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บทที่ 1 
บทนํา 

 
 

1.1 ความเป็นมาและความส าคัญ 
ในสภาวะเศรษฐกิจและโลกาภิวตัน์ท่ีผนัผวนและเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วและ

ต่อเน่ือง ท าให้ลกัษณะการด าเนินธุรกิจมีความซับซ้อนและล าบากยิ่งขึ้น องค์กรจึงตอ้งปรับตวัต่อ
การเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วและทนัการณ์ เพื่อน าพาธุรกิจใหส้ามารถด ารงอยู่ได ้และมีการปรับตวั
ตามกระแสโลก  แมแ้ต่อุตสาหกรรมท่ีมีความเป็นมาอนัยาวนานอย่างอุตสาหกรรมเคร่ืองประดับ 
ปัจจุบนัตลาดเคร่ืองประดบัทัว่โลกมีอตัราการเติบโตท่ีคาดการณ์ไว ้4.7% ซ่ึงจะส่งตวัเลขดงักล่าวสูง
ถึง 482 พนัล้านดอลลาร์ภายในปี 2030 แต่คาดว่าจะเห็นการเปล่ียนแปลงคร้ังใหญ่ในส่วนแบ่ง
การตลาดและความตอ้งการลูกคา้ (Matter of Form [MOF], 2024) 

นบัตั้งแต่การระบาดของโรคโควิด-19 พบว่าทิศทางของผูบ้ริโภคหันมาบริโภคสินคา้
ฟุ่ มเฟือยรวมถึงเคร่ืองประดบัลดนอ้ยลง (MOF, 2024) โดยธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัขนาดกลางและ
เล็กมีแนวโน้มจะควบรวมกิจการเพื่อรวมเป็นกลุ่มค้าปลีกระหว่างประเทศ  (Dauriz, Remy & 
Tochtermann, 2014) รวมถึงผูบ้ริโภคหันมาให้ความส าคญักับความยัง่ยืนและตอ้งการให้แบรนด์
ต่างๆ มีส่วนร่วมในการกา้วไปสู่สภาวะสังคม ส่ิงแวดลอ้ม และชีวิตท่ีย ัง่ยืน จึงเป็นความทา้ทายใหม่
ของธุรกิจเคร่ืองประดบัในยุคปัจจุบนัท่ีตอ้งปรับกลยุทธ์การบริหารตามและกา้วขา้มความทา้ทาย
ต่างๆไปใหไ้ด ้

หน่ึงในกลยุทธ์ท่ีธุรกิจเคร่ืองประดับน ามาปรับใช้คือการเพิ่มขนาดการผลิตเพื่อลด
ตน้ทุน (Economy of scale) โดยสร้างมาตรฐานการผลิตท่ีมีประสิทธิภาพ ท าให้สามารถเพิ่มอ านาจ
การต่อรองกบัคู่แข่งมากยิ่งขึ้นในระดบันานาชาติ รวมถึงเป็นการเพิ่มก าลงัการผลิต เพื่อสร้างโอกาส
การขายและสร้างเป็นจุดเด่นทางการตลาด (Haapalainen & Skog, 2011) อยา่งไรก็ตามการเพิ่มขนาด
นั้นท าให้บริษทัมีความซับซ้อนและยากล าบากในการบริหารอย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั้น การ
เปล่ียนแปลงจึงน ามาซ่ึงความท้าทายอย่างยิ่งกับบริษทัท่ีต้องการด ารงอยู่และสร้างผลก าไร ใน
ขณะเดียวกนัการสร้างโมเดลธุรกิจท่ีย ัง่ยืนจะมีความเส่ียงและอุปสรรคมากมาย ท าให้ความส าคญั
ของผูน้ าถูกยกระดับขึ้นและมีบทบาทมากยิ่งขึ้นต่อธุรกิจท่ีต้องการด าเนินต่อไปอย่างย ัง่ยืนใน
ปัจจุบนั  
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สารนิพนธ์น้ีจึงเป็นการศึกษาภาวะผู ้น าอย่างย ั่งยืน (Sustainable Leadership) และ
แนวโน้มการสร้างความยัง่ยืนตามแนวคิด Honeybee leadership ของธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับแห่ง
หน่ึงในกรุงเทพมหานคร เพื่อศึกษาพฤติกรรมและหลกัการด าเนินธุรกิจจากภาวะผูน้ าและความ
สอดคลอ้งกับแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืน สามารถน าผลการวิจยัน้ีไปปรับปรุงพร้อมกับการแข่งขันอย่าง
ต่อเน่ืองใหอ้งคก์รด าเนินธุรกิจอยา่งประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายอยา่งย ัง่ยนื 
 
 

1.2 วตัถุประสงค์ของงานวิจัย 
จุดประสงค์ของงานวิจยัน้ีคือเพื่อการศึกษาหลกัการจดัการตามหลกัภาวะผูน้ าย ัง่ยืน 

(Sustainable Leadership) ตามแนวคิดของ Avery & Bergsteiner ในธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติ
เดนมาร์กแห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานคร 
 
 

1.3 ค าถามวิจัย  
1. หลกัการบริหารจดัการของธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงใน

กรุงเทพมหานคร มีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยนื (Sustainable Leadership) หรือไม่  
2. แนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยืน (Sustainable Leadership) ตามหลกั Honeybee Leadership 

ถูกน ามาใชใ้นธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานครอยา่งไร 
 
 

1.4 ขอบเขตการวิจัย 
งานวิจัยน้ีเป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ตามแนวคิด Sustainable 

Leadership โดยผูวิ้จยัไดก้ าหนดขอบเขตงานวิจยัไว ้ดงัน้ี 
 

1.4.1 ขอบเขตด้านเน้ือหา  
งานวิจัย น้ี เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ซ่ึงศึกษาแนวคิดและ

พฤติกรรมเร่ืองภาวะผูน้ าย ัง่ยืนของพนกังานในธุรกิจอุตสาหกรรมการผลิตเคร่ืองประดบัแห่งหน่ึง
ในกรุงเทพมหานคร โดยน าแนวคิด Sustainable Leadership: Honeybee ของ Gayle Avery และ 
Harald Bergsteiner มาใชใ้นการศึกษา  
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1.4.2 ขอบเขตด้านพื้นท่ี 
งานวิจัยท าการศึกษาธุรกิจผลิตเค ร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงใน

กรุงเทพมหานคร 
 

1.4.3 ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มตัวอย่างการวิจัยก าหนดเป็นพนักงานของธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับสัญชาติ

เดนมาร์กแห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานคร โดยใช้วิธีการสุ่มตวัอย่างตามความสะดวก (Convenience 
sampling) 
 

1.4.4 ขอบเขตด้านระยะเวลา 
การวิจยัคร้ังน้ีเร่ิมตน้เดือนมกราคมถึงเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2567 

 
 

1.5 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
1. สามารถระบุหลกัการบริหารจดัการท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยืนในธุรกิจ

ผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงในกรุงมหานครในประเทศไทย 
2. ทราบถึงแนวโนม้ความยัง่ยนืของบริษทั โดยขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวิจยัคร้ังน้ีจะสามารถ

เป็นแนวทางในการปรับตวัและพฒันาองคก์รใหย้ ัง่ยนืไดต่้อไป 
  



4 

 

 

 
บทที่ 2  

แนวคิด ทฤษฎีและงานวิจยัที่เกีย่วข้อง 
 
 

การวิจัยเร่ืองภาวะผูน้ าย ัง่ยืน (Sustainable Leadership) น้ี ผูว้ิจัยได้รวบรวมแนวคิด 
ทฤษฎี และเอกสารวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อเป็นพื้นฐานแนวคิดในการวิจยั โดยมีหวัขอ้ดงัน้ี 

2.1 ความเป็นมาและความส าคญัของอุตสาหกรรมเคร่ืองประดบัแฟชัน่  
2.2 แนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยนื (Sustainable Leadership) 
2.3 แนวคิด Honeybee Leadership 
2.4 งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

 
 

2.1 ความเป็นมาและความส าคัญของอุตสาหกรรมเคร่ืองประดับแฟช่ัน  
ตั้งแต่อดีตมนุษยผ์ลิตเคร่ืองประดบัเพื่อวตัถุประสงค์ทางศาสนา การเงิน และการคา้ 

แต่เดิมมีอารยธรรม 4 กลุ่มท่ีใชเ้คร่ืองประดบัตั้งอยู่ในประเทศจีน อียิปต ์อินเดีย และเมโสโปเตเมีย 
ดว้ยรูปแบบและเทคนิคท่ีหลากหลาย โดยเฉพาะอียิปตแ์ละเมโสโปเตเมียท่ีไดรั้บการยกย่องว่าเป็น
จุดเร่ิมตน้ของการผลิตเคร่ืองประดบัเน่ืองจากมีความรู้ขั้นสูงดา้นการใชโ้ลหะและการเขา้ถึงแร่ธาตุ
หลากหลาย ทั้ งโลหะและอัญมณีต่างๆ น าไปสู่เทคนิคการท าเคร่ืองประดับและเป็นหน่ึงใน
วฒันธรรมแรกของโลกท่ีใหคุ้ณค่ากบัเคร่ืองประดบั (Adnan, 2018) 

ทุกวันน้ี เค ร่ืองประดับยังคง เป็นส่วนส าคัญในชีวิตประจ าวัน  และการผลิต
เคร่ืองประดบัไดแ้พร่หลายมากขึ้นในทุกช่วงอายุ ชนชั้น วฒันธรรม เพศ และภูมิศาสตร์ จากงาน
ฝีมือท่ีท าด้วยมือ ถือก าเนิดเทคนิคการผลิตแบบ Mass production จากเคร่ืองจักรหลังการปฏิวติั
อุตสาหกรรมในศตวรรษท่ี 18 ถึง 19 จากธุรกิจเคร่ืองประดบังานฝีมือจึงมาสู่อุตสาหกรรมระดบัโลก 

อย่างไรก็ตาม หลังจากศตวรรษท่ี 20 เม่ือมีธุรกิจเข้าสู่ตลาดมากขึ้ นและลักษณะ
ผลิตภณัฑ์มีความคลา้ยกันท าให้การขายแบบตลาดท่ีมุ่งเน้นผูข้าย (Product-oriented) ลดลง ธุรกิจ
เคร่ืองประดบัจึงค่อยๆ เปล่ียนไปเป็นตลาดท่ีมุ่งเนน้ผูซ้ื้อ (Customer-oriented) ดึงดูดความสนใจของ
ลูกคา้ดว้ยการจดจ าแบรนด์และการส่ือสารการตลาดท่ีพฒันาขึ้นอย่างมาก (Hu, 2022) เม่ือพิจารณา
ถึงอุตสาหกรรมเส้ือผา้ หลงัจากท่ีแบรนด์เส้ือผา้ระดบัประเทศในช่วงทศวรรษ 1980 เช่น C&A ของ
เยอรมนั และ Marks and Spencer ของสหราชอาณาจกัร เร่ิมถูกแบรนด์ขา้มชาติแซงหน้า เช่น Zara 
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และ  H&M จากข้อมู ลของ  Linda Dauriz Nathalie Remy และ  Thomas Tochtermann (2014) 
อุตสาหกรรมเคร่ืองประดบัก็คาดว่าจะกา้วเขา้สู่โลกาภิวตัน์เช่นกนั ผูส้ังเกตการณ์ในอุตสาหกรรม
บางรายคาดการณ์ว่าบริษทัเคร่ืองประดบัท่ีใหญ่ท่ีสุด 10 แห่งไดเ้พิ่มส่วนแบ่งการตลาดเป็นสองเท่า
ภายในปี 2563 โดยหลกัๆ มาจากการขยายซ้ือกิจการระดบัทอ้งถ่ิน 

ในฐานะหน่ึงประเทศผูส่้งออกเคร่ืองประดบัรายใหญ่ของโลกและมีมูลค่าการส่งออก
เฉล่ีย 10 พนัลา้นดอลลาร์สหรัฐต่อปี (Podkuykina & Randriamarohaja, 2017) ประเทศไทยเป็นหน่ึง
ในผูมี้ส่วนส าคญัในการส่งออกเคร่ืองประดบัในอาเซียนและระดบัโลก จึงเผชิญกบัความตอ้งการ
ความยั่งยืน (Sustainability) ท่ีเพิ่มขึ้ น ท าให้อุตสาหกรรมเคร่ืองประดับธุรกิจมีการออกแบบ
ผลิตภัณฑ์และบริการโดยรวมใหม่ เพื่อก้าวไปสู่ความยั่งยืนท่ี ดีขึ้ น  (Circular Economy for 
Sustainable Gem and Jewelry Industry, 2021) ไม่เพียงแต่ในการจดัหาและผลิตภณัฑ์เท่านั้น แต่ยงั
รวมไปถึงกรอบความคิดและการเป็นผูน้ าท่ีขบัเคล่ือนดว้ย  

อย่างไรก็ตามงานวิจัยแนวคิดผู ้น าย ั่งยืนในธุรกิจเคร่ืองประดับกลับพบได้น้อย 
โดยเฉพาะธุรกิจเคร่ืองประดับท่ีผลิตในระดับ Branded Mass Production และมีการเขา้ถึงทัว่โลก 
ดงันั้นการศึกษาน้ีจะมุ่งเนน้ไปท่ีความเป็นผูน้ าท่ีย ัง่ยนืในกรณีศึกษาผูผ้ลิตเคร่ืองประดบัแห่งหน่ึงใน
ประเทศไทยท่ีมีการผลิตในปริมาณมาก เพื่อท าความเขา้ใจแนวทางปฏิบติัและแนวโนม้พฤติกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งกบัความเป็นผูน้ าท่ีย ัง่ยนืในบริษทัและธุรกิจเคร่ืองประดบัต่อไป 
 
 

2.2  แนวคิดภาวะผู้น ายั่งยืน (Sustainable Leadership)  
แนวคิดเก่ียวกบัความยัง่ยืนมีบทบาทในการก าหนดทิศทางการกระท าในระดบัโลกมา

เป็นเวลานาน (Piwowar-Sulej et al., 2021) นอกจากรัฐบาล องค์กรไม่แสวงก าไร และมูลนิธีต่างๆ 
ยงัมีธุรกิจภาคเอกชนท่ีเป็นเป้าหมายส าคญัในการส่งเสริมให้เกิดการพฒันาอย่างย ัง่ยืน (Sustainable 
Development) และมีบทบาทส าคัญในการช่วยแก้ปัญหาส่ิงแวดล้อม สุขภาวอนามัย และความ
เป็นอยูข่องสังคม (Piwowar-Sulej et al., 2021)  

อย่างไรก็ตามการองคก์รและธุรกิจแสวงก าไรไม่สามารถช่วยบรรเทาปัญหาเหล่าน้ีได้
หากไม่มีก าไรหล่อเล้ียงธุรกิจ องคก์รจึงตอ้งปรับแนวคิดโดยการหาสมดุลระหวา่งเป้าหมายระยะสั้น
และเป้าหมายระยะยาว (Gerard, McMillan & D’Annunzio-Green, 2017) โดยมีแนวโน้มแสวงหา
ความมัน่คง และการเติบโตจากกลยทุธ์การพฒันาหัวหนา้และผูต้ามในระยะยาวมากขึ้น (Kantabutra 
& Saratun, 2013) ท าให้เกิดแนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยืนเกิดขึ้นจาก Brundtland committee คือวิธีการ
ตอบสนองความต้องการปัจจุบัน โดยไม่ท าให้คนรุ่งหลังเดือนร้อน ต่อมา  Hargreaves and Fink 

https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC9676637/#B25
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(2004) พฒันาแนวคิดต่อโดยอธิบายหลกัการผูน้ าย ัง่ยืนในแวดวงการศึกษา โดยเนน้ความส าคญัไปท่ี
ความรับผิดชอบร่วมกนั การเรียนรู้พฒันาในระยะยาวกบัชุมชนและส่ิงแวดลอ้ม ดงัน้ี 

“ความเป็นผู้น าท่ียั่งยืนมีความส าคัญ แผ่ขยายและคงอยู่  มันเป็นความรับผิดชอบ
ร่วมกันนั่นเอง ไม่ท าให้ทรัพยากรบุคคลหรือการเงินหมดไปจนเกินไป และนั่นเป็นการดูแลและ
หลีกเลี่ยงก่อให้เกิดความเสียหายต่อการศึกษาและชุมชนโดยรอบส่ิงแวดล้อม ความเป็นผู้น าท่ียั่งยืน
มีการมีส่วนร่วมของนักเคล่ือนไหวกับกองก าลังนั้นส่งผลกระทบต่อมันและสร้างสภาพแวดล้อม
ทางการศึกษาท่ีมีความหลากหลายขององค์กรนั้นส่งเสริมการผสมข้ามพันธ์ุของความคิดท่ีดีและการ
ปฏิบัติท่ีประสบความส าเร็จในชุมชนของแบ่งปันการเรียนรู้และการพัฒนา” -Hargreaves and Fink, 
2004 

จนในปีค.ศ. 2005 Avery ไดห้ยบิแนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืมาใชธุ้รกิจและเปรียบเทียบระหว่าง
โมเดลแบบ Anglo/US ท่ีองคก์รให้ความส าคญักบัผลประโยชน์ของผูถื้อหุ้น และกดราคาซัพพลาย
เออร์เพื่อต่อรองราคาท่ีดีท่ีสุด โดยไม่ค  านึงถึงความสัมพนัธ์ระยะยาว (Avery & Bergsteiner, 2005) 
เทียบกบัโมเดล Rhineland ซ่ึงมาจากค าว่า “Rhineland capitalism” หมายถึงทุนนิยมรูปแบบหน่ึงท่ีมี
ความรับผิดชอบต่อสังคมเป็นองคป์ระกอบส าคญั มาจากงานสัมมนาของพรรคสังคมประชาธิปไตย
เยอรมัน  ปี 1959 ท่ี เมือง Bad Godesberg ประเทศเยอรมัน ท่ีตั้ งอยู่แถบแม่น ้ า  Rhine (Avery & 
Bergsteiner, 2013) โดย Avery สรุปรูปแบบผูน้ าองค์กรคร้ังแรก 19 ประการ ต่อมาจึงขยายเป็น
โมเดล 23 ประการ เรียกวา่แนวคิด Honeybee Leadership  
 
 

2.3 แนวคิด Honeybee Leadership  
Honeybee Leadership เป็นแนวคิดหน่ึงภายใต้กรอบของผู ้น าย ั่งยืน (Sustainable 

Leadership) ท่ีไดรั้บการพฒันาตั้งตน้มาจาก Rhineland โดยเป็นหลกัผูน้ าขบัเคล่ือนความยัง่ยืนทาง
ธุรกิจ โดยมีมุมมองระยะยาวในการตดัสินใจ ส่งเสริมนวตักรรมอยา่งเป็นระบบ เพิ่มมูลค่าในมุมมอง
ของลูกคา้ สร้างทีงานท่ีจงรักภกัดีต่อองคก์รและมีความสามารถ รวมถึงน าเสนอสินคา้หรือบริการท่ี
มีคุณภาพ ซ่ึงตรงขา้มกบัแนวคิด Locust ท่ีมีผูถื้อหุน้และผลก าไรเป็นเป้าหมายระยะสั้น 

Honeybee Leadership มีหลกัการทั้งหมด 23 ประการ แบ่งออกเป็น 3 ส่วน คือ แนว
ปฏิบติัขั้นพื้นฐาน (Foundation practices) แนวการปฏิบติัขั้นสูงขึ้น (High-level practices) และ ปัจจยั
ขบัเคล่ือนประสิทธิภาพองค์กร (Key Performance Drivers) โดยจดัเรียงเป็นพีระมิดโดยมีผลลพัธ์ 
(Performance Outcomes) 5 ประการบนยอดพีระมิด ดงัภาพต่อไปน้ี 

https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC9676637/#B25
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ภาพท่ี 2.1 พรีะมิดภาวะผู้น าย่ังยืน 
ท่ีมา: Avery & Bergsteiner (2011) 
 

Foundation Practices หรือแนวปฏิบติัขั้นพื้นฐานของพีระมิดภาวะผูน้ าย ัง่ยืน มี 14 ขอ้ 
เป็นแนวปฏิบติัท่ีผูน้ าสามารถเร่ิมใชใ้นองคก์รไดทุ้กเม่ือเพื่อน าไปต่อยอดเป็นแนวปฏิบติัขั้นสูง โดย
แต่ละปัจจยัพื้นฐานมีความหมายดงัน้ี 

การพฒันาบุคลากร (Developing People)  กล่าวถึงแนวทางการบริหารจดัการของผูน้ า
ท่ีให้ความส าคญัในการวางแผนการพฒันาบุคลากรทุกระดบัในองค์กรเพื่อให้มีความสามารถทาง
เทคนิค ทกัษะการจดัการ มนุษยสัมพนัธ์รวมถึงทกัษะการส่ือสารท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการใน
การด าเนินธุรกิจและความตอ้งการของแต่ละบุคคล องคก์รมีการส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนสามารถ
เขา้ถึงการพฒันา ไม่ว่าจะเป็นโครงการพฒันาระยะสั้นหรือการพฒันาระยะยาวอย่างเป็นระบบ โดย
ไม่แบ่งแยกระดบัหรืออายุงาน เพื่อมุ่งเนน้การสร้างโอกาสเติบโตภายในผ่านการเรียนรู้ ตรงขา้มกบั
แนวคิดแบบ Locust ท่ีค  านึงถึงการพัฒนาบุคลากรเพียงส่วนเดียว ตามท่ีผูบ้ริหารหรือผูล้งทุน
เห็นสมควร โดยการพฒันาส าหรับพนักงานหน้างานระดับปฏิบติัการหาได้ยากและเน้นผลก าไร
ระยะสั้น  

ความสัมพนัธ์กบัพนักงาน (Labour Relations) หมายถึงการรักษาความสัมพนัธ์อนัดี
ระหว่างลูกจา้งและนายจา้ง โดยยอมรับให้เกียรติและความส าคญักบัแรงงานในฐานคนท่ีมีทกัษะสูง
เป็นท่ีตอ้งการของธุรกิจและตลาด โดยทั้งฝ่ายบริหารและพนกังานระดบัปฏิบติัการไดรั้บการปฏิบติั
เหมือนเป็นหุ้นส่วน อาจมีการจดัตั้งสหภาพแรงงานและมีพนกังานท่ีอุทิศตนเพื่อติดต่อกบัสหภาพ
แรงงานเพื่อส่งเสริมการท างานรวมถึงความเป็นอยู่ท่ีดีและมีคุณภาพ เพื่อกระตุน้ให้องคก์รประสบ
ความส าเร็จผา่นการร่วมมือระหวา่งทั้งนายจา้งและลูกจา้ง 
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การรักษาบุคลากร (Retaining Staff) ในองคก์รท่ีมีภาวะผูน้ าย ัง่ยนื พบอตัราการลาออก
ของพนักงานต ่า กว่าค่าเฉล่ียของอุตสาหกรรม เน่ืองจากองค์กรท่ีมีการรักษาพนักงานจะเห็น
ความส าคญัของการรักษาพนักงานมากกว่าเพียงการควบคุมค่าใช้จ่าย แต่จะมีนโยบายและแนว
ทางการรักษาพนักงาน โดยไม่ยอมรับอตัราการลาออกท่ีสูงและหาทางในการแกไ้ขปรับปรุงอย่าง
ต่อเน่ือง ตวัอย่างเช่น การกระจายหรือหมุนเวียนพนกังานตามหนา้งานต่างๆ เป็นตน้ ซ่ึงตรงขา้มกบั
แนวแบบ Locust ท่ีมองการหาแรงงานระยะสั้น มีการเลิกจา้งพนกังานบ่อยคร้ัง และมีการออกสัญญา
ระยะสั้น ท าใหรั้กษาความรู้ในองคก์รไดย้าก และพนกังานมีความหวาดกลวัการถูกเลิกจา้ง 

การวางแผนการสืบทอด (Succession Planning) กล่าวถึงการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผูน้ าโดยประเมินความสามารถ เลือกผูสื้บทอดและวางแผนพฒันาพนกังานภายในองคก์รให้เป็นผู ้
สืบทอดต าแหน่งผูน้ าระดับสูง มากกว่าการจ้างหรือสรรหาคนจากภายนอกเขา้มาบริหารองค์กร
โดยตรง นอกจากเป็นการสนบัสนุนการเติบโตในหนา้ท่ีการงานแลว้ องคก์รท่ีมีการวางแผนการสืบ
ทอดให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากรเพื่อส่งเสริมการเรียนรู้และความผูกพันในองค์กร
นอกเหนือจากการเล่ือนล าดับขั้นอีกด้วย รวมถึงคัดเลือกผูน้ าจากนอกองค์กรองค์กรด้วยความ
ระมดัระวงัในกรณีท่ียงัไม่มีผูส้มคัรท่ีเหมาะสมในองคก์ร 

การให้คุณค่ากับพนักงาน (Valuing Staff) หมายถึงการบริหารจัดการบนแนวคิดท่ี
บุคลากรคือผูข้บัเคล่ือนความส าเร็จ จึงสนบัสนุนการรักษาสมดุลระหวา่งการท างานและการใชชี้วิต 
โดยให้ความส าคญักบับุคลากรผ่านกิจกรรมเพื่อส่งเสริมคุณภาพชีวิตและการท างาน เช่น การเชิดชู
ยินดีกบัความส าเร็จ จดัตั้งโครงการออมเงินระยะยาวช่วยให้พนกังานมีเงินออมเพื่อการเกษียณ และ
แบ่งปันผลก าไร ดูแลทางการแพทย ์ช่วยเหลือในการดูแลเด็ก ผูสู้งอาย ุและมีหอ้งออกก าลงักาย เป็น
ตน้ โดยมีวิธีท่ีซับซ้อนในการเขา้ถึงประสิทธิภาพ การปรับตวั และความสามารถในการท างาน ซ่ึง
ตรงขา้มกบัแนวคิดระยะสั้นท่ีมองการให้คุณค่ากับพนักงานเป็นค่าใช้จ่ายท่ีเพิ่มภาระให้กับธุรกิจ
มากกวา่ส่ิงท่ีควรสนบัสนุนลงทุน 

ประธานบริหารและทีมผูบ้ริหาร (CEO and Top Team) ส าหรับทีมผูน้ าระดับสูงใน
องคก์รท่ีมีภาวะผูน้ าย ัง่ยนืมีการแบ่งปันความรับผิดชอบและการท างานเป็นทีมมากกวา่การมี CEO ท่ี
มีทรงอ านาจ ตดัสินใจคนเดียว และรับผิดชอบต่อผลประกอบการคนเดียวเท่านั้น ฉะนั้นตามแนวคิด
เพื่อความยัง่ยืนประธานและคณะผูบ้ริหารมกัจะอาศยัการปรึกษาหารือร่วมกนัเพื่อตดัสินใจไปใน
แนวทางเดียวกนัมากกวา่ตดัสินใจเพียงล าพงั 

จริยธรรม (Ethical Behavior) กล่าวคือองค์กรมีการท างานด้วยความโปร่งใสบน
พื้นฐานจรรยาบรรณ รวมถึงมีการปลูกฝังวฒันธรรมท่ีมีจริยธรรม โดยส่งเสริมพฤติกรรมในเชิงบวก
เพื่อให้พนักงานมีจิตส านึกและแยกแยะการกระท าท่ีถูกตอ้ง นอกจากการวางนโยบาย ยงัมีการตั้ง
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ค่านิยม หลกัการและหลกัจรรยาบรรณองคก์รท่ีก าหนดแนวทางการท างาน เพื่อการปฏิบติัเป็นภาพ
เดียวกนัส าหรับพนกังานทุกระดบัชั้นและต าแหน่งหนา้ท่ีอีกดว้ย  

