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แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับองค์กร



ตอนท่ี 1.1 แนวคิดท่ัวไปเกี่ยวกับองคก์าร



เร่ืองท่ี 1.1.1 ความหมาย ความส าคัญ และประโยชน์ขององค์การ
องค์การ 

หมายถึง การรวมตัวของคนตั้งแต่สองคนข้ึนไปเพ่ือร่วมกันท ากิจกรรมอย่างเป็นธรรม 
อันจะน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายเดียวกัน

ความส าคัญขององค์การ
1. องค์การสร้างสรรค์คุณค่า - การท าให้ส่ิงที่องค์การได้มาจากสภาพแวดล้อม

กลายเป็นส่ิงที่สามารถตอบสนองความต้องการและความพอใจแก่ผู้ใช้
2. การสร้างความส าเร็จแก่งานที่ซับซ้อน –การตัวกันในลักษณะองค์การ ซ่ึงท า

กิจกรรมอย่างเป็นระบบท าให้การท างานที่ซับซ้อนสามารถบรรลุผลที่ประสงค์ได้
3. การสร้างเสริมผลิตภาพ –การจัดการอย่างเป็นระบบ น าไปสู่ความมีผลิตภาพ

ประโยชน์ขององค์การ
1. ช่วยให้เกิดการขยายขอบเขตความช านาญเฉพาะด้าน
2. ก่อให้เกิดการประหยัดต่อขนาดและต่อขอบเขต
3. ช่วยให้สามารถตอบสนองต่อความต้องการของสภาพแวดล้อมภายนอก
4. น ามาซ่ึงการประหยัดต้นทุนในการด าเนินงาน
5. ช่วยในการจัดระเบียบและควบคุมการท างาน



เร่ืองท่ี 1.1.2 ประเภทและลักษณะขององค์การ

ลักษณะขององค์การ
1. ลักษณะทั่วไปขององค์การ 1) มีความพยายามร่วมกัน 2) มีเป้าหมาย

หรือวัตถุประสงค์เดียวกัน 3) มีการแบ่งงานกันท า 4) มีอ านาจการบังคับ
บัญชาตามล าดับชั้น

2. ลักณะเฉพาะขององค์การ 1) การเป็นที่รวมของกฎระเบียบหลาย
ประเภท 2) การมีความคงอยู่ขององค์การ แม้นว่าสมาชิกโยกย้ายหรือลาออก 
องค์การก็ยังคงอยู่ 3) การมีความเป็นเอกลักษณ์ขจององค์การ และ 4) การ
ยึดปฎิบัติตามบรรทัดฐานวิชาชีพและสถาบันในสังคม

ประเภทขององค์การ
1. การแบ่งประเภทของ Parsons ได้แก่ 1) องค์การการผลิต 2) องค์การทาง

การเมือง 3) องค์การบูรณาการ – ศาล และ 4) องค์การธ ารงรักษารูปแบบ - วัด
2. การแบ่งประเภทของ Katz and Kahn ได้แก่ 1) องค์การการผลิตหรือ

องค์การเศรษฐกิจ 2) องค์การธ ารงรักษารูปแบบ 3) องค์การเพ่ือการปรับตัว – 
สถาบันวิจัยและพัฒนา และ 4) องค์การด้านการจัดการหรือองค์การทางการเมือง



เร่ืองที่ 1.1.3 ประโยชน์ในการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีที่
เกี่ยวข้องกับองค์การ

การพัฒนาแนวคิดและทฤษฎีองค์การ เกิดข้ึนได้ 2 วิธี
1. การพัฒนาจากประสบการณ์
2. การพัฒนาจากการวิจัยทางวิทยาศาสตร์

แนวคิดและทฤษฎีองค์การ

หมายถึง ชุดของความคิดและหลักการที่ใช้ในการอธิบายเหตุการณ์หรือ
ปรากฎการณ์ที่เกี่ยวข้องกับองค์การ 

ประโยชน์ในการศึกษาแนวคิดทฤษฎีองค์การ
1. ช่วยให้สามารถอธิบายปรากฎการณ์หรือเหตุการณ์ที่เกิดข้ึนในองค์การ
2. ช่วยในการท าความเข้าใจปัญหาหรือปรากฎการณ์หรือเหตุการณ์ที่เกิดข้ึนใน

องค์การ
3. ช่วยในการคาดการณ์ปรากฎการณ์ที่จะเกิดข้ึนและส่ิงที่ควรด าเนินการต่อไป
4. ช่วยในการบริหารจัดการเหตุการณ์ที่จะเกิดข้ึนในอนาคตได้อย่างเหมาะสมและ

สมเหตุสมผล



ตอนท่ี 1.2 แนวคิดทฤษฎีองค์การยุคคลาสสิก
หรือนีโอคลาสสิก



เร่ืองท่ี 1.2.1 แนวคิดทฤษฎีองค์การยุคคลาสสิก

2. แนวคิดองค์การแบบราชการของแมกซ์ เวเบอร์
เวเบอร์ ระบุว่าหัวใจขององค์การแบบราชการ คือการที่สมาชิกองค์การปฎิบัติตาม

กฎระเบียบอย่างเคร่งครัด และได้แยกอ านาจออกเป็น 3 ประเภท คือ อ านาจหน้าที่อิง
กฎแห่งบารมี อ านาจหน้าที่อิงกฎแห่งประเพณี และอ านาจหน้าที่อิงความ
สมเหตุสมผลของกฎหมาย

1. แนวคิดการแบ่งงานกันท าของ อดัม สมิท

อดัม สมิท เป็นนักเศรษฐศาสตร์ ชาวสก็อต เห็นว่าการแบ่งงานกันท าส่งผลต่อ
การท างาน 1) คนท างานสามารถท างานได้คล่องแคล่วว่องไวข้ึน 2) ช่วย
ประหยัดเวลาในการท างาน และ 3 เป็นโอกาสให้คนท างานคิดหาวิธีใหม่เพ่ือให้ท างาน
ได้ง่ายข้ึน

แนวคิดทฤษฎีองค์การยุคคลาสสิก ที่ส าคัญได้แก่ 



หลักการขององค์การแบบราชการ
หลักการข้อที่ 1 เป็นองค์การที่จัดตั้งโดยยืดแนวคิดอ านาจหน้าที่ตามกฎหมายและ

ความสมเหตุสมผล
หลักการข้อที่ 2 บุคคลจะท าหน้าที่ใดในองค์กรข้ึนอยู่กับความสามารถ
หลักการข้อที่ 3 มีการก าหนดชัดเจนเกี่ยวกับความรับผิดชอบของบุคคล และ

อ านาจหน้าที่ในการตัดสินใจ รวมทั้งความสัมพันธ์กับบุคคลอื่น ๆ ในองค์การ
หลักการข้อที่ 4 ผู้ที่มีอ านาจหน้าที่ในล าดับข้ันสูงกว่ามีบทบาทในการควบคุมดูแล

การปฏิบัติงานของผู้ที่ทีอ านาจหน้าที่ในล าดับข้ันต ่ากว่า
หลักการข้อที่ 5 มีการใช้กฎระเบียบ บรรทัดฐาน และมาตรฐานการท างานเพ่ือการ

ควบคุมพฤติกรรมและความสัมพันธ์ระหว่างผู้ที่มีบทบาทหน้าที่ต่างๆ 
หลักการข้อที่ 6 การบริหาร การตัดสินใจและกฎระเบียบต่างๆ จะต้องมีความเป็น

ทางการและเป็นลายลักษณ์



เร่ืองท่ี 1.2.2. แนวคิดทฤษฎีองค์การยุคนีโอคลาสสิก

แนวคิดของเชสเตอร์ ไอ. บาร์นาร์ด

แนวคิด ทีเ่สนอในหนังสือ The Functions of Executive สรุปได้
1. องค์การเกิดข้ึนจากความจ าเป็นของคนที่ร่วมมือกันท างานบางอย่างให้บรรลุเป้าหมาย
2.ต้องมีการจัดระบบความร่วมมือกัน
3.องค์การจะด ารงอยู่ได้ต่อเมื่อคนที่มารวมกันท างานได้ส าเร็จ
4.ความอยู่รอดขององค์การข้ึนอยู่กับความสามารถของฝ่ายบริหาร
5.ฝ่ายบริหารมีหน้าที่ตัดสินใจด้วยความรับผิดชอบภายในกรอบของศีลธรรม

แนวคิดที่ส าคัญของเชสเตอร์ ไอ. บาร์นาร์ด
1. แนวคิดองค์การแห่งความร่วมมือ องค์การควรกระจายความพึงพอใจของบุคลากร

ในองค์การออกไปอย่างเท่าเทียมกัน โดยให้ความส าคัญในการส่ือสารในองค์การโดยหลัก 
3 ประการ คือ
1) บุคลากรทุกคนควรทราบเกี่ยวกับช่องทางในการส่ือสาร
2) บุคลากรทุกคนควรสามารถเข้าถึงช่องทางการส่ือสารที่เป็นทางการขององค์การได้
3) เส้นทางการส่ือสารในองค์การควรส้ันและตรงที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้



2. ทฤษฎีองค์การที่เป็นทางการ 
องค์การที่เป็นทางการ หมายถึง ระบบที่มีวัตถุประสงค์เพ่ือการประสารกิจกรรม

หรือพลังของคนตั้งแต่สองคนข้ึนไป ด้วยองค์ประกอบ 3 ประการ คือ
1) คนที่มารวมกันในองค์การมีความตั้งใจที่จะร่วมมือกันท างาน
2) คนที่มาร่วมกันต้องมีเป้าหมายของการร่วมมือกัน
3) คนที่มารวมตัวกันในองค์การต้องติดต่อส่ือสารกันเป็นที่เข้าใจ

แนวคิดของเฮอร์เบิร์ต เอ. ไซมอน
นักเศรษฐศาสตร์ชาวอเมริกันเสนอ แนวคิดเกี่ยวกันหน้าที่ในการตัดสินใจและหลักจัดการ

องค์การ ดังนี้
1. หน้าที่ในการตัดสินใจ – กระบวนการตัดสินใจ คือ การก าหนดข้ันตอนในการตัดสินใจ

แก้ไขปัญหาที่เกิดข้ึนภายในองค์การอย่างมีหลักเกณฑ์ เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการ ไซมอน 
ได้แบ่งระยะการตัดสินใจเป็น 3 ข้ันตอน ดังนี้

1) กิจกรรมการหาข้อมูล คือ การหาโอกาสเพ่ือการตัดสินใจ การหาเหตุผลของปัญหา
2) กิจกรรมการออกแบบ คือ ระบุ พัฒนา และวิเคราะห์แนวทางการกระท าที่เป็นไปได้
3) กิจกรรมการเลือก คือ การเลือกแนวทางการด าเนินการจากแนวทางการด าเนินการ

ที่มีอยู่



2. หลักการจัดองค์การ ไซมอนชี้ให้เห็นข้อบกพร่องของหลักการจัดการองค์การในยุค
คลาสสิก ดังนี้

2.1 หลักขอบข่ายการควบคุมและล าดับขั้นการบังคับบัญชา ผู้บังคับบัญชาควร
ควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาในจ านวนที่เหมาะสม มิฉะนั้นจะส่งผลต่อความมีประสิทธิภาพใน
การท างาน

2.2 หลักการแบ่งงานกันท าตามความช านาญและหลักเอกภาพในการบังคับบัญชา 
การแบ่งงานกันท าส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานขณะที่มีผู้เชี่ยวชาญในงานเฉพาะ
ด้านในองค์การ ท าให้ยากต่อการรักษาความมีเอกภาพในการบังคับบัญชา

2.3 หลักการจัดองค์การตามวัตถุประสงค์ กระบวนการ ลูกค้า และสถานที ่การ
เลือกจัดองค์การด้วยวิธีหนึ่งอาจส่งผลให้ไม่สามารถเลือกการจัดแบบอื่นได้ ท าให้ไม่ได้
ประโยชน์จากการจัดองค์ในอีกรูปแบบหนึ่ง

จากข้อบกพ่อง ไซมอนเห็นว่าการออกแบบองค์การควรพิจารณาวิเคราะห์
สถานการณ์ให้รอบคอบ



แนวคิดกลุ่มพฤติกรรมนิยม

แนวคิดกลุ่มพฤติกรรมนิยม ให้ความส าคัญกับคนในองค์การ
1. แนวคิดของแอลตัน มาโย (Elton Mayo ค.ศ. 1880-1949) เป็นนักสังคมวิทยา

ชาวออสเตรเลียน ได้ทดสอบที่โรงไฟฟา้ Western Electric ในมลรัฐชิคาโก โดยแบ่ง
ตนงานเป็นสองกลุ่มกลุ่มหนึ่งปรับแสงสว่างในการท างาน อีกกลุ่มไม่มีการปรับ 
ผลทดสอบทั้งสองกลุ่มประสิทธิภาพผลผลิตเพ่ิมข้ึน ไม่สัมพันธกับการปรับแสง แค่เกิด
จาก คนงานท างานภายใต้ “ความสมเหตุสมผลแห่งความรู้สึก” ขณะที่ฝ่ายบริหารปฎิบัติ
หน้าที่ภายใต้ “ความสมเหตึสมผลแห่งต้นทุนและความมีประสิทธิภาพ”
แนวคิดจากศึกษาของมาโยในส่วนที่เกี่ยวกับองค์การ สรุปได้ดังนี้
1) การท างานเป็นกิจกรรมในกลุ่ม
2) สังคมส าคัญของบุคคลมาจากกิจกรรมการท างาน
3) กลุ่มไม่เป็นทางการในองค์การมีอิทธิพลอย่างส าคัญต่อการควบคุมทางสังคม

ในการท างานรวมถึงทัศนคติของคนท างานแต่ละคน
4) ความร่วมมือกันในกลุ่มไม่ได้เกิดข้ึนโดยบังเอิญ แต่เป็นส่ิงที่พัฒนาข้ึนมาจาก

การท างานร่วมกัน



2. แนวคิดของแมรี ปาร์คเกอร์ ฟอลเลต (Mary Parker Follet ค.ศ. 1868-1933) 
เป็นนักสังคมสงเคราะห์และที่ปรึกษาด้านบริหารชาวอเมริกัน มีความเชื่อในความสามารถ
ในการปกครองตนเองตามหลักการประชาธิปไตย แนวคิดของฟอลเลตสรุปได้ดังนี้

1) การประสานงานในองค์การ องค์การควรส่งเสริมให้มีการประสานงานในแนวราบ
โดยการประสานงานเป็นความสัมพันธ์เชิงแลกเปล่ียนระหว่างปัจจัยต่างๆ ในองค์การ

2) ความขัดแย้งเป็นสิ่งปกติธรรมดา ความขัดแย้งระหว่างกลุ่มกลายเป็นความ
ขัดแย้งที่สร้างเสริมการท างาน สามารถท าได้โดยการบูรณาการ ซ่ึงเป็นวิธีที่ฟอลเลตเห็น
ว่าดีกว่าวิธีประนีประนอม

3) ความรับผิดชอบในหน้าที ่ตามหลักการส าคัญ 3 ประการ คือ
(1) หน้าที่เป็นภารกิจเฉพาะด้านในองค์การ 
(2) หน้าที่งานบ่งบอกถึงความรับผิดชอบของแต่ละคน
(3) อ านาจในการบังคับบัญชามาจากต าแหน่งงาน ซ่ึงเป็นอ านาจหน้าที่ตาม

กฎหมาย 



ตอนท่ี 1.3 แนวคิดทฤษฎีองค์การสมัยใหม่



เร่ืองท่ี 1.3.1 แนวคิดทฤษฎีองค์การเชิงระบบ

แนวคิดของแดเนียล คารทส์ และโรเบิร์ต คาน 
แดเนียล คารทส์ และ โรเบิร์ต คาน (Daniel Katz and Robert Kahn ค.ศ. 1918-2019) 

น าแนวคิดเกี่ยวกับระบบเปิด มาอธิบายองค์การในระบบเปิดต่างจากองค์การในระบบปิด 
ระบบเปิดมีลักษณะ 10 ประการ ดังนี้ 
1) รับส่ิงน าเข้า 
2) เข้าสู่กระบวนการแปลงสภาพ 
3) น าส่งส่ิงน าออก 
4) ระบบมีลักษณะเป็นวงจร 
5) มีส่ิงน าเข้าสู่ระบบอย่างต่อเนื่อง 
6) รักษาความปลอดภัยมั่นคงของระบบเพ่ือปรับตัวให้สอดคล้องกับสถานการณ์ 
7) สถานที่มั่นคงปลอดภัยน าไปสู่แนวโน้มที่องค์การจะอยู่รอดและเติบโต 
8) มีการสร้างความแตกต่างจากองค์การอื่น 
9) มีการบูรณาการและการประสานงาน 
10) ทุกแผนกมุ่งไปสู่เป้าหมายเดียวกัน



คารทส์ และ คาน แบ่งองค์ประกอบองค์การออกเป็นระบบย่อย ได้แก่
1. ระบบกสนผลิตแลเทคนิค - มีหน้าที่โดยตรงในการสร้างผลผลิตขององค์การ
2. ระบบสนับสนุน ท าหน้าที่เชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับสภาพแวดล้อม
3. ระบบดูแลรักษา มีหน้าที่ในการจัดการทรัพยากรในองค์การ
4. ระบบปรับตัว ท าหน้าที่ติดตามสภาพแวดล้อม และวางแผนการปรับตัวของ

องค์การให้เหมาะสมกับการเปล่ียนแปลงในสภาพแวดล้อม
5 ระบบการจัดการ ท าหน้าที่เชื่อมประสานการท างานของระบบย่อยต่างๆ ให้เป็นๆป

ในทิศทางเดียวกัน

แนวคิดของเจมส์ ดี. ทอมป์สัน

เจมส์ ด.ี ทอมป์สัน (James D. Thompsom 8.L. 1920-1973) กล่าวถึง
องค์การในระบบปิดว่า เป็นองค์การที่มุ่งความสัมฤทธิผลของเป้าหมาย มี
ความเชื่อในความแน่อน และฉะนั้นจึงให้ความส าคัญกับการควบคุมตัวแปรที่
ส่งผลต่อการด าเนินงาน ในขณะที่องค์การในระบบเปิดมุ่งความอยู่รอดของ
องค์การมากกว่าความสัมฤทธิผลของเป้าหมาย



ทอมป์สัน แบ่งเทคโนโลยีออกเป็น 3 ประเภท คือ
1. เทคโนโลยีแบบเช่ือมโยงกัน หมายถึง การผลิตแบบข้ันตอนต่อเนื่องที่ต้อง

พ่ึงพากัน
2.เทคโนโลยีแบบตัวกลาง หมายถึง การเป็นตัวกลางระหว่างผู้ผลิตสินค้าหรือ

บริการกับลูกค้า
3. เทคโนโลยีแบบเข้มข้น หมายถึง การผลิตสินค้าและ/หรือบริการที่รวมหลาย

เทคนิคไว้ด้วยกันเป็นการผลิตตามความเหมาะสมเฉพาะ
 ทอมป์สัน ได้จัดท าข้อเสนอแนะ 5 ประการซ่ึงเป็นแนวปฎิบัติอย่างสมเหตุสมผล 

เพ่ือให้องค์การสามารถดูแลรักษาเทคโนโลยีหลักหรือเทคโนโลยีแกน
ข้อที่ 1 การปกป้องเทคโนโลยีขององค์การจากอิทธิพลของสภาพแวดล้อม
ข้อที่ 2 การจัดท ากันชน เพ่ือรับมือความไม่แน่นอนในสภาพแวดล้อม
ข้อที่ 3 การสร้างความราบร่ืนแก่ธุรกรรมส่ิงน าเข้าและส่ิงน าออก การสร้าง

ความราบร่ืนช่วยลดความไม่สม ่าเสมอ
ข้อที่ 4 การคาดเดาและปรับตัวตามการเปล่ียนแปลงในสภาพแวดล้อม เพ่ือให้

องค์การปรับตัวให้พร้อมรับมือ
ข้อที่ 5 การใช้วิธีปันสวน เป็นวิธีจัดสรรทรัพยากรตามเงื่อนไขหรือข้อจ ากัด 

เพ่ือให้เทคโนโลยีหลักขององค์การสามารถสร้างผลงานต่อไปได้



เร่ืองท่ี 1.3.2 แนวคิดทฤษฎีองค์การตามสถานการณ์

แนวคิดของโจแอน วูดเวิร์ด 
โจแอน วูดเวิร์ด (John Woodward ค.ศ. 1916-1971) เป็นนักสังคมวิทยาชาวอังกฤษ

ระบุอิทธิพลของเทคโนโลยีต่อลักษณะโครงสร้างและการบริหารขององค์การ ได้นิยามค าว่า 
“เทคโนโลยี หมายถึง วิธีการและกระบวนการในการผลิต แบ่งได้ 3 ประเภท

1. การผลิตรายชิ้นในปริมาณน้อย – การผลิตแบบนี้ทักษะและความรู้ของคนท างานจะ
ส าคัญกว่าเคร่ืองมือและเคร่ืองจักรที่ใช้ กระบวนการผลิตมีค่าใช้จ่ายสูง ผู้บริหารระดับสูงสุดมี
ขอบข่ายการควบคุมที่แคบ เป็นองค์การแบบส่ิงมีชีวิต

2. การผลิตจ านวนมากหรือแบบขนาดใหญ่ – เป็นกระบวนการผลิตแบบอัตโนมัติหรือแบบ
สายพาน องค์การมีขนาดใหญ่ มีล าดับข้ันการบังคับบัญชาสูงเป็นองค์การรูปทรงพีระมิดฐาน
กว้าง ผู้บริหารจ านวนมาก ต้นทุนการผลิตต ่า มีโครงสร้างแบบราชการ เป็นองค์การแบบ
เคร่ืองจักร

3. การผลิตแบบต่อเนื่อง – ประเภทเทคโนโลยีที่ใช้เคร่ืองจักรท างานทุกข้ันตอน คนท างาน
มีหน้าที่ควบคุมและวางแผนการท างานของเคร่ืองจักร โครงสร้างองค์การเป็นลักษณะพีระมิด
หัวกลับ ระดับบนเป็นลักษณะองค์การแบบมีชีวิต ส่วนล่างเป็นแบบเคร่ืองจักร เอกสารน้อย 

ว่าองค์การจะจัดโครงสร้างหรือบริหาร อย่างไรข้ึนอยู่กับปัจจัยของสถานการณ์



แนวคิดของกลุ่มนักวิชาการจากมหาวิทยาลัยแห่งแอสตัน 
กลุ่มนักวิชาการจากมหาวิทยาลัยแห่งแอสตัน (Aston Group, Birmingham) ที่

เบอร์มิงแฮม ประเทศอังกฤษ ได้ศึกษาต่อแนวคิดของโจแอน วูดเวิร์ด โดยศึกษาธุรกิจ
ประเภทงานบริการ ได้อธิบายเทคโนโลยีที่ใช้ในงานบริการ ดังนี้

1. อุปกรณ์อัตโนมัติ หมายถึง การที่กิจกรรมที่ใช้เคร่ืองมือเคร่ืองจักรแทนคน
2. ความเข้มงวดของทางเดินงาน หมายถึง การที่กิจกรรมในกระบวนการมีความ

เป็นล าดับเชื่อมโยงกันโดยไม่สามารถสลับกันได้
3. ความเข้มงวดในการประเมิน หมายถึง การวัดผลหรือประเมินการท างานของ

กิจกรรมต่าง ๆ ในทางเดินที่เน้นความถูกต้อง ให้ความส าค ญกับการวัดหรือประเมินเชิง
ปริมาณ

โดยกลุ่ม ได้รวมและบูรณษการลักษณะเทคโนโลยี 3 ประการเข้าด้วยกัน เรียกว่า 
การเดินทางแบบบูรณษการ โดยอธิบายว่า ทางเดินงานแบบบูรณาการเป็นตัวแปร
เทคโนโลยีที่มีผลต่อการจัดโครงสร้างองค์การและการจัดการ



แนวคิดของลอเรนซ์และลอร์ช
ปิเตอร์ อาร์ ลอเรนซ์ (Paul R. Lawrence ค.ศ. 1922 – 2011) และเจย์ ดับบลิว 

ลอร์ช (Jay W. Lorsch ค.ศ. 1932 - ปัจจุบัน) ศึกษาผลของสภาพแวดล้อมที่มีต่อ
องค์การ โดยนิยามค าส าคัญ 2 ค า คือ การแบ่งงานออกเป็นส่วนต่างๆ และการบูรณา
การ ระบบย่อยที่ศึกษาได้แก่ ฝ่ายขาย ฝ่ายผลิต ฝ่ายวิจัยและพัฒนา ผลการศึกษาพบว่า 
ย่ิงแบ่งงานเป็นระบบย่อยมากเท่าใด ก็ย่ิงยากมากข้ึนเท่านั้นที่ทุกฝ่ายจะมีการบูรณาการ
เพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกันของระบบใหญ่ขององค์การ ฉะนั้น ผลงานโดยรวมของ
องค์การจึงข้ึนอยู่กับ องค์การจะแบ่งงานออกเป็นระบบย่อยอย่างไร จากการศึกษาสรุป
ได้ว่า สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การและมีความแน่นอนในระดับที่แตกต่างกัน 
สภาพแวดล้อมที่แตกต่างกันมีผลต่อโครงสร้างองค์การและลักษณะการท างานของ
องค์การ หากระบบงานย่อยสามารถรับมือและบูรณาการการท างานร่วมกันได้ ย่อมส่งผล
ดีต่อการด าเนินงานขององค์การโดยรวม

ข้อสรุปจากทฤษฎีสถานการณ์

ปัจจัยส าคัญที่มีผลต่อการจัดการองค์การและการจัดการ ได้แก่ ปัจจัยด้านเทคโนโลยี 
ปัจจัยด้านขนาด และปัจจัยด้านสภาพแวดล้อม



เร่ืองท่ี 1.3.3 แนวคิดทฤษฎีโครงสร้างองค์การสมัยใหม่
แนวคิดของเบิร์นส์และสตอล์กเกอร์

ทอม เบิร์นส์ และจี. เอ็ม. สตอลฺกเกอร์ (Tom Berns and G.M. Staker ค.ศ. 1913-
2001) เป็นนักวิชาการจากสถาบันทาวิสต็อก ลอนดอน ประเทศอังกฤษ ได้พัฒนาทฤษฎี
เกี่ยวกับองค์การแบบเคร่ืองจักรและแบบส่ิงมีชีวิต



ความแตกต่างระหว่างองค์การแบบเครื่องจักร กับองค์การแบบสิ่งมีชีวิต 
ตามแนวคิดของเบิร์นส์และสตอล์กเกอร์

องค์การแบบเครือ่งจักร องค์การแบบสิ่งมชีวิีต

1. มีการแบ่งงานกันท าตามความช านาญเฉพาะด้าน 1. ใช้ความรู้และประสบการณ์ท างานร่วมกัน

2. แต่ละงานมุ่งปรับปรุงวิธีการท างานส่วนตน 2. ความตั้งใจท่ีแท้จริงในการท างานของแต่ละบุคคล

3. ผู้บังคับบัญชาราบร่ืนในงาน 3. งานของแต่ละบุคคลตอ่เนือ่งตามสถานการณ์

4. มีการระบุสิทธิแต่ละหน้าทีแ่ละวิธีการท างาน 4. ความรับผิดชอบไม่จ ากดัเฉพาะหน้าทีแ่ละวิธีท างาน

5. มีการจัดท าข้อก าหนดทีต่ าแหน่งงานรับผิดชอบ 5. มีความผูกพันองคก์ารย่ิงกว่าความผกูพันในงาน

6. มีล าดับชั้นในการควบคุมบังคับบัญชาและสื่อสาร 6. มีโครงข่ายการควบุม อ านาจหน้าท่ี ติดต่อสื่อสาร

7. แหล่งความรู้เกี่ยวกับองคก์ารอยู่ทีผู่บ้ริหาร
ระดับสูง

7. ความรู้เกี่ยวกับงานมอียู่ในบุคคลทัว่ไปในองคก์าร

8. ปฎิสัมพันธ์ระหว่างสมาชกิมีแนวโน้มในแนวดิง่ 8. มีการติดต่อสื่อสารแนวราบมากกว่าแนวดิ่ง

9. พฤติกรรมท างานตามค าสั่ง ผู้บังคับบัญชา
ตัดสินใจ

9. เน้ือหาการสื่อสารเป็นข้อมูลและค าแนะน ามากกว่า
ค าสั่งและการตัดสินใจ

10. เง่ือนไขสมาชกิจงรักภักดแีละเชือ่ฟงั 10. ผูกพันต่อองคก์ารและความเชือ่ในความกา้วหนา้

11. การเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ารถอืเป็นเกยีรติและ
ยอมรับจากภายนอก



แนวคิดของเฮนรี มินซ์เบิร์ก

เฮนรี มินซ์เบิร์ก (Henry Minzberg ค.ศ. 1939-ปัจจุบัน) เป็นนักวิชาการชาวแคนาดา 
มีความเห็นว่ารูปแบบพ้ืนฐานขององค์การมี 5 รูปแบบ

1. องค์การแบบง่าย – เป็นองค์การที่มีโครงสร้างไม่ซับซ้อน แบ่งเป็น 2 ส่วน คือ 
ผู้บริหารคือเจ้าของ และผู้ปฎิบัติงานหลัก

2. องค์การแบบระบบราชการแบบเคร่ืองจักร – พบทั้งในองค์การภาครัฐและเอกชน 
แบ่งงานตามความช านาญเฉพาะด้าน มีกฎระเบียบและข้ันตอนการท างาน เหมาะส าหรับ
องค์การที่รับผิดชอบงานการผลิตจ านวนมาก ลักษณะองค์การเป็นแบบเคร่ืองจักร 
เปล่ียนแปลงได้ช้า

3. องค์การแบบระบบราชการแบบวิชาชีพ – ให้ความส าคัญกับการท างานตามมาตรฐาน
วิชาชีพ การบริหารให้ความส าคัญกับมาตรฐานวิชาชีพที่ก าหนดโดยสถาบันวิชาชีพอิสระ มี
แนวโน้มเป็นประชาธิปไตย แบ่งงานกันในระดับแนวราบ กระจายอ านาจ เหมาะส าหรับองค์การ
ที่มีสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนแต่มีเสถียรภาพ

4. องค์การแบบสาขา เป็นรูปแบบกระจายหน่วยงานไปสถานที่ต่างๆ แบ่งงานระหว่าง
ส านักงานใหญ่กับสาขาชัดเจน บนกฎระเบียบเดียวกัน กระจายอ านาจในแนวดิ่ง

5. องค์การชั่วคราว เป็นองค์การที่โครงสร้างเพ่ือสนองการเปล่ียนแปลงและผันผวนจาก
สภาพแวดล้อมที่รวดเร็ว กระจายอ านาจทั้งแนวดิ่งและแนวราบ เป็นโครงสร้างแบบมีชีวิต 



แนวคิดของชาร์ลส์ แฮนด้ี 

ชาร์ลส์ แฮนด้ี (Charles Handy ค.ศ. 1932-ปัจจุบัน) เป็นชาวไอริช เสนอรูปแบบ
องค์การในอนาคต ได้แก่ องค์การแบบแชมร็อค (Shamrock Organization) 

เป็นรูปแบบองค์การที่มีผู้บริหารระดับสูงเป็นบุคลากรหลักหรือเป็นแกนกลาง โดยมี
คนท างานตามสัญญาจ้างเป็นฝ่ายสนับสนุน บางคร้ังมีจ้างบุคลากรบางเวลาถือเป็น
บุคคลภายนอกไม่ใช่สมาชิก แบ่งแรงงานออกเป็น ส่วนงาน โดยมีองค์กรกลางท าหน้าที่
เชื่อมส่วนงานทั้ง 3 เข้าด้วยกันด้วยเป้าหมายขององค์การ

1. คนท างานลุ่มที่หนึ่ง เป็นบุคลากรหลักขององค์การ เป็นฝ่ายบริหาร ปฎิบัติหน้าที่ตรง
ตามเป้าหมาย ได้รับผลตอบแทนตามผลงานขององค์การ มีความสัมพันธ์ในลักษณะหุ้นส่วน 

2. คนท างานกลุ่มที่สอง เป็นกลุ่มท างานตามสัญญาจ้าง อาจเป็นปัจเจกบุคคลหรือเป็น
องค์การอื่น หรืออาจเป็นผู้ที่เคยท างานในองค์การผู้ว่าจ้างมาก่อน ได้รับค่าตอบแทนตามผล
การท างาน ส่วนใหญ่ส่ือสารกับองค์การในระยะไกล มีความยืดหยุ่นในการท างาน อ านาจ
ตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบเพ่ือให้งานตามสัญญาบรรลุผล

3. คนท างานกลุ่มที่สาม เป็นกลุ่มแรงงานซ่ึงองค์การจ้างตามความจ าเป็นหรือตาม
สถานการณ์ เป็นการจ้างงานชั่วคราว โดยท างานบางเวลาและช่วงส้ันๆ  องค์การจ าเป็น
พยายามสร้างความผูกพันเพ่ือให้งานที่ท าได้มาตรฐานตามที่องค์การต้องการ



ตอนท่ี 1.4 แนวคิดทฤษฎีองค์การใน
ศตวรรษท่ี 21



เร่ืองท่ี 1.4.1 พัฒนาการแนวคิดทฤษฎีองค์การสู่ศตวรรษท่ี 21

พัฒนาการของแนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับองค์การ

1. กระแสแนวคิดยุคคลาสสิก – เน้นเร่ืองผลิตภาพ มีมุมมองคนคือเคร่ืองจักร จูง
ใจได้ด้วยเงิน ให้ความส าคัญกับการสร้างประสิทธิภาพแก่องค์การเป็นหลัก ค านึงถึง
คนท างานน้อย มีแนวคิดลักษณะ “Organization without Man”

2. กระแสแนวคิดยุคนีโอคลาสสิก – องค์การคือระบบแห่งความร่วมมือ ควรมีการ
ร่วมมือกันเพ่ือบรรลุเป้าหมายร่วมกัน ส่งเสริมการสร้างระบบในการส่ือสารแบบเป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ มองคนมีจิตใจ สนใจคนท างานมากกว่าองค์การ “Man 
without Organization” เชื่อการเพ่ิมผลิตภาพ เกิดจากปัจจัยทางสังคม

3. กระแสแนวคิดยุคสมัยใหม่ – มองในลักษณะของระบบ ถือว่าองค์การเป็นระบบ
ย่อยของสังคม เป็นส่วนหนึ่งของสภาพแวดล้อม องค์การควรใช้ทั้งระบบปิดและระบบ
เปิด  ให้ความส าคัญกับโครงสร้างองค์การ และระบบเทคโนโลยี น าหลักคณิตศาสตร์
มาช่วยในการตัดสินใจ



4. กระแสแนววคิดในศตวรรษที่ 21 – ให้ความส าคัญกับค่านิยมที่แตกต่างไปจากค่านิยม
เดิม มีความสนใจใช้ข้อมูลเชิงคุณภาพมากกว่าปริมาณ มององค์การแบบมีชีวิต ให้
ความส าคัญกับโลกไร้พรมแดน ที่มีการส่ือสารอาศัยเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นยุคแห่งข้อมูล
ข่าวสาร สนับสนุนประชาธิปไตยทุกคนมีส่วนร่วม ให้ความส าคัญกลุ่มย่อยในสังคม

แนวคิดเก่ียวกับลักษณะขององค์การในศตวรรษที่ 21
องค์การที่จะอยู่รอดในความเป็นพลวัตของโลกาภิวัตน์ ควรมีลักษณะ 3 ประการ
1. ความกลมกลืนระหว่างมนุษย์กับเทคโนโลยี – เป็นยุคที่พ่ึงพาเทคโนโลยีในการ

ขับเคล่ือนองค์การเป็นอย่างมาก และให้ความส าคัญเทคโนโลยีในฐานะเป็นอวัยวะส่วนหนึ่ง
ของมนุษย์ ให้เทคโนโลยีเป็นมิตรในระดับบุคคล สร้างความเป็นศูนย์กลางขององค์การที่มี
เป้าหมายในการสร้างความเป็ระบบที่ทันสมัย

2. ความพร้อมที่จะส่ือสารกับสังคมโลกด้วยเทคโนโลยี – เป็นสังคมที่เกิดข้ึนบนโลกไซ
เบอร์หรือโลกเสมือน เป็นเครือข่ายของโลกที่เชื่อมเข้าด้วยกันในรูปแบบเฉพาะเจาะจง

3. องค์การแห่งภูมิปัญญา – ให้ความส าคัญและส่งเสริมวัฒนธรรมการเรียนรู้ โดย
กระบวนการเรียนรู้ที่เกิดข้ึนอย่างเป็นระบบ เชื่อมโยงทุกระดับในองค์การ



เร่ืองท่ี 1.4.2 แนวคิดเกี่ยวกับองค์การดจิิทัล

องค์การดิจิทัล

หมายถึง องค์การที่มุ่งเน้นการน าเทคโนโลยี เข้ามาประยุกต์ใช้ในการด าเนินกิจการ 
เพ่ือใช้ประโยชน์ในการพัฒนากระบวนการให้มีประสิทธิภาพสูงสุด

โดยมีความสามารถในการพัฒนาองค์กรในสองมิติ คือ
มิติที ่1 ความสามารถในการเลือกกสรรเทคโนโลยี มาประยุกต์ใช้ในการปฎิบัติการใน

องค์การ เพ่ือเป็นการผูกใจทั้งพนักงานและลูกค้า 
มิติที่ 2 ความสามารถในการใช้เทคโนโลยี ที่เลือกและสรรมาให้เกิดประโยชน์สูงสุดตาม

แผนกลยุทธ์ขององค์การ หรือกระบวนการปฎิบัติงาน Digital Dexterity ถือเป็นหัวใจ
ส าคัญขององค์การดิจิทัล



แนวคิดเก่ียวกับคุณลักษณะขององค์การดิจิทัล

คุณลักษณะขององค์การดิจิทัล – M-PWR
1. ความคิดที่มุ่งเน้น (Mindset: M) องค์การมีแนวคิดแบบ Digital First ทุกภาค

ส่วนต้องการที่จะใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเป็นพ้ืนฐานในการขับเคล่ือนองค์การ เพ่ือสร้าง
มูลค่าเพ่ิมให้มากข้ึน ลดความสูญเสีย ตัวอย่าง บริษัท ฟูจิตสึ น าเทคโนโลยีดิจิทัลมา
ขับเคล่ือนองค์การใน 3 มิติ คือ ระบบอัจฉริยะ การเชื่อมต่อ และการมุ่งเน้นลูกค้า

2. การปฎิบัติที่มีมาตรฐาน (Practices: P) เพ่ิมคุณค่าและสร้างความแตกต่าง จาก
องค์การอื่นใน 3 มิติหลักๆ คือ 1) การพัฒนางานโดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัล 2) การเรียนรู้
ร่วมกัน และ 3) การตัดสินใจบนพ้ืนฐานของข้อมูล

3. คนท างาน (Workforce: F) มองพนักงานทุกคนเป็นเจ้าของงานที่มีความส าคัญ
ในผลส าเร็จขององค์การ องค์ดิจิทัลต้องสร้างบรรยากาศที่ผสมผสานอย่างลงตัวระหว่าง
การท างานกับการใช้ชีวิตส่วนตัว ความแตกต่างขององค์การดิจิทัลในการบริหารคน คือ 
1) ประสบการณ์ด้านเทคโนโลยี 2) ทักษะด้านดิจิทัล 3) ความผูกพันในระดับสูง

