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1. แนวคิดเกี่ยวกับสำนักพิมพ์

ความหมายของสำนักพิมพ์

มืผูให้ความหมายของ ‘'สำนักพิมพ์” ไว้มากมายหลากหลาย เซ่น

บาร์คเกอร์ และ เอสคาปี (Barker and Escarpit, 1973) เปรียบสำนักพิมพ์เป็นตังเจ้าของ 
ธุรกิจการค้าที่ได้รับวัตถดิุบ คือ ต้นฉบับ ทำการแปรรูปเป็นสินค้าอุตสาหกรรม คือ หนังสือเล่ม และ 
จำหน่ายไปยังตลาดหรือเครอีข่ายที่จัดเตรียมตามความมุ่งหมาย

เดสซอเออร์ (Dessauer, 1974) ไดให้ทัศนะเก่ียวกับสำนักพิมพ์ว่าเป็นธุรกิจท่ีต้องนำ 
หนังสือไปหาผู้อ่านโดยอาศัยความสามารถ และความชำนาญของผู้จัดการสำนักพิมพ์ เพราะการ 
จัดพิมพ์หนังสือเป็นทั้งกิจกรรมทางวัฒนธรรมและกิจกรรมทางธุรกิจ เน่ืองจากหนังสือ คือ สื,อ 
ความคิด เป็นเครื่องมือของการศึกษา

พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ให้ความหมายของ สำนักพิมพ์ ไว้ว่า 
สถานที่ดำเนินธุรกิจจัดพิมพ์และจำหน่าย ตำราหรือหนังสือสารคดี นวนิยาย เป็นต้น



ซึงผู้วิจัยพอสรุปได้ว่า “สำนักพิมพ์’’ คือ องค์กรธุรกิจประเภทหน่ึงท่ีทำหน้าท่ีในการผลิต 
และจำหน่ายสือสิ่งพิมพ์ เพื่อตอบสนองความต้องการของผู้อ่านและสังคมโดยมุ่งหวังกำไร แต่ใน 
ขณะเดียวกันก็มีลักษณะการทำงานเซิงอุดมการณ์'ร่วม'อยู่ด้วย เพราะหนังสือเป็นสินค้าวัฒนธรรม 
นั่นหมายถึงไม่ได้เป็นแค่ผลผลิตจากอุตสาหกรรม ที่มีมูลค่าทางการซื้อขาย แต่เป็นสิงมีคุณค่าใน 
เซิงสังคมด้วย

คุณสมปติของสำนักพิมพ์

เดสซอเออร์ (Dessauer, 1974) ได้ให้ทัศนะถึงคุณสมบัติที่สำคัญของสำนักพิมพ์ว่า ควร 
จะประกอบด้วยสิ่งต่างๆดังต่อไปนี้

สำนักพิมพ์'จะต้อง'ให้ความสำคัญอย่างเท่าเทียมกันระหว่างโลกของสติปัญญาและคืลปะ 
กับโลกของธุรกิจ แม้ว่าทั้งสองจะมีลักษณะเฉพาะที่แตกต่างกัน ซึ่งในความเป็นจริงอาจรวมกันได้ 
ยาก
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คุณสมบัติประการที่สองของสำนักพิมพ์ ได้แก่ ความสามารถในการเข้าถึงจิตใจของคน 
อ่าน รู้ถึงความต้องการของมวลซน หรือกลุ่มผู้อ่านหลักของแต่ละสำนักพิมพ์

สำนักพิมพ์คือ ผู้เช่ียวชาญในวิชาชีพท่ีตนทำ แต่เมื่อเริ่มเข้าลุ่การเรียนรู้และการ 
สร้างสรรค์งาน สำนักพิมพ์จะต้องเปิดกว้างให้ความสนใจและมีความรอบรู้อย่างกว้างขวาง

บทบาทหน้าที่ของสำนักพิมพ์

สมิธ (Smith, 1966) ได้กล่าวว่า สำนักพิมพ์มีบทบาทหน้าที่เป็นผู้ประสานในกระบวนการ 
ผลิตหนังสือ โดยอาศัยความรอบรู้และความชำนาญด้านต่างๆ ทั้งทางเศรษฐกิจ การบริหารจัดการ 
และองค์ประกอบทางสติป็ญญา นอกจากนี้แล้วสำนักพิมพ์บังต้องรู้ลู่ทางที่จะนำหนังสือเผยแพร่ 
ไปบังกลุ่มเป้าหมาย เข้าใจถึงระบบกลไกการจัดจำหน่าย สำนักพิมพ์บังมีบทบาทหน้าที่มากมาย 
ในการประสานงานที'สลับซับซ้อนและที่ไม่ลามารถคาดการณ์ล่วงหน้าได้
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เดอ เฟลอร์ และ เดนนิส (DeFleur and Dennis, 1988) กล ่าวว ่า ลำน ักพ ิมพ ์ม ีบทบาท 

หน้าที่ 4 ประการ ได้แก่

1. การค ัดเล ือกเร ื่องท ี่ควรจะต ีพ ิมพ ์

2. การดำเน ินการผลิตเป ็นหน ังล ือเล ่ม

3. การเล ี่ยงลงท ุนเปล ี่ยนจากต ้นฉบ ับไปล ่หน ังล ือเล ่ม  เพ ื่อล ่งเส‘ร ิมและจ ัดจำหน ่ายไปย ัง 

สาธารณ ะ

4. การแสวงหาผลกำไร เน ื่องจากลำน ักพ ิมพ ์ล ่วนใหญ ่เป ็นธ ุรก ิจเอกซน

รูปแบบทา?จัดองค ์กรลำน ักพ ิมพ ์

สำน ักพ ิมพ ์เป ็นองค ์กรหน ึ่งท ี่ประกอบด ้วยฝ ่ายต ่างๆ ท ี่ต ้องม ีการจ ัดการ การบริหารงาน 

เพ ื่อให ้การดำเน ินงานเป ็นไปได ้อย ่างราบรื่นและม ีประสิทธ ิภาพ

เดสซอเออร์ (Dessauer, 1974) ได ้กล ่าวว ่า ขนาดและร ูปแบบการเป ็นเจ ้าของม ีล ่วน 

ส ัมพ ันธ ์ก ับการจ ัดโครงสร ้างสำน ักพ ิมพ ์ สำน ักพ ิมพ ์ขนาดกลางและใหญ ่จะม ีนโยบายและการ

ดำเน ินงานท ี่เป ็นระบบ ม ีประส ิทธ ิภาพ และม ีความน ่าเช ื่อถ ือ ม ีกฎระเบ ียบมาก ม ีทารกระจาย 

ความรับผ ิดชอบ และไม ่ให ้ความสำค ัญก ับเร ื่องล ่วนต ัว ในขณะท ี่สำน ักพ ิมพ ์ขนาดเล ็ก ท ั้งน ี้อาจ 

รวมถึงสำน ักพ ิมพ ์ท ี่เป ็นก ิจการครอบครัว อาจจะม ีกฎเกณ ฑ ์ไม ่มาก การต ัดส ินใจม ักจะข ึ้นอย ู่ก ับ 

ความค ิดเห ็นและรสน ิยมล ่วนต ัวของเจ ้าของสำน ักพ ิมพ ์

โลแกน และ เพลเลอร ์ (Logan and Peller, 1985) ได ้กล่าวไว้ว ่า การจ ัดองค ์กรสำน ักพ ิมพ ์ 

ท ุกแห ่งจะสะท ้อนให ้เห ็นถ ึงประว ัต ิความเป ็นมาของการดำเน ินธ ุรก ิจ ขนาดของสำน ักพ ิมพ ์ และ 

ร ูปแบบการบริหารงานของสำนักพ ิมพ ์น ั้นๆ สำน ักพ ิมพ ์บางแห ่งอาจให ้ความสนใจก ับฝ ่าย

บรรณาธิการ บางแห ่งอาจจะเน ้นไปท ี่เป ้าหมายทางการตลาด อย ่าง ,ไรก็ดี ทั้ง โลแกนและเพลเลอf  

เห็นว่า การจัดองค ์กรให ้ม ีขนาดยิ่งเล ็กเท ่าไร เจ ้าของก ิจการก ็ย ิ่งต ้องร ับผ ิดชอบงานมากข ึ้น เท ่าน ั้น

ไบเลย์ (Bailey, 1990) ได้เสนอรูปแบบการจัดการสำนักพิมพ์โดยแบ่งฝ่ายต่างๆ ดังน้ี 
1. ฝ่ายบรรณาธิการ มีหน้าที่พิจารณาคัดเลือกต้นฉบับเพื่อจัดพิมพ์ เสนอโครงการและ 

แนวคิดที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ เป้าหมาย และความสนใจของสำนักพิมพ์ โดยคำนึงถึง
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คักยภาพของสำนักพิมพ์ และความสามารถในการขาย นอกจากนี้ยังต้องติดตามดูแลโครงการซึ่ง 
สัมพันธ์กับฝ่ายต่างๆ ภายในสำนักพิมพ์ด้วย

2. ฝ่ายออกแบบ มีหน้าท่ีกำหนดรูปแบบทางกายภาพของหนังสือ โดยคำนึงถึงความ 
สอดคล้องของเทคโนโลยีการผลิตและงบประมาณด้วย

3. ฝ่ายผลิต มีหน้าที่ในการจัดเตรืยมวัสดุ อุปกรณ์ ดำเนินงานสอดคล้องกับฝ่าย 
ออกแบบ ติดตามตรวจสอบหนังสือตามกำหนดการ โดยสนใจในเรองคุณภาพ ความรวดเร็ว และ 
ความประหยัด สำนักพิมพ์บางแห่งอาจมีโรงพิมพ์เป็นของตนเอง ทำให้แยกฝ่ายผลิตและโรงพิมพ์ 
เป็นคนละส่วนงานกัน

4. ฝ่ายการตลาด มีหน้าท่ีรับผิดชอบการน่าหนังสือไปส่ผู้อ่าน ซึ่งจะต้องทราบว่ากลุ่ม 
ผู้อ่านที่มีกำลังซือคือใคร อยู่ท่ีไหน สามารถเข้าถึงได้อย่างไร ซึ่งอาจเป็นการจำหน่ายตรงจาก 
สำนักพิมพ์ถึงผู้อ่าน หรือเป็นการจำหน่ายผ่านระบบสายส่ง หรือผ่านร้านหนังสือ

5. ฝ่ายบัญชี โดยทั่วไปกระบวนการผลิตหนังสือจะไม่ผ่านฝ่ายบัญชีเลย ฝ่ายบัญชีจะ 
ทำงานใกล้ซดกับฝ่ายบริหาร มีหน้าท่ีดูแล วางนโยบายการเงินทั้งรายรับรายจ่ายประจำวัน และ 
การวางแผนการเงินในระยะยาวให้สอดคล้องกับโครงการและเป้าหมายของสำนักพิมพ์

6. ฝ่ายบริหาร ซ่ึงได้แก่ ประธาน ผู้จัดการ อาจรวมถึงคณะกรรมการ เป็นฝ่ายที่เข้าใจ 
บทบาทหน้าที่ของฝ่ายต่างๆ ในสำนักพิมพ์ มีหน้าที่กำหนดนโยบาย มีอำนาจการตัดสินใจ งาน 
ต่างๆไม่ได้ผ่านฝ่ายบริหารอย่างแท้จริง เพียงแต่เข้ามาเพื่อขออนุมัติ หรือผ่านความเห็นชอบให้ 
สอดคล้องกับนโยบายสำนักพิมพ์ ฝ่ายบริหารจึงเป็นศูนย์กลางของนโยบายและการตัดสินใจ

เดสซอเออร์ (Dessauer, 1974) ยังก็ได้เสนอโครงสร้างของสำนักพิมพ์ขนาดกลาง ไว้ตังน้ี
1. ฝ่ายบรรณาธิการ รับผิดชอบงาน 2 ข้ันตอน ข้ันตอนแรก คือ การคัดเลือกต้นฉบับ 

หรือเสนอโครงการเพ่ือแสวงหานักเขียนมารองรับ เม่ือผ่านข้ันตอนแรก ข้ันตอนท่ีสอง บรรณาธิการ 
จะทำงานร่วมกับนักเขียน เพ่ือ1ให้ได้ผลงานท่ีดีท่ีสุด

2. ฝ่ายผลิต เป็นผู้ควบคุมดูแลกระบวนการผลิต รวมท้ังวางแผนออกแบบรูปแบบทาง 
กายภาพของหนังสือ เลือกใช้วัสดุ คัดเลือกโรงพิมพ์ และร้านเข้าเล่ม

3. ฝ่ายการตลาด มีหน้าที่ติดต่อเพื่อการจำหน่าย โฆษณา ส่งเสริมการขาย และ 
ประซาสัมพันธ์

4. ฝ่ายสนับสนุน ครอบคลุมถึงกระบวนการท่ังซ้ือ รับผิดชอบด้านบัญชี การทั่งจ่าย 
และเก็บเงิน ควบคุมเครดิต คลังสินค้าและการจัดส่ง ดูแลและทำบันทึกยอดขาย



5. ฝ่ายบริหาร จัดการเกี่ยวกับธุรกิจท่ัวไป เซ่น การเงิน บุคลากร รวมทั้งด้านบัญชี เป็น 
ฝ่ายจัดการองค์กร กำหนดนโยบาย และวางแผนงาน

สุรพงษ์ โสธนะเสถียร, 2533 อธิบายไว้ว่า โดยท่ัวไปสำนักพิมพ์ต่างๆมีหน้าท่ีโดยตรงใน 
การจัดทำหนังสือ ซึ่งจัดแบ่งองค์กร ได้ดังน้ี

1. ฝ่ายจัดการ มีหน้าที่ดูแลงานของสำนักงาน การเงินการบัญชี การจัดทำต้นฉบับ และ 
งานพัสดุ เป็นต้น

2. ฝ่ายตลาด มีหน้าที่ในเรองการจัดจำหน่าย และการส่งเสริมการขาย
3. กองบรรณาธิการ เป็นส่วนท่ีเก่ียวข้องกับเน้ือหาโดยตรง เริ่มด้นตั้งแต่การคัดเลือก 

หนังสือท่ีจะพิมพ์ ตรวจสอบต้นฉบับ จัดวางรูปเล่มให้เป็นด้นฉบับพร้อมพิมพ์ เพื่อจะส่งฝ่าย 
จัดพิมพ์ต่อไป

4. ฝ่ายผลิต มีหน้าที่ในการจัดพิมพ์หนังสือ ทั้งน้ีสำนักพิมพ์อาจมีโรงพิมพ์เป็นของตนเอง 
หริอจ้างโรงพิมพ์อ่ืนพิมพ์ก็ได้

เบ็คเกอร์ และ โรเบิร์ตสั (Becker and Roberts, 1992) ได้อธิบายถึงความสัมพันธ์ของ 
ฝ่ายต่างๆ ของสำนักพิมพ์ ไว้ว่า เริ่มต้นจากการริเริ่มแนวความคิดที่จะทำหนังสือเล่มใดเล่มหนึ่ง 
กำหนดเนื้อหา ออกแบบรูปเล่ม จัดพิมพ์จนกระทั่งหนังสือเสเจเป็นรูปเล่มและถึงมีอยู้อ่าน

12

จากแนวคิดการจัดองค์กรสำนักพิมพ์ข้างต้น ผู้วจัยพอสรุปได้ว่าฝ่ายสำคัญๆ ขององค์กร 
สำนักพิมพ์ได้แก่ ฝ่ายบริหาร ฝ่ายบรรณาธิการ ฝ่ายออกแบบ ฝ่ายการตลาด และฝ่ายบัญชี โดย 
สำนักพิมพ์ขนาดเล็ก อาจรวมตำแหน่งบางตำแหน่งเข้าด้วยกัน ในขณะที่สำนักพิมพ์ขนาดใหญ่ 
อาจเพิ่มตำแหน่งบางตำแหน่งเข้าไป ในขณะท่ีองค์กรส่ือส่ิงพิมพ์บางแห่ง อาจอาคัยการจัดทำหรือ 
รับบริการจากแหล่งอื่น ดังนั้นการจัดองค์กรสำนักพิมพ์จึงควรคำนึงถึงขนาดและรูปแบบท่ี
เหมาะสมสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของสำนักพิมพ์

ซึ่งแนวคิดเกี่ยวกับสำนักพิมพ์นี้จะเป็นกรอบแนวคิดในการศึกษาวิจัยเริ่อง "การปรับตัว
ของธุรกิจสำนักพิมพ์กับการสืบทอดกิจการของครอบครัว’' เพื่ออธิบาย สร้างความเข้าใจ และตอบ 
ปัญหานำวิจัยให้ชัดเจนมากยิ่งขึ้น



2. แนวคิดเกี่ยวกับองค์กร
13

ความหมายขององค์ก?

