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งานวิจัยครัง้นี  ้มีวัตถุประสงค์ ดังนี ้1) เพื่อพัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมของผู้

บริหารธุรกิจธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  2) เพื่อสร้างรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มที่เหมาะสมกบัองค์การ ผู้วิจยัได้แบง่การศกึษาออกเป็น 2 ระยะ โดยระยะ
ที่ 1 มีวตัถุประสงค์เพื่อค้นหาองค์ประกอบและพฒันาเคร่ืองมือวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม  โดยการสงัเคราะห์
ทฤษฎีภาวะผู้น าที่มีความสมัพนัธ์กบันวตักรรม และสมัภาษณ์ผู้ทรงคณุวฒุิด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม 
3 คน ตรวจสอบคณุภาพของแบบวดัด้วยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั กบัหวัหน้างาน SME จ านวน 700 
คน ผลการวิจัยพบว่า  ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม  มี 5 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) มุ่งสู่วิสัยทัศน์และทันต่อการ
เปลี่ยนแปลง 2) สง่เสริมการท างานเป็นทีม 3) ลงมือปฏิบตัิอย่างรวดเร็ว 4) สื่อสารอยา่งมีประสทิธิภาพ และ 5) 
เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ ส าหรับผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั พบวา่ แบบจ าลองการวดัภาวะผู้น าเชิง
นวัตกรรมที่ก าหนดให้องค์ประกอบทัง้  5 ด้าน วัดตัวแปรแฝงร่วมกันสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์  (c2= 
3887.47, df = 734, RMSEA = .078, SRMR = .041, CFI = .96, TLI = .96) ส่วนการศึกษาในระยะที่  2 มี
วตัถุประสงค์เพื่อสร้างรูปแบบการพฒันาภาวะผู้น าด้วยการวิจัยเชิงปฏิบตัิการ  กับผู้ ร่วมวิจัย ซึ่งเป็นผู้บริหาร 
SME จ านวน 8 คน  ผลการวิจยัพบว่า รูปแบบพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมที่เหมาะสมส าหรับผู้บริหาร SME 
เป็นการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ โดยผา่น 3 ขัน้ตอนตามหลกัการของการวิจยัเชิงปฏิบตัิการ ได้แก่ การวางแผนเพื่อ
พฒันาพฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ขัน้การลงมือปฏิบตัิและสงัเกตจนถึงขัน้การสะท้อนผล ซึง่มีทัง้หมด 3 
วงจร โดยใช้แนวทางการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ และมีการประเมินผลการเกิดภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมทัง้ก่อนและ
หลงัเข้าร่วมโครงการวิจยั รวมทัง้มีการเก็บบนัทึกการเปลี่ยนแปลงทางพฤติกรรมผ่านแบบสงัเกต  ซึ่งแบ่งเป็น 3 
ด้านได้แก่ 1) ด้านความคิดและพฤตกิรรม 2) ด้านกิจกรรม 3) ด้านบรรยากาศ กลุม่หรือเครือขา่ย ผลจากการเข้า
ร่วมโครงการวิจัยพบว่าผู้ ร่วมวิจัยมีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมและพฤติกรรมที่แสดงถึงการมีภาวะผู้น าเพิ่มขึน้
หลงัจากเข้าโครงการการเรียนรู้ด้วยการปฏิบตัิสงูกวา่ก่อนเข้าโครงการการเรียนรู้ด้วยการปฏิบตัิอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติที่ระดบั .05 
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The purposes of this research were (1) to develop innovative leadership elements 

among business executives in small to medium enterprises; and (2) to develop an innovative 
leadership development model for small to medium enterprise executives that are suitable for their 
organizations. In this research, the researcher divided the study into two phases. Phase one aims to 
search for elements and the development of Innovative Leadership measures. By synthesizing the 
leadership theory related to innovation and interviewed three experts in small to medium enterprises 
in order to check the quality of the measurement with confirmation element analysis among seven 
hundred SME supervisors. The results showed that Innovative Leadership had five elements, 
including (1) Visionary and adaptive to change; (2) Promote teamwork; (3) Fast action oriented; (4) 
Communicate effectively and (5) To be a motivator. For the results of the confirmed factor analysis 
results, it was found that the innovative leadership measurement model required all five elements to 
measure the analysis of latent variables to be consistent with the empirical data (c2 = 3887.47, df = 
734, RMSEA = .078, SRMR = .041, CFI = .96, TLI = .96) In the second phase, the objective was to 
develop Innovative Leadership for SME executives though action research with eight SME 
executives. An innovative leadership development model suitable for SME executives is through 
Action Learning. The three steps of Action Research which were Plan, Act, Observe and Reflect in 
total of three cycles. The Evaluation of Innovative Leadership was performed through self-
assessment before and after participating in the research project, including behavioral changes 
recorded via observation form and divided into three areas: (1) Ideas and Behavior; (2) Activity; (3) 
Atmosphere, Group or Network. The results after participating in the research project found that the 
Innovative Leadership Level of executives and Innovative Leadership behavior increased with a 
statistical significance of .05. 

 
Keyword : Innovative leadership development program, Action learning, Small to Medium Enterprises 
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บทที่ 1 
บทน า 

ที่มาและความส าคัญของปัญหา 
ปัจจุบนัเป็นท่ียอมรับกันว่าภาวะผู้น ามีความส าคญัอย่างมากต่อความส าเร็จขององค์การ 

การพฒันาองค์การ และการจดัการในทกุระดบัขององค์การ รวมถึงตวัแปรตา่งๆ ท่ีองค์การคาดหวงั
หรือต้องการให้พนักงานหรือกลุ่มในองค์การมี (Hughes, Ginnett, & Curphy.  2015) เน่ืองจากมี
นักวิชาการสนใจศึกษา ค้นคว้า และน าเสนอแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้ น าอย่างแพร่หลายมาเป็น
ระยะเวลายาวนาน เพ่ือการอธิบายและการพฒันาภาวะผู้น าในองค์การหรือบริบทตา่ง ๆ ส่งผลให้มี
ทฤษฎีภาวะผู้ น าเกิดขึน้มากมาย เช่น ทฤษฎีภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง (Transformational 
Leadership Theory) ของบาสและอโวลีโอ(Bass & Avolio, 1993) ภาวะผู้น าแบบผู้ รับใช้ (Servant 
Leadership) ของกรีนลีฟ (Greenleaf, 2002) ภาวะผู้ น าท่ีมีศูนย์กลางอยู่ท่ีหลักการ (Principle-
Centered Leadership) ของโคเวย์ (Covey, 1999)และทฤษฎีภาวะผู้น าในเชิงปฏิบตัิ ได้แก่ ทฤษฎี
ภาวะผู้น าเชิงคณุลกัษณะ ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤตกิรรม ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ ซึ่งภาวะ
ผู้ น าของผู้ บริหารมีผลต่อผู้ ใต้บังคับบัญชาทุกระดับและส่งผลต่อความส าเร็จของกลุ่ม โดยมี
ความสมัพนัธ์กบัประสิทธิภาพของกลุ่มหรือองค์การ ผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน ความพึงพอใจ
ในการท างาน และความผกูพนักบัองค์การ เป็นต้น 

เน่ืองด้วยความส าคญัของภาวะผู้น าท่ีมีตอ่องค์การตามท่ีกล่าวมา จึงท าให้องค์การมีความ
พยายามพฒันาภาวะผู้น าให้เกิดขึน้กับบุคลากรของตนด้วยวิธีการท่ีหลากหลายอย่างต่อเน่ือง เช่น 
การฝึกอบรม การพัฒนาทักษะและสมรรถนะส่วนบุคคล การสร้างโปรแกรมการพัฒนาภาวะผู้น า 
เป็นต้น  (DeRue & Myers, 2014) ประกอบกับ โลกมีการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีอยู่เสมอ ซึ่งมี
ผลกระทบต่อการท างานและองค์การเป็นวงกว้างและยาวนาน ท าให้ท่ามกลางการเปล่ียนแปลง
เหล่านี ้องค์การจึงควรต้องเพิ่มศกัยภาพหรือปรับเปล่ียนวิธีการพัฒนาภาวะผู้น าในบุคลากรให้มี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้เพ่ือให้เหมาะสมกบัยคุสมยั ซึ่งหลายองค์การในภาคธุรกิจเอกชนจ าเป็นต้อง
เปล่ียนแปลงแนวคิดมาเป็นยุคแห่งการสร้างนวัตกรรม ( Innovation) การปรับกลยุทธ์ท่ามกลาง
สภาวการณ์แข่งขนัทางธุรกิจ ท่ีทุกองค์การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (High Performance Organization) 
(De Waal, 2007)เพ่ือการเพิ่มประสิทธิภาพให้แก่องค์การในทุกๆ ด้าน องค์การจ านวนมากใน
ปัจจุบนัจ าเป็นต้องค้นหาแนวทางในการพัฒนาและสร้างสมรรถนะในการแข่งขนัเพ่ือความอยู่รอด
อย่างยัง่ยืน (Sustainable Competitiveness Development) และในการท่ีองค์การจะมีประสิทธิภาพ
ด าเนินไปได้อย่างราบร่ืนและประสบผลส าเร็จ บรรลวุตัถปุระสงค์ได้ ย่อมขึน้อยูก่บัความสามารถของ 
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“ผู้น า” ซึ่งเป็นกลไกหลกัในการขบัเคล่ือนให้ทรัพยากรตา่งๆ สามารถเข้ามาอยู่ร่วมกนัและถกูใช้อย่าง
คุ้มคา่ สอดคล้องกบันโยบายและกลยทุธ์ขององค์การ ย่อมจ าเป็นต้องใช้ภาวะผู้น าท่ีมีลกัษณะพิเศษ
ท่ีมีประสิทธิภาพ ผนวกกับการมีวิสยัทศัน์ในการก าหนดกลยทุธ์และสมรรถนะตา่งๆ (อรอนงค์ โรจน
วิบูลย์, 2553) โดย ผู้น าจึงควรจะน านวัตกรรมมาใช้ในการด าเนินการให้เหมาะส าหรับองค์การท่ี
ต้องการสร้างสมรรถนะในการแข่งขันสูงในสภาวการณ์แข่งขันทางธุ รกิจ จึงจะส่งผลให้พนักงาน
เกิดผลสมัฤทธ์ิในงาน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจยัของหรรษมน ประสาทแก้ว (2554) ท่ีกล่าวว่าภาวะ
ผู้น าเชิงนวตักรรมมีส่วนในการผลกัดนัให้พนกังานยอมรับนวตักรรม เพ่ือให้เกิดผลสมัฤทธ์ิในงาน อนั
เป็นพฤติกรรมการท างานท่ีสร้างความส าเร็จให้แก่องค์การ และการท่ีบุคลากรส่วนใหญ่ในองค์การ
เป็นผู้ ท่ีมีพฤติกรรมการสร้างความส าเร็จให้องค์การอยู่ในระดบัสูง ย่อมท าให้องค์การนัน้ๆ ประสบ
ความส าเร็จได้โดยง่าย 

จากเหตุผลข้างต้น จะเห็นได้ว่าภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมเป็นสิ่งท่ีจ าเป็นต่อองค์การใน
สภาวการณ์การแข่งขนัทางด้านธุรกิจ ซึ่งเร่ิมเป็นท่ีรู้จกัมากขึน้ในสงัคมไทยปัจจบุนั โดยทราบกนัดีอยู่
แล้วว่าภาวะผู้ น าเป็นบทบาทท่ีส าคัญในการประสบความส าเร็จในระยะยาวของบริษัท และ
นวตักรรมกลายมาเป็นกลยุทธ์ท่ีจ าเป็นในสภาวการณ์ของธุรกิจในปัจจุบนั ดังนัน้ การผสมผสาน
แนวคิดภาวะผู้ น ากับนวัตกรรมเข้าด้วยกัน จะช่วยให้บุคคลค้นหาวิธีการอย่างชาญฉลาดท่ีจะ
ปรับปรุงภาวะผู้น าในวิธีการเดียวกับท่ีบุคคลปรับปรุงมุมมองอ่ืนๆ ของบริษัท (Metcalf; & Palmer.  
2011) ซึ่งเป็นการยากท่ีจะนิยามค าว่าภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมได้ เน่ืองจากเป็นแนวคิดท่ีมีความ
ซับซ้อน ไม่มีค าอธิบายเพียงอย่างเดียวท่ีสามารถอธิบายได้ส าหรับผู้ น าท่ีจะปฏิบัติตามเพ่ือเพิ่ม
นวตักรรม แตทว่าตาม การศึกษาวิจยัเก่ียวกับภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมในประเทศไทยมีงานวิจัยไม่
มากเท่าท่ีควร ซึ่งจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง ได้แก่ อรอนงค์ โรจน์วัฒนบูลย์ 
(2553) ได้ค้นหาคณุลักษณะของผู้น าเชิงนวตักรรม มี 4 องค์ประกอบท่ีส าคญั คือ 1) คุณลักษณะ
ด้านทักษะ 2) คุณลักษณะด้านบุคลิกภาพ 3) คุณลักษณะทางสังคม และ 4) คุณลักษณะด้าน
บทบาทหน้าท่ี (อรวรางค์ จันทร์เกษม วรกมล วิเศษศรี และสุภัททา ปิณฑะแพทย์ , 2556) ศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารตามความคิดเห็นของ
พนกังานและพฤตกิรรมมุ่งผลสมัฤทธ์ิในการท างานของพนกังานในอตุสาหกรรมการผลิต จากท่ีกลา่ว
มาข้างต้น จะเห็นได้ว่าผู้ ท่ีท าการศึกษาทัง้สองท่านได้น าคุณลกัษณะ บุคลิกภาพ หรือรูปแบบของ
ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมด้านใดด้านหนึ่งมาประยุกต์ใช้ในงานท่ีศึกษาเท่านัน้ นอกจากนีท้ฤษฎีภาวะ
ผู้น าเชิงนวตักรรมท่ีน ามาใช้ในการศกึษายงัไม่มีชดัเจน ส าหรับการศกึษาในครัง้นีผู้้วิจยัต้องการท่ีจะ
อดุช่องว่างดงักล่าวโดยจะพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมโดยใช้ทฤษฎีภาวะผู้น าอ่ืนๆท่ีเก่ียวข้องหรือ
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ส่งผลต่อนวัตกรรม ร่วมกันเพ่ือให้ได้มาซึ่งองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมตามบริบทของ
ภาคธุรกิจSMEของไทย  

จากความส าคญัของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมข้างต้น จะเห็นได้ว่าการพฒันาภาวะผู้น าเชิง
นวัตกรรมนัน้ ต้องการแนวทางท่ีช่วยให้บุคคลเกิดการเรียนรู้และการพัฒนาได้อย่างยั่งยืน โดย
สามารถน ามาพัฒนาและประยุกต์ใช้กับตนเองได้ในบริบทของการท างานจริง ท าให้ผู้ วิจยัมีความ
สนใจในแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม (Innovative Leadership Development) โดย
มุ่งให้ความสนใจท่ีจะใช้การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning แนวทางดังกล่าวตรงกับการ
เรียนรู้จากการปฏิบัติจะให้ความส าคัญกับประเด็นท่ีสมาชิกในกลุ่มต่างเห็นว่าเป็นปัญหาหรือ
อุปสรรคท่ีเกิดขึน้จริงในการปฏิบตัิงานให้บรรลุเป้าหมาย ควรค่าแก่การพิจารณาแก้ไข ดงันัน้ การ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิจึงเป็นวิธีการท่ีคนในองค์การต้องการสร้างความเช่ียวชาญให้เกิดขึ น้จากการ
เรียนรู้ เข้าไปแก้ไขปัญหาท่ียงัหาทางแก้ไม่ได้ด้วยการท าความเข้าใจกิจกรรม ระบปัุญหา ตัง้ค าถาม 
ก าหนดแนวทางเพ่ือค้นหาทางแก้ไข คิดใคร่ครวญ เม่ือน ามาปฏิบตัิกับกลุ่มเล็ก จึงสร้างการเรียนรู้
ร่วมกันเป็นทีมท่ีทรงพลงัขึน้มา โดยเง่ือนไขความส าเร็จของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ คือ สมาชิกใน
ทีมต้องเรียนรู้ทักษะในการเป็นโค้ช (วีระวัฒน์ ปันนิตามัย , 2545) ดังท่ีกล่าวข้างต้น การวิจัยเชิง
ปฏิบัติการ จึงเป็นวิธีการวิจัยประเภทหนึ่งท่ีมีความเหมาะสมต่องานวิจัยท่ีต้องการศึกษาถึง
กระบวนการของการเปล่ียนแปลงองค์การ รวมทัง้ความสมัพนัธ์ระหวา่งการเปล่ียนแปลงขององค์การ
และพฤติกรรมของคนในองค์การ (Coghlan & Brannick, 2001) ซึ่งกระบวนการของการวิจัยเชิง
ปฏิบัติการ (Action Research) ท่ีน ามาใช้ในขัน้ตอนของการเรียนรู้เชิงปฏิบัติ (Action Learning) 
โดยกลุ่มเป้าหมายต้องมีการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม มีการคิดอย่างเป็นระบบ มี
แบบแผนทางความคิด ไม่ยึดติดกับความเช่ือทัศนคติเดิม มองโลกอนาคต มีการแลกเปล่ียนความ
คิดเห็น ได้แก่ วงจรการปฏิบตัิการ (the action research spiral) ตามแนวคิดของ เคมมิส และแมค
ทากาท (Kemmis & McTaggart, 1998) คือ การวางแผน (planning) การปฏิบัติ  (acting) การ
สังเกต (observing) การสะท้อนการปฏิบัติการ (reflecting) และการปรับปรุงผล (re-planning) 
เน่ืองจากงานวิจยัในครัง้นี ้มีวตัถปุระสงค์เพ่ือส่งเสริมให้ผู้น าหรือผู้บริหารองค์การเกิดภาวะผู้น าเชิง
นวัตกรรม อันน าไปสู่การเปล่ียนแปลงในกลุ่มพนักงานในทุกระดับ ท าให้เกิดพฤติกรรมในเชิง
นวตักรรมมากขึน้ในองค์การ และท่ีกล่าวมาข้างต้น หากมีการน าการเรียนรู้จากการปฏิบตัิมาใช้ใน
การจดัการเรียนรู้ จะมีข้อดีคือท าให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน และเป็นวิธีการเรียนรู้ท่ีมีการใช้ค่าใช้จ่าย
น้อย  



  4 

ในระบบเศรษฐกิจของประเทศไทย ผู้ประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ถือ
เป็นก าลงัส าคญัในการขบัเคล่ือนระบบเศรษฐกิจในการผลิตสินค้าและออกแบบบริการตา่งๆ ให้สอด
รับกับความต้องการของผู้คนในสงัคมและสอดรับกับนโยบายของรัฐบาล เพ่ือเป็นรากฐานของการ
ยกระดบัสถานทางเศรษฐกิจของประเทศให้มีศกัยภาพและมีความได้เปรียบในทางการแข่งขันใน
ระดบัตลาดโลก จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีผู้ประกอบการหรือองค์การทางธุรกิจท่ีจะต้องคิดนอก
กรอบ คดิแตกตา่งจากเดิม คดิในเชิงพฒันาไปข้างหน้า และเปิดโลกทศัน์ทางความคดิทัง้ในแนวกว้าง
และลึก เพ่ือก าหนดมโนทศัน์ กลยทุธ์ ยทุธวิธี และแนวทางการปฏิบตัิท่ีแปลกใหม่ สร้างสรรค์ ตอ่ยอด
สิ่งท่ีมีอยูเ่ดมิ เพ่ือตดิเขีย้วเล็บให้กบัธุรกิจของตน  

จากเหตุผลดงักล่าวข้างต้น ผู้ วิจยัจึงใช้การวิจยัเชิงปฏิบตัิการเข้ามาพัฒนาภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมโดยมีการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ เพ่ือใช้ในการพฒันาและแก้ปัญหาผู้น าในองค์การให้
มีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม โดยสนใจศึกษากับสถานประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อม (SME) 
ซึ่งก าลงัอยู่ในระหว่างการขยายธุรกิจทัง้ในประเทศและออกสู่ต่างประเทศ ผู้บริหารระดบัสูงเห็นว่า
การพัฒนาพนักงานโดยเฉพาะในระดบับริหารเป็นเร่ืองท่ีมีความจ าเป็นเร่งด่วน เน่ืองจากองค์การ
ก าลังอยู่ในภาวะพนักงานพัฒนาก้าวตามไม่ทันการเจริญเติบโตของธุรกิจ  จึงต้องหาวิธีการท่ี
สามารถพฒันาพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสภาวการณ์ขององค์การ รวมทัง้ธุรกิจขององค์การเป็นธุรกิจท่ี
ต้องอาศยัความยืดหยุ่นและทักษะการคิดเชิงนวัตกรรม เน่ืองจากเป็นผลิตภัณฑ์ท่ีผลิตตามความ
ต้องการของลกูค้าและเก่ียวข้องกบัการออกแบบ  ผู้วิจยัจึงเสนอเร่ืองการพฒันาภาวะผู้น าโดยใช้การ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิให้กับทัง้สององค์การ ซึ่งได้รับการตอบรับและการสนับสนุนจากผู้บริหารของ
บริษัทเป็นอยา่งดี 

จากการทบทวนเอกสารพบว่าในการศึกษาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมจะมีการศึกษา
คุณลักษณะของผู้ น า บุคลิกภาพ และรูปแบบของภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม แต่ยังไม่มีการศึกษา
องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมท่ีประยุกต์ใช้แนวคิดหรือทฤษฏีอ่ืนท่ีส่งผลต่อนวัตกรรม
โดยตรง และไมมี่การศกึษาในบริบทของ SMEs ดงันัน้ผู้วิจยัจึงใช้การวิจยัเชิงปฏิบตัิการเข้ามาพฒันา
ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมโดยวิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติ SME ตามแนวคิดของ Kemmis และ 
McTaggart (1998) เพ่ือใช้ในการพัฒนาและแก้ปัญหาผู้น าในองค์การให้มีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
ในสถานประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อม (SME) โดยเร่ิมจากการพัฒนาองค์ประกอบของ
ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหาร SMEs เคร่ืองมือวดัและตรวจสอบคณุภาพของแบบวดั ความ
เท่ียงตรง และความเช่ือมัน่ เพ่ือให้ได้แบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหาร SMEs ท่ีมีคณุภาพ 
เพ่ือสามารถน าแบบวดัไปใช้ต่อไป จากนัน้ผู้วิจยัจะใช้การวิจยัเชิงปฏิบตัิการเข้ามาพฒันาภาวะผู้น า
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เชิงนวตักรรมโดยมีการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ เพ่ือน าไปพฒันาและแก้ปัญหาผู้น าในองค์การให้
มีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม และคาดว่าจะได้ผลลพัธ์ท่ีเป็นรูปแบบการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
ของผู้บริหาร SME ตอ่ไป 

ปัญหาการวิจัย 
การวิจยัครัง้นีมี้ปัญหาการวิจยัเพ่ือพฒันาองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้

บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม และจะสามารถพฒันาพฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
ของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มได้อย่างไร 

ความมุ่งหมายของการวิจัย 
การวิจยันีเ้ป็นการส่งเสริมภาวะผู้น าส าหรับผู้บริหารในองค์การ อนัจะน าไปสู่การพัฒนา

ศกัยภาพของบคุลากรในองค์การ โดยมีความมุง่หมายท่ีส าคญั 2 ประการ ดงันี ้
1. เพ่ือพัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมและเคร่ืองมือวัดภาวะผู้ น าเชิง

นวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
2. เพ่ือสร้างรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลาง

และขนาดยอ่มท่ีเหมาะสมกบัองค์การ โดยใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 

ความส าคัญของการวิจัย 
ประโยชน์ต่อวิชาการ ท าให้ได้องค์ความรู้ใหม่เก่ียวกับภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของภาค

ธุรกิจSMEของไทย วา่มีองค์ประกอบท่ีส าคญัใดบ้าง ท่ีเก่ียวข้องกบัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม และองค์
ความรู้เก่ียวกบัการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมโดยการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ  

ประโยชน์ต่อการพัฒนา ผลการวิจยัครัง้นีจ้ะเป็นประโยชน์ตอ่ตวับคุลากร เพราะองค์การ
จะได้รูปแบบการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม อนัช่วยให้ผู้น าในองค์การสามารถถ่ายทอดความรู้ 
ความสามารถ รวมทัง้ทักษะไปสู่พนักงาน ท าให้พนักงานนัน้ๆ สามารถปฏิบัติงานโดยการน าเอา
แนวความคิดใหม่ๆ และวิธีการปฏิบัติท่ีแปลกใหม่ไม่เหมือนเดิมมาใช้ในองค์การ เพ่ือให้บรรลุ
เปา้หมายเกิดการเปล่ียนแปลงอนัเป็นการเพิ่มมลูคา่องค์การนัน้ๆ 
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ขอบเขตของการวิจัย 
การวิจัยระยะท่ี 1 เพื่อตอบวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 1 
ขัน้ตอนการวิจยั 

1. วิเคราะห์องค์ความรู้เก่ียวกับภาวะผู้ น าเชิงบารมี ภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง 
ภาวะผู้ น าเชิงกลยุทธ์ และภาวะผู้ น าแบบแบ่งปันและไปศึกษาข้อค้นพบจากทฤษฏีข้างต้นว่ามี
องค์ประกอบของทฤษฏีภาวะผู้น าทัง้ 4 ทฤษฏีใดบ้างท่ีส่งผลตอ่นวตักรรมอย่างมีนยัส าคญั หลงัจาก
นัน้ก็จะน าองค์ประกอบตา่งๆท่ีค้นพบมาก าหนดเป็นภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหาร 

2. น าองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ยอ่ม มาสมัภาษณ์ผู้ทรงคณุวฒุิด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม จ านวน 3 คน ตามองค์ประกอบ
ทัง้ 5 เพ่ือให้ได้เนือ้หาท่ีครอบคลมุและตรงกับบริบทของ SMEs 

3. สกัดเนือ้หาท่ีได้จากการสัมภาษณ์ตามองค์ประกอบทัง้ 5 มาจัดลงตาราง
องค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมจากขัน้ตอนท่ี 1 แล้วมาตัง้ช่ือองค์ประกอบทัง้ 5ใหม่เพ่ือให้
เหมาะสมและสอดคล้องกบับริบทของธุรกิจ SMEของไทย ดงันี ้องค์ประกอบท่ี 1 มุ่งสู่วิสยัทศัน์และ
ทนัตอ่การเปล่ียนแปลง องค์ประกอบท่ี 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม องค์ประกอบท่ี 3) ลงมือปฏิบตัิ
อย่างรวดเร็ว องค์ประกอบท่ี 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ และ องค์ประกอบท่ี 5) เป็นผู้สร้างแรง
บนัดาลใจ 

4. สร้างและพฒันาแบบสอบถามภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาด
กลางและขนาดยอ่ม ตรวจสอบคณุภาพของแบบสอบถาม 

 
ประชากรและกลุม่ตวัอยา่ง 

กลุ่มตวัอย่างของขัน้ตอนท่ี 3 เป็นผู้ เช่ียวชาญท่ีใช้ในการสมัภาษณ์ คือ ผู้ทรงคุณวุฒิ
ด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม จ านวน 3 คน เป็นผู้บริหารท่ีประสบความส าเร็จและเป็นเจ้าของ
บริษัท ท่ีมีอตัราการเตบิโต 50 % ขึน้ไป 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่างท่ีใช้พัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม ดงันี ้

1) ประชากรท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมลูเป็นผู้บริหารของบริษัทขนาดกลางและขนาด
ย่อม มีจ านวนทัง้สิน้ 2,773,625 บริษัท (ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม.  
2561)  

2) กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการประเมินองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตก รรมของผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม คือ ผู้บริหารของบริษัทขนาดกลางและขนาดย่อม ผู้ วิจัย
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จดัเก็บจาก 4 จงัหวดั ซึ่งได้แก่ จงัหวดักรุงเทพมหานคร สมทุรสาคร ปทมุธานี และพระนครศรีอยธุยา 
เน่ืองจากเป็นจังหวัดท่ีมีบริษัทท่ีเป็นธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมเป็นจ านวนมาก ได้จ านวน  
700 คน  

การวิจัยระยะท่ี 2 เพื่อตอบวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 2 
ผู้เข้าร่วมวิจัย 
การศึกษาในครัง้นี ้เป็นการวิจัยเชิงปฏิบัติการ โดยมีผู้ เข้าร่วมวิจัย ประกอบด้วย 

ผู้ วิจัยซึ่งเป็นนักวิจัยจากภายนอก และกลุ่มผู้ ร่วมวิจัยในองค์การ ซึ่งเป็นผู้บริหารธุรกิ จเอกชนท่ีมี
ต าแหนง่ระดบัผู้จดัการและหวัหน้างานจ านวน 8 คน 

ระยะเวลาในการท าวิจัย 
การศึกษาครัง้นี ้มีวตัถุประสงค์เพ่ือพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมเป็นส าคญั จึง

ต้องใช้เวลาในการพฒันาอยา่งตอ่เน่ืองจงึจะเห็นการเปล่ียนแปลงดงักล่าว ดงันัน้ การด าเนินการวิจยั
ครัง้นี ้จงึใช้ระยะเวลาส าหรับการวิจยั คือ 9 เดือน 

นิยามศัพท์เฉพาะ 
ผู้บริหาร หมายถึง พนกังานของบริษัทขนาดกลางและขนาดย่อม ท่ีด ารงต าแหน่งระดบั

ผู้จดัการและหวัหน้างานขึน้ไป ซึ่งจะต้องเป็นต าแหน่งท่ีมีอ านาจการตดัสินใจและมีอ านาจการสัง่การ 
โดยเป็นต าแหน่งท่ีจะสามารถน าวิธีการท่ีได้จากโครงการในครัง้นีไ้ปสู่การลงมือปฏิบตัจิริงในองค์การ
ได้ 

การเรียนรู้จากการปฏิบัติ หมายถึง กระบวนการเรียนรู้ซึ่งเกิดจากการรวมกลุม่ของคนท่ีมี
ทักษะและประสบการณ์ท่ีแตกต่างกันมาร่วมกันวิเคราะห์ปัญหาการท างานท่ีเกิดขึน้จริงและการ
พฒันาแผนการด าเนินการ โดยต้องน าผลจากการเรียนรู้จากการด าเนินการไปปฏิบตัจิริงในองค์การ 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม หมายถึง ชุดขององค์ประกอบท่ีมีการ
เช่ือมโยงกนัอย่างมีเหตผุลท่ีมุ่งอธิบายกระบวนการการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ประกอบด้วย 
หลกัการ วตัถปุระสงค์ กระบวนการพฒันา และการประเมินผล โดยมีหลกัการพืน้ฐานท่ีส าคญั คือ 1) 
หลกัการพฒันาในองค์การโดยอาศยักระบวนการวิจยัเชิงปฏิบตัิการ และ 2) หลกัการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิ ซึ่งการด าเนินการพฒันาในทกุขัน้ตอนใช้เทคนิคการวิจยัเชิงปฏิบตัิการในการด าเนินกิจกรรม 
โดยมีขัน้ตอนส าคญัคือ ขัน้วางแผนปฏิบตั ิขัน้ปฏิบตั ิและขัน้ประเมินผลการปฏิบตัิ 

การวิจัยเชิงปฏิบัติการ หมายถึง กระบวนการวิจยัท่ีให้ผู้ มีส่วนเก่ียวข้องกับการพัฒนา
ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมร่วมด าเนินการวิจัยในทุกขัน้ตอน ได้แก่ 1) ขัน้วางแผนการพัฒนา 2) ขัน้
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ปฏิบตัิและสงัเกต 3) ขัน้สะท้อนผลการปฏิบตัิ โดยมีการน าข้อมลูท่ีได้จากการสะท้อนผลการปฏิบตัิ
ในแตล่ะครัง้มาท าการวิเคราะห์เพ่ือใช้ปรับปรุงแผนในครัง้ตอ่ไปเร่ือย ๆ จนกวา่การวิจยัจะเสร็จสิน้ 

นิยามปฏิบัตกิาร 
ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมของผู้บริหาร หมายถึง การปฏิบตัิของผู้บริหารท่ีแสดงถึงการใช้

อ านาจและความสามารถของตนเองในการเข้าถึงปัญหาหรือโอกาส กระตุ้นจูงใจและสนับสนุน
ทีมงานและการท างานเป็นทีม เพ่ือคิดค้นวิธีการหรือแนวทางการแก้ปัญหาแบบใหม่ และปรับปรุง
การท างานอย่างต่อเน่ือง รวมทัง้ส่งเสริมให้มีการน านวัตกรรมสู่การปฏิบตัิ อันจะน าไปสู่การสร้าง
มลูคา่เพิ่มหรือนวตักรรมทางธุรกิจให้แก่องค์การ โดยได้ท าการสงัเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรม โดยแตล่ะด้าน มีคณุลกัษณะยอ่ย ดงัรายละเอียดตอ่ไปนี ้

มุ่งสู่วิสัยทัศน์และทันต่อการเปล่ียนแปลง (Visionary and Adaptive to Change) 
หมายถึง ผู้น ารู้ว่าอะไรคือเป้าหมายท่ีส าคญั แสดงออกถึงการมีความมั่นคงต่อเป้าหมายนัน้ สร้าง
และส่ือสารวิสยัทศัน์ท่ีชดัเจนซึ่งมุ่งตรงต่อเป้าหมาย เปิดกว้างรับรู้และเข้าถึงแหล่งข้อมูลทุกทิศทาง 
เป็นผู้มองการณ์ไกล สามารถคาดการณ์ความเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึน้ในอนาคต มองออกวา่สาเหตุ
และผลลพัธ์ท่ีตามมาของความเปล่ียนแปลงท่ีก าลงัจะเกิดขึน้นัน้เป็นอย่างไร และควรจะตรียมการ
รับมืออย่างไรเพ่ือให้องค์การอยู่รอด โดยการชีใ้ห้เห็นถึงความส าคัญของนวัตกรรมและการน า
นวตักรรมเข้ามาประยกุต์ใช้ในการท างาน กล้าเส่ียงท่ีจะน าและท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงไปในทางท่ี
ดีขึน้ นอกจากนี ้รู้วิธีการส่ือสารและถ่ายทอดข้อมลูให้พนกังานเข้าใจ และสามารถเตรียมตวัรับมือกบั
ความเปล่ียนแปลงในอนาคตได้ 

ให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีม (Promote Teamwork) หมายถึง ผู้น าสง่เสริมและ
หล่อหลอมให้เกิดวัฒนธรรมการท างานเป็นทีมให้เกิดขึน้ในองค์การ ร่วมกันท างานให้ประสบ
ความส าเร็จ โดยสนบัสนนุให้สมาชิกในทีมงานมีความสมัพนัธ์อนัดีตอ่กนั ช่วยเหลือซึ่งกนัและกันใน
การท างาน สนบัสนนุกนั พึ่งพากนั ให้ก าลงัใจซึ่งกนัและกนั รวมถึงสร้างให้เกิดความเช่ือถือไว้วางใจ
ซึง่กนัและกนัในระหวา่งสมาชิกของทีมงาน เกิดความยึดเหน่ียวกนัภายในกลุม่ สง่เสริมการมีสว่นร่วม
ของสมาชิกในทีมในกิจกรรมต่างๆ ของกลุ่ม นอกจากนีผู้้ น าต้องจดัสรรทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อการ
ท างานอย่างเพียงพอ ส่งเสริมให้ทีมงานน านวัตกรรมเข้ามาประยุกต์ใช้ในการท างานเพ่ือเพิ่ม
ประสิทธิผลของงาน 

ลงมือปฏิบัติอย่างรวดเร็ว (Fast & Action Oriented) หมายถึง ผู้น าแสดงตวัแบบการ
ตอบสนองต่อสิ่งรอบตัวอย่างทันท่วงที โดยรับรู้ต่อสถานการณ์ท่ีเกิดขึน้ จับประเด็นส าคัญของ
สถานการณ์และหาวิธีการตอบสนองอย่างเหมาะสมได้ทันการ รวมถึงการกระท าในเชิงป้องกัน
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ลว่งหน้าเพ่ือไม่ให้เกิดเหตกุารณ์ท่ีก่อให้เกิดความเสียหายตอ่องค์การ ผู้น าสง่เสริมคา่นิยมการท างาน
อย่างรวดเร็วให้เป็นวัฒนธรรมองค์การ ให้พนักงานตอบสนองความต้องการทัง้ลูกค้าภายในและ
ลูกค้าภายนอกอย่างรวดเร็ว โดยมีการติดตามงาน คิดค้นแนวทางการปฏิบตัิงานใหม่ๆ ท่ีช่วยเพิ่ม
ประสิทธิภาพการท างาน 

ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ (Communicate Effectively) หมายถึง ผู้น าส่งผ่านข้อมูลท่ี
ส าคัญ ไปยังผู้ ตาม โดยส่ือสารข้อมูล ท่ีถูกต้อง มี เสถียรภาพของข้อมูล ส่ือสารข้อมูลอย่าง
ตรงไปตรงมา  และเลือกใช้ช่องทางการส่ือสารท่ีเหมาะสมเพ่ือให้ข้อมูลไปถึงผู้ รับท่ีถูกต้อง ผู้น าเปิด
โอกาสให้มีการส่ือสารสองทาง เน้นการส่ือสารแบบแนวราบ รับฟังความคิดเห็นของผู้ ตาม และ
ประยกุต์ใช้เทคโนโลยีการส่ือสารแบบสมยัใหมเ่ข้ากบัการท างาน เพ่ือให้มีการส่ือสารข้อมลูถึงผู้ รับได้
อยา่งรวดเร็ว และถกูต้อง 

เป็นผู้สร้างแรงบันดาลใจ (To be a Motivator) หมายถึง ผู้ น าสร้างแรงบันดาลใจให้
เกิดขึน้ในผู้ตาม โดยเร่ิมจากการท่ีเป็นผู้มองโลกในแง่ดี มองไปถึงเปา้หมายขององค์การในอนาคต มี
ความคิดทางบวก อนัน าไปสูก่ารหาวิธีกระตุ้นให้ผู้ตามมีแรงจงูใจในการท างาน ท าให้ผู้ตามเกิดพนัธะ
ผกูพนัตอ่เปา้หมายร่วมกนัขององค์การ อนัน าไปสู่การอทุิศตนและมีความกระตือรือร้นในการท างาน  
ในทางกลบักนัผู้น าต้องสร้างให้ผู้ตามเป็นผู้มองโลกในแง่ดีและมีความคิดเชิงบวกเช่นกนั นอกจากนี ้
ผู้น าสร้างงานท่ีท้าทายและมีความหมายต่อองค์การโดยการประยุกต์ใช้นวัตกรรมเพ่ือเพิ่มความ
นา่สนใจในงาน และมอบหมายงานท่ีท้าทายและมีความหมายให้ผู้ตามท า 

ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารวัดได้จากแบบวดัท่ีผู้วิจยัสร้างขึน้โดยใช้ข้อมลูท่ีได้จาก
การสงัเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมและจากการสมัภาษณ์เชิงลกึจากผู้ เช่ียวชาญ
ด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมเพ่ือให้ได้นิยามของภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมของผู้บริหาร โดย
แบบวดัมีลกัษณะเป็นแบบประเมินค่า 6 ระดบัจากจริงท่ีสดุ ถึงไม่จริงท่ีสดุ โดยผู้ ได้คะแนนสงูกวา่ถือ
เป็นผู้ ท่ีมีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารมากกวา่ผู้ ท่ีได้คะแนนน้อยกวา่ 

 



 
 

บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

ในการวิจัยครัง้นี ้เร่ืองการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมโดยการใช้การเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิ มีวตัถปุระสงค์เพ่ือพฒันาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม และสร้างรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อมท่ีเหมาะสมกับองค์การ โดยได้รับการประสานความร่วมมือจากตวัแทนฝ่าย
ตา่งๆ ท่ีเก่ียวข้อง โดยผู้วิจยัได้ประมวลเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องตามวตัถปุระสงค์การวิจยั โดย
มีการน าเสนอแบง่เป็นหวัข้อตา่งๆ ดงันี ้

วัตถุประสงค์การวิจัยข้อท่ี 1 พัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้
บริหารธุรกิจธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม 

ตอนท่ี 1 ข้อมลูของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
1.1 ความหมายของภาวะผู้น า 
1.2 ทฤษฎีภาวะผู้น า 
1.3 ความหมายของนวตักรรม 
1.4 ประเภทของนวตักรรม 
1.5 ความส าคญัของนวตักรรม 
1.6 ความสมัพนัธ์ระหวา่งภาวะผู้น ากบันวตักรรม 
1.7 การวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
1.8 งานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 

วตัถุประสงค์การวิจยัข้อท่ี 2 เพ่ือสร้างรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มท่ีเหมาะสมกบัองค์การ โดยใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 

ตอนท่ี 2 แนวคดิเก่ียวกบัการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ
2.1 ความหมายของการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ
2.2 ความส าคญัของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 
2.3 องค์ประกอบของการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ
2.4 ขัน้ตอนของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 
2.5 งานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
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ตอนที่ 1 ข้อมูลของภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม 
1.1 ความหมายของภาวะผู้น า 

มีนกัวิชาการได้ให้นิยามของภาวะผู้น าวา่เป็นกระบวน เช่น ฌาคส์ (Jaques, 2000) 
กล่าวว่า ภาวะผู้ น าเป็นกระบวนการท่ีบุคคลตัง้วัตถุประสงค์หรือทิศทางไปยังบุคคลอ่ืนๆ และมี
สมรรถนะและความผูกพนัท่ีน าพาบุคคลเหล่านัน้ไปในทิศทางเดียวกันได้ ลุสเซียร์ (Lussier, 2004) 
นิยามภาวะผู้น าว่าเป็นกระบวนการของการใช้อิทธิพลของผู้น าและผู้ตามเพ่ือบรรลเุปา้ประสงค์ของ
องค์การผ่านการเปล่ียนแปลง เช่นเดียวกับนอร์ทเฮ้าส์ (Northouse, 2014)กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็น
กระบวนการท่ีซึ่งบคุคลใช้อิทธิพลกับกลุ่มสมาชิกเพ่ือบรรลุเป้าหมายร่วมกัน และฮิวจ์ส , กินเน็ตและ
เซอร์ฟ่ี  (Hughes; Ginnett, & Curphy.  2015) กล่าวว่า ภาวะผู้ น าเป็นกระบวนการของการใช้
อิทธิพลกับกลุ่มเพ่ือบรรลุเป้าหมายนัน้ๆ สอดคล้องกับ จาคอบส์ และเจคส์ (Jacobs & Jaques, 
1990) ท่ีกล่าวว่า ภาวะผู้น าคือกระบวนการเพ่ือก าหนดจุดมุ่งหมาย เพ่ือให้เกิดการรวมพลังของผู้
ตามและการใช้ความพยายามเพ่ือบรรลจุดุมุง่หมายนัน้  

นอกจากนัน้มีการนิยามภาวะผู้น าเป็นคุณลักษณะ เช่น รัตติกรณ์ จงวิศาล (รัตติ
กรณ์  จงวิศาล , 2556) กล่าวถึงภาวะผู้ น าว่าเป็นคุณลักษณะ พฤติกรรม ความสามารถ หรือ
กระบวนการท่ีเกิดขึน้หรือแสดงออกในขณะปฏิสัมพันธ์หรือเป็นวิถีการด าเนินชีวิตของบุคคล ท่ี
สามารถมีอิทธิพลตอ่ผู้ อ่ืน กลุ่มคน สามารถสร้างแรงบนัดาลใจ สร้างความปรารถนา ท าให้เกิดความ
เช่ือถือศรัทธา การยอมรับ ความพยายาม การอทุิศตวั การใช้ความหมายอย่างดีท่ีสุด และช่วยเพิ่ม
พลงัอ านาจของผู้ อ่ืน เพ่ือให้บรรลผุลส าเร็จตามเปา้หมาย 

ในขณะท่ีแบส (Bass & Avolio, 1993) มองวา่ภาวะผู้น าต้องเกิดจาการปฏิสมัพนัธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม และมุ่งเน้นเร่ืองวิสัยทัศน์ เพ่ือท าให้เกิดการเปล่ียนแปลง และการบรรลุผล
ส าเร็จของงาน ดงันัน้เขาจงึนิยามภาวะผู้น าวา่ เป็นกระบวนการปฏิสมัพนัธ์ระหว่างสมาชิกของกลุม่ผู้
ซึง่จะมีสว่นร่วมในกระบวนการท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงขึน้ในองค์การ โดยผู้น ากระตุ้นแรงจงูใจให้ผู้
ตามเปล่ียนแปลงทศันคติการท างานและดึงศกัยภาพความสามารถออกมาอย่างเต็มท่ีเพ่ือบรรลุผล
เปา้หมายขององค์การ 

นอกจากนัน้ ภาวะผู้ น าเป็นพลวัต เช่น แบรตตัน , กรินต์ และเนลสัน  (Bratton, 
Grint, & Nelson, 2005) ได้กล่าวถึงภาวะผู้น าเป็นกระบวนการท่ีมีการเคล่ือนไหวอยู่ตลอดเวลา ตาม
ปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งผู้น า พนกังานและบริบท  

 จากความหมายของภาวะผู้น าข้างต้น สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าเป็นการปฏิสมัพนัธ์ของ
ผู้น าและผู้ตาม ในการร่วมกนัก าหนดวิสยัทศัน์ จดุมุ่งหมายและแนวทางหลกัขององค์การ โดยเน้นให้
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เกิดการเปล่ียนแปลงในทางท่ีดีขึน้ ผู้น ากระตุ้นแรงจงูภายในของผู้ตามให้เกิดทศันคติการมุ่งงานหรือ
มีคา่นิยมการท างานท่ีเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมมากกวา่ส่วนตน นอกจากนีผู้้น าให้การสนบัสนนุด้าน
ทรัพยากรท่ีจ าเป็นและจดัสภาพแวดล้อมในองค์การให้เอือ้ตอ่การปฏิบตัิงานเพ่ือบรรลุความส าเร็จ
ขององค์การ 

1.2 ทฤษฎีภาวะผู้น า 
ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง  
ภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง เป็นการกระท าท่ีผู้ น ากระตุ้ นหรือจูงใจผู้ ตาม ให้

เปล่ียนแปลงทัศนคติ ค่านิยมในการท างานของผู้ตามให้มาตรฐานการปฏิบตัิงานสูงขึน้ ยินดีท่ีจะ
ท างานมากขึน้ กล้าท่ีจะเส่ียง มีความทุ่มเทต่องานเกินความคาดหวงัหรือเกิดมาตรฐานการท างาน
ปกติ เพ่ือมุ่งไปสู่เป้าหมายใหม่ท่ีท าให้องค์การเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดีขึน้  (Bass & Avolio, 1993) 
ทัง้นีเ้น่ืองจากพฤติกรรมภาวะผู้น าในรูปแบบดงักล่าวจะช่วยเพ่ือการรับรู้ความสามารถของตน เพิ่ม
แรงจงูในภายใน กระตุ้นการเพิ่มพลงัอ านาจทางจิตใจแก่ผู้ตาม (Gumusluoglu & Ilsev, 2009) ด้วย
เหตุผลท่ีกล่าวมานี ้ภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลงจึงไม่เพียงแต่สนับสนุนกิจกรรมเชิงนวัตกรรมใน
องค์การเท่านัน้แต่ยังผลให้ประสบความส าเร็จในตลาดการแข่งขันด้วย (Gumusluoglu & Ilsev, 
2009) โดยช่วยกระตุ้ นความคิดสร้างสรรค์และการสร้างความคิดใหม่ๆ ให้เกิดขึน้ในองค์การ 
(Jamaludin, Rahman, Makhbul, & Idris, 2011) ดังนัน้ ภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลงเป็นรูปแบบ
ภาวะผู้น าท่ีเหมาะกบัการท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงองค์การ และเป็นแบบภาวะผู้น าท่ีท่ีถกูศกึษาใน
แง่ท่ีมีความเก่ียวข้องกบันวตักรรมและการเปล่ียนแปลงมากท่ีสดุ  

องค์ประกอบภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 4 ประการคือ 
1) การใช้อิทธิพลเชิงอุดมคติหรือภาวะผู้น าเชิงบารมี (Idealized influence 

or Charismatic leadership : II or CI)  ผู้ น าการเปล่ียนแปลงจะประพฤติตนเป็นแบบอย่างแก่
ผู้ ใ ต้บังคับบัญ ชา  ผู้ น าจะเป็น ท่ี รัก  ได้ รับความ เคารพและความ เช่ือถือไว้วางใจจาก
ผู้ ใต้บังคับบัญชา ซึ่งท าให้ผู้ ใต้บังคับบัญชามีความต้องการและเต็มใจท่ีจะร่วมงานด้วย และ
พยายามท าตนให้มีเอกลกัษณ์ร่วมกบัผู้น าและพยายามท่ีจะลอกเลียนแบบผู้น า ในบรรดาหลายสิ่ง
หลายอย่างท่ีผู้น ากระท าเพ่ือให้ได้รับการตอบรับจากผู้ ใต้บงัคบับญัชาในลกัษณะดงักล่าว สิ่งหนึ่ง
ก็คือการน าความต้องการของผู้ อ่ืนมาอยู่เหนือความต้องการของตนเอง ผู้น าจะน าตนเข้าไปร่วม
เส่ียงกบัผู้ ใต้บงัคบับญัชา มีความหนกัแน่นกับสิ่งท่ีมุ่งกระท าไม่เปล่ียนแปลงง่ายๆ และไม่กระท า
การใดๆ ตามอ าเภอใจ นอกจากนีพ้วกเขาจะมุ่งกระท าในสิ่งท่ีถูกต้อง และมีมาตรฐานทาง
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จริยธรรมและศีลธรรมสงู ท่ีส าคญัผู้น าจะไมใ่ช้อ านาจสัง่การให้ผู้ อ่ืนกระท าเพ่ือผลประโยชน์ของตวั
ผู้น าเอง 

2) การจูงใจท่ีสร้างแรงบังดาลใจ (Inspirational motivation : IM) ผู้ น าการ
เปล่ียนแปลงจะกระตุ้นแรงจงูใจและสร้างแรงดลใจให้แก่ผู้ ใต้บงัคบับญัชาและบคุคลท่ีอยู่รอบข้าง
พวกเขา โดยการท าให้งานของผู้ ใต้บงัคบับญัชามีความหมายและมีความท้ายทายมากยิ่งขึน้ ใน
การณ์นีจ้ิตวิญญาณของทีมจะถูกปลุกเร้าให้เกิดขึน้ รวมถึงการมองโลกในแง่ดีและการคิดใน
ทางบวกด้วย ผู้น าจะน าผู้ ใต้บงัคบับญัชาร่วมกันสร้างวิสยัทศัน์เก่ียวกับอนาคตขององค์การท่ีน่า
ดงึดดูใจ โดยผู้น าจะท าการส่ือสารความคาดหวงัตอ่ผู้ใต้บงัคบับญัชาอยา่งชดัเจน และแสดงพนัธะ
ผกูพนัตอ่เปา้หมายและวิสยัทศัน์ร่วม 

3)ก า รก ระตุ้ น ท า ง ปั ญ ญ า  ( Intellectual stimulation : IS)  ผู้ น า ก า ร
เปล่ียนแปลงจะกระตุ้นความพยายามของผู้ใต้บงัคบับญัชาให้มีการคดิริเร่ิมและสร้างสรรค์โดยการ
ตัง้กระทู้ ค าถาม/สร้างประเด็นความเคลือบแคลงสงสัยกับ ข้อตกลงพื น้ฐานท่ี มีอยู่ เดิม 
(questioning assumptions)  จัดกรอบปัญหาใหม่และหาแนวทางแก้ไขปัญหาด้วยวิธีการใหม่ๆ 
(reframing problems) มีการท างานอย่างรวดเร็ว จัดการกับสถานการณ์เดิมๆ ด้วยวิธีการใหม ่
(approaching old situations in new ways)  ใน ก ระ บ วน ก า รก ระ ตุ้ น ท า ง ปั ญ ญ า เม่ื อ
ผู้ ใต้บังคบับญัชาท าผิดพลาด จะไม่มีการกล่าวประณามพวกเขาต่อสาธารณชน  เม่ือมีปัญหา
เกิดขึน้ผู้น าจะเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บงัคบับญัชาเข้าร่วมก าหนดกรอบของปัญหาให้ชดัเจนและร่วมหา
แนวทางแก้ไข ซึ่งส่วนใหญ่แ ล้วความคิดและแนวทางการแก้ไขปัญหาใหม่ๆ จะมาจาก
ผู้ ใต้บงัคบับญัชา  ผู้ ใต้บงัคบับญัชาจะได้รับการสนบัสนุนให้ค้นหาและทดลองใช้แนวทางใหม่ๆ 
และจะไมมี่การวิพากษ์วิจารณ์หรือต าหนิติเตียนหากวา่ความคิดเห็นของผู้ ใต้บงัคบับญัชาแตกตา่ง
จากของผู้น า โดยแก้ไขการท างานท่ีทนัทว่งที 

4) การเอาใจใส่เป็นรายบุคคล (Individualized consideration : IC) ผู้ น า
การเปล่ียนแปลงจะให้ความเอาใจใส่เป็นพิเศษในเร่ืองความต้องการของผู้ ใต้บงัคบับญัชาแต่ละ
บุคคลท่ีอยากจะประสบความส าเร็จและเติบโตก้าวหน้าโดยการเป็นโค้ชและพ่ี เลี ย้งให้  
ผู้ ใต้บงัคบับญัชาจะได้รับการพฒันาให้มีระดบัศกัยภาพสงูขึน้ ในกระบวนการดงักล่าวโอกาสของ
การเรียนรู้ใหม่ๆ จะถกูสร้างขึน้ในบรรยากาศของการสนบัสนนุ ความแตกตา่งระหวา่งบคุคลในแง่
ของความต้องการจะได้รับความสนใจและเอาใจใส่  โดยพฤติกรรมของผู้น าจะแสดงออกถึงการ
รับรู้ถึงความแตกต่างเหล่านัน้และตอบสนองไปตามความต้องการของแต่ละบุคคล (เช่น บางคน
จ าเป็นต้องได้รับการสนับสนุนช่วยเหลือจากผู้น ามาก บางคนต้องการความมีอิสระเป็นตวัของ
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ตวัเองมากกว่า บางคนผู้น าต้องใช้มาตรฐานท่ีเคร่งครัดกว่า ส่วนบางคนต้องการโครงสร้างงานท่ี
ชดัเจน) นอกจากนีผู้้น าจะสนบัสนนุให้เกิดการแลกเปล่ียนแบบสองทางขึน้ ผู้น าจะ“บริหารงานโดย
เดินตรวจตราดรูอบๆ” (management by walking around) ในพืน้ท่ีปฏิบตัิงาน มีการปฏิสมัพนัธ์
กบัผู้ใต้บงัคบับญัชาเป็นรายบคุคลมากขึน้ เป็นผู้ รับฟังท่ีมีประสิทธิผล รับฟังความคดิและเอาใจใส่
ต่อข้อกังวลใจของผู้ ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน และมองพวกเขาเป็นบุคคลเต็มศักยภาพ (as a 
whole person) มากกว่าเป็นเพียงแคพ่นกังานธรรมดาๆ คนหนึง่ ผู้น าจะใช้การมอบหมายงานเป็น
หนทางในการพัฒนา/เพิ่มศกัยภาพให้แก่ผู้ ใต้บงัคบับญัชา เปิดโอกาสให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชาได้ใช้
ความรู้ความสามารถของตนอย่างเต็มท่ี และเรียนรู้สิ่งใหม่จากประสบการณ์ความผิดพลาด ผู้น า
จะคอยให้การดูแล เป็นพ่ีเลีย้ง ให้ค าแนะน าและการสนับสนุนตามความต้องการ และประเมิน
ความก้าวหน้าของการด าเนินงานโดยไมใ่ห้ผู้ใต้บงัคบับญัชารู้สกึว่าพวกเขาก าลงัถกูจบัตามองอยู่ 

จากทฤษฎีภาวะผู้น าข้างต้น สรุปได้ว่า ภาวะผู้น ามีหลายทฤษฎีท่ีมีการอธิบายกัน
มายาวนาน โดยแสดงเป็นวิวฒันาการของภาวะผู้น า โดยเร่ิมจากทฤษฎีคณุลกัษณะ ทฤษฎีอ านาจ
และอิทธิพล ภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม ภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ ภาวะผู้น าเชิงบารมีและภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลง และในปัจจบุนั เกิดภาวะผู้น าแนวคิดใหม่ๆ มากมาย ซึ่งภาวะผู้น าแนวคิดใหม่เป็น
การผสมผสานหลายแนวคิดด้วยกนั ซึง่ในการวิจยัครัง้นี ้ได้ศกึษาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม และท าการ
เช่ือมแนวคิดเก่ียวกบัภาวะผู้น ากบัแนวคิดเก่ียวกบันวตักรรมรวมเข้าด้วยกนั ดงันัน้ เพ่ือการท าความ
เข้าใจภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมอยา่งถ่องแท้ จงึต้องทบทวนแนวคดิเก่ียวกบันวตักรรม ดงัตอ่ไปนี ้

ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงบารมี  
ภาวะผู้น าเชิงบารมีเป็นการกระท าท่ีผู้น ามีความเป็นฮีโร่อยู่ในตวั สัง่สมการท าคณุ

งามความดีจนเป็นอตัลกัษณ์ท่ีชดัเจนของตวัผู้น า และเป็นตวัแบบท่ีดีให้บุคคลปฏิบตัิตาม ผู้น าท่ีมี
บารมีหรือคณุลกัษณะพิเศษเหลา่นีจ้ะน าผู้ตามด้วยพฤตกิรรม, ความเช่ือ และตวัอยา่งการกระท า ซึ่ง
แสดงถึงความยึดมั่นผูกพันในตัวผู้ น า ซึ่งวิธีการเดียวกันกับท่ีผู้ น าเหล่านีใ้ช้ในการน าโครงการท่ี
เก่ียวกับนวตักรรมท่ีพบอย่างชดัเจนในงานวิจยัเชิงประจกัษ์  (Eisenbach, Watson, & Pillai, 1999) 
มีงานวิจัยหลายเร่ืองพบว่า ผู้น าท่ีมีบารมีดึงดูดใจผู้ ตามโดยการท าให้มองเห็นภาพท่ีชัดเจนของ
อนาคตท่ีสดใสและดีขึน้มากกว่าท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบนัแทนท่ีจะทนอยู่กับกับสภาพการณ์ท่ีไม่น่าพึง
พอใจท่ีเผชิญอยู่ (Kesting, Ulhøi, Song, & Niu, 2016) ภาวะผู้น าเชิงบารมีจะช่วยเพิ่มพนัธะผูกพนั
ให้แก่ผู้ตาม และน าให้ผู้ตามมุ่งไปสู่จุดมุ่งหมาย, ค่านิยม, และแรงจูงใจใหม่ (Nadler & Tushman, 
1990) ในขณะเดียวกันก็สร้างความรัก, ความเคารพ, และความจงรักภักดีให้เกิดขึน้ในตัวผู้ ตาม 
(Avolio, Waldman, & Yammarino, 1991) ในแง่มุมดงักล่าวพบความเช่ืองโยงเชิงบวกในงานศกึษา
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หลายเร่ืองระหว่างผู้น าเชิงบารมีและการรับรู้ของทีมเก่ียวกับการบริหารจดัการนวตักรรมในองค์การ 
(Eisenbach et al., 1999) นอกจากนีข้้อค้นพบจากงานศึกษาหลายชิน้ยืนยันว่า แม้ภาวะผู้น าเชิง
บารมีจะสนบัสนุนให้เกิดระบบความคิดในเชิงนวัตกรรม แต่ก็ยงัต้องมีองค์ประกอบของภาวะผู้น า
แบบอ่ืนมาร่วมด้วยเพ่ือท่ีจะน าให้ประสบความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงองค์การ (Nadler; & 
Tushman.  1990) 

องค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงบารมี 3 ประการคือ 
1) การใช้ อิท ธิพ ล เชิ งอุดมคติ  (คุณ ลักษณ ะ) ( Idealized influence-

attribution) ผู้น าประพฤติตนเป็นแบบอย่างท่ีดีแก่ผู้ตามเพ่ือให้ได้รับความรัก ความเคารพ รวมถึง
ความเช่ือถือ ไว้วางใจจากผู้ตาม ผู้น ากล้าท่ีจะร่วมเส่ียงกบัผู้ตามในการปฏิบตัิงานเพ่ือให้บรรลผุล
ส าเร็จตามเป้าหมาย สร้างความภาคภูมิใจให้กับผู้ตามอยากเอาเป็นแบบอย่าง นอกจากนีผู้้ น า
ยงัให้ความสนใจตอ่ภมูิหลงัของกลุม่ เป็นการให้ความส าคญักบัผู้ตามเป็นรายบคุคล 

2) การใช้อิทธิพลเชิงอุดมคติ (พฤติกรรม) (Idealized influence-behavior) 
การประพฤติปฏิบตัิของผู้น าจะมุ่งกระท าในสิ่งท่ีถูกต้อง มีศีลธรรม จริยธรรม ไม่ใช้อ านาจท่ีมีอยู่
ในทางมิชอบ หรือสร้างความเดือดร้อนให้ผู้ อ่ืน สนับสนุนผู้ ตามให้เกิดความผูกพันต่อองค์การ 
ส่ือสารค่านิยมและเป้าหมายท่ีน่าเช่ือถือและท าให้เห็นภาพท่ีงดงามของการน าองค์การไปสู่
ความส าเร็จและสิ่งท่ีดีกวา่ในอนาคต  

3) การจูงใจท่ีสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational motivation-vision) ผู้ น า
สร้างแรงจงูใจให้เกิดแก่ผู้ตาม ท าให้งานท่ีท าอยูมี่ความท้าทาย มีความหมายมากขึน้ ส่ือสารความ
คาดหวังท่ีชัดเจนต่อผู้ ตาม และทัง้สองฝ่ายร่วมกันสร้างวิสัยทัศน์และก าหนดเป้าหมายของ
หน่วยงาน ผุ้ น ากระตุ้นและปลุกเร้าจิตวิญญาณของผู้ ตามให้มีความผูกพันต่อเป้าหมายและ
วิสยัทศัน์ร่วมนัน้ 

ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงกลยทุธ์ 
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ แบ่งเป็นสองลกัษณะ ในลกัษณะหนึ่งเป็นการกระท าท่ีผู้น า

กระตุ้นให้ผู้ ตามร่วมกันคิดกลยุทธ์ท่ีเหมาะสมและมีความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติเพ่ือท าให้บรรลุ
เปา้หมายใหมท่ี่ก าหนดขึน้ ส่วนในอีกลกัษณะหนึง่ เป็นการกระท าท่ีผู้ น าใช้อ านาจของตนริเร่ิมให้เกิด
การเปล่ียนแปลงเพ่ืออนาคตท่ีดีขึน้ขององค์การ  (Hitt, Ireland, Sirmon, & Trahms, 2011) แต่ทว่า
ในแง่ท่ีเก่ียวข้องกับนวตักรรม ข้อค้นพบจากงานวิจยัเสนอว่า ผู้น าเป็นผู้ก าหนดสภาพแวดล้อมของ
องค์การในเชิงโครงสร้าง, กระบวนการ, และวฒันธรรมองค์การท่ีสนบัสนนุนวตักรรม (Kesting et al., 
2016) และมีบทบาทส าคญัในการน าความคิดใหม่ๆ ไปสู่ขัน้การพฒันา และการน าไปประยกุต์ใช้ใน
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เชิงธุรกิจได้ส าเร็จ ทัง้นีผู้้ น าจะต้องเป็นผู้ มีความสามารถในการคาดการณ์ความเป็นไปได้ท่ีอาจ
เกิดขึน้, จินตนาการภาพในอนาคต, คงรักษาความยืดหยุ่น, สามารถคิดในเชิงกลยทุธ์ คณุลกัษณะ
ดงักล่าวของผู้น าช่วยส่งเสริมความสามารถในเชิงนวตักรรมของพนกังาน และภาวะผู้น าเชิงกลยทุธ์
สนบัสนนุให้เกิดตวันวตักรรมและนวตักรรมระดบัองค์การ (Elenkov, Judge, & Wright, 2005) 

องค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงกลยทุธ์มี 4 ประการคือ 
1) วิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ คือ การกระท าท่ีผู้น าสร้างวิสัยทัศน์ใหม่ท่ีแสดงให้

เห็นถึงภาพท่ีดึงดดูใจของอนาคตท่ีดีกว่าท่ีองค์การสามารถเป็นได้ในอนาคต ซึ่งทุกคนในองค์กร
สามารถเช่ือมัน่ได้และแม้วา่ยงัไม่สามารถบรรลไุด้อย่างทนัทว่งทีในตอนนี ้ผู้น าต้องใช้ค าพดูในเชิง
อุดมคติแสดงถึงวิสัยทัศน์ของตนเองออกมาเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้แก่สมาชิกในองค์การ และ
เช่ือมโยงตวัพวกเขาเข้ากบัองค์การ 

2) การประกาศพนัธะกิจ คือ การกระท าท่ีผู้น าอธิบายถึงแก่นสาระส าคญัของ
วิสยัทศัน์องค์การ เก่ียวข้องกับเป้าประสงค์โดยรวมขององค์การ ประกอบด้วยค่านิยมหลกัท่ีเป็น
โครงร่างของหลักการท่ีใช้เป็นแนวทางการด าเนินงาน และมาตรฐานด้านจริยธรรม ส่วน
เป้าประสงค์หลกัไม่เพียงแค่อธิบายถึงสินค้าและบริการขององค์การ แต่บอกถึงความต้องการท่ี
คาดหวงัขององค์การในระยะเวลาอนัใกล้ 

3) การสร้างกลยุทธ์ คือ การท่ีผู้ น าวางแผนงานท่ีอธิบายถึงการจัดสรร
ทรัพยากรและกิจกรรมอ่ืนๆ เพ่ือน าโอกาสของสภาพแวดล้อมมาใช้ และช่วยให้องค์การบรรลุ
เปา้หมาย ผู้น าต้องประยกุต์ใช้กลยทุธ์ท่ีเหมาะสมกบัสภาพแวดล้อมและต้องเป็นจริงได้โดยดจูาก
จุดแข็งและจุดอ่อนขององค์การนอกจากนีก้ลยุทธ์เหล่านัน้ยังต้องสะท้อนถึงพันธะกิจหลักและ
เปา้หมายขององค์การด้วย   

4) การน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบตัิ คือ การท่ีผู้น าบูรณาการองค์ประกอบและ
เคร่ืองมือหลายประการเพ่ือน ากลยุทธ์ท่ีถูกเลือกไปสู่การปฏิบัติอย่างรวดเร็ว ทันท่วงที ทันต่อ
สถานการณ์ท่ีเกิดขึน้ โดยการออกแบบโครงสร้าง การจัดระบบเงินเดือนหรือการให้รางวลั การ
จดัสรรงบประมาณ และการก าหนดกฎระเบียบ นโยบาย และกระบวนการปฏิบตังิานขององค์การ 

 
ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบแบง่ปัน 
ภาวะผู้น าแบบแบ่งปันเป็นกระบวนการการใช้อิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืนๆเพ่ือท าให้

บุคคลเหล่านัน้เข้าใจและยินยอมท่ีจะปฏิบัติในสิ่งท่ีต้องการให้ท าและวิธีท่ีจะท าสิ่งนัน้ให้บรรลุ
เปา้หมายอย่างมีประสิทธิผลด้วยรวมทัง้กระบวนการท่ีจะอ านวยความสะดวกในการปฏิบตัิงานของ
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บุคคลและกลุ่มเพ่ือบรรลุวตัถุประสงค์ร่วม (Yukl, 2002, p. 7) เม่ือแต่ละบุคคลมีโอกาสได้แบ่งปัน
ภาวะผู้ น าของตนออกมา ดังนัน้คุณลักษณะเฉพาะของสมาชิกแต่ละคนในกลุ่มก็จะถูกเปิดเผย
ออกมาเช่นกระบวนการภาวะผู้ น าแบบร่วมมือกัน , รูปแบบการตัดสินใจแบบมีส่วนร่วมและ
สมัพนัธภาพท่ีดีระหว่างผู้น าและผู้ตามเป็นต้น (Bligh et al., 2006; Wang et al., 2014). ภาวะผู้น า
แบบแบ่งปัน (shared leadership) อธิบายภาวะท่ีทีมสร้างอิทธิพลร่วมกัน และภายใต้สภาวะแบบ
ผู้น าร่วมนี ้อิทธิพลของเพ่ือนร่วมงานในแนวขวางเป็นสิ่งท่ีช่วยส่งเสริมอิทธิพลในแนวดิ่ง ด้วยเหตนีุ ้
ภาวะผู้น าแบบแบง่ปันจึงเป็นกระบวนการปฏิสมัพนัธ์ของกลุ่มซึ่งสมาชิกตา่งมีส่วนร่วมในการน าของ
เพ่ือนร่วมงานขณะท่ีท างานร่วมกัน ภาวะผู้ น าแบบแบ่งปันอาจปรากฏขึน้ในฐานะกลไกทาง
พฤตกิรรมอยา่งหนึง่ 

 
1.3 ความหมายของนวตักรรม 

นวตักรรมเร่ิมมาจากความคดิสร้างสรรค์ นบัวา่ ทัง้ความคิดสร้างสรรค์กบันวตักรรม
มีความสัมพันธ์กัน นวัตกรรมเกิดจากความส าเร็จในการลงมือกระท าในสิ่งใหม่ๆ การแนะน า
ผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ  หรือบริการใหม่ๆ ขึน้อยูก่บับคุคลหรือทีมงานท่ีมีความคดิท่ีดีและพฒันาความคดินัน้
ไปจากเดมิท่ีเร่ิมไว้ โดยนวตักรรมมีนกัวิชาการพยายามให้นิยามไว้อย่างมากมาย เช่น ฟรีแมนและโซ
เอ็ต (Freeman & Soete, 1997) กล่าวว่า นวัตกรรมเป็นการประยุกต์ใช้หรือการผลิตทางด้าน
พาณิชย์ของกระบวนการหรือผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ ในแง่ทางความคิดและการปฏิบตัิ ส่วน โรเจอร์ส (Orr, 
2003)กล่าวว่า นวัตกรรมเป็นความคิด การปฏิบตัิ หรือสิ่งของท่ีมีการรับรู้ว่าเป็นสิ่งใหม่โดยหน่วย
บคุคลหรืออ่ืนๆ ยอมรับเข้ามา ซึ่งสอดคล้องกบั (ธร สนุทรายทุธ, 2553) กล่าวว่านวตักรรม หมายถึง 
ความคิด การปฏิบตัิ หรือสิ่งประดิษฐ์ใหม่ๆ ท่ียงัไม่เคยมีใช้มาก่อน หรือเป็นการพฒันาดดัแปลงมา
จากของเดิมท่ีมีอยู่แล้วให้ทันสมัย และใช้ได้ผลดียิ่งขึน้ เม่ือน านวัตกรรมเข้ามาใช้จะช่วยให้การ
ท างานนัน้ได้ผลดี มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสงูกว่าเดิม ทัง้ยงัประหยดัเวลาและแรงงานได้ด้วย 
และในแง่การสร้างคณุคา่ ได้แก่ ไมทาลและเซชาดรี (Maital & Seshadri, 2012)  ให้นิยามนวตักรรม 
ว่าเป็นการขัดเกลาและพัฒนาทางการปฏิบัติของสิ่งประดิษฐ์ท่ีเป็นต้นฉบับ น าไปสู่เทคนิคหรือ
ผลิตภัณฑ์ท่ีสามารถน าไปใช้ได้ หรือกระบวนการท่ีสร้างสรรค์ท่ีสามารถประยุกต์ใช้กับห่วงโซ่ของ
องค์การ เพ่ือท่ีจะพฒันาวิธีการใหม่ๆ  และดีกวา่เดมิในการสร้างคณุคา่ส าหรับลกูค้า 

