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บทที ่2 

เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง 

 
 การศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาตัวแบบเชิงสาเหตุความส าเร็จทาง
การเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวในประเทศไทย ผู้วิจัยขอน าเสนอล าดับแนวความคิดและ
ทฤษฎีจากการศึกษาค้นคว้าวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง จากเอกสารงานวิจัย เอกสารอิเล็กทรอนิกส์ 
บทความทางวิชาการเพื่อให้เกิดแนวคิด และสนับสนุนกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี โดยมีรายละเอียด
ดังนี ้
 ตอนที่ 1 แนวคิดทฤษฏีเกี่ยวกับธุรกิจครอบครัว  
  1.1 ความเป็นมาของธุรกิจครอบครัวในประเทศไทย 
  1.2 ความหมายของธุรกิจครอบครัว 
  1.3 ความแตกต่างของธุรกิจครอบครัวกับธุรกิจที่ไม่ใช่ธุรกิจครอบครัว 
  1.4 ทฤษฏีที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจครอบครัว 
  1.5 ความส าเร็จในการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวจากรุ่นสู่รุ่น 
 ตอนที่ 2 ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 
  3.1 นิยามและความหมายของผู้ประกอบการ 
  3.2 ภาวะความเป็นผู้ประกอบการในธุรกิจครอบครัว 
  3.3 การวัดภาวะความเป็นผู้ประกอบการของทายาทธุรกิจครอบครัว 
 ตอนที่ 3 ภาวะผู้น าของทายาท 
  3.1 ทฤษฏีภาวะผู้น า 
  3.2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  3.3 ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 
   ของทายาทธุรกิจครอบครัว 
  3.4 การวัดภาวะผู้น าของทายาท 
 ตอนที่ 4 ความผูกพันของทายาท   
  4.1 นิยามของความผูกพันของทายาท 
  4.2 องค์ประกอบความผูกพันของทายาท 
  4.3 การวัดความผูกพันของทายาท 
 ตอนที่ 5วัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว  
  5.1นิยามและความหมายของค าว่าค่านิยมทางวัฒนธรรม 
  5.2 องค์ประกอบของวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว 



15 

 
  5.3 การวัดวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว 
 ตอนที่ 6 ความส าเร็จทางการเงินของธุรกิจครอบครัว  
  6.1 แนวคิดเกี่ยวกับความส าเร็จทางการเงิน 
  6.2 องค์ประกอบของความส าเร็จทางการเงิน 
  6.3 การวัดความส าเร็จทางการเงินของธุรกิจครอบครัว 
 
ตอนท่ี 1 แนวคิดทฤษฏีเกี่ยวกับธุรกิจครอบครัว (Family Business) 
 เมื่อกล่าวถึงธุรกิจครอบครัว ผู้คนส่วนใหญ่มักจะนึกถึงธุรกิจขาดย่อม เช่น ร้านขายของ
ช า ร้านข้าวแกง หรือร้านซ่อมที่เปิดอยู่ตามชุมชนทั่วไป เนื่องจากการเร่ิมต้นธุรกิจมักเกิดจาก
แนวคิด พันธะสัญญา และการลงทุนจากสินทรัพย์ส่วนตัวของผู้ประกอบการและครอบครัวหรือ
เครือญาติ (Gersick, Davis, Hamptom and Lansberg, 1997) ซึ่งสิ่งที่กล่าวมานี้ก็ไม่น่าจะผิดนัก 
เพราะแต่ในอีกมุมมองหนึ่งจะเห็นได้ว่า ผู้ที่ร่ ารวยที่สุดในปี 2557 ของประเทศไทย 10 อันดับแรก 
ต่างก็บริหารงานให้กับธุรกิจของครอบครัว เช่น กลุ่มเซ็นทรัล ของตระกูลจิราธิวัฒน์ กลุ่มซีพี ของ
ตระกูลเจียวรานนท์ กลุ่มไทย เบฟเวอเรจ ของตระกูลสิริวัฒนภัคดีเป็นต้น (FrobThailnad, 2557 
[ออนไลน์]) ซึ่งในความเป็นจริงแล้วธุรกิจครอบครัวต้องพิจารณาจากเป้าประสงค์หลักของการท า
ธุรกิจคือ ผู้ก่อตั้งต้องการที่จะส่งต่อธุรกิจไปยังรุ่นลูกรุ่นหลานให้ด าเนินกิจการต่อไปการที่ธุรกิจ
สามารถด าเนินการและสร้างความมั่งคั่งได้อย่างต่อเนื่อง ย่อมส่งผลต่อเศรษฐกิจในท้องถิ่นและ
ระดับชาติ (Gomez-Mejia et al., 2007) โดย PerterDruckerผู้เชี่ยวชาญด้านการจัดการกล่าวไว้ว่า
ธุรกิจครอบครัวถือว่าเป็นเศรษฐกิจระดับจุลภาคที่สร้างมูลค่าให้แก่ระบบเศรษฐกิจทั่วโลก 
(Astrachan and Shanker, 2003; Anderson and Reeb, 2003; Morck and Yeung, 2004; Beckhard 
and Dyer, 1986; Klein, 2000; Heck, and Stafford, 2001; Morck and Young, 2003; Dawson, 2012) 
จ านวนสองในสามของกิจการทั่วโลกด าเนินการบริหารการจัดการโดยครอบครัว ซึ่งอาศัยความรู้
ความสามารถ และความร่วมมือของบุคคลในครอบครัวหรือญาติพี่น้องมาช่วยงานในกิจการของ
ครอบครัว ทั้งด้านการสร้างเม็ดเงิน และการจ้างงาน อันจะส่งผลต่อการพัฒนาประเทศในทุกๆ ด้าน 
(Giarmarco, 2012)   
 1.1 ความเป็นมาของธุรกิจครอบครัวในประเทศไทย 
 จากการศึกษาผลการด าเนินกิจการขอธุรกิจครอบครัวที่มียอดขายสูงสุดของไทย 100 
อันดับแรกพบว่า มีสัดส่วนรายได้สูงถึง 1 ใน 3 ของจีดีพีของประเทศ (กิติพงศ์ อุรพีพัฒนาพงศ์ , 
2554) โดยมีสัดส่วนกว่าร้อยละ 90 ของผลิตภัณฑ์มวลรวมในประเทศ (ภูษิต วงศ์หล่อสายชล 
และวรรณรพี บานชื่นวิจตร, 2551, หน้า 44-56) นอกจากนี้ธุรกิจครอบครัวในประเทศไทยยังถือได้
ว่ามีอิทธิพลและพลวัตรมากที่สุดในบรรดากลุ่มทุนไทยและฟันเฟืองส าคัญของการพัฒนาเศรษฐกิจ 
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รวมถึงภาคอุตสาหกรรมของประเทศต่อเนื่องมาจนถึงปัจจุบัน ถึงแม้จะเกิดวิกฤติทางการเงินในปี 
2540 แต่ธุรกิจครอบครัวไทยกลับฟื้นตัวได้อย่างรวดเร็วและยังคงเป็นกลไกส าคัญในการขับเคลื่อน
ระบบธุรกิจของประเทศ (เนตรนภา, 2555) 
 ส าหรับรูปแบบของธุรกิจครอบครัวไทย แบ่งได้เป็น 2 กลุ่มใหญ่ๆ คือ "ธุรกิจครอบครัว
แบบมีนวัตกรรม” หมายถึง กลุ่มธุรกิจครอบครัวที่ปฏิรูปการบริหารตามการเปลี่ยนแปลงของ
สภาวะแวดล้อมทางธุรกิจอยู่ตลอดเวลา ท าให้มีศักยภาพที่จะอยู่รอดและพัฒนาต่อไปได้ในอนาคต 
รูปแบบที่สองคือ "ธุรกิจครอบครัวแบบดั้งเดิม” หมายถึง กลุ่มธุรกิจครอบครัว ที่ขาดการปฏิรูปการ
บริหาร โดยยังยึดติดอยู่กับแนวการบริหารรูปแบบเดิมๆ ซึ่งมีแนวโน้มที่จะล่มสลายในอนาคต 
(เนตรนภา, 2549a) 
 จากการศึกษากลุ่มธุรกิจครอบครัวขนาดใหญ่ 100 ตระกูลในประเทศไทย พบว่า กลุ่ม
ธุรกิจครอบครัวขนาดใหญ่ของไทยแบ่งออกเป็น 3 ประเภท คือ กลุ่มธนาคารพาณิชย์ (Financial 
Conglomerates) กลุ่มบริษัทอุตสาหกรรมที่ร่วมทุนกับบริษัทข้ามชาติ (industrial groups joined with 
multinational corporations) และธุรกิจการเกษตร (Agro-Business Groups) (Suehiro, 1989) และยัง
ได้ชี้ให้เห็นว่า ธุรกิจครอบครัวของไทยควรแบ่งออกเป็น 2 กลุ่มหลัก ๆ ตามแนวทางการบริหาร คือ 
ธุรกิจแบบผูกขาดอ านาจ (Authoritarian Type) ซึ่งมีการบริหารงานจะถูกควบคุมโดยผู้บริหาร
ครอบครัวเพียงไม่กี่คนอย่างเบ็ดเสร็จ และธุรกิจแบบมีนวัตกรรม (Innovative Type) โดยผู้น าจะมี
วิสัยทัศน์ที่ดีบุกเบิกนวัตกรรมใหม่ ๆ สามารถปรับตัวตามสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงได้ดี ซึ่งมี
ตัวอย่างให้เห็นมากมาย เช่น ธนาคารกสิกรไทย กลุ่มเครือเจริญโภคภัณฑ์ กลุ่มสหพัฒน์และกลุ่ม
เซ็นทรัล เป็นต้น (Suehiro, 2001b) ด้วยคุณลักษณะพิเศษของธุรกิจครอบครัวท าให้สามารถปรับตัว
แลรอดพ้นจากวิกฤติเศรษฐกิจช่วงปี พ.ศ. 2540 มาได้โดยได้รับผลกระทบเพียงเล็กน้อยหรือแทบจะ
ไม่มีผลกระทบเลย และยังสามารถฟื้นตัวได้อย่างรวดเร็วอีกด้วย หากจะพิจารนาจากรูปแบบการ
บริหารธุรกิจครอบครัวในประเทศไทยที่ยังคงสามารถยืนหยัดอยู่ได้จากช่วงวิกฤติที่ผ่านมา สามารถ
แบ่งออกเป็น 4 กลุ่ม ได้แก่ ธุรกิจครอบครัวแบบปิด (Closed Family Businesses) ธุรกิจครอบครัวที่
มีลักษณะพิเศษ (Speacialized Family Businesses) ธุรกิจครอบครัวแบบเครือธุรกิจเบ็ดเสร็จ 
(Authorirarian Family Conglomerate) และกลุ่มธุรกิจครอบครัวแบบเครือธุรกิจสมัยใหม่ (Modern 
Family Conglomerate) (Suehiro and Netenapa, 2004) 
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 1.2 ความหมายของธุรกิจครอบครัว 
 Astrachan and Shanker (2003, p. 216) ได้กล่าวไว้ว่า การนิยามมีความส าคัญส าหรับ
ธุรกิจครอบครัวและนักปฏิบัติไม่ใช่แค่ส าหรับนักวิชาการด้านธุรกิจครอบครัวเท่านั้น เพราะ
ความหมายของค าว่าธุรกิจครอบครัวควรต้องอยู่บนพื้นฐานของการนิยามร่วมกัน แต่ก็ยังมีข้อจ ากัด
อีกหลายอย่าง เช่น หากเราเปรียบเทียบปัญหาการท าธุรกิจครอบครัวที่จ าหน่ายผลไม้เล็กๆ ในตลาด
สด ย่อมมีประเด็นปัญหาและโอกาสแตกต่างจาก Wal-Mart ทั้งๆ ที่ธุรกิจทั้ง 2 ที่กล่าวมาต่างเป็น
ธุรกิจครอบครัวเหมือนกันจากการศึกษางานวิจัยจ านวนมากพบว่า มีผู้ให้ความหมายของค าว่าธุรกิจ
ครอบครัวเอาไว้แตกต่างกันตามแต่ละบริบทที่ท าการศึกษา ซึ่งการเปิดประเด็นเร่ืองธุรกิจครอบครัว
เร่ิมต้นจากวารสาร Family Business Review โดย Lansberg, Perrow and Rogolsky. (1988) ซึ่งเป็น
บทความที่แสดงให้เห็นถึงความยากล าบากในการให้ค านิยามธุรกิจครอบครัว โดยใช้การตั้งค าถาม
ไว้ว่า “ธุรกิจครอบครัวคืออะไร” ถึงแม้ว่าในปัจจุบันยังไม่สามารถให้ค าจ ากัดความที่เป็นที่ยอมรับ
ของสากลได้ (Miller, Le Breton-Miller, Lester, and Cannella,2007, pp. 832 -835) อาจเป็นเพราะ
ความสับสนที่ว่าอะไรจะเป็นปัจจัยที่ใช้ในการตัดสินความเป็นธุรกิจครอบครัว (Wortman, 1995, p. 
55)  
 แต่อย่างไรก็ตาม ยังมีนักวิชาการจ านวนมากได้พยายามให้ค านิยามธุรกิจครอบครัวที่เป็น
สากล โดยเร่ิมจาก London Business School:LBSโดยStoy Hayward (1989) กล่าวว่าธุรกิจ
ครอบครัว หมายถึง ครอบครัวหนึ่งถือครองหุ้นในธุรกิจสูงกว่าร้อยละ 50 หรือมีอ านาจหรือสิทธิ
ขาดในการจัดการ และ มีจ านวนคณะกรรมการมาจากครอบครัวเดียวกัน ซึ่งนิยามดังกล่าวเป็นการ
ก าหนดความสัมพันธ์อย่างง่ายเพื่อที่จะก าหนดนิยามให้สามารถวัดได้ (Hulshoff, 2001)แต่ในความ
เป็นจริงแล้วธุรกิจขนาดใหญ่จ านวนมากถือครอบหุ้นน้อยกว่าร้อยละ 50 สะท้อนถึงความจริงที่ว่า
ธุรกิจขนาดใหญ่จ านวนมาก แม้ว่าด้วยหุ้นส่วนที่ถือเพียงร้อยละ 10 หรือ 15 แต่กลับมีอิทธิพลอย่าง
สูงในธุรกิจเหนือคณะกรรมการบริหาร ด้วยวิธีการบริหารที่ไม่เป็นทางการ อย่างไรก็ดี นิยามตาม
ความเห็นของ LBS นักวิชาการจ านวนมากยังคงมีข้อโต้แย้ง เพราะเห็นว่าการให้นิยามควรจะ
พิจารณาธุรกิจครอบครัวทั้งในสภาพคงที่และพลวัตร (Static and Dynamic) กล่าวคือ ผู้ก่อตั้งและ
สมาชิกคนอ่ืนๆ ในธุรกิจครอบครัวควรมีแผนรวมทั้งความตั้งใจที่จะส่งผ่านความเป็นเจ้าของธุรกิจ
ไปยังทายาทคนอื่นๆ หรืออย่างน้อยที่สุดไปยังทายาทอ่ืน ๆ ในรุ่นต่อไป ในอนาคตซึ่งถือเป็นความ
ต้องการขั้นต่ าที่สุดส าหรับธุรกิจครอบครัว (Ward, 2004 ) ต่อมา Litz (1995) ได้ให้ค านิยามธุรกิจ
ครอบครัวชัดเจนมากยิ่งขึ้นโดยแสดงให้เห็นภาพของธุรกิจครอบครัวแบบคงที่ หรือภาพธุรกิจแบบ
มีโครงสร้างและภาพธุรกิจครอบครัวที่เป็นพลวัตร อธิบายโดยใช้มิติโครงสร้างขององค์การ เช่น
การเป็นตัวแทนของครอบครัวในฐานะเจ้าของ การจัดการและการมีสิทธิมีเสียงในคณะกรรมการ
บริหาร ในส่วนมุมมองธุรกิจครอบครัวที่เป็นพลวัตร จะฉายภาพตรงกันข้ามกับแบบแรก คือจะ
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เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในธุรกิจโดยเฉพาะอย่างยิ่งการเลือกทายาทซึ่งเป็นหนึ่งในสมาชิก
ครอบครัวทีจ่ะมาท าหน้าที่เป็นผู้จะมาสืบทอดธุรกิจครอบครัวในอนาคต (Litz, 1995, Neubauer and 
Lank, 1998) ส่วนWesthead and Cowling (1997) กล่าวว่าธุรกิจครอบครัว เป็นธุรกิจที่ถือหุ้นส่วน
ใหญ่โดยกลุ่มตระกูลหนึ่งซึ่งอาจมีความสัมพันธ์ทางสายเลือดหรือการแต่งงาน มีสิทธิ์ในการออก
เสียงพอที่จะควบคุมการบริหารจัดการธุรกิจได้ และมีการวางแผนเพื่อการถ่ายโอนธุรกิจไปสู่ทายาท
รุ่นที่สองหรือรุ่นต่อไป สอดคล้องกับ Chua, Chrisman and Sharma (1999) ที่ได้ให้ค านิยามว่า 
ธุรกิจครอบครัวเป็นธุรกิจที่ด าเนินการและบริหารจัดการด้วยเจตนาของการเป็นธุรกิจที่ถือครอง
โดยสมาชิกของครอบครัวเดียวกันหรือสมาชิกในครอบครัวไม่กี่คน และสามารถรักษาธุรกิจไปยัง
รุ่นต่อไปของครอบครัวส่วน Habbershon and Williams (1999) ได้แสดงความคิดเห็นเพิ่มเติมว่า 
นอกจากความเป็นเจ้าของธุรกิจหรือผู้บริหารระดับสูงแล้ว ยังมีปัจจัยอ่ืนๆ ที่เป็นตัวก าหนดความ
เป็นธุรกิจครอบครัวซึ่งไม่พบในธุรกิจอ่ืนทั่วไป โดยพิจารณาจากทรัพยากรของธุรกิจ เช่น ความรู้ 
ทุน การจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นตัวก าหนดสถานภาพของการเป็นธุรกิจครอบครัว ทรัพยากร
ที่ธุรกิจมีอยู่จะอธิบายบทบาทของครอบครัวที่มีต่อหน้าที่และผลการประกอบการสัมพันธ์กับธุรกิจ
นั้น  
 จากที่กล่าวมาข้างต้นแสดงให้เห็นว่า การนิยามและท าความเข้าใจธุรกิจครอบครัวไม่ได้
เป็นสิ่งที่จะอธิบายความเป็นธุรกิจครอบครัวได้ทั้งหมดอย่างสมบูรณ์ การศึกษาวิจัยในปัจจุบันจึง
พยายามที่จะศึกษาโดยเน้นวิเคราะห์ถึงส่วนประกอบของการด าเนินการทางธุรกิจ เช่น ความมุ่ง
หมายขององค์กร วิสัยทัศน์ วัฒนธรรมขององค์กร การบริหารจัดการ เป็นต้นโดย Klein (2000) ได้
ให้ข้อเสนอว่าการอธิบายความหมายของธุรกิจครอบครัวควรพิจารณาจากฐานความรู้เกี่ยวกับการ
ให้ค าจ ากัดความของค าว่าธุรกิจครอบครัว แนวคิดของนักวิจัย ควรพิจารณาสภาพแวดล้อมอ่ืนๆ 
ตลอดจนความชัดเจนในขอบเขตระหว่างครอบครัวและธุรกิจ ถ้าครอบครัวมีอิทธิพลในธุรกิจ และ
อิทธิพลที่ว่านี้มาจากความเป็นเจ้าของ (Ownership) การควบคุม (Control) หรือการจัดการ 
(Management) นั่นหมายความว่าธุรกิจดังกล่าวเป็นธุรกิจครอบครัว ส าหรับ Colli(2003, p. 30) ได้
ให้ค าจ ากัดความของค าว่าธุรกิจครอบครัวเอาไว้ว่า ธุรกิจครอบครัว หมายถึง สมาชิกครอบครัวคือ
หัวหน้าฝ่ายบริหาร อย่างน้อยที่สุด 2 รุ่นที่ควบคุม บริหารธุรกิจ และถือหุ้นโดยครอบครัวอย่างน้อย
ร้อยละ 5 ของการออกเสียงในขณะที่ Miller and Le Breton-Miller (2005) ให้ค าจ ากัดความว่า 
ครอบครัวที่ควบคุมธุรกิจแบบมหาชนหรือแบบบริษัทส่วนตัวโดยให้ครอบครัว (หรือผู้เกี่ยวข้องใน
ครอบครัว) ควบคุมหุ้นหรือเสียงส่วนใหญ่ โดยมีสมาชิกหนึ่งคนหรือมากกว่านั้นด ารงต าแหน่งหลัก
ในงานบริหารและสมาชิกมากกว่าหนึ่งรุ่นท างานอยู่ภายในธุรกิจนี้นิยามนี้ยังใช้อ้างอิงถึงธุรกิจ
ครอบครัวและธุรกิจส่วนตัวได้อีกด้วย Poza (2010, p. 4) ได้ให้ค านิยามธุรกิจครอบครัวไว้ดังนี้ 1) 
เป็นธุรกิจที่ถือหุ้นอย่างน้อยร้อยละ 15 โดยสมาชิกในครอบครัวสองคนหรือมากกว่านั้น 2) สมาชิก
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ครอบครัวท าหน้าที่เป็นที่ปรึกษาหรือคณะกรรมการ หรือเป็นผู้ถือหุ้น และมีอิทธิพลในการก าหนด
กลยุทธ์ของบริษัท การบริหารจัดการ มีการสร้างวัฒนธรรมอย่างต่อเนื่อง 3) มุ่งหวังที่จะส่งผ่าน
ธุรกิจไปยังสมาชิกของครอบครัวในรุ่นต่อไปอย่างต่อเนื่องจะเห็นได้ว่าค านิยามส่วนใหญ่จะมุ่งเน้น
ไปที่ความเป็นเจ้าของ และการจัดการ (Lansberg et al.,1988).ระดับความเกี่ยวข้องของครอบครัว 
(Tagiuri and Davis, 1996) และความเป็นไปได้ในการสืบทอดธุรกิจครอบครัว (Ward, 1987) ความ
เป็นเจ้าของ การโอนรวมทั้งการควบคุมของสิทธิในทรัพย์สินไปยังธุรกิจ ในทางตรงข้าม ธุรกิจ
ครอบครัวเกี่ยวข้องกับการจัดการที่เกี่ยวพันกับขอบเขตของการควบคุมทิศทางกลยุทธ์และการ
ด าเนินงาน ของธุรกิจด้วยเช่นกัน (Churchill and Hatten, 1987) 
 ปัญหาการให้ความหมายหรือนิยามของธุรกิจครอบครัวเกิดขึ้นจากการขาดความ
สอดคล้องขององค์ประกอบของความเป็นครอบครัว และสมาชิกในครอบครัวทั้งในความสัมพันธ์
ทางสายเลือดโดยตรงกับผู้ก่อตั้งธุรกิจหรือเกิดจากในความสัมพันธ์ทางกฎหมาย ไม่ว่าจะเป็นคู่
สมรส หรือบุตรบุญธรรม (Handler ,1989a) การให้ความหมายหรือค านิยามควรพิจารณาจาก ระดับ
ความเป็นเจ้าของ และการเข้าไปมีส่วนในการบริหารจัดการของสมาชิกครอบครัว ความเป็นอิสระ
ระหว่างระบบย่อย การถ่ายโอนระหว่างรุ่น และเงื่อนไขอ่ืนๆ ที่มีความหลากหลาย ด้วย
ความสัมพันธ์ระหว่างครอบครัวกับธุรกิจ ที่มีการเปลี่ยนแปลงไปตามโครงสร้างและขนาดของ
ธุรกิจ (Birley, 2001) ธุรกิจสามีและภรรยา มีความแตกต่างกันอย่างมากกับธุรกิจขนาดใหญ่เมื่อ
พิจารณาถึงการมีส่วนร่วมของสมาชิกครอบครัวในความเป็นเจ้าของและการจัดการธุรกิจแบบวัน
ต่อวัน และจากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาผู้วิจัยได้ท าการรวบรวมการให้ค านิยามและ
ความหมายของค าว่าธุรกิจครอบครัวจากงานวิจัยต่างๆ สรุปได้ดังตารางที่ 2.1 
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ตารางท่ี 2.1 พัฒนาการของนิยามความหมายของธุรกิจครอบครัว (Family Business) 

ผู้ให้ค านิยาม ความหมาย 

Barnes and Hershon, 1976  การควบคุมกิจการและความเป็นเจ้าของที่อยู่ในมือของบุคคลหรือ
สมาชิกของครอบครัวเดียว 

Rosenblatt, de Mik, 
Anderson and Johnson, 
1985  

ธุรกิจที่เจ้าของส่วนใหญ่หรือการควบคุมตั้งอยู่ภายในครอบครัว
เดียวและซึ่งสมาชิกคนเดียวหรือสองคนของครอบครัว เกี่ยวข้อง
โดยตรงกับธุรกิจ 

Ward, 1987  ธุรกิจที่จะส่งต่อไปยังรุ่นต่อไปของครอบครัวเพื่อการจัดการและ 
ควบคุม 

Lansberg, Perrow and 
Rogolsky, 1988  

ธุรกิจที่สมาชิกของครอบครัวมีการควบคุมตามกฎหมายในการ
เป็นเจ้าของธุรกิจ 

Handler, 1989  องค์กรที่เป็นผู้ตัดสินใจและวางแผนส าหรับการสืบทอดการเป็น
ผู้ น า ได้ รับผลโดยสมาชิ กที่ ท าหน้ าที่ ในการจั ดการห รือ
คณะกรรมการ 

Donckels and Fröhlich, 
1991  

สมาชิกครอบครัวในครอบครัวหนึ่งเป็นเจ้าของ 60% หรือมากกว่า
นั้นในกรรมสิทธิ์หุ้นส่วนของธุรกิจ 

Gallo and Sveen, 1991  ธุรกิจที่เจ้าของถือหุ้นส่วนใหญ่และควบคุมทั้งหมด 
Stoy Hayward, 1992  ธุรกิจต้องมีหลักเกณฑ์ข้อหนึ่งต่อไปนี้ 

    - มากกว่าร้อยละ 50 ของหุ้นที่เป็นเจ้าของโดยหนึ่งครอบครัว 
    - อย่างน้อยร้อยละ50 ของการจัดการมาจากครอบครัวหนึ่ง 
    - นัยส าคัญของจ านวนคณะกรรมการมาจากครอบครัวเดียว 

Daily and Dollinger, 1992  สองคนหรือมากกว่านั้นที่มีนามสกุลเหมือนกันตามรายการเป็น
เจ้าหน้าที่ในธุรกิจและ/หรือระดับสูง/ผู้จัดการที่เกี่ยวกับการท างาน
ของเจ้าของในธุรกิจ 

Carsrud, 1994  ความเป็นเจ้าของธุรกิจและการสร้างนโยบายถูกก าหนดโดยสมาชิก
ของ “กลุ่มญาติพี่น้อง”  
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ตารางท่ี 2.1 (ต่อ) 

ผู้ให้ค านิยาม ความหมาย 

Litz, 1995  ธุรกิจที่อาจจะพิจารณาว่าเป็นธุรกิจครอบครัวต่อขอบเขตที่การเป็น
เจ้าของและการจัดการมีความเข้มข้นภายในหน่วยครอบครัว และ
ต่อขอบเขตที่สมาชิกพยายามที่จะประสบผลและ/หรือการรักษา
ความสัมพันธ์ของครอบครัวกับองค์กร 

Shanker and Astrachan, 
1996  

- การนิยามแบบกว้างๆ: ครอบครัวมีผลต่อการควบคุมทิศทาง
กลยุทธ์และธุรกิจที่มีเจตนาที่จะรักษาในครอบครัว 

- การนิยามระดับกลาง: หลักเกณฑ์ก่อนหน้านี้ + ผู้ก่อตั้งหรือผู้
ด ารงต าแหน่งคนก่อนในการด าเนินธุรกิจ 

- การนิยามแบบแคบ: หลักเกณฑ์ก่อนหน้านี้ และ ธุรกิจที่มีรุ่น
ต่างๆ มากเกี่ยวข้อง มีความเกี่ยวข้องกับครอบครัวโดยตรงในการ
ปฏิบัติงานในแต่ละวัน และมีสมาชิกมากกว่าหนึ่งคนที่รับผิดชอบ
ต่อการจัดการ 

Tagiuri and Davis, 1996  ธุรกิจที่สมาชิกสองคนหรือมากกว่านั้นมีผลโดยตรงต่อธุรกิจผ่าน
การผูกมัดของญาติพี่น้อง บทบาทการจัดการ หรือสิทธิ์การเป็น
เจ้าของ 

Westhead and Cowling, 
1997 

การนิยามเจ็ดข้อส าหรับครอบครัวถูกระบุในการพิจารณาว่าเป็น
หนึ่งองค์ประกอบหรือมากกว่านั้นดังต่อไปนี้ 

- การเข้าใจถึงการเป็นหัวหน้าบริหาร/ผู้อ านวยการจัดการ/
ประธานที่เป็นธุรกิจของครอบครัว 

- การออกเสียงส่วนใหญ่เป็นของสมาชิกในครอบครัวขนาด
ใหญ่เกี่ยวข้องกันทางสายเลือดหรือโดยการแต่งงาน 

- หนึ่งทีมหรือมากกว่านั้นถูกดึงมาจากกลุ่มครอบครัวเดียวที่
เป็นเจ้าของธุรกิจ 

- บริษัทมีประสบการณ์ในการสืบทอดการเป็นเจ้าของไปยังรุ่น
ที่สองหรือรุ่นต่อมาของสมาชิกครอบครัว 
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ตารางท่ี 2.1 (ต่อ) 

ผู้ให้ค านิยาม ความหมาย 
Chua, Chrisman and 
Sharma, 1999  

ธุรกิจครอบครัวเป็นการด าเนินธุรกิจและจัดการด้วยเจตนาต่อการ
สร้างและการติดตามวิสัยทัศน์ของบริษัทโดยการควบคุมของ
สมาชิกในครอบครัวเดียวกันหรือสมาชิกของครอบครัวในวิธีการที่
รักษาไว้ให้กับรุ่นต่อไปของครอบครัวหรือหลายๆ ครอบครัว 

Colli, 2003 สมาชิกครอบครัวคือหัวหน้าฝ่ายบริหาร อย่างน้อยที่สุด 2 รุ่นที่
ควบคุมและบริหารธุรกิจ และถือหุ้นโดยครอบครัวอย่างน้อยร้อย
ละ 5 ของการออกเสียง 

Miller andLe Breton-Miller 
, 2003 

ครอบครัวมีความเป็นเจ้าของอย่ าง เพียงพอต่อการก าหนด
องค์ประกอบของคณะกรรมการบริหารของบริษัท และอย่างน้อย
ที่สุดมีผู้บริหารหนึ่งคนเป็นสมาชิกครอบครัว และมีเจตนารมณ์ที่
จะส่งต่อธุรกิจไปยังสมาชิกครอบครัวรุ่นต่อไป 

GEEF, 2005  ธุรกิจขนาดใดๆ เป็นกิจการของครอบครัว ถ้า 
    1. สิทธิในการออกเสียงส่วนใหญ่อยู่ในการครอบครองรวมถึง
บุคคลที่ได้รับหุ้นส่วนของบริษัท เป็นสมาชิกที่อยู่ในครอบครัว
เดียวกับผู้ก่อตั้ งบริษัทซึ่ ง เป็นทั้ งสมาชิกครอบครัวโดยการ
สืบสันดานโดยตรงและคู่สมรส  
    2. ครอบครัวส่วนใหญ่มีสิทธิในการออกเสียงไม่ว่าจะเป็น
ทางตรงหรือทางอ้อม 
    3. ตัวแทนอย่างน้อยที่สุดคนหนึ่งของครอบครัวหรือญาติ
เกี่ยวข้องกับการจัดการหรือการบริหารงานของบริษัท 
    4. ส าหรับรายชื่อบริษัท บุคคลที่ได้รับธุรกิจหรือครอบครัวของ
พวกเขาหรือการสืบทอดร้อยละ 25% ของสิทธิในการออกเสียงที่
ควบคุมโดยหุ้นของพวกเขา 

Nordqvist and Melin, 2010 ธุรกิจครอบครัวเป็นองค์กรที่มีลักษณะพิเศษ ที่สามารถเป็นทั้งผลดี
หรือเป็นข้อจ ากัดของกิจกรรมการเป็นผู้ประกอบการ กระบวนการ 
และผลจากการประกอบการ 

 

 



23 

 
ตารางท่ี 2.1 (ต่อ) 

ผู้ให้ค านิยาม ความหมาย 
Poza, 2010 เป็นธุรกิจที่ถือหุ้นอย่างน้อยร้อยละ 15 โดยสมาชิกในครอบครัว

สองคนหรือมากกว่านั้นหรือโดยหุ้นส่วนครอบครัว ครอบครัวมี
อิทธิพลในการก าหนดกลยุทธ์ของบริษัท และการจัดการ มีการ
สร้างวัฒนธรรมอย่างต่อเนื่อง สมาชิกครอบครัวท าหน้าที่เป็นที่
ปรึกษาหรือคณะกรรมการหรือเป็นผู้ถือหุ้น มุ่งหวังที่จะส่งผ่าน
ธุรกิจไปยังสมาชิกของครอบครัวในรุ่นต่อไปอย่างต่อเนื่อง 

แหล่งที่มา: รวบรวมโดยผู้วิจัย (2555) 

 
 นอกจากนั้นยังมีนักวิจัยชาวไทยได้ให้ความหมายของค าว่า ธุรกิจครอบครัวไว้ดังน้ี  
 สรรค์ชัย เตียวประเสริฐกุล (2550) กล่าวว่า ธุรกิจครอบครัว หมายถึง ครอบครัวเป็นผู้ที่มี
ความเป็นเจ้าของส่วนใหญ่ในธุรกิจ หรือมีอ านาจการควบคุมและบริหารกิจการนั้น โดยมีสมาชิก
ของครอบครัวต้ังแต่สองคนขึ้นไปที่เข้าไปมีส่วนร่วมโดยตรงในการด าเนินงานของธุรกิจ กล่าวโดย
สรุปว่า ว่าธุรกิจครอบครัว เป็น ระบบที่เกิดจากการรวมกันระหว่างความเป็นครอบครัวและความ
เป็นธุรกิจ โดยมีสมาชิกของครอบครัวที่เป็นเจ้าของ เป็นผู้ก าหนดวัตถุประสงค์กลยุทธ์ขององค์กร
เสมอ 
 อ าพล นววงศ์เสถียร (2551, p. 15) ให้ความหมายของค าว่าธุรกิจครอบครัวไว้ว่า ธุรกิจ
ครอบครัว หมายถึง ธุรกิจที่มีในครอบครัวที่มีความสัมพันธ์กันทางสายเลือดหรือจากการสมรส 
โดยมีสมาชิกในครอบครัวส่วนหนึ่งเป็นผู้บริหารจัดการธุรกิจ ที่มีสิทธิเพียงพอในการควบคุม 
บริหารจัดการ วางแผนและก าหนดนโยบาย รวมถึงเป็นผู้ที่มีอ านาจในการตัดสินใจในเร่ืองส าคัญ ๆ 
ของธุรกิจ และที่ส าคัญคือต้องมีการวางแผนเพื่อถ่ายโอนไปสู่ธุรกิจไปสูทายาทรุ่นรุ่นต่อไป  
 นวพล วิริยะกุลกิจ และคณะ (2552) ได้กล่าวไว้ว่า ธุรกิจครอบครัว หมายถึง รูปแบบ
ธุรกิจที่เกิดขึ้นเพื่อตอบสนองต่อความต้องการความมั่นคงทางการเงินของครอบครัว ช่วยส่งเสริม
ให้สมาชิกในครอบครัวมีความเป็นอยู่ที่ดี มีงานท า หาเลี้ยงตัวเองได้ 
 ถึงแม้ว่าจะยังไม่สามารถหาค าอธิบายหรือให้ค าจ ากัดความธุรกิจครอบครัวที่ความ
สอดคล้องได้ในทุกองค์ประกอบก็ตาม แต่นักวิชาการส่วนใหญ่ให้ความสนใจไปที่ 3 ประเด็นหลัก
คือ (1) ระดับความเป็นเจ้าของ (2) การมีส่วนในการควบคุมบริหารจัดการธุรกิจของสมาชิกใน
ครอบครัว และ (3) ความตั้งใจในการที่จะถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวไปยังสมาชิกของครอบครัวรุ่น
ต่อไป ผู้วิจัยสรุปค านิยามของธุรกิจครอบครัวได้ดังต่อไปนี้ ธุรกิจครอบครัว (Family Business) 
หมายถึง ธุรกิจที่มีกลุ่มสมาชิกของครอบครัวหนึ่งที่มีความสัมพันธ์จากการสืบสายเลือดหรือจาก
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การแต่งงาน มาท าธุรกิจร่วมกันในรูปแบบของผู้ถือหุ้น และเป็นผู้บริหาร มีส่วนแบ่งผู้มีสิทธิออก
เสียงเพียงพอที่จะควบคุมการบริหารจัดการ ก าหนดนโยบาย และสามารถท าการตัดสินใจในเร่ือง
ส าคัญ ๆ ของธุรกิจได้ โดยครอบครัวมีอิทธิพลต่อการก าหนดทิศทางของบริษัท และที่ส าคัญคือต้อง
มีความตั้งใจที่จะถ่ายโอนไปสู่ทายาทซึ่งเป็นสมาชิกครอบครัวในรุ่นต่อๆไป 
 1.3 ความแตกต่างของธุรกิจครอบครัวกับธุรกิจท่ีไม่ใช่ธุรกิจครอบครัว 
 การศึกษาถึงความแตกต่างระหว่างธุรกิจครอบครัวและธุรกิจทั่วไปในมีอยู่หลากหลาย
ประเด็น เช่นการศึกษาของ Le Breto-Miller and Miller (2006) กล่าวว่าผู้บริหารระดับสูง (CEO) 
ของธุรกิจครอบครัวจะอยู่ในต าแหน่งนานกว่า (15 ปีขึ้นไป) และให้ความส าคัญกับการส่งมอบ
ธุรกิจของตนไปยังลูกหลานที่จะมารับสืบทอดกิจการต่อไป ในขณะที่ธุรกิจครอบครัวมีแนวโน้มที่
จะมีแผนและกลยุทธ์ที่จะช่วยสร้างความยั่งยืนในกับธุรกิจของครอบครัว (Enstey, 2006) นอกจาก
ประเด็นของการบริหารธุรกิจแล้วธุรกิจครอบครัวมีประเด็นที่ต้องบริหารจัดการเพิ่มขึ้นคือ
ครอบครัวซึ่งเป็นแหล่งที่มาของทรัพยากรในการด าเนินธุรกิจ (Lester et al., 2006) ส่วนการศึกษา
ของ Meyer et al. (1989) โต้แย้งว่า ธุรกิจครอบครัวมักจะเจริญเติบโตช้ากว่าและมีกระบวนการใน
การตัดสินใจที่ช้ากว่าธุรกิจทั่วไป เน่ืองจากธุรกิจครอบครัวมีความลังเลที่จะการลงทุนในโครงการที่
มีความเสี่ยงสูงและบางคร้ังท าให้พลาดโอกาสทางธุรกิจไป (Gersick et al., 1997; Cabrera-Suárez, 
Saá-Pérez and García-Almeida, 2001; Liu, W., Yang, H., and Zhang, G., 2012) นอกจากนี้ธุรกิจ
ครอบครัวมักถูกมองว่ามีนวัตกรรมน้อยกว่าธุรกิจทั่วไป (Gomez-Mejia, Larraza-Kintana and 
Makri, 2003) และที่ส าคัญธุรกิจครอบครัวมักต่อต้านการเปลี่ยนแปลงและมุ่งที่จะรักษาสถานะเดิม
ของการท าธุรกิจเอาไว้ (Kellermanns and Eddleston, 2006;Liu et al., 2012) และจากการศึกษาของ 
Jorissen, Laveren, Martens and Reheul, (2005) พบว่าธุรกิจครอบครัวและธุรกิจทั่วไปมีความ
แตกต่างกัน ในประเด็นดังต่อไปนี้ (1) ลักษณะเฉพาะของผู้บริหารระดับสูง (CEO) (Zhao and 
Seibert, 2006)(2) การวางแผนระยะสั้น (Charles, Chen, Li,  Su and Yao, 2012) และ (3) การใช้
ตัวชี้วัดประสิทธิภาพทางการเงินรวมถึงระบบการให้รางวัล  
 จะเห็นได้ว่าการศึกษาความแตกต่างระหว่างธุรกิจครอบครัวและธุรกิจทั่วไปนั้นมีอยู่
หลากหลายมิติ สืบเนื่องมาจากธุรกิจครอบครัวที่มีขนาดใหญ่ย่อมมีวิธีในการบริหารงานแตกต่าง
จากธุรกิจครอบครัวขนาดเล็ก และธุรกิจครอบครัวที่มีการสืบทอดมาหลายรุ่น ย่อมแตกต่างจาก
ธุรกิจครอบครัวที่เร่ิมมีการวางแผนสืบทอดธุรกิจ เป็นต้น ความแตกต่างระหว่างธุรกิจครอบครัวกับ
ธุรกิจโดยทั่วไปนั้นมีความแตกต่างกันทั้งในเร่ืองของเป้าหมาย วัตถุประสงค์ ค่านิยม กลยุทธ์ทาง
ธุรกิจ ลักษณะผู้บริหารหรือภาวะผู้น า เป็นต้น ซึ่งมีนักวิชาการอีกหลายท่านที่ได้ท าการศึกษา
เปรียบเทียบลักษณะความเป็นธุรกิจครอบครัวจากอิทธิพลของความเป็นครอบครัวที่ส่งผลกระทบ
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ต่อธุรกิจ จึงท าให้เกิดความแตกต่างดังกล่าวเกิดขึ้น สามารถสรุปความแตกต่างระหว่างธุรกิจ
ครอบครัวและธุรกิจทั่วไป เปรียบเทียบแสดงให้เห็นดังตาราง 1ดังแสดงในตารางที่ 2.2 
 
ตารางท่ี 2.2 ความแตกต่างระหว่างธุรกิจครอบครัวและธุรกิจทั่วไป  

ประเด็นที่ศึกษา ชื่อผู้วิจัย ธุรกิจครอบครัว ธุรกิจท่ัวไป 

ความเป็นเจ้าของ Achmad, Rusmin, Neilsonand 
Tower (2009). 

ความเป็นเจ้าของอยู่ใน
เฉพาะกลุ่มของเครือญาต ิ

กระจายความเปน็เจ้าของ 
ไม่ใช่กลุ่มเครือญาต ิ

 Morck,Wolfenzon and Yeung 
(2005). 

มีช่องว่างระหว่างกระแส
เงินสดและสิทธิการเป็น
เจ้าของ 

ไม่มีช่องว่างระหว่าง
กระแสเงินสดและสิทธิ
การเป็นเจ้าของ 

 Andres (2008) ความเป็นเจ้าของกระจุก
ตัวอยู่ในกลุ่มคนใน
ตระกูลเดียวกัน 

มีความหลากหลายของ
ความเป็นเจ้าของ 

การก ากับดแูล
กิจการ 

Sirmon, Arregle, Hitt and Webb  
(2008). 

เจ้าของและการควบคุม
ของผสานเป็นเนื้อ
เดียวกัน 

แยกเป็นเจ้าของและ
ควบคุมอย่างชัดเจน 

Parada, Nordqvist, and Gimeno 
(2010). 

คณะกรรมการบริษทัมา
จากคนในครอบครัว 

คณะกรรมการบริษทัมา
จากบุคคลภายนอกและมี
ความหลากหลาย 

 Gedajlovic, Lubatkin and Schulze 
(2004). 

ปิดบงัข้อมูล โปรงใสและเปิดเผย 

ผลตอบแทนท่ีได้ Chrisman, Kellermanns, Chan, 
and Liano (2010). 

ความส าคัญไม่ได้อยู่ที่
ผลตอบแทนเพียงอย่าง
เดียว 

ส่วนใหญ่เป็นตัวเงนิหรือ
คิดเป็นมูลค่าทาง
เศรษฐกิจ 

 Anderson and Reeb (2003a) ผลประโยชน์ส่วนตัว
ส าหรับครอบครัว 

ไม่มีผลประโยชน์ส่วนตัว 
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ตารางท่ี 2.2 (ต่อ) 

ประเด็นที่ศึกษา ชื่อผู้วิจัย ธุรกิจครอบครัว ธุรกิจท่ัวไป 

รางวัล Beehr, Drexler and 
Faulkner (1997). 

ประเมนิผลตามความสัมพันธ์
ส่วนบุคคล ยึดหลักเชื้อสาย เล่น
พรรคเล่นพวก 

ประเมนิตามผลส าฤทธิ์ของงาน 
และความสามารถของแต่ละ
บุคคล 

Ram (1994) 

 

ยอมตามใจเครือญาต ิ การให้รางวัลแก่พนักงานมี
พื้นฐานขึ้นอยู่กับประสิทธิภาพ
ในการท างาน 

Chua, Chrisman,  
andBergiel (2009).) 

มีกฎเกณฑ์เฉพาะบางคน มีกฎเกณฑ์ที่เสมอภาค 

เครือข่าย Ingram and 
Lifschitz (2006) 

ความสัมพันธ์ที่ฝังอยู่ใน
เครือข่ายเครือญาติ ซ่ึงส่วนใหญ่
เป็นความสัมพันธ์ส่วนบุคคล 

ความสัมพันธ์ภายนอกบน
พื้นฐานของธุรกิจ 

Muntean (2009) ใช้ตัวบุคคลเปน็ตัวกลางในการ
แสดงความรับผดิชอบต่อสังคม 

ใช้บริษทัเป็นสื่อกลางในการ
แสดงความรับผดิชอบต่อสังคม 

ผู้น า Oswald, Proto and 
Sgroi (2009). 