4. ทรัพยากร (Resource: R) จะสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน องค์การดิจิทัล
จะต้องพัฒนาให้องค์การมีความพร้อมใน 3 ด้าน คือ 1) ข้อมูลลูกค้าแบบเรียลไทม์ 2) 
การบูรณาการข้อมูลปฎิบัติการ 3) เคร่ืองมือเพ่ือท างานร่วมกัน



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 2 

แนวคิดเก่ียวกับการจัดการธุรกิจ



ตอนท่ี 2.1 แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการ



เร่ืองท่ี 2.1.1 ความหมาย และลักษณะของ
การจัดการ

ลักษณะของการจัดการ
1. การจัดการมีลักษณะเป็นศาสตร์และศิลป์ – การจัดการเป็นการผสานความรู้ทั้ง

กฎ หลักการและทฤษฎีที่เกิดข้ึนจากการทดลอง ค้นคว้า พิสูจน์ด้วยวิธีการเชิง
วิทยาศาสตร์อย่างเป็นข้ันตอนอาศัยเหตุและผลในการด าเนินงานจนเกิดเป็ความรู้เชิง
ประจักษ์โดยยึดหลักความจริงที่เกิดข้ึนเพ่ือช่วยให้การจัดการต่างๆเกิดประสิทิภาพ
และประสิทธิผลสูงสุด
2. การจัดการเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับความส าเร็จ การจัดการที่ดีจะต้องสามารถบรรลุ

เป้าหมายที่ต้ังไว้ได้
3. การจัดการเป็นการผสมผสานความรู้ในหลายสาขาวิชา เพ่ือให้การด าเนินงานใน

เร่ืองต่างๆ สามารถบรรลุเป้าหมายได้



เร่ืองท่ี 2.1.2 หน้าท่ีทางการจัดการ

การวางแผน (Planning: P)
เป็นข้ันตอนของการก าหนดวัตถุประสงค์ เป้าหมายและวิธี ที่จะท าให้องค์การนั้นบรรลุ

เป้าหมายที่ต้องการให้เกิดข้ึนในอนาคต

การจัดองค์การ (Organizing: O)
หมายถึง การจัดโครงสร้างองค์การอย่างเป็นระบบโดยอาศัยทรัพยากรทางการจัดการ

ที่มีอยู่มาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดเพ่ือให้องค์การนั้นบรรลุเป้าหมายที่องค์การปรารถนาไว้

การน า (Leadfing: L)
เป็นกระบวนการจูงใจบุคคลอื่นให้ท างานอย่างเต็มประสิทธิภาพเพ่ือให้องค์การบรรลุ

วัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้

การควบคุม (Controlling: C)
จะเกี่ยวข้องกับ ก าหนดมาตรฐาน การติดตาม และการวัดผลงานโดยมีการเปรียบเทียบ

กับเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ได้มีการวางแผนไว้



ตอนท่ี 2.2 แนวคิดท่ัวไปเกี่ยวกับธรุกจิ



เร่ืองที่ 2.2.1 ความหมายของธุรกิจและวัตถุประสงค์
ของการจัดการธุรกิจ

วัตถุประสงค์ของการจัดการธุรกิจ
พอสรุปได้ ดังนี้
1. เพ่ือให้ธุรกิจอยู่รอดและมีประสิทธิภาพ
2.เพ่ือผู้ด าเนินการและผู้บริหารองค์การปฎิบัติเป็นไปตามเป้าหมายและก าไร
3. การบ าผลประโยชน์ในรูปก าไรมาสู่ผู้ลงทุน



เร่ืองท่ี 2.2.2 ทรัพยากร และหน้าท่ีทางธุรกิจ

ทรัพยากรทางธุรกิจ ที่ส าคัญมี 4 ประการ หรือ 4 M”S
1. Man หมายถึง ทรัพยากรบุคคลหรือแรงงานคนที่มีประสิทธิภาพ
2. Money หมายถึง แหล่งเงินทุนที่ธุรกิจสามารถน ามาใช้ในการสนับสนุนและ

เอื้ออ านวยความสะดวก
3. Materials หมายถึง วัตถุดิลหรือวัตถุที่ต้องจัดหามาเพ่ือใช้ในการผลิตหรือสร้าง

บริการ
4. Management หมายถึง อรัพยากรในการจัดการซึ่งเป็นหน้าที่โดยตรงของผู้บริหาร

หน้าที่ทางธุรกิจ

1. หน้าที่ทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์
2. หน้าที่ด้านการตลสด
3. หน้าที่ด้านการผลิตแลปฎิบัติการ
4. หน้าที่ทางการบัญชีและการเงิน
5. หน้าที่ด้านการจัดการน าเทคโนโลยีมาประยุกต์ใช้รวมทั้งการวิจัยและพัฒนา



ตอนท่ี 2.3 ภารกิจหลักของการด าเนินธุรกิจ



เร่ืองท่ี 2.3.1 ภารกิจทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์

ภารกิจหลักทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์
1. การวิเคราะห์งาน และการออกแบบงาน
2. การวางแผนก าลังคน และการสรรหา
3. การสัมภาษณ์และการคัดเลือก
4. การบรรจุพนักงาน
5. การปฐมนิเทศพนักงานใหม่ และการฝึกอบรมพัฒนา
6. การจัดการค่าจ้างและเงินเดือน หรือการพิจารณาเร่ือง
การจ่ายค่าตอบแทนที่ยุติธรรม

7. จัดส่ิงจูงใจ และผลประโยชน์ตอบแทนต่างๆ
8. การประเมินผลงาน
9. ด าเนินการหาวิธีตลอดจนแนวทางเพ่ือจูงใจหรือกระตุ้น
10. การส่ือความเพ่ือความเข้าใจ
11. การธ ารงรักษาพนักงาน



ปัจจัยที่ส่งผลให้เกิดการพัฒนาแนวคิดด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์
1. มีการแข่งขันกันมากข้ึน - 
2. เกิดจากนโยบาย กฎเกณฑ์ และข้อก าหนดของรัฐ
3. ความซับซ้อนและก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยี
4. พลังของสหภาพแรงงาน
5. องค์การมีความซับซ้อนมากข้ึน
6. บทบาทและทัศนคติของฝ่ายบริหารเปล่ียนไปจากเดิม
7. ความรู้ทางด้านพฤติกรรมศาสตร์และหลักการบริหารมีมากข้ึน
8. ความจ าเป็นและการเล็งเห็นคุณค่าในงานด้านสวัสดิการ และงานด้านสุขภาพ
และความปลอดภัย 

9. มีการพัฒนาและฝึกอบรม



เร่ืองท่ี 2.3.2 ภารกิจด้านการตลาด

หน้าที่ทางการตลาด
1. หน้าที่ในการแลกเปล่ียน
2. หน้าที่ในการจ าแนกแจกจ่ายสินค้า
3. หน้าที่การสนับสนุนและอ านวยความสะดวก
4. หน้าที่ในการวิจัยการตลาด
5. หน้าที่ในการส่ือข้อความ
6. หน้าที่ในการท าให้สินค้าแตกต่างกัน
7. หน้าที่ในการแบ่งส่วนตลาด

ประโยชน์ของการแบ่งส่วนตลาด
1. ท าให้ผู้บริหารการตลาดสามารถมุ่งหรือเน้นและเปรียบเทียบโอกาสต่างๆ 
ของผลิตภัณฑ์ตนในแต่ละตลาดให้ถูกต้อง

2. เป็นแนวทางส าหรับผู้บริหารการตลาดในการก าหนดงบประมาณที่เกี่ยวกับ
กิจกรรมการตลาด

3. ผู้บริหารการตลาดใช้วางแผน กลยุทธ์ และวิธีการต่างๆที่เกี่ยวข้องกับ
ส่วนประสมตลาด



ส่วนประสมการตลาด (4Ps)
1. ผลิตภัณฑ์ หมายถึง
1) ตัวผลิตภัณฑ์ รวมถึงบริการ รูปแบบ รส กล่ิน สี และคุณภาพ
2) หน้าที่ของผลิตภัณฑ์ ในการใช้ การหีบห่อ ป้ายฉลาก สิทธิในการเป็นเจ้าของ
3) การให้บริการของผู้ผลิตหรือผู้จัดหน่ายหลังจากจ าหน่ายผลิตภัณฑ?ให้แก่ผู้ซ้ือ
4) ตราสินค้า ชื่อเสียงของผลิตภัณฑ์ ความเชื่อมั่นแห่งผลิตภัณฑ์ และสัญญลักษณ์

2. ช่องทางการจัดจ าหน่าย – เส้นทางที่เกิดการเปล่ียนแปลงในกรรมสิทธิ์ หรือความ
เป็นเจ้าของสินค้าจากผ๔ผลิตไปเป็นของผูบริโภคหรือผู้ซ้ือ ควรมีลักษณะที่เปิดโอกาสให้มี
การเคล่ือนสินค้าได้อย่างรวดเร็ว ตรงความต้องการของผู้บริโภคมากที่สุด ด้วย
ค่าใช้จ่ายและทุนที่เหมาะสม
3. การจัดการด้านการส่งเสริมการจ าหน่าย ประกอบด้วยกิจกรรม 4 ประเภท คือ 1) 

การโฆษณา 2) การขายโดยพนักงาน 3) การส้งเสริมการขาย และ 4) การประชมสัมพันธ์
4. ราคาและกลยุทธ์ในการก าหนดราคา การต้ังราคานอกจากตัวผลิตภัณฑ์ แล้วต้อง

พิจารณาถึงอรรถประโยชน์และบริการอื่นๆเพ่ือสนองความพอใจของผู้บริโภค พร้อมใจที่
จะจ่ายเงินซ้ือผลิตภัณฑ์



การท าให้บรรลุวัตถุประสงค์ตามภารกิจทางด้านการตลาด
1. การวิเคราะห์สถานการณ์ทางการตลาด – จะช่วยให้ทราบสถานการณ์ที่เกี่ยวข้อง

ทั้งอดีต ปัจจุบัน และแนวโน้มในอนาคต
2. การวางแผนการตลาด – การวางแผนเร่ิมจากการก าหนดวัตถุประสงค์การตลาด 

เพ่ือก าหนดทิศทางในการตอบสนองต่อลูกค้า แล้วจึงวางแผนการตลาดให้เหมาะสมกับ
สถานการณ์แวดล้อม
3. การน าแผนไปปฎิบัติ ผู้ที่มีหน้าที่ในการบริหารและจัดการการตลาดแบ่งออกเป็น 2 

กลุ่ม คือ ฝ่ายบริหาร เรียกว่า ผู้จัดการฝ่ายการตลาด และฝ่ายปฎิบัติเรียกว่า นักการ
ตลาด
4. การควบคุมทางการตลาด จะช่วยให้ทราบถึงสถานการณ์ปัจจุบันของการ

ด าเนินงานว่าเป็นอย่างไร มีปัญหาอะไรเกิดข้ึนบ้างเพ่ือสามารถแก้ไขปัญหาต่างๆ ได้ทัน
สถานการณ์



เร่ืองท่ี 2.3.3 ภารกิจทางด้านการผลิตและปฎิบัติการ

การจัดการด้านการผลิตปฎิบัติการกับกิจกรรมงานด้านต่างๆ ภายในองค์การ
องค์ประกอบด้านการผลิตประการแรก คือ  ทรัพยากร แรงงาน ทุนในการด าเนินงาน 

และความเป็นผู้ริเริ่มหรือผู้ประกอบการ โดยค านึงถึงสภาพแวดล้อมที่เกี่ยวข้อง
ประการที่สอง คือ กระบวนการแปลงสภาพหรือกระบวนการผลิต
ประการสุดท้าย คือ ผลผลิต หรือผลงานที่ได้รับจากระบบการผลิต

ข้อมูลที่มีความส าคัญต่อการตัดสินใจในระบบการผลิต
1. ข้อมูลด้านการปฎิบัติการ จ้อมูลต่างๆที่ใช้ในการด าเนินการผลิตเป็นไปตามปกติ
2. ข้อมูลด้านการควบคุม เป็นข้อมูลที่ได้รับหลังจากที่ได้เร่ิมด าเนินการแล้ว การติดตาม

ความก้าวหน้าผลการปฎิบัติงานเพ่ือให้แน่ใจว่า งานนั้นบรรลุเป้าหมาย
3. ข้อมูลด้านการวางแผน จะรวมข่าวสารทุกประเภทที่จ าเป็นต่อการผลิตที่จะใช้ในการ

แก้ไขปัญหาที่อาจจะเกิดข้ึนในอนาคต

ขั้นตอนของกระบวนการผลิต
1) การวางแผนการผลิต 2) การด าเนินการผลิต และ 3) การควบคุมการผลิต



เร่ืองท่ี 2.3.4 ภารกิจทางด้านการบัญชีและการเงิน

การจัดการทางด้านการเงินและความเชื่อมโยงกับบัญชี
ผู้บริหารควรต้องพิจารณาถึงประเด็นต่างๆ หลักที่ส าคัญ เป็นพ้ืนฐานของการจัดการ

การเงินให้ได้อย่างถูกต้องหรือใกล้เคียงกับความจริง คือ
1. องค์การควรมีขนาดเงินลงทุนที่ใช้ในการด าเนินงานจ านวนเท่าใด และอัตราการ

ขยายตัวควรเป็นเท่าใด
2. จัดหาเงินทุนจากแหล่งต่างๆ ให้เหมาะสม
3. น าเงินที่จัดหาได้มานั้นน าไปจัดสรรลงทุนในสินทรัพย์ต่างๆ อย่างสมดุลและเหมาะสม

กระบวนการของขั้นตอนในการท าบัญชี
1. กิจการบันทึกรายการธุถรกรรมการเงินลงในสมุดบัญชีข้ันต้น ทั้งนี้ข้ึนอยู่กับ

ปริมาณธุรกิจและลักษณะของกิจการ เช่น 1) สมุดรายวันรับเงิน 2) สมุดรายวันจ่ายเงิน 
3) สมุดรายวันซ้ือ 4) สมุดรายวันขาย และสมุดรายวันทั่วไป
2. น าข้อมูลที่บันทึกไปจัดท าหมวดหมู่ตามลักษณะของบัญชีและรายการต่างๆ
3. จัดน าข้อมูลที่ได้ท าการปรับปรุงรายการต่างๆ ให้ถูกต้องตามหลักการบัญชี
4. น าข้อมูลทางการเงินมาเพ่ือวิเคราะห์และแปลความหมายทางธุรกิจ



การเงินและการบัญชีมีผลต่อการด าเนินธุรกิจ
1. การเงินการบัญชีเปรียบเสมือนเคร่ืองมือส าหรับใช้วัดผลความส าเร็จในการท าธุรกิจ
2. การเงินการบัญชี คือ ระบบควบคุมภายในของกิจการ
3. การท าบัญชีอย่างถูกต้องท าให้ทราบต้นทุนและค่าใช้จ่าย สามารถน ามาค านวณ

ต้นทุนสินค้าได้อย่างถูกต้อง ช่วยในการตัดสินใจก าหนดราคาสินค้า



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 3 
การวางแผน



ตอนท่ี 3.1 แนวคิดและหลักการวางแผน



เร่ืองท่ี 3.1.1 ความหมาย ความส าคัญ และ
ลักษณะของการวางแผน

ความหมายของการวางแผน
การวางแผน คือ “การมองไปข้างหน้า เป็นการเตรียมการส าหรับอนาคต เป็นภาพ

ร่างในการด าเนินการในอนาคต” การวางแผนท าให้เกิดแนวทางเพ่ือน าไปปฏิบัติ หาก
ขาดการวางแผนที่ดีอาจท าให้องค์การสูญเสียโอกาสทางธุรกิจ การวางแผนเป็นหน้าที่
แรกของหน้าที่ทางการจัดการ 

ความส าคัญของการวางแผน
1. การวางแผนเป็นจุดเร่ิมต้นของทุก ๆ กิจกรรม 
2. การวางแผนเป็นจุดเร่ิมต้นของทุก ๆ กิจกรรม 
3. ท าให้องค์การมุ่งเน้นไปที่วัตถุประสงค์ 
4. ช่วยอ านวยความสะดวกในการควบคุม 
5. ช่วยเพ่ิมประสิทธิผลขององค์การและความได้เปรียบทางการ
แข่งขันอย่างย่ังยืน 



ลักษณะของการวางแผน
1. การวางแผนมีความเป็นเหตุเป็นผล – เพ่ือระบุส่ิงที่องค์การต้องการเป็นอยู่ ส่ิงที่
องค์การต้องจะบรรลุ และวิธีการที่จะใช้เพ่ือไปสู่ส่ิงที่องค์การต้องการ 

2. การวางแผนเป็นระบบเปิด - เป็นการแสดงเห็นการเชื่อมโยงระหว่างสถานะปัจจุบัน
กับสถานะที่องค์การต้องการจะไปถึงด้วยวิธีการที่องค์การก าหนด

3. การวางแผนมีความยืดหยุ่น – คือ ความสามารถปรับเปล่ียนวิธีการหรือทิศทาง
ของแผนตามสถานการณ์ที่เปล่ียนแปลงโดยไม่สูญเสียค่าใช้จ่ายหรือการเพ่ิมเติม
ทรัพยากรใดๆ หรือสูญเสียน้อยที่สุด

4. การวางแผนมีอยู่ทั่วทั้งองค์การ – เป็นการวางแผนของผู้บริหารทุกระดับข้ัน โดย
ผู้บริหารสูงสุดจะรับผิดขอบการวางแผนในภาพรวมในระดับองค์การ โดยต้อง
ก าหนดส่ิงที่องค์การต้องการและวิธีการที่จะบรรลุในส่ิงที่องค์การต้องการ และผู้
บริการระดับถัดลงมา จะต้องวางแผนให้สนองต่อแผนในระดับองค์การ



เร่ืองท่ี 3.1.2 วัตถุประสงค์และประโยชน์ของการวางแผน

วัตถุประสงค์ของการวางแผน
1. เพ่ือให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ 
2. เพ่ือให้เกิดแนวทางปฏิบัติ 
3. เพ่ือรับมือกับการเปล่ียนแปลง
4. เพ่ือเป็นเคร่ืองมือในการควบคุม 

ประโยชน์ของการวางแผน
1. การวางแผนช่วยให้ผู้บริหารมุ่งเน้นที่จะคิดไปข้างหน้า
2. การวางแผนน าไปสู่การพัฒนามาตรฐานการปฏิบัติงาน
3. ท าให้เกิดแผนที่มีพลังส าหรับใช้จัดการองค์การน าไปสู่การตอบสนองวัตถุประสงค์ 
4. การวางแผนท าให้องค์การมีความพร้อมส าหรับการพัฒนาอย่างฉับพลัน



เร่ืองที่ 3.1.3 หลักการวางแผนและสาเหตุที่ท าให้การวางแผนล้มเหลว

หลักการการวางแผน

1. ใช้เวลาคิดไตร่ตรองในการวางแผน โดยระบุล าดับข้ันตอนการด าเนินการ การ
ใช้ทรัพยากร ให้ชัดเจน

2. การวางแผนสามารถท าได้ทั้งจากบนลงล่างและจากล่างข้ึนบน – จากบนลง
ล่างผู้บริหารจัดท าแผนมาให้ผู้ปฎิบัติด าเนินการตาม ส่วนล่างข้ึนบน ผู้ปฎิบัติเสนอ
แผนให้ผู้บริหารระดับสูงพิจารณาตัดสินใจ

3. การมีส่วนร่วมและการส่ือสารกับทุกคนที่เกี่ยวข้อง 
4. แผนจะต้องมีความยืดหยุ่นและปรับเปล่ียนได้ 
5. มีการประเมินและแก้ไข 



สาเหตุที่ท าให้การวางแผนล้มเหลว
1. ค่าใช้จ่ายและเวลา – สภาพแวดล้อมเปล่ียนแปลงท าให้ค่าใช่จ่ายสูงและเวลาที่

นานกว่าที่แผนก าหนด และอาจจะไม่คุ้มค่าถ้าด าเนินแผน
2. ความถูกต้องในการพยากรณ์ – การวางแผนที่ใช้เวลานาน อาจจะท าผลการ

พยากรณ์มีความถูกต้องลดลง
3. ความไม่ยืดหยุ่น - ท าให้เป็นอุปสรรคต่อความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ของคนใน

องค์การ
4. อิทธิพลจากปัจจัยภายนอก - ที่เปล่ียนแปลงจากปัจจัยภายนอกความคุมได้

ยากและเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินแผนงาน
5. แรงต้านต่อการเปล่ียนแปลง – ส่วนใหญ่เกิดจากการต่อต้านภายในองค์การ 

ถ้าส่ิงใดเปล่ียนแปลงและอาจจะส่งผลต่อบุคคลนั้นทางบั่นทอน



ตอนท่ี 3.2 ประเภทและกระบวนการวางแผน



เร่ืองท่ี 3.2.1 ประเภทของการวางแผน

แผน (Plans) 

แผน คือ “ผลที่ได้จากการวางแผน” หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งว่า การวางแผนนั้นเป็นกิจกรรม 
ส่วนแผนนั้นเป็นผลที่ได้จากกิจกรรมการวางแผนซ่ึงก็คือแนวปฏิบัติที่จะใช้เป็นแนวทางในการ
บรรลุวัตถุประสงค์นั่นเอง โดยทั่วไปแผนนั้นมักจะแสดงออกเป็นตัวเลขเพ่ือสะดวกแก่การ
น าไปปฏิบัติ 

1) แผนชั่วคราว ส าหรับกิจกรรมเฉพาะ เช่น การผลิต โครงการ งบประมาณ 
2) แผนถาวร ส าหรับกิจกรรมทั้งหมด พันธกิจ วัตถุประสงค์ กลยุทธ์ นโยบาย ข้ันตอน

ประเภทของการ
วางแผน

ผู้รับผิดชอบ ขอบเขตของแผน ระยะเวลาของ
แผน

แผนเชิงกลยุทธ์
(Strategic Planning) 

ผู้บริหารระดับสูง ครอบคลุมทั่วทั้งองค์การ 2-5 ปี

แผนเชิงยุทธวิธี 
(Tactiical Planning) 

ผู้บริหารระดับกลาง เฉพาะหน่วยธุรกิจหรือส่วน
งานขององค์การ

1-2 ปี

แผนเชิงปฏิบัติการ
 (Operational Planning)

ผู้บริหารระดับต้น เฉพาะหน้าที่หรือแผนกงาน
ขององค์การ

ภายใน 1 ปี



องค์ประกอบส าคัญก่อนเร่ิมต้นกระบวนการวางแผน 

แผน (Plans) 

แผน คือ “ผลที่ได้จากการวางแผน” หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งว่า การวางแผนนั้นเป็น
กิจกรรม ส่วนแผนนั้นเป็นผลที่ได้จากกิจกรรมการวางแผนซ่ึงก็คือแนวปฏิบัติที่จะใช้เป็น
แนวทางในการบรรลุวัตถุประสงค์นั่นเอง โดยทั่วไปแผนนั้นมักจะแสดงออกเป็นตัวเลข   
เพ่ือสะดวกแก่การน าไปปฏิบัติ 

1) แผนชั่วคราว ส าหรับกิจกรรมเฉพาะ เช่น การผลิต โครงการ งบประมาณ 
2) แผนถาวร ส าหรับกิจกรรมทั้งหมด พันธกิจ วัตถุประสงค์ กลยุทธ์ นโยบาย ข้ันตอน

พันธกิจ - 

สิ่งที่

องค์การ

ยึดมั่นที่จะ

ด าเนินการ

วิสัยทัศน์ 

– สิ่งที่

องค์การ

ต้องการ

จะเป็นใน 

อนานคต

ค่านิยม - 

คุณค่าที่

องค์การ

ยึดมั่น 

การ

วางแผน

แผน

เชิงกล

ยุทธ์

การ

วางแผน

เชิง

ยุทธวิธี 

การ

วางแผน

เชิง

ปฏิบัติการ 



เร่ืองท่ี 3.2.2 กระบวนการวางแผน

กระบวนการในการวางแผน ประกอบด้วย 6 ข้ันตอน
1. วิเคราะห์สถานการณ์ 
1) การศึกษาเหตุการณ์ในอดีต 
2) การตรวจสอบสภาพปัจจุบัน และ 
3) การพยากรณ์แนวโน้มในอนาคต 

2. ก าหนดทางเลือกเปา้หมายและวิธีด าเนินการ - ด้วยหลักการ “S-M-A-R-T” 
1) S : Specific เฉพาะเจาะจง 
2) M : Measure วัดได้
3) A : Achieve บรรลุผล
4) R : Relevant เก่ียวข้องกัน และ 
5) T : Time เวลา

3. ประเมินทางเลือกเปา้หมายและวิธีด าเนินการ – 
ผู้บริหารจะประเมินข้อดี ข้อเสีย และผลกระทบที่อาจเกิดข้ึนจากทางเลือกเป้าหมาย

และแผนด าเนินการแต่ละวิธี นอกจากนี้ ผู้บริหารจะพิจารณาเลือกแผนด าเนินการต่าง ๆ 
โดยอาจพิจารณาจากต้นทุนและผลตอบแทนจากการลงทุนที่น่าจะเป็นไปได้



4. เลือกเปา้หมายและวิธีด าเนินการ – 
กระบวนการวางแผนที่เป็นทางการจะน าไปสู่เป้าหมายและแผนด าเนินการที่เป็น

ลายลักษณ์อักษร นอกจากนี้องค์การยังควรแนบแผนฉุกเฉินหรือแผนส ารอง 
ผู้จัดการควรเตรียมพร้อมที่จะเปล่ียนไปใช้แผนอื่นหากสถานการณ์เปล่ียนไป 
แนวทางนี้ช่วยให้องค์การคาดการณ์และจัดการวิกฤตต่างๆ

5. ด าเนินการตามเปา้หมายและวิธีด าเนินการ -
ผู้บริหารและพนักงานต้องเข้าใจแผนด าเนินการ มีทรัพยากรที่จะน าไปใช้ และมี

แรงจูงใจที่จะด าเนินการ โดยองค์การต้องสร้างความตระหนักแก่สมาชิกทุกคนใน
องค์การในการมีส่วนร่วมต่อการด าเนินการการเชื่อมโยงการด าเนินการตามแผนกับ
ระบบงานอื่นๆ ขององค์การ โดยเฉพาะเร่ืองของงบประมาณและระบบการจ่าย
ผลตอบแทนจะช่วยให้มั่นใจได้ว่าการด าเนินการดังกล่าวจะประสบผลส าเร็จ การ
เชื่อมโยงความส าเร็จตามเป้าหมายเข้ากับระบบการให้รางวัลขององค์การ



6. การวัดผลและการควบคุมกระบวนการ
การตรวจสอบและควบคุมผลการด าเนินการเป็นส่ิงส าคัญ หากไม่มีส่ิงนี้ 

ผู้บริหารจะไม่สามารถทราบได้เลยว่าแผนขององค์การประสบผลส าเร็จหรือไม่ ใน
การตรวจสอบและควบคุมผลการด าเนินการจ าเป็นที่จะต้องจัดท ารายงานเกี่ยวกับ
ผลการด าเนินการเพ่ือท าการประเมินและแก้ไข ในปัจจุบันองค์การขนาดใหญ่ซ่ึงมี
ระบบงานที่สลับซับซ้อนได้มีการน าเอาเทคโนโลยีเข้ามาใช้  จะเห็นได้ว่ากระบวนการ
ของการวางแผนเป็นกระบวนการที่ต้องท าอย่างต่อเนื่องกันไป เมื่อผ่านข้ันตอน
ต่างๆ ทั้งหมดแล้วก็ต้องย้อนกลับไปยังข้ันตอนแรก หมุนเวียนเป็นวัฏจักรตาม
สภาวะที่เปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา



ตอนท่ี 3.3 เทคนิคส าหรับการวางแผน



เร่ืองท่ี 3.3.1 เทคนิคเชิงคุณภาพส าหรับการวางแผน

วิธีการพยากรณ์เชิงคุณภาพ
1. การใช้ดุลพินิจของผู้บริหาร 
2. การใช้ความเห็นจากกลุ่มพนักงานขาย
3. เทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique) 
4. ฉันทามติกลุ่ม 
5. การใช้ข้อมูลของผลิตภัณฑ์ในกลุ่มเดียวกัน 
6. การส ารวจตลาด 



การวิเคราะห์ (SWOT)
S   (Strengths) : จุดแข็งหรือข้อได้เปรียบ 
W  (Weaknesses) : จุดอ่อนหรือข้อเสียเปรียบ 
O  (Opportunities) : โอกาสหรือปัจจัยที่เอื้ออ านวยให้สามารถด าเนินการได้ 
T   (Threats) : อุปสรรค ข้อจ ากัด หรือภัยคุกคามที่ท าให้องค์การด าเนินการได้

อย่างยากล าบาก

SO

ST

WO

WT

จุดแข็ง S จุดอ่อน W

โอกาส O

อุปสรรค T

TOWS Matrix

สภาพแวดล้อมภายใน

สภาพแวดล้อม
ภายนอก



การระดมสมอง (Brainstorming) 
ประโยชน์ของการระดมสมอง
1. การมีส่วนร่วมโดยสมาชิกในทีมทุกคน
2. ห้ามวิพากษ์วิจารณ์ 
3. ก าหนดกรอบเวลา 
4. แสดงความคิดให้ทุกคนได้เห็น 
5. ชี้แจงความคิด 
6. รวมความคิด
7. อภิปรายแนวคิด 



เร่ืองท่ี 3.3.2 เทคนิคเชิงปริมาณส าหรับการวางแผน

การพยากรณ์เชิงปริมาณ 
ที่ได้รับความนิยม คือ การพยากรณ์อนุกรมเวลา เป็นการวิเคราะห์ที่เกิดจาก

การเก็บข้อมูลการด าเนินการในอดีตเป็นล าดับตามช่วงเวลา เช่น รายชั่วโมง 
รายวัน รายสัปดาห์ เป็นต้น

แผนภูมิแกนต์
เป็นเคร่ืองมือพ้ืนฐานส าหรับติดตามความคืบหน้าของโครงการ และท าหน้าที่เป็น

เคร่ืองมือในการควบคุม ข้อเสียแสดงแต่กิจกรรมหลักโดยไม่ระบุรายละเอียดกิจกรรม
ย่อย ที่จะต้องด าเนินการเพ่ือให้บรรลุในแต่ละกิจกรรมหลัก

แผนภูมิไมล์สโตน

เป็นส่วนต่อขยายของแผนภูมิแกนต์ โดยมีการเพ่ิมกิจกรรมย่อยๆ เพ่ือเป็น
รายละเอียดให้ทราบว่าในแต่ละกิจกรรมหลัก มีรายละเอียดอะไร ช่วยในการเพ่ิม
ประสิทธิภาพให้แผนภูมิแกนต์



วิธีการวิเคราะห์จุดคุ้มทุน (Break-Even Analysis)
เป็นจุดที่องค์การขายผลิตภัณฑ์แล้วรายได้เท่ากับที่ลงทุนไป

จุดคุ้มทุน

ปริมาณขาย (หน่วย)

จ านวนเงิน (บาท)
ก าไรจากการด าเนินงาน

ต้นทุนผันแปร

ต้นทุนคงที่



ขนาดการส่ังซ้ือท่ีประหยัด (Economic Order Quantity: EOQ) 

ขนาดการส่ังซ้ือที่ประหยัด (EOQ) คือ ระดับสินค้าคงคลังต ่าสุดที่เพียงพอต่อการ
ใช้งานในแต่ละคร้ัง ท าให้สามารถลดต้นทุนการจัดการสินค้าคงคลัง อีกทั้งช่วยประหยัด
ต้นทุนการส่ังซ้ือในแต่ละคร้ังด้วย 

เทคนิคการควบคุมคลังสินค้า



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 4 

การจัดองค์การ



ตอนท่ี 4.1 แนวคิดท่ัวไปเกี่ยวกับการจัด
องค์การ



เร่ืองท่ี 4.1.1 ความหมาย และความส าคัญ 
ของการจัดองค์การ

ความหมายของการจัดองค์การ

การออกแบบงานต่างๆ ให้ครอบคลุมภารกิจขององค์การ ซ่ึงจัดแบ่งแผนกงาน
และจัดสรรทรัพยากรเพ่ือให้การท างานมีประสิทธิภาพตามเป้าหมายขององค์การ โดย
ต้องพิจารณาถึงสายการบังคับบัญชา ขอบเขตการควบคุม เอกภาพในการบังคับ
บัญชา การแบ่งงานกันท า ความสมดุล ระหว่างอ านาจและหน้าที่ ความยืดหยุ่น และ 
การประสานงานกันท า เพ่ือให้ได้โครงสร้างองค์การที่เหมาะสม กับองค์การและ
สภาพแวดล้อมขององค์การ



ความส าคัญของการจัดองค์การ

องค์การ
1) มีจ านวนแผนกงานที่เหมาะสมช่วยให้การจัดสรรทรัพยากร เป็นไปอย่างคุ้มค่า 
2) ช่วยประหยัดต้นทุนการด าเนินงานขององค์การ 
3) ท าให้การท างานเป็นไปด้วยความเรียบร้อย งานไม่ซ ้าซ้อน
4) ท างานร่วมกันเป็นทีมอย่างมีประสิทธิภาพ
ผู้บริหาร
1) เกิดเอกภาพในการ บังคับบัญชา 
2) ทราบว่าจะติดตามงาน หรือสอบถามข้อมูลในเร่ืองที่ต้องการได้จากใคร 
3) ช่วยให้การมอบหมาย งานและมอบหมาย อ านาจหน้าที่ในการปฏิบัติงานมีความชัดเจน
พนักงาน
1) ช่วยให้แต่ละคนทราบว่าตนเองมีหน้าที่ท าอะไรและขอบเขตความรับผิดชอบของตนเป็น
อย่างไร 

2) ประสานงานและส่งต่องานกับพนักงานอื่นๆ อย่างเป็นระบบ 
3) เกิดความรู้สึกว่าไม่ถูกเอาเปรียบ ลดความขัดแย้งจากการเกี่ยงงานกัน 
4) เห็นความก้าวหน้าในงานที่ท าได้อย่างชัดเจนส่งผลให้เกิดคุณภาพชีวิตการท างานที่ดี



เร่ืองท่ี 4.1.2 กระบวนการจัดองค์การ

กระบวนการจัดองค์การ

มีข้ันตอนที่ส าคัญ 4 ข้ันตอน
1. การก าหนดภารกิจและงานต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับเป้าหมายขององค์การ - การ

บรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้และก าหนดงานที่ทุกคนในองค์การจะต้องท าว่า
ประกอบด้วยงานอะไรบ้าง
2. การจัดกลุ่มงานที่เกี่ยวข้องเข้าด้วยกัน – การจัดเป็นแผนกเพ่ือติดต่อประสานงาน

เป็นไปได้อย่างราบร่ืน
3. การมอบหมายงาน - การพิจารณาจากความรู้ความสามารถ และประสบการณ์ 

เพ่ือให้พนักงานทุกคนได้ท างานที่ตนเองถนัดและมีปริมาณงานที่ต้องรับผิดชอบอยู่ใน
ระดับที่เหมาะสม
4. การมอบอ านาจหน้าที่ - ทุกคนในองค์การทราบว่าตนอยู่ส่วนใดในแผนภูมิโครงสร้าง

องค์การและมีอ านาจหน้าที่ความรับผิดชอบอย่างไร ซ่ึงจะช่วยให้สามารถท างานในหน้าที่
ของตนได้อย่างมีประสิทธิภาพ



เร่ืองท่ี 4.1.3 หลักการจัดองค์การ

หลักการจัดองค์การ

1. เอกภาพในการบังคับบัญชา – การจัดโครงสร้างองค์การควรมีความชัดเจนว่า
หัวหน้าคนใดเป็นผู้รับผิดชอบหน้าที่หรืองานใด เพ่ือให้พนักงานที่อยู่ใต้บังคับบัญชา
สามารถประสานงานในการปฎิบัติงานได้ไม่สับสน

2. สายการบังคับบัญชา – หรือ หลักการลดล่ันของอ านาจ คือ สายงานที่แสดงให้
เห็นถึงการควบคุม ดูแล รับผิดชอบงานจากระดับบนสุดขององค์การลงมายังระดับ
ล่างสุด

3. ขอบเขตของการควบคุม – สามารถพิจารณาได้จากจ านวนผู้ใต้บังคับบัญชาที่ข้ึน
ตรงต่อผู้บังคับบัญชา ถ้าจ านวนมากขอบเขตก็จะกว้างสัมพันธ์กัน



4. การแบ่งงานกันท า – บ่งบอกถึงการแบ่งงานที่มีความซับซ้อนออกเป็นงานย่อย และ
จัดสรรพนักงานให้ท างานที่ตนเองถนัด หรือเรียกว่า การแบ่งงานกันท าเฉพาะด้าน ก่อให้
ความรู้และความเชี่ยวชาญในงาน

5. การประสานงาน – ด้วยวิธีดังนี้
1) การประสานงานโดยใช้มาตรฐาน เป็นการก าหนดมาตรฐานในการท างานแต่ละหน้าที่

เพ่ือให้เกิดความชัดเจนว่าแต่ละหน้าที่จะต้องปฎิบัติคืองานใดบ้าง รายละอียดเป็นอย่าง 
ใครเป็นผู้รับผิดชอบ และประสานงานไปหน่วยงานใด
2) การประสานงานโดยจัดท าแผนการท างาน โดยระบุรายละเอียดเร่ืองบุคคล

ผู้รับผิดชอบ เวลาเร่ิมต้นและเวลาแล้วเสร็จของงาน
3) การประสานงานโดยการปรับตัวด้วยความไว้วางใจกัน เป็นการประสานงานแบบไม่

เป็นทางการ ใช้ความสัมพันธ์ส่วนตัว หรือความสัมพันธ์หน่วยงาน



6. ความสมดุลระหว่างความรับผิดชอบและอ านาจหน้าที่ แบ่งออกได้ 4 ระดับ คือ
1) อ านาจหน้าทีใ่นการแจ้งข้อมูล ผู้ใต้บังคับบัญชาแจ้งข้อมูลให้ผู้บริหาร เพ่ือน ามา

ประกอบการตัดสินใจ
2) อ านาจหน้าทีใ่นการแนะน า ผู้ใต้บังคับบัญชามีหน้าที่ในการเสนอทางเลือกหลายๆ 

ทางที่ได้จากการวิเคราะห์และผลลัพธ์แนวทางที่ดีที่สุด ก่อนที่จะน าใช้ต้องของอนุมัติจาก
ผู้บริหาร
3) อ านาจหน้าทีใ่นการรายงานผล ผู้ใต้บังคับบัญชาตัดสินใจเก่ียวกับหน้าที่ของตนได้ 

แต่ต้องรายงานผู้บริหารได้รับทราบ
4) อ านาจหน้าทีเ่ต็ม พนักงานสามารถตัดสินใจงานในหน้าที่ของตนเอง แต่ส่วนใหญ่

ยังต้องขอความเห็นจากผู้บริหาร



7. การมอบหมายงาน – ข้ันตอนในการมอบหมายงานมี 4 ข้ันตอน
1) อธิบายถึงสาเหตุในการมอบหมายงานและเหตุผลในการคัดเลือกพนักงาน - เพ่ือให้
พนักงานรู้สึกว่ามีคุณค่าที่ได้รับมอบหมายงาน
2) ก าหนดวัตถุประสงค์เพ่ือให้สามารถระบุความรับผิดชอบ เพ่ือให้ท างานบรรลุ
วัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้
3) วางแผน เพ่ือให้เกิดความชัดเจนในการปฎิบัติงาน โดยมีรายละเอียดในการท างาน
เสร็จทันเวลา
4) ควบคุมงาน เพ่ือช่วยงานในแต่ละข้ันตอนแล้วเสร็จตามเวลาที่ก าหนด

