
FAMILY BUSINESS & LEGACY GOVERNANCE

บทที่ ๑๐ การพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในธุรกจิครอบครัว

การเพิ่มพนูศกัยภาพขีดความสามารถ การวางระบบบ่มเพาะทายาท และการก ากบัดูแลทุนมนุษยร์ะดบัสากล
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ผู้บรรยาย: ผศ.กวนิพทัธ์ เลศิพงษ์มณี (อ.กวนิ)
Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee
ท่ีปรึกษาดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละธรรมนูญ
ตระกูลธุรกิจ



SECTION 01

บทน าและความเป็นมาของการพฒันาทุนมนุษย์
ท าไมสินทรัพยท่ี์ส าคญัท่ีสุดของกงสียคุใหม่จึงไม่ใช่เงินทอง แต่คือ "คน"
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นิยามและความหมายของ HRD ในบริบทกงสี
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การพฒันาศักยภาพเป็นระบบ
Human Resource Development: กระบวนการวางแผน
อยา่งต่อเน่ืองเพื่อเพิ่มขีดความสามารถ ทกัษะความรู้ และ
ทศันคติเชิงบวกของบุคลากร เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานขององคก์รและเตรียมความกา้วหนา้ทางอาชีพใน
อนาคต

แกนหลกัของธุรกจิครอบครัว
สายเลือดผู้สืบทอด: ส าหรับธุรกิจครอบครัว "คน" ไม่ได้
หมายถึงเพียงแค่พนกังานมืออาชีพภายนอกเท่านั้น แต่หมาย
รวมถึง "สมาชิกครอบครัวและทายาท" ซ่ึงเป็นตวัแทนใน
การสืบทอดมรดกและคุณค่าของตระกลูไปสู่รุ่นถดัไป

ความเห็นเชิงวชิาการจาก อ.กวนิ
แมว้า่เราจะมีเทคโนโลยท่ีีกา้วล ้าเพียงใดแต่งานท่ีตอ้งใช้ "ความคิดสร้างสรรคแ์ละคุณค่าตระกลู" 
ยงัเป็นส่ิงท่ีเคร่ืองจกัรท าแทนไม่ไดเ้ลยครับ



SECTION 02

โมเดลโครงสร้าง ๓ ห่วงกบับทบาทขีดความสามารถ

ท าความเขา้ใจมิติยอ่ยในครอบครัว: ความเป็นเจา้ของ ธุรกิจ และสถาบนัครอบครัว
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๓ มิติหลกัในการสร้างขีดความสามารถทุนมนุษย์
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1. ความเป็นเจ้าของ (Owner)
มุ่งเนน้การบ่มเพาะทกัษะในการเป็นผู ้
ถือหุน้ท่ีมีจรรยาบรรณ การก าหนด
วสิยัทศัน์ นโยบายควบคุมระดบั
บอร์ด และกลไกการกระจายสิทธ์ิ
ครอบครอง

2. ด้านธุรกจิ (Business)
เนน้การบริหารความเส่ียง การลงทุน
นวตักรรม ภาวะผูน้ า การจดัการ
ร่วมกบัพนกังานมืออาชีพภายนอก
และระบบการตดัสินใจท่ีโปร่งใส

3. ด้านครอบครัว (Family)
เนน้สมัพนัธ์สายเลือด การดูแล
สวสัดิการของเครือญาติอยา่ง
รอบคอบ การปฏิบติัตามกติกาและ
ขอ้ตกลงในสภาตระกลูและธรรมนูญ
ครอบครัว



มิติย่อยที่ ๑ & ๒: ทกัษะด้านเจ้าของและด้านธุรกจิ
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ทกัษะด้านเจ้าของ (Owner Skills)
การคุมทศิทางนโยบาย: ทายาทตอ้งเรียนรู้หนา้ท่ีการเป็นผู ้
ถือหุน้ท่ีมีจรรยาบรรณท่ีดี (Fiduciary Duty) การตดัสินใจ
แต่งตั้งผูบ้ริหาร และเขา้ใจนโยบายควบคุมโครงสร้างทาง
การเงินของบริษทั

ทกัษะด้านธุรกจิ (Business Skills)
การขบัเคล่ือนในน่านน า้การค้า: ครอบคลุมการสร้างธรร
มาภิบาล การพฒันาทรัพยากรมนุษยร่์วมกบัมืออาชีพ การ
บริหารความเส่ียง และทกัษะการตดัสินใจเชิงกลยทุธ์ท่ีมี
ขอ้มูลรองรับ



