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บทคัดยอ   

“ภาวะผูประกอบการในองคการ” หมายถึง 
พฤติกรรมของผูประกอบการที่มีอยูในบุคคลที่เปน
สมาชิกอยูในองคการ จากการวิจัยเรื่อง ตัวแบบการ
พัฒนาภาวะผู ป ร ะกอบกา รขอ งพนั ก ง าน ใน
อุตสาหกรรมซอฟตแวร ไทย  ซึ่ ง เปนการวิจัยเชิง
ปริมาณที่ประกอบไปดวยตัวแปรอิสระจํานวน 7 ตัว
แปร คือ ภาวะผูนํา ภาวะผูตาม พันธกิจ โครงสราง
องคการ ระบบระเบียบ วัฒนธรรมองคการ และ
ทรัพยากร พบวาทุกตัวแปรลวนมีผลในทางบวกตอ
ภาวะผูประกอบการของพนักงานในองคการ โดย
ประเด็นหลักที่นําเสนอในบทความนี้ คือ กลยุทธใน
การนําตัวแบบที่ไดจากผลการวิจัยมาใชในการพัฒนา
ภาวะผู ป ระกอบการของพนักงานในองคการ
ซอฟตแวรไทย 
 
Abstract 

‘Intrapreneurship’ is short for intra-corporate 
entrepreneurship, which describes the practices 
of entrepreneurship within organization. The 
study of a model for developing 
Intrapreneurship for organizations in Thai 
software industry using quantitative approach. 
There are seven variables selected including; 

Leadership, Followership, Mission, Structure, 
System, Culture and Resources. Result from the 
data analysis revealed that all seven variables 
have the positive significant to Intrapreneurship. 
And key issues discussed in the paper are a 
strategy to using the model to develop 
intrapreneurship in Thai software organization. 

 
บทนํา 

การที่องคการจะสามารถแขงขันไดในปจจุบัน 
องคการจะตองพยายามพัฒนาสิ่งที่แตกตาง และใหดี
ข้ึนกวาเดิมที่เปนอยู ซึ่งสิ่งที่แตกตางดังกลาวก็คือ
นวัตกรรม โดยอาจจะเกิดจากการสรางสรรคเชน 
ผลิตภัณฑหรือบริการใหมๆ หรือวิธีการจัดการใหมๆ 
เปนตน หรือเกิดจากการปรับปรุงใหดีข้ึนเชน การเพิ่ม
อรรถประโยชนจากผลิตภัณฑหรือบริการที่สามารถ
ตอบสนองความตองการ หรือสรางประโยชนใหกับ
ลูกคาไดมากขึ้นจากผลิตภัณฑห รือบริการเดิม 
(Wickham, 1998) ซึ่งการที่จะทําใหทั้งสองสิ่งนี้
สัมฤทธิ์ผลจะตองอาศัยการรวมมือรวมใจพัฒนาของ
สมาชิกในองคการ นั่นก็คือการมีภาวะผูประกอบการ
ของพนักงานในองคการ 

แนวคิดการจัดการองคการสมัยใหมพยายาม
หาทางที่ จะ เพิ่ มความยืดหยุ น  และความเปน



เอกลักษณเฉพาะตนเองใหกับพนักงาน รวมทั้งความ
พยายามในการสร า ง เ สริ ม ให มี บ ร รยากาศที่
เอื้ออํานวยตอการสรางสรรคนวัตกรรมของพนักงาน
ใหเกิดขึ้นภายในองคการ (Kuratko & Hodgetts, 
1995) เพื่อเตรียมตัวใหพรอมรับกับสถานการณตางๆ 
อาทิ ผลกระทบอันเกิดจากการมีคูแขงสําคัญรายใหม
เกิดขึ้น การเจริญเติบโตที่รวดเร็วเกินไปขององคการ
เอง พนักงานที่มีความสามารถลาออกจากองคการ
เพื่อไปกอต้ังกิจการของตนเองจํานวนมาก รวมถึง
สาเหตุจากความไมมั่นใจในหลักการบริหารแบบเดิมๆ 
เปนตน ซึ่งความพยายามในการเปลี่ยนแปลงรูปแบบ
องคการดังกลาว ถือวาเปนสวนหนึ่งในการพัฒนา
องคการใหมีภาวะผูประกอบการภายใน ดังนั้นอาจ
กลาวไดวา องคการแหงผูประกอบการคือ องคการที่มี
การคาดการณ คนหา เพื่อการเจริญเติบโต และไมนํา
ขีดจํากัดขององคการที่ เปนอยูในปจจุบันมาเปน
ขอจํากัด (Morris, 2001)   
 
2. สภาพปจจุบันขององคการซอฟตแวรไทย 

ปญหาหนึ่งที่กําลังเปนที่สนใจในการบริหาร
องคการซอฟตแวรในหลายๆ ประเทศรวมทั้งประเทศ
ไทยก็ คื อ  กา รบ ริ ห า ร ง านบุ คคลที่ มี ลั กษณะ
ผูปฏิบัติงานที่มีความรูสูง (Knowledge Worker) 
เนื่องจากการใชกฎเกณฑบังคับ และการจูงใจดวยเงิน
จะมีผลในระดับตํ่า เมื่อเทียบกับแรงงานทั่วไปใน
สายการผลิต (Chrisantha Silva, 2008) และยิ่ง
โดยเฉพาะกับพนักงานในอุตสาหกรรมเทคโนโลยี
สารสนเทศ  ที่ เปนผูปฏิบัติงานที่ใชทักษะเฉพาะ
วิชาชีพในการปฏิบัติงานที่สูง (Professional) โดยจะมี
แรงขับดันภายในที่จะเรียนรู และพัฒนาตนเองใหทัน