มุมมองระยะใกลห้รือระยะไกล (Long or Short-Term Perspective) คือการมุ่งเน้นการ
พฒันากลยทุธ์ส าหรับความยัง่ยนืระยะยาว ปลูกฝังวฒันธรรมองคก์รท่ีใหก้ารช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั 
รวมถึงส่งเสริมการเกิดโครงการใหม่ๆ แมว้า่ผลประกอบการขึ้นหรือลงเป็นบางช่วงเวลา และอาจไม่
เติบโตอย่างต่อเน่ืองทุกไตรมาส องค์กรยงัคงยึดมั่นท่ีจะดูแลรักษาพนักงานและธุรกิจให้พ้น
อุปสรรคไปได ้พร้อมหลีกเล่ียงการเลิกจา้งพนกังานหรือเล่ือนการฝึกอบรมพฒันาบุคลากร ซ่ึงตรง
ขา้มกบัแนวคิดแบบ Locust ท่ีผูบ้ริหารอาจเลิกจา้งพนักงานเพื่อปรับปรุงผลประกอบการไตรมาส
ถดัไปทนัที โดยผูจ้ดัการมกัมีการหมุนเวียนทุกๆ 3-4 ปี และมีอายุงานในองคก์รสั้นสะทอ้นให้เห็น
มุมมองระยะใกลม้ากกวา่ระยะไกล 

การเปล่ียนแปลงองคก์ร (Organizational Change) คือการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในฐานะ
ผูน้ า โดยมีแนวทางกระตุน้การความเปล่ียนแปลงถึงระดับปฏิบัติการพื้นฐาน พนักงานสามารถ
ปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงในชีวิตประจ าวนั เป้าหมายคือการเปล่ียนแปลงให้เขา้กบัสถานการณ์
ใหม่และพฒันาบุคลากรอย่างต่อเน่ือง และอาจจงใจด าเนินการแบบค่อยเป็นค่อยไปหรือแบบปฏิวติั
ก็ได ้การท างานในองคก์รมีความยืดหยุ่นในการเปล่ียนแปลงแต่มีเสถียรภาพเพียงพอท่ีจะรับมือกบั
การอุปสรรคไดเ้ช่นกนั ในทางตรงกนัขา้มผูจ้ดัการท่ีไม่มีทกัษะในการรับมือกบัการเปล่ียนแปลง 
การฝึกอบรมและการสนบัสนุนยงัขาดแคลนในช่วงการเปล่ียนแปลง 

ตลาดการเงิน (Financial Markets Orientation) ส าหรับองคก์รท่ีมีการร่วมลงทุน องคก์ร
ท่ีมีภาวะผูน้ าย ัง่ยืนสูง ผูน้ ามีการบริหารความสัมพนัธ์กบัผูถื้อหุ้น นักวิเคราะห์ และบริหารโดยให้
ความส าคญักบัผลก าไรระยะยาวมากกว่าผลก าไรระยะสั้น รวมถึงให้ความส าคญักบัความตอ้งการ
ทางธุรกิจมากกว่านักวิเคราะห์ ผูถื้อหุ้น หรือผูมี้อิทธิพลรายอ่ืน ในทางตรงกันขา้มหากผูน้ าไม่มี
ทกัษะในการรับมือกบัการเปล่ียนแปลง การฝึกอบรมและการสนับสนุนเร่ืองร้องเรียนยงัขาดเวลา
เวลาองคก์รตอ้งการเปล่ียนแปลง ตลาดการเงินส่งเสริมการมุ่งเนน้ระยะสั้นไปท่ีเงินทุนและผลก าไร
มากกวา่ระยะยาว 

ส าหรับความรับผิดชอบต่อส่ิงแวดลอ้ม (Responsibility for Environment) มีการมุ่งเนน้
ส่ิงแวดลอ้มเพื่อความยัง่ยืนในระยะยาว ร่วมมือปกป้องส่ิงแวดลอ้มโดยใช้มาตรฐานท่ีเขม้งวดกับ
ธุรกิจและซัพพลายเออร์ เพื่อควบคุมผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้ม ทั้งในการด าเนินงานและผลกระทบ
จากการด าเนินงาน ส าหรับองค์กรท่ีมีแนวคิดแบบ Locust มกักล่าวว่าไม่สามารถควบคุมซัพพลาย
เออร์ได ้



10 

 

 

ความรับผิดชอบต่อสังคม (Social Responsibility (CSR)) กล่าวถึงการท่ีองค์กรมี
บทบาทในการดูแลรับผิดชอบต่อสังคมเพื่อช่วยเหลือพฒันาชุมชนโดยไม่หวงัผลก าไร โดยเนน้การ
มีส่วนร่วมกบัชุมชนทอ้งถ่ิน ไม่ว่าจะเป็นการมีส่วนร่วมกบัการพฒันาคน ส่ิงแวดลอ้ม หรือสังคมก็
ตาม 

ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (Stakeholders) ว่าการเพิ่มคุณค่าให้กบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียทั้งหมด
จะน าไปสู่ผลตอบแทนท่ีมากขึ้น โดยการดูแลรักษาสมดุลความสัมพนัธ์ความพึงพอใจของพนกังาน 
คู่คา้ และลูกคา้เป็นกุญแจส าคญั อย่างไรก็ตามในทางตรงกันขา้ม ส าหรับแนวคิดแบบ Locust ผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียรายใหญ่มกัถูกให้ความส าคัญมากกว่าและเพิกเฉยหรือให้ความส าคญักบัพนักงาน
รายรองลงมา 

บทบาทของวิสัยทัศน์ในธุรกิจ (Visions Role in the Business) คือการมีวิสัยทัศน์ท่ี
ชัดเจนและเหมาะสม สามารถสร้างความเขา้ใจในเป้าหมายธุรกิจจากผูน้ าลงมาสู่พนักงาน โดย
พนักงานทุกคนเห็นภาพ ยอมรับและท างานมุ่งสู่วิสัยทศัน์เดียวกัน รวมถึงมีวฒันธรรมองค์กรท่ี
สนบัสนุนความส าเร็จอยา่งเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัทั้งองคก์ร 

Higher-level practices หรือแนวการปฏิบติัขั้นสูงขึ้น อยู่ในระดบัชั้นท่ี 2 ของพีระมิด 
ถัดจากแนวปฏิบัติขั้นพื้นฐานเป็นการต่อยอดจากแนวปฏิบัติพื้นฐาน โดยเกิดจากการตัดสินใจ
ร่วมกนัเพื่อสร้างพนกังานและทีมงานท่ีท างานอย่างมีประสิทธิภาพดว้ยตนเอง สร้างบรรยากาศการ
ท างานท่ีเป็นมีความไวว้างใจกัน และสร้างวฒันธรรมองค์กรท่ีก่อนให้เกิดภาวะผูน้ าย ัง่ยืน เพื่อ
แบ่งปันและเก็บความรู้ท่ีเป็นประโยชน์กบัองคก์รต่อไป โดยประกอบดว้ย 6 ขอ้ดงัต่อไปน้ี 

การตดัสินใจ (Decision Making) วา่ดว้ยแนวคิดสนบัสนุนการมีส่วนร่วมของพนักงาน
ในการตดัสินใจเชิงกลยุทธ์โดยมีคณะกรรมการก ากบัดูแล แมก้ระทัง่พนกังานระดบัปฏิบติัการ เช่น 
การสนับสนุนให้เกิดนวตักรรมจากทัว่ทั้ งองค์กร หรือการรับฟังความเห็นในการตัดสินใจของ
องคก์ร เป็นตน้ ไม่วา่เป็นพนกังานระดบัไหนก็สามารถมีส่วนร่วมในการก าหนดทิศทางองคก์รได้ 

จัดการตนเอง (Self-Management) พนักงานทุกระดับสามารถบริหารจัดการตนเอง
ท างานเพื่อมุ่งสู่วิสัยทศัน์ร่วมกนัโดยหาวิธีท่ีดีท่ีสุดในการบรรลุเป้าหมายและเป้าหมายโดยใชท้กัษะ
และความคิดริเร่ิม มุ่งเนน้ใหพ้นกังานทุกคนท างานไปสู่เป้าหมายเดียวกนั ซ่ึงตรงขา้มกบัแนวคิดว่ามี
เฉพาะผูน้ าท่ีท าให้เกิดการพฒันากา้วหนา้ ผูจ้ดัการคือผูมี้อ  านาจตดัสินใจและผูค้วบคุมทั้งหมด ส่วน
พนกังานจะจดัการดว้ยตนเองไดใ้นระดบัหน่ึงเท่านั้น 

การท างานร่วมกัน (Team Orientation) ภายใจองค์การเห็นได้จากพนักงานรู้จัก
พนกังานดว้ยกนัเองเป็นอยา่งดี ซ่ึงรวมไปถึงทกัษะความถนกั มีความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั แบ่งปัน
ขอ้มูลกนัเป็นประจ า มีพลงัในการขบัเคล่ือนทุกระดบัพนกังาน และสามารถแกไ้ขปัญหาองคก์รได้
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อย่างตรงจุดและมีประสิทธิภาพ ตรงข้ามกับแนวคิดน้ี คือการแข่งขันภายในระหว่างพนักงาน 
มากกว่าการส่งเสริมการท างานร่วมกัน ในกรณีน้ีพนักงานมักมีความไว้วางใจต่อกันน้อยกว่า 
ผูจ้ดัการไม่ร่วมมือกนั และบุคลากรมีขีดความสามารถท่ีจ ากดัในการท างานเป็นทีม 

วฒันธรรม (Culture) กล่าวถึงองคก์รท่ีมีความรู้สึก ความเช่ือ ค่านิยมท่ีชดัเจนและมุ่งสู่
เป้าหมายเดียวกนั แมว้่าจะมีวฒันธรรมรายย่อยท่ีแตกต่างไปบา้ง แต่ให้ความรู้สึกเป็นอนัหน่ึงอนั
เดียวกัน โดยวฒันธรรมองค์กรท่ีย ัง่ยืนมักมีความยืดหยุ่นท่ีจะปรับตัวเม่ือเจออุปสรรคหรือการ
เปล่ียนแปลงทางธุรกิจ และมีส่วนในการส่งเสริมประสิทธิภาพการท างานขององค์กร ในทาง
ปฏิบติัการสรรหาบุคลากรจะคดัเลือกคนท่ีเหมาะสมกบัวฒันธรรมดว้ย หรืออาจมีการส่งเสริมความ
เขา้ใจดว้ยการมีโครงการปฐมนิเทศเพื่อท าความเขา้ใจวฒันธรรมบริษทัใหพ้นกังานเร่ิมงานใหม่ เป็น
ตน้ 

การแบ่งปันและรักษาความรู้  (Knowledge Sharing and Retention) คือการรักษา
ความสัมพนัธ์ท่ีสร้างสภาพแวดลอ้มในการส่ือสารและส่งเสริมการแบ่งปันทั้งในรูปแบบทางการ
และไม่เป็นทางการ เช่น การพูดคุยท่ีไม่เป็นทางการ การประชุม หรือการสัมมนาของบริษทั การจดั
นิทรรศการ และกิจกรรมการเรียนรู้ หรือการสร้างชุมชนแห่งการปฏิบติัเพื่อเผยแพร่และแลกเปล่ียน
ความรู้ เป็นตน้ โดยมุ่งเนน้การทั้งพนกังานภายใจและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกบับริษทั เช่น คู่คา้ และซพั
พลายเออร์ เป็นตน้ 

ความไวว้างใจ (Trust) หมายถึงสภาวะความสัมพนัธ์ของพนักงานในองคก์รท่ีท างาน
บนพื้นฐานความปรารถนาดีมากกว่าตามพนัธะสัญญา โดยมองผูอ่ื้นเป็นท่ีพึ่งได้ สามารถตอบได้
อย่างมั่นใจว่าจะไม่ถูกเอาเปรียบ อาศัยการช่วยเหลือซ่ึงกันและกัน เม่ือมีการร่วมมือกันมักท า
มากกว่าหน้าท่ี และไม่ตดัสินใจอีกฝ่ายจากช่ือเสียงหรือประสบการณ์ท างานร่วมกนัอย่างเดียว ซ่ึง
ตรงขา้มกบัแนวคิดแบบ Locust ท่ีเช่ือว่าพนักงานมีจ าเป็นตอ้งถูกควบคุม ไม่สามารถไวว้างใจได้ 
และเป็นความสัมพนัธ์ตามสัญญาเท่านั้น 

สุดทา้ย ปัจจยัขบัเคล่ือนประสิทธิภาพองค์กร (Key Performance Drivers) คือพีระมิด
ขั้นท่ี 3 ซ่ึงเกิดจากการรวมตวัของแนวปฏิบติัขั้นท่ี 1-2 โดยมีทั้งหมด 3 ขอ้ ดงัต่อไปน้ี 

นวตักรรม (Innovation) คือกระบวนการสร้างนวตักรรมท่ีฝังอยู่ในวฒันธรรมองคก์ร 
ซ่ึงส าหรับองค์กรท่ีมีภาวะผูน้ ายงัยืนมกัใช้ระยะเวลานานในการปลูกฝังกระบวนการสร้างหรือ
สนบัสนุนการคิดนวตักรรมท่ีตอบโจทยก์บัธุรกิจและนอ้ยคร้ังท่ีจะลดงบประมาณดา้นการวิจยัและ
พฒันาเพื่อกระตุน้ใหเ้กิดการสร้างความสามารถทางการแข่งขนัในระยะยาว 

ความผูกพันของพนักงาน (Staff Engagement) ว่าด้วยการมีส่วนร่วมทางอารมณ์
ร่วมกบัสถานท่ีท างานมากกว่าแค่เหตุผลในการท างาน ความผูกพนัคือความรู้สึกของการเสริมพลงั
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ดงันั้นความพึงพอใจของพนกังานจึงเป็นส่ิงส าคญั โดยองคก์รมีความกระตือรือร้นในการเสริมการมี
ส่วนร่วม รวมถึงเปิดรับขอ้เสนอแนะ และท ากิจกรรมท่ีกระตุน้ความร่วมมือภายในบริษทัเอง ในทาง
ตรงข้ามหากมีความผูกพันของพนักงานต ่า ท าให้เกิดการอัตราการลาออกสูงและการสูญเสีย
พนกังานท่ีมีคุณภาพในการท างาน 

คุณภาพ (Quality) กล่าวคือรากฐานการบริหารจัดการคุณภาพ (Total Quality 
Management) ขั้นพื้นฐานตลอดจนการเสริมศกัยภาพผูค้นให้มุ่งเนน้ไปท่ีการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง 
เพื่อสร้างความพึงพอใจให้กับลูกคา้และผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้ง เช่น กระบวนการก าหนดและควบคุม
มาตรฐานสินคา้และบริการใหมี้ความเท่าเทียมกนั เป็นตน้ 

ดังนั้นเม่ือน า Honeybee Leadership ไปปฏิบัติในองค์กรจะมีตัวช้ีวดัผลความส าเร็จ
หรือ Performance Outcomes 5 ตวัช้ีวดั และเม่ือองคก์รมีปัจจยัทั้ง 3 ประการจะเกิดภาวะความยัง่ยนื
ในธุรกิจสร้างเสริมศักยภาพให้กับพนักงานและความพึงพอใจกับลูกค้า โดยแนวปฏิบัติทั้ ง 23 
ประการ มีความเก่ียวเน่ืองกนัและสามารถส่งผลซ่ึงกนัและกนัได ้ดงันั้นจึงตอ้งรักษาสมดุลอย่างดี 
โดยคือจุดยอดของพีระมิดน้ีประกอบด้วย แบรนด์และช่ือเสียงขององค์กร (Brand & Reputation) 
ความพึงพอใจลูกคา้ (Customer Satisfaction) ผลประกอบการ (Financial Performance) คุณค่าต่อผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียในระยะยาว (Long-term shareholder value) และคุณค่าท่ีไดรั้บกลบัมาจากผูมี้ส่วน
ไดส่้วนเสีย (Long-term stakeholder value) 
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2.4 งานวิจัยที่เกีย่วข้อง 
จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง พบว่ามีงานวิจยัเก่ียวกบัภาวะผูน้ าย ัง่ยืนหลายอุตสาหกรรม ทั้งในและต่างประเทศท่ีเก่ียวขอ้งกบัการวดั

ความสอดคลอ้งกบัภาวะผูน้ าย ัง่ยืน โดยมีระดบัความสอดคลอ้งกบัหลกัการภาวะผูน้ าย ัง่ยืนในระดบัท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงสามารถสรุปการทบทวนวรรณกรรมได้
ตามตารางดงัน้ี 
 
ตารางท่ี 2.1 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 

# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

1 2549 Sooksan 
Kantabutra 

Relating Vision-based 
Leadership to 
Sustainable Business 
Performance: A Thai 
Perspective 

เชิงคุณภาพ 
(Qualitative 
Research) 

วิจยัน้ีพิจารณาถึงคุณภาพของวิสัยทศัน์หลกั โดยเฉพาะอยา่งยิง่
วิสัยทศัน์ท่ีน ามาซ่ึงผลการด าเนินงานท่ีย ัง่ยนื โดยพบวา่ผูน้ าท่ีมี
วิสัยทศัน์เป็นส่ิงท่ีจ าเป็นส าหรับความอยูก่ารเติบโตและความส าเร็จ
ขององคก์รในระยะยาว โดยมีการส่ือสาร อาจเป็นปัจจยัการรับรู้ท่ี
ไดรั้บการกล่าวถึงอยา่งกวา้งขวางท่ีสุด จะเป็นตวัแปรแทรกแซงท่ี
ส าคญั การวิจยัพบปัจจยัการตระหนกัรู้ 5 ประการและปัจจยั
แทรกแซง 2 ประการ โดยการมีวิสัยทศัน์ส่งผลต่อความยัง่ยนืของ
ความพึงพอใจของพนกังานและลูกคา้ และผลลพัธ์ทางการเงิน 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

2 2557 Pakorn 
Wuttivichayanun 

Sustainable Leadership: 
Honeybee Practices At 
Exxonmobil, Thailand 

เชิงคุณภาพ   ปรัชญาความเป็นผูน้ าของ ExxonMobil ในประเทศไทยส่วนใหญ่
สอดคลอ้งกบัแนวทางของ Honeybee โดยเหตุผลหน่ึงเบ้ืองหลงั
ความส าเร็จน้ีคือการใชน้วตักรรมท่ีรวมอยูใ่นทุกกระบวนการจนถึง
ผลิตภณัฑส์ าเร็จรูปเป็น เคร่ืองมือสร้างความไดเ้ปรียบทางการ
แข่งขนัในตลาด 

3 2557 Vanda 
Nakchudtree 

Sustainable Leadership: 
Honeybee Practices In 
Thai Jewelry Business 

เชิงคุณภาพ   ผลการวิจยับ่งบอกความสอดคลอ้งของแนวทางท าธุรกิจ
เคร่ืองประดบั SME กบัหลกัการผูน้ าย ัง่ยนื แสดงใหเ้ห็น
ความสัมพนัธ์ของผูน้ าใหค้วามส าคญักบัการมีส่วนร่วมของพนกังาน
และการใชน้วตักรรมเทคโนโลยซ่ึีงมีผลอยา่งมากกบัธุรกิจ โดย
สามารถปรับปรุงการรักษาพนกังาน การวางแผนสืบทอด CSR การ
ปรับองคก์ร เป็นตน้ โดยคณะผูบ้ริหารสามารถปรับปรุงการส่ือสาร
กลยทุธ์ขององคก์ร ท าใหเ้ห็นวา่แนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืยงัสามารถพฒันา
ไดอี้กและมีความส าคญัในการน าองคก์รสู่ความยัง่ยนืในระยะยาว 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

4 2557 Tanawan 
Sriratanavit  

Sustainable Leadership 
of FMCG Company In 
Thailand 

เชิงคุณภาพ   องคก์ร FMCG ดงักล่าวมีความสอดคลอ้งกบัหลกัการผูน้ าย ัง่ยนื โดย
โดดเด่นในเร่ืองการรักษาพนกัานและความโปร่งใส อยา่งไรก็ตามยงั
สามารถพฒันาการวางแผนผูสื้บทอด แบ่งปันขอ้มูลและส่ือสารภาพ
วิสัยทศัน์ขององคก์ารยงัสามารถปรับปรุงไดเ้พื่อใหเ้กิดภาพองคก์รท่ี
ย ัง่ยนืต่อไป 

5 2557 Sawaporn 
Choocherdwattana
sak  

Sustainable Leadership: 
Honeybee Practices At 
A Thai Shipping 
Industry 

เชิงคุณภาพ   ผลการวิจยัพบปัจจยั 21 ประการท่ีมีผลต่อแนวคิดภาวะผูน้ าซ่ึงส่งผล
กบัมุมมองในระยะยาวของบริษทัท่ีเนน้ย  ้าวิสัยทศัน์ระยะยาว โดยมี
ปัจจยัท่ีส่งเสริมความการตอบโจทยธุ์รกิจและความพึงพอใจของ
พนกังานในกรอบของ การพฒันาบุคลากร วฒันธรรมองคก์ร 
นวตักรรม ตวามรับผิดชอบต่อสังคม และ พฤติกรรมท่ีสอดคลอ้งกบั
จริยธรรม ท าใหส้ามารถเป็น one-stop ส าหรับความตอ้งการทุกอยา่ง
ทางโลจิสติกส์ในระดบันานาชาติได ้

6 2557 Teeraphol Ambhai Sustainable Leadership: 
Honeybee Practice At 

เชิงคุณภาพ   บริษทักระบวนการปลาแห่งน้ีมีแนวทางการบริหารจดัการตาม
แนวคิด Sustainable Leadership โดยมีประกอบ 20 ประการ ท่ี
สอดคลอ้ง โดยใหค้วามส าคญักบัการพฒันาคนและใหโ้อกาสในการ
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

Thai Processed Fish 
Company 

เติบโต อยา่งไรก็ตามยงัมี 7 ปัจจยัสอดคลอ้งปานกลาง และ 1 ปัจจยั
สอดคลอ้งนอ้ย ไดแ้ก่ การตดัสินใจร่วมกนัท่ียงัตอ้งกระจายอ านาจ
การตดัสินใจและส่ือสารแก่พนกังานทุกระดบัใหเ้ขา้ใจและเห็น
ความส าคญัเหมือนกนัอยา่งไรก็ตาม ยงัมี 3 องคป์ระกอบท่ีไม่
สามารถประมินได ้โดยผูบ้ริหารมีวิสัยทศัน์ระยะยาวและตอ้งการ
ดูแลพนกังานอยา่งทัว่ถึงและใกลชิ้ดเน่ืองจากมาจากธุรกิจครอบครัว 

7 2557 Suparak 
Suriyankietkaew, 
Gayle Avery 

Employee satisfaction 
and sustainable 
leadership practices in 
Thai SME 

เชิงคุณภาพ การใชแ้นวคิดผูน้ าท่ีย ัง่ยนืมาใชมี้ผลสัมพนัธ์กบัความพอใจของ
พนกังาน เช่น การใหคุ้ณค่ากบัพนกังาน จริยธรรม การเปล่ียนแปลง
องคก์ร วิสัยทศัน์ วฒันธรรม การมีส่วนร่วม และคุณภาพ คาดการณ์
ความพึงพอใจท่ีสูงขึ้น การมีส่วนร่วมของพนกังานมีผลกระทบ
สูงสุด การน าแนวทางปฏิบติัท่ีส าคญัมาใชม้ากขึ้นก็ส่งผลเชิงบวกต่อ
ความพึงพอใจเช่นกนั 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

8 2558 Phillip Hallinger, 
Suparak 
Suriyankietkaew 

Science Mapping of the 
Knowledge Base on 
Sustainable Leadership, 
1990–2018 

การวิเคราะห์
บรรณมิติ 
(Bibliometric 
review) 

งานวิจยัน้ีวิเคราะห์เอกสาร 952 ฉบบัเก่ียวกบัความเป็นผูน้ าท่ีย ัง่ยนื
ซ่ึงเผยแพร่ระหวา่งปี 1990-2018 พบวา่ทุ่งนามีการเติบโตอยา่ง
รวดเร็วแต่ยงัคงมีขนาดพอเหมาะ ผลงานท่ีมีผูอ้า้งอิงถึงสูงใชแ้นวคิด
แบบองคร์วมเก่ียวกบัการเป็นผูน้ าท่ีย ัง่ยนื งานวิจยัมุ่งเนน้ไปท่ีวิธีท่ี
ความเป็นผูน้ าสร้างขีดความสามารถดา้นนวตักรรมเพื่อเป้าหมายการ
พฒันาท่ีย ัง่ยนื 

9 2558 Natarat 
Patanapeechai 

EXAMINING 
SUSTAINABLE 
LEADERSHIP IN 
APPAREL 
INDUSTRY 

เชิงปริมาณ   จากการส ารวจธุรกิจเคร่ืองแต่งกายกวา่ 50 บริษทัในประเทศไทย 
พบวา่การพฒันาทรัพยากรมนุษยมี์ความส าคญัเป็นอยา่งมากในธุรกิจ
เคร่ืองแต่งกาย เพื่อท าใหก้ารบริการตอบโจทยล์ูกคา้ใหม้ากท่ีสุด จึง
ตอ้งอบรมพนกังานระดบัผูจ้ดัการใหเ้พิ่มทกัษะ อยา่งไรก็ตาม ควรมี
การประเมินและจดัแผนพฒันาต่อไปเพื่อติดตามผลการท างานและ
ปรับปรุง 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

10 2558 Nattawat 
Luevorasirikul 

Sustainable Leadership: 
How To Apply 
Honeybee Practice In 
Die-Casting Company 

เชิงคุณภาพ   การวิจยัในบริษทัหล่ออะลูมิเนียมพบวา่ ไม่สอดคลอ้งตามแนวคิด
ผูน้ าย ัง่ยนื โดยมีปัจจยัท่ีสอดคลอ้งเพียง 11 ปัจจยั อยา่งไรก็ตาม
ขอ้เสนอแนะในการศึกษาคร้ังน้ีคือผูจ้ดัการควรใหค้วามส าคญั 
การจดัการการเปล่ียนแปลง เพื่อช่วยใหบ้ริษทัปรับปรุงกระบวนการ
และบรรลุผลส าเร็จตามแนวทางปฏิบติัท่ีย ัง่ยนืทั้งหมด โดยเร่ิมจาก
การจดัตั้งกลุ่มคนท่ีมีอิทธิพลเพื่อน าการเปล่ียนแปลงและสร้างผล
การติดตามประเมินงานเพื่อวดัผลในระยะยาว 

11 2559 Jedtana 
Sittipaneed  

SUSTAINABLE 
LEADERSHIP OF 
LUXURY HOTELS 
OF HACO GROUP 

เชิงคุณภาพ   ผลการวิจยัพบปัจจยั 20 ประการท่ีมีผลต่อแนวคิดภาวะผูน้ า โดยมี
การแบ่งปันขอ้มูลกนัเพื่อรองรับกลยทุธ์การขยายสาขาโรงแรม 
รวมถึงความพยายามในการเขา้ถึงพนกังานของผูน้ า ท าใหค้วาม
ไวว้างใจจากลูกคา้ และมีการบริการท่ีตอบโจทยม์ากยิง่ขึ้น โดยจะ
พฒันาต่อดา้นบริการต่อไป 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

12 2559 Ruedeechanok 
Rungruangmaitree 

SUSTAINABLE 
LEADERSHIP: 
HONEYBEE 
PRACTICES IN 
HEALTH SHOES 
ENTERPRISE IN 
THAILAND 

เชิงคุณภาพ   ปัจจยัท่ีมีผลต่อความพอใจและสอดคลอ้งกบัแนวคิดผภาวะผูน้ า
ย ัง่ยนืมากท่ีสุด 4 ปัจจยัไดแ้ก่ ความผกูพนัของพนกังาน การตดัสินใจ 
ความไวว้างใจ และคุณภาพท่ีส่งบวกในเชิงบวกต่อความยัง่ยนืของ
ท าใหธุ้รกิจแฟชัน่ จึงเป็นปัจจยัท่ีควรไดรั้บการพฒันาต่อมากท่ีสุด
เช่นกนั เพื่อคงความส าเร็จของธุรกิจในระยะยาว 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

13 2560 พงษเ์กียรติ แซ่ลิ้ม  Sustainable leadership: 
กรณีศึกษาเร่ืองภาวะผู ้
นาย ัง่ยนืกบัธุรกิจ
ครอบครัวขนาดเลก็ใน 
อุตสาหกรรมแป้งมนสัา
ปะหลงั 