มิติย่อยที่ ๓: ทักษะด้านสถาบันครอบครัว
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การพทิกัษ์สัมพนัธ์สายเลือดให้เหนียวแน่น
ในมิติ ด้านครอบครัว (Family) ทายาทไม่เพียงแต่ตอ้งเก่งในหอ้ง
ท างาน แต่ตอ้งเขา้ใจศิลปะในการอยูร่่วมกนัของเครือญาติ:

ประนีประนอมเป็นหลกั: การเปิดใจรับฟังอยา่งลึกซ้ึงและจริงใจเพื่อ
ประสานความขดัแยง้

เคารพธรรมนูญ: การนอบนอ้มปฏิบติัตามมติของสภาครอบครัว
(Family Council)

สัมพนัธ์ทีอ่บอุ่น: การสร้างสวสัดิการของสมาชิกอยา่งยติุธรรม ไม่
เอนเอียง



SECTION 03

ความท้าทายเชิงพฤติกรรมและปัญหายอดฮิตในตัวผู้สืบทอด

เจาะลึก 8 อุปสรรคทางจิตวทิยาท่ีพบบ่อยในการพฒันาทายาทรุ่นต่อไป
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๘ ปัญหาเชิงพฤติกรรมของทายาทรุ่นเยาว์
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พฤติกรรมและอคติทางจิตวทิยาในบ้าน

การพฒันาทุนมนุษยใ์นกงสีมกัตอ้งเผชิญหนา้กบัอุปสรรคทางอารมณ์
ค่านิยมท่ีขดัแยง้ และช่องวา่งทางวยัระหวา่งสองเจเนอเรชนั:

ไร้ความมุ่งมัน่ & ไม่รักธุรกจิ: ลูกถูกบงัคบัใหรั้บต าแหน่งโดย
ท่ีไม่มีหวัใจรัก

ไม่สู้งานหนักเหมือนคนรุ่นแรก: ทายาทเติบโตมาใน
สภาพแวดลอ้มท่ีสุขสบาย

สร้างปัญหาและหย่อนวนัิย: มาสาย ไม่รับผดิชอบงานท่ีไดรั้บ
มอบหมาย
ปมต าแหน่งเร่ิมต้น: ควรเร่ิมจากปฏิบติัการหรือกระโดดเป็น
ผูจ้ดัการทนัที



กลยุทธ์พฒันาศักยภาพเครือญาติ (ตอนที่ 1)
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1. ตั้งพีเ่ลีย้งดูแล (Mentorship)
ก าหนดผูบ้ริหารอาวโุสท่ีมีบารมีหรือ
มืออาชีพภายนอก ท าหนา้ท่ีคอยช้ีแนะ
และเป็นโคช้ส่วนตวัใหก้บัทายาท
โดยตรง

2. การดงึมส่ีวนร่วมในแผน
เปิดโอกาสใหค้นรุ่นใหม่ไดร่้วมจดัท า
แผนการตลาด วางกลยทุธ์ และ
ก าหนดทิศทางนวตักรรมสินคา้เชิงรุก
ดว้ยกนั

3. ประเมนิทกัษะสม า่เสมอ
ท าการตรวจสอบช่องวา่งทกัษะ (Skill 
Gap Analysis) อยา่งเป็นกลาง เพื่อหา
แนวทางสนบัสนุนการเรียนรู้ท่ีใช่



กลยุทธ์พฒันาศักยภาพเครือญาติ (ตอนที่ 2)
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4. ส่งเสริมความเป็นผู้ประกอบการ
Intrapreneurship: สนบัสนุนใหท้ายาทลองสร้างธุรกิจยอ่ย
ใหม่ๆ ในเครือ หรือก่อตั้งกองทุนร่วมทุนภายในตระกลู
(Family Venture Fund) เพื่อทดลองการบริหารความเส่ียง
ดว้ยตวัเองก่อนท าจริง

5. งานชุมชนและการมส่ีวนร่วมสภา
สร้างหัวใจแบบมจีริยธรรม: ดึงเครือญาติเขา้ร่วมงานดา้น
ส่ิงแวดลอ้ม (CSR) ของบริษทั และเปิดพื้นท่ีใหพ้วกเขาร่วม
ระดมสมองในสภาครอบครัวเพื่อเขา้ใจสัมพนัธ์องคก์ร



SECTION 04

เส้นทาง ๗ ขั้นตอนการเตรียมความพร้อมแก่ทายาท

กระบวนการสร้างความพร้อมจากบา้นสู่คณะกรรมการบริษทัตามมาตรฐานสากล
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เส้นทางการเรียนรู้และบ่มเพาะทายาทระยะยาว
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1. รักและแนะแนวทาง
(LOVE & GUIDE)