ตอเทคโนโลยีใหมๆอยูเสมอ จากผลการวิจัยพบวา
กลุมตัวอยางของพนักงานในอุตสาหกรรมซอฟตแวร
ไทย 504 คน มีผูสําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรี
รอยละ 75.4 และปริญญาโทรอยละ 22 และชวงอายุ 
20 ถึง 35 ปรอยละ 95.8 คุณลักษณะเดนคือ การให
ความสําคัญตอการเติบโตในสายวิชาชีพมากกวาตัว
องคการ โดยสายวิชาชีพจะแบงออกเปนแขนงยอยๆ 
อาทิ Programmer, System Analyst, Database 
Administrator, Animator และอื่นๆ บุคลากรในแตละ
แขนงจะมีการพัฒนาตนเองตามเทคโนโลยีเฉพาะดาน
อยูตลอด และมีการสอบเพื่อจัดระดับความสามารถ 
และเมื่อองคการมีโครงการที่จะตองทําก็จะมีการ
รวมมือกันของพนักงานในแขนงตางๆ เนื่องจากใน
ปจจุบันระบบงานซอฟตแวรมีความซับซอนมากขึ้น 
ปญหาหนึ่งที่มักจะพบจากการทํางานรวมกัน คือ
ปญหาการประสานงาน ทั้งสาเหตุที่เกิดจากขอจํากัด
ทางดานเทคนิคของเทคโนโลยีในแตละดานเมื่อตอง
มาทํางานรวมกัน  และสาเหตุจากความสัมพันธ
ระหวางบุคคล ซึ่งปญหาเหลานี้ตองอาศัยผูจัดการ
โครงการที่มีทักษะและประสบการณเพื่อใหงาน
บรรลุผล  แตโชครายคือ  ผูจัดการโครงการ  หรือ
ผูบริหารระดับตนถึงกลาง  คือส่ิงที่ขาดแคลนใน
อุตสาหกรรมซอฟตแวรไทยในปจจุบัน เนื่องจาก
พนักงานในอุตสาหกรรมซอฟตแวรไทยตองการที่จะ
เติบโตเปนผู ชํ านาญในสายวิชาชีพเฉพาะทาง 
(Technical Specialists) มากกวาการเติบโตในสาย
บริหาร (Management) หรือมีการเปลี่ยนงานกอนที่
จะไดรับการเลื่อนตําแหนง โดยสาเหตุที่พนักงานใน
อุตสาหกรรมซอฟตแวรไทยมีการตัดสินใจในการ
โ ย ก ย า ย เ ป ลี่ ย น อ ง ค ก า ร ไ ด ง า ย  เ นื่ อ ง จ า ก



ตลาดแรงงานในอุตสาหกรรมนี้ยังเปดกวาง และเชื่อ
วาเมื่อตนเองมีความสามารถแลวยอมเปนที่ตองการ 
และจะพบโอกาสที่ดีข้ึนในการเปลี่ยนงาน ลักษณะ
ของพนักงานทั้ งหมดขางตนไมได เกิดเฉพาะใน
ประเทศไทยเทานั้น จากการประชุมคอมพิวเตอร
ภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใตคร้ังที่ 24 Chrisantha 
Silva ไดกลาววาลักษณะของพนักงานดังกลาวเปน
คุณลักษณะของบุคลากรทางด าน เทคโนโลยี
สารสนเทศโดยทั่วไป พรอมทั้งยังชี้ใหเห็นวาหลายๆ 
องคการมีความเขาใจที่ผิดวาการใหคาตอบแทนที่สูง
เพียงอยางเดียวจะสามารถรักษา และจูงใจพนักงาน
ทางดานสารสนเทศได  ที่จ ริงแลวพนักงานดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศยังตองการสิ่งที่สําคัญกวานั้น
ดวย คือความพึงพอใจจากการบรรลุผลของงาน (Job 
fulfillment) และความรูสึกภูมิใจในคุณคาของตน (fell 
value) 

 
ภาพที่ 1 ทฤษฎีลําดับขั้นความตองการของ Maslow กับ
ระดับการจูงใจพนักงานในอุตสาหกรรมซอฟตแวร 

ที่มา : ปรับปรุงจาก วันชัย มีชาติ, 2551:77 
 
3. การวิจัยหาปจจัยที่มีผลตอการพัฒนาภาวะ
ผูประกอบการของพนักงานในองคการ 

จากวัตถุประสงคของการวิจัยเพื่อหาปจจัยที่จะ
สงเสริมการพัฒนาภาวะผูประกอบการของพนักงาน
ในองคการ โดยกําหนดกรอบในการศึกษาเฉพาะ
ปจจัยภายในองคการ ภายใตฐานคติวาองคการไม
สามารถเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอมนอกองคการให
เปนไปตามความประสงคได และองคการไมสามารถ
ที่จะแกไขประสบการณในอดีต หรือส่ิงแวดลอม
สวนตัวของบุคคลได ผูเขียนไดใชระเบียบวิธีวิจัยเชิง
ปริมาณ (Quantitative Research Methodology) 
โดยกําหนดสมมติฐานดวยการนิรนัยทฤษฎีดานการ
จัดการองคการ  แลวทดสอบสมมติฐานเพื่อหา
ความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระคือ ปจจัยภายใน
องคการจํานวน 7 ปจจัย และตัวแปรตามคือภาวะ
ผูประกอบการของพนักงานในองคการ  โดยใช
เครื่องมือคือ แบบสอบถามที่สรางขึ้น มีกลุมประชากร
คือ พนักงานสายวิชาชีพในองคการอุตสาหกรรม
ซอฟตแวรไทย จํานวนตัวอยางทั้งสิ้น 504 คน จาก
องคการ 45 แหง  