นักวิชาการองค์กรได้นิยามความหมายขององค์กรไว้มากมาย เช่น

สมยศ นาวีการ (2543) กล่าวว่า องค์กรเป็นกลุ่มบุคคลที่ทำงานร่วมกันภายใต้โครงสร้างที่ 
กำหนด เพื่อการบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม

พะยอม วงศ์สารศร (2538) ได้นิยามความหมายขององค์กรไว้ว่า องค์กร เป็นการรวมตัว 
ของคนตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป มีจุดมุ่งหมายร่วมกันในการทำกิจกรรมหรืองานอย่างใดอย่างหนึ่ง โดย 
อาค์ยกระบวนการจัดโครงสร้างของกิจกรรมหรืองานน้ันๆออกเป็นประเภทต่างๆ เพ่ือแบ่งงานให้แก่ 
สมาชิก'ในองค์กรดำเนินการปฏิบัตให้บรรลุเป๋าหมาย และลักษณะองค์กรยังเป็นระบบเปิดที่มี
กระบวนการเปลี่ยนแปลงจากสภาพแวดล้อมต่างๆที่เป็นปัจจัยนำเข้าไปล่ระบบการเปลี่ยนแปลง 
เพื่อให้ปัจจัยนำเข้าไปล่ผลผลิตหรือปัจจัยล่งออกที่พึงประสงค์

รอบบิน และคัลเตอร์ (Robbins and Coulter, 1999) ให้ความหมายขององค์กรว่า 
หมายถึง การจัดบุคคลเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายเฉพาะอย่าง

มัวรเฮด และ กรืฟทิเน (Moorhead and Griffin, 1995) กล่าวว่า องค์กร หมายถึง กลุ่ม 
ของบุคคลที่มาทำงาน เพ่ือให้บรรลุจุดมุ่งหมายร่วมกัน

กิ๊บลัน และคณะ (Gibson et al.. 1994) ให้ความหมายขององค์กรว่า เป็นหน่วยท่ีมีการ 
ประลานงานกัน โดยประกอบด้วยบุคคลตั้งแต่ 2 คนข้ึนไปมาทำงานร่วมกัน เพ่ือให้บรรลุ 
จุดมุ่งหมายร่วมกัน

วอเรน บี. บราวน์ และ เดนนิล เจ. โมเบิร์ก (Warren B. Brown and Dennis J. Moberg, 
1980) อธิบาย องค์กร ว่าเป็นสถาบันส่วนหนึ่งของลังคม ซึ่งประกอบด้วยพฤติกรรมต่างๆ ท่ีจะทำ 
ให้บรรลุเป้าหมาย มีการแบ่งงานกันทำตามความถนัดเฉพาะด้าน และมีโครงสร้าง



14

จอห์น เอ็ม. ทิเฟเนอร์ และ น,ฟรงค์ พี. เชอร์วูด (John M. Pfiffiner and Frank P. 
Sherwood, 1960) ได้ร่วมกันอธิบายว่า องค์กรเป็นวิธีการหนึ่งที่บุคคลจำนวนมากมาร่วมมือร่วม 
ใจกันทำงานที่มืความสลับซับซ้อนอย่างมืระบบ และมีปฏิลัมพันธ์กันอย่าง'จง'ใจ เพื่อปฏิบ้ติงานให้ 
สำเร็จตามที่ได้คาดหมายไว้ร่วมกัน

แดเนียล แคทซ์ และ โรเบิร์ต แอล. คาห์น (Daniel Katz and Robert L. Kahn, 1978) 
กล่าวว่า องค์กรเป็นระบบเปิดที่มืปฏิลัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมและปัจจัยต่างๆ โดยมีลักษณะ 
สำคัญ ดังน้ี

ประการแรก องค์กรหนึ่งประกอบด้วยหน่วยย่อยที่ต้องพึ่งพาอาคัยกันและมีความสัมพันธ์ 
กัน

ประการท่ีสอง องค์กรเป็นระบบเปิดและมีการเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ
ประการที่สาม องค์กรมีการต่อล้แข่งขันกันเพื่อรักษาดุลยภาพขององค์กร
ประการท่ีล่ี มีเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และหน้าที่หลายอย่าง จนอาจก่อให้เกิดความ 

ขัดแย้งขึ้นมาได้
ผู้วิจัยจึงพอสรุปความหมายขององค์กรได้ 2 ลักษณะ คือ ลักษณะแรก มององค์กรในมุมท่ี 

องค์กรอยู่กับที่ มีลักษณะเป็นสมาซิกสถาบันหรือหน่วยงาน ล่วนอีกลักษณะมององค์กรว่ามีการ 
ขับเคลื่อนอยู่ตลอดเวลา มีการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ

สุนันทา เลาหะน้นท์ (2541) กล่าวไว้ว่า เม่ือพิจารณาในแง่องค์ประกอบขององค์กร 
สามารถสรุปได้ดังน้ี

1. องค์กรประกอบด้วยคนตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป ร่วมกันปฎิบัติงาน แบ่งงานกันทำ เพ่ือบรรลุ 
เป้าหมายที่กำหนด

2. คนเหล่านี้ต้องอาคัยเทคนิควิทยาการ หรือเทคโนโลยี เพื่อการแกไขปัญหา หรือการ 
ดัดสินใจ

3. คนเหล่านั้นต้องการความรู้ ข้อมูล ข่าวสารในการแก้ไขปัญหา
4. คนในองค์กรไม่ได้อยู่ในท่ีว่างเปล่า ต้องอยู่ในองค์กรท่ีมีโครงสร้าง
5. องค์กรจะดำรงอยู่ได้ก็เพื่อบรรลุเป้าหมายตามที่ได้กำหนดเป้าหมาย จึงเป็นสาเหตุให้ 

มนุษย์ต้องติดต่อปฏิลัมพันธ์กัน
6. องค์กรจะต้องปรับตัวให้สอดคล้องกับสิงแวดล้อม องค์ประกอบท้ัง 5 ประการข้างต้น 

จะต้องมีปฏิสัมพันธ์กับสิงแวดล้อม ซึ่งจะมีผลต่อการปฏิบ้ติงานขององค์กร



15

แวนเดล แอล. เฟรนช์ และ ซีซิล เอซ. เบลล์ จูเนียร์ (Wandell L. French and Cecil H. 
Bell, Jr., 1984) ได้แบ่งระบบองค์กรหน่ึงๆ ออกเปิน 6 ระบบย่อย ซ่ึงได้แก่

1. ระบบย่อยด้านเป้าหมาย องค์กรต้องถูกสร้างข้ึนอย่างต้ังใจ เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย
2. ระบบย่อยด้านเทคโนโลยี ระบบย่อยนี้ประกอบด้วยเครองมือ เครองจักรวิธีการและ 

กระบวนการทำงาน รวมถึงวิทยาการสมัยใหม่ ที่องค์กรนำมาใช้เพื่อแปรทรัพยากรต่างๆให้ออกมา 
เป็นผลผลิตหรอปริการต่างๆ ตามความต้องการของระบบย่อยเป้าหมาย

ซ่ึง อี. เค. ทริสท์ และ เค. ดับเบิ้ลยู. แบมฟอร์ด (E.K. Trist and K.w. Bamford, 1951) ได้ 
กล่าวว่า ระบบย่อยทางด้านเทคโนโลยีควรจะกระทำไปพร้อมๆ กับการเปลี่ยนแปลงระบบย่อย 
ต่างๆ ในองค์กร

3. ระบบย่อยด้านงาน ระบบย่อยน้ีประกอบด้วยงานหรอกิจกรรมทั้งหมดท่ีองค์กรต้อง 
ดำเนินการ จะพบว่าระบบย่อยนี้มืความสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดกับระบบย่อยเทคโนโลยี เน่ืองจากมี 
กๆรใช้เคร่ืองมือ เครื่องจักรในการทำงาน

4. ระบบย่อยด้านโครงสร้าง หมายถึง แผนผังการปฏิปติงานขององค์กร ซ่ึงรวมถึง 
กฎระเบียบต่างๆ ระบบอำนาจหน้าที่ว่าใครดำรงตำแหน่งอะไร รวมถึงการติดต่อ ลี่อสาร การ 
วางแผน การประสานงาน การควบคุม และการตัดสินใจ ระบบย่อยนี้มืความสัมพันธ์กับระบบย่อย 
เทคโนโลยีและระบบย่อยด้านงาน

5. ระบบย่อยด้านคน สามารถจำแนกออกเป็น 4 ด้าน
องค์ประกอบด้านทักษะและความสามารถของสมาชิกในองค์กร
ลักษณะปรัชญาของภาวะความเป็นผู้นำของผู้นำในองค์กร
องค์ประกอบอย่างเป็นทางการขององค์กร เช่น การบริหาร งานบุคคล การให้

รางวัล การประเมินผล การล่ีอสาร เป็นต้น
องค์ประกอบอย่างไม่เป็นทางการ เช่น การมืปฎิสัมพันธ์ท่ีไม่ปรากฏในโครงสร้าง 

ขององค์กร พฤติกรรมต่อต้านและการรวมกลุ่ม ทัศนคติ บรรทัดฐาน ความรูสืก 
ค่านิยม และสถานภาพของสมาชิกในองค์กร

6. ระบบย่อยด้านการประสานกับสิงแวดล้อมภายนอก ระบบย่อยนี้เกี่ยวข้องกับการ 
รวบรวมข้อมูลและแลกเปลี่ยนข้อมูลกับสิงแวดล้อมภายนอกองค์กร เช่น การเปลี่ยนแปลงทาง 
เศรษฐกิจ การเมือง วัฒนธรรม และวิทยาศาสตร์ ซึ่งอาจล่งผลกระทบต่อองค์กร ทำให้องค์กรต้อง



มีการเปลี่ยนแปลง องค์กรที,ได้รับอิทธิพลจากลี่งแวดล้อมภายนอกหลายๆทาง จำเป็นต้องมีการ 
ปรับตัวให้เข้ากับสิงแวดล้อมภายนอก เพื่อความอยู่รอดและการเจริญเติบโตขององค์กรต่อไป

การบริหารองค์กร
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เฮนร่ี แอล. สิซค์ (Henry L. Sisk, 1969) อธิบายว่า การบริหาร คือ การรับผิดชอบต่อ 
ความสำเร็จหรือความล้มเหลวของธุรกิจ

คูนทซ์ (Koontz, 1972) อธิบายว่า การบริหาร คือ การทำงานให้สำเร็จโดยอาค์ยผู้อื่น

เอิร์นเนสท์ เดล (Ernest Dale, 1969) อธิบายว่า การบริหาร คือ กระบวนการจัดองค์กร 
และการใช้ทรัพยากรต่างๆ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีกำหนดข้ึนไว้ล่วงหน้า

เฮนร่ิ ฟาโยล์ (Henri Fayol, 1949) กล่าวว่า การบริหาร ได้แก่ การวางแผน การจัดการ 
องค์กร การบังคับบัญชา การประสานงาน และการควบคุมงาน นอกจากนั้น เฮนร่ิ ฟาโยล์ ยังได้ 
เสนอหลักการบริหารเพ่ืมเติม 14 หลัก ดังน้ี

1. หลักการแบ่งงานกันทำ
2. อำนาจหน้าที่
3. วินัย
4. เอกภาพของการบังคับบัญชา
5. เอกภาพของการอำนวยการ
6. หลักผลประโยชน์ล่วนบุคคลเป็นรองผลประโยชน์ล่วนรวม
7. การจ่ายค่าตอบแทน
8. การรวมอำนาจ
9. ลำดับชั้นของสายการบังคับบัญชา
10. ความเป็นระเบียบเรืยบร้อย
11. ความเสมอภาค
12. ความมั่นคงของบุคคล
13. ความคิดริเริ่ม
14. ความรักใคร่ในหมู่คณะ
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ในขณะท่ี เซสเตอร์ไอ. เบอร์นาร์ด (Chester I. Bernard, 1938) เช่ือว่าหน้าท่ีท่ีสำคัญท่ี 
สุดของการบรหาร คือ การส่งเสรมความร่วมมือกันทำงานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร

ท้ัง เฮนร่ื ฟาโยล์ และ เซสเตอร์ไอ. เบอร์นาร์ด จึงเห็นว่าลักษณะสำคัญขององค์กรมี 4 
ประการ คือ

ประการแรก องค์กรจะต้องมีความชำนาญเฉพาะด้าน หมายความว่าคนงานจะถูกจัดแบ่ง 
ไปตามกลุ่มต่างๆ เซ่น กลุ่มหน้าท่ี

ประการท่ีสอง เอกภาพของการบังคับบัญชา คือ สมาชิกขององค์กรแต่ละคนจะต้องมี 
ผู้บังคับบัญชาเพียงคนเดียว

ประการท่ีสาม ลำดับช้ันของสายการบังคับบัญชา ว่าจะต้องกำหนดให้ชัดเจนภายใน
องค์กรต้ังแต่ผู้บริหารระดับสูงไปจนถึงพนักงาน

ประการท่ีส่ี ผู้บริหารควรประสานงาน โดยใช้กลไกท่ีทำให้แน่ใจว่ามีการติดต่อส่ีอสารท่ีดี 
ระหว่างฝ่ายต่างๆ ขององค์กร

เฮนร่ี มินท์ซ์เบิร์ก (Henry Mintzberg, 1979) ได้คืกษาการทำงานของผู้บริหาร พบว่างาน 
ของผู้บริหารมี 10 บทบาท ซ่ึงสามารถแบ่งออกเป็น 3 ด้านใหญ่ๆ คือ

1. ด้านความลัมพันธ์อันดีระหว่างบุคคล มี 3 บทบาท ได้แก่
1.1 เป็นประมุข ผู้บริหารจะต้องมีหน้าท่ีเป็นลัญลักษณ์หรือตัวแทนขององค์กร
1.2 เป็นผู้นำ ผู้บริหารจะต้องมีปฎิลัมพันธ์ มีการจูงใจ และพัฒนา
ผู้ใต้บังคับบัญชา
1.3 เป็นผู้ติดต่อ ผู้บริหารจะต้องสร้างเครือข่ายการติดต่อข้อมูลข่าวสารในองค์กร

2. ด้านกระบวนการข้อมูลข่าวสาร มี 3 บทบาท ได้แก่
2.1 เป็นเคร่ืองรับข่าวสาร ผู้บริหารจะต้องมีหน้าท่ีรับรู้ข่าวสารท้ังภายในและ 

ภายนอกองค์กร
2.2 เป็นผู้กระจายข่าว ผู้บริหารจะต้องส่งข้อมูลข่าวสารท้ังท่ีเป็นข้อเท็จจริงและ 

ค่านิยมไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา
2.3 เป็นโฆษก ผู้บริหารจะต้องให้ข้อมูลข่าวสารเก่ียวกับนโยบายและการปฏิบัติงาน 

แก่ประชาซนท่ีอยู่นอกองค์กร
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3. ด้านการตัดสินใจ มี 4 บทบาท ได้แก่

3.1 เป็นผู้ประกอบการ ผู้บริหารจะต้องออกแบบและมีความคิดสร้างสรรค์เก่ียวกับ 
การ ปรับเปล่ียน เปล่ียนแปลงองค์กร

3.2 เป็นผู้ขจัดปัญหา ผู้บริหารจะต้องเก่ียวข้องกับปัญหาต่างๆท่ีเกิดข้ึนเม่ือองค์กร 
ประสบปัญหา

3.3 เป็นผู้จัดสรรทรัพยากร ผู้บริหารจะต้องควบคุมและจัดสรรทรัพยากร ได้แก่ 
บุคลากร เงิน เคร่ืองมือ และเวลา

3.4 เป็นผู้เจรจาต่อรอง ผู้บริหารจะต้องมีส่วนร่วมในการเจรจาต่อรองในกิจกรรม 
ต่างๆ

จอร์จ อาร. เทอรํร่ี (George R. Terry, 1981) ได้กล่าวถึงลักษณะของการบริหารองค์กร ไว้ 
8 ประการ ดังน้ี

1. การบริหารเป็นงานท่ีมีจุดมุ่งหมาย ซ่ึงหมายความว่า การบริหารงานน้ันต้องมีการ 
กำหนดวัตถุประสงค์ไว้ก่อน ไม่ว่าจะอย่างซัดเจนหรือไม่ก็ตาม ส่วนการบริหารน้ันจะเป็นแนวทาง 
ในการดำเนินงานให้สำเร็จตามจุดมุ่งหมาย

