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บทที ่1 
บทน ำ 

 
 

1.1  ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 

ในยคุโลกาภิวตัน์ท่ีการคา้และการลงทุนระหวา่งประเทศเป็นไปในรูปแบบท่ีเรียกไดว้า่
ไร้พรมแดน  ธุรกิจมีการออกไปลงทุนในต่างประเทศเพิ่มมากข้ึนเพื่อใช้ประโยชน์จากทรัพยากร 
แรงงาน การผลิต และการตลาดในประเทศท่ีเขา้ไปลงทุน  โดยบางธุรกิจจะใชรู้ปแบบเครือข่ายการ
ผลิตขา้มชาติ (Global Production Network)ในการวางแผนลงทุนในประเทศต่าง ๆ ตามกลยุทธ์ของ
บริษทัแม่  ซ่ึงในปัจจุบนักระแสเงินจากประเทศสหรัฐอเมริกา ญ่ีปุ่น ยุโรป และประเทศอ่ืน ๆ  ใน
เอเชียเขา้มาในประเทศไทยและมีแนวโนม้ท่ีจะเพิ่มมากข้ึน  การลงทุนโดยตรงจากต่างประเทศส่วน
ใหญ่เป็นการเขา้มาเพื่อใชป้ระเทศไทยเป็นฐานการผลิตและส่งออก  บทบาทของบริษทัขา้มชาติใน
ประเทศไทยจึงเห็นไดค้่อนขา้งชดัในแง่ของการส่งออกในภาคอุตสาหกรรม  บริษทัขา้มชาติมีส่วน
แบ่งการส่งออกโดยเฉล่ียอยูท่ี่ร้อยละ 58.9 ของการส่งออกทั้งหมด  กล่าวไดว้า่บริษทัขา้มชาติเหล่าน้ี
มีบทบาทส าคญัในการส่งออกและสร้างรายไดใ้หก้บัประเทศไทย  

ความเจริญเติบโตของ GDP ประเทศไทยส่วนหน่ึงถูกขบัเคล่ือนด้วยการลงทุนจาก
บริษทัขา้มชาติท่ีเขา้มาลงทุนในภาคธุรกิจต่าง ๆ โดยเฉพาะการลงทุนในภาคอุตสาหกรรมไม่ว่าจะ
เป็นจากประเทศสหรัฐอเมริกาหรือประเทศญ่ีปุ่นซ่ึงการลงทุนจาก 2 ประเทศน้ีจดัเป็นหุ้นส่วนทาง
ธุรกิจท่ีส าคญัในล าดบัตน้ ๆ ของประเทศไทย เน่ืองจากมูลค่าการลงทุนของ 2 ประเทศรวมกนัมี
มูลค่ารวมกนัคิดเป็นสัดส่วนถึงหน่ึงในสามของการลงทุนของบริษทัขา้มในไทย ถึงแมค้นไทยจะมี
ประสบการณ์การท างานร่วมกบับริษทัขา้มชาติมาเป็นระยะเวลานานและบริษทัขา้มชาติเหล่าน้ี ต่าง
พยายามท่ีจะปรับรูปแบบของการท างานให้สอดคลอ้งกบัการท าธุรกิจในประเทศไทย  เร่ืองของ
ความแตกต่างทางดา้นวฒันธรรมจากบริษทัขา้มชาติเหล่าน้ียงัคงส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลในการ
ท างานของพนกังานเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายสูงสุดขององคก์รซ่ึงเป็นหวัใจหลกัในการท างาน 

การบริหารงานของบริษทัขา้มชาตินั้นมีรูปแบบของแต่ละประเทศต่างก็พฒันามาจาก
พื้นฐานทางวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัออกไป แต่เม่ือเขา้มาด าเนินธุรกิจในประเทศไทยแลว้จึงตอ้งมี
การปรับเปล่ียนให้เหมาะสม  ซ่ึงการสร้างวฒันธรรมองคก์รท่ีดีและตอบสนองต่อความตอ้งการของ
พนักงานในองค์กรถือเป็นภารกิจท่ียากเป็นอย่างยิ่ง  เพราะจะตอ้งเก่ียวขอ้งกบัค่านิยม ความเช่ือ 
บรรทดัฐานและพฤติกรรมของพนกังานในองคก์ร  วฒันธรรมองคก์รอาจไม่ใช่ส่ิงท่ีเป็นรูปธรรมซ่ึง
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จบัตอ้งไดแ้ต่สามารถสร้างคล่ืนใตน้ ้ าท่ีเป็นแรงขบัเคล่ือนให้เกิดการเปล่ียนแปลงหรือการปรับตวั
ขององคก์รซ่ึงอาจท าให้ประสบความส าเร็จหรือลม้เหลวได ้ กระบวนการสร้างวฒันธรรมเป็นส่ิงท่ี
ตอ้งค านึงถึงเป็นอย่างยิ่งเพราะวฒันธรรมองค์กรย่อมส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลการท างานของ
พนักงานในองค์กร  ไม่ว่าจะเป็นโครงสร้างองค์กรกระบวนการบริหารงานในองค์กร นโยบาย
องคก์ร และกลยทุธ์องคก์ร ทั้งหมดน้ีเป็นพื้นฐาน ส าคญัต่อความร่วมมือกนัปฏิบติังานร่วมกนัภายใน
องค์กร และมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการด าเนินงานของพนกังาน  ในดา้นลกัษณะการปฏิบติังาน 
ความพึงพอใจในงานขวญัและก าลงัใจและความสามคัคีในการปฏิบติังาน   

ความสร้างสรรค์ของพนักงานเป็นกลไกท าให้เกิดนวตักรรมข้ึนในองค์กร  ซ่ึง
นวตักรรมนั้นเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัต่อความส าเร็จในการแข่งขนัและสร้างให้เกิดความไดเ้ปรียบ
ทางการแข่งขนัท่ีย ัง่ยืน  โดยนวตักรรมดา้นผลิตภณัฑแ์ละบริการช่วยให้องคก์รรักษาก าไร  ดว้ยการ
พฒันาผลิตภณัฑแ์ละบริการใหม่ออกสู่ตลาด  ในขณะท่ีนวตักรรมดา้นกระบวนการยงัช่วยใหอ้งคก์ร
มีตน้ทุนในการด าเนินงานท่ีต ่าลงอีกด้วย  จะเห็นได้ว่าองค์กรท่ีมีนวตักรรมนั้นมีโอกาสในการ
เจริญเติบโตและสร้างผลก าไรให้แก่ประเทศไทยในระบบเศรษฐกิจ  เพื่อตอบสนองโอกาสท่ีเกิดข้ึน
และขบัเคล่ือนประเทศไปสู่การพฒันาอย่างย ัง่ยืนอีกด้วย  ดงัท่ีไดก้ล่าวมาขา้งตน้หากองค์กรหรือ
ประเทศใดมุ่งเน้นพฒันาในด้านนวตักรรมหรือให้ความสนใจและเล็งเห็นโอกาส องค์กรหรือ
ประเทศเหล่านั้น ๆ ควรจะต้องให้ความสนใจและตระหนักถึงความส าคัญของนวตักรรมและ
ผลกัดนัใหบุ้คลากรและทีมงานสร้างความสร้างสรรค ์ อนัเป็นตน้ก าเนิดขององคก์รนวตักรรม 

จากแนวคิดและความเป็นมาท่ีไดก้ล่าวมานั้นแสดงให้เห็นถึงบทบาทความส าคญัใน
การสร้างนวตักรรมในองค์กร  ดงันั้นการศึกษาปัจจยัท่ีส่งผลกระทบต่อความคิดสร้างสรรค์ดา้น
นวตักรรมองคก์รภายใตบ้ริษทัสัญชาติญ่ีปุ่นในประเทศไทย  มีความส าคญัเป็นอยา่งมากต่อการสร้าง
องค์ความรู้เร่ืองดงักล่าวเพื่อให้เป็นพื้นฐานในการน าไปใช้ประโยชน์และต่อยอดต่อไปในองค์กร  
โดยงานวิจยัน้ีจึงมุ่งประเด็นศึกษาในเร่ืองคุณลกัษณะขององค์กรนวตักรรมและปัจจยัสนบัสนุนท่ี
สร้างใหเ้กิดความคิดสร้างสรรคด์า้นนวตักรรม เพื่อช่วยในการวางแผนและก าหนดกลยทุธ์ในการบริ
หารจัดการให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ภายในองค์กรเพื่อน าไปสู่การเป็นองค์กรนวัตกรรม 
(Innovation Organization)   
 

 
1.2  วตัถุประสงค์ของกำรวจิัย 

1. เพื่อศึกษาองค์ประกอบขององค์กรนวตักรรมของกลุ่มบริษัทสัญญาติญ่ีปุ่นใน
ประเทศไทย (กลุ่มอุตสาหกรรมยานยนต ์กรณีศึกษาบริษทั โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากดั) 
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2. เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อความคิดสร้างสรรค์ดา้นนวตักรรมองคก์รของกลุ่มบริษทั
สัญญาติญ่ีปุ่นในประเทศไทย (กลุ่มอุตสาหกรรมยานยนต์ กรณีศึกษาบริษทั โตโยต้า มอเตอร์ 
ประเทศไทย จ ากดั) 
 
 

1.3  กรอบแนวคดิ 
 ตวัแปรตน้หรือตวัแปรอิสระ  ไดแ้ก่  นวตักรรมองคก์ร การพฒันานวตักรรม 
 ตวัแปรตาม ไดแ้ก่  การพฒันานวตักรรมในองคก์ร  เกิดนวตักรรมในองค์กร  องค์กร
เกิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั  
 
 

1.4 ขอบเขตงำนวจิัย 
ขอบเขตงานวิจยัน้ีอยู่ภายใต้การพิสูจน์ทราบใน 2 ประเด็นศึกษาคือ  เพื่อทราบถึง

องค์ประกอบขององค์กรนวตักรรมและปัจจยัท่ีมีผลต่อความคิดสร้างสรรค์ดา้นนวตักรรมองค์กร
ของกลุ่มบริษัทสัญญาติญ่ีปุ่นในประเทศไทย โดยเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพอาศัยกลุ่มประชากร  
(ผูเ้ช่ียวชาญ)  ในกลุ่มอุตสาหกรรมยานยนต ์กรณีศึกษาบริษทั โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากดั 
 
 

1.5  ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ 
1. องคค์วามรู้เก่ียวกบัองคป์ระกอบขององคก์รนวตักรรม 
2. องคค์วามรู้เก่ียวกบัปัจจยัท่ีส่งผลต่อความคิดสร้างสรรคใ์นองคก์รนวตักรรม 
3. สามารถน าองค์ความรู้จากงานวิจยัไปประยุกต์ใช้ในการบริหารจดัการองค์กรและ