ผลการวิจัยพบวาปจจัยที่มีผลตอการพัฒนาภาวะ
ผูประกอบการของพนักงานในองคการมากที่สุดคือ 
พันธกิจขององคการ วัฒนธรรมองคการ ภาวะผูตาม
ของพนักงาน ระบบกฎระเบียบขององคการ ภาวะ
ผูนําของหัวหนางาน ทรัพยากรขององคการ และ 
โครงสรางองคการ ตามลําดับ สามารถอภิปรายผลได
วา องคการจะตองมีพันธกิจขององคการที่มุงเนน
อนาคตและมีคุณคา และสื่อสารใหพนักงานทั่วทั้ง
องคการไดรับรู และรูสึกเปนสวนหนึ่งของพันธกิจ จะ
ทําใหองคการเกิดวัฒนธรรมการทํางานในเชิงรุกเพื่อ
อนาคต เกิดแรงบันดาลใจที่จะทําสิ่งใหมๆ ที่เปน
เอกลักษณ เมื่อมีจุดมุงหมายที่ชัดเจน และมีคุณคา 



ประกอบกับเกิดคานิยม และแนวทางปฏิบัติรวมของ
องคการแลว ปจจัยที่สําคัญที่จะทําใหเกิดผลคือ ตัว
พนักงานเองที่ตองเปนผลิตผลที่มีศักยภาพในการ
ปฏิบัติงาน มีทัศนคติที่ดีตอการมุงพัฒนา ซึ่งก็คือ
ภาวะผูตาม ปจจัยลําดับตอมาคือระบบกฎระเบียบ
ขององคการ โดยองคการจะตองเปลี่ยนจากการใช
เพื่อควบคุม มาเปนเครื่องมือที่จะชวยทําใหพนักงาน
สามารถแสดงพฤติกรรมที่พึงประสงคได และให
พนักงานรับรูถึงผลที่เกิดขึ้นเพื่อใหเกิดพฤติกรรม
เหลานั้นขึ้นอีก ตามทฤษฎีเสริมแรง (Reinforcement 
Theory) ทางดานภาวะผูนําของหัวหนางานจะมี
บทบาทในการเพิ่มระดับความเขมขนของพฤติกรรม 
โดยตองเปนผูอํานวยใหปจจัยตางๆ สามารถทํางาน
ประสานกันไดอยางดี และเปนไปในทิศทางเดียวกัน 
พรอมทั้งจะตองเปนผูดลใจ หรือทําใหพนักงานเห็นถึง
ความทาทายใหม และชวยเสริมสรางความมั่นใจที่จะ
ลงมือปฏิบัติจนลุลวง รวมทั้งทางดานทรัพยากรของ
องคการ โดยในที่นี้หมายถึง เงิน วัตถุส่ิงของ บุคลากร 
ความรู และเวลา จะตองถูกจัดการใหอยูในระดับที่
เหมาะสมคือ จะตองเพียงพอที่จะนําไปสรางสรรคส่ิง
ใหม  ๆ  แตตองไมมากเกินไปจนขาดโอกาสที่จะ
สรางสรรคจากการดิ้นรน ปจจัยลําดับสุดทายคือ 
โครงสรางองคการจะตองเปนโครงสรางองคการที่มี
ความยืดหยุนตามสถานะการณ  เชน  ปรับตาม
ลักษณะโครงการ  ปรับตามความกาวหนาในแง
ผู เชี่ยวชาญทางดานวิชาชีพ ที่สําคัญคือจะตองมี
ลําดับข้ันที่นอยเพื่อเปดโอกาสใหพนักงานในทุกระดับ
ไดสามารถแสดงผลงานได และสงเสริมการสื่อสารทั้ง
แนวดิ่ง และแนวนอน 

 
ภาพที่ 2 ทฤษฎีเสริมแรง 

ที่มา : วันชัย มีชาติ, 2551:101 
 

4. ระดับสภาวะปจจุบันของปจจัยในองคการ
ซอฟตแวรไทย 

จากผลการวิจัยภาวะผูประกอบการของพนักงาน
ในองคการอุตสาหกรรมซอฟตแวรไทย พบวาพันธกิจ
องคการซอฟตแวรไทยสวนใหญจะใหความสําคัญตอ
พันธกิจที่ มุ ง เนนความอยู รอด  โดยยั ง ไม ได ให
ความสําคัญกับการสรางอนาคตมากนัก มีความ
แตกตางที่ชัดเจนในเรื่องการถายทอด และทําให
พนักงานยึดมั่นในพันธกิจขององคการ ซึ่งสวนใหญจะ
พบวาเกิดจากความไมชัดเจนของตัวพันธกิจเอง และ
ยังพบอีกดวยวาองคการซอฟตแวรที่มีลักษณะการ
ผลิตเพื่อนําเสนอสินคาตอตลาดเปนหลัก จะมีภาวะ
ผูประกอบการของพนักงานในองคการสูงกวาองคการ
ที่มีลักษณะการผลิตเพื่อทําตามคําสั่งของลูกคาเปน
หลัก  