2. การบริหารเป็นแนวทางสำคัญท่ีมีอิทธิพลต่อท้ังลังคมภายในและภายนอกองค์กร
3. การบริหารเป็นเร่ืองเก่ียวกับความสามารถของกลุ่มคน ท้ังน้ีเพราะคนเราแต่ละคนมี

ความสามารถท่ีแตกต่างกัน จึงจำเป็นต้องได้รับความร่วมมือจากทุกฝ่าย เพ่ือให้บรรลุตาม
วัตถุประสงค์

4. การบริหารจะได้รับผลสำเร็จด้วยดีจากการร่วมแรงร่วมใจของบุคคลอ่ืนๆ นอกเหนือ
ไปจากเจ้าของธุรกิจ ในกรณีท่ีเจ้าของธุรกิจไม่สามารถบริหารงานเอง จึงต้องจัดหาผู้อ่ืนท่ีมื
ความสามารถทางการบริหารมาบริหารงานแทน

5. การบริหารเป็นสิงท่ีสามารถเรืยนรู้ และคิกษา แกฝนให้เกิดความรู้ ความชำนาญไต้
6. การบริหารจะมืประสิทธิภาพดีก็ต้องได้อาศัยความรู้ความชำนาญ และการแกฝน 

อบรมต้านการบริหารมาโดยเฉพาะ ดังจะเห็นได้ว่า ผู้บริหารสูงสุดไม่จำเป็นต้องมีความรู้ทางด้าน 
เทคนิคการปฏิป้ติงานโดยตรง แต่จะต้องมีความรู้ในการบริหาร อันได้แก่ การวางแผน การจัดการ 
องค์กร ฯลฯ

7. การบริหารเป็นสิงท่ีจับต้องไม่ได้ แต่ล่ีงท่ีแสดงให้เห็นว่าการบริหารดำเนินไปอย่างไร 
ได้ผลดี มีประสิทธิภาพหรือไม่ ก็คือ ผลงาน ผลงานจึงเป็นเคร่ืองวัดความสามารถทางการบริหาร

8. เจ้าของธุรกิจไม่จำเป็นต้องเป็นผู้บริหารเอง คณะผู้บริหารอาจเป็นกลุ่มบุคคลอ่ืนท่ีมี



ความสามารถทางด้านการบริหารทำหน้าท่ีบริหารในนามของเจ้าของธุรกิจ ยกเว้นในองค์กรขนาด 
เล็กท่ีเจ้าของมักเป็นผู้บริหารเอง

สิทธิชัย ฝร่ังทอง (2548) ได้กล่าวไว้ว่า การบรหารองค์กรสมัยใหม่ในยุคดิจิตอลทศวรรษท่ี 
21 ต้องเป็นการบริหารจัดการด้วยความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีข้อมูลท่ีถูกต้องชัดเจน 
เพ่ือใช้ในการวางแผนพัฒนางาน กำหนดนโยบาย และมีกระบวนการ ท่ีสามารถตอบสนองความ 
ต้องการ และความพึงพอใจกับลูกค้าท่ีเป็นลักษณะปัจเจกบุคคลท่ีเป็นเลิศ เสนอว่าการบริหาร 
องค์กรควรประกอบด้วย

1. การวิจัยและพัฒนา (Research and development) ต้องค้นหานวัตกรรมให้เกิดข้ึน 
เพ่ือท่ีจะได้เปรียบในเชิงแข่งชัน เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ทันเวลา โดยต้องเปิดหา 
แหล่งความคิดใหม่ๆ เพ่ือการค้นคว้าจากพนักงานทุกระดับภายในองค์กร ด้วยการให้รางวัลในการ 
จูงใจจะได้นำไปล่การวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ขององค์กร ท้ังยังต้องมีสายสัมพันธ์กับนักวิชาการ 
ผู้ประกอบการ หรีอเอกชนรายอ่ืน เพ่ือการลดต้นทุนและต่อยอดทางธุรกิจ ซ่ึงบางคร้ังธุรกิจต้องเสืย 
เงินจำนวนมากไปข้ึอลิฃลิทธ๋ิผลวิจัยของต่างประเทศท่ีทำเรียบร้อยแล้วมาพัฒนาผลิตภัณฑ์

2. การเงิน (Financial) ต้องสรรหาเงินมาลงทุนในหน่วยธุรกิจขององค์กรให้สามารถ 
ตอบสนองความต้องการของลูกค้า รวมท้ังต้องหม่ันดูแลสภาพคล่องทางการเงินขององค์กร โดยให้ 
พนักงานภายในองค์กรได้รับทราบถึงความเป็นไปของธุรกิจ

3. กลยุทธ์ระดับโลก (Global Strategy) ต้องมีการวางแผนท่ีจะขยายตัวไปล่ตลาด 
ต่างประเทศ มิใช่แต่จะรุกตลาดภายในประเทศเพียงอย่างเดียว เพราะนับวันการเปิดเสรีทางการ 
ค้าจะทำให้คู่แข่งชันรายใหญ่เข้ามาประเทศ

4. กระบวนการผลิต (Production Process) ต้องผลิตลิงท่ีจะขายได้ ในลิงท่ีลูกค้า 
ต้องการ ไม่ใช่ผลิตได้ตามท่ีองค์กรต้องการผลิต ลูกค้าจะต้องการหรือไม่ก็ตาม นับว่าเป็นเรองท่ีผิด 
รวมท้ังต้องลดปริมาณของเลิยให้เหลือน้อยท่ีสุด

5. ระบบข้อมูลข่าวสาร (Data System) ต้องมีการติดตามความเคล่ือนไหวของ 
สภาพแวดล้อมต่างๆ ให้ทันกาลเวลา และทันความต้องการใช้ของธุรกิจด้วย ซ่ึงต้องประมวลทุก 
อย่างเข้าด้วยกันต้ังแต่ข้อมูล (Data) การบริหารข้อมูล และการเข้าถึงข้อมูล จะทำให้ข้อมูลม่ันถือ 
เป็นทรัพย์สินทางปัญญาขององค์กร

6. การตลาด (Marketing) ให้ทุกคนท่ีอยู่ในแต่ละแผนกแต่ละฝ่ายคิดว่าเป็นหน้าท่ีของ 
ทุกคนทุกฝ่ายในการทำการตลาด มิใข่หน้าท่ีของฝ่ายการตลาดแต่เพียงอย่างเดียว โดยจะต้อง
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สร้างเป็นวัฒนธรรมให้เกิดข้ึนในองค์กร อย่างไรก็ตาม ฝ่ายการตลาดก็ต้องทำหน้าท่ีอธิบายช้ีแจง 
และมีแผนการตลาดท่ีชัดเจนในการสร้างกลยุทธ์ท่ีจะทำให้ชนะคู่แข่งขัน

7. การบรหาร (Management) ผู้บริหารทุกระดับช้ันนอกจากจะทำการบริหารจัดการใน 
แต่ละหน่วยขององค์กรแล้ว ยังต้องมีจิตวิญญาณของการเป็นนักการตลาดด้วย เน่ืองจากปัจจุบัน 
ต้องบริหารงานภายใต้แนวคิดให้คุณค่าแก่ลูกค้า (Consumer Value)

8. ผู้จัดจำหน่าย (Vendor Partnering) การทำธุรกิจสมัยน้ี การมีเคริอข่ายทางธุรกิจท่ีจะ 
ต่อแขนต่อขา จะทำให้องค์การมีความสามารถในการส่งสินค้าหรือบริการใปยังลูกค้าไต้มากและ 
ท่ัวถึงข้ึน

9. การทำให้ลูกค้าคิดว่า ลูกค้าก็คือหุ้นส่วนของกิจการ จะทำให้ลูกค้ารู้สึกว่า "เขา 
เปรืยบเสมือนเจ้าของบริษัท” จึงควรจะสนับสนุนธุรกิจ และไม่ไปซ้ือหรือใช้บริการกับธุรกิจอ่ืน  ๆ
องค์กรจึงต้องตามการเปล่ียนแปลงดังกล่าวให้ทัน ไม่ใช่เพียงแค่ตอบสนองความต้องการของ 
ลูกค้าเท่าน้ัน แต่การตอบสนองน้ันยังต้องมีเร่ืองของคุณภาพแฝงเช้าไปอยู่ด้วย ปัจจุบันลูกค้ามี 
ความพร้อม มีความพอใจ และมีความเต็มใจท่ีจะจ่ายเงินในจำนวนท่ีมากกว่าเพ่ือซ้ือสินค้าท่ีมี 
คุณภาพท่ีดีกว่า

10. คนกลาง (Middlemen) ในระบบธุรกิจปัจจุบันมีอยู่หลายประ๓ท ไม่ว่าจะเป็นค้า 
ปลีก ค้าส่ง ร้านค้าสะดวกซ้ือ เป็นต้น ซ่ึงคนกลางเหล่าน้ีเป็นส่วนหน่ึงของความสำเร็จทาง 
การตลาด ในการกระจายผ่านผู้ค้าคนกลางไปยังผู้บริโภคคนสุดท้าย ให้ได้รับความพึงพอใจ หรือ 
ถึงผู้บริโภคโดยตรง ดังน้ัน จึงต้องมีการรักษาล้มพันธภาพไว้ให้ยาวนาน

สรุปแล้ว การบริหาร คือ กระบวนการจัดการ การจัดองค์กร การควบคุม เพ่ือให้องค์กร 
ลามารถบรรลุตามวัตถุประสงค์ท่ีกำหนดไว้

การจัดการองค์กร

มนัส บารมีชัย (2526) อธิบาย ความหมายของการจัดการองค์กรว่า คือ วิธีการ ช้ันตอน 
หรือรูปแบบในการปฎิปัติงานของผู้ท่ีเป็นผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารทุกระดับ ทุกสายงาน และทุก 
ประเภทกิจการหรือองค์กรในการจัดหรือบริหารทรัพยากรท่ีมีอยู่ ให้มีผลออกมา อย่างมีคุณภาพ 
และคุ้มค่าสูงสุด อย่างรวดเร็ว ถูกต้อง และประหยัด โดยมีวิธีการที่เป็นระบบและมีประสิทธิภาพ 
อันประกอบด้วย 5 ช้ันตอน ดังน้ี
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1. การวางแผน
2. การจัดระบบและรูปแบบองค์กร
3. การจัดกำลังคน
4. การลังหรอดำเนินการ
5. การควบคุม

ในขณะท่ี ธงชัย ลันติวงษ์ (2536)กล่าวไว้ว่าหน้าท่ีของฝ่ายจัดการ ได้แก่
1. การกำหนดนโยบาย
2. การวางแผน
3. การจัดองค์กร
4. การอำนวยการ
5. การควบคุมงาน
6. การประเมินผลงาน

โดยท่ีโครงสร้างท่ัวไปของการจัดการมี 4 ประการ คือ
1. Goals หมายถึง เป้าหมายขององค์กร คือ สิงท่ีองค์กรปรารถนาให้บรรลุความมุ่งหวัง 

ท่ีต้ังใจไว้ ซ่ึงอาจมีได้หลายประการ
2. Objectives หมายถึง วัตถุประสงค์ขององค์กร ความต้องการสูงสุดขององค์กร ใน 

องค์กรขนาดเล็ก Goals และ Objectives อาจเป็นสิงเดียวกัน
3. Policies หมายถึง นโยบายองค์กร หรือ แนวทางในการปฎิบ้ติงานเพ่ือให้งานน้ัน 

บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีกำหนดไว้ โดยท่ีวัตถุประสงค์เดียวกันอาจมีวิธีปฏิป้ติงานได้หลายแบบ ซ่ึงแต่ 
ละแบบก็ช่วยให้บรรลุวัตถุประสงค์ท้ังส้ิน

4. Planning หรือ การวางแผน หมายถึง การตระเตรืยมการเพ่ือการปฏิปติงาน หาก 
แผนงานใดท่ีกระทำไปแล้วสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีต้ังไว้ได้ แผนงานน้ันก็อาจถูกกำหนดเป็น 
นโยบาย และใช้เป็นเกณฑ์ในการปฏิปติต่อไป

ซึ่งอาจสรุปได้ว่าการจัดการหมายถึงการใช้ทรัพยากรทั้งหมดในการบริหาร ซ่ึงได้แก่ คน 
เงินวัสดุ และวิธีการจัดการ ให้มีประสิทธิภาพ และให้ได้ผลผลิตสูงท่ีสุด



ดรุณี หิรัญรักษ์ (2530) ได้กล่าวไว้ว่า การจัดการองค์กรเป็นปัจจัยสำคัญที่จะทำให้องค์กร 
สามารถ ดำเนินการเพื่อบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ได้ วิธีการจัดการองค์กรจึงจำเป็นต้องพิจารณาถึง 
ปัจจัยแวดล้อมที่ทำให้ธุรกิจสื่อสิงพิมพ์แต่ละแห่งนั้นบรรลุเป้าหมายของการประกอบการ

ฮอดจ์ บี. เจ. และ แอนโทนี คับเบิ้ลยู. พี. (Hodge, B. J. and Anthony พ. P., 1984) 
กล่าวไว้ว่าองค์กรที่ประสบความสำเร็จจะปรากฏว่ามีการจัดการโครงสร้างองค์กร รูปแบบองค์กรท่ี 
สอดคล้องกับความต้องการของสิ่งแวดล้อม

เซ่นเดียวกับ เดนิส มาเควล (Denis Maquail, 1987) ที่ได้ให้แนวคิดที่สอดคล้องกันว่า 
องค์กรสื่อสิ่งพิมพ์อยู่ทำมกลางแรงผลักดันทั้งจากภายในและภายนอกองค์กร ซึ่งมีผลต่อการ
ตัดสินใจขององค์กร องค์กรสื่อสิงพิมพ์อยู่ภายใต้แรงกดดันทางลังคม การเมือง และที่สำคัญที่สุด 
คือ แรงกดดันเศรษฐกิจ ซึ่งการขยายตัวขององค์กรหรอการขยายตัวของการตลาดในปัจจุบันมี 
ปัจจัยด้านเศรษฐกิจเป็นตัวช้ีนำท้ังสิน
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เดนิส มาเควล (Denis Maquail, 1987) พบว่า ปัจจัยท่ีมีผลต่อปรับตัวขององค์กรน้ันมีท้ัง 
ในทางบวกและลบ ซ่ึงสามารถแบ่งออกเป็น 3 ประการ คือ

1. ปัจจัยผู้ล่งสาร หมายถึง ปัจจัยซ่ึงข้ึนกับนโยบายขององค์กรเป็นสำคัญ ปัจจัยเหล่าน้ี 
ได้แก่ การจัดการ และผู้ประกอบวิชาชีพส่ือ

2. ปัจจัยผู้รับสาร ในล่วนของส่ือส่ิงพิมพ์ก็หมายถึง ผู้อ่าน น่ันเอง ท้ังน้ีต้องข้ึนอยู่กับ 
ความต้องการและความสนใจของผู้อ่าน

3. ปัจจัยแวดล้อม หรือปัจจัยท่ีมาจากแหล่งอ่ืนท่ีมีความเก่ียวพันและมีอิทธิพลโดยตรง 
หรือโดยอ้อมกับการปรับตัวหรือเปล่ียนแปลงองค์กรตามสภาวการณ์ทางด้านเศรษฐกิจ ลังคม หรือ 
อ่ืนๆซ่ึงเป็นปัจจัยท่ียากต่อการควบคุมหรือกำหนดให้เป็นไปตามความต้องการขององค์กร อัน 
ได้แก่ เหตุการณ์บ้านเมืองต่างๆ คู่แข่ง โฆษณา แนวโน้มของลังคม นโยบายของรัฐ เป็นต้น

ไลแมน ดับเบ้ิลยู. พอร์ทเตอร์ (Lyman พ. Porter, 1991) ได้เสนอแนวคิดไว้ว่า มี 2 ปัจจัย 
หลักท่ีมีผลต่อการเปล่ียนแปลงองค์กร ได้แก่ปัจจัยภายนอก และปัจจัยภายใน
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ปัจจัยภายนอกท่ีมีผลต่อการเปล่ียนแปลงองค์กร คือ
1. สภาพเศรษฐกิจ เม่ือเศรษฐกิจรุ่งเรอง องค์กรธุรกิจย่อมจะเปล่ียนแปลงไปในทิศทาง 