จากความหมายของนวตักรรมข้างต้น สรุปได้วา่ นวตักรรม หมายถึง ความคิด การ
ปฏิบตัิ หรือสิ่งประดิษฐ์ใหม่ๆ ท่ีไม่เคยมีมาก่อน หรือดดัแปลงจากของเดิมให้มีความทนัสมยั ช่วยให้
เกิดการท างานท่ีมีประสิทธิภาพมากย่ิงขึน้ อีกทัง้ ยงัเป็นการสร้างคณุคา่จากการพฒันาวิธีการใหม่ๆ  
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1.4 ประเภทของนวตักรรม 
ธร สุนทรายุทธ (2553) กล่าวว่า นวัตกรรม แบ่งออกได้เป็น 3 ประเภท ได้แก่ 1) 

นวัตกรรมผลิตภัณฑ์ (Product Innovation) มีการคิดค้นและพัฒนาผลิตภัณฑ์อย่างต่อเน่ือง 2) 
นวัตกรรมกระบวนการ (Process Innovation) อาศัยความรู้ทางเทคโนโลยีตลอดจนความ รู้ 
กระบวนการ และเทคนิคต่างๆ ท่ีเก่ียวข้อง รวมถึงการประยุกต์ใช้แนวคิด วิธีการ หรือกระบวนการ
ใหม่ ท่ีส่งผลให้กระบวนการผลิตการท างานโดยรวมให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เช่น โรงเรียน
ใช้คอมพิวเตอร์ช่วยสอน ส่ือการเรียนผ่านดาวเทียม เป็นต้น และ 3) นวัตกรรมการจัดการ 
(Management Innovation) ใช้ความรู้ทางการบริหารจัดการ มาปรับปรุงระบบโครงสร้างเดิมของ
องค์การ ซึง่รูปแบบการบริหารจดัการ จะเป็นไปในลกัษณะการตอบสนอง การมีสว่นร่วมของบคุลากร 
ซึ่งจะท าให้เกิดความคิดเห็นใหม่ๆ เกิดความคิดสร้างสรรค์ สามารถตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าและสร้างความพึงพอใจของลูกค้าได้ เช่น การประเมินเชิงดุลยภาพ (Balance Scorecard) 
การบริหารองค์การเมทริกซ์ (Matrix Organization) เป็นต้น 

นอกจากนี ้สมนึก เอือ้จิระพนัธ์ ดร.พกัตร์ผจง วฒันสินธุ์ ดร.อจัฉรา จนัทร์ฉาย ดร.
ประกอบ คุปรัตน์ (2553) ได้แบ่งประเภทตามเป้าหมายของนวัตกรรมเป็น 2 ประเภท ได้แก่ 1) 
นวัตกรรมผลิตภัณฑ์ (Product Innovation) เป็นรูปของสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ โดยเฉพาะสินค้า
อปุโภคบริโภค นวตักรรมผลิตภณัฑ์นบัเป็นรูปแบบการใช้นวตักรรมท่ีเห็นได้อยา่งชดัเจน ตวัอยา่งเช่น 
สินค้าหรือผลิตภัณฑ์ใหม่ท่ีไม่เคยมีในตลาดมาก่อน รวมถึงสินค้าหรือผลิตภัณฑ์เดิมท่ีพัฒนาให้มี
ความโดดเด่นแตกต่างไปจากสินค้าอ่ืนท่ีมีอยู่ในตลาด 2) นวัตกรรมกระบวนการ (Process 
Innovation) เป็นการประยุกต์ใช้แนวคิด วิธีการ หรือกระบวนการใหม่ๆ ท่ีส่งผลให้กระบวนการ
ท างานมีประสิทธิภาพมากขึน้ เป็นต้น 

จากประเภทของนวัตกรรม สรุปได้ว่า นวัตกรรม ได้แก่ นวัตกรรมเชิงผลิตภัณฑ์ 
นวตักรรมเชิงกระบวนการ นวตักรรมเชิงบริการ และนวตักรรมเชิงการจดัการ เป็นต้น โดยนวตักรรม
เหลา่นี ้จะต้องเป็นสิ่งใหม่ๆ  ท่ีมีความแตกตา่งไปจากรูปเดมิ 

 
1.5 ความส าคญัของนวตักรรม 

นวัตกรรมมีความส าคญัเป็นอย่างมากในปัจจุบนั และจะทวีความส าคญัมากขีน้
เร่ือยๆในอนาคต เพราะองค์การต้องสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนั (Competitive advantage) 
(จุ้ยโต, 2554) โดยหลักแล้วนวัตกรรมเป็นการผสมผสานของสองกระบวนการ ได้แก่ การประดิษฐ์ 
(invention) และการน าไปปฏิบตั ิ(implementation)  
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การประดิษฐ์ (invention) เป็นผลลัพธ์ของการคลุกคลีในตลาดเพ่ือหาสิ่งท่ีลูกค้า
ต้องการ หรือคลุกคลีกับปัญหาเพ่ือให้เข้าใจอย่างถ่องแท้ ตามต่อด้วยการจินตนาการเพ่ือให้เห็น
โอกาส  การระดมสมองเพื่อสร้างแนวคดิท่ีตอบโจทย์ลกูค้า และสร้างเป็นโครงการในระยะเร่ิมต้น 

การน าไปปฏิบัติ (implementation) มีองค์ประกอบคือ การบ่มเพาะเพ่ือพัฒนา
และทดสอบสินค้า และบริการ ตามด้วยการผลิตในภาคอุตสาหกรรม  และตามด้วยการน าร่อง การ
ตดิตัง้และบรูณาการลงในกระบวนการท างานของลกูค้า 

ทัง้สองกระบวนการนีเ้ป็นกระบวนการสร้างนวัตกรรม ซึ่งช่วยสร้างโอกาสทาง
การตลาด ความแตกตา่งและความส าเร็จให้แก่ธุรกิจ นวตักรรมเป็นสิ่งท่ีผลกัดนัให้มีการเติบโตของ
ผลิตภณัฑ์ในระยะยาว ท าให้องค์การสามารถสร้างความสามารถในการแขง่ขนั นวตักรรมจงึเป็นสว่น
ส าคญัท่ีท าให้องค์กรสามารถด ารงอยูแ่ละเจริญเติบโตตอ่ไปได้ 

1.6 ความสมัพนัธ์ระหวา่งภาวะผู้น ากบันวตักรรม 

ภาวะผู้ น า เป็นการใช้อิทธิพลต่อทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคลและการมี
ปฏิสัมพันธ์กันภายในและระหว่างกลุ่มโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือบรรลุเป้าหมาย (Seltzer & Bass, 
1990) หรือเป็นกระบวนการอิทธิพลทางสังคมท่ีซึ่งบุคคลหนึ่งสามารถท่ีจะได้รับการช่วยเหลือและ
การสนับสนุนจากบุคคล อ่ืนๆ เพ่ื อท าให้งานบรรลุผลส าเร็จ  (Chemers, 1997) ภาวะผู้ น า
ประกอบด้วย 4 มิติพืน้ฐาน ได้แก่ 1) คน (people) คือ มีผู้น าและผู้ตาม ซึ่งมีอิทธิพลซึ่งกนัและกนั 2) 
วิธีการ(mean) การกระท าของผู้น าในน าหรือใช้อิทธิพลต่อผู้ตาม เช่น การสอนงาน, การเพิ่มพลงัจูง
ใจ, การบริการ 3) ผลกระทบ (effect) การกระตุ้นให้เกิดปฏิกิริยาตอบสนองในทางปฏิบตัิตาม เกิด
พนัธะผกูพนั 4) เปา้หมาย (goal) การท่ีผู้น าชกัจงูหรือใช้อิทธิพลให้ผู้ตามมุง่ไปสูเ่ปา้หมาย 

ภาวะผู้ น าท่ีมีความสัมพันธ์กับการบริหารจัดการนวัตกรรมใน 4 มิติพื น้ฐาน 
กล่าวคือ คน – ผู้น าเพียงคนเดียว, วิธีการ – ผู้น าควรปฏิบตัิตอ่ผู้ตามในเชิงทฤษฎี และท่ีปฏิบตัิจริง , 
ผลกระทบ – ผลกระทบของแบบภาวะผู้น าท่ีแตกตา่งกนัท่ีมีตอ่ผู้ตาม, เปา้หมาย – ตวัชีว้ดัท่ีสนบัสนนุ
เปา้หมายท่ีเก่ียวข้องกบันวตักรรมโดยแบบภาวะผู้น าท่ีแตกตา่งกนั 

 
1.7 การวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 

การวัดภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมในต่างประเทศ มีการสร้างแบบวัดภาวะผู้ น าเชิง
นวตักรรม ได้แก่ คาร์เมล่ี, เกลบาร์ดและเกเฟ่น (Carmeli et al., 2010)  ได้น าแบบวดัภาวะผู้น าเชิง
นวัตกรรมของเลิฟเลซ, ชาปิโร่และไวน์การ์ท (Lovelace, Shapiro, & Weingart, 2001) เป็นมาตร
ประเมินรวมคา่ 5 ระดบั ตัง้แต ่“เห็นด้วยอย่างยิ่ง” ถึง “ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง” โดยเป็นการรายงานการ
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ประเมินเเก่ียวกับผู้น าขององค์การตามพฤติกรรมภาวะผู้น า จ านวน 6 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) การ
สนับสนุนการริเร่ิม 2) การท าความรับผิดชอบให้กระจ่างชัด ข้อก าหนดชัดเจน 3) การให้ข้อมูล
ย้อนกลบัการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 4) การรักษามาตรฐานการท างานท่ีสงู 5) เน้นสมัพนัธภาพ
ของกลุม่ และ 6) การสร้างความไว้วางใจในสมาชิกองค์การ โดยมีคา่ความเช่ือมัน่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่า
ของครอนบาค เท่ากับ .84 และสวาร์ท (Swart.  2013) ได้พัฒนาแบบวัดภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม 
จ านวน 68 ข้อ เป็นมาตรวดัลิเคิร์ท 5 ระดบั ตัง้แต่ “จริงท่ีสุด” ถึง “ไม่จริงเลย” โดยเป็นการรายงาน
การประเมินตามกรอบแนวคิดสมรรถนะภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม มี 8 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) การน า
และเสริมสร้างพลงัสมาชิกทีม 2) การยอมรับและให้คณุค่ากับปัจจยัน าเข้าของสมาชิกทีม 3) การมี
อิทธิพลตอ่ผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียหลกั 4) การประยกุต์ความเช่ียวชาญทางเทคนิค 5) การพฒันากลยทุธ์ 
6) การตัง้เป้าหมายและการจดัเรียงกิจกรรม 7) การปรับตวัและยอมรับความคิดใหม่ๆ และ 8) การ
ติดตามโอกาสและการท าธุรกิจ โดยมีค่าความเช่ือมัน่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่าของครอนบาค อยู่ระหว่าง 
.81 ถึง .98 และได้ท าการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory factor analysis) จนเหลือ
ทัง้สิน้ 2 องค์ประกอบ คือ 1) การพฒันาความคดิ และ 2) การท าธุรกิจ เป็นต้น  

ส่วนการวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมในประเทศไทย ได้แก่ อรวรางค์ จนัทร์เกษม วร
กมล วิเศษศรี และสุภัททา ปิณฑะแพทย์ (2556) ได้สร้างแบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม จ านวน 30 
ข้อ เป็นมาตรประเมินรวมคา่ 5 ระดบั ตัง้แต ่“มากท่ีสดุ” ถึง “น้อยท่ีสดุ” มีคา่ความเช่ือมัน่สมัประสิทธ์ิ
แอลฟ่าของครอนบาค เทา่กบั .96 นอกจากนี ้เวียงวิวรรธน์ ท าทลู (2557) ได้สร้างและพฒันาแบบวดั
ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของสถานศึกษา จ านวน 71 ข้อ เป็นมาตรประเมินรวมค่า 5 ระดับ ตัง้แต ่
“มากท่ีสุด” ถึง “น้อยท่ีสดุ” มีคา่ความเช่ือมัน่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่าของครอนบาค เท่ากับ .98 และจุ
รีวรรณ จนัพลา (2557) ได้สร้างองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้ประกอบการ จ านวน 44 
ข้อ เป็นมาตรประเมินรวมค่า 5 ระดับ ตัง้แต่ “เป็นประจ า” ถึง “ไม่เคยเลย” มีค่าความเช่ือมั่น
สัมประสิทธ์ิแอลฟ่าของครอนบาค เท่ากับ .97 และท าการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ 
(Exploratory factor analysis) ท าให้ได้ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมเป็น 6 องค์ประกอบท่ีส าคญั คือ 1) 
การสร้างบรรยากาศและวฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การเรียนรู้ 2) ทกัษะการคิดเชิงนวตักรรม 3) การก าหนด
ทิศทางและกลยุทธ์ท่ีมุ่งสู่นวัตกรรม 4) การสร้างเครือข่ายและการจัดการความรู้ 5) การก าหนด
โครงสร้างการท างานแบบทีม และ 6) การสนบัสนนุและสร้างแรงจงูใจในเปา้หมายด้านนวตักรรม 

ในการวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัได้ท าการสงัเคราะห์องค์ความรู้เก่ียวกับแนวคิดภาวะผู้น าท่ี
มีผลตอ่นวตักรรม และสงัเคราะห์องค์ประกอบของแต่ละแนวคิดท่ีมีความสอดคล้องกัน จากนัน้จดั
กลุ่มองค์ประกอบเชิงทฤษฎีให้เป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม จากนัน้น าองค์ประกอบ
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ท่ีได้ไปสมัภาษณ์ผู้ เช่ียวชาญทางด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม เพ่ือให้ได้นิยามปฏิบตัิการของ
ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม จากนัน้สร้างแบบวดัตามนิยาม
ปฏิบตัิการ และน าไปตรวจสอบคุณภาพของแบบวัด ฯ โดยลักษณะเป็นแบบวดัประเมินรวมค่า 6 
ระดบั ตัง้แต ่“จริงท่ีสดุ” (6 คะแนน) ถึง “ไม่จริงท่ีสดุ” (1 คะแนน) นัน่คือ ผู้บริหารท่ีได้คะแนนสงูกว่า 
แสดงวา่เป็นผู้ ท่ีมีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มสงูกวา่ผู้บริหาร
ท่ีได้คะแนนต ่ากวา่ 

1.8 งานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม  
จากการทบทวนงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกับภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม พบว่ามีงานวิจยัท่ี

ศึกษาเก่ียวกับภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ได้แก่  (อรวรางค์ จนัทร์เกษม วรกมล วิเศษศรี และสุภัททา 
ปิณฑะแพทย์, 2556) การศึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างปัจจยัส่วนบุคคล ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของ
ผู้บริหารตามความคิดเห็นของพนักงานและพฤติกรรมมุ่งผลสมัฤทธ์ิในการท างานของพนักงานใน
อุตสาหกรรมการผลิต พบว่า ตัวแปรด้านภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ประกอบด้วย คุณลักษณะด้าน
ความรู้ความสามารถ คณุลกัษณะด้านบคุลิกภาพ คณุลกัษณะด้านทางสงัคมและคณุลกัษณะด้าน
บทบาทหน้าท่ี โดยภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมมีความสมัพนัธ์กบัพฤติกรรมมุ่งผลสมัฤทธ์ิในการท างาน
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 0.01 นอกจากนัน้ เวียงวิวรรธน์ ท าทลู  (เวียงวิวรรธน์ ท าทลู, 2557) ศกึษา
ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารท่ีส่งผลตอ่องค์การขีดสมรรถนะสงูของโรงเรียน พบวา่ภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรมของผู้บริหารสถานศึกษามีความสัมพันธ์ทางบวกกับการเป็นองค์การขีดสมรรถนะสูง
ของโรงเรียนอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01สามารถพยากรณ์การเป็นองค์การขีดสมรรถนะสงู
ของโรงเรียน ได้ร้อยละ 89 จากผลการวิจยัดงักล่าวทัง้สองเร่ืองจะเห็นได้ว่า ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
สามารถส่งผลท่ีดีตอ่ทัง้บคุคลและองค์การ ดงันัน้ ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมจึงมีความส าคญัเป็นอย่าง
มาก หากมีการพัฒนาให้ผู้ น าในองค์การมีภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม อันจะเ ป็นการช่วยส่งเสริม
บคุลากรและองค์การในระยะยาวอีกด้วย  

ในแง่ของการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม เช่น อรอนงค์ โรจน์วัฒนบูลย์  (อร
อนงค์ โรจนวิบูลย์, 2553) ศึกษาการพัฒนาตวัแบบผู้น าเชิงนวตักรรม พบว่า บริบทภายในองค์การ
เป็นปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อการหล่อหลอมให้เกิดผู้ น าท่ีมีลักษณะทีเอือ้ต่อการพัฒนานวัตกรรม 
ประกอบด้วย ลกัษณะของวฒันธรรมองค์การ การก าหนดทิศทางและกลยทุธ์ของธุรกิจ บรรยากาศ
ในองค์การ กระบวนการบริหารและพฒันาทรัพยากรมนษุย์ และลกัษณะโครงสร้างองค์การท่ีเอือ้ต่อ
การเป็นองค์การแหง่นวตักรรม  
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และงานวิจยัของจุรีวรรณ จนัพลา (จุรีวรรณ จนัพลา, 2557) ศึกษาการเสริมสร้าง
ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้ประกอบการในธุรกิจแปรรูปอาหาร พบว่า องค์ประกอบภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมของผู้ประกอบการในธุรกิจแปรรูปอาหารมี 6 องค์ประกอบได้แก่ (1) การก าหนดทิศทาง
และกลยทุธ์ท่ีมุ่งสู่นวตักรรม (2) การสร้างบรรยากาศและวฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การเรียนรู้ (3) การสร้าง
เครือข่ายและการจดัการความรู้ (4) การก าหนดโครงสร้างการท างานแบบทีม (5) การสนบัสนนุและ
สร้างแรงจูงใจในเป้าหมายด้านนวตักรรม และ (6) การพัฒนาทักษะการคิดเชิงนวตักรรม โดยค่า
ความแปรปรวนสะสมของทัง้ 6 องค์ประกอบเทา่กบัร้อยละ 61.273   

สอดคล้องกับงานวิจยัของมาลัดซ่ี (Maladzhi, 2012)เร่ืองการวิเคราะห์ภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรมท่ีมีผลตอ่ความยัง่ยืนของกลุม่บริษัทขนาดเล็ก ในจงัหวดัเวสเทิร์นเคป (Western Cape) 
ประเทศสาธารณรัฐแอฟริกาใต้ โดยใช้กลุ่มทดลองท่ีเป็นระดบัพนกังานจ านวน 336 คน และระดบั
บริหารในองค์การจ านวน 130 คน จ านวน 50 องค์การ ผลการวิจยัพบว่าคณุลกัษณะของภาวะผู้น ามี
คา่ p Value ต ่ากว่า 0.01 ซึ่งบ่งชีว้่าภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมมีผลต่อการเพิ่มขึน้ของผลผลิตและก าไร 
และมีความส าคญัตอ่การสร้างวฒันธรรมเชิงนวตักรรมและความยัง่ยืนขององค์การ 

เซงเกอร์และโฟล์คแมน (Zenger, 2014) ได้ท าการศึกษาด้วยการสัมภาษณ์และ
การให้ข้อมูลย้อนกลับ 360 องศา โดยถามค าถามเก่ียวกับตัวอย่างท่ีเป็นรูปธรรมของสิ่งท่ีผู้น าได้
กระท า ซึ่งผู้น าเหล่านัน้รับรู้ว่ามีนวตักรรมระดบัสูง และผู้ ร่วมงานถกูถามว่าผู้น าแบบนีแ้ตกต่างจาก
ผู้น าอ่ืนๆ อย่างไร จึงพบลกัษณะพฤติกรรมท่ีมีลกัษณะเด่นๆ ท่ีแสดงถึงผู้น าเชิงนวตักรรม ได้แก่ 1) 
แสดงวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ท่ีเป็นเลิศ 2) ให้ความสนใจท่ีลูกค้าเป็นหลัก มีการให้ความสนใจลูกค้า 
สามารถเข้าถึงจิตใจของลกูค้าได้ 3) สร้างบรรยากาศของความไว้วางใจซึง่กนัและกนั 4) แสดงความ
ภกัดีกบัการกระท าสิ่งท่ีใช่ส าหรับองค์การและลกูค้า 5) ศรัทธาในวฒันธรรมท่ีส่งเสริมการส่ือสาร 6) 
โน้มน้าวใจได้ ผู้ น าจะมีประสิทธิผลในการท าให้คนอ่ืนยอมรับความคิดดีๆ ได้ โดยไม่ได้ผลักดัน
ความคิดนัน้ๆ สู่ทีม 7) มีการตัง้เป้าหมายท่ียืดหยุ่น เป้าหมายมกัจะช่วยให้ค้นพบวิธีการใหม่ๆ ท่ีจะ
บรรลุเป้าหมายระดบัสูง 8) เน้นความรวดเร็ว ผู้น าเช่ือว่าความรวดเร็วช่วยขจดัสิ่งไม่ดีออกไปได้ 9) 
ส่ือสารอยา่งตรงไปตรงมา ผู้น าจะต้องซ่ือตรง และ 10) ให้ก าลงัใจและจงูใจผา่นการกระท า  

มาลัดซ่ี (Maladzhi, 2012) ได้ท าการศึกษาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม พบว่า ภาวะ
ผู้ น าเชิงนวัตกรรมมี 8 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) มีความสามารถในการโน้มน้าว 2) การมุ่งเน้นการ
ปฏิบัติท่ีมีความรวดเร็ว 3) มีความชอบเส่ียง 4) มุ่งคิดการเปล่ียนแปลงแบบก้าวหน้า 5) สร้างแรง
บนัดาลใจและแรงจงูใจ 6) เป็นผู้ ท่ีไว้วางใจได้ 7) เป็นผู้ ท่ีกระตือรือร้น และ 8) มีวิสยัทศัน์ 
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ตอนที่ 2 แนวคิดเก่ียวกับการเรียนรู้จากการปฏิบัต ิ
2.1 ความหมายของการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ

แนวคดิการเรียนรู้จากการปฏิบตัิเกิดขึน้อย่างยาวนาน ในปัจจบุนัแนวคดิการเรียนรู้
จากการปฏิบตัิเป็นกระบวนการเรียนรู้ของกลุ่มคนในองค์การท่ีได้รับความนิยมอย่างต่อเน่ือง โดย
เช่ือมั่นว่าจะสร้างความคุ้มค่าและประโยชน์สูงสุดทัง้ในระยะสัน้และระยะยาวแก่ตวับุคคล ทีมงาน 
และองค์การ เป็นแนวคิดท่ีตอบสนองตอ่การสร้างคณุคา่เพิ่มได้เป็นอย่างดี เหมาะกบัยคุสมยัท่ีต้องมี
การเรียนรู้ โดยมีนักวิชาการได้ให้นิยามอย่างมากมาย ได้แก่ แมคกิลและบีทตี ้(McGill; & Beaty.  
2002: 11) กล่าวว่า การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ เป็นกระบวนการเรียนรู้และการสะท้อนความคิดอย่าง
ต่อเน่ืองท่ีได้รับการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงานด้วยความตัง้ใจท่ีจะกระท าสิ่งนัน้ๆ ให้ส าเร็จ โดย 
บคุคลจะได้เรียนรู้จากคนอ่ืน ท างานร่วมกับปัญหาท่ีเกิดขึน้จริงและมีการสะท้อนประสบการณ์ของ
ตนด้วยตนเอง สอดคล้องกับดิลเวิร์ธและวิลลิส (Dilworth & Willis, 2003) กล่าวว่า การเรียนรู้จาก
การปฏิบตั ิเป็นการสะท้อนความคิดจากการท างานและความเช่ือของบคุคลในสภาพแวดล้อมท่ีได้รับ
การสนับสนุน โดยมีวัตถุประสงค์ท่ีจะสร้างความเข้าใจอย่างลึกซึง้และแก้ปัญหาท่ีเกิดขึน้จริงใน
สถานการณ์จริง ซึ่งนิยามขยายสู่การพฒันาทัง้ตนเองและองค์การด้วย ได้แก่ รอธเวลล์ (Rothwell, 
1999)  กล่าวว่า การเรียนรู้จากการปฏิบัติ เป็นประสบการณ์การเรียนรู้ในเวลาจริงท่ีน าไปสู่การ
ตอบสนองความต้องการขององค์การและพฒันาทัง้ตวับุคคลหรือกลุ่ม และมาร์ควอร์ด  Marquardt  
กล่าวว่า การเรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นเคร่ืองมือการแก้ปัญหาท่ีทรงพลงัซึ่งมีความสามารถท่ีจะสร้าง
ผู้น า ทีมงาน และองค์การท่ีประสบผลส าเร็จได้ โดยเป็นกระบวนการท่ีเก่ียวข้องกบักลุ่มท างานกลุ่ม
เล็กๆ ในปัญหาจากสถานการณ์จริง มีการลงมือปฏิบตัิจริง และมีการเรียนรู้จริงทัง้ในระดบับุคคล 
ระดบัทีม และระดบัองค์การ  

จากความหมายของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิข้างต้น สรุปได้ว่า เป็นกระบวนการ
เรียนรู้และการสะท้อนความคิดจากการท างาน โดยใช้ปัญหาจริงท่ีเกิดขึน้ในสถานการณ์จริง เป็น
วิธีการท่ีกระตุ้นให้เกิดการเปล่ียนแปลงและเกิดประโยชน์แก่บุคลากรและองค์การโดยรวม และเป็น
การเรียนรู้ขณะท างาน ใช้ปัญหาจริงจากสถานการณ์จริงของท่ีท างานเป็นแหลง่เรียนรู้ในสถานการณ์
หรือปัญหาท่ีเกิดจริงด้วยความรับผิดชอบอยา่งแท้จริงในสภาพชีวิตท่ีเป็นจริง 

2.2 ความส าคญัของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 
จากการศกึษาของ วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2545) พบวา่ประโยชน์ของการเรียนรู้จาก

การปฏิบตัิ ประกอบด้วย 1) ช่วยแก้ไขปัญหาท่ียากและท้าทาย สร้างความเช่ียวชาญให้เกิดแก่ผู้
ปฏิบตัิ 2) ช่วยสร้างทีมงานท่ีร่วมกนัแก้ไขปัญหาได้ตรงจุด 3) สามารถพฒันาระบบการคิดและการ
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เรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ 4) สามารถสร้างสายสมัพันธ์ท่ีดีต่อกัน ช่วยใน
การสร้างภาวะผู้น า 5) ช่วยสร้างวัฒนธรรมการท างานท่ีมีการเปล่ียนแปลงได้ และ 6) ช่วยในการ
ปรับเปล่ียนบทบาทนักพัฒนาทรัพยากรบุคคลให้เข้าสู่บทบาทผู้ มีส่วนร่วมผลักดันให้เกิดการ
เปล่ียนแปลง รวมทัง้เป็นผู้ ให้ค าปรึกษาเก่ียวกับกระบวนการพฒันาได้ โดยมาร์ควอร์ดและวาร์ดดิล 
(M. Marquardt & Waddill, 2004) กล่าวว่าการเรียนรู้จากการปฏิบตัเิป็นการลงทนุอยา่งหนึง่ ผลท่ีได้
กลบัคืนมาวดัได้ด้วยการท่ีสมาชิกแตล่ะคนเตบิโตและพฒันา ซึ่งจะสง่ผลท าให้องค์การมีประสิทธิผล
ในการตอบรับการเปล่ียนแปลง ประโยชน์ท่ีได้จะช่วยให้องค์การอยู่รอดได้ ช่วยในการพัฒนา
บุคลากร องค์การ การจดัการ และการพึ่งพาตนเอง นอกจากนีมี้การน าแนวคิดการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัไิปใช้กนัอยา่งแพร่หลาย ทัง้การเรียนรู้ผู้ใหญ่ 

จากความส าคญัของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิข้างต้น สรุปได้วา่ การเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิ ช่วยสร้างและผลกัดนัให้เกิดการเปล่ียนแปลงให้เกิดขึน้ ดงันัน้ การเรียนรู้จากการปฏิบตัิจึง
เป็นเทคนิคหรือวิธีการท่ีมีประโยชน์เหมาะส าหรับการด าเนินงาน การเรียนรู้ การคิดค้นสิ่งใหม่ การ
ท างานเป็นทีม การพฒันาตนเอง การท างานร่วมกบัผู้ อ่ืน การส่ือสาร รวมทัง้ภาวะผู้น าด้วย 

2.3 องค์ประกอบของการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ
องค์ประกอบท่ีส าคญัของกระบวนการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ (วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 

2545) มีดงันี ้
1. ปัญหา (Problem) หมายถึง ประเด็น โครงการท่ีเกิดขึน้จริง ไม่ใช่สิ่งท่ี

จ าลองขึน้มา เป็นสิ่งท่ีส าคญัท่ีสดุ ช่วยจดุประกายให้เกิดการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ โดยบคุคล ทีม 
หรือองค์การควรให้ความส าคญัตามหน้าท่ี เปิดโอกาสให้ทดสอบความคิด ทดลองความรู้ เป็นผล
มาจากการเรียนรู้และการคิดใคร่ครวญ ปัญหาเป็นสิ่งท่ีทกุคนเห็นว่ามีความโดดเดน่ ควรให้ความ
ใส่ใจ มกัเกิดขึน้อีก แสดงถึงยงัไม่มีแนวทางแก้ไขท่ีชดัเจน สมาชิกในกลุ่มอาจพิจารณาปัญหาใด
ปัญหาหนึ่งร่วมกัน หรือแบ่งกันพิจารณาหลายๆ ปัญหา อาจเป็นประเด็นปัญหาในระดับ
ยทุธศาสตร์ (ท าอะไร เม่ือใด) หรือเป็นประเดน็ปัญหาในระดบัปฏิบตักิาร (ท าอยา่งไร) 

2. กลุ่ม (Set or Group) หมายถึง คณะบุคคล 4-8 คน ท่ีสนใจและมองเห็น
ปัญหาร่วมกัน แม้จะเป็นปัญหายากต่อการแก้ไข สมาชิกควรมาจากหน่วยงานท่ีมีความรู้และ
ประสบการณ์ท่ีหลากหลาย เพ่ือให้เกิดมุมมองท่ีแตกต่าง ทัง้นี ้ขึน้อยู่กับปัญหา โดยกลุ่มอาจมา
จากต่างหน้าท่ีหรือแผนก อาจมาจากต่างองค์การหรืออาชีพ อาจน าคนนอกเข้ามาได้เม่ือจ าเป็น
และเป็นครัง้คราว กลุ่มต้องพบปะกนัเป็นระยะๆ เช่น เดือนละครัง้อย่างตอ่เน่ืองในระยะ 4-9 เดือน 
เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้และมีการขบคิดปัญหาร่วมกัน บรรยากาศการพบปะกันเป็นแบบไม่เป็น
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ทางการ เป็นมิตร อบอุ่น เปิดเผย สนุก ได้ความรู้ แตต้่องมีจุดใส่ใจร่วมกนั อนัน าไปสู่การผลกัดนั 
ริเร่ิม ซึ่งควรมีการฝึกอบรมเชิงปฏิบตัิการแก่สมาชิกใหม่ เพ่ือให้เข้าใจกระบวนการ ขัน้ตอนการ
เรียนรู้จากการปฏิบัติ และควรเข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตน มีทักษะในการซักถาม การรับฟัง 
นอกจากนี ้ลักษณะสมาชิกทีมท่ีดี ต้องมีความเอาจริงเอาจังในการแก้ไขปัญหา มีการรับฟัง มี
ทักษะในการจับประเด็น และเปิดกว้างต่อการซักถาม มีการเคารพความคิดเห็นผู้ อ่ืน มีการ
สนบัสนนุตอ่ยอดความคิดผู้ อ่ืนได้ดี  

3. กระบวนการซักถามและการสะท้อนมุมมอง (Questioning and 
Reflection) คศ. 1940 เรจีนัลด์ เรวานส์ ได้เสนอสมการแห่งการเรียนรู้ของการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัวิา่ 

L = P + Q 
 

เม่ือ L คือ การเรียนรู้ (Learning) 
P คือ  ความ รู้  การสอนชี แ้นะแบบดั ง้ เดิม ท่ีก าหนดไว้ เป็นแนวทาง 

(Programmed) 
Q คือ มมุมองท่ีได้จากการซกัถาม การคดิใคร่ครวญ (Questioning) 

 

จากนัน้ มาร์ควอร์ด (วีระวัฒน์ ปันนิตามัย.  2545: 25; Marquardt.  1999) 
ได้ท าการเพิ่มเตมิสมการให้มีความชดัเจน เป็นระบบ และมีความตอ่เน่ืองมากขึน้ วา่ 
 

L = P + Q + R + I + R 
 

โดย R คือ การคดิใคร่ครวญ (Reflection) 
I คือ การด าเนินการแก้ไข การทดลองเพื่อการเรียนรู้ (Implementation)  

 
การซกัถามมีความส าคญัต่อการด าเนินการตามแนวทางการเรียนรู้จากการ

ปฏิบตัิ ถือว่าเป็นหวัใจส าคญัของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ การซกัถามในขณะพดูคยุจะก่อให้เกิด
มมุมองหลากหลาย จากภาพปัญหาเดียวกนั  การซกัถามท าให้สมาชิกมีเวลาได้ครุ่นคดิ รับฟัง คิด
ตอ่ยอด ค าถามจะเอือ้ตอ่การสร้างความเข้าใจ เปิดกว้างตอ่มมุมองและแนวทางใหม่ๆ การพดูคยุ
ซกัถามถือเป็นโอกาสทางการเรียนรู้ท่ีจะน าไปสูก่ารแก้ไขปัญหาและการสร้างความสามคัคีในกลุ่ม 
สว่นการคิดใคร่ครวญ ก่อนท าก็คดิ ท าแล้วก็คิดใคร่ครวญ พิจารณาเปา้หมาย และสิ่งท่ีเกิดขึน้จริง 
การรู้จักซักถามด้วยค าถามเปิด (ท าไม อย่างไร) จะก่อให้เกิดการไหลเวียนของข้อมูลสลับกับ
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ค าถามปิด (อนัไหน ก่ีครัง้ ใช่หรือไม)่ จะช่วยเพิ่มความกระจา่งแก่สมาชิก ควรถามค าถามเก่ียวกบั
ประเด็นต่อไปนีใ้ห้ครบ ได้แก่ กรอบการแก้ไขปัญหา กลยุทธ์ การด าเนินการ แนวทางการเรียนรู้ 
และประสิทธิภาพของกลุม่ จะชว่ยให้ได้ข้อสรุปหรือแนวทางการด าเนินการท่ีชดัเจน 

4. แนวทางแก้ไข (Problem Solutions) การคิดใคร่ครวญจะไร้ประสิทธิผล 
หากไม่มีการกระท าท่ีสนบัสนุนให้ทราบว่าแนวทางแก้ไขปัญหานัน้ เม่ือน าไปปฏิบตัิแล้วจะให้ผล
เป็นอย่างไร มีความถูกต้อง ประหยัด คุ้มค่า รวดเร็ว หรือดีกว่าจริงหรือไม่ การเรียนรู้ท่ีแท้จริง
เกิดขึน้ก็ต่อเม่ือมีการกระท า ทดสอบความคิด และข้อเสนอแนะ หากมีการสะท้อนมุมมองควบคู่
กบัการปฏิบตัจิะสามารถเปล่ียนแปลงและสร้างคณุคา่เพิ่มได้มากขึน้ในทกุโอกาสท่ีมีการเรียนรู้ 

5. การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง (Continuous Learning) การไม่หยุดนิ่ง ไม่
กระท าและใช้แนวทางเดิมๆ ท่ีเคยส าเร็จหรือได้ผล ก่อนท าทุกครัง้ต้องคิดวิเคราะห์ปัญหา คิด
ใคร่ครวญทางเลือกท่ีเหมาะสมเพ่ือแก้ไข ท าอย่างไรท่ีจะให้ผลการเรียนรู้และผลการคิดใคร่ครวญ
ครัง้ก่อนๆ ผสมผสานกับการคิดดงัๆ (Think Aloud) สร้างแนวทางแก้ปัญหาให้ดีขึน้ การได้พดูคยุ
ก่อให้เกิดการตรวจสอบความคิดของตนเองเสมอ ปรับเปล่ียนเลือกใช้แนวทางแก้ไขปัญหาตาม
สมมติฐานท่ีตัง้ไว้ ท าให้ยืดหยุ่น สร้างแนวทางท างานใหม่ๆ ซึ่งทีมงานและองค์การจะได้ประโยชน์
เป็นอย่างมาก การเรียนรู้การคิดใคร่ครวญเช่นนี ้ต้องปฏิบตัิอย่างต่อเน่ืองจริงจังในทุกโอกาสท่ี
เป็นไปได้ 

6. ผู้สนับสนุนการเรียนรู้ (Learning Coach) ประสิทธิภาพการด าเนินการ
การเรียนรู้จากการปฏิบตัจิะเกิดผลสงูสดุ เม่ือสมาชิกท าหน้าท่ีเป็นผู้สนบัสนนุการเรียนรู้ของกลุ่มท่ี
ต้องคดิว่าท าไมถึงเกิด เกิดได้อยา่งไร คดิเป็นระบบ โน้มน้าวได้ อดทนตอ่ความคลมุเครือ เปิดกว้าง
รับฟังความต้องการของกลุ่ม กระตุ้นให้พูดคุยแลกเปล่ียนมุมมอง ก าหนดปัญหาน าเข้าสู่การ
อภิปราย จ ากดัแนวทางการพดูคยุเพ่ือให้ได้ข้อสรุป ให้ข้อมลูย้อนกลบั วางแผนการจดัระเบียบ ยึด
มัน่ร่วมกนัผลกัดนัให้เกิดการปฏิบตั ิเชน่ การเรียนรู้เพ่ือสร้างความส าเร็จท่ีดีกวา่เดมิ เป็นต้น 

 
จากองค์ประกอบของการเรียนรู้จากการปฏิบัติข้างต้น สรุปได้ว่า กระบวนการ

เรียนรู้จากการปฏิบตั ิประกอบด้วย ปัญหาซึ่งเป็นสิ่งท่ีส าคญัมากท่ีสดุ เป็นสิ่งท่ีจดุประกายให้เกิดการ
เรียนรู้ นอกจากนี ้ยงัมีกลุ่มการเรียนรู้ กระบวนการซกัถามและการสะท้อนมมุมอง แนวทางการแก้ไข 
การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง และผู้สนบัสนุนการเรียนรู้ โดยองค์ประกอบทัง้หลายเหล่านี ้จะช่วยให้การ
ด าเนินการเรียนรู้จากการปฏิบตัิได้ประสิทธิภาพสงูสดุ ในการวิจยัครัง้นี ้ปัญหา คือ ยงัขาดภาวะผู้น า
เชิงนวัตกรรม จึงต้องมีการเชิญกลุ่มผู้ บริหารเข้ามาพูดคุยซักถาม พร้อมทัง้ค้นหาแนวทางแก้ไข
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ปัญหาร่วมกนั เพ่ือให้ผู้บริหารได้เกิดการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ืองเก่ียวกบัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม และลง
ไปสู่การปฏิบัติภายในองค์การ ดังค ากล่าวของ เรก รีแวนส์ ท่ีว่า ไม่มีการเรียนรู้ถ้าปราศจากการ
ปฏิบตัิ และไม่มีการปฏิบตัิถ้าปราศจากการเรียนรู้ (There can be no learning without action and 
no action without learning)  

2.4 ขัน้ตอนของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 
การเรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นสิ่งท่ีเราปฏิบตัิกันอยู่แล้ว แต่ยงัไม่มีการท าเป็นระบบ 

เป็นโอกาสท่ีดีท่ีได้จดัระเบียบการเรียนรู้ของตนให้เข้าสูร่ะบบการเรียนรู้จากการปฏิบตัไิด้อยา่งรวดเร็ว 
โดยปกติแล้วขัน้ตอนของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ (วีระวฒัน์ ปันนิตามัย.  2545: 30-31) ได้แก่ 1) 
สรุปการปฏิบตังิานครัง้ก่อนๆ วา่ตนเองได้เรียนรู้อะไรบ้าง 2) ระบปัุญหาวา่เกิดอะไรบ้าง แก้ไขด้วยวิธี
ใด แล้วผลเป็นอย่างไร 3) ใครเป็นเจ้าของประสบการณ์นัน้ 4) สร้างระบบท่ีสนบัสนนุการเรียนรู้ท่ีเอือ้
ให้เกิดแนวทาง รวมทัง้โอกาสใหม่ๆ 5) ให้โอกาสท างานร่วมกนัเพ่ือแลกเปล่ียนความคิดเห็น มมุมอง
และแนวทาง 6) ระบคุวามขดัแย้ง ผลการแก้ไขท่ีเกิดขึน้ในแตล่ะระยะของการด าเนินงาน 7) พฒันา
เอกลักษณ์ในการเรียนรู้เม่ือกลุ่มเกิดความสามัคคี 8) สรุปผลการเรียนรู้ของสมาชิกแต่ละคน เม่ือ
เสร็จสิน้กระบวนการเรียนรู้ และ 9) วางแผนการเรียนรู้ในอนาคต ให้ตอบรับกับความต้องการใหม่ๆ 
โดยไม่มีวิธีใดวิธีหนึ่งส าหรับแนวทางการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ ขัน้ตอนท่ีเหมาะสมขึน้กับการน าไป
ประยกุต์ใช้ในเร่ืองใด ภูมิหลงั รวมทัง้ประสบการณ์ของผู้ เข้าร่วม โดยมีขัน้ตอน ดงันี ้1) แบง่กลุม่ผู้ เข้า
รับการเรียนรู้เป็นทีมๆ ละ 5-7 คน และมีมากกว่า 2 กลุ่ม 2) ต้องระบุให้เป็นเอกฉันท์ว่าจะศึกษา
ปัญหาใด ทุกคนต้องท าความเข้าใจและยอมรับปัญหานัน้ๆ 3) หน้าท่ีทีมคือ บรรยายสภาพปัญหา 
อธิบายสาเหตุของปัญหา เสนอแนวทางการแก้ไขปัญหา และระบุแผนงานเพ่ือแก้ปัญหา 4) กลุ่ม
จัดท าแผนงานโครงการ ระบุเป้าหมาย ผลผลิตท่ีได้ การด าเนินงาน ระยะเวลาด าเนินการ และ
งบประมาณ 5) เตรียมน าเสนอ เพ่ือระดมสมองร่วมกันก าหนดตวัชีว้ดัความส าเร็จ วิธีการตรวจสอบ 
และความเส่ียงท่ีจะเกิดขึน้ ส่งผลให้เกิดความล้มเหลว 6) ก าหนดช่วงการแจ้งข้อมูลย้อนกลับ 
(ครอบคลุมหัวข้อท่ี 2-4) และ 7) ผู้อ านวยกลุ่มสนับสนุนการเรียนรู้ ควรแนะน าระบบการให้เกรดท่ี
ควรจะใช้ในช่วงการแจ้งผลสะท้อนกลับ โดยการเรียนรู้จากการปฏิบัติสามารถด าเนินการได้ทัง้
สถานท่ีท างานของสมาชิกในทีม หรือสถานท่ีท่ีเป็นกลางท่ีไมมี่บคุคลใดในทีมท างานอยู ่ซึ่งทัง้ 2 แห่ง
นีมี้ทัง้ข้อดีข้อเสียในแตล่ะวิธี หากต้องการเน้นการเรียนรู้แบบเปิดกว้างแก่ผู้คน การใช้สถานท่ีท่ีไม่ใช่
สถานท่ีท างานของสมาชิกทีมคนใดคนหนึ่ง ท าให้เกิดความรับผิดชอบและลดความเส่ียงในการเสีย
หน้าลง ในอีกสถานการณ์หนึ่งท่ีต้องการเน้นความรับผิดชอบและการตรวจสอบรายงานผลได้ การ



  28 

ด าเนินการเรียนรู้จากการปฏิบัติควรใช้สถานท่ีท างานของสมาชิก เพราะถือเป็นส่วนหนึ่งของ
กระบวนการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้จริง 

รอธเวลล์ (Rothwell.  1999: 12-17) ได้เสนอรูปแบบการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ ไว้ว่า
มีขัน้ตอนท่ีส าคญั ดงันี ้

ขั ้นตอนที่  1 ค านึงสถานการณ์ท่ีเหมาะสมกับการเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติ เพ่ือให้ได้ประสิทธิผลมากท่ีสุด ใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิต่อเม่ือมีความจ าเป็นเกิดขึน้ 
รวมถึงความจ าเป็นในการแก้ปัญหาท่ีส าคญั ระบุโอกาสส าหรับปรับปรุง ค้นหาการใช้สินค้าและ
บริการใหม่ๆ การเรียนรู้จากการปฏิบัติจะมีความเหมาะสมต้องสนองตอบเหตุผลทางธุรกิจ มี
คณุค่าบางอย่างในการสร้างทีมให้สนองตอบความจ าเป็นและความต้องการในการใช้เพ่ือพฒันา
ทีมหรือบคุคลให้ท างานได้เตม็พลงั 

ขัน้ตอนที่  2 เลือกและจัดตัง้ทีมการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ต้องเลือก
สมาชิกทีมให้เหมาะสมจึงจะได้รับความส าเร็จ โดยสมาชิกท่ีเหมาะสมจะต้องมีความรู้หรือ
ความสามารถเก่ียวกับประเด็น เป็นตวัแทนของมุมมองท่ีหลากหลาย มีเจตคติทางบวกและมีใจ
เปิดกว้างเก่ียวกับประเด็นและแนวทางแก้ปัญหา และมีความจ าเป็นในการพัฒนาผ่านการรับรู้
ประเดน็ท่ีก าลงัตรวจสอบหรือบคุคลท่ีมีสว่นร่วมในทีม ซึง่การเลือกบคุคลท่ีเหมาะสมเข้ามาร่วมทีม
ขึน้อยูก่บัประเดน็ปัญหาท่ีจะแก้ปัญหา 

ขัน้ตอนที่  3 สรุปย่อให้ทีมและก าหนดข้อจ ากัด  สมาชิกต้องได้ข้อมูล
เก่ียวกบัประเด็นปัญหา สถานการณ์และปัญหาในทนัทีทนัใดท่ีสร้างทีมขึน้ โดยสรุปสัน้ๆ เป็นแบบ
บรรยายสถานการณ์ให้ผู้ มีอ านาจตดัสินใจได้รับรู้ ไม่จ าเป็นต้องครบถ้วน เป็นเพียงบรรยายสัน้ๆ 
ว่าจ าเป็นต้องแก้ไขอะไรหรือจ าเป็นต้องท าอะไรให้เสร็จ แล้วสมาชิกทีมจะได้ร่วมกันแสวงหาแนว
ทางการแก้ปัญหานัน้ ส่วนการก าหนดข้อจ ากัดก็เป็นสิ่งส าคญั สมาชิกทีมต้องรู้สึกว่าอะไรเป็น
ข้อจ ากดัท่ีส าคญั เชน่ การเข้าถึงปัญหา ทรัพยากรจ ากดั เป็นต้น 

ขัน้ตอนที่  4 อ านวยความสะดวกให้เกิดปฏิสัมพันธ์ของทีม ทีมในการ
ท างานมีความสามคัคีกนั เป็นกญุแจส าคญัท่ีน าไปสู่ความส าเร็จและช่วยในการพฒันาสมาชิกแต่
ละคน ขณะเดียวกนัผู้ ท่ีอ านวยความสะดวกก็ช่วยกลุ่มให้สามารถท างานได้อย่างเหนียวแน่น เป็น
หน้าท่ีของสมาชิกแตล่ะคนท่ีต้องท างานร่วมกนัเพ่ือไปสูเ่ปา้หมาย 

ขัน้ตอนที่  5 ให้อ านาจแก่ทีมที่จะระบุและทดสอบด้วยการแก้ปัญหา 
เพ่ือบรรลุวตัถุประสงค์ของทีม สมาชิกทีมจะต้องได้รับมอบอ านาจให้กระท า สมาชิกในทีมต้อง
รวบรวมข้อมูลเก่ียวกับประเด็นปัญหาท่ีเกิดขึน้ ค้นหาแหล่งท่ีเกิดประเด็นปัญหาให้พบ และ
ประยกุต์ใช้วิธีการท่ีสร้างสรรค์ เป็นต้น 
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ขัน้ตอนที่  6 ประเมินผลลัพธ์ สมาชิกทีมอาจได้รับหรือไม่ได้รับมอบหมาย
ให้ค้นหาผลการทดลอง ดงันัน้ สมาชิกจะมีความรับผิดชอบในการค้นหาหนทางแก้ไขปัญหาการ
ท างานได้ดีหรือไม่นัน้  โดยประเมินจากความชอบในประสบการณ์นัน้  การได้เรียนรู้จาก
ประสบการณ์ตา่งๆ อาจเป็นผลลพัธ์ทางบวกหรือลบท่ีเกิดขึน้ เป็นต้น 

ขัน้ตอนที่  7 ก าหนดทิศทางในอนาคต  ทีมจะสิน้สุดเม่ือมีการยอมรับ
หนทางแก้ไขปัญหาหรือข้อจ ากดันัน้ๆ ในขัน้ตอนนี ้สมาชิกทีมถามเก่ียวกบัสิ่งท่ีบคุคลได้เรียนรู้วา่มี
อะไรบ้าง บคุคลท าได้ดีเพียงใดในการท างานร่วมกนักบัทีม มีสิ่งท่ีต้องปรับปรุงแก้ไขอะไรบ้าง และ
บคุคลได้เรียนรู้ในสิ่งท่ีจ าเป็นต้องเรียนรู้ว่ามีอะไรบ้าง เป็นต้น 

มาร์ควอร์ด (Marquardt.  2011: 175-217) ได้น าเสนอขัน้ตอน 12 ขัน้ตอน ท่ีจะน า
การเรียนรู้จากการปฏิบตัไิปลงมือปฏิบตั ิดงันี ้

ขัน้ตอนที่  1 การได้รับและด ารงการสนับสนุนจากผู้บริหาร (Gain and 
Maintain Support of Top Management) ขัน้ตอนแรกเป็นขัน้ตอนท่ีส าคัญท่ีสุดขัน้ตอนหนึ่งใน
การน าการเรียนรู้จากการปฏิบตัิเข้ามาใช้ในองค์การ คือ การเรียนรู้จากการปฏิบตัิต้องได้รับการ
สนับสนุนจากผู้ บริหารระดับสูง และมั่นใจว่ากิจกรรมและความพยายามต่างๆ จะได้รับการ
สนบัสนนุจากองค์การ และการได้รับการสนบัสนนุนัน้ ผู้น าต้องท าให้ผู้บริหารระดบัสงูมัน่ใจวา่การ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิสามารถช่วยแก้ปัญหาท่ีซบัซ้อนและเร่งดว่นขององค์การได้จริง รวมทัง้ปัญหา
ท่ีไม่สามารถแก้ได้ด้วยวิธีการท่ีด าเนินอยู่ในปัจจุบัน เช่น การมอบหมายงานเป็นกลุ่ม  กา ร
ฝึกอบรม และการใช้ท่ีปรึกษาจากภายนอก ผู้น าเหล่านีจ้ะต้องเปิดรับวิธีการใหม่ๆ ท่ีสร้างผลลพัธ์
ในการปรับปรุงธุรกิจและในการเตรียมพร้อมพนกังานส าหรับความท้าทายของสภาพแวดล้อมใน
อนาคต 

เป็นเร่ืองท่ีส าคัญมากท่ีผู้ บริหารระดับสูงมีความเข้าใจในหลักการและ
กระบวนการของการเรียนรู้จากการปฏิบัติอย่างถ่องแท้ ไม่เช่นนัน้ ผู้บริหารจะไม่สามารถเลือก
ปัญหา บคุลากร และทรัพยากรท่ีเหมาะสมกับการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ และหากผู้บริหารมีความ
เข้าใจและมัน่ใจว่าการเรียนรู้จากการปฏิบตัิจะช่วยพฒันาปรับปรุงความสามารถขององค์การใน
การพฒันาผลิตภัณฑ์หรือบริการ รวมทัง้ก าไร ผู้บริหารจะเต็มใจมอบหมายปัญหาท่ีส าคญัให้กับ
กลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ รวมทัง้มุ่งมั่นท่ีจะแก้ปัญหาตามวิธีการท่ีได้จากการท าการเรียนรู้
จากการปฏิบตัิ และสนบัสนุนกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิในการน าวิธีการท่ีได้ไปสู่การปฏิบตัิ
ผู้บริหารระดบัสูงควรตระหนกัว่าหากวิธีการท่ีได้จากกระบวนการท าการเรียนรู้จากการปฏิบตัิถูก
ปฏิเสธหรือไม่ได้รับความสนใจ พลงังานของสมาชิกในกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิจะจางหายไป
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อย่างรวดเร็ว ผู้ จดัการต้องเข้าใจด้วยว่ากระบวนการการเรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นการสร้างผู้น า
และสร้างทีม พวกเขาต้องให้เวลาและจดัสรรทรัพยากรให้อยา่งเหมาะสม 

นอกจากนี ้หากผู้บริหารระดบัสูงมอบหมายให้ผู้บริหารอาวโุสเป็นส่วนหนึ่ง
ของกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัจิะเป็นการเสริมพลงัให้กบักลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ รวมทัง้
อนุญาตให้ใช้เวลางานในการเข้ากลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ การสนับสนุนอย่างต่อเน่ืองเป็น
ปัจจยัท่ีส าคญัมาก ผู้บริหารระดบัสงูต้องส่ือสารว่าการเรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นสิ่งส าคญัส าหรับ
ความส าเร็จขององค์การ 

ขัน้ตอนทื่  2 พัฒนาทีมงานการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Develop and 
Action Learning Program Management Team) โดยจดัให้มีระบบสนบัสนนุดงันี ้

1) คณะผลักดันการท างาน (Steering Committee) เป็นผู้บริหารระดับ
อาวโุสท่ีมีอ านาจในการอนมุตัิเร่ืองเปา้หมายทางธุรกิจ กลยทุธ์การเรียนรู้ และงบประมาณส าหรับ
การเรียนรู้จากการปฏิบตั ิและมีบทบาทส าคญัในการสร้างสภาพแวดล้อมในการเรียนรู้ในองค์กร 

2) ผู้สนับสนุนการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ (Action Learning Champion) 
ผู้บริหารระดบัสงูควรระบบุคุคลท่ีเป็นผู้ รับผิดชอบท่ีจะเป็นผู้สนบัสนนุกิจกรรมตา่งๆของการเรียนรู้
จากการปฏิบตัิแบบทัว่ทัง้องค์กร โดยจะเป็นผู้ เช่ือมโยงหลกัระหว่างผู้บริหารระดบัสงูและโครงการ
การเรียนรู้จากการปฏิบัติ ตัง้แต่การคดัเลือกผู้ ให้การสนับสนุนเร่ืองปัญหา (Problem Sponsor) 
และแจ้งความคืบหน้าในเร่ืองต่างๆท่ีเก่ียวกับการเรียนรู้จากการปฏิบัติ  โดยบุคคลผู้ นีจ้ะท าให้
มั่นใจว่าการเรียนรู้จากการปฏิบัติได้ถูกให้ความส าคัญและได้รับการยอมรับในองค์การ และ
ท างานเช่ือมโยงกบัผู้น าในสว่นตา่งๆขององค์กร 

3) ผู้ จัดการโปรแกรมการเรียน รู้จากการปฏิบัติ  (Action Learning 
Program Manager) มีหน้าท่ีในการวางแผน ติดตาม วดัผลประสิทธิผลของการใช้โปรแกรมการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิ โดยรวมถึงการออกแบบโปรแกรมการเรียนรู้จากการปฏิบตัิให้เช่ือมโยงกับ
เปา้หมายทางธุรกิจ และกลยทุธ์การเรียนรู้ โดยผู้จดัการโปรแกรมจะมีความรับผิดชอบในส่วนของ
การจดัการโปรแกรมทัง้หมดตัง้แต่แผนการปฏิบตัิการของโปรแกรมการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ ท่ี
รวมถึงขอบเขต คณุภาพ ประเด็นการเปล่ียนแปลง ข้อก าหนดด้านบคุลากร แผนการส่ือสาร ความ
เส่ียง การประเมินผล งบประมาณ การจดัสรรบุคลากร สมาชิก รวมทัง้การจดัอบรมให้แก่คณะ
ผลกัดนัการท างาน (Steering Committee) 

4) หวัหน้าของผู้ เข้าร่วมกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ (Supervisors of 
the Action Learning Participants) ซึ่งผู้ เข้าร่วมในโครงการนีต้้องผละจากงานในบางครัง้ ซึ่งถือ



  31 

ว่าเป็นการลงทุน ซึ่งสิ่งนีต้้องแจ้งให้ทราบตัง้แต่เร่ิมโครงการ ซึ่งควรมีการพบกันระหว่างโค้ช 
หวัหน้าของผู้ เข้าร่วมโครงการ ผู้ เข้าร่วมโครงการ ก่อนเร่ิมโครงการ เพ่ือเลือกเร่ืองท่ีต้องการพฒันา
และชีแ้จงถึงการประยกุต์ใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัเิพ่ือการพฒันาองค์การ 

ขัน้ตอนที่  3 จัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการเร่ืองการเรียนรู้จากการปฏิบัต ิ
(Conduct an Introduction to Action Learning Workshop) การจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการเร่ือง
การเรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นวิธีท่ีดีท่ีสดุในการท าให้บคุลากรเข้าใจหลกัการและประโยชน์ของการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิ ซึ่งการจดัสมัมนาเชิงปฏิบตัิการเร่ืองการเรียนรู้จากการปฏิบตัินีเ้ป็นการสร้าง
โอกาสให้ผู้บริหารสนบัสนุนโครงการ รวมทัง้เป็นการกระตุ้นและส่งเสริมให้บุคลากรเข้ามามีส่วน
ร่วม โดยการจัดสัมมนาเชิงปฏิบตัิการเร่ืองการเรียนรู้จากการปฏิบตัินัน้จะต้องก าหนดว่าใครจะ
เป็นผู้น าสมัมนา จะใช้บคุลากรภายในท่ีมีความช านาญในเร่ืองนีห้รือผู้ เช่ียวชาญจากภายนอก เพ่ือ
ก าหนดความสนใจเบื อ้งต้น อาจจะ ให้ท าแบบสอบถามเพ่ือทราบความคาดหวัง อคต ิ
ประสบการณ์ และความเข้าใจท่ีผิดๆ เก่ียวกับการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ  ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อ
การพฒันาเนือ้หาโครงการให้ตอบโจทย์และเป็นประโยชน์ตอ่องค์การได้มากท่ีสดุ 

สถานท่ีก็มีความส าคัญเช่นเดียวกัน ควรจะเป็นสถานท่ีเงียบ และมีพืน้ท่ี
เพียงพอส าหรับการจดัสมัมนาเชิงปฏิบตัิการ หากเป็นไปได้ ทกุๆ คนควรได้เข้าสมัมนา แต่หากมี
การจ ากัดในเร่ืองของจ านวนคน ควรเลือกผู้ ท่ีมีอ านาจในการตัดสินใจ และสามารถน าเอาการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัไิปประยกุต์ใช้ได้เร็วท่ีสดุ  ก่อนจะมีการจดัการสมัมนาเชิงปฏิบตัิการ ควรจะมี
การส่ือสารให้ทราบทัว่ทัง้องค์กร ซึ่งก่อนจดัการสมัมนา ควรจะให้ผู้บริหารระดบัสงูหรือผู้จดัการได้
มีโอกาสเสนอปัญหาท่ีต้องการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัเิพ่ือแก้ปัญหาในอนาคตอนัใกล้  

ประโยชน์ของการจดัสมัมนาเชิงปฏิบตัิการตอบวตัถุประสงค์หลายอย่าง ไม่
เพียงแตก่ารสร้างความเข้าใจในขัน้ตอน กระบวนการ และประโยชน์ของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ
แล้ว ยงัเป็นเคร่ืองมือท่ีใช้คดัเลือกบคุลากรท่ีมีความพร้อมท่ีจะน าเอาการเรียนรู้จากการปฏิบตัิไป
ใช้ปฏิบตัใินหนว่ยงานของตนเอง และท่ีต้องการเป็นโค้ชหรือผู้ ฝึกสอน 

ขั ้นตอนที่  4 เลือกและเตรียมตัวโค้ชหรือ ผู้ ฝึกสอน  (Select and 
Prepare Action Learning Coaches) ความส าเร็จของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิขึน้อยูก่บัคณุภาพ
ของผู้ ฝึกสอน โดยเฉพาะในระยะเร่ิมต้น โดยมีเกณฑ์ในการเลือกโค้ชหรือผู้ ฝึกสอน ดงันี ้ 

1) ผู้ ฝึกสอนควรมาจากภายในหรือภายนอกองค์การ หากโค้ชเป็น
บคุลากรภายในองค์กร ต้องระบใุห้ชดัเจนถึงผู้คดัเลือกโค้ชและเกณฑ์ในการคดัเลือก และจ านวน
โค้ชว่าเพียงพอหรือไม่ และโค้ชควรมาจากบคุลากรท่ีท างานในแผนกพฒันาทรัพยากรบุคคล หรือ
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เป็นผู้ จัดการส่วนงานต่างๆ ไม่ว่าโค้ชหรือผู้ ฝึกสอนจะมาจากภายนอกหรือภายในก็ตาม ควรมี
ความเข้าใจในบทบาท ความรับผิดชอบ และคุณลักษณะของตนเอง ควรมีการซักถามค าถาม
สะท้อน ควรมีวินัยในตนเองโดยเฉพาะเม่ือโค้ชหรือผู้ ฝึกสอนเป็นบุคคลากรจากภายในองค์การ 
เน่ืองจากมีความคุ้นเคยกบัปัญหาดีอยู่แล้ว จึงมกัหาทางแก้ไขปัญหามากกว่าท่ีจะมุ่งเน้นไปท่ีการ
เรียนรู้  

2) ผู้ ฝึกสอนควรมีการสบัเปล่ียนหมนุเวียนภายในกลุม่หรือไม ่ผู้ ท่ีเป็นโค้ช
จะเป็นโค้ชจนจบโครงการหรือมีการเปล่ียนหมุนเวียนกัน  ประโยชน์ของการหมุนเวียนเป็นการ
พัฒนาทักษะภาวะผู้ น าซึ่งเกิดขึน้จากบทบาท ทัง้ยังช่วยลดเวลาและค่าใช้จ่ายจากการน า
บคุคลภายนอกเข้ามา หากโค้ชมาจากภายนอก ก็มีข้อดีคือ กลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิจะอทุิศ
เวลาในการด าเนินกิจกรรมอย่างเต็มท่ี  ซึ่งโค้ชต้องมีความคุ้ นเคยกับองค์กรเป็นอย่างดี เช่น 
วฒันธรรมองค์กร วิสยัทัศน์ พันธกิจ โครงสร้างองค์กร และอ่ืนๆ แต่ไม่ว่าจะหมุนเวียนหรือไม่ ผู้
ฝึกสอนควรมีทกัษะและมีการเตรียมตวัในบทบาทอยา่งเตม็ท่ี 

3) ถ้าโค้ชหรือผู้ ฝึกสอนมาจากภายในองค์การ เราจะฝึกฝนเขาอย่างไร 
ถ้าองค์การต้องการเตรียมตวับคุคลภายในองค์การให้เป็นผู้ ฝึกสอน เขาควรจะถกูส่งไปอบรมจาก
ภายนอกและฝึกปฏิบตัิ รวมทัง้ได้รับการรับรองการเป็นโค้ชการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ หากองค์การ
ต้องการใช้บคุลากรภายในเป็นโค้ชหรือผู้ ฝึกสอน ให้ด าเนินการดงันี ้

ก.  ควรให้มีสว่นร่วมในกลุม่การเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ  
ข.  ตดิตามเฝา้ดผูู้ ฝึกสอนท่ีมีประสบการณ์  
ค.  เป็นผู้ ฝึกสอนร่วม 

ขัน้ตอนที่  5 ก าหนดผู้เข้าร่วมส าหรับกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัต ิ
(Determine Participants for the Action Learning Groups) โดยหลังจากท่ีองค์กรได้คัดเลือก
ปัญหาแล้ว ต่อไปองค์กรต้องพิจารณาสิ่งต่อไปนี ้1) ก าหนดให้ใครเป็นสมาชิกกลุ่มการเรียนรู้ 2) 
จ านวนสมาชิกในแต่ละกลุ่ม 3) เกณฑ์ส าหรับการเป็นสมาชิกกลุ่ม ซึ่งควรมีความหลากหลายใน
ด้านตา่งๆ จะได้มุมมองท่ีแตกตา่งกัน สมาชิกควรมาจากการแต่งตัง้ขึน้หรือให้อาสาสมคัรเข้าร่วม
กลุ่ม 4) จะมีการรับสมาชิกจากภายนอกองค์การหรือไม่ ซึ่งมุมมองจากคนนอก จะสามารถช่วย
พฒันาวิธีการใหม่ๆ ให้กับบริษัท ส่วนรายการส าหรับการเลือกสมาชิกเพ่ือเข้าร่วมกลุ่มการเรียนรู้
จากการปฏิบตัิ ได้แก่ 1) สมาชิกมาจากการคดัเลือกหรือแต่งตัง้ 2) ขนาดของกลุ่มการเรียนรู้จาก
การปฏิบัติ 3) สมาชิกจะมาจากภายนอกองค์การด้วยหรือไม่  4) ความถ่ีของการเข้ากลุ่มและ
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ผลกระทบต่อสมาชิก 5) สมาชิกมีความเหมาะสมหรือไม่ 6) เราจะได้ความคิดใหม่ๆได้อย่าง
หลากหลายท่ีสดุจากกลุม่การเรียนรู้จากการปฏิบตัไิด้อยา่งไร 

ขัน้ตอนที่  6 เลือกปัญหาขององค์การหรือโครงการส าหรับการเรียนรู้
จากการปฏิ บัติ  (Choosing Organizational Problems/Projects for Action Learning) โดยมี
แนวทางดงันี ้

ประเภทของปัญหา ปัญหานัน้ไมว่่าจะเป็นปัญหาอยา่งไรก็ตาม ต้องมีกล
ยุทธ์ในการแก้ไข ปัญหาอาจจะเช่ือมโยงกับหลายส่วนงาน เช่น ส่วนปฏิบตัิการ การวางแผนกล
ยุทธ์ เร่ืองบุคลากร เร่ืองการจัดการ การตลาด หรือลูกค้าสัมพนัธ์ ไม่ว่าจะเป็นปัญหาท่ีซบัซ้อนท่ี
ต้องใช้เวลาแก้หลายเดือน หรือปัญหาเร่งด่วนท่ีต้องแก้ภายในวนัเดียว ตวัอย่างปัญหาต่างๆ เช่น 
1) สร้างระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 2) การสร้างกลยุทธ์ในด้านการผลิตของบริษัท 3) การ
รับมือกบัพนกังานท่ีไมพ่อใจบริษัท 4) การสร้างแบรนด์ของบริษัท 5) การพฒันาระบบข้อมลูบริษัท 
6) การลดต้นทนุการปฏิบตัติงิานลงหนึง่พนัล้านดอลลา่ร์ 

ไม่ว่าจะเป็นปัญหาใด กลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิต้องได้รับอ านาจใน
การจัดการกับปัญหา และต้องให้ชัดเจนว่ากลุ่มมีหน้าท่ีแค่คิดวิธีการแก้ไขปัญหา และจะมี
ผู้ รับผิดชอบในการน าไปปฏิบตัิ หรือทางกลุ่มมีหน้าท่ีทัง้สองอย่างคือ ทัง้คิดวิธีการและการน าไป
ปฏิบตั ิ

ใครเป็นผู้ เลือกปัญหา 
หากมีมีปัญหาเดียว ควรเลือกโดยองค์การหรือผู้ จัดการแผนกหรือ

ผู้บริหารระดบัสงู ยิ่งระดบัสงูในการเลือกปัญหาเท่าไร โครงการจะมีความส าคญัมากเท่านัน้ ส่วน
ปัญหาท่ีหลากหลาย สมาชิกจะเป็นผู้ เลือกปัญหาท่ีพวกเขาต้องการแก้ไข 

ใครจะเป็นผู้ เสนอปัญหาในระยะเร่ิมต้น 
1) เจ้าของปัญหาเป็นผู้ เสนอปัญหาให้กบักลุม่การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 
2) ตวัแทนของเจ้าของปัญหาเป็นผู้ เสนอปัญหาให้กบักลุ่มการเรียนรู้จาก

การปฏิบตั ิ
3) ปัญหาได้ถูกท าเป็นลายลักษณ์อักษร และส่งให้กับกลุ่มก่อนเร่ิมท า

กลุม่การเรียนรู้จากการปฏิบตัคิรัง้แรก 
4) ถ้าปัญหาเป็นของสมาชิกทุกคนในกลุ่มอยู่แล้ว ให้ทุกคนเขียนปัญหา

ลงไปวา่เข้าใจปัญหาตรงกนัหรือไม่ 
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ปัญหาจะถกูแก้ได้เร็วท่ีสดุได้อยา่งไร 
ซึ่งเป็นปัจจัยท่ีก าหนดความถ่ีในการประชุมกลุ่มการเรียนรู้จากการ

ปฏิบตัิ เชน่ หากปัญหาต้องแก้ไขเร่งดว่นภายในสปัดาห์ถดัไป ทางกลุม่ต้องจดัประชมุกนัเต็มเวลา 
หากปัญหามีก าหนดการแล้วเสร็จอีกหกเดือนถัดไป ทางกลุ่มสามารถจัดการประชุมเว้นระยะ
ออกไปได้ 

อ านาจของกลุม่การเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ
หากกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิท าได้แค่เพียงน าเสนอแนวทางแก้ไข 

และแนวทางนัน้บางครัง้ไม่ได้ถกูน าลงไปสู่การปฏิบตั ิจะท าให้เกิดการต้านทาน และโปรแกรมการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิจะไม่ถูกสนบัสนุนให้ด ารงอยู่ในองค์กร ซึ่งสามารถลดแรงเสียดทานได้ดงันี ้
คือ ยกกรณีศกึษาบริษัทใหญ่ๆท่ีใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิจนเกิดความส าเร็จ และเลือกปัญหาท่ี
มีผลกระทบกบัภายในองค์กรก่อน 

ขัน้ตอนที่ 7 จัดตัง้กลุ่มและโครงการการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Orient 
Group Members and Set up the Action Learning Project) ควรมีการจัดการดังนี  ้1) เตรียม
และ/หรือนัดวนัเวลา สถานท่ีให้เรียบร้อย 2) สมาชิกในกลุ่มระบุวตัถุประสงค์ของการเรียนรู้จาก
การปฏิบตัิในแตล่ะครัง้ 3) ในการเร่ิมแต่ละครัง้ สมาชิกควรท าความเข้าใจหลกัการและกฎเกณฑ์
ของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ ไม่เช่นนัน้ สมาชิกจะไม่เข้าใจว่าท าไมถึงเน้นไปท่ีการถามค าถาม 
การฟัง รวมถึงความรู้สึกกดดันและรู้สึกถึงการใช้เวลาในการสร้างความชัดเจนของปัญหามาก
เกินไป 4) การรักษาความลบัซึง่จะเก็บไว้อยูใ่นห้องนัน้ จงึท าให้สมาชิกกล้าท่ีจะแบง่ปันแลกเปล่ียน
ความคดิเห็นกนัมากขึน้ 