เชิงคุณภาพ   การด าเนินธุรกิจไดมี้การด าเนินการสอดคลอ้งกบัแนวคิด Honeybee 
ทั้งหาด 22 ปัจจยั ขาก 23 ปัจจยั โดยใหคุ้ณค่าพนกังานและจริยธรรม
นนระดบัมากเพื่อเพิ่มมุมมองระยะใกลแ้ละกรยะยะไกล ในการ
เปล่ียนแปลงองคก์รใหส้อดครับกบักระแสเศรษฐกิจปัจจยั ความ
ผกูพนัขององคก์ารอยูใ่นระดบัดี และมีการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีใน
ทุกส่วนทั้งในและนอกบริษทั จึงมีความผกูพนักบัองคก์รและเกิด
ความยัง่ยนืในส่วนของภาวะผูน้ าสูง  

14 2560 Genevieve Catacte 
Fernando 

Sustainable Leadership 
Practices in the Tuna 
Canning Industry in 
General Santos City 
Philippines 

เชิงคุณภาพ   ปรัชญาความเป็นผูน้ าของ Honeybee โดยทัว่ไปนั้นมีการปฏิบติั แต่
ไม่สอดคลอ้งกนัทัว่ทั้งองคก์รท่ีศึกษา ผลลพัธ์ท่ีไดช้ี้ใหเ้ห็นวา่การ
ปฏิบติัจริงไม่ใช่ Honeybee ทั้งหมด ดงันั้นจึงเห็นไดช้ดัวา่การ
แทรกแซงทนัทีเพื่อปรับความเขา้ใจและส่งเสริมขอ้ไดเ้ปรียบของ
แนวทางปฏิบติัในระดบัท่ีสูงกวา่มีความจ าเป็นอยา่งมากในการรักษา
ธุรกิจและเตรียมพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึ้นในโลก
ธุรกิจ 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

15 2561 นภสัสร ป๋ันเทา  Sustainable Leadership: 
กรณศึกษาภาวะผูน้ า
ย ัง่ยนืในอุตสาหกรรม
ช้ินส่วนยานยนต ์ใน
ประเทศไทย 

เชิงคุณภาพ   แนวปฏิบติัของธุรกิจดงักล่าวสอดคลอ้งกบั Honeybee Leadership 
ทั้งหมด 23 ปัจจยั พบวา่ 16 ปัจจยัอยูใ่นระดบัหลกัฐานสอดคลอ้งกบั
แนวคิดมาก โดยพบวา่การพฒันาบุคลากร ท าใหพ้นกังานเกิดความ
พึงพอใจ และมีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยนื 

16 2561 งามนิจ รุ่งแสง การศึกษาปัจจยัการ
พฒันาองคก์รอยา่งย ัง่ยนื
ท่ีส่งผลต่อผลส าเร็จของ
องคก์รท่ีรับรู้ไดแ้ละ
ความพึงพอใจของ
ผูแ้ทนยาเจเนอเรชัน่วาย
ตามแนวคิด Honeybee 
Leadership ในบริษทั ยา
ขา้มชาติในประเทศไทย 

เชิงปริมาณ   ปัจจยั 4 ประการท่ีส่งผลต่อความส าเร็จขององคก์รอยา่งรับรู้ไดจ้าก
ผูแ้ทนยาเจนเนอเรชัน่ Y ไดแ้ก่ การตดัสินใจร่วมกนัอยา่งฉนัทามติ 
การมีนวตักรรมในองคก์รการค านึงถึงผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกบัองคก์ร
ธุรกิจและคุณภาพโดยองคก์รควรใหค้วามส าคญัยิง่ขึ้นกบัความคิด
ของเจนเนอเรชัน่ Y มากยิง่ขึ้นเพื่อสร้างความแขง็แกร่งกบัองคก์ร
ละกลยทุธ์ระยะยาวทางธุรกิจ 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

17 2561 อมรเศรษฐ์ ปัญญา
เวชมนตรี 

กรณีศึกษาปัจจยัท่ีท าให้
องคก์รอยูอ่ยา่งย ัง่ยนืใน
ธุรกิจใหบ้ริการดา้น
สุขภาพแบบองคร์วม
ตามแนวคิด Honeybee 
Leadership 

เชิงปริมาณ   จากการวิจยัพบวา่มีความสัมพนัธ์ ระหวา่งปัจจยัทั้ง 8 ขอ้ ไดแ้ก่ 
มุมมองระยะใกลห้รือระยะไกล จริยธรรม การใหคุ้ณค่าบุคลากร การ
แบ่งปันและรักษาความรู้ วฒันธรรม การท างานร่วมกนั นวตักรรม
และคุณภาพ สอดคลอ้งกบัความพึงพอใจของพนกังาน และช่วยให้
พนกังานสร้างความไดเ้ปรียบทางธุรกิจและการแข่งขนัในตลาด 

18 2561 ชยากร เลิศองักูร การศึกษาภาวะผูน้ า
ย ัง่ยนืในธุรกิจแวน่ตา
ขนาดเลก็แห่งหน่ึง 

เชิงคุณภาพ   มี 12 ปัจจยัอยูใ่นระดบัสอดคลอ้งมาก 6 ปัจจยัสอดคลอ้งระดบัปาน
กลาง และ 5 ปัจจยัสอดคลอ้งนอ้ยหรือไม่มีเลย โดยไม่มีปัจจยัใดท่ีไม่
สามารถระบุได ้และพบวา่บริษทัใหค้วามส าคญักบัการพฒันา
พนกังานและการท่ีบริษทัประสบความส าเร็จไดใ้นระดบัหน่ึงมาจาก
การท่ีผูน้ าเห็นความส าคญัของการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง และการใช้
เทคโนโลยใีหเ้กิดประโยชน์อีกดว้ย  
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

19 2561 Khukrit Silalaiy 
Thanin 
Ratanaolarn Malai 
Thaveesuk 

The Sustainable 
Leadership for 
Vocational Schools in 
Thailand: A Structural 
Equation Model 

เชิงปริมาณ   จากการวิจยัพบวา่คุณลกัษณะของผูน้ ามีประสิทธิผลสูงสุดในการ
ขบัเคล่ือนความเป็นผูน้ าอยา่งย ัง่ยนืของนกัการศึกษาในภาค
อาชีวศึกษา อยา่งไรก็ตาม ตวัแปรทั้งหมดมีความส าคญัในระดบั
ใกลเ้คียงกนั ส่ิงท่ีแตกต่างกนัคือคุณลกัษณะของผูน้ าเป็นปัจจยัท่ีเพิ่ม
ความเป็นผูน้ าท่ีย ัง่ยนืไดม้ากท่ีสุดในบรรดาปัจจยัอ่ืนๆ ใน
ขณะเดียวกนัก็เพิ่มคุณค่าไปดว้ย 

20 2562 Chosita Chenpanit SUSTAINABLE 
LEADERSHIP AT 
THE AMERICAN 
PHARMACEUTICAL 
COMPANY IN 
THAILAND  

เชิงคุณภาพ   หลกัของความเป็นผูน้ าของ Honeybee ท่ีส่งผลกระทบต่อมุมมอง
ของความเป็นผูน้ าท่ีย ัง่ยนืในองคก์ร ไดแ้ก่ พฤติกรรมท่ีมีจริยธรรม 
การแบ่งปันและการรักษาความรู้ ความไวว้างใจ และคุณภาพ ปัจจยั
ท่ีน่าสนใจและมีนยัส าคญัของบริษทัน้ีเกิดจากการเลิกจา้งพนกังาน
บ่อยคร้ังเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัผลการปฏิบติังานและตน้ทุน ซ่ึงส่งผล
กระทบต่อความสัมพนัธ์ของพนกังาน และเน่ืองจากบริษทัไม่มี
สหภาพแรงงาน จึงไม่สามารถประเมินองคป์ระกอบน้ีไดเ้พียงอยา่ง
เดียว 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

21 2562 ฉตัรสุดา วงคเ์จริญ  การศึกษาปัจจยัท่ีท าให้
องคก์รอยา่งย ัง่ยนื ตาม
แนวคิด Sustainable 
Leadership 
ในส านกังานสอบบญัชี
ขนาดใหญ่ 4 แห่ง ใน
ประเทศไทย 

เชิงปริมาณ  ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จ มีทั้งหมด 5 ปัจจยั ไดแ้ก่ การ
เปล่ียนแปลงองคก์ร ความไวว้างใจ การมองผลประโยชน์ในระยะ
ยาว  พฤติกรรมทางจริยธรรม และการแบ่งปันความรู้และรักษา
องคก์ร ผูบ้ริหารจึงควรใหค้วามส าคญักบัปัจจยัดงักล่าวเพิ่มเติม 

22 2562 Pavinee 
Kungwanpongpun 

An Empirical 
Investigation of 
Sustainable 
Leadership and 
Performance Outcomes 
in Thai Healthcare 
Organizations 

เชิงปริมาณ   ปัจจยั SL ทั้ง 23 ประการมีผลเชิงบวกต่อความยัง่ยนื ประสิทธิภาพ
ขององคก์ร (SPO) และความพึงพอใจของพนกังาน (EMS) การ
คน้พบน้ีสอดคลอ้งกบัวรรณกรรมท่ีไดรั้บการทบทวนในบทท่ี 2 มี
แนวทางปฏิบติัในการเป็นผูน้ าอยา่งย ัง่ยนืซ่ึงมกัถูกตรวจสอบในการ
ดูแลสุขภาพบริบทรวมถึงจริยธรรม การเก็บรักษาและแบ่งปันความรู้ 
นวตักรรมและคุณภาพ สามองคป์ระกอบจากส่ีองคป์ระกอบแสดง
ใหเ้ห็นถึงผลเชิงบวกอยา่งมากต่อ SPO 

23 2562 Nisit Pongstabhon Honeybee Sustainable 
Leadership: A Case 
Study In Automotive 
Tire Industry. 

เชิงคุณภาพ   งานวิจยัในธุรกิจช้ินส่วนลอ้ยานยนตพ์บวา่ ธุรกิจดงักล่าวมีการใช้
แนวคิดภาวะผูน้ าในการจดัการระดบัพื้นฐาน บริษทัยงัคงตอ้งการให้
ความสนใจกบัองคป์ระกอบท่ีมีอยูซ่ึ่งถือวา่ Honeybee เขา้ใกลท่ี้จะ
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

ไม่ปล่อยใหก้ลายเป็นแนวทางปฏิบติัของ Locust ในอนาคต และ
รักษาแนวทางการจดัการเพื่อความยัง่ยนื 

24 2563 Olle Lilja Sustainable leadership 
in Swedish fashion 
brands 

เชิงคุณภาพ   องคก์รต่างๆ ใชแ้นวทางเชิงกลยทุธ์ท่ีแตกต่างกนัไป 
เพื่อคงยัง่ยนืและแข่งขนัได ้โมเดลธุรกิจ ผูน้ าตอ้งสร้างให้ย ัง่ยนื
ความสัมพนัธ์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย วฒันธรรมองคก์รท่ีสนบัสนุน 
การก าหนดเป้าหมายท่ีชดัเจน และพฒันาพนกังานใหป้ระสบ
ความส าเร็จในการท างานอยา่งย ัง่ยนื การพฒันาใหม่ในเทคโนโลยี
การรีไซเคิลและการรับรู้ของผูบ้ริโภคท่ีเพิ่มขึ้นนั้นถูกเรียกร้องให้
ขบัเคล่ือนการเพิ่มขึ้นอยา่งย ัง่ยนื 

25 2563 ฐิตินนัท ์ถูเพง็ Sustainable leadership: 
กรณีศึกษาภาวะผูน้ า
ย ัง่ยนืในบริษทัยา
สัญชาติเดนมาร์กใน
ประเทศไทย 

เชิงคุณภาพ   องคก์รมีการบริหารและด าเนินกิจการธุรกิจมี ความสอดคลอ้งกบั
กรอบแนวคิด Honeybee Leadership จ านวนทั้งส้ิน 23 ปัจจยั โดยมี
ความสัมพนัธ์กบัความพอใจและความยัง่ยนืในองคก์รทั้งหมด ท าให้
เป็นกรอบแนวคิดท่ีถูกน าไปปฏิบติัจริง และท าใหผ้า่นวิกฤติปัญหาท่ี
ผา่นมาได ้อยา่งไรก็ตามองคก์ารยงัสามารถปรับปรุงไดอี้ก เพื่อให้
เจริญเติบโดมากขึ้นในอนาคต 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

26 2564 ธนชัญา ป่ินทอง Effects of Employee 
Satisfaction and 
Sustainability 
Performance Outcomes 
According to the 
Sustainable Leadership 
Concept in Agricultural 
Machinery Business 

เชิงปริมาณ  ปัจจยัท่ีส่งผลต่อการพฒันาองคก์รอยา่งย ัง่ยนืมีผลต่อความพึงพอใจ
ของพนกังานในธุรกิจอุตสาหกรรมเคร่ืองจกัรกลการเกษตรแห่งหน่ึง 
ตามแนวคิด Sustainable Leadership ในระดบัมาก โดยการ
บริหารงานส่งผลกบัคุณภาพมากท่ีสุด รองลงมาคือจริยธรรม และ
ความผกูพนัของบุคลากรในองคก์ร โดยพนกังานพอใจเร่ืองรายได้
มากท่ีสุด รองลงมาคือเพื่อนร่วมงาน องคก์รและหวัหนา้งาน 
นอกจากน้ียงัท าใหผู้มี้ส่วนเก่ียวขอ้งรับรู้ถึงความส าเร็จขององคก์ร
ไดแ้ก่ การท าก าไรขององคก์ร ภาพลกัษณ์และช่ือเสียง ความพอใจ
ของผูล้งทุน และความพอใจของลูกคา้และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียเป็น
ล าดบัสุดทา้ย 

27 2564 Thawin 
Chaiwachira 

An Investigation Into 
Sustainability 
Organizational Culture 
At Foreign Subsidiary: 
A Thai Context 

เชิงคุณภาพ   วฒันธรรมองคก์รเป็นองคป์ระกอบส าคญัของการท างานในองคก์ร 
เป็นกรอบแนวปฏิบติั โดยผลการวิจยัน้ีพบวา่สาขาความร่วมมือขา้ม
ชาติในต่างประเทศ ไดแ้ก่ อุตสาหกรรมไอทีสามารถสร้างวฒันธรรม
องคก์รท่ีย ัง่ยนืได ้แมอ้ยูก่รจายทัว่โลก โดยหลกัฐานองคป์ระกอบ
ของวฒันธรรมองคก์รท่ีย ัง่ยืนซ่ึงส่งผลใหเ้กิดความยัง่ยนืในดา้น
การเงิน สังคมและส่ิงแวดลอ้ม (TBL) และภาพความพึงพอใจของผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสีย 
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

28 2565 ชมพูนุท  
ศิลวฒันาวงศ ์

Sustainable Leadership: 
กรณีศึกษาภาวะผูน้ า
ย ัง่ยนืในธุรกิจท่ีปรึกษา
ดา้นการก่อสร้าง 

เชิงคุณภาพ   มีปัจจยัท่ีสอดคลอ้ยระดบัมาก 17 ปัจจยั ปานกลาง 4 ปัจจยั และนอ้ย 
2 ปัจจยั โดยไม่พบความไม่สอดคลอ้ง โดยมีเพียงปัจจยัเดียวจาก 14 
ปัจจยัฐานพีระมิดท่ีไม่สอดคลอ้งในระดบัมากและตอ้งปรับปรุงคือ 
บทบาทของวิสัยทศัน์ในธุรกิจ 

29 2565 Suparak 
Suriyankietkaew, 
Krittawit 
Krittayaruangroj, 
Nacharee 
Iamsawan 

Sustainable Leadership 
Practices and 
Competencies of SMEs 
for Sustainability and 
Resilience: A 
Community-Based 
Social Enterprise Study 

เชิงคุณภาพ   กิจการเพื่อสังคมโดยชุมชน (CBSE) 
หมู่บา้นทุ่งยีเ่ป็ง (TYP) ตั้งอยูใ่นเกาะลนัตาในจงัหวดักระบ่ีของ
ประเทศไทย บทความน้ีพบว่าไม่เพียงแต่ TYP CBSE ใชมุ้มมอง
ความเป็นผูน้ าดา้นความยัง่ยืนท่ีแขง็แกร่งในระยะยาว แต่ในทาง
ปฏิบติัยงัน าไปใชใ้นแง่ของการจดัการและพฒันาบุคลากร ให้
ความส าคญักบัผูค้น และท าใหว้ฒันธรรมองคก์รเกิดขึ้นได ้มี
ความสามารถทั้งหมด 5 ประการท่ีจ าเป็นต่อความยัง่ยนืและความ
ยดืหยุน่ขององคก์รในบริบทของ CBSE ขอ้คน้พบน้ีสอดคลอ้งกบั
วรรณกรรมท่ีวา่องคก์รท่ีย ัง่ยนืซ่ึงใชมุ้มมองระยะยาวจะมีชยัและ
เติบโตอยา่งย ัง่ยนืเช่นกนั 

30 2566 Nuttasorn 
Ketprapakorn 

Exploring The 
Relationship Between 
Sustainability Culture 
Components And 

เชิงคุณภาพ   ผลการวิจยัของบริษทัตวัอยา่ง 
แสดงใหเ้ห็นวา่วิสัยทศัน์ของบริษทัไดม้าจากความคิดของผูก่้อตั้ง 
สะทอ้นออกมาเป็นโมเดล โมเดลทางจิตเหล่าน้ีถูกหล่อหลอมโดย
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# ปี ผูว้ิจยั หวัขอ้วิจยั วิธีวิจยั ส่ิงท่ีคน้พบ 

Sustainability 
Workplace Attitudes: A 
Cross-Case Analysis 

พื้นฐานความรู้ส่วนตวัและประสบการณ์ท่ีผา่นมาลว้นมีส่วนท าให้
เกิดอนาคตอนัพึงปรารถนา 

 
แมแ้นวคิดผูน้ าย ัง่ยนืมีการศึกษาอยา่งแพร่หลายในประเทศท่ีพฒันาแลว้ เช่น สหรัฐอเมริกา สหราชอาณาจกัร ออสเตรียเลีย และในทวีปยโุรป เป็น

ตน้ (Avery, 2005; Avery & Bergsteiner, 2010) ยงัพบวา่การศึกษาเร่ืองแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนยงัมีแนวโนม้เพิ่มขึ้นอยา่งต่อเน่ืองในประเทศไทยอีกดว้ย (Hallinger & 
Suriyankietkaew, 2018) โดยในประเทศไทยพบงานวิจยัเชิงคุณภาพท่ีศึกษาการน าแนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืมาใชใ้นองคก์รต่างๆ หลากหลายอุตสาหกรรม  

จากการทบทวนวรรณกรรมดงักล่าวพบวา่ปัจจยัท่ีมีความสอดคลอ้งร่วมกนัสูงสุดคือ จริยธรรม คุณภาพ ความสัมพนัธ์กบัพนกังาน และการรักษา
พนกังาน ปัจจยัท่ีสอดคลอ้งร่วมกนันอ้ยท่ีสุดคือ การตดัสินใจ การวางแผนการสืบทอด และความผกูพนัของพนกังาน ดงัตารางต่อไปน้ี 
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ตารางท่ี 2.2 การเปรียบเทียบกรณีศึกษาต่างๆ ตามแนวคิด Honeybee Leadership 
No Honeybee element Extent to conform 

None Least Moderate Most 

1 การพฒันาบุคลากร  
(Developing 
People) 

    CASS, GLAS, 
PHAR, TYP 

EX, HACO, AUTO, 
CONS 

2 ความสัมพนัธ์กบั
พนกังาน  
(Labour Relations) 

EX     HACO, CASS, 
AUTO, GLAS, 
PHAR, CONS, TYP 

3 การรักษาพนกังาน 
(Retaining Staff) 

  PHAR   EX, HACO, CASS, 
AUTO, GLAS, 
CONS, TYP 

4 การวางแผนการสืบ
ทอด (Succession 
Planning) 

  TYP HACO, CASS, 
AUTO, GLAS, 
PHAR 

EX, CONS 

5 การใหคุ้ณค่ากบั
พนกังาน  
(Valuing Staff) 

    HACO, AUTO EX, CASS, GLAS, 
PHAR, CONS, TYP 

6 ประธานบริหาร
และทีมผูบ้ริหาร  
(CEO and Top 
Team) 

  TYP EX, CASS, 
AUTO 

HACO, GLAS, 
PHAR, CONS 

7 จริยธรรม (Ethical 
Behavior) 

      EX, HACO, CASS, 
AUTO, GLAS, 
PHAR, CONS, TYP 
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No Honeybee element Extent to conform 

None Least Moderate Most 

8 มุมมองระยะใกล้
หรือระยะไกล  
(Long-Term 
Perspective)  

    CASS, GLAS EX, HACO, AUTO, 
PHAR, CONS, TYP 

9 การเปล่ียนแปลง
องคก์ร
(Organizational 
Change) 

    HACO, CASS, 
AUTO, TYP 

EX, GLAS, PHAR, 
CONS 

10 ตลาดการเงิน 
(Financial Markets 
Orientation) 

EX, CASS AUTO, 
TYP 

  HACO, GLAS, 
PHAR, CONS 

11 ความรับผิดชอบต่อ
ส่ิงแวดลอ้ม  
(Responsibility for 
Environment)  

  HACO CASS, GLAS EX, AUTO, PHAR, 
CONS, TYP 

12 ความรับผิดชอบต่อ
สังคม (Social 
Responsibility 
(CSR)) 

  HACO, 
GLAS 

CASS EX, AUTO, PHAR, 
CONS, TYP 

13 ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
(Stakeholders) 

  PHAR HACO EX, CASS, AUTO, 
GLAS, CONS, TYP 

14 บทบาทของ
วิสัยทศัน์ในธุรกิจ  
(Visions Role in 
the Business) 

  GLAS CASS, CONS, 
TYP 

EX, HACO, AUTO, 
PHAR 
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No Honeybee element Extent to conform 

None Least Moderate Most 

15 การตดัสินใจ 
(Decision Making) 

  GLAS, 
CONS 

EX, HACO, 
CASS, AUTO, 
PHAR 

TYP 

16 การจดัการตนเอง  
(Self-
Management) 

  GLAS EX, HACO, 
TYP 

CASS, AUTO, 
PHAR, CONS 

17 การท างานร่วมกนั 
(Team Orientation)  

  PHAR, 
CONS 

GLAS EX, HACO, CASS, 
AUTO, TYP 

18 วฒันธรรม 
(Culture)  

  GLAS CONS EX, HACO, CASS, 
AUTO, PHAR, TYP 

19 การแบ่งปันและ
รักษาความรู้  
(Knowledge 
Sharing and 
Retention) 

    CASS, GLAS, 
TYP 

EX, HACO, AUTO, 
PHAR, CONS 

20 ความไวว้างใจ 
(Trust)  

  PHAR HACO, CONS EX, CASS, AUTO, 
GLAS, TYP 

21 นวตักรรม 
(Innovation) 

    HACO, CASS, 
PHAR 

EX, AUTO, GLAS, 
CONS, TYP 
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No Honeybee element Extent to conform 

None Least Moderate Most 

22 ความผกูพนัของ
พนกังาน (Staff 
Engagement) 

  HACO, 
PHAR 

AUTO, CONS EX, CASS, GLAS, 
TYP 

23 คุณภาพ (Quality)       EX, HACO, CASS, 
AUTO, GLAS, 
PHAR, CONS, TYP 

 
Note: EX = ExxonMobil; HACO = Haco Group, CASS = Cassava; AUTO = 

Automotive Parts Company; GLAS = Small Glasses Business; PHAR = Pharmaceutical Company; 
CONS = Construction Consultant; TYP = Tung Yee Peng Community-Based Social Enterprise; 
None = ไม่สามารถระบุได้; Least = สอดคล้องน้อย ; Moderate = สอดคล้องปานกลาง ; Most = 
สอดคลอ้งมากท่ีสุด 

นอกจากน้ียงัมีการน าแนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยืนไปใชใ้นงานวิจยัเชิงปริมาณ พบว่าภาวะ
ผู ้น าย ั่งยืนสัมพันธ์กับความพึงพอใจของพนักงาน (Suriyankietkaew & Avery, 2014) อีกทั้ งย ัง
สัมพนัธ์กับความส าเร็จขององค์กรเชิงรับรู้ได้ (รุ่งแสง, 2018) โดยช่วยให้พนักงานสร้างความ
ไดเ้ปรียบทางธุรกิจและการแข่งขนัในตลาด (ปัญญาเวชมนตรี, 2018) 

ถึงกระนั้นในฐานะท่ีประเทศไทยเป็นหน่ึงในประเทศผูส่้งออกเคร่ืองประดบัรายใหญ่
ของโลกและมีมูลค่ าการส่งออก เฉ ล่ีย  10  พันล้านดอลลา ร์สหรัฐต่อ ปี  ( Podkuykina & 
Randriamarohaja, 2017) งานวิจยัในประเทศไทยเก่ียวกับแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนในอุตสาหกรรมธุรกิจ
เคร่ืองประดบักลบัพบน้อย ดงันั้นการศึกษาคร้ังน้ีจึงมีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาหลกัการจดัการตาม
หลักภาวะผูน้ าย ัง่ยืนตามแนวคิดของ Avery & Bergsteiner ในธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับสัญชาติ
เดนมาร์กแห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานคร เพื่อขยายความรู้เก่ียวกบัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนในบริบทธุรกิจ
ผลิตเคร่ืองประดบัในประเทศไทย 
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บทที่ 3  
ระเบียบวิธีวิจัย 

 
 

การศึกษางานวิจยัเร่ือง “Sustainable Leadership: กรณีศึกษาภาวะผูน้ าย ัง่ยืนในธุรกิจ
ผลิตเคร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานคร” เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) และเป็นงานศึกษาเฉพาะกรณี (Case Study Methodology) (Yin, 2014) โดย
เลือกใชว้ิธีการสัมภาษณ์เพื่อศึกษาภาวะผูน้ าย ัง่ยืนในธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กแห่ง
หน่ึงในกรุงเทพมหานครโดยเจาะหลกัการบริหารจดัการของธุรกิจดงักล่าว ดงันั้นผูวิ้จยัจึงก าหนด
ระเบียบวิธีวิจยัไวต้ามล าดบัดงัน้ี 

3.1 แหล่งขอ้มูลวิจยั 
3.2 กลุ่มตวัอยา่งงานวิจยั 
3.3 วิธีสุ่มตวัอยา่ง 
3.4 วิธีด าเนินการวิจยั 

 
 

3.1 แหล่งข้อมูลวิจัย 
ขอ้มูลจากการวิจยัเชิงคุณภาพคร้ังน้ี สามารถแยกเป็น 2 ประเภท ดงัน้ี  

 
3.1.1 ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) 
จากเก็บขอ้มูลจากการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างประชากรท่ีเป็นผูบ้ริหารและพนกังานใน

ธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัแห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานคร โดยรวบรวมขอ้มูลท่ีไดจ้ากการศึกษา คน้ควา้ 
และรวบรวมแนวคิดจากการสัมภาษณ์เชิงลึก เพื่อสอบถามหลกัการบริหารจดัการท่ีสอดคลอ้งกบั
แนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยนื 
 

3.1.2 ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) 
ก าหนดแหล่งคน้ควา้ขอ้มูลจากบทความ รายงานผลประกอบการ เอกสาร รวมถึงงาน

คน้ควา้วิจยัและหนังสือวิชาการจากหน่วยงานของรัฐบาลและเอกชน เพื่อเป็นแนวทางประกอบ
การศึกษา 
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3.2 กลุ่มตัวอย่างงานวิจยั 
การศึกษาวิจยัน้ีเป็นการวิจยัเชิงคุณภาพและใช้กลุ่มตวัอยา่งแบบสะดวก (Convenience 

Sampling) โดยก าหนดผูส้ัมภาษณ์ในธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบั จ านวน 30 คน  แบ่งเป็น 3 กลุ่ม โดย
การเลือกพนกังาน 3 กลุ่มดงักล่าวเป็นตวัแทนพนกังาน  99.5% ของพนกังานทั้งหมดในองคก์ร ดงัน้ี 

