likert และกลุมคิดข้ึน ประกอบดวยความคิดรวบยอดเร่ือง ภาวะผูนํา  
แรงจูงใจ  การติดตอส่ือสาร การปฎิสัมพันธและการใชอิทธิพล  การตัดสินใจ  การต้ังเปาหมาย  การ
ควบคุมคุณภาพและสมรรถนะของเปาหมาย  โดยแบงลักษณะผูนําเปน  4  แบบ คือ 1) แบบใช
อํานาจ (Explorative-Authoritative) ผูบริหารใชอํานาจเผด็จการสูงไววางใจผูใตบังคับบัญชา
เล็กนอย บังคับบัญชาแบบขูเข็ญมากกวาการชมเชย การติดตอส่ือสารเปนแบบทางเดียวจากบนลง
ลาง การตัดสินใจอยูในระดับเบ้ืองบนมาก 2) แบบใชอํานาจเชิงเมตตา (Benevolent-Authoritative)  
ปกครองแบบพอปกครองลูกใหความไววางใจผูใตบังคับบัญชา  จูงใจโดยการใหรางวัล  แตบางคร้ัง
ขูลงโทษ  ยอมใหการติดตอส่ือสารจากเบื้องลางสู เ บ้ืองบนไดบาง รับฟงความคิดเห็นจาก
ผูใตบังคับบัญชาบาง  และบางคร้ังยอมใหการตัดสินใจแตอยูภายใตการควบคุมอยางใกลชิดของ
ผูบังคับบัญชา 3) แบบปรึกษาหารือ (Consultative-Democratic) ผูบริหารจะใหความไววางใจ  และ
การตัดสินใจแตไมท้ังหมด  จะใชความคิดและความเห็นของผูใตบังคับบัญชาเสมอ  ใหรางวัลเพื่อ
สรางแรงจูงใจ  จะลงโทษนานๆคร้ังและใชการบริหารแบบมีสวนรวม  มีการติดตอส่ือสารแบบ 2 
ทางจากระดับลางข้ึนบนและจากระดับบนลงลาง การวางนโยบายและการตัดสินใจมาจากระดับบน 
ขณะเดียวกันก็ยอมใหการตัดสินใจบางอยางอยูในระดับลาง ผูบริหารเปนท่ีปรึกษาในทุกดาน 4) 
แบบมีสวนรวมอยางแทจริง (Participative-Democratic) ผูบริหารใหความไววางใจ และเช่ือถือ
ผูใตบังคับบัญชา ยอมรับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาเสมอ มีการใหรางวัลตอบแทนเปนความ
ม่ันคงทางเศรษฐกิจแกกลุม มีการบริหารแบบมีสวนรวม ตั้งจุดประสงครวมกัน มีการประเมิน
ความกาวหนา  มีการติดตอส่ือสารแบบ 2 ทางท้ังจากระดับบนและระดับลาง ในระดับเดียวกันหรือใน
กลุมผูรวมงานสามารถตัดสินใจเกี่ยวกับการบริหารไดท้ังในกลุมผูบริหารและกลุมผูรวมงาน 

Likert (2004)  พบวา การบริหารแบบท่ี 4 จะทําใหผูนําประสบผลสําเร็จ
และเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ  และยังพบวาผลผลิตสูงข้ึนดวย  ซ่ึงความสําเร็จข้ึนกับการมีสวนรวม
มากนอยของผูใตบังคับบัญชา 

  3)  Blake and Mouton’s Managerial Grid 
         Blake and Mouton  (1991: 29) กลาววา ภาวะผูนําท่ีดีมีปจจัย 2 อยางคือ 

คน (People) และผลผลิต (Product) โดยกําหนดคุณภาพและลักษณะสัมพันธภาพของคนเปน 1-9  
และกําหนดผลผลิตเปน 1-9 เชนกัน และสรุปวาถาคนมีคุณภาพสูงจะสงผลใหผลผลิตมีปริมาณและ
คุณภาพสูงตามไปดวย เรียกรูปแบบนี้วา Nine-Nine Style (9, 9 style) ซ่ึงรูปแบบของการบริหาร
แบบตาขายนี้จะแบงลักษณะเดนๆของผูนําไว 5 แบบ คือ แบบมุงงานเปนหลัก แบบมุงคนเปนหลัก  
แบบมุงงานตํ่ามุงคนตํ่า  แบบทางสายกลาง และแบบทํางานเปนทีม  ตามแนวคิดของ  Blake and  
Mouton   รูปแบบของผูนํามี  5  รูปแบบ ไดแก 1)  แบบมุงงาน (Task-Oriented/Authority Compliance) 
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         สูง             9   มิติเนนคน 
  
 1,9 Country  club management                  9,9  Term management 
         แบบมุงคนเปนหลัก                                      แบบทํางานเปนทีม 
  
  
                                  5,5 Middle  of  the  road  management 
                                                    แบบทางสายกลาง 
  
   
1,1 Impoverished                                     9,1 Authority  compliance 
      management                                             หรือ Task- orientted 
แบบมุงคนตํ่ามุงงานตํ่า                                       แบบมุงงานเปนหลัก 
        

          ต่ํา         0           1           2          3         4            5         6           7            8           9 
     
 
ภาพท่ี 2.1  รูปแบบของการบริหารแบบตาขาย 
แหลงท่ีมา:  Blake and  McCanse, 1991: 29.   
 

แบบ 9, 1 ผูนําจะมุงเอาแตงานเปนหลัก (Production Oriented) สนใจคนนอย มีพฤติกรรมแบบเผด็จการ  
จะเปนผูวางแผนกําหนดแนวทางการปฏิบัติ และออกคําส่ังใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม เนนผลผลิต
ไมสนใจสัมพันธภาพของผูรวมงาน  หางเหินผูรวมงาน 2)  แบบมุงคนสูง (Country  Club Management)  
แบบ 1, 9 ผูนําจะเนนการใชมนุษยสัมพันธและเนนความพึงพอใจของผูตามในการทํางานไมคํานึงถึง
ผลผลิตขององคการสง เสริม ใหทุกคนมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของครอบครัวใหญท่ีมีความสุข 
นําไปสูสภาพการณ ส่ิงแวดลอมและงานท่ีนาอยู  จะมุงผลงานโดยไมสรางความกดดันแก
ผูใตบังคับบัญชา โดยผูบริหารมีความเชื่อวา บุคลากรมีความสุขในการทํางาน คลายการทํางานใน
ครอบครัวท่ีมุงเนนความพึงพอใจ ความสนุกสนานในการทํางานของผูรวมงาน   เพื่อหลีกเล่ียงการ
ตอตานตางๆ 3)  แบบมุงงานตํ่ามุงคนตํ่า  (Impoverished) แบบ 1, 1 ผูบริหารจะสนใจคนและสนใจงาน
นอยมาก ใชความพยายามเพียงเล็กนอยเพื่อใหงานดําเนินไปตามท่ีมุงหมาย และคงไวซ่ึงสมาชิกภาพ

ต่ํา      มิติเนนผลงาน      สูง 
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ขององคการ ผูบริหารมีอํานาจในตนเองตํ่า มีการประสานงานกับผูใตบังคับบัญชานอยเพราะขาดภาวะ
ผูนํา และมักจะมอบหมายใหผูใตบังคับบัญชาทําเปนสวนใหญ 4)  แบบทางสายกลาง  (Middle of the 
Road Management) แบบ 5, 5 ผูบริหารหวังผลงานเทากับขวัญและกําลังใจของผูปฏิบัติงาน ใชระบบ
ราชการที่มีกฎระเบียบแบบแผน  ผลงานไดจากการปฏิบัติตามระเบียบ  โดยเนนขวัญ  ความพึงพอใจ  
หลีกเล่ียงการใชกําลังและอํานาจ  ยอมรับผลที่เกิดข้ึนตามความคาดหวังของผูบริหาร  มีการจัดต้ัง
คณะกรรมการในการทํางานหลีกเล่ียงการทํางานท่ีเส่ียงเกินไป มีการประนีประนอมในการจัดการกับ
ความขัดแยง  ผูรวมงานคาดหวังวาผลประโยชนมีความเหมาะสมกับการปฏิบัติงานที่ไดกระทําลงไป 
และ5)  แบบทํางานเปนทีม (Team  Management ) แบบ 9, 9   ผูบริหารใหความสนใจท้ังเร่ืองงานและ
ขวัญกําลังใจผูใตบังคับบัญชา คือความตองการขององคการและความตองการของคนทํางานจะไม
ขัดแยงกัน  เนนการทํางานอยางมีประสิทธิภาพบรรยากาศในการทํางานสนุก   ผลสําเร็จของงานเกิดจาก
ความรูสึกยึดม่ันของผูปฏิบัติในการพึ่งพาอาศัยซ่ึงกันและกันระหวางสมาชิก  สัมพันธภาพระหวาง
ผูบริหารกับผูตาม เกิดจากความไววางใจ  เคารพนับถือซ่ึงกันและกัน   ผูบริหารแบบนี้เช่ือวา  ตนเปน
เพียงผูเสนอแนะหรือใหคําปรึกษาแกผูใตบังคับบัญชาเทานั้น  อํานาจการวินิจฉัยส่ังการและอํานาจการ
ปกครองบังคับบัญชายังอยูท่ีผูใตบังคับบัญชา  มีการยอมรับความสามารถของแตละบุคคล  กอใหเกิด
ความคิดสรางสรรคในการทํางาน 

4)  McGregor’s:  Theory X  and Theory  Y 
         McGregor (1960) เปนนักจิตสังคมชาวอเมริกา ซ่ึงทฤษฎีนี้เกี่ยวของกับ
ทฤษฎีแรงจูงใจและทฤษฎีความตองการขั้นพื้นฐานของมาสโลว ซ่ึง McGregor มีความเห็นวา การ
ทํางานกับคนจะตองคํานึงถึง ธรรมชาติของมนุษยและพฤติกรรมของมนุษย คือมนุษยมีความตองการ
พื้นฐาน  และตองการแรงจูงใจ ผูบริหารท่ีมีประสิทธิภาพจะตองใหส่ิงท่ีผูตามหรือผูใตบังคับบัญชา
ตองการจึงจะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความศรัทธา และกระตือรือรนชวยกันปฏิบัติงานใหบรรลุ
จุดมุงหมาย    Theory X   พื้นฐานของคน คือไมชอบทํางาน พื้นฐานคนข้ีเกียจ  อยากไดเงิน  อยากสบาย
เพราะฉะนั้น บุคคลกลุมนี้จําเปนตองคอยควบคุมตลอดเวลา และตองมีการลงโทษมี กฎ  ระเบียบ อยาง
เครงครัด และTheory Y  เปนกลุมท่ีมองในแงดี  มีความตระหนักในหนาท่ีความรับผิดชอบ เต็มใจ
ทํางาน  มีการเรียนรู  มีการพัฒนาตนเอง  พัฒนางาน  มีความคิดสรางสรรค  และมีศักยภาพในตนเอง 

 2.1.6.3   ทฤษฎีตามสถานการณ  (Situational or Contingency  Leadership  Theories) 
     เปนทฤษฎีท่ีนําปจจยัส่ิงแวดลอมของผูนํามาพิจารณาวามีความสําคัญตอความสําเร็จ 
ของผูบริหาร  ข้ึนอยูกับส่ิงแวดลอมหรือสถานการณท่ีอํานวยให  ไดแก 
      1)  แนวคิดทฤษฎี  3-D Management  Style    

เรดดินเพิ่มมิติประสิทธิผลเขากับมิติพฤติกรรมดานงานและมิติพฤติกรรม
ดานมนุษยสัมพันธ เรดดินกลาววาแบบภาวะผูนําตางๆอาจมีประสิทธิผลหรือไมก็ไดข้ึนอยูกับ
สถานการณ  ซ่ึงประสิทธิผลจะหมายถึง  การท่ีผูบริหารประสบความสําเร็จในผลงานตามบทบาทหนาท่ี
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และความรับผิดชอบท่ีมีอยูแบบภาวะผูนําจะมีประสิทธิผลมากหรือนอยไมไดข้ึนอยูกับพฤติกรรม การ
บริหารที่มุงงานหรือมนุษยสัมพันธ  ซ่ึงแบบภาวะผูนํากับสถานการณท่ีเขากันไดอยางเหมาะสม เรียกวา  
มีประสิทธิผล แตถาไมเหมาะสมกับสถานการณ เรียกวา ไมมีประสิทธิผล และเรดรินยังแบงผูนํา
ออกเปน  4  แบบ   

 

ผูนําท่ีไมมีประสิทธิภาพ ลักษณะพ้ืนฐานภาวะ
ผูนํา 

ผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ 

1. Deserter คือ ผูนําแบบละท้ิง
หนาท่ีและหนงีาน 

Separated Bureaucrat  คือ  ทํางานแบบ
เคร่ืองจักร ไมมีความคิดสรางสรรคให
งานเสร็จไปวนัๆ 

2. Autocrat  คือ ผูนําท่ีเอาแตผล
ของงานอยางเดียว 

Dedicated Benevolent  Autocrat คือ มีความเมตตา
กรุณาผูรวมงานมากข้ึน 

3. Missionary คือ เห็นแก   
สัมพันธภาพเสียสละทําคนเดยีว
จึงไดคุณภาพงานตํ่า 

Related Developer คือ ตองรูจักพัฒนาผูตามให
มีความรับผิดชอบงานมากข้ึน 

4. Compromiser  คือ ผู
ประนีประนอมทุกๆเร่ือง 

Integrated  Executive  คือ  ตองมีผลงานดีเลิศ
และสัมพันธภาพก็ดีดวย 

 
เรดดินกลาววาองคประกอบท่ีสําคัญในการระบุสถานการณมี  5  ประการ 

คือ  เทคโนโลยี  ปรัชญาองคการ  ผูบังคับบัญชา  เพื่อนรวมงาน  และผูใตบังคับบัญชา  และเรดดิน
ไดเสนอแนะวาองคประกอบทางสถานการณท่ีมีอิทธิพลตอรูปแบบภาวะผูนําท่ีเหมาะสม ไดแก 
องคประกอบทางเทคโนโลยี องคการ และคน  ดังนั้นในการบริหารจึงข้ึนอยูกับผูบริหารที่จะใช
วิจารณญาณพิจารณาวาจะยึดองคประกอบตัวใดเปนหลักในการใชรูปแบบภาวะผูนําไดอยาง
เหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุด 
      2)  Theory Z Organization 
   Ouchi William เช่ือวา มนุษยทุกคนมีความคิดสรางสรรคและความดีอยู
ในตัว ควรเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานไดมีสวนรวมในการพัฒนางานและมีการกระจายอํานาจไปสู
สวนลาง (Decentralization) และพัฒนาถึงคุณภาพชีวิต    ผูนําเปนเพียงผูท่ีคอยชวยประสานงาน  
รวมคิดพัฒนาและใชทักษะในการอยูรวมกัน 
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        3)  Life-Cycle Theories 
   Hersey, Blanchand and Johnson (1996) ไดเสนอทฤษฎีวงจรชีวิต  โดย

ไดรับอิทธิพลจากทฤษฎีเรดดินและยังยึดหลักการเดียวกัน คือ แบบภาวะผูนําอาจมีประสิทธิผล
หรือไมก็ได ข้ึนอยูกับสถานการณ  องคประกอบของภาวะผูนําตามสถานการณตามทฤษฎีของ 
Hersey and Blanchand (1996) ประกอบดวย 1) ปริมาณการออกคําส่ัง คําแนะนําตางๆหรือ
พฤติกรรมดานงาน 2) ปริมาณการสนับสนุนทางอารมณ  สังคม หรือพฤติกรรมดานมนุษยสัมพันธ 
3) ความพรอมของผูตามหรือกลุมผูตาม 

 Hersey, Blanchand and Johnson (1996) แบงภาวะผูนําออกเปน 4 แบบ คือ 
 แบบท่ีหนึ่ง ผูนําแบบบอกทุกอยาง(Telling)ผูนําประเภทนี้จะใหคําแนะนาํ

อยางใกลชิดและดูแลลูกนองอยางใกลชิด เหมาะสมกับผูตามท่ีมีความพรอมอยูในระดับท่ี 1 คือ
(M1) บุคคลมีความพรอมอยูในระดับตํ่า 

 แบบท่ีสอง ผูนําแบบขายความคิด (Selling) ผูนําประเภทนี้จะคอยช้ีแนะ
บางวาผูตามขาดความสามารถในการทํางาน แตถาผูตามไดรับการสนับสนุนใหทําพฤติกรรมนั้น
โดยการใหรางวัลก็จะทําใหเกิดความเต็มใจที่จะรับผิดชอบงาและกระตือรือรนท่ีจะทํางานมากข้ึน  
ผูบริหารจะใชวิธีการติดตอส่ือสารแบบ 2 ทาง และตองคอยส่ังงานโดยตรง อธิบายใหผูตามเขาใจ  
จะทําใหผูตามเขาใจและตัดสินใจในการทํางานไดดี เหมาะกับผูตามท่ีมีความพรอมในการทํางานอยู
ในระดับท่ี 2 คือ (M2) บุคคลมีความพรอมอยูในระดับตํ่าถึงปานกลาง 

 แบบที่สาม ผูนําแบบเนนการทํางานแบบมีสวนรวม (Participation) ผูนํา
ประเภทนี้จะคอยอํานวยความสะดวกตางๆในการตัดสินใจ  มีการซักถาม มีการติดตอส่ือสาร 2 ทาง
หรือรับฟงเร่ืองราว ปญหาตางๆจากผูตาม คอยใหความชวยเหลือในดานตางๆทั้งทางตรงและ
ทางออม  ทําใหผูตามปฏิบัติงานไดเต็มความรูความสามารถและมีประสิทธิภาพ  เหมาะกับผูตามท่ีมี
ความพรอมอยูในระดับ 3 (M3) คือความพรอมของผูตามอยูในระดับปานกลางถึงระดับสูง ซ่ึงเปน
บุคคลท่ีมีความสามารถแตไมเต็มใจท่ีจะรับผิดชอบงาน 

 แบบที่ส่ี ผูนําแบบมอบหมายงานใหทํา (Delegation) ผูบริหารเพียงให
คําแนะนําและชวยเหลือเล็ก ๆ นอย ๆ  ผูตามคิดและตัดสินใจเองทุกอยาง เพราะถือวาผูตามท่ีมี
ความพรอมในการทํางานระดับสูงสามารถทํางานใหมีประสิทธิภาพไดดี เหมาะกับผูตามท่ีมีความ
พรอมอยูในระดับ 4 (M4) คือ ความพรอมอยูในระดับสูง ซ่ึงเปนบุคคลท่ีมีท้ังความสามารถและเต็ม
ใจหรือม่ันใจในการรับผิดชอบการทํางาน 
   4)  Fiedler’s Contingency Model of Leadership Effectiveness 
          Fiedler and Chemers (1984) กลาววาภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพตอง
ประกอบดวยปจจัย 3 สวน คือ1)  ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member Relation) 
บุคลิกภาพของผูนํา  มีสวนสําคัญ ท่ีจะทําใหกลุมยอมรับ เนนบรรยากาศของกลุม ทัศนคติของกลุมและ
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การยอมรับในตัวผูนํา ซ่ึงกลุมจะสนับสนุนเม่ือผูนํามีสัมพันธภาพที่ดีกับสมาชิก โดยประเมินจากการ
ยอมทําตามผูนํา 2)  โครงสรางของงาน (Task Structure) ใหความสําคัญ เกี่ยวกับโครงสรางของงาน
อํานาจของผูนํา ท่ีมีการช้ีแจงเปาหมายของงานอยางชัดเจน มีโครงสรางของงานท่ีมอบหมายใหสมาชิก 
ผูนําเปนผูใหแนวทางในการตัดสินใจในการปฏิบัติงานและแนวทางการแกไขปญหา 3)  อํานาจตาม
ตําแหนงของผูนํา (Leader Position Power) อํานาจท่ีองคการมอบใหผูนําโดยตําแหนง เพื่อชวยเอื้อใน
การดําเนินงานใหบรรลุเปาหมาย 

ทฤษฎีของ Fiedler and Chemers (1984) ภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ
หรือไมมีประสิทธิภาพข้ึนอยูกับสถานการณ ถาสัมพันธภาพของผูนําและผูตามดี และมีโครงสราง
ของงานชัดเจน ผูนําจะสามารถควบคุมสถานการณขององคการได 

5)  แนวคิดรูปแบบเสนทาง-เปาหมาย ของ  House’s Path-Goal Model 
House (1971)ไดแบงรูปแบบของความเปนผูนํา (Style of Leadership)  

ออกเปน 4  รูปแบบ คือ  1) ผูนําท่ีมุงงานโดยการส่ังการ (Directive)  ผูนําจะเนนการใชอํานาจใน
การส่ังงาน การควบคุมงาน 2) ผูนําท่ีคอยใหการสนับสนุน (Supportive) ผูนําจะเปนผูใหความ
ชวยเหลือ เอ้ืออํานวยความสะดวก เปนพี่เล้ียง คอยใหคําปรึกษาแกผูรวมงาน 3) ผูนําท่ีชอบใหมี
สวนรวม (Participative) ผูนําจะเปดโอกาสใหผูรวมงานมีสวนรวมในการคิด วางแผน และเนนการ
ปฏิบัติรวมกัน 4) ผูนําท่ีเนนความสําเร็จของงาน (Achievement-Oriented) ผูนําจะเนนการบรรลุ
เปาหมายของงาน มีการกําหนดโครงสรางงานใหเฉพาะเจาะจงเพ่ือลดอุปสรรค มีการกําหนด
แนวทางปฏิบัติ ท่ีชัดเจนใหผูใตบังคับบัญชาไดรับรูเปาหมายของงาน 

2.1.6.4  ทฤษฎีความเปนผูนาํเชิงปฏิรูป  (Transformational  Leadership Theories) 
จากสภาพแวดลอมท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา  มีการแขงขันเพื่อชิงความเปนเลิศ  

ดังนั้นวิธีท่ีจะทําใหผูบริหารประสบความสําเร็จสูงสุด คือ ผูบริหารตองเปล่ียนแปลงตนเอง   Burns 
(1978)  เสนอความเห็นวา การแสดงความเปนผูนํายังเปนปญหาอยูจนทุกวันนี้  เพราะบุคคลไมมีความรู
เพียงพอในเร่ืองกระบวนการของความเปนผูนํา Burns (1978) อธิบายความเขาใจในธรรมชาติของความ
เปนผูนําวาต้ังอยูบนพื้นฐานของความแตกตางระหวางความเปนผูนํากับอํานาจท่ีมีสวนสัมพันธกับผูนํา
และผูตาม   อํานาจจะเกิดข้ึนเม่ือผูนําจัดการบริหารทรัพยากร  โดยเขาไปมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของผู
ตามเพื่อบรรลุเปาหมายท่ีตนหวังไว  ความเปนผูนําจะเกิดข้ึนเม่ือการบริหารจัดการทําใหเกิดแรงจูงใจ  
และนํามาซ่ึงความพึงพอใจตอผูตาม  ความเปนผูนําถือวาเปนรูปแบบพิเศษของการใชอํานาจ (Special  
form of Power) 

Burns (1978)  ไดเสนอทฤษฎีความเปนผูนําเชิงปฏิรูป  (Transformational Leadership 
Theory) เดิมเช่ือวา ผูบริหารควรมีลักษณะความเปนผูนําเชิงเปาหมาย (Transactional Leadership) 
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โดยอธิบายวา เปนวิธีการท่ีผูบริหารจูงใจผูตามใหปฏิบัติตามท่ีคาดหวังไว ดวยการระบุขอกําหนด
งานอยางชัดเจน และใหรางวัล   เพื่อการแลกเปล่ียนกับความพยายามท่ีจะบรรลุเปาหมายของผูตาม   
การแลกเปล่ียนนี้จะชวยใหสมาชิกพึงพอใจในการทํางานรวมกันเพื่อบรรลุเปาหมายของงาน  ความเปน
ผูนําเชิงเปาหมายจะมีประสิทธิภาพสูงภายใตสภาพแวดลอมท่ีคอนขางคงท่ี ผูบริหารจะใชความเปน
ผูนําแบบนี้ดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพเพียงช่ัวระยะเวลาหนึ่งท่ีคอนขางส้ันแต
เม่ือสภาพแวดลอมเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว   

ปจจุบันแตละองคการมีการแขงขันมากข้ึน Burns (1978) จึงไดเสนอวิธีการของความ
เปนผูนําแบบใหมท่ีสามารถจูงใจใหผูตามปฏิบัติงานไดมากกวาท่ีคาดหวังไว เรียกวาทฤษฎีความเปน
ผูนําเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership Theory)การท่ีผูนําและผูตามชวยเหลือซ่ึงกันและกัน
เพื่อยกระดับขวัญและแรงจูงใจของแตละฝายใหสูงข้ึน แนวคิดใหมของ  Burns  (1978) เช่ือวา 
ความเปนผูนําเชิงเปาหมายกับความเปนผูนําเชิงปฏิรูป เปนรูปแบบท่ีแยกจากกันโดยเด็ดขาด  และ
การแสดงความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพสําหรับสถานการณปจจุบัน คือการแสดงพฤติกรรมความเปน
ผูนําในเชิงปฏิรูป  

Burns (1978) สรุปลักษณะผูนําเปน 3 แบบ ไดแก 1)  ผูนําการแลกเปลี่ยน 
(Transactional  Leadership)  ผูนําท่ีติดตอกับผูตามโดยการแลกเปล่ียนซ่ึงกันและกัน และส่ิงแลกเปล่ียน
นั้นตอมากลายเปนประโยชนรวมกัน  ลักษณะน้ีพบไดในองคการท่ัวไป เชน ทํางานดีก็ไดเล่ือนข้ัน  
ทํางานก็จะไดคาจางแรงงาน และในการเลือกต้ังผูแทนราษฎรมีขอแลกเปล่ียนกับชุมชน เชน ถาตน
ไดรับการเลือกตั้งจะสรางถนนให  เปนตน 2) ผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational  Leadership)  
ผูนําท่ีตระหนักถึงความตองการของผูตาม พยายามใหผูตามไดรับการตอบสนองสูงกวาความ
ตองการของผูตาม  เนนการพัฒนาผูตาม  กระตุนและยกยองซ่ึงกันและกันจนเปลี่ยนผูตามเปนผูนํา  
และมีการเปลี่ยนตอๆกันไป เรียกวา Domino  Effect ตอไปผูนําการเปล่ียนแปลงก็จะเปล่ียนเปน
ผูนําจริยธรรม ตัวอยางผูนําลักษณะนี้ ไดแก  ผูนําชุมชน 3)  ผูนําจริยธรรม (Moral  Leadership) 
ผูนําท่ีสามารถทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงท่ีสอดคลองกับความตองการของผูตาม  ซ่ึงผูนําจะมี
ความสัมพันธกับผูตามในดานความตองการ (Needs) ความปรารถนา (Aspirations) คานิยม 
(Values) และควรยึดจริยธรรมสูงสุด คือ ความเปนธรรมและความยุติธรรมในสังคม  ผูนําลักษณะนี้
มุงไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีตอบสนองความตองการ และความจําเปนอยางแทจริงของผูตาม   

Bass (1985) พบวา แนวคิดพฤติกรรมความเปนผูนําของเขาขัดแยงกับแนวคิดของ 
Burns  (1978) ซ่ึง Bass พบวา พฤติกรรมของผูนําในการนํากลุมใหปฏิบัติงานอยางใดอยางหน่ึงให
ไดผลดียิ่งข้ึนหรือใหไดผลเกินความคาดหวัง  ผูนําจะตองแสดงความเปนผูนําท้ัง 2 ลักษณะรวมกัน 
คือ ความเปนผูนําเชิงเปาหมาย และความเปนผูนําเชิงปฏิรูป  โดยทิศทางการแสดงพฤติกรรมความ
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เปนผูนําจะออกมาในสัดสวนของความเปนผูนําเชิงปฏิรูปหรือเชิงเปาหมายมากนอยเพียงใดนั้น
ข้ึนอยูกับ 1)  ส่ิงแวดลอมภายนอกองคการ ไดแก เศรษฐกิจ  การเปล่ียนแปลงในสังคม  วัฒนธรรม 
และประเพณีของแตละทองถ่ิน 2) ส่ิงแวดลอมภายในองคการ ไดแก งาน เพื่อนรวมงาน 
ผูบังคับบัญชา  ผูใตบังคับบัญชา  โครงสรางองคการ  และวัฒนธรรมองคการ 3) คุณลักษณะสวนตัว
ของผูนําเอง  ไดแก  บุคลิกภาพ  ความสามารถเฉพาะบุคคล  และความสนใจของแตละบุคคล 

2.1.6.5  ภาวะผูนําแหงการเปล่ียนแปลง  (Transformational Leadership)   
ตามแนวคิดของ Bass (1985)   หมายถึง การที่ผูนําใหความชวยเหลือเกื้อกูลแกผูตาม

เพื่อใหเกิดขวัญและแรงใจในระดับท่ีสูงข้ึน  ผูนําสามารถทําใหผูตามเกิดแรงดลใจในการทํางาน  และ
พยายามท่ีจะทํางานใหไดมากกวาท่ีคาดหวังไว  ซ่ึงความเปนผูนําเชิงปฏิรูป ประกอบดวย 1) บุคลิกภาพ
ท่ีนานับถือ  (Charisma)  2)  การยอมรับความแตกตางของบุคคล (Individualized  Consideration)  และ 3) 
การกระตุนใหใชสติปญญา (Intellectual  Stimulation)  

Bass (1985)  เห็นวา ภาวะผูนําแหงการเปล่ียนแปลงนั้น จะเปนภาวะท่ีผูนําไดขยาย
ขอบเขตและเปล่ียนแปลงความสนใจของพนักงานทําใหพนักงานเกิดความรูสํานึกและยอมรับซ่ึง
จุดมุงหมายและพันธกิจของกลุม โดยผูนําจะหม่ันทําใหพนักงานเห็นถึงความสําคัญของสวนรวม
มากกวาผลประโยชนของตนเอง ผูนําอาจทําไดโดยการเปนแบบอยางท่ีดึงดูดใจ (Charismatic) ท่ีมีผลตอ
ผูนําในอันท่ีจะสรางแรงดลใจในการทํางาน Krishnan (2005) ไดยืนยันวา มีงานวิจัยหลายช้ินท่ีช้ีใหเห็น
วาผูนําแหงการเปล่ียนแปลงนี้ มีแรงดึงดูดท่ีทําใหพนักงานทําตามและอุทิศตนเองเพ่ือประโยชนแกผูนํา
โดยมีระดับความสัมพันธในเชิงบวก ระหวางภาวะผูนําแหงการเปล่ียนแปลงและประสิทธิภาพของผูนํา 
ท่ีพนักงานรับรู กับการทุมเทของพนักงาน  

ตามแนวคิดของ Burns (1978) แลว ในท่ีสุดผลลัพธท่ีไดจากภาวะผูนําแหงการ
เปล่ียนแปลงนี้ จะนําไปสูความสัมพันธของการกระตุนและยกระดับซ่ึงกันและกันระหวางผูนําและผู
ตาม โดยผูตามจะถูกเปล่ียนแปลงไปสูสถานะของผูนํา และผูนําเองก็จะถูกยกระดับใหเสมือนตัวแทน
แหงขวัญกําลังใจ ดังนั้นการเปล่ียนแปลงจึงเกิดข้ึนท้ังในสวนของผูนําและผูตาม 

ท้ังนี้บทบาทสําคัญของผูนํา ท่ีจะเปนปจจัยสําคัญตอความสําเร็จในฐานะผูมีภาวะผูนาํ
แหงการเปล่ียนแปลงนั้น Bass (1990) เห็นวา การเปนแบบอยางท่ีดึงดูดใจ (Charisma) นั้นเปน
คุณลักษณะท่ีสําคัญ เพราะผูนําท่ีเปนแบบอยางท่ีดึงดูดใจนี้จะเปนผูท่ีมีท้ังอํานาจและอิทธิพล เพราะมัน
จะทําใหผูตามนั้นอยากทําตาม ดวยความรูสึกท่ีเช่ือม่ันและศรัทธา ปจจัยอ่ืนท่ีผูนําตองใหความสนใจก็
คือการใหความสนใจตอผูตามในลักษณะเฉพาะตน (Individually Considerate) กลาวคือ ผูนําตองให
ความใสใจตอความแตกตางของพนักงานแตละคน ท่ีอาจมีความตองการคําแนะนําและคําปรึกษาท่ี
แตกตางกันเพื่อการพัฒนาและความกาวหนา ของพนักงานเอง ปจจัยท่ีสาม ก็คือปจจัยท่ีเกี่ยวกับการ
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กระตุนทางเชาวปญญา (Intellectual Stimulation) ท่ีผูนําตองคอยกระตุนใหพนักงานแสวงหาแนวทางใน
การแกไขปญหาดวยแนวทางใหมเสมอ ๆ 

2.1.6.6 ความเปนผูนําเชิงเปาหมาย (Transactional  Leadership)  หมายถึง  การที่
ผูนําช้ีแนะหรือจูงใจใหผูตามปฏิบัติตามเปาหมายที่กําหนด  โดยระบุความชัดเจนดานบทบาท  
โครงสรางงานและส่ิงท่ีตองการจากงานซ่ึงจะแลกเปล่ียนกันดวยส่ิงตอบแทนท่ีผูตามตองการ เพื่อเปน
แรงผลักดันใหงานบรรลุจุดมุงหมายตามท่ีคาดหวังไว Bass (1990) ไดเสนอแนวทาง  2  ประการ ในการ
แสดงความเปนผูนําเชิงเปาหมาย  1)  การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent  Reward) 2)  การจัดการ
โดยยึดกฎระเบียบ (Management  by Exception) 

การแยกผูนําเชิงปฏิรูป และผูนําเชิงเปาหมายแยกท่ีความสามารถในการกระตุนใหผู
ตามเกิดสติปญญา  รูจักคิดแกปญหาเกาในแนวทางใหม  มีความคิดสรางสรรค  มีโลกทัศนท่ีกวางไกล
ในการทํางาน เพราะผูนําเชิงปฏิรูปจะไมยินดีกับสถานการณท่ีเปนอยูในปจจุบันและพยายามท่ีจะหา
วิถีทางใหมในการทํางาน  เพื่อใหงานประสบความสําเร็จมากท่ีสุดเทาท่ีโอกาสจะอํานวยใหเขาทําได  
ในขณะท่ีผูนําเชิงเปาหมายยังคงใหความสําคัญอยูกับการคงสภาพของระบบการทํางานในปจจุบัน
ตอไป  เพ่ือใหงานสําเร็จไปแบบวันตอวัน  ม่ันคง  และไมเส่ียง 

 
2.1.7  การพัฒนาภาวะผูนํา 
จากผลงานวิจัยหลายแหงสรุปไดวาผูนําท่ีประสบความสําเร็จควรพัฒนาตนเองในดานตาง ๆ 

ดังตอไปนี้ 
1) จุดมุงหมายในการสรางมนุษยสัมพันธ (Objectivity Toward Human Relations) 

ผูนําจะตองพิจารณาตัดสินบุคคลอ่ืนอยางยุติธรรม ไมมีความลําเอียงใดๆ ตลอดจนวิเคราะหอยาง
รอบคอบ 

2)   ความสามารถในการส่ือความหมายและเขากับผูอ่ืนไดดี (Communicative and 
Social Proficiency) ผูนําควรมีความสามารถในการส่ือความเขาใจและเปนกันเองกับสมาชิกกลุม
เพื่อใหการทํางานดําเนินไปดวยดี 

3)   การเขาใจและเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน (Empathy) การรูจักเอาใจเขามาใสใจเราจะ
ชวยใหผูนําไดรับความศรัทธาเช่ือม่ันและไววางใจ อันเปนผลดีตอการบริหารงาน 

4)   การรูจักตนเอง  (Self-Awareness)  ผูนําควรเขาใจและรูถึงบทบาท หนาท่ีและ
ความรับผิดชอบของตนอยางถองแท 

5)   การสอนงาน  (Teaching)  ผูนําจะตองมีความสามารถในการสอนงาน ถายทอด
งาน ตลอดจนช้ีแนะเพ่ือใหสมาชิกเขาใจถึงเปาหมายและวิธีการดําเนินงานขององคการอยางเดนชัด 
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2.1.7.1  ลักษณะของผูนําท่ีดี 
นฤนันท สุริยมณี (2540)  ไดสรุป ลักษณะของผูนําท่ีดีไว ดังตอไปนี้  

1)   มีความรูความสามารถ ผูนําท่ีดีจะตองมีความรูความสามารถท่ีเกี่ยวกบั
งานในหนาท่ีเปนอยางดี เพื่อจะสามารถใหคําปรึกษาหรือแนะแนวทางปฏิบัติใหแกผูใตบังคับบัญชา   

2)  มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  ผูนําท่ีมีความคิดริเร่ิมจะผลักดันให
องคการเจริญ กาวหนาไปตามกระแสแหงความเปล่ียนแปลง  

3)    มีความสามารถในการส่ือความหมาย  ผูนําท่ีดีจะตองมีความสามารถ
ในการส่ือ ความหมาย ทําใหผูอ่ืนเขาใจในส่ิงท่ีตนเองตองการจะส่ือสารเปนอยางดี เชน ในการส่ัง
การตองมีความชัดเจน กระจาง เขาใจงายและตรงประเด็น ผูรับคําส่ังสามารถไปปฏิบัติงานไดดีและ
ถูกตองตามวัตถุประสงคของผูส่ัง  

4)   มีมนุษยสัมพันธท่ีดี กลาวคือ ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน  ยกยอง
ใหเกียรติและมีความเปนมิตรตอเพ่ือรวมงาน ตลอดจนผูใตบังคับบัญชา  

5)  มีความเชื่อม่ันในตนเองและกลาตัดสินใจ มีความรอบคอบในการใช
วิจารณญาณในการตัดสินใจ  

6)   มีความสามารถในการบังคับบัญชา  สรางแรงจูงใจใหสมาชิกปฏิบัติ
หนาท่ีของตนดวยความเต็มใจและเต็มความสามารถ ท้ังนี้อยูบนพื้นฐานของความเสมอภาคและ
ยุติธรรม  

7)   สนับสนุนและสงเสริมการทํางานเปนทีม    ใหโอกาสทุกคนมีสวน
รวมในการแสดงความคิดเห็น การที่สมาชิกไดมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นในสวนท่ีเปน
งานในหนาท่ีของตนทําใหการพัฒนาและปรับปรุงงานเปนไปอยางสมบูรณยิ่งข้ึน อีกท้ังสรางความ
สามัคคีในหมูคณะและพรอมท่ีจะชวยเหลือกันและกันทุกเม่ือ  

8)   มีความจริงใจและซ่ือสัตย ซ่ึงสามารถสรางศรัทธาและความเช่ือถือ
ใหแกผูใตบังคับ บัญชา  

9)   มีความรับผิดชอบในหนาท่ีความรับผิดชอบนี้ จะตองครอบคลุมไปถึง
งานท่ีไดมอบหมายใหผูอ่ืนทําดวย  

10)  เปนท่ีปรึกษาและผูประสานงานท่ีดี ผูนําท่ีดีจะไมใชอํานาจตอผูอ่ืน  
หากแตจะเปนผูคอยช้ีแนะแนวทางปฏิบัติท่ีถูกตองและสรางบรรยากาศการทํางานท่ีดีใหเกิดข้ึนใน
หนวยงาน  

11) มีความสามารถในการทํางานรวมกับผูอ่ืน กลาวคือมีทัศนคติท่ีดีตอ
ผูอ่ืนและเขากับผูอ่ืนไดดีนั่นเอง  
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12) เปนผูนําการเปล่ียนแปลง ผูนําท่ีดีจะตองกาวทันความเปล่ียนแปลงท่ี
เกิดข้ึน อยูตลอด เวลาและสามารถนําองคการใหลํ้าหนาไปกับการเปล่ียนแปลงนั้น ๆ 

นอกจากนั้น เสนาะ ติเยาว (2535: 38-39) ไดใหความเห็นถึงลักษณะของผูนําใน
ทศวรรษนี้ไวดังนี้ 

1)    ผูนําจะตองมุงท้ังคนมุงท้ังงานในสัดสวนท่ีพอเหมาะกัน 
2)    ผูนําจะตองเนนการสรางใหผูปฏิบัติงานทุกคน  มีความเปนเลิศในทุก

ดาน    ผูบริหารไมไดเปนผูรับผิดชอบในความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคการแตเพียงผูเดียว 
หากแตตองรับผิดชอบรวมกันระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติงาน 

3)   ผูนําจะตองกระตุนและพัฒนาใหผูปฏิบัติงานสามารถคิดแกปญหาดวย
ตนเองได 

4)   ผูนําจะตองมอบหมายอํานาจมากข้ึน  และเพียงพอท่ีผูปฏิบัติสามารถ
ใชอํานาจอยางเต็มท่ีในการตัดสินใจเพื่อใหการดําเนินงานสําเร็จลุลวงลงได   แตในขณะเดียวกัน
ผูนําก็จะตองกําหนดวิธีการควบคุมท่ีสามารถตรวจสอบความกาวหนาของงานไดทุกระยะ 

5)   ผูนําจะตองเนนคุณสมบัติของผูปฏิบัติงานท่ีสามารถทํางานเปนทีมได
เปนอยางดี ความ สามารถเฉพาะตัวสูงดวย กลาวคือ ทุกคนทํางานโดยมุงความสําเร็จขององคการ
โดยสวนรวม โดยอาศัยความสามารถท่ีหลากหลายของแตละคน 

6)   ผูนําจะตองมีรูปแบบท่ีเปนนักพัฒนา เพื่อความเปนเลิศในคุณภาพของ
งานในฐานะนักพัฒนาผูนําจะตองสรางใหผูปฏิบัติงานมีความรูสึกรับผิดชอบมากข้ึน โดยใช
หลักการบริหารแบบใหทุกคนมีสวนรวม ซ่ึงจะปลุกสํานึกความรูสึกวาตนเองมีความสําคัญตอ
องคการ     การบริหารงานมีบรรยากาศของความไววางใจและใหเกียรติซ่ึงกันและกัน เปนการ
สงเสริมใหเกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 

กลาวโดยสรุป รูปแบบของผูนํามี 3 รูปแบบ คือ 1)  ผูนําแบบเผด็จการ  เปนผูนําท่ีมีอํานาจ
สูงสุด จะเปนผูกําหนดนโยบายและเปาหมายขององคการแลวส่ังการใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม 
มีความเช่ือม่ันในตัวเองสูง  ชอบความเด็ดขาด   2) ผูนําแบบประชาธิปไตย เปนผูนําท่ียึดความเห็น
ของกลุมเปนหลัก สงเสริมความคิดริเร่ิม มีการปรึกษาหารือระหวางผูนําและสมาชิกกลุม เปด
โอกาสใหทุกคนมีสวนรวม  3) ผูนําแบบเสรีนิยม เปนผูนําแบบปลอยปละละเลย มอบอํานาจเต็มใน
การกําหนดนโยบาย และตัดสินใจใหผูใตบังคับบัญชาท้ังหมด ขาดความเช่ือม่ันในตัวเอง     ไมกลา
แสดงความคิดเห็นหรือตัดสินใจ 

ผูนําท่ีดีตองมีความคิดริเร่ิมสรางสรรคจึงจะสามารถผลักดันใหองคการเจริญกาวหนาไป
ตามกระแสแหงความเปล่ียนแปลงได นอกจากนั้นจะตองมีความจริงใจและซ่ือสัตยมีมนุษยสัมพันธ
ท่ีดี มีความเปนมิตรตอเพื่อนรวมงาน เปนท่ีปรึกษาและผูประสานงานท่ีดี ยอมรับฟงความคิดเห็น



 

  

38 

ของผูอ่ืน สงเสริมการทํางานเปนทีมตลอดจนกระตุนและสนับสนุนใหสมาชิกสามารถคิดแก ปญหา
ดวยตนเองได 

สรุปไดวาภาวะความเปนผูนําเชิงนวัตกรรมในการวิจัยคร้ังนี้  เปนการประมวลคุณลักษณะ
ตางๆจากแนวคิด  ทฤษฎีภาวะผูนํารูปแบบตางๆ  และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ ท่ีไดมาจากการทบทวน
วรรณกรรมเพราะในยุคปจจุบันยังไมไดมีการกําหนดองคประกอบ ปจจัย  หรือสรางทฤษฎีท่ีมา
สนับสนุนวา  คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  ควรมีลักษณะอยางไร จึงเปนประเด็นใหผูวิจัย
สนใจศึกษาหาคุณลักษณะท่ีควรจะเปนองคประกอบของ ผูนําเชิงนวัตกรรม เพื่อพัฒนาตัวแบบผูนํา
เชิงนวัตกรรม  ซ่ึงในท่ีนี้ไดใชทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของ Bass (1985)  และ ทฤษฎีความ
เปนผูนําตามสถานการณท่ีเนนรูปแบบการวิเคราะหเสนทาง-เปาหมายของ House (1971) เปน
แนวทางหลักในการศึกษา    
 

2.2  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับนวัตกรรม 
 
 ปจจุบันและอนาคต กระแสแหงความคิดท่ีเกี่ยวของกับ นวัตกรรม (Innovation) ได
เขามามีอิทธิพลและมีบทบาทอยางมากตอมนุษยและสังคม หลายแนวคิดท่ีเกี่ยวกับนวัตกรรม 
เช่ือวานวัตกรรมเปนปรากฏการณทางความคิดท่ีมุงหมายสรางสรรคส่ิงใหม ๆ เพ่ือการขับเคลื่อน
ทางเศรษฐกิจ หรือถือเปน  กลยุทธขององคการ ท่ีตองการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน 
โดยการผลิตสินคาใหม ๆ เพื่อสรางความสนใจจากลูกคา หากแตบทนิยามความเปน นวัตกรรม
มิใชเพียงการสรางสรรคส่ิงใหม ๆ เทานั้น นวัตกรรมมีความหมายท่ีกวางยิ่งกวานั้น ดังนั้นจึงมี
นักคิด นักวิชาการในศาสตรตาง ๆ นําหลักการสรางและพัฒนานวัตกรรมไปประยุกตใชใน
ศาสตรของตน ทําใหนักวิชาการทั้งหลายเหลานั้น ไดใหบทนิยามความเปนนวัตกรรม ประเภท 
ปจจัยท่ีทําใหเกิดนวัตกรรม รวมไปถึงการนําหลักการนวัตกรรมไปใชแตกตางกันออกไป ตามแต
ละแขนงวิชา  
 ซ่ึงการจะศึกษาผูนําเชิงนวัตกรรมในองคการ จําเปนท่ีจะตองเขาใจถึงแนวคิดสําคัญใน
เร่ืองของนวัตกรรมดวย เพราะเนื่องจาก นวัตกรรมเปนส่ิงใหม ท่ีมีนักคิด นักวิชาการไดสราง
แนวคิดไวหลากหลาย จึงตองทําความเขาใจในทุกแนวคิด เพื่อที่จะเขาใจและสามารถวิเคราะหไดวา 
องคการท้ังหลาย เล็งเห็นวา แนวคิดใดท่ีสมควรจะเลือกเปนแบบอยางในการพัฒนานวัตกรรมใน
องคการ นอกจากน้ี ในเร่ืองของบริบทขององคการ ยอมเปนส่ิงท่ีตองนํามาพิจารณาควบคูกัน 
เพราะการพัฒนากลยุทธบนพื้นฐานของการนํา แนวคิดในเร่ืองนวัตกรรมมาใช จําตองเขาใจใน
สภาวการณขององคการ อันไดแก วัฒนธรรมขององคการท่ีเปนอยู สมรรถนะท้ังหลักและรองท่ี
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องคการเปนอยูหรืออยากใหเปน รวมท้ังกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีมีในองคการ 
เพราะการพัฒนานวัตกรรมใหมีในองคการไดนั้น จะตองมาจากการพัฒนานวัตกรรมใหเกิดกับ
บุคลากรเสียกอน จึงจะสามารถพัฒนาใหยั่งยืนไดในองคการตอไป ดังนั้น  จึงตองทําการ
ทบทวนวรรณกรรมและการศึกษาวิจัยท่ีเกี่ยวของกับเนื้อหานวัตกรรม (Innovation)  ดังตอไปนี้ 
 2.2.1  ความหมายของนวัตกรรม 
 2.2.2   ลักษณะของนวัตกรรม 
 2.2.3  ประเภทของนวัตกรรม 
 2.2.4   ท่ีมาของนวัตกรรม 
 2.2.5  ทฤษฎีการแพรกระจายนวัตกรรม 
 2.2.6  ความสําคัญของนวัตกรรม 
 2.2.7  องคประกอบของนวัตกรรม 
 2.2.8  แนวทางการพัฒนานวัตกรรม 
 2.2.9  การพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
 2.2.10  นวัตกรรมกับการประยุกตใชในศาสตรอ่ืน ๆ 
 2.2.11  การสรางองคการนวัตกรรม 
 

2.2.1  ความหมายของนวัตกรรม 
นวัตกรรม (Innovation) มีรากศัพทมาจาก Innovare ในภาษาลาติน แปลวา ทําส่ิงใหมข้ึนมา

ความสามารถในการใชความรู ความคิดสรางสรรค ทักษะ และประสบการณทางเทคโนโลยีหรือ
การจัดการ มาพัฒนาและผลิตสินคาใหม กระบวนการผลิตใหม หรือบริการใหม ซ่ึงตอบสนอง
ความตองการของตลาด (กรมสงเสริมอุตสาหกรรม)  ความหมายของนวัตกรรมในเชิงเศรษฐศาสตร
คือ การนําแนวความคิดใหมหรือการใชประโยชน จากส่ิงท่ีมีอยูแลวมาใชในรูปแบบใหม เพื่อทําให
เกิดประโยชนทางเศรษฐกิจ หรือก็คือ "การทําในส่ิงท่ีแตกตางจากคนอ่ืน โดยอาศัยการเปล่ียนแปลง
ตาง ๆ (Change) ท่ีเกิดข้ึนรอบตัวเราใหกลายมาเปนโอกาส (Opportunity) และถายทอดไปสู
แนวความคิดใหมท่ีทําใหเกิดประโยชนตอตนเองและ สังคม หรือจะกลาวงาย ๆ การหยิบจับ
เทคโนโลยีตางๆ มากอใหเกิดคุณคา และมูลคา การนําเทคโนโลยีตางๆ มากอใหเกิดประโยชน และ
มีคุณคา นั้นคือ นิยามของนวัตกรรม คือของใหม และมีประโยชนซ่ึงแนวความคิดนี้ไดถูกพัฒนาข้ึน
มาใน ชวงตนศตวรรษท่ี 20 โดยจะเห็นไดจาก แนวคิดของนักเศรษฐอุตสาหกรรมเชน ผลงานของ  
Schumpeter (1934)  ใน The Theory of Economic Development  โดยจะเนนไปท่ีการสรางสรรค 
การวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี อันจะนําไปสูการไดมาซ่ึง นวัตกรรมทาง
เทคโนโลยี (Technological Innovation) เพื่อประโยชนในเชิงพาณิชยเปนหลัก และทฤษฎีท่ีรูจักกัน
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มาก ก็นาจะเปน Thoery of Disruptive Innovation ของ Christensen แหงมหาวิทยาลัยฮารวารด และ 
Diffusion of Innovation Theory ของ Rogers (1962) ท่ีไดมีการพัฒนามาต้ังแต ป ค.ศ. 1962 

ท้ังนี้ความคิดและทฤษฎีเร่ืองนวัตกรรมมีวิวัฒนาการมาอยางนอย 50 ปแลว โดยในชวง
ทศวรรษท่ี 1950 บรรดานักวิชาการตางมองวา นวัตกรรมเปนการพัฒนาอยางหน่ึงท่ีแยกออกมาจาก
การศึกษาวิจัยตาง ๆ แตในปจจุบันนี้ นวัตกรรมไมไดถูกมองวาเปนเพียงผลลัพธของการดําเนินงาน
ของปจเจกบุคคล หากแตเปนผลของกระบวนการ (Process) ไมวาจะเปนกระบวนการแกไขปญหา 
(Problem-Solving Process) ท่ีเกิดในองคกร หรือ กระบวนการปฏิสัมพันธ (Interactive Process) ซ่ึง
เกิดจากความสัมพันธระหวางองคกรกับผูมีบทบาทสําคัญอ่ืน ๆ มีไดท้ังแบบเปนทางการและไมเปน
ทางการ ผานเครือขายความรวมมือเชิงพาณิชย หรือ กระบวนการเรียนรูแบบแปรผัน (diversified 
Learning Process) ซ่ึงเปนการเรียนรูท่ีเกิดจากปจจัยแตกตางกัน เชน การเรียนรูโดยการใช 
(Learning by Using) การเรียนรูโดยการลงมือทํา (Learning by Doing) การเรียนรูโดยการ
แลกเปล่ียน (Learning by Sharing) ซ่ึงมีไดทั้งองคความรูภายในและภายนอกองคกร ข้ึนอยูกับ
ประสิทธิภาพในการดูดซับความรูขององคกร 

Rogers (1962: 13) ซ่ึงเปนผูคิดคนทฤษฎีการแพรกระจายนวัตกรรมไดใหคํานิยาม
ความหมายวา นวัตกรรมเปนแนวความคิด  (Idea) ท่ีปจเจกบุคคลรับรูวาเปนส่ิงใหม ซ่ึง
ความหมายในแงนี้ นวัตกรรมก็คือ แนวความคิดใหม (New Idea) นั่นเอง อีกท้ัง Rogers and 
Shoemaker (1971: 13) ไดใหนิยามเพิ่มเติมอีกวา นวัตกรรมเปนความรู วิธีปฏิบัติหรือวัตถุท่ี
ปจเจกบุคคลรับรูวาเปนส่ิงใหมสําหรับตนเอง ถึงแมวาส่ิงดังกลาวไดรับการนําไปใชหรือปฏิบัติจน
ผานชวงเวลาหน่ึงไปแลว แตถายังคงมีความรูสึกวา ใหม ในบุคคลใดแลว ก็ยังคงเรียกวา 
นวัตกรรม 

Cancian (1979: 53) บันทึกไววา นวัตกรรมเปนความใหมและความแตกตาง โดยอาจอยู
ในรูปลักษณะ การปฏิบัติ เทคนิค หรือเร่ืองราวท่ีใหม และแตกตางจากส่ิงท่ีมีอยูเดิม 

Rogers (1983: 15) ไดใหความหมายของคําวา นวัตกรรม (Innovation) วา นวัตกรรม 
คือ ความคิด การกระทํา หรือวัตถุใหม ๆ ซ่ึงถูกรับรูวาเปนส่ิงใหม ๆ ดวยตัวบุคคลแตละคนหรือ
หนวยอ่ืน ๆ ของการยอมรับในสังคม (Innovation is a New Idea, Practice or Object, that is 
Perceived as New by the Individual or Other Unit of Adoption) 

การพิจารณาวาส่ิงหนึ่งส่ิงใดเปนนวัตกรรมน้ัน Rogers (1983)  ไดช้ีใหเห็นวาข้ึนอยูกับ
การรับรูของแตละบุคคลหรือกลุมบุคคลวาเปนส่ิงใหมสําหรับเขา ดังนั้นนวัตกรรมของบุคคลกลุม
ใดกลุมหนึ่งอาจไมใชนวัตกรรมของบุคคลกลุมอ่ืน ๆ ก็ได ข้ึนอยูกับการรับรูของบุคคลนั้นวาเปน
ส่ิงใหมสําหรับเขาหรือไม อีกประการหนึ่งของความใหม (Newness) อาจข้ึนอยูกับระยะเวลาดวย 



 

  

41 

ส่ิงใหม ๆ ตามความหมายของนวัตกรรมไมจําเปนจะตองใหมจริง ๆ แตอาจจะหมายถึงส่ิงใดส่ิง
หนึ่งท่ีเปนความคิด หรือการปฏิบัติท่ีเคยทํากันมาแลวแตไดหยุดไประยะเวลาหนึ่ง ตอมาไดมีการ
ร้ือฟนข้ึนมาทําใหมเนื่องจากเห็นวาสามารถชวยแกปญหาในสภาพการณใหมนั้นได ก็นับวาส่ิงนั้น
เปนส่ิงใหมได ดังนั้น นวัตกรรมอาจหมายถึงส่ิงใหม ๆ ดังตอไปนี้ 1) ส่ิงใหมท่ีไมเคยมีผูใดเคยทํา
มากอนเลย 2) ส่ิงใหมท่ีเคยทํามาแลวในอดีตแตไดมีการรื้อฟนข้ึนมาใหม 3) ส่ิงใหมท่ีมีการพัฒนา
มาจากของเกาท่ีมีอยูเดิม 

Morton (1971: 17) ใหความหมาย นวัตกรรม วาเปนการทําใหใหมข้ึนอีกคร้ัง (Renewal) ซ่ึง
หมายถึง การรับปรุงส่ิงเกาและพัฒนาศักยภาพของบุคลากร ตลอดจนหนวยงาน หรือองคการนั้น ๆ 
นวัตกรรม ไมใชการขจัดหรือลมลางส่ิงเกาใหหมดไป แตเปนการปรับปรุงเสริมแตงและพัฒนา 

จรูญ วงศสายัณห (2520: 37) ไดกลาวถึงความหมายของ นวัตกรรม ไววา แมใน
ภาษาอังกฤษเอง ความหมายก็ตางกันเปน 2 ระดับ โดยท่ัวไป นวัตกรรม หมายถึง ความพยายาม
ใด ๆ จะเปนผลสําเร็จหรือไม มากนอยเพียงใดก็ตามท่ีเปนไปเพื่อจะนําส่ิงใหม ๆ เขามา
เปล่ียนแปลงวิธีการที่ทําอยูเดิมแลว กับอีกระดับหนึ่งซ่ึงวงการทางวิทยาศาสตรแหงพฤติกรรม ได
พยายามศึกษาถึงท่ีมา ลักษณะ กรรมวิธี และผลกระทบที่มีอยูตอกลุมคนท่ีเกี่ยวของ คําวา 
นวัตกรรม มักจะหมายถึง ส่ิงท่ีไดนําความเปล่ียนแปลงใหมเขามาใชไดผลสําเร็จและแผกวาง
ออกไป จนกลายเปนการปฏิบัติอยางธรรมดาสามัญ 

ไชยยศ เรืองสุวรรณ (2521: 14) ไดใหความหมาย นวัตกรรม ไววาหมายถึง วิธีการ
ปฏิบัติใหม ๆ ท่ีแปลกไปจากเดิม โดยอาจจะไดมาจากการคิดคนพบวิธีการใหม ๆ ข้ึนมาหรือมี
การปรับปรุงของเกาใหเหมาะสมและส่ิงท้ังหลายเหลานี้ไดรับการทดลอง พัฒนาจนเปนท่ีเช่ือถือ
ไดแลววาไดผลดีในทางปฏิบัติ ทําใหระบบกาวไปสูจุดหมายปลายทางไดอยางมีประสิทธิภาพข้ึน 

สวนคําวา นวกรรม ท่ีมีใชกันมาแตเดิม มีรากศัพทเดิมมาจากคําวา นว แปลวา ใหม 
กรรม แปลวา การกระทํา จึงแปลตามรูปศัพทเดิมวาเปนการปฏิบัติหรือการกระทําใหม ๆ ซ่ึงใน
ความหมายโดยท่ัวไปแลวส่ิงใหม ๆ อาจหมายถึงความคิด วิธีปฏิบัติ วัตถุหรือส่ิงของท่ีใหม ซ่ึงยัง
ไมเปนท่ีรูจักมากอน คําวานวกรรมนี้ อาจมีผูใชคําอ่ืน ๆ อีก เชน นวัตกรรม ซ่ึงความจริงแลวก็
เปนคํา ๆ เดียวกันนั่นเอง 

กรมสงเสริมอุตสาหกรรม (2543: 10) กลาววา นวัตกรรม (Innovation) คือ การสราง
สินคาและบริการใหมีความโดดเดน ท่ีมีความแตกตางจากส่ิงท่ีมีอยูในทองตลาด ดวยการ
ผสมผสานกันของส่ิงสองส่ิง นั้นคือ จุดแข็งของสินคาและบริการนั้น กับ ความเขาใจในชองวาง
ทางการตลาดท่ียังไมมีใครคนพบ 
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พันธุอาจ ชัยรัตน (2543) กลาววา นวัตกรรม (Innovation) มีรากศัพทมาจาก Innovare 
ในภาษาลาติน แปลวา ทําส่ิงใหมข้ึนมา ความหมายของนวัตกรรมในเชิงเศรษฐศาสตร คือ การ
นําแนวความคิดใหมหรือการใชประโยชนจากส่ิงท่ีมีอยูแลวมาใชในรูปแบบใหม เพื่อทําใหเกิด
ประโยชนทางเศรษฐกิจ หรือก็คือ การทําในส่ิงท่ีแตกตางจากคนอ่ืน โดยอาศัยการเปล่ียนแปลง
ตาง ๆ (Change) ท่ีเกิดข้ึนรอบตัวเราใหกลายมาเปนโอกาส (Opportunity) และถายทอดไปสู
แนวความคิดใหมท่ีทําใหเกิดประโยชนตอตนเองและสังคม แนวความคิดนี้ไดถูกพัฒนาข้ึนมา
ในชวงตนศตวรรษท่ี 20 โดยจะเห็นไดจากแนวคิดของนักเศรษฐศาสตรอุตสาหกรรม เชน 
ผลงานของ Schumpeter (1934) ใน The Theory of Economic Development โดยจะเนนไปท่ี
การสรางสรรค การวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี อันจะนําไปสูการไดมาซ่ึง
นวัตกรรมทางเทคโนโลยี (Technological Innovation) เพื่อประโยชนในเชิงพาณิชยเปนหลัก 
นอกจากนี้ นวัตกรรม ยังหมายถึง ความสามารถในการเรียนรูและการนําไปปฏิบัติใหเกิดผลจริง 
 สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ (2547: 3) ใหนิยาม นวัตกรรมไววา นวัตกรรม คือ การ
ผลิต การเรียนรู การจัดการความรู และการใชประโยชนจากความคิดใหม เพื่อใหเกิดผลดีทาง
เศรษฐกิจและสังคม รวมถึงการกําเนิดผลิตภัณฑ การบริการ กระบวนการผลิตใหม การปรับปรุง
เทคโนโลยี การแพรกระจายเทคโนโลยี และการใชเทคโนโลยีใหเปนประโยชนและเกิดผลพวง
ทางเศรษฐกิจและสังคม นอกจากนี้ ในเชิงเศรษฐศาสตร ถือไดวา นวัตกรรม เปนการนํา
แนวความคิดใหมหรือการใชประโยชนจากส่ิงท่ีมีอยูแลวมาใชในรูปแบบใหม เพื่อทําใหเกิด
ประโยชนทางเศรษฐกิจ 
 นอกจากนี้ ความเขาใจตอความหมายของนวัตกรรมยังมีความแตกตางกันข้ึนอยูกับ
เปาหมายและประสบการณสวนตัวของแตละคน อาทิเชน 
 Drucker (1985: 67) Drucker ไดใหคํานิยามนวัตกรรมในมุมมองท่ีเกี่ยวของกับ
ผูประกอบการ วา นวัตกรรม คือ เคร่ืองมือท่ีสําคัญสําหรับผูประกอบการในการแสวงหา
ผลประโยชนและโอกาสจากการเปล่ียนแปลงตาง ๆ เพ่ือสรางธุรกิจและบริการท่ีแตกตางจากของ
คูแขง นวัตกรรมเปนความสามารถท่ีถูกแสดงออกมาในรูปแบบของการฝกฝน ศักยภาพในการ
เรียนรู และการนําไปปฏิบัติไดจริง  
 Porter (1990) ไดใหนิยามไววา นวัตกรรม คือ ส่ิงสําคัญท่ีทําใหบริษัทมีศักยภาพในการ
แขงขัน และไดมองนวัตกรรมในความหมายท่ีกวาง โดยรวมเอาเทคโนโลยีใหมและแนวทางใน
การทําส่ิงตาง ๆ เขาไวดวยกัน  
 จากความหมายของนวัตกรรมท่ียกมาขางตน จะเห็นไดวามีประเด็นความหมายหลักคือ 
ความใหม ตามความรูสึกของผูรับ ซ่ึงอาจจะอยูในรูปแบบของแนวความคิดใหม ส่ิงประดิษฐใหม 
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วิธีการใหม การจัดการแบบใหม เปนตน โดยสรุป นวัตกรรม เปนการสรางสรรคส่ิงใหม ท่ีไม
จํากัดวา จะตองเปนในเชิงวัตถุ หรือในเชิงเศรษฐศาสตรหรือวิทยาศาสตร หากแต นวัตกรรม มี
ความหมายโดยกวางท่ีครอบคลุมไปถึงทางดานสังคมศาสตรและมนุษยศาสตรไดเชนกัน ดังนั้น
การตีความบทนิยามความเปนนวัตกรรม สามารถอธิบายไดท้ังในเชิงแคบและเชิงกวาง 
 ความหมายเชิงแคบ “นวัตกรรม” คือ ผลผลิตของความสําเร็จทางดานวิทยาศาสตรและ
เทคโนโลยีรวมกับพลวัตของกิจกรรมทางสังคม 
 ความหมายเชิงกวาง นวัตกรรม คือ แนวความคิด การปฏิบัติ หรือส่ิงตาง ๆ ท่ีใหมตอตัว
ปจเจกบุคคลหรือหนวยงานท่ีรับเอาส่ิงเหลานั้นไปประยุกตใช อีกท้ังรวมถึงการทํากิจกรรมที่
นําไปสูการแสวงหาความสําเร็จเชิงพาณิชย การสรางตลาดใหม ผลิตภัณฑใหม กระบวนการและ
การบริการใหม การทําส่ิงท่ีแตกตางจากคนอ่ืน โดยอาศัยการเปล่ียนแปลงตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนรอบตัว 
เพื่อนํามาสรางเปนโอกาสและถายทอดไปสูแนวความคิดใหมท่ีทําใหเกิดประโยชนตอตนเองและสังคม 
 
 2.2.2 ลักษณะของนวัตกรรม 
 เสนห จุยโต (2546: 36) ไดทําการศึกษาแลวพบวา นวัตกรรมมีลักษณะท่ีสําคัญ ไดแก 1) 
เปนเร่ืองของโอกาสและความนาจะเปน 2) มีความสลับซับซอน 3)ใชเวลาบมเพาะ 4) มีพื้นฐานจาก
ความปรารถนาสูงสง 5) มีท้ังยอมรับและตอตาน 
 นวัตกรรม จึงเปนเร่ืองท่ีเกี่ยวของกับการประดิษฐคิดคนส่ิงใหม (Invention) และสามารถ
นําส่ิงใหม ๆ นั้นไปประยุกตใหใหเกิดข้ึนกับตนเอง หนวยงาน และองคการตอไป โดย เสนห 
จุยโต (2546: 36) ยังไดเสนอสูตรของนวัตกรรมไววา 
 
 
    Innovation = Invention + Application 
 
  
 จากสูตร จะเห็นไดวาการจะเกิดนวัตกรรม (Innovation) ไดนั้น จะตองมีการประดิษฐ
คิดคนส่ิงใหม (Invention) ข้ึนมากอน หากแต ส่ิงท่ีคิดมาใหมนั้น ใชวาจะเปนนวัตกรรมไดเลย 
หากแตตองมีการประยุกตใชส่ิงใหมนั้น และการประยุกตใชจะตองสรางประโยชนใหกับผูใชดวย 
จึงจะสามารถเรียกส่ิงประดิษฐใหมนั้น วาเปนนวัตกรรมได 
 นอกจากนี้ บุญเกื้อ ควรหาเวช (2543: 10) ยังไดอธิบายถึง คุณลักษณะของนวัตกรรม 
สามารถแบงลักษณะของนวัตกรรมออกเปน 3 ระยะ คือ 
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 ระยะท่ี 1 มีการประดิษฐคิดคน (Innovation) หรือเปนการปรุงแตงของเกาใหเหมาะสม
กับกาลสมัย 
 ระยะท่ี 2 พัฒนาการ (Development) มีการทดลองในแหลงทดลองจัดทําอยูในลักษณะ
ของโครงการทดลองปฏิบัติกอน (Pilot Project) 
 ระยะท่ี 3 การนําเอาไปปฏิบัติในสถานการณท่ัวไป ซ่ึงจัดวาเปนนวัตกรรมข้ันสมบูรณ 
 ชัยยงค พรหมวงศ (2546) ไดใหเกณฑการพิจารณา ลักษณะใดเปนนวัตกรรมไว 4 
ประการ คือ  1)นวัตกรรมจะตองเปนส่ิงใหมท้ังหมด หรือบางสวนอาจเปนของเกาใชไมไดผลใน
อดีต แตนํามาปรับปรุงใหม หรือเปนของปจจุบันท่ีเรานํามาปรับปรุงใหดีข้ึน 2) มีการนําวิธีการ
จัดระบบมาใช โดยพิจารณาองคประกอบท้ังสวนขอมูลท่ีนําเขาไปในกระบวนการและผลลัพธ 
โดยกําหนดข้ันตอนการดําเนินการใหเหมาะสมกอนท่ีจะทําการเปล่ียนแปลง 3) มีการพิสูจนดวย
การวิจัยหรืออยูระหวางการวิจัยวา “ส่ิงใหม” นั้นจะชวยแกปญหาและการดําเนินงานบางอยางได
อยางมีประสิทธิภาพสูงข้ึนกวาเดิม 4) ยังไมเปนสวนหนึ่งของระบบงานในปจจุบันหาก “ส่ิงใหม” 
นั้น ไดรับการเผยแพรและยอมรับจนกลายเปนสวนหนึ่งของระบบงานท่ีดําเนินอยูในขณะน้ันไม
ถือวาส่ิงใหมนั้นเปนนวัตกรรมแตจะเปล่ียนสภาพเปนเทคโนโลยีอยางเต็มท่ี 
 
 2.2.3 ประเภทของนวัตกรรม 
 นวัตกรรมสามารถแบงออกไดหลายแบบ ข้ึนกับกรอบการพิจารณาและวัตถุประสงค
การนําไปใช ดังนี้ (สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ, 2548: 5) 
 1)  นวัตกรรมผลิตภัณฑ (Product Innovation)  
 เปนผลิตภัณฑท่ีถูกผลิตข้ึนในเชิงพาณิชยท่ีไดปรับปรุงใหดีข้ึนหรือเปนส่ิงใหมใน
ตลาดนวัตกรรมนี้อาจจะเปนของใหมตอโลก ตอประเทศ ตอองคการ หรือแมแตตอตัวเราเอง 
นวัตกรรมผลิตภัณฑ แบงได 2 แบบ คือ  1)ผลิตภัณฑท่ีจับตองได (Tangible Product) หรือ
สินคาท่ัวไป (Goods) เชนรถยนตรุนใหม สตรอเบอรร่ีไรเมล็ด โทรทัศนระบบ High Definition 
(HDTV) เคร่ืองเลน Digital Video Disc (DVD) เปนตน 2) ผลิตภัณฑท่ีจับตองไมได (Intangible 
Product) หรือการบริการ (Service) เชน แพ็คเกจทัวรอนุรักษธรรมชาติ ระบบ Tele-Banking การ
ใหบริการอินเตอรเน็ต การใหบริการท่ีปรึกษาเฉพาะดาน เปนตน 
 2)  นวัตกรรมกระบวนการ (Process Innovation) 

เปนการเปล่ียนแนวทาง หรือวิธีการผลิตสินคา หรือการใหบริการในรูปแบบท่ี
แตกตางออกไปจากเดิม นวัตกรรมกระบวนการแบงไดเปน 2 แบบ ไดแก  1) นวัตกรรม
กระบวนการทางเทคโนโลยี (Technological Process Innovation) เปนสินคาทุนท่ีถูกใชใน
กระบวนการผลิต ซ่ึงหนวยของ Real Capital หรือ Material Goods ซ่ึงถูกปรับปรุงข้ึนตาม
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การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีจะทําใหสามารถเพ่ิมผลผลิตได ซ่ึงกอนหนานั้นเปนนวัตกรรม
ผลิตภัณฑ เชน หุนยนตอุตสาหกรรม เม่ือถูกผลิตข้ึนมาจะถือวาเปนนวัตกรรมผลิตภัณฑและเม่ือ
ถูกนําไปใชในโรงงานผลิตรถยนตจะถือวาเปนนวัตกรรมกระบวนการ เปนตน  2) นวัตกรรม
กระบวนการทางองคการ (Organizational Process Innovation) เปนขบวนการท่ีเพิ่มประสิทธิภาพ
และสมรรถนะของการจัดการองคการใหสูงข้ึน โดยใชการลองผิดลองถูกและการเรียนรูจากการ
ลองทําดวยตนเอง โดยไมไดข้ึนอยูกับความสามารถในการทําวิจัยและพัฒนาเพียงอยางเดียว เชน 
Just In Time (JIT), Total Quality Management (TQM), Lean Production เชนโรงพยาบาล 
Karolinska ใน กรุงสตอกโฮลม ประเทศสวีเดนสามารถลดเวลาในการรอตรวจรักษาของผูปวย
ลงไดกวารอยละ 75 โดยการจัดรูปแบบขององคการใหมซ่ึงเนนหนักในดานคุณภาพ ความรวดเร็ว 
และประสิทธิภาพ 
 
 2.2.4  ท่ีมาของนวัตกรรม 
 สุกิตติ เอ้ือมหเจริญ (2547) กลาวถึงจุดกําเนิดของนวัตกรรมท่ีทําใหเกิดสินคาหรือบริการ
ท่ีมีความแปลกใหมและหลากหลายน้ัน ถือวามาจากหลายมุมมองดวยกัน ไดแก 

1) มุมมองจากดานผูผลิต (Firm Vision) มุมมองนี้จะอยูบนพื้นฐานของความ
ใหมท่ีเกิดข้ึนกับผูผลิตอยางเดียว แตไมใหมในตลาด หรือเรียกวา ไมเคยเกิดสินคาเหลานั้นใน
บริษัทของผูผลิตเลย เปนเพียงแคปรับปรุงดัดแปลงใหแตกตางหรือท่ีเรียกวา กอปปกึ่งมอดิฟายด 
โดยจุดประสงคของมุมมองนี้ก็คือ การกลายเปนท่ียอมรับไดงาย และรวดเร็วจากผูบริโภคโดยไม
ตองออกแรงหรือจายคาเขาตลาด เชน สินคาของประเทศไตหวันหรือจีน ท่ีสวนใหญจะลอกแบบ
จากสินคาประเทศญ่ีปุน โดยเฉพาะกลุมเคร่ืองใชไฟฟา 

2)   มองจากดานของสินคา (Product Vision) จะคํานึงถึงพฤติกรรมการใชของ
ผูบริโภคท่ีตองการเปลี่ยนแปลงและหาความแปลกใหมเสมอ โดยเนนท่ีลักษณะเฉพาะของสินคา
นั้น ๆ (Unique Feature) สินคานวัตกรรมในขอนี้ยังถูกจัดแบงออกเปน 3 ประเภทดวยกันคือ  

(1) นวัตกรรมแบบตอเนื่อง เปนการปรับปรุงสินคาใหดีข้ึนกวาเกาในปจจุบัน 
เพื่อตอบสนองและสรางความต่ืนเตนตอกลุมผูบริโภคขาประจําดวย แตไมไดเปล่ียนแปลง 
พฤติกรรมผูบริโภคในการใชสินคานั้น ๆ เชน Remote Control กับโทรทัศน ยาสีฟนสูตรพิเศษ
ตาง ๆ หรือเคร่ืองยนตของรถรุนใหม ๆ ไมวาจะเปน V-tec หรือ Common Rail 

 (2) นวัตกรรมแบบตอเนื่องและล่ืนไหล เปนการปรับปรุงสินคาใหดีข้ึน
เหมือนขอ 1 แตมีการกระทบถึงพฤติกรรมผูบริโภคบางเล็กนอย โดยอาจจะนําเสนอสินคาใหม ๆ 
เขามาและเปล่ียนแปลงเพ่ือปดจุดบอดของสินคาหรือแทรกชองวางเขามาใหม เชน โทรทัศน
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กระเปาหิ้ว ผาออมแบบใชแลวท้ิง น้ํายาลบคําผิด โทรศัพทมือถือท่ีมีระบบถายภาพนิ่งและวิดีโอ 
เปนตน 

 (3) นวัตกรรมแบบไมตอเนื่องและฉับพลัน เปนการนําสินคาเขามาเพิ่ม การ
ดําเนินชีวิตใหมากหรือดีข้ึน โดยผูบริโภคจะตองเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีเคยทํามา เพื่อใหตัวเอง
ยอมรับและปรับเขากับสินคาใหมนี้ เชน การมีเคร่ืองคอมพโนตบุกท่ีมีทุกระบบการส่ือสารในตัว 
เชน อินเทอรเน็ต Wireless Wifi ตาง ๆ ท่ีทําใหทุกท่ี หรือ ระบบดาวเทียมทางไกลท่ีทําใหเกิด
การเรียนแบบ E-Learning ข้ึน 

3) มุมมองจากดานตลาด (Market Vision) มุมมองน้ีจะยึดถือผูบริโภคเปนหลัก 
โดยถือวา ถาผูบริโภครูสึกวา สินคาช้ินนั้นมีความใหมตอตัวเอง และท่ีสําคัญคือ ไมเคยเห็นมา
กอน จึงจะเรียกไดวาเปนนวัตกรรมทางการตลาด ซ่ึงมีขอกําหนดวา ถาใหมก็ตองใหมแบบมีนอย
ในตลาด เม่ือเทียบกับตลาดเดิมหรือมีคนรูจักนอย เพราะเพิ่งถูกแนะนําใหรูจักในตลาดในชวง
ระยะส้ัน ๆ เชน สินคาประเภทโทรศัพทมือถือท่ีมีลูกเลนหลากหลายมากข้ึน 

4) มุมมองจากผูบ ริโภค  (Consumer Vision) ความแตกต างจะอยู ท่ีการ
เปล่ียนแปลงลักษณะจําเพาะของสินคา (Product Feature) แตสําหรับมุมมองจากผูบริโภคนี้ จะ
เปนการเปล่ียนแปลงโดยความคิดความเขาใจของผูบริโภคที่มีตอตัวสินคา ซ่ึงถูกเสนอผานใน
มุมมองของส่ือโฆษณาหรือกลยุทธทางการตลาดท่ีกําหนดใหแกผูบริโภคเอง อันท่ีจริงแลว สินคา
นวัตกรรมตาง ๆ ท่ีเกิดมาน้ัน มีพื้นฐานมาจากแหลงเดียวกันคือ มันสมองของมนุษย ท่ีจะทําการ
นึกฝนจินตนาการไปเร่ือย ๆ ไมหยุดหยอน ซ่ึงเช่ือหรือไมวา ความคิดเพ้ียน ๆ ของคนเราสามารถ
เอามาทําเงินทํากําไรไดมากมายมหาศาลมามากแลว 
 ธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2549: 19-21) กลาวเพิ่มเติมในบทความเร่ือง นวัตกรรม: ติด
อาวุธกลยุทธทางการแขงขันไววา แหลงท่ีมาของนวัตกรรม มีแหลงท่ีมาจาก 

1)   นวัตกรรมท่ีมาจากการคิดคนภายในกิจการ (Closed Innovation) ซ่ึงมักเปน
แหลงท่ีมาเบ้ืองตนของแนวคิดใหมในสินคาบริการดังกลาว โดยมีการจัดต้ังหนวยงานในการวิจัย
และพัฒนาข้ึนมาภายในองคการและจัดหาผูท่ีมีความสามารถในการคิดคนส่ิงใหมดังกลาว เขามา
ชวยทําการพัฒนาสินคาและบริการ รวมถึงกระบวนการในการดําเนินงานใหม ๆ เพื่อท่ีจะสราง
มูลคาเพ่ิมในสินคาและบริการของกิจการดวย ซ่ึงการเกิดนวัตกรรมท่ีมีคุณคาอยางตอเนื่องนั้น 
โดยท่ัวไปมักตองมาจากการกระตุนนวัตกรรม โดยการใชนวัตกรรมในองคการเปนกลไกในการ
ผลักดันใหบุคลากรท้ังหมดขององคการ มีความตื่นตัวในการสรางความแปลกใหมและความคิด
สรางสรรคตาง ๆ ข้ึนมา และนําแนวคิดดังกลาว ไปผสมผสานกับสินคาและบริการของกิจการ
เพื่อสรางความสามารถทางการแขงขัน 
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2)   นวัตกรรมที่มาจากการเชื่อมโยงตอภายนอกองคการ (Open Innovation) 

แหลงที่สองของนวัตกรรมที่เปนแหลงที่มีความนิยมมากขึ้นในปจจุบัน นั่นคือ การที่กิจการมีการ

เปดกวางในการพัฒนาแนวคิดใหม ๆ ข้ึนมา ไมเพียงแตจากการคิดคนของบุคลากรภายในองคการ

เทานั้น แตยังรวมถึงการเปดรับแนวคิดใหมจากภายนอกอีกดวย ซ่ึงวิธีการดังกลาวจะทําใหได

ไอเดียใหม ๆ เกิดขึ้นอยางรวดเร็วและหลากหลายกวา โดยทําการแลกเปลี่ยน เรียนรู และรับ

เทคโนโลยีจากภายนอกองคการ และเปนการไมจํากัดแนวคิดหรือความเชี่ยวชาญอยูเฉพาะภายใน

องคการเทานั้น วิธีการดังกลาว เชน การซื้อเทคโนโลยีหรือแนวคิดใหมจากองคการภายนอก, 

การรวมมือในรูปแบบตาง ๆ กับองคการอื่น ๆ , การเขาทําการลงและ/หรือเขาซื้อกิจการใน

หนวยงานขององคการอื่น, การจัดตั้งศูนยกลางความรู เพื่อใหเปนศูนยกลางในการเรียนรูและ

แลกเปล่ียนขอมูล เปนตน 

  

 2.2.5  ทฤษฎีการแพรกระจายนวัตกรรม  (Diffusion of Innovation Theory) 

2.2.5.1 นวัตกรรม (Innovation)  

หรือสิ่งใหมท่ีจะแพรกระจายไปสูสังคมเกิดขึ้น นวัตกรรมที่จะแพรกระจายและ

เปนที่ยอมรับของคนในสังคมนั้น โดยทั่วไปประกอบดวยสวนสําคัญ 2 สวน คือ สวนที่เปน

ความคิดและสวนที่เปนวัตถุ นวัตกรรมใดจะถูกยอมรับหรือไมนั้น นอกจากจะเกี่ยวกับตัวผูรับ 

ระบบสังคม และรับการสื่อสารแลว ตัวของนวัตกรรมเองก็มีความสําคัญ 

 นวัตกรรมที่ยอมรับไดงายควรจะตองมีลักษณะ 5  ประการ  ดังนี้ 

ประการที่หนึ่งผลประโยชนท่ีไดรับจากนวัตกรรม (Relation Advantage)คือ ระดับ

ของการรับรูหรือความเช่ือวานวัตการมนั้นมีคุณสมบัติท่ีดีกวาความคิด หรือสิ่งที่มีอยูเดิม  ซ่ึงถูก

แทนที่ดวยสิ่งใหม ถาหากนวัตกรรมนั่นมีขอดีและใหประโยชนตอผูใชนวัตกรรมนั้นมากเทาใด ก็มี

โอกาสที่จะมีผลที่ยอมรับมากขึ้น 

ประการที่สองการเขากันไดดีกับสิ่งที่มีอยูเดิม (Compatibility) การเขากันได คือ 

ระดับของนวัตกรรมซึ่งมีความสอดคลองกับคุณคา ประสบการณและความตองการที่มีอยูแลงในตัว

ผูรับนวัตกรรมนั้น ๆ ถาหากนวัตกรรมนั้นสามารถเขากันไดดีกับสิ่งตาง ๆ ท่ีกลาวมาก็มีโอกาส

ไดรับการยอมรับไดงายขึ้น 

ประการที่สามความซับซอน (Complexity) ความซับซอนคือระดับของความเชื่อวา

นวัตกรรมนั้นมีความยากตอการเขาใจและการนําไปใช นวัตกรรมบางอยางสามารถทําความเขาใจ

และนํามาใชไดงาย ในขณะที่บางอยางมีความซับซอนและเขาใจยากกวา นวัตกรรมที่มีความ

ซับซอนนอยกวามีโอกาสที่จะไดรับการยอมรับมากกวา 
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ประการท่ีส่ี การทดลองได (Trialability) การทดลองได คือระดับของนวัตกรรมท่ี
สามารถมองเห็นผลจากการทดลองปฏิบัติเพ่ือใหเห็นผลไดจริง อยางนอยภายใตสภาพท่ีจํากัด 
ความคิดเหลานี้สามารถทดสอบหรือทดลองไดอยางเปนข้ันตอน หรือเปนชวง  ๆ  ไป  ก็จะไดรับการ
ยอมรับอยางรวดเร็ว นวัตกรรมไมสามารถทดลองไดกอนมีโอกาสที่จะไดรับการยอมรับนอยกวา 

ประการท่ีหา การสังเกตได (Observability) การสังเกตได คือ ระดับของนวัตกรรม
ท่ี สามารถมองเห็นกระบวนการในการปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม สามารถสัมผัสและแตะตองได
จริง ๆ  การเสนอขายสินคาท่ีเปนแบบขายตรง  ท่ีไดรับผลสําเร็จสูงถึงแมวาราคาจะคอนขางแพง ก็
เนื่องมาจากของนวัตกรรมในขอนี้ คือสามารถนํามาใหลูกคาชมและสาธิตใหดูวาสินคาช้ินนี้มีขอดี
อยาง ไร  เปนข้ัน ๆ เม่ือดูแลวลูกคามีความเห็นวาดีจริงซ้ือสินคานั้น 

2.2.5.2  การส่ือสารโดยผานส่ือทางใดทางหน่ึง (Types of Communication) 
เพื่อใหคนในสังคมไดรับรูระบบการส่ือสาร การสื่อสาร คือ การติดตอระหวางผูสงขาวสารกับผูรับ
ขาวสาร โดยผานส่ือหรือตัวกลางใดตัวกลางหน่ึงท่ีนวัตกรรมนั้นแพรกระจายจากแหลงกําเนิดไปสู
ผูใชหรือผูรับ นวัตกรรมอันเปนกระบวนการกระทําระหวางกันของมนุษย การส่ือสารจึงมี
ความสําคัญตอการรับนวัตกรรมมาก  

 
2.2.5.3  เกิดในชวงเวลาหน่ึง (Time or Rate of Adoption) เพื่อใหคนในสังคมได

รูจักนวตักรรม แนวความคิดใหมหรือมีการใชประโยชนจากส่ิงท่ีมีอยูแลวมาใชในรูปแบบใหม เพื่อ
ทําใหเกิดประโยชนทางเศรษฐกิจและกระบวนการแพรกระจายนวัตกรรมตองอาศัยระยะเวลาและมี
ลําดับข้ันตอนเพ่ือใหบุคคลปรับตัวและยอมรับนวัตกรรมหรือแนวความคิดใหม (A Given Time Period)  

2.2.5.4  ระบบสังคม (Social System) โดยการแพรกระจายเขาสูสมาชิกของสังคม 
ระบบสังคมจะมีอิทธิพลตอการแพรกระจายและการรับนวัตกรรม กลาวคือ สังคมสมัยใหมระบบ
ของสังคมจะเอ้ือตอการรับนวัตกรรม ท้ังความรวดเร็วและปริมาณที่จะรับ (Rate of Adoption) 
เพราะมีบรรทัดฐานและรับคานิยมของสังคมท่ีสนับสนุนการเปล่ียนแปลงทางสังคมและวัฒนธรรม 
ดังนั้นเม่ือมีการแพรกระจาย ส่ิงใหมเขามาสังคมก็จะยอมรับไดงายสวนสังคมที่ติดยึดกับความเช่ือ
ตาง ๆ ซ่ึงเปนสังคมลาหลังจะมีลักษณะตรงกันขามกับสังคมสมัยใหม ความรวดเร็วของการ
แพรกระจายและปริมาณท่ีจะรับนวัตกรรมจึงเกิดไดชากวาและนอยกวาหรืออาจจะไมยอมรับเลยก็ได 

แหลงความรู 
(ผูสง) 

ผูรับ ชองทาง / ส่ือ 



 

  

49 

การท่ีสังคมมนุษยจะมีใชนวัตกรรมใดในสังคมไดตองผานกระบวนการปฏิสัมพันธ
ระหวางผูประดิษฐ และผูใชในสังคม (Interactive Between Innovator and User) กลับไปกลับมา
หลายคร้ังจนเกิด “การยอมรับ” หรือท่ีเรียกวา Technology Adoption กระบวนการนี้เปนส่ิงท่ีนักวิจัย
ใหความสนใจเปนพิเศษ โดยเฉพาะอยางยิ่งทฤษฎีการแพรกระจายทางนวัตกรรมท่ีเปนท่ียอมรับ
มากท่ีสุดของ Rogers (1962)  ท่ีเรียกวาทฤษฎี Diffusion of Innovation ซ่ึงไดทําใหเห็นกระบวนการ
ยอมรับนวัตกรรมของมนุษยในสังคมวาเปนอยางไร ซ่ึงตามแนวความคิดทฤษฏีของ Rogers ได
แบงกลุมคนในสังคมท่ีจะยอมรับการแพรกระจายของนวัตกรรมไว ดังนี้ 

 
ทฤษฎีนี้อธิบายใหเห็นถึงพฤติกรรมและบุคลิกลักษณะของบุคคลแตละกลุมในสังคม

เพื่อใหเขาใจ วิธีการรับนวัตกรรมของคนแตละกลุมในสังคม ไดดังนี้ 
Inventor คือ คนกลุมแรกในสังคม ท่ีนอกจากเปนท้ังผูประดิษฐคิดคนแลวยังรวมไปจนถึง

ผูใชงานท่ีมีความรูดานเทคโนโลยี และชอบติดตามเทคโนโลยีอยูเสมอนั่นเอง  
Early Adopters เปนกลุมท่ีชอบลองอะไรใหมๆ และคอนขางมีฐานะ อาจเปนนักวิชาการ

หรือคนมีช่ือเสียงในสังคม  
Early Majority กลุมนี้จะตัดสินใจไดตองคิดหลายรอบแตตองใชงานไดงาย และมีประโยชนการ

ตัดสินใจเลือกนวัตกรรมของกลุมนี้มักดูจากการตัดสินใจของสองกลุมแรก  

กลุมคนในสังคม % พฤติกรรม บุคลิกลักษณะ 

Innovators 2.5% ตองเปนคน
แรก 

ผูท่ีชอบเส่ียง, มีความรู, เปนนักประดิษฐหรือมีความ
รอบรูดานเทคโนโลยี 

Early adopters 13.5% ชอบของใหม ชอบเปนผูนํา, ไดรับความนยิมทางสังคม, มีการศึกษา
, ชอบความใหม 

Early majority 34% อยากมีบาง เปนคนรอบคอบ, ชอบแบบสบาย ๆ ไมเปนทางการ 

Late majority 34% จําเปนตองมี เปนคนชางสงสัย, หัวโบราณ, ฐานะไมด ี

Laggards 16% ก็ดีเหมือนกัน รับฟงขอมูลจากคนรอบขาง เชน เพื่อน หรือญาติและ
กลัวการเปนหนี้ 
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Late Majority กลุมนี้กวาจะมีใชเทคโนโลยีหรือนวัตกรรมอาจจะเร่ิมตกรุนไปแลวและมี
ความจําเปนตองการใชงานจริงๆ จึงจะใช ในทัศนะของผูวิจัยคิดวา นวัตกรรมหรือเทคโนโลยีใด
เขาถึงการยอมรับของคนกลุมนี้ไดถือวาประสบความสําเร็จแลว  

Laggard เปนกลุมท่ีมีใชเทคโนโลยีหรือนวัตกรรมเม่ือตกรุนไปแลว และเปนกลุมสุดทาย
ในสังคม กลุมนี้จะเลือกซ้ือโดยสอบถามขอมูลจากคนรอบขางโดยเฉพาะดูพฤติกรรมของคนใน
สังคมกลุมอ่ืน ๆ กอน ๆ 

กระบวนการ Social Adoption นั้น การยอมรับส่ิงท่ีเกี่ยวของกับนวัตกรรม จะตองอาศัย
ชองทาง (Channels) ในการส่ือสารของบุคคลกลุมตางๆ ในสังคม เพื่อส่ือสารจากกลุมหนึ่งไปสูอีก
กลุมหนึ่ง เม่ือ Innovators หรือผูท่ีช่ืนชอบนวัตกรรมหรือนักประดิษฐหรือผูสรางกระบวนการ
สังคม เกิดการยอมรับนวัตกรรมใดแลว จะเกิดกระบวนการส่ือสารใหบุคคลกลุมถัดมาไดรับรูขอมูล
และการยอมรับ กลุมตอมาคือกลุม Early Adopters เปนกลุมผูท่ีชอบลองอะไรใหมๆ มีความรูสูง 
คอนขางมีฐานะและสนใจขาวสารใหมอยูเสมอ การยอมรับเร่ืองราวเกี่ยวกับนวัตกรรมของกลุมนี้
ถือวามีความสําคัญมากท่ีสุด เพราะถือเปนกลุมชั้นผูนําในการยอมรับของสังคม ไมวานวัตกรรม
หรือการยอมรับองคกรใดท่ีเกี่ยวของกับเทคโนโลยีคนกลุมนี้จะเปนผูช้ีวา “มีอยูหรือดับไป” ดวย
การตอบคําถามจนส้ินสงสัยก็จะขามพนหุบเหวแหงการยอมรับ (The Chasm) และคนกลุมอ่ืนท่ี
เหลือในสังคมจะเกิดการยอมรับเอง 

ซ่ึง Rogers (1962) ไดสราง S-curve เพื่ออธิบาย กระบวนการแพรกระจายของเทคโนโลยี
ในสังคมเปนข้ันเปนตอนใหเห็นภาพเขาใจงายดังภาพท่ี 1 เพื่อท่ีจะสามารถคาดการณวาชวงเวลาใด
สังคมจะเกิดการยอมรับเทคโนโลยีชวงเวลาใดเทคโนโลยีนั้นจะหมดความตองการดังนี้ 
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ภาพท่ี 2.2  S-Curve of Technology 
             
 S-Curve of Technology อธิบายปรากฏการณการเกิดข้ึนของนวัตกรรมในสังคม โดยแกน 
Y แทนประสิทธิภาพหรือเทียบจํานวนผูใชในสังคมก็ไดเชนกัน สวนแกน X เปนเวลา  

สถานะท่ี 1 (Section I) เปนชวงเวลาของการประดิษฐคิดคนจนประสบความสําเร็จออกมา 
และเร่ิมทดสอบวางตลาด  

สถานะท่ี 2 (Section II) เปนชวงเวลาท่ีนวัตกรรมมีการปฏิสัมพันธกับคนในสังคมใหรับรู
วามีนวัตกรรมนี้แลว และสังคมเรียนรูถึงนวัตกรรมนี้ไปจนถึงการไดรับความนิยมจากคนในสังคม 
เกิดเปนธุรกิจนวัตกรรมรุงเรืองอยางรวดเร็ว มีการพัฒนาประสิทธิภาพไดสูงข้ึนเร่ือยอยางรวดเร็ว 
และพรอมกับการเติบโตของจํานวนผูใช เปนชวงเวลาท่ีเหมาะกับการทําธุรกิจท่ีสุด และทุกคนอยาก
ทําธุรกิจในชวงเวลานี้ และแนนอนท่ีสุดผูท่ีมีนวัตกรรมใหม ควรจะเขาสูตลาดในชวงนี้  

สถานะท่ี 3 (Section III) เปนชวงเวลาท่ีนวัตกรรมอิ่มตัว ประสิทธิภาพการพัฒนาของ
นวัตกรรมนั้นถึงขีดสุดของทรัพยากรที่ใชผลิตไมสามารถพัฒนาตอไปไดแลว ประสิทธิภาพของ
นวัตกรรมจะมีใชคงท่ี โดยไมสามารถพัฒนาตอไปไดจนกวาจะมีนวัตกรรมใหมมาทดแทน และ
นวัตกรรมนี้ก็จะหายไปจากสังคม 
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S-Curve of Technology นั้น Rogers (1962) ไดอธิบายใหเห็นภาพชัดเจนถึง การเกิด การ
นิยม และการตกรุน ตามประสิทธิภาพของนวัตกรรมนั้น ซ่ึงจะสอดคลองกับการแพรกระจายของ
นวัตกรรมนั้น ๆ ไปในสังคมผานกลุมคนแตละกลุมในสังคมตามท่ีไดแบงไวดังภาพท่ี 2.3 นี้ 

 

 
 

ภาพท่ี 2.3  S-Curve and Adopter Segmentation 
แหลงท่ีมา: Roger, 1962. 
                  