ขัน้ตอนท่ี 8 การสร้างกรอบในการตัง้ปัญหาใหม่ ตัง้เป้าหมายระดับสูง 
และพัฒ นากลยุท ธ์  (Reframe the Problem, Establish High-Level Goals, and Develop 
Strategies) กลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิควรมีระยะเวลาในการสร้างผลลพัธ์ท่ีชดัเจน กลุ่มต้อง
ใช้เวลากับการสร้างกรอบของปัญหา ตัง้เป้าท่ีมีความส าคัญและมีผลต่อองค์กรในระยะยาว 
รวมทัง้ความถ่ีของการประชมุแตล่ะไม่ควรเว้นช่วงนานเกินไป โดยเฉพาะถ้าปัญหานัน้เป็นปัญหา
เร่งด่วน ในโครงการของกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิจะแบ่งเป็น 3 ระยะ คือ ระยะแอลฟ่า เป็น
ระยะวิเคราะห์สถานการณ์  ระยะเบต้า เป็นระยะส ารวจ ตัง้สมมติฐาน ทดลอง และตรวจสอบ 
ระยะแกมมา่ เป็นแนวโน้มของสภาวะทางจิตใจของสมาชิกและองค์การตอ่สถานการณ์  เป็นระยะ
ของการเฝา้ดกูารสนบัสนนุและความมุ่งมัน่ขององค์การท่ีมีตอ่โครงการ  เป็นสิ่งส าคญัมากท่ีมีการ
น าไปสูก่ารปฏิบตัทิกุครัง้หลงัจบกลุม่แตล่ะครัง้ 



  35 

ขั ้นตอนที่  9 พัฒนาและน าเสนอกลยุทธ์เพื่ อการลงมือปฏิ บัติ 
(Develop and Present the Action Startegies) มี 3 ทางเลือกส าหรับการน ากลยุทธ์ไปลงมือ
ปฏิบตัิโดยกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ ได้แก่ 1) กลุ่มได้รับการมอบหมายอ านาจให้สามารถน า
กลยุทธ์และการแก้ไขปัญหาไปลงมือปฏิบัติทันที 2) กลุ่มอาจมีการวางแผนและน าแผนไปให้
ผู้ บริหารระดับสูงอนุมัติก่อน จึงจะลงมือปฏิบัติ 3) กลุ่มน าเสนอข้อเสนอแนะให้กับผู้ บริหาร
ระดบัสงู ผู้บริหารมอบหมายงานให้อีกกลุม่ไปลงมือปฏิบตั ิ 

ขัน้ตอนที่  10 การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Implement Action Strategies) 
การเรียนรู้จากการปฏิบัติจะไม่สามารถด าเนินการได้หากไม่ได้มีการลงมือปฏิบัติตามแผนท่ี
พฒันาขึน้ โดยปกติ กลุ่มการเรียนรู้จะเป็นผู้ ท่ีน าแผนของตนเองไปประยุกต์ใช้จริง แตบ่างครัง้ก็มี
ความเป็นไปได้ท่ีจะให้กลุ่มอ่ืนเป็นผู้ลงมือปฏิบตัิ ในกรณีนีจ้ะต้องมีการแจ้งผลการปฏิบตัิกลบัมา
ยงักลุ่มการเรียนรู้ ซึ่งทางกลุ่มก็จะได้เรียนรู้เก่ียวกับคุณภาพและผลกระทบของกลยุทธ์ท่ีคิดขึน้ 
กลุ่มการเรียนรู้ควรมีการทดสอบน าร่องในกลยทุธ์ท่ีคิดขึน้มา เน่ืองจากอาจมีหลายสถานการณ์ท่ี
วิธีการท่ีได้มาอาจไมส่ามารถน าไปปฏิบตัไิด้  การน าไปสูก่ารปฏิบตัิควรมีการเฝา้ติดตาม และต้อง
แจ้งผลการปฏิบัติกลับมายังผู้ ท่ี มีอ านาจตัดสินใจและผู้ น าไปลงมือปฏิบัติไม่ว่าจะประสบ
ความส าเร็จหรือล้มเหลวก็ตาม 

ขัน้ตอนที่  11 การประเมิน การสรุป และการถ่ายโอนการเรียนรู้ของ
บุคคล กลุ่ม และองค์การจากการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Assess, Capture, and Transfer 
the Individual, Group, and Organizational Learnings Gained from the Action Learning 
Programs) เพ่ือให้แน่ใจว่าองค์การได้รับประโยชน์จากการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ การเรียนรู้จาก
การปฏิบัติมีการประเมินอย่างเป็นระบบ ดังนัน้ เม่ือสิน้สุดโครงการ ผู้ ฝึกสอน ผู้ สนับสนุน และ
บุคคลส าคัญขององค์การควรมีการประเมินผลลัพธ์ของกลุ่มการเรียนรู้ทัง้หมด ซึ่งต้องมีการ
พิจารณาถึงผลของการน าไปปฏิบตัิท่ีได้ประสิทธิผลและท่ีไม่ได้ประสิทธิผล และในกรณีท่ีไม่ได้ก็
ควรจะพิจารณาหาเหตผุล  ประสิทธิภาพของกลยุทธ์ท่ีได้ สิ่งท่ีได้รับจากการเรียนรู้ และการถ่าย
โอนข้อมลูการเรียนรู้ 

ขั ้นตอนที่  12 ท าให้การเรียนรู้จากการปฏิบัติเป็นส่วนหน่ึงของ
วัฒนธรรมองค์การ (Make Action Learning an Integral Part of the Corporate Culture) เม่ือ
เกิดปัญหาหรือโครงการเร่งด่วนเกิดขึน้ จึงต้องการการปฏิบตัิในเชิงนวตักรรมและรวดเร็ว ทีมการ
เรียนรู้จึงตัง้ขึน้อย่างรวดเร็ว ผู้ จัดการได้มอบหมายให้มีโครงการการเรียนรู้จากการปฏิบัติเพ่ือ
พฒันาสมรรถนะภาวะผู้น าท่ีองค์การต้องการ จะต้องมีผู้ ฝึกสอนพร้อมในเวลาท่ีมีความต้องการ 
การเรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นเคร่ืองมือท่ีทรงพลงัขององค์การ ซึ่งประโยชน์ของการเรียนรู้จากการ
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ปฏิบตัิมีประโยชน์ดงันี ้คือ 1)ช่วยแก้ปัญหาดว่น ส าคญั ท้าทายให้กับองค์การ 2) เปล่ียนองค์การ
ให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้และเป็นองค์การท่ีมีการปรับตวัอย่างรวดเร็ว 3) สร้างภาวะผู้น าใน
ศตวรรษท่ี 21 4)สร้างทีมท่ีพึ่งพาตนเองและมีศกัยภาพสูง 5) เป็นการพัฒนาศกัยภาพพนักงาน
และเสริมสร้างการเรียนรู้อยา่งตอ่เน่ือง 

จากขัน้ตอนของการเรียนรู้จากการปฏิบัติข้างต้น สรุปได้ว่า ไม่มีวิธีใดท่ีใช้อย่าง
แน่นอน กระบวนการเรียนรู้จะเกิดขึน้ได้อย่างเหมาะสมขึน้กับการน าไปปรับใช้ในเร่ืองใด การเรียนรู้
จากการปฏิบัติเร่ิมจากการส ารวจปัญหา สาเหตุของปัญหา วิธีการในการแก้ปัญหา มีการระบุ
แผนการด าเนินงานเพ่ือการแก้ปัญหา จัดท าแผนงานร่วมกันเพ่ือแลกเปล่ียนข้อมูลร่วมกัน รวมทัง้
สรุปผลการเรียนรู้ และวางแผนเพ่ือการเรียนรู้ในอนาคต ทัง้นีย้งัต้องมีระบบสนบัสนนุการเรียนรู้ และ
ผู้อ านวยกลุ่มสนบัสนุนการเรียนรู้ จึงจะท าให้เกิดการเรียนรู้จากการปฏิบตัิขึน้ เม่ือน าการเรียนรู้จาก
การปฏิบตัิเข้ามาในองค์การ จะต้องได้รับการสนบัสนนุจากผู้บริหาร เม่ือได้รับการสนบัสนนุ จงึจดัตัง้
ทีมงานให้พร้อม จากนัน้ จะมีการจัดสัมมนาเชิงปฏิบตัิการเพ่ือเกร่ินบทน าของการเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติ จากนัน้จึงมีการเลือกและเตรียมตัวผู้ ฝึกสอน มีการก าหนดผู้ เข้าร่วม เลือกปัญหาท่ีมี
ความส าคญั ท าความเข้าใจกับสมาชิกกลุ่มและจดัตัง้โครงการการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ จากนัน้ จึง
ปรับมมุมองปัญหาใหม ่และพฒันากลยทุธ์การแก้ปัญหาขึน้มา จงึน าไปทดสอบน าร่องวา่วิธีการใช้ได้
หรือไม ่และน ากลยทุธ์ท่ีปรับใหม่ ลงไปปฏิบตัิจริงในองค์การ แล้วจากนัน้มีการประเมินการน าวิธีการ
ไปใช้ปฏิบตัวิา่มีผลลพัธ์เป็นอยา่งไร มีการเรียนรู้เกิดขึน้เป็นอยา่งไร มีระดบัการถ่ายโยงการเรียนรู้เป็น
อย่างไร สิ่งเหล่านี ้จะท าให้เกิดวฒันธรรมองค์การเป็นวฒันธรรมของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิขึน้มา 
เพ่ือแก้ปัญหาขององค์ การเรียนรู้ขององค์การ พฒันาภาวะผู้น า พฒันาทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ และ
เกิดการพฒันาและการเรียนรู้อยา่งตอ่เน่ืองตอ่ไป 

จากการทบทวนแนวคิดเก่ียวกับการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ ผู้ วิจัยได้เลือกแนวทาง
ของมาร์ควอร์ด (Marquardt, 2011) เน่ืองจากเป็นกระบวนการท่ีผ่านการศกึษาวิจยัมามากกว่า 50 ปี  
จึงได้สรุปเป็นโมเดลอย่างเป็นระบบโดยมี 6 องค์ประกอบ ได้แก่ 1. ปัญหา 2. ทีมข้ามสายงาน 3. 
กระบวนการถามและสะท้อนความคิด 4. กลยทุธ์และการน าไปปฏิบตัิ 5. การเรียนรู้ในสามระดบัชัน้ 
ได้แก่ ระดบับุคลากร ระดบัทีม และระดบัองค์การ 6. โค้ช เพ่ือช่วยให้ทีมได้เรียนรู้และพัฒนา และ
กติกา 2 กติกา ได้แก่ ค าพูดท่ีคุยกันในกลุ่มระหว่างด าเนินกระบวนการเป็นค าพูดท่ีตอบสนองต่อ
ค าถามเทา่นัน้ ทกุๆคนสามารถถามได้ 2. โค้ชสามารถแทรกแซงได้เม่ือมองเห็นโอกาสการเรียนรู้   

นอกจากนีก้ารเรียนรู้จากการปฏิบตัเิป็นกระบวนการท่ีใช้แก้ปัญหาเชิงซบัซ้อนและมี
ความไม่แน่นอนสูง ซึ่งต้องใช้การท างานร่วมกันจากหลายหน่วยงาน กระบวนการเรียนรู้จากการ
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ปฏิบตัิเป็นการผสมผสานทัง้ในเร่ืองของการแก้ปัญหา การลงมือปฏิบตัิและการเรียนรู้แบบกลุ่มผ่าน
การวนซ า้หลายครัง้ (iterative process of learning and action taking) ซึ่งท าให้ได้วิธีการแก้ปัญหา
ซึง่สร้างผลลพัธ์ให้แก่องค์การ นอกจากนัน้ มาร์ควอร์ด (Marquardt. 1999)  อธิบายว่าการเรียนรู้จาก
การปฏิบตัิเป็นเคร่ืองมือในการพฒันาบคุลากรท่ีทัง้ช่วยแก้ปัญหาและพฒันาผู้น าได้ไปพร้อมๆกนั เร
แวนส์ (Revans) ซึ่งเป็นบิดาของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิกล่าวว่าผู้บริหารท่ีเรียนแตท่ฤษฎีในห้องดู
เบื่อหน่ายและไม่มีพลังงาน แต่พอให้พูดคุยเก่ียวกับปัญหาในหน่วยงานกลับมีความกระตือรือร้น 
ผู้บริหารก็คือคนท่ีลงมือท างานท่ีเรียนรู้จากการท างานเช่นกัน ผู้บริหารคนอ่ืนๆ ในท่ีท างานก็เป็น
เพ่ือนกันและพร้อมท่ีจะช่วยเหลือซึ่งกันและกนัเม่ือใครคนใดคนหนึ่งติดปัญหา   (M. J. Marquardt, 
2011) การเรียนรู้จากการปฏิบตัิจงึถกูเลือกใช้เป็นวิธีการในการพฒันาองค์การส าหรับผู้น าท่ีต้องการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้จากผู้น าคนอ่ืนๆในองค์การ การเรียนรู้จากการปฏิบตัแิตกตา่งจากการฝึกอบรมเพ่ือ
พฒันาภาวะผู้น าแบบทัว่ไปตรงท่ีเป้าหมายตัง้ต้นเน้นท่ีการถามค าถาม โดยค าถามนัน้เป็นค าถาม
แบบโค้ชท่ีกระตุ้นให้สมาชิกในทีมได้คิด ซึ่งเป็นแนวทางตามแบบของมาร์ควอร์ด ดิลเวิร์ธ (Dilworth. 
1998) กล่าวว่าการเรียนรู้จากการปฏิบตัิสร้างให้ผู้น าเกิดความคิดท่ีสดใหม่ และป้องกันไม่ให้ผู้น า
ตอบโจทย์หรือแก้ปัญหาใหม่ท่ีท้าทายด้วยวิธีการเดมิๆแบบเก่า แม็คกิลและบีทตี ้(McGill; & Beatly. 
2013)  ชีแ้จงว่าการเรียนรู้จากการปฏิบตัิท าให้ผู้บริหารค้นพบแนวทางการพฒันาตนเองด้วยตนเอง 
(Marquardt.  2003) มีกรณีศึกษามากมายในเร่ืองการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบัติในการพัฒนา
ภาวะผู้ น า (Leonard; & Lang.  2010) เช่น กรณีศึกษาท่ี 1 กระทรวงพาณิชย์ของสหรัฐอเมริกา 
(U.S. Department of Commerce) หรือ (DOC) กลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบัติใช้ปัญหาท่ีก าหนด
โดยผู้บริหารอาวุโส ซึ่งเป็นปัญหาจริงในท่ีท างาน โดยกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิจะพบเพ่ือท า
กระบวนการกลุ่มกนัสปัดาห์ละครัง้ หรือสปัดาห์ละสองครัง้ โดยใช้เวลาประมาณ 2-3 ชัว่โมงในแตล่ะ
ครัง้ตลอดระยะเวลา 4 เดือน และวิธีการแก้ปัญหาได้ถูกน าเสนอต่อผู้บริหารอาวโุสเม่ือจบโครงการ 
ผลลพัธ์เม่ือจบโครงการพบวา่ผู้ เข้าร่วมกลุ่มมีความกระตือรือร้น วิธีการแก้ปัญหาท่ีได้เป็นท่ีประทบัใจ
ตอ่ผู้บริหารและได้ถกูก าหนดเป็นนโยบายในเวลาต่อมา ส่วนกรณีศกึษาท่ี 2 กลุ่มการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิท่ีบริษัทโบอิง้ ซึ่งเป็นองค์การด้านธุรกิจอากาศยานชัน้น า บริษัทโบอิง้ มีโครงการพฒันาภาวะ
ผู้ น าช่ือโกลบอล ลีดเดอร์ชิพ โปรแกรม (Global Leadership Prgram) หรือ (GLP) ซึ่งใช้วิธีการ
พฒันาภาวะผู้น าด้วยการใช้กลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ และการออกแบบค าถามปลายเปิด ซึ่ง
ได้รับการตอบกลบัจากผู้ เข้าร่วมโครงการว่าเป็นวิธีการพฒันาผู้น าท่ีมีประสิทธิผลเน่ืองจากเป็นการ
น าปัญหาจริงในท่ีท างานมาร่วมกันแก้ไข ในขณะท่ี กรณีศึกษาท่ี 3 โครงการพฒันาภาวะผู้น าด้วย
การใช้กลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัท่ีิองค์การสขุภาพแหง่ชาติ สหรัฐอเมริกา (National Institutes of 
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Health) ซึ่งต้องการเปล่ียนแปลง (transform) องค์การโดยต้องการให้นกัวิทยาศาสตร์ร่วมมือในการ
ท างานมากขึน้ สร้างผู้น าท่ีสร้างสรรค์ ปรับตวัตอ่การเปล่ียนแปลงได้เร็วและมีความช านาญในสาขาท่ี
งานอยู่  มีการใช้โครงการการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ เป็นระยะเวลา 4 เดือน มีกระบวนการคดัเลือก
ปัญหาอย่างระมดัระวงั และมีการชีบ้ง่ปัญหาอย่างสร้างสรรค์  จากการเก็บข้อมลูและวดัผลจากกลุ่ม
ผู้ เข้าร่วมโครงการ ผลลพัธ์ท่ีได้คือ ผู้ เข้าร่วมโครงการมองว่าวิธีการพฒันาภาวะผู้น าด้วยการใช้กลุ่ม
การเรียนรู้จากการปฏิบตัิช่วยพฒันาภาวะผู้น าให้พวกเขาได้อย่างแท้จริงและเป็นการเตรียมตวัพวก
เขาเพ่ือขึน้สู่การเป็นผู้น าองค์การ และกรณีศึกษาท่ี 4 โครงการพฒันาภาวะผู้น าด้วยการใช้กลุ่มการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิท่ีกระทรวงเกษตร ประเทศสหรัฐอเมริกา (U.S. Department of Agriculture) 
ซึง่โครงการใช้ระยะเวลา 5 เดือน จ านวน 2 กลุ่ม กลุ่มละ 7 คน และมีการติดตามผลโครงการตอ่เป็น
ระยะเวลา 6 เดือน กลุ่มผู้ เข้าร่วมโครงการท าการพบกันเพ่ือหาทางออกร่วมกันในเร่ืองของปัญหา
ด้านทกัษะมนุษยสมัพนัธ์ การท างานเป็นทีม การบริหารความขดัแย้ง การส่ือสาร ซึ่งเป็นสมรรถนะ
ของผู้น าท่ีทางองค์การได้ก าหนดไว้ ผู้ เข้าร่วมโครงการได้ตระหนกัวา่นอกเหนือไปจากความท้าทายทัง้
ส่ีท่ีกระบวนการกลุ่มต้องการเน้น พวกเขายงัได้พัฒนาทกัษะด้านการตดัสินใจ ความคิดสร้างสรรค์
และนวตักรรม ความจริงใจต่อกันในระหว่างกระบวนการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ นอกจากนัน้ แบส 
(Bass 1985) ชีแ้จงว่าการเปล่ียนทัศนคติ สมมติฐาน และคุณค่าในตัวต้องท าผ่านการสะท้อน
ความคิด (reflection) ผ่านกรอบความคิด (mental)  ของคนคนนัน้ หากไม่ได้ท าการเปล่ียนกรอบ
ความคิดผ่านการสะท้อนความคิดอย่างต่อเน่ือง จะเป็นการยากส าหรับผู้น าในการเปล่ียนแปลง 
ในขณะท่ี เดสเทนและเกรย์ (Densten ;& Gray.  2001) ยืนยนัว่าการพฒันาภาวะผู้น าโดยท าให้พวก
เขาสามารถเข้าใจถึงสถานการณ์ท่ีซับซ้อนผ่านการเรียนรู้จากการปฏิบัติและการตัง้ค าถามเป็น
พืน้ฐานของการพฒันาภาวะผู้น าตามท่ีมาร์ควอร์ดและเบอร์เกอร์ (Marquardt. 2003) ได้อธิบายไว้
ว่ากระบวนการเรียนรู้จากการปฏิบตัิท าให้เกิดการคิดอย่างเป็นระบบ เกิดการเปล่ียนแปลง เกิดการ
สร้างนวตักรรม เกิดการเข้าใจวิสัยทัศน์และการติดตามอย่างต่อเน่ือง มัมฟอร์ด (Mumford.  1995) 
เช่ือว่าการเรียนรู้จากการปฏิบตัิมีประสิทธิผลเน่ืองจากการเรียนรู้จะเกิดมากขึน้เม่ือผ่านการลงมือ
ปฏิบัติเท่านัน้ การลงมือท าผ่านโครงงานท่ีมีการเรียนรู้ร่วมกันได้ผลกว่าการเรียนจากครูผู้ สอนใน
ห้องเรียน 

นอกจากนีก้ารเรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นกระบวนการพฒันาผู้น าท่ีได้รับการยอมรับ
และใช้กนัอย่างแพร่หลายในองค์กรชัน้น าทัว่โลก เช่น บริษัท เจนเนอรัล อิเลคตริค หรือ จีอี (General 
Electric) ประเทศสหรัฐอเมริกา, บริษัท คิริน บริวเวอร่ี (Kirin Brewery) ประเทศญ่ีปุ่ น, บริษัท เท็กซ์ 
คอร์ปอเรชั่น (TEX Corporation) ประเทศอินเดีย , บริษัท แองโกล อเมริกัน เหมืองแร่ (Anglo 
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America n Mining) ประเทศสาธารณรัฐแอฟริกาใต้ , บริษัท ดาวเนอร์ กรุ๊ป (Downer Group) 
ประเทศออสเตรเลีย , บริษัท อินฟินิตัส อินเตอร์เนชั่นแนล (Infinitus International) ประเทศ
สาธารณรัฐประชาชนจีน, บริษัท โซน่ี มิวสิค (Sony Music) ทัว่โลก, ธนาคารแห่งสาธารณรัฐโดมินิก้า 
(National Bank of Dominica) หมู่เกาะคาริบเบียน, บริษัท โนเกีย (Nokia) ประเทศสหรัฐอเมริกา, 
บริษัท โมโตโรล่า (Motorola) ประเทศสหรัฐอเมริกา,บริษัท เจนเนอรัล มอเตอร์ (General Motors) 
ประเทศสหรัฐอเมริกา, โรงแรมแมริออท (Marriott) ทั่วโลก, บริษัท ยูไนเต็ด เทคโนโลยี (United 
Technologies) ประเทศสหรัฐอเมริกา, ธนาคารดอยซ์แบงค์ (Deutsche Bank) ประเทศเยอรมัน, 
สายการบนิ บริตชิ แอร์เวย์ (British Airways) ประเทศองักฤษ เป็นต้น  

นอกจากนัน้ การเรียนรู้จากการปฏิบัติตามแบบของมาร์ควอร์ดมีทัง้หมด 12 
ขัน้ตอนตามท่ีได้เขียนไว้ข้างต้น โดยผู้วิจยัจะน าขัน้ตอนการเรียนรู้จากการปฏิบตัิทัง้ 12 ขัน้ตอนไปใช้
ในการออกแบบเพ่ือพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมตอ่ไป 

2.5 งานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิง

นวตักรรมโดยการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ ไมป่รากฎพบโดยตรง จงึได้ท าการศกึษากบัการพฒันา
ภาวะผู้น าในรูปแบบอ่ืนๆ แทน เช่น งานวิจยัของวาเลียและมาร์คส-มารัน (Walia; & Marks-Maran.  
2014) ศกึษาการพฒันาภาวะผู้น าผา่นกลุม่การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ: การวิจยัเชิงประเมิน ได้อธิบาย
เก่ียวกับการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิภายในวิชาชีพสุขภาพเกณฑ์ภาวะผู้น า เพ่ือพัฒนาทักษะ
และคณุภาพของภาวะผู้น า พบวา่ ทัง้การวิเคราะห์เชิงคณุภาพช่วยยืนยนัข้อค้นพบจากการวิเคราะห์
เชิงปริมาณ ว่าการเรียนรู้จากการปฏิบตัินัน้จะเข้าไปช่วยให้เกิดการท าความเข้าใจและพฒันาทกัษะ
ภาวะผู้ น า ด้วยการเรียนรู้ผ่านการแบ่งปันแลกเปล่ียนประสบการณ์ต่างๆ และการได้รับข้อมูล
ย้อนกลบัจากผู้ อ่ืน นัน่คือ การเรียนรู้จากการปฏิบตัมีิอิทธิพลทางบวกตอ่การพฒันาความรู้และทกัษะ
ภาวะผู้น า ซึ่งมีแนวโน้มท่ีจะยัง่ยืนเน่ืองจากคนส่วนใหญ่แนะน าการเรียนรู้จากการปฏิบตัิให้กบัเพ่ือน
ร่วมงาน และพิจารณาน าการเรียนรู้จากการปฏิบตัมิาใช้กบัเกณฑ์อ่ืนๆ เช่นเดียวกบัแมคนามาราและ
คณะ (McNamara; et al.  2014) ศกึษาระบบการเป็นพ่ีเลีย้ง การโค้ช และการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ: 
การแทรกแซงในโปรแกรมการพฒันาภาวะผู้น าทางคลินิกระดบัชาติ มีวตัถุประสงค์คือ เพ่ือประเมิน
รูปแบบโปรแกรมแบบต่างๆ ทัง้ระบบการเป็นพ่ีเลีย้ง การโค้ช และการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ท่ี
น ามาใช้พฒันาสมรรถนะภาวะผู้น าทางคลินิกของพยาบาลและพยาบาลผดงุครรภ์ และเพ่ืออธิบาย
ประสบการณ์จากการท่ีผู้ เข้าร่วมวิจัยได้รับโปรแกรมในรูปแบบต่างๆ ใช้การออกแบบการวิจัยเชิง
คณุภาพ ด้วยการใช้วิธีการเชิงคุณภาพท่ีหลากหลาย ทัง้การสนทนากลุ่ม การสมัภาษณ์ และการ
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สังเกต พบว่า ระบบการเป็นพ่ี เลีย้ง การโค้ช และการเรียนรู้จากการปฏิบัติ ผู้ เข้าร่วมต่างมี
ประสบการณ์ทางบวกกบัรูปแบบเหล่านีใ้นการสนบัสนุนการพฒันาสมรรถนะภาวะผู้น าทางคลินิก 
รูปแบบต่างๆ เหล่านีค้วรจะน ามาใช้กับบุคคลและองค์การในระยะยาวจึงจะเกิดประสิทธิผลเป็น
อย่างมาก ในขณะท่ี ดินคินและเฟรเดอริค (Dinkin; & Frederick.  2013) ศึกษาการใช้โครงการการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิในสถาบนัภาวะผู้น าทางสาธารณสขุ มีวตัถุประสงค์เพ่ืออธิบายเก่ียวกบัการใช้
โครงการการเรียนรู้จากการปฏิบัติในโปรแกรมการพัฒนาภาวะผู้ น าในสถาบันภาวะผู้ น าทาง
สาธารณสขุ โดยการเก็บรวบรวมข้อมลูจากการสมัภาษณ์ผู้ ให้ข้อมลูหลกั พบว่า คนส่วนใหญ่พฒันา
ทกัษะภาวะผู้น าจากประสบการณ์การท างานท่ีเกิดขึน้จริง การเรียนรู้จากการปฏิบตัิจะเน้นการแก้ไข
ปัญหาท่ีซบัซ้อน การได้เผชิญกบัสถานการณ์จริงถือเป็นสิ่งส าคญัของโปรแกรมการพฒันาภาวะผู้น า 
ดงันัน้ ในการประยุกต์ใช้ดังกล่าว ควรเพิ่มการท าความเข้าใจเก่ียวกับสิ่งท่ีจะได้รับจากการริเร่ิม
ส่งเสริมการเรียนรู้จากประสบการณ์ อนัน าไปสู่การส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิตต่อไป เช่นเดียวกับ
โวลซ์-พีค็อก, คาร์สันและมาร์ควอร์ด (Volz-Peacock; Carson; & Marquardt.  2016) ศึกษาการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัแิละการพฒันาภาวะผู้น า โดยมองวา่ทกัษะภาวะผู้น าสามารถพฒันาขึน้ได้ผ่าน
การเรียนรู้จากการปฏิบัติอย่างไร และทักษะเหล่านัน้ๆ สามารถถ่ายโยงไปยังสถานท่ีท างานได้
อย่างไร ใช้วิธีการวิเคราะห์เชิงคณุภาพด้วยกรณีศึกษา เก็บข้อมูลกับผู้ ท่ีผ่านการฝึกฝนการโค้ชท่ีใช้
วิธีการเรียนรู้จากการปฏิบตัิในการพฒันาภาวะผู้น าจาก 33 ประเทศทัว่โลก โดยกลุ่มผู้ ให้ข้อมลูหลกั
นี ้จะต้องผ่านการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิมากกว่า 200 ครัง้ พบว่า 1) การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ
ท าให้เกิดสภาพแวดล้อมท่ีปลอดภยั เข้าสงัคม และเกิดความร่วมมือ ในการพฒันาผู้น าทัว่โลกทัง้จาก
ภาครัฐและเอกชน 2) การเรียนรู้จากการปฏิบตัิช่วยให้ผู้ เข้าร่วมมีโอกาสท่ีจะฝึกฝนทกัษะภาวะผู้น า 
ได้รับข้อมลูย้อนกลบัทนัที และสามารถถ่ายโยงทกัษะเหล่านัน้ไปยงัสถานท่ีท างานได้อย่างง่ายดาย 
และ 3) การเรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นวิธีการท่ีง่ายท่ีจะลงมือกระท าและมุ้ งเน้นการเรียนรู้ในขณะ
ท างานต่อการแก้ไขปัญหาและการพฒันาภาวะผู้น า และเม่ือพิจารณาจากกรอบแนวคิดมิติของการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิ ดงัภาพประกอบ 1 แสดงให้เห็นว่า การเรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นเคร่ืองมือท่ี
ส าคญั เป็นกระบวนการท่ีใช้ในการพฒันาภาวะผู้น า 
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ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดมิตขิองการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 

ท่ีมา: โชและอีแกน (Cho; & Egan.  2009: 445) 
 

การพัฒนาผู้น า/ผู้บริหาร ผู้น าเป็นทรัพยากรบุคคลท่ีมีคุณค่าทัง้แก่ตนเอง ครอบครัว 
องค์การ และสงัคมโดยรวม ผู้น าท่ีเก่งและดีนัน้ต้องเร่ิมจากมีความสามารถ มุ่งมัน่พฒันาตนเองอยู่
เสมอ ความสามารถในการบริหารและการน าเป็นสมรรถนะและทกัษะท่ีพฒันาขึน้บนความสามารถ
เฉพาะตวัของผู้น าท่ีเก่งและดีอยู่แล้ว ความสามารถและพฤติกรรมท่ีคาดหวงัจากผู้น าในปัจจุบนัท่ี
ส าคญัคือ 1) ผู้น าต้องมีความสามารถในการคิดอย่างเป็นระบบ 2) ผู้น าต้องเป็นผู้ผลกัดนัให้เกิดการ
เปล่ียนแปลง 3) ผู้น าต้องเป็นผู้ ริเร่ิมพฒันาปรับเปล่ียน และกล้าเส่ียงท่ีจะท าการปรับเปล่ียน 4) ผู้น า
ต้องให้ความช่วยเหลือ แนะน า สนับสนุนมากกว่าการสัง่การหรือใช้อ านาจบงัคบั 5) ผู้น าต้องเป็น
ผู้ สอนแนะพ่ีเลีย้งท่ีคอยให้ค าปรึกษาในการแก้ไขปัญหาแก่ผู้ ปฏิบัติงาน และ 6) ผู้ น าต้องมี
ความสามารถในการก าหนดเปา้หมายในอนาคตและผลกัดนัให้บรรลผุลจริง โดยไม่ย่อท้อหรือท้อแท้ 
โดยกระบวนการเรียนรู้จากการปฏิบตัิสามารถช่วยให้ผู้น าได้เกิดการรับรู้ (Knowing) เกิดความเข้าใจ 
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(Understanding) เกิดการคิดวิเคราะห์ท่ีมีความรอบคอบ ชดัเจน และครอบคลมุ (Thinking) รวมทัง้
เกิดความเข้าใจใน “เหต-ุผล” หรือตรรกะของสิ่งท่ีเกิดขึน้ ท าให้เกิดการเรียนรู้ (Learning) ท่ีมีคณุค่า
เป็นอย่างยิ่งตอ่การพฒันาคณุลกัษณะ และพฤติกรรมทัง้ 6 ประการข้างต้น การเรียนรู้ของผู้น าอาจ
เกิดจากการเรียนรู้ด้วยตนเอง หรือจากประสบการณ์ หรือบทเรียนของผู้น าคนอ่ืนๆ ก็ได้ พฤติกรรม
และการตดัสินใจแก้ปัญหาใดๆ ของผู้น าคนหนึ่งในองค์การ จะมีผลกระทบต่อผู้น าระดบัอ่ืนๆ เป็น
ลกูโซ่ ดงันัน้ การใช้กระบวนการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ (Action Learning) เพ่ือการพฒันาผู้น าจะเป็น
กระบวนการท่ีเหมาะสมอย่างยิ่งในการพฒันาความสามารถในการบริหาร และภาวะผู้น าของผู้ด ารง
ต าแหน่งการบริหารทุกระดับชัน้ ซึ่งสอดคล้องกับมาร์ควอร์ด (Marquardt.  2011) กล่าวว่า การ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิเป็นวิธีหนึ่งท่ีช่วยแก้ปัญหาและเกิดการเปล่ียนแปลงทัง้ในระดบับุคคล ทีมงาน 
และองค์การ วิธีการนีเ้ป็นวิธีการท่ีมีความสามารถท่ีเป็นเอกลกัษณ์โดยผสมผสานหลากหลายแนวคิด
ทฤษฎีเข้าด้วยกนั (ได้แก่ ทฤษฎีองค์การ จิตวิทยา สงัคมวิทยา การศกึษา และการเมือง เป็นต้น) ซึ่ง
ก่อร่างแต่ละแนวคิดขึน้มาและประสานแนวคิดเหล่านัน้เข้าด้วยกนั โดยบรูณาการแนวคิด และสร้าง
จากวิธีการท่ีดีท่ีสุด (Best practices) และหลักการ (Principles) ต่างๆ ดังนัน้ การเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติจึงเป็นวิธีการหนึ่งท่ีสามารถช่วยให้วัตถุประสงค์ต่างๆ ของการแก้ปัญหาต่างๆ การสร้าง
ทีมงาน การเรียนรู้ขององค์การ การพฒันาภาวะผู้น า และการพฒันาสายอาชีพ เกิดสมัฤทธ์ิผลได้ 

จากแนวคิดเก่ียวกับการเรียนรู้จากการปฏิบัติข้างต้น สรุปได้ว่า การเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติเป็นกระบวนการท่ีส าคญัท่ีช่วยพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมให้เกิดขึน้กับผู้ น าได้อย่างมี
ประสิทธิผล โดยผู้น าจะเกิดการเรียนรู้และพฒันาคณุลกัษณะผู้น าท่ีเหมาะสมในการคิดค้นสิ่งใหม่ๆ 
ทัง้แนวคิดใหม่ๆ รวมทัง้วิธีการแก้ปัญหาใหม่ๆ อนัจะส่งผลให้เกิดการถ่ายโอนการเรียนรู้เหล่านัน้ทัว่
ทัง้องค์การ ทัง้ระดบับคุคล ระดบัทีม และระดบัองค์การ จนน าไปสูค่วามส าเร็จขององค์การในท่ีสดุ 

กรอบแนวคิดการวิจัย 
การศึกษาการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมโดยการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิใน

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ผู้วิจยัออกแบบการวิจยัแบง่ออกเป็น 3 ระยะ เร่ิมต้นจากการวิจยั
ระยะท่ี 1 เป็นการการสังเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหาร โดยการ
ประมวลเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม รวมทัง้เนือ้หาขององค์ประกอบท่ี
ได้จากการสมัภาษณ์ผู้ เช่ียวชาญจ านวน 3 ท่าน หลงัจากนัน้ได้มีการจดัหมวดหมู่ของคณุลกัษณะ
ตา่งๆ ให้อยู่ในองค์ประกอบเดียวกนั ท าให้ได้องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม และได้ตัง้ช่ือ
องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมใหม่เพ่ือให้สอดคล้องกับภาคธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม หลังจากนัน้ผู้ วิจัยได้พัฒนาเคร่ืองมือวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารของธุรกิจขนาด
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กลางและขนาดยอ่มโดยใช้วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบ  การวิจยัระยะท่ี 2 เป็นการสร้างรูปแบบการ
พฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมท่ีเหมาะสมกับองค์การ 
โดยได้รับการประสานความร่วมมือจากตัวแทนฝ่ายต่างๆ ท่ีเก่ียวข้อง โดยใช้เทคนิคการวิจัยเชิง
ปฏิบตักิารสามารถแสดงกรอบแนวคดิการวิจยัในภาพประกอบท่ี 2 
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ภาพประกอบ 2 กรอบแนวคิดการวิจยั 



 
 

บทที่ 3 
การด าเนินการวิจัย 

การวิจัยครัง้นี เ้พ่ือพัฒนาเคร่ืองมือวัดภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของหัวหน้างานในภาค
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SME) ด าเนินการวิจยัตามขัน้ตอนการวิจยัแบง่เป็น 2 ระยะ คือ 
ระยะท่ีหนึ่งสงัเคราะห์แนวคิด ภาวะผู้น า 4 แบบ – ภาวะผู้น าเชิงบารมี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
ภาวะผู้ น าเชิงกลยุทธ์ และภาวะผู้ น าแบบแบ่งปัน เพ่ือเป็นฐานโดยมุ่งหวังว่าจะได้ค านิยามและ
องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมและสมัภาษณ์ผู้ทรงคณุวฒุิด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม จ านวน 3 คน ตามองค์ประกอบทัง้ 5 เพ่ือให้ได้เนือ้หาท่ีครอบคลมุและตรงกบับริบทของ SMEs 
แล้วเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยแบบสอบถามจากหวัหน้า จ านวน 700 คน แล้วใช้เทคนิคการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยนัเพ่ือตรวจสอบความสอดคล้องขององค์ประกอบจากข้อมลูเชิงประจกัษ์  ระยะ
ท่ีสอง ด าเนินการศึกษาตามระเบียบวิธีวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Action research) ตามแนวคิดของ 
Kemmis และ McTaggart (1998) ท่ีมีขัน้ตอนการปฏิบัติ 3 ขัน้ตอนหลัก ได้แก่ 1) การวางแผน 
(Plan) ท่ีเน้นด้านการพัฒนาแผนการปฏิบัติเพ่ือปรับปรุงปัญหาหรือสิ่งท่ีเกิดขึน้ให้ดีขึน้ 2) ลงมือ
ปฏิบตัแิละสงัเกต (Act and observe) คือ การปฏิบตัิเพ่ือให้เป็นไปตามแผนและสงัเกตผลการปฏิบตั ิ
และ 3) การสะท้อนผล (Reflect) ซึ่งเป็นขัน้ตอนการสะท้อนผลการปฏิบัติเพ่ือเป็นพืน้ฐานการ
วางแผนครัง้ตอ่ไปอยา่งตอ่เน่ืองและเป็นวงจร 

วิธีด าเนินการวิจัย 
การวิจยัระยะท่ี 1 
การวิจยัตามวตัถุประสงค์การวิจัยข้อท่ี 1 พัฒนาเคร่ืองมือวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม

ของหวัหน้างานในภาควิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
การด าเนินการวิจัยมีจุดมุ่งหมายศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้

บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม และพัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม โดยมีรายละเอียดวิธีด าเนินการวิจยัดงันี ้

ขัน้ตอนท่ี 1 วิเคราะห์องค์ความรู้เก่ียวกับภาวะผู้ น าเชิงบารมี ภาวะผู้ น าการ
เปล่ียนแปลง ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ และภาวะผู้ น าแบบแบ่งปันท่ีสัมพันธ์กับนวัตกรรม จ านวน  4 
ทฤษฏีและดวู่ามีองค์ประกอบใดบ้างของทัง้ 4 ทฤษฏีท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรมอย่างมีนยัส าคญั หลงัจาก
นัน้ก็จะน าองค์ประกอบต่างๆท่ีค้นพบมาก าหนดเป็นภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหารน า
องค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม มาสัมภาษณ์
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ผู้ทรงคุณวุฒิด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม จ านวน 3 คน ตามองค์ประกอบทัง้ 5 เพ่ือให้ได้
เนือ้หาท่ีครอบคลมุและตรงกบับริบทของ SMEs สกดัเนือ้หาท่ีได้จากการสมัภาษณ์ตามองค์ประกอบ
ทัง้ 5 มาจดัลงตารางองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมจากขัน้ตอนท่ี 1 แล้วมาตัง้ช่ือองค์ประกอบ
ทัง้5 ใหม่เพ่ือให้เหมาะสมและสอดคล้องกบับริบทของธุรกิจSMEของไทย ดงันี ้องค์ประกอบท่ี 1 มุง่สู่
วิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปล่ียนแปลง องค์ประกอบท่ี 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม องค์ประกอบท่ี 3) 
ลงมือปฏิบตัอิย่างรวดเร็ว องค์ประกอบท่ี 4) ส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ และ องค์ประกอบท่ี 5) เป็น
ผู้สร้างแรงบนัดาลใจ 

ขัน้ตอนท่ี 2 การสร้างนิยามองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม การสร้างนิยามขององค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ด้วยการสมัภาษณ์เชิงลึกผู้ทรงคณุวฒุิด้านธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม และตีความภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ตาม
องค์ประกอบ ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของบริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม จ านวน 5 
องค์ประกอบ สมัภาษณ์ผู้ทรงคณุวุฒิด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม จ านวน 3 คน เพ่ือให้ได้
เนือ้หาท่ีครอบคลมุและตรงกบับริบทของ SMEs 

ขัน้ตอนท่ี 3 พัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม ด้วยการน าแบบจ าลององค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมในระยะท่ี 1 มาด าเนินการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory 
Factory Analysis) เพ่ือตรวจสอบความสอดคล้องขององค์ประกอบทางทฤษฎีกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์
ของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม จากกลุ่มตวัอย่างท่ีเป็นผู้บริหารของบริษัทขนาดกลางและขนาดย่อม 
จ านวน 700 คน ซึ่งท าการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม จากนัน้ สรุปและน าเสนอรูปแบบ
ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหารของบริษัทขนาดกลางและขนาดย่อม โดยจัดท าเป็นรายงาน
ผลการวิจยัตอ่ไป 

 ผู้ ให้ข้อมูลส าคญัในการวิจัยขัน้ตอนนี ้ประกอบด้วยผู้ เช่ียวชาญด้านธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม ผู้ วิจัยก าหนดคุณสมบัติของผู้ ให้ข้อมูลส าคัญว่าต้องเป็นผู้ ท่ีมีความรู้ความ
เช่ียวชาญในธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม และเป็นเจ้าของหรือผู้บริหารระดบัสูงของธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม มีผลประกอบการโตมากกว่าปีละ 50 % และผู้วิจยัคดัเลือกผู้ ให้ข้อมลูส าคญัใน
การวิจัยขัน้ตอนนี ้3 ท่าน ประกอบด้วย 1) เจ้าของบริษัทแปรรูปอาหาร 2) เจ้าของธุรกิจเทคโนโลยี  
และ 3) ผู้บริหารระดบัสงู ด้านการพฒันาธุรกิจและการตลาด 
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เคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
ผู้วิจยัสร้างแนวค าถามท่ีใช้สมัภาษณ์ตามองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้

บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบ 5 ด้าน ได้แก่ วิสยัทศัน์ การ
ท างานเป็นทีม การปฏิบตัิงาน การส่ือสาร และแรงบนัดาลใจ ลกัษณะค าถามเป็นประเด็นกว้างๆ 
เป็นค าถามปลายเปิด เช่น “อะไร” “ท าไม” และ “อย่างไร” เม่ือผู้วิจยัเข้าไปด าเนินการเก็บข้อมลูมี
การปรับค าถามและล าดบัค าถามตามความเหมาะสมของข้อมลูและสถานการณ์  

โดยค าถามจะมีค าถามหลกัแต่ละประเด็น และมีประเด็นรองเพ่ือให้ได้รายละเอียดท่ีมี
ความชดัเจน ตวัอยา่งของค าถามท่ีใช้ในการสมัภาษณ์  

ข้อค าถามท่ีใช้ในการสมัภาษณ์ผู้ เช่ียวชาญด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
 
ประเดน็หลกั  ประเดน็ยอ่ย 

1. ท่านมีวิสยัทศัน์ในการท างานในสภาวะ
ท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งไร? 

 วิสัยทศัน์ของผู้บริหารในความคิด
ของทา่นควรเป็นอยา่งไร? 

  การท างานในสภาพปัจจุบันควร
เป็นอยา่งไร? 

  ควรมีการปรับตวัในการท างานต่อ
การเปล่ียนแปลงอยา่งไร? 

2. ท่านส่งเสริมให้พนักงานมีการท างาน
เป็นทีมอยา่งไร? 

 การท างานภายในองค์กรควรเป็น
อยา่งไร? 

  ภายในองค์กรควรมีลักษณ ะ
อยา่งไร? 

3. ท่านมีแนวทางในการให้พนักงาน
ท างานอยา่งไร? 

 ข้อได้เปรียบของ SME คืออะไร? 

4. ท่านส่งเสริมการส่ือสารภายในองค์กร
อยา่งไร? 

 เม่ื อ มีการเป ล่ียนแปลง มีการ
ด าเนินการอยา่งไร? 

5. ท่านสร้างแรงบนัดาลใจในการท างาน
ของพนกังานอยา่งไร? 

 ท าอย่างไรให้พนักงานท างาน
อยา่งมีความสขุ? 
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ผู้วิจยัเป็นผู้สมัภาษณ์ผู้ ให้ข้อมูลหลกัทุกคนด้วยตนเอง โดยจะเป็นบริษัทของผู้ ให้ข้อมูล 
โดยผู้ วิจัยได้รับความยินยอมจากผู้ ให้ข้อมูลส าคัญทุกท่านในการใช้เคร่ืองบันทึกเสียงและจด
บนัทกึระหวา่งการสมัภาษณ์  

การวิเคราะห์ข้อมูล 
การวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับการวิจยัระยะนีท้ าการวิเคราะห์เป็นระยะ ๆ หลงัจากสิน้สุดการ

สมัภาษณ์ ผู้วิจยัรีบถอดบทสมัภาษณ์และเขียนรายละเอียดของบทสมัภาษณ์ออกมาทนัที เพ่ือน าผล
การวิเคราะห์มาใช้ปรับแนวคิด ตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูลและความครบถ้วนหรือขาดหาย
ของข้อมูลก่อนเก็บข้อมูลต่อไป ผู้ วิจยัมีกระบวนการวิเคราะห์ด้วยขัน้ตอน 1) การจดัระบบข้อมูล 2) 
การสร้างรหสั การแสดงข้อมลู และเช่ือมโยงหาความสมัพนัธ์ของข้อมลู และ 3) การแปลความ สร้าง
ข้อสรุป และพิสูจน์ข้อสรุป การวิเคราะห์ข้อมูลแบบเทียบรูปแบบ (Yin.  2003) โดยการสร้างข้อสรุป
จากข้อมลูน าไปเปรียบเทียบกบัองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในงานวิจัย 
ประชากรท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมลูเป็นผู้บริหารของบริษัทขนาดกลางและขนาดย่อม มี

จ านวนทัง้สิน้ 2,773,625 บริษัท (ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม.  2561) 
ประเภทของกลุ่มธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ประกอบด้วย ภาคการผลิต ภาคการค้า และภาค
การบริการ มีรายละเอียดดงันี ้ 

 
ภาคการผลิต ธุรกิจอาหารและเคร่ืองด่ืม, ธุรกิจชิน้ส่วนยานยนต์, ธุรกิจไฟฟ้าและ

อิเลคทรอนิกส์, ธุรกิจอุตสาหกรรมการแพทย์ครบวงจร, ธุรกิจสิ่งทอและ
แฟชั่น, ธุรกิจเฟอร์นิ เจอร์และผลิตภัณฑ์จากไม้, ธุรกิจอัญมณีและ
เคร่ืองประดบั, ธุรกิจเคร่ืองจักรกลและอุปกรณ์, ธุรกิจพลาสติกและยาง, 
ธุรกิจสิ่งพิมพ์, ธุรกิจเซรามิกและผลิตภณัฑ์จากแร่อโลหะ 
 

ภาคการค้า ธุรกิจค้าปลีก, ธุรกิจเพื่อสงัคมและสิ่งแวดล้อม 
 

ภาคการบริการ ธุรกิจโรงแรม ทอ่งเท่ียวและภตัตาคาร, ธุรกิจโลจิสติกส์, ธุรกิจเพ่ือสขุภาพ, 
ธุรกิจงานสร้างสรรค์และออกแบบ, ธุรกิจก่อสร้าง, ธุรกิจซอ่มบ ารุง 
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ท่ีมา: ส านกังานวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม 
กลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการประเมินองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม คือ ผู้บริหารของบริษัทขนาดกลางและขนาดย่อม ภาคการผลิต ผู้วิจยั
จดัเก็บจ านวน 700 คน จาก  4 จงัหวดั ประกอบด้วย กรุงเทพมหานคร สมทุรสาคร ปทมุธานี และ
พระนครศรีอยุธยา เน่ืองจากเป็นจงัหวดัท่ีมีบริษัทธุรกิจจขนาดกลางและขนาดย่อมจ านวนมาก 
กลุม่ตวัอยา่งประกอบด้วย ดงัตาราง 1 

ตาราง 1 กลุม่ตวัอยา่งท่ีใช้ในการวิจยั 

 
เคร่ืองมือวิจัย 
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัประกอบด้วย  

แบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารท่ีสร้างขึน้จากผลการสมัภาษณ์ผู้ทราง
คณุวุฒิในฉบบัท่ี 1 แบ่งเป็น 5 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) มุ่งสู่วิสยัทัศน์และทนัต่อการเปล่ียนแปลง 2) 
ให้ความส าคญักบัการท างานเป็นทีม 3) รวดเร็วและลงมือปฏิบตั ิ4) ส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ และ 
5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจและแรงจูงใจ เป็นแบบมาตรส่วนประมาณค่า 6 ระดบั (Rating Scale) 
คือ จริงท่ีสุด จริง ค่อนข้างจริง คอ่นข้างไม่จริง ไม่จริง ไม่จริงท่ีสุด พิสยัคะแนนอยู่ระหว่าง 40 – 240 
คะแนน 

ส าหรับเกณฑ์การแปลความหมายของคะแนน ผู้ วิจัยก าหนดเกณฑ์ในการให้
คะแนนภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารไว้ดงันี ้ส าหรับข้อความทางบวก ค าตอบในช่อง “จริง
ท่ีสุด” ให้คะแนน 6 คะแนน ค าตอบในช่อง “จริง” ให้ 5 คะแนน ค าตอบในช่อง “ค่อนข้างจริง” ให้ 4 
คะแนน ค าตอบในช่อง “ค่อนข้างไม่จริง” ให้ 3 คะแนน ค าตอบในช่อง “ไม่จริง” ให้ 2 คะแนน และ
ค าตอบในช่อง “ไม่จริงท่ีสุด” ให้ 1 คะแนน ส่วนข้อความทางลบให้คะแนนตรงกันข้าม โดยตอนใน
ชอ่ง “จริงท่ีสดุ” ให้ 1 คะแนน ค าตอบในช่อง “จริง” ให้ 2 คะแนน ค าตอบในช่อง “คอ่นข้างจริง” ให้ 3 
คะแนน ค าตอบในช่อง “ค่อนข้างไม่จริง” ให้ 4 คะแนน ตอนในช่อง “ไม่จริง” ให้ 5 คะแนน และ

จงัหวดั จ านวน 
กรุงเทพมหานคร 180 
สมทุรปราการ 175 

พระนครศรีอยธุยา 165 
สมทุรสาคร 175 
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ค าตอบในช่อง “ไม่จริงท่ีสุด” ให้ 6 คะแนน ความหมายของคะแนน ผู้ ท่ีได้คะแนนจากแบบวัดสูง 
แสดงวา่มีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารสงูกวา่ผู้ ท่ีได้คะแนนจากแบบวดัต ่า  

 
 
การหาคณุภาพของแบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหาร 

แบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารมีขัน้ตอนการหาคณุภาพของแบบวดั
ดังนี  ้การตรวจสอบความเท่ียงตรงตามเนือ้หา โดยผู้ เช่ียวชาญ พบว่า ค่าความคิดเห็นของ
ผู้ เช่ียวชาญท่ีสอดคล้องกันระหว่างข้อค าถาม และนิยามปฏิบตัิการของตวัแปรในการวิจัย ( Item – 
objective congruence index: IOC) ผลการวิเคราะห์ค่า IOC จากข้อค าถามทัง้ 40 ข้อ พบว่า ค่า 
IOC อยู่ระหว่าง 0.60 ถึง 1.00 หลงัจากนัน้น าไปทดลองใช้เพ่ือตรวจสอบคณุภาพเคร่ืองมือวดัความ
เช่ือมัน่ (Reliability) กบักลุ่มตวัอย่างจ านวน 100 คน ผลการวิเคราะห์คณุภาพแบบวดัภาวะผู้น าเชิง
นวัตกรรมของผู้ บริหารมีค่าความเช่ือมั่นทัง้ฉบับ .927 มีค่าความเช่ือมั่งทัง้ฉบับ ได้แก่ 1) มุ่งสู่
วิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปล่ียนแปลง มีคา่ความเช่ือมัน่ .816 2) ให้ความส าคญักบัการท างานเป็นทีม 
มีค่าความเช่ือมั่น .806 3) รวดเร็วและลงมือปฏิบัติมีค่าความเช่ือมั่น  .899 4) ส่ือสารอย่างมี
ประสิทธิภาพมีค่าความเช่ือมั่น .701 และ 5) เป็นผู้ สร้างแรงบันดาลใจและแรงจูงใจ มีค่าความ
เช่ือมัน่ .820 มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้ออยู่ระหว่าง .316 - .609 ในแตล่ะด้านมีคา่อ านาจจ าแนกราย
ข้อ ดงันี ้1) มุ่งสู่วิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปล่ียนแปลง มีคา่อยู่ระหวา่ง .425 - .652 2) ให้ความส าคญั
กับการท างานเป็นทีม ค่าอยู่ระหว่าง .349 - .650 3) รวดเร็วและลงมือปฏิบตัิ ค่าอยู่ระหว่าง .618 - 
.771 4) ส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ คา่อยูร่ะหวา่ง .316 - .609 และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจและ
แรงจูงใจ ค่าอยู่ระหว่าง .453 - .622 จากนัน้น าไปใช้เก็บข้อมูลจริงกับกลุ่มตวัอย่างจ านวน 700 คน 
ผลการวิเคราะห์คณุภาพแบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารมีคา่ความเช่ือมัน่ทัง้ฉบบั .950 
มีคา่ความเช่ือมัง่ทัง้ฉบบั ได้แก่ 1) มุ่งสู่วิสยัทศัน์และทนัต่อการเปล่ียนแปลง มีคา่ความเช่ือมัน่ .849 
2) ให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีม มีค่าความเช่ือมั่น  .831 3) รวดเร็วและลงมือปฏิบัติมีค่า
ความเช่ือมั่น  .904 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพมีค่าความเช่ือมั่น .834 และ 5) เป็นผู้สร้างแรง
บนัดาลใจและแรงจงูใจ มีคา่ความเช่ือมัน่ .848 มีคา่อ านาจจ าแนกรายข้ออยูร่ะหวา่ง .391 - .728 ใน
แต่ละด้านมีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ดังนี ้1) มุ่งสู่วิสัยทัศน์และทันต่อการเปล่ียนแปลง มีค่าอยู่
ระหว่าง .507 - .623 2) ให้ความส าคญักับการท างานเป็นทีม ค่าอยู่ระหว่าง .391 - .659 3) รวดเร็ว
และลงมือปฏิบัติ ค่าอยู่ระหว่าง .641 - .728 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ ค่าอยู่ระหว่าง .407 - 
.648 และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจและแรงจงูใจ คา่อยูร่ะหวา่ง .501 - .655  
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ตวัอยา่งแบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
                 1. ทา่นสร้างโอกาสและความท้าทายในงาน เพ่ือมุง่สูว่ิสยัทศัน์ขององค์กร 

 
การวิเคราะห์ข้อมูล 
การวิจยัระยะท่ี 1 
การตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง (Construct validity) ด้วยการวิเคราะห์

องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis: CFA) ใช้การประมาณค่าพารามิเตอร์ของ
แบบจ าลองด้วยวิธี Maximum Likelihood โดยใช้สถิติการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจ าลอง 
(Goodness-of-fit-index) ตามเกณฑ์ในทางปฏิบตัิ (The Rule of Trump)  ดงันี ้RMSEA อยู่ระหว่าง 
.05 - .08, CFI และ TLI มากกว่า .90 และ SRMR น้อยกว่า .50 (Kline, 2005: 133 - 141; Bollen, 
1989: 278) การตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเสมือน (Convergent validity) โดยการวิเคราะห์
ค่าเฉล่ียความแปรปรวนท่ีถูกสกัดได้ (Average variance extracted: AVE) การตรวจสอบความ
เช่ือมัน่ในการวดัตวัแปรแฝง (Construct reliability: CR) จากการตรวจสอบความสอดคล้องระหว่าง
แบบจ าลองกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ข้างต้น สามารถสรุป ได้ดงัตารางท่ี 2 

ตาราง 2 สรุปเกณฑ์ท่ีใช้ในการตรวจสอบความสอดคล้อง 

 
การวิจยัระยะท่ี 2 
การวิจยัตามวตัถปุระสงค์การวิจยัข้อท่ี 2 เพ่ือสร้างรูปแบบการพฒันาภาวะผู้น าเชิง

นวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมท่ีเหมาะสมกับองค์การ โดยใช้การเรียนรู้จาก
การปฏิบัติโดยใช้เทคนิคการวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Action Research) ซึ่งผู้ วิจัยได้ด าเนินการวิจัย

จริงท่ีสดุ จริง ค้อนข้างจริง คอ่นข้างไมจ่ริง ไมจ่ริง ไมจ่ริงเลย 

…………… …………… …………… …………… …………… …………… 
 

ดัชนี ระดับการยอมรับ 

คา่สถิตไิค -สแควร์  ไมมี่นยัส าคญั 

คา่ CFI มีคา่มากกวา่ .90 

คา่ TLI มีคา่มากกวา่ .90 

คา่ SRMR มีคา่น้อยกวา่ .08 

คา่ RMSEA มีคา่มากกวา่ .08 
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ตามล าดบั คือ 1) การก าหนดผู้ ร่วมการวิจยั 2) เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 3) ขัน้ตอนการด าเนินการ
วิจยั 4) การเก็บรวบรวมข้อมลู และ 5) การจดักระท าและการวิเคราะห์ข้อมลู ซึง่มีรายละเอียดดงันี ้

การก าหนดผู้ ร่วมการวิจยั 
การวิจยัครัง้นีด้ าเนินการวิจยัโดยใช้รูปแบบการวิจยัเชิงปฏิบตัิการ โดยมีผู้ ร่วมวิจยั 

2 กลุ่ม คือ นักวิจัยและผู้ ร่วมวิจัยท่ีเป็นผู้ บริหารองค์การ ซึ่งมีเกณฑ์ในการคัดเลือกคือ ต้องเป็น
ผู้ บริหารท่ีมีความต้องการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม มีความเต็มใจเข้าร่วมการวิจัยและมี
ความสามารถท่ีจะเข้าร่วมกิจกรรมได้ตลอดทัง้โครงการวิจยั ดงันัน้ ผู้ ร่วมวิจยั ประกอบด้วย ผู้บริหาร
ท่ีมีต าแหน่งตัง้แต่หัวหน้าแผนกขึน้ไป จ านวน 8 คน โดยมีเป้าหมายเพ่ือร่วมส่งเสริมภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมผา่นการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิโดยแตล่ะกลุม่มีหน้าท่ีดงันี ้

1) ผู้วิจยั มีหน้าท่ีสง่เสริม สนบัสนนุการด าเนินการวิจยั สงัเกตพฤตกิรรมและ
ร่วมประเมินภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 

2) ผู้ ร่วมวิจัย ประกอบด้วย ผู้ บริหารในองค์การท่ีมีต าแหน่งตัง้แต่หัวหน้า
แผนกขึน้ไป และร่วมด าเนินการวิจัยตลอดการวิจัยในทุกขัน้ตอน รวมทัง้มีหน้าท่ีเป็นผู้ประเมิน
ภาวะผู้ เชิงนวตักรรมของตนเองทัง้ก่อนและหลงัการพฒันา  

 
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 

1. เคร่ืองมือส าหรับการประเมินผลการวิจยัทัง้ก่อนและหลงัการท าวิจัย ได้แก่ 
แบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ท่ีได้พฒันาจากการวิจยัระยะท่ี 1 

2. เคร่ืองมือส าหรับการประเมินผลการวิจยัระหว่างการท าวิจยั ได้แก่ แบบ
สงัเกตการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ 

 
ขัน้ตอนการด าเนินการวิจยั 
กระบวนการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมในองค์กร SME เป็นการพัฒนาภาวะ

ผู้ น าของผู้ บ ริหารในองค์กรด้วยกระบวนการวิจัยเชิ งปฏิบัติ การ (Action Research) โดย มี
วิธีด าเนินการวิจยัเป็น  2 ระยะ  ดงันี ้

ระยะท่ี1 ขัน้เตรียมการก่อนด าเนินการวิจยั ประกอบด้วยการเตรียมแบบวดั
ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมส าหรับองค์กร SME เข้าสถานประกอบการเพ่ือประชุมผู้บริหาร ชีแ้จง
โครงการ วัตถุประสงค์ของโครงการ คัดเลือกผู้ บริหารท่ีเข้าร่วมโครงการ  รวมทัง้ศึกษาสภาพ
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ปัจจุบนัขององค์กรและความต้องการในพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม วดัระดบัภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมก่อนเร่ิมโครงการ  

ระยะท่ี 2 ขัน้ตอนด าเนินการวิจยั เป็นการเข้าสู่กระบวนการเรียนรู้เชิงปฏิบตั ิ
(Action Learning) โดยมีการท า Action Learning ทัง้หมด 13 ครัง้ มีระยะการทดลองและเก็บ
ข้อมลูเป็นระยะเวลา 9 เดือน รวมทัง้ติดตามผล ซึ่งการด าเนินกระบวนการจะเป็นไปตามวงจรการ
วิจยัปฏิบตักิารของเคมมิสและแมกเทกการ์ต ดงัแสดงในภาพประกอบท่ี 3 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 3 รูปแบบวงจรวิจยัปฏิบตักิารของเคมมิสและแมกเทกการ์ต 

การเลือกกลุม่ผู้ ร่วมวิจยั 
การเลือกกลุม่ผู้ ร่วมวิจยัครัง้นีเ้ป็นการเลือกแบบเจาะจง โดยเลือกผู้บริหารในองค์กร

ในกระบวนการทางธุรกิจ และมีความเก่ียวข้องกบัหวัข้อปัญหาในโครงการ โดยเน้นเลือกผู้บริหารท่ี
สามารถร่วมเสนอความคดิเห็น เข้าใจกระบวนการท างาน สามารถให้ข้อมลูในการวางแผน การลงมือ
ปฏิบตั ิและสะท้อนผลการปฏิบตัไิด้ตลอดกระบวนการวิจยัเชิงปฏิบตัิ 

 
 



  54 

 
การเก็บรวบรวมข้อมลู 
การเก็บรวบรวมข้อมูลในการวิจัยครัง้นี ้ผู้ วิจัยเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพระหว่างการ

ด าเนินการวิจยั เก็บข้อมลูด้วยการสงัเกตคณุลกัษณะของผู้น าเชิงนวตักรรมในการท างานโดยผู้วิจยั  
 
การวิเคราะห์ข้อมลู 

1. การวิเคราะห์ข้อมลูเชิงปริมาณ 
1.1 การประเมินภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหาร ใช้การวิเคราะห์

คา่เฉล่ีย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
1.2 ทดสอบสมมติฐาน โดยการใช้วิเคราะห์เปรียบเทียบค่าเฉล่ียภาวะ

ผู้น าเชิงนวัตกรรมก่อนการท าวิจัย และหลังการท าวิจัย โดยใช้การวิเคราะห์ Wilcoxon Signed 
Ranks Test 

2. การวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพ  
ผู้วิจยัวิเคราะห์ข้อมูลจากการตอบแบบบนัทึกการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ

ของผู้ เข้าร่วมโครงการวิจยัเพ่ือดพูฒันาการด้านภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
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ตาราง 3 ขัน้ตอนการด าเนินการวิจยัเชิงปฏิบตักิารเพ่ือพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมในวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมด้วยการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 
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2                                      
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        /       
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จริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ 
ในการศึกษาครัง้นี ้ผู้ วิจยัได้ค านึงถึงผลกระทบท่ีอาจเกิดขึน้ในขณะเก็บข้อมูล ผู้วิจยัจะใช้

ความระมดัระวงัอย่างมาก เพ่ือไม่ให้การเก็บข้อมูลในครัง้นีส้่งผลกระทบต่อการท างานในองค์การ 
และจะไม่รบกวนเวลาในการท างานจนเกินไป ทัง้นี ้ผู้วิจยัจึงได้ด าเนินการขอการรับรองจริยธรรมการ
วิจยัจากคณะกรรมการจริยธรรมในการวิจยัในมนษุย์จากมหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ (หมายเลข
จริยธรรม SWUEC/X-171/2561) และเม่ือได้รับการอนุมัติรับรองจริยธรรมการวิจัย ผู้ วิจัยจึงเร่ิม
กระบวนการเก็บข้อมลู รวมถึงการขอยินยอมเพ่ือเข้าร่วมในกระบวนการวิจยั โดยต้องมีแบบฟอร์มลง
นามยินยอมเข้าร่วมการวิจยั (Informed Consent) 



 
 

บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิจยัเร่ือง “การพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมโดยการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิใน
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม” มีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิง
นวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมและพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
ของผู้บริหารและสร้างรูปแบบการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจเอกชนขนาด
กลางและขนาดยอ่ม ผู้วิจยัด าเนินการวิจยั 2 ระยะ มีรายละเอียดดงันี ้

ผลการวิจัยระยะท่ี 1 
ตามวตัถุประสงค์การวิจยัท่ี 1 เพ่ือพฒันาเคร่ืองมือวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของหวัหน้า

งานในภาควิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม ผู้วิจยัขอน าเสนอผลการวิจยั ดงันี ้
ตอนที่ 1 การศกึษาทฤษฎีภาวะผู้น าท่ีเก่ียวข้องกบันวตักรรม  

จากการศึกษาพบว่ามีทฤษฎีภาวะผู้น า 4 แบบ ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงบารมี ภาวะ
ผู้ น าการเปล่ียนแปลง ภาวะผู้ น าเชิงกลยุทธ์  และภาวะผู้ น าแบบแบ่งปันท่ีมีความสัมพันธ์กับ
นวตักรรม ด้วยการสงัเคราะห์งานวิจยัด้วยการวิเคราะห์อภิมาณ ดงัตาราง 4 
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ตาราง 4 ทฤษฎีภาวะผู้น า และองค์ประกอบของภาวะผู้น าท่ีมีความเก่ียวข้องกบันวตักรรม 

งานวิจยั ภาวะผู้น า คา่สถิติ องค์ประกอบ คา่สถิติ 

Crawford (2005) Transformational  r = .48, p = 
.001 

  

 Charisma r = .34, p = 
.001 

  

Paulsen, Callan; 
& Ayoko (2012) 

Transformational r = .29, p = 
.001 

  

Naguib; & Naem 
(2018) 

Transformational β = .636, p 
= .001 

  

Afsar; & Badir 
(2014) 

Transformational β = .238, p 
= .001 

  

Karimi; & 
Morshedi (2015) 

Transformational r = .402, p = 
.001 

  

Paulsen; et al. 
(2013) 

Transformational r = .29, p = 
.001 

  

Zhang; Zheng; & 
Darko (2018) 

Transformational r = .459, p = 
.001 

β = .181, p 
< .05 

  

Reuvers; & 
Engen (2008)  

Transformational r = .48, p = 
.001 

β = .544, p 
< .05 

  

Akay; & Demirel 
(2018) 

Transformational β = .397, p 
< .05 
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ตาราง 4 (ตอ่) 

งานวิจยั ภาวะผู้น า คา่สถิต ิ องค์ประกอบ คา่สถิต ิ

Gumusluoglu 
(2018) 

Transformational r = .65, p = 
.01 

β = .544, p 
< .05 

  

Karimi; & 
Morshedi (2019) 

Transformational  Idealized 
influence 

β = .471, p 
= .001 

Reuvers; & 
Engen (2008) 

Transformational  Intellectual 
stimulation 

r = .43, p = 
.001 

β = .514, p 
= .001 

   Inspirational 
motivation 

r = .44, p = 
.001 

β = .621, p 
= .001 

   Individualized 
consideration 

r = .38, p = 
.001 

β = .537, p 
= .001 

   Idealized 
influence 

r = .43, p = 
.001 

β = .350, p 
= .001 

Jung, Chow; & 
Wu (2003) 

Transformational r= .36, 
p<.01 
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ตาราง 4 (ตอ่) 

งานวิจยั ภาวะผู้น า คา่สถิติ องค์ประกอบ คา่สถิติ 

Sethibe (2016) Transformational β =-.178, p 
= .001 

Idealized 
influence  

r=.158,p<.01 

β =-.198, p 
= .001 

   Inspirational 
motivation 

r=.250,p<.01 

β = .146, p 
= .001 

   Intellectual 
stimulation 

r=.275,p<.01 

β = .231, p 
= .001 

   Individual 
Consideration 

r=.231,p<.01 

β = -.004, p 
> .05 

Gumusluoglu; & 
Ilsev (2009) 

Transformational r = .30, p = 
.001 

β = .40, p < 
.001 

  

Paulsen, Callan; 
& Ayoko (2012) 

Charismatic r = .55, p = 
.001 

β = .35, p < 
.001 

  

Paulson; 
Maldonado; 
Callen; & Ayoko 
(2009) 

Charismatic r = .55, p = 
.01 

β = .35, p < 
.001 
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ตาราง 4 (ตอ่) 

งานวิจยั ภาวะผู้น า คา่สถิติ องค์ประกอบ คา่สถิติ 

Deluga (1998) Charismatic r = .56, p = 
.01 

  

Jun; Xiaoyu; & 
Xiaobo (2010) 

Charismatic  Personalized 
leadership 

β = .02, ns 

   Socialized 
leadership 

(Indirect 

effect) β = -
.27, p < .05 

Hoch (2012) Shared r = .37, p = 
.001 

β = .80, p < 
.01 

  

Hui-ying; & Jian-
peng (2013) 

Shared β = .865, p 
< .001 

Performance 
expectation 

Process 
innovation 
success (r = 
.380, p < 
.001) 
Product 
innovation 
success (r = 
.362, p < 
.001) 
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ตาราง 4 (ตอ่) 

งานวจิยั ภาวะผู้น า คา่สถิต ิ องค์ประกอบ คา่สถิต ิ

Hui-ying; & Jian-
peng (2013) 

Shared β = .865, p < 
.001 

Encouraging 
teamwork 

Process 
innovation 
success (r = 
.481, p < .001) 
Product 
innovation 
success (r = 
.599, p < .001) 

   Vision Process 
innovation 
success (r = 
.407, p < .001) 
Product 
innovation 
success (r = 
.393, p < .001) 

   Challenging Process 
innovation 
success (r = 
.344, p < .001) 
Product 
innovation 
success (r = 
.347, p < .001) 
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ตาราง 4 (ตอ่) 

งานวิจยั ภาวะผู้น า คา่สถิติ องค์ประกอบ คา่สถิติ 

Chen; & Liu 
(2018) 

Shared r = .621, p 
= .001 

β = .581, p 
< .001 

  

Gu; et al. (2016) Shared r = .39, p = 
.001 

β = .39, p < 
.001 

  