การก าหนดบทบาทเพื่อสร้างให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ในองค์กร เพื่อผลักดันให้เป็นผูน้ าด้าน
องค์กรนวตักรรมอันน าไปสู่การสร้างมูลค่าทั้ งในด้านผลก าไรและด้านการลดต้นทุนอันเป็น
แนวทางในการท าใหอ้งคก์รเติบโตอยา่งย ัง่ยนืต่อไป 
 
 

1.6  นิยำมศัพท์เฉพำะทีใ่ช้ในกำรวจิัย 
1.  องคก์รนวตักรรม 
2.  นวตักรรมขององคก์ร 
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บทที ่2 
แนวคดิทฤษฎ ีและงำนวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 

 
 

2.1 ควำมหมำยและควำมเป็นมำของนวตักรรม 
การแข่งขนัในหลายอุตสาหกรรมได้กลายเป็นความรู้และเทคโนโลยีท่ีเข้มข้นข้ึน

ขณะท่ีบริษทัต่าง ๆ พยายามเพิ่มขีดความสามารถดา้นนวตักรรมระดบัโลก ความสามารถของบริษทั
ขา้มชาติ(MNCs) ในการใชป้ระโยชน์จากความสามารถดา้นนวตักรรมของพนกังานในบริษทัยอ่ยท่ี
กระจายอยู่ทัว่โลก  นั้นเป็นแหล่งท่ีมีคุณค่าของความได้เปรียบในการแข่งขนัท่ีเพิ่มข้ึน (Almeida, 
1996; Frost, 2001; Hansen, 2002; Hansen and Lovas, 2004; Nobel and Birkinshaw, 1998) เม่ือบริษทั
ข้ามชาติต่าง ๆหันไปใช้บริษทัสาขาต่างประเทศเพื่อการวิจยัและพฒันา (R&D) และนวตักรรม
ผลิตภณัฑ์ค าถามท่ีเกิดข้ึนเก่ียวกบัโครงสร้างองคก์รท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุดส าหรับนวตักรรมระดบั
โลก (Chiesa, 2000; McDonough, Kahn และ Barczak, 2001; Mendez, 2003)  

โครงสร้างองคก์รตอ้งสะทอ้นธรรมชาติของมนุษยแ์ละแรงจูงใจของนกัวิทยาศาสตร์ท่ี
เก่ียวข้อง (Steiner, 1995) เม่ือค านึงถึงส่ิงน้ีทฤษฎีแรงจูงใจจึงถูกอธิบายเพื่ออธิบายว่าระดับการ
ก าหนดตนเองและการท างานเป็นทีมของบริษัทย่อย การท าR&Dทั่วโลกนั้นมีความส าคัญต่อ
นวตักรรมอยา่งไร ทฤษฎีแรงจูงใจไดถู้กใชเ้พื่อท าความเขา้ใจและอธิบายการกระท าในระดบับุคคล
ในทางตรงกนัขา้มในทฤษฎีแรงจูงใจของบทความน้ีถูกน าไปใชใ้นระดบัองคก์รหรือเฉพาะเจาะจง
มากข้ึน  ในระดบับริษทัย่อยผลกระทบของการตดัสินใจด้วยตนเองและการท างานเป็นทีมของ
บริษทัยอ่ยท่ีมีต่อนวตักรรมและความรู้ไดรั้บการตรวจสอบในบริบทของบริษทัขา้มชาติ 

องคก์รขา้มชาติเผชิญกบัความทา้ทายในการด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพเพื่อสร้าง
ความรู้ในขอบเขตท่ีหลากหลายความสามารถ Orlikowski (2002) เรียกว่าการจัดระเบียบแบบ
กระจาย ผูจ้ดัการท่ีรับผิดชอบในการปรับปรุงและการผลิตความรู้ตอ้งเผชิญกบัการวางแผนเชิงกล
ยุทธ์เก่ียวกบัความเป็นอิสระและการควบคุมสภาพการท างานและผลตอบแทนท่ีจบัตอ้งได ้บริษทั
สามารถให้เงินอุดหนุนจากต่างประเทศได้อย่างอิสระหรือสามารถควบคุมไดใ้นระดบัสูง บริษทั
สามารถก าหนดความพยายามในการส่งเสริมสภาพการท างานท่ีส่งเสริมหรือกีดกนัการท างานเป็น
ทีมในและระหวา่งบริษทัยอ่ย ทฤษฎีและหลกัฐานเชิงประจกัษช้ี์ไปท่ีการแลกเปล่ียนท่ีส าคญั ส าหรับ
ผูจ้ดัการส่ิงน้ีแปลเป็นความทา้ทายพิเศษ 
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วธีิกระตุน้ใหค้นท างานดา้นความรู้ในบริษทัยอ่ยกระจายไปทัว่โลกเพื่อท าการวิจยัท่ีจะ
สร้างความรู้และจะเสริมสร้างประสิทธิภาพการท างานของ บริษทั คนท างานท่ีมีความรู้เป็นส่วนท่ี
ส าคญัเชิงกลยทุธ์ของพนกังาน และมีแนวโนม้ท่ีจะมีแรงจูงใจจากภายใน (Tampoe, 1993) อยา่งไรก็
ตามผลกระทบเชิงบวกของแรงจูงใจภายในต่อประสิทธิภาพไม่สามารถน ามาใช้ได้ แรงจูงใจ
ประกอบดว้ยการผสมผสานท่ีซับซ้อนของปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกต่อตวัเอง (Beck, 2000) 
แรงจูงใจภายในคือแรงจูงใจในการท างานเพราะกิจกรรมน่าสนใจหรือพึงพอใจส่วนบุคคลแรงจูงใจ
ภายนอกคือแรงจูงใจท่ีเกิดข้ึนจากแหล่งภายนอกเช่นการประเมินหรือการคาดหวงัผลตอบแทน 
1997) งานวิจยัช้ินใหญ่ไดส้ ารวจผลกระทบของเง่ือนไขทางองคก์รรางวลัภายนอกและขอ้จ ากดัต่อ
แรงจูงใจภายใน นกัวจิยัไดเ้นน้ถึงความยากล าบากในการพฒันาและบ ารุงรักษางานสภาพแวดลอ้มท่ี
เอ้ือต่อแรงจูงใจ 

การวจิยัท่ีผา่นมาเผยใหเ้ห็นทฤษฎีท่ีแขง็แกร่งและการเช่ือมต่อท่ีละเมิดลิขสิทธ์ิระหวา่ง
สภาพองค์กรแรงจูงใจพนักงานและผลการปฏิบติังานท่ีหลากหลายในแต่ละระดบั ความชัดเจน
น้อยลงคือผลของการจดัการแรงจูงใจต่อผลลพัธ์ขององค์กร การเช่ือมโยงระหว่างเง่ือนไขของ
องค์กรและการสร้างองค์ความรู้ยงัไม่ไดรั้บการทดสอบในระดบับริษทัย่อยหรือในบริบทของกล
ยทุธ์นวตักรรมระดบัโลก 

ค าถามการวจิยัพื้นฐานคือส่ิงน้ีในหน่วยงานวิจยัและพฒันาในเครือท่ีกระจายอยูท่ ัว่โลก  
เง่ือนไขขององค์กรและแรงจูงใจท่ีเก่ียวขอ้งกบัผลผลิตความรู้สูงสุดคืออะไร มีสองเหตุผลหลกัท่ี
ค าถามน้ีส าคญั ประการแรกองคก์รขา้มชาติมีศกัยภาพท่ีจะไดรั้บประโยชน์อยา่งมากจากการจดัการ
ความรู้ท่ีเหนือกว่า (Bresman, Birkinshaw และ Nobel, 1999; Cantwell, 1995; Foss and Pedersen, 
2002) การจดัการความรู้เก่ียวขอ้งกบัหลายดา้น งานวิจยัส่วนใหญ่เก่ียวกบัการจดัการความรู้มุ่งเน้น
ไปท่ีการถ่ายโอนความรู้หรือการเผยแพร่ (Bartlett และ Ghoshal, 1986; Gupta และ Govindarajan, 
2000; Hansen, 2002; van der Bij, Song และ Weggeman, 2003)การวจิยัเชิงประจกัษเ์พียงเล็กน้อยได้
ตรวจสอบว่ามีการสร้างความรู้ใหม่อย่างไร (McFadyen และ Cannella, 2004) การสร้างคุณค่าใน
บริษทัขา้มชาติเกิดจากความหลากหลายของความรู้ท่ีจบัตอ้งไม่ได ้(Morck and Yeung, 1991) และ
น าไปสู่ผลลพัธ์ความรู้ท่ีวดัไดจ้ากสิทธิบตัรการอา้งอิงสิทธิบตัรและผลิตภณัฑแ์ละกระบวนการใหม่
ในทา้ยท่ีสุด งานวิจยัท่ีผา่นมาแทบไม่มีการทดสอบการสร้างแรงจูงใจและความรู้ในบริษทั ขา้มชาติ 
(Frey and Jegen, 2003) 
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2.2 พฒันำกำรของนวตักรรม  
ทฤษฎีแรงจูงใจช่วยอธิบายวา่เง่ือนไขขององคก์รส่งผลต่อแรงจูงใจภายในและผลลพัธ์

ท่ีได ้แรงจูงใจสะทอ้นให้เห็นล าดบัชั้นของความตอ้งการ (Maslow,1943)และความปรารถนาในการ
บรรลุผลส าเร็จอ านาจและความร่วมมือ (McClelland, 1961) Herzberg (2003) เนน้วา่งานทา้ทายและ
ความรับผิดชอบท่ีเพิ่มข้ึนมีความส าคญัต่อแรงจูงใจอย่างไร บุคคลท่ีเลือกตนเองเป็นอาชีพและ
ความรู้มกัจะให้คุณค่ากับการสร้างความรู้เพื่อประโยชน์ของตนเอง ผลตอบแทนทางการเงินมี
ความส าคัญต่อนักวิทยาศาสตร์ (Badawy, 1971; Stern, 2004) ถึงแม้จะใช้ค  าศัพท์ของ Herzberg 
(2003) นกัวิทยาศาสตร์ไดพ้บวา่มีแรงจูงใจท่ีมุ่งเนน้มากกวา่ดา้นสุขอนามยั (Badawy, 1971; Clarke, 
2002) ในค าอ่ืน ๆ นักวิทยาศาสตร์รับรู้การท างานท่ีมีความหมายหรือบรรลุความเป็นจริง 
(Maslow,1943)จะมีความส าคญัมากกวา่การชดเชยทางการเงิน สเติร์น (2004) พบวา่นกัวทิยาศาสตร์
ท่ีไดรั้บขอ้เสนอหลายงานยอมรับเงินเดือนท่ีต ่ากวา่เพื่อท างานในสภาพแวดลอ้มท่ีเน้นวิทยาศาสตร์
มากข้ึนเขาสรุปวา่นกัวิทยาศาสตร์จ่ายให้เป็นนกัวิทยาศาสตร์ ผูจ้ดัการท่ีพยายามดึงดูดและรักษานกั
ประดิษฐ์ท่ีมีความสามารถอาจสรุปได้ว่าสภาพแวดล้อมการท างานนั้นส าคญักว่าการจ่ายให้กับ
นกัวทิยาศาสตร์การวจิยั 