ยึดที่มั่น, ด ารงต าแหน่งนาน มีอัตราการหมุนเวียนของผูน้ าสูง  

Jorissen, Laveren,  
Martens and Reheul 
(2005) 

ความรู้ความสามารถเกิดจากการ
เรียนรู้จากงานที่ท า 

การศึกษาในศาสตรเ์ฉพาะด้าน 

Pérez-González 
(2006) 

เลือกผู้น าจากลุ่มเครือญาต ิ เลือกผู้น าจากบคุคลที่มีความรู้
ความสามารถที่แท้จริง 

ความก้าวหน้าใน
อาชีพ 

Galambos (2010) ขึ้นอยู่กับสมาชิกครอบครัว ขึ้นอยู่กับผู้บรหิาร 

 ไม่ค่อยมีความก้าวหน้าในอาชีพ 
การก้าวเข้าสู่งานในระดับที่
สูงขึ้นต้องใช้เวลานาน 

มีเส้นทางความก้าวหน้าที่สั้น 
พนักงานสามารถเลื่อนต าแหน่ง
ไปในระดับสูงขึ้นได้อย่าง
รวดเร็ว 
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ตารางท่ี 2.2 (ต่อ) 

ประเด็นที่ศึกษา ชื่อผู้วิจัย ธุรกิจครอบครัว ธุรกิจท่ัวไป 

การบริหารจัดการ Greenhalgh (1994) กุมอ านาจ เผดจ็การ มอบหมายงานไปยงัมืออาชีพ 

Zellweger and 
Astrachan, (2008) 

ใช้อารมณ์ ความรู้สึก และการ
คาดเดา 

มีหลักเกณฑ์ วิเคราะห์เหตผุล 

Morck and Yeung 
(2003) 

ไม่ค่อยสร้างนวัตกรรมใหม่ มัก
รักษาวิธีการแบบเดิมๆ  

มีการสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ ใน
การการท างาน 

Zhang and Ma 
(2009) 

ให้ความช่วยเหลือเฉพาะพวก
พ้องหรือเครือญาติของตน 

มีระเบียบในการออกค าส่ังและ
การควบคุมการท างาน 

แหล่งท่ีมา: ดัดแปลงมาจาก StewartA. andHittM. A. (2012) 
 
 จากตารางข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า ธุรกิจครอบครัวที่ประสบความส าเร็จมักจะมี
ลักษณะเฉพาะของธุรกิจครอบครัวคือความสัมพันธ์ที่ผสมผสานกันระหว่างความเป็นเจ้าของ 
ครอบครัว และธุรกิจ อันเป็นลักษณะเฉพาะของแต่ละครอบครัวในการท าธุรกิจให้ประสบ
ความส าเร็จหรือให้บรรลุเป้าหมายตามความต้องการทั้งในด้านครอบครัวและด้านธุรกิจ จุดเด่นของ
ธุรกิจครอบครัว คือ ความเป็นครอบครัว ซึ่งหมายถึง การมีน้ าหนึ่งใจเดียวกัน (Unity) มีวัฒนธรรม
องค์กร (Organization Culture) มีความซื่อสัตย์และรักษาความลับ (Loyalty and Confidentiality) 
ความทุ่มเทให้กับงานและความรับผิดชอบจากความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของกิจการ (Devotion and 
Intrapreneurial Sprit) ในทางกลับกัน ธุรกิจครอบครัวก็มีจุดด้อยซึ่งเป็นปัญหาส าคัญและยากต่อการ
จัดการ คือ เร่ืองของอารมณ์และสัญชาตญาณส่วนบุคคล (Emotion and Instinct) นอกจากนี้
เป้าหมายส าคัญของธุรกิจครอบครัวมิได้อยู่ที่การท าก าไรสูงสุดหรือสร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้ส่วน
ได้เสียเท่านั้น แต่ยังมีเป้าหมายส าคัญในการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวไปยังสมาชิกครอบครัวในรุ่น
ต่อไปเพื่อสร้างเป็นต านานและความภาคภูมิใจของครอบครัวต่อไป 
 1.4 ทฤษฏีท่ีเกี่ยวข้องกับธุรกิจครอบครัว 
  ทฤษฎีพัฒนาการสามมิติของธุรกิจครอบครัว (The Three Dimension of Family 
Business)  
  การวิจัยที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจครอบครัวจ านวนมากถูกสนับสนุนโดยทฤษฎีระบบซึ่ง
เป็นการศึกษาภาพกว้าง โดยมุ่งเน้นไปที่การศึกษาในแง่ของความสัมพันธ์ระหว่างระบบของธุรกิจ
และระบบครอบครัว ซึ่งเราคุ้นเคยกับความคิดของการด าเนินธุรกิจที่เป็นระบบซึ่งอาจจะระบบเปิด
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หรือปิด ส่วนการศึกษาในระบบครอบครัวมักจะให้ความส าคัญกับเท่าเทียมกัน หรือสิทธิของตนเอง 
อันที่จริงทฤษฎีระบบครอบครัวมักเป็นระบบปิด เนื่องจากเป็นระบบของการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
สมาชิกแต่ละคน (James, Jennings and Breitkreuz, 2012) แต่ส าหรับธุรกิจครอบครัวแล้วระบบทั้ง
สองนั้นต่างมีความสัมพันธ์กันและมีความทับซ้อนในบทบาทของสมาชิกบางกลุ่ม ดังภาพประกอบ
ที่ 2.1 

 

 

 

 

 
ภาพประกอบที่ 2.1 ความทับซ้อนของบทบาทสมาชิกครอบครัวและธุรกิจ 
แหล่งท่ีมา: Barrett (2014) 
 
 การศึกษาธุรกิจครอบครัวในยุคแรกๆเป็นการศึกษาผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบของ
ระบบครอบครัวและระบบธุรกิจซึ่งจากการศึกษาส่วนใหญ่พบว่ามีผลออกมาในเชิงลบ (Barrett, 
2014) เพราะนอกจากระบบครอบครัวและธุรกิจแล้ว ยังมีระบบย่อยอ่ืนๆ ที่มีอิทธิพลต่อการศึกษา
ธุรกิจครอบครัวที่ถูกละเลยไป เพื่อสร้างความเข้าใจถึงความซับซ้อนในบทบาทของผู้ที่มีส่วน
เกี่ยวข้องในธุรกิจครอบครัว จากนั้น Tagiuri and Davis (1996) ได้สร้างแบบจ าลอง 3 วง เพื่อใช้ใน
การอธิบายถึงบทบาทที่ทับซ้อนกันด้วยทฤษฏีระบบ โดยแบ่งระบบของธุรกิจครอบครัวออกเป็น 3 
ระบบย่อย ได้แก่ ระบบครอบครัว (Family System) ระบบความเป็นเจ้าของ (Owner System) และ
ระบบธุรกิจ (Business System) โดยทั้ง 3 ระบบต่างมีความสัมพันธ์ที่ทับซ้อนกัน ซึ่งสอดคล้องกับ
งานวิจัยจ านวนมากที่ได้ท าการศึกษาธุรกิจครอบครัวในขนาดที่แตกต่างกัน ที่สนับสนุนว่า
ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นเจ้าของและการบริหารธุรกิจนั้นมีความส าคัญต่อการบริหารธุรกิจ
ครอบครัวเช่นกัน (Gersick et al., 1997, p. 5) จะเห็นได้ว่าทฤษฎีระบบเป็นทฤษฎีที่สามารถอธิบาย
ความเป็นธุรกิจครอบครัว ด้วยการแสดงความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของสามระบบย่อย
ได้แก่ ระบบกับครอบครัว (Family) ระบบการบริหารธุรกิจ (Management) และระบบความเป็น
เจ้าของ (Ownership) ดังแสดงให้เห็นในภาพประกอบที่ 2.3 

ครอบครัว ธุรกิจ 
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ภาพประกอบที่ 2.2 แบบจ าลอง 3 วง (Three-circle Model) 
แหล่งท่ีมา:Gersick et al., 1999: 287 
 
 จากภาพที่ 2.2 แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์อันซับซ้อนของผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในธุรกิจ
ครอบครัว แบ่งออกเป็น 3 มิติ คือ มิติด้านครอบครัว มิติด้านธุรกิจ และมิติด้านความเป็นเจ้าของ ซึ่ง
จะเห็นได้ว่ามีพื้นที่บางส่วนทับซ้อนกันโดยสมาชิกคนหนึ่งอาจมีบทบาทมากกว่าหนึ่งบทบาท จึง
ท าให้เกิดบทบาทของสมาชิกครอบครัวที่แตกต่างกัน ดังนี้  
 หมายเลข 1 หมายถึง สมาชิกครอบครัวที่ไม่ได้เป็นเจ้าของธุรกิจและไม่ได้ท างานใน
ธุรกิจของครอบครัว  
 หมายเลข 2 หมายถึง พนักงานหรือมืออาชีพที่ท างานในธุรกิจครอบครัวโดยมิใช่สมาชิก
ในครอบครัว 
 หมายเลข 3 หมายถึง ผู้ถือหุ้น ซึ่งมีบทบาทเป็นเจ้าของธุรกิจครอบครัวที่มิใช่สมาชิก
ครอบครัว และไม่ได้ท างานอยู่ในธุรกิจครอบครัว  
 หมายเลข 4 หมายถึง สมาชิกครอบครัวที่ได้รับแบ่งปันหุ้นของธุรกิจคอรบครัวมา
บางส่วน แต่ไม่ได้ท างานในธุรกิจของครอบครัว  
 หมายเลข 5 หมายถึง สมาชิกครอบครัวที่เข้าท างานในธุรกิจครอบครัวที่ยังไม่ได้รับการ
แบ่งปันหุ้น 
 หมายเลข 6 หมายถึง บุคคลที่ถือหุ้นของธุรกิจบางส่วนและท างานในธุรกิจครอบครัวแต่
ไม่ใช่สมาชิกครอบครัว  
 หมายเลข 7 หมายถึง สมาชิกครอบครัวที่มีสิทธิความเป็นเจ้าของและท างานในธุรกิจ
ครอบครัว 

  

 

1 
ครอบครัว 
(Family) 

2 
ความเป็นเจ้าของ 
(Ownership) 

3 
ธุรกิจ 
(Business) 

4 5 

6 

7 
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 แบบจ าลอง 3 วงนี้ จึงเป็นเคร่ืองมือที่ช่วยให้เข้าใจระบบธุรกิจครอบครัวได้อย่ างชัดเจน
ว่าอะไรคือสาเหตุของการเกิดความขัดแย้งระหว่างบุคคล การเกิดวิกฤติของบทบาท ล าดับ
ความส าคัญ และขอบเขตของธุรกิจครอบครัว (Gersick, Lansberg, Davis and McCollum, 1997, 
p.7) ซึ่งความขัดแย้งในธุรกิจครอบครัวอาจเกิดจากการที่สมาชิกไม่สามารถควบคุมขอบเขตของ
บทบาทที่ทับซ้อนกันได้นั่นเอง (Cooper, Dewe and O'Driscoll, 2005, pp. 49-50) 
  พลวัตรของธุรกิจครอบครัว (Family Business Dynamic)  
  ด้วยธุรกิจครอบครัวแสดงถึงความสัมพันธ์ทั้ง 3 มิติ คือ ครอบครัว การจัดการ และ
ความเป็นเจ้าของ แต่ละมิติจะด าเนินการไปข้างหน้าและพัฒนาไปทั้งสามมิติ ซึ่งถือว่าเป็นวัฏจักร
ของธุรกิจครอบครัว (Life Cycles of The Family Business) การพัฒนาในแต่ละมิติสามารถอธิบาย
ได้ตามแบบจ าลองพัฒนาการสามมิติของธุรกิจครอบครัว (Three-Dimension Model of Family 
Business Development) ของ Gersicket al., (1997, pp. 27-56) ที่ได้อธิบายความหมายของแต่ละ
ส่วนไว้ในหนังสือ Generation to Generationว่า ความเป็นเจ้าของ ครอบครัว และธุรกิจ จะถูก
ขับเคลื่อนไปตามวงจรแห่งกาลเวลา โดยแต่ละส่วนจะมีขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงไปสู่การพัฒนา
ตามล าดับเฉพาะตัว ซึ่งกระบวนการที่เกิดขึ้นจะมีอิทธิพลต่อกันและก็มีความเป็นอิสระแยกจากกัน
ด้วย ดังแสดงให้เห็นล าดับขั้นตอนการพัฒนาของแต่ละส่วน ในภาพประกอบที่ 2.3 

 
 

ภาพประกอบที่ 2.3 แบบจ าลองพัฒนาการสามมิติของธุรกิจครอบครัว  
แหล่งท่ีมา:Gersick et al., (1997) 
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 จากภาพประกอบที่ 2.3 เป็นแบบจ าลองซึ่งอธิบายการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในแต่ละส่วน
ของธุรกิจครอบครัว ตั้งแต่ครอบครัว ธุรกิจ และความเป็นเจ้าของ โดยจะก้าวไปตามระบบและ
ล าดับขั้นของแต่ละส่วน ซึ่งแสดงถึงมุมมอง ครอบครัวเป็นแบบพลวัตร (Dynamic View) โดยมี
ลักษณะของการเปลี่ยนแปลงอธิบายได้ ดังน้ี 
  1. มิติครอบครัว (family dimension)เป็นการพัฒนาโครงสร้างและความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลในครอบครัว ได้แก่ การสมรส การเป็นพ่อแม่ผู้ปกครอง ความสัมพันธ์ระหว่าง
ทายาท ลูกเขย ลูกสะใภ้แบบแผนการสื่อสารและบทบาทของครอบครัว ซึ่งมีรูปแบบครอบครัวตาม
วงจรชีวิตครอบครัว (Families’ Life Cycle) มีวิวัฒนาการ แบ่งได้เป็น 4 ช่วง ได้แก่  
   ช่วงแรกครอบครัวรุ่นหนุ่มสาว (Young Business Family) ซึ่งเป็นช่วงเวลาที่
เจ้าของธุรกิจต้องใช้เวลาและความทุ่มเทมากในการสร้างธุรกิจ โดยมีประเด็นเร่ืองการแต่งงานที่มี
ผลต่อการเป็นเจ้าของธุรกิจเข้ามาเกี่ยวข้อง และนี่อาจเป็นจุดเร่ิมต้นที่ท าให้เกิดปัญหาในธุรกิจ
ครอบครัวได้ 
   ช่วงที่สอง การเข้าสู่ธุรกิจครอบครัว (Entering The Family Business) ผู้ก่อตั้งหรือ
สมาชิกครอบครัวรุ่นเก่าต้องการสนับสนุนให้ทายาทรุ่นใหม่เข้ามามีส่วนร่วมในธุรกิจ โดย
ก าหนดเวลาเหมาะสมที่จะก้าวเข้ามาสู่ธุรกิจของครอบครัวโดยมีการวางแผนการถ่ายโอนความเป็น
เจ้าของและการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพสู่ทายาทรุ่นต่อไป 
   ช่วงที่สามการท างานร่วมกัน (Working Together) เมื่อสมาชิกครอบครัวเข้ามา
ท างานร่วมกันในธุรกิจครอบครัว มักมีเร่ืองของความสัมพันธ์ฉันท์เครือญาติเข้ามาเกี่ยวข้อง จึงมี
ความจ าเป็นต้องจัดการความสัมพันธ์ที่หลายหลายรูปแบบและซับซ้อนระหว่างพ่อ-ลูก พี่-น้อง เขย-
สะใภ้ ลูกพี่ลูกน้องและบรรดาเครือญาติในครอบครัว นอกจากประเด็นของความสัมพันธ์แล้วยังมี
ประเด็นเร่ืองความแตกต่างระหว่างวัยของสมาชิกครอบครัวอีกด้วย 
   ช่วงที่สี่เป็นช่วงของการส่งมอบธุรกิจให้กับรุ่นต่อไป (Passing The Baton) เป็น
ขั้นตอนการถ่ายโอนธุรกิจจากคนรุ่นหนึ่งไปยังอีกรุ่นหนึ่ง ซึ่งเป็นความต้องการของผู้ก่อตั้งหรือ
เจ้าของรุ่นก่อนเพื่อมุ่งการเติบโตของธุรกิจครอบครัว โดยปัจจัยส าคัญของการถ่ายโอนธุรกิจคือ
เวลาในการส่งมอบธุรกิจและอ านาจ ซึ่งมีผลเกี่ยวโยงกับโครงสร้างขององค์กร วิวัฒนาการ และการ
เปลี่ยนแปลงไปสู่การจัดการแบบมืออาชีพ  
  2. มิติธุรกิจ (Business Dimension)เป็นกระบวนการด าเนินกิจกรรมทางเศรษฐกิจ 
โดยมีหน่วยงานหรือองค์กรที่มีระบบโครสร้าง หรือที่เรียกว่า “องค์กรธุรกิจ” ในการประกอบธุรกิจ 
องค์กรธุรกิจมีการเคลื่อนไหวและเปลี่ยนแปลงเป็นช่วงๆ จะมีลักษณะขยายและหดตัวตาม
สภาพแวดล้อมของธุรกิจ ซึ่งเกิดขึ้นหมุนเวียนเร่ือยไปเป็นวงจรชีวิตของธุรกิจ (Business Life 
Cycle) การเปลี่ยนแปลงของธุรกิจมีมิติสัมพันธ์กับครอบครัว โดยการพัฒนาธุรกิจเป็นความต้องการ
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ของครอบครัวไปสู่ความก้าวหน้าให้กับทายาทรุ่นต่อไป วิวัฒนาการของธุรกิจแบ่งออกเป็น  3 ช่วง 
ได้แก่ 
   ช่วงเร่ิมต้น (Startup) มีความสัมพันธ์กับการสร้างรูปแบบและเป้าหมายขององค์กร
เพื่อให้ธุรกิจอยู่รอด เป็นการควบคุม/การจัดการแบบศูนย์กลางอ านาจโดยเจ้าของหรือ
ผู้ประกอบการเพียงคนเดียวโดยตรง รูปแบบโครงสร้างองค์กรมีลักษณะไม่เป็นทางการและไม่
ซับซ้อน โดยทุกขั้นตอนของการจัดการองค์กรที่ก าหนดขึ้นเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะน าไปปฏิบัติและอาจ
มีการปรับเปลี่ยนบางขั้นตอนเพื่อให้บรรลุตามเป้าหมาย ส าหรับรูปแบบการสื่อสารภายในองค์กร
เป็นแบบทางเดียวคือมาจากเจ้าของธุรกิจหรือจากผู้ประกอบการเพียงคนเดียว 
   ช่วงขยายตัว (Expansion/Formalization) เป็นช่วงการพัฒนาขององค์กรซึ่งจะมี
ความซับซ้อนมากขึ้น มีการวางแผนส าหรับธุรกิจใหม่หรือจะขยายธุรกิจ เพื่อปรับโครงสร้างและ
การจัดการองค์กรให้มีรูปแบบเป็นทางการมากขึ้น รวมถึงการมอบหมายและกระจายอ านาจการ
ควบคุม/บริหารจัดการให้กับสมาชิกครอบครัวหรือเปิดรับบุคคลภายนอกเข้ามาร่วมในธุรกิจ 
ตลอดจนลดระดับการควบคุม/อ านาจของเจ้าของหรือผู้ประกอบการโดยตรง เมื่อธุรกิจเติบโตขึ้น
และเร่ิมอยู่ตัว เจ้าของและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในธุรกิจครอบครัวจ าเป็นต้องประเมินผลการ
บริหารงานว่าเป็นไปตามเป้าหมายที่มุ่งมั่นไว้ รวมถึงทบทวนวิสัยทัศน์ของธุรกิจใหม่ 
   ช่วงเติบโตเต็มที่ (Maturity) เป็นช่วงการพัฒนาธุรกิจไปสู่การเติบโตจนถึงจุด
อ่ิมตัวหรือเติบโตอยู่ในระดับคงที่ ซึ่งเป็นความท้าทายของเจ้าของหรือผู้ประกอบการธุรกิจ
ครอบครัวว่ามีเป้าหมายต้องการเปลี่ยนแปลงองค์กร หรือต้องการให้ธุรกิจด าเนินไปตามระบบ
โครงสร้างและวัฒนธรรมองค์กรแบบเดิมๆ โดยไม่ปรับเปลี่ยน ซึ่งอาจจะท าให้ธุรกิจสามารถอยู่
รอดและเติบโตต่อไปได้ หรืออาจจะประสบความล้มเหลงจนต้องหยุดกิจการลง  
  3. มิติความความเป็นเจ้าของ (Ownership Dimension)การถ่ายโอนความเป็นเจ้าของ
ธุรกิจครอบครัวจากรุ่นหนึ่งไปสู่รุ่นหนึ่งจะมีผลต่อรูปแบบและการด าเนินธุรกิจในแต่ละรุ่นที่
แตกต่างกัน วิวัฒนาการของธุรกิจครอบครัวมีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบต่างๆ ของความเป็นเจ้าของ
ถ่ายโอนให้กับทายาทรุ่นต่อๆ ไป ทั้งโดยการจัดสรรปันส่วนและการรวมหุ้นส่วนกันของสมาชิก
ครอบครัว ซึ่งคุณลักษณะความเป็นเจ้าของแตกต่างกันในแต่ละช่วงของวิวัฒนาการของธุรกิจ
ครอบครัว สามารถแบ่งออกได้เป็น 3 ช่วง ได้แก่  
   ช่วงที่หนึ่ง คือ ควบคุมโดยเจ้าของ (Controlling Owner) เป็นช่วงตั้งแต่ผู้ก่อตั้ง
ธุรกิจ (founder) เร่ิมจัดตั้งธุรกิจขึ้นมาโดยจะมีลักษณะการควบคุม การบริหารจัดการ รวมถึงการ
ตัดสินใจโดยเจ้าของเพียงผู้เดียว ลักษณะการควบคุมแบบเจ้าของเป็นแหล่งที่มาน าไปสู่การสร้าง
วัฒนธรรมและค่านิยมหลักขององค์กร รวมถึงกลยุทธ์ของธุรกิจ 
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   ช่วงที่สอง คือ การมีส่วนร่วมของกลุ่มพี่น้อง (Sibling Partnership) เป็นช่วงที่ผู้
ก่อต้ังธุรกิจมีการถ่ายโอนความเป็นเจ้าของไปสู่ทายาท พี่น้อง หรือสมาชิกจากหลายๆ ครอบครัว ที่
ต้องมีคุณสมบัติพร้อมเข้ามาร่วมด าเนินธุรกิจ ธุรกิจเร่ิมเติบโต องค์กรขนาดใหญ่และซับซ้อน จึง
อาจจ าเป็นต้องปรับโครงสร้างองค์กรและกลยุทธ์ธุรกิจใหม่ให้สอดคล้องกับภาพรวมของ
อุตสาหกรรมนั้นๆ รวมถึงการน าระบบสารสนเทศเข้ามาใช้จะช่วยให้องค์กรทราบถึงข้อมูลข่าวสาร
ที่ส าคัญ เพื่อจะใช้ในการวางแผน ประสานงาน ควบคุมการด าเนินงาน และการพัฒนาการตัดสินใจ 
ซึ่งจะเป็นการตัดสินใจร่วมกันกับพี่น้อง  
   ช่วงที่สาม คือ ด าเนินการโดยเครือญาติ (Cousin Consortium) เป็นช่วงที่มีลักษณะ
ของความเป็นเจ้าของจะมีการส่งผ่านไปยังรุ่นลูกหลานหรือเข้าสู่รุ่นที่ 3 เข้ามาสานต่อการด าเนิน
ธุรกิจ ลักษณะขององค์กรเติบโตเต็มที่และเร่ิมที่จะหาหรือขยายธุรกิจใหม่ จึงต้องปรับเป้าหมายหรือ
พัฒนานโยบายเพื่อปกป้องผลประโยชน์ของธุรกิจ ด้วยลักษณะการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวในช่วงนี้
เป็นเหตุผลที่จะต้องพัฒนาระบบต่างๆ ขององค์กรไปสู่องค์กรธุรกิจอย่างมืออาชีพ โครงสร้างการ
ถือหุ้นขององค์กรในกลุ่มธุรกิจอาจจะถูกกระจาย แต่อิทธิพลของครอบครัวยังคงมีต่อความเป็น
เจ้าของในการควบคุมธุรกิจอยู่ โดยถือหุ้นในนามนิติบุคคลหรือผ่านบริษัทถือหุ้นแทน (Holding 
Companies) แทนบุคคล เพื่อรักษาสิทธิในการบริหารงานและการจัดการทางการเงินของธุรกิจไว้
กับครอบครัว ส าหรับการเปลี่ยนแปลงมิติโครงสร้างความเป็นเจ้าของจะมีขั้นตอนเช่นเดียวกับการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในมิติของธุรกิจและครอบครัวแบบพลวัตร  
  จะเห็นว่า วิวัฒนาการภายในแต่ละมิติของธุรกิจครอบครัวมีการเปลี่ยนแปลงจาก
ขั้นตอนหนึ่งไปสู่ขั้นตอนหนึ่ง ทั้งเป็นแบบค่อยเป็นค่อยไปหรือแบบรวดเร็ว และล าดับขั้นการ
เปลี่ยนแปลงจะมีมากกว่าหนึ่งขั้นในแต่ละมิติของธุรกิจครอบครัว โดยช่วงเวลาของการ
เปลี่ยนแปลงอาจเกิดขึ้นไปพร้อมกันในระยะสั้นหรือระยะยาว Gersick et. al., (1997, pp. 27-56)ได้
สรุปรูปแบบพัฒนาการสามมิติของธุรกิจครอบครัวว่า มิติความเป็นเจ้าของ ครอบครัว และธุรกิจ มี
ล าดับขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงไปพร้อมกัน เพื่อก้าวไปข้างหน้าสู่จุดของการพัฒนาความเป็น
เจ้าของ พัฒนาครอบครัว และพัฒนาธุรกิจ โดยจะน าเอาลักษณะพิเศษที่ก าหนดขึ้นตามแนวคิด
เร่ิมต้นไปสู่จุดการพัฒนาทั้งสามมิติ ซึ่งจะมีรูปแบบเป็นที่ต้องการของครอบครัว เพื่อการพัฒนาไป
ตามความเหมาะสมและช่วงเวลาที่เคลื่อนที่ไป แต่ละมิติจะมีคุณลักษณะเหมาะสมกับสถานการณ์
หนึ่งๆ ในช่วงเวลาหนึ่งๆ เป็นพลวัตร  
 Hoy and Sharma (2010) กล่าวว่า นอกจากความทับซ้อนของบทบาทของสมาชิกที่อยู่ใน
ระบบธุรกิจครอบครัวแล้ว บทบาทของสมาชิกแต่ละคนก็อาจเปลี่ยนแปลงได้ตามวงจรชีวิตธุรกิจ
และครอบครัวที่เป็นพลวัต โดยมีพัฒนาการเป็นขั้นตอนซึ่งสามารถแบ่งออกได้เป็น 3 ช่วงใหญ่ๆ 
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โดยแต่ละช่วงมีความเกี่ยวข้องกับครอบครัวและธุรกิจที่แตกต่างกันอย่างชัดเจน (Lansberg, 1999) 
โดยมีรายละเอียดแต่ละช่วง ภาพประกอบที่ 2.4 
 

 
 

ภาพประกอบที่ 2.4 รูปแบบการเปลี่ยนแปลงแต่ละช่วงของวงจรชีวิตธุรกิจครอบครัว 
แหล่งที่มา. Lansberg (1999)  
 
 ในระหว่างการเปลี่ยนแปลงแต่ละช่วง (Transition Between Types) ของธุรกิจครอบครัว 
ซึ่งอาจจะเกิดเป็นขั้นเป็นตอน หรือว่าอาจจะมีการเปลี่ยนแปลงข้ามขั้นตอนได้ จะเห็นได้ว่า ระบบ
ธุรกิจที่มีครอบครัวเป็นเจ้าของและบริหารจัดการ โดยบุคคลในครอบครัวเป็นหลัก เพื่อตอบสนอง
กับความมั่นคงกับคนในครอบครัว ถือเป็นลักษณะเฉพาะของธุรกิจครอบครัว โดยมีจุดเด่นคือ 
ความแน่นแฟ้นของสมาชิกในครอบครัว แต่ในทางกลับกันธุรกิจครอบครัวก็มีจุดด้อยคือ อารมณ์
และความขัดแย้งของสมาชิกในครอบครัวเช่นกัน ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Ward (1991) ที่
แบ่งความเป็นเจ้าของและการบริหารธุรกิจครอบครัวออกเป็น 3 ระยะ โดยมีรายละเอียดดังตารางที่ 
2.3 

 

 

 

 

 

 

ควบคุมโดย

เจ้าของ 

การมีส่วนร่วม

ของพี่น้อง 

ด าเนินการโดย

เครือญาติ Transition 

Transition 
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ตารางท่ี 2.3 ประเด็นของความเป็นเจ้าของและการบริหารจัดการธุรกิจครอบครัว 

พัฒนาการด้านความเป็นเจ้าของธุรกิจครอบครัว พัฒนาการด้านการบริหารธุรกิจครอบครัว 

ความเป็นเจ้าข้อง ประเด็น การบริหาร ประเด็น 
ระยะที่ 1: ผู้ก่อตั้ง 1. การส่งผ่านภาวะผู้น า 

2. การสืบทอด 
3. สวัสดิการส าหรับคู่สมรส 
4. การวางแผนด้าน
อสังหาริมทรัพย ์

ระยะที่ 1: ความเป็น
ผู้ประกอบการ 

1. การอยู่รอด 
2. การเติบโต 

ความเป็นเจ้าข้อง ประเด็น การบริหาร ประเด็น 
ระยะที่ 2: ความเป็น
หุ้นส่วนของพีน่้อง 

1. รักษาความกลมเกลียวของทีม 
2. รักษาความยั่งยืนของความ
เป็นเจ้าของในธุรกจิของ
ครอบครัว 
3.การสืบทอดไปยงัรุ่นต่อไป 

ระยะที่ 2: ความเป็น
มืออาชีพ 

1. ใช้ระบบการบริหารแบบมือ
อาชีพ 
2. กลยุทธ์ชุบชีวิตธุรกิจ 

ระยะที่ 3: การสืบ
ทอดความเป็น
เจ้าของจากรุ่นสู่รุ่น 

1. จัดสรรทนุของบรษิัท: แบ่ง
หนี้สินและทุนเป็นระดับ 
2. สภาพคล่องของผู้ถือหุน้ 
3. จารีตประเพณีและวัฒนธรรม
ของครอบครัว 
4. การแก้ปัญหาความขัดแย้งใน
ครอบครัว 
5. การมีส่วนร่วมในกฎกติกา 
มารยาทของครอบครัว 
6. วิสัยทัศและพันธกิจครอบครัว 
7. การประสานธุรกิจกับ
ครอบครัว 

ระยะที่ 3: ให้บรษิัท
ผู้ถือหุ้นรายใหญ่ 
(Holding Company) 

1. จัดสรรทรัพยากร 
2. การลงทุนในต่างประเทศ 
3. วัฒนธรรมองค์กร 
4. การสืบทอดภาวะความเป็น
ผู้น า 
5. ประสิทธิภาพของการลงทุน 
6. กลยุทธ ์
7. ความสัมพันธ์กับผู้ถือหุ้น 

แหล่งที่มา: ดัดแปลงมาจาก Ward (1991) 
 
 พลวัตของธุรกิจครอบครัวจะเกิดขึ้นก็ต้องเมื่อมีการถ่ายโอนธุรกิจไปยังสมาชิกรุ่นต่อไป 
โดยแบ่งออกเป็น 3 ช่วงใหญ่ๆ คือช่วงผู้ก่อตั้ง ที่ส่งต่อไปสู่ช่วงหุ้นส่วนพี่น้อง และช่วงของพี่น้อง
ส่งต่อไปยังกลุ่มเครือญาติ ซึ่งรูปแบบในแต่ละช่วงในการบริหารจัดการธุรกิจและครอบค รัวจะ
เปลี่ยนแปลงไป และอาจมีกระบวนในการเปลี่ยนแปลงอาจการเกิดขึ้นตามล าดับขั้น คือ จากผู้ก่อตั้ง
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ไปหุ้นส่วนพี่น้อง และส่งต่อไปสู่กลุ่มเครือญาติ หรืออาจจะมีการเปลี่ยนแปลงข้ามขั้นตอนได้ คือ มี
การส่งต่อจากผู้ก่อตั้งไปสู่กลุ่มเครือญาติ จะเห็นได้ว่าในวัฎจักรธุรกิจครอบครัวต้องเผชิญความเสี่ยง
ที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงทั้งของครอบครัวและธุรกิจ มากกว่าธุรกิจทั่วไปที่ไม่ใช่ธุรกิจครอบครัว 
ดังนั้นการบริหารธุรกิจครอบครัวให้ประสบความส าเร็จจึงต้องท าความเข้าใจในแต่ละช่วงของวัฎ
จักรธุรกิจครอบครัว และเตรียมความพร้อมให้กับผู้สืบทอดธุรกิจไว้ทดแทนผู้บริหารระดับสูงที่จะ
ลาออกหรือเกษียณออกไปจากบริษัท เพื่อรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะส่งผลต่อธุรกิจครอบครัว
ในอนาคต ซึ่งการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว (Transitions) จากรุ่นหนึ่งสู่อีกรุ่นหนึ่ง นั้นเป็น
กระบวนการที่เต็มไปด้วยความยากล าบาก (Smyth and Leach, 1993) เพราะมีประเด็นด้านอารมณ์
เข้ามาเกี่ยวข้องด้วย หากครอบครัวไม่สามารถ่ายโอนธุรกิจของครอบครัวไปยังผู้น าคนใหม่ที่มี
ความสามารถและมีความพร้อมอาจก่อให้เกิดความล้มเหลวในการด าเนินธุรกิจครอบครัว ท าให้ไม่
สามารถอยู่รอด การเติบโตได้อย่างยั่งยืน และอาจรวมไปถึงการสร้างผลกระทบต่อระบบ
ความสัมพันธ์ของสมาชิกในครอบครัวอีกด้วย ดังนั้นเป้าหมายส าคัญของทายาทผู้ที่เข้ามารับมอบ
ธุรกิจของครอบครัวคือความส าเร็จในการประกอบการซึ่งสามารถวัดได้หลายมิติ หากทายาทผู้รับ
สืบทอดธุรกิจครอบครัวสามารถด าเนินกิจการของครอบครัวให้มีผลประกอบการที่ดี  
 ทฤษฎีการถ่ายโอนธุรกิจ (Organization Transition Theory) 
 การถ่ายโอนธุรกิจ มีความส าคัญต่อการพัฒนาธุรกิจครอบครัว เนื่องจากเป็นกระบวนการ
ที่มีผลต่อการเปลี่ยนสถานภาพขององค์กรจากลักษณะหนึ่งสู่อีกลักษณะหนึ่งตามความต้องในการ
พัฒนาองค์กรของผู้น าเพื่อมุ่งสู่การเติบโตของธุรกิจ โดยทั่วไปองค์กรที่จัดเป็นธุรกิจครอบครัว มี
วิวัฒนาการเร่ิมต้นจากผู้ก่อต้ังธุรกิจเล็กๆ มีผู้ประกอบการเพียงคนเดียวหรือสองคน ไม่มีโครงสร้าง
องค์กรหรือมีการจัดการโครงสร้างแบบไม่เป็นทางการ ขอบเขตอ านาจการควบคุมและการจัดการ
เป็นแบบศูนย์กลางรวมอ านาจ (Centralization) ต่อมาเมื่อด าเนินธุรกิจจนเติบโตขึ้น กลายเป็นสิ่งที่
ท้าทายองค์กรให้ปรับตัวโดยเฉพาะโครงสร้างและการจัดการให้ชัดเจนและเป็นทางการมากขึ้น 
ขั้นตอนการถ่ายโอนธุรกิจจึงเร่ิมต้นขึ้นเพื่อก้าวไปสู่การเติบโตตามขั้นตอนต่างๆ ของธุรกิจ โดย
แสดงขั้นตอนการเติบโตของธุรกิจตามขนาดขององค์กรจากแนวคิดของ Churchill and Lewis และ 
Chandler (Solymossy and Penna, 2002, pp. 6-7) ภาพประกอบที่ 2.5 
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ภาพประกอบที่ 2.5 การผสมผสานแนวคิดการเติบโตของธุรกิจตามขนาดขององค์กร 
แหล่งที่มา: Solymossy and Penna (2002)  
 
 จากภาพ 2.5งานวิจัยของ Solymossy and Penna (2002, pp. 6-7) ได้อธิบายลักษณะของ
องค์กรตามแต่ละขั้นตอนการเติบโตและการขยายธุรกิจ โดยการประสมประสานแนวคิดของ 
Churchill and Lewis (1983) และ Chandler (1980) รวมเข้าด้วยกัน ซึ่งพบว่า ขั้นตอนที่ 1 และ 2 เป็น
ช่วงแรกของธุรกิจครอบครัวที่องค์กรยังมีขนาดเล็ก มีผู้ก่อตั้งขึ้นโดยบุคคลคนเดียวหรือกลุ่มบุคคล
เพียงไม่กี่คน ไม่มีโครงสร้างองค์กร และการจัดการองค์กรมุ่งเพียงแค่ผลประกอบการทางธุรกิจ การ
เร่ิมต้นของจุดถ่ายโอนหรือจุดเปลี่ยนของธุรกิจ (Transition Point) ที่ส าคัญไปสู่โครงสร้างเป็นแบบ
ตามหน้าที่ (Function Management) ในขั้นตอนการเติบโตที่ 3/D และดัดแปลงไปสู่การจัดการ
องค์กรแบบรวมตัวในแนวดิ่ง (Vertical Integration) ในขั้นตอนการขยายการเติบโตที่ 3/G ซึ่งเป็น
การจัดการแบบศูนย์กลางอ านาจอยู่ที่ผู้ก่อตั้งหรือผู้ประกอบการเพียงคนเดียว การขยายการเติบโต
ของธุรกิจไปสู่ความยั่งยืน (Sustainable) โดยการแบ่งส่วนธุรกิจ (Divisional) อย่างเป็นสัดเป็นส่วน
ในขั้นตอนที่ 4 และ 5 จะเห็นว่าจากขั้นตอนการเร่ิมธุรกิจสู่ขั้นตอนการถ่ายโอนไปสู่ธุรกิจที่ใหญ่ขึ้น 
ปัจจัยส าคัญหน่ึงที่ผลักดันให้ธุรกิจขยายขนาดใหญ่ คือ ภาวะผู้น าขององค์กร ซึ่งพฤติกรรมของผู้น า
จะมีผลต่อพฤติกรรมองค์กร (Organization Behavior) และในงานวิจัยหลายๆ งาน ได้เสนอว่า 
ทักษะความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ท างาน และค่านิยม มีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพใน
กระบวนการจัดการภายในองค์กร และผลประกอบการทางธุรกิจ รวมถึงหากเจ้าของธุรกิจที่พัฒนา
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ความสามารถที่จ าเป็นในการบริหารจัดการงาน และมีกระบวนการพัฒนาองค์กรในด้านโครงสร้าง 
สามารถน าพาธุรกิจเติบโตก้าวผ่านขั้นตอนที่ 2 ไปสู่ขั้นตอนการเติบโตต่อไปได้ดังแสดงในภาพที่ 6 
(Solymossy and Penna, 2002, pp. 8-10) 
 1.5 ความส าเร็จในการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวจากรุ่นสู่รุ่น(Transgeneration) 
 การสร้างธุรกิจครอบครัว ผู้ก่อต้ังย่อมมีเป้าหมายเพื่อก้าวไปสู่การเติบโตและสามารถถ่าย
โอนธุรกิจไปยังทายาทรุ่นต่อไป (Transgeneration) เพื่อรักษาความมั่นคั่งในระยะยาว และเป็น
หลักประกันให้กับสมาชิกในครอบครัว และยังเป็นการรักษาความเป็นเอกภาพร่วมกันปกป้องและ
การธ ารงไว้ซึ่งค่านิยมและประเพณีอันดีงามของครอบครัว ตลอดจนรักษาชื่อเสียงให้คงอยู่ตลอดไป 
(อ าพล นววงศ์เสถียร, 2551) การที่ผู้ประกอบการจะสามารถน าพาธุรกิจของตนไปสู่เป้าหมายที่วาง
ไว้นั้น จะต้องผ่านช่วงเวลาหนึ่งๆ ที่เรียกว่า วัฏจักรของธุรกิจ กล่าวคือมีช่วงเวลาของการเติบโต
อย่างรวดเร็วจากจุดเร่ิมต้น จากนั้นคงที่ และมาถึงจุดที่ต้องการทรัพยากรเพื่อการเติบโตต่อไป 
(Solymossy, 2000) โดย Holland and Boulton (1984) กล่าวว่า พลวัฒน์ของธุรกิจครอบครัวนั้นแบ่ง
ออกเป็น 4 ขั้นคือ ขั้นก่อนจะเป็นธุรกิจครอบครัว ขั้นการเป็นธุรกิจครอบครัว ขั้นการปรับตัว และ
ขั้นหลังจากเป็นธุรกิจครอบครัว โดยสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 2.4 

ตารางท่ี 2.4 ความสัมพันธ์ของพัฒนาการธุรกิจครอบครัวในแต่ละขั้น 

ระดับขั้น ด าเนินธุรกิจโดย อ านาจในการควบคุมธุรกิจ เป้าหมาย 

ก่อนการเป็นธุรกิจ

ครอบครัว 

ผู้ก่อนตั้งธุรกิจ อ านาจอยู่ที่เจ้าของเพียงผู้

เดียว 

ให้ความสนใจกับ

ความส าเร็จและการอยู่รอด 

เป็นธุรกิจครอบครัว กลุ่มสมาชิกครอบครัวที่มี

ความสัมพันธ์กับผู้ก่อตั้ง

ธุรกิจ 

อ านาจอยู่ที่กลุ่มสมาชิก

ครอบครัว 

การได้มาซ่ึงทรัพยากร 

การปรับตัว มีการขายหุ้นให้กับผู้ร่วม

ทุนที่ไมใ่ช่สมาชิกใน

ครอบครัว  

ขึ้นอยู่กับผู้บรหิารใน

ต าแหน่งต่างๆ และเจ้าของ

หุ้นที่มจี านวนหุ้นมากพอ  

ผลประกอบการ 
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ตารางท่ี 2.4 (ต่อ) 

ระดับขั้น ด าเนินธุรกิจโดย อ านาจในการควบคุมธุรกิจ เป้าหมาย 

หลังจากเป็นธุรกิจ เลิกกิจการ โดยอาจมีการ

ขายหุ้นของครอบครัว

ออกไป  

อ านาจขึ้นอยู่กับ

ความสามารถในการ

ปฏิบตัิงานในแต่ละหน้าที่

ในองค์กรรูปแบบใหม ่

การปรับปรงุใหเ้ปน็มือ

อาชีพ 

แหล่งที่มา: ปรับปรุงมาจาก Holland and Boulton (1984) 
 