Lee; et al. (2014) Shared r = .78, p = 
.01 

β = .36, p < 
.01 

  

Maziti; 
Chinyamarindi; 
& Marange 
(2018) 

Strategic r = .760, p 
= .001 

β = .760, p 
< .001 

  

Elenkov; Judge; 
& Wright (2005)  

Strategic R2 = .66, p 
< .001 

Vision 
development 

β = .21, p < 
.001 

   Idealized 
Influence 

β = .20, p < 
.01 

   Inspirational 
Motivation 

β = .29, p < 
.0001 
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ตาราง 4 (ตอ่) 

งานวิจยั ภาวะผู้น า คา่สถิติ องค์ประกอบ คา่สถิติ 

   Individual 
Consideration 

β = .21, p < 
.001 

   Intellectual 
Stimulation 

β = .32, p < 
.0001 

   Contingent 
Reward 

β = .19, p < 
.05 

   Management 
by Exception 

β = .11, p < 
.05 

Scandura (2009) Strategic β= 0.31, p 
< 0.01) 

  

 

จากตาราง พบวา่ ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงมีความสมัพนัธ์กบันวตักรรม โดยมีคา่
สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์มีค่าอยู่ระหว่าง .239 - .65 และมีค่าอิทธิพลอยู่ระหว่าง .181 - .544 ภาวะ
ผู้น าแบบบารมีมีคา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์มีคา่อยูร่ะหว่าง .55 - .56 และมีคา่อิทธิพลอยู่ระหว่าง .35 
- .40 ภาวะผู้น าแบบแบง่ปันมีคา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์มีคา่อยู่ระหว่าง .344 - .48 และมีคา่อิทธิพล
อยู่ระหว่าง .80 - .85 และภาวะผู้น าเชิงกลยทุธ์มีคา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์มีคา่อยู่ระหว่าง .76 - .78 
และมีคา่อิทธิพลอยูร่ะหวา่ง .31 - .76 

 
จากนัน้ผู้ วิจัยค านวณค่าอิทธิพล (Effect Size) โดยค านวณจากค่าสัมประสิทธ์ิ

สหสมัพนัธ์ (Correlation Coefficient: r) ด้วยวิธีของวิลสนั (Wilson.  2000) ผลการวิเคราะห์ดงัแสดง
ในตาราง 5 
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ตาราง 5 ผลการสงัเคราะห์ภาวะผู้น าท่ีมีความสมัพนัธ์กบันวตักรรม 

Study 
Sample 

size 
Correlation 
coefficient 

95% CI Z P 
Weight(%) 

Fixed Random 

Transformational leadership      

Crawford 
(2005) 

294 0.480 
0.387 to 

0.563 
  9.25 9.05 

Paulsen, 
Callan; & 

Ayoko (2012) 
104 0.290 

0.103 to 
0.457 

  3.21 5.80 

Naguib; & 
Naem (2018) 

103 0.490 
0.328 to 

0.624 
  3.18 5.77 

Afsar; & Badir 
(2014) 

693 0.350 
0.283 to 

0.414 
  21.93 10.94 

Karimi; & 
Morshedi 

(2015) 
120 0.400 

0.238 to 
0.540 

  3.72 6.27 

Paulsen; et 
al. (2013) 

425 0.290 
0.200 to 

0.375 
  13.41 9.98 

Zhang; 
Zheng; & 

Darko (2018) 
251 0.459 

0.355 to 
0.551 

  7.88 8.61 

Reuvers; & 
Engen (2008) 

335 0.480 
0.393 to 

0.558 
  10.55 9.40 
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ตาราง 5 (ตอ่) 

Study 
Sample 

size 
Correlation 
coefficient 

95% CI Z P 
Weight(%) 

Fixed Random 

Akay; & 
Demirel 
(2018) 

271 0.397 0.292 to 
0.493 

  8.52 8.83 

Gumusluoglu 
(2018) 

163 0.300 0.153 to 
0.434 

  5.09 7.28 

Jung, Chow; 
& Wu (2003) 

32 0.360 0.0129 to 
0.630 

  0.92 2.45 

Sethibe 
(2016) 

231 0.240 0.114 to 
0.358 

  7.25 8.36 

Gumusluoglu; 
& Ilsev (2009) 

163 0.170 0.0167 to 
0.315 

  5.09 7.28 

Total (fixed 
effects) 

3185 0.369 0.338 to 
0.398 

21.691 <0.001 100.00 100.00 

Total (random 
effects) 

3185 0.368 0.312 to 
0.421 

11.940 <0.001 100.00 100.00 

Test for heterogeneity 
Q 

34.546 

DF 

12 

p 

0.0006 

I2 

65.26% 

95%CI for I2 

37.38 to 80.73 
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ตาราง 5 (ตอ่) 

Study 
Sample 

size 
Correlation 
coefficient 

95% CI Z P 
Weight(%) 

Fixed Random 

Charismatic Leadership       

Paulsen, 
Callan; & 

Ayoko (2012) 
104 0.290 

0.103 to 
0.457 

  12.27 18.44 

Paulson; 
Maldonado; 

Callen; & 
Ayoko (2009) 

178 0.550 
0.438 to 

0.645 
  21.26 22.24 

Deluga (1998) 39 0.560 
0.297 to 

0.744 
  4.37 10.66 

Jun; Xiaoyu; & 
Xiaobo (2010) 

223 0.320 0.197 to 
0.433 

  26.73 23.60 

Crawford 
(2005) 

294 0.340 0.235 to 
0.437 

  35.36 25.05 

Total (fixed 
effects) 

838 0.388 0.329 to 
0.445 

11.753 <0.001 100.00 100.00 

Total (random 
effects) 

838 0.403 0.287 to 
0.507 

6.355 <0.001 100.00 100.00 

 

 

 

 

Test for heterogeneity 
Q 

12.90 

DF 

4 

p 

0.0118 

I2 

68.99% 

95%CI for I2 

20.38 to 87.93 
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ตาราง 5 (ตอ่) 

Study 
Sample 

size 
Correlation 
coefficient 

95% CI Z P 
Weight(%) 

Fixed Random 

Shared Leadership       

Hoch (2012) 280 0.360 0.253 to 
0.458 

    17.65 19.94 

Hui-ying; & 
Jian-peng 
(2013) 

285 0.380 0.276 to 
0.475 

    17.97 19.96 

Chen; & Liu 
(2018) 

500 0.620 0.563 to 
0.671 

    31.68 20.38 

Gu; et al. 
(2016) 

270 0.390 0.284 to 
0.487 

    17.02 19.90 

Lee; et al. 
(2014) 

249 0.780 0.726 to 
0.824 

    15.68 19.82 

Total (fixed 
effects) 

1584 0.539 0.502 to 
0.573 

23.849 <0.001 100.00 100.00 

Total (random 
effects) 

1584 0.531 0.339 to 
0.681 

4.856 <0.001 100.00 100.00 

Test for heterogeneity 
Q 

91.07 

DF 

4 

p 

0.0001 

I2 

95.61% 

95%CI for I2 

92.28 to 97.50 

 

 

 

 

 



  69 

ตาราง 5 (ตอ่) 

Study 
Sample 

size 
Correlation 
coefficient 

95% CI Z P 
Weight(%) 

Fixed Random 
Strategic Leadership       

Maziti; 
Chinyamarindi
; & Marange 
(2018) 

275 0.710 0.646 to 
0.764 

    33.75 33.35 

Elenkov; 
Judge; & 
Wright (2005)  

290 0.240 0.128 to 
0.346 

    35.61 33.40 

Scandura 
(2009) 

250 0.290 0.172 to 
0.400 

    30.65 33.25 

Total (fixed 
effects) 

815 0.445 0.388 to 
0.498 

13.572 <0.001 100.00 100.00 

Total (random 
effects) 

815 0.444 0.0706 to 
0.708 

2.301 0.021 100.00 100.00 

Test for heterogeneity 
Q 

69.10 

DF 

2 

p 

0.0001 

I2 

97.11% 

95%CI for I2 

94.21 to 98.55 

 

จากตาราง 5 ผลการสงัเคราะห์ทฤษฎีภาวะผู้น าทัง้ 4 แบบ ท่ีสมัพนัธ์กบันวตักรรม 
พบว่า ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงมีความสัมพันธ์กับนวัตกรรมมีค่าสหสัมพันธ์เท่ากับ .369 ส่วน
ภาวะผู้น าเชิงบารมีมีความสัมพันธ์กับนวัตกรรมมีค่าสหสัมพันธ์เท่ากับ .388 ส่วนภาวะผู้น าแบบ
แบ่งปันมีความสัมพันธ์กับนวัตกรรมมีค่าสหสัมพันธ์เท่ากับ .539 และภาวะผู้ น าเชิงกลยุทธ์มี
ความสมัพนัธ์กบันวตักรรม มีค่าสหสมัพนัธ์เท่ากบั .445 โดยสามารถสรุปได้ดงัภาพประกอบท่ี 4 ถึง 
7 ได้ดงันี ้
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ภาพประกอบ 4 ผลการสงัเคราะห์ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงกบันวตักรรม 

 

 

ภาพประกอบ 5 ผลการสงัเคราะห์ภาวะผู้น าเชิงบารมีกบันวตักรรม 
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ภาพประกอบ 6 ผลการสงัเคราะห์ภาวะผู้น าแบบแบง่ปันกบันวตักรรม 

 

 

ภาพประกอบ 7 ผลการสงัเคราะห์ภาวะผู้น าเชิงกลยทุธ์กบันวตักรรม 
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ตอนท่ี 2 การสงัเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าทัง้ 4 แบบ โดยการวิเคราะห์เนือ้หา
เป็นการวิเคราะห์และก าหนดองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม ผู้ วิจัยได้ด าเนินการสังเคราะห์แนวคิดและทฤษฎีภาวะผู้น า 4 แบบ ประกอบด้วย 
ภาวะผู้น าเชิงบารมี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง ภาวะผู้น าเชิงกลยทุธ์ และภาวะผู้น าแบบแบง่ปันท่ีมี
ความเก่ียวข้องกับนวัตกรรม และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของ ท าให้ได้
องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหาร ได้แก่ วิสยัทศัน์ การท างานเป็นทีม การลงมือ
ปฏิบตัิ ส่ือสาร และแรงบนัดาลใจและแรงจงูใจ รวมถึงการใช้วิธีการสมัภาษณ์ผู้ เช่ียวชาญด้านธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม ท าให้ได้องค์ประกอบ 5 องค์ประกอบ จากนัน้จึงน าข้อสรุปมาสร้าง
เคร่ืองมือเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมลู 

ผู้วิจยัจะใช้ 4 ทฤษฎีดงักล่าวข้างต้นเป็นเกณฑ์ในการวิเคราะห์แบบภาวะผู้น า 4 แบบ ท่ี
สง่ผลตอ่นวตักรรมเพ่ือพฒันาแนวคดิภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมดงันี ้
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ตาราง 6 (ตอ่) 

 

ภา
วะ
ผู้น
 าเชิ

งบ
าร
ม ี

ภา
วะ
ผู้น
 าก
าร
เป
ลีย่
นแ
ปล
ง 

ภา
วะ
ผู้น
 าเชิ

งก
ลย
ทุธ์

 
ภา
วะ
ผู้น
 าแ
บบ

แบ
ง่ปั
น 

กา
รส
งัเค

รา
ะห์
อง
ค์ป
ระ
กอ
บข
อง

ภา
วะ
ผู้น
 าเชิ

งน
วตั
กร
รม
ขอ
ง

ผู้บ
ริห
าร

 

-ก
ล้า
ทีจ่
ะร่
วม
เส
ีย่ง
กบั
ผู้ต
าม
ใน

กา
รป
ฏิบ

ตัิง
าน
เพ
ื่อใ
ห้บ

รร
ลผุ
ล

ส า
เร็จ

ตา
มเ
ปา้
หม
าย

 
-ก
ระ
ตุ้น
แล
ะป
ลกุ
เร้า
จิต

วิญ
ญ
าณ

ขอ
งผ
ู้ตา
มใ
ห้ม
ีคว
าม

ผกู
พนั

ตอ่
เป
า้ห
มา
ยแ
ละ

วิส
ยัท
ศัน์
ร่ว
มก
นั 

-ร่ว
มก
นัส
ร้า
งว
ิสยั
ทศั
น์แ
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ก า
หน
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ปา้
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นว่
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าน

 

-ร่ว
มก
นัส
ร้า
งว
ิสยั
ทศั
น์เ
กี่ย
วก
บั

อน
าค
ตข
อง
อง
ค์ก
าร

 
-แ
สด
งพ
นัธ
ะผ
กูพ
นัต
อ่เ
ปา้
หม
าย

แล
ะว
ิสยั
ทศั
น์ร่
วม

 

-ส
ร้า
งว
ิสยั
ทศั
น์ใ
หม
ท่ี่แ
สด
งใ
ห้

เห
็นถ
ึงภ
าพ
ที่ด
งึด
ดูใ
จข
อง

อน
าค
ตท
ี่ดกี
วา่
ที่อ
งค์
กา
ร

สา
มา
รถ
เป็
นไ
ด้ใ
นอ
นา
คต

 
-แ
สด
งถ
ึงว
ิสยั
ทศั
น์ข
อง
ตน
เอ
ง

ออ
กม
าเพ

ื่อส
ร้า
งแ
รง
จงู
ใจ
ให้
แก
่

สม
าชิ
กใ
นอ
งค์
กา
ร 

-อ
ธิบ
าย
ถึง
แก
่นส
าร
ะส
 าค
ญั
ขอ
ง

วิส
ยัท
ศัน์
อง
ค์ก
าร

 

 
วิส
ยัท
ศัน์

 
 

 
 

-ก
าร
เชื่
อม
โย
งต
วัพ
วก
เขา

เข้า
กบั

อง
ค์ก
าร

 
-จ
ดัร
ะเบ

ียบ
ข้อ
มลู
เกี่
ยว
กบั

เป
า้ห
มา
ยข
อง
ทีม
แล
ะก
าร

ปฏิ
บตั
ิงา
นภ
าย
ใน
ทีม

 

กา
รท
 าง
าน
เป็
นที
ม 

  ตา
รา
ง 6

  ผ
ลก
าร
สงั
เค
รา
ะห์
แน
วค
ิดเ
กี่ย
วก
บัภ

าว
ะผ
ู้น า
เช
ิงน
วตั
กร
รม
ขอ
งผ
ู้บริ
หา
ร 
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  ภา
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 าเช
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าร
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าร
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จากตาราง 6 การสงัเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าทัง้ 4 แบบ ท่ีมีความสมัพนัธ์กบั
นวตักรรมเพ่ือพฒันาเป็นภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารประกอบด้วย  

วิสยัทศัน์  ผู้บริหารต้องมีการร่วมกนัสร้างวิสยัทศัน์ใหม่กบัพนกังาน ตามเปา้หมาย
ขององค์กร มีการกระตุ้นให้พนกังานมีความผกูพนักบัเป้าหมายขององค์กร กล้าท่ีจะร่วมกนัเส่ียงกับ
พนกังาน 

การท างานเป็นทีม ผู้บริหารมีการจดัการบรรยากาศภายในองค์กรให้มีการท างาน
ร่วมกนั สง่เสริมการท างานเป็นกลุม่ เช่ือมโยงพนกังานให้เข้าถึงองค์กร 

การลงมือปฏิบตัิ ผู้บริหารปฏิบตัิงานอย่างรวดเร็ว แก้ไขปัญหาให้ทนัท่วงที ทนัต่อ
สถานการณ์ ค้นหาวิธีการใหม่ๆ  ในการท างาน  

การส่ือสาร ผู้บริหารต้องส่ือสารภายในองค์กรให้ชดัเจน และส่ือสารไปถึงพนกังาน
ทกุคน พนกังานได้รับข้อมลูท่ีนา่เช่ือถือ 

แรงบนัดาลใจและแรงจงูใจ ผู้บริหารสร้างแรงจงูใจให้แก่พนกังานในองค์กร โดยการ
พดูโน้มน้าวพนกังานให้คล้อยตามองค์กร 

จากการสังเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้ น าของทัง้ 4 แบบ ท าให้พัฒนาเป็น
ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหาร สามารถสรุปได้ดงันี ้

ตาราง 7 สรุปการสงัเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหาร 

ประเดน็ ทฤษฎี องค์ประกอบ 

ประเดน็ท่ี 1 วิสยัทศัน์ ภาวะผู้น าเชิงบารมี -การใช้อิทธิพลเชิงอดุมคติ 

ประเด็นท่ี 2 การท างานเป็น
ทีม 

ผู้น าแบบแบง่ปัน -การท่ี ที ม งาน ร่วมกันแ ก้ ไข
ปัญหา 
 

ประเดน็ท่ี 3 ลงมือปฏิบตั ิ ภาวะผู้น าเชิงกลยทุธ์ -วิสยัทศัน์เชิงกลยทุธ์ 

ประเดน็ท่ี 4 การส่ือสาร ภาะผู้น าแบบแบง่ปัน -ทีมงานร่วมกนัแก้ไขปัญหาโดย
อยู่บนพืน้ฐานของแหล่งข้อมลูท่ี
นา่เช่ือถือ 

ประเด็นท่ี  5 แรงบันดาลใจ
และแรงจงูใจ 

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง -การจงูใจท่ีสร้างแรงบงัดาลใจ 
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จากตาราง 7 การสรุปประเด็นการสังเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้ น าเชิง
นวัตกรรมของผู้ บริหารได้ 5 ประเด็น ได้แก่ ประเด็นท่ี 1 วิสัยทัศน์ ได้จากภาวะผู้ น าเชิงบารมี 
องค์ประกอบการใช้อิทธิพลเชิงอุดมคติ ประเด็นท่ี 2 การท างานเป็นทีม จากภาวะผู้ น าแบบแบ่งปัน 
องค์ประกอบการท่ีทีมงานร่วมกันแก้ไขปัญหา ประเด็นท่ี 3 ลงมือปฏิบตัิ จากภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
องค์ประกอบวิสยัทศัน์เชิงกลยุทธ์ ประเด็นท่ี 4 การส่ือสาร จากภาะผู้น าแบบแบ่งปัน องค์ประกอบ
ทีมงานร่วมกันแก้ไขปัญหาโดยอยู่บนพืน้ฐานของแหล่งข้อมูลท่ีน่าเช่ือ ถือ และประเด็นท่ี 5 แรง
บนัดาลใจและแรงจงูใจ จากภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง องค์ประกอบการจงูใจท่ีสร้างแรงบงัดาลใจ  

หลังจากได้องค์ประกอบของภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหาร ผู้ วิจัยได้
ด าเนินการสัมภาษณ์ผู้ เช่ียวชาญด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม เพ่ือให้ได้นิยามของ
องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ดงันี ้

ตอนท่ี 3 การสมัภาษณ์ 
จากผลการด าเนินการวิจยัข้างต้น จากนัน้ผู้ วิจยัได้องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิง

นวตักรรมจากทฤษฎีทัง้ 4 ทฤษฎีดงักล่าวข้างต้น ไปตัง้เป็นค าถามสมัภาษณ์ผู้ทรงคณุวฒุิด้านธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม จ านวน 3 คน ตามองค์ประกอบทัง้ 5 เพ่ือให้ได้เนือ้หาท่ีครอบคลุมและ
ตรงกับบริบทของ SMEs เพ่ือสร้างนิยามปฏิบตัิการและยืนยันองค์ประกอบเหล่านัน้ในการพัฒนา
เป็นเคร่ืองมือวดัพฤตกิรรมภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมตอ่ไป 

ผู้ให้ข้อมลูส าคญัในงานวิจยั  
ผู้ เช่ียวชาญด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม จ านวน 3 ทา่น เป็นผู้บริหาร

ระดบัสงูสดุ ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม ท่ีมีอตัราการเติบโตทางธุรกิจ 50 % ขึน้ไปภูมิหลงั
และบริบทของผู้ เช่ียวชาญเป็นรายบุคคลส าหรับข้อมูลในส่วนภูมิหลังนีเ้ป็นการน าเสนอข้อมูล
สว่นตวั ประวตั ิและการท างานในสว่นผู้ เช่ียวชาญเป็นรายบคุคลโดยยอ่ ดงันี ้

ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 1  
ภูมิหลงั ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 1 อายุ 50  ปี เป็นเจ้าของธุรกิจส่งออกอาหาร

แปรรูป  
บริบท  การการส่งออกอาหารแปรรูปประมาณ  ปี เคยได้รับรางวัล

นวัตกรรมแห่งชาติ  ปีพ .ศ. 2553, 2554, และ 2555 และได้ รับรางวัลสุดยอดนวัตกรรม 7 
Innovation Awards ประเภท รางวลันวตักรรมประเภทท่ีก่อให้เกิดประโยชน์ตอ่สงัคม มีล ู

ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 2  
ภมูิหลงั ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 2 อาย ุ35 ปี เป็นเจ้าของธุรกิจเทคโนโลยี  
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บริบท ประกอบธุรกิจของบริษัทประมาณ 10 ปี มีผลประกอบการเติบโต
เกิน 50 % เป็นระยะเวลา 3 ปีติดกัน ประกอบกิจการให้บริการออกแบบและจัดท ากราฟฟิก
ประกอบส่ือทางด้านโทรทศัน์และภาพยนต์ เป็นบริษัทท าโฆษณา 

ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 3 สง่ออกของกินเลน่ SPR Food industry 
ภมูิหลงั ผู้บริหารระดบัสงู ด้านการพฒันาธุรกิจและการตลาด บริษัทผลิต

อาหารสง่ออก ท่ีมีอตัราการเตบิโตสงู และมีการขยายตลาดทัว่โลก 
บริบท บริษัทมีผลประกอบการเตบิโต 50 % ในปี 2561 

 

ข้อมลูกลุม่ตวัอยา่ง ข้อมลูเบือ้งต้น 

ผู้ เช่ียวชาญ 1 
เจ้าของธุรกิจส่งออกอาหารแปรรูป ได้รับรางวัลนวัตกรรมแห่งชาติ ปี 2553, 
2554, 2555 

ผู้ เช่ียวชาญ 2 
เจ้าของธุรกิจเทคโนโลยี มีผลประกอบการเติบโตเกิน 50 % เป็นระยะเวลา 3 ปี
ตดิกนั 

ผู้ เช่ียวชาญ 3 
ผู้บริหารระดบัสูง ด้านการพฒันาธุรกิจและการตลาด บริษัทผลิตอาหารส่งออก 
ท่ีมีอตัราการเตบิโตสงู และมีการขยายตลาดทัว่โลก 

 
ผลการสัมภาษณ์ผู้ เช่ียวชาญด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมเก่ียวกับ

ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหาร เพ่ือน าข้อสรุปมาสร้างเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
ผู้ วิจัยใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงบรรยายโดยใช้ข้อมูลเชิงคุณภาพท่ีได้จากการสัมภาษณ์ผู้ เช่ียวชาญ 
จ านวน 3 ทา่น พบว่า ผู้บริหารจะมีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมจะมีลกัษณะดงันี ้1) มีวิสยัทศัน์ท่ีทนัตอ่
การเปล่ียนแปลง 2) ให้ความส าคญักบัการท างานเป็นทีม 3) การปฏิบตัิงานรวดเร็ว 4) การส่ือสาร
ท่ีมีประสิทธิภาพ และ 5) สร้างแรงบันดาลใจและแรงจูงใจ ดังประเด็นและข้อความสนับสนุน
ตอ่ไปนี ้
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ประเด็นภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของ
ผู้บริหาร ผู้ เช่ียวชาญ 1 ผู้ เช่ียวชาญ 2 ผู้ เช่ียวชาญ 3 รวม 

วิสยัทศัน์ 1 1 1 3 

การท างานเป็นทีม 1 1 1 3 

ลงมือปฏิบตั ิ 1 1 1 3 

การส่ือสาร 1 1 1 3 

แรงบนัดาลใจและแรงจงูใจ 1 1 1 3 

 
สรุปผลการสัมภาษณ์เจ้าของธุรกิจผู้ ประสบความส าเร็จและเป็นท่ียอมรับในกลุ่ม

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม 3 คน สามารถสรุปได้ดงันี ้
ประเดน็ท่ี 1 มุง่สูว่ิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปล่ียนแปลง 

ผู้บริหารรู้ว่าอะไรคือเปา้หมายท่ีส าคญั แสดงออกถึงการมีความมัน่คงตอ่เปา้หมาย
นัน้ สร้างและส่ือสารวิสยัทศัน์ท่ีชดัเจนซึ่งมุ่งตรงต่อเป้าหมายขององค์การ เปิดกว้างรับรู้และเข้าถึง
แหล่งข้อมูลทุกทิศทาง เป็นผู้มองการณ์ไกล สามารถคาดการณ์ความเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึน้ใน
อนาคต มองออกว่าสาเหตุและผลลัพธ์ท่ีตามมาของความเปล่ียนแปลงท่ีก าลังจะเกิดขึน้นั น้เป็น
อย่างไร และควรจะตรียมการรับมืออย่างไรเพ่ือให้องค์การอยู่รอด โดยการชีใ้ห้เห็นถึงความส าคญั
ของนวตักรรมและการน านวตักรรมเข้ามาประยุกต์ใช้ในการท างาน กล้าเส่ียงท่ีจะน าและท าให้เกิด
การเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดีขึน้ นอกจากนี ้รู้วิธีการส่ือสารและถ่ายทอดข้อมูลให้พนักงานเข้าใจ 
และสามารถเตรียมตวัรับมือกบัความเปล่ียนแปลงในอนาคตได้ 

 
“ตัง้เปา้หมายให้สอดคล้องกบัวิสยัทศัน์ขององค์กร และพฒันาพนกังานให้เขาเติบโตไปพร้อมกบัองค์กร 

ติดตามการเปลี่ยนแปลงจากทกุสื่อว่าเราต้องปรับธุรกิจไปในแนวไหน ปรับการด าเนินธุรกิจให้เข้ากบัสถานการณ์
ปัจจุบนั เช่น การขาย ต้องมีการใช้เทคโนโลยี และน าโปรแกรมมาเป็นตวัช่วยในการท างานและการขยายธุรกิจ -
มองเห็นวิสยัทศัน์แล้วต้องเขียนขึน้มา โดยต้องศกึษาตลาด ศกึษาโลก”  

(ผู้ เช่ียวชาญคนที่ 1 , สมัภาษณ์, 1 พค 2561) 
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“สื่อสารให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชาเห็นถึงความจ าเป็นและความส าคญัของกาเปลี่ยนแปลงที่ก าลงัจะเกิดขึน้ 
ท าให้ผู้ใต้บงัคบับญัชาเข้าใจและรู้สกึวา่ตนเองเป็นสว่นหนึง่ที่ส าคญัตอ่การเปลีย่นแปลงครัง้นี ้และเป็นสว่นส าคญัที่
จะท าให้การเปลี่ยนแปลงนีส้ าเร็จลลุว่งด้วยดี ทุม่เทแรงกาย แรงใจ เสียสละตนเอง เพื่อประโยชน์โดยสว่นรวมของ
องค์การ ไมเ่ห็นแก่ตวั เห็นแก่ประโยชน์สว่นรวมมากกวา่ประโยชน์สว่นตวั” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนที่ 2, สมัภาษณ์, 2 พค 2561) 
 

“มอบหมายงานที่ส าคญัให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชา ที่เป็นสว่นหนึ่งของการท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ระดม
สมอง ระดมความคิดจากผู้ใต้บงัคบับญัชา เพื่อค้นหาแนวทางปฏิบตัิใหม่ๆ  ท่ีเป็นไปได้” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนที่ 3, สมัภาษณ์, 3 พค 2561) 

 
ประเดน็ท่ี 2 สง่เสริมการท างานเป็นทีม 

ผู้บริหารส่งเสริมและหล่อหลอมให้เกิดวฒันธรรมการท างานเป็นทีม
ให้เกิดขึน้ในองค์การ ร่วมกันท างานให้ประสบความส าเร็จ โดยสนับสนุนให้สมาชิกในทีมงานมี
ความสมัพนัธ์อนัดีต่อกนั ช่วยเหลือซึ่งกนัและกนัในการท างาน สนบัสนนุกนั พึ่งพากนั ให้ก าลงัใจ
ซึ่งกนัและกัน รวมถึงสร้างให้เกิดความเช่ือถือไว้วางใจซึ่งกนัและกนัในระหว่างสมาชิกของทีมงาน
เกิดความยึดเหน่ียวกนัภายในกลุม่ สง่เสริมการมีสว่นร่วมของสมาชิกในทีมในการท ากิจกรรมตา่งๆ 
ของกลุ่ม นอกจากนีผู้้ น าต้องจัดสรรทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อการท างานอย่างเพียงพอ ส่งเสริมให้
ทีมงานน านวตักรรมเข้ามาประยกุต์ใช้ในการท างานเพ่ือเพิ่มประสิทธิผลของงาน 

 
“อนุญาตให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชาเข้าถึงข้อมูลท่ีจ าเป็นตอ่การท างานอย่างเพียงพอ ก าหนด

นโยบาย แนวทางปฏิบตัิงาน รวมถึงกฎระเบียบ ท่ีสอดคล้องและเป็นไปเพ่ือการบรรลุเป้าหมาย
ขององค์การ แบ่งงานกันให้ชดัเจน และสร้างความรู้สึกให้คนภายในองค์การมีส่วนร่วมและเป็น
ส่วนหนึ่งของทีม โดยรับฟังปัญหาของทุกคน เม่ือผิดพลาดรีบแก้ปัญหา จะท าให้บรรยากาศการ
ท างานเป็นทีมท่ีแข็งแกร่ง” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนที่ 1, สมัภาษณ์, 1 พค 2561) 
 

“สร้างให้เกิดความเช่ือถือไว้วางใจซึ่งกันและกันในระหว่างสมาชิกในทีม หรือเพ่ือน
ร่วมกนั ซึ่งถือเป็นหวัใจส าคญัประการหนึ่งของการท างานเป็นทีม เสริมสร้างให้เกิดความรัก ความ
สามคัคีปรองดองในหมูเ่พ่ือนร่วมงาน ให้การสนบัสนนุชว่ยเหลือซึง่กนัและกนัเม่ือจ าเป็น” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนที่ 2, สมัภาษณ์, 2 พค 2561) 
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“ส่งเสริมทีมงานเก่ียวกับการคิดค้นพัฒนาสิ่งใหม่ หรือการน านวตักรรมใหม่มาใช้เพ่ือ
แก้ปัญหาหรือสิ่งเสริมการท างานให้เกิดประสิทธิผลมากขึน้ จัดสรรทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อการ
ท างานให้แตล่ะทีมงานอยา่งเทา่เทียมและเพียงพอ” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนที่ 3, สมัภาษณ์, 3 พค 2561) 
 

ประเดน็ท่ี 3 ลงมือปฏิบตัอิยา่งรวดเร็ว 
ผู้บริหารแสดงตวัแบบการตอบสนองตอ่สิ่งรอบตวัอย่างทนัท่วงที โดย

รับรู้ต่อสถานการณ์ท่ีเกิดขึน้ จับประเด็นส าคัญของสถานการณ์และหาวิธีการตอบสนองอย่าง
เหมาะสมได้ทนัการ รวมถึงการกระท าในเชิงป้องกันล่วงหน้าเพ่ือไม่ให้เกิดเหตกุารณ์ท่ีก่อให้เกิด
ความเสียหายต่อองค์การ ผู้ น ามีการวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบเพ่ือการท างานท่ีมี
ประสิทธิภาพ ส่งเสริมค่านิยมการท างานอย่างรวดเร็วให้เป็นวัฒนธรรมองค์การ ให้พนักงาน
ตอบสนองความต้องการทัง้ลูกค้าภายในและลูกค้าภายนอกอย่างรวดเร็ว โดยมีการติดตามงาน 
คิดค้นแนวทางการปฏิบตัิงานใหม่ๆ ท่ีช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการท างาน หรือผลิตสินค้าใหม่ก่อน
คูแ่ขง่และน าสินค้าสูต่ลาดการค้าได้อยา่งรวดเร็ว 

 
“ลงมือปฏิบตัิ สามารถท าได้อย่างรวดเร็ว และหากมีปัญหาจะแก้ไขได้อย่างรวดเร็ว มี

การประชมุร่วมกนั แล้วจะรีบลงมือท าทนัที” 
(ผู้ เช่ียวชาญคนที่ 1, สมัภาษณ์, 1 พค 2561) 

 

“ผู้บริหารกระตุ้นให้ผู้ ใต้บังคับบัญชาคิดสิ่งใหม่ ค้นหาสิ่งใหม่ ทดลองท าสิ่งใหม่ๆ อยู่
เสมอกระตุ้ นให้ทุกส่วนในองค์การผลิตผลงานท่ีสอดคล้องกัน และเป็นไปในทางท่ีช่วยเสริม
ประภาพให้กบัองค์การ” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนที่ 2, สมัภาษณ์, 2 พค 2561) 
 

“ผู้บริหารมีการตดัสินใจท่ีเด็ดเด่ียว มีความไวตอ่ความเปล่ียนแปลงหรือสิ่งท่ีเกิดขึน้และ
ส่งผลกระทบต่อองค์การ และต้องมีการตอบสนองอย่างฉับพลัน อย่างทันท่วงที ผู้บงัคบับัญชา
ส่งเสริม สนับสนุน การพัฒนาด้านความรู้ทักษะใหม่ๆ แก่พนักงาน เช่น การส่งเข้าฝึกอบรม/
สมัมนาเก่ียวกบัการผลิตนวตักรรม” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนที่ 3, สมัภาษณ์, 3 พค 2561) 
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ประเดน็ท่ี 4 ส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ 
ผู้บริหารส่งผ่านข้อมลูท่ีส าคญัไปยงัผู้ตาม โดยส่ือสารข้อมลูท่ีถกูต้อง 

มีเสถียรภาพของข้อมูล ส่ือสารข้อมูลอย่างตรงไปตรงมา และเลือกใช้ช่องทางการส่ือสารท่ี
เหมาะสมเพ่ือให้ข้อมลูไปถึงผู้ รับท่ีถกูต้อง ผู้น าเปิดโอกาสให้มีการส่ือสารสองทาง เน้นการส่ือสาร
แบบแนวราบ รับฟังความคิดเห็นของผู้ตาม ให้ข้อมูลตอบกลับแก่ผู้ตามอย่างตรงไปตรงมาและ
สร้างสรรค์ และประยุกต์ใช้เทคโนโลยีการส่ือสารแบบสมัยใหม่เข้ากับการท างาน เพ่ือให้มีการ
ส่ือสารข้อมลูถึงผู้ รับได้อยา่งรวดเร็ว และถกูต้อง 

 
“เม่ือมีอะไรใหม่ๆ เข้ามาจะรีบประชาสมัพนัธ์ให้พนกังานรับทราบ รู้เร่ืองเทคโนโลยี การ

ส่ือสาร  พยายามให้มีการคยุและแลกเปล่ียนกันตลอด โดยก าหนดให้มีการพูดคุยกันอย่างน้อย
สัปดาห์ละ 1 ครัง้ อธิบายงานอย่างชัดเจน และส่ือสารแบบสองทาง  ฟังลูกทีมอย่างไม่มีอคต ิ
ยุติธรรม ส่ือสารอย่างเป็นกลาง  พูดด้วยความจริงใจ ชดัเจน เข้าใจง่าย  การพูดคุยติดตามงาน
โดยใช้การส่ือสารท่ีเป็นบวก  มีการส่ือสารท่ีชดัเจน ตรงไปตรงมา ไม่ก ากวม ต้องไม่มีประเด็นซ่อน
เร้นในการส่ือสาร ให้ความส าคญักับการส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ คอยตรวจสอบหากมีความ
ผิดปกติ เช่น พนักงานไม่ปฏิบตัิตาม เพราะส่ือสารไม่ชัดเจนหรือไม่ ส่ือสารวิสัยทัศน์ท่ีมองเห็น
ให้กบับคุลากรับฟัง จนเกิดความรู้สกึต่ืนเต้น อยากท าตาม มีความสามารถในการส่ือสาร” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 1, สมัภาษณ์, 1 พค 2561) 
 
“ผู้บริหารวางแผนการด าเนินงานโดยค านึงถึงความเป็นไปได้ของ

ความส าเร็จ ผู้บริหารรู้ว่าอะไรควรพูด อะไรไม่ควรพูด พูดถูกกาลเทศะ รู้ว่าเร่ืองไหนควรส่ือสาร
ออกไปอยา่งไร ผา่นทางชอ่งทางไหนจงึจะเกิดประสิทธิผล” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 2, สมัภาษณ์, 2 พค 2561) 
“ผู้บริหารมีทกัษะการส่ือสารท่ีดี สามารถพดูเร่ืองยากให้เข้าใจได้ง่าย 

พดูชดัเจน ตรงประเด็น และท่ีส าคญัต้องค านงึถึงเร่ืองประสิทธิภาพในการรับรู้ของพนกังาน ข้อมลู
ท่ีผู้บริหารส่ือสารออกมาต้องมีความหนกัแน่นชดัเจน ไม่เปล่ียนกลบัไปกลบัมาตามกาลเวลาและ
ไมข่ดักนักบัท่ีพดูก่อนหน้านี”้ 

(ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 3, สมัภาษณ์, 3 พค 2561) 
ประเดน็ท่ี 5 การสร้างแรงบนัดาลใจ 
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ผู้บริหารสร้างแรงบนัดาลใจให้เกิดขึน้ในผู้ตาม โดยเร่ิมจาการท่ีเป็นผู้
มองโลกในแง่ดี มองไปถึงเปา้หมายขององค์การในอนาคต มีความคิดทางบวก อนัน าไปสู่การหา
วิธีกระตุ้นให้ผู้ตามมีแรงจูงใจในการท างาน รวมถึงการเห็นคณุค่าและช่ืนชมสิ่งท่ีผู้ตามริเร่ิมและ
กระท าจนส าเร็จ ท าให้ผู้ตามเกิดพนัธะผกูพนัตอ่เปา้หมายร่วมกนัขององค์การ อนัน าไปสูก่ารอทุิศ
ตนและมีความกระตือรือร้นในการท างาน  ในทางกลบักนัผู้น าต้องสร้างให้ผู้ตามเป็นผู้มองโลกใน
แง่ดี มีความคิดเชิงบวก และเห็นคณุค่าในงานของตนเช่นกัน นอกจากนีผู้้น าสร้างงานท่ีท้าทาย
และมีความหมายต่อองค์การโดยการประยุกต์ใช้นวตักรรมเพ่ือเพิ่มความน่าสนใจในงาน และ
มอบหมายงานท่ีท้าทายและมีความหมายให้ผู้ตามท า 

“เปิดโอกาสให้เรียนรู้ แม้จะท าผิดพลาด ก็ให้อภัยและน าสิ่งท่ีผิดมา
แก้ไข ถือว่าเป็นการเรียนรู้และจะไม่ท าผิดซ า้อีก ให้ความศรัทธาในตัวพนักงาน  กระตุ้ นให้
บคุลากรลงมือปฏิบตัิจากการเรียนรู้จริง โดยให้ก าลงัใจและฝึกฝน เช่น ให้คนรู้จกัค าพดูท่ีวา่เก่งไม่
กลวั กลวัช้า กระตุ้นให้ลงมือท าเลย หากผิดก็คอยแก้ไข ท าเป็นตวัอย่างให้ดกู่อนว่าผู้น าก็ไม่ได้เก่ง
ตลอดเวลา ช่ืนชมการปฏิบตัิงานเม่ือท าได้ดี พร้อมทัง้สนบัสนุนให้ท าดีขึน้อีก มีรางวลัพิเศษจาก
การปฏิบตัิงานดี พดูให้ก าลงัใจ ให้เขาเติบโตไปพร้อมองค์กร  ผลกัดนัให้บคุลากรท างานท่ีท้าทาย 
และยาก ให้ความมั่นใจในศักยภาพของบุคลากรว่าท าได้ และส่งเสริมจนกระทัง้เขาประสบ
ความส าเร็จ ใช้สิ่งท่ีเขามีให้เป็นประโยชน์มากกว่าต าหนิในข้อด้อยของบุคลากร  จัดให้มีการให้
โบนสัเพื่อเป็นขวญัและก าลงัใจ” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 1, สมัภาษณ์, 1 พค 2561) 
“ใช้อ านาจการให้รางวลั การลงโทษ อย่างสมเหตุสมผล ถูกจังหวะ

เวลา และอย่างเท่าเทียม ผู้บริหารสง่เสริมและสนบัสนนุผู้ใต้บงัคบับญัชาให้เกิดการริเร่ิมการท าสิ่ง
ใหม่ๆ  ด้วยตนเอง เพ่ือให้เห็นคณุคา่ของสิ่งท่ีท า” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 2, สมัภาษณ์, 2 พค 2561) 
“ส่งเสริมการมองโลกในแง่ดี การคิดทางบวก ชีใ้ห้ผู้ ใต้บงัคบับญัชา

เห็นถึงความส าคญัของพลงัความคิดทางบวก การส่ือสารและแนวทางการปฏิบตัิของผู้บริหารต้อง
เป็นไปในทางท่ีท าให้เกิดสิ่งท่ีดีขึน้กบัองค์การ เกิดความหวงัท่ีเป็นไปได้ตอ่อนาคตขององค์การท่ีมี
ความเจริญรุ่งเรืองและมัน่คง” 

(ผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 3, สมัภาษณ์, 3 พค 2561) 
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จากผลการวิจยัข้างต้น สามารถเขียนเป็นนิยามของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
ของผู้บริหาร ได้ดงันี ้ 

ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหาร หมายถึง คณุลกัษณะของผู้บริหารท่ี
แสดงถึงการใช้อ านาจและความสามารถของตนเองในการเข้าถึงปัญหาหรือโอกาส กระตุ้นจูงใจ
และสนบัสนนุทีมงานและการท างานเป็นทีม เพ่ือคิดค้นวิธีการหรือแนวทางการแก้ปัญหาแบบใหม ่
และปรับปรุงการท างานอย่างต่อเน่ือง รวมทัง้ส่งเสริมให้มีการน านวัตกรรมสู่การปฏิบตัิ อันจะ
น าไปสู่การสร้างมูลค่าเพิ่มหรือนวัตกรรมทางธุรกิจให้แก่องค์การ ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม
ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ดงันี ้

1. มุ่งสู่วิสยัทศัน์และทนัต่อการเปล่ียนแปลง หมายถึง ผู้น ารู้ว่าอะไร
คือเป้าหมายท่ีส าคญั แสดงออกถึงการมีความมัน่คงต่อเป้าหมายนัน้ สร้างและส่ือสารวิสยัทศัน์ท่ี
ชดัเจนซึ่งมุ่งตรงต่อเป้าหมายขององค์การ เปิดกว้างรับรู้และเข้าถึงแหล่งข้อมูลทุกทิศทาง เป็นผู้
มองการณ์ไกล สามารถคาดการณ์ความเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึน้ในอนาคต มองออกว่าสาเหตแุละ
ผลลัพธ์ท่ีตามมาของความเปล่ียนแปลงท่ีก าลังจะเกิดขึน้นัน้เป็นอย่างไร และควรจะตรียมการ
รับมืออย่างไรเพ่ือให้องค์การอยู่รอด โดยการชีใ้ห้เห็นถึงความส าคญัของนวัตกรรมและการน า
นวัตกรรมเข้ามาประยุกต์ใช้ในการท างาน กล้าเส่ียงท่ีจะน าและท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงไป
ในทางท่ีดีขึน้ นอกจากนี ้รู้วิธีการส่ือสารและถ่ายทอดข้อมูลให้พนกังานเข้าใจ และสามารถเตรียม
ตวัรับมือกบัความเปล่ียนแปลงในอนาคตได้ 

2. ส่งเสริมการท างานเป็นทีม หมายถึง ผู้น าส่งเสริมและหล่อหลอม
ให้เกิดวฒันธรรมการท างานเป็นทีมให้เกิดขึน้ในองค์การ ร่วมกนัท างานให้ประสบความส าเร็จ โดย
สนับสนุนให้สมาชิกในทีมงานมีความสัมพันธ์อันดีต่อกัน ช่วยเหลือซึ่งกันและกันในการท างาน 
สนบัสนนุกนั พึง่พากนั ให้ก าลงัใจซึง่กนัและกนั รวมถึงสร้างให้เกิดความเช่ือถือไว้วางใจซึง่กนัและ
กันในระหว่างสมาชิกของทีมงานเกิดความยึดเหน่ียวกันภายในกลุ่ม ส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ
สมาชิกในทีมในการท ากิจกรรมต่างๆ ของกลุ่ม นอกจากนีผู้้ น าต้องจัดสรรทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อ
การท างานอย่างเพียงพอ ส่งเสริมให้ทีมงานน านวตักรรมเข้ามาประยกุต์ใช้ในการท างานเพ่ือเพิ่ม
ประสิทธิผลของงาน 

3. ลงมือปฏิบัติอย่างรวดเร็ว หมายถึง ผู้ น าแสดงตัวแบบการ
ตอบสนองต่อสิ่งรอบตัวอย่างทันท่วงที โดยรับรู้ต่อสถานการณ์ท่ีเกิดขึน้ จับประเด็นส าคญัของ
สถานการณ์และหาวิธีการตอบสนองอย่างเหมาะสมได้ทันการ รวมถึงการกระท าในเชิงป้องกัน
ล่วงหน้าเพ่ือไม่ให้เกิดเหตุการณ์ท่ีก่อให้เกิดความเสียหายต่อองค์การ ผู้ น ามีการวางแผนการ
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ท างานอย่างเป็นระบบเพ่ือการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ สง่เสริมคา่นิยมการท างานอย่างรวดเร็วให้
เป็นวฒันธรรมองค์การ ให้พนกังานตอบสนองความต้องการทัง้ลูกค้าภายในและลูกค้าภายนอก
อย่างรวดเร็ว โดยมีการติดตามงาน คิดค้นแนวทางการปฏิบตัิงานใหม่ๆ ท่ีช่วยเพิ่มประสิทธิภาพ
การท างาน หรือผลิตสินค้าใหมก่่อนคูแ่ขง่และน าสินค้าสู่ตลาดการค้าได้อยา่งรวดเร็ว 

4. ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ หมายถึง ผู้น าส่งผ่านข้อมูลท่ีส าคญั
ไปยงัผู้ตาม โดยส่ือสารข้อมูลท่ีถูกต้อง มีเสถียรภาพของข้อมูล ส่ือสารข้อมูลอย่างตรงไปตรงมา 
และเลือกใช้ช่องทางการส่ือสารท่ีเหมาะสมเพ่ือให้ข้อมูลไปถึงผู้ รับท่ีถูกต้อง ผู้น าเปิดโอกาสให้มี
การส่ือสารสองทาง เน้นการส่ือสารแบบแนวราบ รับฟังความคิดเห็นของผู้ตาม ให้ข้อมลูตอบกลบั
แก่ผู้ตามอย่างตรงไปตรงมาและสร้างสรรค์ และประยกุต์ใช้เทคโนโลยีการส่ือสารแบบสมยัใหมเ่ข้า
กบัการท างาน เพ่ือให้มีการส่ือสารข้อมลูถึงผู้ รับได้อยา่งรวดเร็ว และถกูต้อง 

5. เป็นผู้ สร้างแรงบันดาลใจ หมายถึง ผู้ น าสร้างแรงบันดาลใจให้
เกิดขึน้ในผู้ตาม โดยเร่ิมจาการท่ีเป็นผู้มองโลกในแง่ดี มองไปถึงเปา้หมายขององค์การในอนาคต มี
ความคิดทางบวก อันน าไปสู่การหาวิธีกระตุ้นให้ผู้ตามมีแรงจูงใจในการท างาน รวมถึ งการเห็น
คณุค่าและช่ืนชมสิ่งท่ีผู้ตามริเร่ิมและกระท าจนส าเร็จ ท าให้ผู้ตามเกิดพนัธะผูกพันต่อเป้าหมาย
ร่วมกนัขององค์การ อนัน าไปสู่การอทุิศตนและมีความกระตือรือร้นในการท างาน  ในทางกลบักัน
ผู้น าต้องสร้างให้ผู้ ตามเป็นผู้ มองโลกในแง่ดี มีความคิดเชิงบวก และเห็นคุณค่าในงานของตน
เช่นกัน นอกจากนีผู้้ น าสร้างงานท่ีท้าทายและมีความหมายต่อองค์การโดยการประยุกต์ใช้
นวตักรรมเพ่ือเพิ่มความนา่สนใจในงาน และมอบหมายงานท่ีท้าทายและมีความหมายให้ผู้ตามท า 

ตอนท่ี 4 การสร้างแบบจ าลององค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดยอ่ม 

สญัลกัษณ์และอกัษรยอ่ในการวิเคราะห์ข้อมลู 
การวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัก าหนดสญัลกัษณ์ต่างๆ ท่ีใช้ในการวิจยันีก้่อนน าเสนอผลการ

วิเคราะห์ข้อมลูเชิงปริมาณ เพ่ือความเข้าใจตรงกนั ดงันี ้
 

สญัลกัษณ์ แทน 
N จ านวน 

Mean คา่เฉล่ีย 
SD สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
S คา่ความเบ้ 
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K คา่ความโดง่ 

𝜒2 คา่ไคสแควร์ 
df องศาอิสระ 
SE ความคลาดเคล่ือนของการประมาณคา่ 
t คา่สถิต ิt 

R2 ความสามารถในการอธิบายตวัแปรแฝงโดยตวัแปรอิสระ 
RMSEA คา่ประมาณความคลาดเคล่ือนของรากก าลงัสองเฉล่ีย 

CFI คา่วดัระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบ 
TLI ดชันีวัดระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ 

Lewis 
SRMR คา่เฉล่ียของเศษเหลือจากการเปรียบเทียบคา่ความแปรปรวน

แปรปรวนร่วมท่ีได้จากกลุ่มตัวอย่างกับค่าประมาณจาก
คา่พารามิเตอร์ 

Δ𝜒2 ความแตกตา่งไคสแควร์ 

Δ𝑑𝑓 ความแตกตา่งคา่องศาอิสระ 
CR ความเช่ือมัน่ในการวดัตวัแปรแฝง 
AVE คา่เฉล่ียความแปรปรวนท่ีถกูสกดัได้ 
 
สมมตฐิานการวิจัย 
แบบจ าลองโครงสร้างการวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ คือ 

1) มุ่งสู่วิสัยทัศน์และทันต่อการเปล่ียนแปลง 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม 3) ลงมือปฏิบัติอย่าง
รวดเร็ว 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ มีความกลมกลืนกับข้อมูล
เชิงประจกัษ์  

 
การวิเคราะห์ข้อมูล 
การตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง (Construct validity) ด้วยการวิเคราะห์

องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis: CFA) การตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิง
เสมือน (Convergent validity) โดยการวิเคราะห์ค่าเฉล่ียความแปรปรวนท่ีถูกสกัดได้ (Average 
variance extracted: AVE) การตรวจสอบความเช่ือมัน่ในการวดัตวัแปรแฝง (Construct reliability: 
CR)  



  86 

ผลการวิจัย 
กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัยเป็น จ านวน 700 คน ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง

ยืนยันอันดบัท่ีหนึ่ง (First-order confirmatory factor analysis) น าแบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
ไปเก็บข้อมลูจริงและท าการตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง โดยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง

ยืนยัน พบว่าแบบจ าลองการวัดภาวะผู้ น าเชิ งนวัตกรรมสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (2= 
3897.22 ,df = 730, RMSEA = .079, SRMR = .039 ,CFI = .96 , TLI = .96 ) ประกอบด้วย 5 ด้าน 
และมีข้อค าถามจ านวน 40 ข้อ โดยมีคา่น า้หนกัองค์ประกอบอยูร่ะหวา่ง และคา่น า้หนกัองค์ประกอบ
มีคา่นยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 

ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับท่ีสอง (Second-order confirmatory 
factor analysis) พบว่า แบบจ าลองการวัดภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมท่ีก าหนดให้องค์ประกอบทัง้ 5 

ด้านวดัตวัแปรแฝงร่วมกันกลมกลืนกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ผ่านเกณฑ์ท่ียอมรับได้ (2= 3887.47,df 
= 734, RMSEA = .078,SRMR = .041, CFI = .96, TLI = .96) ดงัภาพประกอบ 1 

เม่ือตรวจสอบความเช่ือมั่น ด้วยการหาค่าสัมประสิท ธ์ิแอลฟาของครอนบาค 
(Cronbach’s alpha coefficient) พบว่ามีความเช่ือมัน่ทัง้ฉบบั เท่ากับ .95 และค่าความเช่ือมัน่ราย
ด้าน ดงันี ้1) มุ่งสู่วิสัยทัศน์และทันต่อการเปล่ียนแปลง เท่ากับ .849 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม 
เท่ากับ .831 3) ลงมือปฏิบตัิอย่างรวดเร็ว เท่ากับ .904 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ เท่ากับ .835 
และ 5) เป็นผู้ สร้างแรงบันดาลใจ เท่ากับ .848 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์รายข้อกับคะแนนรวม 
(Total item correlation) มีค่าอยู่ระหว่าง .435 - .667 อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ดงันัน้
แบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมมีคา่ความเช่ือมัน่ทัง้รายองค์ประกอบและความเช่ือมัน่รวมทัง้ฉบบัอยู่
ในระดบัท่ีเช่ือถือได้  

ความเท่ียงตรงเชิงเสมือน เม่ือพิจารณาคา่เฉล่ียความแปรปรวนท่ีถกูสกัดได้ (Average 
variance extracted: AVE) ของแต่ละองค์ประกอบ พบว่า 1) มุ่ งสู่ วิสัยทัศ น์และทันต่อการ
เปล่ียนแปลง เท่ากับ .422 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม เท่ากับ .396 3) ลงมือปฏิบตัิอย่างรวดเร็ว 
เท่ากับ .543 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ เท่ากับ .415 และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ เท่ากับ 
.408 

การตรวจสอบความเช่ือมัน่ในการวดัตวัแปรแฝง (Construct reliability: CR) ของแตล่ะ
องค์ประกอบ พบว่า 1) มุ่งสู่วิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปล่ียนแปลง เทา่กบั .854 2) สง่เสริมการท างาน
เป็นทีม เท่ากับ .838 3) ลงมือปฏิบัติอย่างรวดเร็ว เท่ากับ .905 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ 
เทา่กบั .848 และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ เทา่กบั .845 ดงัตาราง 8 
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ตาราง 8 ผลการวิเคราะห์คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์รายข้อกบัคะแนนรวม คา่เฉล่ียความแปรปรวนท่ี
ถกูสกดัได้ คา่ความเช่ือมัน่ในการวดัตวัแปรแฝง และคา่ความเช่ือมัน่ของแบบวดัภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรม 

ข้อค าถาม 
สมัประสทิธ์ิ

สหสมัพนัธ์รายข้อ
กบัคะแนนรวม 

คา่เฉลีย่ของ
ความแปรปรวน
ที่ถกูสกดัได้ 

ความเช่ือมัน่ใน
การวดัตวัแปร

แฝง 

มุง่สูว่ิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปลีย่นแปลง (α = .849)  .422 .854 

1. ท่านติดตามข้อมูลข่าวสารเศรษฐกิจของภายในประเทศ
และต่างประเทศเพื่อดูแนวโน้มผลกระทบที่อาจเกิดขึน้ต่อ
องค์การ  

0.560   

2. ท่านเรียกประชุมฝ่ายต่าง ๆ เพื่อชีแ้จงสถานการณ์ความ
จ า เป็นที่ ต้ องมีการน านวัตกรรมทางเทคโนโลยี เข้ามา
ประยกุต์ใช้ในการท างาน   

0.616   

3. ท่านวิเคราะห์แนวโน้มความเปลี่ยนแปลงตลาดทุน และ
ส่งเส ริมให้พนักงานพัฒนาตนเองเพื่ อ รับมือกับความ
เปลีย่นแปลงที่ก าลงัจะเกิดขึน้ 

0.623   

4. เมื่อท่านพิจารณาข้อมูลรอบด้านแล้ว จะตดัสินใจลงมือท า
ทนัที ไมป่ลอ่ยให้โอกาสผา่นไป 

0.635   

5. ท่านเรียกประชุมชีแ้จงเป้าหมายของวิสัยทัศน์องค์การ 
เพื่อให้พนกังานเกิดความเข้าใจและมองเห็นแนวทางเพื่อบรรลุ
วิสยัทศัน์นัน้ 

0.615   

6. ท่านก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานของพนักงานโดย
เช่ือมโยงกบัวิสยัทศัน์การเปลีย่นแปลงขององค์การ 

0.507   

7. ท่านแจ้งแนวทางการด าเนินงานตามวิสัยทัศ น์การ
เปลี่ยนแปลงแก่พนักงานอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้พนักงาน
ขบัเคลือ่นองค์การไปสูเ่ปา้หมายที่วางไว้ 

0.557   

8. ท่านเปิดรับข้อมลูข่าวสารทัง้แบบที่เป็นทางการและไม่เป็น
ทางการ และถ่ายทอดข้อมลูที่เป็นประโยชน์ให้พนกังานทราบ 
เพื่อสร้างความตระหนกัในการปรับตวัตอ่การเปลีย่นแปลง 

0.598   

สง่เสริมการท างานเป็นทีม (α = .831)  .396 .838 
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ตาราง 8 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
สั ม ป ร ะ สิ ท ธ์ิ
สหสมัพนัธ์รายข้อ
กบัคะแนนรวม 

ค่ า เฉ ลี่ ย ข อ ง
ความแปรปรวน
ที่ถกูสกดัได้ 

ความเช่ือมัน่ใน
การวัดตัวแปร
แฝง 

9. ทา่นสง่เสริมให้มีระบบสนบัสนนุการท างานในระหวา่งเพื่อน
ร่วมงานในกรณีผู้ รับผิดชอบโดยตรงของงานนัน้ ๆ ไมส่ามารถ
ปฏิบตัิหน้าที่ได้ 

0.391   

10. ทา่นมีนโยบายให้จดัประชมุระหวา่งสมาชิกในทีมงาน เพื่อ
เป็นโอกาสให้สะท้อนถึงปัญหาที่เกิดขึน้ในกระบวนการท างาน 
และช่วยกนัระดมสมองเพื่อหาทางแก้ไข ผู้น าสง่เสริมและหลอ่
หลอมให้เกิดวฒันธรรมการท างานเป็นทีมให้เกิดขึน้ในองค์การ 
ร่วมกนัท างานให้ประสบความส าเร็จ 

0.461   

11. ท่านเปิดเผยข้อมูลที่จ าเป็นส าหรับการท างาน และ
มอบหมายให้สมาชิกในทีมรับผิดชอบงานนัน้ 

0.659   

12. ทา่นจดัสรรทรัพยากรด้านบคุลากร การเงิน รวมถึงข้อมลูที่
จ าเป็น เพื่อให้การท างานบรรลผุลส าเร็จ 

0.554   

13. ทา่นสนบัสนนใุห้มีการน าวิธีการท างานรูปแบบใหมเ่ข้ามา
ใช้ในการด าเนินโครงการตา่ง ๆ ของหนว่ยงาน  

0.621   

14. ท่านเปิดโอกาสให้สมาชิกทีมร่วมกันก าหนดแนวทาง 
วางแผนงาน และมีส่วนร่วมในขัน้ตอนต่าง ๆ เก่ียวกับงานที่
ทีมงานได้รับมอบหมาย  

0.543   

15. การปฏิบตัิงานอย่างเที่ยงธรรมของท่านเป็นสิ่งยึดเหนี่ยว
สมาชิกในกลุม่ ให้มีความสามคัคีปรองดองและปฏิบตัิงานเพื่อ
บรรลผุลส าเร็จตามเปา้หมายของทีม 

0.595   

16. ท่านริเร่ิมให้มีกิจกรรมสนัทนาการนอกเวลางานเพื่อสร้าง
ความสมัพนัธ์อนัดีระหวา่งสมาชิกในทีมงาน 

0.647   

ลงมือปฏิบตัิอยา่งรวดเร็ว (α = .904)  .543 .905 

17. ท่านจะเข้าไปคยุเป็นการสว่นตวักบัพนกังานก่อนเพื่อการ
ปอ้งกนัเมื่อเลง็เห็นวา่จะมปัีญหาเกิดขึน้ในกระบวนการท างาน  

0.641   
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ตาราง 8 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
สมัประสทิธ์ิ

สหสมัพนัธ์รายข้อ
กบัคะแนนรวม 

คา่เฉลีย่ของ
ความแปรปรวน
ที่ถกูสกดัได้ 

ความเช่ือมัน่ใน
การวดัตวัแปร

แฝง 

18. ท่านติดตามความคืบหน้าของงานที่มอบหมายให้สมาชิก
ในทีมท า เพื่อแนใ่จวา่การด าเนินงานเป็นไปตามก าหนดเวลา  

0.681   

19. ท่านสามารถประยุกต์ใช้ความรู้และประสบการณ์ในการ
ประมวลความคิดและตอบสนองต่อสถานการณ์ที่เกิดขึน้ได้
อยา่งเหมาะสม  

0.700   

20. ท่านให้คุณค่ากับการท างานที่รวดเร็ว โดยให้ค าชมเชย
พนกังานท่ีท างานเสร็จตามก าหนดเวลา 

0.708   

21. ทา่นสนบัสนนุให้พนกังานก าหนดตารางการท างานในการ
ผลติสนิค้าใหมเ่พื่อตอบสนองความต้องการของลกูค้าได้อยา่ง
ทนัทว่งที 

0.728   

22. ท่านวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบ มีขัน้ตอนการ
ท างานที่ชัดเจน เพื่อให้การด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตาม
เปา้หมายและเกิดผลเสยีน้อยที่สดุ 

0.706   

23. ท่านมีแผนงานส ารองเตรียมไว้เสมอในกรณีที่การ
ด าเนินงานตามแผนหลักเกิดการติดขัดไม่ เป็นไปตามที่
คาดหมาย 

0.707   

24. ท่านใช้เทคโนโลยีใหม่ในการเร่งน าสินค้าใหม่เข้าสู่ตลาด
การค้าเพื่อให้สินค้าถึงมือลกูค้าได้อย่างรวดเร็วและทัว่ถึงมาก
ขึน้ 

0.688   

สือ่สารอยา่งมีประสทิธิภาพ (α = .835)  .415 .848 

25. ท่านสนับสนุนให้มีการแบ่งปันข้อมูลในระหว่างเพื่อน
ร่วมงานที่อยู่คนละแผนกเพื่อให้การท างานบรรลุผลส าเร็จ
อยา่งราบร่ืน 

0.580   

26. ทา่นให้ข้อมลูที่ถกูต้องซึง่จ าเป็นตอ่การท างานกบัพนกังาน
อยา่งตรงไปตรงมา และไมพ่ดูกลบัไปกลบัมา 

0.565   
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ตาราง 8 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
สมัประสทิธ์ิ

สหสมัพนัธ์รายข้อ
กบัคะแนนรวม 

คา่เฉลีย่ของ
ความแปรปรวน
ที่ถกูสกดัได้ 

ความเช่ือมัน่ใน
การวดัตวัแปร

แฝง 

27. ท่านมีวิธีการตรวจสอบว่าผู้ รับข้อมูลปลายทางได้รับ
เนือ้หาข้อมลูที่สือ่สารออกไปอยา่งถกูต้องครบถ้วน 

0.648   

28. ท่านส่งเสริมให้ใช้เทคโนโลยีการสื่อสารหลากหลาย
รูปแบบร่วมกนัเพื่อสือ่สารข้อมลูได้อยา่งรวดเร็วและถกูต้อง  

0.631   

29. ท่านสนับสนุนให้ใช้เทคโนโลยีการสื่อสารเข้ามาช่วยใน
การท างานเพื่อให้มีการโต้ตอบกนัโดยตรงระหวา่งหวัหน้างาน
กบัพนกังาน 

0.599   

30. ท่านเลือกใช้ช่องทางการสื่อสารและรูปแบบการสื่อสารที่
เหมาะสม เพื่อมั่นใจว่าสื่อสารข้อมูลได้ถูกต้องและสามารถ
เข้าถึงผู้ตามได้ทกุกลุม่ 

0.548   

31. ทา่นเปิดรับฟังความคิดเห็น ข้อเสนอแนะ รวมทัง้ข้อข้องใจ
ของพนกังานโดยผ่านช่องทางการสื่อสารทัง้แบบเป็นทางการ
และแบบไมเ่ป็นทางการ  

0.576   

32. ทา่นให้ข้อมลูตอบกลบัเก่ียวกบัการปฏิบตัิงานแก่พนกังาน
อย่างตรงไปตรงมา และเปิดโอกาสให้พนักงานชี แ้จง
ข้อเท็จจริง 

0.407   

เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ (α = .848)  .408 .845 

33. ท่านสื่อสารให้พนกังานทราบถึงความส าคญัของงานที่มี
ตอ่ความส าเร็จขององค์การ 

0.591   

34. ท่านรับฟังข้อเสนอแนะของพนกังานเก่ียวกบัการปรับปรุง
วิธีการท างาน เพื่อน ามาใช้พัฒนาวิธีการท างานใหม่ที่มี
ประสทิธิภาพมากขึน้ 

0.591   

35. ท่านเปิดโอกาสให้พนกังานมีส่วนร่วมในทุกกระบวนการ
ของการท างานตัง้แตต้่นจนจบ เพื่อให้รู้สกึถึงความเป็นเจ้าของ
งานนัน้ 

0.655   
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ตาราง 8 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
สมัประสทิธ์ิ

สหสมัพนัธ์รายข้อ
กบัคะแนนรวม 

คา่เฉลีย่ของ
ความแปรปรวน
ที่ถกูสกดัได้ 

ความเช่ือมัน่ใน
การวดัตวัแปร

แฝง 

36. ท่านส่งเสริมให้พนักงาน เปลี่ยนอุปสรรคการท างานให้
เป็นโอกาสในการพฒันาตนเองโดยใช้มมุมองทางบวก 

0.581   

37. ท่านมอบหมายงานที่มีระดับความยากที่เหมาะสมกับ
พนกังานแตล่ะคนเพื่อท้าทายความสามารถ 

0.616   

38. ท่านส่งเสริมให้น านวตักรรมการท างานที่พนกังานเป็นผู้
ริเ ร่ิมพัฒนาไปสู่การปฏิบัติจ ริงในการท างานเพื่ อ เพิ่ ม
ประสทิธิผลของงาน 

0.501   

39. ท่านควบรวมความต้องการในอนาคตของพนักงานเข้า
เป็นส่วนหนึ่งของเป้าหมายองค์การ ท าให้พนักงานมุ่งมั่น
ท างานเพื่อความส าเร็จร่วมกนักบัองค์การ 

0.607   

40. ท่านช่ืนชมผลงานนวัตกรรมที่ผลิตโดยพนักงาน ท าให้
พนกังานมีความภาคภมูิใจในความส าเร็จของตนเอง 

0.573   

 

มีคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐาน () รายด้าน ดงันี ้1) มุ่งสู่วิสยัทศัน์และทนัตอ่การ
เปล่ียนแปลง เท่ากบั .56 - .69 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม เท่ากับ .49 - .76 3) ลงมือปฏิบตัิอย่าง
รวดเร็ว เท่ากับ .69 - .78 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ เท่ากับ .49 - .73 และ 5) เป็นผู้สร้างแรง
บนัดาลใจ เท่ากับ .57 - .75 ค่าความคลาดเคล่ือนมาตรฐานอยู่ระหว่าง ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์
ระหว่างองค์ประกอบ (r) อยู่ระหว่าง .61 - .80 แสดงว่าองค์ประกอบทัง้ 5 ด้านมีความสัมพันธ์กัน 
และค่าสมัประสิทธ์ิการพยากรณ์ (R2) ซึ่งเป็นค่าท่ีบ่งบอกถึงความเช่ือมัน่ของตวัแปรสงัเกตมีคา่อยู่
ระหวา่ง .24 – 60 โดยมีคา่ความเช่ือมัน่ในการวดัตวัแปรแฝงท่ีผา่นเกณฑ์ทกุองค์ประกอบ แสดงวา่ 
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แบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมมีความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง ดงัตาราง 9 

ตาราง 9 ค่าน า้หนักองค์ประกอบมาตรฐาน ค่าความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน ค่าสถิติทีและค่า
สมัประสิทธ์ิพยากรณ์ของการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของแบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 

ข้อค าถาม 
น า้หนกั

องค์ประกอบ
มาตรฐาน 

ความคลาด
เคลือ่น
มาตรฐาน 

สถิติที 
สมัประสทิธ์ิ
พยากรณ์ 

มุง่สูว่ิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปลีย่นแปลง  .80 .05 14.93 .64 

1. ท่ าน ติ ด ต าม ข้ อมู ล ข่ า วส า ร เศ รษ ฐ กิ จ ขอ ง
ภายในประเทศและต่างประเทศเพื่ อดูแนวโน้ม
ผลกระทบที่อาจเกิดขึน้ตอ่องค์การ  

.62   .39 

2. ท่านเรียกประชุมฝ่ายต่าง ๆ เพื่อชีแ้จงสถานการณ์
ความจ าเป็นที่ต้องมีการน านวัตกรรมทางเทคโนโลยี
เข้ามาประยกุต์ใช้ในการท างาน   

.65 .03 14.15 .42 

3. ท่านวิเคราะห์แนวโน้มความเปลี่ยนแปลงตลาดทุน 
และส่งเสริมให้พนักงานพัฒนาตนเองเพื่อรับมือกับ
ความเปลีย่นแปลงที่ก าลงัจะเกิดขึน้ 

.69 .03 14.78 .47 

4. เมื่อทา่นพิจารณาข้อมลูรอบด้านแล้ว จะตดัสนิใจลง
มือท าทนัที ไมป่ลอ่ยให้โอกาสผา่นไป 

.68 .03 14.69  

5. ท่านเรียกประชุมชีแ้จงเป้าหมายของวิสัยทัศน์
องค์การ เพื่อให้พนกังานเกิดความเข้าใจและมองเห็น
แนวทางเพื่อบรรลวุิสยัทศัน์นัน้ 

.67 .03 14.51  

6. ท่านก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานของพนกังาน
โดยเช่ือมโยงกบัวิสยัทศัน์การเปลีย่นแปลงขององค์การ 

.56 .04 12.62  

7. ท่านแจ้งแนวทางการด าเนินงานตามวิสยัทศัน์การ
เปลีย่นแปลงแก่พนกังานอยา่งตอ่เนื่อง เพื่อให้พนกังาน
ขบัเคลือ่นองค์การไปสูเ่ปา้หมายที่วางไว้ 

.64 .03 14.00  

8. ท่านเปิดรับข้อมลูข่าวสารทัง้แบบที่เป็นทางการและ
ไม่เป็นทางการ และถ่ายทอดข้อมูลที่เป็นประโยชน์ให้
พนกังานทราบ เพื่อสร้างความตระหนกัในการปรับตวั
ตอ่การเปลีย่นแปลง 

.68 .03 14.73  
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ตาราง 9 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
น า้หนกั

องค์ประกอบ
มาตรฐาน 

ความคลาด
เคลือ่น
มาตรฐาน 

สถิติที 
สมัประสทิธ์ิ
พยากรณ์ 

มุง่สูว่ิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปลีย่นแปลง  .91 .07 12.53 .83 

9. ท่านส่งเสริมให้มีระบบสนับสนุนการท างานใน
ระหว่างเพื่อนร่วมงานในกรณีผู้ รับผิดชอบโดยตรงของ
งานนัน้ ๆ ไมส่ามารถปฏิบตัิหน้าที่ได้ 

.49    

10. ท่านมีนโยบายให้จัดประชุมระหว่างสมาชิกใน
ทีมงาน เพื่อเป็นโอกาสให้สะท้อนถึงปัญหาที่เกิดขึน้ใน
กระบวนการท างาน และช่วยกนัระดมสมองเพื่อหาทาง
แก้ไข ผู้น าสง่เสริมและหลอ่หลอมให้เกิดวฒันธรรมการ
ท างานเป็นทีมให้เกิดขึน้ในองค์การ ร่วมกันท างานให้
ประสบความส าเร็จ 