ท่ีเจรญฃึน ถ้าภาวะเศรษฐกิจซบเซา องค์กรย่อมเปล่ียนแปลงไปในทิศทางท่ีแย่ลงหรือเลิกกิจการ 
ไปในท่ีสุด

2. สภาพสังคม หมายรวมถึง ประเพณี วัฒนธรรม ค่านิยม และความเช่ือของคนใน 
สังคม ซ่ึงมีผลกระทบต่อองค์กร มีอิทธิพลทำให้องค์กรเปล่ียนแปลงไป

3. เทคโนโลยี ความรู้ด้านการจัดการ การผลิต หรือเครองมือ เครองจักรท่ีทันสมัย ย่อม 
ทำให้องค์กรเปล่ียนแปลงไปอย่างชัดเจน องค์กรใดถ้าไม่ปรับตัว ไม่นำเทคโนโลยีใหม่ๆมาใช้ ย่อม 
ล้าหลังและฟายแพในการแข่งชัน เพราะไม่สามารถลดต้นทุนหรือลดเวลาการผลิตให้ต่ําลงได้ 
หรือไม่สามารถบรืการได้ทันตามความต้องการของลูกค้า

4. คู่แข่งชันโดยเฉพาะธุรกิจล่ือลิ,งพิมพ์ท่ีมีการแข่งชันกันสูงมาก ต้องมีการปรับปรุง 
องค์กรให้ล้กับคู่แข่งหรือเหนือกว่าให้ได้

ปัจจัยภายในท่ีมีผลต่อการเปล่ียนแปลงองค์กร คือ
1. เม่ือองค์กรมีการเปล่ียนแปลงไปตามวัตถุประสงค์หรือเป้าหมาย ทำให้มีการ 

เปล่ียนแปลงหน้าท่ีการงาน เป็นเหตุให้มีการยกเลิกตำแหน่งหน้าท่ีการงานเดิมและการสร้าง 
ตำแหน่งหน้าท่ีการงานใหม่ข้ึนมา

2. ความสัมพันธ์ภายในองค์กรของหน่วยงานย่อยต่างๆเกิดจากปัญหาความไม่คล่องตัว 
หรือ'เาซ้อน ทำให้ต้องมีการปรับปรุงความสัมพันธ์ใหม่ กำหนดบทบาทหน้าท่ีการงานใหม่ เพ่ือให้ 
สามารถดำเนินกิจกรรมต่างๆได้ดีย่ิงข้ึน

3. การนำเทคโนโลยีและเคร่ืองมือ เคร่ืองจักรใหม่  ๆมาใช้แทนแรงงาน ทำให้รวดเร็ว 
และลดต้นทุน เข่น การนำคอมพิวเตอร์เข้ามาจัดการกับระบบข้อมูลแทนการใช้เคร่ืองพิมพ์ดีด

4. การเปล่ียนแปลงผู้บริหารระดับสูง การเปล่ียนแปลงผู้ถือหุ้นใหญ่ ทำให้องค์กรต้อง 
ปรับเปล่ียนไปตามนโยบายท่ีเปล่ียนไป

5. บุคคลในองค์กรเปล่ียนแปลง เช่น การย้ายหรือเล่ือนตำแหน่ง การลาออก นอกจากน้ี 
ความรู้สึกนึกคิดของบุคลากรยังมีผลต่อองค์กรอีกด้วย

ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงขององค์กรจึงเกิดขึ้นได้ตลอดเวลา ซึ่งอาจเกิดจากการเปลี่ยน
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แปลงตามธรรมชาติ การเปล่ียนแปลงตามวิวัฒนาการ การเปล่ียนแปลงตามการกำหนดของบุคคล 
หรอการเปล่ียนแปลงตามสภาพแวดล้อมต่างๆท่ีเปล่ียนไป แม้แต่สภาพเศรษฐกิจ สังคม
โดยเฉพาะปัจจุบันท่ีเป็นช่วงการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยี

โรเจอร์ และ แมคนิทีฟ (Roger and Mcnitive, 1994) กล่าวว่า การเปล่ียนแปลง หมายถึง 
การทำให้เกิดความแตกต่างข้ึนมา ทำให้เกิดการเปล่ียนแปลงภายในองค์กรในด้านโครงสร้างของ 
องค์กร สถานภาพ และบทบาทของคนในองค์กร หรือสภาพแวดล้อมต่างๆ ภายในองค์กร ท้ังน้ี 
เพ่ือให้องค์กรสามารถตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจากปัจจัยท้ังภายในและภายนอก 
องค์กรได้ .ซ่ึงถือเป็นความพยายามอย่างมีเป้าหมายในการปรับเปล่ียน ปรับตัว และนำไปยู่ 
ความสำเร็จขององค์กร

สำนักพิมพ์แบบกิจการครอบครัวก็เป็นองค์กรธุรกิจประ๓ทหน่ึงท่ีต้องอาศัยการบรืหารจัด 
การเพ่ือให้เกิดผลกำไรตอบแทน จากสภาวะการแข่งขันท่ีมากข้ึนทุกขณะ การปรับตัวในทิศทาง 
ต่างๆ ของสำนักพิมพ์แบบกิจการครอบครัวจึงต้องเกิดข้ึนเพ่ือความอยู่รอดขององค์กร แนวคิด 
เก่ียวกับองค์กรจึงสามารถช่วยเป็นกรอบในการอธิบายและวิเคราะห์ร่วมกับแนวคิดเก่ียวกับ 
สำนักพิมพ์ เพ่ือประกอบการคิกษาเร่ืองรูปแบบการบริหารจัดการและสถานภาพทางธุรกิจ
สำนักพิมพ์แบบกิจการครอบครัวในปัจจุบัน ตลอดจนปัจจัยท่ีมีผลต่อการปรับเปล่ียนองค์กร
สำนักพิมพ์แบบกิจการครอบครัว

3. แนวคิดเก่ียวกับการตลาด

ความหมายของการตลาด

การตลาด (คิริวรรณ เสรืรัตนํ, 2538) ตามท่ีสมาคมการตลาดแห่งสหรัฐอเมริกา ได้ให้คำ 
นิยาม ไว้ว่า กระบวนการการวางแผน การบริหารแนวความคิด การต้ังราคา การล่งเสริมการตลาด 
การจัดจำหน่ายความคิด สินค้า และบริการ เพ่ือสร้างให้เกิดการแลกเปล่ียน โดยสามารถบรรลุ 
วัตถุประสงค์ขององค์กรและสนองความพึงพอใจของบุคคล

พิลสิป คอตเลอร์ (Philip Kotler, 2003) ได้ให้ความหมายไว้ว่า การตลาด หมายถึง 
กระบวนการวางแผนและการบริหารแนวความคิดเก่ียวกับผลิตภัณฑ์การกำหนดราคาการล่งเสริม



การตลาด การจัดจำหน่าย สินค้า บริการ หรอแนวคิด เพ่ือสร้างให้เกิดการแลกเปล่ียน เพ่ือ 
ตอบสนองความพึงพอใจของบุคคลและบรรลุเป้าหมายขององค์การ

สุขิน นะตะปา (2541) ไดให้ความหมาย การตลาด ไว้ว่า หมายถึง การท่ีองค์การใช้ความ 
พยายามทังสินเพ่ือสร้างความพอใจให้กับลูกค้า เพ่ือมุ่งให้เกิดยอดขายและกำไรในท่ีสุด

จากความหมายข้างต้น พอท่ีจะสรุปความหมายฃ่องการตลาดไค้ว่า การตลาด หมายถึง 
การดำเนินกิจกรรมทางธุรกิจท่ีก่อให้เกิดการไหลผ่านของสินค้าและบริการจากผู้ผลิตไปส่ผู้บริโภค 
โดยอาค้ยกระบวนการวางแผนและบริการแนวความคิดในเรองส่วนประสมทางการตลาด ซ่ึง
ประกอบผลิตภัณฑ์ การกำหนดราคา การจัดจำหน่าย และการส่งเสริมทางการตลาด เพ่ือให้ใต้ 
สินค้าและบริการท่ีสามารถตอบสนองความต้องการและความพึงพอใจของผู้บริโภค ขณะเดียวกัน 
ก็บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรด้วย
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กลยุทธ์ทางการตลาด

กลยุทธ์ทางการตลาดน้ันมีอยู่มากมาย แต่ท่ีเป็นท่ีรู้จัก และเป็นพ้ืนฐานท่ีสุดก็คือ การใช้ 
ส่วนประสมการตลาด (Marketing mix) กิตติ สิริ,พลลภ ได้เขียนถึงแนวคิดในการจัดการการตลาด 
ไว้ดังน้ี

4P และ 4C
1. Product คือ สินค้าหริอผลิตภัณฑ์
สมัยก่อนการทำธุรกิจจะเรมต้นคิดว่าจะผลิตสินค้า หริอบริการอะไรแล้วนำไปเสนอขาย 

ผู้บริโภค ถ้าขายไม่ได้แทนท่ีจะปรับปรุงสินค้าให้สอดคล้องกับความต้องการของผู้บริโภค กลับ
มุ่งเน้นท่ีพนักงานขาย จึงเกิดการยัดเยียดขาย ซ่ึงทำให้ธุรกิจถูกมองในแง่ลบ ความคิดน้ี ปัจจุบัน 
เช่ือว่าเป็นความคิดท่ีไม่สามารถอยู่รอดและแข่งขันได้ สมัยน้ีจุดเรมต้นของธุรกิจต้องลืมฝ่ายผลิต 
ไปก่อน คือ อย่าเพ่ิงเรมจากบริษัทเราผลิตอะไรได้ การตลาดต้องเรมต้นจากผู้บริโภค นักการ 
ตลาดต้องคืกษาผู้บริโภคอย่างจริงจัง ต้องมีข้อมูลผู้บริโภคอย่างลึกซ้ึง หริอท่ีเริยกว่า "Consumer 
Insight” การวางแผนผลิตภัณฑ์จึงมีเป้าหมายอยู่ท่ีตอบสนองความต้องการของลูกค้าให้ตรงท่ีสุด 
ดังน้ันการจัดการ Product จึงเป็นการจัดการท่ีเก่ียวกับการตอบสนอง "Consumer’s Need”
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2. Price คือ การกำหนดราคา
สมัยก่อนฝ่ายท่ีบันทึกตัวเลข เซ่น ฝ่ายบัญชีจะมีบทบาทสำคัญมากในการต้ังราคาสินค้า 

เพราะการต้ังราคาสมัยก่อนใชีวิธีเอาต้นทุนเป็นเกณฑ์ ทำให้ราคาสินค้าบางคร้ังสูงกว่าราคาตลาด 
และสูงกว่าราคาท่ีผู้บริโภครับได้ หรือบางคร้ังอาจจะต่ํากว่าท่ีผู้บริโภคคาดเดาเอาไว้ ซ่ึงท้ัง 2 
กรณี ไม่เป็นผลดีต่อองค์กรท้ังสิน การต้ังราคาควรเร่ิมต้นจากผู้บริโภค นักการตลาดต้องกำหนด 
ว่า ราคาใดเป็นราคาท่ีผู้บริโภคยอมรับแล้วจึงคำนวณกลับมาหาต้นทุน หลายๆ คร้ัง การต้ังราคา 
ต่ํากว่า “ต้นทุนรวม" แต่สูงกว่า "ต้นทุนผันแปร” ทำให้บริษัทมีกำไรมากกว่าการต้ังราคาสูง แต่ 
ขายไม่ได้ การตังราคาจึงพิจารณาจาก “Cost of Consumer’s Appreciation" คือ ราคาทีลูกค้าช่ืน 
ชอบ (Consumer’s Appreciation) หรือ ความพอใจของลูกค้า (Consumer’s Satisfaction) 
แนวคิดของ Appreciation คือ ให้มากกว่าลูกค้าคาดหวัง ซ่ึงจะทำให้ลูกค้ารักและศรัทธา ผลของ 
มันมีค่ามากกว่าลูกค้าพอใจ เพราะนอกจากลูกค้าจะซ้ือซ้ํา บอกต่อ แล้วยังปกป้อง และรอคอย 
สินค้าของอีกด้วย ดังน้ัน การต้ังราคาสินค้า และการเลือกกลยุทธ์ราคาในการส่งเสริมการขาย 
ต้องเหมาะสมกับลูกค้าแต่ละกลุ่ม

3. Place คือ การจัดจำหน่าย
จากแนวคิดเดิม การจัดการด้านช่องทางการจัดจำหน่าย จะมุ่งเน้นเร่ืองการหาช่องทาง 

การขาย คือหาร้านค้าปลีกให้มากท่ีสุด ถ้าใช้พนักงานขายก็จะต้องกระจายให้ครอบคลุมพ้ืนท่ีขาย 
ให้มากท่ีสุด การกระจายร้านค้า หรือสาขาเร่ิมชะลอตัวในช่วงก่อนและระหว่างภาวะวิกฤติ
เศรษฐกิจ เพราะราคาท่ีดินสูงข้ึนมากจนทำให้การขยายสาขา หรือร้านค้าในรูปแบบเดิม ไม่คุ้มทุน 
ประกอบกับกระแสของเทคโนโลยีท่ีเข้ามาช่วยการจัดการให้สะดวกข้ึน การติดต่อค้าขายทาง
โทรคัพท์ โทรสาร อินเทอร์เน็ต และแม้แต่การให้บริการ 24 ช่ัวโมง เหล่าน้ีเป็นการตอบสนองความ 
สะดวกท่ีผู้บริโภคจะได้รับการจัดการด้าน Place จึงเป็นการจัดการด้าน “Convenience” ท้ังการ 
ช้ือ และการติดต่อกับลูกค้า

4. Promotion คือ การส่งเสริมการขาย
การส่งเสริมการขายในยุคแรก พนักงานขายถือว่าเป็นเคร่ืองมีอท่ีสำคัญมาก ต่อมาเม่ือ 

การลือสารพัฒนาข้ึนทำให้เครือข่ายของการลือสารครอบคลุมพ้ืนท่ีได้กว้างขาง ความสำคัญเร่ิม'ไป 
อยู่ท่ีการใช้ “ลือโฆษณา" เซ่น ทีวี วิทยุ หนังลือพิมพ์ นิตยสาร หนังโฆษณา เป็นต้น โดยไม่ได้ 
พิจารณา ประสิทธิผลของวิธีการเหล่าน้ี ต่อมานักการตลาดเร่ิมวิเคราะห์ ความคุ้มค่าของการ
ใช้ลือ เพราะพฤติกรรมของผู้บริโภคเร่ิมเปล่ียนไปทำให้การใช้วิธีการเดิมและลือเดิมอาจไม่ได้ผล 
คนดูโทรทัศน์ถือรืโมตคอนโทรลเตรืยมเปล่ียนช่อง คนอ่านหนังลือพิมพ์เลือกอ่านบางหน้า
พฤติกรรมเหล่าน้ีทำให้โฆษณาในแบบเดิมๆ ไม่ลามารถเข้าถึงผู้บริโภคได้ นักการตลาดจึงเร่ิม



พัฒนาลือสารการตลาดในรูปแบบและวิธีการใหม่ๆ เพ่ือให้สามารถสร้างความรู้จักในตราย่ีห้อ
(Brand Awareness) และสร้างความรู้ ความเข้าใจในตราย่ีห้อ (Brand Knowledge) ได้ ในยุคน้ี 
จึงเป็นยุคของ “Communication” ต้องคำนึงถึง “จุดติดต่อ” (Contact Point) ใหม่ๆ เพ่ือให้ 
สามารถสือสารกับลูกค้าได้จะเห็นได้ว่า โทรค้พท์เคล่ือนท่ี เส้ือผ้า เครองแต่งตัว ของใช้เบ็ดเตล็ด 
และอืน  ๆอีกมากมาย ล้วนใช้เป็นจุดติดต่อในการล่ือสารเร่ืองราวเก่ียวกับสินค้าได้ท้ังส้ืน

สรุปแล้ว 4P เป็นเร่ืองของการจัดการ 4C ดังน้ี 
Product Consumer's Need 
Price Cost of Appreciation
Place Convenience to Buy
Promotion Communication

กิตติ สิริพัลลภ ยังได้กล่าวถึงอีก 2P และ 2C ได้แก่
1. People หรือ บุคลากรทางการตลาด คนที่ทำหน้าที่ทางการตลาด บ็จจุบัน