 ในขณะที่ธุรกิจครอบครัวมีบทบาทส าคัญในการสร้างความมั่งคั่งทางเศรษฐกิจและสังคม 
แต่สิ่งที่พวกเขาต้องเผชิญกับความท้าทายที่ส าคัญเพื่อความส าเร็จและการอยู่รอดคือความสามารถ
ในการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวไปยังสมาชิกครอบครัวหรือทายาทรุ่นต่อไป ซึ่งเป็นที่น่าเสียดายว่า
ธุรกิจครอบครัวนั้นมีอัตราการอยู่รอดน้อยมาก (Sharma et al., 1997; Morris et al., 1997, p. 386) มี
งานวิจัยจ านวนมากที่ชี้ให้เห็นว่าอัตราการอยู่รอดของธุรกิจครอบครัวจากรุ่นแรกสู่รุ่นที่ 2 จะมีอัตรา
การอยู่รอดประมาณร้อยละ 30 ในรุ่นที่ 3 จะอยู่รอดเพียงประมาณร้อยละ14 และในรุ่นที่ 4 จะเหลือ
น้อยกว่าร้อยละ 3 ที่ยังสามารถด าเนินธุรกิจครอบครัวให้อยู่รอดได้ (Venter, Boshoff, and Maas, 
2005; Parrish, 2009; Poutziousris, 2000; Wang, Minglin, Ling Chen and Changbing Ye2010; 
Ibrahim et al., 2003; Klein, 2000; Morck and Yeung, 2003; Astrachan and Shanker, 2003; 
Sharma, 2004)  
 John Ward แห่ง IMD ผู้เขียนหนังสือเร่ือง Perpetuating the Family Business ซึ่งเป็นหนึ่ง
ในผู้เชี่ยวชาญด้านการวางกลยุทธ์ของธุรกิจครอบครัวระดับโลก กล่าวว่า สาเหตุที่ท าให้ธุรกิจของ
ครอบครัวไม่สามารถเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนได้นั้นมีหลายประการ เช่น ธุรกิจครอบครัวไม่สามารถ
จะพัฒนาตัวเองให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจ ปัญหาเกี่ยวกับภาษีมรดกหรือทรัพย์สินทายาท
ไม่มีพันธะสัญญาต่อธุรกิจของครอบครัว เนื่องจากสมาชิกในแต่ละรุ่นมีต่างมองเห็นคุณค่าทาง
ธุรกิจ เป้าหมาย และความคาดหวังแตกต่างกันไป ท าให้แรงจูงใจในการท าธุรกิจของครอบครัวลด
น้อยลง จะเห็นได้ว่าการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว จึงเป็นปัญหาใหญ่ที่มีผลต่อความส าเร็จของธุรกิจ 
นีจ่ึงเป็นความท้าทายของธุรกิจครอบครัว ที่จะต้องค้นหาค าตอบว่าท าอย่างไรจึงจะสามารถถ่ายโอน
ธุรกิจของครอบครัวได้อย่างราบร่ืนและสามารถด าเนินธุรกิจให้เติบโตอย่างยั่งยืนต่อไป (Ward, 
2004) โดยส่วนใหญ่แล้ว เมื่อถึงเวลาที่ต้องส่งต่อธุรกิจไปยังทายาทรุ่นต่อไปผู้ประกอบการมักมอง
ทางเลือกอยู่ 3 ทางเลือก คือ 1. ขายกิจการออกไป 2. น าธุรกิจเข้าตลาดหลักทรัพย์ หรือ 3. ส่งต่อ
ความเป็นเจ้าของไปยังสมาชิกครอบครัวรุ่นต่อไป ซึ่งสองทางเลือกแรกนั้นมีความเสี่ยงที่จะถูก
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คุกคามต่อบทบาทการเป็นเจ้าของสูง ดังนั้นการที่จะเก็บรักษาอ านาจในการควบคุมธุรกิจครอบครัว
ไว้ด้วยการส่งต่อธุรกิจไปยังทายาทรุ่นต่อไปจึงเป็นทางเลือกที่ผู้ประกอบการให้ความสนใจมาก
ที่สุด จากการศึกษาธุรกิจครอบครัวจ านวน 75 บริษัท พบว่าหลายครอบครัวเห็นว่าการที่ทายาทเข้า
มาสืบทอดธุรกิจของครอบครัวจะเป็นหนทางในการเก็บรักษามรดกตกทอดและวัฒนธรรม
ประเพณีของครอบครัว และเป็นความท้าทายของทายาทที่จะเข้ามาสืบทอดธุรกิจด้วยเช่นกัน 
(Carlock and Ward, 2001)  
 การส่งผ่านธุรกิจครอบครัว (Transitions) จากรุ่นหนึ่งสู่อีกรุ่นหนึ่ง และการเปลี่ยนผู้น า 
เกี่ยวข้องในการถ่ายโอนธุรกิจ ซึ่งเป็นกระบวนการที่เต็มไปด้วยความยากล าบาก (Smyth and 
Leach, 1993) การสืบทอดธุรกิจ (Succession) เป็นประเด็นด้านอารมณ์ที่ส าคัญส าหรับเจ้าของในรุ่น
อาวุโส (Senior Generation Owner) ซึ่งบางคร้ังเกี่ยวข้องกับการเสียชีวิตของเจ้าของธุรกิจ การต่อสู้
กับอุปสรรคเกี่ยวกับว่าจะท าอย่างไรจึงจะให้เจ้าของธุรกิจวางมือ และวิธีการเลือกทายาทเข้าสืบทอด
ธุรกิจโดยไม่สร้างความขัดแย้งขึ้นในครอบครัว เจ้าของบางคนถึงขนาดไม่เชื่อมั่นในความสามารถ
ของสมาชิกครอบครัวรุ่นต่อไปที่จะเข้ามาแทนที่ (Kukel, 2003) การจัดการเร่ืองการสืบทอดธุรกิจที่
ไม่ประสบผลส าเร็จ อาจมีผลต่อความล้มเหลวของธุรกิจและมีผลกระทบต่อระบบความสัมพันธ์
ของสมาชิกในครอบครัว เมื่อทายาทหลายคนท างานในธุรกิจครอบครัวการเลือกทายาทคนต่อไป
อาจจะน าไปสู่ปัญหาความขัดแย้งและก่อให้เกิดความแตกแยกของสมาชิกในครอบครัว(Kunkel, 
2003) ดังนั้น ผู้ประกอบการซึ่งเป็นผู้น าธุรกิจครอบครัวในปัจจุบันที่ต้องการถ่ายโอนธุรกิจไปสู่
ทายาทรุ่นต่อไปจึงต้องค านึงถึงองค์ประกอบ 4 ด้าน ดังนี้ (Longenecker, Moore, Petty and Palich, 
2006) คือ 1. การใช้ประโยชน์จากความสามารถของบุคคลในครอบครัว 2. การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 3. กระบวนการสืบทอดต าแหน่งผู้น า และ 4. ความไม่เต็มใจของพ่อแม่และความ
ปรารถนาของลูก  
 ส่วนการศึกษาของ Voeller, Fairburn and Thompson (2002) ได้สรุปแนวทางในการถ่าย
โอนธุรกิจครอบครัวไว้นั้น ไว้ 7 แนวทาง ดังนี้ 1. รักษาการจัดการและความเป็นเจ้าของให้แก่
สมาชิกในครอบครัว ด้วยการโอนหุ้นและอ านาจในการบริหารงานให้แก่สมาชิกครอบครัวทั้งหมด 
2. ให้มืออาชีพเข้ามาบริหารงาน โดยสมาชิกในครอบครัวก็ยังคงความเป็นเจ้าของในธุรกิจไว้  3. 
เจ้าของธุรกิจถ่ายโอนหุ้นจ านวนหนึ่งให้กับมืออาชีพได้มีส่วนในการเป็นเจ้าของเพื่อให้สร้างความ
เข้มแข็งและโอนอีกส่วนให้กับสมาชิกในครอบครัว 4. ขายธุรกิจบางส่วนออกไปเนื่องจากขาด
สมาชิกครอบครัวที่สนใจจะเข้าไปดูแลกิจการต่อ5. ขายธุรกิจบางส่วนออกไปเนื่องจากต้องการน า
เงินมาลงทุนในธุรกิจ 6. ขายธุรกิจบางส่วนเฉพาะบริษัทประกอบการให้แก่เฉพาะมืออาชีพเพื่อช่วย
ผลักดันให้บริษัทขยายให้เจริญเติบโตได้ แล้วทายาทอาจไปท าธุรกิจอ่ืน และ7. การขายหุ้นให้กับ
ประชาชนและจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์  
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 ส่วนการศึกษาของ Griffeth, Allen and Barrett (2006) ได้น าเสนอรูปแบบการสืบทอด
ธุรกิจครอบครัวจากทัศนคติของทายาท โดยกล่าวว่ามี 3 ขั้นตอน ต่อไปนี้1) ความคาดหวังในองค์กร 
(Anticipatory Socialization) ทายาทที่จะเข้ามาสืบทอดธุรกิจครอบครัว และเป็นเจ้าของกิจการใน
อนาคตนั้น จะต้องมีความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ค่านิยม ตลอดจนความร่วมมือกับองค์กรในการ
สร้างธุรกิจให้ได้มาซึ่งความส าเร็จ2) การเผชิญหน้า (Encounter) ค่านิยม ทักษะ เจตคติ ของแต่ละ
บุคคลมีความแตกต่างกัน หากบุคคลแต่ละบุคคลแสดงออกมาโดยที่ไม่มีการยับยั้งความรู้สึกส่วนตัว 
หรือความเป็นตัวของตัวเองมากเกินไป จะมีผลกระทบต่อการสืบทอดธุรกิจครอบครัวของทายาท 
ดังนั้นในระบบนี้ ทายาทจึงควรมีการเรียนรู้ถึงการบริหารจัดการ แนวทางการจัดการของบริษัท 
และในการท างานต้องศึกษาถึงข้อขัดแย้งต่างๆ ระหว่างกลุ่มของทายาท มีการส ารวจถึงค่านิยมร่วม 
ความชัดเจนในองค์กร และความคุ้นเคยในการท างานและ 3) การเปลี่ยนแปลง และการได้มาซึ่ง
ต าแหน่ง (Change and Acquisition) ทายาทที่เข้ามาสืบทอดธุรกิจครอบครัว เป็นกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงภาวะผู้น า ค่านิยม วัฒนธรรม หรือบรรทัดฐานขององค์กร ซึ่งทายาทผู้สืบทอดควรมี
คุณลักษณะความเป็นผู้ประกอบการที่ดี มีประสบการณ์ มีการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ซึ่งกันและ
กัน ให้ความร่วมมือในการด าเนินธุรกิจที่มีรูปแบบในการปฏิบัติงานที่องค์กรร่วมจัดตั้งขึ้นอยู่แล้ว
ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นตลอดจนมีการพัฒนาอย่างต่อเน่ืองในเชิงธุรกิจ 
 จากที่กล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่าการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวจะส าเร็จได้หรือไม่นั้นขึ้นอยู่
กับลักษณะของทายาทที่เข้ามาสานต่อธุรกิจครอบครัวว่ามีค่านิยม มีความรักในตัวธุรกิจ และมี
แนวความคิดของความเป็นผู้ประกอบการเช่นเดียวกับผู้ก่อตั้ง เพราะสิ่งเหล่านี้เป็นตัวขับเคลื่อนให้
เจ้าของธุรกิจพยายามสร้างโอกาสใหม่ๆ ให้เกิดขึ้นกับธุรกิจของตนเอง แต่ผู้ประกอบการหลายคน
กลับพบว่าในความเป็นจริงแล้วมันเป็นเร่ืองยากที่จะมอบอ านาจในการควบคุมธุรกิจให้แก่ทายายที่
มีความเห็นหรือมีแนวทางในการท าธุรกิจแตกต่างกัน เนื่องจากการสืบทอดธุรกิจครอบครัว ไม่
เพียงแต่ยุ่งอยู่กับการท างานประจ าในแต่ละวันเท่านั้น ซึ่งแสดงให้เห็นว่า ความส าเร็จ ในการถ่าย
โอนธุรกิจครอบครัวไปยังสมาชิกรุ่นต่อไป หมายถึง การถ่ายโอนความเป็นผู้ประกอบการจากรุ่น
ก่อต้ังไปสู่สมาชิกซึ่งถูกวางตัวให้เป็นทายาทผู้รับสืบทอดธุรกิจของครอบครัวโดยการส่งผ่านอ านาจ
การควบคุมและการจัดการธุรกิจ รวมถึงทรัพย์สินของเจ้าของธุรกิจไปยังทายาทซึ่งเป็นสมาชิก
ครอบครัวรุ่นต่อไป เพื่อสร้างความส าเร็จและความยั่ งยืนให้กับธุรกิจครอบครัว และรักษาไว้ซึ่ง
ความรัก ความสามัคคีปรองดองระหว่างสมาชิกในครอบครัว โดยผู้สืบทอดต้องสามารถสร้างความ
รุ่งเรืองและความต่อเนื่องของความมั่งคั่งมั่นคงทางการเงินให้แก่ธุรกิจของครอบครัว ซึ่งการถ่าย
โอนธุรกิจครอบครัวที่ประสบความส าเร็จจะต้องไม่ส่งผลกระทบเชิงลบต่อธุรกิจและครอบครัว 
(Davis, Schoorman, and Donaldson, 1997; Santiago, 2000; Habbershon, 2006) 
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ตอนท่ี 2 ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ (Entrepreneural Orientation) 
 จากข้อมูลที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่า ธุรกิจครอบครัวไทยมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องจาก
ธุรกิจขนาดเล็กจนกลายเป็นธุรกิจข้ามชาติในที่สุด ซึ่งมีตัวอย่างให้เห็นอยู่มากมาย อาทิเช่น กลุ่ม
เซ็นทรัล ของตระกูลจิราธิวัฒน์เครือสหพัฒน์ของตะกลูโชควัฒนา เครือกสิกรไทยของตระกูลล่ าซ า 
เป็นต้น ซึ่งความส าเร็จในการด าเนินงานในอดีตของบรรพบุรุษนั้นเกิดจากภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการของผู้ก่อตั้งทั้งสิ้น (Miller, 1983) ดังนั้นการรักษากิจกรรมของความเป็น
ผู้ประกอบการเหล่านี้ส่งต่อไปยังรุ่นต่อไปพร้อมกับการพัฒนาสิ่งใหม่ที่ตั้งอยู่บนทรัพยากรเฉพาะ
และขีดความสามารถของพวกเขา ดังนั้นธุรกิจครอบครัวจึงถูกมองในรูปแบบของการจัดกิจกรรม
ด้านความเป็นผู้ประกอบการ (Habbershon, 2006) จากการส ารวจจ านวนมากพบว่า แนวคิดเกี่ยวกับ
ความเป็นผู้ประกอบการสามารถน ามาอธิบายถึงความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจ
ครอบครัวจากรุ่นสู่รุ่นผ่านกระบวนที่จะน าไปสู่การบริหารธุรกิจครอบครัวให้เติบโตอย่างยั่งยืน 
(Habbershon, Nordqvist and Zellweger, 2010) โดย Habbershon et al. (2010, p.1) ได้อธิบาย
ความหมายของค าว่า ภาวะความเป็นผู้ประกอบการของทายาท หมายถึง กระบวนในการพัฒนา
ศักยภาพและความตั้งใจของผู้ประกอบการซึ่งเป็นทายาทที่ได้รับการถ่ายโอนธุรกิจ ในการสร้าง
มูลค่าทางการเงินและสังคมให้แก่ธุรกิจของครอบครัว  
 2.1 นิยามและความหมายของผู้ประกอบการ 
 ค าว่าผู้ประกอบการเร่ิมต้นมาจากแนวคิดของ Richard Cantillonที่ได้ริเร่ิมท าการศึกษา
เกี่ยวกับทฤษฎีผู้ประกอบการ โดยมุ่งที่จะอธิบายบทบาทของผู้ประกอบการในทางเศรษฐศาสตร์ 
โดยใช้ค าว่า “Entrepreneurs” หรือผู้ประกอบการและได้ให้ความหมายไว้ว่า ผู้ประกอบการ 
หมายถึง เจ้าของกิจการ ซึ่งเป็นผู้ที่กล้ารับความเสี่ยง ซื้อของในราคาที่แน่นอน แต่ขายในราคาที่ไม่
แน่นอน (Pressman, 2006) ต่อมาได้มีนักวิชาการหลายๆ ท่านไม่ว่าจะMill (2004), Say (2001), 
Knight (2014), Schumpeter (2008)และBaumol (1990, 2002) ได้พยายามอธิบายความเป็น
ผู้ประกอบการในบทบาทในแง่มุมทางเศรษฐกิจมากขึ้น (Sobe, 2008)โดย Jean-Baptiste Say 
(1971)ซึ่งเป็นผู้เผยแพร่ค าว่าเจ้าของกิจการเป็นคร้ังแรก ได้ให้ค าจ ากัดความของผู้ประกอบการ
หมายรวมถึง คนที่น าปัจจัยในการผลิตต่าง ๆ มารวมกัน แสดงว่าผู้ประกอบการคือผู้ส่งเสริม
กิจกรรมทางเศรษฐศาสตร์นั่นเอง (Stevenson and Jarillo, 1990) ผู้ประกอบการจึงต้องมี
ความสามารถที่หลากหลายที่จะท าให้เกิดกิจกรรมต่าง ๆ ที่เหมาะสม (Hamilton and Harper, 1994) 
เช่น การระดมทุน การจัดการการผลิต การกระจายสินค้า ดังนั้น ผู้ประกอบการจึงหมายถึงผู้จัดการ
ของกิจการที่ตนด าเนินงานอยู่ ซึ่งสอดคล้องกับ Kirzner (1985) ที่ได้อธิบายเอาไว้ว่าผู้ประกอบการ 
คือคนที่มองเห็นลู่ทางหรือโอกาสในการท าก าไร และริเร่ิมลงมือท าเพื่อตอบสนองความต้องการ
ของตนเองจนเป็นที่พึงพอใจ หรือปฏิบัติให้เกิดประสิทธิภาพมากขึ้น 
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 มีผู้ที่ได้ให้ความหมายของค าว่าผู้ประกอบการในแง่มุมของการบริหารจัดการไว้ว่า 
ผู้ประกอบการ คือ ผู้ที่เห็นโอกาสทางธุรกิจและถือว่ามีความเสี่ยงในการเร่ิมต้นธุรกิจเป็นการหา
ประโยชน์จากโอกาสหรือความคิด (Hatten and Coulter, 1997, p.31) เป็นบุคคลที่ริเร่ิมและจัดตั้ง
ธุรกิจใหม่ (Wennekers, Uhlaner and Thurik, 2002; Hatten, 2006, p. 32; Timmons, and Spinelli, 
2009, p. 9; Bygrave and Zacharakis, 2011, p. 3; Zimmerer, Scarborough and Wilson, 2008, p. 5; 
Gartner and Bellamy, 2010, p. 6) เป็นผู้ด าเนินกิจการด้วยตนเอง โดยใช้ประโยชน์จากโอกาสและ
การบริหารทรัพยากรต่างๆ อย่างจ ากัด (Scarborough and Zimmerer, 2003, p. 3) ในขณะที่ 
Schumpeter (2008, p. 132) กล่าวว่า หน้าที่ของผู้ประกอบการ คือการปฏิรูปและปฏิวัติรูปแบบการ
ผลิตโดยการใช้ประโยชน์จากนวัตกรรมและเทคโนโลยี เพื่อผลิตเป็นสินค้าใหม่หรือผลิตสินค้าเดิม
โดยวิธีใหม่ ๆ โดยการหาแหล่งวัตถุดิบใหม่ ๆ หรือหาตลาดใหม่อยู่เสมอ โดยการจัดการโครงสร้าง
ของอุตสาหกรรมใหม่ ซึ่งผู้ประกอบการ ส่วนใหญ่เลือกที่จะท างานที่มีลักษณะเป็นเจ้าของกิจการ
เพื่อตอบสนองปัจจัยที่ตนต้องการ เช่น ความต้องการการเปลี่ยนแปลง การเติบโตและการพัฒนา
ส่วน Wickham (2001, pp. 5-6) กล่าวเอาไว้ว่าผู้ประกอบการ คือ ผู้ที่น าเอาปัจจัยการผลิต และ
วิธีการใหม่ๆ มาผสมผสานกัน แล้วสร้างสรรค์เป็นสินค้าและบริการใหม่ๆ ที่มีประสิทธิภาพดีกว่า 
รวมถึงการน าเสนอสินค้าและบริการที่แตกต่างและเป็นเอกลักษณ์ เพื่อตอบสนองต่อความต้องการ
ที่เปลี่ยนแปลงไปของผู้บริโภค ส าหรับ Hisrich and Peters (2002, p. 9) ได้อธิบายความหมายของ
ผู้ประกอบการ ไว้ว่า ผู้ที่มีกระบวนการสร้างสรรค์ที่แตกต่างในด้านคุณค่า มีความเป็นอิสระ มีความ
อุตสาหะและอุทิศเวลา รวมถึงเสี่ยงเพื่อหวังผลก าไรและความพึงพอใจ เป็นผู้มีเชื่อมั่นในตัวเองที่จะ
ท าตามความคิดหรือความฝันของตนด้วยความมุ่งมั่น และเมื่อเผชิญกับความผิดหวังหรือความ
ล้มเหลว และจะค้นหาทางอ่ืนอยู่เสมอ ในขณะที่ Frese, Krauss and Friedrich (2000, p. 56) ได้ให้
ความหมายไว้ว่า ผู้ประกอบการ คือ บุคคลผู้ก่อตั้งองค์การ เป็นเจ้าของหรือหุ้นส่วนและด าเนิน
กิจการโดยยอมรับความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นในการด าเนินธุรกิจ เพื่อผลก าไรและความพอใจโดย
Longenecker, Moore, Petty, and Palich (2006, p. 6) กล่าวว่า ผู้ประกอบการ คือ ผู้ที่ค้นพบความ
ต้องการของตลาด สร้างหน่วยธุรกิจใหม่ ให้สามารถตอบสนองความต้องการของตลาด 
ผู้ประกอบการต้องเผชิญกับความเสี่ยง จึงต้องกระตุ้นให้การเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรมใหม่ เพื่อ
สร้างความได้เปรียบ โดย Westhead et al., (2005) แบ่งผู้ประกอบการออกเป็น 3 ประเภทคือ (1) 
ผู้ประกอบการที่เพิ่งเร่ิมหัด (Novice Entrepreneurs) พวกเขาจะยังไม่มีประสบการณ์และไม่สนใจที่
จะเร่ิมท ากิจการเป็นของตนเองแต่จะมีหุ้นส่วนอยู่ในกิจการของบริษัท (2) ผู้ประกอบการที่เคยมี
ประสบการณ์ (Serial Entrepreneurs) ปัจจุบันยังถือหุ้นในบริษัทที่อยู่แวดวงธุรกิจและในอดีตเคย
เป็นเจ้าของกิจการแต่ได้ขายกิจการหรือปิดกิจการไปแล้ว และ (3) ผู้ประกอบการที่ลงทุนในหลาย
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กิจการเพื่อกระจายความเสี่ยง (Portfolio Entrepreneurs) โดยถือหุ้นในกิจการมากกว่าสองกิจการ
ต่อเน่ือง 
 จากความหมายของผู้ประกอบการที่กล่าวมาข้างต้น สามารถสรุปได้ว่า ผู้ประกอบการ 
คือ บุคคลที่สร้างธุรกิจ โดยมองเห็นโอกาสที่มีอยู่ในตลาด ด าเนินงานด้วยความมุ่งมั่น มีการ
บริหารงานอย่างเป็นอิสระ กล้าเสี่ยง เพื่อที่จะก้าวไปสู่ความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ หากต้อง
เผชิญกับปัญหาและอุปสรรคก็ไม่ล้มเลิกความตั้งใจโดยง่าย มีความมุ่งมั่น พยายามแก้ปัญหาให้
ส าเร็จดังนั้นผู้ประกอบการจึงเป็นบุคคลที่มีความคิดสร้างสรรค์ ที่สามารถแยกแยะสถานการณ์เพื่อ
การตัดสินใจที่แม่นย า พร้อมทั้งสร้างโอกาสทางธุรกิจ โดยการรวบรวมและประสานองค์ประกอบ
ของทรัพยากร ท าผลก าไรมากที่สุดจากนวัตกรรมที่สร้างขึ้น ภายใต้สิ่งแวดล้อมไม่แน่นอน 
นอกจากนี้ยังหมายรวมถึง กระบวนการที่คนแต่ละคนไม่ว่าคนๆ นั้นจะเป็นเจ้าของ หรือเป็น
บุคลากรในองค์การที่สามารถไขว่คว้าสร้างโอกาสให้กับตนเอง  
 2.2 แนวคิดของภาวะความเป็นผู้ประกอบการในธุรกิจครอบครัว 
 แนวคิดของความเป็นผู้ประกอบการในองค์กร (Corporate Entrepreneurial) นั้นมี
ความส าคัญต่อการอธิบายกิจกรรมของการเป็นผู้ประกอบการ โดย Miller (1983) ได้อธิบายไว้ว่า 
กิจกรรมของการเป็นผู้ประกอบการธุรกิจนั้นมีอยู่หลากหลายมิติ และต้องมีความผูกพันต่อ
นวัตกรรมการผลิตและการตลาด ยอมรับความเสี่ยง มีความมุ่งมั่นในความส าเร็จ ซึ่งลักษณะ
ทั้งหมดที่กล่าวมานั้นเป็นตัวผลักดันให้เกิดความสามารถในการแข่งขันในช่วงเร่ิมแรกภาวะความ
เป็นผู้ประกอบการนั้นมีความเชื่อโยงกับแนวคิดความเป็นผู้ประกอบการในองค์การ (Corporate 
Entrepreneurship) โดยมีแนวคิดว่า ความเป็นผู้ประกอบการในองค์การนั้นท าให้พนักงานต่าง
ท างานเสมือนเป็นตัวผู้ประกอบการเอง ถือว่าเป็นคุณสมบัติที่องค์การทั่วไปมีความต้องการ 
(Stevenson and Jarillo, 1990)  
 โดย Lumpkin andDess (1996) กล่าวว่าภาวะความเป็นผู้ประกอบการควรสะท้อนให้เห็น
ถึงกระบวนการปฏิบัติงานในองค์การ วิธีการท างาน และรูปแบบในการบริหารจัดการ โดย
เปรียบเทียบภาวะความเป็นผู้ประกอบการเป็นเสมือนผลลัพธ์จากกิจกรรมการด าเนินงานทั้งหมด
ขององค์การ และยังส่งผลโดยตรงในทิศทางบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจบริการอีกด้วย (Lee 
and Lim, 2009) ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ S. Kraus et al., (2010) และ Schepers et al. (2014) 
ที่พบว่าภาวะความเป็นผู้ประกอบการมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับธุรกิจครอบครัวเช่นกันส่วน 
Kuratko (2007) ได้อธิบายไว้ว่า ความเป็นผู้ประกอบการนั้นเป็นกระบวนการของการริเร่ิมธุรกิจ 
หรือการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ให้กับธุรกิจ อย่างไรก็ตามประเด็นของเขาก็คือการใช้ความเป็น
ผู้ประกอบการที่เกี่ยวข้องกับปรากฏการณ์การสร้างสรรค์ธุรกิจใหม่ภายใต้องค์การเดิมและถ่ายโอน
หรือการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการด าเนินธุรกิจภายใต้การก าหนดกลยุทธ์ใหม่ นอกจากนี้แล้วยัง
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หมายถึงประเด็นของความสัมพันธ์ด้านการเติบโตและการพัฒนาอีกด้วยส่วน Morries, Kuratko and 
Covin (2008) ได้อธิบายถึงกลยุทธ์ที่ใช้อธิบายความเป็นผู้ประกอบการในองค์การ (Corporate 
Entrepreneurship) แบ่งออกเป็นกลยุทธ์การเติบโตด้วยการสร้างหน่วยธุรกิจย่อยในองค์การ 
(Corporate Venturing) หมายถึงการแตกหน่อธุรกิจด้วยการสร้างสรรค์ธุรกิจใหม่ทั้งภายในและ
ภายนอกองค์การ และการประกอบการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Entrepreneurship) หมายถึงพฤติกรรม
การสร้างโอกาสและความได้เปรียบในการด าเนินธุรกิจโดยไม่จ าเป็นต้องสร้างธุรกิจใหม่
 ส าหรับธุรกิจครอบครัวที่ประสบความส าเร็จนั้นมักจะมีลักษณะเฉพาะ มีการศึกษา
จ านวนมากที่กล่าวว่าธุรกิจครอบครัวน้ันมีผลประกอบการดีกว่าธุรกิจทั่วไปที่ไม่ใช่ธุรกิจครอบครัว 
จึงเป็นที่น่าสนใจว่ามีปัจจัยใดบ้างที่ส่งผลดีและผลเสียต่อความส าเร็จทางการเงิน ดังนั้นเราจึงน า
แนวคิดของความเป็นผู้ประกอบการในองค์กรมาใช้อธิบายภาวะความเป็นผู้ประกอบการ โดย
คุณลักษณะที่ส าคัญของความเป็นผู้ประกอบการในองค์การมี 4 ลักษณะได้แก่ (1) เป็นพฤติกรรม
หรือการกระท าในภาพรวมของทั้งองค์การอาทิ การตัดสินใจอย่างมีส่วนร่วม (Covin and Slevin, 
1991, p. 7) (2) เป็นกระบวนการในเชิงประกอบการที่เกิดขึ้นในองค์การที่ก่อตั้งหรือด าเนินกิจการ
มาอย่างมั่นคง (Pinchot et al., 1985) (3) เป็นการด าเนินงานที่เกี่ยวกับนวัตกรรม โดยการแสวงหา
แนวคิดใหม่ๆ เพื่อพัฒนาสินค้าหรือบริการและกระบวนการท างานให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น 
(Antoncic and Hisrich, 2001) และ (4) เป็นการปรับเปลี่ยนองค์ประกอบขององค์การอาทิ การก่อตั้ง
หน่วยธุรกิจใหม่ การปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การด าเนินงานขององค์การ หรือการปรับเปลี่ยนโครงสร้าง
ขององค์การ (Dess, Lumpkin and McGee, 1999) 
 ส่วน Dessand Lumpkin (2005) กล่าวว่า ภาวะความเป็นผู้ประกอบการควรสะท้อนให้
เห็นถึงกระบวนการปฏิบัติงานในองค์การ วิธีการท างาน และรูปแบบในการบริหารจัดการ ซึ่งปรียบ
เทียบภาวะความเป็นผู้ประกอบการ เสมือนผลลัพธ์จากกิจกรรมการด าเนินงานทั้งหมดขององค์การ 
โดยองค์ประกอบต่างๆ ที่เลือกใช้นั้น ขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจและบริบทขององค์การ
นั้นๆ (Vora and Polley, 2012) และได้จ าแนกองค์ประกอบของภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 5 
ด้าน ได้แก่ (1) ความเป็นอิสระในการบริหารงาน (Autonomy) (2) ความมีนวัตกรรม 
(Innovativeness) (3) การท างานเชิงรุก(Proactiveness) (4) ความก้าวร้าวในการแข่งขัน 
(Competitive aggressiveness) และ (5) การยอมรับความเสี่ยง (Risk taking) โดยมีรายละเอียดดังน้ี 

1. ความเป็นอิสระในการบริหารงาน (Autonomy) หมายถึง ความเป็นอิสระในการท างาน
ของบุคคลหรือกลุ่มบุคคล เพื่อสร้างโอกาสจากแนวความคิดใหม่ๆ ไปสู่ผลส าเร็จตามเป้าหมายของ
ธุรกิจ (Lumpkin and Dess, 1996, p. 140; Lee and Sukoco, 2007, p. 551) ด้วยลักษณะเฉพาะของ
ธุรกิจครอบครัวอาจจะมีข้อจ ากัดโดยเฉพาะความสัมพันธ์ที่เต็มไปด้วยความขัดแย้งของสมาชิก
ครอบครัว ส่วนหนึ่งมาจากสมาชิกครอบครัวมีค่านิยมและเป้าหมายที่แตกต่างกัน จึงท าให้ทายาทที่
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เข้าไปบริหารธุรกิจขาดความอิสระในการบริหารงานอย่างเต็มที่ (Dyer, 2006, p. 260) การที่ทายาท
จะมีอิสระในการบริหารงานได้นั้น ต้องไม่มีข้อจ ากัดในเร่ืองของวิธีการบริหารและการจัดการด้าน
กลยุทธ์ ผู้บริหารธุรกิจครอบครัวรุ่นอวุโสจึงต้องสนับสนุนพฤติกรรมความเป็นผู้ประกอบการ
ให้แก่ทายาทที่เข้ามาบริหารธุรกิจโดยการอนุญาตให้บริหารงานและคิดอย่างอิสระ (Gürbüz and 
Aykol2009, p.324) สามารถการตัดสินใจและด าเนินงานได้อย่างเป็นอิสระ (Dess and Lumpkin 
2005, p. 149) ซึ่งจะส่งผลให้ประสิทธิภาพในการท างานดีขึ้นรวมถึงสามารถน าพาธุรกิจไปสู่
แนวทางในการบริหารจัดการใหม่ๆ และส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรมอันจะส่งผลต่อศักยภาพในการ
แข่งขันและประสิทธิภาพของบริษัท (Casillas and Moreno 2010, p. 270) ตามทฤษฎีตัวแทนแสดง
ให้เห็นว่า ธุรกิจครอบครัวน้ันมักจะมีความเป็นเจ้าของและอ านาจในการควบคุมธุรกิจมากกว่าธุรกิจ
ทั่วไปด้วยความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของท าให้ทายาทที่เข้ามาบริหารธุรกิจครอบครัวจะไม่ฉกฉวย
โอกาสให้กับตนเอง แต่จะให้ความส าคัญกับประสิทธิภาพและการสร้างประโยชน์ต่อส่วนรวม
มากกว่า (Anderson and Reeb, 2003) ดังนั้นการบริหารงานในธุรกิจครอบครัวจึงมีแนวโน้นที่จะ
บริหารงานแบบเผด็จการ รวมอ านาจในการตัดสินใจไว้กับผู้บริหารระดับสูงหรือเจ้าของธุรกิจ
มากกว่าที่จะกระจายอ านาจไปสู่พนักงานในระดับอ่ืนๆ โดย Nordqvist (2008) กล่าวว่า ในมุมมอง
ของความเป็นอิสระในการบริหารงานนั้นมีความส าคัญต่อประสิทธิภาพของการบริหารธุรกิจ
ครอบครัวในระยะยาวและยังแนะน าอีกว่าเจ้าของธุรกิจครัวควรให้อิสระในการบริหารงานทั้ง
ภายใน (เป็นอิสระจาก ผู้ที่มีส่วนได้เสียอ่ืนๆ เช่น ธนาคาร คู่ค้า ลูกค้า และตลาดเงิน) และภายนอก 
(เสริมสร้างศักยภาพของบุคคลและทีมงานภายในองค์กร) แก่สมาชิกครอบครัว ดังนั้นจากการ
ทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาดูเหมือนว่าจะเป็นการน าเสนอว่าในขณะที่ความเป็นอิสระในการ
บริหารอาจถูกมองว่าเป็นปัจจัยที่ส าคัญของผู้ประกอบการแต่ความเป็นอิสระทั้งภายในและภายนอก
นั้นจะต้องพิจารณาผลกระทบต่อความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจครอบครัวของสมาชิกรุ่นต่อไป 
 2. ความมีนวัตกรรม (Innovativeness) หมายถึง ความพยายามที่จะน าเสนอสิ่งใหม่ๆ ที่
เกิดจากจากประสบการณ์ หรือการทดลอง แล้วน าไปสู่พัฒนาความคิดสร้างสรรค์โดยมีจุดมุ่งหมาย
ให้เป็น กระบวนการท างาน สินค้า หรือบริการใหม่ๆ ซึ่งความมีนวัตกรรมนั้นถูกยกย่องว่าเป็น
คุณลักษณะที่ส าคัญประการหนึ่งของผู้ประกอบการ การสร้างสิ่งใหม่เข้าสู่ตลาด ท าให้เกิดผล
กระทบสภาวะตลาดที่มีอยู่ในปัจจุบันและเป็นการกระตุ้นความต้องการใหม่ผ่านกระบวนการ
ความคิดสร้างสรรค์ (Schumpeter, 1976) การสร้างนวัตกรรมนั้นต้องเกิดจากความเต็มใจที่จะออก
จากความสามารถที่คุ้นเคยหรือการปฏิบัติกิจกรรมเดิมๆ ไปสู่การสร้างสุดยอดเทคโนโลยี ไม่ว่าจะ
เป็นนวัตกรรมที่ เกิดจากการปรับปรุงและพัฒนาจากสิ่งดั่งเดิมให้ดีขึ้น หรือการสร้างความ
เปลี่ยนแปลงที่ยิ่งใหญ่ (Hage, 1980) นวัตกรรมจึงมีความเกี่ยวข้องกับบริบทของภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการ เนื่องจากแนวความคิดใหม่ๆ จะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อ เจ้าของธุรกิจหรือตัว
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ผู้ประกอบการมีส่วนร่วมในการสนับสนุนและผลักดันให้เกิดความคิดแปลกใหม่ ท าให้เกิด
กระบวนการความคิดสร้างสรรค์ที่อาจส่งผลให้เกิดผลิตภัณฑ์  (Product) บริการ (Service) หรือ
กระบวนการท างาน (Process) ใหม่ๆ ในการด าเนินธุรกิจ (Dess and Lumpkin, 2005) จากการศึกษา
ที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่าธุรกิจครอบครัวมีแนวโน้มที่จะให้ความส าคัญกับการสร้างนวัตกรรมน้อย
กว่าธุรกิจทั่วไปก็ตาม (Morck, Strangeland, and Yeung, 2000) ส าหรับธุรกิจครอบครัวแล้วความมี
นวัตกรรมถือได้ว่าเป็นมิติที่ส าคัญมากของ ภาวะความเป็นผู้ประกอบการที่ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานในระยะยาว ร่วมกับความเป็นอิสระในการบริหารงาน และการท างานเชิงรุก (Nordqvist, 
2008) จากการศึกษาของKellermanns , Eddleston, Sarathy, and Murphy(2012) พบว่าความมี
นวัตกรรมนั้นส่งผลทั้งเชิงบวกและเชิงลบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจครอบครัว การที่ผู้น าธุรกิจ
ครอบครัวมักจะใช้ระบบบริหารจากศูนย์กลาง ท าให้อ านาจในการตัดสินในไม่ถูกกระจายออกไป 
ท าให้ความคิดเห็นบางอย่างไม่อาจน ามาพูดคุยเพื่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างทีมบริหารได้ 
(Ensley and Pearson, 2005) แต่อย่างไรก็ตามธุรกิจครอบครัวหลายๆ ธุรกิจถือก าเนิดมาจากการ
สร้างนวัตกรรมใหม่ๆ เช่น บริษัทผลิตรถยนต์ Ford ที่เร่ิมต้นธุรกิจด้วยการสร้างนวัตกรรมด้านยาน
ยนต์ และยังคงให้ความส าคัญกับการสร้างวัฒนธรรมองค์กรสู่การเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรม (Kelly, 
2000) ดังนั้น จิตวิญญาณของผู้ประกอบการผู้ก่อตั้งนั้น ที่มีชีวิตอยู่ในความคิดและการกระท าที่เป็น
นวัตกรรมใหม่ที่มักจะแสดงความกว้างขวางภายในเ ร่ืองเล่าขององค์กร นอกจากนี้ ใน
สภาพแวดล้อมที่เต็มไปด้วยการเปลี่ยนแปลงที่เพิ่มขึ้นและภัยคุกคามที่มีความดันที่เพิ่มขึ้นเกี่ยวกับ
ประเภทลิตรของ บริษัท ที่จะกลายเป็นผู้ประกอบการและนวัตกรรม (Hamel, 2007) ในทางกลับกัน 
การที่ธุรกิจครอบครัวมีการบริหารแบบศูนย์กลาง ย่อมมีความสามารถในการตัดสินใจได้อย่าง
รวดเร็ว ยืดหยุ่น และมีความมุ่งมั่น เพียงพอที่จะค้นหาโอกาสใหม่ ๆ (Miller and Le Breton-Miller, 
2005) หรืออีกนัยหนึ่งคือการบริหารงานแบบธุรกิจครอบครัวนั้นจะมีวิธีการบริหารแบบไม่เป็น
ทางการมากกว่าธุรกิจทั่วไป มีกรรมการจากภายนอกเพียงไม่กี่คน และไม่มีค่อยถูกตรวจสอบจาก
ภายนอก (Carney, 2005) ท าให้การพิจารณาทางด้านการเงินไม่ใช่ประเด็นส าคัญต่อการลงทุนใน
นวัตกรรมใหม่ๆ ของธุรกิจครอบครัว (Naldi, Nordqvist, Sjöberg and Wiklund, 2007) จาก
การศึกษาของ McCann, Leon-Guerrero and Haley, (2001) พบว่าธุรกิจครอบครัวที่ด าเนินธุรกิจมา
ไม่นานและเป็นธุรกิจขนาดเล็กมักจะมีนวัตกรรมมากกว่าธุรกิจครอบครัวเก่าแก่และมีขนาดใหญ่ 
นอกจากนี้นวัตกรรมยังมีส่วนช่วยเพิ่มโอกาสให้ธุรกิจมีศักยภาพในการสร้างผลประกอบการที่ดีขึ้น
ได้ในระยะยาม (Eddleston, Kellermans and Sarathy, 2008; McCann et al., 2001) 
 3. การท างานเชิงรุก(Proactiveness) หมายถึง ลักษณะของการมองไปข้างหน้าเพื่อ
แสวงหาความเป็นผู้น าในตลาด โดยการมองหาโอกาสใหม่ ๆ ที่อาจจะเกี่ยวข้องหรือไม่เกี่ยวข้องกับ
ธุรกิจที่ด าเนินงานอยู่ในปัจจุบันเพื่อน าเสนอผลิตภัณฑ์ใหม่ รวมถึงการสร้างแบรนด์ให้สามารถ
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แข่งขันได้แม้จะอยู่ในช่วงธุรกิจอ่ิมตัว (Venkatraman, 1989, p. 949) ส่วน Lumpkin and Dess 
(2001, p. 431) กล่าวว่า การท างานเชิงรุก คือ การที่ผู้ประกอบการพยายามมองหาโอกาส ที่จะ
น าเสนอผลิตภัณฑ์หรือบริการใหม่ก่อนคู่แข่ง ด้วยการคาดการณ์ความต้องการของผู้บริโภคใน
อนาคต รวมถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมในอนาคตอันที่จริ งการท างานเชิงรุกให้
ความส าคัญกับความคิดริเร่ิมของผู้ประกอบการในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
(Courpasson et al., 2011) โดยการคาดการณ์ถึงความต้องการของตลาดในอนาคต หรือแม้กระทั่ง
ความเปลี่ยนแปลงเพื่อออกจากสภาพแวดล้อมเดิมๆ ไปสู่การสร้างสภาพแวดล้อมใหม่ของตนเอง 
จากการศึกษาของ Kreiser et al. (2002)แสดงให้เห็นว่า ในลักษณะของภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการ มิติของการท างานเชิงรุกในบริบทของธุรกิจครอบครัวแล้ว มักถูกให้ความส าคัญ
น้อยกว่าด้านอ่ืนๆ เช่น ความมีนวัตกรรม และการยอมรับความเสี่ยง (Nordqvist,2008) และยัง
ชี้ให้เห็นว่าการท างานเชิงรุก คือการที่ผู้ประกอบการมีวิสัยทัศน์และความคิดริเร่ิมในการด าเนิน
กิจกรรมต่างๆ เพื่อค้นหาโอกาสและการเจริญเติบโตของธุรกิจภายใต้การเปลี่ยนแปลงของตลาดใน
อนาคตถึงแม้การท างานเชิงรุกของผู้ประกอบการจะมีอิทธิพลอย่างสูงต่อผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจ (Miller, 1983) แต่เมื่อศึกษาในบริบทของธุรกิจครอบครัวอาจมีผลลัพธ์ที่แตกต่างกัน 
ตัวอย่างเช่น การศึกษาของ Daily and Thompson (1994) ที่ได้ศึกษาการท างานเชิงรุกของเจ้าของ
ธุรกิจครอบครัวในเชิงกลยุทธ์ พบว่า การน าสิ่นค้าหรือบริการเข้าสู่ตลาดใหม่ อาจจะไม่ได้เป็น
ปัจจัยบ่งชี้ถึงความแข็งแกร่งและการเจริญเติบโตของธุรกิจครอบครัว เพราะในความเป็นจริงแล้ว
การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ธุรกิจครอบครัวใช้มากที่สุด ก็คือกลยุทธ์ที่เน้นการควบคุมค่าใช้จ่ายอย่างมี
ประสิทธิภาพมากกว่ากลยุทธ์ในการสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ (Daily and Dollinger, 1992; Ibrahim et 
al., 2003) นอกจากนี้ในการศึกษาเกี่ยวกับการท างานของธุรกิจครอบครัวโดยท าการเปรียบเทียบ
ระหว่างรุ่นพบว่า ผู้บริหารธุรกิจครอบครัวในรุ่นที่ 2 จะมีการท างานเชิงรุกน้อยกว่ารุ่นที่ 1 และรุ่นที่ 
3(Martin and Lumpkin, 2003) จึงแสดงให้เห็นว่าลักษณะของผู้น าธุรกิจครอบครัวในประเด็นของ
การท างานเชิงรุกนั้นอาจขึ้นอยู่กับรุ่นก็ได้  
 4. ความก้าวร้าวในการแข่งขัน (Competitive Aggressiveness) หมายถึงความพยายามใน
การแข่งขันกับคู่แข่งขันในธุรกิจ มีการตอบสนองต่อการแข่งขันที่รุนแรง เพื่อพัฒนาต าแหน่งของ
ธุรกิจหรือขจัดคู่แข่งขันในตลาดความก้ าวร้าวในแข่งขันนั้นเป็นส่วนประกอบส าคัญของ
ความส าเร็จทางธุรกิจ เช่นเดียวกับการใช้กลยุทธ์ทางทหารในหนังสือ The Art of War ของซุน วู ที่
โด่งดังไปทั่วโลกจุดเน้นของหนังสือเล่มนี้คือการท าความเข้าใจถึงวิธีการใช้กลยุทธ์ที่มี
ประสิทธิภาพ ความก้าวร้าวในการแข่งขันเป็นลักษณะท่าทางของการต่อสู้เพื่อตอบสนองเป้าหมาย
เชิงรุกโดยมุ่งเป้าไปที่การเอาชนะภัยคุกคามในตลาด รวมถึงการมีส่วนร่วมของในกระบวนการ
ออกแบบและการก าหนดกลยุทธ์ โดยมุ่งเป้าไปที่การปกป้องต าแหน่งทางการตลาด หรือต่อสู้กับ
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การเปลี่ยนแปลงในอุตสาหกรรม และสภาพแวดล้อมต่างๆ เพื่ อความอยู่รอดของธุรกิจ (Smith, 
Ferrier, and Grimm, 2001b) เช่น การใช้กลยุทธ์การตัดราคา โดยยอมเสียสละการท าก าไรเพื่อให้
บรรลุเป้าหมายส่วนแบ่งการตลาดที่ก าหนดไว้ (Venkatraman, 1989) หรือการใช้จ่ายเงินจ านวนมาก
เพื่อการลงทุนในการสร้างผลิตภัณฑ์ให้มีคุณภาพเหนือกว่าคู่แข่ง (MacMillan and Day, 1987) 
ความก้าวร้าวในการแข่งขันนั้นเป็นสิ่งส าคัญส าหรับธุรกิจที่ต้องการที่จะเข้าสู่ตลาดใหม่ หรือต้อง
เผชิญกับการแข่งขันที่รุนแรง (Chen and Hambrick, 1995) ลักษณะหรือวัฒนธรรมของธุรกิจ
ครอบครัวอาจเป็นตัวสกัดกั้นการส่งเสริมความก้าวร้าวในการแข่งขัน เนื่องจากธุรกิจครอบครัว
มักจะกังวลเกี่ยวกับชื่อเสียงของวงศ์ตระกูล รวมถึงการตัดสินใจที่จะด าเนินการใดๆ นั้น ไม่ได้
ส่งผลกระทบเฉพาะตัวผู้บริหารเท่านั้นแต่จะส่งผลถึงสมาชิกทุกคนในครอบครัว (Shanker and 
Astrachan, 1996) ดังนั้นผู้น าต้องให้ความตระหนักถึงความเสียหายที่รุนแรงต่อชื่อเสียงของธุรกิจ
ครอบครัวหากมีความก้าวร้าวในการแข่งขันมากเกินไปจึงเกิดความลังเลที่จะใช้กลยุทธ์นี้ (Dyer and 
Whetten, 2006). ส่วนการศึกษาของ Martin and Lumpkin (2003) พบว่า การบริหารธุรกิจโดย
ทายาทรุ่นต่อมา จะให้ความส าคัญกับการควบคุม และการมุ่งเน้นที่คุณค่า รวมถึงผลก าไรมากกว่า
ความก้าวร้าวในการแข่งขันเพื่อแย่งส่วนแบ่งการตลาด จึงท าให้ระดับของความก้าวร้าวในการ
แข่งขันของธุรกิจครอบครัวที่บริหารงานโดยสมาชิกรุ่นต่อๆ มาลดลง ส่วนการศึกษาเชิงคุณภาพ
ของNordqvist (2008) จากการสัมภาษณ์ทายาทธุรกิจครอบครัวบางคนเลือกที่จะต่อสู้กับคู่แข่งขัน 
อย่างไรก็ตามการศึกษาจาก Miles and Snow (1978) พบว่า ลักษณะของความก้าวร้าวในการแข่งขัน
นั้นจะช่วยป้องกันธุรกิจจากคู่แข่งได้ดังนั้นการแข่งขันที่รุนแรงและก้าวร้าวจึงเป็นกลยุทธ์ที่ถูกน ามา
ใช่บ่อยๆ ในการบริหารธุรกิจครอบครัว (Daily and Dollinger, 1992) แต่ก็เป็นที่น่าสังเกตุว่าถึงแม้ธุ
รกกิจครอบครัวจะไม่ให้ความส าคัญกับความก้าวร้าวในการแข่งขัน แต่เมื่อไหร่ก็ตามที่มีภัยคุกคาม
เกิดขึ้น จะด าเนินกลยุทธ์การแข่งขันที่ดุเดือดทันที (Gomez-Mejia, Haynes, Nunez-Nickel, 
Jacobson, and Moyano-Fuentes, 2007) ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Hamel (2007) ที่กล่าวว่า 
เมื่อมีภัยคุมคามธุรกิจครอบครัวจะมีการตัดสินใจที่รวดเร็วฉับไวและอาจจะรุนแรง เพื่อตอบสนอง
ต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมและภัยคุกคามที่จะเกิดขึ้น ด้วยโครงสร้างการบริหารเป็น
แบบศูนย์แนวราบและไม่เป็นทางการมากนัก ท าให้ผู้บริหารธุรกิจครอบครัวมีความคล่องตัวในการ
ตัดสินใจมากกว่าธุรกิจทั่วไป และสามารถตอบโต้คู่แข่งได้อย่างรวดเร็วและรุนแรง (Sirmon and 
Hitt, 2003)   
 5. การยอมรับความเสี่ยง (Risk Taking) หมายถึง การตัดสินใจและการปฏิบัติภายใต้
สถานการณ์ที่มีความไม่แน่นอน หรืออาจต้องเผชิญกับความเสี่ยงต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้นโดยมีระดับ
ของความเต็มใจที่จะการยอมรับความเสี่ยงต่อการสูญเสียทรัพยากรจ านวนมาก (Miller and Friesen 
1978, p. 932)จากการศึกษาที่ผ่านมาท าให้เห็นภาพแนวโน้มของการยอมรับความเสี่ยงในธุรกิจ
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ครอบครัวชัดเจนขึ้น (Gomez-Mejia et al. 2007; Morck and Yeung 2003) โดยการศึกษาของ 
Gomez-Mejia et al. (2007) พบว่า ธุรกิจครอบครัวจะท าการตัดสินใจบนพื้นฐานของแน่นอนใน
สถานการณ์นั้น เพื่อปกป้องความมั่งคั่งของครอบครัวซึ่งธุรกิจครอบครัวยอมรับความเสี่ยงในการ
บริหารธุรกิจ แต่ในเวลาเดียวกันก็มักหลีกเลี่ยงการตัดสินใจที่จะท าให้ความเสี่ยงรุนแรงขึ้นส าหรับ
การศึกษาของNaldi et al. (2007) พบว่า การยอมรับความเสี่ยงของธุรกิจครอบครัวมีความสัมพันธ์
เชิงบวกกับการท างานเชิงรุก และนวัตกรรม แต่ส่งผลเชิงลบต่อผลการด าเนินงานทางการเงินส่วน
Zahra and Hayton(2005) พบว่าประธานกรรมการบริหาร (CEO) รุ่นผู้ก่อตั้ง ไม่ส่งผลต่อความเสี่ยง 
แต่ในขณะที่ประธานกรรมการบรหารที่ด ารงต าแหน่งในระยะยาวมีผลกระทบเชิงลบต่อความเสี่ยง 
โดยNordqvist (2008) พบว่าในธุรกิจครอบครัว นั้นมีสัญญาณของการยอมรับความเสี่ยงและความ
ก้าวร้าวในการแข่งขันน้อยกว่า เมื่อเทียบกับการท างานเชิงรุก การมีนวัตกรรม และความเป็นอิสระ
ในการบริหาร Martin and Lumpkin (2003) พบว่า ทายาทที่เข้ามาบริหารธุรกิจครอบครัวในรุ่นต่อๆ 
มามักจะหลีกเลี่ยงความเสี่ยง ดังนั้นการศึกษาเกี่ยวกับการยอมรับความเสี่ยงของธุรกิจครอบครัวมัก
แบ่งออกเป็นประเด็นของการหลีกเลี่ยงความเสี่ยง และแนวโน้มที่จะยอมรับความเสี่ยง โดยท าการ
ตรวจสอบความเสี่ยงในแง่ของการกู้ยืมจากครอบครัวเพื่อน ามาใช้ในการลงทุน ท าให้สภาวะการ
ชดใช้หนี้มีความยืดหยุ่น จึงส่งผลให้ธุรกิจสามารถท าก าไรที่เพิ่มขึ้น การศึกษาส่วนใหญ่ มีแนวคิด
ว่าธุรกิจครอบครัวมีความเป็นอนุรักษ์นิยมและชอบหลีกเลี่ยงความเสี่ยงเกี่ยวกับการตัดสินใจเชิงกล
ยุทธ์ (Carney, 2005; Schulze, Lubatkin, and Dino, 2003). ตัวอย่างเช่น การศึกษาของNaldi et al. 
(2007) ที่ได้ท าการศึกเกี่ยวกับการยอมรับความเสี่ยงของผู้ประกอบการในธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมในประเทศสวีเดน พบว่า การยอมรับความเสี่ยงในธุรกิจครอบครัวนั้นมีอิทธิพลต่อผล
การด าเนินงานอย่างมีนัยส าคัญแต่น้อยกว่าธุรกิจทั่วไป แต่ระดับการยอมรับความเสี่ยงของ
ผู้ประกอบการรุ่นแรกจะสูงขึ้นเมื่อธุรกิจเกิดภัยคุกคาม (Gomez-Mejia et al., 2007)  
 2.3 การวัดภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 
 จากการศึกษาของ Campos et al., (2012)โดยท าการศึกษาความสัมพันธ์ของสินค้า/บริการ 
และเทคโนโลยีที่ส่งผลต่อนวัตกรรม ท าการเก็บข้อมูลจากผู้ประกอบการรุ่นก่อตั้งในประเด็นที่
เกี่ยวข้องกับนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ การบริการ และเทคโนโลยี และแนวโน้มของพฤติกรรม
ความมีนวัตกรรม โดยท าการศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นเจ้าของธุรกิจ ด้วยแบบวัดของ Miller 
(1983) Covin and Slevin, (1989) เพื่อน ามาใช้ในการวัดภาวะความเป็นผู้ประกอบการทั้ง 5 ด้าน 
ได้แก่ ความมีอิสระในการบริหาร (Autonomy) การมีนวัตกรรม (Innovativeness) การยอมรับความ
เสี่ยง (Risk-Taking) การปฏิบัติการเชิงรุก (Proactiveness) และความก้าวร้าวต่อการแข่งขัน 
(Competitive Aggressiveness) โดยมีข้อค าถามทั้งสิ้น 14 ข้อ และใช้สเกลการวัดแบบลิเคิร์สเกล 7 
ระดับ จากไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง จนถึงเห็นด้วยอย่างยิ่งผลจากการการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
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(confirmatory factor analysis: CFA) พบว่าตัวแบบมีความกลมกลืนกันเป็นอย่างดีχ2/df = 2.131, 
GFI = 0.913, CFI = 0.941 น้ าหนักองค์ประกอบของแต่ละตัวบ่งชี้มีนัยส าคัญทางสถิติ (t > 1.96, p < 
0.001) ซึ่งมีล าดับตั้งแต่ 0.48 ถึง 0.83. และจากการศึกษาของ Unai et al., (2012) พบว่าการวัดภาวะ
ความเป็นผู้ประกอบการด้วยเคร่ืองมือวัดของนักวิจัยกลุ่มต่างๆ แบ่งออกเป็น 2 กลุ่มคือกกลุ่มที่
อธิบายถึงตัววัดภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 3 ประการด้วยกัน ประกอบด้วย ความมีนวัตกรรม 
การยอมรับความเสี่ยง และการท างานเชิงรุก ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดย Miller (1983) และ Covin and 
Slevin (1989) และกลุ่มที่ 2 ได้แก่ภาวะความเป็นผู้ประกอบการตามแนวคิดของ Lumpkin and Dess 
(1996) ที่ได้พัฒนาต่อยอดจากแนวคิดของ Miller (1983) และ Covin and Slevin (1989) โดยได้เพิ่ม
ตัววัดภาวะความเป็นผู้ประกอบการเป็น 5 ประการด้วนกัน คือ ความมีนวัตกรรม การยอมรับความ
เสี่ยง การท างานเชิงรุก ความก้าวร้าวในการแข่งขัน และความเป็นตัวของตัวเอง 
 ผู้วิจัยจึงได้ท าการสังเคราะห์ตัวชี้วัดภาวะความเป็นผู้ประกอบการที่ส่งผลต่อความส าเร็จ
ทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจไปสู่ทายาทรุ่นต่อไปได้ ดังแสดงในตารางที่ 2.5 
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ตารางท่ี 2.5 ตัววัดภาวะความเป็นผู้ประกอบการ  

