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 การศึกษาเร่ืองนี้มีวัตถุประสงคเพื่อ  1) ศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิง
นวัตกรรม ขององคการธุรกิจเอกชนภาคอุตสาหกรรม ท่ีมีลักษณะเปนองคการแหงนวัตกรรม  2) 
ศึกษาแนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม  3) พัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม  โดยประยุกตใช
ทฤษฎีภาวะผูนําและแนวคิดการพัฒนานวัตกรรม  เปนฐานคติในการศึกษาเพ่ือคนหาปจจัยท่ีเปน
องคประกอบคุณลักษณะของผูนําท่ีมีผลตอการพัฒนานวัตกรรมในองคการ   
 ประชากรท่ีใชในการศึกษาคร้ังนี้  คือ ผูนําองคการที่มีผลิตภัณฑ  กระบวนการ หรือบริการ 
ซ่ึงเปนผลจากการสรางสรรคท่ีมีลักษณะความเปนนวัตกรรม   ใชวิธีการศึกษาแบบ Grounded 
Theory และวิธีการศึกษาเฉพาะกรณี  โดยใชเทคนิคการสัมภาษณเชิงลึก สัมภาษณผูบริหารระดบัสูง
ในตําแหนงประธานเจาหนาท่ีบริหารหรือ กรรมการผูจัดการใหญ   องคการละ 1 ทาน  สัมภาษณ
กลุมบุคลากรในองคการและผูเกี่ยวของอีก 62  คน   ข้ันตอนการศึกษา แบงออกเปน 3 ข้ันตอน 1) 
ทบทวนวรรณกรรม ศึกษาขอมูลขององคการและผูนําท่ีคัดเลือกเปนกรณีศึกษา  2)  วิจัยเชิงคุณภาพ 
สัมภาษณเชิงลึกผูนําองคการที่เปนกรณีศึกษาหลัก 3) สัมภาษณกลุมผูเกี่ยวของ เพื่อทดสอบความ
เช่ือถือไดของขอมูล โดยใชเทคนิคการตรวจสอบความถูกตอง ของขอมูลโดยทําการตรวจสอบ
ขอมูลแบบสามเสา วิเคราะหขอมูลโดยใชการวิเคราะหสวนประกอบ  การวิเคราะหเนื้อหา   การ
วิเคราะหขอมูลแบบสรางขอสรุป   และการเปรียบเทียบขอมูลระหวางกรณีศึกษา  
 กรอบแนวคิดท่ีใชในการวิเคราะหประกอบดวยปจจัยหลัก คือ 1)  บริบทภายนอกองคการที่
สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม 2)  บริบทภายในองคการท่ีสงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม 3)   องคประกอบ
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม   4)  แนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม  5)  กระบวนการพัฒนา
นวัตกรรมในองคการ  



  (4) 

 ผลการศึกษาพบวา บริบทภายนอกองคการท่ีมีความเปล่ียนแปลงมากข้ึนสงผลกระทบตอ
การปรับทิศทางและกลยุทธในการนําองคการ กดดันใหผูนํามุงเนนการพัฒนานวัตกรรมมากข้ึน  
เพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขันและการเจริญเติบโตอยางยั่งยืน  บริบทภายในองคการดาน
วัฒนธรรมองคการและบรรยากาศภายในองคการมีผลกระทบตอบทบาทของภาวะผูนํา  รูปแบบ
องคการแหงการเรียนรูและระบบการจัดการความรูท่ีมีกระบวนการชัดเจน และใชเทคโนโลยีใน
การสรางคลังความรู  การสงเสริมการเรียนรู  เปนปจจัยท่ีสงผลกระทบเชิงบวกตอการพัฒนา
นวัตกรรม  โครงสรางองคการท่ีเหมาะสม คือ โครงสรางองคการแบบทีมงานขามสายงาน  ระบบ
การพัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีมีการบริหารคนเกง และมีระบบพี่เล้ียง มีการสอนงาน  การมอบหมาย
งานโครงการ การมอบอํานาจ เปนระบบท่ีสงผลเชิงบวกตอแนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม   

ผลจากการวิเคราะหเปรียบเทียบกรณีศึกษาท้ังหมด  ผูวิจัยนําเสนอ   ตัวแบบองคประกอบ
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม และแนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม อันประกอบดวย 
บริบทภายนอกและภายในองคการท่ีมีผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม  และ องคประกอบคุณลักษณะของ
ผูนําเชิงนวัตกรรม มีองคประกอบท่ีสําคัญ 4 ดาน คือ 1)  ดานบุคลิกภาพ   2)  ดานสมรรถนะ 3) ดาน
บทบาทหนาท่ี 4)  ดานลักษณะทางสังคม เปนองคประกอบคุณลักษณะหลักของผูนําเชิงนวัตกรรม  

ขอเสนอของการศึกษาคร้ังนี้ คือ แนวทางการพัฒนาผูนําในองคการใหมีองคประกอบ
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม เพ่ือพัฒนานวัตกรรมในองคการ และการศึกษาตอไปในอนาคต 
เสนอใหมีการศึกษาปจจัยหลักท่ีมีอิทธิพลตอองคการนวัตกรรม และกระบวนการพัฒนาภาวะผูนํา
เชิงนวัตกรรม เพื่อความชัดเจนในการกําหนดนโยบายแนวทางในการพัฒนาผูนําในองคการทุก
ระดับ ใหเกิดภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม 
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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 



 

 

(6) 

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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วิทยานิพนธเร่ือง การสรางตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม  สําเร็จลุลวงได ดวยความกรุณา 
ความชวยเหลือและคําแนะนําอันมีคุณคาของคณาจารยทุกทาน  โดยเฉพาะอยางยิ่ง ผูวิจัยขอกราบ
ขอบพระคุณทานศาสตราจารย ดร.สมบัติ  ธํารงธัญวงศ  อธิการบดีสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร  
ผูซ่ึงเมตตารับเปนอาจารยท่ีปรึกษาหลักในการทําวิทยานิพนธในคร้ังนี้ ไดกรุณาใหคําปรึกษา ให
คําแนะนําท่ีดีมีคุณประโยชนอยางยิ่งตอแนวคิดในการทําวิทยานิพนธนี้  และท่ีสําคัญท่ีสุด คือ มี
ความอดทนและใหโอกาสแกผูวิจัยเสมอมา  

ผูวิจัยขอขอบพระคุณ รองศาสตราจารย ดร.นิสดารก  เวชยานนท ท่ีไดกรุณาใหคําแนะนํา
และเปนแบบอยางท่ีดีในการทํางานวิชาการ ศาสตราจารย  ดร.สุภางค  จันทวานิช  ท่ีไดกรุณาแนะนํา
หนังสือตําราและใหความรูดานระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ ซ่ึงเปนประโยชนอยางยิ่งตอการทํา
วิทยานิพนธ รองศาสตราจารย ดร.ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน  ท่ีใหความกรุณาและใหกําลังใจในการทํา
วิทยานิพนธในทุกข้ันตอน และใหโอกาสผูวิจัยไดไปนําเสนองานวิจัย ณ ประเทศจีน  ขอขอบคุณ 
รองศาสตราจารย ดร. อรจรีย  ณ ตะกั่วทุง คณะครุศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ประธาน
กรรมการสอบวิทยานิพนธ ท่ีไดกรุณาพิจารณาตรวจสอบความถูกตองสมบูรณของวิทยานิพนธ   
ขอขอบคุณ คณาจารยทุกทานแหงสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร ท่ีไดถายทอดองคความรู
ใหแกผูวิจัย  ขอขอบคุณ คุณณัฏฐิดา  สุภาพงษ เจาหนาท่ีประจําหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรดุษฎี
บัณฑิตท่ีไดใหกําลังใจและใหความชวยเหลือในเร่ืองตาง  ๆท่ีเกี่ยวของในการศึกษามาตลอดอยางดียิ่ง   

ผูวิจัยขอขอบพระคุณผูบริหารทุกทานท่ีเปนกรณีศึกษาหลัก  และผูใหขอมูลทุกทาน ท่ีได
ใหสัมภาษณดวยความเมตตาและกรุณาถายทอดความรูประสบการณอันมีคุณคายิ่งของทานตอชน
รุนหลัง รวมถึงขอขอบคุณเลขานุการของกรณีศึกษาทุกทานท่ีใหความอนุเคราะหและชวยเหลือ
อํานวยความสะดวกดวยความมีน้ําใจและอัธยาศัยอยางดียิ่ง ขอขอบคุณคุณปานใจ  จารุสาร ผูชวย
ในการสัมภาษณ ขอขอบคุณ Professor Dave Ulrich และ Professor John C. Maxwell  ท่ีไดให
โอกาสขอคําปรึกษาและใหคําแนะนําดานแนวคิดในการสรางโมเดล และใหขอคิดเห็นท่ีเปน
ประโยชนตอการทําวิทยานิพนธอยางยิ่ง 

ในโอกาสนี้  ผูวิจัยขอขอบคุณ และมอบความสําเร็จท้ังหมดในการทําวิทยานิพนธฉบับนี้
แด บิดามารดาผูจุดประกายแหงการเรียนรู  และคุณมณฑล  โรจนวัฒนบูลย  คูชีวิตท่ีใหโอกาสมา
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บทท่ี 1 

  
บทนํา 

 
1.1  สภาพและความสําคัญของปญหา  
  
 ในชวงศตวรรษท่ีผานมา ภาคอุตสาหกรรมของโลกไดขยายตัวอยางรวดเร็ว ผานยุคแรก
ท่ีเรียกวา Resource Based Economy  เขาสูยุคท่ี 2 Technology-Driven Economy และเคล่ือนสูยุค
ปจจุบัน Innovation-Led Economy  ซ่ึงเปนเศรษฐกิจท่ีอาศัยการขับเคล่ือนดวยความรู (Knowledge-
Driven)  (Drucker, 1999)  ปจจัยการผลิต  การแพรกระจายและการใชความรูเปนพลังในการขับเคล่ือน
ใหเกิดการเจริญเติบโตและม่ังค่ัง มากกวาในยุคกอนๆ ท่ีใชความไดเปรียบดานวัตถุดิบ เงินทุน หรือ
สัมปทานท่ีเหนือกวา ในยุคนี้ความรวดเร็วและความสามารถในการปรับตัว การสรางสรรค
นวัตกรรมรวมถึงการสรางเครือขายขององคการจึงมีความจําเปนเพิ่มมากข้ึน    
 

 
 
ภาพท่ี 1.1  แสดงการแขงขันทางธุรกิจเม่ือยุคเศรษฐกิจเปล่ียนไป  
 
 ดวยเหตุผลดังกลาว ในชวงศตวรรษท่ี 20 ท่ีผานมา ประเทศท้ังหลายในโลกตางก็มี
การพัฒนาอุตสาหกรรมท่ีอาศัยแรงงานและทรัพยากรท่ีสัมผัสไดเปนปจจัยสําคัญ แตปจจุบันโลก
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ไดหมุนเขาสูศตวรรษท่ี 21 ซ่ึงพ้ืนฐานการแขงขันของประเทศตางๆ  กําลังเปล่ียนไปดวยปจจยัท่ี
ไมอาจ    จับตองไดมากข้ึน ส่ิงเหลานี้ไดแก ความรู เทคโนโลยีสารสนเทศ และการคาขาม
ประเทศท่ีอาศัยวัฒนธรรมเปนส่ือ ดังนั้น องคการตางๆ จึงมีความจําเปนตองเตรียมความพรอม 
และปรับตัวใหมีจุดยืนม่ันคงในระดับหนึ่งบนเวทีเศรษฐกิจฐานความรู (Knowledge-Based 
Economy) ท้ังนี้ การพัฒนานวัตกรรมก็นาจะเปนหนทางหน่ึงท่ีจะชวยใหทุกองคการสรางจุดยืน
ท่ีเขมแข็งใหเพิ่มข้ึนไดในระบบสังคมเศรษฐกิจโลก 
 ความเดนชัดของแนวนโยบายดานการพัฒนานวัตกรรมสําหรับหลายประเทศไดปรากฏขึ้น
เม่ือป พ.ศ.2543 ในเวทีท่ีประชุม APEC Economic Committee ซ่ึงนักเศรษฐศาสตรไดกลาวถึง
เศรษฐกิจฐานความรู (Knowledge-Based Economy) และช้ีวามีองคประกอบสําคัญ 4 มิติ คือ   
 มิติท่ีหนึ่ง ทรัพยากรมนุษย ท่ีมีความสามารถในการสราง กระจาย และใชประโยชน
จากความรู  
 มิติท่ีสอง เทคโนโลยีสารสนเทศ และโทรคมนาคม ซ่ึงเปนโครงสรางพ้ืนฐานในการ
ทําใหประชาชนและธุรกิจเขาถึงความรู และเปนเคร่ืองมือในการใชประโยชนจากความรู 
 มิติท่ีสาม สภาพแวดลอมทางธุรกิจ ท่ีครอบคลุมถึงเร่ืองนโยบาย ระเบียบกฎหมายและ
สภาวะท่ีเอ้ือใหธุรกิจเติบโตไดอยางยั่งยืน 
 มิติท่ีส่ี นวัตกรรม ซ่ึงเปนผลจากการประกอบความรูใหมๆ เขาดวยกัน และพัฒนาให
เกิดสินคา บริการ กระบวนการผลิต และการจัดการสมัยใหม  ซ่ึงจะชวยกอใหการการสราง
มูลคาเพิ่มใหแกองคการ ซ่ึงปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จของการสรางนวัตกรรมในองคการ คือ   
ผูบริหารหรือผูนํา  นั่นเอง   
 ดังท่ี ผูบริหารองคการธุรกิจระดับโลกอยางจีอี คือ เวลช และเกรียงศักดิ์ เจริญวงศศักดิ์ 
(2532) ไดกลาววา  ความสามารถในการเรียนรูและแปลงความรูใหกลายเปนการกระทําอยาง
รวดเร็ว คือ ความไดเปรียบในการแขงขันทางธุรกิจท่ีสําคัญท่ีสุด   คํากลาวนี้มีนัยท่ีบงช้ีวา ตอไป
คนสวนใหญจะคุนเคยกับส่ิงท่ีเราเรียกวา นวัตกรรม มากข้ึน ดังนั้น หากองคการจําเปนตองหา
จุดยืนในเศรษฐกิจฐานความรู ก็คงมิอาจละเลยปจจัยดานนวัตกรรมไปได  จากสภาวการณเชนนีจ้งึ
เปนเหตุให องคการสวนใหญกําหนดวิสัยทัศนในการเปนองคการนวัตกรรมเพ่ือมุงสรางนวัตกรรม
ใหเกิดข้ึน โดยมีเปาหมายอยูท่ีความอยูรอด  การเจริญเติบโต  และการสรางสมรรถนะในการ
แขงขันอยางยั่งยืน 
 นวัตกรรมตามท่ีคณะกรรมาธิการยุโรป (European Commission) ไดใหนิยามไวคือ  
การสรางสินคาและบริการใหม กระบวนการผลิตใหม การบริหารจัดการ การจัดองคการแบบใหม 
รวมท้ังทักษะฝมือแรงงานใหมและเง่ือนไขในการทํางานใหม 
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 สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ (National Innovation Agency) ไดใหนิยามวา  นวัตกรรม 
คือ  ส่ิงใหม ท่ีเกิดจาก การใช ความรูและความคิดสรางสรรค ท่ีมีประโยชน ตอเศรษฐกิจและสังคม   
 แมจะมีความหลากหลายของความหมายอยูพอสมควร แตนิยามแตละแบบก็สะทอน
ความคิดรวบยอดแบบเดียวกัน ทําใหผูวิจัยสังเคราะหความหมายของนวัตกรรมออกมาไดวา
นวัตกรรม  คือ ส่ิงใหม  วิธีการใหม  กระบวนการใหม  และแนวทางใหม   ท่ีเกิดจากความสามารถ
ในการเรียนรู  การใชความรูและความคิดสรางสรรค ในการนําไปปฏิบัติใหเกิดผลไดจริง ไมวาจะ
เปนส่ิงท่ีเปนรูปธรรมหรือนามธรรม เพื่อสรางคุณคาเพิ่มในการเพิ่มสมรรถนะในการแขงขันใหแก
องคการ และกอใหเกิดประโยชนตอสังคมของประเทศ 
   แนวความคิดเร่ืองนวัตกรรมมีวิวัฒนาการมาอยางนอย 50 ปแลว ในชวงทศวรรษท่ี 
1950 นักวิชาการมองวานวัตกรรมเปนการพัฒนาอยางหนึ่งท่ีแยกออกมาจากการศึกษาวิจัยตางๆ ซ่ึง
แนวคิดดั้งเดิมของนักเศรษฐอุตสาหกรรม เชน Schumpeter  (1934)ใน The Theory of Economic 
Development โดยจะเนนไปท่ีการสรางสรรค การวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี 
อันจะนําไปสูการไดมาซ่ึง นวัตกรรมทางเทคโนโลยี (Technological Innovation) เพื่อประโยชนใน
เชิงพาณิชยเปนหลัก    แตในยุคปจจุบันจะเห็นไดวา นวัตกรรมไมไดหมายความเฉพาะการนํา
เทคโนโลยีท่ีทันสมัยท่ีสุดมาใชเทานั้นในทางตรงกันขามนวัตกรรมเปนเร่ืองของการปรับเปล่ียนวิธี
คิดเพื่อหาขอสรุป หรือทางแกไขเชิงสรางสรรคภายในองคการมากกวาท่ีจะเปนเร่ืองของเทคโนโลยี
เพียงประการเดียว ในบริบทดังกลาวนี้ เทคนิคในการจัดการนวัตกรรมจึงเปนเคร่ืองมือและวิธีการ
ตางๆ ท่ีจะชวยใหองคการสามารถปรับตัวใหสอดคลองกับสถานการณการเปล่ียนแปลงของโลกได
อยางเปนระบบและทันทวงที  
              ดังนั้น นวัตกรรมไมไดถูกมองวาเปนเพียงผลลัพธของการดําเนินงานของปจเจกบุคคล 
หากแตเปนผลของกระบวนการ (Process) ไมวาจะเปนกระบวนการแกไขปญหา (Problem-
Solving Process) ท่ีเกิดในองคการ หรือ กระบวนการปฏิสัมพันธ (Interactive Process) ซ่ึงเกิด
จากความสัมพันธระหวางองคการกับผูมีบทบาทสําคัญอ่ืนๆ มีท้ังแบบเปนทางการและไมเปน
ทางการผานเครือขายความรวมมือเชิงพาณิชย หรือ กระบวนการเรียนรูแบบแปรผัน (Diversified 
Learning Process) ซ่ึงเปนการเรียนรูท่ีเกิดจากปจจัยแตกตางกัน เชน การเรียนรูโดยการใช 
(Learning by Using) การเรียนรูโดยการลงมือทํา (Learning by Doing) การเรียนรูโดยการ
แลกเปล่ียน (Learning by Sharing) ซ่ึงมีไดท้ังองคความรูภายในและภายนอกองคการ ข้ึนอยูกับ
ประสิทธิภาพในการดูดซับความรูขององคการ 

การสงเสริมกระบวนการสรางนวัตกรรมสามารถจะเปนเคร่ืองมือทางยุทธศาสตรใหมท่ี
เพ่ิมสมรรถนะการแขงขันทางธุรกิจขององคการ ซ่ึงก็เปนความสามารถดานวิสัยทัศนของผูนํา ใน
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การเล็งเห็นความสําคัญและความกลาตัดสินใจในการยอมรับนวัตกรรม (Rogers,1983) เขามาใช
เปนกลยุทธในการสรางศักยภาพอันแข็งแกรงใหแกองคการ เนื่องจากโลกปจจุบันอิทธิพลของ
เทคโนโลยีไดกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงอยางมากมาย การประดิษฐคิดคนใหมๆ   ทําใหปจจัยทาง
ธุรกิจขององคการแปรเปล่ียนไปอยางรวดเร็วอยางท่ีไมเคยปรากฏมากอน การบริหารองคการให
สามารถอยูรอดไดในภาวะเชนนี้ จึงถือเปนส่ิงท่ีทาทายความสามารถของผูบริหารในยุคปจจุบันเปน
อยางยิ่ง  ดังรายงานผลการวิจัยเชิงสํารวจของไอบีเอ็ม โกลบอล ซีอีโอ ในป ค.ศ. 2006 หรือ 
พ.ศ. 2549 ระบุวา ในปจจุบันผูนําหรือ ซีอีโอ (CEO) ท่ัวโลกกําลังวางแผนรับมือการเปล่ียนแปลง
ของบริบทโลก โดยต้ังเปาใช “นวัตกรรม” ในการขับเคล่ือนการเติบโตของธุรกิจ สรางความ
รวมมือและสรางพันธมิตรกับผูนําทางดานความคิดนวัตกรรม 
 จากรายงานผลการศึกษาดังกลาวพบวารอยละ 65 ของผูนําบริษัทช้ันนําท่ัวโลก
ประกาศการวางแผนปรับกลยุทธคร้ังใหญในอีกสองปขางหนาเพื่อรับมือกับแรงกดดันในการ
แขงขันและตลาดโลก 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1.2 ความตองการเปลี่ยนแปลงของผูนําบริษัทช้ันนํา 
 
 ขอมูลเหลานี้ไดมาจากการศึกษาวิจัยผูนําขององคการและธุรกิจช้ันนําท่ัวโลกจํานวน 
765 คน ซ่ึงถือเปนรายงานการศึกษาระดับผูนําเชิงลึกท่ีสมบูรณที่สุด โดยดําเนินการสัมภาษณ
กวา 300 คร้ังในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก (90 คร้ังในญ่ีปุนและมากกวา 50 คร้ังในออสเตรเลีย 
นิวซีแลนด อินเดีย และจีน) ซ่ึงเปนการศึกษาตอเนื่องจากรายงานไอบีเอ็ม โกลบอล ซีอีโอ 
2004 ซ่ึงเปดเผยขอสรุป ท่ีชัดเจนวา ผูนําไดเปล่ียนแนวทางจากการตัดรายจายมาเปนขับเคล่ือน
การเติบโตของรายได  ดวยการลงทุนเพิ่มเติมในดานการวิจัยและพัฒนาเพื่อมุงสรางนวัตกรรม 
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 อนึ่ง ในขณะท่ีผูบริหารพิจารณาถึงการเปล่ียนแปลงคร้ังใหญนี้ มีผูบริหารเพียงรอยละ 15 
เทานั้นท่ีกลาววาองคการของพวกเขาประสบความสําเร็จในการบริหารการเปล่ียนแปลงในชวงเวลา
ท่ีผานมา รายงานของไอบีเอ็มพบวา ซีอีโอสวนใหญกําลังมอง แนวโนมท่ีมากไปกวาการเติบโต
ทางธุรกิจ ซ่ึงก็คือ  การนํานวัตกรรมมาใชสรางผลิตภัณฑและบริการใหมๆ เพราะผูบริหารตางให
ความสําคัญมากข้ึนกับการนํานวัตกรรมมาใชกับโมเดลธุรกิจ (Business Model) และการทํา
ธุรกรรมซ่ึงนาจะเปนกลไกสําคัญในการรับมือกับการเปล่ียนแปลง  

 
 
 

 

 

ดวยเหตุผลดังกลาวขางตน  ผูวิจัยจึงมีความสนใจศึกษาองคประกอบดานตางๆ ของภาวะผูนํา
เชิง 

 

 

 
ภาพท่ี 1.3  แหลงท่ีมาของความคิดใหมๆและนวัตกรรม 
 
 จากขอมูลของไอบีเอ็ม ผูบริหารตางยืนยันวา ประมาณสองในสามของความพยายาม
ในองคการมุงเนนไปที่นวัตกรรมโดยมองไปท่ีโมเดลธุรกิจธุรกรรมและกระบวนการยิ่งไปกวานั้น
ยังระบุวา ผูบริหารจํานวนรอยละ 61 ท่ีมุงเนนการสรางนวัตกรรมผานรูปแบบธุรกิจนั้นกลัววา 
การเปล่ียนแปลงในโมเดลธุรกิจของคูแขงอาจทําใหเกิดการเปล่ียนของอุตสาหกรรมอยางส้ินเชิง 
 ในขณะท่ีองคการตางๆ กําลังแขงขันกันอยูในยุคโลภาภิวัตน ผูบริหารจําเปนตองมอง
หาแนวทางใหม สรางนวัตกรรมเพ่ือความอยูรอดและการเติบโตของธุรกิจ คุณศุภจี สุธรรมพันธุ 
กรรมการผูจัดการ บริษัท ไอบีเอ็ม ประเทศไทย จํากัด กลาววา นวัตกรรมไมไดหมายถึง
ผลิตภัณฑหรือการยกระดับประสิทธิภาพของกระบวนการทํางานอีกตอไป แตหมายถึง การ
สรางสรรครูปแบบการทําธุรกิจแบบใหมและแขงขันกันดวยวิธีการใหมๆ 

ในการผลักดันนวัตกรรม รายงานของไอบีเอ็มพบวารอยละ 76 ของผูบริหารเห็นวา
พันธมิตรธุรกิจหรือความรวมมือจากลูกคาคือแหลงความคิดสําคัญและผลการศึกษานี้พบวามี
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ผูบริหารเพียงรอยละ 14 เทานั้นท่ีคิดวาหนวยงานวิจัยและพัฒนาภายในองคการเปนแหลงความคิด
สําคัญ ซ่ึงเม่ือเรียงลําดับแลว หนวยงานวิจัยและพัฒนาเปนแหลงความคิดใหมๆสําคัญเปนอันดับ
ท่ีแปดในสวน ของการทําใหนวัตกรรมเกิดข้ึน ผูนําสวนใหญกลาววา อุปสรรคภายในองคการ 
คือ อุปสรรคสําคัญมากกวาแรงผลักดันจากภายนอก อยางไรก็ตามมีเพียงรอยละ 35 ของผูนําท่ี
เห็นวา การสรางนวัตกรรมเปนหนาท่ีของผูบริหารและจะตองตอสูกับอุปสรรคท้ังปวง  เพ่ือสราง
นวัตกรรมสําหรับองคการ 
 กระแสความสนใจในนวัตกรรมกําลังเกิดข้ึนอยางรุนแรง  ผูนําองคการธุรกิจท่ัวโลกตาง
เขาใจดีวาควรจะวางแผนการใชนวัตกรรมเพ่ือจะควาโอกาสทางธุรกิจและรับมือกับความ
เปล่ียนแปลงไดอยางไร ความรวมมือระหวางพันธมิตรซ่ึงเปนหนึ่งในรูปแบบของนวัตกรรมกําลัง
ปรากฏความสําคัญมากข้ึน ไมวาจะเปนการผนึกกําลังพันธมิตรเพ่ือสรางความชํานาญเฉพาะทาง
ตอบสนองความตองการของลูกคา หรือสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ความรวมมือจากพันธมิตรจะเปน
ท้ังส่ิงสนับสนุนและตัวกระตุนใหเกิดความแตกตางในการดําเนินงานใหกาวไปอีกข้ึนหนึ่ง  ดังนั้น  
การจัดการนวัตกรรมจึงเปนเร่ืองท่ีผูบริหารองคการจะตองประยุกตใชความรูของตนในการ
ปรับปรุงธุรกิจท้ังในแงของการปรับตัวภายใน และการปรับความสัมพันธกับผูมีบทบาทอ่ืน ๆ 
นอกองคการ   อยางไรก็ดี  การจัดการนวัตกรรมนั้นไม มี สูตรสําเ ร็จ  ส่ิง ท่ีองคการหนึ่ง  ๆ 
ประยุกตใชแลวไดผลดี ไมไดหมายความวาจะสามารถนําไปประยุกตใชท่ีอ่ืนไดและจะเกิดผลลัพธ
อยางเดียวกันเสมอ ส่ิงท่ีอาจเรียนรูไดจากความสําเร็จในการจัดการนวัตกรรมขององคการหนึ่งเปน
เพียงแนวทางปฏิบัติท่ีดี (Good Practice) เทานั้น 

จากกระแสสภาพแวดลอมท่ีเปนปจจัยกําหนดใหหลายองคการในภาคธุรกิจเอกชน ตอง
เปล่ียนแปลงแนวคิดมาเปนยุคแหงการสรางนวัตกรรม (Innovation)  การปรับกลยุทธทามกลาง
ภาวการณแขงขันทางธุรกิจ ท่ีทุกองคการมุงสูการเปนเลิศ (High Performance Organization)   เพื่อ
การเพิ่มประสิทธิภาพใหแกองคการในทุกๆดานองคการจํานวนมากในปจจุบัน จําเปนตองหา
แนวทางในการพัฒนาและสรางสมรรถนะในการแขงขันเพื่อความอยูรอดอยางยั่งยืน (Sustainable 
Competitiveness Development)  และในการท่ีองคการจะมีประสิทธิภาพดําเนินไปไดอยางราบร่ืน
และประสบผลสําเร็จ บรรลุวัตถุประสงคได ยอมข้ึนอยูกับความสามารถของ “ ผูนํา”  ซ่ึงเปนกลไก
หลักในการขับเคล่ือนใหทรัพยากรตาง ๆ สามารถเขามารวมกัน และถูกใชอยางคุมคา   สอดคลอง
กับนโยบายและกลยุทธขององคการ   ยอมจําเปนตองใชภาวะความเปนผูนําท่ีมีลักษณะพิเศษท่ีมี
ประสิทธิภาพรวมกับการมีวิสัยทัศนในการกําหนดกลยุทธและประกอบกับสมรรถนะตาง ๆ   
เพราะหากผูบริหารมีภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพจะสามารถบริหารและรวมพลังของสมาชิกใน
องคการ โนมนาวใหทุกคนรวมมือกันทํางานเพ่ือผลสําเร็จโดยรวมขององคการ 
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ภาวะความเปนผูนําของบุคคลสามารถไดมาต้ังแตกําเนิดและพัฒนามาจากประสบการณ  
การเรียนรู การฝกอบรม ตลอดจนการฝกวิเคราะหสถานการณตาง ๆ (Hersey, Blanchard and 
Johnson, 1996)  สําหรับคุณลักษณะท่ีสําคัญของผูนํา คือ ตองเปนผูท่ีไดรับการยอมรับในดาน
ความรู ความสามารถ ฉลาด ไหวพริบดี มีความสําเร็จในผลงานและการปฏิบัติงาน มีความรับผิดชอบ มี
สวนรวมในกิจกรรมกลุมและสามารถทํางานรวมกับผูอ่ืนไดเปนอยางดี (Bass and Stogdill, 1990) 
ตลอดจนมีสถานภาพเปนท่ียอมรับของกลุม นอกจากน้ีพฤติกรรมของความเปนผูนําจะเปนตัวบง
บอกการแสดงออกในบทบาทของผูนําวาจะมุงเนนคน มุงเนนงานเปนสําคัญ หรือมุงเนนท้ังสอง
อยาง (Anna and Brown, 1998) ซ่ึงความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพยอมข้ึนอยูกับปจจัยหลายประการ
ท่ีเกี่ยวของ เชน  ตัวผูนําเอง ลักษณะของผูรวมงานและสถานการณท่ีมากระทบท้ังจากภายในและ
ภายนอกองคการ และไมมีผูนําคนใดท่ีจะประสบความสําเร็จไดดวยพฤติกรรมหรือรูปแบบความ
เปนผูนําแบบใดแบบหนึ่งเพียงแบบเดียว ผูนําตองปรับพฤติกรรม และลักษณะของตนเองให
เหมาะสมโดยคํานึงถึงลักษณะของผูรวมงาน สถานการณ ส่ิงแวดลอมท่ีมีอิทธิพลท้ังทางตรงและ
ทางออมกับการพัฒนาของหนวยงาน เชน สภาพความกดดันทางภาวะเศรษฐกิจ  การเปล่ียนแปลง
ในยุคขอมูลขาวสาร การพัฒนาดานเทคโนโลยี ความตองการทางสังคม สภาพโลกไรพรมแดน การ
แขงขันทางธุรกิจ ตลอดจนนโยบายทางการเมืองและทิศทางของกระแสสังคม  จะเห็นวาพฤติกรรม
ผูนําของผูบริหารจะสงผลตอประสิทธิผล (Effectiveness) ของการบริหารงาน  สรุปวา ประสิทธิผล
จะเกิดข้ึนได สวนหนึ่งข้ึนอยูกับผูนํา กับสถานการณในขณะน้ัน  ซ่ึงประสิทธิผลขององคการขึ้นอยู
กับความสามารถของผูนําหรือผูบริหารในการปฏิบัติงานจนบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายและ
วัตถุประสงคขององคการ   
 แตเม่ือเรากลับไปพิจารณาถึงแนวทางหลักของการศึกษาเร่ืองภาวะผูนําแลว จะเห็นวา
แนวทางของการศึกษาสวนใหญมักใหความสนใจตอคุณลักษณะและบทบาทของผูนํา (Role of 
Leadership) หรือมีมุมมองท่ีถือผูนําเปนศูนยกลาง (Leader-Centric Perspective) ไมวาจะเปน
แนวทางดั้งเดิม (Classical Approach) ท่ีมีรากฐานจากการจัดการเชิงวิทยาศาสตร (Scientific  
Management) และดานมนุษยสัมพันธ (Human Relation) ท่ีใหความสําคัญตอผูนําในฐานะของ
ผูจัดการงานตามอํานาจหนาท่ี หรือแนวทางตามลักษณะ (Trait Approach) และแนวทางดาน
รูปแบบ (Style Approach) ก็ตาม หรือ แมแตแนวทางตามทฤษฎี Path Goal Theory ของ Hersey, 
Blanchard  (1996) ตางก็เปนแนวทางท่ีใหความสําคัญอยางมากกับอิทธิพลจากคุณลักษณะและ
พฤติกรรมของผูนํา ในการสรางแรงจูงใจ ทัศนคติ และความประพฤติ ของผูตาม (Howell and Shamir, 
2005;  Sydänmaanlakka, 2003)   
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 ผูวิจัยมีความเห็นวา ในเมื่อนวัตกรรม และภาวะผูนํา เปนสิ่งที่มีคุณคาและมีความสําคัญ

ตอองคการมากพอๆกัน  ภาวะผูนําในองคการแหงนวัตกรรม จึงควรมีลักษณะพิเศษที่แตกตางจาก

ภาวะผูนําทั่วไป จึงคิดที่จะศึกษาองคประกอบและลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม เพื่อพัฒนาตัว

แบบของภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม   ซ่ึงจะเปนประโยชนในการพัฒนาองคความรูดานทฤษฎีภาวะ

ผูนํา ทฤษฎีนวัตกรรม  และศาสตรทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ดานการพัฒนาภาวะผูนํา  อันจะ

เชื่อมโยงไปสูการระบุองคประกอบของผูนําเชิงนวัตกรรม  คุณลักษณะหลักที่สําคัญ การระบุ

รายการสมรรถนะ และกําหนดองคประกอบโมเดลคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม ซึ่งจะชวย

ผลักดันใหผูบริหารในองคการตางๆ นําไปประยุกตใชในทางปฏิบัติ เปนแนวทางในการพัฒนาตนเอง

และผูรวมงานใหมีศักยภาพ เหมาะสมตอสภาพขององคการแหงนวัตกรรมตอไป 

 

1.2  คําถามในการวิจัย  

 

จากสภาพปญหาดังกลาว กอใหเกิดคําถามในใจที่ผูวิจัยตองการคนหาคําตอบเชิงทฤษฎี 

จากการศึกษาสภาพและปรากฏการณท่ีเปนอยูจริงในสังคมในเชิงลึก จึงไดกําหนดคําถามการวิจัย

หลักที่ใชเปนแกนกลางของการศึกษานี้  คือ  ผูนําเชิงนวัตกรรมมีคุณลักษณะอยางไร?  

 

1.3 วัตถุประสงคของการวิจัย 

 

จากมูลเหตุสภาพและความสําคัญของปญหาที่กลาวมาขางตน ทําใหเกิดคําถามในการวิจัยวา

องคประกอบที่มีอิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรมประกอบดวยปจจัยอะไรบางและรูปแบบความสัมพันธของ

ตัวแปรที่เปนองคประกอบที่มีอิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรมควรมีลักษณะอยางไร ดังนั้นเพื่อเปนการ

ตอบคําถามการวิจัย วัตถุประสงคในการศึกษาจึงแบงออกเปนหัวขอ  ดังนี้ 

1.3.1 ใชทฤษฎีภาวะผูนํา (Leadership Theory) และทฤษฎีนวัตกรรม (Innovation Theory) 

เปนเครื่องมือหลักในการวิเคราะหองคประกอบ ซ่ึงทั้งสองทฤษฎีนี้มีความเปนอิสระจากกัน แต

ผูวิจัยตองการนํามาใชแสดงใหเห็นอยางชัดเจน ถึงความเชื่อมโยงกันบนพื้นฐานของการอธิบาย

ดวยขอมูลเชิงประจักษ เพื่อคนหาลักษณะและพรรณนาโครงสรางองคประกอบของผูนําเชิง

นวัตกรรม  ซ่ึงจะเปนการเพิ่มพูนองคความรูเกี่ยวกับภาวะผูนําในมุมมองที่แตกตางและกวางขวาง

มากยิ่งขึ้น 

1.3.2   เพื่อระบุมโนทัศนและความสัมพันธระหวางมโนทัศนท่ีเกี่ยวของกับกระบวนการ

สรางและพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม (ส่ิงที่ไดจากการวิจัย: โมเดลเชิงแนวคิดที่แสดงองคประกอบ
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ดานลักษณะตางๆของะผูนําเชิงนวัตกรรมและความสัมพันธระหวางมโนทัศนท่ีเกี่ยวของใน

กระบวนการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม  ซ่ึงสังเคราะหข้ึนจากขอมูลของกรณีศึกษาในปรากฏการณ 

1.3.3 เพื่ออธิบายปรากฏการณกระบวนการสรางหรือพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม อยางเปน

รูปธรรม 

 

1.4 ขอบเขตการศึกษา 

 

การวิจัยเรื่องนี้จะศึกษาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม  ผูวิจัยจึงใชกรณีศึกษาเปนกลุมองคการที่

มีผลิตภัณฑ (Product)  กระบวนการ (Process) หรือบริการ (Service)  ซ่ึงเปนผลจากการสรางสรรค

ท่ีมีความเปนนวัตกรรมกับกลุมองคการที่มีรายชื่ออยูในโครงการสํารวจ  Thailand Top  Innovative 

Companies 2007  ภายในประเทศไทย ของสํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ  ซ่ึงผูวิจัยจะเลือกองคการ

เพื่อใชเปนกรณีศึกษาจํานวน  4  องคการ  โดยผูวิจัยกําหนดเกณฑการคัดเลือกกรณีศึกษา โดยใช

เกณฑมาตรวัดระดับความเปนองคการแหงนวัตกรรม Innovation Scorecard for Business 

Excellence: I-SCORE  ซ่ึงสรางและพัฒนาโดย  Standards, Productivity and Innovation Board 

ประเทศสิงคโปร   ในการทดสอบระดับการเปนองคการแหงนวัตกรรมกอนที่จะเขาไปศึกษา  

เพื่อใหไดประชากรที่มีคุณสมบัติตรงตามวัตถุประสงคการวิจัยที่กําหนดไว ซ่ึงในเบื้องตน ผูวิจัยได

กําหนดพื้นที่ในการศึกษา เปนกลุมธุรกิจอุตสาหกรรมภาคเอกชน  

ขอบเขตการศึกษา กําหนดหนวยการวิเคราะหเปนระดับปจเจกบุคคล (Individual)   เปน 

ผูบริหารระดับสูง  ท่ีปฏิบัติงานอยูในองคการธุรกิจภาคเอกชนที่มีเปาหมายในการเปนองคการแหง

นวัตกรรม  จํานวน   4 กรณีศึกษา  ท่ีปฏิบัติงานอยูในองคการที่มีผลประกอบการอยูในเกณฑดี คือ 

มีผลประกอบการที่มีกําไรและมีแนวโนมสูงขึ้นตลอดระยะ 3 ป ติดตอกัน  หรือมีผลงานดาน

ผลิตภัณฑ การบริการหรือกระบวนการที่ไดรับการรับรองวามีมาตรฐานความเปนนวัตกรรมจาก

สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ   หรือไดรับรางวัลดานนวัตกรรมในระดับสากล 

 

1.5 ขอจํากัดในการศึกษา 

 

จากการประเมินกระบวนการทําวิจัย ขอจํากัดในการศึกษาที่คาดวาอาจจะเกิดขึ้นนาจะมา

จากเรื่องการจัดเก็บขอมูลเปนสาเหตุหลัก สวนขอจํากัดดานอื่นๆไมนาจะมีผลกระทบเทาไร โดย

สรุปแลวขอจํากัดนาจะประกอบดวย 
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1.5.1  ผูบริหารที่ปฏิบัติงานในองคการแหงนวัตกรรมมีจํานวนมากและแบงออกเปน

หลากหลายประเภท  การสุมตัวอยางจะตองกระทําอยางละเอียดรอบคอบเพื่อใหไดตัวอยางที่ดีมี

ความเปนตัวแทนของประชากรในการวิจัย  

 1.5.2  การจัดเก็บสถิติดานผลงานทั้งทางดานนวัตกรรมการผลิตและกระบวนการยังขาด

ระบบการจัดเก็บขอมูลที่สมบูรณ และขาดมาตรฐานที่ชัดเจนในการกําหนดเกณฑของความเปน

นวัตกรรมในองคการ    

1.5.3  องคการแหงนวัตกรรมมีการกระจายตัวทั้งในพื้นที่กรุงเทพมหานครและเขต

ตางจังหวัดทําใหการศึกษาและการเก็บรวบรวมขอมูลองคการมีความยากลําบาก 

1.5.4  ความรวมมือจากกลุมตัวอยางในการใหขอมูลเชิงลึก  ซ่ึงอาจจะยังมองไมเห็น

ประโยชนโดยตรงจากการวิจัย  และผลงานนวัตกรรมบางอยาง อาจเปนความลับขององคการ 

อยางไรก็ตามขอจํากัดเหลานี้สามารถแกไขไดดวยการติดตอประสานงาน  การอธิบายทํา

ความเขาใจ และการบริหารจัดการที่ดี ในขั้นตอนการเลือกกรณีศึกษา  การจัดกลุมการคัดเลือก

ตัวอยาง  การใหคําชี้แจงแกกลุมตัวอยาง และกระบวนการในการติดตามผล 

 

1.6 ประโยชนของการศึกษาวิจัย 

 

การศึกษา  ตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม จะชวยพัฒนาองคความรูในดานตาง ๆ และสราง

คุณูปการในการเรียนรู   ดังนี้ 

 

1.6.1  ประโยชนในเชิงวิชาการ 

1.6.1.1 ดานเนื้อหา การวิจัยนี้จะเปนการพัฒนาองคความรูใหมในการสรางและ

พัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรมซึ่งมีคุณลักษณะที่แตกตางจากภาวะผูนําซึ่งมีอยูในทฤษฎีภาวะผูนํา

ท่ัวไปในปจจุบัน ซ่ึงเปนหนึ่งในทฤษฎีองคการ  เปนศาสตรทางการบริหารทรัพยากรมนุษย  ดาน

การพัฒนาภาวะผูนํา (Leadership  Development) เปนการสรางมุมมองใหมของการระบุลักษณะที่

สําคัญของผูนําเชิงนวัตกรรม  และนําเสนอแนวทางในการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม โดยการศึกษา

จากปรากฏการณจริงแลวจึงนําผลจากวิเคราะหขอมูลมาสรางเปนทฤษฎี  องคประกอบหลักดาน

ตางๆ และกระบวนการพัฒนาภาวะผูนํา (Leadership Development)  ท่ีเนนความสัมพันธเชิงสาเหตุ

ขององคประกอบที่มีอิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรม   ซ่ึงเปนปจจัยที่สงผลทําใหเกิดแนวทางในการ

พัฒนา กลยุทธ (Strategy Development) เพื่อเพิ่มสมรรถนะ(Competency) ของผูบริหาร ในการ

สรางความสําเร็จ ของงาน  และสมรรถนะในการแขงขันอยางยั่งยืนแกองคการ ซ่ึงผลลัพธสุดทายที่
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องคการจะไดรับก็คือผลการปฏิบัติงานท่ีดี การสรางสมรรถนะในการแขงขัน    และการ
เจริญเติบโตอยางยั่งยืน การทราบวาตัวแบบความสัมพันธของมโนทัศนในโครงสรางเชิงสาเหตุของ
องคประกอบของผูนําเชิงนวัตกรรมท่ีมีผลโดยตรง จะเปนการพัฒนาองคความรูในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย  เกี่ยวกับแนวทางในการพัฒนาภาวะผูนํา  

1.6.1.2 ดานวิธีวิทยาการวิจัย  ผูวิจัยมีความเห็นวา กระบวนการศึกษาวิจัยเพื่อให
ไดมาซ่ึงคําตอบท่ีตองการในเชิงลึก  เช่ือถือได และตรงกับความเปนจริงท่ีมีอยูนั้น เปนส่ิงสําคัญยิ่ง 
จึงไดทดลองออกแบบการวิจัยโดยใชการวิจัยเชิงคุณภาพเปนหลักในการศึกษาโดยใชวิธีบูรณาการ
วิธีการวิจัยหลายวิธี  เขาดวยกัน   (Integrated Methodology)  เพ่ือชวยใหไดคําตอบตรงกับส่ิงท่ี
ตองการคนหา  และเพื่อสรางอํานาจในความเช่ือถือได  จึงไดประยุกต วิธีการท่ีมีฐานคติและ
แนวคิดบนพ้ืนฐานการอุปนัย เหมือนกัน แตมีจุดเดนท่ีแตกตางกันมาไวดวยกัน  คือ  การวิจัยแบบ
สรางทฤษฎี จากขอมูล (Grounded Theory Method)  โดยใชกรณีศึกษา (Case Study)  ผสมผสานกับ 
แนวคิดการวิจัยแนวปรากฏการณวิทยา (Phenomenology Research)  เพ่ือคนหาความหมายจาก
ทัศนะของผูท่ีไดประสบกับปรากฏการณนั้น วามีความหมายอยางไรสําหรับผูท่ีไดประสบมัน หรือ 
ประสบการณในเร่ืองนั้นมีความหมายอยางไรสําหรับผูท่ีไดประสบมันมาแลวหรือท่ีกําลังประสบ
มันอยู (Cohen, Kahn and  Steeves, 2000)   

 
1.6.2  ประโยชนในเชิงประยุกต 

1.6.2.1 ผลที่ไดจากการศึกษาหัวขอนี้จะทําใหผูบริหารในองคการภาคธุรกิจ
เอกชน  ไดมองเห็นวาองคประกอบใดท่ีควรท่ีจะสงเสริมหรือเนนใหมีการพัฒนาทั้งดานคุณสมบัติ
ของผูบริหารและไดแนวทางในการกระบวนการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรมใหมีประสิทธิผลในการ
บริหารงาน  ซ่ึงสามารถนําไปใชเปนแนวทางและแบบอยางในการพัฒนาตนเองและผูรวมงานใน
การดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิผล 

1.6.1.2 ไดรูปแบบความสัมพันธโครงสรางเชิงสาเหตุขององคประกอบท่ีมี
อิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรมที่สงผลตอประสิทธิผลการบริหารงานของผูบริหารองคการแหง
นวัตกรรม อันจะนําไปสูการระบุรายการสมรรถนะ และกําหนดโมเดลสมรรถนะของผูนําเชิง
นวัตกรรมเพ่ือหาแนวทางการพัฒนาสมรรถนะของภาวะผูนําท่ีเหมาะสมตอไป 

1.6.1.3   ผลจากการวิจัยในคร้ังนี้จะเปนประโยชนตอการกําหนดแนวทางในการ
สรรหา คัดเลือก  การแตงต้ัง  การเตรียมผูสืบทอดตําแหนง การพัฒนาภาวะผูนํา  ตลอดจนสามารถ
ใชเปนแนวทางในการกําหนดคาตอบแทนแกผูบริหารท่ีมีสมรรถนะตามองคประกอบท่ีตองการได
อยางเหมาะสม 



12 

  

 

1.7 โครงสรางของเอกสารขอเสนอการทําวิจัย 

 

ในการทําวิจัยเรื่อง การพัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม  ฉบับนี้ประกอบดวยเนื้อหา 6 บท  

 บทที่ 1 เปนบทนํา ท่ีไดกลาวถึงสภาพและความสําคัญของปญหาเรื่องผูนําเชิงนวัตกรรมที่

ควรไดรับการศึกษาเชิงประจักษ พรอมกันนั้นก็มีความจําเปนในการที่จะตองศึกษาหา องคประกอบ 

ลักษณะ  และพัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม  โดยวัตถุประสงคในการศึกษานอกจากตองการ

ศึกษาหาตัวแบบขององคประกอบของผูนําเชิงนวัตกรรมแลว ยังตองการนําเอาผลที่ไดไปใช

ประโยชนในการพัฒนาองคความรูในการสรางสมรรถนะ (Competency)   ของผูนําเชิงนวัตกรรม 

เพื่อชวยในการกําหนดนโยบายการพัฒนาและสรางสมรรถนะของผูนําเชิงนวัตกรรม   ขอบเขต

การศึกษาและขอจํากัดการศึกษาแสดงขอจํากัดในดานการเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง  และ

ประโยชนท่ีไดจากผลการวิจัย 

บทที่ 2  เปนการทบทวนวรรณกรรม ซ่ึงไดทําการตรวจสอบทฤษฎีและการศึกษาวิจัยหัวขอ

ท่ีเกี่ยวของ ต้ังแต  ทฤษฎีภาวะผูนํา   ทฤษฎีนวัตกรรม  บริบทแวดลอมตาง ๆ เชนวัฒนธรรม   

พัฒนาการของนวัตกรรม  รวมทั้งความเชื่อมโยงระหวางองคประกอบเหลานี้ เพื่อเปนกรอบในการ

วิเคราะหและยืนยันการเชื่อมโยง และการเปนเหตุเปนผลของคุณลักษณะในองคประกอบของผูนํา

เชิงนวัตกรรม ผลจากการทบทวนวรรณกรรม ทําใหผูวิจัยมีพ้ืนฐานความรูทางทฤษฎีพ้ืนฐานในการ

วิจัย  เพื่อศึกษาองคประกอบผูนําเชิงนวัตกรรม และแนวทางการพัฒนาภาวะผูนํา   สืบเนื่องจากการ

วิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงคุณภาพ จึงยังไมมีการกําหนดตัวแปร หรือ แสดงภาพกรอบแนวคิดที่ชัดเจน 

ซ่ึงผูวิจัยตองใชการสรางมโนทัศนและกรอบแนวคิดทฤษฎีข้ึนมาหลังจากการเก็บขอมูลและเขาไป

ศึกษาจากปรากฏการณจริงกอน  แตไดเสนอกรอบแนวคิดเบื้องตนในการวิจัยไวเปนแนวทาง

การศึกษา 

บทที่ 3 ไดนําเสนอรายละเอียดเรื่องระเบียบการวิจัย ต้ังแตวิธีการวิจัยที่เปนวิธีการวิจัยเชิง

คุณภาพ  (Qualitative  Research) โดยเปนการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล (Grounded  Theory 

Method)  จากกรณีศึกษา (Case Study) ผสมผสานกับ การวิจัยแนวปรากฏการณวิทยา (Phenomenological 

Research)  ทําการสํารวจจากประชากรและกลุมตัวอยาง หนวยวิเคราะหในการวิจัยคือ  ระดับปจเจก

บุคคล (Individual) ประชากรและตัวอยางเปนผูบริหารในองคการธุรกิจเอกชน  ภาคอุตสาหกรรม 

เนื่องจากมีความเหมาะสมในดานการมีผลการดําเนินงานที่มีรูปแบบและการบันทึกที่สามารถ

ตรวจสอบได นอกจากนั้นไดเสนอวิธีการสรางมาตรวัด การเก็บรวบรวมขอมูลที่มีท้ังแบบปฐมภูมิ

คือจากการสัมภาษณเชิงลึก การสนทนากลุม  การสังเกตแบบมีสวนรวม และการใชขอมูลทุติยภูมิ

ในการเก็บขอมูล  สวนการวิเคราะหขอมูลใชการวิเคราะหสวนประกอบ (Componential Analysis) 
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การวิเคราะหเนื้อหา (Content Analysis) การวิเคราะหขอมูลแบบสรางขอสรุป  และการเปรียบเทียบ
ขอมูล (Comparison)  เปนหลักในการสังเคราะหโครงสรางองคประกอบและคุณลักษณะของตัว
แบบผูนําเชิงนวัตกรรม  สวนหลักการทดสอบความเช่ือถือได (Validity)   ใชวิธีการตรวจสอบแบบ
สามเสา (Triangulation)  และตรวจสอบความถูกตอง ดวยการทํา Focus Group โดยการให
ความเห็นของผูทรงคุณวุฒิท่ีมีความเช่ียวชาญในสาขาท่ีเกี่ยวของ  

บทท่ี  4  นําเสนอขอมูลเกี่ยวกับกรณีศึกษาเชิงพรรณนา จํานวน 4 กรณีศึกษา โดยนําเสนอ 
ขอมูลรายละเอียดเกี่ยวกับตัวผูนําองคการท่ีเปนกรณีศึกษา  ขอมูลพื้นฐานท่ัวไปขององคการท่ี
ปฏิบัติงานอยู  ขอมูลการสรางสรรค  การพัฒนาผลงานนวัตกรรมท่ีเปนผลิตภัณฑสินคา กระบวนการ  
การออกแบบ และการบริการ  

บทท่ี  5  นําเสนอผลการการวิจัย เปนผลการวิเคราะหองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิง
นวัตกรรมในประเด็นตางๆ เรียงลําดับ ดังนี้  1)  สนามของกรณีศึกษา  2)  บริบทภายนอกองคการที่
สงผลตอผูนํา เ ชิงนวัตกรรม  3)   บริบทภายในองคการที่สงผลตอผูนํ า เ ชิงนวัตกรรม  4)   
องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม   5)  แนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม  6)  
กระบวนการพัฒนานวัตกรรมในองคการ ของผูนําองคการท่ีเปนกรณีศึกษาหลัก โดยการวิเคราะห
ภายในกรณีศึกษาและวิเคราะหเปรียบเทียบระหวางกรณีศึกษา  นําเสนอโมเดลองคประกอบ
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม 
 บทท่ี 6  นําเสนอบทสรุปการอภิปรายผลและขอเสนอแนะ โดยผูวิจัยจะสรุปคําตอบของ
คําถามการวิจัยท่ีตั้งไว และนําเสนอประเด็นเกี่ยวกับรูปแบบและแนวทางการพัฒนาผูนําใหเกิด
คุณลักษณะท่ีเหมาะสม กับองคการนวัตกรรม และขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคต 

 



 
บทท่ี 2 

 
การทบทวนวรรณกรรม 

 
การทบทวนวรรณกรรมในบทนี้ เปนการรวบรวมและวิเคราะหวรรณกรรมจากการสืบคน

ขอมูล ความรู จากทฤษฎี แนวคิด และผลการศึกษาวิจัยตางๆท่ีเกี่ยวของกับหัวขอท่ีตองการวิจัย 
ท้ังนี้เพื่อเปนการสรางความเขาใจในองคความรูและประเด็นตางๆท่ีเกี่ยวของกับการพัฒนาตัวแบบ
ผูนําเชิงนวัตกรรม หัวขอในการทบทวนวรรณกรรมจึงประกอบดวย ทฤษฎีและผลงานวิจัยและ
แนวคิดเกี่ยวกับผูนําและภาวะความเปนผูนํา แนวคิดการพัฒนาภาวะผูนํา แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ 
ผลการทบทวนวรรณกรรมจะทําใหไดทราบถึงปจจัยหรือตัวแปรตางๆ ท่ีเปนสวนหนึ่งของหัวขอ
งานวิจัยดังกลาว และยังทําใหเห็นถึงภาพความสัมพันธของปจจัยและหัวขอเหลานั้น ความเขาใจท่ี
ไดรับจากการทบทวนวรรณกรรมนี้จะถูกใชเปนแนวทางเบ้ืองตนใหผูอานงานวิจัยไดทราบวาผูวิจัย 
ใชทฤษฎีอะไรบางเปนพื้นฐานของแนวคิด ซ่ึงผลท่ีไดจากการทบทวนผูวิจัยจะนํามาใชในการ
กําหนดกรอบในการวิเคราะหและพัฒนาตัวแบบในการวิจัยตอไป  ผูวิจัยไดทบทวนวรรณกรรม 
ตามหัวขอดังตอไปนี้ 

2.1  แนวคิดและทฤษฎีเกีย่วกับผูนําและภาวะความเปนผูนํา    
 2.2  แนวคิดและทฤษฎีเกีย่วกับนวัตกรรม      
 2.3  แนวคิดเกีย่วกับสมรรถนะ        
 2.4  วัฒนธรรมองคการ        
 2.5  การพัฒนาทรัพยากรมนษุย 

2.6  กรอบแนวคิดเบ้ืองตนในการวจิัย   
 

2.1  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับผูนําและภาวะผูนํา 
 
 2.1.1  นิยาม  ความหมายของผูนํา  (Leaders)  และภาวะผูนํา (Leadership)  

กอนท่ีจะไดขอสรุปวาผูนําเชิงนวัตกรรมควรมีองคประกอบคุณลักษณะท่ีสําคัญอะไรบาง 
มีความจําเปนท่ีจะตองทําความเขาใจกับความหมายของ “ผูนํา” และ “ภาวะผูนํา” ซ่ึงนับวาเปน
พื้นฐานเบ้ืองตนเสียกอนวา ผูนําคืออะไร และภาวะผูนําคืออะไร  มีความแตกตางกันอยางไร ซ่ึงได
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มีนักวิชาการตางๆ ไดศึกษาไวมากมายหลายทัศนะ   ซ่ึงในท่ีนี้ ผูวิจัยขอเร่ิมท่ีคํานิยามตาม
พจนานุกรมเฉลิมพระเกียรติ พ.ศ. 2530 ไดใหความหมายของผูนําวา เปนคํานาม หมายถึง 
“หัวหนา”  สวนในพจนานุกรรมตางประเทศ ไดใหคําความหมายวา ผูนํา คือ บุคคลท่ีเปนหัวหนา
ทําหนาท่ีในการส่ังการแนะนําหรือชี้แนะใหกลุมปฏิบัติตามหรือมีบทบาทในการนําดานการ
ปฏิบัติการแสดงความคิดเห็นตลอดจนความเคล่ือนไหวตางๆ นอกนั้นก็เปนนิยามของผูนําตาม
แนวคิดของนักวิชาการตางๆ ท่ีไดศึกษาและกําหนดวา ผูนํา คือ บุคคลท่ีมีสถานะภาพและหนาท่ี
เปนท่ียอมรับในฐานะท่ีเปนหัวหนาท่ีทุกคนเขารวมกิจกรรมเดียวกัน ผูท่ีสามารถในการชักจูงใหคน
อ่ืนทํางานใหสําเร็จตามตองการ (Huse, 1971: 227)  บุคคล ท่ีมีความ สามารถในการใชอิทธิพลให
คนอ่ืนทํางานในระดับตาง ๆ ท่ีตองการใหบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคท่ีตั้งไว (McFarland, 
1979: 214-215)  กระบวนใชอิทธิพลท่ีหัวหนาพยายามใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการทํางาน
เพื่อใหงานของกลุมบรรลุเปาหมายขององคการ  บุคคลท่ีมีอิทธิพลสูงสุดในกลุม และเปนผูท่ีตอง
ปฏิบัติภาระหนาท่ีของตําแหนงผูนําท่ีไดรับมอบหมายบุคคลอ่ืนในกลุมท่ีเหลือก็คือผูตาม แมจะเปน
หัวหนากลุมยอย หรือผูชวยในการปฏิบัติหนาท่ีตาง ๆ ก็ตาม (Yukl, 1981: 3-4)   บุคคลที่ทําให
องคการประสบความกาวหนาและบรรลุความสําเร็จโดยเปนผูท่ีมีบทบาทแสดงความสัมพันธ
ระหวางบุคคลท่ีเปนผูใตบังคับบัญชาหรือผูนําคือบุคคลท่ีกอใหเกิดความมั่นคงและชวยเหลือบุคคล
ตางๆเพ่ือใหบรรลุเปาหมายของกลุม 

สวนนักวิชาการไทย บุญทัน ดอกไธสง (2539: 266) ไดสรุปเกี่ยวกับผูนําไววา ผูนํา 
(Leader) หมายถึง  1) ผูมีอิทธิพล มีศิลปะ มีอิทธิพลตอกลุมชน เพื่อใหพวกเขามีความตั้งใจท่ีจะ
ปฏิบัตงิานใหบรรลุเปาหมายตามตองการ 2) เปนผูนําและแนะนํา เพราะผูนําตองคอยชวยเหลือกลุม
ใหบรรลุเปาหมายสูงสุดตามความสามารถ 3) ผูนําไมเพียงแตยืนอยูเบ้ืองหลังกลุมท่ีคอยแตวางแผน
และผลักดัน แตผูนําจะตองยืนอยูขางหนากลุม และนํากลุมปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมาย 

จากคํานิยามของผูนําท่ีมีนักวิชาการใหความหมายดังท่ีกลาวมา จะเห็นไดอยางชัดเจนวามี
ความสอดคลองตรงกันท่ีพอจะสรุปไดวา ผูนํา หมายถึง  บุคคลท่ีเปนผูนํากลุมท่ีมีอิทธิพลตอผูตาม
ใหปฏิบัติตาม ดวยคุณลักษณะสวนตนและสัมพันธภาพในการสนับสนุนชวยเหลือ ผลักดัน ใหผูอ่ืน
ปฏิบัติตามจนบรรลุเปาหมาย 

สวนภาวะผูนําจะมีความหมายในระดับท่ีกวางกวา ตามท่ี The American Heritage Dictionary, 
1985: 715 กําหนดคํานิยามไววา ภาวะผูนํา  คือ ความสามารถในการนํา  สวนนักวิชาการหลายทาน
ไดเสนอไววา ภาวะผูนํา  เปนกิจกรรมท่ีมีอิทธิพลของบุคคลตอผูอ่ืนในการไดรับความรวมมือให
ทํางานหรือทํากิจกรรมตางๆ ดวยเต็มใจเพื่อเปาหมายความสําเร็จของกลุม (Stogdill, 1974) เปน
ความสัมพันธระหวางบุคคลซ่ึงเกี่ยวของกับการใชอิทธิพลและอํานาจ (Fiedler and Chemers, 1984)  
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เปนกระบวนการท่ีใชอิทธิพลใหบุคคลหรือกลุมบุคคลพยายามปฏิบัติงานในหนาท่ีใหบรรลุเปาหมาย
ภายใตสถานการณท่ีกําหนดไว Hersey,  Blanchard and Johnson (1996)  เปนความสามารถท่ีมีอิทธิพล
ตอสมาชิกภายในกลุม  ทําใหบรรลุจุดประสงคท่ีตั้งไวซ่ึง ท่ีมาของอิทธิพลมาจากตําแหนงหนาท่ีภายใน
องคการหรือภายนอกองคการ ความริเร่ิมและธํารงไวซ่ึงโครงสรางของความคาดหวังและ
ความสัมพันธระหวางกันของสมาชิกของกลุม (Stogdill, 1974: 411)  ความสามารถท่ีจะช้ีแนะ ส่ัง
การ หรืออํานวยการ หรือมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของผูอ่ืนเพื่อใหมุงไปสูจุดหมายท่ีกําหนดไว 
(McFarland, 1979: 303) ศิลปะในการช้ีแนะลูกนอง หรือผูรวมงานใหปฏิบัติหนาท่ีดวยความ
กระตือรือรนและเต็มใจ  เปนกระบวนการท่ีบุคคลใชอิทธิพลตอกลุม เพื่อใหบรรลุความตองการของ
กลุม หรือจุดมุงหมายขององคการ เปนเร่ืองของศิลปะของการใชอิทธิพลหรือกระบวนการใช
อิทธิพลตอบุคคลอ่ืน เพื่อใหเขามีความเต็มใจ และกระตือรือรนในการปฏิบัติงานจนประสบ
ความสําเร็จตามจุดมุงหมายของกลุม เปนความสามารถในการใชอิทธิพลตอกลุม เพื่อใหประสบ
ความสําเร็จตาม เปาหมายหมายท่ีตั้งไว  (Robbins, 1990: 302) 

สวน Bass (1985)  ไดรวบรวมความหมายของภาวะความเปนผูนํา ท่ีไดมีผูศึกษาไว ซ่ึงสรุป
ออกมาในรูปแบบตามทัศนะตางๆที่แตกตางกัน  ดังนี้ 1) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของกระบวนการ
กลุม 2) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของบุคลิกภาพและผลลัพธของบุคลิกภาพ 3) ภาวะความเปน
ผูนํา ในทัศนะของการมีศิลปะท่ีทําใหผูอ่ืนยอมปฏิบัติตาม 4) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของการ
ใชอิทธิพลตอกลุม 5) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของการกระทําหรือพฤติกรรมการแสดงออก 6) 
ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของทักษะในการจูงใจผูอ่ืน 7) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของ
ความสัมพันธเชิงอํานาจ 8) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของบทบาทท่ีแตกตางกัน 9) ภาวะความ
เปนผูนํา ในทัศนะของการมีปฏิสัมพันธตอกัน 10) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของการริเร่ิม
โครงการใหม การมีความคิดสรางสรรค และ 11) ภาวะความเปนผูนํา ในทัศนะของการใชเปน
เคร่ืองมือนําไปสูการบรรลุเปาหมาย 

สรุปวาภาวะผูนําเปนความสามารถดานอิทธิพลตอบุคคลในกลุมเพื่อนําไปสูความสําเร็จตาม 
เปาหมาย ใชกระบวนการส่ังการ การมีอิทธิพลตอผูอ่ืน การมีปฎิสัมพันธ โดยถายทอดแนวคิดไปสูการ
ปฏิบัติ  ดังนั้นอาจกลาว ไดวาภาวะผูนําเปนการมีปฎิสัมพันธท่ีไมหยุดนิ่งของกระบวนการ 3 อยาง ท่ีมี
ความเกี่ยวเนื่องและมีอิทธิพลตอกัน ไดแก ผูนํา (Leaders) ผูตาม  (Follows) และสถานการณ (Situations) 
อันนําไปสูการบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย 

จากการวิเคราะหผูวิจัยมีความเห็นวา  ผูนํา  คือ  บุคคลท่ีแสดงออกใหเห็นถึงการเปนผูนํา  
โดยสังเกตไดจากการมีอิทธิพลท่ีเหนือกวาสมาชิกในกลุมใหปฏิบัติตามจนบรรลุเปาหมาย สวน  
ภาวะผูนํา  หมายถึง  กระบวนการที่ผูนําใชอิทธิพลหรืออํานาจหนาท่ีในการบริหารงานอยางมีศิลปะ
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ท้ังการบอกและช้ีแนะเพื่อโนมนาวจิตใจผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติหนาท่ีอยางดีท่ีสุด  เพื่อใหการ
ดําเนินงานขององคการบรรลุวัตถุประสงครวมกัน และภาวะความเปนผูนํา  หมายถึง พฤติกรรมการ
แสดงออกโดยใชคุณลักษณะสวนตนกระบวนการโนมนาวการเปนแบบอยางในการกระทําภารกิจ
ตาง ๆ ของบุคคลท่ีสามารถมีอิทธิพลตอผูรวมงานใหยินดีท่ีจะใหความรวมมือในการปฏิบัติงานดวย
ความเต็มใจจนงานบรรลุตามเปาหมาย ผูรวมงานมีความพึงพอใจในงานและสงผลใหเกิดความ สําเร็จ 

แตการศึกษาถึงภาวะผูนํานั้นไมสามารถยึดเอาแบบใดแบบหน่ึงตายตัวไดเนื่องจากในแต
ละองคการท้ังผูนํา  ผูตามและพฤติกรรมตางๆ จะมีการเปล่ียนแปลงไปตามสถานการณ และสภาวะ
แวดลอม นั้น  ดังนั้นคุณลักษณะตางๆของตัวผูนําจึงมีความสําคัญอยางมากท่ีจะทําใหการ
ดําเนินงานของหนวยงานประสบความสําเร็จหรือลมเหลว ในการศึกษาจึงจําเปนตองคํานึงถึง 
องคประกอบท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนํา ดังนี้  1) ตัวผูนําหรือคุณลักษณะผูนํา  ซ่ึงไดแก  สภาพทาง
กายภาพ  และบุคลิกภาพ  2) ผูตาม   3) ลักษณะงานท่ีตองปฏิบัติ  4) ลักษณะขององคการซ่ึงมีส่ิงท่ี
ควรพิจารณา  ไดแก  รูปแบบขององคการ  ขนาดขององคการ  อายุขององคการ  โครงสรางขององคการ  
บรรยากาศขององคการ  5) ส่ิงแวดลอมภายนอกองคการ  ไดแก  องคการอ่ืนท่ีมีความสัมพันธกับ
ระบบองคการ ระบบเศรษฐกิจ  การเมืองและสังคม  Hall (1991)   
 กิติ  ตยัคคานนท  (2543: 30-39) สรุปวาองคประกอบของคุณลักษณะของผูนําท่ีดี   ควรมี 

1) มีสุขภาพสมบูรณแข็งแรงดี  ถาผูนํามีสุขภาพ  สามวันดีส่ีวันไข มาทํางาน
สัปดาหหนึ่งหยุดไป 2-3 วันเสมอ ๆ หากเกิดความจําเปนเรงดวนท่ีจะตองไดรับการตัดสินใจจาก
ผูนําทันทีเกี่ยวกับผลประโยชนของหนวยงานนั้น  แตผูนํากลับปวยไมมาทํางาน  ผลก็อาจทําให
หนวยงานพลาดโอกาสทองท่ีจะไดรับผลประโยชนอยางใดอยางหนึ่งหรืออาจเสียหายอยางมากได 

2)   มีความรูดี  ผูนําท่ีดีตองมีความรูท่ีเกี่ยวกับงานในหนาท่ีและความรูทั่วไปอยางดี  
ถาเกิดปญหาในการปฏิบัติงานแลว  ผูนําท่ีดีจะตองสามารถใหคําปรึกษาหรือแกปญหาใหผานพน
ไปดวยดีได  ซ่ึงผลก็จะเปนการทําใหผูใตบังคับบัญชายกยองเล่ือมใสเคารพนับถือใหความเช่ือถือ
และไววางใจในตัวผูนํามาก 

3)   มีบุคลิกดี  เปนคุณสมบัติท่ีจําเปนของผูนําท่ีดี  ผูนําท่ีมีบุคลิกทาทางไมดีจะทํา
ใหคนท่ัวไปมองดูไมนาเล่ือมใสหรือนานับถือ  ไมวาเขาจะมีความรูหรือความสามารถมากมายแคไหน  
ถาบุคลิกไมดีจะทําใหเขาเสียคะแนนไปถึง 50 เปอรเซ็นตแลว 

4)   มีความคิดริเร่ิม  สรางสรรคและความกระตือรือรน  ผูท่ีไมมีความคิดริเร่ิม
สรางสรรคจะเปนผูนําท่ีดีไมได  อยางมากท่ีสุดก็เปนไดแคผูตามเทานั้น   แตถาผูนั้นไดมานั่งเกาอ้ี
ผูนําจะดวยเหตุใดก็ตาม  หนวยงานนั้นจะเจริญรุงเรืองไมไดดีเทาท่ีควรจะเปน 
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5)   มีการตัดสินใจกับการใชดุลยพินิจดี  เม่ือผูนํามีความคิดริเร่ิมสรางสรรคแลว
จะตองมีการใชดุลยพินิจและตัดสินใจไดดีและถูกตองเนื่องจากการตัดสินใจอาจจะทําใหเกิดผลดี
หรือผลเสียตอหนวยงานก็ได         

6)   มีความกลาหาญ  เด็ดขาด  และไมโลเล  สามารถนําทีมตอสูฝาฟนอุปสรรค
ตางๆ ใหผานพนไปได  พรอมกับมีความกลาหาญและเด็ดขาดในการทํางานท่ีถูกตอง  กลาได  กลา
เสีย  เม่ือผิดก็กลาท่ีจะรับผิด  ไมโยนความผิดใหลูกนองหรือไมแกตัวแบบไมมีเหตุผล 

7)   มีความแนบเนียน  ผูนําท่ีดีจะตองมีความแนบเนียนในการทํางาน  หรือเรียกวา
มีศิลปะ  เม่ือถึงคราวจะตองโอนออนก็สามารถโอนออนไดตามสถานการณ  แตก็ตองมีความเปน
ตัวของตัวเอง แตถาเห็นวาไมถูกตองเราก็ตองคัดคานได  มีศิลปะท่ีจะเล่ียงอยางแนบเนียน 

8)   มีความอดทน  การมีสมาธิในการทํางาน  ใจคอหนักแนนและความสามารถใน
การบังคับใจตนเอง  มีความอดทนในการทํางานและอดทนตอส่ิงแวดลอมตางๆ ท้ังภายในและ
ภายนอกหนวยงาน  การมีสมาธิจะทําใหสามารถทํางานไดดี 

9)   มีการส่ือความหมายท่ีดี  ในการออกคําส่ังจะตองไมคลุมเครือ  ท้ังส่ังโดยการ
พูดและโดยการเขียนตองมีความกระจาง  ชัดเจน  เขาใจงาย  ไมคลุมเครือและเยิ่นเยอ  สมเหตุสมผล  
ผูอ่ืนสามารถนําไปปฏิบัติไดดีและถูกตองตามวัตถุประสงคของผูส่ัง 

10)  มีความเห็นอกเห็นใจ  ผูบังคับบัญชาคนใดท่ีแสดงออกซ่ึงความเห็นอกเห็นใจ
ดวยความจริงใจและพอสมควร  เขาจะสามารถผูกน้ําใจผูใตบังคับบัญชาไวไดมาก  เชน  ไปเยี่ยม
ผูใตบังคับบัญชาหรือครอบครัวของเขาเม่ือเจ็บปวยหรือชวยเหลือยามท่ีไดรับความเดือดรอน  แต
ตองพอเหมาะสมเทานั้น  เพราะผูรับอาจมองวาเปนการเสแสรงหรือเลนละครและหมดความนับถือ  
ศรัทธาไดงายๆ 

11) ไมเห็นแกตัว  เสียสละและไมใชอภิสิทธ์ิในทางท่ีผิดจะตองมีน้ําใจกับ
ผูใตบังคับบัญชา 

12) ยกยอง  ใหเกียรติและใหความไววางใจผูใตบังคับบัญชา  มีการแบงงานให
ลูกนองทําตรงตามความสามารถ  ไมมองขามความสําคัญของลูกนอง 

13) มีความสงบเสงี่ยม  ไมโออวดตนเอง  มีความออนนอมถอมตน  จะทําใหคน
ทุกระดับต้ังแตเจานาย  เพื่อนรวมงานจนกระท่ังลูกนองเกรงใจและใหความนับถือ 

14) มีความจงรักภักดีตอหนวยงาน  ใครทํางานอยูหนวยงานใดจะตองมีความรัก 
และภักดีตอหนวยงานนั้นถาผูนําไมแสดงใหเห็นถึงความรักตอหนวยงานแลวก็จะทําให
ผูใตบังคับบัญชาไมรักหนวยงานไปดวยและในท่ีสุดก็จะไมจงรักภักดีตอผูบังคับบัญชาดวย 

15) มีการสังคมดี  ผูนําท่ีมีการสังคมดีจะชวยทําใหติดตอกับบุคคลหรือหนวยงาน
อ่ืนเพื่อหาความรวมมือประสานงานไดดีและไดผล  ถาผูนําเปนคนไมคบใคร  ใจแคบ  จะขอความ
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ชวยเหลือรวมมือจากใครก็ยาก  แตการมีสังคมก็ตองมีความพอสมพอควร  ผูนําท่ีมุงสัมพันธมาก
เกินไปก็จะทําใหคุณภาพของงานดอยลงได 

16)  มีการตื่นตัว  ผูนําท่ีดีจะตองไมหัวเกาและมีความต่ืนตัวทันตอเหตุการณ
ทันสมัย  ยอมรับวิทยาการและเทคโนโลยีใหมๆ ไดเสมอ  มีความกระตือรือรนท่ีจะแสวงหาความรู
กับเทคโนโลยีใหมๆ เพื่อนํามาใชปรับปรุงใหดีข้ึนอยูเสมอ 

17)   มีการวางแผนงานและการดําเนินงานตามแผนงาน  โดยมีผูบังคับบัญชาของ
หนวยงานเปนผูนํารวมกับผูอ่ืนท่ีเกี่ยวของ  ท้ังภายในและภายนอกหนวยงาน  เพื่อรวมกันพิจารณา
วางแผนงานใหดีท่ีสุดและผูนําจะตองมีความสามารถที่จะผลักดันการทํางานในหนวยงานของตน
ใหบรรลุตามแผนงานในเวลาท่ีกําหนดไดอยางดียิ่ง 
 คุณสมบัติของผูนําในฐานะท่ีเปนหัวหนางานนั้น  วิชัย  โถสุวรรณจินดา (2536: 13-14) ได
สรุปคุณสมบัติพื้นฐานไว 2 ประการ  คือ  

1)   รูงานท่ีตนเองรับผิดชอบ  หัวหนางานจําเปนตองรูและเขาใจขอบเขตความ
รับผิดชอบของตนเอง ไมเชนนั้นจะไมอาจควบคุมบังคับบัญชาใหปฏิบัติงานตามท่ีไดรับมอบหมาย
ได   การท่ีจะรูและเขาใจในงานท่ีตนเองรับผิดชอบน้ัน   หัวหนางานจําเปนตองรูถึงเปาหมายและ
นโยบายของหนวยงาน  เพื่อยึดถือเปนหลักในการบริหาร  ในเวลาเดียวกันก็ตองรูและเขาใจถึงสวน
ในความรับผิดชอบของตน  อันจะสงผลใหเปาหมายและนโยบายของบริษัทประสบความสําเร็จ 

2)   รูวิธีบริหารงานและการปกครองบังคับบัญชา  เมื่อเขาใจถึงขอบเขตความ
รับผิดชอบของตนเองแลว  หัวหนางานตองมีความสามารถในการบริหารงาน  เพื่อสรางความ
รวมมือรวมใจของผูใตบังคับบัญชามารวมปฏิบัติงานใหสําเร็จลุลวงไปได  หัวหนางานจึงตองมี
ความสามารถในการกําหนดแนวดําเนินงานและวิธีการปฏิบัติงานท่ีถูกตอง  ใหผูใตบังคับบัญชาได
ทราบและยึดถือเปนแนวปฏิบัติ  ท้ังตองมีความสามารถในการวินิจฉัยส่ังการ  เพื่อแกไขปญหาและ
อุปสรรคตางๆ ใหหมดไป  งานท่ีควรจะตองมอบหมายก็สามารถมอบหมายงานใหบุคคลท่ี
เหมาะสมรับไปปฏิบัติไดอยางดีและมีความสามารถในการปกครองใหผูใตบังคับบัญชาอยูรวมกัน  
อยางสงบสุข  ไมทะเลาะเบาะแวงกัน  แตรวมมือกันทํางานดวยความสามัคคีและสรางบรรยากาศ
การทํางานท่ีดีข้ึนในหนวยงาน 
 คุณสมบัติของผูนําในฐานะเปนผูบริหาร  เอกชัย  กี่สุขพันธ (2538: 20-21) ไดกลาววา
คุณสมบัติท่ีสําคัญของผูบริหารท่ีจะมีผลตอการปฏิบัติงานหรือการเปนผูนําควรจะมี 7 ประการ  ซ่ึง
ยอวา 7 C  ดังนี้ 1) Conceptual ความสามารถในการมองงานไดอยางครอบคลุมเปนคุณสมบัติดาน
ความคิดรวบยอดเก่ียวกับงานในความรับผิดชอบ 2) Creative ความสามารถในการคิดอยาง
สรางสรรคไมติดอยูในความเคยชินหรือวิธีทํางานแบบเกา ๆ 3)  Communicative ความสามารถใน
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การสื่อสารหรือติดตอส่ือสารกับผูอ่ืนอยางไดผล 4) Courage ความกลาในการทํางานรวมถึงการ
ตัดสินใจ การนําเสนอความคิดหรือวิธีการตาง ๆ 5) Curiosity ความกระตือรือรนในการเรียนรูส่ิง
ใหมๆ อยูเสมออันจะมีผลตอการพัฒนาตนเองของผูบริหาร 6) Consistency  ความคงเสนคงวาใน
การทํางานไมเปล่ียนไปเปล่ียนมาอยางขาดเหตุผลท่ีเหมาะสม และ 7) Commitment  ขอตกลงผูกมัด
ท่ีผูบริหารจะตองยึดถือปฏิบัติตามท่ีไดกําหนดไว 
 อรุณ  รักธรรม (2527: 198) ไดกลาวถึงคุณสมบัติท่ีดีของผูนําท่ีจะชวยเสริมสรางลักษณะ
ผูนําวา  ควรมีความสามารถทางดานสติปญญา  คือ  สามารถเขาใจส่ิงตางๆ ไดจากประสบการณ
การศึกษา  มีเชาวนปญญาไหวพริบท่ีจะวินิจฉัยปญหาตางๆ  ไดอยางเฉียบแหลม  สามารถตัดสินใจ
ไดถูกตองและทันทวงที  มีอุปนิสัยท่ีนานิยมยกยอง  ทําใหเกิดความประทับใจในอากัปกิริยา  ความ
ประพฤติ  และ  ศีลธรรมจรรยา  การควบคุมอารมณไมใหแสดงออกมาในลักษณะท่ีไมพึงปรารถนา  
เชน  ความไมพอใจ   ความโกรธ  ความฉุนเฉียว  ซ่ึงจะมีผลตองานและการปกครอง  นอกจากนั้น
คุณสมบัติดานรางกาย  ไดแก  ลักษณะรูปราง  ความสูงตํ่า  ลักษณะสีผิว  ตลอดจนการแตงตัวและ
สุขภาพของผูนําก็ยังมีผลสงเสริมตอบุคลิกภาพของผูนําไดโดดเดนมากข้ึน 
  สุวิระ  ทรงเมตตา (2543: 96-101) สรุปถึงคุณสมบัติท่ีสําคัญของผูนํา   ดังนี้ 

1)   L  =  LOVE   (ความรัก   ความเมตตา   ความกรุณา)  ผูนําจะตองเปนผูท่ีมี
ความรัก   ความเมตตา  ความกรุณาตอผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชา  ถาเรารักคนอ่ืน   คนอ่ืนก็รัก
เรา  ดังนั้นเราจะตองใหความรัก  กับผูใตบังคับบัญชา   ผูใตบังคับบัญชาก็จะจงรักภักดีกับเรา   
สนับสนุน  ชวยเหลือในการทํางานของเราดวยความจริงใจ  ถาเราใหเกียรติผูใตบังคับบัญชา  
ผูใตบังคับบัญชาก็จะใหเกียรติเราในท่ีสุด 

2)   E  =  EDUCATION  (การใหความรู   ความเขาใจ   การสอนงาน) ผูนําตองให
ความรู  ใหความเขาใจ  ใหวิธีการทํางาน  แกผูใตบังคับบัญชาโดยการแนะนําส่ังสอน  การท่ีผูนํา
เสียเวลาสอนงานกับผูใตบังคับบัญชาเพียงคร้ังเดียว  แตผูใตบังคับบัญชาก็สามารถชวยงานผูนําได
ไปจนตลอดชีวิตราชการ  นอกจากนี้แลวการสอนงานยังเปนการสรางความสัมพันธและความผูกพนั
ระหวางผูนํากับผูใตบังคับบัญชา  ถึงแมวาจะโยกยายแยกจากกันไปทํางานในหนวยงานอ่ืนแลว    แต
ความผูกพันระหวางผูสอนงานกับผูถูกสอนยังคงผูกพันตลอดไป  ซ่ึงผูใตบังคับบัญชาถือวาเปน
มงคลในฐานะครูกับศิษยท่ีมิอาจลืมเลือนได 

3)   A  =  ADAPTATION  (การปรับตัวใหเขากับสถานการณและสภาพแวดลอม) 
ผูนําจะตองมีการปรับตัวใหเขากับสถานการณและสภาพแวดลอมอยูเสมอ  ผูนําจะตองคอยติดตาม
ความเคล่ือนไหวของสภาวะแวดลอมอยางเหมาะสมถาผูนําไมสามารถปรับเปล่ียนใหเขากับสภาวะ
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แวดลอมไดในท่ีสุดตัวผูนํานั้นจะไมสามารถดํารงภาวการณนําไดอีกตอไป  หรือหนวยงานนั้นไม
อาจจะคงอยูตอไป  อาจจะตองเลิกกิจกรรมในท่ีสุด 

4)   D = DECISION (การตัดสินใจ) ผูนําจะตองมีการตัดสินใจอยางฉับพลันทันที
โดยอาศัยกลุมเปนเคร่ืองมือในการพิจารณา  หมายความวา  ผูนําจะตองนําขอมูลขาวสารจากเพ่ือน
รวมงานหรือผูใตบังคับบัญชามาประกอบการตัดสินใจ  และท่ีดีท่ีสุดจะตองใหผูมารวมงานหรือ
ผูใตบังคับบัญชามามีสวนรวมในการระดมสมองและการตัดสินใจ  ซ่ึงการดําเนินการดังกลาวจะได
แนวรวมท่ีผลักดันใหการดําเนินงานประสบความสําเร็จไดอยางมีประสิทธิภาพ  แตถาเปนกรณี
จําเปนเรงดวนผูนําจะตองเปนผูท่ีกลาตัดสินใจและกลารับผิดชอบในส่ิงท่ีอาจจะเกิดข้ึนเนื่องจาก
การตัดสินใจนั้น 

5)   E = ENTHUSIASTIC  (ความกระตือรือรน) ผูนําจะตองมีความกระตือรือรน
อยูตลอดเวลา  มีการติดตามผลการเปล่ียนแปลงของผูใตบังคับบัญชา  ฝกฝนหาความรู  มีการพัฒนา
ดานตางๆ และมีความกระตือรือรนในงานท่ีไดรับมอบหมาย  หมายความวา  ผูนําจะตองมีสุขภาพ
พลานามัยท่ีสมบูรณแข็งแรง  กระฉับกระเฉงและมีความคลองตัวในการทํางาน  มีการออกกําลังกาย
สมํ่าเสมอและมีความพรอมท่ีจะปฏิบัติงาน  ผูนําจะตองติดตามดูแลการเปล่ียนแปลงของ
ผูใตบังคับบัญชารวมตลอดถึงปญหาและอุปสรรคท่ีอาจจะเกิดข้ึนจากพวกเขาเหลานั้น  เพื่อจะได
แกไขลวงหนากอนท่ีจะเกิดความผิดพลาดข้ึน  นอกจากนี้แลวยังเปนการติดตาม    ทัศนะคติของ
ผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตอผูนํา  เพื่อไมใหเกิดความเส่ือมศรัทธาและหวาดระแวงหรือความไมเช่ือม่ัน
ในตัวผูบังคับบัญชาท่ีอาจจะเกิดข้ึนได   เพื่อผูนําจะไดแกไขสถานการณดังกลาวกอนท่ีจะสาย
เกินไปกวาจะแกไขได  ผูนําจะตองเปนผูท่ีมีการศึกษาหาความรูเพิ่มเติมและพัฒนาตนเองอยาง
สมํ่าเสมอ  เม่ือใด   ก็ตามท่ีผูนําหยุดพัฒนาตนเอง  ผูนําก็จะมีความรูความสามารถนอยกวา
ผูใตบังคับบัญชาและก็จะหมดสภาพการนําในท่ีสุดและในประการสุดทายผูนําจะตองเปนผูท่ีมี
ความกระตือรือรนในงานท่ีไดรับมอบหมาย  สามารถทํางานไดเสร็จอยางมีประสิทธิภาพกอนเวลา
ท่ีกําหนดหรือภายในท่ีกําหนดเปนอยางนอย 

6)   R = RESPONSIBILITY   (ความรับผิดชอบ) ผูนําจะตองมีความรับผิดชอบตอ
ตนเอง  ตอครอบครัว  ตอผูบังคับบัญชา  ตอเพื่อนรวมงาน  ตอผูใตบังคับบัญชา  และตอประชาชน
ผูใชบริการ  หมายความวาผูนําตองเปนผูท่ีมีความสามารถในการควบคุมตนเองได  จะตองมีวินัยใน
ตนเอง  โดยไมตองมีผูใดมาคอยควบคุมดูแลหรือบังคับ  ผูนําจะตองมีความรับผิดชอบตอครอบครัว
นับตั้งแต   บุตร  ภรรยา  และความสงบเรียบรอยของครอบครัว  เพื่อเปนแบบอยางท่ีดีของ
ผูใตบังคับบัญชา  และเปนท่ีเล่ือมใสศรัทธาของคนท่ัวไป  ผูนําจะตองมีความรับผิดชอบตอ
ผูใตบังคับบัญชา  หมายความวา  เม่ือผูใตบังคับบัญชากระทําการผิดพลาดโดยไมไดเจตนาหรือเหตุ
สุดวิสัย  เนื่องจากการปฏิบัติหนาท่ีและผูนําจะตองรับความผิดพลาดนั้นไวเสียเอง  ในทางตรงกัน



 

  

22 

ขามถามีความดีความชอบเกิดข้ึน  เนื่องจากการกระทําของผูใตบังคับบัญชา  และผูนําท่ีรวมกัน
ดําเนินการจนไดรับคํายกยองชมเชย  ผูนําจะตองยกความดีท่ีเกิดข้ึนเหลานั้นใหกับผูใตบังคับบัญชา  
ผูนําจะตองมีความรับผิดชอบตอประชาชนผูใชบริการ  หมายความวา  ผูนําจะตองบริการกับ
ประชาชนหรือผูใชบริการเสมือนหนึ่งบุคคลเหลานั้นเปนเจานายของผูใหบริการ 

7)   S =  SINCERITY  (ความจริงใจ) ผูนําจะตองมีความจริงใจตอผูบังคับบัญชา  
เพ่ือนรวมงาน  ผูใตบังคับบัญชา  ประชาชนและผูใชบริการ  หมายความวาผูนําจะตองแสดงความ
จริงใจตอผูบังคับบัญชาดวยการปกปองบุคคลที่ประสงครายตอผูบังคับบัญชา  ผูนําจะตองแสดง
ความจริงใจตอเพื่อนรวมงานดวยการแสดงตัวเปนมิตรแท  ผูนําจะตองแสดงความจริงใจตอ
ผูใตบังคับบัญชาดวยการใหความเปนธรรมและใชระบบคุณธรรมในการปกครองบังคับบัญชาไม
หลอกใชงานกับผูใตบังคับบัญชา   ผูนําจะตองแสดงความจริงใจตอประชาชนหรือผูใชบริการดวย
การใหบริการกับบุคคลเหลานั้นเสมือนหนึ่งเปนญาติผูใหญ 

8)   H = HARMONY. HONESTY  (ความซ่ือสัตย) ผูนําจะตองมีความซ่ือสัตยท้ัง
ตอตนเองและหนาท่ีความรับผิดชอบเพื่อจะไดเปนตัวอยางท่ีดีตอผูใตบังคับบัญชาเปนท่ีไววางใจ
ของผูบังคับบัญชาเปนท่ีนาเช่ือถือและเล่ือมใสแกประชาชนผูใชบริการโดยท่ัวไป 

9)   I  =  INTELLIGENCE  (ความมีไหวพริบ) ผูนําจะตองมีไหวพริบ  และเชาว
ปญญาในการวิเคราะหปญหา  การตัดสินใจในสถานการณตาง ๆ  ไดอยางเหมาะสม 

10) P = PERSUASIVENESS  (ความออนนอมถอมตน) ผูนําจะตองมีความออน
นอมถอมตน  หมายความวา  ผูนําจะตองใหเกียรติ  ใหความเคารพตอผูบังคับบัญชา  ใหเกียรติเพื่อน
รวมงานและผูใตบังคับบัญชาและประชาชนผูใชบริการ 

ซ่ึงจากแนวความคิดดังกลาวพอสรุปไดวาองคประกอบท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนํา  ไดแก    
ตัวผูนํา  หรือคุณสมบัติของผูนํา  จะตองเปนผูท่ีมีความพรอมในหลายๆ ดานประกอบกันไมวาจะ
เปนคุณสมบัติท่ีมีมาแตกําเนิดซ่ึงเปนเอกลักษณเฉพาะตน เชน บุคลิกภาพ ดานอารมณ  สภาพจิตใจ  
อํานาจหนาท่ีและตําแหนงของผูนํา ประสบการณและคุณวุฒิ  แลวยังตองมีการเรียนรูและพัฒนา
ตนเองตลอดเวลา   

 
2.1.2  แนวคิดภาวะความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล   
ประสิทธิภาพ (Efficiency)  หมายถึงผลการทํางานท่ีบรรลุเปาหมายและตองการใหได

ประโยชนสูงสุด โดยมองความสัมพันธระหวางความสําเร็จของงานกับการใชทรัพยากร พิจารณา
จาก การประหยัดเงิน ทรัพยากร แรงงาน เวลา และคนปฏิบัติงานมีความพึงพอใจ ประสิทธิผล 
(Effectiveness) หมายถึง  ผลของการทํางานท่ีสําเร็จตามท่ีคาดหวังไว เปนการพิจารณาผลลัพธ  คือ
ผลงานท่ีออกมาบรรลุตามเปาหมายท่ีกําหนดไว แตอาจขาดประสิทธิภาพก็ได สําหรับการศึกษา
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ภาวะผูนําในการวิจัยคร้ังนี้ จะรวมทั้งภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล แตเพื่อใหการส่ือ
ความหมายท่ีชัดเจน  ผูวิจัยจะใชคําวา  ประสิทธิผลการบริหารงาน   แทนความหมายของ  
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลการบริหารงานของผูนําเชิงนวัตกรรม Likert (1984)  เช่ือวา ภาวะ
ผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ คือ  พฤติกรรมการแสดงออกของผูนําท่ีตองการทงผลงานและความสุข ความ
รวมมือรวมใจของผูรวมงาน จึงตองการผูนําท่ีมุงสรางทีมงาน โดยใชกิจกรรมสัมพันธแบบมีสวน
รวม พึ่งพาอาศัยกัน ตลอดจนหลีกเล่ียงความขัดแยง  Drucker (อางถึงใน Hersey, Blanchard and 
Johnson, 1996)   กลาววา ภาวะความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล เปนรากฐานของการ
สรางความสําเร็จของงานตาง ๆ  Fisher and Huse (1988) กลาวไววา ส่ิงท่ีทําใหผูนําประสบ
ความสําเร็จนั้น ข้ึนอยูกับตัวผูนําเปนอยางมาก คือ ผูนําตองเปนนักปฏิบัติ เปนแบบอยาง ยอมรับใน
อํานาจและการปกครอง มีความพึงพอใจในงาน และรูสึกวางานนั้นมีความทาทาย ตลอดจน ตองมอง
ส่ิงตางๆ อยางรอบคอบดวย 

 

2.1.3  ปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผล 
นอกจากองคประกอบของคุณลักษณะของผูนําท่ีดีแลว ปจจัยตางๆท่ีเกี่ยวของยังมีสวน

สําคัญตอการหลอหลอมและมีอิทธิพลตอภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผล วาปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอภาวะ
ผูนําท่ีมีประสิทธิผลนั้นมี 4  ตัวแปรท่ีสําคัญคือ บุคลิกภาพของตัวผูนําเอง บุคลิกภาพของกลุม 
สถานการณท่ีกําลังดําเนินอยูและปจจัยตางๆภายในองคการ Clement and Richard (1992) กลาววา 
ปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผลนั้น ตองพิจารณาเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูนําท่ีจะ
ชวยสนับสนุนใหเกิดความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผล ไดแก การมีทัศนคติท่ีดีของผูนําในงาน ความมี
คุณธรรม ซ่ือสัตยสุจริต เฉลียวฉลาด มีความพรอมและเต็มใจที่จะรับผิดชอบงาน มีทักษะ มีความ
ยืดหยุน และมีความเช่ือม่ันในตนเอง  สวน Gardner (1990) เสนอปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอภาวะผูนําท่ีมี
ประสิทธิผลไววา  ควรคํานึงถึงคุณลักษณะทางรางกายท่ีสมบูรณ ตองมีความฉลาด มีความสามารถ
ในการตัดสินใจ มีความเชื่อม่ันในตนเอง ปรับตัวได มีความยืดหยุนตามสมควร มีความพรอมใน
การรับผิดชอบงาน มีสมรรถภาพในการทํางาน เขาใจผูรวมงานและความตองการของผูรวมงาน มี
ทักษะในการสื่อสาร การจูงใจ มีมนุษยสัมพันธดี และมีความตองการความสําเร็จในงาน และ Yulk 
(1981)  แนะวา ควรเนนคุณลักษณะ ท่ีบงบอกภาวะความเปนผูนํา คือ คุณลักษณะของผูท่ีมีพลัง
ความสามารถสูง ทนตอความเครียดไดดี มีความเช่ือม่ันในตนเองสูง มีการควบคุมตนเองไดดี มีวุฒิ
ภาวะทางอารมณ มีคุณธรรม จริยธรรม มีความซ่ือสัตย มีทักษะในการจูงใจผูอ่ืน และมีความ
ตองการความสําเร็จในส่ิงท่ีไดกระทําลงไป 
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2.1.4  รูปแบบของผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ    
ตามแนวคิดของ Reddin มี 4 รูปแบบ ดังนี้ 
รูปแบบท่ีหนึ่ง ผูบริหารทีมงาน (Executive) เปนผูนําท่ีเนนท้ังคนและสัมพันธภาพ ใน

ระดับสูง ใชการจูงใจ การกําหนดมาตรฐานการทํางานและการเขาใจถึงความแตกตางระหวางบุคคล
เปนหลักเกณฑในการบริหารทีมงาน       
 รูปแบบท่ีสอง   ผูท่ีเครงในกฎระเบียบ (Bureaucrat) เปนผูนําท่ีใหความสําคัญของงานและ 
สัมพันธภาพตํ่าหากแตมุงเนนถึงกฎเกณฑและระเบียบวินัยอยางเครงครัด การบริหารงานจะดําเนิน
ไปตามระเบียบขอบังคับเดิมๆ ท่ีเคยปฏิบัติทําใหไมเกิดความคิดริเร่ิม 

รูปแบบท่ีสาม ผูเผด็จการท่ีนุมนวล (Benevolent Autocrat) เปนผูนําท่ีมุงงานเปนสําคัญและ
ใหความสนใจในสัมพันธภาพกับผูอ่ืนนอยมาก มีความขยันขันแข็งและมุงม่ันเพื่อความสําเร็จของ
งาน เขารูวาเขาตองการอะไร และควรจะทําอยางไรเพ่ือใหประสบผลสําเร็จโดยไมมีการตอตานใดๆ 
จากสมาชิก 

รูปแบบท่ีส่ี  นักพัฒนา (Developer) ใหความสําคัญแกสัมพันธภาพในระดับสูง และสนใจ
งานในระดับตํ่าเปนผูมีมนุษยสัมพันธและใหความไววางใจในตัวบุคคล ตลอดจนมุงมั่นท่ีจะพัฒนา              
ผูใตบังคับบัญชาในลักษณะท่ีแตกตางกันเพื่อใหสอดคลองกับความตองการของแตละบุคคล 

อยางไรก็ดี โดยท่ัวไปแลวรูปแบบของผูนํามี 3 ประเภทคือ   
ประเภทท่ีหนึ่ง ผูนําแบบเผด็จการหรืออัตตาธิปไตย (Autocratic Leaders) เปนผูนําท่ีมี 

อํานาจสูงสุดจะเปนผูกําหนดนโยบายและเปาหมายขององคการ แลวส่ังการใหผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติตาม ถือความคิดตนเองเปนใหญ  มีความเชื่อม่ันในตัวเองสูง ถือประโยชนขององคการเปน
ท่ีตั้ง ชอบความเด็ดขาด และกําอํานาจความเปนใหญแตเพียงผูเดียว 

ประเภทท่ีสอง ผูนําแบบประชาธิปไตย (Democratic Leaders) เปนผูนําท่ียึดความเห็นของ
กลุมเปนหลัก สงเสริมความคิดริเร่ิม มีการปรึกษาหารือระหวางผูนําและสมาชิกกลุม เปดโอกาสให     
ทุกคนมีสวนรวม สมาชิกมีขวัญและกําลังใจในการทํางานเพราะถือวาเปนสวนหนึ่งขององคการ  
ทุกคนรวมใจกันทํางานไมใชถูกบังคับ 

ประเภทท่ีสาม ผูนําแบบเสรีนิยม (Laissez-Faire Leaders) เปนผูนําแบบปลอยปละละเลย 
กลาวคือ มอบอํานาจเต็มและเสรีภาพอยางกวางขวางในการกําหนดนโยบายและตัดสินใจใหผูใต 
บังคับบัญชาท้ังหมด โดยท่ีตนเองแทบจะไมมีบทบาทในการดําเนินงาน ผูนําประเภทนี้ขาดความ
เช่ือม่ันในตัวเองไมกลาแสดงความคิดเห็นหรือตัดสินใจใด ๆ คอนขางเกียจคราน ไมมีความทะเยอ 
ทะยาน ไมมีระเบียบแบบแผนในการทํางาน หนวยงานท่ีมีผูนําชนิดนี้จะประสบความสําเร็จนอย
มาก เพราะสมาชิกจะไมประสานงานกัน ตางคนตางอยู ตางคนตางทํางาน 
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2.1.5  การประเมินภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผลในการบริหารงาน 
ภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผลในการบริหารงาน  สามารถพิจารณาไดจาก ความพึงพอใจของ

กลุม ผลผลิตของกลุมและความมีผลงานท่ีดีปรากฏออกมา (Silver, 1983)  สวน Hersey, Blanchard 
and Johnson (1996)  เสนอวา สามารถประเมินผลลัพธของกระบวนการท้ังหมดท่ีไดกระทํามาแลว
โดยเนนในเร่ืองการบรรลุเปาหมาย และส่ิงท่ีทําไป Fiedler (1976) กลาววา ภาวะผูนําท่ีมี
ประสิทธิผลในการบริหารงาน  นั้นจะตองดูจากผลงานของกลุม ซ่ึงผูท่ีสามารถประเมินภาวะความ
เปนผูนําอาจเปนผูบริหารระดับสูงกวา เพื่อนรวมงานในระดับเดียวกัน หรือผูใตบงคับบัญชาก็ได 

Yulk (1981) ไดสรุปจากแนวคิดและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ และเสนอวา ภาวะผูนําท่ีมี
ประสิทธิผลในการบริหารงานนั้น สามารถประเมินไดจากส่ิงตางๆ เหลานี้ คือ1) ผลงานท่ีปรากฏ
ออกมาของผูนํา 2) คุณภาพของกระบวนการกลุม  3) ความเปนท่ีช่ืนชม ยกยอง นับถือของผูนํา  4) 
ความพึงพอใจของผูรวมงาน 5)  ความผูกพันของผูรวมงานตอเปาหมายของกลุม 6) พฤติกรรมของ
ผูนําตอผูรวมงานและหนวยงาน 7) ความสําเร็จของงานและการบรรลุเปาหมายของกลุม  8) การมี
คุณภาพชีวิตท่ีดี การพัฒนากลุมผูรวมงานใหมีความกาวหนา  

สรุปไดวาภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผลในการบริหารงาน  หมายถึง การท่ีผูนําสามารถ
ดําเนินการในภารกิจตางๆ ใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายและเปนท่ีพึงพอใจ ศรัทธา แกผูท่ี
เก่ียวของท้ังภายในและภายนอกกลุม  ซ่ึงสามารถพิจารณาไดจากการบรรลุเปาหมายในความสําเร็จ
ของงาน ความพึงพอใจของผูรวมงาน ความสามัคคี รวมมือกันของผูรวมงาน  การพัฒนากลุม
ผูรวมงานใหมีความคุณภาพ และความมีชื่อเสียง มีผลงานเปนท่ียอมรับของผูอ่ืน 
  
 2.1.6  ทฤษฎีภาวะผูนํา (Leadership Theories) 

แนวคิดเกี่ยวกับผูนําเร่ิมเปล่ียนแปลงไปตามยุคสมัยมีการศึกษาและรวบรวมทฤษฎีเกี่ยวกับ
ภาวะผูนํา โดยแบงตามระยะการพัฒนา  ดังนี้1) ทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผูนํา (Trait Theories) 2)     
ทฤษฎีพฤติกรรมผูนํา (Behavioral Theories) 3) ทฤษฎีตามสถานการณ (Situational or Contingency  
Leadership  Theories)  4) ทฤษฎีความเปนผูนําเชิงปฏิรูป (Transformational  Leadership Theories) 

 2.1.6.1  ทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผูนํา (Trait  Theories) 
ระยะแรกของการศึกษาภาวะผูนําเร่ิมในป ค.ศ. 1930- 1940 แนวคิดมาจากทฤษฎี

มหาบุรุษ (Greatman Theory  of Lleadership) ของกรีกและโรมันโบราณ  มีความเช่ือวา ภาวะผูนํา
เกิดข้ึนเองตามธรรมชาติหรือโดยกําเนิด (Born  Leader) ไมสามารถเปล่ียนแปลงไดแตสามารถ
พัฒนาขึ้นได  ลักษณะผูนําท่ีดีและมีประสิทธิภาพสูงจะประกอบดวย  ความเฉลียวฉลาด  มีบุคลิกภาพ
ซ่ึงแสดงถึงการเปนผูนําและตองเปนผูท่ีมีความสามารถดวย ผูนําในยุคนี้ไดแก พระเจานโปเลียน 
ฮิตเลอร พอขุนรามคําแหงมหาราช   สมเด็จพระนเรศวรมหาราช  พระเจาตากสินมหาราช  เปนตน   
ตัวอยางการศึกษาเกี่ยวกับ Trait  Theories ของ Gard (1990) ไดแก 
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1)   The Tasks of Leadership : กลาวถึงงานท่ีผูนําจําเปนตองมี  9  อยาง 
ไดแก   มีการกําหนดเปาหมายของกลุม   มีบรรทัดฐานและคานิยมของกลุม   รูจักสรางและใชแรงจูงใจ   
มีการบริหารจัดการ  มีความสามารถในการปฏิบัติการ สามารถอธิบายได เปนตัวแทนของกลุม  แสดงถึง
สัญลักษณของกลุม และมีความคิดริเร่ิมสรางสรร 

  2)  Leader-Constituent Interaction เช่ือวาผูนําตองมีพลังวิเศษเหนือ
บุคคลอื่นหรือมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่น ๆ เพื่อท่ีสนองตอบความตองการข้ันพื้นฐาน ความคาดหวัง
ของบุคคล และผูนําตองมีความเปนตัวของตัวเอง สามารถพัฒนาตนเองและพัฒนาใหผูตามมีความ
แข็งแกรง  และสามารถยืนอยูดวนตนเองอยางอิสระทฤษฎีนี้พบวา ไมมีคุณลักษณะท่ีแนนอนหรือช้ี
ชัดของผูนํา เพราะผูนําอาจไมแสดงลักษณะเหลานี้ออกมา 

  2.1.6.2  ทฤษฎีพฤติกรรมผูนํา  (Behavioral   Theories) 
 เปนการพัฒนาในชวงป ค.ศ.1940 – 1960 แนวคิดหลักของทฤษฎี คือ ใหมองในส่ิงท่ี

ผูนําปฏิบัติและช้ีใหเห็นวาท้ังผูนําและผูตามตางมีอิทธิพลซ่ึงกันและกัน นักทฤษฎี ไดแก Lewin,   
Likert, Blake and Mouton;   McGregor 

  1)  Kurt  Lewin’ s Studies  
Lewin   แบงลักษณะผูนําเปน  3  แบบ  คือ 1) ผูนําแบบอัตถนิยมหรืออัตตา 

(Autocratic Leaders) จะตัดสินใจดวยตนเอง ไมมีเปาหมายหรือวัตถุประสงคแนนอนข้ึนอยูกับตัว
ผูนําเองคิดถึงผลงานไมคิดถึงคน บาง คร้ัง ทําใหเกิดศัตรูได  ผูนําลักษณะนี้จะใชไดดีในชวงภาวะ
วิกฤตเทานั้น  ผลของการมีผูนําลักษณะนี้จะทําใหผูใตบังคับบัญชาไมมีความเชื่อม่ันในตัวเอง และ
ไมเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรค 2) ผูนําแบบประชาธิปไตย (Democratic Leaders) ใชการตัดสินใจของ
กลุมหรือใหผูตามมีสวนรวมในการตัดสินใจ รับฟงความคิดเห็นสวนรวม  ทํางานเปนทีม  มีการส่ือสาร
แบบ 2 ทาง ทําใหเพิ่มผลผลิตและความพึงพอใจในการทํางาน  บางคร้ังการอิงกลุมทําใหใชเวลานานใน
การตัดสินใจ ระยะเวลาท่ีเรงดวนผูนําลักษณะน้ีไมเกิดผลดี 3) ผูนําแบบตามสบายหรือเสรีนิยม 
(Laissez-Faire Leaders) จะใหอิสระกับผูใตบังคับบัญชาเต็มท่ีในการตัดสินใจแกปญหา จะไมมีการ
กําหนดเปาหมายท่ีแนนอน ไมมีหลักเกณฑ ไมมีระเบียบ จะทําใหเกิดความคับของใจหรือความไม
พอใจของผูรวมงานไดและไดผลผลิตตํ่า การทํางานของผูนําลักษณะนี้เปนการกระจายงานไปท่ีกลุม  ถา
กลุมมีความรับผิดชอบและมีแรงจูงใจในการทํางานสูง  สามารถควบคุมกลุมไดดี มีผลงานและ ความคิด
ริเร่ิมสรางสรรค 

ลักษณะผูนําแตละแบบจะสรางบรรยากาศในการทํางานท่ีแตกตางกัน  
ดังนั้นการเลือกใชลักษณะผูนําแบบใดยอมข้ึนอยูกับความเหมาะสมของสถานการณดวย 

 



 

  

27 

2)  Likert’s  Michigan  Studies  
Likert (2004) และสถาบันวิจัยสังคม มหาวิทยาลัยมิชิแกนทําการวิจัยดาน

ภาวะผูนําโดยใชเคร่ืองมือท่ี Likert และกลุมคิดข้ึน ประกอบดวยความคิดรวบยอดเร่ือง ภาวะผูนํา  
แรงจูงใจ  การติดตอส่ือสาร การปฎิสัมพันธและการใชอิทธิพล  การตัดสินใจ  การต้ังเปาหมาย  การ
ควบคุมคุณภาพและสมรรถนะของเปาหมาย  โดยแบงลักษณะผูนําเปน  4  แบบ คือ 1) แบบใช
อํานาจ (Explorative-Authoritative) ผูบริหารใชอํานาจเผด็จการสูงไววางใจผูใตบังคับบัญชา
เล็กนอย บังคับบัญชาแบบขูเข็ญมากกวาการชมเชย การติดตอส่ือสารเปนแบบทางเดียวจากบนลง
ลาง การตัดสินใจอยูในระดับเบ้ืองบนมาก 2) แบบใชอํานาจเชิงเมตตา (Benevolent-Authoritative)  
ปกครองแบบพอปกครองลูกใหความไววางใจผูใตบังคับบัญชา  จูงใจโดยการใหรางวัล  แตบางคร้ัง
ขูลงโทษ  ยอมใหการติดตอส่ือสารจากเบื้องลางสู เ บ้ืองบนไดบาง รับฟงความคิดเห็นจาก
ผูใตบังคับบัญชาบาง  และบางคร้ังยอมใหการตัดสินใจแตอยูภายใตการควบคุมอยางใกลชิดของ
ผูบังคับบัญชา 3) แบบปรึกษาหารือ (Consultative-Democratic) ผูบริหารจะใหความไววางใจ  และ
การตัดสินใจแตไมท้ังหมด  จะใชความคิดและความเห็นของผูใตบังคับบัญชาเสมอ  ใหรางวัลเพื่อ
สรางแรงจูงใจ  จะลงโทษนานๆคร้ังและใชการบริหารแบบมีสวนรวม  มีการติดตอส่ือสารแบบ 2 
ทางจากระดับลางข้ึนบนและจากระดับบนลงลาง การวางนโยบายและการตัดสินใจมาจากระดับบน 
ขณะเดียวกันก็ยอมใหการตัดสินใจบางอยางอยูในระดับลาง ผูบริหารเปนท่ีปรึกษาในทุกดาน 4) 
แบบมีสวนรวมอยางแทจริง (Participative-Democratic) ผูบริหารใหความไววางใจ และเช่ือถือ
ผูใตบังคับบัญชา ยอมรับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาเสมอ มีการใหรางวัลตอบแทนเปนความ
ม่ันคงทางเศรษฐกิจแกกลุม มีการบริหารแบบมีสวนรวม ตั้งจุดประสงครวมกัน มีการประเมิน
ความกาวหนา  มีการติดตอส่ือสารแบบ 2 ทางท้ังจากระดับบนและระดับลาง ในระดับเดียวกันหรือใน
กลุมผูรวมงานสามารถตัดสินใจเกี่ยวกับการบริหารไดท้ังในกลุมผูบริหารและกลุมผูรวมงาน 

Likert (2004)  พบวา การบริหารแบบท่ี 4 จะทําใหผูนําประสบผลสําเร็จ
และเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ  และยังพบวาผลผลิตสูงข้ึนดวย  ซ่ึงความสําเร็จข้ึนกับการมีสวนรวม
มากนอยของผูใตบังคับบัญชา 

  3)  Blake and Mouton’s Managerial Grid 
         Blake and Mouton  (1991: 29) กลาววา ภาวะผูนําท่ีดีมีปจจัย 2 อยางคือ 

คน (People) และผลผลิต (Product) โดยกําหนดคุณภาพและลักษณะสัมพันธภาพของคนเปน 1-9  
และกําหนดผลผลิตเปน 1-9 เชนกัน และสรุปวาถาคนมีคุณภาพสูงจะสงผลใหผลผลิตมีปริมาณและ
คุณภาพสูงตามไปดวย เรียกรูปแบบนี้วา Nine-Nine Style (9, 9 style) ซ่ึงรูปแบบของการบริหาร
แบบตาขายนี้จะแบงลักษณะเดนๆของผูนําไว 5 แบบ คือ แบบมุงงานเปนหลัก แบบมุงคนเปนหลัก  
แบบมุงงานตํ่ามุงคนตํ่า  แบบทางสายกลาง และแบบทํางานเปนทีม  ตามแนวคิดของ  Blake and  
Mouton   รูปแบบของผูนํามี  5  รูปแบบ ไดแก 1)  แบบมุงงาน (Task-Oriented/Authority Compliance) 
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         สูง             9   มิติเนนคน 
  
 1,9 Country  club management                  9,9  Term management 
         แบบมุงคนเปนหลัก                                      แบบทํางานเปนทีม 
  
  
                                  5,5 Middle  of  the  road  management 
                                                    แบบทางสายกลาง 
  
   
1,1 Impoverished                                     9,1 Authority  compliance 
      management                                             หรือ Task- orientted 
แบบมุงคนตํ่ามุงงานตํ่า                                       แบบมุงงานเปนหลัก 
        

          ต่ํา         0           1           2          3         4            5         6           7            8           9 
     
 
ภาพท่ี 2.1  รูปแบบของการบริหารแบบตาขาย 
แหลงท่ีมา:  Blake and  McCanse, 1991: 29.   
 