วัฒนธรรมขององคการมีลักษณะ ใหความสําคัญ
กับประสบการณและความอาวุโสในองคการ มีความ
ผูกพันกลมเกลียวกันในองคการ พนักงานจะให
ความสําคัญรับผิดชอบตองานในหนาที่ และมีการ
รวมมือชวยเหลือกันเมื่อจําเปน มีการพัฒนาทายทอด
ความรู  ตลอดจนเทคนิคเฉพาะเพื่อใหสามารถ
บรรลุผลสําเร็จของงาน มุงสรางพนักงานที่มีความรู
ความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน และมีการติดตอ



ประสานงานที่รวดเร็ว มีความเปนทางการนอย แตยัง
ขาดวัฒนธรรมที่แสดงถึงพฤติกรรมกลาเสี่ยงอยางมี
เหตุผล กลาแสดงออก และความมีวินัย พนักงานสวน
ใหญจะเปนคนรุนหนุมสาวที่มีการศึกษาสูง มีโอกาส 
และมีเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพสูงในการเขาถึง
ความรู และขาวสาร ขอมูล มีอัตราการในการพัฒนา
ตัวเองสูง สามารถรับมือตอการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว 
มีระดับของการทุมเทในการทํางานเพื่อองคการ และมี
ความสัมพันธชวยเหลือกันระหวางเพื่อนรวมงานใน
ระดับสูง ระบบกฎระเบียบขององคการมีการประยุกต
ใหมีความยึดหยุน เหมาะสมกับลักษณะงานของแต
ละบุคคล  แตยังขาดกลไกในการที่จะชวยไมให
พนักงานหยุดคิดหรือหยุดพัฒนาตัวเอง เครื่องมือจูง
ใจที่ทาทาย และวิธีการประเมินผลแบบมีสวนรวม  

ผูนําขององคการในอุตสาหกรรมซอฟตแวร
ไทย มีลักษณะที่คลายกันสวนใหญคือ เปนคนรุนใหม 
มีมุมมองตอการเปลี่ยนแปลงวาเปนเร่ืองปกติที่ตอง
เกิดขึ้น เปนผูที่มีความคิดสรางสรรคและเปดโอกาสให
พนักงานไดมีสวนรวม ยอมรับในความแตกตางและ
หลากหลาย เนื่องจากเปนอุตสาหกรรมที่เกี่ยวของ
โดยตรงกับเทคโนโลยีระดับสูง มีการเปลี่ยนแปลงที่
รวดเร็วและตลอดเวลา ประกอบกับเปนอุตสาหกรรม
ใหม องคการสวนใหญยังมีอายุไมมากนัก และจาก
ลักษณะทางประชากรของพนักงาน ที่สวนใหญมี
ความรูคอนขางสูง อยูในวัยหนุมสาวที่มีไฟในการ
ทํางานกลาคิดกลาแสดงออก ทําใหผูนํามีแนวโนมที่
จะรับฟงความคิด ขอเสนอแนะจากพนักงาน รวมทั้ง
ทรัพยากรที่จําเปนในการผลิตขององคการ เชน ขอมูล 
ความรู ซอฟตแวร มีความหลากหลาย มีปริมาณที่
มาก และสามารถเขาถึงไดงายขึ้นเทาเทียมกันทุก

องคการ เนื่องจากความทันสมัยและเปดกวางของ
เทคโนโลยี แตองคการจะตองทําใหพนักงานรูจักการ
คัดเลือก และการนําไปใชใหเหมาะสม เพื่อใหเกิดการ
พัฒนาทั้งตอองคการและตัวพนักงาน โครงสรางของ
องคการซอฟตแวรไทยสวนใหญมีจํานวนลําดับชั้น
ของสายบังคับบัญชาที่ไมมาก การจัดโครงสราง
องคการสวนใหญจะเปนแบบ หลวมๆมีการจัดตั้ง 
โยกยาย ปรับเปล่ียนบุคลากรภายในสายงานเทคนิค
ในลักษณะโครงการ หรือทีมงาน เพื่อรับผิดชอบ
ภาระกิจหนึ่งๆ และยุบเลิกเมื่อเสร็จส้ิน การสื่อสาร
หลักเปนแบบไมเปนทางการโดยอาศัยความสัมพันธ
สวนตัว 
 
5. ตัวแบบการพัฒนาภาวะผูประกอบการของ
พนักงานในองคการ 

ตัวแบบการพัฒนาภาวะผูประกอบการที่ไดจาก
การวิจัย เปนการผลมาจากการผสมผสานระหวาง
ป จ จั ย ที่ มี ค ว ามสั มพั น ธ ต อ ก า รพัฒนาภา ว ะ
ผูประกอบการของพนักงานในองคการ กับสภาพ
ปจจุบันขององคการซอฟตแวรไทยในแงความพรอม 
หรือศักยภาพที่มีอยูแลวในแตละปจจัย 

 



 
 

ภาพที่ 3 ตัวแบบการพัฒนาภาวะผูประกอบการของพนักงาน
ในองคการอุตสาหกรรมซอฟตแวรไทย 

 
โดยผลวิจัยพบวาปจจัยทั้ง 7 ตัวตางมีความสัมพันธ
สงเสริมกันตอตัวแปรตามคือภาวะผูประกอบการของ
พนักงานในองคการ โดยคาที่ไดจากสมการถดถอย
แบบ Variable Entered เทากับ .78 ซึ่งสอดคลองกับ 
Truskie (1999) ไ ด นํ า เ ส น อ ผ ล ก า ร วิ จั ย ว า 
ความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา วัฒนธรรมองคการ 
และประสิทธิภาพในการทํางาน มีความสัมพันธกัน
อยางชัดเจน โดยผูนําองคการมักจะปลูกฝงฐานคติ
ของตน (Assumption) ไวในภารกิจ (Mission) 
เปาหมาย (Goal) โครงสราง (Structure) และ
กระบวนการทํางาน (Working Procedures) ของ
องคการ ซึ่งสิ่งเหลานี้จะทําใหเกิดเปนวัฒนธรรมและ
สงผลตอพฤติกรรมของพนักงานในที่สุด 