กลุ่มท่ี 1 ระดบัผูจ้ดัการ จ านวน 17 คน 
กลุ่มท่ี 2 ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 10 คน 
กลุ่มท่ี 3 ระดบัปฏิบติัการ จ านวน 4 คน 

 
 

3.3 วิธีสุ่มตัวอย่าง 
ผูว้ิจยัไดใ้ช้วิธีการสุ่มตวัอย่างตามความสะดวก โดยเลือกเก็บขอ้มูลจากผูท่ี้พร้อมให้

ความร่วมมือในกลุ่มตวัอย่างกับผูว้ิจยัจากธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงใน
กรุงเทพมหานคร โดยเลือกจากพนกังานของธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัดงักล่าว 
 
 

3.4 เคร่ืองมือท่ีใช้ในการท าวิจัย 
ผูว้ิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) ในการเก็บข้อมูลวิจัย โดยการ

สัมภาษณ์เชิงลึกเป็นการท าความเขา้ใจ มุมมอง ทศันคติ ประสบการณ์ ในเร่ืองดงักล่าว จึงเหมาะกบั
การวิจยัเชิงคุณภาพ นอกจากน้ีการสัมภาษณ์เชิงลึกท่ีเป็นการถามแบบคาถามปลายเปิดทาให้ผู ้ ถูก
สัมภาษณ์สามารถแสดงความคิดเห็นออกมาไดอ้ยา่งเตม็ท่ี  

วิธีการสัมภาษณ์จะน าแนวคิด Honeybee Leadership มาใช ้โดยค าถามในการสัมภาษณ์
จะประกอบไปดว้ยหลกัแนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยืน 23 ประการ ตามแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนของ Avery and 
Bergsteiner (Avery & Bergsteiner, 2011) เพื่อวิเคราะห์ถึงภาวะผูน้ าย ัง่ยืนท่ีมีผลต่อความยัง่ยืนใน
ธุรกิจ โดยรูปแบบคิดถามเป็นปลายเปิดเพื่อให้ผูถู้กสัมภาษณ์สามารถแสดงความคิดเห็นอย่างอิสระ 
ทั้งน้ีการวิจยัจะมีค าถามในการสัมภาษณ์มีรายละเอียดต่อไปน้ี 
(Staff Engagement) 
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ตาราง 3.1 แบบสัมภาษณ์ 
# ปัจจยั วตัถุประสงค ์ ค าถาม 
1 การพฒันา

พนกังาน 
(Developing 
People) 

เพื่อใหท้ราบทศันคติต่อการ
พฒันาพนกังานและวิธี
บริหารจดัการการพฒันา
พนกังานภายในองคก์รให้
เกิดความยัง่ยนื 

- ท่านมีความคิดเห็นเร่ืองการพฒันา 
ฝึกอบรมพนกังานในองคก์รอยา่งไร 
- ภายในองคก์รมีการวางแผนการ
ฝึกอบรมและพฒันาพนกังานหรือไม่ 
อยา่งไร 

2 ความสัมพนัธ์กบั
พนกังาน 
(Labour 
Relations) 

เพื่อใหท้ราบระดบั
ความสัมพนัธ์ระหวา่ง
พนกังานในองคก์รทุก
ระดบัวา่เป็นอยา่งไร 

- ท่านมีความเห็นอยา่งไรต่อเพื่อน
ร่วมงาน หัวหนา้งาน และหรือลูกนอ้ง 
- ท่านคิดวา่ความสัมพนัธ์ของพนกังาน
ในองคก์รมีความส าคญัอยา่งไร 

3 การรักษา
พนกังาน 
(Retaining Staff) 

เพื่อศึกษาความส าคญัของ
พนกังาน และวิธีการ รักษา
พนกังานใหค้งอยูก่บัองคก์ร 

- ในองคก์รของท่านมีอตัราการลาออก
เป็นอยา่งไร และเพราะเหตุใด 
- ท่านมีความเห็นต่อวิธีการ และการ
รักษาพนกังานขององคก์รอยา่งไร 

4 การวางแผนการ
สืบทอด 
(Succession 
Planning) 

เพื่อใหท้ราบวิธีจูงใจ  และ
การเล่ือนขั้นใหแ้ก่พนกังาน
ภายในองคก์ร 

- ในองคก์รมีนโยบายการเล่ือนขั้นหรือ
การจูงใจพนกังานอยา่งไร 
- ภายในองคก์รมีเกณฑก์ารเล่ือนขั้น
พนกังานหรือไม่ อยา่งไร 

5 การใหคุ้ณค่ากบั
พนกังาน 
(Valuing Staff) 

เพื่อศึกษาการดูแลพนกังาน 
ภายในองคก์ร และ
สวสัดิการ ท่ีพนกังานจะ
ไดรั้บ 

- องคก์รใหค้วามส าคญักบัพนกังานมาก
นอ้ยเพียงใด 
- องคก์รมีการดูแลใหส้วสัดิการกบั
พนกังานอยา่งไร 
- ท่านมีความรู้สึกต่อสภาพแวดลอ้มของ
การท างานอยา่งไร 

6 ประธานบริหาร
และทีมผูบ้ริหาร 
(CEO and Top 
Team) 

เพื่อใหท้ราบรูปแบบการ 
จดัการและการตดัสินใจ 
ของทีมผูบ้ริหารระดบัสูง 

- ท่านมีรูปแบบการจดัการและการตดัสิน
ในองคก์รอยา่งไร 
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# ปัจจยั วตัถุประสงค ์ ค าถาม 
7 จริยธรรม 

(Ethical 
Behavior) 

เพื่อใหท้ราบค่านิยม ภายใน 
องคก์ร และวิธีการ
ด าเนินการ ตามหลกั
จริยธรรม 

- ท่านมีบทบาทในการบริหาร จดัการ
องคก์รอยา่งไร 
- ท่านมีรูปแบบการจดัการและ การ
ตดัสินใจอยา่งไร 

8 มุมมองระยะใกล้
หรือระยะไกล 
(Long or Short-
Term 
Perspective)  

เพื่อใหท้ราบกลยทุธ์ท่ีจะ
สร้างผลก าไรแก่องคก์ร ใน
ระยะสั้นและระยะยาว 

- ท่านมีแผนการในด าเนินธุรกิจ ในระยะ
สั้นและระยะยาว อยา่งไร 
- ท่านใหค้วามส าคญักบัแผนระยะสั้น
หรือระยะยาวอยา่งไร 

9 การเปล่ียนแปลง
องคก์ร 
(Organizational 
Change) 

เพื่อศึกษาแผนการรับมือ 
และการพฒันาของบริษทั 
เม่ือมีเหตุการณ์ท่ีไม่คาดคิด
เกิดขึ้น 

- ท่านมีแผนการพฒันาองคก์ร อยา่งไร 
- ท่านมีแผนเตรียมการรับมือกบั 
เหตุการณ์ท่ีไม่คาดคิดหรือไม่อยา่งไร 

10 ตลาดการเงิน 
(Financial 
Markets 
Orientation) 

เพื่อใหท้ราบผลกระทบจาก 
ตลาดการเงิน และผูถื้อหุน้
ท่ีมีต่อองคก์ร 

- องคก์รท่านมีการร่วมทุนหรือลงทุน
อยา่งไร 
- ผูถื้อหุน้มีส่วนในการตดัสินใจ ต่อการ
ด าเนินธุรกิจขององคก์ร มากนอ้ยเพียงใด 

11 ความรับผิดชอบ
ต่อส่ิงแวดลอ้ม 
(Responsibility 
for Environment)  

เพื่อศึกษากิจกรรม ท่ีเป็น
การรับผิดชอบต่อ 
ส่ิงแวดลอ้มขององคก์ร 

-  องคก์รมีบทบาท และความรับผิดชอบ
ต่อส่ิงแวดลอ้ม อยา่งไร 
- องคก์รมีกิจกรรมท่ีส่งเสริมการรักษา
ส่ิงแวดลอ้มหรือไม่ อยา่งไร 

12 ความรับผิดชอบ
ต่อสังคม (Social 
Responsibility 
(CSR)) 

เพื่อใหท้ราบกิจกรรม ท่ีเป็น 
การรับผิดชอบต่อสังคม 
ขององคก์ร 

- องคก์รมีบทบาท และความรับผิดชอบ
ต่อสังคมอยา่งไร  
- องคก์รมีกิจกรรมท่ีส่งเสริม ความ
รับผิดชอบต่อสังคม หรือไม่ อยา่งไร 

13 ผูมี้ส่วนไดส่้วน
เสีย 
(Stakeholders) 

เพื่อใหท้ราบการดูแล ผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสีย 

- องคก์รมีการดูแลลูกคา้ ผูข้าย และผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียอยา่งไร 
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# ปัจจยั วตัถุประสงค ์ ค าถาม 
14 บทบาทของ

วิสัยทศัน์ใน
ธุรกิจ (Visions 
Role in the 
Business)  

เพื่อใหท้ราบการรับรู้ภาพ 
อนาคตของบริษทัร่วมกนั 

- ท่านคิดวา่ทิศทางการด าเนินธุรกิจของ 
องคก์รเป็นอยา่งไร 

15 การตดัสินใจ 
(Decision 
Making) 

เพื่อใหท้ราบอ านาจในการ 
ตดัสินของพนกังานในแต่
ละ ระดบั 

- อ านาจในการตดัสินใจทั้งหมด ของ
บริษทัเป็นอยา่งไร -ท่านมีอ านาจในการ
ตดัสิน ใจ อยา่งไรบา้ง 

16 การจดัการตนเอง 
(Self-
Management) 

เพื่อใหท้ราบวิธีการจดัการ 
ภายในองคก์ร  

- องคก์รมีการมอบหมายงาน ใหท้่าน
รับผิดชอบเป็นอยา่งไร  
- องคก์รมีการควบคุมการ ท างานของ
พนกังานอยา่งไร 

17 การท างาน
ร่วมกนั (Team 
Orientation)  

เพื่อศึกษารูปแบบ การ
ท างานกนัเป็นทีม หรือ 
รูปแบบการท างานของ 
รายบุคคล 

- รูปแบบการท างานร่วมกนัขององคก์ร
เป็นอยา่งไร 
 -ท่านมีความรู้สึกอยา่งไรเเม่ือตอ้งท างาน
ร่วมกบัคนอ่ืนเป็นทีม 

18 วฒันธรรม 
(Culture)  

เพื่อใหท้ราบวฒันธรรม 
องคก์รขององคก์ร  

-  วฒันธรรมองคก์รของบริษทั เป็น
อยา่งไร 
-ท่านคิดวา่วฒันธรรมองคก์รของบริษทั
เป็นอยา่งไร 

19 การแบ่งปันและ
รักษาความรู้ 
(Knowledge 
Sharing and 
Retention) 

เพื่อใหท้ราบการแบ่งปัน
ขอ้มูลและความรู้ระหวา่ง
พนกังานภายในองคก์ร  

- องคก์รมีการแบ่งปันขอ้มูลและความรู้
แก่พนกังานอยา่งไร 
- องคก์รมีการจดัการเก็บขอ้มูลและองค์
ความรู้อยา่งไร 

20 ความไวว้างใจ 
(Trust)  

เพื่อใหท้ราบความไวเ้น้ือ 
เช่ือใจในตวัพนกังาน 

- ท่านสามารถไวใ้จพนกังานในองคก์ร
ของท่านไดห้รือไม่ อยา่งไร 
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# ปัจจยั วตัถุประสงค ์ ค าถาม 
21 นวตักรรม 

(Innovation) 
เพื่อใหท้ราบวิธีการน า 
เทคโนโลยแีละนวตักรรม 
เขา้มาช่วยในการด าเนินงาน 
ขององคก์ร 

- ท่านคิดวา่การนวตักรรมและเทคโนโลยี
มีความส าคญัต่อองคก์รหรือไม่ อยา่งไร 
-  ท่านมีความเห็นอยา่งไรต่อการใช้
เทคโนโลยช่ีวยในการด าเนินธุรกิจ 

22 ความผกูพนัของ
พนกังาน (Staff 
Engagement) 

เพื่อทราบส่ิงท่ีส่งผลต่อ
ความตอ้งการท างานใน
องคก์ร 

- ท่านมีความรู้สึกอยา่งไรต่อองคก์รท่ี
ท่านท างาน  
- อะไรคือส่ิงท่ีจูงใจท่านใหท้ างานใน
องคก์รแห่งน้ี 

23 คุณภาพ 
(Quality) 

เพื่อศึกษาวิธีการควบคุม
คุณภาพของสินคา้และ
บริการท่ีส่งผลต่อลูกคา้ 

- ท่านมีความเห็นอยา่งไรต่อคุณภาพของ
สินคา้และบริการท่ีองคก์รมอบแก่ลูกคา้ 
- องคก์รมีการควบคุมคุณภาพสินคา้และ
บริการอยา่งไร 

 
 

3.5 วิธีด าเนินการวิจัย 
3.5.1 การศึกษาข้อมูลเบื้องต้น 
เร่ิมตน้โดยผูว้ิจยัตั้งหัวขอ้วิจยัตามความสนใจ จึงทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้เพื่อ

คน้ควา้ ท าความเขา้ใจขอ้มูล ทฤษฎี และองค์ความรู้ท่ีเก่ียวขอ้งกับงานวิจยั จากวิทยานิพนธ์ สาร
นิพนธ์ บทความ และขอ้มูลจากอินเตอร์เน็ต น ามาประกอบใชใ้นงานวิจยั 
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3.5.2 การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
จากนั้นจึงรวบรวมข้อมูลการวิจัยด้วยการสัมภาษณ์แบบ In-depth interview กลุ่ม

ตวัอย่างท่ีปฏิบติังานในบริษทัผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กในประเทศไทย จ านวนอย่างนอ้ย 
30 คน โดยใชแ้บบสัมภาษณ์ค าถามปลายเปิด และบนัทึกค าตอบอยา่งละเอียดดว้ยกนับนัทึกเสียงเพื่อ
ความครบถว้นสมบูรณ์ 
 

3.5.3 การวิเคราะห์ข้อมูล 
หลงัจากผูวิ้จยัไดข้อ้มูลจากกลุ่มตวัอย่างครบแลว้ ขั้นตอนต่อไปจะท าการเก็บรวบรวม

ขอ้มูลหลกัฐานและวิเคราะห์จากการตีความ และสร้างขอ้สรุป เพื่อจ าแนกองคก์รในกรณีศึกษามีการ
บริหารงานท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิด Honeybee Leadership ตามระดบั หลกัฐานสอดคลอ้งกบัแนวคิด
มาก (Most Evident) หลักฐานสอดคล้องกับแนวคิดปานกลาง  (Moderate Evident) หลักฐาน
สอดคล้องกับแนวคิดน้อยหรือไม่มีเลย (Least Evident) หรือ ไม่สามารถระบุได้ (Unidentified) 
อย่างไร ในปัจจยัใดบา้ง และผลดงักล่าวสะทอ้นถึงความยัง่ยืนในองค์กรอย่างไร โดยเกณฑ์ความ
สอดคลอ้งแบ่งระดบัดงัตารางท่ี 3.2 ต่อไปน้ี 
 
ตารางท่ี 3.2 เกณฑ์วัดกระดับความสอดคล้องกบัแนวคิด Honeybee Leadership 

ระดับ เกณฑ์วัด 

1. หลกัฐานสอดคลอ้งกบัแนวคิดมาก  
(Most Evident) 

- มีหลกัฐานท่ีแสดงถึงการด าเนินงานและการบริหาร
องคก์รท่ีสอดคลอ้งตามแนว Honeybee Leadership 
โดยสมบูรณ์ 100% 
- ผูถู้กสัมภาษณ์ทุกคนตอบในทิศทางเดียวกนั 

2. หลกัฐานสอดคลอ้งกบัแนวคิดปาน
กลาง (Moderate Evident) 

- มีหลกัฐานท่ีแสดงถึงการด าเนินงานและการบริหาร
องคก์รท่ีสอดคลอ้งตามแนว Honeybee Leadership 
50% ขึ้นไป 
- ผูถู้กสัมภาษณ์ส่วนใหญ่ตอบในทิศทางเดียวกนั 
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ระดับ เกณฑ์วัด 

3. หลกัฐานสอดคลอ้งกบัแนวคิดนอ้ย
หรือไม่มีเลย (Least Evident) 

- มีหลกัฐานท่ีแสดงถึงการด าเนินงานและการบริหาร
องคก์รท่ีสอดคลอ้งตามแนว Honeybee Leadership 
นอ้ยกวา่ 50% 
- ผูถู้กสัมภาษณ์แต่ละคนใหค้ าตอบท่ีแตกต่างและไม่
สอดคลอ้งกนั  

4. ไม่สามารถระบุได ้(Unidentified) - ไม่ปรากฎหลกัฐานท่ีเก่ียวขอ้งกบัแนวคิด 
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บทที่ 4  
ผลการวิจัย 

 
 

การศึกษาวิจยัในเร่ือง “Sustainable Leadership: กรณีศึกษาภาวะผูน้ าย ัง่ยืนในธุรกิจ
ผลิตเคร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานคร” เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative research) โดยเลือกวิธีการเก็บขอ้มูลเป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) กลุ่ม
พนักงานท่ีปฏิบติังานในบริษทัผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กในประเทศไทย จ านวน 30 คน 
เพื่อใหท้ราบถึงแนวทางการด าเนินธุรกิจตามหลกั Honeybee leadership ตามหลกัการทั้ง 23 ปัจจยั 

จากการวิจัยพบว่า  ธุร กิจผลิตเค ร่ืองประดับสัญชาติ เดนมา ร์กแห่งห น่ึงใน
กรุงเทพมหานคร มีการด าเนินธุรกิจและบริหารงานตามลกัษณะผูน้ าย ัง่ยืน โดยการแสดงผลวิจยัแบ่ง
ระดบัความสอดคลอ้งตามหลกั Honeybee leadership เป็น 4 ระดบั และการสรุปผลวิจยั ตามล าดบั
ดงัน้ี 

4.1 หลกัฐานสอดคลอ้งกบัแนวคิดมาก (Most Evident) 
4.2 หลกัฐานสอดคลอ้งกบัแนวคิดปานกลาง (Moderate Evident) 
4.3 หลกัฐานสอดคลอ้งกบัแนวคิดนอ้ยหรือไม่มีเลย (Least Evident) 
4.4 ไม่สามารถระบุได ้(Unidentified) 

 
 

4.1 หลกัฐานสอดคล้องกบัแนวคิดมาก (Most Evident) 
เม่ือวิเคราะห์การบริหารและการด าเนินงานตามหลกัแนวคิด Honeybee Leadership แต่

ละปัจจยั จากผลการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่ามีปัจจยัท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิดมาก ทั้งหมด 8 ขอ้ โดยมี
รายละเอียดผลการวิเคราะห์การบริหารและด าเนินการแต่ละปัจจยั ต่อไปน้ี 
 

ปัจจัยท่ี 2 ความสัมพันธ์กับบุคลากร (Labour relations) จากการสัมภาษณ์เชิงลึก
พบว่าภายธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัดงักล่าว ในส่วนของความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลากร มีการท างาน
ร่วมกนัโดยใหค้วามช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั โดยบริษทัส่งเสริมการชีวิตและความเป็นอยูท่ี่ดี และให้
ความส าคญักบัการแสดงความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมา โดยพนกังานกลา้แสดงความคิดเห็นและ
รู้สึกปลอดภยัท่ีจะสอบถามและเสนอความคิดใหม่ เพื่อปรับปรุงคุณภาพชีวิตและการท างาน 
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นอกจากน้ียงัมีการจดัตั้งสหภาพแรงงาน โดยมีการประชุมทุก 3 เดือน เพื่อให้ตวัแทน
ลูกจา้งยกประเด็นปัญหาหรือค าร้องมาหารือร่วมกนัเพื่อปรับปรุงสวสัดิการคุณภาพชีวิตพนกังานให้
ดีขึ้น และมีการจดัตั้งส่วนงานฝ่ายนายจา้งท่ีอุทิศหนา้ท่ีการติดต่อประสานงานกบัฝ่ายลูกจา้ง โดยจาก
การประชุมทุก 3 เดือน จะมีกรรมการผูจ้ดัการเขา้ร่วมการประชุมดว้ย สองฝ่ายมีความสัมพนัธ์อนัดี
ต่อกนัการเจรจาเป็นไปดว้ยดี จึงมีหลกัฐานสอดคลอ้งกบัแนวคิดในระดบัมาก  

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“ตลอดระยะเวลาท่ีอยู่มา เราค่อนข้างให้ความส าคัญกับความสัมพนัธ์พนักงานใน

องค์กรมาก เห็นได้จากเร่ืองของจุดในการแสดงความคิดเห็นต่างๆ มีความหลากหลายแล้วก็
ครอบคลุมทุกประเด็น พนกังานก็กลา้ท่ีจะสอบถาม เขาไม่ไดมี้ความรู้สึกวา่มนัไม่ปลอดภยัท่ีจะถาม 
แปลวา่ความสัมพนัธ์ค่อนขา้งท่ีจะดี… ในขณะเดียวกนัยงัมีการจดัตั้งคณะกรรมการสหภาพ”   

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 26, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“เราก็ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานเองและมีสหภาพท่ีเป็น

กระบอกเสียงใหพ้นกังานดา้นคุณภาพชีวิต ความตอ้งการ แมก้ระทัง่ผูน้ าองคก์รก็เขา้ร่วมการประชุม
ปีละหลายคร้ังและมีการพิจารณาค าร้อง การเจรจาเป็นไปดว้ยสงบเพราะมีความสัมพนัธ์ดีต่อกนั”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 16, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“มีแผนกท าหน้าท่ีดูแลสหภาพแรงงานโดยเฉพาะ ความสัมพนัธ์ระหว่างนายจา้งและ

สหภาพคือว่าค่อนขา้งดีมาก เพราะให้โอกาสพนักงานในการเจรจาและแสดงความคิดเห็นผ่าน
ตวัแทนสหภาพและนายจา้ง พิจารณาจริงและช้ีแจงส่ือสารกลบัอยา่งสม ่าเสมอ”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 3 ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
 

ปัจจัยท่ี 7 จริยธรรม (Ethical Behavior) 
การบริหารตามแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนด้านปัจจยัการมีจริยธรรม พบกว่าในบริษทัมีการ

ส่งเสริมความโปร่งใส เปิดกวา้ง และมีจรรยาบรรณในการท างาน โดยการก าหนดหลกัจริยธรรมและ
จรรยาบรรณทางธุรกิจ (Code of Conduct) นโยบายต่อต้านการให้สินบนและคอร์รัปชั่น (Anti 
Bribery and Corruption Policy) นโยบายการ นโยบายเร่ือง การรับ-ใหข้องขวญั นโยบายการแข่งขนั
ทางการคา้ และการฟอกเงิน นอกจากน้ียงัก าหนดช่องทางการแจง้เบาะแส การกระท าผิดและการ
ทุจริต (Whistleblower Hotline) โดยเก็บตัวตนของผู ้แจ้งเป็นความลับตลอดการสืบสวนและ
ด าเนินการเพื่อให้ความคุม้ครองไม่ให้ถูกคุกคาม ข่มขู่ หรือเล่ียงต่อการกระท าอนัไม่เป็นธรรม ทาง
บริษทัยงัปลูกฝังพฤติกรรมท่ีมีจริยธรรม ด้วยหลัก Core Values การอบรมหลักปฏิบัติ แนวทาง
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นโยบาย เหล่าน้ีทุกปี เพื่อส่งเสริมการกระท าเชิงบวก จึงมีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนใน
ระดบัมาก  

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“ถามว่ารูปเป็นยงัไง เราค่อนข้างให้ความส าคัญเร่ืองจริยธรรมมาก เรามีช่องทาง 

whistle blower hotline เพื่อรับฟังพนกังาน และไม่ไดเ้พิกเฉยมีการสอบสวนจริง ให้พนกังานไดพู้ด
และการประชาสัมพนัธ์ทัว่ถึงกนั แลว้เรายงัมี training code of conduct ทุกปีดว้ย”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 8, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“เรามีทั้ ง Code of Conduct, Gift policy และ annual training และยังมีนโยบาย  Anti 

Bribery and Corruption, Anti-laundering และ Fair competition policy เพื่อส่งเสริมใหเ้กิดการท างาน
บทหลกัจริยธรรม”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 11, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“ส่ิงท่ีบริษัทท าคือ การปลูกฝังจริยธรรมผ่านทางพฤติกรรมจาก core values และ

มาตรฐาน code of conduct ทัว่โลก ทุกปีจะมีการย  ้าผา่นการอบรมออนไลน์”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 18, ระดบัผูจ้ดัการ) 

 
ปัจจัยท่ี 8 มุมมองระยะใกล้หรือระยะไกล (Long or Short-Term Perspective)  
การบริหารธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัแห่งน้ี พบจากการสัมภาษณ์เชิงลึกวา่มุ่งเนน้การวาง

แผนการผลิตระยะยาว โดยมีการแบ่งปันวิสัยทศัน์ในระยะ 3-5 ปี เช่นการวางแผนขยายฐานการผลิต
ไปยงัประเทศเพื่อนบา้น เพื่อ กระจายความเส่ียงและสร้างความได้เปรียบทางการตลาด เป็นตน้ 
ต่อมาจึงมีการกระจายงานสู่แต่ละแผนกเพื่อตั้งเป้าหมายประจ าปี อย่างไรก็ตามมีการวางแผนพฒันา
บุคลากรเพียง 1-2 ปี ดังนั้นจึงสอดคล้องกับแนวทางการบริหารแบบภาวะผูน้ าย ัง่ยืน ตามปัจจยั
มุมมองระยะใกลห้รือระยะไกล ไดแ้ก่การพฒันากลยทุธ์ วฒันธรรมองคก์ร และบุคลากรในระยะยาว 
เพื่อมุ่งเนน้ใหเ้กิดความยัง่ยนืทางธุรกิจ ความสอดคลอ้งอยูใ่นระดบัมาก 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“กลยุทธ์ปัจจุบนัเราใชม้า 2-3 ปี เรารู้แลว้ว่า 2026 จะไปทางไหน short term แตกเป็น 

Thailand Strategy และการใหค้วามส าคญัและ align กบัระหวา่งสั้นกบัยาวท าไดดี้มาก ถา้ดูจากราคา
หุน้มขึ้นตลอดเลย  ถือวา่ business turnaround แลว้อยา่งแทจ้ริง”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 19, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“องค์กรภาพใหญ่จะมีการวางแผนกลยุทธ์ 3-5 years มีทุกปีเนอะ คนท่ีดูเร่ืองของกล

ยทุธ์จะวางไว ้แลว้ส่งต่อมายงัแต่ละบา้นหรือหน่วยงาน ไม่วา่เราจะไป(ตวัอยา่ง) พทัยาหรือเชียงใหม่ 
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เค้าก็จะวางไว ้ในส่วนของเราพอได้ภาพแล้ว 3 ปี 5 ปี จะไกลไปแต่เราจะไปด้วยวิธีใด เราก็จะ
กลบัมาดูระยะสั้น 1-2 ปี เราท าอะไรอยูแ่ลว้ทางท่ีจะไปใน 3-5 ตอ้งท าอะไรเพิ่มเติม มีการกลบัคุยกบั
ทุก 6 เดือน แลว้ KPI เรามีคุยกนัในฝ่ายผลิตบ่อย ปีละ 3 คร้ังได ้ภาพของปีหนา้ ตอนน้ีคุยกนัแลว้ เรา
มีส่ิงท่ีตอ้งท าคืออะไร แลว้ปีน้ีส่ิงท่ีท าไปแลว้ส่งผลส าเร็จหรือไม่ มี gap อะไรตอ้งปิด แลว้ท าอะไร
เพิ่มเพื่อใหต้อบโจทยส่ิ์งท่ีวางไวต้อนแรก”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ท่ี 25, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“ตอ้งมีทั้ง vision ท่ีเป็นเร่ืองของอนาคตระยะไกล แลว้ก็แตกเป็นแผนระยะสั้น ส่ือสาร

จากทุกระดับ และติดตามงานในระบบท าให้มั่นใจว่ามีการท าตามเป้าหมาย จะได้ achieve ส่ิงท่ี
ตอ้งการระยะยาวได”้  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 12, ระดบัผูจ้ดัการ) 
 