แบบ 9, 1 ผูนําจะมุงเอาแตงานเปนหลัก (Production Oriented) สนใจคนนอย มีพฤติกรรมแบบเผด็จการ  
จะเปนผูวางแผนกําหนดแนวทางการปฏิบัติ และออกคําส่ังใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม เนนผลผลิต
ไมสนใจสัมพันธภาพของผูรวมงาน  หางเหินผูรวมงาน 2)  แบบมุงคนสูง (Country  Club Management)  
แบบ 1, 9 ผูนําจะเนนการใชมนุษยสัมพันธและเนนความพึงพอใจของผูตามในการทํางานไมคํานึงถึง
ผลผลิตขององคการสง เสริม ใหทุกคนมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของครอบครัวใหญท่ีมีความสุข 
นําไปสูสภาพการณ ส่ิงแวดลอมและงานท่ีนาอยู  จะมุงผลงานโดยไมสรางความกดดันแก
ผูใตบังคับบัญชา โดยผูบริหารมีความเชื่อวา บุคลากรมีความสุขในการทํางาน คลายการทํางานใน
ครอบครัวท่ีมุงเนนความพึงพอใจ ความสนุกสนานในการทํางานของผูรวมงาน   เพื่อหลีกเล่ียงการ
ตอตานตางๆ 3)  แบบมุงงานตํ่ามุงคนตํ่า  (Impoverished) แบบ 1, 1 ผูบริหารจะสนใจคนและสนใจงาน
นอยมาก ใชความพยายามเพียงเล็กนอยเพื่อใหงานดําเนินไปตามท่ีมุงหมาย และคงไวซ่ึงสมาชิกภาพ

ต่ํา      มิติเนนผลงาน      สูง 
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ขององคการ ผูบริหารมีอํานาจในตนเองตํ่า มีการประสานงานกับผูใตบังคับบัญชานอยเพราะขาดภาวะ
ผูนํา และมักจะมอบหมายใหผูใตบังคับบัญชาทําเปนสวนใหญ 4)  แบบทางสายกลาง  (Middle of the 
Road Management) แบบ 5, 5 ผูบริหารหวังผลงานเทากับขวัญและกําลังใจของผูปฏิบัติงาน ใชระบบ
ราชการที่มีกฎระเบียบแบบแผน  ผลงานไดจากการปฏิบัติตามระเบียบ  โดยเนนขวัญ  ความพึงพอใจ  
หลีกเล่ียงการใชกําลังและอํานาจ  ยอมรับผลที่เกิดข้ึนตามความคาดหวังของผูบริหาร  มีการจัดต้ัง
คณะกรรมการในการทํางานหลีกเล่ียงการทํางานท่ีเส่ียงเกินไป มีการประนีประนอมในการจัดการกับ
ความขัดแยง  ผูรวมงานคาดหวังวาผลประโยชนมีความเหมาะสมกับการปฏิบัติงานที่ไดกระทําลงไป 
และ5)  แบบทํางานเปนทีม (Team  Management ) แบบ 9, 9   ผูบริหารใหความสนใจท้ังเร่ืองงานและ
ขวัญกําลังใจผูใตบังคับบัญชา คือความตองการขององคการและความตองการของคนทํางานจะไม
ขัดแยงกัน  เนนการทํางานอยางมีประสิทธิภาพบรรยากาศในการทํางานสนุก   ผลสําเร็จของงานเกิดจาก
ความรูสึกยึดม่ันของผูปฏิบัติในการพึ่งพาอาศัยซ่ึงกันและกันระหวางสมาชิก  สัมพันธภาพระหวาง
ผูบริหารกับผูตาม เกิดจากความไววางใจ  เคารพนับถือซ่ึงกันและกัน   ผูบริหารแบบนี้เช่ือวา  ตนเปน
เพียงผูเสนอแนะหรือใหคําปรึกษาแกผูใตบังคับบัญชาเทานั้น  อํานาจการวินิจฉัยส่ังการและอํานาจการ
ปกครองบังคับบัญชายังอยูท่ีผูใตบังคับบัญชา  มีการยอมรับความสามารถของแตละบุคคล  กอใหเกิด
ความคิดสรางสรรคในการทํางาน 

4)  McGregor’s:  Theory X  and Theory  Y 
         McGregor (1960) เปนนักจิตสังคมชาวอเมริกา ซ่ึงทฤษฎีนี้เกี่ยวของกับ
ทฤษฎีแรงจูงใจและทฤษฎีความตองการขั้นพื้นฐานของมาสโลว ซ่ึง McGregor มีความเห็นวา การ
ทํางานกับคนจะตองคํานึงถึง ธรรมชาติของมนุษยและพฤติกรรมของมนุษย คือมนุษยมีความตองการ
พื้นฐาน  และตองการแรงจูงใจ ผูบริหารท่ีมีประสิทธิภาพจะตองใหส่ิงท่ีผูตามหรือผูใตบังคับบัญชา
ตองการจึงจะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความศรัทธา และกระตือรือรนชวยกันปฏิบัติงานใหบรรลุ
จุดมุงหมาย    Theory X   พื้นฐานของคน คือไมชอบทํางาน พื้นฐานคนข้ีเกียจ  อยากไดเงิน  อยากสบาย
เพราะฉะนั้น บุคคลกลุมนี้จําเปนตองคอยควบคุมตลอดเวลา และตองมีการลงโทษมี กฎ  ระเบียบ อยาง
เครงครัด และTheory Y  เปนกลุมท่ีมองในแงดี  มีความตระหนักในหนาท่ีความรับผิดชอบ เต็มใจ
ทํางาน  มีการเรียนรู  มีการพัฒนาตนเอง  พัฒนางาน  มีความคิดสรางสรรค  และมีศักยภาพในตนเอง 

 2.1.6.3   ทฤษฎีตามสถานการณ  (Situational or Contingency  Leadership  Theories) 
     เปนทฤษฎีท่ีนําปจจยัส่ิงแวดลอมของผูนํามาพิจารณาวามีความสําคัญตอความสําเร็จ 
ของผูบริหาร  ข้ึนอยูกับส่ิงแวดลอมหรือสถานการณท่ีอํานวยให  ไดแก 
      1)  แนวคิดทฤษฎี  3-D Management  Style    

เรดดินเพิ่มมิติประสิทธิผลเขากับมิติพฤติกรรมดานงานและมิติพฤติกรรม
ดานมนุษยสัมพันธ เรดดินกลาววาแบบภาวะผูนําตางๆอาจมีประสิทธิผลหรือไมก็ไดข้ึนอยูกับ
สถานการณ  ซ่ึงประสิทธิผลจะหมายถึง  การท่ีผูบริหารประสบความสําเร็จในผลงานตามบทบาทหนาท่ี
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และความรับผิดชอบท่ีมีอยูแบบภาวะผูนําจะมีประสิทธิผลมากหรือนอยไมไดข้ึนอยูกับพฤติกรรม การ
บริหารที่มุงงานหรือมนุษยสัมพันธ  ซ่ึงแบบภาวะผูนํากับสถานการณท่ีเขากันไดอยางเหมาะสม เรียกวา  
มีประสิทธิผล แตถาไมเหมาะสมกับสถานการณ เรียกวา ไมมีประสิทธิผล และเรดรินยังแบงผูนํา
ออกเปน  4  แบบ   

 

ผูนําท่ีไมมีประสิทธิภาพ ลักษณะพ้ืนฐานภาวะ
ผูนํา 

ผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ 

1. Deserter คือ ผูนําแบบละท้ิง
หนาท่ีและหนงีาน 

Separated Bureaucrat  คือ  ทํางานแบบ
เคร่ืองจักร ไมมีความคิดสรางสรรคให
งานเสร็จไปวนัๆ 

2. Autocrat  คือ ผูนําท่ีเอาแตผล
ของงานอยางเดียว 

Dedicated Benevolent  Autocrat คือ มีความเมตตา
กรุณาผูรวมงานมากข้ึน 

3. Missionary คือ เห็นแก   
สัมพันธภาพเสียสละทําคนเดยีว
จึงไดคุณภาพงานตํ่า 

Related Developer คือ ตองรูจักพัฒนาผูตามให
มีความรับผิดชอบงานมากข้ึน 

4. Compromiser  คือ ผู
ประนีประนอมทุกๆเร่ือง 

Integrated  Executive  คือ  ตองมีผลงานดีเลิศ
และสัมพันธภาพก็ดีดวย 

 
เรดดินกลาววาองคประกอบท่ีสําคัญในการระบุสถานการณมี  5  ประการ 

คือ  เทคโนโลยี  ปรัชญาองคการ  ผูบังคับบัญชา  เพื่อนรวมงาน  และผูใตบังคับบัญชา  และเรดดิน
ไดเสนอแนะวาองคประกอบทางสถานการณท่ีมีอิทธิพลตอรูปแบบภาวะผูนําท่ีเหมาะสม ไดแก 
องคประกอบทางเทคโนโลยี องคการ และคน  ดังนั้นในการบริหารจึงข้ึนอยูกับผูบริหารที่จะใช
วิจารณญาณพิจารณาวาจะยึดองคประกอบตัวใดเปนหลักในการใชรูปแบบภาวะผูนําไดอยาง
เหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุด 
      2)  Theory Z Organization 
   Ouchi William เช่ือวา มนุษยทุกคนมีความคิดสรางสรรคและความดีอยู
ในตัว ควรเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานไดมีสวนรวมในการพัฒนางานและมีการกระจายอํานาจไปสู
สวนลาง (Decentralization) และพัฒนาถึงคุณภาพชีวิต    ผูนําเปนเพียงผูท่ีคอยชวยประสานงาน  
รวมคิดพัฒนาและใชทักษะในการอยูรวมกัน 
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        3)  Life-Cycle Theories 
   Hersey, Blanchand and Johnson (1996) ไดเสนอทฤษฎีวงจรชีวิต  โดย

ไดรับอิทธิพลจากทฤษฎีเรดดินและยังยึดหลักการเดียวกัน คือ แบบภาวะผูนําอาจมีประสิทธิผล
หรือไมก็ได ข้ึนอยูกับสถานการณ  องคประกอบของภาวะผูนําตามสถานการณตามทฤษฎีของ 
Hersey and Blanchand (1996) ประกอบดวย 1) ปริมาณการออกคําส่ัง คําแนะนําตางๆหรือ
พฤติกรรมดานงาน 2) ปริมาณการสนับสนุนทางอารมณ  สังคม หรือพฤติกรรมดานมนุษยสัมพันธ 
3) ความพรอมของผูตามหรือกลุมผูตาม 

 Hersey, Blanchand and Johnson (1996) แบงภาวะผูนําออกเปน 4 แบบ คือ 
 แบบท่ีหนึ่ง ผูนําแบบบอกทุกอยาง(Telling)ผูนําประเภทนี้จะใหคําแนะนาํ

อยางใกลชิดและดูแลลูกนองอยางใกลชิด เหมาะสมกับผูตามท่ีมีความพรอมอยูในระดับท่ี 1 คือ
(M1) บุคคลมีความพรอมอยูในระดับตํ่า 

 แบบท่ีสอง ผูนําแบบขายความคิด (Selling) ผูนําประเภทนี้จะคอยช้ีแนะ
บางวาผูตามขาดความสามารถในการทํางาน แตถาผูตามไดรับการสนับสนุนใหทําพฤติกรรมนั้น
โดยการใหรางวัลก็จะทําใหเกิดความเต็มใจที่จะรับผิดชอบงาและกระตือรือรนท่ีจะทํางานมากข้ึน  
ผูบริหารจะใชวิธีการติดตอส่ือสารแบบ 2 ทาง และตองคอยส่ังงานโดยตรง อธิบายใหผูตามเขาใจ  
จะทําใหผูตามเขาใจและตัดสินใจในการทํางานไดดี เหมาะกับผูตามท่ีมีความพรอมในการทํางานอยู
ในระดับท่ี 2 คือ (M2) บุคคลมีความพรอมอยูในระดับตํ่าถึงปานกลาง 

 แบบที่สาม ผูนําแบบเนนการทํางานแบบมีสวนรวม (Participation) ผูนํา
ประเภทนี้จะคอยอํานวยความสะดวกตางๆในการตัดสินใจ  มีการซักถาม มีการติดตอส่ือสาร 2 ทาง
หรือรับฟงเร่ืองราว ปญหาตางๆจากผูตาม คอยใหความชวยเหลือในดานตางๆทั้งทางตรงและ
ทางออม  ทําใหผูตามปฏิบัติงานไดเต็มความรูความสามารถและมีประสิทธิภาพ  เหมาะกับผูตามท่ีมี
ความพรอมอยูในระดับ 3 (M3) คือความพรอมของผูตามอยูในระดับปานกลางถึงระดับสูง ซ่ึงเปน
บุคคลท่ีมีความสามารถแตไมเต็มใจท่ีจะรับผิดชอบงาน 

 แบบที่ส่ี ผูนําแบบมอบหมายงานใหทํา (Delegation) ผูบริหารเพียงให
คําแนะนําและชวยเหลือเล็ก ๆ นอย ๆ  ผูตามคิดและตัดสินใจเองทุกอยาง เพราะถือวาผูตามท่ีมี
ความพรอมในการทํางานระดับสูงสามารถทํางานใหมีประสิทธิภาพไดดี เหมาะกับผูตามท่ีมีความ
พรอมอยูในระดับ 4 (M4) คือ ความพรอมอยูในระดับสูง ซ่ึงเปนบุคคลท่ีมีท้ังความสามารถและเต็ม
ใจหรือม่ันใจในการรับผิดชอบการทํางาน 
   4)  Fiedler’s Contingency Model of Leadership Effectiveness 
          Fiedler and Chemers (1984) กลาววาภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพตอง
ประกอบดวยปจจัย 3 สวน คือ1)  ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member Relation) 
บุคลิกภาพของผูนํา  มีสวนสําคัญ ท่ีจะทําใหกลุมยอมรับ เนนบรรยากาศของกลุม ทัศนคติของกลุมและ
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การยอมรับในตัวผูนํา ซ่ึงกลุมจะสนับสนุนเม่ือผูนํามีสัมพันธภาพที่ดีกับสมาชิก โดยประเมินจากการ
ยอมทําตามผูนํา 2)  โครงสรางของงาน (Task Structure) ใหความสําคัญ เกี่ยวกับโครงสรางของงาน
อํานาจของผูนํา ท่ีมีการช้ีแจงเปาหมายของงานอยางชัดเจน มีโครงสรางของงานท่ีมอบหมายใหสมาชิก 
ผูนําเปนผูใหแนวทางในการตัดสินใจในการปฏิบัติงานและแนวทางการแกไขปญหา 3)  อํานาจตาม
ตําแหนงของผูนํา (Leader Position Power) อํานาจท่ีองคการมอบใหผูนําโดยตําแหนง เพื่อชวยเอื้อใน
การดําเนินงานใหบรรลุเปาหมาย 

ทฤษฎีของ Fiedler and Chemers (1984) ภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพ
หรือไมมีประสิทธิภาพข้ึนอยูกับสถานการณ ถาสัมพันธภาพของผูนําและผูตามดี และมีโครงสราง
ของงานชัดเจน ผูนําจะสามารถควบคุมสถานการณขององคการได 

5)  แนวคิดรูปแบบเสนทาง-เปาหมาย ของ  House’s Path-Goal Model 
House (1971)ไดแบงรูปแบบของความเปนผูนํา (Style of Leadership)  

ออกเปน 4  รูปแบบ คือ  1) ผูนําท่ีมุงงานโดยการส่ังการ (Directive)  ผูนําจะเนนการใชอํานาจใน
การส่ังงาน การควบคุมงาน 2) ผูนําท่ีคอยใหการสนับสนุน (Supportive) ผูนําจะเปนผูใหความ
ชวยเหลือ เอ้ืออํานวยความสะดวก เปนพี่เล้ียง คอยใหคําปรึกษาแกผูรวมงาน 3) ผูนําท่ีชอบใหมี
สวนรวม (Participative) ผูนําจะเปดโอกาสใหผูรวมงานมีสวนรวมในการคิด วางแผน และเนนการ
ปฏิบัติรวมกัน 4) ผูนําท่ีเนนความสําเร็จของงาน (Achievement-Oriented) ผูนําจะเนนการบรรลุ
เปาหมายของงาน มีการกําหนดโครงสรางงานใหเฉพาะเจาะจงเพ่ือลดอุปสรรค มีการกําหนด
แนวทางปฏิบัติ ท่ีชัดเจนใหผูใตบังคับบัญชาไดรับรูเปาหมายของงาน 

2.1.6.4  ทฤษฎีความเปนผูนาํเชิงปฏิรูป  (Transformational  Leadership Theories) 
จากสภาพแวดลอมท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา  มีการแขงขันเพื่อชิงความเปนเลิศ  

ดังนั้นวิธีท่ีจะทําใหผูบริหารประสบความสําเร็จสูงสุด คือ ผูบริหารตองเปล่ียนแปลงตนเอง   Burns 
(1978)  เสนอความเห็นวา การแสดงความเปนผูนํายังเปนปญหาอยูจนทุกวันนี้  เพราะบุคคลไมมีความรู
เพียงพอในเร่ืองกระบวนการของความเปนผูนํา Burns (1978) อธิบายความเขาใจในธรรมชาติของความ
เปนผูนําวาต้ังอยูบนพื้นฐานของความแตกตางระหวางความเปนผูนํากับอํานาจท่ีมีสวนสัมพันธกับผูนํา
และผูตาม   อํานาจจะเกิดข้ึนเม่ือผูนําจัดการบริหารทรัพยากร  โดยเขาไปมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของผู
ตามเพื่อบรรลุเปาหมายท่ีตนหวังไว  ความเปนผูนําจะเกิดข้ึนเม่ือการบริหารจัดการทําใหเกิดแรงจูงใจ  
และนํามาซ่ึงความพึงพอใจตอผูตาม  ความเปนผูนําถือวาเปนรูปแบบพิเศษของการใชอํานาจ (Special  
form of Power) 

Burns (1978)  ไดเสนอทฤษฎีความเปนผูนําเชิงปฏิรูป  (Transformational Leadership 
Theory) เดิมเช่ือวา ผูบริหารควรมีลักษณะความเปนผูนําเชิงเปาหมาย (Transactional Leadership) 
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โดยอธิบายวา เปนวิธีการท่ีผูบริหารจูงใจผูตามใหปฏิบัติตามท่ีคาดหวังไว ดวยการระบุขอกําหนด
งานอยางชัดเจน และใหรางวัล   เพื่อการแลกเปล่ียนกับความพยายามท่ีจะบรรลุเปาหมายของผูตาม   
การแลกเปล่ียนนี้จะชวยใหสมาชิกพึงพอใจในการทํางานรวมกันเพื่อบรรลุเปาหมายของงาน  ความเปน
ผูนําเชิงเปาหมายจะมีประสิทธิภาพสูงภายใตสภาพแวดลอมท่ีคอนขางคงท่ี ผูบริหารจะใชความเปน
ผูนําแบบนี้ดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพเพียงช่ัวระยะเวลาหนึ่งท่ีคอนขางส้ันแต
เม่ือสภาพแวดลอมเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว   

ปจจุบันแตละองคการมีการแขงขันมากข้ึน Burns (1978) จึงไดเสนอวิธีการของความ
เปนผูนําแบบใหมท่ีสามารถจูงใจใหผูตามปฏิบัติงานไดมากกวาท่ีคาดหวังไว เรียกวาทฤษฎีความเปน
ผูนําเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership Theory)การท่ีผูนําและผูตามชวยเหลือซ่ึงกันและกัน
เพื่อยกระดับขวัญและแรงจูงใจของแตละฝายใหสูงข้ึน แนวคิดใหมของ  Burns  (1978) เช่ือวา 
ความเปนผูนําเชิงเปาหมายกับความเปนผูนําเชิงปฏิรูป เปนรูปแบบท่ีแยกจากกันโดยเด็ดขาด  และ
การแสดงความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิภาพสําหรับสถานการณปจจุบัน คือการแสดงพฤติกรรมความเปน
ผูนําในเชิงปฏิรูป  

Burns (1978) สรุปลักษณะผูนําเปน 3 แบบ ไดแก 1)  ผูนําการแลกเปลี่ยน 
(Transactional  Leadership)  ผูนําท่ีติดตอกับผูตามโดยการแลกเปล่ียนซ่ึงกันและกัน และส่ิงแลกเปล่ียน
นั้นตอมากลายเปนประโยชนรวมกัน  ลักษณะน้ีพบไดในองคการท่ัวไป เชน ทํางานดีก็ไดเล่ือนข้ัน  
ทํางานก็จะไดคาจางแรงงาน และในการเลือกต้ังผูแทนราษฎรมีขอแลกเปล่ียนกับชุมชน เชน ถาตน
ไดรับการเลือกตั้งจะสรางถนนให  เปนตน 2) ผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational  Leadership)  
ผูนําท่ีตระหนักถึงความตองการของผูตาม พยายามใหผูตามไดรับการตอบสนองสูงกวาความ
ตองการของผูตาม  เนนการพัฒนาผูตาม  กระตุนและยกยองซ่ึงกันและกันจนเปลี่ยนผูตามเปนผูนํา  
และมีการเปลี่ยนตอๆกันไป เรียกวา Domino  Effect ตอไปผูนําการเปล่ียนแปลงก็จะเปล่ียนเปน
ผูนําจริยธรรม ตัวอยางผูนําลักษณะนี้ ไดแก  ผูนําชุมชน 3)  ผูนําจริยธรรม (Moral  Leadership) 
ผูนําท่ีสามารถทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงท่ีสอดคลองกับความตองการของผูตาม  ซ่ึงผูนําจะมี
ความสัมพันธกับผูตามในดานความตองการ (Needs) ความปรารถนา (Aspirations) คานิยม 
(Values) และควรยึดจริยธรรมสูงสุด คือ ความเปนธรรมและความยุติธรรมในสังคม  ผูนําลักษณะนี้
มุงไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีตอบสนองความตองการ และความจําเปนอยางแทจริงของผูตาม   

Bass (1985) พบวา แนวคิดพฤติกรรมความเปนผูนําของเขาขัดแยงกับแนวคิดของ 
Burns  (1978) ซ่ึง Bass พบวา พฤติกรรมของผูนําในการนํากลุมใหปฏิบัติงานอยางใดอยางหน่ึงให
ไดผลดียิ่งข้ึนหรือใหไดผลเกินความคาดหวัง  ผูนําจะตองแสดงความเปนผูนําท้ัง 2 ลักษณะรวมกัน 
คือ ความเปนผูนําเชิงเปาหมาย และความเปนผูนําเชิงปฏิรูป  โดยทิศทางการแสดงพฤติกรรมความ
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เปนผูนําจะออกมาในสัดสวนของความเปนผูนําเชิงปฏิรูปหรือเชิงเปาหมายมากนอยเพียงใดนั้น
ข้ึนอยูกับ 1)  ส่ิงแวดลอมภายนอกองคการ ไดแก เศรษฐกิจ  การเปล่ียนแปลงในสังคม  วัฒนธรรม 
และประเพณีของแตละทองถ่ิน 2) ส่ิงแวดลอมภายในองคการ ไดแก งาน เพื่อนรวมงาน 
ผูบังคับบัญชา  ผูใตบังคับบัญชา  โครงสรางองคการ  และวัฒนธรรมองคการ 3) คุณลักษณะสวนตัว
ของผูนําเอง  ไดแก  บุคลิกภาพ  ความสามารถเฉพาะบุคคล  และความสนใจของแตละบุคคล 

2.1.6.5  ภาวะผูนําแหงการเปล่ียนแปลง  (Transformational Leadership)   
ตามแนวคิดของ Bass (1985)   หมายถึง การที่ผูนําใหความชวยเหลือเกื้อกูลแกผูตาม

เพื่อใหเกิดขวัญและแรงใจในระดับท่ีสูงข้ึน  ผูนําสามารถทําใหผูตามเกิดแรงดลใจในการทํางาน  และ
พยายามท่ีจะทํางานใหไดมากกวาท่ีคาดหวังไว  ซ่ึงความเปนผูนําเชิงปฏิรูป ประกอบดวย 1) บุคลิกภาพ
ท่ีนานับถือ  (Charisma)  2)  การยอมรับความแตกตางของบุคคล (Individualized  Consideration)  และ 3) 
การกระตุนใหใชสติปญญา (Intellectual  Stimulation)  

Bass (1985)  เห็นวา ภาวะผูนําแหงการเปล่ียนแปลงนั้น จะเปนภาวะท่ีผูนําไดขยาย
ขอบเขตและเปล่ียนแปลงความสนใจของพนักงานทําใหพนักงานเกิดความรูสํานึกและยอมรับซ่ึง
จุดมุงหมายและพันธกิจของกลุม โดยผูนําจะหม่ันทําใหพนักงานเห็นถึงความสําคัญของสวนรวม
มากกวาผลประโยชนของตนเอง ผูนําอาจทําไดโดยการเปนแบบอยางท่ีดึงดูดใจ (Charismatic) ท่ีมีผลตอ
ผูนําในอันท่ีจะสรางแรงดลใจในการทํางาน Krishnan (2005) ไดยืนยันวา มีงานวิจัยหลายช้ินท่ีช้ีใหเห็น
วาผูนําแหงการเปล่ียนแปลงนี้ มีแรงดึงดูดท่ีทําใหพนักงานทําตามและอุทิศตนเองเพ่ือประโยชนแกผูนํา
โดยมีระดับความสัมพันธในเชิงบวก ระหวางภาวะผูนําแหงการเปล่ียนแปลงและประสิทธิภาพของผูนํา 
ท่ีพนักงานรับรู กับการทุมเทของพนักงาน  

ตามแนวคิดของ Burns (1978) แลว ในท่ีสุดผลลัพธท่ีไดจากภาวะผูนําแหงการ
เปล่ียนแปลงนี้ จะนําไปสูความสัมพันธของการกระตุนและยกระดับซ่ึงกันและกันระหวางผูนําและผู
ตาม โดยผูตามจะถูกเปล่ียนแปลงไปสูสถานะของผูนํา และผูนําเองก็จะถูกยกระดับใหเสมือนตัวแทน
แหงขวัญกําลังใจ ดังนั้นการเปล่ียนแปลงจึงเกิดข้ึนท้ังในสวนของผูนําและผูตาม 

ท้ังนี้บทบาทสําคัญของผูนํา ท่ีจะเปนปจจัยสําคัญตอความสําเร็จในฐานะผูมีภาวะผูนาํ
แหงการเปล่ียนแปลงนั้น Bass (1990) เห็นวา การเปนแบบอยางท่ีดึงดูดใจ (Charisma) นั้นเปน
คุณลักษณะท่ีสําคัญ เพราะผูนําท่ีเปนแบบอยางท่ีดึงดูดใจนี้จะเปนผูท่ีมีท้ังอํานาจและอิทธิพล เพราะมัน
จะทําใหผูตามนั้นอยากทําตาม ดวยความรูสึกท่ีเช่ือม่ันและศรัทธา ปจจัยอ่ืนท่ีผูนําตองใหความสนใจก็
คือการใหความสนใจตอผูตามในลักษณะเฉพาะตน (Individually Considerate) กลาวคือ ผูนําตองให
ความใสใจตอความแตกตางของพนักงานแตละคน ท่ีอาจมีความตองการคําแนะนําและคําปรึกษาท่ี
แตกตางกันเพื่อการพัฒนาและความกาวหนา ของพนักงานเอง ปจจัยท่ีสาม ก็คือปจจัยท่ีเกี่ยวกับการ
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กระตุนทางเชาวปญญา (Intellectual Stimulation) ท่ีผูนําตองคอยกระตุนใหพนักงานแสวงหาแนวทางใน
การแกไขปญหาดวยแนวทางใหมเสมอ ๆ 

2.1.6.6 ความเปนผูนําเชิงเปาหมาย (Transactional  Leadership)  หมายถึง  การที่
ผูนําช้ีแนะหรือจูงใจใหผูตามปฏิบัติตามเปาหมายที่กําหนด  โดยระบุความชัดเจนดานบทบาท  
โครงสรางงานและส่ิงท่ีตองการจากงานซ่ึงจะแลกเปล่ียนกันดวยส่ิงตอบแทนท่ีผูตามตองการ เพื่อเปน
แรงผลักดันใหงานบรรลุจุดมุงหมายตามท่ีคาดหวังไว Bass (1990) ไดเสนอแนวทาง  2  ประการ ในการ
แสดงความเปนผูนําเชิงเปาหมาย  1)  การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent  Reward) 2)  การจัดการ
โดยยึดกฎระเบียบ (Management  by Exception) 

การแยกผูนําเชิงปฏิรูป และผูนําเชิงเปาหมายแยกท่ีความสามารถในการกระตุนใหผู
ตามเกิดสติปญญา  รูจักคิดแกปญหาเกาในแนวทางใหม  มีความคิดสรางสรรค  มีโลกทัศนท่ีกวางไกล
ในการทํางาน เพราะผูนําเชิงปฏิรูปจะไมยินดีกับสถานการณท่ีเปนอยูในปจจุบันและพยายามท่ีจะหา
วิถีทางใหมในการทํางาน  เพื่อใหงานประสบความสําเร็จมากท่ีสุดเทาท่ีโอกาสจะอํานวยใหเขาทําได  
ในขณะท่ีผูนําเชิงเปาหมายยังคงใหความสําคัญอยูกับการคงสภาพของระบบการทํางานในปจจุบัน
ตอไป  เพ่ือใหงานสําเร็จไปแบบวันตอวัน  ม่ันคง  และไมเส่ียง 

 
2.1.7  การพัฒนาภาวะผูนํา 
จากผลงานวิจัยหลายแหงสรุปไดวาผูนําท่ีประสบความสําเร็จควรพัฒนาตนเองในดานตาง ๆ 

ดังตอไปนี้ 
1) จุดมุงหมายในการสรางมนุษยสัมพันธ (Objectivity Toward Human Relations) 

ผูนําจะตองพิจารณาตัดสินบุคคลอ่ืนอยางยุติธรรม ไมมีความลําเอียงใดๆ ตลอดจนวิเคราะหอยาง
รอบคอบ 

2)   ความสามารถในการส่ือความหมายและเขากับผูอ่ืนไดดี (Communicative and 
Social Proficiency) ผูนําควรมีความสามารถในการส่ือความเขาใจและเปนกันเองกับสมาชิกกลุม
เพื่อใหการทํางานดําเนินไปดวยดี 

3)   การเขาใจและเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน (Empathy) การรูจักเอาใจเขามาใสใจเราจะ
ชวยใหผูนําไดรับความศรัทธาเช่ือม่ันและไววางใจ อันเปนผลดีตอการบริหารงาน 

4)   การรูจักตนเอง  (Self-Awareness)  ผูนําควรเขาใจและรูถึงบทบาท หนาท่ีและ
ความรับผิดชอบของตนอยางถองแท 

5)   การสอนงาน  (Teaching)  ผูนําจะตองมีความสามารถในการสอนงาน ถายทอด
งาน ตลอดจนช้ีแนะเพ่ือใหสมาชิกเขาใจถึงเปาหมายและวิธีการดําเนินงานขององคการอยางเดนชัด 
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2.1.7.1  ลักษณะของผูนําท่ีดี 
นฤนันท สุริยมณี (2540)  ไดสรุป ลักษณะของผูนําท่ีดีไว ดังตอไปนี้  

1)   มีความรูความสามารถ ผูนําท่ีดีจะตองมีความรูความสามารถท่ีเกี่ยวกบั
งานในหนาท่ีเปนอยางดี เพื่อจะสามารถใหคําปรึกษาหรือแนะแนวทางปฏิบัติใหแกผูใตบังคับบัญชา   

2)  มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  ผูนําท่ีมีความคิดริเร่ิมจะผลักดันให
องคการเจริญ กาวหนาไปตามกระแสแหงความเปล่ียนแปลง  

3)    มีความสามารถในการส่ือความหมาย  ผูนําท่ีดีจะตองมีความสามารถ
ในการส่ือ ความหมาย ทําใหผูอ่ืนเขาใจในส่ิงท่ีตนเองตองการจะส่ือสารเปนอยางดี เชน ในการส่ัง
การตองมีความชัดเจน กระจาง เขาใจงายและตรงประเด็น ผูรับคําส่ังสามารถไปปฏิบัติงานไดดีและ
ถูกตองตามวัตถุประสงคของผูส่ัง  

4)   มีมนุษยสัมพันธท่ีดี กลาวคือ ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน  ยกยอง
ใหเกียรติและมีความเปนมิตรตอเพ่ือรวมงาน ตลอดจนผูใตบังคับบัญชา  

5)  มีความเชื่อม่ันในตนเองและกลาตัดสินใจ มีความรอบคอบในการใช
วิจารณญาณในการตัดสินใจ  

6)   มีความสามารถในการบังคับบัญชา  สรางแรงจูงใจใหสมาชิกปฏิบัติ
หนาท่ีของตนดวยความเต็มใจและเต็มความสามารถ ท้ังนี้อยูบนพื้นฐานของความเสมอภาคและ
ยุติธรรม  

7)   สนับสนุนและสงเสริมการทํางานเปนทีม    ใหโอกาสทุกคนมีสวน
รวมในการแสดงความคิดเห็น การที่สมาชิกไดมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นในสวนท่ีเปน
งานในหนาท่ีของตนทําใหการพัฒนาและปรับปรุงงานเปนไปอยางสมบูรณยิ่งข้ึน อีกท้ังสรางความ
สามัคคีในหมูคณะและพรอมท่ีจะชวยเหลือกันและกันทุกเม่ือ  

8)   มีความจริงใจและซ่ือสัตย ซ่ึงสามารถสรางศรัทธาและความเช่ือถือ
ใหแกผูใตบังคับ บัญชา  

9)   มีความรับผิดชอบในหนาท่ีความรับผิดชอบนี้ จะตองครอบคลุมไปถึง
งานท่ีไดมอบหมายใหผูอ่ืนทําดวย  

10)  เปนท่ีปรึกษาและผูประสานงานท่ีดี ผูนําท่ีดีจะไมใชอํานาจตอผูอ่ืน  
หากแตจะเปนผูคอยช้ีแนะแนวทางปฏิบัติท่ีถูกตองและสรางบรรยากาศการทํางานท่ีดีใหเกิดข้ึนใน
หนวยงาน  

11) มีความสามารถในการทํางานรวมกับผูอ่ืน กลาวคือมีทัศนคติท่ีดีตอ
ผูอ่ืนและเขากับผูอ่ืนไดดีนั่นเอง  
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12) เปนผูนําการเปล่ียนแปลง ผูนําท่ีดีจะตองกาวทันความเปล่ียนแปลงท่ี
เกิดข้ึน อยูตลอด เวลาและสามารถนําองคการใหลํ้าหนาไปกับการเปล่ียนแปลงนั้น ๆ 

นอกจากนั้น เสนาะ ติเยาว (2535: 38-39) ไดใหความเห็นถึงลักษณะของผูนําใน
ทศวรรษนี้ไวดังนี้ 

1)    ผูนําจะตองมุงท้ังคนมุงท้ังงานในสัดสวนท่ีพอเหมาะกัน 
2)    ผูนําจะตองเนนการสรางใหผูปฏิบัติงานทุกคน  มีความเปนเลิศในทุก

ดาน    ผูบริหารไมไดเปนผูรับผิดชอบในความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคการแตเพียงผูเดียว 
หากแตตองรับผิดชอบรวมกันระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติงาน 

3)   ผูนําจะตองกระตุนและพัฒนาใหผูปฏิบัติงานสามารถคิดแกปญหาดวย
ตนเองได 

4)   ผูนําจะตองมอบหมายอํานาจมากข้ึน  และเพียงพอท่ีผูปฏิบัติสามารถ
ใชอํานาจอยางเต็มท่ีในการตัดสินใจเพื่อใหการดําเนินงานสําเร็จลุลวงลงได   แตในขณะเดียวกัน
ผูนําก็จะตองกําหนดวิธีการควบคุมท่ีสามารถตรวจสอบความกาวหนาของงานไดทุกระยะ 

5)   ผูนําจะตองเนนคุณสมบัติของผูปฏิบัติงานท่ีสามารถทํางานเปนทีมได
เปนอยางดี ความ สามารถเฉพาะตัวสูงดวย กลาวคือ ทุกคนทํางานโดยมุงความสําเร็จขององคการ
โดยสวนรวม โดยอาศัยความสามารถท่ีหลากหลายของแตละคน 

6)   ผูนําจะตองมีรูปแบบท่ีเปนนักพัฒนา เพื่อความเปนเลิศในคุณภาพของ
งานในฐานะนักพัฒนาผูนําจะตองสรางใหผูปฏิบัติงานมีความรูสึกรับผิดชอบมากข้ึน โดยใช
หลักการบริหารแบบใหทุกคนมีสวนรวม ซ่ึงจะปลุกสํานึกความรูสึกวาตนเองมีความสําคัญตอ
องคการ     การบริหารงานมีบรรยากาศของความไววางใจและใหเกียรติซ่ึงกันและกัน เปนการ
สงเสริมใหเกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 

กลาวโดยสรุป รูปแบบของผูนํามี 3 รูปแบบ คือ 1)  ผูนําแบบเผด็จการ  เปนผูนําท่ีมีอํานาจ
สูงสุด จะเปนผูกําหนดนโยบายและเปาหมายขององคการแลวส่ังการใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม 
มีความเช่ือม่ันในตัวเองสูง  ชอบความเด็ดขาด   2) ผูนําแบบประชาธิปไตย เปนผูนําท่ียึดความเห็น
ของกลุมเปนหลัก สงเสริมความคิดริเร่ิม มีการปรึกษาหารือระหวางผูนําและสมาชิกกลุม เปด
โอกาสใหทุกคนมีสวนรวม  3) ผูนําแบบเสรีนิยม เปนผูนําแบบปลอยปละละเลย มอบอํานาจเต็มใน
การกําหนดนโยบาย และตัดสินใจใหผูใตบังคับบัญชาท้ังหมด ขาดความเช่ือม่ันในตัวเอง     ไมกลา
แสดงความคิดเห็นหรือตัดสินใจ 

ผูนําท่ีดีตองมีความคิดริเร่ิมสรางสรรคจึงจะสามารถผลักดันใหองคการเจริญกาวหนาไป
ตามกระแสแหงความเปล่ียนแปลงได นอกจากนั้นจะตองมีความจริงใจและซ่ือสัตยมีมนุษยสัมพันธ
ท่ีดี มีความเปนมิตรตอเพื่อนรวมงาน เปนท่ีปรึกษาและผูประสานงานท่ีดี ยอมรับฟงความคิดเห็น



 

  

38 

ของผูอ่ืน สงเสริมการทํางานเปนทีมตลอดจนกระตุนและสนับสนุนใหสมาชิกสามารถคิดแก ปญหา
ดวยตนเองได 

สรุปไดวาภาวะความเปนผูนําเชิงนวัตกรรมในการวิจัยคร้ังนี้  เปนการประมวลคุณลักษณะ
ตางๆจากแนวคิด  ทฤษฎีภาวะผูนํารูปแบบตางๆ  และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ ท่ีไดมาจากการทบทวน
วรรณกรรมเพราะในยุคปจจุบันยังไมไดมีการกําหนดองคประกอบ ปจจัย  หรือสรางทฤษฎีท่ีมา
สนับสนุนวา  คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  ควรมีลักษณะอยางไร จึงเปนประเด็นใหผูวิจัย
สนใจศึกษาหาคุณลักษณะท่ีควรจะเปนองคประกอบของ ผูนําเชิงนวัตกรรม เพื่อพัฒนาตัวแบบผูนํา
เชิงนวัตกรรม  ซ่ึงในท่ีนี้ไดใชทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของ Bass (1985)  และ ทฤษฎีความ
เปนผูนําตามสถานการณท่ีเนนรูปแบบการวิเคราะหเสนทาง-เปาหมายของ House (1971) เปน
แนวทางหลักในการศึกษา    
 

2.2  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับนวัตกรรม 
 
 ปจจุบันและอนาคต กระแสแหงความคิดท่ีเกี่ยวของกับ นวัตกรรม (Innovation) ได
เขามามีอิทธิพลและมีบทบาทอยางมากตอมนุษยและสังคม หลายแนวคิดท่ีเกี่ยวกับนวัตกรรม 
เช่ือวานวัตกรรมเปนปรากฏการณทางความคิดท่ีมุงหมายสรางสรรคส่ิงใหม ๆ เพ่ือการขับเคลื่อน
ทางเศรษฐกิจ หรือถือเปน  กลยุทธขององคการ ท่ีตองการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน 
โดยการผลิตสินคาใหม ๆ เพื่อสรางความสนใจจากลูกคา หากแตบทนิยามความเปน นวัตกรรม
มิใชเพียงการสรางสรรคส่ิงใหม ๆ เทานั้น นวัตกรรมมีความหมายท่ีกวางยิ่งกวานั้น ดังนั้นจึงมี
นักคิด นักวิชาการในศาสตรตาง ๆ นําหลักการสรางและพัฒนานวัตกรรมไปประยุกตใชใน
ศาสตรของตน ทําใหนักวิชาการทั้งหลายเหลานั้น ไดใหบทนิยามความเปนนวัตกรรม ประเภท 
ปจจัยท่ีทําใหเกิดนวัตกรรม รวมไปถึงการนําหลักการนวัตกรรมไปใชแตกตางกันออกไป ตามแต
ละแขนงวิชา  
 ซ่ึงการจะศึกษาผูนําเชิงนวัตกรรมในองคการ จําเปนท่ีจะตองเขาใจถึงแนวคิดสําคัญใน
เร่ืองของนวัตกรรมดวย เพราะเนื่องจาก นวัตกรรมเปนส่ิงใหม ท่ีมีนักคิด นักวิชาการไดสราง
แนวคิดไวหลากหลาย จึงตองทําความเขาใจในทุกแนวคิด เพื่อที่จะเขาใจและสามารถวิเคราะหไดวา 
องคการท้ังหลาย เล็งเห็นวา แนวคิดใดท่ีสมควรจะเลือกเปนแบบอยางในการพัฒนานวัตกรรมใน
องคการ นอกจากน้ี ในเร่ืองของบริบทขององคการ ยอมเปนส่ิงท่ีตองนํามาพิจารณาควบคูกัน 
เพราะการพัฒนากลยุทธบนพื้นฐานของการนํา แนวคิดในเร่ืองนวัตกรรมมาใช จําตองเขาใจใน
สภาวการณขององคการ อันไดแก วัฒนธรรมขององคการท่ีเปนอยู สมรรถนะท้ังหลักและรองท่ี
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องคการเปนอยูหรืออยากใหเปน รวมท้ังกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีมีในองคการ 
เพราะการพัฒนานวัตกรรมใหมีในองคการไดนั้น จะตองมาจากการพัฒนานวัตกรรมใหเกิดกับ
บุคลากรเสียกอน จึงจะสามารถพัฒนาใหยั่งยืนไดในองคการตอไป ดังนั้น  จึงตองทําการ
ทบทวนวรรณกรรมและการศึกษาวิจัยท่ีเกี่ยวของกับเนื้อหานวัตกรรม (Innovation)  ดังตอไปนี้ 
 2.2.1  ความหมายของนวัตกรรม 
 2.2.2   ลักษณะของนวัตกรรม 
 2.2.3  ประเภทของนวัตกรรม 
 2.2.4   ท่ีมาของนวัตกรรม 
 2.2.5  ทฤษฎีการแพรกระจายนวัตกรรม 
 2.2.6  ความสําคัญของนวัตกรรม 
 2.2.7  องคประกอบของนวัตกรรม 
 2.2.8  แนวทางการพัฒนานวัตกรรม 
 2.2.9  การพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
 2.2.10  นวัตกรรมกับการประยุกตใชในศาสตรอ่ืน ๆ 
 2.2.11  การสรางองคการนวัตกรรม 
 

2.2.1  ความหมายของนวัตกรรม 
นวัตกรรม (Innovation) มีรากศัพทมาจาก Innovare ในภาษาลาติน แปลวา ทําส่ิงใหมข้ึนมา

ความสามารถในการใชความรู ความคิดสรางสรรค ทักษะ และประสบการณทางเทคโนโลยีหรือ
การจัดการ มาพัฒนาและผลิตสินคาใหม กระบวนการผลิตใหม หรือบริการใหม ซ่ึงตอบสนอง
ความตองการของตลาด (กรมสงเสริมอุตสาหกรรม)  ความหมายของนวัตกรรมในเชิงเศรษฐศาสตร
คือ การนําแนวความคิดใหมหรือการใชประโยชน จากส่ิงท่ีมีอยูแลวมาใชในรูปแบบใหม เพื่อทําให
เกิดประโยชนทางเศรษฐกิจ หรือก็คือ "การทําในส่ิงท่ีแตกตางจากคนอ่ืน โดยอาศัยการเปล่ียนแปลง
ตาง ๆ (Change) ท่ีเกิดข้ึนรอบตัวเราใหกลายมาเปนโอกาส (Opportunity) และถายทอดไปสู
แนวความคิดใหมท่ีทําใหเกิดประโยชนตอตนเองและ สังคม หรือจะกลาวงาย ๆ การหยิบจับ
เทคโนโลยีตางๆ มากอใหเกิดคุณคา และมูลคา การนําเทคโนโลยีตางๆ มากอใหเกิดประโยชน และ
มีคุณคา นั้นคือ นิยามของนวัตกรรม คือของใหม และมีประโยชนซ่ึงแนวความคิดนี้ไดถูกพัฒนาข้ึน
มาใน ชวงตนศตวรรษท่ี 20 โดยจะเห็นไดจาก แนวคิดของนักเศรษฐอุตสาหกรรมเชน ผลงานของ  
Schumpeter (1934)  ใน The Theory of Economic Development  โดยจะเนนไปท่ีการสรางสรรค 
การวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี อันจะนําไปสูการไดมาซ่ึง นวัตกรรมทาง
เทคโนโลยี (Technological Innovation) เพื่อประโยชนในเชิงพาณิชยเปนหลัก และทฤษฎีท่ีรูจักกัน
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มาก ก็นาจะเปน Thoery of Disruptive Innovation ของ Christensen แหงมหาวิทยาลัยฮารวารด และ 
Diffusion of Innovation Theory ของ Rogers (1962) ท่ีไดมีการพัฒนามาต้ังแต ป ค.ศ. 1962 

ท้ังนี้ความคิดและทฤษฎีเร่ืองนวัตกรรมมีวิวัฒนาการมาอยางนอย 50 ปแลว โดยในชวง
ทศวรรษท่ี 1950 บรรดานักวิชาการตางมองวา นวัตกรรมเปนการพัฒนาอยางหน่ึงท่ีแยกออกมาจาก
การศึกษาวิจัยตาง ๆ แตในปจจุบันนี้ นวัตกรรมไมไดถูกมองวาเปนเพียงผลลัพธของการดําเนินงาน
ของปจเจกบุคคล หากแตเปนผลของกระบวนการ (Process) ไมวาจะเปนกระบวนการแกไขปญหา 
(Problem-Solving Process) ท่ีเกิดในองคกร หรือ กระบวนการปฏิสัมพันธ (Interactive Process) ซ่ึง
เกิดจากความสัมพันธระหวางองคกรกับผูมีบทบาทสําคัญอ่ืน ๆ มีไดท้ังแบบเปนทางการและไมเปน
ทางการ ผานเครือขายความรวมมือเชิงพาณิชย หรือ กระบวนการเรียนรูแบบแปรผัน (diversified 
Learning Process) ซ่ึงเปนการเรียนรูท่ีเกิดจากปจจัยแตกตางกัน เชน การเรียนรูโดยการใช 
(Learning by Using) การเรียนรูโดยการลงมือทํา (Learning by Doing) การเรียนรูโดยการ
แลกเปล่ียน (Learning by Sharing) ซ่ึงมีไดทั้งองคความรูภายในและภายนอกองคกร ข้ึนอยูกับ
ประสิทธิภาพในการดูดซับความรูขององคกร 

Rogers (1962: 13) ซ่ึงเปนผูคิดคนทฤษฎีการแพรกระจายนวัตกรรมไดใหคํานิยาม
ความหมายวา นวัตกรรมเปนแนวความคิด  (Idea) ท่ีปจเจกบุคคลรับรูวาเปนส่ิงใหม ซ่ึง
ความหมายในแงนี้ นวัตกรรมก็คือ แนวความคิดใหม (New Idea) นั่นเอง อีกท้ัง Rogers and 
Shoemaker (1971: 13) ไดใหนิยามเพิ่มเติมอีกวา นวัตกรรมเปนความรู วิธีปฏิบัติหรือวัตถุท่ี
ปจเจกบุคคลรับรูวาเปนส่ิงใหมสําหรับตนเอง ถึงแมวาส่ิงดังกลาวไดรับการนําไปใชหรือปฏิบัติจน
ผานชวงเวลาหน่ึงไปแลว แตถายังคงมีความรูสึกวา ใหม ในบุคคลใดแลว ก็ยังคงเรียกวา 
นวัตกรรม 

Cancian (1979: 53) บันทึกไววา นวัตกรรมเปนความใหมและความแตกตาง โดยอาจอยู
ในรูปลักษณะ การปฏิบัติ เทคนิค หรือเร่ืองราวท่ีใหม และแตกตางจากส่ิงท่ีมีอยูเดิม 

Rogers (1983: 15) ไดใหความหมายของคําวา นวัตกรรม (Innovation) วา นวัตกรรม 
คือ ความคิด การกระทํา หรือวัตถุใหม ๆ ซ่ึงถูกรับรูวาเปนส่ิงใหม ๆ ดวยตัวบุคคลแตละคนหรือ
หนวยอ่ืน ๆ ของการยอมรับในสังคม (Innovation is a New Idea, Practice or Object, that is 
Perceived as New by the Individual or Other Unit of Adoption) 

การพิจารณาวาส่ิงหนึ่งส่ิงใดเปนนวัตกรรมน้ัน Rogers (1983)  ไดช้ีใหเห็นวาข้ึนอยูกับ
การรับรูของแตละบุคคลหรือกลุมบุคคลวาเปนส่ิงใหมสําหรับเขา ดังนั้นนวัตกรรมของบุคคลกลุม
ใดกลุมหนึ่งอาจไมใชนวัตกรรมของบุคคลกลุมอ่ืน ๆ ก็ได ข้ึนอยูกับการรับรูของบุคคลนั้นวาเปน
ส่ิงใหมสําหรับเขาหรือไม อีกประการหนึ่งของความใหม (Newness) อาจข้ึนอยูกับระยะเวลาดวย 
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ส่ิงใหม ๆ ตามความหมายของนวัตกรรมไมจําเปนจะตองใหมจริง ๆ แตอาจจะหมายถึงส่ิงใดส่ิง
หนึ่งท่ีเปนความคิด หรือการปฏิบัติท่ีเคยทํากันมาแลวแตไดหยุดไประยะเวลาหนึ่ง ตอมาไดมีการ
ร้ือฟนข้ึนมาทําใหมเนื่องจากเห็นวาสามารถชวยแกปญหาในสภาพการณใหมนั้นได ก็นับวาส่ิงนั้น
เปนส่ิงใหมได ดังนั้น นวัตกรรมอาจหมายถึงส่ิงใหม ๆ ดังตอไปนี้ 1) ส่ิงใหมท่ีไมเคยมีผูใดเคยทํา
มากอนเลย 2) ส่ิงใหมท่ีเคยทํามาแลวในอดีตแตไดมีการรื้อฟนข้ึนมาใหม 3) ส่ิงใหมท่ีมีการพัฒนา
มาจากของเกาท่ีมีอยูเดิม 

Morton (1971: 17) ใหความหมาย นวัตกรรม วาเปนการทําใหใหมข้ึนอีกคร้ัง (Renewal) ซ่ึง
หมายถึง การรับปรุงส่ิงเกาและพัฒนาศักยภาพของบุคลากร ตลอดจนหนวยงาน หรือองคการนั้น ๆ 
นวัตกรรม ไมใชการขจัดหรือลมลางส่ิงเกาใหหมดไป แตเปนการปรับปรุงเสริมแตงและพัฒนา 

จรูญ วงศสายัณห (2520: 37) ไดกลาวถึงความหมายของ นวัตกรรม ไววา แมใน
ภาษาอังกฤษเอง ความหมายก็ตางกันเปน 2 ระดับ โดยท่ัวไป นวัตกรรม หมายถึง ความพยายาม
ใด ๆ จะเปนผลสําเร็จหรือไม มากนอยเพียงใดก็ตามท่ีเปนไปเพื่อจะนําส่ิงใหม ๆ เขามา
เปล่ียนแปลงวิธีการที่ทําอยูเดิมแลว กับอีกระดับหนึ่งซ่ึงวงการทางวิทยาศาสตรแหงพฤติกรรม ได
พยายามศึกษาถึงท่ีมา ลักษณะ กรรมวิธี และผลกระทบที่มีอยูตอกลุมคนท่ีเกี่ยวของ คําวา 
นวัตกรรม มักจะหมายถึง ส่ิงท่ีไดนําความเปล่ียนแปลงใหมเขามาใชไดผลสําเร็จและแผกวาง
ออกไป จนกลายเปนการปฏิบัติอยางธรรมดาสามัญ 

ไชยยศ เรืองสุวรรณ (2521: 14) ไดใหความหมาย นวัตกรรม ไววาหมายถึง วิธีการ
ปฏิบัติใหม ๆ ท่ีแปลกไปจากเดิม โดยอาจจะไดมาจากการคิดคนพบวิธีการใหม ๆ ข้ึนมาหรือมี
การปรับปรุงของเกาใหเหมาะสมและส่ิงท้ังหลายเหลานี้ไดรับการทดลอง พัฒนาจนเปนท่ีเช่ือถือ
ไดแลววาไดผลดีในทางปฏิบัติ ทําใหระบบกาวไปสูจุดหมายปลายทางไดอยางมีประสิทธิภาพข้ึน 

สวนคําวา นวกรรม ท่ีมีใชกันมาแตเดิม มีรากศัพทเดิมมาจากคําวา นว แปลวา ใหม 
กรรม แปลวา การกระทํา จึงแปลตามรูปศัพทเดิมวาเปนการปฏิบัติหรือการกระทําใหม ๆ ซ่ึงใน
ความหมายโดยท่ัวไปแลวส่ิงใหม ๆ อาจหมายถึงความคิด วิธีปฏิบัติ วัตถุหรือส่ิงของท่ีใหม ซ่ึงยัง
ไมเปนท่ีรูจักมากอน คําวานวกรรมนี้ อาจมีผูใชคําอ่ืน ๆ อีก เชน นวัตกรรม ซ่ึงความจริงแลวก็
เปนคํา ๆ เดียวกันนั่นเอง 

กรมสงเสริมอุตสาหกรรม (2543: 10) กลาววา นวัตกรรม (Innovation) คือ การสราง
สินคาและบริการใหมีความโดดเดน ท่ีมีความแตกตางจากส่ิงท่ีมีอยูในทองตลาด ดวยการ
ผสมผสานกันของส่ิงสองส่ิง นั้นคือ จุดแข็งของสินคาและบริการนั้น กับ ความเขาใจในชองวาง
ทางการตลาดท่ียังไมมีใครคนพบ 
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พันธุอาจ ชัยรัตน (2543) กลาววา นวัตกรรม (Innovation) มีรากศัพทมาจาก Innovare 
ในภาษาลาติน แปลวา ทําส่ิงใหมข้ึนมา ความหมายของนวัตกรรมในเชิงเศรษฐศาสตร คือ การ
นําแนวความคิดใหมหรือการใชประโยชนจากส่ิงท่ีมีอยูแลวมาใชในรูปแบบใหม เพื่อทําใหเกิด
ประโยชนทางเศรษฐกิจ หรือก็คือ การทําในส่ิงท่ีแตกตางจากคนอ่ืน โดยอาศัยการเปล่ียนแปลง
ตาง ๆ (Change) ท่ีเกิดข้ึนรอบตัวเราใหกลายมาเปนโอกาส (Opportunity) และถายทอดไปสู
แนวความคิดใหมท่ีทําใหเกิดประโยชนตอตนเองและสังคม แนวความคิดนี้ไดถูกพัฒนาข้ึนมา
ในชวงตนศตวรรษท่ี 20 โดยจะเห็นไดจากแนวคิดของนักเศรษฐศาสตรอุตสาหกรรม เชน 
ผลงานของ Schumpeter (1934) ใน The Theory of Economic Development โดยจะเนนไปท่ี
การสรางสรรค การวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี อันจะนําไปสูการไดมาซ่ึง
นวัตกรรมทางเทคโนโลยี (Technological Innovation) เพื่อประโยชนในเชิงพาณิชยเปนหลัก 
นอกจากนี้ นวัตกรรม ยังหมายถึง ความสามารถในการเรียนรูและการนําไปปฏิบัติใหเกิดผลจริง 
 สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ (2547: 3) ใหนิยาม นวัตกรรมไววา นวัตกรรม คือ การ
ผลิต การเรียนรู การจัดการความรู และการใชประโยชนจากความคิดใหม เพื่อใหเกิดผลดีทาง
เศรษฐกิจและสังคม รวมถึงการกําเนิดผลิตภัณฑ การบริการ กระบวนการผลิตใหม การปรับปรุง
เทคโนโลยี การแพรกระจายเทคโนโลยี และการใชเทคโนโลยีใหเปนประโยชนและเกิดผลพวง
ทางเศรษฐกิจและสังคม นอกจากนี้ ในเชิงเศรษฐศาสตร ถือไดวา นวัตกรรม เปนการนํา
แนวความคิดใหมหรือการใชประโยชนจากส่ิงท่ีมีอยูแลวมาใชในรูปแบบใหม เพื่อทําใหเกิด
ประโยชนทางเศรษฐกิจ 
 นอกจากนี้ ความเขาใจตอความหมายของนวัตกรรมยังมีความแตกตางกันข้ึนอยูกับ
เปาหมายและประสบการณสวนตัวของแตละคน อาทิเชน 
 Drucker (1985: 67) Drucker ไดใหคํานิยามนวัตกรรมในมุมมองท่ีเกี่ยวของกับ
ผูประกอบการ วา นวัตกรรม คือ เคร่ืองมือท่ีสําคัญสําหรับผูประกอบการในการแสวงหา
ผลประโยชนและโอกาสจากการเปล่ียนแปลงตาง ๆ เพ่ือสรางธุรกิจและบริการท่ีแตกตางจากของ
คูแขง นวัตกรรมเปนความสามารถท่ีถูกแสดงออกมาในรูปแบบของการฝกฝน ศักยภาพในการ
เรียนรู และการนําไปปฏิบัติไดจริง  
 Porter (1990) ไดใหนิยามไววา นวัตกรรม คือ ส่ิงสําคัญท่ีทําใหบริษัทมีศักยภาพในการ
แขงขัน และไดมองนวัตกรรมในความหมายท่ีกวาง โดยรวมเอาเทคโนโลยีใหมและแนวทางใน
การทําส่ิงตาง ๆ เขาไวดวยกัน  
 จากความหมายของนวัตกรรมท่ียกมาขางตน จะเห็นไดวามีประเด็นความหมายหลักคือ 
ความใหม ตามความรูสึกของผูรับ ซ่ึงอาจจะอยูในรูปแบบของแนวความคิดใหม ส่ิงประดิษฐใหม 
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วิธีการใหม การจัดการแบบใหม เปนตน โดยสรุป นวัตกรรม เปนการสรางสรรคส่ิงใหม ท่ีไม
จํากัดวา จะตองเปนในเชิงวัตถุ หรือในเชิงเศรษฐศาสตรหรือวิทยาศาสตร หากแต นวัตกรรม มี
ความหมายโดยกวางท่ีครอบคลุมไปถึงทางดานสังคมศาสตรและมนุษยศาสตรไดเชนกัน ดังนั้น
การตีความบทนิยามความเปนนวัตกรรม สามารถอธิบายไดท้ังในเชิงแคบและเชิงกวาง 
 ความหมายเชิงแคบ “นวัตกรรม” คือ ผลผลิตของความสําเร็จทางดานวิทยาศาสตรและ
เทคโนโลยีรวมกับพลวัตของกิจกรรมทางสังคม 
 ความหมายเชิงกวาง นวัตกรรม คือ แนวความคิด การปฏิบัติ หรือส่ิงตาง ๆ ท่ีใหมตอตัว
ปจเจกบุคคลหรือหนวยงานท่ีรับเอาส่ิงเหลานั้นไปประยุกตใช อีกท้ังรวมถึงการทํากิจกรรมที่
นําไปสูการแสวงหาความสําเร็จเชิงพาณิชย การสรางตลาดใหม ผลิตภัณฑใหม กระบวนการและ
การบริการใหม การทําส่ิงท่ีแตกตางจากคนอ่ืน โดยอาศัยการเปล่ียนแปลงตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนรอบตัว 
เพื่อนํามาสรางเปนโอกาสและถายทอดไปสูแนวความคิดใหมท่ีทําใหเกิดประโยชนตอตนเองและสังคม 
 
 2.2.2 ลักษณะของนวัตกรรม 
 เสนห จุยโต (2546: 36) ไดทําการศึกษาแลวพบวา นวัตกรรมมีลักษณะท่ีสําคัญ ไดแก 1) 
เปนเร่ืองของโอกาสและความนาจะเปน 2) มีความสลับซับซอน 3)ใชเวลาบมเพาะ 4) มีพื้นฐานจาก
ความปรารถนาสูงสง 5) มีท้ังยอมรับและตอตาน 
 นวัตกรรม จึงเปนเร่ืองท่ีเกี่ยวของกับการประดิษฐคิดคนส่ิงใหม (Invention) และสามารถ
นําส่ิงใหม ๆ นั้นไปประยุกตใหใหเกิดข้ึนกับตนเอง หนวยงาน และองคการตอไป โดย เสนห 
จุยโต (2546: 36) ยังไดเสนอสูตรของนวัตกรรมไววา 
 
 
    Innovation = Invention + Application 
 
  
 จากสูตร จะเห็นไดวาการจะเกิดนวัตกรรม (Innovation) ไดนั้น จะตองมีการประดิษฐ
คิดคนส่ิงใหม (Invention) ข้ึนมากอน หากแต ส่ิงท่ีคิดมาใหมนั้น ใชวาจะเปนนวัตกรรมไดเลย 
หากแตตองมีการประยุกตใชส่ิงใหมนั้น และการประยุกตใชจะตองสรางประโยชนใหกับผูใชดวย 
จึงจะสามารถเรียกส่ิงประดิษฐใหมนั้น วาเปนนวัตกรรมได 
 นอกจากนี้ บุญเกื้อ ควรหาเวช (2543: 10) ยังไดอธิบายถึง คุณลักษณะของนวัตกรรม 
สามารถแบงลักษณะของนวัตกรรมออกเปน 3 ระยะ คือ 
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 ระยะท่ี 1 มีการประดิษฐคิดคน (Innovation) หรือเปนการปรุงแตงของเกาใหเหมาะสม
กับกาลสมัย 
 ระยะท่ี 2 พัฒนาการ (Development) มีการทดลองในแหลงทดลองจัดทําอยูในลักษณะ
ของโครงการทดลองปฏิบัติกอน (Pilot Project) 
 ระยะท่ี 3 การนําเอาไปปฏิบัติในสถานการณท่ัวไป ซ่ึงจัดวาเปนนวัตกรรมข้ันสมบูรณ 
 ชัยยงค พรหมวงศ (2546) ไดใหเกณฑการพิจารณา ลักษณะใดเปนนวัตกรรมไว 4 
ประการ คือ  1)นวัตกรรมจะตองเปนส่ิงใหมท้ังหมด หรือบางสวนอาจเปนของเกาใชไมไดผลใน
อดีต แตนํามาปรับปรุงใหม หรือเปนของปจจุบันท่ีเรานํามาปรับปรุงใหดีข้ึน 2) มีการนําวิธีการ
จัดระบบมาใช โดยพิจารณาองคประกอบท้ังสวนขอมูลท่ีนําเขาไปในกระบวนการและผลลัพธ 
โดยกําหนดข้ันตอนการดําเนินการใหเหมาะสมกอนท่ีจะทําการเปล่ียนแปลง 3) มีการพิสูจนดวย
การวิจัยหรืออยูระหวางการวิจัยวา “ส่ิงใหม” นั้นจะชวยแกปญหาและการดําเนินงานบางอยางได
อยางมีประสิทธิภาพสูงข้ึนกวาเดิม 4) ยังไมเปนสวนหนึ่งของระบบงานในปจจุบันหาก “ส่ิงใหม” 
นั้น ไดรับการเผยแพรและยอมรับจนกลายเปนสวนหนึ่งของระบบงานท่ีดําเนินอยูในขณะน้ันไม
ถือวาส่ิงใหมนั้นเปนนวัตกรรมแตจะเปล่ียนสภาพเปนเทคโนโลยีอยางเต็มท่ี 
 
 2.2.3 ประเภทของนวัตกรรม 
 นวัตกรรมสามารถแบงออกไดหลายแบบ ข้ึนกับกรอบการพิจารณาและวัตถุประสงค
การนําไปใช ดังนี้ (สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ, 2548: 5) 
 1)  นวัตกรรมผลิตภัณฑ (Product Innovation)  
 เปนผลิตภัณฑท่ีถูกผลิตข้ึนในเชิงพาณิชยท่ีไดปรับปรุงใหดีข้ึนหรือเปนส่ิงใหมใน
ตลาดนวัตกรรมนี้อาจจะเปนของใหมตอโลก ตอประเทศ ตอองคการ หรือแมแตตอตัวเราเอง 
นวัตกรรมผลิตภัณฑ แบงได 2 แบบ คือ  1)ผลิตภัณฑท่ีจับตองได (Tangible Product) หรือ
สินคาท่ัวไป (Goods) เชนรถยนตรุนใหม สตรอเบอรร่ีไรเมล็ด โทรทัศนระบบ High Definition 
(HDTV) เคร่ืองเลน Digital Video Disc (DVD) เปนตน 2) ผลิตภัณฑท่ีจับตองไมได (Intangible 
Product) หรือการบริการ (Service) เชน แพ็คเกจทัวรอนุรักษธรรมชาติ ระบบ Tele-Banking การ
ใหบริการอินเตอรเน็ต การใหบริการท่ีปรึกษาเฉพาะดาน เปนตน 
 2)  นวัตกรรมกระบวนการ (Process Innovation) 

เปนการเปล่ียนแนวทาง หรือวิธีการผลิตสินคา หรือการใหบริการในรูปแบบท่ี
แตกตางออกไปจากเดิม นวัตกรรมกระบวนการแบงไดเปน 2 แบบ ไดแก  1) นวัตกรรม
กระบวนการทางเทคโนโลยี (Technological Process Innovation) เปนสินคาทุนท่ีถูกใชใน
กระบวนการผลิต ซ่ึงหนวยของ Real Capital หรือ Material Goods ซ่ึงถูกปรับปรุงข้ึนตาม
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การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีจะทําใหสามารถเพ่ิมผลผลิตได ซ่ึงกอนหนานั้นเปนนวัตกรรม
ผลิตภัณฑ เชน หุนยนตอุตสาหกรรม เม่ือถูกผลิตข้ึนมาจะถือวาเปนนวัตกรรมผลิตภัณฑและเม่ือ
ถูกนําไปใชในโรงงานผลิตรถยนตจะถือวาเปนนวัตกรรมกระบวนการ เปนตน  2) นวัตกรรม
กระบวนการทางองคการ (Organizational Process Innovation) เปนขบวนการท่ีเพิ่มประสิทธิภาพ
และสมรรถนะของการจัดการองคการใหสูงข้ึน โดยใชการลองผิดลองถูกและการเรียนรูจากการ
ลองทําดวยตนเอง โดยไมไดข้ึนอยูกับความสามารถในการทําวิจัยและพัฒนาเพียงอยางเดียว เชน 
Just In Time (JIT), Total Quality Management (TQM), Lean Production เชนโรงพยาบาล 
Karolinska ใน กรุงสตอกโฮลม ประเทศสวีเดนสามารถลดเวลาในการรอตรวจรักษาของผูปวย
ลงไดกวารอยละ 75 โดยการจัดรูปแบบขององคการใหมซ่ึงเนนหนักในดานคุณภาพ ความรวดเร็ว 
และประสิทธิภาพ 
 
 2.2.4  ท่ีมาของนวัตกรรม 
 สุกิตติ เอ้ือมหเจริญ (2547) กลาวถึงจุดกําเนิดของนวัตกรรมท่ีทําใหเกิดสินคาหรือบริการ
ท่ีมีความแปลกใหมและหลากหลายน้ัน ถือวามาจากหลายมุมมองดวยกัน ไดแก 

1) มุมมองจากดานผูผลิต (Firm Vision) มุมมองนี้จะอยูบนพื้นฐานของความ
ใหมท่ีเกิดข้ึนกับผูผลิตอยางเดียว แตไมใหมในตลาด หรือเรียกวา ไมเคยเกิดสินคาเหลานั้นใน
บริษัทของผูผลิตเลย เปนเพียงแคปรับปรุงดัดแปลงใหแตกตางหรือท่ีเรียกวา กอปปกึ่งมอดิฟายด 
โดยจุดประสงคของมุมมองนี้ก็คือ การกลายเปนท่ียอมรับไดงาย และรวดเร็วจากผูบริโภคโดยไม
ตองออกแรงหรือจายคาเขาตลาด เชน สินคาของประเทศไตหวันหรือจีน ท่ีสวนใหญจะลอกแบบ
จากสินคาประเทศญ่ีปุน โดยเฉพาะกลุมเคร่ืองใชไฟฟา 

2)   มองจากดานของสินคา (Product Vision) จะคํานึงถึงพฤติกรรมการใชของ
ผูบริโภคท่ีตองการเปลี่ยนแปลงและหาความแปลกใหมเสมอ โดยเนนท่ีลักษณะเฉพาะของสินคา
นั้น ๆ (Unique Feature) สินคานวัตกรรมในขอนี้ยังถูกจัดแบงออกเปน 3 ประเภทดวยกันคือ  

(1) นวัตกรรมแบบตอเนื่อง เปนการปรับปรุงสินคาใหดีข้ึนกวาเกาในปจจุบัน 
เพื่อตอบสนองและสรางความต่ืนเตนตอกลุมผูบริโภคขาประจําดวย แตไมไดเปล่ียนแปลง 
พฤติกรรมผูบริโภคในการใชสินคานั้น ๆ เชน Remote Control กับโทรทัศน ยาสีฟนสูตรพิเศษ
ตาง ๆ หรือเคร่ืองยนตของรถรุนใหม ๆ ไมวาจะเปน V-tec หรือ Common Rail 

 (2) นวัตกรรมแบบตอเนื่องและล่ืนไหล เปนการปรับปรุงสินคาใหดีข้ึน
เหมือนขอ 1 แตมีการกระทบถึงพฤติกรรมผูบริโภคบางเล็กนอย โดยอาจจะนําเสนอสินคาใหม ๆ 
เขามาและเปล่ียนแปลงเพ่ือปดจุดบอดของสินคาหรือแทรกชองวางเขามาใหม เชน โทรทัศน
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กระเปาหิ้ว ผาออมแบบใชแลวท้ิง น้ํายาลบคําผิด โทรศัพทมือถือท่ีมีระบบถายภาพนิ่งและวิดีโอ 
เปนตน 

 (3) นวัตกรรมแบบไมตอเนื่องและฉับพลัน เปนการนําสินคาเขามาเพิ่ม การ
ดําเนินชีวิตใหมากหรือดีข้ึน โดยผูบริโภคจะตองเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีเคยทํามา เพื่อใหตัวเอง
ยอมรับและปรับเขากับสินคาใหมนี้ เชน การมีเคร่ืองคอมพโนตบุกท่ีมีทุกระบบการส่ือสารในตัว 
เชน อินเทอรเน็ต Wireless Wifi ตาง ๆ ท่ีทําใหทุกท่ี หรือ ระบบดาวเทียมทางไกลท่ีทําใหเกิด
การเรียนแบบ E-Learning ข้ึน 

3) มุมมองจากดานตลาด (Market Vision) มุมมองน้ีจะยึดถือผูบริโภคเปนหลัก 
โดยถือวา ถาผูบริโภครูสึกวา สินคาช้ินนั้นมีความใหมตอตัวเอง และท่ีสําคัญคือ ไมเคยเห็นมา
กอน จึงจะเรียกไดวาเปนนวัตกรรมทางการตลาด ซ่ึงมีขอกําหนดวา ถาใหมก็ตองใหมแบบมีนอย
ในตลาด เม่ือเทียบกับตลาดเดิมหรือมีคนรูจักนอย เพราะเพิ่งถูกแนะนําใหรูจักในตลาดในชวง
ระยะส้ัน ๆ เชน สินคาประเภทโทรศัพทมือถือท่ีมีลูกเลนหลากหลายมากข้ึน 

4) มุมมองจากผูบ ริโภค  (Consumer Vision) ความแตกต างจะอยู ท่ีการ
เปล่ียนแปลงลักษณะจําเพาะของสินคา (Product Feature) แตสําหรับมุมมองจากผูบริโภคนี้ จะ
เปนการเปล่ียนแปลงโดยความคิดความเขาใจของผูบริโภคที่มีตอตัวสินคา ซ่ึงถูกเสนอผานใน
มุมมองของส่ือโฆษณาหรือกลยุทธทางการตลาดท่ีกําหนดใหแกผูบริโภคเอง อันท่ีจริงแลว สินคา
นวัตกรรมตาง ๆ ท่ีเกิดมาน้ัน มีพื้นฐานมาจากแหลงเดียวกันคือ มันสมองของมนุษย ท่ีจะทําการ
นึกฝนจินตนาการไปเร่ือย ๆ ไมหยุดหยอน ซ่ึงเช่ือหรือไมวา ความคิดเพ้ียน ๆ ของคนเราสามารถ
เอามาทําเงินทํากําไรไดมากมายมหาศาลมามากแลว 
 ธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2549: 19-21) กลาวเพิ่มเติมในบทความเร่ือง นวัตกรรม: ติด
อาวุธกลยุทธทางการแขงขันไววา แหลงท่ีมาของนวัตกรรม มีแหลงท่ีมาจาก 

1)   นวัตกรรมท่ีมาจากการคิดคนภายในกิจการ (Closed Innovation) ซ่ึงมักเปน
แหลงท่ีมาเบ้ืองตนของแนวคิดใหมในสินคาบริการดังกลาว โดยมีการจัดต้ังหนวยงานในการวิจัย
และพัฒนาข้ึนมาภายในองคการและจัดหาผูท่ีมีความสามารถในการคิดคนส่ิงใหมดังกลาว เขามา
ชวยทําการพัฒนาสินคาและบริการ รวมถึงกระบวนการในการดําเนินงานใหม ๆ เพื่อท่ีจะสราง
มูลคาเพ่ิมในสินคาและบริการของกิจการดวย ซ่ึงการเกิดนวัตกรรมท่ีมีคุณคาอยางตอเนื่องนั้น 
โดยท่ัวไปมักตองมาจากการกระตุนนวัตกรรม โดยการใชนวัตกรรมในองคการเปนกลไกในการ
ผลักดันใหบุคลากรท้ังหมดขององคการ มีความตื่นตัวในการสรางความแปลกใหมและความคิด
สรางสรรคตาง ๆ ข้ึนมา และนําแนวคิดดังกลาว ไปผสมผสานกับสินคาและบริการของกิจการ
เพื่อสรางความสามารถทางการแขงขัน 
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2)   นวัตกรรมที่มาจากการเชื่อมโยงตอภายนอกองคการ (Open Innovation) 

แหลงที่สองของนวัตกรรมที่เปนแหลงที่มีความนิยมมากขึ้นในปจจุบัน นั่นคือ การที่กิจการมีการ

เปดกวางในการพัฒนาแนวคิดใหม ๆ ข้ึนมา ไมเพียงแตจากการคิดคนของบุคลากรภายในองคการ

เทานั้น แตยังรวมถึงการเปดรับแนวคิดใหมจากภายนอกอีกดวย ซ่ึงวิธีการดังกลาวจะทําใหได

ไอเดียใหม ๆ เกิดขึ้นอยางรวดเร็วและหลากหลายกวา โดยทําการแลกเปลี่ยน เรียนรู และรับ

เทคโนโลยีจากภายนอกองคการ และเปนการไมจํากัดแนวคิดหรือความเชี่ยวชาญอยูเฉพาะภายใน

องคการเทานั้น วิธีการดังกลาว เชน การซื้อเทคโนโลยีหรือแนวคิดใหมจากองคการภายนอก, 

การรวมมือในรูปแบบตาง ๆ กับองคการอื่น ๆ , การเขาทําการลงและ/หรือเขาซื้อกิจการใน

หนวยงานขององคการอื่น, การจัดตั้งศูนยกลางความรู เพื่อใหเปนศูนยกลางในการเรียนรูและ

แลกเปล่ียนขอมูล เปนตน 

  

 2.2.5  ทฤษฎีการแพรกระจายนวัตกรรม  (Diffusion of Innovation Theory) 

2.2.5.1 นวัตกรรม (Innovation)  

หรือสิ่งใหมท่ีจะแพรกระจายไปสูสังคมเกิดขึ้น นวัตกรรมที่จะแพรกระจายและ

เปนที่ยอมรับของคนในสังคมนั้น โดยทั่วไปประกอบดวยสวนสําคัญ 2 สวน คือ สวนที่เปน

ความคิดและสวนที่เปนวัตถุ นวัตกรรมใดจะถูกยอมรับหรือไมนั้น นอกจากจะเกี่ยวกับตัวผูรับ 

ระบบสังคม และรับการสื่อสารแลว ตัวของนวัตกรรมเองก็มีความสําคัญ 

 นวัตกรรมที่ยอมรับไดงายควรจะตองมีลักษณะ 5  ประการ  ดังนี้ 

ประการที่หนึ่งผลประโยชนท่ีไดรับจากนวัตกรรม (Relation Advantage)คือ ระดับ

ของการรับรูหรือความเช่ือวานวัตการมนั้นมีคุณสมบัติท่ีดีกวาความคิด หรือสิ่งที่มีอยูเดิม  ซ่ึงถูก

แทนที่ดวยสิ่งใหม ถาหากนวัตกรรมนั่นมีขอดีและใหประโยชนตอผูใชนวัตกรรมนั้นมากเทาใด ก็มี

โอกาสที่จะมีผลที่ยอมรับมากขึ้น 

ประการที่สองการเขากันไดดีกับสิ่งที่มีอยูเดิม (Compatibility) การเขากันได คือ 

ระดับของนวัตกรรมซึ่งมีความสอดคลองกับคุณคา ประสบการณและความตองการที่มีอยูแลงในตัว

ผูรับนวัตกรรมนั้น ๆ ถาหากนวัตกรรมนั้นสามารถเขากันไดดีกับสิ่งตาง ๆ ท่ีกลาวมาก็มีโอกาส

ไดรับการยอมรับไดงายขึ้น 

ประการที่สามความซับซอน (Complexity) ความซับซอนคือระดับของความเชื่อวา

นวัตกรรมนั้นมีความยากตอการเขาใจและการนําไปใช นวัตกรรมบางอยางสามารถทําความเขาใจ

และนํามาใชไดงาย ในขณะที่บางอยางมีความซับซอนและเขาใจยากกวา นวัตกรรมที่มีความ

ซับซอนนอยกวามีโอกาสที่จะไดรับการยอมรับมากกวา 
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ประการท่ีส่ี การทดลองได (Trialability) การทดลองได คือระดับของนวัตกรรมท่ี
สามารถมองเห็นผลจากการทดลองปฏิบัติเพ่ือใหเห็นผลไดจริง อยางนอยภายใตสภาพท่ีจํากัด 
ความคิดเหลานี้สามารถทดสอบหรือทดลองไดอยางเปนข้ันตอน หรือเปนชวง  ๆ  ไป  ก็จะไดรับการ
ยอมรับอยางรวดเร็ว นวัตกรรมไมสามารถทดลองไดกอนมีโอกาสที่จะไดรับการยอมรับนอยกวา 

ประการท่ีหา การสังเกตได (Observability) การสังเกตได คือ ระดับของนวัตกรรม
ท่ี สามารถมองเห็นกระบวนการในการปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม สามารถสัมผัสและแตะตองได
จริง ๆ  การเสนอขายสินคาท่ีเปนแบบขายตรง  ท่ีไดรับผลสําเร็จสูงถึงแมวาราคาจะคอนขางแพง ก็
เนื่องมาจากของนวัตกรรมในขอนี้ คือสามารถนํามาใหลูกคาชมและสาธิตใหดูวาสินคาช้ินนี้มีขอดี
อยาง ไร  เปนข้ัน ๆ เม่ือดูแลวลูกคามีความเห็นวาดีจริงซ้ือสินคานั้น 

2.2.5.2  การส่ือสารโดยผานส่ือทางใดทางหน่ึง (Types of Communication) 
เพื่อใหคนในสังคมไดรับรูระบบการส่ือสาร การสื่อสาร คือ การติดตอระหวางผูสงขาวสารกับผูรับ
ขาวสาร โดยผานส่ือหรือตัวกลางใดตัวกลางหน่ึงท่ีนวัตกรรมนั้นแพรกระจายจากแหลงกําเนิดไปสู
ผูใชหรือผูรับ นวัตกรรมอันเปนกระบวนการกระทําระหวางกันของมนุษย การส่ือสารจึงมี
ความสําคัญตอการรับนวัตกรรมมาก  

 
2.2.5.3  เกิดในชวงเวลาหน่ึง (Time or Rate of Adoption) เพื่อใหคนในสังคมได

รูจักนวตักรรม แนวความคิดใหมหรือมีการใชประโยชนจากส่ิงท่ีมีอยูแลวมาใชในรูปแบบใหม เพื่อ
ทําใหเกิดประโยชนทางเศรษฐกิจและกระบวนการแพรกระจายนวัตกรรมตองอาศัยระยะเวลาและมี
ลําดับข้ันตอนเพ่ือใหบุคคลปรับตัวและยอมรับนวัตกรรมหรือแนวความคิดใหม (A Given Time Period)  

2.2.5.4  ระบบสังคม (Social System) โดยการแพรกระจายเขาสูสมาชิกของสังคม 
ระบบสังคมจะมีอิทธิพลตอการแพรกระจายและการรับนวัตกรรม กลาวคือ สังคมสมัยใหมระบบ
ของสังคมจะเอ้ือตอการรับนวัตกรรม ท้ังความรวดเร็วและปริมาณที่จะรับ (Rate of Adoption) 
เพราะมีบรรทัดฐานและรับคานิยมของสังคมท่ีสนับสนุนการเปล่ียนแปลงทางสังคมและวัฒนธรรม 
ดังนั้นเม่ือมีการแพรกระจาย ส่ิงใหมเขามาสังคมก็จะยอมรับไดงายสวนสังคมที่ติดยึดกับความเช่ือ
ตาง ๆ ซ่ึงเปนสังคมลาหลังจะมีลักษณะตรงกันขามกับสังคมสมัยใหม ความรวดเร็วของการ
แพรกระจายและปริมาณท่ีจะรับนวัตกรรมจึงเกิดไดชากวาและนอยกวาหรืออาจจะไมยอมรับเลยก็ได 

แหลงความรู 
(ผูสง) 

ผูรับ ชองทาง / ส่ือ 
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การท่ีสังคมมนุษยจะมีใชนวัตกรรมใดในสังคมไดตองผานกระบวนการปฏิสัมพันธ
ระหวางผูประดิษฐ และผูใชในสังคม (Interactive Between Innovator and User) กลับไปกลับมา
หลายคร้ังจนเกิด “การยอมรับ” หรือท่ีเรียกวา Technology Adoption กระบวนการนี้เปนส่ิงท่ีนักวิจัย
ใหความสนใจเปนพิเศษ โดยเฉพาะอยางยิ่งทฤษฎีการแพรกระจายทางนวัตกรรมท่ีเปนท่ียอมรับ
มากท่ีสุดของ Rogers (1962)  ท่ีเรียกวาทฤษฎี Diffusion of Innovation ซ่ึงไดทําใหเห็นกระบวนการ
ยอมรับนวัตกรรมของมนุษยในสังคมวาเปนอยางไร ซ่ึงตามแนวความคิดทฤษฏีของ Rogers ได
แบงกลุมคนในสังคมท่ีจะยอมรับการแพรกระจายของนวัตกรรมไว ดังนี้ 

 
ทฤษฎีนี้อธิบายใหเห็นถึงพฤติกรรมและบุคลิกลักษณะของบุคคลแตละกลุมในสังคม

เพื่อใหเขาใจ วิธีการรับนวัตกรรมของคนแตละกลุมในสังคม ไดดังนี้ 
Inventor คือ คนกลุมแรกในสังคม ท่ีนอกจากเปนท้ังผูประดิษฐคิดคนแลวยังรวมไปจนถึง

ผูใชงานท่ีมีความรูดานเทคโนโลยี และชอบติดตามเทคโนโลยีอยูเสมอนั่นเอง  
Early Adopters เปนกลุมท่ีชอบลองอะไรใหมๆ และคอนขางมีฐานะ อาจเปนนักวิชาการ

หรือคนมีช่ือเสียงในสังคม  
Early Majority กลุมนี้จะตัดสินใจไดตองคิดหลายรอบแตตองใชงานไดงาย และมีประโยชนการ

ตัดสินใจเลือกนวัตกรรมของกลุมนี้มักดูจากการตัดสินใจของสองกลุมแรก  

กลุมคนในสังคม % พฤติกรรม บุคลิกลักษณะ 

Innovators 2.5% ตองเปนคน
แรก 

ผูท่ีชอบเส่ียง, มีความรู, เปนนักประดิษฐหรือมีความ
รอบรูดานเทคโนโลยี 

Early adopters 13.5% ชอบของใหม ชอบเปนผูนํา, ไดรับความนยิมทางสังคม, มีการศึกษา
, ชอบความใหม 

Early majority 34% อยากมีบาง เปนคนรอบคอบ, ชอบแบบสบาย ๆ ไมเปนทางการ 

Late majority 34% จําเปนตองมี เปนคนชางสงสัย, หัวโบราณ, ฐานะไมด ี

Laggards 16% ก็ดีเหมือนกัน รับฟงขอมูลจากคนรอบขาง เชน เพื่อน หรือญาติและ
กลัวการเปนหนี้ 
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Late Majority กลุมนี้กวาจะมีใชเทคโนโลยีหรือนวัตกรรมอาจจะเร่ิมตกรุนไปแลวและมี
ความจําเปนตองการใชงานจริงๆ จึงจะใช ในทัศนะของผูวิจัยคิดวา นวัตกรรมหรือเทคโนโลยีใด
เขาถึงการยอมรับของคนกลุมนี้ไดถือวาประสบความสําเร็จแลว  

Laggard เปนกลุมท่ีมีใชเทคโนโลยีหรือนวัตกรรมเม่ือตกรุนไปแลว และเปนกลุมสุดทาย
ในสังคม กลุมนี้จะเลือกซ้ือโดยสอบถามขอมูลจากคนรอบขางโดยเฉพาะดูพฤติกรรมของคนใน
สังคมกลุมอ่ืน ๆ กอน ๆ 

กระบวนการ Social Adoption นั้น การยอมรับส่ิงท่ีเกี่ยวของกับนวัตกรรม จะตองอาศัย
ชองทาง (Channels) ในการส่ือสารของบุคคลกลุมตางๆ ในสังคม เพื่อส่ือสารจากกลุมหนึ่งไปสูอีก
กลุมหนึ่ง เม่ือ Innovators หรือผูท่ีช่ืนชอบนวัตกรรมหรือนักประดิษฐหรือผูสรางกระบวนการ
สังคม เกิดการยอมรับนวัตกรรมใดแลว จะเกิดกระบวนการส่ือสารใหบุคคลกลุมถัดมาไดรับรูขอมูล
และการยอมรับ กลุมตอมาคือกลุม Early Adopters เปนกลุมผูท่ีชอบลองอะไรใหมๆ มีความรูสูง 
คอนขางมีฐานะและสนใจขาวสารใหมอยูเสมอ การยอมรับเร่ืองราวเกี่ยวกับนวัตกรรมของกลุมนี้
ถือวามีความสําคัญมากท่ีสุด เพราะถือเปนกลุมชั้นผูนําในการยอมรับของสังคม ไมวานวัตกรรม
หรือการยอมรับองคกรใดท่ีเกี่ยวของกับเทคโนโลยีคนกลุมนี้จะเปนผูช้ีวา “มีอยูหรือดับไป” ดวย
การตอบคําถามจนส้ินสงสัยก็จะขามพนหุบเหวแหงการยอมรับ (The Chasm) และคนกลุมอ่ืนท่ี
เหลือในสังคมจะเกิดการยอมรับเอง 

ซ่ึง Rogers (1962) ไดสราง S-curve เพื่ออธิบาย กระบวนการแพรกระจายของเทคโนโลยี
ในสังคมเปนข้ันเปนตอนใหเห็นภาพเขาใจงายดังภาพท่ี 1 เพื่อท่ีจะสามารถคาดการณวาชวงเวลาใด
สังคมจะเกิดการยอมรับเทคโนโลยีชวงเวลาใดเทคโนโลยีนั้นจะหมดความตองการดังนี้ 
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ภาพท่ี 2.2  S-Curve of Technology 
             
 S-Curve of Technology อธิบายปรากฏการณการเกิดข้ึนของนวัตกรรมในสังคม โดยแกน 
Y แทนประสิทธิภาพหรือเทียบจํานวนผูใชในสังคมก็ไดเชนกัน สวนแกน X เปนเวลา  

สถานะท่ี 1 (Section I) เปนชวงเวลาของการประดิษฐคิดคนจนประสบความสําเร็จออกมา 
และเร่ิมทดสอบวางตลาด  

สถานะท่ี 2 (Section II) เปนชวงเวลาท่ีนวัตกรรมมีการปฏิสัมพันธกับคนในสังคมใหรับรู
วามีนวัตกรรมนี้แลว และสังคมเรียนรูถึงนวัตกรรมนี้ไปจนถึงการไดรับความนิยมจากคนในสังคม 
เกิดเปนธุรกิจนวัตกรรมรุงเรืองอยางรวดเร็ว มีการพัฒนาประสิทธิภาพไดสูงข้ึนเร่ือยอยางรวดเร็ว 
และพรอมกับการเติบโตของจํานวนผูใช เปนชวงเวลาท่ีเหมาะกับการทําธุรกิจท่ีสุด และทุกคนอยาก
ทําธุรกิจในชวงเวลานี้ และแนนอนท่ีสุดผูท่ีมีนวัตกรรมใหม ควรจะเขาสูตลาดในชวงนี้  

สถานะท่ี 3 (Section III) เปนชวงเวลาท่ีนวัตกรรมอิ่มตัว ประสิทธิภาพการพัฒนาของ
นวัตกรรมนั้นถึงขีดสุดของทรัพยากรที่ใชผลิตไมสามารถพัฒนาตอไปไดแลว ประสิทธิภาพของ
นวัตกรรมจะมีใชคงท่ี โดยไมสามารถพัฒนาตอไปไดจนกวาจะมีนวัตกรรมใหมมาทดแทน และ
นวัตกรรมนี้ก็จะหายไปจากสังคม 
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S-Curve of Technology นั้น Rogers (1962) ไดอธิบายใหเห็นภาพชัดเจนถึง การเกิด การ
นิยม และการตกรุน ตามประสิทธิภาพของนวัตกรรมนั้น ซ่ึงจะสอดคลองกับการแพรกระจายของ
นวัตกรรมนั้น ๆ ไปในสังคมผานกลุมคนแตละกลุมในสังคมตามท่ีไดแบงไวดังภาพท่ี 2.3 นี้ 

 

 
 

ภาพท่ี 2.3  S-Curve and Adopter Segmentation 
แหลงท่ีมา: Roger, 1962. 
                  