สร้างความรัก ความอบอุ่น แนะแนวคิด
บวก และเป็นโคช้ส่วนตวัเคารพการ

ตดัสินใจ

2. พ่อแม่เป็นแบบอย่าง
(ROLE MODEL)

แสดงใหลู้กเห็นถึงความเพียรพยายาม
ความรับผดิชอบ และการเป็นผูน้ าท่ีดีมี

จริยธรรม

3. คลุกคลแีบบไม่กดดนั
(EXPOSURE)

พาเขา้ซึมซบับรรยากาศธุรกิจตั้งแต่เดก็
โดยไม่กดบงัคบั สร้างความคุน้เคยอยา่ง

เป็นธรรมชาติ



ขั้นตอนที่ ๔: เคารพทางเลือก & กฎการออกนอกบ้าน ๓-๕ ปี

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 14

การสร้าง "ความมัน่ใจและอตัลกัษณ์ของตนเอง"

ครอบครัวยคุใหม่ตอ้งยอมรับสิทธิในชีวติของทายาท และสนบัสนุน
กฎการท างานขา้งนอกเป็นพนกังานองคก์รชั้นน า:

ส่ังสมประสบการณ์: ใหท้ างานนอกบริษทัครอบครัวอยา่งนอ้ย 3-5 ปี

การยอมรับจากเพ่ือนร่วมงาน: ฝึกการโดนดุ โดนประเมินผลจริง
ภายนอก

น ามุมมองใหม่กลบับ้าน: เพิ่มพนูนวตักรรมเชิงกลยทุธ์กลบัมา
ใชใ้นกงสี



ขั้นตอนที่ ๕ & ๖: การบ่มเพาะจากบ้านและการพึง่พาตนเอง
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เร่ิมต้นทีบ้่าน (Start at Home)
ส่ือสารมากกว่าการส่ังการ: การเตรียมความพร้อมทายาทท่ีดี
ตอ้งเร่ิมตั้งแต่ยงัเดก็ สมานสมัพนัธ์พดูคุยดว้ยความเชิญชวน
ไม่ใชอ้  านาจบีบบงัคบัใหลู้กอึดอดัจนเกลียดกงสี

บ่มเพาะการพึง่พาตนเอง (Independence)
สร้างความเข้มแขง็ 4 มติิ: พึ่งพาตนเองทางเศรษฐกิจ (ไม่พึ่ง
เงินกงสีอยา่งเดียว) ดูแลสุขภาพอยา่งดี ใฝ่รู้เขา้ถึงขอ้มูล
ข่าวสารรอบดา้น และเรียนรู้ตลอดชีวติ



ขั้นตอนที่ ๗: การรับมือวิกฤตและความสามัคคี

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 16

การเตรียมพร้อมเพ่ือป้องกนั ดกีว่าเผชิญพายุ

ทายาทและพนกังานในตระกลูตอ้งเรียนรู้วธีิปรับใจและรับมือกบั
สภาวะเส่ียงเม่ือความขดัแยง้เชิงความรู้สึกปะทุข้ึนในบา้น:

วางแผนส ารองฉุกเฉิน (Contingency Plan): เผชิญหนา้การสูญเสีย

สมานสามคัคเีป็นอนัหน่ึงเดยีว: ยดึผลประโยชน์รวมตระกลูเป็นหลกั

ปรับใจนบนอบ: การนอบนอ้มถ่อมตวัรับความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน



SECTION 05

การน าปรัชญาเศรษฐกจิพอเพยีงมาปรับใช้ในทุนมนุษย์

สืบสานความรอบคอบ ความมธัยสัถ์ และการสร้างภูมิคุม้กนัใจใหก้บัพนกังานทุกคน
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๓ แกนหลกัเศรษฐกจิพอเพยีงในการพฒันาคน
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1. หลกัการใช้เหตุผล
สอนทายาทและบุคลากรใหมี้
วจิารณญาณในการประเมิน ตดัสินใจ
ดว้ยความรอบคอบ ปราศจากความ
ล าเอียงส่วนบุคคล

2. หลกัความพอประมาณ
การเขา้ใจศกัยภาพ ขีดจ ากดั และ
ความสามารถท่ีแทจ้ริงของตนเองและ
องคก์ร ไม่ท าธุรกิจเส่ียงเกิน
งบประมาณกงสี

3. หลกัการสร้างภูมคุ้ิมกนั
รักษาสติ ความรับผดิชอบ และความ
มัน่คงเชิงคุณธรรม เพื่อรักษามรดก
ทรัพยสิ์นและช่ือเสียงตระกลูไปอีก
นบัร้อยปี