ประกอบด้วยผู้ที่มีความรู้ทางการตลาดโดยตรง และผู้ที,มาจากพื้นความรู้อื่น ซ่ึงมีท้ังไปอบรม 
ศึกษาทางการตลาดเพิ่มเติม และอาศัยบริบทจากองค์กรหรือประสบการณ์เป็นแนวทางในการ
ทำงาน การตลาดบางครั้ง คล้ายๆ กับเป็น “สามัญสำนึก” (Common Sense) จริง  ๆ แล้วมี 
หลักการซ่ึงอยู่บนพ้ืนฐานของความเป็นจริง นักการตลาดจะต้องรู้จักเลือกใช้กลยุทธ์ให้เหมาะสม 
กับสถานการณ์ รอบคอบ รอบรู้ ดูทันสมัย ใฝ่ใจลังเกต มองเหตุการณ์ไกล มีวินัย และจริยธรรม

2. President คือ ประธานกรรมการ ผู้บริหารระดับสูง หรือท่ีเรืยกว่า “CEO” ซ่ึงเป็น P ท่ี 
จะกำหนดทิศทางของท้ัง 5P ท่ีกล่าวมา เพราะเป็นผู้ท่ีมีอำนาจสูงสุดในองค์กร เป็นผู้กำหนด 
ทิศทางขององค์กร เป็นผู้อนุมีติกลยุทธ์การตลาด เป็นผู้อนุมัติงบประมาณการตลาด ฯลฯ หาก 
ประธานกรรมการ หรือผู้บริหารระดับสูงองค์กรใดไม่เคยคิดจะปรับกลยุทธ์ หรือปรับไม่เป็น ทิศทาง 
ขององค์กรจะไปในทางท่ีไม่ค่อยถูกต้องนัก ดังน้ัน CEO ควรใช้ความเก่งให้ถูกทาง คือ เอาบทเรืยน 
ในอดีตมาเป็นอุทาหรณ์ในการทำงาน หม่ันศึกษาความเปล่ียนไปของตลาด รวมท้ังศึกษาศาสตร์ 
และกลยุทธ์ใหม่  ๆ เพ่ือท่ีจะเป็นแม่ทัพท่ีแข็งแกร่ง และสามารถนำพาองค์กรให้รุ่งเรืองได้ตลอดไป

ในขณะท่ี สิทธิชัย ฝร่ังทอง (2548) ได้เสนอถึงการตลาดยุคใหม่ว่าควรมีการเพ่ิมอีก 6P
1. Planning หมายถึง การวางแผน โดยต้องอยู่บนพ้ืนฐานของข้อมูลท่ีเป็นปัจจุบันและ 

สามารถใช้ประโยชน์ในอนาคตได้
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2. Public Relation หรือ การรักษาสัมพันธภาพกับสีอมวลชน เนื่องจากสีอมวลชนจะ 

เป็นกระบอกเสียงแทนองค์กรกับสินค้า โดยธุรกิจไม่ต้องไปทำสงครามราคา
3. Packaging คือ การบรรจุหีบห่อ ซ่ึงไม่ไช,รูปทรงสวยงามเพียงอย่างเดียว แต่ชื่อสินค้า 

(Brand Name) โลโก้ (Logo) การออกแบบฉลาก (Design of Label) ต้องมีความสอดคล้องกับยุค 
สมัย

4. People ได้แก่ บุคลากรของบริษัท ในยุคปัจจุบันนี้จะแพ้หรือชนะกันตรงที่ธุรกิจใดมี 
บุคลากรที่ม ีค ุณภาพ เก่ง มีความรู้ ความสามารถ มีบุคลากรที่เข้ากับสินค้ามากกว่ากัน

5. Power หมายถึง บารมี ผู้บริหารในองค์กรได้สร้างบารมีและสายสัมพันธ์ทั้งในวงการ 
ธุรกิจไว้มากน้อยเพียงใด

6. Promise คือ คำม ั่นส ัญญา ต้องมีคำมั่นสัญญาที่เป็นจริงกับลูกค้าในลักษณะไร้ 
กาลเวลา (Longevity) คือเป็นจริงเสมอทุกที่ทุกเวลาทุกสถานที่

นอกจากนี้ กิตติ สิริพัลลภ ยังได้กล่าวถึง 4 F  ซึ่งเป็นกลยุทธ์ทางการตลาดที่เกี่ยวกับ 
ผู้บริโภคไทยโดยเฉพาะ ดังนี้

1. Face คนไทยเรื่อง “หน้าตา” เป็นเรื่องสำคัญยิ่ง การทำให้ลูกค้ามีความภูมิใจ มี 
ความรู้สีกว่าตนเองเป็นคนสำคัญ เป็นคนพิเศษ โดยเฉพาะอย่างยิ่งถ้านำเสนอได้ว่า “สำค ัญ กว ่า’' 
ลูกค้ารายอื่นๆ ได้ยิ่งจะชนะใจลูกค้ามากขึ้น

2. Friend คือ เพ่ือนฝูง คนไทยให้ความสำคัญกับเพื่อนมาก จะเห็นได้ว่ามีการรวมกลุ่ม 
กันทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ คนๆ หนึ่งอาจเป็นสมาชิกชองหลายๆ กลุ่ม อิทธิพลของ 
กลุ่มทำให้คนในกลุ่มมีพฤติกรรมที่คล้ายคลึงกัน เกิดการใช้สินค้าและบริการคล้ายๆ กัน มีทัศนคติ 
ต่อเรื่องใดเรื่องหนึ่งใกล้เคียงกัน ดังน้ัน “กลยุทธ์เพื่อนแนะนำเพื่อน’’ หรือ "Friend get Friend" 
หรือ “Member get Member” จึงเป็นกลยุทธ์ที่สำคัญ เพราะถ้าคนหนึ่งในกลุ่มใช้สินค้าหรือบริการ 
ใด ย่อมมีแนวโน้มที่สมาชิกคนอื่นในกลุ่มจะใช้สินค้า หรือบริการน้ันๆ ด้วย เน่ืองจากคนที'เป็น 
เพื่อนกันมักจะคบหากับคนที่มีภูมิหลังคล้ายๆ กัน เซ่น มีฐานะใกล้เคียงกัน อาชีพเดียวกัน มี 
ความสนใจในเรื่องเดียวกัน เป็นต้น

การใช้ “กลยุทธ์ปากต่อปาก” หรือ "Buzz (Viral) Marketing” เป็นอีกกลยุทธ์หนึ่งที่ 
เหมาะสม เพราะการที่คนในกลุ่มที่เป็นเพื่อนชักจูงให้ชื้อสินค้าหรือบริการ ย่อมจะมีนํ้าหนัก
น่าเชื่อถือ มากกว่าการได้ยินจากโฆษณา หรือคนอื่นที่ไม่รู้จัก จะเห็นว่าปัจจุบันการใช้ "Web 
board" ในอินเทอร์เน็ตเป็นเครื่องมือการสีอสารเพื่อให้เกิด "Buzz Marketing” ที่ได้ผลดีเครื่องมือ
หนง



3. Family หมายถึง ความรัก ความอบอุ่นในครอบครัว เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ต้องคำนึงถึง 
ในการกำหนดกลยุทธ์การตลาด การจัดการแคมเปญทางการตลาดที่มุ่งตรงต่อครอบครัวเป็นกล 
ยุทธ์ที่ดี เพราะคนไทยมักไปไหนมาไหนทั้งครอบครัว ถ ้าเราเช ิญเฉพาะลูกค้า ลูกค้าอาจปฏิเสธ 
เนื่องจากต้องใช้เวลาทำกิจกรรมกับครอบครัว แต่ถ้าเชิญทั้งครอบครัวลูกค้าสามารถมาร่วมงานได้ 
และยังมีทัศนคติที่ดีต่อองค์กรในฐานะที่ให้เกียรติแก่ครอบครัวเขาด้วย

4. Fortune หรือ เรื่องโชคลาง ถือเป็นเรื่องสำคัญอีกเรื่องหนึ่งสำหรับคนไทยทุกเพศ ทุก 
วัย ทุกฐานะ และทุกระดับความรู้ ดังนั้นองค์กรต้องคำนึงถึงเรื่องนี้เป็นปัจจัยหนึ่งในการกำหนดกล 
ยุทธ์การตลาด

4. แนวคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์กรและวัฒนธรรมครอบครัว

ตามพระราชบัญญ้ติวัฒนธรรมแห่งชาติ พุทธคักราช 2485 ไดให้ความหมายคำว่า 
“วัฒนธรรม,’ ไว้ดังต่อไปนี้

“วัฒนธรรม" หมายถึง ลักษณะที่แสดงความเจริญงอกงาม ความเป็นระเบียบ ความกลม 
เกลียว ก้าวหน้าของชาติและดีลธรรมอันดีงามของประชาชน (เป็นการชี้ซวน เชิญชวน วิงวอนให้ 
ประชาชนร่วมกัน ทำให้เกิดความเจริญงอกงาม ให้มีความดีงามขึ้น ไม่ใช่เพียงแต่รับมรดกกันมา 
แต่จะต้องรักษาของเดิมที่ดี แก้ไขดัดแปลงของเดิมที่ควรแก้ หรือดัดแปลงวางมาตรฐานความดี 
ความงามขึ้นใหม่ แล้วส่งเสริมให้เป็นลักษณะที่ดีประจำชาติลีบต่อไปจนถึงอนุชนรุ่นหลัง

คำว่า “วัฒนธรรม" ถอดศัพท์มาจาก "culture” ของภาษาอังกฤษ ซึ่งมีรากศัพท์มาจาก 
“cultura” ในภาษาละติน ม ีความหมายว่า การเพาะปลูกหรือการปลูกฝัง อธิบายได้ว่ามนุษย์เป็นผู้ 
ปลูกฝังอบรมบ่มนิลัยให้เกิดความเจริญงอกงาม

วัฒนธรรมจึงเป็นวิถีการดำเนินชีวิตของลังคมเป็นแบบแผนการประพฤติปฏิปัติและการ 
แสดงออกซึ่งความรู้ลีกนึกคิดในสถานการณ์ต่างๆ ที่สมาชิกในลังคมเดียวกันสามารถเช้าใจและ
ชาบซึ้งร่วมกัน

วัฒนธรรมเกิดขึ้นจากการประพฤติปฏิปัติร่วมกัน เป็นแนวเดียวกันอย่างต่อเนื่องของ
สมาชิกในลังคม มีการลีบทอดเป็นมรดกทางลังคมต่อกันมาจากอดีตหรืออาจเป็นสิงประดิษฐ์



คิดค้นสร้างสรรค์ขึ้นใหม่ หรออาจรับเอาสิงที่เผยแพร่มาจากสังคมอื่น ทั้งหมดนี้หากสมาชิกยอมรับ 
และยึดถือเป็นแบบแผนประพฤติปฏิปัติร่วมกันก็ย่อมถือว่าเป็นวัฒนธรรมของสังคมนั้น

วัฒนธรรมย่อมเปลี่ยนแปลงไปตามเงื่อนไขและกาลเวลา เมื่อมีการประดิษฐ์หรือค้นพบสิง 
ใหม่ วิธีใหม่ที่ใช้แก้ปัญหาและตอบสนองความต้องการของสังคมได้ดีกว่า ย่อมทำให้สมาชิกของ 
สังคมเกิดความนิยม และในที่สุดอาจเลิกใช้วัฒนธรรมเดิม การจะรักษาวัฒนธรรมเดิมไว้จึงต้อง 
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาวัฒนธรรมนั้นให้เหมาะสมมีประสิทธิภาพตามยุคสมัย

วัฒนธรรมของแต่ละกลุ่มชนในสังคมใหญ่ ย่อมมีเนื้อหา รูปแบบ บทบาท และหน้าที่ 
แตกต่างกันไป หากว่าความแตกต่างนั้นไม่ก่อให้เกิดผลเสียหายต่อสังคมโดยส่วนรวมแล้ว ก็ 
สมควรให้กลุ่มชนทั้งหลายมีโอกาส เรียนรูวัฒนธรรมของกันและกัน สภาพความแตกต่างเซ่นนี้เป็น 
ธรรมชาติของวัฒนธรรม

ซึ่งพอสรุปได้ว่า วัฒนธรรมเป็นเครื่องมือที่มีส่วนในการบริหารและการพัฒนาสังคมอีก
ชนิดหนึ่ง ที่มีลักษณะเป็นนามธรรมอย่างแท้จริง เพราะวัฒนธรรมเป็นกรอบวิธีการปฏิบัติของคนที่ 
อยู่ในสังคมนั้น นอกเหนือจากกฏระเบียบที่มีอยู่ วัฒนธรรมไม่มีเขียนไว้เป็นตัวบทอย่างเซ่น
กฎหมาย แต่ยึดถือและเป็นที่ยอมรับของสังคมนั้น และมีอิทธิพลต่อการประพฤติปฎิบ้ติของคนที่ 
อยู่ในสังคม สะท้อนให้เห็นกระบวนการคิด การตัดสินใจ การวางแผนยุทธศาสตร์ของสังคม และท่ี 
สำคัญที่สุดวัฒนธรรมมีผลต่อการเปลี่ยนแปลง เพราะสังคมที่มีวัฒนธรรมไม่ยืดหยุ่น จะทำให้ 
วัฒนธรรมกลายเป็นอุปสรรคต่อการเปลี่ยนแปลงของสังคมนั้น วัฒนธรรมจึงเป็นกรอบบังคับ
รูปแบบการดำเนินชีวิตของสังคมที่ถูกถ่ายทอดจากอดีตมาจนถึงปัจจุบัน
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ตังน้ัน หน่วยสังคมใดท่ีต้องการปรับตัวอย่างรวดเร็วจึงต้องใช้วัฒนธรรมเป็นตัวกำหนด
ทิศทาง มากกว่าที่จะใช้กฎระเบียบที่เชื่อกันว่าไม่สามารถจะกำหนดข้อบังคับให้ครอบคลุมได้ทุก 
กรณี เมื่อสังคมมีขนาดใหญ่ขึ้น มีจำนวนคนมากขึ้น ปัญหาทางด้านวิธีปฏิบัติก็เพิ่มมากขึ้น 
ตามสำตับ ประกอบกับรูปแบบสังคมมีพัฒนาการอย่างไม่หยุดยั้ง การแก้ปัญหาโดยการเพิ่ม
กฎระเบียบ เพื่อให้ครอบคลุมทุกเรื่องจะทำให้สังคมเต็มไปด้วยระเบียบปฏิบัติ จนขาดความ
ยืดหยุ่น ขาดความคิดสร้างสรรค์ไม่สามารถตอบสนองต่อความต้องการของคนในสังคมได้



ในทางบริหารจัดการ การพัฒนาหน่วยหนึ่งหน่วยใดของสังคมจึงควรใช้วัฒนธรรมของ
สังคมนันเป็นเครื่องมือในการแก้ไข โดยการสร้างวัฒนธรรมให้สอดคล้องกับความต้องการของ
หน่วยสังคม

จึงพอสรุปได้ว่า หน่วยสังคมทุกหน่วยย่อมมีวัฒนธรรมที่ไม่เป็นลายลักษณ์อักษร เพ่ือ 
กำหนดมาตรฐานพฤติกรรมที่ได้รับการยอมรับและไม่ได้รับการยอมรับสำหรับสังคมนั้นๆ

ครอบครัวถือเป็นหน่วยสังคมที่เล็กที่สุดและเป็นจุดเรื่มต้นของวัฒนธรรมที่เรียกว่า 
"วัฒนธรรมครอบครัว’, เนื่องจากครอบครัวเป็นแหล่งแรกในการปลูกฝังวัฒนธรรมให้กับคนใน
สังคม วัฒนธรรมครอบครัวจึงมีอยู่ในทุกครัวเรือนที่อยู่รวมกันโดยอาศัยความสัมพันธ์ทาง
สายเลือดหรือความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นจากการแต่งงาน โดยสมาชิกในครอบครัวจะเลียนแบบ เรียนรู้ 
และรับความคิด วิถีการดำเนินชีวิตจากคนในครอบครัวและเครือญาติใกล้ชิด เนื่องมาจาก
ครอบครัวเป็นหน่วยทางสังคมที่มีหน้าที่ในการผลิตสมาชิกให้แก่สังคม ถ ่ายทอดความรู้ วิชาชีพ 
รวมถึงความชำนาญด้านเทคนิคต่างๆ และต้องอบรมลั่งสอนสมาชิกให้เป็นพลเมืองดี ความ
กตัญญกตเวที ประพฤติปฎิป้ติตนอยู่ในดีลธรรมจรรยา เชื่อฟัง และเคารพผู้ใหญ่ เป็นต้น