.52 .03 10.21  

11. ทา่นเปิดเผยข้อมลูที่จ าเป็นส าหรับการท างาน และ
มอบหมายให้สมาชิกในทีมรับผิดชอบงานนัน้ 

.71 .04 12.12  

12. ทา่นจดัสรรทรัพยากรด้านบคุลากร การเงิน รวมถึง
ข้อมลูที่จ าเป็น เพื่อให้การท างานบรรลผุลส าเร็จ 

.59 .04 11.03  

13. ท่านสนับสนนุให้มีการน าวิธีการท างานรูปแบบ
ใหม่ เข้ามาใช้ในการด าเนินโครงการต่าง ๆ ของ
หนว่ยงาน  

.68 .04 11.84  

14. ท่านเปิดโอกาสให้สมาชิกทีมร่วมกันก าหนด
แนวทาง วางแผนงาน และมีสว่นร่วมในขัน้ตอนต่าง ๆ 
เก่ียวกบังานท่ีทีมงานได้รับมอบหมาย  

.61 .04 11.20  

15. การปฏิบตัิงานอย่างเที่ยงธรรมของท่านเป็นสิ่งยึด
เหน่ียวสมาชิกในกลุม่ ให้มีความสามคัคีปรองดองและ
ปฏิบตัิงานเพื่อบรรลผุลส าเร็จตามเปา้หมายของทีม 

.63 .04 11.44  
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ตาราง 9 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
น า้หนกั

องค์ประกอบ
มาตรฐาน 

ความคลาด
เคลือ่น
มาตรฐาน 

สถิติที 
สมัประสทิธ์ิ
พยากรณ์ 

16. ท่านริเร่ิมให้มีกิจกรรมสันทนาการนอกเวลางาน
เพื่อสร้างความสมัพนัธ์อนัดีระหวา่งสมาชิกในทีมงาน 

.76 .05 12.48  

ลงมือปฏิบตัิอยา่งรวดเร็ว  .88 .05 18.18 .77 

17. ท่านจะเข้าไปคยุเป็นการส่วนตวักับพนกังานก่อน
เพื่อการป้องกันเมื่อเล็งเห็นว่าจะมีปัญหาเกิดขึน้ใน
กระบวนการท างาน  

.69    

18. ท่านติดตามความคืบหน้าของงานที่มอบหมายให้
สมาชิกในทีมท า เพื่อแน่ใจว่าการด าเนินงานเป็นไป
ตามก าหนดเวลา  

.73 .03 18.03  

19. ท่านสามารถประยุกต์ใช้ความรู้และประสบการณ์
ในการประมวลความคิดและตอบสนองตอ่สถานการณ์
ที่เกิดขึน้ได้อยา่งเหมาะสม  

.74 .03 18.26  

20. ท่านให้คุณค่ากับการท างานที่รวดเร็ว โดยให้ค า
ชมเชยพนกังานท่ีท างานเสร็จตามก าหนดเวลา 

.74 .03 18.14  

21. ท่านสนับสนุนให้พนักงานก าหนดตารางการ
ท างานในการผลิตสินค้าใหม่เพื่อตอบสนองความ
ต้องการของลกูค้าได้อยา่งทนัทว่งที 

.78 .03 18.97  

22. ท่านวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบ มีขัน้ตอน
การท างานที่ชัดเจน เพื่อให้การด าเนินงานบรรลุผล
ส าเร็จตามเปา้หมายและเกิดผลเสยีน้อยที่สดุ 

.75 .03 18.42  
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ตาราง 9 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
น า้หนกั

องค์ประกอบ
มาตรฐาน 

ความคลาด
เคลือ่น
มาตรฐาน 

สถิติที 
สมัประสทิธ์ิ
พยากรณ์ 

ลงมือปฏิบตัิอยา่งรวดเร็ว  .88 .05 18.18 .77 

17. ท่านจะเข้าไปคยุเป็นการส่วนตวักับพนกังานก่อน
เพื่อการป้องกันเมื่อเล็งเห็นว่าจะมีปัญหาเกิดขึน้ใน
กระบวนการท างาน  

.69    

18. ท่านติดตามความคืบหน้าของงานที่มอบหมายให้
สมาชิกในทีมท า เพื่อแน่ใจว่าการด าเนินงานเป็นไป
ตามก าหนดเวลา  

.73 .03 18.03  

19. ท่านสามารถประยุกต์ใช้ความรู้และประสบการณ์
ในการประมวลความคิดและตอบสนองตอ่สถานการณ์
ที่เกิดขึน้ได้อยา่งเหมาะสม  

.74 .03 18.26  

20. ท่านให้คุณค่ากับการท างานที่รวดเร็ว โดยให้ค า
ชมเชยพนกังานท่ีท างานเสร็จตามก าหนดเวลา 

.74 .03 18.14  

21. ท่านสนับสนุนให้พนักงานก าหนดตารางการ
ท างานในการผลิตสินค้าใหม่เพื่อตอบสนองความ
ต้องการของลกูค้าได้อยา่งทนัทว่งที 

.78 .03 18.97  

22. ท่านวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบ มีขัน้ตอน
การท างานที่ชัดเจน เพื่อให้การด าเนินงานบรรลุผล
ส าเร็จตามเปา้หมายและเกิดผลเสยีน้อยที่สดุ 

.75 .03 18.42  

23. ท่านมีแผนงานส ารองเตรียมไว้เสมอในกรณีที่การ
ด าเนินงานตามแผนหลกัเกิดการติดขดัไม่เป็นไปตามที่
คาดหมาย 

.73 .03 18.02  

24. ทา่นใช้เทคโนโลยีใหม่ในการเร่งน าสนิค้าใหม่เข้าสู่
ตลาดการค้าเพื่อให้สินค้าถึงมือลกูค้าได้อย่างรวดเร็ว
และทัว่ถึงมากขึน้ 

.73 .03 17.97  
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ตาราง 9 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
น า้หนกั

องค์ประกอบ
มาตรฐาน 

ความคลาด
เคลือ่น
มาตรฐาน 

สถิติที 
สมัประสทิธ์ิ
พยากรณ์ 

สือ่สารอยา่งมีประสทิธิภาพ  .77 .05 15.86 .59 

25. ท่านสนับสนุนให้มีการแบ่งปันข้อมูลในระหว่าง
เพื่อนร่วมงานที่อยู่คนละแผนกเพื่อให้การท างาน
บรรลผุลส าเร็จอยา่งราบร่ืน 

.69    

26. ท่านให้ข้อมลูที่ถูกต้องซึ่งจ าเป็นต่อการท างานกับ
พนกังานอยา่งตรงไปตรงมา และไมพ่ดูกลบัไปกลบัมา 

.64 .03 15.12  

27. ท่านมีวิธีการตรวจสอบว่าผู้ รับข้อมูลปลายทาง
ได้ รับเนื อ้หาข้อมูลที่สื่อสารออกไปอย่างถูกต้อง
ครบถ้วน 

.73 .03 16.59  

28. ท่ า น ส่ ง เส ริม ใ ห้ ใ ช้ เท ค โน โล ยี ก า รสื่ อ ส า ร
หลากหลายรูปแบบร่วมกันเพื่อสื่อสารข้อมูลได้อย่าง
รวดเร็วและถกูต้อง  

.71 .03 16.59  

29. ท่านสนับสนุนให้ใช้เทคโนโลยีการสื่อสารเข้ามา
ช่วยในการท างานเพื่อให้มีการโต้ตอบกันโดยตรง
ระหวา่งหวัหน้างานกบัพนกังาน 

.65 .03 15.30  

30. ท่านเลือกใช้ช่องทางการสื่อสารและรูปแบบการ
สือ่สารที่เหมาะสม เพื่อมัน่ใจวา่สือ่สารข้อมลูได้ถกูต้อง
และสามารถเข้าถึงผู้ตามได้ทกุกลุม่ 

.59 .03 14.05  

31. ท่านเปิดรับฟังความคิดเห็น ข้อเสนอแนะ รวมทัง้
ข้อข้องใจของพนกังานโดยผ่านช่องทางการสื่อสารทัง้
แบบเป็นทางการและแบบไมเ่ป็นทางการ  

.62 .03 14.72  

32. ท่านให้ข้อมูลตอบกลบัเก่ียวกับการปฏิบตัิงานแก่
พนักงานอย่างตรงไปตรงมา และเปิดโอกาสให้
พนกังานชีแ้จงข้อเท็จจริง 

.49 .04 11.84  
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ตาราง 9 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
น า้หนกั

องค์ประกอบ
มาตรฐาน 

ความคลาด
เคลือ่น
มาตรฐาน 

สถิติที 
สมัประสทิธ์ิ
พยากรณ์ 

เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ  .80 .06 14.29 .64 

33. ท่านสื่อสารให้พนักงานทราบถึงความส าคญัของ
งานท่ีมีตอ่ความส าเร็จขององค์การ 

.59    

34. ท่านรับฟังข้อเสนอแนะของพนักงานเก่ียวกับการ
ปรับปรุงวิธีการท างาน เพื่อน ามาใช้พัฒนาวิธีการ
ท างานใหมท่ี่มีประสทิธิภาพมากขึน้ 

.57 .03 16.00  

35. ท่านเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วน ร่วมในทุก
กระบวนการของการท างานตัง้แตต้่นจนจบ เพื่อให้รู้สกึ
ถึงความเป็นเจ้าของงานนัน้ 

.75 .04 15.04  

36. ท่านส่งเสริมให้พนักงาน เปลี่ยนอุปสรรคการ
ท างานให้เป็นโอกาสในการพัฒนาตนเองโดยใช้
มมุมองทางบวก 

.68 .03 14.12  

37. ทา่นมอบหมายงานท่ีมีระดบัความยากที่เหมาะสม
กบัพนกังานแตล่ะคนเพื่อท้าทายความสามารถ 

.62 .04 14.58  

38. ท่านสง่เสริมให้น านวตักรรมการท างานที่พนกังาน
เป็นผู้ ริเร่ิมพฒันาไปสูก่ารปฏิบตัิจริงในการท างานเพื่อ
เพิ่มประสทิธิผลของงาน 

.59 .04 12.68  

39. ทา่นควบรวมความต้องการในอนาคตของพนกังาน
เข้าเป็นสว่นหนึ่งของเป้าหมายองค์การ ท าให้พนกังาน
มุง่มัน่ท างานเพื่อความส าเร็จร่วมกนักบัองค์การ 

.63 .04 13.38  

40. ทา่นช่ืนชมผลงานนวตักรรมที่ผลติโดยพนกังาน ท า
ให้พนักงานมีความภาคภูมิใจในความส าเร็จของ
ตนเอง 

.66 .04 13.74  
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ตาราง 9 (ตอ่) 

ข้อค าถาม 
น า้หนกั

องค์ประกอบ
มาตรฐาน 

ความคลาด
เคลือ่น
มาตรฐาน 

สถิติที 
สมัประสทิธ์ิ
พยากรณ์ 

สหสมัพนัธ์ระหวา่งองค์ประกอบ 

1. มุง่สูว่ิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 1 2 3 4 5 

2. สง่เสริมการท างานเป็นทีม .73* 1    

3. ลงมือปฏิบตัิอยา่งรวดเร็ว .70* .80* 1   

4. สือ่สารอยา่งมีประสทิธิภาพ .61* .70* .67* 1  

5. เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ .64* .73* .70* .61* 1 

ความกลมกลนืของแบบจ าลองการวดั 

(2= 3887.47, df = 734, RMSEA = .078, SRMR = .041, CFI = .96, TLI = .96) 

หมายเหต ุ* p < .05 
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ภาพประกอบ 8 แบบจ าลองโครงสร้างการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสองของภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรม 
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ผลการวิจัยระยะท่ี 2  
การเตรียมความพร้อมก่อนการวิจัยเชิงปฏิบัตกิาร 
ในการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมในครัง้นี ้ผู้วิจยัได้ด าเนินการตามกระบวนการวิจยั

เชิงปฏิบัติการ โดยเร่ิมจากการส ารวจปัญหา หาแนวทางการสร้างรูปแบบ การร่วมกันสร้างและ
พฒันารูปแบบ และน าไปสู่การวางแผนด าเนินการเพ่ือประยุกต์ใช้ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมไปสู่การ
ตอบสนองการพัฒนาองค์การต่อไปในวงจรท่ี 2 ท่ีมีจุดมุ่งเน้นในการประยุกต์ใช้ภาวะผู้ น าเชิง
นวตักรรมท่ีได้รับการพฒันารูปแบบ ไปใช้จริงในบริบทของ SME รวมถึงในการพฒันาภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมครัง้นีย้งัมุ่งสร้างความยัง่ยืนในการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม โดยผลการเตรียมความ
พร้อมก่อนการวิจยัเชิงปฏิบตัิการ ผู้วิจยัได้ด าเนินการตามแนวคิดของ มาร์ควอด์ (Marquardt. 2011: 
175-217) ท่ีได้อธิบายเก่ียวกบัการด าเนินการตามแนวคิดการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิได้แก่  

1.1 ได้รับการสนบัสนุนจากผู้บริหาร ซึ่งถือเป็นขัน้ตอนแรกท่ีผู้ วิจยัต้องสร้างความ
มัน่ใจให้กบัผู้บริหารมัน่ใจว่าแนวคิดการเรียนรู้จากการปฏิบตัิสามารถช่วยแก้ปัญหาท่ีซบัซ้อน และ
ปัญหาท่ีเร่งดว่นภายในองค์กรได้จริง รวมถึงปัญหาท่ีไมส่ามารถแก้ไขได้ด้วยวิธีการเดมิๆ ดงันัน้ในขัน้
การเตรียมความพร้อมของพืน้ท่ี ผู้ วิจยัได้เข้าพบกับผู้บริหารสูงสุด ในครัง้ท่ี 1 วันท่ี 19 พฤษภาคม 
พ.ศ.2561 เวลา 10.00-12.00 น. เพ่ืออธิบายวตัถปุระสงค์และกระบวนการด าเนินการวิจยั ระยะเวลา
และขอบเขตของการด าเนินการ รวมถึงประโยชน์ท่ีบริษัทจะได้รับการพัฒนา โดยเฉพาะในแง่ของ
บคุลากร ซึง่ถือเป็นทรัพย์สินท่ีมีคา่โดยเฉพาะในธุรกิจ SME 

ผลท่ีเกิดจากการด าเนินการ พบว่า ผู้ บริหารได้กล่าวสนับสนุนในเร่ืองของการ
ด าเนินการ และอนุญาตให้ผู้ วิจัยเข้าสู่พืน้ท่ีในเบือ้งต้นเพ่ือท าความเข้าใจปัญหาและข้อจ ากัดของ
ธุรกิจ SME อย่างไรก็ตามในระหว่างการส ารวจปัญหา ผู้ วิจัยได้สอบถามเก่ียวกับภาวะผู้ น าเชิง
นวตักรรมท่ีมีอยู่ในบริษัท พบว่า ท่ีผา่นมาไม่เคยมีการด าเนินกิจกรรมเพ่ือพฒันาหรือส่งพนกังานเข้า
พฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม  

“อันนีน้่าจะเป็นโอกาสท่ีดีท่ีทางบริษัทจะได้รับโอกาสเร่ืองการพัฒนาภาวะผู้น า 
โดยเฉพาะเร่ืองพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม ซึ่งต้องบอกก่อนว่าเป็นสิ่งใหม่ส าหรับเราค่อนข้างมาก 
เพราะท่ีผ่านมาไม่ได้เคยมีโอกาสส่งพนกังานของเราเข้าไปอบรมอะไร ส่วนหนึ่ง เพราะคอร์สหนึ่งก็
แพงนะคะ แล้วเราก็มีคนคอ่นข้างจ ากดั ไมส่ามารถท่ีจะสง่ไปได้หลายๆ คน สง่ไปคนเดียวก็อาจจะไม่
คุ้มแล้วไม่เห็นการเปล่ียนแปลง อีกส่วนหนึ่งเราก็เห็นว่าการส่งเข้าอบรมอาจจะเป็นคอร์สอ่ืนจะดีกว่า 
เพราะท่ีน่ีมีระบบการบริหารแบบครอบครัว การรับค าสั่งหรืออะไรต่างๆ ส่วนใหญ่ก็จะเป็นทาง
ผู้บริหารสงูสดุท่ีถ่ายงานตอ่ไป เขาก็ท าในตามบทบาทหน้าท่ีของเขากนั” (ผู้บริหารสงูสดุ) 
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แตอ่ย่างไรก็ตามในขัน้ของการพฒันาตอ่ไป ผู้วิจยัต้องการจดัตัง้กลุ่มท่ีเข้าร่วมวิจยั
เชิงปฏิบตัิการในครัง้นี ้ซึ่งจะถกูเรียกตอ่ไปว่า ผู้ ร่วมวิจยั โดยคณุสมบตัิส าคญัตามแนวคิดของ WIAL 
(2013) ในองค์ประกอบกลุ่ม (The group) ท่ีต้องเน้นเร่ืองการมีความหลากหลายเพ่ือให้เกิดการ
เรียนรู้ท่ีหลากหลายด้าน เป็นกลุ่มท่ีมีความสามารถหรืออ านาจเพียงพอตอ่การขบัเคล่ือนในเชิงของ
การเปล่ียนแปลงให้เกิดขึน้ในองค์การ สามารถสรุปขอบเขตท่ีใช้ในการคัดเลือกครัง้นี ้คือ 1) เป็น
บคุลากรในแผนกนัน้ ๆ 2) ด ารงต าแหน่งตัง้แตผู่้ชว่ยผู้จดัการแผนกขึน้ไป 3) มีอ านาจในการตดัสินใจ
รายละเอียดของงานในแผนกท่ีตนเองรับผิดชอบ 4) จ านวนท่ีเหมาะสมต่อการพฒันาภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรม ตามแนวคดิการเรียนรู้เชิงนวตักรรม คือ 5-8 คน  

ผลลพัธ์ของการขอความร่วมมือจากผู้บริหารสงูสดุดงักล่าว ท าให้ได้รับรายช่ือของ
ผู้ เข้าร่วมการวิจยัทัง้สิน้จ านวน 8 ราย ซึ่งมาจากผู้บริหารของแผนกทกุฝ่ายท่ีอยูใ่นบริษัท ได้แก่ แผนก
จดัซือ้ แผนกออกแบบ แผนกทรัพยากรบคุคล แผนกผลิต แผนกส่งเสริมการขาย แผนกบริหารองค์กร 
แผนกพัฒนาธุรกิจ แผนกสโตร์ ซึ่งรายช่ือท่ีเลือกมาในครัง้นีเ้กิดจากการคดัสรรจากผู้บริหารระดบั
สงูสดุ โดยพิจารณาจากคณุสมบตัิเบือ้งต้นในด้านความสามารถและไม่มีข้อจ ากดัในเร่ืองของการเข้า
ร่วมกิจกรรมได้  คณุลกัษณะท่ีสอดคล้องกบัการพฒันาองค์ประกอบในครัง้นี ้รวมถึงการมีปฏิสมัพนัธ์
ท่ีดีกนัในการท างาน  

1.2 พฒันาทีมงานการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิโดยการจดัให้มีระบบการสนบัสนนุ นัน่
คือ เม่ือผู้ วิจัยได้รับรายช่ือดงักล่าวจากผู้บริหารสูงสุดแล้ว ผู้ วิจัยได้ด าเนินการเพ่ือสร้างระบบการ
สนบัสนนุให้เกิดกลุ่มการท างานและกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิท่ีมีประสิทธิภาพ ซึ่งสอดคล้องกบั
แนวคิดของ WIAL (2013) ในองค์ประกอบการพฒันาโค้ช (A Coach) ท่ีท าหน้าท่ีส าคญัเตรียมความ
พร้อมเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ท่ีเหมาะสมกบับริบท ดงันัน้สิ่งท่ีผู้วิจยัด าเนินการคือ การจดัเตรียมสถานท่ี
เพ่ือด าเนินการในขัน้ถัดไปคือ การจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการเร่ืองการเรียนรู้จากการปฏิบัติ โดย
ประสานงานกบัผู้บริหารสงูสดุในการขอสถานท่ีจดักิจกรรม เป็นห้องประชมท่ีตัง้อยูภ่ายในบริษัทแตมี่
ลกัษณะเป็นห้องปิด จดัห้องเป็นรูปตวัยู (U shape) เพ่ืออ านวยความสะดวกให้ทุกฝ่ายได้มีโอกาส
แลกเปล่ียนได้มากกวา่หนัหน้าไปทางเดียวกนั ซึง่ได้รับการตอบรับอยา่งดีจากผู้บริหารสงูสดุ  

นอกจากนีผู้้ วิจยัได้เร่ิมวางแผนการสร้างระบบการสนบัสนุนการเรียนรู้ โดยอธิบาย
ให้ผู้บริหารสงูสดุเข้าใจและมอบหมายหรือมอบอ านาจมาให้ยงักลุ่ม ผลลพัธ์ท่ีได้ในขัน้นีคื้อ ผู้บริหาร
มีค าสัง่เป็นลายลกัษณ์อกัษร โดยมีข้อความส าคญัคือ 1) ให้มีการจดัตัง้กลุม่เพ่ือพฒันาภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรม 2) ผู้ เข้าร่วมได้รับมอบหมายอ านาจหน้าท่ีในกิจกรรมท่ีอยู่ภายใต้การด าเนินกิจกรรมครัง้นี ้
สามารถแยกตวัออกมาจากงานหลกัเพ่ือเข้าร่วมกิจกรรมได้ 3) มีการรายงานกลบัไปยงัผู้บริหารสงูสดุ
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ทุกครัง้ท่ีด าเนินการวิจัย และ 4) ผู้บริหารท่ีเข้าร่วมกิจกรรมครัง้นีใ้ห้ถือเป็นผลงานประกอบการ
พิจารณาคา่ตอบแทนได้ 

1.3 จดัสมัมนาเชิงปฏิบตัิการเร่ืองการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ เป็นขัน้ตอนท่ีผู้วิจยัใน
ฐานะโค้ชได้พบกบัผู้ เข้าร่วมวิจยัเพ่ือชีแ้จงรายละเอียดการด าเนินการเพ่ือขอความร่วมมือ และส ารวจ
ปัญหาในเบือ้งต้น โดยผู้ วิจยัได้เดินทางเข้าพืน้ท่ี ในวนัท่ี 9 มิถุนายน พ.ศ.2561 เวลา 10.00-12.00 
น. และได้ด าเนินกิจกรรมตามแนวคิดของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ ได้แก่ การพัฒนาองค์ประกอบ
กลุม่ (The group)  

การพัฒนากลุ่ม  (The group) ผู้ วิจัยได้อธิบายเก่ียวกับรายละเอียดของการ
ด าเนินการวิจยัเชิงปฏิบตักิาร และเปิดโอกาสให้กลุม่ได้ตดัสินใจด้วยตนเองในเร่ืองของความสมคัรใจ
เข้าร่วม จากนัน้เม่ือมีการแสดงความยินยอมในเร่ืองของการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมและจดั
กิจกรรมละลายพฤตกิรรมแล้ว  ผู้วิจยัจงึได้พฒันาความเป็นกลุม่ ได้แก่  

1) การพัฒนาบทบาทหน้าท่ี เฉพาะของกลุ่ม  โดยผู้ วิจัยได้อธิบายถึง
วตัถปุระสงค์ส าหรับการด าเนินการวิจยัในครัง้นี ้และชีแ้จงเก่ียวกบัการสร้างกลุ่มเฉพาะขึน้มาใน
ครัง้นี ้เพ่ือให้ร่วมกันวิเคราะห์ข้อมูลในชุดเดียวกัน ตดัสินเก่ียวกับปัญหาและการแก้ปัญหา และ
เสนอข้อเสนอแนะท่ีผา่นการคดิไตร่ตรอง  

2) การสร้างบรรยากาศและความสัมพันธ์ของกลุ่ม เน่ืองจากปัจจัยส าคัญ
ของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ ต้องอาศยัการมีปฏิสมัพนัธ์ท่ีดีระหว่างกนั ดงันัน้ผู้ วิจยัจ าเป็นต้องมี
การวางเง่ือนไขและข้อตกลงระหว่างสมาชิกในกลุ่ม เก่ียวกับการแบง่ปันข้อมูล ความรู้ และกติกา
ในการเคารพซึง่กนัและกนั เพ่ือให้การสะท้อนผลเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 

3) การพัฒนาความตระหนักของพลังกลุ่ม นั่นคือผู้ วิจัยได้เปิดคลิปวีดีโอ ท่ี
เก่ียวข้องกบัการสร้างพลงัจากการรวมกลุม่ เพ่ือท าให้เห็นผลของการขบัเคล่ือนองค์การผา่นการท า
ภารกิจจากกลุ่มท่ีมีพลังทางความคิด มีความสามารถในการเรียนรู้และน าไปสู่การแก้ปัญหาซึ่ง
เป็นปัญหาท่ีซบัซ้อนได้ จากนัน้ผู้ วิจัยได้ซกัถามเก่ียวกับกลุ่มท่ีเกิดขึน้ในครัง้นี ้เพ่ือซกัซ้อมความ
เข้าใจเก่ียวกับภารกิจหรือบทบาทพิเศษท่ีนอกเหนือจากการท างานปกติ รวมถึงความเช่ือท่ี
เปล่ียนแปลงไปหลงัจากได้รับฟังประโยชน์จากการมีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม  

4) การประเมินความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม นั่นคือ 
หลงัจากการรับชมคลิปวีดีโอแล้ว ผู้ วิจยัได้มีการประเมินองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 5 
องค์ประกอบ โดยมีการประเมินใน 2 วิธีการ ได้แก่ การประเมินด้วยตนเอง การสงัเกตใน 3 ด้าน
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ได้แก่ พฤติกรรม ด้านกิจกรรม และด้านการเปล่ียนแปลงของบรรยากาศ กลุ่ม หรือเครือข่าย
ความสมัพนัธ์ของคนในองค์กร โดยผลการศกึษาประกอบกบัการสมัภาษณ์ มีดงันี ้

 องค์ประกอบท่ี 1 ภาวะผู้น าท่ีมุ่งสู่วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปล่ียนแปลง พบว่า
ผลการประเมินตนเองในภาพรวมมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมใน
องค์ประกอบท่ี 1 ค่าเฉล่ีย 26.63 คะแนน จากคะแนนเต็ม 40 คะแนน และจากการสงัเกตผ่านแบบ
สังเกต พบว่ามีคะแนนเฉล่ียรวม ในองค์ประกอบท่ี 1 ด้านพฤติกรรมมีการเกิดพฤติกรรม 0.13 
คะแนน, ด้านกิจกรรม 0.25 คะแนน, ด้านบรรยากาศ กลุ่มหรือเครือข่ายและความสัมพันธ์ 0.13 
คะแนน จากการสอบถามเพิ่มเติมพบว่า ผู้ เข้าร่วมเห็นว่าการเกิดวิสยัทศัน์ยงัคงท าได้ยากและเป็นสิ่ ง
ท่ีไม่สามารถด าเนินการได้ ท าให้ในบริษัทแห่งนีย้ังไม่เคยมีการก าหนดวิสัยทัศน์และกิจกรรมท่ี
ตอบสนองตอ่วิสยัทศัน์ รวมถึงระบบการบริหารจดัการแบบครอบครัวท าให้เห็นวา่ SME ควรรับค าสัง่
มาจากหัวหน้าหรือเจ้าของบริษัทในฐานะท่ีเป็นผู้ จ้างให้ท างาน การเสนอความคิดหรือการแสดง
วิสยัทศัน์ในท่ีประชมุจงึไมเ่กิดขึน้  

 องค์ประกอบท่ี 2 ภาวะผู้น าท่ีให้ความส าคญักบัการท างานเป็นทีม พบว่า
ผลการประเมินตนเองในภาพรวมมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมใน
องค์ประกอบท่ี 2 ค่าเฉล่ีย 33.00 คะแนน จากคะแนนเต็ม 40 คะแนน และจากการสงัเกตผ่านแบบ
สังเกต พบว่ามีคะแนนเฉล่ียรวม ในองค์ประกอบท่ี 2 ด้านพฤติกรรมมีการเกิดพฤติกรรม 0.38 
คะแนน, ด้านกิจกรรม 0.00 คะแนน, ด้านบรรยากาศ กลุ่มหรือเครือข่ายและความสัมพันธ์ 0.38 
คะแนน จากการสอบถามเพิ่มเติมผู้ วิจัยพบว่า แต่ละแผนกมีความขัดแย้งเร่ืองการส่ือสารเชิงลบ
ระหว่างแผนก เน่ืองจากการท างานท่ีต้องสง่ตอ่กนั ท าให้เกิดการลา่ช้า แตย่งัไมเ่คยพดูคยุกนัเพ่ือปรับ
ความเข้าใจในเร่ืองการท างานร่วมกนั   

 องค์ประกอบท่ี 3 ภาวะผู้ น าลงมือปฏิบัติอย่างรวดเร็ว พบว่าผลการ
ประเมินตนเองในภาพรวมมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมในองค์ประกอบท่ี  3 
ค่าเฉล่ีย 35.00 คะแนน จากคะแนนเต็ม 40 คะแนน และจากการสังเกตผ่านแบบสังเกต พบว่ามี
คะแนนเฉล่ียรวม ในองค์ประกอบท่ี 3 ด้านพฤตกิรรมมีการเกิดพฤตกิรรม 0.38 คะแนน, ด้านกิจกรรม 
0.25 คะแนน, ด้านบรรยากาศ กลุ่มหรือเครือข่ายและความสมัพนัธ์ 0.38 คะแนน จากการสอบถาม
เพิ่มเติมผู้ วิจยัพบว่า ผู้ เข้าร่วมได้เห็นว่าการท างานในบริษัทขนาดเล็ก โดยเฉพาะในระบบการดแูล
บริหารกิจการแบบครอบครัวท าให้การด าเนินกิจกรรมต่างๆ เพ่ือให้เกิดการพฒันาหรือรวดเร็วยงัคง
เป็นแบบประคับประคอง และมีข้อจ ากัดหลายด้าน เช่น แนวคิดของผู้ บริหาร การเปิดโอกาสให้
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พนกังานได้แสดงความคิดเห็น การลงทนุเพ่ือเปล่ียนแปลงเคร่ืองจกัร เป็นต้น ซึง่อปุสรรคเหลา่นีส้ง่ผล
ให้ไมส่ามารถท างานหรือด าเนินกิจกรรมตา่งๆ  ได้รวดเร็ว   

 องค์ประกอบท่ี 4 ภาวะผู้ น าเน้นการส่ือสารกับลูกน้อง พบว่าผลการ
ประเมินตนเองในภาพรวมมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมในองค์ประกอบท่ี  4 
ค่าเฉล่ีย 33.88 คะแนน จากคะแนนเต็ม 40 คะแนน และจากการสังเกตผ่านแบบสังเกต พบว่ามี
คะแนนเฉล่ียรวม ในองค์ประกอบท่ี 4 ด้านพฤตกิรรมมีการเกิดพฤตกิรรม 0.00 คะแนน, ด้านกิจกรรม 
0.00 คะแนน, ด้านบรรยากาศ กลุ่มหรือเครือข่ายและความสมัพนัธ์ 0.00 คะแนน จากการสอบถาม
เพิ่มเติมผู้ วิจัยพบว่า การส่ือสารกับลูกน้องเป็นรูปแบบการพูดคุยกันเก่ียวกับปัญหาแต่ว่าไม่ได้
กล่าวถึงวิธีการแก้ปัญหา ส่วนหนึ่งเกิดจากข้อจ ากัดต่างๆ ของบริษัทขนาดเล็ก แม้จะมีระดบัการ
ส่ือสารท่ีสัน้ แต่ผู้บริหารสูงสุดมกัเก็บข้อมูลไว้เพียงคนเดียวไม่ได้ถ่ายทอดมาสู่แผนกอ่ืน รวมถึงใน
การประชุมร่วมกันมักเป็นการแจ้งและมอบหมายงานจากผู้ บริหารสูงสุดโดยท่ีไม่ได้รับฟังความ
คดิเห็นจากผู้บริหารระดบัล่าง ดงันัน้ท าให้ผู้ เข้าร่วมไม่เคยมี กิจกรรมท่ีแสดงออกเก่ียวกบัการส่ือสาร
ไปยงัลกูน้อง 

 องค์ประกอบท่ี 5 ภาวะผู้ น าท่ีพูดกระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจให้กับ
ลกูน้อง พบว่าผลการประเมินตนเองในภาพรวมมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกบัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
ในองค์ประกอบท่ี 5 ค่าเฉล่ีย 34.00 คะแนน จากคะแนนเต็ม 40 คะแนน และจากการสังเกตผ่าน
แบบสงัเกต พบว่ามีคะแนนเฉล่ียรวม ในองค์ประกอบท่ี 5 ด้านพฤติกรรมมีการเกิดพฤติกรรม 0.00 
คะแนน, ด้านกิจกรรม 0.13 คะแนน, ด้านบรรยากาศ กลุ่มหรือเครือข่ายและความสัมพันธ์ 0.00 
คะแนน จากการสอบถามเพิ่มเติมผู้ วิจยัพบว่า ผู้ เข้าร่วมไม่ทราบประโยคหรือค ากล่าวท่ีน าไปสู่การ
สร้างแรงบนัดาลใจ กระตุ้นให้ลูกน้องเกิดการเปล่ียนแปลงอย่างไร แต่มีการกล่าวค าช่ืนชมและให้
ก าลงัใจ เชน่ สู้ๆ ดีมาก เป็นต้น 

อย่างไรก็ตาม จากผลการศกึษาสะท้อนให้เห็นว่า ผู้ เข้าร่วมยงัมีความเข้าใจ
และตระหนกัเก่ียวกับการมีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม น้อย รวมถึงไม่ทราบแนวทางการปฏิบตัิเพ่ือให้
เกิดภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม และมีการประยกุต์ใช้ด้านภาวะผู้น าบ้างแตไ่ม่ใชภ่าวะผู้น าเชิงนวตักรรม
ท่ีมุ่งเน้นท าให้เกิดสิ่งใหม่ในการท างานหรือเกิดการปรับเปล่ียน ส่วนหนึ่งเกิดจากความเช่ือดัง้เดิมท่ี
เก่ียวกบั SME เป็นบริษัทท่ีเน้นการรับค าสัง่จากผู้ เป็นเจ้าของบริษัท ท าให้ยงัไมรู้่สึกถึงความเป็นส่วน
หนึ่งของบริษัท และท าให้รู้สึกไม่มั่นคงเพราะยงัไม่เช่ือว่าบริษัทจะมีธุรกิจท่ีสามารถแข่งขนัได้ส่วน
หนึ่งเกิดจากการขาดการขยายกลุ่มลูกค้า ไม่มีผลิตภัณฑ์ใหม่ และมีข้อจ ากัดด้านบุคลากร เงินทุน 
เคร่ืองจกัร เป็นต้น โดยกระบวนการด าเนินการในขัน้นีพ้บว่า อุปสรรคส าคญัในขัน้การเตรียมความ
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พร้อม คือ ผู้ เข้าร่วมยังไม่มีความกล้าในการแสดงความคิดเห็นหรือการสะท้อนผลความคิดของ
ตนเอง โดยเฉพาะในการเข้าร่วมท่ีมีผู้ บริหารสูงสุดขอเข้ารับฟังด้วย ดังนัน้ผู้ วิจัยจึงวางแผนการ
พฒันาเพื่อกระตุ้นความคดิและกล้าเสนอความคิดในขัน้ถดัไป 

1.4 เลือกและเตรียมตวัโค้ชหรือผู้ ฝึกสอน ในการเลือกและเตรียมตวัโค้ชถือเป็นสิ่งท่ี
ส าคญัอย่างหนึ่งในการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมในครัง้นี ้โดยต้องท าหน้าท่ี เป็นผู้ตัง้ค าถาม
เพ่ือให้เกิดการกระตุ้นจนมองเห็นถึงปัญหา และเข้าใจสาเหตุเบือ้งหลังของสถานการณ์ต่างๆ ท่ี
เกิดขึน้ในปัจจบุนั ดงันัน้ในขัน้ตอนนีผู้้วิจยัจงึเปิดโอกาสให้ผู้ เข้าร่วมได้เลือก โดยแจ้งข้อดีและข้อเสีย
ของการใช้คนภายในและภายนอก อยา่งไรก็ตามผลการเลือกในครัง้นีมี้มต ิคือ ให้ผู้วิจยัเป็นโค้ช เพ่ือ
เข้ามาชว่ยเหลือในการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 

การเตรียมตัวโค้ชครัง้นี ้แม้ว่าผู้ วิจัยได้ด ารงต าแหน่งในฐานะนักวิจัยท่ีเป็นคน
ภายนอก แต่ในอีกแง่หนึ่งผู้ วิจยัได้ท างานด้วยบทบาทหน้าท่ีการเป็นโค้ชให้กับแต่ละบริษัท และได้
อบรมเพิ่มเติมในหลกัสูตรการเป็นโค้ชของกลุ่มการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ จดัขึน้โดยสถาบนัปัญญา
ภิวฒัน์ และได้น าหลกัการท่ีได้เรียนรู้มาฝึกกับผู้ ร่วมวิจยัในเบือ้งต้น เร่ืองการตัง้ค าถามกระตุ้น การ
ชวนคิดเพ่ือให้เกิดความสร้างสรรค์ในเชิงนวัตกรรมท่ีเน้นการปรับเปล่ียนระบบการท างาน 
ปรับเปล่ียนผลิตภณัฑ์ หรือปรับเปล่ียนพฤตกิรรมของตนเองและผู้ใต้บงัคบับญัชา 

ผลลัพธ์จากการเลือกผู้ วิจัยให้ด ารงต าแหน่งในฐานะโค้ช ผู้ วิจัยจึงได้กลับมา
วิเคราะห์เพ่ือพิจารณาใน 3 ด้าน ได้แก่ 1) การจดัการหรือลดความขดัแย้งเพ่ือดึงการมีส่วนร่วม 2) 
การตัง้ค าถามเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้และกระตุ้นให้เกิดการเปล่ียนแปลงภายในตนเอง 3) การสร้างการ
เปล่ียนแปลงให้เกิดขึน้ใน 3 ด้านได้แก่ ด้านพฤติกรรม ด้านกิจกรรม และด้านบรรยากาศ กลุ่มหรือ
เครือข่ายและความสมัพนัธ์ โดยผลการวิเคราะห์ปัญหา ผู้ วิจยัได้น ามาปรับปรุงการด าเนินบทบาท
หน้าท่ี ประกอบด้วย 

1. การจัดการความขัดแย้งจากการส่ือสารเชิงลบ ผู้ วิจัยได้เห็นว่าสถาน
ประกอบการขนาดเล็ก หรือ SME แม้จะมีโครงสร้างท่ีไม่ซบัซ้อน แต่มีความขดัแย้งระหว่างแผนก 
เน่ืองจากการท างานท่ีต้องส่งต่อกันท าให้เกิดความล่าช้าจนท าให้การส่ือสารเป็นไปในรูปแบบท่ี
ก่อให้เกิดความขดัแย้ง ความเข้าใจผิดระหว่างกนั โดยจากการท่ีผู้วิจยัได้เข้าอบรมในหลกัสตูรการ
เป็นโค้ชของกลุ่มเรียนรู้จากการปฏิบตัิ เห็นว่าการส่ือสารเป็นการถามค าถามเชิงบวกและต่อยอด 
รวมทัง้การใช้ประโยคให้สัน้ลงแต่ตรงไปตรงมา การปรับน า้เสียงของการพูดคุย กา รลดการ
กลา่วโทษแตใ่ช้ความเข้าใจท่ีจะส่ือสารระหวา่งกนั เป็นต้น 
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2. การใช้อ านาจแทรกแซงของโค้ชในระหว่างการเรียนรู้ โดยผู้ วิจัยพบว่า
ปัจจยัส าคญัของการสร้างให้เกิดความเรียนรู้ เกิดจากการแทรกแซงของโค้ชในระหว่างการปฏิบตั ิ
โดยเฉพาะในช่วงของการค้นหาปัญหา การค้นหาวิธีการแก้ปัญหา และการสะท้อนความคิด
ระหว่างสมาชิกในกลุ่ม โดยเฉพาะในสถานประกอบการ SME ท่ีมักมีบรรยากาศของความเป็น
กันเอง อยู่กันแบบครอบครัว มักมีการสะท้อนสิ่งท่ีคิดได้ไม่หมด ไม่กล้าพูดหรือส่ือสารอย่าง
ตรงไปตรงมา โดยเฉพาะปัญหาท่ีมีสาเหตมุาจากคนใกล้ตวัเพราะเกรงใจหรือกลวัขดัใจ แตเ่พ่ือให้
เกิดการเรียนรู้ โค้ชจะท าหน้าท่ีแทรกแซงเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้โดยหลีกเล่ียงการตัง้ค าถามท่ีอาจ
ก่อให้เกิดความขดัแย้ง แตใ่ห้ความส าคญักบัผู้พดู กระตุ้นไตร่ตรองเร่ืองของการเรียนรู้ โดยใช้ค าว่า 
“เราได้เรียนรู้อะไร?” “เพราะอะไรท่ีท าให้การแก้ปัญหายังไม่สามารถท าได้?”  “มีทางเลือกอะไร
เพิ่มเตมิบ้าง?”  เป็นค าถามส าคญัท่ีมุง่ส่ือสารปัญหาในเชิงระบบ มากกวา่ปัญหาในเชิงของบคุคล  

จากการสงัเกตการณ์ดงักล่าว ท าให้ผู้ วิจยัได้กลบัมาวางบทบาทของตนเอง 
และได้น าไปใช้กบัผู้ ร่วมวิจยัในครัง้นี ้โดยเน้นการควบคมุสถานการณ์ให้เกิดความปลอดภยัในการ
เรียนรู้เพ่ือลดปัญหาเร่ืองความขัดแย้ง มีแนวทางการตัง้ค าถามท่ีเน้นค าถามว่า “เราได้เรียนรู้
อะไร?” รวมถึงกระตุน้ให้แสดงความคิดในเชิงบวกร่วมกบัการบูรณาการความรู้เดิมเขา้กบักิจกรรม
ท่ีเนน้การสร้างความรู้ใหม่ในขั้นตอนการลงมือปฏิบติัและสังเกต และน าไปสู่การเปล่ียนแปลง 

1.5 ก าหนดผู้ เข้าร่วมส าหรับกลุ่มการท าการเรียนรู้จากการปฏิบัติ เป็นขัน้ตอนท่ี
ผู้ วิจยัในฐานะโค้ช หามติเก่ียวกับการรวมกลุ่ม สรุปข้อตกลงระหว่างกันภายในกลุ่ม และ สามารถ
สรุปผลได้ดงัตาราง 10 
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ตาราง 10 สรุปการเตรียมความพร้อมก่อนการวิจยัเชิงปฏิบตักิาร ตามแนวคิดการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิ 

ประเดน็ รายละเอียด 
1. สมาชิกในกลุม่ จ านวน 8 คน เป็นผู้บริหารของแผนกทุกฝ่ายท่ีอยู่

ในบริษัท ได้แก่  แผนกจัดซือ้ แผนกออกแบบ 
แผนกทรัพยากรบุคคล แผนกผลิต แผนกส่งเสริม
การขาย แผนกบริหารองค์กร แผนกพัฒนาธุรกิจ 
แผนกสโตร์ 

2. เกณฑ์สมาชิกในกลุม่ 1) เป็นบุคลากรในแผนกนัน้ ๆ 2) ด ารงต าแหน่ง
ตัง้แต่ผู้ ช่วยผู้ จัดการแผนกขึน้ไป 3) มีอ านาจใน
การตัดสินใจรายละเอียดของงานในแผนกท่ี
ตนเองรับผิดชอบ 4) จ านวนท่ีเหมาะสมต่อการ
พัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม ตามแนวคิดการ
เรียนรู้เชิงนวตักรรม คือ 5-8 คน 

3. ผู้ รับบทบาทโค้ช ผู้ วิจยั : บคุคลภายนอกบริษัท 

4. ความถ่ีในการเข้ากลุม่และผลกระทบ - ข้อตกลงของการด าเนินกิจกรรมจัดขึน้ในวัน
เสาร์ เน่ืองจากเป็นวันท่ีมีกิจกรรมเก่ียวกับการ
ท างานน้อยท่ีสดุ เพ่ือลดความเสี่ยงในการด าเนิน
ธุรกิจ 
- ระยะเวลาท่ีสะดวกคือ 2-3 ชัว่โมง 
- จดัท่ีห้องประชมุขนาดเลก็ ชัน้ 2  

5. แนวทางการด าเนินการเพ่ือเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิ 

- การประชุม ระดมสมอง พูดคุยแลกเปลี่ยน
ภายในกลุม่  
- การสร้างแผนและแนวทางโดยเขียนบนกระดาน
หรือในกระดาษ 
- การทดลองแสดงบทบาทสมมติ 
- การศึกษาเรียนรู้ภายในห้อง และการศึกษา
เรียนรู้นอกห้องเรียน 
- การมอบหมายข้อมลูสนบัสนุนเพ่ือน ามาแบ่งปัน
และพดูคยุกนั  
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ตาราง 10 (ตอ่) 

ประเดน็ รายละเอียด 
5. แนวทางการด าเนินการเพ่ือเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิ 

- การประชุม ระดมสมอง พูดคุยแลกเปลี่ยน
ภายในกลุม่  
- การสร้างแผนและแนวทางโดยเขียนบนกระดาน
หรือในกระดาษ 
- การทดลองแสดงบทบาทสมมติ 
- การศึกษาเรียนรู้ภายในห้อง และการศึกษา
เรียนรู้นอกห้องเรียน 
- การมอบหมายข้อมลูสนบัสนุนเพ่ือน ามาแบ่งปัน
และพดูคยุกนั  

6. การสนบัสนนุให้เกิดการด าเนินกิจกรรม - ผู้ เข้าร่วมวิจัยทุกคนได้รับการแต่งตัง้และมีการ
มอบหมายภารกิจพิเศษจากผู้บริหารสงูสดุทกุคน 
- ผู้ วิจัยได้รับการอนุญาตให้เข้ามาแสดงบทบาท
การเป็นโค้ชและมีการกล่าวค ายืนยนัในการปิดบงั
ความลบัของบริษัท และด าเนินการพิทกัษ์สิทธ์ิให้
ผู้ เข้าร่วมวิจยั 
- ผู้ เข้าร่วมการวิจัยทัง้ 8 ท่าน ลงมติเร่ืองการ
รักษาความลับ และการเคารพการแสดงความ
คิดเห็นตอ่กนั เน้นบรรยากาศความเท่าเทียม และ
การตอ่วา่ตอ่ขานกนั 
- การวิจัยครัง้นีไ้ด้รับอนุญาตให้ใช้สถานท่ีห้อง
ประชุม และมอบหมายภารกิจท่ีเก่ียวข้องกับการ
พฒันาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
- ผู้ บริหารต้องได้รับการรายงานผลการด าเนิน
กิจกรรมทุกครัง้ และมีการตรวจสอบข้อมูลก่อน
เผยแพร่  
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ผลการวิจัยเชิงปฏิบัตกิาร  
เป็นขัน้ตอนท่ีผู้ วิจัยเร่ิมเข้าไปมีบทบาทในการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมให้กับ

ผู้ เข้าร่วมวิจัย โดยเน้นการพัฒนาด้วยการเรียนรู้จากการปฏิบัติ  ซึ่งผู้ วิจัยได้พัฒนาทัง้สิ น้ 5 
องค์ประกอบ ได้แก่ 

องค์ประกอบท่ี 1 ภาวะผู้น าท่ีมีวิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปล่ียนแปลง 
องค์ประกอบท่ี 2 ภาวะผู้น าสง่เสริมการท างานเป็นทีม  
องค์ประกอบท่ี 3 ภาวะผู้น าท่ีลงมือท าอยา่งรวดเร็ว  
องค์ประกอบท่ี 4 ภาวะผู้น าท่ีมีการส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ  
องค์ประกอบท่ี 5 ภาวะผู้น าท่ีสร้างแรงบนัดาลใจ  

การศึกษาครัง้นีผู้้ วิจัยได้ด าเนินการตามแนวทางการวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Action 
Research) ซึ่งประกอบด้วยขัน้ตอนการวางแผน (Plan) ขัน้การลงมือปฏิบัติและสังเกต (Act and 
Observe) และขัน้การสะท้อนผล (Reflect) ซึง่ในแตล่ะขัน้ ผู้วิจยัได้เปิดโอกาสให้กบัผู้ เข้าร่วมวิจยัได้
วางแผนคดัเลือกแนวทางการพฒันาด้วยตวัเอง ใช้การพฒันาท่ีเน้นบรรยากาศการรวมกลุ่มพฒันา
และบรรยากาศท่ีเท่าเทียม เปิดโอกาสให้ผู้ เข้าร่วมได้มีเวลาไตร่ตรองจนพบสาเหตท่ีุเป็นปัญหา และ
หาแนวทางการพฒันาด้วยตนเอง อย่างไรก็ตามด้วยหลกัการของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ (Action 
learning) เน้นการเรียนรู้ไปพร้อมกับการลงมือปฏิบตัิ และการสะท้อนผลเพ่ือให้เกิดการสร้างองค์
ความรู้ขึน้หลังจากท่ีมีการปฏิบัติไปแล้ว เพ่ือน ามาสู่การปรับเปล่ียนแนวทางให้สามารถบรรลุ
เป้าหมายท่ีกลุ่มได้วางไว้ การวิเคราะห์การพัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมในครั ง้นี ้
ผู้ วิจัยได้วิเคราะห์เชิงเนือ้หา (Content analysis) ควบคู่ไปกับการด าเนินการวิจัยเชิงปฏิบัติการ 
ร่วมกับการสังเกตการเปล่ียนแปลงของพฤติกรรม ด้วยแบบบนัทึกการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม การ
น าเสนอผลการวิเคราะห์การพฒันาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมครัง้นี ้ผู้วิจัยแบง่การน าเสนอ
ออกเป็นการพฒันาในแตล่ะองค์ประกอบ ได้ดงันี ้

วงจรที่ 1  
ขัน้การวางแผน ในวงจรที่  1 มีจุดมุ่งหมายส าคญัคือ การร่วมกันค้นหา

ปัญหา ร่วมกันคิดวางแผนเก่ียวกับปัญหา เสนอแนวทางการแก้ปัญหา และการตดัสินใจเลือก
ปัญหา และแนวทางการแก้ปัญหา โดยการคดัเลือกคณุลกัษณะเดน่ของแตล่ะองค์ประกอบ ในขัน้
ของการวางแผนผู้วิจยัได้เข้าไปจดักิจกรรมการพฒันาองค์ประกอบภาวะผู้น าโดยใช้วิธีการสนทนา
กลุ่มและระดมสมองเป็นหลกั โดย อธิบายถึงคณุลกัษณะเดน่ของแตอ่งค์ประกอบให้กบัผู้ เข้าร่วม
ได้ฟัง จากนัน้เปิดโอกาสให้ผู้ เข้าร่วมวิจยัได้เลือกคณุลกัษณะเดน่ของแตล่ะองค์ประกอบท่ีเห็นว่า
สามารถพฒันาได้จากการศกึษาครัง้นี ้
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องค์ประกอบท่ี 1 ภาวะผู้ น าท่ีมีวิสัยทัศน์ทันต่อการเปล่ียนแปลง จาก
คณุลกัษณะเด่นท่ีได้จากระยะท่ี 1 พบว่า มีทัง้สิน้ 6 ลกัษณะ ได้แก่ มัน่คงต่อเป้าหมาย เปิดกว้าง
รับรู้ข้อมูลทุกทิศทาง คาดเดาการเปล่ียนแปลงได้ สามารถวางแผนเตรียมการรับมือ สามารถน า
นวตักรรมมาประยกุต์ใช้ และกล้าเส่ียง  

องค์ประกอบท่ี 2 ภาวะผู้น าส่งเสริมการท างานเป็นทีม จากคณุลกัษณะเดน่ท่ี
ได้จากระยะท่ี 1 พบว่า มีทัง้สิน้ 5 ลักษณะ ได้แก่ สร้างเสริมวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม 
สนบัสนุนความสมัพนัธ์อนัดีตอ่กนั เช่ือใจ วางใจและยึดมัน่ตอ่กนั เปิดโอกาสการมีส่วนร่วม สร้าง
เสริมระบบสนบัสนนุและจดัสรรทรัพยากรท่ีจ าเป็นอยา่งเพียงพอ  

องค์ประกอบท่ี 3 ภาวะผู้น าท่ีลงมือท าอย่างรวดเร็ว จากคณุลกัษณะเดน่ท่ีได้
จากระยะท่ี 1 พบว่า มีทัง้สิน้ 6 ลักษณะ ได้แก่ แสดงออกถึงการตอบสนองอย่างทันท่วงที จับ
ประเด็นและหาวิธีการตอบโต้ สามารถปอ้งกนัสถานการณ์ไมพ่ึงประสงค์ วางแผนการท างานท่ีเป็น
ระบบ สร้างคา่นิยมการท างานอยา่งรวดเร็ว ตดิตามงานอยา่งรวดเร็ว  

องค์ประกอบท่ี 4 ภาวะผู้ น าท่ีมีการส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ จาก
คุณลักษณะเด่นท่ีได้จากระยะท่ี 1 พบว่า มีทัง้สิน้ 5 ลักษณะ ได้แก่ การส่ือสารข้อมูลท่ีถูกต้อง 
ส่ือสารอย่างตรงไปตรงมาและมีเสถียรภาพ เลือกใช้ช่องทางการส่ือสารท่ีเหมาะสม เปิดโอกาสให้
ส่ือสารกลบั ประยกุต์ใช้เคร่ืองมือส่ือสารท่ีทนัสมยั  

องค์ประกอบท่ี 5 ภาวะผู้น าท่ีสร้างแรงบนัดาลใจ จากคณุลกัษณะเด่นท่ีได้
จากระยะท่ี 1 พบว่า มีทัง้สิน้ 4 ลกัษณะ ได้แก่ การเป็นผู้มองโลกในแง่ดีมีความคิดเชิงบวก เห็น
คณุค่าและช่ืนชมผู้ อ่ืน สามารถพูดกระตุ้นให้ผู้ตามมีแรงจูงใจ สามารถสร้างงานท่ีมีความหมาย
และท้าทายได้  

จากการน าเสนอคณุลกัษณะท่ีส าคญัของแตล่ะองค์ประกอบ และเปิดโอกาส
ให้ผู้ เข้าร่วมได้คดัเลือกและวางเป้าหมายร่วมกันในเร่ืองการท ากิจกรรมเพ่ือการพฒันาด้านภาวะ
ผู้น าเชิงนวตักรรม โดยรูปแบบการพฒันาใช้การด าเนินการวางแผนและสรุปคณุลกัษณะท่ีต้องการ
พฒันาเป็นระยะเวลา 2 ครัง้ ใช้เทคนิคการระดมสมองในการเสนอแผนการพัฒนาองค์ประกอบ 
และสามารถสรุปผลการคดัเลือกคณุลกัษณะเดน่ของแตล่ะองค์ประกอบ ได้ดงัตาราง 11 
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ตาราง 11 สรุปคณุลกัษณะเดน่ในแตล่ะองค์ประกอบท่ีผู้ เข้าร่วมวิจยัวางแผนพฒันา 

องค์ประกอบ คณุลกัษณะเดน่ เหตผุล วางแผนพฒันา 
องค์ประกอบที่  1 ภาวะ
ผู้ น าที่มี วิสัยทัศน์ทันต่อ
การเปลีย่นแปลง  
(3 คณุลกัษณะ) 

 มัน่คงตอ่เปา้หมาย  - ปัญหาคือ บุคลากรไม่
สามารถคาดเดาเร่ืองการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต
ได้, ไม่มีผลิตภัณฑ์ใหม่
หรือกลุม่ลกูค้าใหม่ 
- ความต้องการคือ การ
ขยายธุรกิจ ทันต่อการ
เปลีย่นแปลง 
- เกณ ฑ์การเลือก  คื อ 
สามารถด าเนินการได้ใน
ระยะสัน้ ใช้งบประมาณ
จ านวนน้อย 
- ตอบสนองเปา้หมาย 
 ขยายธุรกิจ 
 ปรับปรุงการท างาน 
 พฒันาบคุลากร 

 
 เปิดกว้างรับรู้ข้อมูล
ทกุทิศทาง 

กิ จกรรม ค้นหา ข้อมู ล
เก่ียวกับผลิตภัณฑ์ใหม ่
กลุ่มลูกค้าใหม่ วิ ธีการ
การท างานใหม ่

 ค า ด เ ด า ก า ร
เปลีย่นแปลงได้ 

กิจกรรมค้นหาข่าวสาร
เก่ียวกับผลกระทบจาก
ปัจจัยภายนอก ต่อการ
ท าธุรกิจ SME  

 ส าม า รถ ว า งแ ผ น
เตรียมการรับมือ 

กิ จ ก รรม ระดมสม อ ง
วิ เค ราะ ห์ วิ ก ฤต  แล ะ
แนวทางการแก้ปัญหา 

 สามารถน านวตักรรม
มาประยกุต์ใช้ 

 

 กล้าเสีย่ง  

องค์ประกอบที่  2 ภาวะ
ผู้ น าส่งเสริมการท างาน
เป็นทีม 
(3 คณุลกัษณะ) 

 สร้างเสริมวฒันธรรม
การท างานเป็นทีม  

- ปัญหา คือ ไมเ่คยมีการ
ประสานแผนงานกัน จึง
ไม่ เกิดการบู รณ าการ
ท างานร่วมกนั ท าให้เกิด
ข้อผิดพลาดในการผลิต 
และการท างานสงู 
- ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร  คื อ 
ประสานแผนงานที่เป็น
ระบบ และจัดสิ่งอ านวย
ค วาม สะด วก ในก า ร
ท างาน 
- เกณ ฑ์การเลือก  คื อ 
ส าม า รถพัฒ น าก า ร
ท า ง า น เ ป็ น ที ม ไ ด้ 

กิจกรรมการรวมกลุม่เพื่อ
พัฒนาการแก้ปัญหาใน
องค์กร 

 ส นั บ ส นุ น
ความสมัพนัธ์อนัดีตอ่กนั  

กิจกรรมรวมกลุ่ม เพื่ อ
แ ล ก เป ลี่ ย น เ รี ย น รู้
ความคิด และเทคนิคการ
ท างานระหวา่งกนั 

 เช่ือใจ วางใจและยึด
มัน่ตอ่กนั  

 

 เปิดโอกาสการมีส่วน
ร่วม  

 

 ส ร้ า ง เส ริ ม ร ะ บ บ
ส นั บ ส นุ น จั ด ส ร ร
ทรัพยากรที่จ าเป็นอย่าง

กิจกรรมพัฒนานโยบาย
การสนับสนุนบุคลากร
ให้กับผู้ ปฏิบัติงานเพื่ อ
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องค์ประกอบ คณุลกัษณะเดน่ เหตผุล วางแผนพฒันา 
เพียงพอ ผู้ เข้าร่วมวิจยัสามารถใช้

กั บ ลู ก น้ อ ง ไ ด้ จ ริ ง 
สามารถลดความขดัแย้ง
ล ง ไ ด้  แ ล ะ ลู ก น้ อ ง
สามารถท างานได้ดีขึน้ 
- ตอบสนองเปา้หมาย 
  ขยายธุรกิจ 
 ปรับปรุงการท างาน 
  พฒันาบคุลากร 

สร้างแรงจงูใจ 

องค์ประกอบที่  3 ภาวะ
ผู้ น า ที่ ล ง มื อ ท า อ ย่ า ง
รวดเร็ว 
(4 คณุลกัษณะ) 

 แ ส ด งออ ก ถึ งก า ร
ตอบสนองอยา่งทนัทว่งที  

- ปัญหา คือ การท างาน
มี ข้ อ ผิ ด พ ล า ด สู ง
เนื่องจากขาดระบบการ
ติ ด ต ามและป ระ เมิ น
สาเหตุ , การตัดสินใจ
เก่ียวกับการปรับเปลี่ยน
กระบวนการท างานใน
ระดับนโยบายมีความ
ลา่ช้าเพราะไม่เคยมีการ
เสนอโดยตรงตอ่ผู้บริหาร  
- ความต้องการ คือ การ
ปรับเปลี่ยนนโยบายด้าน
การติดตามงานและการ
ค้นหาสาเหต ุ
- เกณฑ์การคดัเลือก คือ 
สามารถด าเนินการได้
ทันที  สามารถช่วยลด
ปัญหาเร่ืองข้อผิดพลาด
ในการท างานลงได้ 
- ตอบสนองเปา้หมาย 
 ขยายธุรกิจ 
 ปรับปรุงการท างาน 
  พฒันาบคุลากร 

กิจกรรมการลดขัน้ตอน
การติดตามงาน 

 จับประเด็นและหา
วิธีการตอบโต้  

 

 ส า ม า รถ ป้ อ ง กั น
ส ถ า น ก า ร ณ์ ไ ม่ พึ ง
ประสงค์  

กิจกรรมระดมสมองเพื่อ
ค้นหาเหตุการณ์ ไม่พึง
ประสงค์ 

 วางแผนการท างานที่
เป็นระบบ  

กิจกรรมการบูรณาการ
แผน ที่ มี อ ยู่ แ ล ะ แผ น
อนาคต 

 ส ร้ า งค่ า นิ ย ม ก า ร
ท างานอยา่งรวดเร็ว 

 

 ติ ด ต าม งานอย่ า ง
รวดเร็ว 

กิ จ ก ร ร ม ก า ร ค้ น ห า
เคร่ืองมือและวิธีการเพื่อ
ช่วยติดตามการท างาน
อยา่งรวดเร็ว 
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องค์ประกอบ คณุลกัษณะเดน่ เหตผุล วางแผนพฒันา 
องค์ประกอบที่  4 ภาวะ
ผู้น าที่มีการสื่อสารอย่างมี
ประสทิธิภาพ 
(3 คณุลกัษณะ) 

 การสื่อสารข้อมูลที่
ถกูต้อง  

- ปัญ หา  คื อ  มี ค วาม
ขดัแย้งจากการสือ่สารสงู 
และไม่มีวัฒนธรรมการ
รั บ ฟั ง ข้ อ มู ล จ า ก
ผู้ใต้บงัคบับญัชา  
- ความต้องการ คือ การ
เปิดโอกาสและรับฟังการ
เ ส น อ ค ว า ม คิ ด ที่
เก่ียวข้องกับการขยาย
ธุรกิจและการปรับปรุง
การท างานจากพนกังาน 
เพื่อเป็นแนวคิดในการ
พฒันา  
- เกณฑ์ที่ใช้คดัเลือก คือ 
สามารถปฏิบัติ ได้จ ริง 
ยังคงเก็บความลับใน
ระดบัข้อมลูของผู้บริหาร 
สามารถเร่ิมปฏิบัติ ได้
ทนัที  
- ตอบสนองเปา้หมาย 
 ขยายธุรกิจ 
 ปรับปรุงการท างาน 
  พฒันาบคุลากร 

 

 สื่ อ ส า ร อ ย่ า ง
ต ร ง ไป ต ร ง ม า แ ล ะ มี
เสถียรภาพ  

กิจกรรมการใช้ค าพูด
สื่อสารที่สัน้กระชับ และ
เข้าใจง่าย  

 เลือกใช้ช่องทางการ
สือ่สารท่ีเหมาะสม 

กิจกรรมการสร้างความ
หลากหลายของก า ร
สือ่สารในระดบัตา่ง ๆ 

 เปิดโอกาสให้สื่อสาร
กลบั 

กิจกรรมการฝึกการรับฟัง
และแสดงออกถึ งการ
ยอมรับความคิดเห็นจาก
ผู้อื่น  

 ประยุกต์ใช้เคร่ืองมือ
สือ่สารท่ีทนัสมยั 

 

องค์ประกอบที่  5 ภาวะ
ผู้น าที่สร้างแรงบนัดาลใจ 
(2 คณุลกัษณะ) 

 การเป็นผู้มองโลกใน
แง่ดีมีความคิดเชิงบวก  

- ปัญหา คือ ผู้บริหารไม่
คุ้ นชินเร่ืองการสื่อสาร
เชิงบวก ไม่ทราบแนว
ทางการสือ่สาร  
- ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร  คื อ 
ต้องการใช้การสือ่สารเชิง
บ ว ก เพื่ อ ผ ลั ก ดั น ใ ห้
พนักงานมีก าลังใจใน
การคิดสร้างสรรค์ 

 

 เห็นคุณค่าและช่ืนชม
ผู้อื่น  

กิจกรรมระดมสมองเพื่อ
วางแผนการสร้างแรง
บนัดาลใจในสถานการณ์
ปัญหา 

 สามารถพดูกระตุ้นให้
ผู้ตามมีแรงจงูใจ  

 สามารถสร้างงานที่มี
ความหมายและท้าทาย
ได้ 
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องค์ประกอบ คณุลกัษณะเดน่ เหตผุล วางแผนพฒันา 
- เกณฑ์การคดัเลือก คือ  
เป็นสิ่งที่สามารถท าได้ 
สามารถช่วยท าให้การ
ท างานมีประสิทธิภาพได้ 
เหมาะสมกับการใช้กับ
พนกังาน  
- ตอบสนองเปา้หมาย 
 ขยายธุรกิจ 
 ปรับปรุงการท างาน 
  พฒันาบคุลากร 

 
จากตาราง 11 สามารถสรุปได้ว่า ผู้ เข้าร่วมการวิจัยได้ด าเนินการคัดเลือก

คณุลักษณะเด่น และได้วางแผนร่วมกันในการสร้างกิจกรรมท่ีได้รับการประเมินเลือกมาในการ
ตอบเป้าหมายใน 3 ประเด็น ได้แก่ การขยายธุรกิจ การปรับปรุงกระบวนการท างาน การพัฒนา
บคุลากร ซึ่งคณุลกัษณะเดน่ท่ีคดัเลือกนี ้ตัง้อยู่บนเกณฑ์พืน้ฐานคือ เป็นไปได้ในระยะเวลาอนัสัน้ 
สามารถด าเนินการได้ทันที มีข้อจ ากัดหรือใช้ปัจจัยสนับสนุนน้อย จากผลการวางแผนพบว่า มี
คณุลกัษณะเด่นท่ีถูกเลือกมาพฒันาในองค์ประกอบท่ี 1 จ านวน 3 คณุลกัษณะ ได้แก่ เปิดกว้าง
รับรู้ข้อมูลทุกทิศทาง , คาดเดาการเปล่ียนแปลงได้ , สามารถวางแผนเตรียมการรับมือ ใน
องค์ประกอบท่ี 2 จ านวน 3 คณุลกัษณะ ได้แก่ สร้างเสริมวฒันธรรมการท างานเป็นทีม, สนบัสนนุ
ความสมัพันธ์อันดีต่อกัน, สร้างเสริมระบบสนบัสนุนจัดสรรทรัพยากรท่ีจ าเป็นอย่างเพียงพอ ใน
องค์ประกอบท่ี 3 จ านวน 4 คุณลักษณะ ได้แก่ แสดงออกถึงการตอบสนองอย่างทันท่วงที , 
สามารถป้องกันสถานการณ์ไม่พึงประสงค์, วางแผนการท างานท่ีเป็นระบบ, ติดตามงานอย่าง
รวดเร็ว ในองค์ประกอบท่ี 4 จ านวน 3 คุณลักษณะ ได้แก่ ส่ือสารอย่างตรงไปตรงมาและมี
เสถียรภาพ, เลือกใช้ชอ่งทางการส่ือสารท่ีเหมาะสม, เปิดโอกาสให้ส่ือสารกลบั และองค์ประกอบท่ี 
5 จ านวน 2 ลกัษณะ ได้แก่ เห็นคณุคา่และช่ืนชมผู้ อ่ืน, สามารถพดูกระตุ้นให้ผู้ตามมีแรงจงูใจ รวม
ทัง้สิน้ 15 คณุลกัษณะเดน่  

ในขณะท่ีการสะท้อนปัญหาท่ีต้องการแก้ไข ด้วยการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิง
นวตักรรม ประกอบด้วย 1) ปัญหาในประเด็นด้านการขยายธุรกิจ คือ ปัญหาด้านบคุลากรขาดองค์
ความรู้จากภายนอก ไมส่ามารถคาดเดาเร่ืองการเปล่ียนแปลงในอนาคตได้ จงึความต้องการขยาย
ธุรกิจให้ทันต่อการเปล่ียนแปลง 2) ปัญหาในประเด็นด้านการปรับปรุงการท างาน คือ บุคลากร
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ขาดองค์ความรู้จากภายนอก ไม่เคยมีการประสานแผนงานกัน และขาดระบบการติดตามและ
ประเมินสาเหต ุท าให้เกิดข้อผิดพลาดในการผลิตและการท างานสูง รวมถึงการตดัสินใจเก่ียวกับ
การปรับเปล่ียนกระบวนการท างานในระดบันโยบายมีความลา่ช้าเพราะไม่เคยมีการเสนอโดยตรง
ตอ่ผู้บริหาร ดงันัน้ผู้ เข้าร่วมมีความต้องการในการประสานแผนงานท่ีเป็นระบบ และจดัสิ่งอ านวย
ความสะดวกในการท างานเกิดการปรับเปล่ียนนโยบายด้านการติดตามงานและการค้นหาสาเหต ุ
3) ปัญหาในประเด็นการพัฒนาบุคลากร คือ บุคลากรขาดองค์ความรู้จากภายนอก ไม่เคยเกิด
การบูรณาการท างานร่วมกัน รวมถึงมีความขดัแย้งจากการส่ือสารสูง และไม่มีวฒันธรรมการรับ
ฟังข้อมูลจากผู้ ใต้บังคับบัญชา และผู้ เข้าร่วมไม่คุ้ นชินเร่ืองการส่ือสารเชิงบวก ไม่ทราบแนว
ทางการส่ือสาร ความต้องการคือ ต้องการประยุกต์ใช้การส่ือสารเชิงบวกกับพนักงานเพ่ือสร้าง
ก าลงัใจในการคิดสร้างสรรค์ รวมถึงการเปิดโอกาสและรับฟังการเสนอความคิดท่ีเก่ียวข้องกบัการ
ขยายธุรกิจและการปรับปรุงการท างานจากพนกังาน เพ่ือเป็นแนวคดิในการพฒันา  

ขัน้การลงมือปฏิบตัแิละสงัเกต ในวงจรท่ี 1 
จากขัน้การวางแผนในวงจรท่ี 1 ผู้ เข้าร่วมวิจัยได้น ากิจกรรมท่ีถูกออกแบบ

เป็นแนวทางส าหรับการแก้ปัญหาและตอบสนองความต้องการ ทัง้สิน้ 14 กิจกรรม มาจดัหมวดหมู่
เป็นกลุ่มกิจกรรมใหญ่ และก าหนดเป้าหมายร่วมกัน โดยใช้ตารางวิเคราะห์กิจกรรม และให้
ผู้ เข้าร่วมวิจยัได้แสดงความคิดเห็นลงใน Post-it แล้วน ามาแปะไว้บนกระดานเพ่ือสะดวกต่อการ
จดัหมวดหมูแ่ละช่วยกนัตรวจสอบกิจกรรมท่ีเห็นพ้องต้องกนั ผลการจดักิจกรรมสามารถสรุปได้ดงั
ตาราง 12 
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ตาราง 12 การจดักลุม่กิจกรรม และวางเปา้หมายของกิจกรรมในขัน้การลงมือปฏิบตั ิวงจรท่ี 1 
 

กิจกรรมหลกั รายละเอียดกิจกรรม องค์ประกอบที่พฒันา ผู้ รับผิดชอบหลกั 
1. กิจกรรมค้นหาข้อมูล
ขา่วสาร 

ค้ น ห า ข้ อมู ล เก่ี ย วกับ
ผ ลิ ต ภัณ ฑ์ ให ม่  ก ลุ่ ม
ลกูค้าใหม่ วิธีการท างาน
ใหม ่

1: ภาวะผู้น าที่มีวิสยัทศัน์
ทันต่อการเปลี่ยนแปลง : 
เปิดกว้างรับ รู้ข้อมูลทุก
ทิศทาง 