8. ความยืดหยุ่นในการท างาน โครงสร้างองค์การให้มีความยืดหยุ่นในการท างานมาก
เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานให้สามารถรับมือกับการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา
มีการก าหนดลักษณะของโครงสร้างองค์การใน 2 ลักษณะ คือ โครงสร้างองค์การแบบ
เคร่ืองจักร และโครงสร้างองค์การแบบส่ิงมีชีวิต



ตอนท่ี 4.2 โครงสร้างองค์การ



เร่ืองท่ี 4.2.1 มิติโครงสร้างองค์การ

มิติเชิงโครงสร้าง

ลักษณะมิติเชิงโครงสร้างภายในขององค์การ
1. ความช านาญเฉพาะด้าน - พนักงานไม่จ าเป็นต้องท างานตั้งแต่ข้ันตอนแรกจนถึง

ข้ันตอนสุดท้ายเพียงคนเดียว แต่ท างานบางข้ันตอนที่ตนเองมีความถนัดเพ่ือพัฒนาให้มี
ความเชี่ยวชาญในงานด้านนั้น ๆ มากข้ึน

2. ความเป็นทางการ - ตามปริมาณของกฎ ระเบียบ นโยบาย และคู่มือการปฏิบัติงาน
ต่าง ๆ ที่องค์การก าหนดข้ึน เพ่ือให้พนักงานในองค์การปฎิบัติตามแนวทางที่ตรงกับ
วัตถุประสงค์ขององค์การ

3. การจัดล าดับขั้นของอ านาจหน้าที่ - การจัดสรรอ านาจหน้าที่ให้แก่พนักงานในแต่ละ
ต าแหน่งอย่างไร ขอบเขตการควบคุมของผู้จัดการแต่ละคนเป็นอย่างไร 
ผู้ใต้บังคับบัญชามีจ านวนเท่าไหร่และเป็นใครบ้าง



4. การรวมอ านาจและการกระจายอ านาจ 
1) การรวมอ านาจ - ผู้บริหารสามารถควบคุมการท างานทั้งหมดด้วยตนเองท าให้

สามารถลดการท างานที่ซ ้าซ้อนกัน แต่การตัดสินใจเร่ืองต่างๆ จะใช้เวลานานเนื่องจาก
ต้องมีการตัดสินใจเป็นระดับจากระดับบนลงมาสู่ระดับล่าง 
2) การกระจายอ านาจ - การตัดสินใจในบางเร่ืองจึงถูกกระจายลงมายังผู้ที่ อยู่

ใกล้ชิดกับปัญหาซ่ึงมีข้อมูลประกอบการตัดสินใจที่ดีกว่า เช่น ผู้บริหารระดับกลางและ
ระดับต้นให้ เป็นผู้ตัดสินใจในด้านต่างๆ แทน

5. ความเป็นมืออาชีพ - การพิจารณาจากคุณสมบัติของพนักงานทางด้านระดับ
การศึกษา การฝึกอบรม และประสบการณ์ที่พนักงานมีเพ่ือให้สามารถรับผิดชอบงานใน
ต าแหน่งนั้น ๆ ได้

6. อัตราส่วนของบุคลากร - การก าหนดจ านวนคนเพ่ือท างานในต าแหน่งต่าง ๆ ของ
องค์การ



มิติเชิงบริบท

มิติเชิงบริบเป็นมิติภาพรวมขององค์การตามสภาพแวดล้อมที่เป็นอยู่ซ่ึงปัจจัยตาม
สภาวการณ์ที่ส่งผลกระทบต่อภาพรวมโครงสร้างขององค์การประกอบด้วย

1. กลยุทธ์ โครงสร้างองค์การมีความสัมพันธ์กับกลยุทธ์ที่จะน าพาไปสู่ความส าเร็จ
ตามเป้าหมายองค์การก าหนดไว้ กลยุทธ์ที่ส าคัญได้แก่ 1) กลยุทธ์การสร้างนวัตกรรม 
2) กลยุทธ์การลดต้นทุน และ 3) กลยุทธ์การเลียนแบบ

2. ขนาดขิงองค์การ ส่วนใหญ่จัวัดขนาดองค์การจากจ านวนพนักงานที่มาก
จ าเป็นต้องมีโครงสร้างที่มีล าดับชั้นในการท างานเพ่ือควบคุมการท างานให้เป็นระบบ

3. เทคโนโลยี องค์การที่ใช้เทคโนโลยีผลิตแบบเดิมเป็นประจ าเหมาะสมกับโครงสร้าง
ที่มีลักษณะแบบเคร่ืองจักร ส่วนองค์การที่ใช้เทคโนโลยีต้องปรับเปล่ียนตลอดเวลา
เหมาะสมกับโครงสร้างที่มีลักษณะแบบส่ิงมีชีวิต

John Woodward ชาวอังกฤษได้แบ่งเทคโนโลยีที่องค์การใช้แบ่งเป็น 3 กลุ่ม คือ
1) การผลิตแบบรายชิ้น เป็นผลิตสินค้าและบริการคร้ังละไม่มากตามความต้องการ

ของลูกค้า 
2) การผลิตแบบจ านวนมาก เป็นการผลิตสินค้าหรือบริการจ านวนมากต่อคร้ัง และ
3) การผลิตแบบกระบวนการ เป็นการผลิตเป็นกระบวนการต่อเนื่อง



4. สภาพแวดล้อม  มิติส่วนนี้ส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพการท างานและ
ความส าเร็จขององค์การ เนื่องจากองค์การเป็นระบบเปิดท าให้ต้องเกี่ยวข้องกับ
สภาพแวดล้อมต่างๆ ตลอดเวลา ส่งผลให้ผู้บริหารจ าเป็นต้องออกแบบโครงสร้าง
องค์การให้สามารถรับมือกับส่ิงต่างๆ 



เร่ืองท่ี 4.2.2 องค์ประกอบพ้ืนฐานของโครงสร้างองคก์าร
Mintzberg (1992) กล่าวว่าทุกองค์การมีองค์ประกอบพ้ืนฐานที่ส าคัญ 5 ส่วนคือ 

1) ฝ่ายบริหารสูงสุด 2) ฝ่ายบริหารระดับกลาง 3) ฝ่ายปฎิบัติงานหลัก 4) ฝ่ายสนับสนุน
การปฎิบัติงานหลัก และ 5 ฝ่ายสนับสนุนงานบริหาร และได้แบ่งโครงสร้างองค์การ 
คร่าว ๆ โดยอ้างอิงองค์ประกอบพ้ืนฐาน ดังนี้

1. องค์การแบบโครงสร้างง่ายๆ ส าหรับฝ่ายบริหารระดับสูงที่ไม่มีความซับซ้อน 
คล่องตัว อิสระ

2. องค์การแบบแยกหน่วยงาน ส าหรับฝ่ายบริหารระดับกลางโดยเปิดโอกาสให้
หน่วยงานในกลุ่มปฎิบัติงานหลักแยกหน่วยกับการบริหารอย่างอิสระ

3. องค์การทางวิชาชีพ ส าหรับฝ่ายปฎิบัติงานหลักโดยกระจายอ านาจให้ฝ่ายบริหาร
รับผู้ช านาญการจากภายนอกมาท างาน

4. องค์การแบบเครื่องจักร ส าหรับฝ่ายสนับสนุนการปฎิบัติงานโดยจะมีการแบ่ง
งานกันตามหน้าที่และหน่วยงานอย่างชัดเจน เน้นการรวมอ านาจเป็นศูนย์กลางเหมาะกับ
องค์การขนาดใหญ่

5. องค์การแบบเฉพาะกิจ ส าหรับฝ่ายสนับสนุนงานบริหารจะเป็นลักษณะการท างาน
แบบชั่วคราวเมื่อกิจกรรมบรรลุเป้าหมายแล้วก็จะยกเลิกไป



เร่ืองที่ 4.2.3 การจัดแผนกงานและการสร้างแผนภูมิโครงสร้างองค์การ

การจัดแผนกงาน

1. การจัดแนกตามหน้าที่ ไม่เหมาะกับองค์การที่ขนาดใหญ่ มีความหลากหลาย
ผลิตภัณฑ์ และมีลูกค้ากระจายอยู่ในหลายพ้ืนที่ ท าให้บริการได้ล่าช้า ข้อดีท าให้
ประสิทธิภาพในการท างานดี เนื่องจากพนักงานที่มีความรู้ ความช านาญ และทักษะ
คล้ายกันจัดให้อยู่ในแผนกเดียวกัน ข้อเสีย คือการขาดการส่ือสารกับหน่วยงานอื่นที่หน้าที่
แตกต่างกัน พนักงานสนใจแต่เพียงหน้าที่ของตนเอง

2. การจัดแผนกงานตามสินค้าหรือบริการ นิยมจัดในองค์การที่มีผลิตภัณฑ์จ านวน
มาก ข้อดีช่วยให้พนักงานเข้าใจผลิตภัณฑ์ใกล้ชิดลูกค้า ตัดสินใจรวดเร็วและมี
ประสิทธิภาพ ข้อเสีย ค่าใช้จ่ายจ้างผู้เชี่ยวชาญเพ่ิมข้ึน และผู้บริหารสนใจแต่ผลิตภัณฑ์ที่
ตนดูแล

3. การจัดแผนกงานตามพ้ืนที่ ข้อดี นิยมใช้เมื่อลูกค้ากระจายอยู่ในพ้ืนที่ต่าง ๆ 
สามารถตอบสนองลูกค้าเจาะจงแต่ละพ้ืนที่ ข้อเสีย หน้าที่ซ ้าซ้อนกันระหว่างภูมิภาค ใช้
พนักงานจ านวนมาก และความรู้สึกแบ่งแยกไม่เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน



4. การจัดแนกตามกระบวนการผลิต แต่ละแผนกจะถูกแบ่งตามทักษะที่ต้องใช้ใน
กระบวนการท างาน ข้อดี ช่วยให้ท างานสอดคล้องกันอย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพ 
แต่จะเหมาะกับสินค้าหรือบริการบางชนิด

5. การจัดแผนกงานตามลูกค้า ข้อดี ช่วยให้สามารถตอบสนองลูกค้าเฉพาะกลุ่มได้
ตรวจุด ท าให้ต้องมีเจ้าหน้าที่จ านวนมากในการประสานงานแต่ละแผนกเข้าด้วยกัน

6. การจัดแผนกงานตามพ้ืนที่ นิยมใช้เมื่อลูกค้ากระจายอยู่ในพ้ืนที่ต่าง ๆ สามารถ
ตอบสนองลูกค้าเจาะจงแต่ละพ้ืนที่ ข้อเสีย หน้าที่ซ ้าซ้อนกันระหว่างภูมิภาค ใช้พนักงาน
จ านวนมาก และความรู้สึกแบ่งแยกไม่เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน



แผนภูมิโครงสร้างองค์การ

หมายถีง แผนผ้งที่แสดงถึงระดับการบริหารองค์การ แผนกงานและ
ความสัมพันธ์ในการท างานต่างๆ ขององค์การโดยแต่ละกล่องอสดงต าแหน่งต่างๆ 
มีเส้นเชื่อโยงเพ่ือแสดงถึงสายบังคับบัญชาและการติดต่อส่ือสาร

ประเภทของแผนภูมิโครงสร้างองค์การ แบ่งออกได้ 3 ประเภท
1. แผนภูมิโครงสร้างองค์การหลัก แสดงให้เห็นถึงโครงสร้างโดยรวมของ

องค์การว่าประกอบด้วยหน่วยงานย่อยอะไรบ้าง มีการแสดงสายการบังคับบัญชา
จากระดับบนสูงสุดมายังระดับล่างสุดขององค์การ

2. แผนภูมิโครงสร้างองค์การแสดงตัวบุคคล จะให้รายละเอียดมากกว่าแผนภูมิ
โครงสร้างองค์การหลัก โดยเพ่ิมข้อมูลชื่อผู้รับผิดชอบงานในต าแหน่งนั้นๆ เพ่ือให้
สะดวกในการติดต่อประสานงานกับบุคคลนั้นๆ

3. แผนภูมิโครงสร้างองค์การแสดงหน้าที่การท างาน ให้ข้อมูลเกี่ยวกับ
หน่วยงานต่าง ๆ แต่มีการเพ่ิมเติมรายละเอียดเกี่ยวกับหน้าที่ย่อยของแต่ละต าแหน่ง



ตอนท่ี 4.3 รูปแบบโครงสร้างองค์การ



เร่ืองท่ี 4.3.1 รูปแบบโครงสร้างองคก์ารแบบคลาสสิก

รูปแบบโครงสร้างองค์การแบบคลาสสิก
ออกแบบโดยมีความเป็นทางการสูง ตือมีการก าหนดรูปแบบโครงสร้าง

ตายตัว การแบ่งงานกันท าอย่างชัดเจน เน้นสายการบังคับบัญชาและเอกภาพ 
ในการบังคับบัญชาที่ชัดเจนโครงสร้างองค์การมีลักษณะเป็นเคร่ืองจักร 
พนักงานถูกก าหนดให้ท างานตามกฎระเบียบที่ก าหนดไว้เพ่ือใช้ควบคุมให้การ
ปฏิบัติงานเป็นไปตามเป้าหมาย การท างานจึงมีรูปแบบตายตัวและไม่มีความ
ยืดหยุ่น เช่น 

1. โครงสร้างองค์การแบบง่าย 
2. โครงสร้างองค์การตามหน้าที่ และ
3. โครงสร้างองค์การแบบระบบราชการ



โครงสร้างองค์การแบบง่าย 
เหมาะสมกับองค์การที่เพ่ิงเร่ิมก่อตั้ง มีจ านวนพนักงานไม่มาก หรือ

องค์การที่เจ้าของกิจการเป็นผู้ดูแลกิจการเอง แบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ
1. โครงสร้างองค์การแบบสายงานหลัก จะเน้นการมีส่วนร่วมของทุกส่วน

ในการผลิตและท าการตลาดผลิตภัณฑ์ โดยอ านาจถูกมอบหมายจากระดับบนลง
สู่ระดับล่างตามสายบังคับบัญชา ข้อดีการมีโครงสร้างอ านาจในการตัดสินใจที่
ชัดเจน ข้อเสีย การด าเนินงานขององค์การอยู่ภายใต้การควบคุมดูแลของ
ผู้บริหารเพียงไม่กี่คน ท าให้ผู้บริหารต้องรับผิดชอบงานจ านวนมาก

2. โครงสร้างองค์การแบบสายงานหลักและสายสนับสนุน สายงานหลัก
ท าหน้าที่ซึ่งเกี่ยวข้องโดยตรงในการผลิตและการท าตลาดเพ่ือบรรลุ
วัตถุประสงค์และท ารายได้มาสู่องค์การ ส่วนสายสนับสนุนท าหน้าที่ในการ
ช่วยเหลือและให้ค าปรึกษาแก่สายงานหลัก 

โครงสร้างองค์การแบบสายงานหลักและสายสนับสนุน มีความยืดหยุ่นมาก
ข้ึน แต่โอกาสความขัดแย้งระหว่างสายงานหลักกับสายสนับสนุน 



โครงสร้างองค์การตามหน้าที่

ข้อดี การประหยัดจากการรวมงานที่เหมือนกันไว้ด้วยกัน ลดท างานที่
ซ ้าซ้อนกัน และเกิดความเชี่ยวชาญเกี่ยวกับงานในหน้าที่นั้นๆ ข้อเสีย คือ 
ความไม่เข้าใจในงานหย่วยอื่น

โครงสร้างองค์การแบบระบบราชการ

เน้นความเป็นระบบโดยมีการก าหนดกฎ ระเบียบ และการควบคุมที่
แน่นอน มีสายการบังคับบัญชีที่ชัดเจนจากระดับบนลงสู่ระดับล่าง เรียงกัน
เป็นพีระมิด ข้อดี คือ กฎระเบียบ โครงสร้างการท างานและสายการบังคับ
บัญชาที่ชัดเจน การท างานไปในแนวทางเดียวกันตามมาตรฐานที่ก าหนดไว้ 
ข้อเสีย มีกฎระเบียบมากท าให้แก้ไขปัญหาไม่มีประสิทธิภาพ ต้องขออนุมัติ
หลายข้ันตอน



เร่ืองท่ี 4.3.2 รูปแบบโครงสร้างองค์การแบบสมัยใหม่

รูปแบบโครงสร้างองค์การแบบสมัยใหม่

สภาพแวดล้อมเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็วอันจากความเจริญก้าวหน้าของ
เทคโนโลยี การแข่งขันระหว่างองค์การเพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า
ความรุนแรงข้ึน การปรับตัว ความยืดหยุ่นการท างานมากข้ึนแต่ยังคงมี
ประสิทธิภาพในการท างานที่ดี การติดต่อถึงกันอย่างไร้พรมแดน เช่น 

1. โครงสร้างองค์การแบบแมททริกซ์ 
2. โครงสร้างองค์การแบบทีมผลิตภัณฑ์ 
3. โครงสร้างองค์การแบบไร้พรมแดน 
4. โครงสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้
5. โครงสร้างองค์การแบบอไจล์ 



โครงสร้างแบบแมทริกซ์

จะมีโครงสร้างในแนวตั้งและแนวนอน แนวตั้งเป็นการรวมกลุ่มพนักงานคาม
หน้าที่แผนกต่างๆ ส่วนแนวนอนพนักงานในแต่ละหน้าที่จะถูกมอบหมายให้ดูแล
รับผิดชอบปลิตภัณฑ์ต่างๆ 

ข้อดี คือพนักงานมีความเชี่ยวชาญจ านวนมากถูกรวมเข้าอยู่ในแผนกเดียวกัน 
ใช้ทรัพยากรรวมกันท าให้ประหยัดค่าใช้จ่ายและลดท างานที่ซ ้าซ้อน ข้อเสีย คือ การ
ประสานงานท าได้ล่าช้าและค่าใช้จ่ายที่เกิดข้ึน ว่าจ้างพนักงานจ านวนมาก

โครงสร้างองค์การแบบทีมผลิตภัณฑ์ 
เป็นการช่วยแก้ปัญหาการได้รับค าส่ังจากหัวหน้าหลายคนที่เกิดข้ึนจาก

โครงสร้างแบบแมทริกซ์ โดยการจัดต้ังทีมงานข้ามสายงานสมาชิกของทีมจะข้ีน
ตรงต่อหัวหน้าทีมที่ดูแลผลิตภัณฑ์นั้นคนเดียว ส่วนหัวหน้าตามหน้าที่มีหน้าที่
เพียงให้ค าปรึกษา แบ่งปันความรู้ และพัฒนาเทคโนโลยีใหม่ๆ



โครงสร้างองค์การแบบไร้พรมแดน
Jack Welch อดีตผู้บริหารบริษัท General Electric ก าจัดโครงสร้าง

แลพะสายการบังคับบัญชาที่ไม่ยืดหยุ่นในการท างาน และก าแพงกั้นการ
ติดต่อส่ือสารกับผู้เกี่ยวข้องภายใน ได้แก่

1. โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย โดยเครือข่ายเชื่อมโยงจาก
ศูนย์กลางไปยังเครือข่ายภายนอกจ านวนมาก

2. โครงสร้างองค์การแบบเสมือนจริง องค์การจ้างองค์การอื่นในการ
ปฎิบัติงานต่างๆ แทน โดยการติดต่อประสานงานใช้ติดต่อผ่านระบบ
คอมพิวเตอร์ที่เชื่อมกัน ส่วนเส้นประแสดงให้เห็นรูปแบบการควบคุมดูแลแบบ
สัญญาจ้าง



โครงสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้

พนักงานทุกคนหาความรู้ เพ่ิมพูนประสบการณ์ การแลกเปล่ียนเรียนรู้ซ่ึง
กันและกัน และการน าความรู้ที่ได้มาใช้ในการท างานอย่างสม ่าเสมอ ไม่มีสายการ
บังคับบัญชา ใช้ความรู้และประสบการณ์ในการตัดสินใจเร่ืองต่างๆ ร่วมกัน

องค์ประกอบของโครงสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ มี 5 ส่วน คือ 
1) ความคิดอย่างเป็นระบบ 
2) ความสามารถส่วนบุคคล 
3) ต้นแบบทางจิตใจ 
4) วิสัยทัศน์ร่วม และ 
5) การเรียนรู้เป็นทีม



โครงสร้างองค์การแบบอไจส์

หลักส าคัญของโครงสร้างองค์การแบบอไจส์
1. การไม่เน้นกระบวนการและเอกสาร โดยการบริหารงานจะเน้นไปที่การ

พัฒนาผลิตภัณฑ์ให้ดีที่สุดมากกว่าจะยึดติดกับเอกสารต่าง ๆ
2. การยอมรับการเปล่ียนแปลง แนวคิดแบบอไจส์นั้นพนักงานจะไม่ยึดติด

กับแผนการท างานขององค์การที่วางไว้ จึงไม่ท าให้สับสนกับสถานการณ์การ
เปล่ียนแปลง โดยจะท างานให้มีความยืดหยุ่นตามเพ่ือตอบสนองกับส่ิงที่เกิดข้ึน
ได้

3. การท าทีละขั้นตอนอย่างสม ่าเสมอ การที่พนักงานส่งมอบงานให้ทีมหรือ
ลูกค้าอย่างต่อเนื่องทีละเล้กทีละน้อย

4. การค้นพบความผิดพลาดได้เร็ว พนักงานไม่กลัวความผิดพลาดในการ
ท างานแผนปฎิบัติที่วางไว้แต่กลับพร้อมไปทีละข้ันตอนเมื่อเกิดข้อผิดพลาด

5. การท างานเป็นทีมมากกว่าที่จะสนใจกระบวนการ องค์การเน้นการมี
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างพนักงานด้วยกันมากกว่าจะบอกให้พนักงานด้องเป็นไปตาม
กระบวนการ



เร่ืองท่ี 4.3.3 รูปแบบโครงสร้างองค์การในยุคดิสรัปชั่น

รูปแบบโครงสร้างองค์การในยุคดิสรัปชั่น
การเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมทางธุรกิจอย่างรวดเร็ว ซ่ึงเป็นผลมาจากการแพร่

ระบาดของโรคโควิด-19 พฤติกรรมลูกค้าเปล่ียนแปลงได้ตลอดเวลาและยากที่จะ
ตอบสนองความต้องการ สู่การเร่งปรับโครงสร้าง รูปแบบการท าธุรกิจ และการบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ โดยมีเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ ๆ เป็นเคร่ืองมือ
ส าคัญ เพ่ือให้ธุรกิจสามารถแข่งขันและเติบโตได้อย่างก้าวกระโดด เรียกว่า การเปล่ียน
ผ่านทางดิจิทัล

การปฎิรูปองค์การรูปแบบเดิมสู่องค์การดิจิทัล
3 เด็นส าคัญของการการปฎิรูปองค์การรูปแบบเดิมสู่องค์การดิจิทัล
1. ประสบการณ์ลูกค้า โดยใช้เทคโนโลยีเพ่ือกระตุ้นการเติบโตของลูกค้าและสร้าง

จุดสัมผัสของลูกค้ามากข้ึน
2. กระบวนการปฏิบัติงาน โดยใช้ประโยชน์จากการเปล่ียนผ่านทางดิจิทัลและระบบ

อัตโนมัติ
3. โมเดลธุรกิจ เพ่ิมข้อเสนอทางกายภาพด้วยเคร่ืองมือและบริการทางดิจิทัล



แนวทางการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การด้วยการใช้ Digital 
Transformation

1. การต้ังเป้าหมายให้ชัดเจน
2. การพัฒนากลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ พนักงานในทีมจะต้องมีการส่ือสารภายใน

องค์การ เพ่ือสร้างความมุ่งมั่นและความเข้าใจให้ตรงกัน
3. การใช้เทคโนโลยีสนับสนุนการท างาน พนักงานต้องมีทักษะในการใช้เคร่ืองมือและ

เทคโนโลยีเพ่ือพร้อมรับความเปล่ียนแปลงของธุรกิจ
4. แพล็ตฟอร์มดิจิทัลเพ่ือการสื่อสาร เพ่ือส่ือสารไปยังลูกค้าในการซ้ือขายสินค้าและ

บริการรูปแบบออนไลน์
5. การคาดการณ์อนาคตด้วยการวิเคราะห์ข้อมูล เพ่ือให้เกิดประโยชน์ในการ

คาดการณ์ผลลัพธ์ที่จะเกิดข้ึนในอนาคต
6. ความโปร่งใสและได้มาตรฐานด้วยการใช้ดัชนีช้ีวัดผลงานเพ่ือประเมินผล จะช่วย

ให้องค์การรักษามาตรฐานที่เท่าเทียมกันและมีความแม่นย ากว่าการใช้อารมณ์ความรู้สึก
7. การเรียนรู้ในการการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การ ผู้บริหารและพนักงานควรมี

วิสัยทัศน์และความมุ่งมั่นไปในทิศทางเดียวกัน



ประโยชน์ของการใช้ Digital Transformation ในองค์การ
1. การใช้เทคโนโลยีเพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน 
2. การสร้างนวัตกรรมเพ่ือน ามาใช้ในการบริหาร
3. การเข้าถึงข้อมูลเพ่ือการใช้งานและการตัดสินใจที่ส าคัญ
4. การใช้ดิจิทัลแพล็ตฟอร์มเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพให้แก่องค์การและพนักงาน
5. การปรับปรุงประสบการณ์ของลูกค้า

อุปสรรคการเข้าสู่องค์การดิจิทัล
1. พนักงานยึดติดแต่ส่ิงเดิม
2. การส่ือสารไม่เข้าใจ
3. การวัดผลลัพธ์ที่ไม่ชัดเจน



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 5 

ภาวะผู้น า การติดต่อส่ือสาร และการจูงใจ



ตอนท่ี 5.1 ภาวะผู้น า



เร่ืองท่ี 5.1.1 แนวคิดท่ัวไปเกี่ยวกับผู้น าและภาวะผู้น า

ความส าคัญของผู้น า

1. ความส าคัญต่อองค์การ 
1.1 ท าให้เกิดความเป็นระเบียบเรียบร้อยในองค์การ
1.2 เป็นหมุดเชื่อม บุคลากรทุกคนให้ท าท างานสอดประสานกัน
1.3 ช่วยให้มีการตัดสินใจและแก้ไขปัญหาอย่างเหมาะสม
1.4 ช่วยท าให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนด

2. ความส าคัญต่อบุคลากร
2.1 สร้างประสบการณ์แก่บุคลากร
2.2 ช่วยสร้างขวัญและก าลังใจให้แก่บุคลากร
2.3 เป็นหลักยึดแก่บุคลากรในภาวะที่องค์การประสบปัญหา

ผู้น า หมายถึง ผู้ที่มีอิทธิพลเหนือคนอื่น ท าให้ผู้อื่นยอมปฎิบัติตาม



ความส าคัญของของภาวะผู้น า

1. ช่วยให้ได้ใช้ความรู้ความสามารถของบุคคล
2. ช่วยในการน าความรู้ความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชามาใช้
3. ช่วยสร้างการยอมรับ
4. สร้างความเชื่อมั่นศรัทธาให้เกิดข้ึนกับผู้ใต้บังคับบัญชาและผู้รับบริการ
5. ช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพร้อมจะทุ่มเทก าลังกายก าลังใจให้กับการท างาน

ทักษะของผู้น า

1. ทักษะด้านงาน – 1) ทักษะในการจัดการ 2) ทักษะในการตัดสินใจ 3) ทักษะ
ด้านเทคโนโลยี

2. ทักษะด้านคน – 1) ทักษะด้านมนุษยสัมพันธ์ 2) ทักษะในการจูงใจ 3) ทักษะ
ในการติดต่อส่ือสาร 4) ทักษะในการเจรจาต่อรอง

ภาวะผู้น า หรือความเป็นผู้น า หมายถึงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลใน
ลักษณะที่บุคคลหนึ่งมีอิทธิพลเหนือคนอื่นโดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือการบรรลุ
วัตถุประสงค์ที่ก าหนด



เร่ืองท่ี 5.1.2 ความแตกต่างระหว่างผู้น าและผู้บริหาร

บทบาทผู้น าและความเก่ียวข้องกับความสัมพันธ์

ความสัมพันธ์ หมายถึง ความสัมพันธ์ระหว่างผ๔ที่มีความปรารถนาที่จะน า กับ
บุคคลอื่นหรือกลุ่มความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม คุณสมบัติของผู้น า – 1) มี
ความซ่ือสัตย์ 2) มองการณ์ไกล 3) สามารถสร้างแรงบันดาลใจ 4) มีความสามารถ

บทบาทผู้บริหารและความเก่ียวข้องกับหน้าที่

กูลิค และเออร์วิค อธิบายหน้าที่ในการบริหาร คือ  การวางแผน (Planning) การ
จัดองค์การ (Organizing) การพนักงาน (Straffing) การอ านวยการ (Directing) 
การประสานงาน (Coordinating) การรายงาน (Reporting) และการงบประมาณ 
(Budgeting) ย่อคือ POSDCORB

สจ๊วจ เห็นว่า กิจกรรมในหน้าที่ประกอบด้วย 3 กิจกรรมหลัก คือ 1) กิจกรรมที่
ต้องท า 2) กิจกรรมการรับมือเงื่อนไขต่างๆ ในการท างาน และ 3) กิจกรรมที่จะท า
หรือไม่ท าก็ได้

มินซ์เบิร์ก ระบุกิจกรรมในการบริหาร  1) บทบาทสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
2) บทบาทด้านข้อมูลข่าวสาร และ 3) บทบาทด้านการตัดสินใจ



การเปรียบเทียบบทบาทผู้บริหารกับบทบาทผู้น า

บทบาทผู้บริหาร บทบาทผู้น า

ก าหนดเป้าหมาย ก าหนดทิศทาง วิสัยทัศน์

ก าหนดวิธีการสู่เป้าหมาย ส่ือสาร จูงใจ ประสานความราบร่ืน

ท าในส่ิงที่ถูกต้อง ท าอย่างถูกต้อง

สร้างกฎระเบียบ วิธีปฎิบัติ สร้างศรัทธา ความเชื่อมั่นวางใจ



การเปรียบเทียบคุณลักษณะผู้บริหารกับผู้น า

คุณลักษณะผู้บริหาร คุณลักษณะผู้น า

จัดการ คิดส่ิงใหม่

ท าตามแบบ ต้นแบบ

ธ ารงรักษา พัฒนา

เน้นระบบและโครงสร้าง เน้นคน

ให้ความส าคัญกับการควบคุม สร้างความไว้วางใจ

มองระยะส้ัน มองระยะยาว

ต้องได้มากกว่าเสีย ทุกฝ่ายได้รับ

สนใจเกี่ยวกับ อย่างไร และ เมื่อไร สนใจเกี่ยวกับ อะไร หรือ เพราะเหตุใด

ยอมรับส่ิงที่เป็นอยู่ ท้าทายส่ิงที่เป็นอยู่

ท าให้ถูกต้อง ท าในส่ิงที่ถูกต้อง



เร่ืองท่ี 5.1.3 แนวการศึกษาเก่ียวกับภาวะผู้น า

แนวทางศึกษาคุณลักษณะผู้น า

มีความเชื่อว่าผู้น ามีคุณลักษณะพิเศษบางอย่างที่แตกต่างจากผู้ตามและ
คุณสมบัติดังกล่าวติดตัวมาตั้งแต่เกิด
สตอกดิลล์ ศึกษาเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าที่ดีกว่าผู้ตาม คือ 1) 

สติปัญญา 2) การพ่ึงพาได้ 3) การเข้าสังคม 4) ความมั่นใจตนเอง 5) ความ
ทะเยอทะยาน    6) ทักษะในการพูด และ 7) ความรับผิดชอบ 
กริมสล่ี และเฮลตัน จาเรต พบว่าผู้บริหารที่ประสบผลส าเร็จประกอบด้วย

คุณลักษณะ 1) แรงขับ 2) พลัง 3) การปรับตัวที่ดี 4) ความมั่นใจ 5) ความ
ก้าวร้าวทางสังคม 5) ความมั่นคงทางอารมณ์



แนวการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมผู้น า

1. ลักษณะพฤติกรรมที่ผู้น าเน้นงาน หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น าก าหนดแบบแผน
รวมทั้งวิธีการท างานให้ผู้ตาม ยืดถือปฎิบัติตาม เน้นความส าเร็จของงานเป็นหลัก

2. ลักษณะพฤติกรรมที่ผู้น าเน้นคน หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น าเอาใจใส่ดูแล
คนท างานหรือผู้ตาม สร้างสัมพันธ์อันดีกับผู้ตาม เน้นให้ความส าคัญกับขวัญ
ก าลังใจ และสารทุกข์สุกดิบ และความต้องการของผู้ตามเป็นหลัก

3. พฤติกรรมการน าโดยเน้นทั้งคนและงาน โรเบิร์ต เบลค มูตัน และ เจน มูตัน 
นักวิจัยจากมหาวิทยาลัยเท็กซัส อธิบายพฤติกรรมในการน าของผู้น า 5 แบบด้วยตา
ข่าย พบว่า ผู้น าแบบเน้นทั้งคนและงานส่งผลต่อทั้งผลงานและความพึงพอใจในการ
ท างาน ขณะที่มีผลการปฎิบัติงานที่ดีข้ึน เป็นการน าที่ดีส่งผลต่อทั้งผลงานและความ
พึงพอใจของผู้ปฎิบัติงานไปด้วยพร้อมกัน

(1) แบบมุ่งงาน มีจุดเน้นที่จะสร้างผลงานให้แก่หน่วยงานเป็นหลัก
(2) แบบมุ่งคน มีจุดเน้นที่จะสร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้ปฎิบัติงานเป็นหลัก
(3) แบบมุ่งงานและมุ่งคน มัจุดเน้นทั้งสร้างผลงานและความพึงพอใจให้แก่ผู

ปฎิบัติงาน



แนวการศึกษาผู้น าตามสถานการณ์

1. การศึกษาของ เฟรด ฟดิเลอร์ ทฤษฎีความเป็นผู้น าตามสถานการณ์ ได้
อธิบายว่า ผู้น าควรปรับใช้รูปแบบผู้น า หรือปรับบุคลิกภาพในการน าให้เหมาะสม ตาม
สถานการณ์ที่แตกต่างกัน ปัจจัยสถานการณ์ 3 ประการ ได้แก่ 

1.1 ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม หมายถึง ระดับที่ผู้น าได้รับการยอมรับ 
เชื่อมั่นและให้เกียรติจากผู้ตาม

1.2 โครงสร้างของงาน หมายถึง ลักษณะของงานที่ผู้น าและผู้ตามได้รับ
มอบหมายให้ท าให้ส าเร็จ

1.3 อ านาจในต าแหน่ง หมายถึง อ านาจที่ผู้น ามีตามต าแหน่ง ที่จะตัดสินใจหรือ
ส่ังการให้ผู้ตามปฎิบัติ



2. การศึกษาของเฮอร์ซี และบลองชาร์ด ทฤษฎีวงจรชีวิตของผู้น า หรือ ทฤษฎี
ผู้น าตามสถานการณ์ โดยสถานการณ์หมายถึง ระดับความมีวุฒิภาวะของผู้ตาม แบ่ง
ออกได้ 2 ประเภทคือ ความมีวุฒิภาวะในงาน หมายถึง ความสามารถที่จะรับผิดชอบ
งาน และ ความมีวุฒิภาวะทางจิตวิทยา หมายถึง ความต็มใจที่จะรับผิดชอบงาน

2.1 พฤติกรรมผู้น า ประกอบด้วยกิจกรรม 4 แบบ ได้แก่ แบบบอกให้ท า แบบ
ขายตวามคิด แบบมีส่วนรวม และแบบมอบหมายงาน 

2.2 ปัจจัยสถานการณ์ หมายถึง ระดับวุฒิภาวะหรือความพร้อมของผู้ตาม แบ่ง
ได้ 4 ระดับ ได้แก่ 

1)  ผู้ตามทีม่ีความพร้อมในระดับต า่ - ไม่มีความสามารถและไม่เต็มใจรับผิดชอบ
งาน

2) ผู้ตามทีม่ีความพร้อมในระดับต า่ถึงปานกลาง – ไม่มีความสามารถ แต่เต็ม
ใจรับผิดชอบงาน

3) ผู้ตามทีม่ีความพร้อมในระดับปานกลางถึงสูง – มีความสามารถและไม่เต็ม
ใจรับผิดชอบงาน

4) ผู้ตามทีม่ีความพร้อมในระดับสูง – มีความสามารถและเต็มใจรับผิดชอบงาน



แนวการศึกษาภาวะผู้น าเพ่ือความเปลี่ยนแปลง

ได้แก่ ทฤษฎีภาวะผู้น าเพ่ือการเปล่ียนแปลง หรือ ทฤษฎีภาวะผู้น าเพ่ือการเปล่ียน
ผ่าน สรุปว่า ผู้น าการเปล่ียนแปลงสามารถสร้างแรงบันดาลใจให้แก่ผู้ตาม ให้เปล่ียน
ความคิดเพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายร่วมเดียวกัน ด้วยความเต็มใจ

1. พฤติกรรมส าคัญที่บ่งบอกความเป็ยผู้น าเพ่ือการเปยล่ียนแปลง 4 ไอส์ (4 Is) 
ได้แก่ 1) น าด้วยอุดมการณ์ 2) จูงใจด้วยแรงบันดาลใจ 3) ให้ความใส่ใจรายบุคคล 
และ 4) กระตุ้นความคิด

2. คุณลักษณะผู้น าเพ่ือการเปล่ียนแปลง ได้แก่ 1) เปิดเผยกล้าแสดงออก 2) 
เปิดกว้างต่อประสบการณ์ 3) ไม่หว่ันไหวต่อปัญหา 4) มีความพร้อมที่จะรับฟงั 5) มี
ส านึกรับผิดชอบ



เร่ืองท่ี 5.1.4 การน าอย่างมีจริยธรรม

จริยธรรม

มาตรฐานที่ก าหนดว่าการกระท าใดของมนุษย์เป็นส่ิงที่ผิดหรือถูก

ปัญหาทางจริยธรรม

ปัญหาที่บุคคลต้องเผชิญเมื่อเกิดความไม่แน่ใจว่าการกระท าของตนจะ
ได้รับการพิพากษ์วิจารณ์เก่ียวกับความถูกต้องหรือไม่

ความส าคัญของภาวะผู้น าที่มีจริยธรรม

เพราะผู้น านั้นเป็นเสมือนศูนย์กลางแรงโน้มถ่วงทางจริยธรรมขององค์การ 
และการปฎิบัติงานของผู้ตาม หรือส่งผลให้เกิดแรงโน้มถ่วงต่อพฤติกรรมการ
ปฎิบัติงานของบุคลากร



พฤติกรรมของภาวะผู้น าท่ีมีจริยธรรม

1. การน าโดยมีศีลธรรม หมายถึง ความประพฤติที่ดีที่ชอบ แยกได้ 3 
รูปแบบ คือ 1) การน าโดยปราศจากศีลธรรม 2) การน าโดยไม่ค านึงถึง
ศีลธรรม และ การน าโดยมีศึลธรรม