การเปลี่ยนแปลงใดๆในองคการจะตองมีจุด
กําเนิด ตามแนวความคิดของ Robbins (1996) ที่ได
จากทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change 

Management Theories) และผลการวิจัยของ 
Bernthai and Wellins (2001:35) ไดเสนอตรงกันวา
บทบาทหนึ่ งของผู นํ าควรจะเปนผู ริ เ ร่ิมในการ
เปลี่ยนแปลง (Change Driver) ทั้งนี้เพราะจะเปนการ
เปลี่ยนแปลงแบบตั้งใจ สามารถวางแผนและกําหนด
ทิศทางได หรือเรียกวาการเปลี่ยนแปลงเชิงรุก ในทาง
ตรงกันขามหากใหจุดเริ่มตนของการเปลี่ยนแปลงถูก
กําเนิดจากสิ่งแวดลอมภาพนอก  หรือปญหาใน
องคการจะเปนการเปลี่ยนแปลงที่องคการตองตั้งรับ
เพื่อแกปญหาซึ่งมักจะไมสงผลดีตอองคการ ดังนั้น
การพัฒนาภาวะผูประกอบการของพนักงานใน
องคการควรจะเริ่มตนจากผูนําระดับสูงขององคการที่
มีความตั้งใจจริง  และเปลี่ยนแนวคิดที่วา  ภาวะ
ผูประกอบการไมมีความจําเปนสําหรับองคการขนาด
ใหญ และไมสามารถที่จะพัฒนาไดสภาพแวดลอม
ขององคการในปจจุ บัน  เพราะจะตองปรับปรุง
นโยบายที่สนับสนุนความมีอิสระ และกระบวนการที่
ไม เปนรูปแบบที่ตายตัว  ที่อาจจะนํามาซึ่งความ
วุนวายในองคการ จากนั้นจึงดําเนินตามแนวทางของ 
Gifford Pinchot (1986) ที่ไดเสนอไวในหนังสือ 
Intrapreneuring  in action และผลวิจัยของ Jonas 
Thuresson (1994) คือการเริ่มโครงการพัฒนาภาวะ
ผูประกอบการของพนักงานในองคการ ควรจะเริ่มตน
จากกลุมขนาดเล็กกอนที่จะมีการรื้อระบบทั้งหมด 
เมื่อประสบผลสําเร็จในกลุมเล็กๆ แลวผูนําจะตองทํา
ใหเกิดปฏิกิริยาลูกโซ (Chain reaction) เพื่อขยาย
ความสําเร็จออกไปใหทั่วทั้งองคการ 

จากนั้นจะตองวิ เคราะหถึงความพรอมของ
องคการในแตละดาน แลวจึงสรางหรือพัฒนาปจจัย
ตางๆ ที่ไดจากผลการวิจัย โดยพันธกิจองคการจะตอง



มีลักษณะที่เดนชัด สามารถกระตุนเราตอพนักงาน 
ส่ือถึงอนาคต และมีคุณคาตอผูมีสวนไดสวนเสีย ไม
วาพนักงานในองคการจะมีรูปแบบทางความคิด 
(Mental Model) แตกตางกันอยางไร จะตองทําใหทุก
คนในองคการมีคานิยม และพันธกิจเดียวกัน หรืออีก
นัยหนึ่ง คือถึงแมจะคิดตาง ทําตาง แตก็เพื่อเปาหมาย
เดียวกันภายใตคานิยมเดียวกัน โดยคานิยมองคการ 
และวิสัยทัศนรวมนั้นจะตองมีคุณคา เปนสิ่งที่มีพลัง
กินใจสมาชิก เมื่อใดที่กลาวถึงจะทําใหทุกคนเกิด
ความฮึกเหิม เกิดกําลังใจ เกิดความรูสึกเปนพวก
เดียวกัน ซึ่งการจะทําใหเกิดความรูสึกเหลานั้นได
จะตองทําใหทุกคนในองคการมีความเปนเจาของ 
(Ownership) เพราะเมื่อทุกคนเปนเจาของก็จะเกิด
ความผูกพันมุงมั่นเอาจริงเอาจัง (Commitment) ที่จะ
ทุมเททํางานเพื่อบรรลุพันธกิจนั้น นอกจากนั้นแลวยัง
ตองมีการสื่อสารใหแกบุคลากรในองคการอยาง
เพียงพอ และสม่ําเสมอ เพราะบุคลากรในองคการ
ควรไดรับทราบขาวสารขอมูลที่ควรรูเพื่อชวยใหการ
ทํางานดีข้ึน อันจะนํามาสูความรวมมือรวมใจ และ
พยายามที่จะทํางานรวมกันใหบรรลุเปาหมาย
เดียวกันไดอยางมีประสิทธิภาพ การสื่อสารในองคการ
ควรเปนไปในลักษณะสองทิศทางระหวางผูบริหาร 
และพนักงาน เพื่อใหเกิดความไววางใจซึ่งกันและกัน 
โดยผูบริหารจะเกิดการวางใจพนักงานในการให
โอกาส  และการให อํานาจ  เมื่อทราบถึงผลการ
ปฏิบัติงาน หรือปญหาอุปสรรค และแนวทางการแกไข
ที่ใช ในขณะที่พนักงานก็จะวางใจผูบริหารในการรับรู
การปฏิบัติงานของตน และการประเมินผล ตลอดจน
แนวโนมทิศทางขององคการ วิธีการหนึ่งที่จะชวย
ส่ือสารใหวิสัยทัศน และพันธกิจที่กําหนดขึ้นมีพลังตอ