ชื่องานวิจัย ชื่อผู้วิจัย 

มิติของภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 

เครื่องมือวัด 
การด าเนินงาน

เชิงรุก 

ความ 

มีนวัตกรรม 

ก า ร ย อ ม รั บ

ความเสี่ยง 

ความก้ าว ร้ า ว

ในการแข่งขัน 

ค ว า ม เ ป็ น ตั ว

ของตัวเอง 

Deconstructing the relationship 

between entrepreneurial orientation 

and business performance at the 

embryonic stage of firm growth. 

Hughes and Morgan, 

2007 
     

Hughes and Morgan, 2007 

Exploring and inverted u-shape 

relationship between EO and 

Performance in Chinese ventures 

Tang J. et al., 2008 

   

  

Covin and Slevin, 1989 

Entrepreneurial Orientation and 

Growth of SME: a causal model  

Moreno and Casillas, 

2008 
   

  

Lumpkin, 1998; Moreno and 

Casillas, 2008 

Entrepreneurial Orientation and firm 

performance: the role of knowledge 

creation process 

Hui-Li et al. 2009 

     

Lumpkin and Dess, 1996, 2001; 

Miller, 1983 
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ารางท่ี 2.5(ต่อ)  
 

ชื่องานวิจัย ชื่อผู้วิจัย 
มิติของภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 

เครื่องมือวัด การด าเนินงาน

เชิงรุก 

ความ 

มีนวัตกรรม 

ก า ร ย อ ม รั บ

ความเสี่ยง 

ความก้ าว ร้ า ว

ในการแข่งขัน 

ค ว า ม เ ป็ น ตั ว

ของตัวเอง 

Entrepreneurial Orientation and New 

Venture performance: the 

moderating role of intra- and extra 

industry social capital 

Stam and Elring, 

2008 
   

  

Covin and Slevin, 1989; Lumkin 

and Dess, 2001 

The effects of EO and Marketing 

Information on the performance of 

SMEs 

Ken et al., 2010 

   
  

Covin and Slevin, 1989; Miller 

and Friesen, 1982 

A configurationally approach of the 

relationship between EO and Growth 

of Family Firm 

Casillas et al., 2010 

   
  

Lumpkin, 1998; Lumpkin and 

Dess, 2001 

Entrepreneurial Orientation and 

Business Performance - A 

replication study 

Frank et al., 2010 

   
  

Miller, 1983/1987a; Wiklund 

and Sheperd, 2005 
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ตารางท่ี 2.5(ต่อ)  

ชื่องานวิจัย ชื่อผู้วิจัย 
มิติของภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 

เครื่องมือวัด การด าเนินงาน

เชิงรุก 

ความ 

มีนวัตกรรม 

การยอมรับ

ความเสี่ยง 

ความก้าวร้าว

ในการแข่งขัน 

ความเป็นตัว

ของตัวเอง 

Understanding and measuring 

autonomy and EO perspective 

Lumpkin and Dess, 

2009 
     

Covin and Slevin, 1989 

Cross-national invariance and 

Growth of the EO scale 

Hansen et al., 2011 
   

  Covin and Slevin, 1989 

EO in cross culture research 

assessing measurement invariance in 

the construct 

Runyan et al., 2012 

   
 

 

Lumpkin, 1998; Runyan and Ge, 

2011 

Entrepreneurial Orientation of 

Family Firms: Family and 

environmental dimensions 

Casillas et al., 2010 

   
 

 

Covin and Slevin, 1989 

Entrepreneurial Orientation Learning 

Orientation and Firm Performance 

Wang, 2008 

    

 

Miller, 1983/1987a; Covin and 

Slevin, 1989; Lumpkin and 

Dess, 1996 
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ตารางท่ี 2.5(ต่อ)  

ชื่องานวิจัย ชื่อผู้วิจัย 
มิติของภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 

เครื่องมือวัด การด าเนินงาน

เชิงรุก 

ความ 

มีนวัตกรรม 

การยอมรับ

ความเสี่ยง 

ความก้าวร้าว

ในการแข่งขัน 

ความเป็นตัว

ของตัวเอง 

Entrepreneurial Orientation in family 

firms: a generational perspective 

Cruz and Nordqvist, 

2010 
   

  

Covin and Slevin, 1989; Miller, 

1983 

An investigation of EO, perceived 

environmental hostility, and strategy 

application among Chinese SMEs 

Tang and Hull, 2012 

   
  

Covin and Slevin, 1989; Miller, 

1983 

How Much and What Kind of 

Entrepreneurial Orientation is 

Needed for Family Business 

Continuity? 

Zellweger et al., 2010 

     

Lumpkin and Dess, 1996 

Long-term orientation: Implications 

for the entrepreneurial orientation 

and performance of family 

businesses 

Lumpkin et al., 2010 

     

Lumpkin and Dess, 1996 
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ตารางท่ี 2.5(ต่อ)  

ชื่องานวิจัย ชื่อผู้วิจัย 

มิติของภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 

เครื่องมือวัด 
การด าเนินงาน

เชิงรุก 

ความ 

มีนวัตกรรม 

การยอมรับ

ความเสี่ยง 

ความก้าวร้าว

ในการแข่งขัน 

ความเป็นตัว

ของตัวเอง 

Transgenerational Entrepreneurship Habbershon, 

Nordqvist and 

Zwllweger, 2010 

     

Covin and Slevin, 1989; Miller, 

1983 

The Entrepreneurial Orientation-

Dominant Logic-Performance 

Relationship in New Ventures: an 

Exploratory Quantitative Study 

Campos et al., (2012) 

     

Covin and Slevin, 1989; Miller, 

1983 

The Performance Effects of 

Entrepreneurial Orientation: 

Evidence from South Korean Start-

ups 

Hyunjoong Yoon, 

2012 
     

Covin and Slevin(1989) 

 แหล่งที่มา: รวบรวมข้อมูลโดยผู้วิจัย (2556) 
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 จากการทบทวนวรรณกรรมผู้วิจัยได้น าแนวคิดของ Miller (1983) และ Covin and 
Slevin, (1989)มาเป็นกรอบแนวคิดในการศึกษาตัวชี้วัดภาวะความเป็นผู้ประกอบการที่ส่งผลต่อ
ความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว โดยท าการศึกษาถึงความเหมาะสมของตัว
วัดทั้งในฐานะที่เป็นตัวแปรสาเหตุ และตัวแปรตาม ในบริบทของธุรกิจครอบครัว พบว่า ตัววัด
ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 5 องค์ประกอบของ Miller (1983) Covin and Slevin, (1989)สามารถ
น ามาอธิบายภาวะความเป็นผู้ประกอบการในธุรกิจครอบครัวได้ชัดเจนที่สุด ส าหรับการศึกษา
เกี่ยวกับธุรกิจครอบครัวแล้ว ภาวะความเป็นผู้ประกอบการนั้นมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการอธิบาย
ถึงความสามารถในการด าเนินกิจการและผลักดันให้ธุรกิจเติบโตอย่างยั่งยืน (Nordqvist, 2008) ซึ่ง
ท าให้ธุรกิจมีศักยภาพในการการด าเนินธุรกิจที่เด่นชัดมาก (Eddkeston et al., 2008) ตัวอย่างเช่น 
งานวิจัยของ Zellweger et al., 2010; Lumpkina et al., 2009; Brown et al., 2001; Lumpkin, 
Cogliser, and Schneider, 2009; Lumpkin et al., 2010 เน่ืองจากสามารถใช้เป็นตัววัดภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการของทายาธุรกิจครอบครัวที่ส่งผลต่อความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจ
ครอบครัวได้เป็นอย่างดี 
 
ตอนท่ี 3 ภาวะผู้น าของทายาท(Successor’ Leadership) 
 ทฤษฎีภาวะผู้น าเป็นทฤษฎีน ามาใช้ในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับสมาชิก
ในองค์การ โดยผู้น าเป็นผู้ที่ท าหน้าที่เป็นตัวกลางที่มีอิทธิพลในการเปลี่ยนแปลงการกระท าของ
สมาชิก (Gibson, Ivancevich, Donnelly, and Konopaske, 2012) ซึ่ง Yukl (2013, p.7) กล่าวว่า ภาวะ
ผู้น า หมายถึง "กระบวนการที่บุคคลสร้างอิทธิพลต่อผู้อ่ืน ด้วยความเข้าใจและการยอมรับกับสิ่งที่
ต้องการโดยใช้กระบวนการในการชักจูงและอ านวยความสะดวกให้แกสมาชิกด าเนินกิจกรรมต่างๆ 
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน" จากการศึกษาของ GLOBE พบว่า ผู้น าขององค์กรต้อง "กระตุ้น
และช่วยให้คนอ่ืนๆ มีผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ และสามารถสร้างความส าเร็จให้แก่
องค์กรที่พวกเขาเป็นสมาชิกได้" (House, Hanges, Javidan, Dorfman, and Gupta, 2004. p.15) ภาวะ
ผู้น าขององค์กรจึงเป็นความสามารถในการมีอิทธิพลต่อคนอ่ืนๆ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน 
แม้ว่าปัจจุบันนิยามทั่วไปของค าว่าผู้น าจะหมายถึงบุคคลที่สามารถชักจูงบุคคลอ่ืนหรือกลุ่มบุคคล
ในองค์การ ช่วยในการก าหนดเป้าหมายและแนะน าให้ประสบความส าเร็จอย่างมีประสิทธิผล  
(Nahavandi, 2006)  
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 3.1 ทฤษฏีภาวะผู้น า 
 การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น านั้นมีมาเป็นเวลานาน และมีวิวัฒนาการมาตามล าดับ ดังแสดง
ในตารางที่ 2.6ที่แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างของส านักความคิดที่ได้ศึกษาทฤษฎีผู้น าในแบบ
ต่างๆ ดังต่อไปนี้ 
ตารางท่ี 2.6 ส านักความคิดและแนวทางการศึกษาของทฤษฎีผู้น า 

ส านักความคิด ลักษณะการศึกษา 
ทฤษฎีคุณลักษณะ  
(Trait Theory) 

เป็นแนวคิดที่ได้รับการพัฒนามาจากทฤษฏีผู้น าแบบมหาบุรุษ (Great Man theory) โดย
เช่ือว่าผู้ที่เป็นผู้น าที่ประสบความส าเร็จจะต้องมีคุณลักษณะพิเศษเฉพาะตัวที่เป็นคุณ
ลักษระเชิงบวกบางประการที่เหมือนกัน ซ่ึงสอดคล้องกับYukl (2010) ที่กล่าวว่าภาวะ
ผู้น าเป็นลักษณะพิเศษ ที่มิได้ถ่ายทอดจากบรรพบุรุษอย่างเดียว บุคคลสามารถพัฒนา
ภาวะผู้น าของตนเองได้ จึงมีการศึกษาพฤติกรรมผู้น าในระยะต่อมา แต่อย่างไรก็ตาม
คุณลักษณะของผู้น าหลายประการในทฤษฎีคุณลักษณะยังสามารถบรรยายถึงผู้น าที่
ประสบผลส าเร็จในปัจจุบันได้ 

ทฤษฎีพฤติกรรมผู้น า  
(Behavioral Theory) 

เป็นการพิจารณาลักษณะเฉพาะตัวผู้น าตามวิธีการใช้อ านาจหรือแนวพฤติกรรมโดยไม่
ค านึงถึงสถานการณ์ที่เผชิญอยู่ โดย Robbins (2012) นักวิจัยที่มหาวิทยาลัยโอไฮโอ ได้
ศึกษาและจ าแนกพฤติกรรมผู้น าเป็น 2 มิติ ได้แก่ 1) พฤติกรรมแบบมุ่งเน้นงาน 
(Initiating Structure) และ 2) พฤติกรรมแบบมุ่งเน้นความสัมพันธ์ (Consideration) ผู้น า
ที่มีพฤติกรรมแบบมุ่งเน้นงานและมุ่งเน้นความสัมพันธ์สูง จะท าให้ผลการปฏิบัติงาน
และความพึงพอใจของผู้ปฏิบัติงานสูงมากกว่าผู้น าที่มุ่ ง เน้นงานและมุ่ ง เน้น
ความสัมพันธ์ต่ า  

ทฤษฎีเชิงสถานการณ์  
(Situational Theory) 

ภาวะผู้น าเป็นเรื่องของสถานการณ์ไม่ใช่ของแต่ละบุคคล ผู้น าจะประสบความส าเร็จได้
ต้องศึกษาสถานการณ์ก่อน แล้วจึงปรับรูปแบบการน าให้เหมาะสมกับสถานการณ์ 
แนวคิดนี้เห็นว่าไม่มีผู้น ารูปแบบใดแบบหนึ่งที่ดีเลิศเหมาะสมกับทุกสถานการณ์ จึงมี
การศึกษาเชื่อมโยงรูปแบบผู้น าและสถานการณ์องค์การเข้าด้วยกัน ซ่ึงทฤษฎีภาวะผู้น า
ตามสถานการณ์ (Situational Leadership Theory) นั้นพัฒนาขึ้นโดย Hersey and 
Blanchard (1982) โดยมแีนวคิดที่ว่าผู้น าจะต้องปรับตัวตามผู้ตาม ซ่ึงมี 4 ลักษณะคือ 1) 
ผู้ตามที่ขาดความรับผิดชอบ ใช้การน าแบบบอกงานโดยเสนอแนวคิดแก่ผู้ตาม (Telling 
Style) 2) ผู้ตามที่มีความรับผิดชอบแต่ขาดความสามารถ ใช้การน าแบบขายความคิด 
(Selling Style) 3) ผู้ตามที่มีความสามารถแต่ขาดความรับผิดชอบ ใช้การน าแบบมีส่วน
ร่วม (Participating Style) 4) ผู้ตามที่มีความสามารถและมีความรับผิดชอบ ใช้หลักการ
น าแบบมอบหมายงาน โดยมีผู้น าเป็นผู้ให้ค าปรึกษา (Delegation Style) 
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ตารางท่ี 2.6 (ต่อ) 

ส านักความคิด ลักษณะการศึกษา 
ภาวะผู้น าการ
แลกเปลี่ยน  
(Transactional 
Leadership) 

Burns (1978)ให้ความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า เป็นกระบวนการที่ผู้น า 
และผู้ตามต่างยกระดับแรงจูงใจและศีลธรรมจรรยาซ่ึงกันและกันให้สูงขึ้น ผู้น าที่เน้น
บทบาทการท าหน้าที่ควบคุม บริหารองค์การ ตรวจสอบผลงาน โดยผู้บริหารควรมี
ลักษณะความเป็นผู้น าเชิงเป้าหมายด้วยการระบุข้อก าหนดอย่างชัดเจน มีระบบการมอบ
รางวัลและลงโทษให้กับสมาชิกในกลุ่ม การแลกเปลี่ยนในลักษณะนี้จะช่วยให้สมาชิก
พึงพอใจในการท างานร่วมกันเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของงานที่มีประสิทธิภาพสูงแต่
ต้องอยู่ภายใต้สถานการณ์และสภาพแวดล้อมที่ค่อนข้างคงที่ 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 
(Transformational 
Leadership) 

Bass (1985) กล่าวว่าพฤติกรรมของผู้น าในการปฏิบัติงานให้ได้ผลดีมากกว่าความ
คาดหวัง โดยผู้น าจะต้องแสดงความเป็นผู้น าใน 2 ลักษณะร่วมกันคือ ภาวะผู้น าการ
แลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงโดยทิศทางการแสดงพฤติกรรมความเป็น
ผู้น าออกมาในสัดส่วนของพฤติกรรมทั้ง 2 ลักษณะมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับ
ส่ิงแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์กร และคุณลักษณะส่วนตัวของผู้น า ซ่ึงตาม
แนวคิดของ Bass แล้วผู้น าที่มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมีองค์ประกอบส าคัญ 3 
ประการคือ ได้แบ่งภาวะผู้น าเป็น 3 องค์ประกอบคือ การสร้างบารมี การกระตุ้นทาง
ปัญญา การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 

  
 ด้วยเหตุผลที่ว่าผู้น าเป็นผู้ที่มีอ านาจตัดสินใจที่ส าคัญ ในทุกๆ กระบวนการในการด าเนิน
กิจกรรมขององค์กร ภาวะผู้น าจึงเป็นปัจจัยส าคัญที่ถูกน าขึ้นมาศึกษาถึงความส าเร็จแบบพลวัตร 
การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน และพัฒนาธุรกิจสู่ความยั่งยืน (Yildirim and Saygin, 2011) 
ดังนั้นภาวะผู้น าจึงเป็นปัจจัยส าคัญแห่งความส าเร็จหรือล้มเหลวในการด าเนินและการสร้างความ
เติบโตให้แก่ธุรกิจ (Ghosh, Tan, Tan and Chan, 2001; Bass and Bass, 2008; Kee, Effendi, Talib 
and Rani, 2011) การที่ผู้ประกอบการจะประสบความส าเร็จได้นั้นต้องมีภาวะผู้น าที่เหมาะสม เพื่อ
น าพาองค์การไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่สร้างสรรค์ ค้าหาโอกาสและหาประโยชน์จากสถานการณ์
ต่างๆ อย่างคุ้มค่า (Shane and Venkataraman, 2000) ซึ่งจะเห็นได้ว่าความส าเร็จของผู้ประกอบการ
นั้นขึ้นอยู่กับการแสดงพฤติกรรมความเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพ (Sundararajan, Sundararajan and 
Henderson, 2012) ดังนั้นรูปแบบการบริหารที่สามารถประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสมจึงมีความส าคัญ
อย่างยิ่งส าหรับการเป็นผู้น าทางธุรกิจต่อสภาพแวดล้อมที่ต้องเผชิญ (Ling, Simsek, Lubatkin and 
Veiga, 2008)  
 จากทฤษฎีภาวะผู้น าแบบดั้งเดิม จะเห็นได้ว่าบทบาทของผู้น าคือบอกวิธีการมากกว่าที่จะ
สร้างแรงบันดาลใจ โดยใม่เป็นไปตามหลักของการแลกเปลี่ยนและการด าเนินการที่จะจัดให้มี
แรงจูงใจที่จ าเป็นเพื่อให้บรรลุผลงานที่ต้องการ ในขณะที่ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
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Leadership) เป็นหนึ่งในทฤษฎีที่มุ่งเน้นไปที่การเปลี่ยนแปลงของบุคคลผ่านอิทธิพลของผู้น า ซึ่ง
เป็นแนวทางที่กว้างกว่าแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าอื่นๆ โดยจะส่งผลต่อความส าเร็จหรือประสิทธิภาพ
ของผู้ตามมากกว่าเมื่อเทียบกับทฤษฎีความเป็นผู้น าอ่ืนๆ โดยผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมีเป้าหมาย
ระยะยาว นอกจากนี้ยังช่วยกระตุ้นประสิทธิภาพการท างานของสมาชิกในองค์การ ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงนี้ยังให้ความส าคัญกับวิธีการที่จะท าให้เกิดประสิทธิภาพการท างานที่สูงขึ้น ผ่าน
ลักษณะของผู้น า พฤติกรรม อ านาจ รวมทั้งตัวแปรสถานการณ์ที่เกี่ยวข้อง (Yildirim and Saygin, 
2011) นอกจากนี้ผู้วิจัยยังได้ท าการศึกษารูปแบบภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 
ดังแสดงในตารางที่ 2.7 
 
ตารางท่ี 2.7รูปแบบภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการและผลประกอบการ 

ผู้วิจัย 
รูปแบบภาวะผู้น า 

ผู้น าแบบบารมี ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

ผู้น าการ
แลกเปลี่ยน 

ผู้น าแบบ
ทีมงาน 

ผู้น าแบบ
อัตตาธิปไตย 

แบบใช้อ านาจ
เชิงเมตตา 

Lirong Long and Minxin 
Mao (2008)  

      

Yang (2008)       
Mahmoud AL-Hussami R. 
(2008) 

      

Yafang Tsai, Shih-Wang 
Wu, and Hsien-Jui Chung 
(2009)  

      

Duanxu Wang 
HuijuanXueJieXu (2009)  

      

M.L. Voon, M.C. Lo, K.S. 
Ngui, N.B. Ayob (2011)  

      

Lu Ye, Deng Junye, Ma 
Yan (2011)  

      

Engelen et al. (2012)        

แหล่งที่มา: รวบรวมโดยผู้วิจัย (2555)  
 
 จากตารางที่ 2.7แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน
ถูกน ามาใช้ในการวัดผลการด าเนินงานของธุรกิจเป็นจ านวนมาก ผลจากการศึกษาพบว่าภาวะผู้น าที่
ส่งผลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการมากที่สุดคือภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบ
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แลกเปลี่ยน เนื่องจากลักษณะหรือพฤติกรรมที่แสดงออกของเจ้าของบริษัทหรือผู้บริหารจะช่วย
ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมความเป็นผู้ประกอบการ (Arham et al., 2011) จากการศึกษาของ Yang 
(2008) พบว่าภาวะผู้น าการแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนี้จะส่งผลต่อการพัฒนา
องค์การอีกด้วย โดยผู้น านั้นจะต้องมีลักษณะพิเศษแตกต่างกันไป 4 ลักษณะคือ 1) การมีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence)2) การเป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) 3) 
การเป็นผู้จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation) และ 4) การมีมุมมองเชิงปัจเจกบุคคล 
(Individualized Consideration)โดยผลที่ได้รับจากการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือการมีเป้าหมาย
ร่วมกันระหว่างผู้น าและผู้ตาม ไม่ใช่ของฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง จากการที่ผู้น ากระตุ้นให้เกิดความท้าทายที่
เป็นเหตุเป็นผลต่อผู้ตาม ชี้ให้เห็นถึงความหมายของการด าเนินการ ความส าเร็จที่จะได้รับ สร้าง
ความเข้าใจต่อวัตถุประสงค์ (Arham, 2014)ซึ่งสามารถสรุปความสัมพันธ์ระหว่างความเป็น
ผู้ประกอบการและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้ดังนี้  
 
ตารางท่ี 2.8 ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นผู้ประกอบการและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ลักษณะความเป็น

ผู้ประกอบการ 

ทัศนคติและพฤติกรรม ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ความเป็นผู้น า  - สามารถริเริ่มด้วยตนเอง มีมาตรฐานสูงแต่ แต่
ไม่ใช่พวกสมบูรณ์แบบ  

การผู้สร้างแรงบันดาลใจ 

 - เป็นการสร้างทีม และการสร้าวีรบุรษุด้วยการ
สร้างแรงบันดาลใจให้กับบุคคลอื่น 

เป็นผู้มีมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

 - ปฏิบัติต่อคนอื่นอย่างที่ต้องการให้ปฏิบัติกัน
ตนเอง 

เป็นผู้มีมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

 - แบ่งปันความม่ังคั่งให้กับผู้ที่ช่วยสร้างมันมา    

 - มีความซื่อสัตย์และความน่าเชื่อถือ สร้างความ
ไว้วางใจ มีความเป็นธรรม 

เป็นผู้มีมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

 - ไม่ฉายเดี่ยว 
- เป็นทั้งผู้เรียนและผู้สอน 
- มีความอดทนและท างานเชิงรุก 

เป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา 
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ตารางท่ี 2.8(ต่อ) 

ลักษณะความเป็น
ผู้ประกอบการ 

ทัศนคติและพฤติกรรม ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ความผูกพันและความมุ่ง
มั่ง 

- มีความมุ่งม่ันและชัดเจน ท างานอย่างรวดเร็ว  
- มีวินัย  

 - มีความอดทนในการแก้ไขปัญหา การสร้างแรงบันดาลใจ 
 - มีความเต็มในที่จะเสียสละเวลาส่วนตัว  
 - สามารถขับเคลื่อนตลาด  
 - ครอบครองโอกาสด้วยการสร้างและการเพิ่มพูน

คุณค่า 
เป็นผู้มีมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

ยอมรับความเส่ียง ความ
คลุมเครือความไม่แน่นอน  

- ค านวณความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น   
- ลดความเสี่ยงให้น้อยที่สุด  
- กระจายความเสี่ยง  

 - บริหารความขัดแย้ง เป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา  
 - ยอมรับความไม่แน่นอนและการขาดแคลน

โครงสร้าง 
เป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา  

 - สามารถที่จะแก้ไขปัญหาด้วยการบูรณาการ  เป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา  

สร้างสรรค์ พ่ึงพาตนเอง
และความสามารถในการ
ปรับตัว 

- เปิดกว้าง เป็นนักคิดนอกกรอบ เป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา  
- มีความกระตือรือร้นจากสถานะที่เป็นอยู่ เป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา  
- สมารถที่จะปรับตัวและเปลี่ยนแปลง และแก้ไข

ปัญหาอย่างสร้างสรรค์  
เป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา  

 - เรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว   
 - ไม่กลัวที่จะล้มเหลว  
 - สามารถสร้างกรอบแนวคิด และไม่กังวลใน

รายละเอียด 
เป็นผู้มีมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

การสร้างแรงจูงใจ - มุ่งเน้นที่เป้าหมายและผลลัพธ์ มีการ
ตั้งเป้าหมายสูงแต่เป็นไปได้  

 

 - ขับเคลื่อนให้สามารถบรรลุเป้าหมายได้   
 - ไม่ให้ความส าคัญกับสถานะและอ านาจ มีมุมมองเชิงปัจเจกบุคคล 
 - สนับสนุนความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล  มีมุมมองเชิงปัจเจกบุคคล 
 - ตระหนักถึงจุดอ่อนจุดแข็ง  
 - มีมุมมองและอารมณ์ขัด  

แหล่งที่มาของข้อมูล: ปรับปรุงข้อมูลจาก TimmonsandSpinelli (2009) 
 
 จากตารางที่ 2.8 แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นเป็นภาวะผู้น าที่ส่งเสริม
ความเป็นผู้ประกอบการ ไม่ว่าจะเป็นการโน้มน้าวโดยใช้บารมี การจัดการเชิงปัจจเจกบุคคล การ
กระตุ้นให้เกิดปัญญา และการจูงใจบันดาลใจ รวมถึงการให้รางวัลหรือการดูแลเป็นกรณีพิเศษ มี
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ส่วนในการเปลี่ยนแปลงองค์การทั้งสิ้น(Matzler, Schwarz, Deutinger, and Harms, 2008) อย่างไรก็
ตามเมื่อพิจารณาเฉพาะภาวะผู้น าที่มีบทบาทต่อผลการประกอบการของธุรกิจครอบครัว ลักษณะ
ภาวะผู้น าของทายาทธุรกิจที่ส าคัญได้แสดงในบทบาท 3 ด้าน คือ การสร้างบารมี การกระตุ้นทาง
ปัญญา การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
 จากการศึกษาของ Shibru (2011) มุ่งเป้าไปที่การตรวจสอบแนวคิดของการเชื่อมโยง
ความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อความพึงพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชา ผลที่ได้จากการศึกษา
ยืนยันว่าทั้ง 2 ปัจจัยมีความสัมพันธ์เชิงบวก นอกจากนี้องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ในแต่ละด้านมีความเชื่อมโยงของต่อความพึงพอใจของพนักงานซึ่งเป็นกลุ่มตัวอย่างในการศึกษา
คร้ังนี้ และองค์ประกอบเหล่านี้ยังมีอิทธิพลต่อการสร้างแรงจูงใจ แรงบันดาลใจ การกระตุ้นทาง
ปัญญา และการพิจารณาเป็นรายบุคคล ผลจากการศึกษาพบส่วนประกอบเหล่านี้มีความสัมพันธ์
อย่างมีนัยส าคัญต่อความพึงพอใจในการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา แต่การกระตุ้นทางปัญญามี
ความอิทธิพลต่อความพึงพอใจของพนักงานน้อยที่สุดเมื่อเทียบกับส่วนประกอบอ่ืนๆ (Shibru, 
2011) ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของWang, Chontawan, and Nantsupawat (2012) ที่ยืนยันว่าภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีผลเชิงบวกต่อความพึงพอใจของพยาบาล การค้นพบนี้ยัง เปิดเผยอีกว่าการ
ได้รับการยกย่องชมเชยจากผู้น า สร้างความพึงพอใจในการท างานของพยาบาลในระดับสูง 
นอกจากนี้การรับรู้ของความส าเร็จและความรับผิดชอบที่ได้รับยังเป็นปัจจัยที่ส่ งผลต่อระดับความ
พึงพอใจของพยาบาลที่สูงขึ้นอีกด้วย ดังนั้นจึงแสดงให้เห็นถึงความส าคัญของการให้ก าลังใจและ
การสร้างแรงบันดาลใจจากผู้น านั้นสามารถสร้างผลงานที่เกี่ยวข้องกับทัศนคติเชิงบวกต่อผู้ร่วมงาน 
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมาข้างต้น แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น าเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) เป็นแนวคิดที่สามารถน ามาใช้อธิบายภาวะความเป็นผู้ประกอบการ
เพื่อท าให้เกิดผลต่อองค์การได้เป็นอย่างดี (Mayberry, 2011) เนื่องจากภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
กระบวนการที่ผู้ประกอบการและพนักงานได้ร่วมกันยกระดับความสามารถของแต่ละฝ่ายให้ไปสู่
จุดที่สูงขึ้น ด้วยความสามารถในการสร้างขวัญก าลังใจและแรงจูงใจจากผู้น า โดยตัวผู้ประกอบการ
จะให้ความส าคัญกับการรับรู้ความสามารถ ความต้องการ สิ่งที่ท าให้ผู้ตามเกิดแรงจูงใจ และสิ่งที่ท า
ให้ เกิดความพึงพอใจของผู้ตาม ผู้น าในลักษณะนี้จะสร้างสภาพแวดล้อมให้ ผู้ตามได้ใช้
ความสามารถของตนเองอย่างเต็มที่ในการด าเนินการเพื่อให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ที่องค์การได้
ตั้งเอาไว้ (Tarabishy et al., 2005; Robbins, Judge and Sanghi, 2009) นอกจากนั้นผู้ประกอบการที่มี
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง จะต้องเป็นผู้ที่มีวิสัยทัศน์ มีความเชื่อมั่นในตนเอง มีความแกร่งภายใน
ต่อความเชื่อในสิ่งที่ถูกต้อง (Bass, 1985) ผู้น าแบบการเปลี่ยนแปลงจึงเป็นการผสมผสานระหว่าง
กระบวนการทางพฤติกรรมที่ทั้งสามารถเรียนรู้และบริหารจัดการได้ การรับรู้ถึงสิ่งที่มีอิทธิพลต่อ
หัวหน้าหน่วยงานและผู้ปฏิบัติงาน เพื่อท าให้เข้าใจสภาพแวดล้อมในการท างาน และองค์ประกอบ
ที่ใช้ในการบริหารจัดการ (Tichy and Devanna, 1986) 
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  3.2 ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 
 การเป็นผู้ประกอบการต้องอาศัยภาวะผู้น าในการสร้างปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม 
เพื่อให้ผู้ประกอบการได้ต้องตระหนักถึงความต้องการของผู้ตามและกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความ
ส านึก (Conscious) และพัฒนาประสิทธิภาพการท างานให้สูงขึ้น เมื่อผู้น าสามารถกระตุ้นให้ผู้ตาม
ทราบถึงความส าคัญของงานและความต้องการต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งที่มากกว่าผลประโยชน์ของส่วนตน 
ซึ่งอิทธิพลของภาวะผู้น าสามารถสร้างแรงบันดาลใจและจูงใจแก่ผู้ตามผ่านวิสัยทัศน์ และ
พฤติกรรมของผู้ประกอบการ (Polychroniou, 2009) 
 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง(Transformational Leadership) เร่ิมต้นจากแนวคิดของ 
Downton (1973) ถูกกล่าวถึงในบทความ Downton in Rebel Leadership: Commitment and 
Charisma in a Revolutionary Process (Song, Kolb, Lee, and Kim, 2012) ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงถือได้ว่าเป็นทฤษฎีของการศึกษาภาวะผู้น าแนวใหม่ โดยใช้การผสมผสานกันระหว่าง
หลักกระบวนทัศน์ใหม่ (New Paradigm) และทฤษฎีระบบ (System Theory) ในการปรับเปลี่ยน
กระบวนทัศน์ใหม่ (Paradigm Shift) เพื่อให้องค์การปัจจุบันมีการพัฒนาเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะส่งผล
ต่อการเพิ่มขีดความสามารถทางการแข่งขันขององค์กร โดยแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง นั้นให้ความส าคัญกับกระบวนการเปลี่ยนแปลงในตัวบุคคล โดยผู้น านั้นมุ่งที่จะสร้าง
ความเปลี่ยนแปลงทางด้านพฤติกรรมของพนักงานให้เกิดขึ้นในองค์กร และยังถูกน าไปใช้ในการ
อธิบายภาวะผู้น าและพฤติกรรมของผู้น าในการใช้อิทธิพล(Sparrowe, Soetjipto and Kraimer, 2006) 
รวมถึบสร้างการรับรู้ถึงความยุติธรรมในองค์การ (Organizational Justice) และพฤติกรรมการ
ท างานของสมาชิกในองค์กร (Bhal, 2006) ดังนั้นปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น าสมาชิกในองค์กร จะ
ก่อให้เกิดความเคารพ ความไว้วางใจ ความเลื่อมใส ความศรัทธา และความจงรักภักดี ซึ่งจะส่งผล
ต่อความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน ท าให้มีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น ประสิทธิผลของงานและ
องค์การสูงขึ้น สามารถแก้ปัญหาต่างๆ ในการบริหารงานได้ง่ายขึ้น ส่งผลให้องค์การบรรลุ
เป้าหมาย ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว  
 ส าหรับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับค่านิยม คุณธรรม 
มาตรฐาน และเป้าหมายระยะยาว เป็นการประเมินแรงจูงใจ การตอบสนองความต้องการของผู้ตาม 
และการปฏิบัติต่อผู้ตามในฐานะเป็นมนุษย์ที่สมบูรณ์ รวมทั้งความเป็นผู้น าแห่งการจัดการอย่างมี
วิสัยทัศน์ (Visser, De Coning and Smit, 2005) ในอีกแง่มุมหนึ่งยังให้ความส าคัญกับการค านึงถึง
ประโยชน์ของทีมหรือองค์การมากกว่าผลประโยชน์ส่วนตน ซึ่งจะเห็นได้ว่าภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเป็นมากกค าว่า บารมี (Charisma) เนื่องจากยังมีส่วนประกอบที่ส าคัญอีกสามส่วนคือ 
การกระตุ้นทางปัญญา(Intellectual Stimulation) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized 
Consideration) และการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) โดยมีการผสมผสาน
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องค์ประกอบเหล่านี้ท าให้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความแตกต่างจากผู้น าบารมี โดยภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงพยายามที่จะเสริมร้างพลังและยกระดับผู้ตาม ในขณะที่ผู้น าบารมีพยายามที่จะ
ท าให้ผู้ตามอ่อนแอและต้องคอยพึ่งพาผู้น า  สร้างความจงรักภักดีมากกว่าความผูกพันในงาน 
(Rehman, et al. 2012) โดยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีบทบาทส าคัญมากในการมีส่วนร่วมการ
เปลี่ยนแปลง ด้วยการใช้อิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงในเร่ืองทัศนคติ และข้อสมมติฐานของสมาชิก
ขององค์การและต่อการสร้างความผูกพันส าหรับพันธกิจ วัตถุประสงค์ และกลยุทธ์ขององค์การ 
(Bass and Riggio, 2006) 
 ดังนั้นภาวะผู้น าการเปลี่ยนจึงเน้นไปที่ความสามารถของตัวบุคคลที่เป็นผู้น าเป็นหลัก  
(Lussier and Achua, 2007) ผู้น าจะต้องเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ มองการณ์ไกล มีวิสัยทัศน์ในการ
บริหารงาน เป็นผู้สอนงานและพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง มีสัมพันธภาพที่ดีและการเป็น
แบบอย่างในการปฏิบัติงาน (Hancott, 2005) เป็นผู้ให้ทิศทางในการปฏิบัติงาน มีความน่าเชื่อถือ 
เป็นผู้ให้ความช่วยเหลือสนับสนุนผู้ตาม เป็นนักพัฒนา และเป็นผู้รู้คุณค่าและเข้าใจผู้อ่ืน และ
ความสัมพันธ์ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ประกอบด้วยสภาวะการควบคุมที่สามารถควบคุมได้ 
(Van Stadenet al., 2000)  
 Burns (1978) เป็นผู้ที่ได้อธิบายถึงแนวคิดของผู้น าการเปลี่ยนแปรงในหนังสือของเขาที่
ชื่อ Leadership โดยพยายามเชื่อมโยงบทบาทความเป็นผู้น ากับความเป็นผู้ตามไว้ว่า ผู้น าคือบุคคลที่
กระตุ้นแรงจูงใจของผู้ตามเพื่อที่จะบรรลุเป้าหมายของผู้น าและผู้ตาม และความเป็นผู้น าแตกต่าง
จากอ านาจเพราะเกิดจากความต้องการของผู้ตาม ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง จึงเป็นแนวคิดที่
สามารถน ามาใช้อธิบายภาวะความเป็นผู้ประกอบการเพื่อท าให้เกิดผลต่อองค์การได้ เพราะภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือกระบวนการซึ่งผู้น าหรือผู้ประกอบการและผู้ตามได้ร่วมกันยกระดับของ
แต่ละฝ่ายไปสู่จุดที่สูงขึ้นทั้งในด้านขวัญก าลังใจและแรงจูงใจ ท าให้ผู้ตามเห็นคุณค่าของตนเองและ
สนองตอบต่อความต้องการเหล่านั้น ผู้ตามจะเกิดความรู้สึกว่าตนเองต้องการพัฒนาตนเองเพื่อ
ผลประโยชน์ในระยะยาวมากกว่าระยะสั้น โดยตัวผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะต้องเป็นผู้ที่มี วิสัยทัศน์ มี
ความเชื่อมั่นในตนเอง มีความแกร่งภายในต่อความเชื่อในสิ่งที่ถูกต้อง ต่อมา Bassได้รวมเอาแนวคิด
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง กับภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน มาพัฒนาเป็นตัวแบบภาวะผู้น าเต็ม
รูปแบบ (The Model of Full Range of Leadership) ซึ่งเป็นการแสดงถึงระดับของภาวะผู้น าที่มี
ประสิทธิผลต่างกัน โดยเร่ิมจากภาวะผู้น าแบบเสรี (Laissez–Faire Leadership: LF) ซึ่งเป็นผู้น าที่
นับได้ว่ามีประสิทธิผลต่ าหรือเป็นบุคคลที่ขาดภาวะผู้น า ล าดับต่อมาในขั้นที่สูงขึ้นของผู้น าที่มี
ประสิทธิผล ผู้น าจะมีบทบาทมากขึ้นตามล าดับจากผู้น าที่มีการบริหารแบบวางเฉย (Management-
by-Exception: ME) ซึ่งแบ่งเป็น 2 ลักษณะคือการวางเฉยแบบเชิงรับและเชิงรุก เมื่อผู้น าตอบสนอง
ต่อความต้องการขั้นพื้นฐานของผู้ตามโดยการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์กันตามผลงานที่ได้ตาม
ข้อตกลง ผู้น าจะให้รางวัลแก่ผู้ตาม เรียกว่า การให้รางวัลตามสถานการณ์  (Contingent Reward: 
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CR) โดยภาวะผู้น าทั้ง 3 ขั้นนี้ เป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ส่วนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง จะมีพฤติกรรมทั้ง 4 อย่าง ที่เรียกว่า 4I’s (Bass and Riggio, 2006) แบ่งออกตามได้เป็น 
4 ปัจจัย หรือเรียกว่า “4I’s” (Four I’s) แสดงไว้ดังรูปภาพประกอบที่ (Bass, 1985) 
 