2. การตัดสินใจอย่างมีจริยธรรม หมายถึง การตัดสินใจที่ผู้น าเลือกทางได้
อย่างถูกต้องเหมาะสม มีความยุติธรรม เป็นธรรม และไม่ส่งผลกระทบต่อ
ผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่าย

ปัจจัยที่ส่งผลต่อการตัดสินใจของผู้น า ที่ส าคัญได้แก่
1. ปัจจัยส่วนบุคคลและปัจจัยองค์การ
2. ค่านิยม
3. บุคลิกภาพ



ตอนท่ี 5.2 การติดต่อส่ือสาร



เร่ืองท่ี 5.2.1 แนวคิดเกี่ยวกับการติดต่อสือ่สาร

ความส าคัญของการติดต่อส่ือสาร
1. การติดต่อส่ือสารเป็นกระบวนการพ้ืนฐานในการจัดองค์การ
2. การติดต่อส่ือสารช่วยให้องค์การเข้าใจบุคลากรและช่วยเสริมสร้างความเข้าใจ

ระหว่างกัน
3. การติดต่อส่ือสารเป็นพ้ืนฐานส าคัญของการเป็นผู้น า การตัดสินใจ และการ

ควบคุมการด าเนินงาน
4. การติดต่อส่ือสารเป็นเคร่ืองมือในการสร้างความเป็นหนึ่งเดียวกันของบุคคล

ภายในและสร้างความเข้าใจกับสาธารณชนภายนอกองค์การ

กระบวนการในการติดต่อส่ือสาร
ประกอบด้วย ผู้ส่งสาร ข่าวสาร ผู้รับสาร การเข้ารหัส การถอดรหัส ส่ือหรือ

ช่องทาง ส่ิงรบกวน และข้อมูลย้อนกลับ



เร่ืองที่ 5.2.2 ทิศทาง รูปแบบ และวิธีการในการติดต่อส่ือสาร

ทิศทางการติดต่อส่ือสาร

1. ทิศทางการติดต่อสื่อสารในแนวด่ิง ประกอบด้วย การติดต่อส่ือสารแนวดิ่ง
จากบนลงล่าง และการติดต่อส่ือสารจากล่างข้ึนบน

2. ทิศทางการติดต่อสื่อสารในแนวราบ เกิดมาที่สุดในองค์การ

รูปแบบของการติดต่อส่ือสาร

มีลักษณะเป็นโครงข่าย
1. โครงข่ายการติดต่อส่ือสารพิจารราในระดับองค์การ พบเป็น โครงข่ายการ

ติดต่อส่ือสารที่เป็นทางการ และ โครงข่ายติดต่อส่ือสารที่ไม่เป็นทางการ
2. โครงข่ายการติดต่อส่ือสารของกลุ่ม มี 4 รูปแบบ คือ 1) วงล้อ 2) วงกลม 3) 

สายโซ่ และ 4) ทุกช่องทาง 

วิธีการในการติดต่อส่ือสาร

กระท าได้ 3 วิธี คือ การส่ือสารโดยวาจา ลายลักษณ์อักษร และ อวัจนภาษา 



เร่ืองท่ี 5.2.3 การติดต่อสื่อสารอย่างมีประสิทธิผล

การเสริมสร้างทักษะในการติดต่อส่ือสารด้วยลายลักษณ์อักษร

1. ทักษะการใช้ถ้อยค าส านวน แต่ละประโยคส้ันชัดเจน และเข้าใจง่าย
2. ทักษะในการเขียนอย่างถูกต้อง ควรระวังเร่ืองตัวสะกดการันต์ ย่อหน้า วรรคตอน
3. ทักษะการใช้ภาษาที่เหมาะสม ควรใช้ภาษาสุภาพให้เหมาะสมกับฐานะของผู้รับ

การเสริมสร้างทักษะในการติดต่อส่ือสารด้วยวาจา
1. ทักษะในการฟงั การที่ผู้ฟงัพยายามที่จะรับข่าวสารทั้งที่เป็นข้อความและที่เป็น

ความรู้สึกของผู้ส่งสารสนั้น
2. ทักษะในการทวนค าพูด การกล่าวซ ้าค าพูดของอีกฝ่ายหนึ่งด้วยค าพูดของตนเอง

ตามความเข้าใจ

การเสริมสร้างทักษะในการติดต่อส่ือสารด้วยอวัจนภาษา

1. การท าความเข้าใจการส่ือสารด้วยการแสดงสีหน้าและการมองตา
2. การท าความเข้าใจการส่ือสารด้วยเคร่ืองแต่งกายและการแสดงออก
3. การท าความเข้าใจการส่ือสารด้วยการเว้นระยะห่างระหว่างบุคคล



ตอนท่ี 5.3 การจูงใจ



เร่ืองท่ี 5.3.1 แนวคิดท่ัวไปเกี่ยวกับการจูงใจ

ความส าคัญของการจูงใจ

1. ความส าคัญต่อองต์การ 
1.1 ช่วยในการธ ารงรักษาบุคลากร
1.2 ช่วยสร้างความกระตือรือร้นพร้อมปฎิบัติงานตามเป้าหมายที่องค์การมอบหมาย
1.3 ช่วยส่งเสริมพฤติกรรมการท างานในทางริเร่ิมสร้างสรรค์เพ่ือประโยชน์ของ

องค์การ
2. ความส าคัญต่อผู้บริหาร
2.1 ช่วยในการมอบอ านาจหน้าที่ของผู้บริหารเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ
2.2 ช่วยลดหรือขจัดปัญหาข้อขัดแย้งในการบริหารงาน
2.3 ช่วยให้ผู้บริหารประสบความส าเร็จในการส่ีงการ

3. ความส าคัญต่อบุคลากร
3.1 ช่วยให้บุคลากรสนองวัตถุประสงค์ขององค์การและความต้องการของตนได้

พร้อมกัน
3.2 ช่วยเสริมสร้างขวัญในการท างานแก่บุคลากร



องค์ประกอบของแรงจูงใจ

แรงจูงใจประกอบด้วย
1. ความพยายาม หมายถคึง ความอุตสาหะในงานของบุคคล
2. ความุ่งมั่น หมายถึง ความมุมานะโดยไม่ย่อท้อในการท างาน
3. การมีทิศทาง หมายถึง การท างานอย่างทุ่มเทและตั้งใจไม่เบี่ยงเบน
4. การมีเป้าหมาย คือ พฤติกรรมที่มีเป้าหมาย โดยทิศทางน าไปสู่เป้าหมายที่ก าหนด



เร่ืองท่ี 5.3.2 ทฤษฎีเกี่ยวกับการจูงใจ

1. แนวคิดการจัดการทางวิทยาศาสตร์
ของ เฟรเดอร์ริก ดับบลิว. เทเลอร์ เป็นแนวคิดที่มุ่งเน้นประสิทธิภาพในการ

ปฎิบัติงาน จูงใจคนท างานด้วยค่าจ้าง เป็นการให้ผลตอบแทนหรือรางวัลในรูปตัวเงิน

2. ทฤษฎีล าดับข้ันความต้องการ

ของ อับราฮัม มาสโลว์ มนุษย์มีความต้องการ 5 ข้ันตอน 1) ความต้องการทางร่างกาย 
2) ความต้องการความมั่นคงปลอดภัย 3) ความต้องการสังคมและความรัก 4) ความ
ต้องการชื่อเสียง และ 6) ความต้องการตระหนักตน

3. ทฤษฎี  X และทฤษฎี Y
ของ ดักลาส แมกเกรเกอร์ – ผู้บังคับบัญชาจะปฎิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างไร 

ข้ึนอยู่กับมุมมองของเขาต่อผู้ใต้บังตับบัญชา

4. ทฤษฎีความต้องการ
ของ เดวิด ซ.ี แมคคิลแลนด์ ปัจจัยที่ก่อให้เกิดแรงจูงใจ คือ 1) ความต้องการ

ความส าเร็จ 2) ความต้องการอ านาจ 3) ความต้องการได้เข้าร่วมในสังคม



5. ทฤษฎีความคาดหวัง
ของ วิกเตอร์ เอช. วรูม เชื่อว่าแรงจูงใจเกิดผลได้ที่บุคคลคาดหวังจะให้เกิดข้ึน

จากการกระท าส่ิงใดส่ิงหนึ่งของตน ท างานได้ผลส าเร็จได้รับผลรางวัลตอบแทน

6. ทฤษฎีความเสมอภาค

ของ เจ. สเตซ่ี อดัมส์ - บุคคลทุกบุคคลมีความปรารถนาที่จะได้รับความยุติธรรม

7. ทฤษฎีการก าหนดเป้าหมาย
ของ เอ็ดวิน เอ. ล็อก – การก าหนดเป้าหมายจะท าให้บุคคลรู้ชัดส่ิงที่ต้องการ ซ่ึง

จะช่วยกระตุ้นให้บุคคลมีความพยายามมากข้ึนและสามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้

8. ทฤษฎี ERG 
ของ เคลตัน พี. อัลเดอร์เฟอร์ ได้จัดกลุ่มตามทฤษฎี มาสโลว์ ใหม่เป็น 3 กลุ่ม คือ 

1) ความต้องการในการด ารงชีพ 2) ความต้องการในความสัมพันธ์กับบุคคลอื่น และ 3) 
ความต้องการความเจริญก้าวหน้า



9. ทฤษฎีสองปัจจัย
ของ เฟรเดอร์ริก เฮอร์ซเบอร์ก ค้นพบ ปัจจัย 2 กลุ่ม ที่ก่อให้เกิดความพึงพอใจ

และไม่พึงพอใจ
9.1 ปัจจัยทีท่ าให้เกิดความไม่พึงพอใจในงาน – รู้สึกทางลบต่องานที่ปฏิบัติ 

เรียกว่า ปัจจัยสุขอนามัยหรือปัจจัยค ้าจุน ได้แก่ 1) นโยบายและการบริหารงาน 2) การ
ก ากับดูแล ตรวจตรา 3) เงินเดือนค่าจ้าง สถานภาพและความมั่นคง 4) สภาพการ
ท างาน และ 5) ความสัมพันธ์กับผู้ร่วมงาน

9.2 ปัจจัยทีท่ าให้เกิดความพึงพอใจในงาน – เรียกว่า ปัจจัยจูงใจ ได้แก่ 1)
ความส าเร็จในงาน 2) การได้รับการยอมรับนับถือในความส าเร็จ 3) ความน่าสนใจใน
ตัวงาน 4) ความรับผิดชอบในงานที่มากข้ึน และ 5) โอกาสความก้าวหน้าในงาน

10. ทฤษฎีเสริมแรง

ของ บี เอฟ สกินเนอร์ วิธีควบคุมพฤติกรรม 4 วิธี ได้แก่ 1) การเสริมแรงทางบวก 2) 
การเสริมแรงทางลบ 3) การลงโทษ และ 4) การระงับ



เร่ืองท่ี 5.3.3 การจูงใจบุคลากรในการท างาน

การท าความเข้าใจการสนองความต้องการเพ่ือการจูงใจ

ผู้บริหารควรท าความเข้าใจ ดังนี้
1. ความต้องการของบุคลากรและการตอบสนองที่เหมาะสม
2. การไม่ละเลยที่จะตอบสนองความต้องการในล าดับที่สูงข้ึน
3. ความต้องการที่ได้รับการตอบสนองจนพอใจแล้วมีโอกาสน้อยกว่าในการจูงใจ
4. ความต้องการมักมีลักษณะเชื่อมโยงกัน
5. ความต้องการสูงสุดสามารถใช้จูงใจได้เสมอ
6. ความต้องการบางอย่างสามารถสร้างได้



แนวทางการจูงใจโดยใช้ประโยชน์จากพลังผลักดัน

1. การสร้างความรู้สึกมั่นใจแก่บุคลากร 
2. การสร้างความภูมิใจและพึงพอใจในงาน
3. การสร้างความเชื่อมโยงระหว่างรางวัลกับผลงาน
4. การสร้างความมีคุณค่าของรางวัล
5. การก าหนดเป้าหมายและตัวชี้วัดผลงาน
6. การดูแลให้มีความเป็นธรรมในส่ิงที่ได้รับจากการท างาน

ข้อควรระวังในการจูงใจบุคลากร

1. ความแตกต่างระหว่างบุคคล
2. ความขัดแย้งในตัวบุคคลเอง
3. ความไม่หยุดนิ่งของแรงจูงใจ



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 6 
การควบคุม



ตอนท่ี 6.1 แนวคิดเกี่ยวกับการควบคมุ



เร่ืองที่ 6.1.1 ความหมาย ความส าคัญ และวัตถุประสงค์ของการ
ควบคุม

การควบคุม

หมายถึง “ความพยายามอย่างเป็นระบบเพ่ือให้การด าเนินงาน เป็นไปตามแผนที่
วางไว”้ โดยการเปรียบเทียบผลการด าเนินงานที่เกิดข้ึนกับมาตรฐานที่วางไว้ ความ
เบี่ยงเบนไปจากมาตรฐเหมาะสม การควบคุมเป็นหน้าที่ของการติดตามตรวจสอบทุก 
ๆ หน้าที่ทางการจัดการหรือแผนที่วางไว้จะถูกแก้ไขและเปล่ียนแปลงอย่าง

ความส าคัญของการควบคุม

1. การควบคุมเป็นหน้าที่ส าคัญของการจัดการ
2. การควบคุมส่งผลในเชิงบวกแก่องค์การ
3. การควบคุมก าหนดคุณภาพของสินค้าและบริการ 
4. การควบคุมช่วยเพ่ิมการตอบสนองต่อลูกค้า 
5. การควบคุมสามารถยกระดับนวัตกรรมองค์การ 

ส านักประวัติศาสตร์กฎหมาย - ซาวิญยี่

กฎหมาย



วัตถุประสงค์ของการควบคุม

1. เพ่ือตรวจประเมินการด าเนินงานตามแผน 
2. เพ่ือปกป้ององค์การ 
3. เพ่ือปรับตัวให้เข้ากับการเปล่ียนแปลงและความไม่แน่นอน 
4. เพ่ือค้นหาความผิดปกติและข้อผิดพลาด 
5. เพ่ือลดต้นทุน เพ่ิมผลผลิต หรือเพ่ิมมูลค่า 
6. เพ่ือตรวจหาโอกาสและเพ่ิมนวัตกรรม 
7. เพ่ือให้ข้อเสนอแนะด้านประสิทธิภาพ 



เร่ืองท่ี 6.1.2 ลักษณะและปัจจัยส าคัญของการควบคุม

ลักษณะของการควบคุม

1. การควบคุมเป็นหน้าที่ของผู้บริหารทุกคน
2. การควบคุมน าไปสู่การประเมินผลของ

กิจกรรมที่ผ่านมา
3. การควบคุมเชื่อมโยงกับอนาคต
4. การควบคุมมีล าดับข้ันตอนชัดเจน
5. การควบคุมเป็นการสร้างมาตรการในการ

แก้ไข
6. การควบคุมเป็นหน้าที่ของผู้บริหารทุกคน
7. การควบคุมน าไปสู่การประเมินผลของ

กิจกรรมที่ผ่านมา 
8. การควบคุมเชื่อมโยงกับอนาคต
9. การควบคุมมีล าดับข้ันตอนชัดเจน
10. การควบคุมเป็นการสร้างมาตรการใน

การแก้ไข

ปัจจัยส าคัญของการควบคุม

1. ความเหมาะสม
2. ทันเวลาและมองไปข้างหน้า
3. วัตถุประสงค์และความเข้าใจ
4. มีความยืดหยุ่น
5. ประหยัด
6. การควบคุมโดยข้อยกเว้น
7. เน้นการด าเนินการ
8. เป็นที่ยอมรับของสมาชิกในองค์การ 
9. การสร้างแรงจูงใจ
10. การสร้างแรงจูงใจ
11. มาตรการควบคุมต้องไม่ขัดแย้งกัน
12. การควบคุมต้องไม่จ ากัดนวัตกรรม 



เร่ืองท่ี 6.1.3 ประเภทของการควบคุม

ปัจจัย
ส่งออก

การ
แปลง
สภาพ

ปัจจัย
น าเข้า

การควบคุม
ก่อนการ
ด าเนินการ

การควบคุม
หลังการ
ด าเนินงาน

การควบคุม
ขณะการ
ด าเนินงาน



ตอนท่ี 6.2 กระบวนการควบคุม



เร่ืองท่ี 6.2.1 การก าหนดมาตรฐาน

การเปรียบเทียบ
ผลการด าเนินงาน
กับมาตรฐาน

การก าหนด
มาตรฐาน

การวัดผลการ
ด าเนินงาน

การตอบสนองต่อ
ผลการด าเนินงาน

มาตรฐาน
เป็นไปตาม
มาตรฐาน

ด าเนินการแก้ไข

ปรับปรุงหรือ
ด าเนินการต่อไป

No Yes

กระบวนการควบคุม

มาตรฐาน คือ ระดับของประสิทธิภาพที่องค์การคาดหวังสอดคล้องกับเป้าหมาย
ขององค์การ ซ่ึงถือเป็นหลักเกณฑ์ส าหรับเทียบก าหนด



แนวทางการก าหนดมาตรฐาน

1. ก าหนดข้ึนจากผลงานในอดีต
2. ก าหนดข้ึนจากอุดมคติร่วมกันของสมาชิกในองค์การ
3. ก าหนดจากข้อก าหนด กฎระเบียบ หรือกฎหมาย

ลักษณะของมาตรฐาน

1. มาตรฐานที่ก าหนดข้ึนจะท าหน้าที่เสมือนเป็นเส้นอ้างอิงหรือพ้ืนฐานของผลการ
ด าเนินงานที่องค์การต้องการ
2. มาตรฐานเป็นเคร่ืองมือวัดที่ใช้ในการประเมินผลสามารถแสดงในเชิงปริมาณ

และเชิงคุณภาพ
3. มาตรฐานใช้เป็นเกณฑ์ในการเปรียบเทียบผลการด าเนินงานในทุกด้าน เช่น 

มาตรฐานทางกายภาพ มาตรฐานด้านต้นทุน มาตรฐานรายรับ มาตรฐานการลงทุน 
มาตรฐานที่ไม่มีตัวตน เป็นต้น
4. ผู้บริหารจะมีหน้าที่รับผิดชอบในการก าหนดมาตรฐานในส่วนที่ตนรับผิดชอบ



เร่ืองท่ี 6.2.2 การวัดผลการด าเนินงาน

ความเห็นพ้องต้องกันเก่ียวกับการวัดผลการด าเนินงาน

1. เห็นพ้องต้องกันในส่ิงที่ต้องการจะวัด 
2. เห็นพ้องต้องกันในความถูกต้องของการวัด 
3. เห็นพ้องต้องกันในผู้ที่จะท าการวัด

รายงานผลการด าเนินงาน
แหล่งที่มาของข้อมูล ข้อดี ข้อจ ากัด

รายงานเป็นลายลักษณ์อกัษร - ข้อมูลมีความครบถ้วนครอบคลุม
- จัดเก็บและเรียกดูง่าย

- ใช้เวลาในการจัดท านาน
- ข้อมูลมากเกินความจ าเป็น

รายงานด้วยวาจา - การได้มาของข้อมลูมคีวามรวดเร็ว
- ตอบโต้และแก้ไขได้ทนัที

- ข้อมูลอาจยังไม่ถกูกล่ันกรอง
- ไม่มีบันทึกอย่างเป็นทางการ

การสังเกตการณ์ - ได้ข้อมูลโดยตรงในสถานการณ์จริง
- เลือกรับข้อมูลได้ตามความสนใจ

- ไม่ได้ให้ข้อมูลในเชงิปริมาณ
- อาจเกิดอคตข้ึินภายในองคก์าร



เร่ืองที่ 6.2.3 การเปรียบเทียบผลการด าเนินงานกับ
มาตรฐาน

ลักษณะส าคัญการเปรียบเทียบผลการด าเนินงานกับมาตรฐาน
คือ การระบุค่าของผลการด าเนินงานที่เบี่ยงเบนไปจากมาตรฐาน และเป็นการระบุว่า

ผลการด าเนินงานเป็นไปตามมาตรฐาน เกินกว่ามาตรฐาน หรือต ่ากว่ามาตรฐานที่
ก าหนด รวมถึงส่ือสารข้อมูลที่เกี่ยวข้องให้แก่สมาชิกในองค์การได้รับทราบ

รายการ ผลการด าเนินงาน มาตรฐาน ผลต่าง

ร้อยละของผลผลิต 92.38 90.00 2.38

ร้อยละจ านวนครั้งที่เครื่องจักร

หยุดชะงัก 
2 1 1

เวลาที่ใช้ในการซ่อมบ ารุงเครื่องจักร 78 ชม. 120 ชม. 42 ชม.

ร้อยละสิ่งปนเปื้ อนในวัตถุดิบ 3.54 2.00 1.54

ร้อยละจ านวนของเสียท่ีตรวจพบ 5.51 3.00 2.51

จ านวนครั้งที่ลูกค้าร้องเรียน 1 1 0

การเปรียบเทียบผลการด าเนินงานกับมาตรฐาน



เร่ืองท่ี 6.2.4 การตอบสนองต่อผลการด าเนินงาน

ทางเลือกส าหรับการตอบสนองต่อผลการด าเนินงาน

1. ไม่ด าเนินการอะไรเลย
2. แก้ไขปัญหาที่เกิดข้ึน
3. ปรับปรุงมาตรฐาน 

แนวทางการตอบสนองต่อผลการด าเนินงาน

1. การควบคุมโดยผู้เชี่ยวชาญ
2. การควบคุมผู้ปฎิบัติงาน



ตอนท่ี 6.3 เครื่องมือส าหรับการควบคมุ



เร่ืองท่ี 6.3.1 งบการเงิน

1. งบแสดงฐานะการเงิน 
เป็นภาพรวมของฐานะทางการเงินขององค์การ ณ วันใดวันหนึ่ง โดยแสดง 

สินทรัพย์ หนี้สิน และส่วนของผู้ถือหุ้น

2. งบก าไรขาดทุน 
เห็นความสัมพันธ์ของรายได้และรายจ่ายขององค์การในช่วงเวลาหนึ่ง

3. งบกระแสเงินสด  
เป็นรายละเอียดของเงินสดที่ได้รับและเงินสดที่ได้จ่ายในรอบระยะเวลาบัญชี 

ประกอบด้วย 1) สถานะเงินสดเร่ิมต้น 2) เงินสดที่ได้รับมา 3) เงินสดจ่ายออก และ 4) 
สถานะเงินสดสุดท้าย

4. งบแสดงการเปลี่ยนแปลงส่วนของผู้ถือหุ้น 
เป็นการแสดงข้อมูลการเปล่ียนแปลงเงินทุนขององค์การในช่วงเวลา 1 ปี

5. หมายเหตุประกอบงบการเงิน 
คือ ข้อมูลที่แสดงเพ่ิมเติมต่อจากข้อมูลที่แสดงในงบการเงินทั้งหมด โดยเป็น

ข้อมูลเพ่ิมเติมที่ไม่ได้แสดงอยู่ในงบการเงิน



เร่ืองท่ี 6.3.2 งบประมาณและอัตราส่วนทางการเงิน

การควบคุมโดยงบประมาณ 
เป็นหนึ่งในเครื่องมือส าหรับการควบคุมที่เป็นที่รู้จักและใช้กันทั่วไปมาก

ที่สุดสามารถน ามาใช้กับการควบคุมทุกประเภททั้งการควบคุมก่อน ขณะ 
และหลังการด าเนินงานโดยข้ึนอยู่กับส่วนงานที่น าไปปใช้
การพิจารณาเบื้องต้นเกี่ยวกับการจัดท างบประมาณ คือ ระยะเวลาของ

งบประมาณ จัดท าข้ึนในช่วงเวลาที่ก าหนด ครอบคลุมระยะเวลาหนึ่ง 
ระยะเวลาที่เลือกข้ึนอยู่กับวัตถุประสงค์หลักของการจัดท างบประมาณ



การควบคุมโดยอัตราส่วนทางการเงิน
อัตราส่วนทางการเงิน ซ่ึงเป็นตัวเลขทางการเงินที่ช่วยบอกจุดแข็งและ

จุดอ่อนทางการเงิน ตัวเลขเหล่านี้ช่วยให้ผู้บริหารเห็นว่าองค์การควรมีการ
ปรับปรุงหรือไม่ อัตราส่วนทางการเงินที่มุ่งเน้นไปที่ความสัมพันธ์ระหว่างตัวบ่งชี้
ประสิทธิภาพ คือ

1. อัตราส่วนสภาพคล่อง แสดงถึงความสามารถของบริษัทในการช าระหนี้
ระยะส้ัน

2. อัตราส่วนหนี้สินต่อส่วนของผู้ถือหุ้น แสดงจ านวนเงินทุนขององค์การ
ที่มาจากเจ้าหนี้และผู้ถือหุ้น บ่งชี้ถึงความสามารถขององค์การในการปฎิบัติตาม
ภาวะผูกพันทางการเงิน

3. อัตราส่วนความสามารถในการท าก าไร แสดงถึงความสามารถของ
ผู้บริหารในการใช้ทรัพยากรขององค์การเพ่ือสร้างผลก าไรได้ดีเพียงใด สามารถ
วัดได้จาก 1) ผลตอบแทนจากการลงทุน 2) ผลตอบแทนจากสินทรัพย์ และ 3) 
ผลตอบแทนผู้ถือหุ้น



เร่ืองท่ี 6.3.3 การควบคุมท่ีไม่ใช่ทางการเงิน

การเชื่อมโยงผลลัพธ์จากการควบคุมท่ีไม่ใช่ทางการเงิน
ไปสู่ผลการด าเนินงานทางการเงิน

กระบวนการ

สรรหาพนักงาน

ความพึง

พอใจของ

พนักงาน

ความพึง

พอใจของ

ลูกค้า

ผลก าไร

ของ

องค์การ

การควบคุมที่ไม่ใช่ทางการเงิน
การควบคุมทาง

การเงิน



รูปแบบการควบคุมที่ไม่ใช่ทางการเงิน
รูปแบบการควบคุมที่ไม่ใช่ทางการเงิน 2 รูปแบบ
1. การควบคุมความประพฤติ มี 3 กลไกร ได้แก่ 

1) การก ากับดูแลโดยตรง โดยผู้บริหารที่คอยติดตามและสังเกต
พฤติกรรมของพนักงานอย่างจริงจัง

2) การจัดการตามวัตถุประสงค์ การก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์
เฉพาะแต่ละระดับขององค์การ

3) การควบคุมทีเ่ป็นทางการ การควบคุมโดยใช้กฎระเบียบและข้ันตอน
การปฎิบัติ
2. การควบคุมกลุ่ม คือ การก าหนดพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ

เพ่ือให้แน่ใจว่าตนก าลังปฎิบัติงานไปสู่เป้าหมายขององค์การ



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 7 

พฤติกรรมองค์การ



ตอนท่ี 7.1 แนวคิดท่ัวไปเกี่ยวกับพฤติกรรม
องค์การ



เร่ืองที่ 7.1.1 ความหมาย และความส าคัญของพฤติกรรม
องค์การ

พฤติกรรมองค์การ: การผสมผสานระหว่างค าว่า “พฤติกรรม”และ”องค์การ”

พฤติกรรมองค์การ (Organizational Behavior) เป็นเนื้อหาที่เกี่ยวกับการศึกษา

พฤติกรรมและทัศนคติของมนุษย์ในการท างานภายในองค์การโดยอาศัยพ้ืนฐานการศึกษา
ด้านพฤติกรรมศาสตร์และวิทยาศาสตร์ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจอย่างลึกซ้ึงเกี่ยวกับการรับรู้
ของบุคคลจนน ามาสู่พฤติกรรมที่แสดงออกและสามารถท านายพฤติกรรมของมนุษย์ใน
องค์การได้ ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ในการเพ่ิมผลผลิตให้แก่องค์การในภาพรวม

 
ความส าคัญของพฤติกรรมองค์การ

1. การอธิบายพฤติกรรม อธิบายถึงสาเหตุที่มนุษย์แสดงพฤติกรรมนั้นออกมา
2. การคาดการณ์พฤติกรรม เพ่ือเตรียมรับมือกับปัญหาที่อาจจะเกิดข้ึนในอนาคต
3. การควบคุมพฤติกรรม – ควบคุมพฤติกรรมต่างๆ ของมนุษย์ให้สอดคล้องกับ

วัตถุประสงค์ขององค์การ



ความรู้พ้ืนฐานที่ส าคัญในการศึกษาพฤติกรรมขององค์การ

ความรู้พ้ืนฐานที่ส าคัญในการศึกษาพฤติกรรมขององค์การ ประกอบด้วยความรู้
พ้ืนฐานที่เป็นสหวิทยาการทั้ง 5 ด้าน ดังนี้

1. ความรู้ด้านจิตวิทยา เป็นการศึกษาพฤติกรรมของมนุษย์ในเชิงวิทยาศาสตร์ในทุก
มุมของพฤติกรรมในตัวมนุษย์

2. ความรู้ด้านสังคมวิทยา เป็นการศึกษาในลักษณะ สังคม หรือ กลุ่มโดยพยายาม
เข้าใจองค์การต่างๆ ในฐานะที่องค์การจะต้องประกอบด้วยคน 2 คนข้ึนไป

3. ความรู้ด้านจิตวิทยาสังคม มีลักษณะการศึกษาเชิงวิทยาศษสตร์โดยศึกษาว่า
มนุษย์มีความดิดอย่างไรเกี่ยวกับผู้อื่น

4. ความรู้ด้านมานุษยวิทยา เป็นการศึกษาเพ่ือให้เกิดความเข้าใจเกี่ยวกับสัมพันธ์
ระหว่าง มนุษย์ และ ส่ิงแวดล้อม

5. ความรู้ด้านรัฐศาสตร์ เป็นการศึกษาพฤติกรรมมนุษย์เชิงการเมือง
6. ความรู้ด้านเศรษฐศาสตร์ เป็นการศึกษาพฤติกรรมมนุษย์ในการจัดการ

ทรัพยากรซ่ึงมีอยู่จ ากัดที่เกี่ยวข้องกับองค์การ



เร่ืองท่ี 7.1.2 ตัวแบบพฤติกรรมองค์การ

ล าดับชั้นในการศึกษาพฤติกรรมองค์การ

แบ่งออกเป็น 3 ระดับ 1) พฤติกรรมระดับบุคคล 2) พฤติกรรมระดับกลุ่ม และ 
3) พฤติกรรมที่สัมพันธ์กับบุคคลและกลุ่มในองค์การ หรือพฤติกรรมระดับองค์การ

วัตถุประสงค์หลักของการศึกษาพฤติกรรมองค์การ คือ การอธิบายถึงสาเหตุที่
มนุษย์แสดงพฤติกรรมเหล่านั้นออกมา การคาดการณ์พฤติกรรม และการควบคุม
พฤติกรรมต่าง ๆ ของมนุษย์ที่ปฏิบัติงานในองค์การ

การวิเคราะห์ตัวแบบพฤติกรรมองค์การ

ตัวแบบพฤติกรรมองค์การ (Organizational Behavior Model) เป็นการอธิบาย
ถึงลักษณะกระบวนการที่เกิดข้ึนในรูปแบบที่เข้าใจได้ง่าย โดยแสดงตัวแปรต่าง ๆ ที่
ปรากฏข้ึนในแต่ละระดับข้ันของพฤติกรรม ดังนี้ 



1. พฤติกรรมระดับบุคคล มีตัวแปรที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ การรับรู้ บุคลิกภาพ การจูง
ใจ ทัศนคติ 

2. พฤติกรรมระดับกลุ่ม มีตัวแปรที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ บทบาท บรรทัดฐาน ระดับ
สถานภาพ ขนาด ความสามัคคี และความขัดแย้ง 

3. พฤติกรรมระดับองค์การ มีตัวแปรที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ การจัดโครงสร้างองค์การ 
วัฒนธรรมองค์การ

ตัวแปรข้างต้น กล่าวมาทั้งสามนั้น เรียกว่า ตัวแปรอิสระ (Independent 
Variable) หรือตัวแปรต้น เป็นตัวแปรที่เกิดข้ึนก่อนและเป็นเหตุท าให้เกิดพฤติกรรม
ของมนุษย์อันน าไปสู่ผลผลิตขององค์การ

ตัวแปรตาม (Dependent Variable) หรือตัวแปรผล คือตัวแปรที่เกิดข้ึนหรือแปร
ผันไปตามตัวแปรอิสระ กล่าวคือ ตัวแปรอิสระเป็นเหตุท าให้เกิดพฤติกรรมของมนุษย์ 
และตัวแปรตามคือผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนจากพฤติกรรมเหล่านั้น มีด้วยกันทั้งส้ิน 4 ด้าน คือ

1) ผลผลิตขององค์การ (Productivity) 
2) การขาดงาน (Absenteeism) 
3) การเข้าออกจากงาน (Turnover) 
4) ความพึงพอใจ (Satisfaction) 



ตอนท่ี 7.2 พฤติกรรมระดับบุคคล



เร่ืองท่ี 7.2.1 พฤติกรรมระดับบุคคลในองค์การ

ความแตกต่างของบุคคลที่น ามาสู่พฤติกรรมระดับบุคคล

13 ประเภท ได้แก่ 1) อายุ 2) เพศ 3) เชื้อชาติ 4) การศึกษษ 5) ฐานะทางสังคม 6) 
สถานภาพสมรส 7) ความสามารถด้านสติปัญญา 8) สภาพแวดล้อม 9) บุคลิกภาพ 
10) ทัศนคติ 11) ค่านิยม 12) การรับรู้ และ 13) การเรียนรู้ 

พฤติกรรมระดับบุคคล เป็นการศึกษาบนพ้ืนฐานที่ว่า บุคคลแต่ละคนมีพฤติกรรมที่
แตกต่างกันในหลาย ๆ ด้าน โดยเฉพาะคุณลักษณะทางชีวภาพของบุคคล ซ่ึงได้แก่ 
อายุ เพศ ที่แตกต่างกันของแต่ละบุคคลนั้นจะน ามาสู่พฤติกรรมของบุคคลที่แตกต่าง
กันออกไป สามารถอธิบายได้ว่าเกิดข้ึนจากปัจจัยภายในที่แตกต่างกันของแต่ละบุคคล 
ซ่ึงปัจจัยที่ส าคัญเหล่านั้นได้แก่ 1) การรับรู้ 2) บุคลิกภาพ 3) การจูงใจ 4) ทัศนคติ



เร่ืองที่ 7.2.2 กระบวนการที่สัมพันธ์กับพฤติกรรม
ระดับบุคคลในองค์การ

1. การรับรู้ (Perception) 

คือ กระบวนการอย่างหนึ่งที่มนุษย์แต่ละคนเป็นผู้ก าหนดข้ึนด้วยตัวเอง เมื่อพวกเขาได้
เห็นหรือได้รับทราบบางส่ิงบางอย่างจากสภาพแวดล้อมที่พวกเขาเผชิญอยู่ คือส่ิงที่มนุษย์
ท าการ นิยาม ตีความ และจดจ า ต่อส่ิงที่มนุษย์ได้เห็น ได้ยิน หรือได้รับรู้ ผ่านประสาท
สัมผัสกับส่ิงเร้าต่าง ๆ การรับรู้ของแต่ละบุคคลนั้นก็จะเชื่อมโยงกับประสบการณ์ที่แตกต่าง
กันของแต่ละบุคคล 

อุปสรรคในการรับรู้นั้นสามารถเกิดข้ึนได้กับบุคคลทุกคน ซ่ึงมีลักษณะการรับรู้อาจไม่
รอบด้าน ขาดการวิเคราะห์ ไตร่ตรอง จนน าไปสู่พฤติกรรมการแสดงออกที่แตกต่างกัน ส่ิง
เหล่านี้เองอันอาจจะส่งผลเสียกับการด าเนินงานของบุคคลนั้น ๆ ที่มีต่อองค์กรได้

ปัจจัยภายในที่แตกต่างกันของแต่ละบุคคล ซ่ึงปัจจัยที่ส าคัญเหล่านั้นได้แก่ 1) การ
รับรู้ 2) บุคลิกภาพ 3) การจูงใจ 4) ทัศนคติ



2. บุคลิกภาพ (Personality

คือการผสมผสานโดยรวมทั้งหมดจากคุณลักษณะเฉพาะตัวของบุคคล โดยมีการดึง
จุดเด่นของบุคคลนั้นออกมาเพ่ือตอบสนองต่อผู้อื่น และมีปฏิสัมพันธ์ร่วมกับผู้อื่น 
การศึกษาเร่ืองนี้เป็นการพิจารณาความเป็นเอกลักษณ์ของตัวบุคคลที่แสดงออกมาได้
อย่างชัดเจนและท าให้เกิดความเข้าใจในความแตกต่างจากบุคคลนั้น ส่งผลให้การ
บริหารงานบุคคลเกิดประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน

องค์ประกอบของบุคลิกภาพ ดังนี้ 
1) องค์ประกอบด้านกายภาพ 
2) องค์ประกอบด้านวาจา 
3) องค์ประกอบด้านสติปัญญา 
4) องค์ประกอบด้านอารมณ์ 
5) องค์ประกอบด้านความสนใจและทัศนคติ 
6) องค์ประกอบด้านการปรับตัว



3. การจูงใจ (Motivation

คือ การที่มีส่ิงกระตุ้นเข้ามาท า ให้บุคคลมีความพยายามในการท างานให้บรรลุตาม
เป้าหมาย การที่จะได้รับความร่วมมือในการท างานจากพนักงานได้นั้น ผู้บริหารองค์การ
ควร เข้าใจถึงความต้องการของมนุษย์ และเลือกใช้วิธีการจูงใจที่เหมาะสมเพ่ือให้
พนักงานเกิดความรู้สึกที่อยากจะอุทิศตนให้แก่องค์การอย่างเต็มความสามารถ



4. ทัศนคติ (Attitude) 
องค์การควรหาแนวทางในการท าให้ทัศนคติของบุคคลเกิดประโยชน์แก่องค์การ 

ทัศนคติ เป็นเร่ืองที่เกี่ยวกับ ความเชื่อ ความรู้สึก และความตั้งใจเชิงพฤติกรรมของ
บุคคลที่มีต่อบุคคล ส่ิงของหรือเหตุการณ์ต่าง ๆ

แหล่งที่มาของทัศนคติ โดยปกติแล้วทัศนคติของบุคคลจะมีแหล่งที่มาที่แตกต่างกัน 
นั่นคือ ครอบครัว กลุ่มเพ่ือน การศึกษา ข้อมูลข่าวสาร วัฒนธรรมประเพณี และ 
ประสบการณ์ ทัศนคติเป็นส่ิงที่สามารถเปล่ียนแปลงได้โดยอาศัยวิธีการที่เหมาะสม 4 
วิธีการหลัก ดังนี้ 1) การติดต่อส่ือสาร 2) การให้ข้อมูลเพ่ิมเติม 3) การเสริมแรง (การให้
รางวัล การให้บทลงโทษ) และ 4) การใช้อิทธิพลของกลุ่ม

ดังนั้นผู้บริหารจึงควรต้องเข้าใจถึงแหล่งที่มาของทัศคติก่อน เพ่ือให้เกิดความเข้าใจ
ในตัวบุคคล โดยอาศัยวิธีการข้างต้นสามารถท าให้พนักงานมีพฤติกรรมที่สอดคล้องกับ
ความต้องการขององค์การได้ ก็จะสามารถน าไปสู่การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ



ตอนท่ี 7.3 พฤติกรรมระดับกลุ่ม



เร่ืองท่ี 7.3.1 กลุ่มในองค์การ

พฤติกรรมระดับกลุ่ม เมื่อมนุษย์ที่มีความแตกต่างทางพฤติกรรมได้มาอยู่รวมกัน
เป็นกลุ่ม พวกเขาจะแสดงพฤติกรรมของกลุ่มออกมาเร่ืองนี้เป็นการศึกษาความรู้ด้าน
สังคมวิทยาและจิตวิทยาของมนุษย์ที่รวมกันเป็นกลุ่ม ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง
คนงาน หรือระหว่างกลุ่มที่ตนท างานด้วยนั้น จะน ามาสู่การเพ่ิมผลผลิตให้กับองค์การ
ได้เป็นอย่างดี

ประเภทของกลุ่ม

1. กลุ่มที่เป็นทางการ ได้แก่ กลุ่มที่ปฎิบัติตามค าส่ังกลุ่มตามหน้าที่ และ กลุ่ม
ที่มีความสัมพันธ์กัน

2. กลุ่มที่ไม่เป็นทางการ ได้แก่ กลุ่มเพ่ือนสนิท และ กลุ่มที่สนใจเหมือนกัน
หรือกลุ่มผลประโยชน์



แนวคิดพ้ืนฐานที่เก่ียวกับกลุ่ม
การท าความเข้าใจเกี่ยวกับพฤติกรรมของกลุ่มนั้นนอกจากจะมีความรู้เกี่ยวกับ

ปัจจัยพ้ืนฐานที่ท าให้เกิดพฤติกรรมของมนุษย์ในระดับบุคคลแล้ว จ าเป็นอย่างย่ิงที่ผู้
ศึกษาต้องท าการศึกษาปัจจัยต่าง ๆ ที่ท าให้เกิดพฤติกรรมของกลุ่มด้วยเช่นกัน ซ่ึง
ปัจจัยแต่ละตัวนั้นจะมีความสัมพันธ์ซ่ึงกันและกัน อันจะน าไปสู่การแสดงออกที่
แตกต่างกันในแต่ละกลุ่ม โดยปัจจัยเหล่านั้นได้แก่ บทบาท บรรทัดฐาน ระดับ
สถานภาพ ขนาด ความสามัคคี และความขัดแย้ง ซ่ึงมีความหมายของแต่ละปัจจัย 
ดังนี้



1. บทบาท (Role) หมายถึง รูปแบบของพฤติกรรมที่ได้รับมอบหมาย หรือได้รับการ
คาดหวังจากบุคคลอื่น
2. บรรทัดฐาน (Norms) หมายถึง ตัวก าหนดพฤติกรรมที่ควบคุมให้ สมาชิกใน

กลุ่มต้องปฏิบัติตาม
3. ระดับสถานภาพ (Status) หมายถึง การจัดระดับชั้น ต าแหน่ง หรือสถานภาพ

ของบุคคลในกลุ่ม
4. ขนาด (Size) หมายถึง ขนาดของกลุ่ม โดยกลุ่มจะมีการปรับเปล่ียนขนาดอยู่

เสมอ ทั้งที่ใหญ่ข้ึน หรือขนาดเล็กลง
5. ความสามัคคี (Group Cohesiveness) หมายถึง ความสามัคคีในกลุ่ม ความ

ร่วมมือร่วมใจในการท างาน ความกลมเกลียว ความเสียสละเพ่ือคนในกลุ่ม
6. ความขัดแย้ง (Conflict) เกิดข้ึนจากการรับรู้ที่ไม่สอดคล้องกันหรือความรู้ที่

แตกต่างกันของแต่ละบุคคลจึงน ามาสู่ความคิดที่เห็นต่างกันออกไป ซ่ึงอาจจะน าไปสู่
สถานการณ์ ผู้ชนะ-ผู้แพ้ (Win-lose Situation) ของสมาชิกในกลุ่ม เป็นบ่อเกิด
ของพฤติกรรมที่ท าให้สมาชิกในกลุ่มขาดความรัก ความสามัคคี และลดทอความรู้สึก
ที่จะอยากท างานร่วมกัน



เร่ืองที่ 7.3.2 กระบวนการที่สัมพันธ์กับพฤติกรรมกลุ่มในองค์การ

การตัดสินใจโดยกลุ่มนั้นจะช่วยให้เกิดความรู้ที่เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญจาก
หลากหลายความคิดเห็นของคนในกลุ่ม อันจะน าไปสู่การตัดสินใจที่มีคุณภาพ สูง
กว่าการตัดสินใจโดยบุคคลคนเพียงคนเดียว การศึกษาพฤติกรรมการตัดสินใจ มี
ประเด็นที่น่าสนใจ 2 ประเด็น คือ ปัญหาเชิงพฤติกรรมที่เกิดข้ึนในการตัดสินใจโดย
กลุ่ม และ เทคนิคการเพ่ิมประสิทธิภาพการตัดสินใจของกลุ่ม

ปัญหาเชิงพฤติกรรมที่เกิดขึ้นในการตัดสินใจโดยกลุ่ม 
ด้วยวิธีการ 2 รูปแบบ คือ
1. การครอบง าทางความคิดโดยกลุ่ม (Groupthink) เป็นพฤติกรรมที่กลุ่มได้รับ

แรงกดดันจากความใกล้ชิดสนิทสนมของคนในกลุ่มจนน าไปสู่การตัดสินใจที่ไร้คุณภาพ
2. การเปล่ียนแปลงการตัดสินใจตามกลุ่ม (Groupshift) เป็นพฤติกรรมที่สมาชิก

ในกลุ่มกิจการคล้อยตามการตัดสินใจของผู้อื่นโดยขาดการประเมินทางเลือกตาม
ข้อเท็จจริง



เทคนิคการเพ่ิมประสิทธิภาพการตัดสินใจของกลุ่ม
ด้วยวิธีการ คือ
1) การระดมสมอง  (Brainstorming) 
2) การประชุมโดยส่ือ  (Electronic Meetings)
3) เทคนิคนอมินอลกรุ๊ป  (Nominal Group Technique: NGT) ให้สมาชิกมา

ประชุมพร้อมกัน และให้เร่ิมแสดงความคิดเห็นของตนในกระดาษที่จัดไว้ให้ โดยไม่
เขียนชื่อ แล้วน าความเห็นเหล่านั้นมาให้ผู้อื่นอภิปรายเพ่ิมเติท

4) เทคนิคของผู้เชี่ยวชาญ  (Delphi Technique)



ตอนท่ี 7.4 พฤติกรรมองคก์ารท่ีสัมพันธ์กบั
บุคคลและกลุ่มในองค์การ



เร่ืองที่ 7.4.1 พฤติกรรมที่สอดคล้องกับการจัดโครงสร้างองค์การ

โครงสร้างองค์การ

ปัจจัยด้านโครงสร้างองค์การ ของเป็นวิธีการขององค์การ ก็เพ่ือสร้างความเป็น
ระบบที่มีระเบียบส าหรับเตรียมความพร้อมที่จะท าให้บุคลากรภายในองค์การได้ถูกจัดวาง
ไว้ในต าแหน่งต่าง ๆ ตามโครงสร้างองค์การระบุท าให้สามารถปฏิบัติงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ นอกจากนี้ยังเกี่ยวข้องกับการจัดแบ่งสรรทรัพยากรต่าง ๆ และการ
ก าหนดวิธีการรายงานตามสายบังคับบัญชาในระหว่างกลุ่มคน รวมไปถึงกลไกของระบบ
การประสานงานที่เป็นทางการ รูปแบบโครงสร้างขององค์การแต่ละแห่งย่อมแตกต่าง
กันไปตามความเหมาะสมกับบุคลากร และวัฒนธรรมองค์การนั้น ๆ

กลุ่มต่าง ๆ ที่ปรากฏในองค์การนั้นจะถูกควบคุมโดยองค์การซ่ึงมีอิทธิพลเหนือกว่า
พฤติกรรมในระดับกลุ่ม และบุคคล สามารถก าหนดลักษณะพฤติกรรมการปฏิบัติงานใน
ทิศทางที่องค์การต้องการได้

การศึกษาองค์ประกอบระดับองค์การที่มีผลต่อพฤติกรรมมนุษย์นั้นประกอบด้วย 
โครงสร้างองค์การ และวัฒนธรรมองค์การ ซ่ึงมีรายละเอียดดังต่อไปนี้



รูปแบบโครงสร้างองค์การ

พฤติกรรมที่ปรากฏข้ึนในองค์การทั้งระดับกลุ่ม และระดับบุคคลจะเป็นผลมาจาก
การได้รับอิทธิพลมาของโครงสร้างที่องค์การใช้อยู่ในขณะนั้น เมื่อพิจารณาถึง
โครงสร้างองค์การจะสามารถ แบ่งได้เป็น 2 รูปแบบ 

แบบที่ 1 คือโครงสร้างองค์การแบบเคร่ืองจักร (Mechanistic Design) 
แบบที่ 2 คือ โครงสร้างองค์การแบบส่ิงมีชีวิต (Organic Design)

ลักษณะพฤติกรรมที่สอดคล้องกับโครงสร้างองค์การแบบเครืองจักร

พฤติกรรมที่สอดคล้องกับโครงสร้างองค์การแบบเคร่ืองจักร หรือส่ิงไม่มีชีวิต : 
ลักษณะเป็นโครงสร้างที่ต้องการให้บุคลากรในองค์การยึดถือการปฏิบัติงานตามสาย
การบังคับบัญชาอย่างเคร่งครัด ยึดมั่นในการท างานตามภาระหน้าที่ที่ได้ก าหนดตาม
ต าแหน่งงาน เน้นการรวมอ านาจ การส่ังการและตัดสินใจไว้ที่ผู้บังคับบัญชาเป็นหลัก 
พนักงานโดยส่วนใหญ่ มักจะไม่มีพฤติกรรมที่น าไปสู่การแสดงความคิดสร้างสรรค์ของ
ตน เนื่องจากพวกเขาจะยึดค าส่ังของผู้บังคับบัญชาเป็นหลักซ่ึงไม่ได้สนับสนุนการ
แสดงความคิดของพนักงานให้เกิดข้ึนภายในองค์การ



ลักษณะพฤติกรรมที่สอดคล้องกับโครงสร้างองค์การแบบส่ิงมีชีวิต

พฤติกรรมที่สอดคล้องกับโครงสร้างองค์การแบบส่ิงมีชีวิต: เน้นการท างานเป็นทีม 
เน้นความคิดสร้างสรรค์และไม่ยึดติดกับสายงานบังคับบัญชา บริหารงานแบบกระจาย
อ านาจเป็นส่วนใหญ่ ส่งผลให้พฤติกรรมของบุคลากรมีการกล้าแสดงออก กล้าแสดง
ความคิด และพวกเขามักจะน าเสนอ รูปแบบหรือกระบวนการท างานใหม่ ๆ เพ่ือพัฒนา
องค์การของตน โดยส่วนมากแล้วจะเห็นโครงสร้างองค์การแบบส่ิงมีชีวิตนี้ ในกลุ่ม
ธุรกิจที่มีจุดเด่นในการสร้างนวัตกรรม ทั้งสินค้าและบริการ

ปัจจุบันนี้จะเห็นได้ว่าการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี สังคม และเศรษฐกิจที่
รวดเร็วและรุนแรง ตลอดจนความผันผวนของสภาพแวดล้อมที่มีความไม่แน่นอน
สูงข้ึน ท าให้มีความจ าเป็นที่องค์การจะต้องมีผู้บริหารที่มีวิสัยทัศน์อันกว้างไกล มี
ความสามารถในการบริหารงานที่ยืดหยุ่นกับการออกแบบโครงสร้างองค์การที่มี
ประสิทธิภาพ รวมทั้งพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning 
Organization) เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของการแข่งขัน



ในสมัยก่อนจากการเป็นองค์การที่มีลักษณะและรูปแบบเคร่ืองจักร (Mechanical 
System Design) หรือแบบส่ิงไม่มีชีวิตขณะที่ในปัจจุบันได้มีการปรับเปล่ียนไปสู่
องค์การที่ได้รับการออกแบบให้มีโครงสร้างองค์การที่มีรูปแบบเต็มไปด้วย
กระฉับกระเฉงที่มีชีวิตชีวา มีความเป็นธรรมชาติ ยืดหยุ่น และสามารถปรับตัวให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมได้มากข้ึน (Organic System Design/Natural 
System Design) ย่อมเป็นแนวทางของโลกปัจจุบันและอนาคตซ่ึงเราต้องยอมรับว่ามี
ความไม่แน่นอน (uncertainty) ในการด าเนินงานสูงมากข้ึนกว่าในอดีต จนบาง
เหตุการณ์ไม่อาจคาดการณ์ล่วงหน้าได้ และมักเกิดความสับสนคลุมเครือ ท าให้ผู้บริหาร
ตัดสินใจในการด าเนินงานยุ่งยากข้ึน

ดังนั้นผู้บริหารจะต้องปรับตัวให้มีความยืดหยุ่นเพ่ิมข้ึน ยอมรับโครงสร้างองค์การ
ที่เอื้อต่อการกระจายอ านาจมากข้ึน โดยให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 
(empowerment) เพ่ิมข้ึน และเน้นความร่วมมือร่วมใจจากทุกหน่วยงาน(emphasize 
horizontal collaboration) สร้างวัฒนธรรมองค์การที่ดีให้เข้มแข็ง กล้าตัดสินใจใน
การน าเอาเทคโนโลยีที่ทันสมัยอย่างเหมาะสมมาประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์กับองค์การ 
และส่งเสริมการแบ่งปันข้อมูลเพ่ือกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์และยอมรับสนับสนุนการ
เรียนรู้ของบุคลากรอย่างทั่วถึงทั้งองค์การ (widespread information sharing)



การสร้างความสามารถในการปรับตัว (adaptability) ก็เป็นอีกหนึ่งแนวทางที่
ส าคัญ ซ่ึงส่ิงเหล่านี้ล้วนส่งผลให้ผู้บริหารในปัจจุบันตระหนักถึงความส าคัญต่อการ
ปรับเปล่ียนโครงสร้าง และออกแบบองค์การใหม่ อันที่จริงแล้ว แต่ละระบบของรูปแบบ
การจัดโครงสร้างองค์การทั้งสองที่กล่าวมานั้นต่างมีความเหมาะสมภายใต้
สภาพแวดล้อมที่ไม่จ าเป็นจะต้องเหมือนกัน ตัวอย่าง เช่น กรณีที่องค์การมี
สภาพแวดล้อมที่ค่อนข้างแน่นอนและการด าเนินงานสามารถคาดการณ์ได้ การ
ออกแบบองค์การในรูปแรกคือ แบบเคร่ืองจักรจะมีความเหมาะสมมากที่สุด ดังนั้น 
กรณีเช่นนี้จะพบว่าผู้บริหารเน้นการรวมอ านาจในการตัดสินใจบริหารงานเพ่ือความมี
ประสิทธิภาพของการด าเนินงานเป็นหลัก 

ในกรณีแตกต่างจากที่กล่าวมา หากสภาพแวดล้อมมี การเปล่ียนแปลงและมีความ
ไม่แน่นอนแล้ว กรณีเช่นนี้องค์การจ าเป็นต้องเปล่ียนแปลงเพ่ือปรับตัวให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อม การใช้ระบบขององค์การแบบส่ิงมีชีวิตจะมีความเหมาะสมกว่าแบบแรก 
เนื่องจากว่าระบบดังกล่าวมีความคล่องตัว และยืดหยุ่นได้มากกว่านั่นเอง จึงสรุปได้ว่า 
ถ้าองค์การใดมีโครงสร้างองค์การแบบใดแบบหนึ่งดังที่กล่าวข้างต้น โครงสร้าง
องค์การรูปแบบนั้นก็จะส่งผลท าให้พฤติกรรมของพนักงานที่อยู่ในองค์การมี
พฤติกรรมการปฏิบัติที่แสดงออกมา สอดคล้องกับโครงสร้างที่องค์การมีอยู่ ดังนั้น
โครงสร้างองค์การจึงมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของพนักงานภายในองค์การนั่นเอง 



เร่ืองท่ี 7.4.2 วัฒนธรรมองค์การ

ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การ ถือเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญในการเชื่อมโยงกับ
พฤติกรรมองค์การ กระบวนการท างานในองค์กรหรือความเป็นผู้น าในองค์กร เป็น
ส่ิงสะท้อนให้เห็นถึงค่านิยม ความเชื่อ ที่ได้ยึดถือและปฏิบัติสืบต่อกันมาจนกลายเป็น
นิสัยและความเคยชิน เป็นขนบธรรมเนียมประเพณี วิถีปฏิบัติกันภายในองค์กร 
วัฒนธรรมองค์กรนั้นไม่สามารถสร้างข้ึนมาด้วยการบังคับได้ แต่จะต้องเกิดจาก
ความสมัครใจ เพ่ือเกิดแรงกระตุ้นให้สมาชิกในองค์กรหรือพนักงาน เกิดความ
กระหายอยากที่จะมีส่วนเข้าร่วม วัฒนธรรมเป็นหลักในการด ารงชีวิต หรือวิถีชีวิต
หรือเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมในการท างานของมนุษย์ให้กลมเกลียว ไม่แตก
สลายลงไป ถ้าองค์กรมีวัฒนธรรมที่ดีจะมีคุณค่าต่อพนักงาน และน าไปสู่ความส าเร็จ
ตามอุดมการณ์หรือเป้าหมายขององค์กรต่อไป



แนวความคิดของวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็ง
คุณลักษณะทีส่ าคัญของวัฒนธรรมทีเ่ข้มเข็ง คือ เป้าหมาย นโยบาย กลยุทธ์และ

โครงการของกิจการจะสอดคล้องและฝังรากอยู่กับค่านิยมที่ค่อนข้างจะมั่นคง เป็น
เอกลักษณ์ของกิจการที่ชัดเจน เนื่องจากวัฒนธรรมที่อ่อนแอจะขาดค่านิยมที่มั่นคง 
วัฒนธรรมที่อ่อนแอจะไม่สามารถสนับสนุนเอกลักษณ์ของบริษัทได้ ผู้บริหารของ
องค์การ ต่างมีความเชื่อมั่นว่า ความมีประสิทธิภาพระยะยาวขององค์การจะข้ึนอยู่กับ
การเปล่ียนแปลงอย่างมีแบบแผน จากวัฒนธรรมที่มุ่งประกอบการไปเป็นวัฒนธรรมที่
มุ่งกลยุทธ์ เช่น การให้ความส าคัญของการควบคุมคุณภาพอย่างเคร่งครัดของบริษัท 
McDonald หรือการมีกลยุทธ์ที่สนับสนุนให้พนักงานคิดค้นส่ิงประดิษฐ์ใหม่ในบริษัท 
3M อย่างต่อเนื่อง เป็นต้น นอกจากนี้ ค่านิยมและความเชื่อขององค์การยังเป็นการ
แสดงว่า องค์การให้ความส าคัญและเอาใจใส่เร่ืองใดมากที่สุดในขณะนั้น ๆ



สรุปได้ว่า ค่านิยมที่ยึดถือร่วมกันมีผลต่อการปฏิบัติงานของสมาชิกองค์การได้คือ 
(1) ผู้บริหารและคนอื่น ๆ ทั้งองค์การจะให้ความสนใจเป็นพิเศษในค่านิยม ซ่ึงข้ึนอยู่

กับว่าค่านิยมเร่ืองใดถูกยึดถือว่ามีล าดับความส าคัญมากน้อยเท่าใดในองค์การ 
(2) ผู้บริหารระดับรอง ๆ ลงไปจะตัดสินใจได้ดีเพราะมีค่านิยมเป็นเคร่ืองชี้น า 
(3) พนักงานจะท างานหนักเพ่ิมข้ึน เพราะต้องการอุทิศตนให้กับความเชื่อที่มี

ร่วมกัน
วัฒนธรรมองค์การมีพ้ืนฐานมาจากความเชื่อทีเ่ป็นค่านิยม ซึง่สร้างรากฐานทาง

ปรัชญาเพ่ือทิศทางขององค์การขึน้มา โดยทั่วไปความเชื่อมีส่วนอย่างมากใน   การ
สะท้อนให้เห็นถึงบุคลิกภาพและเป้าหมายของผู้ก่อตั้งหรือผู้บริหารระดับสูงของ
องค์การ และเมื่อกาลเวลาผ่านไปความเชื่อเหล่านี้จะก าหนดบรรทัดฐานจนเป็น
พฤติกรรมประจ าวันข้ึนมาภายในองค์การ



คุณลักษณะของวัฒนธรรม
วัฒนธรรมที่เข้มแข็งมักจะเป็นพลังที่ผลักดันเบื้องหลังความส าเร็จอย่างต่อเนื่อง

ภายในธุรกิจองค์การอยู่เสมอ วัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งจะมีหน้าที่ที่ส าคัญ ดังนี้
1. จะให้ความรู้สึกที่เป็นเอกลักษณ์แก่สมาชิกขององค์การ 
2. จะกระตุ้นความผูกพันร่วมกัน 
3. จะส่งเสริมความมั่นคงของระบบทางสังคมขององค์การในภาพรวม 
4. จะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมในแง่ที่ช่วยให้บุคคลเข้าใจเหตุผลของส่ิงแวดล้อมที่

พวกเขาและองค์การอยู่ได้ดีข้ึน

ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การกับการด าเนินงานขององค์การ
1. วัฒนธรรมองค์การจะเป็นตัวก าหนดพฤติกรรมในระดับบุคคลและระดับกลามใน

องค์การ 
2. วัฒนธรรมองค์การเปรียบเทียบได้กับระบบควบคุมขององค์การ
3. วัฒนธรรมอาจเป็นส่ิงเกื้อหนุนหรือเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงานขององค์การ



กรณีศึกษา
กรณีศึกษาบริษัท: Southwest Airline ในแง่มุมของวัฒนธรรมองค์การในแง่มุม

ของการมีส่วนร่วมของการท างานร่วมกันและเปิดโอกาสให้มีความคิดสร้างสรรค์ ส่ิงที่
ได้รับเป็นข้อคิดคือ กุญแจของการน าไปสู่กิจการที่ประสบความส าเร็จก็คือ การท าอะไร
ก็ตามที่ลูกค้าต้องการ และมีความสุขกับการกระท านั้น ถึงแม้ว่าสายการบินอื่นจะ
พยายามลอกเลียนวิธีการด าเนินงานแบบลดค่าใช้จ่ายก็ตาม แต่ปัจจัยแท้จริงที่ท าให้ 
Southwest ประสบความส าเร็จนั้นไม่สามารถลอกเลียนได้โดยง่าย ซ่ึงนั่นก็คือจิตใจ
แบบ Southwest หรือ "Sprite of Southwest" ซ่ึงเป็นวัฒนธรรมองค์การที่แสดง
ถึงความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันทั้งบริษัทนั่นเอง พนักงานได้รับนโยบายที่ให้โอกาสใน
การแสดงความยืดหยุ่นของการบริการลูกค้าด้วยวิธีที่เป็นเอกเทศของแต่ละคน



กรณีศึกษา

กรณีศึกษาบบริษัท 3M: ส่ิงที่ได้รับเป็นข้อคิด คือในแง่มุมของการพัฒนาความคิด
สร้างสรรค์ภายในองค์การและวัฒนธรรมองค์การ กลยุทธ์ของบริษัท 3M คือ "พวก
เราจะท าส่ิงส าคัญอยู่ 2 อย่าง คือ พัฒนาสินค้าให้มีลักษณะใหม่มากที่สุด และสร้าง
ความพึงพอใจให้กับลูกค้าของเราในทุก ๆ ด้าน " วัฒนธรรมขององค์การที่สนับสนุน
การเปล่ียนแปลงและสนับสนุนการเส่ียงเพ่ือที่จะให้รับความส าเร็จ พนักงานทุกคนที่มี
แนวคิดใหม่ ๆ เกี่ยวกับสินค้าหรือเทคโนโลยี การสนับสนุน และแนะน าอย่างจริงใจอยู่
เสมอ แนวคิดและความรู้ต่าง ๆ จะมีการแลกเปล่ียนกันทั่วทั้งองค์การ พนักงานเหล่านี้
ต่างยึดถือว่า นวัตกรรมคือเป้าหมายแรกขององค์การ มีเป้าหมายในการตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าให้มากที่สุดเป็นส าคัญ 

นอกจากนี้ วัฒนธรรมองค์การของ 3M ก็มีส่วนผลักดันให้พนักงานเส่ียงเพ่ือ
ความส าเร็จ โดยองค์การยอมรับความเสียหายกรณีที่การเส่ียงล้มเหลว ท าให้พนักงาน
กล้าที่จะมีความคิดสร้างสรรค์อย่างเต็มที่ และมีกระบวนการของการแลกเปล่ียน
ข่าวสารทั่วทั้งองค์การ จึงท าให้องค์การประสบความส าเร็จอย่างต่อเนื่องตลอด
ระยะเวลาที่ผ่านมา



3M สนับสนุนให้พนักงานมีความคิดสร้างสรรค์ ด้วยการมีวัฒนธรรมองค์กร ดังนี้

ให้ใช้เวลา 15% สร้างสรรค์ผลงานตามแนวทางของตนเงินทุนตั้งต้น โดย
สามารถขอทุนวิจัยในนามแผนก และมีทุนส่วนตัวที่สามารถขอโดยตรงกับบริษัท
ได้สูงสุดถึง 3   ล้านบาทใช้กฎ 30/4 คือ ก าไร 30% ของกิจการจะต้องมาจาก
ผลิตภัณฑ์ที่เพ่ิงออกจ าหน่ายไม่เกิน 4 ปี พนักงานสามารถเลือกเส้นทางการ
เติบโตได้ ในงานอาชีพของตน ให้รางวัลและให้การยอมรับยกย่องในผลงานของ
พนักงาน เช่น “The Carlton Society” , “Circle of Technical Excellence 
& Innovation Awards”, “Quality Achievement Awards” ให้งบประมาณ
ส าหรับการวิจัยและพัฒนาสูงมาก โดยตั้งเป้าหมายไว้ที่ 6% ของยอดขาย โดยใน
ปีล่าสุดมีงบนี้สูงถึง 65,000 ล้านบาท



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 8 

การจัดการการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองค์การ



ตอนท่ี 8.1 แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการการ
เปลี่ยนแปลง



เร่ืองที่ 8.1.1 ความหมาย และประเภทของการเปล่ียนแปลง

ความหมายของการเปล่ียนแปลงองค์การ

เป็นการปรับเปล่ียนองค์การในด้านต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นการเปล่ียนแปลงโครงสร้าง 
เทคโนโลยี หรือบุคลากร โดยเป็นผลมาจากปัจจัยภายในหรือภายนอกองค์การซ่ึง
ส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพและประสิทธิพลขององค์การโดยรวม โดยองค์การ
จ าเป็นต้องมีการเตรียมความพร้อมในการเปล่ียนแปลงด้วยเพราะการเปล่ียนแปลง
ส่งผลกระทบไม่เพียงแค่ส่วนที่ด าเนินการการเปล่ียนแปลงแต่ยังกระทบต่อส่วนอื่น 
ๆ ขององค์การโดยรวม

ความหมายของการจัดการการเปล่ียนแปลง

เป็นการใช้กลยุทธ์ต่าง ๆ ในการจัดการการเปล่ียนแปลงอย่างเป็นระบบโดยมี
การวางแผนเพ่ือรับมือกับการเปล่ียนแปลงอันเป็นผลกระทบจากปัจจัยทั้งภายในและ
ภายนอกองค์การอย่างมีประสิทธิภาพ โดยต้องอาศัยความสามารถของผู้บริหารทุก
ระดับและความร่วมมือจากทุกคนในองค์การเพ่ือให้การเปล่ียนแปลงกลายเป็นส่วน
หนึ่งในการท างานขององค์การ ส่งผลให้เกิดการปรับปรุงเปล่ียนแปลงองค์การไป
ในทางที่ดีข้ึนอย่างสม ่าเสมอและเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันกับคู่แข่งได้



ประเภทของการเปล่ียนแปลง

1. เกณฑ์เป้าหมายที่จะท าการเปล่ียนแปลง 

1. ด้านกลยุทธ์: GE Sony และ Unilever เปล่ียนแปลงกลยุทธ์จากการผลิต
สินค้าคุณภาพสูงราคาแพงมาเป็นสินค้าที่จับต้องได้ซ่ึงมีราคาถูกลงเพ่ือรักษา
ฐานลูกค้า 

2. ด้านโครงสร้าง: ผู้บริหาร Nestle เปล่ียนโครงสร้างองค์การโดยต้องการ
ท าให้องค์การเป็น e-business ดังนั้นผู้บริหารตัดสินใจให้ทุกแผนกมีส่วนร่วมใน
e-business ทั้งหมดเพ่ือท าให้องค์การเป็นองค์การที่ท างานได้อย่างรวดเร็ว

3. ด้านเทคโนโลยี: การเปล่ียนชิ้นส่วนปีกของเคร่ืองบินให้มีความสามารถใน
การยกตัวเคร่ืองอย่างมีประสิทธิภาพมากข้ึนของสายการบินเซ้าท์เวสแอร์ไลน์

4. ด้านทรัพยากรมนุษย์: การอบรมพัฒนาทักษะของพนักงานให้สามารถ
รับผิดชอบงานในหน้าที่ที่ตามสภาพแวดล้อมที่เปล่ียนแปลงไป 

5. ด้านวัฒนธรรม : การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมในการท างานจากการ
ควบคุมส่ังการตามระบบราชการมาเป็นการท างานแบบทุกคนมีส่วนร่วม 



2. เกณฑ์ลักษณะการเปล่ียนแปลง 

1. การเปล่ียนแปลงแบบวิวัฒน์ (Evolutionary Change) เป็นการเปล่ียนแปลง
แบบค่อยเป็นค่อยไป เฉพาะเจาะจง และไม่รวดเร็วแต่เป็นความพยายามอย่างต่อเนื่อง 
เช่นการปรับปรุงการท างานโดยใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วย หรือการจัดกระบวนการท างาน
ใหม่ โดยใช้เทคนิคการควบคุมคุณภาพทั่วทั้งองค์การ 
2. การเปล่ียนแปลงแบบปฏิวัติ (Revolutionary Change) การเปล่ียนแปลง

อย่างใหญ่หลวง รวดเร็ว เมื่อประสบกับส่ิงแวดล้อมที่มีการเปล่ียนแปลงอย่างคาดไม่
ถึง หรือ ความเสียหายที่เกิดจากความผิดพลาดในการบริหารที่เกิดข้ึนอย่างจวนตัว 
ส่งผลให้องค์การจ าเป็นต้องเปล่ียนแปลงเพ่ือแก้ปัญหาอย่างรวดเร็ว เช่น การ
ตั้งเป้าหมายใหม่ การออกแบบโครงสร้างองค์การใหม่



3. เกณฑ์การเตรียมการรับมือการเปล่ียนแปลง 

1. การเปล่ียนแปลงที่มีการวางแผนไว้ล่วงหน้า (Planned Change) คือ การ
เปล่ียนแปลงที่มีการวางแผนและด าเนินการตามล าดับและเวลาที่ก าหนดไว้เพ่ือรับมือ
กับเหตุการณ์ที่จะเกิดในอนาคต 
2. การเปล่ียนแปลงเมื่อเกิดเหตุการณ์ขึ้นแล้ว (Reactive Change) คือการ

เปล่ียนแปลงในด้านต่างๆ เพ่ือรับมือกับเหตุการณ์ที่ก าลังเกิดข้ึนโดยไม่ได้คาดคิดมา
ก่อน จึงต้องด าเนินการแก้ปัญหาส่ิงนั้นอย่างรวดเร็ว



4. เกณฑ์ความต่อเนื่องของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

1. การเปล่ียนแปลงแบบต่อเนื่องค่อยเป็นค่อยไป เป็นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง
บนแนวทางเดิมเพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพให้ดีข้ึน เช่น การน าการจัดการทั่วทั้ง
องค์การ (Total Quality Management: TQM) ไปใช้ในการปรับปรุงกระบวนการ
ท างานอย่างต่อเนื่อง และเพ่ิมประสิทธิภาพของผลิตภัณฑ์ที่มีอยู่เดิม
2. การเปล่ียนแปลงแบบไม่ต่อเนื่อง เป็นการเปล่ียนแปลงอย่างใหญ่หลวง ก้าว

กระโดด โดยองค์การต่างๆ ในปัจจุบันพยายามที่จะออกแบบผลิตภัณฑ์ให้มีความ
แตกต่าง พลิกผันไปจากเดิมอย่างส้ินเชิงเพ่ือที่จะได้เป็นผู้น าในตลาดท าให้ผู้ผลิตอื่น
ต้องพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้ทัดเทียมโดยใช้ผลิตภัณฑ์ของผู้น าในตลาดเป็นมาตรฐาน เช่น 
กล้องถ่ายรูปแบบดิจิตอลที่เปล่ียนแปลงมาจากกล้องถ่ายรูปที่ใช้ฟล์ิม โทรศัพท์ที่
เกิดข้ึนแทนการส่งข้อความด้วยจดหมายหรือบันทึกข้อความ



เร่ืองท่ี 8.1.2 ปัจจัยท่ีส่งผลและตัวแบบการเปล่ียนแปลง

ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลง

1. ปัจจัยภายนอก  
1) สภาพแวดล้อมทั่วไป: การเมือง กฎหมาย เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี 
2) สภาพแวดล้อมที่เกี่ยวกับงาน คู่แข่งขัน ลูกค้า ผู้จ าหน่วยปัจจัย สหภาพ

แรงงาน อุตสาหกรรม
2. ปัจจัยภายใน กลยุทธ์ เคร่ืองจักรและอุปกรณ์ ทัศนคติของพนักงาน

ตัวแบบการเปล่ียนแปลง

ที่ได้รับความนิยม ได้แก่ ตัวแบบความลงรอยกัน และ ตัวแบบการเปล่ียนแปลง
ของเบอร์ก-ลิตวิน 



ตัวแบบความลงรอยกัน 

เสนอโดย David A. Nadler และ Michael L.Tushman 

กระบวนการ

องค์การ
ที่ไม่เป็นทางการ

งาน

กลยุทธ์

ตัวบุคคล

องค์การ
ที่เป็นทางการ

ปัจจัยน าเข้า
▪สิ่งแวดล้อม
▪ทรัพยากร
▪ประวัติศาสตร์
ขององค์การ

ปัจจัยน าออก
▪สินค้า
▪ประสิทธิภาพการท างาน
ขององค์การ กลุ่มและ
บุคคล

ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback)



ตัวแบบการเปล่ียนแปลงของเบอร์ก-ลิตวิน

เสนอโดย Warner Burke และ George Litwin

ปัจจัยที่ส่งผลต่อการ
เปล่ียนแปลงแบบ
แลกเปล่ียน

ปัจจัยที่ส่งผลต่อการ
เปล่ียนแปลงแบบปฏิรูป

สภาพแวดล้อม
ภายนอก

ภาวะผู้น า
วัฒนธรรมพันธกิจและ

กลยุทธ์

โครงสร้าง

การ
จัดการ

ระบบ

สภาพแวดล้อม
การท างาน

ทักษะท่ีจ าเปน็ในการ
ท างาน

แรงจูงใจ
ความต้องการของ
บุคคลและคุณค่า

ประสิทธิภาพของ
บุคคลและองค์การ



เร่ืองท่ี 8.1.3 ผลกระทบการเปล่ียนแปลง

ผลกระทบทางบวก

1. เพ่ิมสามารถในการแข่งขัน
2. เพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน

ผลกระทบด้านลบ

1. ความเครียด
2. ความขัดแย้งกันภายในองค์การ
2.1 ความไม่แน่นอน
2.2 การสูญเสียผลประโยชน์
2.3 มีความเห็นไม่ตรงกัน
2.4 ความเชื่อว่าการเปล่ียนแปลง
ไม่ตรงกับวัตถุประสงค์และ
ผลประโยชน์ขององค์การ 

สมการการเปลี่ยนแปลง

Richard Beckhard และ Rubin Harris 
ได้เสนอ

D x V x F > R
D = ความไม่พอใจในปัจจุบัน
V = วิสัยทัศน์ที่แสดงให้เห็นภาพองค์การ

ในอนาคตที่พัฒนาข้ึนหากเกิดการ
เปล่ียนแปลงแล้ว

F = ข้ันตอนที่จะน าพาการเปล่ียนแปลง
ไปสู่ความส าเร็จ

R = การต่อต้านการเปล่ียนแปลง



ตอนท่ี 8.2 กระบวนการและกลยุทธ์การ
จัดการการเปลี่ยนแปลง



เร่ืองท่ี 8.2.1 กระบวนการเปล่ียนแปลงองค์การ

ตัวแบบการเปล่ียนแปลง 3 ขั้นตอนของ Kurt Lewin 

ข้ันตอนการละลาย
สภาพเดิมที่ต้องการ

เปล่ียนแปลง

กระตุ้นให้เปล่ียนทัศนคติ
และพฤติกรรมเปิดใจ
ยอมรับและเตรียมพร้อม
ต่อการเปล่ียนแปลง

ข้ันตอน
การเปล่ียนแปลง

ด าเนินการเปล่ียนแปลง ผู้บริหาร
ชี้แนะแนวทางการเปล่ียนแปลง 
สร้างวิสัยทัศน์ สื่อสารให้

พนักงานเข้าใจและมอบอ านาจให้
พนักงานด าเนนิงานตามแผน

การเปล่ียนแปลง

ข้ันตอนการรักษา
สภาพใหม่ให้คงอยู่

กระตุ้นให้สภาพใหมท่ี่เกดิขึ้น
ยังคงอยู่ มีการให้รางวัล

พนักงาน



ตัวแบบในการเปล่ียนแปลงองค์การ 8 ข้ันตอน
ของ John Paul Kotter

ขั้นที่ 1  การตระหนักถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง 
ขั้นที่ 2  การตั้งทีมการเปล่ียนแปลง 
ขั้นที่ 3  การก าหนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ 
ขั้นที่ 4  การส่ือสารให้เห็นถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง 
ขั้นที่ 5  การขจัดอุปสรรคและส่งเสริมการเปล่ียนแปลง 
ขั้นที่ 6  การประกาศชัยชนะเบื้องต้น 
ขั้นที่ 7  การด าเนินการเปล่ียนแปลงในข้ันตอนถัดไปอย่างไม่ลดละ
ขั้นที่ 8  การรักษาการเปล่ียนแปลงนั้นให้คงอยู่



ตัวแบบ ADKAR

โดย Prosci องค์การที่ท าวิจัยเก่ียวกับการขัดการการเปล่ียนแปลง

5

รักษาการ
เปล่ียนแป
ลงให้คง
อยู่

2

เปิดความ
ต้องการที่จะ
เปล่ียน
แปลง

3

หาวิธีในการ
เปล่ียน 
แปลง

1

ตระหนักถึง
ความจ าเป็น
ในการ
เปล่ียน 
แปลง

4

ด าเนินการ
เปล่ียน 
แปลง



เร่ืองที่ 8.2.2 กลยุทธ์ในการจัดการการเปล่ียนแปลง

กลยุทธ์ในการรับมือการต่อต้านการเปล่ียนแปผลง

1. การสื่อสารท าความเข้าใจและการให้ความรู้

7. การบังคับ

2. การมีส่วนร่วม

3. การต่อรอง

4. การสนับสนุนจากผูบ้รหิารระดับสงู

5. การให้ค าปรึกษาและการสนับสนุน

6. การจัดการและการให้ความร่วมมอื



กลยุทธ์ในการจัดการการเปล่ียนแปลงผลิตภัณฑ์และเทคโนโลยี 

แชมป์ความคดิประกอบด้วย
Inventor: ผู้คิดค้น
Champion: ผู้สนับสนุน    
               แนวคิด
Sponsor: ผู้มีอ านาจอนมุตัิ
Critic: ผู้ทดสอบแนวคิด