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 1,7 

ค้นหาข่าวสารเก่ียวกับ
ผลกระทบจาก ปั จจัย
ภายนอกต่อการท าธุรกิจ 
SME 

1: ภาวะผู้น าที่มีวิสยัทศัน์
ทันต่อการเปลี่ยนแปลง : 
คาดเดาการเปลี่ยนแปลง
ได้ 

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 2,6 

ค้ น ห า เค ร่ื อ งมื อ แ ล ะ
วิธีการเพื่อช่วยติดตาม
การท างานอยา่งรวดเร็ว 

3: ภาวะผู้ น าที่ลงมือท า
อย่างรวด เร็ว : ติดตาม
งานอยา่งรวดเร็ว 

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 6,8 

2. กิจกรรมระดมสมอง
แ ล ะ ก า รแ ล ก เป ลี่ ย น
เรียนรู้ 

ระดมสมองวิ เค ราะ ห์
วิกฤตและแนวทางการ
แก้ปัญหา 

1: ภาวะผู้น าที่มีวิสยัทศัน์
ทันต่อการเปลี่ยนแปลง : 
ส า ม า ร ถ ว า ง แ ผ น
เตรียมการรับมือ 

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 1,2 

รวมกลุ่มเพื่อพัฒนาการ
แก้ปัญหาในองค์กร 

2: ภาวะผู้น าส่งเสริมการ
ท า งาน เป็ นที ม : ส ร้า ง
เส ริม วัฒ น ธ ร รม ก า ร
ท างานเป็นทีม  

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 3,7 

รวมกลุ่มเพื่อแลกเปลี่ยน
เ รี ย น รู้ ค ว า ม คิ ด แ ล ะ
เท ค นิ ค ก า ร ท า ง า น
ระหวา่งกนั 

2: ภาวะผู้น าส่งเสริมการ
ท างานเป็นทีม: สนบัสนุน
ความสมัพนัธ์อนัดีตอ่กนั 

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 4,6 

ระดมสมองเพื่ อ ค้นหา
เหตกุารณ์ไมพ่งึประสงค์ 

3: ภาวะผู้ น าที่ลงมือท า
อย่างรวดเร็ว : สามารถ
ป้องกนัสถานการณ์ไม่พึง
ประสงค์ 

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 1,6 

บรูณาการแผนที่มีอยู่และ
แผนอนาคต 

3: ภาวะผู้ น าที่ลงมือท า
อ ย่ า ง ร ว ด เ ร็ ว : ว า ง
แผนการท า งานที่ เป็ น

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 2,5 
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กิจกรรมหลกั รายละเอียดกิจกรรม องค์ประกอบที่พฒันา ผู้ รับผิดชอบหลกั 
ระบบ 

ร ะ ด ม ส ม อ ง เพื่ อ ว า ง
แผนการสร้างแรงบนัดาล
ใจในสถานการณ์ปัญหา 

5: ภาวะผู้ น าที่สร้างแรง
บันดาลใจ : เห็นคุณค่า
และช่ืนผู้อื่น, สามารถพูด
ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้ ผู้ ต า ม มี
แรงจงูใจ 

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 6,7 

3. กิจกรรมปรับเปลี่ยน
แนวทางการท างาน 

พั ฒ น าน โย บ า ย ก า ร
สนับสนุนบุคลากรให้กับ
ผู้ ป ฏิบัติ งาน เพื่ อส ร้าง
แรงจงูใจ 

2: ภาวะผู้น าส่งเสริมการ
ท า งาน เป็ นที ม : ส ร้า ง
เส ริม ระบ บ สนับ สนุ น
จดัสรรทรัพยากรที่จ าเป็น
อยา่งเพียงพอ 

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 1,6 

ก า ร ล ด ขั ้น ต อ น ก า ร
ติดตามงาน 

3: ภาวะผู้ น าที่ลงมือท า
อย่างรวดเร็ว: แสดงออก
ถึงการตอบสนองอย่าง
ทนัทว่งที  

ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 4,5 

การใช้ค าพูดสื่อสารที่สัน้
กระชบัและเข้าใจง่าย 

4: ภ า ว ะ ผู้ น า ที่ มี ก า ร
สื่ อ ส า ร อ ย่ า ง มี
ประสิท ธิภาพ : สื่ อสาร
อย่างตรงไปตรงมาและมี
เสถียรภาพ 

ทกุคน 

ก า ร ส ร้ า ง ค ว า ม
ห ล ากห ล าย ข อ งก า ร
สือ่สารในระดบัตา่ง ๆ 

4: ภ า ว ะ ผู้ น า ที่ มี ก า ร
สื่ อ ส า ร อ ย่ า ง มี
ประสิทธิภาพ : เลือกใช้
ช่ อ งท างการสื่ อ ส ารที่
เหมาะสม 

ทกุคน 

ฝึ ก ก า ร รั บ ฟั ง แ ล ะ
แสดงออกถึงการยอมรับ
ความคิดเห็นจากผู้อื่น 

4: ภ า ว ะ ผู้ น า ที่ มี ก า ร
สื่ อ ส า ร อ ย่ า ง มี
ประสิทธิภาพ: เปิดโอกาส
ให้สือ่สารกลบั 

ทกุคน 

 
นอกจากนีใ้นการลงมือปฏิบตัิ ผู้วิจยัได้สงัเกตการเปล่ียนแปลงภาวะผู้น าเชิง

นวตักรรมของผู้ ร่วมวิจัยแต่ละคน พบว่าในขัน้การลงมือปฏิบัตินีย้ังขาดการแสดงความคิดเห็น
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เก่ียวกับการวางแผนการแก้ปัญหาแต่บางรายมีการแสดงความคิดเห็นเร่ืองท่ีตนเองมีความถนัด 
และชว่ยกระตุ้นให้เกิดบรรยากาศการแลกเปล่ียนเรียนรู้ ผลการสงัเกตสามารถสรุปได้ดงัตาราง 13 
 
ตาราง 13 สรุปการสงัเกตการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้ ร่วมวิจยัแตล่ะคน ในวงจรท่ี 1 
 

องค์ประกอบ 
ผู้ ร่วมวิจยัคนท่ี 

1 2 3 4 5 6 7 8 

1: มีวิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปล่ียนแปลง  ✓ ✓       

2: สง่เสริมการท างานเป็นทีม ✓        

3: ลงมือปฏิบตัอิยา่งรวดเร็ว         

4: การส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ  ✓    ✓   

5: สร้างแรงบนัดาลใจ         

 
 จากผลการสังเกต เห็นได้ว่าผู้ ร่วมวิจยัทัง้ 8 คนมีการแสดงออกท่ีเก่ียวข้อง

กบัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมน้อย โดยพบว่าด้านการลงมือปฏิบตัิอย่างรวดเร็วและสร้างแรงบนัดาล
ใจ ไมป่รากฏทัง้ 8 คน แตไ่ด้มีการแสดงออกในองค์ประกอบการมีวิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปล่ียนแปลง 
การสง่เสริมการท างานเป็นทีม และการส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ  

ขัน้การสะท้อนผล ในวงจรที่  1 จากการสรุปแผนงาน ผู้ ร่วมวิจัยได้แบ่ง
บทบาทหน้าท่ีในเร่ืองของการเตรียมข้อมูล เตรียมสถานท่ีและเวลา เตรียมจดัหาผู้ด าเนินรายการ
หลกั จากการลงมือปฏิบตัิและสังเกต ผู้ วิจัยจดักิจกรรมให้ผู้ เ ข้าร่วมวิจยัได้สะท้อนผลการเรียนรู้
จากการปฏิบตัิ ของกิจกรรมค้นหาข้อมูลท่ีเก่ียวข้องกับการพัฒนาธุรกิจและส่งเสริมการท างาน 
แบ่งข้อมูลออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ 1) ข้อมูลเก่ียวกับผลิตภัณฑ์ใหม่ กลุ่มลูกค้าใหม่ และ
กระบวนการท างานท่ีทนัสมยั 2) ข้อมลูในเชิงการวิเคราะห์ปัจจยัภายในและภายนอกท่ีมีผลตอ่การ
ท างานในปัจจุบัน โดยใช้กระบวนการวิเคราะห์ SWOT 3) ข้อมูลเก่ียวกับความเส่ียง เง่ือนไข
ภายนอกท่ีอาจก่อให้เกิดวิกฤตในการท างาน ซึ่งในกิจกรรมนี  ้มีจุดเด่นในด้านการพัฒนา
องค์ประกอบท่ี 1 ภาวะผู้น าท่ีมีวิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปล่ียนแปลง ประกอบด้วยคณุลกัษณะเดน่คือ 
เปิดกว้างรับข้อมูลทกุทิศทาง คาดเดาการเปล่ียนแปลงได้, องค์ประกอบท่ี 3 ภาวะผู้น าท่ีลงมือท า
อยา่งรวดเร็ว ประกอบด้วยคณุลกัษณะเดน่คือ ตดิตามงานอยา่งรวดเร็ว  
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ผลของการสะท้อนการเรียนรู้จากการปฏิบัติ  ในกิจกรรมค้นหาข้อมูล 
ผู้ เข้าร่วมพบว่ามีข้อมูลเก่ียวกับกลุ่มลูกค้าใหม่ท่ีน่าสนใจและการท างานท่ีเน้นการน าเทคโนโลยี
และเคร่ืองมือทางธุรกิจเข้ามาช่วยในการติดตามงานท่ีรวดเร็วขึน้ ได้มีการเสนอให้มีการค้นหา
ข้อมูลหลายทาง เช่น ค้นหาข้อมูลจากหน่วยงานภาครัฐ ผู้ เช่ียวชาญจากองค์กรภายนอก การ
ค้นหาข้อมูลด้วยตนเอง เป็นต้น รวมถึงการสร้างกิจกรรมท่ีเน้นการพฒันาแรงจูงใจในการท างาน
ให้กบัพนกังาน สร้างให้เกิดสภาพแวดล้อมแห่งความสขุ การวิเคราะห์ผู้ ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องทัง้ระบบ
ในการธุรกิจ  

 
“ผมว่าเราควรจะต้องส่งคนเข้าไปปรึกษาหน่วยงานอย่างกระทรวงพาณิชย์ท่ีผมเจอในเว็ปไซต์ 

ผมเห็นว่าเขามีโครงการเร่ืองการพัฒนาศักยภาพผู้ ผลิตท่ีเป็น SME และถ้าเราเขียนโครงการได้ ทาง
กระทรวงจะมีทนุให้ท าโครงการคร่ึงนงึ เราออกเองคร่ึงนงึ ผมวา่ก็ดีท่ีเราจะเข้าทางหน่วยงานรัฐ เพราะเขา
เองก็มีผู้ เช่ียวชาญอยู่” (ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 1) 

 
“จริง ๆ เร่ืองเคร่ืองมือท่ีจะเอาเข้ามาช่วยเร่ืองติดตามงาน มีหลายอย่างมากเลยค่ะ ท่ีไปเจอมา

ก็ส่วนใหญ่เราสามารถหาได้จากใน Internet แล้วก็มีทัง้โค้ชจากข้างนอก เขาสามารถช่วยเข้ามาให้
ความรู้ได้ แต่ทีนีก้็ไม่แน่ใจเร่ืองว่าจะใช้เงินเยอะรึเปล่านะ แต่ว่าถ้ามนัต้องใช้คนข้างนอกเข้ามาช่วยแล้ว
งานมนัมีเป้าหมายหรือมีผลิตของใหมไ่ด้เยอะขึน้ก็น่าลองดนูะคะ” (ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 4) 

 
“หรือไมน่ะ บางทีผมวา่เวลาเราถามเน่ีย เราสามารถคยุกบัลงุๆ ป้าๆ ท่ีเขาท างานกนัมานานนะ 

ว่าเขาคิดยังไง บางทีเทคนิคเขามีเยอะเวลาท างาน จากท่ีน่ีบ้างท่ีอื่นบ้าง เราลองให้ลกูน้องเราไปคยุๆ ดู
กบัคนท่ีเค้าเช่ียวๆ น่ะ ผมวา่บางทีก็ดีเหมือนกนั” (ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 6) 

 
“จากข้อมูลท่ีได้ไปวิเคราะห์มา เราจะพบวา่คนท่ีมีส่วนเก่ียวข้องทัง้ธุรกิจของเรา มีหลายอย่าง

มาก ซึง่อาจจะเพ่ิมเติมในส่วนท่ีตกหล่นภายหลงัได้นะ แต่อนันีเ้ป็นเบือ้งต้นก่อน ท่ีเราต้องเก่ียวข้องแน่ๆ 
คือ ลูกค้าเรา ผู้ผลิตท่ีป้อนวตัถุดิบเรา ธนาคาร ผู้ ให้บริการด้านสาธารณูปโภค กรมสรรพากร กระทรวง
พาณิชย์ ผู้ เช่ียวชาญภายนอก ผู้ตรวจสอบมาตรฐาน กระทรวงแรงงาน งานประกนัสงัคม” (ผู้ ร่วมวิจยั คน
ท่ี 7) 

 
“ในเร่ืองของการพัฒนาบุคลากรนะคะ ท่ีได้เจอมาก็คงเป็นเร่ืองของแรงจูงใจ เพราะส่วนหนึ่ง

พนักงานใน SME ก็ต้องการพึ่งพิงบริษัท ความสบายใจหรือเป็นท่ีพึ่งได้ก็ต้องมี ดงันัน้สิ่งท่ีเราเห็นได้ชัด
คือ เราไม่เคยมีการปรับเร่ืองค่าตอบแทนมานาน สวสัดิการด้วย อย่างท่ีอาจารย์บอกวา่ แรงจูงใจมนัมีทัง้
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ภายในและภายนอก ข้อมูลท่ีพบมาคือ ภายในเน่ียเราสามารถให้ก าลงัใจ พูดคุยกันแบบครอบครัวหรือ
เพ่ือนกนั อนันีช้่วยได้คะ่ สว่นเทคนิคก็คือขึน้อยู่กบัหวัหน้างานแต่ละคนจะใช้ ไม่ได้มีอะไรท่ีถกูท่ีผิดนะคะ 
ส่วนภายนอก ก็อาจจะเป็นหน้าท่ีของเราว่าต้องไปถามเขาเองว่าสิ่งท่ีจะช่วยกระตุ้นเร่ืองท างานได้ ของ
เขาคืออะไร แตถ้่าเป็นพ่ี พ่ีก็คิดวา่เงินน่ะแหละ(หวัเราะ)” (ผู้ เข้าร่วมคนท่ี 8) 

 
วงจรท่ี 2  

ขัน้การวางแผน ในวงจรที่  2 เป็นการด าเนินการต่อเน่ืองจากกิจกรรม
ค้นหาข้อมูลท่ีเก่ียวข้องกับการพัฒนาธุรกิจและส่งเสริมการท างาน มาสู่กิจกรรมระดมสมอง มี
เปา้หมายเพ่ือการสร้างทางเลือกในด้านการขยายธุรกิจ กระบวนการท างาน การปอ้งกนัความเส่ียง
จากภายในและภายนอก ดงันัน้ในขัน้การระดมสมองนี ้ผู้ เข้าร่วมได้ใช้วิธีการน าข้อมลูท่ีมีอยู่ทัง้ 3 
ประเด็นมาร่วมกนัออกแบบแผนการด าเนินการในเบือ้งต้น เพ่ือน าเสนอตอ่ผู้บริหาร และพนกังาน 
โดยเปา้หมายของการระดมสมองแบง่ออกเป็น  

1. การออกแบบธุรกิจท่ีเน้นการสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ การศึกษากลุ่มลูกค้า
ใหม่ เช่น กลุ่มนักศึกษา กลุ่มสถานศึกษา กลุ่มนักดนตรีรายย่อย กลุ่มนักดนตรีท่ีต้องเดินทางไป
ตา่งประเทศ เป็นต้น เน่ืองจากข้อมลูจากกิจกรรมท่ี 1 พบว่า ปัจจบุนัได้มีเปิดหลกัสตูรท่ีเก่ียวข้องกับ
การจดัเวที คอนเสิร์ต ประกอบกับอาชีพนักดนตรีเป็นอาชีพท่ีรัฐบาลส่งเสริมให้ท างานต่างประเทศ 
ดงันัน้ การขยายกลุม่ธุรกิจจงึต้องศกึษากบักลุม่ใหม ่ 

2. การพฒันาจดุแข็ง จากผลของการวิเคราะห์ SWOT ท าให้พบจดุแข็งและ
จดุอ่อนของบริษัท ใน 7 ด้าน ได้แก่ พนกังาน เคร่ืองจกัร สภาพแวดล้อม สภาพการจดัเก็บ เคร่ืองมือ
วดัหรือ QC รถขนส่ง ผู้บริหาร จากนัน้ผู้ เข้าร่วมจึงร่วมกนัวิเคราะห์รายละเอียดและคดัเลือกกิจกรรม
ท่ีสามารถลงมือปฏิบตัิพฒันาจดุแข็งและแก้ปัญหาจดุอ่อนได้ทนัที สามารถด าเนินการได้โดยไม่ต้อง
สร้างต้นทุนมากนัก และการหาแนวทางการป้องกันสถานการณ์ท่ีไม่ต้องการให้เกิดขึน้ รวมถึง
แนวทางของการติดตามประเมินผล โดยผลของการพฒันาจุดแข็งและแก้ปัญหาจดุอ่อน มุ่งเน้นการ
สร้างแนวทางการปฏิบตัท่ีิเป็นแนวทางเดียวกนั 

3. การ เพิ่ ม ก ารป้ อ งกันสถานการณ์ ไม่ พึ งป ระส ง ค์ และส่ ง เส ริม
สภาพแวดล้อมการท างานท่ีเน้นการเรียนรู้ การท างานเป็นทีม การส่งเสริมความสุข จากผลการ
วิเคราะห์เก่ียวกบัปัจจยัความเส่ียงจากภายนอกและภายในท่ีส่งผลให้เกิดสถานการณ์ไม่พึงประสงค์
อนัท าให้การด าเนินธุรกิจไม่สามารถด าเนินการได้ตามเปา้หมายของการขยายอตัราการเติบโต จาก
ผลการหาข้อมูลในกิจกรรมท่ี 1 พบว่า มีการวิเคราะห์ความต้องการและความคาดหวงั ความเส่ียง 
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ผลกระทบท่ีอาจเป็นไปได้ จากปัจจยัภายใน และภายนอก โดยได้แบง่บทบาทหน้าท่ีในการวางแผน
ปอ้งกนัสถานการณ์ไมพ่งึประสงค์ของแตล่ะแผนกร่วมกนั  

ผลของการระดมสมอง คือ ผู้ เข้าร่วมวิจัยได้เสนอความคิดและความ
ต้องการ ในขณะท่ีบางราย ได้ขอทดลองตัง้ค าถามและได้เป็นคนน าในการค้นหาความต้องการของ
เพ่ือนร่วมทีม โดยตัง้ค าถามว่า “                             ไ        ” (                  1) 
ท าให้บรรยากาศของการเรียนรู้มีการสะท้อนความคิดเห็นถึงภาพอนาคต 

 
“อยากให้ผู้บริหารสนับสนุนให้บุคลากรได้แสดงศกัยภาพและความคิดเห็น...จะจัดในบริษัท 

หรือให้ออกไปเรียนข้างนอกก็ได้ มีการจัดฝึกอบรมให้กับพนกังานบ้าง...ต้องจดัให้มีเวทีแสดงศกัยภาพ
และผู้บริหารต้องรับฟังความคิดเห็นของพนกังานมากขึน้ แบบท่ีท าอยู่นีก้็น่าจะดี...และผู้บริหารต้องเปิดหู
เปิดตา อพัเดทข่าวสารด้านสินค้า และการเปลี่ยนแปลงของตลาดด้วย” (ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนท่ี 3) 

 
 “อยากเห็นบริษัทเปลี่ยนแปลงไปในทางท่ีดีขึน้...มีการพฒันาสินค้าและใช้นวตักรรมมากกวา่นี ้

อย่างเช่นใช้เทคโนโลยีมาช่วยในการท างานมากขึน้ ให้ผู้บริหารใส่ใจพนกังานและเร่ืองความปลอดภยัใน
การท างาน” (ผู้ ร่วมวิจยั คนท่ี 4) 

 
“อยากให้บริษัทพฒันาสินค้าและมีอปุกรณ์การผลิตท่ีทนัสมยัมากขึน้” (ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนท่ี 5) 

 
“อยากเห็นบริษัทมีการวางแผนการท างานท่ีดีกวา่นีเ้ป็นระบบมากขึน้” (ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนท่ี 7) 
 
“เห็นด้วยนะว่าบริษัทน่าจะมีระบบการท างานท่ีดีกว่านี ้และปรับตวัให้เข้ากับยุคสมยัด้วย ก็

เช่นเทคโนโลยีการผลิต และมีสินค้าใหม ่เร่ืองการท าตลาดท่ีต้องใช้เฟซบุ๊คเหมือนของบริษัทท่ีอาจารย์เอา
วีดีโอมาเปิดให้ดคูรัง้ท่ีแล้วไง” (ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนที่ 8) 

 
 อย่างไรก็ตามในกิจกรรมนี ้มีจุดเด่นในด้านการพัฒนาองค์ประกอบท่ี 1 

ภาวะผู้น าท่ีมีวิสยัทัศน์ทนัต่อการเปล่ียนแปลง ประกอบด้วยคุณลกัษณะเด่นคือ สามารถวางแผน
เตรียมการรับมือ, องค์ประกอบท่ี 2 ภาวะผู้น าส่งเสริมการท างานเป็นทีม ประกอบด้วยคณุลกัษณะ
เดน่ คือ สร้างเสริมวฒันธรรมการท างานเป็นทีม สนบัสนนุความสมัพนัธ์อนัดีตอ่กนั องค์ประกอบท่ี 3 
ภาวะผู้น าท่ีลงมือท าอย่างรวดเร็ว ประกอบด้วยคณุลกัษณะเดน่ คือ สามารถป้องกนัสถานการณ์ไม่
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พึงประสงค์ วางแผนการท างานท่ีเป็นระบบ, องค์ประกอบท่ี 5 ภาวะผู้ น าท่ีสร้างแรงบันดาลใจ 
ประกอบด้วยคณุลกัษณะเดน่ คือ เห็นคณุคา่และช่ืนชมผู้ อ่ืน สามารถพดูกระตุ้นให้ผู้ตามมีแรงจงูใจ  

จากนัน้ ผู้ วิจัยได้วางแผนกิจกรรมปรับเปล่ียนแนวทางการท างาน เป็น
กิจกรรมท่ีต่อเน่ืองจากกิจกรรมท่ี 2 ซึ่งเป็นผลจากการระดมสมองของผู้ เข้าร่วมทัง้ 8 คน มาจัด
หมวดหมูข่องกิจกรรมให้เป็นแผนการเดียวกนั พบว่า กิจกรรมท่ีถกูน ามาเสนอในการวางแผนครัง้นี ้
สามารถสรุปได้ดงัตาราง 14 

ตาราง 14 สรุปแนวทางการสร้างกิจกรรมตามแผนงานเพ่ือพฒันาแผนงาน 

สภาพปัญหา เปา้หมาย แนวทางการสร้างกิจกรรม 
1. ปัญหาด้านการขยายธุรกิจ 
  1.1 ไม่มีผลิตภณัฑ์ใหม ่
หรือกลุม่ลกูค้าใหม่ 

สร้างผลิตภณัฑ์และกลุ่ม
ลกูค้าใหม ่นอกเหนือจาก
กลุม่เดิม 

 พฒันาทีมศกึษาพฤติกรรมผู้ใช้งานกลุม่ใหม่ 
 ผู้บริหารออกไปพบและสร้างเครือขา่ยกลุม่ลกูค้า
ใหม ่
 การทดลองออกแบบผลติภณัฑ์ใหม่ 

  1.2 ไม่สามารถคาดเดา
เร่ืองการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคตได้ 

วิเคราะห์อตัราการเติบโต
ที่ เป็นไปได้ เพื่ อวางกล
ยทุธ์ของบริษัท 

 ก าหนดอัตราการเติบ โต  และเป้ าหมายที่
ตอบสนองอนาคต 

2. ปัญหาด้านการท างาน 
  2.1 ขาดการประสาน
แผนงาน 

ป ระสาน แผน งานทั ้ง
ระบบ 

 กิจกรรมการประชุมของทีมผู้บริหารในการรวม
แผนงาน  

  2.2 ข า ด ร ะ บ บ ก า ร
ติ ด ต าม และป ระ เมิ น
สาเหตขุ้อผิดพลาด 

ค้ น ห า เค ร่ือ งมื อ แ ล ะ
วิธีการในการติดตามงาน
และแก้ไขงานได้รวดเร็ว 

 สร้างเคร่ืองมือตรวจสอบด้วยตนเอง 
 ขอค าแนะน าจากผู้ เช่ียวชาญภายนอกในการ
ตรวจสอบ 

  2.3 ขาดช่องทางและ
การสื่อสารไปถึงผู้บริหาร
โด ยต รง  ท า ใ ห้ งาน มี
ความลา่ช้า 

ส ร้ า ง กิ จ ก ร รม ที่ เ น้ น
สง่เสริมความสมัพนัธ์ที่ดี
ระหวา่งผู้ปฏิบตัิและกลุม่
ผู้บริหาร  

 จัด กิ จก รรมพบปะผู้ บ ริห า ร เช่ น  ป ระชุ ม
ประจ าเดือน 
จัดกิจกรรมพูดคุยอย่างไม่เป็นทางการระหว่าง
แผนก 
 สร้างช่องทางการรายงานผลกบัผู้บริหารโดยตรง 
เช่น ไลน์ เฟสบุ๊ค Inbox ภายในบริษัท เป็นต้น 
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ตาราง 14 (ตอ่) 

3. ปัญหาด้านการพัฒนาบุคลากร 
  3.1 บุ ค ล า ก ร ข า ด
ความรู้จากภายนอก 

สร้างกิจกรรมที่ เปิด รับ
องค์ความรู้จากภายนอก
และน ามาถ่ายทอดให้กบั
คนภายในหนว่ยงาน 

 เชิญบคุลากรจากภายนอกมาให้ความรู้ 
 ผู้บริหารเข้าพบและปรึกษาเร่ืองการด าเนินธุรกิจ
กบัภาครัฐ 
 สง่ผู้บริหารและพนกังานเข้ารับการอบรม 
 จดักิจกรรมสง่เสริมการดงูานนอกบริษัท 

  3.2 ขาดการบูรณาการ
การท างานร่วมกนั 

สร้างกิจกรรมที่เน้นความ
เป็นหนึ่ง เดียวกัน  และ
สภาพแวดล้อมของการ
ท างานเป็นทีม 

 พฒันากิจกรรมที่มีเป้าหมายเดียวกันและได้รับ
คา่ตอบแทนเทา่เทียมกนั 
 จดักิจกรรมกีฬาสานสมัพนัธ์กบัผู้บริหาร 

  3.3 การสื่อสารมีความ
ขดัแย้ง  

สร้างกิจกรรมที่เน้นการ
ส ร้ า ง แ ร ง จู ง ใ จ แ ล ะ
ค ว า ม สั ม พั น ธ์ อั น ดี
ระหวา่งกนั  

 ก าหนดนโยบายขึน้คา่ตอบแทนและสดัสว่นของ
ผลประกอบการของทัง้บริษัท 
 จดัสวสัดิการเร่ืองอาหารกลางวนั 
 จดักิจกรรมสนัทนาการหรือท าบญุทัง้บริษัท 

 
ในกิจกรรมนี ้มีจดุเด่นในด้านการพฒันาองค์ประกอบท่ี 2 ภาวะผู้น าส่งเสริม

การท างานเป็นทีม ประกอบด้วยคณุลกัษณะเดน่ คือ สร้างเสริมระบบสนบัสนนุจดัสรรทรัพยากรท่ี
จ าเป็นอย่างเพียงพอ , องค์ประกอบท่ี 3 ภาวะผู้ น าท่ีลงมือท าอย่างรวดเร็ว ประกอบด้วย
คณุลกัษณะเด่น คือ แสดงออกถึงการตอบสนองอย่างทนัท่วงที, องค์ประกอบท่ี 4 ภาวะผู้น าท่ีมี
การส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ ประกอบด้วยคณุลกัษณะเดน่ คือ ส่ือสารอยา่งตรงไปตรงมาและมี
เสถียรภาพ เลือกใช้ชอ่งทางการส่ือสารท่ีเหมาะสม เปิดโอกาสให้ส่ือสารกลบั  

จากผลการวางแผนพฒันากิจกรรมเพ่ือแก้ปัญหาและส่งเสริมการท างาน ซึ่ง
เกิดจากการน าคุณลกัษณะเด่นในแต่ละองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมมาพฒันาเป็น
แผนการด าเนินงานเบือ้งต้น จากนัน้ผู้ เข้าร่วมจึงได้น าแผนการด าเนินกิจกรรมดงักล่าวไปปฏิบตัิ
และสงัเกตในขัน้ถดัไป  

ขัน้การลงมือปฏิบัตแิละสังเกต ในวงจรท่ี 2 เป็นขัน้ท่ีผู้ เข้าร่วมได้น าแผน
กิจกรรมท่ีได้วางไว้ ไปน าเสนอการแก้ปัญหาและตอบสนองตอ่ความต้องการใน 3 ประเด็น คือ 1) 
ปัญหาด้านการขยายธุรกิจ 2) ปัญหาด้านการท างาน 3) ปัญหาด้านการพัฒนาบุคลากร โดย
กิจกรรมส าคัญของขัน้การลงมือปฏิบัติและสังเกต ในวงจรท่ี 1 คือการส่ือสารเร่ืองแผนการ
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ด าเนินการแก่พนักงาน เน้นการส่ือสารเป้าหมายการท างานเพ่ือแก้ไขปัญหาและส่งเสริมการ
ท างานให้กบัพนกังาน และการส่ือสารสองทางเพ่ือรับฟังผลตอบรับจากพนกังานในการเลือกแผน
กิจกรรมท่ีสอดคล้องกับความต้องการ โดยผู้ เข้าร่วมใช้ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมช่วยผลักดนัการ
สร้างแผนท่ีมีความครอบคลมุ ร่วมกบัการสร้างการพฒันาศกัยภาพของคนในหนว่ยงาน  ซึ่งการลง
มือปฏิบตัิ แบ่งออกเป็น 2 ลกัษณะ ได้แก่ 1) การใช้ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมในกลุ่มผู้บริหารเพ่ือ
พฒันาแผนงาน โดยมีเป้าหมายส าคญัเร่ืองการบูรณาการแผน วางวิสัยทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมาย
และกลยุทธ์การขาย  2) การใช้ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมเพ่ือพัฒนาศกัยภาพของคนในหน่วยงาน 
โดยเฉพาะผู้ใต้บงัคบับญัชาของตนเอง 

การลงมือปฏิบตัิเพ่ือพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมนี ้ผู้ เข้าร่วมแต่ละแผนก
ได้น าแผนการด าเนินงานไปอธิบายให้กับพนกังานได้ฟัง และสอบถามความคิดเห็นของพนกังาน
ต่อแผน ซึ่งผลของการลงมือปฏิบัติ แบ่งออกเป็นการพัฒนาองค์ประกอบของภาวะผู้ น าเชิง
นวตักรรม เป็น 2 ด้าน ได้แก่  

ด้านท่ี 1 การพัฒนาตนเองเร่ืองการส่ือสารและการแสดงภาวะผู้ น าเชิง
นวัตกรรมกับลูกน้อง โดยผู้ เข้าร่วมวิจยัได้ใช้การส่ือสารตามองค์ประกอบท่ี 4 ภาวะผู้น าท่ีมีการ
ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ ด้วยคุณลักษณะเด่นเร่ืองการส่ือสารอย่างตรงไปตรงมาและมี
เสถียรภาพ และเปิดโอกาสให้ส่ือสารกลับ โดยการน าเอาตวัเลือกของแผนกิจกรรมไปสอบถาม
ความคิดเห็นจากพนกังาน โดยส่ือสารเก่ียวกับเป้าหมายของการด าเนินการ ข้อมูลท่ีเกิดจากการ
ค้นหาข้อมลูมา  

จากนัน้ผู้ ร่วมวิจยัได้ด าเนินการตามองค์ประกอบท่ี 5 ภาวะผู้น าท่ีสร้างแรง
บนัดาลใจ ด้วยคุณลักษณะเด่นเร่ืองการเห็นคุณค่าและช่ืนชมผู้ อ่ืน และสามารถพูดกระตุ้นให้ผู้
ตามมีแรงจูงใจ โดยการกล่าวช่ืนชมต่อพฤติกรรมท่ีพนกังานแสดงพฤติกรรมเชิงบวกในเร่ืองการ
เสนอความคิดเห็น เสนอความคิดในการปรับกิจกรรมและน าเสนอความต้องการท่ีเป็นแรงจูงใจ
ของตนเอง 

ด้านท่ี 2 การพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมเพ่ือแก้ปัญหาในเชิงธุรกิจและ
กระบวนการท างาน โดยผู้ เข้าร่วมวิจยัได้ใช้การพฒันากิจกรรมท่ีน าไปสู่การเรียนรู้ในการแก้ปัญหา
ในเชิงธุรกิจและกระบวนการท างาน ผลการน าแผนไปสอบถามกับลูกน้อง สามารถสรุปได้ดัง
ตาราง 15 
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ตาราง 15 กิจกรรมการพฒันาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมในขัน้การลงมือปฏิบตั ิวงจรท่ี 2 

สภาพปัญหา องค์ประกอบที่พฒันา แนวทางการสร้างกิจกรรม 
1. ปัญหาด้านการขยายธุรกิจ 
  1.1 ไม่มีผลิตภัณฑ์ใหม ่
หรือกลุม่ลกูค้าใหม่ 

องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่ มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.1) เปิดกว้างรับรู้ข้อมลูทกุทิศทาง 

 พฒันาทีมศกึษาพฤติกรรมผู้ ใช้งานกลุม่
ใหม ่
 ผู้บริหารออกไปพบและสร้างเครือข่าย
กลุม่ลกูค้าใหม่ 
 การทดลองออกแบบผลติภณัฑ์ใหม่ 

  1.2 ไม่สามารถคาดเดา
เร่ืองการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคตได้ 

องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่ มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.2) คาดเดาการเปลีย่นแปลงได้ 

 ก าหนดอตัราการเติบโต และเป้าหมาย
ที่ตอบสนองอนาคต 

2. ปัญหาด้านการท างาน 
  2.1 ขาดการประสาน
แผนงาน 

- องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.3) สามารถวางแผนเตรียมรับมือ 
- องค์ประกอบที่ 3 ภาวะผู้ น าที่ลง
มือท าอยา่งรวดเร็ว 
  3.3) ติดตามงานอยา่งรวดเร็ว  

 กิจกรรมการประชุมของทีมผู้บริหารใน
การรวมแผนงาน  

  2.2 ข า ด ร ะ บ บ ก า ร
ติ ด ต าม แล ะป ระ เมิ น
สาเหตขุ้อผิดพลาด 

องค์ประกอบที่ 3 ภาวะผู้น าที่ลงมือ
ท าอยา่งรวดเร็ว 
  3.1) แสดงออกถึงการตอบสนอง
อยา่งทนัทว่งที 
  3.2) สามารถป้องกันสถานการณ์
ไมพ่งึประสงค์ 

 สร้างเคร่ืองมือตรวจสอบด้วยตนเอง 
 ขอค าแนะน าจากผู้ เช่ียวชาญภายนอก
ในการตรวจสอบ 

  2.3 ขาดช่องทางและ
การสื่อสารไปถึงผู้บริหาร
โดยตรง ท าให้งานมีความ
ลา่ช้า 

- องค์ประกอบที่ 3 ภาวะผู้ น าที่ลง
มือท าอยา่งรวดเร็ว 
  3.4) ติดตามงานอยา่งรวดเร็ว 
- องค์ประกอบที่  4 ภาวะผู้ น าที่มี
การสือ่สารอยา่งมีประสทิธิภาพ  
  4.2) เลือกใช้ช่องทางการสื่อสารที่
เหมาะสม 

 จัดกิจกรรมพบปะผู้บริหาร เช่น ประชุม
ประจ าเดือน 
 จัดกิจกรรมพูดคุยอย่างไม่เป็นทางการ
ระหวา่งแผนก 
 ส ร้า งช่ อ งท างการราย งานผลกับ
ผู้ บริหารโดยตรง เช่น ไลน์ เฟสบุ๊ ค Inbox 
ภายในบริษัท เป็นต้น 

 
3. ปัญหาด้านการพัฒนาบุคลากร 
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สภาพปัญหา องค์ประกอบที่พฒันา แนวทางการสร้างกิจกรรม 
  3.1 บคุลากรขาดความรู้
จากภายนอก 

องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่ มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.1) เปิดกว้างรับรู้ข้อมลูทกุทิศทาง 

 เชิญบคุลากรจากภายนอกมาให้ความรู้ 
 ผู้ บริหารเข้าพบและปรึกษาเร่ืองการ
ด าเนินธุรกิจกบัภาครัฐ 
 ส่งผู้ บ ริหารและพนักงานเข้ารับการ
อบรม 
 จดักิจกรรมสง่เสริมการดงูานนอกบริษัท 

  3.2 ขาดการบูรณาการ
การท างานร่วมกนั 

องค์ประกอบที่ 2 ภาวะผู้น าสง่เสริม
การท างานเป็นทีม  
  2.1) สร้างเส ริมวัฒ นธรรมการ
ท างานเป็นทีม 

 พัฒนากิจกรรมที่มีเป้าหมายเดียวกัน
และได้รับคา่ตอบแทนเทา่เทียมกนั 
 จดักิจกรรมกีฬาสานสมัพนัธ์กบัผู้บริหาร 

  3.3 การสื่อสารมีความ
ขดัแย้ง  

- อ ง ค์ ป ระกอบที่  2 ภาวะผู้ น า
สง่เสริมการท างานเป็นทีม  
  2.2) สนับสนุนความสมัพันธ์อันดี
ตอ่กนั 
  2.3) สร้างเสริมระบบสนับสนุน
จัดสรรทรัพยากรที่ จ า เป็นอย่าง
เพียงพอ  

 ก าหนดนโยบายขึน้ค่าตอบแทนและ
สดัสว่นของผลประกอบการของทัง้บริษัท 
 จดัสวสัดิการเร่ืองอาหารกลางวนั 
 จัดกิจกรรมสนัทนาการหรือท าบุญทัง้
บริษัท 

 
ในขัน้การลงมือปฏิบัตินี ้ผู้ วิจัยได้อาศัยการสังเกตการเปล่ียนแปลงของ

พฤติกรรมพบว่า ในการด าเนินการลงมือปฏิบัติท่ีผ่านมา ผู้ เข้าร่วมวิจัยได้ร่วมกันค้นหาข้อมูล 
ระดมสมองในการสร้างกรอบการแก้ปัญหาใหม่ ตัง้เป้าหมายระดบัสูงและพฒันากลยุทธ์ นัน่คือ
ขัน้ตอนของการวิเคราะห์ปัญหาจนเกิดการตกผลึกของการคิด และน ามาคดัเลือกแนวทางแก้ไขท่ี
สามารถเป็นไปได้และเป็นกลยทุธ์ท่ีสามารถตอบสนองตอ่รากของปัญหา ดงันัน้ผู้วิจยัได้เข้าไปจดั
กิจกรรมในวนัท่ี 11 สิงหาคม พ.ศ.2561 โดยด าเนินการในฐานะโค้ชท่ีเน้นการสร้างการเรียนรู้จาก
การตัง้ค าถาม ร่วมกับการผลักดันให้เกิดกิจกรรมการค้นหาข้อมูล การระดมสมอง และการ
ปรับเปล่ียนการท างาน แต่อย่างไรก็ตามอุปสรรคส าคัญของการด าเนินการในขัน้ตอนนี ้คือ 
ผู้ เข้าร่วมวิจัยไม่กล้าสะท้อนรากของปัญหาท่ีแท้จริง เน่ืองจาก 1) กังวลเร่ืองผลกระทบ 2) ยงัไม่
สามารถชีช้ดัสาเหตขุองปัญหาได้อยา่งแท้จริง 3) ไมคุ่้นชินกบัการแสดงความคดิเห็น 

ผู้วิจัยได้แก้ปัญหาด้วยการพูดกระตุ้นให้เกิดผู้น า ท่ีกล้าแสดงความคิดเห็น
และชกัชวนผู้ ร่วมวิจยัคนอ่ืนให้พูดแสดงความคิดเห็น ในขณะท่ีสลบักับบรรยากาศท่ีเน้นการเป็น
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มิตรและไม่บงัคบัให้ผู้ เข้าร่วมวิจยัต้องพูดในสิ่งท่ียงัไม่แน่ใจ ดงันัน้ในกิจกรรมครัง้นีผู้้วิจยัเลือกใช้
การเรียนรู้ผ่านการเขียนลงบนกระดาษ Post-it โดยไมต้่องใสช่ื่อ จากนัน้ผู้วิจยัจึงมาจดัเรียงปัญหา 
และช่วยกันอภิปรายปัญหาร่วมกันในฐานะท่ีเป็นผู้บริหารท่ีมีความต้องการพฒันาภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมร่วมกนั สามารถน าภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมไปแก้ไขในเร่ืองใดได้บ้าง ผลการวางแผนเพ่ือ
พฒันาองค์ประกอบภาวะผู้น า เห็นได้ชดัว่าเม่ือบรรยากาศมีความผ่อนคลาย รวมถึงใช้พลงัทีมใน
การช่วยกันคิด ในกิจกรรมระดมสมอง ท าให้การแผนการด าเนินกิจกรรมมีความหลากหลายของ
แนวทางการแก้ปัญหา รวมถึงเกิดการเรียนรู้เร่ืองการตอ่ยอดความคิดจากคนในทีม  

ในขณะท่ีขัน้การลงมือปฏิบตัิ ผู้วิจยัได้เห็นวา่มีการเปล่ียนแปลงเร่ืองท่ีส าคญั
คือ การรับฟังลูกน้อง ซึ่งเป็นคณุลกัษณะส าคญัท่ียงัไม่เคยเกิดขึน้มากนกัในบริษัทแห่งนี ้โดยผล
การสงัเกตการเกิดคณุลกัษณะตา่งๆ  ของผู้ เข้าร่วมวิจยัแตล่ะคน สามารถสรุปได้ดงันี ้
 
ตาราง 16 สรุปการสงัเกตการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้ ร่วมวิจยัแตล่ะคน ในวงจรท่ี 2 
 

องค์ประกอบ 
ผู้ ร่วมวิจยัคนท่ี 

1 2 3 4 5 6 7 8 
1: มี วิ สั ย ทั ศ น์ ทั น ต่ อ ก า ร
เปล่ียนแปลง  

✓ ✓ ✓  ✓ ✓ ✓  

2: สง่เสริมการท างานเป็นทีม ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
3: ลงมือปฏิบตัอิยา่งรวดเร็ว ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
4: การส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ ✓ ✓  ✓  ✓ ✓  
5: สร้างแรงบนัดาลใจ ✓ ✓   ✓ ✓   

 
จากผลการสงัเกตจะเห็นได้ว่า การแสดงพฤติกรรมท่ีบ่งบอกถึงคณุลกัษณะ

ส าคญัของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมจากการลงมือปฏิบตัิ เกิดในองค์ประกอบท่ี 2 คือภาวะผู้น าท่ี
ส่งเสริมการท างานเป็นทีม และองค์ประกอบท่ี 3 ภาวะผู้น าท่ีลงมือปฏิบตัิอย่างรวดเร็ว โดยเกิด
ขึน้กับผู้ เข้าร่วมวิจัยทัง้  8 ท่าน รองลงมาคือ องค์ประกอบท่ี 1 คือ มีวิสัยทัศน์ทันต่อการ
เปล่ียนแปลง จากการสงัเกตพบว่าผู้ ร่วมวิจยัคนท่ี 4 และ 8 ยงัไม่เกิด เน่ืองจากในแผนกดงักล่าว
เก่ียวข้องกับงานเอกสารและมีลูกน้องจ านวนน้อย การเปล่ียนแปลงในเชิงการท างานค่อนข้าง
เป็นไปได้ยากเน่ืองจากมีระบบเร่ืองงานเอกสารท่ียังไม่สามารถปรับเปล่ียนได้ แต่สามารถใช้
เทคโนโลยีเข้าไปช่วยพัฒนาได้ จึงยงัคงมีการปฏิบตัิท่ีรวดเร็ว ในขณะท่ีองค์ประกอบท่ี เกิดน้อย



  128 

ท่ีสดุ คือ การสร้างแรงบนัดาลใจ จากการสงัเกตของผู้วิจยัเห็นวา่ในวงจรท่ี 1 นีผู้้ เข้าร่วมมุง่เน้นการ
อธิบายเก่ียวกับแผนการเพ่ือปรับปรุงปัญหาในการท างาน และกิจกรรมดังเช่น การวางแผน
หมุนเวียนพบปะกับพนักงานยังไม่ได้เกิดดังนัน้จึงยังไม่มีโอกาสได้ส่ือสารแรงบันดาลใจให้กับ
พนกังานของตนเองมากนกั  

 ขัน้การสะท้อนผล วงจรท่ี 2 จากผลการสะท้อน จะเห็นได้ว่าผู้ เข้าร่วม
วิจยัได้พฒันาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมทัง้ 5 องค์ประกอบ ด้วยการพฒันาแผนร่วมกนั
ภายในกลุ่ม และน าไปส่ือสารให้กับพนักงาน และรับฟังผลสะท้อนกลับเพ่ือน ามาปรับปรุงและ
ก าหนดเป็นแนวทางท่ีใช้ร่วมกนัทัง้บริษัท รวมถึงเสนอตอ่ผู้บริหารสงูสดุในการสนบัสนนุให้เกิดการ
ปรับเปล่ียนการด าเนินธุรกิจ การปรับเปล่ียนกระบวนการท างาน และการส่งเสริมศกัยภาพของ
บุคลากร ซึ่งเป็นบทบาทส าคญัของผู้น าในครัง้นี ้ไม่ว่าจะเป็นการเช่ือมประสานระหว่างผู้บริหาร
สูงสุดกับพนักงาน และเป็นตวักลางส าหรับผลักดนันโยบายเพ่ือพัฒนาบริษัท รวมถึงการดูแล
จัดการบริหารระบบภายในให้ด าเนินการไปอย่างราบร่ืน ซึ่งผลการสะท้อนสามารถสรุปได้ว่า 
ผู้ เข้าร่วมวิจยั เกิดการเปล่ียนแปลงใน 2 ด้าน ดงันี ้ 

ด้านท่ี 1 การเปล่ียนแปลงในกระบวนการด าเนินงาน ผู้ ร่วมวิจัยเกิดการ
เปล่ียนแปลงความคิดและพฤติกรรมการท างาน จากการเรียนรู้ด้วยการลงมือปฏิบตัิใน 4 ประเด็น
ได้แก่   

1. เรียนรู้เร่ืองการขยายแหลง่เรียนรู้ โดยการเปิดรับความรู้จากภายนอก
มากขึน้ ดงัปรากฎให้เห็นจากการสะท้อนท่ีต้องการเชือ้เชิญวิทยากรจากภายนอกมาให้ความรู้ และ
การเพิ่มประสบการณ์ในกิจกรรมการศกึษาดงูานนอกสถานท่ี  

2. เรียนรู้ด้านการลดอุปสรรคในการส่ือสารเก่ียวกบัปัญหาให้มีขัน้ตอน
สัน้ลง จากเดิมท่ีผู้ เข้าร่วมวิจยัมกัไม่สะท้อนปัญหา เน่ืองจากเป็นว่าเป็นเร่ืองท่ีอาจส่งผลกระทบต่อ
หน้าท่ีการงานของตนเอง แต่เม่ือมีระบบการติดตามงาน และข้อตกลงเร่ืองการรายงานผลกลบัมา
ในไลน์กลุ่ม จนเกิดวัฒนธรรมการรายงานผลต่อกัน ท าให้ผู้ เข้าร่วมได้สะท้อนความรู้สึกว่าการ
รายงานผลเป็นสิ่งท่ีควรท า และควรแลกเปล่ียนเรียนรู้ร่วมกนั  

3. เรียนรู้ด้านการท างานให้เกิดความรวดเร็ว โดยแผนกต่าง ๆ มีการ
ปรับใช้เทคโนโลยีและเคร่ืองมือทางธุรกิจเข้ามาช่วยในการท างานเพิ่มมากขึน้  

4. เรียนรู้การจัดท าระบบสนับสนุนการด าเนินกิจกรรม โดยการ
เปล่ียนแปลงนโยบายเพ่ือส่งเสริมศกัยภาพบุคลากรให้มีประสบการณ์และความรู้เพิ่มเติม โดยการ
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สร้างนโยบายเพิ่มค่าแรงและสวสัดิการ ร่วมกับส่งเสริมการเรียนรู้นอกบริษัท เช่น กิจกรรมศึกษาดู
งาน การพบผู้ เช่ียวชาญภาครัฐ เป็นต้น  

ด้านท่ี 2 การเปล่ียนแปลงด้านความคิด ซึ่งผู้ ร่วมวิจัยได้สะท้อนการ
เปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้ภายในตนเองโดยเฉพาะเร่ืองความคิดและความรู้สกึ ดงันี ้

1. การเปล่ียนแปลงด้านความคิดในเร่ืองการส่ือสาร ท่ีพบว่าเม่ือลงมือ
ปฏิบตัโิดยการน าแผนงานไปถ่ายทอดให้กบัพนกังานได้ฟัง และเปิดโอกาสให้พนกังานปรับเปล่ียนได้
อยา่งอิสระ ท าให้เห็นวา่การท างานมีความง่ายมากขึน้ และสอดคล้องกบัความต้องการ ในขณะท่ีเม่ือ
ผู้ เข้าร่วมได้เห็นการเปล่ียนแปลงของพนกังานท่ีอยู่ระดบัปฏิบตัิ นัน่คือ แต่เดิมนัน้พนกังานไม่เคยได้
ทราบข้อมูลเก่ียวกับการด าเนินธุรกิจของบริษัท ซึ่งเป็นสิ่งหนึ่งท่ีท าให้ไม่สามารถเสนอความคิดเพ่ือ
การพฒันาธุรกิจร่วมกนัได้ แตเ่ม่ือได้น ากิจกรรมพฒันาแผนงานท่ีผู้ เข้าร่วมวิจยัได้ระดมสมองร่วมกนั 
ไปส่ือสารให้กับพนักงานฟัง ผลตอบรับของพนักงานคือ พนักงานสามารถเสนอความคิดเห็นของ
ตนเองได้ รู้สกึมีความหวงัในการท างาน  

 
“อย่างไอ้เจ้าอาท (นามสมมติ) ไม่เคยเลยยย มนัไม่พดูนะ คือมนัจะคิดอะไรอยู่ในหวัเยอะมากแต่

วา่ไมก่ล้าท าหรอก เพราะวา่มนัเคยท าแล้ว มนัพลาด โดนตดัเงินไป แตพ่อเราเอาเร่ืองแผนไปคยุในกลุม่ เออ 
มนัเร่ิมมีเสียง มนัเสนอไอเดียมาอนันึงว่าเร่ืองของความปลอดภยั มนับอกว่ามนัก็ไปดมูา ไม่ เห็นต้องซือ้ตวั
ใหม่เลย จริงๆ จ้างอย่างช่างท่ีเขารับจ้างอยู่ มาท าไอ้อปุกรณ์ตรงนี ้เคร่ืองมนัก็ไม่อนัตรายแล้ว ก็เพ่ิงได้ยิน
มนัเสนอไอเดียวนันีก้็วนัแรกแหละ” (ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 5) 

 
“จากท่ีไปคยุกบัลกูน้องมา เขาชอบท่ีเราท าแบบนี ้คือฟังเขาบ้าง เร่ืองท่ีท างาน เพราะธรรมดาเรา

จะเอาแต่พดูๆๆ บ่นๆ เขาวา่ท าไม่ดีงัน้งี ้แตเ่ราก็ลืมนกึไปว่าเออเราก็ไมเ่คยบอกเหตผุลท่ีเราบ่นเขาไป พอเรา
ได้รับมอบหมายให้เอาแผนงานไปคุยกับเขา เราได้ฟังเสียงของเขา เรารู้สึกว่าเขามีความหวังขึน้มาท่ีจะ
ท างานท่ีน่ีให้ดี อย่างน้อยบริษัทก็เห็นใจพวกเขาบ้าง เราเองก็ได้เห็นเหมือนกนัวา่เขาเอาไปคยุกนัตอ่แตก่็ดมูี
ความสขุ มีก าลงัใจในการท างานนะ” (ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 6)  

 

นอกจากนีค้วามรู้สึกของผู้ เข้าร่วมวิจัยท่ีได้สะท้อนร่วมกันว่า กิจกรรมท่ี
เกิดขึน้เป็นสิ่งท่ีดี การได้ผลตอบรับจากพนักงานในลักษณะของความช่ืนชมท่ีผู้บริหารได้ใส่ใจต่อ
พนักงาน รวมถึงมีความมุ่งมั่นในการขยายธุรกิจ ท าให้ผู้ เข้าร่วมรู้สึกมีก าลังใจ ไม่เห็นว่าเป็นการ
เสียเวลาในการคดิ โดยได้สะท้อนดงันี ้
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“จริงๆ ในการพฒันาองค์ประกอบนะ เราต้องเป็นคนไปพัฒนาให้เขามีก าลงัใจท่ีจะท างานให้เรา
ใช่ไหม แต่พอเราได้ไปถามเขา เขาเองกลบัให้ก าลงัใจเรากลบัมาอีก บอกว่าพ่ีๆ ท าให้ได้นะ อย่างเร่ืองท่ีเรา
จะสร้างกิจกรรมพาเขาไปดูงานข้างนอก เขาเฝ้ารออ่ะ หรือเร่ืองสวสัดิการเขา เขาบอกได้เท่าไหร่ก็เอาไม่
เป็นไร แต่ว่าเขาได้เห็นว่าเราท าแล้ว เอออะไรหลายอย่างก็ดี โดยเฉพาะความรู้สกึของเราน่ีแหละท่ีเรารู้สึก
วา่เราได้ก าลงัใจจากเขา ไม่แน่ใจเพราะวา่เรารับฟังเขาก่อน พดูดีกบัเขาก่อนหรือเปล่า แตว่่าตรงนีท่ี้พ่ีคิด พ่ี
คิดวา่พ่ีได้ก าลงัใจจากเขามา” (ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 1) 

 
2. การเปล่ียนแปลงความคิดเร่ืองการปฏิบตัิงานในธุรกิจ SME จากเดิมนัน้

คิดว่าการท างานในธุรกิจ SME ใช้การท างานแบบประคบัประคอง แต่เม่ือได้ลงมือปฏิบตัิแล้วพบว่า
ความคิดเก่ียวกบัการท างานท่ีมีความรวดเร็วในการแก้ปัญหาและการปอ้งกนัปัญหาเป็นสิ่งท่ีสามารถ
ท าได้ หากมีข้อมูลเร่ืองการติดตามปัญหาท่ีมีประสิทธิภาพ ร่วมกับการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพไม่
กล่าวโทษกัน ท าให้บรรยากาศการมีความเป็นมิตรและกล้าสะท้อนปัญหา อนัน าไปสู่การแก้ปัญหา
ได้ในท่ีสดุ   

 
“เมื่อก่อนเราไม่ได้คิดหรอกว่าเราต้องมีข้อมูลอะไรบ้าง เราต้องวิเคราะห์จุดแข็งจุดอ่อนอะไร 

เพราะเราก็คิดวา่เราดีแล้วละ่ เราท าได้ ด าเนินธุรกิจของเราได้อยู่นิ แต่เราลืมนึกไปวา่การจะท าอะไร พฒันา
อะไร หรือแม้กระทัง่การซือ้ของเข้าบริษัทเน่ีย เราต้องใช้ข้อมลูทัง้นัน้ ตอนนีเ้ราเร่ิมหนัมาสนใจเร่ืองการเก็บ
ข้อมูลนะ อย่างท่ีคุยกันเร่ืองการท างานอย่างรวดเร็ว มันก็ต้องให้ความส าคญักับการติดตามด้วยเพราะไม่
ติดตามเราไมรู้่เลยวา่เราต้องท าอะไร หรือยงัไมท่ าอะไร” (ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 2) 

 
“ผลจากท่ีเราลงไปถามพนักงานแล้วค่อยๆ กลับมาระดมสมอง ไล่ๆ ปัญหากันดู มันท าให้เรา

เรียนรู้วา่ ออ่ จริงๆ  แล้วมนันิดเดียวเอง มนัไม่ได้ต้องแก้อะไรซบัซ้อนเลย แคแ่ก้ขนาดกระดาษ ให้มนัตรงกนั 
แก้ภาษา ตกลงกนัวา่อนันีอ้อกแบบหมายถึงแบบนี ้ผลิตก็ต้องเข้าใจตรงกบัออกแบบ มนัแค่นีเ้อง แต่ว่ามนั
ไม่เคยเกิดขึน้ไงไอ้เร่ืองนี ้ต่างคนต่างท าไป พอเกิดเร่ืองมา ก็โยนกนัแต่ว่าไม่เคยมาคิดกนัจริงๆ ว่าเออ ก็คุย
กนัซะสิ มนัก็จบแล้ว ไมต้่องผลิตให้มนัพลาด เสียต้นทนุ ลกูค้าก็ได้งานช้าอีก” (ผู้ เข้าร่วมวิจยัคนท่ี 3) 

 
วงจรท่ี 3  

ขัน้การวางแผน ในวงจรท่ี 3  
ในวงจรท่ี 3 นี ้ผู้วิจยัยงัคงผลกัดนัการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมจากผล

การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้จากวงจรท่ี 2 อย่างตอ่เน่ือง ซึ่งในวงจรท่ี 3 นีแ้ตกต่างจากวงจรท่ี 2 ท่ีเน้น
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การพัฒนาจากกลุ่มผู้ ร่วมวิจัยและน าไปส่ือสารกับพนักงานเพ่ือน ามาปรับปรุงแผนงาน และ
ด าเนินการเพ่ือแก้ปัญหาโดยน าภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมเข้าไปขบัเคล่ือนในวงจรถดัไป ซึ่งในวงจรท่ี 3 
นีผู้้ เข้าร่วมวิจยัได้รับข้อมลูการวิเคราะห์ด้านการตลาดและสถานการณ์การท างานท่ีผ่านมาเพิ่มมาก
ขึน้ ท าให้ในวงจรท่ี 3 มุ่งเน้นการขยายธุรกิจ เน้นการแก้ปัญหาอย่างยัง่ยืน จากผลการสะท้อนท่ีผ่าน
มาผู้ เข้าร่วมวิจยัได้เห็นว่าการด าเนินการท่ีผ่านมา จะเกิดความยัง่ยืนได้ หากมีการปรับเปล่ียนเชิง
นโยบายเร่ืองการส่งเสริมการเรียนรู้ให้เกิดขึน้ในหน่วยงานอย่างตอ่เน่ือง จึงมุ่งค้นหาระบบท่ีส่ งเสริม
ให้พนกังานค้นหาความรู้ ลงมือปฏิบตัิ และรายงานหรือติดตามผล ในขณะท่ีบทบาทส าคญัของทีมผู้
ร่วมวิจยั คือ การพฒันาเชิงวิสยัทศัน์ พนัธกิจ เปา้หมาย และกลยทุธ์ร่วมกนั  

 การก าหนดแผนท่ีต้องการด าเนินการในวงจรท่ี 3 นีผู้้ วิจัยได้จัดกิจกรรม
ระดมสมองอีกครัง้ เพ่ือให้ผู้ เข้าร่วมได้น าการเปล่ียนแปลงทัง้ในเชิงการแก้ปัญหาของหน่วยงาน และ
แผนการพฒันาศกัยภาพของตนเองและลกูน้องมาร่วมปรึกษากนั พบวา่ กิจกรรมท่ีเกิดขึน้ในวงจรท่ี 2 
ท่ีลกูน้องคดัเลือกไว้ ทัง้สิน้ 12 กิจกรรม ได้แก่ 

1. พฒันาทีมศกึษาพฤตกิรรมผู้ใช้งานกลุม่ใหม่ 
2. ผู้บริหารออกไปพบและสร้างเครือขา่ยกลุม่ลกูค้าใหม่ 
3. ก าหนดอตัราการเตบิโต และเปา้หมายท่ีตอบสนองอนาคต 
4. กิจกรรมการประชมุของทีมผู้บริหารในการรวมแผนงาน 
5. ขอค าแนะน าจากผู้ เช่ียวชาญภายนอกในการตรวจสอบ 
6. จดักิจกรรมพดูคยุอยา่งไมเ่ป็นทางการระหวา่งแผนก 
7. สร้างช่องทางการรายงานผลกับผู้บริหารโดยตรง เช่น ไลน์ เฟสบุ๊ค 

Inbox ภายในบริษัท 
8. เชิญบคุลากรจากภายนอกมาให้ความรู้ 
9. ผู้บริหารเข้าพบและปรึกษาเร่ืองการด าเนินธุรกิจกบัภาครัฐ 
10. จดักิจกรรมสง่เสริมการดงูานนอกบริษัท 
11. พัฒนากิจกรรมท่ีมีเป้าหมายเดียวกันและได้รับค่าตอบแทนเท่า

เทียมกนั 
12. ก าหนดนโยบายขึน้ค่าตอบแทนและสัดส่วนของผลประกอบการ

ของทัง้บริษัท 
จากกิจกรรมทัง้สิน้ 12 กิจกรรม ผู้ ร่วมวิจัยได้ด าเนินการก าหนดเป้าหมาย

ของการต่อยอดจากผลของกิจกรรมท่ีผ่านมา เน่ืองจากในกิจกรรมของวงจรท่ี 2 พบว่าการ
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เปล่ียนแปลงท่ีส าคญัคือ 1) การเปล่ียนแปลงด้านแผนงาน คือ มีแผนงานท่ีก าหนดขอบเขต บทบาท
การท างาน ระยะเวลาของการติดตามงาน และกระบวนการตรวจสอบย้อนกลับเพ่ือดูความ
สอดคล้องกบัเป้าหมายการเติบโตของบริษัทในอนาคต ดงันัน้ในวงจรท่ี 3 ผู้ ร่วมวิจยัจึงตกลงร่วมกัน
ว่าจะน าข้อมูลการติดตามประเมินผลของแต่ละแผนกมาแบ่งปันกัน โดยข้อมูลท่ีได้รับมานัน้ต้อง
ถกูต้อง รายงานตามความเป็นจริง และเพิ่มระดบัความละเอียดของข้อมูล 2) การเปล่ียนแปลงด้าน
พฤติกรรมและความรู้สึก คือ ผู้ เข้าร่วมวิจยัได้เปล่ียนแปลงพฤติกรรมเร่ืองการส่ือสารท่ีเน้นการรับฟัง
มากขึน้ ผลจากการกระท าดงักล่าวท าให้ทราบความคิดของลูกน้อง รู้สึกว่าลูกน้องมีความหวงัและ
เปา้หมายการท างานมากขึน้ รวมถึงผู้ เข้าร่วมวิจยัได้รู้สกึดีมากขึน้กบัตนเอง รู้สกึถึงคณุคา่ในด้านการ
ลงมือปฏิบตัิและความคิด ดงันัน้ในขัน้การลงมือปฏิบตัิในวงจรท่ี 3 ท่ีเน้นสร้างความยัง่ยืน นัน่คือ 1) 
การเพิ่มเติมความรู้ ใน 2 แหล่ง ได้แก่ การแลกเปล่ียนความรู้ภายในกลุ่ม การเพิ่มเติมความรู้จาก
ภายนอก 2) การลงมือปฏิบตัิและปรับเปล่ียน ได้แก่ การท างานเชิงรุกแทนการตัง้รับ การแลกเปล่ียน
ข่าวสารสม ่าเสมอ การสร้างช่องทางการส่ือสารแนวใหม่ การสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงาน ซึ่งได้
ด าเนินการในขัน้ถดัไป 

ขัน้การลงมือปฏิบัติและสังเกต ในวงจรที่  3 เป็นขัน้ท่ีน าแผนการมาลง
มือปฏิบตั ิโดยผู้ ร่วมวิจยัร่วมกนัจดัหมวดหมูข่องกิจกรรมทัง้ 14 กิจกรรมมาสร้างให้เกิดความยัง่ยืน 
โดยแบ่งออกเป็น 2 ส่วนตามแผน ได้แก่ กิจกรรมเพิ่มเติมความรู้ และการลงมือปฏิบัติและ
ปรับเปล่ียน โดยกระบวนการลงมือปฏิบตัิในวงจรท่ี 3 ยงัคงเน้นการพฒันาตนเองเร่ืองการส่ือสาร
และการแสดงภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมกับลูกน้อง ตามองค์ประกอบท่ี 4 ภาวะผู้น าท่ีมีการส่ือสาร
อย่างมีประสิทธิภาพ ด้วยคุณลักษณะเด่นเร่ืองการส่ือสารอย่างตรงไปตรงมาและมีเสถียรภาพ 
และเปิดโอกาสให้ส่ือสารกลับ ร่วมกับองค์ประกอบท่ี 5 ภาวะผู้ น าท่ีสร้างแรงบันดาลใจ ด้วย
คณุลักษณะเด่นเร่ืองการเห็นคุณค่าและช่ืนชมผู้ อ่ืน และสามารถพูดกระตุ้นให้ผู้ตามมีแรงจูงใจ 
โดยการกล่าวช่ืนชมต่อพฤติกรรมท่ีพนักงานแสดงพฤติกรรมเชิงบวกในเร่ืองการกระท าเพ่ือให้
บริษัทด าเนินการได้ตามเป้าหมายหรือแผนงานท่ีคิดไว้ รวมถึงสร้างแรงบันดาลใจในเร่ืองการ
คิดค้นการท างานเชิงรุกแทนการตัง้รับ การแลกเปล่ียนข่าวสารสม ่าเสมอ การสร้างช่องทางการ
ส่ือสารแนวใหม ่การสร้างแรงจงูใจให้กบัพนกังาน ตามแผนท่ีได้วางไว้ในวงจรท่ี 3 นี ้โดยกิจกรรมท่ี
ได้ด าเนินการขัน้การลงมือปฏิบัติและสังเกตในวงจรท่ี 3 เพ่ือพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม 
สามารถสรุปได้ดงัตาราง 17 
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ตาราง 17 จดักลุม่กิจกรรมส าหรับการลงมือปฏิบตัใินขัน้ถดัไป 

กิจกรรม บทบาทและการ
ปฏิบัต ิ

องค์ประกอบที่พัฒนา 

1. กิจกรรมเพิ่มเติมความรู้ 
  1.1) พัฒนาทีมศึกษาพฤติกรรมผู้ ใช้งาน
กลุม่ใหม ่

ผู้ ร่ ว ม วิ จั ย ทุ ก ค น : 
ร่วมกันแบ่งปันข้อมูล
และความคิดเห็น 

องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.1) เปิ ด ก ว้า ง รับ รู้ ข้ อมู ลทุ ก
ทิศทาง 

  1.2) ก า ห น ด อั ต ร า ก า ร เติ บ โต  แ ล ะ
เปา้หมายที่ตอบสนองอนาคต 

ผู้ ร่ ว ม วิ จั ย ทุ ก ค น : 
ร่วมกนัก าหนดวิสยัทศัน์ 
พนัธกิจ เป้าหมาย และ
กลยทุธ 

องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.2) คาดเดาการเปลีย่นแปลงได้ 

  1.3) ขอค าแนะน าจากผู้ เช่ียวชาญภายนอก
ในการตรวจสอบ 

ผู้ ร่ ว ม วิ จั ย ทุ ก ค น : 
ร่ ว ม กั น ค้ น ห า
แห ล่ ง ข้ อมู ล แล ะน า
ข้ อ มู ล ม า แ บ่ ง ปั น 
โด ย เฉพ าะ เ ร่ือ งก า ร
ส่งเสริมความปลอดภัย
แ ล ะม า ต รฐ า น ก า ร
ท างาน 

องค์ประกอบที่ 3 ภาวะผู้ น าที่ลง
มือท าอยา่งรวดเร็ว 
  3.1) แสดงออกถึงการตอบสนอง
อยา่งทนัทว่งที 
  3.2) สามารถปอ้งกนัสถานการณ์
ไมพ่งึประสงค์ 

  1.4) เชิญบุคลากรจากภายนอกมาให้
ความรู้ 

บริษัท: ท าเร่ืองขอเชิญ
ผู้ เช่ียวชาญภายนอก
องค์กร เพื่อให้ความรู้ที่
เ ก่ี ย ว ข้ อ ง กั บ
กระบวนการท างานใน 
SME 

องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.1) เปิ ด ก ว้า ง รับ รู้ ข้ อมู ลทุ ก
ทิศทาง 

  1.5) จัดกิจกรรมส่งเสริมการดูงานนอก
บริษัท 

ผู้ เข้า ร่วมวิจัยทุกคน : 
ค้นหาข้อมูลเก่ียวกับ
ก า ร จั ด นิ ท ร ร ศ ก า ร
ภ ายนอก  และส ร้า ง
ระบบการหมุนเวียนดู
งาน 

องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.1) เปิ ด ก ว้า ง รับ รู้ ข้ อ มู ลทุ ก
ทิศทาง 
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ตาราง 17 (ตอ่) 

2. กิจกรรมการลงมือปฏิบัติและปรับเปลี่ยน 
  2.1) ผู้บริหารออกไปพบและสร้างเครือขา่ย
กลุม่ลกูค้าใหม ่

ผู้ บ ริ ห า ร สู ง สุ ด : 
ผู้ เข้าร่วมเสนอแนะไปยงั
ผู้บริหารสูงสุดเร่ืองการ
สร้างเครือขา่ยภายนอก 

องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.1) เปิ ด ก ว้า ง รับ รู้ ข้ อมู ลทุ ก
ทิศทาง 

  2.2) กิจกรรมการประชมุของทีมผู้บริหารใน
การรวมแผนงาน 

ผู้ เ ข้ า ร่ ว ม วิ จั ย : จั ด
กิจกรรมประชุมทุกวัน
เสาร์ เป็นระยะเวลา 1 
ชัว่โมง ในรูปแบบไมเ่ป็น
ทางการ  

- องค์ประกอบที่ 1 ภาวะผู้น าที่มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.3) สามารถวางแผนเต รียม
รับมือ   
- องค์ประกอบที่ 3 ภาวะผู้น าที่ลง
มือท าอยา่งรวดเร็ว 
  3.3) ติดตามงานอยา่งรวดเร็ว 

  2.3) จดักิจกรรมพดูคยุอยา่งไมเ่ป็นทางการ
ระหวา่งแผนก 

  2.4) ส ร้างช่องทางการรายงานผลกับ
ผู้ บริหารโดยตรง เช่น ไลน์ เฟสบุ๊ ค Inbox 
ภายในบริษัท เป็นต้น 

ผู้ เข้าร่วมวิจัย ร่วมกับ
พนัก งาน : ส ร้า งช่ อ ง
ทางการติ ดตามงาน
ร่วมกัน เช่น ไลน์กลุ่ม 
กระดานติดตามงาน 
เป็นต้น รวมถึ งตกลง
การใช้งานรหสัการเขียน
แบบร่วมกันและจัดการ
ส่ ง แ บ บ เ ข้ า สู่ ร ะ บ บ
ฐานข้อมูลของบริษัท
เพื่ อ ไม่ ใ ห้ เ กิ ด ค วาม
คลาดเคลือ่นในการผลติ 

องค์ประกอบที่  4 ภาวะผู้ น าที่มี
การสือ่สารอยา่งมีประสทิธิภาพ  
  4.2) เลือกใช้ช่องทางการสื่อสาร
ที่เหมาะสม 

  2.5) ผู้บริหารเข้าพบและปรึกษาเร่ืองการ
ด าเนินธุรกิจกบัภาครัฐ 

ผู้ บริหารสูงสุด ร่วมกับ
พนักงาน : เข้าปรึกษา
การด า เนิ น ธุ ร กิ จกับ
หน่วยงานภาครัฐเพื่อ
ค้นหาช่องทางการขยาย
ธุรกิจ 