ทฤษฏีของ Rogers นั้นไดมีการนํามาวิจัย และเกิดเปนทฤษฏีตอยอดโดย Moor (1995) เปน
ทฤษฎี The Chasm อันโดงดังของ Moore (1995: 19) หรือทฤษฎี หุบเหวแหงการดับของนวัตกรรม
เปนทฤษฎีท่ีเปนท่ีรูจักกันอยางแพรหลาย โดยอธิบายใหเห็นดังภาพที่ 2.3 นี้  
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ภาพท่ี 2.4  ทฤษฎี The Chasm Model หุบเหวแหงการยอมรับของนวัตกรรมเทคโนโลยีในสังคม 
 

                 ทฤษฎีของโรเจอร นั้น การเร่ิมยอมรับนวัตกรรมจะเกิดข้ึน (Birth) เม่ือหลังจากผาน
สถานะแรกหรือผานคนกลุมแรก (Innovators) หรือคือการไดรับการยอมรับจากนักประดิษฐ
นวัตกรรมหรือผูชอบติดตามเทคโนโลยีใหมจํานวนหนึ่ง ทดสอบทดลองจนส้ินสงสัยและยอมรับ
เทคโนโลยีนั้นแลว ถัดไปก็จะเกิดการยอมรับของกลุม Early Adopters และ Early Majority ไดงาย
ข้ึน แต มัวร ไดใหความสําคัญตอการยอมรับนวัตกรรมในกลุม Early Adopters อยางมากท่ีสุด และ
กลุมนี้มีความสําคัญอยางยิ่งวานวัตกรรมนั้นจะมีอยูหรือดับไปในสังคม มัวร จึงเปรียบวาในคนกลุม
นี้จะมี “หุบเหว” ซ่ึงคอยดักนวัตกรรมใดๆ วาจะอยูหรือดับไป และนวัตกรรมใดๆ จะมีปฏิสัมพันธ
ระหวาง Early Adopter กับผูผลิตจนกวานวัตกรรมน้ันๆ จะตรงกับอุปสงคในสังคมจนเกิดการ
ยอมรับในท่ีสุดหากนวัตกรรมหรือเทคโนโลยีโทรใดผานหุบเหวนี้ไปได นวัตกรรมหรือเทคโนโลยี
นั้นๆ จะเกิดการยอมรับ และเกิดประโยชนเชิงพาณิชยในสังคมอยางทวมทนเรียกวาเปนชวง Take 
off ทะยานข้ึนสูฟาของธุรกิจ จะเปนชวงทํากําไรไดสูงสุด ซ่ึงผูนําองคการทุกคนมุงมองหาโอกาส
ในการลงทุนธุรกิจในตลาด ณ ชวงเวลานี้ เพราะในการลงทุนดานธุรกิจ ในชวงเวลาท่ีนวัตกรรมเขา
สูกลุม Innovators เปนชวงท่ีเกิดของธุรกิจ นอกจากตองลงทุนวิจัยพัฒนาสูงแลว ยังมีปญหาเร่ืองมีผู
ซ้ือยังนอยอยู ดังนั้น Economy of Scale ยังทําใหราคาตอหนวยแพงอยู ถึงแมหากเขาลงทุนธุรกิจใน
ชวงเวลาท่ีเทคโนโลยีเขาสูกลุม Early Adaptors นั้น เปนชวงเวลาท่ีธุรกิจมีความเส่ียงมากท่ีสุดวาจะ
มีอยูหรือดับไป และตองลงทุนทําตลาดสูงท่ีสุด ดังนั้นผูนําองคการธุรกิจ มักเขามาลงทุนในชวงท่ี
ขามหุบเหวการยอมรับของกลุม Early Adaptors แลวเพราะตลาดเกิดความตองการมหาศาล  
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 2.2.6  ความสําคัญของนวัตกรรม 
  2.2.6.1  นวัตกรรมกับการพัฒนาองคการ 
      การแขงขันในปจจุบันนี้ มักเนนท่ีการสรางความไดเปรียบทางการแขงขันจาก
ความแตกตาง และถือวาเปนเอกลักษณขององคการธุรกิจท่ีทวีความสําคัญมากข้ึนเร่ือย ๆ ซ่ึงเปน
ปจจัยหนึ่งในการสรางความแตกตางท่ีลํ้าสมัยไมเหมือนใคร ก็คือ การคิดคนนวัตกรรมใหม ๆ 
เพื่อนําไปบรรจุในสินคาและบริการของธุรกิจ โดยการคิดคนนวัตกรรมใหม ๆ นี้นับเปนส่ิงท่ีมี
ความจําเปนมากข้ึนและเปนปจจัยแหงความสําเร็จของธุรกิจ ณ ปจจุบัน ทําใหผูบริหารทุกคน
ตระหนักถึงความสําคัญของงนวัตกรรมและความคิดสรางสรรคมากข้ึน เพราะถาสงเสริมและ
พัฒนาใหเกิดนวัตกรรมในองคการไดอยางมีประสิทธิภาพแลว ยอมนําไปสูความไดเปรียบทางการ
แขงขันไดแทจริงและคุมคากับการลงทุน (ธีรยุส วัฒนาศุภโชค, 2548: 17) 
  รายงานสมุดปกขาวเร่ือง ความคิดเห็นของซีอีโอ (CEO Briefing) ท่ีจัดทําโดย 
The Economics Intelligent & Oracle ไดระบุถึงปญหาสําคัญและทิศทางกําหนดการดําเนินงาน
ของบริษัทธุรกิจในอีก 3 ปขางหนา โดยผูบริหารท่ีเขารวมการสํารวจดังกลาว มีมุมมองเชิงบวก
ตอทิศทางของธุรกิจโลก แตยอมรับวา การพัฒนาความสามารถทางนวัตกรรม การสรางความพึง
พอใจใหแกลูกคา การควบคุมตนทุนใหมีประสิทธิภาพสูงสุด และการสรางความกาวหนาในการ
พัฒนาเทคโนโลยีเปนส่ิงสําคัญอยางยิ่ง หากบริษัทธุรกิจตาง ๆ ตองการอยูรอดในสภาวะการ
แขงขันท่ีรุนแรงมากข้ึนในป 2548 โดยผลการศึกษาเกี่ยวกับความเห็นของผูบริหาร สรุปวา รอย
ละ 60 เห็นวา ความกาวหนาทางเทคโนโลยี มีสวนสําคัญท่ีทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงของ
ตลาดโลกอีกใน 3 ปขางหนา รอยละ 62 ยอมรับวา ความกดดันในการแขงขันท่ีเพ่ิมสูงข้ึน เปน
ความเส่ียงสําคัญท่ีทาทายบริษัท ผูบริหารกวาสองในสาม เช่ือวา คุณภาพของระบบโครงสราง
พื้นฐานทางดานสารสนเทศ มีผลกระทบในระดับรุนแรงถึงปานกลางตอการสรางแตมตอในการ
แขงขันของแตละประเทศ และผูบริหารประมาณ 1 ใน 3 ระบุวา ความลมเหลวในการสรางสรรค
นวัตกรรม เปนหนึ่งในปจจัยเส่ียงสําคัญ 3 ประการ ของบริษัทในอีก 3 ปขางหนา ผลการสํารวจ
สรุปไดวา เทคโนโลยี และนวัตกรรมตองทํางานควบคูกันไป โดยเฉพาะอยางยิ่งในการสราง
ความคิดใหม ๆ ท่ีกระตุนการเติบโตของอุตสาหกรรมท่ีหลากหลาย เชน เทคโนโลยีชีวภาพ การ
ดูแลรักษาสุขภาพ โทรคมนาคม และซอฟตแวร 
     ดังนั้น หลากหลายกระแส มองวา นวัตกรรมเปนกลยุทธสําคัญในการพัฒนา
องคการใหมีสมรรถนะทางการแขงขันท่ีมากข้ึน องคการตาง ๆ ในประเทศไทยจํานวนมากจึงได
ใหความสําคัญกับนวัตกรรมเปนอยางมาก เชน บริษัท ปูนซีเมนตไทย จํากัด (มหาชน) ไดจัดให
ป 2548 เปนปแหงนวัตกรรม (Year of Innovation) ทีกิจกรรมท่ีเกี่ยวของกับนวัตกรรมของแต



 

  

55 

ละบริษัทในเครือ และมีการประกวดแนวคิดดานนวัตกรรมท่ีสามารถประยุกตใชงานไดจริง ผู
ชนะเลิศจะไดเงินสดเปนรางวัลถึง 1 ลานบาท และเม่ือองคการสามารถสรางนวัตกรรม พรอมท้ัง
มีการจัดการที่ดีในดานตาง ๆ ไมวาจะเปนการตลาด การเงิน การผลิต และดานอ่ืน ๆ ท่ีเกี่ยวของ
ไดแลว  ก็จะทําใหองคการสามารถที่จะสรางความได เปรียบในการแขงขัน  (Competitive 
Advantage) ไดเปนอยางดี 

2.2.6.2  นวัตกรรมกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
     ไมเพียงนวัตกรรมจะมีความสําคัญในระดับองคการแลว นวัตกรรมยังมีสวนชวย
ใหทรัพยากรมนุษยในองคการ มีคุณคาและมีสมรรถนะท่ีเปนเลิศ หรือเรียกไดวาเปน นักวัตกร 
(Innovator) ขององคการ ตัวอยางนวัตกรที่ช่ือเสียงเชน Thomas Alva Edison เขาเปนนวัตกร
อเมริกันท่ีประสบความสําเร็จมากท่ีสุดคนหนึ่งในประวัติศาสตร ผลงานตลอดชีวิตของเขาไดรับ
การจดทะเบียนลิขสิทธ์ิกวา 1,000 รายการ ยกตัวอยางเชน หลอดไฟฟา, ฟลม 35 ม.ม. หรือ
แมแต เกาอ้ีไฟฟา  Edison เปนมากกวานักประดิษฐ (Inventor) เพราะ  Edison สามารถนํา
ความคิดใหม ๆ มาถายทอดใหใชงานไดจริงท้ังทางเทคนิค และการคาในป 1920 อาณาจักรธุรกิจ
ของ Edison มีมูลคาสูงถึง 21.6 พันลานเหรียญสหรัฐ Edison เขาใจธรรมชาติของนวัตกรรม
เปนอยางดี โดยเขาตระหนักวาการที่จะทําใหเทคโนโลยีใหมใชประโยชนไดอยางกวางขวางจะตอง
สัมพันธกับ ความตองการของตลาดดวย หรือ Morita Akio ชาวญ่ีปุนท่ีไดรับการยกยองให
เปนนวัตกรแนวหนาของเอเชีย เขามีพื้นฐานเปนนักฟสิกสแตหันมาเอาทางดานการตลาด เขาเปน
คนมีวิสัยทัศนกาวไกลและเปนนักขายมือทอง เขาเร่ิมธุรกิจกับเพ่ือนช่ือ Ibuki Masaru ในหอง
เ ล็ก  ๆ  ของห างสรรพสินค าแหงหนึ่ งในโตเกียวในป  ค .ศ .1946  โดย ต้ัง ช่ือว า  Tokyo 
Telecommunications Engineering Corporation เขาเร่ิมตนจากการพยายามสรางเคร่ืองบันทึกเสียง
แบบแมเหล็ก (Magnetic Tape Recorder) เขาเร่ิมตนตัดกระดาษแผนบางยาวดวยมือและนําไป
ทาแลคเกอรดวยมือของพวกเขาเองเพราะแผนพลาสติกเปนของหายากในญ่ีปุนยุคหลังสงครามโลก
คร้ังท่ีสอง หลังจากท่ีลองผิดลองถูกอยูนานเขาก็ผลิตเทปแคสเซตข้ึนเปนคนแรกในญ่ีปุน Akio 
เปนผูใหกําเนิดวิทยุ Walkman เพราะเขาสังเกตเห็นวา คนหนุมสาวตองการเสียงดนตรีตลอดเวลา 
ดังนั้นพวกเขาจึงตองการวิทยุขนาดเล็กท่ีสามารถพกพาไปไหนก็ได ในขณะท่ี Ibuki เปนอัจฉริยะ
ทางดานเทคนิคซ่ึงตอมาบริษัทของเขา ไดเปล่ียนช่ือมาเปน “Sony” บริษัทเคร่ืองใชไฟฟาช้ันนํา
นั่นเอง (พันธุอาจ ชัยรัตน, 2543) 

ในการสัมมนาเร่ือง Best Practices: Thailand Quality Class Winner 2004 
ซ่ึงจัดโดยสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ (2548) พสุ เตชะรินทร (2548)ไดพูดถึงเร่ือง ปจจัยความสําเร็จ
ขององคการชั้นเลิศ (Critical Success Factors for Excellence Organization) วา ควรมี 7 ประการ 
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ดวยกัน ประกอบดวย 1) กลยุทธ (Strategy) 2) การดําเนินงาน (Execution) 3) นวัตกรรม 
(Innovation) 4) วัฒนธรรมองคการ (Culture) 5) พันธมิตร (Partnership) 6)  บุคลากร (People) 
7) ภาวะผูนํา (Leadership) ซ่ึงในแงของปจจัยความสําเร็จทางดานคน หรือบุคลากร (People) 
นั้นตอนนี้เปนท่ีกลาวกันวา บุคลากรคือทรัพยากรที่สําคัญท่ีสุด แตในสภาพปจจุบันยังมีองคการ
จํานวนมากท่ีผูบริหารไมไดใหความสําคัญกับบุคลากรเทาท่ีควร ซ่ึงในหลายองคการที่บุคลากรจะ
เปนตัวสุดทายในการลงทุนของผูบริหาร ท้ังท่ีความจริงเทคโนโลยีไมสามารถทดแทนคนได เชน 
เร่ือง นวัตกรรม, ความรู ซ่ึงลวนแลวเกิดจากคน ดังนั้นความสําคัญของนวัตกรรมจึงเปนปจจัยให
บุคลากรในองคการ ท่ีตองการสรางนวัตกรรมในองคการ ไดรับการพัฒนาทรัพยากรมนุษยมากข้ึน
และมีน้ําหนักท่ีมากข้ึน เพ่ือหวังจะใหบุคลากรมีศักยภาพและถือเปนสินทรัพยทางปญญาท่ีจะคอย
คิดคนนวัตกรรมใหม ๆ ใหกับองคการนั่นเอง 
 
 2.2.7 องคประกอบของนวัตกรรม 
 กรมสงเสริมอุตสาหกรรม (2540: 10) อธิบายวา นวัตกรรม จะครอบคลุมกิจกรรม 3 
ข้ันตอน คือ 

1)   การประดิษฐคิดคน (Invention) - ตองใชกําลังสมองและจินตนาการมาก 
กลาท่ีจะเอาชนะและทุมเทมาก 

2)   การนําไปใชในเชิงพาณิชย - ทําเพื่อผลตอบแทนทางธุรกิจ ตองการเงินลงทุน
มาก ความเส่ียงสูง ผูประกอบการตองใชความสามารถทางการจัดการสูง 

3)   การลอกเลียนแบบ (Imitation) จะเกิดข้ึนก็ตอเม่ือผูลอกเลียนแบบแนใจแลว
วานวัตกรรมนั้นประสบความสําเร็จแนนอนและไมมีความเส่ียงแลว (อาจจะถูกตองหรือไมถูกตอง
ตามกฎหมาย) การลอกเลียนแบบจะตองใหคาผลตอบแทนแกเจาของนวัตกรรม ท่ีประเทศตาง ๆ 
ไดสรางเคร่ืองมือในการคุมครองลิขสิทธ์ิแกเจาของนวัตกรรมนั้น ๆ ในรูปของ “สิทธิบัตร” 
(Patent) นอกจากนี้ เสนห จุยโต (2546: 39) องคประกอบของนวัตกรรม จะตองใหความสําคัญ
กับขอบขายของนวัตกรรม 2 ประการ ไดแก 1) ริเร่ิมประดิษฐคิดคนส่ิงใหม (Invention)  เปน
เร่ืองของความใหม ซ่ึงไมมีใครกระทํามากอน ใครท่ีเปนผูริเร่ิม เรามักเรียกวาบิดา หรือกูรู 
ตัวอยางเชน เจาพอการตลาด ไดแก Phillip Kotler เจาพอการบริหารกลยุทธ ไดแก Michael E. 
Porter เปนตน 2) สรางสรรคดัดแปลงแตงใหม (Creativity) เปนการนําความคิดคนอ่ืนมา
สรางสรรคใหมใหดีกวาเดิม มีการไปดูงานเทียบแขง (Benchmarking) ดัดแปลงนํามาประยุกตใช
ในองคการเพื่อพัฒนาองคการใหดีข้ึน นอกจากนี้เปนการแตงใหม โดยการนําของเดิมท่ีมีอยูมาใช
ประโยชนใหคุมคา โดยการนําส่ิงท่ีดูไรคา เชน เศษผา เศษกระดาษ กระปองขวดน้ําท่ีไมใช
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ประโยชน นํามาประดิษฐเปนผาเช็ดเทา ดอกไม และส่ิงประดิษฐแปลกใหม โดยเติมความคดิและ
จินตนาการของผูผลิตแทรกเขาไปดวย ในองคการไมควรสงเสริมใหคนขโมยความคิดของผูอ่ืน
โดยการนํามาเปนของตนเอง ไมควรเนนการลอกเลียนแบบ แตควรสงเสริมสรางสรรคดัดแปลง
แตงใหม การปรับปรุงทีละนอย จะนํามาซ่ึงการเปล่ียนแปลงท่ียิ่งใหญ 
 
 2.2.8  แนวทางการพัฒนานวัตกรรม 
 จากท่ีกลาวมาแลววา แหลงท่ีมาของความแตกตางและความเปนเอกลักษณในสินคาและ
บริการของธุรกิจท้ังหลาย มักจะมีท่ีมาจากการผสมผสาน “นวัตกรรม” เขาไปในสินคาและบริการ
นั่นเอง โดยความหมายของนวัตกรรม นั้นคือ การนําเสนอส่ิงใหม ๆ ท่ียังไมมีผูประกอบการราย
ใดในอุตสาหกรรมเคยนําเสนอตอลูกคามากอน เพื่อสรางความแตกตางอันเปนเอกลักษณจากสินคา
และบริการอื่น ๆ ในตลาด ซ่ึงการกระทําดังกลาว ก็เพื่อคาดหวังวา ผูบริโภคจะมีความจงรักภักดี
ในตราสินคามากข้ึน และเปล่ียนไปซ้ือสินคาและบริการของคูแขงรายอ่ืนไดยากข้ึน อันจะนําไปสู
การสรางความไดเปรียบทางการแขงขันท่ียั่งยืนมากกวาเดิม ซ่ึงองคการธุรกิจท้ังหลาย โดยเฉพาะ
องคการท่ีประสบผลสําเร็จ ลวนแลวแตมุงเนนการแขงขันทางดานนวัตกรรมใหม ๆ ในสินคาและ
บริการท้ังสิน 
 แนวทางในการพัฒนานวัตกรรม จึงเปนเสมือนกระบวนการขับเคล่ือนท่ีเร่ิมตนจาก 
(เสถียร เชยประทับ, 2525: 2) 

1)   การสรางนวัตกรรม คือ กระบวนการท่ีความคิดใหม ส่ิงใหม หรือวิธีปฏิบัติ
ใหม ถูกประดิษฐหรือพัฒนาข้ึนมา 

2)   การแพรกระจายนวัตกรรม คือกระบวนการที่ความคิดใหม ส่ิงใหม หรือ
วิธีการใหม ถูกถายทอดไปยังบุคคลอ่ืน ๆ หรือสมาชิกภายในองคการนั้น ๆ 

3)   การยอมรับนวัตกรรม คือ มีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน ซ่ึงเปนกระบวนการท่ี
บุคคลจะยอมรับในแนวคิดของนวัตกรรมนั้น แลวนํามาใชอยางเต็มท่ีและสมํ่าเสมอ 

4)   การพัฒนานวัตกรรม คือ การพัฒนาใหนวัตกรรมมีอยูกับบุคคลหรือองคการ
เหลานั้นอยางยั่งยืน ถาวร อีกท้ังมีการเช่ือมโยงไปสูการปฏิบัติในทุก ๆ กิจกรรมของบุคลากรหรือ
องคการเหลานั้นตอไป 

สําหรับแนวทางในการพัฒนานวัตกรรม ในการศึกษาคร้ังนี้ จึงจะขอกลาวเฉพาะ
การพัฒนานวัตกรรมใหเกิดข้ึนภายในองคการ ซ่ึงจะสอดคลองกับการศึกษาในองคการท่ีเปน
กรณีศึกษา อันไดแก บริษัทแอดวานซ อินโฟร เซอรวิส จํากัด (มหาชน) และบริษัท ปตท. 
จํากัด (มหาชน) ซ่ึงการพัฒนานวัตกรรมในองคการ หากแตละองคการสามารถพัฒนานวัตกรรม
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ใหเกิดข้ึนไดอยางมีประสิทธิผล จนอาจไดช่ือวาเปน องคการนวัตกรรม(Innovation Organization) 
แลวยอมเปนผลสืบเนื่องใหองคการมีสมรรถนะทางการแขงขันทัดเทียมกับองคการอื่น ๆ ตอไปได
ในอนาคต 
     2.2.8.1  การสรางนวัตกรรม 
     ส่ิงท่ีสําคัญของการสรางนวัตกรรมใหเกิดข้ึนได จําเปนตองเขาใจในหลักการของ 
นวัตกรรม (Principle of Innovation) ซ่ึงสามารถประมวลสรุปไดเปน 5 ประการดังนี้ (เสนห 
จุยโต, 2546: 38) 

1)   นวัตกรรมเปนเร่ืองความคิดภายใน ใครก็ตามท่ีจะสรางนวัตกรรม 
ตองสรางความคิดภายในในทางท่ีถูกตอง ถาคิดดี ผลท่ีไดก็จะดีตามไปดวย การสรางกลอง
ความคิดภายในของบุคคล จึงเปนเร่ืองท่ีตองใหความสนใจ หม่ันฝกฝนใหเกิดทักษะ ยิ่งฝกคิดมาก
เทาใด การคิดจะชํานาญมากข้ึน ตามแนวคิดท่ีวา “คิดเปน ทําเปน แกปญหาเปน” 

2)   นวัตกรรมเปนเร่ืองการสรางมูลคาเพ่ิม พลังแหงภูมิปญญา สามารถ
เพิ่มมูลคาใหกับสินคาและบริการได ผลิตภัณฑท่ีนํามาบรรจุหีบหอท่ีนาสนใจสามารถท่ีจะทํากําไร
กับผูขายได การบริการท่ีจะทํากําไรใหกับผูบริหารได ลูกคาพรอมท่ีจะจายถามีความพึงพอใจใน
สินคาและบริการ การคิดประดิษฐส่ิงใหม จึงเปนหนทางหนึ่งในการเพ่ิมรายไดและกําไรของ
บริษัทไดมากข้ึน ลูกคานอกจากตองการของในราคาท่ีถูกกวาแลว ยังตองการดีกวา เร็วกวา พึง
พอใจกวา และท่ีสําคัญ มีความเปนนวัตกรรมท่ีใหมกวา 

3)   นวัตกรรมเปนเร่ืองของผูบริหารสูงสุดตองรับผิดชอบ ผูบริหารสูงสุด 
ตองเปนผูนําในความคิดเชิงนวัตกรรม ตองเปนนักคิด มากกวานักทํา ตองเปนนักคิดเชิงรุก
มากกวาเชิงรับ และสําคัญยิ่งกวาคือ ตองมีวิสัยทัศนและกลยุทธ ท่ีจะสรางนวัตกรรมใหเกิดข้ึนกับ
บุคลากรและองคการ 

4)   นวัตกรรมเปนเร่ืองของผูบริหารสูงสุด ตองสรางความผูกพันและ
แพรกระจายไปยังพนักงานใหมากขึ้น โดยผูบริหารจะตองกระตุนสรางบรรยากาศและสงเสริมให
เกิดความคิดในทุก ๆ ระดับ ตั้งแตผูบริหารระดับสูง กลาง ตนและผูปฏิบัติงานหรือพนักงาน 

5)   นวัตกรรมเปนเร่ืองของการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน ใน
การประเมินความสําเร็จของกลยุทธ ตามแนวคิด Balanced Scorecard มี 4 ดาน ไดแก 1) ดาน
การเงิน 2) ดานลูกคา 3) ดานกระบวนการจัดการภายใน 4) ดานการเรียนรูและนวัตกรรม ดังนั้น
การเรียนรูและนวัตกรรม จึงเปนกลยุทธหนึ่งขององคการท่ีจะสรางความไดเปรียบในการแขงขัน
ในระยะยาวตอไปได 
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     2.2.8.2  การแพรกระจายนวัตกรรม 
การแพรกระจายนวัตกรรมเปนกระบวนการในการถายเทความคิด การปฏิบัติ 

ขาวสาร หรือพฤติกรรมไปสูท่ีตาง ๆ จากบุคคลหรือกลุมบุคคลไปสูกลุมบุคคลอ่ืนโดยกวางขวาง 
จนเปนผลใหเกิดการยอมรับความคิดและการปฏิบัติเหลานั้นอันมีผลตอโครงสราง นวัตกรรมและ
การเปล่ียนแปลงทางสังคมในท่ีสุด 

Rogers (1983: 17) ไดใหความหมายคําวาแพรกระจาย  หรือ Diffusion คือ 
กระบวนการ ซ่ึงนวัตกรรมถูกส่ือสารผานชองทางในชวงเวลาหนึ่งระหวางสมาชิกตาง ๆ ท่ีอยูใน
ระบบสังคม (Diffusion is the Process by Which an Innovation is Communicated Through 
Certain Channels Overtime Among the Members of a Social Systems) 

ตามความหมายขางตน Rogers (1983) ไดอธิบายสวนประกอบของการ
แพรกระจาย นวัตกรรมไว 4 ประการคือ  1) มีนวัตกรรมเกิดข้ึน 2)ใชส่ือเปนชองทางในการ
สงผานนวัตกรรมนั้น 3) ชวงระยะเวลาที่เกิดแพรกระจาย 4) ผานไปยังสมาชิกในระบบสังคมหน่ึง 
 
 (MEDIA) 
มีส่ือเปนชองทาง 
 

ชวงระยะเวลา 
(TIME FRAME) 

 
ภาพท่ี 2.5  แสดงหลักการแพรกระจายนวตักรรม 
แหลงท่ีมา: Rogers, 1983. 
      

การแพรกระจายนวัตกรรมตามแนวคิดของ Rogers จะเกิดข้ึนไดตองมีส่ือท่ีเปน
ชองทางในการนํานวัตกรรมไปสูการรับรูของสมาชิกในสังคม อีกท้ังยังตองอาศัยระยะเวลาในการ
รับรูและเขาใจถึงประโยชนของนวัตกรรมน้ัน ๆ แลวจึงจะยอมรับและนํานวัตกรรมนั้นมาใชกับ
ตนเองการเร่ืองของการแพรกระจายนวัตกรรมนี้  Rogers and Shoemaker (1971: 20-23) ได
พยายามสราง Curve ของการกระจายท่ีเรียกวา S Curve 

 
 
 
 

 

นวัตกรรม 
สมาชิก 
ในสังคม 



 

  

60 

% 

0 
Time 

 
 
 
 
 
 

 

ภาพท่ี 2.6  การแพรกระจายนวัตกรรมแบบ S Curve 
แหลงท่ีมา:  Rogers and Shoemaker,  1971. 
 
  จากรูปโคงดังกลาว อธิบายความหมายไดวา ในระยะตน ๆ ของการแพรกระจาย
นวัตกรรมจะมีคนรับรูนอย ยิ่งเวลานานมากข้ึนจํานวนคนท่ีรับรูก็จะมีมากข้ึน ซ่ึงในกลุมของ
บุคลากรในองคการทั้งหลาย อาจตองใชระยะเวลาท่ีจะทําความเขาใจและยอมรับกับนวัตกรรมใหม ๆ 
ท่ีทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงการทํางานหรือแมแตชีวิตประจําวัน จนเม่ือเขาสูระยะของการยอมรับ
นวัตกรรมแลว ก็จะทําใหการพัฒนานวัตกรรม อาจกลายเปนสวนหนึ่งของการทํางานได 
   2.2.8.3  การยอมรับนวัตกรรม 
   ข้ันตอนการยอมรับนวัตกรรม (Adoption Process) ในการแพรกระจายนวัตกรรม
ไปสูสังคมนั้น นวัตกรรมจะถูกนําไปใชหรือยอมรับโดยบุคคล Rogers and Shoemaker (1971: 
137-157) ไดสรุปทฤษฎีและรายงานการวิจัยเกี่ยวกับข้ันตอนการยอมรับนวัตกรรม 5 ข้ันตอน 
ดังนี้คือ 

1)   ข้ันต่ืนตัวหรือรับทราบ (Awareness) เปนข้ันแรกท่ีบุคคลรับรูวามี
ความคิดใหม ส่ิงใหม หรือวิธีปฏิบัติใหม ๆ เกิดข้ึนแลว นวัตกรรมมีอยูจริง แตยังไมมีขอมูล
รายละเอียดของส่ิงนั้นอยู 

2) ข้ันสนใจ (Interest) เปนข้ันท่ีบุคคลจะรูสึกสนใจในนวัตกรรมนั้น
ทันทีท่ีเขาเห็นวาตรงกับปญหาท่ีเขาประสบอยู หรือตรงกับความสนใจ และจะเร่ิมหาขอเท็จจริง
และขาวสารมากข้ึน โดยอาจสอบถามจากเพ่ือนซ่ึงไดเคยทดลองทํามาแลว หรือเสาะหาความรูจาก
ผูท่ีเกี่ยวของกับนวัตกรรมนั้น เพื่อสนองตอบความอยากรูของตนเอง 

3) ขั้นประเมินผล  (Evaluation) ในข้ันตอนนี้ บุคคลจะพิจารณาวา 
นวัตกรรมนั้นจะมีความเหมาะสมกับเขาหรือไม จะใหผลคุมคาเพียงใด หลังจากท่ีไดศึกษานวัตกรรม
นั้นมาระยะหนึ่งแลว นวัตกรรมนั้นมีความยากและขอจํากัดสําหรับเขาเพียงใด และจะปรับใหเขา
กับสถานการณไดอยางไร แลวจึงตัดสินใจวาจะทดลองใชความคิดใหม ๆ นั้นหรือไม 
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4) ข้ันทดลอง (Trial) เปนข้ันตอนท่ีบุคคลไดผานการไตรตรองมาแลว
จึงตัดสินใจท่ีจะทดลองปฏิบัติตามความคิดใหม ๆ ซ่ึงอาจทดลองเพียงบางสวนหรือท้ังหมด การ
ทดลองปฏิบัตินี้จะเปนเพียงการยอมรับนวัตกรรมช่ัวคราว เพ่ือดูผลวาควรจะตัดสินใจยอมรับโดย
ถาวรหรือไม 

5) ข้ันยอมรับปฏิบัติ (Adoption) ถาการทดลองของบุคคลไดผลเปนท่ี
นาพอใจ ก็จะยอมรับความคิดใหม ๆ อยางเต็มท่ีและขยายการปฏิบัติออกไปเร่ือย ๆ อยางตอเนื่อง 
จนกระท่ังนวัตกรรมนั้นกลายเปนวิธีการที่เขายึดถือปฏิบัติโดยถาวรตอไป ซ่ึงถือเปนข้ันสุดทาย
ของการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมอยางถาวร 
    ความรูเกี่ยวกับกระบวนการยอมรับนี้ไดมีการนําแนวคิดไปใชอยาง
กวางขวาง โดยเฉพาะอยางยิ่งการวางแผนโครงการตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของกับการนําเสนอ การใชและ
การประเมินผลเทคโนโลยีใหม ๆ สําหรับคนกลุมตาง ๆ 
   อยางไรก็ตามกระบวนการยอมรับท้ัง 5 ข้ันนี้ Rogers and Shoemaker 
(1971) ช้ีใหเห็นวายังมีขอบกพรองอยูในบางประการ คือ 

1)   กระบวนการยอมรับ เปนกระบวนการท่ีอธิบายเฉพาะในดานบวก 
(Positive) เทานั้น ซ่ึงความจริงแลวในข้ันตอนสุดทายของกระบวนการ เกษตรกรอาจจะไม
ยอมรับก็ได หากไดทดลองปฏิบัติแลวไมไดผลหรือไมไดผลคุมคากับการลงทุน 

2)   กระบวนการยอมรับท้ัง 5 ข้ันนี้ ในความเปนจริงแลวอาจเกิดไมครบ
ทุกข้ันตอนหรือบางข้ันตอนอาจเกิดข้ึนทุกระยะ เชน ข้ันทดลองอาจจะไมเกิดข้ึนเลย หรือข้ัน
ประเมินผลอาจเกิดข้ึนไดทุกระยะก็ได 

3)   ผลการวิจัยแสดงใหเห็นวา การยอมรับปฏิบัติท้ัง 5 ข้ันนี้ ยังไมใช
การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีถาวรทีเดียว แตเขาจะหาส่ิงอ่ืน ๆ หรือบุคคลยืนยันความคิดของเขา 
และถาหากวาไมไดรับการยืนยันวาส่ิงท่ีเขารับปฏิบัติตามแนวคิดใหมนี้ถูกตองเขาก็อาจจะเลิกลมไม
ยอมรับความคิดนั้นก็ได 
  2.2.8.4  ปจจัยตาง ๆ ท่ีมีผลตอการยอมรับนวัตกรรม 
 การยอมรับนวัตกรรมของบุคคลในชวงระยะเวลาหนึ่ง ๆ นั้น อาจมีความแตกตาง
กันท้ังทางดานความรวดเร็วของการยอมรับนวัตกรรมวาจะยอมรับชาหรือเร็วกวากัน และยัง
แตกตางกันเกี่ยวกับจํานวนของผูรับนวัตกรรมนั้นวามีมากหรือนอย อีกท้ังการคงทนหรือความ
ถาวรในการยอมรับนั้นดวย ผลของการยอมรับท่ีจะเกิดข้ึนในลักษณะตาง ๆ นี้ข้ึนอยูกับปจจัยตาง ๆ 
หลายประการ คือ 
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   1)  ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะของนวัตกรรม 
 เนื่องจากนวัตกรรมเปนส่ิงใหมท่ีกําเนิดมาจากงานวิจัย (Research) และ
การพัฒนา  (Development) รวมท้ังมาจากประสบการณของผูใชนวัตกรรมนั่นเอง  ดังนั้น 
นวัตกรรมแตละอยางจึงมีลักษณะเฉพาะตัวซ่ึงสามารถนํามาใชแกไขปญหาหรือเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการปฏิบัติงาน ไดตามสถานการณและความตองการของผูใชนวัตกรรมนั้น ๆ ซ่ึงไมจําเปนท่ี
นวัตกรรมซ่ึงใชไดผลดีในท่ีแหงหนึ่ง จะไดผลดีในท่ีอ่ืน ๆ ดวย ข้ึนอยูกับนวัตกรรมนั้น ๆ มี
ความเหมาะสมกับสถานการณนั้น ๆ หรือไม ดังนั้นลักษณะของนวัตกรรมนั่นเองจึงเปนปจจัย
หนึ่งท่ีมีผลตอการโนมนาวใจ (Persuasion) ใหเกิดการยอมรับ โดยนําไปใชเปนขอมูลในการ
ประเมินนวัตกรรมของผูรับสาร และตัดสินใจไดวาจะดําเนินการอยางไรตอไป คุณลักษณะของ
นวัตกรรมท่ีมีอิทธิพลตอการยอมรับ ไดแก 

 (1) ผลประโยชนท่ีไดรับจากนวัตกรรม (Relation Advantage) คือ 
ระดับของการรับรูหรือความเช่ือวานวัตกรรมนั้นมีคุณสมบัติท่ีดีกวาความคิดหรือส่ิงท่ีมีอยูเดิม ซ่ึง
ถูกแทนท่ีดวยส่ิงใหม ถาหากนวัตกรรมนั้นมีขอดีและใหประโยชนตอผูใชนวัตกรรมนั้นมากเทาใด 
ก็มีโอกาสที่จะมีผูท่ียอมรับมากข้ึน 

ดั งนั้นการพัฒนานวัตกรรม เพื่ อนํ ามาใชแกปญหาหรือ เพิ่ ม
ประสิทธิภาพการทํางานจึงตองมีการศึกษาคนความาอยางดีใหตรงกับความตองการและเกิด
ประโยชนจากผูใชสูงสุดจึงจะมีการยอมรับอยางรวดเร็ว 

 (2) การเขากันไดดีกับส่ิงท่ีมีอยูเดิม (Compatibility) คือ ระดับของ
นวัตกรรมซ่ึงมีความสอดคลองกับคุณคา ประสบการณและความตองการที่มีอยูแลวในตัวผูรับ
นวัตกรรมนั้น ๆ ถาหากนวัตกรรมนั้นสามารถเขากันไดดีกับส่ิงตาง ๆ ท่ีกลาวมาก็มีโอกาสไดรับ
การยอมรับไดงาย 

 (3) ความซับซอน (Complexity) ความซับซอนของนวัตกรรมคือ
ระดับของความเช่ือวานวัตกรรมนั้นมีความยากตอการเขาใจและการนําไปใช นวัตกรรมบางอยาง
สามารถทําความเขาใจและนํามาใชไดงาย ในขณะท่ีบางอยางมีความซับซอนและเขาใจยาก 
นวัตกรรมท่ีมีความซับซอนนอยกวามีโอกาสที่จะไดรับการยอมรับมากกวา ความซับซอนของ
นวัตกรรมอาจเกิดจากกรรมวิธีท่ีใชในการปฏิบัตินั้นมีความยุงยาก จําเปนตองอาศัยพื้นฐานความรู
ระดับสูงมาสนับสนุนจึงจะใชงานไดผล อุปกรณท่ีใชมีความยุงยากจนผูใชอาจหมดความอดทนท่ี
จะเรียนรู 

 (4) การทดลองใช (Trial Ability) การทดลองไดของนวัตกรรมคือ
ระดับของนวัตกรรมท่ีสามารถมองเห็นผลจากการทดลองปฏิบัติเพื่อใหเห็นผลไดจริง อยางนอย
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ภายใตสภาพท่ีจํากัด ความคิดเหลานี้สามารถทดสอบหรือทดลองไดอยางเปนข้ันตอนหรือเปนชวง ๆ 
ไป ก็จะไดรับการยอมรับอยางรวดเร็ว นวัตกรรมท่ีไมสามารถทดลองไดกอนมีโอกาสท่ีจะไดรับ
การยอมรับชากวา 

 (5)   การสังเกตได  (Observables) การสังเกตได คือระดับของ
นวัตกรรมท่ีสามารถมองเห็นกระบวนการในการปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม สามารถสัมผัสและ
แตะตองไดจริง ๆ การเสนอขายสินคาเปนแบบขายตรง (Direct Sale) ท่ีไดรับผลสําเร็จสูงถึงแมวา
ราคาจะคอนขางแพงก็เนื่องมาจากคุณสมบัติของนวัตกรรมในขอนี้ คือ สามารถนํามาใหลูกคาชม
และสาธิตใหดูวาสินคาช้ินนี้มีขอดีอยางไร เปนข้ัน ๆ เม่ือดูแลวลูกคามีความเห็นวาดีจริงจึงจะซ้ือ
สินคานั้น 
   2)  ปจจัยเกี่ยวกับผูรับนวัตกรรม 
   การที่บุคคลจะยอมรับนวัตกรรมหรือไม ปจจัยหนึ่งก็คือตัวของผูรับ
นวัตกรรมนั้นเอง เพราะถึงแมวานวัตกรรมและเทคโนโลยีจะมีลักษณะท่ีดีและเหมาะสมเพียงใด 
แตผูรับนวัตกรรมนั้นไมมีความพรอมท่ีจะยอมรับและปฏิบัติ นวัตกรรมนั้นก็ไรความหมาย ปจจัย
เกี่ยวกับผูรับนวัตกรรมนั้น ไดแก สถานภาพทางเศรษฐกิจสังคมและบุคคล (Socioeconomic 
Status) เชน ระดับการศึกษา อาชีพ รายได ฐานะทางสังคม กับปจจัยสวนบุคคล เชน อุปนิสัย 
บุคลิกภาพ เปนตน 
 2.2.8.5   การพัฒนานวัตกรรม 

สุวิทย เมษินทรีย (2547) กลาววา การพัฒนานวัตกรรม เพื่อสรางสมรรถนะใน
การแขงขัน ตองเร่ิมจากความเขาใจอยางถองแทในเร่ืองของนวัตกรรมและกลยุทธ การสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขัน จึงจะสัมฤทธ์ิผลได ซ่ึงขอไดเปรียบหรือจุดแข็ง (Strength) เปนส่ิงท่ีทุก
องคการพยายามสรางข้ึนมาแตไมไดเปนส่ิงงายท่ีองคการจะสามารถสรางข้ึนมาได ตัวอยางเชน 
รัฐบาลของประเทศฟนแลนด ซ่ึงมีบริษัทยักษใหญ เชน บริษัท Nokia ประสบความสําเร็จอยาง
สูงจากการพัฒนานวัตกรรมทางเทคโนโลยี ท้ังนี้เนื่องจาก รัฐบาลมีนโยบายใหความสําคัญกับ
การศึกษาอยางจริงจัง ดวยการพยายามสงเสริมภาคเอกชนใหมีการทําวิจัยและพัฒนาพรอมไปกับ
ผลงานของมหาวิทยาลัย ซ่ึงเปนการพัฒนาองคความรู (Knowledge) ของภาคเอกชนใหสามารถ
พัฒนาในเชิงพาณิชยได มีผลทําใหประเทศฟนแลนดสรางความไดเปรียบในการแขงขันกับสินคา
อ่ืน ๆ อยางตอเนื่อง อยางไรก็ตามประเทศหรือองคการอื่น ๆ ก็สามารถมีความไดเปรียบทางการ
แขงขันเชนเดียวกับประเทศฟนแลนดได ดังแผนภาพ 4 ซ่ึงแสดงลําดับข้ันตอนของการสรางความ
ไดเปรียบทางการแขงขันของธุรกิจ (จรินทร อาสาทรงธรรม, 2548: 22) 
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ภาพท่ี 2.7  ลําดับข้ันตอนของการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน 
แหลงท่ีมา:  จรินทร อาสาทรงธรรม, 2548: 22. 
  

จากภาพท่ี 2.6 ปจจัยท่ีเปนพื้นฐานท่ีสําคัญมากท่ีสุด คือ ความรูท่ีองคการตอง
พยายามสรางข้ึนมาดวยการเรียนรู และพัฒนามาเปนองคการแหงการเรียนรูใหได ซ่ึงปจจุบัน
เทคโนโลยี ไมวาจะเปนคอมพิวเตอร ระบบโทรคมนาคม หรือแมกระท่ังระบบอินเตอรเน็ต 
สามารถชวยทําใหกิจการสรางองคความรูไดหลากหลายรูปแบบ โดยท่ีผูบริหารตองสามารถดึง
ความรูตาง ๆ ท่ีบุคลากรมีเพื่อมาสรางนวัตกรรมใหกับองคการตอไป 

ดังนั้น จรินทร อาสาทรงธรรม (2548: 23) จึงไดนําเสนอกลยุทธการสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันในมิติดานนวัตกรรม ดังภาพท่ี 2.4 ดังนี้ 
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จากภาพท่ี 2.8 กลยุทธดังกลาว องคการทั้งหลายจะตองมีการวิจัยและพัฒนา 
(Research & Development) ซ่ึงถือไดวาเปนจุดเร่ิมตนของการสรางนวัตกรรม ตอมาคือการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหม (New Product Development) ท้ังนี้ก็เพื่อเปนการสะสมความคิด การพัฒนา
และการทดสอบความคิดใหม จนพัฒนาเปนนวัตกรรมได หลังจากนั้นคือ การมีเทคนิคการผลิตท่ี
ทันสมัย (Production & Operation Management) เพราะจะสงเสริมใหเกิดนวัตกรรมไดงาย และ
รวมไปถึงการสงเสริมใหผลิตภัณฑมีคุณภาพและลูกคาพอใจ  เทคนิคใหม  ๆ เชน  TQM, 
Benchmarking, Six Sigma ตอไป  องคการตองหาผูถ ายทอดและรวมมือทางเทคโนโลยี 
(Technology Transfer & Collaboration) ท่ีมีประสบการณ เพื่อจะทําใหนวัตกรรมมีการพัฒนา
และตอยอดจากเดิม สุดทายมีกระบวนการพาณิชยกรรม (Commercialization) ท่ีดี เพื่อจะทําให
สินคานวัตกรรมไดรับการเผยแพรและไดยอมรับเปนอยางดีจากลูกคาหรือผูบริโภคตอไป ดังนั้น 
ผูบริหารทั้งหลาย จําเปนตองมีกลยุทธท่ีดีในการสรางและพัฒนานวัตกรรมใหเกิดข้ึนในองคการ
และเปนท่ียอมรับจากบุคลากร อันจะนําไปสูการสรางความไดเปรียบในการแขงขันตอไป 
 ดังนั้นหากจะทําการจําแนกระดับของการพัฒนานวัตกรรม เราสามารถแยกไดเปน 
3 ระดับไดแก 1) การพัฒนานวัตกรรมระดับบุคคล (Individual) 2) ระดับหนวยงาน (Department) 
และ 3) ระดับองคการ (Organization) โดยมีแนวทางในการพัฒนาแตละระดับ ดังนี้ (เสนห จุยโต, 
2546: 37) 
   1)  การพัฒนานวัตกรรมระดับบุคคล (Individual) 
 คือการพัฒนาบุคคลใหเปนเลิศ (Individual Excellence) ทางความคิด ซ่ึงถือวาจําเปน
อยางยิ่งท่ีตองสรางใหบุคลากรในองคการมีการพัฒนาความคิดอยูตลอดเวลา เพ่ือสรางนวัตกรรม
หรือการประดิษฐใหม ซ่ึงประกอบดวยการคิดใน 10 วิธีการดังนี้ 
        (1)  การคิดแบบวิจารณญาณ (Critical Thinking) 
        (2)  การคิดแบบริเร่ิม (Initiative Thinking) 
        (3)  การคิดแบบสรางสรรค (Creative Thinking) 
        (4)   การคิดเชิงระบบ (System Thinking) 
        (5)  การคิดแบบบูรณาการ (Integrative Thinking) 
        (6)  การคิดแบบประยุกตใช (Application Thinking) 
        (7)  การคิดแบบสังเคราะห (Synthesis Thinking) 
        (8)  การคิดเชิงเปรียบเทียบ (Comparative Thinking) 
        (9)  การคิดเชิงกลยุทธ (Strategic Thinking) 
         (10) การคิดเชิงมโนคติ หรือความคิดรวบยอด (Concept Thinking) 
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         นอกจากน้ี การคิดท้ัง 10 แบบที่จะตองฝกฝนใหบุคลากรในองคการ
ตองคิดอยูตลอดเวลาแลว ยังจําเปนจะตองฝกฝนใหเกิดการคิดแบบตาง ๆ เพ่ือเปนฐานสําคัญของ
การนําไปสูนวัตกรรมและส่ิงใหม ๆ เกิดข้ึนอยูตลอดเวลา ตําราสมัยใหมจะฝกฝนการคิดแบบ
หมวด 6 สี ซ่ึงไดแก “Six Hats” ซ่ึงประกอบดวย 
         (1)  The White Hat   -  การคิดแบบวิทยาศาสตร 
         (2)  The Black Hat   -   การคิดแบบมองโลกในแงราย 
         (3)  The Yellow Hat  -   การคิดแบบมองโลกในแงบวก 
         (4)  The Red Hat      -   การคิดแบบแตกตางทาทายแปลกใหม 
         (5)  The Green Hat  -   การคิดแบบสรางสรรค 
         (6)  The Blue Hat   - การคิดแบบวิสัยทัศน 

2)  การพัฒนานวัตกรรม ระดับหนวยงาน (Department)  
  คือ การมุงม่ันพัฒนาบุคคลในเชิงของกลุมงานหรือแผนงานเดียวกัน โดยตอง
สรางใหเปนทีมงานท่ีเปนเลิศ (Team Excellence) โดยการสรางทีมงานท่ีเปนทีมแหงการเรียนรู 
(Team Learning) และทีมแหงการคิดอยูตลอดเวลา การเสริมสรางบรรยากาศโตแยงทางความคิด
อยูเสมอ ซ่ึงเรียกไดวา ศูนยแหงการเรียนรู (Learning Center) ท่ีเปดโอกาสใหสมาชิกในทีมมี
โอกาสไดพบปะพูดคุยเพื่อแลกเปล่ียนความคิดและวิเคราะหสถานการณดานการเมือง เศรษฐกิจ 
สังคม ส่ิงแวดลอม กีฬา ลูกคา คูแขง เทคโนโลยี และส่ิงท่ีสนใจของแตละคน ยิ่งคุยกันมาก
เทาใดก็จะเกิดการเรียนรูมากข้ึนเทานั้น 
  3)  การพัฒนานวัตกรรมระดับองคการ 
  คือ  การพัฒนาองคการ  ให เปนองคการแหงความเปนเลิศ  (Organization 
Excellence) โดยสรางองคการแหงความเปนเลิศท่ีมุงเนนองคการแหงการเรียนรู องคการแหง
ความคิด องคการแหงความรู องคการแหงภูมิปญญา องคการอัจฉริยะ องคการนวัตกรรม และ
องคการแหงความเฉลียวฉลาด เปนตน การปรับเปล่ียนพฤติกรรมองคการใหมุงสูการสราง
นวัตกรรม หรือการประดิษฐส่ิงใหมใหเกิดข้ึน จึงเปนปรัชญาและนโยบายขององคการ ท่ีผูจัดการ
องคการตองใหความสําคัญ  ในตําราสมัยใหมใหความสําคัญกับองคการ  3 ไอ  (Triple I 
Organization) ซ่ึงประกอบดวย 
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      สติปญญา (Intelligence) 
         + 
      ความคิด (Idea) 
         + 
      ขอมูลขาวสาร (Information) 
 
  

การมีสติปญญา (Intelligence) ท่ีเฉลียวฉลาด และการมีความคิด (Idea) ท่ีผาน
การบริการจัดการความคิด (Idea Management) และการจัดการกับขอมูลขาวสาร (Information) 
อยางมีประสิทธิภาพยอมเปนปจจัยท่ีสนับสนุนใหองคการมีความเลิศมากข้ึน ซ่ึงจะสงผลให
องคการมีสมรรถนะท่ีไดเปรียบกวาองคการตาง ๆ 
 
 2.2.9  การพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
 นวัตกรรม  (Innovation) คือ  การผลิต  การเรียนรู  การจัดการความรู  และการใช
ประโยชนจากความคิดใหม เพื่อใหเกิดผลดีทางเศรษฐกิจและสังคม ดังนั้น นวัตกรรม ภายใน
องคการใดองคการหนึ่ง จึงควรมีคุณลักษณะในการเปนผลิตภัณฑ กระบวนการ หรือข้ันตอนท่ี 
จับตองใชได ไมใชเปนแค ความคิดใหม หรือ องคความรู ท่ีมาจากผลงานวิจัย ซ่ึงอาจเปนเพียง
จุดเร่ิมตนของนวัตกรรม แตไมอาจเรียกวาเปนนวัตกรรมได (ศุภชัย หลอโลหการ, 2546)  
 ลักษณะสําคัญของ นวัตกรรม นั้น ตองมาจาก ความต้ังใจ ท่ีตองการใหเกิดข้ึน มากกวา
จะเกิดข้ึนโดยบังเอิญ และตองมี ความใหม และ นํามาใชได ในระดับบุคคล กลุม ฝาย หรือ
องคการ ในขณะท่ีบางคร้ังอาจจะไมจําเปนตองใหมในระดับบุคคลที่สรางนวัตกรรมนั้น ๆ และ
ควรท่ีจะมีเปาหมายเพื่อสรางผลกําไรใหแกองคการ หรือกอเกิดประโยชนใหแกสังคมในวงกวาง 
โดยใหถือวานวัตกรรมเปนยุทธศาสตรท่ีสําคัญในการสรางศักยภาพความสามารถในการแขงขัน
และการพัฒนาท่ียั่งยืนใหกับองคการ 
 การพัฒนานวัตกรรมภายในองคการ จึงนับเปนปจจัยสําคัญท่ีสงผลตอความเจริญกาวหนา
ขององคการ และสรางคุณภาพชีวิตท่ีดีใหกับบุคลากร และยังถือไดวาเปนปจจัยพื้นฐานของ
เศรษฐกิจและสังคมของประเทศนอกเหนือจากความรู ซ่ึงเปนตนทุนของสังคมท่ีจะนําไปสูการเกิด
ทรัพยสินทางปญญา และเปนพื้นฐานในการนําไปสูการเกิดนวัตกรรม และความรวมมือ ท้ังดาน
การแลกเปล่ียนความรู ประสบการณและทักษะตาง ๆ ซ่ึงถูกนําเขามาแทนท่ีนโยบายการมุงแตจะ
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แขงขันซ่ึงกันและกัน ดังนั้น แนวทางใหมในการพัฒนาธุรกิจในปจจุบันจึงอยูในรูปแบบของความ
รวมมือและแขงขัน (Co-Competition) 
  2.2.9.1  รูปแบบของงการพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
  ศุภชัย หลอโลหการ (2546) กลาววา การพัฒนานวัตกรรมภายในองคการ อาจ
จําแนกออกเปนสองรูปแบบคือ นวัตกรรม แบบปด และแบบเปด 

1)   การพัฒนานวัตกรรมแบบปด หมายถึง โครงการนวัตกรรมท่ัวไปท่ี
เกิดข้ึนในภาคธุรกิจและมีความเปนไปไดทางเทคโนโลยี ธุรกิจ การตลาด และการลงทุน ซ่ึงใน
อดีตเคยเปนรูปแบบท่ีเปนท่ียอมรับกันอยางกวางขวาง และไดชวยใหบริษัทอุตสาหกรรมช้ันนําตาง ๆ 
เชน IBM, Xerox ประสบผลสําเร็จมาแลว การพัฒนานวัตกรรมแบบปดนี้ ตั้งอยูบนพื้นฐานความ
เช่ือท่ีมุงสนใจแตองคการของตนเองเทานั้น เชน จะตองมีบุคลากรที่มีความรูความชํานาญเปน
พิเศษในอุตสาหกรรมดานนั้น ๆ มาทํางานให เพื่อบริษัทจะสามารถทําการวิจัยและพัฒนาดวย
ตนเองได จะตองทําการวิจัยและพัฒนาดวยตนเองเทานั้น จึงจะสามารถสรางนวัตกรรมมาจําหนาย
ในตลาดไดและย่ิงลงทุนในการวิจัย และพัฒนามากเทาใด ก็จะยิ่งมีโอกาสคนพบนวัตกรรม ท่ีจะ
สามารถนําเขาสูตลาดไดมากยิ่งข้ึนดวยและหากสามารถคนพบความรูหรือเทคโนโลยีใหมไดเปน
ผลสําเร็จ จะทําใหสามารถผลิตสินคาหรือบริการท่ีเปนนวัตกรรมเพื่อเขาสูตลาดไดเปนรายแรก 
และจะมีโอกาสประสบผลสําเร็จไดมากข้ึน 
 นอกจากนี้ ในเร่ืองของทรัพยสินทางปญญานั้น บริษัทจะตองเก็บรักษา
ความลับส่ิงใหมท่ีคนพบไดเปนอยางดี เพื่อไมใหคูแขงสามารถนําไปใชเพื่อสรางสินคาหรือบริการ
มาแขงขันกับตนได การพัฒนานวัตกรรมแบบปดซ่ึงเนนการทําการวิจัยและพัฒนาดวยตนเอง ได
กอใหเกิดขอจํากัดในการสรางนวัตกรรมหลายดาน ทั้งจากปจจัยดานเงินทุน บุคลากร และ
เทคโนโลยี เนื่องจากบริษัทตองลงทุนทําการวิจัยและพัฒนาเองท้ังหมด โดยอาศัยเทคโนโลยีท่ีมีอยู 
และตองใชบุคลากรภายในองคการเทานั้น จึงทําใหการพัฒนานวัตกรรมถูกบีบใหเกิดการพัฒนาอยู
ในวงจํากัด และไมสามารถเกิดการสรางสรรคไดเต็มท่ี รวมถึงส่ิงใหมท่ีอาจเกิดข้ึนในชวงของการ
วิจัย แตไมสอดคลองกับความตองการของตลาดเปาหมาย ก็จะไมถูกนําไปพัฒนาตอเพื่อลด
คาใชจายในการดําเนินงาน และอาจตองถูกท้ิงไปโดยเปลาประโยชน 

แนวคิดแบบปดนี้  ยังทําใหการแพรกระจายของนวัตกรรม  และ
เทคโนโลยีเกิดข้ึนในวงจํากัด อีกท้ังทําใหหนวยงาน ท่ีจะใหการสนับสนุน ซ่ึงจําเปนตองประเมิน
คุณลักษณะความเปนนวัตกรรม ทําไดยากมาก เพราะผูประเมินมีประสบการณท่ีจํากัดใน ความใหม 
ของโครงการนั้น ๆ และอาจกลาวไดวานวัตกรรมแบบปดนี้ จะสงผลกระทบตอการเปล่ียนแปลง
โครงสรางการผลิตนอยกวาการดําเนินงานโครงการนวัตกรรม แบบเปด หรือ โครงการนวัตกรรม
เชิงยุทธศาสตร 
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2)   โครงการนวัตกรรมแบบเปดหรือเชิงยุทธศาสตร จะมีลักษณะของ
การทํางานเปนหุนสวน โดยใชนวัตกรรม มาชักนํา ใหเกิดการทํางาน ในรูปแบบ ของเครือขาย
วิสาหกิจ หรือ คลัสเตอร มีการแลกเปล่ียนความรู ประสบการณตาง ๆ ซ่ึงกันและกัน และใช
ความเช่ียวชาญของแตละฝาย มาเปนจุดเดนในการดําเนินงานในแตละดาน เชน ดานการผลิต 
ดานเทคโนโลยี หรือการตลาด จึงทําใหเกิดการประเมินคุณลักษณะของความเปนนวัตกรรม และ
ความเปนไปไดของโครงการดวยกันเองภายในเครือขายหุนสวน 
   นอกจากนี้กลุมท่ีพัฒนาโครงการยังตองประมวลความรู และผลงานวิจัย
ท่ีหลากหลาย ท้ังในและนอกบริษัท เพื่อนํามาบูรณาการใหเกิดประโยชน ตอภาคธุรกิจ และ
ความสําคัญคือ ตองดําเนินโครงการนํารองท่ีเปดเผย และมีเปาหมายชัดเจนในการเปนผูนําใน
ตลาดใหม หรือสรางรูปแบบธุรกิจใหม การพัฒนานวัตกรรมแบบเปด จึงเปนการนําส่ิงใหม ๆ ที่
ไดรับท้ังจากการวิจัยและพัฒนาท้ังจากภายใน และภายนอกองคการ มาสรางเปนนวัตกรรมท่ี
สามารถตอบสนองตอความตองการของตลาดกลุมใหมได จึงเปนการสงเสริมใหบริษัท หรือ
อุตสาหกรรมตาง ๆ พยายามแสวงหาส่ิงใหม ๆ จากภายนอกอยูตลอดเวลา อันจะนําไปสูการสราง
พันธมิตรและความรวมมือระหวางกันในการแลกเปล่ียนความรูและเทคโนโลยีตาง ๆ 
   นอกจากนี้ การพัฒนาดังกลาวจะสมารถนําส่ิงใหมท่ีเกิดข้ึนในชวงของ
การวิจัย แตไมสอดคลองกับความตองการของตลาดเดิม หรือถูกมองวาเปนส่ิงท่ีไมกอใหเกิด
ประโยชน นํามาพัฒนาใหเปนนวัตกรรมเพื่อปอนเขาสูตลาดใหมไดอีก ดังนั้น จึงกอใหเกิดการ
พัฒนานวัตกรรมข้ึนอยางรวดเร็ว และมีการแสวงหาตลาดใหมอยูตลอดเวลา 
 2.2.9.2  คุณลักษณะท่ีดีของการพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
  นวัตกรรม ภายในองคการใดองคการหนึ่ง จึงควรมีคุณลักษณะดังตอไปนี้ 

1)   นวัตกรรม จะเปนผลิตภัณฑ กระบวนการ หรือข้ันตอนท่ี จับตอง
ใชได ภายในองคการสําหรับ ความคิดใหม อาจเปนเพียงจุดเร่ิมตนของนวัตกรรม แตไมอาจ
เรียกวาเปนนวัตกรรม 

2)   นวัตกรรม จะตองมีความใหมในระดับกลุม ฝาย หรือองคการ 
ในขณะท่ีบางคร้ังอาจจะไมจําเปนตองใหมในระดับบุคคลท่ีสรางนวัตกรรมนั้น ๆ 

3)   นวัตกรรม ตองมาจาก ความตั้งใจ ท่ีตองการใหเกิดข้ึน มากกวาจะ
เกิดข้ึนโดยบังเอิญ 

4)   นวัตกรรม จะตองไมใชการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนเปนประจํา เชน 
การรับสมัครพนักงานใหม 
 ท่ีสําคัญนวัตกรรม จะตองมีเปาหมายเพื่อสรางผลกําไรใหแกองคการ หรือกอเกิด
ประโยชนใหแกสังคมในวงกวาง ท้ังนี้ นวัตกรรมจะไมรวมถึงการทําลายลาง วินาศกรรม หรือ
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การกอการราย นวัตกรรม จะตองสงผลกระทบท่ีดีตอสาธารณะ การเปล่ียนแปลงของบุคคลใด
บุคคลหนึ่งท่ีไมเกิดผลตอบุคคลอื่น หรือไมเกิดการประยุกตใชภายในองคการ จะไมถือวาเปน
นวัตกรรม (ศุภชัย หลอโลหการ, 2546)  
 2.2.9.3 แนวทางการพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
  การพัฒนานวัตกรรมใหเกิดในองคการ ตองไดรับความรวมมือและสนับสนุน
อยางจริงจังจากผูท่ีเกี่ยวของท้ังหมด ไมวาจะเปนผูบริหาร ท่ีจะตองใหการสนับสนุนท้ังทางดาน
เงินทุน และนโยบาย ซ่ึงไดแก การจัดเตรียมโครงการ (Structure) กระบวนการ (Process) และ
วัฒนธรรม (Culture) ใหเกื้อหนุนในการพัฒนานวัตกรรม นอกจากนี้ควรใหโอกาสที่ผูคิดคน
นวัตกรรมในการพัฒนาและคิดคนนวัตกรรมอยูเสมอ สําหรับบุคลากรในองคการ ก็ตองหม่ัน
ฝกฝนและพัฒนาความรู ความคิดสรางสรรคของตนใหมีอยูเสมอ และพยายามคิดนอกกรอบ เพื่อ
เปนการพัฒนาความคิดใหแตกตางจาเดิม นอกจากนี้ บุคลากรในฝายการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ก็
ควรจัดกิจกรรมหรือโครงการเพื่อกระตุนใหบุคลากรแสดงความคิดเชิงนวัตกรรม อันจะเปนผลดี
ตอท้ังตัวบุคลากรเองและตอองคการ 
 สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ (2548: 20) ไดใหขอเสนอแนะนําท่ีนาสนใจและ
สามารถนําไปเปนแนวทางในการพัฒนานวัตกรรมใหเกิดข้ึนภายในองคการได ดังนี้ 

1)   องคการควรมองเห็นการเปล่ียนแปลงเปนเร่ืองปกติ ไมใชมองวาเปน
ปญหาแตควรมองวาเปนความทาทาย 

2)   ความเชื่อถือมีความสําคัญยิ่ง ผูบริหารตองคอยดูแลบุคลากร เม่ือ
โครงการท่ีดีลมเหลวหรือกําลังมีปญหา 

3)   ใหการทํางานของบุคลากรในชีวิตประจําวัน มีความเปนพลวัตและมี
ความสนุก 

4)   บุคลากรทุกคน ควรมีความเขาใจท่ีตรงกันวา องคการกําลังเดินไป
ทางไหน และมีกลยุทธท่ีจะไปถึงจุดมุงหมายอยางไร หนาท่ีความรับผิดชอบของตนมีสวนชวยให
องคการบรรลุเปาหมายไดอยางไร และบุคลากร (ปจเจก) จะมีสวนรวมใหองคการบรรลุเปาหมาย
อยางไร 

5)   การวางแผนประจําปและการทํางบประมาณ ควรมองวาเปนโอกาส
ในการทํานวัตกรรมมากกวาเปนการเพิ่มความสับสนวุนวายใหเกิดในองคการ 

6)   ปจเจกและสวนงานตาง ๆ ในองคการควรมีความยืดหยุนสูง และ
สามารถที่จะปรับตัวใหเขากับเหตุการณท่ีวิวัฒนไปในชวงเวลาตาง ๆ โดยแผนการดําเนินการท่ีมี
อยูจะตองสามารถสอดรับกับการแกปญหาท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลงได โดยไมกระทบตอคุณคา
และเปาหมายหลักขององคการ 
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7)   งานสวนใหญควรเปนงานท่ีทาทายและบุคลากรที่มีหนาท่ีรับผิดชอบ
มีความชํานาญอยางแทจริง บุคลากรมีความภาคภูมิใจกับหนาท่ีท่ีไดรับมอบหมายและผลงานท่ี
ตนเองมีสวนรวมในการสรางสรรค 

8)   การไหลเวียนของสารสนเทศระหวางกลุมงานตาง ๆ ควรเปนไป
อยางอิสระ มีความรวมมือขามสวนงานและหนวยงาน ท้ังอยางเปนทางการและไมเปนทางการ 

9)   ขอผิดพลาดและปญหา ไมควรถูกเก็บซอนเอาไว แตควรมองวาเปน
บทเรียนสําคัญ 

10)  ความพยายาม หมายถึง การทําการทดลอง โดยตองเขาใจวาผลจาก
ความพยายามนั้นอาจจะไมเปนอยางท่ีวางแผนไว 

11)  การตัดสินใจควรใชเวลาส้ันและยืดหยุนสูง 
12)  ตองเปดชองใหปจเจกและทีมสามารถเลือกทําในส่ิงตาง ๆ ไดใน

ระดับหนึ่ง แมวาในทางปฏิบัติจะคอนขางลําบากก็ตาม 
13)  ความรู ทักษะ ความเช่ือ กระบวนการ ขอคิดเห็นและความทาทาย

ตาง ๆ จะตองไดรับการเอาใจใส 
14)  ใหความสําคัญกับปจจัยพื้นฐานของการสรางนวัตกรรม ไดแก เวลา 

เงิน ทักษะและความรู 
 

 2.2.10  นวัตกรรมกับการประยุกตใชในศาสตรอ่ืน ๆ 
  2.2.10.1  นวัตกรรมกับเทคโนโลยี 
  ยังมีผูเขใจผิดวา คําวา นวัตกรรม มีความหมายเดียวกันกับคําวา เทคโนโลยี
ความจริงแลว เทคโนโลยี หมายถึง วิทยาการหรือวิธีการใหม ๆ ท่ีสามารถนําไปปฏิบัติไดผลจริง 
จนเปนท่ีแพรหลายเปนท่ีรูจักกันโดยท่ัวไปแลว  ดังนั้น เม่ือนักวิจัยหรือบุคคลท่ีเกี่ยวของ
ทําการศึกษา คนควา ทดลอง จนไดผลงานใหม ๆ ออกมาแลว ผลงานวิจัยนั้นยังมีขอจํากัดคือทํา
การทดลองภายใตสภาวการณหนึ่งเทานั้น ซ่ึงมักจะเปนภายในหองทดลองหรือในพื้นท่ีท่ีมีการ
ควบคุมตัวแปรอ่ืน ๆ อยางดี จึงยังไมอาจแนใจไดวาผลการวิจัยนั้นจะนําไปใชปฏิบัติตามสภาพท่ี
เปนจริงไดหรือไม เนื่องจากยังไมไดผานการทดสอบวาจะมีความเหมาะสมกับสภาพของทองถ่ิน
นั้น ๆ หรือไม ดังนั้น จึงมีความจําเปนท่ีจะตองทําการทดลองใชในพ้ืนท่ีจริง ๆ อีกหลายคร้ัง จน
แนใจวาสามารถใชได ในข้ันตอนนี้จึงถือเปนการพัฒนาเทคโนโลยีอีกข้ันตอนหนึ่ง ดังนั้น
เทคโนโลยีจึงอาจหมายถึงผลการวิจัยท่ีไดผานการทดสอบและพัฒนามาแลวจนสามารถใชไดผลใน
สภาพตามความเปนจริงและมีการนําไปใชกันอยางแพรหลายแลวนั่นเอง ในขณะท่ีนวัตกรรมเปน
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ส่ิงใหม วิธีการใหม หรือกระบวนการใหม ๆ ท่ีไมจํากัดภายในสภาวะแวดลอมในการทดลอง
เดียวกัน แตอาจใชไดผลในสภาวการณอ่ืน ๆ ไดโดยไมจํากัด ดังนั้น นวัตกรรม นํามาผนวกกับ
เทคโนโลยี ก็เปนส่ิงใหม ท่ีประยุกตใชไดดี เชน นวัตกรรมเทคโนโลยีชีวภาพ นวัตกรรม
เทคโนโลยีภาพและเสียง เปนตน 
  2.2.10.2  นวัตกรรมกับการบริหารจัดการ 

เปนการใชนวัตกรรมท่ีเกี่ยวของกับการใชสารสนเทศมาชวยในการบริหารจัดการ 
เพื่อการตัดสินใจของผูบริหารใหมีความรวดเร็วทันเหตุการณ ทันตอการเปล่ียนแปลงของโลก 

นวัตกรรมท่ีนํามาใชทางดานการบริหารจะเกี่ยวของกับระบบการจัดการ
ฐานขอมูลในหนวยงาน เชน ฐานขอมูลของลูกคา บุคลากร ดานการเงิน บัญชี พัสดุ และ
ครุภัณฑ ฐานขอมูลเหลานี้ตองการระบบการจัดเก็บและเรียกใชท่ีสมบูรณมีความปลอดภัยของ
ขอมูลสูง นอกจากนี้ยังมีความเกี่ยวของกับสารสนเทศภายนอกหนวยงาน เชน ระเบียบปฏิบัติ 
กฎหมาย พระราชบัญญัติ ท่ีเกี่ยวกับองคการ ซ่ึงจะตองมีการอบรม เก็บรักษาและออกแบบระบบ
การสืบคนท่ีดีพอซ่ึงผูบริหารสามารถสืบคนขอมูลมาใชงานไดทันทีตลอดเวลา 

การใชนวัตกรรมแตละดานอาจมีการผสมผสานท่ีซอนทับกันในบางเร่ือง ซ่ึง
จําเปนตองมีการพัฒนารวมกันไปพรอม ๆ กันหลายดาน การพัฒนาฐานขอมูลอาจตองทําเปนกลุม
เพื่อใหสามารถนํามาใชรวมกันไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 นอกจากน้ี เสนห จุยโต (2546: 35) กลาวเพิ่มเติมในบทความเร่ือง การบริหาร
นวัตกรรม: ศาสตรใหมของการจัดการ นวัตกรรมเปนกระบวนทัศนใหมของการจัดการ โดยมองวา 
กระแสแหงแนวคิดเกี่ยวกับนวัตกรรม ไดเขามามีอิทธิพลและบทบาทอยางมากตอการบริหาร
จัดการ ซ่ึงสามารถประมวลไดเปน 3 กระแสแหงความคิด ไดแก 

1)   กระแสแนวคิดดานการบริหารเชิงกลยุทธ (Strategic Management) 
ซ่ึงใหความสําคัญตอการคิดเชิงกลยุทธและสรางกลยุทธท่ีแตกตาง หรือกลยุทธนวัตกรรม ใครก็
ตามท่ีเปนนักบริหารตองมีความคิด เพื่อสรางนวัตกรรมใหมและส่ิงใหมเกิดข้ึนอยูตลอดเวลา 

2)   กระแสแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย  (Human Resource 
Management) ท่ีมุงเนนการจัดการและพัฒนาทรัพยากรมนุษยขององคการใหมีความเกงดาน
ความคิด และสําคัญอยางยิ่งก็คือ การคิดเพื่อสรางนวัตกรรมใหมใหเกิดข้ึนกับองคการอยู
ตลอดเวลา เพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันในอนาคต 

3)   กระแสแนวคิดดานการบริหารองคการ (Organization Management) 
ท่ีมุงเนนองคการสมัยใหมมากข้ึน อาทิ องคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) องคการ
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อัจฉริยะ (Intelligence Organization) องคการแหงปญญา (Wisdom Organization) และองคการ
นวัตกรรม (Innovation Organization) เปนตน 
  จากกระแสแนวคิดท้ัง 3 ประการขางตน พบวา นวัตกรรมเปนกระบวนทัศน
ใหมของการจัดการท่ีไดรับความสนใจและนํามาใชในการบริหารจัดการสูความเปนเลิศตอไป 
 
 2.2.11  การสรางองคการนวัตกรรม 
 บุคลากรท่ีมีความคิดสรางสรรคใหม ๆ หรือมีความเปน นักนวัตกร นั้น หลายคร้ังส่ิงท่ี
เปนบอเกิดของความคิดสรางสรรคดังกลาว ก็คือ การไดรับอิทธิพลโดยตรงจากวัฒนธรรมองคการ
นั่นเอง ดังนั้นการท่ีจะกระตุนใหบุคลากรในองคการมีความคิด “นอกกรอบ” ในแบบที่องคการ
ตองการนั้น ควรตองมีการพิจารณาลักษณะของนวัตกรรมและทัศนคติของบุคลากรในองคการดวย 
กลาวคือ องคการน้ัน ๆ จะตองมีความเชื่อม่ันในความสําคัญของนวัตกรรมและความคิด
สรางสรรคใหม ๆ ท่ีจะนําองคการสูความสําเร็จ รวมถึงมีการผลักดันใหบุคลากรในองคการมีการ
คิดในลักษณะดังกลาวอยูตลอดเวลา และท่ีสําคัญคือ การท่ีกิจการตองใหการยอมรับส่ิงใหมท่ีจะ
เกิดข้ึนในองคการดวย จึงจะสามารถนําความคิดสรางสรรคเหลานั้น มาสูการปฏิบัติไดอยางมี
ประสิทธิภาพ ถึงแมองคการอาจไมสามารถสรางสรรคนวัตกรรมดวยตนเองโดยตรง แตหนาท่ี
หลักขององคการ ก็คือ การสนับสนุนใหปจเจกชนและทีมงานตาง ๆ ท่ีตองการทํานวัตกรรมและ
สรางสรรคการเปล่ียนแปลง อันจะนําไปสูการปรับปรุงองคการในท่ีสุด (ธีรยุส วัฒนาศุภโชค, 
2548: 18) 
 องคการนวัตกรรม (Innovation Organization) มีความหมายท่ีแตกตางกัน 2 ประการ 
กลาวคือ เปนองคการที่ เปนตนกําเนิดของนวัตกรรม หรือเปนองคการท่ีสนับสนุนการทํา
นวัตกรรมของบุคลากร ภายในองคการ นวัตกรรมจะรังสรรคนวัตกรรมโดยใชปจจัยท่ีหลากหลาย 
มิใชเฉพาะการวิจัยและพัฒนาทางดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีเพียงอยางเดียว 
 องคการจะสงเสริมนวัตกรรมท่ีเปนระบบไดตองมีองคประกอบ ดังนี้ 

1)   บุคลากรมีความเขาใจวาองคการมีจุดมุงหมายและกลยุทธอะไร 
2)   ทีมผูบริหารมุงม่ันในการทํานวัตกรรมและไดเร่ิมลงมือทํา 
3)   ส่ิงแวดลอมท่ีเอ้ือตอการสนับสนุน ไดแก ความเช่ือถือ ภาวะผูนําในทุกระดบั 

การส่ือสารท่ีดี การทํางานเปนทีมและความกลาเส่ียง 
4)  วัฒนธรรมองคการตองเอ้ืออํานวยตอการเปนองคการนวัตกรรม รวมท้ัง

โครงสรางองคการ ตองไมปดกั้นการแสดงความคิดสรางสรรค อีกท้ังสงเสริมใหบุคลากรไดรับ
การพัฒนาความรู ทักษะท่ีดีและไดรับการกระตุนใหใชทักษะ 
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5)   ผูบริหารระดับกลางสนับสนุนและเขาใจการบริหารกระบวนการนวัตกรรมใน
บุคลากรท่ีมีความคิดสรางสรรค 
 การพัฒนานวัตกรรมในองคการ จะตองใหความสําคัญกับบุคลากรและวัฒนธรรม
องคการ ใหมีความสมดุล สอดคลองและมีเปาหมายเดียวกัน อันไดแก การเสริมสรางใหบุคลากร
มีความคิด และพฤติกรรมเปนนวัตกรรม ท้ังนี้ผูบริหารก็ตองใหความรวมมือในการท่ีจะใหโอกาส 
การกําหนดนโยบาย รวมท้ังปรับปรุงกระบวนการการปฏิบัติงานตาง ๆ ใหสามารถสนับสนุน
นวัตกรรมใหเกิดข้ึนไดอยางมีประสิทธิภาพอีกดวย ดังนั้นองคประกอบท่ีสรางใหองคการ กลายเปน 
องคการนวัตกรรมท่ียั่งยืนไดนั้น สามารถดูไดจากภาพท่ี 2.9 ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
   
 
 

ภาพท่ี 2.9  องคประกอบขององคการนวัตกรรมท่ียั่งยืน 
แหลงท่ีมา:  สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ, 2548: 7. 