ทฤษฎีและการปฏิบติัระบุวา่เง่ือนไขขององคก์รสามารถขดัขวางแรงจูงใจภายในไดง่้าย 
(Ryan and Deci, 2000) ทั้งระดบับุคคลและระดบัองคก์รมีผลต่อแรงจูงใจและนวตักรรม (Reid and 
de Brentani, 2004) การวิจยัตรวจสอบผลกระทบขององคก์รของเง่ือนไขท่ีเก่ียวขอ้งกบัแรงจูงใจใน
การสร้างนวตักรรมระดบัโลกและการสร้างความรู้ 
 
 

2.3 กำรบริหำรจัดกำรนวตักรรม  
ตามทฤษฎีการประเมินความรู้ความเขา้ใจ (Deci and Ryan, 1980, 1985) ความตอ้งการ

ดา้นจิตวิทยาส าหรับการปกครองตนเองและการตดัสินใจดว้ยตนเองเป็นแรงจูงใจภายใน นกัวิจยัได้
ประเมินระดบัของการก าหนดตนเองของบุคคลและองค์กร เง่ือนไขขององค์กรท่ีตอบสนองความ
ตอ้งการอิสระและการตดัสินใจดว้ยตนเองมีแนวโน้มท่ีจะเพิ่มแรงจูงใจภายในขณะท่ีเง่ือนไขท่ีไม่
อนุญาตให้มีการปกครองตนเองและการตดัสินใจดว้ยตนเองมีแนวโนม้ท่ีจะลดแรงจูงใจภายใน การ
เฝ้าระวงัและการประเมินผลท่ีมากข้ึนแสดงให้เห็นว่าบ่อนท าลายแรงจูงใจภายใน (Deci and Ryan, 
1985) ขอ้ จ ากดัภายนอกอาจส่งผลเสียต่อแรงจูงใจภายในองคก์ร (Sherman and Smith, 1984) คลา้ย
กบัแนวคิดของการตดัสินใจดว้ยตนเองคือแนวคิดของการเสริมอ านาจ ในพื้นท่ีการพฒันาผลิตภณัฑ์
การเสริมพลงัใหก้บัทีมนั้นมีความส าคญัต่อความส าเร็จ (McDonough, 2000) 
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บริษทัใช้บริษทัสาขาต่างประเทศเพื่อเพิ่มขีดความสามารถของพวกเขา บริษทัย่อยท่ี
กระจายอยูท่ ัว่โลก R&D แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัในระดบัของการก าหนดตนเอง แมว้า่การวิจยั
เล็กน้อยจะตรวจสอบโครงสร้างองค์กรในบริบทน้ี แต่การวิจยัโดย Persaud(2005)ได้สร้างการ
เช่ือมโยงระหวา่งความเป็นอิสระและความสามารถในการสร้างสรรคน์วตักรรม ในการสร้างทฤษฎี
ในพื้นท่ีน้ีมีการระบุสามดา้นท่ีการประเมินตนเองของบริษทัย่อยสามารถประเมินได:้ (1) กิจกรรม
อินพุต; (2) กิจกรรมการส่งออก; และ (3) กิจกรรมกระบวนการ 

การก าหนดกิจกรรมการป้อนขอ้มูลดว้ยตนเองครอบคลุมระดบัของความรับผิดชอบใน
การเลือกซัพพลายเออร์ผูบ้ริหารระดบัสูงและกลยุทธ์การจดัหาทัว่โลกรวมถึงความสัมพนัธ์กบัทีม
ผูบ้ริหารระดบัสูงและระดบัควบคุมบริษทัยอ่ยแตกต่างกนัไปตามระดบัของการตดัสินใจดว้ยตนเอง
ของกิจกรรมการส่งออกเช่นการขายและบริการการประกอบการผลิตการพฒันาผลิตภณัฑ์และการ
พฒันากลยุทธ์ระหวา่งประเทศ บริษทัยอ่ยยงัแตกต่างกนัในระดบัของการก าหนดตนเองในกิจกรรม
กระบวนการภายในของพวกเขาในพื้นท่ีของการด าเนินงานและการฝึกอบรม รวมถึงความ
รับผดิชอบในการด าเนินงานและกระบวนการฝึกอบรมพนกังาน 

จากการเช่ือมต่อท่ีจดัตั้งข้ึนระหวา่งความสามารถอตัโนมติัแรงจูงใจและความสามารถ
ในการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ คาดว่ายิ่งการก าหนดตนเองของ บริษทัย่อยในต่างประเทศมากข้ึน
เท่าไหร่ ความรู้ของบริษทัยอ่ยก็ยิง่มากข้ึนเท่านั้น ดว้ยเหตุผลเหล่าน้ี  

• H1a:  ยิ่งระดบัของการก าหนดตนเองท่ีใช้โดย บริษทั ย่อย R&D ในต่างประเทศ
มากกวา่กิจกรรมอินพุตนั้นยิง่ส่งผลความรู้ของบริษทัยอ่ยมากข้ึนเท่านั้น 

• H1b: ยิ่งระดบัของการก าหนดตนเองท่ีใช้โดย บริษทั ย่อย R & D ในต่างประเทศ
มากกวา่กิจกรรมเอาทพ์ุทของมนัยิง่ส่งผลใหค้วามรู้ของบริษทัยอ่ย 

• H1c: ยิ่งระดบัของการก าหนดตนเองท่ีใชโ้ดย บริษทั ยอ่ย R & D ในต่างประเทศสูง
กวา่กิจกรรมกระบวนการระหวา่งประเทศของบริษทั 
 
 

2.4  ปัจจยัทีเ่กีย่วข้องต่อกำรจัดกำรนวตักรรม  
การท างานเป็นทีมและสภาพแวดล้อมทางสังคมส่งผลบวกต่อแรงจูงใจภายใน 

(Amabile, 1985) ทฤษฎีจิตวิทยาสังคมอา้งวา่รางวลัความร่วมมือและการมีปฏิสัมพนัธ์ทางสังคมกบั
เพื่อนช่วยสร้างแรงจูงใจภายใน (Homet al., 1994) โครงสร้างของทีมท่ีเปิดใชง้านความสัมพนัธ์ส่วน
บุคคลช่วยเพิ่มแรงจูงใจภายใน (Osterloh และ Frey, 2000) ทฤษฎีจิตวิทยาสังคมและการวิจยัเน้น
ความสัมพนัธ์ระหว่างการท างานเป็นทีมและแรงจูงใจโดยเน้นท่ีบุคคลหรือทีมเป็นหน่วยการ
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วิเคราะห์ ถึงกระนั้นก็เป็นท่ียอมรับกนัว่าต้องค านึงถึงผลกระทบทั้งภายในและระหว่างองค์กร 
(Tauer และ Harackiewicz, 2004) 

การท างานเป็นทีมถือได้ว่าเป็นเครือข่ายความร่วมมือและการส่ือสารระหว่างหรือ
ภายในบริษทัย่อยหรือหน่วยงานของบริษทั  ระบบเครือข่ายสามารถเสริมความแข็งแกร่งให้กับ
บทบาทของบริษทัในเครือภายในบริษทั (Forsgren และ Pedersen, 2000) และการส่ือสารระหว่าง
หน่วยงานในบริษทั ต่าง ๆ สามารถส่งเสริมแรงจูงใจในการแบ่งปันความรู้ (Ghoshal, Korine และ 
Szulanski, 1994) การเปิดกวา้งและการสุ่มตวัอย่างข้อมูลมีความส าคญัต่อการจดัการความรู้ทาง
วทิยาศาสตร์ (McMillan, Hamilton, and Deeds, 2000; McMillan, Klavans และ Hamilton, 1995) 

การผลิตความรู้ในบริษัทท่ีมีความรู้สูงนั้ นเป็นความพยายามของทีม (Chen และ 
Klimoski, 2003; Gittelman และ Kogut, 2003; Hoegl และ Gemuenden, 2001; Nonaka และ Takeuchi, 
1995; Teece, Pisano และ Shuen, 1997) การท างานเป็นทีมเป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับนวตักรรมผลิตภณัฑ์
ท่ีมีประสิทธิภาพ (บราวน์และไอเซนฮาร์ต, 1995) ส าหรับทีมพฒันาผลิตภณัฑ ์Sethi และ Nicholson 
(2001) พบว่าการพึ่งพาซ่ึงกนัและกนัของผลลพัธ์น าไปสู่พฤติกรรมท่ีกระตือรือร้นหรือมีค่าใชจ่้าย 
พวกเขายงัพบว่าขอบเขตของพฤติกรรมท่ีเรียกเก็บมีผลในเชิงบวกต่อประสิทธิภาพของตลาด
ผลิตภณัฑ์ คนอ่ืน ๆ พบวา่ความเช่ือมโยงระหวา่งความร่วมมือภายในและภายนอกมีความส าคญัต่อ
การพฒันาผลิตภณัฑ ์(Hillebrand และ Biemans, 2004) 

รากฐานทางทฤษฎีและเชิงประจกัษน้ี์ช่วยใหส้ามารถตรวจสอบการท างานเป็นทีมและ
นวตักรรมในบริบทของบริษทัขา้มชาติเป็นท่ีคาดหวงัวา่ยิง่การท างานเป็นทีมและการสุ่มตวัอยา่งใน
การด าเนินงานของบริษทัในเครือ  R & D มากข้ึนเท่าไรความรู้ของบริษทั ยอ่ยก็จะยิง่มากข้ึนเท่านั้น 
ดงันั้น, 

• H2a: ยิ่งความร่วมมือระหว่างหน่วยงานระหว่างหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน
ต่างประเทศและหน่วยธุรกิจอ่ืน ๆ มากเท่าไหร่ความรู้ของ บริษทั ยอ่ยก็ยิง่มากข้ึนเท่านั้น 

• H2b: ยิ่งมีความร่วมมือภายในองคก์รมากข้ึนในบริษทั สาขา R&D ต่างประเทศยิ่งมี
ความรู้ในบริษทัยอ่ยมากข้ึนเท่านั้น 

โดยรวมแล้วทฤษฎีแรงจูงใจผลกัดนัรูปแบบการสร้างองค์ความรู้ในบริษทัขา้มชาติ 
รูปแบบท่ีอยูแ่รงจูงใจในระดบัองคก์รมากกวา่ในระดบับุคคล ดงัท่ีปรากฏในรูปท่ี 1 แบบจ าลองเป็น
การรวมตวักนัและแสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งบริษทั วิจยัและพฒันาในเครือต่างประเทศ
ลกัษณะองค์กรและการสร้างความรู้และให้บริบทส าหรับการทดสอบสมมติฐานการวิจยั มีการใช้
แหล่งขอ้มูลและวิธีการหลายอยา่งในการทดสอบสมมติฐานเหล่าน้ี ส่วนต่อไปน้ีอธิบายวิธีการวิจยั
และขอ้มูล 
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2.5  แนวคดิในกำรด ำเนินงำนกำรประเมนิศักยภำพด้ำนนวตักรรมขององค์กร 
การจดัการนวตักรรมท่ีมีประสิทธิภาพเป็นปัจจยัส าคญัในการศกัยภาพดา้นการแข่งขนั