ล่วนวิถีชีวิตที่คนในแต่ละหน่วยงานหรือแต่ละองค์กรยึดถือปฏิบ้ติเรืยกว่า “วัฒนธรรม
องค์กร" ซ่ึง บ ุญคลี ปลั่งคิริ (2548) ได้กล่าวถึงวัฒนธรรมองค์กรไว้ว่า วัฒนธรรมขององค์กร มีการ 
พัฒนาเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ แต่ใช้เวลาค่อนช้างนาน วัฒนธรรมบางอย่างจางไป หรือหายไปจาก 
องค์กร และมีวัฒนธรรมองค์กรใหม่เช้ามา องค์กรที่วัฒนธรรมไม่มีความยืดหยุ่น การเปลี่ยนแปลง 
วัฒนธรรมองค์กรจะทำได้ยาก ศาสตร์การบริหารสมัยใหม่จึงต้องกำหนดวัฒนธรรมขององค์กรที่ 
พึงประสงค์ และสร้างวัฒนธรรมใหม่ขึ้นมา ในขณะเดียวกันกิจะต้องขจัดวัฒนธรรมองค์กรที่ไม่ 
เหมาะสมให้หมดไปจากองค์กร วัฒนธรรมในองค์กรจึงเป็นสิงที่สร้างขึ้นมาได้ องค์กรต้องคอย 
สำรวจตัวเองว่ามีวัฒนธรรมใดที่ไม่พึงประสงค์ที่จะต้องปรับเปลี่ยน และสร้างวัฒนธรรมใหม่ที่
ลอดคล้องกับทิศทางธุรกิจขึ้น เพื่อใช้เป็นเครื่องหล่อหลอมให้พนักงานยึดถือเป็นแนวทางเดียวกัน

การสร้างวัฒนธรรมในองค์กรจะต้องทำจากผู้บริหารระดับสูงไปยังระดับกลาง ระดับล่าง 
และพนักงาน โดยผู้บริหารระดับสูงจะต้องปฏิยัติตนเป็นตัวอย่าง โดยการประพฤติปฏิบ้ติตนให้ 
สอดคล้องกับวัฒนธรรมที่ต้องการสร้าง การประพฤติปฏิบัติ'จะต้องทำอย่างสมํ่าเสมอและต่อเนื่อง 
เพื่อเป็นรูปแบบให้พนักงานปฏิบัติตาม
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ปัญหาในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรส่วนใหญ่อยู่ที่ตัวผู้บริหารเป็นหลัก วัฒนธรรมองค์กร 
จึงเสมือนระบบความเข้าใจร่วมกันของสมาชิกว่าองค์กรมีลักษณะเด่นต่างจากองค์กรอื่นอย่างไร 
ผู้บริหารจำเป็นจะต้องรู้จักตัวเอง และเข้าใจว่าลักษณะของตัวเองเหมือนหรือแตกต่างจาก
วัฒนธรรมองค์กรที่ต้องการจะสร้างอย่างไร และจะต้องปรับเปลี่ยนตัวเองอย่างไร

กริช สืบสนธิ้ (2535) ศึกษาเรื่อง องค์ประกอบของเรองวัฒนธรรมองค์กร โดยเสนอว่า 
องค์ประกอบที่ทำให้วัฒนธรรมองค์กรเข้มแข็ง มืตังนี้

1. ค่านิยมขององค์กร ถือเป็นหัวใจของวัฒนธรรม ที่คอยชี้นำพนักงานให้เดินไปในทิศ 
ทางการทำงานลันพึงประสงค์นำไปล่จุดมุ่งหมายหรือวัตถุประสงค์ขององค์กร

2. วีรบุรุษขององค์กร คือ บุคคลที่เป็นตัวแทน เป็นแบบอย่างให้บุคลากรคนอื่นๆ ใน 
องค์กร ซึ่งในองค์กรหนึ่งๆ อาจมีได้หลายคนและหลายรูปแบบ

3. ธรรมเนียมและประเพณีปฏิบัติ เป็นกิจกรรมซึ่งเป็นลัญลักษณ์ขององค์กร ลี่อ,ให้เห็น 
ถึงวิถีทางการทำงานในองค์กร มาตรฐานทางพฤติกรรมนี้ เป็นกรอบทางการกระทำและความคิด 
ของคนในองค์กร แล้วถูกสืบทอดกันจากรุ่นหนึ่งไปอีกรุ่นหนึ่ง

4. ข่ายวัฒนธรรม คือ ช่องทางการลี่อสารอย่างไม่เป็นทางการภายในองค์กร เป็นวิธีการ 
ธำรงรักษาวัฒนธรรมองค์กรให้คงอยู่ โดยจะเป็นการนำสารเกี่ยวกับค่านิยม เรื่องราวของวีรบุรุษ 
ธรรมเนียมและประเพณีปฏิบัติ ให้คงอยู่กับองค์กรตลอดไป

Schultz, 1994 ได้ศึกษาถึงสิ่งบ่งชี้ทางวัฒนธรรมองค์กรไว้ดังนี้

1. ส ิ่งบ่งชี้ทางกายภาพ เช่น การตกแต่งสำนักงาน เครื่องแบบพนักงาน
2. ภาษา เช่น คำขวัญ ศัพท์แสลงที่ใช้ในหน่วยงาน
3. เรื่องเล่า เซ่น เรื่องเล่าเกี่ยวกับเหตุการณ์สำคัญ
4. เทคโนโลยี เซ่นอุปกรณ์เครื่องใช้
5. ประเพณี เซ่น ประเพณีเกี่ยวกับงาน ประเพณีเกี่ยวกับผู้ก่อตั้ง

A lvesson และ Berg, 1992 เรืยกสิ่งบ่งชี้ทาง1วัฒนธรรมองค์กร ว่า ล ัญ ล ักษ ณ ์ และได้แบ่ง 
ลัญลักษณ์ออกเป็น 3 ประ๓ ท คือ

1. สัญลักษณ์ที่เป็นการกระทำ เซ่น การปฏิบัติตัวของผู้บริหาร เพื่อเป็นแบบอย่างแก่ 
พนักงาน

2. ส ัญลักษณ์ท ี่เป ็นวาจา เซ่นตำนานเกี่ยวกับผู้ก่อตั้ง สำนวนภาษาขององค์กร



3. สัญลักษณ์ที่เป็นวัตถุ เซ่น อาคารสำนักงาน เอกสารขององค์กร
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ในขณะที่ Trice และ Bayer, 1933 แบ่งสิงบ่งขี้ทางวัฒนธรรมองค์กรเป็น 4 ประ๓ ท ได้แก่

1. ส ัญ ล ักษณ ์หมายถ ึง สิงที่ใช้สือความหมายถึงสิงอื่น เซ่น ตราประจำหน่วยงาน
2. ภาษ า หมายถึง ระบบสัญลักษณ์ที่ใช้เป็นลี่อกลางในการติดต่อลือสาร เซ่น คำขวัญ 

เพลงประจำองค์กร
3. เรื่องเล่า เซ่น ตำนานการต่อ!ฝ่าฟ ัน1ของผู้ก่อตั้ง
4. การปฏิบ่ติ เซ่น พิธีการ งานฉลอง ระเบียบและข้อบังคับต่างๆ ขององค์กร

องค์กรจึงต้องคอยหมั่นตรวจสอบระดับของวัฒนธรรมองค์กรเหล่านี้เลมอว่าลดลงหรือมี 
มากขึ้น และหาวิธีเพิ่มระดับความเข้มของวัฒนธรรมองค์กรเหล่านี้ขึ้นมาเรื่อยๆ

อย่างไรก็ตาม เชื้อชาติ ภาษา ศาสนา และวัฒนธรรมของสังคมหน่วยอื่นๆ เซ่น วัฒนธรรม 
ครอบครัว ย่อมมีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่องค์กรที่เป็นกิจการของ
ครอบครัว เพราะบุคลากรใช้เวลา 8 ชั่วโมงต่อวันอยู่ในองค์กร ล่วนเวลาที่เหลืออยู่ในสังคมอื่นๆ 
เซ่น สังคมครอบครัว และเพื่อนๆ นอกองค์กร

ดังนั้น การสร้างวัฒนธรรมในองค์กร จึงจำเป็นที่จะต้องกำหนดให้สอดคล้องกับภาพรวม 
ของสังคมใหญ่ที่องค์กรนั้นสังกัดอยู่ แต่ก็ไม่ได้หมายความว่าจะต้องยึดวัฒนธรรมของสังคมใหญ่ 
ไปเลืยทุกอย่าง

บุญคลี ปลั่งคิร (2548) ได้เสนอ แนวคิดการหล่อหลอมองค์กร (Organization 
Alignment) หรือการปรับเปลี่ยนองค์กรใน 7 ล่วน ได้แก่ โครงสร้าง (Structure), ระบบ(System), 
บุคลากร (Staff), รูปแบบ (Style), ทักษะ (Skill), กลยุทธ์ (Strategy) และ การแลกเปลี่ยนวิสัยทัศน์ 
(Shared vision) ให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน โดยกล่าวว่าการหล่อหลอมองค์กรควรเริ่มปรับเปลี่ยน 
องค์กรจากล่วนที่เป็นรูปธรรมก่อนซึ่งได้แก่ โครงสร้าง (Structure), ระบบ(System) และ บุคลากร 
(Staff) เมื่อสำเร็จแล้วจึงค่อยปรับเปลี่ยนล่วนที่เป็นนามธรรม ซึ่งเป็นล่วนหนึ่งของวัฒนธรรม
องค์กรได้แก่ รูปแบบ (Style), ทักษะ (Skill), กลยุทธ์ (Strategy) และ การแลกเปลี่ยนวิสัยทัศน์ 
(Shared vision) นันเอง



34
ซึ่งแนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรและวัฒนธรรมครอบครัวนี้จะเป็นกรอบในการอธิบาย 

และตอบปัญหานำวิจัยที่เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมครอบครัวกับวัฒนธรรมองค์กร 
ให้ได้ซัดเจนมากยิ่งขึ้น

5. แนวคิดเก่ียวกับความขัดแย้ง

ธรรมชาติของมนุษย์ที่อยู่รวมกันในสังคม ย่อมมีความแตกต่าง ไม่ว่าจะเป็น บุคลิก 
ลักษณะ ส่วนบุคคล ความเชื่อ ค่านิยม ความสนใจ บรรทัดฐานหรอลักษณะทางวัฒนธรรม สิง 
เหล่านี้สามารถนำไปส่ความซัดแย้งได้

องค์กรสำนักพิมพ์เป็นอีกสถานที่หนึ่งที่รวมความแตกต่างของบุคคลไว้ ดังนั้นย่อมมีความ 
ซัดแย้งเกิดขึ้นได้ อาจเป็นความซัดแย้งระหว่างบุคคล หรือความซัดแย้งระหว่างกลุ่มบุคคล ซึ่งเรา 
ต้องยอมรับว่าความซัดแย้งเป็นปรากฏการณ์ธรรมชาติ เป็นปรากฏการณ์ปกติในสังคม และความ 
ซัดแย้งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ และแม้คนส่วนมากมองว่าความซัดแย้งก่อให้เกิดผลเสียและควร
ขจัดให้หมดไปก็ตาม แต่โดยความจรืงความซัดแย้งก็เป็นสิ่งที่ดีและมีประโยชน์เช่นกัน องค์กรใด 
ที่ปราศจากความซัดแย้งโดยสินเชิงจะมีบรรยากาศของความเฉื่อยชาขาดชีวิตชีวาและกำลังเดิน 
ไปส่ความตกตํ่า องค์กรใดที่มีความซัดแย้งอยู่ในระดับปานกลางที่พอเหมาะ นอกจากไม่
ก่อให้เกิดความแตกแยกแล้วความซัดแย้งดังกล่าว ยังเป็นเสมือนเครองมือไปกระตุ้นให้เกิด
ความคิดรืเรมสร้างสรรค์ใหม่  ๆ ล่งเลรืมการแข่งขันเชิงสร้างสรรค์ ก่อเกิดพฤติกรรมที่มีพลัง
สามารถนำไปส่การเปลี่ยนแปลงที่ดีได้ ดังนั้นประเด็นสำคัญของปัญหาจึงมิใช่อยู่ที่ด ัวความ
ขัดแย้งเองแต่อยู่ท ี่ว ิธีการจัดการกับความซัดแย้งมากกว่า

ความหมายของความซัดแย้ง

เค เค ซุง และ ลีออน ชี แมคกินลัน (Kae K. Chung and  Leon c . M egginson, 1981) 
ได้กล่าวถึงความหมายของความซัดแย้งว่า คือ การดิ้นรนต่อล้เพื่อความต้องการ ความปรารถนา 
ความคิด ความสนใจของบุคคล ที่ไปด้วยกันไม่ได้หรือที่เป็นตรงข้าม ความขัดแย้งเกิดขึ้นเมื่อ 
บุคคลหรือกลุ่มบุคคลต้องเผชิญกับเปาหมายที่ไม่สามารถทำให้ทุกฝ่ายเกิดความเข้าใจร่วมกันได้
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ทรัสตี ฟรานซิส เค็ม (Trusty Francis M., 1971) กล่าวไว้ว่า ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่เกิดขึ้น 
ตามธรรมชาติเมือมีสองฝ่ายหรือมากกว่าสองฝ่าย ที่ต้องทำงานโดยพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน มี 
ปฏิสัมพันธ์กัน และเมือบุคคลหรือกลุ่มบุคคลมีเป้าหมายหรือวิธีการไปกึงเป้าหมายที่แตกต่างกัน 
ความแตกต่างเหล่านั้นย่อมนำไปล่ความขัดแย้งได้

จึงลามารถสรุปความหมายของความขัดแย้งได้ว่า ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นตาม
ธรรมชาติ เพราะคนต้องทำงานและอยู่ในสังคมร่วมกับผู้อื่น และอาจเกิดพฤติกรรมที่ไปด้วยกัน 
ไม่ได้ ความคิดเห็นที่ไม่ตรงกันระหว่างบุคคลหรือกลุ่มบุคคล มีวิธีการที่แตกต่างไปจากบุคคลหรือ 
กลุ่มบุคคลในการมองปัญหาหรือในการปฏิบ้ติงาน ประกอบกับการที่ม ีจุดมุ่งหมายที่แตกต่างกัน 
จึงนำไปล่ความขัดแย้งได้

กระบวนการชองความขัดแย้ง

กระบวนการชองความขัดแย้งเป็นสิ่งที่เป็นพลวัต และสารมารถเกิดขึ้นได้ในทุกองค์กร ซ่ึง 
เค ดับเบิ้ลยู โทมัส (K. พ . Thomas, 1976) ได้กล่าวถึงกระบวนการชองความขัดแย้งในลักษณะที่ 
เป็นขั้นตอน ดังนี้

1. ความขัดแย้งท่ีซ้อนเร้น (Latent Conflict) อาจกล่าวได้ว่าที่มาชองความขัดแย้งใน
องค์กร คือ การแข่งขันเพ่ือทรัพยากรท่ีมีจำกัด ความต้องการที่จะเป็นอิสระ และมีเป้าหมาย 
หน่วยงานย่อยที่แตกต่างกัน ซึ่งรูปแบบที่เป็นรากฐานของความขัดแย้งจะเกิดขึ้นเมื่อสมาชิกใน
องค์กรมีความต้องการทรัพยากรมากเกินกว่าทรัพยากรที่มีอยู่ในองค์กร รูปแบบความต้องการ
ความเป็นอิสระก็เป็นรากฐานของความขัดแย้งเมื่อคู่กรณีฝ่ายหนึ่งต้องการใช้อำนาจควบคุมเหนือ 
คู่กรณีอีกฝ่ายหนึ่ง หรือพยายามที่จะควบคุมเนื่องจากเป้าหมายการทำงานแตกต่างกัน ซ่ึงเป็น 
ที่มาของความขัดแย้ง และทั้งสองฝ่ายจำเป็นต้องร่วมมือกันในการกระทำใดๆ ในสถานการณ์ของ 
ความขัดแย้งที่เกิดขึ้น

2. ความดับข้องใจ (Frustration) กระบวนการความขัดแย้งจะเริ่มต้นขึ้นเมื่อฝ่ายหนึ่ง 
ฝ่ายใดรับรู้ว ่าตนเองหรืออีกฝ่ายเกิดความคับข้องใจในการที่จะบรรลุเป้าหมายชองตน ในความดับ 
ข้องใจนั้นสามารถเกิดจากเริ่องใดก็ได้ที่บุคคลซึ่งเกิดความดับข้องใจให้ความสำคัญ และอยากจะ 
ให้เป็นไปตามที่คาดหวัง เซ่น ความต้องการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่ง ความต้องการที่จะบรรลุ 
เป้าหมายในการทำงาน หรือแม้แต่ความต้องการส่วนตัวใดๆ หรือพฤติกรรมที่นำไปสํความดับข้อง 
ใจอันได้แก่ การปฏิเสธคำขอ การตกลงกันไม่ได้ การเพิกเฉย ไม่ติดตาม ไม่สนใจความรู้สิกของอีก