การส ารวจคิดค้น
• ความคิด
สร้างสรรค์

• การทดลองทีบ่่ม
เพาะความคดิ

ความร่วมมือ
• การประสาน งาน
ในแนวนอน

• ลูกค้า หุ้นส่วน
• นวัตกรรมแบบ
เปิด

การพัฒนาการเป็น
ผู้ประกอบการ
• แชมป์ความคดิ
• ทีมงานคิดคน้
นวัตกรรม

• กลุ่มงานไม่เป็น
ทางการ

• เงินทุนเพ่ือสนบัสนุน
การคิดค้นนวัตกรรม

ผลิตภัณฑ์บริการ หรือ
เทคโนโลยีใหม่



กลยุทธ์ในการจัดการการเปล่ียนแปลงทรัพยากรมนุษย์และวัฒนธรรม



กลยุทธ์ท่ีใช้ในการจัดการนวัตกรรม แบ่งออกเป็น 2 Approach 

Compression Approach Experimental Approach

สภาพแวดล้อม สภาพแวดล้อมที่มีความแน่นอน สภาพแวดล้อมที่มีความไม่แน่นอนสูง

เป้าหมาย ลดราคาและปรับปรุงประสิทธิภาพ ปรับปรุงประสิทธิภาพอย่างใหญ่หลวง 

ได้เป็นรูปแบบใหม่ที่แตกต่างไปจากเดิม

อย่างมาก 

กลยุทธ์ เน้นการพัฒนาปรับปรุงเทคโนโลยี

ในปัจจุบันไปสู่เทคโนโลยีที่ดีข้ึน 

ในขณะที่เทคโนโลยีเดิมยังสามารถ

ใช้ได้อยู่

เน้นการสร้างส่ิงใหม่และแตกต่าง 

เทคโนโลยีก้าวหน้าไปอย่างใหญ่หลวง

ส่งผลให้เทคโนโลยีเดิมล้าสมัย



เร่ืองท่ี 8.2.3 กลยุทธ์ใการจัดการการเปล่ียนแปลงด้วยดิจิทัล

การจัดการการเปล่ียนแปลงด้วยดิจิทัล 

หมายถึง การจัดการการเปล่ียนแปลงด้วยดิจิทัลอย่างมีกลยุทธ์ โดยน า
เทคโนโลยีดิจิทัลสมัยใหม่มาใช้ในการด าเนินธุรกิจให้เหมาะสมกับธุรกิจในยุคดิจิทัลที่
มีความเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา เป็นการคิดใหม่ท าใหม่ในทุกมิติ และทุกคนใน
องค์การต้องมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลงเพ่ือให้องค์การกลายเป็น Digital 
native 

Digital

Disruption

Digital

Transformation

Digital Native

วัตถุประสงค์ส าคัญของกลยุทธ์การจัดการการเปล่ียนแปลงด้วยดิจิทัล 

1. เพ่ือสร้างประสบการณ์การใช้งานดิจิทัลแก่ผู้บริโภค
2. เพ่ือสร้างวัฒนธรรมและการเป็นผู้น า
3. เพ่ือวางกลยุทธ์การน าเสนอเนื้อหา



ขั้นตอนของกลยุทธ์การจัดการการเปล่ียนแปลงด้วยดิจิทัล

1) ศึกษาและท าความเข้าใจรูปแบบการเปล่ียนแปลงด้วยดิจิทัลขององค์การตนเอง 
2) ประเมินความพร้อมก่อนท าการเปล่ียนแปลงด้วยดิจิทัล 
3) ออกแบบแผนที่เส้นทาง Roadmap เพ่ือจัดการการเปล่ียนแปลงด้วยดิจิทัล 
4) สร้างต้นแบบความส าเร็จ

ระดับความพร้อมทางดิจิทัล
ระดับ

ระดับ 0 องค์การดั้งเดิม องค์การที่อยู่ในระดับเดิม เชื่อ ของเดิมใช้ได้อยู่

ระดัย 1 องค์การชา่งฝัน ใช้ผู้เชี่ยวชาญภายนอกและพันธมติรมาชว่ยเสนอถงึผลที่จะอาจเกิดข้ึน

ระดับ 2 องค์การหัวก้าวหนา้ มีการจัดการอบรม เพ่ิมพูนทกัษะ ความรู้เกี่ยวกับการเปล่ียนแปลงด้วย
ดิจิทัล และปรับรูปแบบการท างานมาเป็นดิจิทัลอย่างมาก

ระดับ 3 องค์การรวมพลัง เร่ิมก าหนดเทคโนโลยีและขีดความสามารถท่ีส าคญัและจ าเป็นตอ่องค์การเพ่ือ
ช่วยสนับสนุนเป้าหมาย สามารถใช้ดิจิทลัสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน

ระดับ 4 องค์การผู้น าแห่ง
ความเปล่ียนแปลง 

มีการลงมือท าจริง ควบคู่ไปกับการเร่งเสริมสร้างคุณลักษณะต่างๆ ที่ส าคัญ
และจ าเป็น สามารถผสมผสานโลกดจิิทลัและโลกแห่งความจริงเข้าดว้ยกัน



ตอนท่ี 8.3 การพัฒนาองค์การ



เร่ืองที่ 8.3.1 ความหมายและความส าคัญของการพัฒนาองค์การ

ความหมายของการพัฒนาองค์การ

เป็นกระบวนการท าให้องค์การมีประสิทธิภาพ ที่ดีข้ึนอย่างต่อเนื่อง ซ่ึงต้อง
อาศัยความรู้ทางด้านสังคมศาสตร์ และพฤติกรรมศาสตร์ โดยคัดเลือกเคร่ืองมือ
ต่างๆ มาใช้ในการพัฒนาองค์การอย่างเป็นระบบให้สามารถแก้ปัญหาเพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิภาพองค์การได้อย่างเหมาะสม ต้องอาศัยความร่วมมือจากพนักงานใน
องค์การเพ่ือให้องค์การเกิดการเปล่ียนแปลงไปในทางที่ดีข้ึนในระยะยาว 

ความส าคัญของการพัฒนาองค์การ

1. ช่วยให้สามารถรับมือกับการเปล่ียนแปลงและลดผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลงต่างๆ 

2. ช่วยลดความขัดแย้ง 
3. ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน 
4. ช่วยให้คุณภาพชีวิตในการท างานดีข้ึน 
5. ช่วยส่งเสริมให้เกิดความพึงพอใจในงาน 



เร่ืองท่ี 8.3.2 ขั้นตอนการพัฒนาองค์การ

ขั้นตอนการพัฒนาองค์การ

1. ข้ันการรับที่ปรึกษาเข้ามาช่วยในการพัฒนาองค์การ 
2. ข้ันการประเมินและการให้ข้อมูลย้อนกลับ 
3. ข้ันวางแผนด าเนินการ
4. ข้ันการน าเคร่ืองมือการพัฒนาองค์การมาใช้ 
5. ข้ันประเมินผล 
6. ข้ันการน าไปใช้โดยมีส่วนร่วมจากพนักงานทั่วทั้งองค์การ 



เร่ืองท่ี 8.3.3 เทคนิคการพัฒนาองค์การ

เทคนิคการพัฒนาองค์การ

1. การฝึกอบรมเพ่ือให้รู้เขารู้เรา หรือ การฝึกอบรมโดยกระบวนการกลุ่ม 
2. การสร้างทีมงาน
3. การพัฒนาการท างานระหว่างกลุ่ม 
4. การให้ค าปรึกษาเชิงกระบวนการ 
5. เทคนิคการส ารวจข้อมูลย้อนกลับ 
6. การพัฒนาองค์การโดยการมองหาข้อดีแทนการมองหาปัญหา 



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 9 

แนวคิดเก่ียวกับการจัดการเชิงกลยุทธ์



ตอนท่ี 9.1 ความหมาย ความส าคัญ และ
ลักษณะการจัดการเชิงกลยุทธ์



เร่ืองท่ี 9.1.1 ความหมายของการจัดการเชิงกลยุทธ์

ศาสตร์การจัดการ

ศาสตร์ หมายถึง สาขาวิชาหรือสาขาความรู้ต่าง ๆ อาทิ ชีววิทยา เคมี ฟสิิกส์ และดารา
ศาสตร์ ซ่ึงจัดเป็นวิทยาศาสตร์ธรรมชาติ เศรษฐศาสตร์ และสังคมวิทยา จัดเป็น
สังคมศาสตร์ เกษตรและวิศวกรรมจัดเป็นวิทยาศาสตร์ประยุกต์)
ศาสตร์ หมายถึง กระบวนการที่เป็นกิจกรรมของมนุษย์ที่ท าให้ได้ความรู้ที่สามารถ

ทดสอบได้ ซ่ึงกระบวนการที่กล่าวก็ประกอบไปด้วย 1) การสังเกตปรากฏการณ์ใน
ธรรมชาติแล้วก าหนดปัญหา 2) การตั้งสมมุติฐาน 3) การเก็บรวบรวมข้อมูล 4) การ
วิเคราะห์ และ 5) การสรุปผล

ความหมายของการจัดการเชิงกลยุทธ์
การจัดการเชิงกลยุทธ์ หมายถึง  การวางแผน การด าเนินการและการควบคุมในแนวทาง

เชิงกลยุทธ์เพ่ือช่วยให้การบริหารจัดการเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล พอเพียง 
และย่ังยืน
การก าหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจ แตกต่างจากการวางแผนอื่น ๆ ของธุรกิจ คือ มุ่งเน้น

สถานการณ์การแข่งขัน โดยการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันของธุรกิจใน
อุตสาหกรรม



เร่ืองที่ 9.1.2 ความส าคัญและประโยชน์ของการจัดการเชิงกลยุทธ์

การจัดการเชิงกลยุทธ์มีความส าคัญ 

การจัดการเชิงกลยุทธ์มีความส าคัญ ดังนี้
1) ท าให้มีการก าหนดจุดมุ่งหมายเพ่ือการบรรลุ วัตถุประสงค์ขององค์การ
2) ท าให้มีการค านึงถึงผู้มีส่วนเกี่ยวข้องกับองค์การอย่างกว้างขวาง
3) ท าให้มีการค านึงถึงผลทั้งระยะส้ันและระยะยาว
4) มุ่งเน้นประสิทธิภาพ ประสิทธิผล พอเพียง และย่ังยืน

ประโยชน์ของการจัดการเชิงกลยุทธ์ ได้แก่

1. ช่วยให้องค์การก าหนดวัตถุประสงค์ ทิศทางหรือภารกิจหลักอย่างชัดเจน
2) ช่วยสร้างความสอดคล้องในการด าเนินงาน
3) เป็นการสร้างผู้น า
4) ช่วยองค์การในการคาดคะเนปัญหาและหาทางแก้ไข
5) ช่วยให้ผู้บริหารมีวิสัยทัศน์กว้างขวาง 



เร่ืองท่ี 9.1.3 ลักษณะของการจัดการเชิงกลยุทธ์
ลักษณะของของสภาพแวดล้อม

1. มีความสลับซับซ้อนเพ่ิมข้ึน
2. มีการเปล่ียนแปลงมากข้ึน

แนวคิดการจัดการสมัยใหม่ 

มุ่งเน้นความเป็นเลิศ ทางการจัดการ ซ่ึงมีลักษณะส าคัญ 4 ประการ คือ
1) เน้นการจัดการเพ่ืออนาคต
2) การวางแผนกลยุทธ์
3) การสร้างวัฒนธรรมขององค์การ
4) การสร้างความคล่องตัว

การจัดการเชิงกลยุทธ์ 

เป็นกระบวนการวางแผน ด าเนินงาน และการควบคุมที่อาศัยการประเมินสภาพแวดล้อม
แล้วน ามาก าหนดวิถีการด าเนินงานให้บรรลุวิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ จึงมีความสัมพันธ์กับแนวคิด
การจัดกาสมัยใหม่กล่าวคือ การจัดการเชิงกลยุทธ์มุ่งความเป็นเลิศทางการจัดการ



ตอนท่ี 9.2 ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์



เร่ืองที่ 9.2.1 ข้ันตอนของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์

เทคนิคการประเมินสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์การ คือ SWOT Analysis

ขั้นตอนกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์

การจัดการเชิงกลยุทธ์ มีข้ันตอนการจัดการเพ่ือให้บรรลุ ภารกิจหลักหรือพันธกิจ 
(Mission) ขององค์การโดยสร้างความสัมพันธ์ระหว่างองค์การให้เหมาะสมกับ
สภาพแวดล้อม โดยแบ่งเป็น 4 ข้ันตอน ได้แก่

1. การกล่ันกรองสภาพแวดล้อมภายนอกและภายในองค์การ
2. การวางแผนกลยุทธ์
3. การด าเนินกลยุทธ์ หรือการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ
4. การควบคุมกลยุทธ์



เร่ืองท่ี 9.2.2 ระดับของกลยุทธ์

บริษัท หรือ 
องค์การ

ธุรกิจ

หน้าท่ี

ผู้บริหารระดับสูง
ตัดสินใจด้านกลุ่มธุรกิจ
หรือผลิตภัณฑ์

ผู้บริหารระดับกลาง
ตัดสินใจด้านการแข่งขัน

ผู้จัดการฝ่าย
ตัดสินใจด้านการผลิต 
การเงิน การตลาด และ
ทรัพยากรมนุษย์

การพัฒนาภารกจิ
การก าหนดวัตถปุระสงค์
ระบุกลยุทธ์หลัก

ก าหนดหน่วยธุรกจิเชงิกลยุทธ์
การวางต าแหน่งเพ่ือการ
แข่งขัน

การพัฒนากลยุทธ์สนบัสนุน
เพ่ือเป็นหน้าทีห่ลัก 
การผลิต การเงิน การตลาด 
ทรัพยากรมนุษย์ และอื่น๐

ระดับกลยุทธ์ ผู้รับผิดชอบก าหนด กิจกรรม

นอกจากนี้มีการก าหนดวัตถุประสงค์ในการแข่งขันระดับโลก ด้วยกลยุทธ์นานาชาติ 
ได้แก่ กลยุทธ์ระดับโลก กลยุทธ์รายประเทศ และ กลยุทธ์ผสม



เร่ืองที่ 9.2.3 องค์ประกอบของการวางแผนเชิงกลยุทธ์

องค์ประกอบของการวางแผนเชิงกลยุทธ์

1. การระบุภารกิจหลัก

2. การก าหนดวัตถุประสงค์

3. การพัฒนากลยุทธ์

4. การก าหนดนโยบาย



ตอนท่ี 9.3 ปัจจัยท่ีท าให้การจัดการเชิงกล
ยุทธ์ประสพผลส าเร็จ



เร่ืองที่ 9.3.1 บทบาท หน้าที่และความรับผิดชอบของผู้บริหารต่อการ
จัดการเชิงกลยุทธ์

บทบาท หน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการบริษัท
ต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์

จุดมุ่งหมายการตั้งคณะกรรมการบริษัท ดังนี้
1) เพ่ือควบคุมการบริหารทรัพย์สินของกิจการ
2) เพ่ือก าหนดวัตถุประสงค์ ภารกิจหลัก เป้าหมาย กลยุทธ์และนโยบายกิจกา
3) เพ่ือประเมินผลการด าเนินงานทางการเงินของกิจการ
4) เพ่ือการรับหรือปลดผู้บริหารต าแหน่งส าคัญ๐ ของกิจการ

คณะกรรมการบริษัท มีหน้าที่และความรับผิดชอบต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์ ดังนี้
1) การริเร่ิมและตัดสินใจ
2) การประเมินและจูงใจ              
3) การตรวจสอบ



บทบาท หน้าที่และความรับผิดชอบของผู้บริหาร
สูงต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์

ผู้บริหารระดับสูง มีหน้าที่และความรับผิดชอบต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์ ดังนี้
1) ด าเนินงานตามข้ันตอนการจัดการเชิงกลยุทธ์
2) ด าเนินงานสร้างความสัมพันธ์ของระบบงานภายในองค์การและภายนอก

องค์การ                
3) ด าเนินงานการพัฒนาการจัดการ



เร่ืองที่ 9.3.2 เง่ือนไขการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ประสบผลส าเร็จ

สรุปเง่ือนไขการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ประสบผลส าเร็จ 

องค์การธุรกิจต้องมีคุณลักษณะ ดังนี้
1. สามารถรับมือกับสภาพแวดล้อม
2. ตระหนักถึงสภาวะการแข่งขัน
3. ผู้น าต้องมีวิสัยทัศน์
4. องค์การสามารถน ากลยุทธ์สู่การปฏิบัติที่ได้ผล



เร่ืองท่ี 9.3.3 การวิเคราะห์และตัดสินใจเชิงกลยุทธ์

การวิเคราะห์ปัญหาเพ่ือการตัดสินใจ

การวิเคราะห์ มี 2 วิธี คือ
1) การหาประเด็นที่ส าคัญของปัญหา

2) การตีประเด็นปัญหาให้แตก

สิ่งที่เกิดข้ึน
จัดกลุ่มปัญหาหลัก
ในการด าเนินธุรกิจ

ผลที่เกิดขึ้น ก าหนดวิธีการแก้ไข

กระบวนการท าประเด็นส าคัญให้แคบลง



การตัดสินใจที่มองการณ์ไกล

1. การก าหนดขอบเขตของธุรกิจอย่างชัดเจน

2. การสร้างภาพเชิงกลยุทธ์

3. การเผชิญกับทางเลือก

4. การก้าวไปอย่างช้า ๆ แต่มั่นคง

5. การยึดมั่นกับพ้ืนฐาน

ขั้นตอนการตัดสินใจที่มองการณ์ไกล



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 10 

การกลั่นกรองสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ



ตอนท่ี 10.1 สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ



เร่ืองที่ 10.1.1 ความหมายและประโยชน์ของการวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ

ความหมายของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ

หมายถึง พลังและแรงกดดันต่างๆ ที่ส่งผลกระทบ ต่อการจัดการขององค์การ
ส่งผลต่อความส าเร็จและความล้มเหลวใน การบรรลุเป้าหมาย ผู้บริหารต้อง
พิจารณาถึงสภาพแวดล้อม ขององค์การที่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ และ
กิจกรรมต่าง ๆ เพ่ือให้องค์การสามารถตอบสนองต่อโอกาสที่เอื้ออ านวย อุปสรรค 
และแผนในอนาคต



สภาพแวดล้อมภายนอกทางธุรกิจ

ส่ิงที่องค์การจะต้องติดตามและวิเคราะห์ปัจจัยต่าง ๆ ที่ธุรกิจไม่สามารถควบคุมได้ 
ได้แก่ 
1. สภาพแวดล้อมทั่วไป เช่น ภาวะเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม การเมือง กฎหมาย 

เทคโนโลยี ระบบนิเวศวิทยา ฯลฯ
2. สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น ข้อจ ากัดต่อผู้มาใหม่ อ านาจต่อรองของ

ผู้ขายวัตถุดิบ อ านาจต่อรองของผู้ซื้อหรือลูกค้า ข้อจ ากัดจากสินค้าทดแทน และ
ความรุนแรงของสภาพการแข่งขันภายในอุตสาหกรรม 
3. สภาพแวดล้อมในการด าเนินงาน เช่น ข้อมูลเก่ียวกับลูกค้า ต าแหน่งทางการ

แข่งขัน ตลาดแรงงาน ผู้ขายวัตถุดิบ ผู้ให้สินเชื่อ ฯลฯ 
4. สภาพแวดล้อมในระดับต่างประเทศ เช่น ความแตกต่างในด้านเศรษฐกิจ สังคม 

ขนบธรรมเนียมประเพณี วิทยาการ กฎหมาย ฯลฯ



สภาพแวดล้อมภายในทางธุรกิจ

ส่ิงที่องค์การจะต้องถึงวิเคราะห์ศักยภาพของตนเองเพ่ือประเมินสถานะ
ความสามารถของกิจการ เปรียบเทียบกับคู่แข่งขัน และประเมินในด้านต่างๆ ของ
การด าเนินการภายในกิจการ ได้แก่ 

1. ทรัพยากร เช่น เคร่ืองจักร พนักงาน เงินทุน ชื่อเสียงบริษัท วิสัยทัศน์ของ
ผู้น า ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ฯลฯ

2. ศักยภาพขององค์การ เช่น การด าเนินงาน การตลาด ทรัพยากรมนุษย์ 
การเงิน ฯลฯ

3. ความสามารถในการแข่งขัน - การพิจารณาจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ
อุปสรรค

4. การวางแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจ



เร่ืองท่ี 10.1.2 สภาพแวดล้อมภายนอกทางธุรกิจ

สภาพแวดล้อมท่ัวไป

ลักษณะของสภาพแวดล้อมทั่วไปแต่ละองค์ประกอบ ดังต่อไปนี้
1. ปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจ เป็นปัจจัยเกี่ยวข้องกับลักษณะทางเศรษฐกิจและ

ทิศทางของเศรษฐกิจที่ธุรกิจนั้นด าเนินการอยู่
2. ปัจจัยทางสังคมและวัฒนธรรม เป็นปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกิจการอันมีที่มา

จากความเชื่อ คุณค่า ทัศนคติ ความคิดเห็น และวิถีชีวิตของคนในองค์การ
3. ปัจจัยทางการเมืองและกฎหมาย เป็นข้อส าคัญส าหรับผู้บริหารในการวางแผน

กลยุทธ์ เนื่องจากการเมืองเป็นผู้ก าหนดกฎหมาย ข้อบังคับ และกฎระเบียบต่าง ๆ ที่
องค์การต้องด าเนินการตามกรอบนั้น

4. ปัจจัยทางวิทยาการหรือเทคโนโลยี มีผลกระทบต่อองค์การในแง่การสร้าง
นวัตกรรมใหม่ โดยการออกผลิตภัณฑ์ใหม่และปรับปรุงผลิตภัณฑ์เดิม

5. ปัจจัยด้านระบบนิเวศวิทยา เป็นความสัมพันธ์ระหว่างมนุษญืและส่ิงมีชีวิตอื่นๆ 



สภาพแวดล้อมในการแข่งขัน

แนวคิดของ ไมเคิล อี. พอร์เตอร์ เสนอ Five Force Model ต่อมา วีเลน 
และฮังเกอร์ เสนอเพ่ิมในส่วนของผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 

1. ข้อจ ากัดของผู้
มาใหม่

2. อ านาจต่อรอง
ของผู้ขายวัตถุดบิ

5. การแข่งขัน
ภายใน

อุตสาหกรรม

3. อ านาจการ
ต่อรองของผูซ้ื้อ
หรือลูกค้า

4. ข้อจ ากัดจาก
สินค้าทดแน

666. ผู้มีส่วน
เกี่ยวข้อง

1. การสร้างความประหยัดต่อขนาดการผลิต
2. ผลจากการเรียนรู้หรอืจากประสบการณ์
3. ข้อเสียเปรียบต้นทุนท่ีไม่เกี่ยวข้องกัยขนาดการผลิต
4. การท าสินค้าให้แตกต่าง
5. ความต้องการเงินทุน
6. ต้นทุนในการเปล่ียนแปลงผู้ขายวัตถุดิบ
7. การเข้าสู่ช่องทางการจัดจ าหน่าย
8. การคาดการณ์ความเจริญเติบโต
9. นโยบายของรัฐ



สภาพแวดล้อมในการด าเนินงาน

ที่มีผลต่อการปฎิบัติงานขององค์การ ดังนี้
1. ข้อมูลเกี่ยวกับลูกค้า
2. ต าแหน่งทางการแข่งขัน
3. ตลาดแรงงาน
4. ผู้ขายวัตถุดิบ
5. ผู้ให้สินเชื่อ

สภาพแวดล้อมในระดับต่างประเทศ

ที่มีผลต่อการปฎิบัติงานขององค์การ ดังนี้
1. การรวมกลุ่มของประเทศ
2. ความไม่สงบจากสงคราม
3. การละเมิดทรัพย์สินทางปัญญา
4. การก าหนดภาษีเพ่ิม หรือ ก าแพงภาษี
5. สภาวะเศรษฐกิจโลก



เร่ืองท่ี 10.1.3 สภาพแวดล้อมภายในทางธุรกิจ

องค์ประกอบของทรัพยากร

ประกอบด้วย 1) สินทรัพย์ที่มีตัวตน 2) สินทรัพย์ที่ไม่มีตัวตน และ 3) ความสามารถ
ขององค์การ

ปัจจัยภายในที่ก าหนดความมีคุณค่าทางการแข่งขันของทรัพยากร

1. ทรัพยากรนั้นต้องเป็นของหายาก 
2. ทรัพยากรสามารถลอกเลียนแบบได้ยาก
2.1 ผลิตภัณฑ์ที่แตกต่างจากผู้อื่น
2.2 เหตุผลท่ีคลุมเครือ – สูตรลับ
2.3 วิธีทางของทรัพยากรที่ต้องพ่ึงพาองค์ประกอบอื่น หลายด้าน
2.4 ขนาดของการลงทุนในสินทรัพย์เปน็อุปสรรคทางธุรกิจ

3. ระยะเวลาหรืออายุความคงทนของทรัพยากร
4. ความเหมาะสม
5. ความสามารถที่เหนือกว่าคู่แข่งขัน
6. ความเป็นไปได้จากการถูกแทนที่หรือทดแทน



การใช้ทรัพยากรเพ่ือการได้เปรียบในการแข่งขันและวางแผนกลยุทธ์

ขั้นตอนที่ 1 ระบุและแยกจุดแข็งและจุดอ่อนของทรัพยากรขององค์การ
ขั้นตอนที่ 2 รวรวมจุดแข็งขององค์การเข้ากับความสามารถขององค์การ หรือ

สมรรถนะขององค์การ ที่องค์การท าได้ดี เรียกว่า ความสามารถเชิงคุณสมบัติพิเศษ
ที่แตกต่าง

ขั้นตอนที่ 3 ประเมินโอกาสในการท าก าไรของทรัพยากรและความสามารถของ
องค์การ

ขั้นตอนที่ 4 เลือกกลยุทธ์ที่ใช้เข้ากับทรัพยากร และความสามารถองค์การซ่ึง
สัมพันธ์กับโอกาสภายนอก

ขั้นตอนที่ 5 ชี้ให้เห็นช่องว่างของทรัพยากรหลังจากลงทุนในการยกระดับจุดอ่อน
ที่เป็นช่องว่าง เพ่ือเติมเต็มศักยภาพให้องค์การ



ตอนท่ี 10.2 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจเชิงกลยุทธ์



เร่ืองที่ 10.2.1 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมด้วยเคร่ืองมือ
เชิงคุณภาพ

การวิเคราะห์ห่วงโซ่แห่งคุณค่า

1. การวิเคราะห์ห่วงโซ่แห่งคุณค่าระดับอุตสาหกรรม – วิเคราะห์ใน 2 ระดับ คือ 
ระดับเส้นทางต้นน ้า และระดับเส้นทางปลายน ้า

2. การวิเคราะห์ห่วงโซ่แห่งคุณค่าระดับองค์การ – เป็นการสร้างคุณค่าให้กับ
ผู้บริโภค กระท าได้ 3 ทาง คือ การท าผลิตภัณฑ์ให้แตกต่างกัน การเป็นผู้น าด้าน
ต้นทุน และ การตอบสนองอย่างรวดเร็ว

2.1 กิจกรรมหลัก ได้แก่ 1) การน าวัตถุดิบเข้าสู่กระบวนการผลิต 2) การผลิต 
3) การจัดส่งสินค้าส าเร็จรูป 4) การตลาดและการขาย 5) การให้บริการสูกค้า

2.2 กิจกรรมสนับสนุน ได้แก่ 1) โครงสร้างพ้ืนฐานขององค์การ 2) การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ 3) การพัฒนาเทคโนโลยี 4) การจัดหา



VRIO Analysis

เป็นเทคนิคที่สามารถน ามาใช้ในการวิเคราะห์รวมถึงประเมินทรัพยากร และขีด
ความสามารถขององค์การ ประกอบด้วย

1. คุณค่า (Value) - ทรัพยากรที่องค์การมีอยู่นั้นมีคุณค่ามากน้อยเพียงใด
2. ความหายาก (Rerence) – ทรัพยากรที่องค์การมีอยู่นั้นมีอยู่น้อยหรือไม่ หา

ยากมากน้อยแค่ไหน
3. ความยากต่อการลอกเลียนแบบ (Imitability) – ทรัพยากรที่องค์การมียากแค่

ไหนที่จะเลียนแบบ และหากคู่แข่งจะลอกเลียนแบบต้องใช้ต้นทุนมากน้อยเพียงใด
4. การจัดการองค์การ (Organozation) – ทรัพยากรที่สนับสนุนภายในองค์การ

นั้นมีเพียงพอหรือไม่ มีการบริหารจัดการให้เหมาะสมมากน้อยเพียงใด

SWOT Analysis

เป็นการวิเคราะห์สถานการณ์เบื้องต้นขององค์การจากปัจจัยภายในและปัจจัย
ภายนอก ประกอบด้วย จุดแข็ง (Strength) จุดอ่อน (Weakness) โอกาส 
(Opportunities) และ อุปสรรค (Threats) 



SOAR Analysis

เป็นการวิเคราะห์ปัจจัยในเชิงบวกทั้งหมดที่เน้นขับเคล่ือนธุรกิจไปสู่ความส าเร็จด้วย
การผลักดันและสนับสนุนให้บุคลากรเกิดการด าเนินการต่าง ๆ ประกอบด้วย จุดแข็ง 
(Strength) โอกาส (Opportunities) แรงบันดาลใจ (Aspiration) และ ผลลัพธ์ 
(Result)

TOWS Matrix

เป็นเทคนิคกระบวนการวิเคราะห์เพ่ือก าหนดกลยุทธ์ซ่ึงเรียกว่า ขั้นจับคู่ โดยมี
ข้ันตอนที่ส าคัญ 2 ข้ันตอน

1. การระบุจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค
2. การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างจุดแข็งกับโอกาส จุดแข็งกับอุปทาน จุดอ่อน

กับโอกาส และจุดอ่อนกับอุปสรรค จ าแนกกลยุทธ์ได้ 4 ประเภท คือ
2.1 กลยุทธ์เชิงรุก - จุดแข็งกับโอกาส (SO Strategy)
2.2 กลยุทธ์เชิงป้องกัน - จุดแข็งกับอุปทาน (ST Strategy)
2.3 กลยุทธ์เชิงแก้ไข – จุดอ่อนกับโอกาส (WO Strategy)
2.4 กลยุทธ์เชิงรับ - จุดอ่อนกับอุปสรรค (WT strategy)



เร่ืองที่ 10.2.2 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมด้วย
เคร่ืองมือเชิงปริมาณ

การพยากรณ์สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ

รูแบบการพยากรณ์สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ แบ่งได้ 4 รูปแบบ ได้แก่ 1) รูปแบบ
แนวโน้ม 2) รูปแบบวัฎจักร 3) รูปแบบฤดูกาล และ 4) รูปแบบแนวโน้มและฤดูกาล
เทคนิคในการพยากรณ์สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ มี 2 วิธี ค่อ
1. การพยากรณ์แบบอนุกรมเวลา – วิธีการพยากรณ์สภาพแวดล้อมในอนาคตโดย

คาดว่าจะมีลักษณะเช่นเดียวกับสภาพแวดล้อมในปัจจุบัน โดยวิธีการ เช่น การพยากรณ์
อย่าง่าย การหาค่าเฉล่ียเคล่ือนที่อย่างง่าย การหาค่าเฉล่ียเคล่ือนที่แบบถ่วงน ้าหนัก การ
ปรับเรีบด้วยเอกซ์โปเนนเชียล การปรับเรีบด้วยเอกซ์โปเนนเชียลด้วยแนวโน้ม และการ
ปรับค่าพยากรณ์ด้วยอิทธิพลฤดูกาล

2.  การพยากรณ์หาสาเหต ุ– วิธีการที่ใช้ข้อมูลมีความสัมพันธ์ของตัวแปรหนึ่งกับ
สภาพแวดล้อม ซ่ึงตัวแปรนั้นจะเป็นปัจจัยภายในองค์การ ความสัมพันธ์มีลักษณะเป็น
เส้นตรง ตัวแปรหนึ่งเป็นตัวแปรตาม อีกตัวหนึ่งเป็นตัวแปริอสระ



การวางแผนทรัพยากรทางธุรกิจ

เป็นการจัดการเกี่ยวกับการก าหนดอัตราทรัพยากรที่จ าเป็นเพ่ือวางแผน
สภาพแวดล้อมการด าเนินงานโดยรวม เช่น แรงงาน เครื่องจักร หรือปัจจัยการผลิต
ทางกายภาพอื่นๆ ว่าควรจะต้องมีปริมาณเท่าใดและต้องการในช่วงเวลาใด เพ่ือสร้าง
ความมั่นใจว่าทรัพยากรที่มีอยู่แลทรัพยากรที่ต้องใช้มีความสมดุล ไม่ให้เกิดเหตุการณ์
ที่มีภาระมากเกินไป น้อยเกินไป หรือคอขวดในกระบวนการจัดการ

การวิเคราะห์ปัจจัยเชิงกลยุทธ์ในรูปของเมทริกซ์ SFAS

ใช้ตารางการสรุปผลของการวิเคราะห์ปัจจัยเชิงกลยุทธ์ในรูปของเมทริกซ์ SFAS 
(Strength Factors Analysis Summary) โดยจัดระเบียบสภาพแวดล้อมภายใน
และภายนอกให้เป็น จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค เพ่ือวิเคราะห์และทบทวน
การตอบสนองของฝ่ายบริหารที่มีต่อปัจจัยว่าดีเพียงใด โดยสะท้อนให้เห็น
ความส าคัญก่อนหลังแต่ละปัจจัย



ตอนท่ี 10.3 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมเพ่ือ
ก าหนดกลยุทธ์ในแต่ละระดับ



เร่ืองท่ี 10.3.1 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในระดับองค์การ

เคร่ืองมือในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในระดับองค์การ

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในระดับองค์การ ด้วยเคร่ืองมือการสรุปผลการวิเคราะห์
ปัจจัยเชิงกลยุทธ์ในรูปของเมทริกซ์ SFAS เป็นคร่ืองมือที่ช่วยในการประเมิน
สภาพแวดล้อมด้านสังคม วัฒนธรรม การเมือง กฎหมาย การเปล่ียนแปลงของ
ประชากร เทคโนโลยี โดยผู้บริหารต้องตรวจสอบสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ขององค์การ 
และระบุปัจจัยทั้งภายในและภายนอกที่ส าคัญ



เร่ืองท่ี 10.3.2 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในระดับธุรกิจ

ความส าคัญสภาพแวดล้อมในระดับธุรกิจ

1. ช่วยให้องค์การรู้ว่ากิจการควรจะ แข่งขัน หรือ ร่วมมือ กับคูแข่งขันรายอื่นใน
อุตสาหกรรมนั้นอย่างไร

2. ช่วยให้องค์การรู้ว่า ตนควรมีสมรรถนะอะไรบ้าง
3. ช่วยเป็นทิศทางให้กับผู้บริหารระดับหน้าที่ในหน่วยธุรกิจในการพัฒนากลยุทธ์

ระดับหน้าที่



ตัวอย่าง การวิเคราะห์ธุรกิจการขายเสื้อผ้าออนไลน์ด้วย SWOT 

Helpful (มีประโยชน)์ Harmful (เป็นอนัตราย)

In
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l 

F
a
c
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rs

Strengths Weaknesses

S1 ความหลากหลายของสินค้าตามแฟชั่น
 S2 ราคาจ าหน่ายของสินค้าต่อหน่วยไม่สูง
 S3 การลงทุนของกิจการต ่า

W1 สินค้าไม่สามารถสัมผัสหรือเห็นคุณภาพจริงก่อนตัดสินใจซื้อ
 W2 สินค้าถูกลอกเลียนแบบได้ง่าย
 W3 สินค้าเป็นแฟชั่นตามช่วงเวลา หากขายไม่หมด
      จะเกิดต้นทุนค้างสต๊อก
 W4 ผู้ประกอบการใหม่ขาดความรู้และความเข้าใจ
       ในการท าธุรกิจออนไลน์

E
x
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c
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rs

Opportunities Threats

O1 แหล่งค้าส่งเพ่ือน าสินค้ามาขายต่อ
     ให้กับลูกค้ามีหลายแห่ง
 O2 ธุรกิจเติบโตได้อีกจากความต้องการ
     ของลูกค้ายุคใหม่
 O3 แนวโน้มของลูกค้าใช้สมาร์ทโฟน       
      และแท็บเล็ตเพ่ิมข้ึน
 O4 การบริการโครงข่ายอินเทอร์เน็ต
      ได้ครอบคลุมพ้ืนที่กว้างข้ึน

T1 พฤติกรรมและรสนิยมของลูกค้าเปลี่ยนแปลงเร็ว
 T2 ข้อจ ากัดของกลุ่มลูกค้าที่ซื้อสินค้าผ่านช่องทางออนไลน์
 T3 ปัญหาเว็บไซต์ล่มช่วงระหว่างการซื้อสินค้าของลูกค้า
 T4 การแข่งขันทางธุรกิจออนไลน์มีแนวโน้มสูงข้ึน



เร่ืองท่ี 10.3.3 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในระดับหน้าท่ี

สภาพแวดล้อมในระดับหน้าที่

1. หน้าที่ด้านการด าเนินงาน – มีบทบาทในการผลิตสินค้าหรือบริการเพ่ือป้อนให้กับ
ลูกค้าด้วยคุณภาพ จ านวนส่ัง ถูกต้องและตรงเวลา
2. หน้าที่ด้านการตลาด – มีบทบาทส าคัญในการสร้างรายได้ให้เกิดกับองค์การ
3. หน้าที่ด้านทรัพยากรมนุษย์ – บทบาทในการบริหารเกี่ยวกับคนในองค์การ
4. หน้าที่ด้านการเงิน - มีบทบาทในการบริหารเร่ืองเงินและข้อมูล

เครื่องมือในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในระดับหน้าที่

1. SWOT Analysis
2. TOWS Matrix



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 11 

การก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์การ



ตอนท่ี 11.1 แนวคิดเกี่ยวกับการก าหนดกล
ยุทธ์ระดับองค์การ



เร่ืองที่ 11.1.1 ความหมายและความส าคัญของ
กลยุทธ์ระดับองค์การ

ความหมายของกลยุทธ์ระดับองค์การ

หมายถึง การก าหนดทิศทางโดยรวมขององค์การในเร่ืองการเจริญเติบโต เรียกอีก
อย่างหนึ่งว่า กลยุทธ์ทิศทาง

ความส าคัญของกลยุทธ์ระดับองค์การ

1. ความชัดเจนในทิศทางขององค์การ
2. ความชัดเจนในบทบาทของปอร์ตโฟลิโอธุรกิจที่มีอยู่
3. ความชัดเจนของบริษัทแม่ในการอุปถัมภ์บริษัทลูกที่จะถูกพัฒนาให้มีข้ึนอย่าง