 

 
 

ผูบริหาร 
ระดับสูงใหการ 
สนับสนุนการ 

ทํานวัตกรรม  อยางจริงจัง 
 

การทํา 
แผนท่ี 

เสนทางการทํา 
นวัตกรรม  โดยใช 

บุคลากรจากสํานักงานตาง ๆ 

 
 

การสนับสนุน 
ใหบุคลากร 
ทํานวัตกรรม 

 

คน 

วัฒนธรรมองคการท่ี 
สนับสนุนการสราง 
นวัตกรรม 

วิสัยทัศน กลยุทธ 
สําหรับนวัตกรรม 

กระบวนการ การปฏิบัติ ระบบ
และนวัตกรรมสนับสนุน 
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ในภาพท่ี 2.9  รวมท้ังหมดที่ เกี่ยวของกับการสรางสรรคนวัตกรรม  พอสรุปไดวา
องคประกอบท่ีสําคัญท่ีสุดในการขับเคล่ือนและผลักดันใหเกิด  คือ  คน  ท่ีนับวาเปนปจจัยหลักท่ี
สําคัญท่ีสุดในการกอใหเกิดการคิดคนส่ิงใหม ซ่ึงนํามาสูการสรางนวัตกรรม  ซ่ึงหนาท่ีท่ีสําคัญท่ีสุด
ท่ีผูบริหารตองแสดงบทบาทการเปนผูสนับสนุนการสรางสรรคนวัตกรรมอยางจริงจัง  ในการนี้  
การท่ีผูนําจะสามารถเปนกลไกหลักในการผลักดันและขับเคลื่อนไดอยางเหมาะสม ถูกทิศทางนั้น  
จําเปนตองมีสมรรถนะท่ีสอดคลองกับทิศทางและเปาหมายหลักขององคการในการนําทีมงานไปสู
เปาหมายแหงความสําเร็จ ดังนั้น ผูวิจัยจึงมีความเห็นวา แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะและการพัฒนา
สมรรถนะของผูนําจึงมีความจําเปนอยางยิ่ง ซ่ึงในงานวิจัยคร้ังนี้ มุงเนนท่ีจะคนหาวาองคประกอบ
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมนั้น ประกอบดวยสมรรถนะท่ีสําคัญอะไรบาง   
 

2.3  แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ  
 

 การพัฒนานวัตกรรม ถือเปนการพัฒนาสมรรถนะ (Competency) ท้ังขององคการและ
บุคลากร กลาวคือ จากแนวคิดของการสรางนวัตกรรมใหเกิดข้ึนภายในองคการ จะพบวา
จุดเร่ิมตนของนวัตกรรมนั้น มักมาจากท่ีบุคลากรนั้นมีสมรรถนะทางดานนวัตกรรมนั่นเอง ดังนั้น
การทําความเขาใจในเรื่องสมรรถนะ (Competency) รวมถึงแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะดาน
นวัตกรรมของบุคลากร ซ่ึงองคการกรณีศึกษาในครั้งนี้ ตางกําหนดให นวัตกรรมเปนสมรรถนะ
หลัก (Core Competency) ขององคการทั้งส้ิน ดังนั้นการทําความเขาใจเกี่ยวกับสมรรถนะหลัก 
และการพัฒนาสมรรถนะดานนวัตกรรม ยอมเปนการปูพื้นฐานท่ีดีในการศึกษาแนวทางในการ
พัฒนานวัตกรรมในองคการ  ซ่ึงแมจะยังไมมีขอสรุปท่ีแนชัดวาแนวคิดเร่ืองสมรรถนะนี้วามีการ
กลาวถึงกันต้ังแตเม่ือใด แตแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ (Competency)  ท่ีนํามาสูการปฏิบัติอยางเปน
รูปธรรมนับวาไดเร่ิมตนข้ึนในป ค. ศ. 1970 โดยสํานักงานขาวสารแหงประเทศสหรัฐอเมริกา (The 
US State Department) ซ่ึงมีหนาท่ีในการเผยแพรวัฒนธรรมและขาวสารตาง ๆ ของประเทศ
สหรัฐอเมริกาใหกับชาวตางประเทศท้ังในประเทศและตางประเทศท่ัวโลก  ไดทําการวาจางบริษัท 
Mcber  ภายใตการนําของ McClelland (1971)  นักจิตวิทยา/ศาสตราจารยของมหาวิทยาลัยฮารวารด 
(Harvard University)  และท่ีปรึกษาองคการธุรกิจตาง ๆ ใหเขามาชวยแกปญหาการคัดเลือก
บุคลากรขององคกร โดยสรางและพัฒนาเคร่ืองมือเพ่ือคัดเลือกบุคลากรแทนแบบทดสอบชุดเกา ซ่ึง
พบวามีขอจํากัดและจุดออนหลายประการจากการใชแบบทดสอบท่ีเรียกวา Foreign Service Officer 
Exam  เปนเคร่ืองมือเพื่อการคัดเลือกบุคลากรของสํานักงานขาวสารแหงประเทศสหรัฐอเมริกาในชวงท่ี
ผานมา แตแบบทดสอบไดรับการวิพากษวา มีจุดออนหลายประการ อาทิเชน มุงเนนการทดสอบ
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เกี่ยวกับวัฒนธรรมของชนช้ันกลางมากเกินไป และกําหนดเกณฑการประเมินผลที่สูงมากทําให
ชนกลุมนอย หรือคนผิวดํามีโอกาสท่ีจะสอบผานนอยมาก อันสงผลใหสํานักงานไดรับวิจารณวา
การคัดเลือกพนักงานมีลักษณะอคติ เลือกปฏิบัติ และไมเปนธรรม นอกจากนี้เม่ือวิเคราะหหาความ
สัมพันธระหวางผลการปฏิบัติงานกับคะแนนสอบของพนักงานท่ีผานการคัดเลือกมาพบวาคะแนน
สอบไมมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  กลาวคือผูท่ีทําคะแนนสอบสูงบางคนมี
ผลการปฏิบัติงานตํ่ากวามาตรฐานท่ีองคกรคาดหวัง แตบางคนที่มีผลคะแนนสอบไมคอยสูงมาก
นักแตกลับมีผลการปฏิบัติงานท่ีสูงกวามาตรฐาน เปนตน  
 จากนัน้ McClelland (1971) จึงไดเร่ิมทําการศึกษาวิจยัโดยสัมภาษณผูอํานวยการฝายบุคคล
ของสํานกังานขาวสาร   แหงประเทศสหรัฐอเมริกาผูบริหารระดับสูง   และพนกังานระดับผูปฏิบัติงาน  
ตําแหนง ตาง ๆ อีก 2 กลุม ไดแกพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกวาเกณฑมาตรฐาน (Superior 
Performer) และพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานเทากับเกณฑมาตรฐาน (Average Performer) โดยใช
การสัมภาษณเชิงพฤติกรรม (Behavioral Event Interview: BEI) ซ่ึงเปนเทคนิคการสัมภาษณท่ี
สอบถามผูถูกสัมภาษณ ดวยคําถาม 6 ขอ กลาวคือ สอบถามเก่ียวกับประสบการณทํางานท่ีประสบ
ความสําเร็จ 3 ขอ และประสบการณทํางานท่ีลมเหลว 3 ขอ หลังจากนั้นก็นําขอมูลมาวิเคราะหผล
การสัมภาษณจากแบบสัมภาษณเชิงพฤติกรรมโดยเปรียบเทียบพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกว
าเกณฑมาตรฐาน (Superior Performer) และพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานเฉล่ียอยูในเกณฑ
มาตรฐาน (Average Performer) เพื่อคนหาลักษณะของพฤติกรรมของพนักงานท้ัง 2 กลุม โดย 
McClelland (1971) เองไดตั้งช่ือเรียกคุณลักษณะของพฤติกรรมท่ีกอใหเกิดผลการปฏิบัติงานท่ีสูง 
กวามาตรฐาน (Superior Performance) นี้วาสมรรถนะ (Competency)  หลังจากนั้นแมคคลีแลนดก็
ไดทําการศึกษาวิจัยอีกหลายเร่ืองและยืนยันวาสมรรถนะ เปนตัวทํานายความสําเร็จในการทํางาน
ของบุคลากรในตําแหนงหนึ่ง ๆ ไดดีท่ีสุด และมีความเบ่ียงเบนหรือ อคตินอยท่ีสุด เม่ือเปรียบเทียบ
กับวิธีการคัดเลือกแบบเดิมซ่ึงใชวิธีการพิจารณาจากคะแนนผลการศึกษาจากสถาบันการศึกษา 
(School Credentials) หรือการทดสอบความถนัด (Aptitude Test) และ การทดสอบความรูทาง
วิชาการ (Knowledge Academic Test)  เปนตน บทความเร่ือง Testing for Competency Rather Than 
for Intelligence ของเขาท่ีตีพิมพในป ค.ศ. 1973  เปนผลงานเร่ิมตนของแนวคิดเร่ืองสมรรถนะท่ี
แสดงความคิดเห็นในเชิงการตอตานการทดสอบความถนัด การทดสอบความรูในงานหรือผลการ
เรียนวาไมสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานหรือความสําเร็จของชีวิตได  แตขอเสนอจากบทความ
ของแมคคลีแลนดดังกลาว ก็ไดรับการกลาวถึงอยางกวางขวางจากนักวิชาการทั้งเห็นดวยและไม
เห็นดวย  และทําใหสมรรถนะไดรับความสนใจศึกษาและใชกันตอมาจนถึงทุกวันนี้  โดยมีขอเสนอ
ท่ีสําคัญซ่ึงไดจากงานวิจัยของแมคคลีแลนดคือ สมรรถนะเปนตัวแปรท่ีมีความเปนไปไดมากท่ีสุด
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ท่ีควรใชในการทํานายผลการปฏิบัติงานของบุคคล  พรอมกับเปนตัวแปรท่ีไมแสดงผลเปนความ
ลําเอียงตอปจจัยดานเช่ือชาติ เพศ หรือฐานะทางเศรษฐกิจสังคมของกลุมตัวอยางเชนแบบวัดความ
ถนัดหรือแบบวัดอ่ืน ๆ ในกลุมเดียวกันท่ีมีใชอยูในขณะน้ัน สมรรถนะจากผลการศึกษาและขอสรุป
ของแมคคลีแลนด จําแนกออกไดเปน 2 กลุมเม่ือพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานเปนเกณฑ คือ 
สมรรถนะพ้ืนฐาน (Threshold Competency) ซ่ึงไดแกความรู หรือทักษะพ้ืนฐานท่ีผูปฏิบัติงานทุก
คนจําเปนตองมีเพื่อใหสามารถปฏิบัติงานได แตไมสามารถแยกผูท่ีปฏิบัติงานดี ออกจากผูท่ี
ปฏิบัติงานปานกลางได  และสมรรถนะท่ีแยกความแตกตาง (Differentiating Competency) ไดแก 
ปจจัยตาง ๆ ท่ีผูปฏิบัติงานท่ีดีมี แตผูท่ีมีผลการปฏิบัติงานปานกลางไมมีสมรรถนะนี้เปนส่ิงท่ีบง
บอกความแตกตางระหวางผูท่ีปฏิบัติงานดีและผูท่ีปฏิบัติงานปานกลาง   

ผลงานของ McClelland (1971) ไดรับความนิยมนํามาประยุกตใชอยางกวางขวางและอยูใน
ความสนใจของหนวยงานภาครัฐและเอกชนในประเทศสหรัฐอเมริกา และประเทศทางแถบยุโรป
อยางกวางขวาง และมีการนําผลการวิจัยมาใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลอยางแพรหลายรวดเร็ว 
ตัวอยางของนักวิชาการท่ีใหความสนใจในการศึกษาเร่ืองสมรรถนะในการบริหารงานบุคคลไดแก
งานของ Boyatzis  (1982)  เร่ือง The Competent Manager: a Model for Effective Performance 
Boyatzis ไดเสนอคําวา Competence ในหนังสือของเขา ซ่ึงก็ไดรับความสนใจจากนักวิชาการและ
นักบริหารจํานวนมากนําแนวคิดนี้ไปประยุกตใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลในองคการ งานวิจัย
ของเขาท่ีศึกษาคุณลักษณะของผูจัดการพบวามีความสัมพันธกับประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน แบบ 
จําลองสมรรถนะของ Boyatzis  (1982) นี้ เปนแนวคิดท่ีไดรับการประยุกตใชกับแนวคิดพฤติกรรม
ทางจิตวิทยาแบบคลาสสิค ภายใตความเช่ือของ Boyatzis (1982) ท่ีวาพฤติกรรมของบุคคลเกิดจาก
การกระทําตามหนาท่ีและสภาพแวดลอม นอกจากนี้ ยังไดแกผลงานของ Kolb et al,  (1988)   เร่ือง 
Training Commission แตก็ยังคงมีขอกังขาและขอถกเถียงอภิปรายอยูบางวาจะใชคําวา Competence 
หรือ Competences  ดีกวากัน ในราวป ค.ศ.1993 (Woodruffe, 1993)  ไดนําเสนอและผลักดันใหใช
คําวา Competency ในความหมายดานการบริหารจัดการ ความสนใจนําแนวความคิดเร่ืองสมรรถนะ 
(Competency) มาใชอยางแพรหลายในประเทศสหรัฐอเมริกานั้น  นับไดวาเร่ิมตนจากชวงตนของป 
ค.ศ. 1970  โดยสมาคมการบริหารจัดการแหงประเทศสหรัฐอเมริกา (The American Management 
Association: AM)  ซ่ึงไดริเร่ิมท่ีจะใหมีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับเร่ืองสมรรถนะอยางจริงจัง  โดย
สมาคมดังกลาวไดคัดเลือกบริษัท Mcber  เขามาชวยในการวิจัยโดยมี Boyatzis (1982)  เปนหัวหนา
โครงการ และคาดหมายวาผลการวิจัยนี้จะนําไปสูการสรางโปรแกรมการพัฒนาผูบริหารจํานวน 
2,000 คน ท่ีมีลักษณะงานแตกตางกันจํานวน 41 งาน โดยเปนกลุมตัวอยางท่ีมาจาก 12 องคกรท่ีมี
ภูมิหลังแตกตางกันท้ังภาครัฐและเอกชนใหมีผลการปฏิบัติงานที่สูงข้ึน  ภายใตสมมุติฐานการวิจัย
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วา ผูบริหารท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกวามาตรฐาน และผูบริหารท่ีมีผลการปฏิบัติงานเฉลี่ยเทากับ
มาตรฐาน มีสมรรถนะ (ความรู ทักษะ และคุณลักษณะ) แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และ
ทักษะ (พฤติกรรม) ของผูบริหารท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกวามาตรฐานสามารถท่ีจะเรียนรูและ
ฝกฝนได รวมท้ังวิธีการพัฒนาทักษะท่ีดีท่ีสุดก็คือการใหลงมือฝกปฏิบัติ และควรใหลงมือฝกปฏิบัติ
จริงในงานท่ีตนเองทํา กับอีกประการหนึ่งคือหลักฐานหรือขอมูลข้ันสุดทายท่ีใชในการกําหนด
สมรรถนะของผูบริหารนั้นตองมาจากงานของผูบริหารเอง  ผลการวิจัยของคณะนักวิจัยนี้ไดรับการ
นํามาออกแบบโปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะของผูบริหารได ซ่ึงเปนส่ิงท่ีสําคัญและผูบริหาร
จําเปนตองเรียนรูและพัฒนาสมรรถนะ  
           ตอมาใน Hamel and Prahalad (1994) ในหนังสือ  Competing for The Future ไดนําเสนอส่ิง
ท่ีเรียกวา Core Competencies หรือความสามารถหลักของธุรกิจ โดยระบุวาส่ิงนี้เทานั้นท่ีจะทําให
ธุรกิจชนะในการแขงขัน และเปนส่ิงท่ีคูแขงไมอาจลอกเลียนแบบได ตอมาไดมีการนําแนวความคิด
นี้ไปประยุกตใชในงานบริหารบุคคลหนวยงานราชการของสหรัฐอเมริกามากยิ่งข้ึนโดยการกําหนด 
ปจจัยพื้นฐานวา ในตําแหนงงานหนึ่ง ๆ นั้น จะตองมีพื้นฐานทักษะ ความรู และความสามารถหรือ
พฤตินิสัยใดบางและอยูในระดับใด จึงจะทําใหบุคลากรน้ันมีคุณลักษณะท่ีดีมีผลตอการปฏิบัติงาน
อยางมีประสิทธิภาพสูงและไดผลการปฏิบัติงานตรงตามวัตถุประสงคขององคการ  
 สําหรับในประเทศไทยไดมีการนําแนวความคิดเร่ืองสมรรถนะมาใชในองคการที่เปนเครือ 
ขายบริษัทขามชาติช้ันนํากอนท่ีจะแพรหลายเขาไปสูบริษัทช้ันนําของประเทศ เชน เครือปูนซิเมนต
ไทย บริษัท เอไอเอส จํากัด (มหาชน) กลุมบริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ บริษัทโตโยตา มอรเตอร 
(ประเทศไทย) จํากัด การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) และ
บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) เนื่องจากภาคเอกชนท่ีไดนําแนวคิด Competency ไปใชและเกิดผล
สําเร็จอยางเห็นไดชัดเจน ดังเชน กรณีของเครือปูนซีเมนตไทยมีผลใหเกิดการตื่นตัวในวงราชการ 
โดยไดมีการนําแนวคิดนี้ไปทดลองใชในหนวยราชการ โดยสํานักงานขาราชการพลเรือนไดจาง
บริษัท Hay Group เปนท่ีปรึกษา ในการนําแนวความคิดนี้มาใชในการพัฒนาขาราชการพลเรือนโดย
ในระยะแรกไดทดลองนําแนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษยโดยยึดหลักสมรรถนะ Competency Based 
Human Resource Development) มาใชในระบบการสรรหาผูบริหารระดับสูง (SES) ในระบบ
ราชการไทยและกําหนดสมรรถนะของขาราชการท่ีจะสรรหาในอนาคต 

Spencer and Spencer (1993: 40) ไดการศึกษาและพบวา สมรรถนะเปนลักษณะเฉพาะ
บุคคล (Underlying Characteristic) ท่ีมีความสัมพันธเชิงเหตุผล (Causal Relationship) จากความมี
ประสิทธิผลของเกณฑท่ีใช (Criterion-Reference) และการปฏิบัติงานที่ไดผลสูงสุด (Superior 
Performance) ซ่ึงสามารถอธิบายลักษณะของสมรรถนะไดดังนี้ 
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1) คุณลักษณะของบุคคล  (Underlying Characteristic) เปนคุณลักษณะของบุคคล
ท่ีเปนบุคลิกภาพท่ีมีอยูในสวนลึกของแตละบุคคล สามารทํานายพฤติกรรมในสถานการณและ
หนาท่ีงานท่ีหลากหลาย คุณลักษณะของสมรรถนะจะประกอบดวย 5 ประการ ไดแก   

(1) แรงจูงใจ  คือ แรงขับ ทิศทาง และการเลือก เปนส่ิงท่ีผูปฏิบัติงานตองการ
ตรงกันในการกระทําซ่ึงจะเปนแรงขับ หรือเลือกพฤติกรรมท่ีแสดงออก หรือเปาหมาย และทําให
ถอยหางจากส่ิงอ่ืน ๆ   

(2) ลักษณะสวนตัว เปนลักษณะนิสัยท่ัวไปท่ีจะตอบสนองตอขอมูล หรือ
สถานการณท่ี เผชิญ โดยสามารถที่เผชิญ โดยสามารถพิจารณาไดจากความสามารถในการเรียนรู 
ความกระตือรือรนและการรวมมือ  

(3) ความคิดของตน เปนทัศนคติ คุณคา และความฝนของบุคคล ซ่ึงส่ิงเหลานี้
จะทําใหเกิดปฏิกิริยาตอแรงจูงใจ และทํานายถึงพฤติกรรมของบุคคลในสถานการณตาง ๆ ได   

(4)  ความรู เปนขอมูลซ่ึงมีขอบเขตเน้ือหาเฉพาะดานของบุคคล 
(5)  ทักษะ เปนสมรรถนะในการปฏิบัติงานท้ังทางรางกาย ความคิด และจิตใจ 

ของบุคคลในระดับท่ีสามารถคิดวิเคราะห ใชความคิดกําหนดเหตุผล หรือการวางแผนในการจดัการ
และในขณะเดียวกันก็ตระหนักในความซับซอนของขอมูลได 

2) ความสัมพันธเชิงเหตุผล หมายถึง สมรรถนะดานแรงจูงใจ ลักษณะนิสัย และ
แนวคิดของบุคคลท่ีจะรวมกันเปนความมุงม่ัน (Intent) ในแตละบุคคล เพื่อทํานายทักษะพฤติกรรม
การกระทํา ตลอดจนนําไปทํานายผลลัพธของการปฏิบัติงานไดตอไป อันเปนเสนทางของเหตุผลท่ี
นํามาใชวิเคราะหประเมิน 

3) เกณฑมาตรฐาน หรือเกณฑท่ีใชอางอิง หมายถึง เกณฑท่ีใชกําหนดสมรรถนะ
ซ่ึงใชคาดการณไดอยางแทจริงวาใครปฏิบัติงานไดอยางแทจริง วาใครปฏิบัติงานไดดี หรือยังไมดี
เม่ือเปรียบเทียบกับมาตรฐานหรือเกณฑเฉพาะ ท้ังนี้ เกณฑท่ีใชในการศึกษาสมรรถนะ ไดแก  การ
ปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิผล ซ่ึงหมายถึงระดับปฏิบัติงานท่ีไดรับยอมรับจากระดับมากท่ีสุดถึง ระดับ
นอยท่ีสุด หากตํ่ากวาระดับท่ีกําหนด จะถือวาไมมีสมรรถนะในการปฏิบัติงานนั้น และการ
ปฏิบัติงานท่ีดีกวา หรือเหนือกวาเกณฑกําหนดไว 
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ความต้ังใจ    การปฏิบัติ    ผลลัพธ 
 
 
แรงจูงใจ ทักษะ 
ลักษณะสวนตัว 
ความคิดของตน 
ความรู 

 
ภาพท่ี 2.10  รูปแบบความสัมพันธอยางมีเหตุมีผลของสมรรถนะ  
แหลงท่ีมา:  Spencer and Spencer, 1993: 36. 
 

สมรรถนะในมุมมองตาง ๆ กัน ดังนี้ 
1)   สมรรถนะตามลักษณะงาน (Competency as Tasks) เปนการแสดงวา

สมรรถนะนั้นสามารถแบงออกเปนงานยอย ๆ และกําหนดขอบเขตของงานท่ีจะทําได สมรรถนะ
ตามลักษณะของผลลัพธ (Competency as Results) ลักษณะของสมรรถนะท่ีสามารถแบงออกเปน
องคประกอบยอย ซ่ึงผลลัพธขององคประกอบตาง ๆ เหลานั้นจะรวมกันไปสูผลลัพธรวม 

2)  สมรรถนะตามผลของการกระทํา (Competency as Outputs) 
สมรรถนะนี้ คุณลักษณะสวนบุคคล พฤติกรรม ผลการปฏิบัติงานจําเปนตองคนหาความตองการ
ของลูกคาท้ังภายในและภายนอกองคการ เพ่ือใหไดมาซ่ึงความตองการในผลิตภัณฑหรือบริการ 
จากน้ันจึงแบงออกเปนองคประกอบยอยๆและกําหนดคุณภาพและมาตรฐานท่ีตองการในการ
ตอบสนองความตองการของลูกคา ดังนั้นผลลัพธจะสามารถออกแบบผลผลิตได และนํามากําหนด
เปนพิมพเขียวตามความตองการของลูกคาและแบบจําลองของผลผลิตตอไป 

3)   สมรรถนะตามความรู ทักษะ ทัศนคติ (Competency as Knowledge 
Skill and Attitude) คนฉลาดนั้นสามารถวินิจฉัยไดจากพฤติกรรมการแสดงออก หรือการปฏิบัติงาน
สูงกวามาตรฐานท่ีกําหนด ในสวนของสมรรถนะนี้แบงออกมาวา ความรู ทักษะ และทัศนคติใดบาง
ท่ีจะทําใหประสบความสําเร็จ ซ่ึงรวมไปถึงการมุงเนนในความสําเร็จของเปาหมาย การหาแนวทาง
แกปญหา และนํามาซ่ึงการใชเปาหมายเปนตัวลําดับความสําคัญของการทํางานได 

4)  สมรรถนะท่ีแตละคนมีอยู (Competency as Attribute Bundle) 
กระบวนการความสามารถทางความรู ทักษะ และทัศนคติ สามารถประยุกตใชไดจากสมรรถนะนี้ 
ซ่ึงเปนสมรรถนะท่ีแทจริงของแตละบุคคลที่มีอยู แตยากในการยกตัวอยางใหเห็นชัดเจนแนวคิด

คุณลักษณะสวนบุคคล พฤติกรรม ผลการปฏิบัติงาน 
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เกี่ยวกับสมรรถนะ (Competency) เกิดข้ึนในป ค. ศ. 1972 ท่ีมหาวิทยาลัยฮารวารด (Harvard 
University) จากความสงสัยของ McClelland (1971) หมายถึง ทักษะ ความรู และความสามารถหรือ
พฤติกรรม (Skill, Knowledge and Attribute) ของบุคลากรที่จําเปนตอการปฏิบัติงาน เพื่อใหม่ันใจ
วาจะสามารถ ทํางานจนบรรลุตามวัตถุประสงคและเปาหมายของงานน้ัน ซ่ึงเปนจุดกําเนิดแนวคิด
ดานสมรรถนะ ท่ีอธิบายบุคลิกลักษณะของคนเปรียบเสมือนภูเขาน้ําแข็ง (The Iceberg Model) 
โมเดลภูเขาน้ําแข็งวา คุณลักษณะของคนเปรียบเสมือนภูเขาน้ําแข็งท่ีลอยอยูในนํ้า 

 

 
 

ภาพท่ี 2.11 โมเดลภูเขาน้ําแข็ง (Iceberg Model)  
แหลงท่ีมา:  Spencer and Spencer, 1993: 11. 

 
McClelland  (1971)  อธิบายไววา มีสวนหนึ่งท่ีเปนสวนนอยลอยอยูเหนือน้ํา ไดแก ความรู 

(Knowledge) ท่ีบุคคลมีในสาขาตาง ๆ ท่ีเรียนรูมา และสวนของทักษะ (Skill) ไดแกความเช่ียวชาญ 
ความชํานาญพิเศษในดานตาง ๆ สวนที่ลอยอยูเหนือน้ํา เปนสวนท่ีสังเกตและวัดไดงาย สําหรับ
สวนของภูเขานํ้าแข็งท่ีอยูใตน้ําเปนสวนท่ีมีปริมาณมากกวา สังเกตและวัดไดยากกวา (กีรต ิยศยิง่ยง, 
2549: 6) และเปนสวนท่ีมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนมากกวา สวนตาง ๆ นี้ไดแก บทบาทท่ี
แสดงออกตอสังคม (Social Role)ภาพลักษณของคนท่ีมีตอตนเอง (Self Image) คุณลักษณะสวน
บุคคล (Traits) และแรงจูงใจ (Motives) สวนท่ีอยูเหนือน้ํานั้น เปนสวนท่ีมีความสัมพันธกับเชาวน
ปญญาของคน ซ่ึงการท่ีคนมีเพียงความเฉลียวฉลาดท่ีทําใหสามารถเรียนรูองคความรู และทักษะได
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เทานั้น ยังไมเพียงพอท่ีจะทําใหเขาเปนผูท่ีมีผลการปฏิบัติ งานท่ีโดดเดน คนจําเปนตองมี
แรงผลักดันเบ้ืองลึก คุณลักษณะสวนบุคคล ภาพลักษณของบุคคลท่ีมีของตนเอง และบทบาทท่ี
แสดงออกตอสังคมท่ีเหมาะสมดวย จึงจะทําใหเขาสามารถเปนผูท่ีมีผลงานท่ีโดดเดนได 

ในหนังสือ The Competency Manager: a Model of Effective Performance ใชคําวา 
Competency เปนคนแรก Boyatzis (1982) และไดนิยามความสามารถในงานวาเปนคุณลักษณะท่ีอยู
ในภายในบุคคลที่นําไปสูหรือเปนสาเหตุใหผลงานมีประสิทธิภาพ และเนนวา คุณลักษณะท่ีอยู
ภายใน เปนทักษะไมใชพฤติกรรม เพราะเปนส่ิงท่ีกําหนดอยูภายในบุคคลนั้น ทําใหเกิดคุณลักษณะ
ท่ีแตกตางอยางสําคัญมาก เนื่องจากข้ึนอยูกับสภาพแวดลอมตาง ๆ จะเกิดข้ึนก็ตอเม่ือมีการกําหนด
หรือเหตุผลจากส่ิงท่ีอยูภายใน การใชสมรรถนะ ถือวาเปนองคประกอบท่ีสําคัญท่ีจะทําใหการ
ทํางานขององคกรประสบความสําเร็จ 

Hamel and Prahalad (1994) ไดคิดคนสมรรถนะหลัก (Core Competency) ข้ึนโดย
เช่ือมโยงสมรรถนะเขากับกลยุทธขององคกร เพื่อประโยชนและสรางความไดเปรียบในการดําเนิน
ธุรกิจ และไดคํานิยามวา สมรรถนะหลัก หมายถึง การผสมผสานทักษะ ความรู และเทคโนโลยีของ
องคกรในการดําเนินงานโดยท่ีสมรรถนะหลักนี้จะทําใหองคกรสามารถท่ีจะรูวาควรท่ีจะดําเนนิงาน
อยางไรใหมีความโดดเดนเหนือคูแขง และเปรียบเทียบเปนสมบัติท่ีถาวรขององคกร 

เม่ือพิจารณา ท่ีมาและพัฒนาการของสมรรถนะ พบวา องคกรหนึ่ง ๆ ประกอบดวย 
สมรรถนะ 2 ประเภทใหญ ๆ คือ (กีรติ ยศยิ่งยง,  2549: 10) 1) สมรรถนะขององคกร (Organization 
Competency) หรือสมรรถนะองคกร (Organization Capability) คือ ส่ิงท่ีแสดงใหเห็นวา องคกรมี
ความสามารถหลักในการดําเนินธุรกิจหรือกิจกรรมขององคกรอยางไร และจะทําอะไร เชน การ
กําหนดวิสัยทัศน และแผนกลยุทธขององคกร เปนตน 2) สมรรถนะของทรัพยากรมนุษย (Human 
Competency) คือ พฤติกรรมท่ีแสดงออก (Individual Behavior) การใชองคความรู ทักษะในการ
ปฏิบัติงาน (A Body of Knowledge) ของบุคลากรในองคกร เพื่อสนับสนุนสมรรถนะขององคกร 
ใหดําเนินธุรกิจหรือกิจกรรมขององคกรประสบความสําเร็จ รูปแบบพีระมิดดานสมรรถนะ มี
องคประกอบหลัก 2 สวน คือ ความสามารถท่ีมีมาแตเดิม (Innate Abilities) และความสามารถที่
เกิดข้ึนภายหลัง (Acquired Abilities) ซ่ึงสามารถแสดงในรูปแบบพีระมิดดานสมรรถนะ 
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ภาพท่ี 2.12  รูปแบบพีระมดิดานสมรรถนะ 
 

รูปแบบพีระมิดดานสมรรถนะ เปนความสามารถท่ีมีมาแตเดิม คือ ความถนัดในส่ิงตาง ๆ 
จะเปนพื้นฐานสําคัญของการนําไปสูทักษะท่ีมาจากการฝกฝนอยางสม่ําเสมอ และความรูท่ีมาจาก
การใฝรูใฝศึกษาหาขอมูลขาวสารอยูเปนประจํา โดยท้ังสวนทักษะและความรูจะสามารถพัฒนาได
เม่ือผานการเรียนรู ไมวาจะมาจากการลองผิดลองถูก หรือมาจากการศึกษาหาความรูเพิ่มเติมหรือ
จากประสบการณตามชวงเวลาหน่ึง จะแสดงออกมาทางพฤติกรรม ซ่ึงแมวาบางสวนจะเปน
ความสามารถที่มีมาแตเดิมก็ยังสามารถพัฒนาได รวมถึงการจัดการสมรรถนะ (Competency 
Management) หมายถึง การนําสมรรถนะไปใชในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในดานตาง ๆ 
ดังกลาวแลว โดยมีช่ือเรียกกันไปในงาน แตละประเภท เชน Competency-Based Training หมายถึง 
การบริหารงานฝกอบรม โดยพิจารณาจากความรูความสามารถท่ีจําเปนตอการปฏิบัติงาน โดย
นํามาใชเปนขอมูลในการหาความจําเปน ในการฝกอบรม วางแผนหลักสูตร และปรับระดับ
ความสามารถ (Proficiency Level) ของบุคคลภายหลังการประเมินผลฝกอบรม Competency-Based 
Career Path  หมายถึง การนําความรูความสามารถของตําแหนงงาน มาใชในการวางแผนความกาวหนา
ในอาชีพของบุคลากร โยกยาย สับเปล่ียน โดยเปรียบเทียบกับ ความรูความสามารถของตําแหนง
งานนั้น Competency-Based Executive Succession Plan หมายถึงการนําความรูความสามารถมาใชใน
การวางแผนทดแทนตําแหนงโดยเปรียบเทียบคุณสมบัติ และความรูความสามารถ ของบุคลากรท่ีจะเล่ือน
ตําแหนง หรือมาทดแทนระดับบริหารในอนาคต 

พัฒนา มีอยูแลว 

ฝกฝน เรียนรู 

คุณสมบัติความถนัด 

ทักษะ ความรู 

พฤติกรรม 
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 2.3.1  สมรรถนะหลักในองคการ (Core Competency) 
 ทุกองคการจําเปนตองรูจักสมรรถนะหลัก (Core Competency) ของตนใหถองแทจึงจะ
ทําใหการกําหนดกลยุทธ การสรางคุณคาและการเจริญเติบโต รวมถึงการสรางความสามารถใน
การแขงขันอยางยั่งยืน เปนไปโดยถูกตองและเหมาะสม 
 สมรรถนะหลัก (Core Competency) สามารถอธิบายไดอยางงาย ๆ วา บริษัทท่ีทําธุรกิจ
หลากหลายสักแหงหนึ่งเปนเสมือนตนไมใหญ มีลําตนและกิ่งใหญเปนเหมือนสินคาหลัก (Core 
Products) กิ่งกานเล็ก ๆ เปนเหมือนหนวยธุรกิจยอย ใบ ดอก และผลเปรียบเสมือนผลิตภัณฑข้ัน
สุดทาย (End Products) สวนการหาอาหารมาหลอเล้ียงและรักษาเสถียรภาพของท้ังตนก็เปน
หนาท่ีของระบบราก ซ่ึงในท่ีนี้ก็เปรียบไดกับสมรรถนะหลัก (Core Competency) ขององคการ
นั่นเอง 
 Hamel and Prahalad (1994: 4) กลาวไววา การเรียนรูวิธีในการสรางสมรรถนะหลัก (Core 
Competency) และรูถึงวิธีเขียนแผนผังของสมรรถนะหลัก (Competency Map) นั้น จะนําไปสู
ความเขาใจในสินคาหลัก (Core Products) ตลอดจนผลิตภัณฑข้ันสุดทาย (End Products) ท่ีจะ
นําเสนอตอลูกคาผูซ้ือสินคาและบริการ ซ่ึงท้ังหมดนี้จะชวยใหเราตัดสินใจไดวา เราควรจะกาวไป
ขางหนาดวยรูปแบบใด 
 ดังนั้น สมรรถนะหลัก (Core Competency) จึงเปนการสะสมการเรียนรูภายในองคการ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งการเรียนรู วิธีการท่ีจะรวบรวมความชํานาญและเทคโนโลยีในการผลิตท่ี
หลากหลายไวดวยกัน นั่นคือ สมรรถนะหลักเปนการผสมผสานเทคโนโลยีเขาดวยกัน ซ่ึงจะเกี่ยง
ของกับการทํางานและการถายทอดคุณคาของความสามารถดังกลาวไปท่ัวท้ังองคการ อาทิเชน 
บริษัท NEC ท่ีมีการดําเนินธุรกิจหลากหลายประเภท ไมวาจะเปนธุรกิจเซมิคอนดักเตอร 
โทรคมนาคม คอมพิวเตอร และเครื่องใชไฟฟา ซ่ึงประสบความสําเร็จไดเพราะ NEC สราง
บริษัทใหเปนแหลงรวมของสมรรถนะหลัก (Core Competency) ซ่ึงก็คือ ความรอบรูในวิธีการ
ผสมผสานความชํานาญและเทคโนโลยีในการผลิตท่ีหลากหลายเขาดวยกัน ดังนั้นองคการใดท่ีมี
การมุงความสนใจไปยังสมรรถนะหลักขององคการน้ัน จะชวยสรางระบบที่เปนเอกลักษณและ
สมบูรณขององคการ ซ่ึงจะเปนระบบที่เหมาะสมกับเทคโนโลยีและความชํานาญในการผลิตท่ี
หลากหลาย แตกตาง (Differentiation) และจะเปนขอไดเปรียบขององคการท่ีคูแขงไมสามารถ
ลอกเลียนแบบได 
 การนําแนวคิดของสมรรถนะหลักในองคการ (Core Competency) มาปฏิบัตินั้น จะเร่ิม
จากระบุสมรรถนะหลักขององคการใหชัดเจน โดยทําการระบุความสามารถขององคการใหชัดเจน 
ทุกหนวยงานในองคการจะตองรูถึงวิธีการท่ีจะสนับสนุนความไดเปรียบในการแขงขันและพรอมท่ี
จะจัดสรรทรัพยากรเพื่อใชในการเช่ือมโยงเทคโนโลยีและการผลิตระหวางแตละหนวยงานโดยมี
ข้ันตอนดังนี้  
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1)   กําหนดเปาหมายกลยุทธท่ีชัดเจน 
2) ทําการระบุสมรรถนะหลัก ซ่ึงจะตองสนับสนุนเปาหมายท่ีกําหนดไว โดย

การตั้งคําถามวา 
(1)   เราจะเปนผูนําในธุรกิจนี้ไปอีกไดนานเทาไร หากเราไมไดควบคุม

ความสามารถนี้ 
(2)   ถาเราขาดความสามารถน้ีไป จะทําใหเราพลาดโอกาสอะไรบางท่ีอาจ

เกิดข้ึนในอนาคต 
(3)   ความสามารถนี้ จะสามารถชวยใหเราไดเขาถึงตลาดหลาย ๆ ประเภท

หรือไม (เชน สมรรถนะหลักของ Casio ในการผลิตระบบหนาจอแสดงผล ทําใหคาสิโอประสบ
ความสําเร็จในธุรกิจเคร่ืองคิดเลข หนาจอของเคร่ืองคอมพิวเตอร Laptop และหนาปกรถยนต) 

(4)   ลูกคาไดผลประโยชนจากความสามารถนี้หรือไม 
 3)  ลงทุนในเทคโนโลยีท่ีจําเปน 
  4)  จัดสรรทรัพยากรใหถวนท่ัวทุกหนวยธุรกิจ 
  5)  หาพันธมิตรทางธุรกิจ 
  6)  ปลูกฝงสมรรถนะหลักนี้ลงในจิตสํานึกของพนักงานในองคการ 
 จึงถือไดวา สมรรถนะหลัก (Core Competency) เปนสวนหนึ่งของเคร่ืองมือใน
การบริหารและจัดการความสามารถขององคการ ซ่ึงในเร่ืองของสมรรถนะหลัก (Core Competency) มี
นักวิชาการใหขอสังเกตท่ีนาสนใจไววา Core Competency เปนคําท่ีใชเรียก Competency หลัก
ในบริบท (Context) ท่ีแตกตางกัน Core Competency อาจเปนไดท้ัง Competency ขององคการ
และบุคลากรในองคการ ซ่ึง Competency ของท้ังสองกลุมนี้มีความแตกตางกัน แตสัมพันธกัน 
  Organization Core Competency คือ คุณลักษณะท่ีองคการตองการมีหรือเปน 
เพื่อใหมีสมรรถนะตามที่ผูบริหารองคการตองการ เชน ใหมีสมรรถนะในการแขงขัน มีการ
เติบโตอยางตอเนื่อง Core Competency ขององคการถูกกําหนดจากการทํา SWOT Analysis เพื่อ
สะทอนส่ิงท่ีองคการเปนอยู ตามสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ตัวอยางเชน สินคามีความ
หลากหลาย สภาพการเงินท่ีม่ันคง นวัตกรรมในการบริหาร เปนองคการแหงการเรียนรู เปนตน 
 Employee Core Competency คือ คุณลักษณะท่ีทุกคนในองคการพึงมี พึงเปน 
อันจะสะทอนคานิยม วัฒนธรรมองคการ วิสัยทัศน พันธกิจ และเสริมรับกับกลยุทธขององคการ
ในการดําเนินกิจการ ซ่ึง Core Competency ของบุคลากรนี้มักถูกกําหนดจาก Organization Core 
Competency ท่ีควรเปนคือ Developing Self and Others, Teamwork, Achievement Orientation 
เปนตน 
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ดังนั้น Core Competency จึงมีสองนัยท่ีมีความแตกตางกัน ตามบริบทของ
องคการหรือของบุคลากร อยางไรก็ตาม Core Competency ท้ังสองมีความสัมพันธกันอยาง
ใกลชิด (จิรประภา อัครบวร, 2547) 
 โดยสรุป การสรางใหเกิดสมรรถนะหลัก (Core Competency) ใหเกิดข้ึนในองคการได
นั้น ท่ัวท้ังองคการจะตองมีการส่ือสารกันในเร่ืองของสมรรถนะหลักนี้ รวมท้ังจะตองเขามา
เกี่ยวของและผูกพันอยางลึกซ้ึงในการทํางานท้ังองคการ เพื่อพัฒนาใหเกิดมีอยางยั่งยืน เพราะ
สมรรถนะหลัก ไมไดเปนส่ิงท่ีใชแลวหมดไป ไมเหมือนกับทรัพยสินท่ีจับตองไดประเภทอ่ืนท่ีจะ
คอย ๆ เส่ือมลง เม่ือเวลาผานไป ๆ สมรรถนะหลักนี้จะยิ่งไดรับการพัฒนาสูงข้ึน ๆ เม่ือมีการ
นํามาใชและแบงปนกัน แตความสามารถน้ีก็ยังคงตองการการดูแลรักษา เชนเดียวกับความรูท่ีได
จากการเรียน ซ่ึงจะเลือนรางลงไปเร่ือย ๆ หากไมมีการนํามาใช สมรรถนะหลักนั้นเปนเสมือน
กาวเช่ือมตอหลาย ๆ ธุรกิจท่ีมีอยูเขาดวยกัน และยังเปนเสมือนเคร่ืองยนตสําหรับการพัฒนาธุรกิจ
ใหม ๆ อีกดวย ในการขยายธุรกิจไปยังแขนงอื่น ๆ รวมถึงการเขาตลาดใหม ๆ นั้นก็อาจใช
สมรรถนะหลักนี้ชวยช้ีนําไดดวย 
  
 2.3.2  แนวทางการพัฒนาสมรรถนะดานนวัตกรรม 
 ปจจุบันธุรกิจมีการแขงขันสูงและตองอาศัยปจจัยหลายดาน อันจะทําใหองคการสามารถ
อยูรอดได ผูบริหารจําเปนตองมีการจัดการท่ีดีกับทรัพยากรทางการจัดการ อันประกอบดวย
บุคล ากร  (Man) เ ค ร่ื อ ง จั ก ร  (Machine) วั ต ถุ ดิ บ  (Material) เ งิ น  (Money)  การจั ดก า ร 
(Management) และการตลาด (Market) โดยมีบุคลากรเปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีสุดท่ีจะทําใหองคการ
เจริญเติบโตไปขางหนาอยางม่ันคง ดังนั้นจากแนวคิดของการสรางนวัตกรรมท่ีเกิดข้ึนในองคการ
นั้น จะพบวา จุดเร่ิมตนของนวัตกรรมนั้น มักจะมาจากการท่ีบุคลากรในองคการมีความคิด
สรางสรรค (Creativity) นั่นเอง ซ่ึงความหมายของความคิดสรางสรรคนั้น คือ การที่บุคลากรมี
การคิดออกนอกกรอบเดิมท่ีองคการเคยดําเนินการอยูอยางสมํ่าเสมอ ซ่ึงทําใหสามารถไดรับความ
แปลกใหมแตกตางจากเดิมมากข้ึน และความคิดท่ีแปลกใหมนี้จะนําไปสูนวัตกรรมในการ
ดําเนินการในท่ีสุดไมวาจะเปนนวัตกรรมในกระบวนการดําเนินงาน หรือนวัตกรรมในสินคาและ
บริการ 
 เสนห จุยโต (2546: 39) กลาวอยูเสมอวา เม่ือใดบุคลากรเรียนรูมากข้ึน ก็จะทําให
สติปญญามากข้ึน สติปญญามากข้ึนก็จะทําใหการทํางานมีประสิทธิภาพ สงเสริมใหเกิดความคิด
สรางสรรคและความคิดเชิงนวัตกรรม อันจะสงผลใหองคการมีการผลิตสินคาและบริการที่มี
คุณภาพนั่นเอง ดังนั้น การสรางทุนมนุษย เสนห จุยโต ไดเสนอสูตรการสรางทุนมนุษย ตามตัว
แบบ CAIA (CAIA Model) ซ่ึงอธิบายไดดังนี้ 
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 ทุนมนุษย   = ความสามารถ + ทัศนคติ + ความเฉียบไวทางสติปญญา 
 Human Capital = Competency + Attitude + Intellectual Agility 
 HC    = C + A + IA 

 
1) สมรรถนะ (Competency) กระทําไดโดยการเพ่ิมพูนความรู (Knowledge) 

และทักษะ (Skill) ใหมากข้ึน 
2)  ทัศนคติ (Attitude) กระทําไดโดยการจูงใจ (Motivation) ปรับพฤติกรรม 

(Behavior) การปฏิบัติ (Practice) ในทางท่ีถูกตองเหมาะสม 
3)   ความเฉียบไวทางสติปญญา  (Intellectual Agility) กระทําไดโดยการ

เลียนแบบ (Imitation) การปรับตัว (Adaptation) การจัดหมวดหมู (Grouping) และนวัตกรรม 
(Innovation) 
 การพัฒนาสมรรถนะ ตองคํานึงถึงนวัตกรรมองคการ และคานิยม (Culture & Value) 
ดวย เนื่องจากคุณลักษณะของบุคคลตาม Competency ของตําแหนงงาน เม่ือรวมกันเขาหลาย
ตําแหนง หลาย ๆ คน ก็จะกลายเปนความรูความสามารถขององคการ (Organizational Competency) 
ซ่ึงในระยะยาวก็จะหลอหลอมกลายเปนคานิยมและวัฒนธรรมขององคการนั้น เชน เปนองคการ
แหงการเรียนรู องคการแหงการบริการ องคการแหงความคิดสรางสรรค เปนตน หากการมุงเนน
พัฒนาสมรรถนะดานนวัตกรรม แตไมพิจารณาหรือวิเคราะหถึงบริบทขององคการ ยอมทําใหการ
พัฒนานวัตกรรมหยุดนิ่ง ไมขับเคล่ือนและไมประสบผลสําเร็จได เชน สงเสริมสมรรถนะดาน
นวัตกรรมใหบุคลากร แตโครงการองคการ ยังยึดติดอยูกับตําแหนงงานและสายการบังคับบัญชา
แบบลําดับข้ัน ถึงแมบุคลากรเสนอความคิดใหม ๆ จะเปนการปรับปรุงขบวนการทํางาน แตก็อาจ
ไมไดรับการเสนอแนวคิดไปสูผูบริหาร เพราะโครงสรางการบริหาร ยังไมเอ้ือใหเกิดนวัตกรรม 
เปนตน 
 ดังนั้นจากตัวแบบขางตน การพัฒนาสมรรถนะดานนวัตกรรม จําเปนท่ีจะตองไดรับการ
สนับสนุนจากองคการดวย ซ่ึงแนวทางท่ีองคการจะผลักดันและใหบุคลากรเห็นความสําคัญของ
การนํานวัตกรรมมาเปนกลยุทธขับเคล่ือนองคการไดนั้น องคการอาจกําหนดให นวัตกรรมเปน
สมรรถนะหลักขององคการก็ได อยางเชน องคการชั้นนําของไทย ตางพิจารณาเลือกนวัตกรรมมา
เปนสมรรถนะหลักขององคการ เชน บริษัท โซนี่ เปนตน เพื่อเปนการกําหนดเปาหมายท่ี
องคการอยากจะใหนวัตกรรมเกิดข้ึนในองคการไดจริง ท้ังนี้ อาจอาศัยหลักของการวิเคราะหหา
สมรรถนะที่เหมาะสมและสําคัญกับองคการ โดยตอบคําถามดังตอไปนี้ Hamel and Prahalad 
(1994: 32)  
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1)   วิเคราะหสมรรถนะหลักอะไรที่มีความสําคัญท่ีองคการจําเปนตองมี เพื่อ
สามารถประสบความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจนี้ตอไปได 

2)   สมรรถนะอะไรท่ีสําคัญอยางมากท่ีองคการตองมี เพื่อใหสามารถทําใหลูกคา
ขององคการเห็นคุณคาขององคการ 

3)   องคการ ตองมีสมรรถนะอะไรท่ีสําคัญอยางมาก ท่ีจะทําใหองคการขยายไปสู
ธุรกิจใหม ๆ หรือขยายฐานของตลาดไดในอนาคต 

4)   สมรรถนะหลักอะไรสําคัญ ท่ีองคการจําเปนตองเปล่ียนแปลง มิฉะนั้นจะ
สูญเสียโอกาสของการขยายธุรกิจท่ีจะมาถึง 
 หากคําตอบจากคําถามขางตน องคการทั้งหลายมองวา สมรรถนะหลักนั้นคือ นวัตกรรม 
ก็คือเปนจุดเร่ิมตน ท่ีจะกําหนดนวัตกรรมใหเปน Core Competency ขององคการได นอกจาก
กําหนดใหเปนสมรรถนะหลักดวยแลว องคการตองปรับเปล่ียนบริบทอ่ืนใหวัฒนธรรมองคการให
เอ้ือตอการสรางนวัตกรรม หรือแมแตการจัดกิจกรรมทางดานการพัฒนาบุคลากรท่ีจะเปนสวนให
เกิดการกระตุนและสงเสริมใหบุคลากรมีความคิดเชิงนวัตกรรมใหมากข้ึน ซ่ึงเร่ืองของนวัตกรรม
องคการและกิจกรรมทางดานการพัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีจะรองรับกับการเปนองคการแหง
นวัตกรรมนั้น จะกลาวถึงรายละเอียดในหัวขอถัดไป 
 

2.4  วัฒนธรรมองคการ   
 
 ในการพัฒนานวัตกรรมใหเกิดในองคการ จุดเร่ิมตนท่ีสําคัญคือ การที่บุคลากรภายใน
องคการมีสมรรถนะ (Competency) ทางดานนวัตกรรม หรือทางดานของความคิดสรางสรรค 
หากแตในบางโอกาส นวัตกรรมมิไดเกิดข้ึนมาเอง แตอาจเกิดจากการไดรับอิทธิพลโดยตรงจาก
วัฒนธรรมหรือวิธีการดําเนินพฤติกรรมหลักในองคการ หรือแมแตบางองคการ มีความตองการ
สรางนวัตกรรมใหเกิดข้ึนในองคการ ไมเพียงตองพัฒนาศักยภาพของบุคลากรแลว วัฒนธรรม
ภายในองคการ ก็ตองมีการสราง การเปล่ียนแปลง หรือกําหนดนวัตกรรมหลักขององคการดวย 
จึงจะทําใหการพัฒนานวัตกรรมในองคการ สามารถประสบผลสําเร็จได ดังนั้นในการศึกษาคร้ังนี้ 
จึงตองทําความเขาใจในเร่ืองวัฒนธรรมองคการ ความสําคัญและคุณลักษณะของวัฒนธรรม
องคการ การสรางวัฒนธรรมองคการ รวมท้ังแนวทางในการสรางองคการใหเปน องคการ
นวัตกรรม 
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 2.4.1  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคการ 
 วัฒนธรรมองคการเปนส่ิงท่ีมีความสําคัญตอองคการอยางยิ่งในการดําเนินงานของแตละ
องคการ เนื่องจากเปนคานิยมหลักท่ียึดถือรวมกันของสมาชิกในองคการ (Shared Values) ซ่ึงเปน
ปจจัยสําคัญหลักท่ีมีผลตอความสําเร็จขององคการ นอกจากนี้วัฒนธรรมองคการยังมีผลตอทัศนคติ 
คานิยม  ความพึงพอใจในงาน ความรวมมือรวมใจกันในการทํางานของสมาชิกในองคการ และยัง
ชวยเพิ่มผลผลิตใหแกองคการ สงผลใหองคการมีสมรรถนะท่ีเขมแข็งและยั่งยืน 
 2.4.1.1  ความหมายของวัฒธรรมองคการ  
 2.4.1.2  ท่ีมาของวัฒนธรรมองคการ 

2.4.1.3  ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ 
2.4.1.4  กลยุทธกับวัฒนธรรมองคการ 

 2.4.1.1  ความหมายของวัฒนธรรมองคการ (Organizational  Culture หรือ 
Corporate  Culture) 

Schein (1992: 12)  ไดเสนอนิยามวัฒนธรรมองคการวา คือ  แบบแผนของฐานคติ
ท่ีกลุมของพนักงานในองคการเรียนรูรวมกัน  เพื่อแกไขปญหาสําหรับปรับตัวเขากับสภาพแวดลอม
ภายนอกและสรางความรวมมือภายในองคการ  เม่ือองคการนําแบบแผนน้ีไปใชสําหรับแกปญหา
ไดแลว  ยังถายทอดไปยังสมาชิกใหมขององคการ  เพื่อใหเกิดความรูสึก  นึกคิด  และดําเนินการ
แกไขปญหาไดอยางถูกตองดังท่ีพนักงานในองคการไดปฏิบัติกันมา   

Robbins  (2004: 159)  ใหนิยามวัฒนธรรมองคการวา   เปนการกําหนดแนวทาง
รวมกันในองคการ  เพื่อใหพนักงานมีแนวทางในการปฏิบัติ  ดวยการเลาเร่ืองราว  จัดพิธีการ  ใช
สัญลักษณ   และภาษา  เปนตน  ในระยะเวลาท่ียาวนาน  ทําใหพนักงานมีคานิยมรวมกัน  มองเห็น
แนวทางที่จะทําใหองคการบรรลุเปาหมาย 

Bowditch and Buono  (2005: 304)  กลาวถึงวัฒนธรรมองคการวา  หมายถึง  
รูปแบบท่ีสมาชิกในองคการมีรวมกัน (Shared  Pattern)  เกี่ยวกับความเช่ือ  สมมติฐาน  และความ
คาดหวัง (Expectations)  โดยรับรูจากลักษณะทางกายภาพขององคการ (Organization’s  Affricates) 
และสภาพแวดลอมองคการ  ปทัสถาน บทบาท และคานิยมท่ีพนักงานแตละคนแสดงออกมา  
วัฒนธรรมองคการสะทอนถึงบุคลิกภาพขององคการ (Organization’s Personality) ทําใหสามารถ
เขาใจทัศนคติและพฤติกรรมขององคการนั้น ๆ ไดเปนอยางดี  

จากการประมวลนิยามดังกลาวขางตน ผูวิจัยไดกําหนดวาวัฒนธรรมองคการ เปน
ความเชื่อ คานิยม ทัศนคติ ปทัสถานท่ีคนในองคการกําหนดขึ้นมาเพื่อใชปฏิบัติรวมกันในองคการ  
โดยแสดงออกมาเปนพฤติกรรมสําหรับตอบสนองตอสภาพแวดลอมขององคการ  มีลักษณะเปนท้ัง
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นามธรรมและรูปธรรมและสามารถถายทอดไปยังบุคคลรุนตอ ๆ ไปในองคการ  วัฒนธรรมองคการ
มีความม่ันคงยาวนานแตสามารถเปล่ียนแปลงได วัฒนธรรมองคการสามารถจําแนกออกเปน 3 ระดับ 
โดยมีความเกี่ยวของสัมพันธกัน (Schein, 1999: 15-20)   ดังนี้                                  

1) วัฒนธรรมทางกายภาพ (Artifacts) สามารถรับรูไดจากการมองเห็น  
ไดฟง และจากความรูสึกของคนในองคการ  สามารถมองเห็นได  เชน ภาษา เทคโนโลยี 
สถาปตยกรรมและพิธีกรรมท่ีสังเกตได  วัฒนธรรมองคการประเภทน้ีแสดงออกมาไดงายแตเขาใจ
ยาก พนักงานจึงมีความคลุมเครือ  ไมชัดเจน ในความหมายของวัฒนธรรมเหลานี้ 

 2)  วัฒนธรรมที่เปนคานิยม (Espoused  Values) เปนส่ิงท่ีองคการกําหนด
แลวส่ือสารเพื่อใหคนในองคการนําไปปฏิบัติ  โดยเชื่อวาเปนส่ิงท่ีควรกระทํา  และรูถึงวิธีการ
ดําเนินกิจกรรม วัฒนธรรมองคการประเภทนี้นําไปสูพฤติกรรมและกระบวนการทํางาน ไดแก  กล
ยุทธ  เปาหมาย  ปรัชญา เปนตน 

3)  วัฒนธรรมท่ีเปนฐานคติ (Basic  Assumption) เปนวัฒนธรรมท่ีปรากฏ
ใหเห็นจากพฤติกรรมและการกระทํา  ท่ีคนในองคการใชตอบสนองตอสถานการณและปญหาตาง 
ๆ ท่ีเกิดข้ึนในองคการ  ซ่ึงแสดงออกโดยไมรูสึกตัว (Unconscious)  สะทอนถึงความเช่ือ  ความคิด
และความรูสึกที่มีตอส่ิงตาง ๆ 

2.4.1.2  ท่ีมาของวัฒนธรรมองคการ                                                                                  

  ปจจัยอันเปนสาเหตุท่ีกอใหเกิดวัฒนธรรมองคการ ซ่ึง  Drennan (1992: 5-28) 
กลาวถึงท่ีมาของวัฒนธรรมองคการวาเกดิจากปจจยัหลัก 12 ประการ ไดแก 

1)   ผูนํา (A Dominant  Leader) โดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารระดับสูงของ
องคการซ่ึงเปนเจาของหรือผูกอต้ัง (Funder) ยอมมีอํานาจหรืออิทธิพลอยางมากตอการสราง  
พัฒนาหรือเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคการ    

2)   ประวัติและประเพณีขององคการ (Company  History and  Tradition) 
เปรียบเสมือนแบบแผนพฤติกรรมของพนักงานสําหรับจัดการสภาพแวดลอมใหประสบผลสําเร็จ 

3)   เทคโนโลยี  ผลิตภัณฑ และการบริการ (Technology,  Products  and  
Services) องคการตองพัฒนาเทคโนโลยีใหมีความทันสมัยและเหมาะสม รวมท้ังพัฒนาสินคาและ
บริการของตนอยูตลอดเวลา 

4)   อุตสาหกรรมและคูแขงขัน (The Industry  and  Its  Competition)  
องคการตองคํานึงถึงคูแขงวามีจํานวนมากข้ึน และมีการสรางสรรคและวิวัฒนาการอยางรวดเร็ว 

5)  ลูกคา (Customers) ทุกองคการจําเปนตองใสใจและตอบสนองตอ
ความตองการของลูกคาอยูเสมอ 
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6)   ความคาดหวังขององคการ (Company Expectations) ท่ีมีตอพฤติกรรม
การทํางานของคนในองคการ 

7)   ระบบสารสนเทศและการควบคุมขอมูล (Information  and  Control 
Systems)  ความซับซอนของขอมูลขาวสารสงผลตอการเกิดวัฒนธรรมยอย (subculture) ในองคการ 

8)  กฎหมายและสภาพแวดลอมองคการ (Legislation and  Company  
Environment) ทุกองคการตองปฏิบัติตามกฎหมาย โดยเครงครัดจะละเวน หรือหลีกเล่ียงไมได  
นอกจากนี้องคการท่ีดําเนินธุรกิจในตางประเทศจําเปนตองเขาใจถึงวัฒนธรรมของชาตินั้น ๆ ดวย 

9)   นโยบายและกระบวนการปฏิบัติงาน (Procedure  and  Policies) เปน
แนวทางสําคัญชวยใหพนักงานปฏิบัติงานไดอยางถูกตอง  สอดคลองตรงกับความตองการของ
องคการ   

10) ระบบการใหรางวัลและการวัดผลงาน (Reward System and 
Measurement)  เพ่ือใชเปนขอมูลปอนกลับใหแกพนักงาน  นอกจากนี้ยังสามารถพัฒนาความพึง
พอใจของลูกคาและสรางความไดเปรียบคูแขงขันอีกดวย 

11) องคการและทรัพยากร (Organization  and  Resources) การจัดสรร
ทรัพยากรในองคการมีผลตอพฤติกรรมของพนักงานในองคการ 

12) เปาหมาย  คานิยมและความเช่ือ (Goal, Values and  Beliefs) ท้ังสาม
ส่ิงน้ีตองมีความสอดคลองซ่ึงกันและกัน 
   ซ่ึงแนวคิดขางตนของ Drennan (1992) มีความสอดคลองกับแนวคิด Kotter and 
Heskett (1992: 38) จากการทําวิจัย เร่ืองวัฒนธรรมองคการและผลการปฏิบัติงาน (Corporate 
Culture and Performance) กลาวถึงสภาพแวดลอมองคการท่ีมีอิทธิพลตอองคการในการกําหนด
วัฒนธรรมท่ีจะนําไปสูความไดเปรียบในการแขงขัน  ประกอบดวย 1) ตลาดการเงิน (Financial  
Markets)  ประกอบดวยผูลงทุนหรือผูถือหุน 2) ตลาดสินคาและบริการ (Product/Service Markets)   
ไดแก  การแขงขันอยางรุนแรงของคูแขงขัน   การเกิดข้ึนของผลิตภัณฑใหม ๆ  ความสําคัญและการ
เปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี ระดับความจงรักภักดีของลูกคาและคูคา (Partnerships) ตลอดจนผล 
กระทบจากกฎระเบียบของรัฐบาล 3) ตลาดแรงงาน (Labor  Markets) เชน จํานวนและศักยภาพของ
พนักงาน  สภาพการจางงานและคาจางท่ีองคการใหแกพนักงาน  เปนตน 
  ในปจจุบันแมการบริหารไดขยายตัว  มีความสลับซับซอนมากข้ึน  แตการ
รวมกลุมกันในรูปแบบเปนการเฉพาะบุคคล  แบบระบบวงศาคณาญาติ  หรือตามลักษณะ
โครงสรางแบบเดิมยังคงมีอิทธิพลอยู  จึงเปนผลใหโครงสรางการบริหารมีลักษณะผสมผสาน
ระหวางของใหมกับของเกา  เชน  ในเร่ืองอิทธิพล  ความสนิทสนม  กอใหเกิดการกาวกายระหวาง
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หลักเกณฑในเร่ืองน้ัน ๆ โดยตรงกับลักษณะในทางปฏิบัติท่ีมีคานิยมของวัฒนธรรมดั้งเดิมแฝงอยู  
เชน  พฤติกรรมการตัดสินใจ  หรือการประพฤติปฏิบัติ  ไมเปนไปตามหลักเกณฑการบริหาร  แต
อาจ เกิดจากหลักเกณฑในเร่ืองคานิยมทางวัฒนธรรมสวนตัว  ผลประโยชนสวนตัว  ความเกรงใจ  
โดยพิจารณาท่ีตัวบุคคลเปนสําคัญมากกวาท่ีคํานึงถึงหลักเกณฑหรือผลงานท่ีแทจริง  วัฒนธรรม
การบริหารของไทยจึงก็มีลักษณะการรวมอํานาจยึดถือตัวบุคคลเปนหลัก   
  แนวทางการทําธุรกิจของไทย  (Thai  Mean  Business) วา ประเทศไทยมีการพัฒนา
อยางรวดเร็วในระยะเวลาหลายปท่ีผานมา  สามารถจูงใจใหบริษัทจากตางประเทศเขามาดําเนิน
ธุรกิจและลงทุน  แตปจจัยสําคัญท่ีจะทําใหนักธุรกิจตางชาติเหลานี้ประสบความสําเร็จหรือความ
ลมเหลวได  คือตองมีความรูความเขาใจตอวัฒนธรรมของไทย  ซ่ึงจะพบวาปทัสถานการจัดการ
ธุรกิจของไทยมีความแตกตางจากตะวันตกอยางมาก   ในเร่ืองตอไปนี้ 

1)   มักไมคอยพบการระดมสมอง ( ฺBrainstorming) ในการทํางานของคน
ไทย  เนื่องจากการประชุมพนักงานของบริษัทในประเทศไทย  มีลักษณะนําขอมูลท่ีไดรับจาก
ผูบริหารระดับสูงนํามาสรุปใหพนักงานไดรับทราบ  โดยปราศจากการวิพากษวิจารณแตประการใด  
การประชุมนั้น ๆ จัดไดวาเปนการมอบหมายงานและติดตามงานท่ีมอบหมายใหในคร้ังกอน  
นอกจากนี้พนักงานมักไมคอยตั้งคําถาม หรือมีขอสงสัยเทาใดนัก 

2)   การดําเนินธุรกิจในประเทศไทย  โดยเฉพาะอยางยิ่งชาวตางชาติท่ี
ตองการใหธุรกิจของตนประสบผลสําเร็จหรืออยูรอดได   จําเปนตองสรางความสัมพันธท่ีดีกับ
นายหนา (Comprador)  คือ บุคคลท่ีมีอิทธิพล  มีตําแหนงหรือเปนท่ียอมรับในสังคมไทย   เชน  
นักการเมือง  ขาราชการระดับสูง  หรือนักธุรกิจไทยท่ีมีช่ือเสียง  โดยเปดโอกาสใหเขามามีสวนรวม
ในธุรกิจ  เชน  เปนหุนสวนทางธุรกิจ   ท่ีปรึกษา  เปนตน   เม่ือองคการตองการผลกําไรและ
ประสิทธิภาพในการดําเนินการ  นายหนาเหลานี้จะบอกถึงวิธีการดําเนินธุรกิจและแกไขปญหาท่ี
เกิดข้ึนได   เชน  การติดตอกับหนวยงานราชการอยางรวดเร็ว   การทําสัญญา  การเจรจาตอรอง   
เปนตน 

3)   องคการในประเทศไทยดําเนินธุรกิจดวยระบบอุปถัมภ (Patronage  
Practice) และใหรางวัลแกบุคคลท่ีเช่ือฟงและปฏิบัติตามคําส่ังของผูบริหาร  โดยละเลยในเร่ืองของ
ผลงานหรือผลผลิต   สวนบุคคลท่ีไมเ ช่ือฟงหรือปฏิบัติตามจะถูกลงโทษ    ผูบริหารสราง
ความคุนเคยกับพนักงานเพียงผิวเผิน  ใหความเปนมิตร (Friendly) แตมิไดสนิทสนมเหมือนกับ
เพื่อน (Friend)   สรางบรรยากาศการทํางานใหมีความสนุกสนานและเครงครัดเม่ือตองปฏิบัติงาน 

4)    การจูงใจดวยผลตอบแทนท่ีเปนตัวเงิน  สามารถจูงใจคนไทยไดนอยกวา 
ลักษณะงานท่ีพนักงานพอใจ   องคการที่ประสบความสําเร็จคือองคการท่ีทําใหพนักงานมีความ
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สนุกในการทํางานและมีโอกาสไดมีสวนรวมในกิจกรรมทางสังคม (Social Activity)  เนื่องจากคน
ไทยมีนิสัยชอบความสนุกสนาน  ฉะนั้นการทํางานท่ีนาเบ่ือจึงไมสามารถจูงใจพนักงานไทยได 

5)   การเกื้อหนุนเครือญาติ (Nepotism)  เปนลักษณะสําคัญของประเทศ
ในสังคมเกษตรกรรม  มีอิทธิพลตอการคัดเลือกและการแตงต้ังพนักงานในองคการของไทย 
ผูบริหารของไทยจะไดรับความกดดันทางสังคมใหชวยเหลือสนับสนุนญาติพี่นองของตนเอง  
มากกวาการคํานึงถึงผลการปฏิบัติงาน  เนื่องจากมีความไววางใจตอเครือญาติมากกวาบุคคลอ่ืน ๆ  
เนื่องจากผูบริหารจําเปนตองระมัดระวังถึงผลกระทบในทางลบท่ีจะเกิดข้ึน   ท่ีอาจทําใหองคการ
เกิดความไมสงบและเปนอุปสรรคตอการพัฒนาองคการได  หากนําบุคคลที่มิใชญาติพี่นองเขามา
บริหารงาน  การเกื้อหนุนเครือญาติอาจเปนเร่ืองธรรมดาสําหรับสังคมชนบทท่ีมีความแนนอน
หรือไมคอยมีการเปล่ียนแปลงมากนัก  แตสําหรับสังคมเมืองแลวจะมีผลเสียมากกวาผลดี 

6)  หลีกเล่ียง การตําหนิ หรือวิพากษวิจารณตอหนา  (Face-to-Face  
Criticism) ถือวาเปนส่ิงท่ีรายแรงตองสําหรับสังคมไทย  เนื่องจากเปนการทํารายบุคคลอ่ืนและเปน
อุปสรรคตอความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน (Harmony)  กอใหเกิดความไมสงบสุขในท่ีทํางาน  สราง
ความขัดแยง  จัดเปนพฤติกรรมท่ีไมพึงปฏิบัติ   คนไทยพยายามหลีกเล่ียงหรือไมแสดงออกถึงความ
ขัดแยง  หรือความคิดเห็นท่ีแตกตางกัน  จึงทําใหพนักงานเกิดการคลอยตามหรือสนับสนุนการ
ตัดสินใจของหัวหนางาน  ตลอดจนเช่ือฟงทําตามผูมีอํานาจ  ถึงแมจะเปนเร่ืองท่ีไมถูกตองก็ตาม  
นอกจากนี้คนไทยยังพยายามหลีกเล่ียงสถานการณรุนแรงที่ตนกําลังเผชิญอยู  ดวยการหลีกเล่ียงการ
เผชิญหนา 
 สรุปไดวาปจจัยท่ีมีผลตอการสรางวัฒนธรรมในองคการมีหลากหลายปจจัยดวยกัน 
สามารถจําแนก ออกเปน 2 ปจจัยหลัก ๆ  คือ 1) ปจจัยภายนอกองคการหรือสภาพแวดลอมภายนอก
องคการ เชน ลูกคา คูแขงขัน ผูจัดสงปจจัยการผลิต รัฐบาล  เทคโนโลยี  สภาพสังคมและวัฒนธรรม  
ตลอดจนภาวะเศรษฐกิจ  เปนตน   และ 2) ปจจัยภายในองคการหรือสภาพแวดลอมภายในองคการ  
ไดแก ผูนําในองคการ พนักงาน เปนตน ในปจจุบันองคการตองเผชิญภาวะการแขงขันท่ีสูงข้ึนและ
มีความตองการสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนในยุคท่ีภาวะเศรษฐกิจมีการเปล่ียนแปลงอยู
ตลอดเวลา องคการจะสามารถอยูรอดไดตองดําเนินการทางการตลาดอยางรวดเร็ว (Speed  to 
Market)  ริเร่ิมสรางสรรคสินคาและผลิตภัณฑใหม ๆ ประหยัดตนทุน (Cost-Effective) และ
สามารถเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว  จําเปนตองมีวัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับการเปล่ียนแปลง
ดังกลาว  จึงกลาวไดวาปจจัยท่ีผลตอวัฒนธรรมองคการยอมมาจากท้ังภายนอกองคการ  คือ ลูกคา  
คูแขงขัน   ผูเกี่ยวของกับองคการ  และจากปจจัยภายในองคการ คือ ผูบริหาร พนักงานในองคการ 
(Buytendijk, 2009: 24) โดยองคการตองกําหนดวัฒนธรรมใหมีความเหมาะสมสอดคลองระหวาง
ปจจัยตาง ๆ ดังกลาวนี้ 



 

  

94 

2.4.1.3  ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ 
นักวิชาการจํานวนไมนอยไดกําหนดมิติ (Dimension) หรือคุณลักษณะ (Attributes) 

ของวัฒนธรรมองคการข้ึนมา เชน Harrison  (1982)  ไดจําแนกลักษณะสําคัญของวัฒนธรรม
องคการออกเปน  4   รูปแบบ  ไดแก  มุงเนนอํานาจ (Power)  มุงเนนบทบาท (Role) มุงเนนงาน (Task) 
และมุงเนนพนักงาน (Person) ตอมา  Handy (1985)  ไดนําทฤษฎีของ Harrison  (1972) มาทบทวน
และปรับปรุงประเภทของวัฒนธรรมองคการไดดังน้ี 

1)   มุงเนนอํานาจ (Power  Orientation)  เปนวัฒนธรรมองคการซ่ึงมีท่ีมา
จากความไววางใจ (Trust) และการส่ือสารสวนบุคคลท่ีดี (Good  Personal  Communication)  มี
กระบวนการทํางานแบบระบบราชการบางเล็กนอย  เนื่องจากอํานาจและการส่ังการข้ึนอยูกับคน
เพียงไมกี่คน  อํานาจมีการเคล่ือนไหวและเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ข้ึนอยูกับจํานวนสมาชิกท่ีเปน
บุคคลสําคัญ  แตละบุคคลมีอํานาจมากนอยแตกตางกัน  วัฒนธรรมท่ีมุงเนนอํานาจสรางความ
กดดันแกพนักงานเนื่องจากมุงเนนความสําเร็จขององคการเปนสําคัญ  สงผลใหมีอัตราการเขาออก
ของพนักงานในอัตราท่ีสูง 

2)   มุงเนนบทบาท (Role Orientation) คือวัฒนธรรมองคการที่มีแนวโนม
เปนระบบราชการ ดังนั้นจึงตองการความมีเหตุผล การประสานงานและกระบวนการท่ีมุงเนน
กฎระเบียบและหลักเกณฑ มีการควบคุมโดยพนักงานจํานวนหนึ่งท่ีมีอํานาจ องคการที่มีวัฒนธรรม
เชนนี้มีแนวโนมเปนองคการท่ีมีความคงท่ี (Stable Organization) ไมคอยเปล่ียนแปลงมากนัก มีการ
ดําเนินงานภายใตสภาพแวดลอมท่ีสามารถคาดการณได ผลิตสินคาและบริการที่มีอายุการใชงานยืน
ยาว (Long  Lifespan) มีการปรับตัวหรือเปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป และไมสรางนวัตกรรม
ใหม ๆ ในองคการ 

3)   มุงเนนงาน (Task Orientation) วัฒนธรรมองคการประเภทนี้ใหความ 
สําคัญตอพนักงานท่ีมีความเชี่ยวชาญหรือชํานาญการ นําโครงสรางองคการแบบแมทริก (Matrix 
Structure) มาใช  รวมท้ังทํางานเปนทีม การทํางานมีความยืดหยุน ใหอิสระแกพนักงาน องคการมี
การเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วตามสภาพแวดลอมภายนอกองคการ ตลอดจนกําหนดวิธีการทํางาน
ใหสอดคลองตอการเปล่ียนแปลงดวย 

4)  มุงเนนบุคคล (Person Orientation) เปนวัฒนธรรมองคการที่ให
ความสําคัญตอการตัดสินใจรวมกันระหวางสมาชิกในองคการมีการชวยเหลือซ่ึงกันและกันระหวาง 
เพื่อนรวมงาน  เห็นวาการประนีประนอมเปนส่ิงสําคัญ 

 ในระหวางทศวรรษท่ี 80  Deal and Kennedy (1982) รวมกันพัฒนาทฤษฎีเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองคการ ซ่ึงมีผลตอการตัดสินใจของผูบริหารและการสรางกลยุทธ  ประกอบดวย
วัฒนธรรมดังตอไปนี้ 
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1)   วัฒนธรรมนิยมการตอสู (Macho) เปนวัฒนธรรมองคการท่ีชอบเส่ียง
อยูเสมอ  และรูผลไดทันที่วาการกระทํานั้นถูกหรือผิด  จึงมีการตัดสินใจอยางรวดเร็วและมีทัศนคติ
ท่ีดีตอพนักงานและผูบริหารมีการแขงขันกันภายในองคการสูงและมีการดําเนินงานท่ีเส่ียงสูง   
องคการท่ีมีวัฒนธรรมเชนนี้มักไมกําหนดกลยุทธหรือวางแผนระยะยาว  แตตัดสินใจสําหรับ
อนาคตระยะส้ันเทานั้น  มีการรวมมือกันนอยภายในองคการ หากวัฒนธรรมองคการนี้ออนแอ
สงผลใหมีอัตราการเขาออกของพนักงานสูง 

2)   วัฒนธรรมทํางานหนักและสนุกสนาน (Work Hard and Play Hard)   
มุงเนนการทํางานท่ีรูผลรวดเร็ววาสําเร็จหรือไมเพื่อเดินหนาดําเนินการตอไป  วัฒนธรรมแบบน้ี
กระตุนพนักงานใหทํางานในระดับท่ีไมเส่ียงมากนัก  เปนวัฒนธรรมท่ีใหความสําคัญตอการตลาด 
(Sales-Orientation)   กระตุนการสรางทีมงานและมีกิจกรรมทางสังคม (Social  Activities) สําหรับ
พนักงาน  นอกจากนี้องคการยังกระตุนใหเกิดการแขงขันและใหรางวัลตอบแทนเม่ือทํางานสําเร็จ 
แตใหความสําคัญแกปริมาณมากกวาคุณภาพ 

3)   วัฒนธรรมแบบบริษัท (Company)   เปนวัฒนธรรมซ่ึงตองตัดสินใจ
ในเร่ืองใหญ  ๆ  หรือสําคัญ  แตใชเวลาหลายปกวาพนักงานจะรูวาการตัดสินใจคร้ังนั้นไดผล
อยางไร  สภาพการทํางานจึงเส่ียงสูงแตรูผลชา  เนื่องจากผูบริหารระดับสูงขององคการเปนผู
ตัดสินใจ  แนวคิดตาง ๆ ในองคการมีความลาสมัย (Old-Fashioned)  เห็นวานวัตกรรมและ
เทคโนโลยีสมัยใหมเปนอุปสรรคตอธุรกิจ 

4)   วัฒนธรรมยึดกระบวนการและข้ันตอนการทํางาน  (Process)  
วัฒนธรรมนี้มีช่ือเรียกอีกช่ือหนึ่งวา ระบบราชการ   การดําเนินงานมีความเส่ียงนอยและใหขอมูล
ยอนกลับชา  ตองการใหพนักงานทํางานตามระบบหรือกระบวนการที่กําหนดไว  มีโครงสรางการ
บังคับบัญชาอยางชัดเจน  การดําเนินงานจึงเปนไปอยางลาชา วัฒนธรรมเชนนี้เม่ือดําเนินการใด ๆ 
ไปแลวจะรูผลนอยมากหรือแทบไมรูเลย  พนักงานยากท่ีจะวัดผลในส่ิงท่ีตนทํา  จึงใหความสําคัญ
แกกระบวนการทํางานมากกวาเปาหมายหรือผลลัพธท่ีตองการ   

 Robbins (1990)  ไดกําหนดลักษณะของวัฒนธรรมองคการไว  10  ประการ ซ่ึง
ประกอบดวยมิติทางโครงสรางและพฤติกรรม  ดังนี้ 

1)    การริเร่ิมท่ีระดับปจเจกบุคคล (Individual Initiative)   หมายถึง ความ
รับผิดชอบ  (Responsibility)  อิสรภาพ (Freedom)  และความเปนอิสระ (Independent) ท่ีแตละ
บุคคลมีอยู 

2)   ความเส่ียง (Risk  Tolerance)  หมายถึง  พนักงานในองคการมีการ
ทํางานเชิงรุก (Aggressive) นวัตกรรม (Innovative)  และกลาเส่ียง (Risk-Seeking) มากนอยใน
ระดับใด 
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3)   การกําหนดทิศทาง (Direction) คือ ระดับ (Degree)ท่ีองคการกําหนด
วัตถุประสงคท่ีชัดเจนและระบุความคาดหวังในผลการปฏิบัติงาน 

4)   การบูรณาการ (Integration)  คือ ระดับ (Degree) ท่ีหนวยงานยอยใน
องคการมีการประสานงานรวมมือกันทํางานใหบรรลุเปาหมาย 

5)   การสนับสนุนดานการจัดการ  (Management Support) ไดแก 
ผูบริหารขององคการมีการส่ือสารท่ีชัดเจน  ใหการชวยเหลือหรือสนับสนุนแกผูใตบังคับบัญชามาก
นอยในระดับใด 

6)    การควบคุม (Control)  พิจารณาจากจํานวนกฎระเบียบและขอบังคับ  
ตลอดจนแนวทางท่ีหัวหนางานใชควบคุมดูแลพนักงาน 

7)   การระบุตัวตน (Identity) หมายถึงระดับ (Degree) ท่ีสมาชิกในองคการ
ระบุวาตนเปนสมาชิกขององคการ หรือเปนสมาชิกเฉพาะกลุม  หรือเปนผูเช่ียวชาญเฉพาะดาน 

8)   ระบบการใหรางวัล (Reward  System)  คือ การพิจารณาวาการจัดสรร
รางวัล  เชน  เ งินเดือน   ตําแหนง  ข้ึนอยูกับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน   ความอาวุโส  
ความสัมพันธสวนตัว หรือปจจัยอ่ืน ๆ  

9)    ความขัดแยง (Conflict Tolerance) ไดแก ระดับ (Degree) ท่ีพนักงาน
สามารถตอบสนองตอความขัดแยงและการวิพากษวิจารณอยางเปดเผยไดมากนอยเพียงใด 

10)  รูปแบบการส่ือสาร (Communication Pattern) หมายถึงการพิจารณา
วาองคการใชการส่ือสารอยางไร เชน ส่ือสารอยางเปนทางการตามสายการบังคับบัญชา หรือ ใชการ
ส่ือสารอยางไมเปนทางการตามความสัมพันธสวนตัว เปนตน 

  Cameron and Quinn (1999: 30-40) สรางกรอบแนวคิดคานิยมในการแขงขัน (The 
Competing Values Framework) ซ่ึงพัฒนามาจากการวิจัยตัวช้ีวัดท่ีสําคัญสําหรับประเมิน
ประสิทธิผล ขององคการ เพื่อนํามาใชศึกษารูปแบบวัฒนธรรมองคการ  4  มิติ  ไดแก 1) ความ
ยืดหยุนและดําเนินการอยางรอบคอบ (Flexibility  and Discretion)  2) ความม่ันคงและการควบคุม  
(Stability  and  Control) 3) ใหความสําคัญตอสภาพแวดลอมภายนอกและการบูรณาการ (Internal  
Focus  and  Integration) และ 4) ใหความสําคัญตอสภาพแวดลอมภายในและความแตกตาง 
(External Focus  and  Differentiation) 

 กําหนดเปนกรอบแนวคิดและกําหนดวัฒนธรรมองคการไดเปน  4 รูปแบบ   
ไดดังภาพท่ี 2.13  
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วัฒนธรรม
ความสัมพันธ

(clan)

วัฒนธรรม
การเปล่ียนแปลง

(adhocracy)

วัฒนธรรม
ราชการ

(hierarchy)

วัฒนธรรม
การตลาด
(market)

ความยืดหยุนและดําเนินการอยางรอบคอบ
(flexibility  and discretion)  

ความม่ันคงและการควบคุม 
(stability  and  control)

ใหความสําคัญ
ตอสภาพแวดลอม

ภายในและ
การบูรณาการ
(Internal focus  

and  integration)

ใหความสําคัญตอ
สภาพแวดลอม
ภายนอกและ
ความแตกตาง 

(external focus  

and  differentiation)

 
ภาพท่ี 2.13  กรอบแนวคิดคานิยมการแขงขัน       
แหลงท่ีมา:  Cameron  and  Quinn, 1999: 32. 
                                           

1)   วัฒนธรรมความสัมพันธ (Clan  Culture) คือวัฒนธรรมท่ีมุงเนน
ความสัมพันธในการทํางาน  องคการเปรียบเสมือนครอบครัวขนาดใหญ   ผูนําหรือผูบริหารของ
องคการทําหนาท่ีเสมือนบิดามารดา คือ ใหคําแนะนําปรึกษา  ชวยเหลือ  สงเสริมและอํานวยความ
สะดวกแกผูใตบังคับบัญชา  พนักงานทํางานดวยความจงรักภักดีหรือทํางานตามธรรมเนียม
ประเพณี  ในขณะเดียวกันมีความผูกพันกันสูง  องคการใหความสําคัญแกผลกําไรในระยะยาว  โดย
ใชการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  สรางความสามัคคีกลมเกลียว และหลักศีลธรรม  ความสําเร็จของ
องคการพิจารณาไดจากความใสใจตอลูกคาและบุคคลท่ีเกี่ยวของ  การทํางานในองคการจึงมุงเนน
การทํางานเปนทีม  การมีสวนรวม และ ความเปนเอกฉันท (Consensus) 

2)  วัฒนธรรมการเปลี่ยนแปลง (Adhocracy Culture) มีลักษณะท่ี
เปล่ียนแปลง  ปรับเปล่ียนอยูตลอดเวลา   มีความเปนผูประกอบการ (Entrepreneurial)  และมี
ความคิดริเร่ิมสรางสรรคในการทํางาน  ผูนําองคการกลาเส่ียงและใหความสําคัญแกนวัตกรรม   
พนักงานในองคการผูกพันกันดวยการทดลอง (Experiment) และการสรางนวัตกรรม  ให
ความสําคัญแกความนําสมัย  ในระยะยาวองคการมุงเนนการเติบโตและคนหาทรัพยากรใหม ๆ  
ความสําเร็จขององคการอยูท่ีความเปนหนึ่งเดียว (Unique) และการผลิตสินคาและบริการใหม ๆ  
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เปนผูนําในสินคาและบริการ   องคการกระตุนใหพนักงานแตละคนมีความคิดริเร่ิม (Initiative)และ
มีอิสระ (Freedom) 

3)   วัฒนธรรมราชการ (Hierarchy  Culture)  มีโครงสรางและความเปน
ทางการสูงสําหรับการทํางาน  รวมท้ังมีกระบวนการควบคุมการปฏิบัติงาน  ผูนําทําหนาท่ีเปนผู
ประสานงานและผูจัดองคการ (Coordinators and  Organizers) ท่ีมีประสิทธิภาพ   พยายามใหการ
ดําเนินงานในองคการมีความราบรื่นในทุกสถานการณ  โดยกําหนดกฎระเบียบและนโยบายอยาง
เปนทางการ   ผลงานระยะยาวใหความสําคัญแกความม่ันคงและผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิภาพ  
เนนการดําเนินงานท่ีราบรื่น  ความสําเร็จวัดไดจากการปฏิบัติตามกฎระเบียบและตนทุนท่ีต่ํา  การ
จัดการทรัพยากรมนุษยมุงเนนท่ีความม่ันคงในการจางงานและความสามารถคาดการณพฤติกรรมได 

4)   วัฒนธรรมการตลาด (Market  Culture)   เปนวัฒนธรรมองคการที่ให
ความสําคัญแกผลลัพธจากการทํางาน  พนักงานมีการแขงขันกันเพื่อทํางานใหบรรลุเปาหมายหรือ
ประสบผลสําเร็จ    ผูนําทําหนาท่ีเปนผู ขับเคล่ือน   ผู อํานวยการ (Producers) และคูแขงขัน 
(Competitors)  ท่ีมีความตองการและความมุงม่ันท่ีจะประสบชัยชนะ  ความผูกพันของพนักงานใน
องคการอยูท่ีชัยชนะ  ความมีช่ือเสียง  และความสําเร็จ  ผลการดําเนินงานระยะยาวใหความสําคัญ
แกการแขงขันและการบรรลุเปาหมายท่ีสามารถวัดออกมาได  ในรูปของสวนแบงทางการตลาด  
การคนหาตลาดใหม ๆ   การเปนผูนําดานราคาและการตลาด เปนตน 
  Cameron  and Quinn  (1999)  กลาววาในองคการหนึ่ง  ๆ จะมีวัฒนธรรมท้ัง 4 
รูปแบบนี้  แตมีในปริมาณท่ีมากนอยแตกตางกันออกไป  โดยจะเปล่ียนแปลงไปตามวงจรชีวิต
องคการ (Organizational  Life  Cycle)  โดยในระยะเร่ิมแรกท่ีองคการเพ่ิงกอตั้ง  องคการมีขนาด
เล็กวัฒนธรรมองคการมีลักษณะมุงเนนวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Adhocracy  Culture)  หลังจาก
นั้นจะเปล่ียนมาใหความสําคัญแกวัฒนธรรมความสัมพันธ (Clan  Culture)    จนเม่ือองคการมีขนาด
ใหญข้ึนวัฒนธรรมองคการก็มีลักษณะวัฒนธรรมราชการ (Hierarchy  Culture)  ท่ีโดดเดนกวา
วัฒนธรรมรูปแบบอ่ืน ๆ  และเพื่อใหองคการอยูรอดทามกลางการแขงขันท่ีรุนแรงวัฒนธรรม
องคการจึงใหความสําคัญแกวัฒนธรรมการตลาด (Market Culture) มากกวาวัฒนธรรมอีก 3  
รูปแบบ 
  Hofstede (1980) นักจิตวิทยาชาวเนเธอรแลนด ทําการศึกษาพนักงานของบริษัท 
IBM ประมาณ 110,000  คน ซ่ึงปฏิบัติงานในสาขา 40 ประเทศ และจําแนกวัฒนธรรมชาติ 
(National Culture) ออกเปน  5  มิติ  ไดแก 

1)   ความเปนสวนตัวกับความเปนสวนรวม  (Individualism  vs   Collectivism)   
  วัฒนธรรมความเปนสวนตัวใหความสําคัญแกการทํางานหนัก  สงเสริม

การเปนผูประกอบการ  กลาเส่ียง  สนับสนุนการสรางสรรค นวัตกรรมใหม ๆ  ถึงแมคนในสังคมมี
อิสระในการกําหนดเปาหมายดวยตนเอง แตก็มีความรับผิดชอบตอการกระทําของตนเอง  การให
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รางวัลหรือลงโทษตองกระทําเปนรายบุคคล  สังคมท่ีมีวัฒนธรรมแบบยึดความเปนสวนรวม  มี
ความรูสึกเขมแข็งเม่ือรวมกันเปนกลุม  เชน ครอบครัวหรือกลุมในท่ีทํางาน มักทํางานและ
รับผิดชอบงานเปนกลุมมากกวารายบุคคล  จึงมีการใหรางวัลหรือลงโทษเปนกลุม 

2)  ใหความสําคัญแกอํานาจ (Power Distance)  เปนวัฒนธรรมท่ียอมรับ
ความไมเทาเทียมทางสังคมระหวางบุคคลแตกตางกัน วัฒนธรรมท่ีใหความสําคัญแกอํานาจมาก
(Large Power Distance)  จะยอมรับหรือใหความสําคัญอยางมากแกผูมีอํานาจ เชน ผูบังคับบัญชามี
อํานาจและไดรับสิทธิพิเศษมากกวาผูปฏิบัติงาน  ซ่ึงอํานาจน้ีอาจมาจากช่ือเสียง  กําลัง และ การสืบ
ทอดทางสายเลือด องคการท่ีมีวัฒนธรรมประเภทนี้จะมีลําดับสายการบังคับบัญชาท่ีสลับซับซอน  
คนในสังคมมีความตองการที่จะมีตําแหนงท่ีสูงข้ึนหรือพยายามใกลชิดผูมีอํานาจ  เพื่อเปนท่ียอมรับ
จากบุคคลอ่ืน ๆ วัฒนธรรมซ่ึงใหความสําคัญแกอํานาจนอย (Small Power Distance) ยึดความเทา
เทียมกัน ไมวาในเร่ืองของชื่อเสียงสิทธิตาง ๆ ไมมีความแตกตางระหวางผูบังคับบัญชากับ
ผูใตบังคับบัญชา 

3)   หลีกเล่ียงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance) บางสังคมมี
วัฒนธรรมหลีกเล่ียงความไมแนนอนสูง (High Uncertainty Avoidance) คือ หวาดกลัวตอความไม
แนนอน  ความคลุมเครือ จึงใหความสําคัญตอความม่ันคงและความสงบสุข ดวยการกําหนดกฎระเบียบ 
ขอบังคับในสังคมอยางชัดเจน  เพื่อใหคนในสังคมปฏิบัติตามโดยเครงครัด  หรือในองคการที่มี
วัฒนธรรมเชนนี้ มีความเปนทางการสูง มีกฎระเบียบขอบังคับมากมาย รวมท้ังเปล่ียนแปลงแกไขไดยาก 
แตมีอัตราการลาออกของพนักงานนอย เพราะพนักงานกลัวตอความไมแนนอน ไมม่ันคง  หากเปล่ียน
งานใหม  
                   สวนวัฒนธรรมหลีกเล่ียงความไมแนนอนตํ่า (Low Uncertainty Avoidance) 
ยอมรับตอการเปล่ียนแปลง เพราะไมวิตกกังวลตอความไมแนนอน เห็นความไมแนนอนเปนเร่ือง
ปกติธรรมดา  กลาเส่ียง  มีความเปนผูประกอบการสูง  ทําใหหลายองคการมีอัตราการหมุนเวียน
ของพนักงานสูง เพราะพนักงานกลาเปล่ียนแปลง ยอมรับตอความไมแนนอน 

4)   ปริมาณชีวิตกับคุณภาพชีวิต  (Quantity of Life vs Quality of Life) 
หรือบางตําราใชวาลักษณะความเปนผูชายกับลักษณะความเปนผูหญิง (Masculinity vs Femininity) 
ซ่ึง วัฒนธรรมแบบมุงปริมาณชีวิตหรือมีลักษณะความเปนผูชายนั้น จะแสวงหาและเปนเจาของ
ทรัพยสิน เงินทอง ส่ิงของมีคา  กาวราวชอบการแขงขันและทํางานเชิงรุก รวมท้ังมีความตองการ
เปนผูประกอบการ สวนวัฒนธรรมท่ีมุงความสัมพันธระหวางบุคคลอ่ืนเรียกวาคุณภาพชีวิต 
(Quality of Life) หรือมีลักษณะความเปนผูหญิง มีชีวิตท่ีสบายๆ  ใสใจสรางความสัมพันธท่ีดีกับ
บุคคลอ่ืน  คํานึงถึงผูอ่ืน  ใสใจตอส่ิงแวดลอมรอบ ๆ ตัว 
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5)  มุงผลระยะยาวและมุงผลระยะส้ัน (Long-Term Orientation vs Short-
Term Orientation) สังคมท่ีมีวัฒนธรรมท่ีมุงผลระยะยาว มีลักษณะนิสัยทํางานหนักและประหยัด 
อดออมสําหรับอนาคต ในขณะท่ีคนในสังคมท่ีมุงผลระยะส้ัน มีลักษณะบริโภคนิยม ไมคอยทํางาน
หนักและไมเก็บออมไวใชในอนาคต   

 จากการวิจัยของ Hofstede (2001) พบวาลักษณะของสังคมไทยเปน ดังนี้ให
ความสําคัญแกอํานาจมาก หลีกเล่ียงความไมแนนอนระดับปานกลาง มีความเปนปจเจกบุคคลต่ํา 
(และ มีลักษณะของเพศชายคอนขางตํ่า)  

 Hofstede (2001: 397)  เห็นวาวัฒนธรรมองคการก็สามารถจําแนกประเภทได
เชนเดียวกับวัฒนธรรมชาติ  โดยการศึกษาวิจัยองคการในเดนมารกและเนเธอรแลนด จํานวน  20 
แหง สามารถจําแนกมิติทางวัฒนธรรมออกเปน 6 มิติ  ไดแก  

 มิติท่ีหนึ่ง มุงเนนกระบวนการกับมุงเนนผลลัพธ (Process  Orientation Versus  
Result  Orientation) เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย (Goal) วัฒนธรรมองคการท่ีมุงเนนกระบวนการ 
พนักงานมักหลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk)  และใชความพยายามอยางจํากัดในการทํางาน  ปฏิบัติงาน
ซํ้า ๆ เปนประจําทุกวัน  ในขณะท่ีวัฒนธรรมองคการแบบมุงเนนผลลัพธ  พนักงานไมรูสึกวิตก
กังวลตอสถานการณท่ีแตกตางหรือไมคุนเคย  โดยใชความพยายามอยางเต็มท่ีตอการปฏิบัติงาน  
และมีความรูสึกวาการทํางานแตละวันนํามาซ่ึงความทาทายใหม ๆ  

 มิติ ท่ีสอง  ใหความสําคัญแกพนักงานกับใหความสําคัญแกงาน  (Employee  
Oriented  Versus  Job  Oriented) )   วัฒนธรรมองคการที่ใหความสําคัญแกพนักงานนั้น  พนักงาน
รับรูวาปญหาสวนตัว (Personal  Problems) ของพวกตนจะไดรับการดูแลจากองคการ  โดยองคการ
จัดสวัสดิการใหแกพนักงาน  นอกจากนี้การตัดสินใจในเร่ืองสําคัญดําเนินการโดยกลุมหรือ
คณะกรรมการ  สวนวัฒนธรรมองคการที่ใหความสําคัญแกงาน  พนักงานไดรับความกดดันอยาง
มากในการทํางานใหสําเร็จ  มีการรับรูวาองคการใหความสําคัญแกงานท่ีพนักงานทําเทานั้น  ไมใส
ใจตอเร่ืองสวนตัวหรือสวัสดิการของพนักงาน 

 มิติท่ีสาม ความเฉพาะตน กับ ความเปนมืออาชีพ (Parochial Versus Professional)  
องคการที่มีปทัสถานวาจางพนักงานจากภูมิหลังทางครอบครัวหรือสังคมมากกวาพิจารณาจาก
สมรรถนะการทํางานของพนักงานเปนสําคัญ และองคการไมไดมองถึงอนาคตเทาใดนัก เรียกวามี
วัฒนธรรมองคการท่ีมีความเฉพาะตนสูง ในขณะท่ีองคการที่จางพนักงานจากสมรรถนะของบุคล
เปนสําคัญในขณะเดียวกันก็มองการณไกลไปยังอนาคต ถือวามีวัฒนธรรมองคการแบบมืออาชีพ 

มิติท่ีส่ี  ระบบเปดกับระบบปด (Open  Versus  Closed) วัฒนธรรมองคการแบบ
เปด หมายถึง  องคการและสมาชิกในองคการเปดรับส่ิงใหม ๆ และมีปฏิสัมพันธกับภายนอก
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องคการ  โดยมีความเช่ือวาพนักงานทุกคนมีความเหมาะสมกับองคการและพนักงานตลอดจนส่ิง
ใหมท่ีเขามาในองคการจะใชเวลาเพียงเล็กนอยสําหรับปรับตัวเขากับองคการ  แตวัฒนธรรม
องคการแบบปด  องคการและพนักงานขององคการแยกตัวหรืออยูหางจากสภาพแวดลอมภายนอก
องคการ และเห็นวาบุคคลท่ีมีลักษณะพิเศษหรือลักษณะเฉพาะเทานั้นท่ีมีความเหมาะสมกับ
องคการ  พนักงานใหมตองใชเวลายาวนานเพ่ือปรับตัวเขากับองคการ 

 มิติทีหา โครงสรางองคการแบบหลวมกับโครงสรางแบบเขมงวด (Loose  Versus  
Tight)วัฒนธรรมองคการท่ีมีโครงสรางองคการแบบหลวม คือ มีการควบคุมไมมากนัก   ไม
คํานึงถึงตนทุนหรือคาใชจาย   มีการประชุมตามความเหมาะสม   พูดคุยกันอยางสนุกสนานในการ
ทํางาน  ซ่ึงมีลักษณะตรงขามกับวัฒนธรรมองคการท่ีมีโครงสรางองคการแบบเขมงวด ท่ีมีการ
ควบคุมอยางใกลชิด  โดยควบคุมตนทุนหรือคาใชจาย  จัดประชุมตามระยะเวลาท่ีกําหนด  
พนักงานทํางานดวยความเครงเครียด 