พนักงานคือ การเอาความสําเร็จในแตละงาน มา
พิจารณาหรือตีความรวมกันวามันชวยใหองคการเขา
ไปใกลเปาหมายนั้นไดอีกเพียงใด หรือแมกระทั่งความ
ลมเหลวก็สามารถนํามาพิจารณาในเชิงบวกวา
ประสบการณที่ไดสามารถจะนํามาใชเพื่อนําไปสู
เปาหมายไดอยางไร 

วัฒนธรรมองคการ และพนักงานในองคการ ซึ่งมี
ความสัมพันธกันอยางมาก กลาวคือ องคการจะตองมี
วัฒนธรรมองคการที่ใหความสําคัญกับคนมาเปน
อันดับหนึ่ง และจะตองเปนวัฒนธรรมที่แข็งแกรง เปน
อันหนึ่ งอันเดียวกันทั้ งองคการ  โดยมี ลักษณะที่
พนักงานในองคการตระหนักวาตนเองเปนสวนหนึ่ง
ของเปาหมายองคการ พรอมที่จะทุมเท พัฒนาตนเอง
เพื่อใหงานบรรลุผลสําเร็จ และมองหาโอกาสในการ
สรางผลประโยชนใหกับผูมีสวนรวมตอองคการทุกคน 

การที่องคการจะสามารถสรางใหเกิดวัฒนธรรม
ดังกลาว จะตองเริ่มปลูกฝงตั้งแตเร่ิมแรกที่พนักงาน
เขามาเปนสมาชิกขององคการ และคอยสรางแรงจูงใจ 
ควบคุมใหเกิดพฤติกรรมที่พึงประสงค โดยอาศัย
องคประกอบอีกหนึ่งองคประกอบเปนเครื่องมือคือ 
ระบบและกฎระเบียบ ซึ่งมีเทคนิควิธี หรือกระบวนการ
ปลีกยอยออกไป เชน การปฐมนิเทศ ซึ่งองคการสวน
ใหญมักจะเสียเวลาไปกับการแนะนํากฎระเบียบ วิธี
ปฏิบัติตนในองคการ โดยที่ไมไดใหความสําคัญกับ
การปลูกฝง อุดมการณ หรือพันธกิจ เพื่อใหพนักงาน
ได รู สึ กถึ งคุณค าและยึ ดถื อ เป นแนวทางหลั ก 
กระบวนการตอมาก็คือ การกําหนดพันธกิจยอยของ
พนักงานแตละคนใหสอดคลองกับพันธกิจหลักของ
องคการ ซึ่งจะตองกําหนดขึ้นพรอมๆ กับส่ิงตอบแทน 
หรือรางวัล เพื่อเปนเครื่องจูงใจ ใหพนักงานปฏิบัติ



ตามพันธกิจที่กําหนดขึ้น กระบวนการลําดับตอมาคือ 
การประเมินผล องคการจะตองยึดถือพันธกิจที่ได
กําหนดขึ้นเปนหลักในการพิจารณา  โดยจะตอง
ครอบคลุมทั้งในดาน ความสําเร็จ คุณคา ทักษะความ
พยายามที่ใช และความเสี่ยง 

ในองคการที่ขับเคลื่อนดวยผูปฏิบัติงานที่มีความรู 
การบริหารโดยการใชอํานาจสั่งการ หรือการควบคุม
ใหอยูภายใตกฎจะใชไมไดผล ดังนั้นองคการจะตอง
หาวิธีการบริหารที่เหมาะสมมาใช เพื่อรักษา และดึง
ศักยภาพของพนักงานออกมาใชอยางเต็มที่ โดยควร
จะเร่ิมจากการทําความเขาใจถึงเปาหมายในการ
ประกอบอาชีพ พื้นฐาน ความสามารถ และสิ่งจูงใจที่
เหมาะสมของแตละบุคคล  ซึ่งการที่จะทําใหทราบสิ่ง
เหลานี้ผูบริหารตองเปลี่ยนจุดยืนของตนเองกอน จาก
ที่เคยบังคับบัญชาแบบลําดับชั้นบนลงลาง (Top-
down Hierarchical) ตองเปลี่ยนมาเปนการรวมงาน
ตามแนวระนาบ (Lateral Participative) และเมื่อ
ทราบลักษณะของพนักงานแลวผูบริหารจะตองรูจัก
การปรับปรุงระบบหรือกฎระเบียบขอบังคับของ
องคการใหรองรับ เชน ในอุตสาหกรรมซอฟตแวรไทย 
พนักงานใหความสําคัญตอการเติบโตพัฒนาในสาย
วิชาชีพมากกวาตัวองคการ ดวยคุณลักษณะนี้ระบบ
จะตองเอื้อใหพนักงานสามารถที่จะมีเวลา  และ
ทรัพยากรเพื่อใชพัฒนาตนเองตามแนวทาง หรือสาย
งานที่พนักงานถนัด นอกจากนี้ผูบริหารจะตอง
คํานึงถึงสิ่งที่จะทําใหแรงจูงใจของผูปฏิบัติงานที่มี
ความรูถดถอยลงดวย เชน ขอจํากัดเรื่องเวลาเขาออก
งานควรจะยืดหยุน ควรเปดโอกาสใหพนักงานได
แสดงความคิดเห็นเพื่อตัดสินใจเลือกวิธีปฏิบัติงาน
แทนการบังคับแนวทาง  และควรใหพนักงานที่