เหมาะสม 



เร่ืองท่ี 11.1.2 องค์ประกอบของกลยุทธ์ระดับองค์การ

องค์ประกอบของกลยุทธ์ระดับองค์การ

1. กลยุทธ์ทิศทาง – กลยุทธ์การเติบโต และ กลยุทธ์การไม่เติบโต
2. กลยุทธ์การจัดกลุ่มธุรกิจ - เป็นการจัดสรรทรัพยากรที่มีจ ากัดให้กับหน่วยธุรกิจ

ที่องค์การพัฒนาข้ึนมา
3. กลยุทธ์การอุปถัมภ์ – จะเน้นประเด็นการพัฒนาหรือจัดหาธุรกิจเพ่ิมเติมเข้าไปใน

องค์การ

ปัญหาท่ีเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุผลสูงสุดขององค์การ

1. การขาดรูปแบบการด าเนินธุรกิจที่ถูกต้อง
2. ปัญหาความเส่ียงอันเกิดจากกระบวนการซ้ือธุรกิจในราคาที่สูงเกินไป
3. ปัญหาความเส่ียงอันเกิดจากการเติบโตไปในธุรกิจที่พัฒนาข้ึนเองจาก Green 

Field



ตอนท่ี 11.2 กลยุทธ์ทิศทาง



เร่ืองท่ี 11.2.1 กลยุทธ์การเติบโต

การก าหนดทิศทางขององค์การ

1. องค์การควรขยาย ตัดทอน หรือคงด าเนินการเดิม โดยไม่เปล่ียนแปลง 
2. องค์การควรมุ่งเน้นขยายการลงทุนในอุตสาหกรรมปัจจุบัน หรือควรกระจายไปสู่

อุตสาหกรรมอื่น
3. ถ้าองค์การต้องการเติบโตและขยายธุรกิจในประเทศหรือไปยังตาสงประเทศ ควร

เติบโตจากการพัฒนาภายใน หรือจากภายนอก ด้วยการเข้าครอบครองหรือควบรวม
กิจการ หรือเป็นพันธมิตรเชิงยุทธศาสตร์

ประเภทกลยุทธ์การเติบโต 

1. กลยุทธ์การเติบโตในอุตสาหกรรมเดิม – การเติบโตในแนวตั้ง และ การเติบโตใน
แนวนอน

2. กลยุทธ์การเติบโตในอุตสาหกรรมใหม่ – การเติบโตในอุตสาหกรรมใหม่ที่
เชื่อมโยงกับอุตสาหกรรมเดิม และ การเติบโตในอุตสาหกรรมใหม่ที่แตกต่างจากเดิม
โดยส้ินเชิง



เร่ืองท่ี 11.2.2 กลยุทธ์การไม่เติบโต

กลยุทธ์แบบตัดทอน

การระมัดระวังในการขยายธุรกิจ หรือลดขนาดธุรกิจลง 
1. กลยุทธ์ปรับปรุงพัฒนาเพ่ือให้องค์การกลับมาเข้มแข็ง – เป็นการมุ่งเน้น

พัฒนาประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์การ โดยการตัดต้นทุนและค่าใช้จ่าย หรือ
การขายสินทรัพย์พ้ืนฐานสองส่วน คือ การหดตัว หรือ การรวมตั

2. กลยุทธ์เชลย เป็นจุดที่องค์การมีต าแหน่งการแข่งขันอ่อนแอ ทางเดียวที่จะอยู่
รอด คือการตัดทอนบางฟงัก์ชันทิ้งแล้วท าสัญญากับองค์การอื่น

3. กลยุทธ์การขายกิจการ/การหยุดการลงทุน องค์การมีต าแหน่งที่อ่อนแอ 
อุตสาหกรรมมีอัตราการเติบโตต ่า ไม่น่าสนใจ องค์การไม่มีทางเลือกนอกจาก กลยุทธ์
การขายกิจการ แต่ถ้าองค์การมีหลายหน่วยธุรกิจและเลือกขายหน่วยธุรกิจที่มี
ศักยภาพเติบโตต ่า เรียกว่า กลยุทธ์การหยุดลงทุน

4. กลยุทธ์การล้มละลาย/การช าระบัญชี องค์การพบว่าตนเองอยู่ในต าแหน่ง
เลวร้ายที่สุด โดยล้มละลาย เป็นการยกเลิกการบริหารกิจการโดยมอบให้ศาลเป็นผู้ดูแล 
เพ่ือให้ได้รับการช าระเงินตามบัญชีหนี้ขององต์การ



กลยุทธแบบคงที่

1. กลยุทธ์หยุดพักหรือการด าเนินงานอย่างระมัดระวัง
2. กลยุทธ์ไม่เปล่ียนแปลง
3. กลยุทธ์รักษาก าไร
ข้อดีของกลยุทธแบบคงที่ คือ 
1) งานนิ่ง เป้าหมายของตลาดคงที่ 
2) ไม่เน้นปัจจัยภายนอก มุ่งเน้นการเติบโตของตลาดเฉพาะผลิตภัณฑ์ที่ท าอยู่

เท่านั้น 
3) ความเส่ียงต ่า 
4) ได้รับความพึงพอใจ
ข้อเสียของกลยุทธแบบคงที่ คือ  
1) ผลลัพธ์คงที่ 
2) ไม่มีนวัตกรรมใหม่ๆ 
3) ขาดการมองระยะยาว และ 
4) ไม่เหมาะกับองค์การขนาดใหญ่



ตอนท่ี 11.3 กลยุทธ์การจัดกลุ่มธรุกิจ และกล
ยุทธ์การอุปถัมภ์



เร่ืองท่ี 11.3.1 กลยุทธ์การจัดกลุ่มธุรกิจ

เคร่ืองมือในการพัฒนากลยุทธ์องค์การ

ที่นิยมใช้คือ การวิเคราะห์หน่วยธุรกิจที่มีอยู่ ด้วยการจัดธุรกิจเป็น กลุ่ม ตามอัตรา
การเจริญเติบโตของอุตสาหกรรมที่ธุรกิจนั้นอยู่ และขีดความสามารถในการแข่งขัน
ของธุรกิจตัวนั้นๆ เคร่ืองมือที่ได้รับความนิยม ที่คิดค้นโดยบริษัทที่ปรึกษา BCG 
(Boston Consulting Group) เรียกว่า เมทริกซ์การเติบโตและส่วนแบ่งตลาดของ 
BCG และ จอภาพธุรกิจแบบ GE พัฒนาโดยบริษัท General Electric 



เมทริกซ์การเติบโตและส่วนแบ่งตลาดของ BCG
BCG Growth-Share Matrix

ส่วนแบ่งตลาดเปรียบเทียบกับคู่แข่งขันรายท่ีมีส่วนแบ่งตลาดสูงสุด
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จอภาพธุรกิจแบบ GE

พัฒนาโดยบริษัท General Electric 
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เร่ืองท่ี 11.3.2 กลยุทธ์การอุปถัมภ์

การพัฒนากลยุทธ์การอุปถัมภ์ มีข้ันตอนดังต่อไปนี้

1. การตรวจสอบแต่ละหน่วยธุรกิจเพ่ือหาปัจจัยกลยุทธ์
2. การตรวจสอบแต่ละหน่วยธุรกิจเพ่ือให้สามารถพัฒนาผลการด าเนินงานในด้าน
ต่างๆ

3. การวิเคราะห์คุณสมบัติบริษัทแม่ว่ามีความเหมาะสมกับหน่วยธุรกิจมากน้อย
เพียงใด 

การอุปถัมภ์จากบริษัทแม่จะยังประโยชน์ให้กับกิจการในองค์รวม เหนือคู่แข่งขัน 
การเป็นผู้อุปถัมภ์ของบริษัทแม่ จะพิจารณาตัวองค์การในรูปของ ทรัพยากรและ

ความสามารถ ที่จะใช้สร้าง คุณค่า ให้กับหน่วยธุรกิจ และท าให้เกิดการรวมพลัง
ระหว่างหน่วยธุรกิจได้ด้วย



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 12 

การก าหนดกลยุทธ์ระดับธุรกิจ



ตอนท่ี 12.1 แนวคิดเกี่ยวกับการก าหนดกล
ยุทธ์ระดับธุรกิจ



เร่ืองที่ 12.1.1 ความหมายและความส าคัญของกลยุทธ์ระดับธุรกิจ

ความหมายของกลยุทธ์ระดับธุรกิจ

กลยุทธ์ระดับธุรกิจ จะเน้นการพัฒนา ต าแหน่งการแข่งขัน ของหน่วยธุรกิจใน
อุตสาหกรรม 
จุดมุ่งหมายของกลยุทธ์ระดับธุรกิจ เป็นการมุ่งสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันจาก

ความสามารถที่โดดเด่นที่ตนมีอยู่
รูปแบบกลยุทธ์ระดับธุรกิจ - 1) กลยุทธ์ความเป็นผู้น าต้นทุน 2) กลยุทธ์การสร้าง

ความแตกต่าง และ 3) กลยุทธ์การตอบสนองความต้องการอย่างรวดเร็ว

ความส าคัญของกลยุทธ์ระดับธุรกิจ

1. ช่วยให้องค์การรู้ว่า กิจการควรจะ แข่งขัน หรือ ร่วมมือ กับผู้เล่นรายอื่นใน
อุตสาหกรรมนั้นอย่างไร 
2. ช่วยให้องค์การรู้ว่า สมรรถนะ อะไรบ้าง จะช่วยให้ธุรกิจเกิด ความได้เปรียบใน

การแข่งขัน และประสบความส าเร็จตามวิสัยทัศน์ขององค์การ
3. ช่วยเป็นทิศทางให้กับผู้บริหารระดับหน้าที่ในหน่วยธุรกิจในการพัฒนากลยุทธ์

ระดับหน้าที่อย่างสอดคล้องกัน



เร่ืองท่ี 12.1.2 องค์ประกอบของกลยุทธ์ระดับธุรกิจ

1. กลยุทธ์การแข่งขัน

ผู้น าด้านต้นทุน

COST LEADERSHIP

ต้นทุนตลาดเฉพาะ

COST FOCUS

ความแตกต่าง
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กลยุทธ์การแข่งขัน



2. กลยุทธ์การร่วมมือ

จับมือแบบหลวม จับมือแบบแน่น

ถูกกฎหมาย

ผิดกฎหมาย

ฮั้ว

คอนซอร์
เตี้ยม

การจับมือ
แบบมัด
ข้าวต้ม

ร่วมทุน

ซื้อไลเซนส์



เร่ืองท่ี 12.1.3 สมรรถนะองค์การกับบทบาทในการแข่งขัน

สมรรถนะองค์การ

สมรรถนะองค์การ มีรากมาจาก ทรัพยากร ที่องค์การมีอยู่ หมายถึง สินทรัพย์ ทักษะ 
หรือความรู้
บาร์นีย์ เสนอแนวคิด VRIO Framework ในการจัดการเชิงกลยุทธ์

V – Value หมายถึง คุณค่าที่ทรัพยากรนั้นมีต่อองค์การในแง่สร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขัน

R – Rareness หมายถึง การหามาได้ยากของทรัพยากรนั้น
I – Imitability หมายถึง ความเป็นไปได้ในการเลียนแบบเพ่ือให้ได้ทรัพยากรนั้นมา

และสุดท้าย
O – Organization หมายถึง องค์การที่เป็นเจ้าของทรัพยากรนั้น ว่ามีความต้ังใจ

ที่จะน าทรัพยากรนั้นไปใช้ประโยชน์ในการข่งขันหรือไม่



องค์ประกอบของความยั่งยืนแห่งสมรรถนะองค์การ

มี 2 ประการ คือ
1. ความทนทานต่อการเส่ือมหรือล้าสมัย – อัตราเส่ิอมหรือล้าสมัยของทรัพยากร 

(Resource) และ ความสามารถ (Capabilities) 
2. ความยากง่ายในการถูกลอกเลียนแบบของสมรรถนะ – อัตราความเร็วที่

สมรรถนะของกิจการจะถูกคู่แข่งก็อปปี้  แยกได้ 3 ลักษณะ คือ 
2.1 ความชัดใสในการมองเห็นเทคโนโลยี – คือ ความรวดเร็วที่คู่แข่งจะสามารถ 

แกะรอย การพัฒนาสินค้าของกิจการ
2.2 การถ่ายโอนเทคโนโลยี หมายถึง ความสามารถของคู่แข่งขันในการ

เลียนแบบการถ่ายโอนเทคโนโลยี บางปัจจัยผลิตอาจถ่ายโอนได้ยาก
2.3 การก็อปปี้ สมรรถนะโดยตรง โดยการท าให้เหมือนกับที่กิจการหนึ่งไดท า

ส าเร็จไว้แล้ว



ตอนท่ี 12.2 กลยุทธ์ระดับธุรกิจ



เร่ืองท่ี 12.2.1 กลยุทธ์การแข่งขัน

กลยุทธ์การแข่งขัน ด้วยค าถาม 2 ข้อ คือ

1. การแข่งขันอย่างไร ด้านต้นทุนต ่า หรือด้วยความแตกต่างของสินค้าและบริการ
2. การแข่งขันในคู่แข่งขันรายใหญ่ในตลาดที่กว้าง หรือควรเน้นในตลาดเฉพาะที่ตน

พอใจและสามารถท าก าไรได้

Michael E. Porter

เสนอ กลยุทธ์การแข่งขัน ไว้ 2 แบบ คือ กลยุทธ์ผู้น าด้านต้นทุน และ กลยุทธ์
ความแตกต่าง



เร่ืองท่ี 12.2.2 กลยุทธ์การร่วมมือ

กลยุทธ์การร่วมมือ
มี 2 ลักษณะ คือ การร่วมมือแบบสมรู้ร่วมคิด หรือการฮั้ว (Collusion) และ การเป็น

พันธมิตรเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Alliances)

การร่วมมือแบบสมรู้ร่วมคิด หรือการฮ้ัว 
เป็นความร่วมมือกันของกิจการต่างๆ ภายในอุตสาหกรรมเพ่ือลดผลผลิตและเพ่ิม

ราคาสินค้า การอั้วกันอย่างเปิดเผย โดยการที่กิจการร่วมมือกันผ่านการติดต่อส่ือสาร
และการเจรจากันโดยตรง หรือ การฮั้วกันแบบไม่เปิดเผย โดยที่กิจการร่วมมือกัน
ทางอ้อม ผ่านระบบสัญญาณที่ไม่เป็นทางการ การฮั้วจะได้ผลเมื่อ 

1) คู่แข่งจ านวนน้อยราย 
2) กิจการต่างๆ มีต้นทุนที่ใกล้เคียงกัน 
3) มีกิจการหนึ่งท าตัวเป็นผู้น าตลาด 
4) มีวัฒนธรรมร่วมกันในด้านความร่วมมือ 
5) มีการส่ังซ้ือที่มีความถ่ีสูง จากค าส่ังซ้ือคร้ังละไม่มาก 
6) มีค าส่ังซ้ือค้างส่งมาก และ 
7) มีอุปสรรคในการเข้าสู่อุตสาหกรรมสูง คู่แข่งรายใหม่เกิดข้ึนยาก



การเป็นพันธมิตรเชิงยุทธศาสตร์

คือ การเป็นหุ้นส่วนกันขององค์การหรือหน่วยธุรกิจตั้งแต่สองรายข้ึนไป เพ่ือให้
บรรลุส าเร็จตามวัตถุประสงค์ในเชิงกลยุทธ์ ซ่ึงเป็นผลประโยชน์ร่วมกัน
สาเหตุส าคัญที่องค์การหรือหน่วยธุรกิจร่วมกันเป็นพันธมิตรเชิงยุทธศาสตร์
1. เพ่ือให้ได้รับขีดความสามารถในการผลิต
2. เพ่ือเข้าถึงตลาดมากข้ึน
3. เพ่ือลดความเส่ียงทางการเงิน
4. เพ่ือลดความเส่ียงทางการเมือง
5. เพ่ือเรียนรู้ถึงความสามารถใหม่ๆ 



เร่ืองที่ 12.2.3 ความสัมพันธ์ของกลยุทธ์ระดับธุรกิจ
กับกลยุทธ์ระดับอื่น

ระดับการจัดการในองค์การ

การจัดการระดับหน้าที่

การจัดการระดับธุรกิจ

การจัดการระดับบริษัท

ความสัมพันธ์ของกลยุทธ์ระดับธุรกิจกับกลยุทธ์ระดับองค์การ คือ การ
มุ่งเน้นเพ่ือให้องค์การสามารถแข่งขันได้และประสบผลส าเร็จในตลาด

ความสัมพันธ์ของกลยุทธ์ระดับธุรกิจกับกลยุทธ์ระดับหน้าที่ งานระดับ
หน้าที่ มีบทบาทส าคัญต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์ในองค์การโดยเฉพาะในแง่ของการน ากล
ยุทธ์ไปปฎิบัติ



กลยุทธ์ระดับหน้าท่ีหลัก : การตลาดและการผลิต

1. กลยุทธ์การตลาด ในกรณีองค์การเน้นการเจริญเติบโต กลยุทธ์การตลาดมี 2 
ลักษณะ คือ 

1) มุ่งเน้นการพัฒนาตลาด และ 
2) มุ่งเน้นการพัฒนาผลิตภัณฑ์

2. กลยุทธ์ด้านการผลิต จะเน้นผู้น าด้านต้นทุน การผลิตจะเป็นแบบผลิตจ านวน
มาก ซ่ึงต้นทุนโดยเฉล่ียจะต ่าและได้สินค้าออกมาเหมือนๆกัน



กลยุทธ์ระดับหน้าที่สนับสนุน : 
การเงิน ทรัพยากรมนุษย์ การวิจัยและพัฒนา 

1. กลยุทธ์การเงิน – เป็นหน้าที่ที่มีความไวต่อการเปล่ียนแปลงมากที่สุด เมื่อกิจการ
ปรับเปล่ียนกลยุทธ์ระดับองค์การ

วัตถุประสงค์ของหน้าที่การเงิน คือ การเพ่ิมพูนความมั่งคั่งของผู้ถือหุ้น ด้วย 
1) กลยุทธ์การลงทุน 
2) กลยุทธ์การจัดหาเงินเพ่ือน ามาใช้ในการลงทุนและการด าเนินการ และ 
3) กลยุทธ์การจ่ายเงินปันผล

2. กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ ประเด็นเชิงกลยุทธ์ที่มักพิจารณากันคือ
1) ธุรกิจเน้นผู้น าด้านต้นทุน ต้องเน้น คน ที่มีทักษะต ่าท างานซ ้าๆ มีค่าจ้างไม่แพง
2) ธุรกิจเน้นความแตกต่าง ต้องเน้น คน ที่มีทักษะสูง วางแผนการท างานได้ 

ค่าจ้างค่อนข้างแพง
3. กลยุทธ์ด้านวิจัยและพัฒนา – 
1) ธุรกิจเน้นผู้น าด้านต้นทุน เน้นการวิจัยที่เป็นกระบวนการ 
2) ธุรกิจเน้นความแตกต่างต้องเน้นการวิจัยที่ด้านผลิตภัณฑ์



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 13 

การก าหนดกลยุทธ์ระดับหน้าที่



ตอนท่ี 13.1 กลยุทธ์ระดับหน้าท่ีด้านการจัดการ
การด าเนินงาน



เร่ืองที่ 13.1.1 ขอบเขตและความส าคัญของกลยุทธ์
ระดับหน้าที่ด้านการจัดการการด าเนินงาน

ขอบเขตของกลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการจัดการการด าเนินงาน

เป็นการวางแผนและด าเนินการนโยบายและกิจกรรมการจัดการการด าเนินงาน เพ่ือ
สร้างสมรรถนะของการด าเนินงาน อันสนับสนุนกลยุทธ์ระดับองค์การและบรรลุ
วัตถุประสงค์ทางธุรกิจ

ความส าคัญของกลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการจัดการการด าเนินงาน

1. การวางแผนการผลิต 
2. การด าเนินการผลิต
3. การควบคุมการผลิต



เร่ืองที่ 13.1.2 การพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าที่
ด้านการจัดการการด าเนินงาน

แนวทางการพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการจัดการการด าเนินงาน

1. การปรับโครงสร้างการรื้อปรับระบบ – มี 2 ลักษณะ คือ 
1.1 ลักษณะแรกจะเกี่ยวข้องกับการลดขนาดของบริษัทในแง่ของการลดจ านวน

พนักงาน ลดจ านวนฝ่ายหรือหน่วยงาน และลดจ านวนระดับชั้นในโครงสร้างองค์กร
ของบริษัท มีจุดประสงค์เพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

1.2 ลักษณะที่สอง จะเป็นการรื้อระบบที่เกี่ยวข้องกับความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน
และลูกค้ามากกว่าความเป็นอยู่ที่ดีของผู้ถือหุ้น เกี่ยวข้องกับก าหนดค่าใหม่หรือออกแบบ
งาน งาน และกระบวนการใหม่เพ่ือวัตถุประสงค์ในการปรับปรุงต้นทุน คุณภาพ บริการ 
และความรวดเร็ว
2. การจัดการการต่อต้านการเปล่ียนแปลง – การเปล่ียนแปลงองค์การย่อมถูกต่อ

ต่าน ดังนั้นกลยุทธ์ที่น ามาใช้ในการจัดการการต่อต้านการเปล่ียนแปลง มี  3 กลยุทธ์ 
ได้แก่ กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงโดยบังคับ กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงด้านการศึกษา และ 
กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงที่มีเหตุผลหรือผลประโยชน์ของตนเอง



เร่ืองที่ 13.1.2 การพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าที่
ด้านการจัดการการด าเนินงาน

แนวทางการพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการจัดการการด าเนินงาน

3. การตัดสินใจว่าจะผลิตสินค้าที่ไหนและอย่างไร – ปัจจัยที่ควรศึกษาก่อนตั้ง
โรงงานผลิต ได้แก่ ความพร้อมของทรัพยากรหลัก อัตราค่าจ้างในพ้ืนที่ ต้นทุนการ
ขนส่งที่เกี่ยวข้องกับการขนส่งและรับสินค้า ที่ตั้งของตลาดหลัก ความเส่ียงทาง
การเมืองในพ้ืนที่หรือประเทศ และความพร้อมของพนักงานที่สามารถฝึกอบรมได้
4. แผนการถือครองหุ้นโดยพนักงาน – ช่วยให้บริษัทได้รับประโยชน์ เช่นการ

ประหยัดภาษี และวัฒนธรรมความเป็นเจ้าของสร้างความแตกต่าง เมื่อฝ่ายบริหารเป็นผู้
อ านวยความสะดวกไม่ใช่เผด็จการ และพนักงานรู้สึกทุ่มเทในงานเนื่องในฐานะเจ้าของ
กิจการ



ตอนท่ี 13.2 กลยุทธ์ระดับหน้าท่ีด้านการตลาด



เร่ืองที่ 13.2.1 ขอบเขตและความส าคัญของกลยุทธ์
ระดับหน้าที่ด้านการตลาด

การตลาด (Marketing) หมายถึง กิจกรรม กลุ่มสถาบัน และกระบวนการในการ
สร้าง ส่ือสาร ส่งมอบ และแลกเปล่ียนข้อเสนอที่มีคุณค่ากับลูกค้า หุ้นส่วนและสังคม
ส่วนใหญ่ 

การจัดการการตลาด (Marketing Management) ถือเป็นศิลปะและศาสตร์ในการ
เลือกกลุ่มตลาดเป้าหมาย และเข้าถึง รักษา และเพ่ิมลูกค้าผ่านการสร้าง น าเสนอ และ
ส่ือสารคุณค่าต่อลูกค้า 

กลยุทธ์การตลาด เป็นการวางแผนและด าเนินงานที่สอดคล้องกลยุทธ์องค์การ เพ่ือ
รองรับการบรรลุเป้าหมายทางธุรกิจในด้านการตลาด 

ขอบเขตของกลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการตลาด

1. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและวางแผนกลยุทธ์หน้าที่ด้านการตลาด
2. การด าเนินการตามกลยุทธ์หน้าที่ด้านการตลาด
3. การประเมินและควบคุมการด าเนินการตามกลยุทธ์หน้าที่ด้านการตลาด



1. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและวางแผนกลยุทธ์หนา้ที่ด้านการตลาด

1.1 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน การวิเคราะห์ลูกค้า

1.2 การวางแผนกลยุทธ์

การตลาดเป้าหมาย คุณค่าในมมุมองลูกคา้กลุ่มเป้าหมาย

2. การด าเนินการตามกลยุทธ์หน้าที่ด้านการตลาด

จัดสรรทรัพยากร ออกแบบโครงสร้าง

หน่วยงานด้านการตลาด

ระบุหน้าที่ความรับผิดชอบ

และก าหนดเวลา

ด าเนินการ

3. การประเมินและควบคุมการด าเนินการตามกลยุทธ์หน้าที่ด้านการตลาด

เปรียบเทียบผลลัพธ์ ควบคุมแก้ไข

ขอบเขตของกลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการตลาด



กลยุทธ์การตลาดมีความส าคัญ 3 ระดับ 

1. ตรวจสอบและตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม
2. วางแผนการเลือกและเข้าถึงลูกค้าขององค์การ   
3. ด าเนินการกิจกรรมทางการตลาดเพ่ือสร้างผลก าไรให้องค์การ



เร่ืองที่ 13.2.2 การพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าที่
ด้านการตลาด

ขั้นตอนการพัฒนากลยุทธ์การตลาด 

ขั้นตอนที่ 1 วิเคราะห์และวางแผนกลยุทธ์ด้านการตลาด 
   1.1 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม  
   1.2 พัฒนาตลาดเป้าหมาย และคุณค่าในการยอมรับของลูกค้า 
   1.3 ออกแบบโปรแกรมทางการตลาด 
ขั้นตอนที่ 2 ด าเนินการกลยุทธ์การตลาด 
   2.1 จัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็น 
   2.2 ออกแบบโครงสร้างหน่วยงานด้านการตลาด 
   2.3 ระบุหน้าที่ความรับผิดชอบและก าหนดเวลา 
   2.4 ด าเนินการโปรแกรมทางการตลาด
ขั้นตอนที่ 3 ประเมินผลลัพธ์จากการด าเนินการทางการตลาด



ตอนท่ี 13.3 กลยุทธ์ระดับหน้าท่ีด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์



เร่ืองที่ 13.3.1 ขอบเขตและความส าคัญของกลยุทธ์
ระดับหน้าที่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์

ขอบเขตของกลยุทธ์ระดับหน้าท่ีด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์

กลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์หรือ Strategic Human 
Resource Management เป็นการวางแผนและด าเนินการนโยบายและกิจกรรม
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือสร้างสมรรถนะและพฤติกรรมบุคคล อันสนับสนุน
กลยุทธ์ระดับองค์การและบรรลุวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ 

ความส าคัญของกลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์

แบ่งเป็น 4 ด้าน ได้แก่
1. จัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างมีกลยุทธ์  
2. จัดการโครงสร้างองค์การอย่างเหมาะสม
3. จัดการผลการท างานของบุคลากรให้เกิดประโยชน์แก่องค์การสูงสุด
4. จัดการการเปล่ียนแปลงทั่วทั้งองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ



หน้าที่งาน ความรับผิดชอบ

การวิเคราะห์และออกแบบงาน
(Analysis and design of work)

วิเคราะห์งาน ออกแบบงานและหน้าท่ีงาน

การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร
(Recruitment and selection)

การสรรหา ประกาศงาน สัมภาษณ์ ทดสอบ จัดการจ้างงาน

การอบรมและพัฒนาบุคลากร 
(Training and development)

อบรมแนะน างาน อบรมทักษะ จัดการพัฒนาบุคลากร 
และพัฒนาสายอาชีพ

การจัดการผลงาน
(Performance management)

การวัดผลงาน การเตรียมและประเมินผลงาน 
การให้ค าแนะน า และให้ค าปรึกษา การลงวินัย

ค่าตอบแทนและผลประโยชน์ 
(Compensation and benefits)

การให้ค่าจ้างและเงินเดือน การให้ผลตอบแทน ตามยอดขาย ประกัน
สุขภาพหรือประกันชีวิต วันหยุด แผนการเกษียณ การแบ่งผลก าไร 

นโยบายสุขภาพ นโยบายการให้หุ้น
แรงงานสัมพันธ์ และบุคลากรสัมพันธ์  

(Employee relations/Labor relations)
การส ารวจทัศนคติ คู่มือพนักงาน นโยบายแรงงานตามกฎหมาย 

การเคล่ือนย้ายปรับเปล่ียนพนักงาน
นโยบายบุคลากร (Personnel policies) การจัดท าและส่ือสารนโยบาย

ระบบข้อมูลบุคลากร 
(Employee data and information system)

การเก็บข้อมูล ระบบสารสนเทศ ทรัพยากรบุคคล 
การวิเคราะห์แรงงาน การเข้าถึงอินเทอร์เน็ต อินเทอร์เน็ต 

และส่ือสังคมของบุคลากร
งานด้านกฎหมาย (Legal compliant) นโยบายพฤติกรรมการท างานตามกฎหมาย การตรวจสอบ

ความปลอดภัย การปกปอ้งความเปน็ส่วนตัว จริยธรรม
งานสนับสนุนกลยุทธ์องค์การ 

(Support for business strategy)
การวางแผน และพยากรณ์ทรัพยากรบุคคล การจัดการความก้าวหน้า
ของบุคลากร การจัดการการเปล่ียนแปลงและการพัฒนาองค์กร

ขอบเขตด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์



เร่ืองที่ 13.3.2 การพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าที่
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์

แนวทางการพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าท่ีด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์

1. ปรับโมเดลองค์การสมัยใหม่ (New organizational models) เพ่ือตอบสนอง
สภาพแวดล้อมที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว

2. สร้างบุคลากรที่เปี่ ยมความสามารถและยืดหยุ่น (Flexible and Magnetic-
workforce) สร้างบุคคลที่มีความสามารถที่จะพัฒนาทักษะใหม่ๆ ได้ตามความต้องการ
และปรับเปล่ียนหน้าที่ความรับผิดชอบเพ่ือรองรับโอกาสใหม่ที่องค์การแสวงหา

3. สร้างการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่น าไปสู่ระบบการท างานที่เปี่ ยมประสิทธิภาพ 
(Build High-performance Work Systems) เกิดจากการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ด้วยการสรรหา การฝึกอบรม การประเมิน การให้ผลตอบแทน ท างานเป็นทีม การ
แบ่งปันข้อมูล และผลประกอบการ

4. น าการวัดและเปรียบเทียบการจัดการทรัพยากรมนุษย์มาใช้ (HR Metrics and 
Benchmarking) มีนโยบายการพัฒนาสมรรถนะและพฤติกรรมของบุคลากร 
ตรวจสอบความก้าวหน้าในการพัฒฯด้วยการวัดและการเปรียบเทียบ ด้วยตัวชี้วัดของ
การจัดการทรัพยากรมนุษญ์



ตอนท่ี 13.4 กลยุทธ์ระดับหน้าท่ีด้านการเงิน



เร่ืองที่ 13.4.1 ขอบเขตและความส าคัญของกลยุทธ์ระดับหน้าที่
ด้านการเงิน

ขอบเขตของกลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการเงิน

กลยุทธ์ระดับองค์การและกลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการเงิน เพ่ือให้องค์การบรรลุ
วัตถุประสงค์ด้านการเงิน คือ การเพ่ิมมูลค่าทางการเงินขององค์การให้มีมูลค่า
สูงสุด และเพ่ือแสวงหาเงินทุนที่จ าเป็น การประมาณการงบการเงิน การเตรียม
งบประมาณทางการเงิน และประเมินมูลค่าของวธุรกิจ

ความส าคัญของกลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการเงิน

1. เพ่ือทราบความต้องการเงินสดขององค์การ 
2. สามารถน าทรัพยากรทางด้านการเงินไปใช้ให้เกิดประโยชน์
3. มีแนวทางการด าเนินการกับผู้ถือหุ้นและผู้ให้กู้อย่างเหมาะสม
4. สามารถสร้างระบบบัญชีที่ดี
5. สามารถพิจารณาสถานการณ์ทางด้านการเงินโดยรวมขององค์การได้



เร่ืองท่ี 13.4.2 การพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าท่ีด้านการเงิน

แนวทางการพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าท่ีด้านการเงิน
1. การวิเคราะห์ทางเลือกในการจัดหาเงินทุน โดยการวิเคราะห์อัตราส่วนก าไรต่อหุ้น ต่อ

ก าไรจากการด าเนินงาน – การวิเคราะห์อัตราส่วนก าไรต่อหุ้นต่อก าไรก่อนดอกเบี้ยและภาษี 
เป็นเทคนิคที่ใช้พิจารณาว่าหนี้ หุ้น หรือทั้งสองอย่างรวมกันเป็นทางเลือกที่ดีส าหรับการ
ระดมทุน

2. การจัดท างบการเงินล่วงหน้าเพ่ือแสดงผลกระทบที่คาดว่าจะได้รับจากการใช้กลยุทธ์
3. การก าหนดมูลค่าของบริษัทหรือประเมินมูลค่าองค์การ
4. การตัดสินใจว่าจะเสนอขายหุ้นของบริษัทให้กับสาธารณชน – ปัจจัยส าคัญที่ต้อง

ค านึงในการตัดสินใจในการเสนอขายหุ้นให้แก่สาธารณชน ได้แก่ 
1) การเติบโต - องค์การมีศักยภาพมีโอกาสและแนวโน้มเติบโตได้ในระยะยาว
2) ความจ าเป็นในการใช้เงินทุน - จ านวนเงินไม่เพียงพอต่อความต้องการในการ

ขยายธุรกิจ
3) ความย่ังยืน – องค์การเติบโต สร้างความมั่นคงและสืบทอดการด าเนินธุรกิจใน

ระยะยามได้อย่างย่ังยืน
 



แนวทางการพัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการเงินด้วยเทคโนโลยี

ฟนิเทค หรือ เทคโนโลยีทางการเงิน คือ การน าเทคโนโลยีมาใช้พัฒนา
ผลิตภัณฑ์ บริการ และนวัตกรรมทางการเงิน 

เทคโนโลยีทางการเงินที่ควรน ามาใช้ในองค์การ เช่น
1. เทคโนโลยีบล็อกเช – คุณลักษณะเด่นของบล็อกเชนที่ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องมี

ข้อมูลชุดเดียวกัน โดยข้อมูลเก็บไว้หลายแหล่ง ข้อมูลมีความโปร่งใส มีความ
น่าเชื่อถือสูง สามารถตรวจสอบได้ตลอดเวลา และมั่นคงปลอดภัยจากภัยไซเบอร์

2. ปัญญาประดิษฐ์ AI- ใช้ในการประเมินคุณภาพของลูกค้าผู้ขอกู้เงิน วิเคราะห์
ประเมินความเส่ียงโอกาสในการผิดนัดช าระหนี้ ความสามารถในการช าระหนี้  
วงเงินปล่อยกู้ที่เหมาะสม 

3. ส่วนต่อประสานโปรแกรมประยุกต์ (Application Programming 
Interface: API) เป็นเทคโนโลยีที่ช่วยให้การเชื่อมต่อฐานข้อมูลแอปพลิเคชันหรือ
ระบบงานต่างๆ สามารถเชื่อมต่อกัน เพ่ือแลกเปล่ียนระหว่างผู้ให้บริการทั้งสถาบัน
การเงินและไม่ใช่สถาบันการเงิน



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 14 

การน ากลยุทธ์ไปปฎิบัติ



ตอนท่ี 14.1 บทบาทของโครงสร้างองค์การใน
การน ากลยุทธ์ไปปฎิบตัิ



เร่ืองท่ี 14.1.1 แนวคิดเกี่ยวกับการน ากลยุทธ์ไปปฎิบัติ

ความหมายการน ากลยุทธ์ไปปฎิบัติ

การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติเป็นกระบวนการที่กลยุทธ์และนโยบายจะถูกแปลงเป็น
การกระท าด้วยการพัฒนาแผนงาน งบประมาณ  และระเบียบวิธีการปฎิบัติงาน 
การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ บางที่เรียกว่า การวางแผนด าเนินงาน
การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ หมายถึง กิจกรรมและทางเลือกทั้งหมดที่ต้องกระท า

เพ่ือการด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์ที่วางไว้



ตัวแบบการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ

บริษัท Mckinsey เสนอตัวแบบการน ากล
ยุทธ์ไปปฏิบัติประกอบด้วย ความสัมพันธ์ของ
องค์ประกอบ 7 ประการ หรือ 7S

1. คุณค่าร่วม (Share Values)
2. กลยุทธ์ (Strategy) 
3. โครงสร้าง (Structure)
4. ระบบ (System)
5. บุคลากร (Staff)
6. รูปแบบการบริหาร (Style)
7. ทักษะ (Skill)



แนวทางการปฏิบัติตามกลยุทธ์

1. การพัฒนาแผนงาน แผนงาน หมายถึง แผนที่ก าหนดข้ึนพ่ือให้เกิดการ
ผสมผสานแผนปฎิบัติการของกิจกรรมต่างๆ เพ่ือบรรลุตามกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้
2. การจัดท างบประมาณ กระบวนแผนงานทางด้านงบประมาณถือเป็นการ

ตรวจสอบที่แท้จริง
3. การพัฒนามาตรฐานวิธีการท างาน การน านโยบายไปปฎิบัติที่จะต้องด าเนินการ

ให้ส าเร็จลุล่วงตามแผนงานขององค์การที่วางไว้

แนวทางสู่ความส าเร็จในการสร้างพลังร่วม

พลังร่วม เป็นแนวคิดในเร่ืองเป้าหมายของการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่อาศัยการ
ประเมินผลตอบแทน จากการลงทุนหน่วยธุรกิจหรือหน่วยงานย่อยที่ท าให้มีอัตรา
ผลตอบแทนสูงกว่าการด าเนินงานโดยล าพังของหนาวยงานนั้นด้วยวิธีการสร้างพลัง
ร่วม



เร่ืองที่ 14.1.2 การจัดโครงสร้างองค์การที่สอดคล้องกบักลยุทธ์

บทบาทของโครงสร้างองค์การในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฎิบัติ

โครงสร้างองค์การ เป็นรูปแบบความสัมพันธ์ของต าแหน่งงานต่าง ๆ ภายใน
องค์การ ซ่ึงการก าหนดโครงสร้างองค์การได้อย่างเหมาะสมต้องค านึงถึงรูปแบบของ
อ านาจหน้าที่ หลักการในการออกแบบโครงสร้างองค์การ หลักการเขียนแผนภูมิองค์การ
และการก าหนดหน้าที่ของต าแหน่งงาน
ขั้นตอนการจัดองค์การ ประกอบด้วย 3 ข้ันตอน คือ
1. การวิเคราะห์กิจการทั้งหมดขององค์การ เพ่ือให้ทราบปริมาณและคุณลักษณะของ

งาน
2. การจัดแบ่งแผนกงาน เพ่ือให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ
3. การมอบหมายงานและการประสมประสานงาน รวมถึงการก าหนดสายการบังคับ

บัญชา ขนาดการควบคุมและการติดต่อส่ือสาร 



ประเภทการจัดโครงสร้างองค์การ

1. การจัดโครงสร้างองค์การตามหน้าที่
2. การจัดโครงสร้างองค์การตามวัตถุประสงค์
2.1 โครงสร้างองค์การตามผลิตภัณฑ์
2.2 โครงสร้างองค์การตามตลาด
2.3 โครงสร้างองค์การตามการแบ่งส่วนงาน