 มิติท่ีหก มุงเนนกฎระเบียบกับมุงเนนการปฏิบัติใหเปนจริง (Normative  Versus  
Pragmatic) วัฒนธรรมองคการแบบมุงเนนกฎระเบียบ  ใหความสําคัญแกการปฏิบัติตาม
กระบวนการทํางานอยางถูกตองมากกวาใหความสําคัญแกผลลัพธ  นอกจากน้ีวัฒนธรรมองคการ
เชนนี้ยังใหความสําคัญแกการกําหนดจริยธรรมทางธุรกิจและความซ่ือสัตย   สวนวัฒนธรรม
องคการท่ีมุงเนนการปฏิบัติใหเปนจริง  ใหความสําคัญแกความตองการของลูกคา  ผลงานหรือ
ผลลัพธมากกวากระบวนการทํางาน  ในขณะเดียวกันก็ใหความสําคัญแกจริยธรรมทางธุรกิจเชนกัน
แตมุงเนนท่ีการนําไปปฏิบัติไดจริงมากกวาการกําหนดในเชิงอุดมคติ 

 Hofstede (2001: 403)   ยังกลาววารูปแบบวัฒนธรรมองคการทั้ง  6  มิติขางตนไม
มีรูปแบบใดดีหรือแยกวากัน  ข้ึนอยูกับกลยุทธ (Strategy) ท่ีองคการเลือกใช เชน หากองคการใชกล
ยุทธมุงเนนลูกคาเปนสําคัญ  วัฒนธรรมองคการท่ีนํามาใชควรเปนแบบมุงเนนการปฏิบัติใหเปน
จริง (Pragmatic) มากกวารูปแบบอ่ืน ๆ  คือ  มีความผูกพันตอการใหบริการ  ผลิตสินคาท่ีมีคุณภาพ  
เปนตน   ฉะนั้นวัฒนธรรมองคการตองเช่ือมโยงกับกลยุทธองคการใหมีความสอดคลองกัน  หาก
ไมมีความสอดคลองซ่ึงกันและกัน  จําเปนตองมีการปรับเปลี่ยน  ซ่ึงการปรับเปลี่ยนกลยุทธทําได
งายและเสียคาใชจายนอยกวาการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคการ  
  House et al, (2004) ทําการศึกษาในเร่ือง วัฒนธรรม  ผูนํา  และองคการ (Culture, 
Leadership and Organizations) ในโครงการ GLOBE (Global  Leadership and Organizational  
Effectiveness Research Project) โดยศึกษาวิจัยจากองคการในประเทศท่ัวโลกจํานวน  62   ประเทศ  
สามารถจําแนกมิติทางวัฒนธรรมออกเปน 9  มิติ  ไดแก 

 มิติท่ีหนึ่ง หลีกเล่ียงความไมแนนอน (Uncertainty  Avoidance)  หมายถึง  สมาชิก
ในองคการหรือสังคมพยายามหลีกเล่ียงสถานการณท่ีไมแนนอน   โดยสรางปทัสถานทางสังคม  
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พิธีการ  และปฏิบัติงานตามแบบระบบราชการ  บุคคลท่ีมีวัฒนธรรมหลีกเล่ียงความไมแนนอนสูงมี
ความพยายามลดความไมแนนอนท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตซ่ึงอาจสงผลกระทบตอการดําเนินงานใน
องคการหรือในสังคม 

 มิติท่ีสอง ใหความสําคัญแกอํานาจ (Power  Distance) หมายถึง สมาชิกในองคการ
หรือในสังคมคาดหวังหรือเห็นวาอํานาจควรจัดเปนลําดับช้ันและใหความสําคัญแกบุคคลท่ีอยูใน
ตําแหนงระดับสูงขององคการ 

 มิติท่ีสาม กลุมชนนิยมในระดับสถาบัน (Institutional  Collectivism) หมายถึง  
การท่ีสถาบันองคการหรือสังคม กระตุนและใหรางวัลสําหรับการรวมกลุมและการรวมมือกัน
ทํางาน 

 มิติท่ีส่ี กลุมชนนิยมในระดับกลุม (In-Group Collectivism) หมายถึง  การท่ี
พนักงานแตละคนใหความช่ืนชม  จงรักภักดี  และรวมตัวกันในองคการหรือในครอบครัว 

 มิติท่ีหา ความเทาเทียมทางเพศ (Gender  Egalitarianism) คือ การท่ีองคการหรือ
สังคมลดความแตกตางระหวางเพศชายกับหญิง  ในขณะเดียวกันก็สนับสนุน  สงเสริมความเทา
เทียมทางเพศ 

 มิติท่ีหก  การรักษาผลประโยชน (Assertiveness)  หมายถึง  บุคคลในองคการหรือ
สังคมรักษาสิทธิของตนเอง  กลาเผชิญหนา และทํางานเชิงรุก 

 มิติท่ีเจ็ด ใหความสําคัญแกอนาคต (Future Orientation) หมายถึง  บุคคลใน
องคการหรือสังคมใหความสําคัญกับพฤติกรรมในอนาคต เชน  การวางแผน  การลงทุน และ การ
ทํางานใหบรรลุเปาหมาย 

 มิติท่ีแปด มุงเนนผลงาน (Performance  Orientation)  คือ การที่องคการหรือสังคม
กระตุนหรือใหรางวัลสมาชิกในกลุมสําหรับการพัฒนาผลการปฏิบัติงานและมีผลงานท่ียอดเยี่ยม 

 มิติท่ีเกา ใหความสําคัญแกมนุษยธรรม (Humane Orientation) หมายถึง  การ
กระตุนและใหรางวัลแกบุคคลในองคการหรือสังคมท่ีมีความยุติธรรม  เห็นแกประโยชนสวนรวม
มากกวาประโยชนสวนตัว  มีมิตรภาพ   เมตตากรุณา   ใจใส  และมีน้ําใจตอบุคคลอ่ืน 

 สรุปจากท่ีกลาวมาแลวขางตน   จะเห็นไดวาวัฒนธรรมองคการมีหลากหลาย
รูปแบบ  แตละองคการจําเปนตองมีวัฒนธรรมองคการ   เพื่อใหพนักงานมีความเชื่อ  คานิยม  
ทัศนคติ ความคิด  ความรูสึก ตลอดจนพฤติกรรมไปในแนวทางท่ีองคการตองการ คือ  บรรลุ
เปาหมายขององคการเปนสําคัญ   โดยวัฒนธรรมองคการ เหมาะสมกับองคการ ผูบริหารองคการ
จําเปนตองปลูกฝงวัฒนธรรมท่ีตองการ เพื่อใหองคการสามารถเจริญเติบโตกาวหนาอยางยั่งยืน 
จําเปนตองกําหนดความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการ (Organizational  Culture) กลยุทธของ
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องคการ (Organizational Strategy) และบริบทแวดลอมภายนอก (External Environment) ใหมีความ

สอดคลองซึ่งกันและกัน  ยอมสงผลตอการสรางนวัตกรรมในองคการ 

2.4.1.4 กลยุทธกับวัฒนธรรมองคการ 

ไมวาองคการจะเลือกใชกลยุทธรูปแบบใด  กลยุทธยังตองมีความสัมพันธกับ

วัฒนธรรมองคการ  และหากวัฒนธรรมองคการสอดคลองกับกลยุทธองคการ วัฒนธรรมองคการ

นั้นจะสรางจุดแข็งแกองคการไดเปนอยางดี  เนื่องจากวัฒนธรรมองคการมีผลอยางมากตอ

ความสําเร็จหรือความลมเหลวของกลยุทธองคการ  อยางไรก็ตามไมมีวัฒนธรรมองคการใด

สามารถนําไปใชไดกับทุกสถานการณ (No One-Size-Fits-All) วัฒนธรรมองคการที่ดีตอง

ปรับเปลี่ยนใหมีความเหมาะสมสอดคลองกับสภาพแวดลอมองคการและกลยุทธขององคการ จึงทํา

ใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ยอดเยี่ยมในองคการ นําเสนอรูปแบบของกลยุทธเปน  4  รูปแบบ โดยนํา

แนวคิดของนักวิชาการดานกลยุทธหลายทานมาบูรณาเขาดวยกัน  เชน  Miles and Snow  สามารถ

สรุปไดดังตารางที่  2.1  

 

ตารางที่ 2.1  กรอบแนวคิดการบูรณาการกลยุทธ   

 

กลยุทธ ความทาทาย ลักษณะโครงสราง 

(Strategy)  (Challenge)   (Structural   Characteristics)  

1)  สรางนวัตกรรม ใหความสําคัญแกผลิตภัณฑ สํารวจตลาดเพื่อทราบความตองการของลูกคา 

    (innovation) ประเภทของลูกคา มีความเปนทางการนอย    กระจายอํานาจ 

 เทคโนโลยีและการตลาด ประสานงาน  ทํางานเปนทีม 

2)  สรางความแตกตาง ใหความสําคัญแกความพึงพอ โครงสรางซับซอนระดับปานกลาง 

     ทางการตลาด ใจของผูบริโภค สํารวจและวิเคราะหปฏิกิริยาของลูกคาและ 

(market  differentation)   กลยุทธของคูแขงขัน 

  มีความเปนทางการและกระจายอํานาจ 

  ระดับปานกลาง 

3) การขยาย (Breadth) เลือกสินคาและบริการ  ลูกคา  

   3.1 การขยายนวัตกรรม และพื้นที่ที่เหมาะสม โครงสรางซับซอนสูง  ความเปนทางการต่ํา 

   (Breadth  Innovation)  กระจายอํานาจ 
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 ตารางท่ี 2.1  (ตอ) 
    

กลยุทธ ความทาทาย ลักษณะโครงสราง 

(Strategy) (Challenge) (Structural  Characteristics) 

  3.2 การขยายความ
มั่นคง (Stability  โครงสรางซับซอนสูง  ความเปนทางการสูง 

   Innovation)  รวมอํานาจ 

4) ควบคุมตนทุน สรางสินคาที่ไดมาตรฐานและ ความเปนทางการสูง   รวมอํานาจ 

   (Cost  Control) มีประสิทธิภาพ   

 

2.5  การพัฒนาทรัพยากรมนุษย  
 

 Gilley and Eggland (1989: 9) กลาววา การพัฒนาทรัพยากรมนุษย คือการทํากิจกรรม
ท่ีมีการกําหนดและวางรูปแบบอยางมีระบบมาใชเพื่อเพิ่มพูนความรู ทักษะ ความสามารถและ
ปรับปรุงพฤติกรรมของพนักงานใหดีข้ึน โดยมุงเนนการพัฒนาใน 3 สวนคือ การพัฒนาบุคคล 
(Individual Development) การพัฒนาสายอาชีพ (Career Development) และการพัฒนาองคการ 
(Organization Development) เพื่อปรับปรุงการทํางานของพนักงานใหดีข้ึน ดังนั้น การสนับสนุน
และสงเสริมใหบุคลากรมีนวัตกรรมในตัวเอง จะตองไดรับการชวยเหลือ หรือไดรับการพัฒนา
อยางเปนระบบและสอดคลองกับความตองการขององคการดวย จึงจะทําใหนวัตกรรมเกิดข้ึนใน
องคการไดอยางมีคุณคาและการสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ใหกับองคการได 
  
 2.5.1  การพัฒนาทรัพยากรมนุษยทางดานนวัตกรรม 
 กฤษฎ อุทัยรัตน (2545) กลาวไวในบทความเร่ือง นวัตกรรมกับการบริหารทรัพยากร
มนุษย ไววา ในความเช่ือของการบริหารจัดการทรัพยากรคนน้ัน การออกแบบพัฒนาตองคิดและ
ทําอยางมีนวัตกรรม หรือ Innovation คนเราน้ันจะมีนวัตกรรม ตองรูจักสรางสรรค ตองมีความ
พรอมจะกาวไปขางหนา ปรับตัวใหทันกับการเปล่ียนแปลงของโลก ใหเหมาะสมสอดคลองกับ
ความเปนอยู หรือความพึงพอใจ ความสุขสบายของตัวเอง คนเรานั้นตองพัฒนาใหสามารถ
แกปญหาดวยความคิดท่ีล่ืนไหล เปนระบบระเบียบ พอทางหนึ่งตันตองหาทางใหมอยูเสมอ 
ชวยกันหาทางฝาทางตันใหได ดวยการนําเทคโนโลยีมาปรับใชควบคูกันไปกับการพัฒนาคนของ
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องคการ ดังนั้น ในแงการบริหารทรัพยากรมนุษยแลว การพิจารณาถึงหลักการดานนวัตกรรมจึง
เปนเร่ืองท่ีตองทําใหชัดเจน แมตองเปล่ียนอะไร ๆ หลายอยางก็ตาม เพราะจะเปนนวัตกรรมไป
ไมไดถาไมรักการเปล่ียนแปลงในทางท่ีดี นอกจากนี้นวัตกรรมจะสําเร็จไดตองอาศัยภาวะผูนํา 
กลาคิด กลาทํา กลาเปล่ียนแปลง บวกกับการบริหารจัดการ ภาวะผูนําจะเปนองคประกอบท่ีทํา
ใหเกิดการเปล่ียนแปลงในทิศทางท่ีเราหวังไวได ทําใหเราเกิดพลังในการกระตุนใหเกิดความ
รวมมือรวมใจ พรอมท่ีจะเดินกาวไปอยางเร็ว ๆ แตม่ันคง 
 ดังนั้น  แนวทางหรือกิจกรรมทางดานการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  เพื่อการพัฒนา
นวัตกรรม จึงตองมีวิธีการหรือกระบวนการท่ีสอดคลองกับความเปนนวัตกรรม ซ่ึงแตเดิม อาจ
เปนเพียงการใหความรู หรือการเขาโปรแกรมการฝกอบรมเกี่ยวกับนวัตกรรม ก็อาจเปล่ียนวิธีการ
แบบใหม ท่ีนาสนใจและกระตุนใหบุคลากรมีความคิดในเชิงนวัตกรรมใหมากข้ึน อีกท้ังกลาท่ีจะ
แสดงความคิดนั้นออกมา ซ่ึงความคิดเชิงนวัตกรรมท่ีมีประสิทธิผล จะตองเปนความคิดใหมไมซํ้า
ใครและสรางคุณประโยชนใหกับองคการ ดวยเหตุนี้ องคการช้ันนําท้ังหลายจึงไดจัดต้ังโครงการ
หรือกิจกรรมตาง ๆ เพื่อท่ีจะพัฒนาความเปนนวัตกรรมใหกับบุคลากร เชน จัดต้ังเปนปแหง
นวัตกรรม, จัดโครงการประกวดส่ิงประดิษฐเชิงนวัตกรรม, มีการมอบประกาศเกียรติบุคลากร
ดีเดนดานผูนํานวัตกรรม เปนตน ซ่ึงกิจกรรมตาง ๆ ยอมสามารถพัฒนาบุคลากรทางดาน
นวัตกรรมไดเปนอยางดี 
 
 2.5.2  กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยดานนวัตกรรม 
 กิจกรรมในการพัฒนานวัตกรรมใหกับบุคลากรขององคการ ตามหลักการพัฒนาทรัพยากร
มนุษยนั้น สามารถจําแนกกิจกรรมในการพัฒนาไดอยางกวาง ๆ 3 รูปแบบ ซ่ึงในการพัฒนา
นวัตกรรมในองคการ จะเลือกใหกิจกรรมใด ยอมข้ึนอยูกับบริบทขององคการและคุณลักษณะ
สวนบุคคลของผูท่ีไดรับการพัฒนา อันไดแก 

1) การฝกอบรม (Training) เปนกิจกรรมท่ีจัดข้ึน เพื่อใหบุคคลไดเพิ่มพูน
ความรู ทักษะ และทัศนคติ ท่ีเปนประโยชนตอการปฏิบัติงานในตําแหนงหนาท่ีนั้น ๆ ไดอยางมี
ประสิทธิภาพ การฝกอบรมเปนการคาดหวังวา ผูผานการฝกอบรมไปแลว จะสามารถนําความรู
ไปใชไดทันทีหรือมีพฤติกรรมในการทํางานท่ีเปล่ียนแปลงไปตามความตองการขององคการ รวม
ตลอดไปจนถึงกิจกรรมที่ใหบุคคลไดมีโอกาสที่จะเล่ือนระดับไปสูตําแหนงท่ีสูงกวาในสายงาน
เดียวกันขององคการนั้น ๆ 

2) การศึกษา (Education) หรือการศึกษาตอเนื่อง หรือการศึกษาตอหลังจากท่ี
พนักงานไดเขามาทํางานกับองคการแลว ในท่ีนี้ การศึกษามีจุดเนนท่ีบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย
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มากกวางานวัตถุประสงคของการศึกษา ก็เพื่อเตรียมบุคคลใหมีความพรอมท่ีจะทํางานเฉพาะกิจ 
หรือกลุมงานบางอยางตามความตองการขององคการในอนาคต การใหการศึกษาจึงเปนเร่ืองจําเปน 
เพื่อใหสามารถปรับตัว และทําหนาท่ีส่ิงแวดลอมใหมได 

3)  การพัฒนา (Development) ไมวาจะเปนการพัฒนาตนเอง (Self Development) 
การพัฒนาพนักงาน  (Employee Development) ลวนแลวแต เปนการเตรียมตัวบุคคล  หรือ
ทรัพยากรมนุษย เพื่อใหสามารถกาวไปทันกับการพัฒนาองคการ เปล่ียนแปลง หรือเติบโตข้ึน 
องคการจะมีสวนสงเสริม สนับสนุนในการจัดหาโครงการหรือกอใหเกิดการเรียนรู และ
ประสบการณโดยจัดเปนประสบการณพิเศษตาง ๆ ข้ึนมา โดยรูปแบบของกิจกรรมแตกตางกัน
ออกไป อาจคลายคลึงกับการอบรม หรือรูปแบบของการใหการศึกษาก็ได ท้ังนี้ตัวบุคคลควรเขา
มามีสวนรวมรับผิดชอบการพัฒนาจึงเปนการรวมหรือบูรณาการความตองการของบุคคลเขากับ
ความตองการขององคการ 

 

2.6  กรอบแนวคิดเบื้องตนในการวิจัย   
 
โดยอาศัยทฤษฎีและแนวคิดท่ีไดทบทวนและกลาวถึงไปแลวเปนฐาน   ผูวิจัยกําหนด

กรอบแนวคิดเบ้ืองตนข้ึนเพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินการวิจัย  โดยมีเงื่อนไขวา 1) กรอบ
แนวคิดนี้ยังมิไดเปนกรอบแนวคิดท่ีมีความสมบูรณในตัวเอง ยังตองการขอมูลท่ีเปนขอเท็จจริงจาก
ปรากฏการณท่ีเปนอยูในสนาม (Field) ท่ีผูวิจัยเขาไปศึกษาเพ่ือนํามาปรับเปล่ียนมโนทัศน หรือ
เพ่ิมเติม ตัดทอน องคประกอบท่ีเกี่ยวของ บนพื้นฐานของขอมูลจริงท่ีเก็บรวบรวมมาได 2) กรอบ
แนวคิดนี้จะมิไดเปนขอจํากัด  แตมีหนาท่ีเปนแนวทางเพื่อกําหนดขอบเขตของการศึกษาวิจัยในคร้ัง
นี้ มิใหมโนทัศน (Concept) กวางไกลและหลากหลายมากจนเกินไป  3) กรอบแนวคิดท่ีนําเสนอใน
สวนนี้ยังไมมีรายละเอียดของแตละมโนทัศนและองคประกอบเพ่ือเปนการกําจัดอคติ (Bias) ท่ี
กอใหเกิดการเอนเอียงของความคิด อันอาจเกิดจากทฤษฎีและแนวคิดท่ีทบทวนมา กอนการเขาไป
เก็บขอมูลจริงในสนาม  ท้ังนี้ เพราะผูวิจัย ตองการใชขอมูลจากปรากฏการณเปนแกนหลักในการ
พัฒนาทฤษฎี ดังนั้น กรอบแนวคิดเบ้ืองตนนี้ จะพัฒนา ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ตามข้ันตอนและ
ขอมูลท่ีไดจากการวิจัยคร้ังนี้  

การศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําองคการที่เปนปจเจกบุคคล (Individual) มี
ความจําเปนตองพิจารณาบริบทท่ีอยูแวดลอมภายในและภายนอกองคการ ท่ีเปนปจจัยหนึ่งอันจะ
กอใหเกิดคุณลักษณะพิเศษ เพราะแตละองคการมีบริบทท่ีแตกตางกัน มีความเปนเอกลักษณ 
ปรากฏการณท่ีเกิดข้ึน วิกฤติท่ีตองเผชิญมีระดับความรุนแรงแตกตางกัน ซ่ึงเปนปจจัยในการหลอ
หลอมกระบวนการคิด สมรรถนะของผูนําใหมีความแตกตางกัน   ผูวิจัยพัฒนากรอบแนวคิดใน
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การศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม โดยมีวัตถุประสงคเพื่อคนหาลักษณะและ
พรรณนาโครงสรางองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  เพื่อระบุมโนทัศนและ
ความสัมพันธระหวางมโนทัศนท่ีเกี่ยวของกับกระบวนการสรางและพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม และ
เพื่ออธิบายปรากฏการณกระบวนการสรางหรือพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม อยางเปนรูปธรรม โดยมี
องคประกอบหลัก  ดังนี้  1) บริบทภายนอกองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม 2) บริบทภายใน
องคการท่ีสงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม 3) องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม 4)  
กระบวนการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม 5) กระบวนการพัฒนานวัตกรรม  ดังแสดงในภาพท่ี  2.14  ดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพท่ี 2.14  กรอบแนวคิดเบ้ืองตนในการวจิัย  (Initial Conceptual Framework) 
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ผลลัพธ
นวัตกรรม 



 
บทท่ี 3 

 
ระเบียบวิธีวิจัย 

 
การศึกษาเร่ือง  “การพัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม”  ผูวิจัยไดเลือกใชระเบียบวิธีวิจัยเชิง

คุณภาพ (Qualitative Research) เปนแนวทาง โดยใชวิธีการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล 
(Grounded Theory Methodology)  เปนหลัก (Schwandt, 2001) ไดใหคําอธิบายไววา Grounded 
Theory Methodology หมายถึง วิธีการดําเนินการวิจัยเชิงคุณภาพอยางหนึ่ง ท่ีถูกพัฒนาข้ึนมาเพื่อ
สรางคําอธิบายเชิงทฤษฎีจากขอมูลโดยตรง หัวใจสําคัญของการวิจัยแบบนี้อยูท่ีการเร่ิมตนจาก
ขอมูลเชิงประจักษ กอนท่ีจะสรางสมมติฐานและกรอบแนวคิดสําหรับอธิบายปรากฎการณท่ีศึกษา)  
ซ่ึงมีความเหมาะสมในการนํามาใชเพื่อเปนแนวทางในการคนหาคําตอบท่ีตองการจากวัตถุประสงค
ของการวิจัยในคร้ังนี้ โดยผูวิจัยมีเหตุผลสนับสนุนดังนี้ 

1) ผูวิจัยตองการศึกษาและทําความเขาใจในเชิงลึกเกี่ยวกับความหมายของ
ปรากฎการณท่ีศึกษาในลักษณะท่ีเปนองครวม (Holistic View) ในบริบทท่ีเปนอยูจริงตามสภาพ
ธรรมชาติ แลวจึงเสนอทฤษฎีสําหรับอธิบายความหมายของปรากฎการณท่ีศึกษาน้ัน ซ่ึงในงานวิจัย
นี้ตองการคนหาคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  

2) การศึกษานี้เปนการสรางตัวแบบภาวะผูนําในรูปแบบใหมเพื่อใชเปนตัวแปร
ตาม (Construct Dependent Variable) ซ่ึงยังไมมีทฤษฎีรองรับโดยตรง มโนทัศนท่ีเกี่ยวของยังไม
ชัดเจนรวมทั้งความสัมพันธระหวางมโนทัศนก็ยังไมไดรับการยืนยันหรือปฏิเสธดวยผลการวิจัยเชิง
ประจักษ เมื่อไมมีทฤษฎีท่ีชัดเจนเพียงพอรองรับจึงควรใชวิธีการอุปนัย (Inductive Approach) โดย
การเร่ิมจากการศึกษาขอมูลเชิงประจักษจากประชากรตัวอยางท่ีเจาะจงเลือกมาจํานวนหนึ่ง แลวจึง
วิเคราะหหาขอสรุปหรือคําอธิบายเชิงทฤษฎีท่ีมีลักษณะท่ัวไปจากขอมูลนั้น ในการสรางขอ
สมมติฐานแลวจึงทดสอบดวยเทคนิคทางการวิจัยในภายหลัง  

 3) หัวขอท่ีตองการศึกษานั้นมีลักษณะเชิงคุณภาพ มีลักษณะเปนพลวัต และมี
ความซับซอน การใชแนวทางเชิงคุณภาพในการศึกษาจึงทําใหมีโอกาสสรางความเขาใจใน
ปรากฎการณลักษณะเชนนี้ไดมากกวา และลักษณะเดนของการวิธีการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจาก
ขอมูล คือ เปนการวิจัยท่ีเนนการตีความ ขอมูลเพื่อหาคําอธิบายปรากฎการณ ซ่ึงผลลัพธของการ
ตีความ คือขอสรุปเชิงแนวคิดทฤษฎี ท่ีมีลักษณะเปนนามธรรมและมีฐานมาจากขอมูลโดยตรง   
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(Grounded in the Data)   ซ่ึงคําอธิบายท่ีเปนนามธรรมเชนนั้นมักจะอยูในรูปของ มโนทัศนหรือ
กรอบแนวคิดทฤษฎีท่ีบอกถึงความสัมพันธระหวางมโนทัศนตางๆ 

4) วิธีการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล มีวิธีการดําเนินการท่ีเปนระบบ 
(Systematic Approach)  กระบวนการรวบรวมขอมูลและวิเคราะหขอมูลท่ีดําเนินไปพรอมๆกัน ทํา
ใหมีความยืดหยุนในการปรับและสรางสมมติฐานใหสอดคลองและถูกตองตรงกับปรากฎการณจริง
มากข้ึน จนกวาจะถึงจุดอ่ิมตัวทางมโนทัศนและทฤษฎี (Thick Description) ทําใหขอมูลท่ีไดมานั้น 
สามารถใหความเขาใจเกี่ยวกับรายละเอียดและความหมายของปรากฎการณท่ีศึกษาไดหลายมิติ 
หลายมุมมอง และหลายระดับ (Charmaz, 2000) ทําใหสามารถมองเห็นรายละเอียดของส่ิงที่ศึกษา
ไดทุกดาน ซ่ึงจะชวยสรางความนาเช่ือถือดวยวิธีการพัฒนาทฤษฎีอยางเปนระบบ 

อยางไรก็ตาม ผูวิจัยตระหนักดีถึงขอจํากัดบางประการของการวิจัยเชิงคุณภาพ อันไดแก  1) 
ภาวะอัตวิสัยและการมีอคติ 2) ขอบกพรองในการสังเกต 3) ความเที่ยงตรง ในเบ้ืองตน ผูวิจัยมี
แนวทางในการแกไขขอจํากัดดังนี้ 1) แกภาวะอัตวิสัยและอคติ โดยการแจงฐานคติของผูวิจัย 2) แก
ขอบกพรองในการสังเกตดวยการใชเคร่ืองมือท่ีหลากหลาย รวมท้ังเก็บขอมูลจากหลายชวงเวลา 3)  
แกความเท่ียงตรงดวยการใชแหลงขอมูลท่ีหลากหลาย หรือการทํา Triangulation 
 

3.1  การออกแบบการวิจัย   
 
การศึกษาวิจัยนี้จึงใชวิธีการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล (Grounded Theory 

Methodology)  ตามหลักการวิธีการดําเนินการท่ีเปนระบบ (Systematic Procedure) ตามแนวคิดของ  
Strauss and Corbin, (1990, 1998)   และแนวคิดแบบ Constructivist  Grounded Theory  ของ Chamaz, 
(2005)  เปนแกนหลักในการศึกษา ประกอบกับการใชวิธีกรณีศึกษา (Case Study Method) ตาม
แนวคิดของ Yin (1993) เปนแนวทางในการศึกษาและทําความเขาใจปรากฎการณเพื่อสรางตัวแบบ
ผูนําเชิงนวัตกรรม   ซ่ึงเปนวิธีการคนหาความจริงโดยไมดึงเอามโนทัศนหนึ่งๆออกจาก
สภาพแวดลอมตามความเปนจริง (Naturalistic Context)  แตพยายามศึกษาวิเคราะหความสัมพันธ
ของเหตุการณกับสภาพแวดลอมหรือระบบท้ังหมด เพื่อศึกษากรณีศึกษาท่ีเลือกมา ภายใต
ปรากฎการณหรือบริบทหรือเงื่อนไขตางๆ ท่ีมีความสัมพันธ ตอประเด็นท่ีกําลังศึกษา กลาวคือ ใน
การศึกษาเร่ืองใดๆก็ตาม คงไมสามารถตัดทอนบริบทท่ีเกี่ยวของแวดลอมออกไปได เพราะทุกส่ิง
เปนปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอแนวคิดและพฤติกรรมของกรณีศึกษา  ดังนั้น  เพ่ือใหเกิดความเขาใจอยาง
ถองแทจากภาพรวมหลายมิติ  ซ่ึงผูวิจัยเห็นวาวิธีการวิจัยท่ีผสมผสานกันนาจะชวยใหบรรลุ
วัตถุประสงคของการวิจัยไดอยางแทจริง  สําหรับวิธีการที่ใชในการศึกษาใชวิธีการสัมภาษณเชิงลึก 
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(In-depth Interview)  การสังเกตแบบมีสวนรวม (Participant Observation) การสนทนากลุม (Focus 

Group) ใชแหลงขอมูลทุติยภูมิ (Secondary Data)  และการบันทึกขอมูล รวมทั้งใชวิธีการวิเคราะห

เนื้อหา (Content Analysis) โดยใหหลักตรรกวิทยาเปนสําคัญ (สุชาติ ประสิทธิ์รัฐสินธุ, 2532: 25) 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 3.1  Berg, 2004: 20. 

 

โดยผูวิจัยเห็นวาแบบการวิจัยที่ผสมผสานกันนาจะชวยใหบรรลุวัตถุประสงคของการวิจัย

ไดอยางแทจริง ดังนั้น เพื่อเปนการใหเหตุผลประกอบการพิสูจนความเหมาะสมของการเลือกใชวิธี

กรณีศึกษา ผูวิจัยใชเกณฑของ Merriam (1988) วาดวยตัวกําหนดการใชวิธีกรณีศึกษา 4 ขอเปนหลัก 

ซ่ึงไดแก 1) คําถามการวิจัยที่เกี่ยวกับ “ทําไม” และ “อยางไร" 2) การไมสามารถในการควบคุมตัว

แปรที่ตองการศึกษาของนักวิจัย 3) ผลลัพธท่ีปรารถนาอยูท่ีการทําความเขาใจในเชิงลึกเกี่ยวกับ

กรณีศึกษานั้นๆ และ 4) ความสามารถในการระบุขอบเขตของระบบที่ใชในการศึกษา เมื่อเทียบกับ

เกณฑขางตนแลวจะเห็นไดวาการศึกษานี้เหมาะสมที่จะใชวิธีกรณีศึกษาเขามาเสริมกับวิธีการวิจัย

แบบสรางทฤษฎีจากขอมูล (Grounded  Theory  Methodology)   ดังแสดงในแผนภูมิกระบวนการวิจัย

แบบ Grounded Theory 
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ภาพท่ี 3.2  แผนภูมิกระบวนการวิจัยแบบ Grounded Theory  

 
ดังนั้น  การกําหนดรูปแบบ/วิธีการวิจัยในคร้ังนี้  จึงสรุปตามวัตถุประสงคได  3  ลักษณะ 

คือ 1) การศึกษาวิจัยเชิงบุกเบิก (Exploratory) ท่ีใชการวิจัยนํารองเพื่อสรางองคความรูใหม หรือเพื่อ
คนหาคําตอบจากประเด็นปญหาท่ีตองการศึกษาในเชิงลึก ท่ียังไมเคยมีผูนําเสนอมากอน 2)  
การศึกษาเชิงพรรณนา (Descriptive)  ท่ีแสดงรายละเอียดของปรากฎการณและบริบทท่ีเกี่ยวของ
อยางครอบคลุม 3)  การศึกษาวิจัยเชิงอธิบาย (Explanatory)  เพ่ือมุงหาคําอธบายตอปรากฎการณ  
(ชาย  โพธิสิตา, 2547)  ซ่ึงผูวิจัยไดใชรูปแบบ/วิธีการท่ีหลากหลาย พิจารณาประกอบกันเพื่อใหได
ขอคนพบที่สอดคลองตรงตามปรากฎการณท่ีเกิดข้ึนอยางแทจริง 

 

3.2  หนวยการวิเคราะห   
    

การศึกษาคร้ังนี้เปนการศึกษาเชิงคุณภาพโดยใชกรณีศึกษา เพื่อสรางทฤษฎีจากขอมูลใน
ปรากฎการณจริง จากวัตถุประสงคท่ีตองการศึกษาลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม ซ่ึงสวนใหญอยู
ภายในองคการภาคเอกชน  ผูวิจัยจึงใชเกณฑในการคัดเลือกองคการท่ีมีเปาหมายมุงสูการเปน
องคการแหงนวัตกรรม (Innovative Organization)  หรือมีคุณลักษณะของความเปนองคการแหง
นวัตกรรม หรือใหความสําคัญในเร่ืองการพัฒนานวัตกรรมในองคการ โดยเห็นไดจากการมี
นวัตกรรมเปนปจจัยหนึ่งในสมรรถนะหลัก (Core Competence) ผูวิจัยจึงกําหนดเกณฑในการ

ออกแบบกลุมตัวอยาง/ เลือก

เก็บรวบรวมขอมูล 

จําแนกขอมูล 
ดวยรหัส / ความหมาย / มโนทัศน 

สราง / ปรับสมมติฐาน 

วิเคราะหความสัมพันธ 
ของมโนทัศน / เปรียบเทียบ 

คําถามการวิจยั 
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คัดเลือกกรณีศึกษาขึ้นบนฐานของหลักการตอไปนี้ 1) หลักความมีเอกลักษณเฉพาะตัวหรือ

ความจําเพาะเจาะจง คือเลือกกรณีศึกษาโดยเนนที่จุดเดนที่ปรากฎเฉพาะในกรณีศึกษานั้น 2) หลัก

ความหลากหลาย คือเลือกกรณีศึกษาใหมีความแตกตางกันเพื่อสังเกตความแตกตางและความ

คลายคลึงกัน และเพื่อใหครอบคลุมความเปนไปไดของการแปรผันพอสมควร  

 กลุมตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้ ใชการเลือกตัวอยางแบบเจาะจง (Purposive Sampling)  

มุงเนนเลือกเฉพาะผูท่ีสามารถใหขอมูลสําคัญ (Key  Informant) ซ่ึงสามารถใหขอมูลเกี่ยวกับสิ่งที่

ผูวิจัยตองการศึกษาไดมาก  (Information-rich Case) และลึกตรงประเด็น (Topic) ตามเปาหมายของ

การวิจัย  ซ่ึงในที่นี้หมายถึง  กลุมตัวอยางที่ผูวิจัยสามารถไดขอมูลและเรียนรูเกี่ยวกับแกนของ

ประเด็นที่ศึกษาอยางลึกซึ้ง จนนําไปสูคําตอบสําหรับโจทยวิจัยและคําถามในการวิจัย และบรรลุ

ความมุงหมายของการวิจัยได (Patton 2001: 46)  ซ่ึงแนวทางการเลือกตัวอยางของผูวิจัย ใชแนวทาง

การเลือกตัวอยางเพ่ือสรางและทดสอบคําอธิบายเชิงทฤษฎี (Theoretical Sampling) ตามแนวคิดของ 

Chamaz (2000) ซ่ึงเหมาะสมสําหรับการเก็บขอมูลที่มุงสรางคําอธิบายเชิงทฤษฎีข้ึนมาจากขอมูล 

(Grounded Theory)   

 ในกรณีนี้ ผูวิจัยไดกําหนดหนวยวิเคราะห (Unit of Analysis) ของการวิจัยในครั้งนี้   เปน  

ปจเจกบุคคล (Individual) ไดแก  ผูบริหารระดับสูงที่เปนผูนําองคการ  ซ่ึงมีคุณสมบัติเปนผูท่ีมี

ตําแหนงหนาที่รับผิดชอบในการบริหารองคการ และมีประสบการณในการทํางานในการระดับ

บริหารงานระดับสูง มานานกวา  5 ป  และผูท่ีปฏิบัติงานในองคการที่มีเปาหมายไปสูการเปน

องคการแหงนวัตกรรม หรือมีลักษณะความเปนองคการแหงนวัตกรรม ภายใน  4  องคการ จํานวน

กรณีศึกษาผูใหขอมูลหลัก  4  คน  จํานวนกรณีศึกษายอย ผูใหขอมูลประกอบ 62  คน 

   

3.2.1  การเลือกตัวอยาง 

เกณฑในการกําหนดกลุมตัวอยาง (Sample) เพื่อเปนตัวแทนจากกลุมประชากรของ

ผูบริหารที่มีคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมนี้ ใชเกณฑการสุมตัวอยางจากจํานวนกลุมประชากร

ดวยวิธีการสุมแบบ Theoretical Sampling คือ การใชทฤษฎีภาวะผูนําและแนวคิดนวัตกรรมมาเปน

หลักในการเลือกกรณีศึกษาโดยพิจารณาคุณสมบัติท่ีตรงกับทฤษฎีท่ีจะศึกษา Strauss and Corbin, 

(1998)  โดยมีข้ันตอนดังนี้ 

1) ทําการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงที่มีเอกลักษณหรือความโดดเดนมีช่ือเสียงใน

ดานการสรางสรรคและสนับสนุนการสรางนวัตกรรมจนเปนที่ยอมรับ  ปฏิบัติงานอยูในองคการที่มี

ลักษณะและเปาหมายสูการเปนองคการแหงนวัตกรรมจากขอมูลของสภาอุตสาหกรรมแหงประเทศ

ไทย ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ และสถาบันนวัตกรรมแหงชาติ  
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องคการที่เปนตัวแทนขององคการแหงนวัตกรรมจะถูกทําการคัดเลือกแบบเจาะจง (Purposive 

Sampling) เพื่อใหไดเฉพาะองคการที่มีลักษณะความเปนองคการแหงนวัตกรรมที่มีผลิตภัณฑ หรือ

กระบวนการที่ประสบความสําเร็จในการประกอบกิจการ ตามหลักเกณฑตามมาตรวัด I-SCORE  : 

Innovation Scorecard for Business Excellence  หรือมีผลงานไดรับรางวัลในระดับชาติ นานาชาติ

และมีการจดสิทธิบัตรผลงานนวัตกรรม 

2) สํารวจรายชื่อจํานวนผูบริหารและผูปฏิบัติงานในแตละองคการจากขอมูลและ

เอกสารจากแหลงตางๆ และฝายทรัพยากรมนุษยขององคการ 

3) ผูวิจัยทําการคัดเลือกกลุมตัวอยางดวยวิธีการสุมตัวอยางงายแบบเจาะจง 

(Purposive Simple Random Sampling)  เพื่อใหไดผูบริหารระดับสูงที่เปนผูใหขอมูลหลัก  จํานวน  

4    คนและผูใหขอมูลยอยเพื่อทําการสัมภาษณกลุม  องคการละ 8-10  คน โดยคัดเลือกตัวแทนจาก

หนวยงานตางๆ  สุมตัวอยางแบบงาย (Simple Sampling)  บุคคลภายนอก ลูกคาหรือคูคาที่รูจักหรือ

เคยติดตอกับผูบริหารระดับสูง  อีกองคการละ 5-10  คน  

 

3.3  ขอบเขตของการศึกษาวิจัย 

  

ผูวิจัยกําหนดเกณฑการคัดเลือกกรณีศึกษา โดยใชหลักเกณฑตามมาตรวัด I-SCORE: 

Innovation Scorecard for Business Excellence ซ่ึงสรางและพัฒนาโดย  Standards,  Productiveity 

and Innovation Board ประเทศสิงคโปร   ในการทดสอบระดับการเปนองคการแหงนวัตกรรม

กอนที่จะเขาไปศึกษา  และเลือกกรณีศึกษา เพื่อใหไดประชากรที่มีคุณสมบัติตรงตามวัตถุประสงค

การวิจัยที่กําหนดไว ซ่ึงในเบื้องตน ผูวิจัยไดกําหนดพื้นที่สนามในการศึกษา เปนกลุมธุรกิจ

อุตสาหกรรมที่มีความโดดเดนในการสรางสรรคนวัตกรรม และมีความหลากหลายแตกตางกันใน

แตละดาน  ดังนี้ 1) กลุมบริษัท ไอ.ที.ซี.(1993) จํากัด  2) กลุมบริษัทฟารมโชคชัย 3) กลุมบริษัท ซีพี 

ออลล จํากัด(มหาชน) 4) กลุมบริษัท เอสซีจี เคมิคอลส จํากัด 
 

3.4   ขั้นตอนการดําเนินการวิจัย  

  

ลักษณะที่สําคัญของการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล อยูท่ีการตั้งสมมติฐานและทําการ

วิเคราะหขอมูลไปพรอมๆกับการรวบรวมขอมูล  จนกวาจะถึงจุดอิ่มตัว ซ่ึงในทางปฏิบัติทําใหผูวิจัย

มีวิธีดําเนินการตามแนวคิดของ Chamaz (2000) ไดเสนอไว   ตามขั้นตอน ดังตอไปนี้ 
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1)   เร่ิมตนจาก คําถามหลักในการวิจัยท่ีวา   “ผูนําเชิงนวัตกรรมมีคุณลักษณะ
อยางไรบาง? ”   

2)   เก็บขอมูล โดยวิธีการสัมภาษณเชิงลึกดวยคําถามกึ่งมีโครงสราง   และการ
สังเกต  พรอมท้ังวิเคราะหขอมูลไปพรอมๆกัน  เพื่อมองหามโนทัศนจากขอมูลท่ีได เพื่อใช
ประโยชนในการสรางกรอบคําอธิบายปรากฎการณท่ีศึกษา  เพื่อนํามาสรางสมมติฐาน   

3)  สรางมโนทัศนจากขอมูลดวยเทคนิคการกําหนดรหัสหลายแบบ   
4)  วิเคราะหขอมูลใชการเปรียบเทียบเพื่อจําแนกประเภท และหาความสัมพันธ

ระหวางมโนทัศน เพื่อทดสอบสมมติฐานท่ีตั้งข้ึนมาจากการมโนทัศน ท่ีไดจากการวิเคราะห  กับ
ขอมูลใหม ซ่ึงรวบรวมมาเพื่อการทดสอบสมมติฐานนี้โดยเฉพาะ       

5)  เขียนบันทึก เพื่อเก็บความคิดทุกอยางท่ีเกิดข้ึนจากกระบวนการกําหนดรหัส
และการเปรียบเทียบ เพื่อใชความคิดเหลานี้ชวยในการหลอหลอมกรอบแนวคิดและทฤษฎีได  

6)  ปรับสมมติฐานใหเขากับขอมูลใหม แลวจึงนําสมมติฐานท่ีปรับไปทดสอบกับ
ขอมูลท่ีเก็บมาใหมอีกคร้ัง  ดําเนินการปรับสมมติฐานสลับกับการเก็บขอมูล และวิเคราะหขอมูล 
จนถึงจุดอ่ิมตัว (Saturation)   ท้ังในแงของมโนทัศนและทฤษฎี        

7)  ตรวจสอบความถูกตองและความเหมาะสมของทฤษฎีท่ีสรางข้ึน ดวยขอมูลท่ี
เก็บรวบรวมมาใหม  ดวยวิธีการ Triangulation และ Focus Group  เพื่อหาขอสรุปเพื่อระบุความสัมพันธ
ของมโนทัศน และสรางคําอธิบายเชิงทฤษฎีของส่ิงท่ีศึกษา                  

8)  สรางกรอบแนวคิดทฤษฎีและและบูรณาการเขากับขอมูลจริง เพื่อนําเสนอ
ผลการวิจัย 
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ศึกษาขอมูลเบื้องตนท่ีเก่ียวของ 
ต้ังคําถามหลักในการวิจัย ที่วา    “ ผูนําเชิงนวัตกรรมมีลักษณะอยางไร? 
ทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวของ / ศึกษาขอมูลความเปนไปไดขององคืการท่ีจะใชเปน
กรณีศึกษา 

ขั้นตอนท่ี 1 

การพัฒนาเคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย      
 -  สรางแบบสัมภาษณโดยใชประเด็นคําถามการวิจัยหลักเปนแนวทาง นําแบบ
สัมภาษณมาปรับปรุงแกไข เก็บขอมูลโดยการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง นําผลการ
สัมภาษณมาทําการวิเคราะหดวยการวิเคราะหเชิงเน้ือหา สรางและพัฒนาแบบสัมภาษณ 
เสนอใหอาจารยที่ปรึกษาพิจารณาและผูวิจัยนํามาปรับปรุง แกไขตามขอเสนอแนะ ขั้นตอนท่ี 2 

ขั้นตอนท่ี 4 

ขั้นตอนท่ี 3 

ขั้นตอนท่ี 7 

ขั้นตอนท่ี 5 

เก็บขอมูลจากปรากฎการณ  โดยวิธีการสัมภาษณเชิงลึกดวยคําถามก่ึงมีโครงสราง   และ
การสังเกต  พรอมทั้งวิเคราะหขอมูลไปพรอมๆกัน  เพ่ือมองหามโนทัศนจากขอมูลท่ีได 
เพ่ือใชประโยชนในการสรางกรอบคําอธิบายปรากฎการณที่ศึกษา  เพ่ือนํามาสราง
สมมติฐานเก่ียวกับองคประกอบของความเปนผูนําเชิงนวัตกรรม  

สรางสมมติฐาน  จากขอมูลดวยเทคนิคการกําหนดรหัสหลายแบบ และใชการ
เปรียบเทียบเพ่ือจําแนกประเภท และหาความสัมพันธระหวางมโนทัศน เพ่ือทดสอบ
สมมติฐานที่ต้ังขึ้นมาจากการมโนทัศน ที่ไดจากการวิเคราะห กับขอมูลใหม ซึ่งรวบรวม
มาเพ่ือการทดสอบสมมติฐานน้ีโดยเฉพาะ   

วิเคราะหขอมูล และบันทึก เพ่ือเก็บ
ความคิดทุกอยางที่เกิดขึ้นจากกระบวน- 
การกําหนดรหัสและการเปรียบเทียบ 

ปรับสมมติฐานใหเขากับขอมูล
ใหม แลวจึงนําสมมติฐานที่
ปรับไปทดสอบกับขอมูลที่เก็บ
มาใหมจนถึงจุดอิ่มตัว 

สรางกรอบแนวคิดและนําเสนอผลการวิจัย “ตัวแบบของผูนําเชงินวัตกรรม” 

ขั้นตอนท่ี 6 
ตรวจสอบความถูกตองและความเหมาะสมของทฤษฎีที่สรางขึ้น ดวยขอมูลที่เก็บรวบรวมมา
ใหม  ดวยวิธีการ Triangulation และ Focus Group เพ่ือทดสอบสมมติฐานและปรับสมมติฐาน 

ภาพท่ี 3.3  แสดงข้ันตอนในกระบวนการดําเนินการวิจยั 
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3.5  การสรางเครื่องมือ 
 
โครงสรางคําถามในการสัมภาษณจะถูกพัฒนาข้ึนมาจากฐานความคิดทฤษฎีและงานวิจัยท่ี

เกี่ยวของท่ีไดนําเสนอไวในการทบทวนวรรณกรรมในบทที่ 2 ท่ีผานมา เปนการนําเอามโนทัศน ท่ี
ตองการทราบจากคําถามการวิจัยมาวิเคราะหหาประเด็นคําถามท่ีตองการเจาะลึก และขอมูลท่ี
ตองการทราบท่ีจะมาจากการสัมภาษณเชิงลึกจากกลุมตัวอยางท่ีเปนผูบริหารระดับสูง เพื่อนําขอมูล
ท่ีไดมาจัดทําเปนคําถามในการสัมภาษณ  ผูวิจัยสรางข้ึนเพื่อใชสัมภาษณผูบริหารระดับสูง  จํานวน 
8  คน  เกี่ยวกับองคประกอบของภาวะความเปนผูนําเชิงนวัตกรรมของผูบริหารองคการแหง
นวัตกรรม เพ่ือใชเปนขอมูลประกอบการสรางตัวแบบและพัฒนาคําถามในการสัมภาษณมาใชเพ่ือ
เก็บขอมูลเชิงประจักษ  สรางแบบสัมภาษณกลุม (Focus Group) สําหรับผูใหขอมูลประกอบจากแต
ละองคการ และสรางแบบสัมภาษณสําหรับบุคคลภายนอกท่ีเปนลูกคา คูคา ท่ีรูจักหรือเคยติดตอกับ
ผูบริหารระดับสูง 

 
3.5.1  ขั้นตอนในการสรางเคร่ืองมือ 
ผูวิจัยจะดําเนนิการสรางและพัฒนาเคร่ืองมือ  ตามข้ันตอน ดังนี ้

ข้ันตอนท่ี 1  ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับภาวะความเปนผูนํา
เชิงนวัตกรรม  แนวทางการพัฒนาภาวะผูนํา        
  ข้ันตอนท่ี  2  สรางตารางวิเคราะหเนื้อหาท่ีตองการศึกษา ในแตละองคประกอบ 
และเขียนขอคําถามปลายเปด  สรางโครงสรางเนื้อหาของแบบสัมภาษณท่ีจะใชในการวิจัย 
  ข้ันตอนท่ี 3 ผูวิจัยนําแบบสัมภาษณท่ีผูวิจัยสรางและพัฒนาขึ้น ใหอาจารยท่ี
ปรึกษาและผูทรงคุณวุฒิพิจารณา เพื่อตรวจสอบความเหมาะสม และความชัดเจน จากน้ันนํามา
ปรับปรุงตามขอเสนอแนะ        
  ข้ันตอนท่ี 4  ทํา  Pilot Study  กับกลุมตัวอยาง 5 คน เพื่อพิจารณาความชัดเจน 
ความเขาใจขอคําถาม  เพื่อนําไปปรับแกใหมีความชัดเจนยิ่งข้ึน    
  ข้ันตอนท่ี  5 ผูวิจัยนําแบบสัมภาษณไปใชกับผูบริหารที่เปนกรณีศึกษาหลักใน
การศึกษาจํานวน  8  คน กรณีศึกษายอย จํานวน  62  คน  เพื่อนํามาวิเคราะหโดยการวิเคราะหเนื้อหา 
แลวนําผลการวิเคราะหมาเปนขอมูลประกอบการพิจารณา เพ่ือหาองคประกอบและพัฒนาตัวแบบ
ผูนําเชิงนวัตกรรม 
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3.6  การเก็บรวบรวมขอมูล 
               

ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลเปนข้ันตอน  ดังนี้                                                                                      
3.6.1 ผูวิจัยติดตอประสานงานและทําหนังสือขอความรวมมือในการเก็บขอมูลเพื่อทําดุษฎี

นิพนธจากสถาบันฯ  ไปยังผูบริหารระดับสูงขององคการท่ีตองการเก็บรวบรวมขอมูล ในการขอ
ความอนุเคราะหในการขอเขาพบเพื่อสัมภาษณและขอเขาสังเกตแบบมีสวนรวมเพื่อการวิจัยในคร้ังนี้ 

3.6.2 ผูวิจัยทําการเก็บขอมูลโดยใชวิธีการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง จํานวน 8  คน  
เกี่ยวกับลักษณะและองคประกอบของผูนําเชิงนวัตกรรม  เพื่อนําขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณมา
วิเคราะหเนื้อหา (Conent Analysis) และนําขอมูลมาประกอบในการสรางและพัฒนาตัวแบบผูนํา
เชิงนวัตกรรมตอไป 

3.6.3 ผูวิจัยทําการรวบรวมขอมูลเชิงประจักษเกี่ยวกับองคประกอบตางๆ ของผูนําเชิง
นวัตกรรม  มาตรวจดูความเรียบรอย ครบถวน เพ่ือเตรียมวิเคราะหขอมูลตอไป  ท้ังนี้ ผูวิจัยมีความ
ตองการจํานวนขอมูลท่ีมากเพียงพอเพื่อทําใหการประมวลผลขอมูลมีความนาเช่ือถือ 

  
3.6.1  แหลงขอมูล 
การเก็บรวบรวมขอมูลเปนข้ันตอนท่ีสําคัญอยางยิ่งสําหรับการวิจัย ซ่ึงตองใชแหลงขอมูลท่ี

หลากหลาย ถูกตอง ตรงตามความเปนจริง และเช่ือถือได  โดยการเก็บรวบรวมขอมูลสําหรับ
งานวิจัยคร้ังนี้ใชการสัมภาษณ (Interview) เปนหลัก  ประกอบกับการสนทนากลุม (Focus Group)  
และใชขอมูลจากแหลงทุติยภูมิ (Secondary Data) ไดแก เอกสารตางๆ  หนังสือประวัติบุคคล ขาว
จากหนังสือพิมพ  วารสาร นิตยสารที่เปนแหลงขอมูลสัมภาษณบุคคลท่ีเปนกรณีศึกษาในประเด็น
ตาง ๆ  งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ ขอมูลพื้นฐานขององคการท่ีปฏิบัติงานอยูจากรายงานประจําป และ
ขอมูลจาก Internet เพื่อรวบรวมขอมูลพ้ืนฐานของบุคคลท่ีเปนกรณีศึกษาหลัก และสภาพแวดลอม
ในองคการท่ีปฏิบัติงานอยู โดยขอมูลเอกสารเปนขอมูลเบ้ืองตนและเปนเพียงสวนหนึ่งของขอมูลท่ี
จะใชทําความเขาใจและวิเคราะหผูนําเชิงนวัตกรรม  สวนขอมูลจากการสัมภาษณจะเปนขอมูลหลัก
ท่ีมีรายละเอียดเชิงลึกท่ีมีความสําคัญอยางมากสําหรับเปนขอมูลหลักในการวิเคราะห และขอมูล
จากการสัมภาษณกลุมและบุคคลภายนอก จะเปนขอมูลประกอบเพื่อตรวจสอบ (Triangualation) 
และยืนยันความถูกตอง เชื่อถือไดของขอมูลท่ีไดรับจากกรณีศึกษาหลัก 
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ภาพที่ 3.4  แสดงแหลงขอมูล 

 

การสัมภาษณบุคคลที่เปนกรณีศึกษาหลัก ไดนํากรอบทฤษฎีมาเปนแนวทางในการรางแนว

คําถามสําหรับการสัมภาษณ ในประเด็นตางๆ โดยเฉพาะการมุงเนนคนหาคุณลักษณะของผูนําเชิง

นวัตกรรม โดยพิจารณาจาก  พ้ืนฐานการหลอหลอมจากครอบครัวในวัยเด็ก  การศึกษา  แนวคิด 

คานิยม และจุดสรางแรงบันดาลใจ  แรงจูงใจในอาชีพ ประสบการณทํางาน   พฤติกรรมการ

แสดงออก  หลักการเปนผูนํา  กระบวนการพัฒนาหลอหลอมใหเกิดสมรรถนะ (Competency)  

แนวคิดตอการสรางสรรค พัฒนา  สงเสริมนวัตกรรมในองคการ  แนวทางการบริหารทรัพยากร

มนุษย การกระตุน จูงใจคน  การสรางวัฒนธรรมองคการใหเอื้อตอการสรางนวัตกรรม วิสัยทัศนใน

อนาคต 
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ตารางท่ี  3.1  แหลงขอมูลท่ีตองการรวบรวม จุดประสงคในการเก็บรวบรวม และวธีิการเก็บ   
รวบรวม 

 

แหลงขอมูล จุดประสงค วิธีการเก็บรวบรวม 
1. ขอมูลทั่วไป  
เอกสารตางๆ บันทึก รายงาน
ประจําป หนังสือประวัติบุคคล ขาว 
ประกาศ หนังสือพิมพ ขอมูลสวน
บุคคล ขอมูลจากอินเตอรเนต ฯลฯ 

1. เพื่อใชพรรณนาบริบท 
ของกรณีศึกษา 
2. เพื่อใชทําความเขาใจ
พื้นฐานและการวิ เคราะห
คุณลักษณะของกรณีศึกษา 

1. ศึกษาจากเอกสาร 
2. ขอมูลทาง Internet 
1. การสัมภาษณเชิงลึก 
2. การสัมภาษณกลุม 

2. การสัมภาษณเชิงลึก (In-Depth 
Interview) กรณีศึกษาหลักผูบริหาร
ระดับสูง ขอมูลคุณลักษณะของผูนํา
เชิงนวัตกรรมและแนวทางการ
พัฒนา 

1. เพื่อใชวิเคราะหเชิงอธิบาย 
2. เพื่อใชพรรณนา 
3. เพื่อสังเคราะหโมเดล 
เพื่อพิสูจนบทสรุป 

1. การสัมภาษณเชิงลึก 
2. การสังเกตแบบมีสวนรวม 

3.การสนทนากลุม (Focus Group 
discussion) กรณีศึกษายอย –ขอมูล
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวตักรรม
,บริบทขององคการ ปจจัยท่ี
สนับสนุนการสรางนวัตกรรม 

1. เพื่อใชวิเคราะหเชิงอธิบาย 
2. เพื่อใชพรรณนา 
3. เพื่อตรวจสอบความ
ถูกตองของขอมูล 
4. เพื่อพิสูจนบทสรุป 

1. การสัมภาษณกลุม 
2. การสังเกตแบบมีสวนรวม 
 

4. การสังเกตแบบมีสวนรวม - 
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวตักรรม
,บริบทขององคการ 

1. เพื่อใชวิเคราะหเชิงอธิบาย 
2. เพื่อใชพรรณนา 

1. มีสวนรวมในกิจกรรมของ
องคการ สังเกตบริบทท่ี
เกี่ยวของ  

5. การสังเกต - บริบทขององคการ 
ปจจัยท่ีสนับสนุนการสราง
นวัตกรรม 

1. เพื่อใชวิเคราะหเชิงอธิบาย 

2. เพื่อใชพรรณนา 

1. สังเกตปรากฎการณท่ี
เกิดข้ึน 
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3.7  การตรวจสอบขอมูล 
 
การตรวจสอบขอมูล มีวัตถุประสงคเพ่ือใหม่ันใจในความเช่ือถือไดของขอมูล  เพื่อตรวจดู

ความครบถวนของขอมูล และเพื่อประเมินคุณภาพของขอมูลวาอยูในระดับท่ีจะนํามาวิเคราะห และ
ตอบปญหาของการวิจัยได (สุภางค  จันทวานิช, 2549) เนื่องจากการศึกษาวิจัยนี้ ไดเลือกใชวิธี
การศึกษาแบบ Ground Theory และ วิธีการศึกษาเฉพาะกรณี (Case Study) ซ่ึงมักจะถูกวิพากษใน
เร่ืองความถูกตอง และความเท่ียงตรง (สุจิตรา บุณยรัตพันธุ, 2546)  ผูวิจัยจึงไดเลือกใชเทคนิคการ
ตรวจสอบความถูกตอง (Validity) ของขอมูลโดยทําการตรวจสอบขอมูลแบบสามเสา 
(Triangulation) เพื่อแสวงหาความเช่ือถือไดของขอมูลจากแหลงท่ีแตกตางกัน (สุภางค  จันทวานิช, 
2549)โดยอาศัยการสรางความสัมพันธ (Rapport) และการสรางความไววางใจ (Trust) ระหวาง
ผูวิจัยและผูใหขอมูล  ซ่ึงในการวิจัยคร้ังนี้ผูวิจัยไดทําการตรวจสอบขอมูลจากแหลงตางๆ  ท่ีเช่ือถือ
ได ทั้งจากขอมูลเอกสาร จากบุคคลภายในและภายนอกองคการที่รูจักกับกรณีศึกษาหลัก และ
สามารถใหขอมูลท่ีจําเปนและเพียงพอตอการวิเคราะห  รวมท้ังการสังเกตแบบมีสวนรวมท่ีทําให
ผูวิจัยมีโอกาสไดมีประสบการณตรง สัมผัสดวยตนเอง และใชหลักวิภาษวิธี (Dialectical Method) 
ในการสังเคราะหคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมจนไดขอมูลเพื่อยืนยันความถูกตอง และพิสูจน
บทสรุปในมโนทัศน ซ่ึงผูวิจัยไดกําหนดแนวทางสรุปไดตามตารางท่ี 3.7 

 
ตารางท่ี 3.2  แนวทางดําเนินการตรวจสอบความเท่ียงตรง และความเช่ือถือไดของขอมูล 

 
ความถูกตอง/ความเช่ือถือได 

ของขอมูล 
แนวทางดําเนนิการสําหรับ

กรณีศึกษา 
ข้ันตอนการศกึษาวจิัยท่ี

เกี่ยวของ 
ความเท่ียงตรงเชิงโครงสราง 
(Construct Validity) 

1. ใชแหลงขอมูลท่ีหลากหลาย 
2. สรางหลักฐานเปนลําดับไป 
3.ใหผูใหขอมูลชวยตรวจสอบความ
ถูกตอง 

1. การเก็บขอมูล 
2. การเก็บขอมูล 
3. การเขียนรายงาน 

ความเท่ียงตรงภายใน 
(Internal Validity) 

1.การหาแบบแผนจากปรากฎการณ 
(Pattern Making) 
2. การสรางคําอธิบาย 
( Explanation Buiiding) 

1. การวิเคราะหขอมูล 
 
 
2. การวิเคราะหขอมูล 
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 ตารางท่ี 3.2  (ตอ)     
 

ความถูกตอง/ความเช่ือถือได 
ของขอมูล 

แนวทางดําเนนิการสําหรับ
กรณีศึกษา 

ข้ันตอนการศกึษาวจิัยท่ี
เกี่ยวของ 

ความเท่ียงตรงภายนอก 
(External validity) 

1. การศึกษาซํ้า  - การออกแบบงานวิจยั 
 

ความเช่ือถือได 
(Reliability)  

- การทําแนวทางของกรณีศึกษา 
- การสรางฐานขอมูลของ
กรณีศึกษา 

 - การเก็บขอมูล 
 - การเก็บขอมูล 

 
แหลงท่ีมา:  Yin, 1994. 

 

3.8  การวิเคราะหขอมูล 
  

การวิเคราะหขอมูลเปนกระบวนการเล่ียนแปลงรูปของขอมูล (Data Transformation) ท่ี
ดําเนินอยางเปนระบบ เพื่อใหไดเนื้อหาท่ีนําไปสูการสรางองคความรู และตอบคําถามการวิจัย    
ดังนั้นผูวิจัยใชกระบวนการวิเคราะหขอมูลตามแนวคิดของ Mile and Huberman (1994)  ดังนี้ และ
ดังภาพท่ี 3.4   

1)   จัดระเบียบขอมูล (Data or Ganizing)  เพื่อจัดการใหขอมูลเปนระเบียบท้ังดาน
เนื้อหาและกายภาพ  ใหพรอมท่ีจะแสดงและนําเสนอไดอยางเปนระบบ    

2)  แสดงขอมูล (Data Display)  เช่ือมโยงขอมูลท่ีจัดระเบียบแลวเขาดวยกันตาม
กรอบแนวคิดท่ีใชในการวิเคราะห         

3)  หาขอสรุป  ตีความและตรวจสอบความถูกตองตรงประเด็น ของผลการวิจัย 
(Conclusion, Interpretation and Verification)  เพื่ออธิบายขอคนพบจากผลการวิจัย 

โดยมีวิธีการวิเคราะหขอมูล  ดังนี้ 
 

3.8.1  การวิเคราะหขอมูลแบบสรางขอสรุป        
จะเปนกระบวนการดําเนินงานท่ีมีลักษณะเปนวัฏจักรตอเนื่อง โดยทําการวิเคราะหขอมูล

ระหวางการเก็บรวบรวมขอมูล  การจัดทํารหัส การจัดกลุมหัวขอคุณลักษณะ การทําขอสรุปแนวคิด 
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การสรางมโนทัศน  การพิจารณาหาเง่ือนไข  แบบแผน ความสัมพันธ จากปรากฎการณ (Pattern 
Making) โดยดําเนินกระบวนการตางๆ ซํ้าไปซํ้ามา เปนลําดับ จนขอมูลถึงจุดอ่ิมตัว (Saturate)  นิ่ง
พอท่ีจะสรางขอสรุปได 

  
3.8.2  การวิเคราะหเนื้อหา (Content Analysis)  
เปนการวิเคราะหขอมูลเชิงพรรณนา โดยนําขอมูลจากแหลงตางๆท่ีเกี่ยวของกับกรณีศึกษา

ในประเด็นตางๆ มาตีความสรางขอสรุปแบบอุปนัยอยางเปนระบบ และมีความเปนวัตถุนิสัย  
(Berg, 2004) 

    
3.8.3  การวิเคราะหสวนประกอบ (Componential Analysis)  
เพื่อแสวงหาและคัดเลือกคุณลักษณะท่ีเปนองคประกอบของการเปนผูนําเชิงนวัตกรรม  

เพื่อนําขอมูลท่ีหลากหลายมาเปรียบเทียบ หาความสัมพันธ ประมวลสวนประกอบท่ีเกี่ยวของ 
จัดเปนหมวดหมู ทํา Taxonomy หาแบบแผน (Pattern)  และอธิบายอยางเปนระบบ 

  
3.8.4  การเปรียบเทียบขอมูล (Comparision)   
วิเคราะหเปรียบเทียบขอมูลเพื่อแสวงหาความเหมือนและความแตกตางของคุณลักษณะท่ี

สําคัญท่ีมีอยูในตัวของผูนําในแตละกรณีศึกษา และกระบวนการพัฒนาใหเกิดข้ึน  เพื่อสังเคราะห
ตัวแบบจากลักษณะรวมและแตกตางของขอมูลแตละชุดในกรณีศึกษา  
 
 

 
 
 
 
 
 



 
บทท่ี  4 

 
กรณีศึกษาผูนําเชิงนวัตกรรม 

 
ผูบริหารระดับสูงในองคการภาคธุรกิจในประเทศไทยท่ีจะนําเสนอเปนกรณีศึกษาดังจะได

กลาวตอไปนี้ เปนบุคคลท่ีรับผิดชอบบริหารงานในองคการที่มีความโดดเดนดานการสราง
นวัตกรรม ซ่ึงบางองคการเคยไดรับรางวัลนวัตกรรมในระดับโลกมาแลว สวนใหญเปนผูมีช่ือเสียง
เปนท่ียอมรับในความรูความสามารถในบทบาทดานการบริหารองคการ  และการสนับสนุน 
สงเสริมใหเกิดการสรางนวัตกรรมในองคการ ซ่ึงสอดคลองกับการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้วา กลุม
ตัวอยางท่ีใชในการวิเคราะหตองเปนผูบริหารที่ปฏิบัติงานอยูในองคการท่ีมีการสรางนวัตกรรม เพื่อ
คนหาคุณลักษณะของผูนํ า ท่ี เ อ้ือตอการสนับสนุนการสร างนวัตกรรมในองคการและ
กระบวนการพัฒนาความสามารถ  ท้ังนี้เพ่ือเปนการปองกันผลกระทบตอกรณีศึกษาผูใหขอมูล  
ผูวิจัยจึงจําเปนตองใชนามแฝงแทนช่ือจริงของผูบริหารที่เปนกรณีศึกษา 

รายละเอียดของกรณีศึกษาท้ัง 4 ทานจะนําเสนอผานประวัติครอบครัว การศึกษา 
ประสบการณทํางาน ซ่ึงการนําเสนอกรณีศึกษาแตละรายจะมีความแตกตางกันตามขอมูลและการ
ใหความสําคัญในแตละประเด็นของเร่ืองราวตาง ๆ  ดังมีรายละเอียด  ดังนี้ 

4.1  กรณีศึกษาท่ี  1  คุณชัย  เพศชาย  อายุ   50   ป   
                     กรรมการบริหาร บริษัท  ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด 
 4.2. กรณีศึกษาท่ี  2  คุณโชน  เพศชาย  อายุ  43  ป 
  กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย 
 4.3  กรณีศึกษาท่ี  3  คุณชาญ  เพศชาย  อายุ  58 ป 
  รองประธานกรรมการและประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน) 
 4.4  กรณีศึกษาท่ี 4  คุณชล  เพศชาย  อายุ   48   ป  
  กรรมการผูจัดการใหญ กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ (SCG Chemicals) เครือซิเมนตไทย 
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4.1  กรณีศึกษาท่ี  1  คุณชัย  เพศชาย  อายุ   50   ป   
 

กรรมการบริหาร  บริษัท  ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด 
  คุณชัย  เกิดมาในครอบครัวชาวจีนอพยพท่ียากจน  แตพอแมเห็นความสําคัญของ
การศึกษา  จึงพยายามสงเสียใหลูกไดเรียนหนังสืออยางเต็มท่ี  ดวยความเชื่อวาการศึกษาเปนทาง
เดียวที่ชวยใหกาวขามชนช้ันได  ดังความเช่ือที่วา  “การศึกษาเปนพื้นฐานสําคัญของชีวิต  ท่ีจะนําพา
ชีวิตใหกาวพนจากความยากจนได”   จึงเปนจุดเร่ิมตนท่ีทําใหลูกคนขายกาแฟจนๆ  จากสุไหงโกลก  
จังหวัดนราธิวาส  กลายมาเปนวิศวกรผูเช่ียวชาญดานระบบทําความเย็นอุตสาหกรรมจนไดรับ
รางวัลการสรางสรรคนวัตกรรมในระดับนานาชาติ 
 โดยคุณชัยไดรวมกับคุณชิต ผู เปนพี่ชาย  ซ่ึงเปนวิศวกรเชนกัน  กอต้ังบริษัทเล็กๆ 
รับเหมาซอมคอมเทนเนอรและระบบทําความเย็น  เม่ือ 20 กวาปท่ีแลว  จนเติบโตจนทํารายไดถึงปละ 
400 ลานบาทในวันนี้ 
 บริษัทไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด  เปนผูเช่ียวชาญดานการทําระบบความเย็นอุตสาหกรรมใน
อันดับตนๆ  ของเมืองไทย  ท่ีไดรับการยอมรับจากอุตสาหกรรมผลิตอาหารแชแข็งรายใหญๆ  ใหเปน
ผูออกแบบและติดต้ังระบบทําความเย็นให ท่ีนาภูมิใจก็คือ  ระบบ  IQF  Spiral  Freezer  ท่ีทีม
วิศวกรของบริษัทชวยกันคิดคนข้ึน  ควารางวัลที่ 1 ระดับโลกดานนวัตกรรม จากสหรัฐอเมริกา ในป 
พ.ศ.  2551  ความสําเร็จของเขาในวันนี้  มาจากการท่ีพอแมปูพื้นฐานใหรูจักความขยันขันแข็งหนัก
เอาเบาสู มาต้ังแตจําความได 
 คุณชัยจบการศึกษาระดับปริญญาตรีจากคณะวิศวกรรมศาสตร สาขาไฟฟากําลัง สถาบัน
เทคโนโลยีพระจอมเกลา เจาคุณทหารลาดกระบัง  หลังจากจบการศึกษาไดเขาทํางานในธนาคาร
แหงหนึ่ง  จากนั้นจึงรวมกับคุณชิต พี่ชาย กอต้ังบริษัท ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด  ซ่ึงเปนบริษัทผู
ใหบริการวางระบบ ติดต้ัง และดูแลรักษา ระบบทํา ความเย็นใหกับโรงงานอุตสาหกรรม โดยลูกคา
สวนใหญอยูในอุตสาหกรรมอาหาร ปจจุบัน ไอ.ที.ซี.มียอดขายเฉล่ียปละประมาณ 400-500 ลาน
บาท มีพนักงานประมาณ 150 คน และมีโรงงานประกอบผลิตภัณฑในระบบความเย็นเปนของ
ตนเอง เพื่อผลิตปอนใหกับลูกคา  
 
 4.1.1  จุดเร่ิมตน โอกาสทางการศึกษา แรงบันดาลใจ  และเปาหมายชีวิต 
 สําหรับขอมูลพื้นฐานเกี่ยวกับชีวิตคุณชัย  ลํ้าเลิศพงศพนา และการศึกษา คุณชัยไดถายทอด
ไววา 
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 เร่ิมจากเด็กตางจังหวัดคนหนึ่งท่ีไมมีความรูอะไรเลยท่ีจะเทียบกับเด็ก
กรุงเทพ  ผมเปนเด็ก  สุไหงโกลก จ.นราธิวาส ไมมีความรูอะไรเลย พอแมก็ขาย
กาแฟอยูท่ีตลาด เข็นรถขาย โชคดีท่ีเราอยูตรงนั้น ไมเหมือนสังคมปจจุบัน สังคมใน
อดีตน้ันมันไมมีความเหล่ือมลํ้าตํ่าสุด ไมมีแบรนดแนมใหเห็น มันก็เลยไมเห็นความ
แตกตาง มันอยูดวย Community อยูดวยความพอเพียง เก็บขาวหมูมันก็ไมมีความ
อาย คนก็ไมไดรังเกียจอะไรมาก บางคนก็รังเกียจ เพราะมันเหม็น บางคนก็ไม
รังเกียจ แตวาวันหนึ่งเม่ือตองจบการศึกษา ม.ศ.3 เราก็ตองเรียนตอ คิดอยูอยางเดียว
วาจะตองเปนครูท่ัว ๆ ไป แนวทางของทุกคนมันเปนอยางนั้น เพราะวามันมีวิทยาลัย
ท่ีใหญท่ีสุดอยูท่ี จ.ยะลา เพราะฉะนั้นตองเปนครู ปกศ. สูง ปกศ. ต่ํา มันมีอยูแค
นั้นเอง ก็ขอเงินคุณพอ 5 บาท ข้ึนรถไฟมาท่ียะลา ตอนท่ีขอเงินคุณพอ คุณพอก็ถาม
วาแนใจเหรอวาจะมาเรียนครูท่ียะลา ผมก็บอกวาไมรูจะไปเรียนท่ีไหน คุณพอก็บอก
ใหนั่งคุยกันกอน ตอนน้ันนั่งอยูท่ีรานกาแฟ คุณพอก็ยุง ๆ อยู คุณพอชงไปก็คุยไป 
คุณพอก็บอกวา  ...ถาหากเราอยากจับปลา คลองสุไหง- โกลก มันก็ไดปลาเล็ก ๆ มัน
จับไดแนนอน ไดปลาเล็ก ๆ เรือเล็ก ๆ คล่ืนลมก็ไมมี แตถาอยากไดปลาใหญ ก็ตอง
ไปท่ีแมน้ํา ไดปลาใหญแน แตกวาจะไดปลาใหญมันก็ยาก คล่ืนลมมันแรง แตถาจะ
ไดท้ังปลาใหญ ปลาเล็ก และไดแนนอน ตองไปท่ีมหาสมุทร แตวาคล่ืนลมมันตอง
แรงมาก แตจะไดปลาใหญแนนอน แตข้ึนอยูกับวาเราจะสูกับคล่ืนลมไดมากแคไหน
...  คุณพอผมก็พูดทิ้งทายไว แลวใหเงินผม 5 บาทไปยะลา แลวก็บอกวาเอ็งก็ไดแคนี้
แหละ เปนการทาทายเรา ตอนน้ันผมเปนเด็กเรียบรอยมาก คุณพอเปนคนจีนท่ีมา
จากเมืองจีน คุณแมก็มาจากเมืองจีน พอผมเดินมาถึงรถไฟ ก็คิดวาถาอาชีพเปนครู
มันก็แคนั้น มันก็เห็นภาพ แลวคุณพอก็ทาทายดวย ก็เลยบอกคุณพอวา ผมอยากจะ
ไปมหาสมุทร พอดีพี่ชายก็มาเรียนอยูท่ีชางกลปทุมวัน อีกอันหนึ่งท่ีเปนแรงบันดาล
ใจก็คือพี่ชาย ผมก็บอกพ่ีชายวาผมอยากเรียน พี่ชายก็เขียนจดหมายบอกใหเรียนสาย
สามัญ (ม. 4 ม. 5) ทางมันเยอะและกวางกวา พี่ชายผมหางกับผม 5 ป พี่ชายเรียนสาย
อาชีพ เขาอยากใหผมเรียนสายสามัญ... 

  
จากคํากลาวของคุณพอและพี่ชาย ทําใหคุณชัยไดคิดถึงอนาคตและเร่ิมตั้งเปาหมายมุงม่ัน

เร่ืองการศึกษา 
 ตอนน้ันเราก็เลยมีความรูสึกวา ชีวิตเราตองทําใหได เพราะเรารูสึกแยจาก

การสอบเขาหลาย ๆ คร้ัง สูเด็กกรุงเทพไมได ตอนนั้นก็ตองขยัน นั่นคือจุดท่ีเปล่ียน
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เรา....เพราะส่ิงแวดลอมชวยกระตุนใหเราตองขยัน พยายามจริง ๆ  แรงบันดาลใจก็
มาจากคุณพอเปนจุดเร่ิมตน คุณพอบอกวาใหการศึกษาไดอยางเดียวเทานั้น เงินทอง
ไมมี บานยากจนมาก .....พอก็บอกวาใหไดอยางเดียวคือการศึกษา การศึกษาเทานั้น
ท่ีจะทําใหเราผานชนช้ันได จากชนช้ันชาวนามาเปนชนช้ันคนมีความรู อยากจะเปน
ครู อยากจะเปนชนช้ันอะไรก็ได 

 ก็เรียนวิศวกรรมไฟฟาท่ีลาดกระบัง พี่สาวสองคนชวยกันสงเสียจนจบ...
เม่ือเรียนจบเปนวิศวกรแลว กลับหางานทําไมไดอยูหลายเดือน....พอเรียนจบ ผมไป
สมัครงาน 3-4 ท่ี ไมมีใครรับเลย ผมวางงานอยูสองสามเดือน ในขณะท่ีเพื่อนๆ 
ไดงานกันหมด ตอนนั้นพี่ชายอยูบีกริมมแอนดโก ก็ไปฝากงานใหทําท่ีบริษัททําแอร 
ไดเงินเดือน 3,200 บาท ขณะท่ีเพ่ือนได 5,500 บาท....ทําไดสักปนึง บริษัทเชลล
ท่ีเราไปกรอกใบสมัครไวก็เรียก เลยไดงานท่ีเชลล เปนชางตึก  ทําเกือบ  3  ปเขาก็
โปรโมทใหไปอยูท่ีคลังน้ํามัน  ...ระหวางนั้นผมกับพี่ชายและเพื่อนของพ่ีชายต้ัง
บริษัทแลว รับทําแอรเล็กๆ นอยๆ มีสวนของหองเย็นบาง ซอมตูคอนเทนเนอร
บางอะไรบาง แตทําเปนพารทไทม เพราะเรายังไมมีงานท่ีแนนอน เขาเรียกมาเราก็
ไปทํา  ...ตอมา ก็ออกมาทํากับบริษัทของตัวเอง งานใหญคือการเดินระบบทําความ
เย็นของครัวการบินไทยท่ีดอนเมือง หลังจากนั้นก็ขยายมาเร่ือย 

 
 บริษัท ไอ.ที.ซี (1993) จํากัด มีความเช่ียวชาญดานวิศวกรรมทําความเย็นอันดับตนๆ 
ของประเทศไทย โดยเฉพาะความเย็นในการถนอมอาหารโดยเร่ิมตนจากบริษัทเล็กๆ  ท่ีรับเหมาซอม   
คอนเทนเนอรกอน 
     

 4.1.2  การกาวขามผานวิกฤติ 
 การทําธุรกิจมิไดดําเนินมาอยางราบรื่น เพราะคุณชัยตองเผชิญวิกฤติหนักๆ หลายคร้ัง ซ่ึง
เปนเสมือนบททดสอบความแข็งแกรงของจิตใจและทดสอบความเปนผูนําองคการ 
  

ป พ.ศ.  2535 ก็เกิดวิกฤติภายในบริษัท ความเห็นไมตรงกับหุนสวนใน
บริษัท ก็แยกทางกัน ...ตอนนั้นวิกฤติสุดๆ เลย เพราะเงินในบริษัทไมมี แบงกกบี็บ
เรา เรามีหนี้ท่ีเราซ้ือของเขามาแลวตองจายเงิน พวกผมมีท่ีบางเล็กๆ นอยๆ ก็เอา
ไปคํ้าแบงก แบงกก็บีบ เรียกหนี้คืน เหมือนฝนตกอยู เรียกรมคืน เราก็ไปนั่งคุย
กับแบงก แบงกพูดใสหูผมกับพี่ชายจนน้ําตารวง 
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คือหุนสวนผมเขาไปแบงกประจํา แบงกมองไมผิดวาคนนี้เปนเถาแก เขา
บอกวาเถาแกคุณไมอยูแลว แลวพวกคุณทําไดเหรอ...เขาก็ถามผมกับพี่ชายวาเราทํา
อะไร พี่ชายบอกวาผมออกแบบเอง นองชายก็คุมงาน บางทีผมก็คุมงานเองหางาน
เอง แบงกถามวาคุณเกงขนาดนั้นเหรอ เขาไมปราณีก็บีบเรา เราไมมีเงินเดือนจาย
ลูกนองเลยนะครับ ตอนน้ันเรามีลูกนองสัก 80 คนได ...คุณศักดิ์ เอ้ือชูเกียรติ  
แบงคเอเชียก็กรุณาใหกูเงินโดยเอาท่ีดินไปคํ้าประกัน ...ก็รอดพนจากวิกฤติมา และ
ไดรับความกรุณาจากคูคาดวย เขาประนีประนอมให จากเครดิต 1 เดือนเขาก็ยืด
เปน 3 เดือนบาง 6 เดือนบาง เราบอกเราจายแน ขอใหเราเอาเงินจายเงินเดือน
ลูกนองกอน...วิกฤตินี้เกิดอยูนานเกือบป เพราะมีคนไปพูดวา บริษัทนี้ไมม่ันคงนะ 
เงินไมมีแลวนะ ทําใหเราไมไดรับความเช่ือถือ แตอาศัยท่ีพี่ชายเปนคนเกง เราก็
ออกหางานกัน แลวลูกนองนารักกันหมด สูมาดวยกัน ก็เติบโตมาได 

 
คุณชัย ตองเผชิญกับวิกฤติเศรษฐกิจอีกคร้ังในป 2540 เม่ือประเทศไทยประกาศลดคาเงิน

บาท และเปนเหตุการณท่ีสรางความรวมมือรวมใจของคนในองคการ เปนจุดเปล่ียนของการปรับ
นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย  

 
 เราเจอวิกฤติเร่ืองคาเงินประมาณ 6  เดือน ชวงนั้นทุกคนปลดพนักงาน 

ออกหมด แตเราไมปลด เรามีพนักงาน 100 กวาคน เดิมทําวันเสาร ก็คุยกับ
พนักงานวาเราหยุดวันเสารดีม๊ัย แลวมาทําวันธรรมดาเพ่ิมอีกหนึ่งช่ัวโมง ส่ิงท่ีเรา
ไดคือ ประหยัดคาน้ํา คาไฟคาโทรศัพท...ท่ีเราไมปลดพนักงานเพราะเรามีความคิด
วา พนักงานนึงเขาเล้ียง 2 ชีวิต ถาเขาโสดเขาก็เล้ียงพอแม ถามีลูกเขาก็เล้ียงสามี
ภรรยา พี่ชายก็บอกวาอยาปลดเลย ตราบใดท่ีแบงกใหเรากูอยู เราก็ยินดีท่ีจะเปน
หนี้แบงกเพื่อจะมาจายเงินเดือนพนักงาน พอทุกคนเห็นอยางนี้ก็มีกําลังใจ ก็ชวยกนั
ทํางานลดตนทุนตางๆ เราก็รอดมาได….อันนี้ทําใหประสิทธิภาพการทํางานดีข้ึน 
ทุกคนก็รักองคการมากข้ึน เราไมเคยปลดพนกังาน พอรักองคการมากข้ึน มีใจตอกัน
แลว ทุกอยางมันขับเคล่ือนไปได 

  
 บทบาทความรับผิดชอบและหนาท่ีในบริษัทฯ  คุณชัย   ดํารงตําแหนงกรรมการบริหาร  
ดูแลดานการบริหารฝายทรัพยากรบุคคล, ฝายบัญชี/การเงิน, ฝายเทคโนโลยีสารสนเทศ, ฝาย
วิศวกรรม, ฝายโรงงาน, ฝายโครงการ,  ฝายบริการ  และสํานักงานธุรการกลาง  เปนผูพิจารณาและ
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ตัดสินใจในระดับนโยบาย     เปนหนึ่งในผูท่ีมีบทบาทสําคัญในการกําหนดนโยบายและทิศทางการ
ดําเนินธุรกิจ เปนผูสนับสนุนใหเกิดโครงการ “ไมขีดไฟ” ซ่ึงเปนจุดเร่ิมตนของการสรางสรรค
นวัตกรรมในองคการ  เปนชุมชนการเรียนรูท่ีมีการแลกเปล่ียนมุมมอง ความคิดเห็น  ความรู
ระหวางกลุมพนักงาน เพ่ือทําโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหสอดคลอง  สนองตอบตอความตองการ
ของลูกคาใหมากท่ีสุด  พรอมท้ังคํานึงถึงประเด็นเร่ืองการรักษาส่ิงแวดลอมและการประหยัด
พลังงานดวยท่ีมาของการคิดคนผลิตภัณฑนวัตกรรมเกิดข้ึนจากปญหาในการใชงาน และโจทยท่ี
ตองการอํานวยความสะดวกใหแกลูกคา  โดยผานกระบวนการคิดท่ีมองอยางรอบดาน 
 

 มาถึงปจจุบันนี้ เรามีผลิตภัณฑท่ีเราคิดคนข้ึนมาเอง เปนการตอยอดของ
เกา ท่ีเดนๆ ก็คือ IQF Spiral Freezer  ระบบนี้เราตอยอดจากของเมืองนอก จาก
ระบบเดิมท่ีทําแลวตองลาง ทําแลวตองลาง ของเราทําแลวสามารถเดินตอเนื่องถา
สินคาแหงๆ  เราสามารถเดินตอเน่ืองได 72 ช่ัวโมงเลย 

  
 ระบบ IQF Spiral Freezer ถูกคิดคนข้ึนในชวงป 2548-49 เพื่อแกปญหากับลูกคาท่ี
ตองการเคร่ืองจักรท่ีทํางานตอเนื่องไดนานหลายสิบช่ัวโมง  และดวยการติดตามการเปล่ียนแปลง
ของกระแสโลก ทําใหนําแนวคิดเร่ืองการประหยัดพลังงานและรักษาภาวะโลกรอนเขามาใชใน
กระบวนการออกแบบผลิตภัณฑ นํามาซ่ึงการพัฒนานวัตกรรมของผลิตภัณฑ 
 

 เราคิดระบบน้ี เพราะลูกคาทุกเจาเขาซ้ือเคร่ืองจักรมาก็ตองอยากใหมัน
เดิน 24 ช่ัวโมงเพ่ือใหไดผลผลิตมากท่ีสุด แตมันก็มีขอจํากัดวาหองมันมี
อุณหภูมิ  -40 แตมันก็มีความช้ืนร่ัวเขาไป ทําใหคอยลตันเหมือนกับตูเย็น ทําให
ตองลาง...การลางแตละครั้งตองใชเวลาสองสามช่ัวโมง ระหวางนั้นเขาตองหยุด
การผลิตไป ซ่ึงถามองในเชิงธุรกิจ ทําใหเขาเสียโอกาส เพราะคนงานตองหยุดรอ
ใหลางเคร่ือง แลวไมไดทําอะไร แตถาเขาทําไดตอเน่ือง คนงานก็สามารถงานได
ตอเน่ือง การทํางานตอเนื่อง คนงานก็จะมีความชํานาญมากข้ึน ทําไดรวดเร็วมาก
ข้ึน  ...แลวพอ 72 ช่ัวโมงลางทีนึง น้ําท่ีเขาใชลางก็นอยลงก็ประหยัดน้ําไดสามส่ี
เทา ผลก็คือประหยัดไฟท่ีปมน้ํา...แลวน้ําท่ีลางเปนน้ําเสีย เราไปท้ิงในบอน้ําเสีย 
ก็ตองใชพลังงานในการทําใหน้ํานี้ดี พอท้ิงน้ําเสียนอย ทุกอยางก็ประหยัดไป
หมด ...พอเขา run ไดตอเนื่อง คาไฟก็ลดลง คาไฟลดเพราะ ถาเราลางบอยๆ 
ความรอนมันก็ข้ึน พอจะทําความเย็นก็ตองใชไฟเพิ่ม ก็เปลือง แตพอใชระบบ 
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IQF Spiral Freezer ทําใหประหยัดคาไฟ ประหยัดคาน้ํา ...แลวปจจุบันนี้เร่ือง
ภาวะโลกรอน ระบบนี้จะไดคารบอนเครดิต คือถาเราประหยัดไฟ ไฟเกิดจากเรา
เอาน้ํามันถานหิน ตัดไมทําลายปาเพื่อมาทําเข่ือน ถาเราประหยัดไฟ เราก็
ประหยัดตั้งแตตนทาง มันก็ไมมีคารบอนเกิดข้ึน...เราก็คํานวณกลับมาวา ถา
ประหยัดตรงนี้ นอกจากประหยัดเงินในกระเปาแลว เราสามารถชวยโลกไดยังไง
บาง ก็คือเราชวยใหไมตองทําลายตนไมมากข้ึน น้ํามัน/ถานหินก็ไมตองขุดข้ึนมา 
เราไมตองเผาผลาญเปนคารบอนไดออกไซด ฉะนั้นโลกก็ไมรอนข้ึน มันก็
สามารถคํานวณตัวเลขกลับมาวาไดคารบอนเครดิตเทาไร...ในอนาคต ตัว
คารบอนเครดิตจะเปนตัวบงบอกฐานะของประเทศได ซ่ึงเราสามารถจําหนายไป
ยังประเทศท่ีไมมีคารบอนเครดิตได มันเปนรายไดตัวหนึ่งเหมือนกัน  ...ดวยขอดี
หลายประการของระบบ IFQ Spiral Freezer ทางบริษัทจึงสงผลงานช้ินนี้ไป
ประกวดท้ังในระดับเอเชีย และท่ีอเมริกา และไดรับรางวัลชนะเลิศอยางนาภูมิใจ
.....พอดีเรามีโปรเจ็คทหนึ่งของลูกคาท่ีเราทํา และเราติดต้ังเสร็จเรียบรอยแลว ส่ิง
ท่ีลูกคาไดก็คือประหยัดไฟ ประหยัดน้ํา ประหยัดเวลา ถูกสุขลักษณะ และได
คารบอนเครดิต...เราได 5 อยางเลยในสายวิศวกรรมเคร่ืองทําความเย็น ทําใหเรา
ไดรางวัลท่ี 1 ของโลกในดานผลงานวิศวกรรมทําความเย็นอุตสาหกรรมจาก 
ASHRAE  (ASHREA Technology Awards) ซ่ึงเปนสถาบันทางดานเอ็นจิเนียร
ของสมาคมวิศวกรรมเครื่องทําความเย็นของสหรัฐอเมริกา เขามีสาขาอยูท่ัวโลก
รวมทั้งเมืองไทย....เราภูมิใจกับรางวัลนี้มาก เพราะโลกไดเห็นวาไทยเราก็มีดี
เหมือนกัน 