ปัจจัยท่ี 11 ความรับผิดชอบต่อส่ิงแวดล้อม (Responsibility for Environment)  
องคก์รมีบทบาทส่งเสริมรับผิดชอบต่อส่ิงแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอกองคก์ร โดย

มีกิจกรรมท่ีจะส่งเสริมความเขา้ใจและการมีส่วนร่วมการรักษาส่ิงแวดลอ้มอย่างต่อเน่ืองทุกปี เช่น 
กิจกรรมปลูกป่า รีไซเคิลขยะท าให้เกิดเป็นของท่ีน าไปใชง้านต่อได ้รณรงคช่์วยกนัประหยดัไฟฟ้า
และพลังงานอ่ืนๆ ก าจัดขยะและช่วยเหลือชุมชนรอบขา้ง เป็นต้น รวมถึงมีการวางมาตรฐานท่ี
เขม้งวดกบัการปกป้องส่ิงแวดลอ้มในการท างาน ในชุมชน และคู่คา้ สุดทา้ยมีการสร้างรายไดใ้หก้บั
ชุมชนรอบขา้งจากการปลูกผลพืชการเกษตรท่ีไดจ้ากการแบ่งปันปุ๋ ยตน้ไม้ท่ีท าขึ้นมาเอง ไดเ้ห็นว่ามี
การมุ่งเนน้ให้ความส าคญักบัการรักษาส่ิงแวดลอ้มและชุมชนในระยะยาวเพื่อให้เกิดความยัง่ยืน จึง
สอดคลอ้งกบัแนวคิดในระดบัมาก 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“แน่นอนเราไดร้างวลั eco-industrial townในระดบั excellent ซ่ึงมีมิติ 9 ส่วน รวมถือ

การวดัว่าชุมชนรอบขา้งมีรายไดดี้ขึ้น และไม่มีผลกระทบดา้นส่ิงแวดลอ้มจากบริษทัท่ีก่อขึ้น เราเอา 
material ท่ีเกิดจากการผลิตไปสร้างรายไดใ้ห้กับชุมชน เช่น ชุมชนรอบขา้งเราเป็นเกษตรกรรมท่ี
ปลูกกลว้ย เราก็เอาขยะจากโรงอาหารไปท าปุ๋ ยแจกกบัชุมชนไดป้ลูกกลว้ยและเอาไปขายต่อ”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 16, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“กิจกรรม ท่ีทางทีมท าได้ดีในการสร้างความเข้าใจไม่ว่าจะเป็นด้านส่ิงแวดล้อม 

มลภาวะ หรืออ่ืนๆ โดยท่ีบริษทัเรามุ่งเน้นให้มีมาตรฐานท่ีสูงอยู่แลว้ และผูบ้ริหาร นักลงทุน ก็ให้
ความส าคญั เลยมีการปลูกฝังสร้างความเขา้ใจและมาตรฐานในการท างานดา้นส่ิงแวดลอ้ม แสดงให้
เห็นถึงความรับผิดชอบสูงของธุรกิจ”  



45 

 

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 19, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“เราเป็นโรงงานสีเขียว ส่ิงท่ีเหลือจากการผลิต เราไม่ท าลายส่ิงแวดลอ้ม เช่นไฟฟ้า เรา

ก็มี solar roof ท่ีเหลือก็มีการซ้ือไฟฟ้าจากโรงงานท่ีผลิตจากการตม้เพื่อเกิดไอร้อนแลว้เกิดไฟฟ้า 
goal 100% green energy”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 26, ระดบัผูจ้ดัการ) 
 

ปัจจัยท่ี 12 ความรับผิดชอบต่อสังคม (Social Responsibility (CSR)) 
จากแนวคิด Honeybee ให้ความส าคญักบัความรับผิดชอบต่อสังคม จากการสัมภาษณ์

พบว่ามีการจัดกิจกรรมส่งเสริมความรับผิดชอบต่อสังคมและส่ิงแวดล้อมให้กับโรงเรียนใน
ต่างจงัหวดัท่ีตอ้งการความช่วยเหลือ โดยการส่งทีมงานไปท าความเขา้ใจปัญหาและมีต าแหน่งงานท่ี
อุทิศให้กบัการสร้างความตระหนกัและช่วยเหลือสังคมในบริษทั กิจกรรมดงักล่าวไดท้ าต่อเน่ืองมา
อยา่งยาวนานมากวา่ 30 ปี การจดัโครงการน้ี ไม่ไดค้  านึงถึงผลก าไรหรือผลประโยชน์ของบริษทัเป็น
หลกัแต่ท าให้ชุมชนสามารถด ารงอยู่ไดใ้นระยะยาว จึงมีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนใน
ระดบัมาก 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“ส่งเสริมกิจกรรมต่อสังคม (CSR) ทุกปีโดยการคดัเลือกโรงเรียนต่างจงัหวดั และเขา้

ไปช่วยดูแลจดัสรรอาคารสถานท่ี อุปกรณ์ และของใช้ในการเรียนให้เพียบพร้อม และคดัเลือก
พนกังานท่ีจะร่วมช่วยงานแต่ละปี”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 9, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“เราไม่ไดม้องว่าการท า CSR ท่ีบริษทัเราท าเป็นอะไรท่ีท าโดยค านึงถึงผลประโยชน์ 

เราเขา้ไปเวิร์คใกลชิ้ดกับชุมชนเพื่อท ากิจกรรม แลว้ก็เอาตวัแทนพนักงานไปเพื่อท าอะไรดีๆให้
ชุมชนด้วยนอกจากคนท่ีเป็นหัวหลกัในการท างานอย่างพี่ปุ๊ ก แลว้ท่ีส าคญัเราท าเป็นประจ าทุกปี 
ไม่ไดข้าดหายไป”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 3, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“มีต่อเน่ืองทุกปี แลว้เลือกการท า CSR กบัโรงเรียนท่ียากจนจริงๆ ตอ้งเขา้ไปช่วย ท า

ให้สังคมรอบๆโรงเรียนดีขึ้นไปดว้ย ทั้งเด็กนกัเรียนท่ีไดเ้ขา้เรียน ครูอาจารย ์อ าเภอ แลว้ก็พนกังาน
บริษทัท่ีเสนอโรงเรียนเขา้ไป บางทีมีลูกหลานท่ีเขา้ไปเรียนดว้ย ฉะนั้นนอกจากบริษทัได้ท าเพื่อ
สังคมแลว้ สังคมก็ไดป้ระโยชน์แลว้กลบัมาท่ีพนกังานบริษทัเหมือนกนั”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 5, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
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ปัจจัยท่ี 16 การจัดการตนเอง (Self-Management) 
จากการสัมภาษณ์พบวา่มีการกระจายงานแลว้ควบคุมการท างานจาก KPI เป็นหลกัโดย

หัวหน้าเป็นท่ีปรึกษาและรับแจ้งหากเกิดปัญหาโดยพนักงานสามารถแก้ไขสถานการณ์ได้เอง 
ภายในระดบัความสามารถและขอบข่ายงานท่ีก าหนดไว ้อยา่งไรก็ตามตอ้งเรียนแจง้หวัหนา้งานและ
ผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งเพื่อให้รับทราบและท างานร่วมกันได้อย่างราบร่ืน แมว้่าวิธีหรือลกัษณะการ
ท างานไม่เหมือนกนั เช่นการท างานในสายงานผลิต และในออฟฟิศมีความต่างกนั แต่เป้าหมายงาน
ไดต้ั้งตน้มาจากกลยุทธ์ของบริษทั กระจายมาสู่พนกังานตามแผนกและต าแหน่งงาน ดงันั้นจึงมีการ
สนบัสนุนให้จดัการตนเอง เพื่อมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกนั จึงมีความสอดคลอ้งกบัหลกัการผูน้ าย ัง่ยนืใน
ระดบัมาก 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“ก็มีการรับผิดชอบตาม JD (Job description) โดยท่ีเรามีการ control และตัดสินใจ

แกปั้ญหาเฉพาะหนา้เอง ยกเวน้แต่เคสท่ียากก็จะปรึกษาหวัหนา้”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 5, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 

“เร่ืองการจดัการตวัเอง เรามีการตั้งตน้จาก strategy 5 ปี เสร็จแลว้ก็ดูวา่ปีน้ีจะท า action 
plan อะไรไดบ้า้ง ค่อยกระจายลงมาใหผู้จ้ดัการและคนในทีม ไดต้ั้งเป้าหมายร่วมกนัและติดตามการ
วดัผลจริง”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 16, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“เราสนบัสนุนใหค้นท างานจดัการตวัเอง ถา้ท างานไม่มีปัญหา เหมือน empower เขาว่า

ให้ตดัสินเอง ถา้เกิดปัญหาขึ้นมาจริงๆเน่ีย เด๋ียวช่วยๆกนัแบกรับ ไม่ใช่ปัญหาท่ีตอ้งรับคนเดียว แต่
ตอ้งกลา้ตดัสินใจนั้นแหละ เราไม่ไม่ปิดกั้นเร่ืองน้ีเลย”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 19, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“พี่เองขอเป็นคนขีดเดดไลน์ของตวัเอง คือขีดงานท่ีเราเป็นส่วนดูแลประสานงานกบั

ใครคนนั้นจะตดัสินใจ หน้างานเราก็ตดัสินใจเอง ถา้เป็นงานคนอ่ืนจะ suggest มากกว่าตดัสินใจ 
สไตลพ์ี่จะปล่อยลูกนอ้งให้มีอิสระทางความคิด แต่ตบเขา้เวยท่ี์เราคิดวา่ควรไป มีการน างานท่ีเคา้ท า
มาบอกวา่ ตรงไหนคือปัญหา หวัหนา้พี่ก็อิสระใหก้ารท างานแต่คอยตบเราใหไ้ปตามทาง”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 20, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
 

ปัจจัยท่ี 21 นวัตกรรม (Innovation) 
เน่ืองจากเป็นธุรกิจการผลิต การสัมภาษณ์พบว่ากระบวนการสร้างนวตักรรมถูก

ปลูกฝังอยู่ในวฒันธรรมองค์กรตั้งแต่ระดับโครงสร้าง การวดัผลการผลิต เคร่ืองมือท่ีใช้ จนถึง
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วิสัยทศัน์และการตั้งเป้าหมายธุรกิจ บริษทัมีแผนกเฉพาะท่ีคิดคน้ จดัการและทดสอบนวตักรรมใน
การผลิต โดยตอ้งจบัทางผูบ้ริโภคและตลาดการแข่งขนั การมีนวตักรรมท าใหก้ารท างานแม่นย  าและ
มีคุณภาพท่ีดียิ่งขึ้น แต่ในขณะเดียวกนัยงัให้ความส าคญักบังานช่างฝีมือโดยมนุษย ์จึงสอดคลอ้งกบั
แนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืในระดบัมาก 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“บริษทัแม่ก็ให้ความส าคญักบั innovation ถา้เทียบกบัเม่ือ 30 ปีท่ีแลว้มีการพฒันาใหดี้

ขึ้น โดยพยายามเอาเคร่ืองจกัรมาช่วยในการผลิตแบบ mass production เพื่อลดตน้ทุน ลด scrap และ 
pollution”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 9, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“เรามีแผนกท่ีดูแลนวตักรรมโดยเฉพาะ ให้สายงานผลิตมีเทคโนโลยี มีโปรเจกต์ท่ีจะ

เอามาใชเ้ยอะ เช่นการท าระบบในการจดัการผลิตและขอ้มูล  ท่ีจะช่วยให้ท างานมีประสิทธิภาพมาก
ขึ้น ส่วนสายงานซพัพอร์ต มีระบบท่ีท าขึ้นเอง เช่น Power BI หรือ Dashboard ท่ีช่วยผูบ้ริหารในการ
ตดัสินใจ”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 9, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“Tech is not good to have, but must have ไม่ใช่ควร แต่จ าเป็นต้องมี เราไม่ต้องใช้

เทคโนโลยีท่ีแพงสุด แต่อยู่ท่ีระบบการท างานเรา ถา้เราท างานง่ายๆก็ใชเ้ทคง่าย ท่ีส าคญัตอ้ง smart 
และ deliver more efficiently โดยเทคโนโลยจีะพฒันาและคู่กบั process improvement”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 13, ระดบัผูจ้ดัการ) 
 

ปัจจัยท่ี 23 คุณภาพ (Quality) 
ตามหลกัแนวคิด Sustainable Leadership ในแบบ Honeybee พบผลการสัมภาษณ์เชิง

ลึกว่าบริษทัให้ความส าคญักบัคุณภาพการผลิตเคร่ืองประดบั โดยมีแผนกควบคุมมาตรฐานสินคา้
โดยเฉพาะ มีกระบวนการตรวจสอบและวางมาตรฐานในการควบคุมการผลิตโดยส ารวจกลุ่มลูกคา้ 
ได้รับการรับรองมาตรฐาน ISO 9001 (Quality Management) และมี KPI ควบคุมการปรับปรุง
มาตรฐานการผลิตอยา่งต่อเน่ือง ถึงจะมีการ defect ดว้ยการผลิตท่ีเนน้ช่างฝีมือแต่มีการปรับปรุงและ
ดูแลดว้ยบริการหลงัการขายท่ีตอบรับการเคลมและดูแลเคร่ืองประดบัเพื่อความประทบัใจของลูกคา้ 
จึงสะทอ้นใหเ้ห็นความสอดคลอ้งกบัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืในระดบัมาก   

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“เรามี project strategy แกแ้ละปรับปรุง quality เช่น การปรับปรุงคุณภาพเคร่ืองจกัรท่ี

ช่วยในการผลิต เพราะถา้คนเปล่ียนบ่อย คุณภาพก็จะตก ทุกปีคร่ึงจะมีการ recall เคร่ืองสักคร้ัง ช่วย
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คุณภาพ เม่ือเอาโปรเซสใหม่หรือ machine เขา้มามีการท างานท่ีตอ้งระวงัมากขึ้น และดูแลเคร่ืองมาก
ขึ้น มี QC Line ในการตรวจเช็ก”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 16, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“ท างานด้วยใจ ภู มิใจในความเป็น craftsman เรามีการผลิตสินค้าคุณภาพด้วย

กระบวนการผลิตทั้งหมด มีการตรวจสอบผิถีผิถนักบั pilot จนสามารถผลิตแบบ mass และมีการซัพ
พอร์ตจากบา้นหลงับา้นท าใหเ้ป็นการกลา้ท่ีท าผลิตภณัฑใ์หม่สู่ทอ้งตลาดจริงๆ”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 18, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“เราควบคุม quality เกินความคาดหวงั เช่น รอยกระทบ ความเงา ลูกคา้ไม่รู้เร่ืองอะไร

เลย แต่เรามีมาตรฐานท่ีสูงมาก แต่ลูกคา้อาจจะไม่รู้ จากท่ีเคยคุยกบั quality เคา้เคยไปเซอร์เวยข์า้ง
นอก คุยกบัลูกคา้เลยวา่คิดยงัไง แต่พอรู้วา่ส่ิงท่ีเราท าเกินความคาดหวงัของลูกคา้ไปเยอะเลย”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 25, ระดบัผูจ้ดัการ) 
 
 

4.2 หลกัฐานสอดคล้องกบัแนวคิดปานกลาง (Moderate Evident) 
ต่อมาเม่ือวิเคราะห์การบริหารและการด าเนินงาน จากผลการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่ามี

ปัจจยัท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิดปานกลาง (Most Evident) 15 ขอ้ โดยมีรายละเอียดผลการวิเคราะห์การ
บริหารและด าเนินการต่อไปน้ี 
 

ปัจจัยท่ี 1 การพฒันาบุคลากร (Developing People) 
จากการวิจยัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนในธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงใน

กรุงเทพมหานคร พบว่าองค์กรดังกล่าวให้ความส าคญักับการวางแผนในการพฒันาบุคลากรทุก
ระดบัชั้น โดยมีการวางงบประมาณส าหรับการฝึกอบรม และมีการจดัท าแผนพฒันาตนเองประจ า
แผนกทุกปี ตามความตอ้งการของธุรกิจและตวัพนกังานเอง โดยแบ่งการเป็น Soft & Hard skills มี
การวิเคราะห์ความตอ้งการฝึกอบรม (Training needs analysis) และการท า Resources pool ส าหรับ 
Hard skills ท่ีใชใ้นการท าเคร่ืองประดบั โดยมีการค านึงถึงพนกังานในทุกระดบั รวมถึงเม่ือพนกังาน
ใหม่มาเร่ิมงาน มีการอบรมความรู้พื้นฐานท่ีจ าเป็นเก่ียวกบัองค์กรและธุรกิจการท าเคร่ืองประดับ 
100% ทุกคน 

อย่างไรก็ตามเม่ือพูดถึงการประเมินหลงัอบรมเสร็จ ไม่ไดมี้การวางแผนการพฒันาใน
ระยะยาว รวมถึงพบว่ามีการอบรมมีจ ากดัและตอ้งเลือกพฒันาโดยเลือกจากความส าคญัในต าแหน่ง
และส่วนงานท่ีจ าเป็นก่อน จึงมีระดบัความสอดคลอ้งกบัแนวคิดในระดบัปานกลาง  
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ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“ทีม Talent เรามี 5 ฟังคช์นัตามการดีไซน์ strategic alignment ตามหลกัการเรียนรู้ 10-

20-70 เพราะเราเนน้ดูแลทุกส่วนของการพฒันาคน ตั้งแต่การพฒันาผูน้ า, corporate learning, digital 
training เป็นตน้ โดยซัพพอร์ตการเรียนรู้ two-way ไดแ้ก่ top down โดย leader วางแผนว่าอยากให้
ทีมพฒันาเร่ืองอะไรในแต่ละปี และตวับุคคลเอง (individual) ท่ีวางแผนตวัเองผา่นทาง people portal 
เพื่อ align กบัหวัหนา้”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 18, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“บริษทัมีรูปแบบ format การพฒันาท่ีชัดเจน แบ่งเป็น hard skills และ soft skills ท่ี 

corporate ส่วนกลางดูแล โดยมีหลกั 70-20-10 แต่ท่ีวา่อบรมไปแลว้ พนกังานก็มกัพูดวา่ ไม่ไดมี้การ
ติดตามการเปลี่ยนแปลงใหเ้กิด change อนัเน้ียจริงส าคญักวา่การอบรมหรือพฒันาพนกังานก็คือเร่ือง
ของการ follow up การสอนคนตอ้งใหค้วามรู้และ lead ก่อน ถึงจะเกิดความ trust และ sustain”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 16, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“มีการส่งเสริมการอบรมแต่มีโควตา้จ ากดัท่ีหัวหน้าตอ้งเลือกตามหน้างานหรือความ

จ าเป็นกบัธุรกิจมากกวา่”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 24, ระดบัปฏิบติัการทัว่ไป) 

 
ปัจจัยท่ี 3 การรักษาพนักงาน (Retaining staff) 
ตามแนวคิด Sustainable Leadership ลักษณะภาวะผูน้ าแบบ Honeybee มองว่าก าลงั

ส าคญัในการขบัเคล่ือนองคก์รคือบุคลากร หากมีอตัราการลาออกสูง มกัท าให้เกิดค่าใชจ่้ายโดยไม่
จ าเป็นและสูญเสียความรู้องคก์ร ดงันั้นจากการสัมภาษณ์เชิงลึกพบวา่ธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัแห่งน้ี
เห็นความส าคญัของการรักษาพนักงานโดยมีขั้นตอนการวิเคราะห์สาเหตุการลาออก เพื่อปรับปรุง
พฒันาองคก์ร มีอตัราการลาออกท่ีเทียบเท่าหรือต ่ากว่าเม่ือเทียบในอุตสาหกรรมเดียวกนั อย่างไรก็
ตามพบวา่วิธีรักษาหรือการจูงใจพนกังานขึ้นอยูก่บัดุลพินิจของผูน้ าและผลกระทบต่อองคก์รและยงั
ไม่ชดัเจนนกั ความสอดคลอ้งกบัแนวคิดจึงอยูใ่นระดบัปานกลาง 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“การรักษาพนักงานท่ีน่ีขึ้นกบัผลงาน (performance-based) รักษาได ้ขึ้นกบั KPI และ

ถ้าจ าเป็นก็มี retention แต่เฉพาะคนท่ี critical ต่อองค์กร แต่ถ้าไม่ perform ก็ขอไม่ดีกว่า อย่าง 
Townhall เอง เติมคนเยอะ โครงสร้างไม่ค่อยน่ิง มีการลาออกเพราะคนเขา้เยอะ มีการเปล่ียนแปลง
ต่อโครงสร้าง”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 20, ระดบัผูจ้ดัการ) 
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“อัตราภาพรวมองค์กรไม่เยอะ แต่ขึ้ นอยู่กับทีม บางทีมเยอะกว่าเฉล่ีย มีการ exit 
interview ทัว่กนั แต่เป็นปลายน ้ า ส่วนวิเคราะห์ eNPS จะเป็นตน้น ้ า ว่าส่ิงท่ีไม่ตอบโจทยพ์นักงาน
คืออะไร มีการวิเคราะห์แลว้ถา้เอาคนรุ่นใหม่มาร่วมท างานดว้ยก็จะดี”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 2, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“Retention program ไม่เหมือนสวสัดิการ เราจะท ายงัไงให้แกไ้ขปัจจยัเหล่านั้น เรายงั

ไม่อยู่ในสเตจท่ีแกไ้ขมาก ถามว่าถา้คนเก่งสักคนอยากออกจากองค์กร เรามีโปรแกรมหรือวิธีการ
รักษายงัไง เช่น rotation program ไหม เพิ่งจะเร่ิมคิดแลว้ท า”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 19, ระดบัผูจ้ดัการ) 
 

ปัจจัยท่ี 4 การวางแผนการสืบทอด (Succession planning) 
ส าหรับการวางแผนการสืบทอด จากการวิจยัพบว่าภายในบริษทัมีการวางแผนการสืบ

ทอดต าแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูง และต าแหน่งท่ีถูกระบุว่าส าคญัอย่างยิ่งต่อธุรกิจ โดยมีการวางแผน
พฒันาผูสื้บทอดเป็นประจ าทุกปี รวมถึงพิจารณาเล่ือนขั้นจากประสบการณ์และความสามารถในการ
ท างานเป็นหลกั ถึงกระนั้นพนักงานบางส่วนยงัไม่เขา้ใจเกณฑ์การประเมินและวางแผนพัฒนา
บุคลากรเพื่อการสืบทอด นอกจากน้ียงัมีอตัราการแต่งตั้งเล่ือนขั้นในองคก์รนอ้ยเม่ือเทียบกบัจ านวน
คน เลือกรับคนนอกเขา้มามากกวา่แต่งตั้งภายใน ดงันั้นการวางแผนการสืบทอดจึงตรงกบัแนวคิดใน
ระดบัปานกลาง  

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“ทราบว่าเรามีความชัดเจนอยู่โดยเฉพาะพนักงานระดบั  senior leadership ขึ้นไป แต่

ระดบั management ยงัไม่มีการวางแผนสืบทอดอยา่งจริงจงั ระดบัหวัหนา้งานก็ยงัไม่จริงจงั จึงเลือก
ท าจากต าแหน่ง priority ก่อน รวมถึงมีการแพลนวา่ตอ้งหาคนแทนไดเ้ท่าไหร่ ขณะน้ีก็ ramp up มาก
ท่ีสุดเท่าท่ีเคยเห็นมาตลอดเวลา มีความจริงจงัในการวางแผนสืบทอดมากขึ้น”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 13, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“มีท า แต่ไม่มีเกณฑอ์ย่างชดัเจน ไม่มีแผนชดั ถา้เทียบกบัเม่ือก่อนท่ีบริษทั ยงัไม่แผน

สมบูรณ์ ขาด criteria เม่ือก่อนบอกว่าธุรกิจตอ้งการอะไร แลว้มีเกณฑ์การวางแผนสืบทอด มีการ
ประเมิน gap & develop plan (ก่ีปีต้องพัฒนาอะไร) ข้อเสียคือมีแผนแต่ develop ไป หัวหน้าไม่
ลาออก ไม่รู้จะไดเ้ติบโต ต่อให ้develop ไปสุดทา้ยก็จา้งคนขา้งนอกอยูดี่”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 25, ระดบัผูจ้ดัการ) 
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ปัจจัยท่ี 5 การให้คุณค่ากบับุคลากร (Valuing Staff) 
จากการสัมภาษณ์พบวา่บริษทัดูแลพนกังานดา้นการเงิน คุณภาพชีวิต และส่ิงแวดลอ้ม

การท างาน โดยมองว่าพนักงานคือส่วนส าคญัในการขบัเคล่ือนความส าเร็จให้กับองค์กร มีการ
ออกแบบสภาพแวดลอ้มเพื่อให้เหมาะสมกบัการท างานและมีส่ิงอ านวยความสะดวกเพื่อพนกังาน 
เช่น โรงอาหาร ร้านค้าสวสัดิการ ห้องสมุดและสหกรณ์ออมทรัพย์ สวสัดิการท่ีออกแบบให้
ตอบสนองความตอ้งการของพนกังานตลอดทั้งชีวิต ตั้งแต่เงินคลอดบุตร วนัหยุดวนัเกิด จนกองทุน
ฌาปนกิจ นอกจากน้ียงัให้ความส าคญักบัความปลอดภยัในการท างาน มีค่ากะเบ้ียเล้ียงตามลกัษณะ
หนา้งาน กองทุนส ารองเล้ียงชีพ โครงการปลดหน้ี นอกจากน้ียงัรับฟังเสียงพนกังานทุกระดบั โดย
พนกังานสามารถส่งค าร้องไปท่ีผูบ้ริหารโดยตรง และจดังานเล้ียงขอบคุณประจ าปี 

จึงเห็นไดว้่าบริษทัให้ความส าคญักบับุคลากรทุกคน อยา่งไรก็ตามเน่ืองจากมีพนกังาน
หลายระดบัต าแหน่งจึงมีสวสัดิการท่ีแตกต่างกนัในแต่ละระดบัค่อนขา้งมาก สุดทา้ยแลว้ยงัขาดเร่ือง
การเชิดชูยินดีกบัความส าเร็จของพนกังานอย่างสม ่าเสมอและต่อเน่ือง จึงตรงกบัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืน
ในระดบัปานกลาง  

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“สวสัดิการ market check เร่ือง เรามี provident fund ท่ีโดดเด่น สมคัรไดต้ั้งแต่ผา่นการ

ทดลองงาน มีประกนัสุขภาพและสวสัดิการท่ีดูแลพนกังานตั้งแต่เกิดจนตาย เช่น เงินคลอดบุตร เงิน
สมรส ตรวจสุขภาพ ทุนการศึกษาบุตรและวนัเกิด โดยเรามี activities และ wellbeing จากการฟัง 
eNPS (Employee Survey) ทั้งหมด 3 หัวขอ้ โดยจดัการ sharing feedback และ focus groups ต่างๆ 
เอามาพูดจริงจงั และ pulse check เร่ือย ๆ”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 18, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“เราให้คุณค่ากบัพนกังานค่อนขา้งสูง ไม่ว่าจะหนา้งานเคา้ environment ในการท างาน 

ไม่ร้อน เปิดเพลงให้ผ่อนคลาย... ความสะดวกสบายท่ีดูแลค่อนขา้งดี ส่วนสวสัดิการพนกังานก็เบิก
ไดค้่อนขา้งเยอะในหลายๆอยา่ง และช่วยเหลือในการจดัการหน้ีสามารถซัพพอร์ต เช่นสหกรณ์ออม
ทรัพย ์กองทุนส ารองเล้ียงชีพ การเบิกเงินล่วงหน้า/คร่ึงเดือน ส าหรับคนท่ีบริหารเงินไม่ได้ และ
ปัญหาหน้ี เช่นคลินิกแก้หน้ีและถ้าพูดถึงเร่ืองการให้คุณค่ากับพนักงาน เราก็เน้นกิจกรรมกับ
พนกังาน เช่นการออมเงิน พี่เองท า financial training เชิญธนาคารมาจดับูธมาท ากิจกรรม คดักรองวา่
ส่ิงท่ีพนักงานได ้ตอ้งไม่ใช่เสียเงิน แต่มีการลงทุนได ้แลว้ก็ห้ามเป็นบตัรเครดิตมาเปิดบูธแต่เร่ือง
อ่ืนๆได ้ไม่สร้างปัญหา”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 20, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
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ปัจจัยท่ี 6 ประธานบริหารและทีมผู้บริหาร (CEO and Top Team) 
ตามแนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยนืตาม Honeybee กล่าวถึงการท างานของประธานบริหารและ