3. การจัดโครงสร้างแบบอื่นๆ เช่น 
3.1 โครงสร้างองค์การตามภูมิศาสตร์ 
3.2 โครงสร้างองค์การแบบเมทริกซ์
3.3 โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย



ตอนท่ี 14.2 ขั้นตอนการน ากลยทุธ์ไปปฎิบตัิ
และการจัดท าแผนปฎิบัติการ



เร่ืองท่ี 14.2.1 ขั้นตอนการน ากลยุทธ์ไปปฎิบัติ

ขั้นตอนการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ

แบ่งได้ 10 ข้ันตอน

1. การจัดท าวัตถุประสงค์ประจ าปี

2. การก าหนดนโยบายในการปฏิบัติ

3. การจัดสรรทรัพยากร

4. การทบทวน ปรับปรุงระบบการให้รางวัล

5. การจัดโครงสร้างองค์การ

6. ลดการต่อต้านการเปล่ียนแปลง

7. จัดผู้บริหารให้สอดคล้องกับกลยุทธ์

8. วัฒนธรรมการท างาน

9. ปรับปรุงกระบวนการผลิตและปฏิบัติงาน

10. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์



การจัดท าแผนปฏิบัติการ

Action Plan เป็นการก าหนด
รายละเอียดในการปฏิบัติตามกลยุทธ์ใน
แต่ละเร่ือง การก าหนดผู้รับผิดชอบ 
กรอบระยะเวลา และผลลัพธ์ที่คาดว่าจะ
ได้

เร่ืองท่ี 14.2.2 การจัดท าแผนปฎิบัติการ



รายละเอียดในแผนปฎิบัติการ ประกอบด้วย 6 ประเด้น

1. การปฎิบัติการเฉพาะเจาะจงในการด าเนินการตามแผนงาน
2. การก าหนดวันเร่ิมต้นและส้ินสุดการปฎิบัติการเฉพาะเจาะจงในแต่ละเร่ือง
3. การก าหนดผู้รับผิดชอบในการปฎิบัติการเฉพาะเจาะจง
4. การก าหนดผู้รับผิดชอบในการควบคุม ก ากับดูแล การปฎิบัติการ
เฉพาะเจาะจง

5. การก าหนดผลลัพธ์ที่ได้รับจากการปฎิบัติการเฉพาะเจาะจง
6. การก าหนดแผนส ารองเผื่อฉุกเฉิน



เหตุผลความจ าเป็นการจัดท าแผนปฏิบัติการ

1. แผนปฎิบัติการ เป็นเคร่ืองมือที่ใช้ในการเชื่อมโยงการก าหนดกลยุทธ์ไปสู่
การปฎิบัติ ตามกลยุทธ์และการควบคุมกลยุทธ์

2. แผนปฎิบัติการ มีการก าหนดรายละเอียดกิจกรรมที่จะต้อด าเนินเป็น
ข้ันตอนจนบรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้ังไว้ ท าให้ได้มีการพิจารณาความสอดคล้อง
ของกิจกรรมกับวัตถุประสงค์ของแผนงาน

3. รายละเอียดในแผนปฎิบัติการจะถูกใช้เป็นเคร่ืองมือในการติดตาม
ประเมินผลการด าเนินงาน

4. แผนการปฎิบัติการ สามารถใช้เป็นเคร่ืองมือในการมอบหมายงานให้ผู้ที่
เกี่ยวข้องได้ทราบข้ันตอนการท างานและหน้าที่รับผิดชอบที่ชัดเจน



เร่ืองท่ี 14.2.3 การปฎิบัติท่ีเป็นเลิศ

1. การจัดการโดยยึดวัตถุประสงค์

การจัดการโดยยึดวัตถุประสงค์ (Manangement by Objective: MBO) เป็น
แนวคิด Peter Drucker (1970) ประกอบด้วยกิจกรรม ดังต่อไปนี้
1) การมีส่วนร่วมก าหนดวัตถุประสงค์ขององค์การและการส่ือสารวัตถุประสงค์

ขององค์การให้พนักงานรับรู้ เข้าใจ และน าไปปฎิบัติได้
2) การมอบหมายให้พนักงานปฎิบัติงานแต่ละคนก าหนดวัตถุประสงค์การ

ปฎิบัติงานตามหน้าที่ความรับผิดชอบของตน
3) การพัฒนาแผนปฎิบัติการของแต่ละหน่วยงาน
4) การพิจารณาทบทวนผลการปฎิบัติตามวัตถุประสงค์เป็นระยะๆ 

แนวคิดการจัดการสมัยใหม่ที่มีอิทธิพลต่อการปฎิบัติที่เป็นเลิศในองค์การธุรกิจที่
ส าคัญ ได้แก่ 



การจัดการคุณภาพแบบองค์รวม

Total Quality Management : TQM เป็นแนวคิดการจัดการองค์การที่
เน้นในเร่ืองคุณภาพโดยบุคคลทุกบุคคลขององค์การจะมีส่วนร่วมและมุ่งหมาย
ผลก าไรในระยะยาว ด้วยการสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า

แนวทางการน า TQM เขียนแนวทางไว้ในระบบ 
ISO 9000-2015 โดยเขียนหลัก TQM ได้ 8 
ประการ คือ
1. การมุ่งลูกค้า
2. ความเป็นผู้น า
3. การมีส่วนร่วมของคน
4. การเน้นที่กระบวนการ
5. การเน้นความเป็นระบบในการจัดการ
6. การปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง
7. การเน้นการตัดสินใจตามข้อเท็จจริง
8. การจัดการความสัมพันธ์



การท างานเป็นทีม

1. การท างานเป็นทีม (Teamwork) 
หมายถึง การร่วมกันท างานของสมาชิกที่
มากกว่า 1 คน โดยที่สมาชิกทุกคนนั้น
จะต้องมีเป้าหมายเดียวกันจะท าอะไรแล้วทุก
คนต้องยอมรับกันมีการวางแผนการท างาน
ร่วมกัน

การท างานเป็นทีม มีความส าคัญในทุก
องค์การ การท างานเป็นทีม เป็นส่ิงจ าเป็น
ส าหรับการเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ของการบริหารงาน การท างานเป็นทีมมี
บทบาทส าคัญที่จะน าไปสู่ความส าเร็จของ
งานที่ต้องอาศัยความร่วมมือของกลุ่ม
สมาชิกเป็นอย่างดี

2. ลักษณะของทีมงานที่มีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล ดังนี้

1. การมีปฏิสัมพันธ์ทางสังคมของ
บุคคล – การที่สมาชิกตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป 
มีความเกี่ยวข้องในกิจกรรมของกลุ่ม/ทีม 

2. มีจุดมุ่งหมายและเป้าหมายร่วมกัน 
– การที่สมาชิกกลุ่มจะมีส่วนกระตุ้นให้เกิด
กิจกรรมร่วมกันของทีม/กลุ่ม

3. การมีโครงสร้างของทีม/กลุ่ม – 
ระบบพฤติกรรม ซ่ึงเป็นแบบแผนเฉพาะ
กลุ่มสมาชิกจะต้องปฎิบัติตามกฎหรือมติ
ของกลุ่ม

4. สมาชิกมีบทบาทและมีความรู้สึก
ร่วมกัน - 



3. คุณลักษณะของทีม
1. มีความเป็นหนึ่งเดียวกัน
2. จัดการด้วยตนเอง
3. พ่ึงพาตนเอง
4. ขนาดของกลุ่มที่พอเหมาะ

5. กลยุทธ์ในการสร้างทีมงาน
1. สร้างทีมย่อยๆ ข้ึนมา
2. ความเห็นชอบในเป้าหมาย
3. รู้จักสมาชิกเป็นรายตัว
4. รักษาไว้ซ่ึงการติดต่อส่ือสารที่ดี

4. บุคลิกภาพของสมาชิกในทีมงาน
1. เป็นนักคิด
2..เป็นนักจัดองค์การ
3. เป็นนักปฎิบัติการ
4. เป็นสมาขิกของทีม
5. เป็นนักตรวจสอบ
6. เป็นนักประเมินผล



ตอนท่ี 14.3 ภาวะผู้น าและการสร้างวัฒนธรรม
องค์การ



เร่ืองท่ี 14.3.1 ภาวะผู้น า

ความหมายของผู้น าเชิงกลยุทธ์

ผู้น าเชิงกลยุทธ์ หมายถึง ผู้น าที่มีแนวคิดในการก าหนดทิศทางและจุดมุ่งหมายของ
องค์การหรือหน่วยงานขององค์การและกระตุ้นสร้างแรงบรรดาลใจให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา
โดยมีภารกิจดังนี้
1. เป็นผู้น าที่กระตุ้นบุคคลให้ท างานโดยให้มีภารกิจที่มากข้ึนมีจุดมุ่งหมายที่สูงข้ึน
2. เป็นผู้จุดประกายให้ผู้ใต้บังคับบัญชาคล้อยตามและสนใจต่อผลประโยชน์ขององค์การ
3. เป็นบุคคลซ่ึงมีความสามารถที่มีอิทธิพลเหนือผู้ตามในด้านความคิดที่มุ่งไปสู่การ

เปล่ียนแปลง

บทบาทของผู้น าเชิงกลยุทธ์

1. บทบาทในการก าหนดทิศทางของบริษัท
2. บทบาทในการออกแบบองค์การ
3. บทบาทในการปลูกฝังวัฒนธรรมองค์การ



การสร้างภาวะผู้น า

ผู้น าต้องมีความเข้าใจใน 3 เร่ือง คือ
1. ลักษณะของงาน เพ่ือรู้กระบวนการท างาน ตัดสินใจและสอนงานได้
2. ลักษณะของลูกน้อง เพ่ือรู้การมอบหมายงานให้เหมาะกับคน
3. ลักษณะของตนเอง เพ่ือการสร้างศรัทธาบารมี ด้วยการพัฒนา

บุคลิกภาพของตนให้ได้รับการยอมรับจากผู้ตาม
การสร้างบารมีของผู้น า มีข้ันตอนการพัฒนาตนเอง คือ 1) การฟงั 2) 

การคิด 3) การพูด 4) การพัฒนาความรู้อย่างต่อเนื่อง และ 5) การมี
เจตนาดีและความจริงใจ



กลยุทธ์ด้านอิทธิพลของภาวะผู้น า

1. เหตุผล – เป็นการใช้ข้อเท็จจริงและข้อมูลต่างๆ ในการก าหนดข้อโต้แย้งอย่าง
สมเหตุสมผล
2. ความหนักแน่น/เด็ดขาด – เป็นการใช้การส่ังการ ความเข้มแข็งและแรงกดดัน
3. ความเป็นมิตร – เป็นการสร้างความประทับใจ การสร้างสรรค์ไมตรีจิต และการยก

ย่องเอาอกเอาใจผู้ปฎิบัติงาน
4. ความร่วมมือ – เกี่ยวกับการระดมพลคนอื่นๆ ในองค์การเพ่ือความร่วมมือในการ

ปฏิบัติงานให้บรรลุความส าเร็จ
5. การเจรจาต่อรอง - เกี่ยวข้องกับการใช้การเจรจาต่อรองโดยการแลกเปล่ียน

ผลประโยชน์
6. อ านาจหน้าที่ที่สูงกว่า - ก าหนดเงื่อนไขที่เป็นประโยชน์มาสนับสนุนในระดับที่สูงข้ึน

เพ่ือหนุนความต้องการของผู้ปฎิบัติงาน
7. การคว ่าบาตร - เป็นการเน้นการน าเสนอรางวัลและการลงโทษโดยการไม่ให้รางวัล



เร่ืองที่ 14.3.2 การสร้างวัฒนธรรมองค์การ

วัฒนธรรมองค์การ

หมายถึง ระบบความเชื่อและค่านิยมร่วมที่ได้พัฒนาข้ึนในองค์การ แลเป็นแนวทาง
ส าหรับพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การนั้น
ลักษณะที่ส าคัญของวัฒนธรรมองค์การ 6 ประการ คือ
1. เป็นค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมร่วมของกลุ่มคน
2. เป็นส่ิงที่ต้องใช้เวลาส่ังสม
3. เป็นส่ิงที่สมาชิกองค์การเรียนรู้จากการติดต่อสัมพันธ์กับคนอื่น
4. เป็นส่ิงสมาชิกซึมซับฝังแน่นในตนเอง
5. การส่ือสารถึงวัฒนธรรมองค์การพ่ึงพาการใช้สัญญลักษณ์
6. เป็นส่ิงที่ปรับตัวเปล่ียนแปลงได้



หน้าท่ีของวัฒนธรรมองค์การ แบ่งออกได้ 2 ลัษณะใหญ่ ๆ ดังนี้

1. หน้าที่พ้ืนฐานของวัฒนธรรมองค์การ
1.1 สนับสนุนให้เกิดแนวปฎิบัติที่สมาชิกองค์การยอมรับ
1.2 จัดระเบียบในองค์การ
1.3 ก าหนดนิยามความหมายให้กับพฤติกรรมต่างๆ ในการท างาน
1.4 ลดความจ าเป็นที่ต้องตัดสินใจในกิจกรรมที่ปฎิบัติอยู่เสมอ
1.5 แก้ไขปัญหาและตอบสนองความต้องการพ้ืนฐานขององค์การ
1.6 ช่วยชี้แนวทางในการท างานและประพฤติปฎิบัติตน
1.7 สร้างเอกลักษณะร่วมกันในหมู่สมาชิก

2. หน้าที่ในฐานะที่เป็นเครื่องมือทางการบริหาร – ผู้บริหารสามารถประยุกต์ใช้
วัฒนธรรมองค์การโดยการสอดแทรกค่านิยม ความเชื่อ และแนวทางการท างานที่
องค์การคาดหวีง



ระดับชั้นของวัฒนธรรมองค์การ

แบ่งออกเป็น 3 ระดับชั้น คือ
วัฒนธรรมระดับชั้นนอกสุด สามารถสังเกตเห็นได้ง่ายสุด คือ ส่ิงประดิษฐ์ 

หมายถึง ส่ิงปรากฎทั้งหมดที่สามารถรับรู้ด้วยประสาทสัมผัส
วัฒนธรรมชั้นกลาง คือ ค่านิยมที่อวดอ้าง เป้นค่านิยมที่ผู้บริหารและพนักงานอ้าง

ว่าควรท าหรือได้ท าในองค์การ
วัฒนธรรมชั้นในสุด คือ วัฒนธรรมที่สังเกตเห็นได้ยาก ที่เรียกว่า ข้อสมมติพ้ืนฐาน 

เป็นค่านิยมหรือความเชื่อที่ผู้บริหารและพนักงานส่วนใหญ่หรือทั้งหมดได้น ามาปฎิบัติ
ช้านานจนเป็นที่ยอมรับ

การปรับปรุงวัฒนธรรมองค์การ

การปรับปรุงหรือการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์การเป็นการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมของบุคลากรทั่วทั้งองค์การ วิธีในการที่ด าเนินการปรับปรุงวัฒนธรรม คือ
1. สนทนาเพ่ือสร้างความผูกพัน ความเห็นชอบร่วมกันว่า ค่านิยมเหล่านี้จะเป็นมรดก

อันส าคัญขิงทีมจัดการระดับสูงชุดนี้
2. เพ่ือสร้างความเข้าใจที่ตรงกันถึงค่านิยมที่ต้องการที่จะปรับปรุง



การสร้างวัฒนธรรมองค์การ

การสร้างวัฒนธรรมองค์การใหม่ หมายถึง การริเร่ิมน าเอาค่านิยม ความเชื่อใหม่ๆ 
ที่ไม่เคยมีใครคาดคิดมาก่อนน ามาใช้ในองค์การนั้น ๆ 
มีข้ันตอนที่ส าคัญ 
ขั้นตอนที่ 1 การก าหนดพฤติกรรมเป้าหมายที่องค์การต้องการให้เป็น โดยอาจ

ก าหนดไว้ในระเบียบข้อบังคับการท างานหรือนโยบายด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ขั้นตอนที่ 2 การพัฒนาและส่ือความหมายให้บุคคลเข้าใจและให้ความร่วมมือ
ขั้นตอนที่ 3 การน าข้อระเบียบข้อบังคับหรือนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ในเรื่อง

พฤติกรรมการท างาน 



วัฒนธรรมองค์การในอนาคต

วัฒนธรรมองค์การในอนาคต ให้ความส าคัญ ดังต่อไปนี้
1. การให้อ านาจพนักงาน - ด้วยการสร้างความผูกพันให้พนักงานมีส่วนร่วมในการ

จัดการเชิงกลยุทธ์
2. วัฒนธรรมที่หลากหลายในองค์การ – มาจากการเปิดเสรีการค้า และลงทุนข้ามชาติ
2.1 พหุนิยม สมาชิกองค์การมีบทบาทในการก าหนดค่านิยม อุดมการณ์ และนโยบาย

การจัดการ
2.2 การบูรณาการทางโครงสร้าง สมาชิกองค์การในกลุ่มวัฒนธรรมย่อยและใหญ่ 

กระจายอยู่ในต าแหน่งต่างๆ ของโครงสร้าง
2.3 การบูรณาการทางข่ายงานทีไ่ม่เป็นทางการ สมาชิกในกลุ่มวัฒนธรรมต่างๆ มี

บทบาทในการควบคุมตรวจสอบและสนับสนุนการท างานขององค์การ
2.4 การลดลงของอคติและการแบ่งแยกความแตกต่างระหว่างพวกพ้อง จากการกี่

ท ากิจกรรมร่วมกันจะช่วยลดอคติและพวกพ้อง
2.5 ความขัดแย้งทีม่ีน้อยระหว่างกลุ่ม ความหลากหลายในกลุ่มงานต่างๆ ช่วยลด

ความขัดแย้ง



3. วัฒนธรรมย่อยในองค์การ – แบ่งออกได้ 
1) วัฒนธรรมย่อยตามลักษณะงานหรือหน้าที่ 
2) วัฒนธรรมย่อยตามเชื้อชาติ และ 
3) วัฒนธรรมย่อยตามรุ่น 

4. วัฒนธรรมด้านจริยธรรม -  บทบาทหน้าที่ใหม่ในการสร้างวัฒนธรรมองค์การที่
เน้นจริยธรรม โดยการสร้าง การยอมรับทางสังคม กฎหมาย และศีลธรรม รวมถึง
การปฎิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับขององค์การและสมาคมวิชาชีพต่างๆ



กรณีศึกษา วิถึโตโยต้า

พนักงานทุกคนของโตโยต้าต้องมีหัวใจส าคัญ 5 ประการ ได้แก่
1. ความท้าทาย – สร้างวิสัยทัศน์ระยะยาว และบบรลุความท้าทายด้วยความกล้า

หาญ
2. ไคเซ็น – การปรับปรุงธุรกิจอย่าต่อเนื่อง และผลักดันนวัตกรรมใหม่
3. เก็นจิ เก็นบุตซี – การไปยังต้นก าเนิดเพ่ือค้นหาความจริง ท าให้สามารถ

ตัดสินใจได้ถูกต้อง
4. การยอมรับนับถือ -การเคารพและการให้การยอมรับผู้อื่น
5. ท างานเป็นทีม - การกระตุ้นบุคลากรและการเจริญเติบโตในสายอาชีพ



32210 องค์การและการจัดการและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์
หน่วยที่ 15 

การประเมินและการควบคุมกลยุทธ์



ตอนท่ี 15.1 แนวคิดของการประเมินและ
ควบคุมกลยุทธ์



เร่ืองที่ 15.1.1 ความหมายและความส าคัญของการประเมินและ
ควบคุมกลยุทธ์

ความหมายของการประเมินและควบคุมกลยุทธ์

การประเมินและควบคุมกลยุทธ์ หมายถึง การก ากับติดตามและประเมินการ
ด าเนินงานตามกลยุทธ์ขององค์การว่าเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนดหรือไม่ และควร
ปรับปรุงกลยุทธ์ตลอดจนการด าเนินงานต่างๆ อย่างไร เพ่ือให้องค์การประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 

ความส าคัญของการประเมินและควบคุมกลยุทธ์ 

การประเมินและควบคุมกลยุทธ์ มีความส าคัญ 
   1. ช่วยให้ผู้บริหารได้ตรวจสอบการด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ของ

องค์การ 
   2. มีการตรวจสอบทบทวน
   3. แก้ไข ปรับปรุงหรือพัฒนากลยุทธ์ทางเลือก ขององค์การให้สอดคล้องกับ

สถานการณ์เชิงกลยุทธ์ที่เป็นจริงได้



เร่ืองท่ี 15.1.2 ประเภทของการประเมินและควบคุมกลยุทธ์

ประเภทของการประเมินและควบคุมกลยุทธ์

การประเมินและควบคุมสามารถท าได้ทั้งก่อน ระหว่างและหลังการด าเนินงาน 
โดยแบ่งเป็น 4 ประเภทคือ

1. การประเมินและควบคุมข้อสมมติพ้ืนฐานของกลยุทธ์ - เป็นการตรวจสอบ
อย่างเป็นระบบและต่อเนื่องว่าข้อสมมติฐานเก่ียวกับสภาพแวดล้อมที่คาดการณ์

2. การประเมินและควบคุมแบบเฝ้าระวัง หรือ การเฝ้าระวังเชิงกลยุทธ์ - เป็น
การควบคุมที่เฉพาะเจาะจงในข้อสมมติพ้ืนฐานเกี่ยวกับส่ิงแวดล้อมที่มีผลกระทบ
อย่างมากต่อความส าเร็จขององค์การ

3. การประเมินและควบคุมแบบต่ืนตัว – เป็นการติดตามเหตุการณ์ที่มีโอกาส
เกิดข้ึนน้อยมาก แต่เกิดกระทบอย่างรุนแรง

4. การประเมินและควบคุมการปฏิบัติ – เป็นการติดตามและตรวจสอบการ
ด าเนินการในทุกๆ ข้ันตอนของการน ากลยุทธ์ไปปฎิบัติ



เร่ืองท่ี 15.1.3 กระบวนการประเมินและควบคุมกลยุทธ์

กระบวนการประเมินและควบคุมกลยุทธ์

มี 6 ข้ันตอน ได้แก่
1. การก าหนดส่ิงที่จะวัดและควบคุม เป็นการก าหนดเป้าหมายที่จะวัดและควบคุม

เพ่ือให้องค์การประสบผลส าเร็จตามกลยุทธ์ที่วางไว้ โดยเป้าหมายต้องชัดเจน 
สามารถวัดได้มีก าหนดเวลา และสามารถท าได้
2. การก าหนดมาตรฐาน เป็นการก าหนดเกณฑ์ที่ใช้วัดผลการด าเนินงานซ่ึงส่วน

ใหญ่จะเป็นรายละเอียดของเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ซ่ึงต้องมีความชัดเจน ยืดหยุ่น และ
ระบุถึงช่วงเวลาของมาตรฐานที่จะน าไปใช้ด้วย 
3. การวัดผลการด าเนินงาน เป็นการบันทึกข้อมูลเก่ียวกับผลการด าเนินงานที่

เกิดข้ึนจริงซ่ึงควรท าในช่วงเวลาของการด าเนินงานจริงเพ่ือให้สามารถน าไปใช้ในการ
ปรับปรุงแก้ไขได้ทันกับเหตุการณ์ 
4. การเปรียบเทียบผลการด าเนินงานกับมาตรฐาน เป็นการน าผลการด าเนินงานที่

วัดหรือจดบันทึกไว้ไปเปรียบเทียบกับมาตรฐานเพ่ือหาผลต่างหรือความเบี่ยงเบนที่
เกิดข้ึน



5. การพิจารณาสาเหตุของความเบี่ยงเบน เป็นการค้นหาว่าอะไรคือต้นเหตุของผล
การด าเนินงานจริงที่เบี่ยงเบนจากมาตรฐาน ซ่ึงอาจเป็นผลมาจากการเปล่ียนแปลง
ของสภาพแวดล้อมภายนอกหรือภายในองค์การ 
6. การปรับปรุงแก้ไข เป็นการปรับปรุงแก้ไขในส่วนที่ผลการด าเนินงานจริง

เบี่ยงเบนจากมาตรฐาน โดยผลต่างที่สามารถท าได้สูงกว่ามาตรฐานอาจพบว่า
มาตรฐานที่ตั้งไว้ต ่าเกินไปจนต้องปรับมาตรฐานให้สูงข้ึน หรือตรงกันข้ามผลต่างที่
ต ่ากว่ามาตรฐานอาจพบว่า มาตรฐานเหมาะสมแล้วแต่เนื่องจากมีการเปล่ียนแปลง
ของสภาพแวดล้อม ท าให้กิจการไม่สามารถด าเนินงานได้ตามมาตรฐานที่ก าหนดไว้ 
จึงอาจต้องปรับเปล่ียนเป้าหมาย กลยุทธ์ หรือแม้แต่แผนปฏิบัติการใหม่

คุณลักษณะของข้อมูลในการปรับปรุง 1) มีความตรงประเด็น 2) มีความถูกต้อง 
3) มีความสมบูรณ์ และ 4) มีความรวดเร็วทันเวลา



ตอนท่ี 15.2 การวัดผลการด าเนินงานและ
วิธีการประเมินและควบคุมกลยุทธ์



เร่ืองท่ี 15.2.1 การวัดผลการด าเนินงาน

ระดับการวัดผลการด าเนินงาน
การวัดผลการด าเนินงาน เป็นการให้ค่าเป็นตัวเลขแก่ผลงานที่เกิดข้ึนเพ่ือน าไปใช้ใน

การประเมินและตวบคุมกลยุทธ์ แบ่งได้เป็น
1. การวัดผลการด าเนินกลยุทธ์ระดับบริษัท เน้นผลที่เกิดในภาพรวมขององค์การ 

โดยใช้เคร่ืองมือ ได้แก่ 
1) การวัดอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
2) การวัดอัตราผลตอบแทนจากส่วนของเจ้าของ 
3) การวัดอัตราก าไรส่วนเกิน 
4) การวัดส่วนแบ่งตลาด 
5) การวัดอัคราหนี้สินต่อส่วนของเจ้าของ 
6) การวัดอัตราก าไรต่อหุ้น 
7) การวัดอัตราการเจริญเติบโตของยอดขาย และ 
8) การวัดอัตราการเจริญเติบโตของสินทรัพย์



2. การวัดผลการด าเนินกลยุทธ์ระดับธุรกิจ มุ่งเน้นความได้เปรียบทางการแข่งขัน
ด้วยวิธีควบคุมต้นทุนให้มีโครงสร้างต้นทุนที่ต ่า หรือมีความเป็นผู้น าต้นทุนต ่า และกล
ยุทธ์ความแตกต่างด้านผลิตภัณฑ์ ราคา ช่องทางการจ าหน่ายและการส่งเสริมตลาด วิธี
ที่ใช้วัดผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจที่นิยม คือ การวัดผลการด าเนินงานตามความ
รับผิดชอบหรือศูนย์ความรับผิดชอบ

3. การวัดผลการด าเนินกลยุทธ์ระดับหน้าที่ - ผู้รับผิดชอบการวัดผลการด าเนินงาน
ของหน่วยงานตามหน้าที่มักอยู่ในรูปแบบของคณะกรรมการบริหารเชิงกลยุทธ์



ระบบข้อมูลที่สนับสนุนการประเมินผลและควบคุมกลยุทธ์

ระบบข้อมูลเพ่ือการควบคุม ประกอบด้วยข้อมูล 2 ส่วน คือ
1. ข้อมูลเกี่ยวกับมาตรฐานหรือเกณฑ์ในการปฎิบัติงาน ข้อมูลในส่วนนี้มักก าหนด

เป็นตัวเลขเชิงปริมาณเพ่ือสะดวกในการวัดผลส าหรับการควบคุม
2. ข้อมูลที่ได้จากการวัดผลการด าเนินงาน เป็นข้อมูลที่มีการวัดในลักษณะเดียวกับ

มาตรฐานหรือเกณฑ์ในการปฎิบัติงานเพ่ือให้สามารถเปรียบเทียบกันได้
ปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จขององค์การในการจัดการเชิงกลยุทธ์ มีลักษณะ ดังนี้ 
1. มีความส าคัญต่อการบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์การ
2. องค์การสามารถควบคุมและวัดผลปัจจัยนี้ได้
3. มีจ านวนไม่มากนัก เพราะส่ิงส าคัญนั้นไม่ควรมีจ านวนมาก
4. ควรเป็นกิจกรรมที่ต้องลงมือท า
5. เป็นปัจจัยที่สามารถน าไปใช้ในอุตสาหกรรมหรือองค์การที่มีเป้าหมายและกลยุทธ์

เดียวกัน
6. สามารถจ าแนกเป็นล าดับสายบังคับบัญชาได้



ลักษณะของระบบสารสนเทศทางการเงินที่มีประสิทธิภาพ

มีองค์ประกอบอย่างน้อย 3 ประการ ดังนี้
1) ผู้บริหารระดับสูงในการสนับสนุนและมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
2) การมอบหมายความรับผิดชอบในการจัดการระบบข้อมูลส าหรับบริหารให้แก่

ผู้บริหารที่มีความเชี่ยวชาญในเทคโนโลยีสารสนเทศ เพ่ือท าหน้าที่ในการพัฒนาระบบ
สารสนเทศทางการบริหารที่มีประสิทธิภาพ ตลอดจนสามารถน าข้อมูลไปสู่การใช้งาน
อย่างมีประสิทธิผล

3) ความเชื่อมโยงกันอย่างชัดเจนระหว่างวัตถุประสงค์ เป้าหมาย และกลยุทธ์ของ
ธุรกิจกับปัจจัยที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จขององค์การ



เร่ืองท่ี 15.2.2 วิธีการประเมินและควบคุมกลยุทธ์

วิธีการประเมินและควบคุมกลยุทธ์

วิธีการควบคุมกลยุทธ์ที่ Harold Koontz และ Robert W. Bradspies ได้ริเร่ิม
ก าหนดข้ึน มุ่งเน้นให้ผู้บริหารคาดการณ์ ความเปล่ียนแปลงที่อาจจะเกิดข้ึนในอนาคต 
ลัวางแผนเตรียมการแก้ไขไว้ล่วงหน้า เพ่ือรองรับกับส่ิงที่จะเกิดข้ึน

การใช้ข้อมูลควบคุมล่วงหน้าสามารถจ าแนกออกได้ 3 รูปแบบ คือ
1. การควบคุมการปฎิบัติการ สามารถแบ่งการควบคุม เป็น 2 ลักษณะ คือ การ

ควบคุมการด าเนินงาน และการควบคุมการปฎิบัติการเชิงกลยุทธ์ เป็นกระบวนการที่
เกี่ยวข้องกับการควบคุมเพ่ือตรวจสอบว่า เมื่อเกิดความเปล่ียนแปลงหรือแนวโน้ม การ
เปล่ียนแปลงมี่เกิดข้ึนไม่ตรงกับที่องค์การใช้เป็นพ้ืนฐานในการก าหนด

2. การควบคุมสมมติฐาน การประเมินและควบคุมข้อสมมติฐานจึงต้องท าการ
ย้อนหลังกลับไป ในการควบคุมจะต้องท าการตรวจสอบปัจจัยสภาพแวดล้อมที่ส าคัญ
อย่างต่อเนื่อง เพ่ือพิจารณาว่าข้อสมมติฐานที่ก าหนดไว้มีการเปล่ียนแปลงไปหรือไม่

3. การตรวจตราเชิงกลยุทธ์  การตรวจตราเชิงกลยุทธ์ถือเป็นหนึ่งในกระบวนการ
ประเมินและควบคุมที่ผู้บริหารต้องติดตาม ตรวจตราต่อเนื่องและสม ่าเสมอ เพ่ือปรับตัว
กับส่ิงที่เปล่ียนแปลงได้ทันที



วิธีการประเมินและควบคุมกลยุทธ์

วิธีการที่นิยมใช้ในการประเมินและควบคุมกลยุทธ์ขององค์การธุรกิจ
มี 4 วิธี คือ
1. การวัดผลโดยใช้เกณฑ์ด้านการเงิน
2. การวัดผลโดยใช้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับองค์การ 
3. การวัดผลโดยใช้ Benchmarking
4. การวัดผลโดยใช้ตัวแบบ Balance Scorecard หรือ BSC



ตอนท่ี 15.3 การประเมินและควบคุมในแต่ละ
ระดับของกลยุทธ์



เร่ืองที่ 15.3.1 การประเมินและควบคุมระดับบริษัท

การประเมินและควบคุมระดับบริษัท

เป็นการก ากับติดตามและประเมินการด าเนินงานตามกลยุทธ์ระดับบริษัท เคร่ืองมือที่
น ามาใช้ในการวัดผลการด าเนินงานระดับบริษัทได้แก่ 

1. การวัดอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) ค านวณจากสูตร

2. การวัดจากบุคคลที่มีส่วนได้เสียกับองค์การ เป็นวิธีการวัดผลการด าเนินงานว่า
กลยุทธ์ที่ใช้ได้ผลส าเร็จแก่บริษัทหรือไม่โดยใช้บุคคลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง เช่น ลูกค้า ซัพ
พลายเออร์ ผู้ถือหุ้น พนักงาน

อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน =
ก าไรสุทธิ   x 100

เงินลงทุนถัวเฉล่ีย



3. การวัดมูลค่าเพ่ิม (Value Added) ค านวณจากสูตร

4. การวัดมูลค่าที่ผู้ถือหุ้นได้รับ วัดจากมูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐศาสตร์ (EVA) 
                ค านวณจาก

5. การประเมินผู้บริหารระดับสูง  โดยการวัดผลการด าเนินงานของผู้บริหารระดับสูง
ควรใช้ปัจจัยเชิงปริมาณและปัจจัยเชิงคุณภาพ

อัตราผลตอบแทนของมูลค่าเพ่ิม =
ก าไรก่อนสุทธิ   x 100

มูลค่าเพ่ิม 

มูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐศาสตร์  = 
ก าไรจากการด าเนินงานหลังหักภาษี 

(การลงทุนในสินทรัพย์ - ต้นทุนเงินทุนถัวเฉล่ียถ่วงน ้าหนัก )



6. การตรวจสอบการบริหาร เป็นการตรวจสอบที่เน้นการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
โดยดูผลลัพธ์ที่เกิดข้ึน

7. ตัวแบบ Balance Scorecard: BSC คิดค้นโดย โรเบิร์ต แคปแลน และ เดวิด 
นอร์ตัน เป็นเคร่ืองมือวัดในการควบคุมและประเมินตัวชี้วัดใน 4 ด้าน คือ 

1) ด้านการเงิน
2) ด้านลูกค้า
3) ด้านกระบวนการภายใน
4) ด้านการเรียนรู้และการเติบโต

ประกอบด้วยกระบวนการ 4 ข้ันตอน คือ 
1) ก าหนดวัตถุประสงค์ขององค์การในแต่ละด้านว่าต้องการส่ิงใด
2) ก าหนดตัวชี้วัด
3) ก าหนดเป้าหมาย
4) ก าหนดแผนงาน โครงการ หรือกิจกรรม 



Balance Scorecard: BSC 



เร่ืองที่ 15.3.2 การประเมินและควบคุมระดับธุรกิจ

ศูนย์ความรับผิดชอบ

เป็นเคร่ืองมือหรือวิธีการที่เหมาะสมกับการใช้วัดผลการด าเนินงานของหน่วยงานที่
ถูกก าหนดให้ท าหน้าที่เฉพาะของตน แบ่งออกเป็น 4 ชนิด คือ 

1. ศูนย์ต้นทุน – ศูนย์ความรับผิดชอบที่ของหน่วยงานมีหน้าที่รับผิดชอบเฉพาะ
ต้นทุนที่เกิดข้ึนเท่านั้น เป็นหน่วยงานที่ไม่ก่อรายได้แก่องค์การต่างๆ เช่น ฝ่ายผลิต ฝ่าย
บัญชี ฝ่ายกฎหมาย ฝ่ายบุคคล และฝ่ายจัดซ้ือ

2. ศูนย์รายได้ – ใช้วัดการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจที่สร้างรายได้ให้แก่องค์การ 
เช่น ฝ่ายการตลาด โดยการเปรียบเทียบยอดขายที่เกิดข้ึนกับเป้าหมายที่ก าหนด

3. ศูนย์ก าไร – เป็นวิธีการวัดผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจที่ให้ความส าคัญทั้ง
รายได้และค่าใช้จ่ายที่เกิดข้ึน อาจจะใช้กับหน่วยงานที่รับผิดชอบทั้งผลิตภัณฑ์

4. ศูนย์ลงทุน – วิธีที่ใช้ในการวัดผลการด าเนินงาน คือ ROI และ EVA



การเปรียบเทียบกับองค์การอ่ืน

การวัดผลการด าเนินงานโดยวิธีเปรียบเทียบกับองค์การอื่นหรือรู้จักกันทั่วไปว่า 
Benchmarking เป็นแนวความคิดของการน าส่ิงที่ดีมาเป็นแบบอย่างเพ่ือการปรับปรุง 
แบบอย่างที่น ามาใช้คือความส าเร็จของผู้อื่น การท า Benchmarking ตามลักษณะของ
กิจกรรมที่เกี่ยวข้อง จ าแนกได้ดังนี้

1. Process Benchmarking เป็นการศึกษาถึงกระบวนการในการท างานให้เกิด
ความส าเร็จโดยมีเป้าหมายเพ่ือการเพ่ิมปริมาณหรือคุณภาพของผลผลิต

2. Result Benchmarking เป็นการศึกษาโดยการเปรียบเทียบผลลัพธ์ที่บ่งชี้ถึง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล และค้นหาความบกพร่องเพ่ือปรับปรุงที่กระบวนการท างาน
เพ่ือการสร้างผลลัพธ์ใหม่ให้ทัดเทียมกับมาตรฐานที่ก าหนดโดยคู่แข่งขันหรือผู้ประสบ
ผลส าเร็จ

3. Performance Benchmarking เป็นการศึกษาเพ่ือประเมินเกี่ยวกับสินค้า 
บริการ และคุณภาพ

4. Strategic Benchmarking เป็นการเน้นศึกษาถึงกลยุทธ์ที่สร้างความส าเร็จ
ให้กับองค์การอื่น และน าไปประยุกต์ใช้ให้องค์การตนเองประสบความส าเร็จ นิยมในญี่ปุ่น



เร่ืองที่ 15.3.3 การประเมินและควบคุมระดับหน้าที่

1. ฝ่ายผลิต
วัดผลการด าเนินงานจากต้นทุนการผลิตต่อหน่วย อัตราของเสีย ค่าใช้จ่ายในการท า

ล่วงเวลา เป็นต้น

2. ฝ่ายการตลาด
วัดผลการด าเนินงานจากส่วนแบ่งตลาด ยอดขายต่อบุคคลของพนักงานขาย 

อัตราการขายของผลิตภัณฑ์ใหม่ เป็นต้น

3. ฝ่ายการเงิน
วัดผลการด าเนินงานจากอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน อัตราส่วนสภาพคล่อง 

โครงสร้างเงินทุน เป็นต้น

การควบคุมกลยุทธ์ระดับหน้าที่ มีลักษณะะแตกต่างกันตามวัตถุประสงค์ในแต่ละ
หน้าที่ การวัดผลการด าเนินงานของหน่วยงานตามหน้าที่พ้ืนฐานทางธุรกิจ มีดังนี้

4. ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
วัดผลการด าเนินงานจากอัตราหมุนเวียนเข้า-ออกจากงาน อัตราการขาดงาน 

ระดับความพอใจฝนงาน เป็นต้น
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