 
 บทบาทดานสังคม  คุณชัย  ไดเล็งเห็นความสําคัญของการศึกษาเปนอยางยิ่ง จึงไดมี
บทบาทในการรับตําแหนงกรรมการในสถาบันการศึกษาหลายแหง  และแบงปนประสบการณ  
ความรูแกคนรุนตอไป โดยการเปนวิทยากร และอาจารยพิเศษ บรรยายในระดับอุดมศึกษาใน
สถาบันตางๆ  พรอมท้ังไดมอบทุนการศึกษาใหกับนักเรียนท่ีประพฤติดีและมีความกตัญู แตขาด
แคลนทุนทรัพยในจังหวัดชายแดนภาคใต  เพื่อพัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีจะเปนอนาคตของ
ประเทศชาติ  
 ดานชีวิตครอบครัว  คุณชัยไดสมรสแลว  มีบุตรชาย  2  คน  กําลังศึกษาอยูระดับอุดมศึกษา
ภรรยาดูแลครอบครัวเปนหลัก  มีบทบาทในการเปนท่ีปรึกษาดานการบริหารจัดการบางในบางคร้ัง  
แตมิไดเขามาทํางานในบริษัทฯ ดวย 
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 แฟนผมอดีตอยูบริษัท Shell ...เคยเปนท่ีปรึกษาที่บริษัท...เราก็ลมลุก
คลุกคลานกันมาโดยตลอด แตวาเบ้ืองหลังความสําเร็จอยูท่ีเขา เขาเปนคนให
กําลังใจ เพราะฉะน้ันความคิดอานบางอยางไดมาจากเขาเหมือนกัน เขาเปนคน
ดูแลลูกชายท้ัง 2 คน คนหน่ึงอยูมหาวิทยาลัยป 3 อีกคนกําลังจะเขามหาวทิยาลัยใน
ปนี้ วันหนึ่งภรรยาผมเขาบอกวาเขาจะลาออกจากบริษัท Shell เขารูวาลูกเร่ิมโต 
เร่ิมเปนวัยรุน เพราะฉะน้ัน ตอนนี้เปนชวงหัวเล้ียวหัวตอ เขาตองดูแล เขาก็
รับภาระดูแลลูก นี่คือความโชคดี เพราะลูกคือสวนหนึ่งท่ีตองดูแล ถาเราจะปลูก
ตนแอปเปล เราก็ตองดูแลตนแอปเปลใหมันดี เราจึงจะไดผลแอปเปลท่ีดี แตวาเรา
จะดูแลพรอมกันท้ังสองส่ิงไมได ท้ังบานและ office เพราะฉะน้ันถามีคนมาชวย
เราดูแล มันก็ดี ลูกก็ประสบความสําเร็จเปนอยางดี   

 
4.1.3  ขอมูลพื้นฐานบริษัท  ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด 

   4.1.3.1  ความเปนมา 
   กลุมบริษัทไอ.ที.ซี. กอตั้งโดย  คุณชิต และคุณชัย  ตั้งแตป พ.ศ. 2525 เปนกลุม
บริษัทฯท่ีดําเนินกิจการท่ีมีประสบการณดานอุตสาหกรรมทําความเย็น, แชแข็งและถนอมอาหาร  
ไดเจริญเติบโตข้ึนอยางม่ันคง และกาวหนาเปนลําดับ   ผลิตภัณฑของกลุมบริษัท ไอ. ที. ซี. คือ การ
ดําเนินการจัดหาเคร่ืองจักรอุปกรณ  รับเหมาติดต้ังงานธุรกิจในระบบทําความเย็นอุตสาหกรรม เปน
ตัวแทนจําหนาย และนําเขาเครื่องอัดน้ํายา เคร่ืองควบแนน หอผ่ึงน้ํา เคร่ืองทําน้ําแข็ง อุปกรณทํา
ความเย็นตางๆ รวมท้ังอุปกรณควบคุมเคร่ืองจักรท่ีใชในขบวนการผลิต เกี่ยวกับ อุตสาหกรรมการ
ผลิตอาหารทะเล, ไกแชแข็ง,ไอศครีม, ผลไม หรือ พืชไร รวมไปถึงเคร่ืองแชแข็งชนิดตาง ๆ เคร่ือง
ไอ.คิว.เอฟ. และ เคร่ืองทําความเย็นอุตสาหกรรมชนิดตาง ๆ   
   ปจจุบันนี้ ภาวะของการขยายตัวของประเทศอยูในอัตราท่ีสูงมาก จึงทําใหอัตรา
การใชไฟฟาเพิ่มข้ึน พลังงานหายากและการประหยัดพลังงานจึงมีความจําเปนตอธุรกิจและตอ
ประเทศชาติอยางมาก ดังนั้น กลุมบริษัท ไอ.ที.ซี. ไดเปนผูริเร่ิมนําเทคโนโลยีของการเก็บสะสม
ความเย็นเปนรูปของน้ําแข็ง (THERMAL ICE STORAGE ) อีกท้ังไดจัดหาอุปกรณประหยัด
พลังงาน อาทิเชน CO-GENERATOR ไวใชในภาวะท่ีจําเปนเพื่อใชในตึกสูง ไดสําเร็จ  ความสําเร็จ
ท่ีเกิดข้ึนนี้มาจากความเช่ียวชาญในการพัฒนาระบบเคร่ืองทําความเย็น เคร่ืองแชแข็ง รวมท้ังการสง
บุคลากรไปศึกษาอบรมใน ตางประเทศ และเสาะแสวงหาความรูในเทคโนโลยีใหม ๆ อยางไม
หยุดยั้งทําให กลุมบริษัท ไอ. ที. ซี.กําเนิดเติบโตข้ึนมาอยางม่ันคงเพ่ือตอบสนองความตองการ ของ
ลูกคาไดดี  
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    กลุมบริษัท ไอ.ที.ซี. ยังไดรับรางวัลชนะเลิศ “แอชเรย” เทคโนโลยีอวอรด (2008 
ASHRAE TECHNOLOGY AWARD) ซ่ึงเปนองคการทางวิชาการของสหรัฐอเมริกา  สถาบันแอช
เรยเปนสถาบันดานเคร่ืองปรับอากาศ และเคร่ืองทําความเย็นท่ีมีช่ือเสียงของโลก พรอมท้ังไดรับ
การคัดเลือกใหเปนหนวยงานดีเดนของชาติ  ประจําพุทธศักราช 2551 ในสาขาวิทยาศาสตร และ
โทคโนโลยี    
   สําหรับการบริการหลังการขาย กลุมบริษัท ไอ. ที. ซี. เปนบริษัทแรกท่ีไดนํา
วิทยาการอันทันสมัย เพื่อบริการแกลูกคาอาทิเชน ระบบคอมพิวเตอร ควบคุมระยะไกลชนิดไรสาย
ผานเครือขายขององคการ โทรศัพท เพื่อทําการตรวจสอบพรอมควบคุมการทํางานของระบบทํา
ความเย็น และระบบทําความเย็น ท่ีออกแบบจัดหาใหจะเนนหนักไปถึงความปลอดภัย และคุณภาพ
ของมาตรฐานท่ีสูงมากกลุมบริษัท ไอ. ที. ซี. ใหบริการสมบูรณแบบท้ังดานการออกแบบ พัฒนา
ระบบ และติดต้ัง จําหนายเคร่ืองจักรทําความเย็นรวมท้ังใหคําปรึกษา ดานจัดวางระบบใหเหมาะสมกับ
ความ ตองการของลูกคา  
    กลุมบริษัท ไอ.ที.ซี. ประกอบดวย  4  บริษัท  ดังนี้ 

1)  บริษัท ไอ. ที. ซี. จํากัด  
2)  บริษัท ไอ. ที. ซี. (1993 ) จํากัด  
3)  บริษัท อินเตอรเทค คอนแทรคต้ิง จํากัด  
4)  บริษัท รีฟริเทค จํากัด  

 ท่ีอยูปจจุบันกลุมบริษัท ไอ. ที. ซี. ตั้งอยูท่ี 115, 117, 119 ซอยรามคําแหง 58/4 แขวงหัวหมาก เขต
บางกะป กรุงเทพมหานคร 10240  ท่ีตั้งของโรงงาน  38/13 หมู 4 แขวงลําลูกกา เขตลําลูกกา 
ปทุมธานี รหัสไปรษณีย 12150  
 
 4.1.4  ผลงานท่ีเปนนวัตกรรมของบริษัท ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด 
 บริษัท ไอ.ที.ซี. (1993) จํากัด เปนบริษัทของคนไทยบริษัทแรกท่ีได รับรางวัล ชนะเลิศ
อันดับหนึ่ง ASHRAE Technology Award  (ASHRAE-American Society of Heating Refrigeration 
and Air Conditioning Engineers, Inc.) ประเภทโรงงานอุตสาหกรรมและกระบวนการผลิตดีเดน
(The Industrial Facilities or Processes ) จากสมาคมวิศวกรรมปรับอากาศของสหรัฐอเมริกา   ซ่ึงมี
ผูเขารวมโครงการประกวดจากประเทศ ตางๆ ท่ัวโลก   และเขารับมอบรางวัลเม่ือวันเสาร ท่ี  19  
มกราคม 2551 ณ โรงแรมฮิลตัน นิวยอรค (New York Hilton Hotel) ณ เมืองนิวยอรค ประเทศ
สหรัฐอเมริกา โดยไดรับเกียรติจาก Mr.Kent Peterson ประธานสมาคมฯ เปนผูรับมอบรางวัล   
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 สําหรับเหตุผลท่ีโรงงานของไอซีที ไดรับรางวัลในคร้ังนี้ เนื่องจาก เปนเปนโรงงานท่ี
ประหยัดพลังงาน ประหยัดน้ํา และลดปริมาณเคมีในการบําบัดน้ําเสีย รวมไปถึงเร่ืองของความ
สะอาดและลดมลภาวะ โดยชวยลดปญหาภาวะโลกรอนคิดเปนปริมาณคารบอนเครดิต 1900 
เมตริกตัน / ป ซ่ึงเทคโนโลยีนี้ไดประดิษฐคิดคนข้ึนจากความคิดของผูบริหารและวิศวกรในโรงงาน
เพื่อตอบสนองตอความตองการของลูกคา  
 ปจจุบัน ไอ.ที.ซี.มียอดขายเฉล่ียปละประมาณ 400-500 ลานบาท มีพนักงานประมาณ 150 
คน และมีโรงงานประกอบผลิตภัณฑในระบบความเย็นเปนของตนเอง เพื่อผลิตปอนใหกับลูกคา  
นอกเหนือจากลูกคาท่ีอยูในอุตสาหกรรมอาหารแลว ไอ.ที.ซี.ยังขยายบทบาทออกไปใหบริการกับ
ธุรกิจอ่ืนดวย อยางเชนการออกแบบและจัดหาระบบ Thermal Ice Storage ใหกับธนาคารไทย
พาณิชย สํานักงานใหญ ออกแบบและติดต้ังระบบ Thermal Ice Storage ใหกับโรงพยาบาลบางกอก
เนอสซ่ิงโฮม จัดต้ังระบบใหกับราน Select Mini Mart สาขาตนแบบจํานวน 10 สาขา ใหกับบริษัท
เชลลแหงประเทศไทย ฯลฯ  
 ปจจัยสําคัญอยางหน่ึงท่ีทําใหไอ.ที.ซี.ประสบความสําเร็จในธุรกิจท่ีทํา คือการคาดการณ
แนวโนมของตลาดและมองเห็นถึงความตองการในตลาดท่ียังขาดอยูไดตรงจุด ประกอบกับเปน
ธุรกิจท่ีมีความชํานาญอยูแลว  ท่ีสําคัญ  เ ม่ือธุรกิจของตนเองจําเปน  ตองผูกอนาคตไวกับ
อุตสาหกรรมขนาดใหญ ตองมองใหเห็นและเขาถึงหัวใจของกระบวน การผลิตในอุตสาหกรรม
นั้นๆ ซ่ึงเม่ือสามารถเจาะเขาไปได ก็จะเปนโอกาสอันดี ตออนาคตของกิจการ ท่ีจะสามารถขยายตัว
ไปไดตามอุตสาหกรรมใหญ 
 ผลงานที่ไดรับรางวัลท่ี 1 นี้ เปนโรงงานแปรรูปผลิตภัณฑไก ท่ีอําเภอโชคชัย จังหวัด
นครราชสีมา   เปนโรงงานผลิตภัณฑไกแชแข็งท่ีใหญท่ีสุดในโลก เนื่องจากใชเคร่ืองอัดน้ํายาชนิด
สกรู จํานวนถึง 46 ตัว โดยมีแรงมารวมประมาณ 18,000 แรงมา ทอระบายความรอนชนิดสแตนเลส
เม่ือตอยาวเปนเสนตรงรวม 200 กิโลเมตร ระยะหางของทอจุดท่ีใกลท่ีสุดจากหองเคร่ืองรวม 250 
เมตร ปริมาณนํ้ายาแอมโมเนียท่ีใชมีจํานวนถึง 50 เมตริกตัน 
โรงงานแหงนี้ไดแบงอาคารสวนท่ีเกี่ยวกับระบบทําความเย็นออกเปน 3 สวนใหญๆ คือ 

1)  โรงงานแปรรูปผลิตภัณฑสําหรับผูบริโภคในประเทศ 
2)  โรงงานแปรรูปผลิตภัณฑ (Primary Factory) และโรงงานเพิ่มมูลคาผลิตภัณฑ 

(Further  Processing Plant) 
3)  หองเคร่ือง (Machine Room) และหองเคร่ืองอุปกรณใชสอยอ่ืนๆ (Utility 

Plant)   สูญเสียในทอดานดูด (Suction Line Pressure Loss)เนื่องจากระยะหางระหวางเคร่ืองแชแข็ง 
Spiral Freezer กับหองเคร่ืองมีระยะหางถึง 230 เมตร (755 ฟุต) โดยต้ังคําถามวาทําอยางไรถึงจะลด
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การสูญเสียของความดันดานดูดได (Suction Line Loss) ระบบนี้เปนระบบใชปมหมุนเวียน (Pump 
Circulation) และทอดานดูดจะเปนทอเปยก (Wet Return Line) และมีสภาพเปนสองสถานะ (Two 
Phase Flow) คือมีแกสและของเหลวผสมกันอยู จึงทําใหลดโอกาสการเกิด Liquid Hammerในทอ
ทางดูดเนื่องจากกาชรอนขับเคล่ือนของเหลว (Hot Gas Propel Liquid) 

4.1.4.1 นวัตกรรมการออกแบบท่ีโดดเดนท่ีสงเขาประกวด มีเปาหมายการ
สรางสรรค โดยคํานึงถึง 

1)  ระบบทําความเย็นท่ีออกแบบ จัดหาและติดต้ังจะตองปลอดภัยตอชีวิต
และทรัพยสิน รวมถึงตองเปนระบบท่ีทําใหคุณภาพชีวิตของพนักงานดีดวย 

2)  ตองเปนการออกแบบท่ียั่งยืน (Sustainable) ท่ีลดผลกระทบตอสภาวะ
แวดลอม ลดมลภาวะ 

3)  ระบบทําความเย็นท่ีออกแบบจะตองเปนระบบท่ีม่ันคง มีเสถียรภาพ 
(Stable) และตองลดการสูญเสียเวลาในการซอมบํารุง (Down Time) ใหนอยท่ีสุด 

4)  ระบบทําความเย็นจะตองเปนระบบท่ีมีประสิทธิภาพสูง และประหยัด
พลังงาน 
 มุงเนนจุดเดนในการออกแบบ และคาดหวังวานาจะโดนใจกรรมการ ดังตอไปนี้ 

(1)  ความดันสูญเสียในทอดานดูด (Suction Line Pressure Loss) 
เนื่องจากระยะหางระหวางเคร่ืองแชแข็ง Spiral Freezer กับหองเคร่ืองมีระยะหางถึง 230 เมตร (755 
ฟุต) โดยต้ังคําถามวาทําอยางไรถึงจะลดการสูญเสียของความดันดานดูดได (Suction Line Loss) 
ระบบนี้เปนระบบใชปมหมุนเวียน (Pump Circulation) และทอดานดูดจะเปนทอเปยก (Wet Return 
Line) และมีสภาพเปนสองสถานะ (Two Phase Flow) คือมีแกสและของเหลวผสมกันอยู จึงทําให
ลดโอกาสการเกิด Liquid Hammerในทอทางดูดเนื่องจากกาชรอนขับเคล่ือนของเหลว (Hot Gas 
Propel Liquid) 

(2)  สภาพอากาศบริเวณหองเคร่ือง หองติดต้ังหมอไอน้ําขนาดใหญ
ซ่ึงมีหลายชุดอยูใกลกับหองเคร่ืองของระบบทําความเย็น การระบายควันไอเสียของหมอไอน้ํา ทํา
ใหอากาศบริเวณดังกลาวเกิดการปนเปอนและกอใหเกิดฝนกรด ทําใหเกิดการกัดกรอนชุดระบาย
ความรอนอีแว็ปโปเรตีป คอนเดนเซอร (Evaporative Condenser) 

(3)  ออกแบบใหมีความสามารถทําการผลิตอยางตอเนื่อง เพื่อ
ตองการใหคุมกับงบการลงทุนและคืนทุนใหเร็วท่ีสุดการผลิตจึงตองตอเนื่อง โดยปกติการแชแข็ง
จะเปนจุดคอขวด คือ ทุกๆ 6 ถึง 12 ช่ัวโมง ตองทําการหยุดเพ่ือละลายน้ําแข็ง หรือไมก็ตองทําความ
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สะอาดเนื่องจากการนับเช้ือแบคทีเรีย (Bacterial Count) จะสูงเกินกําหนด คอลยเย็นเคร่ืองแชแข็งจงึ
ไดออกแบบใหสามารถฟรีสตอเน่ืองตลอด 24 ช่ัวโมงไดยาวนานถึง 6 วัน 

(4)  ออกแบบใหเหมาะสมกับสภาพบรรยากาศ และคุณภาพของน้ํา  
เนื่องจากสภาพอากาศของประเทศไทยเราเปนลักษณะรอนช้ืน และคุณภาพน้ําบริเวณท่ีตั้งของ
โรงงานมีสภาพหินปูนสูงและปริมาณนํ้าก็มีคอนขางจํากัด ซ่ึงจะสงผลใหคาความกระดางของน้ําสูง 
และจะกระทบตอการระบายความรอนของระบบทําความเย็นและระบบการหลอล่ืนน้ํามัน จะทําให
อายุการใชงานของเคร่ืองอัดน้ํายา (Compressor) ส้ันลง 

4.1.4.2 เอกลักษณการสรางความแตกตางทางเทคนิค (Unique Design Techniques) 
1)  ทําการกําจัด (Eliminate) ทอดานดูด (Wet Return) ใหส้ันท่ีสุดโดย

การออกแบบติดตั้งชุดถังปมหมุนเวียนใหเปนลักษณะเปนไปตามแรงโนมถวงของโลก (Top 
Gravity Feed) โดยทําใหไอของแกส (Vapour) เทานั้นท่ีดูดกลับไปยังหองเคร่ืองแทนท่ีจะเปนชนิด
สองสถานะ (Two Phase Flow) คือ แกสบวกของเหลว ซ่ึงการออกแบบและติดต้ังแบบนี้จะไดรับ
ประโยชนดังนี้  

(1)  ประหยัดงบประมาณการลงทุนของเคร่ืองจักร 
(2)  ประหยัดงบประมาณการลงทุนของวัสดุท่ีใชรวมท้ังคาแรงใน

การติดต้ัง 
(3)  ประหยัดพลังงานท่ีใช 
(4)  มีความปลอดภัยในการใชงานสูง 

2)  เคร่ืองระบายความรอน อีแว็ปโปเรตีฟ คอนเดนเซอร (Evaporative 
Condenser) เปนชนิดเหล็กไรสนิม(Stainless) ซ่ึงสามารถทนบรรยากาศท่ีเปนกรด-ดางไดสูง และ
เม่ือมีหิน (Scale) ปูนเกาะจับหนา ก็สามารถใชกรดท่ีมีความเขมขนมากกวาปกติกัดออกไดงาย 
ภาพรวมคือประหยัดพลังงาน 

3)  คอลยเย็นของเคร่ืองแชแข็ง ชนิด Spiral Freezer ออกแบบใหเพิ่ม
พื้นผิวถายเทความเย็น รวมท้ังการจัดการระบบละลายนํ้าแข็ง ทําใหสามารถแชแข็งไดอยางตอเนื่อง
ถึง 6 วัน ทําใหคืนทุนหรือคุมทุนไดเร็วข้ึนเนื่องจากทําใหใชงานไดยาวนานข้ึน ภาพรวมก็จะ
ประหยัดน้ํา ประหยัดเคมี ประหยัดพลังงานไดอยางมาก และทายท่ีสุดก็คือลดผลกระทบตอ
มลภาวะของโลกไดอยางมากเชนกัน 

4)  ใชระบบหลอเย็นน้ํามันแบบ “SOC” (Special Liquid Injected Oil 
Cooling) ซ่ึงจะเหมาะสมกับประเทศรอนช้ืน และสภาพนํ้าของบานเรา ทําใหเคร่ืองอัดน้ํายา 
(Compressor) มีอายุการใชงานท่ียาวนานข้ึน 
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5)  ไดนําระบบควบคุมระยะไกลชนิดไรสาย ชนิดสกาดา (SCADA: 
Supervisor Control Analysis Data  Acquisition) ซ่ึงเปนซอฟตแวรท่ีผลิตโดยฝมือคนไทยโดยเปน
ทีมงานวิศวกรของบริษัท โดยท่ีสามารถตรวจสอบ แกไขสถานะตางๆ หรือเปล่ียนคาขอมูลดังกลาว
จากท่ีใดของโลกก็ไดท่ีมีโทรศัพทและการส่ือสารไปถึง ในภาพรวมก็ทําใหประหยัดแรงงานและ
พลังงาน 

4.1.4.3  ในแงมุมเกี่ยวกับเร่ืองของนวัตกรรมใหม (Innovation) 
1) ขอไดเปรียบของการท่ีนําถังปมน้ํายาหมุนเวียนไปไวใตถุนอาคาร ทํา

ใหสามารถใชถังอินเตอรมีเดียทคูลเลอร (Intermediate Cooler) เปนชนิด Open Flash Type Inter 
Cooler ซ่ึงวิศวกรระบบทําความเย็นตางก็ทราบกันดีอยูแลววาเปนชนิดท่ีมีประสิทธิภาพสูงและดี
ท่ีสุด เม่ือเทียบกับชนิด Coil Closed Type Inter Cooler  ซ่ึงตองมีคาความแตกตางของอุณหภูมิ 
(Inter Cooler) แรงดันของระบบ Open Flash จะตองสามารถสงจาย  น้ํายาจากหองเคร่ืองท่ีมี
ระยะไกลถึง 230 เมตร (755 ฟุต) ไดโดยไมมีปญหาเนื่องจากสามารถใชหลักการของความสูงและ
แรงโนมถวงของโลก ซ่ึงทําใหเกิด Sub-Cooling Effect มากข้ึน ถึงแมวามีระยะทางยาวๆ ก็ยัง
เพียงพอไมทําใหเกิด Flash Gas ข้ึน 

2) ไดทําการออกแบบพิเศษสําหรับหองแชแข็งชนิด Spiral Freezer ใหมี
คอลยเย็นมีพื้นท่ีผิวทําความเย็นมาก โดยมีการจัดการเกี่ยวกับระบบละลายน้ําแข็งเพื่อท่ีไมตองหยุด
การผลิต คอลยเย็นยังมีครีบท่ีหางอีกท้ังปรับเปล่ียนระยะความหาง (Wide Variable Fin Pitch) 
เพื่อใหยืดเวลาการเกาะตัวของน้ําแข็ง และทนทานตอกรด-ดาง และแรงฉีดของน้ําขณะทําความ
สะอาด ระบบการจายน้ํายาแบบ Top Feed ของหองแชแข็งนี้ ยังชวยใหการละลายน้ําแข็งมี
ประสิทธิภาพและรวดเร็วข้ึนดวย จากเดิมเคร่ืองขนาดใหญแบบนี้เคยใชเวลารวม 60-90 นาที 
ปจจุบันสามารถลดลงเหลือ 10 ถึง15 นาทีเทานั้น   

3) เคร่ืองแชแข็งชนิด Spiral Freezer นี้ยังไดออกแบบใหมีระดับของการ
ถูกสุขลักษณะสูงสุด เพ่ือใหถูกตองตามความตองการของ HACCP และ GMP โดยมีรายละเอียด
ดังนี้ 

(1) ผนังฉนวนหองเย็นท้ังดานในและดานนอกเปนเหล็กไรสนิม ได
ทําการเช่ือมทุกดานท้ังหมด 100% 

(2) ไดออกแบบพื้นท่ีผิวภายในลดลงกวา  50% เนื่องจากพวก
โครงสรางเหล็กไดฝงอยูในผนังโฟม 

รวมท้ังหลีกเล่ียงการใชโซและน็อต สกรู แหวนอีแปะซ่ึงจะทําใหมีพื้นท่ี
ผิวมาก อีกท้ังเปนท่ีกักเก็บของเช้ือโรคเนื่องจากเครื่องแชแข็งนี้ไดเช่ือมท้ังตัวทําใหระบบทําความ
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สะอาดภายในไดใชระบบ CIP (CleaningIn Place) ก็เปรียบเสมือนกับเครื่องซักผาตามบานเรือน 
โดยใชน้ําและเคมีเพียง 936,000 แกลลอน/ป เม่ือเทียบกับระบบท่ีใชอยูท่ัวๆไป ซ่ึงจะตองใชน้ําถึง 
10,800,000 แกลลอน/ป เลยทีเดียว 

4)  โรงงานแหงนี้ไดใชระบบลดอุณหภูมิไกโดยใชชนิดลมเย็น (Air 
Chilled) แทนท่ีปกติท่ัวไปจะเปนน้ําเย็น (Water Chilled) ดวย Water Spin Chiller ซ่ึงทําใหลดความ
เส่ียงของการปนเปอนของเช้ือขามกัน (Cross  Contamination) การใชระบบลมเย็นนี้ก็ชวยใหเกิด
ความเปนธรรมตอผูบริโภคมากข้ึน เพราะมิไดเพิ่มนํ้าเขาไปในตัวไกทําใหไกมีน้ําหนักมากข้ึน 

5)  ชุดคอลยเย็นในหองกระบวนการผลิต ใชสารความเย็น Glycol แบบ 
Food Grade อีกท้ังตัวคอลย ดานบนไดหอยตํ่าลงมาจากฝาเพดาน ตัวถาดน้ําสามารถเปดออกอยาง
งายดายเพื่อสามารถทําความสะอาดไดทุกซอกทุกมุม ทําใหหยุดการสะสมหรือหมักหมมของเช้ือ
โรคได   

4.1.4.4  ในแงมุมของการประหยัดพลังงาน (Energy Efficiency) 
มาตรฐานของ ASHRAE และ LEED ไดนํามาใชเปนแนวทางในการออกแบบแต

ไมสามารถใชไดโดยตรง เนื่องจากอาคารนี้เปนโรงงานสําหรับการผลิตมีระบบปรับอากาศชนิด
อุณหภูมิต่ํา (Low Temp. Air Conditioning), หองแชเย็น, หองแชแข็ง, หองเก็บสินคาแชแข็ง อีกท้ัง
ตัวผนังหองแชแข็งก็ไดใชฉนวนชนิดโปลียูรีเธนท่ีมีคาความตานทาน (R-Value) สูงขอเพิ่มเติมท่ีได
จากการเลือกใชจุดท่ีผิดแปลกและแตกตางทางเทคนิค (Unique Design Technique) ทําให
ประสิทธิภาพของการประหยัดพลังงานท่ีมีนัยสําคัญดังนี้.- 

1)  ออกแบบและเลือกใชอีแว็ปโปเรตีฟ คอนเดนเซอร ซ่ึงเปนผลิตภัณฑ
ของบริษัทเองเปนชนิดสูญเสียแรงดันนอย โดยการลดปริมาณลมและเพ่ิมพื้นท่ีผิวของการถายเท
ความรอน ทําใหใชขนาดแรงมาลดลงจาก 703 กิโลวัตต เหลือเพียง 418 กิโลวัตต ทําใหประหยัดคา
ไฟฟารวมเปนจํานวน 1,333,800 หนวย/ป 

2)  ออกแบบและเลือกใชหองแชแข็ง Spiral Freezer ชนิดสูญเสียแรงดัน
นอย ทําใหใชขนาดแรงมาลดลงจาก 444 กิโลวัตต เหลือเพียง 360 กิโลวัตต มีผลใหประหยัดคา
ไฟฟารวมเปนจํานวน 413,100 หนวย/ป 

3)  ปกติในประเทศไทย 99% ของการติดต้ังจะติดต้ังถังน้ํายาชนิดปม
หมุนเวียนนี้ไวในบริเวณหองเคร่ือง จากการออกแบบโดยลักษณะการจายน้ํายาเปนไปตามทิศทาง
ของแรงโนมถวงของโลก (Top Feed) และติดต้ังถังปมน้ํายาหมุนเวียนนี้ไวใตอาคาร ทําใหสามารถ
ประหยัดไฟฟาไดถึง 1,280,335 หนวย/ป ผลจากการประหยัดพลังงานเพียงแค 3 รายการ ก็สามารถ
ประหยัดไดถึง 3,027,235 หนวย/ป เม่ือเทียบกับการออกแบบเดิมๆ ซ่ึงตองใชพลังงานท้ังส้ิน 



 

  
 

137 

19,850,688 หนวย/ป หรือคิดเปนเปอรเซ็นตจะได 3,027,235 x 100 ÷ 19,850,688 = 15.25% ซ่ึงก็เขา
ขายเกณฑมาตรฐานของ LEED 

4.1.4.5  ในแงมุมเกี่ยวกับการใชงาน และการบํารุงรักษา 
1)  ไดลดขนาดของทอทางดูดโดยเปล่ียน Wet Return Line เปน Pure 

Vapour Line อีกท้ังใชระบบ Glycol สําหรับ Low Temperature Air Condition ทําใหสามารถลด
ปริมาณนํ้ายาแอมโมเนียลงไดถึง 23  เมตริกตัน 

2)  จากเหตุผลขอ 1 ทําใหลดความเส่ียงของแกสรอนแรงดันสูงขับเคล่ือน
ของเหลว (Hot Gas Propel  Liquid) เพื่อลดปญหาการเกิด Liquid hammer ลงได 

3)  การเลือกใชระบบหลอเย็นน้ํามันเปนระบบ “SOC” (Special Oil 
Cooling) เนื่องจากขอมูลสถิติ กวา 20 ป ท่ีไดส่ังสมประสบการณมาของบริษัทพบวาเม่ือเกิดตะกรัน 
(Scale) ข้ึนท่ีชุดระบายความรอนจะทําใหอุณหภูมิน้ํามันรอนจัด และอายุการใชงานของเคร่ืองอัด
น้ํายา (Compressor) จะส้ันลงอยางเห็นไดชัด ปกติเมนแบร่ิงอายุจะประมาณ 7-10 ป เม่ือน้ํามันรอน
จัดอายุการใชงานจะส้ันลงเหลือ 3-5 ปเทานั้น 

4)  งายตอการบํารุงรักษาระบบทําความเย็น และยังสามารถลดจํานวน
พนักงานควบคุมเคร่ืองจักรและบํารุงรักษาลงไดมาก เนื่องจากระบบสกาดา (SCADA) สามารถ
ตรวจสอบกํากับดูแล ควบคุม อีกท้ังยังต้ังเวลาการบํารุงรักษาไดโดยสามารถใชเครือขายผานระบบ
โมเด็มภายนอก (Out Sourcing Servicing) ได 

5)  งายตอการบํารุงรักษาระบบหองแชแข็ง ชนิด Spiral Freezer อีกท้ังลด
จํานวนบุคลากรในการลางทําความสะอาด เนื่องจากเคร่ืองแชแข็งดังกลาวตัวถังไดเช่ือมตลอดท้ังตัว
พรอมระบบขับเคล่ือนโดยตรง มิไดมีโซชวยสงกําลัง และยังใชระบบการจัดการละลายนํ้าแข็ง, 
ระบบการลางชนิดประหยัดน้ําแบบใชน้ําหมุนเวียน  (Re-circulation Type CIP) 

4.1.4.6  ในแงมุมเกี่ยวกับการลดและประหยัดตนทุน 
1)  สามารถลดตนทุนการกอสรางไดรวม 8,000,000 บาท เนื่องจาก

สามารถติดต้ังขนาดเคร่ืองอัดน้ํายาและทอท่ีมีขนาดเล็กลงได ขนาดฉนวนหุมทอ ขนาดสายไฟ และ
อุปกรณไฟฟา ลดลงไดท้ังหมดเม่ือเปล่ียน ลักษณะทอดูดจากชนิด Wet Return เปน Vapour Return 

2)  สามารถประหยัดไฟฟาตอปลงไดประมาณ 3,027,235 หนวย x 3.4 
บาท/หนวย = 10,292,600 ลานบาท/ป ซ่ึงสามารถขอดูขอมูลไฟฟาของ 19 เดือนท่ีผานมาไดถาหาก
ตองการ 

3)  การใชระบบ CIP ชนิดหมุนเวียนนั้นสามารถประหยัดคาน้ําและเคมี
ไดถึง 4,600,000 บาทตอป เชนกัน 
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4)  ในระยะยาวเนื่องจากคาน้ํามันในตลาดโลกมีแนวโนมที่จะสูงขึ้น

เรื่อยๆ ซ่ึงก็จะทําใหโรงงานแหงนี้ประหยัดคาพลังงานไดอยางมากทีเดียว 

4.1.4.7  ในแงมุมของผลกระทบตอสิ่งแวดลอม 

1)  จากพลังงานไฟฟาที่ไดประหยัดลงประมาณ 3,000 เมกกะวัตต-

ช่ัวโมง/ป นั้น และจากขอมูลของการไฟฟาฝายผลิตของประเทศไทย ถาอัตราผลกระทบของการ

ปลอยไอเสีย (CO2 – Emission Factor) จะมีผลทําใหสามารถลดมลภาวะที่ตองปลอยคารบอนออก

สูบรรยากาศภายนอกไดถึง 1,900 เมตริกตัน ซ่ึงก็ชวยรักษาสภาพโลกที่นารักของเราใบนี้ใหนาอยู

และยืนยาวตอไป 

2)  ถึงแมสารทําความเย็นแอมโมเนียไมมีผลกระทบตอสิ่งแวดลอม ใน

การลดปริมาณแอมโมเนียลงไดถึง 23 ตัน ก็จะชวยลดความเปนพิษถาเกิดการรั่วซึมที่อาจจะกอ

อันตรายตอชีวิตและทรัพยสินไดเชนกัน 

3)  ในการที่ประหยัดน้ํา และเคมีลงไดถึง 91.3% จาก 10.8 ลานแกลลอน/

ป ลดลงเหลือ 0.94 ลานแกลลอน/ป ทําใหลดผลกระทบตอน้ําเสียในรูป Dissolved Oxygen (DO) 

ผลงานนวัตกรรมผลิตภัณฑ (Product Innovation) ของบริษัทฯ  ไดแสดง

ใหเห็นถึงศักยภาพของผูนําองคการและทีมงานวิศวกรผูเชี่ยวชาญดานวิศวกรรมทําความเย็น และ

ปรับอากาศ ซ่ึงบริษัทฯ ไดมีการพัฒนาใหความรู  และสนับสนุนใหเกิดกระบวนการแลกเปลี่ยน

เรียนรูทั้งภายในและภายนอกองคการ  จนสามารถสรางสรรคนวัตกรรมจนเปนที่ยอมรับในระดับ

โลกได 

นอกจากนี้บริษัท ไอ. ที. ซี. (1993) จํากัด ไดรับการคัดเลือกเขารับรางวัล

หนวยงานดีเดนของชาติ สาขาวิทยาศาสตร และเทคโนโลยี  ประจําพุทธศักราช 2551   โดย

คณะกรรมการเอกลักษณแหงชาติและไดรับพระราชทานรางวัลจากพระบามสมเด็จพระเจาอยูหัว  

ในฐานะที่เปนองคการที่มีผลงานดีเดนที่เปนประโยชนตอสังคมและสามารถสรางชื่อเสียงใหแก

ประเทศในระดับนานาชาติ 

  

4.2  กรณีศึกษาที่  2  คุณโชน  เพศชาย  อายุ  43  ป 

  

4.2.1  กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย 

 คุณโชน เปนบุตรชายคนโตของ ผูบุกเบิก ฟารมโชคชัย เปนที่รูจักกันดีในฐานะตนตํานาน

คาวบอยเมืองไทย  คุณโชน  จบการศึกษาระดับปริญญาตรี 3 สาขาวิชา จาก Vermont  Technical 

College ประเทศสหรัฐอเมริกา  คือ 1) สาขาวิชาสัตวศาสตร 2) สาขาวิชาเทคโนโลยี และการจัดการ



 

  

 

139 

ฝูงโคนม 3) สาขาวิชาเทคโนโลยี และการบริหารธุรกิจการเกษตรอุตสาหกรรม 4) มัธยมศึกษาปท่ี 6 

จากโรงเรียน Worcester Academy, Massachusetts, U.S.A. 5) มัธยมศึกษาปท่ี 1-5 จากโรงเรียน St. 

Joseph’s College, Sydney, Australia 6) ประถมศึกษาปท่ี 1-6 จากโรงเรียนสาธิตมหาวิทยาลัย 

เกษตรศาสตร 

4.2.1.1  ประสบการณทํางาน  

2545 - ปจจุบัน กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย (Chokechai Ranch Group)  

2539 - 2544 กรรมการผูอํานวยการ  

2537 - 2539 รองกรรมการผูอํานวยการ  

2535 ผูชวยกรรมการผูจัดการ สายงานธุรกิจการเกษตร ฟารมโชคชัย  

ความนาสนใจในผลงานและประสบการณของคุณโชนคือ  เปนผู พลิกธุรกิจจากที่

เคยติดลบใหทํากําไร และเปนที่รูจักดวยการเปลี่ยนฟารมโคนมใหเปนสถานที่ทองเที่ยว    เปน

ผูบริหารฟารมโคนมที่ใหญท่ีสุดในเอเชียตะวันออกเฉียงใต (เนื้อที่ 20,000ไร วัว 5,000 ตัว)  และ

เปนผูบุกเบิกการสงออกแมพันธุโคนม จากเดิมที่ประเทศแถบเอเชียตองสั่งวัวเขามาจากออสเตรเลีย  

คุณโชน  เริ่มตนการทํางานที่กลุมบริษัทฟารมโชคชัย เมื่ออายุ  25  ป ในตําแหนง 

ผูชวยกรรมการผูอํานวยการ สวนธุรกิจพัฒนาการเกษตร ในป พ.ศ. 2535 และไดรับแตงตั้งเปน

กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย ในป พ.ศ. 2540  เปนผูพลิกธุรกิจที่เคยติดลบใหทํากําไร 

และพัฒนาใหกลายเปนแหลงทองเที่ยวติดอันดับ และเปนฟารมโคนมที่ใหญท่ีสุดในเอเชีย

ตะวันออกเฉียงใต ทํารายไดหลักใหแกธุรกิจ  การกาวเขามารับชวงดําเนินธุรกิจของครอบครัวเปน

ชวงระยะเวลาที่กําลังเผชิญภาวะวิกฤติ ดังที่คุณโชน ไดกลาววา 

 

ผมเริ่มตนทํางานตอนท่ีธุรกิจมันมีวิกฤต แตวามันยังคงประคับประคอง

ตอไปได เราจึงมีเวลาในการศึกษางาน เมื่อคนเราไดลงมือทํา มันจะมีความมั่นใจที่

ระดับหนึ่งวา ปญหาที่เราเห็น มันนาจะมีวิธีการ ลีโซ หรือมีวิธีการแกไขอยางไร 

พอมองเห็นชองทางก็ไมใชวาจะ 100% เต็ม แตผมคิดวาความมั่นใจของคนเรา มัน

ตองเกิดจากการไดลงมือทํากอน ตองไดทดลองทํา มันถึงจะเห็น ถึงจะรูศักยภาพ

ของตัวเราเองวา เราคิดอะไรทะลุ ปรุโปรงแคไหน ถาคนไมเคยลงมือทํา อาจจะ

เกงทฤษฎี เกงการเลา มันเหมือนมวยซอม คือซอมแตไมเคยตอยจริง มันไม

เหมือนกัน......แตนิสัยที่แทจริงของเรา คือ เราเปนคนที่ชอบความทาทายในการแก

โจทยปญหา โดยเฉพาะโจทยท่ีคนอื่นเขารูสึกวามันทําไมไดหรอก นั่นคือสิ่งที่เรา

อยากทํา....เรื่องการเขามาทําธุรกิจครอบครัวมันก็มีความเปนมา เราเห็นธุรกิจของ



 

  
 

140 

เราจากรุนคุณพอ คุณแม ซ่ึงทํามา เราก็เลยเลือกที่จะเรียนมาทางดานน้ีดวย.. แต
พอดีโจทยของชีวิตมันเร่ิมตนตรงท่ีวา ธุรกิจมันอยูในชวงท่ีวกิฤต ในชวงวิกฤต
ตรงนี้มันก็มีความทาทาย ภาพใหญจริง ๆ ถาจะสรุปส้ัน ๆ คือ ฟารมโชคชัยจะอยู
ตอไปหรือวาจะยุตใินมุมของผูบริหารอาวุโส ...ความหวังในการท่ีจะใหฟารมโชค
ชัยอยูตอไป มนัก็ไมคอยมี มันไมไดมีอะไรท่ี Initiate ทําใหเรามีแรงบันดาลใจวา
เรานาจะทําฟารมโชคชัยตอ มันไมมีเลย  แตดวยความเปนจริง อุปนิสัยอีกดานของ
เรากคือ เราจะทําอะไรแลว เราจะมีความต้ังใจจริงและมุงม่ันมาก ๆ พอกลับมาเร่ิม
ทํางาน ก็มีความมุงม่ัน ถึงแมวาจะไมไดเปนความประสงคอยางแรงกลาของเราท่ี
จะทํา แตเม่ือไดรับมอบหมายแลว ผมก็ตองทํามันใหดี  ถาไดรับอะไรมาเปนโจทย
แลว ทําไมดีไมได ถารูวาตัวเองทําไดไมดี ก็จะไมทําดกีวา อุปนิสัยของเราคือไม
ขาวก็ดํา มันจะไมมีสีเทา เทาออน เทาแก ซ่ึงตรงนี้ผมคิดวามันเปนคุณสมบัติท่ี
สําคัญมากของคนท่ี ในทายท่ีสุดตองมีวุฒภิาวะการเปนผูนํา... 
 

4.2.1.2  เร่ิมตนท่ีความแตกตาง  
คุณโชน  เปนผูนําองคการท่ีมีความคิดสรางสรรค พยายามสรางความแตกตาง 

(Differentiate) ดวยการคิดนอกกรอบ ซ่ึงเปนหนึ่งในคุณสมบัติของผูนําท่ีเปนจุดเร่ิมตนของการ
พัฒนานวัตกรรม จากพื้นฐานธุรกิจเดิมท่ีเปนธุรกิจการเกษตร  คุณโชน ไดขยายเพิ่มธุรกิจ
ทองเท่ียวเชิงอนุรักษดานการเกษตรเขามาเสริม  ซ่ึงตอมาไดเติบโตจนเปนแหลงรายไดหลักอีก
ธุรกิจหนึ่งของฟารมโชคชัย  และไดปรับเปล่ียนรูปแบบการบริหารจัดการและเปลี่ยนแนวคิดของ
คนในองคการใหมีเอกลักษณและแตกตางจากองคการอ่ืนๆ 

 
ผมเร่ิมตนท่ีการมองวาเรามีอะไร เรามีความแตกตางอยางไร และตองเปน

ส่ิงท่ี Copy ไดชา นี่คือความไดเปรียบ ในสวนของฟารมโชคชัยเรามีระบบระบียบ
ท่ีเปนไปตามเกณฑมาตรฐาน ซ่ึงเปน Content ท่ีคนรุนใหมตองการ ระบบระเบียบ
ท่ีเกิดข้ึนในฟารมไมไดเกิดข้ึนจากการแสวงหากําไรอยางเดียว หรือการ Copy 
อยางเดียว แตเกิดจากประสบการณส่ังสม จากทักษะของเกษตรกรมืออาชีพ  การ
สรางความภาคภูมิใจก็เปนอีกปจจัยหนึ่งซ่ึงจะเปนการสราง ประสิทธิภาพใหกับ
บุคลากร ทําอยางไรใหเขาศรัทธาองคการ ซ่ึงจะทําให Turnover rate นอย ฟารม
โชคชัยมีโครงสรางองคการท่ีสามารถเปล่ียนแปลงไดตลอดเวลา เพื่อ Motivation 
การทํางาน และในการ recruit คนจะพยายามหาคนท่ีศรัทธาในองคการของเราซ่ึง
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ก็ไดพิสูจนแลววาเราสามารถผานวิกฤตมาไดเพราะพนักงานมีศรัทธาในองคการ    
              

4.2.1.3  วิกฤตพิสูจนฝมือ  
ในชวงท่ีคุณโชน รับมอบอํานาจในการบริหารจัดการฟารมโชคชัยจากคณะ

ผูบริหารชุดเกาท่ีเปนยุคผูกอต้ัง  เปนชวงท่ีกําลังเผชิญภาวะวิกฤติทางการเงินท้ังจากภายในองคการ 
และจากปจจัยกระทบจากภายนอกองคการที่มีการปรับเปล่ียนนโยบายการสงออก วัวพันธุ และ
ภาวะวิกฤติทางการเงิน  ดังท่ีคุณโชน ไดถายทอดไววา 

 
ฟารมโชคชัยเคยประสบปญหาหนี้สิน ทําอยางไรจะลดภาระหนี้สิน เรา

ตัดสินใจขาย Asset ท่ีมีอยู คือนมสดฟารมโชคชัย ตอนนั้นไดเงินมา 300-400 ลาน 
ซ่ึงนั่นก็คือมูลคาของ Brand โชคชัย คือความเช่ือม่ันท่ีมีตอประสบการณของเรา 
             แตเดิมฟารมมีความเส่ียงนอย เรามีโค 2,000 ตัวผลิตนมได 30 ตันตอวัน 
ผลผลิตนี้เราสงผลิตเปนนมฟารมโชคชัยออกมา แตพอเราขายนมสดฟารมโชคชัย 
เราเส่ียงทันที ซ่ึงยากมากๆท่ีจะทําใหธุรกิจตนน้ําใหอยูรอด ท้ังๆท่ีตอนที่อยู
รวมกันก็ยังแย  ทางเลือกในตอนนั้นเราคิดกันวาจะขายทั้งหมด แตผมเลือกท่ีจะ
รักษาธุรกิจของครอบครัวใหสืบทอดไปสูอีก Generation ใหได  ผมมองวาวิกฤตนี้
เปนโอกาส ถาไมมีวิกฤตอาจจะไมไดเห็นฝมือของคน...เม่ือผมเลือกท่ีจะเดินหนา
สู จุดตอไปคือทําอยางไรไมใหเกิดหนี้กอนใหม หลังจากหนี้เคลียรเรียบรอยแลว 
ทําอยางไรท่ีจะใหเจาของยอมรับ ทําอยางไรจะซ้ือศรัทธาโดยเร็วและตองลงมือ
พิสูจนดวยการบริหารจัดการทันที ...ผม เปนคนคิดแบบผูใหญแตทําแบบเด็ก   

 
เปนคํากลาวท่ีติดปากคุณโชน     เสมอท่ีแสดงใหเห็นถึงความกลาทําในส่ิงท่ีทาทาย  กลา

เส่ียง กลาท่ีจะคิดและทํานอกกรอบ โดยไมกลัวความผิดพลาดซ่ึงเปนท่ีมาของการกอใหเกิด
นวัตกรรมในองคการ 

4.2.1.4  เร่ิมตนดวยความมุงม่ัน 
 
เม่ือตัดสินใจจะสูตอผมเร่ิมตนท่ีการศึกษาจิตใจของ CEO คือคุณแม ซ่ึง

เปนนักบัญชี แตการทําธุรกิจมีการตลาดคือตองมี Commitment กับลูกคา ซ่ึงตอง
เร็ว และรอไมไดนี่คือวิญญานของการตลาด ซ่ึงเปนเร่ืองท่ีอาจจะมองในเชิงความ
ถูกตองดานตัวเลขไมได แตเปนเร่ืองของการคาดเดาความรูสึก เปน Intuition ผม
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จึงตองสรางความมั่นใจใหกับ CEO ซ่ึงเปนนักบัญชีใหมีความมั่นใจกอน ดวยการ

สรางความมั่นคงดานการเงิน โดยจะไมสรางหนี้ และไมนําหนี้กอนใหมเขาระบบ

ในระยะ 1-2 ปแรก... ในชวงนั้นจําได วาแมแตจะซื้อเครื่องคิดเลขยังตองนําเขา

บอรดของบริษัท แตตองยอมรับวา เราสรางการเติบโตของธุรกิจของเราดวยวิธีนี้ 

จริงๆ และเราริเริ่มธุรกิจใหมๆ โดยการไมไดกูยืมเลย เราขายนมฟารมโชคชัย เรา

ออม เราประหยัด และเรา Turn มาทําธุรกิจใหมๆ ซ่ึงเปนธุรกิจที่ไมเนนการลงทุน

มากโดยเนนธุรกิจที่ใชความริเริ่มสรางสรรค 

 

            4.2.1.5  จิตวิญญานของผูนํา  

 

             หลังจากที่ขายนมสดฟารมโชคชัยไปแลว ธุรกิจฟารมโชคชัย  มี 2 สวน 

คือหนึ่ง ฟารม และสอง ภัตตาคารและอสังหาริมทรัพย ซ่ึงเปนสวนที่ทํากําไรสูง 

ผมใหผูบริหารเดิมเปนผูบริหารตอไป ผมเลือกทําธุรกิจฟารม ซ่ึงเปนงานยากและ 

หนักมาทําเอง  ผมเลือกที่จะเริ่มจากธุรกิจที่ตนทุนสูง เหนื่อย เงินนอยพออยูได แต

ไรคูแขง และเปนธุรกิจที่ไมไดมีลักษณะเอา Technology มา Repackage ผมเริ่มตน

จากดิน  

1)  การแลกเปลี่ยนเรียนรูและการแบงปนความรู 

ในความคิดเห็นของผมคิดวาการทําธุรกิจตองมีการแบงปน ความรู และ

ประสบการณ และการเปนนักธุรกิจตองไมคิดวาประสบความสําเร็จแลว ตอง 

challenge ตัวเองอยูตลอดเวลา มีคําถามวาธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงไปอยางที่เห็น

อยูในปจจุบันนี้ อาจไมใชเปนการเปลี่ยนแปลงที่ดีตอสังคมก็ได อาจมีการชี้นํา 

ครอบงํามากขึ้น ในการทําธุรกิจผมมองวาจริยธรรม และ คุณธรรมเปนสิ่งสําคัญ

ดวยเชนกัน 

 จากการที่คุณโชนเปนผูบริหารรุนใหมท่ีประสบความสําเร็จในการบริหารจัดการและการ

นําองคการกาวขามผานวิกฤติมาไดอยางงดงาม และเปนแบบอยางที่ดีของผูนําที่คิดนอกกรอบ ทํา

ใหสถาบันตางๆ  เห็นคุณคาและยกยอง  โดยการมอบรางวัลและเชิญไปเปนวิทยากรถายทอดความรู 

ดังนี้ 

2)  เกียรติประวัติท่ีไดรับ 
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(1) ไดรับคัดเลือกใหเปน 1 ใน 25 นักธุรกิจรุนใหมท่ีประสบ
ความสําเร็จของนิตยสาร Asia Week 

(2) ไดรับรางวัล “บุคคลตัวอยาง ประจําป 2545” ในสาขา นักบริหาร
และสงเสริมธุรกิจดานการเกษตร  

(3) ไดรับเกียรติจาก Her Majesty Queen Rania of the Hashemite 
Kingdom of Jordan พระราชินีแหงประเทศจอแดนห ซ่ึงเปนประธานคณะกรรมการของ Young 
Global Leaders ใหเปนหนึ่งบุคคลจากประเทศไทยท่ีไดเขารวมเวที Young Global Leaders ป 2006 

(4)  ไดรับเชิญเปนวิทยากรบรรยายพิเศษใหกับ 
(5) งานสัมมนา Ag Asia 2000 ในเร่ืองนวัตกรรมใหมทางดาน

การเกษตรของเอเซียใหกับชาวตางประเทศท่ีสนใจ 
(6) งานสัมมนาระดับชาติ การตลาดสําหรับผูบริหาร (Marketing For 

CEOs A National Forum) แนะนํากลยุทธทางการตลาดใหกับนักธุรกิจ 
(7) งานการประชุมวิชาการระดับชาติขององคการการเกษตรแหง

ประเทศไทย เพื่อใหขอคิดกับนักการเกษตรรุนใหม 
(8) ไดรับรางวัลในสาขาตาง ๆ จากนิตยสารเปรียว, Esquire, Thailand 

Tatter, Cleo ฯลฯ 
(9) ถายทํารายการ National Geographic ของตางประเทศ 
(10)  ไดรับการสัมภาษณมุมมองความคิด แนวทางการดําเนนิธุรกิจ

จากหลากหลายรายการ เชน ไอทีวีทอลค, สัญญามหาชน, ทไวไลทโชว, CNBC Asia, หนังสือพิมพ 
และนิตยสารชั้นนําอีกมากมาย 

3)   กิจกรรมเพ่ือสังคม 
(1) สรางธุรกิจทองเท่ียวฟารมโชคชัย เพื่อใหคนไทยมีโอกาสได

เรียนรูวิถีชีวิตและเห็นถึงความสําคัญของคนใน วิชาชีพเกษตร รวมถึงการบริหารจัดการธุรกิจ
เกษตรอยางมืออาชีพ  

(2) สรางธุรกิจบนจิตสํานึกของการดําเนินธุรกิจโดยการเบียดเบียน
สังคมใหนอยท่ี สุด รักษาทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอมซ่ึงถือเปนตนทุนหลักของธุรกิจ  

(3) “โครงการรักษปา” เพ่ือดํารงรักษาปาใหคงอยูอยางยั่งยืน มีการ
ปลูกปาเพิ่มเติม บํารุงรักษาพื้นท่ีปาท่ีมีอยู และประเมินปริมาณกาซคารบอนไดออกไซดที่เกิดข้ึน
จากการดําเนินธุรกิจทุกป  
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(4) ฟารมโชคชัยมีสวนชวยพัฒนาทองถ่ินใหเกิดการจางงาน กระตุน
เศรษฐกิจและสนับสนุนกิจกรรมของชุมชน  

(5) รวมมือกับสํานักงานนวัตกรรมแหงชาติและมหาวิทยาลัยมหิดล
จัดทําโครงการเพ่ือเพ่ิมศักยภาพการผลิตโคนม เพื่อถายทอดสูเกษตรกรโคนมตอไป  

(6) เขารวมโครงการสหกิจศึกษากับมหาวิทยาลัยตางๆ เพื่อให
นักศึกษามีโอกาสเขามาปฏิบัติงานในสถานประกอบการจริงกอนจบการศึกษา 

 
4.2.2  ขอมูลพื้นฐานของกลุมบริษทัฟารมโชคชยั 

4.2.2.1  ประวตัิฟารมโชคชัย  
จากธุรกิจฟารมเล็กๆ ท่ีเคยแบกภาระหนี้กวา 400 ลานบาท ในชวงเศรษฐกิจฟองสบู  

ป 2534-2535 จนตองตัดขายธุรกิจนมพรอมดื่มพรอม ในแบรนด “ฟารมโชคชัย” ใหกับกลุมอบิโก 
ปจจุบันพื้นท่ีฟารมถึง 20,000 ไร วัว 5,000 ตัว กลายเปนฟารมโคนมท่ีใหญท่ีสุดในเอเชียตะวันออกเฉียงใต   

1)   สถานท่ีตั้ง : กม.ท่ี 159 ถ.มิตรภาพ อ.ปากชอง จ.นครราชสีมา   
ผูกอต้ัง  บิดาคุณโชน      
ระยะเวลากอต้ัง – จนถึงปจจบัุน     
ป พ.ศ.2500 กอต้ังฟารมโชคชัย      
ป พ.ศ.2512 ไดจดทะเบียนเปน “บริษัท โชคชัยแรนช จาํกัด”   
ป พ.ศ.2514 จดัต้ังโชคชัยสเต็กสเฮาส      
ป พ.ศ.2521 ไดเร่ิมธุรกิจฟารมโคนมครบวงจร      

2) กลุมธุรกิจของ บริษัทฟารมโชคชัย  ปจจุบัน ดําเนินธุรกิจหลักใน 5 
ประเภทดังนี้ 1)  ธุรกิจการเกษตรและปศุสัตว (2 พันลานบาท) 2)  ธุรกิจอสังหาริมทรัพย 3)  ธุรกิจ
ภัตตาคาร 4)  ธุรกิจสถานท่ีทองเท่ียว (3 แสนคนตอป)  5)  โรงงานผลิตนม โดย มีธุรกิจหลักอยูใน
ภาคการเกษตรซ่ึงแยกออกเปน 5 สวน ดังนี้ 

(1) ธุรกิจการเกษตรและปศุสัตว  อุตสาหกรรมฟารมโคนมขนาด
ใหญ บนเนื้อท่ีกวา 20,000 ไร ท่ีอําเภอปากชอง จังหวัดนครราชสีมา ซ่ึงปจจุบันฟารมโชคชัยเปน
ฟารมโคนมแบบครบวงจรท่ีใหญท่ีสุดในเอเซียตะวันออกเฉียงใต  (มูลคา  2 พันลานบาท) 

(2) ธุรกิจการวิจัยและพัฒนาแมพันธุโคนมมาตรฐานสากล เพื่อ
สงออกตางประเทศ ซ่ึงในปจจุบันถือวามีเพียงฟารมโชคชัยแหงเดียวเทานั้นในเอเชียตะวันออกเฉียง
ใตท่ีสามารถทําได 

(3) ธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารโคนมและผลิตภัณฑนม 
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(4) ธุรกิจการใหคําปรึกษาทางดานการวางแผนธุรกิจ  
(5) ธุรกิจการทองเท่ียวเชิงการเกษตรและท่ีพัก เพื่อการสัมมนาใน

รูปแบบของบูติกแคมป ภายในปาสวนตัวของฟารมโชคชัยกวา 200 ไร ซ่ึงธุรกิจการทองเท่ียวของ
ฟารมโชคชัย ไดรับการยอมรับจาก การทองเท่ียวแหงประเทศไทยดวยรางวัล Thailand Tourism 
Awards ในป พ.ศ. 2545 อีกดวย  ประกอบดวยบริษัทในเครือฟารมโชคชัย  7 แหง คือ 1) โชคชัย 2) 
โชคชัยแดร่ีฟารม(ขายนํ้านมดิบ ขายโค และใหบริการบริษัทในเครือ) 3) โชคชัยฟูด แอนด 
เรสเตอรองท (ธุรกิจขายอาหารและเคร่ืองดื่ม ) 4) โชคชัยแรนซ (ธุรกิจผลิตอาหารโคนม ) 5) โชค
ชัยแรนชรีสอรท (ทําสินคาท่ีระลึกและขนม คาชมฟารม เบ็ดเตล็ด ) 6) โชคชัยเอ็นเตอรเทนเมนท 
(ขายอาหาร-ของท่ีระลึก ) 7) บิซคิด (บริการใหคําปรึกษาเกี่ยวกับการประกอบธุรกิจ )    

แนวคิดในการทําธุรกิจของฟารมโชคชัย  เร่ิมจากท่ีประเทศเปนประเทศเกษตรกรรม กอตั้ง
จากการทําเกษตร แบบผสมผสาน และการเล้ียงโคพื้นเมือง จึงเกิดธุรกิจการเกษตรและปศุสัตว 
หลังจากนั้น ไดดําเนินการใหเชาอสังหาริมทรัพย  ตอมาไดดําเนินการธุรกิจภัตตาคาร และมีแนวคิด
วาสังคมผูคนในปจจุบันมีแนวโนมท่ีอยากจะหลีกหนีความวุนวาย ไขวควา หาธรรมชาติมากยิ่งข้ึน 
จึงมีแนวความคิดในการสรางธุรกิจสถานท่ีทองเท่ียว ความไดเปรียบคือมีสถานท่ีอันกวางขวางและ
ตั้งอยูในทําเลที่สวยงาม 

4.2.2.2  ผลงานท่ีเปนนวัตกรรมของกลุมบริษัทฟารมโชคชัย 
คุณโชน กลาวถึงความเช่ือเร่ืองการเกิดข้ึนของนวัตกรรมในองคการไววา 

 
อะไรก็ตามท่ีมันเปนนวัตกรรมท่ีสําคัญของโลกใบนี้ หรือส่ิงท่ีมันเปน

ความคิดสรางสรรค จากหลาย ๆ อยางมันเกิดข้ึนดวยความบังเอิญ มันเกิดข้ึนโดย
ไมไดตั้งใจ มันเกิดข้ึนโดยวินาทีสุดทายท้ังนั้น มันไมมีอะไรท่ีเกิดข้ึนจากการตั้งใจ
ใหเกิดนวัตกรรม แลวมันเปนนวัตกรรมท่ีโดดเดน ผมมีความเช่ืออยางนั้น 

 
ฟารมโชคชัยไดสรางนวัตกรรมดานโมเดลธุรกิจรูปแบบใหมท่ีสรางคุณคาในเชิงสังคมและ

สรางมูลคาเพิ่ม (Value Added) ใหแกองคการ โดยการเปดธุรกิจทองเที่ยวเชิงเกษตร (Agro-
Tourism) ใหบุคคลภายนอกไดมีโอกาสเขามาสัมผัสชีวิตเกษตรกรในฟารมเล้ียงสัตวขนาดใหญ  ท่ี
มีกระบวนการผลิตดําเนินไปพรอมๆกัน  ซ่ึงนับไดวาประสบผลสําเร็จอยางดียิ่ง  เพราะรายไดหลัก
สวนหน่ึงของฟารมโชคชัยไดมาจากธุรกิจในสวนนี้  พรอมท้ังยังทําใหไดรับรางวัล  Thailand 
Tourism Awards ในป พ.ศ. 2545 จาก การทองเท่ียวแหงประเทศไทย อีกดวย 

นอกจากนี้ยังไดสรางสรรคนวัตกรรมบริการแบบใหม ท่ีชวยสรางมูลคาเพ่ิมในเชิงธุรกิจ 
โดยตอยอดจากโมเดลธุรกิจเดิมท่ีมีอยูแลวใหเกิดนวัตกรรมเชิงคุณคา (Value Innovation) มากยิ่งข้ึน 
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เพื่อทําใหฟารมโชคชัยมีเอกลักษณโดดเดนและถูกเลียนแบบไดยาก  ส่ิงที่คุณโชน ตระหนักและ

คนหาคุณคาเชิงนวัตกรรมอยางใหมก็คือ ฟารมโชคชัยตองเริ่มกาวหนีคูแขงขันและกาวไปสูธุรกิจ

ใหมๆ  ส่ิงที่ไดเริ่มทําก็คือการเริ่มขยายธุรกิจของกลุมเขาสูธุรกิจที่พักอาศัย และสัมมนา ซ่ึงเราจะ

เห็นสิ่งนี้เปนรูปธรรมชัดขึ้นจากการกําเนิดของ “ฟารมโชคชัยบูติคแคมปปงและสัมนาแพ็คเกจ” 

(Farm Chokchai Boutique Camping and Seminar Package) ท่ีเริ่มตนขึ้นในป 2548  ซ่ึงเปนผลิตภัณฑ

ใหมตัวหนึ่งของฟารมโชคชัยที่เกิดขึ้นจากการคิดแบบผูใหญแตทําแบบเด็กนั่นเอง 

 

             เรากําลังทําฟารมโชคชัย Camping ท่ีเนนการผจญภัยแบบปา แตมีความ

ปลอดภัย มีความถูกสุขลักษณะ มีการบริหารจัดการที่ดี มีแอร มี Technology เชน 

High Speed Internet  เปนตน เราเชื่อวาธรรมชาติเปนที่ท่ีกอใหเกิดความคิดริเริ่ม

สรางสรรค สมาธิ และเปนสถานที่เพื่อเติมพลัง ขณะนี้เรามีทีมจัดสัมมนาใหดวย มี 

Ice Cream Workshop เพื่อใหลูกคาที่มาเที่ยวฟารมโชคชัยไดมีสวนรวมผลิตสินคา 

ลุกคาสามารถทํา Ice Cream โดยมีผูเชี่ยวชาญคอยใหคําแนะนํา เพื่อให Ice Cream 

มีรสชาติอรอย และลูกคารูสึกประทับใจ  ในการประเมินผลเราดูจากสีหนา 

พฤติกรรม ของลูกคา นอกจากนี้เราก็มีแบบฟอรมเก็บความประทับใจที่ใหลูกคา

เขียนดวยลายมือ  การทํา  Camping เปนสิ่งที่เกิดจากการที่เราไดปลูกปา ซ่ึงไดเริ่ม

ปลูกมาแลว 15 ป จํานวน  200 ไร ตรง  Location ท่ีคิดวาไดเปรียบที่สุด ...ในความ

คิดเห็นของผมคิดวาการทําธุรกิจตองรูจักนับ 1-2-3-4-5-6 ถา 6 ยังไมไดก็ตองรอ 

จึงจะเปน 7 และตองไมคิดในเชิงเปรียบเทียบ ทําตัวให Realistic ตองมีความฉับไว 

แตรอบคอบ มีจริยธรรม คุณธรรม โปรงใส ความโปรงใสนี่สําคัญ เพราะจะทําให

รูสาเหตุท่ีแทจริงวาทําไมจึงผิด 

 

4.2.2.3  ผลงานดานการวิจัยและพัฒนานวัตกรรม 

ฟารมโชคชัยใหความสําคัญกับงานวิจัยและพัฒนากวา 20 ป แลว โดยพัฒนาโค

นมของ ฟารมโชคชัยมีการพัฒนาสายพันธที่เหมาะสมกับภูมิภาคเอเชีย ตอนแรกเรานําเขาลูกพันธุ

มาพัฒนา แตมีการแปรสภาพของพันธุ  จึงทําการวิจัยในเรื่องขนาดของวัว ดูการเผาผลาญ มีการวิจัย

คัดเลือกสี เพื่อหาสายพันธุท่ี ไมดึงความรอน เมื่อไดสายพันธุท่ีตองการแลว ก็พัฒนาเพื่อการสงออก 

ซึ่งขณะนี้ไมมีคูแขง นอกจากนี้ฟารมโชคชัยยังมีการรวมมือดานการวิจัยกับมหาวิทยาลัยหลายแหง 

และมีการจัดเก็บขอมูลประสบการณเปนฐานขอมูลเพื่อการสืบคนตอไป สวนผลงานที่โดดเดนของ

คุณโชน คือ การสรางนวัตกรรมทางรูปแบบธุรกิจ (Business Model Innovation)  ที่แปลงรูป 
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(Transform)  ธุรกิจเกษตรแบบด้ังเดิมใหเปนธุรกิจทองเท่ียวเชิงเกษตร (Agro-tourism) อยางครบ
วงจร และมีนวัตกรรมการบริการรูปแบบใหมๆท่ีนาสนใจ  มาดึงดูดและสนองตอบตอความ
ตองการลูกคาโดยตลอด 
 

4.3  กรณีศึกษาท่ี  3  คุณชาญ   เพศชาย  อายุ  58 ป 
 
รองประธานกรรมการและประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน) 
คุณชาญ ประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน) ผูดําเนินธุรกิจราน

สะดวกซ้ือ 7-Eleven ในประเทศไทย หนึ่งในสุดยอดผูบริหารท่ีไดรับการยอมรับเปนอยางมากจาก
สังคมไทย คุณชาญ  จะมาใหความรูกับเราท้ังในดานธุรกิจ และภาวะเศรษฐกิจโลก จากมุมมองของ
นักธุรกิจใหญผูบริหารองคการที่มีพนักงานรวมกันกวา 7 หม่ืนคน   คุณชาญ  ไดรับการคัดเลือกให
เปน "นักธุรกิจแหงป 2550 " ดวยความเปนคนตนแบบความสําเร็จในดานการบริหาร จัดการทาง
ธุรกิจ, การดําเนินธุรกิจท่ีตั้งอยูบนหลักจริยธรรม/ธรรมาภิบาล และการตอบแทนคืนกลับสังคม
สวนรวม 

ดานประวัติชีวิตสวนตัว  คุณชาญ  เกิด พ.ศ 2495 เปน คนกรุงเทพมหานครโดยกําเนิด   
พื้นเพครอบครัวเปนลูกคนจีน ถูกปลูกฝงเร่ืองความมัธยัสถมาต้ังแตวัยเยาว และแตกฉานในเร่ือง
หลักปรัชญาจีนและคําสอนจีน เรียน พูดภาษาจีนต้ังแตเด็ก จนมีความเช่ียวชาญสามารถส่ือสารได
อยางคลองแคลว จนหาซีอีโอในเมืองไทยเทียบยากในเร่ืองนี้ เขาไดรับประกาศนียบัตรพาณิชย
ศาสตร จากโรงเรียนอัสสัมชัญพาณิชย หลังจากนั้นศึกษาตอจนจบปริญญา เศรษฐศาสตรบัณฑิต 
จากมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
  เร่ิมงานกับบริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ จํากัด เม่ือป 2516 ใน ตําแหนงผูจัดการฝายจัดซ้ือ
วัตถุดิบอาหารสัตว และดวยความรูความสามารถ ความซ่ือสัตย จึงไดรับการเล่ือนตําแหนงเร่ือยมา 
อายุเพียง 28 ป ไดรับวางใจ ใหเปนกรรมผูจัดการถึง 4 บริษัทดวยกัน ในชวงป 2522-2526 ท่ีบริษัท
กรุงเทพโปรดิ๊วส จํากัด ( บจก.) ,บจก.กรุงเทพการประมง (ผูผลิตปลาปน) บจก.ซี.พี.เกษตรกรรม 
และบจก.ซี.พี. อินเตอรเทรด จนธุรกิจเติบโตอยางม่ันคง ป 2526-2530 จึงไดรับการแตงต้ังเปนรอง
กรรมการผูจัดการใหญ ดานการคาระหวางประเทศ บจก. เครือเจริญโภคภัณฑ ประจําฮองกง  
และเขามารับผิดชอบท่ีรานเซเวน ฯ ในชวงปลายป 2533 ซ่ึงขณะนั้นเพิ่งเปดไดประมาณปคร่ึง มี
สาขาเพียง 27 และกําลังประสบภาวะขาดทุนอยางหนัก แตใชเวลาไมนานกอศักดิ์ ก็สามารถพลิก
ฟนสรางผลกําไรใหกับบริษัทไดอยางตอเนื่องกวา 10 ป จนปจจุบันรานเซเวน ฯ สามารถกาวผงาด
ข้ึนเปนอันดับหนึ่งธุรกิจรานสะดวกซ้ือของประเทศดวยยอดขายตอปกวา 80,000 ลานบาท (รวม
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ยอดขายโลตัสในจีนยอดขายเฉล่ียอยูท่ี 100,000 ลานบาทอัพ) มีสาขาครอบคลุมท่ัวท้ังประเทศ
4,200 แหง และมีลูกคาท่ีแวะเวียนเขารานในวันหนึ่ง ๆมากถึง 4.5 ลานคน ซ่ึงในจํานวนนี้เปนลูกคา
ท่ีไมซํ้าหนาเฉล่ียตอเดือนมากถึง 1 ใน 4 ของประชากรท้ังประเทศหรือ 15 ลานคน 
    ปจจุบัน นอกจากเปนรองประธานกรรมการเครือเจริญโภคภัณฑ ยังเปนประธานเจาหนาท่ี
บริหาร ใหกลุมธุรกิจการตลาดและการจัดจําหนายท่ีประกอบดวยบริษัทไมนอยกวา 9 แหงคือ 1. 
บมจ.ซี.พี. เซเวน อีเลฟเวน , 2. บจก.รีเทลลิงค (ประเทศไทย), 3. บจก.ซี.พี.คอนซูเมอร โพรดักส, 4. 
บจก.เคานเตอรเซอรวิส , 5. บจก. ซี.พี.คาปลีกและการตลาด,  6. บจก.ไทยสมารทการด,  7. บจก.โก
ซอฟต, 8. บจก.เอ็มเอเอ็ม ฮารท และ 9. บจก. เซ่ียงไฮโลตัสซูเปอรมารเก็ต 
 ความ สําเร็จในการบริหารของคุณชาญมาจากความคิดการตีโจทยแตก และไดกําหนดเปน
วิสัยทัศนของธุรกิจท่ีจะใหเปนคอนวีเนี่ยน โพรไวเดอร " จัดหาความสะดวกใหแกลูกคา" การตอก
ย้ําวิสัยทัศนดวยตามการเดินตามพันธกิจท่ีวางไว จนสรางความแตกตาง (differentiate)จากคูแขงใน
กลุมธุรกิจเดียวกัน นั่นคือ  1) ความมุงม่ันอยางไมหยุดยั้ง ท่ีจะสรรหาและสงมอบสินคาและบริการ
ท่ีลูกคารานสะดวกซ้ือตองการ 2) การสรรหาทําเลรานสาขาท่ีเขาถึงลูกคาใหครอบคลุมท่ัวประเทศ 
3) การสรางและสงเสริมใหเกิดบรรยากาศการทํางานท่ีดี 4) สรางสัมพันธภาพท่ีดีกับสังคมและ
ชุมชน 5) สรางองคการคุณภาพและมุงสูองคการแหงการเรียนรู และ 6) บริหารกิจการใหมี
ผลตอบแทนการลงทุนท่ีดีและบริหารตามหลักธรรมาภิบาล ฯลฯ 
 คุณชาญกลาววา “กุญแจความสําเร็จ รานซีพี เซเวน หลักๆคือ "ความสะดวก " ซ่ึงเปนส่ิง
ประเมินคาไมได แตเปนลูทางท่ีทําใหซี.พี.เซเวน ยังมีโอกาสและเติบโตอยูในธุรกิจไดอีกยาวนาน...
เราจัดหาความสะดวกให อยางลูกคาจะไปจายคาน้ํา ไฟฟา คาโทรศัพท ฯ เองก็อาจเสียเวลาคร่ึงวัน 
มาจายท่ีราซีพีนเซเวนเสียเพียง 10 บาท แมแตสินคาใหมท่ีกําลังโฆษณาทางทีวี และคนอยากเห็น
สินคาก็มาท่ีนี่ ก็ตองเจอ เราตองทํางานรวมกับเจาของสินคาลวงหนา 6 เดือน กอนท่ีสินคานั้นจะ
โฆษณา อยางเงินหลายสิบลานท่ีเสียกับาโฆษณา ประชาชนก็ตองอยากเห็นสินคาท่ีมีในรานเซเวน
กวา 4,200 แหง " 
            วันนี้ซีพี ออลล เปนคอนวีเนี่ยน โพรไวเดอร ทีมีบริการท่ีเปนนวัตกรรม (Service 
Innovation)อยางหลากหลาย อาทิรับจายบิล โอนเงิน ผาน เคานเตอรเซอรวิส , บัตรเงินสด Smart 
Purse ที่มีผูถือบัตรกวา 1 ลานบัตร จําหนายสินคาท่ีใชบริโภค-อุปโภคท่ีคนตองใชในชีวิตประจําวัน 
อาหารสมอง อยางรานหนังสือ Book Smile ท่ีเปดใหบริการเปนคูหาท่ี 3 ท่ีมีมากกวา 100 สาขา ยัง
ไมรวมกับท่ีจัดเปนมุมหนังสือในรานกวา 600 สาขา ,การเปดเปนฟูดเซอรวิส ในช่ือวา Kudsan  
"คัดสรร" ซ่ึงเสริมดวยของกิน เคก กาแฟ เบเกอรี ฯลฯ ปจจุบันมีอยู 28 สาขา   และการขายสินคา
ในรูปแบบ"แคตตาลอก"ท่ีสามารถจะส่ังซ้ือไดกวา 5,000 ชนิด ซีพี ออลลยังเตรียมกาวข้ันคูหาหอง
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ท่ี 3 ขายอาหารสุขภาพ โดยเปดราน เฮลทแอนดบิวต้ี ในช่ือ Exta สาขาแหงแรกบนถนน จรัญสนิท
วงศ และมีแผนท่ีจะขยายในสวนเฮลทแอนดบิวต้ี เดือนละ 2 แหง จากแผนการขยายสาขาตอปเฉล่ีย 
400-500 แหง  ซ่ึงคุณชาญ  ไดใหความเห็นในบทบาทการเปนผูนําองคการวา 
  

ความ แตกตางของซีพีเซเวนกับโชวหวย คือเราขายสินคาเต็มราคา ตามท่ี
ซัพพลายเออรระบุในตัวสินคา โดยจะไมมีการลดราคาให ตางกับซูเปอรมาเก็ต 
หรือโชวหวยท่ีจะตัดราคาลงจากปาย เพื่อเปนกลยุทธดึงคนเขาราน ซ่ึงเปนคําตอบ
ท่ีวา ซีพี ออลล เราไมใชผูทําใหโชวหวยลม 
  

 การตีฝาวงลอมสินคาราคาถูกจากรานโชวหวย โดยใชกลยุทธ    "ความสะดวก "  แมจะ
เปน   "ไมตาย" หากแตเบ้ืองหลังความสําเร็จแลวก็ คือทัพพนักงาน 70,000 คน โดยเฉพาะ 40,000 
คน ท่ีอยูประจําหนาราน จะบริหารคนเหลานี้ใหทํางานกับองคการดวยใจรัก จนไดผลลัพธสะทอน
ผานบริการลูกคาดวยใบหนาท่ียิ้มแยมอยางไร สอดคลองกับปรัชญาซีพี ออลลท่ีวา  " เราปรารถนา
รอยยิ้มจากลูกคา ดวยทีมงานท่ีมีความสุข " และปณิธานการกอต้ังมานาน 19 ป ท่ีซีพี ออลลตองการ
บอกสังคมไทยวา "เราคือเพ่ือนท่ีรูใจ ...ใกล ๆคุณ "  
 คุณชาญเทาความวา วันท่ีเขาตองยายมาทํางานท่ีซีพีเซเวน เม่ือ 16 ปกอนตองประสบกับ
ปญหาใหญ 2 ประการคือ 1) ของหาย 2%  2) พนักงานลาออกเฉล่ียเดือนละ 15% เราไดพยายามหา
สาเหตุของปญหา จนมาพบวาเด็กท่ีทํางานท่ีนี่สวนใหญอายุ 16-17 ป ไมมีความหวังชีวิตอยูไปวัน 
ๆ มาจากครอบครัวท่ีมีปญหา ยากจนบาง และเรียนไมจบมัธยม เม่ือเงินขาดจึงชวนกันขโมยของ 
หรือเบ่ือ ๆก็ชวนกันลาออก และในทฤษฏีคาปลีกบอกใหรูวา 83% มักจะเปนโจรใน และ 17% เปน
โจรนอกหรือโจรในผสมโจรนอก อยางรับเงินมาก 10 บาทก็ตะโกนวาต้ัง 100 บาท แลวทอนกลับ
ใหพรรคพวกไป 85 บาท  
 ดวย เหตุนี้เม่ือคุณชาญ  เขามาบริหาร จึงไดลงมือแกปญหาน้ีอยางจริงจัง เพ่ือใหพนักงาน
ทํางานอยางมีความสุข หนทางหนึ่งก็คือการสรางอนาคต เนื่องจากอาชีพนี้ตองยืน ไมเหมาะหากมี
อายุ 26 ปข้ึน หรือโดยเฉล่ียเด็กรานทํางานไดเต็มท่ีไมเกิน 10 ป ซีพี เซเวนไดเสนอไปยัง
กระทรวงศึกษาธิการ  ขณะนั้น วาหากพนักงานกลุมนี้ตองการเรียนตอระดับ ปวช.จบภายใน 3 ป 
เปนไปไดไหมวาจะเรียนภาคทฤษฏีเพียงสัปดาห 2 วันท่ีเหลืออีก 4 วัน ใหสามารถเอาความรู
ทางดานปฏบัติงาน มานับเปนหนวยกิตได ซ่ึงในท่ีสุดกระทรวงศึกษาฯไดอนุมัติ และหากจบปช.
แลวจะเรียนตอระดับปวช.อีก 2 ป ก็สามารถทําได หรือตอในระดับปริญญาตรี บริษัทยังไดรวมกับ
ราชภัฏสวนดุสิต รองรับการเรียนการสอนใหพรอมท้ังเปดโรงเรียนอาชีวศึกษาสอนธุรกิจคาปลีก
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ของตนเองข้ึนเปนแหงแรกเม่ือป 2548 ช่ือ "โรงเรียนปญญาภิวัฒนเทคโนธุรกิจ" มุงการเรียนรูดวย
การทํางานจริง โดยมีรายไดระหวางเรียน ปจจุบันไดขยายศูนยการศึกษาดังกลาวครอบคลุมท้ังใน
กรุงเทพ ฯและตางจังหวัดกวา 20 แหง พรอมเปดโอกาสใหเยาวชนทุกชุมชน มีโอกาสไดเรียน แบะ
ในรอบป 2550 ยัง ไดเปด สถาบันเทคโนโลยีปญญาภิวัฒน ระดับปริญญาตรี และโท เนนการเรียน
การสอน และศึกษาวิจัยทางดานธุรกิจคาปลีกเปนแหงแรกของประเทศเชนกัน  
 แนวคิดการบริหารองคการของคุณชาญ  สะทอนวา    
 

ผมใชแนวบริหารแบบซีอีโอตะวันออก คือคิดอยูเสมอวา พนักงานก็คือ
ลูกหลาน และถา เปนไปไดเราก็ควรสงพนักงานซ่ึงเปนลูกหลานของเราไดเรียน
ดวย เม่ือบริษัทใหความรัก ปรารถนาเขาดีเชนนี้ แลวเขาจะไมรักหรือทําเพ่ือ
องคการหรอกหรือ ?  