เกี่ยวของมีสวนรวมในทุกๆกระบวนการของโครงการ 
สุดทายในการประเมินผลจะตองมีความตรงไปตรงมา 
คํานึงถึงคุณคาของงาน  ความเสี่ยง  และความ
พยายาม  และตองแสดงออกซึ่ งการยอมรับแก
พนักงานในทุกๆ ความสําเร็จไมวาจะเล็กหรือใหญ 

ในสวนของผูนํา โครงสรางองคการ และทรัพยากร 
ก็จะตองมีการจัดการให เหมาะสม  และรองรับ
องคประกอบขางตน โดยผูนํานั้นมีความสําคัญตอ
องคการมาก สามารถสรางผลกระทบที่สําคัญตอ
องคการได องคการจะตองใหความสําคัญกับผูนําใน
ระดับตนและระดับกลาง หรือหัวหนางานที่ใกลชิดกับ
พนักงานใหมากที่สุด เพราะจากขอมูลเชิงคุณภาพใน
การวิจัยพบวา สาเหตุหลักที่ทําใหพนักงานลาออก 
หรือไมเต็มใจทํางาน ก็คือ หัวหนางาน ทั้งที่เกิดจาก
การปกครองที่ไมยุติธรรม การไมรับฟงหรือใหเกียรติ 
หรือแมกระทั่งการสั่งงานที่ไมชัดเจน ผูนําที่ตองการให
พนักงานมีการพัฒนาภาวะผูประกอบการในองคการ
จะตองมีบทบาทเปนผูเอื้ออํานาจ (Empowerment) 
ไมใชผูแสดงหรือผูใชอํานาจ กลาวคือผูนําจะเนนการ
ใชอํานาจเพื่อมอบอํานาจ (Empower) เพื่อให
พนักงานมีอิสระสามารถปลดปลอยพลังแฝงในการ
สรางสรรค ไมเนนการใชอํานาจเพื่อบังคับหรือส่ังการ 
แตจะตองมีวิธีการจัดการใหการใชความเปนอิสระใน
การสรางสรรคนั้นเปนไปอยางมีเปาหมาย โดยมี
หลักการสําคัญคือ ใหความแตกตางหลากหลายดํารง
อยูตามธรรมชาติ แตจะตองใชวิธีการทําใหความ
แตกตางหลากหลายนั้นไมกอผลขัดแยง แตกอผลสนธิ
พลัง (Synergy) ยึดโยงแตละสวนแตละคนไปสู
เปาหมายหลักขององคการ 



ผู นํ า จึ ง ต อ ง ส ง เ ส ริ ม ใ ห มี ค ว า ม แ ต กต า ง
หลากหลาย  ใหพนักงานกลาแสดงความเห็นที่
แตกตางอยางสรางสรรค สงเสริมใหพนักงานของ
องคการเห็นคุณคาของความแตกตางทางความคิด 
รูจักนําเอาความแตกตางมาสรางคุณคาเพิ่มตองาน 
และตอการเรียนรูของตน ทักษะที่สําคัญยิ่งในเรื่องนี้
ของผูนํา คือทักษะในการสรางบรรยากาศเชิงบวก 
สร างทัศนคติ เชิ งบวกตอความแตกตาง  สร าง
พฤติกรรมปฏิสัมพันธ  เชิงสรางสรรคจากความ
แตกตาง ซึ่งอาจจะใชการจัดกิจกรรมการแลกเปลี่ยน
ส่ิงดีๆ หรือผลงานที่นาภูมิใจ ระหวางพนักงานเปน
เครื่องมือ  

กระบวนการที่สําคัญอีกอยางหนึ่ง คือการสราง
ผูนํารุนใหม เพราะถาไมมีกระบวนการบมเพาะผูนําใน
องคการ จะทําใหการขยายตัวขององคการในอนาคต
ประสบปญหาเนื่องจากขาดแคลนผูนําระดับกลาง 
หรือได ผูนําที่ ไมมีความพรอมขาดทักษะ  เพราะ
ตลอดเวลาที่ผานมาคุนเคยกับบทบาทของผูตาม 
ดังนั้นในองคการที่ตองการพัฒนาภาวะผูประกอบการ
ของพนักงานในองคการ จะตองสงเสริมใหพนักงานใน
องคการเปนผูนํา เพราะผูนํา หมายถึงคนที่กลา และ
รับผิดชอบในการคิด ทดลอง และริเร่ิมส่ิงใหมๆ ที่อยู
ในความรับผิดชอบของตนเพื่อใหงานไดผลดีกวาเดิม 
ในสวนของโครงสรางองคการ จากการวิจัยพบวา
องคการในอุตสาหกรรมซอฟตแวรส วนใหญ มี
โครงสรางองคการที่เหมาะสมตอการพัฒนาภาวะ
ผูประกอบการอยูแลว กลาวคือ มีลักษณะที่ไมมีลําดับ
ชั้นมากและซับซอน มีเสนทางการเติบโตที่รองรับตาม
สายวิชาชีพ และสุดทายคือทรัพยากรองคการซึ่งจะมี
หลักสําคัญในการจัดการคือ ทันเวลา ตรงตอความ