 

 

ภาพประกอบที่ 2.6 ตัวแบบภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ (model of the full range of leader)  
แหล่งที่มา: Bass and Avolio, 1994 
 
 จากรูปภาพประกอบข้างต้นแสดงให้เห็นว่าผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นลักษณะของภาวะ
ผู้น าที่มีประสิทธิผลมากกว่าผู้น าแบบแลกเปลี่ยน เนื่องจากผู้น าสามารถกระตุ้นและสร้างแรง
บันดาลใจแก่ผู้ตามในเร่ืองระดับความต้องการให้สูงยิ่งขึ้น ท าให้ได้ผลการท างานที่เกินความ
คาดหมาย ด้วยการพัฒนาบุคลากรผ่านการมอบหมายงาน การเสริมสร้างพลังอ านาจ การกระจาย
อ านาจ ท าให้เกิดนวัตกรรมใหม่ ๆ ด้วยการกระตุ้นให้ผู้ตามคิดริเร่ิมสิ่งใหม่ๆ การปรับปรุงคุณภาพ
อย่างต่อเน่ือง  
 จาการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับภาวะความเป็นผู้ประกอบการและภาวะความเป็นผู้น า
จ านวนมากแสดงให้เห็นว่าพฤติกรรมของผู้ประกอบการและผลการปฏิบัติงานภายในบริษัท เป็น
ผลมาจากกลยุทธ์การด าเนินการอย่างรอบคอบโดยผู้บริหารและพนักงาน (Cao, SimsekandJansen, 
2012; Moreno andCassilass, 2008; Ren and Guo, 2011) Vecchio (2003)กล่าวว่าผู้ประกอบการเป็น
เพียงความเป็นผู้น าในบริบทพิเศษ ส่วน Eddleston (2008, p. 1055) กล่าวว่า ผู้ประกอบการในรุ่น
ก่อตั้งของธุรกิจจะแสดงพฤติกรรมของการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ท าให้สมาชิกในครอบครัว มี
เป้าประสงค์ และมีความรู้สึกเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน และช่วยกันสร้างวัฒนธรรมครอบครัวเชิงบวก 

ภาวะผู้น าแบบเสรี (Laissez-Faire : LF) 
การบริหารแบบวางเฉย (Management-by-Exception) 
การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent Reward: CR) 
การมีมุมมองเชิงปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) 
การเป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) 
การเป็นผู้จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM)  
การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence: II) 
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ท าให้เกิดความผูกพัน ดูแลเอาใจใส่ซึ่งกันและกัน และมีการบริหารกลยุทธ์ที่ยืดหยุ่น ผู้ประกอบการ
ที่จะประสบความส าเร็จได้นั้นจะต้องมีทักษะความเป็นผู้น า มีนักวิจัยบางท่านได้พยายามที่จะรวม
ภาวะความเป็นผู้ประกอบการและภาวะความเป็นผู้น าเข้าด้วยกัน เรียกว่าภาวะผู้น าอย่าง
ผู้ประกอบการ เพื่อใช้ในการอธิบายพฤติกรรมความเป็นผู้น าของผู้ประกอบการ (Tarabishy et al., 
2005) ซึ่งภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นเป็นรูปแบบของผู้น าที่มีประสิทธิภาพ (Avolio and Bass, 
2002, 2004;Bass, 1985; Muchiri, Cooksey and Walumbwa, 2012; Yukl, 2013)นอกจากนี้ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงยังเหมาะที่สุดที่จะอธิบายความสัมพันธ์ของภาวะความเป็นผู้ประกอบการที่มี
ประสิทธิภาพในการประกอบธุรกิจอีกด้วย จากการศึกษาที่ผ่านมาของ Bass ที่ผ่านมา (Avolio and 
Bass, 2002, 2004; Bass, 1985) กล่าวว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นรูปแบบของผู้น าที่มุ่งเน้นการ
ท างานให้ได้ลัพธ์ที่ดีกว่า และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญเชิงบวก
ต่อทัศนคติที่ส าคัญหลายประการ รวมถึงความส าเร็จในการประกอบธุรกิจอีกด้วย ตัวอย่ างเช่น 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความสุขทางด้านจิตใจของพนักงาน 
(Sparks, Faragher, and Cooper 2001; van Dierendonck, Haynes, Borrill, and Stride, 2004)ท าให้
พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การ (Zhu, Avolio, and Walumbwa, 2009)รวมถึงการเพิ่มขีด
ความสามารถในการท างาน และสร้างบรรยากาศในการสนับสนุนพลังสร้างสรรค์ของพนักงานอีก
ด้วย (Makri and Scandura, 2010; Oke, Munshi, and Walumbwa, 2009; Sarros, Cooper, 
andSantora, 2008)รูปแบบพฤติกรรมผู้น าของเจ้าของธุรกิจหรือผู้บริหารจะช่วยอธิบายพฤติกรรม
ความเป็นผู้ประกอบการได้ (Arham, Muenjohn and Boucher 2011) จากการศึกษาของ Eyal and 
Kark (2004) กล่าวว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นหนึ่งในกระบวนการหลักที่มีอิทธิพลต่อผู้ตาม
และเพิ่มความสัทธา ความจงรักภัคดี และความกระตือรือร้น ซึ่งสิ่งเหล่านี้เป็นพื้นฐานที่ส าคัญต่อ
การเป็นผู้ประกอบการ (Eyal and Kark 2004; Yang 2008)  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็น
กระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าและผู้ตาม (Bass 1985; Daft and Lane, 2008) โดยผู้น าจะท า
หน้าที่ในการสอดส่องพฤติกรรมและค้นหาวิธีในการควบคุมผู้ตามเพื่อให้แน่ใจว่าทุกคนท างาน
อย่างมีเสถียรภาพและปฏิบัติตามขั้นตอน (Bass 1985) จากการศึกษาของ Yang (2008) พบว่าภาวะผู้
การแลกเปลี่ยนนั้นมีความสัมพันธ์กับภาวะความเป็นผู้ประกอบการเพียงเล็กน้อยมาก ส่วน
การศึกษาของ Eyal and Kark (2004) กลับพบว่าภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนไม่มีความสัมพันธ์อย่างมี
นัยส าคัญกับการพัฒนาภาวะความเป็นผู้ประกอบการ โดยผู้บริหารที่มีภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนจะมี
แนวโน้มของพฤติกรรมการท างานเชิงรุกน้อยและยังไม่ก่อให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมภายใน 
ธุรกิจครอบครัวจึงต้องการผู้น าที่มีคุณลักษณะของการเป็นผู้ประกอบการเพื่อที่จะรักษาให้กิจการ
สามารถด าเนินต่อไปอย่างต่อเนื่อง และประสบความส าเร็จจากผู้น าที่มี  (Arham, Muenjohn and 
Boucher, 2011) จึงสรุปได้ว่าภาวะผู้น าที่ถูกน ามาใช้ในศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการและผลการด าเนินงานของธุรกิจเป็นจ านวนมาก ซึ่งสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 2.9 
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ตารางท่ี 2.9 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า 
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สรุปผลการวิจัย 

Arham, A and 
Muenjohn, N. 
(2012) 

 
 

 
 

 
 

เป็นการศึกษาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในบริบท
ของประเทศมาเลเซีย โดยท าการศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้น า ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ และ
ผลการด าเนินงาน โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงปริมาณ จาก
กลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้ประกอบการกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมในประเทศมาเลเซีย จ านวน 283 บริษัท 
พบว่า ทั้งภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าการ
แลกเปลี่ยน ต่างส่งผลอย่างมีนัยส าคัญ ต่อภาวะความ
เป็นผู้ประกอบการ และยังมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อ
ผลการด าเนินงานอีกด้วย 

M. V. K. 
SrinivasaRao (2012)  

 
 

 
 

 
 

ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า ภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการ และผลการด าเนินงาน ของกลุ่มธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศอินเดีย โดย
ท าการศึกษาปัจจัยด้านภาวะผู้น า (ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน) ปัจจัยด้าน
ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ (ความมีนวัตกรรม การ
ด าเนินงานเชิงรุก และการยอมรับความเส่ียง ผลจาก
การศึกษาพบว่า  ภาวะผู้น า  และภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานอย่างมี
นัยส าคัญ 

Kurt Matzlera, 
Erich Schwarzb, 
NatasaDeutingerc 
and Rainer Harmsb 
(2012) 

 
 

  
 

เป็นการศึกษารูปแบบภาวะผู้น าของผู้บริหารระดับสูง 
ที่มีอิทธิพลต่อการมีนวัตกรรม และผลการด าเนินงาน 
โดยท าการศึกษาจากกลุ่มผู้ประกอบการขนาดกลางและ
ขนาดย่อมที่มีนวัตกรรมใหม่ในเมืองคารินเทียประเทศ
ออสเตเลีย จ านวน 300 คน โดยใช้สมการโครงสร้างใน
การวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
อิทธิพลเชิงบวกต่อความมีนวัตกรรม การเติบโตของ
ธุรกิจ และผลก าไร  
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ตารางท่ี 2.9 (ต่อ) 

ชื่อผู้วิจัย 
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สรุปผลการวิจัย 

Cho Hyun Parka et 
al. (2013) 

 
 

 
 

 
 

ศึกษา ตัวแปลระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและ
การเป็นสมาชิกที่ดีขององคกร์  ของบริษัทในตลาด
หลักทรัพย์ ประเทศเกาหลี โดยใช้สถิติวิเคราะห์สมการ
โครงสร้าง พบว่า มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญ
ระหว่าง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการมีจิตใจเป็น
เจ้าของ และมีความสัมพันธ์ต่อการเป็นสมาชิกที่ดีของ
องค์กร  

Yang (2008)  
 

 
 

 
 

เป็นการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า ภาวะ
ความเป็นผู้ประกอบการและผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไตหวัน 
พบว่า  ภาวะผู้ น าการ เปลี่ ยนแปลงส่งผลต่อผล
ประกอบการอย่างมีนัยส าคัญ มากกว่าภาวะผู้น าการ
แลกเปลี่ยน โดยภาวะความเป็นผู้ประกอบการส่งผลเชิง
บวกต่อผลการด าเนินงาน และหากผู้บริหารมีภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง ที่สูงขึ้นจะส่งผลต่อผลการด าเนินงาน
ที่สูงขึ้นด้วยเช่นกัน 

แหล่งที่มา: รวบรวมโดยผู้วิจัย (2557) 
 
 สมมติฐานท่ี 1: ภาวะผู้น าของทายาทธุรกิจครอบครัวมีอิทธิพลต่อภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการ 

 

  

 

ภาพประกอบที่ 2.7 แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของทายาทธุรกิจครอบครัวกับ 
                              ภาวะความเป็นผู้ประกอบการและความส าเร็จในการประกอบธุรกิจ 

  

ภาวะผู้น าของทายาท ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 
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 3.3 การวัดภาวะความเป็นผู้น าของทายาท 
 แบบวัดภาวะความเป็นผู้ประกอบการนั้นได้มีการศึกษาและพัฒนากันมาอย่างต่อเนื่อง 
จากการศึกษาจ านวนมาก พบว่า การวัดภาวะผู้น าในยุคเร่ิมต้นมีสองวิธี คือ การประเมินค่าเกี่ยวกับ
ข้อปฏิบัติต่างๆ ส าหรับภาวะผู้น า (leadership Practices Inventory: LPI) และการวัดโดยใช้
แบบสอบถามวัดพฤติกรรมภาวะผู้น า (Leader Behavior Questionnaire: LBQ) ภายใต้ลักษณะ 5 
ประการ ได้แก่ 1) ความท้าทายในกระบวนการ (Challenge Process) 2) การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
(Inspire Share Vision) 3) การเพิ่มศักยภาพในการปฏิบัติงานให้ผู้อ่ืน (Enable Others to Act) 4) เป็น
ต้นแบบในการน าทาง (model the way) และ 5) สนับสนุนด้วยใจ (encourage the heart) (Kouzes 
and Posner, 2007). จากนั้นได้มีการพัฒนาแบบสอบถามวัดพฤติกรรมภาวะผู้น า (Leader Behavior 
Questionnaire: LBQ) ภายใต้แนวคิดภาวะผู้น าองค์การที่มีประสิทธิผล โดยการใช้แบบสอบถามเพื่อ
ประเมิน 3 ประการ คือ 1) คุณลักษณะส่วนบุคคล (Personal Characteristics) 2) มิติทางพฤติกรรม 
(Behavioral Dimensions) และ 3) บริบทหรือสถานการณ์ (Context or Situation) มีการศึกษาจ านวน
มากที่ให้ความส าคัญกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากมีความคลอบคุมมากกว่า  (Bass and 
Riggio, 2006) ต่อมาได้มีการพัฒนาแบบสอบถามภาวะผู้น าพหุปัจจัย (Multifactor Leadership 
Questionnaire: MLQ) ขึ้น เพื่อใช้วัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
ภาวะผู้น าแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) และคุณภาพของภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบาย
หรือแบบเสรี (Laissez-Faire Leadership) เพื่อท าการวิเคราะห์องค์ประกอบที่ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่เหมาะสม 3 องค์ประกอบได้แก่ 1) การสร้างบารมี (Charisma) 2) การสร้างแรง
บันดาลใจ (Inspirational Motivation) 3) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized 
Consideration) จากนั้นได้มีการพัฒนาขึ้นมาเป็นแบบสอบถามภาวะผู้น าพหุปัจจัย (Multifactor 
Leadership Questionnaire: MLQ-5R version) ตามแนวคิดตัวแบบภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ โดย
ท าการศึกษาองค์ประกอบเพิ่มเติมเป็น 4 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
(Idealized Influence) แบ่งออกเป็น 1.1) คุณลักษณะที่มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized 
Influence Attribute) 1.2) พฤติกรรมที่มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence Behavior) 2) 
การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) 3) การกระตุ้นทางปัญญา (intellectual 
stimulation) และ 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) (Bass and 
Riggio, 2006) เนื่องจากการศึกษาในประเด็นของภาวะผู้น าได้รับความสนใจมากขึ้นจึงได้มีการ
พัฒนาแบบสอบถามเพื่อวัดภาวะผู้น าพหุปัจจัย (Multifactor Leadership Questionnaire: MLQ 5X) 
แบ่งออกเป็นภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) มี 5 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) 
คุณลักษณะที่มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence Attribute) 2) พฤติกรรมที่มีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence Behavior) 3) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational 
Motivation) 4) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) และ 5) การค านึงถึงความเป็น
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ปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) และภาวะผู้น าแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) 
มี 3 องค์ประกอบ และภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบายหรือแบบเสรี  (laissez-faire leadership) 
ออกเป็น 1 องค์ประกอบ (Antonakis, Avolio, and Sivasubramaniam, 2003; Bass and Riggio, 
2006;Rowold and Rohmann, 2009) ได้ร่วมกันพัฒนาแบบวัด MLQ 5X-Short (Multifactor 
Leadership Questionnaire–Form 5x) เพื่อให้มีความสั้นกะทัดรัดและมีประสิทธิผลมากขึ้นด้วยการ
วัดในลักษณะ 360 องศาโดยมีข้อค าถามทั้งหมด 45 ข้อ การวัดรายข้อแต่ละรายการใช้เกณฑ์ 5 
ระดับ ตามแนวคิดของLikertเร่ิมจาก “เห็นด้วยอย่างยิ่ง” ถึง “ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง” ต่อมา Bass and 
Avolio (1992) ได้พัฒนาแบบวัดภาวะผู้น า MLQ Form 6S เพื่อปรับลดข้อค าถามให้มีความกระชับ
ขึ้น เพื่อท าการวัดภาวะผู้น า 3 รูปแบบ ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปล (Transformational 
Leadership) ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) และภาวะผู้น าแบบวางเชย 
(Passive/Avoidant) ประกอบด้วย 7 ปัจจัย โดยมีค าถามทั้งหมด 21 ข้อ (Felfe, 2002)ซึ่งมีระดับการ
วัดแบบลิเคริต์ 5 ระดับ จาก 1 หมายถึง ไม่ค่อยเลย 2 หมายถึง นานๆ คร้ัง 3 หมายถึง บางคร้ัง 4 
หมายถึงค่อนข้างบ่อย และ 5 หมายถึงบ่อยมาก โดย ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลประกอบด้วย 4 ปัจจัย 
ดังนี้ ปัจจัยที่ 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) (ค าถามข้อที่1, 8 และ15)ปัจจัย
ที่ 2.การเป็นผู้จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation) (ค าถามข้อที่ 2, 9 แบะ16)ปัจจัยที่ 
3.การเป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) (ค าถามข้อที่3, 10 และ17)ปัจจัยที่ 4. การมี
มุมมองเชิงปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) (ค าถามข้อที่4, 11 และ18) ภาวะผู้น าการ
แลกเปลี่ยน ประกอบด้วย ได้แก่ ปัจจัยที่ 5. การให้รางวัลตามสถานการณ์ (ค าถามข้อที่5, 12 และ  
19) และภาวะผู้น าแบบวางเฉย  (Passive /Avoidant) ประกอบด้วย 2 ปัจจัย ได้แก่ ปัจจัยที่ 6 การ
บริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Management-By-Exception Passive: MBEP) (ค าถามข้อที่6, 13 และ20) 
และปัจจัยที่7. การบริหารแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire) (ค าถามข้อที่7, 14 และ 21) ส าหรับ
แบบวัดภาวะผู้น าพหุปัจจัย 6S (Multifactor Leadership Questionnaire 6S) (Bass and Avolio, 1992) 
ประกอบด้วยข้อค าถามจ านวน 12 ข้อ เพื่อใช้ในการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงภายใต้ 4 ปัจจัย 
ประกอบด้วย 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) ปัจจัยที่ 2.การเป็นผู้จูงใจให้
เกิดแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation) ปัจจัยที่ 3.การเป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา (Intellectual 
Stimulation) ปัจจัยที่ 4. การมีมุมมองเชิงปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) ใช้มาตรวัด 5 
ระดับ (จาก 1 หมายถึง ไม่ค่อยเลย 2 หมายถึง นานๆ คร้ัง 3 หมายถึง บางคร้ัง 4 หมายถึงค่อนข้าง
บ่อย และ 5 หมายถึงบ่อยมาก) จากการทบสอบพบว่าปัจจัยทั้งหมดนั้นมีความสัมพันธ์เชิงบวกอย่าง
มีนัยคัญต่อการเป็นผู้น าที่มีศักยภาพ โดยมีค่าสหสัมพันธ์ (Correlation) มากกว่า .60 และเมื่อค านวน
ค่าครอนบาค (Cronbach alphas) ในแต่ละข้อค าถามย่อยพบว่าไม่มีข้อค าถามใดมีค่าความเชื่อมั่น 
(Reliability Coefficient) ต่ ากว่า .50 แสดงให้เห็นว่าทั้ง 4 ปัจจัย สามารถน ามาใช้ในการวัดภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงได้เป็นอย่างดี ซึ่งสามารถสรุปการพัฒนาแบบวัดภาวะผู้น าได้ดังตารางที่ 2.10 
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ตารางท่ี 2.10พัฒนาการแบบวัดภาวะผู้น า 

MLQ version 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปล ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน 

ความสามารถพิเศษ   การบริหารแบบวางเฉย  

ชื่อผู้วิจัย ปี รุ่น IIa IIb IM IS IC CR MbA MbP LF 

Bass 1985 1       

Bass and 

Avolio 

1990 5R 
       

Bass and 

Avolio 

1993b 5X 
         

Bass and 

Avolio 

1995 1995 
         

Bass and 

Avolio 

 6 short 
        

Tejeda et al. 2001           

แหล่งที่มา: ดัดแปลงมาจาก Felfe and Goihl, (2002). 
หมายเหตุ: IIa = คุณลักษณะที่สร้างศรัทธาบารมี (Idealized Influence attributed) IIb = พฤติกรรมที่สร้างศรัทธาบารมี (Idealized 
Influence behavior), IM = การเป็นผู้จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation), IS = การเป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา 
(Intellectual Stimulation), IC = การมีมุมมองเชิงปัจเจกบุคคล (Individual Consideration), CR = Contingent Reward, MbA = การบร
หารงานแบบวางเฉยเชิงรุก (Management by Exception active), MbP = การบรหารงานแบบวางเฉยเชิงรับ (Management by 
Exception passive) 

 
 ส าหรับการวัดภาวะความเป็นผู้น าของทายาทธุรกิจครอบครัว ผู้วิจัยได้ใช้มาตรวัดภาวะ
ผู้น าของ Bass and Avolio (2004) จ านวนทั้งหมด 12 ข้อค าถาม ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ได้แก่ 
ที่ 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) จ านวน 3 ข้อ 2.การเป็นผู้จูงใจให้เกิดแรง
บันดาลใจ (Inspiration Motivation) จ านวน 3 ข้อ 3.การเป็นผู้กระตุ้นทางปัญญา (Intellectual 
Stimulation) จ านวน 3 ข้อ และ 4. การมีมุมมองเชิงปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 
จ านวน 3 ข้อเนื่องจากเป็นมาตรวัดที่ได้รับความนิยมในการศึกษาภาวะผู้น าของทายาทธุรกิจ
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ครอบครัว ตัวอย่างเช่นงานวิจัยของ Tambe and Krishnan (2000),Kawatra and Krishnan. 
(2004),Yahchouchi (2009) และ Fei Yi GAO, Shanshan, and Kan (2011) มาใช้ในการการศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของทายาทธุรกิจครอบครัวกับภาวะความเป็นผู้ประกอบการและ
ความส าเร็จในการด าเนินงานของธุรกิจครอบครัว  
 
ตอนท่ี 4 ความผูกพันของทายาท (Successor’ Commitment) 
 จากการศึกษาถึงความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจครอบครัว พบว่า ความหลากหลายของ
รุ่นนั้นมีผลที่กระทบโดยตรงกับการด าเนินธุรกิจ การที่ธุรกิจจะสามารถด าเนินต่อไปได้หรือไม่ 
ทั้งนี้ยังขึ้นอยู่กับความสามารถของครอบครัวผู้เป็นเจ้าของธุรกิจว่าจะสามารถสร้างความเป็น
เอกภาพและความผูกพันของสมาชิกที่มีต่อธุรกิจครอบครัวได้มากน้อยเพียงใด เนื่องจากปัจจัย
เหล่านี้เป็นตัวบ่งชี้ถึงความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว (Gallo and Amat, 
2003, p. 159) แม้ว่าความผูกพันของทายาทที่มีต่อธุรกิจของครอบครัวจะเป็นคุณสมบัติที่ส าคัญที่จะ
ส่งผลต่อความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจต่อไปก็ตามแต่จากการศึกษาจ านวนมากที่แสดงให้เห็นว่ามี
เพียงร้อยละ 30 ของธุรกิจครอบครัวเท่านั้นที่ประสบในกสนถ่ายโอนธุรกิจไปสู่ทายาทรุ่นที่ 2 และมี
เพียงร้อยละ 15 เท่านั้นที่สามารถถ่ายโอนธุรกิจไปยังรุ่นที่ 3 ได้ส าเร็จ (Magda et al., 2012) สาเหตุ
หนึ่งมาจากทายาทขาดความสนใจหรือความผูกพันที่ทายาทมีต่อธุรกิจของครอบครัว 
 4.1 นิยามของความผูกพันของทายาท  
 จากการศึกษาของ Chrisman et al. (2012) ได้กล่าวถึงความเชื่อมโยงของความเต็มใจใน
การรับถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวนั้นสามารถน ามาอธิบายถึงลักษณะความผูกพันของทายาทได้ และ
ค าว่าความผูกพันกับความเต็มใจนั้นมีความหมายเดียวกันในบริบทของการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Stavrou (2003) ที่ชี้ให้เห็นว่า ความสนใจและความผูกพันของทายาทที่
มีต่อธุรกิจีรอบครัวนั้นมีบทบาทที่ส าคัญต่อการถ่ายโอนธุรกิจจากรุ่นสู่รุ่น  ส่วน Kanter (1968, 
p.499) กล่าวว่า ความผูกพัน หมายถึง ความเต็มใจของบุคลที่จะมอบแรงกายและความซื่อสัตย์ให้แก่
ระบบสังคมที่เขาเป็นสมาชิกอยู่ โดยมีการแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบุคลิกภาพของบุคคลและต่อ
สังคมอย่างเปิดเผย ส าหรับ Porter et al. (1974, p. 604) กล่าวว่า ความผูกพันต่อ หมายถึง ความรู้สึก
ที่บุคคลแสดงตนว่าเป็นอันหนึ่งอันเดียวกับเป้าหมายของระบบสังคมที่เขาเป็นสมาชิกอยู่ ซึ่งมี
องค์ประกอบด้วย 3 ส่วนหลัก ได้แก่ 1. มีความเชื่ออย่างแรงกล้าและยอมรับเป้าหมายของระบบ
สังคมนั้นๆ 2. มีความเต็มใจที่จะทุ่มเทพลังเพื่อปฏิบัติงานให้กับระบบสังคมนั้นๆ และ 3. มีความ
ปรารถนาที่จะคงความเป็นสมาชิกของสังคมนั้นเอาไว้  สอดคล้องกับแนวคิดของ Steers 
(1977,p.121) ที่ได้ให้ค านิยามไว้ว่า ความผูกพันคือความต้องการอย่างแรงกล้าในการเป็นสมาชิก
และการมีส่วนร่วมในระบบสัมคมที่ตนอาศัยอยู่  โดยมีลักษณส าคัญ 3 ประการ คือ 1. มี
ความสัมพันธ์ที่แน่นแฟ้นต่อสังคมที่ตนเองอยู่ 2. มีความเชื่ออย่างแรงกล้าที่จะยอมรับค่านิยมและ
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เป้าหมายของสังคมนั้นๆ และสุดท้ายคือ 3. มีความเต็มใจที่จะทุ่มเทความพยายามแรงกายแรงใจ 
เพื่อท าประโยชน์ให้แก่สังคม และพยายามที่จะรักษาการเป็นสมาชิกของสังคมนั้นต่อไป ส าหรับ 
Mowday et al, (1979, p. 226) กล่าวว่า ความผูกพันเป็นพลังของเอกลักษณ์และการมีส่วนร่วมของ
สมาชิกที่มีต่อสังคมที่ตนอาศัยอยู่ เป็นการแสดงออกที่มากกว่าความจงรักภัคดี แต่เป็นความแน่น
แฟ้นเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน สิ่งเหล่านี้จึงเป็นตัวผลักดันให้บุคคลเต็มใจที่จะอุทิศตนเองเพื่อที่จะ
สร้างความส าเร็จและความเจริญก้าวหน้าให้แก่ระบบสังคมนั้นๆ ต่อไป ส่วน Meyer and Allen 
(2007, p. 14) กล่าวว่า ความผูกพันนั้นเป็นสภาวะทางจิตใจที่ท าให้บุคคลยึดมั่นต่อสังคมของตน 
โดยความผูกพัน หมายถึง ระดับความส านึกที่บุคคลจะไม่ละทิ้งสังคมของตน นอกจากนี้ความผูก
ผันยังเป็นความรู้สึกที่จะบุคคลจะคงอยู่กับสังคมของตน เพราะเป็นสิ่งที่เหมาะสมและควรกระท า 
ความผูกพันจึงเป็นตัวเชื่อมโยงทางจิตใจระหว่างสมาชิกกับสังคมของเขา และท าให้เกิดการแยกตัว
ออกไปจากสังคมของตนอย่างจงใจลดน้อยลง นอกจากนี้ ความผูกพันยังเป็นพลังที่ผูกมัดแต่ละ
บุคคลที่พยายามปฏิบัติตนให้ก้าวไปสู่เป้าหมายเฉพาะ (Meyer andAllen, 1997, p. 252; Meyer 
andHerscovitch, 2001, p. 301) ความส าเร็จในการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวไปสู่ทายาทรุ่นต่อไปนั้น 
ขึ้นอยู่กับ 2 ปัจจัยหลักคือระดับของความพึงพอใจและระดับของความผูกพันของทายาท (Westover 
et al., 2010, p. 375) ถึงแม้ความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวจะมาจาก
หลากหลายสาเหตุ แต่ปัจจัยด้านความผูกพันของทายาทนั้นเป็นอีกหนึ่งปัจจัยที่มีนัยส าคัญ 
(Ashman, 2007, p. 7)  
 การศึกษาของ Meyer and Allen (2007) ได้ก าหนดตัวชี้วัดความผูกพันในองค์กรด้วยการ
อธิบายผ่านการรับรู้สถานทางจิตวิทยาที่อธิบายถึงระดับความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานกับองค์กร 
(Rego et al., 2008, p. 59) ผ่านแนวคิดด้านพฤติกรรม ทัศนคติ แรงจูงใจ และความขาดแคลน ซึ่ง
ปัจจัยต่างๆ เหล่านี้ถูกน ามาใช้ในการทดสอบความผูกพันในองค์กรมาอย่างต่อเนื่อง (Magda et al., 
2012) โดยแนวคิดด้านพฤติกรรมที่ส่งผลต่อความผูกพันของทายาทสามารถอธิบายได้จากแนวคิด
ของ Becker and Carper (1956) ที่ได้อธิบายถึงเหตุผลที่บุคคลเกิดความผูกพันต่อสิ่งหนึ่งสิ่งใด เป็น
เพราะว่าบุคคลนั้นได้สร้างการลงทุน (Side-Bet) ต่อสิ่งนั้นๆ ไว้ ดังนั้นถ้าไม่มีความผูกพันต่อไปก็จะ
ท าให้เกิดความสูญเสียมากกว่า จึงท าให้บุคคลนั้นต้องต้องท าในสิ่งใดสิ่งหนึ่งโดยไม่มีทางเลือก 
(Magda et al., 2012) ส่วนแนวคิดเกี่ยวกับทัศนคติได้ถูกกล่าวถึงในประเด็นของความผูกพันไว้ 3 
ลักษณะคือ ความผูกพันด้านจิตใจ ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน และความผูกพันด้านการคงอยู่
(Myer and Allen, 2007) ส่วนแนวคิดเกี่ยวกับทัศนคติ ได้ตั้งสมมุติฐานไว้ว่าหลากหลายมิติ โดยการ
รวมเอากรอบแนวคิดด้านความเข้าใจ และความรู้สึก ซึ่งมีความทับซ้อนกันอยู่ในทัศนคติของการ
ท างาน โดยแนวคิดนี้จะน าไปสู่วัฒนธรรมของความโน้มเอียงทางอารมณ์และอิทธิพล (Roodt, 
2004a) ส าหรับแนวคิดที่สามคือแนวคิดเกี่ยวกับแรงจูงใจ (Kanungo, 1982) เป็นการบูรณาการ
มุมมองที่หลากหลายเพื่อลดข้อจ ากัดในการศึกษาความผูกพันจากแนวคิดอ่ืนๆ โดย Roodt (2004) 
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พยายามน าข้อจ ากัดจากแนวคิดต่างๆ มาน าเสนอรูปแบบของแรงจูงใจ เพื่อจ าลองความผูกพัน 
(Commitment) หรือความแปลกแยกในการท างาน (Alienation)  

 ดังนั้น แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับความผูกพันในองค์การจึงสามารถน ามาใช้ในการอธิบาย
ความผูกพันของทายาทที่มีต่อธุรกิจของครอบครัว ในการเข้ามาบริหารธุรกิจต่อจากสมาชิก
ครอบครัวรุ่นก่อนหน้า (Handler, 1994) โดยระดับของความผูกพันที่มีต่อธุรกิจจะส่งผลต่อ
พฤติกรรมการร่วมงานในระยะยาว (Sharma and Irving, 2005) ซึ่งสามารถอธิบายได้จากพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร (Organization Citizenship) พฤติกรรมนอกเหนือบทบาท (Extra-
Role) และพฤติกรรมการช่วยเหลือ (Pro-Social) ซึ่งพฤติกรรมเหล่านี้ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการ
ท างานและผลประกอบการ โดยไม่จ าเป็นต้องมีรางวัลพิเศษตอบแทน (Magda et al., 2012) ดังนั้น 
ความผูกพันของทายาทจึงมีอิทธิพลอย่างมีนัยส าคัญต่อการขับเคลื่อนธุรกิจของครอบครัวให้
ประสบความส าเร็จ (Finegan, 2000) และยังเป็นต้นแบบของพนักงานในองค์กรได้อีกด้วย (Sciascia 
and Mazzola, 2008) จะเห็นได้ว่า ความผูกพันของทายาทที่มีต่อธุรกิจของครอบครัว สามารถ
น ามาใช้อธิบายคุณลักษณะส าคัญในการพยากรณ์ระดับของความส าเร็จของการถ่ายโอนธุรกิจของ
ครอบครัว (Astrachan, 2003)  
 4.2 องค์ประกอบความผูกพันของทายาท 
 จากการศึกษาของ Allen and Mayer (1990, pp. 1-18) ได้แบ่งองค์ประกอบความผูกพัน
ต่อองค์การออกเป็น 3 องคประกอบ คือ 
 1. ด้านจิตใจ (Affective Commitment) หมายถึง อารมณ์ความรู้สึกที่ถึงความเป็นสมาชิก
ขององค์การ มีความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกับองค์การอย่างแนบแน่น 
 2. ด้านการคงอยู่ (Continuance Commitment) คือ ความผูกพันที่เกิดจากกระบวนการใน
การแลกเปลี่ยนโดยการจ่ายค่าตอบแทนให้กับพนักงาน เพื่อแลกเปลี่ยนกับการคงอยู่กับองค์การ 
โดยไม่โยกย้ายหรือลาออก 
 3. ด้านบรรทัดฐาน (Normative Commitment) คือ ความรู้สึกรับผิดชอบต่อหน้าที่ที่มีต่อ
องค์การ หรือนายจ้าง มื่อเข้ามาเป็นสมาชิกขององค์การก็ควรต้องมีความผูกพัน และจงรักภักดีต่อ
องค์การ เนื่องจากเป็นสิ่งที่ถูกต้องและสมควรกระท าถือเป็นพันธะผูกพันที่ต้องมีต้อการปฏิบัติ
หน้าที่ในองค์การ 
 ส าหรับ Steers (1977, p. 47) ได้แบ่งองค์ประกอบในด้านปัจจัยที่ก าหนดความผูกพันต่อ
องค์การเป็น 3 กลุ่ม ดังนี้ 
 1. ลักษณะส่วนบุคคล (Personal Characteristics) ได้แก่ เพศอายุระดับการศึกษา
สถานภาพการสมรส ระยะเวลาในการปฏิบัติงานในองค์การ และระดับต าแหน่งงาน เป็นต้น 
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 2. ลักษณะของงาน (JobCharacteristics) หมายถึงลักษณะงานที่ผู้ปฏิบัติงานรับผิดชอบ
อยู่ได้แก่ ความมีอิสระในการท างาน งานที่มีโอกาสปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืน ช่วงชั้นการบงคับบัญชา
ความเข้าใจในกระบวนการท างาน การมีส่วนร่วมในการบริหารผลป้อนกลับของงาน และความ
คาดหวังในโอกาสความก้าวหน้า เป็นต้น 
 3. ประสบการณ์ในงาน (Work Experience) หมายถึง สิ่งทีบุ่คคลได้รับทราบและเรียนรู้
เมื่อเข้าไปท างานภายในองค์การ ได้แก่ ทัศนคติที่มีต่อกลุ่มสมาชิกในองค์การ การยอมรับเป้าหมาย
และค่านิยมขององค์การ ความพึ่งพิงได้ขององค์การ ความคาดหวังที่ได้รับการตอบสนองจาก
องค์การเป็นต้น  
 ส าหรับการศึกษาของ Schaufeli and Bakker (2004) ได้เสนอองค์ประกอบของความ
ผูกพัน โดยแบ่งออกเป็น 3 ด้าน ดังนี ้
 1. ความขยันขันแข็ง (Vigor) หมายถึงการที่บุคคลมีพลังงานสูงและมีความยืดหยุดในการ
ท างาน เต็มใจที่จะใช้ความพยายามทั้งหมดที่มีในการท างาน และมีความอดทนไม่ย่อท้อเมื่อเผชิญ
กับอุปสรรคและความยากล าบากในการท างาน 
 2. ความทุ่มเทในการท างาน (Dedication) หมายถึงการที่บุคคลรู้สึกว่างานที่ตนเองท าเป็น
งานที่มีความส าคัญและท้าทาย มีความกระตือรือร้นในการท างาน รู้สึกภาคภูมิใจและมีแรงบันดาล
ใจในการท างาน 
 3. ความรู้สึกเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน (Absorption) หมายถึง การที่บุคคลมีสมาธิ
ในการท างานสูง ใจจดจ่ออยู่กับการท างานท าให้รู้สึกว่าเวลาผ่านไปอย่างรวดเร็ว และรู้สึกว่างาน
เป็นสิ่งที่ส าคัญของชีวิตจนไม่สามารถที่จะแยกจากกันได้ 
 ส่วนการศึกษาของ Sharma and Irving (2005, 19) ได้แบ่งองค์ประกอบความผูกพันของ
ทายาทธุรกิจครอบครัว ออกเป็น 4 องค์ประกอบด้วยกัน คือ  
 1. ความผูกพันด้านจิตใจ (Affective Commitment) หมายถึง ความปรารถนา อย่างแรง 
กล้าของทายาทที่จะท างานเพื่อธุรกิจครอบครัวอย่างต่อเนื่อง เป็นสัมพันธ์ทางจิตใจที่ทายาทรู้สึกว่า
เป็นส่วนหนึ่งของธุรกิจครอบครัว มีความรู้สึกว่าเป้าหมายและวัตถุประสงค์ในการท างานของ
ตนเองมีความสอดคล้องกับธุรกิจครอบครัว ท าให้ทายาทยอมรับเป้าหมายของธุรกิจครอบครัว และ
มีเจตคติที่ดีต่อธุรกิจครอบครัว มีความต้องการที่จะรักษาการเป็นสมาชิกของครอบครัวไว้เพื่อที่จะ
ปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายของธุรกิจ 
 2. ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน (Normative Commitment) หมายถึง ความจงรักภักดี และ
ตั้งใจที่จะอุทิศตนให้กับธุรกิจครอบครัว ซึ่งสิ่งเหล่านี้เกิดจากบรรทัดฐานภายในจิตใจของทายาทที่
ต้องการท าให้ธุรกิจครอบครัวบรรลุเป้าหมาย เป็นข้อผูกมัดที่เกิดจากความกตัญญู ยึดมั่นผูกพันต่อ
ธุรกิจครอบครัว ซึ่งเป็นหน้าที่หรือความผูกพันที่ทายาทต้องปฏิบัติต่อธุรกิจครอบครัว 
 