ฝ่ายหนึง การละเมิดข้อตกลง หรือการแทรกแซงการกระทำที่มุ่งไปล้เป้าหมายของอีกฝ่ายหนึ่ง เป็น 
ต้น
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สาเหตุของความขัดแย้งในองค์กร

สาเหตุของความขัดแย้งในองค์กรนั้นนอกจากจะเกิดจากความขัดแย้งในตัวบุคคล และ
ความขัดแย้งระหว่างบุคคลแล้ว ยังสามารถเกิดจากปฏิล้มพันธ์ระหว่างกลุ่มบุคคลใต้อีกด้วย

กรนเบิร์ค เจ. (Greenberg J., 1997) ได้ชี้ให้เห็นสาเหตุสำคัญ 4 ประการของความ 
ขัดแย้งภายในองค์กร ตังต่อไปน้ี

1. สถานการณ์ที่เป้าหมายต่างๆ ไปด้วยกันไม่ใต้
2. มีวิธีการท่ีไปด้วยกันไม่ได้ หรือมีวิธีการจัดสรรทรัพยากรท่ีไม่เป็นระบบ หรือไม่คงเล้น

คงวา
3. ปัญหาของความไม่พอดีของรูปแบบการจัดการและสถานภาพในองค์กร
4. ความแตกต่างในการรับรู้

แดเนียล แคทซ์ และ โรเบิร์ต แอล. คาห์น (Daniel Katz and Robert L. Khan, 1978) ได ้
ระบุลาเหตุของความขัดแย้งภายในองค์กรกับความขัดแย้งระหว่างองค์กรไว้ว่ามาจากสาเหตุ 
สำคัญ 6 ประการ คือ

1. ลักษณะขององค์กร เซ่น ขนาด โครงสร้างของการบังคับบัญชา นโยบาย เป็นต้น
2. ความขัดแย้งของผลประโยชน์
3. ความคาดหวังในบทบาทของแต่ละบุคคล
4. บุคลิกภาพ และวิธีการสนองความต้องการส่วนบุคคล
5. ความขัดแย้งจากภายนอก เซ่น บรรทัดฐาน ระเบียบของลังคม เป็นต้น
6. ปฏิลัมพันธ์ระหว่างกันของความขัดแย้งในอดีต

กา?แก้ไขปัณหาความขัดแย้งโดยวิธีการสื่อสาร

มีผู้กล่าวไว้ว่า การแก้ไขข้อขัดแย้งก็เท่ากับเป็นการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นด้วย ซ่ึงมีวิธีการ 
แก้ไขอย่หลายวิธีด้วยกัน แต่วิธีท่ีใซ้กันอย่างแพร่หลาย คือ การใช้วิธีการสื่อสาร ประกอบกับความ
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มีทักษะ มีไหวพรบ และไหวทันของการลี่อสารในแต่ละบุคคล โดยอาคัยการปรึกษาหารือ การ 
เจรจาต่อรอง การไกล่เกลี่ย การตกลงกัน และวิธีตัดสินช้ีขาด ซึ่งแต่ละวิธีจะมีลักษณะเฉพาะของ 
ตัวมันเอง กระบวนการในการสนทนาและร่วมมือในการปรึกษาหารึอ จึงเป็นส่วนสำคัญในระบบ 
ของภาษาเพื่อการลี่อสาร

มานะ จันทร์ศรึ (2535) ได้เสนอวิธีการลี่อสารเพื่อช่วยลด หลีกเลี่ยง และแก้ไขปัญหา 
ความขัดแย้งระหว่างบุคคลหรือกลุ่มบุคคล ไว้ดังต่อไปน้ี

1. การแก้ไขปัญหาความขัดแย้งโดยยึดหลักแบบสูญ-สูญ (Lose-Lose) เป็นวิธีการ 
แก้ไขปัญหาความขัดแย้งในลักษณะที่ทั้งสองฝ่ายเป็นฝ่ายสูญเลียทั้งคู่ ซึ่งวิธีการแบบสูญ-สูญน้ีม ี
หลายรูปแบบ คือ

1.1 วิธีการสูญ-สูญ แบบธรรมดา คือ การประนีประนอมกันหรือการพบกันครึ่ง 
ทาง

1.2 วิธีการสูญ-สูญ แบบซดเชย คือ การจ่ายเงินทดแทน หรือให้รางวัลอีกฝ่ายหนึ่ง 
ซึ่งเป็นฝ่ายที่สูญเลียผลประโยชน์

1.3 วิธีการที่ให้บุคคลผู้มีอำนาจบารมีเป็นผู้ตัดสินชี้ขาด
1.4 วิธีการแก้ปัญหาโดยการเสนอข้อระเบียบ กฎเกณฑ์ขึ้นมาใหม่ เพื่อสามารถ 

แก้ปัญหาความขัดแย้งนั้นๆ
2. การแก้ไขปัญหาความขัดแย้งโดยยึดหลักแบบได้-สูญ (Win-Lose) เป็นวิธีการแก้ไข 

ปัญหาความขัดแย้งแบบให้โอกาสฝ่ายหนึ่งฝ่ายใดได้ผลประโยชน์ อีกฝ่ายหนึ่งเลียผลประโยชน์ ซ่ึง 
เป็นสิงท่ีเกิดขึ้นในชีวิตประจำวัน และลังคมท่ัวไป ที่มีการแช่งขันกันสูงทำให้ต้องมีฝ่ายหนึ่งชนะ 
ฝ่ายหน่ึงแพ้

3. การแก้ไขปัญหาความขัดแย้งโดยยึดหลักแบบได้-ได้ (Win-Win) เป็นวิธีการแก้ไข
ปัญหาความขัดแย้งที่คู่กรณีต่างฝ่ายต่างได้ผลประโยชน์ทั้งสองฝ่าย เป็นลักษณะของการทำให้
ความต้องการของทั้งสองฝ่ายสามารถบรรลุผลได้

ดังน้ัน การคืกษาการปรับตัวของธุรกิจสำนักพิมพ์กับการลีบทอดกิจการ1ของครอบครัว จึง 
ใช้แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งและการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งโดยวิธีการลี่อสารมาเป็นกรอบ 
แนวคิดในการคืกษาวิจัย เพื่อคืกษาว่าสำนักพิมพ์แบบกิจการครอบครัวมีวิธีการจัดการกับความ 
ขัดแย้งภายในองค์กรอย่างไร กล่าวคือ สามารถขจัดหรือแก้ไขความขัดแย้งต่างๆ น้ันให้ลดน้อยลง 
หรือหมดสินไปได้ด้วยวิธีการใด
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จากสถิติการสืบทอดกิจการครอบครัวขนาดย่อม พบว่ามีเพียง 30% เท่าน้ัน ท่ีสามารถส่ง 
ต่อการสืบทอดจากรุ่นหนึ่งส่อีกรุ่นหน่ึงและ ยังพบว่า ไม่เกิน 30% จาก'จำนวน,น้ีท่ีอยู่รอด และ 
สามารถส่งต่อไปยังลูกหลานอีกรุ่นหน่ึงได้

ธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2548) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับปัจจัยที่ทำให้ธุรกิจครอบครัวมีการเติบโต 
ไม่ต่อเน่ือง หรือไม่สามารถสืบทอด ต่อยอด ขยายตัว หรือเพียงแต่สามารถดำเนินกิจการต่อไปได้ 
เนื่องมาจากการขาดการวางแผน การเฟ้นหาผู้สืบทอดทายาทธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพ

ดังน้ัน หากผู้ก่อตั้งต้องการให้ลูกหลานสืบทอดธุรกิจครอบครัวต่อไป ผู้ก่อต้ังควรมี
กระบวนการเตรืยมความพร้อมสำหรับทายาทที่จะมาสืบทอดกิจการ ดังต่อไปน้ี

1. ปลูกฝังแนวคิดและอุดมการณ์ให้ผู้สืบทอดมีความรู้ ความเชี่ยวชาญในธุรกิจนั้น 
รวมถึงมีความรัก ความผูกพันที่จะนำมาส่ความเสืยสละทุ่มเทในการสืบทอดธุรกิจ โดยการให้ 
ลูกหลานเข้ามามีส่วนร่วมในการดำเนินธุรกิจ เพื่อให้เรียนรู้แนวทางและเทคนิคในการดำเนินธุรกิจ 
ต่างๆ โดยผู้ก่อตั้งต้องถ่ายทอดความรู้ไปยังทายาท ผ่านการแกอบรม การปรึกษาหารือ หรือการ 
ปฏิบ้ติตนเป็นแบบอย่าง ทั้งนี้เพื่อให้ทายาทเกิดการซึมซับประสบการณ์ และเทคนิคในการดำเนิน 
ธุรกิจทีละน้อยโดยอัตโนม้ติ และยังเป็นการพัฒนาทักษะและประลบการณ์ในการทำธุรกิจให้กับ 
ลูกหลานผู้สืบทอด

2. การให้ทายาทเรียนรู้ด้วยตนเอง ก็เป็นอีกวิธีหน่ึง ซึ่งต้องอาศัยการเปิดกว้างของผู้
ก่อต้ัง รับฟังความคิดเห็นของทายาทและเปิดโอกาสให้แสดง!เมือ ซ่ึงอาจเป็นการลองให้ทำ
โครงการที่มีความเสืยงไม่มาก เพื่อให้ลองผิดลองถูก ซึ่งอาจจะประสบความสำเร็จในเชิงธุรกิจ 
หรือไม่ก็ได้ แต่สิงหนึ่งที'จะได้แน่นอนคือบทเรียนท่ีจะนำไปส่การพัฒนาในอนาคต

3. การให้ทายาทออกไปหาประสบการณ์ทำงานจากองค์กรภายนอกก่อนเข้ามาสืบทอด
กิจการของครอบครัว ซึ่งหากเป็นองค์กรที่อยู่ในธุรกิจอุตสาหกรรมเดียวกัน จะช่วยสร้างเสริมความ 
ชำนาญ ในประ๓ ทของธุรกิจน้ันด้วย และจะทำให้ทราบถึงชีวิตและพฤติกรรมการทำงานจริงใน 
องค์กรว่าเป็นเช่นไร มีความขัดแย้ง และจะต้องมีการแก้ปัญหาอย่างไร เพื่อให้ผลงานออกมาตามที ่
องค์กรต้องการหรือคาดหวัง โดยไม่มีความช่วยเหลือจากสมาชิกในครอบครัว หรือไม่มีความ
เกรงใจจากบุคลากรอื่นๆ ในองค์กรว่าเป็นลูกเจ้านาย และเป็นคนที่จะสืบทอดกิจการ
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นอกเหนือจากการเตรียมความพร้อม พัฒนาทักษะและความรู้ความสามารถของทายาท 

แล้ว ควรสร้างความคุ้นเคย ความรัก ความผูกพันต่อกิจการครอบครัวด้วย ซึ่งวิธีการท่ีได้ผลมาก 
คือ การให้ทายาทเข้าไปคลุกคลีทับธุรกิจของครอบครัวตั้งแต่ยังเล็ก เพ่ือให้เกิดการซึมซับการ
ดำเนินธุรกิจ เสมือนหนึ่งเป็นกิจวัตรประจำวันท่ีจะละท้ิงไปไม่ได้ รวมถึงต้องมืการสร้างทัศนคติท่ีดี 
ต่อกิจการนันๆ ด้วย ซ่ึงพ่อ แม่ หรอครอบครัวเป็นผู้ท่ีมืบทบาทสำคัญที่สุด เรมตั้งแต่การพูดคุย 
ปลูกฝังให้ทายาทของตน มีความเข้าใจที่ดีต่อธุรกิจของครอบครัว ให้ทายาทเกิดการรับรู้ทีละน้อย 
เมื่อเรมเติบโตฃึนก็จะมีความรู้ลีกใกล้ชิดทับธุรกิจ จนกระท่ังเป็นความผูกพัน และยอมรับใน
ภาระหน้าที่จะดูแลกิจการต่อไป ซึ่งมือิทธิพลต่อความสำเร็จในระยะยาวของการสืบทอดกิจการ
เนื่องจากหากถูกบังคับให้ทำการสืบทอดโดยไม่มืความเต็มใจแล้ว ก็ยากที่จะเกิดความทุ่มเทใน
การบริหารกิจการจรีงจัง โอกาสแห่งความสำเร็จก็ลดน้อยลง

แนวคิดที่กล่าวมา เป็นกระบวนการเตรียมความพร้อมสำหรับทายาทที่จะมาสืบทอด
กิจการ และหากมีการดำเนินการอย่างดีแล้ว ทายาทรุ่นต่อมาย่อมลามารถสร้างกระบวนการสาน 
ต่อ เพื่อให้เกิดทายาทรุ่นต่อไปอีก จนกระทั่งเกิดการสานต่อความสำเร็จของกิจการในระยะยาว 
ตามท่ีผู้ก่อต้ังเริ่มแรกมุ่งหวัง1ไว้

ธนพล พูนคักด้ิ'อุดมสิน (2544) ได้อ้างถึงการศึกษาของ ปีเตอร์ เดวิส แห่งมหาวิทยาลัย 
เพนซิลวาเนืยว่ารูปแบบและความเข้มข้นของปัญหาในการลีบทอดธุรกิจนั้นขึ้นอยู่ทับบุคลิกล่วนตัว 
ของผู้ก่อตั้งเป็นปัจจัยสำคัญ โดยสามารถแบ่งลักษณะของผู้ก่อตั้งได้เป็น 3 ประ๓ ทใหญ่ๆ คือ

1. Proprietor คือ ผู้ก่อต้ังท่ีมีความผูกพันอย่างสูงทับธุรกิจจนแทบจะเป็นอันหน่ึงอัน 
เดียวทับตนเอง มักมีลักษณะการบริหารงานแบบ One Man Show หรีอแบบเผด็จการสูงในเชิงการ 
จัดการ โดยเจ้าตัวเป็นศูนย์กลางการตัดสินใจแทบทุกอย่างในธุรกิจ ไม่มีสิงใดรอดพ้นการดูแล 
ควบคุมไปได้เป็นอันขาด ทั้งนี้มีสาเหตุมาจากการขาดความเชื่อถือโดยสิ้นเชิงต่อความสามารถ
และความภักดีของลูกจ้าง บุคลากรของตน ตังนั้นจึงมักพบว่าพนักงานในองค์กรของผู้ก่อต้ัง
ประเภท Proprietor นี้ได้รับการดีค่าเป็นเพียงลูกมือช่วยงานในอัตราค่าจ้างที่ตํ่าติดดินเท่านั้น เม่ือ 
เป็นเช่นน้ันแล้ว ปัญหาที่ตามมาอยู่เสมอก็คือการไม่สามารถรักษาพนักงานที่มีความสามารถไว้ใน 
องค์กรได้ เพราะขาดทั้งโอกาสก้าวหน้าในองค์กร ทำให้ในที่สุดคงเหลืออยู่แต่พนักงานที่ไร้
ความสามารถเท่านั้นในองค์กร ซึ่งเท่าทับช่วยตอกยํ้าความเชื่อของผู้ก่อตั้งที่ว่าต้องลงมือควบคุม 
การบริหารเองทุกอย่างเนื่องจากไม่อาจไวิใจลูกจ้างของตนได้
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ไม่เพียงแต่ลูกจ้างในองค์กรเท่านั้น แม้แต่บุตรของผู้ก่อต้ังประเภท Proprietor เองก็มักต้อง 

เผชิญกับชีวิตที่ถูกครอบงำอยู่ภายใต้การควบคุมบงการอย่างเข้มงวดเช่นกัน รวมไปถึงการบีบ
บังคับให้เข้าร่วมทำงานในธุรกิจของครอบครัวในภายหลัง ซึ่งสภาพการทำงานร่วมกันดังกล่าวจะ 
ดำเนินไปอย่างราบรนเพียงใดก็ขึ้นอยู่กับลักษณะความลัมพันธ์ในครอบครัวระหว่างมารดาและ 
บิดา (หรอผู้ก่อต้ัง) เป็นสำคัญกล่าวคือ หากมารดาเป็นคนอ่อนแอและยินยอมต่อบิดาอยู่เสมอแล้ว 
ฝ่ายบุตรก็มักจะสืบทอดการยินยอมเชื่อฟังการบงการต่อบิดามาเซ่นกัน และเมื่อต้องเข้าร่วม
ทำงานในธุรกิจด้วยกันแล้ว ความไม่ยินยอมในล่วนลึกของจิตใจก็มักจะทำให้ฝ่ายบุตรพยายาม
เลี่ยงหาตำแหน่งงานที่อยู่ห่างจากการควบคุมของผู้ก่อตั้งมากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้อยู่เสมอ