ขององคก์รซ่ึงในการขบัเคล่ือนองคก์รสู่การเป็นองคก์รนวตักรรมนั้นเชิงยุทธศาสตร์นั้น ฝ่ายบริหาร
ขององค์กรจ าเป็นตอ้งมีการก าหนดภาพรวมการขบัเคล่ือนดา้นนวตักรรม (ภาพท่ี 2.1) ซ่ึงเป็นการ
เช่ือมโยงจากเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์สู่การปรับรูปแบบการด าเนินงานของแต่ละหน่วยงานรวมถึง
การพฒันาโครงการเพื่อตอบสนองยุทธศาสตร์ดา้นนวตักรรม (Innovation Strategic Alignment) ท่ี
สอดคลอ้งกบัเป้าหมายและความตอ้งการดา้นนวตักรรมอยา่งชดัเจนทั้งในดา้นธุรกิจ กระบวนการ
ด าเนินงาน ผลิตภณัฑ ์หรือการบริการ  

 

 
ภำพที ่2.1 : ภำพรวมกำรขับเคลือ่นสู่กำรเป็นองค์กรนวตักรรม 

 
อยา่งไรก็ตามการท่ีจะด าเนินการดา้นนวตักรรมให้บรรลุตามเป้าหมายตามท่ีองคก์รได้

ก าหนดไวน้ั้ นจ าเป็นต้องอาศัยบรรยากาศและกลไกในการสนับสนุนให้กระบวนการจัดการ
นวตักรรมนั้นเกิดข้ึนได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะในประเด็นด้านการพฒันาทกัษะในการ
ด าเนินงานเพื่อส่งเสริมให้เกิดการความคิดสร้างสรรคท่ี์มุ่งเนน้การสร้างคุณค่า (Value Proposition) 
ใหก้บัผูใ้ชง้านหรือลูกคา้ (Users/Customers) ดงันั้นการพฒันาศกัยภาพขององคก์รเพื่อสนบัสนุนการ
พัฒนาความคิดเชิงนวตักรรมอย่างเป็นรูปธรรมจึงเป็นปัจจัยส าคัญในการขับเคล่ือนองค์กร
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นวตักรรม ดงันั้นการประเมินศกัยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กร (Innovative Organization 
Assessment) เป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัในการสร้างความเขา้ใจรวมถึงการก าหนดแนวทางการพฒันา
ปัจจยัในการจดัการนวตักรรมภายในองคก์รไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ส านกังานนวตักรรมแห่งชาติ 
(องค์การมหาชน) ในฐานะผูจ้ ัดการนวตักรรมของประเทศ (National Innovation Manager) ควร
พฒันาเคร่ืองมือท่ีสนบัสนุนการวิเคราะห์ศกัยภาพขององคก์รดา้นนวตักรรมรวมถึงแนวคิดในการ
ก าหนดแนวทางในการวางระบบและกลไกภายในองค์กรเพื่อช่วยให้การจดัการนวตักรรมภายใน
องคก์รนั้นเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ  

ส าหรับกรอบแนวคิดในการด าเนินงานภายใตโ้ครงการการประเมินศกัยภาพดา้นการ
เป็นองค์กรนวัตกรรมเพื่อก าหนดแนวทางการขับเคล่ือนนวัตกรรมภายในองค์กรอย่างมี
ประสิทธิภาพนั้นจะประกอบไปดว้ย 3 ส่วนท่ีส าคญัดงัน้ี  

 การพัฒนากรอบการประเมินความเป็นนวัตกรรมขององค์กร (Innovative 
Organization Assessment) โดยจะคลอบคลุมปัจจยัท่ีส าคญั 6 ดา้น คือดา้นโครงสร้างองค์กร ดา้น
การจดัการความรู้ ดา้นวฒันธรรมองคก์ร และดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(ภาพท่ี 2.1) 

 การพฒันากรอบแนวทางในการก าหนดแนวทางการพฒันานวตักรรมขององคก์รซ่ึง
จะอยู่บนพื้ นฐานของบริหารนวัตกรรมเ ชิงยุทธศาสตร์  (Strategic Innovation Management 
Procedure) โดยจะคลอบคลุมประเด็นท่ีส าคัญ ดังน้ีคือการก าหนดแนวทางการบริหารเชิง
ยุทธศาสตร์ดา้นนวตักรรม การก าหนดเป้าหมายเชิงนวตักรรม โครงสร้างพื้นฐานดา้นการจดัการ
นวตักรรม แนวทางการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์บรรยากาศในการด าเนินงาน และการพฒันาแนวคิด
และการจดัการตามกระบวนการนวตักรรม  

 การพฒันาดัชนีด้านนวตักรรมขององค์กร (Innovative Organization Assessment 
Index) เพื่อใช้เป็นแนวทางในการวิเคราะห์บรรยากาศท่ีสนับสนุนการขบัเคล่ือนด้านการจัดการ
นวตักรรมในองคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ  
 
 

2.6  แนวทำงกำรประเมนิศักยภำพด้ำนนวตักรรมขององค์กร 
นวตักรรมมีบทบาทท่ีส าคัญในการสร้างขีดสมรรถนะด้านการแข่งขององค์กร 

ความส าเร็จขององค์กรในปัจจุบนันั้นเกิดจากการปรับตวัเชิงยุทธศาสตร์ และสร้างนวตักรรมท่ี
สนบัสนุนการด าเนินธุรกิจทั้งในรูปแบบผลิตภณัฑ ์บริการ กระบวนการ รวมถึงการพฒันาธุรกิจรูป
ใหม่ อย่างไรก็ตามองค์กรส่วนมากประสบกับความท้าทายในการจัดการนวัตกรรมอย่างมี
ประสิทธิภาพและการสร้างนวตักรรมท่ีสามารถสนบัสนุนประสิทธิภาพการแข่งขนัขององคก์ร การ
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ก าหนดแนวทางท่ีเหมาะสมในการพฒันากลไกท่ีสนบัสนุนให้องคก์รสามารถสร้างผลสัมฤทธ์ิจาก
นวตักรรมไดน้ั้นเป็นประเด็นท่ีส าคญัในการสนบัสนุนให้องคก์รสามารถพฒันาสมรรถนะดา้นการ
แข่งขนัได้อย่างย ัง่ยืน การพฒันาแนวทางและรูปแบบการประเมินศกัยภาพด้านนวตักรรมของ
องคก์รเป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัท่ีช่วยให้องคก์รเขา้ใจถึงจุดบกพร่องรวมถึงสามารถเลือกก าหนดแนว
ทางการพฒันาองค์ประกอบดา้นต่าง ๆ ท่ีสามารถยกระดบัประสิทธิภาพการจดัการนวตักรรมของ
องคก์รไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  

ในการพฒันาเคร่ืองมือเพื่อ การประเมินศักยภาพด้านนวตักรรมขององค์กรนั้ น
ประกอบไปดว้ย 4 ประเด็นท่ีส าคญั คือ  

 รายละเอียดขององค์ประกอบส าหรับการประเมินศักยภาพด้านนวตักรรมของ
องคก์ร 

 กรอบแนวคิดในการประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององคก์ร  
 ระดบัศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององคก์ร 
 และแนวทางการประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององคก์ร  
กรอบการประเมินศกัยภาพด้านนวตักรรมขององค์กรจะสะท้อนให้เป็นถึงความ

เขม้แข็งขององคป์ระกอบในแต่ละดา้นซ่ึงเป็นส่วนช่วยท่ีส าคญัในการก าหนดแนวทางการยกระดบั
ศักยภาพและความสามารถด้านการจัดการนวัตกรรมขององค์กร การจัดการนวัตกรรมท่ี
ประสิทธิภาพภายในองคก์รนั้นตอ้งอาศยัการบูรนาการขององคป์ระกอบในดา้นต่าง ๆ ท่ีสอดคลอ้ง
และสนบัสนุนเพื่อสร้างความชัดเจนดา้นยุทธศาสตร์การจดัการนวตักรรมขององค์กร  (Corporate 
Strategic Innovation) โครงสร้างการสนับสนุนการขับเคล่ือนนวตักรรม (Corporate Innovation 
Platform) การพฒันาความรู้และศกัยภาพของบุคลากร(Corporate Human Capacity and Learning 
Development) การสร้างบรรยากาศในการด าเนินงานและวฒันธรรมขององค์กรในการสนับสนุน
การจดัการนวตักรรม (Working Condition and Culture) และการจดัการกระบวนการนวตักรรม 
(Innovation Process Management) 
  
ตำรำงที ่2.1 : องค์ประกอบกำรจัดกำรนวตักรรมที่ทปีระสิทธิภำพ 

องคป์ระกอบ ความหมาย 
การก าหนด

ยทุธศาสตร์ดา้น
นวตักรรมองคก์ร 

มุมมองดา้นความส าคญัของนวตักรรมท่ีจะมีผลต่อการพฒันาศกัยภาพ
ดา้นการแข่งขนัของบริษทัโดยพิจารณาจากความสัมพนัธ์ของการ
ก าหนดยทุธศาสตร์เชิงธุรกิจ (Business Strategy) และยทุธศาสตร์ดา้น
นวตักรรม (Strategic Innovation) 
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ตำรำงที ่2.1 : ภำพรวมกำรขับเคลือ่นสู่กำรเป็นองค์กรนวัตกรรม  (ต่อ) 
องคป์ระกอบ ความหมาย 

การก าหนดเป้าหมาย
ดา้นนวตักรรมองคก์ร 

ความชดัเจนของการก าหนดผลลพัธ์และผลสัมฤทธ์ิของการขบัเคล่ือน
การจดัการนวตักรรมและการบูรนาการการวดัผลการขบัเคล่ือนดา้นการ
จดัการนวตักรรมภายในองคก์ร 

แนวทางและ
กระบวนการจดัการ
นวตักรรมองคก์ร 

กลไก กระบวนการ และโครงสร้างท่ีสนบัสนุนการขบัเคล่ือนการพฒันา
นวตักรรมอยา่งย ัง่ยนืในองคก์ร 

การพฒันาศกัยภาพ
บุคลากรและ

เสริมสร้างการเรียนรู้ 

การวเิคราะห์และก าหนดกลไกในการพฒันาความรู้และทกัษะของ
บุคลากรภายในองคก์รเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัการพฒันานวตักรรมตาม
เป้าหมายเชิงยทุธศาสตร์ 

การสร้างบรรยากาศ
การด าเนินงานและ

วฒันธรรมขององคก์ร 

กลไกในการพฒันาภาวะผูน้ าและการส่ือสารท่ีมุ่งเนน้การพฒันา
ความคิดสร้างสรรคร์วมถึงช่องทางในการน าเสนอความคิดสร้างสรรค์
และพฒันานวตักรรมในดา้นต่าง ๆ 