ทฤษฏีของ Rogers นั้นไดมีการนํามาวิจัย และเกิดเปนทฤษฏีตอยอดโดย Moor (1995) เปน
ทฤษฎี The Chasm อันโดงดังของ Moore (1995: 19) หรือทฤษฎี หุบเหวแหงการดับของนวัตกรรม
เปนทฤษฎีท่ีเปนท่ีรูจักกันอยางแพรหลาย โดยอธิบายใหเห็นดังภาพที่ 2.3 นี้  
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ภาพท่ี 2.4  ทฤษฎี The Chasm Model หุบเหวแหงการยอมรับของนวัตกรรมเทคโนโลยีในสังคม 
 

                 ทฤษฎีของโรเจอร นั้น การเร่ิมยอมรับนวัตกรรมจะเกิดข้ึน (Birth) เม่ือหลังจากผาน
สถานะแรกหรือผานคนกลุมแรก (Innovators) หรือคือการไดรับการยอมรับจากนักประดิษฐ
นวัตกรรมหรือผูชอบติดตามเทคโนโลยีใหมจํานวนหนึ่ง ทดสอบทดลองจนส้ินสงสัยและยอมรับ
เทคโนโลยีนั้นแลว ถัดไปก็จะเกิดการยอมรับของกลุม Early Adopters และ Early Majority ไดงาย
ข้ึน แต มัวร ไดใหความสําคัญตอการยอมรับนวัตกรรมในกลุม Early Adopters อยางมากท่ีสุด และ
กลุมนี้มีความสําคัญอยางยิ่งวานวัตกรรมนั้นจะมีอยูหรือดับไปในสังคม มัวร จึงเปรียบวาในคนกลุม
นี้จะมี “หุบเหว” ซ่ึงคอยดักนวัตกรรมใดๆ วาจะอยูหรือดับไป และนวัตกรรมใดๆ จะมีปฏิสัมพันธ
ระหวาง Early Adopter กับผูผลิตจนกวานวัตกรรมน้ันๆ จะตรงกับอุปสงคในสังคมจนเกิดการ
ยอมรับในท่ีสุดหากนวัตกรรมหรือเทคโนโลยีโทรใดผานหุบเหวนี้ไปได นวัตกรรมหรือเทคโนโลยี
นั้นๆ จะเกิดการยอมรับ และเกิดประโยชนเชิงพาณิชยในสังคมอยางทวมทนเรียกวาเปนชวง Take 
off ทะยานข้ึนสูฟาของธุรกิจ จะเปนชวงทํากําไรไดสูงสุด ซ่ึงผูนําองคการทุกคนมุงมองหาโอกาส
ในการลงทุนธุรกิจในตลาด ณ ชวงเวลานี้ เพราะในการลงทุนดานธุรกิจ ในชวงเวลาท่ีนวัตกรรมเขา
สูกลุม Innovators เปนชวงท่ีเกิดของธุรกิจ นอกจากตองลงทุนวิจัยพัฒนาสูงแลว ยังมีปญหาเร่ืองมีผู
ซ้ือยังนอยอยู ดังนั้น Economy of Scale ยังทําใหราคาตอหนวยแพงอยู ถึงแมหากเขาลงทุนธุรกิจใน
ชวงเวลาท่ีเทคโนโลยีเขาสูกลุม Early Adaptors นั้น เปนชวงเวลาท่ีธุรกิจมีความเส่ียงมากท่ีสุดวาจะ
มีอยูหรือดับไป และตองลงทุนทําตลาดสูงท่ีสุด ดังนั้นผูนําองคการธุรกิจ มักเขามาลงทุนในชวงท่ี
ขามหุบเหวการยอมรับของกลุม Early Adaptors แลวเพราะตลาดเกิดความตองการมหาศาล  
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 2.2.6  ความสําคัญของนวัตกรรม 
  2.2.6.1  นวัตกรรมกับการพัฒนาองคการ 
      การแขงขันในปจจุบันนี้ มักเนนท่ีการสรางความไดเปรียบทางการแขงขันจาก
ความแตกตาง และถือวาเปนเอกลักษณขององคการธุรกิจท่ีทวีความสําคัญมากข้ึนเร่ือย ๆ ซ่ึงเปน
ปจจัยหนึ่งในการสรางความแตกตางท่ีลํ้าสมัยไมเหมือนใคร ก็คือ การคิดคนนวัตกรรมใหม ๆ 
เพื่อนําไปบรรจุในสินคาและบริการของธุรกิจ โดยการคิดคนนวัตกรรมใหม ๆ นี้นับเปนส่ิงท่ีมี
ความจําเปนมากข้ึนและเปนปจจัยแหงความสําเร็จของธุรกิจ ณ ปจจุบัน ทําใหผูบริหารทุกคน
ตระหนักถึงความสําคัญของงนวัตกรรมและความคิดสรางสรรคมากข้ึน เพราะถาสงเสริมและ
พัฒนาใหเกิดนวัตกรรมในองคการไดอยางมีประสิทธิภาพแลว ยอมนําไปสูความไดเปรียบทางการ
แขงขันไดแทจริงและคุมคากับการลงทุน (ธีรยุส วัฒนาศุภโชค, 2548: 17) 
  รายงานสมุดปกขาวเร่ือง ความคิดเห็นของซีอีโอ (CEO Briefing) ท่ีจัดทําโดย 
The Economics Intelligent & Oracle ไดระบุถึงปญหาสําคัญและทิศทางกําหนดการดําเนินงาน
ของบริษัทธุรกิจในอีก 3 ปขางหนา โดยผูบริหารท่ีเขารวมการสํารวจดังกลาว มีมุมมองเชิงบวก
ตอทิศทางของธุรกิจโลก แตยอมรับวา การพัฒนาความสามารถทางนวัตกรรม การสรางความพึง
พอใจใหแกลูกคา การควบคุมตนทุนใหมีประสิทธิภาพสูงสุด และการสรางความกาวหนาในการ
พัฒนาเทคโนโลยีเปนส่ิงสําคัญอยางยิ่ง หากบริษัทธุรกิจตาง ๆ ตองการอยูรอดในสภาวะการ
แขงขันท่ีรุนแรงมากข้ึนในป 2548 โดยผลการศึกษาเกี่ยวกับความเห็นของผูบริหาร สรุปวา รอย
ละ 60 เห็นวา ความกาวหนาทางเทคโนโลยี มีสวนสําคัญท่ีทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงของ
ตลาดโลกอีกใน 3 ปขางหนา รอยละ 62 ยอมรับวา ความกดดันในการแขงขันท่ีเพ่ิมสูงข้ึน เปน
ความเส่ียงสําคัญท่ีทาทายบริษัท ผูบริหารกวาสองในสาม เช่ือวา คุณภาพของระบบโครงสราง
พื้นฐานทางดานสารสนเทศ มีผลกระทบในระดับรุนแรงถึงปานกลางตอการสรางแตมตอในการ
แขงขันของแตละประเทศ และผูบริหารประมาณ 1 ใน 3 ระบุวา ความลมเหลวในการสรางสรรค
นวัตกรรม เปนหนึ่งในปจจัยเส่ียงสําคัญ 3 ประการ ของบริษัทในอีก 3 ปขางหนา ผลการสํารวจ
สรุปไดวา เทคโนโลยี และนวัตกรรมตองทํางานควบคูกันไป โดยเฉพาะอยางยิ่งในการสราง
ความคิดใหม ๆ ท่ีกระตุนการเติบโตของอุตสาหกรรมท่ีหลากหลาย เชน เทคโนโลยีชีวภาพ การ
ดูแลรักษาสุขภาพ โทรคมนาคม และซอฟตแวร 
     ดังนั้น หลากหลายกระแส มองวา นวัตกรรมเปนกลยุทธสําคัญในการพัฒนา
องคการใหมีสมรรถนะทางการแขงขันท่ีมากข้ึน องคการตาง ๆ ในประเทศไทยจํานวนมากจึงได
ใหความสําคัญกับนวัตกรรมเปนอยางมาก เชน บริษัท ปูนซีเมนตไทย จํากัด (มหาชน) ไดจัดให
ป 2548 เปนปแหงนวัตกรรม (Year of Innovation) ทีกิจกรรมท่ีเกี่ยวของกับนวัตกรรมของแต
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ละบริษัทในเครือ และมีการประกวดแนวคิดดานนวัตกรรมท่ีสามารถประยุกตใชงานไดจริง ผู
ชนะเลิศจะไดเงินสดเปนรางวัลถึง 1 ลานบาท และเม่ือองคการสามารถสรางนวัตกรรม พรอมท้ัง
มีการจัดการที่ดีในดานตาง ๆ ไมวาจะเปนการตลาด การเงิน การผลิต และดานอ่ืน ๆ ท่ีเกี่ยวของ
ไดแลว  ก็จะทําใหองคการสามารถที่จะสรางความได เปรียบในการแขงขัน  (Competitive 
Advantage) ไดเปนอยางดี 

2.2.6.2  นวัตกรรมกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
     ไมเพียงนวัตกรรมจะมีความสําคัญในระดับองคการแลว นวัตกรรมยังมีสวนชวย
ใหทรัพยากรมนุษยในองคการ มีคุณคาและมีสมรรถนะท่ีเปนเลิศ หรือเรียกไดวาเปน นักวัตกร 
(Innovator) ขององคการ ตัวอยางนวัตกรที่ช่ือเสียงเชน Thomas Alva Edison เขาเปนนวัตกร
อเมริกันท่ีประสบความสําเร็จมากท่ีสุดคนหนึ่งในประวัติศาสตร ผลงานตลอดชีวิตของเขาไดรับ
การจดทะเบียนลิขสิทธ์ิกวา 1,000 รายการ ยกตัวอยางเชน หลอดไฟฟา, ฟลม 35 ม.ม. หรือ
แมแต เกาอ้ีไฟฟา  Edison เปนมากกวานักประดิษฐ (Inventor) เพราะ  Edison สามารถนํา
ความคิดใหม ๆ มาถายทอดใหใชงานไดจริงท้ังทางเทคนิค และการคาในป 1920 อาณาจักรธุรกิจ
ของ Edison มีมูลคาสูงถึง 21.6 พันลานเหรียญสหรัฐ Edison เขาใจธรรมชาติของนวัตกรรม
เปนอยางดี โดยเขาตระหนักวาการที่จะทําใหเทคโนโลยีใหมใชประโยชนไดอยางกวางขวางจะตอง
สัมพันธกับ ความตองการของตลาดดวย หรือ Morita Akio ชาวญ่ีปุนท่ีไดรับการยกยองให
เปนนวัตกรแนวหนาของเอเชีย เขามีพื้นฐานเปนนักฟสิกสแตหันมาเอาทางดานการตลาด เขาเปน
คนมีวิสัยทัศนกาวไกลและเปนนักขายมือทอง เขาเร่ิมธุรกิจกับเพ่ือนช่ือ Ibuki Masaru ในหอง
เ ล็ก  ๆ  ของห างสรรพสินค าแหงหนึ่ งในโตเกียวในป  ค .ศ .1946  โดย ต้ัง ช่ือว า  Tokyo 
Telecommunications Engineering Corporation เขาเร่ิมตนจากการพยายามสรางเคร่ืองบันทึกเสียง
แบบแมเหล็ก (Magnetic Tape Recorder) เขาเร่ิมตนตัดกระดาษแผนบางยาวดวยมือและนําไป
ทาแลคเกอรดวยมือของพวกเขาเองเพราะแผนพลาสติกเปนของหายากในญ่ีปุนยุคหลังสงครามโลก
คร้ังท่ีสอง หลังจากท่ีลองผิดลองถูกอยูนานเขาก็ผลิตเทปแคสเซตข้ึนเปนคนแรกในญ่ีปุน Akio 
เปนผูใหกําเนิดวิทยุ Walkman เพราะเขาสังเกตเห็นวา คนหนุมสาวตองการเสียงดนตรีตลอดเวลา 
ดังนั้นพวกเขาจึงตองการวิทยุขนาดเล็กท่ีสามารถพกพาไปไหนก็ได ในขณะท่ี Ibuki เปนอัจฉริยะ
ทางดานเทคนิคซ่ึงตอมาบริษัทของเขา ไดเปล่ียนช่ือมาเปน “Sony” บริษัทเคร่ืองใชไฟฟาช้ันนํา
นั่นเอง (พันธุอาจ ชัยรัตน, 2543) 

ในการสัมมนาเร่ือง Best Practices: Thailand Quality Class Winner 2004 
ซ่ึงจัดโดยสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ (2548) พสุ เตชะรินทร (2548)ไดพูดถึงเร่ือง ปจจัยความสําเร็จ
ขององคการชั้นเลิศ (Critical Success Factors for Excellence Organization) วา ควรมี 7 ประการ 
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ดวยกัน ประกอบดวย 1) กลยุทธ (Strategy) 2) การดําเนินงาน (Execution) 3) นวัตกรรม 
(Innovation) 4) วัฒนธรรมองคการ (Culture) 5) พันธมิตร (Partnership) 6)  บุคลากร (People) 
7) ภาวะผูนํา (Leadership) ซ่ึงในแงของปจจัยความสําเร็จทางดานคน หรือบุคลากร (People) 
นั้นตอนนี้เปนท่ีกลาวกันวา บุคลากรคือทรัพยากรที่สําคัญท่ีสุด แตในสภาพปจจุบันยังมีองคการ
จํานวนมากท่ีผูบริหารไมไดใหความสําคัญกับบุคลากรเทาท่ีควร ซ่ึงในหลายองคการที่บุคลากรจะ
เปนตัวสุดทายในการลงทุนของผูบริหาร ท้ังท่ีความจริงเทคโนโลยีไมสามารถทดแทนคนได เชน 
เร่ือง นวัตกรรม, ความรู ซ่ึงลวนแลวเกิดจากคน ดังนั้นความสําคัญของนวัตกรรมจึงเปนปจจัยให
บุคลากรในองคการ ท่ีตองการสรางนวัตกรรมในองคการ ไดรับการพัฒนาทรัพยากรมนุษยมากข้ึน
และมีน้ําหนักท่ีมากข้ึน เพ่ือหวังจะใหบุคลากรมีศักยภาพและถือเปนสินทรัพยทางปญญาท่ีจะคอย
คิดคนนวัตกรรมใหม ๆ ใหกับองคการนั่นเอง 
 
 2.2.7 องคประกอบของนวัตกรรม 
 กรมสงเสริมอุตสาหกรรม (2540: 10) อธิบายวา นวัตกรรม จะครอบคลุมกิจกรรม 3 
ข้ันตอน คือ 

1)   การประดิษฐคิดคน (Invention) - ตองใชกําลังสมองและจินตนาการมาก 
กลาท่ีจะเอาชนะและทุมเทมาก 

2)   การนําไปใชในเชิงพาณิชย - ทําเพื่อผลตอบแทนทางธุรกิจ ตองการเงินลงทุน
มาก ความเส่ียงสูง ผูประกอบการตองใชความสามารถทางการจัดการสูง 

3)   การลอกเลียนแบบ (Imitation) จะเกิดข้ึนก็ตอเม่ือผูลอกเลียนแบบแนใจแลว
วานวัตกรรมนั้นประสบความสําเร็จแนนอนและไมมีความเส่ียงแลว (อาจจะถูกตองหรือไมถูกตอง
ตามกฎหมาย) การลอกเลียนแบบจะตองใหคาผลตอบแทนแกเจาของนวัตกรรม ท่ีประเทศตาง ๆ 
ไดสรางเคร่ืองมือในการคุมครองลิขสิทธ์ิแกเจาของนวัตกรรมนั้น ๆ ในรูปของ “สิทธิบัตร” 
(Patent) นอกจากนี้ เสนห จุยโต (2546: 39) องคประกอบของนวัตกรรม จะตองใหความสําคัญ
กับขอบขายของนวัตกรรม 2 ประการ ไดแก 1) ริเร่ิมประดิษฐคิดคนส่ิงใหม (Invention)  เปน
เร่ืองของความใหม ซ่ึงไมมีใครกระทํามากอน ใครท่ีเปนผูริเร่ิม เรามักเรียกวาบิดา หรือกูรู 
ตัวอยางเชน เจาพอการตลาด ไดแก Phillip Kotler เจาพอการบริหารกลยุทธ ไดแก Michael E. 
Porter เปนตน 2) สรางสรรคดัดแปลงแตงใหม (Creativity) เปนการนําความคิดคนอ่ืนมา
สรางสรรคใหมใหดีกวาเดิม มีการไปดูงานเทียบแขง (Benchmarking) ดัดแปลงนํามาประยุกตใช
ในองคการเพื่อพัฒนาองคการใหดีข้ึน นอกจากนี้เปนการแตงใหม โดยการนําของเดิมท่ีมีอยูมาใช
ประโยชนใหคุมคา โดยการนําส่ิงท่ีดูไรคา เชน เศษผา เศษกระดาษ กระปองขวดน้ําท่ีไมใช
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ประโยชน นํามาประดิษฐเปนผาเช็ดเทา ดอกไม และส่ิงประดิษฐแปลกใหม โดยเติมความคดิและ
จินตนาการของผูผลิตแทรกเขาไปดวย ในองคการไมควรสงเสริมใหคนขโมยความคิดของผูอ่ืน
โดยการนํามาเปนของตนเอง ไมควรเนนการลอกเลียนแบบ แตควรสงเสริมสรางสรรคดัดแปลง
แตงใหม การปรับปรุงทีละนอย จะนํามาซ่ึงการเปล่ียนแปลงท่ียิ่งใหญ 
 
 2.2.8  แนวทางการพัฒนานวัตกรรม 
 จากท่ีกลาวมาแลววา แหลงท่ีมาของความแตกตางและความเปนเอกลักษณในสินคาและ
บริการของธุรกิจท้ังหลาย มักจะมีท่ีมาจากการผสมผสาน “นวัตกรรม” เขาไปในสินคาและบริการ
นั่นเอง โดยความหมายของนวัตกรรม นั้นคือ การนําเสนอส่ิงใหม ๆ ท่ียังไมมีผูประกอบการราย
ใดในอุตสาหกรรมเคยนําเสนอตอลูกคามากอน เพื่อสรางความแตกตางอันเปนเอกลักษณจากสินคา
และบริการอื่น ๆ ในตลาด ซ่ึงการกระทําดังกลาว ก็เพื่อคาดหวังวา ผูบริโภคจะมีความจงรักภักดี
ในตราสินคามากข้ึน และเปล่ียนไปซ้ือสินคาและบริการของคูแขงรายอ่ืนไดยากข้ึน อันจะนําไปสู
การสรางความไดเปรียบทางการแขงขันท่ียั่งยืนมากกวาเดิม ซ่ึงองคการธุรกิจท้ังหลาย โดยเฉพาะ
องคการท่ีประสบผลสําเร็จ ลวนแลวแตมุงเนนการแขงขันทางดานนวัตกรรมใหม ๆ ในสินคาและ
บริการท้ังสิน 
 แนวทางในการพัฒนานวัตกรรม จึงเปนเสมือนกระบวนการขับเคล่ือนท่ีเร่ิมตนจาก 
(เสถียร เชยประทับ, 2525: 2) 

1)   การสรางนวัตกรรม คือ กระบวนการท่ีความคิดใหม ส่ิงใหม หรือวิธีปฏิบัติ
ใหม ถูกประดิษฐหรือพัฒนาข้ึนมา 

2)   การแพรกระจายนวัตกรรม คือกระบวนการที่ความคิดใหม ส่ิงใหม หรือ
วิธีการใหม ถูกถายทอดไปยังบุคคลอ่ืน ๆ หรือสมาชิกภายในองคการนั้น ๆ 

3)   การยอมรับนวัตกรรม คือ มีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน ซ่ึงเปนกระบวนการท่ี
บุคคลจะยอมรับในแนวคิดของนวัตกรรมนั้น แลวนํามาใชอยางเต็มท่ีและสมํ่าเสมอ 

4)   การพัฒนานวัตกรรม คือ การพัฒนาใหนวัตกรรมมีอยูกับบุคคลหรือองคการ
เหลานั้นอยางยั่งยืน ถาวร อีกท้ังมีการเช่ือมโยงไปสูการปฏิบัติในทุก ๆ กิจกรรมของบุคลากรหรือ
องคการเหลานั้นตอไป 

สําหรับแนวทางในการพัฒนานวัตกรรม ในการศึกษาคร้ังนี้ จึงจะขอกลาวเฉพาะ
การพัฒนานวัตกรรมใหเกิดข้ึนภายในองคการ ซ่ึงจะสอดคลองกับการศึกษาในองคการท่ีเปน
กรณีศึกษา อันไดแก บริษัทแอดวานซ อินโฟร เซอรวิส จํากัด (มหาชน) และบริษัท ปตท. 
จํากัด (มหาชน) ซ่ึงการพัฒนานวัตกรรมในองคการ หากแตละองคการสามารถพัฒนานวัตกรรม
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ใหเกิดข้ึนไดอยางมีประสิทธิผล จนอาจไดช่ือวาเปน องคการนวัตกรรม(Innovation Organization) 
แลวยอมเปนผลสืบเนื่องใหองคการมีสมรรถนะทางการแขงขันทัดเทียมกับองคการอื่น ๆ ตอไปได
ในอนาคต 
     2.2.8.1  การสรางนวัตกรรม 
     ส่ิงท่ีสําคัญของการสรางนวัตกรรมใหเกิดข้ึนได จําเปนตองเขาใจในหลักการของ 
นวัตกรรม (Principle of Innovation) ซ่ึงสามารถประมวลสรุปไดเปน 5 ประการดังนี้ (เสนห 
จุยโต, 2546: 38) 

1)   นวัตกรรมเปนเร่ืองความคิดภายใน ใครก็ตามท่ีจะสรางนวัตกรรม 
ตองสรางความคิดภายในในทางท่ีถูกตอง ถาคิดดี ผลท่ีไดก็จะดีตามไปดวย การสรางกลอง
ความคิดภายในของบุคคล จึงเปนเร่ืองท่ีตองใหความสนใจ หม่ันฝกฝนใหเกิดทักษะ ยิ่งฝกคิดมาก
เทาใด การคิดจะชํานาญมากข้ึน ตามแนวคิดท่ีวา “คิดเปน ทําเปน แกปญหาเปน” 

2)   นวัตกรรมเปนเร่ืองการสรางมูลคาเพ่ิม พลังแหงภูมิปญญา สามารถ
เพิ่มมูลคาใหกับสินคาและบริการได ผลิตภัณฑท่ีนํามาบรรจุหีบหอท่ีนาสนใจสามารถท่ีจะทํากําไร
กับผูขายได การบริการท่ีจะทํากําไรใหกับผูบริหารได ลูกคาพรอมท่ีจะจายถามีความพึงพอใจใน
สินคาและบริการ การคิดประดิษฐส่ิงใหม จึงเปนหนทางหนึ่งในการเพ่ิมรายไดและกําไรของ
บริษัทไดมากข้ึน ลูกคานอกจากตองการของในราคาท่ีถูกกวาแลว ยังตองการดีกวา เร็วกวา พึง
พอใจกวา และท่ีสําคัญ มีความเปนนวัตกรรมท่ีใหมกวา 

3)   นวัตกรรมเปนเร่ืองของผูบริหารสูงสุดตองรับผิดชอบ ผูบริหารสูงสุด 
ตองเปนผูนําในความคิดเชิงนวัตกรรม ตองเปนนักคิด มากกวานักทํา ตองเปนนักคิดเชิงรุก
มากกวาเชิงรับ และสําคัญยิ่งกวาคือ ตองมีวิสัยทัศนและกลยุทธ ท่ีจะสรางนวัตกรรมใหเกิดข้ึนกับ
บุคลากรและองคการ 

4)   นวัตกรรมเปนเร่ืองของผูบริหารสูงสุด ตองสรางความผูกพันและ
แพรกระจายไปยังพนักงานใหมากขึ้น โดยผูบริหารจะตองกระตุนสรางบรรยากาศและสงเสริมให
เกิดความคิดในทุก ๆ ระดับ ตั้งแตผูบริหารระดับสูง กลาง ตนและผูปฏิบัติงานหรือพนักงาน 

5)   นวัตกรรมเปนเร่ืองของการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน ใน
การประเมินความสําเร็จของกลยุทธ ตามแนวคิด Balanced Scorecard มี 4 ดาน ไดแก 1) ดาน
การเงิน 2) ดานลูกคา 3) ดานกระบวนการจัดการภายใน 4) ดานการเรียนรูและนวัตกรรม ดังนั้น
การเรียนรูและนวัตกรรม จึงเปนกลยุทธหนึ่งขององคการท่ีจะสรางความไดเปรียบในการแขงขัน
ในระยะยาวตอไปได 
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     2.2.8.2  การแพรกระจายนวัตกรรม 
การแพรกระจายนวัตกรรมเปนกระบวนการในการถายเทความคิด การปฏิบัติ 

ขาวสาร หรือพฤติกรรมไปสูท่ีตาง ๆ จากบุคคลหรือกลุมบุคคลไปสูกลุมบุคคลอ่ืนโดยกวางขวาง 
จนเปนผลใหเกิดการยอมรับความคิดและการปฏิบัติเหลานั้นอันมีผลตอโครงสราง นวัตกรรมและ
การเปล่ียนแปลงทางสังคมในท่ีสุด 

Rogers (1983: 17) ไดใหความหมายคําวาแพรกระจาย  หรือ Diffusion คือ 
กระบวนการ ซ่ึงนวัตกรรมถูกส่ือสารผานชองทางในชวงเวลาหนึ่งระหวางสมาชิกตาง ๆ ท่ีอยูใน
ระบบสังคม (Diffusion is the Process by Which an Innovation is Communicated Through 
Certain Channels Overtime Among the Members of a Social Systems) 

ตามความหมายขางตน Rogers (1983) ไดอธิบายสวนประกอบของการ
แพรกระจาย นวัตกรรมไว 4 ประการคือ  1) มีนวัตกรรมเกิดข้ึน 2)ใชส่ือเปนชองทางในการ
สงผานนวัตกรรมนั้น 3) ชวงระยะเวลาที่เกิดแพรกระจาย 4) ผานไปยังสมาชิกในระบบสังคมหน่ึง 
 
 (MEDIA) 
มีส่ือเปนชองทาง 
 

ชวงระยะเวลา 
(TIME FRAME) 

 
ภาพท่ี 2.5  แสดงหลักการแพรกระจายนวตักรรม 
แหลงท่ีมา: Rogers, 1983. 
      

การแพรกระจายนวัตกรรมตามแนวคิดของ Rogers จะเกิดข้ึนไดตองมีส่ือท่ีเปน
ชองทางในการนํานวัตกรรมไปสูการรับรูของสมาชิกในสังคม อีกท้ังยังตองอาศัยระยะเวลาในการ
รับรูและเขาใจถึงประโยชนของนวัตกรรมน้ัน ๆ แลวจึงจะยอมรับและนํานวัตกรรมนั้นมาใชกับ
ตนเองการเร่ืองของการแพรกระจายนวัตกรรมนี้  Rogers and Shoemaker (1971: 20-23) ได
พยายามสราง Curve ของการกระจายท่ีเรียกวา S Curve 

 
 
 
 

 

นวัตกรรม 
สมาชิก 
ในสังคม 
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ภาพท่ี 2.6  การแพรกระจายนวัตกรรมแบบ S Curve 
แหลงท่ีมา:  Rogers and Shoemaker,  1971. 
 
  จากรูปโคงดังกลาว อธิบายความหมายไดวา ในระยะตน ๆ ของการแพรกระจาย
นวัตกรรมจะมีคนรับรูนอย ยิ่งเวลานานมากข้ึนจํานวนคนท่ีรับรูก็จะมีมากข้ึน ซ่ึงในกลุมของ
บุคลากรในองคการทั้งหลาย อาจตองใชระยะเวลาท่ีจะทําความเขาใจและยอมรับกับนวัตกรรมใหม ๆ 
ท่ีทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงการทํางานหรือแมแตชีวิตประจําวัน จนเม่ือเขาสูระยะของการยอมรับ
นวัตกรรมแลว ก็จะทําใหการพัฒนานวัตกรรม อาจกลายเปนสวนหนึ่งของการทํางานได 
   2.2.8.3  การยอมรับนวัตกรรม 
   ข้ันตอนการยอมรับนวัตกรรม (Adoption Process) ในการแพรกระจายนวัตกรรม
ไปสูสังคมนั้น นวัตกรรมจะถูกนําไปใชหรือยอมรับโดยบุคคล Rogers and Shoemaker (1971: 
137-157) ไดสรุปทฤษฎีและรายงานการวิจัยเกี่ยวกับข้ันตอนการยอมรับนวัตกรรม 5 ข้ันตอน 
ดังนี้คือ 

1)   ข้ันต่ืนตัวหรือรับทราบ (Awareness) เปนข้ันแรกท่ีบุคคลรับรูวามี
ความคิดใหม ส่ิงใหม หรือวิธีปฏิบัติใหม ๆ เกิดข้ึนแลว นวัตกรรมมีอยูจริง แตยังไมมีขอมูล
รายละเอียดของส่ิงนั้นอยู 

2) ข้ันสนใจ (Interest) เปนข้ันท่ีบุคคลจะรูสึกสนใจในนวัตกรรมนั้น
ทันทีท่ีเขาเห็นวาตรงกับปญหาท่ีเขาประสบอยู หรือตรงกับความสนใจ และจะเร่ิมหาขอเท็จจริง
และขาวสารมากข้ึน โดยอาจสอบถามจากเพ่ือนซ่ึงไดเคยทดลองทํามาแลว หรือเสาะหาความรูจาก
ผูท่ีเกี่ยวของกับนวัตกรรมนั้น เพื่อสนองตอบความอยากรูของตนเอง 

3) ขั้นประเมินผล  (Evaluation) ในข้ันตอนนี้ บุคคลจะพิจารณาวา 
นวัตกรรมนั้นจะมีความเหมาะสมกับเขาหรือไม จะใหผลคุมคาเพียงใด หลังจากท่ีไดศึกษานวัตกรรม
นั้นมาระยะหนึ่งแลว นวัตกรรมนั้นมีความยากและขอจํากัดสําหรับเขาเพียงใด และจะปรับใหเขา
กับสถานการณไดอยางไร แลวจึงตัดสินใจวาจะทดลองใชความคิดใหม ๆ นั้นหรือไม 
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4) ข้ันทดลอง (Trial) เปนข้ันตอนท่ีบุคคลไดผานการไตรตรองมาแลว
จึงตัดสินใจท่ีจะทดลองปฏิบัติตามความคิดใหม ๆ ซ่ึงอาจทดลองเพียงบางสวนหรือท้ังหมด การ
ทดลองปฏิบัตินี้จะเปนเพียงการยอมรับนวัตกรรมช่ัวคราว เพ่ือดูผลวาควรจะตัดสินใจยอมรับโดย
ถาวรหรือไม 

5) ข้ันยอมรับปฏิบัติ (Adoption) ถาการทดลองของบุคคลไดผลเปนท่ี
นาพอใจ ก็จะยอมรับความคิดใหม ๆ อยางเต็มท่ีและขยายการปฏิบัติออกไปเร่ือย ๆ อยางตอเนื่อง 
จนกระท่ังนวัตกรรมนั้นกลายเปนวิธีการที่เขายึดถือปฏิบัติโดยถาวรตอไป ซ่ึงถือเปนข้ันสุดทาย
ของการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมอยางถาวร 
    ความรูเกี่ยวกับกระบวนการยอมรับนี้ไดมีการนําแนวคิดไปใชอยาง
กวางขวาง โดยเฉพาะอยางยิ่งการวางแผนโครงการตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของกับการนําเสนอ การใชและ
การประเมินผลเทคโนโลยีใหม ๆ สําหรับคนกลุมตาง ๆ 
   อยางไรก็ตามกระบวนการยอมรับท้ัง 5 ข้ันนี้ Rogers and Shoemaker 
(1971) ช้ีใหเห็นวายังมีขอบกพรองอยูในบางประการ คือ 

1)   กระบวนการยอมรับ เปนกระบวนการท่ีอธิบายเฉพาะในดานบวก 
(Positive) เทานั้น ซ่ึงความจริงแลวในข้ันตอนสุดทายของกระบวนการ เกษตรกรอาจจะไม
ยอมรับก็ได หากไดทดลองปฏิบัติแลวไมไดผลหรือไมไดผลคุมคากับการลงทุน 

2)   กระบวนการยอมรับท้ัง 5 ข้ันนี้ ในความเปนจริงแลวอาจเกิดไมครบ
ทุกข้ันตอนหรือบางข้ันตอนอาจเกิดข้ึนทุกระยะ เชน ข้ันทดลองอาจจะไมเกิดข้ึนเลย หรือข้ัน
ประเมินผลอาจเกิดข้ึนไดทุกระยะก็ได 

3)   ผลการวิจัยแสดงใหเห็นวา การยอมรับปฏิบัติท้ัง 5 ข้ันนี้ ยังไมใช
การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีถาวรทีเดียว แตเขาจะหาส่ิงอ่ืน ๆ หรือบุคคลยืนยันความคิดของเขา 
และถาหากวาไมไดรับการยืนยันวาส่ิงท่ีเขารับปฏิบัติตามแนวคิดใหมนี้ถูกตองเขาก็อาจจะเลิกลมไม
ยอมรับความคิดนั้นก็ได 
  2.2.8.4  ปจจัยตาง ๆ ท่ีมีผลตอการยอมรับนวัตกรรม 
 การยอมรับนวัตกรรมของบุคคลในชวงระยะเวลาหนึ่ง ๆ นั้น อาจมีความแตกตาง
กันท้ังทางดานความรวดเร็วของการยอมรับนวัตกรรมวาจะยอมรับชาหรือเร็วกวากัน และยัง
แตกตางกันเกี่ยวกับจํานวนของผูรับนวัตกรรมนั้นวามีมากหรือนอย อีกท้ังการคงทนหรือความ
ถาวรในการยอมรับนั้นดวย ผลของการยอมรับท่ีจะเกิดข้ึนในลักษณะตาง ๆ นี้ข้ึนอยูกับปจจัยตาง ๆ 
หลายประการ คือ 
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   1)  ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะของนวัตกรรม 
 เนื่องจากนวัตกรรมเปนส่ิงใหมท่ีกําเนิดมาจากงานวิจัย (Research) และ
การพัฒนา  (Development) รวมท้ังมาจากประสบการณของผูใชนวัตกรรมนั่นเอง  ดังนั้น 
นวัตกรรมแตละอยางจึงมีลักษณะเฉพาะตัวซ่ึงสามารถนํามาใชแกไขปญหาหรือเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการปฏิบัติงาน ไดตามสถานการณและความตองการของผูใชนวัตกรรมนั้น ๆ ซ่ึงไมจําเปนท่ี
นวัตกรรมซ่ึงใชไดผลดีในท่ีแหงหนึ่ง จะไดผลดีในท่ีอ่ืน ๆ ดวย ข้ึนอยูกับนวัตกรรมนั้น ๆ มี
ความเหมาะสมกับสถานการณนั้น ๆ หรือไม ดังนั้นลักษณะของนวัตกรรมนั่นเองจึงเปนปจจัย
หนึ่งท่ีมีผลตอการโนมนาวใจ (Persuasion) ใหเกิดการยอมรับ โดยนําไปใชเปนขอมูลในการ
ประเมินนวัตกรรมของผูรับสาร และตัดสินใจไดวาจะดําเนินการอยางไรตอไป คุณลักษณะของ
นวัตกรรมท่ีมีอิทธิพลตอการยอมรับ ไดแก 

 (1) ผลประโยชนท่ีไดรับจากนวัตกรรม (Relation Advantage) คือ 
ระดับของการรับรูหรือความเช่ือวานวัตกรรมนั้นมีคุณสมบัติท่ีดีกวาความคิดหรือส่ิงท่ีมีอยูเดิม ซ่ึง
ถูกแทนท่ีดวยส่ิงใหม ถาหากนวัตกรรมนั้นมีขอดีและใหประโยชนตอผูใชนวัตกรรมนั้นมากเทาใด 
ก็มีโอกาสที่จะมีผูท่ียอมรับมากข้ึน 

ดั งนั้นการพัฒนานวัตกรรม เพื่ อนํ ามาใชแกปญหาหรือ เพิ่ ม
ประสิทธิภาพการทํางานจึงตองมีการศึกษาคนความาอยางดีใหตรงกับความตองการและเกิด
ประโยชนจากผูใชสูงสุดจึงจะมีการยอมรับอยางรวดเร็ว 

 (2) การเขากันไดดีกับส่ิงท่ีมีอยูเดิม (Compatibility) คือ ระดับของ
นวัตกรรมซ่ึงมีความสอดคลองกับคุณคา ประสบการณและความตองการที่มีอยูแลวในตัวผูรับ
นวัตกรรมนั้น ๆ ถาหากนวัตกรรมนั้นสามารถเขากันไดดีกับส่ิงตาง ๆ ท่ีกลาวมาก็มีโอกาสไดรับ
การยอมรับไดงาย 

 (3) ความซับซอน (Complexity) ความซับซอนของนวัตกรรมคือ
ระดับของความเช่ือวานวัตกรรมนั้นมีความยากตอการเขาใจและการนําไปใช นวัตกรรมบางอยาง
สามารถทําความเขาใจและนํามาใชไดงาย ในขณะท่ีบางอยางมีความซับซอนและเขาใจยาก 
นวัตกรรมท่ีมีความซับซอนนอยกวามีโอกาสที่จะไดรับการยอมรับมากกวา ความซับซอนของ
นวัตกรรมอาจเกิดจากกรรมวิธีท่ีใชในการปฏิบัตินั้นมีความยุงยาก จําเปนตองอาศัยพื้นฐานความรู
ระดับสูงมาสนับสนุนจึงจะใชงานไดผล อุปกรณท่ีใชมีความยุงยากจนผูใชอาจหมดความอดทนท่ี
จะเรียนรู 

 (4) การทดลองใช (Trial Ability) การทดลองไดของนวัตกรรมคือ
ระดับของนวัตกรรมท่ีสามารถมองเห็นผลจากการทดลองปฏิบัติเพื่อใหเห็นผลไดจริง อยางนอย
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ภายใตสภาพท่ีจํากัด ความคิดเหลานี้สามารถทดสอบหรือทดลองไดอยางเปนข้ันตอนหรือเปนชวง ๆ 
ไป ก็จะไดรับการยอมรับอยางรวดเร็ว นวัตกรรมท่ีไมสามารถทดลองไดกอนมีโอกาสท่ีจะไดรับ
การยอมรับชากวา 

 (5)   การสังเกตได  (Observables) การสังเกตได คือระดับของ
นวัตกรรมท่ีสามารถมองเห็นกระบวนการในการปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม สามารถสัมผัสและ
แตะตองไดจริง ๆ การเสนอขายสินคาเปนแบบขายตรง (Direct Sale) ท่ีไดรับผลสําเร็จสูงถึงแมวา
ราคาจะคอนขางแพงก็เนื่องมาจากคุณสมบัติของนวัตกรรมในขอนี้ คือ สามารถนํามาใหลูกคาชม
และสาธิตใหดูวาสินคาช้ินนี้มีขอดีอยางไร เปนข้ัน ๆ เม่ือดูแลวลูกคามีความเห็นวาดีจริงจึงจะซ้ือ
สินคานั้น 
   2)  ปจจัยเกี่ยวกับผูรับนวัตกรรม 
   การที่บุคคลจะยอมรับนวัตกรรมหรือไม ปจจัยหนึ่งก็คือตัวของผูรับ
นวัตกรรมนั้นเอง เพราะถึงแมวานวัตกรรมและเทคโนโลยีจะมีลักษณะท่ีดีและเหมาะสมเพียงใด 
แตผูรับนวัตกรรมนั้นไมมีความพรอมท่ีจะยอมรับและปฏิบัติ นวัตกรรมนั้นก็ไรความหมาย ปจจัย
เกี่ยวกับผูรับนวัตกรรมนั้น ไดแก สถานภาพทางเศรษฐกิจสังคมและบุคคล (Socioeconomic 
Status) เชน ระดับการศึกษา อาชีพ รายได ฐานะทางสังคม กับปจจัยสวนบุคคล เชน อุปนิสัย 
บุคลิกภาพ เปนตน 
 2.2.8.5   การพัฒนานวัตกรรม 

สุวิทย เมษินทรีย (2547) กลาววา การพัฒนานวัตกรรม เพื่อสรางสมรรถนะใน
การแขงขัน ตองเร่ิมจากความเขาใจอยางถองแทในเร่ืองของนวัตกรรมและกลยุทธ การสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขัน จึงจะสัมฤทธ์ิผลได ซ่ึงขอไดเปรียบหรือจุดแข็ง (Strength) เปนส่ิงท่ีทุก
องคการพยายามสรางข้ึนมาแตไมไดเปนส่ิงงายท่ีองคการจะสามารถสรางข้ึนมาได ตัวอยางเชน 
รัฐบาลของประเทศฟนแลนด ซ่ึงมีบริษัทยักษใหญ เชน บริษัท Nokia ประสบความสําเร็จอยาง
สูงจากการพัฒนานวัตกรรมทางเทคโนโลยี ท้ังนี้เนื่องจาก รัฐบาลมีนโยบายใหความสําคัญกับ
การศึกษาอยางจริงจัง ดวยการพยายามสงเสริมภาคเอกชนใหมีการทําวิจัยและพัฒนาพรอมไปกับ
ผลงานของมหาวิทยาลัย ซ่ึงเปนการพัฒนาองคความรู (Knowledge) ของภาคเอกชนใหสามารถ
พัฒนาในเชิงพาณิชยได มีผลทําใหประเทศฟนแลนดสรางความไดเปรียบในการแขงขันกับสินคา
อ่ืน ๆ อยางตอเนื่อง อยางไรก็ตามประเทศหรือองคการอื่น ๆ ก็สามารถมีความไดเปรียบทางการ
แขงขันเชนเดียวกับประเทศฟนแลนดได ดังแผนภาพ 4 ซ่ึงแสดงลําดับข้ันตอนของการสรางความ
ไดเปรียบทางการแขงขันของธุรกิจ (จรินทร อาสาทรงธรรม, 2548: 22) 

 



 

  

64 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ภาพท่ี 2.7  ลําดับข้ันตอนของการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน 
แหลงท่ีมา:  จรินทร อาสาทรงธรรม, 2548: 22. 
  

จากภาพท่ี 2.6 ปจจัยท่ีเปนพื้นฐานท่ีสําคัญมากท่ีสุด คือ ความรูท่ีองคการตอง
พยายามสรางข้ึนมาดวยการเรียนรู และพัฒนามาเปนองคการแหงการเรียนรูใหได ซ่ึงปจจุบัน
เทคโนโลยี ไมวาจะเปนคอมพิวเตอร ระบบโทรคมนาคม หรือแมกระท่ังระบบอินเตอรเน็ต 
สามารถชวยทําใหกิจการสรางองคความรูไดหลากหลายรูปแบบ โดยท่ีผูบริหารตองสามารถดึง
ความรูตาง ๆ ท่ีบุคลากรมีเพื่อมาสรางนวัตกรรมใหกับองคการตอไป 

ดังนั้น จรินทร อาสาทรงธรรม (2548: 23) จึงไดนําเสนอกลยุทธการสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันในมิติดานนวัตกรรม ดังภาพท่ี 2.4 ดังนี้ 
 
 
 
 

 
 
  
  

 
ภาพท่ี 2.8  กลยุทธการสรางความไดเปรียบในการแขงขันในมิติดานนวัตกรรม 
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จากภาพท่ี 2.8 กลยุทธดังกลาว องคการทั้งหลายจะตองมีการวิจัยและพัฒนา 
(Research & Development) ซ่ึงถือไดวาเปนจุดเร่ิมตนของการสรางนวัตกรรม ตอมาคือการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหม (New Product Development) ท้ังนี้ก็เพื่อเปนการสะสมความคิด การพัฒนา
และการทดสอบความคิดใหม จนพัฒนาเปนนวัตกรรมได หลังจากนั้นคือ การมีเทคนิคการผลิตท่ี
ทันสมัย (Production & Operation Management) เพราะจะสงเสริมใหเกิดนวัตกรรมไดงาย และ
รวมไปถึงการสงเสริมใหผลิตภัณฑมีคุณภาพและลูกคาพอใจ  เทคนิคใหม  ๆ เชน  TQM, 
Benchmarking, Six Sigma ตอไป  องคการตองหาผูถ ายทอดและรวมมือทางเทคโนโลยี 
(Technology Transfer & Collaboration) ท่ีมีประสบการณ เพื่อจะทําใหนวัตกรรมมีการพัฒนา
และตอยอดจากเดิม สุดทายมีกระบวนการพาณิชยกรรม (Commercialization) ท่ีดี เพื่อจะทําให
สินคานวัตกรรมไดรับการเผยแพรและไดยอมรับเปนอยางดีจากลูกคาหรือผูบริโภคตอไป ดังนั้น 
ผูบริหารทั้งหลาย จําเปนตองมีกลยุทธท่ีดีในการสรางและพัฒนานวัตกรรมใหเกิดข้ึนในองคการ
และเปนท่ียอมรับจากบุคลากร อันจะนําไปสูการสรางความไดเปรียบในการแขงขันตอไป 
 ดังนั้นหากจะทําการจําแนกระดับของการพัฒนานวัตกรรม เราสามารถแยกไดเปน 
3 ระดับไดแก 1) การพัฒนานวัตกรรมระดับบุคคล (Individual) 2) ระดับหนวยงาน (Department) 
และ 3) ระดับองคการ (Organization) โดยมีแนวทางในการพัฒนาแตละระดับ ดังนี้ (เสนห จุยโต, 
2546: 37) 
   1)  การพัฒนานวัตกรรมระดับบุคคล (Individual) 
 คือการพัฒนาบุคคลใหเปนเลิศ (Individual Excellence) ทางความคิด ซ่ึงถือวาจําเปน
อยางยิ่งท่ีตองสรางใหบุคลากรในองคการมีการพัฒนาความคิดอยูตลอดเวลา เพ่ือสรางนวัตกรรม
หรือการประดิษฐใหม ซ่ึงประกอบดวยการคิดใน 10 วิธีการดังนี้ 
        (1)  การคิดแบบวิจารณญาณ (Critical Thinking) 
        (2)  การคิดแบบริเร่ิม (Initiative Thinking) 
        (3)  การคิดแบบสรางสรรค (Creative Thinking) 
        (4)   การคิดเชิงระบบ (System Thinking) 
        (5)  การคิดแบบบูรณาการ (Integrative Thinking) 
        (6)  การคิดแบบประยุกตใช (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 แบบที่จะตองฝกฝนใหบุคลากรในองคการ
ตองคิดอยูตลอดเวลาแลว ยังจําเปนจะตองฝกฝนใหเกิดการคิดแบบตาง ๆ เพ่ือเปนฐานสําคัญของ
การนําไปสูนวัตกรรมและส่ิงใหม ๆ เกิดข้ึนอยูตลอดเวลา ตําราสมัยใหมจะฝกฝนการคิดแบบ
หมวด 6 สี ซ่ึงไดแก “Six Hats” ซ่ึงประกอบดวย 
         (1)  The White Hat   -  การคิดแบบวิทยาศาสตร 
         (2)  The Black Hat   -   การคิดแบบมองโลกในแงราย 
         (3)  The Yellow Hat  -   การคิดแบบมองโลกในแงบวก 
         (4)  The Red Hat      -   การคิดแบบแตกตางทาทายแปลกใหม 
         (5)  The Green Hat  -   การคิดแบบสรางสรรค 
         (6)  The Blue Hat   - การคิดแบบวิสัยทัศน 

2)  การพัฒนานวัตกรรม ระดับหนวยงาน (Department)  
  คือ การมุงม่ันพัฒนาบุคคลในเชิงของกลุมงานหรือแผนงานเดียวกัน โดยตอง
สรางใหเปนทีมงานท่ีเปนเลิศ (Team Excellence) โดยการสรางทีมงานท่ีเปนทีมแหงการเรียนรู 
(Team Learning) และทีมแหงการคิดอยูตลอดเวลา การเสริมสรางบรรยากาศโตแยงทางความคิด
อยูเสมอ ซ่ึงเรียกไดวา ศูนยแหงการเรียนรู (Learning Center) ท่ีเปดโอกาสใหสมาชิกในทีมมี
โอกาสไดพบปะพูดคุยเพื่อแลกเปล่ียนความคิดและวิเคราะหสถานการณดานการเมือง เศรษฐกิจ 
สังคม ส่ิงแวดลอม กีฬา ลูกคา คูแขง เทคโนโลยี และส่ิงท่ีสนใจของแตละคน ยิ่งคุยกันมาก
เทาใดก็จะเกิดการเรียนรูมากข้ึนเทานั้น 
  3)  การพัฒนานวัตกรรมระดับองคการ 
  คือ  การพัฒนาองคการ  ให เปนองคการแหงความเปนเลิศ  (Organization 
Excellence) โดยสรางองคการแหงความเปนเลิศท่ีมุงเนนองคการแหงการเรียนรู องคการแหง
ความคิด องคการแหงความรู องคการแหงภูมิปญญา องคการอัจฉริยะ องคการนวัตกรรม และ
องคการแหงความเฉลียวฉลาด เปนตน การปรับเปล่ียนพฤติกรรมองคการใหมุงสูการสราง
นวัตกรรม หรือการประดิษฐส่ิงใหมใหเกิดข้ึน จึงเปนปรัชญาและนโยบายขององคการ ท่ีผูจัดการ
องคการตองใหความสําคัญ  ในตําราสมัยใหมใหความสําคัญกับองคการ  3 ไอ  (Triple I 
Organization) ซ่ึงประกอบดวย 
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      สติปญญา (Intelligence) 
         + 
      ความคิด (Idea) 
         + 
      ขอมูลขาวสาร (Information) 
 
  

การมีสติปญญา (Intelligence) ท่ีเฉลียวฉลาด และการมีความคิด (Idea) ท่ีผาน
การบริการจัดการความคิด (Idea Management) และการจัดการกับขอมูลขาวสาร (Information) 
อยางมีประสิทธิภาพยอมเปนปจจัยท่ีสนับสนุนใหองคการมีความเลิศมากข้ึน ซ่ึงจะสงผลให
องคการมีสมรรถนะท่ีไดเปรียบกวาองคการตาง ๆ 
 
 2.2.9  การพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
 นวัตกรรม  (Innovation) คือ  การผลิต  การเรียนรู  การจัดการความรู  และการใช
ประโยชนจากความคิดใหม เพื่อใหเกิดผลดีทางเศรษฐกิจและสังคม ดังนั้น นวัตกรรม ภายใน
องคการใดองคการหนึ่ง จึงควรมีคุณลักษณะในการเปนผลิตภัณฑ กระบวนการ หรือข้ันตอนท่ี 
จับตองใชได ไมใชเปนแค ความคิดใหม หรือ องคความรู ท่ีมาจากผลงานวิจัย ซ่ึงอาจเปนเพียง
จุดเร่ิมตนของนวัตกรรม แตไมอาจเรียกวาเปนนวัตกรรมได (ศุภชัย หลอโลหการ, 2546)  
 ลักษณะสําคัญของ นวัตกรรม นั้น ตองมาจาก ความต้ังใจ ท่ีตองการใหเกิดข้ึน มากกวา
จะเกิดข้ึนโดยบังเอิญ และตองมี ความใหม และ นํามาใชได ในระดับบุคคล กลุม ฝาย หรือ
องคการ ในขณะท่ีบางคร้ังอาจจะไมจําเปนตองใหมในระดับบุคคลที่สรางนวัตกรรมนั้น ๆ และ
ควรท่ีจะมีเปาหมายเพื่อสรางผลกําไรใหแกองคการ หรือกอเกิดประโยชนใหแกสังคมในวงกวาง 
โดยใหถือวานวัตกรรมเปนยุทธศาสตรท่ีสําคัญในการสรางศักยภาพความสามารถในการแขงขัน
และการพัฒนาท่ียั่งยืนใหกับองคการ 
 การพัฒนานวัตกรรมภายในองคการ จึงนับเปนปจจัยสําคัญท่ีสงผลตอความเจริญกาวหนา
ขององคการ และสรางคุณภาพชีวิตท่ีดีใหกับบุคลากร และยังถือไดวาเปนปจจัยพื้นฐานของ
เศรษฐกิจและสังคมของประเทศนอกเหนือจากความรู ซ่ึงเปนตนทุนของสังคมท่ีจะนําไปสูการเกิด
ทรัพยสินทางปญญา และเปนพื้นฐานในการนําไปสูการเกิดนวัตกรรม และความรวมมือ ท้ังดาน
การแลกเปล่ียนความรู ประสบการณและทักษะตาง ๆ ซ่ึงถูกนําเขามาแทนท่ีนโยบายการมุงแตจะ
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แขงขันซ่ึงกันและกัน ดังนั้น แนวทางใหมในการพัฒนาธุรกิจในปจจุบันจึงอยูในรูปแบบของความ
รวมมือและแขงขัน (Co-Competition) 
  2.2.9.1  รูปแบบของงการพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
  ศุภชัย หลอโลหการ (2546) กลาววา การพัฒนานวัตกรรมภายในองคการ อาจ
จําแนกออกเปนสองรูปแบบคือ นวัตกรรม แบบปด และแบบเปด 

1)   การพัฒนานวัตกรรมแบบปด หมายถึง โครงการนวัตกรรมท่ัวไปท่ี
เกิดข้ึนในภาคธุรกิจและมีความเปนไปไดทางเทคโนโลยี ธุรกิจ การตลาด และการลงทุน ซ่ึงใน
อดีตเคยเปนรูปแบบท่ีเปนท่ียอมรับกันอยางกวางขวาง และไดชวยใหบริษัทอุตสาหกรรมช้ันนําตาง ๆ 
เชน IBM, Xerox ประสบผลสําเร็จมาแลว การพัฒนานวัตกรรมแบบปดนี้ ตั้งอยูบนพื้นฐานความ
เช่ือท่ีมุงสนใจแตองคการของตนเองเทานั้น เชน จะตองมีบุคลากรที่มีความรูความชํานาญเปน
พิเศษในอุตสาหกรรมดานนั้น ๆ มาทํางานให เพื่อบริษัทจะสามารถทําการวิจัยและพัฒนาดวย
ตนเองได จะตองทําการวิจัยและพัฒนาดวยตนเองเทานั้น จึงจะสามารถสรางนวัตกรรมมาจําหนาย
ในตลาดไดและย่ิงลงทุนในการวิจัย และพัฒนามากเทาใด ก็จะยิ่งมีโอกาสคนพบนวัตกรรม ท่ีจะ
สามารถนําเขาสูตลาดไดมากยิ่งข้ึนดวยและหากสามารถคนพบความรูหรือเทคโนโลยีใหมไดเปน
ผลสําเร็จ จะทําใหสามารถผลิตสินคาหรือบริการท่ีเปนนวัตกรรมเพื่อเขาสูตลาดไดเปนรายแรก 
และจะมีโอกาสประสบผลสําเร็จไดมากข้ึน 
 นอกจากนี้ ในเร่ืองของทรัพยสินทางปญญานั้น บริษัทจะตองเก็บรักษา
ความลับส่ิงใหมท่ีคนพบไดเปนอยางดี เพื่อไมใหคูแขงสามารถนําไปใชเพื่อสรางสินคาหรือบริการ
มาแขงขันกับตนได การพัฒนานวัตกรรมแบบปดซ่ึงเนนการทําการวิจัยและพัฒนาดวยตนเอง ได
กอใหเกิดขอจํากัดในการสรางนวัตกรรมหลายดาน ทั้งจากปจจัยดานเงินทุน บุคลากร และ
เทคโนโลยี เนื่องจากบริษัทตองลงทุนทําการวิจัยและพัฒนาเองท้ังหมด โดยอาศัยเทคโนโลยีท่ีมีอยู 
และตองใชบุคลากรภายในองคการเทานั้น จึงทําใหการพัฒนานวัตกรรมถูกบีบใหเกิดการพัฒนาอยู
ในวงจํากัด และไมสามารถเกิดการสรางสรรคไดเต็มท่ี รวมถึงส่ิงใหมท่ีอาจเกิดข้ึนในชวงของการ
วิจัย แตไมสอดคลองกับความตองการของตลาดเปาหมาย ก็จะไมถูกนําไปพัฒนาตอเพื่อลด
คาใชจายในการดําเนินงาน และอาจตองถูกท้ิงไปโดยเปลาประโยชน 

แนวคิดแบบปดนี้  ยังทําใหการแพรกระจายของนวัตกรรม  และ
เทคโนโลยีเกิดข้ึนในวงจํากัด อีกท้ังทําใหหนวยงาน ท่ีจะใหการสนับสนุน ซ่ึงจําเปนตองประเมิน
คุณลักษณะความเปนนวัตกรรม ทําไดยากมาก เพราะผูประเมินมีประสบการณท่ีจํากัดใน ความใหม 
ของโครงการนั้น ๆ และอาจกลาวไดวานวัตกรรมแบบปดนี้ จะสงผลกระทบตอการเปล่ียนแปลง
โครงสรางการผลิตนอยกวาการดําเนินงานโครงการนวัตกรรม แบบเปด หรือ โครงการนวัตกรรม
เชิงยุทธศาสตร 
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2)   โครงการนวัตกรรมแบบเปดหรือเชิงยุทธศาสตร จะมีลักษณะของ
การทํางานเปนหุนสวน โดยใชนวัตกรรม มาชักนํา ใหเกิดการทํางาน ในรูปแบบ ของเครือขาย
วิสาหกิจ หรือ คลัสเตอร มีการแลกเปล่ียนความรู ประสบการณตาง ๆ ซ่ึงกันและกัน และใช
ความเช่ียวชาญของแตละฝาย มาเปนจุดเดนในการดําเนินงานในแตละดาน เชน ดานการผลิต 
ดานเทคโนโลยี หรือการตลาด จึงทําใหเกิดการประเมินคุณลักษณะของความเปนนวัตกรรม และ
ความเปนไปไดของโครงการดวยกันเองภายในเครือขายหุนสวน 
   นอกจากนี้กลุมท่ีพัฒนาโครงการยังตองประมวลความรู และผลงานวิจัย
ท่ีหลากหลาย ท้ังในและนอกบริษัท เพื่อนํามาบูรณาการใหเกิดประโยชน ตอภาคธุรกิจ และ
ความสําคัญคือ ตองดําเนินโครงการนํารองท่ีเปดเผย และมีเปาหมายชัดเจนในการเปนผูนําใน
ตลาดใหม หรือสรางรูปแบบธุรกิจใหม การพัฒนานวัตกรรมแบบเปด จึงเปนการนําส่ิงใหม ๆ ที่
ไดรับท้ังจากการวิจัยและพัฒนาท้ังจากภายใน และภายนอกองคการ มาสรางเปนนวัตกรรมท่ี
สามารถตอบสนองตอความตองการของตลาดกลุมใหมได จึงเปนการสงเสริมใหบริษัท หรือ
อุตสาหกรรมตาง ๆ พยายามแสวงหาส่ิงใหม ๆ จากภายนอกอยูตลอดเวลา อันจะนําไปสูการสราง
พันธมิตรและความรวมมือระหวางกันในการแลกเปล่ียนความรูและเทคโนโลยีตาง ๆ 
   นอกจากนี้ การพัฒนาดังกลาวจะสมารถนําส่ิงใหมท่ีเกิดข้ึนในชวงของ
การวิจัย แตไมสอดคลองกับความตองการของตลาดเดิม หรือถูกมองวาเปนส่ิงท่ีไมกอใหเกิด
ประโยชน นํามาพัฒนาใหเปนนวัตกรรมเพื่อปอนเขาสูตลาดใหมไดอีก ดังนั้น จึงกอใหเกิดการ
พัฒนานวัตกรรมข้ึนอยางรวดเร็ว และมีการแสวงหาตลาดใหมอยูตลอดเวลา 
 2.2.9.2  คุณลักษณะท่ีดีของการพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
  นวัตกรรม ภายในองคการใดองคการหนึ่ง จึงควรมีคุณลักษณะดังตอไปนี้ 

1)   นวัตกรรม จะเปนผลิตภัณฑ กระบวนการ หรือข้ันตอนท่ี จับตอง
ใชได ภายในองคการสําหรับ ความคิดใหม อาจเปนเพียงจุดเร่ิมตนของนวัตกรรม แตไมอาจ
เรียกวาเปนนวัตกรรม 

2)   นวัตกรรม จะตองมีความใหมในระดับกลุม ฝาย หรือองคการ 
ในขณะท่ีบางคร้ังอาจจะไมจําเปนตองใหมในระดับบุคคลท่ีสรางนวัตกรรมนั้น ๆ 

3)   นวัตกรรม ตองมาจาก ความตั้งใจ ท่ีตองการใหเกิดข้ึน มากกวาจะ
เกิดข้ึนโดยบังเอิญ 

4)   นวัตกรรม จะตองไมใชการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนเปนประจํา เชน 
การรับสมัครพนักงานใหม 
 ท่ีสําคัญนวัตกรรม จะตองมีเปาหมายเพื่อสรางผลกําไรใหแกองคการ หรือกอเกิด
ประโยชนใหแกสังคมในวงกวาง ท้ังนี้ นวัตกรรมจะไมรวมถึงการทําลายลาง วินาศกรรม หรือ
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การกอการราย นวัตกรรม จะตองสงผลกระทบท่ีดีตอสาธารณะ การเปล่ียนแปลงของบุคคลใด
บุคคลหนึ่งท่ีไมเกิดผลตอบุคคลอื่น หรือไมเกิดการประยุกตใชภายในองคการ จะไมถือวาเปน
นวัตกรรม (ศุภชัย หลอโลหการ, 2546)  
 2.2.9.3 แนวทางการพัฒนานวัตกรรมในองคการ 
  การพัฒนานวัตกรรมใหเกิดในองคการ ตองไดรับความรวมมือและสนับสนุน
อยางจริงจังจากผูท่ีเกี่ยวของท้ังหมด ไมวาจะเปนผูบริหาร ท่ีจะตองใหการสนับสนุนท้ังทางดาน
เงินทุน และนโยบาย ซ่ึงไดแก การจัดเตรียมโครงการ (Structure) กระบวนการ (Process) และ
วัฒนธรรม (Culture) ใหเกื้อหนุนในการพัฒนานวัตกรรม นอกจากนี้ควรใหโอกาสที่ผูคิดคน
นวัตกรรมในการพัฒนาและคิดคนนวัตกรรมอยูเสมอ สําหรับบุคลากรในองคการ ก็ตองหม่ัน
ฝกฝนและพัฒนาความรู ความคิดสรางสรรคของตนใหมีอยูเสมอ และพยายามคิดนอกกรอบ เพื่อ
เปนการพัฒนาความคิดใหแตกตางจาเดิม นอกจากนี้ บุคลากรในฝายการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ก็
ควรจัดกิจกรรมหรือโครงการเพื่อกระตุนใหบุคลากรแสดงความคิดเชิงนวัตกรรม อันจะเปนผลดี
ตอท้ังตัวบุคลากรเองและตอองคการ 
 สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ (2548: 20) ไดใหขอเสนอแนะนําท่ีนาสนใจและ
สามารถนําไปเปนแนวทางในการพัฒนานวัตกรรมใหเกิดข้ึนภายในองคการได ดังนี้ 

1)   องคการควรมองเห็นการเปล่ียนแปลงเปนเร่ืองปกติ ไมใชมองวาเปน
ปญหาแตควรมองวาเปนความทาทาย 

2)   ความเชื่อถือมีความสําคัญยิ่ง ผูบริหารตองคอยดูแลบุคลากร เม่ือ
โครงการท่ีดีลมเหลวหรือกําลังมีปญหา 

3)   ใหการทํางานของบุคลากรในชีวิตประจําวัน มีความเปนพลวัตและมี
ความสนุก 

4)   บุคลากรทุกคน ควรมีความเขาใจท่ีตรงกันวา องคการกําลังเดินไป
ทางไหน และมีกลยุทธท่ีจะไปถึงจุดมุงหมายอยางไร หนาท่ีความรับผิดชอบของตนมีสวนชวยให
องคการบรรลุเปาหมายไดอยางไร และบุคลากร (ปจเจก) จะมีสวนรวมใหองคการบรรลุเปาหมาย
อยางไร 

5)   การวางแผนประจําปและการทํางบประมาณ ควรมองวาเปนโอกาส
ในการทํานวัตกรรมมากกวาเปนการเพิ่มความสับสนวุนวายใหเกิดในองคการ 

6)   ปจเจกและสวนงานตาง ๆ ในองคการควรมีความยืดหยุนสูง และ
สามารถที่จะปรับตัวใหเขากับเหตุการณท่ีวิวัฒนไปในชวงเวลาตาง ๆ โดยแผนการดําเนินการท่ีมี
อยูจะตองสามารถสอดรับกับการแกปญหาท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลงได โดยไมกระทบตอคุณคา
และเปาหมายหลักขององคการ 
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7)   งานสวนใหญควรเปนงานท่ีทาทายและบุคลากรที่มีหนาท่ีรับผิดชอบ
มีความชํานาญอยางแทจริง บุคลากรมีความภาคภูมิใจกับหนาท่ีท่ีไดรับมอบหมายและผลงานท่ี
ตนเองมีสวนรวมในการสรางสรรค 

8)   การไหลเวียนของสารสนเทศระหวางกลุมงานตาง ๆ ควรเปนไป
อยางอิสระ มีความรวมมือขามสวนงานและหนวยงาน ท้ังอยางเปนทางการและไมเปนทางการ 

9)   ขอผิดพลาดและปญหา ไมควรถูกเก็บซอนเอาไว แตควรมองวาเปน
บทเรียนสําคัญ 

10)  ความพยายาม หมายถึง การทําการทดลอง โดยตองเขาใจวาผลจาก
ความพยายามนั้นอาจจะไมเปนอยางท่ีวางแผนไว 

11)  การตัดสินใจควรใชเวลาส้ันและยืดหยุนสูง 
12)  ตองเปดชองใหปจเจกและทีมสามารถเลือกทําในส่ิงตาง ๆ ไดใน

ระดับหนึ่ง แมวาในทางปฏิบัติจะคอนขางลําบากก็ตาม 
13)  ความรู ทักษะ ความเช่ือ กระบวนการ ขอคิดเห็นและความทาทาย

ตาง ๆ จะตองไดรับการเอาใจใส 
14)  ใหความสําคัญกับปจจัยพื้นฐานของการสรางนวัตกรรม ไดแก เวลา 

เงิน ทักษะและความรู 
 

 2.2.10  นวัตกรรมกับการประยุกตใชในศาสตรอ่ืน ๆ 
  2.2.10.1  นวัตกรรมกับเทคโนโลยี 
  ยังมีผูเขใจผิดวา คําวา นวัตกรรม มีความหมายเดียวกันกับคําวา เทคโนโลยี
ความจริงแลว เทคโนโลยี หมายถึง วิทยาการหรือวิธีการใหม ๆ ท่ีสามารถนําไปปฏิบัติไดผลจริง 
จนเปนท่ีแพรหลายเปนท่ีรูจักกันโดยท่ัวไปแลว  ดังนั้น เม่ือนักวิจัยหรือบุคคลท่ีเกี่ยวของ
ทําการศึกษา คนควา ทดลอง จนไดผลงานใหม ๆ ออกมาแลว ผลงานวิจัยนั้นยังมีขอจํากัดคือทํา
การทดลองภายใตสภาวการณหนึ่งเทานั้น ซ่ึงมักจะเปนภายในหองทดลองหรือในพื้นท่ีท่ีมีการ
ควบคุมตัวแปรอ่ืน ๆ อยางดี จึงยังไมอาจแนใจไดวาผลการวิจัยนั้นจะนําไปใชปฏิบัติตามสภาพท่ี
เปนจริงไดหรือไม เนื่องจากยังไมไดผานการทดสอบวาจะมีความเหมาะสมกับสภาพของทองถ่ิน
นั้น ๆ หรือไม ดังนั้น จึงมีความจําเปนท่ีจะตองทําการทดลองใชในพ้ืนท่ีจริง ๆ อีกหลายคร้ัง จน
แนใจวาสามารถใชได ในข้ันตอนนี้จึงถือเปนการพัฒนาเทคโนโลยีอีกข้ันตอนหนึ่ง ดังนั้น
เทคโนโลยีจึงอาจหมายถึงผลการวิจัยท่ีไดผานการทดสอบและพัฒนามาแลวจนสามารถใชไดผลใน
สภาพตามความเปนจริงและมีการนําไปใชกันอยางแพรหลายแลวนั่นเอง ในขณะท่ีนวัตกรรมเปน
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ส่ิงใหม วิธีการใหม หรือกระบวนการใหม ๆ ท่ีไมจํากัดภายในสภาวะแวดลอมในการทดลอง
เดียวกัน แตอาจใชไดผลในสภาวการณอ่ืน ๆ ไดโดยไมจํากัด ดังนั้น นวัตกรรม นํามาผนวกกับ
เทคโนโลยี ก็เปนส่ิงใหม ท่ีประยุกตใชไดดี เชน นวัตกรรมเทคโนโลยีชีวภาพ นวัตกรรม
เทคโนโลยีภาพและเสียง เปนตน 
  2.2.10.2  นวัตกรรมกับการบริหารจัดการ 

เปนการใชนวัตกรรมท่ีเกี่ยวของกับการใชสารสนเทศมาชวยในการบริหารจัดการ 
เพื่อการตัดสินใจของผูบริหารใหมีความรวดเร็วทันเหตุการณ ทันตอการเปล่ียนแปลงของโลก 

นวัตกรรมท่ีนํามาใชทางดานการบริหารจะเกี่ยวของกับระบบการจัดการ
ฐานขอมูลในหนวยงาน เชน ฐานขอมูลของลูกคา บุคลากร ดานการเงิน บัญชี พัสดุ และ
ครุภัณฑ ฐานขอมูลเหลานี้ตองการระบบการจัดเก็บและเรียกใชท่ีสมบูรณมีความปลอดภัยของ
ขอมูลสูง นอกจากนี้ยังมีความเกี่ยวของกับสารสนเทศภายนอกหนวยงาน เชน ระเบียบปฏิบัติ 
กฎหมาย พระราชบัญญัติ ท่ีเกี่ยวกับองคการ ซ่ึงจะตองมีการอบรม เก็บรักษาและออกแบบระบบ
การสืบคนท่ีดีพอซ่ึงผูบริหารสามารถสืบคนขอมูลมาใชงานไดทันทีตลอดเวลา 

การใชนวัตกรรมแตละดานอาจมีการผสมผสานท่ีซอนทับกันในบางเร่ือง ซ่ึง
จําเปนตองมีการพัฒนารวมกันไปพรอม ๆ กันหลายดาน การพัฒนาฐานขอมูลอาจตองทําเปนกลุม
เพื่อใหสามารถนํามาใชรวมกันไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 นอกจากน้ี เสนห จุยโต (2546: 35) กลาวเพิ่มเติมในบทความเร่ือง การบริหาร
นวัตกรรม: ศาสตรใหมของการจัดการ นวัตกรรมเปนกระบวนทัศนใหมของการจัดการ โดยมองวา 
กระแสแหงแนวคิดเกี่ยวกับนวัตกรรม ไดเขามามีอิทธิพลและบทบาทอยางมากตอการบริหาร
จัดการ ซ่ึงสามารถประมวลไดเปน 3 กระแสแหงความคิด ไดแก 

1)   กระแสแนวคิดดานการบริหารเชิงกลยุทธ (Strategic Management) 
ซ่ึงใหความสําคัญตอการคิดเชิงกลยุทธและสรางกลยุทธท่ีแตกตาง หรือกลยุทธนวัตกรรม ใครก็
ตามท่ีเปนนักบริหารตองมีความคิด เพื่อสรางนวัตกรรมใหมและส่ิงใหมเกิดข้ึนอยูตลอดเวลา 

2)   กระแสแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย  (Human Resource 
Management) ท่ีมุงเนนการจัดการและพัฒนาทรัพยากรมนุษยขององคการใหมีความเกงดาน
ความคิด และสําคัญอยางยิ่งก็คือ การคิดเพื่อสรางนวัตกรรมใหมใหเกิดข้ึนกับองคการอยู
ตลอดเวลา เพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันในอนาคต 

3)   กระแสแนวคิดดานการบริหารองคการ (Organization Management) 
ท่ีมุงเนนองคการสมัยใหมมากข้ึน อาทิ องคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) องคการ
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อัจฉริยะ (Intelligence Organization) องคการแหงปญญา (Wisdom Organization) และองคการ
นวัตกรรม (Innovation Organization) เปนตน 
  จากกระแสแนวคิดท้ัง 3 ประการขางตน พบวา นวัตกรรมเปนกระบวนทัศน
ใหมของการจัดการท่ีไดรับความสนใจและนํามาใชในการบริหารจัดการสูความเปนเลิศตอไป 
 
 2.2.11  การสรางองคการนวัตกรรม 
 บุคลากรท่ีมีความคิดสรางสรรคใหม ๆ หรือมีความเปน นักนวัตกร นั้น หลายคร้ังส่ิงท่ี
เปนบอเกิดของความคิดสรางสรรคดังกลาว ก็คือ การไดรับอิทธิพลโดยตรงจากวัฒนธรรมองคการ
นั่นเอง ดังนั้นการท่ีจะกระตุนใหบุคลากรในองคการมีความคิด “นอกกรอบ” ในแบบที่องคการ
ตองการนั้น ควรตองมีการพิจารณาลักษณะของนวัตกรรมและทัศนคติของบุคลากรในองคการดวย 
กลาวคือ องคการน้ัน ๆ จะตองมีความเชื่อม่ันในความสําคัญของนวัตกรรมและความคิด
สรางสรรคใหม ๆ ท่ีจะนําองคการสูความสําเร็จ รวมถึงมีการผลักดันใหบุคลากรในองคการมีการ
คิดในลักษณะดังกลาวอยูตลอดเวลา และท่ีสําคัญคือ การท่ีกิจการตองใหการยอมรับส่ิงใหมท่ีจะ
เกิดข้ึนในองคการดวย จึงจะสามารถนําความคิดสรางสรรคเหลานั้น มาสูการปฏิบัติไดอยางมี
ประสิทธิภาพ ถึงแมองคการอาจไมสามารถสรางสรรคนวัตกรรมดวยตนเองโดยตรง แตหนาท่ี
หลักขององคการ ก็คือ การสนับสนุนใหปจเจกชนและทีมงานตาง ๆ ท่ีตองการทํานวัตกรรมและ
สรางสรรคการเปล่ียนแปลง อันจะนําไปสูการปรับปรุงองคการในท่ีสุด (ธีรยุส วัฒนาศุภโชค, 
2548: 18) 
 องคการนวัตกรรม (Innovation Organization) มีความหมายท่ีแตกตางกัน 2 ประการ 
กลาวคือ เปนองคการที่ เปนตนกําเนิดของนวัตกรรม หรือเปนองคการท่ีสนับสนุนการทํา
นวัตกรรมของบุคลากร ภายในองคการ นวัตกรรมจะรังสรรคนวัตกรรมโดยใชปจจัยท่ีหลากหลาย 
มิใชเฉพาะการวิจัยและพัฒนาทางดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีเพียงอยางเดียว 
 องคการจะสงเสริมนวัตกรรมท่ีเปนระบบไดตองมีองคประกอบ ดังนี้ 

1)   บุคลากรมีความเขาใจวาองคการมีจุดมุงหมายและกลยุทธอะไร 
2)   ทีมผูบริหารมุงม่ันในการทํานวัตกรรมและไดเร่ิมลงมือทํา 
3)   ส่ิงแวดลอมท่ีเอ้ือตอการสนับสนุน ไดแก ความเช่ือถือ ภาวะผูนําในทุกระดบั 

การส่ือสารท่ีดี การทํางานเปนทีมและความกลาเส่ียง 
4)  วัฒนธรรมองคการตองเอ้ืออํานวยตอการเปนองคการนวัตกรรม รวมท้ัง

โครงสรางองคการ ตองไมปดกั้นการแสดงความคิดสรางสรรค อีกท้ังสงเสริมใหบุคลากรไดรับ
การพัฒนาความรู ทักษะท่ีดีและไดรับการกระตุนใหใชทักษะ 
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5)   ผูบริหารระดับกลางสนับสนุนและเขาใจการบริหารกระบวนการนวัตกรรมใน
บุคลากรท่ีมีความคิดสรางสรรค 
 การพัฒนานวัตกรรมในองคการ จะตองใหความสําคัญกับบุคลากรและวัฒนธรรม
องคการ ใหมีความสมดุล สอดคลองและมีเปาหมายเดียวกัน อันไดแก การเสริมสรางใหบุคลากร
มีความคิด และพฤติกรรมเปนนวัตกรรม ท้ังนี้ผูบริหารก็ตองใหความรวมมือในการท่ีจะใหโอกาส 
การกําหนดนโยบาย รวมท้ังปรับปรุงกระบวนการการปฏิบัติงานตาง ๆ ใหสามารถสนับสนุน
นวัตกรรมใหเกิดข้ึนไดอยางมีประสิทธิภาพอีกดวย ดังนั้นองคประกอบท่ีสรางใหองคการ กลายเปน 
องคการนวัตกรรมท่ียั่งยืนไดนั้น สามารถดูไดจากภาพท่ี 2.9 ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
   
 
 

ภาพท่ี 2.9  องคประกอบขององคการนวัตกรรมท่ียั่งยืน 
แหลงท่ีมา:  สํานักงานนวัตกรรมแหงชาติ, 2548: 7. 

 

 
 

ผูบริหาร 
ระดับสูงใหการ 
สนับสนุนการ 

ทํานวัตกรรม  อยางจริงจัง 
 

การทํา 
แผนท่ี 

เสนทางการทํา 
นวัตกรรม  โดยใช 

บุคลากรจากสํานักงานตาง ๆ 

 
 

การสนับสนุน 
ใหบุคลากร 
ทํานวัตกรรม 

 

คน 

วัฒนธรรมองคการท่ี 
สนับสนุนการสราง 
นวัตกรรม 

วิสัยทัศน กลยุทธ 
สําหรับนวัตกรรม 

กระบวนการ การปฏิบัติ ระบบ
และนวัตกรรมสนับสนุน 
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ในภาพท่ี 2.9  รวมท้ังหมดที่ เกี่ยวของกับการสรางสรรคนวัตกรรม  พอสรุปไดวา
องคประกอบท่ีสําคัญท่ีสุดในการขับเคล่ือนและผลักดันใหเกิด  คือ  คน  ท่ีนับวาเปนปจจัยหลักท่ี
สําคัญท่ีสุดในการกอใหเกิดการคิดคนส่ิงใหม ซ่ึงนํามาสูการสรางนวัตกรรม  ซ่ึงหนาท่ีท่ีสําคัญท่ีสุด
ท่ีผูบริหารตองแสดงบทบาทการเปนผูสนับสนุนการสรางสรรคนวัตกรรมอยางจริงจัง  ในการนี้  
การท่ีผูนําจะสามารถเปนกลไกหลักในการผลักดันและขับเคลื่อนไดอยางเหมาะสม ถูกทิศทางนั้น  
จําเปนตองมีสมรรถนะท่ีสอดคลองกับทิศทางและเปาหมายหลักขององคการในการนําทีมงานไปสู
เปาหมายแหงความสําเร็จ ดังนั้น ผูวิจัยจึงมีความเห็นวา แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะและการพัฒนา
สมรรถนะของผูนําจึงมีความจําเปนอยางยิ่ง ซ่ึงในงานวิจัยคร้ังนี้ มุงเนนท่ีจะคนหาวาองคประกอบ
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมนั้น ประกอบดวยสมรรถนะท่ีสําคัญอะไรบาง   
 

2.3  แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ  
 

 การพัฒนานวัตกรรม ถือเปนการพัฒนาสมรรถนะ (Competency) ท้ังขององคการและ
บุคลากร กลาวคือ จากแนวคิดของการสรางนวัตกรรมใหเกิดข้ึนภายในองคการ จะพบวา
จุดเร่ิมตนของนวัตกรรมนั้น มักมาจากท่ีบุคลากรนั้นมีสมรรถนะทางดานนวัตกรรมนั่นเอง ดังนั้น
การทําความเขาใจในเรื่องสมรรถนะ (Competency) รวมถึงแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะดาน
นวัตกรรมของบุคลากร ซ่ึงองคการกรณีศึกษาในครั้งนี้ ตางกําหนดให นวัตกรรมเปนสมรรถนะ
หลัก (Core Competency) ขององคการทั้งส้ิน ดังนั้นการทําความเขาใจเกี่ยวกับสมรรถนะหลัก 
และการพัฒนาสมรรถนะดานนวัตกรรม ยอมเปนการปูพื้นฐานท่ีดีในการศึกษาแนวทางในการ
พัฒนานวัตกรรมในองคการ  ซ่ึงแมจะยังไมมีขอสรุปท่ีแนชัดวาแนวคิดเร่ืองสมรรถนะนี้วามีการ
กลาวถึงกันต้ังแตเม่ือใด แตแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ (Competency)  ท่ีนํามาสูการปฏิบัติอยางเปน
รูปธรรมนับวาไดเร่ิมตนข้ึนในป ค. ศ. 1970 โดยสํานักงานขาวสารแหงประเทศสหรัฐอเมริกา (The 
US State Department) ซ่ึงมีหนาท่ีในการเผยแพรวัฒนธรรมและขาวสารตาง ๆ ของประเทศ
สหรัฐอเมริกาใหกับชาวตางประเทศท้ังในประเทศและตางประเทศท่ัวโลก  ไดทําการวาจางบริษัท 
Mcber  ภายใตการนําของ McClelland (1971)  นักจิตวิทยา/ศาสตราจารยของมหาวิทยาลัยฮารวารด 
(Harvard University)  และท่ีปรึกษาองคการธุรกิจตาง ๆ ใหเขามาชวยแกปญหาการคัดเลือก
บุคลากรขององคกร โดยสรางและพัฒนาเคร่ืองมือเพ่ือคัดเลือกบุคลากรแทนแบบทดสอบชุดเกา ซ่ึง
พบวามีขอจํากัดและจุดออนหลายประการจากการใชแบบทดสอบท่ีเรียกวา Foreign Service Officer 
Exam  เปนเคร่ืองมือเพื่อการคัดเลือกบุคลากรของสํานักงานขาวสารแหงประเทศสหรัฐอเมริกาในชวงท่ี
ผานมา แตแบบทดสอบไดรับการวิพากษวา มีจุดออนหลายประการ อาทิเชน มุงเนนการทดสอบ
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เกี่ยวกับวัฒนธรรมของชนช้ันกลางมากเกินไป และกําหนดเกณฑการประเมินผลที่สูงมากทําให
ชนกลุมนอย หรือคนผิวดํามีโอกาสท่ีจะสอบผานนอยมาก อันสงผลใหสํานักงานไดรับวิจารณวา
การคัดเลือกพนักงานมีลักษณะอคติ เลือกปฏิบัติ และไมเปนธรรม นอกจากนี้เม่ือวิเคราะหหาความ
สัมพันธระหวางผลการปฏิบัติงานกับคะแนนสอบของพนักงานท่ีผานการคัดเลือกมาพบวาคะแนน
สอบไมมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  กลาวคือผูท่ีทําคะแนนสอบสูงบางคนมี
ผลการปฏิบัติงานตํ่ากวามาตรฐานท่ีองคกรคาดหวัง แตบางคนที่มีผลคะแนนสอบไมคอยสูงมาก
นักแตกลับมีผลการปฏิบัติงานท่ีสูงกวามาตรฐาน เปนตน  
 จากนัน้ McClelland (1971) จึงไดเร่ิมทําการศึกษาวิจยัโดยสัมภาษณผูอํานวยการฝายบุคคล
ของสํานกังานขาวสาร   แหงประเทศสหรัฐอเมริกาผูบริหารระดับสูง   และพนกังานระดับผูปฏิบัติงาน  
ตําแหนง ตาง ๆ อีก 2 กลุม ไดแกพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกวาเกณฑมาตรฐาน (Superior 
Performer) และพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานเทากับเกณฑมาตรฐาน (Average Performer) โดยใช
การสัมภาษณเชิงพฤติกรรม (Behavioral Event Interview: BEI) ซ่ึงเปนเทคนิคการสัมภาษณท่ี
สอบถามผูถูกสัมภาษณ ดวยคําถาม 6 ขอ กลาวคือ สอบถามเก่ียวกับประสบการณทํางานท่ีประสบ
ความสําเร็จ 3 ขอ และประสบการณทํางานท่ีลมเหลว 3 ขอ หลังจากนั้นก็นําขอมูลมาวิเคราะหผล
การสัมภาษณจากแบบสัมภาษณเชิงพฤติกรรมโดยเปรียบเทียบพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกว
าเกณฑมาตรฐาน (Superior Performer) และพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานเฉล่ียอยูในเกณฑ
มาตรฐาน (Average Performer) เพื่อคนหาลักษณะของพฤติกรรมของพนักงานท้ัง 2 กลุม โดย 
McClelland (1971) เองไดตั้งช่ือเรียกคุณลักษณะของพฤติกรรมท่ีกอใหเกิดผลการปฏิบัติงานท่ีสูง 
กวามาตรฐาน (Superior Performance) นี้วาสมรรถนะ (Competency)  หลังจากนั้นแมคคลีแลนดก็
ไดทําการศึกษาวิจัยอีกหลายเร่ืองและยืนยันวาสมรรถนะ เปนตัวทํานายความสําเร็จในการทํางาน
ของบุคลากรในตําแหนงหนึ่ง ๆ ไดดีท่ีสุด และมีความเบ่ียงเบนหรือ อคตินอยท่ีสุด เม่ือเปรียบเทียบ
กับวิธีการคัดเลือกแบบเดิมซ่ึงใชวิธีการพิจารณาจากคะแนนผลการศึกษาจากสถาบันการศึกษา 
(School Credentials) หรือการทดสอบความถนัด (Aptitude Test) และ การทดสอบความรูทาง
วิชาการ (Knowledge Academic Test)  เปนตน บทความเร่ือง Testing for Competency Rather Than 
for Intelligence ของเขาท่ีตีพิมพในป ค.ศ. 1973  เปนผลงานเร่ิมตนของแนวคิดเร่ืองสมรรถนะท่ี
แสดงความคิดเห็นในเชิงการตอตานการทดสอบความถนัด การทดสอบความรูในงานหรือผลการ
เรียนวาไมสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานหรือความสําเร็จของชีวิตได  แตขอเสนอจากบทความ
ของแมคคลีแลนดดังกลาว ก็ไดรับการกลาวถึงอยางกวางขวางจากนักวิชาการทั้งเห็นดวยและไม
เห็นดวย  และทําใหสมรรถนะไดรับความสนใจศึกษาและใชกันตอมาจนถึงทุกวันนี้  โดยมีขอเสนอ
ท่ีสําคัญซ่ึงไดจากงานวิจัยของแมคคลีแลนดคือ สมรรถนะเปนตัวแปรท่ีมีความเปนไปไดมากท่ีสุด
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ท่ีควรใชในการทํานายผลการปฏิบัติงานของบุคคล  พรอมกับเปนตัวแปรท่ีไมแสดงผลเปนความ
ลําเอียงตอปจจัยดานเช่ือชาติ เพศ หรือฐานะทางเศรษฐกิจสังคมของกลุมตัวอยางเชนแบบวัดความ
ถนัดหรือแบบวัดอ่ืน ๆ ในกลุมเดียวกันท่ีมีใชอยูในขณะน้ัน สมรรถนะจากผลการศึกษาและขอสรุป
ของแมคคลีแลนด จําแนกออกไดเปน 2 กลุมเม่ือพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานเปนเกณฑ คือ 
สมรรถนะพ้ืนฐาน (Threshold Competency) ซ่ึงไดแกความรู หรือทักษะพ้ืนฐานท่ีผูปฏิบัติงานทุก
คนจําเปนตองมีเพื่อใหสามารถปฏิบัติงานได แตไมสามารถแยกผูท่ีปฏิบัติงานดี ออกจากผูท่ี
ปฏิบัติงานปานกลางได  และสมรรถนะท่ีแยกความแตกตาง (Differentiating Competency) ไดแก 
ปจจัยตาง ๆ ท่ีผูปฏิบัติงานท่ีดีมี แตผูท่ีมีผลการปฏิบัติงานปานกลางไมมีสมรรถนะนี้เปนส่ิงท่ีบง
บอกความแตกตางระหวางผูท่ีปฏิบัติงานดีและผูท่ีปฏิบัติงานปานกลาง   

ผลงานของ McClelland (1971) ไดรับความนิยมนํามาประยุกตใชอยางกวางขวางและอยูใน
ความสนใจของหนวยงานภาครัฐและเอกชนในประเทศสหรัฐอเมริกา และประเทศทางแถบยุโรป
อยางกวางขวาง และมีการนําผลการวิจัยมาใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลอยางแพรหลายรวดเร็ว 
ตัวอยางของนักวิชาการท่ีใหความสนใจในการศึกษาเร่ืองสมรรถนะในการบริหารงานบุคคลไดแก
งานของ Boyatzis  (1982)  เร่ือง The Competent Manager: a Model for Effective Performance 
Boyatzis ไดเสนอคําวา Competence ในหนังสือของเขา ซ่ึงก็ไดรับความสนใจจากนักวิชาการและ
นักบริหารจํานวนมากนําแนวคิดนี้ไปประยุกตใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลในองคการ งานวิจัย
ของเขาท่ีศึกษาคุณลักษณะของผูจัดการพบวามีความสัมพันธกับประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน แบบ 
จําลองสมรรถนะของ Boyatzis  (1982) นี้ เปนแนวคิดท่ีไดรับการประยุกตใชกับแนวคิดพฤติกรรม
ทางจิตวิทยาแบบคลาสสิค ภายใตความเช่ือของ Boyatzis (1982) ท่ีวาพฤติกรรมของบุคคลเกิดจาก
การกระทําตามหนาท่ีและสภาพแวดลอม นอกจากนี้ ยังไดแกผลงานของ Kolb et al,  (1988)   เร่ือง 
Training Commission แตก็ยังคงมีขอกังขาและขอถกเถียงอภิปรายอยูบางวาจะใชคําวา Competence 
หรือ Competences  ดีกวากัน ในราวป ค.ศ.1993 (Woodruffe, 1993)  ไดนําเสนอและผลักดันใหใช
คําวา Competency ในความหมายดานการบริหารจัดการ ความสนใจนําแนวความคิดเร่ืองสมรรถนะ 
(Competency) มาใชอยางแพรหลายในประเทศสหรัฐอเมริกานั้น  นับไดวาเร่ิมตนจากชวงตนของป 
ค.ศ. 1970  โดยสมาคมการบริหารจัดการแหงประเทศสหรัฐอเมริกา (The American Management 
Association: AM)  ซ่ึงไดริเร่ิมท่ีจะใหมีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับเร่ืองสมรรถนะอยางจริงจัง  โดย
สมาคมดังกลาวไดคัดเลือกบริษัท Mcber  เขามาชวยในการวิจัยโดยมี Boyatzis (1982)  เปนหัวหนา
โครงการ และคาดหมายวาผลการวิจัยนี้จะนําไปสูการสรางโปรแกรมการพัฒนาผูบริหารจํานวน 
2,000 คน ท่ีมีลักษณะงานแตกตางกันจํานวน 41 งาน โดยเปนกลุมตัวอยางท่ีมาจาก 12 องคกรท่ีมี
ภูมิหลังแตกตางกันท้ังภาครัฐและเอกชนใหมีผลการปฏิบัติงานที่สูงข้ึน  ภายใตสมมุติฐานการวิจัย



 

  

78 

วา ผูบริหารท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกวามาตรฐาน และผูบริหารท่ีมีผลการปฏิบัติงานเฉลี่ยเทากับ
มาตรฐาน มีสมรรถนะ (ความรู ทักษะ และคุณลักษณะ) แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และ
ทักษะ (พฤติกรรม) ของผูบริหารท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกวามาตรฐานสามารถท่ีจะเรียนรูและ
ฝกฝนได รวมท้ังวิธีการพัฒนาทักษะท่ีดีท่ีสุดก็คือการใหลงมือฝกปฏิบัติ และควรใหลงมือฝกปฏิบัติ
จริงในงานท่ีตนเองทํา กับอีกประการหนึ่งคือหลักฐานหรือขอมูลข้ันสุดทายท่ีใชในการกําหนด
สมรรถนะของผูบริหารนั้นตองมาจากงานของผูบริหารเอง  ผลการวิจัยของคณะนักวิจัยนี้ไดรับการ
นํามาออกแบบโปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะของผูบริหารได ซ่ึงเปนส่ิงท่ีสําคัญและผูบริหาร
จําเปนตองเรียนรูและพัฒนาสมรรถนะ  
           ตอมาใน Hamel and Prahalad (1994) ในหนังสือ  Competing for The Future ไดนําเสนอส่ิง
ท่ีเรียกวา Core Competencies หรือความสามารถหลักของธุรกิจ โดยระบุวาส่ิงนี้เทานั้นท่ีจะทําให
ธุรกิจชนะในการแขงขัน และเปนส่ิงท่ีคูแขงไมอาจลอกเลียนแบบได ตอมาไดมีการนําแนวความคิด
นี้ไปประยุกตใชในงานบริหารบุคคลหนวยงานราชการของสหรัฐอเมริกามากยิ่งข้ึนโดยการกําหนด 
ปจจัยพื้นฐานวา ในตําแหนงงานหนึ่ง ๆ นั้น จะตองมีพื้นฐานทักษะ ความรู และความสามารถหรือ
พฤตินิสัยใดบางและอยูในระดับใด จึงจะทําใหบุคลากรน้ันมีคุณลักษณะท่ีดีมีผลตอการปฏิบัติงาน
อยางมีประสิทธิภาพสูงและไดผลการปฏิบัติงานตรงตามวัตถุประสงคขององคการ  
 สําหรับในประเทศไทยไดมีการนําแนวความคิดเร่ืองสมรรถนะมาใชในองคการที่เปนเครือ 
ขายบริษัทขามชาติช้ันนํากอนท่ีจะแพรหลายเขาไปสูบริษัทช้ันนําของประเทศ เชน เครือปูนซิเมนต
ไทย บริษัท เอไอเอส จํากัด (มหาชน) กลุมบริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ บริษัทโตโยตา มอรเตอร 
(ประเทศไทย) จํากัด การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) และ
บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) เนื่องจากภาคเอกชนท่ีไดนําแนวคิด Competency ไปใชและเกิดผล
สําเร็จอยางเห็นไดชัดเจน ดังเชน กรณีของเครือปูนซีเมนตไทยมีผลใหเกิดการตื่นตัวในวงราชการ 
โดยไดมีการนําแนวคิดนี้ไปทดลองใชในหนวยราชการ โดยสํานักงานขาราชการพลเรือนไดจาง
บริษัท Hay Group เปนท่ีปรึกษา ในการนําแนวความคิดนี้มาใชในการพัฒนาขาราชการพลเรือนโดย
ในระยะแรกไดทดลองนําแนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษยโดยยึดหลักสมรรถนะ Competency Based 
Human Resource Development) มาใชในระบบการสรรหาผูบริหารระดับสูง (SES) ในระบบ
ราชการไทยและกําหนดสมรรถนะของขาราชการท่ีจะสรรหาในอนาคต 

Spencer and Spencer (1993: 40) ไดการศึกษาและพบวา สมรรถนะเปนลักษณะเฉพาะ
บุคคล (Underlying Characteristic) ท่ีมีความสัมพันธเชิงเหตุผล (Causal Relationship) จากความมี
ประสิทธิผลของเกณฑท่ีใช (Criterion-Reference) และการปฏิบัติงานที่ไดผลสูงสุด (Superior 
Performance) ซ่ึงสามารถอธิบายลักษณะของสมรรถนะไดดังนี้ 
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1) คุณลักษณะของบุคคล  (Underlying Characteristic) เปนคุณลักษณะของบุคคล
ท่ีเปนบุคลิกภาพท่ีมีอยูในสวนลึกของแตละบุคคล สามารทํานายพฤติกรรมในสถานการณและ
หนาท่ีงานท่ีหลากหลาย คุณลักษณะของสมรรถนะจะประกอบดวย 5 ประการ ไดแก   

(1) แรงจูงใจ  คือ แรงขับ ทิศทาง และการเลือก เปนส่ิงท่ีผูปฏิบัติงานตองการ
ตรงกันในการกระทําซ่ึงจะเปนแรงขับ หรือเลือกพฤติกรรมท่ีแสดงออก หรือเปาหมาย และทําให
ถอยหางจากส่ิงอ่ืน ๆ   

(2) ลักษณะสวนตัว เปนลักษณะนิสัยท่ัวไปท่ีจะตอบสนองตอขอมูล หรือ
สถานการณท่ี เผชิญ โดยสามารถที่เผชิญ โดยสามารถพิจารณาไดจากความสามารถในการเรียนรู 
ความกระตือรือรนและการรวมมือ  

(3) ความคิดของตน เปนทัศนคติ คุณคา และความฝนของบุคคล ซ่ึงส่ิงเหลานี้
จะทําใหเกิดปฏิกิริยาตอแรงจูงใจ และทํานายถึงพฤติกรรมของบุคคลในสถานการณตาง ๆ ได   

(4)  ความรู เปนขอมูลซ่ึงมีขอบเขตเน้ือหาเฉพาะดานของบุคคล 
(5)  ทักษะ เปนสมรรถนะในการปฏิบัติงานท้ังทางรางกาย ความคิด และจิตใจ 

ของบุคคลในระดับท่ีสามารถคิดวิเคราะห ใชความคิดกําหนดเหตุผล หรือการวางแผนในการจดัการ
และในขณะเดียวกันก็ตระหนักในความซับซอนของขอมูลได 

2) ความสัมพันธเชิงเหตุผล หมายถึง สมรรถนะดานแรงจูงใจ ลักษณะนิสัย และ
แนวคิดของบุคคลท่ีจะรวมกันเปนความมุงม่ัน (Intent) ในแตละบุคคล เพื่อทํานายทักษะพฤติกรรม
การกระทํา ตลอดจนนําไปทํานายผลลัพธของการปฏิบัติงานไดตอไป อันเปนเสนทางของเหตุผลท่ี
นํามาใชวิเคราะหประเมิน 

3) เกณฑมาตรฐาน หรือเกณฑท่ีใชอางอิง หมายถึง เกณฑท่ีใชกําหนดสมรรถนะ
ซ่ึงใชคาดการณไดอยางแทจริงวาใครปฏิบัติงานไดอยางแทจริง วาใครปฏิบัติงานไดดี หรือยังไมดี
เม่ือเปรียบเทียบกับมาตรฐานหรือเกณฑเฉพาะ ท้ังนี้ เกณฑท่ีใชในการศึกษาสมรรถนะ ไดแก  การ
ปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิผล ซ่ึงหมายถึงระดับปฏิบัติงานท่ีไดรับยอมรับจากระดับมากท่ีสุดถึง ระดับ
นอยท่ีสุด หากตํ่ากวาระดับท่ีกําหนด จะถือวาไมมีสมรรถนะในการปฏิบัติงานนั้น และการ
ปฏิบัติงานท่ีดีกวา หรือเหนือกวาเกณฑกําหนดไว 
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ความต้ังใจ    การปฏิบัติ    ผลลัพธ 
 
 
แรงจูงใจ ทักษะ 
ลักษณะสวนตัว 
ความคิดของตน 
ความรู 

 
ภาพท่ี 2.10  รูปแบบความสัมพันธอยางมีเหตุมีผลของสมรรถนะ  
แหลงท่ีมา:  Spencer and Spencer, 1993: 36. 
 

สมรรถนะในมุมมองตาง ๆ กัน ดังนี้ 
1)   สมรรถนะตามลักษณะงาน (Competency as Tasks) เปนการแสดงวา

สมรรถนะนั้นสามารถแบงออกเปนงานยอย ๆ และกําหนดขอบเขตของงานท่ีจะทําได สมรรถนะ
ตามลักษณะของผลลัพธ (Competency as Results) ลักษณะของสมรรถนะท่ีสามารถแบงออกเปน
องคประกอบยอย ซ่ึงผลลัพธขององคประกอบตาง ๆ เหลานั้นจะรวมกันไปสูผลลัพธรวม 

2)  สมรรถนะตามผลของการกระทํา (Competency as Outputs) 
สมรรถนะนี้ คุณลักษณะสวนบุคคล พฤติกรรม ผลการปฏิบัติงานจําเปนตองคนหาความตองการ
ของลูกคาท้ังภายในและภายนอกองคการ เพ่ือใหไดมาซ่ึงความตองการในผลิตภัณฑหรือบริการ 
จากน้ันจึงแบงออกเปนองคประกอบยอยๆและกําหนดคุณภาพและมาตรฐานท่ีตองการในการ
ตอบสนองความตองการของลูกคา ดังนั้นผลลัพธจะสามารถออกแบบผลผลิตได และนํามากําหนด
เปนพิมพเขียวตามความตองการของลูกคาและแบบจําลองของผลผลิตตอไป 

3)   สมรรถนะตามความรู ทักษะ ทัศนคติ (Competency as Knowledge 
Skill and Attitude) คนฉลาดนั้นสามารถวินิจฉัยไดจากพฤติกรรมการแสดงออก หรือการปฏิบัติงาน
สูงกวามาตรฐานท่ีกําหนด ในสวนของสมรรถนะนี้แบงออกมาวา ความรู ทักษะ และทัศนคติใดบาง
ท่ีจะทําใหประสบความสําเร็จ ซ่ึงรวมไปถึงการมุงเนนในความสําเร็จของเปาหมาย การหาแนวทาง
แกปญหา และนํามาซ่ึงการใชเปาหมายเปนตัวลําดับความสําคัญของการทํางานได 

4)  สมรรถนะท่ีแตละคนมีอยู (Competency as Attribute Bundle) 
กระบวนการความสามารถทางความรู ทักษะ และทัศนคติ สามารถประยุกตใชไดจากสมรรถนะนี้ 
ซ่ึงเปนสมรรถนะท่ีแทจริงของแตละบุคคลที่มีอยู แตยากในการยกตัวอยางใหเห็นชัดเจนแนวคิด

คุณลักษณะสวนบุคคล พฤติกรรม ผลการปฏิบัติงาน 
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เกี่ยวกับสมรรถนะ (Competency) เกิดข้ึนในป ค. ศ. 1972 ท่ีมหาวิทยาลัยฮารวารด (Harvard 
University) จากความสงสัยของ McClelland (1971) หมายถึง ทักษะ ความรู และความสามารถหรือ
พฤติกรรม (Skill, Knowledge and Attribute) ของบุคลากรที่จําเปนตอการปฏิบัติงาน เพื่อใหม่ันใจ
วาจะสามารถ ทํางานจนบรรลุตามวัตถุประสงคและเปาหมายของงานน้ัน ซ่ึงเปนจุดกําเนิดแนวคิด
ดานสมรรถนะ ท่ีอธิบายบุคลิกลักษณะของคนเปรียบเสมือนภูเขาน้ําแข็ง (The Iceberg Model) 
โมเดลภูเขาน้ําแข็งวา คุณลักษณะของคนเปรียบเสมือนภูเขาน้ําแข็งท่ีลอยอยูในนํ้า 

 

 
 

ภาพท่ี 2.11 โมเดลภูเขาน้ําแข็ง (Iceberg Model)  
แหลงท่ีมา:  Spencer and Spencer, 1993: 11. 