77 
 

 3. ความผูกพันด้านการคงอยู่ (Continuance Commitment) หมายถึง การที่ทายาทมี 
แนวโน้มที่จะท างานในธุรกิขครอบครัวอย่างต่อเนื่อง เกิดจากการที่ทายาทพิจารณาอย่างถี่ถ้วนถึง
ผลดีผลเสียของการละทิ้งการเป็นสมาชิกของธุรกิจครอบครัว เพราะทายาทถือว่าการเข้ามาท างาน
ในธุรกิจครอบครัวเป็นการลงทุน ความผูกพันจึงเกิดขึ้นตามการรับรู้ว่าของทายาทเองว่ายังได้ก าไร 
และสิ่งที่ได้รับตอบแทนจากธุรกิจครอบครัวมีความคุ้มค่าก็จะยังคงอยู่ธุรกิจครอบครัว แต่ถ้ารู้สึกว่า
ตนเองต้องลงทุนไปมากกว่าแต่ไม่คุ้มค่าก็จะตัดสินใจออกจากธุรกิจครอบครัว 
 4. ความผู้พันด้านความจ าเป็น (Imperative Commitment) หมายถึง การที่ทายาทรับรู้ถึง 
ข้อจ ากัดในการเลือกอาชีพของตนเอง เพราะไม่แน่ใจในความสามารถที่จะประสบความส าเร็จใน
อาชีพนอกธุรกิจของครอบครัว ทายาทที่มีความผูกพันในลักษณะนี้จะไม่มั่นใจในความสามารถของ
ตนเองว่าจะท างานนอกธุรกิจของครอบครัวได้ จึงมีความจ าเป็นต้องเข้าท างานในธุรกิจครอบครัว
เน่ืองจากขาดความสามรถที่จะไปท างานที่อื่น  
 การวิจัยที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่าความส าเร็จในถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว ส่วนใหญ่เกิด
จากการที่ทายาทมีความผูกพันต่อธุรกิจครอบครัว อันเนื่องจากความผูกพันด้านจิตใจอันมาจาก
ความต้องการของตัวทายาทเอง และความผูกพันจากบรรทันดฐานซึ่งมาจากภาระหน้าที่ความ
รับผิดชอบที่ทายาทมีต่อครอบครัวและธุรกิจของครอบครัว ท าให้เกิดแรงบันดาลใจในการด าเนิน
ธุรกิจให้ประสบความส าเร็จ (Dawson, Irving,Sharma, Marcus, and Chirico 2014) เมื่อท าการ
วิเคราะห์ในบริบทของธุรกิจครอบครัว พบว่า มีการแทรกแซงหรือเร่ืองของความสัมพันธ์ภายในรุ่น 
การสืบทอด และประเด็นของการเติบโตในอนาคต ซึ่งประเด็นต่างๆ เหล่านี้จะเป็นประโยชน์ต่อ
การท าความเข้าใจพื้นฐานของความผูกพันของทายาท ที่ตัดสินใจเข้าสู่ธุรกิจครอบครัว ทายาทที่มี
ความผูกพันด้านจิตใจ หรือด้านบรรทัดฐาน ควรได้รับการสนับสนุนให้ด าเนินของครอบครัว แต่
ทายาทที่มีความผูกพันด้านการคงอยู่ และด้านความจ าเป็นครอบครัวอาจส่งเสริมให้ทายาทพัฒนา
ทักษะและความก้าวหน้าในอาชีพเพื่อที่จะไม่ส่งผลกระทบต่อธุรกิจครอบครัวในเชิงลบ (Sharma, 
Blunden, Labaki, Michael-Tsabari and Rivera, 2013) 
 ค าว่า ความผูกพัน ในการศึกษาเกี่ยวกับธุรกิจครอบครัว นั้นมีความหมายที่สอดคล้องกับ
ความหมายของอารมณ์ความรู้สึกมุ่งมั่นในการสานต่อธุรกิจของครอบครัวให้ประสบความส าเร็จ 
ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์การ ดังตัวอย่าง Handler (1989, p. 171) กล่าว
ว่าความผูกพันจากจิตใจของทายาทที่มีต่อธุรกิจครอบครัวจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อทายาทให้คุณค่ากับ
ธุรกิจและมีความเต็มใจที่จะท างานร่วมกันเพื่อสร้างความมั่งคงต่ออนาคต ซึ่งค่านิยมของครอบครัว 
คือ กฎเกณฑ์การด าเนินธุรกิจ การฝึกฝนทายาท การแบ่งปัน ช่วยเหลือ และสนับสนุนของสมาชิก
ครอบครัวภายในบริบทของธุรกิจ และการที่ทายาทได้มีโอกาสเข้าไปมีส่วนร่วมในการท าธุรกิจ
ก่อนหน้าที่จะเข้ารับการถ่ายโอนธุรกิจจะส่งผลดีต่อตัวทายาทเองเนื่องจากมีความคุ้นเคยกับธุรกิจ
ของครอบครวัและได้เรียนรู้งานก่อนที่จะได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบการบริหารงานอย่างเต็มตัว 
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(Sciascia and Mazzola, 2008) ส าหรับทายาทมีความผูกพันด้านบรรทัดฐานสูงจะรู้สึกผูกพันตัวให้
อยู่ธุรกิจครอบครัว (Meyer and Allen, 2007) ด้วยการยอมรับอิทธิพลและความปรารถนาที่จะรักษา
ความสัมพันธ์ที่น่าพอใจของสมาชิกครอบครัว ซึ่งเกิดจากความรับผิดชอบในหน้าที่มากกว่าความ
ปรารถนาภายในของตัวทายาทเอง (Sharma and Irving, 2005) ส่วนความผูกพันด้านความจ าเป็นใน
การคงอยู่นั้นเป็นการรับรู้ต้นทุนของทายาทในการท างานให้กับธุรกิจครอบครัว ได้แก่ เวลา เงินทุน 
หรือความพยายามและการหาทางเลือก ดังนั้นความผูกพันด้านการคงอยู่จึงขึ้นอยู่กับการตระหนัก
ถึงค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวข้องกับการออกจากธุรกิจ (Meyer and Allen, 2007) ซึ่งสะท้อนถึงการรับรู้ของ
ทายาทในการศูนย์เสียผลประโยชน์หรือรายได้จากการไม่เข้าร่วมงานกับธุรกิจของครอบครัว และ
การตระหนักถึงการขาดโอกาสทางเลือกในการว่าจ้างงาน (Shepherd and Zacharakis, 2000) ส่วน
Habbershon and Williams (1999) อ้างถึงสมรรถนะร่วมกันคือ “ความเป็นครอบครัว” แต่ละบุคคล
จะรับรู้ได้ว่าการยืนหยัดอยู่ในธุรกิจเป็นการกระท าที่ดีที่สุด เพื่อสร้างความแน่ใจว่าการลงทุนสะสม
ไว้กับการท างานในธุรกิจครอบครัวนั้นได้รับการสงวนสิทธิ์ไว้ให้แก่ทายาท ส่วน Meyer and Allen 
(2007) พบว่า ทักษะ (Skills) การศึกษา (Education) การโยกย้ายเปลี่ยนสถานที่ท างานใหม่ 
(Relocate) การลงทุนด้วยตนเอง (Self-Investment) เงินบ านาญ (Pension) สังคม (Community) 
ทางเลือก (Alternatives) เป็นสาเหตุของความผูกพันด้านการคงอยู่ในงาน ดังนั้นสิ่งหนึ่งที่ท าให้
ทายาทเข้าร่วมงานกับธุรกิจของครอบครัวคือผลประโยชน์ที่จะได้รับซึ่งอาจเป็นเงินเดือน หุ้น เงิน
ปันผล หรือสวัสดิการอ่ืนๆ ที่มากกว่ารายได้ที่คาดว่าจะได้รับในการร่วมงานกับบริษัทอ่ืน นี่จึงเป็น
อีกกลยุทธ์หนึ่งของการสร้างแรงจูงใจให้กับทายาท (Burkart et al., 2003) 
 พฤติกรรมของทายาทที่แสดงออกถึงความต้องการที่จะทุ่มเทก าลังกายก าลังใจในการ
ท างานให้แก่ธุรกิจครอบครัว โดยให้ความส าคัญต่อธุรกิจ มากกว่าตนเองหรือครอบครัว จาก
งานวิจัยที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่า การที่ผู้น าธุรกิจให้ความส าคัญธุรกิจมากกว่าหรือในการกลับกัน
คือให้ความส าคัญกับครอบครัวมากกว่า สามารถอธิบายถึงระดับความผูกพันของทายาทที่มีต่อ
ธุรกิจครอบครัวได้ (Schlippe and Groth, 2006; Mühlebach, 2004). นอกจากนี้ยังมีการอ้างอิงถึง
แนวคิดปรัตถนิยม (Altruism) หมายถึง การที่ทายาทเห็นประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วน
ตน (Bergstrom, 1995) อยู่ในภาวะผู้ให้บริการดูแล  (Stewardship)  ถือว่าเป็นความรับผิดชอบส่วน
บุคคลในการดูแลทรัพย์สมบัติหรือกิจกรรมทางการเงินของธุรกิจครอบครัว  การที่ทายาทมีระดับ
ความผูกพันต่อธุรกิจครอบครัวสูง ย่อมมีความตั้งใจที่จะดูแลธุรกิจครอบครัวต่อไป (Davis et al., 
1997) ธุรกิจครอบครัวที่ประสบความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจได้นั้น ทายาทที่เข้า
ไปบริหารงานต้องมีความผูกพันต่อธุรกิจครอบครัวอยู่ในระดับสูง (Corbetta&Salvato, 2004; 
Eddleston&Kellermanns, 2007; Zahra et al. 2008). สิ่งเหล่านี้อาจมีผลกระทบต่อภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการของทายาทในหลากหลายมิติ หากทายาทมีความผูกพันต่อธุรกิจครอบครัวสูง ย่อม
มุ่งหวังที่จะท าให้ธุรกิจประสบความส าเร็จและเติบโต ดังนั้นทายาทจึงมักพึงพอใจต่อรายได้หรือ
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ผลประโยชน์ที่ได้รับ โดยไม่เรียกร้องผลตอบแทน ด้วยเหตุนี้ธุรกิจครอบครัวจึงสามารถสะสม
ทรัพยากรทางการเงินเพื่อน ามาใช้ในการลงทุนในอนาคต (Kang, 2000) เมื่อทายาทมีความผูกพัน
กับธุรกิจครอบครัวในระดับสูง ย่อมให้ความส าคัญกับการเลือกคนที่เหมาะสม โดยค านึงถึง
ผลประโยชน์ของธุรกิจมากกว่าผลประโยชน์ของคนในครอบครัวบางคน (Schulze et al., 2003)
ประการสุดท้าย การที่ทายาทมีความผูกพันกับธุรกิจครอบครัวย่อมส่งผลให้พนักงาน มีความผูกพัน
กับธุรกิจในระดับสูงเช่นเดียวกัน (Barsade, 2002) 
 จากการศึกษาของ Cemal, Yasin and Ebru (2012) ที่ได้ท าการศึกษาถึงความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้น าและความผูกพันในองค์กร ซึ่งถือได้ว่าเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อผลประกอบการ 
โดยความพึงพอใจของพนักงานจะส่งผลให้เกิดความเต็มใจที่จะทุ่มเทในการท างานให้กับองค์กร 
การศึกษาในคร้ังนี้เป็นการศึกษาเพื่อค้นหาความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญของตัวแปรอิสระได้แก่
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน และภาวะผู้น าแบบผู้น าแบบเสรีนิยม ที่ส่งผล
ต่อความผูกพันของพนักงาน ส าหรับตัวแปรตามคือผลประกอบการ โดยศึกษากลุ่มตัวอย่างใน
ประเทศตุรกี ศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 1,019 คน และได้ท าการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัว
แปร หาค่าความเชื่อมั่น และศึกษาความสัมพันธ์กันของตัวแปรด้วยสหสัมพันธ์และการวิเคราะห์
ถดถอย พบว่า ตัวแปรภาวะผู้น า ความผูกพัน และผลประกอบการทางการเงินมีความสัมพันธ์เชิง
บวกอย่างมีนัยส าคัญส่วนการศึกษาของ Moideenkutty, AlLamki, and Rama Murthy (2011) พบว่า 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีผลต่อผลประกอบการขององค์กรผ่าน การพัฒนาศักยภาพและ
พฤติกรรมของพนักงานที่เกิดจากความผูกพันที่มีต่อองค์กร พนักงานจึ งมีความมุ่งมั่นที่สร้าง
ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดซึ่งส่งผลเชิงบวกต่อผลประกอบการของ และผลที่ได้จากการ
วิเคราะห์เชิงสถิติพบว่าการที่พนักงานมีความผูกพันหรือมีความเต็มใจที่จะให้ความร่วมมือกัน
องค์กรแล้วจะส่งผลเชิงบวกต่อผลประกอบการโดยวัดจากอัตราส่วนมูลค่าการตลาดสู่มูลค่าทาง
บัญชีในขณะที่ Rafael et. al., (2012) ได้ท าการวิจัยเชิงประจักษ์ เพื่อการศึกษาระหว่างกิจ
กรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ แลผลประกอบการขององค์กรในประเทศสเปน ทั้งในมุมมอง
ของผลประกอบการด้านการเงินและไม่ใช่ด้านการเงิน โดยศึกษาจากกลุ่มตัวอย่าง 102 บริษัท ผล
จากการวิเคราะห์ทางสถิติแสดงให้เห็นว่าบทบาทพื้นฐานของกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์
มีเป้าหมายคือการสร้างความผูกพันของพนักงาน อันจะส่งผลเชิงบวกต่อผลประกอบการของ
องค์กร โดยเฉพาะผลประกอบการที่ไม่ใช่ตัวเงิน 
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมาข้างต้นสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 2.11 ในการ
แสดงความสัมพันธ์ของตัวแปรความผูกพันของทายาทที่ส่งผลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการและ
ความส าเร็จทางการเงินได้ดังนี้ 
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ตารางท่ี 2.11 แสดงความสัมพันธ์ของตัวแปรความผูกพันของทายาทที่ส่งผลต่อภาวะความเป็น 
                      ผู้ประกอบการและความส าเร็จทางการเงิน  

ผู้วิจัย ความผูกพัน 
ภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการ 

ผลประกอบการ 

Kevin GROVES and Carmen Paunescu 
(2008) 

   

Ireland et al., (2009)    
Hofmann J. V. (2009).    
Engelen, 2010    
De Clercq, Dimov, Narongsak (Tek) 
Thongpapanl, (2010) 

   

Simon, Stache and Covin. (2011)    

Anderson and Eshima, (2011)    
Zimmerman and Brouthers, (2012)    

แหล่งที่มา : รวบรวมจากผู้วิจัย (2557) 

 สมมติฐานท่ี 2ความผูกพันของทายาท มีอิทธิพลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการ  

 

 

 

ภาพประกอบที่ 2.8 แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันของทายาทกับภาวะความ 
                               เป็นผู้ประกอบการและความส าเร็จในการประกอบธุรกิจ 
 
 4.3 การวัดความผูกพันของทายาทธุรกิจท่ีมีต่อครอบครัว  
 จากการศึกษาที่ผ่านมาพบว่าการศึกษาความผูกพันของทายาทธุรกิจครอบครัวนั้นมีพื้นฐาน
มาจากแนวคิดความผูกพันในองค์กรของนักวิชาการหลายท่าน เช่น Allen and Meyer (1990) และ 
Meyer and Herscovitch (2001) เป็นต้น การศึกษาความผูกพันของทายาทที่มีต่อธุรกิจครอบครัว นั้น
มีความแตกต่างจากการศึกษาความผูกพันของพนักงานในองค์การ ในหลากหลายประเด็น เช่น 
ความตั้งใจ ความปรารถนา และความรับผิดชอบต่อภาระหน้าที่ของทายาทในบริบทของการถ่าย
โอนธุรกิจครอบครัว (Hewitt et al. 2012) ผู้วิจัยได้ดัดแปลงเคร่ืองมือวัดความผูกพันต่อองค์การ 3 
องค์ประกอบของ Allen andMeyer (1990) และ Meyer et al. (1993) ได้แก่ ความผูกพันด้านจิตใจ 

ความผูกพันของทายาท ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 
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ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน และความผูกพันด้านการคงอยู่ เพื่อให้สอดคล้องกับบริบทของธุรกิจ
ครอบครัว โดยปรับเปลี่ยน "องค์การ" ที่ถูกแทนที่ด้วย ค าว่า "ธุรกิจของครอบครัว" นอกจากนี้ความ
เป็นอัตลักษณ์ของธุรกิจครอบครัวน้ันมีความส าคัญในการสร้างความโดดเด่นให้กับธุรกิจ เนื่องจาก
สามารถบ่งบอกถึงลักษณะ พฤติกรรม และวัฒนธรรมของคนในองค์การ โดยนักวิชาการต่างยืนยัน
ว่าความผูกพันนั้นจะฝังตัวอยู่ในประวัติความเป็นมาและค่านิยมของครอบครัว (Zellweger, 
Eddleston, and Kellermanns, 2010) จนกลายเป็นวัฒนธรรมองค์การ (Klein et al., 2005) ใน
การศึกษาความผูกพันในองค์การที่ผ่านมามีเป้าหมายในการศึกษาแตกต่างกันออกไป เช่น 
ความสัมพันธ์ของความผูกพันที่มีต่ออาชีพ งาน และองค์การ เป็นต้น (Morrow, 1983; Reichers, 
1985; Sharma and Irving, 2005) และเมื่อเป้าหมายในการศึกษาแตกต่างกันอาจมีความขัดแย้งของ
ผลในการศึกษาได้เช่นกัน (Wiener and Vardi, 1980)  การศึกษาในคร้ังนี้ผู้วิจัยได้น าเอาแนวคิดของ 
Meyer and Allen (2007), Sharma and Irving (2005), Hewitt, Rens and Ukpere (2013) และ
Dawsonet al., (2013) มาน าเสนอเพื่อพัฒนากรอบแนวคิดและสมมติฐานของการวิจัยในครั้งนี้  
 
ตอนท่ี 5วัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว(Family Business Culture) 
 จากงานวิจัยที่ผ่านมาแสดงให้เห็น วัฒนธรรมนั้นมีความเชื่อมโยงต่อ ค่านิยม (Values) 
ความเชื่อ (Beliefs) และพฤติกรรม (Behavior) ของแต่ละสังคมแตกต่างกันไป การศึกษาจ านวนมาก 
พบว่าส่งผลต่อพฤติกรรมของผู้ประกอบการ เช่น การรับรู้ความเสี่ยง ความมีอิสระทางความคิด 
และการรับรู้ถึงความปรารถนา เป็นต้น(Mueller and Thomas, 2000)วัฒนธรรมยังมีอิทธิพลต่อ
เศรษฐกิจ พฤติกรรมการบริหาร (Hofstede, 1980, 2001) และภาวะความเป็นผู้ประกอบการ
(McGrath, MacMillan and Scheinberg, 1992)และเป็นทั้งจุดแข็งและจุดอ่อนของผู้ประกอบการ 
(Reynolds, Bygrave et al., 2002)วัฒนธรรมที่ดีย่อมสนับสนุนให้ผลการประกอบธุรกิจดีขึ้น จะเห็น
ได้ว่า  วัฒนธรรมเป็นปัจจัยที่มี อิทธิพลต่อการบริหารธุรกิจ โดยเฉพาะการจัดโครงสร้าง
ความสัมพันธ์ระหว่างสายงานบังคับบัญชาและการสร้างแรงจูงใจ ความรู้ความเข้าใจถึงลักษณะ
วัฒนธรรม จึงเป็นประโยชน์ต่อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ส าหรับองค์การ (Hofstede and Hofstede, 
2005) หากต้องการศึกษาถึงความส าเร็จของผู้ประกอบการต้องให้ความส าคัญกับบริบททางสังคม
และวัฒนธรรมพื้นฐานของพวกเขาด้วย (Simpeh, 2011)  ซึ่งวัฒนธรรมจะน าไปสู้ทัศนคติ การสร้าง
กิจกรรม และพฤติกรรม (Baskerville, 2003) ซึ่งสะท้อนให้เห็นวัฒนธรรมของผู้ประกอบการ ผ่าน
ชาติพันธุ์ สังคม เศรษฐกิจระบบนิเวศ และความซับซ้อนทางการเมือง ของปัจเจกบุคคล (Mitchell et 
al., 2002a) ดังนั้นสภาพแวดล้อมทางวัฒนธรรมสามารถก่อให้เกิดความแตกต่างทางทัศนคติ 
(Baskerville, 2003) เช่นเดียวกับความแตกต่างของพฤติกรรมของผู้ประกอบการ (North, 1990; 
Shane 1994a) ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาทางด้านวัฒนธรรมองค์การที่กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ
นั้นมีความสัมพันธ์กับลักษณะผู้ประกอบการที่ประสบความส าเร็จ เนื่องจากเป็นการแสดงออกถึง
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ค่านิยม และแนวทางการปฏิบัติ เงื่อนไขเชิงกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพและ
สามารถแข่งขัน สิ่งเหล่านี้เกิดจากรูปแบบวัฒนธรรมและพฤติกรรมของผู้ประกอบการทั้งสิ้น 
(House, Hanges, Javidan, Dorfman and Gupta, 2004) ดังนั้น พฤติกรรมและลักษณะของ
ผู้ประกอบการจึงเป็นประเด็นส าคัญในการศึกษาเร่ือยมา เนื่องจากผู้ประกอบการที่ท าหน้าที่เป็น
ผู้น าองค์กรนั้นมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของพนักงาน ผู้ประกอบการจึงต้องสามารถชักจูงให้ผู้ตาม
ปฏิบัติภารกิจต่าง ๆ จนสามารถท าให้กลุ่มประสบความส าเร็จตามเป้าหมายได้ และยังมีบทบาทเป็น
อย่างมากต่อการให้ความรู้ความคิด ความเชื่อ เป็นแบบอย่างของการประพฤติปฏิบัติ ธรรมเนียม
ประเพณี ค่านิยม รวมถึงแนวทางในการด าเนินงานอีกด้วย (Miner, 1992) 
 5.1 นิยามและความหมายของวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว 
 วัฒนธรรม (Culture) นั้นมีลักษณะที่เป็นนามธรรมสูง (Abstraction) ซึ่งเป็นสิ่งที่ไม่
สามารถมองเห็น (Unseen) หรือ ไม่สามารถสังเกตได้ (Unobservable) โดยง่าย จึงมันแสดงออกผ่าน
กิจกรรมต่างๆ (Tesluk  et  al, 2002: 445) ดังนั้นการให้ความหมายของค าว่าวัฒนธรรมจึงพิจารณา
จากพื้นฐานความสัมพันธ์ของบริบทที่ศึกษา (บุษกร  วัชรศรีโรจน, โกวิทย์  กังสนันท์ และบูรพา  
ชดเชย, 2550) ซึ่งในแต่ละองค์กรมักจะมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันไปทั้งวัฒนธรรมหลักและ
วัฒนธรรมย่อย (Schein, 1992; Deal and Kennedy, 2000) ซึ่งในอดีตได้มีการให้ความหมายของค า
ว่าวัฒนธรรมไว้เป็นจ านวนมากขึ้นอยู่กับบริบทของการศึกษาที่แตกต่างกันEdward Burnett Tylor 
(1871/1996, p.1) ได้กล่าวถึงวัฒนธรรมในมุมมองด้านมานุษยวิทยาสังคม ไว้ว่า “วัฒนธรรม เป็น 
ความทับซ้อนกันระหว่าง ความรู้ (Knowledge) ความเชื่อ (Beliefs) ศิลปะ (Arts) ศีลธรรม (Morals) 
กฎหมาย (Law) ประเพณี (Customs) สมรรถนะ (Capabilities) อ่ืนๆ รวมถึงอุปนิสัย (Habits) ที่
บุคคลต้องแสวงหาเพื่อเข้าสู่การเป็นสมาชิกของสังคมนั้นๆ” ส่วนTrompenaars and Hampden-
Turner (2012) กล่าวว่า วัฒนธรรม หมายถึงการก าหนดแบบแผนการด าเนินชีวิตอย่างของคนใน
สังคม ได้แก่ ความสนใจ (Interest) การปฏิบัติตน (Practice) ความเชื่อ (Believe) ค่านิยม (Values) 
กฎเกณฑ์ (Regulation) ประเพณี (Customs) รวมถึงสิ่งที่มนุษย์สร้างขึ้น องค์ประกอบเหล่านี้จะเป็น
ตัวก าหนดความคิด ความรู้สึก และการกระท าของมนุษย์ในสังคมนั้นๆ และที่ส าคัญจะมีการ
ถ่ายทอดจากคนรุ่นหนึ่งไปสู่คนรุ่นอีกรุ่นหนึ่งด้วยการเรียนรู้ โดยPettigrew (1979, p.570) กล่าวว่า 
วัฒนธรรม คือ การยอมรับต่อพฤติกรรมต่างๆ เช่น ความเชื่อ (Believe) ภาษา (Language) ประเพณี
นิยม (Customs)ในช่วงเวลาหนึ่ง ซึ่งคนส่วนใหญ่มีความเข้าใจต่อเร่ืองราวต่างๆ ร่วมกัน ซึ่งDenison 
(2000, p. 348)ได้ให้ความหมายไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การ คือ ความเชื่อ (Believe) ค่านิยม (Values) 
รูปแบบพฤติกรรม (Behavior) และอุดมการณ์ (Ideology) ร่วมกันของคนส่วนใหญ่ท าให้เกิดเป็น
เอกลักษณ์เฉพาะตัวของสมาชิกในองค์การหรือสังคมนั้นๆ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Ravasi and 
Schultz (2006, p. 455) ที่กล่าวว่า วัฒนธรรม คือ พื้นฐานจิตหรือความรู้สึกนึกคิดร่วมกันของ
สมาชิก ซึ่งเป็นแนวทางในการตีความและการด าเนินการในองค์กรโดยการก าหนดพฤติกรรมที่



83 
 

เหมาะสมส าหรับสถานการณ์ต่างๆ แม้ว่าแต่ละองค์กรอาจจะมีวัฒนธรรมที่เป็นเอกลักษณ์ของ
ตัวเอง แต่ในบางคร้ังอาจมีความขัดแย้งเกิดขึ้นได้เนื่องจากกลุ่มผู้บริหารมีลักษณะที่แตกต่าง
นอกจากนี้วัฒนธรรมองค์กรอาจส่งผลกระทบต่อเอกลักษณ์ของสมาชิกในองค์กร (Schrodt, 2002) 
เช่นเดียวกับ Needle (2004, p. 25-29) ที่กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กรนั้นคือตัวแทนของ ค่านิยม 
(Values) ความเชื่อ (Believe) และหลักการ (Principles) ของสมาชิกขององค์กร ซึ่งเกิดจากปัจจัย
ต่างๆ เช่น ประวัติศาสตร์ ผลิตภัณฑ์ ตลาด เทคโนโลยี และกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้องกับสมาชิกในองค์กร 
วิธีการบริหารจัดการ รวมถึงวัฒนธรรมของชาติ และวัฒนธรรมองค์กรยังหมายถึงวัฒนธรรมที่สร้าง
ขึ้นโดยเจตนาต่อเพื่อให้บรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ที่วางไว้ส่วน Hofstede, Hofstede and Minkov 
(2010, p. 3) กล่าวว่า วัฒนธรรม คือ รูปแบบของความรู้สึกนึกคิดของสมาชิกในองค์การ ที่ใช้เป็น
ตัวก าหนดความแตกต่างของสมาชิก รวมถึงระบบค่านิยม ซึ่งเป็นแกนส าคัญของวัฒนธรรมในทุก
ระดับและครอบคลุมสิ่งที่สามารถวัดได้โดยแบ่งรูปแบบของความรู้สึก เช่น ความกลัว ความโกรธ 
ความรัก ความสุข ความเศร้า และความอาย เป็นต้น ความคิดและการแสดงออกของบุคคลออกเป็น 
3 ระดับ คือ ระดับสากล ระดับสังคม และในระดับปัจเจกบุคคล สิ่งเหล่านี้เป็นธรรมชาติของมนุษย์ 
(Human Nature) ที่มีมาตั้งแต่ก าเนิด และถูกสืบทอดมาทางพันธุกรรม (Hofstede, et al., 2010) 
ส าหรับ Spencer-Oatey's(2004, p.4)กล่าวว่า วัฒนธรรมคือ ทัศนคติ ความเชื่อ บรรทัดฐาน 
พฤติกรรม สมมติฐานพื้นฐาน และค่านิยมที่ใช้ร่วมกันของคนในสังคม นอกจากนี้ Sajjad, Shafi 
and Munir Dad (2012) ได้อธิบายความหมายของวัฒนธรรม ไว้ว่า วัฒนธรรม คือ ค่านิยมร่วม 
บรรทัดฐาน ประเพณี กฎ ความเชื่อ และพฤติกรรมของสมาชิกในสังคม  
 ส่วนPeters and Waterman (2006) ผู้เขียนหนังสือขายดีที่สุดเล่มหนึ่งชื่อ In Search of 
Excellence ได้พยายามอธิบายเร่ืองวัฒนธรรมองค์การโดยท าการศึกษาบริษัทสัญชาติอเมริกันที่
ประสบความส าเร็จสูง ว่ามีปัจจัยใดบ้างที่ส่งผลต่อความส าเร็จของบริษัทจากการศึกษาในคร้ังนี้ท า
ให้พบประเด็นส าคัญที่น่าสนใจคือปัจจัยด้วยค่านิยมทางวัฒนธรรม (Cultural values) เป็นปัจจัย
ส าคัญในการน าองค์กรไปสู่ความส าเร็จ เนื่องจากค่านิยมที่เป็นลักษณะส าคัญต่อการเป็นบริษัทชั้น
ยอด (Excellent firms) และยังเป็นปัจจัยที่บ่งบอกถึงพฤติกรรมของผู้ประกอบการ เช่น ความเสี่ยง 
และความคิดที่เป็นอิสระ ชอบที่จะพัฒนานวัตกรรม เสริมสร้างการมุ่งเน้นอนาคต (Herbig and 
Miller, 1992; Herbig, 1994) จากการศึกษาของ Hofstede et al. (1997: 7-9) ที่ได้ท าการศึกษา
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเกี่ยวกับ วัฒนธรรมองค์การ ได้ท าการสรุประดับชั้นของวัฒนธรรม
เป็น 4ระดับ ได้ท าการเปรียบตัวแบบเสมือนกับเปลือกของหัวหอม (Onion) โดยให้เปลือกชั้นนอก
สุดเป็นส่งที่เปลี่ยนแปลงได้ง่ายที่สุด ส าหรับเปลือกชั้นในสุดนั้นเปลี่ยนแปลงได้ยากที่สุด ดังภาพที่  
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ภาพประกอบที่2.9 ตัวแบบระดับชั้นวัฒนธรรมองค์การของ Hofstede 
แหล่งท่ีมา: Hofstede et al. (1997: 9) 
 
 จากตัวแบบระดับชั้นวัฒนธรรมองค์การสามารถอธิบายดังนี้ 
 1.  สัญลักษณ์ (Symbols) หมายถึง สิ่งต่าง ๆ ที่ใช้แทนความคิด ความรู้สึกของสมาชิก และ
เป็นที่เข้าใจกันเฉพาะสมาชิกขององค์การเท่านั้น เช่น วัตถุสิ่งของต่าง ๆ ค าพูด การกระท า 
เคร่ืองหมาย คุณภาพ เป็นต้น 
 2.  วีรบุรุษ (Heroses) หมายถึง บุคคลทั้งที่มีชีวิตอยู่หรือเสียชีวิตแล้ว ทั้งที่มีตัวตน หรือที่
เกิดจากจินตนาการ ซึ่งสมาชิกในองค์การสมควรยกย่องนับถือ และยึดถือเป็นแบบอย่างในการ
ประพฤติปฏิบัติ เช่น คุณลักษณะของการท างานดี การตรงต่อเวลา ความขยัน เป็นต้น 
 3.  ธรรมเนียมปฏิบัติ (Rituals) หมายถึง กิจกรรมต่าง ๆ ที่สมาชิกเห็นพ้องร่วมกันว่าเป็น
สิ่งจ าเป็นส าหรับองค์การ เนื่องจากช่วยเสริมสร้างอารมณ์ร่วมและช่วยควบคุมพฤติกรรมของ
สมาชิกให้อยู่ในกรอบ เช่น การทักทาย การให้ความเคารพผู้อ่ืน ขนบธรรมเนียมประเพณีทางสังคม 
และศาสนา  

4.  ค่านิยม (Values) หมายถึง ความรู้สึกของสมาชิกในองค์การที่ใช้เป็นมาตรฐานในการ
ประเมินค่าสิ่งต่าง ๆ ว่า ควรหรือไม่ควรปฏิบัติ ซึ่งจะน าไปสู่การมีพฤติกรรมที่สอดคล้องกับค่านิยม
นั้น และถือว่าค่านิยมเป็นแก่นของวัฒนธรรม 

ตัวแบบระดับชั้นวัฒนธรรมองค์การของ Hofstede(1997) แสดงให้เห็นว่า วัฒนธรรมที่
สังเกตเห็นได้ ซึ่งเป็นวัฒนธรรมในระดับสัญลักษณ์ ระดับวีรบุรุษ และระดับธรรมเนียมนั้นได้รับ
อิทธิพลมาจากสมมติฐานความเชื่อ ความคิด การรับรู้ ของตัวสมาชิกเองและระดับธรรมเนียมปฏิบัติ 
นั้นเป็นวิถีในการปฏิบัติ (Practices) ส่วนองค์ประกอบที่ส าคัญอีกหนึ่งองค์ประกอบคือ ค่านิยม 
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(Values) นั้นเป็นการแสดงออกในแง่ของอารมณ์ความรู้สึกที่มักไม่สามารถสังเกตเห็นได้แต่จะรับรู้
ได้ผ่านการเลือกที่จะแสดงพฤติกรรมของแต่ละบุคคล (Hofstede, 1997) 
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า วัฒนธรรมหมายถึง รูปแบบ
พื้นฐานจิตของความรู้สึกนึกคิด ความเชื่อ ค่านิยม พฤติกรรม และอุดมการณ์ร่วมกันของคนส่วน
ใหญ่ที่อยู่ร่วมกันท าให้เกิดเป็นเอกลักษณ์เฉพาะ ที่เกิดการเรียนรู้จากสังคม ผ่านการถ่ายทอดจากคน
รุ่นหนึ่งไปสู่คนอีกรุ่นหนึ่ง เช่นเดียวกับทายาทธุรกิจครอบครัวที่ทุกคนถูกคาดหวังให้ปฏิบัติตาม
บรรทัดฐานเดียวกัน ที่ได้สั่งสมความรู้และภูมิปัญญา (Wisdom) และถูกการถ่ายทอดมาจากบรรพ
บุรุษ แม้จะมีการเพิ่มเติมเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องแต่ต้องอาศัยองค์ความรู้เดิมเป็นรากฐาน
ทั้งสิ้น (Kellermanns&Eddleston, 2006)หาพิจารณาวัฒนธรรมในระดับปัจเจกบุคคลแล้วจะเห็นได้
ว่า การกระท าของบุคคลเพื่อมุ่งไปสู่เป้าหมายได้นั้น ต้องอาศัยจิตใจเป็นตัวน า และสิ่งที่จะผูกจิตใจ
ของสมาชิกในองค์กรให้ไปในทิศทางเดียวกันได้ ก็คือ วัฒนธรรมในองค์การนั่นเอง (Kotter, 1996) 
ส าหรับธุรกิจครอบครัว ส่วนใหญ่มีวัฒนธรรมองค์กร (Organization Culture) ที่แข็งแกร่ง เนื่องจาก
สมาชิกขององค์กรส่วนหนึ่งมาจากสมาชิกในครอบครัว จึงมักจะมีความเชื่อ ค่านิยม ลักษณะ
เดียวกัน(Sorenson et al., 2009) ซึ่งสิ่งเหล่านั้นก็มักจะถูกถ่ายทอดไปยังลูกหลาน ท าให้ทายาทรุ่น
หลังพยายามที่จะรักษาวัฒนธรรมของครอบครัวเอาไว้การที่ธุรกิจครอบครัวมีวัฒนธรรมที่แข็งแกร่ง
ย่อมจะช่วยให้การท างานมีประสิทธิภาพมากขึ้น และย่อมส่งผลต่อการสร้างผลงานที่ดีต่อไป (Dyer, 
2006; Poza, 2010) 
 5.2 องค์ประกอบของวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว 
 ธุรกิจครอบครัวถือว่าเป็นสังคมขนาดเล็กและต่างมีบริบททางวัฒนธรรมเป็นของตนเอง 
อันเนื่องมาจากลักษณะความเชื่อ ค่านิยม องค์การทางสังคม สภาพเศรษฐกิจ ศาสนา ฯลฯ ที่เป็น
เอกลักษณ์ ซึ่งสะท้อนออกมาในรูปแบบทางวัฒนธรรม(Culture) และเป็นตัวก าหนดรูปแบบ
พฤติกรรมของคนในครอบครัว ส าหรับการบริหารธุรกิจแล้ววัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งส าคัญใน
การก าหนดกลยุทธ์  เป้าหมาย และวิธีปฏิบัติ ร่วมกันของแต่ละองค์การที่ท าให้องค์การเกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Schein, 1999) ท าให้การด าเนินงานขององค์การก้าวหน้าและส่งผล
ให้องค์การได้รับความเชื่อถือจากสังคม เน่ืองจากวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวนั้นสะท้อนให้เห็น
ถึงวิสัยทัศน์ (Vision) ของผู้ก่อตั้งที่ส่งผ่านไปยังพื้นฐานของวัฒนธรรมองค์กร (Kimberly and 
Eddleston, 2008) ท าให้เกิดการยึดเหนี่ยว สมาชิกในครอบครัวและพนักงานในองค์กร ด้วย
วัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวอันจะน าไปสู่วัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็ง (Poza, 2010)โดย 
Lansberg (1999) ได้อธิบาย วัฒนธรรมของครอบครัว (Family Cultural) ว่ามีลักษณะแตกต่างกันไป
ในแต่ละครอบครัว ซึ่งวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว(Family Business Cultural) จึงเป็นสิ่งปลูกฝัง
ให้สมาชิกครอบครัวยึดถือเป็นเป้าหมายในการปฏิบัติ รวมทั้งสืบทอดต่อๆ กันมาจากรุ่นหนึ่งไปสู่
รุ่นหน่ึง ส าหรับธุรกิจครอบครัวแล้ว วัฒนธรรมของครอบครัว(Family Culture) นั้นมีความสัมพันธ์
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เชื่อมโยงกับวัฒนธรรมของธุรกิจ (Business Culture)มีงานวิจัยจ านวนมากที่กล่าวว่า วัฒนธรรมของ
ธุรกิจครอบครัวมีผลกระทบต่อแนวทางในการวางกลยุทธ์และการน าเอากลยุทธ์ไปปฏิบัติบนผล
การประกอบการของธุรกิจในธุรกิจครอบครัว ธุรกิจครอบครัวที่มีผลการประกอบการที่ดีและ
ประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน (Sustained Performance) มักจะมีกระบวนการขับเคลื่อนที่ส าคัญ คือ 
ความเป็นเอกภาพและความปรารถนาที่มีรูปแบบของการบรรลุผลส าเร็จ ความเป็นอันหนึ่งอัน
เดียวกันของครอบครัวเป็นลักษณะส าคัญประการหนึ่งที่มีต่อผลส าเร็จและสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขันให้กับธุรกิจครอบครัว ความเป็นเจ้าของและการควบคุมเป็นลักษณะพิเศษของธุรกิจ
ครอบครัว ที่ลักษณะความเป็นเจ้าของในธุรกิจครอบครัวได้สร้างความส าเร็จให้กับธุรกิจ ส่งผลต่อ
ความสามารถในการท าก าไร (Haldos et al., 2008; Naro et. al., 2010, Dyer, 2006) 
 บทบาทของผู้ก่อตั้งธุรกิจครอบครัวนั้นมีอิทธิพลต่อทายาทและการขับเคลื่อนธุรกิจ
ครอบครัวอย่างยิ่ง(Gordon and DiTomaso, 2007)เช่นการศึกษาของ Denison, Lief and Ward 
(2004) ที่ได้ท าการศึกษาปัจจัยด้านค่านิยมทางวัฒนธรรมที่เป็นตัวขับเคลื่อนความส าเร็จและความ
ยั่งยืนของธุรกิจครอบครัวผ่าน ค่านิยม (Values) ความเชื่อ (Belive) และวัฒนธรรมของธุรกิจ
ครอบครัว (Family Business Culture)ซึ่งได้ท าการศึกษาผ่านทฤษฏีในสาขาของธุรกิจครอบครัว
และพฤติกรรมองค์การ โดยท าการศึกษาเปรียบเทียบวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวกับธุรกิจทั่วไป 
ผลการวิจัยพบว่า วัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวส่งผลเชิงบวกต่อผลประกอบการทางธุรกิจมากกว่า
วัฒนธรรมของธุรกิจทั่วไป จึงสามารถอธิบายได้ว่า การที่ความส าเร็จของธุรกิจเกิดจากการมีสมาชิก
ครอบครัวเข้าท างานในธุรกิจ รวมถึงการมีประวัติศาสตร์และอัตลักษณ์ร่วมกันของสมาชิกใน
ครอบครัวท าให้เกิดความเชื่อมโยงของค่านิยมหลักและบรรทัดฐานของพฤติกรรมที่น าไปสู่การ
ประสบความส าเร็จซึ่ง Barney (1986, pp. 656-665) ได้ศึกษาวัฒนธรรมขององค์กร พบว่า ธุรกิจที่มี
ผลการประกอบการที่ดีและประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน (Sustained Performance) มีกระบวนการ
ขับเคลื่อนที่ส าคัญ คือ ความเป็นเอกภาพ และความปรารถนาของการบรรลุผลส าเร็จของธุรกิจ ซึ่ ง
ความเป็นเอกภาพนั้นเป็นค่านิยมทางวัฒนธรรมที่มีลักษณะส าคัญประการหนึ่งที่ ส่งผลต่อ
ความส าเร็จและเป็นการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้กับธุรกิจครอบครัว โดยรูปแบบ
ค่านิยมทางวัฒนธรรมดังกล่าว แสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกครอบครัวในการเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกัน จากการรายงานของ Hofstede (Hofstede and Hofstede, 2005) กล่าวว่า โครงสร้างและ
การจัดการธุรกิจครอบครัวมีลักษณะที่ต้องใช้การท างานที่ทุ่มเทมาก แต่การท างานภายในธุรกิจ
ครอบครัวก็มีประสิทธิภาพเป็นอย่างมาก เนื่องจากลูกจ้าง บุคลากร และสมาชิกในครอบครัว
สามารถสื่อสารกันได้โดยตรง เป็นการติดต่อประสานงานกันอย่างไม่เป็นทางการและมีความเป็น
กันเอง นอกจากนี้ ยังเชื่อว่าเป็นเพราะธุรกิจครอบครัวมีสัญลักษณ์ (Symbols) ผู้น าที่เก่ง (Heros) มี
แบบแผน (Rituals) และค่านิยม (Values) สิ่งเหล่านี้ถือเป็นสินทรัพย์ของธุรกิจครอบครัว ที่ช่วย
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สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitive Advantage) กว่าธุรกิจอ่ืนที่ไม่ใช่ธุรกิจครอบครัว 
(Eddleston et. al., 2008)  
 Soules, 2006 กล่าวว่า องค์ประกอบส าคัญของวัฒนธรรม ที่จะเป็นตัวก าหนดความคิด 
ความรู้สึก และการกระท าของมนุษย์ในสังคมนั้นๆ และจะมีการถ่ายทอดจากคนรุ่นหนึ่งไปสู่คนรุ่น
ต่อไปนั้น ประกอบด้วย  
  1. ค่านิยม (Values) หมายถึง ความคิดร่วมกันของคนในสังคม หรือไม่ให้ความส าคัญ 
และคุณค่ากับสิ่งใด โดยค่านิยมร่วมของสังคมจะมีการถ่ายทอดทั้งในคนรุ่นเดียวกัน และต่างรุ่นกัน
โดยใช้ระบบสัญลักษณ์ โดยสะท้อนออกมาในรูปของขนบธรรมเนียม ประเพณี ศิลปะ วรรณกรรม 
การแสดง และสื่อต่าง ๆ ที่มีอยู่ในสังคมนั้น 
  2. บรรทัดฐาน (Norms) หมายถึง กฎ กติกา หรือข้อก าหนดที่เป็นตัวบังคับหรือ 
ควบคุมความรู้สึก ความคิด และการกระท าของสมาชิกในสังคม แบ่งได้เป็น 2 ลักษณะ คือ บรรทัด
ฐานที่เป็นทางการ (Formal Norms) และบรรทัดฐานที่ไม่เป็นทางการ (Informal Norms) 
  3. สัญลักษณ์ (Symbols) หมายถึง สิ่งที่ใช้แทนสิ่งใดสิ่งหนึ่งเพื่อให้เกิดความหมาย 
โดยเฉพาะสิ่งที่เป็นนามธรรม 
  4. ภาษา (Language) หมายถงึ ระบบสัญลักษณ์ ที่ท าให้เราสามารถติดต่อสื่อสารกับ 
ผู้อ่ืนได้โดยละเอียด ทั้งในเร่ืองรูปธรรมและนามธรรม 
 Hofstede and Hofstede(2005, pp. 10-11) กล่าวว่า วัฒนธรรมจะปรากฏอยู่ในทุก
ระดับชั้นของสังคม ซึ่งบุคคลหนึ่งอาจจะเป็นสมาชิกของวัฒนธรรมหลายระดับด้วยกัน โดยระดับ
ของวัฒนธรรมมีดังนี้ วัฒนธรรมนานาชาติ (International Cultures) หมายถึง วัฒนธรรมร่วมของ
หลายประเทศ วัฒนธรรมชาติ (National Cultures) บุคคลภายในชาติหนึ่งๆ มีแนวโน้มที่จะมี
ลักษณะทางวัฒนธรรมที่เหมือนกัน จากการศึกษาวัฒนธรรมภายใต้กรอบของ Hofstedeพัฒนา
ทฤษฎีทางวัฒนธรรม โดยศึกษาถึงอิทธิพลของวัฒนธรรมที่มีต่อการท างานของคนในประเทศต่างๆ 
ซึ่งส่วนใหญ่จะเป็นพนักงาน IBM โดยใช้เคร่ืองมือในการวัดและวิเคราะห์ลักษณะวัฒนธรรมที่
ได้รับการยอมรับและใช้อย่างกว้างขวางในปัจจุบันคือแบบส ารวจค่านิยมทางวัฒนธรรม (VSM: 
Values Survey Module) (Hofstede, 1987) ในการเก็บข้อมูลจากประเทศต่างๆ มากกว่า 70 ประเทศ 
ระหว่างปี 1967-1973 และได้พัฒนารูปแบบ (Model) ความแตกต่างทางวัฒนธรรมของประเทศ
ต่างๆ ออกเป็น 5 มิติ ซึ่งเป็นประโยชน์กับกิจการข้ามชาติที่เข้าไปด าเนินธุรกิจในประเทศต่างๆ 
เพื่อให้เข้าใจวัฒนธรรมของประเทศต่างๆ ได้ดีขึ้น โดยมีรายละเอียดดังน้ี 
 1. ความเหลื่อมล้ าของอ านาจ (Power Distance) เป็นการวัดความเหลื่อมล้ าของอ านาจ
หรือการยอมรับเร่ืองชนชั้น เช่น การนับถือล าดับอาวุโสหรือล าดับชั้นในสังคมวัฒนธรรมที่มี
ลักษณะความเหลื่อมล้ าสูง จะมีผู้มีอ านาจสูงสุดเป็นผู้ตัดสินใจแต่เพียงคนเดียว ส่วนผู้ที่อยู่ในระดับ
ต่ ามีหน้าที่ เพียงปฏิบัติตามค าสั่งพร้อมทั้งยอมรับอ านาจลักษณะนี้โดยไม่คาดหวังให้มีการ
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เปลี่ยนแปลงใดๆ ในทางตรงกันข้ามวัฒนธรรมที่มีลักษณะการยอมรับความเหลื่อมล้ าของอ านาจต่ า 
จะยินดีรับฟังความคิดเห็นจากเพื่อนร่วมงานทุกระดับ มีความเสมอภาคและ เท่าเทียมกันในการ
แสดงความคิดเห็น (Hofstede1997, pp. 27-37) โดยอาจสรุปความแตกต่างที่ส าคัญระหว่างสังคมที่มี
ลักษณะวัฒนธรรมความเหลื่อมล้ าทางอ านาจสูงกับสังคมที่มีลักษณะวัฒนธรรมความเหลื่อมล้ าทาง
อ านาจต่ า จะเน้นการพึ่งพาอาศัยกันและกันระหว่างมากกว่ามีความไม่เท่าเทียมกันระหว่างบุคคลมี
การแบ่งแยกบทบาทอย่างชัดเจน พนักงานมีส่วนรวมในการตัดสินใจมีระยะห่างของฐานเงินเดือน
ระหว่างพนักงานในแต่ละระดับไม่แตกต่างกันมากนัก และเป็นสังคมที่มีชนชั้นกลางมีจ านวนมาก 
ส่วนสังคมที่มีความเหลื่อมล้ าทางอ านาจสูง คนในสังคมจะยอมรับความไม่เท่าเทียมกันระหว่าง
บุคคล และเชื่อว่าผู้มีอ านาจน้อยต้องพึ่งพาผู้ที่มีอ านาจสูง ยอมรับความไม่เท่าเทียมกันระหว่างชน
ชั้นในสังคม พนักงานจะรอให้หัวหน้าเป็นผู้ออกค าสั่ง ฐานเงินเดือนในแต่ละระดับจะมีความ
แตกต่างกันมาก และมีจ านวนชนชั้นกลางน้อย รายงานการศึกษาค่านิ ยมทางวัฒนธรรมของ
Hofstede et al. (2010) ในมิติดัชนีความเหลื่อมล้ าทางอ านาจ (Power Distance Index scores)จาก 76 
ประเทศพบว่าประเทศในยุโรป ลาตินอเมริกา เอเชีย และอาฟริกา นั้นเป็นวัฒนธรรมที่มีความ
เหลื่อมล้ าทางอ านาจสูง ส่วนประเทศเยอรมันนี และประเทศที่ใช้ภาษอังกฤษเป็นภาษาแม่ใน
ประเทศทางซีกตะวันตกเป็นประเทศที่มีวัฒนธรรมความเหลื่อมล้ าต่ า (Hofstede, 2011) 
ตารางท่ี 2.12 ดัชนีของลักษณะความเหลื่อมล้ าทางอ านาจของประเทศในกลุ่มอาเซียน 

อันดับ ประเทศ ดัชนีลักษณะความเหลือ่มล้ าทางอ านาจ 
1 มาเลเซีย 104 
2 สาธารณรัฐฟิลิปปินส ์ 94 
3 สาธารณรัฐอินโดนีเซีย 78 
4 สาธารณรัฐสิงคโปร์ 74 
5 ราชอาณาจักรไทย 64 