 
 วันนี้พนักงานซีพีออลล จบปวช.สามารถข้ึนเปนผูชวยผูจัดการราน กินเงินเดือนอยางนอย 
8,000 บาท และหากเทียบช้ันเปนผูจัดการรานได จะกินเงินเดือนมากกวา 10,000 บาท และในรายท่ี
ไมสามารถเขาสูสายงานได บริษัทก็ใหการสนับสนุนการทําแฟรนไชส ซ่ึงสามารถเปนถึงผูจัดการ
ราน และอาจนั่งบริหารมากกวา 1หรือ 2 แหง "  และดวยความสามารถช้ันเชิงในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคลนี้เอง จึงทําใหเขาไดรับรางวัลนักทรัพยากรมนุษยดีเดน แหงประเทศไทย " 
Thailand Top 100 HR " ป 2550 จากมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร.  
 นอก จากน้ีในฐานะผูนําองคการ ซ่ึงหนึ่งท่ีเขาตระหนักอยูเสมอก็คือการอยูรวมกันกับ
สังคม และเปนความรับผิดชอบท่ีซีพีออลล คิดอยูเสมอท่ีจะตอบแทนคืนกลับสูสังคม  
 

ซีพีเซเวน เราเปนผูท่ีอยูใกลชิดสังคมไทยมากสุด เพราะแตละวันมีลูกคาท่ี
แวะเวียนมาซ้ือถึง 4.5 ลานคน หรือเดือนหนึ่งมีลูกคาไมซํ้าหนาถึง 15 คน เราจึง
ตองเปนชวยกันสรางสังคม 

 
4.3.1  คุณชาญ  บริหารงานโดยมีวิสัยทัศนดานการบริหารและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย     
          ดังนี ้

พนักงานคือจิตวิญญาณขององคการ  จึง ตองสรางขวัญ กําลังใจ ดูแล
พนักงานใหทํางานอยางมีความสุข เขาใจตรงกันวาเราทุกคนคือเจาขององคการ
แหงนี้ โดยไดกําหนดหลักในการบริหารบุคลากรไว 8 ขอ มีเนื้อหาในเร่ือง
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คุณธรรม การคัดสรรคน การดูแล ใสใจ สงเสริมใหมีการพัฒนา จายคาตอบแทนท่ี
เหมาะสมเปนธรรม จัดสวัสดิการใหมๆใหเหมาะสมกับสถานการณ ปจจุบัน มี
แรงงานสัมพันธท่ีดี สรางบรรยากาศที่ดีในการทํางานรวมกัน เพื่อใหทุกคนมี
ความสุขและประสบความสําเร็จในหนาท่ีการงาน ภายใตัวัฒนธรรมองคการ ซ่ึง
เปรียบเหมือนพลังชีวิตขององคการ สรางชุมชนใหเขมแข็ง ท้ังทางกายและทางใจ 
มีการพัฒนาความรู ความสามารถใหมีศักยภาพเพื่อสอดคลองกับการพัฒนาธุรกิจ 
เสริมสรางแนวคิดท่ีถูกตอง เพ่ือใหเปนคนเกง คนดีของสังคม ท่ีพรอมจะสงมอบ
บริการท่ีดีมีน้ําใจใหกับลูกคาและสังคม 

 
                ความเช่ียวชาญพิเศษดาน HR การสรางแรงจูงใจใหกับพนักงาน การพนักงานสัมพันธเชิง
รุก และมุงเนนในคุณคาและความถนัดท่ีตองการของพนักงาน การสรางความผาสุกในการทํางาน
ใหกับพนักงาน การพัฒนาศักยภาพพนักงานอยางตอเนื่อง ดวยกลไกขององคการ เชน TQM, QCC, 
BS, KM สรางกิจกรรมท่ีเขาถึงจิตใจ และเปดโอกาสใหแสดงความสามารถ การคาดการณและ
วางแผนไดทันกับสถานการณ การประยุกตทฤษฎีตะวันตกมาปรับใชกับพฤติกรรมของคน
ตะวันออกไดอยางสมบูรณ การบริหารผลตอบแทนสําหรับพนักงาน บริหารความหลากหลายของ
พนักงานใหเปนผลดีตอองคการ  
              ประสบการณดานวิชาชีพ  กวา 10 ป ท่ีคุณชาญ  ไดสงเสริมใหมีกิจกรรมแรงงานสัมพันธ 
เพื่อความผาสุกของพนักงาน เชน โครงการ Employee Satisfaction Improvement โครงการ Get 
Together โครงการ Getting To Know โครงการ CEO พบพนักงาน โครงการเพชรเซเวน ฯ 
โครงการอ่ิมทองอ่ิมใจ โครงการจุดประกายพรสวรรค และอ่ืนๆ การ สรรหาพนักงานเชิงรุก โดย
จัดต้ังโรงเรียนและสถาบันเพื่อผลิตบุคลากรท่ีตรงกับความตองการของธุรกิจ รวมจัดทําหลักสูตรคา
ปลีกในโครงการทวิภาคี เพื่อใหนักเรียนเรียนและทํางานไปพรอมกัน การ ฝกอบรมและการพัฒนา 
เชน โครงการพัฒนา Smart Leader สําหรับผูบริหารระดับสูง นําหลักการใหมๆ มาประยุกตใชอยาง
ตอเน่ือง เชน BSC, TQM, TQA, BSM, QCC  
             ผลงานเดน/ผลงานสรางสรรคดาน HR ใหกับองคการ/สังคม  สรางวัฒนธรรมองคการที่มุง
ใหพนักงานกวา 40 , 000 คน เปนคนเกง คนดี มีความพรอมท่ีจะพัฒนาตนเองและองคการ ให
สามารถทํางานรวมกันไดอยางมีประสิทธิภาพและมีคุณธรรม ใหพนักงานรวมแรงรวมใจทํางาน
แบบ TQM โดยกําหนดเปนคาถา TQM 7 ขอ ริเร่ิมจัดระบบการประเมินผลแบบ Force Ranking 
จัดระบบผลตอบแทนเพื่อจูงใจพนักงาน นําระบบ E-Memo มาใชในการสื่อสารงานดาน HR เชน 
ประกาศตางๆ นําเกณฑ TQA มาใชในการพัฒนาระบบงาน HR ริเร่ิมนําระบบ Competency มาใช
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ในการประเมินผล เปนผูนําการเปล่ียนแปลงท้ังดานความคิด และระบบงานการบริหารทรัพยากร
บุคคล พรอมท้ังถายทอดใหเขาใจ และปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน  

บทบาทดานกิจกรรมเพื่อสังคม  คุณชาญ  ไดเผยแพรหมากลอมและจัดการแขงขันนายก
สมาคมหมากลอมจีนโลกและสมาคมกีฬาหมากลอมแหงประเทศไทยจัดต้ังโรงเรียน และสถานท่ี
เพื่อสรางคนใหทันกับความตองการทางธุรกิจ  ซีพี ออลล ถือเปนองคการหลักแรกๆ ท่ีให
ความสําคัญกับ CSR หรือความรับผิดชอบตอสังคม ท่ีทําตอเนื่องจากป 2536 เปน ตนมา โดย
มุงเนนเร่ืองการศึกษา และเยาวชนเปนกรอบหลัก เชนนําความคิด การเลนหมากลอมมาอยูหลักสูตร
การเรียนการสอน จนปจจุบันเด็กไทยท่ัวประเทศสามารถเลนหมากลอมแลว 1.2 ลานคน ,โครงการ 
"เซเวน บุคอวอรค "ทําข้ึนเปนปท่ี 4  เพื่อพัฒนานักเขียนและทําหนังสือดี ใหคนไทยไดอาน  

โรงเรียนรักการอานยอดเยี่ยม  รวมกับสํานักการศึกษากรุงเทพมหานคร ปจจุบันมีโรงเรียน
ท่ีเขารวม 385 แหงจากจํานวนนักเรียน 300,000 คน หรือการสนับสนุนสงเสริมดานคุณธรรม
จริยธรรม ในโครงการ "เรายกวัดมาไวท่ีเซเวน ฯ " ท่ีทํามากวา 10 ป แลว เพื่อเปนการสงเสริมให
พนักงานภายในบริษัทและประชาชนท่ัวไปใกลชิดพระธรรม คําส่ังสอน โดยจัดข้ึนทุกเท่ียงวันศุกร
โดยพระวิทยากร ท่ีอาคารซีพี ทาวเวอร กรุงเทพ 

หลัก การบริหารซีอีโอ ซีพี ออลล ยังไดสะทอนผานความชอบเลนในการเลน "หมากลอม"
คุณชาญ  ชอบเลนหมากลอมเปนชีวิตจิตใจ ซ่ึงมีเชิงกลยุทธการเลนวาจะทําอยางไร ท่ีไมคิดเอาชนะ
ผูอ่ืน เพราะการเอาชนะผูอ่ืนยอมมีตนทุนสูง และมีผลเสียมากกวาผลดี แตขณะเดียวจะปองกัน
อยางไรไมใหตัวเองแพ ซ่ึงตองผานการวิเคราะหสถานการณท้ังภาพยอยและองคการรวม และ
ความสามารถในใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด ไมตางกับการดําเนินธุรกิจของรานซีพี 
เซเวน ทามกลางโชวหวยท่ีเปดอยูรายรอบ เขาจะทําอยางไรใหอยูกันไดอยางลงตัว โดยไมมีผูแพ 
แตตางชนะในเปาหมายงานของตัวเอง 

4.3.1.1  ตําแหนงปจจุบัน 
1)  รองประธานเครือเจริญโภคภัณฑ 
2)  ประธานบริษัท โลตัส (เซ่ียงไฮ) จํากัด 
3)  ประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซี.พี. เซเวนอีเลฟเวน จํากัด (มหาชน) 
4)  บริษัท รีเทลล้ิงค จํากัด 
5)  บริษัท ซี.พี. คาปลีกและการตลาด จํากัด 
6)  บริษัท ซี.พี. คอนซูเมอรืโพรดักส จํากัด 
7)  บริษัท เคานเตอรเซอรวิส จํากัด 
8)  บริษัท ซี.เอส.อีสเวลล (ไทยแลนด) จํากัด 
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4.3.1.2  ประวัติการทํางาน 
1)  2516 เปนหัวหนาเสมียนบริษัทเฮิรกซไทย 
2)  2552 ผูจัดการฝายจัดซ้ือวัตถุดิบอาหารสัตวเครือเจริญโภคภัณฑ 
3)  2526 เปนรองผูจัดการใหญบริหารบริษัทซี.พี.ประจําฮองกง แลวเปน

ประธานกรรมการบริหาร บริษัทซี.พี.เซเวน อีเลฟเวน และอีกหลายกิจการท่ีเกี่ยวของ รวมท้ังเปน
รองประธานโลตัส ซูเปอรเซ็นเตอร สาขาเซ่ียงไฮ  ยังประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซี.พี.เซเวน 
อีเลฟเวน จํากัด (มหาชน)  เปนเซียนหมากลอมหรือโกะ สนใจมาต้ังแตเรียนมัธยม และเปนผูริเร่ิม 
นํามาเผยแพรในเมืองไทยมีผลงานออกพ็อคเก็ตบุก"CEO โลกตะวันออก ฉบับลีลาบริหารสามมิติ" 
พรอมนําภูมิปญญาจากตะวันออกมาปรับใชกับการบริหารธุรกิจสมัยใหม ซ่ึงเปนแนวธุรกิจของฝง
ตะวันตกทําใหเซเวน อีเลฟเวน กลายเปนรานคาสะดวกซ้ือท่ีมีสาขามากท่ีสุด 
เกือบ 3 พันสาขา 
 

4.3.2  ขอมูลพื้นฐาน  บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน) 
ขอมูลพื้นฐาน  บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน)  จากบันทึกรายงานประจําป พ.ศ. 2552  

ท่ีแสดงตอตลาดหลักทรัพยและบุคคลท่ัวไป  มีรายละเอียด  ดังนี ้
 4.3.2.1 ความเปนมา      
 นับยอนกลับไปเม่ือป พ.ศ. 2470 ตั้งแตคร้ังท่ีบริษัท เซาทแลนด ไอซ (เซาทแลนด 

คอรปอเรช่ัน) เ ร่ิมตนกิจการผลิตและจําหนายน้ําแข็งท่ีเมืองดัลลัส มลรัฐเท็กซัส ประเทศ
สหรัฐอเมริกา ไดนําสินคาอุปโภคบริโภคตางๆ มาจําหนาย เพื่ออํานวยความสะดวกสบายใหแก
ลูกคาไปพรอมๆ กันดวย จึงเปล่ียนช่ือเปน Tote’m Store และตอมาในป พ.ศ. 2489 ไดเปล่ียนช่ืออีก
คร้ังเปน Seven Eleven (เซเวน อีเลฟเวน) เพื่อรองรับการขยายกิจการนี้ และส่ือถึงเวลาท่ีเปด
ใหบริการทุกวัน ตั้งแต 07.00 – 23.00 น. นับจากนั้นเปนตนมา เซเวนอีเลฟเวน กลายเปนรูปแบบ
การคาปลีกท่ีไดรับความนิยมจนมีการขยายสาขาไปท่ัวโลก ซ่ึงชวยกระตุนใหธุรกิจคาปลีกพัฒนา
รูปแ บบไปสูความทันสมัย ในปจจุบันเซเวนอีเลฟเวนเปนรานสะดวกซ้ือท่ีมีสาขามากท่ีสุดท่ัวโลก 
จํานวน 32,208 สาขา (ขอมูล ณ วันท่ี 31 มีนาคม 2550)  

 ในชวง เวลาท่ีสภาพสังคมไทยกําลังเปล่ียนแปลงไปสูเศรษฐกิจแบบสังคมเมือง 
ผูคนตางใชชีวิตอยางเรงรีบและแขงขันกับเวลา เครือเจริญโภคภัณฑซ่ึงเปนกลุมธุรกิจท่ี มีช่ือเสียง
ท่ีสุดแหงหนึ่งในประเทศไทย จึงเล็งเห็นวาการดําเนินธุรกิจของเซเวนอีเลฟเวนสามารถพัฒนา
รูปแบบรานคาปลีกใหสอด คลองกับวิถีชีวิตท่ีตองการความสะดวกสบายมากขึ้นไดเปนอยางดี ท้ัง
ยังสงผลใหผูบริโภค ผูผลิต และผูประกอบการอ่ืนๆ ดวยระบบการจัดการท่ีดีกวา ดังนั้นเครือเจริญ
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โภคภัณฑจึงไดเซ็นสัญญา ซ้ือสิทธิประกอบกิจการคาปลีก (License) ภายใตช่ือ 7-Eleven จาก
บริษัท เซาทแลนด คอรปอเรช่ัน ในวันท่ี 7 พฤศจิกายน 2531 และไดฤกษเปดรานเปนสาขาแรกใน
เมืองไทยต รงหัวมุมถนนพัฒนพงษ เม่ือวันท่ี 1 มิถุนายน 2532 จวบ จนปจจุบันนี้ เซเวนอีเลฟเวน
เติบโตอยางไมหยุดยั้ง บริษัทไดขยายเครือขายรานสาขากระจายอยู ในทุกภูมิภาคท่ัวไทย โดย
คํานึงถึงลูกคาท่ีเปนชุมชนซ่ึงอยูใกลๆ รานสาขา ครอบคลุมกลามลูกคาทุกเพศทุกวัย นอกจากนี้
บริษัทยังขยายความสะดวกสูผูใช รถและคนเดินทางท่ีเขาไปใชบริการในสถานีบริการน้ํามัน ปตท. 
อีกดวย ทําใหเราสามารถบริการความสะดวกแกลูกคาไดมากกวา 4 ลานคนตอวัน รานสาขาของเรา
ยังขยายตอไปอยางไมหยุดยั้งเพื่อสนองตอบความตองการความ สะดวกของลูกคา โดยทีมงานและ
ทีมบริหารท่ีมากดวยประสบการณและเช่ียวชาญ สงผลใหกิจการของเซเวนฯ ประสบความสําเร็จ
เปนท่ีนาภาคภูมิใจ และมีเครือขายมากเปนอันดับหนึ่งของประเทศไทย    

1)   วิสัยทัศน  (Vision) 
“เราใหบริการความสะดวกกับทุกชุมชน”  

2)   ปรัชญาองคการ (Corporate Philosophy) 
       “เราปรารถนารอยย้ิมจากลูกคา   ดวยทีมงานท่ีมีความสุข”  

  3)   พันธกิจ (Misssion) 
                                  "มุงสรางความผูกพันกับลูกคา ดวยการสรรหาสินคาและบริการท่ีมีคุณภาพ  
ภายใตการบริหารงานแบบ Harmony พรอมท้ังสรางสัมพันธภาพท่ีดีกับสังคมและชุมชน"  

4)  วัฒนธรรมองคการ  (Corporate Culture)  
                                 วัฒนธรรมองคการประกอบดวยสมรรถนะหลัก  5  ประการ  คานิยมองคการ
และภาวะผูนํา  โดยมีรายละเอียด  ดังนี้      

5) สมรรถนะหลัก  5  ประการ  (5 Core Competencies)  คือ  คุณสมบัติหลักท่ี
พนักงานทุกคนตองมี (Must)  ประกอบดวย 1)  รักงาน: Achievement มีความมุงม่ันเพื่อใหบรรลุ
เปาหมาย  2 ) รักลูกคา: Customer ใหบริการลูกคาอยางดีท่ีสุด  3) รักคุณธรรม : Integrity มี
พฤติกรรมสุจริต ซ่ือสัตย โปรงใส  4) รักองคการ: Organization จงรักภักดีตอองคการ  5) รัก
ทีมงาน: Teamwork ทํางานรวมกันอยางมีประสิทธิภาพ  

6) คุณคารวมหรือคานิยม (Value) ที่ปรารถนาอยากใหมี (Want)  ประกอบดวย 
1)  แกรง มีความอดทน อดกล้ัน และมีทัศนคติท่ีดี  2)  กลา กลาคิด พูด ทํา ในเชิงสรางสรรคและ
ถูกตอง  3)  สัจจะวาจา รักษาคําพูดท่ีใหกับผูอ่ืน  4)  สามัคคี ทํางานเปนทีม เกื้อกูลกันและกัน  5)  มี
น้ําใจ ใหความชวยเหลือผูอ่ืนดวยความจริงใจ  6)  ใหความเคารพผูอ่ืน เคารพในความคิดและให
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เกียรติซ่ึงกันและกัน  7)  ช่ืนชมความงามแหงชีวิต แบงเวลาในการทํางาน และใชชีวิตอยาง
เหมาะสม  

4.3.2.2 ภาวะผูนํา (Leadership) คือ ความสมบูรณของภาวะผูนําท่ีจําเปนตองมี 
(Need)  เพื่อสรางบรรยากาศในการทํางาน  ประกอบดวย  

1)   มีความจริงใจ  
มีจิตใจดี ไมหลอกใชผูอ่ืน สงเสริมผลงานและผลักดันใหลูกนองประสบ

ความสําเร็จ  
2)  ไมศักดนิา  
เคารพในคุณคาของผูอ่ืน ท้ังในความคิดและการกระทํา ไมแบงช้ันวรรณะ 

ไมแบงแยกสถาบัน ไมเจายศเจาอยาง ไมดูถูกเหยียดหยามผูท่ีดอยกวา ไมยกตนขมทาน  
3)  ใชปยะวาจา  
เปนผูฟงและผูพูดท่ีดี ใชวาจาสุภาพในการแสดงความเห็น ในการสอน

งานและตักเตือนลูกนอง ควรพูดดวยความระมัดระวังไมใหกระทบผูอ่ืน รูจักใชคําพูดในเชิง
สรางสรรค ชมเชยใหกําลังใจผูใตบังคับบัญชา หากจะตําหนิขอผิดพลาดก็ดวยเหตุผลเฉพาะเร่ืองไม
ใชอารมณดวนสรุปและตีตราประณาม ไมใชวาจาเสียดสีและประชดประชัน  

4)  อยาหลงอํานาจ  
ไมยึดติดกับอํานาจ ตําแหนงหนาท่ี ไมหลงตนวาเปนใหญและถูกตองแต

เพียงผูเดยีว  ไมกดข่ีขมเหงผูนอย ไมส่ังงานโดยใชน้ําเสียงแข็งกระดาง ไมบังคับใหทําในส่ิงท่ีไม
ถูกตองใหลูกนองเคารพ นบัถือดวยพลังแหงคุณความดี มิใชเกรงกลัวตออํานาจ  

5)  เปนแบบอยางท่ีดี  
เปนแบบอยางท่ีดีท้ังในการประพฤติปฏิบัติตน และการทํางานอยางเปน

ทีม โดยมุงความสําเร็จขององคการในภาพรวม ไมใชเฉพาะในหนวยงานที่รับผิดชอบ มีความขยัน 
ซ่ือสัตย ตั้งใจทํางาน มีทัศนคติท่ีดีตอการทํางาน มีวินยัในตัวเอง ประพฤติปฏิบัติตามหลักทํานอง
คลองธรรม ใหลูกนองนับถือไดอยางสนิทใจ เม่ือส่ังสอนส่ิงใดก็ทําไดเชนเดยีวกัน  

6)  มีความยตุธิรรม  
ตระหนกัถึงความยุติธรรมอยูเสมอ ไมลําเอียงเขาขางลูกนองของตนหรือ

คนท่ีใกลชิด ไมหลงเช่ือคนงาย ไมฟงความฝายเดียว ในการประเมินผลตองใหคุณใหโทษตามเนื้อ
งานท่ีเปนจริงมีเหตุผลสนับสนุนท่ีสามารถอธิบายใหผูท่ีเกี่ยวของเขาใจหรือยอมรับได  

7)  ใหความเมตตา  
ดูแลลูกนองดวยความรัก ความเอาใจใส ใหความชวยเหลือลูกนองดวย

ความเต็มใจ และปรารถนาท่ีจะชวยใหลูกนองทํางานอยางมีความสุข แนะนําส่ังสอนลูกนองดวย
ความปรารถนาดี  
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8)  กลาตัดสินใจ  
ตัดสินใจบนพ้ืนฐานของหลักการ ขอเท็จจริง และประสบการณท่ีส่ังสม

มา รวมทั้งสรางความเขาใจใหลูกนองยอมรับเหตุผลของการตัดสินใจ ไมรีรอลังเล เพราะกลัวการ
รับผิดชอบจนงานชะงักเสียหาย ตองกลาคิด กลานํา กลาทํา กลารับผิดชอบ  

9)  อาทรสังคม  
มองสวนรวม รวมสนับสนุนและสงเสริมสังคม ดวยความรับผิดชอบ โดย

การไมดําเนินธุรกิจและกิจกรรมท่ีเปนภัยตอสังคม ในขณะเดียวกันก็ควรชวยสรางสังคมใหเขมแข็ง
และมีความสุข  

10)  บมเพาะคนดี  
รูจักเลือกสรรและสรางคนดีมีความสามารถใหกับองคการ ชวยลูกนอง

ดวยการเปนพี่เล้ียง ถายทอดความรูความสามารถและประสบการณ รวมท้ังสอนงานใหขอมูล 
ขอเสนอแนะตางๆ ท่ีจําเปนตอการเรียนรูเพื่อพัฒนาลูกนอง ใหเปนกําลังสําคัญขององคการท้ังใน
ปจจุบัน และอนาคต  

11)  มีใจเปดกวาง  
เปดใจรับฟงความคิดเห็นท่ีแตกตางกับลูกนองและผูรวมงานในทุกระดับ 

พรอมแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ความรูซ่ึงกันและกัน ยินดีท่ีจะมอบอํานาจแกผูใตบังคับบัญชาให
สัมพันธกับความรับผิดชอบอยางเหมาะสม พรอมท้ังยอมรับความสามารถที่อาจจะเหนือกวาของ
ผูใตบังคับบัญชา ไมละอายที่จะขอโทษเม่ือทําผิดและแกไขโดยที่ไมกลัวเสียหนาสามารถรองรับ
ปญหาและอารมณของลูกนองและเปดใจรับแนวคิดใหมๆของโลก 

Seven''s Value เปนเร่ือง ของความดีพืน้ฐาน ท่ีสรางไดไมยาก และส่ิงเหลานี้ จะ
เสริมใหพนกังาน ทํางานรวมกัน อยางมีความสุขได โดยหลักตางๆ ท้ัง 7 ขอไดแก  

1)  แกรง "คนท่ีนี่ตองแกรง คือผิดก็ตองมีกําลังใจทํา ไมกลัวผิดพลาด ลม
แลวตองลุก ตองลําบากได"  

2)  กลา "กลาเส่ียง กลารับ ไมใชเห็นนายผิดก็ปลอย หรือถาเปนนาย ก็
ตองกลารับหนาลูกนอง ไมใชเอาหนา กับลูกนอง อยางเดียว"  

3)  สัจจะวาจา "ท่ีนี่ตองเปนบรรทัดฐานเลยวา จะรับปากชุยๆ ไมได ตอง
เห็นคุณคา ของคําสัญญา และรูจัก ทําตามคําพูด ท่ีตัวเองใหเอาไว"  

4)  สามัคคี "ไมไดหมายความวารักกันในวงเหลา ไมใชผลงานเอาเขา
สํานักตัวเอง ปลอยใหสํานักอ่ืนเละเทะ เราตองชวยเพื่อนใหดีดวย เพื่อใหองคการเดินไปดวยกันได"  
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5)  มีน้ําใจ "เร่ืองนี้มันเปนพื้นฐาน ของคนไทยอยูแลว พอพูดคํานี้ ทุกคน
จะเขาใจทันที ถาเปนฝร่ัง ก็อาจจะตองมา ทําความเขาใจกันบาง แตกรณีนี้ตอนน้ีนาเปนหวงเพราะ
เดี๋ยวนี้บริษัทไทยท่ีเร่ิมเอาความเปนตะวันตกเขามา น้ําใจเร่ิมหายไป เราจึงพยายามสงเสริมคานิยม
ขอนี้ใหมีมากๆ ในองคการของเรา"  

6)  ใหความเคารพผูอ่ืน "เราตองรูจักรูวาคนมีสิทธิ ในความเปนมนุษย
เหมือนกัน และเทาเทียมกันทุกคน ไมใชตําแหนงสูงแลว ไมใหความเคารพผูอ่ืน ไมเกรงใจผูอ่ืนทํา
อยางนี้ไมได"  

7) รู ช่ืนชมความงามชีวิต  " เราตองฝกคน  ไมใหยึดหลักวัตถุนิยม 
จนเกินไป ยังไง ก็ตองมีสมดุล ระหวางชีวิตทํางาน กับชีวิตครอบครัว เงินทอง กับศิลปะ ไมใชมุง
แต ผลงาน เงิน ตําแหนง หรือวัตถุ จริงๆ แลวชีวิต เรามีมากกวานั้น สุขภาพจิตก็จะดี บริษัทเองก็มี
พลัง ท่ีจะเดินไปขางหนาได"  

4.3.2.3  ทักษะทางปญญา 11 ประการ 
1)  การวางแผน การตัดสินใจ โดยใชหลักเหตุผลมีใชอารมณ 
2)  ความสําเร็จจะเกิดไดจากการผสมผสานระหวางนโยบาย กลยุทธ และ 

ยุทธวิธี ท่ีดีพรอม 
3)  การปรับกลยุทธตามสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป ยอมรับความจริง 

และพรอมท่ีจะปรับปรุง บทบาทตามสถานภาพใหม 
4)  ผู ท่ีไมพัฒนายอมลาหลังและลมสลายไปในท่ีสุด คือ เราควรใช

ทรัพยากรทั้งหลายไปในการพัฒนาเสริมสรางความแข็งแรงม่ันคงของเรา จะทําใหเราท้ิงหางคุตอสู
ไปไดเอง ไมควรใชทรัพยากรทั้งหลายไปในการทําลายลางฝายตรงขาม เพราะ "กําลัง" ท่ีมุงใชใน
การทําลายลาง มักมีปฏิกริยายอนกลับรุนแรง 

5)  การแบงสรรปนสวน: ไดอยางก็ตองเสียอยาง ไมมีทางไดท้ังหมด เม่ือ
ไดมาก็ตองเสีย เม่ือเสียไปแลวก็ตองหาทางไดกลับมา 

6)  การจัดลําดับความสําคัญของงานตางๆ โดยเฉพาะ งานดวนตองทํา
กอนงานใหญเสมอ 

7)  การจัดดุลยภาพระหวางเร่ืองราวตางๆ ท่ีเราตองเกี่ยวของในชีวิต 
เสมือนการ ดูแลสนามรบ "อยาขนะสนามรบ แตแพสงคราม" 

8)  ศึกษา "กําลัง" ท่ีเกิดจากการรวมตัว การเปรียบเทียบกําลัง การสะสม
กําลัง การปองกันการเส่ือมสลายของกําลัง และ สุดทายคือการใช "กําลัง" อยางมีธรรมะเพื่อการ
สรางสรรค 
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9)  การรูจักประมาณ และ เคารพผูอ่ืน ในฐานะท่ีตางก็มีโอกาสเทาเทียมกัน 
10)  คนแพคือคนที่ทําผิดมาก ดังนั้น การฝกใหมีความสุขุมรอบคอบ 

ควบคุมตัวเองใหทําผิดนอยท่ีสุด รูจักอดทนอดกล้ัน โดยพยายามประคองตัวเองเม่ือเพล่ียงพลํ้า และ 
การเตือนสติใหสํารวจตัวเองวา เราไดทําอะไรผิดไปบาง จุดบกพรองของเราอยูท่ีใด.. จะทําใหเรา
แข็งแกรงข้ึน 

11)  เขาใจเร่ืองความเปล่ียนแปลง อันเปนสัจจธรรม ของธรรมชาติ ของ
ส้ิงท้ังหลาย ตามเหตุปจจัยไมยึดติด การยกระดับภูมิจิตใหเขาถึง ความวาง ความสงบ อันเปน
คุณภาพจิตข้ันสูงสุด     

  
4.3.3  ภาพรวมลักษณะการประกอบธุรกิจ 
บริษัท ซี พี ออล จํากัด (มหาชน)  ไดรับสิทธิการใชเคร่ืองหมายการคา “7-Eleven” จาก 7-

Eleven, Inc.  สหรัฐอเมริกา และไดเปดรานสาขาแรกในประเทศไทยท่ีซอยพัฒนพงษ เม่ือป พ.ศ.  
2532  ส้ินป พ.ศ. 2551  CP All มีราน 7-Eleven  ท่ัวประเทศรวม 4,778  สาขา  (ถือเปนประเทศท่ีมี
ราน 7-Eleven  มากเปนอันดับท่ี 4 ของโลก รองจากประเทศญ่ีปุน  สหรัฐอเมริกา และสาธารณรัฐ
ไตหวนั)   
    

4.3.4  ผลงานนวัตกรรมท่ีโดดเดน 
นวัตกรรมทางดานสินคา  (Product Innovation) เปนหนึ่งในกระบวนการดึงดูดลูกคาใหม

และกระตุนใหลูกคาเดิมมีการซ้ือซํ้า ท้ังนี้  CP All ไดจัดใหมีกระบวนการพัฒนาสินคา  (Team 
Merxhandising) เพื่อคนหา คัดเลือกและพัฒนาสินคาท่ีมีคุณภาพแตกตางจากคูแขง  โดยนําความ
ตองการของลูกคามาเปนเปาหมายในการพัฒนาสินคารวมกับผูผลิต เพื่อสรางนวัตกรรมใหมๆ ของ
ทางบริษัทฯ  โดยอาศัยการแลกเปล่ียนเรียนรูขอมูลวิธีการปฏิบัติท่ีเปนเลิศ (Best Practice)  จาก
เครือขาย 7-Eleven  จากท่ัวโลก รวมถึงการสรางกลุมเครือขายพันธมิตรทางธุรกิจมาประยุกตใช
เพื่อใหไดสินคาและบริการท่ีดี มีคุณภาพและความแตกตาง 
 นวัตกรรมทางดานบริการ (Service Innovation)  มีการตอยอด ผสมผสาน การใหบริการที่
ตอบสนองตอความตองการของลูกคาดวยบริการใหมๆ ตลอดเวลา เพื่ออํานวยความสะดวก  
ประหยัดเวลา  รวดเร็ว เชน บริการรับชําระเงินคาใชจายตางๆ ท่ีตอยอดมาจากธุรกิจธนาคาร และ
แนวคิดท่ีโดดเดน อีกดานหน่ึงของ  CP All คือ การประยุกต และผสมผสาน รูปแบบใหมๆ มาปรับ
ใช กับธุรกิจ คอนวีเนียนสโตร ซ่ึงเปนการปรับธุรกิจ สอดรับกับกระแส ผูบริโภคในยุคไอที และ
เตรียมพรอม สําหรับการ เขาสูธุรกิจ อี-คอมเมิรซ ในอนาคต อยางเชน โครงการ กระเปาเงิน
อิเล็กทรอนิกส ท่ีพัฒนารูปแบบ ในการจับจาย ของบัตรเติมเงิน แทนเงินสด  
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4.4  กรณีศึกษาท่ี 4  คุณชล  เพศชาย  อายุ   48   ป  
 
4.4.1  กรรมการผูจัดการใหญ กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ (SCG Chemicals) เครือซิเมนตไทย 
คุณชล  เปนผูบริหารรุนใหม เขารวมงานกับเครือซิเมนตไทย (SCG) ป 2528 เปนหนึ่งใน

ทีมบุกเบิกธุรกิจเคมีภัณฑ ซ่ึงปจจุบันเปนธุรกิจ ท่ีทํารายไดอันดับหนึ่งใหกับ SCG เคยดํารง
ตําแหนงสําคัญๆ ใน SCG หลายตําแหนง อาทิ กรรมการผูจัดการบริษัทซีซีซี คาเคมีภัณฑ จํากัด 
และกรรมการผูจัดการ บริษัทซีซีซี โพลิโอเลฟนส จํากัด และยังไดรับการยอมรับใหดํารงตําแหนง
อุปนายก สมาคมวิศวกรรมเคมีและเคมีประยุกตแหงประเทศไทย และกรรมการอํานวยการ สถาบัน
ปโตรเลียมแหงประเทศไทยในปจจุบัน  

ชีวิตในวัยเด็ก ถูกสงเขาโรงเรียนประจําท่ีอัสสัมชัญ ศรีราชา จนจบมัธยมศึกษาปท่ี 3 กอนท่ี
จะไปใชชีวิตตอท่ีอังกฤษ อีก 9 ป คุณชล  เรียนจบระดับไฮสกูลจาก Rydal School ในแควนเวลส 
หลังจากนั้นเขาศึกษาจนจบปริญญาตรี สาขา Environment Chemical Engineering จาก Salford 
University เมือง Manchester ในป 2525 และกลับมาเปนผูชวยนักวิจัย ท่ีสถาบันสภาวะแวดลอม 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยอยู 1 ป จึงไปเรียนตอจนจบปริญญาโทสาขา Chemical Engineering จาก 
Imperial College กรุงลอนดอน เม่ือป 2527  

จากนั้นจึงเร่ิมตนชีวิตพนักงานเครือซิเมนตไทย ในป 2528 ถูกจัดเขามาอยูในธุรกิจปโตร
เคมี ซ่ึงขณะนั้นเพิ่งอยูในยุคเร่ิมตน  ตั้งแตโรงงานก็ยังไมไดสราง  การเขามามีสวนบุกเบิกธุรกิจป
โตรเคมีใหกับเครือซิเมนตไทยรวมกับคุณอภิพร ถือเปนชวงชีวิตหนึ่งท่ีประทับใจ เพราะไดมี
โอกาสเรียนรูท้ังแนวคิด และวิธีการทํางานของคุณอภิพร จากการท่ีตองรวมเดินทางไปเจรจาหาผู
รวมทุนในหลายประเทศท่ัวโลก และในฐานะผูท่ีมีสวนตัดสินใจวาจะเลือกใชเทคโนโลยีของผูรวม
ทุนรายใดเปนหลักในการสรางโรงงานปโตรเคมีแหงแรกของเครือ  จากพนักงานคนท่ี 5 ของกลุมป
โตรเคมี ท่ีถึงวันนี้มีพนักงานรวมแลวกวา 1,200 คน คุณชล  ไดรับการมอบหมายใหรับตําแหนง
กรรมการผูจัดการใหญกลุมธุรกิจปโตรเคมี ของเครือซิเมนตไทยตอจากคุณอภิพร  ภาษวัธน เกษียณ 
ไปแลว 

คุณอภิพรกลาวถึงเหตุผลท่ีเลือกคุณชล  มาสืบทอดภารกิจการขยายงานปโตรเคมีใหกับ
เครือซิเมนตไทยตอจากเขาวา  

 
เนื่องจากเปนคนท่ีมีคุณสมบัติตามที่ตองการคือเรียนจบมาทางดาน

วิศวกรรมเคมี และสามารถเจรจากับผูรวมทุนชาวตางประเทศไดเปนอยางดี ท่ี
สําคัญคือเราก็ดูเขามาต้ังแตตน 
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คุณชลจบการศึกษาระดับปริญญาตรีวิศวกรรมเคมี และส่ิงแวดลอม (Environmental 
Chemical Engineer) จากมหาวิทยาลัย Salford, แมนเชสเตอร ประเทศอังกฤษ ปริญญาโทวิศวกรรม
เคมี จาก Imperial College ประเทศอังกฤษ และ Advanced Management Program (AMP) จาก 
Harvard University สหรัฐอเมริกา 

บุคลิกภาพสวนตัวของคุณชลท่ีผูวิจัยสังเกตเห็น คือ เปนผูท่ีมีลักษณะเปนกันเอง  ไมมี
พิธีรีตองมากนัก ดูสบายๆ อาจเปนเพราะสวนหนึ่งเปนเพราะงานอดิเรกหรือกิจกรรมท่ีมักทําใน
เวลาวางเพื่อการผอนคลาย คือการรองเพลงและการทําอาหาร  สําหรับคุณชล   งานอดิเรกยามผอน
คลายเปนมากกวาการพักผอน เพราะยังเปนเคร่ืองมือเพ่ิมประสิทธิภาพการทํางานขององคกรดวย นี่
จึงเปนคําตอบวา ทําไม CEO แหงธุรกิจเคมีภัณฑของเครือซิเมนตไทย ท่ีเวลาสวนใหญหมดไปกับ
การเปล่ียนเม็ดพลาสติกเปนเม็ดเงินคนนี้ก็ยังตองหาเวลาสนุกกับงานอดิเรกรวมกับทีมงาน ผูบริหาร
ของ SCG เกือบทุกคนมีเพลงประจําตัวสําหรับออกงาน เพลงของคุณชลคือ Just The Way You Are 
ของ Billy Joel เพราะรองไมยากและไมเกาเกินไปแลว ท่ีสําคัญเพลงนี้ยังมีความหมายดีเหมาะจะ
รองกระชับความสัมพันธอันดีกับคนทุกกลุม โดยเฉพาะเพ่ือนรวมงาน ลูกคา คูคา  และกลุม
ส่ือมวลชน  

จากการเขาไปมีสวนรวมทํากิจกรรมกับพนักงานและลูกคา คุณชล ก็ไดเห็นถึงประโยชนท่ี
แฝงอยูในกิจกรรมแหงความสุนทรียนี้ อันจะนํามาประยุกตใชในการบริหารองคกรและพัฒนา
บุคลากรและการสรางสัมพันธภาพระหวางทีมงานไดเปนอยางดี  ซ่ึงเปนการสะทอนมุมมอง และ
แนวคิดอันลึกซ้ึงของผูบริหารทานนี้ท่ีมีตอการนําทีมงานและการสรางองคการแหงความสุข 

 
การรองคอรัสไมใชการรองเพลงใหพรอมกัน แตเปนการรองเพลงท่ีตาง

คนตางรองในเสียงของตัวเองใหดีท่ีสุดแลวมารองรวมกัน มันสอนใหเห็นวาตอง
แบงหนาท่ีกันตามบันไดเสียงผูรอง แลวยังตองทํางานเปนทีมเพราะตองใชความ
พรอมเพรียงอยางสูง และตองใชสมาธิอยางมากดวย"  คุณชลอธิบาย  
 
หลังจากเขารับตําแหนงเปนผูบริหารระดับสูงไมนาน คุณชลไดสงเสริมใหพนักงาน 

รวมตัวกันจัดต้ังชมรมคอรัส ภายใตช่ือวง "SCG Chemicals Chorus" โดยยอมลงทุนซ้ือเปยโนไฟฟา
มาไวท่ีออฟฟศใหทีมงานไดใชซอมรองเพลง และจางครูสอนรองเพลงมืออาชีพมาฝกฝนทักษะการ
รองประสานเสียงใหพนักงานอยางจริงจัง ทุกวันพุธหรือวันศุกรหลังเลิกงาน เสียงประสานถูกขับ
ขานเปนเพลงอยางพรอมเพรียง แสดงพลังและความงามแหงการทํางานเปนทีม ขณะท่ีค่ันดวยเสียง
หัวเราะสนุกสนานดังสลับข้ึนมาที่มีคนรองหลงเสียง เหลานี้ถือเปนกุศโลบายในการสราง
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บรรยากาศท่ีผอนคลายใหพนักงาน ซ่ึงชลณัฐเองก็พยายามปลูกฝงความสนุกและความผอนคลายให
เปนวัฒนธรรมองคกรของ SCG Chemicals  

 
ธุรกิจเคมีภัณฑข้ึนๆ ลงๆ เหมือน คล่ืนลมรุนแรง ความวูบวาบของธุรกิจมี

สูงมาก แคนี้มันก็บีบเราใหเครียดอยูแลวแตถาเรายิ่งเครียดไปอีก มันก็จะยิ่งแยไป
กันใหญ ผมเช่ือวาการทํางานอยางมีสติและมีสมดุลทางจิตใจ จึงจะเอาชนะ
อุปสรรคทางธุรกิจได ฉะนั้นเราก็ตองทําใหพนักงานรูสึกสบายและผอนคลาย แลว
ความคิดสรางสรรคท่ีนําไปสูนวัตกรรมก็จะเกิดข้ึน 
 
จะเห็นไดวานวัตกรรมไมไดเปนเพียงเปาหมายของคุณชลหรือ SCG Chemicals เทานั้น แต

เปนปรัชญาหลักในการทํางานของท้ังเครือ SCG ก็วาได  อีกวิธีหนึ่งท่ีคุณชลใชในการฝกความคิด
สรางสรรค คือการประกอบอาหารเล้ียงผูอ่ืน  เพราะทําใหตองคิดส่ิงใหมๆ ตลอดเวลา พรอมท้ังตอง
วางแผนดวย  

 
 การทําอาหารก็เหมือนการทดลองทางเคมีอยางหน่ึง หองครัวก็เหมือนกับ

หองแล็บ ตําราอาหารก็คือสูตรเคมี การทําปฏิกิริยาทางเคมีก็เหมือนกับการใส
ลูกเลนเร่ืองรสชาติอาหาร ท้ังสองอยางยังเหมือนกันตรงท่ีตองอาศัยการคนควา
และความอดทนถึงจะทําใหไดสูตรและผลลัพธท่ีดีท่ีสุด 

 
จากการที่คุณชลเปนผูบริหารที่เติบโต กาวหนาในสายอาชีพและเขามารับตําแหนง

เร็วมาก คุณลักษณะพิเศษท่ีไดจากมุมมองของผู ท่ีทํางานใกลชิด คือ คุณมล  ผู เปน
เลขานุการไดกลาวถึง ไววา 

  
  คุณลักษณะพิเศษน้ัน  คือ  ความอึด และคุณชลเนนการทํางานเปนทีมสูง

มาก มีหลายคนชวยสนับสนุนอยูเบ้ืองหลัง คุณชล โชคดีมาก เปนเด็กท่ีผูใหญรัก
มาก คุณจุมพลรักคุณชลมาก  เปนคนออนนอม เกง เนื่องจากเปนสังคมปูน 
เพราะฉะนั้นตองมีระดับเด็ก ผูใหญ คุณชลเปนลูกหมอมาต้ังแตตน คุณชลเปนคน
ท่ีคอนขางจะนารักมาก ไมวาลูกนองหรือเจานายวายังไง ก็วาตามกัน ฟงหมดทุก
อยาง จะทําอีกเร่ืองหนึ่ง แตวาขอฟงไวกอน เปดใจรับฟงทุกระดับ ไดตลอด ไมเคย
ไดยินคําวาไมได  
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สวนอีกทัศนะหนึ่งของคุณสุรเชษฐ  ซ่ึงเปนผูดูแลโครงการนวัตกรรม  ซ่ึงทํางานรวมกับ
คุณชลโดยตรง ไดแสดงความเห็นตอคุณลักษณะพิเศษของคุณชลที่โดดเดน แตกตางจากผูนําคนอ่ืน
ไววา  

 
ทานเปนคนมีความคิดหลากหลาย แตกตางจากคนอ่ืน ๆ ถึงลูกถึงคน ลง

มือทํางานจริง เปนกันเอง ไมถือตัว เขาไดกับทุกคน ทุกระดับในองคกร ลักษณะ
นิสัยคอนขางจะออนนอมถอมตัว.....จะเปนคนท่ีแตกตางกับเราตลอด พยายามจะมี
มุมมองท่ีไมเหมือนเรา ใหเรามีมุมมองอีกแบบหนึ่งดวย มองใหกวางมากข้ึน ก็เปน
ส่ิงท่ีดี..สวนเร่ืองงานนวัตกรรม  เร่ืองท่ีไมประสบความสําเร็จก็มี เปนเร่ืองปกติ
มาก สําหรับการทํานวัตกรรม และถาไมยอมรับมัน นวัตกรรมมันก็คงไมเกิด ผม
คิดวาคุณชลยอมรับไดในระดับหนึ่ง แตอยางนอย เม่ือ Fail แลวก็ใหเปนส่ิงเรียนรู 
โดยการเอาบทเรียนจากส่ิงท่ี Fail มาทําใหดีข้ึน ถารูวามันจะไมประสบความสําเร็จ 
ถารูเร็วก็ดี จะไดถอนตัวไดเร็ว ทานก็พยายามพูดใหเราคิดบาง เพราะคนทํางาน เรา
ก็อินกับมันมาก บางทีก็ไมอยากท้ิงจากงานท่ีทํา 

 
สวนความเห็นของคุณธีระวัฒน ผูจัดการพัฒนาองคกรและนวัตกรรม ท่ีมีตอคุณลักษณะ

พิเศษ และบุคลิกภาพของคุณชล กลาวถึงวา 
 

ท่ีเห็นชัดเจนคือ  1) Drive Performance 2) Read Change การ Drive 
performance คุณชลจะไม Comfortable ถาเราจะอยูใน Level เดิม คุณชลจะ
พยายามดีดตัวไปหาอะไรใหม ๆ ตอง Excellent ไปเร่ือย ๆ คือหนีจากจุดเดิม อันนี้
ชัดเจนมาก สวน Read Change คือ การ Move ท้ังองคาพยพไปจุดท่ีตองการ อันนี้
คือส่ิงท่ีคุณชลมี Passion ตรงนี้เยอะมาก 
 
ในดานปรัชญาการทํางานดานธุรกิจเอกชน  คุณชลใหคุณคากับการดําเนินธุรกิจ

อยางบรรษัทภิบาลเนนการเติบโตแบบมีคุณภาพ มีหลักการบริหารอยางพอเพียง ดูท่ี
คุณภาพการเติบโต ไมใชเนนท่ีปริมาณ พรอมกับมองเร่ืองการขยายฐานการลงทุนไป
ตางประเทศ ควบคูกับการดูเร่ืองนวัตกรรม สรางสินคาท่ีมีมูลคาเพิ่ม มุงเนนการสรางสรรค
นวัตกรรมในองคการ สงเสริมการเรียนรูของคนในองคการ และสรางวัฒนธรรมองคการ
แบบพ่ีดูแลนอง  สรางบรรยากาศแบบเปนกันเอง  เพ่ือใหทีมงานทุกคนในองคการทํางาน
รวมกันอยางมีความสุข 
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4.4.2  ขอมูลพื้นฐาน  กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ (SCG Chemicals) เครือซิเมนตไทย 
ขอมูลจากรายงานประจําป 2552 และ Website: มีรายละเอียด  ดังนี ้
http://www.scg.co.th/th/01corporate_profile/01_business_philosophy.html 

  4.4.2.1  ความเปนมา 
ในปพุทธศักราช 2456 พระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกลาเจาอยูหัว (รัชกาลท่ี 6) ทรง

มีพระบรมราชโองการ โปรดเกลาฯ ใหกอต้ัง บริษัท ปูนซิเมนตไทย จํากัด ข้ึน ดวยพระราช
ประสงคท่ีจะใหประเทศไทยผลิตปูนซีเมนตใชเอง ลดการพึ่งพาการนําเขาจากตางประเทศ และ
เพื่อจัดสรรการใชทรัพยากรภายในประเทศอยางคุมคา  บริษัทปูนซิเมนตไทย ไดมีวิวัฒนาการ
อยางตอเนื่องตลอดมา ตามสถานการณ และสภาพแวดลอมทางธุรกิจและสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไป 
จนเปน “เครือซิเมนตไทย” กลุมบริษัทอุตสาหกรรมท่ีมีประวัติยาวนานท่ีสุด และใหญท่ีสุดใน
ประเทศไทย 

4.4.2.2  เครือซิเมนตไทย หรือ SCG 
ประกอบดวยกลุมธุรกิจท่ีสําคัญ 6 กลุม ไดแก ปโตรเคมี กระดาษและบรรจุภัณฑ       

ซิเมนต ผลิตภัณฑกอสราง ธุรกิจจัดจําหนาย และธุรกิจการลงทุน ปจจุบัน เครือฯ มีบริษัทสําคัญ
กวา 100 บริษัท มีพนักงานท้ังส้ินประมาณ 28,000 คน ผลิตสินคากวา 64,000 รายการ เพื่อจําหนาย
ท้ังในประเทศและสงออกไปยังทุกภูมิภาคท่ัวโลก 

4.4.2.3  ปโตรเคมี หรือ SCG Chemicals 
เครือซิเมนตไทยเขาสูธุรกิจเคมีภัณฑในป พ.ศ. 2526 ปจจุบัน ธุรกิจเคมีภัณฑ ผลิต

และจําหนาย เคมีภัณฑครบวงจร ตั้งแตข้ันตน ไดแก โอเลฟนส ข้ันกลาง ไดแก สไตรีนโมโนเมอร 
พีทีเอ และเอ็มเอ็มเอ และข้ันปลาย ไดแก เม็ดพลาสติกหลักท้ัง4 ประเภท ไดแก โพลิเอททีลีน โพลิ
โพรไพลีน โพลิไวนิลคลอไรด และโพลิสไตรีน โดยมีบริษัทหลักคือ บริษัท เอสซีจี เคมิคอลส 
จํากัด 
  4.4.2.4  วิสัยทัศนเอสซีจี 

 “คนของเรา... รวมพลังสรางอนาคต”  
    วิสัยทัศนของเครือซิเมนตไทย (SCG) คือ ภายในป พ.ศ. 2558 SCG จะเปนองคกร
ท่ีไดรับการยกยองในฐานะเปนองคกรแหงนวัตกรรมท่ีนารวมงานดวย และเปนแบบอยางดาน
บรรษัท    ภิบาลและการพัฒนาอยางยั่งยืน ในป พ.ศ. 2558 SCG จะเปนผูนําตลาดในภูมิภาคท่ีมุง
ดําเนินธุรกิจควบคูกับการเสริมสรางความเจริญกาวหนาอยางยั่งยืนใหแกอาเซียน และชุมชนท่ีเขา
ไปดําเนินงาน มุงสรางคุณคาใหแกลูกคา พนักงาน และผูมีสวนเก่ียวของทุกฝายภายใตคุณภาพการ
บริหารงานระดับโลก สอดคลองกับหลักบรรษัทภิบาล และมีมาตรฐานความปลอดภัยสูง อีกท้ังยัง
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มุงยกระดับคุณภาพชีวิตและความเปนอยูของผูคน ดวยสินคาและบริการ ท่ีมีคุณภาพจาก
กระบวนการดําเนินงาน การพัฒนาเทคโนโลยี และการสรางสรรคนวัตกรรมท่ีมีความเปนเลิศ  SCG 
เช่ือม่ันในคุณคาและศักยภาพของพนักงาน ซ่ึงจะทํางานรวมกันอยางสรางสรรค ในบรรยากาศการ
ทํางานท่ีเปดเผยโปรงใส เปยมดวย พลังแหงความกระตือรือลน โดยพนักงานของเราทุกคนจะยึด
ม่ันและปฏิบัติ ตามอุดมการณ 4 และจรรยาบรรณของ SCG  ภายในป พ.ศ. 2558 SCG จะพัฒนา
พนักงานซ่ึงมีความหลากหลายทางเชื้อชาติ วัฒนธรรม และประสบการณใหมีความมุงม่ัน
ตอบสนองความตองการของลูกคา มีโลกทัศนท่ีกวางไกล. 

4.4.2.5  ปรัชญาทางธุรกิจและอุดมการณเอสซีจี  
ดําเนินธุรกิจท่ีดีจะตองเปนไปตามครรลองแหงความถูกตองและเปนธรรม ดังนั้น  

คณะจัดการเครือฯ และพนักงานทุกระดับจึงยึดถือและปฏิบัติตามอุดมการณในการดําเนินธุรกิจ คือ  
1)  ตั้งม่ันในความเปนธรรม  ผูท่ีเกี่ยวของกับเครือฯ ไมวาจะเปนผูใช

สินคา ผูถือหุน หุนสวนธุรกิจ ผูท่ีดําเนินธุรกิจดวย หรือพนักงาน จะตองไดรับการปฏิบัติอยางเปน
ธรรม ขณะประกอบธุรกิจ หรือทํางานรวมกับเครือฯ 

2)  เช่ือม่ันในคุณคาของคน  ใหความสําคัญตอ คุณคาของพนักงาน และ
ถือวาเขาเหลานั้นคือสมบัติท่ีมีคาท่ีสุดพยายามคัดสรรบุคลากร ท่ีมีความรูความสามารถ และมี
คุณธรรมเขามารวมงาน ใหการฝกฝน พัฒนา และดูแลอยางดี ดวยสวัสดิการ และผลตอบแทนตาม
สมควร 

3)  มุงม่ันในความเปนเลิศ   มุงกระทําการทุกอยาง ดวยความต้ังใจให
เกิดผลในทางท่ีดีกวาเสมอ  โดยมุง ม่ันท่ีจะประกอบธุรกิจอยางดี เยี่ยม  เ ต็มความสามารถ  
ขณะเดียวกันก็พยายามหาแนวทาง การพัฒนาสูความเปนเลิศอยูตลอดเวลา และอยางตอเนื่อง 

4)  ถือม่ันในความรับผิดชอบตอสังคม  ตั้งเจตนารมณไววา จะดําเนิน
ธุรกิจโดยคํานึงถึงหนาท่ี และความรับผิดชอบ ท่ีพึงมีตอ ประเทศชาติและสังคมสวนรวมเปนสําคัญ
จะประพฤติตน   เปนพลเมืองดีทําประโยชนใหแกสังคม และทุกชุมชนท่ีเครือฯ ดําเนินธุรกิจอยู 

อุดมการณในการดําเนนิธุรกิจท้ัง 4 ประการนี้สามารถสรุปรวมไดวาเครือ
ซิเมนตไทย (เอสซีจี) ยึดม่ันใน "คุณภาพและเปนธรรม" 

(1)  วัฒนธรรมองคการ 
(2)  ความทุมเท   ทุมเทความพยายามอยางเต็มท่ีเพื่อบรรลุเปาหมาย 
(3)  การลงมือทํา  มีความรูความเขาใจเกีย่วกับการทํางานและ

อุตสาหกรรมและสามารถประยุกตใชความรูดังกลาวในการแกไขปญหาอยางมีประสิทธิภาพ 
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(4)  ความสามารถในการปรับตัว  สามารถปรับตัวใหเขากับ
สภาพแวดลอมการทํางานและสถานการณตางๆ ไดด ี

(5)  ความเปนพี่นอง  ทํางานเหมือนอยูในครอบครัวเดียวกันและไม
เนนข้ันตอนการทํางานท่ีเปนทางการ 

(6)  ความริเร่ิมสรางสรรค  มีความคิดสรางสรรคในการทํางานให
สําเร็จลุลวงตลอดจนปรับปรุงระบบการทํางานอยางตอเนื่อง 

(7)  ความเช่ือม่ัน  ทํางานบนพ้ืนฐานของความเช่ือม่ันตลอดจนเคารพ
การตัดสินใจและการกระทําของผูอ่ืน 

 
4.4.3  ภาพรวมธุรกิจ 
เครือซิเมนตไทยเขาสูธุรกิจเคมีภัณฑในป พ.ศ. 2526 ปจจุบัน กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิ

เมนตไทย (SCG Chemicals) เปนหนึ่งในหากลุมธุรกิจของเครือซิเมนตไทย (SCG) ท่ีดําเนินธุรกิจ
ผลิตและจําหนาย เคมีภัณฑครบวงจร ครอบคลุมต้ังแตข้ันตน ไดแก โอเลฟนส ข้ันกลาง ไดแก สไต
รีนโมโนเมอร พีทีเอ และเอ็มเอ็มเอ และข้ันปลาย ไดแก เม็ดพลาสติกหลักท้ัง 4 ประเภท ไดแก   โพ
ลิเอททีลีน โพลิโพรไพลีน โพลิไวนิลคลอไรด และโพลิสไตรีน  โดยเปนผูผลิตรายใหญของ
ประเทศ และเปนผูผลิตช้ันนําในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก  

SCG Chemicals ไดรับการยอมรับอยางกวางขวางดานคุณภาพผลิตภัณฑ ตลอดจนความ
เปนเลิศดานความสามารถในการบริหารจัดการ  การดําเนินธุรกิจ  การดําเนินงานอยางมี
ประสิทธิภาพท่ัวท้ังองคกร นอกจากนั้น SCG Chemicals ไดรวมทุนกับบริษัทช้ันนําดาน
อุตสาหกรรม ปโตรเคมีของโลก อาทิ The Dow Chemical ประเทศสหรัฐอเมริกา Mitsui Chemicals 
และ Mitsubishi Rayon ประเทศญ่ีปุน ในป พ.ศ. 2549 SCG Chemicals ไดรวมทุนกับบริษัท ดาว เค
มิคอล ประเทศสหรัฐอเมริกา เพื่อกอสรางโรงงานผลิตโอเลฟนสแหงท่ีสองเพ่ือเสริมสรางความ
แข็งแกรงใหกับธุรกิจโอเลฟนสของทั้งสองบริษัทในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก โรงงานใหมแหงนี้
มุงเนนผลิตสินคามูลคาเพิ่มดวยนวัตกรรมและเทคโนโลยีท่ีทันสมัย คาดวาจะสามารถเร่ิมผลิตไดใน
ป พ.ศ. 2553 

เพื่อรับมือกับการแขงขันท่ีสูงข้ึน ตลอดจนการผันผวนของราคา ธุรกิจฯ พัฒนาสินคาท่ีมี
มูลคาเพิ่มสูง และเพ่ิมประเภทสินคาใหหลากหลายยิ่งข้ึน และมีความมุงมั่นในการพัฒนา
กระบวนการผลิต การจัดจําหนาย และการบริการใหมีประสิทธิภาพ โดยใชระบบการจัดการผลผลิต
ท่ัวท้ังองคกร (TPM) การจัดการส่ิงแวดลอมอยางตอเนื่อง และระบบการจัดการคุณภาพท้ังองคกร 
(TQM) อยางเสมอมา สงผลให SCG Chemicals ไดรับรางวัลช้ันนําดานคุณภาพการบริหารจัดการ
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มากมาย อาทิ รางวัล The Deming Application Prize จาก จากสมาพันธนักวิทยาศาสตรและวิศวกร
แหงประเทศญ่ีปุน The Union of Japanese Scientists and Engineer (JUSE) รางวัล The TPM 
Excellence Award จาก Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM) รางวัลอุตสาหกรรมดีเดนดาน
การจัดการส่ิงแวดลอมและรางวัล Prime Minister's Industry Award for Outstanding Achievement 
in Environmental Conservation 

SCG Chemicals มีนโยบายขยายธุรกิจและการลงทุนในตางประเทศ ในป พ.ศ. 2550
ปริมาณสงออกผลิตภัณฑโพลิโอเลฟนสมีมูลคารวม 21,400 ลานบาท หรือคิดเปนรอยละ 41 ของ
ยอดขายของผลิตภัณฑโพลิโอเลฟนส SCG Chemicals สงออกผลิตภัณฑโพลิโอเลฟนสไปจําหนาย
ยังกวา 100 ประเทศท่ัวโลก ปจจุบันมีสํานักงานขายครอบคลุม 6 ประเทศในทวีปเอเชีย ไดแก 
เวียดนาม จีน พมา ฟลิปปนส ญ่ีปุน และอินโดนีเซีย 

  
4.4.4  ความเปนองคการนวัตกรรม  
สรางนวัตกรรมเพื่อเพิ่มมูลคาใหสินคาและบริการ เครือซิเมนตไทย ( SCG) มุงม่ันเพิ่ม

ศักยภาพในการวิจัย และพัฒนา เพื่อสรางคุณคาท้ังดานสินคาและบริการ กระบวนการทํางาน 
รวมท้ังรูปแบบธุรกิจใหมๆ อยางสมํ่าเสมอ โดยเห็นไดจากจํานวนนักวิจัย และพัฒนา และงบลงทุน
ดานนี้ท่ีเพิ่มข้ึนอยางตอเนื่อง เพื่อตอบสนองความตองการ และสรางความพึงพอใจสูงสุดใหกับ
ลูกคา ซ่ึงจะสงผลใหรักษาความเปนผูนํา และเติบโตอยางม่ันคงตอไป เครือฯ ( SCG) กําหนด
นโยบายใหทุกธุรกิจพัฒนาสินคาและบริการที่มีมูลคาเพิ่มสูงข้ึน เพื่อหลีกเล่ียงการแขงขันดานราคา 
สงผลให มี สินคาและบริการใหมๆ  เพิ่ม ข้ึนอยางตอเนื่อง    คิดคนนวัตกรรมเ พ่ือพัฒนา
สภาพแวดลอมและสังคม ใหเติบโตรวมกันอยางยั่งยืน  

การสรางนวัตกรรมของเครือฯ ( SCG) ไมไดเพียงเพื่อพัฒนาสินคาและบริการใหมๆ ท่ี
สามารถแขงขันไดในปจจุบันเทานั้น แตยังมองถึงความตองการท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต เพื่อ
ตอบสนองรูปแบบชีวิตของผูบริโภคท่ีเปล่ียนไป สรางสภาพสังคมและส่ิงแวดลอมท่ีดีข้ึน และ
รองรับกฎเกณฑทางการคาตางๆ ท่ีอาจเกิดข้ึนดวยการลงทุนดานการพัฒนาเทคโนโลยี อาทิ รวมมือ
กับสถาบันการศึกษาและสถาบันวิจัยท้ังในประเทศและตางประเทศ และการจัดทํา Technology 
Roadmap เพื่อพัฒนาเทคโนโลยีสําหรับการเติบโตในระยะยาว 

  
4.4.5  ผลงานการพัฒนาองคการดานนวัตกรรม 
ออกแบบระบบดักเก็บ Hexane ประสิทธิภาพสูง เพื่อนํากลับมาใชใหมโดยใชเทคโนโลยีท่ี

คิดคนข้ึนเอง และใชงานจริงแหงแรกในประเทศไทย เพื่อลดตนทุนการผลิตและลดมลภาวะทาง
อากาศ   
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1) คิดคนชุดอุปกรณเพื่อลดเวลาการซอมบํารุง Cracking Furnace และลดการเสีย
โอกาสในการผลิตโอเลฟนส   

2) พัฒนารูปแบบบริการทางการเงินเพื่อใหลูกคาสามารถเลือกใชไดตามความ
เหมาะสม อาทิ Flexi-Customer Financing Program, Capital Asset Management Program, e-Bill 
Presentment และ e-Payment   

3) คิดคนเทคโนโลยีบําบัดน้ําเสียข้ันตน (Pre-treatment) สําหรับการบําบัดน้ําเสีย
จากกระบวนการผลิต Puriffied Terephthalic Acid   

4) พัฒนาคุณสมบัติของโพลิเอททีลีนโฟมและวิธีการข้ึนรูปท่ีเหมาะสมเพื่อให
ลูกคาสามารถนําไปพัฒนา และข้ึนรูปช้ินงานดวยแมพิมพแบบหมุนเหวี่ยงดวยตนเองได  

5) พัฒนาการใชสารเคลือบผิวเพื่อลดการใชพลังงานท่ีเตา Cracking Furrance 
และ Boiler สามารถประหยัดพลังงานไดรอยละ 2-4   

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

บทที่  5 

 

ผลการวิจัย:  การวิเคราะหและอภิปรายผล 

 
บทที่ผานมาผูวิจัยไดนําเสนอขอมูลพื้นฐานเกี่ยวกับกรณีศึกษาท่ีมีความแตกตางกันทั้งเพศ

อายุอาชีพภูมิหลังของครอบครัวองคการที่ปฏิบัติงานอยูแตกรณีศึกษาทั้งหมดมีคุณลักษณะรวมที่

ทําใหเห็นความเปนผูนําเชิงนวัตกรรมไดอยางเดนชัดเชนบุคลิกลักษณะคานิยมสมรรถนะ

บทบาทหนาที่ความรับผิดชอบและแนวทางการพัฒนาหลอหลอมใหเกิดคุณลักษณะพิเศษนี้ข้ึนใน

บทนี้เปนการนําเสนอผลการวิเคราะหกรณีศึกษาที่มาจากการรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณเชิง

ลึกและแหลงขอมูลอื่นๆ โดยใชทฤษฎีภาวะผูนําและกรอบแนวคิดกระบวนการสรางนวัตกรรม

เปนฐานคติในการวิเคราะห สําหรับการศึกษานี้  ผูนําเชิงนวัตกรรมหมายถึงผูนําที่ใชพลังแหง
คุณลักษณะของตนเองในดานสมรรถนะบุคลิกภาพบทบาทและลักษณะทางสังคมขับเคลื่อนให

คนสามารถสรางนวัตกรรมเพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหแกองคการแนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม

หมายถึงกระบวนการหลอหลอมและพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม

ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อการวิเคราะหจากประชากร กลุมคือกลุมที่

ผูบริหารระดับสูงขององคการซ่ึงเปนผูใหขอมูลหลัก เก็บรวบรวมขอมูลโดยการ

สัมภาษณเชิงลึก กลุมที่ บุคลากรจากหนวยงานตางๆภายในองคการที่

ผูบริหารปฏิบัติงานอยูโดยการสัมภาษณกลุม และกลุมที่ บุคลากรภายนอกคู

คาลูกคาท่ีรูจักผูบริหารระดับสูงเก็บขอมูลโดยการสอบถามความคิดเห็นและสัมภาษณ

ซ่ึงจากการประมวลขอมูลสามารถสรุปผลการศึกษาเปนประเด็นหลักไดดังนี้

ประเด็นที่ สนามของกรณีศึกษา

ประเด็นที่ บริบทภายนอกองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม

ประเด็นที่ บริบทภายในองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม

ประเด็นที่ องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม

ประเด็นที่ แนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม



5.1  ประเด็นท่ี 1  สนามของกรณีศึกษา (Field of Study) 

จากกรอบแนวคิดเรื่ององคการนวัตกรรม ท่ีถูกกําหนดดวย

ผลลัพธท่ีเปนการสรางสรรคส่ิงใหมท้ังดานผลิตภัณฑกระบวนการรูปแบบทางธุรกิจระบบการ

บริหารจัดการท่ีสามารถรับรูมองเห็นไดอยางเปนรูปธรรม และสิ่งที่แฝงอยูในองคการ

ซ่ึงมีลักษณะเปนนามธรรม เชนการวางรากฐานทางวัฒนธรรมการสรางสัมพันธภาพ

ของคนในองคการการเรียนรูของคนการจูงใจกระตุนความคิดสรางสรรคเพื่อพัฒนาและสราง

นวัตกรรมทําใหกรณีศึกษาทั้งกรณีซ่ึงมีบทบาทเปนผูนําในการกําหนดทิศทางนโยบายกล

ยุทธและปฏิบัติงานอยูภายในองคการที่มีผลงานดานนวัตกรรมโดดเดนจนเปนที่ยอมรับทั้งใน

ระดับประเทศและระดับนานาชาติซ่ึงหากพิจารณาพื้นที่ในองคการกรณีศึกษาทุกทานเปนผูท่ีมี

ตําแหนงผูนําองคการซึ่งอยูในพื้นที่สวนบนของสนามที่มีลักษณะเดียวกันคืออยูในภาคเอกชนกลุม

ธุรกิจอุตสาหกรรมที่มีการสรางนวัตกรรมและมีลักษณะที่บงชี้ความเปนองคการนวัตกรรมซ่ึง

ผูวิจัยพบลักษณะเชนนี้ในทุกองคการและพบคุณลักษณะที่โดดเดนของกรณีศึกษาดังนั้นจึงเปน

ผูนําที่มีคุณสมบัติเหมาะสมสําหรับการศึกษาคร้ังนี้

 

ภาพที่ 5.1สนามของกรณีศึกษา

ผูนําองคการ กลุมธุรกิจอุตสาหกรรม 

องคการสถาบันหนวยงานภายนอก

ลูกคาคูคาชุมชน

พันธมิตรทางธุรกิจ

พนักงานใน

องคการ

ตําแหนงในองคการ

อยูในพื้นที่สวนบน

บริบทภายใน

องคการ 
บริบทภายนอก

องคการ 



แสดงใหเห็นภาพรวมสนามที่ผูวิจัยเขาไปทําการศึกษาและแสดงสถานะการดํารงอยูใน

พ้ืนที่ของผูนําองคการที่เปนกรณีศึกษาเพื่อความเขาใจผูนํากับปฏิสัมพันธกับกลุมคนตางๆเชน

พนักงานในองคการลูกคาคูคาชุมชนพันธมิตรทางธุรกิจองคการสถาบันหนวยงานภายนอก

ซ่ึงเปนบริบททั้งภายนอกและภายในองคการเพราะผูนําในแตละองคการจะไมสามารถแสดง

บทบาทหรือสรางนวัตกรรมไดเลยหากปราศจากบริบทแวดลอมเพราะปจจัยตางๆในสนามของ

กรณีศึกษาท่ีอยูรอบตัวทั้งภายในและภายนอกองคการลวนมีอิทธิพลตอความคิดการหลอหลอม

คุณลักษณะของผูนําการแสดงออกของพฤติกรรมประสบการณการเรียนรูและการนําองคการ

ไปสูความสําเร็จอยางยั่งยืนดวยการสรางนวัตกรรม  การมีตําแหนงในพื้นที่สวนบนขององคการ

ซ่ึงเกี่ยวของกับหลายภาคสวนแสดงใหเห็นวากรณีศึกษาเปนผูท่ีมีความเหมาะสมที่จะเปนผูนําเชิง

นวัตกรรมโดยมีรายชื่อกรณีศึกษาและองคการที่เขาไปศึกษาดังนี้

กรณีศึกษาที่ คุณชัย 

กรรมการบริหารบริษัท ไอทีซี   จํากัด

กรณีศึกษาที่ คุณโชน

กรรมการผูจัดการกลุมบริษัทฟารมโชคชัย

กรณีศึกษาที่ คุณชาญ

รองประธานกรรมการและประธานเจาหนาที่บริหารบริษัทซีพีออลลจํากัด

มหาชน 

กรณีศึกษาที่ คุณชล

กรรมการผูจัดการใหญกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทย

จากการศึกษากรณีศึกษาในฐานะผูนําองคการนวัตกรรมพบวากรณีศึกษาอยูในสนามที่

ไดรับอิทธิพลที่สงผลตอการหลอหลอมและการพัฒนาคุณลักษณะที่เหมาะสมตอการขับเคลื่อนให

เกิดการสรางสรรคนวัตกรรมในองคการภายใตสภาพแวดลอมและปจจัยที่เกี่ยวของทั้งภายในและ

ภายนอกองคการและจากสถานะตําแหนงหนาที่การงานที่ทุกทานรับผิดชอบอยูทําใหบทบาท

ความรับผิดชอบเปนกลไกหลักในการสงเสริมสนับสนุนผลักดันทิศทางและนโยบายที่เอื้อใหทุก

ภาคสวนที่เกี่ยวของเกิดปฏิสัมพันธท่ีเหมาะสมตอการแลกเปลี่ยนเรียนรูท้ังในสวนของพนักงาน

ภายในองคการท่ีมีการทํางานในลักษณะขามสายงาน ซึ่งกอใหเกิดการรวมมือ

ระหวางหนวยงานตางๆ การแกไขปญหาการมอบหมายใหทํา

โครงการใหมๆรวมกันอันกอใหเกิดกระบวนการเรียนรูและการแลกเปลี่ยนความรูระหวาง

หนวยงานและในกลุมของพนักงานนอกจากนี้บางองคการผูนํามีวิสัยทัศนท่ีกวางไกลและเปดรับ

ความรูใหมจากภายนอกองคการจึงมีการขยายขอบเขตพื้นที่การสรางนวัตกรรมออกไปนอก



องคการดวยโดยใหความรวมมือในการคิดคนนวัตกรรมทําวิจัยและพัฒนา

กับองคการและสถาบันภายนอกซ่ึงมีลักษณะเปนนวัตกรรมแบบเปด

ยกตัวอยางเชนมหาวิทยาลัยตางๆสถาบันนวัตกรรมแหงชาติสถาบันปโตรเลียมแหง

ประเทศไทยกรมอูทหารเรือวิทยาลัยปโตรเลียมและปโตรเคมีจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยรวมถึง

การมุงเนนตอบสนองตอความตองการของกลุมลูกคาท่ีทําใหตองคิดคนพัฒนาสรางสรรคส่ิง

ใหมๆออกมาตลอดเวลาทําใหตองสํารวจความตองการและคนหา

5.2  ประเด็นท่ี 2  บริบทภายนอกองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม

ปรากฎการณตางๆท่ีเปนบริบทแวดลอมภายนอกองคการ ไมวาจะ

เปนกระแสโลก ท่ีกําลังเผชิญอยูในยุคโลกาภิวัตนการแขงขันที่ไรพรมแดน

กระแสทุนจากนอกประเทศที่หลั่งไหลเขามาลงทุนในประเทศไทยดวยอํานาจเงินทุนที่แข็งแกรง

การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของวิทยาการเทคโนโลยีความรูกระแสสังคมสภาพตลาดคานิยม

ของผูบริโภคที่มุงเนนเลือกใชผลิตภัณฑท่ีรักษาสิ่งแวดลอมเพื่อลดภาวะโลกรอน

และมีความรับผิดชอบตอสังคม การกําหนดนโยบายของภาครัฐ

ในมิติดานเศรษฐกิจสังคมและการเมืองที่มีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ลวนเปน

ภาวะที่ผูนําทุกทานในกรณีศึกษาตองเผชิญและเตรียมพรอมปรับตัวใหทันตอการเปลี่ยนแปลงเพื่อ

รับมือแกไขปญหาใหทันสถานการณดังเชนปรากฎการณวิกฤตเศรษฐกิจในประเทศไทยป

ท่ีมีการลดคาเงินบาทเปนวิกฤติท่ีรุนแรงมากสงผลกระทบตอทุกภาคสวนในสังคมโดยเฉพาะ

อยางยิ่งภาคอุตสาหกรรมการผลิตท่ีไดรับผลกระทบโดยตรงบางองคการจําเปนตองหยุดการผลิต

เลิกจางพนักงานมีการปรับโครงสรางปรับกลยุทธใหมหมดเพื่อแกไขสถานการณจึง

เปรียบเสมือนบทพิสูจนความสามารถในการแกไขปญหาความแข็งแกรงและการกาวขามผาน

ความยากลําบากของผูนําองคการ

ผูบริหารทุกทานที่เปนกรณีศึกษาในการศึกษาครั้งนี้ลวนเคยมีประสบการณเคยเผชิญกับ

วิกฤติสําคัญมาแลวมิใชเพียงครั้งเดียวบางทานตองเผชิญกับวิกฤติอีกหลายครั้งระดับความ

ยากลําบากของวิกฤติท่ีเผชิญแตละครั้งอาจจะแตกตางกันแตทุกทานก็สามารถนําพาองคการกาว

ขามผานวิกฤติท่ีเปรียบเสมือนบททดสอบมาไดเหมือนกันดวยแนวคิดและวิธีการที่แตกตางกัน

ซ่ึงแสดงใหเห็นถึงสมรรถนะดานการแกไขปญหา ไดอยางชัดเจน



ตารางที่ 5.1บริบทภายนอกองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม

บริบทภายนอกองคการที่มีผลกระทบและวิกฤติท่ีเคยมีประสบการณ

กรณีศึกษา กระแสโลก กระแส

สังคม

เทคโนโลยี นโยบาย

ภาครัฐ

ภาวะ

เศรษฐกิจ

วิกฤติ

เศรษฐกิจ

คุณชัย

คุณโชน

คุณชาญ

คุณชล

5.2.1  บริบทภายนอกองคการดานกระแสโลก 

จากการวิเคราะหกรณีศึกษาทั้งหมดตามขอมูลในตารางที่ ผูวิจัยพบวาบริบทภายนอก

องคการดานกระแสโลก มีผลกระทบเชิงบวกตอการดําเนินธุรกิจขององคการ

นวัตกรรมในแงของผลประกอบการจากการขยายธุรกิจการสรางมาตรฐานและยกระดับผลิตภัณฑ

สินคาและบริการใหอยูในเกณฑมาตรฐานที่ไดรับการยอมรับ

เชนเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ ซ่ึงปรับเกณฑมาจาก

ตนฉบับคือ ก็ไดรับการนําเขามาเปนกรอบแนวทางใน

การบริหารจัดการองคการของผูนําหลายทานเชนคุณชาญคุณชลและคุณชัยไดนําเขามาใช

ในองคการสวนกระแสโลกดานการรักษาสิ่งแวดลอมเพื่อลดภาวะโลกรอน

ผูนําในทุกองคการไดรับเขามาเปนนโยบายในการคิดคนนวัตกรรมสรางสรรคผลิตภัณฑสินคา

และบริการรวมทั้งหากระบวนการท่ีจะชวยลดภาวะโลกรอนโดยผูนําในหลายองคการใช

หลักการคิดคํานวนคาคารบอนเครดิตเขามาใชในการพัฒนาผลิตภัณฑเชนคุณชัยคุณชาญและ

คุณชลเพราะการนํามาตรฐานสากลตางๆมาใชเปนแนวทางในการบริหารจัดการจะมีผลในการ

พัฒนาคุณภาพของสินคาใหเปนที่ยอมรับในระดับสากลมากยิ่งขึ้นเปนที่ยอมรับของลูกคาทั้ง

ภายในประเทศและลูกคาตางประเทศมากขึ้นสงผลใหผลประกอบของธุรกิจมีกําไรสูงขึ้นและยัง

ชวยสงผลดานภาพลักษณองคการใหเปนที่ยอมรับและมีความนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้นอีกดวยพรอมทั้ง

เปนเงื่อนไขใหเกิดการคิดคนพัฒนานวัตกรรมในองคการ

สวนผลกระทบเชิงลบจากบริบทภายนอกดานกระแสโลกในแงของการแขงขันที่ไร

พรมแดนจากกระแสทุนนอกประเทศขอมูลจากการสัมภาษณกรณีศึกษาพบวามีผลกระทบนอย

มากเพราะกลุมอุตสาหกรรมที่กรณีศึกษาทุกทานดําเนินกิจการอยูยังไมมีการลงทุนแขงขันโดยตรง



จากนายทุนตางประเทศแตจะเปนลักษณะเขามาเปนพันธมิตรหุนสวนในการรวมทุนมากกวาเชน

กรณีคุณชลกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทยและคุณชาญบริษัทซีพีออลล

จํากัดมหาชนเพราะสวนใหญไมไดตองการมาลงทุนใหมรอยเปอรเซ็นตแตตองการหาผูท่ีมีฐาน

การลงทุนในธุรกิจเดิมอยูแลวแตเขามาเสริมเพื่อตอยอดของธุรกิจมากกวาจึงกอใหเกิดการ

แลกเปลี่ยนความรูในการบริหารจัดการเทคโนโลยีและกระบวนการตางๆในการผลิตนวัตกรรม

ใหมๆแตผลกระทบที่มีบางคือดานการตัดสินใจของผูนําองคการคือในดานการลงทุนธุรกิจใหมๆ

หรือการปรับเปลี่ยนทิศทางของธุรกิจจําเปนตองหารือกับผูรวมทุนในลักษณะการแจงใหทราบ

มากกวาการรวมตัดสินใจดังนั้นอํานาจในการตัดสินใจสวนใหญจึงยังอยูท่ีผูนําองคการ

เนื่องจากปจจุบันกระแสของการดําเนินธุรกิจบนพื้นฐานของความคิดที่เนนผลกําไรเปน

เปาหมายสูงสุดของการดําเนินธุรกิจไดเริ่มออนแรงลงระบบเศรษฐกิจที่ยึดถือความคิดนี้เปน

ความคิดหลักจะทําใหธุรกิจมุงแสวงหาผลกําไรโดยละเลยตอดานศีลธรรมจริยธรรมและความ

รับผิดชอบตอสังคมและสิ่งแวดลอมกระแสสังคมที่เริ่มชัดเจนและทวีความสําคัญมากขึ้นเรื่อยๆ

ไดแกแนวความคิดที่วาผลสําเร็จทางธุรกิจนั้นไมสามารถวัดจากเพียงผลประกอบการหากองคกร

ธุรกิจที่ประสบความสําเร็จอยางยั่งยืนนั้นจะตองสามารถตอบสนองตอความคาดหวังของสังคมที่มี

ตอองคกรดวยเนื่องจากธุรกิจที่เอารัดเอาเปรียบนั้นก็ไมสามารถอยูไดหากไดรับการตอตานจาก

ชุมชนและสังคมซึ่งเปนผูบริโภค

ดังนั้นกระแสดานความรับผิดชอบตอสังคม จึงเปน

เรื่องที่สําคัญและจําเปนที่ผูนําในภาคธุรกิจทุกทานใสใจและพัฒนาธุรกิจของตนเองบนพื้นฐานของ

ความรับผิดชอบเพื่อใหธุรกิจและสังคมสามารถพัฒนาเติบโตไปดวยกันไดอยางยั่งยืนโดยปจจุบัน

ไดมีการกําหนดมาตรฐาน เพื่อใชเปนหลักการในการดําเนินธุรกิจใหคํานึงถึงสวนรวม

และมีความรับผิดชอบตอสังคมโดยหลักการของมาตรฐานดังนี้ หลักความรับผิดชอบที่

สามารถตรวจสอบได องคการตองรับผิดชอบตอผลจากการตัดสินใจและ

กิจกรรมที่มีผลกระทบตอสังคมและสิ่งแวดลอมและยอมรับการถูกตรวจสอบและตอบสนองการ

ตรวจสอบ หลักความโปรงใส องคการตองโปรงใสในการดําเนินกิจกรรมที่มี

ผลกระทบตอสังคมและสิ่งแวดลอมเปดเผยนโยบายการตัดสินใจและการดําเนินกิจกรรมที่

รับผิดชอบอยางถูกตองผูไดรับผลกระทบสามารถเขาถึงขอมูลนั้นได หลักการปฏิบัติอยางมี

จริยธรรม ดําเนินธุรกิจบนพื้นฐานจริยธรรมของความซื่อสัตยเสมอภาคหลัก

คุณธรรมโดยคํานึงถึงคนสัตวส่ิงแวดลอมมุงเนนผลประโยชนของผูมีสวนไดสวนเสีย

หลักการยอมรับถึงผลประโยชนของผูมีสวนไดสวนเสีย

องคการตองเคารพและตอบสนองตอผลประโยชนของผูมีสวนไดสวนเสียคํานึงถึงความสัมพันธ



ระหวางองคการกับผูมีสวนไดสวนเสียและพิจารณามุมมองของผูมีสวนไดสวนเสียท่ีอาจถูก

กระทบจากองคการ หลักการเคารพหลักนิติธรรม องคการตอง

ดําเนินธุรกิจใหสอดคลองกับกฎหมายและขอกําหนดอื่นที่เกี่ยวของแจงขอมูลตามภาระหนาที่ตาม

กฎหมายและทบทวนความสอดคลองตามกฎหมายเปนระยะ หลักการเคารพตอแนวปฏิบัติ

สากล องคการตองไมรวมกับองคการอื่นในการ

ดําเนินกิจกรรมที่ขัดตอแนวปฏิบัติสากลกรณีท่ีไมมีกฎหมายคุมครองทางสังคมส่ิงแวดลอมใน

ประเทศที่องคการตั้งอยูใหยึดหลักปฏิบัติสากล หลักการเคารพตอสิทธิมนุษยชน

องคการตองเคารพตอสิทธิมนุษยชนและเห็นคุณคาในความเปนมนุษยหาก

กฎหมายในประเทศไมไดปกปองสิทธิมนุษยชนก็ใหยึดถือแนวปฏิบัติสากล

ซ่ึงมีสาระสําคัญที่เปนประเด็นหลักประเด็นท่ีตองยึดถือเปนแนวทางปฏิบัติคือ

การใสใจตอสิ่งแวดลอม

การไมละเมิดสิทธิมนุษยชน

การปฏิบัติตอผูใชแรงงานอยางเปนธรรม

การมีธรรมาภิบาล

การดําเนินธุรกิจดวยความเปนธรรม

การรวมพัฒนาชุมชนและสังคม

การไมเอาเปรียบผูบริโภค

ผูนําองคการทั้งทานไดมีบทบาทในริเริ่มการนําแนวคิดความรับผิดชอบตอสังคมเขามา

เปนนโยบายในการบริหารจัดการองคการและไดปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดี

ในการเปนผูปฏิบัติตาม ถึงแมวาจะยังไมไดรับการรับรองอยางเปนทางการจาก

สํานักงานมาตรฐานผลิตภัณฑอุตสาหกรรมสมอกระทรวงอุตสาหกรรมก็ตามเพราะเริ่มมีการ

ประกาศใชในปพศ แตผูนําองคการทุกทานก็ไดปฏิบัติกันอยูแลวท้ังในดานการใสใจตอ

ส่ิงแวดลอม การไมละเมิดสิทธิมนุษยชน การปฏิบัติตอผูใช

แรงงานอยางเปนธรรม การมีธรรมาภิบาล การ

ดําเนินธุรกิจดวยความเปนธรรม การรวมพัฒนาชุมชนและสังคม

และการไมเอาเปรียบผูบริโภค

ขอมูลจากเอกสารและการสัมภาษณกลุมพบวาผูนําองคการทุกทานที่เปนกรณีศึกษาไดให

ความสําคัญตอเรื่องธรรมาภิบาลและการดําเนินธุรกิจดวยความเปนธรรมมีจริยธรรมไมเอาเปรียบ

ผูบริโภคเปนลําดับแรกการปฏิบัติตอผูใชแรงงานอยางเปนธรรมการไมละเมิดสิทธิมนุษยชนเปน

ลําดับรองลงมาการมีสวนรวมในการพัฒนาชุมชนและสังคมและการใสใจตอสิ่งแวดลอมเปน



ประเด็นสุดทายแตในเชิงปฏิบัติท่ีเปนรูปธรรมขอมูลสวนใหญท่ีไดจากการสัมภาษณกลุมพนักงาน

และจากเอกสารพบวาผูนําองคการสวนใหญมีกิจกรรมใหการสนับสนุนดานการศึกษาเปนหลัก

เชนการสรางโรงเรียนการสนับสนุนใหทุนการศึกษาการเปนที่ปรึกษาในการพัฒนาความรูการ

ทําโครงการครูอาสาโดยสงเสริมใหพนักงานในองคการไปสอนหนังสือในโรงเรียนตางๆการสง

พนักงานที่มีความรูความสามารถไปรวมโครงการวิจัยและพัฒนาตางๆของภาครัฐและการพัฒนา

อาชีพของคนในชุมชนการเปนที่ปรึกษาการกําหนดนโยบายการศึกษาการมีสวนรวมในการ

กําหนดนโยบายการพัฒนาสมรรถนะของชางฝมือแรงงานวิศวกรและสาขาวิชาชีพตางๆสวนการ

ปลูกฝงคานิยมเรื่องธรรมาภิบาลและการดําเนินธุรกิจดวยความเปนธรรมมีจริยธรรม

จะถูกกําหนดเปนนโยบายพื้นฐานที่พนักงานทุกคนในองคการตองปฏิบัติอยูแลวโดยบาง

องคการไดกําหนดใหเปนหนึ่งในวัฒนธรรมองคการ

ผูนําองคการเชนคุณชาญบริษัทซีพีออลลจํากัดมหาชนไดดําเนินโครงการทวิภาคี

กับทางกระทรวงศึกษาธิการและสถาบันอาชีวะศึกษารัฐบาลจํานวน สถาบันจัดตั้งโรงเรียน

ปญญาภิวัฒนใหเปนสถาบันการศึกษาชั้นนําในการผลิตบุคลากรท่ีเนนการเรียนรูภาคทฤษฎีควบคู

ไปกับภาคปฏิบัติเพื่อใหไดพนักงานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลตรงตามความตองการของ

ภาคธุรกิจในประเทศไทยซ่ึงมีการศึกษาตั้งแตระดับชั้นปวชจนถึงระดับปริญญาโทหลักสูตรการ

จัดการธุรกิจคาปลีกการจัดการโลจิสติกสและการจัดการธุรกิจอาหารเพื่อใหโอกาสทางการ

ศึกษาแกเยาวชนที่ขาดแคลนไดเขามาศึกษาและทํางานในรานคาปลีก ของบริษัทซีพีออลล

จํากัดมหาชนและจากนั้นไดรับเขทํางานเปนพนักงานของบริษัทซ่ึงนับวาเปนการพัฒนาสังคม

และคุณภาพชีวิตของคนในอีกรูปแบบหนึ่งท้ังยังสงผลใหการดําเนินธุรกิจมีประสิทธิภาพ

ประสิทธิผลเพราะไดพนักงานที่มีสมรรถนะตรงกับทิศทางการเติบโตของธุรกิจแสดงใหเห็นถึง

วิสัยทัศนของผูนําองคการที่สรางสรรคและมีความรับผิดชอบตอสังคม

นอกจากกรณีศึกษาที่กลาวมาการสนับสนุนใหทุนการศึกษาเปนสิ่งที่ผูนําทุกทานใหความ

สําคัญและปฏิบัติมาโดยตลอดเชนคุณชัยกรรมการบริหารบริษัท ไอทีซี   จํากัดได

ใหการสนับสนุนทุนการศึกษาในจังหวัดชายแดนภาคใตคุณโชนกรรมการผูจัดการกลุมบริษัท

ฟารมโชคชัยใหทุนการศึกษานักเรียนในจังหวัดภาคอีสานและใหทุนแกการศึกษาระดับปริญญา

ตรีและปริญญาโทแกพนักงานในองคการเขามาศึกษาตอในสถาบันชั้นนําเพื่อเปนการพัฒนา

สมรรถนะของคนในองคการและยังใหความรวมมือกับสถาบันการศึกษาเขามาทําโครงการศึกษา

ในลักษณะทวิภาคีใหนักศึกษาดานวิชาการเกษตรเขามาเรียนรูในสถานที่ปฏิบัติงานจริงในฟารม

โชคชัยและรวมมือในการทําวิจัยและพัฒนากับมหาวิทยาลัยตางๆเพื่อพัฒนาองคความรูดาน

การเกษตร



คานิยมสังคมที่เปนกระแสหลักในปจจุบันที่สงผลตอองคการและการนําองคการคือการ

รักษาสิ่งแวดลอมและการลดภาวะโลกรอนเนื่องจากเปนประเด็นสําคัญที่ท่ัวโลกใหความสําคัญ

เปนลําดับตนๆเพราะภาคธุรกิจอุตสาหกรรมเปนสวนหนึ่งที่ถูกกลาวหาวาเปนสาเหตุของการเพิ่ม

ภาวะโลกรอนและทําลายสิ่งแวดลอมซ่ึงมีบางองคการที่มีพบประเด็นปญหาเรื่องชุมชนและ

ส่ิงแวดลอมเชนกลุมบริษัทที่มีโรงงานตั้งอยูในเขตนิคมอุตสาหกรรมมาบตาพุดคือกลุมธุรกิจ

เคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทยท่ีเคยไดรับผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจจากปจจัย

ดานกระแสสังคมเพราะประเด็นการฟองรองเรื่องขอใหระงับโครงการขยายโรงงานในนิคม

อุตสาหกรรมมาบตาพุด โครงการแตผูนําองคการคือคุณชล ก็สามารถแกไขปญหาไปได

ถึงแมจะไดรับผลกระทบตอธุรกิจบางในการทําใหเกิดความลาชาในการผลิตและมีบางโครงการ

ไดรับผลกระทบบางแตก็สามารถฝาฟนกาวขามปญหาในประเด็นนี้ไปไดเพราะไดดําเนินธุรกิจ

โดยยึดหลักการความรับผิดชอบตอสังคมใหความสําคัญกับชุมชนที่อยูแวดลอมเขาไปทํา

ประโยชนใหกับชุมชนมาตลอดอยางตอเนื่องใหความชวยเหลือดานการศึกษาและการพัฒนาอาชีพ

เขาไปมีสวนรวมสนับสนุนในกิจกรรมตางๆของชุมชนและปฏิบัติตามมาตรฐานตางๆอยาง

เครงครัดพรอมทั้งไดทําโครงการกิจกรรมสาธารณะประโยชนท่ีแสดงเจตนาใหสังคมและชุมชน

เห็นวาตองการรับผิดชอบตอสิ่งแวดลอมอยางเชนโครงการรักษาปาตนน้ําของกลุมซิเมนตไทย

และการรณรงคการใชน้ําอยางคุมคาการนําเสนอผลิตภัณฑนวัตกรรมใหมท่ีเปนมิตรตอ

ส่ิงแวดลอมเชนการลดปริมาณการใชน้ําในกระบวนการผลิตการลดปริมาณน้ําเสียที่ปลอยออก

จากโรงงานการลงทุนในระบบการบําบัดน้ําเสียกอนปลอยออกจากโรงงานโครงการปลูกปาถาวร

เฉลิมพระเกียรติท่ีทําตอเนื่องมานานถึง ปโครงการอนุรักษปาชายเลนภาคตะวันออก

โครงการสรางบานใหปะการังในทองทะเลการทํากิจกรรมชุมชนและสังคมเหลานี้แสดงใหเห็น

วาปจจัยภายนอกบริบทกระแสสังคมดานสิ่งแวดลอมมีผลกระทบตอการกําหนดนโยบายและการ

นําองคการของผูนําท่ีนอกจากการเขาไปมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆของชุมชนและสังคมแลวยัง

ตองมีความคิดริเริ่มสรางสรรคโครงการใหมๆเพื่อรวมรักษาสิ่งแวดลอมอีกดวย

5.2.2  บริบทภายนอกองคการดานกระแสสังคม

เปนประเด็นที่ผูนําองคการทุกทานในกรณีศึกษาใหความสําคัญมากและนํามากําหนดเปน

สวนหนึ่งนโยบายในการบริหารจัดการเพราะเห็นวาการดําเนินธุรกิจมีความจําเปนตองพึ่งพาสังคม

สวนรวมที่อยูแวดลอมการยอมรับจากสังคมจึงเปนสิ่งที่ตองทําใหเกิดขึ้นมิใชเพียงเรื่องของ

ภาพลักษณท่ีดีเพียงอยางเดียวแตผูนําทุกทานตองการใหพนักงานในองคการมีความรับผิดชอบตอ

สังคมมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆเปนสมาชิกที่ดีของสังคมมีคานิยมที่มีจิตอาสาและแบงปน



ตอบแทนชุมชนสังคมซึ่งเปรียบเสมือนเปนลูกคาที่ทุกคนตองใสใจตอบสนองความตองการดวย

และผูนําองคการทุกทานไดยอมรับแนวคิดมาตรฐานการรับผิดชอบตอสังคมเขามาเปนแนวทางใน

การปฏิบัติซ่ึงหลายประเด็นก็ไดมีการปฏิบัติกันอยูแลวเชนความโปรงใสตรวจสอบไดความมี

จริยธรรมในการดําเนินธุรกิจฯเพราะมีความเห็นวาเปนสิ่งที่ถูกตองควรปฏิบัติอยูแลวเพราะผูนํา

องคการทุกทานตระหนักดีวาการทําเรื่องความรับผิดชอบตอสังคมใหเปนสวนหนึ่งขององคการ

เปนสวนหนึ่งของนโยบายบริษัทไมเพียงแตจะเกิดประโยชนในเชิงธุรกิจแตจะยังเปนการคืน

ประโยชนไปสูสังคมและสิ่งแวดลอมอีกดวยและหากทุกหนวยงานทุกองคการตางรวมกันคนละไม

คนละมือในการรับผิดชอบตอสังคมโลกก็จะการพัฒนาอยางยั่งยืน

5.2.3  บริบทภายนอกองคการดานเทคโนโลยี     

มีผลกระทบตอผูนําเชิงนวัตกรรมโดยตรงเพราะมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและอยาง

รวดเร็วเพราะมีผลตอการสรางสรรคนวัตกรรมในองคการการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีการผลิต

สินคาและกระบวนการการผลิตที่ทําใหตองติดตามและสรรหาเทคโนโลยีท่ีเหมาะสมกับการผลิต

เขามาใชในองคการและบางครั้งยังตองมีการกระตุนใหคนในองคการคิดคนข้ึนมาใชกับผลิตภัณฑ

ดวยดังเชนกรณีศึกษาคุณชัยบริษัท ไอทีซี   จํากัดท่ีตองคิดคนระบบ

ที่ใชควบคุมระบบการทําความเย็นโดยใช ระยะไกลและสามารถซอม

บํารุงอุปกรณควบคุมระยะไกลข้ึนมาเพื่อเปนอุปกรณอํานวยความสะดวกและตอบสนองความ

ตองการของลูกคาซ่ึงระบบนี้นับเปนนวัตกรรมขององคการที่คิดคนโดยพนักงานท่ีตองการใช

เทคโนโลยีใหเปนประโยชนตอลูกคาและลดงานการซอมบํารุงของหนวยงานดวยสวนผูนําที่เปน

กรณีศึกษาทานอื่นก็เชนเดียวกันท่ีจําเปนตองใชเทคโนโลยีในการผลิตก็ไดรับผลกระทบเพราะ

ประเทศไทยยังเปนผูใชเทคโนโลยีเปนหลักโดยเฉพาะในบางธุรกิจอุตสาหกรรมยังไมสามารถ

สรางเทคโนโลยีไดเองเชนกลุมธุรกิจอุตสาหกรรมปโตรเคมีเชนกลุมเครือซิเมนตไทยท่ี

จําเปนตองใชเทคโนโลยีข้ันสูงท่ีมีเจาของ จึงไดรับผลกระทบดานคาใชจายที่เพิ่มขึ้นเมื่อ

เทคโนโลยีเปลี่ยน

สวนบริบทดานเทคโนโลยีท่ีสงผลกระทบเชิงบวกตอผูนําองคการในกลุมธุรกิจอุตสาหกรรม

ไดแกการติดตอสื่อสารออนไลนการเปน การคาขายผานระบบ ท่ี

ทําใหเกิดความสะดวกรวดเร็วประหยัดเวลาในการติดตอสื่อสารทั้งภายในและภายนอกองคการ

รวมทั้งความมีประสิทธิภาพในการนําเสนอแสดงสินคาซ่ึงนอกจากเรื่องของผลิตภัณฑสินคาและ

บริการแลวปจจุบันองคการที่เปนกรณีศึกษายังใชเทคโนโลยีในการบริหารจัดการระบบตางๆ

ภายในองคการอีกดวยเชนระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยระบบการรับสมัครสรรหาคัดเลือก



พนักงานปจจุบันใหสมัครผาน ของบริษัทฯสัมภาษณออนไลนทาง ระบบการ

จัดซื้อการบริหารจัดการการขนสงสินคาการควบคุมกระบวนการผลิตในโรงงานลวนแตนํา

เทคโนโลยีเขามาชวยซ่ึงผูนําองคการที่เปนกรณีศึกษาลวนเห็นความสําคัญและใหการสนับสนุน

นําเขามาใชในองคการ

5.2.4  บริบทภายนอกองคการดานนโยบายของภาครัฐ  

 การดําเนินธุรกิจอุตสาหกรรมสวนใหญไดรับการสงเสริมการลงทุนและการสนับสนุนจาก

นโยบายของภาครัฐไมวารัฐบาลจะออกนโยบายอยางไรลวนมีผลกระทบตอการกําหนดทิศ

ทางการเติบโตของธุรกิจอยางยิ่งทําใหผูนําองคการหลายทานกลาววาการติดตามนโยบายของ

ภาครัฐเพียงอยางเดียวไมเพียงพอแตในการดําเนินธุรกิจยุคปจจุบันภาคธุรกิจตองเขามามีสวนรวม