องค์ประกอบที่  1 ภาวะผู้ น าที่มี
วิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง 
  1.1) เปิ ด ก ว้า ง รับ รู้ ข้ อมู ลทุ ก
ทิศทาง 
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ตาราง 17 (ตอ่) 

  2.6) พฒันากิจกรรมที่มีเป้าหมายเดียวกัน
และได้รับคา่ตอบแทนเทา่เทียมกนั 

ผู้ เข้าร่วมวิจัย : ร่วมกัน
ผลัก ดัน น โยบ ายขึ น้
ค่าตอบแทนและพฒันา
ส วั ส ดิ ก า ร ใ ห้ กั บ
พนักงานบนพืน้ฐานที่
สามารถเป็นไปได้และ
ตอบสนองต่อการขยาย
ธุรกิจ  

อง ค์ ป ระกอบที่  2 ภาวะผู้ น า
สง่เสริมการท างานเป็นทีม  
  2.1) สร้างเสริมวัฒนธรรมการ
ท างานเป็นทีม 
  2.2) สนบัสนนุความสมัพนัธ์อนัดี
ตอ่กนั 
  2.3) สร้างเสริมระบบสนับสนุน
จัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็นอย่าง
เพียงพอ 

  2.7) ก าหนดนโยบายขึน้ค่าตอบแทนและ
สดัสว่นของผลประกอบการของทัง้บริษัท 

 
ในขณะท่ีลงมือปฏิบตั ิผู้วิจยัได้เห็นวา่มีการเปล่ียนแปลงเร่ืองท่ีส าคญัคือ การ

เพิ่มเติมความรู้และร่วมเรียนรู้ด้วยกัน ซึ่งเป็นคุณลักษณะส าคัญท่ียังไม่เคยเกิดขึน้ เน่ืองจาก
ปัญหาดัง้เดิมคือ ผู้บริหารไม่ส่ือสารข้อมูลท่ีควรรู้ให้กับพนักงาน ท าให้บรรยากาศแห่งการเสนอ
ความคิดเห็นหรือการเรียนรู้ด้วยข้อมลูเดียวกนัไม่เคยเกิดขึน้ ในขณะท่ีหลงัจากผลการสะท้อนของ
วงจรท่ี 2 ท่ีพบวา่แนวทางการท างานมีความชดัเจนมากขึน้ ตา่งคนตา่งให้ก าลงัใจซึง่กนัและกนั ท า
ให้ผู้ เข้าร่วมวิจัยปรับเปล่ียนเร่ืองแนวคิดในการปฏิบัติและลงทุนกับความคิดมากขึน้ การ
ด าเนินการเร่ืองการส่ือสารมีช่องทางการติดต่อเพิ่มมากขึน้ โดยผลการสงัเกตการเกิดคณุลกัษณะ
ตา่งๆ  ของผู้ เข้าร่วมวิจยัแตล่ะคน สามารถสรุปได้ดงันี ้

ตาราง 18 สรุปการสงัเกตการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้ ร่วมวิจยัแตล่ะคน ในวงจรท่ี 3 

 

องค์ประกอบ 
ผู้ ร่วมวิจยัคนท่ี 

1 2 3 4 5 6 7 8 
1: มีวิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปลีย่นแปลง  ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
2: สง่เสริมการท างานเป็นทีม ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
3: ลงมือปฏิบตัิอยา่งรวดเร็ว ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
4: การสือ่สารอยา่งมีประสทิธิภาพ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓  
5: สร้างแรงบนัดาลใจ ✓ ✓   ✓ ✓   
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จากผลการสงัเกตจะเห็นได้ว่าการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้คือ การคณุลกัษณะ
เด่นท่ีเกิดขึน้ในผู้ ร่วมวิจัยคนท่ี 3 4 8 เพิ่มขึน้ ในขณะท่ีองค์ประกอบด้านการส่ือสารอย่างมี
ประสิทธิภาพมีเพิ่มมากขึน้เช่นเดียวกัน เป็นผลสืบเน่ืองมาจากการก าหนดรหัสหรือภาษาท่ีใช้
ส่ือสารในบริษัทท่ีเข้าใจตรงกนั รวมถึงเกิดขึน้จากการมีฐานข้อมลูของบริษัทในการเก็บองค์ความรู้ 
ผลการติดตามงาน และไฟล์งาน ซึ่งเป็นการแก้ปัญหาเร่ืองความคลาดเคล่ือนของข้อมูล ท าให้ผู้
ร่วมวิจยัมีการใช้ข้อมลูชดุเดียวกนัท าให้องค์ประกอบท่ี 4 เร่ืองการส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพเพิ่ม
มากขึน้ ในขณะท่ีองค์ประกอบท่ี 1 ภาวะผู้ น ามีวิสัยทัศน์ทันต่อการเปล่ียนแปลง ได้เพิ่มสูงขึน้
เชน่เดียวกนั สืบเน่ืองมาจากการพฒันาวิสยัทศัน์ พนัธกิจ เปา้หมายและกลยทุธ์ของบริษัท ท่ีได้ท า
ร่วมกนัมีความชดัเจนมากขึน้ แต่อย่างไรก็ตาม องค์ประกอบท่ี 5 เร่ืองภาวะผู้น าสร้างแรงบนัดาล
ใจ ยังพัฒนาได้ไม่มาก เน่ืองจากช่องทางการติดต่อส่ือสารในไลน์กลุ่ม เน้นการส่ือสารเร่ืองงาน 
การตดิตามงาน 

ขัน้การสะท้อนผล ในวงจรท่ี 3 ในขัน้นีผู้้วิจยัให้ผู้ เข้าร่วมทกุท่านได้ร่วมกนั
สะท้อนผล โดยเปรียบเทียบการเปล่ียนแปลงเร่ืองการเรียนรู้ท่ีเกิดขึน้จากการพฒันาภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมท่ีเกิดขึน้ในตนเองและมีผลลพัธ์ท่ีชดัเจนเกิดขึน้ในบริษัท ซึ่งผลการสะท้อนของวงจรท่ี 3 
สามารถแบง่ออกเป็น 3 ประเดน็ดงันี ้

1. การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้กับผู้ เข้าร่วมวิจัย โดยพบว่าพฤติกรรมและ
ความคิดของผู้ เข้าร่วมวิจยัได้มีการเปล่ียนแปลงในประเด็นของความส าคญัในการมีภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมว่าสามารถสร้างให้เกิดการเปล่ียนแปลงในเชิงของการบริหาร รวมถึงในระบบการบริหาร
จดัการ ซึง่เป็นบทบาทส าคญัของผู้บริหาร โดยมีรายละเอียด ดงันี ้

1.1 การเปล่ียนแปลงเร่ืองการเป็นผู้ น า โดยผู้บริหารมีการสะท้อนผล
ก่อนการเข้าร่วมกระบวนการวิจยัเชิงปฏิบตัิว่าเดิมการบริหารงานมีลกัษณะเป็นแบบงานประจ า ใช้
เพียงการประคบัประคองให้บริษัทสามารถด าเนินการได้แบบวนัต่อวนั โดยไม่ได้ให้ความส าคญัต่อ
การพัฒนาศกัยภาพของพนักงาน มีการติดตามงานแบบเน้นผลลัพธ์แต่ไม่ได้ตระหนักในเร่ืองการ
ดแูลพนกังาน จงึไม่เคยมีกิจกรรมรับฟังความคิดเห็นของพนกังาน ท าให้รูปแบบการประชมุท่ีผ่านมา
เป็นการรับฟังมากกว่าการร่วมกนัแสดงความคดิเห็น แตเ่ม่ือได้รับการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
ท าให้เห็นความเปล่ียนแปลงในด้านการบริหารคือ สามารถบริหารงานได้ง่ายขึน้เพราะพนกังานกล้า
แสดงความคิดเห็นพร้อมทัง้มีข้อมูลท่ีพนักงานพยายามหาข้อมูลมากขึน้เก่ียวกับการแก้ปัญหา ซึ่ง
เป็นการแบง่เบาภาระในด้านการบริหารและเปิดโอกาสให้ทกุคนมีส่วนร่วม 
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“ปัจจุบันรู้แล้วว่าผู้บริหารท่ีเป็นผู้ น าท่ีดีเขาเป็นกันอย่างไรก่อนหน้านีท้ างานแบบควบคุมและ
ติดตามงาน เน้นผลลัพธ์เป็นส าคญั ไม่ได้ดูแลพนักงานเท่าท่ีควร หลงัจากเข้าโครงการนีท้ าให้เกิดความ
ตระหนกัในการดูแลและพฒันาศกัยภาพของพนกังานและท าให้รู้ว่าพนักงานของเรามีศกัยภาพมากนะถ้า
เราเปิดโอกาสหรือสร้างเวทีให้” (ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนท่ี 2) 

 
“คิดว่าภาวะผู้น าเป็นสิ่งจ าเป็นท่ีต้องมีมากๆ ส าหรับผู้บริหาร ผู้บริหารท่ีมีภาวะผู้น าจะมีวิธีการ

ท างานท่ีแตกตา่งจากผู้บริหารที่ไมม่ี ท่ีส าคญัคือการสื่อสารในท่ีประชมุ มนัท าให้การสื่อสารภายในองค์กรดี
ขึน้มาก โดยระดบัของหวัหน้าแผนกเองก็ต้องมีภาวะผู้น าเช่นกนั เพราะมีลูกน้องต้องดแูล ต้องรู้จกัสื่อสาร
กับทีมงาน ตามงาน คิดแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ ไม่ปล่อยให้เป็นปัญหาเรือ้รังท่ีขัดขวางการท างาน ” 
(ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนที่ 5) 

 
1.2 การเปล่ียนแปลงเร่ืองระบบการคิดแก้ปัญหา โดยในวงจรท่ี 3 

ผู้ เข้าร่วมได้สะท้อนความคิดเก่ียวกับระบบการคิดแก้ปัญหาได้เปล่ียนแปลงไปจากเดิมท่ีเกิดปัญหา
ขึน้จะใช้วิธีการหาคนรับผิดชอบ ท าให้เกิดความขดัแย้งระหว่างแผนกหรือขดัแย้งกบัพนกังาน แตเ่ม่ือ
เข้าสู่วงจรท่ี 1 ท่ีเร่ิมจากการรับฟังกนัเองภายในกลุ่ม และในวงจรท่ี 2 เน้นการรับฟังพนกังานมากขึน้ 
ท าให้ผลลัพธ์ท่ีผ่านมาพบว่ามีข้อผิดพลาดน้อย ท างานได้รวดเร็ว เรียบร้อย มีการแก้ท่ีน้อยลง 
ผู้ บริหารได้ทราบปัญหาเฉพาะของแต่ละแผนก ในขณะท่ีวงจรท่ี 2 ได้ด าเนินการติดตามปัญหา
รวดเร็วมากขึน้ ท าให้ข้อมูลถูกส่งเข้าสู่ผู้บริหารได้มากขึน้ เร็วขึน้ ท าให้พบสาเหตุท่ีส าคัญคือ การ
เขียนแบบท่ีไม่ชดัเจน สง่ผลให้เข้าใจผิด ซึ่งได้มีการช่วยกนัวางแบบฟอร์มร่วมกนั และท าความเข้าใจ
ในแบบฟอร์มร่วมกนั ท าให้ข้อผิดพลาดมีน้อยลง ซึง่ทัง้หมดเกิดจากกระบวนการคดิแก้ปัญหาท่ีต้องมี
การจดัเรียงล าดบัความส าคญัของปัญหา การค้นหาสาเหตท่ีุแท้จริง ซึ่งมีการสะท้อนผลว่านิสยัของ
การท างานเปล่ียนไปคือ เน้นการคิดถึงสาเหตุท่ีแท้จริงก่อนท่ีจะหาผู้ รับผิดชอบหรือเน้นการลงโทษ
ตามความผิดพลาด 

 
“ตัง้แต่เราท า Workshop กนั ท าให้เราได้ฟังกันเอง แล้วก็เราไปฟังความคิดเห็นของพนกังาน ท า

ให้เห็นจุดร่ัวท่ีต้องแก้ไขมากมายทัง้เร่ืองรายละเอียดเล็กน้อยไปจนถึงแนวคิดและวิสยัทัศน์ ท าให้เราเกิด
นิสัยใหม่ขึน้มาในการติดตามและวิเคราะห์งาน น าปัญหามาคิดและวิธีการแก้ปัญหาด้วยแนวคิดด้าน
นวตักรรม ท าให้สามารถโฟกสัในเร่ืองหลกัท่ีควรแก้ไขก่อนตามล าดบั ปริมาณความเสียหาย การติดขดัใน
การท างาน รู้สึกตื่นตัวในการปรับโครงสร้างบริษัทให้มีความสมดุลเพ่ือตอบโจทย์เป้า KPI ไม่ใช่แค่พยุง
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ระบบไปเร่ือยๆ เราได้คยุกนัในองค์กรและได้แชร์มุมมองปัญหาและทางแก้ไขปรับปรุง ท าให้ได้เห็นไอเดีย
ของพนกังานและผู้บริหารก็ช่วยกนัหาวิธีการแก้ปัญหาใหม่ๆ  ไมต้่องโทษกนั” (ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนท่ี 3) 

 
“การท าวิจยันีท้ าให้ได้ฝึกคิดแก้ปัญหาในรูปแบบท่ีไม่เหมือนเดิม ปัญหาท่ีอยู่กบับริษัทมานาน ไม่

เคยถูกหยิบยกขึน้มาพูดเพราะรู้สึกว่าแก้ไม่ได้ก็ได้ถูกหยิบยกขึน้มาคุยกันเพ่ือแก้ปัญหาและก็ดีขึน้ รู้สึกมี
ความตระหนักรู้เหมือนถูกปลุกให้ตื่น แน่นอนว่าระดับหัวหน้าแผนกก็ต้องมีภาวะผู้ น าเช่นเดียวกัน” 
(ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนที่ 5) 

 
2. การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้กบัพนกังาน นอกจากนีภ้าวะผู้น าเชิงนวตักรรม

ได้ถูกน าไปปฏิบตัิจริงกับพนักงาน ซึ่งปรากฏผลลัพธ์การเปล่ียนแปลง คือ พนักงานเกิดความคิด
สร้างสรรค์ โดยวงจรท่ี 3 นีไ้ด้มีการจดัท ากิจกรรมสนทนากลุม่ร่วมกบัการปฏิบตัิการโดยเน้นการตอบ
เป้าหมายการแก้ปัญหาในบริษัท ผู้บริหารมีการสะท้อนว่าพนกังานมีความคิดสร้างสรรค์เพิ่มขึน้ ซึ่ง
ก่อนหน้าท่ีจะเข้าร่วมกระบวนการวิจัยในครัง้นีไ้ม่เคยพบว่าพนักงานมีการน าเสนอความคิดของ
ตนเองในท่ีประชมุมาก่อน แตเ่ม่ือเข้าสู่วงจรท่ี 2 ผู้ เข้าร่วมวิจยัได้น าแผนการปฏิบตัิไปสอบถามความ
คดิเห็นกบัพนกังาน ในขณะท่ีวงจรท่ี 3 ได้น าพนกังานได้เข้ามามีส่วนร่วมในเร่ืองการปรับกลยทุธ์ของ
บริษัทในการท างานเชิงรุก ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงได้ชดัเจนว่าพนกังานมีการน าเสนอความคิด
เก่ียวกับการแก้ปัญหาท่ีตนเองเผชิญอยู่ เช่น การสร้างแบบติดตามและรายงานผลด้วยตนเอง การ
ออกความคิดเห็นเก่ียวกับการระบุรหสัเพ่ือใช้ส่ือสารภายใน เป็นต้น ซึ่งในการพฒันาภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมนี ้น าไปสูก่ารเปิดโอกาสให้พนกังานได้ใช้ความคิดเก่ียวกบัการแก้ปัญหาในแนวทางตา่งๆ   

 
“เราได้เห็นพนักงานของเราได้เสนอความคิดเห็น ได้เห็นความคิดสร้างสรรค์มากมายท่ีไม่เคยได้

จากการประชุมปกติ รวมถึงช่วยกนัคิดสิ่งท่ีควรท าและสิ่งท่ีควรเกิด เพ่ือให้องค์กรเติบโตต่อไปอย่างส าเร็จ
ตามเป้าหมาย และมีการดแูลทกุอย่างให้สมดลุเพ่ือให้เกิดการเติบโตท่ียัง่ยืน” (ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนท่ี 6) 

 
“ผมคิดวา่ท่ีผ่านมาเราอาจจะไม่เคยได้ฟังวา่เขาคิดอะไร จะแก้ปัญหาอย่างไร แต่ว่าตอนนีผ้มเอง

ก็ให้เค้าพดูแหละ หรือเขาเสนอมาเลยวา่จะท าไงดี ผมก็จะสนบัสนนุให้คิดนะ อย่างท่ีบอกว่าเออไม่ต้องกลวั
หรอก หรอกเสนอมาเหอะ อะไรมนัเป็นไปได้พ่ีก็จะดูให้ อะไรยังท าไม่ได้ ก็ไม่เป็นไร เด๋ียวก็ค่อยๆ ท ากนัไป 
แต่ว่าถ้าคิดแล้วไมพู่ดบางทีเราก็ลืม เราก็ปล่อยมนัไป ถ้าไมก่ล้าจะเสนอความคิดในไลน์กลุ่มก็บอกสว่นตวั
ได้ ท่ีเราเคยท าเมื่อก่อนห้องเรามนัก็ปิดประต ูเราเห็นแล้วมนัเข้ามาหายาก หลงัๆ ผมเดินลงไป ถามๆ เอ้า



  139 

ใครมีไอเดียจะแก้เร่ืองนีใ้ห้ได้มัย้ ลองถามดูเล่นๆ สบายๆ แต่สิ่งท่ีได้กลบัมา เออไม่ได้คิดเหมือนกันนะว่า
ลกูน้องเรามนัก็คิดเหมือนเรา มนัก็พอมีก าลงัใจวา่จะท าให้มนัเป็นจริง” (ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนท่ี 7) 

 
 “อนัท่ีจริงท่ีเราได้เรียนรู้ชัดๆ เลย คือ เราแค่วางแผนกันให้ดี ลงไปถามคนท่ี เขาเก่ียวข้อง ให้เขา

รู้สกึวา่เป็นเจ้าของกิจกรรมด้วย มนัก็ประชาธิปไตยดีๆ น่ีแหละนะ แล้วเราก็ผลกัดนัให้มนัท าให้ได้ โดยเราไม่
ต้องไปลงทนุกบัจ้างคนข้างนอกมามากมายนกั คนเรากนัเองน่ีแหละท่ีจะตอบค าถามได้ดีท่ีสดุ สิ่งท่ีได้เรียนรู้
คือ การท่ีเรามีภาวะผู้น าเน่ียมนัช่วยให้เกิดอะไรใหม่ๆ  ได้โดยลงทนุน้อย” (ผู้ เข้าร่วมวิจยั คนท่ี 8) 

 
3. การเปล่ียนแปลงในด้านการด าเนินธุรกิจ ผลการสะท้อนจากผู้ วิจยัวิจัย

ได้กล่าวว่าแต่เดิมนัน้บริษัทไม่ เคยมีการตัง้เป้าหมายการด าเนินธุรกิจมาก่อน แต่เม่ือเข้าสู่
กระบวนการวิจยัในวงจรท่ี 3 จึงได้มีการก าหนดวิสยัทศัน์ พนัธกิจ และเปา้หมายร่วมกนัในการขยาย
ธุรกิจท่ีเติบโตขึน้ โดยได้ก าหนดการตวัชีว้ดัส าคญัใน 4 ด้าน ได้แก่ มีข้อร้องเรียนจากลกูค้าเหลือ 0%, 
ส่งมอบงานทันตามเวลา 100%, มีสินค้าไม่สมบูรณ์อันเกิดจากการผลิตผิดพลาด เหลือ 0% และ 
ยอดขายเติบโต 12% ต่อปี ดงันัน้สิ่งส าคญัของกระบวนการวิจัยเชิงปฏิบตัิการคือการแก้ปัญหาท่ี
เกิดขึน้เพ่ือให้ตอบสนองต่อเป้าหมายท่ีตัง้ไว้ นั่นคือ การลดข้อผิดพลาดหรือแก้ปัญหาเรือ้รัง การ
ท างานท่ีรวดเร็ว การตดิตามงานได้ทนัเพ่ือให้สามารถผลิตเสร็จทนัเวลา และการขยายกลุม่ลกูค้าและ
ขยายตลาดต่อไป ซึ่งขัน้การสะท้อนการเปล่ียนแปลงในด้านการด าเนินธุรกิจในวงจรท่ี 3 นี ้
ประกอบด้วย 

3.1 การเปล่ียนแปลงเพ่ือลดข้อผิดพลาดหรือแก้ปัญหาเรือ้รัง เน่ืองจาก
ธุรกิจขนาดเล็กดงัเช่น SME นัน้มีข้อจ ากดัเร่ืองงบประมาณในการลงทนุ โดยเฉพาะการซือ้เคร่ืองจกัร
ขนาดใหญ่ท่ีต้องลงทุนเป็นจ านวนมาก ซึ่งผู้ เข้าร่วมวิจยัมีการสะท้อนความเห็นว่าเม่ือก่อนคิดว่าไม่
จ าเป็นต้องเสนอความต้องการในการลงทนุซือ้เคร่ืองจกัรท่ีมีประสิทธิภาพสงูหรือมีความปลอดภยัสงู
เน่ืองจากติดปัญหาตรงงบประมาณ แตเ่ม่ือได้เข้าร่วมการวิจยัเชิงปฏิบตัิการในครัง้นีแ้ล้ว ท าให้เกิด
กระบวนการหาข้อมลูในวงจรท่ี 1 แล้วพบว่ามีผู้ผลิตอปุกรณ์ปอ้งกนัแบบเฉพาะเพ่ือมาติดตัง้ และได้
เชิญมาเป็นวิทยากรให้ความรู้เก่ียวกบัการใช้งานท่ีปลอดภยัพร้อมทัง้คิดค้นประดิษฐ์อปุกรณ์ร่วมกัน
กับวิทยากรในวงจรท่ี 2 และสะท้อนผลลัพธ์ท่ีเกิดขึน้คือ พนักงานสามารถเข้ามาใช้งานเคร่ืองจักร
ดังกล่าวได้มั่นใจในความปลอดภัยมากขึน้ ส่งผลต่อการทดลองผลิตสินค้าชนิดใหม่ท่ีมีความ
หลากหลายสอดรับกบัเปา้หมายการขยายธุรกิจของบริษัท  
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“แตเ่ดิมพนกังานไมค่่อยกล้าเสนอความคิดเห็น เน่ืองจากมีกรอบความคิดวา่ผู้บริหารจะไม่อนุมตัิ
งบประมาณ แต่ภายหลงัเข้าร่วมโครงการ พนักงานกล้าเสนอเข้ามา เราเห็นได้ชดัว่าเขามีวิธีการแก้ปัญหา
ใหม่ๆ ยกตวัอย่าง เคร่ืองตดัโฟมกล่องท่ีอนัตราย มีแตพ่นกังานท่ีมีความเช่ียวชาญสงูเท่านัน้ท่ีจะท าหน้าท่ีนี ้
ได้ ปัญหานีอ้ยู่กบัองค์กรมานานและเป็นปัญหาเร่ืองความปลอดภยัในท่ีท างาน วิธีแก้เดิมก็คือ ให้พนกังาน
ท่ีช านาญเท่านัน้เป็นผู้ใช้เคร่ืองจกัรนี ้โดยไม่ต้องติดตัง้อปุกรณ์ป้องกนัเพราะเห็นวา่ท างานกนัไม่สะดวก แต่
วิธีการแก้ปัญหาแบบใหม่คือ พนักงานช่วยกันหาความรู้ จนในท่ีสุดก็เจอผู้ เช่ียวชาญเฉพาะทาง และมี
สถานท่ีฝึกสอน ก็เชิญท่านมาดเูคร่ืองจักรที่โรงงานเพ่ือออกแบบแก้ปัญหา ซึง่ท าให้ไมต้่องซือ้เคร่ืองจกัรใหม ่
พนกังานได้ความรู้เร่ืองการใช้เคร่ืองจกัรอย่างปลอดภยั ท าให้สามารถแก้ปัญหาท่ีเรือ้รังนีไ้ด้ และลงทุนต ่า 
ซึง่ไมเ่คยนกึถงึมาก่อนเลยวา่จะมีวิธีการแก้ปัญหาแบบนี”้ (ผู้บริหารสงูสดุ) 

 
3.2 การเปล่ียนแปลงเร่ืองการเสริมศกัยภาพของพนกังาน จากเดิมก่อน

เข้าร่วมการวิจัยเชิงปฏิบัติในครัง้นีผู้้ บริหารได้สะท้อนว่าใช้การปิดกัน้จากภายนอก ไม่เปิดรับคน
ภายนอกให้เข้ามาช่วยพฒันาบริษัทเพราะเห็นว่าไม่มีความจ าเป็น แต่เม่ือได้เข้าร่วมการวิจยัท าให้
เห็นได้ชัดเจนว่าการขับเคล่ือนบริษัทได้นัน้จ าเป็นต้องพัฒนาศกัยภาพของพนักงานควบคู่กับการ
วางเปา้หมาย ท าให้ในวงจรท่ี 1 เร่ิมมีการหาข้อมลู ค้นหาความสามารถของตนเอง โดยพบวา่ปัญหา
ส าคัญคือพนักงานหยุดพัฒนาตนเองและเช่ือว่าตนเองท างานได้เต็มท่ีแล้วไม่สามารถพัฒนาได้
มากกว่านี ้และวงจรท่ี 2 บริษัทใช้การเปิดรับความรู้และแนวทางใหม่ๆ รวมถึงเคร่ืองมือใหม่ๆ คน
ใหม่ๆ ให้เข้ามาร่วมงานด้วยท าให้พนกังานได้รับแรงกระตุ้นว่าภายนอกยงัมีความรู้อีกมากมายและ
ยงัมีอีกหลายอย่างท่ีสามารถพัฒนาได้ รวมถึงตวัผู้บริหารเองได้รับทราบว่าพนักงานมีความอยาก
พฒันาตนเองเพียงแตร่อโอกาส ดงันัน้ในวงจรท่ี 2 ผู้บริหารจึงได้ปรับเปล่ียนแนวทางการบริหาร โดย
มุ่งเน้นการเสริมศกัยภาพของพนกังานร่วมกบัการเปิดโอกาสให้พนกังาน ตามแนวคิดของภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรม และในวงจรท่ี 3 ท่ีเน้นการสร้างความรู้ในองค์กร ภายใต้การพฒันาตนเองของผู้บริหาร
ให้กลายเป็นโค๊ช หรือผู้น าเชิงนวตักรรม 

 
“ก่อนเข้าร่วมโครงการเราไม่เคยรู้ว่าพนักงานเรามีศกัยภาพขนาดไหน ก่อนหน้านีผู้้ วิจัยได้เข้า

มาแล้วให้สะท้อนปัญหาท่ีแท้จริง เราได้เจอว่าทุกคนหยุดพฒันาแล้วน่ะ เพราะเขาบอกว่าเขาเต็มท่ีกบังาน
แล้ว รวมถงึมีปัญหาเรือ้รังด้านระบบการท างานภายในบริษัท แล้วท าให้บริษัทก าลงัจะตายลงไปเร่ือยๆ แล้ว
ผู้บริหารอย่างเราก็ยงัปล่อยให้ปัญหาด าเนินเร่ือยๆ แถมสกดักัน้การรับคนท่ีมีศกัยภาพมาร่วมงานด้วยมนัก็
เหมือนสกดักัน้การพฒันาในส่วนอื่นๆ ด้วย แต่พอวงจรท่ี 2 เราได้เปิดโอกาสให้เขาได้ลองหาข้อมลูว่าอยาก
พฒันาตนเองอย่างไร เราจะเห็นได้ชดัเจนว่าเขามีการหาข้อมลูมากขึน้แล้วน ามาเสนอกบัผู้บริหาร พอได้รับ
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การอนุมตัิก็ท าให้เขาเกิดแรงบันดาลใจในการท างาน ในวงจรท่ี 3 เราเลยได้เห็นว่าผู้บริหารได้มีการคุยกัน 
แชร์มมุมองปัญหาและทางแก้ไขด้วยกนั ท าให้เห็นไอเดียของพนักงานของเราทุกคนแล้วผู้บ ริหารก็ร่วมกัน
หาวิธีการที่จะพฒันาให้เขาไปได้ไกล” 

 
ขัน้การออกจากพืน้ที่การวิจัย จากการสะท้อนผลการเปล่ียนแปลงร่วมกบั

การสงัเกตพบว่าผู้ เข้าร่วมวิจยัทัง้ 8 คน ได้พฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมภายในตนเองและมีการ
น าไปใช้กบัผู้ ใต้บงัคบับญัชาของตนเองนัน่คือพนกังาน และได้สงัเกตเห็นการเปล่ียนแปลงตา่งๆ ท่ี
ย้อนกลบัมา ดงัจะเห็นได้จากผลการสะท้อนในวงจรต่างๆ  จนเกิดการเรียนรู้ผ่านการกระท า และ
การกระตุ้นความคิดจากค าถามชวนคิดของผู้ วิจยัท่ีด าเนินบทบาทในฐานะโค้ช นัน่คือเน้นการตัง้
ค าถามท่ีสร้างความคิด การส่ือสารท่ีช่วยสร้างการค้นหารากของปัญหาท่ีแท้จริง จนกระทั่ง
พฤติกรรม ความคิด และกิจกรรมต่างๆ ถูกปรับเปล่ียนไปจากเดิม เกิดสิ่งใหม่ท่ีไม่เคยเกิดขึน้ใน
บริษัท ผ่านการด าเนินกิจกรรมท่ีต่อเน่ืองในการพัฒนาองค์ประกอบต่าง ๆ ของภาวะผู้ น าเชิง
นวตักรรม และกิจกรรมดงักลา่วถกูก าหนดให้ปฏิบตัิอยา่งตอ่เน่ืองแล้ว ผู้วิจยัจงึได้ออกจากพืน้ท่ี 

ผู้ วิจัยได้ด าเนินการตามแนวคิดของกระบวนการวิจัยเชิงปฏิบัติการ ใน 3 
ขัน้ตอน ได้แก่ ขัน้การวางแผน ขัน้การลงมือปฏิบตัแิละสงัเกต และขัน้การสะท้อนผลในทกุวงจร ซึ่ง
ผลลัพธ์ท่ีเกิดขึน้ เกิดจากผลการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมในแต่ละวงจรท่ีผ่านมา โดย
ขบัเคล่ือนผ่านผู้ ร่วมวิจัยเอง จนน าไปสู่การสรุปรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ด้วย
การเรียนรู้จากการปฏิบตั ิในธุรกิจ SME ผู้วิจยัสามารถสรุปรูปแบบดงักลา่ว ได้ดงันี ้ 
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ภาพประกอบ 9 รูปแบบการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมโดยการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัใิน
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม (SME) 



 
 

บทที่ 5 
สรุปผลและอภปิรายผล 

 

การวิจยัครัง้นีก้ารวิจยัครัง้นีมี้วตัถปุระสงค์เพ่ือพฒันาเคร่ืองมือวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
ของหวัหน้างานในภาคธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ผู้วิจยัออกแบบการวิจยัแบง่เป็น 2 ระยะ คือ 
การวิจยัระยะท่ี 1 มุ่งศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม การวิจยัระยะท่ี 2 พฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ยอ่ม โดยมีรายละเอียดวิธีด าเนินการวิจยัดงันี ้

กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในงานวิจัย 
การวิจยัระยะท่ี 1 ผู้ให้ข้อมลูส าคญัในการวิจยั 

ผู้วิจยัได้ก าหนดผู้ ให้ข้อมูลส าคญัในการวิจัยประกอบด้วย ผู้ เช่ียวชาญด้านธุรกิจขนาด
กลางและขนาดยอ่ม จ านวน 3 คน เป็นผู้บริหารท่ีประสบความส าเร็จและเป็นเจ้าของบริษัท ท่ีมีอตัรา
การเตบิโต 50 % ขึน้ไป ประกอบด้วย  

ข้อมลูกลุม่ตวัอยา่ง ข้อมลูเบือ้งต้น 

ผู้ เช่ียวชาญ 1 เจ้าของธุรกิจส่งออกอาหารแปรรูป ได้รับรางวลันวตักรรมแห่งชาติ ปี 2553, 
2554, 2555 

ผู้ เช่ียวชาญ 2 เจ้าของธุรกิจเทคโนโลยี มีผลประกอบการเติบโตเกิน 50 % เป็นระยะเวลา 3 
ปีตดิกนั 

ผู้ เช่ียวชาญ 3 ผู้บริหารระดับสูง ด้านการพัฒนาธุรกิจและการตลาด บริษัทผลิตอาหาร
สง่ออก ท่ีมีอตัราการเตบิโตสงู และมีการขยายตลาดทัว่โลก 

  
กลุ่มตวัอย่าง คือ ผู้บริหารของบริษัทขนาดกลางและขนาดย่อม ผู้ วิจัยจัดเก็บจ านวน 

700 คน จาก 4 จงัหวดั ได้แก่ กรุงเทพมหานคร สมทุรสาคร ปทมุธานี และพระนครศรีอยธุยา 
การวิจยัระยะท่ี 2  

กลุ่มตวัอย่าง คือ ผู้ ร่วมวิจยัเป็นผู้บริหารบริษัทเอกชนระดบัหวัหน้าแผนกขึน้ไป จ านวน 
8 คน 
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เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บข้อมูล 
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บข้อมลูในการวิจยันีมี้ 2 ฉบบั ประกอบด้วย 

1.เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บข้อมูลวิจัยระยะท่ี 1 แบบสัมภาษณ์ความคิดเห็นเก่ียวกับ
องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารของบริษัทขนาดกลางและขนาดย่อม จ านวน 5 
องค์ประกอบท่ีสร้างขึน้จากการสงัเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 

2.แบบสอบถามภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ท่ีสร้างขึน้จากผลการสมัภาษณ์ผู้ทรงคณุวุฒิ
ในฉบบัท่ี 1 เป็นแบบสอบถามแบบมาตรสว่นประมาณคา่ 5 ระดบั (Rating Scale) 

การด าเนินการวิจัย 
การด าเนินการวิจยัแบง่เป็น 2 ระยะ โดยการวิจยัระยะท่ี 1 มุ่งศกึษาองค์ประกอบภาวะผู้น า

เชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม การวิจยัระยะท่ี 2 พฒันาภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม โดยมีรายละเอียดวิธีด าเนินการวิจยัดงันี ้

การวิจัยระยะท่ี 1  
ศกึษาและส ารวจข้อมลูเบือ้งต้นเพ่ือก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจยั โดยศกึษาเอกสาร 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมตามขัน้ตอน
ดงัตอ่ไปนี ้

ขัน้ตอนท่ี 1 วิเคราะห์องค์ความรู้เก่ียวกับภาวะผู้ น าเชิงบารมี ภาวะผู้ น าการ
เปล่ียนแปลง ภาวะผู้น าเชิงกลยทุธ์ และสงัเคราะห์องค์ประกอบของแตล่ะแนวคิดท่ีสอดคล้องกนั 

ขัน้ตอนท่ี 2 สงัเคราะห์ จดักลุ่มองค์ประกอบเชิงทฤษฎีจากขัน้ตอนท่ี 1 ได้จ านวน 5 
องค์ประกอบได้แก่ 1) มุ่งสู่วิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปล่ียนแปลง 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม 3) ลง
มือปฏิบตัอิยา่งรวดเร็ว 4) ส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ 

ขัน้ตอนท่ี 3 การสร้างแบบจ าลององค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม โดยน าผลการสงัเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
ของบริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม จ านวน 5 องค์ประกอบจากการด าเนินการวิจยัขัน้ตอนท่ี 
2 มาสมัภาษณ์ผู้ทรงคณุวฒุิด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม จ านวน 3 คน ตามองค์ประกอบทัง้ 
5 เพ่ือให้ได้เนือ้หาท่ีครอบคลมุและตรงกบับริบทของ SMEs 

ขัน้ตอนท่ี 4 พัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม ด้วยการน าแบบจ าลององค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมในระยะท่ี 1 มาด าเนินการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory 
Factory Analysis) เพ่ือตรวจสอบความสอดคล้องขององค์ประกอบทางทฤษฎีกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 
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การวิจัยระยะท่ี 2  
ด าเนินการศึกษาด้วยแนวทางการวิจัยเชิงปฏิบัติการ เพ่ือพัฒนาภาวะผู้ น าเชิง

นวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม โดยเป็นขัน้ท่ีตอ่เน่ืองผลการศึกษาระยะท่ี 1 
โดยมีขัน้ตอนตอ่ไปนี ้

ขัน้ตอนท่ี 1 สรุปองค์ประกอบก าหนดนิยามท่ีเก่ียวข้องกับแต่ละองค์ประกอบ 
รวมถึงคณุลกัษณะเดน่ท่ีบง่บอกถึงภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมในแตล่ะองค์ประกอบ 

ขัน้ตอนท่ี 2 ด าเนินกิจกรรมเพ่ือค้นหาข้อมลูเก่ียวกบัผลิตภณัฑ์ กลุม่ลกูค้าใหม่ และ
วิธีการท างานแนวใหม ่

ขัน้ตอนท่ี 3 ระดมสมองคดัเลือกคุณลกัษณะเด่นในแต่ละองค์ประกอบของภาวะ
ผู้น าเชิงนวตักรรม โดยเปิดโอกาสให้ผู้ เข้าร่วมวิจยัได้คดัเลือกด้วยตนเอง 

ขัน้ตอนท่ี 4 สร้างกิจกรรมและแผนการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม ตาม
คณุลกัษณะเดน่ท่ีเลือกไว้ 

ขัน้ตอนท่ี 5 ส่ือสารกิจกรรมและแผนงานท่ีบูรณาการสู่พนักงานผู้ ใต้บงัคบับญัชา 
เพ่ือเปิดโอกาสให้พนกังานได้มีสว่นร่วมในการด าเนินการ 

ขัน้ตอนท่ี 6 ปรับปรุงแผนและด าเนินการตามกิจกรรม 
ขัน้ตอนท่ี 7 สะท้อนผลการลงมือปฏิบตัแิละการแลกเปล่ียนเรียนรู้ร่วมกนั  
ขัน้ตอนท่ี 8 สรุปผลการด าเนินการวิจยัเชิงปฏิบตัิการและสร้างรูปแบบการพฒันา

ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 

การวิเคราะห์ข้อมูล 
การวิเคราะห์ข้อมลูการวิจยั ประกอบด้วย 
การวิจัยระยะท่ี 1  
ผู้วิจยัใช้การวิเคราะห์เนือ้หาข้อมลูเชิงคณุภาพ (Content analysis) และวิเคราะห์ข้อมลู

สถิติ ได้แก่ การแจกแจงความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉล่ีย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ้ ค่าความโด่ง 
การตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง (Construct validity) ด้วยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยนั (Confirmatory factor analysis: CFA) การตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเสมือน (Convergent 
validity) โดยการวิเคราะห์ค่าเฉล่ียความแปรปรวนท่ีถูกสกัดได้ (Average variance extracted: 
AVE) การตรวจสอบความเช่ือมัน่ในการวดัตวัแปรแฝง (Construct reliability: CR)  
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การวิจัยระยะท่ี 2  
ผู้ วิจัยใช้การวิเคราะห์เนือ้หาข้อมูลเชิงคุณภาพ (Content analysis) จากข้อมูลการ

สะท้อนผล ระดมสมอง ร่วมกบัการสงัเกต และแบบบนัทึกของผู้วิจยั โดยผู้วิจยัใช้การลงรหัสข้อความ
ท่ีมีความคล้ายคลึงกัน และจดัหมวดหมู่ของข้อมูล จากนัน้น าข้อมลูท่ีได้จากการสะท้อนผล ผลการ
ระดมสมอง และแบบบันทึกมาเทียบเคียงกันเพ่ือค้นหาประเด็นในการพัฒนาและการตรวจสอบ
ความถกูต้อง ผลการวิเคราะห์มีลกัษณะเป็นข้อค้นพบและประเด็นส าคญัท่ีเกิดขึน้ในแตล่ะวงจร และ
น าไปสูก่ารสรุปเป็นรูปแบบการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 

ในบทนี ้ผู้ วิจัยขอน าเสนอการสรุปผล อภิปรายผลและข้อเสนอแนะจากงานวิจัย
ตามล าดบัดงัตอ่ไปนี ้

1.สรุปผลการวิจยั 
1.1สรุปผลการวิจยัตามวตัถปุระสงค์การวิจยัข้อท่ี 1 
1.2สรุปผลการวิจยัตามวตัถปุระสงค์การวิจยัข้อท่ี 2 

2.อภิปรายผลการวิจยั 
2.1อภิปรายผลการวิจยัตามวตัถปุระสงค์การวิจยัข้อท่ี 1 
2.2อภิปรายผลการวิจยัตามวตัถปุระสงค์การวิจยัข้อท่ี 2  

3.ข้อเสนอแนะ 

สรุปผลการวิจัย 
ผู้วิจยัขอสรุปผลการวิจยัตามวตัถปุระสงค์การวิจยั ดงันี ้
สรุปผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 1 

1.สรุปผลการวิจยัตามวตัถุประสงค์การวิจัยข้อท่ี 1 เพ่ือศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม 

1.1 การสร้างตัวแปรภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหารธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดยอ่ม 

ในการศึกษาเพ่ือตอบวตัถุประสงค์การวิจยัท่ี 1 เพ่ือศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ผู้ วิจยัได้ท าการสงัเคราะห์องค์ประกอบ
ของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหาร ประกอบด้วย 1) มุ่งสู่วิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปล่ียนแปลง 
2) ให้ความส าคญักับการท างานเป็นทีม 3) รวดเร็วและลงมือปฏิบตัิ 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ 
และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ 
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ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีหนึ่ง (First-order confirmatory factor 
analysis) น าแบบวัดภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมไปเก็บ
ข้อมลูจริงและท าการตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง โดยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั 
พบว่า แบบจ าลองการวัดภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม

สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (2= 3897.22 ,df = 730, RMSEA = .079, SRMR = .039 ,CFI = 
.96 , TLI = .96 ) ประกอบด้วย 5 ด้าน และมีข้อค าถามจ านวน 40 ข้อ โดยมีคา่น า้หนกัองค์ประกอบ
อยูร่ะหวา่ง และคา่น า้หนกัองค์ประกอบมีคา่นยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 

ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับท่ีสอง (Second-order confirmatory 
factor analysis) พบวา่ แบบจ าลองการวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมท่ีก าหนดให้องค์ประกอบทัง้ 5 ด้านวดัตวัแปรแฝงร่วมกนักลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจกัษ์

ผ่านเกณฑ์ท่ียอมรับได้ (2= 3887.47,df = 734, RMSEA = .078,SRMR = .041, CFI = .96, TLI = 
.96) มีคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐาน รายด้าน ดงันี ้1) มุ่งสู่วิสยัทศัน์และทนัต่อการเปล่ียนแปลง 
เท่ากบั .56 - .69 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม เท่ากบั .49 - .76 3) ลงมือปฏิบตัิอย่างรวดเร็ว เท่ากบั 
.69 - .78 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ เท่ากับ .49 - .73 และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ เท่ากับ 
.57 - .75 คา่ความคลาดเคล่ือนมาตรฐานอยู่ระหวา่ง คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ระหวา่งองค์ประกอบ 
(r) อยู่ระหว่าง .61 - .80 แสดงว่าองค์ประกอบทัง้ 5 ด้านมีความสมัพนัธ์กัน และคา่สมัประสิทธ์ิการ
พยากรณ์ (R2) ซึ่งเป็นค่าท่ีบ่งบอกถึงความเช่ือมัน่ของตวัแปรสงัเกตมีค่าอยู่ระหว่าง .24 – 60 โดยมี
ค่าความเช่ือมั่นในการวัดตวัแปรแฝงท่ีผ่านเกณฑ์ทุกองค์ประกอบ แสดงว่าแบบวัดภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมมีความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง 

เม่ือตรวจสอบความเช่ือมั่น ด้วยการหาค่าสัมประสิท ธ์ิแอลฟาของครอนบาค 
(Cronbach’s alpha coefficient) พบว่ามีความเช่ือมั่นทัง้ฉบบั เท่ากับ .95 และค่าความเช่ือมั่นราย
ด้าน ดงันี ้1) มุ่งสู่วิสัยทัศน์และทันต่อการเปล่ียนแปลง เท่ากับ .849 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม 
เท่ากับ .831 3) ลงมือปฏิบตัิอย่างรวดเร็ว เท่ากบั .904 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ เท่ากับ .835 
และ 5) เป็นผู้ สร้างแรงบันดาลใจ เท่ากับ .848 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์รายข้อกับคะแนนรวม 
(Total item correlation) มีค่าอยู่ระหว่าง .435 - .667 อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ดงันัน้
แบบวดัภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมมีคา่ความเช่ือมัน่ทัง้ราย
องค์ประกอบและความเช่ือมัน่รวมทัง้ฉบบัอยูใ่นระดบัท่ีเช่ือถือได้ 

ความเท่ียงตรงเชิงเสมือน เม่ือพิจารณาคา่เฉล่ียความแปรปรวนท่ีถกูสกัดได้ (Average 
variance extracted: AVE) ของแต่ละองค์ประกอบ พบว่า 1) มุ่ งสู่ วิสัยทัศ น์และทันต่อการ
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เปล่ียนแปลง เท่ากับ .422 2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม เท่ากับ .396 3) ลงมือปฏิบตัิอย่างรวดเร็ว 
เท่ากับ .543 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ เท่ากับ .415 และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ เท่ากับ 
.408  

การตรวจสอบความเช่ือมัน่ในการวดัตวัแปรแฝง (Construct reliability: CR) ของแตล่ะ
องค์ประกอบ พบว่า 1) มุ่งสู่วิสยัทศัน์และทนัตอ่การเปล่ียนแปลง เทา่กบั .854 2) สง่เสริมการท างาน
เป็นทีม เท่ากับ .838 3) ลงมือปฏิบัติอย่างรวดเร็ว เท่ากับ .905 4) ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ 
เทา่กบั .848 และ 5) เป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ เทา่กบั .845 

สรุปผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 2 
ผลการด าเนินการวิจัยเชิงปฏิบตัิการเพ่ือพัฒนารูปแบบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ด้วย

การเรียนรู้จากการปฏิบัติ แบ่งออกเป็น 3 วงจร โดยวงจรท่ี 1 มีเป้าหมายเพ่ือการเตรียมแผนการ
พฒันาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม แบ่งการด าเนินกิจกรรม ออกเป็น การค้นหาข้อมูล การ
ระดมสมอง สะท้อนผลและก าหนดกิจกรรม และเข้าสู่วงจรท่ี 2 มีเปา้หมายเพ่ือการประยกุต์ใช้ภาวะ
ผู้น าเชิงนวัตกรรมลงสู่การปฏิบัติในหน่วยงาน แบ่งการด าเนินกิจกรรมออกเป็น การส่ือสารแผน/
กิจกรรมสู่พนกังาน การรวบรวมข้อมลูย้อนกลบัจากพนกังาน การด าเนินกิจกรรมตามแผน กิจกรรม
สะท้อนผลการด าเนินงาน และเข้าสู่วงจรท่ี 3 มีเป้าหมายเพ่ือการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมให้
เกิดความยัง่ยืน แบ่งการด าเนินกิจกรรมออกเป็น การประเมินและติดตามการประยกุต์ใช้ภาวะผู้น า
เชิงนวัตกรรม การสร้างระบบสนับสนุนการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมด้วยการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัอิยา่งตอ่เน่ือง 

ผลการวิจยัในระยะท่ี 2 ในวงจรท่ี 1 ขัน้การวางแผน ผู้ ร่วมวิจยัได้คดัเลือกคณุลกัษณะ
เด่นของแต่ละองค์ประกอบของภาวะผู้น าท่ีเกิดจากการสกัดจากระยะท่ี 1 โดยใช้เกณฑ์ของความ
เป็นไปได้ในการพัฒนา ความต้องการและเห็นประโยชน์จากการพัฒนาคุณลักษณะเด่นดงักล่าว 
พบว่าคุณลักษณะเด่นท่ีคัดเลือกมีทัง้สิน้ 15 คุณลักษณะ จากนัน้ก าหนดกิจกรรมท่ีเป็นแนวทาง
น าไปสู่การพฒันาคณุลกัษณะเดน่ดงักล่าว จากนัน้ในขัน้การลงมือปฏิบตัิและสงัเกต ผู้ เข้าร่วมวิจยั
ได้น ามาจัดกลุ่มกิจกรรมท่ีใช้ในการพัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมร่วมกับการวางบทบาท
ผู้ รับผิดชอบ โดยพบวา่ในขัน้การลงมือปฏิบตัิและสงัเกตนี ้มีองค์ประกอบท่ีมีการพฒันาเพิ่มขึน้ทัง้สิน้ 
3 องค์ประกอบ ได้แก่ องค์ประกอบท่ี 1 ภาวะผู้น ามุง่สูว่ิสยัทศัน์ทนัตอ่การเปล่ียนแปลง จ านวน 2 คน 
องค์ประกอบท่ี 2 ภาวะผู้ น าส่งเสริมการท างานเป็นทีม จ านวน 1 คน และองค์ประกอบท่ี 4 การ
ส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ จ านวน 2 คน ในขัน้การสะท้อนผลพบว่ามีการเปล่ียนแปลงเร่ืองของ
ข้อมลูท่ีมีข้อมลูใหมเ่กิดขึน้ และการเกิดทกัษะด้านการน าแผนไปประยกุต์ใช้ในการปฏิบตั ิ  
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วงจรท่ี 2 ขัน้การวางแผน เป็นขัน้ต่อเน่ืองจากผลการปฏิบัติและสะท้อนผลในวงจร
ข้างต้น ผู้ ร่วมวิจัยได้ด าเนินการพัฒนากิจกรรมใน 3 ด้าน ได้แก่ การออกแบบธุรกิจเพ่ือสร้าง
ผลิตภัณฑ์ใหม่/ กลุ่มลูกค้าใหม่ พัฒนาจุดแข็งของบริษัท ดงัเช่น การเป็นบริษัทท่ีรับผลิตงานตาม
ค าสัง่ของลูกค้าท่ีเปิดมาอย่างยาวนานและลดจดุอ่อนของบริษัท ดงัเช่น การเป็นบริษัทท่ีมีระบบการ
บริหารจัดการแบบครอบครัว ขาดการประเมินตรวจรับมาตรฐานจากภายนอก เป็นต้น และการ
พัฒนาแผลการป้องกันสถานการณ์ไม่พึงประสงค์รวมถึงส่งเสริมสภาพแวดล้อมในการท างาน 
จากนัน้น ามาจดัหมวดหมู่ของกิจกรรม เพ่ือเข้าสู่ขัน้การลงมือปฏิบตัิและสงัเกตในวงจรท่ี 2 ผลการ
ปฏิบตัิคือ ผู้ เข้าร่วมวิจยัส่ือสารเร่ืองแผนการด าเนินการกบัพนกังาน รับฟังและเปิดโอกาสให้พนกังาน
ร่วมพฒันากิจกรรมตามความต้องการและปัญหาท่ีพบ จากนัน้น ามาระดมสมองเพ่ือพฒันากิจกรรม
ท่ีเน้นการใช้ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ผลการศึกษาพบว่าในขัน้การปฏิบตัิและสงัเกตผู้ เข้าร่วมวิจยัมี
พฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมเพิ่มขึน้ในทุกองค์ประกอบ โดยมีองค์ประกอบท่ี 2 ภาวะผู้น าท่ี
ส่งเสริมการท างานเป็นทีม และ องค์ประกอบท่ี 3 ภาวะผู้น าลงมือท าอย่างรวดเร็ว มีเพิ่มมากท่ีสุด 
จากนัน้จึงเข้าสู่ขัน้การสะท้อนผลในวงจรท่ี 2 พบว่าเกิดการเปล่ียนแปลง 2 ด้าน ได้แก่ ด้านท่ี 1 การ
เปล่ียนแปลงในกระบวนการด าเนินงาน ได้แก่ การขยายแหล่งการเรียนรู้ได้อย่างหลากหลายมากขึน้ 
นัน่คือ การเปิดรับความรู้จากภายนอกโดยผู้ เช่ียวชาญ และการศกึษาดงูานนอกสถานท่ี ร่วมกับการ
วิเคราะห์ข้อมูลภายในองค์กร, การลดอุปสรรคการส่ือสารเก่ียวกับปัญหา ด้วยการสร้างวฒันธรรม
การรายงานปัญหาในกลุ่มปิด เพ่ือช่วยกนัแนะน าและแลกเปล่ียนรู้ร่วมกันทัง้ทีม , การท างานให้เกิด
ความรวดเร็ว ด้วยระบบการตดิตามงาน และการสร้างระบบสนบัสนนุการด าเนินกิจกรรม ด้วยการน า
เทคโนโลยีและเคร่ืองมือธุรกิจเข้ามาช่วยในการด าเนินการ ด้านท่ี 2 การเปล่ียนแปลงด้านความคิด
เก่ียวกับการส่ือสารเชิงบวก และแนวทางการปฏิบตัิงานในธุรกิจ SME ท่ีผู้ เข้าร่วมวิจัยเห็นว่าช่วย
สร้างการผลกัดนัและดึงศกัยภาพด้านความคิดจากพนกังานหรือผู้ ใต้บงัคบับญัชาด้วยการใช้ภาวะ
ผู้น าเชิงนวตักรรมร่วมกับการส่ือสารเชิงบวก รวมถึงความเช่ือท่ีเปล่ียนไปเก่ียวกับการด าเนินธุ รกิจ 
SME ท่ีสามารถปรับตวัได้ในสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วในปัจจบุนั  

วงจรท่ี 3 ขัน้การวางแผนผู้ เข้าร่วมวิจัยได้ก าหนดแผนท่ีมีรายละเอียดชัดเจน และ
คดัเลือกแผนท่ีสามารถด าเนินการได้ทนัทีก่อน จากนัน้จงึจดัหมวดหมู่ของกิจกรรม เข้าสู่ขัน้การลงมือ
ปฏิบตัิและสงัเกต พบว่า ผู้ เข้าร่วมวิจยัได้ด าเนินกิจกรรมส าคญัคือ การเพิ่มเติมความรู้ และการลงมือ
ปฏิบตัิและปรับเปล่ียน จากนัน้สร้างข้อตกลงการด าเนินกิจกรรมอย่างตอ่เน่ือง ดงัเช่นการขออนุมตัิ
พนกังานเพ่ือดแูลระบบการติดตามปัญหาและรายงานผล การเตรียมความพร้อมเพ่ือขอเข้ารับรอง
มาตรฐาน ISO เป็นต้น โดยผลการปฏิบตัิพบว่าผู้ เข้าร่วมวิจัยมีการพัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้น า
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ครบทุกองค์ประกอบ และได้สะท้อนผลการเปล่ียนแปลงแบ่งออกได้เป็น 3 ด้าน ได้แก่ ด้านท่ี 1 การ
เปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้กบัผู้ ร่วมวิจยั ซึง่สะท้อนผลวา่ตนเองเกิดภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมเพิ่มขึน้ มีระบบ
การคิดแก้ปัญหาท่ีเป็นขัน้ตอน ด้านท่ี 2 การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้กับพนักงาน เร่ืองการพัฒนา
ศกัยภาพในเชิงความคดิสร้างสรรค์ และพฒันาศกัยภาพผู้ปฏิบตัใินเชิงของการด าเนินธุรกิจให้เป็นไป
ตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมายและกลยุทธ์ท่ีได้วางไว้ และด้านท่ี  3 การเปล่ียนแปลงด้านการ
ด าเนินธุรกิจ ท่ีพบว่าการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมช่วยท าให้ผลลพัธ์ด้านการผลิตมีข้อผิดพลาด
ลดลง ศกัยภาพของการเรียนรู้ในองค์กรมีเพิ่มมากขึน้  

 

อภปิรายผล 
จากสรุปผลการวิจยั มีประเดน็ส าคญัท่ีน ามาอภิปรายผล ดงันี ้
อภปิรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 1  
เพ่ือพฒันาองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจธุรกิจขนาดกลางและ

ขนาดยอ่ม ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม ประกอบด้วย  
1. องค์ประกอบด้านส่งเสริมการท างานเป็นทีมมีคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐาน 

.91 นัน่แสดงว่าองค์ประกอบนีเ้ป็นองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารท่ีมีความส าคญั
มากท่ีสดุ เพราะวา่การท่ีผู้บริหารมีการส่งเสริมและหล่อหลอมให้เกิดวฒันธรรมการท างานเป็นทีมให้
เกิดขึน้ในองค์การ ร่วมกันท างานให้ประสบความส าเร็จ โดยสนับสนุนให้สมาชิกในทีมงานมี
ความสมัพนัธ์อนัดีตอ่กนั ช่วยเหลือซึ่งกนัและกนัในการท างาน สนบัสนนุกนั พึ่งพากนั ให้ก าลงัใจซึ่ง

กนัและกนั (Gumusluoğlu and Ilsev, 2009; Paulsen et al., 2013) รวมถึงสร้างให้เกิดความเช่ือถือ
ไว้วางใจซึ่งกนัและกนัในระหว่างสมาชิกของทีมงานเกิดความยดึเหน่ียวกนัภายในกลุ่ม สง่เสริมการมี
ส่วนร่วมของสมาชิกในทีมในการท ากิจกรรมต่างๆ ของกลุ่ม นอกจากนีผู้้น าต้องจดัสรรทรัพยากรท่ี
จ าเป็นต่อการท างานอย่างเพียงพอ ส่งเสริมให้ทีมงานน านวตักรรมเข้ามาประยุกต์ใช้ในการท างาน
เพ่ือเพิ่มประสิทธิผลของงาน (Michaelis, et al., 2009) สอดคล้องกับ เวียงวิวรรธน์ ท าทูล (2557) 
พบว่า การท างานเป็นทีมเป็นองค์ประกอบท่ีส าคัญของภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหาร 
สอดคล้องกับอรอนงค์ โรจน์วฒันบูลย์ (2553) พบว่า ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารมีผู้น าทีม
และมีส่วนร่วมส าคญัท่ีสดุ สอดคล้องกบัจรีุวรรณ จนัพลา (2557) พบว่า ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของ
ผู้บริหารประกอบด้วยการก าหนดโครงสร้างการท างานแบบทีม ในขณะท่ี เซงเกอร์และโฟล์คแมน 
(Zenger & Folkman, 2014) พบว่า ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหารประกอบด้วยการส ร้าง
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บรรยากาศของความไว้วางใจในทีม สอดคล้องกบั มาลดัซ่ี (Maladzhi, 2012) เสนอวา่ภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรมของผู้บริหารควรเป็นผู้ ท่ีไว้ใจได้ 

2. องค์ประกอบด้านการลงมือปฏิบัติอย่างรวดเร็ว มีค่าน า้หนักองค์ประกอบ
มาตรฐาน .88 แสดงว่าองค์ประกอบนีเ้ป็นองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหารท่ีมี
ความส าคัญ เพราะว่าการท่ี ผู้ บริหารมีการตอบสนองต่อสิ่งรอบตัวอย่างทันท่วงที โดยรับรู้ต่อ
สถานการณ์ท่ีเกิดขึน้ จบัประเด็นส าคญัของสถานการณ์และหาวิธีการตอบสนองอย่างเหมาะสมได้
ทนัการ รวมถึงการกระท าในเชิงปอ้งกนัล่วงหน้าเพ่ือไม่ให้เกิดเหตุการณ์ท่ีก่อให้เกิดความเสียหายตอ่
องค์การ ผู้ น ามีการวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบเพ่ือการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ ส่งเสริม
ค่านิยมการท างานอย่างรวดเร็วให้เป็นวฒันธรรมองค์การ ให้พนกังานตอบสนองความต้องการทัง้
ลูกค้าภายในและลูกค้าภายนอกอย่างรวดเร็ว โดยมีการติดตามงาน คิดค้นแนวทางการปฏิบตัิงาน
ใหม่ๆ ท่ีช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการท างาน หรือผลิตสินค้าใหม่ก่อนคูแ่ข่งและน าสินค้าสู่ตลาดการค้า
ได้อย่างรวดเร็ว สอดคล้องกบัเซงเกอร์และโฟล์คแมน (Zenger & Folkman, 2014) พบว่า ภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรมจะมีลกัษณะพฤติกรรมท่ีมีลักษณะเด่นท่ีแสดงถึงผู้น าเชิงนวตักรรมคือการเน้นความ
รวดเร็ว ผู้น าเช่ือว่าความรวดเร็วช่วยขจัดสิ่งไม่ดีออกไปได้ มีความภักดีกับองค์การ และมุ่งเน้นท่ี
ลกูค้า สอดคล้องกับ มาลดัซ่ี (Maladzhi, 2012) ท่ีพบว่า ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมมีองค์ประกอบของ
การมุ่งเน้นการปฏิบตัิท่ีมีความรวดเร็วเป็นส าคญั มีการปฏิบตัิงานอย่างรวดเร็ว และเป็นผู้ ท่ีมีความ
กระตือรือร้น สอดคล้องกับ อรอนงค์ โรจน์วัฒนบูลย์ (2553) เสนอว่าภาวะผู้ น าเชิงนวตักรรมของ
ผู้บริหารควรประกอบด้วย การถ่ายทอดความคิดสู่การปฏิบัติ การแก้ไขปัญหา มีคุณธรรม ความ
ไว้วางใจ มีจริยธรรม ตรวจสอบได้ 

3. องค์ประกอบด้านการมุ่งสู่วิสัยทัศน์และทันต่อการเปล่ียนแปลง มีค่าน า้หนัก
องค์ประกอบมาตรฐาน .80 แสดงว่าองค์ประกอบนีเ้ป็นองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมของ
ผู้บริหารท่ีมีความส าคญั เพราะการท่ีผู้บริหารการมีความมั่นคงต่อเป้าหมายนัน้ สร้างและส่ือสาร
วิสยัทศัน์ท่ีชดัเจนซึ่งมุ่งตรงตอ่เปา้หมายขององค์การ เปิดกว้างรับรู้และเข้าถึงแหล่งข้อมูลทกุทิศทาง 
เป็นผู้มองการณ์ไกล สามารถคาดการณ์ความเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึน้ในอนาคต ( Ireland & Hitt, 
2005: 45) มองออกว่าสาเหตุและผลลัพธ์ท่ีตามมาของความเปล่ียนแปลงท่ีก าลังจะเกิดขึน้นัน้เป็น
อย่างไร และควรจะตรียมการรับมืออย่างไรเพ่ือให้องค์การอยู่รอด โดยการชีใ้ห้เห็นถึงความส าคญั
ของนวตักรรมและการน านวตักรรมเข้ามาประยกุต์ใช้ในการท างาน (Sternberg et al., 2004; Wong, 
2013) กล้าเส่ียงท่ีจะน าและท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดีขึน้ นอกจากนี ้รู้วิธี การส่ือสาร
และถ่ายทอดข้อมูลให้พนกังานเข้าใจ และสามารถเตรียมตวัรับมือกบัความเปล่ียนแปลงในอนาคต
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ได้ สอดคล้องกับอรอนงค์ โรจน์วัฒนบูลย์ (2553) ท่ีพบว่า ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมมีองค์ประกอบ
ยอ่ยขององค์ประกอบคณุลกัษณะ คือ คณุลกัษณะด้านทกัษะ (Skills) ประกอบด้วยวิสยัทศัน์น าการ
เปล่ียนแปลง การถ่ายทอดความคดิสูก่ารปฏิบตั ิความสามารถในการเรียนรู้ ทกัษะในการกระตุ้นการ
สร้างนวัตกรรม ความคิดสร้างสรรค์ การสร้างความไว้วางใจ การขับเคล่ือนผลลัพธ์ และการแก้ไข
ปัญหา ประกอบด้วยวิสยัทศัน์น าการเปล่ียนแปลง การสร้างบรรยากาศองค์กรแห่งการเรียน รู้ และมี
ความกล้าเส่ียง สอดคล้องกับเวียงวิวรรธน์ ท าทูล (2557) พบว่า ภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมมี
องค์ประกอบส าคญัคือ การมีวิสยัทศัน์การเปล่ียนแปลง ประกอบด้วย การสร้างวิสยัทศัน์ การส่ือสาร
วิสยัทศัน์ การปฏิบตัิตามวิสยัทศัน์ และการเป็นแบบอย่างท่ีดี การมีวิสยัทศัน์การเปล่ียนแปลง การ
สร้างบรรยากาศแห่งองค์กรนวตักรรม และการบริหารความเส่ียง สอดคล้องกับ เซงเกอร์และโฟล์
คแมน (Zenger & Folkman, 2014) พบว่า ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมของผู้ บริหารประกอบด้วย การ
แสดงวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ท่ีเป็นเลิศ และมีการตัง้เป้าหมายท่ียืดหยุ่น สอดคล้ องกับ มาลัดซ่ี 
(Maladzhi, 2012) พบว่า ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารประกอบด้วย การมุ่งคิดเปล่ียนแปลง
แบบก้าวหน้า มีวิสยัทศัน์ และกล้าเส่ียง  

4. องค์ประกอบด้านเป็นผู้สร้างแรงบนัดาลใจ มีค่าน า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐาน  
.80 แสดงว่าองค์ประกอบนีเ้ป็นองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารท่ีมีความส าคญั 
เพราะการท่ีผู้บริหารมีการสร้างแรงบนัดาลใจให้เกิดขึน้ในผู้ตาม โดยเร่ิมจาการท่ีเป็นผู้มองโลกในแง่ดี 
มองไปถึงเปา้หมายขององค์การในอนาคต มีความคิดทางบวก (Nadler & Tushman, 1990; James 
and Lahti, 2011) อันน าไปสู่การหาวิธีกระตุ้ นให้ผู้ ตามมีแรงจูงใจในการท างาน รวมถึงการเห็น
คุณค่าและช่ืนชมสิ่งท่ีผู้ ตามริเร่ิมและกระท าจนส าเร็จ ท าให้ผู้ ตามเกิดพันธะผูกพันต่อเป้าหมาย
ร่วมกันขององค์การ อนัน าไปสู่การอุทิศตนและมีความกระตือรือร้นในการท างาน  ในทางกลับกัน
ผู้น าต้องสร้างให้ผู้ตามเป็นผู้มองโลกในแง่ดี มีความคิดเชิงบวก และเห็นคณุคา่ในงานของตนเช่นกนั 
นอกจากนีผู้้น าสร้างงานท่ีท้าทายและมีความหมายตอ่องค์การโดยการประยกุต์ใช้นวตักรรมเพ่ือเพิ่ม
ความนา่สนใจในงาน และมอบหมายงานท่ีท้าทายและมีความหมายให้ผู้ตามท า สอดคล้องกบั  

5. องค์ประกอบด้านการส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าน า้หนักองค์ประกอบ
มาตรฐาน .77 แสดงว่าผู้บริหารมีส่งผ่านข้อมูลท่ีส าคญัไปยังผู้ ตาม โดยส่ือสารข้อมูลท่ีถูกต้อง มี
เสถียรภาพของข้อมลู ส่ือสารข้อมูลอย่างตรงไปตรงมา  และเลือกใช้ช่องทางการส่ือสารท่ีเหมาะสม
เพ่ือให้ข้อมลูไปถึงผู้ รับท่ีถกูต้อง ผู้น าเปิดโอกาสให้มีการส่ือสารสองทาง เน้นการส่ือสารแบบแนวราบ 
รับฟังความคิดเห็นของผู้ตาม ให้ข้อมูลตอบกลับแก่ผู้ ตามอย่างตรงไปตรงมาและสร้างสรรค์ และ
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ประยกุต์ใช้เทคโนโลยีการส่ือสารแบบสมยัใหม่เข้ากบัการท างาน (Eisenbach et al., 1999; Paulsen 
et al., 2009) เพ่ือให้มีการส่ือสารข้อมลูถึงผู้ รับได้อยา่งรวดเร็ว และถกูต้อง 

การอภปิรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 2 
จากการสรุปผลดังท่ีกล่าวไปแล้ว ผู้ วิจัยสามารถสกัดข้อค้นพบท่ีส าคัญจากผลการ

ด าเนินการวิจยัเชิงปฏิบตักิารในครัง้นี ้ได้ทัง้สิน้ 4 ประเดน็ ดงันี ้ 
1. การเปล่ียนแปลงพฤตกิรรมภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม 
ในกระบวนการเกิดพฤติกรรมบุคคลสามารถกระท าพฤติกรรมได้ ต้องอาศัย

กระบวนการเกิดพฤติกรรมหลากหลายอย่าง ซึ่ง สุรางค์ โค้วตระกูล (2553) ได้อธิบายเก่ียวกับ
กระบวนการเกิดพฤตกิรรม มีความเก่ียวข้องกบั 3 กระบวนการ นัน่คือ กระบวนการรับรู้ (Perception 
process) เป็นกระบวนการท่ีบุคคลได้รับรู้ หรือมีสมัผสักับสิ่งเร้า ต่าง ๆ ผ่านประสาทสมัผสั รวมถึง
ความรู้สึกตอ่สิ่งนัน้ นอกจากนีย้งัมีกระบวนการคดิและเข้าใจ (Cognition process) เป็นกระบวนการ
ทางปัญญาซึ่งเป็นสิ่งส าคญัท่ีการศกึษาครัง้นีไ้ด้ผลกัดนักระบวนการเปล่ียนแปลงพฤตกิรรมผ่านการ
คิด การไตร่ตรอง การเรียนรู้เก่ียวกบัปัญหาท่ีเกิดขึน้ด้วยผู้ เข้าร่วมวิจยัเอง และน าความรู้เหล่านัน้ไป
ใช้ท าความเข้าใจตอ่ปัญหาเฉพาะท่ีเกิดขึน้ อนัมีเป้าหมายเพ่ือการพฒันาองค์กร สร้างการแข่งขันใน
เชิงธุรกิจและการพัฒนาบุคลากรแม้จะเป็นบริษัทท่ีเป็นสถานประกอบการขนาดเล็กก็ตาม และ
กระบวนการแสดงออก (Spatial behavior process) เป็นกระบวนการท่ีส าคญัอีกประการหนึ่งท่ีท า
ให้เกิดการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากแม้ผู้ เข้าร่วมจะมีการเปล่ียนแปลงในเชิงความคิด ความรู้สึกก็ตาม 
แต่หากไม่เกิดการกระท า ย่อมมีการเปล่ียนแปลงเพ่ือให้ไปสู่เป้าหมายได้ยาก ดังจะเห็นว่าใน
กระบวนการพฒันาของวงจรท่ี 1 ผู้วิจยัได้มุ่งเน้นการพฒันาเพ่ือสร้างการเปล่ียนแปลงในเชิงความคิด 
(Cognitive) และในวงจรท่ี 2 ผู้วิจยัได้พยายามผลกัดนัเพ่ือให้เกิดการประยกุต์ใช้ความคิด ความรู้สึก
ของการมีภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมสูก่ารแก้ปัญหาในองค์กร  

จากผลการศึกษาครัง้นี ้ผู้วิจยัพบว่าเง่ือนไขส าคญัท่ีน าไปสู่การเปล่ียนแปลงในเชิง
การรับรู้ การคิดและเข้าใจ และการแสดงออก มีเง่ือนไขส าคญัคือ การส่ือสารเชิงบวก และ การมี
แรงจงูใจ สามารถอภิปรายเพิ่มเตมิได้ดงันี ้ 

1.1 การน าการส่ือสารเชิงบวกมาใช้ในการพัฒนาพฤติกรรมภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรม 
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จากผลการศึกษาการส่ือสารเชิงบวก ส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงใน 3 ด้าน
ได้แก่  