แหล่งที่มา: ดัดแปลงมาจาก Hofstede, 1997 
 
 จากตารางที่ 2.12 ผลวิจัยพบว่าในกลุ่มประเทศอาเซียนมีคะแนน PDI เฉลี่ยที่ 82.8 
คะแนน ส าหรับประเทศไทยมีค่าดัชนีความเหลื่อมล้ าที่ 64 คะแนน หมายความว่าในสังคมไทยใน
ภาพรวมยอมรับอ านาจจากเบื้องบนและความเสมอภาคได้ในระดับปานกลาง แสดงว่า แม้หลายฝ่าย
จะมองว่าสังคมไทยมีแบ่งแยกชนชั้นค่อนข้างสูง แต่ถ้าเทียบกับประเทศเอเชียด้วยกันแล้วถือว่า
ค่อนข้างน้อย  
 2. ความเป็นปัจเจกบุคคล ( Individualism) เป็นการวัดความเป็นปัจเจกบุคคล
(Individualism) หรือความเป็นตัวของตัวเอง โดยวัฒนธรรมตะวันตกจะถูกปลูกฝังให้สมาชิกใน
สังคมรับผิดชอบอนาคตของตนเองและต้องพยายามพัฒนาความสามารถของตนเองตลอดเวลา จึงมี
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ความผูกพันกันแบบหลวมๆ ขาดความซื้อสัตย์และจงรักภัคดีต่อกัน แต่วัฒนธรรมตะวันออกจะ
ปลูกฝังให้สมาชิกในสังคมนั้นมองว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม  ไม่แสดงตนเด่นดังกว่าคนอ่ืน 
และมีความจงรักภัคดีต่อกัน (Hofstede, 2005, pp. 74-78) โดยอาจสรุปความแตกต่างที่ส าคัญ
ระหว่างสังคมที่มีลักษณะวัฒนธรรมความเป็นปัจเจกนิยมสูงกฎหมายและสิทธิต่างๆ ถูกก าหนดให้
ใช้กับทุกคนไม่แตกต่างกันหรือไม่มีข้อยกเว้นบางกลุ่มบางคน การเลื่อนขั้นหรือปรับเงินเดือนถูก
พิจารณาจากผลงานของแต่ละบุคคลการเรียนรู้เพื่อจะรู้ว่ามีวิธีการเรียนรู้ต่อไปอย่างไรบริหารงาน
ด้วยระบบจัดการปัจเจกบุคคล เน้นในเนื้องานมากกว่าเร่ืองความสัมพันธ์ส่วนบุคคล ส่วน
วัฒนธรรมที่มีความเป็นกลุ่มนิยมมักจะมีกฎหมายและสิทธิต่างๆ มีความแตกต่างกันในแต่ละกลุ่ม
การเลื่อนขั้นหรือปรับเงินเดือนจะถูกพิจารณาจากความอาวุโส  เรียนรู้เพื่อจะท าสิ่งต่างๆ อย่างไร มี
การบริหารงานด้วยระบบจัดการกลุ่ม เน้นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลมากกว่าเน้ืองาน 
ตารางท่ี 2.13 ดัชนีของลักษณะความเป็นปัจเจกบุคคลของประเทศในกลุ่มอาเซียน 

อันดับ ประเทศ ดัชนีลักษณะความเป็นปัจเจกบุคคล 
1 สาธารณรัฐอินโดนีเซีย 14 
2 สาธารณรัฐสิงคโปร์ 20 
3 ราชอาณาจักรไทย 20 
4 มาเลเซีย 26 
5 สาธารณรัฐฟิลิปปินส ์ 32 

แหล่งที่มา: ดัดแปลงมาจาก Hofstede, 1997 
 
 จากตารางที่ 2.13 พบว่า ประเทศในกลุ่มอาเซียนนั้นมีความเป็นปัจเจกชนต่ ามาก โดย
ประเทศไทยมีค่าดัชนีความเป็นปัจเจกบุคคลเท่ากับ 20 เพราะสังคมไทยมีการพึ่งพากันในครอบครัว
สูง แม้อายุจะมากแล้วก็ยังคงพึ่งพากันอยู่มาก นอกจากนี้คนไทยยังมีนิสัยเด่นเร่ืองการโอนเอียงตาม
หมู่คณะเพื่อหลีกเลี่ยงความขัดแย้งทุกรูปแบบ และการรักษาหน้าตาของตัวเองในสังคมนั้นถือเป็น
เร่ืองที่ส าคัญมากๆ คนไทยจึงตัดสินใจเพราะอิทธิพลของคนรอบข้างค่อนข้างสูงไม่ว่าทางตรงหรือ
ทางอ้อม 
 3. ลักษณะความเป็นเพศชาย (Masculinity) ในกรอบการศึกษาของ Hofstedeค าว่า
ลักษณะความเป็นเพศชาย (Masculinity) และลักษณะความเป็นเพศหญิง (Femininity)ไม่ได้
หมายถึงลักษณะเพศก าเนิดแต่เป็นการอธิบายการแสดงออกถึงความเสมอภาคทางเพศ(บุษกร  
วัชรศรีโรจน และคณะ, 2550) โดยวัฒนธรรมที่มีลักษณะความเป็นเพศชาย (Masculinity) เป็น
วัฒนธรรมของสังคมที่ให้ความส าคัญกับการแข่งขันและความส าเร็จ ในทางตรงกันข้ามลักษณะ
ความเป็นเพศหญิง(Femininity) วัฒนธรรมที่มีความนุ่มนวลเน้นความอาทรห่วงใย องค์การหรือ
สังคมได้มีดัชนีความเป็นเพศชายยิ่งมากแปลว่าในสังคมนั้นผู้ชายจะมีบทบาทมากกว่าผู้หญิง มีการ
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แข่งขันสูงในขณะที่สังคมที่มีค่าลักษณะความเป็นเพศชายต่ า คนในสังคมนั้นจะค่อนข้างถ่อมตัว
และเอาใจใส่ซึ่งกันและกันให้ความสนใจกับผู้อ่ืน การท าธุรกิจกับนักธุรกิจที่มาจากประเทศที่ให้
ความส าคัญกับเพศชายมากกว่าผู้หญิง ผู้ชายอาจได้เปรียบในการเจรจาธุรกิจมากกว่าเพศหญิง 
(Hofstede, 1997, pp. 80-96) โดยอาจสรุปความแตกต่างที่ส าคัญระหว่างสังคมที่มีลักษณะ
วัฒนธรรมความเป็นเพศชายเมื่อมีความขัดแย้งจะแก้ไขโดยการต่อสู้จนรู้แพ้รู้ชนะให้ความส าคัญกับ
วัตถุ เงินทอง และความก้าวหน้าในชีวิตการงานเน้นการแข่งขันและคุณภาพในการท างาน ส่วน
ลักษณะวัฒนธรรมความเป็นเพศหญิงจะใช้วิธีการประนีประนอม เจรจาต่อรอง เมื่อมีความขัดแย้ง
เกิดขึ้น ให้ความส าคัญกับมิตรภาพ เอาใจใส่ผู้อ่ืน เน้นความร่วมมือในการท างาน และคุณภาพชีวิต
ในการท างาน 
ตารางท่ี 2.14 ดัชนีของลักษณะความเป็นเพศชายกับลักษณะความเป็นเพศหญิงของประเทศในกลุ่ม 
                     อาเซียน 

อันดับ ประเทศ ดัชนีลักษณะความเป็นเพศชาย 
1 ราชอาณาจักรไทย 34 
2 สาธารณรัฐอินโดนีเซีย 46 
3 สาธารณรัฐสิงคโปร์ 48 
4 มาเลเซีย 50 
5 สาธารณรัฐฟิลิปปินส ์ 64 

แหล่งที่มา: ดัดแปลงมาจาก Hofstede, 1997  
  
 จากตารางที่ 2.14 พบว่า ประเทศไทยเป็นประเทศในเอเชียที่มีลักษณะความเป็นเพศหญิง
สูงกว่าประเทศอ่ืนๆ โดยมีเหตุผลหลักมาจากค่านิยมไทยที่ไม่นิยมการดิ้นรนแข่งขันและมีนิสัยโอบ
อ้อมอารี เอาใจใส่ซึ่งกันและกัน ดังนั้นคนในสังคมไม่ว่าจะเป็นหญิงหรือชายมักจะมีความเท่าเทียม
กันไม่มีการกีดกันทางเพศ เน้นแก้ไขปัญหาโดยใช้ความประนีประนอมและวิธีการต่อรองมากกว่า
การเอาชนะใช้สัญชาตญาณและมติมหาชนในการตัดสินใจมากกว่าใช้หลักการและความรอบ  
 4. การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) เป็นดัชนีที่บ่งบอกถึงระดับ
ความไม่แน่นอนหรือความผิดปกติที่สังคมหนึ่งๆ ที่ยอมรับได้ สังคมที่มีค่าดัชนีการหลีกเลี่ยงความ
ไม่แน่นอนสูงจะเป็นสังคมที่ไม่ยอมรับสภาวะ ผิดปกติหรือแตกต่างใดๆ โดยพยายามสร้าง
กฎระเบียบเพื่อเป็นกรอบให้กับสมาชิกในองค์กรปฏิบัติตาม ท าให้คนในสังคมมีความเครียดสูง 
การตัดสินใจของหัวหน้างานขึ้นอยู่กับมติของกลุ่มหรือตามล าดับขั้นตอนทีก าหนดไว้ ในทาง
ตรงกันข้ามวัฒนธรรมที่มีลักษณะการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนต่ านั้นจะมีโครงสร้างองค์กรที่ไม่
สลับซับซ้อน มีการสนับสนุนให้หัวหน้างานตัดสินใจในลักษณะที่กล้าเผชิญกับความเสี่ยงคนใน
วัฒนธรรมลักษณะนี้จะไม่ค่อยมีความเครียด ยอมรับในความคิดเห็นที่แตกต่าง และมีความคิด
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สร้างสรรค์ (Hofstede, 1997, p.110) โดยอาจสรุปความแตกต่างที่ส าคัญระหว่างสังคมที่มีลักษณะ
วัฒนธรรมการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนสูงมักจะรู้สึกว่าความไม่แน่นอนเป็นภัยคุกคามที่ต้องถูก
ขจัดออกไป มีกฎระเบียบที่เป็นมาตรฐานและมีโครงสร้างองค์การที่ชัดเจน หวาดกลัวสถานการณ์ที่
คลุมเครือ  แรงจูงใจเกิดขึ้นจากการได้รับความมั่นคงในงานส่วนลักษณะวัฒนธรรมการหลีกเลี่ยง
ความไม่แน่นอนต่ า จะรู้สึกว่าความไม่แน่นอนเป็นเร่ืองปกติ ไม่ค่อยมีกฎระเบียบ ความเครียดต่ า 
แรงจูงใจเกิดขึ้นจากความต้องการประสบความส าเร็จ 
ตารางท่ี 2.15 ดัชนีของลักษณะการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนของประเทศในกลุ่มอาเซียน 

อันดับ ประเทศ ดัชนีการหลกีเลี่ยงความไมแ่นน่อน 
1 สาธารณรัฐสิงคโปร์ 8 
2 มาเลเซีย 36 
3 สาธารณรัฐอินโดนีเซีย 48 
4 สาธารณรัฐฟิลิปปินส ์ 44 
5 ราชอาณาจักรไทย 64 

แหล่งที่มา: ดัดแปลงมาจาก Hofstede, 1997 
 
 จากตารางที่ 2.15 พบว่า ประเทศไทยเป็นประเทศที่มีค่าดัชนีการหลีกเลี่ยงความไม่
แน่นอนเท่ากับ 64 คะแนน ถือว่าสูงที่สุด หมายความว่าในสังคมไทย มีแนวโน้มที่จะหลีกเลี่ยงความ
เสี่ยง มีลักษณะการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนมักมีโครงสร้างสังคมที่ไม่สลับซับซ้อน 
 5. การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) เป็นดัชนีที่ได้รับอิทธิพลจาก
การสั่งสอนและปลูกฝังของลัทธิขงจื๊อ (Confucian Dynamism) ซึ่งมีอิทธิพลต่อปรัชญาในการ
ด าเนินชีวิตของชาวจีน โดยได้ท าการศึกษากับนักเรียนใน 23 ประเทศทั่วโลกพบว่า วัฒนธรรมที่
มุ่งเน้นระยะยาว ให้ความส าคัญกับอนาคต มีการด าเนินชีวิตด้วยความระมัดระวังมีความประหยัด 
อดออม อดทน มีความเพียรพยายามและเน้นคุณธรรมตรงข้ามสังคมที่มีวัฒนธรรมที่มุ่งเป้าหมาย
ระยะสั้น (Short-Term Orientation) ที่มีความยึดมั่นเคารพสังคม ให้ความส าคัญกับข้อเท็จจริง 
ตารางท่ี 2.16 ดัชนีของลักษณะการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวของประเทศในกลุ่มอาเซียน 

อันดับ ประเทศ ดัชนีการหลกีเลี่ยงความไมแนน่อน 
1 สาธารณรัฐฟิลิปปินส ์ 19 
2 สาธารณรัฐสิงคโปร์ 48 
3 ราชอาณาจักรไทย 56 
- มาเลเซีย - 
- สาธารณรัฐอินโดนีเซีย - 

แหล่งที่มา: ดัดแปลงมาจาก Hofstede, 1997 
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 จากตารางที่ 2.16 พบว่าดัชนีของลักษณะการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวของประเทศไทยมี
ค่าเท่ากับ 56ซึ่งถือว่าอยู่ในระดับสูงที่สุดในประเทศอาเซียน แต่ก็ยังไม่สูงมากนักเมื่อเทียบกับ
ค่าเฉลี่ยแสดงให้เห็นว่าวัฒนธรรมไทยยังคงยึดมั่นกับขนบธรรมเนียมอยู่บ้าง แต่ก็ได้มีการปรับตัวที่
จะให้ความส าคัญกับอนาคตมากขึ้น โดยเฉพาะในธุรกิจครอบครัวจะให้ความส าคัญกับมุมมอง
ระยะยาวมากกว่าธุรกิจทั่วไป เนื่องจากต้องการสืบทอดธุรกิจครอบครัวไปยังทายาทรุ่นต่อไป 
(Kachaner N., Stalk G., and Bloch A., 2012) 
 นอกจากนี้ยังมีการศึกษาของ House et al. (2004) ได้ท าการศึกษา วัฒนธรรมองค์การและ
ลักษณะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ โดยประยุกต์ใช้แนวคิดของ Hofstedeในการศึกษาด้านวัฒนธรรม 
เพื่อท าการศึกษาลักษณะของวัฒนธรรมสังคม และวัฒนธรรมองค์การ โดยแบ่งออกเป็น 9 มิติ 
ได้แก่ 
 1. มิติด้านการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Uncertainty avoidance) หมายถึง การลดหรือ
หลีกเลี่ยงความเสี่ยงหรือความไม่แน่นอนที่อาจจะเกิดขึ้นในด าเนินธุ รกิจ โดยใช้ความรู้และ
ประสบการณ์มาประยุกต์ใช้อย่างเหมาะสมโดยสังคมที่มีมิติการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนสูง จะให้
ความส าคัญกับความมีระเบียบวินัย ใช้ชีวิตอย่างมีแบบแผน คงเส้นคงวา ใช้หลักเกณฑ์และกฎหมาย
เพื่อควบคุมสถานการณ์ ในทางกลับกันสังคมที่มีลักษณะการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนในระดับต่ า 
จะมีความอดทนอย่างสูงต่อความคลุมเครือและความไม่แน่นอนต่าง ๆ ใช้ชีวิตอย่างมีแบบแผนน้อย
กว่า และไม่ค่อยใส่ใจที่จะปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ของสังคม 
 2. มิติด้านความเหลื่อมล้ าทางอ านาจ (Power distance) หมายถึง ความแตกต่างกันของคน
ในองค์กรที่ถูกแบ่งออกเป็นระดับชั้นต่างกัน ด้วยอ านาจการบังคับบัญชา ฐานะทางการเงิน และฐาน
ทางสังคมเป็นต้น สังคมที่มีมิติด้านการใช้อ านาจในระดับสูง จะมีการจ าแนกความแตกต่างระหว่าง
สถานะผู้ที่มีอ านาจกับสถานะผู้ที่ไม่มีอ านาจคาดหวังว่าผู้ที่มีอ านาจน้อยกว่าจะเชื่อฟังและอยู่ใน
โอวาทของผู้ที่มีอ านาจเหนือกว่า ส่วนสังคมที่มีความเหลื่อมล้ าทางอ านาจในระดับต่ า จะมีช่องว่าง
ระหว่างผู้ที่มีอ านาจและผู้ที่ไม่มีอ านาจน้อย   
 3. มิติด้านการมีส่วนร่วมในระดับสถาบัน (Institutional collectivism หรือ Collectivism I) 
หมายถึง ที่วิถีปฏิบัติขององค์การที่เน้นการมีส่วนร่วม โดยสถาบันหรือสังคมท าหน้าที่ในการ
ส่งเสริมและกระตุ้นด้วยการให้รางวัลส าหรับการรวมกลุ่มและการร่วมมือกันท างานจะมุ่งเน้นความ
กลมเกลียวและการท างานร่วมกัน รวมถึงให้รางวัลให้กับกลุ่มมากกว่าให้รางวัลกับตัวบุคคล ส่วน
ในสังคมที่มีลักษณะความเป็นปัจเจกบุคคลมากกว่า จะมีอิสระในการตัดสินใจด้วยตนเอง การให้
ความสนใจกับตนเอง และอิสรภาพของปัจเจกบุคคล เป็นสิ่งที่ได้รับคุณค่า อีกทั้งองค์การมี
แนวโน้มที่จะให้รางวัลกับผลการปฏิบัติงานในรายบุคคลมากกว่า 
 4. มิติด้านการมีส่วนร่วมในระดับกลุ่ม (In-group collectivism หรือ Collectivism II) 
หมายถึง การที่บุคคลแสดงความภาคภูมิใจความจงรักภักดีและความสามัคคีในองค์กรหรือ
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ครอบครัว ประเทศที่มีคะแนนด้านการมีส่วนร่วมในกลุ่มระดับสูง เป็นสังคมที่สมาชิกอยู่ร่วมกันใน
รูปแบบของกลุ่มแบบปิด (Close  group of friend หรือ in-group) ดังนั้นสมาชิกในกลุ่มจะคาดหวัง
ว่าจะได้รับการปฏิบัติเป็นพิเศษ ในทางกลับกัน สังคมที่มีมิติด้านการมีส่วนร่วมต่ า สมาชิกอยู่
ร่วมกันโดยไม่คาดหวังการว่าจะได้รับการปฏิบัติใดๆ ที่เป็นพิเศษ  
 5. มิติด้านความเสมอภาคทางเพศ (Gender egalitarianism) หมายถึง ระดับความแตกต่าง
ของบทบาททางเพศ สังคมที่มีความเสมอภาคทางเพศสูง จะมีพลังมากกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับสังคม
ที่มีความเสมอภาคทางเพศต่ า แต่ยังมีอีกหลายประเทศ เช่น เกาหลีใต้ จีน และอียิปติที่เห็นว่าผู้ชายมี
สถานะสูงกว่าผู้หญิง ท าให้จ านวนผู้บริหารระดับสูงที่เป็นผู้หญิงน้อยกว่าผู้ชาย 
 6. มิติด้านการรักษาสิทธิของตนเอง (Assertiveness) หมายถึง บุคคลในองค์การหรือสังคม
ให้ความส าคัญกับการรักษาสิทธิของตนเอง กล้าแสดงออก และท างานเชิงรุกรวมถึงแสดงความ
มั่นใจในความสัมพันธ์ทางสังคม ในประเทศที่มีระดับคะแนนด้านการรักษาสิทธิของตนเองสูง 
ผู้คนจะเชื่อมั่นในตนเองมีความสามารถ รวมถึงให้ความส าคัญกับการแข่งขันและเอาชนะในทาง
ธุรกิจส่วนในประเทศที่มีระดับคะแนนด้านการรักษาสิทธิของตนเองต่ า จะมีความเห็นอกเห็นใจ
ผู้อ่ืนให้ความส าคัญกับความสามัคคีและความจงรักภักดีต่อองค์การ 
 7. มิติด้านการเน้นอนาคต (Future orientation) หมายถึง บุคคลในองค์การหรือสังคมให้
ความส าคัญกับในอนาคต มองการณ์ไกล มีการวางแผน การเตรียมการส าหรับอนาคต และต้องการ
บรรลุความส าเร็จในอนาคตในวัฒนธรรมที่มีลักษณะเน้นอนาคตในระดับสูง จะเป็นสังคมที่ให้
ความส าคัญกับองค์ความรู้ ประสบการณ์ มีการตัดสินใจและการวางแผนกระบวนการต่าง ๆ อย่าง
เป็นระบบส่วนในวัฒนธรรมที่มีลักษณะเน้นอนาคตในระดับต่ า ไม่ค่อยให้ความส าคัญกับวางแผน
อย่างเป็นระบบมักจะมีพฤติกรรมหรือวิธีการด าเนินการที่ฉกฉวยโอกาสจากสถานการณ์ที่เกิดขึ้น
เฉพาะหน้าหรือผลประโยชน์อย่างทันทีทันใด 
 8. มิติด้านการเน้นผลงาน (Performance orientation) หมายถึง การที่องค์การหรือสังคม
สร้างแรงจูงใจหรือให้รางวัลแก่สมาชิกในกลุ่มเมื่อสมาชิกมีการพัฒนาตนเองให้ได้ผลการ
ปฏิบัติงานที่ยอดเยี่ยม มีการส่งเสริมทางด้านการเรียนรู้ เน้นผลงานที่น าไปสู่ความส าเร็จ ส่วนใน
ประเทศที่มีระดับคะแนนด้านการเน้นผลงานต่ า จะให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์หรือเครือข่ายใน
องค์การหรือสังคมมากกว่า 
 9. มิติด้านการเน้นความมีมนุษยธรรม (Humane orientation) หมายถึง การกระตุ้นให้บุคคล
ในองค์การหรือสังคมที่มีความยุติธรรม เห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตั ว มี
ความเป็นมิตร ใจกว้าง เอาใจใส่มีความเมตตากรุณายกย่องผู้ที่มีความอ่อนโยนเห็นแก่ประโยชน์
ของผู้อ่ืนเป็นที่ตั้ง คุณลักษณะเหล่านี้เป็นสิ่งที่ได้รับการยกย่อง คนในสังคมมีความสัมพันธ์กันแบบ
แบบอุปถัมภ์ ลูกหลานถูกคาดหวังว่าจะเชื่อฟังผู้ใหญ่ ส่วนในวัฒนธรรมที่มีลักษณะเน้นความมี
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มนุษยธรรมในระดับต่ า จะให้ความส าคัญกับวัตถุ มีการส่งเสริมตนเองและการพึ่งพาตนเองมากกว่า
ครอบครัว ชอบที่จะเรียนรู้เพื่อแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง  
 ส าหรับธุรกิจครอบครัวแล้ว วัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว ทั้งด้านค่านิยม (Values) 
และบรรทัดฐาน (Norm) ส่งผลต่อความสามารถทางสังคมท าให้ทายาทมีภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการที่แข็งแกร่งขึ้น (Lee and Peterson, 2000) จากการศึกษาของ Brice and Wayne (2008) 
ที่ได้ท าการเปรียบเทียบวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวของผู้ประกอบการในประเทศยูเครน และ
สหรัฐอเมริกา พบว่า ถึงแม้ทั้งสองประเทศจะมีวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวที่แตกต่างกันแต่ผล
การศึกษาพบว่ามีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญในเชิงบวกความส าเร็จของธุรกิจครอบครัว ส่วน
การศึกษาของHofstede (1981) ที่ได้พัฒนามิติค่านิยมทางวัฒนธรรม กล่าวว่าวัฒนธรรม คือ การ
เขียนโปรแกรมรวมของจิต ความรู้สึก นึกคิด ของมนุษย์ที่มีความเหมือนหรือแตกต่างกันขึ้นอยู่กับ
สังคมที่ตนอาศัยอยู่ท าให้เกิดคุณค่าบางประการร่วมกัน (Hofstede, 1981, p. 24) ซึ่งวัฒนธรรมนั้นมี
ความส าคัญต่อการอธิบายภาวะความเป็นผู้ประกอบการ เช่นการศึกษาของ Lee and Peterson 
(2000) ที่กล่าวว่า วัฒนธรรม เป็นตัวผลักดันให้ผู้ประกอบการพัฒนาเกิดศักยภาพในการประกอบ
ธุรกิจ วัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวจึงเป็นตัวบ่งชี้ให้เห็นถึงพฤติกรรมของผู้ประกอบการ เช่น 
การยอมรับความเสี่ยง การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Hayton, George and Zahra, 2002)และการ
มุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว (Kachaner N. et al., 2012) 
 เมื่อพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมและภาวะความเป็นผู้ประกอบการในระดับ
ของผู้ประกอบการภายในประเทศนั้นอาจจะไม่เกี่ยวข้องโดยตรงกับรากฐานทางวัฒนธรรมของ
ประเทศนั้นๆ เพราะวัฒนธรรมของผู้ประกอบการที่ส่วนใหญ่จะขึ้นอยู่ เอกลักษณ์ของแต่ละ
ครอบครัว เช่น ทัศนคติ ค่านิยม และพฤติกรรม ร่วมกัน ทั้งปัจจัยสนับสนุนและขัดขวาง ภาวะความ
เป็นผู้ประกอบการที่ประสบความส าเร็จ (Lee and Peterson, 2000) นอกจากนี้ การมีสภาพแวดล้อม
ที่ดีที่ส่งผลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการ และตัวบุคคล ก่อให้เกิดแรงจูงใจที่จะก่อให้เกิด
ผลสัมฤทธิ์ในการบริหารธุรกิจอีกด้วยดังนั้นวัฒนธรรมของชาติจึงต้องมีการสนับสนุนและส่งเสริม
กิจกรรมที่ผู้ประกอบ (Lee and Peterson, 2000; Mueller and Thomas, 2001) ด้วยเหตุนี้วัฒนธรรม
ของชาติจึงถูกน ามาใช้เป็นพื้นฐานในการศึกษาคร้ังนี้จะต้องพิจารณาพฤติกรรมของภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการที่ได้รับการฝังตัวอยู่ในวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว (Balykina, 2013) 
 จากการศึกษาของ Hofstede (1991), Geletkanycz (1997) และ Mueller and Thomas 
(2001) ยืนยันว่ามุมมองและทัศนคติของการตัดสินใจที่ส าคัญในธุรกิจจะสะท้อนสมมติฐานและ
ค่านยิม ในวัฒนธรรมขององค์การนั้นๆ นอกจากนี้ยังมีวรรณกรรมอีกจ านวนมากที่ได้กล่าถึงความ
เชื่อมโยงพฤติกรรมของบุคคลที่จะก่อให้เกิดภาวะความเป็นผู้ประกอบการในระดับธุรกิจ (Miller, 
1983; Lumpkin and Dess, 1996) โดยเฉพาะในบริบทของผู้ประกอบการ เพราะการตัดสินใจที่
ส าคัญมีผลกระทบอย่างยิ่งต่อการก าหนดกลยุทธ์และทิศทางของธุรกิจ (Covin and Slevin, 1991; 
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Lumpkin and Dess, 1996) เพราะภาวะความเป็นผู้ประกอบการจะเร่ิมต้นจากการมองเห็นโอกาส
เห็น และโอกาสนั้นอยู่ในสภาพแวดล้อมที่เหมาะสม (Morris, 1998) และเอ้ือต่อสภาพแวดล้อม
ภายนอกซึ่งสิ่งเหล่านี้มีผลกระทบอย่างใหญ่หลวงต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการ (Lee and 
Peterson, 2000) โดยเฉพาะอย่างยิ่งในธุรกิจครอบครัว เนื่องจากผู้ประกอบการนั้นเป็นกลไกที่
ส าคัญในการขัดเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศให้เติบโต (Birley, 2001) จึงมีความส าคัญอย่างยิ่งที่
จะต้องท าความเข้าใจผลกระทบของวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวที่ต่อภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการจึงเป็นที่น่าสนใจว่ามีมิติของวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวใดบ้างที่ส่งผลกระทบต่อ
ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยส่งเสริมหรือขัดขวางความส าเร็จในการด าเนิน
ธุรกิจ(Lee and Peterson, 2000) 
สมมติฐานท่ี 3วัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวมีอิทธิพลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 
 

 

 

 

ภาพประกอบที่ 2.10 แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวกับ 
                                 ภาวะความเป็นผู้ประกอบการและความส าเร็จในการประกอบธุรกิจ 
 
 5.3 การวัดวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว 
 มิติทางวัฒนธรรมของ Hofsted (2001) เป็นมิติทางวัฒนธรรมที่นิยมใช้ในการศึกษา
วัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวของผู้ประกอบการมากที่สุด (Fougère and Moulettes, 2007)ถึงแม้ว่า
การศึกษาจ านวนหนึ่งศึกษาความแตกต่างของวัฒนธรรมในเชิงการจัดการข้ามวัฒนธรรม แต่ก็ยังมี
การศึกษาจ านวนมากที่ให้ความส าคัญกับการศึกษาวัฒนธรรมในระดับบุคคล โดยเฉพาะการน า
แนวคิดด้านการบริหารธุรกิจครอบครัวจากต่างประเทศมาใช้ให้เกิดประสิทธิภาพเต็มที่ จึงต้องมีการ
น าหลักการต่างๆ เหล่านั้นมาปรับปรุงให้เหมาะสมกับวัฒนธรรมของไทย ซึ่งสอดคล้องกับผลจาก
การศึกษาพบว่าเมื่อวัฒนธรรมในแต่ละประเทศแตกต่างกัน ผลของอิทธิพลแต่ละมิติที่มีต่อภาวะ
ความเป็นผลประกอบการก็มีผลแตกต่างกันด้วยเช่นกัน (IsidoreMinani, 2013)  
 การท าความเข้าใจถึงลักษณะวัฒนธรรมนั้น จ าเป็นต้องมีเคร่ืองมือที่สามารถวิเคราะห์
วัฒนธรรมได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเคร่ืองมือที่ได้รับการยอมรับและใช้กันอย่างกว้างขวางใน
ปัจจุบันคือแบบส ารวจค่านิยม (Values Survey Module) ของ Hofsted (1987) ซึ่งต่อมา 
KriengsinPrasongsukarn (2009) ได้ท าการพัฒนาเคร่ืองมือวัดวัฒนธรรมที่เรียกว่า แบบวัดค่านิยม
ทางวัฒนธรรม หรือ Cultural Values Scale (CVSCALE) ในประเทศไทย โดย CVSCALE ได้รับ

วัฒนธรรมของธุรกิจ

ครอบครัว 
ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ 
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อิทธิพลมาจากการศึกษาของ Yoo, Donthu, and Lenartowicz (2011) ผ่านแนวคิดวัฒนธรรม 5 มิติ 
ของ Hofstede (1991)โดยแบบวัด CVSCALE เป็นเคร่ืองมือที่ถูกออกแบบมาเพื่อใช้ในการวัด
วัฒนธรรมในระดับบุคคล จึงมีความเหมาะสมกับการศึกษาวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวใน
บริบทของประเทศไทย  ส่วนแบบวัดของ Hofstedeที่ถูกพัฒนาขึ้นมานั้นมีวัตถุประสงค์เพื่อ
วัฒนธรรมในระดับประเทศ (Søndergaard, 1994).แต่ในมุมมองทางการบริหาร มันอาจจะมี
ประโยชน์กว่าถ้าเราจะวัดวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวด้วยเคร่ืองมือวัดในระดับบุคคลนั่นจึงเป็น
เหตุผลที่ว่าการศึกษาวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวในระดับปัจเจกการศึกษาน่าจะอธิบายทัศนคติ
และพฤติกรรมของปัจเจกบุคคลได้ชัดเจนกว่า (Yoo, Donthu and Lenartowicz,2011) ซึ่งสอดคล้อง
กับการศึกษาของ Søndergaard (1994) ที่กล่าวว่า การศึกษาวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวของ 
Hofstedeนั้นน ามาใช้ในการศึกษาวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวในเชิงกลุ่มสังคมและระดับปัจเจก
บุคคล ซึ่งมีงานวิจัยอีกจ านวนมากที่ได้ท าการศึกษาอิทธิพลของวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวใน
ระดับบุคคลที่ส่งผลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการและความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ (Saeed, 
Yousafzai and Engelen, 2014) 

การวิจัยในคร้ังนี้ผู้วิจัยประยุกต์ใช้เคร่ืองมือวัดวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวของ 
KriengsinPrasongsukarn (2009) และ Yoo, Donthu and Lenartowicz (2011)  ซึ่งพัฒนามาจาก
แนวคิดของ Hofstede (1991) เพื่อน ามาใช้ในการวัดวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวในระบบปัจเจก
บุคคล โดยผู้วิจัยท าการเลือกมิติทางวัฒนธรรมที่มีความส าคัญต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการและ
ความส าเร็จทางการเงินของธุรกิจครอบครัวเพื่อใช้ในการศึกษาในคร้ังนี้ ได้แก่ มิติความเหลื่อมล้ า
ทางอ านาจ (Power Distance) มิติการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance)และในมิติ
การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) เนื่องจาก ผลจากการศึกษาการท าธุรกิจใน
ประเทศไทยของ Holmes and Tangtongtavy (2003) ที่ได้ท าการศึกษาเกี่ยวกับบรรทัดฐานทาง
สังคมของไทย พบว่า วัฒนธรรมในการท าธุรกิจในประเทศไทย จะมีลักษณะ เน้นการสร้าง
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล การสร้างเครือข่ายความสัมพันธ์ระหว่างคนในสังคม และการมี
ระดับชั้นทางสังคมที่เข้มแข็ง ในด้านการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและการสร้างเครือข่าย
นั้นเป็นสิ่งส าคัญยิ่ง โดยเฉพาะกับผู้มีอ านาจ คนไทยจะท าธุรกิจกับผู้ที่ตนเองรู้สึกเชื่อใจและสบาย
ใจ และจะหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง และมักยิ้มกับบุคคลอ่ืนเสมอ ในการท าธุรกิจนั้น คนไทยมักใช้
หลักว่า “รู้จักใคร มากกว่า ใครรู้จัก” ส าหรับด้านระดับชั้นทางสังคมที่เข้มแข็งนั้น คนไทยได้รับการ
อบรมให้รู้จักการวางตัวโดยสถานภาพทางสังคมและให้รู้จักเคารพผู้ใหญ่คนไทยจะให้เกียรติผู้
อาวุโส ผู้ที่มีอ านาจ คนที่มีฐานะดี มีชื่อเสียง มีชาติตระกูล มีคุณงามความดี ที่เป็นเช่นนี้เพราะใน
อดีตประเทศไทยมีระบบศักดินาท าให้คนไทยได้รับการปลูกฝังเร่ืองความไม่เท่าเทียมระหว่างบุคคล 
ซึ่งสิ่งเหล่านี้ค่อนข้างตรงข้ามกับแนวความคิดของคนตะวันตกที่ถือว่าทุกคนเกิดมาเท่าเทียมกัน
หมด จากการศึกษามิติทางวัฒนธรรมของประเทศไทยโดย Hofstedeet al., (2005) กล่าวว่า ประเทศ
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ไทยมีการยอมรับความไม่เท่าเทียมด้านอ านาจสูงซึ่งแสดงว่าสังคมไทยยอมรับว่าอ านาจของคนใน
สังคมมีความไม่เท่าทียมกัน ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Busenitz and Lau (1996) ที่แสดงให้
เห็นว่า ความเหลื่อมล้ าทางอ านาจมีอิทธิพลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการ การศึกษาของ 
Mitchell et al. (2000) พบว่าความเหลื่อมล้ าทางอ านาจมีอิทธิพลต่อความรู้คิด ส าหรับการศึกษาของ 
Shane (1993) และWaarts and van Everdingen(2005) พบว่า การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนก็เป็นอีก
ปัจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการทั้งเชิงบวกและเชิงลบความสามารถในการ
บริหารจัดการ และความตั้งใจ ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อการตัดสินใจในการด าเนินธุรกิจ จากการศึกษา
ของHofstedeet al., (2005) พบว่า คนไทยไม่ชอบเสี่ยง ขณะเดียวกันการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน
สูง จึงมักด าเนินธุรกิจที่มีความมั่นคง ความกังวลดังกล่าวให้ธุรกิจในครอบครัวจ านวนมากมีความ
ระมัดระวังในการในการด าเนินธุรกิจมากขึ้น ส่วนใหญ่เลือกใช้กระบวนการตัดสินใจแบบอนุรักษ์
นิยม จึงมักแสดงพฤติกรรมหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Schulze, Lubatkin, and Dino 2003) 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Barr and Glynn (2004) พบว่า ในการด าเนินธุรกิจของผู้ประกอบการ
ในปัจจุบัน มีแนวโน้มที่จะหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนซึ่งอาจจะเป็นมุมมองภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการที่แตกต่างไปจากในยุคคลาสสิก นอกจากนี้ การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวถือได้ว่า
เป็นเป้าหมายส าคัญในการด าเนินธุรกิจครอบครัวมีงานวิจัยจ านวนมากที่ศึกษาในแง่มุมของธุรกิจ
ครอบครัวที่เกี่ยวข้องกับการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว พบว่า ธุรกิจครอบครัวนั้นมุ่มเน้นเป้าหมาย
ระยะยาวสูงกว่าธุรกิจทั่วไป (Brigham, Lumpkin, Payne and Zachary, 2014) ซึ่งสอดคล้องกับ
การศึกษาของ Anderson and Reeb (2003) ที่ยืนยันว่า ธุรกิจครอบครัวมีความเต็มใจที่จะลงทุนใน
โครงการระยะยาว เพราะผู้ประกอบการที่ก าลังด าเนินธุรกิจอยู่ในปัจจุบันไม่เพียงแต่ต้องการให้
ธุรกิจประสบความส าเร็จในรุ่นของพวกเขาเท่านั้น แต่ต้องการส่งต่อธุรกิจไปยังทายาทรุ่นต่อไป 
(Bertrand and Schoar, 2006; Miller and Le Breton-Miller, 2005, 2006; Le Breton-Miller and 
Miller, 2009; Ward 1987, 2004) เมื่อเทียบกับธุรกิจทั่วไปที่ไม่ใช่ครอบครัว พบว่าผู้บริหารระดับสูง
ของธุรกิจครอบครัวมักจะให้ความส าคัญกับผลการด าเนินงานในระยะยาวผู้บริหารธุรกิจทั่วไป 
(Zellweger2007) ส าหรับผู้ประกอบการธุรกิจครอบครัวไทยส่วนใหญ่มีพื้นฐานมากจากคนไทยเชื้อ
สายจีนที่เข้ามามีบทบาทในการครอบครองเศรษฐกิจของไทยตั้งแต่สมัยอยุธยา จนกระทั่งปัจจุบัน 
โดยธุรกิจในทุกภาคส่วนของประเทศไทยอยู่ภายใต้การครอบครองของคนไทยเชื้อสายจีน ลักษณะ
การจัดการแบบจีนในประเทศไทยอยู่บนพื้นฐานปรัชญาของขงจื้อที่สอนเกี่ยวกับบทบาทหน้าที่ของ
คนในครอบครัวและสังคม เน้นธุรกิจแบบครอบครัว ให้ความส าคัญกับ การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะ
ยาว (พิชาภพ พันธุ์แพ, 2554)ส่วนการศึกษาของ อุบลวรรณา ภวกานันท์ (2551) ที่ได้ท าการศึกษา
วัฒนธรรมไทยในองค์การที่มีรูปแบบแตกต่างกัน 12 องค์การ พบว่าลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ
มีลักษณะมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวนอกจากนี้ ยังมีงานวิจัยจ านวนมากแสดงให้เห็นว่า การมุ่งเน้น
เป้าหมายระยะยาวยังส่งผลต่อความส าเร็จของธุรกิจ (Andersen and Reeb, 2003; Miller and Le 
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Breton-Miller, 2005) ส่วนการศึกษาของ อุบลวรรณา ภวกานันท์ (2555) ที่ได้ศึกษา ลักษณะผู้น า
องค์การในประเทศไทยช่วง พ.ศ. 2539-2554 โดยท าการศึกษา ผู้บริหารองค์การของประเทศไทย 
4,094 คนจาก 16 ธุรกิจ ผลการวิจัยพบว่าความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualism) เป็นลักษณะผู้น าที่
มีประสิทธิภาพน้อยที่สุด ซึ่งสอดคล้องกับ อรุณี เลิศกรกิจจา (2556) ที่ว่ากลุ่มประเทศอาเซียนซึ่ง
รวมถึงประเทศไทยมีความเป็นปัจเจกชนและการรวมเป็นกลุ่มต่ านอกจากนี้ยังมีการศึกษาอีก
จ านวนมากแสดงให้เห็นว่ามิติด้านความเป็นปัจเจกบุคคลไม่มี อิทธิพลต่อภาวะความเป็น
ผู้ประกอบการและความส าเร็จในการประกอบธุรกิจอย่างมีนัยส าคัญ (Saeed, Yousafzai and 
Engelen, 2013) จากการศึกษาของ Brice (2013) พบว่าลักษณะความเป็นชาย (Masculinity) มี
ความสัมพันธ์เชิงลบต่อความส าเร็จทางการเงินของธุรกิจครอบครัว ซึ่งสอดคล้องกับ Saeed et al. 
(2014) พบว่าลักษณะความเป็นชายไม่มีอิทธิพลต่อภาวะความเป็นผู้ประกอบการและความส าเร็จ
ของธุรกิจอย่างมีนัยส าคัญ ส่วนการศึกษาของ บุษกร วัชรศรีโรจน์ และคณะ (2550) ที่ศึกษาพบว่า
ลักษณะความเป็นเพศชายของประเทศไทยมีค่าต่ าลงกว่าการศึกษาของ Hofstedeในปี 1977 เหลือ
เพียง 19 เท่านั้น ยังมีการศึกษาอีกจ านวนมากที่แสดงให้เห็นว่าวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวด้าน
ความเป็นปัจเจกบุคคลและความเป็นชายมีความสัมพันธ์กับภาวะความเป็นผู้ประกอบการและ
ความส าเร็จของธุรกิจต่ า เช่น จากการศึกษาวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวที่ส่งผลต่อภาวะความ
เป็นผู้ประกอบการและความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจในประเทศจีน โดยท าการศึกษากับธุรกิจ
ขนาดใหญ่พบว่าวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวในมิติความเป็นชายต่ า (Su, Xie and Li, 2011; Liu, 
Li and Xue; 2011; Wong, 2012; Yu, 2012) เช่นเดียวกับการศึกษาในประเทศญ่ีปุ่น ที่ได้
ท าการศึกษาในกลุ่มธุรกิจขนาดเล็ก ผลจากการศึกษาพบว่าวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวในมิติ
ความเป็นชายต่ า (Hayat and Riaz, 2011) ส่วนการศึกษาในประเทศฟินแลนด์ โดยท าการศึกษาใน
ธุรกิจขนาดใหญ่พบว่าวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวในมิติด้านความเป็นปัจเจกบุคคลและมิติ
ความเป็นชายมีความสัมพันธ์กับภาวะความเป็นผู้ประกอบการและความส าเร็จของธุรกิจต่ า 
(Shirokova, Vega and Sokolovam, 2013) เช่นเดียวกับการศึกษาธุรกิจขนาดใหญ่ในประเทศอังกฤษ
พบว่าวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวในมิติด้านความเป็นปัจเจกบุคคลและมิติความเป็นชายมี
ความสัมพันธ์กับภาวะความเป็นผู้ประกอบการและความส าเร็จของธุรกิจต่ า (Dada and Watson, 
2012; Boso, Cadogan and Story, 2012) ส่วนการศึกษาในธุรกิจขนาดเล็กของประเทศนิวซีแลนด์ 
โดยท าการศึกษาในกลุ่มธุรกิจขนาดเล็กพบว่าวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวในมิติด้ านความเป็น
ปัจเจกบุคคลและมิติความเป็นชายมีความสัมพันธ์กับภาวะความเป็นผู้ประกอบการและความส าเร็จ
ของธุรกิจต่ า (Menguc, Auh and Ozanne, 2010)  ดังนั้นผู้วิจัยจึงมิได้น าปัจจัย ดังกล่าวทั้งสองตัวมา
ใช้ในการศึกษาครั้งน้ี 
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ตอนท่ี 6 ความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว (Financial Performance of 
Family Business After Transgeneration)  
 การสร้างธุรกิจครอบครัว ผู้ก่อต้ังย่อมมีเป้าหมายเพื่อก้าวไปสู่การเติบโตและสามารถถ่าย
โอนธุรกิจ (Transgeneration) ไปยังทายาทรุ่นต่อไป เพื่อรักษาความมั่นคั่งในระยะยาว และเป็น
หลักประกันให้กับสมาชิกในครอบครัว เป็นการรักษาความเป็นเอกภาพในครอบครัว ร่วมกัน
ปกป้องและการธ ารงไว้ซึ่งค่านิยมและประเพณีอันดีงามของครอบครัว ตลอดจนรักษาชื่อเสียงให้คง
อยู่ตลอดไป (อ าพล นววงศ์เสถียร, 2551) การที่ผู้ประกอบการจะสามารถน าพาธุรกิจของตนไปสู่
เป้าหมายที่วางไว้นั้น จะต้องผ่านช่วงเวลาหนึ่งๆ ที่เรียกว่า วัฏจักรของธุรกิจ กล่าวคือมีช่วงเวลาของ
การเติบโตอย่างรวดเร็วจากจุดเร่ิมต้น จากนั้นคงที่ และมาถึงจุดที่ต้องการทรัพยากรเพื่อการเติบโต
ต่อไป (Solymossy and Penna., 2002) โดย Holland and Boulton (1984) กล่าวว่า พลวัฒน์ของธุรกิจ
ครอบครัวน้ันแบ่งออกเป็น 4 ขั้นคือ ขั้นก่อนจะเป็นธุรกิจครอบครัว ขั้นการเป็นธุรกิจครอบครัว ขั้น
การปรับตัว และขั้นหลังจากเป็นธุรกิจครอบครัว โดยสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 2.17 
ตารางท่ี 2.17 ความสัมพันธ์ของพัฒนาการธุรกิจครอบครัวในแต่ละขั้น 

ระดับขั้น ด าเนินธุรกิจโดย อ านาจในการควบคุมธุรกิจ เป้าหมาย 

ก่อนการเป็นธุรกิจ
ครอบครัว 

ผู้ก่อนตั้งธุรกิจ อ านาจอยู่ที่เจ้าของเพียงผู้
เดียว 

ให้ความสนใจกับ
ความส าเร็จและการอยู่รอด 

เป็นธุรกิจครอบครัว กลุ่มสมาชิกครอบครัวที่มี
ความสัมพันธ์กับผู้ก่อตั้ง
ธุรกิจ 

อ านาจอยู่ที่กลุ่มสมาชิก
ครอบครัว 

การได้มาซ่ึงทรัพยากร 

การปรับตัว มีการขายหุ้นให้กับผู้ร่วม
ทุนที่ไมใ่ช่สมาชิกใน
ครอบครัว  

ขึ้นอยู่กับผู้บรหิารใน
ต าแหน่งต่างๆ และเจ้าของ
หุ้นที่มจี านวนหุ้นมากพอ  

ผลประกอบการ 

หลังจากเป็นธุรกิจ เลิกกิจการ โดยอาจมีการ
ขายหุ้นของครอบครัว
ออกไป  

อ านาจขึ้นอยู่กับ
ความสามารถในการ
ปฏิบตัิงานในแต่ละหน้าที่
ในองค์กรรูปแบบใหม ่

การปรับปรงุใหเ้ปน็มือ
อาชีพ 

แหล่งที่มา: ปรับปรุงมาจาก Holland and Boulton (1984) 
 