ในการกําหนดนโยบายกับภาครัฐและตองทํานายคาดการณลวงหนาเพื่อประเมินสถานการณใหได

วาแนวโนมของนโยบายของรัฐบาลแตละคณะใหความสําคัญหรือสนใจประเด็นใดเปนหลักซ่ึง

ปจจุบันจะสังเกตเห็นไดวาหลายองคการไดสงบุคลากรที่ใกลชิดเขามาทํางานในภาครัฐเชน

คณะรัฐมนตรีท่ีปรึกษาสภาอุตสาหกรรมแหงประเทศไทยสถาบันและสมาคมตางๆเพื่อให

ขอมูลเกี่ยวกับความเปนจริงสถานการณและสะทอนใหภาครัฐไดรับทราบวาผูประกอบธุรกิจมี

ความคิดเห็นหรือตองการปจจัยสนับสนุนอะไรบางยกตัวอยางผูนําองคการบางทานที่ไดรับ

ผลกระทบเชิงบวกจากการกําหนดนโยบายอยางเห็นไดชัดจากผลการประกอบการและเติบโตของ

ธุรกิจคือคุณชลณัฐ ท่ีไดรับการสงเสริมและสนับสนุนจากนโยบายของรัฐบาลที่ตองการให

ประเทศไทยเปนฐานการผลิตปโตรเคมีและพลังงานเพื่อสนองตอบความตองการของตลาด

ภายในประเทศและสงออกจึงสงเสริมและเปดโอกาสใหผูลงทุนจากตางประเทศเขามารวม

ลงทุนสรางโรงงานผลิตซ่ึงสงผลใหธุรกิจตองขยายโรงงานและไดรับการสงเสริมจากสํานักงาน

สงเสริมการลงทุน ในการยกเวนภาษีในการนําเขาสงออกจึงทําใหผลประกอบการธุรกิจ

เจริญเติบโตอยางรวดเร็วจนปจจุบันสามารถขยายฐานการผลิตออกไปตางประเทศอีกหลายประเทศ

สวนกลุมธุรกิจการเกษตรท่ีนําโดยคุณโชนกลุมโชคชัยฟารมเคยไดรับผลกระทบเชิงลบจาก

นโยบายของภาครัฐดานการสงออกวัวพันธุเนื้อในรุนผูกอตั้งคือคุณโชนชัยบูลกุลจนตองเผชิญ

ภาวะวิกฤติและจําเปนตองปรับกลยุทธในการดําเนินธุรกิจดานการเกษตรใหมซ่ึงเปนจุดเริ่มทําให

เกิดนวัตกรรมการใหบริการทองเที่ยวเชิงเกษตรในรูปแบบใหมท่ีประสบความสําเร็จทั้งในดาน

ช่ือเสียงภาพลักษณและผลประกอบการที่ดี

นโยบายปจจุบันของภาครัฐตอกลุมธุรกิจอุตสาหกรรมที่เนนประโยชนประการคือเพื่อ

ส่ิงแวดลอมเพื่อการสรางงานและเพื่อสรางนวัตกรรมใหมเพื่อความสําเร็จในการทําใหเศรษฐกิจ



ประเทศเติบโตไดอยางยั่งยืนลวนสงผลกระทบเชิงบวกตอองคการที่เปนกรณีศึกษาเพราะมีความ

สอดคลองกับทิศทางการดําเนินธุรกิจขององคการอยูแลวจึงเปนสิ่งที่ผูนําองคการทุกทานคาดหวัง

วาการกําหนดนโยบายตางๆของภาครัฐควรมีเสถียรภาพไมเปลี่ยนแปลงไปมาบอยๆตามการ

เปลี่ยนแปลงคณะรัฐบาลเพราะมิฉะนั้นอาจสงผลกระทบเชิงลบตอการดําเนินธุรกิจได

 5.2.5   บริบทภายนอกองคการดานภาวะเศรษฐกิจและวิกฤติเศรษฐกิจ   

ภาวะถดถอยของเศรษฐกิจโลกในชวงป ท่ีเกิดจากวิกฤติการเงินและวิกฤติ

ภาวะถดถอยในสหรัฐฯซึ่งลามไปทั่วโลกสงผลกระทบรุนแรงตอระบบเศรษฐกิจทั่วโลกและแพร

ขยายมายังระบบเศรษฐกิจของประเทศไทยเพราะเศรษฐกิจของประเทศไทยพึ่งพาการสงออกและ

การสั่งเขากับสหรัฐฯและประเทศอื่นที่เชื่อมโยงกับเศรษฐกิจของสหรัฐฯเปนสัดสวนที่สูงมาก

สงผลกระทบโดยตรงตอผลประกอบการของธุรกิจจึงทําใหผูนําองคการทุกทานตองดําเนินธุรกิจ

อยางรอบคอบเพราะสถานการณสงผลกระทบตอผูบริโภคที่ระมัดระวังในการใชจายกอใหเกิด

ภาวะหดตัวของเศรษฐกิจซ่ึงการแกไขวิกฤตยอมมีแนวทางที่แตกตางกันตามสถานการณท่ีแตละ

องคการไดรับผลกระทบมากหรือนอย

แตขอมูลจากการวิจัยพบวาผูนําองคการทุกทานไดใหความสําคัญกับเรื่องนี้อยางจริงจัง

และกําหนดแนวทางในการแกไขปญหาภายในองคการโดยการปรับกลยุทธท่ีมีความคลายคลึงกัน

ดังนี้ในระยะสั้นผูนําองคการไดระงับวิกฤตที่เกิดขึ้นกับองคการใหหยุดนิ่งโดยใชการบริหาร

จัดการดานงบประมาณใหสมดุลกับรายไดท่ีคาดวาจะไดโดยตัดคาใชจายที่ไมจําเปนออกไปและ

รณรงคใหพนักงานทุกคนรวมมือกันประหยัดนําระบบคํานวณตนทุนการผลิตและคาใชจายเปนตัว

ควบคุมการบริหารงบประมาณควบคุมการลดปริมาณของเสียจากกระบวนการผลิตบริหาร

บุคลากรและเวลาการผลิตใหสอดคลองกับสิ่งที่ตองผลิตเนนผลลัพธจากการผลิตที่มีประสิทธิภาพ

สูงสุดบริหารเงินสดไมใหขาดสภาพคลองเขมงวดดานการเงินเรงรัดการเพิ่มรายไดจากตลาดใหม

และสรางผลิตภัณฑใหมดวยการกระตุนความคิดสรางสรรคและสรางนวัตกรรมใหมๆในระยะ

กลางทามกลางวิกฤตยอมเปนโอกาสที่จะแกไขและสรางสมรรถนะใหกับองคการรวมทั้งแกไข

จุดออนและสรางวัฒนธรรมขององคการใหมสรางคานิยมใหมใหกับองคการของคนเกงคนดี

กําจัดกฎระเบียบเกาที่เปนตัวถวงความสามารถในการแขงขันกับโลกาภิวัตนฝกอบรมและเรง

พนักงานใหรักองคการรักการพัฒนาสมรรถนะของตนเองพัฒนาเทคโนโลยีในองคการปรับ

พฤติกรรมการทํางานเพื่อรอรับการกลับมาอีกครั้งของโอกาส



5.3  ประเด็นท่ี 3  บริบทภายในองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม   

บริบทภายในองคการเปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอการหลอหลอมหรือพัฒนาใหเกิดผูนําใน

ลักษณะที่เอื้อตอการสนับสนุนสงเสริมและพัฒนานวัตกรรมและเปนเงื่อนไขการพัฒนาไปสู

องคการนวัตกรรมผลการวิเคราะหขอมูลจากองคการที่ผูนําที่เปนกรณีศึกษาปฏิบัติงานอยูพบวา

มีปจจัยที่สําคัญดังนี้คือ

ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ

การกําหนดทิศทางและกลยุทธของธุรกิจ

บรรยากาศในองคการ

กระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย

ลักษณะโครงสรางองคการที่เอื้อตอการเปนองคการแหงนวัตกรรม

5.3.1  ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ   

ในงานวิจัยนี้วัฒนธรรมองคการหมายถึงความเชื่อหรือคานิยมหรือสมมติฐานที่มี

รวมกันในองคการซึ่งเกิดจากปฏิสัมพันธของผูคนในองคการหรือสังคมเปนสิ่งที่มีรวมกันระหวาง

สมาชิกของกลุมสังคมซ่ึงสามารถเรียนรูสรางขึ้นและถายทอดไปยังคนอื่นๆไดท้ังในรูปแบบของ

สัญญลักษณและวัตถุซ่ึงขอมูลที่ไดจากการสังเกตและการสัมภาษณพบวาองคการที่สามารถสราง

ผลลัพธดานนวัตกรรมการผลิต นวัตกรรมกระบวนการ

และนวัตกรรมการบริการ ดังเชนองคการที่เปนกรณีศึกษามีลักษณะ

วัฒนธรรมองคการผสมผสานระหวางการใชวัฒนธรรมองคการของตนเองเปนหลัก

กับการพัฒนาหรือสรางวัฒนธรรมใหม เพื่อใหสอดคลองกับ

แนวทางในการหลอหลอมคนในองคการตามรูปแบบที่ผูบริหารตองการใหเปนเชนกรณีศึกษา

ของกลุมบริษัทซิเมนตไทยซีพีออลลกลุมฟารมโชคชัยลักษณะของวัฒนธรรมองคการที่เดนชัด

คือความเชื่อมั่นไววางใจซึ่งกันและกัน การเปดเผย การรวมมือประสาน

สัมพันธ ความกลาเผชิญความทาทาย กลาเสี่ยง บน

พ้ืนฐานของความสมเหตุสมผลการยอมรับการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง

การเรียนรูรวมกันและการแบงปนความรู นอกจากนี้ยังมีคานิยมที่ใหคุณคาแก

ทรัพยากรมนุษย

คุณโชนไดกลาวถึงวัฒนธรรมองคการของฟารมโชคชัยไววา



วัฒนธรรมฟารมโชคชัยนั้นเราตองทําใหเขารูวาเราเปนสังคมเกษตรและ

ในองคกรของเราจะมีคนหลาย มากแตสําหรับผมจะเลือกคน ท่ีไม

จําเปนจะตองเกงหรือเลอเลิศแคเปนคนดีคนเกงขยันทํางานนอกนั้นสามารถ

ฝกฝนกันไดท้ังสิ้นท่ีสําคัญอีกอยางฟารมโชคชัยเปนองคกรที่เปดเผยซึ่ง

เหมือนกับตัวผมที่เปนคนเปดเผยตรงไปตรงมาดังนั้นเวลาคุยอะไรเราก็คุยกัน

ตรงๆแตเราตองมีใจใหเขากอนและเปดใจรับฟงเขากอนและเมื่อเราเปดใจแลว

เขาก็จะเปดใจกับเรา

นอกจากนั้นคุณโชน ยังใหคําจํากัดความวาตัวเองมีลักษณะของผูนําที่

ถูกกาละเทศะซ่ึงหมายความวาถาวันนี้องคกรตองการผูนําแบบไหนเขาก็พรอม

ท่ีจะปรับเปลี่ยนเปนแบบนั้นเปนการพลิกทุกบทบาทที่พรอมจะปรับได

ตลอดเวลา ผมเชื่อวาเมื่อไหรมีการเปลี่ยนแปลงผูนําตองเปลี่ยนดวยผูนําที่

ถูกกาละเทศะคือที่สุดแลวเปนผูนําที่ถูกตองกับทุกสถานการณท่ีเปนอยูถาวัน

หนึ่งบริษัทตองการผูนําที่ชัดเจนรวดเร็วเขาใจธุรกิจมีความคิดสรางสรรค

ขณะเดียวกันไมใชวาจะไปทางเกษตรหรือวิทยาศาสตรจาแตตองเขาใจการเงิน

การบัญชีดวยเพราะธุรกิจฟารมโชคชัยอยูบนเงินสดไมไดทําธุรกิจแลวมีเงินกูเขา

มารองรับนี่คือลักษณะของผูนําที่ตองเขาใจทุกอยางกอนจะตัดสินใจ อีกภารกิจ

ท่ีสําคัญคือการสรางแรงจูงใจใหพนักงานบางทีตองมีกําลังภายในใหพนักงานเกิด

ความศรัทธาสรางความเช่ือมั่นไววางใจในตัวผูนํายินดีทํางานรวมกับบริษัทท้ังๆ

ท่ีสวัสดิการคาจางภาคเกษตรต่ํากวาภาคอุตสาหกรรมหรือภาคไอทีหลักการ

ทํางานของเขาคือตองตั้งมาตรฐานใหสูงสรางความศรัทธาความเชื่อมั่น

ไววางใจใหกับองคกรเปนตัวอยางที่ดีจะทําใหพนักงานมองเห็นถาพนักงานเกิด

ความศรัทธาทุกคนจะยินดีเดินตามผูนําขณะที่ตัวผูนําเองเมื่อเปนที่ยึดเหนี่ยว

แลวก็จะตองเปนตัวอยางของการสรางวัฒนธรรมในองคกรเพราะวัฒนธรรม

องคกรจะถูกสรางออกมาจากตัวผูบริหารและสะทอนออกไปสูสายตาคนนอก

ซ่ึงทั้งหมดนี้จะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อผูนําสามารถสรางศรัทธาในตัวลูกนองไดถึง

จะเกิดวัฒนธรรมและถือเปนแนวทางที่ฟารมโชคชัยพยายามสราง คานิยม

องคกรเราจะเปนองคกรที่มีความคิดสรางสรรครอบคอบฉับไวธุรกิจโปรงใส

คุณธรรมค้ําจุนเปนการเกษตรที่กลาเปลี่ยนแปลงเพิ่มความแข็งแกรงสูความ

ยั่งยืนดังนั้นจะทําอะไรก็ตามนี่คือเปาหมายของเราความทาทายจากนี้เขาบอกวา

จะทําอยางไรใหฟารมโชคชัยและธุรกิจในกลุมยืนยาวตอไปไดนานที่สุด



คุณโชนไดกลาวถึงมุมมองของการสรางวัฒนธรรมการเรียนรูและการแบงปนความรูไววา

ตอนนี้ผมพยายาม องคกรในเรื่องของ เปนโครงการที่

ช่ือวาจากดินสูปญญาโดยเราสอนคนใหเรียนรูจากประสบการณจริงทําจริงและ

ตรงนี้นอกจากจะทําใหเขามีประสบการณเพิ่มขึ้นเขายังมีกระบวนการในการ

ปรับเปลี่ยนทัศนคติดวยเพราะผมเชื่อวาการมีคนเกงคนเดียวในองคกรไมมี

ประโยชนแตถาเราสามารถสรางคนเกงใหเปนทีมขึ้นมาจะมีประโยชนมากกวา

ดังนั้นคนที่เปนผูนําจึงตองเลานิทานเกงตองมีวิธีการพูดแบบผจญภัยและโลดโผน

ซ่ึงผูบริหารที่ดูแลในสวนของการตลาดคุณโชนจะเปนผูสัมภาษณและรับเขามาเอง

ท้ังหมดเพราะมองวาคนกลุมนี้ก็ถือเปน อีกกลุมหนึ่ง

 คุณโชนเปนผูบริหารที่สามารถสรางความไววางใจใหกับคนในองคการไดจากการปฏิบัติ

ตนเปนแบบอยางที่ดี เปนตนแบบในการสรางวัฒนธรรมองคการดานความ

เชื่อมั่นไววางใจและการเปดเผยของกลุมฟารมโชคชัยดวยวิธีการเปดโอกาสใหพนักงานไดนําเสนอ

ความคิดในเวที ซ่ึงใหพนักงานทุกระดับเขามาพูดคุยทุกไตรมาสทีละฝายใหมา

เลาเรื่องเกี่ยวกับตนเองนําเสนอความคิด ใหมๆโดยคุณโชนทําหนาที่เปนผูฟงที่ดีท่ีคอย

ใหกําลังใจแลกเปลี่ยนความคิดเห็นทําบทบาทเปน คอยชี้แนะแนวทางใหใหคุณคา

ความสําคัญกับทรัพยากรมนุษยดังเชนที่คุณเย็นจิตรหนึ่งในพนักงานที่สัมภาษณกลุมใหขอมูลวา

มีการดูแลพนักงานใหความสําคัญเทาเทียมกันไมวาจะเปนพนักงานระดับไหนมีความผูกพันเอื้อ

อาทรสรางพนักงานในระบบครอบครัวสวนคุณสืบสกุลไดกลาวถึงคุณโชน วาเปนตัวอยางที่ดี

แสดงใหเห็นวาพูดแลวปฏิบัติจริงเชนการนอมนําพระราชดํารัสของในหลวงดานเศรษฐกิจ

พอเพียงมาปฏิบัติจริงใหดูเชนในการลงทุนใหมจะเก็บเงินจนเพียงพอแลวจึงเริ่มโครงการไมเปน

หนี้ทําอะไรก็ประมาณตนและคุณโชน เปนคนตรงไปตรงมารับฟงความคิดเห็นของลูกนอง

เปนอยางดีสามารถเสนอความคิดเห็นไดเห็นคุณคาของคนมากๆทําใหพนักงานในฟารมโชคชัย

ยินดีท่ีเปนผูตามเพราะอยูท่ีนี่แลวมีความสุขคุณนุชใหความเห็นเรื่องการสรางวัฒนธรรมองคการ

ของคุณโชน ไววามีการสงเสริมพัฒนาทีมงานตางๆใหมีปฏิสัมพันธรูจักกันทุกแผนกทุกฝาย

ใหใกลชิดสนิทสนมรวมมือรวมใจกันใหรูจักความรูสึกนึกคิดพูดคุยกันโดยไมมีการแบงชนชั้นมี

ความเทาเทียมกันทุกคน คุณสุนิสาไดกลาวถึงคุณโชนวาใหโอกาสพัฒนาคนตั้งแตระดับ

ปฏิบัติงานเพื่อใหมีความภาคภูมิใจในงานที่ทําจนเติบโตเปนหัวหนางานใหโอกาสทุกคนแสดง

ศักยภาพออกมาโดยไมปดกั้นคุณโชนไดใหความสําคัญเรื่องคุณคาของคนและการดึง

ความสามารถของคนมาพัฒนาใหเกิดความรูความสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ



จากกรณีศึกษาของคุณโชนวัฒนธรรมองคการของฟารมโชคชัยไดกําหนดรูปแบบ

ลักษณะตามความตองการของผูนําองคการใหมีความเชื่อมั่นศรัทธาไววางใจในตัวผูนําและ

ระหวางกลุมพนักงาน โดยการสงเสริมใหพนักงานมีปฏิสัมพันธระหวางกลุมผานกิจกรรม

ตางๆภายในองคการเชนการจัดสัมมนาประจําปการจัดเวทีใหแสดงความคิดเห็นเพื่อใหเกิด

ความรวมมือรวมใจกัน มีการเปดเผย เปดใจรับฟงความคิดเห็นจาก

พนักงานฝกความกลาเผชิญความทาทาย กลาเสี่ยง การยอมรับการ

เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง การเรียนรูรวมกันและการแบงปนความรู

นอกจากนี้ส่ิงที่โดดเดนอยางยิ่งสําหรับฟารมโชคชัยคือคานิยมที่ให

คุณคาแกทรัพยากรมนุษย ท่ีคุณโชนพยายามสรางและพัฒนาทุนมนุษยโดยการ

ใหโอกาสในการพัฒนาสมรรถนะและสรางโอกาสความกาวหนาในสายอาชีพใหแกพนักงานทุก

คนอยางเทาเทียมกันซ่ึงเปนลักษณะวัฒนธรรมองคการที่เอื้อตอการเปนการสรางสรรคนวัตกรรม

และหลอหลอมลักษณะผูนําเชิงนวัตกรรมใหเกิดขึ้นมิใชแตเพียงผูนําระดับสูงสุดขององคการเชน

คุณโชนแตยังเปนลักษณะวัฒนธรรมที่เอื้อตอการพัฒนาภาวะผูนําเชิงนวัตกรรมใหเกิดขึ้นในระดับ

ตางๆขององคการดวย

ลักษณะวัฒนธรรมองคการที่เอื้อตอการหลอหลอมผูนําเชิงนวัตกรรมอีกองคการหนึ่งที่

นาสนใจคือกลุมบริษัทไอทีซีจํากัดคุณชัยไดใหความสําคัญกับการสรางวัฒนธรรมองคการ

ในลักษณะการปลูกฝงคานิยมและธรรมเนียมปฏิบัติเชนการสรางความไววางใจ กับ

พนักงานคุณชัยใชวิธีการสื่อสารช้ีแจงเปดเผยขอมูลเกี่ยวกับสถานการณและภาวะวิกฤติท่ีบริษัทฯ

ประสบอยูอยางตรงไปตรงมาและเปดโอกาสใหพนักงานเลือกอยางสมัครใจวาจะอยูรวมเผชิญ

วิกฤติกับองคการซ่ึงมีความเสี่ยงหรือเลือกที่จะไปทํางานที่อ่ืนซึ่งการเปดเผยขอมูลเกี่ยวกับ

สถานการณเปนความเสี่ยงและความทาทายอยางยิ่งแตก็สามารถผานพนมาไดดวยดีพรอมกับการ

ไดใจพนักงานเพราะผูนําเปนแบบอยางที่ดีในการปฏิบัติใหเห็นวามีความจริงใจเปดเผยและอีก

แนวทางหนึ่งในการสรางความไววางใจคือในขั้นตอนการสัมภาษณตอนรับพนักงานเขามาทํางาน

คุณชัยทําการสัมภาษณพนักงานดวยตนเองและไดใหความเชื่อมั่นไววางใจแกพนักงานที่ไดรับการ

คัดเลือกเขามาทุกคนโดยกลาวกับทุกคนวาม่ันใจวาเปนคนดีทําใหพนักงานเกิดความรูสึกซาบซึ้ง

ใจที่มีคนเห็นคุณคาในตัวเองจึงปฏิบัติงานดวยความซื่อสัตยและไววางใจในตัวผูนําองคการ

สวนวัฒนธรรมการเรียนรูรวมกันและการแบงปนความรู ไดมีการ

ริเริ่มโครงการไมขีดไฟเพื่อจุดประกายความคิดสรางสรรคสรางแรงบันดาลใจเรียนรูรวมกันและ

แบงปนความรูภายในองคการลักษณะของโครงการคือการใหพนักงานมาเลาเรื่องการทํางาน

ปญหาที่ประสบเพื่อหาแนวทางแกไขรวมกันและนําเสนอแนวทางปฏิบัติท่ีดีแบงปนความรูให



หนวยงานอื่นๆ เปนโครงการที่เกิดจากพนักงานระดับปฏิบัติการ ท่ีประสบความ

ยากลําบากในการทํางานและตองการแกไขปญหาจึงรวมกลุมกันระหวางหนวยงานตางๆอยางไม

เปนทางการพูดคุยกันรวมมือหาแนวทางแกไขปญหารวมกัน โครงการนี้จัด

ตอเนื่องมาแลว ปซ่ึงปจจุบันโครงการไมขีดไฟมีกระบวนการบริหารจัดการที่เปนระบบมี

การนํากระบวนการจัดการความรู เขามาใชและคุณชัยซ่ึงเปนผูนํา

องคการไดทําหนาที่สนับสนุนและมีบทบาทเปนผูอํานวยความสะดวก ในการจัดหา

ทรัพยากรที่จําเปนตองใชชวยสรางบรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรูของพนักงานสนับสนุนการ

พัฒนาสมรรถนะสงเสริมการฝกอบรมทั้งในประเทศและตางประเทศมีการถายทอดองคความรู

จากประสบการณจริงของพนักงานเขามาในระบบ ขององคการเพื่อใหหนวยงาน

อ่ืนๆรวมเรียนรูและใชขอมูลรวมกันชวงหลังโครงการไมขีดไฟไดพัฒนาตอยอดเปนโครงการ

ประกวดนวัตกรรมท่ีคิดคนและสรางสรรคโดยพนักงานซ่ึงรางวัล ในระดับนานาชาติ

ท่ีทางบริษัทฯไดรับก็เปนสวนหนึ่งของการคิดคนมาจากโครงการนี้ซ่ึงคุณชัยไดถายทอดวา

โครงการไมขีดไฟเกิดจากกระบวนการเรียนรูท่ีส่ังสมประสบการณของคนในบริษัทฯมีวิศวกรเปน

พ่ีเลี้ยงและมีนักวิชาการในหนวยงาน คอยชวยใหการสนับสนุนในการคนควาขอมูลเพื่อ

สรางองคความรูใหมมีผูบริหารระดับสูงคอยใหกําลังใจใหแนวคิดและหลักการ

สวนวัฒนธรรมความรวมมือรวมใจกัน ในองคการเกิดจากผูนําองคการ

เปนผูนําวัฒนธรรมของการบริการเขามาใชโดยปลูกฝงแนวคิดใหพนักงานมองวาหนวยงานตางๆ

และผูรับสงมอบงานจากเราเปนลูกคาที่ตองสรางความพึงพอใจและชวยเหลืออํานวยความสะดวก

มีจิตสํานึกของการใหบริการใหยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นไดตลอดเวลา

ใหกลาคิดกลาแสดงความคิดเห็นโดยคุณชัยทําหนาที่เปนผูฟงที่ดีช้ีแนะแนวทางที่ถูกตอง

ใหดังเชนคุณฉัตรมงคลแสดงทัศนะไววาองคการเรามีวัฒนธรรมที่เปนของเรามีความสุขที่ไดมา

ประชุมพูดคุยกันมีความเปนตัวของตัวเองมากที่สุดสรางความพึงพอใจใหฝายตางๆใหมากที่สุด

มีการวิเคราะหงานของหนวยงานสรางมาตรฐานกันเองใหเหนือกวามาตรฐานที่มีอยูเพื่อพัฒนา

อยางไมส้ินสุด

5.3.2  การกําหนดทิศทางและกลยุทธของธุรกิจ    

เปนอีกปจจัยหนึ่งที่สงผลตอการนําองคการเพราะถาองคการมีเปาหมายทิศทางที่ชัดเจน

ในการดําเนินธุรกิจวาตองการจะมุงไปสูความเปนเลิศในดานใดก็จะมีการสรางสมรรถนะหลัก

ขององคการ และสรางสมรรถนะของคนในองคการไปในทิศทาง

ท่ีตองการจากผลการวิจัยที่ผานมาขอมูลบงชี้วาองคประกอบของการเจริญเติบโตอยางยั่งยืน



ขององคการธุรกิจภาคอุตสาหกรรมคือการสรางนวัตกรรมดังนั้นองคการ

ตางๆจึงมีเปาหมายในการสรางผลลัพธนวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันหลาย

องคการประสบผลสําเร็จมีผลิตภัณฑท่ีเปนนวัตกรรมออกสูตลาดไดรับการจดสิทธิบัตรไปแลว

ไดรับรางวัลในระดับนานาชาติเชนกลุมบริษัทไอทีซีจํากัดท่ีไดรับรางวัลนวัตกรรมการ

ออกแบบเครื่องทําความเย็นที่รักษาสภาพแวดลอมในระดับโลกจากสหรัฐอเมริกากลุมบริษัทซีพี

ออลลท่ีสรางนวัตกรรมการผลิตสินคาและบริการรูปแบบใหมๆรวมทั้งการผสมผสานนํา

เทคโนโลยีมาใชในการอํานวยความสะดวกใหแกผูบริโภคกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

เครือซิเมนตไทยไดมีการคิดคนนวัตกรรมกระบวนการผลิตที่ชวยลดตนทุนคาใชจายและคิดคน

นวัตกรรมดานการบําบัดของเสียจากโรงงานเพื่อรักษาสิ่งแวดลอมไดมีการคิดคนนวัตกรรม

พลังงานทดแทนและนวัตกรรมกระบวนการผลิตรวมทั้งมีผลิตภัณฑนวัตกรรมดานเม็ดพลาสติกที่

มีคุณลักษณะพิเศษตามความตองการของลูกคาออกสูตลาด

การกําหนดทิศทางและกลยุทธองคการที่เติบโตอยางยั่งยืนดวยการสรางนวัตกรรมท่ี

เหนือกวาความตองการของลูกคาลวนเปนเปาหมายที่ผูนําองคการทุกทานที่เปนกรณีศึกษา

ตองการนําพาองคการไปสูความสําเร็จจึงไดกําหนดกระบวนการที่สอดคลอง กับ

เปาหมายและมีการตั้งเปาหมายของผลลัพธท่ีเปนผลผลิตของนวัตกรรมออกสูตลาดหรือคิดคน

นวัตกรรมกระบวนการมาใชในองคการ ซ่ึงเปนสิ่งที่ผูนําองคการตองใชความสามารถพยายาม

ผลักดันและขับเคลื่อนใหเกิดขึ้นซ่ึงขอมูลจากสัมภาษณพบวาผูนําองคการสวนใหญไดกําหนด

ทิศทางและกลยุทธการดําเนินธุรกิจท่ีมุงสูการเจริญเติบโตอยางยั่งยืนแตไมไดกําหนดกลยุทธท่ี

การสรางสรรคนวัตกรรมเพียงอยางเดียวแตมีกลยุทธการขยายกิจการขยายสาขาขยายกําลังการ

ผลิตสรางโรงงานใหมการควบรวมกิจการการซื้อกิจการเพราะผูนําสวนใหญมีความเห็นวาการ

สรางนวัตกรรมตองใชระยะเวลาในการคิดคนวิจัยและพัฒนาซ่ึงอาจประสบความสําเร็จหรือ

ลมเหลวก็ไดจึงไมสามารถกําหนดทิศทางและกลยุทธขององคการไวกับการสรางนวัตกรรมเพียง

อยางเดียวแตมีความเห็นเหมือนกันวาทุกทานตระหนักและใหความสําคัญกับการสรางนวัตกรรม

และพยายามที่จะสงเสริมสนับสนุนใหเกิดขึ้นจึงเปนประเด็นที่การทาทายความสามารถของผูนํา

องคการทุกทานที่ทําใหตองติดตามและปรับกลยุทธทิศทางการดําเนินธุรกิจใหทันตอ

สภาพแวดลอมมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและรวดเร็ว

5.3.3  บรรยากาศในองคการ (Climate)   

เอื้อตอการสรางนวัตกรรมและหลอหลอมใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรมจากการสังเกตผูวิจัย

พบวาในองคการที่เปนกรณีศึกษาสวนใหญเปนบรรยากาศเปดที่ผูนําองคการมีทัศนคติเชิงบวกตอ



การเปลี่ยนแปลงเปดใจรับฟงความคิดเห็นใหมๆท่ีแตกตางเปนผูฟงที่ดีมีความหลากหลาย

ของคนในองคการมีการสื่อสารอยางทั่วถึงและสม่ําเสมอเพื่อใหคนรับทราบทิศทาง

และเปาหมายขององคการใหโอกาสในการเขาถึงขอมูลที่จําเปนอยางเทาเทียมกันและใหการ

สนับสนุนการสรางนวัตกรรม มีบรรยากาศ

การทํางานที่สนุกสนานและมีความสุข เปนกันเอง มีการสราง

ส่ิงแวดลอมที่กระตุนความคิดสรางสรรคมีการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมในที่ทํางานใหสดใสมี

สีสันสะดวกสบายตอการทํางานบรรยากาศไมคอยมีความเปนทางการมากนักไมไดบังคับใหใส

เครื่องแบบพนักงานที่เหมือนกันพนักงานสามารถแตงกายตามความชอบแตมีความเหมาะสมและ

สุภาพเชนท่ีกลุมธุรกิจเคมีภัณฑบริษัทไอทีซีและฟารมโชคชัยผูนําทุกทานไดสงเสริม

บรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรู จัดเตรียมแหลงการเรียนรูและคนควาเชน

หองสมุด พ้ืนที่สําหรับการเรียนรู ไวใหกระตุนบรรยากาศที่คนใน

องคการตองใฝเรียนใฝรูอยางตอเนื่อง และมีการถายทอดแบงปนความรู

โดยการสรางระบบการจัดการความรูใหเปนอีกชองทางในการแลกเปลี่ยนจัดเก็บและถายทอด

ความรูสนับสนุนปฏิสัมพันธระหวางคนในองคการและสรางความรวมมือรวมใจ

มีการกําหนดชวงเวลาสําหรับการเรียนรูและคิดคนดังเชนที่คุณชลกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

เครือซิเมนตไทยกําหนดเวลาครี่งวันชวงบายวันศุกรใหเปนเวลาสําหรับการคิดคน

โครงการใหมๆและเรียนรูสวนคุณชัยกลุมบริษัทไอทีซีไดจัดเวทีการนําเสนอและประกวด

ผลงานการพัฒนานวัตกรรมคุณโชนกลุมฟารมโชคชัยเปดโอกาสรับฟงความคิดเห็นจากพนักงาน

ในเวที และสรางบรรยากาศในการทํางานที่สนุกสนานและมีความสุขมีการสื่อสาร

โดยตรงกับพนักงานเองและทําใหฟารมโชคชัยเปนองคการแหงการเรียนรูใหโอกาสคนเรียนรู

จากประสบการณตรงในการทํางานสวนคุณชาญบริษัทซีพีออลลไดจัดงานประกวดผลงาน

นวัตกรรมในกลุมพนักงานมีการใหรางวัลและประกาศเกียรติคุณพรอมทั้งสนับสนุนการเรียนรู

และสงเสริมการอานหนังสือของคนในองคการ

5.3.4  กระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย  

เปนปจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลอยางยิ่งตอการกระตุนและจูงใจใหคนในองคการพัฒนา

สมรรถนะของตนเพื่อทุมเทใหกับการทํางานและการพัฒนานวัตกรรมคุณชัยบริษัทไอทีซีจํากัด

ใหความสําคัญกับกระบวนการคัดเลือกบุคลากรและการพัฒนาสมรรถนะสูงสุดเพราะตองการคน

ท่ีมีคุณสมบัติเปนคนดีมีคุณธรรมมีความคิดสรางสรรคมีทัศนคติเชิงบวกกลาเปลี่ยนแปลงใฝ

เรียนรูมีความสามารถเหมาะสมกับงานและวัฒนธรรมองคการจึงมีสวนรวมในการคัดเลือกคนดวย



ตนเองทุกครั้งโดยมีความเชื่อวาถาปจจัยนําเขาดีจะสรางผลลัพธท่ีดีสวนการพัฒนาคนใชแนวทาง

การมอบหมายงานโครงการตางๆใหดําเนินการรวมกันเปนทีมลักษณะและกําหนดเปาหมาย

ผลลัพธท่ีตองการใหมีระบบการประเมินผลทั้งแบบปจเจกบุคคลและทีมใหรางวัลตอบแทนตาม

ผลลัพธท่ีสงมอบใหกับองคการจากการกําหนดเปาหมายและผลลัพธท่ีชัดเจนทําใหเกิดการ

ผลักดันการพัฒนานวัตกรรมอยางเปนรูปธรรมแตขอมูลจากกการสัมภาษณกลุมพนักงานใน

องคการเห็นดวยกับการบริหารเชนนี้เพราะรูสึกวามีความเปนธรรมที่วัดผลกันดวยผลลัพธผลงาน

ท่ีเปนรูปธรรมและรูสึกทาทายเนื่องจากผูบริหารไมไดกดดันแตยังคอยชวยเหลืออํานวยความ

สะดวกสนับสนุนทรัพยากรที่จําเปนและเขามาเปนที่ปรึกษาใหดวย

ในกลุมฟารมโชคชัยคุณโชนเปรียบตนเองเปน ท่ีใหความสําคัญกับ

กระบวนการพัฒนาสรางสมรรถนะของคนการมอบหมายงานที่เหมาะสมกับสมรรถนะของคน

เปนผูบริหารที่มีความสามารถในการดึงศักยภาพของคนมาใชไดอยางเหมาะสมเพราะมองวาทุกคน

มีคุณคาและมีความสามารถเนนการสรางบรรยากาศในการทํางานใหเปนสถานที่สนุกสนานมี

ความสุข เชนโคบาลที่ดูแลวัวจะมีความสามารถในการขี่มาและใชแสคุณ

โชนไดจัดใหมาแสดงโชวใหลูกคาที่เปนนักทองเที่ยวชมจนมีช่ือเสียงและโคบาลก็มีความสุข

ดวยการใหโอกาสความกาวหนาในสายอาชีพเปนแรงจูงใจใหคนเรียนรูและพัฒนาตนเองคุณ

โชนสงเสริมการเรียนรูของคนในองคการโดยใหทุนการศึกษาแกพนักงานทุกระดับที่สนใจ

ศึกษาตอและใหทุนผูบริหารเรียนปริญญาโทนอกจากตัวพนักงานเองแลวคุณโชนยังดูแลและให

ทุนการศึกษาแกบุตรหลานของพนักงานอีกดวยเปนการสรางความผูกพันธระหวางพนักงานและ

องคการลักษณะการบริหารของฟารมโชคชัยเปนลักษณะแบบครอบครัวเนนความสุขการดูแล

คนระบบการรักษาคนจึงเนนดานจิตใจเปนหลักแตก็มีการกําหนดเปาหมายผลลัพธท่ีตองการไว

อยางชัดเจนระบบการใหรางวัลและผลตอบแทนไมเนนการใหรางวัลเปนเงินหรือวัตถุแตเนน

การชมเชยใหเกียรติยกยองใหเกิดความภาคภูมิใจใหคุณคากับคนที่ทุมเทมีผลงานที่เปนประโยชน

ตอองคการใหโอกาสดานการเติบโตในสายอาชีพและมอบหมายงานที่ทาทายความสามารถจาก

การสังเกตของผูวิจัยเห็นวาคนที่ทํางานในฟารมโชคชัยมีสีหนายิ้มแยมมีความสุขมีมนุษยสัมพันธ

พูดจาดีและปฏิบัติตอกันอยางใหเกียรติพนักงานมีความผูกพันตอองคการสูงมากมีความจงรักภักดี

มีทัศนคติท่ีดีตอองคการไมคิดลาออกหลายครอบครัวมีคนหลายรุนเขามาทํางานในฟารมโชคชัย

และมีอัตราการลาออกต่ํามากบางคนทํางานตั้งแตยุคกอตั้งสมัยรุนคุณพอคุณโชน และอยูตอมา

จนถึงยุคของคุณโชนคุณโชนใหขอมูลวาผลงานดานการสรางสรรคส่ิงใหมๆพัฒนาฟารมโชคชัย

ใหเปนแหลงทองเที่ยวเชิงเกษตรที่มีช่ือเสียงและเจริญเติบโตเปนผลลัพธจากความรวมมือรวมใจ

ของคนในฟารมที่ชวยกันคิดและสรางสรรคบริการใหมๆใหลูกคาประทับใจในสวนตัวคุณโชน



เองก็ไดรับการพัฒนาภาวะผูนําองคการโดยผานกระบวนการ และการ

จากผูบริหารระดับสูงมากอนจึงเห็นความสําคัญของระบบนี้และไดเตรียมการพัฒนา

สมรรถนะของคนเกงที่มีศักยภาพ ใหพรอมรับสืบทอดตําแหนงในทุกระดับ

คุณชาญกลุมซีพีออลลซ่ึงตองบริหารพนักงานมากกวาหมื่นคนไดกําหนดคานิยมไว

วานวัตกรรมสรางปญญาเพิ่มคุณคาทําไดจริงคือเนนการพัฒนาคนเพื่อสรางปญญาสมรรถนะ

จึงใหความสําคัญกับกระบวนการพัฒนาและการเรียนรูของคนเปนลําดับแรกทั้งการฝกอบรมดาน

ทักษะตางๆที่สงเสริมการคิดนอกกรอบใหความรูดานการใชเทคโนโลยีสงไปดูงานตางประเทศ

เพื่อนําความรูกลับมาพัฒนาการทํางานและยังไดจัดหลักสูตรการสอนภาษาจีนภาษาอังกฤษเพื่อ

เชื่อวาสมรรถนะในการสื่อสารมีความสําคัญเปนประตูสูการคนหาความรูใหมๆในระดับสากล

และสรางสรรคนวัตกรรมไดสําหรับซีพีออลลไดมีการนําเรื่องนวัตกรรมเขาสูระบบประเมินผล

งานโดยพนักงานที่สามารถสรางสรรคนวัตกรรมไดจะไดรับรางวัลทั้งเงินและการประกาศเกียรติ

คุณการชมเชยจากผูบริหารระดับสูงเพราะคุณชาญเชื่อวาการสรางสรรคนวัตกรรมตองมีส่ิง

กระตุน ท่ีตรงกับความตองการของพนักงานเขามาชวยในสวนของการดูแลรักษาคน

ซีพีออลลเนนในเรื่องการปลูกฝงความรักองคการจงรักภักดีตอองคการความซื่อสัตยและ

ความสุขในการทํางานดังนั้นจึงดูแลพนักงานเสมือนคนในครอบครัวพอดูแลลูกพ่ีดูแลนองดูแล

ทุกขสุขใสใจกันทําใหเกิดความผูกพันตอองคการเนื่องจากมีจํานวนพนักงานมากและมีความ

หลากหลายหลักการในการบริหารคนของคุณชาญใชหลักความเปนธรรมการใหคุณคาความเปน

มนุษยทุกคนใหโอกาสและทําใหเกิดความกลมกลืน ของการอยูรวมกันอยางมี

ความสุขถึงแมจะมีความแตกตางกันดวยหลักการบริหารงานอยางยุติธรรมและมีแนวทางที่ชัดเจน

เชนหลักการคัดเลือกผูสืบทอดตําแหนงผูบริหารในระดับตางๆจะใชหลักการคัดเลือกคนที่มีจิตใจ

ท่ีเปนธรรมไมลําเอียงไมแห็นแกพวกพองยุติธรรมรับผิดชอบตอหนาที่ ใหกับ

องคการแบงแยกระหวางหนาที่และความรูสึกสวนตัวไดและมีสมรรถนะเกง พัฒนา

ตนเองสม่ําเสมอและมีอายุนอยกวาปเพื่อใหมีชวงอยูในตําแหนงไดนานสวนระบบการ

ประเมินผลงานใหผลตอบแทนตามผลลัพธของงานมุงเนนการสรางสรรคนวัตกรรมการสราง

มูลคาเพิ่มและทําไดจริง

คุณชลกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทยเปนผูนําองคการผูหนึ่งซึ่ง

เคยผานกระบวนการ และการดูแลจากพี่เลี้ยงที่เปนผูบริหารระดับสูงกวาและ

ไดรับการพัฒนาโดยการหมุนเวียนงานมาหลายหนวยงานเพื่อใหเกิดความรูในธุรกิจที่หลากหลาย

และสามารถเห็นภาพรวมของธุรกิจที่มีความซับซอนตอเนื่องกันไดระบบการบริหารและการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษยของเครือซิเมนตไทยไดรับการยอมรับวาเปนระบบที่มีประสิทธิภาพและ



เปนแบบอยางที่ดีเพราะมีการออกแบบระบบที่แตกตางและแนวทางการปฏิบัติการแบบเชิงรุก

ตลอดโดยเฉพาะระบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีมีการออกแบบหลักสูตรเฉพาะขึ้นมาสําหรับ

คนในเครือซิเมนตไทยทุกระดับเพื่อตอบสนองความตองการทางธุรกิจและสนับสนุนการพัฒนา

สรางสรรคนวัตกรรมใหเกิดขึ้นจริงในองคการไดมีการระบุผลัพธที่ตองการและมีเปาหมายที่

ชัดเจนสําหรับการพัฒนามีการใหผูไปฝกอบรมตางประเทศมาถายทอดแบงปนความรูใหคนใน

องคการฝกทักษะการนําเสนอและการสอนใหความสําคัญในการลงทุนในทรัพยากรมนุษยสูงมาก

สังเกตุจากงบประมาณที่ใชในแตละปมีจํานวนที่ใชสูงมากเมื่อเปรียบเทียบกับองคการอื่นๆที่อยูใน

กลุมธุรกิจเดียวกันหลักการพัฒนาสมรรถนะของคนไดมองไกลไปถึงการขยายธุรกิจในอนาคต

และพัฒนาเชิงรุกไวลวงหนามีการวางแผนสืบทอดตําแหนงและการบริหารคนเกง

ท่ีเปนระบบชัดเจนโดยเชื่อมโยงกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและโอกาส

ความกาวหนาในสายอาชีพ

จากเดิมระบบการประเมินผลและการใหผลตอบแทนของของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

คอนขางมีความเขมงวดมีการกําหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจนและแสดงผลเปนตัวเลขทําใหเกิดความ

กดดันและความเครียดในการทํางานในยุคคุณชลจึงไดมีการปรับเปลี่ยนใหยืดหยุนมากขึ้นแตยังมี

การกําหนดเปาหมายของผลลัพธของทีมงานและเปนรายบุคคลแตวิธีการใหแตละทีมคิดกันเอง

มุงเนนการสรางสรรคนวัตกรรมและพัฒนาปรับปรุงกระบวนการทํางานอยางตอเนื่องเพื่อกระตุน

ความคิดสรางสรรคทําใหผลลัพธท่ีไดมีผลงานนวัตกรรมที่มาจากการคิดของพนักงานมากขึ้น

สรุปกระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษยมีผลกระทบตอการจูงใจในการ

สรางสรรคผลงานนวัตกรรมของคนในองคการไมวาจะเปนระบบการคัดเลือกคนแนวทางการ

พัฒนาและสรางสมรรถนะที่เหมาะสมการบริหารจัดการคนเกงการมอบหมายงานการหมุนเวียน

งานการสรางโอกาสความกาวหนาในสายอาชีพการวางแผนสืบทอดตําแหนงและที่สําคัญคือ

ระบบการประเมินผลงานที่มีเปาหมายและผลลัพธของงานเปนเชื่อมโยงกับระบบการให

ผลตอบแทนและรางวัลท่ีสอดคลองกับความตองการของคนลวนเปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอการ

พัฒนานวัตกรรม

5.3.5  ลักษณะโครงสรางองคการที่เอื้อตอการเปนองคการแหงนวัตกรรม  

ปจจุบันทุกองคการที่เปนกรณีศึกษามีลักษณะโครงสรางองคการอยางเปนทางการแบบ

ราชการซึ่งบริหารโดยกลุมผูบริหารระดับสูงมีสายการบังคับบัญชาแบบลําดับชั้นซ่ึงประกอบดวย

คณะผูบริหารระดับสูงผูบริหารระดับกลางผูบริหารระดับตนหัวหนาหนวยงานและพนักงาน

ระดับปฏิบัติการโดยทีมผูบริหารทําหนาที่ในการตัดสินใจในระดับนโยบายและแกปญหาที่ไม



สามารถแกไขไดดวยหนวยงานปกติสไตลการบริหารของแตละองคการขึ้นอยูกับบุคลิกภาพของ

ผูนําวาเปนแบบรวมศูนยอํานาจหรือกระจายอํานาจหรือแบบมีสวนรวมซ่ึงในทางทฤษฎีแลว

ลักษณะโครงสรางองคการแบบนี้เปนอุปสรรคตอการสรางนวัตกรรมแตสภาพความเปนจริง

ในทางปฏิบัติแลวองคการสวนใหญมีลักษณะโครงสรางการทํางานแบบทีมงานขามหนวยงาน

คือมีการทํางานรวมกันระหวางหนวยงานตางๆขามหนวยงานใน

รูปแบบคณะกรรมการตางๆและการทํางานรวมกันระหวางสายงานหรือขามองคการ

ลักษณะหนวยงานตางๆมีความหลากหลาย เพื่อตอบสนอง

การดําเนินธุรกิจในดานตางๆ

คุณชัยอธิบายวาโครงสรางองคการของกลุมบริษัทไอทีซีมีลักษณะผสมผสานหลาย

รูปแบบมีท้ังลักษณะโครงสรางหลักขององคการอยางเปนทางการแบบราชการซึ่งบริหารโดยกลุม

ผูบริหารระดับสูงมีสายการบังคับบัญชาแบบลําดับชั้น และมีลักษณะแบนราบ

ในหนวยงานนวัตกรรมและเทคโนโลยีหนวยงานบริหารทรัพยากรมนุษยฯและมี

โครงสรางองคการแบบทีมงานซ่ึงเกิดขึ้นตามโครงการตางๆเนื่องจากสภาพธุรกิจที่ดําเนินอยูมี

การเปลี่ยนแปลงสูงรวดเร็วและตองทําโครงการใหมๆอยูเสมอซ่ึงตองระดมผูเชี่ยวชาญที่มีความรู

ความสามารถมารวมทําโครงการจึงตองใชโครงสรางแบบทีมงานขามหนวยงาน

เพื่อแลกเปลี่ยนความรูความคิดเห็นขอมูลขาวสารระหวางทีมอยางรวดเร็วและเปน

รูปแบบการบริหารแบบมอบอํานาจ ใหอํานาจการตัดสินใจแกหัวหนาทีมแตละ

คณะโครงสรางองคการแบบนี้ชวยใหทํางานไดอยางอิสระมีชีวิตชีวาและสามารถสรางสิ่งใหมๆ

ไดอยางมีประสิทธิภาพพรอมทั้งยังสงเสริมการเรียนรูการถายทอดการแลกเปลี่ยนความรู

ระหวางพนักงานนอกจากนี้ยังมีการทํางานขามสายงานในลักษณะคณะกรรมการตางๆท่ีแตง

ต้ังขึ้นตามวาระและตามลักษณะงานซ่ึงการมีโครงสรางองคการแบบผสมผสานหลายรูปแบบทํา

ใหเอื้อตอพัฒนาสมรรถนะของคนในองคการและการสรางสรรคนวัตกรรม

เชนเดียวกันกับคุณชลที่ไดมีการออกแบบโครงสรางองคการของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

เครือซิเมนตไทยวามีลักษณะคลายกับโครงสรางองคการของกลุมบริษัท

ปตทเคมิคอลซ่ึงมีการผสมผสานหลากหลายรูปแบบแตยังคงมีลักษณะหลักคือโครงสราง

องคการแบบราชการซึ่งบริหารโดยกลุมผูบริหารระดับสูงมีสายการบังคับบัญชาแบบลําดับชั้น

และมีการกํากับควบคุมดูแลกิจการโดยคณะกรรมการบริษัทอีกคณะหนึ่งเพื่อตัดสินใจในระดับ

นโยบายที่ตองวงเงินระดับสูงในการลงทุนและเปนโครงการระดับใหญซ่ึงตองมีการขออนุมัติ

แตสวนใหญตัวคุณชลสามารถตัดสินใจดําเนินการเองไดตามอํานาจที่ไดรับมอบหมายดําเนินการ

เพียงแตรายงานความคืบหนาของโครงการใหคณะกรรมการบริษัทฯรับทราบสวนโครงสราง



องคการแบบทีมงานขามหนวยงาน จะใชในโครงการเฉพาะกิจท่ีมี

ระยะเวลาในการดําเนินงานระยะสั้นและเปนลักษณะโครงการเนื่องจากแนวทางหนึ่งในการ

พัฒนาคนของกลุมเครือซิเมนตไทยคือการหมุนเวียนงาน เปนประจําอยูแลวจึง

ทําใหโครงสรางองคการลักษณะแบบทีมงานขามหนวยงานมีประสิทธิภาพเพราะคนในองคการมี

สัมพันธภาพที่ดีคุนเคยกันอยูแลวและพนักงานทุกคนมีความรอบรูความสามารถที่หลากหลาย

สามารถมองเห็นภาพรวมไดไมวาจะทําโครงการใดๆคุณชลใหขอมูลวาในกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

พนักงานสวนใหญในองคการเปนคนรุนใหม ซ่ึงมีลักษณะ

ท่ีแตกตางจากคนปูนรุนกอนๆและคนปูนทั่วไปโครงการตางๆสวนใหญคิดเองทําเองเพราะ

เชื่อวาคนในองคการมีประสบการณมากพอเนื่องจากอยูดวยกันมานานมีความหลากหลาย

มากพอและมีความรูมากพอจนสามารถไววางใจไดจึงทําใหการทํางานในลักษณะ

แบบทีมงานขามหนวยงานมีประสิทธิภาพและสามารถมอบอํานาจการตัดสินใจ

และการดําเนินการใหแกทีมงานไดเลยคุณชลเพียงแตทําหนาที่ใหการสนับสนุนทรัพยากรตางๆที่

จําเปนตองใชและชวยอํานวยความสะดวกใหซึ่งในบางหนวยงานก็ไดมีการใชโครงสรางแบบ

แบนราบ เพื่อความสะดวกรวดเร็วในการตัดสินใจและการดําเนินการ

ในกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ มีการสนับสนุนใหพนักงานรวมกลุมกันเองอยาง

ไมเปนทางการ ของพนักงานที่มีความสนใจในเรื่องเดียวกันมาทํา

โครงการพัฒนานวัตกรรมภายใตเปาหมายการคิดรวมกันแบงปนความรูตอยอดความคิดโดยทาง

องคการเปดโอกาสใหมีการพูดคุยหารือกันไดอยางอิสระในชวงเวลาทํางานมีการจัดชวงเวลาไว

ใหทุกบายวันศุกรเวลา นเรียกวาโครงการ ซ่ึงลักษณะการ

รวมกลุมกันเองของพนักงานเปนอีกรูปแบบหนึ่งของโครงสรางการทํางานแบบขามสายงาน

อยางไมเปนทางการซ่ึงชวยเอื้อตอการพัฒนานวัตกรรมเกิดปฏิสัมพันธ

ระหวางคนในองคการเกิดการสรางและตอยอดองคความรูท่ีเปนพื้นฐานของการพัฒนานวัตกรรม

ในองคการและกอใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรมภายในทีมงานได

เมื่อเปรียบเทียบลักษณะโครงสรางองคการและรูปแบบการทํางานระหวางกลุมธุรกิจ

เคมีภัณฑ และกลุมบริษัทไอทีซีจะเห็นไดวามีลักษณะที่คลายกันมากไมวา

จะเปนการผสมผสานโครงสรางองคการแบบราชการซึ่งบริหารโดยกลุมผูบริหารระดับสูงมีสาย

การบังคับบัญชาแบบลําดับชั้น โครงสรางองคการแบบทีมงานขามหนวยงาน

หรือลักษณะโครงสรางองคการแบบแบนราบ ในบาง

หนวยงานการออกแบบและเลือกใชโครงสรางองคการคํานึงถึงลักษณะของงานที่ตองดําเนินการ

เปนหลักเชนโครงสรางหลักอยางเปนทางการขององคการและลักษณะงานในหนวยงานการผลิต



หนวยงานซอมบํารุงหนวยงานวิศวกรรมหรือหนวยงานอื่นๆในสายการผลิตหลักจะใชโครงสราง

องคการแบบราชการซึ่งบริหารโดยกลุมผูบริหารระดับสูงมีสายการบังคับบัญชาแบบลําดับชั้น

ลักษณะการทํางานโครงการตางๆและงานเฉพาะกิจใชโครงสรางองคการแบบ

ทีมงานขามหนวยงาน และลักษณะการทํางานในสายสนับสนุน

ใชโครงสรางองคการแบบแบนราบ สันนิษฐานไดวา

สาเหตุหนึ่งที่ทําใหท้ังสององคการตองใชรูปแบบโครงสรางองคการที่มีลักษณะผสมผสานที่

หลากหลายเชนนี้เพราะลักษณะของธุรกิจมีความคลายคลึงกันคือมีรูปแบบเปนการผลิตสินคา

องคการมีขนาดใหญมีความหลากหลายมีโครงการใหมๆเกิดขึ้นตลอดเวลามีลักษณะความเปน

พลวัตรสูงและมีบริษัทยอยตางๆอยูภายใตการดูแลมากเปนองคการที่อยูในชวงระยะกําลัง

เจริญเติบโตมีการขยายธุรกิจอยางตอเนื่องมีการแขงขันสูงการใชโครงสรางองคการแบบใดแบบ

หนึ่งอาจไมสามารถตอบสนองการดําเนินธุรกิจใหเจริญเติบโตของธุรกิจอยางรวดเร็วไดและที่

สําคัญที่สุดท้ังสององคการมีเปาหมายในการสรางและพัฒนานวัตกรรมในองคการเหมือนกัน

โครงสรางองคการแบบทีมงานขามหนวยงาน และการทํางานใน

ลักษณะรวมกลุมกันเองอยางไมเปนทางการ ของพนักงานนาจะเปน

ลักษณะโครงสรางองคการที่เหมาะสมสําหรับการผลักดันและขับเคลื่อนใหเกิดการพัฒนา

นวัตกรรมในองคการและสามารถหลอหลอมใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรมไดเหมาะสมท่ีสุด

5.4  ประเด็นท่ี 4  การวิเคราะหองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม 

เนื้อหาในสวนนี้เปนการนําเสนอผลการวิเคราะหเชิงอธิบายโดยผูวิจัยจะอธิบาย

องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมของกรณีศึกษาหลักซึ่งเปนผูนําองคการธุรกิจ

อุตสาหกรรมจํานวนทานจากการวิเคราะหขอมูลภายในกรณีศึกษาผูวิจัยพบวามีองคประกอบ

ของคุณลักษณะที่สําคัญ ดานคือ ดานบุคลิกภาพ ดานสมรรถนะ

ดานบทบาทหนาที่ ดานลักษณะทางสังคม

เปนองคประกอบคุณลักษณะหลักของผูนําเชิงนวัตกรรม สําหรับการศึกษานี้

ผูนําเชิงนวัตกรรมหมายถึงผูนําที่ใชพลังแหงภูมิปญญาความรูความคิดขับเคลื่อนใหคนใน

องคการสามารถสรางความแปลกใหมและความคิดสรางสรรคตางๆข้ึนมาเพื่อสรางมูลคาเพิ่มให

องคการผลิตภัณฑสินคากระบวนการและบริการ



5.4.1  กรณีศึกษาที่  1  คุณชัย  กรรมการบริหาร บริษัท  ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด   

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ คุณชัยใหคุณคากับความมี

คุณธรรม สูงสุดและไดปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดีโดยมองวาทุกคนมีศักดิ์ศรีความ

เปนมนุษยเทาเทียมกันเปนสินทรัพยท่ีมีคาขององคการใหคุณคาแกความเปนคนดีจึงให

ความสําคัญตั้งแตกระบวนการคัดเลือกบุคลากรดวยตนเองปรับเปลี่ยนแนวคิดของฝายบุคคลให

มองผูมาสมัครงานเสมือนหนึ่งเปนลูกคาผูมีพระคุณบุคลากรที่เลือกเขามาทํางานไดเนนเรื่องการ

คัดเลือกคนดีเขามารวมงานดังเชนที่ใหขอมูลในการสัมภาษณไววา

เริ่มจุดแรกเราตองเปลี่ยนความคิดของแผนกบุคคลกอนซ่ึงใชเวลาเปลี่ยน

ความคิดมานานแลวส่ิงที่แผนกบุคคลควรคํานึงถึงคือศักดิ์ศรีของความเปน

มนุษยตองเทาเทียมกันถาบุคคลคิดถึงศักดิ์ศรีความเปนมนุษยไมเทาเทียมกันผมก็

วาจบตั้งแตการคัดเลือกคนเพราะวาคนกวาดขยะคนทํางานบานวิศวกรถาไมมี

คนเหลานี้องคกรก็ไมสามารถเดินหนาตอไปไดคนกวาดขยะคงไมมาเช็ดโตะ

เพราะฉะนั้นทุกคนมีศักดิ์ศรีในความเปนคนเทากันหมดตําแหนงเทานั้นที่เปน

หัวโขนเราตองมองเขาเปนทรัพยสินมีคาทุกคน ตัวเราก็ตองเปลี่ยนความคิด

ดวยคุณเกงเราพรอมรับถาคุณไมเกงเราพรอมสอนแตส่ิงที่เราตองการคือคิดดี

ทําดีสังคมดีถาคนคิดดีทําดีมาอยูรวมกันสังคมก็จะดีถาไมเกงแลวเปนคนดี

เราก็พรอมสอนเราจึงบอกไวเสมอวาเกงเราพรอมรับไมเกงเราพรอมสอนแต

ตองคิดดีและเปนคนดีเพราะเราตองการสรางสังคมดีผมสัมภาษณพนักงาน

เกือบทุกคนเพราะผมมีความคิดอยูท่ีวาคนที่เปน หรือเปนผูนํานอกจากดูแล

บริษัทแลวเรามาดูแลคนเองมาคัดเลือกคนเองคนพวกนี้จะอยูกับเราทํางานใหเรา

ถาเราไมคัดเลือกคนเองมันจะไมไดใจเขาถาเราไปสัมภาษณเองมันเหมือนไดใจ

เราผมบอกใหเริ่มตั้งแตวินาทีแรกที่สัมภาษณผมบอกกอนเลยวาผมมั่นใจวา

คุณเปนคนดีบางคนรองไหเขาก็บอกผมวาไมเคยมีใครมั่นใจเขาขนาดนี้พอแมยัง

ไมม่ันใจเขาขนาดนี้ครูบาอาจารยยังไมม่ันใจในตัวเขาแลวคุณชัยมั่นใจไดอยางไร

ผมก็บอกวาถาผมไมม่ันใจวาคุณเปนคนดีผมไมเรียกคุณเขามาคุยหรอกเพราะผม

ม่ันใจในตัวคุณวาคุณเปนคนดีถาเขาไดยินอยางนี้เขาก็อยากเปนคนดีผมคิดวา

เปนความคิดถาเราคิดในสิ่งที่ถูกตองในสิ่งที่ดีมันจะนําพาในสิ่งที่ถูกตองมาเอง

ทุกสิ่งทุกอยางมันอยูท่ีความคิด



ในสวนตัวคุณชัยเองไดประพฤติปฏิบัติตนในกรอบของความมีคุณธรรมเปนแบบอยางแกคน

ในองคการโดยการพูดความจริงไมโกหกปลูกฝงความซื่อสัตยความมีจริยธรรมในการทําธุรกิจ

กับลูกคาโดยการมอบอํานาจการตัดสินใจสวนหนึ่งใหกับพนักงานฝายการตลาดที่ตองไปติดตอ

เจรจากับลูกคาวาใหตัดสินใจบนพื้นฐานของความถูกตองตรงไปตรงมาไมมีการเสนอใหเงิน

พิเศษใดๆใหยึดหลักการขายที่คุณภาพของผลิตภัณฑสินคาและบริการที่จะมอบใหใหกระทํา

อยางโปรงใสไมทุจริตและหากพูดตกลงรับปากวาจะทําอะไรใหกับลูกคาแลวตองกระทําตามนั้น

ซ่ึงขอมูลสวนนี้ตรงกับที่คุณฉัตรมงคลไดใหขอมูลวาเหตุผลหนึ่งที่เลือกทํางานอยูท่ีนี่เพราะ

คุณธรรมของผูบริหารความดีงามทางดานจิตใจท่ีไมท้ิงพนักงานไมวาจะเกิดภาวะวิกฤติใดๆและ

การกําหนดมาตรฐานวัสดุตางๆที่เรานําเสนอกับลูกคาเราจะเลือกวัสดุท่ีดี

ท่ีสุดเราจะไมลดราคาเพื่อใหไดงานนั้นมาโดยที่ลูกคาไดงานไมไดมาตรฐาน

เมื่อเสนอราคาผูบริหารจะไมใชวิธีการใตดินใตโตะเพื่อใหไดงานนั้นมาผูบริหาร

จะตอสูราคาอยางสมศักดิ์ศรีเพื่อใหไดงานมาลูกคาสบายใจที่จะใหงานนั้นมานี่

คือแงมุมคุณธรรมในเชิงวิศวกรรมในมุมมองของผมสงผลใหในแงบริหารงาน

บุคคลคุณธรรมของผูบริหารทําใหเราทํางานดวยความสบายใจอยางมีศักดิ์ศรี

ส่ิงที่เจานายทําทําใหเกิดศักดิ์ศรีของความเปนมนุษย

นอกจากนี้การตระหนักในคุณคาของบุคลากรในแงสินทรัพยขององคการขอมูลจากคุณ

กันยาใหความเห็นจากการสัมภาษณกลุมไววา

ทานเปนคนที่มีคุณธรรมในระดับหนึ่งเมื่อเกิดวิกฤตปทานมีนโยบาย

วาจะไมมีการปลดพนักงานออกทานเคยยกตัวอยางวาพนักงานคนหนึ่งตองเลี้ยง

คุณพอคุณแมมีลูกถาเราปลดเขาไปชีวิตที่อยูขางหลังจะอยูอยางไรทานก็นํา

นโยบายประหยัดมาใชในองคกรเพื่อลดตนทุนดีกวาใหพนักงานออกเคาจะ

เดือดรอนไปท้ังครอบครัวคิดวาทานเปนคนมีคุณธรรมดี

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ของคุณชัยที่ชัดเจนสังเกตเห็นได

จากการสัมภาษณคือความกระตือรือรน ความกลาเสี่ยง

ความมีจิตวิญญาณของผูประกอบการ เพราะมีความใฝฝนที่จะเปน

เจาของกิจการเองตั้งแตเรียนจบใหมๆและไดรับการปลูกฝงแนวคิดใหกลาเสี่ยงตั้งแตเด็กจากการ

หลอหลอมของครอบครัวคุณชัยไดถายทอดไววา



คุณพอบอกวาถาหากเราอยากจับปลาคลองสุไหงโกลกมันก็ไดปลา

เล็กมันจับไดแนนอนไดปลาเล็กๆเรือเล็กๆคลื่นลมก็ไมมีแตถาอยากได

ปลาใหญก็ตองไปที่แมน้ําไดปลาใหญแนแตกวาจะไดปลาใหญมันก็ยาก

คลื่นลมมันแรงแตถาจะไดท้ังปลาใหญปลาเล็กและไดแนนอนตองไปที่

มหาสมุทรแตวาคลื่นลมมันตองแรงมากแตจะไดปลาใหญแนนอนแตข้ึนอยู

กับวาเราจะสูกับคลื่นลมไดมากแคไหน

จากคํากลาวของคุณพอไดจุดประกายสรางแรงบันดาลใจใหแกคุณชัยในการมุงมั่นอดทน

ต้ังใจศึกษาจนจบปริญญาตรีสาขาวิศวกรรมศาศตรและรวมกับพี่ชายเริ่มตนกอตั้งบริษัทฯดวย

ความปรารถนาเปนเจาของกิจการเองซ่ึงตองเผชิญภาวะวิกฤติท่ีมีความเสี่ยงหลายครั้งแตก็สามารถ

นําองคการผานพนมาไดดวยความกระตือรือลนใฝเรียนรูหาทางแกไขปญหาดวยความ

ตรงไปตรงมาเปดเผย เปดใจพูดคุยกับบุคลากรเลาใหฟงถึงสถานการณทาง

การเงินขององคการสภาวะวิกฤติท่ีกําลังเผชิญเสนอทางเลือกใหวาตองการจะอยูทํางานดวยกัน

ตอไปโดยตองประหยัดคาใชจายหรือตองการไปเริ่มตนงานที่อ่ืนก็ไดแตบุคลากรสวนใหญก็

เลือกที่จะอยูตอไป

ผมเปนคนมีความเปนศิลปนสูงมีลูกบาเยอะแตถาตัดสินใจก็จะไม

ยอนกลับแลวไมวาจะตัดสินใจถูกหรือผิดก็ไมยอนกลับแลวเพราะวาเมื่อเรา

ตัดสินใจแลวมันตองรับผิดชอบถูกผิดยังไงเราตองรับผิดชอบเราตองคิดอยู

เสมอวาเราตัดสินใจถูกแลวแตเดี๋ยวนี้สถานการณมันเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา

ขอมูลจากการสัมภาษณกลุมถึงบุคลิกภาพดานความกลาเสี่ยงของคุณชัยทราบวาเปนความ

กลาเสี่ยงที่อยูบนพื้นฐานของความมีเหตุผลคือศึกษาขอมูลสอบถามรายละเอียดจากผูเกี่ยวของ

มาแลวในระดับหนึ่งจึงตัดสินใจดวยความสมเหตุสมผลและมีความรับผิดชอบตอผลที่เกิดขึ้น

จากขอมูลดังกลาวผูวิจัยประมวลไดวาในกรณีศึกษาที่ คุณชัยกรรมการบริหารบริษัท 

ไอทีซี   จํากัดมีองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ท่ีชัดเจนดังนี้

คือความมีคุณธรรม ความมีจิตวิญญาณของผูประกอบการ

ความกลาเสี่ยง ความกระตือรือรน และเปดเผย



สวนองคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ วิเคราะหจากความประสบความสําเร็จ

ในการนําองคการสรางผลลัพธท่ีเปนผลิตภัณฑนวัตกรรมการกาวขามผานวิกฤติและการ

สนับสนุนการเรียนรูในองคการสังเกตเห็นไดวาคุณชัยมีทักษะในการแกไขปญหา

  สูงมากเพราะผานประสบการณการเผชิญกับภาวะวิกฤติมาหลายครั้งและแตละครั้งก็

สามารถแกไขปญหาผานพนภาวะวิกฤติมาไดทุกครั้งในการบริหารจัดการในองคการมักจะมี

ปญหาตางๆเขามาใหแกไขและตัดสินใจอยูเสมอคุณชัยไดใชแนวทางในการแกไขปญหาโดยการ

มอบอํานาจ การดําเนินการการตัดสินใจบางประเด็นใหหนวยงานที่รับผิดชอบ

สามารถแกไขปญหาเฉพาะหนาไดเลยโดยเฉพาะปญหาที่เกี่ยวของกับลูกคาเพื่อความรวดเร็วและ

ตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางทันทวงทีโดยคุณชัยไดแสดงบทบาทเปนผูสนับสนุน

คอยอํานวยความสะดวกใหและบางครั้งไดเขามามีสวนรวมในการแกไขปญหาเองดวยซึ่งการ

ปฏิบัติเชนนี้ไดมีอิทธิพลตอการสรางความไววางใจ ใหแกทีมงานเปนอยางยิ่ง

และทําใหตระหนักในหนาที่ท่ีไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบเปนอยางดีดังเชนที่คุณพีรพงษให

ขอมูลวา

ผมทํางานดานสายชางมาตั้งแตเปนชางเทคนิคผานมาหลายวิกฤต

มุมมองระหวางผมกับผูบริหารงานที่ผมทําแมแตงานซอมเครื่องจักร

เล็กๆนอยๆในอดีตตองแกไขหลายปญหาซ่ึงหลายอยางอาศัยตองผูรูทาง

วิศวกรรมผูบริหารเราตองลงมาดูชวยแกปญหาบางครั้งตองหาขอมูลจาก

ตางประเทศผูบริหารชวยแมเปนงานเล็กนอยในอดีตระบบเครื่องเย็นเพิ่งเขา

มาบานเรามีปญหามากผูบริหารเราชวยทุกปญหาแมแตงานที่เสนอราคา

แลวกําไรไมมีผูบริหารก็ไมท้ิงยิ่งเจอหลากหลายปญหาวิกฤติตางๆ

ผูบริหารก็ไมท้ิง

จะเห็นไดวาบทบาทการเขามีสวนรวมในการแกไขปญหารวมกับคนในองคการทําใหเกิด

ความเชื่อมั่นในตัวผูนําองคการและสรางความไววางใจได

สําหรับสมรรถนะดานการสรางวิสัยทัศนและนําการเปลี่ยนแปลง

คุณชัยเปนผูนําองคการที่มีวิสัยทัศนและเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงดวยการปรับเปลี่ยนวิถี

การทํางานแบบเดิมเปลี่ยนวิธีคิดของคนในองคการกําหนดวิสัยทัศนใหเปนองคการที่เปนผูนํา

ระบบทําความเย็นในระดับสากลดวยการนํามาตรฐานระดับสากลเขามาเปนมาตรฐานของการผลิต

สินคาและพัฒนานวัตกรรมจนไดรับไดรับรางวัลที่ดานนวัตกรรมการออกแบบและผลิตจากการ



สงผลงานเขารวมการประกวด

หมวดอุตสาหกรรมและกระบวนการ

การผลิต ซ่ึงมีผูเขารวมโครงการประกวดจากประเทศตางๆ

ท่ัวโลกและเปนบริษัทของคนไทยรายแรกที่ไดรับรางวัลที่จากองคกรนี้ซ่ึงเปนผลจากวิสัยทัศน

ของผูนําองคการที่ไดติดตามกระแสโลก ท่ีทําใหทราบขอมูลวากระแสดานการ

รักษาสิ่งแวดลอมและการลดภาวะโลกรอนเปนเปนประเด็นหลักจึงไดนําเขามาเปนขอมูลในการ

พัฒนาผลิตภัณฑของตนใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงสวนในดานการเปลี่ยนแปลงความคิด

ของคนในองคการไดมีการปลูกฝงแนวคิดการใหเกียรติใหความสําคัญกับคนใน

องคการโดยใหคิดวาทุกคนทุกหนวยงานที่มีการสงมอบงานซึ่งกันและกันเปนลูกคาซึ่งตนมี

หนาที่บริการและทําใหเกิดความพึงพอใจอยางสูงสุดจึงทําใหคนในองคการเกิดความมุงมั่นพัฒนา

งานในสวนของตนใหดีท่ีสุด

สมรรถนะดานความคิดสรางสรรค ความสามารถในการเรียนรู

การกระตุนการพัฒนานวัตกรรม และการผลักดัน

ขับเคลื่อนใหเกิดผลลัพธ ลวนมีความสัมพันธในลักษณะเปนเหตุ

เปนผลมีอิทธิพลตอกันกลาวคือเมื่อผูนํามีสมรรถนะดานความคิดสรางสรรคริเริ่มกระทําสิ่งใหม

ตองพยายามเรียนรูหาความรูเกี่ยวกับเรื่องนั้นๆใหมากที่สุดเพื่อมุงพัฒนาสรางสรรคใหเกิด

นวัตกรรมอันนํามาซึ่งการผลักดันขับเคลื่อนใหเกิดผลลัพธเชิงบวกตอองคการดังเชนโครงการ

ไมขีดไฟเปนตัวอยางหนึ่งของความคิดสรางสรรคท่ีตองการกระตุนใหคนในองคการพัฒนา

นวัตกรรมรวมกันคุณชัยเปนผูนําที่มีความสามารถในการเรียนรูส่ิงใหมๆสูงสืบเนื่องจากธุรกิจที่

ทําอยูตองใชเทคโนโลยีความรูความเชี่ยวชาญเฉพาะจึงทําใหตองศึกษาเรียนรูดวยตนเองจากการ

อานหนังสือคนหาขอมูลจากอินเตอรเน็ทและแลกเปลี่ยนความรูกับนักวิชาการวิศวกรพนักงาน

ในระดับปฏิบัติการซ่ึงเปนผูทํางานโดยตรงจนเกิดความเชี่ยวชาญดังที่คุณศิริกัญญาและคุณจีรวร

รณใหความเห็นไววา

ผูบริหารมีความรูวิสัยทัศนกวางไกลมากไดความรูจากทานตลอดทุก

อยางอิงมาตรฐานตางประเทศผูบริหารเราอานหนังสือเยอะมากทานอานศึกษา

ทานแนะวาขอนี้ไปศึกษาดูวาเราเอามาใชประโยชนอะไรไดบางทุกการออกแบบ

ของเราตองถูกตองตามหลักวิชาการทางวิศวกรรมดวยต้ังแตการเลือกชนิดแผน

เหล็กอุปกรณตางๆตองไดมาตรฐาน



การทําโครงการไมขีดไฟกําหนดวามีการตั้งเปาหมายรวมกันและมีการกําหนดตัวชี้วัดที่

เปนตัวเลขที่ชัดเจนเพื่อประโยชนในการเปรียบเทียบผลงานของตนเองและวัดผลลัพธท่ีได

สรุปองคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ ของคุณชัยประกอบดวยทักษะในการ

แกไขปญหา   สมรรถนะการสรางความไววางใจ สมรรถนะ

ดานความคิดสรางสรรค ความสามารถในการเรียนรู

การกระตุนการพัฒนานวัตกรรม และการผลักดันขับเคลื่อนใหเกิดผลลัพธ

องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ ในฐานะผูนําองคการที่มีผลงาน

นวัตกรรมคุณชัยมีบทบาทในการเปนผูนําทางความคิด เพราะเปนผูจุดประกาย

ความคิดช้ีแนะแนวทางในการพัฒนานวัตกรรมและแนวทางปฏิบัติท่ีดีใหคนในองคการใหความรู

พัฒนาการคิดของบุคลากรใหเปนระบบกลาที่จะปรับเปลี่ยนความคิดความเชื่อ ใหทุก

คนในองคการใหคุณคาความสําคัญของเพื่อนรวมงานปฏิบัติตอกันอยางใหเกียรติเสมือนหนึ่งเปน

ลูกคาปลูกฝงความเชื่อใหคนกลาเผชิญความทาทายเมื่อประสบความยากลําบากในการปฏิบัติงาน

โดยไดปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดี ในดานความมีคุณธรรมดําเนินธุรกิจโดย

ยึดถือความถูกตองมีจริยธรรมทางธุรกิจมีความซื่อสัตยตอลูกคามีสวนรวมในกิจกรรมตางๆ

รวมแรงรวมใจกับคนในองคการอยางสม่ําเสมอและปฏิบัติตนเปนสมาชิกสวนหนึ่ง

ขององคการไดรวมกิจกรรมกับพนักงานเมื่อมีการจัดงานเลี้ยงสังสรรคไดถูกกําหนดใหแสดง

ละครหรือทํากิจกรรมตางๆบนเวทีคุณชัยก็ไดใหความรวมมือเปนอยางดีจะเห็นไดวาการที่ผูนํา

องคการระดับสูงใหความสําคัญกับกิจกรรมตางมีสวนรวมทําใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหวางผูนํา

กับคนในองคการสรางบรรยากาศความเปนกันเองสนิทสนมไววางใจทําใหเกิดความคุนเคยและ

ทําใหพนักงานกลาพูดกลาคุยกลาแสดงความคิดเห็นแมจะแตกตางจากผูนําก็ตามเปนจุดเริ่มของ

การระดมความคิดของคนในองคการ ท่ีมีความหลากหลายกอนจะนําไป

กลั่นกรองเพื่อคัดเลือกกอนตัดสินใจพัฒนาตอยอดใหเปนผลงานนวัตกรรมตอไป

นอกจากนี้คุณชัยยังมีบทบาทในการเปนผูอํานวยความสะดวก ในการพัฒนา

นวัตกรรมและสรางบรรยากาศในการกระตุนการเรียนรูการแบงปนความรูในกลุมพนักงานโดย

การสนับสนุนทรัพยากรตางๆท่ีจําเปนไมวาจะเปนดานการเงินกําลังคนอุปกรณตางๆในการ

ทดลองแมกระทั่งถายทอดความรูของตัวเองและลงทุนเรื่องเทคโนโลยีในระบบ ท่ีสราง

ฐานขอมูลคลังความรู เพื่อสรางแหลงเก็บรวบรวมขอมูลที่จําเปนตอง

ใชสําหรับการทํางานและเปนแหลงเรียนรูรวมกันของคนในองคการซ่ึงแสดงใหเห็นวาคุณชัยมี

บทบาทในการเปนผูอํานวยความสะดวกในการพัฒนาคนใหพรอมตอการสรางนวัตกรรมสราง



บรรยากาศที่กระตุนการสรางองคความรูใหมสนับสนุนการเรียนรูซ่ึงเปนปจจัยสําคัญที่สงผลเชิง

บวกตอการพัฒนานวัตกรรม

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม จากการรวบรวมขอมูล

จากผูเกี่ยวของทําใหทราบวาคุณชัยเปนผูนําที่มีคุณลักษณะในตัวตนที่สามารถจูงใจผูอ่ืน

ใหเห็นคลอยตามและปฏิบัติตามไดดีมากดวยบุคลิกภาพพื้นฐานเปนคนที่

เปดเผยเปดกวางตรงไปตรงมาและเปนแบบอยางที่ดีในดานความมีคุณธรรมไดสรางความ

นาเชื่อถือไววางใจใหแกคนในองคการและลูกคาที่ติดตองานดวยเมื่อรับปากสิ่งใดไวก็จะกระทํา

ตามนั้นและประสบการณของผูเกี่ยวของที่ไดรับคําแนะนําในการทํางานที่ผานมาก็ประสบ

ความสําเร็จมาโดยตลอดจึงเปนเหตุใหเกิดการยอมรับในตัวผูนําเพราะฉะนั้นเมื่อพูดอะไรแสดง

ความคิดเห็นแนะนําอะไรหรือใหทําอะไรก็ทําใหผูอ่ืนทําตามไดโดยงายแมในบางครั้งจะมี

ความคิดเห็นที่แตกตางขัดแยงกันบางในเรื่องวิธีการทํางานก็จะรับฟงดวยเหตุผลอยางสงบและ

ใหช้ีแจงอธิบายใหฟงอยางตั้งใจอีกเหตุผลที่สามารถระบุไดวาคุณชัยเปนผูนําที่มีคุณลักษณะใน

การจูงใจผูอ่ืนใหปฏิบัติตามไดดีคือจากการปรับเปลี่ยนความคิด ของทุกคนในองคการ

ท่ีใหคิดและมองวาหนวยงานอื่นและคนที่ทํางานรวมกับเราเปนลูกคาและวัฒนธรรมของการเปน

ผูใหบริการที่คํานึงถึงความตองการของลูกคาเปนหลักซ่ึงพนักงานในบริษัทไอทีซีทุกคน

ปฏิบัติตามเปนอยางดีรูปแบบการจูงใจของคุณชัยจะเปนลักษณะการใชคุณลักษณะดาน

บุคลิกภาพของผูนําที่นาเชื่อถือและแนวทางปฏิบัติท่ีพูดจริงทําจริงมากกวาการจูงใจดวยรางวัล

หรือผลตอบแทนซ่ึงการจูงใจในลักษณะนี้จะมีประสิทธิภาพในการบริหารและและปลูกฝง

แนวคิดและลักษณะนิสัยที่ดีใหคนในองคการไดยั่งยืนกวา

นอกจากนี้เปนผูนําที่มีคุณลักษณะทางสังคมที่เดนชัดในดานความรับผิดชอบตอสังคม

เพราะทํากิจกรรมสาธารณประโยชนดานการศึกษาการรักษา

ส่ิงแวดลอมการชวยเหลือสังคมสวนรวมโดยการเขารวมเปนกรรมการสภาอุตสาหกรรมแหง

ประเทศไทยในการกําหนดนโยบายการพัฒนาฝมือแรงงานรวมกําหนดนโยบายดานหลักสูตร

การศึกษาเปนกรรมการสภาวิศวกรรมฯการมุงเนนทํากิจกรรมตอบแทนสังคมดานการศึกษาของ

คุณชัยมีพ้ืนฐานที่ไดรับการปลูกฝงจากครอบครัวท่ีวาคนเราสามารถมีคุณภาพชีวิตที่ดีข้ึนและ

กาวขามผานชนชั้นไดดวยการศึกษาจึงเปนเหตุผลใหคุณชัยใหทุนการศึกษาในจังหวัดชายแดน

ภาคใตแกนักเรียนที่ขาดแคลนการใหโอกาสในการศึกษาแกคนในสังคมเพื่อพัฒนาประเทศ

พรอมทั้งสรางสังคมที่ดีในการทํางานภายในบริษัทไอทีซีไปพรอมๆกันดวยเพราะมีมุมมองวา

ทุกคนเปนสวนหนึ่งของสังคมที่อยูแวดลอมถาอยากอยูในสิ่งแวดลอมที่ดีก็ตองสรางสังคมที่ดี

และนาอยูกับการมีคานิยมวาคิดในสิ่งที่ดีสรางสังคมที่ดีทําในสิ่งที่ดีดังที่ใหความเห็นไววา



ปนการสรางมิติในการสรางสังคมที่ดีดวยการที่เราตองการใหสังคมดี

ไมใชเฉพาะสังคมของ รวมถึงสังคมภายนอกดวย สังคมจะเปนสังคมที่ดี

มากเพราะเปนสังคมในการเอื้ออาทรสังคมในการดูแลกันและกันจาก

แนวความคิดเดิมของคุณพอที่บอกวาการศึกษาเทานั้นที่ทําใหกาวขามผานชนชั้น

ไดเพราะฉะนั้นการสรางคนตองใหคนมีความรูถาคนไมมีความรูบางที

เสียเปรียบกับสังคมถาประเทศชาติไมมีความรูมันก็ทําอะไรไมไดถามีความรูมัน

เปนสิ่งที่ดีมาก

นอกจากคุณชัยจะเปนแบบอยางในการปฏิบัติท่ีมีความรับผิดชอบชวยเหลือสังคมแลวยังได

จูงใจใหพนักงานในบริษัทสนใจทํากิจกรรมตอบแทนสูสังคมดวย

ในสวนของพนักงานเราก็ใหเขาทําโครงการของเขาเองใหเขาชวยเหลือ

โรงเรียนตางจังหวัดโรงเรียนยากจนหาเงินกันเองและบริษัทก็ชวยสนับสนุนเรา

ก็ทําเรื่องการศึกษาเปนสวนใหญเพราะเรามองวาการศึกษาเปนพื้นฐานอยางเดียว

ท่ีทําใหประเทศเจริญทําใหสังคมดีมันดีอยางเดียวไมพอเราตองสรางคนดีดวย

คนเกงเรารูวาเกงแตเราตองการใหคนเกงเปนคนดีดวย

5.4.2  กรณีศึกษาที่  2   คุณโชน  กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย   

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ จากขอมูลที่ปรากฏประสบการณ

ทํางานที่ผานมาและภาพลักษณท่ีสังคมรับทราบมีความสอดคลองกับขอมูลที่รวบรวมไดจากการ

วิจัยครั้งนี้วาองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพท่ีโดดเดนที่สุดของคุณโชนเรียงลําดับดังนี้

คือกลาเสี่ยง ชอบความทาทายกลาเปลี่ยนเปลง

เชื่อในสัญญาตญาณ มีคุณธรรม และมีจิตวิญญาณ

ผูประกอบการ วิเคราะหวาคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของคุณโชน

ถูกหลอหลอมและพัฒนามาจากพ้ืนฐานทางครอบครัวและการศึกษาในวัยเยาวท่ีถูกสงไปศึกษา

ตางประเทศตั้งแตเด็กทําใหตองเผชิญกับความแปลกใหมและความแตกตางอยูตลอดเวลาทําใหมี

ทัศนคติเชิงบวกตอการเปลี่ยนแปลงสามารถยอมรับการเปลี่ยนแปลงกลาเผชิญสิ่งใหมๆที่ทาทาย

ไดดีทําใหรับมือกับวิกฤติและแกไขปญหาไดอยางมีประสิทธิภาพจากขอมูลจากประสบการณใน

ชีวิตการทํางานคุณโชนเผชิญกับภาวะวิกฤติต้ังแตตอนแรกเริ่มกาวเขามารับตําแหนงผูบริหาร

ระดับสูงในธุรกิจครอบครัวคือฟารมโชคชัยเมื่ออายุเพียง ปตองนําองคการที่กําลังประสบ

ปญหาทางธุรกิจและการเงินในสถานการณท่ีภาวะเศรษฐกิจทั่วประเทศกําลังตกต่ํา



นิสัยที่แทจริงของเราคือเราเปนคนที่ชอบความทาทายในการแกโจทย

ปญหาโดยเฉพาะโจทยท่ีคนอื่นเขารูสึกวามันทําไมไดหรอกนั่นคือสิ่งที่เราอยาก

ทําแตอันนี้คงเปนอุปนิสัยของเราเพราะเราเติบโตมาจากเมืองนอกมันก็มีอะไร

ใหเห็นเยอะไมวาจะเปนเรื่องที่เราสรางแรงบันดาลใจใหเราก็มีหลายเรื่อง

โจทยของชีวิตมันเริ่มตนตรงที่วาธุรกิจมันอยูในชวงที่วิกฤตในชวงวิกฤตตรงนี้

มันก็มีความทาทายฟารมโชคชัยจะอยูตอไปหรือวาจะยุติในมุมของผูบริหาร

อาวุโสความหวังในการที่จะใหฟารมโชคชัยอยูตอไปมันก็ไมคอยมีทําใหเรามี

แรงบันดาลใจวาเรานาจะทําฟารมโชคชัยตอแตดวยความเปนจริงอุปนิสัยอีก

ดานของเรากคือเราจะทําอะไรแลวเราจะมีความตั้งใจจริงและมุงมั่นมากๆพอ

กลับมาเริ่มทํางานก็มีความมุงมั่นถึงแมวาจะไมไดเปนความประสงคอยางแรง

กลาของเราที่จะทําแตเมื่อไดรับมอบหมายแลวผมก็ตองทํามันใหดีผมทนไมได

ถาไดรับอะไรมาเปนโจทยแลวทําไมดีไมไดอุปนิสัยของเราคือไมขาวก็ดําซ่ึง

ตรงนี้ผมคิดวามันเปนคุณสมบัติท่ีสําคัญมากของคนที่ตองมีวุฒิภาวะการเปนผูนํา

เราก็เลยติดสินใจรับอาสาโดยเฉพาะผูนําในชวงวิกฤตมันตองขาว

หรือไมก็ดําไปเลยผมเริ่มตนทํางานตอนที่ธุรกิจมันมีวิกฤต แตผมคิดวาความ

ม่ันใจของคนเรามันตองเกิดจากการไดลงมือทํากอนถาไดทดลองทํามันถึงจะ

เห็นถึงจะรูศักยภาพของตัวเราเองวาเราคิดอะไรทะลุปรุโปรงแคไหนตรงนี้ก็

คือสิ่งที่ทําใหเราเกิดความมั่นใจวาทําไดเราคิดวาเราทําไดเพราะเหตุผลที่

ประสบการณเราไมมากมันทําใหเราไมคอยกลัวผมมีความเชื่ออยางนั้นอะไรก็

ตามที่มันเปนนวัตกรรมที่สําคัญของโลกใบนี้หรือสิ่งที่มันเปนความคิด

สรางสรรคจากหลายๆอยางมันเกิดขึ้นดวยความบังเอิญมันเกิดขึ้นโดยไมได

ต้ังใจเปนความทาทายของผม ท่ีผมอยูคือ กับโจทยสราง

มูลคาใหมใหกับโจทยที่มีอยูเดิมอันนี้คือสิ่งที่ผมชอบเพราะฉะนั้นผมจะทาทาย

มากกับการทําของเดิมที่ทําใหมีมูลคาเพิ่มขึ้น

สังเกตเห็นไดวาคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของคุณโชนมีผลเชิงบวกตอการสรางสรรค

และพัฒนานวัตกรรมในองคการเพราะความกลาเสี่ยงที่อยูบนพื้นฐานของความมีเหตุผลเปดกวาง

ใหโอกาสลูกนองในการเรียนรูดวยการลงมือทําและทดลองยอมรับผลลัพธที่ผิดพลาดไดมีความ

เขาใจในกระบวนการพัฒนานวัตกรรมและที่สําคัญคุณโชนเปนผูนําที่มีจิตวิญญาณผูประกอบการ

สาเหตุสวนหนึ่งเปนเพราะฟารมโชคชัยเปนธุรกิจครอบครัวที่ผูกอตั้ง



คุณโชนชัยบูลกุลเปนบิดาของคุณโชนเองจึงทําใหเกิดความผูกพันและความรูสึกของความเปน

เจาของเมื่อจะทําอะไรจึงตองคํานึงถึงความถูกตองความมีคุณธรรม ตองระมัดระวัง

เพราะเปนธุรกิจหลักของครอบครัวเปนที่รูจักและสั่งสมชื่อเสียงที่ดีมายาวนานคุณโชน ได

ยึดถือแนวทางปฏิบัติตามพระราชดํารัสฯของพระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวและตั้งใจเปนแบบอยาง