 
McClelland  (1971)  อธิบายไววา มีสวนหนึ่งท่ีเปนสวนนอยลอยอยูเหนือน้ํา ไดแก ความรู 

(Knowledge) ท่ีบุคคลมีในสาขาตาง ๆ ท่ีเรียนรูมา และสวนของทักษะ (Skill) ไดแกความเช่ียวชาญ 
ความชํานาญพิเศษในดานตาง ๆ สวนที่ลอยอยูเหนือน้ํา เปนสวนท่ีสังเกตและวัดไดงาย สําหรับ
สวนของภูเขานํ้าแข็งท่ีอยูใตน้ําเปนสวนท่ีมีปริมาณมากกวา สังเกตและวัดไดยากกวา (กีรต ิยศยิง่ยง, 
2549: 6) และเปนสวนท่ีมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนมากกวา สวนตาง ๆ นี้ไดแก บทบาทท่ี
แสดงออกตอสังคม (Social Role)ภาพลักษณของคนท่ีมีตอตนเอง (Self Image) คุณลักษณะสวน
บุคคล (Traits) และแรงจูงใจ (Motives) สวนท่ีอยูเหนือน้ํานั้น เปนสวนท่ีมีความสัมพันธกับเชาวน
ปญญาของคน ซ่ึงการท่ีคนมีเพียงความเฉลียวฉลาดท่ีทําใหสามารถเรียนรูองคความรู และทักษะได
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เทานั้น ยังไมเพียงพอท่ีจะทําใหเขาเปนผูท่ีมีผลการปฏิบัติ งานท่ีโดดเดน คนจําเปนตองมี
แรงผลักดันเบ้ืองลึก คุณลักษณะสวนบุคคล ภาพลักษณของบุคคลท่ีมีของตนเอง และบทบาทท่ี
แสดงออกตอสังคมท่ีเหมาะสมดวย จึงจะทําใหเขาสามารถเปนผูท่ีมีผลงานท่ีโดดเดนได 

ในหนังสือ The Competency Manager: a Model of Effective Performance ใชคําวา 
Competency เปนคนแรก Boyatzis (1982) และไดนิยามความสามารถในงานวาเปนคุณลักษณะท่ีอยู
ในภายในบุคคลที่นําไปสูหรือเปนสาเหตุใหผลงานมีประสิทธิภาพ และเนนวา คุณลักษณะท่ีอยู
ภายใน เปนทักษะไมใชพฤติกรรม เพราะเปนส่ิงท่ีกําหนดอยูภายในบุคคลนั้น ทําใหเกิดคุณลักษณะ
ท่ีแตกตางอยางสําคัญมาก เนื่องจากข้ึนอยูกับสภาพแวดลอมตาง ๆ จะเกิดข้ึนก็ตอเม่ือมีการกําหนด
หรือเหตุผลจากส่ิงท่ีอยูภายใน การใชสมรรถนะ ถือวาเปนองคประกอบท่ีสําคัญท่ีจะทําใหการ
ทํางานขององคกรประสบความสําเร็จ 

Hamel and Prahalad (1994) ไดคิดคนสมรรถนะหลัก (Core Competency) ข้ึนโดย
เช่ือมโยงสมรรถนะเขากับกลยุทธขององคกร เพื่อประโยชนและสรางความไดเปรียบในการดําเนิน
ธุรกิจ และไดคํานิยามวา สมรรถนะหลัก หมายถึง การผสมผสานทักษะ ความรู และเทคโนโลยีของ
องคกรในการดําเนินงานโดยท่ีสมรรถนะหลักนี้จะทําใหองคกรสามารถท่ีจะรูวาควรท่ีจะดําเนนิงาน
อยางไรใหมีความโดดเดนเหนือคูแขง และเปรียบเทียบเปนสมบัติท่ีถาวรขององคกร 

เม่ือพิจารณา ท่ีมาและพัฒนาการของสมรรถนะ พบวา องคกรหนึ่ง ๆ ประกอบดวย 
สมรรถนะ 2 ประเภทใหญ ๆ คือ (กีรติ ยศยิ่งยง,  2549: 10) 1) สมรรถนะขององคกร (Organization 
Competency) หรือสมรรถนะองคกร (Organization Capability) คือ ส่ิงท่ีแสดงใหเห็นวา องคกรมี
ความสามารถหลักในการดําเนินธุรกิจหรือกิจกรรมขององคกรอยางไร และจะทําอะไร เชน การ
กําหนดวิสัยทัศน และแผนกลยุทธขององคกร เปนตน 2) สมรรถนะของทรัพยากรมนุษย (Human 
Competency) คือ พฤติกรรมท่ีแสดงออก (Individual Behavior) การใชองคความรู ทักษะในการ
ปฏิบัติงาน (A Body of Knowledge) ของบุคลากรในองคกร เพื่อสนับสนุนสมรรถนะขององคกร 
ใหดําเนินธุรกิจหรือกิจกรรมขององคกรประสบความสําเร็จ รูปแบบพีระมิดดานสมรรถนะ มี
องคประกอบหลัก 2 สวน คือ ความสามารถท่ีมีมาแตเดิม (Innate Abilities) และความสามารถที่
เกิดข้ึนภายหลัง (Acquired Abilities) ซ่ึงสามารถแสดงในรูปแบบพีระมิดดานสมรรถนะ 
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ภาพท่ี 2.12  รูปแบบพีระมดิดานสมรรถนะ 
 

รูปแบบพีระมิดดานสมรรถนะ เปนความสามารถท่ีมีมาแตเดิม คือ ความถนัดในส่ิงตาง ๆ 
จะเปนพื้นฐานสําคัญของการนําไปสูทักษะท่ีมาจากการฝกฝนอยางสม่ําเสมอ และความรูท่ีมาจาก
การใฝรูใฝศึกษาหาขอมูลขาวสารอยูเปนประจํา โดยท้ังสวนทักษะและความรูจะสามารถพัฒนาได
เม่ือผานการเรียนรู ไมวาจะมาจากการลองผิดลองถูก หรือมาจากการศึกษาหาความรูเพิ่มเติมหรือ
จากประสบการณตามชวงเวลาหน่ึง จะแสดงออกมาทางพฤติกรรม ซ่ึงแมวาบางสวนจะเปน
ความสามารถที่มีมาแตเดิมก็ยังสามารถพัฒนาได รวมถึงการจัดการสมรรถนะ (Competency 
Management) หมายถึง การนําสมรรถนะไปใชในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในดานตาง ๆ 
ดังกลาวแลว โดยมีช่ือเรียกกันไปในงาน แตละประเภท เชน Competency-Based Training หมายถึง 
การบริหารงานฝกอบรม โดยพิจารณาจากความรูความสามารถท่ีจําเปนตอการปฏิบัติงาน โดย
นํามาใชเปนขอมูลในการหาความจําเปน ในการฝกอบรม วางแผนหลักสูตร และปรับระดับ
ความสามารถ (Proficiency Level) ของบุคคลภายหลังการประเมินผลฝกอบรม Competency-Based 
Career Path  หมายถึง การนําความรูความสามารถของตําแหนงงาน มาใชในการวางแผนความกาวหนา
ในอาชีพของบุคลากร โยกยาย สับเปล่ียน โดยเปรียบเทียบกับ ความรูความสามารถของตําแหนง
งานนั้น Competency-Based Executive Succession Plan หมายถึงการนําความรูความสามารถมาใชใน
การวางแผนทดแทนตําแหนงโดยเปรียบเทียบคุณสมบัติ และความรูความสามารถ ของบุคลากรท่ีจะเล่ือน
ตําแหนง หรือมาทดแทนระดับบริหารในอนาคต 

พัฒนา มีอยูแลว 

ฝกฝน เรียนรู 

คุณสมบัติความถนัด 

ทักษะ ความรู 

พฤติกรรม 
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 2.3.1  สมรรถนะหลักในองคการ (Core Competency) 
 ทุกองคการจําเปนตองรูจักสมรรถนะหลัก (Core Competency) ของตนใหถองแทจึงจะ
ทําใหการกําหนดกลยุทธ การสรางคุณคาและการเจริญเติบโต รวมถึงการสรางความสามารถใน
การแขงขันอยางยั่งยืน เปนไปโดยถูกตองและเหมาะสม 
 สมรรถนะหลัก (Core Competency) สามารถอธิบายไดอยางงาย ๆ วา บริษัทท่ีทําธุรกิจ
หลากหลายสักแหงหนึ่งเปนเสมือนตนไมใหญ มีลําตนและกิ่งใหญเปนเหมือนสินคาหลัก (Core 
Products) กิ่งกานเล็ก ๆ เปนเหมือนหนวยธุรกิจยอย ใบ ดอก และผลเปรียบเสมือนผลิตภัณฑข้ัน
สุดทาย (End Products) สวนการหาอาหารมาหลอเล้ียงและรักษาเสถียรภาพของท้ังตนก็เปน
หนาท่ีของระบบราก ซ่ึงในท่ีนี้ก็เปรียบไดกับสมรรถนะหลัก (Core Competency) ขององคการ
นั่นเอง 
 Hamel and Prahalad (1994: 4) กลาวไววา การเรียนรูวิธีในการสรางสมรรถนะหลัก (Core 
Competency) และรูถึงวิธีเขียนแผนผังของสมรรถนะหลัก (Competency Map) นั้น จะนําไปสู
ความเขาใจในสินคาหลัก (Core Products) ตลอดจนผลิตภัณฑข้ันสุดทาย (End Products) ท่ีจะ
นําเสนอตอลูกคาผูซ้ือสินคาและบริการ ซ่ึงท้ังหมดนี้จะชวยใหเราตัดสินใจไดวา เราควรจะกาวไป
ขางหนาดวยรูปแบบใด 
 ดังนั้น สมรรถนะหลัก (Core Competency) จึงเปนการสะสมการเรียนรูภายในองคการ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งการเรียนรู วิธีการท่ีจะรวบรวมความชํานาญและเทคโนโลยีในการผลิตท่ี
หลากหลายไวดวยกัน นั่นคือ สมรรถนะหลักเปนการผสมผสานเทคโนโลยีเขาดวยกัน ซ่ึงจะเกี่ยง
ของกับการทํางานและการถายทอดคุณคาของความสามารถดังกลาวไปท่ัวท้ังองคการ อาทิเชน 
บริษัท NEC ท่ีมีการดําเนินธุรกิจหลากหลายประเภท ไมวาจะเปนธุรกิจเซมิคอนดักเตอร 
โทรคมนาคม คอมพิวเตอร และเครื่องใชไฟฟา ซ่ึงประสบความสําเร็จไดเพราะ NEC สราง
บริษัทใหเปนแหลงรวมของสมรรถนะหลัก (Core Competency) ซ่ึงก็คือ ความรอบรูในวิธีการ
ผสมผสานความชํานาญและเทคโนโลยีในการผลิตท่ีหลากหลายเขาดวยกัน ดังนั้นองคการใดท่ีมี
การมุงความสนใจไปยังสมรรถนะหลักขององคการน้ัน จะชวยสรางระบบที่เปนเอกลักษณและ
สมบูรณขององคการ ซ่ึงจะเปนระบบที่เหมาะสมกับเทคโนโลยีและความชํานาญในการผลิตท่ี
หลากหลาย แตกตาง (Differentiation) และจะเปนขอไดเปรียบขององคการท่ีคูแขงไมสามารถ
ลอกเลียนแบบได 
 การนําแนวคิดของสมรรถนะหลักในองคการ (Core Competency) มาปฏิบัตินั้น จะเร่ิม
จากระบุสมรรถนะหลักขององคการใหชัดเจน โดยทําการระบุความสามารถขององคการใหชัดเจน 
ทุกหนวยงานในองคการจะตองรูถึงวิธีการท่ีจะสนับสนุนความไดเปรียบในการแขงขันและพรอมท่ี
จะจัดสรรทรัพยากรเพื่อใชในการเช่ือมโยงเทคโนโลยีและการผลิตระหวางแตละหนวยงานโดยมี
ข้ันตอนดังนี้  
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1)   กําหนดเปาหมายกลยุทธท่ีชัดเจน 
2) ทําการระบุสมรรถนะหลัก ซ่ึงจะตองสนับสนุนเปาหมายท่ีกําหนดไว โดย

การตั้งคําถามวา 
(1)   เราจะเปนผูนําในธุรกิจนี้ไปอีกไดนานเทาไร หากเราไมไดควบคุม

ความสามารถนี้ 
(2)   ถาเราขาดความสามารถน้ีไป จะทําใหเราพลาดโอกาสอะไรบางท่ีอาจ

เกิดข้ึนในอนาคต 
(3)   ความสามารถนี้ จะสามารถชวยใหเราไดเขาถึงตลาดหลาย ๆ ประเภท

หรือไม (เชน สมรรถนะหลักของ Casio ในการผลิตระบบหนาจอแสดงผล ทําใหคาสิโอประสบ
ความสําเร็จในธุรกิจเคร่ืองคิดเลข หนาจอของเคร่ืองคอมพิวเตอร Laptop และหนาปกรถยนต) 

(4)   ลูกคาไดผลประโยชนจากความสามารถนี้หรือไม 
 3)  ลงทุนในเทคโนโลยีท่ีจําเปน 
  4)  จัดสรรทรัพยากรใหถวนท่ัวทุกหนวยธุรกิจ 
  5)  หาพันธมิตรทางธุรกิจ 
  6)  ปลูกฝงสมรรถนะหลักนี้ลงในจิตสํานึกของพนักงานในองคการ 
 จึงถือไดวา สมรรถนะหลัก (Core Competency) เปนสวนหนึ่งของเคร่ืองมือใน
การบริหารและจัดการความสามารถขององคการ ซ่ึงในเร่ืองของสมรรถนะหลัก (Core Competency) มี
นักวิชาการใหขอสังเกตท่ีนาสนใจไววา Core Competency เปนคําท่ีใชเรียก Competency หลัก
ในบริบท (Context) ท่ีแตกตางกัน Core Competency อาจเปนไดท้ัง Competency ขององคการ
และบุคลากรในองคการ ซ่ึง Competency ของท้ังสองกลุมนี้มีความแตกตางกัน แตสัมพันธกัน 
  Organization Core Competency คือ คุณลักษณะท่ีองคการตองการมีหรือเปน 
เพื่อใหมีสมรรถนะตามที่ผูบริหารองคการตองการ เชน ใหมีสมรรถนะในการแขงขัน มีการ
เติบโตอยางตอเนื่อง Core Competency ขององคการถูกกําหนดจากการทํา SWOT Analysis เพื่อ
สะทอนส่ิงท่ีองคการเปนอยู ตามสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ตัวอยางเชน สินคามีความ
หลากหลาย สภาพการเงินท่ีม่ันคง นวัตกรรมในการบริหาร เปนองคการแหงการเรียนรู เปนตน 
 Employee Core Competency คือ คุณลักษณะท่ีทุกคนในองคการพึงมี พึงเปน 
อันจะสะทอนคานิยม วัฒนธรรมองคการ วิสัยทัศน พันธกิจ และเสริมรับกับกลยุทธขององคการ
ในการดําเนินกิจการ ซ่ึง Core Competency ของบุคลากรนี้มักถูกกําหนดจาก Organization Core 
Competency ท่ีควรเปนคือ Developing Self and Others, Teamwork, Achievement Orientation 
เปนตน 
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ดังนั้น Core Competency จึงมีสองนัยท่ีมีความแตกตางกัน ตามบริบทของ
องคการหรือของบุคลากร อยางไรก็ตาม Core Competency ท้ังสองมีความสัมพันธกันอยาง
ใกลชิด (จิรประภา อัครบวร, 2547) 
 โดยสรุป การสรางใหเกิดสมรรถนะหลัก (Core Competency) ใหเกิดข้ึนในองคการได
นั้น ท่ัวท้ังองคการจะตองมีการส่ือสารกันในเร่ืองของสมรรถนะหลักนี้ รวมท้ังจะตองเขามา
เกี่ยวของและผูกพันอยางลึกซ้ึงในการทํางานท้ังองคการ เพื่อพัฒนาใหเกิดมีอยางยั่งยืน เพราะ
สมรรถนะหลัก ไมไดเปนส่ิงท่ีใชแลวหมดไป ไมเหมือนกับทรัพยสินท่ีจับตองไดประเภทอ่ืนท่ีจะ
คอย ๆ เส่ือมลง เม่ือเวลาผานไป ๆ สมรรถนะหลักนี้จะยิ่งไดรับการพัฒนาสูงข้ึน ๆ เม่ือมีการ
นํามาใชและแบงปนกัน แตความสามารถน้ีก็ยังคงตองการการดูแลรักษา เชนเดียวกับความรูท่ีได
จากการเรียน ซ่ึงจะเลือนรางลงไปเร่ือย ๆ หากไมมีการนํามาใช สมรรถนะหลักนั้นเปนเสมือน
กาวเช่ือมตอหลาย ๆ ธุรกิจท่ีมีอยูเขาดวยกัน และยังเปนเสมือนเคร่ืองยนตสําหรับการพัฒนาธุรกิจ
ใหม ๆ อีกดวย ในการขยายธุรกิจไปยังแขนงอื่น ๆ รวมถึงการเขาตลาดใหม ๆ นั้นก็อาจใช
สมรรถนะหลักนี้ชวยช้ีนําไดดวย 
  
 2.3.2  แนวทางการพัฒนาสมรรถนะดานนวัตกรรม 
 ปจจุบันธุรกิจมีการแขงขันสูงและตองอาศัยปจจัยหลายดาน อันจะทําใหองคการสามารถ
อยูรอดได ผูบริหารจําเปนตองมีการจัดการท่ีดีกับทรัพยากรทางการจัดการ อันประกอบดวย
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) โดยมีบุคลากรเปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีสุดท่ีจะทําใหองคการ
เจริญเติบโตไปขางหนาอยางม่ันคง ดังนั้นจากแนวคิดของการสรางนวัตกรรมท่ีเกิดข้ึนในองคการ
นั้น จะพบวา จุดเร่ิมตนของนวัตกรรมนั้น มักจะมาจากการท่ีบุคลากรในองคการมีความคิด
สรางสรรค (Creativity) นั่นเอง ซ่ึงความหมายของความคิดสรางสรรคนั้น คือ การที่บุคลากรมี
การคิดออกนอกกรอบเดิมท่ีองคการเคยดําเนินการอยูอยางสมํ่าเสมอ ซ่ึงทําใหสามารถไดรับความ
แปลกใหมแตกตางจากเดิมมากข้ึน และความคิดท่ีแปลกใหมนี้จะนําไปสูนวัตกรรมในการ
ดําเนินการในท่ีสุดไมวาจะเปนนวัตกรรมในกระบวนการดําเนินงาน หรือนวัตกรรมในสินคาและ
บริการ 
 เสนห จุยโต (2546: 39) กลาวอยูเสมอวา เม่ือใดบุคลากรเรียนรูมากข้ึน ก็จะทําให
สติปญญามากข้ึน สติปญญามากข้ึนก็จะทําใหการทํางานมีประสิทธิภาพ สงเสริมใหเกิดความคิด
สรางสรรคและความคิดเชิงนวัตกรรม อันจะสงผลใหองคการมีการผลิตสินคาและบริการที่มี
คุณภาพนั่นเอง ดังนั้น การสรางทุนมนุษย เสนห จุยโต ไดเสนอสูตรการสรางทุนมนุษย ตามตัว
แบบ CAIA (CAIA Model) ซ่ึงอธิบายไดดังนี้ 
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 ทุนมนุษย   = ความสามารถ + ทัศนคติ + ความเฉียบไวทางสติปญญา 
 Human Capital = Competency + Attitude + Intellectual Agility 
 HC    = C + A + IA 

 
1) สมรรถนะ (Competency) กระทําไดโดยการเพ่ิมพูนความรู (Knowledge) 

และทักษะ (Skill) ใหมากข้ึน 
2)  ทัศนคติ (Attitude) กระทําไดโดยการจูงใจ (Motivation) ปรับพฤติกรรม 

(Behavior) การปฏิบัติ (Practice) ในทางท่ีถูกตองเหมาะสม 
3)   ความเฉียบไวทางสติปญญา  (Intellectual Agility) กระทําไดโดยการ

เลียนแบบ (Imitation) การปรับตัว (Adaptation) การจัดหมวดหมู (Grouping) และนวัตกรรม 
(Innovation) 
 การพัฒนาสมรรถนะ ตองคํานึงถึงนวัตกรรมองคการ และคานิยม (Culture & Value) 
ดวย เนื่องจากคุณลักษณะของบุคคลตาม Competency ของตําแหนงงาน เม่ือรวมกันเขาหลาย
ตําแหนง หลาย ๆ คน ก็จะกลายเปนความรูความสามารถขององคการ (Organizational Competency) 
ซ่ึงในระยะยาวก็จะหลอหลอมกลายเปนคานิยมและวัฒนธรรมขององคการนั้น เชน เปนองคการ
แหงการเรียนรู องคการแหงการบริการ องคการแหงความคิดสรางสรรค เปนตน หากการมุงเนน
พัฒนาสมรรถนะดานนวัตกรรม แตไมพิจารณาหรือวิเคราะหถึงบริบทขององคการ ยอมทําใหการ
พัฒนานวัตกรรมหยุดนิ่ง ไมขับเคล่ือนและไมประสบผลสําเร็จได เชน สงเสริมสมรรถนะดาน
นวัตกรรมใหบุคลากร แตโครงการองคการ ยังยึดติดอยูกับตําแหนงงานและสายการบังคับบัญชา
แบบลําดับข้ัน ถึงแมบุคลากรเสนอความคิดใหม ๆ จะเปนการปรับปรุงขบวนการทํางาน แตก็อาจ
ไมไดรับการเสนอแนวคิดไปสูผูบริหาร เพราะโครงสรางการบริหาร ยังไมเอ้ือใหเกิดนวัตกรรม 
เปนตน 
 ดังนั้นจากตัวแบบขางตน การพัฒนาสมรรถนะดานนวัตกรรม จําเปนท่ีจะตองไดรับการ
สนับสนุนจากองคการดวย ซ่ึงแนวทางท่ีองคการจะผลักดันและใหบุคลากรเห็นความสําคัญของ
การนํานวัตกรรมมาเปนกลยุทธขับเคล่ือนองคการไดนั้น องคการอาจกําหนดให นวัตกรรมเปน
สมรรถนะหลักขององคการก็ได อยางเชน องคการชั้นนําของไทย ตางพิจารณาเลือกนวัตกรรมมา
เปนสมรรถนะหลักขององคการ เชน บริษัท โซนี่ เปนตน เพื่อเปนการกําหนดเปาหมายท่ี
องคการอยากจะใหนวัตกรรมเกิดข้ึนในองคการไดจริง ท้ังนี้ อาจอาศัยหลักของการวิเคราะหหา
สมรรถนะที่เหมาะสมและสําคัญกับองคการ โดยตอบคําถามดังตอไปนี้ Hamel and Prahalad 
(1994: 32)  
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1)   วิเคราะหสมรรถนะหลักอะไรที่มีความสําคัญท่ีองคการจําเปนตองมี เพื่อ
สามารถประสบความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจนี้ตอไปได 

2)   สมรรถนะอะไรท่ีสําคัญอยางมากท่ีองคการตองมี เพื่อใหสามารถทําใหลูกคา
ขององคการเห็นคุณคาขององคการ 

3)   องคการ ตองมีสมรรถนะอะไรท่ีสําคัญอยางมาก ท่ีจะทําใหองคการขยายไปสู
ธุรกิจใหม ๆ หรือขยายฐานของตลาดไดในอนาคต 

4)   สมรรถนะหลักอะไรสําคัญ ท่ีองคการจําเปนตองเปล่ียนแปลง มิฉะนั้นจะ
สูญเสียโอกาสของการขยายธุรกิจท่ีจะมาถึง 
 หากคําตอบจากคําถามขางตน องคการทั้งหลายมองวา สมรรถนะหลักนั้นคือ นวัตกรรม 
ก็คือเปนจุดเร่ิมตน ท่ีจะกําหนดนวัตกรรมใหเปน Core Competency ขององคการได นอกจาก
กําหนดใหเปนสมรรถนะหลักดวยแลว องคการตองปรับเปล่ียนบริบทอ่ืนใหวัฒนธรรมองคการให
เอ้ือตอการสรางนวัตกรรม หรือแมแตการจัดกิจกรรมทางดานการพัฒนาบุคลากรท่ีจะเปนสวนให
เกิดการกระตุนและสงเสริมใหบุคลากรมีความคิดเชิงนวัตกรรมใหมากข้ึน ซ่ึงเร่ืองของนวัตกรรม
องคการและกิจกรรมทางดานการพัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีจะรองรับกับการเปนองคการแหง
นวัตกรรมนั้น จะกลาวถึงรายละเอียดในหัวขอถัดไป 
 

2.4  วัฒนธรรมองคการ   
 
 ในการพัฒนานวัตกรรมใหเกิดในองคการ จุดเร่ิมตนท่ีสําคัญคือ การที่บุคลากรภายใน
องคการมีสมรรถนะ (Competency) ทางดานนวัตกรรม หรือทางดานของความคิดสรางสรรค 
หากแตในบางโอกาส นวัตกรรมมิไดเกิดข้ึนมาเอง แตอาจเกิดจากการไดรับอิทธิพลโดยตรงจาก
วัฒนธรรมหรือวิธีการดําเนินพฤติกรรมหลักในองคการ หรือแมแตบางองคการ มีความตองการ
สรางนวัตกรรมใหเกิดข้ึนในองคการ ไมเพียงตองพัฒนาศักยภาพของบุคลากรแลว วัฒนธรรม
ภายในองคการ ก็ตองมีการสราง การเปล่ียนแปลง หรือกําหนดนวัตกรรมหลักขององคการดวย 
จึงจะทําใหการพัฒนานวัตกรรมในองคการ สามารถประสบผลสําเร็จได ดังนั้นในการศึกษาคร้ังนี้ 
จึงตองทําความเขาใจในเร่ืองวัฒนธรรมองคการ ความสําคัญและคุณลักษณะของวัฒนธรรม
องคการ การสรางวัฒนธรรมองคการ รวมท้ังแนวทางในการสรางองคการใหเปน องคการ
นวัตกรรม 
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 2.4.1  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคการ 
 วัฒนธรรมองคการเปนส่ิงท่ีมีความสําคัญตอองคการอยางยิ่งในการดําเนินงานของแตละ
องคการ เนื่องจากเปนคานิยมหลักท่ียึดถือรวมกันของสมาชิกในองคการ (Shared Values) ซ่ึงเปน
ปจจัยสําคัญหลักท่ีมีผลตอความสําเร็จขององคการ นอกจากนี้วัฒนธรรมองคการยังมีผลตอทัศนคติ 
คานิยม  ความพึงพอใจในงาน ความรวมมือรวมใจกันในการทํางานของสมาชิกในองคการ และยัง
ชวยเพิ่มผลผลิตใหแกองคการ สงผลใหองคการมีสมรรถนะท่ีเขมแข็งและยั่งยืน 
 2.4.1.1  ความหมายของวัฒธรรมองคการ  
 2.4.1.2  ท่ีมาของวัฒนธรรมองคการ 

2.4.1.3  ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ 
2.4.1.4  กลยุทธกับวัฒนธรรมองคการ 

 2.4.1.1  ความหมายของวัฒนธรรมองคการ (Organizational  Culture หรือ 
Corporate  Culture) 

Schein (1992: 12)  ไดเสนอนิยามวัฒนธรรมองคการวา คือ  แบบแผนของฐานคติ
ท่ีกลุมของพนักงานในองคการเรียนรูรวมกัน  เพื่อแกไขปญหาสําหรับปรับตัวเขากับสภาพแวดลอม
ภายนอกและสรางความรวมมือภายในองคการ  เม่ือองคการนําแบบแผนน้ีไปใชสําหรับแกปญหา
ไดแลว  ยังถายทอดไปยังสมาชิกใหมขององคการ  เพื่อใหเกิดความรูสึก  นึกคิด  และดําเนินการ
แกไขปญหาไดอยางถูกตองดังท่ีพนักงานในองคการไดปฏิบัติกันมา   

Robbins  (2004: 159)  ใหนิยามวัฒนธรรมองคการวา   เปนการกําหนดแนวทาง
รวมกันในองคการ  เพื่อใหพนักงานมีแนวทางในการปฏิบัติ  ดวยการเลาเร่ืองราว  จัดพิธีการ  ใช
สัญลักษณ   และภาษา  เปนตน  ในระยะเวลาท่ียาวนาน  ทําใหพนักงานมีคานิยมรวมกัน  มองเห็น
แนวทางที่จะทําใหองคการบรรลุเปาหมาย 

Bowditch and Buono  (2005: 304)  กลาวถึงวัฒนธรรมองคการวา  หมายถึง  
รูปแบบท่ีสมาชิกในองคการมีรวมกัน (Shared  Pattern)  เกี่ยวกับความเช่ือ  สมมติฐาน  และความ
คาดหวัง (Expectations)  โดยรับรูจากลักษณะทางกายภาพขององคการ (Organization’s  Affricates) 
และสภาพแวดลอมองคการ  ปทัสถาน บทบาท และคานิยมท่ีพนักงานแตละคนแสดงออกมา  
วัฒนธรรมองคการสะทอนถึงบุคลิกภาพขององคการ (Organization’s Personality) ทําใหสามารถ
เขาใจทัศนคติและพฤติกรรมขององคการนั้น ๆ ไดเปนอยางดี  

จากการประมวลนิยามดังกลาวขางตน ผูวิจัยไดกําหนดวาวัฒนธรรมองคการ เปน
ความเชื่อ คานิยม ทัศนคติ ปทัสถานท่ีคนในองคการกําหนดขึ้นมาเพื่อใชปฏิบัติรวมกันในองคการ  
โดยแสดงออกมาเปนพฤติกรรมสําหรับตอบสนองตอสภาพแวดลอมขององคการ  มีลักษณะเปนท้ัง
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นามธรรมและรูปธรรมและสามารถถายทอดไปยังบุคคลรุนตอ ๆ ไปในองคการ  วัฒนธรรมองคการ
มีความม่ันคงยาวนานแตสามารถเปล่ียนแปลงได วัฒนธรรมองคการสามารถจําแนกออกเปน 3 ระดับ 
โดยมีความเกี่ยวของสัมพันธกัน (Schein, 1999: 15-20)   ดังนี้                                  

1) วัฒนธรรมทางกายภาพ (Artifacts) สามารถรับรูไดจากการมองเห็น  
ไดฟง และจากความรูสึกของคนในองคการ  สามารถมองเห็นได  เชน ภาษา เทคโนโลยี 
สถาปตยกรรมและพิธีกรรมท่ีสังเกตได  วัฒนธรรมองคการประเภทน้ีแสดงออกมาไดงายแตเขาใจ
ยาก พนักงานจึงมีความคลุมเครือ  ไมชัดเจน ในความหมายของวัฒนธรรมเหลานี้ 

 2)  วัฒนธรรมที่เปนคานิยม (Espoused  Values) เปนส่ิงท่ีองคการกําหนด
แลวส่ือสารเพื่อใหคนในองคการนําไปปฏิบัติ  โดยเชื่อวาเปนส่ิงท่ีควรกระทํา  และรูถึงวิธีการ
ดําเนินกิจกรรม วัฒนธรรมองคการประเภทนี้นําไปสูพฤติกรรมและกระบวนการทํางาน ไดแก  กล
ยุทธ  เปาหมาย  ปรัชญา เปนตน 

3)  วัฒนธรรมท่ีเปนฐานคติ (Basic  Assumption) เปนวัฒนธรรมท่ีปรากฏ
ใหเห็นจากพฤติกรรมและการกระทํา  ท่ีคนในองคการใชตอบสนองตอสถานการณและปญหาตาง 
ๆ ท่ีเกิดข้ึนในองคการ  ซ่ึงแสดงออกโดยไมรูสึกตัว (Unconscious)  สะทอนถึงความเช่ือ  ความคิด
และความรูสึกที่มีตอส่ิงตาง ๆ 

2.4.1.2  ท่ีมาของวัฒนธรรมองคการ                                                                                  

  ปจจัยอันเปนสาเหตุท่ีกอใหเกิดวัฒนธรรมองคการ ซ่ึง  Drennan (1992: 5-28) 
กลาวถึงท่ีมาของวัฒนธรรมองคการวาเกดิจากปจจยัหลัก 12 ประการ ไดแก 

1)   ผูนํา (A Dominant  Leader) โดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารระดับสูงของ
องคการซ่ึงเปนเจาของหรือผูกอต้ัง (Funder) ยอมมีอํานาจหรืออิทธิพลอยางมากตอการสราง  
พัฒนาหรือเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคการ    

2)   ประวัติและประเพณีขององคการ (Company  History and  Tradition) 
เปรียบเสมือนแบบแผนพฤติกรรมของพนักงานสําหรับจัดการสภาพแวดลอมใหประสบผลสําเร็จ 

3)   เทคโนโลยี  ผลิตภัณฑ และการบริการ (Technology,  Products  and  
Services) องคการตองพัฒนาเทคโนโลยีใหมีความทันสมัยและเหมาะสม รวมท้ังพัฒนาสินคาและ
บริการของตนอยูตลอดเวลา 

4)   อุตสาหกรรมและคูแขงขัน (The Industry  and  Its  Competition)  
องคการตองคํานึงถึงคูแขงวามีจํานวนมากข้ึน และมีการสรางสรรคและวิวัฒนาการอยางรวดเร็ว 

5)  ลูกคา (Customers) ทุกองคการจําเปนตองใสใจและตอบสนองตอ
ความตองการของลูกคาอยูเสมอ 
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6)   ความคาดหวังขององคการ (Company Expectations) ท่ีมีตอพฤติกรรม
การทํางานของคนในองคการ 

7)   ระบบสารสนเทศและการควบคุมขอมูล (Information  and  Control 
Systems)  ความซับซอนของขอมูลขาวสารสงผลตอการเกิดวัฒนธรรมยอย (subculture) ในองคการ 

8)  กฎหมายและสภาพแวดลอมองคการ (Legislation and  Company  
Environment) ทุกองคการตองปฏิบัติตามกฎหมาย โดยเครงครัดจะละเวน หรือหลีกเล่ียงไมได  
นอกจากนี้องคการท่ีดําเนินธุรกิจในตางประเทศจําเปนตองเขาใจถึงวัฒนธรรมของชาตินั้น ๆ ดวย 

9)   นโยบายและกระบวนการปฏิบัติงาน (Procedure  and  Policies) เปน
แนวทางสําคัญชวยใหพนักงานปฏิบัติงานไดอยางถูกตอง  สอดคลองตรงกับความตองการของ
องคการ   

10) ระบบการใหรางวัลและการวัดผลงาน (Reward System and 
Measurement)  เพ่ือใชเปนขอมูลปอนกลับใหแกพนักงาน  นอกจากนี้ยังสามารถพัฒนาความพึง
พอใจของลูกคาและสรางความไดเปรียบคูแขงขันอีกดวย 

11) องคการและทรัพยากร (Organization  and  Resources) การจัดสรร
ทรัพยากรในองคการมีผลตอพฤติกรรมของพนักงานในองคการ 

12) เปาหมาย  คานิยมและความเช่ือ (Goal, Values and  Beliefs) ท้ังสาม
ส่ิงน้ีตองมีความสอดคลองซ่ึงกันและกัน 
   ซ่ึงแนวคิดขางตนของ Drennan (1992) มีความสอดคลองกับแนวคิด Kotter and 
Heskett (1992: 38) จากการทําวิจัย เร่ืองวัฒนธรรมองคการและผลการปฏิบัติงาน (Corporate 
Culture and Performance) กลาวถึงสภาพแวดลอมองคการท่ีมีอิทธิพลตอองคการในการกําหนด
วัฒนธรรมท่ีจะนําไปสูความไดเปรียบในการแขงขัน  ประกอบดวย 1) ตลาดการเงิน (Financial  
Markets)  ประกอบดวยผูลงทุนหรือผูถือหุน 2) ตลาดสินคาและบริการ (Product/Service Markets)   
ไดแก  การแขงขันอยางรุนแรงของคูแขงขัน   การเกิดข้ึนของผลิตภัณฑใหม ๆ  ความสําคัญและการ
เปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี ระดับความจงรักภักดีของลูกคาและคูคา (Partnerships) ตลอดจนผล 
กระทบจากกฎระเบียบของรัฐบาล 3) ตลาดแรงงาน (Labor  Markets) เชน จํานวนและศักยภาพของ
พนักงาน  สภาพการจางงานและคาจางท่ีองคการใหแกพนักงาน  เปนตน 
  ในปจจุบันแมการบริหารไดขยายตัว  มีความสลับซับซอนมากข้ึน  แตการ
รวมกลุมกันในรูปแบบเปนการเฉพาะบุคคล  แบบระบบวงศาคณาญาติ  หรือตามลักษณะ
โครงสรางแบบเดิมยังคงมีอิทธิพลอยู  จึงเปนผลใหโครงสรางการบริหารมีลักษณะผสมผสาน
ระหวางของใหมกับของเกา  เชน  ในเร่ืองอิทธิพล  ความสนิทสนม  กอใหเกิดการกาวกายระหวาง
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หลักเกณฑในเร่ืองน้ัน ๆ โดยตรงกับลักษณะในทางปฏิบัติท่ีมีคานิยมของวัฒนธรรมดั้งเดิมแฝงอยู  
เชน  พฤติกรรมการตัดสินใจ  หรือการประพฤติปฏิบัติ  ไมเปนไปตามหลักเกณฑการบริหาร  แต
อาจ เกิดจากหลักเกณฑในเร่ืองคานิยมทางวัฒนธรรมสวนตัว  ผลประโยชนสวนตัว  ความเกรงใจ  
โดยพิจารณาท่ีตัวบุคคลเปนสําคัญมากกวาท่ีคํานึงถึงหลักเกณฑหรือผลงานท่ีแทจริง  วัฒนธรรม
การบริหารของไทยจึงก็มีลักษณะการรวมอํานาจยึดถือตัวบุคคลเปนหลัก   
  แนวทางการทําธุรกิจของไทย  (Thai  Mean  Business) วา ประเทศไทยมีการพัฒนา
อยางรวดเร็วในระยะเวลาหลายปท่ีผานมา  สามารถจูงใจใหบริษัทจากตางประเทศเขามาดําเนิน
ธุรกิจและลงทุน  แตปจจัยสําคัญท่ีจะทําใหนักธุรกิจตางชาติเหลานี้ประสบความสําเร็จหรือความ
ลมเหลวได  คือตองมีความรูความเขาใจตอวัฒนธรรมของไทย  ซ่ึงจะพบวาปทัสถานการจัดการ
ธุรกิจของไทยมีความแตกตางจากตะวันตกอยางมาก   ในเร่ืองตอไปนี้ 

1)   มักไมคอยพบการระดมสมอง ( ฺBrainstorming) ในการทํางานของคน
ไทย  เนื่องจากการประชุมพนักงานของบริษัทในประเทศไทย  มีลักษณะนําขอมูลท่ีไดรับจาก
ผูบริหารระดับสูงนํามาสรุปใหพนักงานไดรับทราบ  โดยปราศจากการวิพากษวิจารณแตประการใด  
การประชุมนั้น ๆ จัดไดวาเปนการมอบหมายงานและติดตามงานท่ีมอบหมายใหในคร้ังกอน  
นอกจากนี้พนักงานมักไมคอยตั้งคําถาม หรือมีขอสงสัยเทาใดนัก 

2)   การดําเนินธุรกิจในประเทศไทย  โดยเฉพาะอยางยิ่งชาวตางชาติท่ี
ตองการใหธุรกิจของตนประสบผลสําเร็จหรืออยูรอดได   จําเปนตองสรางความสัมพันธท่ีดีกับ
นายหนา (Comprador)  คือ บุคคลท่ีมีอิทธิพล  มีตําแหนงหรือเปนท่ียอมรับในสังคมไทย   เชน  
นักการเมือง  ขาราชการระดับสูง  หรือนักธุรกิจไทยท่ีมีช่ือเสียง  โดยเปดโอกาสใหเขามามีสวนรวม
ในธุรกิจ  เชน  เปนหุนสวนทางธุรกิจ   ท่ีปรึกษา  เปนตน   เม่ือองคการตองการผลกําไรและ
ประสิทธิภาพในการดําเนินการ  นายหนาเหลานี้จะบอกถึงวิธีการดําเนินธุรกิจและแกไขปญหาท่ี
เกิดข้ึนได   เชน  การติดตอกับหนวยงานราชการอยางรวดเร็ว   การทําสัญญา  การเจรจาตอรอง   
เปนตน 

3)   องคการในประเทศไทยดําเนินธุรกิจดวยระบบอุปถัมภ (Patronage  
Practice) และใหรางวัลแกบุคคลท่ีเช่ือฟงและปฏิบัติตามคําส่ังของผูบริหาร  โดยละเลยในเร่ืองของ
ผลงานหรือผลผลิต   สวนบุคคลท่ีไมเ ช่ือฟงหรือปฏิบัติตามจะถูกลงโทษ    ผูบริหารสราง
ความคุนเคยกับพนักงานเพียงผิวเผิน  ใหความเปนมิตร (Friendly) แตมิไดสนิทสนมเหมือนกับ
เพื่อน (Friend)   สรางบรรยากาศการทํางานใหมีความสนุกสนานและเครงครัดเม่ือตองปฏิบัติงาน 

4)    การจูงใจดวยผลตอบแทนท่ีเปนตัวเงิน  สามารถจูงใจคนไทยไดนอยกวา 
ลักษณะงานท่ีพนักงานพอใจ   องคการที่ประสบความสําเร็จคือองคการท่ีทําใหพนักงานมีความ
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สนุกในการทํางานและมีโอกาสไดมีสวนรวมในกิจกรรมทางสังคม (Social Activity)  เนื่องจากคน
ไทยมีนิสัยชอบความสนุกสนาน  ฉะนั้นการทํางานท่ีนาเบ่ือจึงไมสามารถจูงใจพนักงานไทยได 

5)   การเกื้อหนุนเครือญาติ (Nepotism)  เปนลักษณะสําคัญของประเทศ
ในสังคมเกษตรกรรม  มีอิทธิพลตอการคัดเลือกและการแตงต้ังพนักงานในองคการของไทย 
ผูบริหารของไทยจะไดรับความกดดันทางสังคมใหชวยเหลือสนับสนุนญาติพี่นองของตนเอง  
มากกวาการคํานึงถึงผลการปฏิบัติงาน  เนื่องจากมีความไววางใจตอเครือญาติมากกวาบุคคลอ่ืน ๆ  
เนื่องจากผูบริหารจําเปนตองระมัดระวังถึงผลกระทบในทางลบท่ีจะเกิดข้ึน   ท่ีอาจทําใหองคการ
เกิดความไมสงบและเปนอุปสรรคตอการพัฒนาองคการได  หากนําบุคคลที่มิใชญาติพี่นองเขามา
บริหารงาน  การเกื้อหนุนเครือญาติอาจเปนเร่ืองธรรมดาสําหรับสังคมชนบทท่ีมีความแนนอน
หรือไมคอยมีการเปล่ียนแปลงมากนัก  แตสําหรับสังคมเมืองแลวจะมีผลเสียมากกวาผลดี 

6)  หลีกเล่ียง การตําหนิ หรือวิพากษวิจารณตอหนา  (Face-to-Face  
Criticism) ถือวาเปนส่ิงท่ีรายแรงตองสําหรับสังคมไทย  เนื่องจากเปนการทํารายบุคคลอ่ืนและเปน
อุปสรรคตอความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน (Harmony)  กอใหเกิดความไมสงบสุขในท่ีทํางาน  สราง
ความขัดแยง  จัดเปนพฤติกรรมท่ีไมพึงปฏิบัติ   คนไทยพยายามหลีกเล่ียงหรือไมแสดงออกถึงความ
ขัดแยง  หรือความคิดเห็นท่ีแตกตางกัน  จึงทําใหพนักงานเกิดการคลอยตามหรือสนับสนุนการ
ตัดสินใจของหัวหนางาน  ตลอดจนเช่ือฟงทําตามผูมีอํานาจ  ถึงแมจะเปนเร่ืองท่ีไมถูกตองก็ตาม  
นอกจากนี้คนไทยยังพยายามหลีกเล่ียงสถานการณรุนแรงที่ตนกําลังเผชิญอยู  ดวยการหลีกเล่ียงการ
เผชิญหนา 
 สรุปไดวาปจจัยท่ีมีผลตอการสรางวัฒนธรรมในองคการมีหลากหลายปจจัยดวยกัน 
สามารถจําแนก ออกเปน 2 ปจจัยหลัก ๆ  คือ 1) ปจจัยภายนอกองคการหรือสภาพแวดลอมภายนอก
องคการ เชน ลูกคา คูแขงขัน ผูจัดสงปจจัยการผลิต รัฐบาล  เทคโนโลยี  สภาพสังคมและวัฒนธรรม  
ตลอดจนภาวะเศรษฐกิจ  เปนตน   และ 2) ปจจัยภายในองคการหรือสภาพแวดลอมภายในองคการ  
ไดแก ผูนําในองคการ พนักงาน เปนตน ในปจจุบันองคการตองเผชิญภาวะการแขงขันท่ีสูงข้ึนและ
มีความตองการสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนในยุคท่ีภาวะเศรษฐกิจมีการเปล่ียนแปลงอยู
ตลอดเวลา องคการจะสามารถอยูรอดไดตองดําเนินการทางการตลาดอยางรวดเร็ว (Speed  to 
Market)  ริเร่ิมสรางสรรคสินคาและผลิตภัณฑใหม ๆ ประหยัดตนทุน (Cost-Effective) และ
สามารถเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว  จําเปนตองมีวัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับการเปล่ียนแปลง
ดังกลาว  จึงกลาวไดวาปจจัยท่ีผลตอวัฒนธรรมองคการยอมมาจากท้ังภายนอกองคการ  คือ ลูกคา  
คูแขงขัน   ผูเกี่ยวของกับองคการ  และจากปจจัยภายในองคการ คือ ผูบริหาร พนักงานในองคการ 
(Buytendijk, 2009: 24) โดยองคการตองกําหนดวัฒนธรรมใหมีความเหมาะสมสอดคลองระหวาง
ปจจัยตาง ๆ ดังกลาวนี้ 



 

  

94 

2.4.1.3  ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ 
นักวิชาการจํานวนไมนอยไดกําหนดมิติ (Dimension) หรือคุณลักษณะ (Attributes) 

ของวัฒนธรรมองคการข้ึนมา เชน Harrison  (1982)  ไดจําแนกลักษณะสําคัญของวัฒนธรรม
องคการออกเปน  4   รูปแบบ  ไดแก  มุงเนนอํานาจ (Power)  มุงเนนบทบาท (Role) มุงเนนงาน (Task) 
และมุงเนนพนักงาน (Person) ตอมา  Handy (1985)  ไดนําทฤษฎีของ Harrison  (1972) มาทบทวน
และปรับปรุงประเภทของวัฒนธรรมองคการไดดังน้ี 

1)   มุงเนนอํานาจ (Power  Orientation)  เปนวัฒนธรรมองคการซ่ึงมีท่ีมา
จากความไววางใจ (Trust) และการส่ือสารสวนบุคคลท่ีดี (Good  Personal  Communication)  มี
กระบวนการทํางานแบบระบบราชการบางเล็กนอย  เนื่องจากอํานาจและการส่ังการข้ึนอยูกับคน
เพียงไมกี่คน  อํานาจมีการเคล่ือนไหวและเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ข้ึนอยูกับจํานวนสมาชิกท่ีเปน
บุคคลสําคัญ  แตละบุคคลมีอํานาจมากนอยแตกตางกัน  วัฒนธรรมท่ีมุงเนนอํานาจสรางความ
กดดันแกพนักงานเนื่องจากมุงเนนความสําเร็จขององคการเปนสําคัญ  สงผลใหมีอัตราการเขาออก
ของพนักงานในอัตราท่ีสูง 

2)   มุงเนนบทบาท (Role Orientation) คือวัฒนธรรมองคการที่มีแนวโนม
เปนระบบราชการ ดังนั้นจึงตองการความมีเหตุผล การประสานงานและกระบวนการท่ีมุงเนน
กฎระเบียบและหลักเกณฑ มีการควบคุมโดยพนักงานจํานวนหนึ่งท่ีมีอํานาจ องคการที่มีวัฒนธรรม
เชนนี้มีแนวโนมเปนองคการท่ีมีความคงท่ี (Stable Organization) ไมคอยเปล่ียนแปลงมากนัก มีการ
ดําเนินงานภายใตสภาพแวดลอมท่ีสามารถคาดการณได ผลิตสินคาและบริการที่มีอายุการใชงานยืน
ยาว (Long  Lifespan) มีการปรับตัวหรือเปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป และไมสรางนวัตกรรม
ใหม ๆ ในองคการ 

3)   มุงเนนงาน (Task Orientation) วัฒนธรรมองคการประเภทนี้ใหความ 
สําคัญตอพนักงานท่ีมีความเชี่ยวชาญหรือชํานาญการ นําโครงสรางองคการแบบแมทริก (Matrix 
Structure) มาใช  รวมท้ังทํางานเปนทีม การทํางานมีความยืดหยุน ใหอิสระแกพนักงาน องคการมี
การเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วตามสภาพแวดลอมภายนอกองคการ ตลอดจนกําหนดวิธีการทํางาน
ใหสอดคลองตอการเปล่ียนแปลงดวย 

4)  มุงเนนบุคคล (Person Orientation) เปนวัฒนธรรมองคการที่ให
ความสําคัญตอการตัดสินใจรวมกันระหวางสมาชิกในองคการมีการชวยเหลือซ่ึงกันและกันระหวาง 
เพื่อนรวมงาน  เห็นวาการประนีประนอมเปนส่ิงสําคัญ 

 ในระหวางทศวรรษท่ี 80  Deal and Kennedy (1982) รวมกันพัฒนาทฤษฎีเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองคการ ซ่ึงมีผลตอการตัดสินใจของผูบริหารและการสรางกลยุทธ  ประกอบดวย
วัฒนธรรมดังตอไปนี้ 
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1)   วัฒนธรรมนิยมการตอสู (Macho) เปนวัฒนธรรมองคการท่ีชอบเส่ียง
อยูเสมอ  และรูผลไดทันที่วาการกระทํานั้นถูกหรือผิด  จึงมีการตัดสินใจอยางรวดเร็วและมีทัศนคติ
ท่ีดีตอพนักงานและผูบริหารมีการแขงขันกันภายในองคการสูงและมีการดําเนินงานท่ีเส่ียงสูง   
องคการท่ีมีวัฒนธรรมเชนนี้มักไมกําหนดกลยุทธหรือวางแผนระยะยาว  แตตัดสินใจสําหรับ
อนาคตระยะส้ันเทานั้น  มีการรวมมือกันนอยภายในองคการ หากวัฒนธรรมองคการนี้ออนแอ
สงผลใหมีอัตราการเขาออกของพนักงานสูง 

2)   วัฒนธรรมทํางานหนักและสนุกสนาน (Work Hard and Play Hard)   
มุงเนนการทํางานท่ีรูผลรวดเร็ววาสําเร็จหรือไมเพื่อเดินหนาดําเนินการตอไป  วัฒนธรรมแบบน้ี
กระตุนพนักงานใหทํางานในระดับท่ีไมเส่ียงมากนัก  เปนวัฒนธรรมท่ีใหความสําคัญตอการตลาด 
(Sales-Orientation)   กระตุนการสรางทีมงานและมีกิจกรรมทางสังคม (Social  Activities) สําหรับ
พนักงาน  นอกจากนี้องคการยังกระตุนใหเกิดการแขงขันและใหรางวัลตอบแทนเม่ือทํางานสําเร็จ 
แตใหความสําคัญแกปริมาณมากกวาคุณภาพ 

3)   วัฒนธรรมแบบบริษัท (Company)   เปนวัฒนธรรมซ่ึงตองตัดสินใจ
ในเร่ืองใหญ  ๆ  หรือสําคัญ  แตใชเวลาหลายปกวาพนักงานจะรูวาการตัดสินใจคร้ังนั้นไดผล
อยางไร  สภาพการทํางานจึงเส่ียงสูงแตรูผลชา  เนื่องจากผูบริหารระดับสูงขององคการเปนผู
ตัดสินใจ  แนวคิดตาง ๆ ในองคการมีความลาสมัย (Old-Fashioned)  เห็นวานวัตกรรมและ
เทคโนโลยีสมัยใหมเปนอุปสรรคตอธุรกิจ 

4)   วัฒนธรรมยึดกระบวนการและข้ันตอนการทํางาน  (Process)  
วัฒนธรรมนี้มีช่ือเรียกอีกช่ือหนึ่งวา ระบบราชการ   การดําเนินงานมีความเส่ียงนอยและใหขอมูล
ยอนกลับชา  ตองการใหพนักงานทํางานตามระบบหรือกระบวนการที่กําหนดไว  มีโครงสรางการ
บังคับบัญชาอยางชัดเจน  การดําเนินงานจึงเปนไปอยางลาชา วัฒนธรรมเชนนี้เม่ือดําเนินการใด ๆ 
ไปแลวจะรูผลนอยมากหรือแทบไมรูเลย  พนักงานยากท่ีจะวัดผลในส่ิงท่ีตนทํา  จึงใหความสําคัญ
แกกระบวนการทํางานมากกวาเปาหมายหรือผลลัพธท่ีตองการ   

 Robbins (1990)  ไดกําหนดลักษณะของวัฒนธรรมองคการไว  10  ประการ ซ่ึง
ประกอบดวยมิติทางโครงสรางและพฤติกรรม  ดังนี้ 

1)    การริเร่ิมท่ีระดับปจเจกบุคคล (Individual Initiative)   หมายถึง ความ
รับผิดชอบ  (Responsibility)  อิสรภาพ (Freedom)  และความเปนอิสระ (Independent) ท่ีแตละ
บุคคลมีอยู 

2)   ความเส่ียง (Risk  Tolerance)  หมายถึง  พนักงานในองคการมีการ
ทํางานเชิงรุก (Aggressive) นวัตกรรม (Innovative)  และกลาเส่ียง (Risk-Seeking) มากนอยใน
ระดับใด 
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3)   การกําหนดทิศทาง (Direction) คือ ระดับ (Degree)ท่ีองคการกําหนด
วัตถุประสงคท่ีชัดเจนและระบุความคาดหวังในผลการปฏิบัติงาน 

4)   การบูรณาการ (Integration)  คือ ระดับ (Degree) ท่ีหนวยงานยอยใน
องคการมีการประสานงานรวมมือกันทํางานใหบรรลุเปาหมาย 

5)   การสนับสนุนดานการจัดการ  (Management Support) ไดแก 
ผูบริหารขององคการมีการส่ือสารท่ีชัดเจน  ใหการชวยเหลือหรือสนับสนุนแกผูใตบังคับบัญชามาก
นอยในระดับใด 

6)    การควบคุม (Control)  พิจารณาจากจํานวนกฎระเบียบและขอบังคับ  
ตลอดจนแนวทางท่ีหัวหนางานใชควบคุมดูแลพนักงาน 

7)   การระบุตัวตน (Identity) หมายถึงระดับ (Degree) ท่ีสมาชิกในองคการ
ระบุวาตนเปนสมาชิกขององคการ หรือเปนสมาชิกเฉพาะกลุม  หรือเปนผูเช่ียวชาญเฉพาะดาน 

8)   ระบบการใหรางวัล (Reward  System)  คือ การพิจารณาวาการจัดสรร
รางวัล  เชน  เ งินเดือน   ตําแหนง  ข้ึนอยูกับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน   ความอาวุโส  
ความสัมพันธสวนตัว หรือปจจัยอ่ืน ๆ  

9)    ความขัดแยง (Conflict Tolerance) ไดแก ระดับ (Degree) ท่ีพนักงาน
สามารถตอบสนองตอความขัดแยงและการวิพากษวิจารณอยางเปดเผยไดมากนอยเพียงใด 

10)  รูปแบบการส่ือสาร (Communication Pattern) หมายถึงการพิจารณา
วาองคการใชการส่ือสารอยางไร เชน ส่ือสารอยางเปนทางการตามสายการบังคับบัญชา หรือ ใชการ
ส่ือสารอยางไมเปนทางการตามความสัมพันธสวนตัว เปนตน 

  Cameron and Quinn (1999: 30-40) สรางกรอบแนวคิดคานิยมในการแขงขัน (The 
Competing Values Framework) ซ่ึงพัฒนามาจากการวิจัยตัวช้ีวัดท่ีสําคัญสําหรับประเมิน
ประสิทธิผล ขององคการ เพื่อนํามาใชศึกษารูปแบบวัฒนธรรมองคการ  4  มิติ  ไดแก 1) ความ
ยืดหยุนและดําเนินการอยางรอบคอบ (Flexibility  and Discretion)  2) ความม่ันคงและการควบคุม  
(Stability  and  Control) 3) ใหความสําคัญตอสภาพแวดลอมภายนอกและการบูรณาการ (Internal  
Focus  and  Integration) และ 4) ใหความสําคัญตอสภาพแวดลอมภายในและความแตกตาง 
(External Focus  and  Differentiation) 

 กําหนดเปนกรอบแนวคิดและกําหนดวัฒนธรรมองคการไดเปน  4 รูปแบบ   
ไดดังภาพท่ี 2.13  
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วัฒนธรรม
ความสัมพันธ

(clan)

วัฒนธรรม
การเปล่ียนแปลง

(adhocracy)

วัฒนธรรม
ราชการ

(hierarchy)

วัฒนธรรม
การตลาด
(market)

ความยืดหยุนและดําเนินการอยางรอบคอบ
(flexibility  and discretion)  

ความม่ันคงและการควบคุม 
(stability  and  control)

ใหความสําคัญ
ตอสภาพแวดลอม

ภายในและ
การบูรณาการ
(Internal focus  

and  integration)

ใหความสําคัญตอ
สภาพแวดลอม
ภายนอกและ
ความแตกตาง 

(external focus  

and  differentiation)

 
ภาพท่ี 2.13  กรอบแนวคิดคานิยมการแขงขัน       
แหลงท่ีมา:  Cameron  and  Quinn, 1999: 32. 
                                           

1)   วัฒนธรรมความสัมพันธ (Clan  Culture) คือวัฒนธรรมท่ีมุงเนน
ความสัมพันธในการทํางาน  องคการเปรียบเสมือนครอบครัวขนาดใหญ   ผูนําหรือผูบริหารของ
องคการทําหนาท่ีเสมือนบิดามารดา คือ ใหคําแนะนําปรึกษา  ชวยเหลือ  สงเสริมและอํานวยความ
สะดวกแกผูใตบังคับบัญชา  พนักงานทํางานดวยความจงรักภักดีหรือทํางานตามธรรมเนียม
ประเพณี  ในขณะเดียวกันมีความผูกพันกันสูง  องคการใหความสําคัญแกผลกําไรในระยะยาว  โดย
ใชการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  สรางความสามัคคีกลมเกลียว และหลักศีลธรรม  ความสําเร็จของ
องคการพิจารณาไดจากความใสใจตอลูกคาและบุคคลท่ีเกี่ยวของ  การทํางานในองคการจึงมุงเนน
การทํางานเปนทีม  การมีสวนรวม และ ความเปนเอกฉันท (Consensus) 

2)  วัฒนธรรมการเปลี่ยนแปลง (Adhocracy Culture) มีลักษณะท่ี
เปล่ียนแปลง  ปรับเปล่ียนอยูตลอดเวลา   มีความเปนผูประกอบการ (Entrepreneurial)  และมี
ความคิดริเร่ิมสรางสรรคในการทํางาน  ผูนําองคการกลาเส่ียงและใหความสําคัญแกนวัตกรรม   
พนักงานในองคการผูกพันกันดวยการทดลอง (Experiment) และการสรางนวัตกรรม  ให
ความสําคัญแกความนําสมัย  ในระยะยาวองคการมุงเนนการเติบโตและคนหาทรัพยากรใหม ๆ  
ความสําเร็จขององคการอยูท่ีความเปนหนึ่งเดียว (Unique) และการผลิตสินคาและบริการใหม ๆ  
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เปนผูนําในสินคาและบริการ   องคการกระตุนใหพนักงานแตละคนมีความคิดริเร่ิม (Initiative)และ
มีอิสระ (Freedom) 

3)   วัฒนธรรมราชการ (Hierarchy  Culture)  มีโครงสรางและความเปน
ทางการสูงสําหรับการทํางาน  รวมท้ังมีกระบวนการควบคุมการปฏิบัติงาน  ผูนําทําหนาท่ีเปนผู
ประสานงานและผูจัดองคการ (Coordinators and  Organizers) ท่ีมีประสิทธิภาพ   พยายามใหการ
ดําเนินงานในองคการมีความราบรื่นในทุกสถานการณ  โดยกําหนดกฎระเบียบและนโยบายอยาง
เปนทางการ   ผลงานระยะยาวใหความสําคัญแกความม่ันคงและผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิภาพ  
เนนการดําเนินงานท่ีราบรื่น  ความสําเร็จวัดไดจากการปฏิบัติตามกฎระเบียบและตนทุนท่ีต่ํา  การ
จัดการทรัพยากรมนุษยมุงเนนท่ีความม่ันคงในการจางงานและความสามารถคาดการณพฤติกรรมได 

4)   วัฒนธรรมการตลาด (Market  Culture)   เปนวัฒนธรรมองคการที่ให
ความสําคัญแกผลลัพธจากการทํางาน  พนักงานมีการแขงขันกันเพื่อทํางานใหบรรลุเปาหมายหรือ
ประสบผลสําเร็จ    ผูนําทําหนาท่ีเปนผู ขับเคล่ือน   ผู อํานวยการ (Producers) และคูแขงขัน 
(Competitors)  ท่ีมีความตองการและความมุงม่ันท่ีจะประสบชัยชนะ  ความผูกพันของพนักงานใน
องคการอยูท่ีชัยชนะ  ความมีช่ือเสียง  และความสําเร็จ  ผลการดําเนินงานระยะยาวใหความสําคัญ
แกการแขงขันและการบรรลุเปาหมายท่ีสามารถวัดออกมาได  ในรูปของสวนแบงทางการตลาด  
การคนหาตลาดใหม ๆ   การเปนผูนําดานราคาและการตลาด เปนตน 
  Cameron  and Quinn  (1999)  กลาววาในองคการหนึ่ง  ๆ จะมีวัฒนธรรมท้ัง 4 
รูปแบบนี้  แตมีในปริมาณท่ีมากนอยแตกตางกันออกไป  โดยจะเปล่ียนแปลงไปตามวงจรชีวิต
องคการ (Organizational  Life  Cycle)  โดยในระยะเร่ิมแรกท่ีองคการเพ่ิงกอตั้ง  องคการมีขนาด
เล็กวัฒนธรรมองคการมีลักษณะมุงเนนวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง (Adhocracy  Culture)  หลังจาก
นั้นจะเปล่ียนมาใหความสําคัญแกวัฒนธรรมความสัมพันธ (Clan  Culture)    จนเม่ือองคการมีขนาด
ใหญข้ึนวัฒนธรรมองคการก็มีลักษณะวัฒนธรรมราชการ (Hierarchy  Culture)  ท่ีโดดเดนกวา
วัฒนธรรมรูปแบบอ่ืน ๆ  และเพื่อใหองคการอยูรอดทามกลางการแขงขันท่ีรุนแรงวัฒนธรรม
องคการจึงใหความสําคัญแกวัฒนธรรมการตลาด (Market Culture) มากกวาวัฒนธรรมอีก 3  
รูปแบบ 
  Hofstede (1980) นักจิตวิทยาชาวเนเธอรแลนด ทําการศึกษาพนักงานของบริษัท 
IBM ประมาณ 110,000  คน ซ่ึงปฏิบัติงานในสาขา 40 ประเทศ และจําแนกวัฒนธรรมชาติ 
(National Culture) ออกเปน  5  มิติ  ไดแก 

1)   ความเปนสวนตัวกับความเปนสวนรวม  (Individualism  vs   Collectivism)   
  วัฒนธรรมความเปนสวนตัวใหความสําคัญแกการทํางานหนัก  สงเสริม

การเปนผูประกอบการ  กลาเส่ียง  สนับสนุนการสรางสรรค นวัตกรรมใหม ๆ  ถึงแมคนในสังคมมี
อิสระในการกําหนดเปาหมายดวยตนเอง แตก็มีความรับผิดชอบตอการกระทําของตนเอง  การให
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รางวัลหรือลงโทษตองกระทําเปนรายบุคคล  สังคมท่ีมีวัฒนธรรมแบบยึดความเปนสวนรวม  มี
ความรูสึกเขมแข็งเม่ือรวมกันเปนกลุม  เชน ครอบครัวหรือกลุมในท่ีทํางาน มักทํางานและ
รับผิดชอบงานเปนกลุมมากกวารายบุคคล  จึงมีการใหรางวัลหรือลงโทษเปนกลุม 

2)  ใหความสําคัญแกอํานาจ (Power Distance)  เปนวัฒนธรรมท่ียอมรับ
ความไมเทาเทียมทางสังคมระหวางบุคคลแตกตางกัน วัฒนธรรมท่ีใหความสําคัญแกอํานาจมาก
(Large Power Distance)  จะยอมรับหรือใหความสําคัญอยางมากแกผูมีอํานาจ เชน ผูบังคับบัญชามี
อํานาจและไดรับสิทธิพิเศษมากกวาผูปฏิบัติงาน  ซ่ึงอํานาจน้ีอาจมาจากช่ือเสียง  กําลัง และ การสืบ
ทอดทางสายเลือด องคการท่ีมีวัฒนธรรมประเภทนี้จะมีลําดับสายการบังคับบัญชาท่ีสลับซับซอน  
คนในสังคมมีความตองการที่จะมีตําแหนงท่ีสูงข้ึนหรือพยายามใกลชิดผูมีอํานาจ  เพื่อเปนท่ียอมรับ
จากบุคคลอ่ืน ๆ วัฒนธรรมซ่ึงใหความสําคัญแกอํานาจนอย (Small Power Distance) ยึดความเทา
เทียมกัน ไมวาในเร่ืองของชื่อเสียงสิทธิตาง ๆ ไมมีความแตกตางระหวางผูบังคับบัญชากับ
ผูใตบังคับบัญชา 

3)   หลีกเล่ียงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance) บางสังคมมี
วัฒนธรรมหลีกเล่ียงความไมแนนอนสูง (High Uncertainty Avoidance) คือ หวาดกลัวตอความไม
แนนอน  ความคลุมเครือ จึงใหความสําคัญตอความม่ันคงและความสงบสุข ดวยการกําหนดกฎระเบียบ 
ขอบังคับในสังคมอยางชัดเจน  เพื่อใหคนในสังคมปฏิบัติตามโดยเครงครัด  หรือในองคการที่มี
วัฒนธรรมเชนนี้ มีความเปนทางการสูง มีกฎระเบียบขอบังคับมากมาย รวมท้ังเปล่ียนแปลงแกไขไดยาก 
แตมีอัตราการลาออกของพนักงานนอย เพราะพนักงานกลัวตอความไมแนนอน ไมม่ันคง  หากเปล่ียน
งานใหม  
                   สวนวัฒนธรรมหลีกเล่ียงความไมแนนอนตํ่า (Low Uncertainty Avoidance) 
ยอมรับตอการเปล่ียนแปลง เพราะไมวิตกกังวลตอความไมแนนอน เห็นความไมแนนอนเปนเร่ือง
ปกติธรรมดา  กลาเส่ียง  มีความเปนผูประกอบการสูง  ทําใหหลายองคการมีอัตราการหมุนเวียน
ของพนักงานสูง เพราะพนักงานกลาเปล่ียนแปลง ยอมรับตอความไมแนนอน 

4)   ปริมาณชีวิตกับคุณภาพชีวิต  (Quantity of Life vs Quality of Life) 
หรือบางตําราใชวาลักษณะความเปนผูชายกับลักษณะความเปนผูหญิง (Masculinity vs Femininity) 
ซ่ึง วัฒนธรรมแบบมุงปริมาณชีวิตหรือมีลักษณะความเปนผูชายนั้น จะแสวงหาและเปนเจาของ
ทรัพยสิน เงินทอง ส่ิงของมีคา  กาวราวชอบการแขงขันและทํางานเชิงรุก รวมท้ังมีความตองการ
เปนผูประกอบการ สวนวัฒนธรรมท่ีมุงความสัมพันธระหวางบุคคลอ่ืนเรียกวาคุณภาพชีวิต 
(Quality of Life) หรือมีลักษณะความเปนผูหญิง มีชีวิตท่ีสบายๆ  ใสใจสรางความสัมพันธท่ีดีกับ
บุคคลอ่ืน  คํานึงถึงผูอ่ืน  ใสใจตอส่ิงแวดลอมรอบ ๆ ตัว 
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5)  มุงผลระยะยาวและมุงผลระยะส้ัน (Long-Term Orientation vs Short-
Term Orientation) สังคมท่ีมีวัฒนธรรมท่ีมุงผลระยะยาว มีลักษณะนิสัยทํางานหนักและประหยัด 
อดออมสําหรับอนาคต ในขณะท่ีคนในสังคมท่ีมุงผลระยะส้ัน มีลักษณะบริโภคนิยม ไมคอยทํางาน
หนักและไมเก็บออมไวใชในอนาคต   

 จากการวิจัยของ Hofstede (2001) พบวาลักษณะของสังคมไทยเปน ดังนี้ให
ความสําคัญแกอํานาจมาก หลีกเล่ียงความไมแนนอนระดับปานกลาง มีความเปนปจเจกบุคคลต่ํา 
(และ มีลักษณะของเพศชายคอนขางตํ่า)  

 Hofstede (2001: 397)  เห็นวาวัฒนธรรมองคการก็สามารถจําแนกประเภทได
เชนเดียวกับวัฒนธรรมชาติ  โดยการศึกษาวิจัยองคการในเดนมารกและเนเธอรแลนด จํานวน  20 
แหง สามารถจําแนกมิติทางวัฒนธรรมออกเปน 6 มิติ  ไดแก  

 มิติท่ีหนึ่ง มุงเนนกระบวนการกับมุงเนนผลลัพธ (Process  Orientation Versus  
Result  Orientation) เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย (Goal) วัฒนธรรมองคการท่ีมุงเนนกระบวนการ 
พนักงานมักหลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk)  และใชความพยายามอยางจํากัดในการทํางาน  ปฏิบัติงาน
ซํ้า ๆ เปนประจําทุกวัน  ในขณะท่ีวัฒนธรรมองคการแบบมุงเนนผลลัพธ  พนักงานไมรูสึกวิตก
กังวลตอสถานการณท่ีแตกตางหรือไมคุนเคย  โดยใชความพยายามอยางเต็มท่ีตอการปฏิบัติงาน  
และมีความรูสึกวาการทํางานแตละวันนํามาซ่ึงความทาทายใหม ๆ  

 มิติ ท่ีสอง  ใหความสําคัญแกพนักงานกับใหความสําคัญแกงาน  (Employee  
Oriented  Versus  Job  Oriented) )   วัฒนธรรมองคการที่ใหความสําคัญแกพนักงานนั้น  พนักงาน
รับรูวาปญหาสวนตัว (Personal  Problems) ของพวกตนจะไดรับการดูแลจากองคการ  โดยองคการ
จัดสวัสดิการใหแกพนักงาน  นอกจากนี้การตัดสินใจในเร่ืองสําคัญดําเนินการโดยกลุมหรือ
คณะกรรมการ  สวนวัฒนธรรมองคการที่ใหความสําคัญแกงาน  พนักงานไดรับความกดดันอยาง
มากในการทํางานใหสําเร็จ  มีการรับรูวาองคการใหความสําคัญแกงานท่ีพนักงานทําเทานั้น  ไมใส
ใจตอเร่ืองสวนตัวหรือสวัสดิการของพนักงาน 

 มิติท่ีสาม ความเฉพาะตน กับ ความเปนมืออาชีพ (Parochial Versus Professional)  
องคการที่มีปทัสถานวาจางพนักงานจากภูมิหลังทางครอบครัวหรือสังคมมากกวาพิจารณาจาก
สมรรถนะการทํางานของพนักงานเปนสําคัญ และองคการไมไดมองถึงอนาคตเทาใดนัก เรียกวามี
วัฒนธรรมองคการท่ีมีความเฉพาะตนสูง ในขณะท่ีองคการที่จางพนักงานจากสมรรถนะของบุคล
เปนสําคัญในขณะเดียวกันก็มองการณไกลไปยังอนาคต ถือวามีวัฒนธรรมองคการแบบมืออาชีพ 

มิติท่ีส่ี  ระบบเปดกับระบบปด (Open  Versus  Closed) วัฒนธรรมองคการแบบ
เปด หมายถึง  องคการและสมาชิกในองคการเปดรับส่ิงใหม ๆ และมีปฏิสัมพันธกับภายนอก
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องคการ  โดยมีความเช่ือวาพนักงานทุกคนมีความเหมาะสมกับองคการและพนักงานตลอดจนส่ิง
ใหมท่ีเขามาในองคการจะใชเวลาเพียงเล็กนอยสําหรับปรับตัวเขากับองคการ  แตวัฒนธรรม
องคการแบบปด  องคการและพนักงานขององคการแยกตัวหรืออยูหางจากสภาพแวดลอมภายนอก
องคการ และเห็นวาบุคคลท่ีมีลักษณะพิเศษหรือลักษณะเฉพาะเทานั้นท่ีมีความเหมาะสมกับ
องคการ  พนักงานใหมตองใชเวลายาวนานเพ่ือปรับตัวเขากับองคการ 

 มิติทีหา โครงสรางองคการแบบหลวมกับโครงสรางแบบเขมงวด (Loose  Versus  
Tight)วัฒนธรรมองคการท่ีมีโครงสรางองคการแบบหลวม คือ มีการควบคุมไมมากนัก   ไม
คํานึงถึงตนทุนหรือคาใชจาย   มีการประชุมตามความเหมาะสม   พูดคุยกันอยางสนุกสนานในการ
ทํางาน  ซ่ึงมีลักษณะตรงขามกับวัฒนธรรมองคการท่ีมีโครงสรางองคการแบบเขมงวด ท่ีมีการ
ควบคุมอยางใกลชิด  โดยควบคุมตนทุนหรือคาใชจาย  จัดประชุมตามระยะเวลาท่ีกําหนด  
พนักงานทํางานดวยความเครงเครียด 

 มิติท่ีหก มุงเนนกฎระเบียบกับมุงเนนการปฏิบัติใหเปนจริง (Normative  Versus  
Pragmatic) วัฒนธรรมองคการแบบมุงเนนกฎระเบียบ  ใหความสําคัญแกการปฏิบัติตาม
กระบวนการทํางานอยางถูกตองมากกวาใหความสําคัญแกผลลัพธ  นอกจากน้ีวัฒนธรรมองคการ
เชนนี้ยังใหความสําคัญแกการกําหนดจริยธรรมทางธุรกิจและความซ่ือสัตย   สวนวัฒนธรรม
องคการท่ีมุงเนนการปฏิบัติใหเปนจริง  ใหความสําคัญแกความตองการของลูกคา  ผลงานหรือ
ผลลัพธมากกวากระบวนการทํางาน  ในขณะเดียวกันก็ใหความสําคัญแกจริยธรรมทางธุรกิจเชนกัน
แตมุงเนนท่ีการนําไปปฏิบัติไดจริงมากกวาการกําหนดในเชิงอุดมคติ 

 Hofstede (2001: 403)   ยังกลาววารูปแบบวัฒนธรรมองคการทั้ง  6  มิติขางตนไม
มีรูปแบบใดดีหรือแยกวากัน  ข้ึนอยูกับกลยุทธ (Strategy) ท่ีองคการเลือกใช เชน หากองคการใชกล
ยุทธมุงเนนลูกคาเปนสําคัญ  วัฒนธรรมองคการท่ีนํามาใชควรเปนแบบมุงเนนการปฏิบัติใหเปน
จริง (Pragmatic) มากกวารูปแบบอ่ืน ๆ  คือ  มีความผูกพันตอการใหบริการ  ผลิตสินคาท่ีมีคุณภาพ  
เปนตน   ฉะนั้นวัฒนธรรมองคการตองเช่ือมโยงกับกลยุทธองคการใหมีความสอดคลองกัน  หาก
ไมมีความสอดคลองซ่ึงกันและกัน  จําเปนตองมีการปรับเปลี่ยน  ซ่ึงการปรับเปลี่ยนกลยุทธทําได
งายและเสียคาใชจายนอยกวาการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคการ  
  House et al, (2004) ทําการศึกษาในเร่ือง วัฒนธรรม  ผูนํา  และองคการ (Culture, 
Leadership and Organizations) ในโครงการ GLOBE (Global  Leadership and Organizational  
Effectiveness Research Project) โดยศึกษาวิจัยจากองคการในประเทศท่ัวโลกจํานวน  62   ประเทศ  
สามารถจําแนกมิติทางวัฒนธรรมออกเปน 9  มิติ  ไดแก 

 มิติท่ีหนึ่ง หลีกเล่ียงความไมแนนอน (Uncertainty  Avoidance)  หมายถึง  สมาชิก
ในองคการหรือสังคมพยายามหลีกเล่ียงสถานการณท่ีไมแนนอน   โดยสรางปทัสถานทางสังคม  
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พิธีการ  และปฏิบัติงานตามแบบระบบราชการ  บุคคลท่ีมีวัฒนธรรมหลีกเล่ียงความไมแนนอนสูงมี
ความพยายามลดความไมแนนอนท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตซ่ึงอาจสงผลกระทบตอการดําเนินงานใน
องคการหรือในสังคม 

 มิติท่ีสอง ใหความสําคัญแกอํานาจ (Power  Distance) หมายถึง สมาชิกในองคการ
หรือในสังคมคาดหวังหรือเห็นวาอํานาจควรจัดเปนลําดับช้ันและใหความสําคัญแกบุคคลท่ีอยูใน
ตําแหนงระดับสูงขององคการ 

 มิติท่ีสาม กลุมชนนิยมในระดับสถาบัน (Institutional  Collectivism) หมายถึง  
การท่ีสถาบันองคการหรือสังคม กระตุนและใหรางวัลสําหรับการรวมกลุมและการรวมมือกัน
ทํางาน 

 มิติท่ีส่ี กลุมชนนิยมในระดับกลุม (In-Group Collectivism) หมายถึง  การท่ี
พนักงานแตละคนใหความช่ืนชม  จงรักภักดี  และรวมตัวกันในองคการหรือในครอบครัว 

 มิติท่ีหา ความเทาเทียมทางเพศ (Gender  Egalitarianism) คือ การท่ีองคการหรือ
สังคมลดความแตกตางระหวางเพศชายกับหญิง  ในขณะเดียวกันก็สนับสนุน  สงเสริมความเทา
เทียมทางเพศ 

 มิติท่ีหก  การรักษาผลประโยชน (Assertiveness)  หมายถึง  บุคคลในองคการหรือ
สังคมรักษาสิทธิของตนเอง  กลาเผชิญหนา และทํางานเชิงรุก 

 มิติท่ีเจ็ด ใหความสําคัญแกอนาคต (Future Orientation) หมายถึง  บุคคลใน
องคการหรือสังคมใหความสําคัญกับพฤติกรรมในอนาคต เชน  การวางแผน  การลงทุน และ การ
ทํางานใหบรรลุเปาหมาย 

 มิติท่ีแปด มุงเนนผลงาน (Performance  Orientation)  คือ การที่องคการหรือสังคม
กระตุนหรือใหรางวัลสมาชิกในกลุมสําหรับการพัฒนาผลการปฏิบัติงานและมีผลงานท่ียอดเยี่ยม 

 มิติท่ีเกา ใหความสําคัญแกมนุษยธรรม (Humane Orientation) หมายถึง  การ
กระตุนและใหรางวัลแกบุคคลในองคการหรือสังคมท่ีมีความยุติธรรม  เห็นแกประโยชนสวนรวม
มากกวาประโยชนสวนตัว  มีมิตรภาพ   เมตตากรุณา   ใจใส  และมีน้ําใจตอบุคคลอ่ืน 

 สรุปจากท่ีกลาวมาแลวขางตน   จะเห็นไดวาวัฒนธรรมองคการมีหลากหลาย
รูปแบบ  แตละองคการจําเปนตองมีวัฒนธรรมองคการ   เพื่อใหพนักงานมีความเชื่อ  คานิยม  
ทัศนคติ ความคิด  ความรูสึก ตลอดจนพฤติกรรมไปในแนวทางท่ีองคการตองการ คือ  บรรลุ
เปาหมายขององคการเปนสําคัญ   โดยวัฒนธรรมองคการ เหมาะสมกับองคการ ผูบริหารองคการ
จําเปนตองปลูกฝงวัฒนธรรมท่ีตองการ เพื่อใหองคการสามารถเจริญเติบโตกาวหนาอยางยั่งยืน 
จําเปนตองกําหนดความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการ (Organizational  Culture) กลยุทธของ
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องคการ (Organizational Strategy) และบริบทแวดลอมภายนอก (External Environment) ใหมีความ

สอดคลองซึ่งกันและกัน  ยอมสงผลตอการสรางนวัตกรรมในองคการ 

2.4.1.4 กลยุทธกับวัฒนธรรมองคการ 

ไมวาองคการจะเลือกใชกลยุทธรูปแบบใด  กลยุทธยังตองมีความสัมพันธกับ

วัฒนธรรมองคการ  และหากวัฒนธรรมองคการสอดคลองกับกลยุทธองคการ วัฒนธรรมองคการ

นั้นจะสรางจุดแข็งแกองคการไดเปนอยางดี  เนื่องจากวัฒนธรรมองคการมีผลอยางมากตอ

ความสําเร็จหรือความลมเหลวของกลยุทธองคการ  อยางไรก็ตามไมมีวัฒนธรรมองคการใด

สามารถนําไปใชไดกับทุกสถานการณ (No One-Size-Fits-All) วัฒนธรรมองคการที่ดีตอง

ปรับเปลี่ยนใหมีความเหมาะสมสอดคลองกับสภาพแวดลอมองคการและกลยุทธขององคการ จึงทํา

ใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ยอดเยี่ยมในองคการ นําเสนอรูปแบบของกลยุทธเปน  4  รูปแบบ โดยนํา

แนวคิดของนักวิชาการดานกลยุทธหลายทานมาบูรณาเขาดวยกัน  เชน  Miles and Snow  สามารถ

สรุปไดดังตารางที่  2.1  

 

ตารางที่ 2.1  กรอบแนวคิดการบูรณาการกลยุทธ   

 

กลยุทธ ความทาทาย ลักษณะโครงสราง 

(Strategy)  (Challenge)   (Structural   Characteristics)  

1)  สรางนวัตกรรม ใหความสําคัญแกผลิตภัณฑ สํารวจตลาดเพื่อทราบความตองการของลูกคา 

    (innovation) ประเภทของลูกคา มีความเปนทางการนอย    กระจายอํานาจ 

 เทคโนโลยีและการตลาด ประสานงาน  ทํางานเปนทีม 

2)  สรางความแตกตาง ใหความสําคัญแกความพึงพอ โครงสรางซับซอนระดับปานกลาง 

     ทางการตลาด ใจของผูบริโภค สํารวจและวิเคราะหปฏิกิริยาของลูกคาและ 

(market  differentation)   กลยุทธของคูแขงขัน 

  มีความเปนทางการและกระจายอํานาจ 

  ระดับปานกลาง 

3) การขยาย (Breadth) เลือกสินคาและบริการ  ลูกคา  

   3.1 การขยายนวัตกรรม และพื้นที่ที่เหมาะสม โครงสรางซับซอนสูง  ความเปนทางการต่ํา 

   (Breadth  Innovation)  กระจายอํานาจ 
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 ตารางท่ี 2.1  (ตอ) 
    

กลยุทธ ความทาทาย ลักษณะโครงสราง 

(Strategy) (Challenge) (Structural  Characteristics) 

  3.2 การขยายความ
มั่นคง (Stability  โครงสรางซับซอนสูง  ความเปนทางการสูง 

   Innovation)  รวมอํานาจ 

4) ควบคุมตนทุน สรางสินคาที่ไดมาตรฐานและ ความเปนทางการสูง   รวมอํานาจ 

   (Cost  Control) มีประสิทธิภาพ   

 

2.5  การพัฒนาทรัพยากรมนุษย  
 

 Gilley and Eggland (1989: 9) กลาววา การพัฒนาทรัพยากรมนุษย คือการทํากิจกรรม
ท่ีมีการกําหนดและวางรูปแบบอยางมีระบบมาใชเพื่อเพิ่มพูนความรู ทักษะ ความสามารถและ
ปรับปรุงพฤติกรรมของพนักงานใหดีข้ึน โดยมุงเนนการพัฒนาใน 3 สวนคือ การพัฒนาบุคคล 
(Individual Development) การพัฒนาสายอาชีพ (Career Development) และการพัฒนาองคการ 
(Organization Development) เพื่อปรับปรุงการทํางานของพนักงานใหดีข้ึน ดังนั้น การสนับสนุน
และสงเสริมใหบุคลากรมีนวัตกรรมในตัวเอง จะตองไดรับการชวยเหลือ หรือไดรับการพัฒนา
อยางเปนระบบและสอดคลองกับความตองการขององคการดวย จึงจะทําใหนวัตกรรมเกิดข้ึนใน
องคการไดอยางมีคุณคาและการสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ใหกับองคการได 
  
 2.5.1  การพัฒนาทรัพยากรมนุษยทางดานนวัตกรรม 
 กฤษฎ อุทัยรัตน (2545) กลาวไวในบทความเร่ือง นวัตกรรมกับการบริหารทรัพยากร
มนุษย ไววา ในความเช่ือของการบริหารจัดการทรัพยากรคนน้ัน การออกแบบพัฒนาตองคิดและ
ทําอยางมีนวัตกรรม หรือ Innovation คนเราน้ันจะมีนวัตกรรม ตองรูจักสรางสรรค ตองมีความ
พรอมจะกาวไปขางหนา ปรับตัวใหทันกับการเปล่ียนแปลงของโลก ใหเหมาะสมสอดคลองกับ
ความเปนอยู หรือความพึงพอใจ ความสุขสบายของตัวเอง คนเรานั้นตองพัฒนาใหสามารถ
แกปญหาดวยความคิดท่ีล่ืนไหล เปนระบบระเบียบ พอทางหนึ่งตันตองหาทางใหมอยูเสมอ 
ชวยกันหาทางฝาทางตันใหได ดวยการนําเทคโนโลยีมาปรับใชควบคูกันไปกับการพัฒนาคนของ
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องคการ ดังนั้น ในแงการบริหารทรัพยากรมนุษยแลว การพิจารณาถึงหลักการดานนวัตกรรมจึง
เปนเร่ืองท่ีตองทําใหชัดเจน แมตองเปล่ียนอะไร ๆ หลายอยางก็ตาม เพราะจะเปนนวัตกรรมไป
ไมไดถาไมรักการเปล่ียนแปลงในทางท่ีดี นอกจากนี้นวัตกรรมจะสําเร็จไดตองอาศัยภาวะผูนํา 
กลาคิด กลาทํา กลาเปล่ียนแปลง บวกกับการบริหารจัดการ ภาวะผูนําจะเปนองคประกอบท่ีทํา
ใหเกิดการเปล่ียนแปลงในทิศทางท่ีเราหวังไวได ทําใหเราเกิดพลังในการกระตุนใหเกิดความ
รวมมือรวมใจ พรอมท่ีจะเดินกาวไปอยางเร็ว ๆ แตม่ันคง 
 ดังนั้น  แนวทางหรือกิจกรรมทางดานการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  เพื่อการพัฒนา
นวัตกรรม จึงตองมีวิธีการหรือกระบวนการท่ีสอดคลองกับความเปนนวัตกรรม ซ่ึงแตเดิม อาจ
เปนเพียงการใหความรู หรือการเขาโปรแกรมการฝกอบรมเกี่ยวกับนวัตกรรม ก็อาจเปล่ียนวิธีการ
แบบใหม ท่ีนาสนใจและกระตุนใหบุคลากรมีความคิดในเชิงนวัตกรรมใหมากข้ึน อีกท้ังกลาท่ีจะ
แสดงความคิดนั้นออกมา ซ่ึงความคิดเชิงนวัตกรรมท่ีมีประสิทธิผล จะตองเปนความคิดใหมไมซํ้า
ใครและสรางคุณประโยชนใหกับองคการ ดวยเหตุนี้ องคการช้ันนําท้ังหลายจึงไดจัดต้ังโครงการ
หรือกิจกรรมตาง ๆ เพื่อท่ีจะพัฒนาความเปนนวัตกรรมใหกับบุคลากร เชน จัดต้ังเปนปแหง
นวัตกรรม, จัดโครงการประกวดส่ิงประดิษฐเชิงนวัตกรรม, มีการมอบประกาศเกียรติบุคลากร
ดีเดนดานผูนํานวัตกรรม เปนตน ซ่ึงกิจกรรมตาง ๆ ยอมสามารถพัฒนาบุคลากรทางดาน
นวัตกรรมไดเปนอยางดี 
 
 2.5.2  กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยดานนวัตกรรม 
 กิจกรรมในการพัฒนานวัตกรรมใหกับบุคลากรขององคการ ตามหลักการพัฒนาทรัพยากร
มนุษยนั้น สามารถจําแนกกิจกรรมในการพัฒนาไดอยางกวาง ๆ 3 รูปแบบ ซ่ึงในการพัฒนา
นวัตกรรมในองคการ จะเลือกใหกิจกรรมใด ยอมข้ึนอยูกับบริบทขององคการและคุณลักษณะ
สวนบุคคลของผูท่ีไดรับการพัฒนา อันไดแก 

1) การฝกอบรม (Training) เปนกิจกรรมท่ีจัดข้ึน เพื่อใหบุคคลไดเพิ่มพูน
ความรู ทักษะ และทัศนคติ ท่ีเปนประโยชนตอการปฏิบัติงานในตําแหนงหนาท่ีนั้น ๆ ไดอยางมี
ประสิทธิภาพ การฝกอบรมเปนการคาดหวังวา ผูผานการฝกอบรมไปแลว จะสามารถนําความรู
ไปใชไดทันทีหรือมีพฤติกรรมในการทํางานท่ีเปล่ียนแปลงไปตามความตองการขององคการ รวม
ตลอดไปจนถึงกิจกรรมที่ใหบุคคลไดมีโอกาสที่จะเล่ือนระดับไปสูตําแหนงท่ีสูงกวาในสายงาน
เดียวกันขององคการนั้น ๆ 

2) การศึกษา (Education) หรือการศึกษาตอเนื่อง หรือการศึกษาตอหลังจากท่ี
พนักงานไดเขามาทํางานกับองคการแลว ในท่ีนี้ การศึกษามีจุดเนนท่ีบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย
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มากกวางานวัตถุประสงคของการศึกษา ก็เพื่อเตรียมบุคคลใหมีความพรอมท่ีจะทํางานเฉพาะกิจ 
หรือกลุมงานบางอยางตามความตองการขององคการในอนาคต การใหการศึกษาจึงเปนเร่ืองจําเปน 
เพื่อใหสามารถปรับตัว และทําหนาท่ีส่ิงแวดลอมใหมได 

3)  การพัฒนา (Development) ไมวาจะเปนการพัฒนาตนเอง (Self Development) 
การพัฒนาพนักงาน  (Employee Development) ลวนแลวแต เปนการเตรียมตัวบุคคล  หรือ
ทรัพยากรมนุษย เพื่อใหสามารถกาวไปทันกับการพัฒนาองคการ เปล่ียนแปลง หรือเติบโตข้ึน 
องคการจะมีสวนสงเสริม สนับสนุนในการจัดหาโครงการหรือกอใหเกิดการเรียนรู และ
ประสบการณโดยจัดเปนประสบการณพิเศษตาง ๆ ข้ึนมา โดยรูปแบบของกิจกรรมแตกตางกัน
ออกไป อาจคลายคลึงกับการอบรม หรือรูปแบบของการใหการศึกษาก็ได ท้ังนี้ตัวบุคคลควรเขา
มามีสวนรวมรับผิดชอบการพัฒนาจึงเปนการรวมหรือบูรณาการความตองการของบุคคลเขากับ
ความตองการขององคการ 

 

2.6  กรอบแนวคิดเบื้องตนในการวิจัย   
 
โดยอาศัยทฤษฎีและแนวคิดท่ีไดทบทวนและกลาวถึงไปแลวเปนฐาน   ผูวิจัยกําหนด

กรอบแนวคิดเบ้ืองตนข้ึนเพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินการวิจัย  โดยมีเงื่อนไขวา 1) กรอบ
แนวคิดนี้ยังมิไดเปนกรอบแนวคิดท่ีมีความสมบูรณในตัวเอง ยังตองการขอมูลท่ีเปนขอเท็จจริงจาก
ปรากฏการณท่ีเปนอยูในสนาม (Field) ท่ีผูวิจัยเขาไปศึกษาเพ่ือนํามาปรับเปล่ียนมโนทัศน หรือ
เพ่ิมเติม ตัดทอน องคประกอบท่ีเกี่ยวของ บนพื้นฐานของขอมูลจริงท่ีเก็บรวบรวมมาได 2) กรอบ
แนวคิดนี้จะมิไดเปนขอจํากัด  แตมีหนาท่ีเปนแนวทางเพื่อกําหนดขอบเขตของการศึกษาวิจัยในคร้ัง
นี้ มิใหมโนทัศน (Concept) กวางไกลและหลากหลายมากจนเกินไป  3) กรอบแนวคิดท่ีนําเสนอใน
สวนนี้ยังไมมีรายละเอียดของแตละมโนทัศนและองคประกอบเพ่ือเปนการกําจัดอคติ (Bias) ท่ี
กอใหเกิดการเอนเอียงของความคิด อันอาจเกิดจากทฤษฎีและแนวคิดท่ีทบทวนมา กอนการเขาไป
เก็บขอมูลจริงในสนาม  ท้ังนี้ เพราะผูวิจัย ตองการใชขอมูลจากปรากฏการณเปนแกนหลักในการ
พัฒนาทฤษฎี ดังนั้น กรอบแนวคิดเบ้ืองตนนี้ จะพัฒนา ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ตามข้ันตอนและ
ขอมูลท่ีไดจากการวิจัยคร้ังนี้  

การศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําองคการที่เปนปจเจกบุคคล (Individual) มี
ความจําเปนตองพิจารณาบริบทท่ีอยูแวดลอมภายในและภายนอกองคการ ท่ีเปนปจจัยหนึ่งอันจะ
กอใหเกิดคุณลักษณะพิเศษ เพราะแตละองคการมีบริบทท่ีแตกตางกัน มีความเปนเอกลักษณ 
ปรากฏการณท่ีเกิดข้ึน วิกฤติท่ีตองเผชิญมีระดับความรุนแรงแตกตางกัน ซ่ึงเปนปจจัยในการหลอ
หลอมกระบวนการคิด สมรรถนะของผูนําใหมีความแตกตางกัน   ผูวิจัยพัฒนากรอบแนวคิดใน
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การศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม โดยมีวัตถุประสงคเพื่อคนหาลักษณะและ
พรรณนาโครงสรางองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  เพื่อระบุมโนทัศนและ
ความสัมพันธระหวางมโนทัศนท่ีเกี่ยวของกับกระบวนการสรางและพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม และ
เพื่ออธิบายปรากฏการณกระบวนการสรางหรือพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม อยางเปนรูปธรรม โดยมี
องคประกอบหลัก  ดังนี้  1) บริบทภายนอกองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม 2) บริบทภายใน
องคการท่ีสงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม 3) องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม 4)  
กระบวนการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม 5) กระบวนการพัฒนานวัตกรรม  ดังแสดงในภาพท่ี  2.14  ดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพท่ี 2.14  กรอบแนวคิดเบ้ืองตนในการวจิัย  (Initial Conceptual Framework) 

ผูนําเชงิ
นวัตกรร

คุณลักษณะดาน
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คุณลักษณะดาน
บทบาทหนาท่ี 

คุณลักษณะดาน
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การพัฒนาหลอ
หลอม 

บริบทภายนอกองคการ 

บริบทภายในองคการ 

กระบวนกา
รพัฒนา
นวัตกรรม 

ผลลัพธ
นวัตกรรม 



 
บทท่ี 3 

 
ระเบียบวิธีวิจัย 

 
การศึกษาเร่ือง  “การพัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม”  ผูวิจัยไดเลือกใชระเบียบวิธีวิจัยเชิง

คุณภาพ (Qualitative Research) เปนแนวทาง โดยใชวิธีการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล 
(Grounded Theory Methodology)  เปนหลัก (Schwandt, 2001) ไดใหคําอธิบายไววา Grounded 
Theory Methodology หมายถึง วิธีการดําเนินการวิจัยเชิงคุณภาพอยางหนึ่ง ท่ีถูกพัฒนาข้ึนมาเพื่อ
สรางคําอธิบายเชิงทฤษฎีจากขอมูลโดยตรง หัวใจสําคัญของการวิจัยแบบนี้อยูท่ีการเร่ิมตนจาก
ขอมูลเชิงประจักษ กอนท่ีจะสรางสมมติฐานและกรอบแนวคิดสําหรับอธิบายปรากฎการณท่ีศึกษา)  
ซ่ึงมีความเหมาะสมในการนํามาใชเพื่อเปนแนวทางในการคนหาคําตอบท่ีตองการจากวัตถุประสงค
ของการวิจัยในคร้ังนี้ โดยผูวิจัยมีเหตุผลสนับสนุนดังนี้ 

1) ผูวิจัยตองการศึกษาและทําความเขาใจในเชิงลึกเกี่ยวกับความหมายของ
ปรากฎการณท่ีศึกษาในลักษณะท่ีเปนองครวม (Holistic View) ในบริบทท่ีเปนอยูจริงตามสภาพ
ธรรมชาติ แลวจึงเสนอทฤษฎีสําหรับอธิบายความหมายของปรากฎการณท่ีศึกษาน้ัน ซ่ึงในงานวิจัย
นี้ตองการคนหาคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  

2) การศึกษานี้เปนการสรางตัวแบบภาวะผูนําในรูปแบบใหมเพื่อใชเปนตัวแปร
ตาม (Construct Dependent Variable) ซ่ึงยังไมมีทฤษฎีรองรับโดยตรง มโนทัศนท่ีเกี่ยวของยังไม
ชัดเจนรวมทั้งความสัมพันธระหวางมโนทัศนก็ยังไมไดรับการยืนยันหรือปฏิเสธดวยผลการวิจัยเชิง
ประจักษ เมื่อไมมีทฤษฎีท่ีชัดเจนเพียงพอรองรับจึงควรใชวิธีการอุปนัย (Inductive Approach) โดย
การเร่ิมจากการศึกษาขอมูลเชิงประจักษจากประชากรตัวอยางท่ีเจาะจงเลือกมาจํานวนหนึ่ง แลวจึง
วิเคราะหหาขอสรุปหรือคําอธิบายเชิงทฤษฎีท่ีมีลักษณะท่ัวไปจากขอมูลนั้น ในการสรางขอ
สมมติฐานแลวจึงทดสอบดวยเทคนิคทางการวิจัยในภายหลัง  

 3) หัวขอท่ีตองการศึกษานั้นมีลักษณะเชิงคุณภาพ มีลักษณะเปนพลวัต และมี
ความซับซอน การใชแนวทางเชิงคุณภาพในการศึกษาจึงทําใหมีโอกาสสรางความเขาใจใน
ปรากฎการณลักษณะเชนนี้ไดมากกวา และลักษณะเดนของการวิธีการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจาก
ขอมูล คือ เปนการวิจัยท่ีเนนการตีความ ขอมูลเพื่อหาคําอธิบายปรากฎการณ ซ่ึงผลลัพธของการ
ตีความ คือขอสรุปเชิงแนวคิดทฤษฎี ท่ีมีลักษณะเปนนามธรรมและมีฐานมาจากขอมูลโดยตรง   
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(Grounded in the Data)   ซ่ึงคําอธิบายท่ีเปนนามธรรมเชนนั้นมักจะอยูในรูปของ มโนทัศนหรือ
กรอบแนวคิดทฤษฎีท่ีบอกถึงความสัมพันธระหวางมโนทัศนตางๆ 

4) วิธีการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล มีวิธีการดําเนินการท่ีเปนระบบ 
(Systematic Approach)  กระบวนการรวบรวมขอมูลและวิเคราะหขอมูลท่ีดําเนินไปพรอมๆกัน ทํา
ใหมีความยืดหยุนในการปรับและสรางสมมติฐานใหสอดคลองและถูกตองตรงกับปรากฎการณจริง
มากข้ึน จนกวาจะถึงจุดอ่ิมตัวทางมโนทัศนและทฤษฎี (Thick Description) ทําใหขอมูลท่ีไดมานั้น 
สามารถใหความเขาใจเกี่ยวกับรายละเอียดและความหมายของปรากฎการณท่ีศึกษาไดหลายมิติ 
หลายมุมมอง และหลายระดับ (Charmaz, 2000) ทําใหสามารถมองเห็นรายละเอียดของส่ิงที่ศึกษา
ไดทุกดาน ซ่ึงจะชวยสรางความนาเช่ือถือดวยวิธีการพัฒนาทฤษฎีอยางเปนระบบ 

อยางไรก็ตาม ผูวิจัยตระหนักดีถึงขอจํากัดบางประการของการวิจัยเชิงคุณภาพ อันไดแก  1) 
ภาวะอัตวิสัยและการมีอคติ 2) ขอบกพรองในการสังเกต 3) ความเที่ยงตรง ในเบ้ืองตน ผูวิจัยมี
แนวทางในการแกไขขอจํากัดดังนี้ 1) แกภาวะอัตวิสัยและอคติ โดยการแจงฐานคติของผูวิจัย 2) แก
ขอบกพรองในการสังเกตดวยการใชเคร่ืองมือท่ีหลากหลาย รวมท้ังเก็บขอมูลจากหลายชวงเวลา 3)  
แกความเท่ียงตรงดวยการใชแหลงขอมูลท่ีหลากหลาย หรือการทํา Triangulation 
 

3.1  การออกแบบการวิจัย   
 
การศึกษาวิจัยนี้จึงใชวิธีการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล (Grounded Theory 

Methodology)  ตามหลักการวิธีการดําเนินการท่ีเปนระบบ (Systematic Procedure) ตามแนวคิดของ  
Strauss and Corbin, (1990, 1998)   และแนวคิดแบบ Constructivist  Grounded Theory  ของ Chamaz, 
(2005)  เปนแกนหลักในการศึกษา ประกอบกับการใชวิธีกรณีศึกษา (Case Study Method) ตาม
แนวคิดของ Yin (1993) เปนแนวทางในการศึกษาและทําความเขาใจปรากฎการณเพื่อสรางตัวแบบ
ผูนําเชิงนวัตกรรม   ซ่ึงเปนวิธีการคนหาความจริงโดยไมดึงเอามโนทัศนหนึ่งๆออกจาก
สภาพแวดลอมตามความเปนจริง (Naturalistic Context)  แตพยายามศึกษาวิเคราะหความสัมพันธ
ของเหตุการณกับสภาพแวดลอมหรือระบบท้ังหมด เพื่อศึกษากรณีศึกษาท่ีเลือกมา ภายใต
ปรากฎการณหรือบริบทหรือเงื่อนไขตางๆ ท่ีมีความสัมพันธ ตอประเด็นท่ีกําลังศึกษา กลาวคือ ใน
การศึกษาเร่ืองใดๆก็ตาม คงไมสามารถตัดทอนบริบทท่ีเกี่ยวของแวดลอมออกไปได เพราะทุกส่ิง
เปนปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอแนวคิดและพฤติกรรมของกรณีศึกษา  ดังนั้น  เพ่ือใหเกิดความเขาใจอยาง
ถองแทจากภาพรวมหลายมิติ  ซ่ึงผูวิจัยเห็นวาวิธีการวิจัยท่ีผสมผสานกันนาจะชวยใหบรรลุ
วัตถุประสงคของการวิจัยไดอยางแทจริง  สําหรับวิธีการที่ใชในการศึกษาใชวิธีการสัมภาษณเชิงลึก 
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(In-depth Interview)  การสังเกตแบบมีสวนรวม (Participant Observation) การสนทนากลุม (Focus 

Group) ใชแหลงขอมูลทุติยภูมิ (Secondary Data)  และการบันทึกขอมูล รวมทั้งใชวิธีการวิเคราะห

เนื้อหา (Content Analysis) โดยใหหลักตรรกวิทยาเปนสําคัญ (สุชาติ ประสิทธิ์รัฐสินธุ, 2532: 25) 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 3.1  Berg, 2004: 20. 