ทีมผูบ้ริหารเป็นลกัษณะการท างานเป็นทีมโดยแบ่งปันความรับผิดชอบระหว่างทีมผูบ้ริหาร ซ่ึงตรง
ขา้มนบัลกัษณะการบริหารแบบ Locust คือมีใครคนใดคนหน่ึงกุมอ านาจส่วนมากหรือมีความโดด
เด่นท่ีสุด ต่อมาจากการสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่าธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัแห่งน้ีมีผูบ้ริหารท่ีตดัสินใจ
ร่วมกนัดว้ยขอ้มูลและประสบการณ์ โดยหากมีนโยบายจากบริษทัแม่จะมีการส่ือสารลงมา แต่หาก
เป็นการตดัสินใจภายในประเทศไทยต้องมีการรับทราบลงเห็นร่วมกันและไม่มีคนใดคนหน่ึงมี
อ านาจตดัสินใจเด็ดขาด จึงตดัสินใจเป็นทางเดียวกนั อีกทั้งผูบ้ริหารยงัมีการรับฟังเสียงของพนกังาน
ผ่านช่องทางต่างๆ เพื่อรับเป็นขอ้มูลประกอบการตดัสินใจ  และจดัการประชุม Executive Meeting 
เพื่อหารือร่วมกนัก่อนตดัสินใจ  

นอกจากน้ีผูบ้ริหารยงับริหารงานตามกลยุทธ์รวมของบริษทัแม่ ทิศทางตลาด ผูถื้อหุ้น
อีกด้วย และกระจายอ านาจให้กับแต่ละส่วนงานตัดสินใจเร่ืองท่ีอยู่ภายใตแ้ผนกหรือหน่วยงาน
โดยเฉพาะ ถึงกระนั้นยงัตอ้งตามนโยบายทิศทางการท างานจากบริษทัแม่ และยงัมีการรวมอ านาจ
ตดัสินใจในบางเร่ืองท่ีกระทบต่อภาพรวม เช่นการเดินทาง เป็นตน้ โดยช่องว่างระหว่างพนักงาน
ทัว่ไปกบัผูบ้ริหาร ท าให้พนกังานยงัเขา้ไม่ถึงตวัผูบ้ริหารและไม่เขา้ใจแนวคิดการบริหารของธุรกิจ
นัน่เอง จึงสะทอ้นใหเ้ห็นความสอดคลอ้งกบัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืในระดบัปานกลาง 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“เป้าหมายในการตดัสินใจของ MD มาจาก global alignment ซ่ึงมีทิศทางจากผูถื้อหุ้น

และสภาวะตลาด โดยผูบ้ริหารให้โจทยเ์ราแลว้ เราจะเสนอ action plan ขึ้นไป ถึงจะช่วยกนัคิด แต่
เรามีหนา้ท่ีหลกัเป็นคนลงมือท า”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 16, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“รับฟังพนกังาน มี employee voice & md box มี channels ท่ีจะรับฟัง ไม่ได ้judge but 

ตดัสิน based on facts ในหนา้งานจริงๆ”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 10, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 

“ถ้าเป็นของการผลิตจะมีการตกลงร่วมกัน หาทางออกร่วมกันมากกว่าก่อนท่ีจะ
ตดัสินใจ แต่ถา้เป็นเร่ืองเล็กๆน้อยๆ จะแบ่งเป็นการตดัสินใจของผูบ้งัคบับญัชาอยู่แลว้ ในเร่ือง
ภาพรวมของธุรกิจจะตกลงร่วมกนั”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 25, ระดบัผูจ้ดัการ) 
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ปัจจัยท่ี 9 การเปลีย่นแปลงองค์กร (Organizational Change) 
ส าหรับการวางแผนเชิงกลยุทธ์ดา้นการเปล่ียนแปลงองคก์ร เพื่อรับมือกบัสถานการณ์ 

อุปสรรค และโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ ธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัดงักล่าว มกัจะมีแผนบริหารความ
เส่ียงและรองรับสถานการณ์ไม่คาดฝันต่างๆ คือ Business Continuity Plans (BCP) หรือ แผนความ
ต่อเน่ืองทาง ธุรกิจ และ Incident Management Plans (IMP) หรือ แผนจดัการอุบติัการณ์ฉุกเฉิน โดย
มีฝ่ายเฉพาะส าหรับการจดัการบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ Business Continuity Management 
(BCM) ท่ีประเมินความเส่ียง ก าหนดแผนและปรับปรุงแผนการดงักล่าว 

อย่างไรก็ตามจากการสัมภาษณ์เชิงลึกยงัพบว่ายงัขาดความเขา้ใจและการจดัการการ
เปล่ียนแปลงในระดบัพื้นฐาน งานรายวนั และขาดการส่ือสารกระจายขอ้มูลแผนการเปล่ียนแปลง 
ท าให้ความเขา้ใจความส าคญั การรับมือ การฝึกซ้อม ไม่ทัว่ถึงกนั จึงมีความสอดคลอ้งกบัแนวคิด
ผูน้ าย ัง่ยนือยูใ่นระดบัปานกลาง 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“มีแผนการรับมือกับความเปล่ียนแปลงอยู่ ถึงจะไม่ได้อยู่ ในระดับพนักงานทุกคน

เขา้ถึงไดห้มด แต่เราก็เห็นวา่มีแผนก Risk & BCM อยูแ่ละน่าจะมีการรีวิวทุกปี”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 5, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 

“จากการมองเห็นทิศทาง 1-2 ปีมองอยู่แลว้ แต่หนา้งานไม่ไดมี้แผนเปล่ียนแปลงเยอะ
ขนาดนั้น และจะส่ือสารแบบ play safe ไวก่้อน ประกาศของบริษทัใช่จะอ่านเขา้ใจทุกคน ผูบ้ริหารมี
แผน แต่ส่ือสารไม่ทัว่ถึง โดยเฉพาะกลุ่มพนกังานผลิต”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 3, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“การเปล่ียนแปลงองคก์รเป็นส่ิงท่ีดีส าหรับการปรับตวัดงันั้นเราจึงตอ้งปรับตวัให้เขา้กั

บการเปล่ียนแปลง เรามองหาความยัง่ยืนในการคน้หาส่ิงท่ีดีและมีคุณค่าต่อธุรกิจ มองหาเทรนด์ 
และความรู้ใหม่ๆ มีการท างานร่วมกนัขา้มแพลตฟอร์ม”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 10, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“ธุรกิจเราเปล่ียนบ่อยใหเ้ขา้กบัสถานการณ์และกลยทุธ์ทางธุรกิจ แนวทางของซีอีโอ

เนน้การปรับปรุงเพิ่มเติมต่อการเปล่ียนแปลง เรา Reskill และเพิ่มทกัษะหลกัเพื่อการพฒันาอาชีพ 
ในอนาคต เราบูรณาการเสริมกนั และเรียนจากคนอ่ืน”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 11, ระดบัผูจ้ดัการ) 
  



54 

 

ปัจจัยท่ี 10 ตลาดการเงิน (Financial Markets Orientation) 
จากการสัมภาษณ์พบว่า ธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับแห่งน้ีเป็นการลงทุนโดยต่างชาติ

ทั้งหมด มีบริษทัแม่อยูใ่นต่างประเทศ ถึงแมจ้ะไม่ไดจ้ดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยป์ระเทศไทย แต่
ขึ้นจดทะเบียนอยู่ในตลาดหลกัทรัพยใ์นต่างประเทศ และผูถื้อหุ้นเป็นชาวต่างชาติ พบว่ามีการให้
ความส าคญักับผลก าไรระยะยาวมากกว่าผลก าไรระยะสั้น โดยมองความตอ้งการของธุรกิจและ
ปัจจัยทางด้านตลาดเป็นส าคัญในการตัดสินใจ จึงไม่เป็นอิสระจากตลาดหุ้น แต่เน้นการสร้าง
ความสัมพนัธ์อนัดีกบัผูถื้อหุ้นและนกัลงทุน เช่น การตอ้นรับและแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์การ
ผลิตเคร่ืองประดับ โดยผูถื้อหุ้นและนักลงทุนเองก็ให้ความส าคัญกับการมาเรียนรู้การผลิตใน
ประเทศไทยเป็นอย่างมาก อย่างไรก็ตามไม่ใช่พนักงานทุกคนท่ีจะทราบการด าเนินงานและ
ความสัมพนัธ์ระหว่างบริษทัและตลาดการเงิน หรือผูท่ี้มีส่วนส าคญัทางการเงินบริษทั แสดงให้เห็น
ความสอดคลอ้งกบัแนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยนืในระดบักลาง 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“เราตระหนักว่า investors / guests ส าคัญมาก ตอนน้ีช่ืนชมมาก analysts, investors 

เขียนชมเยอะมาก วาดฝันว่าโรงงานไม่สะอาด แต่จริงแล้วดูแลพื้นท่ีได้ดีมาก เขียนถึงล าพูนว่า 
เหมือน university campus แสดงว่าenvironment ท่ีเราดูแลคนและพื้นท่ีแสดงว่าเราแคร์คนและ
ส่ิงแวดลอ้มและทุกๆเร่ือง ท าใหเ้คา้มีส่วนในการเขียนแนะน าผูล้งทุน แลว้มนัจะส่งผลต่อการลงทุน 
แลว้เมด็เงินไหล มี capitol มากขึ้น ตดัสินใจท าอะไรจะไม่เป็นปัญหามาก เช่นอยาก develop คน”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 19, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“แต่ก่อนไม่ค่อยมี แต่ตอนน้ีมี organic growth สูงท าให้ปีท่ีแลว้มีบอร์ดมาแวะไทย ปีน้ี

มี investor visit ตอนน้ีก็เร่ิมให้ความส าคญักับ manufacturing in thailand and why growth ท ายงัไง
ไดจิ้วเวอร่ีมาขายในตลาดโลก”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 13, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“ผูถื้อหุ้นมีความส าคญัมากในการด าเนินงาน โดยอาจจะมีเป้าหมายถือการส ารวจของ

ลงทุนในปริษทัแม่คือท่ีเดนมาร์ค แบ่งเร่ืองท่ีส าคญัเป็น want and needs เคา้มีการชัง่วา่ส่ิงท่ีนกัลงทุน
อยากได ้เหมาะหรือไม่เหมาะ ดีหรือไม่ดี มีการประเมิน risk & possibility โดยควรเร่ิมมีการใช้ AI 
เช่น ในการเปิดมุมมอง”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 27, ระดบัผูจ้ดัการ) 
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“เรามีหนา้ท่ีสร้างความเช่ือมัน่ให้นกัลงทุนท่ีจะลงทุนเพิ่ม นอกจากนั้นให้อิสระในการ
ด าเนินงาน”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 17, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“บริษทัน้ีอยู่ในตลาดหุ้นต่างประเทศ เลยมีความโปร่งดา้นการเงิน และให้ความส าคญั

กบัคน เพื่อท่ีจะสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดึงดูดการลงทุน สร้างความเช่ือมัน่ มีการเติบโตอยา่งต่อเน่ือง”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 18, ระดบัผูจ้ดัการ) 

 
ปัจจัยท่ี 13 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) 
เม่ือกล่าวถึงผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกบัธุรกิจ หลกัการผู ้น าย ัง่ยืนแบบ Honeybee ค านึงถึง

การรักษาความสัมพนัธ์อนัดีและยัง่ยืน ให้คุณค่ากบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในฐานะคู่คา้ของธุรกิจ โดย
จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่า ทางบริษทัให้ความส าคญักบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย โดยเฉพาะผูข้ายและ  
Supplier โดยมีการแต่งตั้งพนกังานท่ีท าหนา้ท่ีประสานงานอย่างใกลชิ้ด จดัการประชุมประจ าปีเพื่อ
กระชับความสัมพันธ์กับคู่ค้าท่ีท างานร่วมกันมานานและแบ่งปันวิสัยทัศน์องค์กร รวมถึงให้
ค  าปรึกษาการผลิตและท างานให้ได้คุณภาพและมาตรฐานท่ีดี เม่ือมี demand สินคา้มีการท างาน
ร่วมกนัอย่างใกลชิ้ดเพื่อเพิ่มก าลงัการผลิต และท างานบนหลกัจริยธรรมและจรรยาบรรณทางธุรกิจ 
(Code of Conduct) ร่วมกัน นอกจากผูข้ายและ Supplier ทางบริษทัยงัรักษาความสัมพนัธ์อนัดีกบั
นิคมอุตสาหกรรมและชุมชนรอบขา้ง โดยเขา้ร่วมกิจกรรม เช่น การบริจาคเลือด กีฬากระชบัมิตร 
และปฏิบติัตามขอ้ตกลงส่วนรวม เช่น ไม่ซ้ือตวัช่างฝีมือ และการเช่าพื้นท่ีแยกเพื่อจอดรถขนาดใหญ่ 
ไม่ให้เส้นทางถนนในนิคมเกิดความเสียหาย เป็นตน้ แต่ยงัมีพนกังานจ านวนมากไม่ทราบถึงวิธีการ
ท างานร่วมกับผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียโดยเฉพาะการดูแลความสัมพันธ์ในช่วงวิกฤต จึงสะท้อน
ความสัมพนัธ์กบัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืในระดบัปานกลาง 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“นอกจากคู่คา้ OEM ท่ีทางบริษทัดูแลความสัมพนัธ์อย่างใกลชิ้ดแลว้ยงัมีการเขา้ไป 

audit เพื่อรับรองความโปร่งใสและมาตรฐานท่ีถูกตอ้งในการท างาน ยงัมีความใส่ใจพื้นท่ีส่วนกลาง
ของนิคมเคร่ืองประดบั ไดแ้ก่ การไม่แย่งแรงงานบริษทัอ่ืนในนิคมและการน ารถรับส่งพนกังานไป
จอดในพื้นท่ีใกลเ้คียงเพื่อไม่ใหพ้ื้นถนนเสียหาย”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 7, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“เรามีการเวิร์คท างานร่วมกันใกลชิ้ดกับ Suppliers... ก ากับการท างานโดย Supplier 

Code of Conduct โดยค านึงถึงการดูแลงานตามประเภทผูข้ายโดยออกเป็น Strategic Supplier และ 
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General Supplier รวมถึงมีการจัด Supplier Summit ให้ทราบถึงทิศทาง direction ของบริษทัและ
รักษาความสัมพนัธ์ยาวนาน”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 12, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“แผนกมีทีม audit และรักษา relationship กับ supplier และ contractors จะเห็นจาก 

Code of Conduct ว่า Supplier ของเราปฏิบติัตาม audit และให้ feedback ในการพฒันา จนลงไปท่ี 
quality team ถา้เทสตไ์ม่ผา่นตอ้งมีการลงไปท าโคชช่ิง”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 1, ระดบัผูจ้ดัการ)  
“ปัจจุบนัเราค่อนขา้งเลือก partner ท่ีปฏิบติัตามจรรยาบรรณ เช่น ไม่ใชค้นท่ีใชแ้รงงาน

เด็ก แรงงานเถ่ือน ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย อีกทั้ง partner เราก็จะมี code of conduct ก ากบั”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 26, ระดบัผูจ้ดัการ) 

 
ปัจจัยท่ี 14 บทบาทของวิสัยทัศน์ในธุรกจิ (Visions Role in the Business)  
จากการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่าบทบาทของวิสัยทัศน์ในธุรกิจของธุรกิจผลิต

เคร่ืองประดบัแห่งน้ี มีทั้งผูน้ าและพนักงานท่ียอมรับ เห็นวิสัยทศัน์เดียวกนั และเขา้ใจความส าคญั
ของบทบาทหนา้ท่ีตนเองต่อเป้าหมายทางธุรกิจ อยา่งไรก็ตามไม่ใช่พนกังานทุกคนจะเขา้ใจและเห็น
ตรงกนั โดยเฉพาะพนักงานระดบัปฏิบติัการผลิต ผูน้ าจึงมีการขยายช่องทางส่ือสารวิสัยทศัน์และ
ทิศทางธุรกิจ จากวิทยุ ลงมาสู่การท าทาวน์ฮอลส าหรับพนกังานทุกคนปีละ 2 คร้ัง ท าให้เขา้ถึงและ
ลดช่องว่างระหว่างพนกังานและผูบ้ริหาร อย่างไรก็ตามยงัไม่สามารถสร้างความเขา้ใจอย่างแทจ้ริง
ให้พนกังานทุกคนเขา้ใจ ยอมรับวิสัยทศัน์และวฒันธรรมได ้เน่ืองจากมีความแตกต่างในการเขา้ถึง
ขอ้มูล จึงไม่สามารถเขา้ใจและเช่ือมโยงกบัวิสัยทศัน์ของบริษทัได ้ดงันั้นปัจจยัในเร่ืองของบทบาท
ของวิสัยทศัน์ในธุรกิจจึงมีระดบัความสอดคลอ้งปานกลาง 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“เราอาจจะไม่ไดรู้้ถึงเลเยอร์ขา้งล่างว่าเป้าหมายแต่ละคนมีส่วนร่วมขนาดไหน แต่ถา้

ถามระดบับนรู้ไหม ทุกคนรู้ ก็ไม่ใช่เร่ืองแปลกท่ีระดบัล่างสุดตอบไม่ได้ชัด แต่จดัการรู้ใน same 
direction =same page”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 30, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“เรากระจาย (วิสัยทศัน์) แชร์ถึงระดับปฏิบติัการเลย ทาวน์ฮอลและมีการปิด  gap น้ี 

เพิ่มขอ้มูลและทิศทางใหน้อ้งเห็น ถึง demand จะนอ้ยลง แต่แชร์อยา่งต่อเน่ือง ทุกปี ปีละสองคร้ัง”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 25, ระดบัผูจ้ดัการ) 
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“เรามีการส่ือสารวิสัยทศัน์ออกทุกช่องทางท่ีสามารถเขา้ถึงพนักงานได้ ช่องทางท่ี
เขา้ถึงพนกังานไดม้ากท่ีสุดคือ Line @ และ radio แต่วา่เปอร์เซ็นตท่ี์ไปถึงเน่ียมนัก็จะอยู่แค่ประมาณ
สัก 70% เท่านั้นอีก 30% คิดวา่มีคนท่ีตั้งใจแต่ไม่เขา้ใจทั้งหมด”   

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 16, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“ส่ือสารในทาวน์ฮอล มี efficiency ดี แต่ การับรู้ยงัไม่เห็นภาพความเช่ือมโยง”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 17, ระดบัผูจ้ดัการ) 
 

ปัจจัยท่ี 15 การตัดสินใจ (Decision Making) 
แนวคิดผูน้ าย ัง่ยืน ในแบบ Honeybee Leadership กล่าวถึงความส าคัญของการให้

พนักงานทุกระดบัในส่วนร่วมในการตดัสินใจภายในบริษทั เพื่อส่งเสริมการพฒันาความสามารถ
ของพนกังานและประสิทธิภาพขององคก์ร และเม่ือค านึงถึงการตดัสินใจร่วมกนั จากการสัมภาษณ์
พบว่ามีการให้โอกาสพนักงานในการเสนอความคิดเห็น เช่นมีกล่องขอ้ความถึงผูบ้ริหารโดยตรง 
ช่องทางเพื่อฟังเสียงพนักงานโดยเฉพาะ และการเปิดรับขอ้เสนอแนะหรือการประกวดนวตักรรม
เพื่อพฒันาการผลิตจากทัว่ทั้งองคก์ร อยา่งไรก็ตามยงัมีการก าหนดล าดบัและระดบัของการตดัสินใจ
ชัดเจนแบ่งตามระดับต าแหน่งของพนักงาน โดยพนักงานระดับต ่ากว่าผูจ้ ัดการมีอ านาจในการ
ตดัสินใจหนา้งานตวัเองค่อนขา้งนอ้ย สุดทา้ยมีรวมศูนยท่ี์ผูบ้ริหารเน่ืองจากขนาดองคก์รท่ีใหญ่ จึงมี
การตดัสินใจจากส่วนกลางเพื่อใหทิ้ศทางไปในทางเดียวกนั เป็นความสอดคลอ้งในระดบัปานกลาง 

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“การตดัสินใจมองได้สองทาง คือหลกัการในเร่ืองถ้ามีส่วนได้ส่วนเสีย เราก็จมีขอ 

suggestion / feedback พนักงาน แต่ถา้เป็นหลกัการจ๋า เป็น principle จ๋าเลยก็จะไม่ไดถ้ามพนักงาน 
แต่มีการกระจายการตดัสินใจเพื่อมองให้รอบคอบ โดยส่วนใหญ่ก็จะมีส่ิงท่ีไม่ถูกใจเราดว้ย เพราะ
อาจจะเป็นค าสั่งจาก top ท่ีเคา้มองต่างหรือเปล่า โดยอ านาจตดัสินใจไม่ได้โดดเด่ียวแต่ร่วมกัน 
consider each viewpoint”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 20, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“เวลาเจอสถานการณ์ใหม่ๆ ต้องไกด์น้อง แต่ก็มีการเรียนรู้และท าตามเม่ือเจอ

สถานการณ์เดิม ๆ”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 17, ระดบัผูจ้ดัการ) 

“รวมศูนย์ centralized ไม่ได้มี autonomy อาจจะมีนโยบายท่ีจะเซ็นแต่ละระดับแต่
สุดทา้ย Director ก็ขอให ้VP เซ็นอยูดี่”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 12, ระดบัผูจ้ดัการ) 
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ปัจจัยท่ี 17 การท างานร่วมกนั (Team Orientation)  
เม่ือวิเคราะห์ปัจจยัการท างานร่วมกนัพบวา่พนกังานมีการท างานเพื่อเป้าหมายเดียวกนั 

และท างานขา้มแผนกเม่ือมีโปรเจกต ์เช่น การส่งเสริมการพฒันานวตักรรมอย่างต่อเน่ืองในองค์กร 
และมีการช่วยเหลือซ่ึงกันและกันเพื่อให้งานออกมาส าเร็จลุล่วง และท างานบนพื้นฐานความ
ไว้วางใจและเข้าใจกัน มีการทักทายและคุยเป็นกันเองท าให้บรรยากาศการท างานไม่เครียด
จนเกินไป รวมถึงการแบ่งปันขอ้มูลเป็นลกัษณะการประชุมร่วมกันในหน่วยและทีมงาน แต่ใน
ขณะเดียวกนัมีวิธีการท างานแบบ Silo working และให้ความร่วมมือดว้ยความสัมพนัธ์ส่วนตัวใน
บางกรณี จึงมีความสอดคลอ้งในระดบักลาง  

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“ท างานร่วมกนั performance ร่วมกนับน shared KPIs ระดบัสูงกว่านั้นก็จะมีหัวหน้า

งานดูแลท างานประสานร่วมกนัเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพร่วมกนั ภาพใหญ่ก็จะวางแผนร่วมกนั align 
planning การจดัการไม่ไดแ้กปั้ญหาคนเดียวแต่เป็นทีมหาวิธีช่วยกนั เป็นภาพรวมของการผลิต”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 25, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“ขึ้นอยู่กบัความสัมพนัธ์ของพนกังานคนนั้น มากกว่า นโยบายหรือวฒันธรรมองค์กร 

อย่างเช่นการท าเซอร์เวยพ์นกังาน ขอความร่วมมือกนัแลว้แต่บางคนก็ไม่มา ไม่ให้ความร่วมมือดว้ย
เหตุผลส่วนตวั ดงันั้นการท างานร่วมกนัเลยขึ้นกบัความสัมพนัธ์ส่วนตวัมากกว่าการเห็นป้าหมาย
ร่วมกนั”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 7, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“การท างานมีความเป็นปัจเจก นโยบายการท างานรวมกันยงัเทาๆ มีการแบ่งชัดเจน 

การท างานยงัมี silo อยู”่  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 6, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 

 
ปัจจัยท่ี 18 วัฒนธรรม (Culture)  
วฒันธรรมองคก์รในธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กมีการเนน้ย  ้าถึงเป้าหมาย

รวมกนัและพฤติกรรมจากค่านิยมท่ีตอ้งการใหพ้นกังานมีเพื่อไปสู่เป้าหมายนั้น ทางองคก์รมีค่านิยม
องค์กรหลกัท่ีประกาศอย่างทัว่ถึงกนั และมีวฒันธรรมการส่งเสริมการเรียนรู้ พฒันาปรับปรุงและ
กลา้ลงมือท า มีการก าหนดประเมินผลการท างานประจ าปี โดยพิจารณาการแสดงค่านิยมองคก์ร  
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และการปฐมนิเทศในเร่ืองของวฒันธรรมองคก์ร แมว้า่ในบางส่วนยงัไม่เขา้ใจค่านิยมและพฤติกรรม
ท่ีองคก์รตอ้งการสะทอ้นใหพ้นกังานปฏิบติัในการท างานทั้งหมด จึงมีความสอดคลอ้งตามหลกัผูน้ า
ย ัง่ยนืในระดบักลาง  

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“เรามีในส่วนของ core values ท่ีก าหนดวฒันธรรมองคก์ร ในแบบท่ีเราอยากเห็นและมี

การวดัประเมินจริงทุกปี”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 28, ระดบัผูจ้ดัการ) 

“ในฐานะบริษทั ค่านิยมกบัวฒันธรรมเป็นภาพค่อนขา้งชดั ท าให้มีประสิทธิภาพการ
ท างานมากขึ้น บางคนท่ีเขา้มาใหม่หน้างานได ้แต่ไม่ฟิตกบัวฒันธรรม ควรมีการคดั belief values 
ดว้ย เช่น aptitude test”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 22, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“เรามีวฒันธรรมการส่งเสริมการเรียนรู้และเติบโต และการปฐมนิเทศค่านิยมทุกเดือน

ส าหรับคนใหม่”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 13, ระดบัผูจ้ดัการ) 

 
ปัจจัยท่ี 19 การแบ่งปันและรักษาความรู้ (Knowledge Sharing and Retention) 
แนวคิดผูน้ าย ัง่ยืน ในแบบ Honeybee กล่าวถึงความสัมพนัธ์ท่ีสร้างสภาพแวดลอ้มใน

การส่ือสารแบ่งปันและรักษาความรู้ จากการสัมภาษณ์พบวา่มีวิธีการแบ่งปันรักษาความรู้ในรูปแบบ
ทางการ เช่น ระบบปฏิบติัการ (System) และรู้แบบไม่เป็นทางการ เช่น การนดัประชุมทีม จดัคลาส
การให้ความรู้ภายในทีม การท ากิจกรรมเรียนรู้ให้กบัพนักงาน การลงทุนสร้างห้องสมุด รวมถึงมี
การแบ่งปันข้อมูลให้กับต่างประเทศอีกด้วย อย่างไรก็ตามยงัพบว่าการจัดเก็บความรู้ยงัเป็นใน
รูปแบบไม่เป็นทางการมาก ท าให้เกิดปัญหาเม่ือมีพนักงานลาออกหรือเปล่ียนงาน ความรู้ร่ัวไหล
และตอ้งใชเ้วลาสร้างขึ้นมาใหม่ค่อนขา้งนาน จึงมีความสอดคลอ้งตามหลกัผูน้ าย ัง่ยนื ในระดบักลาง  

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“ในแผนกท า knowledge sharing เช่นเร่ืองของ Excel macro and AI มีท า new tools ท่ี

ใชแ้ละเรียนรู้ในทีม การจดัเก็บเป็นระบบอยากท าให้เขา้เป็น daily tasks ไม่ใช่แค่สอนแลว้จ าแต่เอา
ไปใช”้  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 13, ระดบัผูจ้ดัการ) 
  



60 

 