คุณลกัษณะของสถาบันครอบครัวทีพ่ฒันา HR ยอดเยีย่ม
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มุ่งเน้นความอยู่ดมีสุีข (Well-being): สมาชิกดูแลคุณภาพชีวติ
ของพนกังานและเครือญาติอยา่งรอบดา้น

ช่ืนชมและให้เกยีรติความสามารถ: สมาชิกช่ืนชมและส่งเสริม
ทกัษะเฉพาะดา้นของคนในครอบครัวโดยไม่มีอคติ

ค่านิยมหลกัเด่นชัด (Core Values): การรักษากฎระเบียบและ
แนวคิดคติสอนใจจากรุ่นสู่รุ่นอยา่งเหนียวแน่น

ใช้เวลาคุณภาพร่วมกนัอย่างจริงใจ: มีการปฏิสมัพนัธ์เชิงบวก
พดูคุยดว้ยความประนีประนอม

มองวกิฤตให้เป็นโอกาส: มองปัญหาการคา้เป็นความทา้ทายใน
การเรียนรู้ส่ิงใหม่ร่วมกนั

บทบาททียื่ดหยุ่น: สมาชิกพร้อมปรับเปล่ียนบทบาทช่วยเหลือ
หนา้ท่ีซ่ึงกนัและกนัอยา่งรวดเร็ว



บทสรุปและวาทะสอนใจเพ่ือความยัง่ยืน
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"ต้นไม้ตระกูลร้อยปีท่ีแผ่ก่ิงก้านการค้าไปท่ัวโลก ไม่อาจเจริญงอกงามได้เลย หากรากฐานของล าต้นขาด
การพิทักษ์และพร ่าสอนคุณธรรม มิตรภาพ และความไว้วางใจให้แก่คนรุ่นต่อๆ ไปในบ้าน" 

— ผูช่้วยศาสตราจารยก์วนิพทัธ์ เลิศพงษม์ณี (อ.กวนิ)

"
"



QUESTIONS & ANSWERS

ช่วงเสวนาวิชาการและถาม-ตอบ

ยนิดีแลกเปล่ียนประเดน็การบ่มเพาะทายาท และกระบวนการก ากบัดูแลทุนมนุษยใ์นธุรกิจครอบครัวของท่าน

Kawinphat.le@ssru.ac.th
090 328 7936
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ค าถามทบทวนและฝึกฝนท้ายบทเรียน
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ค าถามทบทวนเชิงปฏิบติั รายละเอียดและส่ิงท่ีตอ้งพิจารณา เป้าหมายขีดความสามารถท่ีคาดหวงั

1. โมเดลโครงสร้าง ๓ ห่วง ทายาทของท่านมีความพร้อมครบทั้ง 3 มิติ (Owner, Business, Family) หรือยงั? เขา้ใจบทบาทท่ีหลากหลาย แยกหมวกแต่ละใบไดอ้ยา่งมีสติ

2. กฎการท างานภายนอก 3-5 ปี กฎน้ีมีส่วนในการเตรียมทกัษะและช่วยแกปั้ญหา "อคติทายาท" ในบงกไ์ดอ้ยา่งไร? สร้างความมัน่ใจและใหท้ายาทรู้จกัระบบงานขา้งนอกจริง

3. ปรัชญาพอเพยีงใน HRD จงอธิบายการใชห้ลกัความมีเหตุผลและสร้างภูมิคุม้กนัในการบ่มเพาะทุนมนุษยใ์นบา้น? ทายาทท างานดว้ยความระมดัระวงั รักษาช่ือเสียงร้อยปีตระกลู



เอกสารอ้างองิและแหล่งสืบค้นวชิาการ
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แหล่งข้อมูลอ้างองิทางกลยุทธ์ ค าอธิบายรายละเอยีดผลงาน รายละเอยีดผู้จดัท าพจนานุกรม

เอกชัย อภิศักดิ์กลุ (๒๕๖๑) การบริหารธุรกิจครอบครัว: ศาสตร์และศิลป์ของความยัง่ยนื. บริษทัทริปเป้ิล เอด็ดูเคชัน่ จ  ากดั, กรุงเทพฯ.

Apisakkul, Akachai (2016) Corporate Governance and Financial Performance of Family Business. UTCC International Journal of Business and Economics.

Astrachan & McMillan (2003) Conflict and Communication in the Family Business. Marietta, GA: Family Enterprise Publishers.

KPMG Survey (2015) European Family Business Barometer: Determined to Succeed. KPMG International Cooperative (4th ed.).
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