การจดัการ
กระบวนการ
นวตักรรม 

กระบวนการและกิจกรรมท่ีสนบัสนุนการพฒันานวตักรรมตามระยะ 
(Phase) ของขั้นตอนพฒันานวตักรรม 

 
2.6.1 กำรประเมินศักยภำพด้ำนนวตักรรมขององค์กร 
แนวคิดดา้นการประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององคก์รนั้น ใชแ้นวคิดท่ีพฒันาจาก 

Capability Maturity Model ท่ีถูกพฒันาเพื่อประเมินศกัยภาพด้านกระบวนจดัการซอฟต์แวร์ จาก 
มหาวิทยาลยั Carnegie Mellon1 ท่ีเนน้แนวทางการวเิคราะห์และหาแนวทางในการพฒันาสมรรถนะ
ของบุคลากรและการจดัการภายในองค์กรให้มีประสิทธิภาพในการด าเนินงานด้านการจดัการ
เทคโนโลยีสารสนเทศเพิ่มข้ึน หลกัคิดของ Capability Maturity Model นั้นอยูบ่นพื้นฐานความเช่ือ 
วา่ ความส าเร็จของการด าเนินงานข้ึนอยูก่บัระดบัความสามารถในการด าเนินงานขององคก์ร แบบ
ประเมินศกัยภาพนั้นแบ่งระดบัความสามารถไดเ้ป็น 5 ระดบั ประกอบไปดว้ย (ภาพท่ี 2)  

                                                        
1 แนวคิดดา้นการประเมิน Maturity Model ถูกพฒันาโดยสถาบนัวิศวกรรมคอมพิวเตอร์ของมหาวิทยาลยั Carnegie Mellon ประเทศ

สหรัฐอเมริกา โดยไดรั้บการสนบัสนุนทุนการพฒันาจากกระทรวงกลาโหม เพ่ือสร้างมาตรฐานของการะบวนการ างานและบุคลากร
ของบริษทัท่ีจะเขา้รับ แนวคิดน้ีเร่ิมตน้เผยแพร่ตั้งปี ค.ศ.1987 และไดรั้บการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง  



13 

 

 ระดบัแรก (Initial level) เป็นระดบัเบ้ืองตน้ซ่ึงอาจกล่าวไดว้า่ บริษทัทัว่ไปต่างก็อยู่
ในระดบัน้ี คือ ยงัท างานแบบไม่เป็นระบบ การท างานตอ้งพึ่งผูท่ี้มีประสบการณ์เป็นหลกั  

 ระดับท่ีสอง (Repeatable level) การท างานจะมีความเป็นระบบมากข้ึน มีการน า
หลกัการจดัการโครงการมาใชใ้นการบริหารงานของแต่ละโครงการ  

 ระดบัท่ีสาม (Defined Level) เป็นระดบัท่ีหน่วยงานไดจ้ดัท ามาตรฐานการท างาน
ของหน่วยงานข้ึน โดยการพิจารณาปรับปรุงจากการด าเนินงานในระดบัท่ีสอง ในระดบัน้ีการท างาน
จะมีมาตรฐาน สามารถวดัและจดัเก็บสถิติผลการด าเนินงานเอาไวไ้ด ้

 ระดบัท่ีส่ี (Managed Level) เป็นระดบัท่ีน าเอาสถิติการด าเนินงานท่ีจดัเก็บไวม้า
วเิคราะห์เพื่อหาจุดบกพร่องและแกไ้ขไม่ใหมี้ขอ้บกพร่องได ้

 ระดับท่ีห้า (Optimizing level) เป็นระดับวุฒิภาวะสูงสุด เป็นระดับท่ีหน่วยงาน
ด าเนินการปรับปรุง กระบวนการท างานของตนเองอยา่งต่อเน่ือง มีการจดักระบวนการท างานใหม่ 
ใหส้อดคลอ้งกบัเทคโนโลยใีหม่ ๆ ท่ีเกิดข้ึน และมีการป้องกนัไม่ใหข้อ้บกพร่องเกิดข้ึน 

 
ภำพที ่2.2 : ลกัษณะของ Maturity Model 

 
การประเมินศกัยภาพตามหลักคิดของ Maturity Model จะเปิดโอกาสให้ผูป้ระเมิน

สามารถวิเคราะห์และสรุปแนวทางการให้ค  าแนะน าและพฒันาทรัพยากรมนุษย์ กระบวนการ
ด าเนินงาน เคร่ืองมือและเทคนิคในการบริหารจดัการโดยอาศยัขอ้มูลความพร้อมของศกัยภาพใน
ดา้นต่าง ๆ ท่ีสอดคลอ้งกบัความระดบัท่ีองคก์รมีอยู ่(ภาพท่ี 2.3) 
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ภำพที ่2.3 : กลไกของ Maturity Model ทีใ่ช้ในกำรแนะน ำเพือ่พฒันำศักยภำพกำรด ำเนินงำน 

 
องคก์รท่ีน า Capability Maturity Model มาใชโ้ดยเฉพาะในอุตสาหกรรมซอฟตแ์วร์ จะ

พบว่าตนเองมีการท างานท่ีเป็นระบบมากข้ึน การท างานทุกอย่างมีร่องรอยหรือหลักฐาน ให้
ตรวจสอบไดง่้ายข้ึนและสมบูรณ์มากข้ึน มีการจดบนัทึกรายละเอียดระหวา่งการท างานมากข้ึน การ
เจรจากบัลูกคา้ก็มีการบนัทึกเป็นหลกัฐาน และมีการยนืยนัท าความเขา้ใจระหวา่งกนัมากข้ึน เม่ือเกิด
ปัญหาข้ึนก็สามารถจะตรวจสอบไดว้า่ ปัญหามาจากใคร และสมควรแกไ้ขอยา่งไร และเม่ือองคก์รมี
การท างานอย่างเป็นระบบมากข้ึน โอกาสท่ีจะประสบผลส าเร็จในการท างานก็มากข้ึน และเป็น
โอกาสท่ีจะท าให้ไดรั้บงานมากข้ึนตามไปดว้ย ในระดบัประเทศนั้น ผูบ้ริหารเห็นว่าอุตสาหกรรม
ซอฟตแ์วร์น่าจะเติบโตสูงได ้ล าพงัการพฒันาซอฟต์แวร์ส าหรับใช้ในประเทศก็มีความตอ้งการสูง
อยูแ่ลว้ แต่ความตอ้งการซอฟตแ์วร์ระดบัโลกก็ยงัมีอีกมาก หากไทยสามารถพฒันาบริษทัซอฟตแ์วร์
ไทย ให้มีวุฒิภาวะความสามารถมากข้ึน ก็จะสามารถรับงานจากต่างประเทศ และท ารายได้เข้า
ประเทศไดอี้กมาก แต่การท่ีจะท าเช่นนั้นได ้เราจะตอ้งสามารถยืนยนัให้ลูกคา้ทราบได้ว่า บริษทั
ซอฟตแ์วร์ไทยมีวฒิุภาวะความสามารถสูงพอ นัน่ท าใหผู้บ้ริหารเห็นวา่ไทยน่าจะส่งเสริมใหมี้การน า 
CMM มาใชใ้นการวดัวฒิุภาวะความสามารถของบริษทั และหน่วยงานกนัมากข้ึนประโยชน์ท่ีส าคญั
ก็คือ องค์กรจะมีวฒันธรรมการท างานท่ีเป็นแบบเดียวกัน มีวิธีการปฏิบติัท่ีเป็นมาตรฐานแต่ก็
ยืดหยุน่ เพราะจะแสวงหากลยุทธ์ในการปรับตวัให้เขา้กบัความเปล่ียนแปลงไดต้ลอดเวลา ผูบ้ริหาร
เห็นสภาพการท างานของโครงการ ท่ีมีลกัษณะเป็นนามธรรมไดอ้ย่างชดัเจน สามารถแกปั้ญหาท่ี
เกิดข้ึนแลว้ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และสามารถเตรียมตวัแกปั้ญหาท่ีอาจจะเกิดในอนาคตได้เป็น
อย่างดีดว้ย การประเมินศกัยภาพการด าเนินงานตามแนวคิดของ Capability Maturity Model ไดรั้บ
ความนิยมและถูกประยุกต์กับแนวคิดด้านการจัดการหลายประเภท  เช่น การบริหารโครงการ 
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(Project Management Maturity Model) การจัดการความ รู้  (Knowledge Management Maturity 
Model) การจดัการความเส่ียง และ (Risk Management Maturity Model)  

ส าหรับในบริบทของการจดัการนวตักรรม ได้มีการเสนอแนวคิดในการพฒันาการ
ประเมินศกัยภาพดา้นการจดัการนวตักรรม2เช่นกนั โดยมีการก าหนดระดบัศกัยภาพดา้นการจดัการ
นวตักรรมเป็น 5 ระดบั ประกอบไปดว้ย 

 Ad hoc Innovation หมายถึง องค์กรการจัดการนวัตกรรมเป็นในลักษณะการ
ด าเนินงานแบบรายวนัโดยท่ีผลลพัธ์ของการด าเนินงานดา้นนวตักรรมนั้นไม่สม ่าเสมอและคาดเดา
ไม่ไดถึ้งผลลพัธ์ท่ีจะไดรั้บจากกระบวนการนวตักรรม 

 Defined Innovation หมายถึง องคก์รมีความตอ้งการท่ีจะก าหนดผลลพัธ์และติดตาม
ผลลพัธ์จากการด าเนินงานตามกระบวนการนวตักรรมแต่ผลลพัธ์ไม่มีความต่อเน่ือง 

 Supported Innovation หมายถึง องคก์รมีการก าหนดขั้นตอน แนวทาง และเคร่ืองมี
ในการจดัการนวตักรรมอย่างเป็นรูปธรรมและสอดคล้องกับผลลพัธ์ด้านนวตักรรมท่ีองค์กรได้
ก าหนดไว ้

 Aligned Innovation หมายถึง องค์กรมีการบูรนาการกิจกรรมและทรัพยากรท่ี
สนบัสนุนกิจกรรมในกระบวนการนวตักรรมและมีผลลพัธ์ท่ีสอดคลอ้งกบัเป้าหมายดา้นนวตักรรม 

 Synergized Innovation หมายถึง องค์กรมีการจัดการนวัตกรรมท่ีเช่ือมโยงกับ
กิจกรรม และทรัพยากรในกิจกรรมต่างพร้อมทั้งมีการก าหนดผลลพัธ์เชิงนวตักรรมท่ีสอดคลอ้งกบั
การสร้างศกัยภาพในการแข่งขนัขององคก์ร  
 

2.6.2  รำยละเอยีดขององค์ประกอบส ำหรับกำรประเมินศักยภำพด้ำนนวตักรรมของ
องค์กร 

อย่างไรก็ตาม การขบัเคล่ือนนวตักรรมให้ได้อย่างมีประสิทธิภาพภายในองค์กรนั้น 
ตอ้งอาศยัการพฒันากลไกและเคร่ืองมือดา้นการบริหารจดัการในดา้นต่าง ๆ เพื่อสนบัสนุนการการ
พฒันานวตักรรมให้สอดคลอ้งกบัเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ จากการทบทวน
วรรณกรรมการดา้นการจดัการนวตักรรม สามารถวิเคราะห์และสรุปองคป์ระกอบท่ีสนบัสนุนการ
ขบัเคล่ือนนวตักรรมได ้6 ปัจจยั ซ่ึงประกอบไปดว้ยภาวะผูน้ า (Leadership) เครือข่าย (Networking) 
การจดัการความรู้ (Knowledge Management) วฒันธรรม (Culture) โครงสร้างองคก์ร (Organization 
Structure) และการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management)  

                                                        
2 Essmann, H. Preez, N. (2010) An Innovation Capability Maturity Model – Development and initial 

application, International Journal of Human and Social Science, Vol.5, No.1, pp. 44-55. 