ในทางตรงกันข้าม หากมารดาเป็นคนที่แข็งแกร่งพอที่จะต่อต้านการครอบงำของบิดา
ฝ่ายบุตรก็จะมีลักษณะขบถอยู่ในตัวที่พร้อมจะยืนหยัดต่อต้านอำนาจของบิดาเช่นกัน ซ่ึงหากต้อง 
ร่วมงานด้วยกันแล้ว ก็มักนำมาซึ่งความขัดแย้งทางความคิดอย่างรุนแรงอยู่เสมอ จนบ่อยคร้ังท่ี 
ต้องจบลงด้วยการที่ผู้บุตรถูกขับไล่ออกจากธุรกิจไปในท่ีสุด

บ่อยครั้งที่การครอบงำความคิดและชีวิตส่วนตัวของบุตรโดยผู้ก่อตั้งนั้นได้กลายเป็น 
สาเหตุหลักของการล่มสลายของธุรกิจในเวลาต่อมาหลังการสืบทอดอำนาจ

ความผูกพันต่อธุรกิจท่ีสูงเกินขีดความพอดีน้ันย่อมซักจูงให้ผู้ก่อตั้งแผ่อิทธิพลเข้าครอบงำ 
บงการธุรกิจอย่างเบ็ดเสร็จจนอาจกลายเป็นปราการอันแข็งแกร่งเกินกว่าที่ผู้อื่นยู้ใดแม้แต่ทายาท 
ของตนเองจะเจาะผ่านเข้าไปมีล่วนร่วมด้วยได้ ซ่ึงเม่ือเป็นเช่นน้ีแล้ว การสืบทอดธุรกิจต่อไปก็เป็น 
เรองท่ีแทบจะเป็นไปไม่ได้

2. Conductor มีลักษณะที่แตกต่างบนความเหมือนกันกับผู้ก่อตั้งประ๓ ท Proprietor 
กล่าวคือ แม้ว่าในเชิงการจัดการนั้นผู้ก่อตั้งประ๓ ท Conductor จะกุมอำนาจการตัดสินใจสำคัญๆ 
ทางธุรกิจไว้กับตัวเองเกือบทั้งหมดเช่นเดียวกันก็ตาม แต่กลับรู้จักมอบหมายหน้าที่การงานให้แก่ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาและทายาทของตนเข้าร่วมรับผิดชอบด้วย แทนท่ีจะลงมือแทรกแซงไปเสืยแทบ
ทุกเร่ือง เพราะผู้ก่อตั้งประเภท Conductor มักให้ความสำคัญต่อความสมัครสมานกลมเกลียวใน 
ครอบครัวเหนือสิงอ่ืนใด
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ดังนันจึงมักมีการซักนำสมาชิกในครอบครัวเข้ามาร่วมงานในธุรกิจของตนอยู่เสมอ โดย

ทายาทของผู้ก่อตังประเภท Conductor น้ี มักถูกวางตัวให้เข้าบริหารงานในตำแหน่งที่แตกต่างกัน 
ออกไปในแต่ละฝ่ายขององค์กร เช่น บุตรคนโตดูแลด้านบริหาร การเงิน บุตรคนที่สองดูแลฝ่ายกอง 
บรรณาธิการและ?!ลปกรรม เป็นต้น

ในช่วงต้นของธุรกิจ สมาชิกในครอบครัวจะร่วมแรงร่วมใจบุกเบิกธุรกิจอย่างกระตือรือร้น 
และเต็มไปด้วยพลังแห่งการสร้างสรรค์งาน โดยมีธุรกิจครอบครัวเป็นศูนย์กลางและมีผู้ก่อตั้งคอย 
ควบคุมการทำงานแต่ละฝ่ายให้ประสานกันด้วยดี

แต่เมื่อเวลาผ่านพ้นไปลักระยะ ธุรกิจเจริญข้ึน เมื่อเหล่าทายาทธุรกิจมีประสบการณ์
ความเชี่ยวชาญในสายงานเพิ่มขึ้น บวกกับความคาดหวังของแต่ละคนต่อการสืบทอดธุรกิจ ความ 
ตึงเคริยดระหว่างสมาชิก1ในครอบครัวก็'จะถูกหยิบยกออกมาเป็นประเด็นทีละน้อย จนเกิดเป็น
ความซัดแย้ง จนกว่าจะมีการกำหนดตัวผู้สืบทอดธุรกิจอย่างซัดเจน หรืออาจกล่าวได้ว่า ความไม่ 
แน่นอนไร้ทิศทางของการสืบทอดธุรกิจเป็นตัวทำลายความสามัคคีภายในครอบครัว จนทำให้
สมาชิกบางคนตัดสินใจผันตัวออกไปธุรกิจอื่นที่ไม่เกี่ยวข้องกับครอบครัว

ผู้ก่อต้ังเองก็ตระหนักถึงปัญหาในข้อนี้อยู่ไม่น้อย แต่ก็ไม่อาจกำหนดเลือกทายาทได้ ด้วย 
เกรงว่าจะกลายเป็นการสร้างความแตกแยกให้เกิดขึ้นภายในครอบครัว ผู้ก่อต้ังประ๓ ท
Conductor จึงเลือกที่จะยื้อเวลาออกไปเรอยๆ โดยอาจจะรู้และไม่รู้ว่ายิ่งถ่วงเวลาในการกำหนด 
ตัวทายาทออกไปนานเท่าใด กลับยิ่งเป็นการสะสมความตึงเครียดระหว่างสมาชิกในครอบครัวให้ 
มากขึ้นเท่านั้น ทั้งยังสร้างความขุ่นเคืองให้กับทายาทที่ทุ่มเทแรงกายแรงใจให้แก่ธุรกิจครอบครัว 
มาด้วยดีโดยตลอด ในขณะที่ผู้ก่อตั้งเองกลับดูเหมือนไม่ยอมลงจากตำแหน่งเสืยที และยังกุม
อำนาจเด็ดขาดในการตัดสินใจทางธุรกิจไว้แต่เพียงผู้เดียวอีกด้วย

นอกจากนั้นแล้ว เหล่าทายาทซึ่งบัดนี้เต็มไปด้วยประสบการณ์และดำรงตำแหน่งหน้าที่
บริหารฝ่ายสำคัญต่างๆ ในธุรกิจก็อาจเริ่มอึดอัดใจต่อการไร้อำนาจที่จะเปลี่ยนแปลงการทำธุรกิจ 
ตามท่ีตนเห็นสมควร ความซัดแย้งเหล่านี้บวกกับการช่วงชิงกันภายในครอบครัวอาจเป็นชนวน
น่าไปยู่จุดแตกหัก เมื่อสมาชิกล่วนใหญ่ต่างพร้อมใจกันละทิ้งกิจการของครอบครัวและแยกย้ายไป 
ทำงานภายนอกกันทั้งหมด
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3. Technician มีลักษณะสำคัญ คือ มีพรสวรรค์ในการสร้างสรรค์ผลงานใหม่ๆ ที่แปลก 

แตกต่างไม่ชำใคร ดังนันธุรกิจท่ีมีผู้ก่อต้ังประเภท Technician มักมีวัตถุประสงค์หลักเพ่ือรองรับ 
งานพิเศษดังกล่าวนั่นเอง และด้วยบุคลิกและอุปนิสัยตามธรรมชาติของนักสร้างสรรค์ท่ีมักไม่ชอบ 
งานด้านบริหาร ผู้ก่อดังประเภท Technician จึงมอบหมายงานด้านบริหาร ลัดการให้แก่พนักงาน 
และลูกจ้าง เพื่อตนจะได้มีเวลาในการคิด ประดิษฐ์ สร้างสรรค์งานใหม่ๆอย่างเต็มที่

ปมปัญหาสำคัญของผู้ก่อตั้งประเภท Technician คือ มักมีแนวโน้มท่ีจะเก็บงำฃ้อผูล 
ความรู้ ความชำนาญของตนไว้เป็นความลับเพียงคนเดียว ไม่ยอมถ่ายทอดให้ใครแม้แต่ทายาท 
ของตนเอง เนื่องจากเชื่อว่าองค์ความรู้และความสามารถเหล่านี้เปรียบเหมือนสิงที่นำมาซึ่ง
ชื่อเสียงและอำนาจแก่ตน หากถ่ายทอดออกไป ก็อาจจะไม่ได้รับความเคารพจากผู้อื่นอีกต่อไป

พฤติกรรมเช่นนี้ย่อมล่งผลกระทบต่อทายาทให้รู้สึกตํ่าต้อยและขาดความภาคภูมิใจในตัว 
ของทายาทเองอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ด้วยตระหนักดีว่าอย่างไรก็ไม่มีทางเก่งเทียบเท่าผู้ก่อตั้งในเชิง 
ทักษะด้านการสร้างสรรค์ ทายาทจึงมักหันไปเอาดีทางด้านอื่นที่ผู้ก่อตั้งไม่มีความเชี่ยวชาญ เช่น 
ด้านการเงิน หรือ การตลาด เป็นต้น แต ่ถึงอย่างนั่น การสืบทอดธุรกิจของทายาทของผู้ก่อต้ัง 
ประเภท Technician มักไม่ประสบความสำแจอยู่เสมอ เน่ืองจาก ผู้ก่อตั้งไม่อาจวางมือจากธุรกิจ 
และปล่อยให้ทายาทของตนบรืหารสืบต่อไปได้ เพราะเขาเหล่านั่นไม่สามารถเทียบเท่าตนเองด้าน 
ทักษะและความเชี่ยวชาญในการสร้างสรรค์งานอันเป็นคุณสมปติสำคัญของธุรกิจนั้นๆได้ ในขณะ 
ที่เมื่อหันไปพิจารณาตัวเลือกอื่นๆ เซ่น พนักงานหรือลูกจ้างระดับสูงในองค์กร ก็ต้องเผชิญกับ 
ปัญหาการขาดความชำนาญเช่นกัน จึงมักพบว่าธุรกิจท่ีมีผู้ก่อต้ังประเภท Technician จะมีการสืบ 
ทอดกิจการก็ต่อเมื่อผู้ก่อตั้งเสียชีวิตแล้วเท่านั่น

เห็นได้ว่ารูปแบบและปัญหาในการสืบทอดกิจการครอบครัวที่ล่งผลให้กิจการประสบ 
ความล้มเหลวตามที่ ปีเตอร์ เดวิส ศึกษานั่นได้กล่าวโทษไปที่บุคลิกล่วนตัวของผู้ก่อตั้งหรือเจ้าของ 
กิจการเป็นหลัก ซึ่งในความเป็นจริงไม่ใช่ทุกองค์กรที่มีการสืบทอดกิจการแล้วจะประสบความ
ล้มเหลวหมด มีหลายสำนักพิมพ์ที่ยังสามารถดำเนินธุรกิจต่อไปได้ และบางสำนักพิมพ์สามารถต่อ 
ยอด ขยายกิจการจนเป็นที่รู้ลักในลังคมวงกว้าง ก็เพราะทั้งผู้ก่อตั้งและผู้สืบทอดรู้จักปรับเปล่ียน 
ผสมผสานแนวคิด และลักษณะการบริหารงานให้เหมาะสมกับระบบทุนนิยมโลกปัจจุบัน ท้ังน้ีก็ 
ขึ้นอยู่กับว่าองค์กรนั้นๆจะมีเทคนิคการปรับเปลี่ยนอย่างไร
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ดังนันองค์ความรู้เกี่ยวกับบุคลิกลักษณะของผู้ก่อตั้งจะมีประโยชน์ในการเป็นกรอบ 

แนวคิดและช่วยอธิบายปรากฏการณ์เกี่ยวกับวัฒนธรรมครอบครัว วัฒนธรรมองค์กร รูปแบบการ 
จัดการขององค์กร รวมทังอาจเป็นปัจจัยหน่ึงท่ีมีผลต่อการปรับเปลี่ยนองค์กรสำนักพิมพ์แบบ
กิจการครอบครัวอีกด้วย

7. เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง

จากการคิกษารื่อง "การวิเคราะห์องค์กร รูปแบบและการนำเสนอเนื้อหาของนิตยสารสกุล 
ไทย" ของ กนกวรรณ นะนะกร, 2542 พบว่า นิตยสารสกุลไทย ของบ'ริษัท อักษรโสภณ ซ่ึงเป็น 
องค์กรธุรกิจขนาดเล็กของตระกูลส่งเสรมสวัสดิ้ มีรูปแบบการจัดการแบบระบบครอบครัว ทำให ้
การดำเนินงานต่างๆมีความคล่องตัว

ภัทร'นนท์ ชัยพงค์เกษม, 2539 ได้คิกษาพัฒนาการ และทิศทางของอุตสาหกรรมนิตยสาร 
ในอนาคต โดยวิเคราะห์ภายในกรอบของการเปลี่ยนแปลงทางลังคม เศรษฐกิจ การเมือง และ 
เทคโนโลยี การวิจัยมุ่งคิกษาเฉพาะบริษัท อมรินทร์พร้ินต้ิงแอนด์พับลิชซ่ึง จำกัด (มหาชน) พบว่า 
พัฒนาการของบริษัท อมรินทร์พร้ินต้ิงแอนด์พับลิซซ่ึง จำกัด (มหาชน) เกิดจากปัจจัยภายใน 
องค์กร โดยเฉพาะผู้บริหารที่เป็นผู้กำหนดนโยบาย และปัจจัยภายนอก ได้แก่ เศรษฐกิจ ลังคม 
และเทคโนโลยีมีส่วนสนับสนุนดำเนินกิจการให้เติบโตอย่างรวดเร็ว

การคิกษาเรื่อง “วัฒนธรรมในองค์กรของหนังสือพิมพ์บ้านเมืองกับพัฒนาการ และการ 
ปรับตัวในภาวะวิกฤตเศรษฐกิจ (พ.ศ. 2515 ถึง 2543)" ของ สุรชัย พงเพ็ง ในปี พ.ศ. 2543 พบว่า 
การบริหารงานแบบอนุรักษ์นิยมหริอแบบวงศาคณาญาติเป็นปัจจัยภายในที่เป็นทั้งจุดแข็งและ 
จุดอ่อนที่มีผลกระทบต่อพัฒนาการ และการปรับตัวขององค์กร

กัลยาณิน อินทพันธุ, 2541 ได้คิกษาพัฒนาการ รูปแบบการดำเนินงาน รวมท้ังปัจจัยท่ี 
เกี่ยวข้องกับการ,ขยายล่ีอสิงพิมพ์ในเคริอมติ'ชน พบว่า บริษัท มติชน จำกัด มีการดำเนินงาน 
ภายใต้ทฤษฎีการบริหารแบบตั้งเดิม ที่ว่านโยบายเป็นภารกิจของผู้บริหารระตับสูงเท่าน้ัน และ 
ความสำเร็จทั้งในเซิงอุดมการณ์และธุรกิจขององค์กรมาจากผู้บริหารระตับสูงและระตับกลางที่มี 
ประสบการณ์ในการทำงานด้านลี่อสารมวลชนมายาวนาน และมีสายลัมพันธ์ท่ีดีกับบุคคลที'มี
บทบาทนำความคิดในลังคม ไม่ว่าจะเป็น นักการเมือง ข้าราชการ และนักธุรกิจ



แดเนียล เดนิสัน, คอลลีน ลีฟ และ จอห์น แอล. วอร์ด, 2547 ได้ดีกษาเร่ืองวัฒนธรรมใน 
กิจการของครอบครัว พบว่า องค์กรท่ีเป็นกิจการของครอบครัวมีวัฒนธรรมท่ีเด่นชัดกว่าองค์กรท่ี 
ไม่ใช่กิจการของครอบครัว และผลการทำงานก็มีประสิทธิภาพดีกว่า ทั้งนี้เนื่องมาจากการที่
บุคลากรในองค์กรที่เป็นกิจการครอบครัวมีค่านิยมหลัก และพ้ืนฐานพฤติกรรมท่ีเป็นอันหน่ึงอัน
เดียวกันซึ่งนำไปส่ความสำเร็จ
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