ตองการ และจะตองรักษาสมดุลระหวางการขาด
แคลน กับการมีมากเกินไป เชน ใหเวลากับพนักงาน
ในการคิดสรางสรรคส่ิงใหมๆ และใหการสนับสนุน
เพื่อนําไปปฏิบัติ ในอีกแงหนึ่งจะตองไมมากเกินไปจน
ทําใหพนักงานไมด้ินรน และไมพัฒนาตนเอง เชนการ
พึ่งพิงความรูจากภายนอกเพียงอยางเดียว โดยการ
จัดซื้อโปรแกรมสําเร็จรูป หรือการจางตัวแทนพัฒนา
งาน (Out Sourcing) หรือแมกระทั่งการใหเวลากับ
พนักงานมากเกินไป ในการทําสิ่งที่ไมสอดคลองกับ
ทิศทางขององคการ 
 
6. กลยุทธการนําผลการวจิัยไปประยุกตใช 

การนําผลการวิจัยไปประยุกตใช เพื่อพัฒนาภาวะ
ผูประกอบการของพนักงานในองคการ  จะตองเริ่ม
จากมีเครื่องมือแหงความกลาที่จะเปลี่ยน หรือยอมรับ
ความทาทายเพื่อเปนตัวจุดประกายตอองคการทําให
ทุกๆคนมีความหวังที่จะไปใหถึงเสนชัย แลวกําหนด
เปนพันธกิจ  และจากนั้นก็ใชการขับเคลื่อนดวย
วัฒนธรรมที่มีคนเปนศูนยกลาง แตจะเกิดขึ้นไดก็
ตอเมื่อพนักงานมีวินัย รับผิดชอบตองาน และ
ตระหนักถึงความสําคัญของบทบาทตนเองที่มีตอ
จุดมุงหมายขององคการ พนักงานจะตองมีความ
พรอม และเชื่อมั่นในศักยภาพของตนเองวา สามารถ
สรางความแตกตางใหกับองคการไดไมวาขณะนั้นจะ
อยูในตําแหนงใด 

 



 
ภาพที่ 4 การประยุกตใชผลการวิจัย 
ในองคการอุตสาหกรรมซอฟตแวรไทย 

 
จากภาพสามารถสรุปกระบวนการพัฒนาภาวะ

ผูประกอบการของพนักงานในองคการไดดังนี้ 
1) ผูบริหารสูงสุดปรับทัศนคติ เปนผู

ริเร่ิมจุดประกายแหงการเปลี่ยนแปลง และใหการ
สนับสนุนอยางจริงจัง 

2) มีเปาหมายที่ชัดเจน สามารถกําหนด
ข้ันตอนสูความสําเร็จได และจะตองเกิดจากความ
คิดเห็นที่สอดคลองกันระหวางผูบริหารและพนักงาน  

3) มุ ง เนนความรับผิดชอบในระดับ
บุคคล เนื่องจากการพัฒนานวัตกรรม ตองอาศัยความ
มั่นใจ ความเชื่อถือ และความมีจิตสํานึกรับผิดชอบ 
ซึ่งถือเปนหัวใจสําคัญ 

4) สงเสริมพฤติกรรมผูประกอบการที่
เกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมหลักขององคการ และใชเปน
กรอบหรือ แนวทางในการปฏิบัติงาน แทนการใช
กฎระเบียบ 

5) ปรับปรุงระบบ กฎระเบียบใหเปน
เครื่องมือสนันสนุนวัฒนธรรมที่เกิดขึ้น 

6) มีระบบขอมูลยอนกลับ (Feedback) 
และ การสงเสริมเชิงบวก  ใหการสนับสนุน และให
รางวัลพนักงานที่มีความเปนนักนวัตกรรม  นัก
สรางสรรค หรือมีภาวะผูประกอบการ  

7) การใหรางวัลจะตองอยูบนพื้นฐาน
ของผลลัพธ โดยจะตองสอดคลองกันระหวางความ
เสี่ยงกับผลสําเร็จ 

8) การลงโทษผูลมเหลวจะตองอยูใน
ระดับที่ไมทําใหเกิดความกลัวในการที่จะรับอาสาหรือ
กลาเสี่ยงในการทําโครงการใหมๆ และถาหากมีความ
ผิดพลาดเกิดขึ้นตองสามารถเรียนรูส่ิงที่เกิดขึ้นไดทั้ง
ในระดับบุคคลและระดับองคการ 

9) มีระบบคัดกรองปจจัยนํา เขาทั้ ง 
บุคลากรใหม และทรัพยากรอื่น ที่ขัดตอวัฒนธรรม
ผูประกอบการขององคการที่สรางขึ้น 
 
7. สรุป 

การพัฒนาภาวะผูประกอบการของพนักงานใน
องคการอุตสาหกรรมซอฟตแวรไทย จะตองเริ่มจาก
การพิจารณาถึงสภาวะปจจุบันของแตละปจจัย
ภายในองคการ และปรับปรุงแตละปจจัยตามความ
พันธที่สงผลตอภาวะผูประกอบการ โดยจะตองเริ่ม
จากการกําหนดพันธกิจที่มีคุณคาเปนเปาหมายของ
องคการ สงเสริมใหวัฒนธรรมที่เนนการพัฒนาเปน
วัฒนธรรมหลักขององคการ และใชเปนกรอบในการ
ทํางานของพนักงานเพื่อกระตุนใหพนักงานพัฒนา
ศักยภาพของตนเองอยูเสมอ โดยมีปจจัยอื่นๆ ไดแก 
ผูนํา กฎระเบียบ โครงสรางองคการ และทรัพยากร 
เปนกลไกที่คอยสงเสริมสนับสนุน  
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