ท่ีดีใหคนในฟารมโชคชัยปฏิบัติตามสวนความเชื่อในสัญญาตญาณ ของตนเอง

คุณโชนใหขอมูลวา

ในเรื่องของความคิดสรางสรรคการทําผลิตภัณฑใหมการสราง

โอกาสใหมๆทางธุรกิจสวนใหญ มาจากความเชื่อของผมวาสินคา

แบบนี้เปนสิ่งที่นาตอบโจทยสังคมกอนแต อันนี้แลว

มาทําก็เอามาชนๆกันอาจจะมีเด็กรุนใหมนักการตลาดรุนใหมทําเรื่อง

เอามาดูวาตรงกันหรือไมเวลาผมประชุมการตลาดผมก็บอกวาผมคิด

วาทิศทางมันจะเปนแบบนี้เขาก็จะเอาสถิติเขามาดูถาสถิติเขาตรงกับผมก็ใช

เลยผมเริ่มจากความรูสึก คือมันเปนจุดที่ผมก็ไมรูวาจะไปสอนเขา

ยังไงมันไมมีหลักการผมลืมใชคําวาสัญชาตญาณ ทําไมถึงประสบ

ความสําเร็จมันเปนสัญชาตญาณผมบอกไมถูกไมรูวาจะบอกวาอยางไรเปน

ภาษาที่ คิดขึ้นมาซ่ึงมันสอดคลองกันโดยบังเอิญ

จะเห็นไดวาคุณโชนเปนผูนําองคการที่มีความเชื่อในสัญชาตญาณความรูสึก

ของตนเองตัดสินใจบนพื้นฐานของสัญชาตญาณและทรรศนะของตนเองมากกวาปจจัยแวดลอม

ทําใหสามารถสรางความแตกตางและประสบผลสําเร็จจากผลงานการบริหารที่ผานมาทําใหคุณ

โชนม่ันใจในเรื่องนี้มากขึ้นเพราะยังไมเคยผิดพลาดเหตุผลหนึ่งที่คุณโชน ถายทอดวาเปน

เพราะเปนคนรอบคอบประมาณตนใชวิถีปฏิบัติแบบพอเพียงและไมประมาทเพราะเคยมี

ประสบการณผานภาวะวิกฤติมากอน

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ การประสบความสําเร็จในการนําฟารมโชค

ชัยใหพลิกฟนสถานการณจากองคการที่ประสบภาวะวิกฤติทางการบริหารจัดการและการเงิน

กลับมาเจริญเติบโตม่ันคงและเปนที่ยอมรับอีกครั้งดวยวิถีการนําองคการของคุณโชนทําใหเห็น

ไดอยางชัดเจนวาความสําคัญขององคประกอบคุณลักษณะดานทักษะในการมีวิสัยทัศนนําการ

เปลี่ยนแปลง ความคิดสรางสรรค การ

แกไขปญหา ความสามารถในการเรียนรู และกระตุนการ



สรางนวัตกรรม เปนองคประกอบหลักที่ส่ังสมมาจากความรูประสบการณ

และผสมผสานกับคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของคุณโชนเองวิสัยทัศนในการนําการเปลี่ยนแปลง

เขามาพัฒนาธุรกิจของฟารมโชคชัยที่ริเริ่มสรางสรรคจากคุณโชนคือการเปลี่ยนแปลงภาพของ

ธุรกิจเกษตรฟารมวัวพันธุเนื้อและพันธุนมเพื่อการสงออกใหกลายเปนธุรกิจการทองเที่ยวเชิง

เกษตรและเปนแหลงเรียนรูสําหรับคนทั่วไปใหไดมีโอกาสเรียนรูมีประสบการณตรงไดประสบ

ผลสําเร็จในการดําเนินธุรกิจเปนอยางดีท้ังดานผลกําไรและภาพลักษณท้ังคุณโชนยังไดตอยอด

ธุรกิจใหสรางมูลคาเพิ่มจากธุรกิจทองเที่ยวเดิมใหนาสนใจและเพิ่มขึ้นดวยการขยายธุรกิจที่พัก

แบบบูติคแคมปเปนแหงแรกในประเทศไทยไดรับรางวัลจากสมาคมการทองเที่ยวแหงประเทศ

ไทยใหเปนสถานที่ทองเที่ยวดีเดนนับเปนตัวอยางหนึ่งการพัฒนานวัตกรรมที่เปนผลมาจาก

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะของผูนําองคการท่ีสงผลเชิงบวกตอการพัฒนานวัตกรรมใน

องคการท่ีมีผลลัพธชัดเจนในการสรางความแตกตางและสงผลใหเกิดการไดเปรียบในการแขงขัน

อยางยั่งยืนดังที่กลาวไววาตองสรางความแตกตางใหกลายเปนจุดแข็งขององคการ

องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ เปนผูนําความคิด

เปนแบบอยางที่ดี เปนผูนําทีมมีสวนรวม

สรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู และเปนผูอํานวยความ

สะดวก คุณโชนมีบทบาทในการเปนผูนําทางความคิด เดนชัดที่สุด

เพราะการเปลี่ยนแปลงการพัฒนานวัตกรรมของฟารมโชคชัยสวนใหญมีจุดเริ่มตนจากความคิด

สรางสรรคของคุณโชนและนําไปศึกษาคนควาวิจัยตอดวยทีมงานวิจัยและพัฒนาในฟารมมี

ลักษณะการเกิดของนวัตกรรมแบบ โดยคุณโชนทําหนาที่เปนผูอํานวยความสะดวก

สนับสนุนการรวมมือรวมแรงจัดหาทรัพยากรที่จําเปนใหพรอมทั้งทําหนาที่เปนผูนํา

ท่ีคอยใหคําปรึกษาใหคําแนะนําใหแนวทางและใหความรูคุณโชนเปนผูนําองคการอีกทานหนึ่ง

ท่ีเล็งเห็นความสําคัญของการสรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู

และมีความรูความเขาใจในกระบวนการจัดการความรูเปนอยางดีโดยมีวิสัยทัศนตอ

เรื่องนี้วา

ผมสรางคนจากตรงนี้เปน เราก็จะมีอาจารยเดิน

กันเต็มฟารมความภาคภูมิใจของเราส่ิงที่เราอยากเปนคือขายความรูเราไมได

เนนการขายใหไดยอดสูงที่สุดมันเปนไปไมไดแตองคกรเราพัฒนาอะไรบางอยาง

ท่ีมันมีมูลคาสูงวิธีท่ีเรากําลัง อยูจะสอนรวมกับอาจารยท่ีเปน

ตัวแทนมาจากมหาวิทยาลัยอาจารยท่ีจะสอนจะตองเอาตัวเราเปนตัวตั้งวาฟารม

โชคชัยปฏิบัติอยางไรแลวเอาตรงนี้ไปทําเปนตําราเราลองไปดูบางคอรส

หนังสือออกมาตั้งแตปมันใชไมไดแลวนี่มันป แลวท่ีคุณสอนเด็ก



นักเรียนเมื่อเขาจบมามันไมรูจะเอาไปใชอยางไรมันตกยุคไปแลวมัน

มากๆ ประสบการณท่ีทําผิด

ผมใหขอคิดกับพนักงานวาผิดครั้งแรกเปนครูผิดครั้งที่สองควรมองดู

ตัวเองผิดครั้งที่สามคือโงเขารูของเขาอยูแลวผิดครั้งแรกมันสําคัญเราดูอยูและ

ใหโอกาสไปเรียนรูคนเราไมมีทางจะเรียนรูอะไรไดถาไมเคยทําผิดตรงนี้เราตอง

เขาใจกอนถาคุณไมเคยทําอะไรผิดไมมีทางที่จะเกิดการเรียนรูเพราะคิดวาคุณทํา

ถูกเสมอเมื่อผิดแลวจะตองเรียนรู

ฟารมโชคชัยมีนโยบายสรางคนในองคการใหเปนผูสอนและผูถายทอดความรูโดยนําเอา

กระบวนการจัดการความรู กระตุนใหพนักงานใฝเรียนรูและพัฒนา

ตนเองถายทอดความรูท้ังจากการสอนโดยตรงและนําความรูมาจัดเก็บไวในระบบเพื่อใหคนอื่นได

เรียนรูโดยคุณโชนเปนแบบอยางที่ดีในการริเริ่มเขียนบทความตางๆดานแนวคิดในการบริหาร

ถายทอดประสบการณใหคนในองคการไดศึกษาเพราะคุณโชนตระหนักดีวาการสรางองคความรู

เปนพื้นฐานที่สําคัญของการพัฒนานวัตกรรมบทบาทหนาที่ตางๆที่คุณโชนไดปฏิบัติลวนสงผล

กระทบเชิงบวกตอการขับเคลื่อนการพัฒนานวัตกรรมใหเกิดขึ้นมีผลลัพธเชิงบวกตอการดําเนิน

ธุรกิจของฟารมโชคชัย

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม คุณโชนเปนผูนําองคการ

ท่ีมีความสามารถในการสื่อสารไดอยางมีประสิทธิภาพ เปน ของฟารม

โชคชัยในการสื่อสารกับสาธารณชนภายนอกองคการสรางภาพลักษณท่ีดีเปนที่จดจําไดของคน

ท่ัวไปวาเมื่อพบเห็นคุณโชนจะตองนึกถึงฟารมโชคชัยและเปนผูนําที่ส่ือสารกับคนทุกระดับใน

องคการไดอยางมีประสิทธิภาพสามารถถายทอดทําใหคนเห็นภาพตามความคิดและจูงใจผูอ่ืน

ใหปฏิบัติตามได

วิธีการ ของผมผมใชวิธีการ โดยการใชภาพ

อธิบายใหเกิดมโนภาพและการเปรียบเปรยผมเห็นทุกอยางเปนภาพวิธีการ

อธิบายของผมมันเปนภาพตรงนี้อาจจะเปนความไดเปรียบของเราเปนพรสวรรค

ดวยเพราะเมื่อเราเห็นทุกอยางเปนภาพเวลาเราเลาเรื่องก็กลายเปนการเปรียบเปรย

ในเชิงวิชาการดวยการใชภาพเปนสิ่งที่ทุกคนบอกผมมาในเวทีท่ีผมสอนคนก็จะ

บอกวาเขาเห็นภาพการอธิบายของเราก็เห็นภาพและเขาใจงายเพราะวามันเขาใจ

ภาพหมดเลย



นอกจากนั้นคุณโชน ยังมีวิธีการสื่อสารกับคนในฟารมโชคชัยใหเกิดความเขาใจการ

รับรูถึงวิสัยทัศนความรูสึกนึกคิดของคุณโชนผานการเขียนหนังสือถายทอดเรื่องราวเกี่ยวกับ

แนวความคิดและประสบการณไวใหศึกษาสวนดานความรับผิดชอบตอสังคม

คุณโชนไดรับเชิญเปนวิทยากรบรรยายใหความรูเกี่ยวกับประสบการณการ

บริหารจัดการใหนักศึกษาหลายระดับใหโอกาสสถาบันการศึกษาเขามาใชสถานที่ในฟารมโชคชัย

เปนแหลงการเรียนรูศึกษาวิจัยพัฒนาองคความรูดานการเกษตรการทองเที่ยวและการตลาดให

ทุนการศึกษาแกนักเรียนนักศึกษาและบุตรหลานของพนักงานในฟารมโชคชัยคุณโชน มี

แนวคิดดานการตอบแทนสูสังคมโดยมิไดมุงหวังผลประโยชนตอบแทนกลับและปลูกฝงสราง

จิตสํานึกใหคนในฟารมโชคชัยทําคุณประโยชนใหสังคม

การเปนผูนําองคการที่จะสรางสรรคและพัฒนาผลงานนวัตกรรมไดนั้นจําเปนที่จะตองมี

คุณลักษณะทางสังคมดานการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพสูงมากเพื่อที่จะอธิบายหรือสื่อสารใหผูตาม

รับทราบและเขาใจในทิศทางขององคการและสามารถปฏิบัติตามได

5.4.3  กรณีศึกษาที่  3  คุณชาญรองประธานกรรมการและประธานเจาหนาที่บริหาร บริษัท  

           ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน)   

มีองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ท่ีเดนชัดประกอบดวยดานความ

มีคุณธรรม สูงสุดมีจิตวิญญาณผูประกอบการ รองลงมา

และเปนผูมีจิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี เปนลําดับสุดทายผูวิจัยไดรับขอมูลจาก

การสัมภาษณกลุมผูบริหารระดับรองที่ทํางานรวมกับคุณชาญอยางใกลชิดมานานกวาปให

ขอมูลที่สามารถนํามาวิเคราะหไดวาคุณชาญเปนผูนําองคการที่มีคุณธรรมสูงมากยึดมั่นและ

ปฏิบัติตอพนักงานในองคการดวยความยุติธรรมมีความเปนธรรมยึดถือความถูกตองแบงแยก

ระหวางหนาที่กับความรูสึกสวนตัวไดเปนแบบอยางที่ดีนําแนวคิดและวิถีปฏิบัติตามแนวพุทธ

ศาสนาเขามาใชในองคการและเผยแพรใหบุคคลภายนอกเขามามีสวนรวมในกิจกรรมตางๆดวย

คุณชาญเปนผูนําองคการที่ใหความสนใจศึกษาดานปรัชญาแนวคิดของตะวันออกและไดนํามา

ประยุกตใชในการบริหารจัดการภายในองคการเชนคุณธรรมในการดําเนินธุรกิจของบริษัทซีพี

ออลลท่ีคุณชาญเปนผูริเริ่มนําแนวคิด เขามาใชคือการไดรับผลประโยชนท่ีท้ังสองฝาย

พึงพอใจยอมรับไดโดยปราศจากผูแพดังที่ถายทอดไววา

หลักการที่สําคัญที่ตองมีในการบริหารบริษัทคือความโปรงใสตองไมมี

เรื่องผลประโยชนสวนตัวเขามาเกี่ยวของและผูบริหารก็จะตองเปนตัวอยางที่ดีให



พนักงานอยามุงแตจะเอาชนะอยาใหเปนคนที่คิดแตจะพิชิตแตใหเปนผูไมแพ

เพราะถาคิดจะชนะคิดแตจะไดจะเขาใจโลกแคบคุณจะไดประโยชนในบางเรื่อง

แตจะเสียมากกวาที่คุณจะไดบวกกับหมดโอกาสที่จะไดมีของดีๆอยางอื่น

เพราะฉะนั้นถาคุณคิดจะเอาชนะอยางเดียวคุณอาจชนะในสนามรบแตคุณจะแพ

ในสงครามดังนั้นอยาฝกคนใหไปทําลายคนอื่นเพื่อที่ตัวเองจะไดอะไรแตให

เห็นความเปนมนุษยของเขาเทากันจะไมไปดีเปนพิเศษกับคนที่มีผลประโยชนตอ

เรามากกวาทุกชีวิตลวนมีคุณคาเทาเทียมกัน

จากหลักการดังกลาวคุณชาญไดทําตนเปนแบบอยางที่ดีดานการนํามาประพฤติปฏิบัติ

ดวยการใหความเปนธรรมใหโอกาสคนที่มีความสามารถไดกาวหนาเติบโตในสายอาชีพมากกวา

คนที่ใกลชิด

ของผมจะตองมีจิตใจที่เปนธรรมเราเนนความยุติธรรมตอง

ไมเลนพวกตองไมลําเอียงตองแยกแยะระหวางความชอบสวนตัวกับหนาที่ถา

ลูกนองคนไหนเกงอายุตํ่ากวาผม ปทําหนาที่สําคัญไดและมีกําลังความสามารถ

ที่จะ ใหกับองคกรไดมีจิตใจที่เปนธรรมผมก็ใหโอกาสคนนั้น

คุณชาญเปนผูนําองคการที่ไดรับโอกาสบริหารจัดการบริษัทซีพีออลลซ่ึงเปนหนึ่งใน

ธุรกิจของเครือเจริญโภคภัณฑมีอํานาจในการตัดสินใจกําหนดกลยุทธและทิศทางขององคการได

อยางอิสระทําใหเกิดความรูสึกผูกพันรักองคการทุมเทมุงมั่นพัฒนาเสมือนหนึ่งเปนเจาของ

กิจการเองและไดปลูกฝงแนวคิดนี้สืบทอดตอมาใหพนักงานทุกคนมีความรักองคการรูสึกเปน

เจาของกิจการเชนกันเปนเหตุผลใหทุกคนมีสวนรวมมุงมั่นพัฒนานวัตกรรมรวมกันประกอบ

กับคุณชาญไดนําหลักการบริหาร เขามาใชโดยมีกรอบ

แนวทางดําเนินการที่วัดผลลัพธดวยเกณฑ มาใชประกอบกัน

สงผลเชิงบวกใหเกิดนวัตกรรมในหลายระดับทั่วทั้งองคการ

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพที่เปนผูมีจิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี

มาจากการสังเกตของผูวิจัยขณะทําการสัมภาษณคุณชาญเปนผูนําที่สุขุมนิ่งฟงอยาง

ต้ังใจใหความสําคัญกับการตอบคําถามและเปดกวางรับฟงความคิดเห็นที่แตกตางเปนอยางดี

สําหรับผูบริหารที่รวมงานกับคุณชาญไดใหขอมูลวาคุณชาญเปนผูนําที่ใหความสําคัญกับการรับฟง

ความคิดของผูอ่ืนเสมอและเปดกวางใหแสดงความคิดเห็นในเวทีการประชุมตางๆ

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ วิสัยทัศนนําการเปลี่ยนแปลง

กระตุนการสรางนวัตกรรม การถายทอดความคิด

สูการปฏิบัติ ผลักดันขับเคลื่อนผลลัพธ



คุณชาญเปนผูนําที่มีความชัดเจนและโดดเดนในสมรรถนะดานวิสัยทัศนและนําการเปลี่ยนแปลง

มาสูองคการจากขอมูลผลประกอบการของบริษัทซีพีออลลบงชี้วามีการเจริญเติบโตแบบกาว

กระโดดเปนผลจากวิสัยทัศนการกําหนดนโยบายทิศทางและกลยุทธขององคการโดยทีมงาน

ผูบริหารระดับสูงที่นําโดยคุณชาญทําใหประสบผลสําเร็จในการดําเนินธุรกิจเปนอยางดีมีการ

เปลี่ยนแปลงรูปแบบการใหบริการมีสินคาผลิตภัณฑใหมๆเขามานําเสนอผูบริโภคตลอดเวลามี

การนําเอาเทคโนโลยีเขามาประยุกตใชในการใหบริการมีนวัตกรรมการเชื่อมโยงธุรกิจคาปลีกกับ

ธุรกิจธนาคารเพื่ออํานวยความสะดวกตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางมีประสิทธิภาพ

สงผลใหมีการขยายกิจการและการพัฒนานวัตกรรมการใหบริการอยางนาสนใจอันเปนผลมาจาก

สมรรถนะดานวิสัยทัศนและนําการเปลี่ยนแปลงของคุณชาญซึ่งเปนผูนําองคการที่พยายามกระตุน

ความคิดของคนในองคการใหสรางสรรคพัฒนานวัตกรรมที่จะตอบโจทยความตองการของลูกคา

ท่ีทําไดจริงและมีผลลัพธเชิงรูปธรรมที่สามารถสรางมูลคาเพิ่มที่แทจริงใหแกองคการไดคุณ

บัญญัติผูบริหารที่ทํางานกับคุณชาญอยางใกลชิดไดกลาวถึงสมรรถนะของคุณกอศักด

คุณชาญมีความคิดไปไกลกวาคนรองๆมากทําใหบางครั้งตามไมทันสิ่ง

ท่ีทานทําผมวามันล้ําลึกมากๆเลยในฐานะที่เปนคนหนึ่งที่เกี่ยวของกับคุณชาญ

ผมมีความสุขมากๆเพราะคุณชาญบริหารลูกนองดวยพระคุณไมใชพระเดช

รับฟงลูกนองผมวาอันนี้เปน ท่ีตรงมากกับผูนําเชิงนวัตกรรม

เชนบาง ถาเสนอคนอื่นไมผานแนนอนเพราะวามันเปนเรื่องใหมของ

ท่ีนี่แตคุณชาญทานเซ็นใหเลยทานยอมรับกับความคิดใหมซ่ึงไมมีมากอนใน

ท่ีผมเสนอและก็ จะคุยดวยวาจาเฉยๆและใหผมไปปฏิบัติไม

มาจุกจิกเราสามารถโตแยงความคิดได

สมรรถนะดานการผลักดันขับเคลื่อนผลลัพธของคุณชาญเริ่มจากการถายทอดวิสัยทัศน

ใหเกิดการรับรูความเขาใจใหท่ัวถึงทั้งองคการเพื่อใหสามารถนําไปกําหนดเปาหมายแผนงาน

และผลลัพธตอไปไดหลักการบริหารที่คุณชาญนํามาเปนกรอบในการถายทอดแนวคิดไปสูการ

ปฏิบัติและผลักดันขับเคลื่อนผลลัพธใหไดตามเปาหมายที่กําหนดไวคือ เกณฑ และ

ท่ีมีความเปนรูปธรรมในการสงมอบผลลัพธเหตุผลที่คุณชาญจําเปนตองนําเครื่องมือ

ทางการบริหารจัดการเขามาใชในบริษัทฯเนื่องจากมีจํานวนพนักงานมากถึงเกือบ หมื่นคน

ระบบการประเมินผลงานและการใหผลตอบแทนรางวัลตางๆตองมีความเปนรูปธรรมชัดเจนเปน

ท่ียอมรับและเพื่อความเปนธรรมคุณชาญไดใหความสําคัญกับการพัฒนานวัตกรรมโดยรางวัล

กับพนักงานและทีมงานที่สามารถคิดคนพัฒนานวัตกรรมจนถึงขั้นการนําไปสูการปฏิบัติไดดวย

เงินรางวัลและการชมเชยจากผูบริหาร



องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ คุณชาญมีบทบาทในการเปนเปน

ผูนําความคิด ในการเปลี่ยนแปลงการพัฒนาการนําแนวคิดเชิงปรัชญามาใชใน

การปลูกฝงวัฒนธรรมองคการเพื่อหลอหลอมความมีคุณธรรมและคุณลักษณะตางๆของคนใน

องคการเปนแบบอยางที่ดี ในการประพฤติปฏิบัติตนจนเปนที่ยอมรับของ

คนทั้งภายในและภายนอกองคการท้ังในดานการทํางานการวางตัวการยึดมั่นในคุณธรรมการ

ตอบแทนสังคมคุณชาญไดสรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู

ดวยการเปนแบบอยางที่ดีของการเปนผูถายทอดแบงปนความรูใหสังคมโดยการกอตั้งโรงเรียน

ปญญาภิวัฒนท่ีใหการศึกษาเกี่ยวกับธุรกิจคาปลีกต้ังแตระดับปวชจนถึงระดับปริญญาโทใหใช

สถานที่ของราน เปนที่ฝกงานและรับผูจบการศึกษาเขามาเปนพนักงานเปนการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยท่ีครบวงจรใหเกงทั้งการทํางานและมีคุณธรรมคุณชาญไดเปนแบบอยางที่ดีของ

ผูนําองคการธุรกิจเอกชนที่ทําประโยชนใหสังคมดานการศึกษาและพัฒนาคุณภาพชีวิตของคน

และเปนแบบอยางของการเรียนรูอยางตอเนื่องดังที่ผูบริหารทานหนึ่งกลาวถึงคุณชาญวาเปน

นักเรียนรูอยางมากเวลาอยูในรถถาไมคุยกับเราก็จะอานหนังสือไมเคยนั่งไปวันๆเรียนรูอยู

ตลอดเวลาเอามาปรับใชกับการบริหาร

บทบาทหนาที่สําคัญของผูนําองคการที่จะขับเคลื่อนใหเกิดการสรางสรรคพัฒนา

นวัตกรรมในองคการคือการใหรางวัลความสําเร็จ เมื่อมีการพัฒนานวัตกรรมที่

นําไปใชไดจริงสําเร็จเพื่อเปนกําลังใจและกระตุนใหเกิดการคิดคนเพิ่มขึ้นคุณชาญริเริ่มใหมี

โครงการนวัตกรรมและการจัดงานมอบรางวัลใหแกผลงานสรางสรรคพัฒนานวัตกรรมท่ีนํามาใช

ในบริษัทซีพีออลลหรือผลงานที่สรางมูลคาเพิ่มใหแกองคการหรือเปนแนวคิดการคิดคนที่เปน

ประโยชนตอแนวทางการพัฒนาตอยอดในอนาคตก็ได

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม มีวุฒิภาวะทางอารมณ

จูงใจผูอ่ืน มีความรับผิดชอบตอสังคม

สรางเครือขายและสายสัมพันธ คุณชาญไดรับ

กลาวถึงความเปนผูมีวุฒิภาวะทางอารมณ สูงมากเพราะจากพื้นฐาน

บุคลิกภาพที่สุขุมนิ่งและการมีคุณสมบัติการเปนผูฟงที่ดีทําใหคุณชาญสามารถควบคุมอารมณ

และสถานการณตางๆไดดีมากเปนที่ยอมรับของคนในองคการวาไมเคยเห็นคุณชาญแสดง

อารมณโกรธดุวาหรือตําหนิใครอยางรุนแรงเปนผูนําที่มีความมั่นคงทางวุฒิภาวะทางอารมณสูง

มากวางตัวไดเหมาะสมดีมีความนานับถือทํางานดวยแลวสบายใจมีความสุขเวลามีปญหาใน

การทํางานหรือมีขอผิดพลาดก็รูสึกกลาที่จะมารายงานใหทราบและขอคําแนะนําทําใหเกิดความ

ศรัทธาเชื่อมั่นนับถือจากการยอมรับนับถือในตัวผูนําไดกอใหเกิดคุณลักษณะในการจูงใจผูอ่ืนให



สามารถทําตามไดอยางเปนธรรมชาติคุณชาญเปนผูบริหารที่ทํางานมานานเปนที่รูจักนับถือของ

คนทั่วไปเพราะความมีคุณธรรมจึงสามารถสรางเครือขายและสายสัมพันธ

ท่ีดีกับบุคคลทั้งภายในและภายนอกองคการในหลากหลายวงการสงผลใหไดรับ

ความรวมมือและชวยเหลือซึ่งกันและกันสวนมีความรับผิดชอบตอสังคม

คุณชาญใหความสําคัญกับเรื่องการคํานึงถึงประโยชนของสวนรวมสูงสุดให

คุณคาและบําเพ็ญตนเปนประโยชนตอดานการศึกษาโดยการกอตั้งโรงเรียนปญญาภิวัฒนการให

ความรวมมือในการศึกษาวิจัยของนักศึกษาสถาบันตางๆเปนวิทยากรถายทอดความรูเปน

ผูสนับสนุนเผยแพรธรรมและเขียนหนังสือถายทอดความรูแนวคิดประสบการณใหคนไดศึกษา

เรียนรู

5.4.4  กรณีศึกษาที่ 4  คุณชล  กรรมการผูจัดการใหญ กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ (SCG  

          Chemicals) เครือซิเมนตไทย   

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ กลาเสี่ยงกลาเปลี่ยนแปลง

จิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี และมีคุณธรรม อิทธิพลสวน

หนึ่งจากการที่วัฒนธรรมองคการของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทยให

ความสําคัญกับเรื่องความมีคุณธรรมสูงสุดคุณชลเองไดถูกปลูกฝงและหลอมหลอมใหเปน

ผูบริหารที่ยึดมั่นในคุณธรรมความถูกตองและแสดงออกมาอยางชัดเจนตัวอยางเชนนโยบายใน

การดําเนินธุรกิจของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ จะมีจริยธรรมทางธุรกิจสูงสุดจน

ไดรับรางวัลบรรษัทภิบาลดีเดนจากตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยผลงานนวัตกรรมของกลุม

ธุรกิจเคมีภัณฑ ในสวนตัวคุณชลเองไดสรางบรรยากาศในการทํางานที่

โปรงใสมีความเปนธรรมยุติธรรมในการบริหารจัดการเปนแบบอยางความซื่อสัตยในการทํางาน

ตรงไปตรงมาพูดความจริงในขณะเดียวกันก็เปนผูท่ีเปดกวางรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน

ยอมรับฟงความเห็นที่ขัดแยงแตกตางเปนผูฟงที่ดีกลาเสี่ยงกลาเปลี่ยนแปลง ดัง

ความเห็นที่ใหขอมูลตอผูวิจัยวา

เราก็เอาความผิดพลาดความลมเหลวมาแชรกันทําใหมันเปนเรื่อง

ธรรมดาบางเรื่องก็พังเยอะมากเลยแตก็เอามาเลาสูกันฟงเพื่อเปนบทเรียนไมให

ผิดซ้ําซากคนเกงๆเขาจะไมทําผิดอีกรอบผมมั่นใจวาครั้งตอไปจะไมเกิดเขาจะ

เกงขึ้นเขาจะเปน ท่ีดีข้ึนการเรียนรูถึงความลมเหลวผมคิดวาสําคัญ

มากกวาความสําเร็จเราก็สนับสนุนคนเสี่ยงเพราะเราคิดวาความเสี่ยงที่มากที่สุด



คือเราไมเสี่ยงเมื่อเราไมเสี่ยงอันนั้นคือเราเสี่ยงมากเราจะมีความรูสึกวาเรา

ไมไดทําไมไดเสี่ยงไมไดลองเพราะฉะนั้นทุกคนไดทําไดเสี่ยงไดเรียนรูความ

ผิดพลาดแตความเสี่ยงก็มาจากเรื่องใหม

ผูวิจัยพบวาองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ของผูนําองคการที่

กลาเสี่ยงกลาเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลเชิงบวกตอการคิดคนพัฒนาสรางสรรค

นวัตกรรมในองคการสูงมากเพราะคนกลาที่จะนําเสนอแนวความคิดใหมๆกลาแสดงความ

คิดเห็นที่แตกตางจากผูนําผูบริหารหรือหัวหนางานซ่ึงการที่กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

มีผูนําเชนคุณชลท่ีเขาใจธรรมชาติของการเกิดนวัตกรรมในองคการวาทุกโครงการ

ท่ีคิดคนวิจัยและพัฒนานั้นมีความเสี่ยงมีโอกาสที่จะประสบความสําเร็จหรือลมเหลวไดเทา

เทียมกันคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของผูนําดานนี้จึงมีผลกระทบตอการกระตุนการพัฒนา

นวัตกรรมสูงมาก

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ วิสัยทัศนนําการเปลี่ยนแปลง

การถายทอดความคิดสูการปฏิบัติ ความสามารถในการ

เรียนรู กระตุนการสรางนวัตกรรม ความคิดสรางสรรค

สรางความไววางใจ ขับเคลื่อนผลลัพธ

การนําองคการในยุคของผูบริหารยุคกอนและยุคคุณชลมีความแตกตางกันการ

บริหารจัดการในยุคกอนมีความเปนทางการและคอนขางเขมงวดแตในยุคที่นําโดยคุณชลมีการ

ปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการใหมมีความยืดหยุนมากขึ้นลดความเปนทางการคุณชลมี

วิสัยทัศนนําการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหเอื้อตอการพัฒนานวัตกรรมมากขึ้นสงเสริมใหคนมีความคิด

สรางสรรคปรับบุคลิกของคนในองคการใหเปนคนรุนใหมสงเสริมการกระตุนนวัตกรรมโดยสราง

บรรยากาศใหเปนองคการแหงการเรียนรูเพื่อสรางสมรรถนะของคนในองคการใหพรอมตอ

ทิศทางธุรกิจที่เนนการเจริญเติบโตและสรางความไดเปรียบในการแขงขันดวยการสรางสรรค

นวัตกรรมคุณชลมีวิธีการถายทอดความคิดสูการปฏิบัติดวยการสื่อสารทิศทางธุรกิจและกลยุทธ

องคการใหพนักงานทุกคนทุกระดับไดรับทราบอยางเทาเทียมกันอยางสม่ําเสมอกําหนดเปาหมาย

ใหแตละหนวยงานไปทําแผนปฏิบัติการที่กําหนดผลลัพธกันเองแตลดความเขมงวดดานวิธีการ

พยายามใหแตละหนวยงานคิดออกแบบกิจกรรมและกระบวนการทํางานไดอยางอิสระเปลี่ยน

บรรยากาศในการทํางานเปนลักษณะพี่นองมากกวาเจานายกับลูกนองสรางบรรยากาศที่โปรงใส

เปดเผยทําใหคนในองคการเกิดความไววางใจ ดังที่ไดกลาวไววา

สรางบรรยากาศในการทํางานที่มันโปรงใสพนักงานเราก็บอกหมดเรื่อง

ดีเรื่องรายเราเหมือนครอบครัวเดียวกนอยาไปสรางเร่ืองเชนรวยเปนพันลานแต



บอกไมมีเงินมัน กันหรือกําไรหลายพันลานแตบอกไมมีเงินทํา

พนักงานก็จะไมเชื่อเราจะทํางานดวยความไวเนื้อเชื่อใจกันดีท่ีสุดและยืนยาวดวย

ในสวนของการขับเคลื่อนผลลัพธ คุณชลเปนผูนําที่มี

ความเขาใจในเรื่องการพัฒนานวัตกรรมวาตองใหเวลาในการสรางสรรคจึงไมไดกดดันมุงเนนแต

ผลลัพธเพียงอยางเดียวแตเนนการสรางนวัตกรรมอยางยั่งยืนดวยกระบวนการพัฒนาสมรรถนะของ

คนมากกวาดังที่ไดแสดงทัศนะตอเรื่องนี้วา

ผมคิดวา เปนเรื่องที่ใชเวลา เหมือน

เปน ขององคกรคือปลูกฝงใหคนเริ่มคิดเริ่มทําเนื่องจาก เมื่อ

ใชเวลาผมวาผลมันไมไดเกิดขึ้นในทันทีคือเนื่องจากใชเวลาคิดเวลาทําใน

ลักษณะรูปแบบการทํางานก็คงตองมีเรื่องของการ หรือการ

ถาเปน กับ ในชวงตนผมคิดวามันคงลําบากไมอยางนั้น

คนทํางานดานนี้จะรูสึกวาทําหรือคิดแทบตายผลก็ไมออกแตวาใส ลงไป

แตวาไมไดถูก ตรงนี้เปนจุดเสริมเพื่อ คนให มัน

ไปไดอาจจะเปนลักษณะการ การ เพื่อใหเขารูวาสิ่งที่เขาทํา

ผูใหญรับรูไมไดแอบทําอยูคนเดียวเหมือนใหกําลังใจผมวา ในชวง

ตนเปนเรื่อง ถาใหรางวัลโดยเงินผมวามันไมยั่งยืน

ผลจากการที่ผูนําองคการมิไดกดดันคาดหวังแตผลสําเร็จเพียงอยางเดียวแตในทางตรงกัน

ขามการที่ผูนําเปลี่ยนวิสัยทัศนมาเปนการสงเสริมบรรยากาศการเรียนรูในองคการและสนับสนุน

การทํางานแบบทีมขามสายงานกลับสงผลกระทบเชิงบวกใหกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

มีผลลัพธเปนผลงานการสรางสรรคนวัตกรรมกระบวนการและผลิตภัณฑนวัตกรรม

มากขึ้น

องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ เปนผูนําความคิด

เปนแบบอยางที่ดี เปนผูนําทีมมีสวนรวม

สรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู เปนผูอํานวยความสะดวก

ใหรางวัลความสําเร็จ คุณชลเปนผูบริหารของเครือซิเมนตไทยที่มี

อายุนอยที่สุดในผูบริหารระดับสูงระดับเดียวกันแตคุณชลก็เปนผูนําองคการที่ไดรับการยอมรับ

ดานการเปนผูนําความคิด รุนใหมท่ีนําการเปลี่ยนแปลงมาสูองคการที่มีประวัติ

และชื่อเสียงที่ดีประสบความสําเร็จมายาวนานสามารถโนมนาวใหผูบริหารรุนกอนเห็นดวยกับ



การปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการปรับกลยุทธของธุรกิจใหมสําหรับคนในองคการคุณชล

ไดผูริเริ่มนําแนวคิดใหมดานการบริหารโดยมุงเนนความสุขในการทํางานและสรางบรรยากาศใน

องคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู เขามาใชจึงไดรับการ

ยอมรับเปนอยางดีโดยคุณชลทําหนาที่เปนผูอํานวยความสะดวก สนับสนุน

ทรัพยากรที่จําเปนใหสงเสริมเทคโนโลยีเขามาชวยอํานวยความสะดวกในการจัดการความรูและ

เผยแพรแบงปนความรูพรอมทั้งไดปฏิบัติตนใหเปนแบบอยางที่ดีในการเปนผูถายทอดความรู

ผูสอนงานพ่ีเลี้ยงผูบริหารที่จะกาวขึ้นมาสืบทอดตําแหนงและมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆอยาง

สม่ําเสมอสวนการใหรางวัลความสําเร็จ แกผูท่ีมีผลงานการพัฒนานวัตกรรม

คุณชลกลาววาเนนการยกยองชมเชยมากกวาการใหเปนเงินรางวัล

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม จูงใจผูอ่ืน

มีความรับผิดชอบตอสังคม คุณชลเปนผูนําที่มี

คุณลักษณะทางสังคมดานการจูงใจผูอ่ืน ใหทําตามเปาหมายที่ตองการไดดวย

บุคลิกภาพสวนตัวที่เปนคนสบายๆเปดเผยตรงไปตรงมาเมื่อตองการใหทําอะไรก็จะบอก

เปาหมายใหทราบและใหการสนับสนุนที่จําเปนเนื่องจากโรงงานของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

เครือซิเมนตไทยต้ังอยูในเขตพื้นที่นิคมอุตสาหกรรมมาบตาพุดซ่ึงมีประเด็นเรื่อง

ส่ิงแวดลอมที่เกี่ยวของกับชุมชนแตดวยนโยบายของผูนําองคการท่ีไดใหความสําคัญกับความ

รับผิดชอบตอสังคมมาโดยตลอดโดยการสงเสริมคุณภาพชีวิตของคนในพื้นที่การสรางอาชีพให

คนทองถิ่นใหการศึกษาสนับสนุนกิจกรรมในชุมชนมีโครงการสรางสาธารณประโยชนใหสังคม

การสรางสัมพันธภาพกับคนในชุมชนดวยตัวคุณชลเองจะรวมลงพื้นที่พบปะพูดคุยกับกลุมผูนํา

ในชุมชนมาโดยตลอดตอเนื่องเปนระยะเวลายาวนานจึงชวยบรรเทาปญหาใหลดลงไดสําหรับคน

ในองคการคุณชลไดดูแลใหมีคุณภาพชีวิตที่สมดุลระหวางที่ทํางานและครอบครัวมีความสุขใน

การทํางานเปนผลใหเกิดความคิดสรางสรรคมากขึ้นซ่ึงเปนปจจัยที่เอื้อตอการพัฒนานวัตกรม

สรุปจากผลการวิเคราะหองคประกอบคุณลักษณะของผูนําที่เปนกรณีศึกษาจํานวน

กรณีศึกษาคือ

กรณีศึกษาที่ คุณชัย 

กรรมการบริหารบริษัท ไอทีซี   จํากัด

กรณีศึกษาที่ คุณโชน

กรรมการผูจัดการกลุมบริษัทฟารมโชคชัย

กรณีศึกษาที่ คุณชาญ

รองประธานกรรมการและประธานเจาหนาที่บริหารบริษัทซีพีออลลจํากัด

มหาชน 



กรณีศึกษาที่ คุณชล

กรรมการผูจัดการใหญกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทย

พบวามีองคประกอบของคุณลักษณะที่สําคัญดานคือ 

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ประกอบดวยความมี

คุณธรรม กลาเสี่ยงกลาเปลี่ยนแปลง มีจิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี

มีจิตวิญญาณผูประกอบการ ชอบความทาทาย

และเชื่อในสัญชาตญาณ

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ ประกอบดวยวิสัยทัศนนําการ

เปลี่ยนแปลง การถายทอดความคิดสูการปฏิบัติ

ความสามารถในการเรียนรู สมรรถนะในการกระตุนการสราง

นวัตกรรม ความคิดสรางสรรค การสรางความ

ไววางใจ การขับเคลื่อนผลลัพธ และการแกไข

ปญหา

องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ ประกอบดวยบทบาท

การเปนผูนําความคิด เปนแบบอยางที่ดี บทบาทการเปน

ผูนําทีมการมีสวนรวม การสรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู

การเปนผูอํานวยความสะดวก ใหรางวัลความสําเร็จ

และเปนผูจุดประกายสรางแรงบันดาลใจ

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม ประกอบดวย

การจูงใจผูอ่ืน การสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ มีวุฒิภาวะ

ทางอารมณ มีความรับผิดชอบตอสังคม

การสรางเครือขายและสายสัมพันธ

จากขอมูลเบื้องตนสามารถสรุปองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมท้ัง

กรณีศึกษาไดดังตารางซ่ึงแสดงใหเห็นรายละเอียดองคประกอบคุณลักษณะของแตละกรณีศึกษา

อันประกอบดวยองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ องคประกอบคุณลักษณะ

ดานทักษะ องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ และองคประกอบ

คุณลักษณะดานทางสังคม



ตารางที่ 5.2  องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมกรณีศึกษา

กรณีศึกษา บุคลิกภาพ ทักษะ บทบาทหนาที่ ลักษณะทางสังคม

คุณชัย ความมีคุณธรรม

กลาเสี่ยง

กระตือรือลน

จิตวิญญาน

ผูประกอบการ

เปดใจเปดเผย

การแกไขปญหา

สรางวิสัยทัศนและ

นําการเปลี่ยนแปลง

ความคิดสรางสรรค

การเรียนรู

การสรางความ

ไววางใจ

สงเสริมนวัตกรรม

สรางผลลัพธ

ผูนําทีม

ผูฟงที่ดี

ผูนําความคิด

ผูอํานวยความ

สะดวก

เปนแบบอยางที่ดี

มีสวนรวมใน

กิจกรรมตางๆ

วุฒิภาวะทาง

อารมณ

การจูงใจผูอื่น

การสรางเครือขาย

การสื่อสาร

ความรับผิดชอบตอ

สังคม

คุณโชน ความเปนอิสระ

ควบคุมตัวเอง

ความมีคุณธรรม

กลาเสี่ยง

กระตือรือลน

จิตวิญญาน

ผูประกอบการ

เปดใจเปดเผย

เชื่อในสัญชาตญาน

ทาทายกลา

เปลี่ยนแปลง

การแกไขปญหา

สรางวิสัยทัศนและ

นําการเปลี่ยนแปลง

ความคิดสรางสรรค

การเรียนรู

การสรางความ

ไววางใจ

สงเสริมนวัตกรรม

สื่อสาร

สรางผลลัพธ

ผูนําทีม

ผูฟงที่ดี

ผูนําความคิด

ผูอํานวยความ

สะดวก

เปนแบบอยางที่ดี

มีสวนรวมใน

กิจกรรมตางๆ

ใหรางวัล

ความสําเร็จ

การสื่อสาร

การจูงใจผูอื่น

การสรางเครือขาย

ความรับผิดชอบตอ

สังคม

คุณชาญ ความมีคุณธรรม

จิตวิญญาน

ผูประกอบการ

ความเปนอิสระ

ควบคุมตัวเอง

สรางวิสัยทัศนและ

นําการเปลี่ยนแปลง

การเรียนรู

การสรางความ

ไววางใจ

สงเสริมนวัตกรรม

สรางผลลัพธ

ผูนําทีม

ผูฟงที่ดี

ผูนําความคิด

ผูอํานวยความ

สะดวก

เปนแบบอยางที่ดี

วุฒิภาวะทาง

อารมณ

การจูงใจผูอื่น

การสรางเครือขาย

การสื่อสาร

คุณชล ความมีคุณธรรม

กลาเสี่ยง

กระตือรือลน

การแกไขปญหา

สรางวิสัยทัศนและ

นําการเปลี่ยนแปลง

ผูนําทีม

ผูฟงที่ดี

ผูนําความคิด

วุฒิภาวะทาง

อารมณ

การจูงใจผูอื่น



ตารางที่ 5.2  ตอ

กรณีศึกษา บุคลิกภาพ ทักษะ บทบาทหนาที่ ลักษณะทางสังคม

เปดใจเปดเผย

ความเปนอิสระ

ควบคุมตัวเอง

เชื่อในสัญชาตญาน

ทาทายกลา

เปลี่ยนแปลง

ความคิดสรางสรรค

การเรียนรู

การสรางความ

ไววางใจ

สงเสริมนวัตกรรม

สรางผลลัพธ

ผูอํานวยความ

สะดวก

เปนแบบอยางที่ดี

มีสวนรวมใน

กิจกรรมตางๆ

การสรางเครือขาย

การสื่อสาร

 

5.5  ประเด็นท่ี 5  แนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม

ขอมูลจากการสัมภาษณผูนําองคการทุกทานในประเด็นกระบวนการหลอหลอมพัฒนา

ภาวะผูนํากอนการเขารับตําแหนงผูนําสูงสุดขององคการธุรกิจเอกชนภาคอุตสาหกรรมซ่ึงมีมูลคา

และผลประกอบการสูงมากทําใหตองมีการเตรียมความพรอมในดานความรอบรูของธุรกิจที่

ดําเนินอยูการคาดการณอนาคตของแนวโนมและทิศทางของธุรกิจผลกระทบของบริบทภายนอก

องคการการบริหารการเงินการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษยกระบวนการผลิตกระบวนการ

ทํางานฯท่ีตองเขามารับผิดชอบรวมถึงการสรางวัฒนธรรมองคการใหเอื้อตอการสรางสรรค

พัฒนานวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนทําใหผูนําองคการทุกทานตอง

ผานกระบวนการพัฒนาซ่ึงพบวามีอิทธิพลเชิงบวกตอการเปนผูนําเชิงนวัตกรรมท่ีประสบ

ผลสําเร็จในการนําองคการแหงนวัตกรรม ดังมีกระบวนการดังตอไปนี้การเรียนรูดวยตนเอง

การมีพ่ีเลี้ยงสอนงาน การมอบหมายงาน

การฝกอบรม

เมื่อรวมสวนประกอบทั้งหมดที่ไดจากผลการวิเคราะหเขาดวยกันแลวจะไดตัวแบบผูนํา

เชิงนวัตกรรมมีองคประกอบของคุณลักษณะที่สําคัญดังแสดงในแบบจําลองในภาพที่ จาก

แบบจําลองดังแผนภาพดังกลาวผูวิจัยไดใหความหมายของแบบจําลองไวดังนี้วงกลมตรงกลาง

ในสุดคือสมรรถนะผูนําเชิงนวัตกรรม เปรียบเสมือนแกนหลักที่

สําคัญของสมรรถนะที่ผูนําองคการที่มุงเนนการสรางสรรคนวัตกรรมหรือผูบริหารในองคการแหง

นวัตกรรม จําเปนตองพัฒนาใหเกิดขึ้นซึ่งมีองคประกอบคุณลักษณะ

ดานในวงกลมที่ลอมรอบถัดมาและมีองคประกอบยอยขององคประกอบคุณลักษณะแตละดานคือ 



ดานที่ องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ ประกอบดวยวิสัยทัศนนําการ

เปลี่ยนแปลง การถายทอดความคิดสูการปฏิบัติ

ความสามารถในการเรียนรู ทักษะในการกระตุนการสราง

นวัตกรรม ความคิดสรางสรรค การสรางความ

ไววางใจ การขับเคลื่อนผลลัพธ และการแกไข

ปญหา

ดานที่องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ประกอบดวยกลาเสี่ยง

มีจิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี มีจิตวิญญาณผูประกอบการ

ชอบความทาทาย เชื่อใน

สัญชาตญาณ ความมีคุณธรรม และกลาเปลี่ยนแปลง

ดานที่องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม ประกอบดวย

การจูงใจผูอ่ืน การสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ มีวุฒิภาวะทาง

อารมณ มีความรับผิดชอบตอสังคม การ

สรางเครือขายและสายสัมพันธ

ดานที่องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ ประกอบดวยบทบาทการ

เปนผูนําความคิด เปนแบบอยางที่ดี บทบาทการเปนผูนํา

ทีมการมีสวนรวม การสรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู

การเปนผูอํานวยความสะดวก หนาที่การใหรางวัล

ความสําเร็จ และเปนผูจุดประกายสรางแรงบันดาลใจ

การจะพัฒนาสมรรถนะผูนําเชิงนวัตกรรมเพื่อใหมีองคประกอบคุณลักษณะดานตางๆได

นั้นอยูภายใตเงื่อนไขและปจจัยดานบริบทภายในองคการที่จะเปนสภาวะแวดลอมในกระบวนการ

หลอหลอมแนวความคิดและสรางเสริมประสบการณใหแกผูนําไดแสดงอยูในกรอบสี่เหลี่ยมถัด

มาเพื่อแสดงถึงบริบทแวดลอมภายในองคการและแนวทางการพัฒนาผูนําซ่ึงไดแกวัฒนธรรม

องคการที่เอื้อตอการเรียนรูโครงสรางแบบทีมงานขามสายงานทิศทางและกลยุทธของธุรกิจและ

กระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษยโดยมีแนวทางการพัฒนาดวยการใหผูนําเรียนรู

ดวยตนเองการมีพ่ีเลี้ยงสอนงานการมอบหมายงานและการฝกอบรมซ่ึงอาจใชหลายวิธี

ประกอบกัน

สวนปจจัยดานบริบทภายนอกองคการแสดงอยูในกรอบสี่เหลี่ยมดานบนสุดเพื่อแสดงให

เห็นถึงปจจัยจากบริบทภายนอกองคการที่สงผลโดยตรงตอองคการและกระทบตอการสราง



สมรรถนะของผูนําเชิงนวัตกรรมซ่ึงไดแกกระแสโลก กระแสสังคม

เทคโนโลยี นโยบายภาครัฐ และภาวะเศรษฐกิจ

ในแบบจําลององคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมหากองคการสามารถพัฒนา

สมรรถนะของผูนําใหมีองคประกอบครบท้ัง ดานจะสงผลใหเกิดผลลัพธนวัตกรรมซ่ึงเปน

พ้ืนฐานการนําองคการไปสูความเปนองคการแหงนวัตกรรมไดตอไปในอนาคต



ภาพที่ 5.2ตัวแบบองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม

 



 
บทท่ี  6 

 
การอภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 
 การศึกษาวิจัยนี้ มีวัตถุประสงคสําคัญเพ่ือศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิง
นวัตกรรม ในองคการภาคธุรกิจเอกชนภาคอุตสาหกรรม  ท่ีมีลักษณะความเปนองคการแหง
นวัตกรรม เพื่อใหทราบวามีองคประกอบคุณลักษณะท่ีสําคัญอะไรบาง  และเพื่อใหทราบวามี
กระบวนการหลอหลอมพัฒนาภาวะผูนําเชิงนวัตกรรมใหเกิดข้ึนอยางไรบาง  มีปจจัยอะไรที่มี
อิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรม เพื่อท่ีผลการศึกษานั้น จะไดเปนประโยชนตอการปรับปรุงแนว
ทางการพัฒนาผูนําใหมีความเหมาะสมกับองคการแหงนวัตกรรมตอไป   ดังนั้น  ในการสรุป 
อภิปรายผล ในสวนนี้ จึงเปนการมองภาพรวมโดยอาศัยผลการศึกษาของบทท่ี  5 ท่ีเปนการ
สังเคราะหตัวแบบองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม ท่ีเปนกรณีศึกษา 
 การนําเสนอในบทนี้  จึงเร่ิมตนดวยการอภิปรายผลการศึกษาวิจัยดวยการเช่ือมโยงกับ
ทฤษฎีภาวะผูนําและแนวคิดการพัฒนานวัตกรรม  โดยในสวนแรกจะเปนการนําเสนอประเด็น
สําคัญท่ีประมวลไดจากวิเคราะหขอคนพบในตัวแบบองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิง
นวัตกรรม  และจากนั้นจะเปนขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคต ตามลําดับ 
 

6.1  การอภปิรายสรุปผลการศึกษา 
 
 ผูวิจัยศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  โดยมีคําถามการวิจัยหลัก  คือ  
ผูนําเชิงนวัตกรรมมีคุณลักษณะอยางไร  การจะทําความเขาใจองคประกอบคุณลักษณะตางๆ 
ภายในตัวตนของผูนําไดนั้น ตองเขาใจถึงแนวทางในการสรางหรือพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรมวามี
กระบวนการอยางไร ปจจัยท่ีมีอิทธิพลในการหลอหลอมใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรม มี โดยมี
วัตถุประสงคในการศึกษาคร้ังน้ี  เพื่อใชทฤษฎีภาวะผูนํา (Leadership Theory) และทฤษฎีนวัตกรรม 
(Innovation Theory)  เปนหลักในการวิเคราะหองคประกอบ  เพื่อระบุมโนทัศนและความสัมพันธ
ระหวางมโนทัศนท่ีเกี่ยวของกับองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม เพื่ออธิบาย
กระบวนการสรางหรือพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม โดยกําหนดใหผูนําเชิงนวัตกรรม  คือ   ผูนําท่ีใช
พลังแหงภูมิปญญา ความรู ความคิด  ขับเคล่ือนใหคนในองคการสามารถสรางความแปลกใหมและ
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ความคิดสรางสรรคตาง ๆ ข้ึนมา เพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหองคการ ดวย ผลลัพธท่ีเปนผลิตภัณฑ สินคา 
กระบวนการ และบริการ   

สรุปขอคนพบที่ไดจากการศึกษาคร้ังนี้  พบวา  ผูนําเชิงนวัตกรรมมีองคประกอบของ
คุณลักษณะท่ีสําคัญ 4   ดาน  คือ   

1) องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ  (Personality) ประกอบดวย  ความมี
คุณธรรม  (Integrity), กลาเส่ียง กลาเปล่ียนแปลง  (Risk Takers),  มีจิตใจเปดกวาง.เปนผูฟงท่ีดี 
(Opened Minded),  มีจิตวิญญาณผูประกอบการ (Entrepreneurial Instinct), ชอบความทาทาย 
(Challenge Rule and Past Practices) และเช่ือในสัญชาตญาณ (Intuition Minded)  

2)  องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ (Skills) ประกอบดวย วิสัยทัศนนําการ
เปล่ียนแปลง (Visionary and Leading Change), การถายทอดความคิดสูการปฏิบัติ (Alignment and 
Execution), ความสามารถในการเรียนรู (Capability to Learn), สมรรถนะในการกระตุนการสราง
นวัตกรรม   (Encourage Innovation), ความคิดสรางสรรค (Creative Thinking), การสรางความ
ไววางใจ (Trusted Influence), การขับเคล่ือนผลลัพธ (Drive Results and Outcomes)  และการแกไข
ปญหา  (Problem Solving)  

3) องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาท่ี (Roles)  ประกอบดวย บทบาท
การเปนผูนําความคิด (Idea Champion),  เปนแบบอยางท่ีดี  (Positive Role Model) บทบาทการเปน
ผูนําทีม,การมีสวนรวม (Team Leader, Participating) ,  การสรางบรรยากาศ องคการแหงการเรียนรู  
(Creating Learning Organization),  การเปนผูอํานวยความสะดวก (Facilitator),  และหนาท่ีการให
รางวัลความสําเร็จ (Reward Success) 

4) องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม (Social Characteristics)   ประกอบดวย    
การจูงใจผูอ่ืน  (Motivating Others),  การสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ  (Communication),  มีวุฒิ
ภาวะทางอารมณ (Emotional Intelligence), มีความรับผิดชอบตอสังคม (Corporate Social 
Responsibility), การสรางเครือขายและสายสัมพันธ (Network and Connection) 
 องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมในแตละดานมีความสัมพันธ เช่ือมโยง 
สอดคลองกัน   องคประกอบท่ีสําคัญท่ีสุด คือ องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ (Skills) ท่ีมี
อิทธิพลตอการผลักดันขับเคล่ือนใหเกิดการสรางสรรคนวัตกรรมสูงสุด  สอดคลองกับทฤษฎี
คุณลักษณะภาวะผูนํา (Trait  Theories)  ท่ีกลาวถึงคุณลักษณะท่ีผูนําจําเปนตองมี  ไดแก  มีการ
กําหนดเปาหมายของกลุม   มีบรรทัดฐานและคานิยมของกลุม   รูจักสรางและใชแรงจูงใจ  มีการบริหาร
จัดการ  มีความสามารถในการปฏิบัติการ  สามารถอธิบายได เปนตัวแทนของกลุม แสดงถึง
สัญลักษณของกลุม  และมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  
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   กระบวนการหลอหลอมพัฒนาภาวะผูนําเชิงนวัตกรรมใหมีองคประกอบคุณลักษณะท้ัง 4 
ดาน  กอนการเขารับตําแหนงผูนํา  กระบวนการพัฒนา ซ่ึงพบวามีอิทธิพลเชิงบวกตอการเปนผูนํา
เชิงนวัตกรรม ท่ีประสบผลสําเร็จในการนําองคการแหงนวัตกรรม  ดังมีกระบวนการ  ดังตอไปนี้ 
การเรียนรูดวยตนเอง (Self –Directed Learning), การมีพี่เล้ียงสอนงาน  (Coaching and Mentoring), 
การมอบหมายงาน  (Project  Assignment) , การฝกอบรม (Training and Education) 
 ปจจัยบริบทภายนอกองคการท่ีสงผลกระทบตอผูนําเชิงนวัตกรรม และการสรางสรรค
พัฒนานวัตกรรมในองคการ ผลการวิจัยพบวาบริบทแวดลอมภายนอกองคการ (External Contexts) 
ดานกระแสโลก (Global Trends)  ท่ีมีผลกระทบเชิงบวกตอการดําเนินธุรกิจขององคการนวัตกรรม
ในแงของผลประกอบการจากการขยายธุรกิจ  คือ การสรางมาตรฐานและยกระดับผลิตภัณฑสินคา
และบริการใหอยูในเกณฑมาตรฐานท่ีไดรับการยอมรับ และ คานิยมของผูบริโภคท่ีมุงเนนเลือกใช
ผลิตภัณฑท่ีรักษาส่ิงแวดลอมเพ่ือลดภาวะโลกรอน (Global Warming)    เปนปจจัยนําเขาท่ีสําคัญท่ี
ผูนําเชิงนวัตกรรมนํามาพิจารณากําหนดนโยบายในการคิดคนนวัตกรรม  สรางสรรคผลิตภัณฑ  
สินคาและบริการและ  พัฒนานวัตกรรมในองคการสูงสุด  เพื่อใหธุรกิจและสังคมสามารถพัฒนา
เติบโตไปดวยกันไดอยางยั่งยืน ผูนําเชิงนวัตกรรรมใหน้ําหนักความสําคัญ  ตอการสรางความ
รับผิดชอบตอสังคม (Social Responsibility)  คือ เร่ืองธรรมาภิบาลและการดําเนินธุรกิจดวยความ
เปนธรรม  มีจริยธรรม ไมเอาเปรียบผูบริโภค คือ  การปฏิบัติตอผูใชแรงงานอยางเปนธรรม การไม
ละเมิดสิทธิมนุษยชน และประเด็นสุดทาย คือ การมีสวนรวมในการพัฒนาชุมชนและสังคมและการ
ใสใจตอส่ิงแวดลอม 
 ผลกระทบเชิงลบจากบริบทภายนอกดานกระแสโลก ในแงของการแขงขันท่ีไรพรมแดน
จากกระแสทุนนอกประเทศ  มีผลกระทบนอยมากตอผูนําเชิงนวัตกรรมเพราะกลุมอุตสาหกรรมท่ี
กรณีศึกษาดําเนินกิจการอยู ไมมีการลงทุนแขงขันโดยตรงจากนายทุนตางประเทศ แตจะเปน
ลักษณะเขามาเปนพันธมิตร หุนสวนในการรวมทุนมากกวา    บริบทภายนอกองคการดาน
เทคโนโลยี    มีผลกระทบตอผูนําเชิงนวัตกรรมโดยตรง  เพราะมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลาและ 
อยางรวดเร็ว มีผลกระทบทางตรงเชิงบวกตอการสรางสรรคนวัตกรรมในองคการ  ไดแก  การ
ติดตอส่ือสารออนไลน  การเปน Web Based Econmy การคาขายผานระบบ Internet  บริบท
ภายนอกองคการดานนโยบายของภาครัฐ  มีผลกระทบเชิงบวกตอการดําเนินธุรกิจอุตสาหกรรม
สวนใหญ   บริบทภายนอกองคการดานภาวะเศรษฐกิจและวิกฤติเศรษฐกิจ  สงผลกระทบท้ังเชิง
บวกและเชิงลบผกผันตามภาวะเศรษฐกิจ แตบริบทภายนอกองคการดานวิกฤติเศรษฐกิจ  มี
ผลกระทบเชิงลบโดยตรงตอผูนําเชิงนวัตกรรม 
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ปจจัยบริบทภายในองคการท่ีสงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรมสูงสุด คือ  1) ลักษณะของ
วัฒนธรรมองคการ แบบผสมผสานระหวาง การใชวัฒนธรรมองคการของตนเองเปนหลัก (Cutural 
Dominance) กับการพัฒนาหรือสรางวัฒนธรรมใหม (Cutural Synergy) เพื่อใหสอดคลองกับ
แนวทางในการหลอหลอมคนในองคการตามรูปแบบท่ีผูบริหารตองการใหเปนความเช่ือมั่น
ไววางใจซ่ึงกันและกัน (Trust), การเปดเผย (Openness), การรวมมือประสานสัมพันธ (Collaboration),   
ความกลาเผชิญความทาทาย (Challenge) กลาเส่ียง (Risk Taking) บนพื้นฐานของความสมเหตุสมผล, 
การยอมรับการเปล่ียนแปลงอยางตอเนื่อง (Continuous Change),  การเรียนรูรวมกันและการ
แบงปนความรู (Learning and Sharing)  นอกจากนี้ยังมีคานิยมท่ีใหคุณคาแกทรัพยากรมนุษย 
(Valued People)  มีผลกระทบสูงสุดท่ีเอ้ือตอการพัฒนานวัตกรรม 2)  การกําหนดทิศทางและกล
ยุทธของธุรกิจ  3) บรรยากาศในองคการ 4)  กระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย 5) 
ลักษณะโครงสรางองคการท่ีเอื้อตอการเปนองคกรแหงนวัตกรรม 

วัฒนธรรมองคการในลักษณะการปลูกฝงคานิยม และธรรมเนียมปฏิบัติ  เชน การสราง
ความไววางใจ (Trust) กับพนักงาน  วัฒนธรรมการเรียนรูรวมกันและการแบงปนความรู (Learning 
and Sharing) วัฒนธรรมความรวมมือรวมใจกัน (Collaboration)   การกําหนดทิศทางและกลยุทธ
ของธุรกิจ   เปนอีกปจจัยหนึ่งท่ีสงผลตอการนําองคการ  เพราะถาองคการมีเปาหมาย  ทิศทางท่ี
ชัดเจนในการดําเนินธุรกิจวาตองการจะมุงไปสูความเปนเลิศในดานใด  ก็จะมีการสรางสมรรถนะ
หลักขององคการ (Corporate Core Competency)  และสรางสมรรถนะของคนในองคการ  ไปใน
ทิศทางท่ีตองการ จากผลการวิจัยท่ีผานมาขอมูลบงช้ีวา องคประกอบของการเจริญเติบโตอยางยั่งยืน 
(Sustainable Growth)  ขององคการธุรกิจภาคอุตสาหกรรม  คือการสรางนวัตกรรม  บรรยากาศใน
องคการ (Climate)  ท่ีเอ้ือตอการสรางนวัตกรรมและหลอหลอมใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรม  จากการ
สังเกต ผูวิจัยพบวา ในองคการท่ีเปนกรณีศึกษาสวนใหญเปนบรรยากาศเปดท่ีผูนําองคการมี
ทัศนคติเชิงบวกตอการเปลี่ยนแปลง  เปดใจรับฟงความคิดเห็นใหมๆ ท่ีแตกตาง เปนผูฟงท่ีดี มี
ความหลากหลาย (Diversity) ของคนในองคการ  มีการส่ือสารอยางท่ัวถึงและสม่ําเสมอเพื่อใหคน
รับทราบทิศทางและเปาหมายขององคการ ใหโอกาสในการเขาถึงขอมูลท่ีจําเปนอยางเทาเทียมกัน     
และใหการสนับสนุนการสรางนวัตกรรม ( Management Support and Attitude Toward Change),  
มีบรรยากาศการทํางานท่ีสนุกสนานและมีความสุข (Climate of Fun and Happy) เปนกันเอง 
บรรยากาศท่ีเอ้ือตอการเรียนรู (Learning Organization)  

ปจจัยกระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management and 
Development)   มีอิทธิพลเชิงบวกตอการกระตุนและจูงใจใหคนในองคการพัฒนาสมรรถนะของ
ตนเพ่ือทุมเทใหกับการทํางาน  พัฒนานวัตกรรม  และสรางสรรคผลงานนวัตกรรม ไมวาจะเปน
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ระบบการคัดเลือกคน  แนวทางการพัฒนาและสรางสมรรถนะท่ีเหมาะสม  การบริหารจัดการคน
เกง การมอบหมายงาน การหมุนเวียนงาน การสรางโอกาสความกาวหนาในสายอาชีพ  การวางแผน
สืบทอดตําแหนง และท่ีสําคัญคือระบบการประเมินผลงานท่ีมีเปาหมายและผลัพธของงานเปน
เช่ือมโยงกับระบบการใหผลตอบแทนและรางวัล  ท่ีสอดคลองกับความตองการของคน ลวนเปน
ปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอการเกิดการผลักดัน และพัฒนานวัตกรรมอยางเปนรูปธรรมมากท่ีสุด 

ปจจัยโครงสรางองคการท่ีเอ้ือตอการเปนองคการแหงนวัตกรรม (Organizational Structure) 
โครงสรางการทํางานแบบทีมงานขามหนวยงาน (Cross Functional Structure) มีลักษณะการทํางาน
รวมกันระหวางหนวยงานตางๆ  ขามหนวยงาน  ในรูปแบบคณะกรรมการตางๆ  และการทํางาน
รวมกันระหวางสายงานหรือขามองคการ (Inter Functional Collaboration)   ท่ีมีความหลากหลาย 
(Diversity)  มีอิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรมในการผลักดันและขับเคล่ือนใหเกิดผลลัพธนวัตกรรม 
 

6.2  ขอเสนอแนะเกี่ยวกับการนําผลการวิจัยไปใชประโยชนและการวิจัยในอนาคต 
 
 จากการศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  ท่ีเปนการพัฒนาตัวแบบ
องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม ผลการศึกษาท่ีไดสามารถใชเปนพื้นฐาน 
(Foundation) ในการระบุองคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ ท่ีสําคัญของผูนําและเหมาะสมกับ
องคการท่ีตองการสรางสรรค  พัฒนานวัตกรรม  เพื่อใชเปนแนวทางในกระบวนการสรรหา 
คัดเลือก พัฒนาผูนํา ใหมีสมรรถนะสอดคลองตอความตองการขององคการ และพิจารณาปจจัยท่ีมี
อิทธิพลตอผูนํา สําหรับการวิจัยเพื่อสรางองคความรูเกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผูนํา และแนวคิดการพัฒนา
นวัตกรรมในองคการ  ใหเพิ่มข้ึนไดอีกในอนาคต  โดยอาจดําเนินการในประเด็นดังตอไปนี้   

6.2.1 ควรทําการวิจัยศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําในองคการภาครัฐ และสภาพ
ปญหาความเปนผูนําองคการในภาครัฐ  เพื่อจะไดทราบวาผูนําท่ีมีองคประกอบสมรรถนะเหมาะสม
กับการบริหารงานภาครัฐควรมีคุณลักษณะอยางไร และปจจุบันมีปญหาและความตองการใน
ประเด็นใดบาง 

6.2.2 ศึกษาเปรียบเทียบองคประกอบคุณลักษณะของผูนําในองคการภาครัฐและ
ภาคเอกชน วามีความเหมือนกันหรือแตกตางกันอยางไร 

6.2.3 ศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําในองคการในระดับตางๆ เชน ผูบริหาร
ระดับตน  ผูบริหารระดับกลาง ผูบริหารระดับสูง  เพ่ือเปนแนวทางใหแกผูท่ีกําลังจะเขาสูตําแหนง
นั้น ไดเปนขอมูลเพื่อการตรวจสอบ วิเคราะหตนเอง เตรียมพัฒนาตนเองใหมีสมรรถนะท่ีเหมาะสม  
เพื่อบริหารองคการใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
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6.2.4 ขอทฤษฎีท่ีสรางข้ึนจากการศึกษานี้อาจจะนําไปใชเปนสมมติฐานของการวิจัยเชิง
ปริมาณเพื่อวิเคราะหหาความสัมพันธเชิงสถิติของแตละองคประกอบท่ีมีผลตอคุณลักษณะของผูนํา         
อยางไรก็ตาม   ฐานคติและขอจํากัดของการวิจัยเชิงปริมาณควรไดรับการพิจารณาใหถ่ีถวนกอน
ดําเนินการ 
 การนําผลการวิจัยไปใชประโยชนเชิงปฏิบัติ สําหรับขอเสนอแนะแนวทางการพัฒนาให
เกิดผูนําเชิงนวัตกรรมในองคการอยางเปนรูปธรรม ผูวิจัยใครขอเสนอแนวทางในการพัฒนา
องคประกอบคุณลักษณะผูนําเชิงนวัตกรรม ซ่ึงมีหลากลายวิธีการ ประกอบกัน   สวนหนึ่งท่ีจําเปน
คือการเปดโลก ทัศนผูบริหารในระดับตางๆดวยการใหรับความรูใหมๆ  ดวยหลักสูตรการอบรม 
สัมมนาสําหรับผูบริหาร ซ่ึงผูวิจัยขอเสนอตัวอยางโครงสรางหลักสูตรเบื้องตน ในการพัฒนา
พื้นฐานของการเปนผูนําเชิงนวัตกรรม  โดยมีโครงสราง  ดังนี้ 
 

 

 
 
ภาพท่ี 6.1  โครงสรางหลักสูตรการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม (Innovative Leader Development  
                   Program) 
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นอกจากนั้น ในการท่ีจะพัฒนาใหเกิดองคการแหงนวัตกรรมนั้น  องคการควรให
ความสําคัญกับการพัฒนาผูนําในทุกระดับ โดยแตละระดับอาจมีโครงสรางหลักสูตรท่ีแตกตางกัน
ไป ตามหนาท่ีความรับผิดชอบของงานี่ปฏิบัติอยู ท้ังนี้ผูวิจัยจึงไดเสนอตัวอยางโครงสรางหลักสูตร
สําหรับการพัฒนาผูบริหารระดับกลาง เพื่อเปนแนวทางการพัฒนาใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรม 

6.2.5  โครงการอบรมหลักสูตร Management Development Program (MDP) สําหรับ
ผูบริหารระดับกลาง   

1)  การบริหารองคกรเพื่อการเปล่ียนแปลงและสรางสรรค 
2)  ภาวะผลเศรษฐกิจโลก : ผลกระทบเศรษฐกิจไทย   
3)  การทําความเขาใจงบการเงินและการวิเคราะหการเงนิและสัญญาณเตือนภัย 
4)  เทคนิคการสอนงาน/ใหคําปรึกษา   
5)  การส่ือสารทางธุรกิจ (Business Communication)   
6)  การวางแผนกําไรและการบริหารตนทุนเชิงกลยุทธ 
7)  Introduction to Finance and Financial System และ หลักการตัดสินใจการ

ลงทุน    
8)  การบริหารสภาพคลอง, เคร่ืองมือทางการเงินเพื่อการลงทุนและ การจัดการ

ความเส่ียง  
9)  Cost Reduction  (ตามแนว Supply Chain Management)  
10)  การทํางานเปนทีม 
11)  Entrepreneurship & International Business Management   
12)  แนวคิดดานการตลาดสมัยใหม และการบริหารแบรนด   
13)  การวางแผนกลยุทธและการนําไปสูการปฏิบัติ    
14)  การวดัผลดวยระบบ Balanced Scorecard และ การกําหนด Key Performance 

Indicators  
15)  Strategic Innovation  
16)  สูความเปนเลิศทางการบริหารมุงสู TQM  
17)  Knowledge Management and Learning Organization 
18)  Corporate Social Responsibility Customer Relationship Management 
19)  นโยบายการวางแผนพัฒนาทรัพยากรบคุคลและภาวะผูนํากับความสําเร็จของ

ผูบริหาร  
20)  การเจรจาตอรองและบริหารความขัดแยงในองคกรและความฉลาดทาง

อารมณ (EQ)  
21)  เกมธุรกิจ (ตอ) และการนําเสนอแผนงาน 
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 สรุป  แนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรมตามโครงสรางหลักสูตรท่ีผูวิจัยไดเสนอมานั้น 
เปนเพียงตัวอยางสวนหนึ่งท่ีสามารถนําไปเปนนโยบายในการปฏิบัติได  แตการพัฒนาผูนําเชิง
นวัตกรรมนั้น ยังมีแนวทางการพัฒนาอ่ืนๆ อีก เชน  การมอบหมายงานใหรับผิดชอบ โดยกําหนด
เปาหมายความสําเร็จ หรือ KPI  (Key Performance Indicators) ไวให  การใหผูบริหารรับผิดชอบใน
การสอนงานและเปนพี่เล่ียงใหผูบริหารระดับรองลงมา การจําลองสถานการณ (Simulation) ภาวะ
วิกฤติตางๆ เพื่อฝกทักษะการแกไขปญหาและการตัดสินใจ ซ่ึงมีความจําเปนอยางยิ่งสําหรับผูนํา
องคการท่ีตองเผชิญกับ ภาวะความเส่ียงจากบริบทท้ังภายในและภายนอกองคการตลอดเวลา 
 ขอสรุปจากการศึกษาในคร้ังนี้ เปนไปตามมุมมอง พื้นฐานความรูของผูวิจัยเทานั้น  
ปรากฎการณใดๆ สามารถมองไดหลายมุม ตามทรรศนะของแตละทาน     ทําใหการตีความหมาย
ของขอคนพบ และปรากฎการณแตกตางกันออกไป  ดังนั้น การวิจัยในอนาคตอาจทําในประเด็น
เดียวกัน แตเปล่ียนทฤษฎีและแนวคิดท่ีใชในการวิเคราะห  และใชระเบียบวิธีวิจัยท่ีแตกตางกัน  ซ่ึง
ทําใหไดมุมมองใหมในประเด็นเดียวกัน 
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โครงรางกรอบแนวคิดสําหรับการเก็บขอมูลเบื้องตน 
 

คําถามหลักในการวิจัย   “ผูนําเชิงนวัตกรรมมีคุณลักษณะอยางไร?” 

 

วิเคราะหสภาพองคการ  (Situation Analysis) 

  ศึกษาขอมูลพื้นฐานและบริบทภายในองคการ  ในสวนที่เปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอการหลอ

หลอมหรือพัฒนาใหเกิดผูนําในลักษณะที่เอื้อตอการสนับสนุน สงเสริมและพัฒนานวัตกรรม  

1. การถายทอดและการรับรู วิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ เปาหมาย สําหรับนวัตกรรม  

2. ลักษณะโครงสรางองคการที่เอื้อตอการเปนองคกรแหงนวัตกรรม 

3. วัฒนธรรมองคการที่สนับสนุนการสรางนวัตกรรมและเอื้อตอการเปนองคกรแหงนวัตกรรม 

4. การสรางบรรยากาศ / สภาพแวดลอม ท่ีเอื้อตอการเรียนรู / การแลกเปลี่ยนความรู /เวที และ

กระบวนการสรางความไววางใจ 

5. กระบวนการ  การปฏิบัติ ระบบและลักษณะการทํางานที่สนับสนุนการสรางนวัตกรรม 

6. เทคโนโลยี ระบบที่ชวยในการทํางาน การสืบคนขอมูล การศึกษาดวยตนเอง ฯ 

7. นโยบาย แนวทาง การวางแผนพัฒนาคนในองคการเพ่ือรองรับนวัตกรรม 

8. คานิยมของผูบริหารระดับสูงที่มีตอการสนับสนุนการทํานวัตกรรม 

9. รูปแบบและลักษณะของการสื่อสารภายในองคการ 

10. กระบวนการถายทอดกลยุทธสูแนวทางปฏิบัติ เพื่อผลักดันใหเกิดผลลัพธท่ีองคกรตองการ 

11. กลไกที่กระตุนและสนับสนุนการมีสวนรวมของคนในองคการใหมีเปาหมายรวมกัน เพื่อ

รวมสรางนวัตกรรม 

12. วิธีการหรือกระบวนการสงเสริมใหคนในองคกรเกิดความคิดสรางสรรค 

13. สถานการณปจจุบัน การรับรูและการยอมรับนวัตกรรม หรือการยอมรับความเปลี่ยนแปลง

ของคนในองคกร  

14. ระบบจูงใจ การใหรางวัลและผลตอบแทน  

15. ระบบการควบคุม เชน การเช่ือมโยงกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

16. กระบวนการที่เขามาชวยเสริมการพัฒนาอยางตอเนื่อง เพื่อใหเกิดการสรางนวัตกรรมอยางยั่งยืน 

17. ปจจัยสนับสนุนอื่นๆ  เชน งบประมาณ เวลา  กิจกรรม ลูกคา 

18. จํานวนการจดสิทธิบัตร / รางวัลดานนวัตกรรมที่ไดรับ  

19. การใหความสําคัญเกี่ยวกับเรื่องจริยธรรมทางธุรกิจและความรับผิดชอบตอสังคม มี

กิจกรรมหรือการดําเนินการอะไรบางเกี่ยวกับเรื่องนี้ 
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โครงสรางคําถามสําหรับการสัมภาษณผูนําองคการ (In-depth Interview) 

 
1. กรุณาเลาถึงประวัติดานพื้นหลังทางครอบครัว สภาพสังคมที่ทานเติบโตมา  การศึกษา 
ประสบการณทํางาน  การเขารับตําแหนง ความประทับใจและกระบวนการหลอหลอมวิธีคิดของทาน 

2. แบบอยาง (Role Model)  ท่ีเปนแรงบันดาลใจ ใหทานกําหนดเปาหมายชีวิตมาสูการเปน
ผูนําและพัฒนาตนเองจนกระทั่งประสบความสําเร็จมาถึงจุดนี้  

3. กอนที่ทานจะเขารับตําแหนงผูบริหาร มีกระบวนการพัฒนาเพื่อเตรียมความพรอมอยางไรบาง  
4. ภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม (Innovative Leadership) ในทัศนะของทานเปนอยางไร  
5. ในความคิดเห็นของทาน การที่องคการจะประสบความสําเร็จไดในอนาคตนั้น ผูนําควรมี
คุณลักษณะ (Attributes)  และขีดความสามารถ (Competencies) หรือมีจุดแข็ง (Strength) อะไรบาง  

6. คุณลักษณะและขีดความสามารถเหลานั้นมีความแตกตางจากผูนําขององคกรชั้นนําอื่นๆ อยางไร 
7. ทานคิดวาความรู ทักษะ ทัศนคติ และคุณลักษณะของภาวะผูนําดานใด ท่ีควรไดรับการ
พัฒนาอยางเรงดวนและควรมีวิธีการพัฒนาอยางไร 

8. มีคานิยม (Values) และหลักการ (Principles)  ท่ีสําคัญบางประการสําหรับการเปนผูนํา 
สําหรับทาน มีอะไรบาง  ทานเรียนรูและมีวิธีการบมเพาะคานิยมเหลานี้ใหเกิดขึ้นไดอยางไร 

9. ทานมีวิธีการ/ กระบวนการอยางไรในการสรางและถายทอดวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ 
เปาหมาย สําหรับการพัฒนานวัตกรรม (หรือวิธีการถายทอดวิสัยทัศนไปสูการสงมอบ
ผลลัพธตามที่ตองการ) 

10. เหตุผลใดที่ทําใหทานใหความสําคัญในการพัฒนาและสงเสริมการสรางนวัตกรรมใน
องคกร และทานมีวิธีการตรวจสอบอยางไรวานวัตกรรมที่คิดคนขึ้นมาตรงกับความตองการ
ของตลาดหรือลูกคา 

11. วัฒนธรรมภายในองคการนี้อะไรบางที่สนับสนุนการสรางนวัตกรรมและเอื้อตอการ
สงเสริมใหคนคิดนอกกรอบเพื่อสรางนวัตกรรม  

12. ทานมีวิธีการกระตุนหรือสรางแรงจูงใจอยางไรใหพนักงานสามารถปรับตัวพรอมรับตอ
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น มีแนวทางสรางการมีสวนรวมไดอยางไร  

13. การสรางและพัฒนานวัตกรรม เปนความเสี่ยงที่อาจประสบความสําเร็จหรือลมเหลวก็ได 
ทานมีวิธีการอยางไรทําใหคนกลาตัดสินใจ กลาแสดงความคิดเห็น กลาทําสิ่งที่แตกตาง 
กลาเสี่ยง และคิดสรางสรรคส่ิงใหมๆ อยูตอเวลา 

14. ทานมีการวางแผนและวิธีการเตรียมความพรอมในการพัฒนาผูสืบทอดตําแหนง 
(Succession Planning) ตอจากทานอยางไรบาง 

15. ปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จในการบริหารงานของทานมีอะไรบาง ขอคําแนะนําสําหรับ
ผูบริหารรุนตอไปสําหรับการพัฒนาตนเอง 
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โครงสรางคําถามสําหรับการสัมภาษณผูเกี่ยวของและการสัมภาษณกลุม (Focus Group) 

 

1. ผูนําองคกรของทานมีคุณลักษณะ ขีดความสามารถ และจุดแข็งที่โดดเดนอะไรบาง  

2. ส่ิงที่ทานประทับใจมากที่สุดเกี่ยวกับสไตลการบริหาร การทํางาน และวิถีการปฏิบัติตัวของ

ผูนําที่ทานคิดวาสามารถนํามาเปนแบบอยาง (Role Model) สําหรับทานได มีอะไรบาง 

3. ทานรูจัก “ภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม” หรือไม ในทัศนะของทานคิดวาผูนําแบบนี้ควรมี

คุณลักษณะและขีดความสามารถอะไรบาง 

4. วัฒนธรรมภายในองคการนี้อะไรบางที่สนับสนุนการสรางนวัตกรรมและเอื้อตอการ

สงเสริมใหคนคิดนอกกรอบเพื่อสรางนวัตกรรม  

5. รูปแบบ โครงสราง และลักษณะการทํางานภายในองคกรเปนอยางไร เอื้อตอการเรียนรู 

แบงปนขอมูล และการทํางานเปนทีมหรือไม  อยางไร 

6. ระบบการบริหารบุคคลอะไรบางที่จูงใจใหทานคิดคนหรือพัฒนานวัตกรรม องคกรมีวิธีการ

หรือ แนวทางการพัฒนา ฝกอบรม ใหพนักงานมีความรู ความสามารถเพิ่มขึ้น อยางไรบาง 

7. ผูนําองคกรและผูบริหาร  มีวิธีการสื่อสาร  ถายทอดวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ เปาหมาย 

ขององคกรมาสูไดทานอยางไร  สําหรับดานการพัฒนานวัตกรรมทานทราบไดอยางไรวา

เปาหมายและทิศทางในแตละปเปนอยางไร และทานทราบหรือไมวาตองสงมอบผลลัพธ 

(Results) อะไรบาง 

8. ทานมีความคิดเห็นอยางไรตอการพัฒนานวัตกรรมหรือการสรางสรรคส่ิงใหมๆ ในองคกร  

ผูบริหารมีสวนรวมในการสนับสนุนและสงเสริมอยางไรบาง  เมื่อประสบผลสําเร็จทาน

ไดรับอะไรบาง และหากไมสําเร็จผลเปนอยางไร 

9. ทานมีเปาหมายตองการเปนผูนําหรือผูบริหารหรือหัวหนางานหรือไม และทานมีแนวทาง

ในการพัฒนาตนเองเพื่อเตรียมความพรอมอยางไรบาง / องคกรมีกระบวนการคัดเลือก สรร

หา และพัฒนาผูบริหารอยางไร 

10. ทานมีขอเสนอแนะอยางไรใหผูนํา/ผูบริหาร สงเสริมความคิดสรางสรรคและการพัฒนา

นวัตกรรมในองคกร  
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โครงสรางคําถามสําหรับการสัมภาษณผูเกี่ยวของมุมมองจากคนภายนอกองคกร  

(ลูกคา, คูคา, พันธมิตรทางธุรกิจ, ผูติดตอ) (Interview) 

 

1. ทานรูจักหรือเคยติดตอกับคุณ...................................................................... หนวยงาน

......................................หรือไม  ทานคิดวามีคุณลักษณะ ขีดความสามารถ และจุดแข็ง

ท่ีโดดเดนอะไรบาง  

2. ทานมีความประทับใจอะไรบางในตัวคุณ

...............................................................................กรุณากลาวถึงในมุมมองที่ทานรูจัก 

ไดยิน หรือมีประสบการณ 

3. ทานทราบหรือไมวาองคกรนี้มีการพัฒนานวัตกรรมหรือมีสินคาใหมๆ บริการใหมๆ 

หรือกระบวนการอะไรใหมๆบาง  ท่ีทําใหทานพึงพอใจหรือเปนประโยชนสําหรับ

ทาน  ตรงกับความคาดหวังและความตองการของทานหรือไม อยางไร 

4. จากการท่ีทานรับสินคาหรือใชบริการของหนวยงานนี้  ในการติดตอกับพนักงาน  

สะทอนใหเห็นวัฒนธรรมหรือเอกลักษณอยางไรบาง 

5. ปจจัยอะไรบางที่ทําใหทานซื้อสินคาหรือใชบริการของบริษัท

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

 
------------------------------------------------------- 



 
 

 

        Innovative Leadership Attributes 
 
             กรุณาเลือกคุณลักษณะท่ีตรงกับตัวท่านมากท่ีสุด  10  ข้อ  โดยเรียงล าดับความส าคัญ  1-10 (1 = ส าคัญท่ีสุด)

  

___ Accepting  
___ Accountable  
___ Action-oriented  
___ Adaptable  
___ Agile  
___ Analytical  
___ Attentive  
___ Brave  
___ Break the Rules 
___ Bright  
___ Business Acumen  
___ Challenge 
___ Change Agent 
___ Charismatic 
___ Clever  
___ Collaborative  
___ Competent  
___ Confident  
___ Confrontive  
___ Conscientious  
___ Consistent  
___ Creative  
___ Curious  
___ Decisive  
___ Disciplined  
___ Driven  
 
 
 

 
___ Efficient  
___ Empower 
___ Encourage 
___ Energetic  
___ Enthusiastic  
___ Fast  
___ Fight for change 
___ Flexible  
___ Focused  
___ Good listener  
___ Helpful  
___ Hopeful  
___ Independent  
___ Innovative  
___ Insightful  
___ Integrative  
___ Intelligent  
___ Inventive  
___ Knowledgeable  
___ Logical  
___ Openness  
___ Optimistic  
___ Organized   
___ Passionate  
___ Patient  
___ Positive  
 
 
 

 
___ Pragmatic  
___ Proactive  
___ Productive  
___ Quality-oriented  
___ Reality-based  
___ Respectful  
___ Responsible  
___ Responsive  
___ Results-oriented  
___ Reward success 
___ Savvy  
___ Self-confident  
___ Service-oriented  
___ Sharing 
___ Sociable  
___ Straightforward  
___ Think outside the box 
___ Thoughtful  
___ Tireless  
___ Tolerant  
___ Trust your intuition 
___ Trustworthy 
___ Unyielding  
___ Visionary   

 

Case Study : ………………………………………………………………………………………………………........... 

Coding………………………………………………………………………………………………………………………….. 

“การสร้างตัวแบบภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม”  โดย  อรอนงค์  โรจน์วัฒนบูลย์    นักศึกษาหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรดุษฎีบัณฑิต  คณะรัฐประศาสนศาสตร์  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ 
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เรื่อง    ขอความอนุเคราะหขอมูลในการทาํวิทยานิพนธ 
 

เรียน   คุณโชค  บูลกุล 

         กรรมการผูจัดการ  

         กลุมบรษิัทฟารมโชคชัย 
                      
สิ่งที่สงมาดวย 1.  คําถามในการสัมภาษณ  จํานวน    1   ชุด 

 

ดวยนางอรอนงค  โรจนวัฒนบูลย รหัสประจําตัวนักศึกษา 4720142012  นักศึกษาปริญญาเอก

หลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรดุษฎีบัณฑิต คณะรัฐประศาสนศาสตร สาขาวิชาการบริหารทรัพยากรมนุษย 

สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร กําลังศึกษาวิจัยเพื่อดําเนินการทําดุษฎีนิพนธในหัวขอ “การสรางตัวแบบ
ภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม” (Model of Innovative Leaders)  ซ่ึงผลการวิจัยดังกลาวจะเปนประโยชนตอการ

สรางรูปแบบ (Model) ภาวะผูนําที่มีความเหมาะสมกับองคการนวัตกรรม และแนวทางการพัฒนาภาวะผูนําใน

องคการ ซ่ึงในการเตรียมการเพื่อทําการวิจัยภาคสนาม มคีวามจําเปนตองคนควาขอมูลโดยการสัมภาษณและ

ขอเก็บขอมูลจากหนวยงานที่เก่ียวของ มาประกอบการทําดุษฎีนิพนธดังกลาว   

 

 ในฐานะที่ทานเปนผูนําองคการที่มีวิสัยทัศนสูความเปนองคการแหงนวัตกรรมและเปนผูเชี่ยวชาญใน

ธุรกิจที่ประสบความสําเร็จ  มีการเติบโตอยางยั่งยืนสูการเปนธุรกิจระดับประเทศและระดับสากล ขอคิดเห็น

และวิสัยทัศนของทานจะเปนประโยชนอยางยิ่งตอผลการวิจัยในครั้งน้ี ตลอดจนสามารถนําไปประยุกตใชให

เปนประโยชนอยางมากตอการพัฒนาภาวะผูนําและทฤษฎีดานภาวะผูนําตอไป 
 

 สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร ไดเล็งเหน็ถึงความสําคัญในหัวขอเรื่องที่จะทําการวิจยัดังกลาว  จึง

ใครขอความอนุเคราะหจากทานไดโปรดใหขอคิดเห็นและวิสัยทัศนของทานในเร่ือง “การสรางตัวแบบภาวะผูนํา 

เชิงนวัตกรรม”  ในวัน เวลา และสถานที่ตามที่ทานจะสะดวกในการใหความอนุเคราะหได หากทานตองการ 

สอบถามขอมูลเพิ่มเติม   กรณุาติดตอโดยตรงกับคุณอรอนงค   โรจนวัฒนบูลย   โทรศัพท   08-1591-4096    

หรือ E-mail: moodpa1nida@gmail.com 

  

คณะรัฐประศาสนศาสตร                            
สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร              
คลองจั่น  บางกะป  กรุงเทพฯ 10240 
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ทั้งนี้  ทางสถาบันฯ ขอขอบพระคุณทานลวงหนา และขอรับรองวาขอมูลที่ไดจากทานจะใชเพื่อ
การศึกษาเทานั้น และหากทานไมประสงคใหเปดเผยขอมูลในสวนใด ทางสถาบันฯ ยินดีที่จะดําเนินการตาม
ความประสงคของทาน อนึ่ง ผลงานวิจัยที่ไดรับการอนุมัติฉบับสมบูรณแลว จะนําเสนอในที่ประชุมพรอมกับ
ตีพิมพในวารสารทางวิชาการที่เชื่อถือไดในระดับประเทศและระดับสากลตอไป 
             

 

                                                                                    ขอแสดงความนับถือ 

 

                                                     ศาสตราจารย 

                                                                                 (ดร.สมบัติ  ธํารงธัญวงศ) 

                                                                   อธิการบดีสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร 
              อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธหลัก 
 

                                        

 

 

 

 

 

   
 

หลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรดุษฎีบัณฑิต 
โทรศัพท  0-2727-3918 
โทรสาร   0-2377-3243 
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ประวัติการศึกษา  ปริญญาตรี ศึกษาศาสตรบัณฑิต  
  มหาวิทยาลัยเชียงใหม (2531) 
 ปริญญาโท รัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต 
 สถาบันบัณฑติพัฒนบริหารศาสตร (2546) 
 
ตําแหนงและสถานท่ีทํางานปจจุบัน Senior Administrative Officer 
 บริษัท ปตท. เคมิคอล จํากัด (มหาชน)  
 (2548 – ปจจุบัน) 
 
ประสบการณทํางาน  Sale Lady บริษัท Jim Thompson Thai Silk  
  Company (2531 -2532) 
 Cabin Crew  Bangkok Based 
 สายการบิน British Airways (2532 – 2535) 
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