 

โดยผูวิจัยเห็นวาแบบการวิจัยที่ผสมผสานกันนาจะชวยใหบรรลุวัตถุประสงคของการวิจัย

ไดอยางแทจริง ดังนั้น เพื่อเปนการใหเหตุผลประกอบการพิสูจนความเหมาะสมของการเลือกใชวิธี

กรณีศึกษา ผูวิจัยใชเกณฑของ Merriam (1988) วาดวยตัวกําหนดการใชวิธีกรณีศึกษา 4 ขอเปนหลัก 

ซ่ึงไดแก 1) คําถามการวิจัยที่เกี่ยวกับ “ทําไม” และ “อยางไร" 2) การไมสามารถในการควบคุมตัว

แปรที่ตองการศึกษาของนักวิจัย 3) ผลลัพธท่ีปรารถนาอยูท่ีการทําความเขาใจในเชิงลึกเกี่ยวกับ

กรณีศึกษานั้นๆ และ 4) ความสามารถในการระบุขอบเขตของระบบที่ใชในการศึกษา เมื่อเทียบกับ

เกณฑขางตนแลวจะเห็นไดวาการศึกษานี้เหมาะสมที่จะใชวิธีกรณีศึกษาเขามาเสริมกับวิธีการวิจัย

แบบสรางทฤษฎีจากขอมูล (Grounded  Theory  Methodology)   ดังแสดงในแผนภูมิกระบวนการวิจัย

แบบ Grounded Theory 
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ภาพท่ี 3.2  แผนภูมิกระบวนการวิจัยแบบ Grounded Theory  

 
ดังนั้น  การกําหนดรูปแบบ/วิธีการวิจัยในคร้ังนี้  จึงสรุปตามวัตถุประสงคได  3  ลักษณะ 

คือ 1) การศึกษาวิจัยเชิงบุกเบิก (Exploratory) ท่ีใชการวิจัยนํารองเพื่อสรางองคความรูใหม หรือเพื่อ
คนหาคําตอบจากประเด็นปญหาท่ีตองการศึกษาในเชิงลึก ท่ียังไมเคยมีผูนําเสนอมากอน 2)  
การศึกษาเชิงพรรณนา (Descriptive)  ท่ีแสดงรายละเอียดของปรากฎการณและบริบทท่ีเกี่ยวของ
อยางครอบคลุม 3)  การศึกษาวิจัยเชิงอธิบาย (Explanatory)  เพ่ือมุงหาคําอธบายตอปรากฎการณ  
(ชาย  โพธิสิตา, 2547)  ซ่ึงผูวิจัยไดใชรูปแบบ/วิธีการท่ีหลากหลาย พิจารณาประกอบกันเพื่อใหได
ขอคนพบที่สอดคลองตรงตามปรากฎการณท่ีเกิดข้ึนอยางแทจริง 

 

3.2  หนวยการวิเคราะห   
    

การศึกษาคร้ังนี้เปนการศึกษาเชิงคุณภาพโดยใชกรณีศึกษา เพื่อสรางทฤษฎีจากขอมูลใน
ปรากฎการณจริง จากวัตถุประสงคท่ีตองการศึกษาลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม ซ่ึงสวนใหญอยู
ภายในองคการภาคเอกชน  ผูวิจัยจึงใชเกณฑในการคัดเลือกองคการท่ีมีเปาหมายมุงสูการเปน
องคการแหงนวัตกรรม (Innovative Organization)  หรือมีคุณลักษณะของความเปนองคการแหง
นวัตกรรม หรือใหความสําคัญในเร่ืองการพัฒนานวัตกรรมในองคการ โดยเห็นไดจากการมี
นวัตกรรมเปนปจจัยหนึ่งในสมรรถนะหลัก (Core Competence) ผูวิจัยจึงกําหนดเกณฑในการ

ออกแบบกลุมตัวอยาง/ เลือก

เก็บรวบรวมขอมูล 

จําแนกขอมูล 
ดวยรหัส / ความหมาย / มโนทัศน 

สราง / ปรับสมมติฐาน 

วิเคราะหความสัมพันธ 
ของมโนทัศน / เปรียบเทียบ 

คําถามการวิจยั 
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คัดเลือกกรณีศึกษาขึ้นบนฐานของหลักการตอไปนี้ 1) หลักความมีเอกลักษณเฉพาะตัวหรือ

ความจําเพาะเจาะจง คือเลือกกรณีศึกษาโดยเนนที่จุดเดนที่ปรากฎเฉพาะในกรณีศึกษานั้น 2) หลัก

ความหลากหลาย คือเลือกกรณีศึกษาใหมีความแตกตางกันเพื่อสังเกตความแตกตางและความ

คลายคลึงกัน และเพื่อใหครอบคลุมความเปนไปไดของการแปรผันพอสมควร  

 กลุมตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้ ใชการเลือกตัวอยางแบบเจาะจง (Purposive Sampling)  

มุงเนนเลือกเฉพาะผูท่ีสามารถใหขอมูลสําคัญ (Key  Informant) ซ่ึงสามารถใหขอมูลเกี่ยวกับสิ่งที่

ผูวิจัยตองการศึกษาไดมาก  (Information-rich Case) และลึกตรงประเด็น (Topic) ตามเปาหมายของ

การวิจัย  ซ่ึงในที่นี้หมายถึง  กลุมตัวอยางที่ผูวิจัยสามารถไดขอมูลและเรียนรูเกี่ยวกับแกนของ

ประเด็นที่ศึกษาอยางลึกซึ้ง จนนําไปสูคําตอบสําหรับโจทยวิจัยและคําถามในการวิจัย และบรรลุ

ความมุงหมายของการวิจัยได (Patton 2001: 46)  ซ่ึงแนวทางการเลือกตัวอยางของผูวิจัย ใชแนวทาง

การเลือกตัวอยางเพ่ือสรางและทดสอบคําอธิบายเชิงทฤษฎี (Theoretical Sampling) ตามแนวคิดของ 

Chamaz (2000) ซ่ึงเหมาะสมสําหรับการเก็บขอมูลที่มุงสรางคําอธิบายเชิงทฤษฎีข้ึนมาจากขอมูล 

(Grounded Theory)   

 ในกรณีนี้ ผูวิจัยไดกําหนดหนวยวิเคราะห (Unit of Analysis) ของการวิจัยในครั้งนี้   เปน  

ปจเจกบุคคล (Individual) ไดแก  ผูบริหารระดับสูงที่เปนผูนําองคการ  ซ่ึงมีคุณสมบัติเปนผูท่ีมี

ตําแหนงหนาที่รับผิดชอบในการบริหารองคการ และมีประสบการณในการทํางานในการระดับ

บริหารงานระดับสูง มานานกวา  5 ป  และผูท่ีปฏิบัติงานในองคการที่มีเปาหมายไปสูการเปน

องคการแหงนวัตกรรม หรือมีลักษณะความเปนองคการแหงนวัตกรรม ภายใน  4  องคการ จํานวน

กรณีศึกษาผูใหขอมูลหลัก  4  คน  จํานวนกรณีศึกษายอย ผูใหขอมูลประกอบ 62  คน 

   

3.2.1  การเลือกตัวอยาง 

เกณฑในการกําหนดกลุมตัวอยาง (Sample) เพื่อเปนตัวแทนจากกลุมประชากรของ

ผูบริหารที่มีคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมนี้ ใชเกณฑการสุมตัวอยางจากจํานวนกลุมประชากร

ดวยวิธีการสุมแบบ Theoretical Sampling คือ การใชทฤษฎีภาวะผูนําและแนวคิดนวัตกรรมมาเปน

หลักในการเลือกกรณีศึกษาโดยพิจารณาคุณสมบัติท่ีตรงกับทฤษฎีท่ีจะศึกษา Strauss and Corbin, 

(1998)  โดยมีข้ันตอนดังนี้ 

1) ทําการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงที่มีเอกลักษณหรือความโดดเดนมีช่ือเสียงใน

ดานการสรางสรรคและสนับสนุนการสรางนวัตกรรมจนเปนที่ยอมรับ  ปฏิบัติงานอยูในองคการที่มี

ลักษณะและเปาหมายสูการเปนองคการแหงนวัตกรรมจากขอมูลของสภาอุตสาหกรรมแหงประเทศ

ไทย ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ และสถาบันนวัตกรรมแหงชาติ  
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องคการที่เปนตัวแทนขององคการแหงนวัตกรรมจะถูกทําการคัดเลือกแบบเจาะจง (Purposive 

Sampling) เพื่อใหไดเฉพาะองคการที่มีลักษณะความเปนองคการแหงนวัตกรรมที่มีผลิตภัณฑ หรือ

กระบวนการที่ประสบความสําเร็จในการประกอบกิจการ ตามหลักเกณฑตามมาตรวัด I-SCORE  : 

Innovation Scorecard for Business Excellence  หรือมีผลงานไดรับรางวัลในระดับชาติ นานาชาติ

และมีการจดสิทธิบัตรผลงานนวัตกรรม 

2) สํารวจรายชื่อจํานวนผูบริหารและผูปฏิบัติงานในแตละองคการจากขอมูลและ

เอกสารจากแหลงตางๆ และฝายทรัพยากรมนุษยขององคการ 

3) ผูวิจัยทําการคัดเลือกกลุมตัวอยางดวยวิธีการสุมตัวอยางงายแบบเจาะจง 

(Purposive Simple Random Sampling)  เพื่อใหไดผูบริหารระดับสูงที่เปนผูใหขอมูลหลัก  จํานวน  

4    คนและผูใหขอมูลยอยเพื่อทําการสัมภาษณกลุม  องคการละ 8-10  คน โดยคัดเลือกตัวแทนจาก

หนวยงานตางๆ  สุมตัวอยางแบบงาย (Simple Sampling)  บุคคลภายนอก ลูกคาหรือคูคาที่รูจักหรือ

เคยติดตอกับผูบริหารระดับสูง  อีกองคการละ 5-10  คน  

 

3.3  ขอบเขตของการศึกษาวิจัย 

  

ผูวิจัยกําหนดเกณฑการคัดเลือกกรณีศึกษา โดยใชหลักเกณฑตามมาตรวัด I-SCORE: 

Innovation Scorecard for Business Excellence ซ่ึงสรางและพัฒนาโดย  Standards,  Productiveity 

and Innovation Board ประเทศสิงคโปร   ในการทดสอบระดับการเปนองคการแหงนวัตกรรม

กอนที่จะเขาไปศึกษา  และเลือกกรณีศึกษา เพื่อใหไดประชากรที่มีคุณสมบัติตรงตามวัตถุประสงค

การวิจัยที่กําหนดไว ซ่ึงในเบื้องตน ผูวิจัยไดกําหนดพื้นที่สนามในการศึกษา เปนกลุมธุรกิจ

อุตสาหกรรมที่มีความโดดเดนในการสรางสรรคนวัตกรรม และมีความหลากหลายแตกตางกันใน

แตละดาน  ดังนี้ 1) กลุมบริษัท ไอ.ที.ซี.(1993) จํากัด  2) กลุมบริษัทฟารมโชคชัย 3) กลุมบริษัท ซีพี 

ออลล จํากัด(มหาชน) 4) กลุมบริษัท เอสซีจี เคมิคอลส จํากัด 
 

3.4   ขั้นตอนการดําเนินการวิจัย  

  

ลักษณะที่สําคัญของการวิจัยแบบสรางทฤษฎีจากขอมูล อยูท่ีการตั้งสมมติฐานและทําการ

วิเคราะหขอมูลไปพรอมๆกับการรวบรวมขอมูล  จนกวาจะถึงจุดอิ่มตัว ซ่ึงในทางปฏิบัติทําใหผูวิจัย

มีวิธีดําเนินการตามแนวคิดของ Chamaz (2000) ไดเสนอไว   ตามขั้นตอน ดังตอไปนี้ 
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1)   เร่ิมตนจาก คําถามหลักในการวิจัยท่ีวา   “ผูนําเชิงนวัตกรรมมีคุณลักษณะ
อยางไรบาง? ”   

2)   เก็บขอมูล โดยวิธีการสัมภาษณเชิงลึกดวยคําถามกึ่งมีโครงสราง   และการ
สังเกต  พรอมท้ังวิเคราะหขอมูลไปพรอมๆกัน  เพื่อมองหามโนทัศนจากขอมูลท่ีได เพื่อใช
ประโยชนในการสรางกรอบคําอธิบายปรากฎการณท่ีศึกษา  เพื่อนํามาสรางสมมติฐาน   

3)  สรางมโนทัศนจากขอมูลดวยเทคนิคการกําหนดรหัสหลายแบบ   
4)  วิเคราะหขอมูลใชการเปรียบเทียบเพื่อจําแนกประเภท และหาความสัมพันธ

ระหวางมโนทัศน เพื่อทดสอบสมมติฐานท่ีตั้งข้ึนมาจากการมโนทัศน ท่ีไดจากการวิเคราะห  กับ
ขอมูลใหม ซ่ึงรวบรวมมาเพื่อการทดสอบสมมติฐานนี้โดยเฉพาะ       

5)  เขียนบันทึก เพื่อเก็บความคิดทุกอยางท่ีเกิดข้ึนจากกระบวนการกําหนดรหัส
และการเปรียบเทียบ เพื่อใชความคิดเหลานี้ชวยในการหลอหลอมกรอบแนวคิดและทฤษฎีได  

6)  ปรับสมมติฐานใหเขากับขอมูลใหม แลวจึงนําสมมติฐานท่ีปรับไปทดสอบกับ
ขอมูลท่ีเก็บมาใหมอีกคร้ัง  ดําเนินการปรับสมมติฐานสลับกับการเก็บขอมูล และวิเคราะหขอมูล 
จนถึงจุดอ่ิมตัว (Saturation)   ท้ังในแงของมโนทัศนและทฤษฎี        

7)  ตรวจสอบความถูกตองและความเหมาะสมของทฤษฎีท่ีสรางข้ึน ดวยขอมูลท่ี
เก็บรวบรวมมาใหม  ดวยวิธีการ Triangulation และ Focus Group  เพื่อหาขอสรุปเพื่อระบุความสัมพันธ
ของมโนทัศน และสรางคําอธิบายเชิงทฤษฎีของส่ิงท่ีศึกษา                  

8)  สรางกรอบแนวคิดทฤษฎีและและบูรณาการเขากับขอมูลจริง เพื่อนําเสนอ
ผลการวิจัย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  
 

115 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

ศึกษาขอมูลเบื้องตนท่ีเก่ียวของ 
ต้ังคําถามหลักในการวิจัย ที่วา    “ ผูนําเชิงนวัตกรรมมีลักษณะอยางไร? 
ทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวของ / ศึกษาขอมูลความเปนไปไดขององคืการท่ีจะใชเปน
กรณีศึกษา 

ขั้นตอนท่ี 1 

การพัฒนาเคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย      
 -  สรางแบบสัมภาษณโดยใชประเด็นคําถามการวิจัยหลักเปนแนวทาง นําแบบ
สัมภาษณมาปรับปรุงแกไข เก็บขอมูลโดยการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง นําผลการ
สัมภาษณมาทําการวิเคราะหดวยการวิเคราะหเชิงเน้ือหา สรางและพัฒนาแบบสัมภาษณ 
เสนอใหอาจารยที่ปรึกษาพิจารณาและผูวิจัยนํามาปรับปรุง แกไขตามขอเสนอแนะ ขั้นตอนท่ี 2 

ขั้นตอนท่ี 4 

ขั้นตอนท่ี 3 

ขั้นตอนท่ี 7 

ขั้นตอนท่ี 5 

เก็บขอมูลจากปรากฎการณ  โดยวิธีการสัมภาษณเชิงลึกดวยคําถามก่ึงมีโครงสราง   และ
การสังเกต  พรอมทั้งวิเคราะหขอมูลไปพรอมๆกัน  เพ่ือมองหามโนทัศนจากขอมูลท่ีได 
เพ่ือใชประโยชนในการสรางกรอบคําอธิบายปรากฎการณที่ศึกษา  เพ่ือนํามาสราง
สมมติฐานเก่ียวกับองคประกอบของความเปนผูนําเชิงนวัตกรรม  

สรางสมมติฐาน  จากขอมูลดวยเทคนิคการกําหนดรหัสหลายแบบ และใชการ
เปรียบเทียบเพ่ือจําแนกประเภท และหาความสัมพันธระหวางมโนทัศน เพ่ือทดสอบ
สมมติฐานที่ต้ังขึ้นมาจากการมโนทัศน ที่ไดจากการวิเคราะห กับขอมูลใหม ซึ่งรวบรวม
มาเพ่ือการทดสอบสมมติฐานน้ีโดยเฉพาะ   

วิเคราะหขอมูล และบันทึก เพ่ือเก็บ
ความคิดทุกอยางที่เกิดขึ้นจากกระบวน- 
การกําหนดรหัสและการเปรียบเทียบ 

ปรับสมมติฐานใหเขากับขอมูล
ใหม แลวจึงนําสมมติฐานที่
ปรับไปทดสอบกับขอมูลที่เก็บ
มาใหมจนถึงจุดอิ่มตัว 

สรางกรอบแนวคิดและนําเสนอผลการวิจัย “ตัวแบบของผูนําเชงินวัตกรรม” 

ขั้นตอนท่ี 6 
ตรวจสอบความถูกตองและความเหมาะสมของทฤษฎีที่สรางขึ้น ดวยขอมูลที่เก็บรวบรวมมา
ใหม  ดวยวิธีการ Triangulation และ Focus Group เพ่ือทดสอบสมมติฐานและปรับสมมติฐาน 

ภาพท่ี 3.3  แสดงข้ันตอนในกระบวนการดําเนินการวิจยั 
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3.5  การสรางเครื่องมือ 
 
โครงสรางคําถามในการสัมภาษณจะถูกพัฒนาข้ึนมาจากฐานความคิดทฤษฎีและงานวิจัยท่ี

เกี่ยวของท่ีไดนําเสนอไวในการทบทวนวรรณกรรมในบทที่ 2 ท่ีผานมา เปนการนําเอามโนทัศน ท่ี
ตองการทราบจากคําถามการวิจัยมาวิเคราะหหาประเด็นคําถามท่ีตองการเจาะลึก และขอมูลท่ี
ตองการทราบท่ีจะมาจากการสัมภาษณเชิงลึกจากกลุมตัวอยางท่ีเปนผูบริหารระดับสูง เพื่อนําขอมูล
ท่ีไดมาจัดทําเปนคําถามในการสัมภาษณ  ผูวิจัยสรางข้ึนเพื่อใชสัมภาษณผูบริหารระดับสูง  จํานวน 
8  คน  เกี่ยวกับองคประกอบของภาวะความเปนผูนําเชิงนวัตกรรมของผูบริหารองคการแหง
นวัตกรรม เพ่ือใชเปนขอมูลประกอบการสรางตัวแบบและพัฒนาคําถามในการสัมภาษณมาใชเพ่ือ
เก็บขอมูลเชิงประจักษ  สรางแบบสัมภาษณกลุม (Focus Group) สําหรับผูใหขอมูลประกอบจากแต
ละองคการ และสรางแบบสัมภาษณสําหรับบุคคลภายนอกท่ีเปนลูกคา คูคา ท่ีรูจักหรือเคยติดตอกับ
ผูบริหารระดับสูง 

 
3.5.1  ขั้นตอนในการสรางเคร่ืองมือ 
ผูวิจัยจะดําเนนิการสรางและพัฒนาเคร่ืองมือ  ตามข้ันตอน ดังนี ้

ข้ันตอนท่ี 1  ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับภาวะความเปนผูนํา
เชิงนวัตกรรม  แนวทางการพัฒนาภาวะผูนํา        
  ข้ันตอนท่ี  2  สรางตารางวิเคราะหเนื้อหาท่ีตองการศึกษา ในแตละองคประกอบ 
และเขียนขอคําถามปลายเปด  สรางโครงสรางเนื้อหาของแบบสัมภาษณท่ีจะใชในการวิจัย 
  ข้ันตอนท่ี 3 ผูวิจัยนําแบบสัมภาษณท่ีผูวิจัยสรางและพัฒนาขึ้น ใหอาจารยท่ี
ปรึกษาและผูทรงคุณวุฒิพิจารณา เพื่อตรวจสอบความเหมาะสม และความชัดเจน จากน้ันนํามา
ปรับปรุงตามขอเสนอแนะ        
  ข้ันตอนท่ี 4  ทํา  Pilot Study  กับกลุมตัวอยาง 5 คน เพื่อพิจารณาความชัดเจน 
ความเขาใจขอคําถาม  เพื่อนําไปปรับแกใหมีความชัดเจนยิ่งข้ึน    
  ข้ันตอนท่ี  5 ผูวิจัยนําแบบสัมภาษณไปใชกับผูบริหารที่เปนกรณีศึกษาหลักใน
การศึกษาจํานวน  8  คน กรณีศึกษายอย จํานวน  62  คน  เพื่อนํามาวิเคราะหโดยการวิเคราะหเนื้อหา 
แลวนําผลการวิเคราะหมาเปนขอมูลประกอบการพิจารณา เพ่ือหาองคประกอบและพัฒนาตัวแบบ
ผูนําเชิงนวัตกรรม 
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3.6  การเก็บรวบรวมขอมูล 
               

ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลเปนข้ันตอน  ดังนี้                                                                                      
3.6.1 ผูวิจัยติดตอประสานงานและทําหนังสือขอความรวมมือในการเก็บขอมูลเพื่อทําดุษฎี

นิพนธจากสถาบันฯ  ไปยังผูบริหารระดับสูงขององคการท่ีตองการเก็บรวบรวมขอมูล ในการขอ
ความอนุเคราะหในการขอเขาพบเพื่อสัมภาษณและขอเขาสังเกตแบบมีสวนรวมเพื่อการวิจัยในคร้ังนี้ 

3.6.2 ผูวิจัยทําการเก็บขอมูลโดยใชวิธีการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง จํานวน 8  คน  
เกี่ยวกับลักษณะและองคประกอบของผูนําเชิงนวัตกรรม  เพื่อนําขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณมา
วิเคราะหเนื้อหา (Conent Analysis) และนําขอมูลมาประกอบในการสรางและพัฒนาตัวแบบผูนํา
เชิงนวัตกรรมตอไป 

3.6.3 ผูวิจัยทําการรวบรวมขอมูลเชิงประจักษเกี่ยวกับองคประกอบตางๆ ของผูนําเชิง
นวัตกรรม  มาตรวจดูความเรียบรอย ครบถวน เพ่ือเตรียมวิเคราะหขอมูลตอไป  ท้ังนี้ ผูวิจัยมีความ
ตองการจํานวนขอมูลท่ีมากเพียงพอเพื่อทําใหการประมวลผลขอมูลมีความนาเช่ือถือ 

  
3.6.1  แหลงขอมูล 
การเก็บรวบรวมขอมูลเปนข้ันตอนท่ีสําคัญอยางยิ่งสําหรับการวิจัย ซ่ึงตองใชแหลงขอมูลท่ี

หลากหลาย ถูกตอง ตรงตามความเปนจริง และเช่ือถือได  โดยการเก็บรวบรวมขอมูลสําหรับ
งานวิจัยคร้ังนี้ใชการสัมภาษณ (Interview) เปนหลัก  ประกอบกับการสนทนากลุม (Focus Group)  
และใชขอมูลจากแหลงทุติยภูมิ (Secondary Data) ไดแก เอกสารตางๆ  หนังสือประวัติบุคคล ขาว
จากหนังสือพิมพ  วารสาร นิตยสารที่เปนแหลงขอมูลสัมภาษณบุคคลท่ีเปนกรณีศึกษาในประเด็น
ตาง ๆ  งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ ขอมูลพื้นฐานขององคการท่ีปฏิบัติงานอยูจากรายงานประจําป และ
ขอมูลจาก Internet เพื่อรวบรวมขอมูลพ้ืนฐานของบุคคลท่ีเปนกรณีศึกษาหลัก และสภาพแวดลอม
ในองคการท่ีปฏิบัติงานอยู โดยขอมูลเอกสารเปนขอมูลเบ้ืองตนและเปนเพียงสวนหนึ่งของขอมูลท่ี
จะใชทําความเขาใจและวิเคราะหผูนําเชิงนวัตกรรม  สวนขอมูลจากการสัมภาษณจะเปนขอมูลหลัก
ท่ีมีรายละเอียดเชิงลึกท่ีมีความสําคัญอยางมากสําหรับเปนขอมูลหลักในการวิเคราะห และขอมูล
จากการสัมภาษณกลุมและบุคคลภายนอก จะเปนขอมูลประกอบเพื่อตรวจสอบ (Triangualation) 
และยืนยันความถูกตอง เชื่อถือไดของขอมูลท่ีไดรับจากกรณีศึกษาหลัก 
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ภาพที่ 3.4  แสดงแหลงขอมูล 

 

การสัมภาษณบุคคลที่เปนกรณีศึกษาหลัก ไดนํากรอบทฤษฎีมาเปนแนวทางในการรางแนว

คําถามสําหรับการสัมภาษณ ในประเด็นตางๆ โดยเฉพาะการมุงเนนคนหาคุณลักษณะของผูนําเชิง

นวัตกรรม โดยพิจารณาจาก  พ้ืนฐานการหลอหลอมจากครอบครัวในวัยเด็ก  การศึกษา  แนวคิด 

คานิยม และจุดสรางแรงบันดาลใจ  แรงจูงใจในอาชีพ ประสบการณทํางาน   พฤติกรรมการ

แสดงออก  หลักการเปนผูนํา  กระบวนการพัฒนาหลอหลอมใหเกิดสมรรถนะ (Competency)  

แนวคิดตอการสรางสรรค พัฒนา  สงเสริมนวัตกรรมในองคการ  แนวทางการบริหารทรัพยากร

มนุษย การกระตุน จูงใจคน  การสรางวัฒนธรรมองคการใหเอื้อตอการสรางนวัตกรรม วิสัยทัศนใน

อนาคต 
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ตารางท่ี  3.1  แหลงขอมูลท่ีตองการรวบรวม จุดประสงคในการเก็บรวบรวม และวธีิการเก็บ   
รวบรวม 

 

แหลงขอมูล จุดประสงค วิธีการเก็บรวบรวม 
1. ขอมูลทั่วไป  
เอกสารตางๆ บันทึก รายงาน
ประจําป หนังสือประวัติบุคคล ขาว 
ประกาศ หนังสือพิมพ ขอมูลสวน
บุคคล ขอมูลจากอินเตอรเนต ฯลฯ 

1. เพื่อใชพรรณนาบริบท 
ของกรณีศึกษา 
2. เพื่อใชทําความเขาใจ
พื้นฐานและการวิ เคราะห
คุณลักษณะของกรณีศึกษา 

1. ศึกษาจากเอกสาร 
2. ขอมูลทาง Internet 
1. การสัมภาษณเชิงลึก 
2. การสัมภาษณกลุม 

2. การสัมภาษณเชิงลึก (In-Depth 
Interview) กรณีศึกษาหลักผูบริหาร
ระดับสูง ขอมูลคุณลักษณะของผูนํา
เชิงนวัตกรรมและแนวทางการ
พัฒนา 

1. เพื่อใชวิเคราะหเชิงอธิบาย 
2. เพื่อใชพรรณนา 
3. เพื่อสังเคราะหโมเดล 
เพื่อพิสูจนบทสรุป 

1. การสัมภาษณเชิงลึก 
2. การสังเกตแบบมีสวนรวม 

3.การสนทนากลุม (Focus Group 
discussion) กรณีศึกษายอย –ขอมูล
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวตักรรม
,บริบทขององคการ ปจจัยท่ี
สนับสนุนการสรางนวัตกรรม 

1. เพื่อใชวิเคราะหเชิงอธิบาย 
2. เพื่อใชพรรณนา 
3. เพื่อตรวจสอบความ
ถูกตองของขอมูล 
4. เพื่อพิสูจนบทสรุป 

1. การสัมภาษณกลุม 
2. การสังเกตแบบมีสวนรวม 
 

4. การสังเกตแบบมีสวนรวม - 
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวตักรรม
,บริบทขององคการ 

1. เพื่อใชวิเคราะหเชิงอธิบาย 
2. เพื่อใชพรรณนา 

1. มีสวนรวมในกิจกรรมของ
องคการ สังเกตบริบทท่ี
เกี่ยวของ  

5. การสังเกต - บริบทขององคการ 
ปจจัยท่ีสนับสนุนการสราง
นวัตกรรม 

1. เพื่อใชวิเคราะหเชิงอธิบาย 

2. เพื่อใชพรรณนา 

1. สังเกตปรากฎการณท่ี
เกิดข้ึน 
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3.7  การตรวจสอบขอมูล 
 
การตรวจสอบขอมูล มีวัตถุประสงคเพ่ือใหม่ันใจในความเช่ือถือไดของขอมูล  เพื่อตรวจดู

ความครบถวนของขอมูล และเพื่อประเมินคุณภาพของขอมูลวาอยูในระดับท่ีจะนํามาวิเคราะห และ
ตอบปญหาของการวิจัยได (สุภางค  จันทวานิช, 2549) เนื่องจากการศึกษาวิจัยนี้ ไดเลือกใชวิธี
การศึกษาแบบ Ground Theory และ วิธีการศึกษาเฉพาะกรณี (Case Study) ซ่ึงมักจะถูกวิพากษใน
เร่ืองความถูกตอง และความเท่ียงตรง (สุจิตรา บุณยรัตพันธุ, 2546)  ผูวิจัยจึงไดเลือกใชเทคนิคการ
ตรวจสอบความถูกตอง (Validity) ของขอมูลโดยทําการตรวจสอบขอมูลแบบสามเสา 
(Triangulation) เพื่อแสวงหาความเช่ือถือไดของขอมูลจากแหลงท่ีแตกตางกัน (สุภางค  จันทวานิช, 
2549)โดยอาศัยการสรางความสัมพันธ (Rapport) และการสรางความไววางใจ (Trust) ระหวาง
ผูวิจัยและผูใหขอมูล  ซ่ึงในการวิจัยคร้ังนี้ผูวิจัยไดทําการตรวจสอบขอมูลจากแหลงตางๆ  ท่ีเช่ือถือ
ได ทั้งจากขอมูลเอกสาร จากบุคคลภายในและภายนอกองคการที่รูจักกับกรณีศึกษาหลัก และ
สามารถใหขอมูลท่ีจําเปนและเพียงพอตอการวิเคราะห  รวมท้ังการสังเกตแบบมีสวนรวมท่ีทําให
ผูวิจัยมีโอกาสไดมีประสบการณตรง สัมผัสดวยตนเอง และใชหลักวิภาษวิธี (Dialectical Method) 
ในการสังเคราะหคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมจนไดขอมูลเพื่อยืนยันความถูกตอง และพิสูจน
บทสรุปในมโนทัศน ซ่ึงผูวิจัยไดกําหนดแนวทางสรุปไดตามตารางท่ี 3.7 

 
ตารางท่ี 3.2  แนวทางดําเนินการตรวจสอบความเท่ียงตรง และความเช่ือถือไดของขอมูล 

 
ความถูกตอง/ความเช่ือถือได 

ของขอมูล 
แนวทางดําเนนิการสําหรับ

กรณีศึกษา 
ข้ันตอนการศกึษาวจิัยท่ี

เกี่ยวของ 
ความเท่ียงตรงเชิงโครงสราง 
(Construct Validity) 

1. ใชแหลงขอมูลท่ีหลากหลาย 
2. สรางหลักฐานเปนลําดับไป 
3.ใหผูใหขอมูลชวยตรวจสอบความ
ถูกตอง 

1. การเก็บขอมูล 
2. การเก็บขอมูล 
3. การเขียนรายงาน 

ความเท่ียงตรงภายใน 
(Internal Validity) 

1.การหาแบบแผนจากปรากฎการณ 
(Pattern Making) 
2. การสรางคําอธิบาย 
( Explanation Buiiding) 

1. การวิเคราะหขอมูล 
 
 
2. การวิเคราะหขอมูล 
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 ตารางท่ี 3.2  (ตอ)     
 

ความถูกตอง/ความเช่ือถือได 
ของขอมูล 

แนวทางดําเนนิการสําหรับ
กรณีศึกษา 

ข้ันตอนการศกึษาวจิัยท่ี
เกี่ยวของ 

ความเท่ียงตรงภายนอก 
(External validity) 

1. การศึกษาซํ้า  - การออกแบบงานวิจยั 
 

ความเช่ือถือได 
(Reliability)  

- การทําแนวทางของกรณีศึกษา 
- การสรางฐานขอมูลของ
กรณีศึกษา 

 - การเก็บขอมูล 
 - การเก็บขอมูล 

 
แหลงท่ีมา:  Yin, 1994. 

 

3.8  การวิเคราะหขอมูล 
  

การวิเคราะหขอมูลเปนกระบวนการเล่ียนแปลงรูปของขอมูล (Data Transformation) ท่ี
ดําเนินอยางเปนระบบ เพื่อใหไดเนื้อหาท่ีนําไปสูการสรางองคความรู และตอบคําถามการวิจัย    
ดังนั้นผูวิจัยใชกระบวนการวิเคราะหขอมูลตามแนวคิดของ Mile and Huberman (1994)  ดังนี้ และ
ดังภาพท่ี 3.4   

1)   จัดระเบียบขอมูล (Data or Ganizing)  เพื่อจัดการใหขอมูลเปนระเบียบท้ังดาน
เนื้อหาและกายภาพ  ใหพรอมท่ีจะแสดงและนําเสนอไดอยางเปนระบบ    

2)  แสดงขอมูล (Data Display)  เช่ือมโยงขอมูลท่ีจัดระเบียบแลวเขาดวยกันตาม
กรอบแนวคิดท่ีใชในการวิเคราะห         

3)  หาขอสรุป  ตีความและตรวจสอบความถูกตองตรงประเด็น ของผลการวิจัย 
(Conclusion, Interpretation and Verification)  เพื่ออธิบายขอคนพบจากผลการวิจัย 

โดยมีวิธีการวิเคราะหขอมูล  ดังนี้ 
 

3.8.1  การวิเคราะหขอมูลแบบสรางขอสรุป        
จะเปนกระบวนการดําเนินงานท่ีมีลักษณะเปนวัฏจักรตอเนื่อง โดยทําการวิเคราะหขอมูล

ระหวางการเก็บรวบรวมขอมูล  การจัดทํารหัส การจัดกลุมหัวขอคุณลักษณะ การทําขอสรุปแนวคิด 
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การสรางมโนทัศน  การพิจารณาหาเง่ือนไข  แบบแผน ความสัมพันธ จากปรากฎการณ (Pattern 
Making) โดยดําเนินกระบวนการตางๆ ซํ้าไปซํ้ามา เปนลําดับ จนขอมูลถึงจุดอ่ิมตัว (Saturate)  นิ่ง
พอท่ีจะสรางขอสรุปได 

  
3.8.2  การวิเคราะหเนื้อหา (Content Analysis)  
เปนการวิเคราะหขอมูลเชิงพรรณนา โดยนําขอมูลจากแหลงตางๆท่ีเกี่ยวของกับกรณีศึกษา

ในประเด็นตางๆ มาตีความสรางขอสรุปแบบอุปนัยอยางเปนระบบ และมีความเปนวัตถุนิสัย  
(Berg, 2004) 

    
3.8.3  การวิเคราะหสวนประกอบ (Componential Analysis)  
เพื่อแสวงหาและคัดเลือกคุณลักษณะท่ีเปนองคประกอบของการเปนผูนําเชิงนวัตกรรม  

เพื่อนําขอมูลท่ีหลากหลายมาเปรียบเทียบ หาความสัมพันธ ประมวลสวนประกอบท่ีเกี่ยวของ 
จัดเปนหมวดหมู ทํา Taxonomy หาแบบแผน (Pattern)  และอธิบายอยางเปนระบบ 

  
3.8.4  การเปรียบเทียบขอมูล (Comparision)   
วิเคราะหเปรียบเทียบขอมูลเพื่อแสวงหาความเหมือนและความแตกตางของคุณลักษณะท่ี

สําคัญท่ีมีอยูในตัวของผูนําในแตละกรณีศึกษา และกระบวนการพัฒนาใหเกิดข้ึน  เพื่อสังเคราะห
ตัวแบบจากลักษณะรวมและแตกตางของขอมูลแตละชุดในกรณีศึกษา  
 
 

 
 
 
 
 
 



 
บทท่ี  4 

 
กรณีศึกษาผูนําเชิงนวัตกรรม 

 
ผูบริหารระดับสูงในองคการภาคธุรกิจในประเทศไทยท่ีจะนําเสนอเปนกรณีศึกษาดังจะได

กลาวตอไปนี้ เปนบุคคลท่ีรับผิดชอบบริหารงานในองคการที่มีความโดดเดนดานการสราง
นวัตกรรม ซ่ึงบางองคการเคยไดรับรางวัลนวัตกรรมในระดับโลกมาแลว สวนใหญเปนผูมีช่ือเสียง
เปนท่ียอมรับในความรูความสามารถในบทบาทดานการบริหารองคการ  และการสนับสนุน 
สงเสริมใหเกิดการสรางนวัตกรรมในองคการ ซ่ึงสอดคลองกับการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้วา กลุม
ตัวอยางท่ีใชในการวิเคราะหตองเปนผูบริหารที่ปฏิบัติงานอยูในองคการท่ีมีการสรางนวัตกรรม เพื่อ
คนหาคุณลักษณะของผูนํ า ท่ี เ อ้ือตอการสนับสนุนการสร างนวัตกรรมในองคการและ
กระบวนการพัฒนาความสามารถ  ท้ังนี้เพ่ือเปนการปองกันผลกระทบตอกรณีศึกษาผูใหขอมูล  
ผูวิจัยจึงจําเปนตองใชนามแฝงแทนช่ือจริงของผูบริหารที่เปนกรณีศึกษา 

รายละเอียดของกรณีศึกษาท้ัง 4 ทานจะนําเสนอผานประวัติครอบครัว การศึกษา 
ประสบการณทํางาน ซ่ึงการนําเสนอกรณีศึกษาแตละรายจะมีความแตกตางกันตามขอมูลและการ
ใหความสําคัญในแตละประเด็นของเร่ืองราวตาง 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 
  กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย 
 4.3  กรณีศึกษาท่ี  3  คุณชาญ  เพศชาย  อายุ  58 ป 
  รองประธานกรรมการและประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน) 
 4.4  กรณีศึกษาท่ี 4  คุณชล  เพศชาย  อายุ   48   ป  
  กรรมการผูจัดการใหญ กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ (SCG Chemicals) เครือซิเมนตไทย 
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4.1  กรณีศึกษาท่ี  1  คุณชัย  เพศชาย  อายุ   50   ป   
 

กรรมการบริหาร  บริษัท  ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด 
  คุณชัย  เกิดมาในครอบครัวชาวจีนอพยพท่ียากจน  แตพอแมเห็นความสําคัญของ
การศึกษา  จึงพยายามสงเสียใหลูกไดเรียนหนังสืออยางเต็มท่ี  ดวยความเชื่อวาการศึกษาเปนทาง
เดียวที่ชวยใหกาวขามชนช้ันได  ดังความเช่ือที่วา  “การศึกษาเปนพื้นฐานสําคัญของชีวิต  ท่ีจะนําพา
ชีวิตใหกาวพนจากความยากจนได”   จึงเปนจุดเร่ิมตนท่ีทําใหลูกคนขายกาแฟจนๆ  จากสุไหงโกลก  
จังหวัดนราธิวาส  กลายมาเปนวิศวกรผูเช่ียวชาญดานระบบทําความเย็นอุตสาหกรรมจนไดรับ
รางวัลการสรางสรรคนวัตกรรมในระดับนานาชาติ 
 โดยคุณชัยไดรวมกับคุณชิต ผู เปนพี่ชาย  ซ่ึงเปนวิศวกรเชนกัน  กอต้ังบริษัทเล็กๆ 
รับเหมาซอมคอมเทนเนอรและระบบทําความเย็น  เม่ือ 20 กวาปท่ีแลว  จนเติบโตจนทํารายไดถึงปละ 
400 ลานบาทในวันนี้ 
 บริษัทไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด  เปนผูเช่ียวชาญดานการทําระบบความเย็นอุตสาหกรรมใน
อันดับตนๆ  ของเมืองไทย  ท่ีไดรับการยอมรับจากอุตสาหกรรมผลิตอาหารแชแข็งรายใหญๆ  ใหเปน
ผูออกแบบและติดต้ังระบบทําความเย็นให ท่ีนาภูมิใจก็คือ  ระบบ  IQF  Spiral  Freezer  ท่ีทีม
วิศวกรของบริษัทชวยกันคิดคนข้ึน  ควารางวัลที่ 1 ระดับโลกดานนวัตกรรม จากสหรัฐอเมริกา ในป 
พ.ศ.  2551  ความสําเร็จของเขาในวันนี้  มาจากการท่ีพอแมปูพื้นฐานใหรูจักความขยันขันแข็งหนัก
เอาเบาสู มาต้ังแตจําความได 
 คุณชัยจบการศึกษาระดับปริญญาตรีจากคณะวิศวกรรมศาสตร สาขาไฟฟากําลัง สถาบัน
เทคโนโลยีพระจอมเกลา เจาคุณทหารลาดกระบัง  หลังจากจบการศึกษาไดเขาทํางานในธนาคาร
แหงหนึ่ง  จากนั้นจึงรวมกับคุณชิต พี่ชาย กอต้ังบริษัท ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด  ซ่ึงเปนบริษัทผู
ใหบริการวางระบบ ติดต้ัง และดูแลรักษา ระบบทํา ความเย็นใหกับโรงงานอุตสาหกรรม โดยลูกคา
สวนใหญอยูในอุตสาหกรรมอาหาร ปจจุบัน ไอ.ที.ซี.มียอดขายเฉล่ียปละประมาณ 400-500 ลาน
บาท มีพนักงานประมาณ 150 คน และมีโรงงานประกอบผลิตภัณฑในระบบความเย็นเปนของ
ตนเอง เพื่อผลิตปอนใหกับลูกคา  
 
 4.1.1  จุดเร่ิมตน โอกาสทางการศึกษา แรงบันดาลใจ  และเปาหมายชีวิต 
 สําหรับขอมูลพื้นฐานเกี่ยวกับชีวิตคุณชัย  ลํ้าเลิศพงศพนา และการศึกษา คุณชัยไดถายทอด
ไววา 
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 เร่ิมจากเด็กตางจังหวัดคนหนึ่งท่ีไมมีความรูอะไรเลยท่ีจะเทียบกับเด็ก
กรุงเทพ  ผมเปนเด็ก  สุไหงโกลก จ.นราธิวาส ไมมีความรูอะไรเลย พอแมก็ขาย
กาแฟอยูท่ีตลาด เข็นรถขาย โชคดีท่ีเราอยูตรงนั้น ไมเหมือนสังคมปจจุบัน สังคมใน
อดีตน้ันมันไมมีความเหล่ือมลํ้าตํ่าสุด ไมมีแบรนดแนมใหเห็น มันก็เลยไมเห็นความ
แตกตาง มันอยูดวย Community อยูดวยความพอเพียง เก็บขาวหมูมันก็ไมมีความ
อาย คนก็ไมไดรังเกียจอะไรมาก บางคนก็รังเกียจ เพราะมันเหม็น บางคนก็ไม
รังเกียจ แตวาวันหนึ่งเม่ือตองจบการศึกษา ม.ศ.3 เราก็ตองเรียนตอ คิดอยูอยางเดียว
วาจะตองเปนครูท่ัว ๆ ไป แนวทางของทุกคนมันเปนอยางนั้น เพราะวามันมีวิทยาลัย
ท่ีใหญท่ีสุดอยูท่ี จ.ยะลา เพราะฉะนั้นตองเปนครู ปกศ. สูง ปกศ. ต่ํา มันมีอยูแค
นั้นเอง ก็ขอเงินคุณพอ 5 บาท ข้ึนรถไฟมาท่ียะลา ตอนท่ีขอเงินคุณพอ คุณพอก็ถาม
วาแนใจเหรอวาจะมาเรียนครูท่ียะลา ผมก็บอกวาไมรูจะไปเรียนท่ีไหน คุณพอก็บอก
ใหนั่งคุยกันกอน ตอนน้ันนั่งอยูท่ีรานกาแฟ คุณพอก็ยุง ๆ อยู คุณพอชงไปก็คุยไป 
คุณพอก็บอกวา  ...ถาหากเราอยากจับปลา คลองสุไหง- โกลก มันก็ไดปลาเล็ก ๆ มัน
จับไดแนนอน ไดปลาเล็ก ๆ เรือเล็ก ๆ คล่ืนลมก็ไมมี แตถาอยากไดปลาใหญ ก็ตอง
ไปท่ีแมน้ํา ไดปลาใหญแน แตกวาจะไดปลาใหญมันก็ยาก คล่ืนลมมันแรง แตถาจะ
ไดท้ังปลาใหญ ปลาเล็ก และไดแนนอน ตองไปท่ีมหาสมุทร แตวาคล่ืนลมมันตอง
แรงมาก แตจะไดปลาใหญแนนอน แตข้ึนอยูกับวาเราจะสูกับคล่ืนลมไดมากแคไหน
...  คุณพอผมก็พูดทิ้งทายไว แลวใหเงินผม 5 บาทไปยะลา แลวก็บอกวาเอ็งก็ไดแคนี้
แหละ เปนการทาทายเรา ตอนน้ันผมเปนเด็กเรียบรอยมาก คุณพอเปนคนจีนท่ีมา
จากเมืองจีน คุณแมก็มาจากเมืองจีน พอผมเดินมาถึงรถไฟ ก็คิดวาถาอาชีพเปนครู
มันก็แคนั้น มันก็เห็นภาพ แลวคุณพอก็ทาทายดวย ก็เลยบอกคุณพอวา ผมอยากจะ
ไปมหาสมุทร พอดีพี่ชายก็มาเรียนอยูท่ีชางกลปทุมวัน อีกอันหนึ่งท่ีเปนแรงบันดาล
ใจก็คือพี่ชาย ผมก็บอกพ่ีชายวาผมอยากเรียน พี่ชายก็เขียนจดหมายบอกใหเรียนสาย
สามัญ (ม. 4 ม. 5) ทางมันเยอะและกวางกวา พี่ชายผมหางกับผม 5 ป พี่ชายเรียนสาย
อาชีพ เขาอยากใหผมเรียนสายสามัญ... 

  
จากคํากลาวของคุณพอและพี่ชาย ทําใหคุณชัยไดคิดถึงอนาคตและเร่ิมตั้งเปาหมายมุงม่ัน

เร่ืองการศึกษา 
 ตอนน้ันเราก็เลยมีความรูสึกวา ชีวิตเราตองทําใหได เพราะเรารูสึกแยจาก

การสอบเขาหลาย ๆ คร้ัง สูเด็กกรุงเทพไมได ตอนนั้นก็ตองขยัน นั่นคือจุดท่ีเปล่ียน
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เรา....เพราะส่ิงแวดลอมชวยกระตุนใหเราตองขยัน พยายามจริง ๆ  แรงบันดาลใจก็
มาจากคุณพอเปนจุดเร่ิมตน คุณพอบอกวาใหการศึกษาไดอยางเดียวเทานั้น เงินทอง
ไมมี บานยากจนมาก .....พอก็บอกวาใหไดอยางเดียวคือการศึกษา การศึกษาเทานั้น
ท่ีจะทําใหเราผานชนช้ันได จากชนช้ันชาวนามาเปนชนช้ันคนมีความรู อยากจะเปน
ครู อยากจะเปนชนช้ันอะไรก็ได 

 ก็เรียนวิศวกรรมไฟฟาท่ีลาดกระบัง พี่สาวสองคนชวยกันสงเสียจนจบ...
เม่ือเรียนจบเปนวิศวกรแลว กลับหางานทําไมไดอยูหลายเดือน....พอเรียนจบ ผมไป
สมัครงาน 3-4 ท่ี ไมมีใครรับเลย ผมวางงานอยูสองสามเดือน ในขณะท่ีเพื่อนๆ 
ไดงานกันหมด ตอนนั้นพี่ชายอยูบีกริมมแอนดโก ก็ไปฝากงานใหทําท่ีบริษัททําแอร 
ไดเงินเดือน 3,200 บาท ขณะท่ีเพ่ือนได 5,500 บาท....ทําไดสักปนึง บริษัทเชลล
ท่ีเราไปกรอกใบสมัครไวก็เรียก เลยไดงานท่ีเชลล เปนชางตึก  ทําเกือบ  3  ปเขาก็
โปรโมทใหไปอยูท่ีคลังน้ํามัน  ...ระหวางนั้นผมกับพี่ชายและเพื่อนของพ่ีชายต้ัง
บริษัทแลว รับทําแอรเล็กๆ นอยๆ มีสวนของหองเย็นบาง ซอมตูคอนเทนเนอร
บางอะไรบาง แตทําเปนพารทไทม เพราะเรายังไมมีงานท่ีแนนอน เขาเรียกมาเราก็
ไปทํา  ...ตอมา ก็ออกมาทํากับบริษัทของตัวเอง งานใหญคือการเดินระบบทําความ
เย็นของครัวการบินไทยท่ีดอนเมือง หลังจากนั้นก็ขยายมาเร่ือย 

 
 บริษัท ไอ.ที.ซี (1993) จํากัด มีความเช่ียวชาญดานวิศวกรรมทําความเย็นอันดับตนๆ 
ของประเทศไทย โดยเฉพาะความเย็นในการถนอมอาหารโดยเร่ิมตนจากบริษัทเล็กๆ  ท่ีรับเหมาซอม   
คอนเทนเนอรกอน 
     

 4.1.2  การกาวขามผานวิกฤติ 
 การทําธุรกิจมิไดดําเนินมาอยางราบรื่น เพราะคุณชัยตองเผชิญวิกฤติหนักๆ หลายคร้ัง ซ่ึง
เปนเสมือนบททดสอบความแข็งแกรงของจิตใจและทดสอบความเปนผูนําองคการ 
  

ป พ.ศ.  2535 ก็เกิดวิกฤติภายในบริษัท ความเห็นไมตรงกับหุนสวนใน
บริษัท ก็แยกทางกัน ...ตอนนั้นวิกฤติสุดๆ เลย เพราะเงินในบริษัทไมมี แบงกกบี็บ
เรา เรามีหนี้ท่ีเราซ้ือของเขามาแลวตองจายเงิน พวกผมมีท่ีบางเล็กๆ นอยๆ ก็เอา
ไปคํ้าแบงก แบงกก็บีบ เรียกหนี้คืน เหมือนฝนตกอยู เรียกรมคืน เราก็ไปนั่งคุย
กับแบงก แบงกพูดใสหูผมกับพี่ชายจนน้ําตารวง 
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คือหุนสวนผมเขาไปแบงกประจํา แบงกมองไมผิดวาคนนี้เปนเถาแก เขา
บอกวาเถาแกคุณไมอยูแลว แลวพวกคุณทําไดเหรอ...เขาก็ถามผมกับพี่ชายวาเราทํา
อะไร พี่ชายบอกวาผมออกแบบเอง นองชายก็คุมงาน บางทีผมก็คุมงานเองหางาน
เอง แบงกถามวาคุณเกงขนาดนั้นเหรอ เขาไมปราณีก็บีบเรา เราไมมีเงินเดือนจาย
ลูกนองเลยนะครับ ตอนน้ันเรามีลูกนองสัก 80 คนได ...คุณศักดิ์ เอ้ือชูเกียรติ  
แบงคเอเชียก็กรุณาใหกูเงินโดยเอาท่ีดินไปคํ้าประกัน ...ก็รอดพนจากวิกฤติมา และ
ไดรับความกรุณาจากคูคาดวย เขาประนีประนอมให จากเครดิต 1 เดือนเขาก็ยืด
เปน 3 เดือนบาง 6 เดือนบาง เราบอกเราจายแน ขอใหเราเอาเงินจายเงินเดือน
ลูกนองกอน...วิกฤตินี้เกิดอยูนานเกือบป เพราะมีคนไปพูดวา บริษัทนี้ไมม่ันคงนะ 
เงินไมมีแลวนะ ทําใหเราไมไดรับความเช่ือถือ แตอาศัยท่ีพี่ชายเปนคนเกง เราก็
ออกหางานกัน แลวลูกนองนารักกันหมด สูมาดวยกัน ก็เติบโตมาได 

 
คุณชัย ตองเผชิญกับวิกฤติเศรษฐกิจอีกคร้ังในป 2540 เม่ือประเทศไทยประกาศลดคาเงิน

บาท และเปนเหตุการณท่ีสรางความรวมมือรวมใจของคนในองคการ เปนจุดเปล่ียนของการปรับ
นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย  

 
 เราเจอวิกฤติเร่ืองคาเงินประมาณ 6  เดือน ชวงนั้นทุกคนปลดพนักงาน 

ออกหมด แตเราไมปลด เรามีพนักงาน 100 กวาคน เดิมทําวันเสาร ก็คุยกับ
พนักงานวาเราหยุดวันเสารดีม๊ัย แลวมาทําวันธรรมดาเพ่ิมอีกหนึ่งช่ัวโมง ส่ิงท่ีเรา
ไดคือ ประหยัดคาน้ํา คาไฟคาโทรศัพท...ท่ีเราไมปลดพนักงานเพราะเรามีความคิด
วา พนักงานนึงเขาเล้ียง 2 ชีวิต ถาเขาโสดเขาก็เล้ียงพอแม ถามีลูกเขาก็เล้ียงสามี
ภรรยา พี่ชายก็บอกวาอยาปลดเลย ตราบใดท่ีแบงกใหเรากูอยู เราก็ยินดีท่ีจะเปน
หนี้แบงกเพื่อจะมาจายเงินเดือนพนักงาน พอทุกคนเห็นอยางนี้ก็มีกําลังใจ ก็ชวยกนั
ทํางานลดตนทุนตางๆ เราก็รอดมาได….อันนี้ทําใหประสิทธิภาพการทํางานดีข้ึน 
ทุกคนก็รักองคการมากข้ึน เราไมเคยปลดพนกังาน พอรักองคการมากข้ึน มีใจตอกัน
แลว ทุกอยางมันขับเคล่ือนไปได 

  
 บทบาทความรับผิดชอบและหนาท่ีในบริษัทฯ  คุณชัย   ดํารงตําแหนงกรรมการบริหาร  
ดูแลดานการบริหารฝายทรัพยากรบุคคล, ฝายบัญชี/การเงิน, ฝายเทคโนโลยีสารสนเทศ, ฝาย
วิศวกรรม, ฝายโรงงาน, ฝายโครงการ,  ฝายบริการ  และสํานักงานธุรการกลาง  เปนผูพิจารณาและ
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ตัดสินใจในระดับนโยบาย     เปนหนึ่งในผูท่ีมีบทบาทสําคัญในการกําหนดนโยบายและทิศทางการ
ดําเนินธุรกิจ เปนผูสนับสนุนใหเกิดโครงการ “ไมขีดไฟ” ซ่ึงเปนจุดเร่ิมตนของการสรางสรรค
นวัตกรรมในองคการ  เปนชุมชนการเรียนรูท่ีมีการแลกเปล่ียนมุมมอง ความคิดเห็น  ความรู
ระหวางกลุมพนักงาน เพ่ือทําโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหสอดคลอง  สนองตอบตอความตองการ
ของลูกคาใหมากท่ีสุด  พรอมท้ังคํานึงถึงประเด็นเร่ืองการรักษาส่ิงแวดลอมและการประหยัด
พลังงานดวยท่ีมาของการคิดคนผลิตภัณฑนวัตกรรมเกิดข้ึนจากปญหาในการใชงาน และโจทยท่ี
ตองการอํานวยความสะดวกใหแกลูกคา  โดยผานกระบวนการคิดท่ีมองอยางรอบดาน 
 

 มาถึงปจจุบันนี้ เรามีผลิตภัณฑท่ีเราคิดคนข้ึนมาเอง เปนการตอยอดของ
เกา ท่ีเดนๆ ก็คือ IQF Spiral Freezer  ระบบนี้เราตอยอดจากของเมืองนอก จาก
ระบบเดิมท่ีทําแลวตองลาง ทําแลวตองลาง ของเราทําแลวสามารถเดินตอเนื่องถา
สินคาแหงๆ  เราสามารถเดินตอเน่ืองได 72 ช่ัวโมงเลย 

  
 ระบบ IQF Spiral Freezer ถูกคิดคนข้ึนในชวงป 2548-49 เพื่อแกปญหากับลูกคาท่ี
ตองการเคร่ืองจักรท่ีทํางานตอเนื่องไดนานหลายสิบช่ัวโมง  และดวยการติดตามการเปล่ียนแปลง
ของกระแสโลก ทําใหนําแนวคิดเร่ืองการประหยัดพลังงานและรักษาภาวะโลกรอนเขามาใชใน
กระบวนการออกแบบผลิตภัณฑ นํามาซ่ึงการพัฒนานวัตกรรมของผลิตภัณฑ 
 

 เราคิดระบบน้ี เพราะลูกคาทุกเจาเขาซ้ือเคร่ืองจักรมาก็ตองอยากใหมัน
เดิน 24 ช่ัวโมงเพ่ือใหไดผลผลิตมากท่ีสุด แตมันก็มีขอจํากัดวาหองมันมี
อุณหภูมิ  -40 แตมันก็มีความช้ืนร่ัวเขาไป ทําใหคอยลตันเหมือนกับตูเย็น ทําให
ตองลาง...การลางแตละครั้งตองใชเวลาสองสามช่ัวโมง ระหวางนั้นเขาตองหยุด
การผลิตไป ซ่ึงถามองในเชิงธุรกิจ ทําใหเขาเสียโอกาส เพราะคนงานตองหยุดรอ
ใหลางเคร่ือง แลวไมไดทําอะไร แตถาเขาทําไดตอเน่ือง คนงานก็สามารถงานได
ตอเน่ือง การทํางานตอเนื่อง คนงานก็จะมีความชํานาญมากข้ึน ทําไดรวดเร็วมาก
ข้ึน  ...แลวพอ 72 ช่ัวโมงลางทีนึง น้ําท่ีเขาใชลางก็นอยลงก็ประหยัดน้ําไดสามส่ี
เทา ผลก็คือประหยัดไฟท่ีปมน้ํา...แลวน้ําท่ีลางเปนน้ําเสีย เราไปท้ิงในบอน้ําเสีย 
ก็ตองใชพลังงานในการทําใหน้ํานี้ดี พอท้ิงน้ําเสียนอย ทุกอยางก็ประหยัดไป
หมด ...พอเขา run ไดตอเนื่อง คาไฟก็ลดลง คาไฟลดเพราะ ถาเราลางบอยๆ 
ความรอนมันก็ข้ึน พอจะทําความเย็นก็ตองใชไฟเพิ่ม ก็เปลือง แตพอใชระบบ 
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IQF Spiral Freezer ทําใหประหยัดคาไฟ ประหยัดคาน้ํา ...แลวปจจุบันนี้เร่ือง
ภาวะโลกรอน ระบบนี้จะไดคารบอนเครดิต คือถาเราประหยัดไฟ ไฟเกิดจากเรา
เอาน้ํามันถานหิน ตัดไมทําลายปาเพื่อมาทําเข่ือน ถาเราประหยัดไฟ เราก็
ประหยัดตั้งแตตนทาง มันก็ไมมีคารบอนเกิดข้ึน...เราก็คํานวณกลับมาวา ถา
ประหยัดตรงนี้ นอกจากประหยัดเงินในกระเปาแลว เราสามารถชวยโลกไดยังไง
บาง ก็คือเราชวยใหไมตองทําลายตนไมมากข้ึน น้ํามัน/ถานหินก็ไมตองขุดข้ึนมา 
เราไมตองเผาผลาญเปนคารบอนไดออกไซด ฉะนั้นโลกก็ไมรอนข้ึน มันก็
สามารถคํานวณตัวเลขกลับมาวาไดคารบอนเครดิตเทาไร...ในอนาคต ตัว
คารบอนเครดิตจะเปนตัวบงบอกฐานะของประเทศได ซ่ึงเราสามารถจําหนายไป
ยังประเทศท่ีไมมีคารบอนเครดิตได มันเปนรายไดตัวหนึ่งเหมือนกัน  ...ดวยขอดี
หลายประการของระบบ IFQ Spiral Freezer ทางบริษัทจึงสงผลงานช้ินนี้ไป
ประกวดท้ังในระดับเอเชีย และท่ีอเมริกา และไดรับรางวัลชนะเลิศอยางนาภูมิใจ
.....พอดีเรามีโปรเจ็คทหนึ่งของลูกคาท่ีเราทํา และเราติดต้ังเสร็จเรียบรอยแลว ส่ิง
ท่ีลูกคาไดก็คือประหยัดไฟ ประหยัดน้ํา ประหยัดเวลา ถูกสุขลักษณะ และได
คารบอนเครดิต...เราได 5 อยางเลยในสายวิศวกรรมเคร่ืองทําความเย็น ทําใหเรา
ไดรางวัลท่ี 1 ของโลกในดานผลงานวิศวกรรมทําความเย็นอุตสาหกรรมจาก 
ASHRAE  (ASHREA Technology Awards) ซ่ึงเปนสถาบันทางดานเอ็นจิเนียร
ของสมาคมวิศวกรรมเครื่องทําความเย็นของสหรัฐอเมริกา เขามีสาขาอยูท่ัวโลก
รวมทั้งเมืองไทย....เราภูมิใจกับรางวัลนี้มาก เพราะโลกไดเห็นวาไทยเราก็มีดี
เหมือนกัน 

 
 บทบาทดานสังคม  คุณชัย  ไดเล็งเห็นความสําคัญของการศึกษาเปนอยางยิ่ง จึงไดมี
บทบาทในการรับตําแหนงกรรมการในสถาบันการศึกษาหลายแหง  และแบงปนประสบการณ  
ความรูแกคนรุนตอไป โดยการเปนวิทยากร และอาจารยพิเศษ บรรยายในระดับอุดมศึกษาใน
สถาบันตางๆ  พรอมท้ังไดมอบทุนการศึกษาใหกับนักเรียนท่ีประพฤติดีและมีความกตัญู แตขาด
แคลนทุนทรัพยในจังหวัดชายแดนภาคใต  เพื่อพัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีจะเปนอนาคตของ
ประเทศชาติ  
 ดานชีวิตครอบครัว  คุณชัยไดสมรสแลว  มีบุตรชาย  2  คน  กําลังศึกษาอยูระดับอุดมศึกษา
ภรรยาดูแลครอบครัวเปนหลัก  มีบทบาทในการเปนท่ีปรึกษาดานการบริหารจัดการบางในบางคร้ัง  
แตมิไดเขามาทํางานในบริษัทฯ ดวย 
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 แฟนผมอดีตอยูบริษัท Shell ...เคยเปนท่ีปรึกษาที่บริษัท...เราก็ลมลุก
คลุกคลานกันมาโดยตลอด แตวาเบ้ืองหลังความสําเร็จอยูท่ีเขา เขาเปนคนให
กําลังใจ เพราะฉะน้ันความคิดอานบางอยางไดมาจากเขาเหมือนกัน เขาเปนคน
ดูแลลูกชายท้ัง 2 คน คนหน่ึงอยูมหาวิทยาลัยป 3 อีกคนกําลังจะเขามหาวทิยาลัยใน
ปนี้ วันหนึ่งภรรยาผมเขาบอกวาเขาจะลาออกจากบริษัท Shell เขารูวาลูกเร่ิมโต 
เร่ิมเปนวัยรุน เพราะฉะน้ัน ตอนนี้เปนชวงหัวเล้ียวหัวตอ เขาตองดูแล เขาก็
รับภาระดูแลลูก นี่คือความโชคดี เพราะลูกคือสวนหนึ่งท่ีตองดูแล ถาเราจะปลูก
ตนแอปเปล เราก็ตองดูแลตนแอปเปลใหมันดี เราจึงจะไดผลแอปเปลท่ีดี แตวาเรา
จะดูแลพรอมกันท้ังสองส่ิงไมได ท้ังบานและ office เพราะฉะน้ันถามีคนมาชวย
เราดูแล มันก็ดี ลูกก็ประสบความสําเร็จเปนอยางดี   

 
4.1.3  ขอมูลพื้นฐานบริษัท  ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด 

   4.1.3.1  ความเปนมา 
   กลุมบริษัทไอ.ที.ซี. กอตั้งโดย  คุณชิต และคุณชัย  ตั้งแตป พ.ศ. 2525 เปนกลุม
บริษัทฯท่ีดําเนินกิจการท่ีมีประสบการณดานอุตสาหกรรมทําความเย็น, แชแข็งและถนอมอาหาร  
ไดเจริญเติบโตข้ึนอยางม่ันคง และกาวหนาเปนลําดับ   ผลิตภัณฑของกลุมบริษัท ไอ. ที. ซี. คือ การ
ดําเนินการจัดหาเคร่ืองจักรอุปกรณ  รับเหมาติดต้ังงานธุรกิจในระบบทําความเย็นอุตสาหกรรม เปน
ตัวแทนจําหนาย และนําเขาเครื่องอัดน้ํายา เคร่ืองควบแนน หอผ่ึงน้ํา เคร่ืองทําน้ําแข็ง อุปกรณทํา
ความเย็นตางๆ รวมท้ังอุปกรณควบคุมเคร่ืองจักรท่ีใชในขบวนการผลิต เกี่ยวกับ อุตสาหกรรมการ
ผลิตอาหารทะเล, ไกแชแข็ง,ไอศครีม, ผลไม หรือ พืชไร รวมไปถึงเคร่ืองแชแข็งชนิดตาง ๆ เคร่ือง
ไอ.คิว.เอฟ. และ เคร่ืองทําความเย็นอุตสาหกรรมชนิดตาง ๆ   
   ปจจุบันนี้ ภาวะของการขยายตัวของประเทศอยูในอัตราท่ีสูงมาก จึงทําใหอัตรา
การใชไฟฟาเพิ่มข้ึน พลังงานหายากและการประหยัดพลังงานจึงมีความจําเปนตอธุรกิจและตอ
ประเทศชาติอยางมาก ดังนั้น กลุมบริษัท ไอ.ที.ซี. ไดเปนผูริเร่ิมนําเทคโนโลยีของการเก็บสะสม
ความเย็นเปนรูปของน้ําแข็ง (THERMAL ICE STORAGE ) อีกท้ังไดจัดหาอุปกรณประหยัด
พลังงาน อาทิเชน CO-GENERATOR ไวใชในภาวะท่ีจําเปนเพื่อใชในตึกสูง ไดสําเร็จ  ความสําเร็จ
ท่ีเกิดข้ึนนี้มาจากความเช่ียวชาญในการพัฒนาระบบเคร่ืองทําความเย็น เคร่ืองแชแข็ง รวมท้ังการสง
บุคลากรไปศึกษาอบรมใน ตางประเทศ และเสาะแสวงหาความรูในเทคโนโลยีใหม ๆ อยางไม
หยุดยั้งทําให กลุมบริษัท ไอ. ที. ซี.กําเนิดเติบโตข้ึนมาอยางม่ันคงเพ่ือตอบสนองความตองการ ของ
ลูกคาไดดี  
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    กลุมบริษัท ไอ.ที.ซี. ยังไดรับรางวัลชนะเลิศ “แอชเรย” เทคโนโลยีอวอรด (2008 
ASHRAE TECHNOLOGY AWARD) ซ่ึงเปนองคการทางวิชาการของสหรัฐอเมริกา  สถาบันแอช
เรยเปนสถาบันดานเคร่ืองปรับอากาศ และเคร่ืองทําความเย็นท่ีมีช่ือเสียงของโลก พรอมท้ังไดรับ
การคัดเลือกใหเปนหนวยงานดีเดนของชาติ  ประจําพุทธศักราช 2551 ในสาขาวิทยาศาสตร และ
โทคโนโลยี    
   สําหรับการบริการหลังการขาย กลุมบริษัท ไอ. ที. ซี. เปนบริษัทแรกท่ีไดนํา
วิทยาการอันทันสมัย เพื่อบริการแกลูกคาอาทิเชน ระบบคอมพิวเตอร ควบคุมระยะไกลชนิดไรสาย
ผานเครือขายขององคการ โทรศัพท เพื่อทําการตรวจสอบพรอมควบคุมการทํางานของระบบทํา
ความเย็น และระบบทําความเย็น ท่ีออกแบบจัดหาใหจะเนนหนักไปถึงความปลอดภัย และคุณภาพ
ของมาตรฐานท่ีสูงมากกลุมบริษัท ไอ. ที. ซี. ใหบริการสมบูรณแบบท้ังดานการออกแบบ พัฒนา
ระบบ และติดต้ัง จําหนายเคร่ืองจักรทําความเย็นรวมท้ังใหคําปรึกษา ดานจัดวางระบบใหเหมาะสมกับ
ความ ตองการของลูกคา  
    กลุมบริษัท ไอ.ที.ซี. ประกอบดวย  4  บริษัท  ดังนี้ 

1)  บริษัท ไอ. ที. ซี. จํากัด  
2)  บริษัท ไอ. ที. ซี. (1993 ) จํากัด  
3)  บริษัท อินเตอรเทค คอนแทรคต้ิง จํากัด  
4)  บริษัท รีฟริเทค จํากัด  

 ท่ีอยูปจจุบันกลุมบริษัท ไอ. ที. ซี. ตั้งอยูท่ี 115, 117, 119 ซอยรามคําแหง 58/4 แขวงหัวหมาก เขต
บางกะป กรุงเทพมหานคร 10240  ท่ีตั้งของโรงงาน  38/13 หมู 4 แขวงลําลูกกา เขตลําลูกกา 
ปทุมธานี รหัสไปรษณีย 12150  
 
 4.1.4  ผลงานท่ีเปนนวัตกรรมของบริษัท ไอ.ที.ซี.  (1993)  จํากัด 
 บริษัท ไอ.ที.ซี. (1993) จํากัด เปนบริษัทของคนไทยบริษัทแรกท่ีได รับรางวัล ชนะเลิศ
อันดับหนึ่ง ASHRAE Technology Award  (ASHRAE-American Society of Heating Refrigeration 
and Air Conditioning Engineers, Inc.) ประเภทโรงงานอุตสาหกรรมและกระบวนการผลิตดีเดน
(The Industrial Facilities or Processes ) จากสมาคมวิศวกรรมปรับอากาศของสหรัฐอเมริกา   ซ่ึงมี
ผูเขารวมโครงการประกวดจากประเทศ ตางๆ ท่ัวโลก   และเขารับมอบรางวัลเม่ือวันเสาร ท่ี  19  
มกราคม 2551 ณ โรงแรมฮิลตัน นิวยอรค (New York Hilton Hotel) ณ เมืองนิวยอรค ประเทศ
สหรัฐอเมริกา โดยไดรับเกียรติจาก Mr.Kent Peterson ประธานสมาคมฯ เปนผูรับมอบรางวัล   
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 สําหรับเหตุผลท่ีโรงงานของไอซีที ไดรับรางวัลในคร้ังนี้ เนื่องจาก เปนเปนโรงงานท่ี
ประหยัดพลังงาน ประหยัดน้ํา และลดปริมาณเคมีในการบําบัดน้ําเสีย รวมไปถึงเร่ืองของความ
สะอาดและลดมลภาวะ โดยชวยลดปญหาภาวะโลกรอนคิดเปนปริมาณคารบอนเครดิต 1900 
เมตริกตัน / ป ซ่ึงเทคโนโลยีนี้ไดประดิษฐคิดคนข้ึนจากความคิดของผูบริหารและวิศวกรในโรงงาน
เพื่อตอบสนองตอความตองการของลูกคา  
 ปจจุบัน ไอ.ที.ซี.มียอดขายเฉล่ียปละประมาณ 400-500 ลานบาท มีพนักงานประมาณ 150 
คน และมีโรงงานประกอบผลิตภัณฑในระบบความเย็นเปนของตนเอง เพื่อผลิตปอนใหกับลูกคา  
นอกเหนือจากลูกคาท่ีอยูในอุตสาหกรรมอาหารแลว ไอ.ที.ซี.ยังขยายบทบาทออกไปใหบริการกับ
ธุรกิจอ่ืนดวย อยางเชนการออกแบบและจัดหาระบบ Thermal Ice Storage ใหกับธนาคารไทย
พาณิชย สํานักงานใหญ ออกแบบและติดต้ังระบบ Thermal Ice Storage ใหกับโรงพยาบาลบางกอก
เนอสซ่ิงโฮม จัดต้ังระบบใหกับราน Select Mini Mart สาขาตนแบบจํานวน 10 สาขา ใหกับบริษัท
เชลลแหงประเทศไทย ฯลฯ  
 ปจจัยสําคัญอยางหน่ึงท่ีทําใหไอ.ที.ซี.ประสบความสําเร็จในธุรกิจท่ีทํา คือการคาดการณ
แนวโนมของตลาดและมองเห็นถึงความตองการในตลาดท่ียังขาดอยูไดตรงจุด ประกอบกับเปน
ธุรกิจท่ีมีความชํานาญอยูแลว  ท่ีสําคัญ  เ ม่ือธุรกิจของตนเองจําเปน  ตองผูกอนาคตไวกับ
อุตสาหกรรมขนาดใหญ ตองมองใหเห็นและเขาถึงหัวใจของกระบวน การผลิตในอุตสาหกรรม
นั้นๆ ซ่ึงเม่ือสามารถเจาะเขาไปได ก็จะเปนโอกาสอันดี ตออนาคตของกิจการ ท่ีจะสามารถขยายตัว
ไปไดตามอุตสาหกรรมใหญ 
 ผลงานที่ไดรับรางวัลท่ี 1 นี้ เปนโรงงานแปรรูปผลิตภัณฑไก ท่ีอําเภอโชคชัย จังหวัด
นครราชสีมา   เปนโรงงานผลิตภัณฑไกแชแข็งท่ีใหญท่ีสุดในโลก เนื่องจากใชเคร่ืองอัดน้ํายาชนิด
สกรู จํานวนถึง 46 ตัว โดยมีแรงมารวมประมาณ 18,000 แรงมา ทอระบายความรอนชนิดสแตนเลส
เม่ือตอยาวเปนเสนตรงรวม 200 กิโลเมตร ระยะหางของทอจุดท่ีใกลท่ีสุดจากหองเคร่ืองรวม 250 
เมตร ปริมาณนํ้ายาแอมโมเนียท่ีใชมีจํานวนถึง 50 เมตริกตัน 
โรงงานแหงนี้ไดแบงอาคารสวนท่ีเกี่ยวกับระบบทําความเย็นออกเปน 3 สวนใหญๆ คือ 

1)  โรงงานแปรรูปผลิตภัณฑสําหรับผูบริโภคในประเทศ 
2)  โรงงานแปรรูปผลิตภัณฑ (Primary Factory) และโรงงานเพิ่มมูลคาผลิตภัณฑ 

(Further  Processing Plant) 
3)  หองเคร่ือง (Machine Room) และหองเคร่ืองอุปกรณใชสอยอ่ืนๆ (Utility 

Plant)   สูญเสียในทอดานดูด (Suction Line Pressure Loss)เนื่องจากระยะหางระหวางเคร่ืองแชแข็ง 
Spiral Freezer กับหองเคร่ืองมีระยะหางถึง 230 เมตร (755 ฟุต) โดยต้ังคําถามวาทําอยางไรถึงจะลด
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การสูญเสียของความดันดานดูดได (Suction Line Loss) ระบบนี้เปนระบบใชปมหมุนเวียน (Pump 
Circulation) และทอดานดูดจะเปนทอเปยก (Wet Return Line) และมีสภาพเปนสองสถานะ (Two 
Phase Flow) คือมีแกสและของเหลวผสมกันอยู จึงทําใหลดโอกาสการเกิด Liquid Hammerในทอ
ทางดูดเนื่องจากกาชรอนขับเคล่ือนของเหลว (Hot Gas Propel Liquid) 

4.1.4.1 นวัตกรรมการออกแบบท่ีโดดเดนท่ีสงเขาประกวด มีเปาหมายการ
สรางสรรค โดยคํานึงถึง 

1)  ระบบทําความเย็นท่ีออกแบบ จัดหาและติดต้ังจะตองปลอดภัยตอชีวิต
และทรัพยสิน รวมถึงตองเปนระบบท่ีทําใหคุณภาพชีวิตของพนักงานดีดวย 

2)  ตองเปนการออกแบบท่ียั่งยืน (Sustainable) ท่ีลดผลกระทบตอสภาวะ
แวดลอม ลดมลภาวะ 

3)  ระบบทําความเย็นท่ีออกแบบจะตองเปนระบบท่ีม่ันคง มีเสถียรภาพ 
(Stable) และตองลดการสูญเสียเวลาในการซอมบํารุง (Down Time) ใหนอยท่ีสุด 

4)  ระบบทําความเย็นจะตองเปนระบบท่ีมีประสิทธิภาพสูง และประหยัด
พลังงาน 
 มุงเนนจุดเดนในการออกแบบ และคาดหวังวานาจะโดนใจกรรมการ ดังตอไปนี้ 

(1)  ความดันสูญเสียในทอดานดูด (Suction Line Pressure Loss) 
เนื่องจากระยะหางระหวางเคร่ืองแชแข็ง Spiral Freezer กับหองเคร่ืองมีระยะหางถึง 230 เมตร (755 
ฟุต) โดยต้ังคําถามวาทําอยางไรถึงจะลดการสูญเสียของความดันดานดูดได (Suction Line Loss) 
ระบบนี้เปนระบบใชปมหมุนเวียน (Pump Circulation) และทอดานดูดจะเปนทอเปยก (Wet Return 
Line) และมีสภาพเปนสองสถานะ (Two Phase Flow) คือมีแกสและของเหลวผสมกันอยู จึงทําให
ลดโอกาสการเกิด Liquid Hammerในทอทางดูดเนื่องจากกาชรอนขับเคล่ือนของเหลว (Hot Gas 
Propel Liquid) 

(2)  สภาพอากาศบริเวณหองเคร่ือง หองติดต้ังหมอไอน้ําขนาดใหญ
ซ่ึงมีหลายชุดอยูใกลกับหองเคร่ืองของระบบทําความเย็น การระบายควันไอเสียของหมอไอน้ํา ทํา
ใหอากาศบริเวณดังกลาวเกิดการปนเปอนและกอใหเกิดฝนกรด ทําใหเกิดการกัดกรอนชุดระบาย
ความรอนอีแว็ปโปเรตีป คอนเดนเซอร (Evaporative Condenser) 

(3)  ออกแบบใหมีความสามารถทําการผลิตอยางตอเนื่อง เพื่อ
ตองการใหคุมกับงบการลงทุนและคืนทุนใหเร็วท่ีสุดการผลิตจึงตองตอเนื่อง โดยปกติการแชแข็ง
จะเปนจุดคอขวด คือ ทุกๆ 6 ถึง 12 ช่ัวโมง ตองทําการหยุดเพ่ือละลายน้ําแข็ง หรือไมก็ตองทําความ
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สะอาดเนื่องจากการนับเช้ือแบคทีเรีย (Bacterial Count) จะสูงเกินกําหนด คอลยเย็นเคร่ืองแชแข็งจงึ
ไดออกแบบใหสามารถฟรีสตอเน่ืองตลอด 24 ช่ัวโมงไดยาวนานถึง 6 วัน 

(4)  ออกแบบใหเหมาะสมกับสภาพบรรยากาศ และคุณภาพของน้ํา  
เนื่องจากสภาพอากาศของประเทศไทยเราเปนลักษณะรอนช้ืน และคุณภาพน้ําบริเวณท่ีตั้งของ
โรงงานมีสภาพหินปูนสูงและปริมาณนํ้าก็มีคอนขางจํากัด ซ่ึงจะสงผลใหคาความกระดางของน้ําสูง 
และจะกระทบตอการระบายความรอนของระบบทําความเย็นและระบบการหลอล่ืนน้ํามัน จะทําให
อายุการใชงานของเคร่ืองอัดน้ํายา (Compressor) ส้ันลง 

4.1.4.2 เอกลักษณการสรางความแตกตางทางเทคนิค (Unique Design Techniques) 
1)  ทําการกําจัด (Eliminate) ทอดานดูด (Wet Return) ใหส้ันท่ีสุดโดย

การออกแบบติดตั้งชุดถังปมหมุนเวียนใหเปนลักษณะเปนไปตามแรงโนมถวงของโลก (Top 
Gravity Feed) โดยทําใหไอของแกส (Vapour) เทานั้นท่ีดูดกลับไปยังหองเคร่ืองแทนท่ีจะเปนชนิด
สองสถานะ (Two Phase Flow) คือ แกสบวกของเหลว ซ่ึงการออกแบบและติดต้ังแบบนี้จะไดรับ
ประโยชนดังนี้  

(1)  ประหยัดงบประมาณการลงทุนของเคร่ืองจักร 
(2)  ประหยัดงบประมาณการลงทุนของวัสดุท่ีใชรวมท้ังคาแรงใน

การติดต้ัง 
(3)  ประหยัดพลังงานท่ีใช 
(4)  มีความปลอดภัยในการใชงานสูง 

2)  เคร่ืองระบายความรอน อีแว็ปโปเรตีฟ คอนเดนเซอร (Evaporative 
Condenser) เปนชนิดเหล็กไรสนิม(Stainless) ซ่ึงสามารถทนบรรยากาศท่ีเปนกรด-ดางไดสูง และ
เม่ือมีหิน (Scale) ปูนเกาะจับหนา ก็สามารถใชกรดท่ีมีความเขมขนมากกวาปกติกัดออกไดงาย 
ภาพรวมคือประหยัดพลังงาน 

3)  คอลยเย็นของเคร่ืองแชแข็ง ชนิด Spiral Freezer ออกแบบใหเพิ่ม
พื้นผิวถายเทความเย็น รวมท้ังการจัดการระบบละลายนํ้าแข็ง ทําใหสามารถแชแข็งไดอยางตอเนื่อง
ถึง 6 วัน ทําใหคืนทุนหรือคุมทุนไดเร็วข้ึนเนื่องจากทําใหใชงานไดยาวนานข้ึน ภาพรวมก็จะ
ประหยัดน้ํา ประหยัดเคมี ประหยัดพลังงานไดอยางมาก และทายท่ีสุดก็คือลดผลกระทบตอ
มลภาวะของโลกไดอยางมากเชนกัน 

4)  ใชระบบหลอเย็นน้ํามันแบบ “SOC” (Special Liquid Injected Oil 
Cooling) ซ่ึงจะเหมาะสมกับประเทศรอนช้ืน และสภาพนํ้าของบานเรา ทําใหเคร่ืองอัดน้ํายา 
(Compressor) มีอายุการใชงานท่ียาวนานข้ึน 
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5)  ไดนําระบบควบคุมระยะไกลชนิดไรสาย ชนิดสกาดา (SCADA: 
Supervisor Control Analysis Data  Acquisition) ซ่ึงเปนซอฟตแวรท่ีผลิตโดยฝมือคนไทยโดยเปน
ทีมงานวิศวกรของบริษัท โดยท่ีสามารถตรวจสอบ แกไขสถานะตางๆ หรือเปล่ียนคาขอมูลดังกลาว
จากท่ีใดของโลกก็ไดท่ีมีโทรศัพทและการส่ือสารไปถึง ในภาพรวมก็ทําใหประหยัดแรงงานและ
พลังงาน 

4.1.4.3  ในแงมุมเกี่ยวกับเร่ืองของนวัตกรรมใหม (Innovation) 
1) ขอไดเปรียบของการท่ีนําถังปมน้ํายาหมุนเวียนไปไวใตถุนอาคาร ทํา

ใหสามารถใชถังอินเตอรมีเดียทคูลเลอร (Intermediate Cooler) เปนชนิด Open Flash Type Inter 
Cooler ซ่ึงวิศวกรระบบทําความเย็นตางก็ทราบกันดีอยูแลววาเปนชนิดท่ีมีประสิทธิภาพสูงและดี
ท่ีสุด เม่ือเทียบกับชนิด Coil Closed Type Inter Cooler  ซ่ึงตองมีคาความแตกตางของอุณหภูมิ 
(Inter Cooler) แรงดันของระบบ Open Flash จะตองสามารถสงจาย  น้ํายาจากหองเคร่ืองท่ีมี
ระยะไกลถึง 230 เมตร (755 ฟุต) ไดโดยไมมีปญหาเนื่องจากสามารถใชหลักการของความสูงและ
แรงโนมถวงของโลก ซ่ึงทําใหเกิด Sub-Cooling Effect มากข้ึน ถึงแมวามีระยะทางยาวๆ ก็ยัง
เพียงพอไมทําใหเกิด Flash Gas ข้ึน 

2) ไดทําการออกแบบพิเศษสําหรับหองแชแข็งชนิด Spiral Freezer ใหมี
คอลยเย็นมีพื้นท่ีผิวทําความเย็นมาก โดยมีการจัดการเกี่ยวกับระบบละลายน้ําแข็งเพื่อท่ีไมตองหยุด
การผลิต คอลยเย็นยังมีครีบท่ีหางอีกท้ังปรับเปล่ียนระยะความหาง (Wide Variable Fin Pitch) 
เพื่อใหยืดเวลาการเกาะตัวของน้ําแข็ง และทนทานตอกรด-ดาง และแรงฉีดของน้ําขณะทําความ
สะอาด ระบบการจายน้ํายาแบบ Top Feed ของหองแชแข็งนี้ ยังชวยใหการละลายน้ําแข็งมี
ประสิทธิภาพและรวดเร็วข้ึนดวย จากเดิมเคร่ืองขนาดใหญแบบนี้เคยใชเวลารวม 60-90 นาที 
ปจจุบันสามารถลดลงเหลือ 10 ถึง15 นาทีเทานั้น   

3) เคร่ืองแชแข็งชนิด Spiral Freezer นี้ยังไดออกแบบใหมีระดับของการ
ถูกสุขลักษณะสูงสุด เพ่ือใหถูกตองตามความตองการของ HACCP และ GMP โดยมีรายละเอียด
ดังนี้ 

(1) ผนังฉนวนหองเย็นท้ังดานในและดานนอกเปนเหล็กไรสนิม ได
ทําการเช่ือมทุกดานท้ังหมด 100% 

(2) ไดออกแบบพื้นท่ีผิวภายในลดลงกวา  50% เนื่องจากพวก
โครงสรางเหล็กไดฝงอยูในผนังโฟม 

รวมท้ังหลีกเล่ียงการใชโซและน็อต สกรู แหวนอีแปะซ่ึงจะทําใหมีพื้นท่ี
ผิวมาก อีกท้ังเปนท่ีกักเก็บของเช้ือโรคเนื่องจากเครื่องแชแข็งนี้ไดเช่ือมท้ังตัวทําใหระบบทําความ



 

  
 

136 

สะอาดภายในไดใชระบบ CIP (CleaningIn Place) ก็เปรียบเสมือนกับเครื่องซักผาตามบานเรือน 
โดยใชน้ําและเคมีเพียง 936,000 แกลลอน/ป เม่ือเทียบกับระบบท่ีใชอยูท่ัวๆไป ซ่ึงจะตองใชน้ําถึง 
10,800,000 แกลลอน/ป เลยทีเดียว 

4)  โรงงานแหงนี้ไดใชระบบลดอุณหภูมิไกโดยใชชนิดลมเย็น (Air 
Chilled) แทนท่ีปกติท่ัวไปจะเปนน้ําเย็น (Water Chilled) ดวย Water Spin Chiller ซ่ึงทําใหลดความ
เส่ียงของการปนเปอนของเช้ือขามกัน (Cross  Contamination) การใชระบบลมเย็นนี้ก็ชวยใหเกิด
ความเปนธรรมตอผูบริโภคมากข้ึน เพราะมิไดเพิ่มนํ้าเขาไปในตัวไกทําใหไกมีน้ําหนักมากข้ึน 

5)  ชุดคอลยเย็นในหองกระบวนการผลิต ใชสารความเย็น Glycol แบบ 
Food Grade อีกท้ังตัวคอลย ดานบนไดหอยตํ่าลงมาจากฝาเพดาน ตัวถาดน้ําสามารถเปดออกอยาง
งายดายเพื่อสามารถทําความสะอาดไดทุกซอกทุกมุม ทําใหหยุดการสะสมหรือหมักหมมของเช้ือ
โรคได   

4.1.4.4  ในแงมุมของการประหยัดพลังงาน (Energy Efficiency) 
มาตรฐานของ ASHRAE และ LEED ไดนํามาใชเปนแนวทางในการออกแบบแต

ไมสามารถใชไดโดยตรง เนื่องจากอาคารนี้เปนโรงงานสําหรับการผลิตมีระบบปรับอากาศชนิด
อุณหภูมิต่ํา (Low Temp. Air Conditioning), หองแชเย็น, หองแชแข็ง, หองเก็บสินคาแชแข็ง อีกท้ัง
ตัวผนังหองแชแข็งก็ไดใชฉนวนชนิดโปลียูรีเธนท่ีมีคาความตานทาน (R-Value) สูงขอเพิ่มเติมท่ีได
จากการเลือกใชจุดท่ีผิดแปลกและแตกตางทางเทคนิค (Unique Design Technique) ทําให
ประสิทธิภาพของการประหยัดพลังงานท่ีมีนัยสําคัญดังนี้.- 

1)  ออกแบบและเลือกใชอีแว็ปโปเรตีฟ คอนเดนเซอร ซ่ึงเปนผลิตภัณฑ
ของบริษัทเองเปนชนิดสูญเสียแรงดันนอย โดยการลดปริมาณลมและเพ่ิมพื้นท่ีผิวของการถายเท
ความรอน ทําใหใชขนาดแรงมาลดลงจาก 703 กิโลวัตต เหลือเพียง 418 กิโลวัตต ทําใหประหยัดคา
ไฟฟารวมเปนจํานวน 1,333,800 หนวย/ป 

2)  ออกแบบและเลือกใชหองแชแข็ง Spiral Freezer ชนิดสูญเสียแรงดัน
นอย ทําใหใชขนาดแรงมาลดลงจาก 444 กิโลวัตต เหลือเพียง 360 กิโลวัตต มีผลใหประหยัดคา
ไฟฟารวมเปนจํานวน 413,100 หนวย/ป 

3)  ปกติในประเทศไทย 99% ของการติดต้ังจะติดต้ังถังน้ํายาชนิดปม
หมุนเวียนนี้ไวในบริเวณหองเคร่ือง จากการออกแบบโดยลักษณะการจายน้ํายาเปนไปตามทิศทาง
ของแรงโนมถวงของโลก (Top Feed) และติดต้ังถังปมน้ํายาหมุนเวียนนี้ไวใตอาคาร ทําใหสามารถ
ประหยัดไฟฟาไดถึง 1,280,335 หนวย/ป ผลจากการประหยัดพลังงานเพียงแค 3 รายการ ก็สามารถ
ประหยัดไดถึง 3,027,235 หนวย/ป เม่ือเทียบกับการออกแบบเดิมๆ ซ่ึงตองใชพลังงานท้ังส้ิน 
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19,850,688 หนวย/ป หรือคิดเปนเปอรเซ็นตจะได 3,027,235 x 100 ÷ 19,850,688 = 15.25% ซ่ึงก็เขา
ขายเกณฑมาตรฐานของ LEED 

4.1.4.5  ในแงมุมเกี่ยวกับการใชงาน และการบํารุงรักษา 
1)  ไดลดขนาดของทอทางดูดโดยเปล่ียน Wet Return Line เปน Pure 

Vapour Line อีกท้ังใชระบบ Glycol สําหรับ Low Temperature Air Condition ทําใหสามารถลด
ปริมาณนํ้ายาแอมโมเนียลงไดถึง 23  เมตริกตัน 

2)  จากเหตุผลขอ 1 ทําใหลดความเส่ียงของแกสรอนแรงดันสูงขับเคล่ือน
ของเหลว (Hot Gas Propel  Liquid) เพื่อลดปญหาการเกิด Liquid hammer ลงได 

3)  การเลือกใชระบบหลอเย็นน้ํามันเปนระบบ “SOC” (Special Oil 
Cooling) เนื่องจากขอมูลสถิติ กวา 20 ป ท่ีไดส่ังสมประสบการณมาของบริษัทพบวาเม่ือเกิดตะกรัน 
(Scale) ข้ึนท่ีชุดระบายความรอนจะทําใหอุณหภูมิน้ํามันรอนจัด และอายุการใชงานของเคร่ืองอัด
น้ํายา (Compressor) จะส้ันลงอยางเห็นไดชัด ปกติเมนแบร่ิงอายุจะประมาณ 7-10 ป เม่ือน้ํามันรอน
จัดอายุการใชงานจะส้ันลงเหลือ 3-5 ปเทานั้น 

4)  งายตอการบํารุงรักษาระบบทําความเย็น และยังสามารถลดจํานวน
พนักงานควบคุมเคร่ืองจักรและบํารุงรักษาลงไดมาก เนื่องจากระบบสกาดา (SCADA) สามารถ
ตรวจสอบกํากับดูแล ควบคุม อีกท้ังยังต้ังเวลาการบํารุงรักษาไดโดยสามารถใชเครือขายผานระบบ
โมเด็มภายนอก (Out Sourcing Servicing) ได 

5)  งายตอการบํารุงรักษาระบบหองแชแข็ง ชนิด Spiral Freezer อีกท้ังลด
จํานวนบุคลากรในการลางทําความสะอาด เนื่องจากเคร่ืองแชแข็งดังกลาวตัวถังไดเช่ือมตลอดท้ังตัว
พรอมระบบขับเคล่ือนโดยตรง มิไดมีโซชวยสงกําลัง และยังใชระบบการจัดการละลายนํ้าแข็ง, 
ระบบการลางชนิดประหยัดน้ําแบบใชน้ําหมุนเวียน  (Re-circulation Type CIP) 

4.1.4.6  ในแงมุมเกี่ยวกับการลดและประหยัดตนทุน 
1)  สามารถลดตนทุนการกอสรางไดรวม 8,000,000 บาท เนื่องจาก

สามารถติดต้ังขนาดเคร่ืองอัดน้ํายาและทอท่ีมีขนาดเล็กลงได ขนาดฉนวนหุมทอ ขนาดสายไฟ และ
อุปกรณไฟฟา ลดลงไดท้ังหมดเม่ือเปล่ียน ลักษณะทอดูดจากชนิด Wet Return เปน Vapour Return 

2)  สามารถประหยัดไฟฟาตอปลงไดประมาณ 3,027,235 หนวย x 3.4 
บาท/หนวย = 10,292,600 ลานบาท/ป ซ่ึงสามารถขอดูขอมูลไฟฟาของ 19 เดือนท่ีผานมาไดถาหาก
ตองการ 

3)  การใชระบบ CIP ชนิดหมุนเวียนนั้นสามารถประหยัดคาน้ําและเคมี
ไดถึง 4,600,000 บาทตอป เชนกัน 
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4)  ในระยะยาวเนื่องจากคาน้ํามันในตลาดโลกมีแนวโนมที่จะสูงขึ้น

เรื่อยๆ ซ่ึงก็จะทําใหโรงงานแหงนี้ประหยัดคาพลังงานไดอยางมากทีเดียว 

4.1.4.7  ในแงมุมของผลกระทบตอสิ่งแวดลอม 

1)  จากพลังงานไฟฟาที่ไดประหยัดลงประมาณ 3,000 เมกกะวัตต-

ช่ัวโมง/ป นั้น และจากขอมูลของการไฟฟาฝายผลิตของประเทศไทย ถาอัตราผลกระทบของการ

ปลอยไอเสีย (CO2 – Emission Factor) จะมีผลทําใหสามารถลดมลภาวะที่ตองปลอยคารบอนออก

สูบรรยากาศภายนอกไดถึง 1,900 เมตริกตัน ซ่ึงก็ชวยรักษาสภาพโลกที่นารักของเราใบนี้ใหนาอยู

และยืนยาวตอไป 

2)  ถึงแมสารทําความเย็นแอมโมเนียไมมีผลกระทบตอสิ่งแวดลอม ใน

การลดปริมาณแอมโมเนียลงไดถึง 23 ตัน ก็จะชวยลดความเปนพิษถาเกิดการรั่วซึมที่อาจจะกอ

อันตรายตอชีวิตและทรัพยสินไดเชนกัน 

3)  ในการที่ประหยัดน้ํา และเคมีลงไดถึง 91.3% จาก 10.8 ลานแกลลอน/

ป ลดลงเหลือ 0.94 ลานแกลลอน/ป ทําใหลดผลกระทบตอน้ําเสียในรูป Dissolved Oxygen (DO) 

ผลงานนวัตกรรมผลิตภัณฑ (Product Innovation) ของบริษัทฯ  ไดแสดง

ใหเห็นถึงศักยภาพของผูนําองคการและทีมงานวิศวกรผูเชี่ยวชาญดานวิศวกรรมทําความเย็น และ

ปรับอากาศ ซ่ึงบริษัทฯ ไดมีการพัฒนาใหความรู  และสนับสนุนใหเกิดกระบวนการแลกเปลี่ยน

เรียนรูทั้งภายในและภายนอกองคการ  จนสามารถสรางสรรคนวัตกรรมจนเปนที่ยอมรับในระดับ

โลกได 

นอกจากนี้บริษัท ไอ. ที. ซี. (1993) จํากัด ไดรับการคัดเลือกเขารับรางวัล

หนวยงานดีเดนของชาติ สาขาวิทยาศาสตร และเทคโนโลยี  ประจําพุทธศักราช 2551   โดย

คณะกรรมการเอกลักษณแหงชาติและไดรับพระราชทานรางวัลจากพระบามสมเด็จพระเจาอยูหัว  

ในฐานะที่เปนองคการที่มีผลงานดีเดนที่เปนประโยชนตอสังคมและสามารถสรางชื่อเสียงใหแก

ประเทศในระดับนานาชาติ 

  

4.2  กรณีศึกษาที่  2  คุณโชน  เพศชาย  อายุ  43  ป 

  

4.2.1  กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย 

 คุณโชน เปนบุตรชายคนโตของ ผูบุกเบิก ฟารมโชคชัย เปนที่รูจักกันดีในฐานะตนตํานาน

คาวบอยเมืองไทย  คุณโชน  จบการศึกษาระดับปริญญาตรี 3 สาขาวิชา จาก Vermont  Technical 

College ประเทศสหรัฐอเมริกา  คือ 1) สาขาวิชาสัตวศาสตร 2) สาขาวิชาเทคโนโลยี และการจัดการ
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ฝูงโคนม 3) สาขาวิชาเทคโนโลยี และการบริหารธุรกิจการเกษตรอุตสาหกรรม 4) มัธยมศึกษาปท่ี 6 

จากโรงเรียน Worcester Academy, Massachusetts, U.S.A. 5) มัธยมศึกษาปท่ี 1-5 จากโรงเรียน St. 

Joseph’s College, Sydney, Australia 6) ประถมศึกษาปท่ี 1-6 จากโรงเรียนสาธิตมหาวิทยาลัย 

เกษตรศาสตร 

4.2.1.1  ประสบการณทํางาน  

2545 - ปจจุบัน กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย (Chokechai Ranch Group)  

2539 - 2544 กรรมการผูอํานวยการ  

2537 - 2539 รองกรรมการผูอํานวยการ  

2535 ผูชวยกรรมการผูจัดการ สายงานธุรกิจการเกษตร ฟารมโชคชัย  

ความนาสนใจในผลงานและประสบการณของคุณโชนคือ  เปนผู พลิกธุรกิจจากที่

เคยติดลบใหทํากําไร และเปนที่รูจักดวยการเปลี่ยนฟารมโคนมใหเปนสถานที่ทองเที่ยว    เปน

ผูบริหารฟารมโคนมที่ใหญท่ีสุดในเอเชียตะวันออกเฉียงใต (เนื้อที่ 20,000ไร วัว 5,000 ตัว)  และ

เปนผูบุกเบิกการสงออกแมพันธุโคนม จากเดิมที่ประเทศแถบเอเชียตองสั่งวัวเขามาจากออสเตรเลีย  

คุณโชน  เริ่มตนการทํางานที่กลุมบริษัทฟารมโชคชัย เมื่ออายุ  25  ป ในตําแหนง 

ผูชวยกรรมการผูอํานวยการ สวนธุรกิจพัฒนาการเกษตร ในป พ.ศ. 2535 และไดรับแตงตั้งเปน

กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย ในป พ.ศ. 2540  เปนผูพลิกธุรกิจที่เคยติดลบใหทํากําไร 

และพัฒนาใหกลายเปนแหลงทองเที่ยวติดอันดับ และเปนฟารมโคนมที่ใหญท่ีสุดในเอเชีย

ตะวันออกเฉียงใต ทํารายไดหลักใหแกธุรกิจ  การกาวเขามารับชวงดําเนินธุรกิจของครอบครัวเปน

ชวงระยะเวลาที่กําลังเผชิญภาวะวิกฤติ ดังที่คุณโชน ไดกลาววา 

 

ผมเริ่มตนทํางานตอนท่ีธุรกิจมันมีวิกฤต แตวามันยังคงประคับประคอง

ตอไปได เราจึงมีเวลาในการศึกษางาน เมื่อคนเราไดลงมือทํา มันจะมีความมั่นใจที่

ระดับหนึ่งวา ปญหาที่เราเห็น มันนาจะมีวิธีการ ลีโซ หรือมีวิธีการแกไขอยางไร 

พอมองเห็นชองทางก็ไมใชวาจะ 100% เต็ม แตผมคิดวาความมั่นใจของคนเรา มัน

ตองเกิดจากการไดลงมือทํากอน ตองไดทดลองทํา มันถึงจะเห็น ถึงจะรูศักยภาพ

ของตัวเราเองวา เราคิดอะไรทะลุ ปรุโปรงแคไหน ถาคนไมเคยลงมือทํา อาจจะ

เกงทฤษฎี เกงการเลา มันเหมือนมวยซอม คือซอมแตไมเคยตอยจริง มันไม

เหมือนกัน......แตนิสัยที่แทจริงของเรา คือ เราเปนคนที่ชอบความทาทายในการแก

โจทยปญหา โดยเฉพาะโจทยท่ีคนอื่นเขารูสึกวามันทําไมไดหรอก นั่นคือสิ่งที่เรา

อยากทํา....เรื่องการเขามาทําธุรกิจครอบครัวมันก็มีความเปนมา เราเห็นธุรกิจของ
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เราจากรุนคุณพอ คุณแม ซ่ึงทํามา เราก็เลยเลือกที่จะเรียนมาทางดานน้ีดวย.. แต
พอดีโจทยของชีวิตมันเร่ิมตนตรงท่ีวา ธุรกิจมันอยูในชวงท่ีวกิฤต ในชวงวิกฤต
ตรงนี้มันก็มีความทาทาย ภาพใหญจริง ๆ ถาจะสรุปส้ัน ๆ คือ ฟารมโชคชัยจะอยู
ตอไปหรือวาจะยุตใินมุมของผูบริหารอาวุโส ...ความหวังในการท่ีจะใหฟารมโชค
ชัยอยูตอไป มนัก็ไมคอยมี มันไมไดมีอะไรท่ี Initiate ทําใหเรามีแรงบันดาลใจวา
เรานาจะทําฟารมโชคชัยตอ มันไมมีเลย  แตดวยความเปนจริง อุปนิสัยอีกดานของ
เรากคือ เราจะทําอะไรแลว เราจะมีความต้ังใจจริงและมุงม่ันมาก ๆ พอกลับมาเร่ิม
ทํางาน ก็มีความมุงม่ัน ถึงแมวาจะไมไดเปนความประสงคอยางแรงกลาของเราท่ี
จะทํา แตเม่ือไดรับมอบหมายแลว ผมก็ตองทํามันใหดี  ถาไดรับอะไรมาเปนโจทย
แลว ทําไมดีไมได ถารูวาตัวเองทําไดไมดี ก็จะไมทําดกีวา อุปนิสัยของเราคือไม
ขาวก็ดํา มันจะไมมีสีเทา เทาออน เทาแก ซ่ึงตรงนี้ผมคิดวามันเปนคุณสมบัติท่ี
สําคัญมากของคนท่ี ในทายท่ีสุดตองมีวุฒภิาวะการเปนผูนํา... 
 