“Knowledge sharing คือการแบ่งขอ้มูลอย่างสม ่าเสมอ แต่ละแผนกเราท าอะไรมีการ
อัพเดดกันเร่ือยๆ ( informal learning) knowledge to process improvement ระดับคนและองค์กร 
knowledge sharing across cluster”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 10, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“ความรู้ติดอยู่กับตัวคน เลยกระจายไม่ทั่วถึง มีการเแชร์ความรู้แบบ informal แต่ 

structural และ knowledge management ไม่ค่อยดี”  
(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 17, ระดบัผูจ้ดัการ) 

 
ปัจจัยท่ี 20 ความไว้วางใจ (Trust) 
ส าหรับปัจจยัดา้นความไวว้างใจ พบว่ามีความสัมพนัธ์ตามสัญญาตามพนัธะ (OCR) 

อาศยัค่าความนิยมมากกว่าสัญญา มองผูอ่ื้นเป็นท่ีพึ่งไดแ้ละมัน่ใจไดว้่าจะไม่ถูกเอาเปรียบ โดยใน
การมอบหมายงานส่วนใหญ่เขา้ใจและใหค้วามไวใ้จเจตนาของคนท่ีจะท างานใหส้ าเร็จลุล่วงได ้โดย
ระดบัความไวว้างใจเพิ่มขึ้นตามอายุงานและความเคยชินในการท างานร่วมกนั หากมีปัญหาเกิดจะ
ช่วยกนัแกไ้ข แมว้่าส่วนงานผลิตจะมีการควบคุมการท างานผลิตอย่างใกลชิ้ดมากขึ้นเน่ืองจากเป็น
สายยงานผลิต และการท างานมีรูปแบบต่างกนัขึ้นอยูก่บัแต่ละบุคคลหรือหน่วยงาน ดงันั้นแมว้า่จะมี
ความไวว้างใจในการท างานซ่ึงกันตามเจตนาหรือประสบการณ์ท างานร่วมกันเป็นหลกั แต่การ
ท างานยงัคงตอ้งมีการตรวจสอบเพื่อเกิดความมัน่ใจในบางส่วนงาน จึงมีความสอดคลอ้งตามหลกั
ผูน้ าย ัง่ยนืจึงอยูใ่นระดบักลาง  

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“ความไวใ้จ เราไวใ้จกนัและโปร่งใสระดบันึง จนเกิดทีมเวิร์คท่ีแขง็แกร่ง trust กนัและ

ทีมเวิร์คดีใน plant ตั้งแต่ระดบัผูบ้ริหารจนถึง director, manager เราไม่ตอ้งมีผลไดผ้ลเสียกบัใครก็จะ
หาทางออกร่วมกนั”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 25, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“Trust สร้างกันได้ เจอกคนใหม่ไว้ใจก่อน แล้วค่อนเพิ่มหรือลดความไว้ใจอีกที

หลังจากท างานกันสักพัก ต้องมีเร่ิมงานด้วยกันจริงๆ ถึงจะเข้าใจและขึ้นอยู่กับคน individual 
personal perception แยกกบังาน ถา้ไม่โอเค ก็เลือกเป็นแค่เพื่อนร่วมงานหรือเป็นเพื่อนท างานจริงๆ”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 3, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
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ปัจจัยท่ี 22 ความผูกพนัของบุคลากร (Staff Engagement) 
จากการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่าภายในองค์กรพนักงานมีส่วนร่วมทางอารมณ์กับการ

เรียนรู้หนา้งาน เพื่อนร่วมงานและหัวหนา้ท่ีช่วยเหลือกนั ไดรั้บโอกาสในการทา้ทายความสามารถ 
และการพฒันาเม่ือได้ท างานท่ีธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับแห่งน้ี นอกจากบริษัทจะมีกิจกรรมให้
พนกังานร่วมลุน้สนุกอยู่ตลอดทั้งปีแลว้ ยงัมีการเปล่ียนแปลงในองคก์รอยู่เร่ือย ๆ ท าให้รู้สึกไม่เบ่ือ
จ าเจและสนุกกบัการทา้ทายความสามารถตวัเอง แต่ในทางกลบักนัหาโอกาสเติบโตในองค์กรยาก 
ถึงความมัน่คงในทางการเงินและมีสวสัดิการดี หากมีโอกาสในการเติบโตอย่างรวดเร็วหรืองานอ่ืน
ท่ีสวสัดิการดีกว่า ก็ไม่ปิดรับโอกาสใหม่และพร้อมท่ีจะพิจารณาออกจากองค์กร ดงันั้นจึงมีความ
สอดคลอ้งกบัหลกัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืในระดบักลาง  

ตวัอยา่งบทสัมภาษณ์ 
“บริษัทมีสภาพแวดล้อมเพื่อนร่วมงานท่ีไม่ได้มีการเมืองท าให้เราไม่อยากอยู่ใน

สภาพแวดลอ้มนั้น แต่ดว้ยสภาพแวดลอ้มค่อนขา้งดี และจดัการมนัได ้ทุกอย่างเลยท าให้เราแฮปป้ีท่ี
จะท างานท่ีน่ี บรรยากาศองคร์วม เราไม่ไดส้ร้างบรรยากาศใหดู้มีการเมือง”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 25, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“ถึงไม่มีโอกาสเติบโต แต่ท่ีน่ีท างานแบบ flexible แลว้เพื่อนๆก็ท างานแบบพึ่งพากนั 

แชร์กนั เราก็ engage คนไวเ้พราการเก็บดีกว่าการจา้งใหม่ ท่ีน่ีก็ยงัเป็น workplace ท่ีดี แลว้กิจกรรม
เราก็ครบกวา่ท่ีอ่ืน ถา้เทียบกบัท่ีอ่ืน engagement สู้ท่ีน่ีไม่ไดอ้ยูแ่ลว้”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 22, ระดบัผูจ้ดัการ) 
“รักท่ีน่ีท าให้ตั้งตน้ชีวิตการท างานได ้เปิดโอกาสให้ท างานนอก Job Description ซ่ึง

ชอบเพราะไดเ้รียนรู้อะไรใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา เพื่อนๆมีการช่วยลดความเครียด บรรยากาศในทีมมี
การช่วยเหลือกนั ไม่ toxic”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 4, ระดบัผูเ้ช่ียวชาญ) 
“เพื่อนร่วมงานท่ีน่ีดี แต่ถา้มีโอกาสดีๆก็พร้อมเปิดรับ”  

(ผูถู้กสัมภาษณ์ล าดบัท่ี 1, ระดบัหวัหนา้) 
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4.3 หลกัฐานสอดคล้องกบัแนวคิดน้อยหรือไม่มีเลย (Least Evident) 
จากการวิเคราะห์พบหลกัฐานความสอดคล้องทุกปัจจยัทุกตามแนวคิด Sustainable 

Leadership ในลักษณะ Honeybee มากกว่า 50% จึงไม่ไม่มีหลักฐานสอดคล้องกับแนวคิดน้อย
หรือไม่มีเลย (Least Evident)  ในธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์กแห่งน้ี แสดงให้เห็น
แนวโนม้ในการบริหารจดัการอยา่งย ัง่ยนื โดยมีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดโดยรวมปานกลางถึงมาก 
 
 

4.4 ไม่สามารถระบุระดับได้ (Unidentified) 
เ ม่ือวิ เคราะห์ปัจจัยตามแนวคิด Sustainable Leadership พบว่าทุกปัจจัยมีความ

สอดคลอ้งกบัแนวคิด โดยรวมปานกลางถึงมาก จึงไม่พบปัจจยัท่ีไม่สามารถระบุความสอดคลอ้ง 
(Unidentified)  

ผลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่ามีความสอดคลอ้งกับแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืน โดยมีการ
จดัการหรือด าเนินธุรกิจท่ีสอดคลอ้งทั้ง 23 ประการ ประกอบดว้ยปัจจยัท่ีสอดคลอ้งมาก 8 ปัจจยั ท่ีมี
หลักฐานท่ีแสดงถึงการด าเนินงานและการบริหารองค์กรท่ีสอดคล้องตามแนว Honeybee 
Leadership โดยสมบูรณ์ 100% โดยผูถู้กสัมภาษณ์ทุกคนตอบในทิศทางเดียวกนั และปัจจยัท่ีมีความ
สอดคล้องปานกลาง จ านวน 15 ข้อ สอดคล้องตามแนว Honeybee 50% หรือมากกว่า โดยผูถู้ก
สัมภาษณ์ส่วนใหญ่ตอบในทิศทางเดียวกนั นอกจากน้ีไม่มีปัจจยัท่ีสอดคลอ้งนอ้ยและไม่สอดคลอ้ง
เลย แสดงผลไดต้ามตาราง 4.1 ต่อไปน้ี 
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ภาพท่ี 4.1 ร้อยละของความสอดคล้องของภาวะผู้น าย่ังยืนตามความคิดเห็นของบุคลากรในธุรกจิ
ผลติเคร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานคร 
 

ตารางดังกล่าวแสดงให้เห็นปัจจยัท่ีผูใ้ห้สัมภาษณ์ตอบในทางเดียวกัน 100%  ได้แก่ 
ความสัมพันธ์กับบุคลากร แรงงานสัมพันธ์ จริยธรรม มุมมองระยะใกล้หรือระยะไกล ความ
รับผิดชอบต่อส่ิงแวดลอ้ม ความรับผิดชอบต่อสังคม การจดัการตนเอง  นวตักรรม และคุณภาพ ถือ
เป็นแนวปฏิบติัขั้นพื้นฐาน และปัจจยัขบัเคล่ือนประสิทธิภาพองคก์รบางส่วน แต่ยงัไม่ปรากฏ แนว
การปฏิบติัขั้นสูงขึ้นท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิดในระดบัมาก 
 

ส่วนปัจจยัท่ีมีหลกัฐานท่ีแสดงถึงการด าเนินงานและการบริหารองค์กรท่ีสอดคล้อง
ตามแนวคิด Honeybee 50% ขึ้นไปแต่ไม่ถึง 100% มีความสอดคลอ้งปานกลาง ทั้งหมด 15 ประการ 
ไดแ้ก่ การพฒันาบุคลากร การรักษาบุคลากร การวางแผนการสืบทอด การเปล่ียนแปลงองคก์ร ผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสีย บทบาทของวิสัยทศัน์ในธุรกิจ การตดัสินใจ การท างานร่วมกัน วฒันธรรม การ
แบ่งปันและรักษาความรู้ ความไวว้างใจ การให้คุณค่ากบับุคลากร ประธานบริหารและทีมผูบ้ริหาร 
ตลาดการเงิน และความผกูพนัของบุคลากร  
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บทที่ 5  
สรุปและอภิปรายผล 

 
 

งานวิจยัน้ีมีจุดประสงค์เพื่อการศึกษาหลักการจัดการตามหลกัภาวะผูน้ าย ัง่ยืนตาม
แนวคิดของ Avery & Bergsteiner ในธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงใน
กรุงเทพมหานคร โดยวิเคราะห์ความสอดคลอ้งกบัแนวคิด Honeybee จึงสรุปผลการอภิปรายไดด้งัน้ี  
 
 

5.1 สรุปและอภิปรายผลการวิจัย 
เม่ือน าผลการสัมภาษณ์มาวิเคราะห์ตามปัจจัยภาวะผู ้น าย ัง่ยืนส าหรับธุรกิจผลิต

เคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กแห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานคร แสดงให้เห็นว่าบริษทัให้ความส าคญั
กับการด าเนินธุรกิจในระยะยาวอย่างย ัง่ยืน โดยมุ่งเน้นการรักษาความสัมพนัธ์กับพนักงาน การ
บริหารอย่างมีจริยธรรม การแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและส่ิงแวดล้อม โดยให้พนักงาน
สามารถจดัการตนเองอย่างมีประสิทธิภาพเพื่อสร้างนวตักรรมและคุณภาพสินคา้เป็นท่ีตอ้งการของ
ตลาดและคงอยูไ่ดใ้นระยะยาว จากผลการวิจยัสามารถสรุปไดด้งัตารางท่ี 5.1 ต่อไปน้ี 
 

ตารางท่ี 5.1 สรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูล  

Honeybee 
Elements 

Extent to confirm 
Evidence 

Unidentified 
Least 

Evident 
Moderate 
Evident 

Most 
Evident 

1. การพฒันา
พนกังาน 
(Developing 
People) 

  ✓  

บริษทัไดมี้นโยบายและการ
ส่งเสริมพฒันาพนกังานทุกระดบั
และช่วงอายกุารท างานอยา่ง
ต่อเน่ือง ตั้งแต่วนัแรกท่ีพนกังาน
เร่ิมเขา้งาน แต่การจดัการอบรม
พฒันาตอ้งเลือกตามความจ าเป็น
และต าแหน่งงาน และยงัไม่มีการ
วางแผนพฒันาในระยะยาว 
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Honeybee 
Elements 

Extent to confirm 
Evidence 

Unidentified 
Least 

Evident 
Moderate 
Evident 

Most 
Evident 

Honeybee 
Elements 

Extent to confirm 
Evidence 

Unidentified 
Least 

Evident 
Moderate 
Evident 

Most 
Evident 

2. ความสัมพนัธ์
กบัพนกังาน 
(Labour 
Relations) 

   ✓ 

บริษทัใหค้วามส าคญักบัการรักษา
ความสัมพนัธ์และคุณภาพชีวิต
ระหวา่งบุคลากรภายในองคก์ร ให้
เคารพและรับฟังความคิดเห็น
พนกังานเพื่อน าไปพฒันาต่อ โดย
ระหวา่งบุคคลมีการช่วยเหลือกนั 
นอกจากน้ียงัจดัตั้งสหภาพแรงงาน 
ตวัแทนประกอบดว้ยตวัแทนฝ่าย
ลูกจา้ง และส่วนงานท่ีอุทิศเพื่อการ
ประสานงานแทนฝ่ายนายจา้ง  

3. การรักษา
พนกังาน 
(Retaining Staff) 

  ✓ 

 
 

บริษทัเห็นความส าคญัของการ
รักษาบุคลากรใหอ้ยูก่บัองคก์ร
นานๆ แมอ้ตัราการลาออกไม่สูง
เม่ือเทียบในอุตสาหกรรมเดียวกนั 
อยา่งไรก็ตามยงัไม่มีวิธีรักษาหรือ
จูงใจใหพ้นกังานเลือกท างานต่อท่ี
บริษทัท่ีชดัเจน 

4. การวางแผน
การสืบทอด 
(Succession 
Planning)   ✓  

ภายในบริษทัมีแผนการพฒันา 
แต่งตั้งผูสื้บทอดเป็นประจ าทุกปี 
โดยมีหลกัการพิจารณาดา้น
ความสามารถและประสบการณ์
เป็นหลกั แมว้า่จะมีอตัราการรับคน
จากขา้งนอกมากกวา่การเล่ือนขั้น
ภายในเองก็ตาม 
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Honeybee 
Elements 

Extent to confirm 
Evidence 

Unidentified 
Least 

Evident 
Moderate 
Evident 

Most 
Evident 

5. การใหคุ้ณค่า
กบับุคลากร 
(Valuing Staff) 

  ✓  

พนกังานคือส่วนส าคญัของธุรกิจ
บริษทัไดอ้อกแบบสวสัดิการ 
สภาพแวดลอ้ม กิจกรรม และรับฟัง
เสียงของพนกังานเพื่อแสดงใหเ้ห็น
คุณค่าของพนกังาน แต่ยงัคงมีความ
ห่างระหวา่งระดบัพนกังานและ
ขาดการยนิดีกบัความส าเร็จ
พนกังานอยา่งสม ่าเสมอและ
ต่อเน่ือง 

6. ประธาน
บริหารและทีม
ผูบ้ริหาร (CEO 
and Top Team) 

  ✓  

ผูบ้ริหารท างานเป็นทีมและแบ่งปัน
ความรับผิดชอบภายในทีม 
ตดัสินใจร่วมกนัโดยรับฟังเสียง
ของพนกังานและหารือใชข้อ้มูล
ประกอบการตดัสินใจ แมว้า่
พนกังานอาจเขา้ไม่ถึงผูบ้ริหาร
หรือไม่เขา้ใจแนวคิดการ
บริหารธุรกิจทั้งหมดก็ตาม 

7. จริยธรรม 
(Ethical 
Behavior) 

   ✓ 

ภายในบริษทัส่งเสริมความโปร่งใส 
ในการท างาน โดยก าหนดหลกั
จริยธรรมและจรรยาบรรณและ
นโยบายอ่ืนๆ รวมถึงใหค้วาม
คุม้ครองผูแ้จง้การกระท าผิดและ
การทุจริต โดยปลูกฝังค่านิยม และ
การอบรมทุกปีเพื่อวางกรอบการ
ท างานใหเ้ป็นไปตามหลกั
จริยธรรม 
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Honeybee 
Elements 

Extent to confirm 
Evidence 

Unidentified 
Least 

Evident 
Moderate 
Evident 

Most 
Evident 

8. มุมมอง
ระยะใกลห้รือ
ระยะไกล (Long 
or Short-Term 
Perspective)  

   ✓ 

บริษทัมุ่งเนน้การวางแผนการผลิต
ระยะยาว แบ่งเป็นวิสัยทศัน์และ
เป้าหมายระยะสั้นท่ีกระจายใหก้บั
แต่ละแผนก โดยสอดคลอ้งกบักล
ยทุธ์ระยะยาว แผนการพฒันา
บุคลากรและวฒันธรรมองคก์รให้
เกิดความยัง่ยนื 

9. การ
เปล่ียนแปลง
องคก์ร 
(Organizational 
Change) 

  ✓  

องคก์รเองเปล่ียนแปลงตลอดเวลา
โดยวางแผนรับมือกบัอุปสรรคและ
การเปล่ียนแปลงทางธุรกิจโดยการ
จดัท าแผนรองรับความเส่ียง และ
บริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ แต่
ยงัขาดการวางแผนจดัการความ
เปล่ียนแปลงในระดบัพื้นฐานและ
กระจายขอ้มูลแผนการเปล่ียนแปลง
ในระดบัพื้นฐาน 
 

10. ตลาดการเงิน 
(Financial 
Markets 
Orientation) 

  ✓  

บริษทัใหค้วามส าคญักบัผลก าไร
ระยะยาวมากวา่ระยะสั้น ใน
ขณะเดียวกนัสร้างความสัมพนัธ์อนั
ดีและความไวว้างใจกบัผูถื้อหุน้
และนกัลงทุนเป็นอยา่งยิง่ การ
ตดัสินใจทางธุรกิจจึงยงัไม่เป็น
อิสระจากมุมมองของตลาดการเงิน 
 

11. ความ
รับผิดชอบต่อ
ส่ิงแวดลอ้ม 

   ✓ 

บริษทัมีการส่งเสริมการรักษาและ
ความรับผิดชอบต่อส่ิงแวดลอ้มเป็น
ประจ าอยา่งต่อเน่ืองและให้
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Honeybee 
Elements 

Extent to confirm 
Evidence 

Unidentified 
Least 

Evident 
Moderate 
Evident 

Most 
Evident 

(Responsibility 
for 
Environment) 

ความส าคญักบัการสร้างความยัง่ยนื
ระยะยาว ผา่นการวางมาตรฐานการ
ปกป้องส่ิงแวดลอ้มอยา่งเขม้งวด 
กิจกรรมเพื่อส่ิงแวดลอ้ม ชุมชน 
และการวางแผนเพื่อใหเ้กิดความ
ยัง่ยนืระยะยาว 

12. ความ
รับผิดชอบต่อ
สังคม (Social 
Responsibility 
(CSR)) 

   ✓ 

บทบาทท่ีบริษทัแสดงในการ
ส่งเสริมความรับผิดชอบต่อสังคม
ผา่นกิจกรรมช่วยเหลือชุมชนอยา่ง
ต่อเน่ือง โดยไม่ค  านึงถึงผลก าไร
หรือประโยชน์ แสดงใหเ้ห็นความ
รับผิดชอบต่อสังคมใหเ้กิดความ
ยัง่ยนื 

13. ผูมี้ส่วนได้
ส่วนเสีย 
(Stakeholders) 

  ✓  

การบริหารงานขององคก์รมีการ
ค านึงถึงความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่ง
บริษทัและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกบั
ธุรกิจ ไดแ้ก่การท างานอยา่งใกลชิ้ด
และแบ่งป่ันความรู้ประสบการณ์
เพื่อช่วยเหลือการผลิต รวมถึง
ตรวจสอบการท างานคู่คา้ให้
สอดคลอ้งกบัหลกัจริยธรรมอีกดว้ย 
อยา่งไรก็ตามยงัมีพนกังานท่ีไม่
ทราบการท างานร่วมกบัผูมี้ส่วนได้
ส่วนเสีย 

14. บทบาทของ
วิสัยทศัน์ใน
ธุรกิจ (Visions 

  ✓  

พนกังานและผูน้ าเขา้ใจ ยอมรับ
และเห็นวิสัยทศัน์เดียวกนั อยา่งไร
ก็ตามยงัมีพนกังานท่ีไม่เขา้ใจ
วิสัยทศัน์หรือเป้าหมายทั้งหมด 
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Honeybee 
Elements 

Extent to confirm 
Evidence 

Unidentified 
Least 

Evident 
Moderate 
Evident 

Most 
Evident 

Role in the 
Business) 
15. การตดัสินใจ 
(Decision 
Making) 

  ✓  

การตดัสินใจภายในบริษทัมีการ
เปิดโอกาสใหพ้นกังานทุกระดบั
เสนอความคิดเห็นและเสนอ
แนวทางพฒันาองคก์ร แต่พนกังาน
มีอ านาจในการตดัสินใจเพียงตาม
ระดบัต าแหน่งท่ีถูกก าหนดเท่านั้น 

16. การจดัการ
ตนเอง (Self-
Management) 

   ✓ 

พนกังานสามารถจดัการตนเอง
ภายในอ านาจและระดบัความ
เช่ียวชาญ เพื่อบรรลุเป้าหมาย
ร่วมกนั ตามการมอบหมายงาน
ภายในองคก์ร โดยมีการกระจาย
เป้าหมายตามแผนกต่างๆ มีหัวหนา้
เป็นท่ีปรึกษา และควบคุมจาก
แผนการท างานตามกลยทุธ์องคก์ร 

17. การท างาน
ร่วมกนั (Team 
Orientation) 

  ✓  

บริษทัมีรูปแบบการท างานร่วมกนั
ช่วยเหลือขา้มแผนก และแบ่งปัน
ขอ้มูลภายในหน่วยงาน โดยท างาน
บนพื้นฐานความไวว้างใจและ
เขา้ใจกนั อยา่งไรก็ตามยงัมีการ
ท างาน Silo และเลือกร่วมมือกบัคน
ท่ีมีความสัมพนัธ์ดี 

18. วฒันธรรม 
(Culture) 

  ✓  

ภายในองคก์รมีการหล่อหลอม
ค่านิยมและพฤติกรรมท่ีตอ้งการ
เห็นจากพนกังานผา่นกลไกลต่างๆ 
แมพ้นกังานไม่เขา้ใจทั้งหมดแต่มี
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Honeybee 
Elements 

Extent to confirm 
Evidence 

Unidentified 
Least 

Evident 
Moderate 
Evident 

Most 
Evident 

การคดัเลือกและประเมินพฤติกรรม
และค่านิยมอยา่งสม ่าเสมอ 

19. การแบ่งปัน
และรักษาความรู้ 
(Knowledge 
Sharing and 
Retention)   ✓  

การแบ่งปันความรู้ไดรั้บการ
ส่งเสริมดว้ยสภาพแวดลอ้มและ
วิธีการส่ือสารเพื่อใหเ้กิดการ
แบ่งปันในรูปแบบท่ีเป็นทางการ 
และไม่เป็นทางการ อยา่งไรก็ตาม
ยงัพึ่งพาการถ่ายถอดระหวา่งบุคคล
มากท าใหเ้กิดความรู้ร่ัวไหลเม่ือมี
การลาออกและใชเ้วลาสร้างขึ้น
ใหม่ 

20. ความ
ไวว้างใจ (Trust) 

  ✓  

ความไวว้างใจในบริษทัมีความเช่ือ
ใจ ไม่เอาเปรียบกนั เน่ืองจากไวใ้จ
เจตนาและมีความเขา้ใจ และหาก
เกิดปัญหาก็จะช่วยกนัแกไ้ขเพื่อให้
งานออกมาส าเร็จ 

21. นวตักรรม 
(Innovation) 

   ✓ 

บริษทัใหค้วามส าคญักบัการคิดคน้
นวตักรรม แบ่งทรัพยากรคนอุทิศ
กบัการคิดคน้และจดัการนวตักรรม 
ทั้งในการผลิตเพื่อเสริมก าลงัและ
ประสิทธิภาพการผลิต และแผนก
ส่งเสริมการผลิต 

22. ความผกูพนั
ของบุคลากร 
(Staff 
Engagement) 

  ✓  

พนกังานมีความผกูพนัและส่วน
ร่วมกบัองคก์รจากการท างาน
ร่วมกนั พฒันาความสามารถ และ
เรียนรู้ รวมถึงเขา้ร่วมกิจกรรมของ
บริษทั อยา่งไรก็ตามพนกังานยงัคง
พร้อมท่ีจะพิจารณาโอกาสนอก
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Honeybee 
Elements 

Extent to confirm 
Evidence 

Unidentified 
Least 

Evident 
Moderate 
Evident 

Most 
Evident 

องคก์รเพื่อสวสัดิการหรือโอกาส
เติบโตท่ีมากกวา่ในองคก์รแห่งน้ี 

23. คุณภาพ 
(Quality) 

   ✓ 

การควบคุมคุณภาพของสินคา้และ
บริการอยา่งเคร่งครัดดว้ย
กระบวนการตรวจสอบและ
มาตรฐานการผลิต รวมถึงบริการ
หลงัการขายจากรากฐานการพฒันา
และปรับปรุงอยา่งต่อเน่ืองเพื่อให้
เกิดความพึงพอใจ 

 
เม่ือเทียบกบังานวิจยัก่อนหน้าจากการทบทวนวรรณกรรม พบว่าในขั้นพื้นฐาน ดา้น

การพฒันาบุคลากร ธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กมีระดบัการบริหารตามแนวคิดผูน้ า
ย ัง่ยืนสอดคลอ้งในระดบัเดียวกนักบัธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงัธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงั (แซ่ลิ้ม, 2017) 
ธุรกิจแวน่ตา (ชยากร, 2018) และกิจการเพื่อสังคมชุมชนทุ่งยีเ่ป็ง (Suriyankietkaew, Krittayaruangroj 
& Iamsawan, 2022) ดา้นความสัมพนัธ์กบัพนักงาน มีความสอดคลอ้งระดบัเดียวกบั Haco Group 
(Sittipaneed, 2016) ธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงั (แซ่ลิ้ม, 2560) ธุรกิจอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต์ 
(นภสัสร, 2018) ธุรกิจท่ีปรึกษาดา้นการก่อสร้าง (ชมพูนุท, 2022) และกิจการเพื่อสังคมชุมชนทุ่งยี่
เป็ง (Suriyankietkaew, Krittayaruangroj & Iamsawan, 2022) ด้านการวางแผนการตลาด พบความ
สอดคลอ้งระดบัเดียวกบั Haco Group (Sittipaneed, 2016) ธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงั (แซ่ลิ้ม, 2560) 
ธุรกิจอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต์ (นภสัสร, 2018) ธุรกิจแว่นตา (ชยากร, 2018) และ American 
Pharmaceutical Company (Chosita, 2019) 

ส าหรับปัจจัยการให้คุณค่ากับพนักงาน สอดคล้องในระดับเดียวกับ Haco Group 
(Sittipaneed, 2016) และธุรกิจอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต์ (นภสัสร, 2018) ดา้นปัจจยัประธาน
บริหารและทีมผูบ้ริหาร มีระดบัความสอดคลอ้งเดียวกบั ExxonMobil (Pakorn, 2014) ธุรกิจแป้งมนั
ส าปะหลงั (แซ่ลิ้ม, 2560) และธุรกิจอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต์ (นภสัสร, 2018) ส าหรับปัจจยั
ด้านจริยธรรม มีความสอดคล้องระดับ เ ดียวกับ  ExxonMobil (Pakorn, 2014)  Haco Group 
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(Sittipaneed, 2016) และธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงั (แซ่ลิ้ม, 2560) ส่วนมุมมองระยะใกลห้รือระยะไกล 
สอดคลอ้งกบั American Pharmaceutical Company (Chosita, 2019) และกิจการเพื่อสังคมชุมชนทุ่งยี่
เป็ง (Suriyankietkaew, Krittayaruangroj & Iamsawan, 2022) ดา้นการเปล่ียนแปลงองคก์ร พบความ
สอดคลอ้งระดบัเดียวกบั Haco Group (Sittipaneed, 2016) ธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงั (แซ่ลิ้ม, 2560) 
และธุรกิจอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต ์(นภสัสร, 2018) 