1.1.1 การเปล่ียนแปลงความคิดและพฤติกรรมของผู้บริหาร ดงัจะเห็นได้
ว่าผู้ เข้าร่วมการวิจัยได้เกิดการเปล่ียนแปลงความคิดและพฤติกรรมผ่านการแลกเปล่ียนเรียนรู้
ระหว่างกันในกลุ่ม และการเพิ่มการรับฟังความต้องการจากพนกังาน ซึ่งผลลพัธ์ท่ีสะท้อนมานัน้
เกิดขึน้ในเชิงบวก เช่น ผู้ เข้าร่วมวิจัยได้รับก าลังใจจากเพ่ือนร่วมงาน ได้รับก าลังใจและการ
แสดงออกถึงความคาดหวังในการผลักดันการพัฒนาบริษัท ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงด้าน
ความคิดและพฤติกรรมเร่ืองการส่ือสารและแสดงออกกับพนักงาน นอกจากนีใ้นการด าเนินใน
วงจรถดัมาได้ร่วมกนัตัง้เปา้หมายโดยมีพืน้ฐานมาจากข้อมูลท่ีบรูณาการร่วมกนั ท าให้การท างาน
มีระบบ ขัน้ตอน และบูรณาการแผนงานเพ่ือน าไปสู่การพฒันาองค์ประกอบเร่ืองการท างานเป็น
ทีมท่ีเพิ่มขึน้ อยา่งไรก็ตามผลการศกึษายงัพบวา่ อปุสรรคของการเรียนรู้ เกิดจากความขดัแย้ง แต่
สามารถขจดัได้ผ่านการขบัเคล่ือนพลงักลุ่มท่ีมุ่งใช้การส่ือสารเชิงบวกระหว่างกนั ท าให้ข้อขดัแย้ง
ระหว่างแผนกมีข้อขดัแย้งน้อยลงเน่ืองจากทกุคนถือเป็นสมาชิกในกระบวนการวิจยัร่วมกนั การพดู
และอธิบายจึงเป็นค าพูดท่ีมุ่งเน้นการสะท้อนท่ีปัญหาของระบบ มากกว่าการบริหารจดัการของ
บคุคล ไมมี่การกลา่วโทษซึง่กนัและกนั  

1.1.2 การเปล่ียนแปลงด้านกิจกรรมท่ีเก่ียวข้องกับการพัฒนาธุรกิจ 
ดงัเช่นกระบวนการเปล่ียนแปลงกระบวนการท างานท่ีสัน้ลง กระชบัมากขึน้ ผลการวิจยัท่ีส าคญั
พบว่าการใช้ค าพดูเชิงบวกท าให้เกิดการร่วมกนัวางแผน ในขณะท่ีผู้วิจยัได้เปิดโอกาสให้ผู้ เข้าร่วม
ได้แสดงความคิดเห็นเก่ียวกับปัญหาต่าง ๆ ท่ีอาจเกิดขึน้ในระบบ เพ่ือร่วมกันค้นหาทางแก้ไข 
ดังนัน้ผลการสะท้อนปัญหาจึงพบว่า ปัญหาสามารถแบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ 1) ปัญหาท่ี
เกิดผลเสียแล้ว และ 2) ปัญหาท่ียงัไม่สร้างผลเสียแต่อาจเกิดขึน้ได้ แต่อย่างไรก็ตาม การส่ือสาร
เชิงบวกระหว่างกันท าให้การเสนอหนทางแก้ปัญหาได้รับการยอมรับ ดงัจะเห็นได้ว่า กิจกรรมท่ี
เปล่ียนแปลงไปจากเดมิ คือ การส่ือสารท่ีเน้นการยอมรับความเห็นคนอ่ืนและตอ่ยอดความคิด เพ่ือ
น าไปสู่ทางแก้ปัญหาท่ีเฉียบคม และตอบสนองเป้าหมายมากท่ีสุด ดงันัน้การส่ือสารเชิงบวกจึง
น าไปสูก่ารเปล่ียนแปลงของกิจกรรมการท างานได้ 

1.1.3 การเปล่ียนแปลงด้านการพฒันาบคุลากรและเครือข่าย เช่น การให้
ความส าคญักบัการพฒันาประสบการณ์ของพนกังาน การพฒันาบคุลากรในด้านการส่ือสาร เป็น
ต้น ข้อค้นพบท่ีส าคญั พบว่าการเปล่ียนแปลงของบุคลากรและเครือข่ายเกิดจากการส่ือสารเชิง
บวกระหว่างกนั ซึ่งแตกตา่งจากการพดูคยุหรือสนทนาทัว่ไป เน่ืองจากการส่ือสารเชิงบวกท่ีเกิดขึน้
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ในการศึกษาครัง้นี ้มีข้อตกลงร่วมกัน ท่ีมุ่งเน้นการให้ความส าคญักบัความสามารถของบุคคลว่า
สามารถพัฒนาได้ และพบว่าการส่ือสารท่ีดีท่ีสุด คือ การรับฟังผู้ ใต้บังคับบัญชา เน่ืองจากผล
การศกึษาครัง้นี ้ผู้ ร่วมวิจยัมีการสะท้อนว่าการยืดระยะเวลาในการรับฟัง พร้อมทัง้กล่าวช่ืนชมต่อ
การแสดงความคดิเห็น และเปิดโอกาสให้ทดลองท าพร้อมทัง้กลา่วสนบัสนนุ พร้อมชว่ยเหลือหากมี
ข้อผิดพลาด การส่ือสารลกัษณะดงักล่าวช่วยให้พนกังานเกิดความกระตือรือร้นอยากทดลองท าสิ่ง
ใหม ่หรือปรับปรุงสิ่งท่ีมีอยูเ่ดมิให้ดียิ่งขึน้  

จากผลการศกึษาและข้อค้นพบ สามารถสรุปได้ว่าการส่ือสารเชิงบวกมีความ
เก่ียวข้องกับการเปล่ียนแปลงทัง้ในด้านความคิดและพฤติกรรม ด้านกิจกรรมท่ีเก่ียวข้องกับการ
พฒันาธุรกิจ และ ด้านการพฒันาบคุลากรและเครือข่าย โดยการส่ือสารเชิงบวกช่วยลดข้อขดัแย้ง
หรือกล่าวโทษระหว่างกัน ท าให้เกิดการต่อยอดทางความคิดและน าไปสู่การแก้ปัญหาภายใต้
ข้อจ ากัดขององค์กรได้ รวมถึงช่วยท าให้พัฒนาผู้ ใต้บงัคบับัญชาจนท าให้เกิดบรรยากาศความ
กระตือรือร้นในการทดลองท าสิ่งใหม่หรือพฒันาปรับปรุงการท างานเดมิ ให้เป็นไปตามเปา้หมายท่ี
ก าหนดได้ สอดคล้องกับผลการศึกษาของ พิทกัษ์ ทิพย์วารี (2558: 51-54) ได้ศึกษาเร่ืองรูปแบบ
การพฒันาภาวะผู้น าทางนวตักรรมส าหรับผู้บริหารสถาบนัการพลศึกษา ได้อธิบายว่าภาวะผู้น า
เชิงนวัตกรรมนัน้ให้ความส าคัญกับนวัตกรรมและตระหนักดีถึงการมีนวัตกรรม จึงหาวิธีการ
ผสมผสานทักษะ ความรู้ และความคิดท่ีอยู่อย่างกระจดักระจายให้มาสู่การสร้างนวตักรรมเพ่ือ
หน่วยงาน แตน่วตักรรมเหล่านัน้ไม่อาจจ ากัดอยู่เพียงแค่ผลิตภัณฑ์เท่านัน้ ยงัหมายรวมถึงระบบ
การบริหารจดัการ กระบวนการท างาน การให้บริการ การจดัการรูปแบบใหม่ ความคิดสร้างสรรค์ 
และอ่ืน ๆ โดยนวัตกรรมเหล่านีมุ้่งให้หน่วยงานอยู่รอดได้หรือเติบโตได้  โดยผลการวิเคราะห์
องค์ประกอบของพฤติกรรมภาวะผู้น าในบทบาทภาวะผู้น าทางนวตักรรม ท่ีดีควรเป็นผู้ ท่ีสามารถ
เป็นแบบอย่างได้ ได้รับการยอมรับ และท่ีส าคญัคือการเป็นผู้ มีการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ พดูให้
เกิดแรงจูงใจกับผู้ อ่ืนได้ มีภาวะทางอารมณ์ท่ีดี ซึ่งการส่ือสารท่ีพบนั น้ คือ การส่ือสารทัง้ใน
ลักษณะของการเป็นผู้ มีจิตใจเปิดกว้างรับฟังความคิดเห็นของผู้ อ่ืน และเป็นผู้ กล้าพูดน าเสนอ
แนวคดิใหม่ท่ีแตกตา่ง เป็นผู้กล้าเส่ียง กล้าเปล่ียนแปลง เข้าใจธรรมชาตขิองการเกิดนวตักรรม นัน่
คือ ต้องมีการคิดค้น วิจยั ทดลองหรือพฒันา ซึ่งในการขบัเคล่ือนดงักล่าวนัน้ย่อมตัง้อยู่บนความ
เส่ียง และผู้ น าเป็นผู้ ท่ีสามารถส่ือสารการตัดสินใจบนพืน้ฐานความเส่ียงนัน้อย่างเป็นเหตุเป็น
ผลได้ เป็นผู้ชอบและสนบัสนนุบคุลากรท่ีกล้าเส่ียงในเร่ืองของการท าสิ่งใหม่ 

จากข้ออภิปรายดงักล่าวสอดคล้องกบัการด าเนินการของการศกึษาครัง้ นี ้นัน่คือผู้วิจยั
ได้ด าเนินการวิจยัเชิงปฏิบตัิการเพ่ือพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมและน าไปสู่การประยกุต์ใช้จริงกบั
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บริษัท การส่ือสารถือเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัในการขับเคล่ือนการเปล่ียนแปลงในครัง้นี ้โดยเร่ิม
จากการส่ือสารระหว่างกันเองในกลุ่มผู้ ร่วมวิจยั ท่ีใช้การส่ือสารแบบต่อยอดความคิดซึ่งกันและกัน 
รับฟังปัญหาและหาทางแก้ปัญหาท่ีมุ่งเน้นการแก้ไขจดัการท่ีระบบการท างาน มากกว่าการส่ือสารถึง
ปัญหาในแง่ของบุคคล ผลของการส่ือสารในวงจรท่ี 1 ท าให้บรรยากาศของการท างานเป็นการ
ขับเคล่ือนด้วยพลังกลุ่ม ในขณะผลการส่ือสารในวงจรท่ี 2 เป็นการประยุกต์ใช้ภาวะผู้ น าเชิง
นวตักรรมสู่การท างานจริง โดยการส่ือสารแบบเปิดโอกาสให้พนกังานสามารถเสนอความคิดเห็นได้ 
ผู้ บริหารจะเป็นผู้ รับฟัง จากนัน้จึงกล่าวสนับสนุนและกระตุ้นต่อยอดความคิดของพนักงาน ให้
ทดลองท าสิ่งใหม่ หากเกิดข้อผิดพลาดในการเปล่ียนแปลงผู้บริหารยินดีให้การสนับสนุนและช่วย
แก้ไข ซึ่งจะเห็นได้ว่าเกิดการเปล่ียนแปลงตอ่พนกังาน โดยท าให้เกิดความกระตือรือร้นในการค้นหา
วิธีการแก้ปัญหา โดยเฉพาะกบักลุม่ผู้บริหารท่ีเป็นผู้ ร่วมวิจยัในเร่ืองการสร้างความปลอดภยัในการใช้
เคร่ืองจกัร และน าไปสู่การได้วิทยากรมาช่วยให้ความรู้เร่ืองอ่ืน ๆ ต่อไป แตอ่ย่างไรก็ตามการส่ือสาร
เชิงบวกแม้จะสร้างให้ผู้น าเกิดการเปล่ียนแปลง แต่ผลการศกึษาของ สมชาย รุ่งเรือง และธีระวฒัน์ 
จันทึก (2560) ได้พบว่า การพัฒนาภาวะผู้ น าสู่การสร้างแรงผลักดันให้เกิดขึน้ในเชิงของความ
สร้างสรรค์ได้ ต้องได้รับการส่งเสริมความสร้างสรรค์จากองค์การ หัวหน้างาน และผู้ ร่วมงานให้
ท างานได้อย่างอิสระก่อน รวมถึงต้องมีการจัดสรรทรัพยากรท่ีจ าเป็นและเพียงพอในการท างาน มี
บรรยากาศของความไว้วางใจและสนับสนุนความคิดใหม่ ๆ จึงจะท าให้เกิดความยั่งยืนในการ
ด าเนินการดงักลา่วได้  

 
1.2 การสร้างแรงจงูใจมาใช้ในการพฒันาพฤตกิรรมภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม  

จากการศึกษาเก่ียวกับการสร้างแรงจูงใจกับการเปล่ียนแปลงของภาวะ
ผู้น าเชิงนวตักรรม พบว่ามีงานวิจัยหลายงานท่ีศึกษาเก่ียวกับการสร้างแรงจูงใจจากผู้น าไปยัง
ผู้ ใต้บงัคบับญัชา และน าไปสู่การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม เช่น การมีความคิดสร้างสรรค์เพิ่มขึน้ 
การมีพฤติกรรมการท างานแบบกระตือรือร้นเพิ่มขึน้ เป็นต้น ดังนัน้บทบาทหน้าท่ีในการสร้าง
แรงจงูใจจึงเป็นเร่ืองท่ีผู้บริหารหรือผู้น าต้องให้ความส าคญั ดงัเช่น Tennenbaum, Weschler and 
Masaarik (1961: 24) ได้กล่าวว่าผู้น าในฐานะของผู้ มีบทบาทและมีอิทธิพลเหนือพฤติกรรมของ
บุคคลอ่ืน ควรเป็นผู้ ท่ีมีความสามารถในการจูงใจให้กับผู้ อ่ืนได้ปฏิบัติตามความคิดเห็น ความ
ต้องการหรือตามค าสัง่ของเขาได้  

อย่างไรก็ตาม ในการศึกษาครัง้นีไ้ด้พบผลการศึกว่าว่าผู้ น าเอง ยังคง
ต้องการแรงจงูใจในการปรับเปล่ียนพฤติกรรมเช่นเดียวกนั การศกึษาท่ีผ่านมา พบวา่พนกังานเห็น
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วา่การได้รับการยอมรับในเร่ืองการเป็นส่วนหนึง่ของหน่วยงาน การมีแรงจงูใจจากผลตอบแทน ถือ
เป็นสิ่งท่ีส าคญั ในขณะท่ีผลการศึกษาครัง้นีพ้บว่า แรงจูงใจท่ีส าคญัในการพฒันาภาวะผู้น าเชิง
นวตักรรม คือ การได้รับการยอมรับในฐานะของผู้ขบัเคล่ือนท่ีส าคญัของหน่วยงาน ผ่านการสร้าง
ภารกิจท่ีต้องอาศยัการขบัเคล่ือนจากผู้บริหารทกุแผนก ท าให้เกิดความกระตือรือร้นและคิดค้นหา
วิธีการในการแก้ปัญหาให้สอดคล้องกบัสภาพการท างานจริง สอดคล้องกบัการอธิบายตามแนวคิด
ของ เฮิร์สเบิร์ก (Herzberg. 1959) โดยกล่าวว่า ปัจจัยท่ีเป็นตัวกระตุ้ น (Motivator factors) ท่ี
ส าคญัอันน าไปสู่ทัศนคติด้านบวกและเป็นแรงจูงใจให้บุคคลท างานได้อย่างดี เกิดจากแรงจูงใจ
เร่ือง 1) ความส าเร็จในการท างาน 2) การได้รับการยอมรับนับถือ 3) ลักษณะของงาน 4) ความ
รับผิดชอบในงาน 5) ความก้าวหน้าในงาน 6) โอกาสในการเติบโต ดงัจะเห็นว่าในผลการศึกษา
ครัง้นี ้มีแรงจงูใจเร่ืองความส าเร็จในการท างานท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของผู้ เข้าร่วม
วิจยั หรือผู้บริหาร ในเร่ืองการเปล่ียนแปลงความคิด การตระหนักต่อการเป็นผู้น าท่ีต้องก าหนด
กลไกขบัเคล่ือนบริษัทสู่เป้าหมาย ลกัษณะของการท างานท่ีเกิดจากการเรียนรู้จากการปฏิบตัิกับ
เพ่ือนร่วมงานและผู้ ใต้บงัคบับญัชา และน ามาแลกเปล่ียนเรียนรู้ท าให้เกิดความพยายามแก้ไขให้ดี
ขึน้ ผลสะท้อนท่ีได้รับกลับมาคือ แรงจูงใจภายในของผู้ เข้าร่วมท่ีเห็นการเปล่ียนแปลงของ
ผู้ ใต้บังคับบัญชาท่ีดีขึน้ จากการท่ีตนตัง้ใจรับฟังมากขึน้ เกิดความรู้สึกภาคภูมิใจต่อการ
เปล่ียนแปลงเหล่านัน้ สอดคล้องกับการอธิบายตามแนวคิดว่าการสร้างแรงจูงใจในการท างาน 
จากการมีภาวะผู้น า ช่วยเสริมสร้างคณุคา่ของความเป็นคนให้เกิดความสมบรูณ์มากขึน้ และเม่ือ
เห็นผลการกระท าเป็นไปตามท่ีต้องการนัน้ จะยิ่งกระตุ้นให้บคุคลนัน้มุง่มัน่ด าเนินกิจกรรมเหล่านัน้
ตอ่ไป  

การส ร้างแรงจูงใจใน ท่ี นี ส้อดคล้องกับการพัฒนาภาวะผู้ น าใน
องค์ประกอบท่ี 5 ของภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม ในด้านการสร้างแรงจูงใจ ถือว่าเป็นสิ่งท่ี มี
ความส าคัญ  โดยเฉพาะในด้านการป รับ เป ล่ียนกระบวนการท างาน และการส ร้างให้
ผู้ใต้บงัคบับญัชาเกิดความคิดสร้างสรรค์อนัน าไปสู่การสร้างนวตักรรม จ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีผู้น าต้องมี
การสร้างแรงจูงใจ ดงัเช่น ผลการศึกษาของ ธัญญามาส โลจนานนท์ (2557) ได้ศึกษาเร่ืองภาวะ
ผู้น าและแรงจูงใจในการท างาน ท่ีส่งผลต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน กรณีศึกษา บริษัท 
ซิลลิค ฟาร์มา จ ากัด ผลการศึกษาส าคัญพบว่า ภาวะผู้ น าโดยรวมและแรงจูงใจโดยรวมมี
ความสมัพนัธ์เชิงบวกในระดบัปานกลางกับความคิดสร้างสรรค์ โดยเฉพาะ การสร้างแรงจูงใจใน
ด้านความส าเร็จของงาน ส่งผลต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน วิธีการส าหรับการสร้าง
แรงจูงใจคือ การปฏิบัติตัวแบบเน้นทัง้งานและด้านสัมพันธ์ภาพ ยอมรับฟังความคิดเห็นของ
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พนกังาน ประนีประนอม และให้ขวญัก าลงัใจกับพนกังาน ควรกล่าวช่ืนชมเม่ือลูกน้องท างานได้
ส าเร็จ รวมถึงให้ผลตอบแทนท่ีเหมาะสม จะสง่ผลตอ่ความคดิสร้างสรรค์ท่ีเพิ่มขึน้   

นอกจากนี ้ยังถือว่าการสร้างแรงจูงใจทัง้ภายในและภายนอกมีความ
เก่ียวข้องกับการธ ารงพฤติกรรมไว้อย่างมาก ดงัจะเห็นได้ว่าในวงจรท่ี 3 ผู้ วิจยัได้ลดบทบาทของ
ตนเองลงจากการเป็นโค้ชไปสูก่ารเป็นผู้สงัเกตการณ์แตย่งัให้ความส าคญักบัเร่ืองการขจดัอปุสรรค
ท่ีท าให้ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมถดถอยลง โดยการสร้างบรรยากาศและการหาสิ่งสนบัสนุนตา่ง ๆ 
เพ่ือให้ระบบท่ีเกิดขึน้มาในวงจรท่ี 1, 2 ได้ด าเนินตอ่ไปอย่างตอ่เน่ือง สอดคล้องกบัแนวคดิของ เฮิร์
สเบิร์ก (Herzberg. 1959) เก่ียวกับปัจจัยธ ารงรักษา (Maintenance factors) ท่ีเป็นตวัสนับสนุน
ให้เกิดความพงึพอใจและเป็นตวัสนบัสนนุให้บคุคลท างานเพิ่มมากขึน้จากแรงจงูใจภายนอก ได้แก่ 
คา่ตอบแทน นโยบายการบริหาร ความสมัพนัธ์กับผู้บงัคบับญัชา ความสมัพนัธ์กับเพ่ือนร่วมงาน 
ความสมัพนัธ์กับผู้ ใต้บงัคบับญัชา ความมัน่คงในการท างาน สถานะทางอาชีพ ความสมดลุของ
งานกบัชีวิตสว่นตวั และ สภาพแวดล้อมในการท างาน โดย เฮิร์สเบร์ิก กลา่ววา่ปัจจยัธ ารงรักษานัน้
ต้องมีความเหมาะสม เพียงพอ ไม่ขาดแคลน เม่ือผู้บริหารมีความรู้สึกเหล่านีแ้ล้วย่อมด าเนินการ
ให้เกิดผลกระทบตอ่ไปยงัผู้ใต้บงัคบับญัชาเพื่อสร้างแรงจงูใจในการท างานตอ่พนกังานตอ่ไป 
 

2 การพฒันาภาวะผู้น าด้วยกระบวนการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ
2.1 กระบวนการพฒันาพฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมด้วยการเรียนรู้จาก

การปฏิบตั ิ(Action learning)  
แนวคิดของการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ (Action learning) เป็นหนึ่งในแนวคิด

ของส านักคิดใคร่ครวญเชิงวิจารณญาณ (Critical reflection school) ท่ีให้ความส าคัญกับ
ประสบการณ์ในการร่วมเรียนรู้จากการตัง้ค าถาม พร้อมทัง้สะท้อนผลจากการคดิเพ่ือก่อให้เกิดการ
สร้างองค์ความรู้แต่อย่างไรก็ตามแนวคิดดงักล่าวมกัจะถกูท้าทายด้วยกระบวนการพฒันา ดงันัน้
ในการศกึษาครัง้นีผู้้วิจยัได้น ากระบวนการวิจยัเชิงปฏิบตักิาร (Action research) มาสนบัสนนุการ
ผลักดันพฤติกรรมภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม ซึ่งข้อค้นพบท่ีส าคัญคือ การเรียงล าดับการพัฒนา
องค์ประกอบด้วยการน าวงรอบของการพฒันาจากแนวคิดการวิจยัเชิงปฏิบตักิารเข้ามาช่วย นัน่คือ 
แตล่ะวงรอบมีขัน้ตอนการวางแผน การลงมือปฏิบตัิและสงัเกต และการสะท้อนผล ซึ่งผู้วิจยัได้ใช้
การพัฒนาวงรอบท่ี 1 ท่ีมุ่งพัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม พร้อมกับการพัฒนา
องค์ประกอบการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ 
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ปัจจยัส าคญัของการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมด้วยการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิ คือ การท าหน้าท่ีของโค้ช ซึ่งในการศึกษาครัง้นีผู้้ วิจยัได้ปฏิบตัิตนในบทบาทของการเป็น
โค้ช ซึ่งมีความแตกต่างกับผู้อ านวยความสะดวก  (Marquardt. 2004) เน่ืองจากแนวคิดของการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัติามส านกัคิดใคร่ครวญเชิงวิจารณญาณ (Critical reflection school) นัน้ ให้
ความส าคัญกับการคิด เกิดกระบวนการเชิงพลวัตในกลุ่มผ่านการตัง้ค าถามเพ่ือให้เกิด
กระบวนการไตร่ตรองกับปัญหานัน้อย่างลึกซึง้ การน าพาความคิดของโค้ชการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัจิึงใช้วิธีการชวนคิด ชวนตัง้ค าถาม และให้กลุม่น าพาความคดิของกนัและกนัเอง ในขณะท่ีผู้
อ านวยความสะดวก เน้นการพึ่งพิงกนัเองผ่านค าแนะน าหรือให้ค าตอบของผู้อ านวยความสะดวก 
นอกจากนีก้ารท างานของโค้ชการเรียนรู้จากการปฏิบตัิยงัเป็นอิสระจากกลุ่ม การสร้างค าถามและ
การสง่เสริมทกัษะวิจารณญาณยงัเป็นอิสระจากกลุม่อีกด้วย 

ในขณะท่ีข้อค้นพบท่ีส าคญัจากกระบวนการสร้างให้ผู้ เข้าร่วมเกิดการเรียนรู้ 
คือ การตัง้ค าถามในลกัษณะของการชวนให้คิด ในเวลาท่ีเหมาะสม เน่ืองจากมีความเก่ียวข้องกบั
มารยาทในการขัดจังหวะระหว่างการท ากิจกรรม ความเหมาะสมของค าถามท่ีจะถามไปยัง
ผู้บริหารแต่ละแผนกในขณะท่ีผู้ วิจัยต้องวางตวัให้เหมาะสม นั่นคือ การรักษาความสัมพันธ์ท่ีดี 
ส่ือสารท่ีชดัเจนและเข้าใจ และไม่เฉยเมยหรือมีอคติกับบางคน รวมถึงต้องเป็นผู้ โค้ช หรือเรียกอีก
แง่หนึ่งว่าเป็นผู้ ดึง (Supportive) มากกว่า เป็นผู้ ผลัก (Directive) ดังเช่นท่ี บาคคิโรวา แจ็คสัน 
และคลัทเตอร์บัค (Bachkirova, T., Jackson, P., & Clutterbuck, D. (2011) ได้อธิบายความ
แตกต่างระหว่าง โค้ช (Coach) และ พ่ีเลีย้ง (Mentor) มีความแตกต่างกันในเร่ืองของการแสดง
บทบาท โดย โค้ช เป็นผู้ดงึ นัน่คือ การช่วยผู้ เข้ากิจกรรมได้แก้ปัญหาด้วยตนเอง ในทางกลบักนั พ่ี
เลีย้ง เป็นบคุคลท่ีช่วยแก้ปัญหาให้กบัผู้ เข้ากิจกรรม ซึง่การด ารงตนในฐานะโค้ช คือ การแสดงออก
ถึงการโค้ช (Coaching) ท่ีมุ่งเน้นเร่ืองการตัง้ค าถามและน าไปสู่ทางแก้ปัญหา มากกว่าการให้
ค าแนะน าปัญหา หรือบอกทางแก้ปัญหา ในขณะท่ีโค้ชต้องควบคุมสถานการณ์ ท่ีเกิดการ
เปล่ียนแปลงดงักล่าว โดยเฉพาะเร่ืองการเปล่ียนแปลงท่ีสร้างความกดดนัในสิ่งท่ีไม่เคยเกิดขึน้มา
ก่อน ดงัเช่นในวงจรท่ี 1 ท่ีผู้วิจยัพบว่าไม่เคยมีกิจกรรมท่ีเปิดโอกาสให้ผู้บริหารแตล่ะแผนกเข้าร่วม
และแสดงความคิดเห็นร่วมกัน การส่ือสารเป็นไปอย่างยากล าบาก ต้องใช้วิธีการเขียนลงบน
กระดาษโพสต์อิท (Post-it) ซึ่งเป็นวิธีการท่ีผู้ วิจยัลดความกดดนัในการตอบค าถามกับผู้ เข้าร่วม
วิจยั ในขณะท่ีการถามอยา่งตอ่เน่ืองวา่ควรท าอย่างไรตอ่ ต้องแทรกด้วยการสร้างบรรยากาศท่ีเป็น
กันเอง เพ่ือควบคุมสภาวะท่ีมีความท้าทายต่อการคิด แต่ยังคงเกิดความปลอดภัยในการแสดง
ความคดิเห็น  
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สอดคล้องกับโมเดลการโค้ช ท่ีถูกเรียกว่า วงจรแห่งปัญญา (Insight Loop: 
PQC) ท่ีอธิบายวา่การด าเนินการใน 4 ขัน้ตอน ได้แก่ การแจ้งวตัถปุระสงค์และขออนญุาตการโค้ช 
(Permission) จากนัน้เข้าสู่กระบวนการตัง้ประเด็น (placement) จากนัน้จึงถาม (Questioning) 
และท าให้เกิดความกระจา่ง (Clarifying) ดงัภาพประกอบ  
 

 
ภาพประกอบ 10 แสดงวงจรแหง่ปัญญา 
ท่ีมา: Kaushik Saha. 2016: online 

 
3. การพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมด้วยการวิจยัเชิงปฏิบตั ิ(Action research)  
ข้อค้นพบท่ีส าคัญ พบว่ากระบวนการวิจัยเชิงปฏิบัติการ มีความส าคัญต่อการ

พัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรม เน่ืองจากแนวคิดการเรียนรู้จากการปฏิบัติเป็นกระบวนการคิด
เก่ียวกบัปัญหา ไตร่ตรองเพ่ือหาสาเหตท่ีุแท้จริง และน าไปสู่การคิดหาทางแก้ไข แตอ่ย่างไรก็ตามการ
จัดล าดับความคิดและกระบวนการลงมือปฏิบัติถือเป็นสิ่งท่ีส าคัญ โดยเฉพาะในวงจรท่ี 2 ท่ีผล
การศกึษาครัง้นีพ้บว่า ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมถกูน าไปประยกุต์ใช้ในองค์กรและสามารถพฒันาแนว
ทางการแก้ปัญหาได้อยา่งตรงจดุ ยกตวัอยา่ง เร่ืองปัญหาเร่ืองความผิดพลาดในการผลิต ซึง่มีปัญหา
จากแบบวาด โดยผู้ ร่วมวิจยัมาร่วมกนัค้นหาสาเหตสุ าคญัของปัญหาและพบวา่เกิดจากความเข้าใจท่ี
คลาดเคล่ือนในการอ่านแบบชิน้งาน ซึ่งกลุ่มได้ร่วมกันออกความคิดเพ่ือแก้ปัญหาและสามารถขจดั
ปัญหาดงักล่าวได้ ซึ่งกระบวนการดงักลา่วต้องเกิดจากล าดบัขัน้ตอนการหาสาเหตขุองปัญหาร่วมกนั 
และการคิดค้นวิธีแก้ปัญหาร่วมกนั มีการน าไปใช้และสะท้อนการใช้งาน จนเกิดการปรับปรุงพฒันา
รูปแบบรหสัท่ีใช้ส่ือสารกนัในหนว่ยงาน ท าให้เข้าใจได้ตรงกนั  
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ดงันัน้สรุปได้ว่า กระบวนการวิจยัเชิงปฏิบตัิการ เป็นขัน้ตอนในการจดัล าดบั
ความคิดและการกระท า น าผลกลับมาสะท้อนแล้วสร้างให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ และน าไปสู่การ
พฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมด้วยการเปล่ียนแปลงจนเกิดสิ่งใหม่ ดงัเช่น ระบบการท างานใหม ่
พฤติกรรมในการท างานใหม่ เป็นต้น ซึ่งกระบวนการดงักล่าวช่วยมาสนบัสนนุการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิได้เป็นอย่างดี เน่ืองจากกระบวนการเรียนรู้เป็นกระบวนการตัง้ค าถามท่ีเน้นการเกิดความรู้
หรือการสร้างความรู้ขึน้ในตวัของบคุคล แตใ่นขณะเดียวกนัการเรียนรู้ยงัสามารถเกิดขึน้ได้จากการ
ปฏิบตัิจริง นัน่คือเกิดระหว่างการปฏิบตัิ และหลงัการปฏิบตัิ ได้อีกด้วย สอดคล้องกับการศึกษา
ของ พิทกัษ์ ทิพย์วารี (2558: 5) ได้ศึกษาเร่ืองรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางนวตักรรมส าหรับ
ผู้บริหารสถาบนัการพลศกึษา ได้พบว่ากระบวนการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมส าหรับผู้บริหาร
นัน้ประกอบด้วย 5 ขัน้ตอน ได้แก่ ขัน้ท่ี 1 การเตรียมความพร้อมส าหรับการพัฒนา ขัน้ตอนท่ี 2 
การสร้างความตระหนกัถึงความจ าเป็นในการพัฒนา ขัน้ตอนท่ี 3 การด าเนินการพัฒนา ขัน้ท่ี 4 
การน าไปใช้ ขัน้ท่ี 5 การประเมินผลการพฒันา 

4. เง่ือนไขการปรับเปล่ียนท่ีส าคญั อนัน าสูก่ารเปล่ียนแปลงการแก้ปัญหาในองค์กร 
จากการด าเนินการท่ีผ่านมาสามารถวิเคราะห์คณุลกัษณะส าคญัของการมีภาวะ

ผู้น าเชิงนวตักรรมในสถานประกอบการขนาดเล็กได้ 6 ประการ ได้แก่ 
1. ปัจจยัด้านการส่ือสาร จากผลการศึกษาพบว่าการส่ือสารด้วยการพูดให้

ก าลงัใจ กระตุ้นสร้างแรงบนัดาลใจหรือแรงจูงใจ เป็นสิ่งท่ีมีความส าคญั  ซึ่งการปรับบทบาทของ
ผู้น าท่ีเน้นการถามกระตุ้นให้คิด การรับฟังอย่างเข้าอกเข้าใจจากทัง้ผู้ ใต้บงัคบับญัชา และเข้าใจ
กระบวนการท างานของแผนกอ่ืน ท าให้เข้าใจกนัได้มากขึน้ สงัเกตได้จากการส่ือสารระหว่างกนัท่ี
ไม่มีการกล่าวโทษหรือตอ่ว่ากันเหมือนก่อนเข้าร่วมกระบวนการวิจยั ประกอบกับเม่ือมีการตกลง
ตดัสินใจหรือรับรู้ร่วมกัน น าไปสู่การท างานร่วมกันเป็นทีมผ่านการส่ือสารระหว่างแผนก ท าให้
ข้อผิดพลาดท่ีเคยมีลดน้อยลง 

2. ปัจจยัเร่ืองการปรับเปล่ียนพฤตกิรรมของผู้น า เน่ืองจากสถานประกอบการ
ขนาดเล็กมีเอกลักษณ์เฉพาะ คือ พนักงานมีจ านวนน้อย มีความใกล้ชิดกัน แต่อีกนัยหนึ่ง 
พนกังานกลบัไม่มีความมัน่คงในชีวิต ไม่ไว้วางใจว่าบริษัทจะเป็นท่ีพึ่งพิงได้หรือไม่ แตเ่ม่ือผู้น ามี
การปรับเปล่ียนการท างาน โดยเน้นการให้ความส าคัญท่ีจะเข้าร่วมกิจกรรมพัฒนาธุรกิจ 
แสดงออกถึงการพร้อมสนบัสนุนการแก้ปัญหาให้พนักงาน ท าให้พนกังานรู้สึกได้ถึงความมั่นคง
ท่ีมากขึน้ ท างานได้ด้วยความมัน่ใจในเร่ืองการเติบโตของบริษัท  
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3. ปัจจัยเร่ืองการเปิดโอกาส จากผลการศึกษาพบว่าการเปิดโอกาสให้น า
นวตักรรมใหม่เข้าสู่บริษัท ท าให้เกิดการเรียนรู้เก่ียวกบัการใช้เคร่ืองมือทางธุรกิจ ซึ่งสามารถน ามา
ประยุกต์ใช้กับกระบวนการท างานในลักษณะของธุรกิจขนาดเล็กได้ ซึ่งผลลพัธ์สามารถสะท้อน
ไปสู่การท างานท่ีรวดเร็วมากขึน้ ข้อผิดพลาดน้อยลง การมีความรู้หรือทกัษะท่ีมากขึน้ท าให้ได้รับ
ความช่ืนชมระหว่างคนในทีมรวมถึงผู้บริหารส่งผลให้พนกังานรู้สึกสบายใจมากขึน้ และยอมรับ
การเปล่ียนแปลงได้ง่ายขึน้ ซึง่เป็นพืน้ฐานส าคญัส าหรับการยอมรับนวตักรรม  

4. ปัจจยัการท างานเป็นทีม จากผลการศกึษาชีใ้ห้เห็นวา่การท่ีผู้น าแสดงออก
อย่างชัดเจนว่าการท างานท่ีประสบความส าเร็จเกิดจากการท างานของทุกคนท่ีท าร่วมกันบน
เปา้หมายเดียวกนัเป็นการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ สร้างความพึงพอใจให้กบัทกุคน สอดคล้องกบั
ลกัษณะของธุรกิจขนาดเล็กเน่ืองจาก ธุรกิจขนาดเล็กมกัมีบคุลากรทดแทนน้อย การแสดงออกของ
ผู้น านอกจากการส่งเสริมการท างานเป็นทีมแล้วยงัต้องแสดงออกถึงการใส่ใจและให้ความส าคญั
กบัทกุคน ซึง่เป็นการแสดงให้พนกังานรับรู้วา่ผู้บริหารเห็นคณุคา่ของพนกังาน 

5. ปัจจยัเร่ืองการสร้างแนวทางการพฒันาตนเองให้กบัพนกังาน ซึ่งแนวทาง
ดงักล่าวเกิดจากการเสนอความต้องการจากพนกังานและได้รับการตอบสนองจากผู้บริหาร ท าให้
พนกังานรู้สึกมีคณุค่าและได้รับการให้ความส าคญัโดยเฉพาะการพยายามคิดสิ่งใหม่ๆ เพ่ือช่วย
พฒันาบริษัท ดงัจะเห็นได้ว่าเม่ือผู้น ามีการปรับเปล่ียนนโยบายและส่งเสริมให้ออกไปดงูานตาม
นิทรรศการงานแสดงสินค้าต่าง ๆ พนักงานมีความกระตือรือร้นโดยการเสนอแผนการหมุนเวียน
งานเพ่ือให้ทกุคนได้ออกไปดงูาน รวมถึงตกลงร่วมกนัว่าเม่ือกลบัมาจะมีการแบง่ปันข้อมลูร่วมกัน 
เม่ือผู้บริหารได้เห็นการเปล่ียนแปลงดงักล่าวจึงสนบัสนุนเร่ืองการเชิญวิทยากรหรือท่ีปรึกษาจาก
ภายนอกเข้ามาช่วยปรับปรุงกระบวนการท างาน ดงันัน้จึงท าให้สถานการณ์ของการพฒันาและ
การยกระดบัเป็นผู้ผลิตนวตักรรมใช้เองในองค์กรเป็นสิ่งท่ีท าได้อยา่งมีประสิทธิภาพมากขึน้ 

6. ปัจจยัด้านการส่งเสริมทกัษะการคิดวิเคราะห์เพ่ือค้นหาสาเหตขุองปัญหา
ท่ีแท้จริง จากผลการศกึษาท่ีเห็นได้ชดัเจนคือ ทกัษะด้านการคิดวิเคราะห์ปัญหาท่ีแท้จริงเป็นปัจจยั
ท่ีส าคัญของภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมท่ีเน้นการแก้ปัญหาอย่างรวดเร็ว ดังนัน้ ยกตัวอย่าง
สถานการณ์ท่ีเกิดขึน้ในกระบวนการวิจัยเชิงปฏิบตัิการครัง้นีคื้อ ความผิดพลาดในกระบวนการ
ท างานเกิดจากแบบวาดท่ีไม่ชดัเจน ท าให้เข้าใจผิดในเร่ืองการผลิตและการส่ือสารกบัลกูค้า ดงันัน้
จึงใช้วิธีการแก้แบบท่ีทุกคนเข้าใจตรงกัน จากผลการศึกษาดงักล่าวเกิดจากการมีทักษะการคิด
วิเคราะห์ของผู้น าและการท างานเป็นทีม โดยไม่กล่าวโทษหรือโยนความผิดระหว่างกัน ท าให้
ค้นหาสาเหตท่ีุแท้จริงได้และแก้ปัญหาได้อย่างตรงจดุ 
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ทัง้นี ้การแก้ปัญหาดงักล่าว ผู้ วิจยัมิได้ละเลยเร่ืองของการสร้างความยัง่ยืนในการ
คงการเปล่ียนแปลงการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมท่ีเกิดขึน้ในกระบวนการวิจยัเชิงปฏิบตักิารครัง้
นี ้โดยผลการศกึษาครัง้นีพ้บวา่ การยัง่ยืน สามารถเกิดขึน้จาก 1) การสร้างบรรยากาศท่ีสนบัสนนุตอ่
การคงลักษณะของภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม และคงบรรยากาศท่ีเอือ้อ านวยต่อการเรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิ 2) การพฒันาในด้านธุรกิจ นัน่คือการสร้างการขยายอตัราการเติบโตของบริษัทให้เป็นไปตาม
เปา้หมาย การดงึดดูกลุ่มลกูค้าทัง้เก่าและใหมด้่วยผลิตภณัฑ์ใหม่ การสร้างมาตรฐาน ISO เพ่ือสร้าง
ความเช่ือมั่นต่อลูกค้า เป็นต้น สอดคล้องกับแนวคิดการพัฒนาภาวะผู้น าท่ีประสบความส าเร็จใน 
ศตวรรษท่ี 21 ดงัท่ี พงศ์ศรันย์ พลศรีเลิศ (2557) ท่ีอธิบายถึงผู้น า หวัใจของความอยู่รอดและเติบโต
ของธุรกิจ ท่ีกล่าวว่าผู้ น าควรมีลักษณะส าคัญ 5C นั่นคือ ผู้ ส่ือสารวิสัยทัศน์  (Communicator of 
Vision) เป็นมือประสาน (Connector of People) เป็นผู้กระตุ้นการเปล่ียนแปลงเพ่ือเปิดโลกทศัน์หา
ความเป็นไปได้ในสิ่งใหม่ ๆ เสมอ (Catalyst of Change) สอนการสร้างผลงานในระดบัสูง (Coach 
of High Performance) และมีมโนธรรมในการด าเนินธุรกิจ (Conscience of Business) ซึ่งเป็น
คุณสมบัติท่ีเป็นจุดเช่ือมกันของภาวะผู้ น าประเภทต่าง ๆ แต่อย่างไรก็ตาม ดรักเกอร์ (Drucker) 
(อ้างอิงใน Khanuengnich. 2014) ยงัได้กล่าวว่า ในแง่ของความยัง่ยืนดงักล่าวต้องพฒันาควบคูไ่ป
กับการรู้และเข้าใจลูกค้าเป็นอย่างดี และในเชิงธุรกิจยงัคงต้องเป็นเป้าหมายส าคญัในการดูแลทัง้
ลกูค้าเก่าและลกูค้าใหม ่ 

นอกจากนีแ้นวคิดเก่ียวกับการรักษาภาวะผู้ น าให้เกิดความยั่งยืน ได้มีการถูก
กล่าวถึงตัง้แต่ปี 2523 โดยนายเลสเตอร์ บราวน์ ผู้ก่อตัง้สถาบนัเวิลด์วอช ท่ีได้กล่าวถึงการพฒันาท่ี
ยั่งยืน (ศิลป์ชัย สุวรรณมณี. 2555: 81) และได้มีการกล่าวถึงในเวลาต่อ ๆ มา ซึ่ง ฮากรีฟและฟิน 
(Hargreaves, A. & Fink, D. 2004: 8-13) ได้เสนอหลัก 7 ประการของความเป็นผู้ น าอย่างยั่งยืน 
(The seven principles of sustainable leadership) ประกอบด้วย 1) ความลุ่มลึก (Depth) นั่นคือ
การจดัการเรียนรู้ในหน่วยงานและด ารงไว้เพ่ือให้เกิดการพฒันาตนเองอยู่ตลอดเวลา ซึง่ผลการศกึษา
ครัง้นีไ้ด้มีการสะท้อนผลอย่างตอ่เน่ืองรวมถึงมีการบนัทึกการเรียนรู้ในทกุครัง้ซึ่งถือเป็นองค์ความรู้ท่ี
ท าให้เข้าใจเก่ียวกับปัญหา ข้อจ ากัดหรือเง่ือนไขของการแก้ปัญหาท่ีน าไปสู่การแก้ปัญหาในระยะ
ถัดไป โดยเฉพาะความรู้ท่ีเก่ียวกับปัญหาเหล่านัน้เป็นสิ่งท่ีต้องอาศัยเวลา 2) ความทนทาน 
(Endurance) เป็นความสามารถในการรักษาความส าเร็จเม่ือเวลาผ่านไป และการสืบทอดความเป็น
ผู้น าจากคนรุ่นหนึ่งไปสู่คนอีกรุ่นหนึ่ง ซึ่งในการศึกษาครัง้นีผู้้วิจยัได้ใช้กระบวนการพฒันาภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรมจากผู้บริหารในแต่ละแผนก และน าไปประยุกต์ใช้กับผู้ ใต้บังคบับัญชาในแผนกของ
ตนเอง ซึ่งพบว่าข้อดีของสถานประกอบการ SME มีระดบัการบริหารระดบัสัน้และสามารถถ่ายทอด
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ในแนวราบ ท าให้พฤติกรรมของผู้น าถกูถ่ายทอดไปได้อย่างรวดเร็ว เกิดการซึมซบัท่ีเห็นได้ชดัจากตวั
แบบท่ีปฏิบตัิเป็นประจ า 3) การกระจาย (Breadth) เป็นการกระจายความรับผิดชอบ มิเก็บความ
รับผิดชอบไว้ท่ีบคุคลใดบคุคลหนึง่ ดงัจะเห็นวา่ในการศกึษาครัง้นีก้่อนท่ีผู้วิจยัจะถอดถอนตวัเองออก
จากพืน้ท่ีการวิจยั ได้เกิดระบบการกระจายอ านาจและหน้าท่ีรับผิดชอบไปสูพ่นกังาน ดงัเชน่ เร่ืองการ
ควบคุมติดตาม แต่เดิมนัน้ผู้บริหารเป็นผู้ด าเนินการทัง้หมด แต่เม่ือเข้าสู่กระบวนการวิจยัแล้ว ได้มี
เคร่ืองมือการตดิตาม (Control sheet) และมีผู้ รับผิดชอบในเร่ืองดงักลา่ว ท าให้การด าเนินการเป็นไป
อย่างยั่งยืนจากการกระจายความรับผิดชอบ 4) ความยุติธรรม (Justice) ซึ่งมีความเก่ียวข้องกับ
ผลตอบแทนท่ีเป็นทัง้ตวัเงินและขวญัก าลงัใจ ซึ่งผลการศกึษาครัง้นีไ้ด้สร้างแรงจงูใจเร่ืองการยอมรับ
ต่อความคิดเห็น อันเป็นเง่ือนไขส าคัญของการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของผู้ บริหาร จากผลการ
สะท้อน พบว่าความส าเร็จทีเกิดขึน้เป็นเพราะผู้ เข้าร่วมวิจัยทุกคนเข้ามามีส่วนร่วมทัง้ในด้านการ
แสดงความคิด การไตร่ตรองคดัเลือกปัญหา การได้รับผลประโยชน์ในกระบวนการท างาน เช่น การ
ท างานทีสะดวกรวดเร็ว การท างานท่ีลดภาวะกดดันจากการขัดแย้งกับแผนกอ่ืน การมีความ
ปลอดภัยและมีมาตรฐานในการท างาน และการมีเป้าหมายก ากับ เป็นต้น ซึ่งทุกคนได้รับการ
มอบหมายและสร้างความส าเร็จ รับผลประโยชน์ร่วมกันอย่างเท่าเทียม ท าให้การด าเนินการยังคง
เกิดกิจกรรมการเรียนรู้จากการปฏิบตัิอย่างตอ่เน่ือง แม้ผู้วิจยัจะถอนตวัออกจากพืน้ท่ีก็ตาม 5) ความ
หลากหลาย (Diversity) เป็นการให้ความส าคญักับความหลากหลายของบุคคล และบรรยากาศท่ี
กระตุ้นให้เกิดการพฒันาอย่างตอ่เน่ือง เช่น การให้ค าแนะน ากนัอย่างตอ่เน่ือง การเรียนรู้ร่วมกนัอยา่ง
ตอ่เน่ืองผ่านความคิดท่ีหลากหลายกลุ่ม ดงัเช่นท่ีการศึกษาครัง้นีไ้ด้ด าเนินการพฒันาองค์ประกอบ
เร่ืองกลุ่ม (A group) ท่ีใช้การคัดเลือกบุคคลเข้าร่วมการเรียนรู้จากความหลากหลายเพ่ือให้เกิด
ความคิดท่ีแตกต่าง แตต้่องมีข้อตกลงของการรับฟังและให้ความเคารพร่วมกัน 6) ความพร้อมด้าน
ทรัพยากร (Resourcefulness) ถือเป็นเง่ือนไขส าคญัในการสร้างความยั่งยืนให้กับการด าเนินการ
พัฒนาภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมในครัง้นี ้ดงัจะเห็นได้ว่าก่อนท่ีผู้ วิจัยจะถอนตวัออก ได้มีการสร้าง
ความพร้อมด้านทรัพยากรในด้านบคุลากรท่ีมีความพร้อมตอ่การรับผิดชอบนวตักรรมตา่ง ๆ ท่ีเกิดขึน้
ระหวา่งกระบวนการวิจยัเชิงปฏิบตัิ การสนบัสนนุด้านงบประมาณในเร่ืองการดงูานนอกสถานท่ี การ
สนบัสนนุองค์ความรู้จากการเชิญวิทยากรภายนอก เป็นต้น 7) ด้านการอนรัุกษ์ (Conservation) เป็น
การให้ความส าคญักับอดีตเพ่ือการสร้างอนาคต โดยเฉพาะ Know How หรือองค์ความรู้ และแนว
ปฏิบตัิท่ีดี ดงัเช่นการถอดความรู้เร่ืองการเรียนรู้ การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้ในกระบวนการวิจัย และ
เง่ือนไขท่ีเข้ามาสนบัสนนุ และอปุสรรคของการพฒันาภาวะผู้น า ซึ่งองค์ความรู้ดงักล่าวเป็นไปอย่าง
สอดคล้องกบัสภาพบริบทเฉพาะของบริษัทแหง่นีท่ี้สดุ  
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ดงันัน้จะเห็นได้วา่การศกึษาครัง้นีน้อกจากด าเนินการเพ่ือพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
แล้ว หลักการส าคญัของการวิจยัเชิงปฏิบตัิการท่ีนอกเหนือจากการมุ่งเน้นการแก้ปัญหาแล้ว ยัง
ต้องสร้างความยัง่ยืนให้เกิดขึน้ในพืน้ท่ีการวิจยัร่วมด้วย อย่างไรก็ตามผลประโยชน์ท่ีเกิดขึน้จาก
การสร้างความยั่งยืน ยังช่วยในเร่ืองการพัฒนาต่อยอดภายในบริษัทเน่ืองจากบรรยากาศ
เปล่ียนแปลงไปเพ่ือรองรับตอ่การพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม และความส าเร็จท่ีเกิดขึน้เป็นสว่น
ของการสะท้อนให้เห็นว่าภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมเป็นสิ่งท่ีมีความส าคญั หากพฒันาอย่างตอ่เน่ือง
จะส่งผลประโยชน์ทัง้ต่อภาพรวมขององค์กร และต่อการท างานของแต่ละบุคคล ดงัค ากล่าวท่ีว่า 
การเป็นผู้น าท่ียัง่ยืนได้นัน้ เกิดขึน้ใน 2 องค์ประกอบ ได้แก่ ความยัง่ยืนขององค์กร และความยัง่ยืน
ของผู้น า (ศลิป์ชยั สวุรรณมณี. 2555: 84) 

ข้อเสนอแนะ 
1. ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจยัไปใช้ 

1.1 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 

1) ส านกังานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมควรน ารูปแบบภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมไปใช้ในการก าหนดเป็นนโยบายในการ
พฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

2) จากผลการวิจยัในระยะท่ี 2 พบวา่หากไม่มีการวิจยัเชิงปฏิบตักิารในครัง้นี ้บริษัท
ยังคงเน้นการรับข้อมูลข่าวสารด้านการพัฒนาศักยภาพของผู้ บริหารในธุรกิจ SME น้อย ดังนัน้
เสนอแนะให้ส านกังานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมปรับกลยทุธ์ในการประชาสมัพนัธ์
โครงการพัฒนาศกัยภาพของธุรกิจ SME โดยเฉพาะพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมให้ผู้บริหารใน
ธุรกิจ SME มากขึน้ 

1.2 ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบตั ิ
1) ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมควรน าองค์ประกอบของ

ภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมไปสร้างเป็นหลกัสูตรพฒันาผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มในการด าเนินงานธุรกิจ 

2) เน่ืองจากผลการวิจัยพบว่า องค์ประกอบด้านการส่งเสริมการท างานเป็นทีมมี
อิทธิพลต่อภาวะผู้ น าเชิงนวัตกรรมของผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมมากท่ีสุด ดังนัน้ 
ส านกังานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจึงควรจดัให้บริษัทมีโครงสร้างการท างานเป็น
ทีม มีการสง่เสริมและหลอ่หลอมให้เกิดวฒันธรรมการท างานเป็นทีมให้เกิดขึน้ 
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3) จากข้อค้นพบในระยะท่ี 2 ท่ีพบว่าในภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมสามารถพฒันาได้
อย่างมีประสิทธิภาพมากขึน้หากพนักงานรับรู้ข้อมูลท่ีหลากหลาย การส่ือสารแผนการพฒันาและ
ประโยชน์ท่ีจะเกิดขึน้กบัตวัพนกังาน ท าให้พนกังานให้ความร่วมมือกบักระบวนการพฒันาภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรม ดงันัน้ในการปฏิบตัิผู้บริหารควรส่ือสารข้อมลูให้กบัพนกังานและเปิดโอกาสให้เข้ามามี
สว่นร่วมในการก าหนดทิศทางของหนว่ยงาน ในฐานะของผู้ รับผลประโยชน์ร่วมกนั 

2. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจยัครัง้ตอ่ไป 
2.1 ในการวิจัยครัง้นี ้ผู้ วิจัยพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมอยู่บนฐานคิดของปฏิฐาน

นิยม (Positivism) โดยน าทฤษฎีภาวะผู้ น า 4 ทฤษฎีท่ีส่งผลต่อนวัตกรรม มาประยุกต์ใช้เพ่ือหา
องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ดงันัน้ผู้ ท่ีสนใจศึกษาการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม
อาจจะประยกุต์ใช้ฐานคิดการสร้างความรู้ด้วยตนเอง (constructivism) เพ่ือท่ีจะได้ทฤษฎีภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรมท่ีสอดคล้องหรือตรงตามบริบทของสงัคมไทยมากกวา่ 

2.2 ในขัน้ตอนของการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม ผู้ วิจัยใช้วิธีการเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติ (Action Learning) มาพัฒนาผู้บริหารในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม พบว่าวิธีการ
เรียนรู้จากการปฏิบัติเป็นวิธีการท่ีเหมาะสมกับผู้ บริหารในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
เน่ืองจากเป็นการร่วมกันคิดร่วมกันท าเพ่ือแก้ปัญหาและหาแนวทางใหม่ๆในการท างานเพ่ือบรรลุ
เป้าหมายของบริษัทร่วมกัน แต่ควรจะหาวิธีการอ่ืนร่วมด้วยเช่น การโค้ ชผู้ บริหาร (Executive 
Coaching) หรือการเป็นพ่ีเลีย้ง (Mentoring) เน่ืองจากสองวิธีการนีจ้ะช่วยเสริมในเร่ืองของการ
พฒันาศกัยภาพส่วนบคุคลตามแผนการปฏิบตัิการ (Action Plan) ในเร่ืองของการพฒันาภาวะผู้น า
เชิงนวตักรรม โดยการใช้วิธีการอย่างใดอย่างหนึ่งจากทัง้สองอย่างนี ้จะช่วยลดระยะเวลาของการ
พฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมด้วยวิธีการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบตัิลงได้ ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหารท่ีมี
เวลาจ ากดัสามารถทุม่เทให้กบัการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมได้อยา่งเตม็ท่ีมากขึน้ 

2.3 เน่ืองจากการพฒันาภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ผู้วิจยัได้น าแนวคิด/ทฤษฏีภาวะผู้น า 4 
ทฤษฏีมาเป็นกรอบในการศึกษาเพ่ือหาความสมัพันธ์ระหว่างทฤษฎีภาวะผู้น าทัง้ 4 และนวตักรรม 
ซึ่งผู้ ท่ีสนใจอาจจะไปศึกษาแนวคิด/ทฤษฏีภาวะผู้น าแบบอ่ืน เช่น ภาวะผู้น าท่ีแท้จริง (Authentic 
Leadership) ภาวะผู้ น าแบบปรับตัว (Adaptive Leadership) และ ภาวะผู้ น าแบบคล่องตัว 
(Ambidextrous Leadership) เพ่ือน ามาสร้างองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรม ซึ่งท าให้ได้
ความหมายและองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงนวตักรรมท่ีครอบคลุมและสอดคล้องกับบริบทของ
สงัคมไทยมากขึน้ 
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ภาคผนวก ก 
รายช่ือผู้ เช่ียวชาญ 
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รายช่ือผู้เชียวชาญ 

 
คนท่ี   
1 ช่ือ รองศาสตราจารย์ ดร. ป่ินกนก  วงศ์ป่ินเพ็ชร 
 ต าแหนง่ อาจารย์ผู้สอน 
 สงักดั คณะศลิปศาสตร์ประยกุต์ สาขาวิชาจิตวิทยาอตุสาหกรรมและองค์การ 

มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ 
2 ช่ือ ผู้ชว่ยศาสตราจารย์ ดร. เบญจวรรณ บณุยะประพนัธ์ 
 ต าแหนง่ อาจารย์ผู้สอน 
 สงักดั คณะศลิปศาสตร์ประยกุต์ สาขาวิชาจิตวิทยาอตุสาหกรรมและองค์การ 

มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ 

3 ช่ือ ผู้ชว่ยศาสตราจารย์ ดร.ฐาศกุร์ จนัทร์ประเสริฐ 
 ต าแหนง่ อาจารย์ผู้สอน 
 สงักดั สถาบนัวิจยัพฤตกิรรมศาสตร์ มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 
4 ช่ือ ผู้ชว่ยศาสตราจารย์ ดร.พลเทพ พนูพล 
 ต าแหนง่ อาจารย์ผู้สอน 
 สงักดั สถาบนัวิจยัพฤตกิรรมศาสตร์ มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 
5 ช่ือ อาจารย์ ดร.ชญัญา ลีศ้ตัรูพา่ย 
 ต าแหนง่ อาจารย์ผู้สอน 
 สงักดั สถาบนัวิจยัพฤตกิรรมศาสตร์ มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 
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ภาคผนวก ข 
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 
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แนวข้อค าถามในการสัมภาษณ์ 

1. ทา่นมีวิสยัทศัน์ในการท างานในสภาวะท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งไร? 
2. ทา่นสง่เสริมให้พนกังานมีการท างานเป็นทีมอยา่งไร? 
3. ทา่นมีแนวทางในการให้พนกังานท างานอยา่งไร? 
4. ทา่นสง่เสริมการส่ือสารภายในองค์กรอยา่งไร ? 
5. ทา่นสร้างแรงบนัดาลใจและแรงจงูใจในการท างานของพนกังานอย่างไร ? 
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แบบวัดภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม 
ค าชีแ้จง  ข้อความตอ่ไปนีเ้ป็นการถามถึงลกัษณะในแง่มมุตา่ง ๆ ของท่าน โปรดอ่านแล้ว

พิจารณาว่าตรงกับความเป็นจริงของท่านเพียงใด กรุณาท าเคร่ืองหมาย   ลงในช่องท่ีตรงกับ
ความคิดและความรู้สกึท่ีเป็นจริงมากท่ีสดุของทา่นเพียงช่องเดียวในแตล่ะข้อ และกรุณาตอบให้ครบ
ทกุข้อ โดยการตอบขอให้พิจารณาดงันี ้

จริงท่ีสดุ  หมายถึง         ข้อความนัน้ตรงกบัลกัษณะของทา่นมากท่ีสดุ 
จริง   หมายถึง         ข้อความนัน้ตรงกบัลกัษณะของทา่นมาก 
คอ่นข้างจริง หมายถึง         ข้อความนัน้ตรงกบัลกัษณะของทา่นคอ่นข้างมาก 
คอ่นข้างไมจ่ริง  หมายถึง         ข้อความนัน้ตรงกบัลกัษณะของทา่นคอ่นข้างน้อย 
ไมจ่ริง   หมายถึง          ข้อความนัน้ตรงกบัลกัษณะของทา่นน้อย 
ไมจ่ริงท่ีสดุ หมายถึง          ข้อความนัน้ตรงกบัลกัษณะของทา่นน้อยท่ีสดุ 
 

ข้อ ข้อความ จริงที่สดุ จริง 
คอ่น 
ข้างจริง 

คอ่น 
ข้างไม่
จริง 

ไมจ่ริง 
ไมจ่ริง
ที่สดุ 

1. ท่านติดตามข้อมูลข่าวสารเศรษฐกิจของ
ภายในประเทศและต่ างประ เทศ เพื่ อดู
แนวโน้มผลกระทบที่อาจเกิดขึน้ตอ่องค์การ  

      

2. ท่าน เรียกประชุม ฝ่ายต่ าง  ๆ  เพื่ อ ชี แ้จ ง
สถานการณ์ความจ าเป็นที่ ต้องมีการน า
นวตักรรมทางเทคโนโลยีเข้ามาประยกุต์ใช้ใน
การท างาน   

      

3. ท่านวิเคราะห์แนวโน้มความเปลี่ยนแปลง
ตลาดทุน  และส่งเสริมให้พนักงานพัฒนา
ตนเองเพื่อรับมือกบัความเปลีย่นแปลงที่ก าลงั
จะเกิดขึน้ 

      

4. เมื่อท่านพิจารณาข้อมูลรอบด้านแล้ว จะ
ตัดสินใจลงมือท าทันที ไม่ปล่อยให้โอกาส
ผา่นไป   
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ข้อ ข้อความ จริงที่สดุ จริง 
คอ่น 
ข้างจริง 

คอ่น 
ข้างไม่
จริง 

ไมจ่ริง 
ไมจ่ริง
ที่สดุ 

5. ทา่นเรียกประชมุชีแ้จงเปา้หมายของวิสยัทศัน์
องค์การ เพื่อให้พนกังานเกิดความเข้าใจและ
มองเห็นแนวทางเพื่อบรรลวุิสยัทศัน์นัน้ 

      

6 ท่านก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานของ
พนักงานโดยเช่ือมโยงกับวิสัยทัศ น์การ
เปลีย่นแปลงขององค์การ 

      

7 ทา่นแจ้งแนวทางการด าเนินงานตามวสิยัทศัน์
การเปลี่ยนแปลงแก่พนักงานอย่างต่อเนื่อง 
เพื่ อให้พนักงานขับ เคลื่ อนองค์การไปสู่
เปา้หมายที่วางไว้  

      

8 ท่านเปิด รับ ข้อมูลข่าวสารทั ง้แบบที่ เป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ และถ่ายทอด
ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ให้พนกังานทราบ เพื่อ
สร้างความตระหนักในการปรับตัวต่อการ
เปลีย่นแปลง 

      

9 ทา่นสง่เสริมให้มีระบบสนบัสนนุการท างานใน
ระหว่างเพื่อนร่วมงานในกรณีผู้ รับผิดชอบ
โดยตรงของงานนัน้  ๆ ไม่สามารถปฏิบัติ
หน้าที่ได้ 

      

10 ทา่นมีนโยบายให้จดัประชมุระหวา่งสมาชิกใน
ทีมงาน เพื่อเป็นโอกาสให้สะท้อนถึงปัญหาที่
เกิดขึน้ในกระบวนการท างาน และช่วยกัน
ระดมสมองเพื่อหาทางแก้ไข 

      

11 ทา่นเปิดเผยข้อมลูที่จ าเป็นส าหรับการท างาน 
และมอบหมายให้สมาชิกในทีมรับผิดชอบ
งานนัน้ 

      

12. ท่านจัดสรรทรัพยากรด้านบุคลากร การเงิน 
รวมถึงข้อมูลที่จ าเป็น เพื่ อให้การท างาน
บรรลผุลส าเร็จ 
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ข้อ 

 
ข้อความ จริงที่สดุ จริง 

คอ่น 
ข้างจริง 

คอ่น 
ข้างไม่
จริง 

ไมจ่ริง 
ไมจ่ริง
ที่สดุ 

13. ท่านสนับสนนุให้มีการน าวิ ธีการท างาน
รูปแบบใหม่เข้ามาใช้ในการด าเนินโครงการ
ตา่ง ๆ ของหนว่ยงาน  

      

14. ท่านเปิดโอกาสให้สมาชิกทีมร่วมกันก าหนด
แนวทาง วางแผนงาน และมีส่วนร่วมใน
ขัน้ตอนต่าง ๆ เก่ียวกับงานที่ทีมงานได้รับ
มอบหมาย  

      

15. การปฏิบัติงานอย่างเที่ยงธรรมของท่านเป็น
สิ่ งยึด เหนี่ ยวสมาชิกในกลุ่ม  ให้มีความ
สามคัคีปรองดองและปฏิบตัิงานเพื่อบรรลผุล
ส าเร็จตามเปา้หมายของทีม 

      

16. ท่านริเร่ิมให้มีกิจกรรมสนัทนาการนอกเวลา
งานเพื่ อสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่าง
สมาชิกในทีมงาน 

      

17. ท่านจะเข้าไปคยุเป็นการสว่นตวักับพนกังาน
ก่อนเพื่อการปอ้งกนัเมื่อเลง็เห็นวา่จะมีปัญหา
เกิดขึน้ในกระบวนการท างาน  

      

18. ท่ าน ติ ด ต ามค วาม คื บ ห น้ า ขอ งงาน ที่
มอบหมายให้สมาชิกในทีมท า เพื่อแน่ใจว่า
การด าเนินงานเป็นไปตามก าหนดเวลา  

      

19. ท่ าน ส าม า รถป ระยุ ก ต์ ใ ช้ ค ว าม รู้แ ล ะ
ประสบการณ์ในการประมวลความคิดและ
ตอบสนองต่อสถานการณ์ที่เกิดขึน้ได้อย่าง
เหมาะสม  

      

20 ท่านให้คณุค่ากบัการท างานที่รวดเร็ว โดยให้
ค าชม เชยพนัก งานที่ ท า งาน เส ร็จตาม
ก าหนดเวลา 

      

21 ท่านสนบัสนุนให้พนกังานก าหนดตารางการ
ท างานในการผลิตสินค้าใหม่เพื่อตอบสนอง
ความต้องการของลกูค้าได้อยา่งทนัทว่งที 
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ข้อ 

 
ข้อความ จริงที่สดุ จริง 

คอ่น 
ข้างจริง 

คอ่น 
ข้างไม่
จริง 

ไมจ่ริง 
ไมจ่ริง
ที่สดุ 

22 ท่านวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบ มี
ขัน้ตอนการท างานที่ ชัด เจน  เพื่ อให้การ
ด าเนินงานบรรลผุลส าเร็จตามเป้าหมายและ
เกิดผลเสยีน้อยที่สดุ 

      

23 ทา่นมีแผนงานส ารองเตรียมไว้เสมอในกรณีที่
การด าเนินงานตามแผนหลกัเกิดการติดขดัไม่
เป็นไปตามที่คาดหมาย 
 

      

24 ทา่นใช้เทคโนโลยีใหม่ในการเร่งน าสินค้าใหม่
เข้าสูต่ลาดการค้าเพื่อให้สินค้าถึงมือลกูค้าได้
อยา่งรวดเร็วและทัว่ถึงมากขึน้ 

      

25 ท่านสนับสนุนให้มีการแบ่งปันข้อมูลใน
ระหวา่งเพื่อนร่วมงานท่ีอยู่คนละแผนกเพื่อให้
การท างานบรรลผุลส าเร็จอยา่งราบร่ืน 

      

26 ทา่นให้ข้อมลูที่ถกูต้องซึง่จ าเป็นตอ่การท างาน
กับพนักงานอย่างตรงไปตรงมา  และไม่พูด
กลบัไปกลบัมา 

      

27 ท่ านมี วิ ธี ก า รต รวจสอบ ว่ า ผู้ รับ ข้ อมู ล
ปลายทางได้รับเนือ้หาข้อมูลที่สื่อสารออกไป
อยา่งถกูต้องครบถ้วน  

      

28. ท่านส่งเส ริมให้ใช้ เทคโนโลยีการสื่อสาร
หลากหลายรูปแบบร่วมกันเพื่อสื่อสารข้อมูล
ได้อยา่งรวดเร็วและถกูต้อง  

      

29. ท่านสนบัสนุนให้ใช้เทคโนโลยีการสื่อสารเข้า
มาช่วยในการท างานเพื่อให้มีการโต้ตอบกัน
โดยตรงระหวา่งหวัหน้างานกบัพนกังาน 

      

30. ท่านเลือกใช้ช่องทางการสื่อสารและรูปแบบ
การสื่อสารที่เหมาะสม เพื่อมั่นใจว่าสื่อสาร
ข้อมูลได้ถูกต้องและสามารถเข้าถึงผู้ ตามได้
ทกุกลุม่  
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ข้อ 

 
ข้อความ จริงที่สดุ จริง 

คอ่น 
ข้างจริง 

คอ่น 
ข้างไม่
จริง 

ไมจ่ริง 
ไมจ่ริง
ที่สดุ 

31. ท่านเปิดรับฟังความคิดเห็น ข้อเสนอแนะ 
รวมทัง้ข้อข้องใจของพนักงานโดยผ่านช่อง
ทางการสื่อสารทัง้แบบเป็นทางการและแบบ
ไมเ่ป็นทางการ  

      

32. ทา่นให้ข้อมลูตอบกลบัเก่ียวกบัการปฏิบตัิงาน
แก่พนักงานอย่างตรงไปตรงมา และเปิด
โอกาสให้พนกังานชีแ้จงข้อเท็จจริง 

      

33. ท่านสื่อสารให้พนกังานทราบถึงความส าคญั
ของงานท่ีมีตอ่ความส าเร็จขององค์การ 

      

34. ท่านรับฟังข้อเสนอแนะของพนกังานเก่ียวกับ
การปรับปรุงวิ ธีการท างาน เพื่ อน ามาใช้
พัฒนาวิธีการท างานใหม่ที่มีประสิทธิภาพ
มากขึน้ 

      

35. ท่านเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในทุก
กระบวนการของการท างานตัง้แต่ต้นจนจบ 
เพื่อให้รู้สกึถึงความเป็นเจ้าของงานนัน้ 

      

36. ท่านส่งเสริมให้พนกังาน เปลี่ยนอุปสรรคการ
ท างานให้เป็นโอกาสในการพฒันาตนเองโดย
ใช้มมุมองทางบวก  

      

37. ท่านมอบหมายงานที่มีระดับความยากที่
เหมาะสมกับพนักงานแต่ละคนเพื่อท้าทาย
ความสามารถ  

      

38. ท่านส่งเสริมให้น านวัตกรรมการท างานที่
พนกังานเป็นผู้ ริเร่ิมพฒันาไปสูก่ารปฏิบตัิจริง
ในการท างานเพื่อเพิ่มประสทิธิผลของงาน  

      

39. ท่านควบรวมความต้องการในอนาคตของ
พนักงานเข้าเป็นส่วนหนึ่งของเป้าหมาย
องค์การ ท าให้พนักงานมุ่งมั่นท างานเพื่อ
ความส าเร็จร่วมกนักบัองค์การ  
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ข้อ 

 
ข้อความ จริงที่สดุ จริง 

คอ่น 
ข้างจริง 

คอ่น 
ข้างไม่
จริง 

ไมจ่ริง 
ไมจ่ริง
ที่สดุ 

40. ท่าน ช่ืนชมผลงานนวัตกรรมที่ ผลิต โดย
พนกังาน ท าให้พนกังานมีความภาคภมูิใจใน
ความส าเร็จของตนเอง 

      

 

ขอบพระคณุทกุท่านท่ีให้ความร่วมมือในการกรอกข้อมลู 
ผู้วิจยั 
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