16 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที ่2.4 : ภำพรวมองค์ประกอบกำรขับเคลือ่นนวตักรรม 
 

 โครงสร้างองคก์ร ประเด็นท่ีควรพิจารณา ไดแ้ก่ จ  านวนล าดบัขั้นในการบริหาร การ
ท างานร่วมกนัเป็นทีม ลกัษณะการส่ือสารของพนกังานภายในองคก์ร และการกระจายอ านาจในการ
บริหาร (1-4) 

 วฒันธรรม ประเด็นท่ีควรพิจารณา ได้แก่ วิสัยทัศน์ขององค์กรต่อการพัฒนา
นวตักรรม การบริหารจดัการต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ความสามารถขององคก์รในการยอมรับ
ความเส่ียง การมีส่วนร่วมในการพฒันานวตักรรมของพนกังาน การยอมรับความคิดเห็นท่ีขดัแยง้กนั 
การกระตุน้และสนบัสนุนให้พนกังานพฒันานวตักรรม ความทา้ทายต่อการพฒันาส่ิงใหม่ ๆ การ
จดัสรรเวลาเพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม การสนบัสนุนเงินทุนเพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม 
และการสนบัสนุนเทคโนโลยเีพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม (5-27) 

 การจัดการความรู้ ประเด็นท่ีควรพิจารณา ได้แก่  กระบวนการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ในอดีต องคค์วามรู้ท่ีพร้อมสนบัสนุนใหพ้นกังานคิดส่ิงใหม่ ๆ การกระจายองคค์วามรู้
ภายในองคก์ร การเขา้ถึงองคค์วามรู้องคก์ร การคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้ (28-33) 

 การจดัการทรัพยากรมนุษย ์ประเด็นท่ีควรพิจารณา ไดแ้ก่ การรับพนกังานใหม่ การ
ประเมินพนกังาน การพฒันาบุคลากร การหมุนเวยีนพนกังานในองคก์รเพื่อใหมี้การเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ 
การใหร้างวลัแก่พนกังานต่อการพฒันานวตักรรม (34-37) 
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 ภาวะผูน้ า ประเด็นท่ีควรพิจารณา ไดแ้ก่ การให้ความส าคญัระหว่างพนกังานหรือ
ผลงานของผูน้ า การให้ค  าแนะน าของผูน้ าท่ีมีต่อพนักงาน การสร้างสภาพแวดล้อมในองค์กรให้
เหมาะสมต่อการพฒันานวตักรรมการอดทนหรือยอมรับความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต และการ
ส่ือสารของผูน้ าต่อพนกังาน (38-41) 

 เครือข่าย ประเด็นท่ีควรพิจารณา ไดแ้ก่  กระบวนการคดักรองพนัธมิตรก่อนการ
ตดัสินใจ ความร่วมมือกนัระหว่างพนัธมิตร  การประเมินผลจากการท างานร่วมกบัพนัธมิตร และ
กระบวนการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตจากการร่วมมือกบัพนัธมิตร (42-45) 

 
2.6.3 ควำมสัมพนัธ์องค์ประกอบและกลไกในกำรสนับสนุนกำรจัดกำรนวตักรรม 
จากการศึกษางานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาศกัยภาพดา้นนวตักรรมองคก์รและแนว

ทางการวเิคราะห์เพื่อประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมนั้น สามารถสังเคราะห์ภาพในการขบัเคล่ือนท่ี
ประกอบไปด้วยกระบวนการในการจดัการนวตักรรมขององค์กรท่ีมีความสอดคล้องระหว่าง
เป้าหมายดา้นยุทธศาสตร์นวตักรรมและผลลพัธ์ท่ีจะไดจ้ากกระบวนการนวตักรรม และปัจจยัดา้น
กระบวนการบริหารจดัการท่ีสนบัสนุนให้องคก์รสามารถขบัเคล่ือนการจดัการนวตักรรมไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ (ภาพท่ี 2.5)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
ภำพที ่2.5 : ภำพรวมควำมสัมพนัธ์องค์ประกอบและกลไกกำรสนับสนุนกำรจัดกำรนวตักรรม 
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ภาพรวมของการขบัเคล่ือนวตักรรมอย่างมีประสิทธิภาพขา้งตน้จะเป็นกรอบท่ีส าคญั
ในการใช้พฒันาเป็นแนวทางในการจดัเก็บขอ้มูลและประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององค์กร 
ดงันั้นศกัยภาพความเป็นนวตักรรมขององคก์ร จะพิจารณาตามกลุ่มปัจจยัซ่ึงเป็น 5 มิติ คือ  

มิติท่ี 1 วิสัยทศัน์และยทุธศาสตร์ดา้นนวตักรรม (Strategy) โดยเนน้ท่ีองคก์รตอ้งมีการ
ก าหนดกลยุทธ์ดา้นนวตักรรมลงในวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจนและให้สอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์รท่ี
วางไว ้นอกจากน้ีมีตอ้งมีส่ือสารแนวทางการพฒันานวตักรรมไปสู่พนกังานอย่างมีประสิทธิภาพ
และต่อเน่ือง 

มิติท่ี 2 โครงสร้างและกระบวนการท่ีเอ้ือต่อการเป็นองคก์รนวตักรรม (Structure and 
process) โดยเนน้ท่ีโครงสร้างขององคก์รท่ีสามารถปรับตวัหรือบริหารงานใหไ้ดต้ามสภาพแวดลอ้ม
และภาวะเศรษฐกิจท่ีเปล่ียนไป มีการสนับสนุนการท างานเป็นทีม มีการกระจายอ านาจในการ
บริหารใหพ้นกังานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ รวมทั้งสามารถส่ือสารกนัไดใ้นทุกระดบัระหวา่งสาย
การบงัคบับญัชา นอกจากการท างานร่วมกนัภายในองคก์รแลว้ยงัตอ้งท างานร่วมกนัระหวา่งองคก์ร 
โดยตอ้งมีการบริหารจดัการท่ีดีทั้งการคดัเลือกพนัธมิตรไปจนถึงการเรียนรู้จากประสบการณ์ท่ี
ท างานร่วมกบัพนัธมิตรในอดีต 

มิติท่ี 3 เคร่ืองมือหรือองค์ประกอบท่ีส่งเสริมต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Support) 
โดยเน้นท่ีการสนับสนุนทรัพยากรท่ีทั้ งด้าน งบประมาน เวลา และเทคโนโลยีต่อการพัฒนา
นวตักรรม รวมไปถึงการบริหารจดัการองคค์วามรู้ท่ีเป็นระบบ มีการวเิคราะห์และจดัเก็บองคค์วามรู้
ท่ีมีประสิทธิภาพเพื่อให้พนักงานสามารถเข้าถึงและน าไปใช้ในการพฒันานวตักรรมต่อไปใน
อนาคต 

มิติท่ี 4 สภาพแวดลอ้มและปัจจยัขบัเคล่ือนต่อการเป็นองคก์รนวตักรรม (Climate) โดย
เน้นการสร้างบรรยากาศท่ีสนับสนุนพนักงานในองค์กรให้สร้างสรรค์แนวความคิดใหม่ ๆ และ
ส่งเสริมให้มีการลองท าหรือทดสอบแนวความคิดใหม่ ๆ นั้น มีการบริหารจดัการบุคลากรท่ีเป็น
ระบบ มีการจดัฝึกอบรมและหมุนเวียนพนกังานภายในองคก์รเพื่อเพิ่มองคค์วามรู้ให้แก่พนกังาน มี
การน ากิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบันวตักรรมมาใชใ้นการประเมินผลงานพนกังานรวมทั้งมีการก าหนด
กรอบการใหร้างวลัท่ีชดัเจน 

มิติท่ี 5 วฒันธรรมขององคก์รนวตักรรม (Culture) โดยเนน้การกระตุน้ให้พนกังานใน
องค์กรคิดนอกกรอบและมุ่งเน้นให้มีการสร้างสรรค์แนวความคิดใหม่ ๆอย่างต่อเน่ือง เช่น การ
ตั้งเป้าหมายท่ีทา้ทาย กลา้ท่ีจะยอมรับความเส่ียง และสามารถยอมรับขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนจากการ
พฒันานวตักรรมโดยถือว่าเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการเรียนรู้ มีการยอมรับฟังความคิดเห็นและ
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ขอ้ติชมจากพนกังาน และการโตเ้ถียงกนัอยา่งมีเหตุผล พร้อมทั้งมีกระบวนการเตรียมพร้อมต่อการ
เปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต 

ส่วนระดบัศกัยภาพความเป็นนวตักรรมขององคก์ร จะแบ่งเป็น 5 ระดบั ประกอบไป
ดว้ย ระดบัท่ี 1 เร่ิมตน้ (Initial) ระดบัท่ี 2 ระบุ (Defined) ระดบัท่ี 3 สอดคลอ้ง (Aligned) ระดบัท่ี 4 
บูรณาการ (Integrated) และ ระดบัท่ี 5 สมบูรณ์ (Mature) (ตารางท่ี 2.1) โดยท่ีรายละเอียดของการ
พิจารณาซ่ึงรวมถึงปัจจยัย่อย ๆ และตวัช้ีวดัของแต่ละระดบัถูกก าหนดข้ึนให้สอดกบัแต่ละมิติ ดงั
สรุปกรอบการพิจารณาในตารางท่ี 2.2 

กรอบการประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององค์กร โดยแยกเป็น 5 มิติ คือ มิติท่ี 1 
ดา้นวสิัยทศัน์และยทุธศาสตร์นวตักรรม (Strategy) มิติท่ี 2 ดา้นโครงสร้างและกระบวนการท่ีเอ้ือต่อ
การเป็นองคก์รนวตักรรม (Structure and Process) มิติท่ี 3 ดา้นเคร่ืองมือหรือองคป์ระกอบท่ีส่งเสริม
ต่อการเป็นองคก์รนวตักรรม (Support) มิติท่ี 4 ดา้นสภาพแวดลอ้มและปัจจยัขบัเคล่ือนต่อการเป็น
องค์กรนวตักรรม (Climate) และมิติท่ี 5 ด้านวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture) เพื่อให้
สะดวกต่อการส่ือสารจึงเรียกกรอบแนวคิดน้ีวา่ 3S2C นอกจากน้ีคณะผูว้จิยัไดก้  าหนดระดบัศกัยภาพ
ความเป็นนวตักรรมขององคก์ร โดยแยกเป็น 5 ระดบั ไดแ้ก่ ระดบัท่ี 1 ริเร่ิม (Initial) ระดบัท่ี 2 มีการ
ด าเนินการบา้งแลว้ แต่ยงัไม่เป็นรูปแบบและระบบท่ีชดัเจน (Defined) ระดบัท่ี 3 มีการด าเนินการท่ี
เช่ือมโยงกบัเป้าหมายขององค์กร (Aligned) ระดบัท่ี 4 มีการด าเนินการเชิงบูรณาการเช่ือมโยงกบั
ยุทธศาสตร์ขององคก์รและเนน้การมีส่วนร่วมของหลายภาคส่วน (Integrated) และ ระดบัท่ี 5 มีการ
ด าเนินการอยา่งต่อเน่ือง ผลลพัธ์ชดัเจน บุคลากรทุกระดบัเก่ียวขอ้งจนเป็นส่วนหน่ึงของวฒันธรรม
องคก์ร (Mature)  
 
ตำรำงที ่2.2 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กร 

ระดบั ความหมาย 
Initial องคก์รเร่ิมมีกิจกรรมท่ีสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รนวตักรรม แต่

กิจกรรมท่ีเกิดข้ึนมีค่อนขา้งจ ากดัหรือกระบวนการนั้นยงัไม่เป็นระบบและมี
รูปแบบท่ีชดัเจน 

Defined องคก์รมีการก าหนดรูปแบบกิจกรรมหรือกระบวนการท่ีสนบัสนุนการพฒันา
องคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรมค่อนขา้งเป็นระบบ แต่การใชง้านหรือกิจกรรมท่ี
เกิดข้ึนยงัคงมีค่อนขา้งจ ากดั 
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ตำรำงที ่2.2 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กร  (ต่อ) 
ระดบั ความหมาย 

Aligned องคก์รมีการก าหนดรูปแบบกิจกรรมหรือกระบวนการท่ีสนบัสนุนการพฒันา
องคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรมอยา่งเป็นระบบและรูปแบบท่ีชดัเจน แต่การใชง้าน
หรือกิจกรรมท่ีเกิดข้ึนยงัอยูใ่นวงแคบหรือเฉพาะในทีมงาน 

Integrated องคก์รมีการก าหนดรูปแบบกิจกรรมหรือกระบวนการท่ีสนบัสนุนการพฒันา
องคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรมอยา่งเป็นระบบและรูปแบบท่ีชดัเจนสอดคลอ้งกบั
กลยทุธ์ขององคก์ร แต่ยงัคงจ ากดัการใชง้านหรือกิจกรรมท่ีเกิดข้ึนในหน่วยงาน 

Mature องคก์รมีการก าหนดรูปแบบกิจกรรมหรือกระบวนการท่ีสนบัสนุนการพฒันา
องคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรมอยา่งเป็นระบบและรูปแบบท่ีชดัเจน การใชง้าน
หรือกิจกรรมท่ีเกิดข้ึนเป็นการบูรนาการ ร่วมกนัทั้งองคก์ร กิจกรรมท่ีเกิดข้ึนมี
ประสิทธิภาพและเห็นเป็นผลลพัธ์ในองคร์วมท่ีชดัเจน 

 
ตำรำงที ่2.3 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่1 
วสัิยทัศน์ และ ยุทธศำสตร์  

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
วสิัยทศัน์
ขององคก์ร
ต่อการ
พฒันา
นวตักรรม 
(Vision) 

บริษทัไม่มี
การก าหนด
กลยทุธ์ดา้น
นวตักรรม
และ
เป้าหมาย
องคก์ร
ไม่ได้
ถ่ายทอดลง
สู่พนกังาน
อยา่งเป็น
รูปธรรม 

มีการก าหนด
กลยทุธ์ดา้น
นวตักรรมใน
วสิัยทศัน์ของ
องคก์ร แต่ไม่
มีการก าหนด
เป้าหมายและ
แนวทางการ
พฒันาอยา่ง
ชดัเจน รวมทั้ง
บริษทัยงัไม่ได้
มีการส่ือสาร
ไปยงัพนกังาน 

มีความชดัเจน
ของกลยทุธ์
ดา้นนวตักรรม
ในวสิัยทศัน์
ขององคก์ร มี
การก าหนด
เป้าหมายและ
แนวทางอยา่ง
ชดัเจน บริษทั
ไดส่ื้อสารไป
ยงัพนกังาน
อยา่งมี
ประสิทธิภาพ  

มีความชดัเจน
ของกลยทุธ์
ดา้นนวตักรรม
ในวสิัยทศัน์
ขององคก์ร 
รวมทั้งมีการ
ก าหนด
เป้าหมายและ
แนวทางการ
พฒันาอยา่ง
ชดัเจน บริษทั
ไดส่ื้อสารไป
ยงัพนกังาน  

มีความชดัเจน
ของกลยทุธ์
ดา้นนวตักรรม
ในวสิัยทศัน์
ขององคก์ร 
รวมทั้งมีการ
ก าหนด
เป้าหมายและ
แนวทางการ
พฒันาอยา่ง
ชดัเจน บริษทั
ไดส่ื้อสารไป
ยงัพนกังาน
อยา่งมี 
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ตำรำงที ่2.3 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่1 
วสัิยทัศน์ และ ยุทธศำสตร์  (ต่อ) 

 
ตำรำงที ่2.4 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่2
โครงสร้ำงและกระบวนกำร 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
  อยา่งมี

ประสิทธิภาพ 
แต่ไม่มีการ
ตรวจสอบ
ความเขา้ใจ
ของพนกังาน
ต่อวสิัยทศัน์
ขององคก์ร 

อยา่งมี
ประสิทธิภาพ 
และมีการ
ตรวจสอบ
ความเขา้ใจ
ของพนกังาน
ต่อวสิัยทศัน์
องคก์ร 

มีการ
ตรวจสอบ
ความเขา้ใจ
ของพนกังาน
ต่อวสิัยทศัน์
องคก์รและมี
การน าความ
คิดเห็นของ
พนกังานมาใช้
ในการ
ปรับปรุง
เป้าหมายและ
แนวทางอยา่ง
ต่อเน่ือง 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
กระบวนกา
รตรวจสอบ
คดักรอง
พนัธมิตร
ก่อนการ
พฒันา
นวตักรรม
ร่วมกนั   

องคก์รมีการ
ตระหนกัถึง
การท างาน
ร่วมกบั
พนัธมิตรแต่
ยงัไม่มีการ
ท างาน
ร่วมกนั 

องคก์รมีการ
ตระหนกัถึง
การท างาน
ร่วมกบั
พนัธมิตรแต่
ยงัไม่มีความ
แน่ชดัและไม่
เขา้ใจวา่ 

องคก์รมี
กระบวนการ
ท างาน
วเิคราะห์หา
พนัธมิตร
อยา่งเป็น
ระบบ โดย
มุ่งเนน้ 

องคก์รมี
กระบวนการ
ตรวจสอบคดั
กรองความ
พร้อมของผูท่ี้
จะเป็น
พนัธมิตรท่ีเป็น
ระบบ  

องคก์รมี
กระบวนการ
ตรวจสอบคดั
กรองความ
พร้อมของผูท่ี้
จะเป็น
พนัธมิตรท่ี
เป็นระบบ 
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ตำรำงที ่2.4 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่2
โครงสร้ำงและกระบวนกำร  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
(Scanning/S
creening for 
partnership) 

อยา่งเป็น
รูปธรรม 

พนัธมิตรจะ
มาช่วยสร้าง
นวตักรรมได้
อยา่งไร 

ขีด
ความสามารถ
ท่ีตอบโจทย์
เป้าหมายของ
องคก์รใน
ปัจจุบนั 

ซ่ึงแต่ละ 
business unit 
สามารถมองหา
พนัธมิตรได้
ดว้ยตนเองเพื่อ
มาต่อยอด
เป้าหมายของ
องคก์ร 

และมี
ประสิทธิภาพ 
โดยมุ่งเนน้
พนัธมิตรท่ีมี
ขีด
ความสามารถ
ท่ีตอบโจทย์
เป้าหมายของ
องคก์รใน
ปัจจุบนัและ
ในอนาคต 

ความ
ร่วมมือใน
การพฒันา
นวตักรรม
ระหวา่ง
พนัธมิตร 
(Coordinati
on with 
partners) 

องคก์รมีการ
ตั้งเป้าหมาย
ร่วมกบั
พนัธมิตรแต่
ยงัไม่ชดัเจน 

องคก์รมีการ
ตั้งเป้าหมาย
ร่วมกบั
พนัธมิตร
อยา่งชดัเจน 
แต่ไม่มีการ
ก าหนดแนว
ทางการ
พฒันา
โครงการ
ร่วมกนัอยา่ง
ชดัเจน และ
ยงัคงมีการ
แบ่งแยก
ทรัพยากร 
สนบัสนุน 

องคก์รมีการ
ตั้งเป้าหมาย
ร่วมกบั
พนัธมิตรและ
มีแนวทางการ
พฒันา
โครงการ
ร่วมกนัอยา่ง
ชดัเจน แต่การ
ร่วม
ปฏิบติังาน
ยงัคงไม่เป็น
ระบบ 

องคก์รมีการ
ตั้งเป้าหมาย
ร่วมกบั
พนัธมิตรและมี
แนวทางการ
พฒันาโครงการ
ร่วมกนัอยา่ง
ชดัเจน องคก์ร
มีการแบ่งปัน
ทรัพยากร ท่ี
เป็น tangible 
assets ระหวา่ง
กนัอยา่งเป็น
ระบบ แต่ 
intangible  
assets 

องคก์รมีการ
ตั้งเป้าหมาย
ร่วมกบั
พนัธมิตรและ
มีแนวทางการ
พฒันา
โครงการ
ร่วมกนัอยา่ง
ชดัเจน 
องคก์รมีการ
แบ่งปัน
ทรัพยากร
ร่วมกนัทั้ง 
tangible และ 
intangible 
assets  
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ตำรำงที ่2.4 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่2
โครงสร้ำงและกระบวนกำร  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
  กิจกรรมของ

แต่ละองคก์ร
อยา่งชดัเจน 

 เช่น องคค์วามรู้ 
มีการแบ่งปัน
กนับา้งในบาง
โอกาสแต่ยงัคง
ไม่เป็นระบบ 

อยา่งเป็น
ระบบ 
นอกจากน้ียงั
มีการร่วมมือ
กนัแกปั้ญหา
ท่ีเกิดข้ึน 
อยา่งเป็น
ระบบ 