นอกจากน้ีแนวปฏิบติัขั้นพื้นฐานในเร่ือง ความรับผิดชอบต่อส่ิงแวดลอ้ม พบความ
สอดคลอ้งระดบัเดียวกบัธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงั (แซ่ลิ้ม, 2560) และธุรกิจแว่นตา (ชยากร, 2018) 
ส่วนของความรับผิดชอบต่อส่ิงแวดลอ้ม และปัจจยัความรับผิดชอบต่อสังคม พบความสอดคลอ้งกบั
แนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืในระดบัเดียวกบั ExxonMobil (Pakorn, 2014) ธุรกิจอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต ์
(นภัสสร, 2018) และ  American Pharmaceutical Company (Chosita, 2019) ส าหรับระดับความ
สอดคลอ้งของปัจจยัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย มี Haco Group (Sittipaneed, 2016) ท่ีพบความสอดคลอ้ง
ดา้นการบริหารจดัการ และส าหรับบทบาทของวิสัยทศัน์ในธุรกิจพบความสอดคลอ้งเช่นเดียวกบั
ธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงั (แซ่ลิ้ม, 2560) ธุรกิจท่ีปรึกษาดา้นการก่อสร้าง (ชมพูนุท, 2022) และกิจการ
เพื่อสังคมชุมชนทุ่งยีเ่ป็ง (Suriyankietkaew, Krittayaruangroj & Iamsawan, 2022) 

ต่อมาเม่ือพูดถึงปัจจยัระดบัสูงขี้น พบว่าธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัแห่งน้ีมีความตรงกบั 
ExxonMobil (Pakorn, 2014) Haco Group (Sittipaneed, 2016) และธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงั(แซ่ลิ้ม, 
2560) ส าหรับการจดัการตนเอง ตรงกบัธุรกิจอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต์ (นภสัสร, 2018) และ 
American Pharmaceutical Company (Chosita, 2019) ในระดบัเดียวกนั อีกทั้งการท างานร่วมกนั ยงั
สอดคลอ้งระดบัในเดียวกบัธุรกิจแว่นตา(ชยากร, 2018) ส่วนปัจจยัดา้นวฒันธรรม สอดคลอ้งใน
ระดบักบัธุรกิจท่ีปรึกษาดา้นการก่อสร้าง (ชมพูนุท, 2022) ต่อมาพบการแบ่งปันและรักษาความรู้ 
ส าหรับธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับอยู่ในระดับเดียวกับธุรกิจแป้งมนัส าปะหลงั(แซ่ลิ้ม, 2560) ส่วน
ความไวว้างใจสอดคลอ้งกบั Haco Group (Sittipaneed, 2016) และธุรกิจท่ีปรึกษาดา้นการก่อสร้าง 
(ชมพูนุท, 2022) 

ส าหรับปัจจัยประเภทแรงขบัเคล่ือนองค์กร พบว่านวตักรรมมีความสอดคล้องกับ
แนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนมาก ซ่ึงมีความสอดคลอ้งกับ ExxonMobil (Pakorn, 2014) ธุรกิจอุตสาหกรรม
ช้ินส่วนยานยนต์ (นภสัสร, 2018) และธุรกิจแว่นตา (ชยากร, 2018) ต่อมาพบว่าความผูกพนัของ
พนกังาน อยูใ่นระดบัปานกลาง ซ่ึงตรงกบัธุรกิจอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต ์(นภสัสร, 2018) และ
ธุรกิจท่ีปรึกษาดา้นการก่อสร้าง (ชมพูนุท, 2022) ปัจจยัสุดทา้ยดา้นคุณภาพ สอดคลอ้งกบักิจการเพื่อ
สังคมชุมชนทุ่งยี่เป็ง (Suriyankietkaew, Krittayaruangroj & Iamsawan, 2022) ธุรกิจท่ีปรึกษาด้าน
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การก่อส ร้าง  (ชมพู นุท , 2022 )  American Pharmaceutical Company (Chosita, 2019 )  ธุ ร กิจ
อุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต ์(นภสัสร, 2018) และ ExxonMobil (Pakorn, 2014) 

จึงสรุปการวิจัยคร้ังน้ีได้ว่าธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์กแห่งน้ีมีแนว
ทางการบริหารความสอดคลอ้งกบัแนวคิดภาวะผูน้ าย ัง่ยืน โดยน าแนวคิดทั้ง 23 มาใชใ้นการบริหาร
ท าใหธุ้รกิจผลิตเคร่ืองประดบัสัญชาติเดนมาร์กด ารงอยูไ่ด ้
 
 

5.2 ข้อเสนอแนะต่อองค์กร  
แนวทางการบริหารงานของธุรกิจผลิตเคร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์กแห่งน้ีมีการ

วางแผนอย่างรอบดา้นและสอดคลอ้งตามหลกัแนวคิดผูน้ าย ัง่ยืนแลว้ อย่างไรก็ตามมี 15 ปัจจยัใน
ระดบัความสอดคลอ้งปานกลาง ท่ีสามารถพฒันาเพิ่มขึ้นเพื่อให้เกิดความยัง่ยืนอย่างเต็มท่ี จึงเสนอ
แนวทางการปรับปรุง โดยเรียงล าดบัตามระดบัพีระมิด จากแนวปฏิบติัขั้นพื้นฐานถึงปัจจยัขบัเคล่ือน
ประสิทธิภาพองคก์ร และระยะเวลาท่ีใชป้ฏิบติัจากนอ้ยไปมาก ดงัต่อไปน้ี 

 
5.2.1 แนวปฏิบัติขั้นพื้นฐาน 
ประธานบริหารและทีมผู้บริหาร (CEO and Top Team)  
ดา้นการบริหารงานของผูบ้ริหารในธุรกิจผลิตเคร่ืองประดบัน้ี ผูบ้ริหารมีลกัษณะการ

ท างานเป็นทีมและแบ่งความรับผิดชอบตามหน่วยงานต่างๆ อย่างไรก็ตาม ยงัมีการรวมอ านาจ
ตดัสินใจในบางเร่ือง อีกทั้งเน่ืองจากบริษทัมีขนาดใหญ่ จึงมีอุปสรรคเร่ืองระยะห่างในการเขา้ถึง
และเขา้ใจผูบ้ริหาร จึงควรกระตุน้ให้พนกังานไดรู้้จกัผูบ้ริหารระดบัสูงและเขา้ใจวิธีการท างานของ
พวกเขาจะช่วยส่งเสริมความเขา้ใจ สร้างความไวว้างใจ และเสริมให้วฒันธรรมองคก์รเป็นอนัหน่ึง
เดียวกันมากขึ้น โดยการเปิดการถาม-ตอบในการจัดพบปะผูบ้ริหารหรือทาวน์ฮอล (Townhall) 
เพื่อให้พนักงานสามารถโต้ตอบกับผู ้น าได้โดยตรง ให้ผู ้บ ริหารระดับสูงแบ่งปันข้อมูล  
ทิศทางตลาด กลยทุธ์และผลการด าเนินงานของบริษทั สร้างเขา้ใจขอ้มูลเชิงลึกเก่ียวกบั การตดัสินใจ
ของผูน้ า ประสิทธิภาพของบริษทั และโครงการใหม่ท่ีก าลงัจะเกิดขึ้น คาดวา่ใชร้ะยะเวลานอ้ยกวา่ 1 
เดือนหรือขึ้นอยูก่บัการแผนจดัทาวน์ฮอลของบริษทั 

 
การวางแผนการสืบทอด (Succession Planning)  
จากการวิจยัพบว่าบริษทัมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูงและต าแหน่ง

ท่ีส าคญัต่อธุรกิจ แต่เน่ืองพนกังานยงัไม่ทราบกระบวนการและเกณฑก์ารประเมิน รวมถึงเลือกรับ
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คนนอกเขา้มามากกวา่แต่งตั้งจากภายใน จึงแนะน าใหมี้ส่งเสริมความมุ่งมัน่ขององคก์รในการพฒันา
พนกังานโดยการเล่าเร่ืองราวบุคคลท่ีประสบความส าเร็จในการเล่ือนต าแหน่งและการเล่ือนขั้นจาก
ภายในองค์กร เพื่อส่งเสริมการเติบโต อีกทั้งยงัสามารถส่งเสริมให้พนักงานมีแผนการพฒันาส่วน
บุคคลท่ีสอดคลอ้งกบัเป้าหมายบริษทัและเปิดโอกาสในการเก็บประสบการณ์ภายในบริษทัต่อไป  

 
การให้คุณค่ากบับุคลากร (Valuing Staff)  
ในส่วนการให้คุณค่ากบับุคลากร ถึงบริษทัจะใส่ใจดูแลพนกังานดา้นการเงิน คุณภาพ

ชีวิตและส่ิงแวดลอ้มการท างาน แต่ยงัขาดการเชิดชูยินดีกบัความส าเร็จของพนักงาน จึงควรมีการ
เฉลิมฉลองความส าเร็จเพิ่มขึ้นไม่ว่าจะผ่านค าช่ืนชมขอบคุณจากหัวหนา้ เพื่อนร่วมงาน หรือการยก
ยอ่งใหร้างวลัพนกังานท่ีมีผลงานดีเด่น รวมถึงการสร้างวฒันธรรมการให ้Feedback ทั้งค  าชมและขอ้
แนะ เพื่อเพิ่มก าลงัใจและส่งเสริมประสิทธิภาพการท างานใหดี้ยิง่ขึ้นต่อไป  

 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders)  
ในการด าเนินงาน บริษทัมีการดูแลผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียท่ีส าคญัไดแ้ก่คู่คา้หรือผูผ้ลิตท่ี

ท างานร่วมกนัอย่างใช้ชิด ซ่ึงบริษทัไดมี้การท างานอย่างใกลชิ้ดเพื่อบริหารความรู้ความเขา้ใจและ
ก ากบัคุณภาพของสินคา้ให้เป็นไปในทางเดียวกนั อย่างไรก็ตามพนักงานส่วนใหญ่ยงัไม่ทราบถึง
วิธีการท างานร่วมกับผู ้มีส่วนได้ส่วน เสียจึงควรมีการแบ่งปันข้อมูลและถ่ายทอดเร่ืองราว
ความสัมพนัธ์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย โดยเฉพาะการท างานท่ีประสบความส าเร็จ ระหว่างบริษทั
กับซัพพลายเออร์ ชุมชน รวมถึงผูถื้อหุ้น เพื่อเสริมสร้างความรู้ทางธุรกิจให้กับพนักงานภายใน
บริษทัเอง และสร้างความสัมพนัธ์ท่ีย ัง่ยนืต่อไป  
 

บทบาทของวิสัยทัศน์ในธุรกจิ (Visions Role in the Business)   
ส าหรับบทบาทของวิสัยทศัน์ในธุรกิจ มีการก าหนดวิสัยทศัน์และเป้าหมายทางธุรกิจ

ท าให้การท างานของพนกังานก าหนดไปในทิศทางเดียวกนั อย่างไรก็ตาม ยงัมีพนกังานท่ีไม่เขา้ใจ
วิสัยทศัน์ของบริษทั โดยมีการส่ือสารแลว้ แต่เน่ืองจากบริษทัมีขนาดใหญ่ รวมถึงมีระดับความ
แตกต่างของการเขา้ถึงขอ้มูล ท าให้พนกังานบางส่วนไม่สามารถเช่ือมโยงกบัวิสัยทศัน์ไดเ้น่ืองจาก
เขา้ไม่ถึงขอ้มูล จึงควรเร่ิมจากการท าความเขา้ใจในระดับผูน้ าหรือหัวหน้างาน และให้หัวหน้ามี
บทบาทในการสร้างความเขา้ใจกบัลูกนอ้งและสอดแทรกขอ้มูลท่ีส าคญัเร่ืองทิศทางธุรกิจ ต่อมาจึง
สามารถจดัการประชุมหรือทาวน์ฮอลใหข้อ้มูลกบัพนกังานเพื่อเนน้ย  ้าความเขา้ใจในภาพท่ีใหญ่ขึ้น  
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การพฒันาบุคลากร (Developing People)  
เน่ืองการกระบวนการพฒันาบุคลากรส าคัญยิ่งในการเสริมทักษะการท างานของ

บุคลากรในการรับมือกบัความทา้ทายและปรับปรุงการท างานให้ดีขึ้นเพื่อสร้างความไดเ้ปรียบทาง
ธุรกิจแลว้ อย่างไรก็ตามยงัไม่พบว่าบริษทัดงักล่าวมีแผนพฒันาบุคลากรในระยะยาว นอกจากน้ียงัมี
ท่ีนั่งจ านวนจ ากัดจึงตอ้งเลือกพฒันาเฉพาะต าแหน่งงานหรือบุคคลท่ีมีความจ าเป็นก่อน และไม่
สามารถพัฒนาคนทุกระดับได้พร้อมกัน ดังนั้ นจึงแนะน าให้มีการส ารวจและก าหนดทักษะท่ี
สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคเ์ชิงกลยุทธ์ของบริษทัและความตอ้งการทางธุรกิจในอนาคต รวมถึงการ
เพิ่มหลกัสูตรการเรียนออนไลน์เพิ่มขึ้นเพื่อเป็นทางเลือกในการเรียนทกัษะท่ีตอ้งการพฒันาและ
จ าเป็นส าหรับการผูน้ าในอนาคต เพื่อขยายโอกาสการเรียนและพฒันาบุคลากรท่ีมีศกัยภาพแต่ยงัไม่
มีโอกาสเรียนรู้ใหมี้ทกัษะท่ีทนัต่อการเปล่ียนแปลงทางธุรกิจ  
 

การรักษาบุคลากร (Retaining Staff)  
บริษทัเห็นความส าคญัของการรักษาพนกังาน โดยมีการวิเคราะห์สาเหตุการลาออกเพื่อ

ปรับปรุงต่อไป อย่างไรก็ตามยงัไม่พบวิธีการรักษาหรือจูงใจพนกังานท่ีชดัเจน ดงันั้นจึงเสนอให้มี
การวางแนวทางรักษาพนักงานไว้ทั้ งก่อนและหลังจากท่ีตัดสินใจลาออก นั่นคือการสร้าง
สภาพแวดลอ้มการท างานท่ีสนับสนุนการท างานอย่างมีประสิทธิภาพและการส่งเสริมการมีส่วน
ร่วม โดยเร่ิมตน้จากการจดัวางบุคคลให้สอดคลอ้งกับต าแหน่งบทบาททกัษะหน้างานและสร้าง
เขา้ใจถึงความส าคญัของงานต่อความส าเร็จโดยรวมขององคก์ร ส่งเสริมบทบาทของหัวหนา้งานใน
การนดัคุยกบัพนกังานในสายบงับญัชาแบบตวัต่อตวัเป็นประจ าทุกสัปดาห์หรือสองสัปดาห์เพื่อรับ
ฟังและช่วยแก้ไขปัญหาหน้างานอย่างทนัท่วงที พูดคุยเก่ียวกับเป้าหมายอาชีพ และส่งเสริมการ
เติบโตภายในองคก์รโดยการหมุนเวียนหนา้งาน (Job rotation) นอกจากน้ีอาจส่งเสริมบรรยากาศการ
ท างานท่ีดีด้วยการให้การยอมรับและให้ขอบคุณพนักงาน จดัการฉลองความส าเร็จในเหตุการณ์
ส าคญั รวมถึงการท างานประจ าวนัอีกดว้ย 

เม่ือพนกังานตดัสินใจลาออกแลว้ นอกจากการส ารวจความคิดเห็นและน าไปวิเคราะห์
ในการปรับปรุงแลว้สามารถติดตาม ติดต่อกบัอดีตพนกังานผา่นเครือข่ายหรือโซเชียลมีเดีย และแจง้
ข่าวสารของบริษทัให้ทราบ เพื่อรักษาความสัมพนัธ์สร้างเครือข่ายเพื่อมีโอกาสร่วมงานในอนาคต
ต่อไป  
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การเปลีย่นแปลงองค์กร (Organizational Change)  
เม่ือบริษทัมีการท าแผนรับมือความเปล่ียนแปลง เช่น แผนบริหารความเส่ียงและ

รองรับสถานการณ์ไม่คาดฝันต่างๆ หรือ Business Continuity Plans (BCP) เป็นตน้ แต่ยงัขาดความ
เขา้ใจในการส่ือสารถึงพนักงานระดับล่าง จึงควรสร้างความเขา้ใจเร่ืองกลยุทธ์การเปล่ียนแปลง
องคก์ร อุปสรรคและโอกาสทางธุรกิจท่ีก าลงัเขา้มาใหม่ เป็นการกระตุน้ใหเ้กิดการแลกเปล่ียนขอ้มูล 
และให้ผูน้ าส่ือสารกบัลูกทีมอย่างทัว่ถึงและติดตามสม ่าเสมอ รวมถึงพฒันาทกัษะท่ีจ าเป็นส าหรับ
การด าเนินงานในอนาคต  
 

ตลาดการเงิน (Financial Markets Orientation)  
ถึงแมบ้ริษทัจะมีความสัมพนัธ์ท่ีดีกบันกัลงทุนและผูถื้อหุน้ แต่ยงัตอ้งพิจารณาถึงตลาด

หุ้นและให้ความส าคญักบัมุมมองนกัลงทุนและผูถื้อหุ้น จึงไม่เป็นอิสระทางตลาดการเงิน แต่ควรมี
การทบทวนอิทธิพลของปัจจยัภายนอกต่อการด าเนินงาน และก าหนดทิศทางธุรกิจให้ชดัเจน เพื่อ
สร้างสมดุลระหว่างความตอ้งการธุรกิจและตลาดหุ้นหรือผูท่ี้มีส่วนไดส่้วนเสียภายนอกต่อไปตาม
แนวคิดผูน้ าย ัง่ยนื (Sustainable Leadership) 
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 5.2.2 แนวการปฏิบัติข้ันสูงขึน้ 
การตัดสินใจ (Decision Making)  
ส่วนของการตดัสินใจภายในองคก์รมีการก าหนดขอบเขตหนา้ท่ีและความรับผิดชอบ

แต่ละต าแหน่งไวอ้ย่างชดัเจน ท าให้อ านาจการตดัสินใจรวมศูนยอ์ยูท่ี่ผูบ้ริหารและพนกังานทัว่ไปมี
ส่วนร่วมการก าหนดทิศทางหรือเสนอความคิดเห็นได้อย่างจ ากดั จึงควรมีการกระจายอ านาจการ
ตดัสินใจและดึงพนกังานท่ีมีศกัยภาพความรู้เขา้มามีส่วนร่วมในการประชุมบริหารงานเพิ่มขึ้น ท า
ให้ผูบ้ริหารได้รับขอ้มูลท่ีหลากหลายและพนักงานได้มีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นอย่าง
สร้างสรรค ์ 
 

การท างานร่วมกนั (Team Orientation)   
การท างานในองคก์รมีลกัษณะการแบ่งปันขอ้มูลในการท างานร่วมกนั อยา่งไรก็ตามยงั

พบวิธีการท างานแบบ Silo working หรือการแบ่งแยกส่วนงานโดยไม่รับรู้แลกเปล่ียนขอ้มูลซ่ึงกนั
และกนั รวมถึงเม่ือมีการร่วมมือกนั พบว่าเป็นการท างานท่ีใชค้วามสัมพนัธ์ส่วนตวัในบางกรณี จึง
ควรมีการเน้นย  ้า ท าความเขา้ใจวิสัยทศัน์องค์กร เพื่อให้การท างานอยู่ภายใตเ้ป้าหมายร่วมกนั และ
สร้างกระบวนการการให้ขอ้เสนอแนะ เพื่อให้เกิดการแบ่งปันติดตามผล รวมถึงการส่งเสริมการ
ท างานแบบ Cross-functional หรือขา้มสายงานเม่ือมีโอกาส เป็นการส่งเสริมความถนัดและการ
แบ่งปันคิดเห็นหลากหลาย ขยายองคค์วามรู้นอกเหนือจากขอบเขตการงานและสร้างความสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคลากร  
 

วัฒนธรรม (Culture)  
ดา้นวฒันธรรมองคก์ร เน่ืองจากพบว่าพนกังานบางส่วนยงัไม่เขา้ใจค่านิยมวฒันธรรม

องคก์รทั้งหมดท าใหไ้ม่สามารถสะทอ้นพฤติกรรมท่ีพึงประสงคอ์ย่างเต็มท่ี แมว้า่จะมีการปฐมนิเทศ
และประเมินประจ าปีโดยพิจารณาการแสดงออกซ่ึงค่านิยมดังกล่าว จึงควรมีการทบทวนการ
ปฐมนิเทศเพื่อสอดแทรกกิจกรรมท าความรู้จกัค่านิยมในการส่ือสารเพื่อเพิ่มความเขา้ใจและจดจ า
อย่างมีประสิทธิภาพ รวมถึงส ารวจความเขา้ใจและการแสดงออกถึงพฤติกรรมและค่านิยมของ
หัวหนา้งาน เพื่อเป็นแบบอย่าง ตวัแทนการส่ือสารและประเมินพนกังานในสังกดัและติดตามวดัผล
ในระยะยาวต่อไป 
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การแบ่งปันและรักษาความรู้ (Knowledge Sharing and Retention)  
ส าหรับปัจจัยการแบ่งปันและรักษาความรู้มีการจัดเก็บความรู้ในรูปแบบไม่เป็น

ทางการในปริมาณมาก ท าให้ความรู้ร่ัวไหลและตอ้งสร้างขึ้นใหม่เม่ือมีพนักงานลาออก ท าให้เกิด
ความล่าชา้ในการท างาน จึงควรเพิ่มการจดัเก็บอย่างเป็นระบบและเนน้การสร้างคลงัความรู้องค์กร
โดยมีการจดัเก็บแนวทางและกระบวนการท างานบนระบบแบ่งปันขอ้มูลรวมท่ีมีการเข้าถึงง่ายและ
ทัว่ถึงกนั รวมถึงส่งเสริมการท างานร่วมกนั เพื่อแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ท างานและเก็บรักษา
องคค์วามรู้ใหอ้ยูใ่นองคก์รต่อไปในระยะยาว 

 
ความไว้วางใจ (Trust)   
ความสัมพนัธ์ระหว่างพนักงานในองค์กรมีความไวว้างใจโดยไม่มีสัญญาผูกมัดและ

ไวใ้จให้เกิดการท างานบนพื้นฐานความรับผิดชอบ อย่างไรก็ตามยงัมีการควบคุมการท างานอย่าง
ใกล้ชิดและตรวจสอบการท างานในบางหน่วยงาน เช่น การผลิตเพื่อให้สามารถผลิตสินค้าท่ีมี
คุณภาพสูงสุด หรือให้เกิดความมัน่ใจตามลกัษณะรูปแบบการท างานหรือประสบการณ์ของแต่ละ
บุคคล จึงควรมีการกระชับความสัมพนัธ์ในการท างานเพื่อส่งเสริมนอกเหนือจากกระบวนการ
ตรวจสอบคุณภาพในระยะยาวเพื่อใหเ้กิดความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั 
 
 
 5.2.3 ปัจจัยขับเคล่ือนประสิทธิภาพองค์กร 

ความผูกพนัของบุคลากร (Staff Engagement) 
พนักงานมีส่วนร่วมกับองค์กรในทางอารมณ์ โดยได้รับโอกาสในการเรียนรู้ และ

พฒันาความสามารถอยา่งต่อเน่ือง จึงไม่เกิดความจ าเจเบ่ือหน่าย อยา่งไรก็ตามยงัพบวา่พนกังานมอง
หาโอกาสการเติบโตทั้งในและนอกองคก์ร หากมีโอกาสไดรั้บค่าตอบแทนหรืองานท่ีทา้ทายกว่าก็
จะพิจารณาออกจากองค์กรทันที ดังนั้นจึงควรส่งเสริมการพูดคุยเป้าหมายการท างานระหว่าง
พนกังานและหัวหนา้งาน รวมถึงหาโอกาสในการเติบโตภายในองคก์ร พฒันาทกัษะ ประสบการณ์
ท างานอยา่งสม ่าเสมอต่อใหเ้กิดความรู้สึกผกูพนัในระยะยาว 
 
  



79 

 

5.3 การประยุกต์ใช้ข้อมูลการวิจัย 
งานวิจยัคร้ังน้ีน าเสนอให้เห็นการด าเนินงานและหลกัการบริหารจดัการของธุรกิจผลิต

เคร่ืองประดับสัญชาติเดนมาร์ก และสามารถประยุกต์ใช้กับบริษทัดังกล่าวรวมถึงองค์กรอ่ืนใน
อุตสาหกรรมการผลิตเคร่ืองประดบัในประเทศไทย โดยแต่ละปัจจยัมีความส าคญัและสอดคลอ้งกบั
แนวคิดผูน้ าย ัง่ยืน ผูบ้ริหารสามารถน าผลการวิจยัท่ีแสดงแนวทางการด าเนินธุรกิจและการบริหาร
ตามแนวคิดผูน้ าย ัง่ยนืไปประยุกตใ์ชใ้นวิเคราะห์องคก์ร การก าหนดกลยทุธ์และแผนการด าเนินงาน
ต่อไปในอนาคต ควรมุ่งเน้นการพฒันาเพื่อประสิทธิภาพและการด ารงอยู่ของธุรกิจควบคู่ไปกบั
พนักงาน ส่ิงแวดลอ้ม ชุมชน คู่คา้และผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียอ่ืนๆ เพื่อพฒันาการบริหารจัดการใน
องคก์รต่อไป 
 

 
5.4 ข้อจ ากดัในการท าวิจยั  

1. จากกลุ่มพนกังานท่ีเลือกยงัเขา้ไม่ถึงอีก 0.5% ของบริษทัซ่ึงคือกลุ่มพนกังาน
ระดบัสูงจึงอาจไม่ครอบคลุมความคิดเห็นของพนกังานทั้งหมด 

2. เ น่ืองจากกลุ่ มตัวอย่างแต่คนมีระดับการเข้า ถึงข้อมูล ท่ีแตกต่างกันและมี
ประสบการณ์ท่ีหลากหลาย จึงไม่สามารถให้ขอ้มูลท่ีครอบคลุมแลครบถว้นแก่ผูส้ัมภาษณ์และไม่
เห็นผลท่ีแตกต่างกนัระหวา่งระดบัพนกังาน  
 
 

5.5 ข้อเสนอแนะส าหรับการท าวิจัยคร้ังต่อไป 
1. การวิจยัน้ีมีการเก็บขอ้มูลจากพนักงานในองค์กรท่ีท าการวิจยัเท่านั้น การวิจยัคร้ัง

ต่อไปสามารถศึกษามุมมองเพิ่มเติมนอกองค์กร เช่น ลูกคา้ บริษทัคู่คา้ หรือผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย 
(stakeholders) อยา่งผูถื้อหุน้ ซพัพลายเออร์ ชุมชน รวมถึงผูถื้อหุน้ เพื่อการวิเคราะห์ท่ีรอบดา้นยิง่ขึ้น 

2. เน่ืองจากการวิจยัน้ีเก็บขอ้มูลจากองคก์รเดียวเท่านั้น ในคร้ังต่อไปสามารถน าผลวิจยั
จากบริษทัอ่ืนๆ เปรียบเทียบภายในอุตสาหกรรมเดียวกัน เพื่อแสดงภาพอุตสาหกรรมได้อย่าง
ครอบคลุม 

3. วิจยัคร้ังต่อไปสามารถเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณ เพื่อแสดงผลการวิเคราะห์ดว้ยข้อมูล
อยา่งเป็นกลางและแม่นย  าโดยใชข้อ้มูลเชิงสถิติ 
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