4.2.1.2  เร่ิมตนท่ีความแตกตาง  
คุณโชน  เปนผูนําองคการท่ีมีความคิดสรางสรรค พยายามสรางความแตกตาง 

(Differentiate) ดวยการคิดนอกกรอบ ซ่ึงเปนหนึ่งในคุณสมบัติของผูนําท่ีเปนจุดเร่ิมตนของการ
พัฒนานวัตกรรม จากพื้นฐานธุรกิจเดิมท่ีเปนธุรกิจการเกษตร  คุณโชน ไดขยายเพิ่มธุรกิจ
ทองเท่ียวเชิงอนุรักษดานการเกษตรเขามาเสริม  ซ่ึงตอมาไดเติบโตจนเปนแหลงรายไดหลักอีก
ธุรกิจหนึ่งของฟารมโชคชัย  และไดปรับเปล่ียนรูปแบบการบริหารจัดการและเปลี่ยนแนวคิดของ
คนในองคการใหมีเอกลักษณและแตกตางจากองคการอ่ืนๆ 

 
ผมเร่ิมตนท่ีการมองวาเรามีอะไร เรามีความแตกตางอยางไร และตองเปน

ส่ิงท่ี Copy ไดชา นี่คือความไดเปรียบ ในสวนของฟารมโชคชัยเรามีระบบระบียบ
ท่ีเปนไปตามเกณฑมาตรฐาน ซ่ึงเปน Content ท่ีคนรุนใหมตองการ ระบบระเบียบ
ท่ีเกิดข้ึนในฟารมไมไดเกิดข้ึนจากการแสวงหากําไรอยางเดียว หรือการ Copy 
อยางเดียว แตเกิดจากประสบการณส่ังสม จากทักษะของเกษตรกรมืออาชีพ  การ
สรางความภาคภูมิใจก็เปนอีกปจจัยหนึ่งซ่ึงจะเปนการสราง ประสิทธิภาพใหกับ
บุคลากร ทําอยางไรใหเขาศรัทธาองคการ ซ่ึงจะทําให Turnover rate นอย ฟารม
โชคชัยมีโครงสรางองคการท่ีสามารถเปล่ียนแปลงไดตลอดเวลา เพื่อ Motivation 
การทํางาน และในการ recruit คนจะพยายามหาคนท่ีศรัทธาในองคการของเราซ่ึง
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ก็ไดพิสูจนแลววาเราสามารถผานวิกฤตมาไดเพราะพนักงานมีศรัทธาในองคการ    
              

4.2.1.3  วิกฤตพิสูจนฝมือ  
ในชวงท่ีคุณโชน รับมอบอํานาจในการบริหารจัดการฟารมโชคชัยจากคณะ

ผูบริหารชุดเกาท่ีเปนยุคผูกอต้ัง  เปนชวงท่ีกําลังเผชิญภาวะวิกฤติทางการเงินท้ังจากภายในองคการ 
และจากปจจัยกระทบจากภายนอกองคการที่มีการปรับเปล่ียนนโยบายการสงออก วัวพันธุ และ
ภาวะวิกฤติทางการเงิน  ดังท่ีคุณโชน ไดถายทอดไววา 

 
ฟารมโชคชัยเคยประสบปญหาหนี้สิน ทําอยางไรจะลดภาระหนี้สิน เรา

ตัดสินใจขาย Asset ท่ีมีอยู คือนมสดฟารมโชคชัย ตอนนั้นไดเงินมา 300-400 ลาน 
ซ่ึงนั่นก็คือมูลคาของ Brand โชคชัย คือความเช่ือม่ันท่ีมีตอประสบการณของเรา 
             แตเดิมฟารมมีความเส่ียงนอย เรามีโค 2,000 ตัวผลิตนมได 30 ตันตอวัน 
ผลผลิตนี้เราสงผลิตเปนนมฟารมโชคชัยออกมา แตพอเราขายนมสดฟารมโชคชัย 
เราเส่ียงทันที ซ่ึงยากมากๆท่ีจะทําใหธุรกิจตนน้ําใหอยูรอด ท้ังๆท่ีตอนที่อยู
รวมกันก็ยังแย  ทางเลือกในตอนนั้นเราคิดกันวาจะขายทั้งหมด แตผมเลือกท่ีจะ
รักษาธุรกิจของครอบครัวใหสืบทอดไปสูอีก Generation ใหได  ผมมองวาวิกฤตนี้
เปนโอกาส ถาไมมีวิกฤตอาจจะไมไดเห็นฝมือของคน...เม่ือผมเลือกท่ีจะเดินหนา
สู จุดตอไปคือทําอยางไรไมใหเกิดหนี้กอนใหม หลังจากหนี้เคลียรเรียบรอยแลว 
ทําอยางไรท่ีจะใหเจาของยอมรับ ทําอยางไรจะซ้ือศรัทธาโดยเร็วและตองลงมือ
พิสูจนดวยการบริหารจัดการทันที ...ผม เปนคนคิดแบบผูใหญแตทําแบบเด็ก   

 
เปนคํากลาวท่ีติดปากคุณโชน     เสมอท่ีแสดงใหเห็นถึงความกลาทําในส่ิงท่ีทาทาย  กลา

เส่ียง กลาท่ีจะคิดและทํานอกกรอบ โดยไมกลัวความผิดพลาดซ่ึงเปนท่ีมาของการกอใหเกิด
นวัตกรรมในองคการ 

4.2.1.4  เร่ิมตนดวยความมุงม่ัน 
 
เม่ือตัดสินใจจะสูตอผมเร่ิมตนท่ีการศึกษาจิตใจของ CEO คือคุณแม ซ่ึง

เปนนักบัญชี แตการทําธุรกิจมีการตลาดคือตองมี Commitment กับลูกคา ซ่ึงตอง
เร็ว และรอไมไดนี่คือวิญญานของการตลาด ซ่ึงเปนเร่ืองท่ีอาจจะมองในเชิงความ
ถูกตองดานตัวเลขไมได แตเปนเร่ืองของการคาดเดาความรูสึก เปน Intuition ผม
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จึงตองสรางความมั่นใจใหกับ CEO ซ่ึงเปนนักบัญชีใหมีความมั่นใจกอน ดวยการ

สรางความมั่นคงดานการเงิน โดยจะไมสรางหนี้ และไมนําหนี้กอนใหมเขาระบบ

ในระยะ 1-2 ปแรก... ในชวงนั้นจําได วาแมแตจะซื้อเครื่องคิดเลขยังตองนําเขา

บอรดของบริษัท แตตองยอมรับวา เราสรางการเติบโตของธุรกิจของเราดวยวิธีนี้ 

จริงๆ และเราริเริ่มธุรกิจใหมๆ โดยการไมไดกูยืมเลย เราขายนมฟารมโชคชัย เรา

ออม เราประหยัด และเรา Turn มาทําธุรกิจใหมๆ ซ่ึงเปนธุรกิจที่ไมเนนการลงทุน

มากโดยเนนธุรกิจที่ใชความริเริ่มสรางสรรค 

 

            4.2.1.5  จิตวิญญานของผูนํา  

 

             หลังจากที่ขายนมสดฟารมโชคชัยไปแลว ธุรกิจฟารมโชคชัย  มี 2 สวน 

คือหนึ่ง ฟารม และสอง ภัตตาคารและอสังหาริมทรัพย ซ่ึงเปนสวนที่ทํากําไรสูง 

ผมใหผูบริหารเดิมเปนผูบริหารตอไป ผมเลือกทําธุรกิจฟารม ซ่ึงเปนงานยากและ 

หนักมาทําเอง  ผมเลือกที่จะเริ่มจากธุรกิจที่ตนทุนสูง เหนื่อย เงินนอยพออยูได แต

ไรคูแขง และเปนธุรกิจที่ไมไดมีลักษณะเอา Technology มา Repackage ผมเริ่มตน

จากดิน  

1)  การแลกเปลี่ยนเรียนรูและการแบงปนความรู 

ในความคิดเห็นของผมคิดวาการทําธุรกิจตองมีการแบงปน ความรู และ

ประสบการณ และการเปนนักธุรกิจตองไมคิดวาประสบความสําเร็จแลว ตอง 

challenge ตัวเองอยูตลอดเวลา มีคําถามวาธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงไปอยางที่เห็น

อยูในปจจุบันนี้ อาจไมใชเปนการเปลี่ยนแปลงที่ดีตอสังคมก็ได อาจมีการชี้นํา 

ครอบงํามากขึ้น ในการทําธุรกิจผมมองวาจริยธรรม และ คุณธรรมเปนสิ่งสําคัญ

ดวยเชนกัน 

 จากการที่คุณโชนเปนผูบริหารรุนใหมท่ีประสบความสําเร็จในการบริหารจัดการและการ

นําองคการกาวขามผานวิกฤติมาไดอยางงดงาม และเปนแบบอยางที่ดีของผูนําที่คิดนอกกรอบ ทํา

ใหสถาบันตางๆ  เห็นคุณคาและยกยอง  โดยการมอบรางวัลและเชิญไปเปนวิทยากรถายทอดความรู 

ดังนี้ 

2)  เกียรติประวัติท่ีไดรับ 
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(1) ไดรับคัดเลือกใหเปน 1 ใน 25 นักธุรกิจรุนใหมท่ีประสบ
ความสําเร็จของนิตยสาร Asia Week 

(2) ไดรับรางวัล “บุคคลตัวอยาง ประจําป 2545” ในสาขา นักบริหาร
และสงเสริมธุรกิจดานการเกษตร  

(3) ไดรับเกียรติจาก Her Majesty Queen Rania of the Hashemite 
Kingdom of Jordan พระราชินีแหงประเทศจอแดนห ซ่ึงเปนประธานคณะกรรมการของ Young 
Global Leaders ใหเปนหนึ่งบุคคลจากประเทศไทยท่ีไดเขารวมเวที Young Global Leaders ป 2006 

(4)  ไดรับเชิญเปนวิทยากรบรรยายพิเศษใหกับ 
(5) งานสัมมนา Ag Asia 2000 ในเร่ืองนวัตกรรมใหมทางดาน

การเกษตรของเอเซียใหกับชาวตางประเทศท่ีสนใจ 
(6) งานสัมมนาระดับชาติ การตลาดสําหรับผูบริหาร (Marketing For 

CEOs A National Forum) แนะนํากลยุทธทางการตลาดใหกับนักธุรกิจ 
(7) งานการประชุมวิชาการระดับชาติขององคการการเกษตรแหง

ประเทศไทย เพื่อใหขอคิดกับนักการเกษตรรุนใหม 
(8) ไดรับรางวัลในสาขาตาง ๆ จากนิตยสารเปรียว, Esquire, Thailand 

Tatter, Cleo ฯลฯ 
(9) ถายทํารายการ National Geographic ของตางประเทศ 
(10)  ไดรับการสัมภาษณมุมมองความคิด แนวทางการดําเนนิธุรกิจ

จากหลากหลายรายการ เชน ไอทีวีทอลค, สัญญามหาชน, ทไวไลทโชว, CNBC Asia, หนังสือพิมพ 
และนิตยสารชั้นนําอีกมากมาย 

3)   กิจกรรมเพ่ือสังคม 
(1) สรางธุรกิจทองเท่ียวฟารมโชคชัย เพื่อใหคนไทยมีโอกาสได

เรียนรูวิถีชีวิตและเห็นถึงความสําคัญของคนใน วิชาชีพเกษตร รวมถึงการบริหารจัดการธุรกิจ
เกษตรอยางมืออาชีพ  

(2) สรางธุรกิจบนจิตสํานึกของการดําเนินธุรกิจโดยการเบียดเบียน
สังคมใหนอยท่ี สุด รักษาทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอมซ่ึงถือเปนตนทุนหลักของธุรกิจ  

(3) “โครงการรักษปา” เพ่ือดํารงรักษาปาใหคงอยูอยางยั่งยืน มีการ
ปลูกปาเพิ่มเติม บํารุงรักษาพื้นท่ีปาท่ีมีอยู และประเมินปริมาณกาซคารบอนไดออกไซดที่เกิดข้ึน
จากการดําเนินธุรกิจทุกป  
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(4) ฟารมโชคชัยมีสวนชวยพัฒนาทองถ่ินใหเกิดการจางงาน กระตุน
เศรษฐกิจและสนับสนุนกิจกรรมของชุมชน  

(5) รวมมือกับสํานักงานนวัตกรรมแหงชาติและมหาวิทยาลัยมหิดล
จัดทําโครงการเพ่ือเพ่ิมศักยภาพการผลิตโคนม เพื่อถายทอดสูเกษตรกรโคนมตอไป  

(6) เขารวมโครงการสหกิจศึกษากับมหาวิทยาลัยตางๆ เพื่อให
นักศึกษามีโอกาสเขามาปฏิบัติงานในสถานประกอบการจริงกอนจบการศึกษา 

 
4.2.2  ขอมูลพื้นฐานของกลุมบริษทัฟารมโชคชยั 

4.2.2.1  ประวตัิฟารมโชคชัย  
จากธุรกิจฟารมเล็กๆ ท่ีเคยแบกภาระหนี้กวา 400 ลานบาท ในชวงเศรษฐกิจฟองสบู  

ป 2534-2535 จนตองตัดขายธุรกิจนมพรอมดื่มพรอม ในแบรนด “ฟารมโชคชัย” ใหกับกลุมอบิโก 
ปจจุบันพื้นท่ีฟารมถึง 20,000 ไร วัว 5,000 ตัว กลายเปนฟารมโคนมท่ีใหญท่ีสุดในเอเชียตะวันออกเฉียงใต   

1)   สถานท่ีตั้ง : กม.ท่ี 159 ถ.มิตรภาพ อ.ปากชอง จ.นครราชสีมา   
ผูกอต้ัง  บิดาคุณโชน      
ระยะเวลากอต้ัง – จนถึงปจจบัุน     
ป พ.ศ.2500 กอต้ังฟารมโชคชัย      
ป พ.ศ.2512 ไดจดทะเบียนเปน “บริษัท โชคชัยแรนช จาํกัด”   
ป พ.ศ.2514 จดัต้ังโชคชัยสเต็กสเฮาส      
ป พ.ศ.2521 ไดเร่ิมธุรกิจฟารมโคนมครบวงจร      

2) กลุมธุรกิจของ บริษัทฟารมโชคชัย  ปจจุบัน ดําเนินธุรกิจหลักใน 5 
ประเภทดังนี้ 1)  ธุรกิจการเกษตรและปศุสัตว (2 พันลานบาท) 2)  ธุรกิจอสังหาริมทรัพย 3)  ธุรกิจ
ภัตตาคาร 4)  ธุรกิจสถานท่ีทองเท่ียว (3 แสนคนตอป)  5)  โรงงานผลิตนม โดย มีธุรกิจหลักอยูใน
ภาคการเกษตรซ่ึงแยกออกเปน 5 สวน ดังนี้ 

(1) ธุรกิจการเกษตรและปศุสัตว  อุตสาหกรรมฟารมโคนมขนาด
ใหญ บนเนื้อท่ีกวา 20,000 ไร ท่ีอําเภอปากชอง จังหวัดนครราชสีมา ซ่ึงปจจุบันฟารมโชคชัยเปน
ฟารมโคนมแบบครบวงจรท่ีใหญท่ีสุดในเอเซียตะวันออกเฉียงใต  (มูลคา  2 พันลานบาท) 

(2) ธุรกิจการวิจัยและพัฒนาแมพันธุโคนมมาตรฐานสากล เพื่อ
สงออกตางประเทศ ซ่ึงในปจจุบันถือวามีเพียงฟารมโชคชัยแหงเดียวเทานั้นในเอเชียตะวันออกเฉียง
ใตท่ีสามารถทําได 

(3) ธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารโคนมและผลิตภัณฑนม 
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(4) ธุรกิจการใหคําปรึกษาทางดานการวางแผนธุรกิจ  
(5) ธุรกิจการทองเท่ียวเชิงการเกษตรและท่ีพัก เพื่อการสัมมนาใน

รูปแบบของบูติกแคมป ภายในปาสวนตัวของฟารมโชคชัยกวา 200 ไร ซ่ึงธุรกิจการทองเท่ียวของ
ฟารมโชคชัย ไดรับการยอมรับจาก การทองเท่ียวแหงประเทศไทยดวยรางวัล Thailand Tourism 
Awards ในป พ.ศ. 2545 อีกดวย  ประกอบดวยบริษัทในเครือฟารมโชคชัย  7 แหง คือ 1) โชคชัย 2) 
โชคชัยแดร่ีฟารม(ขายนํ้านมดิบ ขายโค และใหบริการบริษัทในเครือ) 3) โชคชัยฟูด แอนด 
เรสเตอรองท (ธุรกิจขายอาหารและเคร่ืองดื่ม ) 4) โชคชัยแรนซ (ธุรกิจผลิตอาหารโคนม ) 5) โชค
ชัยแรนชรีสอรท (ทําสินคาท่ีระลึกและขนม คาชมฟารม เบ็ดเตล็ด ) 6) โชคชัยเอ็นเตอรเทนเมนท 
(ขายอาหาร-ของท่ีระลึก ) 7) บิซคิด (บริการใหคําปรึกษาเกี่ยวกับการประกอบธุรกิจ )    

แนวคิดในการทําธุรกิจของฟารมโชคชัย  เร่ิมจากท่ีประเทศเปนประเทศเกษตรกรรม กอตั้ง
จากการทําเกษตร แบบผสมผสาน และการเล้ียงโคพื้นเมือง จึงเกิดธุรกิจการเกษตรและปศุสัตว 
หลังจากนั้น ไดดําเนินการใหเชาอสังหาริมทรัพย  ตอมาไดดําเนินการธุรกิจภัตตาคาร และมีแนวคิด
วาสังคมผูคนในปจจุบันมีแนวโนมท่ีอยากจะหลีกหนีความวุนวาย ไขวควา หาธรรมชาติมากยิ่งข้ึน 
จึงมีแนวความคิดในการสรางธุรกิจสถานท่ีทองเท่ียว ความไดเปรียบคือมีสถานท่ีอันกวางขวางและ
ตั้งอยูในทําเลที่สวยงาม 

4.2.2.2  ผลงานท่ีเปนนวัตกรรมของกลุมบริษัทฟารมโชคชัย 
คุณโชน กลาวถึงความเช่ือเร่ืองการเกิดข้ึนของนวัตกรรมในองคการไววา 

 
อะไรก็ตามท่ีมันเปนนวัตกรรมท่ีสําคัญของโลกใบนี้ หรือส่ิงท่ีมันเปน

ความคิดสรางสรรค จากหลาย ๆ อยางมันเกิดข้ึนดวยความบังเอิญ มันเกิดข้ึนโดย
ไมไดตั้งใจ มันเกิดข้ึนโดยวินาทีสุดทายท้ังนั้น มันไมมีอะไรท่ีเกิดข้ึนจากการตั้งใจ
ใหเกิดนวัตกรรม แลวมันเปนนวัตกรรมท่ีโดดเดน ผมมีความเช่ืออยางนั้น 

 
ฟารมโชคชัยไดสรางนวัตกรรมดานโมเดลธุรกิจรูปแบบใหมท่ีสรางคุณคาในเชิงสังคมและ

สรางมูลคาเพิ่ม (Value Added) ใหแกองคการ โดยการเปดธุรกิจทองเที่ยวเชิงเกษตร (Agro-
Tourism) ใหบุคคลภายนอกไดมีโอกาสเขามาสัมผัสชีวิตเกษตรกรในฟารมเล้ียงสัตวขนาดใหญ  ท่ี
มีกระบวนการผลิตดําเนินไปพรอมๆกัน  ซ่ึงนับไดวาประสบผลสําเร็จอยางดียิ่ง  เพราะรายไดหลัก
สวนหน่ึงของฟารมโชคชัยไดมาจากธุรกิจในสวนนี้  พรอมท้ังยังทําใหไดรับรางวัล  Thailand 
Tourism Awards ในป พ.ศ. 2545 จาก การทองเท่ียวแหงประเทศไทย อีกดวย 

นอกจากนี้ยังไดสรางสรรคนวัตกรรมบริการแบบใหม ท่ีชวยสรางมูลคาเพ่ิมในเชิงธุรกิจ 
โดยตอยอดจากโมเดลธุรกิจเดิมท่ีมีอยูแลวใหเกิดนวัตกรรมเชิงคุณคา (Value Innovation) มากยิ่งข้ึน 
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เพื่อทําใหฟารมโชคชัยมีเอกลักษณโดดเดนและถูกเลียนแบบไดยาก  ส่ิงที่คุณโชน ตระหนักและ

คนหาคุณคาเชิงนวัตกรรมอยางใหมก็คือ ฟารมโชคชัยตองเริ่มกาวหนีคูแขงขันและกาวไปสูธุรกิจ

ใหมๆ  ส่ิงที่ไดเริ่มทําก็คือการเริ่มขยายธุรกิจของกลุมเขาสูธุรกิจที่พักอาศัย และสัมมนา ซ่ึงเราจะ

เห็นสิ่งนี้เปนรูปธรรมชัดขึ้นจากการกําเนิดของ “ฟารมโชคชัยบูติคแคมปปงและสัมนาแพ็คเกจ” 

(Farm Chokchai Boutique Camping and Seminar Package) ท่ีเริ่มตนขึ้นในป 2548  ซ่ึงเปนผลิตภัณฑ

ใหมตัวหนึ่งของฟารมโชคชัยที่เกิดขึ้นจากการคิดแบบผูใหญแตทําแบบเด็กนั่นเอง 

 

             เรากําลังทําฟารมโชคชัย Camping ท่ีเนนการผจญภัยแบบปา แตมีความ

ปลอดภัย มีความถูกสุขลักษณะ มีการบริหารจัดการที่ดี มีแอร มี Technology เชน 

High Speed Internet  เปนตน เราเชื่อวาธรรมชาติเปนที่ท่ีกอใหเกิดความคิดริเริ่ม

สรางสรรค สมาธิ และเปนสถานที่เพื่อเติมพลัง ขณะนี้เรามีทีมจัดสัมมนาใหดวย มี 

Ice Cream Workshop เพื่อใหลูกคาที่มาเที่ยวฟารมโชคชัยไดมีสวนรวมผลิตสินคา 

ลุกคาสามารถทํา Ice Cream โดยมีผูเชี่ยวชาญคอยใหคําแนะนํา เพื่อให Ice Cream 

มีรสชาติอรอย และลูกคารูสึกประทับใจ  ในการประเมินผลเราดูจากสีหนา 

พฤติกรรม ของลูกคา นอกจากนี้เราก็มีแบบฟอรมเก็บความประทับใจที่ใหลูกคา

เขียนดวยลายมือ  การทํา  Camping เปนสิ่งที่เกิดจากการที่เราไดปลูกปา ซ่ึงไดเริ่ม

ปลูกมาแลว 15 ป จํานวน  200 ไร ตรง  Location ท่ีคิดวาไดเปรียบที่สุด ...ในความ

คิดเห็นของผมคิดวาการทําธุรกิจตองรูจักนับ 1-2-3-4-5-6 ถา 6 ยังไมไดก็ตองรอ 

จึงจะเปน 7 และตองไมคิดในเชิงเปรียบเทียบ ทําตัวให Realistic ตองมีความฉับไว 

แตรอบคอบ มีจริยธรรม คุณธรรม โปรงใส ความโปรงใสนี่สําคัญ เพราะจะทําให

รูสาเหตุท่ีแทจริงวาทําไมจึงผิด 

 

4.2.2.3  ผลงานดานการวิจัยและพัฒนานวัตกรรม 

ฟารมโชคชัยใหความสําคัญกับงานวิจัยและพัฒนากวา 20 ป แลว โดยพัฒนาโค

นมของ ฟารมโชคชัยมีการพัฒนาสายพันธที่เหมาะสมกับภูมิภาคเอเชีย ตอนแรกเรานําเขาลูกพันธุ

มาพัฒนา แตมีการแปรสภาพของพันธุ  จึงทําการวิจัยในเรื่องขนาดของวัว ดูการเผาผลาญ มีการวิจัย

คัดเลือกสี เพื่อหาสายพันธุท่ี ไมดึงความรอน เมื่อไดสายพันธุท่ีตองการแลว ก็พัฒนาเพื่อการสงออก 

ซึ่งขณะนี้ไมมีคูแขง นอกจากนี้ฟารมโชคชัยยังมีการรวมมือดานการวิจัยกับมหาวิทยาลัยหลายแหง 

และมีการจัดเก็บขอมูลประสบการณเปนฐานขอมูลเพื่อการสืบคนตอไป สวนผลงานที่โดดเดนของ

คุณโชน คือ การสรางนวัตกรรมทางรูปแบบธุรกิจ (Business Model Innovation)  ที่แปลงรูป 
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(Transform)  ธุรกิจเกษตรแบบด้ังเดิมใหเปนธุรกิจทองเท่ียวเชิงเกษตร (Agro-tourism) อยางครบ
วงจร และมีนวัตกรรมการบริการรูปแบบใหมๆท่ีนาสนใจ  มาดึงดูดและสนองตอบตอความ
ตองการลูกคาโดยตลอด 
 

4.3  กรณีศึกษาท่ี  3  คุณชาญ   เพศชาย  อายุ  58 ป 
 
รองประธานกรรมการและประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน) 
คุณชาญ ประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน) ผูดําเนินธุรกิจราน

สะดวกซ้ือ 7-Eleven ในประเทศไทย หนึ่งในสุดยอดผูบริหารท่ีไดรับการยอมรับเปนอยางมากจาก
สังคมไทย คุณชาญ  จะมาใหความรูกับเราท้ังในดานธุรกิจ และภาวะเศรษฐกิจโลก จากมุมมองของ
นักธุรกิจใหญผูบริหารองคการที่มีพนักงานรวมกันกวา 7 หม่ืนคน   คุณชาญ  ไดรับการคัดเลือกให
เปน "นักธุรกิจแหงป 2550 " ดวยความเปนคนตนแบบความสําเร็จในดานการบริหาร จัดการทาง
ธุรกิจ, การดําเนินธุรกิจท่ีตั้งอยูบนหลักจริยธรรม/ธรรมาภิบาล และการตอบแทนคืนกลับสังคม
สวนรวม 

ดานประวัติชีวิตสวนตัว  คุณชาญ  เกิด พ.ศ 2495 เปน คนกรุงเทพมหานครโดยกําเนิด   
พื้นเพครอบครัวเปนลูกคนจีน ถูกปลูกฝงเร่ืองความมัธยัสถมาต้ังแตวัยเยาว และแตกฉานในเร่ือง
หลักปรัชญาจีนและคําสอนจีน เรียน พูดภาษาจีนต้ังแตเด็ก จนมีความเช่ียวชาญสามารถส่ือสารได
อยางคลองแคลว จนหาซีอีโอในเมืองไทยเทียบยากในเร่ืองนี้ เขาไดรับประกาศนียบัตรพาณิชย
ศาสตร จากโรงเรียนอัสสัมชัญพาณิชย หลังจากนั้นศึกษาตอจนจบปริญญา เศรษฐศาสตรบัณฑิต 
จากมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
  เร่ิมงานกับบริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ จํากัด เม่ือป 2516 ใน ตําแหนงผูจัดการฝายจัดซ้ือ
วัตถุดิบอาหารสัตว และดวยความรูความสามารถ ความซ่ือสัตย จึงไดรับการเล่ือนตําแหนงเร่ือยมา 
อายุเพียง 28 ป ไดรับวางใจ ใหเปนกรรมผูจัดการถึง 4 บริษัทดวยกัน ในชวงป 2522-2526 ท่ีบริษัท
กรุงเทพโปรดิ๊วส จํากัด ( บจก.) ,บจก.กรุงเทพการประมง (ผูผลิตปลาปน) บจก.ซี.พี.เกษตรกรรม 
และบจก.ซี.พี. อินเตอรเทรด จนธุรกิจเติบโตอยางม่ันคง ป 2526-2530 จึงไดรับการแตงต้ังเปนรอง
กรรมการผูจัดการใหญ ดานการคาระหวางประเทศ บจก. เครือเจริญโภคภัณฑ ประจําฮองกง  
และเขามารับผิดชอบท่ีรานเซเวน ฯ ในชวงปลายป 2533 ซ่ึงขณะนั้นเพิ่งเปดไดประมาณปคร่ึง มี
สาขาเพียง 27 และกําลังประสบภาวะขาดทุนอยางหนัก แตใชเวลาไมนานกอศักดิ์ ก็สามารถพลิก
ฟนสรางผลกําไรใหกับบริษัทไดอยางตอเนื่องกวา 10 ป จนปจจุบันรานเซเวน ฯ สามารถกาวผงาด
ข้ึนเปนอันดับหนึ่งธุรกิจรานสะดวกซ้ือของประเทศดวยยอดขายตอปกวา 80,000 ลานบาท (รวม
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ยอดขายโลตัสในจีนยอดขายเฉล่ียอยูท่ี 100,000 ลานบาทอัพ) มีสาขาครอบคลุมท่ัวท้ังประเทศ
4,200 แหง และมีลูกคาท่ีแวะเวียนเขารานในวันหนึ่ง ๆมากถึง 4.5 ลานคน ซ่ึงในจํานวนนี้เปนลูกคา
ท่ีไมซํ้าหนาเฉล่ียตอเดือนมากถึง 1 ใน 4 ของประชากรท้ังประเทศหรือ 15 ลานคน 
    ปจจุบัน นอกจากเปนรองประธานกรรมการเครือเจริญโภคภัณฑ ยังเปนประธานเจาหนาท่ี
บริหาร ใหกลุมธุรกิจการตลาดและการจัดจําหนายท่ีประกอบดวยบริษัทไมนอยกวา 9 แหงคือ 1. 
บมจ.ซี.พี. เซเวน อีเลฟเวน , 2. บจก.รีเทลลิงค (ประเทศไทย), 3. บจก.ซี.พี.คอนซูเมอร โพรดักส, 4. 
บจก.เคานเตอรเซอรวิส , 5. บจก. ซี.พี.คาปลีกและการตลาด,  6. บจก.ไทยสมารทการด,  7. บจก.โก
ซอฟต, 8. บจก.เอ็มเอเอ็ม ฮารท และ 9. บจก. เซ่ียงไฮโลตัสซูเปอรมารเก็ต 
 ความ สําเร็จในการบริหารของคุณชาญมาจากความคิดการตีโจทยแตก และไดกําหนดเปน
วิสัยทัศนของธุรกิจท่ีจะใหเปนคอนวีเนี่ยน โพรไวเดอร " จัดหาความสะดวกใหแกลูกคา" การตอก
ย้ําวิสัยทัศนดวยตามการเดินตามพันธกิจท่ีวางไว จนสรางความแตกตาง (differentiate)จากคูแขงใน
กลุมธุรกิจเดียวกัน นั่นคือ  1) ความมุงม่ันอยางไมหยุดยั้ง ท่ีจะสรรหาและสงมอบสินคาและบริการ
ท่ีลูกคารานสะดวกซ้ือตองการ 2) การสรรหาทําเลรานสาขาท่ีเขาถึงลูกคาใหครอบคลุมท่ัวประเทศ 
3) การสรางและสงเสริมใหเกิดบรรยากาศการทํางานท่ีดี 4) สรางสัมพันธภาพท่ีดีกับสังคมและ
ชุมชน 5) สรางองคการคุณภาพและมุงสูองคการแหงการเรียนรู และ 6) บริหารกิจการใหมี
ผลตอบแทนการลงทุนท่ีดีและบริหารตามหลักธรรมาภิบาล ฯลฯ 
 คุณชาญกลาววา “กุญแจความสําเร็จ รานซีพี เซเวน หลักๆคือ "ความสะดวก " ซ่ึงเปนส่ิง
ประเมินคาไมได แตเปนลูทางท่ีทําใหซี.พี.เซเวน ยังมีโอกาสและเติบโตอยูในธุรกิจไดอีกยาวนาน...
เราจัดหาความสะดวกให อยางลูกคาจะไปจายคาน้ํา ไฟฟา คาโทรศัพท ฯ เองก็อาจเสียเวลาคร่ึงวัน 
มาจายท่ีราซีพีนเซเวนเสียเพียง 10 บาท แมแตสินคาใหมท่ีกําลังโฆษณาทางทีวี และคนอยากเห็น
สินคาก็มาท่ีนี่ ก็ตองเจอ เราตองทํางานรวมกับเจาของสินคาลวงหนา 6 เดือน กอนท่ีสินคานั้นจะ
โฆษณา อยางเงินหลายสิบลานท่ีเสียกับาโฆษณา ประชาชนก็ตองอยากเห็นสินคาท่ีมีในรานเซเวน
กวา 4,200 แหง " 
            วันนี้ซีพี ออลล เปนคอนวีเนี่ยน โพรไวเดอร ทีมีบริการท่ีเปนนวัตกรรม (Service 
Innovation)อยางหลากหลาย อาทิรับจายบิล โอนเงิน ผาน เคานเตอรเซอรวิส , บัตรเงินสด Smart 
Purse ที่มีผูถือบัตรกวา 1 ลานบัตร จําหนายสินคาท่ีใชบริโภค-อุปโภคท่ีคนตองใชในชีวิตประจําวัน 
อาหารสมอง อยางรานหนังสือ Book Smile ท่ีเปดใหบริการเปนคูหาท่ี 3 ท่ีมีมากกวา 100 สาขา ยัง
ไมรวมกับท่ีจัดเปนมุมหนังสือในรานกวา 600 สาขา ,การเปดเปนฟูดเซอรวิส ในช่ือวา Kudsan  
"คัดสรร" ซ่ึงเสริมดวยของกิน เคก กาแฟ เบเกอรี ฯลฯ ปจจุบันมีอยู 28 สาขา   และการขายสินคา
ในรูปแบบ"แคตตาลอก"ท่ีสามารถจะส่ังซ้ือไดกวา 5,000 ชนิด ซีพี ออลลยังเตรียมกาวข้ันคูหาหอง
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ท่ี 3 ขายอาหารสุขภาพ โดยเปดราน เฮลทแอนดบิวต้ี ในช่ือ Exta สาขาแหงแรกบนถนน จรัญสนิท
วงศ และมีแผนท่ีจะขยายในสวนเฮลทแอนดบิวต้ี เดือนละ 2 แหง จากแผนการขยายสาขาตอปเฉล่ีย 
400-500 แหง  ซ่ึงคุณชาญ  ไดใหความเห็นในบทบาทการเปนผูนําองคการวา 
  

ความ แตกตางของซีพีเซเวนกับโชวหวย คือเราขายสินคาเต็มราคา ตามท่ี
ซัพพลายเออรระบุในตัวสินคา โดยจะไมมีการลดราคาให ตางกับซูเปอรมาเก็ต 
หรือโชวหวยท่ีจะตัดราคาลงจากปาย เพื่อเปนกลยุทธดึงคนเขาราน ซ่ึงเปนคําตอบ
ท่ีวา ซีพี ออลล เราไมใชผูทําใหโชวหวยลม 
  

 การตีฝาวงลอมสินคาราคาถูกจากรานโชวหวย โดยใชกลยุทธ    "ความสะดวก "  แมจะ
เปน   "ไมตาย" หากแตเบ้ืองหลังความสําเร็จแลวก็ คือทัพพนักงาน 70,000 คน โดยเฉพาะ 40,000 
คน ท่ีอยูประจําหนาราน จะบริหารคนเหลานี้ใหทํางานกับองคการดวยใจรัก จนไดผลลัพธสะทอน
ผานบริการลูกคาดวยใบหนาท่ียิ้มแยมอยางไร สอดคลองกับปรัชญาซีพี ออลลท่ีวา  " เราปรารถนา
รอยยิ้มจากลูกคา ดวยทีมงานท่ีมีความสุข " และปณิธานการกอต้ังมานาน 19 ป ท่ีซีพี ออลลตองการ
บอกสังคมไทยวา "เราคือเพ่ือนท่ีรูใจ ...ใกล ๆคุณ "  
 คุณชาญเทาความวา วันท่ีเขาตองยายมาทํางานท่ีซีพีเซเวน เม่ือ 16 ปกอนตองประสบกับ
ปญหาใหญ 2 ประการคือ 1) ของหาย 2%  2) พนักงานลาออกเฉล่ียเดือนละ 15% เราไดพยายามหา
สาเหตุของปญหา จนมาพบวาเด็กท่ีทํางานท่ีนี่สวนใหญอายุ 16-17 ป ไมมีความหวังชีวิตอยูไปวัน 
ๆ มาจากครอบครัวท่ีมีปญหา ยากจนบาง และเรียนไมจบมัธยม เม่ือเงินขาดจึงชวนกันขโมยของ 
หรือเบ่ือ ๆก็ชวนกันลาออก และในทฤษฏีคาปลีกบอกใหรูวา 83% มักจะเปนโจรใน และ 17% เปน
โจรนอกหรือโจรในผสมโจรนอก อยางรับเงินมาก 10 บาทก็ตะโกนวาต้ัง 100 บาท แลวทอนกลับ
ใหพรรคพวกไป 85 บาท  
 ดวย เหตุนี้เม่ือคุณชาญ  เขามาบริหาร จึงไดลงมือแกปญหาน้ีอยางจริงจัง เพ่ือใหพนักงาน
ทํางานอยางมีความสุข หนทางหนึ่งก็คือการสรางอนาคต เนื่องจากอาชีพนี้ตองยืน ไมเหมาะหากมี
อายุ 26 ปข้ึน หรือโดยเฉล่ียเด็กรานทํางานไดเต็มท่ีไมเกิน 10 ป ซีพี เซเวนไดเสนอไปยัง
กระทรวงศึกษาธิการ  ขณะนั้น วาหากพนักงานกลุมนี้ตองการเรียนตอระดับ ปวช.จบภายใน 3 ป 
เปนไปไดไหมวาจะเรียนภาคทฤษฏีเพียงสัปดาห 2 วันท่ีเหลืออีก 4 วัน ใหสามารถเอาความรู
ทางดานปฏบัติงาน มานับเปนหนวยกิตได ซ่ึงในท่ีสุดกระทรวงศึกษาฯไดอนุมัติ และหากจบปช.
แลวจะเรียนตอระดับปวช.อีก 2 ป ก็สามารถทําได หรือตอในระดับปริญญาตรี บริษัทยังไดรวมกับ
ราชภัฏสวนดุสิต รองรับการเรียนการสอนใหพรอมท้ังเปดโรงเรียนอาชีวศึกษาสอนธุรกิจคาปลีก
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ของตนเองข้ึนเปนแหงแรกเม่ือป 2548 ช่ือ "โรงเรียนปญญาภิวัฒนเทคโนธุรกิจ" มุงการเรียนรูดวย
การทํางานจริง โดยมีรายไดระหวางเรียน ปจจุบันไดขยายศูนยการศึกษาดังกลาวครอบคลุมท้ังใน
กรุงเทพ ฯและตางจังหวัดกวา 20 แหง พรอมเปดโอกาสใหเยาวชนทุกชุมชน มีโอกาสไดเรียน แบะ
ในรอบป 2550 ยัง ไดเปด สถาบันเทคโนโลยีปญญาภิวัฒน ระดับปริญญาตรี และโท เนนการเรียน
การสอน และศึกษาวิจัยทางดานธุรกิจคาปลีกเปนแหงแรกของประเทศเชนกัน  
 แนวคิดการบริหารองคการของคุณชาญ  สะทอนวา    
 

ผมใชแนวบริหารแบบซีอีโอตะวันออก คือคิดอยูเสมอวา พนักงานก็คือ
ลูกหลาน และถา เปนไปไดเราก็ควรสงพนักงานซ่ึงเปนลูกหลานของเราไดเรียน
ดวย เม่ือบริษัทใหความรัก ปรารถนาเขาดีเชนนี้ แลวเขาจะไมรักหรือทําเพ่ือ
องคการหรอกหรือ ?  

 
 วันนี้พนักงานซีพีออลล จบปวช.สามารถข้ึนเปนผูชวยผูจัดการราน กินเงินเดือนอยางนอย 
8,000 บาท และหากเทียบช้ันเปนผูจัดการรานได จะกินเงินเดือนมากกวา 10,000 บาท และในรายท่ี
ไมสามารถเขาสูสายงานได บริษัทก็ใหการสนับสนุนการทําแฟรนไชส ซ่ึงสามารถเปนถึงผูจัดการ
ราน และอาจนั่งบริหารมากกวา 1หรือ 2 แหง "  และดวยความสามารถช้ันเชิงในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคลนี้เอง จึงทําใหเขาไดรับรางวัลนักทรัพยากรมนุษยดีเดน แหงประเทศไทย " 
Thailand Top 100 HR " ป 2550 จากมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร.  
 นอก จากน้ีในฐานะผูนําองคการ ซ่ึงหนึ่งท่ีเขาตระหนักอยูเสมอก็คือการอยูรวมกันกับ
สังคม และเปนความรับผิดชอบท่ีซีพีออลล คิดอยูเสมอท่ีจะตอบแทนคืนกลับสูสังคม  
 

ซีพีเซเวน เราเปนผูท่ีอยูใกลชิดสังคมไทยมากสุด เพราะแตละวันมีลูกคาท่ี
แวะเวียนมาซ้ือถึง 4.5 ลานคน หรือเดือนหนึ่งมีลูกคาไมซํ้าหนาถึง 15 คน เราจึง
ตองเปนชวยกันสรางสังคม 

 
4.3.1  คุณชาญ  บริหารงานโดยมีวิสัยทัศนดานการบริหารและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย     
          ดังนี ้

พนักงานคือจิตวิญญาณขององคการ  จึง ตองสรางขวัญ กําลังใจ ดูแล
พนักงานใหทํางานอยางมีความสุข เขาใจตรงกันวาเราทุกคนคือเจาขององคการ
แหงนี้ โดยไดกําหนดหลักในการบริหารบุคลากรไว 8 ขอ มีเนื้อหาในเร่ือง
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คุณธรรม การคัดสรรคน การดูแล ใสใจ สงเสริมใหมีการพัฒนา จายคาตอบแทนท่ี
เหมาะสมเปนธรรม จัดสวัสดิการใหมๆใหเหมาะสมกับสถานการณ ปจจุบัน มี
แรงงานสัมพันธท่ีดี สรางบรรยากาศที่ดีในการทํางานรวมกัน เพื่อใหทุกคนมี
ความสุขและประสบความสําเร็จในหนาท่ีการงาน ภายใตัวัฒนธรรมองคการ ซ่ึง
เปรียบเหมือนพลังชีวิตขององคการ สรางชุมชนใหเขมแข็ง ท้ังทางกายและทางใจ 
มีการพัฒนาความรู ความสามารถใหมีศักยภาพเพื่อสอดคลองกับการพัฒนาธุรกิจ 
เสริมสรางแนวคิดท่ีถูกตอง เพ่ือใหเปนคนเกง คนดีของสังคม ท่ีพรอมจะสงมอบ
บริการท่ีดีมีน้ําใจใหกับลูกคาและสังคม 

 
                ความเช่ียวชาญพิเศษดาน HR การสรางแรงจูงใจใหกับพนักงาน การพนักงานสัมพันธเชิง
รุก และมุงเนนในคุณคาและความถนัดท่ีตองการของพนักงาน การสรางความผาสุกในการทํางาน
ใหกับพนักงาน การพัฒนาศักยภาพพนักงานอยางตอเนื่อง ดวยกลไกขององคการ เชน TQM, QCC, 
BS, KM สรางกิจกรรมท่ีเขาถึงจิตใจ และเปดโอกาสใหแสดงความสามารถ การคาดการณและ
วางแผนไดทันกับสถานการณ การประยุกตทฤษฎีตะวันตกมาปรับใชกับพฤติกรรมของคน
ตะวันออกไดอยางสมบูรณ การบริหารผลตอบแทนสําหรับพนักงาน บริหารความหลากหลายของ
พนักงานใหเปนผลดีตอองคการ  
              ประสบการณดานวิชาชีพ  กวา 10 ป ท่ีคุณชาญ  ไดสงเสริมใหมีกิจกรรมแรงงานสัมพันธ 
เพื่อความผาสุกของพนักงาน เชน โครงการ Employee Satisfaction Improvement โครงการ Get 
Together โครงการ Getting To Know โครงการ CEO พบพนักงาน โครงการเพชรเซเวน ฯ 
โครงการอ่ิมทองอ่ิมใจ โครงการจุดประกายพรสวรรค และอ่ืนๆ การ สรรหาพนักงานเชิงรุก โดย
จัดต้ังโรงเรียนและสถาบันเพื่อผลิตบุคลากรท่ีตรงกับความตองการของธุรกิจ รวมจัดทําหลักสูตรคา
ปลีกในโครงการทวิภาคี เพื่อใหนักเรียนเรียนและทํางานไปพรอมกัน การ ฝกอบรมและการพัฒนา 
เชน โครงการพัฒนา Smart Leader สําหรับผูบริหารระดับสูง นําหลักการใหมๆ มาประยุกตใชอยาง
ตอเน่ือง เชน BSC, TQM, TQA, BSM, QCC  
             ผลงานเดน/ผลงานสรางสรรคดาน HR ใหกับองคการ/สังคม  สรางวัฒนธรรมองคการที่มุง
ใหพนักงานกวา 40 , 000 คน เปนคนเกง คนดี มีความพรอมท่ีจะพัฒนาตนเองและองคการ ให
สามารถทํางานรวมกันไดอยางมีประสิทธิภาพและมีคุณธรรม ใหพนักงานรวมแรงรวมใจทํางาน
แบบ TQM โดยกําหนดเปนคาถา TQM 7 ขอ ริเร่ิมจัดระบบการประเมินผลแบบ Force Ranking 
จัดระบบผลตอบแทนเพื่อจูงใจพนักงาน นําระบบ E-Memo มาใชในการสื่อสารงานดาน HR เชน 
ประกาศตางๆ นําเกณฑ TQA มาใชในการพัฒนาระบบงาน HR ริเร่ิมนําระบบ Competency มาใช
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ในการประเมินผล เปนผูนําการเปล่ียนแปลงท้ังดานความคิด และระบบงานการบริหารทรัพยากร
บุคคล พรอมท้ังถายทอดใหเขาใจ และปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน  

บทบาทดานกิจกรรมเพื่อสังคม  คุณชาญ  ไดเผยแพรหมากลอมและจัดการแขงขันนายก
สมาคมหมากลอมจีนโลกและสมาคมกีฬาหมากลอมแหงประเทศไทยจัดต้ังโรงเรียน และสถานท่ี
เพื่อสรางคนใหทันกับความตองการทางธุรกิจ  ซีพี ออลล ถือเปนองคการหลักแรกๆ ท่ีให
ความสําคัญกับ CSR หรือความรับผิดชอบตอสังคม ท่ีทําตอเนื่องจากป 2536 เปน ตนมา โดย
มุงเนนเร่ืองการศึกษา และเยาวชนเปนกรอบหลัก เชนนําความคิด การเลนหมากลอมมาอยูหลักสูตร
การเรียนการสอน จนปจจุบันเด็กไทยท่ัวประเทศสามารถเลนหมากลอมแลว 1.2 ลานคน ,โครงการ 
"เซเวน บุคอวอรค "ทําข้ึนเปนปท่ี 4  เพื่อพัฒนานักเขียนและทําหนังสือดี ใหคนไทยไดอาน  

โรงเรียนรักการอานยอดเยี่ยม  รวมกับสํานักการศึกษากรุงเทพมหานคร ปจจุบันมีโรงเรียน
ท่ีเขารวม 385 แหงจากจํานวนนักเรียน 300,000 คน หรือการสนับสนุนสงเสริมดานคุณธรรม
จริยธรรม ในโครงการ "เรายกวัดมาไวท่ีเซเวน ฯ " ท่ีทํามากวา 10 ป แลว เพื่อเปนการสงเสริมให
พนักงานภายในบริษัทและประชาชนท่ัวไปใกลชิดพระธรรม คําส่ังสอน โดยจัดข้ึนทุกเท่ียงวันศุกร
โดยพระวิทยากร ท่ีอาคารซีพี ทาวเวอร กรุงเทพ 

หลัก การบริหารซีอีโอ ซีพี ออลล ยังไดสะทอนผานความชอบเลนในการเลน "หมากลอม"
คุณชาญ  ชอบเลนหมากลอมเปนชีวิตจิตใจ ซ่ึงมีเชิงกลยุทธการเลนวาจะทําอยางไร ท่ีไมคิดเอาชนะ
ผูอ่ืน เพราะการเอาชนะผูอ่ืนยอมมีตนทุนสูง และมีผลเสียมากกวาผลดี แตขณะเดียวจะปองกัน
อยางไรไมใหตัวเองแพ ซ่ึงตองผานการวิเคราะหสถานการณท้ังภาพยอยและองคการรวม และ
ความสามารถในใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด ไมตางกับการดําเนินธุรกิจของรานซีพี 
เซเวน ทามกลางโชวหวยท่ีเปดอยูรายรอบ เขาจะทําอยางไรใหอยูกันไดอยางลงตัว โดยไมมีผูแพ 
แตตางชนะในเปาหมายงานของตัวเอง 

4.3.1.1  ตําแหนงปจจุบัน 
1)  รองประธานเครือเจริญโภคภัณฑ 
2)  ประธานบริษัท โลตัส (เซ่ียงไฮ) จํากัด 
3)  ประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซี.พี. เซเวนอีเลฟเวน จํากัด (มหาชน) 
4)  บริษัท รีเทลล้ิงค จํากัด 
5)  บริษัท ซี.พี. คาปลีกและการตลาด จํากัด 
6)  บริษัท ซี.พี. คอนซูเมอรืโพรดักส จํากัด 
7)  บริษัท เคานเตอรเซอรวิส จํากัด 
8)  บริษัท ซี.เอส.อีสเวลล (ไทยแลนด) จํากัด 
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4.3.1.2  ประวัติการทํางาน 
1)  2516 เปนหัวหนาเสมียนบริษัทเฮิรกซไทย 
2)  2552 ผูจัดการฝายจัดซ้ือวัตถุดิบอาหารสัตวเครือเจริญโภคภัณฑ 
3)  2526 เปนรองผูจัดการใหญบริหารบริษัทซี.พี.ประจําฮองกง แลวเปน

ประธานกรรมการบริหาร บริษัทซี.พี.เซเวน อีเลฟเวน และอีกหลายกิจการท่ีเกี่ยวของ รวมท้ังเปน
รองประธานโลตัส ซูเปอรเซ็นเตอร สาขาเซ่ียงไฮ  ยังประธานเจาหนาท่ีบริหาร บริษัท ซี.พี.เซเวน 
อีเลฟเวน จํากัด (มหาชน)  เปนเซียนหมากลอมหรือโกะ สนใจมาต้ังแตเรียนมัธยม และเปนผูริเร่ิม 
นํามาเผยแพรในเมืองไทยมีผลงานออกพ็อคเก็ตบุก"CEO โลกตะวันออก ฉบับลีลาบริหารสามมิติ" 
พรอมนําภูมิปญญาจากตะวันออกมาปรับใชกับการบริหารธุรกิจสมัยใหม ซ่ึงเปนแนวธุรกิจของฝง
ตะวันตกทําใหเซเวน อีเลฟเวน กลายเปนรานคาสะดวกซ้ือท่ีมีสาขามากท่ีสุด 
เกือบ 3 พันสาขา 
 

4.3.2  ขอมูลพื้นฐาน  บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน) 
ขอมูลพื้นฐาน  บริษัท ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน)  จากบันทึกรายงานประจําป พ.ศ. 2552  

ท่ีแสดงตอตลาดหลักทรัพยและบุคคลท่ัวไป  มีรายละเอียด  ดังนี ้
 4.3.2.1 ความเปนมา      
 นับยอนกลับไปเม่ือป พ.ศ. 2470 ตั้งแตคร้ังท่ีบริษัท เซาทแลนด ไอซ (เซาทแลนด 

คอรปอเรช่ัน) เ ร่ิมตนกิจการผลิตและจําหนายน้ําแข็งท่ีเมืองดัลลัส มลรัฐเท็กซัส ประเทศ
สหรัฐอเมริกา ไดนําสินคาอุปโภคบริโภคตางๆ มาจําหนาย เพื่ออํานวยความสะดวกสบายใหแก
ลูกคาไปพรอมๆ กันดวย จึงเปล่ียนช่ือเปน Tote’m Store และตอมาในป พ.ศ. 2489 ไดเปล่ียนช่ืออีก
คร้ังเปน Seven Eleven (เซเวน อีเลฟเวน) เพื่อรองรับการขยายกิจการนี้ และส่ือถึงเวลาท่ีเปด
ใหบริการทุกวัน ตั้งแต 07.00 – 23.00 น. นับจากนั้นเปนตนมา เซเวนอีเลฟเวน กลายเปนรูปแบบ
การคาปลีกท่ีไดรับความนิยมจนมีการขยายสาขาไปท่ัวโลก ซ่ึงชวยกระตุนใหธุรกิจคาปลีกพัฒนา
รูปแ บบไปสูความทันสมัย ในปจจุบันเซเวนอีเลฟเวนเปนรานสะดวกซ้ือท่ีมีสาขามากท่ีสุดท่ัวโลก 
จํานวน 32,208 สาขา (ขอมูล ณ วันท่ี 31 มีนาคม 2550)  

 ในชวง เวลาท่ีสภาพสังคมไทยกําลังเปล่ียนแปลงไปสูเศรษฐกิจแบบสังคมเมือง 
ผูคนตางใชชีวิตอยางเรงรีบและแขงขันกับเวลา เครือเจริญโภคภัณฑซ่ึงเปนกลุมธุรกิจท่ี มีช่ือเสียง
ท่ีสุดแหงหนึ่งในประเทศไทย จึงเล็งเห็นวาการดําเนินธุรกิจของเซเวนอีเลฟเวนสามารถพัฒนา
รูปแบบรานคาปลีกใหสอด คลองกับวิถีชีวิตท่ีตองการความสะดวกสบายมากขึ้นไดเปนอยางดี ท้ัง
ยังสงผลใหผูบริโภค ผูผลิต และผูประกอบการอ่ืนๆ ดวยระบบการจัดการท่ีดีกวา ดังนั้นเครือเจริญ
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โภคภัณฑจึงไดเซ็นสัญญา ซ้ือสิทธิประกอบกิจการคาปลีก (License) ภายใตช่ือ 7-Eleven จาก
บริษัท เซาทแลนด คอรปอเรช่ัน ในวันท่ี 7 พฤศจิกายน 2531 และไดฤกษเปดรานเปนสาขาแรกใน
เมืองไทยต รงหัวมุมถนนพัฒนพงษ เม่ือวันท่ี 1 มิถุนายน 2532 จวบ จนปจจุบันนี้ เซเวนอีเลฟเวน
เติบโตอยางไมหยุดยั้ง บริษัทไดขยายเครือขายรานสาขากระจายอยู ในทุกภูมิภาคท่ัวไทย โดย
คํานึงถึงลูกคาท่ีเปนชุมชนซ่ึงอยูใกลๆ รานสาขา ครอบคลุมกลามลูกคาทุกเพศทุกวัย นอกจากนี้
บริษัทยังขยายความสะดวกสูผูใช รถและคนเดินทางท่ีเขาไปใชบริการในสถานีบริการน้ํามัน ปตท. 
อีกดวย ทําใหเราสามารถบริการความสะดวกแกลูกคาไดมากกวา 4 ลานคนตอวัน รานสาขาของเรา
ยังขยายตอไปอยางไมหยุดยั้งเพื่อสนองตอบความตองการความ สะดวกของลูกคา โดยทีมงานและ
ทีมบริหารท่ีมากดวยประสบการณและเช่ียวชาญ สงผลใหกิจการของเซเวนฯ ประสบความสําเร็จ
เปนท่ีนาภาคภูมิใจ และมีเครือขายมากเปนอันดับหนึ่งของประเทศไทย    

1)   วิสัยทัศน  (Vision) 
“เราใหบริการความสะดวกกับทุกชุมชน”  

2)   ปรัชญาองคการ (Corporate Philosophy) 
       “เราปรารถนารอยย้ิมจากลูกคา   ดวยทีมงานท่ีมีความสุข”  

  3)   พันธกิจ (Misssion) 
                                  "มุงสรางความผูกพันกับลูกคา ดวยการสรรหาสินคาและบริการท่ีมีคุณภาพ  
ภายใตการบริหารงานแบบ Harmony พรอมท้ังสรางสัมพันธภาพท่ีดีกับสังคมและชุมชน"  

4)  วัฒนธรรมองคการ  (Corporate Culture)  
                                 วัฒนธรรมองคการประกอบดวยสมรรถนะหลัก  5  ประการ  คานิยมองคการ
และภาวะผูนํา  โดยมีรายละเอียด  ดังนี้      

5) สมรรถนะหลัก  5  ประการ  (5 Core Competencies)  คือ  คุณสมบัติหลักท่ี
พนักงานทุกคนตองมี (Must)  ประกอบดวย 1)  รักงาน: Achievement มีความมุงม่ันเพื่อใหบรรลุ
เปาหมาย  2 ) รักลูกคา: Customer ใหบริการลูกคาอยางดีท่ีสุด  3) รักคุณธรรม : Integrity มี
พฤติกรรมสุจริต ซ่ือสัตย โปรงใส  4) รักองคการ: Organization จงรักภักดีตอองคการ  5) รัก
ทีมงาน: Teamwork ทํางานรวมกันอยางมีประสิทธิภาพ  

6) คุณคารวมหรือคานิยม (Value) ที่ปรารถนาอยากใหมี (Want)  ประกอบดวย 
1)  แกรง มีความอดทน อดกล้ัน และมีทัศนคติท่ีดี  2)  กลา กลาคิด พูด ทํา ในเชิงสรางสรรคและ
ถูกตอง  3)  สัจจะวาจา รักษาคําพูดท่ีใหกับผูอ่ืน  4)  สามัคคี ทํางานเปนทีม เกื้อกูลกันและกัน  5)  มี
น้ําใจ ใหความชวยเหลือผูอ่ืนดวยความจริงใจ  6)  ใหความเคารพผูอ่ืน เคารพในความคิดและให
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เกียรติซ่ึงกันและกัน  7)  ช่ืนชมความงามแหงชีวิต แบงเวลาในการทํางาน และใชชีวิตอยาง
เหมาะสม  

4.3.2.2 ภาวะผูนํา (Leadership) คือ ความสมบูรณของภาวะผูนําท่ีจําเปนตองมี 
(Need)  เพื่อสรางบรรยากาศในการทํางาน  ประกอบดวย  

1)   มีความจริงใจ  
มีจิตใจดี ไมหลอกใชผูอ่ืน สงเสริมผลงานและผลักดันใหลูกนองประสบ

ความสําเร็จ  
2)  ไมศักดนิา  
เคารพในคุณคาของผูอ่ืน ท้ังในความคิดและการกระทํา ไมแบงช้ันวรรณะ 

ไมแบงแยกสถาบัน ไมเจายศเจาอยาง ไมดูถูกเหยียดหยามผูท่ีดอยกวา ไมยกตนขมทาน  
3)  ใชปยะวาจา  
เปนผูฟงและผูพูดท่ีดี ใชวาจาสุภาพในการแสดงความเห็น ในการสอน

งานและตักเตือนลูกนอง ควรพูดดวยความระมัดระวังไมใหกระทบผูอ่ืน รูจักใชคําพูดในเชิง
สรางสรรค ชมเชยใหกําลังใจผูใตบังคับบัญชา หากจะตําหนิขอผิดพลาดก็ดวยเหตุผลเฉพาะเร่ืองไม
ใชอารมณดวนสรุปและตีตราประณาม ไมใชวาจาเสียดสีและประชดประชัน  

4)  อยาหลงอํานาจ  
ไมยึดติดกับอํานาจ ตําแหนงหนาท่ี ไมหลงตนวาเปนใหญและถูกตองแต

เพียงผูเดยีว  ไมกดข่ีขมเหงผูนอย ไมส่ังงานโดยใชน้ําเสียงแข็งกระดาง ไมบังคับใหทําในส่ิงท่ีไม
ถูกตองใหลูกนองเคารพ นบัถือดวยพลังแหงคุณความดี มิใชเกรงกลัวตออํานาจ  

5)  เปนแบบอยางท่ีดี  
เปนแบบอยางท่ีดีท้ังในการประพฤติปฏิบัติตน และการทํางานอยางเปน

ทีม โดยมุงความสําเร็จขององคการในภาพรวม ไมใชเฉพาะในหนวยงานที่รับผิดชอบ มีความขยัน 
ซ่ือสัตย ตั้งใจทํางาน มีทัศนคติท่ีดีตอการทํางาน มีวินยัในตัวเอง ประพฤติปฏิบัติตามหลักทํานอง
คลองธรรม ใหลูกนองนับถือไดอยางสนิทใจ เม่ือส่ังสอนส่ิงใดก็ทําไดเชนเดยีวกัน  

6)  มีความยตุธิรรม  
ตระหนกัถึงความยุติธรรมอยูเสมอ ไมลําเอียงเขาขางลูกนองของตนหรือ

คนท่ีใกลชิด ไมหลงเช่ือคนงาย ไมฟงความฝายเดียว ในการประเมินผลตองใหคุณใหโทษตามเนื้อ
งานท่ีเปนจริงมีเหตุผลสนับสนุนท่ีสามารถอธิบายใหผูท่ีเกี่ยวของเขาใจหรือยอมรับได  

7)  ใหความเมตตา  
ดูแลลูกนองดวยความรัก ความเอาใจใส ใหความชวยเหลือลูกนองดวย

ความเต็มใจ และปรารถนาท่ีจะชวยใหลูกนองทํางานอยางมีความสุข แนะนําส่ังสอนลูกนองดวย
ความปรารถนาดี  
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8)  กลาตัดสินใจ  
ตัดสินใจบนพ้ืนฐานของหลักการ ขอเท็จจริง และประสบการณท่ีส่ังสม

มา รวมทั้งสรางความเขาใจใหลูกนองยอมรับเหตุผลของการตัดสินใจ ไมรีรอลังเล เพราะกลัวการ
รับผิดชอบจนงานชะงักเสียหาย ตองกลาคิด กลานํา กลาทํา กลารับผิดชอบ  

9)  อาทรสังคม  
มองสวนรวม รวมสนับสนุนและสงเสริมสังคม ดวยความรับผิดชอบ โดย

การไมดําเนินธุรกิจและกิจกรรมท่ีเปนภัยตอสังคม ในขณะเดียวกันก็ควรชวยสรางสังคมใหเขมแข็ง
และมีความสุข  

10)  บมเพาะคนดี  
รูจักเลือกสรรและสรางคนดีมีความสามารถใหกับองคการ ชวยลูกนอง

ดวยการเปนพี่เล้ียง ถายทอดความรูความสามารถและประสบการณ รวมท้ังสอนงานใหขอมูล 
ขอเสนอแนะตางๆ ท่ีจําเปนตอการเรียนรูเพื่อพัฒนาลูกนอง ใหเปนกําลังสําคัญขององคการท้ังใน
ปจจุบัน และอนาคต  

11)  มีใจเปดกวาง  
เปดใจรับฟงความคิดเห็นท่ีแตกตางกับลูกนองและผูรวมงานในทุกระดับ 

พรอมแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ความรูซ่ึงกันและกัน ยินดีท่ีจะมอบอํานาจแกผูใตบังคับบัญชาให
สัมพันธกับความรับผิดชอบอยางเหมาะสม พรอมท้ังยอมรับความสามารถที่อาจจะเหนือกวาของ
ผูใตบังคับบัญชา ไมละอายที่จะขอโทษเม่ือทําผิดและแกไขโดยที่ไมกลัวเสียหนาสามารถรองรับ
ปญหาและอารมณของลูกนองและเปดใจรับแนวคิดใหมๆของโลก 

Seven''s Value เปนเร่ือง ของความดีพืน้ฐาน ท่ีสรางไดไมยาก และส่ิงเหลานี้ จะ
เสริมใหพนกังาน ทํางานรวมกัน อยางมีความสุขได โดยหลักตางๆ ท้ัง 7 ขอไดแก  

1)  แกรง "คนท่ีนี่ตองแกรง คือผิดก็ตองมีกําลังใจทํา ไมกลัวผิดพลาด ลม
แลวตองลุก ตองลําบากได"  

2)  กลา "กลาเส่ียง กลารับ ไมใชเห็นนายผิดก็ปลอย หรือถาเปนนาย ก็
ตองกลารับหนาลูกนอง ไมใชเอาหนา กับลูกนอง อยางเดียว"  

3)  สัจจะวาจา "ท่ีนี่ตองเปนบรรทัดฐานเลยวา จะรับปากชุยๆ ไมได ตอง
เห็นคุณคา ของคําสัญญา และรูจัก ทําตามคําพูด ท่ีตัวเองใหเอาไว"  

4)  สามัคคี "ไมไดหมายความวารักกันในวงเหลา ไมใชผลงานเอาเขา
สํานักตัวเอง ปลอยใหสํานักอ่ืนเละเทะ เราตองชวยเพื่อนใหดีดวย เพื่อใหองคการเดินไปดวยกันได"  
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5)  มีน้ําใจ "เร่ืองนี้มันเปนพื้นฐาน ของคนไทยอยูแลว พอพูดคํานี้ ทุกคน
จะเขาใจทันที ถาเปนฝร่ัง ก็อาจจะตองมา ทําความเขาใจกันบาง แตกรณีนี้ตอนน้ีนาเปนหวงเพราะ
เดี๋ยวนี้บริษัทไทยท่ีเร่ิมเอาความเปนตะวันตกเขามา น้ําใจเร่ิมหายไป เราจึงพยายามสงเสริมคานิยม
ขอนี้ใหมีมากๆ ในองคการของเรา"  

6)  ใหความเคารพผูอ่ืน "เราตองรูจักรูวาคนมีสิทธิ ในความเปนมนุษย
เหมือนกัน และเทาเทียมกันทุกคน ไมใชตําแหนงสูงแลว ไมใหความเคารพผูอ่ืน ไมเกรงใจผูอ่ืนทํา
อยางนี้ไมได"  

7) รู ช่ืนชมความงามชีวิต  " เราตองฝกคน  ไมใหยึดหลักวัตถุนิยม 
จนเกินไป ยังไง ก็ตองมีสมดุล ระหวางชีวิตทํางาน กับชีวิตครอบครัว เงินทอง กับศิลปะ ไมใชมุง
แต ผลงาน เงิน ตําแหนง หรือวัตถุ จริงๆ แลวชีวิต เรามีมากกวานั้น สุขภาพจิตก็จะดี บริษัทเองก็มี
พลัง ท่ีจะเดินไปขางหนาได"  

4.3.2.3  ทักษะทางปญญา 11 ประการ 
1)  การวางแผน การตัดสินใจ โดยใชหลักเหตุผลมีใชอารมณ 
2)  ความสําเร็จจะเกิดไดจากการผสมผสานระหวางนโยบาย กลยุทธ และ 

ยุทธวิธี ท่ีดีพรอม 
3)  การปรับกลยุทธตามสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป ยอมรับความจริง 

และพรอมท่ีจะปรับปรุง บทบาทตามสถานภาพใหม 
4)  ผู ท่ีไมพัฒนายอมลาหลังและลมสลายไปในท่ีสุด คือ เราควรใช

ทรัพยากรทั้งหลายไปในการพัฒนาเสริมสรางความแข็งแรงม่ันคงของเรา จะทําใหเราท้ิงหางคุตอสู
ไปไดเอง ไมควรใชทรัพยากรทั้งหลายไปในการทําลายลางฝายตรงขาม เพราะ "กําลัง" ท่ีมุงใชใน
การทําลายลาง มักมีปฏิกริยายอนกลับรุนแรง 

5)  การแบงสรรปนสวน: ไดอยางก็ตองเสียอยาง ไมมีทางไดท้ังหมด เม่ือ
ไดมาก็ตองเสีย เม่ือเสียไปแลวก็ตองหาทางไดกลับมา 

6)  การจัดลําดับความสําคัญของงานตางๆ โดยเฉพาะ งานดวนตองทํา
กอนงานใหญเสมอ 

7)  การจัดดุลยภาพระหวางเร่ืองราวตางๆ ท่ีเราตองเกี่ยวของในชีวิต 
เสมือนการ ดูแลสนามรบ "อยาขนะสนามรบ แตแพสงคราม" 

8)  ศึกษา "กําลัง" ท่ีเกิดจากการรวมตัว การเปรียบเทียบกําลัง การสะสม
กําลัง การปองกันการเส่ือมสลายของกําลัง และ สุดทายคือการใช "กําลัง" อยางมีธรรมะเพื่อการ
สรางสรรค 
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9)  การรูจักประมาณ และ เคารพผูอ่ืน ในฐานะท่ีตางก็มีโอกาสเทาเทียมกัน 
10)  คนแพคือคนที่ทําผิดมาก ดังนั้น การฝกใหมีความสุขุมรอบคอบ 

ควบคุมตัวเองใหทําผิดนอยท่ีสุด รูจักอดทนอดกล้ัน โดยพยายามประคองตัวเองเม่ือเพล่ียงพลํ้า และ 
การเตือนสติใหสํารวจตัวเองวา เราไดทําอะไรผิดไปบาง จุดบกพรองของเราอยูท่ีใด.. จะทําใหเรา
แข็งแกรงข้ึน 

11)  เขาใจเร่ืองความเปล่ียนแปลง อันเปนสัจจธรรม ของธรรมชาติ ของ
ส้ิงท้ังหลาย ตามเหตุปจจัยไมยึดติด การยกระดับภูมิจิตใหเขาถึง ความวาง ความสงบ อันเปน
คุณภาพจิตข้ันสูงสุด     

  
4.3.3  ภาพรวมลักษณะการประกอบธุรกิจ 
บริษัท ซี พี ออล จํากัด (มหาชน)  ไดรับสิทธิการใชเคร่ืองหมายการคา “7-Eleven” จาก 7-

Eleven, Inc.  สหรัฐอเมริกา และไดเปดรานสาขาแรกในประเทศไทยท่ีซอยพัฒนพงษ เม่ือป พ.ศ.  
2532  ส้ินป พ.ศ. 2551  CP All มีราน 7-Eleven  ท่ัวประเทศรวม 4,778  สาขา  (ถือเปนประเทศท่ีมี
ราน 7-Eleven  มากเปนอันดับท่ี 4 ของโลก รองจากประเทศญ่ีปุน  สหรัฐอเมริกา และสาธารณรัฐ
ไตหวนั)   
    

4.3.4  ผลงานนวัตกรรมท่ีโดดเดน 
นวัตกรรมทางดานสินคา  (Product Innovation) เปนหนึ่งในกระบวนการดึงดูดลูกคาใหม

และกระตุนใหลูกคาเดิมมีการซ้ือซํ้า ท้ังนี้  CP All ไดจัดใหมีกระบวนการพัฒนาสินคา  (Team 
Merxhandising) เพื่อคนหา คัดเลือกและพัฒนาสินคาท่ีมีคุณภาพแตกตางจากคูแขง  โดยนําความ
ตองการของลูกคามาเปนเปาหมายในการพัฒนาสินคารวมกับผูผลิต เพื่อสรางนวัตกรรมใหมๆ ของ
ทางบริษัทฯ  โดยอาศัยการแลกเปล่ียนเรียนรูขอมูลวิธีการปฏิบัติท่ีเปนเลิศ (Best Practice)  จาก
เครือขาย 7-Eleven  จากท่ัวโลก รวมถึงการสรางกลุมเครือขายพันธมิตรทางธุรกิจมาประยุกตใช
เพื่อใหไดสินคาและบริการท่ีดี มีคุณภาพและความแตกตาง 
 นวัตกรรมทางดานบริการ (Service Innovation)  มีการตอยอด ผสมผสาน การใหบริการที่
ตอบสนองตอความตองการของลูกคาดวยบริการใหมๆ ตลอดเวลา เพื่ออํานวยความสะดวก  
ประหยัดเวลา  รวดเร็ว เชน บริการรับชําระเงินคาใชจายตางๆ ท่ีตอยอดมาจากธุรกิจธนาคาร และ
แนวคิดท่ีโดดเดน อีกดานหน่ึงของ  CP All คือ การประยุกต และผสมผสาน รูปแบบใหมๆ มาปรับ
ใช กับธุรกิจ คอนวีเนียนสโตร ซ่ึงเปนการปรับธุรกิจ สอดรับกับกระแส ผูบริโภคในยุคไอที และ
เตรียมพรอม สําหรับการ เขาสูธุรกิจ อี-คอมเมิรซ ในอนาคต อยางเชน โครงการ กระเปาเงิน
อิเล็กทรอนิกส ท่ีพัฒนารูปแบบ ในการจับจาย ของบัตรเติมเงิน แทนเงินสด  
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4.4  กรณีศึกษาท่ี 4  คุณชล  เพศชาย  อายุ   48   ป  
 
4.4.1  กรรมการผูจัดการใหญ กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ (SCG Chemicals) เครือซิเมนตไทย 
คุณชล  เปนผูบริหารรุนใหม เขารวมงานกับเครือซิเมนตไทย (SCG) ป 2528 เปนหนึ่งใน

ทีมบุกเบิกธุรกิจเคมีภัณฑ ซ่ึงปจจุบันเปนธุรกิจ ท่ีทํารายไดอันดับหนึ่งใหกับ SCG เคยดํารง
ตําแหนงสําคัญๆ ใน SCG หลายตําแหนง อาทิ กรรมการผูจัดการบริษัทซีซีซี คาเคมีภัณฑ จํากัด 
และกรรมการผูจัดการ บริษัทซีซีซี โพลิโอเลฟนส จํากัด และยังไดรับการยอมรับใหดํารงตําแหนง
อุปนายก สมาคมวิศวกรรมเคมีและเคมีประยุกตแหงประเทศไทย และกรรมการอํานวยการ สถาบัน
ปโตรเลียมแหงประเทศไทยในปจจุบัน  

ชีวิตในวัยเด็ก ถูกสงเขาโรงเรียนประจําท่ีอัสสัมชัญ ศรีราชา จนจบมัธยมศึกษาปท่ี 3 กอนท่ี
จะไปใชชีวิตตอท่ีอังกฤษ อีก 9 ป คุณชล  เรียนจบระดับไฮสกูลจาก Rydal School ในแควนเวลส 
หลังจากนั้นเขาศึกษาจนจบปริญญาตรี สาขา Environment Chemical Engineering จาก Salford 
University เมือง Manchester ในป 2525 และกลับมาเปนผูชวยนักวิจัย ท่ีสถาบันสภาวะแวดลอม 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยอยู 1 ป จึงไปเรียนตอจนจบปริญญาโทสาขา Chemical Engineering จาก 
Imperial College กรุงลอนดอน เม่ือป 2527  

จากนั้นจึงเร่ิมตนชีวิตพนักงานเครือซิเมนตไทย ในป 2528 ถูกจัดเขามาอยูในธุรกิจปโตร
เคมี ซ่ึงขณะนั้นเพิ่งอยูในยุคเร่ิมตน  ตั้งแตโรงงานก็ยังไมไดสราง  การเขามามีสวนบุกเบิกธุรกิจป
โตรเคมีใหกับเครือซิเมนตไทยรวมกับคุณอภิพร ถือเปนชวงชีวิตหนึ่งท่ีประทับใจ เพราะไดมี
โอกาสเรียนรูท้ังแนวคิด และวิธีการทํางานของคุณอภิพร จากการท่ีตองรวมเดินทางไปเจรจาหาผู
รวมทุนในหลายประเทศท่ัวโลก และในฐานะผูท่ีมีสวนตัดสินใจวาจะเลือกใชเทคโนโลยีของผูรวม
ทุนรายใดเปนหลักในการสรางโรงงานปโตรเคมีแหงแรกของเครือ  จากพนักงานคนท่ี 5 ของกลุมป
โตรเคมี ท่ีถึงวันนี้มีพนักงานรวมแลวกวา 1,200 คน คุณชล  ไดรับการมอบหมายใหรับตําแหนง
กรรมการผูจัดการใหญกลุมธุรกิจปโตรเคมี ของเครือซิเมนตไทยตอจากคุณอภิพร  ภาษวัธน เกษียณ 
ไปแลว 

คุณอภิพรกลาวถึงเหตุผลท่ีเลือกคุณชล  มาสืบทอดภารกิจการขยายงานปโตรเคมีใหกับ
เครือซิเมนตไทยตอจากเขาวา  

 
เนื่องจากเปนคนท่ีมีคุณสมบัติตามที่ตองการคือเรียนจบมาทางดาน

วิศวกรรมเคมี และสามารถเจรจากับผูรวมทุนชาวตางประเทศไดเปนอยางดี ท่ี
สําคัญคือเราก็ดูเขามาต้ังแตตน 
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คุณชลจบการศึกษาระดับปริญญาตรีวิศวกรรมเคมี และส่ิงแวดลอม (Environmental 
Chemical Engineer) จากมหาวิทยาลัย Salford, แมนเชสเตอร ประเทศอังกฤษ ปริญญาโทวิศวกรรม
เคมี จาก Imperial College ประเทศอังกฤษ และ Advanced Management Program (AMP) จาก 
Harvard University สหรัฐอเมริกา 

บุคลิกภาพสวนตัวของคุณชลท่ีผูวิจัยสังเกตเห็น คือ เปนผูท่ีมีลักษณะเปนกันเอง  ไมมี
พิธีรีตองมากนัก ดูสบายๆ อาจเปนเพราะสวนหนึ่งเปนเพราะงานอดิเรกหรือกิจกรรมท่ีมักทําใน
เวลาวางเพื่อการผอนคลาย คือการรองเพลงและการทําอาหาร  สําหรับคุณชล   งานอดิเรกยามผอน
คลายเปนมากกวาการพักผอน เพราะยังเปนเคร่ืองมือเพ่ิมประสิทธิภาพการทํางานขององคกรดวย นี่
จึงเปนคําตอบวา ทําไม CEO แหงธุรกิจเคมีภัณฑของเครือซิเมนตไทย ท่ีเวลาสวนใหญหมดไปกับ
การเปล่ียนเม็ดพลาสติกเปนเม็ดเงินคนนี้ก็ยังตองหาเวลาสนุกกับงานอดิเรกรวมกับทีมงาน ผูบริหาร
ของ SCG เกือบทุกคนมีเพลงประจําตัวสําหรับออกงาน เพลงของคุณชลคือ Just The Way You Are 
ของ Billy Joel เพราะรองไมยากและไมเกาเกินไปแลว ท่ีสําคัญเพลงนี้ยังมีความหมายดีเหมาะจะ
รองกระชับความสัมพันธอันดีกับคนทุกกลุม โดยเฉพาะเพ่ือนรวมงาน ลูกคา คูคา  และกลุม
ส่ือมวลชน  

จากการเขาไปมีสวนรวมทํากิจกรรมกับพนักงานและลูกคา คุณชล ก็ไดเห็นถึงประโยชนท่ี
แฝงอยูในกิจกรรมแหงความสุนทรียนี้ อันจะนํามาประยุกตใชในการบริหารองคกรและพัฒนา
บุคลากรและการสรางสัมพันธภาพระหวางทีมงานไดเปนอยางดี  ซ่ึงเปนการสะทอนมุมมอง และ
แนวคิดอันลึกซ้ึงของผูบริหารทานนี้ท่ีมีตอการนําทีมงานและการสรางองคการแหงความสุข 

 
การรองคอรัสไมใชการรองเพลงใหพรอมกัน แตเปนการรองเพลงท่ีตาง

คนตางรองในเสียงของตัวเองใหดีท่ีสุดแลวมารองรวมกัน มันสอนใหเห็นวาตอง
แบงหนาท่ีกันตามบันไดเสียงผูรอง แลวยังตองทํางานเปนทีมเพราะตองใชความ
พรอมเพรียงอยางสูง และตองใชสมาธิอยางมากดวย"  คุณชลอธิบาย  
 
หลังจากเขารับตําแหนงเปนผูบริหารระดับสูงไมนาน คุณชลไดสงเสริมใหพนักงาน 

รวมตัวกันจัดต้ังชมรมคอรัส ภายใตช่ือวง "SCG Chemicals Chorus" โดยยอมลงทุนซ้ือเปยโนไฟฟา
มาไวท่ีออฟฟศใหทีมงานไดใชซอมรองเพลง และจางครูสอนรองเพลงมืออาชีพมาฝกฝนทักษะการ
รองประสานเสียงใหพนักงานอยางจริงจัง ทุกวันพุธหรือวันศุกรหลังเลิกงาน เสียงประสานถูกขับ
ขานเปนเพลงอยางพรอมเพรียง แสดงพลังและความงามแหงการทํางานเปนทีม ขณะท่ีค่ันดวยเสียง
หัวเราะสนุกสนานดังสลับข้ึนมาที่มีคนรองหลงเสียง เหลานี้ถือเปนกุศโลบายในการสราง
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บรรยากาศท่ีผอนคลายใหพนักงาน ซ่ึงชลณัฐเองก็พยายามปลูกฝงความสนุกและความผอนคลายให
เปนวัฒนธรรมองคกรของ SCG Chemicals  

 
ธุรกิจเคมีภัณฑข้ึนๆ ลงๆ เหมือน คล่ืนลมรุนแรง ความวูบวาบของธุรกิจมี

สูงมาก แคนี้มันก็บีบเราใหเครียดอยูแลวแตถาเรายิ่งเครียดไปอีก มันก็จะยิ่งแยไป
กันใหญ ผมเช่ือวาการทํางานอยางมีสติและมีสมดุลทางจิตใจ จึงจะเอาชนะ
อุปสรรคทางธุรกิจได ฉะนั้นเราก็ตองทําใหพนักงานรูสึกสบายและผอนคลาย แลว
ความคิดสรางสรรคท่ีนําไปสูนวัตกรรมก็จะเกิดข้ึน 
 
จะเห็นไดวานวัตกรรมไมไดเปนเพียงเปาหมายของคุณชลหรือ SCG Chemicals เทานั้น แต

เปนปรัชญาหลักในการทํางานของท้ังเครือ SCG ก็วาได  อีกวิธีหนึ่งท่ีคุณชลใชในการฝกความคิด
สรางสรรค คือการประกอบอาหารเล้ียงผูอ่ืน  เพราะทําใหตองคิดส่ิงใหมๆ ตลอดเวลา พรอมท้ังตอง
วางแผนดวย  

 
 การทําอาหารก็เหมือนการทดลองทางเคมีอยางหน่ึง หองครัวก็เหมือนกับ

หองแล็บ ตําราอาหารก็คือสูตรเคมี การทําปฏิกิริยาทางเคมีก็เหมือนกับการใส
ลูกเลนเร่ืองรสชาติอาหาร ท้ังสองอยางยังเหมือนกันตรงท่ีตองอาศัยการคนควา
และความอดทนถึงจะทําใหไดสูตรและผลลัพธท่ีดีท่ีสุด 

 
จากการที่คุณชลเปนผูบริหารที่เติบโต กาวหนาในสายอาชีพและเขามารับตําแหนง

เร็วมาก คุณลักษณะพิเศษท่ีไดจากมุมมองของผู ท่ีทํางานใกลชิด คือ คุณมล  ผู เปน
เลขานุการไดกลาวถึง ไววา 

  
  คุณลักษณะพิเศษน้ัน  คือ  ความอึด และคุณชลเนนการทํางานเปนทีมสูง

มาก มีหลายคนชวยสนับสนุนอยูเบ้ืองหลัง คุณชล โชคดีมาก เปนเด็กท่ีผูใหญรัก
มาก คุณจุมพลรักคุณชลมาก  เปนคนออนนอม เกง เนื่องจากเปนสังคมปูน 
เพราะฉะนั้นตองมีระดับเด็ก ผูใหญ คุณชลเปนลูกหมอมาต้ังแตตน คุณชลเปนคน
ท่ีคอนขางจะนารักมาก ไมวาลูกนองหรือเจานายวายังไง ก็วาตามกัน ฟงหมดทุก
อยาง จะทําอีกเร่ืองหนึ่ง แตวาขอฟงไวกอน เปดใจรับฟงทุกระดับ ไดตลอด ไมเคย
ไดยินคําวาไมได  
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สวนอีกทัศนะหนึ่งของคุณสุรเชษฐ  ซ่ึงเปนผูดูแลโครงการนวัตกรรม  ซ่ึงทํางานรวมกับ
คุณชลโดยตรง ไดแสดงความเห็นตอคุณลักษณะพิเศษของคุณชลที่โดดเดน แตกตางจากผูนําคนอ่ืน
ไววา  

 
ทานเปนคนมีความคิดหลากหลาย แตกตางจากคนอ่ืน ๆ ถึงลูกถึงคน ลง

มือทํางานจริง เปนกันเอง ไมถือตัว เขาไดกับทุกคน ทุกระดับในองคกร ลักษณะ
นิสัยคอนขางจะออนนอมถอมตัว.....จะเปนคนท่ีแตกตางกับเราตลอด พยายามจะมี
มุมมองท่ีไมเหมือนเรา ใหเรามีมุมมองอีกแบบหนึ่งดวย มองใหกวางมากข้ึน ก็เปน
ส่ิงท่ีดี..สวนเร่ืองงานนวัตกรรม  เร่ืองท่ีไมประสบความสําเร็จก็มี เปนเร่ืองปกติ
มาก สําหรับการทํานวัตกรรม และถาไมยอมรับมัน นวัตกรรมมันก็คงไมเกิด ผม
คิดวาคุณชลยอมรับไดในระดับหนึ่ง แตอยางนอย เม่ือ Fail แลวก็ใหเปนส่ิงเรียนรู 
โดยการเอาบทเรียนจากส่ิงท่ี Fail มาทําใหดีข้ึน ถารูวามันจะไมประสบความสําเร็จ 
ถารูเร็วก็ดี จะไดถอนตัวไดเร็ว ทานก็พยายามพูดใหเราคิดบาง เพราะคนทํางาน เรา
ก็อินกับมันมาก บางทีก็ไมอยากท้ิงจากงานท่ีทํา 

 
สวนความเห็นของคุณธีระวัฒน ผูจัดการพัฒนาองคกรและนวัตกรรม ท่ีมีตอคุณลักษณะ

พิเศษ และบุคลิกภาพของคุณชล กลาวถึงวา 
 

ท่ีเห็นชัดเจนคือ  1) Drive Performance 2) Read Change การ Drive 
performance คุณชลจะไม Comfortable ถาเราจะอยูใน Level เดิม คุณชลจะ
พยายามดีดตัวไปหาอะไรใหม ๆ ตอง Excellent ไปเร่ือย ๆ คือหนีจากจุดเดิม อันนี้
ชัดเจนมาก สวน Read Change คือ การ Move ท้ังองคาพยพไปจุดท่ีตองการ อันนี้
คือส่ิงท่ีคุณชลมี Passion ตรงนี้เยอะมาก 
 
ในดานปรัชญาการทํางานดานธุรกิจเอกชน  คุณชลใหคุณคากับการดําเนินธุรกิจ

อยางบรรษัทภิบาลเนนการเติบโตแบบมีคุณภาพ มีหลักการบริหารอยางพอเพียง ดูท่ี
คุณภาพการเติบโต ไมใชเนนท่ีปริมาณ พรอมกับมองเร่ืองการขยายฐานการลงทุนไป
ตางประเทศ ควบคูกับการดูเร่ืองนวัตกรรม สรางสินคาท่ีมีมูลคาเพิ่ม มุงเนนการสรางสรรค
นวัตกรรมในองคการ สงเสริมการเรียนรูของคนในองคการ และสรางวัฒนธรรมองคการ
แบบพ่ีดูแลนอง  สรางบรรยากาศแบบเปนกันเอง  เพ่ือใหทีมงานทุกคนในองคการทํางาน
รวมกันอยางมีความสุข 
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4.4.2  ขอมูลพื้นฐาน  กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ (SCG Chemicals) เครือซิเมนตไทย 
ขอมูลจากรายงานประจําป 2552 และ Website: มีรายละเอียด  ดังนี ้
http://www.scg.co.th/th/01corporate_profile/01_business_philosophy.html 

  4.4.2.1  ความเปนมา 
ในปพุทธศักราช 2456 พระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกลาเจาอยูหัว (รัชกาลท่ี 6) ทรง

มีพระบรมราชโองการ โปรดเกลาฯ ใหกอต้ัง บริษัท ปูนซิเมนตไทย จํากัด ข้ึน ดวยพระราช
ประสงคท่ีจะใหประเทศไทยผลิตปูนซีเมนตใชเอง ลดการพึ่งพาการนําเขาจากตางประเทศ และ
เพื่อจัดสรรการใชทรัพยากรภายในประเทศอยางคุมคา  บริษัทปูนซิเมนตไทย ไดมีวิวัฒนาการ
อยางตอเนื่องตลอดมา ตามสถานการณ และสภาพแวดลอมทางธุรกิจและสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไป 
จนเปน “เครือซิเมนตไทย” กลุมบริษัทอุตสาหกรรมท่ีมีประวัติยาวนานท่ีสุด และใหญท่ีสุดใน
ประเทศไทย 

4.4.2.2  เครือซิเมนตไทย หรือ SCG 
ประกอบดวยกลุมธุรกิจท่ีสําคัญ 6 กลุม ไดแก ปโตรเคมี กระดาษและบรรจุภัณฑ       

ซิเมนต ผลิตภัณฑกอสราง ธุรกิจจัดจําหนาย และธุรกิจการลงทุน ปจจุบัน เครือฯ มีบริษัทสําคัญ
กวา 100 บริษัท มีพนักงานท้ังส้ินประมาณ 28,000 คน ผลิตสินคากวา 64,000 รายการ เพื่อจําหนาย
ท้ังในประเทศและสงออกไปยังทุกภูมิภาคท่ัวโลก 

4.4.2.3  ปโตรเคมี หรือ SCG Chemicals 
เครือซิเมนตไทยเขาสูธุรกิจเคมีภัณฑในป พ.ศ. 2526 ปจจุบัน ธุรกิจเคมีภัณฑ ผลิต

และจําหนาย เคมีภัณฑครบวงจร ตั้งแตข้ันตน ไดแก โอเลฟนส ข้ันกลาง ไดแก สไตรีนโมโนเมอร 
พีทีเอ และเอ็มเอ็มเอ และข้ันปลาย ไดแก เม็ดพลาสติกหลักท้ัง4 ประเภท ไดแก โพลิเอททีลีน โพลิ
โพรไพลีน โพลิไวนิลคลอไรด และโพลิสไตรีน โดยมีบริษัทหลักคือ บริษัท เอสซีจี เคมิคอลส 
จํากัด 
  4.4.2.4  วิสัยทัศนเอสซีจี 

 “คนของเรา... รวมพลังสรางอนาคต”  
    วิสัยทัศนของเครือซิเมนตไทย (SCG) คือ ภายในป พ.ศ. 2558 SCG จะเปนองคกร
ท่ีไดรับการยกยองในฐานะเปนองคกรแหงนวัตกรรมท่ีนารวมงานดวย และเปนแบบอยางดาน
บรรษัท    ภิบาลและการพัฒนาอยางยั่งยืน ในป พ.ศ. 2558 SCG จะเปนผูนําตลาดในภูมิภาคท่ีมุง
ดําเนินธุรกิจควบคูกับการเสริมสรางความเจริญกาวหนาอยางยั่งยืนใหแกอาเซียน และชุมชนท่ีเขา
ไปดําเนินงาน มุงสรางคุณคาใหแกลูกคา พนักงาน และผูมีสวนเก่ียวของทุกฝายภายใตคุณภาพการ
บริหารงานระดับโลก สอดคลองกับหลักบรรษัทภิบาล และมีมาตรฐานความปลอดภัยสูง อีกท้ังยัง
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มุงยกระดับคุณภาพชีวิตและความเปนอยูของผูคน ดวยสินคาและบริการ ท่ีมีคุณภาพจาก
กระบวนการดําเนินงาน การพัฒนาเทคโนโลยี และการสรางสรรคนวัตกรรมท่ีมีความเปนเลิศ  SCG 
เช่ือม่ันในคุณคาและศักยภาพของพนักงาน ซ่ึงจะทํางานรวมกันอยางสรางสรรค ในบรรยากาศการ
ทํางานท่ีเปดเผยโปรงใส เปยมดวย พลังแหงความกระตือรือลน โดยพนักงานของเราทุกคนจะยึด
ม่ันและปฏิบัติ ตามอุดมการณ 4 และจรรยาบรรณของ SCG  ภายในป พ.ศ. 2558 SCG จะพัฒนา
พนักงานซ่ึงมีความหลากหลายทางเชื้อชาติ วัฒนธรรม และประสบการณใหมีความมุงม่ัน
ตอบสนองความตองการของลูกคา มีโลกทัศนท่ีกวางไกล. 

4.4.2.5  ปรัชญาทางธุรกิจและอุดมการณเอสซีจี  
ดําเนินธุรกิจท่ีดีจะตองเปนไปตามครรลองแหงความถูกตองและเปนธรรม ดังนั้น  

คณะจัดการเครือฯ และพนักงานทุกระดับจึงยึดถือและปฏิบัติตามอุดมการณในการดําเนินธุรกิจ คือ  
1)  ตั้งม่ันในความเปนธรรม  ผูท่ีเกี่ยวของกับเครือฯ ไมวาจะเปนผูใช

สินคา ผูถือหุน หุนสวนธุรกิจ ผูท่ีดําเนินธุรกิจดวย หรือพนักงาน จะตองไดรับการปฏิบัติอยางเปน
ธรรม ขณะประกอบธุรกิจ หรือทํางานรวมกับเครือฯ 

2)  เช่ือม่ันในคุณคาของคน  ใหความสําคัญตอ คุณคาของพนักงาน และ
ถือวาเขาเหลานั้นคือสมบัติท่ีมีคาท่ีสุดพยายามคัดสรรบุคลากร ท่ีมีความรูความสามารถ และมี
คุณธรรมเขามารวมงาน ใหการฝกฝน พัฒนา และดูแลอยางดี ดวยสวัสดิการ และผลตอบแทนตาม
สมควร 

3)  มุงม่ันในความเปนเลิศ   มุงกระทําการทุกอยาง ดวยความต้ังใจให
เกิดผลในทางท่ีดีกวาเสมอ  โดยมุง ม่ันท่ีจะประกอบธุรกิจอยางดี เยี่ยม  เ ต็มความสามารถ  
ขณะเดียวกันก็พยายามหาแนวทาง การพัฒนาสูความเปนเลิศอยูตลอดเวลา และอยางตอเนื่อง 

4)  ถือม่ันในความรับผิดชอบตอสังคม  ตั้งเจตนารมณไววา จะดําเนิน
ธุรกิจโดยคํานึงถึงหนาท่ี และความรับผิดชอบ ท่ีพึงมีตอ ประเทศชาติและสังคมสวนรวมเปนสําคัญ
จะประพฤติตน   เปนพลเมืองดีทําประโยชนใหแกสังคม และทุกชุมชนท่ีเครือฯ ดําเนินธุรกิจอยู 

อุดมการณในการดําเนนิธุรกิจท้ัง 4 ประการนี้สามารถสรุปรวมไดวาเครือ
ซิเมนตไทย (เอสซีจี) ยึดม่ันใน "คุณภาพและเปนธรรม" 

(1)  วัฒนธรรมองคการ 
(2)  ความทุมเท   ทุมเทความพยายามอยางเต็มท่ีเพื่อบรรลุเปาหมาย 
(3)  การลงมือทํา  มีความรูความเขาใจเกีย่วกับการทํางานและ

อุตสาหกรรมและสามารถประยุกตใชความรูดังกลาวในการแกไขปญหาอยางมีประสิทธิภาพ 
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(4)  ความสามารถในการปรับตัว  สามารถปรับตัวใหเขากับ
สภาพแวดลอมการทํางานและสถานการณตางๆ ไดด ี

(5)  ความเปนพี่นอง  ทํางานเหมือนอยูในครอบครัวเดียวกันและไม
เนนข้ันตอนการทํางานท่ีเปนทางการ 

(6)  ความริเร่ิมสรางสรรค  มีความคิดสรางสรรคในการทํางานให
สําเร็จลุลวงตลอดจนปรับปรุงระบบการทํางานอยางตอเนื่อง 

(7)  ความเช่ือม่ัน  ทํางานบนพ้ืนฐานของความเช่ือม่ันตลอดจนเคารพ
การตัดสินใจและการกระทําของผูอ่ืน 

 
4.4.3  ภาพรวมธุรกิจ 
เครือซิเมนตไทยเขาสูธุรกิจเคมีภัณฑในป พ.ศ. 2526 ปจจุบัน กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิ

เมนตไทย (SCG Chemicals) เปนหนึ่งในหากลุมธุรกิจของเครือซิเมนตไทย (SCG) ท่ีดําเนินธุรกิจ
ผลิตและจําหนาย เคมีภัณฑครบวงจร ครอบคลุมต้ังแตข้ันตน ไดแก โอเลฟนส ข้ันกลาง ไดแก สไต
รีนโมโนเมอร พีทีเอ และเอ็มเอ็มเอ และข้ันปลาย ไดแก เม็ดพลาสติกหลักท้ัง 4 ประเภท ไดแก   โพ
ลิเอททีลีน โพลิโพรไพลีน โพลิไวนิลคลอไรด และโพลิสไตรีน  โดยเปนผูผลิตรายใหญของ
ประเทศ และเปนผูผลิตช้ันนําในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก  

SCG Chemicals ไดรับการยอมรับอยางกวางขวางดานคุณภาพผลิตภัณฑ ตลอดจนความ
เปนเลิศดานความสามารถในการบริหารจัดการ  การดําเนินธุรกิจ  การดําเนินงานอยางมี
ประสิทธิภาพท่ัวท้ังองคกร นอกจากนั้น SCG Chemicals ไดรวมทุนกับบริษัทช้ันนําดาน
อุตสาหกรรม ปโตรเคมีของโลก อาทิ The Dow Chemical ประเทศสหรัฐอเมริกา Mitsui Chemicals 
และ Mitsubishi Rayon ประเทศญ่ีปุน ในป พ.ศ. 2549 SCG Chemicals ไดรวมทุนกับบริษัท ดาว เค
มิคอล ประเทศสหรัฐอเมริกา เพื่อกอสรางโรงงานผลิตโอเลฟนสแหงท่ีสองเพ่ือเสริมสรางความ
แข็งแกรงใหกับธุรกิจโอเลฟนสของทั้งสองบริษัทในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก โรงงานใหมแหงนี้
มุงเนนผลิตสินคามูลคาเพิ่มดวยนวัตกรรมและเทคโนโลยีท่ีทันสมัย คาดวาจะสามารถเร่ิมผลิตไดใน
ป พ.ศ. 2553 

เพื่อรับมือกับการแขงขันท่ีสูงข้ึน ตลอดจนการผันผวนของราคา ธุรกิจฯ พัฒนาสินคาท่ีมี
มูลคาเพิ่มสูง และเพ่ิมประเภทสินคาใหหลากหลายยิ่งข้ึน และมีความมุงมั่นในการพัฒนา
กระบวนการผลิต การจัดจําหนาย และการบริการใหมีประสิทธิภาพ โดยใชระบบการจัดการผลผลิต
ท่ัวท้ังองคกร (TPM) การจัดการส่ิงแวดลอมอยางตอเนื่อง และระบบการจัดการคุณภาพท้ังองคกร 
(TQM) อยางเสมอมา สงผลให SCG Chemicals ไดรับรางวัลช้ันนําดานคุณภาพการบริหารจัดการ
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มากมาย อาทิ รางวัล The Deming Application Prize จาก จากสมาพันธนักวิทยาศาสตรและวิศวกร
แหงประเทศญ่ีปุน The Union of Japanese Scientists and Engineer (JUSE) รางวัล The TPM 
Excellence Award จาก Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM) รางวัลอุตสาหกรรมดีเดนดาน
การจัดการส่ิงแวดลอมและรางวัล Prime Minister's Industry Award for Outstanding Achievement 
in Environmental Conservation 

SCG Chemicals มีนโยบายขยายธุรกิจและการลงทุนในตางประเทศ ในป พ.ศ. 2550
ปริมาณสงออกผลิตภัณฑโพลิโอเลฟนสมีมูลคารวม 21,400 ลานบาท หรือคิดเปนรอยละ 41 ของ
ยอดขายของผลิตภัณฑโพลิโอเลฟนส SCG Chemicals สงออกผลิตภัณฑโพลิโอเลฟนสไปจําหนาย
ยังกวา 100 ประเทศท่ัวโลก ปจจุบันมีสํานักงานขายครอบคลุม 6 ประเทศในทวีปเอเชีย ไดแก 
เวียดนาม จีน พมา ฟลิปปนส ญ่ีปุน และอินโดนีเซีย 

  
4.4.4  ความเปนองคการนวัตกรรม  
สรางนวัตกรรมเพื่อเพิ่มมูลคาใหสินคาและบริการ เครือซิเมนตไทย ( SCG) มุงม่ันเพิ่ม

ศักยภาพในการวิจัย และพัฒนา เพื่อสรางคุณคาท้ังดานสินคาและบริการ กระบวนการทํางาน 
รวมท้ังรูปแบบธุรกิจใหมๆ อยางสมํ่าเสมอ โดยเห็นไดจากจํานวนนักวิจัย และพัฒนา และงบลงทุน
ดานนี้ท่ีเพิ่มข้ึนอยางตอเนื่อง เพื่อตอบสนองความตองการ และสรางความพึงพอใจสูงสุดใหกับ
ลูกคา ซ่ึงจะสงผลใหรักษาความเปนผูนํา และเติบโตอยางม่ันคงตอไป เครือฯ ( SCG) กําหนด
นโยบายใหทุกธุรกิจพัฒนาสินคาและบริการที่มีมูลคาเพิ่มสูงข้ึน เพื่อหลีกเล่ียงการแขงขันดานราคา 
สงผลให มี สินคาและบริการใหมๆ  เพิ่ม ข้ึนอยางตอเนื่อง    คิดคนนวัตกรรมเ พ่ือพัฒนา
สภาพแวดลอมและสังคม ใหเติบโตรวมกันอยางยั่งยืน  

การสรางนวัตกรรมของเครือฯ ( SCG) ไมไดเพียงเพื่อพัฒนาสินคาและบริการใหมๆ ท่ี
สามารถแขงขันไดในปจจุบันเทานั้น แตยังมองถึงความตองการท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต เพื่อ
ตอบสนองรูปแบบชีวิตของผูบริโภคท่ีเปล่ียนไป สรางสภาพสังคมและส่ิงแวดลอมท่ีดีข้ึน และ
รองรับกฎเกณฑทางการคาตางๆ ท่ีอาจเกิดข้ึนดวยการลงทุนดานการพัฒนาเทคโนโลยี อาทิ รวมมือ
กับสถาบันการศึกษาและสถาบันวิจัยท้ังในประเทศและตางประเทศ และการจัดทํา Technology 
Roadmap เพื่อพัฒนาเทคโนโลยีสําหรับการเติบโตในระยะยาว 

  
4.4.5  ผลงานการพัฒนาองคการดานนวัตกรรม 
ออกแบบระบบดักเก็บ Hexane ประสิทธิภาพสูง เพื่อนํากลับมาใชใหมโดยใชเทคโนโลยีท่ี

คิดคนข้ึนเอง และใชงานจริงแหงแรกในประเทศไทย เพื่อลดตนทุนการผลิตและลดมลภาวะทาง
อากาศ   
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1) คิดคนชุดอุปกรณเพื่อลดเวลาการซอมบํารุง Cracking Furnace และลดการเสีย
โอกาสในการผลิตโอเลฟนส   

2) พัฒนารูปแบบบริการทางการเงินเพื่อใหลูกคาสามารถเลือกใชไดตามความ
เหมาะสม อาทิ Flexi-Customer Financing Program, Capital Asset Management Program, e-Bill 
Presentment และ e-Payment   

3) คิดคนเทคโนโลยีบําบัดน้ําเสียข้ันตน (Pre-treatment) สําหรับการบําบัดน้ําเสีย
จากกระบวนการผลิต Puriffied Terephthalic Acid   

4) พัฒนาคุณสมบัติของโพลิเอททีลีนโฟมและวิธีการข้ึนรูปท่ีเหมาะสมเพื่อให
ลูกคาสามารถนําไปพัฒนา และข้ึนรูปช้ินงานดวยแมพิมพแบบหมุนเหวี่ยงดวยตนเองได  

5) พัฒนาการใชสารเคลือบผิวเพื่อลดการใชพลังงานท่ีเตา Cracking Furrance 
และ Boiler สามารถประหยัดพลังงานไดรอยละ 2-4   

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

บทที่  5 

 

ผลการวิจัย:  การวิเคราะหและอภิปรายผล 

 
บทที่ผานมาผูวิจัยไดนําเสนอขอมูลพื้นฐานเกี่ยวกับกรณีศึกษาท่ีมีความแตกตางกันทั้งเพศ

อายุอาชีพภูมิหลังของครอบครัวองคการที่ปฏิบัติงานอยูแตกรณีศึกษาทั้งหมดมีคุณลักษณะรวมที่

ทําใหเห็นความเปนผูนําเชิงนวัตกรรมไดอยางเดนชัดเชนบุคลิกลักษณะคานิยมสมรรถนะ

บทบาทหนาที่ความรับผิดชอบและแนวทางการพัฒนาหลอหลอมใหเกิดคุณลักษณะพิเศษนี้ข้ึนใน

บทนี้เปนการนําเสนอผลการวิเคราะหกรณีศึกษาที่มาจากการรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณเชิง

ลึกและแหลงขอมูลอื่นๆ โดยใชทฤษฎีภาวะผูนําและกรอบแนวคิดกระบวนการสรางนวัตกรรม

เปนฐานคติในการวิเคราะห สําหรับการศึกษานี้  ผูนําเชิงนวัตกรรมหมายถึงผูนําที่ใชพลังแหง
คุณลักษณะของตนเองในดานสมรรถนะบุคลิกภาพบทบาทและลักษณะทางสังคมขับเคลื่อนให

คนสามารถสรางนวัตกรรมเพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหแกองคการแนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม

หมายถึงกระบวนการหลอหลอมและพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม

ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อการวิเคราะหจากประชากร กลุมคือกลุมที่

ผูบริหารระดับสูงขององคการซ่ึงเปนผูใหขอมูลหลัก เก็บรวบรวมขอมูลโดยการ

สัมภาษณเชิงลึก กลุมที่ บุคลากรจากหนวยงานตางๆภายในองคการที่

ผูบริหารปฏิบัติงานอยูโดยการสัมภาษณกลุม และกลุมที่ บุคลากรภายนอกคู

คาลูกคาท่ีรูจักผูบริหารระดับสูงเก็บขอมูลโดยการสอบถามความคิดเห็นและสัมภาษณ

ซ่ึงจากการประมวลขอมูลสามารถสรุปผลการศึกษาเปนประเด็นหลักไดดังนี้

ประเด็นที่ สนามของกรณีศึกษา

ประเด็นที่ บริบทภายนอกองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม

ประเด็นที่ บริบทภายในองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม

ประเด็นที่ องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม

ประเด็นที่ แนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม



5.1  ประเด็นท่ี 1  สนามของกรณีศึกษา (Field of Study) 

จากกรอบแนวคิดเรื่ององคการนวัตกรรม ท่ีถูกกําหนดดวย

ผลลัพธท่ีเปนการสรางสรรคส่ิงใหมท้ังดานผลิตภัณฑกระบวนการรูปแบบทางธุรกิจระบบการ

บริหารจัดการท่ีสามารถรับรูมองเห็นไดอยางเปนรูปธรรม และสิ่งที่แฝงอยูในองคการ

ซ่ึงมีลักษณะเปนนามธรรม เชนการวางรากฐานทางวัฒนธรรมการสรางสัมพันธภาพ

ของคนในองคการการเรียนรูของคนการจูงใจกระตุนความคิดสรางสรรคเพื่อพัฒนาและสราง

นวัตกรรมทําใหกรณีศึกษาทั้งกรณีซ่ึงมีบทบาทเปนผูนําในการกําหนดทิศทางนโยบายกล

ยุทธและปฏิบัติงานอยูภายในองคการที่มีผลงานดานนวัตกรรมโดดเดนจนเปนที่ยอมรับทั้งใน

ระดับประเทศและระดับนานาชาติซ่ึงหากพิจารณาพื้นที่ในองคการกรณีศึกษาทุกทานเปนผูท่ีมี

ตําแหนงผูนําองคการซึ่งอยูในพื้นที่สวนบนของสนามที่มีลักษณะเดียวกันคืออยูในภาคเอกชนกลุม

ธุรกิจอุตสาหกรรมที่มีการสรางนวัตกรรมและมีลักษณะที่บงชี้ความเปนองคการนวัตกรรมซ่ึง

ผูวิจัยพบลักษณะเชนนี้ในทุกองคการและพบคุณลักษณะที่โดดเดนของกรณีศึกษาดังนั้นจึงเปน

ผูนําที่มีคุณสมบัติเหมาะสมสําหรับการศึกษาคร้ังนี้

 

ภาพที่ 5.1สนามของกรณีศึกษา

ผูนําองคการ กลุมธุรกิจอุตสาหกรรม 

องคการสถาบันหนวยงานภายนอก

ลูกคาคูคาชุมชน

พันธมิตรทางธุรกิจ

พนักงานใน

องคการ

ตําแหนงในองคการ

อยูในพื้นที่สวนบน

บริบทภายใน

องคการ 
บริบทภายนอก

องคการ 



แสดงใหเห็นภาพรวมสนามที่ผูวิจัยเขาไปทําการศึกษาและแสดงสถานะการดํารงอยูใน

พ้ืนที่ของผูนําองคการที่เปนกรณีศึกษาเพื่อความเขาใจผูนํากับปฏิสัมพันธกับกลุมคนตางๆเชน

พนักงานในองคการลูกคาคูคาชุมชนพันธมิตรทางธุรกิจองคการสถาบันหนวยงานภายนอก

ซ่ึงเปนบริบททั้งภายนอกและภายในองคการเพราะผูนําในแตละองคการจะไมสามารถแสดง

บทบาทหรือสรางนวัตกรรมไดเลยหากปราศจากบริบทแวดลอมเพราะปจจัยตางๆในสนามของ

กรณีศึกษาท่ีอยูรอบตัวทั้งภายในและภายนอกองคการลวนมีอิทธิพลตอความคิดการหลอหลอม

คุณลักษณะของผูนําการแสดงออกของพฤติกรรมประสบการณการเรียนรูและการนําองคการ

ไปสูความสําเร็จอยางยั่งยืนดวยการสรางนวัตกรรม  การมีตําแหนงในพื้นที่สวนบนขององคการ

ซ่ึงเกี่ยวของกับหลายภาคสวนแสดงใหเห็นวากรณีศึกษาเปนผูท่ีมีความเหมาะสมที่จะเปนผูนําเชิง

นวัตกรรมโดยมีรายชื่อกรณีศึกษาและองคการที่เขาไปศึกษาดังนี้

กรณีศึกษาที่ คุณชัย 

กรรมการบริหารบริษัท ไอทีซี   จํากัด

กรณีศึกษาที่ คุณโชน

กรรมการผูจัดการกลุมบริษัทฟารมโชคชัย

กรณีศึกษาที่ คุณชาญ

รองประธานกรรมการและประธานเจาหนาที่บริหารบริษัทซีพีออลลจํากัด

มหาชน 

กรณีศึกษาที่ คุณชล

กรรมการผูจัดการใหญกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทย

จากการศึกษากรณีศึกษาในฐานะผูนําองคการนวัตกรรมพบวากรณีศึกษาอยูในสนามที่

ไดรับอิทธิพลที่สงผลตอการหลอหลอมและการพัฒนาคุณลักษณะที่เหมาะสมตอการขับเคลื่อนให

เกิดการสรางสรรคนวัตกรรมในองคการภายใตสภาพแวดลอมและปจจัยที่เกี่ยวของทั้งภายในและ

ภายนอกองคการและจากสถานะตําแหนงหนาที่การงานที่ทุกทานรับผิดชอบอยูทําใหบทบาท

ความรับผิดชอบเปนกลไกหลักในการสงเสริมสนับสนุนผลักดันทิศทางและนโยบายที่เอื้อใหทุก

ภาคสวนที่เกี่ยวของเกิดปฏิสัมพันธท่ีเหมาะสมตอการแลกเปลี่ยนเรียนรูท้ังในสวนของพนักงาน

ภายในองคการท่ีมีการทํางานในลักษณะขามสายงาน ซึ่งกอใหเกิดการรวมมือ

ระหวางหนวยงานตางๆ การแกไขปญหาการมอบหมายใหทํา

โครงการใหมๆรวมกันอันกอใหเกิดกระบวนการเรียนรูและการแลกเปลี่ยนความรูระหวาง

หนวยงานและในกลุมของพนักงานนอกจากนี้บางองคการผูนํามีวิสัยทัศนท่ีกวางไกลและเปดรับ

ความรูใหมจากภายนอกองคการจึงมีการขยายขอบเขตพื้นที่การสรางนวัตกรรมออกไปนอก



องคการดวยโดยใหความรวมมือในการคิดคนนวัตกรรมทําวิจัยและพัฒนา

กับองคการและสถาบันภายนอกซ่ึงมีลักษณะเปนนวัตกรรมแบบเปด

ยกตัวอยางเชนมหาวิทยาลัยตางๆสถาบันนวัตกรรมแหงชาติสถาบันปโตรเลียมแหง

ประเทศไทยกรมอูทหารเรือวิทยาลัยปโตรเลียมและปโตรเคมีจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยรวมถึง

การมุงเนนตอบสนองตอความตองการของกลุมลูกคาท่ีทําใหตองคิดคนพัฒนาสรางสรรคส่ิง

ใหมๆออกมาตลอดเวลาทําใหตองสํารวจความตองการและคนหา

5.2  ประเด็นท่ี 2  บริบทภายนอกองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม

ปรากฎการณตางๆท่ีเปนบริบทแวดลอมภายนอกองคการ ไมวาจะ

เปนกระแสโลก ท่ีกําลังเผชิญอยูในยุคโลกาภิวัตนการแขงขันที่ไรพรมแดน

กระแสทุนจากนอกประเทศที่หลั่งไหลเขามาลงทุนในประเทศไทยดวยอํานาจเงินทุนที่แข็งแกรง

การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของวิทยาการเทคโนโลยีความรูกระแสสังคมสภาพตลาดคานิยม

ของผูบริโภคที่มุงเนนเลือกใชผลิตภัณฑท่ีรักษาสิ่งแวดลอมเพื่อลดภาวะโลกรอน

และมีความรับผิดชอบตอสังคม การกําหนดนโยบายของภาครัฐ

ในมิติดานเศรษฐกิจสังคมและการเมืองที่มีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ลวนเปน

ภาวะที่ผูนําทุกทานในกรณีศึกษาตองเผชิญและเตรียมพรอมปรับตัวใหทันตอการเปลี่ยนแปลงเพื่อ

รับมือแกไขปญหาใหทันสถานการณดังเชนปรากฎการณวิกฤตเศรษฐกิจในประเทศไทยป

ท่ีมีการลดคาเงินบาทเปนวิกฤติท่ีรุนแรงมากสงผลกระทบตอทุกภาคสวนในสังคมโดยเฉพาะ

อยางยิ่งภาคอุตสาหกรรมการผลิตท่ีไดรับผลกระทบโดยตรงบางองคการจําเปนตองหยุดการผลิต

เลิกจางพนักงานมีการปรับโครงสรางปรับกลยุทธใหมหมดเพื่อแกไขสถานการณจึง

เปรียบเสมือนบทพิสูจนความสามารถในการแกไขปญหาความแข็งแกรงและการกาวขามผาน

ความยากลําบากของผูนําองคการ

ผูบริหารทุกทานที่เปนกรณีศึกษาในการศึกษาครั้งนี้ลวนเคยมีประสบการณเคยเผชิญกับ

วิกฤติสําคัญมาแลวมิใชเพียงครั้งเดียวบางทานตองเผชิญกับวิกฤติอีกหลายครั้งระดับความ

ยากลําบากของวิกฤติท่ีเผชิญแตละครั้งอาจจะแตกตางกันแตทุกทานก็สามารถนําพาองคการกาว

ขามผานวิกฤติท่ีเปรียบเสมือนบททดสอบมาไดเหมือนกันดวยแนวคิดและวิธีการที่แตกตางกัน

ซ่ึงแสดงใหเห็นถึงสมรรถนะดานการแกไขปญหา ไดอยางชัดเจน



ตารางที่ 5.1บริบทภายนอกองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม

บริบทภายนอกองคการที่มีผลกระทบและวิกฤติท่ีเคยมีประสบการณ

กรณีศึกษา กระแสโลก กระแส

สังคม

เทคโนโลยี นโยบาย

ภาครัฐ

ภาวะ

เศรษฐกิจ

วิกฤติ

เศรษฐกิจ

คุณชัย

คุณโชน

คุณชาญ

คุณชล

5.2.1  บริบทภายนอกองคการดานกระแสโลก 

จากการวิเคราะหกรณีศึกษาทั้งหมดตามขอมูลในตารางที่ ผูวิจัยพบวาบริบทภายนอก

องคการดานกระแสโลก มีผลกระทบเชิงบวกตอการดําเนินธุรกิจขององคการ

นวัตกรรมในแงของผลประกอบการจากการขยายธุรกิจการสรางมาตรฐานและยกระดับผลิตภัณฑ

สินคาและบริการใหอยูในเกณฑมาตรฐานที่ไดรับการยอมรับ

เชนเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ ซ่ึงปรับเกณฑมาจาก

ตนฉบับคือ ก็ไดรับการนําเขามาเปนกรอบแนวทางใน

การบริหารจัดการองคการของผูนําหลายทานเชนคุณชาญคุณชลและคุณชัยไดนําเขามาใช

ในองคการสวนกระแสโลกดานการรักษาสิ่งแวดลอมเพื่อลดภาวะโลกรอน

ผูนําในทุกองคการไดรับเขามาเปนนโยบายในการคิดคนนวัตกรรมสรางสรรคผลิตภัณฑสินคา

และบริการรวมทั้งหากระบวนการท่ีจะชวยลดภาวะโลกรอนโดยผูนําในหลายองคการใช

หลักการคิดคํานวนคาคารบอนเครดิตเขามาใชในการพัฒนาผลิตภัณฑเชนคุณชัยคุณชาญและ

คุณชลเพราะการนํามาตรฐานสากลตางๆมาใชเปนแนวทางในการบริหารจัดการจะมีผลในการ

พัฒนาคุณภาพของสินคาใหเปนที่ยอมรับในระดับสากลมากยิ่งขึ้นเปนที่ยอมรับของลูกคาทั้ง

ภายในประเทศและลูกคาตางประเทศมากขึ้นสงผลใหผลประกอบของธุรกิจมีกําไรสูงขึ้นและยัง

ชวยสงผลดานภาพลักษณองคการใหเปนที่ยอมรับและมีความนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้นอีกดวยพรอมทั้ง

เปนเงื่อนไขใหเกิดการคิดคนพัฒนานวัตกรรมในองคการ

สวนผลกระทบเชิงลบจากบริบทภายนอกดานกระแสโลกในแงของการแขงขันที่ไร

พรมแดนจากกระแสทุนนอกประเทศขอมูลจากการสัมภาษณกรณีศึกษาพบวามีผลกระทบนอย

มากเพราะกลุมอุตสาหกรรมที่กรณีศึกษาทุกทานดําเนินกิจการอยูยังไมมีการลงทุนแขงขันโดยตรง



จากนายทุนตางประเทศแตจะเปนลักษณะเขามาเปนพันธมิตรหุนสวนในการรวมทุนมากกวาเชน

กรณีคุณชลกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทยและคุณชาญบริษัทซีพีออลล

จํากัดมหาชนเพราะสวนใหญไมไดตองการมาลงทุนใหมรอยเปอรเซ็นตแตตองการหาผูท่ีมีฐาน

การลงทุนในธุรกิจเดิมอยูแลวแตเขามาเสริมเพื่อตอยอดของธุรกิจมากกวาจึงกอใหเกิดการ

แลกเปลี่ยนความรูในการบริหารจัดการเทคโนโลยีและกระบวนการตางๆในการผลิตนวัตกรรม

ใหมๆแตผลกระทบที่มีบางคือดานการตัดสินใจของผูนําองคการคือในดานการลงทุนธุรกิจใหมๆ

หรือการปรับเปลี่ยนทิศทางของธุรกิจจําเปนตองหารือกับผูรวมทุนในลักษณะการแจงใหทราบ

มากกวาการรวมตัดสินใจดังนั้นอํานาจในการตัดสินใจสวนใหญจึงยังอยูท่ีผูนําองคการ

เนื่องจากปจจุบันกระแสของการดําเนินธุรกิจบนพื้นฐานของความคิดที่เนนผลกําไรเปน

เปาหมายสูงสุดของการดําเนินธุรกิจไดเริ่มออนแรงลงระบบเศรษฐกิจที่ยึดถือความคิดนี้เปน

ความคิดหลักจะทําใหธุรกิจมุงแสวงหาผลกําไรโดยละเลยตอดานศีลธรรมจริยธรรมและความ

รับผิดชอบตอสังคมและสิ่งแวดลอมกระแสสังคมที่เริ่มชัดเจนและทวีความสําคัญมากขึ้นเรื่อยๆ

ไดแกแนวความคิดที่วาผลสําเร็จทางธุรกิจนั้นไมสามารถวัดจากเพียงผลประกอบการหากองคกร

ธุรกิจที่ประสบความสําเร็จอยางยั่งยืนนั้นจะตองสามารถตอบสนองตอความคาดหวังของสังคมที่มี

ตอองคกรดวยเนื่องจากธุรกิจที่เอารัดเอาเปรียบนั้นก็ไมสามารถอยูไดหากไดรับการตอตานจาก

ชุมชนและสังคมซึ่งเปนผูบริโภค

ดังนั้นกระแสดานความรับผิดชอบตอสังคม จึงเปน

เรื่องที่สําคัญและจําเปนที่ผูนําในภาคธุรกิจทุกทานใสใจและพัฒนาธุรกิจของตนเองบนพื้นฐานของ

ความรับผิดชอบเพื่อใหธุรกิจและสังคมสามารถพัฒนาเติบโตไปดวยกันไดอยางยั่งยืนโดยปจจุบัน

ไดมีการกําหนดมาตรฐาน เพื่อใชเปนหลักการในการดําเนินธุรกิจใหคํานึงถึงสวนรวม

และมีความรับผิดชอบตอสังคมโดยหลักการของมาตรฐานดังนี้ หลักความรับผิดชอบที่

สามารถตรวจสอบได องคการตองรับผิดชอบตอผลจากการตัดสินใจและ

กิจกรรมที่มีผลกระทบตอสังคมและสิ่งแวดลอมและยอมรับการถูกตรวจสอบและตอบสนองการ

ตรวจสอบ หลักความโปรงใส องคการตองโปรงใสในการดําเนินกิจกรรมที่มี

ผลกระทบตอสังคมและสิ่งแวดลอมเปดเผยนโยบายการตัดสินใจและการดําเนินกิจกรรมที่

รับผิดชอบอยางถูกตองผูไดรับผลกระทบสามารถเขาถึงขอมูลนั้นได หลักการปฏิบัติอยางมี

จริยธรรม ดําเนินธุรกิจบนพื้นฐานจริยธรรมของความซื่อสัตยเสมอภาคหลัก

คุณธรรมโดยคํานึงถึงคนสัตวส่ิงแวดลอมมุงเนนผลประโยชนของผูมีสวนไดสวนเสีย

หลักการยอมรับถึงผลประโยชนของผูมีสวนไดสวนเสีย

องคการตองเคารพและตอบสนองตอผลประโยชนของผูมีสวนไดสวนเสียคํานึงถึงความสัมพันธ



ระหวางองคการกับผูมีสวนไดสวนเสียและพิจารณามุมมองของผูมีสวนไดสวนเสียท่ีอาจถูก

กระทบจากองคการ หลักการเคารพหลักนิติธรรม องคการตอง

ดําเนินธุรกิจใหสอดคลองกับกฎหมายและขอกําหนดอื่นที่เกี่ยวของแจงขอมูลตามภาระหนาที่ตาม

กฎหมายและทบทวนความสอดคลองตามกฎหมายเปนระยะ หลักการเคารพตอแนวปฏิบัติ

สากล องคการตองไมรวมกับองคการอื่นในการ

ดําเนินกิจกรรมที่ขัดตอแนวปฏิบัติสากลกรณีท่ีไมมีกฎหมายคุมครองทางสังคมส่ิงแวดลอมใน

ประเทศที่องคการตั้งอยูใหยึดหลักปฏิบัติสากล หลักการเคารพตอสิทธิมนุษยชน

องคการตองเคารพตอสิทธิมนุษยชนและเห็นคุณคาในความเปนมนุษยหาก

กฎหมายในประเทศไมไดปกปองสิทธิมนุษยชนก็ใหยึดถือแนวปฏิบัติสากล

ซ่ึงมีสาระสําคัญที่เปนประเด็นหลักประเด็นท่ีตองยึดถือเปนแนวทางปฏิบัติคือ

การใสใจตอสิ่งแวดลอม

การไมละเมิดสิทธิมนุษยชน

การปฏิบัติตอผูใชแรงงานอยางเปนธรรม

การมีธรรมาภิบาล

การดําเนินธุรกิจดวยความเปนธรรม

การรวมพัฒนาชุมชนและสังคม

การไมเอาเปรียบผูบริโภค

ผูนําองคการทั้งทานไดมีบทบาทในริเริ่มการนําแนวคิดความรับผิดชอบตอสังคมเขามา

เปนนโยบายในการบริหารจัดการองคการและไดปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดี

ในการเปนผูปฏิบัติตาม ถึงแมวาจะยังไมไดรับการรับรองอยางเปนทางการจาก

สํานักงานมาตรฐานผลิตภัณฑอุตสาหกรรมสมอกระทรวงอุตสาหกรรมก็ตามเพราะเริ่มมีการ

ประกาศใชในปพศ แตผูนําองคการทุกทานก็ไดปฏิบัติกันอยูแลวท้ังในดานการใสใจตอ

ส่ิงแวดลอม การไมละเมิดสิทธิมนุษยชน การปฏิบัติตอผูใช

แรงงานอยางเปนธรรม การมีธรรมาภิบาล การ

ดําเนินธุรกิจดวยความเปนธรรม การรวมพัฒนาชุมชนและสังคม

และการไมเอาเปรียบผูบริโภค

ขอมูลจากเอกสารและการสัมภาษณกลุมพบวาผูนําองคการทุกทานที่เปนกรณีศึกษาไดให

ความสําคัญตอเรื่องธรรมาภิบาลและการดําเนินธุรกิจดวยความเปนธรรมมีจริยธรรมไมเอาเปรียบ

ผูบริโภคเปนลําดับแรกการปฏิบัติตอผูใชแรงงานอยางเปนธรรมการไมละเมิดสิทธิมนุษยชนเปน

ลําดับรองลงมาการมีสวนรวมในการพัฒนาชุมชนและสังคมและการใสใจตอสิ่งแวดลอมเปน



ประเด็นสุดทายแตในเชิงปฏิบัติท่ีเปนรูปธรรมขอมูลสวนใหญท่ีไดจากการสัมภาษณกลุมพนักงาน

และจากเอกสารพบวาผูนําองคการสวนใหญมีกิจกรรมใหการสนับสนุนดานการศึกษาเปนหลัก

เชนการสรางโรงเรียนการสนับสนุนใหทุนการศึกษาการเปนที่ปรึกษาในการพัฒนาความรูการ

ทําโครงการครูอาสาโดยสงเสริมใหพนักงานในองคการไปสอนหนังสือในโรงเรียนตางๆการสง

พนักงานที่มีความรูความสามารถไปรวมโครงการวิจัยและพัฒนาตางๆของภาครัฐและการพัฒนา

อาชีพของคนในชุมชนการเปนที่ปรึกษาการกําหนดนโยบายการศึกษาการมีสวนรวมในการ

กําหนดนโยบายการพัฒนาสมรรถนะของชางฝมือแรงงานวิศวกรและสาขาวิชาชีพตางๆสวนการ

ปลูกฝงคานิยมเรื่องธรรมาภิบาลและการดําเนินธุรกิจดวยความเปนธรรมมีจริยธรรม

จะถูกกําหนดเปนนโยบายพื้นฐานที่พนักงานทุกคนในองคการตองปฏิบัติอยูแลวโดยบาง

องคการไดกําหนดใหเปนหนึ่งในวัฒนธรรมองคการ

ผูนําองคการเชนคุณชาญบริษัทซีพีออลลจํากัดมหาชนไดดําเนินโครงการทวิภาคี

กับทางกระทรวงศึกษาธิการและสถาบันอาชีวะศึกษารัฐบาลจํานวน สถาบันจัดตั้งโรงเรียน

ปญญาภิวัฒนใหเปนสถาบันการศึกษาชั้นนําในการผลิตบุคลากรท่ีเนนการเรียนรูภาคทฤษฎีควบคู

ไปกับภาคปฏิบัติเพื่อใหไดพนักงานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลตรงตามความตองการของ

ภาคธุรกิจในประเทศไทยซ่ึงมีการศึกษาตั้งแตระดับชั้นปวชจนถึงระดับปริญญาโทหลักสูตรการ

จัดการธุรกิจคาปลีกการจัดการโลจิสติกสและการจัดการธุรกิจอาหารเพื่อใหโอกาสทางการ

ศึกษาแกเยาวชนที่ขาดแคลนไดเขามาศึกษาและทํางานในรานคาปลีก ของบริษัทซีพีออลล

จํากัดมหาชนและจากนั้นไดรับเขทํางานเปนพนักงานของบริษัทซ่ึงนับวาเปนการพัฒนาสังคม

และคุณภาพชีวิตของคนในอีกรูปแบบหนึ่งท้ังยังสงผลใหการดําเนินธุรกิจมีประสิทธิภาพ

ประสิทธิผลเพราะไดพนักงานที่มีสมรรถนะตรงกับทิศทางการเติบโตของธุรกิจแสดงใหเห็นถึง

วิสัยทัศนของผูนําองคการที่สรางสรรคและมีความรับผิดชอบตอสังคม

นอกจากกรณีศึกษาที่กลาวมาการสนับสนุนใหทุนการศึกษาเปนสิ่งที่ผูนําทุกทานใหความ

สําคัญและปฏิบัติมาโดยตลอดเชนคุณชัยกรรมการบริหารบริษัท ไอทีซี   จํากัดได

ใหการสนับสนุนทุนการศึกษาในจังหวัดชายแดนภาคใตคุณโชนกรรมการผูจัดการกลุมบริษัท

ฟารมโชคชัยใหทุนการศึกษานักเรียนในจังหวัดภาคอีสานและใหทุนแกการศึกษาระดับปริญญา

ตรีและปริญญาโทแกพนักงานในองคการเขามาศึกษาตอในสถาบันชั้นนําเพื่อเปนการพัฒนา

สมรรถนะของคนในองคการและยังใหความรวมมือกับสถาบันการศึกษาเขามาทําโครงการศึกษา

ในลักษณะทวิภาคีใหนักศึกษาดานวิชาการเกษตรเขามาเรียนรูในสถานที่ปฏิบัติงานจริงในฟารม

โชคชัยและรวมมือในการทําวิจัยและพัฒนากับมหาวิทยาลัยตางๆเพื่อพัฒนาองคความรูดาน

การเกษตร



คานิยมสังคมที่เปนกระแสหลักในปจจุบันที่สงผลตอองคการและการนําองคการคือการ

รักษาสิ่งแวดลอมและการลดภาวะโลกรอนเนื่องจากเปนประเด็นสําคัญที่ท่ัวโลกใหความสําคัญ

เปนลําดับตนๆเพราะภาคธุรกิจอุตสาหกรรมเปนสวนหนึ่งที่ถูกกลาวหาวาเปนสาเหตุของการเพิ่ม

ภาวะโลกรอนและทําลายสิ่งแวดลอมซ่ึงมีบางองคการที่มีพบประเด็นปญหาเรื่องชุมชนและ

ส่ิงแวดลอมเชนกลุมบริษัทที่มีโรงงานตั้งอยูในเขตนิคมอุตสาหกรรมมาบตาพุดคือกลุมธุรกิจ

เคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทยท่ีเคยไดรับผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจจากปจจัย

ดานกระแสสังคมเพราะประเด็นการฟองรองเรื่องขอใหระงับโครงการขยายโรงงานในนิคม

อุตสาหกรรมมาบตาพุด โครงการแตผูนําองคการคือคุณชล ก็สามารถแกไขปญหาไปได

ถึงแมจะไดรับผลกระทบตอธุรกิจบางในการทําใหเกิดความลาชาในการผลิตและมีบางโครงการ

ไดรับผลกระทบบางแตก็สามารถฝาฟนกาวขามปญหาในประเด็นนี้ไปไดเพราะไดดําเนินธุรกิจ

โดยยึดหลักการความรับผิดชอบตอสังคมใหความสําคัญกับชุมชนที่อยูแวดลอมเขาไปทํา

ประโยชนใหกับชุมชนมาตลอดอยางตอเนื่องใหความชวยเหลือดานการศึกษาและการพัฒนาอาชีพ

เขาไปมีสวนรวมสนับสนุนในกิจกรรมตางๆของชุมชนและปฏิบัติตามมาตรฐานตางๆอยาง

เครงครัดพรอมทั้งไดทําโครงการกิจกรรมสาธารณะประโยชนท่ีแสดงเจตนาใหสังคมและชุมชน

เห็นวาตองการรับผิดชอบตอสิ่งแวดลอมอยางเชนโครงการรักษาปาตนน้ําของกลุมซิเมนตไทย

และการรณรงคการใชน้ําอยางคุมคาการนําเสนอผลิตภัณฑนวัตกรรมใหมท่ีเปนมิตรตอ

ส่ิงแวดลอมเชนการลดปริมาณการใชน้ําในกระบวนการผลิตการลดปริมาณน้ําเสียที่ปลอยออก

จากโรงงานการลงทุนในระบบการบําบัดน้ําเสียกอนปลอยออกจากโรงงานโครงการปลูกปาถาวร

เฉลิมพระเกียรติท่ีทําตอเนื่องมานานถึง ปโครงการอนุรักษปาชายเลนภาคตะวันออก

โครงการสรางบานใหปะการังในทองทะเลการทํากิจกรรมชุมชนและสังคมเหลานี้แสดงใหเห็น

วาปจจัยภายนอกบริบทกระแสสังคมดานสิ่งแวดลอมมีผลกระทบตอการกําหนดนโยบายและการ

นําองคการของผูนําท่ีนอกจากการเขาไปมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆของชุมชนและสังคมแลวยัง

ตองมีความคิดริเริ่มสรางสรรคโครงการใหมๆเพื่อรวมรักษาสิ่งแวดลอมอีกดวย

5.2.2  บริบทภายนอกองคการดานกระแสสังคม

เปนประเด็นที่ผูนําองคการทุกทานในกรณีศึกษาใหความสําคัญมากและนํามากําหนดเปน

สวนหนึ่งนโยบายในการบริหารจัดการเพราะเห็นวาการดําเนินธุรกิจมีความจําเปนตองพึ่งพาสังคม

สวนรวมที่อยูแวดลอมการยอมรับจากสังคมจึงเปนสิ่งที่ตองทําใหเกิดขึ้นมิใชเพียงเรื่องของ

ภาพลักษณท่ีดีเพียงอยางเดียวแตผูนําทุกทานตองการใหพนักงานในองคการมีความรับผิดชอบตอ

สังคมมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆเปนสมาชิกที่ดีของสังคมมีคานิยมที่มีจิตอาสาและแบงปน



ตอบแทนชุมชนสังคมซึ่งเปรียบเสมือนเปนลูกคาที่ทุกคนตองใสใจตอบสนองความตองการดวย

และผูนําองคการทุกทานไดยอมรับแนวคิดมาตรฐานการรับผิดชอบตอสังคมเขามาเปนแนวทางใน

การปฏิบัติซ่ึงหลายประเด็นก็ไดมีการปฏิบัติกันอยูแลวเชนความโปรงใสตรวจสอบไดความมี

จริยธรรมในการดําเนินธุรกิจฯเพราะมีความเห็นวาเปนสิ่งที่ถูกตองควรปฏิบัติอยูแลวเพราะผูนํา

องคการทุกทานตระหนักดีวาการทําเรื่องความรับผิดชอบตอสังคมใหเปนสวนหนึ่งขององคการ

เปนสวนหนึ่งของนโยบายบริษัทไมเพียงแตจะเกิดประโยชนในเชิงธุรกิจแตจะยังเปนการคืน

ประโยชนไปสูสังคมและสิ่งแวดลอมอีกดวยและหากทุกหนวยงานทุกองคการตางรวมกันคนละไม

คนละมือในการรับผิดชอบตอสังคมโลกก็จะการพัฒนาอยางยั่งยืน

5.2.3  บริบทภายนอกองคการดานเทคโนโลยี     

มีผลกระทบตอผูนําเชิงนวัตกรรมโดยตรงเพราะมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและอยาง

รวดเร็วเพราะมีผลตอการสรางสรรคนวัตกรรมในองคการการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีการผลิต

สินคาและกระบวนการการผลิตที่ทําใหตองติดตามและสรรหาเทคโนโลยีท่ีเหมาะสมกับการผลิต

เขามาใชในองคการและบางครั้งยังตองมีการกระตุนใหคนในองคการคิดคนข้ึนมาใชกับผลิตภัณฑ

ดวยดังเชนกรณีศึกษาคุณชัยบริษัท ไอทีซี   จํากัดท่ีตองคิดคนระบบ

ที่ใชควบคุมระบบการทําความเย็นโดยใช ระยะไกลและสามารถซอม

บํารุงอุปกรณควบคุมระยะไกลข้ึนมาเพื่อเปนอุปกรณอํานวยความสะดวกและตอบสนองความ

ตองการของลูกคาซ่ึงระบบนี้นับเปนนวัตกรรมขององคการที่คิดคนโดยพนักงานท่ีตองการใช

เทคโนโลยีใหเปนประโยชนตอลูกคาและลดงานการซอมบํารุงของหนวยงานดวยสวนผูนําที่เปน

กรณีศึกษาทานอื่นก็เชนเดียวกันท่ีจําเปนตองใชเทคโนโลยีในการผลิตก็ไดรับผลกระทบเพราะ

ประเทศไทยยังเปนผูใชเทคโนโลยีเปนหลักโดยเฉพาะในบางธุรกิจอุตสาหกรรมยังไมสามารถ

สรางเทคโนโลยีไดเองเชนกลุมธุรกิจอุตสาหกรรมปโตรเคมีเชนกลุมเครือซิเมนตไทยท่ี

จําเปนตองใชเทคโนโลยีข้ันสูงท่ีมีเจาของ จึงไดรับผลกระทบดานคาใชจายที่เพิ่มขึ้นเมื่อ

เทคโนโลยีเปลี่ยน

สวนบริบทดานเทคโนโลยีท่ีสงผลกระทบเชิงบวกตอผูนําองคการในกลุมธุรกิจอุตสาหกรรม

ไดแกการติดตอสื่อสารออนไลนการเปน การคาขายผานระบบ ท่ี

ทําใหเกิดความสะดวกรวดเร็วประหยัดเวลาในการติดตอสื่อสารทั้งภายในและภายนอกองคการ

รวมทั้งความมีประสิทธิภาพในการนําเสนอแสดงสินคาซ่ึงนอกจากเรื่องของผลิตภัณฑสินคาและ

บริการแลวปจจุบันองคการที่เปนกรณีศึกษายังใชเทคโนโลยีในการบริหารจัดการระบบตางๆ

ภายในองคการอีกดวยเชนระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยระบบการรับสมัครสรรหาคัดเลือก



พนักงานปจจุบันใหสมัครผาน ของบริษัทฯสัมภาษณออนไลนทาง ระบบการ

จัดซื้อการบริหารจัดการการขนสงสินคาการควบคุมกระบวนการผลิตในโรงงานลวนแตนํา

เทคโนโลยีเขามาชวยซ่ึงผูนําองคการที่เปนกรณีศึกษาลวนเห็นความสําคัญและใหการสนับสนุน

นําเขามาใชในองคการ

5.2.4  บริบทภายนอกองคการดานนโยบายของภาครัฐ  

 การดําเนินธุรกิจอุตสาหกรรมสวนใหญไดรับการสงเสริมการลงทุนและการสนับสนุนจาก

นโยบายของภาครัฐไมวารัฐบาลจะออกนโยบายอยางไรลวนมีผลกระทบตอการกําหนดทิศ

ทางการเติบโตของธุรกิจอยางยิ่งทําใหผูนําองคการหลายทานกลาววาการติดตามนโยบายของ

ภาครัฐเพียงอยางเดียวไมเพียงพอแตในการดําเนินธุรกิจยุคปจจุบันภาคธุรกิจตองเขามามีสวนรวม

ในการกําหนดนโยบายกับภาครัฐและตองทํานายคาดการณลวงหนาเพื่อประเมินสถานการณใหได

วาแนวโนมของนโยบายของรัฐบาลแตละคณะใหความสําคัญหรือสนใจประเด็นใดเปนหลักซ่ึง

ปจจุบันจะสังเกตเห็นไดวาหลายองคการไดสงบุคลากรที่ใกลชิดเขามาทํางานในภาครัฐเชน

คณะรัฐมนตรีท่ีปรึกษาสภาอุตสาหกรรมแหงประเทศไทยสถาบันและสมาคมตางๆเพื่อให

ขอมูลเกี่ยวกับความเปนจริงสถานการณและสะทอนใหภาครัฐไดรับทราบวาผูประกอบธุรกิจมี

ความคิดเห็นหรือตองการปจจัยสนับสนุนอะไรบางยกตัวอยางผูนําองคการบางทานที่ไดรับ

ผลกระทบเชิงบวกจากการกําหนดนโยบายอยางเห็นไดชัดจากผลการประกอบการและเติบโตของ

ธุรกิจคือคุณชลณัฐ ท่ีไดรับการสงเสริมและสนับสนุนจากนโยบายของรัฐบาลที่ตองการให

ประเทศไทยเปนฐานการผลิตปโตรเคมีและพลังงานเพื่อสนองตอบความตองการของตลาด

ภายในประเทศและสงออกจึงสงเสริมและเปดโอกาสใหผูลงทุนจากตางประเทศเขามารวม

ลงทุนสรางโรงงานผลิตซ่ึงสงผลใหธุรกิจตองขยายโรงงานและไดรับการสงเสริมจากสํานักงาน

สงเสริมการลงทุน ในการยกเวนภาษีในการนําเขาสงออกจึงทําใหผลประกอบการธุรกิจ

เจริญเติบโตอยางรวดเร็วจนปจจุบันสามารถขยายฐานการผลิตออกไปตางประเทศอีกหลายประเทศ

สวนกลุมธุรกิจการเกษตรท่ีนําโดยคุณโชนกลุมโชคชัยฟารมเคยไดรับผลกระทบเชิงลบจาก

นโยบายของภาครัฐดานการสงออกวัวพันธุเนื้อในรุนผูกอตั้งคือคุณโชนชัยบูลกุลจนตองเผชิญ

ภาวะวิกฤติและจําเปนตองปรับกลยุทธในการดําเนินธุรกิจดานการเกษตรใหมซ่ึงเปนจุดเริ่มทําให

เกิดนวัตกรรมการใหบริการทองเที่ยวเชิงเกษตรในรูปแบบใหมท่ีประสบความสําเร็จทั้งในดาน

ช่ือเสียงภาพลักษณและผลประกอบการที่ดี

นโยบายปจจุบันของภาครัฐตอกลุมธุรกิจอุตสาหกรรมที่เนนประโยชนประการคือเพื่อ

ส่ิงแวดลอมเพื่อการสรางงานและเพื่อสรางนวัตกรรมใหมเพื่อความสําเร็จในการทําใหเศรษฐกิจ



ประเทศเติบโตไดอยางยั่งยืนลวนสงผลกระทบเชิงบวกตอองคการที่เปนกรณีศึกษาเพราะมีความ

สอดคลองกับทิศทางการดําเนินธุรกิจขององคการอยูแลวจึงเปนสิ่งที่ผูนําองคการทุกทานคาดหวัง

วาการกําหนดนโยบายตางๆของภาครัฐควรมีเสถียรภาพไมเปลี่ยนแปลงไปมาบอยๆตามการ

เปลี่ยนแปลงคณะรัฐบาลเพราะมิฉะนั้นอาจสงผลกระทบเชิงลบตอการดําเนินธุรกิจได

 5.2.5   บริบทภายนอกองคการดานภาวะเศรษฐกิจและวิกฤติเศรษฐกิจ   

ภาวะถดถอยของเศรษฐกิจโลกในชวงป ท่ีเกิดจากวิกฤติการเงินและวิกฤติ

ภาวะถดถอยในสหรัฐฯซึ่งลามไปทั่วโลกสงผลกระทบรุนแรงตอระบบเศรษฐกิจทั่วโลกและแพร

ขยายมายังระบบเศรษฐกิจของประเทศไทยเพราะเศรษฐกิจของประเทศไทยพึ่งพาการสงออกและ

การสั่งเขากับสหรัฐฯและประเทศอื่นที่เชื่อมโยงกับเศรษฐกิจของสหรัฐฯเปนสัดสวนที่สูงมาก

สงผลกระทบโดยตรงตอผลประกอบการของธุรกิจจึงทําใหผูนําองคการทุกทานตองดําเนินธุรกิจ

อยางรอบคอบเพราะสถานการณสงผลกระทบตอผูบริโภคที่ระมัดระวังในการใชจายกอใหเกิด

ภาวะหดตัวของเศรษฐกิจซ่ึงการแกไขวิกฤตยอมมีแนวทางที่แตกตางกันตามสถานการณท่ีแตละ

องคการไดรับผลกระทบมากหรือนอย

แตขอมูลจากการวิจัยพบวาผูนําองคการทุกทานไดใหความสําคัญกับเรื่องนี้อยางจริงจัง

และกําหนดแนวทางในการแกไขปญหาภายในองคการโดยการปรับกลยุทธท่ีมีความคลายคลึงกัน

ดังนี้ในระยะสั้นผูนําองคการไดระงับวิกฤตที่เกิดขึ้นกับองคการใหหยุดนิ่งโดยใชการบริหาร

จัดการดานงบประมาณใหสมดุลกับรายไดท่ีคาดวาจะไดโดยตัดคาใชจายที่ไมจําเปนออกไปและ

รณรงคใหพนักงานทุกคนรวมมือกันประหยัดนําระบบคํานวณตนทุนการผลิตและคาใชจายเปนตัว

ควบคุมการบริหารงบประมาณควบคุมการลดปริมาณของเสียจากกระบวนการผลิตบริหาร

บุคลากรและเวลาการผลิตใหสอดคลองกับสิ่งที่ตองผลิตเนนผลลัพธจากการผลิตที่มีประสิทธิภาพ

สูงสุดบริหารเงินสดไมใหขาดสภาพคลองเขมงวดดานการเงินเรงรัดการเพิ่มรายไดจากตลาดใหม

และสรางผลิตภัณฑใหมดวยการกระตุนความคิดสรางสรรคและสรางนวัตกรรมใหมๆในระยะ

กลางทามกลางวิกฤตยอมเปนโอกาสที่จะแกไขและสรางสมรรถนะใหกับองคการรวมทั้งแกไข

จุดออนและสรางวัฒนธรรมขององคการใหมสรางคานิยมใหมใหกับองคการของคนเกงคนดี

กําจัดกฎระเบียบเกาที่เปนตัวถวงความสามารถในการแขงขันกับโลกาภิวัตนฝกอบรมและเรง

พนักงานใหรักองคการรักการพัฒนาสมรรถนะของตนเองพัฒนาเทคโนโลยีในองคการปรับ

พฤติกรรมการทํางานเพื่อรอรับการกลับมาอีกครั้งของโอกาส



5.3  ประเด็นท่ี 3  บริบทภายในองคการที่สงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม   

บริบทภายในองคการเปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอการหลอหลอมหรือพัฒนาใหเกิดผูนําใน

ลักษณะที่เอื้อตอการสนับสนุนสงเสริมและพัฒนานวัตกรรมและเปนเงื่อนไขการพัฒนาไปสู

องคการนวัตกรรมผลการวิเคราะหขอมูลจากองคการที่ผูนําที่เปนกรณีศึกษาปฏิบัติงานอยูพบวา

มีปจจัยที่สําคัญดังนี้คือ

ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ

การกําหนดทิศทางและกลยุทธของธุรกิจ

บรรยากาศในองคการ

กระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย

ลักษณะโครงสรางองคการที่เอื้อตอการเปนองคการแหงนวัตกรรม

5.3.1  ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ   

ในงานวิจัยนี้วัฒนธรรมองคการหมายถึงความเชื่อหรือคานิยมหรือสมมติฐานที่มี

รวมกันในองคการซึ่งเกิดจากปฏิสัมพันธของผูคนในองคการหรือสังคมเปนสิ่งที่มีรวมกันระหวาง

สมาชิกของกลุมสังคมซ่ึงสามารถเรียนรูสรางขึ้นและถายทอดไปยังคนอื่นๆไดท้ังในรูปแบบของ

สัญญลักษณและวัตถุซ่ึงขอมูลที่ไดจากการสังเกตและการสัมภาษณพบวาองคการที่สามารถสราง

ผลลัพธดานนวัตกรรมการผลิต นวัตกรรมกระบวนการ

และนวัตกรรมการบริการ ดังเชนองคการที่เปนกรณีศึกษามีลักษณะ

วัฒนธรรมองคการผสมผสานระหวางการใชวัฒนธรรมองคการของตนเองเปนหลัก

กับการพัฒนาหรือสรางวัฒนธรรมใหม เพื่อใหสอดคลองกับ

แนวทางในการหลอหลอมคนในองคการตามรูปแบบที่ผูบริหารตองการใหเปนเชนกรณีศึกษา

ของกลุมบริษัทซิเมนตไทยซีพีออลลกลุมฟารมโชคชัยลักษณะของวัฒนธรรมองคการที่เดนชัด

คือความเชื่อมั่นไววางใจซึ่งกันและกัน การเปดเผย การรวมมือประสาน

สัมพันธ ความกลาเผชิญความทาทาย กลาเสี่ยง บน

พ้ืนฐานของความสมเหตุสมผลการยอมรับการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง

การเรียนรูรวมกันและการแบงปนความรู นอกจากนี้ยังมีคานิยมที่ใหคุณคาแก

ทรัพยากรมนุษย

คุณโชนไดกลาวถึงวัฒนธรรมองคการของฟารมโชคชัยไววา



วัฒนธรรมฟารมโชคชัยนั้นเราตองทําใหเขารูวาเราเปนสังคมเกษตรและ

ในองคกรของเราจะมีคนหลาย มากแตสําหรับผมจะเลือกคน ท่ีไม

จําเปนจะตองเกงหรือเลอเลิศแคเปนคนดีคนเกงขยันทํางานนอกนั้นสามารถ

ฝกฝนกันไดท้ังสิ้นท่ีสําคัญอีกอยางฟารมโชคชัยเปนองคกรที่เปดเผยซึ่ง

เหมือนกับตัวผมที่เปนคนเปดเผยตรงไปตรงมาดังนั้นเวลาคุยอะไรเราก็คุยกัน

ตรงๆแตเราตองมีใจใหเขากอนและเปดใจรับฟงเขากอนและเมื่อเราเปดใจแลว

เขาก็จะเปดใจกับเรา

นอกจากนั้นคุณโชน ยังใหคําจํากัดความวาตัวเองมีลักษณะของผูนําที่

ถูกกาละเทศะซ่ึงหมายความวาถาวันนี้องคกรตองการผูนําแบบไหนเขาก็พรอม

ท่ีจะปรับเปลี่ยนเปนแบบนั้นเปนการพลิกทุกบทบาทที่พรอมจะปรับได

ตลอดเวลา ผมเชื่อวาเมื่อไหรมีการเปลี่ยนแปลงผูนําตองเปลี่ยนดวยผูนําที่

ถูกกาละเทศะคือที่สุดแลวเปนผูนําที่ถูกตองกับทุกสถานการณท่ีเปนอยูถาวัน

หนึ่งบริษัทตองการผูนําที่ชัดเจนรวดเร็วเขาใจธุรกิจมีความคิดสรางสรรค

ขณะเดียวกันไมใชวาจะไปทางเกษตรหรือวิทยาศาสตรจาแตตองเขาใจการเงิน

การบัญชีดวยเพราะธุรกิจฟารมโชคชัยอยูบนเงินสดไมไดทําธุรกิจแลวมีเงินกูเขา

มารองรับนี่คือลักษณะของผูนําที่ตองเขาใจทุกอยางกอนจะตัดสินใจ อีกภารกิจ

ท่ีสําคัญคือการสรางแรงจูงใจใหพนักงานบางทีตองมีกําลังภายในใหพนักงานเกิด

ความศรัทธาสรางความเช่ือมั่นไววางใจในตัวผูนํายินดีทํางานรวมกับบริษัทท้ังๆ

ท่ีสวัสดิการคาจางภาคเกษตรต่ํากวาภาคอุตสาหกรรมหรือภาคไอทีหลักการ

ทํางานของเขาคือตองตั้งมาตรฐานใหสูงสรางความศรัทธาความเชื่อมั่น

ไววางใจใหกับองคกรเปนตัวอยางที่ดีจะทําใหพนักงานมองเห็นถาพนักงานเกิด

ความศรัทธาทุกคนจะยินดีเดินตามผูนําขณะที่ตัวผูนําเองเมื่อเปนที่ยึดเหนี่ยว

แลวก็จะตองเปนตัวอยางของการสรางวัฒนธรรมในองคกรเพราะวัฒนธรรม

องคกรจะถูกสรางออกมาจากตัวผูบริหารและสะทอนออกไปสูสายตาคนนอก

ซ่ึงทั้งหมดนี้จะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อผูนําสามารถสรางศรัทธาในตัวลูกนองไดถึง

จะเกิดวัฒนธรรมและถือเปนแนวทางที่ฟารมโชคชัยพยายามสราง คานิยม

องคกรเราจะเปนองคกรที่มีความคิดสรางสรรครอบคอบฉับไวธุรกิจโปรงใส

คุณธรรมค้ําจุนเปนการเกษตรที่กลาเปลี่ยนแปลงเพิ่มความแข็งแกรงสูความ

ยั่งยืนดังนั้นจะทําอะไรก็ตามนี่คือเปาหมายของเราความทาทายจากนี้เขาบอกวา

จะทําอยางไรใหฟารมโชคชัยและธุรกิจในกลุมยืนยาวตอไปไดนานที่สุด



คุณโชนไดกลาวถึงมุมมองของการสรางวัฒนธรรมการเรียนรูและการแบงปนความรูไววา

ตอนนี้ผมพยายาม องคกรในเรื่องของ เปนโครงการที่

ช่ือวาจากดินสูปญญาโดยเราสอนคนใหเรียนรูจากประสบการณจริงทําจริงและ

ตรงนี้นอกจากจะทําใหเขามีประสบการณเพิ่มขึ้นเขายังมีกระบวนการในการ

ปรับเปลี่ยนทัศนคติดวยเพราะผมเชื่อวาการมีคนเกงคนเดียวในองคกรไมมี

ประโยชนแตถาเราสามารถสรางคนเกงใหเปนทีมขึ้นมาจะมีประโยชนมากกวา

ดังนั้นคนที่เปนผูนําจึงตองเลานิทานเกงตองมีวิธีการพูดแบบผจญภัยและโลดโผน

ซ่ึงผูบริหารที่ดูแลในสวนของการตลาดคุณโชนจะเปนผูสัมภาษณและรับเขามาเอง

ท้ังหมดเพราะมองวาคนกลุมนี้ก็ถือเปน อีกกลุมหนึ่ง

 คุณโชนเปนผูบริหารที่สามารถสรางความไววางใจใหกับคนในองคการไดจากการปฏิบัติ

ตนเปนแบบอยางที่ดี เปนตนแบบในการสรางวัฒนธรรมองคการดานความ

เชื่อมั่นไววางใจและการเปดเผยของกลุมฟารมโชคชัยดวยวิธีการเปดโอกาสใหพนักงานไดนําเสนอ

ความคิดในเวที ซ่ึงใหพนักงานทุกระดับเขามาพูดคุยทุกไตรมาสทีละฝายใหมา

เลาเรื่องเกี่ยวกับตนเองนําเสนอความคิด ใหมๆโดยคุณโชนทําหนาที่เปนผูฟงที่ดีท่ีคอย

ใหกําลังใจแลกเปลี่ยนความคิดเห็นทําบทบาทเปน คอยชี้แนะแนวทางใหใหคุณคา

ความสําคัญกับทรัพยากรมนุษยดังเชนที่คุณเย็นจิตรหนึ่งในพนักงานที่สัมภาษณกลุมใหขอมูลวา

มีการดูแลพนักงานใหความสําคัญเทาเทียมกันไมวาจะเปนพนักงานระดับไหนมีความผูกพันเอื้อ

อาทรสรางพนักงานในระบบครอบครัวสวนคุณสืบสกุลไดกลาวถึงคุณโชน วาเปนตัวอยางที่ดี

แสดงใหเห็นวาพูดแลวปฏิบัติจริงเชนการนอมนําพระราชดํารัสของในหลวงดานเศรษฐกิจ

พอเพียงมาปฏิบัติจริงใหดูเชนในการลงทุนใหมจะเก็บเงินจนเพียงพอแลวจึงเริ่มโครงการไมเปน

หนี้ทําอะไรก็ประมาณตนและคุณโชน เปนคนตรงไปตรงมารับฟงความคิดเห็นของลูกนอง

เปนอยางดีสามารถเสนอความคิดเห็นไดเห็นคุณคาของคนมากๆทําใหพนักงานในฟารมโชคชัย

ยินดีท่ีเปนผูตามเพราะอยูท่ีนี่แลวมีความสุขคุณนุชใหความเห็นเรื่องการสรางวัฒนธรรมองคการ

ของคุณโชน ไววามีการสงเสริมพัฒนาทีมงานตางๆใหมีปฏิสัมพันธรูจักกันทุกแผนกทุกฝาย

ใหใกลชิดสนิทสนมรวมมือรวมใจกันใหรูจักความรูสึกนึกคิดพูดคุยกันโดยไมมีการแบงชนชั้นมี

ความเทาเทียมกันทุกคน คุณสุนิสาไดกลาวถึงคุณโชนวาใหโอกาสพัฒนาคนตั้งแตระดับ

ปฏิบัติงานเพื่อใหมีความภาคภูมิใจในงานที่ทําจนเติบโตเปนหัวหนางานใหโอกาสทุกคนแสดง

ศักยภาพออกมาโดยไมปดกั้นคุณโชนไดใหความสําคัญเรื่องคุณคาของคนและการดึง

ความสามารถของคนมาพัฒนาใหเกิดความรูความสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ



จากกรณีศึกษาของคุณโชนวัฒนธรรมองคการของฟารมโชคชัยไดกําหนดรูปแบบ

ลักษณะตามความตองการของผูนําองคการใหมีความเชื่อมั่นศรัทธาไววางใจในตัวผูนําและ

ระหวางกลุมพนักงาน โดยการสงเสริมใหพนักงานมีปฏิสัมพันธระหวางกลุมผานกิจกรรม

ตางๆภายในองคการเชนการจัดสัมมนาประจําปการจัดเวทีใหแสดงความคิดเห็นเพื่อใหเกิด

ความรวมมือรวมใจกัน มีการเปดเผย เปดใจรับฟงความคิดเห็นจาก

พนักงานฝกความกลาเผชิญความทาทาย กลาเสี่ยง การยอมรับการ

เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง การเรียนรูรวมกันและการแบงปนความรู

นอกจากนี้ส่ิงที่โดดเดนอยางยิ่งสําหรับฟารมโชคชัยคือคานิยมที่ให

คุณคาแกทรัพยากรมนุษย ท่ีคุณโชนพยายามสรางและพัฒนาทุนมนุษยโดยการ

ใหโอกาสในการพัฒนาสมรรถนะและสรางโอกาสความกาวหนาในสายอาชีพใหแกพนักงานทุก

คนอยางเทาเทียมกันซ่ึงเปนลักษณะวัฒนธรรมองคการที่เอื้อตอการเปนการสรางสรรคนวัตกรรม

และหลอหลอมลักษณะผูนําเชิงนวัตกรรมใหเกิดขึ้นมิใชแตเพียงผูนําระดับสูงสุดขององคการเชน

คุณโชนแตยังเปนลักษณะวัฒนธรรมที่เอื้อตอการพัฒนาภาวะผูนําเชิงนวัตกรรมใหเกิดขึ้นในระดับ

ตางๆขององคการดวย

ลักษณะวัฒนธรรมองคการที่เอื้อตอการหลอหลอมผูนําเชิงนวัตกรรมอีกองคการหนึ่งที่

นาสนใจคือกลุมบริษัทไอทีซีจํากัดคุณชัยไดใหความสําคัญกับการสรางวัฒนธรรมองคการ

ในลักษณะการปลูกฝงคานิยมและธรรมเนียมปฏิบัติเชนการสรางความไววางใจ กับ

พนักงานคุณชัยใชวิธีการสื่อสารช้ีแจงเปดเผยขอมูลเกี่ยวกับสถานการณและภาวะวิกฤติท่ีบริษัทฯ

ประสบอยูอยางตรงไปตรงมาและเปดโอกาสใหพนักงานเลือกอยางสมัครใจวาจะอยูรวมเผชิญ

วิกฤติกับองคการซ่ึงมีความเสี่ยงหรือเลือกที่จะไปทํางานที่อ่ืนซึ่งการเปดเผยขอมูลเกี่ยวกับ

สถานการณเปนความเสี่ยงและความทาทายอยางยิ่งแตก็สามารถผานพนมาไดดวยดีพรอมกับการ

ไดใจพนักงานเพราะผูนําเปนแบบอยางที่ดีในการปฏิบัติใหเห็นวามีความจริงใจเปดเผยและอีก

แนวทางหนึ่งในการสรางความไววางใจคือในขั้นตอนการสัมภาษณตอนรับพนักงานเขามาทํางาน

คุณชัยทําการสัมภาษณพนักงานดวยตนเองและไดใหความเชื่อมั่นไววางใจแกพนักงานที่ไดรับการ

คัดเลือกเขามาทุกคนโดยกลาวกับทุกคนวาม่ันใจวาเปนคนดีทําใหพนักงานเกิดความรูสึกซาบซึ้ง

ใจที่มีคนเห็นคุณคาในตัวเองจึงปฏิบัติงานดวยความซื่อสัตยและไววางใจในตัวผูนําองคการ

สวนวัฒนธรรมการเรียนรูรวมกันและการแบงปนความรู ไดมีการ

ริเริ่มโครงการไมขีดไฟเพื่อจุดประกายความคิดสรางสรรคสรางแรงบันดาลใจเรียนรูรวมกันและ

แบงปนความรูภายในองคการลักษณะของโครงการคือการใหพนักงานมาเลาเรื่องการทํางาน

ปญหาที่ประสบเพื่อหาแนวทางแกไขรวมกันและนําเสนอแนวทางปฏิบัติท่ีดีแบงปนความรูให



หนวยงานอื่นๆ เปนโครงการที่เกิดจากพนักงานระดับปฏิบัติการ ท่ีประสบความ

ยากลําบากในการทํางานและตองการแกไขปญหาจึงรวมกลุมกันระหวางหนวยงานตางๆอยางไม

เปนทางการพูดคุยกันรวมมือหาแนวทางแกไขปญหารวมกัน โครงการนี้จัด

ตอเนื่องมาแลว ปซ่ึงปจจุบันโครงการไมขีดไฟมีกระบวนการบริหารจัดการที่เปนระบบมี

การนํากระบวนการจัดการความรู เขามาใชและคุณชัยซ่ึงเปนผูนํา

องคการไดทําหนาที่สนับสนุนและมีบทบาทเปนผูอํานวยความสะดวก ในการจัดหา

ทรัพยากรที่จําเปนตองใชชวยสรางบรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรูของพนักงานสนับสนุนการ

พัฒนาสมรรถนะสงเสริมการฝกอบรมทั้งในประเทศและตางประเทศมีการถายทอดองคความรู

จากประสบการณจริงของพนักงานเขามาในระบบ ขององคการเพื่อใหหนวยงาน

อ่ืนๆรวมเรียนรูและใชขอมูลรวมกันชวงหลังโครงการไมขีดไฟไดพัฒนาตอยอดเปนโครงการ

ประกวดนวัตกรรมท่ีคิดคนและสรางสรรคโดยพนักงานซ่ึงรางวัล ในระดับนานาชาติ

ท่ีทางบริษัทฯไดรับก็เปนสวนหนึ่งของการคิดคนมาจากโครงการนี้ซ่ึงคุณชัยไดถายทอดวา

โครงการไมขีดไฟเกิดจากกระบวนการเรียนรูท่ีส่ังสมประสบการณของคนในบริษัทฯมีวิศวกรเปน

พ่ีเลี้ยงและมีนักวิชาการในหนวยงาน คอยชวยใหการสนับสนุนในการคนควาขอมูลเพื่อ

สรางองคความรูใหมมีผูบริหารระดับสูงคอยใหกําลังใจใหแนวคิดและหลักการ

สวนวัฒนธรรมความรวมมือรวมใจกัน ในองคการเกิดจากผูนําองคการ

เปนผูนําวัฒนธรรมของการบริการเขามาใชโดยปลูกฝงแนวคิดใหพนักงานมองวาหนวยงานตางๆ

และผูรับสงมอบงานจากเราเปนลูกคาที่ตองสรางความพึงพอใจและชวยเหลืออํานวยความสะดวก

มีจิตสํานึกของการใหบริการใหยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นไดตลอดเวลา

ใหกลาคิดกลาแสดงความคิดเห็นโดยคุณชัยทําหนาที่เปนผูฟงที่ดีช้ีแนะแนวทางที่ถูกตอง

ใหดังเชนคุณฉัตรมงคลแสดงทัศนะไววาองคการเรามีวัฒนธรรมที่เปนของเรามีความสุขที่ไดมา

ประชุมพูดคุยกันมีความเปนตัวของตัวเองมากที่สุดสรางความพึงพอใจใหฝายตางๆใหมากที่สุด

มีการวิเคราะหงานของหนวยงานสรางมาตรฐานกันเองใหเหนือกวามาตรฐานที่มีอยูเพื่อพัฒนา

อยางไมส้ินสุด

5.3.2  การกําหนดทิศทางและกลยุทธของธุรกิจ    

เปนอีกปจจัยหนึ่งที่สงผลตอการนําองคการเพราะถาองคการมีเปาหมายทิศทางที่ชัดเจน

ในการดําเนินธุรกิจวาตองการจะมุงไปสูความเปนเลิศในดานใดก็จะมีการสรางสมรรถนะหลัก

ขององคการ และสรางสมรรถนะของคนในองคการไปในทิศทาง

ท่ีตองการจากผลการวิจัยที่ผานมาขอมูลบงชี้วาองคประกอบของการเจริญเติบโตอยางยั่งยืน



ขององคการธุรกิจภาคอุตสาหกรรมคือการสรางนวัตกรรมดังนั้นองคการ

ตางๆจึงมีเปาหมายในการสรางผลลัพธนวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันหลาย

องคการประสบผลสําเร็จมีผลิตภัณฑท่ีเปนนวัตกรรมออกสูตลาดไดรับการจดสิทธิบัตรไปแลว

ไดรับรางวัลในระดับนานาชาติเชนกลุมบริษัทไอทีซีจํากัดท่ีไดรับรางวัลนวัตกรรมการ

ออกแบบเครื่องทําความเย็นที่รักษาสภาพแวดลอมในระดับโลกจากสหรัฐอเมริกากลุมบริษัทซีพี

ออลลท่ีสรางนวัตกรรมการผลิตสินคาและบริการรูปแบบใหมๆรวมทั้งการผสมผสานนํา

เทคโนโลยีมาใชในการอํานวยความสะดวกใหแกผูบริโภคกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

เครือซิเมนตไทยไดมีการคิดคนนวัตกรรมกระบวนการผลิตที่ชวยลดตนทุนคาใชจายและคิดคน

นวัตกรรมดานการบําบัดของเสียจากโรงงานเพื่อรักษาสิ่งแวดลอมไดมีการคิดคนนวัตกรรม

พลังงานทดแทนและนวัตกรรมกระบวนการผลิตรวมทั้งมีผลิตภัณฑนวัตกรรมดานเม็ดพลาสติกที่

มีคุณลักษณะพิเศษตามความตองการของลูกคาออกสูตลาด

การกําหนดทิศทางและกลยุทธองคการที่เติบโตอยางยั่งยืนดวยการสรางนวัตกรรมท่ี

เหนือกวาความตองการของลูกคาลวนเปนเปาหมายที่ผูนําองคการทุกทานที่เปนกรณีศึกษา

ตองการนําพาองคการไปสูความสําเร็จจึงไดกําหนดกระบวนการที่สอดคลอง กับ

เปาหมายและมีการตั้งเปาหมายของผลลัพธท่ีเปนผลผลิตของนวัตกรรมออกสูตลาดหรือคิดคน

นวัตกรรมกระบวนการมาใชในองคการ ซ่ึงเปนสิ่งที่ผูนําองคการตองใชความสามารถพยายาม

ผลักดันและขับเคลื่อนใหเกิดขึ้นซ่ึงขอมูลจากสัมภาษณพบวาผูนําองคการสวนใหญไดกําหนด

ทิศทางและกลยุทธการดําเนินธุรกิจท่ีมุงสูการเจริญเติบโตอยางยั่งยืนแตไมไดกําหนดกลยุทธท่ี

การสรางสรรคนวัตกรรมเพียงอยางเดียวแตมีกลยุทธการขยายกิจการขยายสาขาขยายกําลังการ

ผลิตสรางโรงงานใหมการควบรวมกิจการการซื้อกิจการเพราะผูนําสวนใหญมีความเห็นวาการ

สรางนวัตกรรมตองใชระยะเวลาในการคิดคนวิจัยและพัฒนาซ่ึงอาจประสบความสําเร็จหรือ

ลมเหลวก็ไดจึงไมสามารถกําหนดทิศทางและกลยุทธขององคการไวกับการสรางนวัตกรรมเพียง

อยางเดียวแตมีความเห็นเหมือนกันวาทุกทานตระหนักและใหความสําคัญกับการสรางนวัตกรรม

และพยายามที่จะสงเสริมสนับสนุนใหเกิดขึ้นจึงเปนประเด็นที่การทาทายความสามารถของผูนํา

องคการทุกทานที่ทําใหตองติดตามและปรับกลยุทธทิศทางการดําเนินธุรกิจใหทันตอ

สภาพแวดลอมมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและรวดเร็ว

5.3.3  บรรยากาศในองคการ (Climate)   

เอื้อตอการสรางนวัตกรรมและหลอหลอมใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรมจากการสังเกตผูวิจัย

พบวาในองคการที่เปนกรณีศึกษาสวนใหญเปนบรรยากาศเปดที่ผูนําองคการมีทัศนคติเชิงบวกตอ



การเปลี่ยนแปลงเปดใจรับฟงความคิดเห็นใหมๆท่ีแตกตางเปนผูฟงที่ดีมีความหลากหลาย

ของคนในองคการมีการสื่อสารอยางทั่วถึงและสม่ําเสมอเพื่อใหคนรับทราบทิศทาง

และเปาหมายขององคการใหโอกาสในการเขาถึงขอมูลที่จําเปนอยางเทาเทียมกันและใหการ

สนับสนุนการสรางนวัตกรรม มีบรรยากาศ

การทํางานที่สนุกสนานและมีความสุข เปนกันเอง มีการสราง

ส่ิงแวดลอมที่กระตุนความคิดสรางสรรคมีการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมในที่ทํางานใหสดใสมี

สีสันสะดวกสบายตอการทํางานบรรยากาศไมคอยมีความเปนทางการมากนักไมไดบังคับใหใส

เครื่องแบบพนักงานที่เหมือนกันพนักงานสามารถแตงกายตามความชอบแตมีความเหมาะสมและ

สุภาพเชนท่ีกลุมธุรกิจเคมีภัณฑบริษัทไอทีซีและฟารมโชคชัยผูนําทุกทานไดสงเสริม

บรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรู จัดเตรียมแหลงการเรียนรูและคนควาเชน

หองสมุด พ้ืนที่สําหรับการเรียนรู ไวใหกระตุนบรรยากาศที่คนใน

องคการตองใฝเรียนใฝรูอยางตอเนื่อง และมีการถายทอดแบงปนความรู

โดยการสรางระบบการจัดการความรูใหเปนอีกชองทางในการแลกเปลี่ยนจัดเก็บและถายทอด

ความรูสนับสนุนปฏิสัมพันธระหวางคนในองคการและสรางความรวมมือรวมใจ

มีการกําหนดชวงเวลาสําหรับการเรียนรูและคิดคนดังเชนที่คุณชลกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

เครือซิเมนตไทยกําหนดเวลาครี่งวันชวงบายวันศุกรใหเปนเวลาสําหรับการคิดคน

โครงการใหมๆและเรียนรูสวนคุณชัยกลุมบริษัทไอทีซีไดจัดเวทีการนําเสนอและประกวด

ผลงานการพัฒนานวัตกรรมคุณโชนกลุมฟารมโชคชัยเปดโอกาสรับฟงความคิดเห็นจากพนักงาน

ในเวที และสรางบรรยากาศในการทํางานที่สนุกสนานและมีความสุขมีการสื่อสาร

โดยตรงกับพนักงานเองและทําใหฟารมโชคชัยเปนองคการแหงการเรียนรูใหโอกาสคนเรียนรู

จากประสบการณตรงในการทํางานสวนคุณชาญบริษัทซีพีออลลไดจัดงานประกวดผลงาน

นวัตกรรมในกลุมพนักงานมีการใหรางวัลและประกาศเกียรติคุณพรอมทั้งสนับสนุนการเรียนรู

และสงเสริมการอานหนังสือของคนในองคการ

5.3.4  กระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย  

เปนปจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลอยางยิ่งตอการกระตุนและจูงใจใหคนในองคการพัฒนา

สมรรถนะของตนเพื่อทุมเทใหกับการทํางานและการพัฒนานวัตกรรมคุณชัยบริษัทไอทีซีจํากัด

ใหความสําคัญกับกระบวนการคัดเลือกบุคลากรและการพัฒนาสมรรถนะสูงสุดเพราะตองการคน

ท่ีมีคุณสมบัติเปนคนดีมีคุณธรรมมีความคิดสรางสรรคมีทัศนคติเชิงบวกกลาเปลี่ยนแปลงใฝ

เรียนรูมีความสามารถเหมาะสมกับงานและวัฒนธรรมองคการจึงมีสวนรวมในการคัดเลือกคนดวย



ตนเองทุกครั้งโดยมีความเชื่อวาถาปจจัยนําเขาดีจะสรางผลลัพธท่ีดีสวนการพัฒนาคนใชแนวทาง

การมอบหมายงานโครงการตางๆใหดําเนินการรวมกันเปนทีมลักษณะและกําหนดเปาหมาย

ผลลัพธท่ีตองการใหมีระบบการประเมินผลทั้งแบบปจเจกบุคคลและทีมใหรางวัลตอบแทนตาม

ผลลัพธท่ีสงมอบใหกับองคการจากการกําหนดเปาหมายและผลลัพธท่ีชัดเจนทําใหเกิดการ

ผลักดันการพัฒนานวัตกรรมอยางเปนรูปธรรมแตขอมูลจากกการสัมภาษณกลุมพนักงานใน

องคการเห็นดวยกับการบริหารเชนนี้เพราะรูสึกวามีความเปนธรรมที่วัดผลกันดวยผลลัพธผลงาน

ท่ีเปนรูปธรรมและรูสึกทาทายเนื่องจากผูบริหารไมไดกดดันแตยังคอยชวยเหลืออํานวยความ

สะดวกสนับสนุนทรัพยากรที่จําเปนและเขามาเปนที่ปรึกษาใหดวย

ในกลุมฟารมโชคชัยคุณโชนเปรียบตนเองเปน ท่ีใหความสําคัญกับ

กระบวนการพัฒนาสรางสมรรถนะของคนการมอบหมายงานที่เหมาะสมกับสมรรถนะของคน

เปนผูบริหารที่มีความสามารถในการดึงศักยภาพของคนมาใชไดอยางเหมาะสมเพราะมองวาทุกคน

มีคุณคาและมีความสามารถเนนการสรางบรรยากาศในการทํางานใหเปนสถานที่สนุกสนานมี

ความสุข เชนโคบาลที่ดูแลวัวจะมีความสามารถในการขี่มาและใชแสคุณ

โชนไดจัดใหมาแสดงโชวใหลูกคาที่เปนนักทองเที่ยวชมจนมีช่ือเสียงและโคบาลก็มีความสุข

ดวยการใหโอกาสความกาวหนาในสายอาชีพเปนแรงจูงใจใหคนเรียนรูและพัฒนาตนเองคุณ

โชนสงเสริมการเรียนรูของคนในองคการโดยใหทุนการศึกษาแกพนักงานทุกระดับที่สนใจ

ศึกษาตอและใหทุนผูบริหารเรียนปริญญาโทนอกจากตัวพนักงานเองแลวคุณโชนยังดูแลและให

ทุนการศึกษาแกบุตรหลานของพนักงานอีกดวยเปนการสรางความผูกพันธระหวางพนักงานและ

องคการลักษณะการบริหารของฟารมโชคชัยเปนลักษณะแบบครอบครัวเนนความสุขการดูแล

คนระบบการรักษาคนจึงเนนดานจิตใจเปนหลักแตก็มีการกําหนดเปาหมายผลลัพธท่ีตองการไว

อยางชัดเจนระบบการใหรางวัลและผลตอบแทนไมเนนการใหรางวัลเปนเงินหรือวัตถุแตเนน

การชมเชยใหเกียรติยกยองใหเกิดความภาคภูมิใจใหคุณคากับคนที่ทุมเทมีผลงานที่เปนประโยชน

ตอองคการใหโอกาสดานการเติบโตในสายอาชีพและมอบหมายงานที่ทาทายความสามารถจาก

การสังเกตของผูวิจัยเห็นวาคนที่ทํางานในฟารมโชคชัยมีสีหนายิ้มแยมมีความสุขมีมนุษยสัมพันธ

พูดจาดีและปฏิบัติตอกันอยางใหเกียรติพนักงานมีความผูกพันตอองคการสูงมากมีความจงรักภักดี

มีทัศนคติท่ีดีตอองคการไมคิดลาออกหลายครอบครัวมีคนหลายรุนเขามาทํางานในฟารมโชคชัย

และมีอัตราการลาออกต่ํามากบางคนทํางานตั้งแตยุคกอตั้งสมัยรุนคุณพอคุณโชน และอยูตอมา

จนถึงยุคของคุณโชนคุณโชนใหขอมูลวาผลงานดานการสรางสรรคส่ิงใหมๆพัฒนาฟารมโชคชัย

ใหเปนแหลงทองเที่ยวเชิงเกษตรที่มีช่ือเสียงและเจริญเติบโตเปนผลลัพธจากความรวมมือรวมใจ

ของคนในฟารมที่ชวยกันคิดและสรางสรรคบริการใหมๆใหลูกคาประทับใจในสวนตัวคุณโชน



เองก็ไดรับการพัฒนาภาวะผูนําองคการโดยผานกระบวนการ และการ

จากผูบริหารระดับสูงมากอนจึงเห็นความสําคัญของระบบนี้และไดเตรียมการพัฒนา

สมรรถนะของคนเกงที่มีศักยภาพ ใหพรอมรับสืบทอดตําแหนงในทุกระดับ

คุณชาญกลุมซีพีออลลซ่ึงตองบริหารพนักงานมากกวาหมื่นคนไดกําหนดคานิยมไว

วานวัตกรรมสรางปญญาเพิ่มคุณคาทําไดจริงคือเนนการพัฒนาคนเพื่อสรางปญญาสมรรถนะ

จึงใหความสําคัญกับกระบวนการพัฒนาและการเรียนรูของคนเปนลําดับแรกทั้งการฝกอบรมดาน

ทักษะตางๆที่สงเสริมการคิดนอกกรอบใหความรูดานการใชเทคโนโลยีสงไปดูงานตางประเทศ

เพื่อนําความรูกลับมาพัฒนาการทํางานและยังไดจัดหลักสูตรการสอนภาษาจีนภาษาอังกฤษเพื่อ

เชื่อวาสมรรถนะในการสื่อสารมีความสําคัญเปนประตูสูการคนหาความรูใหมๆในระดับสากล

และสรางสรรคนวัตกรรมไดสําหรับซีพีออลลไดมีการนําเรื่องนวัตกรรมเขาสูระบบประเมินผล

งานโดยพนักงานที่สามารถสรางสรรคนวัตกรรมไดจะไดรับรางวัลทั้งเงินและการประกาศเกียรติ

คุณการชมเชยจากผูบริหารระดับสูงเพราะคุณชาญเชื่อวาการสรางสรรคนวัตกรรมตองมีส่ิง

กระตุน ท่ีตรงกับความตองการของพนักงานเขามาชวยในสวนของการดูแลรักษาคน

ซีพีออลลเนนในเรื่องการปลูกฝงความรักองคการจงรักภักดีตอองคการความซื่อสัตยและ

ความสุขในการทํางานดังนั้นจึงดูแลพนักงานเสมือนคนในครอบครัวพอดูแลลูกพ่ีดูแลนองดูแล

ทุกขสุขใสใจกันทําใหเกิดความผูกพันตอองคการเนื่องจากมีจํานวนพนักงานมากและมีความ

หลากหลายหลักการในการบริหารคนของคุณชาญใชหลักความเปนธรรมการใหคุณคาความเปน

มนุษยทุกคนใหโอกาสและทําใหเกิดความกลมกลืน ของการอยูรวมกันอยางมี

ความสุขถึงแมจะมีความแตกตางกันดวยหลักการบริหารงานอยางยุติธรรมและมีแนวทางที่ชัดเจน

เชนหลักการคัดเลือกผูสืบทอดตําแหนงผูบริหารในระดับตางๆจะใชหลักการคัดเลือกคนที่มีจิตใจ

ท่ีเปนธรรมไมลําเอียงไมแห็นแกพวกพองยุติธรรมรับผิดชอบตอหนาที่ ใหกับ

องคการแบงแยกระหวางหนาที่และความรูสึกสวนตัวไดและมีสมรรถนะเกง พัฒนา

ตนเองสม่ําเสมอและมีอายุนอยกวาปเพื่อใหมีชวงอยูในตําแหนงไดนานสวนระบบการ

ประเมินผลงานใหผลตอบแทนตามผลลัพธของงานมุงเนนการสรางสรรคนวัตกรรมการสราง

มูลคาเพิ่มและทําไดจริง

คุณชลกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทยเปนผูนําองคการผูหนึ่งซึ่ง

เคยผานกระบวนการ และการดูแลจากพี่เลี้ยงที่เปนผูบริหารระดับสูงกวาและ

ไดรับการพัฒนาโดยการหมุนเวียนงานมาหลายหนวยงานเพื่อใหเกิดความรูในธุรกิจที่หลากหลาย

และสามารถเห็นภาพรวมของธุรกิจที่มีความซับซอนตอเนื่องกันไดระบบการบริหารและการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษยของเครือซิเมนตไทยไดรับการยอมรับวาเปนระบบที่มีประสิทธิภาพและ



เปนแบบอยางที่ดีเพราะมีการออกแบบระบบที่แตกตางและแนวทางการปฏิบัติการแบบเชิงรุก

ตลอดโดยเฉพาะระบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีมีการออกแบบหลักสูตรเฉพาะขึ้นมาสําหรับ

คนในเครือซิเมนตไทยทุกระดับเพื่อตอบสนองความตองการทางธุรกิจและสนับสนุนการพัฒนา

สรางสรรคนวัตกรรมใหเกิดขึ้นจริงในองคการไดมีการระบุผลัพธที่ตองการและมีเปาหมายที่

ชัดเจนสําหรับการพัฒนามีการใหผูไปฝกอบรมตางประเทศมาถายทอดแบงปนความรูใหคนใน

องคการฝกทักษะการนําเสนอและการสอนใหความสําคัญในการลงทุนในทรัพยากรมนุษยสูงมาก

สังเกตุจากงบประมาณที่ใชในแตละปมีจํานวนที่ใชสูงมากเมื่อเปรียบเทียบกับองคการอื่นๆที่อยูใน

กลุมธุรกิจเดียวกันหลักการพัฒนาสมรรถนะของคนไดมองไกลไปถึงการขยายธุรกิจในอนาคต

และพัฒนาเชิงรุกไวลวงหนามีการวางแผนสืบทอดตําแหนงและการบริหารคนเกง

ท่ีเปนระบบชัดเจนโดยเชื่อมโยงกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและโอกาส

ความกาวหนาในสายอาชีพ

จากเดิมระบบการประเมินผลและการใหผลตอบแทนของของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

คอนขางมีความเขมงวดมีการกําหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจนและแสดงผลเปนตัวเลขทําใหเกิดความ

กดดันและความเครียดในการทํางานในยุคคุณชลจึงไดมีการปรับเปลี่ยนใหยืดหยุนมากขึ้นแตยังมี

การกําหนดเปาหมายของผลลัพธของทีมงานและเปนรายบุคคลแตวิธีการใหแตละทีมคิดกันเอง

มุงเนนการสรางสรรคนวัตกรรมและพัฒนาปรับปรุงกระบวนการทํางานอยางตอเนื่องเพื่อกระตุน

ความคิดสรางสรรคทําใหผลลัพธท่ีไดมีผลงานนวัตกรรมที่มาจากการคิดของพนักงานมากขึ้น

สรุปกระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษยมีผลกระทบตอการจูงใจในการ

สรางสรรคผลงานนวัตกรรมของคนในองคการไมวาจะเปนระบบการคัดเลือกคนแนวทางการ

พัฒนาและสรางสมรรถนะที่เหมาะสมการบริหารจัดการคนเกงการมอบหมายงานการหมุนเวียน

งานการสรางโอกาสความกาวหนาในสายอาชีพการวางแผนสืบทอดตําแหนงและที่สําคัญคือ

ระบบการประเมินผลงานที่มีเปาหมายและผลลัพธของงานเปนเชื่อมโยงกับระบบการให

ผลตอบแทนและรางวัลท่ีสอดคลองกับความตองการของคนลวนเปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอการ

พัฒนานวัตกรรม

5.3.5  ลักษณะโครงสรางองคการที่เอื้อตอการเปนองคการแหงนวัตกรรม  

ปจจุบันทุกองคการที่เปนกรณีศึกษามีลักษณะโครงสรางองคการอยางเปนทางการแบบ

ราชการซึ่งบริหารโดยกลุมผูบริหารระดับสูงมีสายการบังคับบัญชาแบบลําดับชั้นซ่ึงประกอบดวย

คณะผูบริหารระดับสูงผูบริหารระดับกลางผูบริหารระดับตนหัวหนาหนวยงานและพนักงาน

ระดับปฏิบัติการโดยทีมผูบริหารทําหนาที่ในการตัดสินใจในระดับนโยบายและแกปญหาที่ไม



สามารถแกไขไดดวยหนวยงานปกติสไตลการบริหารของแตละองคการขึ้นอยูกับบุคลิกภาพของ

ผูนําวาเปนแบบรวมศูนยอํานาจหรือกระจายอํานาจหรือแบบมีสวนรวมซ่ึงในทางทฤษฎีแลว

ลักษณะโครงสรางองคการแบบนี้เปนอุปสรรคตอการสรางนวัตกรรมแตสภาพความเปนจริง

ในทางปฏิบัติแลวองคการสวนใหญมีลักษณะโครงสรางการทํางานแบบทีมงานขามหนวยงาน

คือมีการทํางานรวมกันระหวางหนวยงานตางๆขามหนวยงานใน

รูปแบบคณะกรรมการตางๆและการทํางานรวมกันระหวางสายงานหรือขามองคการ

ลักษณะหนวยงานตางๆมีความหลากหลาย เพื่อตอบสนอง

การดําเนินธุรกิจในดานตางๆ

คุณชัยอธิบายวาโครงสรางองคการของกลุมบริษัทไอทีซีมีลักษณะผสมผสานหลาย

รูปแบบมีท้ังลักษณะโครงสรางหลักขององคการอยางเปนทางการแบบราชการซึ่งบริหารโดยกลุม

ผูบริหารระดับสูงมีสายการบังคับบัญชาแบบลําดับชั้น และมีลักษณะแบนราบ

ในหนวยงานนวัตกรรมและเทคโนโลยีหนวยงานบริหารทรัพยากรมนุษยฯและมี

โครงสรางองคการแบบทีมงานซ่ึงเกิดขึ้นตามโครงการตางๆเนื่องจากสภาพธุรกิจที่ดําเนินอยูมี

การเปลี่ยนแปลงสูงรวดเร็วและตองทําโครงการใหมๆอยูเสมอซ่ึงตองระดมผูเชี่ยวชาญที่มีความรู

ความสามารถมารวมทําโครงการจึงตองใชโครงสรางแบบทีมงานขามหนวยงาน

เพื่อแลกเปลี่ยนความรูความคิดเห็นขอมูลขาวสารระหวางทีมอยางรวดเร็วและเปน

รูปแบบการบริหารแบบมอบอํานาจ ใหอํานาจการตัดสินใจแกหัวหนาทีมแตละ

คณะโครงสรางองคการแบบนี้ชวยใหทํางานไดอยางอิสระมีชีวิตชีวาและสามารถสรางสิ่งใหมๆ

ไดอยางมีประสิทธิภาพพรอมทั้งยังสงเสริมการเรียนรูการถายทอดการแลกเปลี่ยนความรู

ระหวางพนักงานนอกจากนี้ยังมีการทํางานขามสายงานในลักษณะคณะกรรมการตางๆท่ีแตง

ต้ังขึ้นตามวาระและตามลักษณะงานซ่ึงการมีโครงสรางองคการแบบผสมผสานหลายรูปแบบทํา

ใหเอื้อตอพัฒนาสมรรถนะของคนในองคการและการสรางสรรคนวัตกรรม

เชนเดียวกันกับคุณชลที่ไดมีการออกแบบโครงสรางองคการของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

เครือซิเมนตไทยวามีลักษณะคลายกับโครงสรางองคการของกลุมบริษัท

ปตทเคมิคอลซ่ึงมีการผสมผสานหลากหลายรูปแบบแตยังคงมีลักษณะหลักคือโครงสราง

องคการแบบราชการซึ่งบริหารโดยกลุมผูบริหารระดับสูงมีสายการบังคับบัญชาแบบลําดับชั้น

และมีการกํากับควบคุมดูแลกิจการโดยคณะกรรมการบริษัทอีกคณะหนึ่งเพื่อตัดสินใจในระดับ

นโยบายที่ตองวงเงินระดับสูงในการลงทุนและเปนโครงการระดับใหญซ่ึงตองมีการขออนุมัติ

แตสวนใหญตัวคุณชลสามารถตัดสินใจดําเนินการเองไดตามอํานาจที่ไดรับมอบหมายดําเนินการ

เพียงแตรายงานความคืบหนาของโครงการใหคณะกรรมการบริษัทฯรับทราบสวนโครงสราง



องคการแบบทีมงานขามหนวยงาน จะใชในโครงการเฉพาะกิจท่ีมี

ระยะเวลาในการดําเนินงานระยะสั้นและเปนลักษณะโครงการเนื่องจากแนวทางหนึ่งในการ

พัฒนาคนของกลุมเครือซิเมนตไทยคือการหมุนเวียนงาน เปนประจําอยูแลวจึง

ทําใหโครงสรางองคการลักษณะแบบทีมงานขามหนวยงานมีประสิทธิภาพเพราะคนในองคการมี

สัมพันธภาพที่ดีคุนเคยกันอยูแลวและพนักงานทุกคนมีความรอบรูความสามารถที่หลากหลาย

สามารถมองเห็นภาพรวมไดไมวาจะทําโครงการใดๆคุณชลใหขอมูลวาในกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

พนักงานสวนใหญในองคการเปนคนรุนใหม ซ่ึงมีลักษณะ

ท่ีแตกตางจากคนปูนรุนกอนๆและคนปูนทั่วไปโครงการตางๆสวนใหญคิดเองทําเองเพราะ

เชื่อวาคนในองคการมีประสบการณมากพอเนื่องจากอยูดวยกันมานานมีความหลากหลาย

มากพอและมีความรูมากพอจนสามารถไววางใจไดจึงทําใหการทํางานในลักษณะ

แบบทีมงานขามหนวยงานมีประสิทธิภาพและสามารถมอบอํานาจการตัดสินใจ

และการดําเนินการใหแกทีมงานไดเลยคุณชลเพียงแตทําหนาที่ใหการสนับสนุนทรัพยากรตางๆที่

จําเปนตองใชและชวยอํานวยความสะดวกใหซึ่งในบางหนวยงานก็ไดมีการใชโครงสรางแบบ

แบนราบ เพื่อความสะดวกรวดเร็วในการตัดสินใจและการดําเนินการ

ในกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ มีการสนับสนุนใหพนักงานรวมกลุมกันเองอยาง

ไมเปนทางการ ของพนักงานที่มีความสนใจในเรื่องเดียวกันมาทํา

โครงการพัฒนานวัตกรรมภายใตเปาหมายการคิดรวมกันแบงปนความรูตอยอดความคิดโดยทาง

องคการเปดโอกาสใหมีการพูดคุยหารือกันไดอยางอิสระในชวงเวลาทํางานมีการจัดชวงเวลาไว

ใหทุกบายวันศุกรเวลา นเรียกวาโครงการ ซ่ึงลักษณะการ

รวมกลุมกันเองของพนักงานเปนอีกรูปแบบหนึ่งของโครงสรางการทํางานแบบขามสายงาน

อยางไมเปนทางการซ่ึงชวยเอื้อตอการพัฒนานวัตกรรมเกิดปฏิสัมพันธ

ระหวางคนในองคการเกิดการสรางและตอยอดองคความรูท่ีเปนพื้นฐานของการพัฒนานวัตกรรม

ในองคการและกอใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรมภายในทีมงานได

เมื่อเปรียบเทียบลักษณะโครงสรางองคการและรูปแบบการทํางานระหวางกลุมธุรกิจ

เคมีภัณฑ และกลุมบริษัทไอทีซีจะเห็นไดวามีลักษณะที่คลายกันมากไมวา

จะเปนการผสมผสานโครงสรางองคการแบบราชการซึ่งบริหารโดยกลุมผูบริหารระดับสูงมีสาย

การบังคับบัญชาแบบลําดับชั้น โครงสรางองคการแบบทีมงานขามหนวยงาน

หรือลักษณะโครงสรางองคการแบบแบนราบ ในบาง

หนวยงานการออกแบบและเลือกใชโครงสรางองคการคํานึงถึงลักษณะของงานที่ตองดําเนินการ

เปนหลักเชนโครงสรางหลักอยางเปนทางการขององคการและลักษณะงานในหนวยงานการผลิต



หนวยงานซอมบํารุงหนวยงานวิศวกรรมหรือหนวยงานอื่นๆในสายการผลิตหลักจะใชโครงสราง

องคการแบบราชการซึ่งบริหารโดยกลุมผูบริหารระดับสูงมีสายการบังคับบัญชาแบบลําดับชั้น

ลักษณะการทํางานโครงการตางๆและงานเฉพาะกิจใชโครงสรางองคการแบบ

ทีมงานขามหนวยงาน และลักษณะการทํางานในสายสนับสนุน

ใชโครงสรางองคการแบบแบนราบ สันนิษฐานไดวา

สาเหตุหนึ่งที่ทําใหท้ังสององคการตองใชรูปแบบโครงสรางองคการที่มีลักษณะผสมผสานที่

หลากหลายเชนนี้เพราะลักษณะของธุรกิจมีความคลายคลึงกันคือมีรูปแบบเปนการผลิตสินคา

องคการมีขนาดใหญมีความหลากหลายมีโครงการใหมๆเกิดขึ้นตลอดเวลามีลักษณะความเปน

พลวัตรสูงและมีบริษัทยอยตางๆอยูภายใตการดูแลมากเปนองคการที่อยูในชวงระยะกําลัง

เจริญเติบโตมีการขยายธุรกิจอยางตอเนื่องมีการแขงขันสูงการใชโครงสรางองคการแบบใดแบบ

หนึ่งอาจไมสามารถตอบสนองการดําเนินธุรกิจใหเจริญเติบโตของธุรกิจอยางรวดเร็วไดและที่

สําคัญที่สุดท้ังสององคการมีเปาหมายในการสรางและพัฒนานวัตกรรมในองคการเหมือนกัน

โครงสรางองคการแบบทีมงานขามหนวยงาน และการทํางานใน

ลักษณะรวมกลุมกันเองอยางไมเปนทางการ ของพนักงานนาจะเปน

ลักษณะโครงสรางองคการที่เหมาะสมสําหรับการผลักดันและขับเคลื่อนใหเกิดการพัฒนา

นวัตกรรมในองคการและสามารถหลอหลอมใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรมไดเหมาะสมท่ีสุด

5.4  ประเด็นท่ี 4  การวิเคราะหองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม 

เนื้อหาในสวนนี้เปนการนําเสนอผลการวิเคราะหเชิงอธิบายโดยผูวิจัยจะอธิบาย

องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมของกรณีศึกษาหลักซึ่งเปนผูนําองคการธุรกิจ

อุตสาหกรรมจํานวนทานจากการวิเคราะหขอมูลภายในกรณีศึกษาผูวิจัยพบวามีองคประกอบ

ของคุณลักษณะที่สําคัญ ดานคือ ดานบุคลิกภาพ ดานสมรรถนะ

ดานบทบาทหนาที่ ดานลักษณะทางสังคม

เปนองคประกอบคุณลักษณะหลักของผูนําเชิงนวัตกรรม สําหรับการศึกษานี้

ผูนําเชิงนวัตกรรมหมายถึงผูนําที่ใชพลังแหงภูมิปญญาความรูความคิดขับเคลื่อนใหคนใน

องคการสามารถสรางความแปลกใหมและความคิดสรางสรรคตางๆข้ึนมาเพื่อสรางมูลคาเพิ่มให

องคการผลิตภัณฑสินคากระบวนการและบริการ



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

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ คุณชัยใหคุณคากับความมี

คุณธรรม สูงสุดและไดปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดีโดยมองวาทุกคนมีศักดิ์ศรีความ

เปนมนุษยเทาเทียมกันเปนสินทรัพยท่ีมีคาขององคการใหคุณคาแกความเปนคนดีจึงให

ความสําคัญตั้งแตกระบวนการคัดเลือกบุคลากรดวยตนเองปรับเปลี่ยนแนวคิดของฝายบุคคลให

มองผูมาสมัครงานเสมือนหนึ่งเปนลูกคาผูมีพระคุณบุคลากรที่เลือกเขามาทํางานไดเนนเรื่องการ

คัดเลือกคนดีเขามารวมงานดังเชนที่ใหขอมูลในการสัมภาษณไววา

เริ่มจุดแรกเราตองเปลี่ยนความคิดของแผนกบุคคลกอนซ่ึงใชเวลาเปลี่ยน

ความคิดมานานแลวส่ิงที่แผนกบุคคลควรคํานึงถึงคือศักดิ์ศรีของความเปน

มนุษยตองเทาเทียมกันถาบุคคลคิดถึงศักดิ์ศรีความเปนมนุษยไมเทาเทียมกันผมก็

วาจบตั้งแตการคัดเลือกคนเพราะวาคนกวาดขยะคนทํางานบานวิศวกรถาไมมี

คนเหลานี้องคกรก็ไมสามารถเดินหนาตอไปไดคนกวาดขยะคงไมมาเช็ดโตะ

เพราะฉะนั้นทุกคนมีศักดิ์ศรีในความเปนคนเทากันหมดตําแหนงเทานั้นที่เปน

หัวโขนเราตองมองเขาเปนทรัพยสินมีคาทุกคน ตัวเราก็ตองเปลี่ยนความคิด

ดวยคุณเกงเราพรอมรับถาคุณไมเกงเราพรอมสอนแตส่ิงที่เราตองการคือคิดดี

ทําดีสังคมดีถาคนคิดดีทําดีมาอยูรวมกันสังคมก็จะดีถาไมเกงแลวเปนคนดี

เราก็พรอมสอนเราจึงบอกไวเสมอวาเกงเราพรอมรับไมเกงเราพรอมสอนแต

ตองคิดดีและเปนคนดีเพราะเราตองการสรางสังคมดีผมสัมภาษณพนักงาน

เกือบทุกคนเพราะผมมีความคิดอยูท่ีวาคนที่เปน หรือเปนผูนํานอกจากดูแล

บริษัทแลวเรามาดูแลคนเองมาคัดเลือกคนเองคนพวกนี้จะอยูกับเราทํางานใหเรา

ถาเราไมคัดเลือกคนเองมันจะไมไดใจเขาถาเราไปสัมภาษณเองมันเหมือนไดใจ

เราผมบอกใหเริ่มตั้งแตวินาทีแรกที่สัมภาษณผมบอกกอนเลยวาผมมั่นใจวา

คุณเปนคนดีบางคนรองไหเขาก็บอกผมวาไมเคยมีใครมั่นใจเขาขนาดนี้พอแมยัง

ไมม่ันใจเขาขนาดนี้ครูบาอาจารยยังไมม่ันใจในตัวเขาแลวคุณชัยมั่นใจไดอยางไร

ผมก็บอกวาถาผมไมม่ันใจวาคุณเปนคนดีผมไมเรียกคุณเขามาคุยหรอกเพราะผม

ม่ันใจในตัวคุณวาคุณเปนคนดีถาเขาไดยินอยางนี้เขาก็อยากเปนคนดีผมคิดวา

เปนความคิดถาเราคิดในสิ่งที่ถูกตองในสิ่งที่ดีมันจะนําพาในสิ่งที่ถูกตองมาเอง

ทุกสิ่งทุกอยางมันอยูท่ีความคิด



ในสวนตัวคุณชัยเองไดประพฤติปฏิบัติตนในกรอบของความมีคุณธรรมเปนแบบอยางแกคน

ในองคการโดยการพูดความจริงไมโกหกปลูกฝงความซื่อสัตยความมีจริยธรรมในการทําธุรกิจ

กับลูกคาโดยการมอบอํานาจการตัดสินใจสวนหนึ่งใหกับพนักงานฝายการตลาดที่ตองไปติดตอ

เจรจากับลูกคาวาใหตัดสินใจบนพื้นฐานของความถูกตองตรงไปตรงมาไมมีการเสนอใหเงิน

พิเศษใดๆใหยึดหลักการขายที่คุณภาพของผลิตภัณฑสินคาและบริการที่จะมอบใหใหกระทํา

อยางโปรงใสไมทุจริตและหากพูดตกลงรับปากวาจะทําอะไรใหกับลูกคาแลวตองกระทําตามนั้น

ซ่ึงขอมูลสวนนี้ตรงกับที่คุณฉัตรมงคลไดใหขอมูลวาเหตุผลหนึ่งที่เลือกทํางานอยูท่ีนี่เพราะ

คุณธรรมของผูบริหารความดีงามทางดานจิตใจท่ีไมท้ิงพนักงานไมวาจะเกิดภาวะวิกฤติใดๆและ

การกําหนดมาตรฐานวัสดุตางๆที่เรานําเสนอกับลูกคาเราจะเลือกวัสดุท่ีดี

ท่ีสุดเราจะไมลดราคาเพื่อใหไดงานนั้นมาโดยที่ลูกคาไดงานไมไดมาตรฐาน

เมื่อเสนอราคาผูบริหารจะไมใชวิธีการใตดินใตโตะเพื่อใหไดงานนั้นมาผูบริหาร

จะตอสูราคาอยางสมศักดิ์ศรีเพื่อใหไดงานมาลูกคาสบายใจที่จะใหงานนั้นมานี่

คือแงมุมคุณธรรมในเชิงวิศวกรรมในมุมมองของผมสงผลใหในแงบริหารงาน

บุคคลคุณธรรมของผูบริหารทําใหเราทํางานดวยความสบายใจอยางมีศักดิ์ศรี

ส่ิงที่เจานายทําทําใหเกิดศักดิ์ศรีของความเปนมนุษย

นอกจากนี้การตระหนักในคุณคาของบุคลากรในแงสินทรัพยขององคการขอมูลจากคุณ

กันยาใหความเห็นจากการสัมภาษณกลุมไววา

ทานเปนคนที่มีคุณธรรมในระดับหนึ่งเมื่อเกิดวิกฤตปทานมีนโยบาย

วาจะไมมีการปลดพนักงานออกทานเคยยกตัวอยางวาพนักงานคนหนึ่งตองเลี้ยง

คุณพอคุณแมมีลูกถาเราปลดเขาไปชีวิตที่อยูขางหลังจะอยูอยางไรทานก็นํา

นโยบายประหยัดมาใชในองคกรเพื่อลดตนทุนดีกวาใหพนักงานออกเคาจะ

เดือดรอนไปท้ังครอบครัวคิดวาทานเปนคนมีคุณธรรมดี

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ของคุณชัยที่ชัดเจนสังเกตเห็นได

จากการสัมภาษณคือความกระตือรือรน ความกลาเสี่ยง

ความมีจิตวิญญาณของผูประกอบการ เพราะมีความใฝฝนที่จะเปน

เจาของกิจการเองตั้งแตเรียนจบใหมๆและไดรับการปลูกฝงแนวคิดใหกลาเสี่ยงตั้งแตเด็กจากการ

หลอหลอมของครอบครัวคุณชัยไดถายทอดไววา



คุณพอบอกวาถาหากเราอยากจับปลาคลองสุไหงโกลกมันก็ไดปลา

เล็กมันจับไดแนนอนไดปลาเล็กๆเรือเล็กๆคลื่นลมก็ไมมีแตถาอยากได

ปลาใหญก็ตองไปที่แมน้ําไดปลาใหญแนแตกวาจะไดปลาใหญมันก็ยาก

คลื่นลมมันแรงแตถาจะไดท้ังปลาใหญปลาเล็กและไดแนนอนตองไปที่

มหาสมุทรแตวาคลื่นลมมันตองแรงมากแตจะไดปลาใหญแนนอนแตข้ึนอยู

กับวาเราจะสูกับคลื่นลมไดมากแคไหน

จากคํากลาวของคุณพอไดจุดประกายสรางแรงบันดาลใจใหแกคุณชัยในการมุงมั่นอดทน

ต้ังใจศึกษาจนจบปริญญาตรีสาขาวิศวกรรมศาศตรและรวมกับพี่ชายเริ่มตนกอตั้งบริษัทฯดวย

ความปรารถนาเปนเจาของกิจการเองซ่ึงตองเผชิญภาวะวิกฤติท่ีมีความเสี่ยงหลายครั้งแตก็สามารถ

นําองคการผานพนมาไดดวยความกระตือรือลนใฝเรียนรูหาทางแกไขปญหาดวยความ

ตรงไปตรงมาเปดเผย เปดใจพูดคุยกับบุคลากรเลาใหฟงถึงสถานการณทาง

การเงินขององคการสภาวะวิกฤติท่ีกําลังเผชิญเสนอทางเลือกใหวาตองการจะอยูทํางานดวยกัน

ตอไปโดยตองประหยัดคาใชจายหรือตองการไปเริ่มตนงานที่อ่ืนก็ไดแตบุคลากรสวนใหญก็

เลือกที่จะอยูตอไป

ผมเปนคนมีความเปนศิลปนสูงมีลูกบาเยอะแตถาตัดสินใจก็จะไม

ยอนกลับแลวไมวาจะตัดสินใจถูกหรือผิดก็ไมยอนกลับแลวเพราะวาเมื่อเรา

ตัดสินใจแลวมันตองรับผิดชอบถูกผิดยังไงเราตองรับผิดชอบเราตองคิดอยู

เสมอวาเราตัดสินใจถูกแลวแตเดี๋ยวนี้สถานการณมันเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา

ขอมูลจากการสัมภาษณกลุมถึงบุคลิกภาพดานความกลาเสี่ยงของคุณชัยทราบวาเปนความ

กลาเสี่ยงที่อยูบนพื้นฐานของความมีเหตุผลคือศึกษาขอมูลสอบถามรายละเอียดจากผูเกี่ยวของ

มาแลวในระดับหนึ่งจึงตัดสินใจดวยความสมเหตุสมผลและมีความรับผิดชอบตอผลที่เกิดขึ้น

จากขอมูลดังกลาวผูวิจัยประมวลไดวาในกรณีศึกษาที่ คุณชัยกรรมการบริหารบริษัท 

ไอทีซี   จํากัดมีองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ท่ีชัดเจนดังนี้

คือความมีคุณธรรม ความมีจิตวิญญาณของผูประกอบการ

ความกลาเสี่ยง ความกระตือรือรน และเปดเผย



สวนองคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ วิเคราะหจากความประสบความสําเร็จ

ในการนําองคการสรางผลลัพธท่ีเปนผลิตภัณฑนวัตกรรมการกาวขามผานวิกฤติและการ

สนับสนุนการเรียนรูในองคการสังเกตเห็นไดวาคุณชัยมีทักษะในการแกไขปญหา

  สูงมากเพราะผานประสบการณการเผชิญกับภาวะวิกฤติมาหลายครั้งและแตละครั้งก็

สามารถแกไขปญหาผานพนภาวะวิกฤติมาไดทุกครั้งในการบริหารจัดการในองคการมักจะมี

ปญหาตางๆเขามาใหแกไขและตัดสินใจอยูเสมอคุณชัยไดใชแนวทางในการแกไขปญหาโดยการ

มอบอํานาจ การดําเนินการการตัดสินใจบางประเด็นใหหนวยงานที่รับผิดชอบ

สามารถแกไขปญหาเฉพาะหนาไดเลยโดยเฉพาะปญหาที่เกี่ยวของกับลูกคาเพื่อความรวดเร็วและ

ตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางทันทวงทีโดยคุณชัยไดแสดงบทบาทเปนผูสนับสนุน

คอยอํานวยความสะดวกใหและบางครั้งไดเขามามีสวนรวมในการแกไขปญหาเองดวยซึ่งการ

ปฏิบัติเชนนี้ไดมีอิทธิพลตอการสรางความไววางใจ ใหแกทีมงานเปนอยางยิ่ง

และทําใหตระหนักในหนาที่ท่ีไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบเปนอยางดีดังเชนที่คุณพีรพงษให

ขอมูลวา

ผมทํางานดานสายชางมาตั้งแตเปนชางเทคนิคผานมาหลายวิกฤต

มุมมองระหวางผมกับผูบริหารงานที่ผมทําแมแตงานซอมเครื่องจักร

เล็กๆนอยๆในอดีตตองแกไขหลายปญหาซ่ึงหลายอยางอาศัยตองผูรูทาง

วิศวกรรมผูบริหารเราตองลงมาดูชวยแกปญหาบางครั้งตองหาขอมูลจาก

ตางประเทศผูบริหารชวยแมเปนงานเล็กนอยในอดีตระบบเครื่องเย็นเพิ่งเขา

มาบานเรามีปญหามากผูบริหารเราชวยทุกปญหาแมแตงานที่เสนอราคา

แลวกําไรไมมีผูบริหารก็ไมท้ิงยิ่งเจอหลากหลายปญหาวิกฤติตางๆ

ผูบริหารก็ไมท้ิง

จะเห็นไดวาบทบาทการเขามีสวนรวมในการแกไขปญหารวมกับคนในองคการทําใหเกิด

ความเชื่อมั่นในตัวผูนําองคการและสรางความไววางใจได

สําหรับสมรรถนะดานการสรางวิสัยทัศนและนําการเปลี่ยนแปลง

คุณชัยเปนผูนําองคการที่มีวิสัยทัศนและเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงดวยการปรับเปลี่ยนวิถี

การทํางานแบบเดิมเปลี่ยนวิธีคิดของคนในองคการกําหนดวิสัยทัศนใหเปนองคการที่เปนผูนํา

ระบบทําความเย็นในระดับสากลดวยการนํามาตรฐานระดับสากลเขามาเปนมาตรฐานของการผลิต

สินคาและพัฒนานวัตกรรมจนไดรับไดรับรางวัลที่ดานนวัตกรรมการออกแบบและผลิตจากการ



สงผลงานเขารวมการประกวด

หมวดอุตสาหกรรมและกระบวนการ

การผลิต ซ่ึงมีผูเขารวมโครงการประกวดจากประเทศตางๆ

ท่ัวโลกและเปนบริษัทของคนไทยรายแรกที่ไดรับรางวัลที่จากองคกรนี้ซ่ึงเปนผลจากวิสัยทัศน

ของผูนําองคการที่ไดติดตามกระแสโลก ท่ีทําใหทราบขอมูลวากระแสดานการ

รักษาสิ่งแวดลอมและการลดภาวะโลกรอนเปนเปนประเด็นหลักจึงไดนําเขามาเปนขอมูลในการ

พัฒนาผลิตภัณฑของตนใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงสวนในดานการเปลี่ยนแปลงความคิด

ของคนในองคการไดมีการปลูกฝงแนวคิดการใหเกียรติใหความสําคัญกับคนใน

องคการโดยใหคิดวาทุกคนทุกหนวยงานที่มีการสงมอบงานซึ่งกันและกันเปนลูกคาซึ่งตนมี

หนาที่บริการและทําใหเกิดความพึงพอใจอยางสูงสุดจึงทําใหคนในองคการเกิดความมุงมั่นพัฒนา

งานในสวนของตนใหดีท่ีสุด

สมรรถนะดานความคิดสรางสรรค ความสามารถในการเรียนรู

การกระตุนการพัฒนานวัตกรรม และการผลักดัน

ขับเคลื่อนใหเกิดผลลัพธ ลวนมีความสัมพันธในลักษณะเปนเหตุ

เปนผลมีอิทธิพลตอกันกลาวคือเมื่อผูนํามีสมรรถนะดานความคิดสรางสรรคริเริ่มกระทําสิ่งใหม

ตองพยายามเรียนรูหาความรูเกี่ยวกับเรื่องนั้นๆใหมากที่สุดเพื่อมุงพัฒนาสรางสรรคใหเกิด

นวัตกรรมอันนํามาซึ่งการผลักดันขับเคลื่อนใหเกิดผลลัพธเชิงบวกตอองคการดังเชนโครงการ

ไมขีดไฟเปนตัวอยางหนึ่งของความคิดสรางสรรคท่ีตองการกระตุนใหคนในองคการพัฒนา

นวัตกรรมรวมกันคุณชัยเปนผูนําที่มีความสามารถในการเรียนรูส่ิงใหมๆสูงสืบเนื่องจากธุรกิจที่

ทําอยูตองใชเทคโนโลยีความรูความเชี่ยวชาญเฉพาะจึงทําใหตองศึกษาเรียนรูดวยตนเองจากการ

อานหนังสือคนหาขอมูลจากอินเตอรเน็ทและแลกเปลี่ยนความรูกับนักวิชาการวิศวกรพนักงาน

ในระดับปฏิบัติการซ่ึงเปนผูทํางานโดยตรงจนเกิดความเชี่ยวชาญดังที่คุณศิริกัญญาและคุณจีรวร

รณใหความเห็นไววา

ผูบริหารมีความรูวิสัยทัศนกวางไกลมากไดความรูจากทานตลอดทุก

อยางอิงมาตรฐานตางประเทศผูบริหารเราอานหนังสือเยอะมากทานอานศึกษา

ทานแนะวาขอนี้ไปศึกษาดูวาเราเอามาใชประโยชนอะไรไดบางทุกการออกแบบ

ของเราตองถูกตองตามหลักวิชาการทางวิศวกรรมดวยต้ังแตการเลือกชนิดแผน

เหล็กอุปกรณตางๆตองไดมาตรฐาน



การทําโครงการไมขีดไฟกําหนดวามีการตั้งเปาหมายรวมกันและมีการกําหนดตัวชี้วัดที่

เปนตัวเลขที่ชัดเจนเพื่อประโยชนในการเปรียบเทียบผลงานของตนเองและวัดผลลัพธท่ีได

สรุปองคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ ของคุณชัยประกอบดวยทักษะในการ

แกไขปญหา   สมรรถนะการสรางความไววางใจ สมรรถนะ

ดานความคิดสรางสรรค ความสามารถในการเรียนรู

การกระตุนการพัฒนานวัตกรรม และการผลักดันขับเคลื่อนใหเกิดผลลัพธ

องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ ในฐานะผูนําองคการที่มีผลงาน

นวัตกรรมคุณชัยมีบทบาทในการเปนผูนําทางความคิด เพราะเปนผูจุดประกาย

ความคิดช้ีแนะแนวทางในการพัฒนานวัตกรรมและแนวทางปฏิบัติท่ีดีใหคนในองคการใหความรู

พัฒนาการคิดของบุคลากรใหเปนระบบกลาที่จะปรับเปลี่ยนความคิดความเชื่อ ใหทุก

คนในองคการใหคุณคาความสําคัญของเพื่อนรวมงานปฏิบัติตอกันอยางใหเกียรติเสมือนหนึ่งเปน

ลูกคาปลูกฝงความเชื่อใหคนกลาเผชิญความทาทายเมื่อประสบความยากลําบากในการปฏิบัติงาน

โดยไดปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดี ในดานความมีคุณธรรมดําเนินธุรกิจโดย

ยึดถือความถูกตองมีจริยธรรมทางธุรกิจมีความซื่อสัตยตอลูกคามีสวนรวมในกิจกรรมตางๆ

รวมแรงรวมใจกับคนในองคการอยางสม่ําเสมอและปฏิบัติตนเปนสมาชิกสวนหนึ่ง

ขององคการไดรวมกิจกรรมกับพนักงานเมื่อมีการจัดงานเลี้ยงสังสรรคไดถูกกําหนดใหแสดง

ละครหรือทํากิจกรรมตางๆบนเวทีคุณชัยก็ไดใหความรวมมือเปนอยางดีจะเห็นไดวาการที่ผูนํา

องคการระดับสูงใหความสําคัญกับกิจกรรมตางมีสวนรวมทําใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหวางผูนํา

กับคนในองคการสรางบรรยากาศความเปนกันเองสนิทสนมไววางใจทําใหเกิดความคุนเคยและ

ทําใหพนักงานกลาพูดกลาคุยกลาแสดงความคิดเห็นแมจะแตกตางจากผูนําก็ตามเปนจุดเริ่มของ

การระดมความคิดของคนในองคการ ท่ีมีความหลากหลายกอนจะนําไป

กลั่นกรองเพื่อคัดเลือกกอนตัดสินใจพัฒนาตอยอดใหเปนผลงานนวัตกรรมตอไป

นอกจากนี้คุณชัยยังมีบทบาทในการเปนผูอํานวยความสะดวก ในการพัฒนา

นวัตกรรมและสรางบรรยากาศในการกระตุนการเรียนรูการแบงปนความรูในกลุมพนักงานโดย

การสนับสนุนทรัพยากรตางๆท่ีจําเปนไมวาจะเปนดานการเงินกําลังคนอุปกรณตางๆในการ

ทดลองแมกระทั่งถายทอดความรูของตัวเองและลงทุนเรื่องเทคโนโลยีในระบบ ท่ีสราง

ฐานขอมูลคลังความรู เพื่อสรางแหลงเก็บรวบรวมขอมูลที่จําเปนตอง

ใชสําหรับการทํางานและเปนแหลงเรียนรูรวมกันของคนในองคการซ่ึงแสดงใหเห็นวาคุณชัยมี

บทบาทในการเปนผูอํานวยความสะดวกในการพัฒนาคนใหพรอมตอการสรางนวัตกรรมสราง



บรรยากาศที่กระตุนการสรางองคความรูใหมสนับสนุนการเรียนรูซ่ึงเปนปจจัยสําคัญที่สงผลเชิง

บวกตอการพัฒนานวัตกรรม

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม จากการรวบรวมขอมูล

จากผูเกี่ยวของทําใหทราบวาคุณชัยเปนผูนําที่มีคุณลักษณะในตัวตนที่สามารถจูงใจผูอ่ืน

ใหเห็นคลอยตามและปฏิบัติตามไดดีมากดวยบุคลิกภาพพื้นฐานเปนคนที่

เปดเผยเปดกวางตรงไปตรงมาและเปนแบบอยางที่ดีในดานความมีคุณธรรมไดสรางความ

นาเชื่อถือไววางใจใหแกคนในองคการและลูกคาที่ติดตองานดวยเมื่อรับปากสิ่งใดไวก็จะกระทํา

ตามนั้นและประสบการณของผูเกี่ยวของที่ไดรับคําแนะนําในการทํางานที่ผานมาก็ประสบ

ความสําเร็จมาโดยตลอดจึงเปนเหตุใหเกิดการยอมรับในตัวผูนําเพราะฉะนั้นเมื่อพูดอะไรแสดง

ความคิดเห็นแนะนําอะไรหรือใหทําอะไรก็ทําใหผูอ่ืนทําตามไดโดยงายแมในบางครั้งจะมี

ความคิดเห็นที่แตกตางขัดแยงกันบางในเรื่องวิธีการทํางานก็จะรับฟงดวยเหตุผลอยางสงบและ

ใหช้ีแจงอธิบายใหฟงอยางตั้งใจอีกเหตุผลที่สามารถระบุไดวาคุณชัยเปนผูนําที่มีคุณลักษณะใน

การจูงใจผูอ่ืนใหปฏิบัติตามไดดีคือจากการปรับเปลี่ยนความคิด ของทุกคนในองคการ

ท่ีใหคิดและมองวาหนวยงานอื่นและคนที่ทํางานรวมกับเราเปนลูกคาและวัฒนธรรมของการเปน

ผูใหบริการที่คํานึงถึงความตองการของลูกคาเปนหลักซ่ึงพนักงานในบริษัทไอทีซีทุกคน

ปฏิบัติตามเปนอยางดีรูปแบบการจูงใจของคุณชัยจะเปนลักษณะการใชคุณลักษณะดาน

บุคลิกภาพของผูนําที่นาเชื่อถือและแนวทางปฏิบัติท่ีพูดจริงทําจริงมากกวาการจูงใจดวยรางวัล

หรือผลตอบแทนซ่ึงการจูงใจในลักษณะนี้จะมีประสิทธิภาพในการบริหารและและปลูกฝง

แนวคิดและลักษณะนิสัยที่ดีใหคนในองคการไดยั่งยืนกวา

นอกจากนี้เปนผูนําที่มีคุณลักษณะทางสังคมที่เดนชัดในดานความรับผิดชอบตอสังคม

เพราะทํากิจกรรมสาธารณประโยชนดานการศึกษาการรักษา

ส่ิงแวดลอมการชวยเหลือสังคมสวนรวมโดยการเขารวมเปนกรรมการสภาอุตสาหกรรมแหง

ประเทศไทยในการกําหนดนโยบายการพัฒนาฝมือแรงงานรวมกําหนดนโยบายดานหลักสูตร

การศึกษาเปนกรรมการสภาวิศวกรรมฯการมุงเนนทํากิจกรรมตอบแทนสังคมดานการศึกษาของ

คุณชัยมีพ้ืนฐานที่ไดรับการปลูกฝงจากครอบครัวท่ีวาคนเราสามารถมีคุณภาพชีวิตที่ดีข้ึนและ

กาวขามผานชนชั้นไดดวยการศึกษาจึงเปนเหตุผลใหคุณชัยใหทุนการศึกษาในจังหวัดชายแดน

ภาคใตแกนักเรียนที่ขาดแคลนการใหโอกาสในการศึกษาแกคนในสังคมเพื่อพัฒนาประเทศ

พรอมทั้งสรางสังคมที่ดีในการทํางานภายในบริษัทไอทีซีไปพรอมๆกันดวยเพราะมีมุมมองวา

ทุกคนเปนสวนหนึ่งของสังคมที่อยูแวดลอมถาอยากอยูในสิ่งแวดลอมที่ดีก็ตองสรางสังคมที่ดี

และนาอยูกับการมีคานิยมวาคิดในสิ่งที่ดีสรางสังคมที่ดีทําในสิ่งที่ดีดังที่ใหความเห็นไววา



ปนการสรางมิติในการสรางสังคมที่ดีดวยการที่เราตองการใหสังคมดี

ไมใชเฉพาะสังคมของ รวมถึงสังคมภายนอกดวย สังคมจะเปนสังคมที่ดี

มากเพราะเปนสังคมในการเอื้ออาทรสังคมในการดูแลกันและกันจาก

แนวความคิดเดิมของคุณพอที่บอกวาการศึกษาเทานั้นที่ทําใหกาวขามผานชนชั้น

ไดเพราะฉะนั้นการสรางคนตองใหคนมีความรูถาคนไมมีความรูบางที

เสียเปรียบกับสังคมถาประเทศชาติไมมีความรูมันก็ทําอะไรไมไดถามีความรูมัน

เปนสิ่งที่ดีมาก

นอกจากคุณชัยจะเปนแบบอยางในการปฏิบัติท่ีมีความรับผิดชอบชวยเหลือสังคมแลวยังได

จูงใจใหพนักงานในบริษัทสนใจทํากิจกรรมตอบแทนสูสังคมดวย

ในสวนของพนักงานเราก็ใหเขาทําโครงการของเขาเองใหเขาชวยเหลือ

โรงเรียนตางจังหวัดโรงเรียนยากจนหาเงินกันเองและบริษัทก็ชวยสนับสนุนเรา

ก็ทําเรื่องการศึกษาเปนสวนใหญเพราะเรามองวาการศึกษาเปนพื้นฐานอยางเดียว

ท่ีทําใหประเทศเจริญทําใหสังคมดีมันดีอยางเดียวไมพอเราตองสรางคนดีดวย

คนเกงเรารูวาเกงแตเราตองการใหคนเกงเปนคนดีดวย

5.4.2  กรณีศึกษาที่  2   คุณโชน  กรรมการผูจัดการ กลุมบริษัทฟารมโชคชัย   

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ จากขอมูลที่ปรากฏประสบการณ

ทํางานที่ผานมาและภาพลักษณท่ีสังคมรับทราบมีความสอดคลองกับขอมูลที่รวบรวมไดจากการ

วิจัยครั้งนี้วาองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพท่ีโดดเดนที่สุดของคุณโชนเรียงลําดับดังนี้

คือกลาเสี่ยง ชอบความทาทายกลาเปลี่ยนเปลง

เชื่อในสัญญาตญาณ มีคุณธรรม และมีจิตวิญญาณ

ผูประกอบการ วิเคราะหวาคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของคุณโชน

ถูกหลอหลอมและพัฒนามาจากพ้ืนฐานทางครอบครัวและการศึกษาในวัยเยาวท่ีถูกสงไปศึกษา

ตางประเทศตั้งแตเด็กทําใหตองเผชิญกับความแปลกใหมและความแตกตางอยูตลอดเวลาทําใหมี

ทัศนคติเชิงบวกตอการเปลี่ยนแปลงสามารถยอมรับการเปลี่ยนแปลงกลาเผชิญสิ่งใหมๆที่ทาทาย

ไดดีทําใหรับมือกับวิกฤติและแกไขปญหาไดอยางมีประสิทธิภาพจากขอมูลจากประสบการณใน

ชีวิตการทํางานคุณโชนเผชิญกับภาวะวิกฤติต้ังแตตอนแรกเริ่มกาวเขามารับตําแหนงผูบริหาร

ระดับสูงในธุรกิจครอบครัวคือฟารมโชคชัยเมื่ออายุเพียง ปตองนําองคการที่กําลังประสบ

ปญหาทางธุรกิจและการเงินในสถานการณท่ีภาวะเศรษฐกิจทั่วประเทศกําลังตกต่ํา



นิสัยที่แทจริงของเราคือเราเปนคนที่ชอบความทาทายในการแกโจทย

ปญหาโดยเฉพาะโจทยท่ีคนอื่นเขารูสึกวามันทําไมไดหรอกนั่นคือสิ่งที่เราอยาก

ทําแตอันนี้คงเปนอุปนิสัยของเราเพราะเราเติบโตมาจากเมืองนอกมันก็มีอะไร

ใหเห็นเยอะไมวาจะเปนเรื่องที่เราสรางแรงบันดาลใจใหเราก็มีหลายเรื่อง

โจทยของชีวิตมันเริ่มตนตรงที่วาธุรกิจมันอยูในชวงที่วิกฤตในชวงวิกฤตตรงนี้

มันก็มีความทาทายฟารมโชคชัยจะอยูตอไปหรือวาจะยุติในมุมของผูบริหาร

อาวุโสความหวังในการที่จะใหฟารมโชคชัยอยูตอไปมันก็ไมคอยมีทําใหเรามี

แรงบันดาลใจวาเรานาจะทําฟารมโชคชัยตอแตดวยความเปนจริงอุปนิสัยอีก

ดานของเรากคือเราจะทําอะไรแลวเราจะมีความตั้งใจจริงและมุงมั่นมากๆพอ

กลับมาเริ่มทํางานก็มีความมุงมั่นถึงแมวาจะไมไดเปนความประสงคอยางแรง

กลาของเราที่จะทําแตเมื่อไดรับมอบหมายแลวผมก็ตองทํามันใหดีผมทนไมได

ถาไดรับอะไรมาเปนโจทยแลวทําไมดีไมไดอุปนิสัยของเราคือไมขาวก็ดําซ่ึง

ตรงนี้ผมคิดวามันเปนคุณสมบัติท่ีสําคัญมากของคนที่ตองมีวุฒิภาวะการเปนผูนํา

เราก็เลยติดสินใจรับอาสาโดยเฉพาะผูนําในชวงวิกฤตมันตองขาว

หรือไมก็ดําไปเลยผมเริ่มตนทํางานตอนที่ธุรกิจมันมีวิกฤต แตผมคิดวาความ

ม่ันใจของคนเรามันตองเกิดจากการไดลงมือทํากอนถาไดทดลองทํามันถึงจะ

เห็นถึงจะรูศักยภาพของตัวเราเองวาเราคิดอะไรทะลุปรุโปรงแคไหนตรงนี้ก็

คือสิ่งที่ทําใหเราเกิดความมั่นใจวาทําไดเราคิดวาเราทําไดเพราะเหตุผลที่

ประสบการณเราไมมากมันทําใหเราไมคอยกลัวผมมีความเชื่ออยางนั้นอะไรก็

ตามที่มันเปนนวัตกรรมที่สําคัญของโลกใบนี้หรือสิ่งที่มันเปนความคิด

สรางสรรคจากหลายๆอยางมันเกิดขึ้นดวยความบังเอิญมันเกิดขึ้นโดยไมได

ต้ังใจเปนความทาทายของผม ท่ีผมอยูคือ กับโจทยสราง

มูลคาใหมใหกับโจทยที่มีอยูเดิมอันนี้คือสิ่งที่ผมชอบเพราะฉะนั้นผมจะทาทาย

มากกับการทําของเดิมที่ทําใหมีมูลคาเพิ่มขึ้น

สังเกตเห็นไดวาคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของคุณโชนมีผลเชิงบวกตอการสรางสรรค

และพัฒนานวัตกรรมในองคการเพราะความกลาเสี่ยงที่อยูบนพื้นฐานของความมีเหตุผลเปดกวาง

ใหโอกาสลูกนองในการเรียนรูดวยการลงมือทําและทดลองยอมรับผลลัพธที่ผิดพลาดไดมีความ

เขาใจในกระบวนการพัฒนานวัตกรรมและที่สําคัญคุณโชนเปนผูนําที่มีจิตวิญญาณผูประกอบการ

สาเหตุสวนหนึ่งเปนเพราะฟารมโชคชัยเปนธุรกิจครอบครัวที่ผูกอตั้ง



คุณโชนชัยบูลกุลเปนบิดาของคุณโชนเองจึงทําใหเกิดความผูกพันและความรูสึกของความเปน

เจาของเมื่อจะทําอะไรจึงตองคํานึงถึงความถูกตองความมีคุณธรรม ตองระมัดระวัง

เพราะเปนธุรกิจหลักของครอบครัวเปนที่รูจักและสั่งสมชื่อเสียงที่ดีมายาวนานคุณโชน ได

ยึดถือแนวทางปฏิบัติตามพระราชดํารัสฯของพระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวและตั้งใจเปนแบบอยาง

ท่ีดีใหคนในฟารมโชคชัยปฏิบัติตามสวนความเชื่อในสัญญาตญาณ ของตนเอง

คุณโชนใหขอมูลวา

ในเรื่องของความคิดสรางสรรคการทําผลิตภัณฑใหมการสราง

โอกาสใหมๆทางธุรกิจสวนใหญ มาจากความเชื่อของผมวาสินคา

แบบนี้เปนสิ่งที่นาตอบโจทยสังคมกอนแต อันนี้แลว

มาทําก็เอามาชนๆกันอาจจะมีเด็กรุนใหมนักการตลาดรุนใหมทําเรื่อง

เอามาดูวาตรงกันหรือไมเวลาผมประชุมการตลาดผมก็บอกวาผมคิด

วาทิศทางมันจะเปนแบบนี้เขาก็จะเอาสถิติเขามาดูถาสถิติเขาตรงกับผมก็ใช

เลยผมเริ่มจากความรูสึก คือมันเปนจุดที่ผมก็ไมรูวาจะไปสอนเขา

ยังไงมันไมมีหลักการผมลืมใชคําวาสัญชาตญาณ ทําไมถึงประสบ

ความสําเร็จมันเปนสัญชาตญาณผมบอกไมถูกไมรูวาจะบอกวาอยางไรเปน

ภาษาที่ คิดขึ้นมาซ่ึงมันสอดคลองกันโดยบังเอิญ

จะเห็นไดวาคุณโชนเปนผูนําองคการที่มีความเชื่อในสัญชาตญาณความรูสึก

ของตนเองตัดสินใจบนพื้นฐานของสัญชาตญาณและทรรศนะของตนเองมากกวาปจจัยแวดลอม

ทําใหสามารถสรางความแตกตางและประสบผลสําเร็จจากผลงานการบริหารที่ผานมาทําใหคุณ

โชนม่ันใจในเรื่องนี้มากขึ้นเพราะยังไมเคยผิดพลาดเหตุผลหนึ่งที่คุณโชน ถายทอดวาเปน

เพราะเปนคนรอบคอบประมาณตนใชวิถีปฏิบัติแบบพอเพียงและไมประมาทเพราะเคยมี

ประสบการณผานภาวะวิกฤติมากอน

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ การประสบความสําเร็จในการนําฟารมโชค

ชัยใหพลิกฟนสถานการณจากองคการที่ประสบภาวะวิกฤติทางการบริหารจัดการและการเงิน

กลับมาเจริญเติบโตม่ันคงและเปนที่ยอมรับอีกครั้งดวยวิถีการนําองคการของคุณโชนทําใหเห็น

ไดอยางชัดเจนวาความสําคัญขององคประกอบคุณลักษณะดานทักษะในการมีวิสัยทัศนนําการ

เปลี่ยนแปลง ความคิดสรางสรรค การ

แกไขปญหา ความสามารถในการเรียนรู และกระตุนการ



สรางนวัตกรรม เปนองคประกอบหลักที่ส่ังสมมาจากความรูประสบการณ

และผสมผสานกับคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของคุณโชนเองวิสัยทัศนในการนําการเปลี่ยนแปลง

เขามาพัฒนาธุรกิจของฟารมโชคชัยที่ริเริ่มสรางสรรคจากคุณโชนคือการเปลี่ยนแปลงภาพของ

ธุรกิจเกษตรฟารมวัวพันธุเนื้อและพันธุนมเพื่อการสงออกใหกลายเปนธุรกิจการทองเที่ยวเชิง

เกษตรและเปนแหลงเรียนรูสําหรับคนทั่วไปใหไดมีโอกาสเรียนรูมีประสบการณตรงไดประสบ

ผลสําเร็จในการดําเนินธุรกิจเปนอยางดีท้ังดานผลกําไรและภาพลักษณท้ังคุณโชนยังไดตอยอด

ธุรกิจใหสรางมูลคาเพิ่มจากธุรกิจทองเที่ยวเดิมใหนาสนใจและเพิ่มขึ้นดวยการขยายธุรกิจที่พัก

แบบบูติคแคมปเปนแหงแรกในประเทศไทยไดรับรางวัลจากสมาคมการทองเที่ยวแหงประเทศ

ไทยใหเปนสถานที่ทองเที่ยวดีเดนนับเปนตัวอยางหนึ่งการพัฒนานวัตกรรมที่เปนผลมาจาก

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะของผูนําองคการท่ีสงผลเชิงบวกตอการพัฒนานวัตกรรมใน

องคการท่ีมีผลลัพธชัดเจนในการสรางความแตกตางและสงผลใหเกิดการไดเปรียบในการแขงขัน

อยางยั่งยืนดังที่กลาวไววาตองสรางความแตกตางใหกลายเปนจุดแข็งขององคการ

องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ เปนผูนําความคิด

เปนแบบอยางที่ดี เปนผูนําทีมมีสวนรวม

สรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู และเปนผูอํานวยความ

สะดวก คุณโชนมีบทบาทในการเปนผูนําทางความคิด เดนชัดที่สุด

เพราะการเปลี่ยนแปลงการพัฒนานวัตกรรมของฟารมโชคชัยสวนใหญมีจุดเริ่มตนจากความคิด

สรางสรรคของคุณโชนและนําไปศึกษาคนควาวิจัยตอดวยทีมงานวิจัยและพัฒนาในฟารมมี

ลักษณะการเกิดของนวัตกรรมแบบ โดยคุณโชนทําหนาที่เปนผูอํานวยความสะดวก

สนับสนุนการรวมมือรวมแรงจัดหาทรัพยากรที่จําเปนใหพรอมทั้งทําหนาที่เปนผูนํา

ท่ีคอยใหคําปรึกษาใหคําแนะนําใหแนวทางและใหความรูคุณโชนเปนผูนําองคการอีกทานหนึ่ง

ท่ีเล็งเห็นความสําคัญของการสรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู

และมีความรูความเขาใจในกระบวนการจัดการความรูเปนอยางดีโดยมีวิสัยทัศนตอ

เรื่องนี้วา

ผมสรางคนจากตรงนี้เปน เราก็จะมีอาจารยเดิน

กันเต็มฟารมความภาคภูมิใจของเราส่ิงที่เราอยากเปนคือขายความรูเราไมได

เนนการขายใหไดยอดสูงที่สุดมันเปนไปไมไดแตองคกรเราพัฒนาอะไรบางอยาง

ท่ีมันมีมูลคาสูงวิธีท่ีเรากําลัง อยูจะสอนรวมกับอาจารยท่ีเปน

ตัวแทนมาจากมหาวิทยาลัยอาจารยท่ีจะสอนจะตองเอาตัวเราเปนตัวตั้งวาฟารม

โชคชัยปฏิบัติอยางไรแลวเอาตรงนี้ไปทําเปนตําราเราลองไปดูบางคอรส

หนังสือออกมาตั้งแตปมันใชไมไดแลวนี่มันป แลวท่ีคุณสอนเด็ก



นักเรียนเมื่อเขาจบมามันไมรูจะเอาไปใชอยางไรมันตกยุคไปแลวมัน

มากๆ ประสบการณท่ีทําผิด

ผมใหขอคิดกับพนักงานวาผิดครั้งแรกเปนครูผิดครั้งที่สองควรมองดู

ตัวเองผิดครั้งที่สามคือโงเขารูของเขาอยูแลวผิดครั้งแรกมันสําคัญเราดูอยูและ

ใหโอกาสไปเรียนรูคนเราไมมีทางจะเรียนรูอะไรไดถาไมเคยทําผิดตรงนี้เราตอง

เขาใจกอนถาคุณไมเคยทําอะไรผิดไมมีทางที่จะเกิดการเรียนรูเพราะคิดวาคุณทํา

ถูกเสมอเมื่อผิดแลวจะตองเรียนรู

ฟารมโชคชัยมีนโยบายสรางคนในองคการใหเปนผูสอนและผูถายทอดความรูโดยนําเอา

กระบวนการจัดการความรู กระตุนใหพนักงานใฝเรียนรูและพัฒนา

ตนเองถายทอดความรูท้ังจากการสอนโดยตรงและนําความรูมาจัดเก็บไวในระบบเพื่อใหคนอื่นได

เรียนรูโดยคุณโชนเปนแบบอยางที่ดีในการริเริ่มเขียนบทความตางๆดานแนวคิดในการบริหาร

ถายทอดประสบการณใหคนในองคการไดศึกษาเพราะคุณโชนตระหนักดีวาการสรางองคความรู

เปนพื้นฐานที่สําคัญของการพัฒนานวัตกรรมบทบาทหนาที่ตางๆที่คุณโชนไดปฏิบัติลวนสงผล

กระทบเชิงบวกตอการขับเคลื่อนการพัฒนานวัตกรรมใหเกิดขึ้นมีผลลัพธเชิงบวกตอการดําเนิน

ธุรกิจของฟารมโชคชัย

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม คุณโชนเปนผูนําองคการ

ท่ีมีความสามารถในการสื่อสารไดอยางมีประสิทธิภาพ เปน ของฟารม

โชคชัยในการสื่อสารกับสาธารณชนภายนอกองคการสรางภาพลักษณท่ีดีเปนที่จดจําไดของคน

ท่ัวไปวาเมื่อพบเห็นคุณโชนจะตองนึกถึงฟารมโชคชัยและเปนผูนําที่ส่ือสารกับคนทุกระดับใน

องคการไดอยางมีประสิทธิภาพสามารถถายทอดทําใหคนเห็นภาพตามความคิดและจูงใจผูอ่ืน

ใหปฏิบัติตามได

วิธีการ ของผมผมใชวิธีการ โดยการใชภาพ

อธิบายใหเกิดมโนภาพและการเปรียบเปรยผมเห็นทุกอยางเปนภาพวิธีการ

อธิบายของผมมันเปนภาพตรงนี้อาจจะเปนความไดเปรียบของเราเปนพรสวรรค

ดวยเพราะเมื่อเราเห็นทุกอยางเปนภาพเวลาเราเลาเรื่องก็กลายเปนการเปรียบเปรย

ในเชิงวิชาการดวยการใชภาพเปนสิ่งที่ทุกคนบอกผมมาในเวทีท่ีผมสอนคนก็จะ

บอกวาเขาเห็นภาพการอธิบายของเราก็เห็นภาพและเขาใจงายเพราะวามันเขาใจ

ภาพหมดเลย



นอกจากนั้นคุณโชน ยังมีวิธีการสื่อสารกับคนในฟารมโชคชัยใหเกิดความเขาใจการ

รับรูถึงวิสัยทัศนความรูสึกนึกคิดของคุณโชนผานการเขียนหนังสือถายทอดเรื่องราวเกี่ยวกับ

แนวความคิดและประสบการณไวใหศึกษาสวนดานความรับผิดชอบตอสังคม

คุณโชนไดรับเชิญเปนวิทยากรบรรยายใหความรูเกี่ยวกับประสบการณการ

บริหารจัดการใหนักศึกษาหลายระดับใหโอกาสสถาบันการศึกษาเขามาใชสถานที่ในฟารมโชคชัย

เปนแหลงการเรียนรูศึกษาวิจัยพัฒนาองคความรูดานการเกษตรการทองเที่ยวและการตลาดให

ทุนการศึกษาแกนักเรียนนักศึกษาและบุตรหลานของพนักงานในฟารมโชคชัยคุณโชน มี

แนวคิดดานการตอบแทนสูสังคมโดยมิไดมุงหวังผลประโยชนตอบแทนกลับและปลูกฝงสราง

จิตสํานึกใหคนในฟารมโชคชัยทําคุณประโยชนใหสังคม

การเปนผูนําองคการที่จะสรางสรรคและพัฒนาผลงานนวัตกรรมไดนั้นจําเปนที่จะตองมี

คุณลักษณะทางสังคมดานการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพสูงมากเพื่อที่จะอธิบายหรือสื่อสารใหผูตาม

รับทราบและเขาใจในทิศทางขององคการและสามารถปฏิบัติตามได

5.4.3  กรณีศึกษาที่  3  คุณชาญรองประธานกรรมการและประธานเจาหนาที่บริหาร บริษัท  

           ซีพี ออลล จํากัด (มหาชน)   

มีองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ท่ีเดนชัดประกอบดวยดานความ

มีคุณธรรม สูงสุดมีจิตวิญญาณผูประกอบการ รองลงมา

และเปนผูมีจิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี เปนลําดับสุดทายผูวิจัยไดรับขอมูลจาก

การสัมภาษณกลุมผูบริหารระดับรองที่ทํางานรวมกับคุณชาญอยางใกลชิดมานานกวาปให

ขอมูลที่สามารถนํามาวิเคราะหไดวาคุณชาญเปนผูนําองคการที่มีคุณธรรมสูงมากยึดมั่นและ

ปฏิบัติตอพนักงานในองคการดวยความยุติธรรมมีความเปนธรรมยึดถือความถูกตองแบงแยก

ระหวางหนาที่กับความรูสึกสวนตัวไดเปนแบบอยางที่ดีนําแนวคิดและวิถีปฏิบัติตามแนวพุทธ

ศาสนาเขามาใชในองคการและเผยแพรใหบุคคลภายนอกเขามามีสวนรวมในกิจกรรมตางๆดวย

คุณชาญเปนผูนําองคการที่ใหความสนใจศึกษาดานปรัชญาแนวคิดของตะวันออกและไดนํามา

ประยุกตใชในการบริหารจัดการภายในองคการเชนคุณธรรมในการดําเนินธุรกิจของบริษัทซีพี

ออลลท่ีคุณชาญเปนผูริเริ่มนําแนวคิด เขามาใชคือการไดรับผลประโยชนท่ีท้ังสองฝาย

พึงพอใจยอมรับไดโดยปราศจากผูแพดังที่ถายทอดไววา

หลักการที่สําคัญที่ตองมีในการบริหารบริษัทคือความโปรงใสตองไมมี

เรื่องผลประโยชนสวนตัวเขามาเกี่ยวของและผูบริหารก็จะตองเปนตัวอยางที่ดีให



พนักงานอยามุงแตจะเอาชนะอยาใหเปนคนที่คิดแตจะพิชิตแตใหเปนผูไมแพ

เพราะถาคิดจะชนะคิดแตจะไดจะเขาใจโลกแคบคุณจะไดประโยชนในบางเรื่อง

แตจะเสียมากกวาที่คุณจะไดบวกกับหมดโอกาสที่จะไดมีของดีๆอยางอื่น

เพราะฉะนั้นถาคุณคิดจะเอาชนะอยางเดียวคุณอาจชนะในสนามรบแตคุณจะแพ

ในสงครามดังนั้นอยาฝกคนใหไปทําลายคนอื่นเพื่อที่ตัวเองจะไดอะไรแตให

เห็นความเปนมนุษยของเขาเทากันจะไมไปดีเปนพิเศษกับคนที่มีผลประโยชนตอ

เรามากกวาทุกชีวิตลวนมีคุณคาเทาเทียมกัน

จากหลักการดังกลาวคุณชาญไดทําตนเปนแบบอยางที่ดีดานการนํามาประพฤติปฏิบัติ

ดวยการใหความเปนธรรมใหโอกาสคนที่มีความสามารถไดกาวหนาเติบโตในสายอาชีพมากกวา

คนที่ใกลชิด

ของผมจะตองมีจิตใจที่เปนธรรมเราเนนความยุติธรรมตอง

ไมเลนพวกตองไมลําเอียงตองแยกแยะระหวางความชอบสวนตัวกับหนาที่ถา

ลูกนองคนไหนเกงอายุตํ่ากวาผม ปทําหนาที่สําคัญไดและมีกําลังความสามารถ

ที่จะ ใหกับองคกรไดมีจิตใจที่เปนธรรมผมก็ใหโอกาสคนนั้น

คุณชาญเปนผูนําองคการที่ไดรับโอกาสบริหารจัดการบริษัทซีพีออลลซ่ึงเปนหนึ่งใน

ธุรกิจของเครือเจริญโภคภัณฑมีอํานาจในการตัดสินใจกําหนดกลยุทธและทิศทางขององคการได

อยางอิสระทําใหเกิดความรูสึกผูกพันรักองคการทุมเทมุงมั่นพัฒนาเสมือนหนึ่งเปนเจาของ

กิจการเองและไดปลูกฝงแนวคิดนี้สืบทอดตอมาใหพนักงานทุกคนมีความรักองคการรูสึกเปน

เจาของกิจการเชนกันเปนเหตุผลใหทุกคนมีสวนรวมมุงมั่นพัฒนานวัตกรรมรวมกันประกอบ

กับคุณชาญไดนําหลักการบริหาร เขามาใชโดยมีกรอบ

แนวทางดําเนินการที่วัดผลลัพธดวยเกณฑ มาใชประกอบกัน

สงผลเชิงบวกใหเกิดนวัตกรรมในหลายระดับทั่วทั้งองคการ

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพที่เปนผูมีจิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี

มาจากการสังเกตของผูวิจัยขณะทําการสัมภาษณคุณชาญเปนผูนําที่สุขุมนิ่งฟงอยาง

ต้ังใจใหความสําคัญกับการตอบคําถามและเปดกวางรับฟงความคิดเห็นที่แตกตางเปนอยางดี

สําหรับผูบริหารที่รวมงานกับคุณชาญไดใหขอมูลวาคุณชาญเปนผูนําที่ใหความสําคัญกับการรับฟง

ความคิดของผูอ่ืนเสมอและเปดกวางใหแสดงความคิดเห็นในเวทีการประชุมตางๆ

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ วิสัยทัศนนําการเปลี่ยนแปลง

กระตุนการสรางนวัตกรรม การถายทอดความคิด

สูการปฏิบัติ ผลักดันขับเคลื่อนผลลัพธ



คุณชาญเปนผูนําที่มีความชัดเจนและโดดเดนในสมรรถนะดานวิสัยทัศนและนําการเปลี่ยนแปลง

มาสูองคการจากขอมูลผลประกอบการของบริษัทซีพีออลลบงชี้วามีการเจริญเติบโตแบบกาว

กระโดดเปนผลจากวิสัยทัศนการกําหนดนโยบายทิศทางและกลยุทธขององคการโดยทีมงาน

ผูบริหารระดับสูงที่นําโดยคุณชาญทําใหประสบผลสําเร็จในการดําเนินธุรกิจเปนอยางดีมีการ

เปลี่ยนแปลงรูปแบบการใหบริการมีสินคาผลิตภัณฑใหมๆเขามานําเสนอผูบริโภคตลอดเวลามี

การนําเอาเทคโนโลยีเขามาประยุกตใชในการใหบริการมีนวัตกรรมการเชื่อมโยงธุรกิจคาปลีกกับ

ธุรกิจธนาคารเพื่ออํานวยความสะดวกตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางมีประสิทธิภาพ

สงผลใหมีการขยายกิจการและการพัฒนานวัตกรรมการใหบริการอยางนาสนใจอันเปนผลมาจาก

สมรรถนะดานวิสัยทัศนและนําการเปลี่ยนแปลงของคุณชาญซึ่งเปนผูนําองคการที่พยายามกระตุน

ความคิดของคนในองคการใหสรางสรรคพัฒนานวัตกรรมที่จะตอบโจทยความตองการของลูกคา

ท่ีทําไดจริงและมีผลลัพธเชิงรูปธรรมที่สามารถสรางมูลคาเพิ่มที่แทจริงใหแกองคการไดคุณ

บัญญัติผูบริหารที่ทํางานกับคุณชาญอยางใกลชิดไดกลาวถึงสมรรถนะของคุณกอศักด

คุณชาญมีความคิดไปไกลกวาคนรองๆมากทําใหบางครั้งตามไมทันสิ่ง

ท่ีทานทําผมวามันล้ําลึกมากๆเลยในฐานะที่เปนคนหนึ่งที่เกี่ยวของกับคุณชาญ

ผมมีความสุขมากๆเพราะคุณชาญบริหารลูกนองดวยพระคุณไมใชพระเดช

รับฟงลูกนองผมวาอันนี้เปน ท่ีตรงมากกับผูนําเชิงนวัตกรรม

เชนบาง ถาเสนอคนอื่นไมผานแนนอนเพราะวามันเปนเรื่องใหมของ

ท่ีนี่แตคุณชาญทานเซ็นใหเลยทานยอมรับกับความคิดใหมซ่ึงไมมีมากอนใน

ท่ีผมเสนอและก็ จะคุยดวยวาจาเฉยๆและใหผมไปปฏิบัติไม

มาจุกจิกเราสามารถโตแยงความคิดได

สมรรถนะดานการผลักดันขับเคลื่อนผลลัพธของคุณชาญเริ่มจากการถายทอดวิสัยทัศน

ใหเกิดการรับรูความเขาใจใหท่ัวถึงทั้งองคการเพื่อใหสามารถนําไปกําหนดเปาหมายแผนงาน

และผลลัพธตอไปไดหลักการบริหารที่คุณชาญนํามาเปนกรอบในการถายทอดแนวคิดไปสูการ

ปฏิบัติและผลักดันขับเคลื่อนผลลัพธใหไดตามเปาหมายที่กําหนดไวคือ เกณฑ และ

ท่ีมีความเปนรูปธรรมในการสงมอบผลลัพธเหตุผลที่คุณชาญจําเปนตองนําเครื่องมือ

ทางการบริหารจัดการเขามาใชในบริษัทฯเนื่องจากมีจํานวนพนักงานมากถึงเกือบ หมื่นคน

ระบบการประเมินผลงานและการใหผลตอบแทนรางวัลตางๆตองมีความเปนรูปธรรมชัดเจนเปน

ท่ียอมรับและเพื่อความเปนธรรมคุณชาญไดใหความสําคัญกับการพัฒนานวัตกรรมโดยรางวัล

กับพนักงานและทีมงานที่สามารถคิดคนพัฒนานวัตกรรมจนถึงขั้นการนําไปสูการปฏิบัติไดดวย

เงินรางวัลและการชมเชยจากผูบริหาร



องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ คุณชาญมีบทบาทในการเปนเปน

ผูนําความคิด ในการเปลี่ยนแปลงการพัฒนาการนําแนวคิดเชิงปรัชญามาใชใน

การปลูกฝงวัฒนธรรมองคการเพื่อหลอหลอมความมีคุณธรรมและคุณลักษณะตางๆของคนใน

องคการเปนแบบอยางที่ดี ในการประพฤติปฏิบัติตนจนเปนที่ยอมรับของ

คนทั้งภายในและภายนอกองคการท้ังในดานการทํางานการวางตัวการยึดมั่นในคุณธรรมการ

ตอบแทนสังคมคุณชาญไดสรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู

ดวยการเปนแบบอยางที่ดีของการเปนผูถายทอดแบงปนความรูใหสังคมโดยการกอตั้งโรงเรียน

ปญญาภิวัฒนท่ีใหการศึกษาเกี่ยวกับธุรกิจคาปลีกต้ังแตระดับปวชจนถึงระดับปริญญาโทใหใช

สถานที่ของราน เปนที่ฝกงานและรับผูจบการศึกษาเขามาเปนพนักงานเปนการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยท่ีครบวงจรใหเกงทั้งการทํางานและมีคุณธรรมคุณชาญไดเปนแบบอยางที่ดีของ

ผูนําองคการธุรกิจเอกชนที่ทําประโยชนใหสังคมดานการศึกษาและพัฒนาคุณภาพชีวิตของคน

และเปนแบบอยางของการเรียนรูอยางตอเนื่องดังที่ผูบริหารทานหนึ่งกลาวถึงคุณชาญวาเปน

นักเรียนรูอยางมากเวลาอยูในรถถาไมคุยกับเราก็จะอานหนังสือไมเคยนั่งไปวันๆเรียนรูอยู

ตลอดเวลาเอามาปรับใชกับการบริหาร

บทบาทหนาที่สําคัญของผูนําองคการที่จะขับเคลื่อนใหเกิดการสรางสรรคพัฒนา

นวัตกรรมในองคการคือการใหรางวัลความสําเร็จ เมื่อมีการพัฒนานวัตกรรมที่

นําไปใชไดจริงสําเร็จเพื่อเปนกําลังใจและกระตุนใหเกิดการคิดคนเพิ่มขึ้นคุณชาญริเริ่มใหมี

โครงการนวัตกรรมและการจัดงานมอบรางวัลใหแกผลงานสรางสรรคพัฒนานวัตกรรมท่ีนํามาใช

ในบริษัทซีพีออลลหรือผลงานที่สรางมูลคาเพิ่มใหแกองคการหรือเปนแนวคิดการคิดคนที่เปน

ประโยชนตอแนวทางการพัฒนาตอยอดในอนาคตก็ได

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม มีวุฒิภาวะทางอารมณ

จูงใจผูอ่ืน มีความรับผิดชอบตอสังคม

สรางเครือขายและสายสัมพันธ คุณชาญไดรับ

กลาวถึงความเปนผูมีวุฒิภาวะทางอารมณ สูงมากเพราะจากพื้นฐาน

บุคลิกภาพที่สุขุมนิ่งและการมีคุณสมบัติการเปนผูฟงที่ดีทําใหคุณชาญสามารถควบคุมอารมณ

และสถานการณตางๆไดดีมากเปนที่ยอมรับของคนในองคการวาไมเคยเห็นคุณชาญแสดง

อารมณโกรธดุวาหรือตําหนิใครอยางรุนแรงเปนผูนําที่มีความมั่นคงทางวุฒิภาวะทางอารมณสูง

มากวางตัวไดเหมาะสมดีมีความนานับถือทํางานดวยแลวสบายใจมีความสุขเวลามีปญหาใน

การทํางานหรือมีขอผิดพลาดก็รูสึกกลาที่จะมารายงานใหทราบและขอคําแนะนําทําใหเกิดความ

ศรัทธาเชื่อมั่นนับถือจากการยอมรับนับถือในตัวผูนําไดกอใหเกิดคุณลักษณะในการจูงใจผูอ่ืนให



สามารถทําตามไดอยางเปนธรรมชาติคุณชาญเปนผูบริหารที่ทํางานมานานเปนที่รูจักนับถือของ

คนทั่วไปเพราะความมีคุณธรรมจึงสามารถสรางเครือขายและสายสัมพันธ

ท่ีดีกับบุคคลทั้งภายในและภายนอกองคการในหลากหลายวงการสงผลใหไดรับ

ความรวมมือและชวยเหลือซึ่งกันและกันสวนมีความรับผิดชอบตอสังคม

คุณชาญใหความสําคัญกับเรื่องการคํานึงถึงประโยชนของสวนรวมสูงสุดให

คุณคาและบําเพ็ญตนเปนประโยชนตอดานการศึกษาโดยการกอตั้งโรงเรียนปญญาภิวัฒนการให

ความรวมมือในการศึกษาวิจัยของนักศึกษาสถาบันตางๆเปนวิทยากรถายทอดความรูเปน

ผูสนับสนุนเผยแพรธรรมและเขียนหนังสือถายทอดความรูแนวคิดประสบการณใหคนไดศึกษา

เรียนรู

5.4.4  กรณีศึกษาที่ 4  คุณชล  กรรมการผูจัดการใหญ กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ (SCG  

          Chemicals) เครือซิเมนตไทย   

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ กลาเสี่ยงกลาเปลี่ยนแปลง

จิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี และมีคุณธรรม อิทธิพลสวน

หนึ่งจากการที่วัฒนธรรมองคการของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทยให

ความสําคัญกับเรื่องความมีคุณธรรมสูงสุดคุณชลเองไดถูกปลูกฝงและหลอมหลอมใหเปน

ผูบริหารที่ยึดมั่นในคุณธรรมความถูกตองและแสดงออกมาอยางชัดเจนตัวอยางเชนนโยบายใน

การดําเนินธุรกิจของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ จะมีจริยธรรมทางธุรกิจสูงสุดจน

ไดรับรางวัลบรรษัทภิบาลดีเดนจากตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยผลงานนวัตกรรมของกลุม

ธุรกิจเคมีภัณฑ ในสวนตัวคุณชลเองไดสรางบรรยากาศในการทํางานที่

โปรงใสมีความเปนธรรมยุติธรรมในการบริหารจัดการเปนแบบอยางความซื่อสัตยในการทํางาน

ตรงไปตรงมาพูดความจริงในขณะเดียวกันก็เปนผูท่ีเปดกวางรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน

ยอมรับฟงความเห็นที่ขัดแยงแตกตางเปนผูฟงที่ดีกลาเสี่ยงกลาเปลี่ยนแปลง ดัง

ความเห็นที่ใหขอมูลตอผูวิจัยวา

เราก็เอาความผิดพลาดความลมเหลวมาแชรกันทําใหมันเปนเรื่อง

ธรรมดาบางเรื่องก็พังเยอะมากเลยแตก็เอามาเลาสูกันฟงเพื่อเปนบทเรียนไมให

ผิดซ้ําซากคนเกงๆเขาจะไมทําผิดอีกรอบผมมั่นใจวาครั้งตอไปจะไมเกิดเขาจะ

เกงขึ้นเขาจะเปน ท่ีดีข้ึนการเรียนรูถึงความลมเหลวผมคิดวาสําคัญ

มากกวาความสําเร็จเราก็สนับสนุนคนเสี่ยงเพราะเราคิดวาความเสี่ยงที่มากที่สุด



คือเราไมเสี่ยงเมื่อเราไมเสี่ยงอันนั้นคือเราเสี่ยงมากเราจะมีความรูสึกวาเรา

ไมไดทําไมไดเสี่ยงไมไดลองเพราะฉะนั้นทุกคนไดทําไดเสี่ยงไดเรียนรูความ

ผิดพลาดแตความเสี่ยงก็มาจากเรื่องใหม

ผูวิจัยพบวาองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ของผูนําองคการที่

กลาเสี่ยงกลาเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลเชิงบวกตอการคิดคนพัฒนาสรางสรรค

นวัตกรรมในองคการสูงมากเพราะคนกลาที่จะนําเสนอแนวความคิดใหมๆกลาแสดงความ

คิดเห็นที่แตกตางจากผูนําผูบริหารหรือหัวหนางานซ่ึงการที่กลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

มีผูนําเชนคุณชลท่ีเขาใจธรรมชาติของการเกิดนวัตกรรมในองคการวาทุกโครงการ

ท่ีคิดคนวิจัยและพัฒนานั้นมีความเสี่ยงมีโอกาสที่จะประสบความสําเร็จหรือลมเหลวไดเทา

เทียมกันคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของผูนําดานนี้จึงมีผลกระทบตอการกระตุนการพัฒนา

นวัตกรรมสูงมาก

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ วิสัยทัศนนําการเปลี่ยนแปลง

การถายทอดความคิดสูการปฏิบัติ ความสามารถในการ

เรียนรู กระตุนการสรางนวัตกรรม ความคิดสรางสรรค

สรางความไววางใจ ขับเคลื่อนผลลัพธ

การนําองคการในยุคของผูบริหารยุคกอนและยุคคุณชลมีความแตกตางกันการ

บริหารจัดการในยุคกอนมีความเปนทางการและคอนขางเขมงวดแตในยุคที่นําโดยคุณชลมีการ

ปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการใหมมีความยืดหยุนมากขึ้นลดความเปนทางการคุณชลมี

วิสัยทัศนนําการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหเอื้อตอการพัฒนานวัตกรรมมากขึ้นสงเสริมใหคนมีความคิด

สรางสรรคปรับบุคลิกของคนในองคการใหเปนคนรุนใหมสงเสริมการกระตุนนวัตกรรมโดยสราง

บรรยากาศใหเปนองคการแหงการเรียนรูเพื่อสรางสมรรถนะของคนในองคการใหพรอมตอ

ทิศทางธุรกิจที่เนนการเจริญเติบโตและสรางความไดเปรียบในการแขงขันดวยการสรางสรรค

นวัตกรรมคุณชลมีวิธีการถายทอดความคิดสูการปฏิบัติดวยการสื่อสารทิศทางธุรกิจและกลยุทธ

องคการใหพนักงานทุกคนทุกระดับไดรับทราบอยางเทาเทียมกันอยางสม่ําเสมอกําหนดเปาหมาย

ใหแตละหนวยงานไปทําแผนปฏิบัติการที่กําหนดผลลัพธกันเองแตลดความเขมงวดดานวิธีการ

พยายามใหแตละหนวยงานคิดออกแบบกิจกรรมและกระบวนการทํางานไดอยางอิสระเปลี่ยน

บรรยากาศในการทํางานเปนลักษณะพี่นองมากกวาเจานายกับลูกนองสรางบรรยากาศที่โปรงใส

เปดเผยทําใหคนในองคการเกิดความไววางใจ ดังที่ไดกลาวไววา

สรางบรรยากาศในการทํางานที่มันโปรงใสพนักงานเราก็บอกหมดเรื่อง

ดีเรื่องรายเราเหมือนครอบครัวเดียวกนอยาไปสรางเร่ืองเชนรวยเปนพันลานแต



บอกไมมีเงินมัน กันหรือกําไรหลายพันลานแตบอกไมมีเงินทํา

พนักงานก็จะไมเชื่อเราจะทํางานดวยความไวเนื้อเชื่อใจกันดีท่ีสุดและยืนยาวดวย

ในสวนของการขับเคลื่อนผลลัพธ คุณชลเปนผูนําที่มี

ความเขาใจในเรื่องการพัฒนานวัตกรรมวาตองใหเวลาในการสรางสรรคจึงไมไดกดดันมุงเนนแต

ผลลัพธเพียงอยางเดียวแตเนนการสรางนวัตกรรมอยางยั่งยืนดวยกระบวนการพัฒนาสมรรถนะของ

คนมากกวาดังที่ไดแสดงทัศนะตอเรื่องนี้วา

ผมคิดวา เปนเรื่องที่ใชเวลา เหมือน

เปน ขององคกรคือปลูกฝงใหคนเริ่มคิดเริ่มทําเนื่องจาก เมื่อ

ใชเวลาผมวาผลมันไมไดเกิดขึ้นในทันทีคือเนื่องจากใชเวลาคิดเวลาทําใน

ลักษณะรูปแบบการทํางานก็คงตองมีเรื่องของการ หรือการ

ถาเปน กับ ในชวงตนผมคิดวามันคงลําบากไมอยางนั้น

คนทํางานดานนี้จะรูสึกวาทําหรือคิดแทบตายผลก็ไมออกแตวาใส ลงไป

แตวาไมไดถูก ตรงนี้เปนจุดเสริมเพื่อ คนให มัน

ไปไดอาจจะเปนลักษณะการ การ เพื่อใหเขารูวาสิ่งที่เขาทํา

ผูใหญรับรูไมไดแอบทําอยูคนเดียวเหมือนใหกําลังใจผมวา ในชวง

ตนเปนเรื่อง ถาใหรางวัลโดยเงินผมวามันไมยั่งยืน

ผลจากการที่ผูนําองคการมิไดกดดันคาดหวังแตผลสําเร็จเพียงอยางเดียวแตในทางตรงกัน

ขามการที่ผูนําเปลี่ยนวิสัยทัศนมาเปนการสงเสริมบรรยากาศการเรียนรูในองคการและสนับสนุน

การทํางานแบบทีมขามสายงานกลับสงผลกระทบเชิงบวกใหกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

มีผลลัพธเปนผลงานการสรางสรรคนวัตกรรมกระบวนการและผลิตภัณฑนวัตกรรม

มากขึ้น

องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ เปนผูนําความคิด

เปนแบบอยางที่ดี เปนผูนําทีมมีสวนรวม

สรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู เปนผูอํานวยความสะดวก

ใหรางวัลความสําเร็จ คุณชลเปนผูบริหารของเครือซิเมนตไทยที่มี

อายุนอยที่สุดในผูบริหารระดับสูงระดับเดียวกันแตคุณชลก็เปนผูนําองคการที่ไดรับการยอมรับ

ดานการเปนผูนําความคิด รุนใหมท่ีนําการเปลี่ยนแปลงมาสูองคการที่มีประวัติ

และชื่อเสียงที่ดีประสบความสําเร็จมายาวนานสามารถโนมนาวใหผูบริหารรุนกอนเห็นดวยกับ



การปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการปรับกลยุทธของธุรกิจใหมสําหรับคนในองคการคุณชล

ไดผูริเริ่มนําแนวคิดใหมดานการบริหารโดยมุงเนนความสุขในการทํางานและสรางบรรยากาศใน

องคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู เขามาใชจึงไดรับการ

ยอมรับเปนอยางดีโดยคุณชลทําหนาที่เปนผูอํานวยความสะดวก สนับสนุน

ทรัพยากรที่จําเปนใหสงเสริมเทคโนโลยีเขามาชวยอํานวยความสะดวกในการจัดการความรูและ

เผยแพรแบงปนความรูพรอมทั้งไดปฏิบัติตนใหเปนแบบอยางที่ดีในการเปนผูถายทอดความรู

ผูสอนงานพ่ีเลี้ยงผูบริหารที่จะกาวขึ้นมาสืบทอดตําแหนงและมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆอยาง

สม่ําเสมอสวนการใหรางวัลความสําเร็จ แกผูท่ีมีผลงานการพัฒนานวัตกรรม

คุณชลกลาววาเนนการยกยองชมเชยมากกวาการใหเปนเงินรางวัล

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม จูงใจผูอ่ืน

มีความรับผิดชอบตอสังคม คุณชลเปนผูนําที่มี

คุณลักษณะทางสังคมดานการจูงใจผูอ่ืน ใหทําตามเปาหมายที่ตองการไดดวย

บุคลิกภาพสวนตัวที่เปนคนสบายๆเปดเผยตรงไปตรงมาเมื่อตองการใหทําอะไรก็จะบอก

เปาหมายใหทราบและใหการสนับสนุนที่จําเปนเนื่องจากโรงงานของกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ

เครือซิเมนตไทยต้ังอยูในเขตพื้นที่นิคมอุตสาหกรรมมาบตาพุดซ่ึงมีประเด็นเรื่อง

ส่ิงแวดลอมที่เกี่ยวของกับชุมชนแตดวยนโยบายของผูนําองคการท่ีไดใหความสําคัญกับความ

รับผิดชอบตอสังคมมาโดยตลอดโดยการสงเสริมคุณภาพชีวิตของคนในพื้นที่การสรางอาชีพให

คนทองถิ่นใหการศึกษาสนับสนุนกิจกรรมในชุมชนมีโครงการสรางสาธารณประโยชนใหสังคม

การสรางสัมพันธภาพกับคนในชุมชนดวยตัวคุณชลเองจะรวมลงพื้นที่พบปะพูดคุยกับกลุมผูนํา

ในชุมชนมาโดยตลอดตอเนื่องเปนระยะเวลายาวนานจึงชวยบรรเทาปญหาใหลดลงไดสําหรับคน

ในองคการคุณชลไดดูแลใหมีคุณภาพชีวิตที่สมดุลระหวางที่ทํางานและครอบครัวมีความสุขใน

การทํางานเปนผลใหเกิดความคิดสรางสรรคมากขึ้นซ่ึงเปนปจจัยที่เอื้อตอการพัฒนานวัตกรม

สรุปจากผลการวิเคราะหองคประกอบคุณลักษณะของผูนําที่เปนกรณีศึกษาจํานวน

กรณีศึกษาคือ

กรณีศึกษาที่ คุณชัย 

กรรมการบริหารบริษัท ไอทีซี   จํากัด

กรณีศึกษาที่ คุณโชน

กรรมการผูจัดการกลุมบริษัทฟารมโชคชัย

กรณีศึกษาที่ คุณชาญ

รองประธานกรรมการและประธานเจาหนาที่บริหารบริษัทซีพีออลลจํากัด

มหาชน 



กรณีศึกษาที่ คุณชล

กรรมการผูจัดการใหญกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ เครือซิเมนตไทย

พบวามีองคประกอบของคุณลักษณะที่สําคัญดานคือ 

องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ประกอบดวยความมี

คุณธรรม กลาเสี่ยงกลาเปลี่ยนแปลง มีจิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี

มีจิตวิญญาณผูประกอบการ ชอบความทาทาย

และเชื่อในสัญชาตญาณ

องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ ประกอบดวยวิสัยทัศนนําการ

เปลี่ยนแปลง การถายทอดความคิดสูการปฏิบัติ

ความสามารถในการเรียนรู สมรรถนะในการกระตุนการสราง

นวัตกรรม ความคิดสรางสรรค การสรางความ

ไววางใจ การขับเคลื่อนผลลัพธ และการแกไข

ปญหา

องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ ประกอบดวยบทบาท

การเปนผูนําความคิด เปนแบบอยางที่ดี บทบาทการเปน

ผูนําทีมการมีสวนรวม การสรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู

การเปนผูอํานวยความสะดวก ใหรางวัลความสําเร็จ

และเปนผูจุดประกายสรางแรงบันดาลใจ

องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม ประกอบดวย

การจูงใจผูอ่ืน การสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ มีวุฒิภาวะ

ทางอารมณ มีความรับผิดชอบตอสังคม

การสรางเครือขายและสายสัมพันธ

จากขอมูลเบื้องตนสามารถสรุปองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมท้ัง

กรณีศึกษาไดดังตารางซ่ึงแสดงใหเห็นรายละเอียดองคประกอบคุณลักษณะของแตละกรณีศึกษา

อันประกอบดวยองคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ องคประกอบคุณลักษณะ

ดานทักษะ องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ และองคประกอบ

คุณลักษณะดานทางสังคม



ตารางที่ 5.2  องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมกรณีศึกษา

กรณีศึกษา บุคลิกภาพ ทักษะ บทบาทหนาที่ ลักษณะทางสังคม

คุณชัย ความมีคุณธรรม

กลาเสี่ยง

กระตือรือลน

จิตวิญญาน

ผูประกอบการ

เปดใจเปดเผย

การแกไขปญหา

สรางวิสัยทัศนและ

นําการเปลี่ยนแปลง

ความคิดสรางสรรค

การเรียนรู

การสรางความ

ไววางใจ

สงเสริมนวัตกรรม

สรางผลลัพธ

ผูนําทีม

ผูฟงที่ดี

ผูนําความคิด

ผูอํานวยความ

สะดวก

เปนแบบอยางที่ดี

มีสวนรวมใน

กิจกรรมตางๆ

วุฒิภาวะทาง

อารมณ

การจูงใจผูอื่น

การสรางเครือขาย

การสื่อสาร

ความรับผิดชอบตอ

สังคม

คุณโชน ความเปนอิสระ

ควบคุมตัวเอง

ความมีคุณธรรม

กลาเสี่ยง

กระตือรือลน

จิตวิญญาน

ผูประกอบการ

เปดใจเปดเผย

เชื่อในสัญชาตญาน

ทาทายกลา

เปลี่ยนแปลง

การแกไขปญหา

สรางวิสัยทัศนและ

นําการเปลี่ยนแปลง

ความคิดสรางสรรค

การเรียนรู

การสรางความ

ไววางใจ

สงเสริมนวัตกรรม

สื่อสาร

สรางผลลัพธ

ผูนําทีม

ผูฟงที่ดี

ผูนําความคิด

ผูอํานวยความ

สะดวก

เปนแบบอยางที่ดี

มีสวนรวมใน

กิจกรรมตางๆ

ใหรางวัล

ความสําเร็จ

การสื่อสาร

การจูงใจผูอื่น

การสรางเครือขาย

ความรับผิดชอบตอ

สังคม

คุณชาญ ความมีคุณธรรม

จิตวิญญาน

ผูประกอบการ

ความเปนอิสระ

ควบคุมตัวเอง

สรางวิสัยทัศนและ

นําการเปลี่ยนแปลง

การเรียนรู

การสรางความ

ไววางใจ

สงเสริมนวัตกรรม

สรางผลลัพธ

ผูนําทีม

ผูฟงที่ดี

ผูนําความคิด

ผูอํานวยความ

สะดวก

เปนแบบอยางที่ดี

วุฒิภาวะทาง

อารมณ

การจูงใจผูอื่น

การสรางเครือขาย

การสื่อสาร

คุณชล ความมีคุณธรรม

กลาเสี่ยง

กระตือรือลน

การแกไขปญหา

สรางวิสัยทัศนและ

นําการเปลี่ยนแปลง

ผูนําทีม

ผูฟงที่ดี

ผูนําความคิด

วุฒิภาวะทาง

อารมณ

การจูงใจผูอื่น



ตารางที่ 5.2  ตอ

กรณีศึกษา บุคลิกภาพ ทักษะ บทบาทหนาที่ ลักษณะทางสังคม

เปดใจเปดเผย

ความเปนอิสระ

ควบคุมตัวเอง

เชื่อในสัญชาตญาน

ทาทายกลา

เปลี่ยนแปลง

ความคิดสรางสรรค

การเรียนรู

การสรางความ

ไววางใจ

สงเสริมนวัตกรรม

สรางผลลัพธ

ผูอํานวยความ

สะดวก

เปนแบบอยางที่ดี

มีสวนรวมใน

กิจกรรมตางๆ

การสรางเครือขาย

การสื่อสาร

 

5.5  ประเด็นท่ี 5  แนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม

ขอมูลจากการสัมภาษณผูนําองคการทุกทานในประเด็นกระบวนการหลอหลอมพัฒนา

ภาวะผูนํากอนการเขารับตําแหนงผูนําสูงสุดขององคการธุรกิจเอกชนภาคอุตสาหกรรมซ่ึงมีมูลคา

และผลประกอบการสูงมากทําใหตองมีการเตรียมความพรอมในดานความรอบรูของธุรกิจที่

ดําเนินอยูการคาดการณอนาคตของแนวโนมและทิศทางของธุรกิจผลกระทบของบริบทภายนอก

องคการการบริหารการเงินการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษยกระบวนการผลิตกระบวนการ

ทํางานฯท่ีตองเขามารับผิดชอบรวมถึงการสรางวัฒนธรรมองคการใหเอื้อตอการสรางสรรค

พัฒนานวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนทําใหผูนําองคการทุกทานตอง

ผานกระบวนการพัฒนาซ่ึงพบวามีอิทธิพลเชิงบวกตอการเปนผูนําเชิงนวัตกรรมท่ีประสบ

ผลสําเร็จในการนําองคการแหงนวัตกรรม ดังมีกระบวนการดังตอไปนี้การเรียนรูดวยตนเอง

การมีพ่ีเลี้ยงสอนงาน การมอบหมายงาน

การฝกอบรม

เมื่อรวมสวนประกอบทั้งหมดที่ไดจากผลการวิเคราะหเขาดวยกันแลวจะไดตัวแบบผูนํา

เชิงนวัตกรรมมีองคประกอบของคุณลักษณะที่สําคัญดังแสดงในแบบจําลองในภาพที่ จาก

แบบจําลองดังแผนภาพดังกลาวผูวิจัยไดใหความหมายของแบบจําลองไวดังนี้วงกลมตรงกลาง

ในสุดคือสมรรถนะผูนําเชิงนวัตกรรม เปรียบเสมือนแกนหลักที่

สําคัญของสมรรถนะที่ผูนําองคการที่มุงเนนการสรางสรรคนวัตกรรมหรือผูบริหารในองคการแหง

นวัตกรรม จําเปนตองพัฒนาใหเกิดขึ้นซึ่งมีองคประกอบคุณลักษณะ

ดานในวงกลมที่ลอมรอบถัดมาและมีองคประกอบยอยขององคประกอบคุณลักษณะแตละดานคือ 



ดานที่ องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ ประกอบดวยวิสัยทัศนนําการ

เปลี่ยนแปลง การถายทอดความคิดสูการปฏิบัติ

ความสามารถในการเรียนรู ทักษะในการกระตุนการสราง

นวัตกรรม ความคิดสรางสรรค การสรางความ

ไววางใจ การขับเคลื่อนผลลัพธ และการแกไข

ปญหา

ดานที่องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ประกอบดวยกลาเสี่ยง

มีจิตใจเปดกวางเปนผูฟงที่ดี มีจิตวิญญาณผูประกอบการ

ชอบความทาทาย เชื่อใน

สัญชาตญาณ ความมีคุณธรรม และกลาเปลี่ยนแปลง

ดานที่องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม ประกอบดวย

การจูงใจผูอ่ืน การสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ มีวุฒิภาวะทาง

อารมณ มีความรับผิดชอบตอสังคม การ

สรางเครือขายและสายสัมพันธ

ดานที่องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาที่ ประกอบดวยบทบาทการ

เปนผูนําความคิด เปนแบบอยางที่ดี บทบาทการเปนผูนํา

ทีมการมีสวนรวม การสรางบรรยากาศองคการแหงการเรียนรู

การเปนผูอํานวยความสะดวก หนาที่การใหรางวัล

ความสําเร็จ และเปนผูจุดประกายสรางแรงบันดาลใจ

การจะพัฒนาสมรรถนะผูนําเชิงนวัตกรรมเพื่อใหมีองคประกอบคุณลักษณะดานตางๆได

นั้นอยูภายใตเงื่อนไขและปจจัยดานบริบทภายในองคการที่จะเปนสภาวะแวดลอมในกระบวนการ

หลอหลอมแนวความคิดและสรางเสริมประสบการณใหแกผูนําไดแสดงอยูในกรอบสี่เหลี่ยมถัด

มาเพื่อแสดงถึงบริบทแวดลอมภายในองคการและแนวทางการพัฒนาผูนําซ่ึงไดแกวัฒนธรรม

องคการที่เอื้อตอการเรียนรูโครงสรางแบบทีมงานขามสายงานทิศทางและกลยุทธของธุรกิจและ

กระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษยโดยมีแนวทางการพัฒนาดวยการใหผูนําเรียนรู

ดวยตนเองการมีพ่ีเลี้ยงสอนงานการมอบหมายงานและการฝกอบรมซ่ึงอาจใชหลายวิธี

ประกอบกัน

สวนปจจัยดานบริบทภายนอกองคการแสดงอยูในกรอบสี่เหลี่ยมดานบนสุดเพื่อแสดงให

เห็นถึงปจจัยจากบริบทภายนอกองคการที่สงผลโดยตรงตอองคการและกระทบตอการสราง



สมรรถนะของผูนําเชิงนวัตกรรมซ่ึงไดแกกระแสโลก กระแสสังคม

เทคโนโลยี นโยบายภาครัฐ และภาวะเศรษฐกิจ

ในแบบจําลององคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมหากองคการสามารถพัฒนา

สมรรถนะของผูนําใหมีองคประกอบครบท้ัง ดานจะสงผลใหเกิดผลลัพธนวัตกรรมซ่ึงเปน

พ้ืนฐานการนําองคการไปสูความเปนองคการแหงนวัตกรรมไดตอไปในอนาคต



ภาพที่ 5.2ตัวแบบองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม

 



 
บทท่ี  6 

 
การอภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 
 การศึกษาวิจัยนี้ มีวัตถุประสงคสําคัญเพ่ือศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิง
นวัตกรรม ในองคการภาคธุรกิจเอกชนภาคอุตสาหกรรม  ท่ีมีลักษณะความเปนองคการแหง
นวัตกรรม เพื่อใหทราบวามีองคประกอบคุณลักษณะท่ีสําคัญอะไรบาง  และเพื่อใหทราบวามี
กระบวนการหลอหลอมพัฒนาภาวะผูนําเชิงนวัตกรรมใหเกิดข้ึนอยางไรบาง  มีปจจัยอะไรที่มี
อิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรม เพื่อท่ีผลการศึกษานั้น จะไดเปนประโยชนตอการปรับปรุงแนว
ทางการพัฒนาผูนําใหมีความเหมาะสมกับองคการแหงนวัตกรรมตอไป   ดังนั้น  ในการสรุป 
อภิปรายผล ในสวนนี้ จึงเปนการมองภาพรวมโดยอาศัยผลการศึกษาของบทท่ี  5 ท่ีเปนการ
สังเคราะหตัวแบบองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม ท่ีเปนกรณีศึกษา 
 การนําเสนอในบทนี้  จึงเร่ิมตนดวยการอภิปรายผลการศึกษาวิจัยดวยการเช่ือมโยงกับ
ทฤษฎีภาวะผูนําและแนวคิดการพัฒนานวัตกรรม  โดยในสวนแรกจะเปนการนําเสนอประเด็น
สําคัญท่ีประมวลไดจากวิเคราะหขอคนพบในตัวแบบองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิง
นวัตกรรม  และจากนั้นจะเปนขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคต ตามลําดับ 
 

6.1  การอภปิรายสรุปผลการศึกษา 
 
 ผูวิจัยศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  โดยมีคําถามการวิจัยหลัก  คือ  
ผูนําเชิงนวัตกรรมมีคุณลักษณะอยางไร  การจะทําความเขาใจองคประกอบคุณลักษณะตางๆ 
ภายในตัวตนของผูนําไดนั้น ตองเขาใจถึงแนวทางในการสรางหรือพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรมวามี
กระบวนการอยางไร ปจจัยท่ีมีอิทธิพลในการหลอหลอมใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรม มี โดยมี
วัตถุประสงคในการศึกษาคร้ังน้ี  เพื่อใชทฤษฎีภาวะผูนํา (Leadership Theory) และทฤษฎีนวัตกรรม 
(Innovation Theory)  เปนหลักในการวิเคราะหองคประกอบ  เพื่อระบุมโนทัศนและความสัมพันธ
ระหวางมโนทัศนท่ีเกี่ยวของกับองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม เพื่ออธิบาย
กระบวนการสรางหรือพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม โดยกําหนดใหผูนําเชิงนวัตกรรม  คือ   ผูนําท่ีใช
พลังแหงภูมิปญญา ความรู ความคิด  ขับเคล่ือนใหคนในองคการสามารถสรางความแปลกใหมและ
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ความคิดสรางสรรคตาง ๆ ข้ึนมา เพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหองคการ ดวย ผลลัพธท่ีเปนผลิตภัณฑ สินคา 
กระบวนการ และบริการ   

สรุปขอคนพบที่ไดจากการศึกษาคร้ังนี้  พบวา  ผูนําเชิงนวัตกรรมมีองคประกอบของ
คุณลักษณะท่ีสําคัญ 4   ดาน  คือ   

1) องคประกอบคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ  (Personality) ประกอบดวย  ความมี
คุณธรรม  (Integrity), กลาเส่ียง กลาเปล่ียนแปลง  (Risk Takers),  มีจิตใจเปดกวาง.เปนผูฟงท่ีดี 
(Opened Minded),  มีจิตวิญญาณผูประกอบการ (Entrepreneurial Instinct), ชอบความทาทาย 
(Challenge Rule and Past Practices) และเช่ือในสัญชาตญาณ (Intuition Minded)  

2)  องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ (Skills) ประกอบดวย วิสัยทัศนนําการ
เปล่ียนแปลง (Visionary and Leading Change), การถายทอดความคิดสูการปฏิบัติ (Alignment and 
Execution), ความสามารถในการเรียนรู (Capability to Learn), สมรรถนะในการกระตุนการสราง
นวัตกรรม   (Encourage Innovation), ความคิดสรางสรรค (Creative Thinking), การสรางความ
ไววางใจ (Trusted Influence), การขับเคล่ือนผลลัพธ (Drive Results and Outcomes)  และการแกไข
ปญหา  (Problem Solving)  

3) องคประกอบคุณลักษณะดานบทบาทหนาท่ี (Roles)  ประกอบดวย บทบาท
การเปนผูนําความคิด (Idea Champion),  เปนแบบอยางท่ีดี  (Positive Role Model) บทบาทการเปน
ผูนําทีม,การมีสวนรวม (Team Leader, Participating) ,  การสรางบรรยากาศ องคการแหงการเรียนรู  
(Creating Learning Organization),  การเปนผูอํานวยความสะดวก (Facilitator),  และหนาท่ีการให
รางวัลความสําเร็จ (Reward Success) 

4) องคประกอบคุณลักษณะดานทางสังคม (Social Characteristics)   ประกอบดวย    
การจูงใจผูอ่ืน  (Motivating Others),  การสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ  (Communication),  มีวุฒิ
ภาวะทางอารมณ (Emotional Intelligence), มีความรับผิดชอบตอสังคม (Corporate Social 
Responsibility), การสรางเครือขายและสายสัมพันธ (Network and Connection) 
 องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรมในแตละดานมีความสัมพันธ เช่ือมโยง 
สอดคลองกัน   องคประกอบท่ีสําคัญท่ีสุด คือ องคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ (Skills) ท่ีมี
อิทธิพลตอการผลักดันขับเคล่ือนใหเกิดการสรางสรรคนวัตกรรมสูงสุด  สอดคลองกับทฤษฎี
คุณลักษณะภาวะผูนํา (Trait  Theories)  ท่ีกลาวถึงคุณลักษณะท่ีผูนําจําเปนตองมี  ไดแก  มีการ
กําหนดเปาหมายของกลุม   มีบรรทัดฐานและคานิยมของกลุม   รูจักสรางและใชแรงจูงใจ  มีการบริหาร
จัดการ  มีความสามารถในการปฏิบัติการ  สามารถอธิบายได เปนตัวแทนของกลุม แสดงถึง
สัญลักษณของกลุม  และมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  
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   กระบวนการหลอหลอมพัฒนาภาวะผูนําเชิงนวัตกรรมใหมีองคประกอบคุณลักษณะท้ัง 4 
ดาน  กอนการเขารับตําแหนงผูนํา  กระบวนการพัฒนา ซ่ึงพบวามีอิทธิพลเชิงบวกตอการเปนผูนํา
เชิงนวัตกรรม ท่ีประสบผลสําเร็จในการนําองคการแหงนวัตกรรม  ดังมีกระบวนการ  ดังตอไปนี้ 
การเรียนรูดวยตนเอง (Self –Directed Learning), การมีพี่เล้ียงสอนงาน  (Coaching and Mentoring), 
การมอบหมายงาน  (Project  Assignment) , การฝกอบรม (Training and Education) 
 ปจจัยบริบทภายนอกองคการท่ีสงผลกระทบตอผูนําเชิงนวัตกรรม และการสรางสรรค
พัฒนานวัตกรรมในองคการ ผลการวิจัยพบวาบริบทแวดลอมภายนอกองคการ (External Contexts) 
ดานกระแสโลก (Global Trends)  ท่ีมีผลกระทบเชิงบวกตอการดําเนินธุรกิจขององคการนวัตกรรม
ในแงของผลประกอบการจากการขยายธุรกิจ  คือ การสรางมาตรฐานและยกระดับผลิตภัณฑสินคา
และบริการใหอยูในเกณฑมาตรฐานท่ีไดรับการยอมรับ และ คานิยมของผูบริโภคท่ีมุงเนนเลือกใช
ผลิตภัณฑท่ีรักษาส่ิงแวดลอมเพ่ือลดภาวะโลกรอน (Global Warming)    เปนปจจัยนําเขาท่ีสําคัญท่ี
ผูนําเชิงนวัตกรรมนํามาพิจารณากําหนดนโยบายในการคิดคนนวัตกรรม  สรางสรรคผลิตภัณฑ  
สินคาและบริการและ  พัฒนานวัตกรรมในองคการสูงสุด  เพื่อใหธุรกิจและสังคมสามารถพัฒนา
เติบโตไปดวยกันไดอยางยั่งยืน ผูนําเชิงนวัตกรรรมใหน้ําหนักความสําคัญ  ตอการสรางความ
รับผิดชอบตอสังคม (Social Responsibility)  คือ เร่ืองธรรมาภิบาลและการดําเนินธุรกิจดวยความ
เปนธรรม  มีจริยธรรม ไมเอาเปรียบผูบริโภค คือ  การปฏิบัติตอผูใชแรงงานอยางเปนธรรม การไม
ละเมิดสิทธิมนุษยชน และประเด็นสุดทาย คือ การมีสวนรวมในการพัฒนาชุมชนและสังคมและการ
ใสใจตอส่ิงแวดลอม 
 ผลกระทบเชิงลบจากบริบทภายนอกดานกระแสโลก ในแงของการแขงขันท่ีไรพรมแดน
จากกระแสทุนนอกประเทศ  มีผลกระทบนอยมากตอผูนําเชิงนวัตกรรมเพราะกลุมอุตสาหกรรมท่ี
กรณีศึกษาดําเนินกิจการอยู ไมมีการลงทุนแขงขันโดยตรงจากนายทุนตางประเทศ แตจะเปน
ลักษณะเขามาเปนพันธมิตร หุนสวนในการรวมทุนมากกวา    บริบทภายนอกองคการดาน
เทคโนโลยี    มีผลกระทบตอผูนําเชิงนวัตกรรมโดยตรง  เพราะมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลาและ 
อยางรวดเร็ว มีผลกระทบทางตรงเชิงบวกตอการสรางสรรคนวัตกรรมในองคการ  ไดแก  การ
ติดตอส่ือสารออนไลน  การเปน Web Based Econmy การคาขายผานระบบ Internet  บริบท
ภายนอกองคการดานนโยบายของภาครัฐ  มีผลกระทบเชิงบวกตอการดําเนินธุรกิจอุตสาหกรรม
สวนใหญ   บริบทภายนอกองคการดานภาวะเศรษฐกิจและวิกฤติเศรษฐกิจ  สงผลกระทบท้ังเชิง
บวกและเชิงลบผกผันตามภาวะเศรษฐกิจ แตบริบทภายนอกองคการดานวิกฤติเศรษฐกิจ  มี
ผลกระทบเชิงลบโดยตรงตอผูนําเชิงนวัตกรรม 
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ปจจัยบริบทภายในองคการท่ีสงผลตอผูนําเชิงนวัตกรรมสูงสุด คือ  1) ลักษณะของ
วัฒนธรรมองคการ แบบผสมผสานระหวาง การใชวัฒนธรรมองคการของตนเองเปนหลัก (Cutural 
Dominance) กับการพัฒนาหรือสรางวัฒนธรรมใหม (Cutural Synergy) เพื่อใหสอดคลองกับ
แนวทางในการหลอหลอมคนในองคการตามรูปแบบท่ีผูบริหารตองการใหเปนความเช่ือมั่น
ไววางใจซ่ึงกันและกัน (Trust), การเปดเผย (Openness), การรวมมือประสานสัมพันธ (Collaboration),   
ความกลาเผชิญความทาทาย (Challenge) กลาเส่ียง (Risk Taking) บนพื้นฐานของความสมเหตุสมผล, 
การยอมรับการเปล่ียนแปลงอยางตอเนื่อง (Continuous Change),  การเรียนรูรวมกันและการ
แบงปนความรู (Learning and Sharing)  นอกจากนี้ยังมีคานิยมท่ีใหคุณคาแกทรัพยากรมนุษย 
(Valued People)  มีผลกระทบสูงสุดท่ีเอ้ือตอการพัฒนานวัตกรรม 2)  การกําหนดทิศทางและกล
ยุทธของธุรกิจ  3) บรรยากาศในองคการ 4)  กระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย 5) 
ลักษณะโครงสรางองคการท่ีเอื้อตอการเปนองคกรแหงนวัตกรรม 

วัฒนธรรมองคการในลักษณะการปลูกฝงคานิยม และธรรมเนียมปฏิบัติ  เชน การสราง
ความไววางใจ (Trust) กับพนักงาน  วัฒนธรรมการเรียนรูรวมกันและการแบงปนความรู (Learning 
and Sharing) วัฒนธรรมความรวมมือรวมใจกัน (Collaboration)   การกําหนดทิศทางและกลยุทธ
ของธุรกิจ   เปนอีกปจจัยหนึ่งท่ีสงผลตอการนําองคการ  เพราะถาองคการมีเปาหมาย  ทิศทางท่ี
ชัดเจนในการดําเนินธุรกิจวาตองการจะมุงไปสูความเปนเลิศในดานใด  ก็จะมีการสรางสมรรถนะ
หลักขององคการ (Corporate Core Competency)  และสรางสมรรถนะของคนในองคการ  ไปใน
ทิศทางท่ีตองการ จากผลการวิจัยท่ีผานมาขอมูลบงช้ีวา องคประกอบของการเจริญเติบโตอยางยั่งยืน 
(Sustainable Growth)  ขององคการธุรกิจภาคอุตสาหกรรม  คือการสรางนวัตกรรม  บรรยากาศใน
องคการ (Climate)  ท่ีเอ้ือตอการสรางนวัตกรรมและหลอหลอมใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรม  จากการ
สังเกต ผูวิจัยพบวา ในองคการท่ีเปนกรณีศึกษาสวนใหญเปนบรรยากาศเปดท่ีผูนําองคการมี
ทัศนคติเชิงบวกตอการเปลี่ยนแปลง  เปดใจรับฟงความคิดเห็นใหมๆ ท่ีแตกตาง เปนผูฟงท่ีดี มี
ความหลากหลาย (Diversity) ของคนในองคการ  มีการส่ือสารอยางท่ัวถึงและสม่ําเสมอเพื่อใหคน
รับทราบทิศทางและเปาหมายขององคการ ใหโอกาสในการเขาถึงขอมูลท่ีจําเปนอยางเทาเทียมกัน     
และใหการสนับสนุนการสรางนวัตกรรม ( Management Support and Attitude Toward Change),  
มีบรรยากาศการทํางานท่ีสนุกสนานและมีความสุข (Climate of Fun and Happy) เปนกันเอง 
บรรยากาศท่ีเอ้ือตอการเรียนรู (Learning Organization)  

ปจจัยกระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management and 
Development)   มีอิทธิพลเชิงบวกตอการกระตุนและจูงใจใหคนในองคการพัฒนาสมรรถนะของ
ตนเพ่ือทุมเทใหกับการทํางาน  พัฒนานวัตกรรม  และสรางสรรคผลงานนวัตกรรม ไมวาจะเปน
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ระบบการคัดเลือกคน  แนวทางการพัฒนาและสรางสมรรถนะท่ีเหมาะสม  การบริหารจัดการคน
เกง การมอบหมายงาน การหมุนเวียนงาน การสรางโอกาสความกาวหนาในสายอาชีพ  การวางแผน
สืบทอดตําแหนง และท่ีสําคัญคือระบบการประเมินผลงานท่ีมีเปาหมายและผลัพธของงานเปน
เช่ือมโยงกับระบบการใหผลตอบแทนและรางวัล  ท่ีสอดคลองกับความตองการของคน ลวนเปน
ปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอการเกิดการผลักดัน และพัฒนานวัตกรรมอยางเปนรูปธรรมมากท่ีสุด 

ปจจัยโครงสรางองคการท่ีเอ้ือตอการเปนองคการแหงนวัตกรรม (Organizational Structure) 
โครงสรางการทํางานแบบทีมงานขามหนวยงาน (Cross Functional Structure) มีลักษณะการทํางาน
รวมกันระหวางหนวยงานตางๆ  ขามหนวยงาน  ในรูปแบบคณะกรรมการตางๆ  และการทํางาน
รวมกันระหวางสายงานหรือขามองคการ (Inter Functional Collaboration)   ท่ีมีความหลากหลาย 
(Diversity)  มีอิทธิพลตอผูนําเชิงนวัตกรรมในการผลักดันและขับเคล่ือนใหเกิดผลลัพธนวัตกรรม 
 

6.2  ขอเสนอแนะเกี่ยวกับการนําผลการวิจัยไปใชประโยชนและการวิจัยในอนาคต 
 
 จากการศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม  ท่ีเปนการพัฒนาตัวแบบ
องคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม ผลการศึกษาท่ีไดสามารถใชเปนพื้นฐาน 
(Foundation) ในการระบุองคประกอบคุณลักษณะดานทักษะ ท่ีสําคัญของผูนําและเหมาะสมกับ
องคการท่ีตองการสรางสรรค  พัฒนานวัตกรรม  เพื่อใชเปนแนวทางในกระบวนการสรรหา 
คัดเลือก พัฒนาผูนํา ใหมีสมรรถนะสอดคลองตอความตองการขององคการ และพิจารณาปจจัยท่ีมี
อิทธิพลตอผูนํา สําหรับการวิจัยเพื่อสรางองคความรูเกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผูนํา และแนวคิดการพัฒนา
นวัตกรรมในองคการ  ใหเพิ่มข้ึนไดอีกในอนาคต  โดยอาจดําเนินการในประเด็นดังตอไปนี้   

6.2.1 ควรทําการวิจัยศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําในองคการภาครัฐ และสภาพ
ปญหาความเปนผูนําองคการในภาครัฐ  เพื่อจะไดทราบวาผูนําท่ีมีองคประกอบสมรรถนะเหมาะสม
กับการบริหารงานภาครัฐควรมีคุณลักษณะอยางไร และปจจุบันมีปญหาและความตองการใน
ประเด็นใดบาง 

6.2.2 ศึกษาเปรียบเทียบองคประกอบคุณลักษณะของผูนําในองคการภาครัฐและ
ภาคเอกชน วามีความเหมือนกันหรือแตกตางกันอยางไร 

6.2.3 ศึกษาองคประกอบคุณลักษณะของผูนําในองคการในระดับตางๆ เชน ผูบริหาร
ระดับตน  ผูบริหารระดับกลาง ผูบริหารระดับสูง  เพ่ือเปนแนวทางใหแกผูท่ีกําลังจะเขาสูตําแหนง
นั้น ไดเปนขอมูลเพื่อการตรวจสอบ วิเคราะหตนเอง เตรียมพัฒนาตนเองใหมีสมรรถนะท่ีเหมาะสม  
เพื่อบริหารองคการใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
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6.2.4 ขอทฤษฎีท่ีสรางข้ึนจากการศึกษานี้อาจจะนําไปใชเปนสมมติฐานของการวิจัยเชิง
ปริมาณเพื่อวิเคราะหหาความสัมพันธเชิงสถิติของแตละองคประกอบท่ีมีผลตอคุณลักษณะของผูนํา         
อยางไรก็ตาม   ฐานคติและขอจํากัดของการวิจัยเชิงปริมาณควรไดรับการพิจารณาใหถ่ีถวนกอน
ดําเนินการ 
 การนําผลการวิจัยไปใชประโยชนเชิงปฏิบัติ สําหรับขอเสนอแนะแนวทางการพัฒนาให
เกิดผูนําเชิงนวัตกรรมในองคการอยางเปนรูปธรรม ผูวิจัยใครขอเสนอแนวทางในการพัฒนา
องคประกอบคุณลักษณะผูนําเชิงนวัตกรรม ซ่ึงมีหลากลายวิธีการ ประกอบกัน   สวนหนึ่งท่ีจําเปน
คือการเปดโลก ทัศนผูบริหารในระดับตางๆดวยการใหรับความรูใหมๆ  ดวยหลักสูตรการอบรม 
สัมมนาสําหรับผูบริหาร ซ่ึงผูวิจัยขอเสนอตัวอยางโครงสรางหลักสูตรเบื้องตน ในการพัฒนา
พื้นฐานของการเปนผูนําเชิงนวัตกรรม  โดยมีโครงสราง  ดังนี้ 
 

 

 
 
ภาพท่ี 6.1  โครงสรางหลักสูตรการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม (Innovative Leader Development  
                   Program) 
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นอกจากนั้น ในการท่ีจะพัฒนาใหเกิดองคการแหงนวัตกรรมนั้น  องคการควรให
ความสําคัญกับการพัฒนาผูนําในทุกระดับ โดยแตละระดับอาจมีโครงสรางหลักสูตรท่ีแตกตางกัน
ไป ตามหนาท่ีความรับผิดชอบของงานี่ปฏิบัติอยู ท้ังนี้ผูวิจัยจึงไดเสนอตัวอยางโครงสรางหลักสูตร
สําหรับการพัฒนาผูบริหารระดับกลาง เพื่อเปนแนวทางการพัฒนาใหเกิดผูนําเชิงนวัตกรรม 

6.2.5  โครงการอบรมหลักสูตร Management Development Program (MDP) สําหรับ
ผูบริหารระดับกลาง   

1)  การบริหารองคกรเพื่อการเปล่ียนแปลงและสรางสรรค 
2)  ภาวะผลเศรษฐกิจโลก : ผลกระทบเศรษฐกิจไทย   
3)  การทําความเขาใจงบการเงินและการวิเคราะหการเงนิและสัญญาณเตือนภัย 
4)  เทคนิคการสอนงาน/ใหคําปรึกษา   
5)  การส่ือสารทางธุรกิจ (Business Communication)   
6)  การวางแผนกําไรและการบริหารตนทุนเชิงกลยุทธ 
7)  Introduction to Finance and Financial System และ หลักการตัดสินใจการ

ลงทุน    
8)  การบริหารสภาพคลอง, เคร่ืองมือทางการเงินเพื่อการลงทุนและ การจัดการ

ความเส่ียง  
9)  Cost Reduction  (ตามแนว Supply Chain Management)  
10)  การทํางานเปนทีม 
11)  Entrepreneurship & International Business Management   
12)  แนวคิดดานการตลาดสมัยใหม และการบริหารแบรนด   
13)  การวางแผนกลยุทธและการนําไปสูการปฏิบัติ    
14)  การวดัผลดวยระบบ Balanced Scorecard และ การกําหนด Key Performance 

Indicators  
15)  Strategic Innovation  
16)  สูความเปนเลิศทางการบริหารมุงสู TQM  
17)  Knowledge Management and Learning Organization 
18)  Corporate Social Responsibility Customer Relationship Management 
19)  นโยบายการวางแผนพัฒนาทรัพยากรบคุคลและภาวะผูนํากับความสําเร็จของ

ผูบริหาร  
20)  การเจรจาตอรองและบริหารความขัดแยงในองคกรและความฉลาดทาง

อารมณ (EQ)  
21)  เกมธุรกิจ (ตอ) และการนําเสนอแผนงาน 
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 สรุป  แนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรมตามโครงสรางหลักสูตรท่ีผูวิจัยไดเสนอมานั้น 
เปนเพียงตัวอยางสวนหนึ่งท่ีสามารถนําไปเปนนโยบายในการปฏิบัติได  แตการพัฒนาผูนําเชิง
นวัตกรรมนั้น ยังมีแนวทางการพัฒนาอ่ืนๆ อีก เชน  การมอบหมายงานใหรับผิดชอบ โดยกําหนด
เปาหมายความสําเร็จ หรือ KPI  (Key Performance Indicators) ไวให  การใหผูบริหารรับผิดชอบใน
การสอนงานและเปนพี่เล่ียงใหผูบริหารระดับรองลงมา การจําลองสถานการณ (Simulation) ภาวะ
วิกฤติตางๆ เพื่อฝกทักษะการแกไขปญหาและการตัดสินใจ ซ่ึงมีความจําเปนอยางยิ่งสําหรับผูนํา
องคการท่ีตองเผชิญกับ ภาวะความเส่ียงจากบริบทท้ังภายในและภายนอกองคการตลอดเวลา 
 ขอสรุปจากการศึกษาในคร้ังนี้ เปนไปตามมุมมอง พื้นฐานความรูของผูวิจัยเทานั้น  
ปรากฎการณใดๆ สามารถมองไดหลายมุม ตามทรรศนะของแตละทาน     ทําใหการตีความหมาย
ของขอคนพบ และปรากฎการณแตกตางกันออกไป  ดังนั้น การวิจัยในอนาคตอาจทําในประเด็น
เดียวกัน แตเปล่ียนทฤษฎีและแนวคิดท่ีใชในการวิเคราะห  และใชระเบียบวิธีวิจัยท่ีแตกตางกัน  ซ่ึง
ทําใหไดมุมมองใหมในประเด็นเดียวกัน 
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โครงรางกรอบแนวคิดสําหรับการเก็บขอมูลเบื้องตน 
 

คําถามหลักในการวิจัย   “ผูนําเชิงนวัตกรรมมีคุณลักษณะอยางไร?” 

 

วิเคราะหสภาพองคการ  (Situation Analysis) 

  ศึกษาขอมูลพื้นฐานและบริบทภายในองคการ  ในสวนที่เปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอการหลอ

หลอมหรือพัฒนาใหเกิดผูนําในลักษณะที่เอื้อตอการสนับสนุน สงเสริมและพัฒนานวัตกรรม  

1. การถายทอดและการรับรู วิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ เปาหมาย สําหรับนวัตกรรม  

2. ลักษณะโครงสรางองคการที่เอื้อตอการเปนองคกรแหงนวัตกรรม 

3. วัฒนธรรมองคการที่สนับสนุนการสรางนวัตกรรมและเอื้อตอการเปนองคกรแหงนวัตกรรม 

4. การสรางบรรยากาศ / สภาพแวดลอม ท่ีเอื้อตอการเรียนรู / การแลกเปลี่ยนความรู /เวที และ

กระบวนการสรางความไววางใจ 

5. กระบวนการ  การปฏิบัติ ระบบและลักษณะการทํางานที่สนับสนุนการสรางนวัตกรรม 

6. เทคโนโลยี ระบบที่ชวยในการทํางาน การสืบคนขอมูล การศึกษาดวยตนเอง ฯ 

7. นโยบาย แนวทาง การวางแผนพัฒนาคนในองคการเพ่ือรองรับนวัตกรรม 

8. คานิยมของผูบริหารระดับสูงที่มีตอการสนับสนุนการทํานวัตกรรม 

9. รูปแบบและลักษณะของการสื่อสารภายในองคการ 

10. กระบวนการถายทอดกลยุทธสูแนวทางปฏิบัติ เพื่อผลักดันใหเกิดผลลัพธท่ีองคกรตองการ 

11. กลไกที่กระตุนและสนับสนุนการมีสวนรวมของคนในองคการใหมีเปาหมายรวมกัน เพื่อ

รวมสรางนวัตกรรม 

12. วิธีการหรือกระบวนการสงเสริมใหคนในองคกรเกิดความคิดสรางสรรค 

13. สถานการณปจจุบัน การรับรูและการยอมรับนวัตกรรม หรือการยอมรับความเปลี่ยนแปลง

ของคนในองคกร  

14. ระบบจูงใจ การใหรางวัลและผลตอบแทน  

15. ระบบการควบคุม เชน การเช่ือมโยงกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

16. กระบวนการที่เขามาชวยเสริมการพัฒนาอยางตอเนื่อง เพื่อใหเกิดการสรางนวัตกรรมอยางยั่งยืน 

17. ปจจัยสนับสนุนอื่นๆ  เชน งบประมาณ เวลา  กิจกรรม ลูกคา 

18. จํานวนการจดสิทธิบัตร / รางวัลดานนวัตกรรมที่ไดรับ  

19. การใหความสําคัญเกี่ยวกับเรื่องจริยธรรมทางธุรกิจและความรับผิดชอบตอสังคม มี

กิจกรรมหรือการดําเนินการอะไรบางเกี่ยวกับเรื่องนี้ 
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โครงสรางคําถามสําหรับการสัมภาษณผูนําองคการ (In-depth Interview) 

 
1. กรุณาเลาถึงประวัติดานพื้นหลังทางครอบครัว สภาพสังคมที่ทานเติบโตมา  การศึกษา 
ประสบการณทํางาน  การเขารับตําแหนง ความประทับใจและกระบวนการหลอหลอมวิธีคิดของทาน 

2. แบบอยาง (Role Model)  ท่ีเปนแรงบันดาลใจ ใหทานกําหนดเปาหมายชีวิตมาสูการเปน
ผูนําและพัฒนาตนเองจนกระทั่งประสบความสําเร็จมาถึงจุดนี้  

3. กอนที่ทานจะเขารับตําแหนงผูบริหาร มีกระบวนการพัฒนาเพื่อเตรียมความพรอมอยางไรบาง  
4. ภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม (Innovative Leadership) ในทัศนะของทานเปนอยางไร  
5. ในความคิดเห็นของทาน การที่องคการจะประสบความสําเร็จไดในอนาคตนั้น ผูนําควรมี
คุณลักษณะ (Attributes)  และขีดความสามารถ (Competencies) หรือมีจุดแข็ง (Strength) อะไรบาง  

6. คุณลักษณะและขีดความสามารถเหลานั้นมีความแตกตางจากผูนําขององคกรชั้นนําอื่นๆ อยางไร 
7. ทานคิดวาความรู ทักษะ ทัศนคติ และคุณลักษณะของภาวะผูนําดานใด ท่ีควรไดรับการ
พัฒนาอยางเรงดวนและควรมีวิธีการพัฒนาอยางไร 

8. มีคานิยม (Values) และหลักการ (Principles)  ท่ีสําคัญบางประการสําหรับการเปนผูนํา 
สําหรับทาน มีอะไรบาง  ทานเรียนรูและมีวิธีการบมเพาะคานิยมเหลานี้ใหเกิดขึ้นไดอยางไร 

9. ทานมีวิธีการ/ กระบวนการอยางไรในการสรางและถายทอดวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ 
เปาหมาย สําหรับการพัฒนานวัตกรรม (หรือวิธีการถายทอดวิสัยทัศนไปสูการสงมอบ
ผลลัพธตามที่ตองการ) 

10. เหตุผลใดที่ทําใหทานใหความสําคัญในการพัฒนาและสงเสริมการสรางนวัตกรรมใน
องคกร และทานมีวิธีการตรวจสอบอยางไรวานวัตกรรมที่คิดคนขึ้นมาตรงกับความตองการ
ของตลาดหรือลูกคา 

11. วัฒนธรรมภายในองคการนี้อะไรบางที่สนับสนุนการสรางนวัตกรรมและเอื้อตอการ
สงเสริมใหคนคิดนอกกรอบเพื่อสรางนวัตกรรม  

12. ทานมีวิธีการกระตุนหรือสรางแรงจูงใจอยางไรใหพนักงานสามารถปรับตัวพรอมรับตอ
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น มีแนวทางสรางการมีสวนรวมไดอยางไร  

13. การสรางและพัฒนานวัตกรรม เปนความเสี่ยงที่อาจประสบความสําเร็จหรือลมเหลวก็ได 
ทานมีวิธีการอยางไรทําใหคนกลาตัดสินใจ กลาแสดงความคิดเห็น กลาทําสิ่งที่แตกตาง 
กลาเสี่ยง และคิดสรางสรรคส่ิงใหมๆ อยูตอเวลา 

14. ทานมีการวางแผนและวิธีการเตรียมความพรอมในการพัฒนาผูสืบทอดตําแหนง 
(Succession Planning) ตอจากทานอยางไรบาง 

15. ปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จในการบริหารงานของทานมีอะไรบาง ขอคําแนะนําสําหรับ
ผูบริหารรุนตอไปสําหรับการพัฒนาตนเอง 



 

การสรางตัวแบบภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม  โดย  อรอนงค  โรจนวัฒนบูลย  นักศึกษาหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตร

ดุษฎีบัณฑิต 

คณะรัฐประศาสนศาสตร  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร 
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โครงสรางคําถามสําหรับการสัมภาษณผูเกี่ยวของและการสัมภาษณกลุม (Focus Group) 

 

1. ผูนําองคกรของทานมีคุณลักษณะ ขีดความสามารถ และจุดแข็งที่โดดเดนอะไรบาง  

2. ส่ิงที่ทานประทับใจมากที่สุดเกี่ยวกับสไตลการบริหาร การทํางาน และวิถีการปฏิบัติตัวของ

ผูนําที่ทานคิดวาสามารถนํามาเปนแบบอยาง (Role Model) สําหรับทานได มีอะไรบาง 

3. ทานรูจัก “ภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม” หรือไม ในทัศนะของทานคิดวาผูนําแบบนี้ควรมี

คุณลักษณะและขีดความสามารถอะไรบาง 

4. วัฒนธรรมภายในองคการนี้อะไรบางที่สนับสนุนการสรางนวัตกรรมและเอื้อตอการ

สงเสริมใหคนคิดนอกกรอบเพื่อสรางนวัตกรรม  

5. รูปแบบ โครงสราง และลักษณะการทํางานภายในองคกรเปนอยางไร เอื้อตอการเรียนรู 

แบงปนขอมูล และการทํางานเปนทีมหรือไม  อยางไร 

6. ระบบการบริหารบุคคลอะไรบางที่จูงใจใหทานคิดคนหรือพัฒนานวัตกรรม องคกรมีวิธีการ

หรือ แนวทางการพัฒนา ฝกอบรม ใหพนักงานมีความรู ความสามารถเพิ่มขึ้น อยางไรบาง 

7. ผูนําองคกรและผูบริหาร  มีวิธีการสื่อสาร  ถายทอดวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ เปาหมาย 

ขององคกรมาสูไดทานอยางไร  สําหรับดานการพัฒนานวัตกรรมทานทราบไดอยางไรวา

เปาหมายและทิศทางในแตละปเปนอยางไร และทานทราบหรือไมวาตองสงมอบผลลัพธ 

(Results) อะไรบาง 

8. ทานมีความคิดเห็นอยางไรตอการพัฒนานวัตกรรมหรือการสรางสรรคส่ิงใหมๆ ในองคกร  

ผูบริหารมีสวนรวมในการสนับสนุนและสงเสริมอยางไรบาง  เมื่อประสบผลสําเร็จทาน

ไดรับอะไรบาง และหากไมสําเร็จผลเปนอยางไร 

9. ทานมีเปาหมายตองการเปนผูนําหรือผูบริหารหรือหัวหนางานหรือไม และทานมีแนวทาง

ในการพัฒนาตนเองเพื่อเตรียมความพรอมอยางไรบาง / องคกรมีกระบวนการคัดเลือก สรร

หา และพัฒนาผูบริหารอยางไร 

10. ทานมีขอเสนอแนะอยางไรใหผูนํา/ผูบริหาร สงเสริมความคิดสรางสรรคและการพัฒนา

นวัตกรรมในองคกร  

 

 

 

 



 

การสรางตัวแบบภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม  โดย  อรอนงค  โรจนวัฒนบูลย  นักศึกษาหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตร
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โครงสรางคําถามสําหรับการสัมภาษณผูเกี่ยวของมุมมองจากคนภายนอกองคกร  

(ลูกคา, คูคา, พันธมิตรทางธุรกิจ, ผูติดตอ) (Interview) 

 

1. ทานรูจักหรือเคยติดตอกับคุณ...................................................................... หนวยงาน

......................................หรือไม  ทานคิดวามีคุณลักษณะ ขีดความสามารถ และจุดแข็ง

ท่ีโดดเดนอะไรบาง  

2. ทานมีความประทับใจอะไรบางในตัวคุณ

...............................................................................กรุณากลาวถึงในมุมมองที่ทานรูจัก 

ไดยิน หรือมีประสบการณ 

3. ทานทราบหรือไมวาองคกรนี้มีการพัฒนานวัตกรรมหรือมีสินคาใหมๆ บริการใหมๆ 

หรือกระบวนการอะไรใหมๆบาง  ท่ีทําใหทานพึงพอใจหรือเปนประโยชนสําหรับ

ทาน  ตรงกับความคาดหวังและความตองการของทานหรือไม อยางไร 

4. จากการท่ีทานรับสินคาหรือใชบริการของหนวยงานนี้  ในการติดตอกับพนักงาน  

สะทอนใหเห็นวัฒนธรรมหรือเอกลักษณอยางไรบาง 

5. ปจจัยอะไรบางที่ทําใหทานซื้อสินคาหรือใชบริการของบริษัท

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

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



 
 

 

        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    ขอความอนุเคราะหขอมูลในการทาํวิทยานิพนธ 
 

เรียน   คุณโชค  บูลกุล 

         กรรมการผูจัดการ  

         กลุมบรษิัทฟารมโชคชัย 
                      
สิ่งที่สงมาดวย 1.  คําถามในการสัมภาษณ  จํานวน    1   ชุด 

 

ดวยนางอรอนงค  โรจนวัฒนบูลย รหัสประจําตัวนักศึกษา 4720142012  นักศึกษาปริญญาเอก

หลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรดุษฎีบัณฑิต คณะรัฐประศาสนศาสตร สาขาวิชาการบริหารทรัพยากรมนุษย 

สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร กําลังศึกษาวิจัยเพื่อดําเนินการทําดุษฎีนิพนธในหัวขอ “การสรางตัวแบบ
ภาวะผูนําเชิงนวัตกรรม” (Model of Innovative Leaders)  ซ่ึงผลการวิจัยดังกลาวจะเปนประโยชนตอการ

สรางรูปแบบ (Model) ภาวะผูนําที่มีความเหมาะสมกับองคการนวัตกรรม และแนวทางการพัฒนาภาวะผูนําใน

องคการ ซ่ึงในการเตรียมการเพื่อทําการวิจัยภาคสนาม มคีวามจําเปนตองคนควาขอมูลโดยการสัมภาษณและ

ขอเก็บขอมูลจากหนวยงานที่เก่ียวของ มาประกอบการทําดุษฎีนิพนธดังกลาว   

 

 ในฐานะที่ทานเปนผูนําองคการที่มีวิสัยทัศนสูความเปนองคการแหงนวัตกรรมและเปนผูเชี่ยวชาญใน

ธุรกิจที่ประสบความสําเร็จ  มีการเติบโตอยางยั่งยืนสูการเปนธุรกิจระดับประเทศและระดับสากล ขอคิดเห็น

และวิสัยทัศนของทานจะเปนประโยชนอยางยิ่งตอผลการวิจัยในครั้งน้ี ตลอดจนสามารถนําไปประยุกตใชให

เปนประโยชนอยางมากตอการพัฒนาภาวะผูนําและทฤษฎีดานภาวะผูนําตอไป 
 

 สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร ไดเล็งเหน็ถึงความสําคัญในหัวขอเรื่องที่จะทําการวิจยัดังกลาว  จึง

ใครขอความอนุเคราะหจากทานไดโปรดใหขอคิดเห็นและวิสัยทัศนของทานในเร่ือง “การสรางตัวแบบภาวะผูนํา 

เชิงนวัตกรรม”  ในวัน เวลา และสถานที่ตามที่ทานจะสะดวกในการใหความอนุเคราะหได หากทานตองการ 

สอบถามขอมูลเพิ่มเติม   กรณุาติดตอโดยตรงกับคุณอรอนงค   โรจนวัฒนบูลย   โทรศัพท   08-1591-4096    

หรือ E-mail: moodpa1nida@gmail.com 

  

คณะรัฐประศาสนศาสตร                            
สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร              
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ทั้งนี้  ทางสถาบันฯ ขอขอบพระคุณทานลวงหนา และขอรับรองวาขอมูลที่ไดจากทานจะใชเพื่อ
การศึกษาเทานั้น และหากทานไมประสงคใหเปดเผยขอมูลในสวนใด ทางสถาบันฯ ยินดีที่จะดําเนินการตาม
ความประสงคของทาน อนึ่ง ผลงานวิจัยที่ไดรับการอนุมัติฉบับสมบูรณแลว จะนําเสนอในที่ประชุมพรอมกับ
ตีพิมพในวารสารทางวิชาการที่เชื่อถือไดในระดับประเทศและระดับสากลตอไป 
             

 

                                                                                    ขอแสดงความนับถือ 

 

                                                     ศาสตราจารย 

                                                                                 (ดร.สมบัติ  ธํารงธัญวงศ) 

                                                                   อธิการบดีสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร 
              อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธหลัก 
 

                                        

 

 

 

 

 

   
 

หลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรดุษฎีบัณฑิต 
โทรศัพท  0-2727-3918 
โทรสาร   0-2377-3243 

 



 
ประวัติผูเขียน 

 
ชื่อ – นามสกุล อรอนงค  โรจนวัฒนบูลย 
 
ประวัติการศึกษา  ปริญญาตรี ศึกษาศาสตรบัณฑิต  
  มหาวิทยาลัยเชียงใหม (2531) 
 ปริญญาโท รัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต 
 สถาบันบัณฑติพัฒนบริหารศาสตร (2546) 
 
ตําแหนงและสถานท่ีทํางานปจจุบัน Senior Administrative Officer 
 บริษัท ปตท. เคมิคอล จํากัด (มหาชน)  
 (2548 – ปจจุบัน) 
 
ประสบการณทํางาน  Sale Lady บริษัท Jim Thompson Thai Silk  
  Company (2531 -2532) 
 Cabin Crew  Bangkok Based 
 สายการบิน British Airways (2532 – 2535) 
 เลขานุการผูบริหารระดับสูง  
 บริษัท ไทยโอเลฟนส จํากัด (มหาชน)  
 (2536 – 2548) 
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