 ในขณะที่ธุรกิจครอบครัวมีบทบาทส าคัญในการสร้างความมั่งคั่งทางเศรษฐกิจและสังคม 
แต่สิ่งที่พวกเขาต้องเผชิญกับความท้าทายที่ส าคัญเพื่อความอยู่รอดและประสบความส าเร็จคือ
ความสามารถในการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวไปยังสมาชิกครอบครัวหรือทายาทรุ่นต่อไป ซึ่งเป็นที่
น่าเสียดายว่าธุรกิจครอบครัวนั้นมีอัตราการอยู่รอดน้อยมาก (Sharma, 1997; Morris et al., 1997, p. 
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386) มีงานวิจัยจ านวนมากที่ชี้ให้เห็นว่าอัตราการอยู่รอดของธุรกิจครอบครัวจากรุ่นแรกสู่รุ่นที่ 2 จะ
มีอัตราการอยู่รอดประมาณร้อยละ 30 ในรุ่นที่ 3 จะอยู่รอดเพียงประมาณร้อยละ14 และในรุ่นที่ 4 
จะเหลือน้อยกว่าร้อยละ 3 ที่ยังสามารถด าเนินธุรกิจครอบครัวให้อยู่รอดได้ (Wang et al., 2003; 
Venter, Boshoff, and Maas, 2005; Parrish, 2009; Poutziousris, 2000; Ibrahim et al., 2003; Klein, 
2000; Morck and Yeung, 2003; Astrachan and Shanker, 2003; Sharma, 2004)  

John Ward แห่ง IMD ผู้เขียนหนังสือเร่ือง Perpetuating the Family Business ซึ่งเป็นหนึ่ง
ในผู้เชี่ยวชาญด้านการวางกลยุทธ์ของธุรกิจครอบครัวระดับโลก กล่าวว่า สาเหตุที่ท าให้ธุรกิจของ
ครอบครัวไม่สามารถเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนได้นั้นมีหลายประการ เช่น ธุรกิจครอบครัวไม่สามารถ
จะพัฒนาตัวเองให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจ ปัญหาเกี่ยวกับภาษีมรดกหรือทรัพย์สิน ทายาท
ไม่มีพันธะสัญญาต่อธุรกิจของครอบครัว เนื่องจากสมาชิกในแต่ละรุ่นมีต่างมองเห็นคุณค่าทาง
ธุรกิจ เป้าหมาย และความคาดหวังแตกต่างกันไป ท าให้แรงจูงใจในการท าธุรกิจของครอบครัวลด
น้อยลง จะเห็นได้ว่าการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว จึงเป็นปัญหาใหญ่ที่มีผลต่อความส าเร็จของธุรกิจ 
นี่จึงเป็นความท้าทายของธุรกิจครอบครัว ที่จะต้องค้นหาค าตอบว่าท าอย่างไรจึงจะสามารถถ่ายโอน
ธุรกิจของครอบครัวได้อย่างราบร่ืนและสามารถด าเนินธุรกิจให้เติบโตอย่างยั่งยืนต่อไป (Ward, 
2004) โดยส่วนใหญ่แล้ว เมื่อถึงเวลาที่ต้องส่งต่อธุรกิจไปยังทายาทรุ่นต่อไปผู้ประกอบการมักมอง
ทางเลือกอยู่ 3 ทางเลือก คือ 1. ขายกิจการออกไป 2. น าธุรกิจเข้าตลาดหลักทรัพย์ หรือ 3. ส่งต่อ
ความเป็นเจ้าของไปยังสมาชิกครอบครัวรุ่นต่อไป ซึ่ งสองทางเลือกแรกนั้นมีความเสี่ยงที่จะถูก
คุกคามต่อบทบาทการเป็นเจ้าของสูง ดังนั้นการที่จะเก็บรักษาอ านาจในการควบคุมธุรกิจครอบครัว
ไว้ด้วยการส่งต่อธุรกิจไปยังทายาทรุ่นต่อไปจึงเป็นทางเลือกที่ผู้ประกอบการให้ความสนใจมาก
ที่สุด จากการศึกษาธุรกิจครอบครัวจ านวน 75 บริษัท พบว่าหลายครอบครัวเห็นว่าการที่ทายาทเข้า
มาสืบทอดธุรกิจของครอบครัวจะเป็นหนทางในการเก็บรักษามรดกตกทอดและวัฒนธรรม
ประเพณีของครอบครัว และเป็นความท้าทายของทายาทที่จะเข้ามาสืบทอดธุรกิจด้วยเช่นกัน 
(Carlock and Ward, 2001)  
 6.1 แนวคิดเกี่ยวกับความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจครอบครัว  
 การถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวจากรุ่นหนึ่งสู่อีกรุ่นหนึ่ง (Transgeneration)  และการเปลี่ยน
ผู้น า เกี่ยวข้องในการถ่ายโอนธุรกิจ ซึ่งเป็นกระบวนการที่เต็มไปด้วยความยากล าบาก (Smyth and 
Leach, 1993) การสืบทอดธุรกิจ (Succession) เป็นประเด็นด้านอารมณ์ที่ส าคัญส าหรับเจ้าของในรุ่น
อาวุโส (Senior Generation Owner) ซึ่งบางคร้ังเกี่ยวข้องกับการตายของเจ้าของธุรกิจ การต่อสู้กับ
อุปสรรคเกี่ยวกับว่า ท าอย่างไรจึงจะให้เจ้าของธุรกิจวางมือ และเลือกทายาทเข้าสืบทอดธุรกิจโดย
ไม่สร้างความขัดแย้งขึ้นในครอบครัว เจ้าของบางคนถึงขนาดไม่เชื่อมั่นในความสามารถของ
สมาชิกครอบครัวรุ่นต่อไปที่จะเข้ามาแทนที่ (Kunkel, 2003) การจัดการเร่ืองการสืบทอดธุรกิจที่ไม่
ประสบผลส าเร็จ อาจมีผลต่อความล้มเหลวของธุรกิจและมีผลกระทบต่อระบบความสัมพันธ์ของ
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สมาชิกในครอบครัว Kunkel (2003) ได้แสดงว่าเมื่อทายาทหลายคนท างานในธุรกิจครอบครัวการ
เลือกทายาทคนต่อไปอาจจะน าไปสู่ปัญหาความขัดแย้ง การแยกความสัมพันธ์ของครอบครัวออก
จากธุรกิจเป็นสิ่งจ าเป็น 
 กระบวนการในการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวจากรุ่นหน่ึงสู่อีกรุ่นหนึ่ง จึงเป็นกระบวนการ
ในการเปลี่ยนผู้น า ที่เต็มไปด้วยความยากล าบาก (Smyth and Leach, 1993) เพราะมีประเด็นด้าน
อารมณ์ของผู้น ารุ่นอาวุโสและทายาทเข้ามาเกี่ยวข้อง ซึ่งบางคร้ังเกี่ยวข้องกับการตายของเจ้าของ
ธุรกิจ การต่อสู้กับอุปสรรคเกี่ยวกับการไม่วางมือของผู้น าธุรกิจครอบครัวรุ่นอาวุโส และเลือก
ทายาทเข้าสืบทอดธุรกิจที่จะไม่สร้างความขัดแย้งขึ้นในครอบครัว ผู้น าธุรกิจครอบครัวรุ่นอาวุโส
บางคนถึงขนาดไม่เชื่อมั่นในความสามารถของสมาชิกครอบครัวรุ่นต่อไปที่จะเข้ามาแทนที่ การ
จัดการเร่ืองการสืบทอดธุรกิจที่ไม่ประสบผลส าเร็จ อาจมีผลต่อความล้มเหลวของธุรกิจและมี
ผลกระทบต่อระบบความสัมพันธ์ของสมาชิกในครอบครัว (Kunkel, 2003) ดังนั้น ผู้ประกอบการ
ซึ่งเป็นผู้น าธุรกิจครอบครัวในปัจจุบันที่ต้องการถ่ายโอนธุรกิจไปสู่ทายาทรุ่นต่อไปจึงต้องค านึงถึง
องค์ประกอบ 4 ด้าน ดังนี้ (Longenecker et al., 2006) คือ 1. การใช้ประโยชน์จากความสามารถของ
บุคคลในครอบครัว 2. การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 3. กระบวนการสืบทอดต าแหน่งผู้น า และ 4. 
ความไม่เต็มใจของพ่อแม่และความปรารถนาของลูก  
 จากการศึกษาของ Voeller et. al.(2002) กล่าวถึงแนวทางในการถ่ายโอนธุรกิจ สรุปได้
เป็น 7 แนวทาง ได้แก่ 1. รักษาการจัดการและความเป็นเจ้าของให้แก่สมาชิกในครอบครัว ด้วยการ
โอนหุ้นและอ านาจในการบริหารงานให้แก่สมาชิกครอบครัวทั้งหมด 2. ให้มืออาชีพเข้ามา
บริหารงาน โดยสมาชิกในครอบครัวก็ยังคงความเป็นเจ้าของในธุรกิจไว้  3. เจ้าของธุรกิจถ่ายโอน
หุ้นจ านวนหนึ่งให้กับมืออาชีพได้มีส่วนในการเป็นเจ้าของเพื่อให้สร้างความเข้มแข็งและโอนอีก
ส่วนให้กับสมาชิกในครอบครัว 4. ขายธุรกิจบางส่วนออกไปเนื่องจากขาดสมาชิกครอบครัวที่
สนใจจะเข้าไปดูแลกิจการต่อ 5. ขายธุรกิจบางส่วนออกไปเนื่องจากต้องการน าเงินมาลงทุนใน
ธุรกิจ 6. ขายธุรกิจบางส่วนเฉพาะบริษัทประกอบการให้แก่เฉพาะมืออาชีพเพื่อช่วยผลักดันให้
บริษัทขยายให้เจริญเติบโตได้ แล้วทายาทอาจไปท าธุรกิจอ่ืน และ7. การขายหุ้นให้กับประชาชน
และจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์  
 ส่วนการศึกษาของ Griffeth, Allen and barrett (2006) ได้น าเสนอรูปแบบการสืบทอด
ธุรกิจครอบครัวจากทัศนคติของทายาท โดยกล่าวว่ามี 3 ขั้นตอน ต่อไปนี้ 1) ความคาดหวังใน
องค์กร (Anticipatory Socialization) ทายาทที่จะเข้ามาสืบทอดธุรกิจครอบครัว และเป็นเจ้าของ
กิจการในอนาคตนั้น จะต้องมีความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ค่านิยม ตลอดจนความร่วมมือกับ
องค์กรในการสร้างธุรกิจให้ได้มาซึ่งความส าเร็จ 2) การเผชิญหน้า (Encounter) ค่านิยม ทักษะ เจต
คติ ของแต่ละบุคคลมีความแตกต่างกัน หากบุคคลแต่ละบุคคลแสดงออกมาโดยที่ไม่มีการยับยั้ง
ความรู้สึกส่วนตัว หรือความเป็นตัวของตัวเองมากเกินไป จะมีผลกระทบต่อการสืบทอดธุรกิจ
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ครอบครัวของทายาท ดังนั้นในระบบนี้ ทายาทจึงควรมีการเรียนรู้ถึงการบริหารจัดการ แนวทางการ
จัดการของบริษัท และในการท างานต้องศึกษาถึงข้อขัดแย้งต่างๆ ระหว่างกลุ่มของทายาท มีการ
ส ารวจถึงค่านิยมร่วม ความชัดเจนในองค์กร และความคุ้นเคยในการท างาน และ 3 ) การ
เปลี่ยนแปลง และการได้มาซึ่งต าแหน่ง (Change and Acquisition) ทายาทที่เข้ามาสืบทอดธุรกิจ
ครอบครัว เป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลงภาวะผู้น า ค่านิยม วัฒนธรรม หรือบรรทัดฐานขององค์กร 
ซึ่งทายาทผู้สืบทอดควรมีคุณลักษณะความเป็นผู้ประกอบการที่ดี มีประสบการณ์ มีการแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์ซึ่งกันและกัน ให้ความร่วมมือในการด าเนินธุรกิจที่มีรูปแบบในการปฏิบัติงานที่
องค์กรร่วมจัดตั้งขึ้นอยู่แล้ว ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้น ตลอดจนมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องใน
เชิงธุรกิจ 
 จากที่กล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า  ภาวะของการเป็นผู้ประกอบการนั้นมีความส าคัญต่อ
ความส าเร็จในการบริหารธุรกิจครอบครัวอย่างยิ่ง ดังนั้นทายาทที่เข้ามาสานต่อธุรกิจครอบครัวจึง
ต้องมีค่านิยม ความรักในตัวธุรกิจ และแนวความคิดของความเป็นผู้ประกอบการเช่นเดียวกับผู้
ก่อตั้ง เพราะสิ่งเหล่านี้เป็นตัวขับเคลื่อนให้เจ้าของธุรกิจพยายามสร้างโอกาสใหม่ๆ ให้เกิดขึ้นกับ
ธุรกิจของ แต่ผู้ประกอบการหลายคนกลับพบว่าในความเป็นจริงแล้วมันเป็นเร่ืองยากที่จะมอบ
อ านาจในการควบคุมธุรกิจให้แก่ทายายที่มีความเห็นหรือมีแนวทางในการท าธุรกิจแตกต่างกัน 
เนื่องจากการสืบทอดธุรกิจครอบครัว ไม่เพียงแต่ยุ่งอยู่กับการท างานประจ าในแต่ละวันเท่านั้น ซึ่ง
แสดงให้เห็นว่า ความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวไปยังสมาชิกรุ่นต่อไป 
หมายถึง การถ่ายโอนความเป็นผู้ประกอบการจากรุ่นก่อตั้งไปสู่สมาชิกซึ่งถูกวางตัวให้เป็นทายาท
ผู้รับสืบทอดธุรกิจของครอบครัวการส่งผ่านอ านาจการควบคุมและการจัดการธุรกิจ รวมถึง
ทรัพย์สินของเจ้าของธุรกิจไปยังทายาทซึ่งเป็นสมาชิกครอบครัวรุ่นต่อไป เพื่อสร้างความส าเร็จและ
ความยั่งยืนให้กับธุรกิจครอบครัวได้ และรักษาความรัก ความสามัคคีปรองดองระหว่างสมาชิกใน
ครอบครัวไว้ได้ โดยผู้สืบทอดต้องสามารถสร้างความรุ่งเรืองและความต่อเนื่องของความมั่งคั่ง
มั่นคงทางการเงินให้แก่ธุรกิจของครอบครัว ซึ่งการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัวที่ประสบความส าเร็จ
จะต้องไม่ส่งผลกระทบเชิงลบต่อธุรกิจและครอบครัว (Davis, Schoorman, and Donaldson, 1997; 
Habbershon, 2006) 
 Investorwords (2011) กล่าวว่า ผลการด าเนินงานที่เป็นผลการด าเนินงานขององค์กรหรือ
การลงทุนในช่วงเวลาที่ก าหนด จากการวิจัยที่ผ่านมาจ านวนมากแสดงให้เห็นว่าธุรกิจครอบครัวนั้น
มีผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพมากกว่าธุรกิจทั่วไป จากการวิจัยที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่าธุรกิจ
ครอบครัวนั้นมีผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพมากกว่าธุรกิจทั่วไป โดยมุ่งเน้นไปที่การศึกษา
ความเชื่อมโยงของอิทธิพลจากครอบครัวกับผลการด าเนินงานทางธุรกิจในหลากหลายมิติ (Adams, 
Almeida, and Ferreira, 2009; Anderson and Reeb, 2003; Arosa, Iturralde, and Maseda, 2010; 
Barontini and Caprio, 2006; Basco, 2013; Martin-Reyna and Duran-Encalada, 2012; Sciascia and 
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Mazzola, 2008) ซึ่งLumpkin and Dess (1996) ได้ชี้ให้เห็นว่าการรับรู้ถึงธรรมชาติหลายมิติของการ
สร้างผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพนั้นมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการเติบโตของธุรกิจ  
 จากศึกษาของ Maury (2006) ได้แสดงให้เห็นว่าสมาชิกครอบครัวเข้ามาบริหารงานใน
ธุรกิจครอบครัวนั้นบริหารงานจนสามารถท าก าไรได้มากกว่าธุรกิจทั่วไป ซึ่งสอดคล้องกับ 
Martinez et al. (2007) ที่แสดงให้เห็นว่าการมีส่วนร่วมของสมาชิกครอบครัวที่เข้ามารับผิดชอบต่อ
การบริหารจัดการธุรกิจ ท าให้การด าเนินธุรกิจมีประสิทธิภาพ ส าหรับ Miller et al. (2007) ได้
โต้แย้งว่า ธุรกิจที่บริหารโดยสมาชิกในครอบครัวไม่ได้มีผลประกอบการที่ดีกว่าคู่แข่งในตลาด 
ยกเว้นธุรกิจนั้นถูกบริหารโดยสมาชิกครอบครัวในรุ่นผู้ก่อตั้ง ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ 
Cucculelli and Micucci (2008) ที่พบว่าทายาทรุ่นต่อมา เมื่อเข้ามาบริหารงานในธุรกิจครอบครัว
และจะส่งผลในทางลบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจครอบครัว โดย JonchiShyu (2011) ยัง
สนับสนุนแนวคิดน้ีอีกว่า ผลการด าเนินงานของธุรกิจครอบครัวจะแย่ลงเมื่อมีการถ่ายโอนธุรกิจไป
ยังทายาทรุ่นต่อๆ ไป ซึ่งความมั่งคั่งของครอบครัวนั้นมีการเชื่อมโยงอย่างใกล้ชิดกับผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจครอบครัว จึงท าให้สมาชิกในครอบครัวมีแรงจูงใจที่แข็งแกร่งในการก ากับ
ดูแลการบริหารและปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานของธุรกิจ ( JonchiShyu, 2011) ผลการ
ด าเนินงานจึงมีผลโดยตรงกับประสิทธิภาพทางการเงินของธุรกิจครอบครัว (Muttakin, Khan and 
Subramaniam, 2014) การศึกษาของ Pe´rez-Gonzalez (2006) กล่าวว่า การถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว
ไปสู่ทายาทรุ่นต่อได้อย่างราบร่ืนไปไม่ได้ยืนยันว่าธุรกิจจะประสบความส าเร็จ และอาจจะส่งผลใน
เชิงลบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจครอบครัวได้ แต่ผลจากการศึกษาบางส่วนพบว่ าธุรกิจ
ครอบครัวนั้นมีผลการด าเนินงานที่ดีกว่าธุรกิจทั่วไป (Anderson and Reeb, 2003 to U.S.; Pindado, 
Requejo, and De La Torre, 2009 to Europe; Sraer and Thesmar, 2007 to France) แต่การศึกษา
บางส่วนกลับได้ผลลัพธ์ตรงกันข้าม (Cronqvist and Nilsson, 2003; Miller et al., 2007; Cucculelli 
and Micucci, 2008; JonchiShyu, 2011) 
 6.2 องค์ประกอบของความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจครอบครัว 
 การศึกษาเร่ืองผลประกอบการมีรากฐานมาจากการศึกษาทฤษฎีองค์การและการศึกษา
ด้านการบริหารกลยุทธ์ (Carton and Hofer, 2006; Richard et al., 2009) ซึ่งการประเมินผล
ประกอบการมีอยู่หลายวิธีด้วยกันขึ้นอยู่กับจุดประสงค์ของการน าไปใช้ โดย Moullin (2007) ได้
อธิบายผลประกอบการขององค์กรว่าเป็นการวัดประสิทธิภาพในการบริหารองค์กร และการส่ง
คุณค่าไปยังผู้ที่มีส่วนได้เสียและลูกค้า สอดคล้องกับการศึกษาของ Antony and Bhattachatyya 
(2010) ที่อธิบายว่าการวัดผลประกอบการขององค์กรนั้น เพื่อที่เราจะได้ทราบถึงความสามารถใน
การใช้ทรัพย์สินในการสร้างความส าเร็จขององค์กรที่จะสร้างคุณค่าให้กับผู้ที่มีส่วนได้เสียทั้งใน
และนอกองค์กร จะเห็นได้ว่าการศึกษาส่วนใหญ่มักใช้วิธีการประเมินผลของการประกอบการที่
มุ่งเน้นเป้าหมาย (Goal Approach) หมายถึง องค์การถูกจัดตั้งขึ้นมาด้วยเจตนาที่จะบรรลุเป้าหมาย
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อย่างใดอย่างหนึ่งเป็นการเฉพาะ และองค์การก็จะพยายามด าเนินการเพื่อไปสู่ความส าเร็จตาม
เป้าหมายนั้น ดังนั้นผลประกอบการขององค์การจะประเมินจากการบรรลุเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ 
(Oakland and Tanner, 2008) รวมไปถึงการประเมินผลประกอบการจากการจัดการทรัพยากรของ
ระบบ (Systems Resource Approach) ซึ่งสามารถอธิบายด้วยตัวแบบเชิงระบบ กระบวนการท างาน
ขององค์การจะมีความเชื่อมโยงกันอย่างชัดเจนในการจัดหา แปรรูป โดยมีข้อจ ากัดด้านทรัพยากร 
จึงต้องการพึ่งพาการแลกเปลี่ยนทรัพยากรที่จ าเป็น ดังนั้นผลประกอบการจึงเป็นการประเมินการ
บริหารการจัดหาทรัพยากรโดยประเมินความสามารถที่องค์การจัดหาทรัพยากรที่หายากและมี
คุณค่า (Yuchtman and Seashore Stanley, 1967) แต่การประเมินผลทั้งสองลักษณะไม่สอดคล้องกับ
องค์การที่เป็นแบบระบบเปิดมีกลุ่มที่มีส่วนได้เสีย และมีความต้องการที่แตกต่างกัน (Connolly, et 
al., 1980) จึงได้มีการศึกษาเพิ่มเติม โดยใช้แนวความคิดเร่ืองการตอบสนองความต้องการของผู้ที่มี
ส่วนได้เสียหลายกลุ่ม (Multiple Constituencies) อันมีส่วนเกี่ยวข้องและมีความต้องการที่แตกต่าง
กัน ท าให้ผลประกอบการนั้นต้องมีเกณฑ์การประเมินหลายด้าน ซึ่งผลลัพธ์ในแต่ละด้านอาจจะมี
ความแตกต่างกันคนละทิศทางก็เป็นได้ (Connolly, Conlon and Deutsch, 1980) ดังนั้นการวัดผล
ประกอบการแบบเดิมที่วัดด้านการเงินเพียงอย่างเดียวจึงมีข้อจ ากัดในการอธิบายถึงความส าเร็จของ
องค์กรอยู่มาก (Demirbag et al. , 2006) ผลประกอบการขององค์การ จึงมีความหมายใกล้เคียงกับค า
ว่าประสิทธิผลองค์การ ในทางธุรกิจนั้นผลประกอบการองค์การหมายถึงผลการด าเนินการใน
ขั้นตอนสุดท้ายขององค์การ เปรียบเสมือนการมองผลที่ เกิดขึ้นจากภายนอกที่ครอบคลุมมิติ 3 ด้าน 
คือ 1. ด้านผลการด าเนินการด้านการเงิน ได้แก่ ก าไร ผลตอบแทนการลงทุน ผลตอบแทนต่อ
สินทรัพย์ เป็นต้น 2.ด้านผลการด าเนินการทางการตลาด ได้แก่ ยอดขาย สัดส่วนการตลาด เป็นต้น 
และ 3.ด้านผลตอบแทนของผู้ที่มีส่วนได้เสียกับองค์การหรือผู้ถือหุ้น ได้แก่ ผลตอบแทนรวม 
มูลค่าเพิ่มทางเศรษฐกิจ เป็นต้น (Richard, Devinney, Yip and Johnson, 2009)  
 Pfeffer and Salancik (1978) ระบุว่าผลการประกอบการของธุรกิจคือความสามารถที่
องค์การสร้างผลลัพธ์ (Outcomes) และการด าเนินการ(Actions) เป็นที่ยอมรับได้ ส าหรับธุรกิจเชิง
พาณิชย์ทั่วไปแล้วนั้น ผลประกอบการจะถูกก าหนดจากมุมมองของผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสีย คือ
ผลลัพธ์ที่มีความส าคัญต่อผู้ประกอบการ ผู้บริหาร ลูกจ้างพนักงาน และต่อระบบเศรษฐกิจที่ธุรกิจ
นั้นเป็นสมาชิกอยู่ ชัดเจนว่าผลประกอบการที่ดีจะช่วยท าให้กิจการมีความพร้อมในการขยายตัว มี
ก าไร ที่สามารถให้ผลตอบแทนที่ดีแก่พนักงาน และมีส่วนเกินที่สามารถน ามาตอบแทนสังคมได้อีก
ด้วย (Wolff and Pett, 2006) ซึ่งในทางกลยุทธ์ ความส าเร็จทางการเงินดูได้จากความส าเร็จ 
(Success) หรือ ความล้มเหลว (Failure) ในการด าเนินงานของตัวกิจการธุรกิจตามแผนด าเนินการ 
(Dess and Robinson, 1984; Gorgievski et al., 2010) โดยทั่วไปแล้ว ค าว่าความส าเร็จนั้นจะมี
ความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับการบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์และในทางธุรกิจความส าเร็จ
หมายถึงการบริหารงานที่เป็นไปตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่องค์การได้ก าหนดไว้ (Jennings 
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and Beaver, 1997;Carton and Hofer, 2006) การวัดผลการด าเนินงาน จึงต้องกระท าในสิ่งที่ถูกต้อง
ในเวลาที่เหมาะสมและขึ้นอยู่กับพฤติกรรมเป็นส าคัญ (Kotze, 2006) เพื่อท าให้องค์การบรรลุ
เป้าหมายที่ตั้งไว้ ซึ่งการวัดผลการด าเนินงานประกอบไปด้วยการชี้วัดด้วยมิติต่างๆ ทั้งนี้บางมิติอาจ
มีความส าคัญกับองค์กรหนึ่ง ในขณะที่อาจไม่มีความส าคัญกับอีกองค์กรหนึ่งก็เป็นได้ (Singer and 
Edmondson, 2008) 
 Miralles-Marcelo, J. L. and del Mar Miralles-Quirós, M., and Lisboa, I. (2014) ได้ท า
การวิจัยเร่ือง “The impact of family control on firm performance: Evidence from Portugal and 
Spain” โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อเปรียบเทียบผลการด าเนินงานของธุรกิจครอบครัวกับธุรกิจทั่วไปที่
อยู่ในตลาดหลักทรัพย์ของประเทศโปรตุเกศและประ เทศสเปน ผู้วิจัยได้ศึกษาภาวะผู้น า ขนาดและ
อายุของธุรกิจ ว่ามีความสัมพันธ์กับการควบคุมธุรกิจโดยสมาชิกครอบครัวและส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจหรือไม่ โดยใช้ Panel Data Methodology ผลที่ได้รับจากการวิจัยในคร้ังนี้
พบว่า ผู้ที่เข้ามาบริหารธุรกิจครอบครัวน้ันมีอิทธิพลต่อการบริหารความเสี่ยงและผลการด าเนินงาน
ทางด้านการเงิน สิ่งที่ค้นพบในคร้ังนี้ได้สนับสนุนพฤตกรรมในมุมมองของทฤษฏีตัวแทนได้อย่าง
ชัดเจนขึ้น เน่ืองจากสมาชิกครอบครัวที่เข้ามาบริหารธุรกิจของครอบครัวต่างมีความปรารถนาอย่าง
แรงกล้าที่จะสร้างความมั่งคั่งให้กับธุรกิจของครอบครัวด้วยการสร้างผลการด าเนินงานที่ดีเพื่อการ
เติบโตอย่างยั่งยืนนอกจากนี้ยังมีการศึกษาจ านวนมากยืนยันว่าการเติบโตเป็นดัชนีที่ส าคัญที่สุดใน
การผลประเมินความส าเร็จทางการเงินว่าจะสามารถอยู่รอดได้หรือไม่ ซึ่งเหมาะกับการวัดธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม เพราะมีต้นทุนหลายส่วนที่ไม่ได้น า มาบันทึกอย่างชัดเจนและ
ตรงไปตรงมาเหมือนธุรกิจขนาดใหญ่ ส่วนการวัดด้านการเงิน เช่น การท าก าไรเป็นการประเมินผล
ประกอบการที่ใช้ได้ดีกับธุรกิจขนาดใหญ่ (Brush and Vanderwerf, 1992)  
 ผลการด าเนินงาน คือ เกิดจาการด าเนินงานของผู้ประกอบการหรือผู้บริหารธุรกิจที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ท าให้เกิดรายได้ หรือเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนด (Sheng, Zhou, 
and Li, 2011) จากการศึกษาของ Combs, Crook, and Shook (2005) ที่ได้ท าการวิเคราะห์งานวิจัยที่
ตีพิมพ์ลงในวารสารด้านการบริหารกลยุทธ์ระหว่างปี ค.ศ. 1980 ถึงปี ค.ศ. 2004 จ านวนทั้งสิ้น 238 
บทความ โดยท าการศึกษาตัววัดทั้งหมด 56 ตัวแปร ผลจากการศึกษาในคร้ังนี้พบว่า การศึกษาผล
การด าเนินงานของธุรกิจส่วนใหญ่ใช้ผลการด าเนินงานทางด้านการเงินคิดเป็นร้อยละ 82 โดยมีตัว
แปรส าคัญที่ผู้วิจัยน ามาใช้ในการวัดผลการด าเนินงาน ได้แก่ การท าก าไร ซึ่งมีอัตราสูงถึ งร้อย 52 
ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Carton and Hofer (2006) และ Richard et al. (2009) ที่รายงานการ
วิเคราะห์บทความอ่ืนๆ ต่างกล่าวเป็นเสียเดียวกันว่าผลการด าเนินงานด้านการเงินโดยเฉพาะผล
ก าไรถูกน ามาใช้มากที่สุด ส่วน Combs et al. (2005) ได้โต้แย้งว่างการวัดผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจที่ดีต้องวัดจากผล การประเมินผลการด า เนินงานด้านการด าเนินการ (Operational 
Performance) นั้นสามารถอธิบายถึงความส าเร็จของธุรกิจได้ดีกว่าการวัดผลการด าเนินงานด้าน
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การเงิน นอกจากนี้ประเด็นเร่ืองกรอบเวลาและจุดอ้างอิงข้อมูลอาจท าให้เกิดความแตกต่างระหว่าง
อดีตและประสิทธิภาพการท างานในอนาคต เช่น ผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพเหนือกว่าคู่แข่ง
ที่ผ่านมาไม่อาจรับประกันได้ว่ามันจะยังคงดีต่อไปในอนาคต (Carneiro, 2005). นอกจากนี้ประเด็น
ที่เกี่ยวข้องกับช่วงเวลา (ระยะสั้น ระยะกลาง หรือระยะยาว) เมื่อน ามาพิจารณาอ้าง อิงกับผลการ
ด าเนินงานที่จะถูกวัดเช่น ค่าเฉลี่ยของอุตสาหกรรม ผลการด าเนินงานของคู่แข่งหลัก เป้าหมายที่ตั้ง
ไว้ หรือผลการด าเนินงานที่ผ่านมาก็มีความส าคัญเช่นกัน  
 ในอดีตที่ผ่านมามีการวัดผลการด าเนินงานมีหลายรูปแบบ ทั้งวัดจากตัวเงิน เช่น ก าไร
สุทธิ ยอดขาย ส่วนแบ่งทางการตลาด (De Clercq et al., 2010 ) ขณะที่บางงานวิจัยใช้วัตถุประสงค์
เป็นตัววัดผลการด าเนินงาน (Moreno and Casillas, 2008) ในการศึกษาของ Rauch et al., (2009) ได้
จ าแนกการวัดผลการด าเนินงานเป็น 3 แบบ ได้แก่ การรับรู้ผลการด าเนินงานด้านที่เป็นตัวเงิน การ
รับรู้ผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ตัวเงิน และเอกสารประกอบทางการเงิน สอดคล้องกับ Walter et al., 
(2006) กล่าวว่าการวัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ตัวเงิน สามารถวัดจากการรับรู้คุณภาพ
ความสัมพันธ์ของลูกค้า การรับรู้ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ความมั่นใจในการคงอยู่ของธุรกิจ
ในระยะยาว นักวิจัยจ านวนหนึ่งได้จ าแนกผลการด าเนินงานเป็น 2 ประเภท คือ วัดจากผลการ
ด าเนินงานด้านการเงิน (Financial Data) และวัดผลจากข้อมูลการเติบโตของกิจการ (Growth Data) 
(Lumpkin and Dess, 1996) ส าหรับธุรกิจขนาดเล็ก การวัดผลการด าเนินงานขึ้นอยู่กับการรับรู้ของ
ผู้ประกอบการ และผลการด าเนินงานขึ้นอยู่กับพฤติกรรมการบริหารจัดการของผู้ประกอบการ
(Morrison, Breen, and Ali, 2003) 
 
 สมมติฐานท่ี 4 แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างภาวะความเป็นผู้ประกอบการมี
อิทธิพลต่อความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว 
 
  

 
 

ภาพประกอบที่ 2.11 แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างภาวะความเป็นผู้ประกอบการกับ   
                                 ความส าเร็จในการประกอบธุรกิจ 
 

 

 

ภาวะความเป็นผู้ประกอบการ ความส าเร็จทางการเงินหลัง

การถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว 
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 สมมติฐานท่ี 5 ภาวะความเป็นผู้น าของทายาท ความผูกพันของทายาท และวัฒนธรรม 
                                        ของธุรกิจครอบครัว มีอิทธิพลทางอ้อมต่อความส าเร็จทางการเงิน 
 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบที่ 2.12 แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างภาวะความเป็นผู้น าของทายาท 
                                 ความผูกพันของทายาท และวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัวกับความส าเร็จ 
                             ทางการเงิน 
 
 6.3 การวัดความส าเร็จทางการเงินหลังการถ่ายโอนธุรกิจครอบครัว 
 การวัดประสิทธิภาพการด าเนินธุรกิจที่มีความซับซ้อนและมีความหลากหลายวิธี เช่น 
การวัดผลประกอบการโดยใช้ฐานของ การวัดประสิทธิภาพทางการเงินเชิงปรนัย (Objective 
Financial Performance) ซึ่งเป็นตัววัดทางด้านการเงิน เช่น เงินทุนหมุนเวียน, ก าไร หรือตัววัดทาง
การเงินอ่ืนๆ และตัววัดด้าน การวัดประสิทธิภาพทางการเงินเชิงอัตนัย (Subjective Financial 
Performance) ซึ่งมักใช้วิธีการประเมินจากการรับรู้ของตัวผู้บริหารเอง เช่น ยอดขาย อัตราส่วนการ
เติมโต และความสามารถในการท าก าไรเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่ง เป็นต้น (Pelham and Wilson, 
1996; Appiah-Adu and S. Singh, 1998) 
 การวัดความส าเร็จของธุรกิจครอบครัวสามารถเปรียบเทียบได้จากประสิทธิภาพทางด้าน
การเงิน ซึ่งสามารถวัดความมั่นคงทางการเงินได้ 2 วิธีคือ การวัดประสิทธิภาพทางการเงินเชิงอัตนัย 
(Subjective Financial Performance) เป็นการประเมินผลการปฏิบัติงาน ที่ขึ้นอยู่กับการตัดสินของ
บุคคล โดยเชื่อมั่นในความรอบรู้และวิจารณญาณของผู้ประเมิน ระบบการประเมินผลงานเกือบ
ทั้งหมด ให้ความส าคัญกับการประเมินในเชิงนี้มาก เพราะมีข้อดีคือสามารถประเมินได้แม้ว่าบุคคล
จะปฏิบัติงานที่วัดเป็นปริมาณได้ยาก แต่ปัญหาที่ส าคัญคือ มีแนวโน้มที่จะเกิดอคติในการประเมิน
ได้มาก โดยมีวิธีการประเมินประสิทธิภาพทางการเงินเชิงอัตนัย มีวิธีการประเมิน 2 ระบบ คือระบบ
การประเมินโดยเปรียบเทียบกับบุคคลอ่ืน (Relative Rating Systems) และ วิธีการจับคู่เปรียบเทียบ 
(Paired-Comparison Method) ในการศึกษาความมั่นคงทางการเงินเชิงอัตนัย โดยปกติแล้ว

ภาวะความเป็น

ผู้ประกอบการ 

ความส าเร็จทางการเงินหลัง

การถ่ายโอนธุรกิจ

ครอบครัว 

ภาวะผู้น าของทายาท 

ความผูกพันของทายาท 

วัฒนธรรมของธุรกิจ

ครอบครัว 
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บริษัทเอกชนมักจะปฏิเสธการให้ข้อมูลเนื่องจากเป็นข้อมูลเพื่อใช้ในการแข่งขันทางการตลาด 
ดังนั้นจึงต้องใช้การวัดเชิงอัตนัยแทนเพื่อให้ได้ข้อมูลที่แท้จริง โดยในการวัดจะถามในภาพกว้าง 
เช่น ใน 5 ปีที่ผ่านมา บริษัทมีผลก าไรหรือไม่ เป็นต้น ซึ่งเป็นการวัดแบบไม่เฉพาะเจาะจงและเป็น
ข้อมูลซึ่งสามารถเปิดเผยต่อสาธารณะชนได้ นอกจากนี้ยังสามารถใช้การถามซึ่งวัดในเชิง
เปรียบเทียบ เพื่อให้ได้ข้อมูลหรือรายละเอียดมากยิ่งขึ้น วิธีที่สอง ได้แก่ การวัดประสิทธิภาพทาง
การเงินเชิงปรนัย (Objective Financial Performance) เนื่องจากในการศึกษาประสิทธิภาพทางด้าน
การเงินหลายบริษัทไม่ต้องการเปิดเผยข้อมูลเกี่ยวกับผลก าไรหรือการลาออกของพนักงาน ดังนั้นจึง
ใช้การวัดจากความมั่นคงจากการประเมินแบบอัตนัย โดยในการวัดจากประสิทธิภาพทางการเงิน
โดยทั่วไป ก าไร หนี้สิน ถึงแม้ว่าการวัดในเชิงอัตนัยอาจได้รับการตอบรับที่น้อย จึงได้มีการวัด
ความมั่นคงทางการเงินโดยใช้การวัดในเชิงปรนัย จุดประสงค์หลักของการวัดเชิงปรนัยคือการวัด
อัตราส่วนของการลาออกของพนักงานขายและก าไรต่อยอดขายในการวัดประสิทธิภาพทางการเงิน
เชิงอัตนัย อาจท าให้ข้อมูลที่ไม่ครบถ้วน ดังนั้นจึงใช้การวัดเชิงปรนัยเข้ามาช่วย โดยในการวัดเชิง
ประนัยนั้นจะเน้นการวัดซึ่งเป็นตัวเลขที่มีความชัดเจนมากยิ่งขึ้น เพื่อน ามาใช้ในการเปรียบเทียบผล 
โดยในการวัดในเชิงปรนัยนี้จะท าการวัดเป็นหน่วยของร้อยละ และอัตราส่วน เช่น อัตราส่วนของ
ก าไรต่อยอดขาดในปีล่าสุดที่ผ่านมาจากการศึกษาจ านวนมากแสดงให้เห็นการวัดประสิทธิภาพทาง
การเงินเชิงอัตนัย (Subjective Financial Performance) นั้นถูกน ามาใช้ในการวัดความส าเร็จในการ
ประกอบธุรกิจการโดยงานวิจัยจ านวนมาก และมักจะใช้ในการวัดความส าเร็จเชิงตัวเงินมากกว่า
ความส าเร็จที่ไม่ใช่ตัวเงิน และมักถูกน ามาใช้ในการวิเคราะห์การถดถอย และสมการโครงสร้างอีก
ด้วย (Brock, 2005; Kavanagh and Ashkanasy, 2006; Schoemberg 2006; King et al., 2004; Stahl 
and Voigh 2004) สอดคล้องกับการศึกษาของRoslan, Rosli and Hussin (2013) ที่กล่าวว่าการวัดผล
การด าเนินงานของธุรกิจควรวัดประสิทธิภาพทางการเงินเชิงอัตนัย โดยวัดจากการรับรู้ของผู้บริหาร
หรือเจ้าของกิจการด้วยการระบุข้อมูลเกี่ยวกับเกณฑ์ผลการปฏิบัติงานในบริษัท เช่น การเพิ่มขึ้นของ
ยอดขาย การเพิ่มขึ้นของพนักงาน มูลค่าทางการตลาดที่เพิ่มขึ้น ความสามารถในการท าก าไร และ
ประสิทธิภาพทางการเงินโดยรวม ซึ่งการศึกษาในคร้ังนี้เป็นการวัดประสิทธิภาพทางการเงินเชิง
อัตนัยเท่านั้น ส่วนการวัดประสิทธิภาพทางการเงินเชิงปรนัยมิได้ถูกวัดในการวิจัยของพวกเขา 
เน่ืองจากข้อมูลส่วนใหญ่เป็นข้อมูลที่เป็นความลับของบริษัทเพราะมีส่วนเกี่ยวข้องกับภาษี ผู้บริหาร
หรือเจ้าของกิจการจึงมักไม่เต็มใจที่จะเปิดเผยข้อมูลของบริษัทให้กับบุคคลภายนอกส่วนการศึกษา
ของ Campos, de la Parra, Parellada (2012) ที่ได้ท าการศึกษาเกี่ยวกับความถูกต้องของการวัดผล
การด าเนินงานผ่านการวัดเชิงอัตนัย (Subjective Performance Measures) โดยใช้แนวคิดของ Dess 
and Robinson (1984) มาตรการการรับรู้ผลการด าเนินงานมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญต่อ
มาตรการวัตถุประสงค์โดยเฉพาะในกรณีที่ขาดข้อมูลที่เป็นรูปธรรม ซึ่งการศึกษาในคร้ังนี้ได้
อธิบายมุมมองของผลการด าเนินงานเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่ง ซึ่งข้อมูลต่างๆ เป็นข้อมูลที่ส าคัญ
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และไม่ได้รับการเปิดเผยเพราะอาจมีผลกระทบต่ออุตสาหกรรม ดังนั้น ผู้วิจัยจึงได้ใช้วิธีการวัดการ
รับรู้ของผู้บริหารหรือเจ้าของกิจการแทน นอกจากนี้การประเมินผลการด าเนินงานของแต่ละบริษัท
ก็แตกต่างกัน ดังนั้นการเปรียบเทียบกับบริษัทในกลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกันอาจมีมารฐานไม่
เหมือนกัน ซึ่งจะท าให้การวัดผิดพลาดได้ ผู้ศึกษาใช้มาตรวัดแบบลิเคิร์ตสเกล 7 ระดับ ในการวัดผล
การด าเนินงานเชิงอัตนัย  เร่ิมต้นจากมีผลการด าเนินงานที่ไม่น่าพึงพอใจจนถึงมีผลการด าเนินงานที่
โดดเด่น โดยศึกษาผลการด าเนินงานใน 5ปีที่ผ่านมา ประกอบด้วย กระแสเงินสดจากการ
ด าเนินงาน ผลตอบแทนต่อเงินลงทุน และการเติบโตของยอดขาย เมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่ง ผลจาก
การวิเคราะห์ทางสถิติพบว่า ตัวแบบมีความกลมกลืนเป็นอย่างดี χ2 /df = 2.301, GFI = 0.927, CFI 
= 0.966. น้ าหนักองค์ประกอบของแต่ละตัวบ่งชี้มีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งมีล าดับตั้งแต่ 0.47 to 0.79(t 
> 1.96, p < 0.001) 
 จากการศึกษาความมั่นคงทางการเงินอาศัยพื้นฐานจากการทดสอบไคแสควร์โดยดูความ
แตกต่างระหว่างรายงานของธุรกิจครอบครัวและธุรกิจที่ไม่ใช่ครอบครัวจากจ านวนการเพิ่มขึ้นของ
ค่าเฉลี่ยก าไรในระยะ 5 ปีที่ผ่านมา ผลลัพธ์พบว่ามีความสัมพันธ์กันในทางตรงข้าม แต่อย่างไรก็
ตามเมื่อควบคุมลักษณะความมั่นคงต่างๆ พบว่าความแตกต่างของธุรกิจทั้งสองประเภทหายไป 
(Flörenet al., 2010) โดยปกติแล้วบริษัทเอกชนมักจะปฏิเสธการให้ข้อมูลเนื่องจากเป็นข้อมูลเพื่อใช้
ในการแข่งขันทางการตลาด ดังนั้นจึงต้องใช้การวัดเชิงอัตนัยแทนเพื่อให้ได้ข้อมูลที่แท้จริง โดยใน
การวัดจะถามในภาพกว้าง เช่น ใน 5 ปีที่ผ่านมา บริษัทมีผลก าไรหรือไม่ เป็นต้น ซึ่งเป็นการวัดแบบ
ไม่เฉพาะเจาะจงและเป็นข้อมูลซึ่งสามารถเปิดเผยต่อสาธารณะชนได้ นอกจากนี้ยังสามารถใช้การ
ถามซึ่งวัดในเชิงเปรียบเทียบ เพื่อให้ได้ข้อมูลหรือรายละเอียดมากยิ่งขึ้น ความส าเร็จในการ
ประกอบการ เป็นการพิจารณาความส าเร็จในการประกอบการของกิจการด้านการเงินเกี่ยวข้องกับ 
ก าไรในปีที่ผ่านมา ก าไรย้อนหลัง 5 ปี ก าไรเฉลี่ยในช่วง 5 ปี ที่ผ่านมา สภาพคล่องของธุรกิจใน
ปัจจุบัน ประสิทธิภาพทางการเงินเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่ง (Flören, Uhlaner and Berent-Braun , 
2010; Baum, Locke and Smith, 2001; Ahmad, Halim and Zainal, 2010; Man, Lau and Snape, 
2008; Kaleka, 2002; Lee, and Sukoco, (2007); Wittmann, Hunt and Arnett, 2009; Zeng, Xie and 
Tam, 2010; Ziggers and Tjemkes, 2010; Feng, Sun and Zhang, 2010) 
 