การ
ประเมินผล
การท างาน
ร่วมกนักบั
พนัธมิตร 
(Evaluation 
from 
partnership) 

องคก์รไม่มี
กระบวนกา
รในการ
ประเมินผล
จากการ
ท างาน
ร่วมกบั
พนัธมิตร
อยา่งเป็น
รูปธรรม 

องคก์รมี
กระบวนการ
ประเมินผล
ลพัธ์จากการ
พฒันา
โครงการ
ร่วมกบั
พนัธมิตรแต่
ยงัคงไม่เป็น
ระบบท่ี
ชดัเจน 

องคก์รมี
กระบวนการ
ประเมินผล
ลพัธ์จากการ
พฒันา
โครงการ
ร่วมกบั
พนัธมิตรท่ี
เป็นระบบ 
โดยเนน้ท่ี
ผลลพัธ์ของ
โครงการเป็น
หลกั 
(outputs) โดย
ยงัไม่ค  านึงถึง
ผลส าเร็จ 

องคก์รมี
กระบวนการ
ประเมินผล
ลพัธ์จากการ
พฒันาโครงการ
ร่วมกบั
พนัธมิตรท่ีเป็น
ระบบ โดยเนน้
ท่ีกิจกรรมต่างๆ
ท่ีมีการท างาน
ร่วมกนัเป็น
หลกั ซ่ึงระบบ
ในการประเมิน
มีการบริหาร
จดัการท่ีดี โดย
ท่ีไม่ได้
พิจารณาเพียง
แค่ความส าเร็จ
โครงการ 

องคก์รมี
กระบวนการ
ประเมินผล
ลพัธ์จากการ
พฒันา
โครงการ
ร่วมกบั
พนัธมิตรท่ี
เป็นระบบ
และมี
ประสิทธิภาพ 
(efficient 
system) โดย
เนน้ท่ี
กิจกรรมต่างๆ
ท่ีมีการท างาน
ร่วมกนั รวม
ไปถึงผลลพัธ์
ของโครงการ 



24 

 

ตำรำงที ่2.4 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่2
โครงสร้ำงและกระบวนกำร  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
    แต่รวมไปถึง

ประโยชน์ดา้น
อ่ืนดว้ยท่ี
องคก์รจะไดรั้บ 

อยา่งเป็น
ประจ า 

กระบวน 
การเรียนรู้
จากประสบ- 
การณ์ความ
ร่วมมือกบั
พนัธมิตรใน
อดีต 
(Learning 
from 
partnership) 

องคก์รไม่มี
การน า
ขอ้มูลหรือ
ประสบการ
ณ์ในอดีตมา
ใชก้บั
พนัธมิตร
รายใหม่ใน
อนาคตอยา่ง
เป็น
รูปธรรม 
โดย
ขอ้ผดิพลาด
ท่ีเคยเกิดข้ึน
ยงัคงเกิด
ซ ้ าๆกบั
พนัธมิตร
รายใหม่อยู่
ตลอด 

องคก์รมี
ระบบในการ
เรียนรู้จาก
ประสบการณ์
ในอดีตท่ีไม่
ชดัเจน มีการ
จดัเก็บและ
รวบรวม
ขอ้มูลในอดีต 
แต่ยงัอยูใ่น
กลุ่มบุคคลท่ี
จ ากดัหรือ
เฉพาะผูท่ี้
เก่ียวขอ้ง 

องคก์รมี
กระบวนการ
เรียนรู้จาก
ประสบการณ์
ในอดีตท่ี
ชดัเจนแต่
จ ากดัเฉพาะผู ้
ท่ีมีส่วน
เก่ียวขอ้งใน
โครงการ
นั้นๆและไม่มี
การก าหนด
เป็นขอ้ปฏิบติั
อยา่งเป็น
ระบบ 

องคก์รมี
กระบวนการ
เรียนรู้จาก
ประสบการณ์
ในอดีตท่ี
ชดัเจน มีการ
ปรับปรุง
กระบวนการ
ใหม่ๆเพื่อ
น ามาใชก้บั
พนัธมิตรราย
ใหม่ในอนาคต 
มีการก าหนด
เป็นขอ้ปฏิบติั
ใชอ้ยา่งเป็น
ระบบแต่ไม่มี
การเผยแพร่ให้
คนในองคก์ร
รับรู้ 

องคก์รมี
กระบวนการ
เรียนรู้ท่ี
ชดัเจนมีการ
น า
ขอ้ผดิพลาด
ในอดีตมา
ปรับเพื่อให้
เกิด
กระบวนการ
ใหม่ๆอยา่ง
เป็นระบบ
และมีการ
เผยแพร่ใหค้น
ในองคก์ร
เรียนรู้ 
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ตำรำงที ่2.4 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่2
โครงสร้ำงและกระบวนกำร  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การท างาน
ร่วมกนั 
(Teamwork
) 

พนกังาน
มุ่งเนน้ไปท่ี
งานส่วนตวั 

ความร่วมมือ
เกิดข้ึนก็
ต่อเม่ือมี 
การร้องขอ
ความ
ช่วยเหลือ 

มีความ
ร่วมมือเกิดข้ึน
เป็นประจ า
ภายในทีมงาน 
แต่จะเกิดข้ึน
ระหวา่ง
ทีมงานก็
ต่อเม่ือมีการ
ร้องขอความ
ช่วยเหลือ 

มีความร่วมมือ
เกิดข้ึนเป็น
ประจ าภายใน
หน่วยงาน แต่
จะเกิดข้ึน
ระหวา่ง
หน่วยงานก็
ต่อเม่ือมีการ
ร้องขอความ
ช่วยเหลือ 

ทุกหน่วยงาน
ในบริษทั
ไดรั้บการบูร
ณาการ
ส าหรับการ
แกปั้ญหาและ
สร้าง
นวตักรรม
เป็นประจ า 

ลกัษณะการ
ส่ือสารของ
พนกังาน
ภายใน
องคก์ร 
(Horizontal 
communicat
ion) 

การส่ือสาร
เป็นไปตาม
สายการ
บงัคบับญัชา 

การส่ือสาร
ระหวา่ง
หวัหนา้ยงัคง
เป็นตามสาย
การบงัคบั
บญัชาแต่
พนกังาน
สามารถ
ส่ือสารอยา่ง
อิสระกบั
เพื่อนร่วมงาน
ภายในทีม
เดียวกนั 

การส่ือสาร
ภายในทีม
เป็นไปอยา่ง
อิสระทั้ง
ระหวา่ง
หวัหนา้และ
เพื่อนร่วมงาน 
แต่ระหวา่ง
หน่วยงาน
ยงัคงเป็นตาม
สายการบงัคบั
บญัชา 

พนกังาน
สามารถส่ือสาร
ไดอ้ยา่งกบั
ทีมงานอ่ืน
ภายในองคก์ร
ไดบ้า้ง 

พนกังาน
สามารถ
ส่ือสารได้
อยา่งอิสระ
และโดยตรง
กบัทุกทีมงาน
ภายในองคก์ร 
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ตำรำงที ่2.4 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่2
โครงสร้ำงและกระบวนกำร  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การกระจาย
อ านาจใน
การบริหาร 
(Decentraliz
ation) 

การ
ตดัสินใจใน
ทั้งหมดมา
จาก
ผูบ้ริหาร
ระดบัสูง 

การตดัสินใจ
ทั้งหมดมา
จากผูบ้ริหาร
ระดบัสูง แต่มี
กระบวนการ
ใหผู้บ้ริหาร
ระดบักลาง
เสนอความคิด
ได ้

มีการกระจาย
อ านาจการ
ตดัสินใจ
ใหก้บั
ผูบ้ริหาร
ระดบักลาง 

มีการกระจาย
อ านาจการ
ตดัสินใจใหก้บั
ผูบ้ริหาร
ระดบักลาง 
รวมทั้งมี
กระบวนการให้
พนกังานเสนอ
แนวความคิดได ้

พนกังานหรือ
ทีมงาน
สามารถ
ตดัสินใจใน
เร่ืองท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
งานไดอ้ยา่ง
อิสระ 
หน่วยงานท่ี
รับผดิชอบมี
สิทธ์ิอยา่ง
เตม็ท่ีในการ
ก าหนด
เป้าหมาย 
แผนงาน และ
การ
ด าเนินงาน
ทั้งหมดซ่ึง
ตอ้ง
สอดคลอ้งกบั
เป้าหมายของ
บริษทั 
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ตำรำงที ่2.5 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่3
สนับสนุน 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การ
สนบัสนุน
งบประมาน
เพื่อส่งเสริม
การพฒันา
นวตักรรม 
(Financial 
support) 

บริษทัไม่ได้
จดัเตรียม
งบประมาณ
ส าหรับการ
สร้าง
นวตักรรม
อยา่งเป็น
รูปธรรม 

บริษทัไม่ได้
จดัเตรียม
งบประมาณ
ส าหรับการ
สร้าง
นวตักรรม
อยา่งเป็น
ทางการ แต่
บริษทัมีการ
อนุมติัในบาง
โครงการ 
(project by 
project) 

บริษทัได้
จดัเตรียม
งบประมาณ
ส าหรับการ
สร้าง
นวตักรรม
อยา่งเป็น
ทางการแต่
ตอ้งผา่น
ขอ้ก าหนด
และการ
คดัเลือก 

บริษทัได้
จดัเตรียม
งบประมาณ
ส าหรับการ
สร้างนวตักรรม
อยา่งเป็น
ทางการ พร้อม
ใหอิ้สระแก่
พนกังานใน
การน า
งบประมาณไป
ใช ้แต่การจะน า
เงินไปใชใ้นแต่
ละขั้นตอนตอ้ง
ผา่นการอนุมติั
จากผูบ้ริหาร 

บริษทัได้
จดัเตรียม
งบประมาณ
ส าหรับการ
สร้าง
นวตักรรม
อยา่งเป็น
ทางการ 
พร้อมให้
อิสระแก่
พนกังานใน
การน างบประ
มานไป
จดัสรรภายใต้
กรอบท่ี
ก าหนด 

การจดัสรร
เวลาเพื่อ
ส่งเสริมการ
พฒันา
นวตักรรม 
(Time 
support) 

บริษทัไม่มี
การ
ก าหนดเวลา
ส าหรับการ
สร้าง
แนวความคิ
ดใหม่ๆท่ี
ชดัเจน 
รวมทั้งยงัคง
ให้
ความส าคญั 

นวตักรรม
ไดรั้บการ
ตระหนกัวา่
เป็นส่วนเสริม
ของงาน 
บริษทัอนุญาต
ใหส้ร้างสรรค์
นวตักรรมได้
ในเวลา
ท างานปกติ 
แต่พนกังาน 

นวตักรรม
ไดรั้บการ
ตระหนกัวา่
เป็นส่วนหน่ึง
ของงาน 
พนกังาน
สามารถ
พฒันา
นวตักรรมใน
เวลางานได ้

นวตักรรม
ไดรั้บการ
ตระหนกัวา่เป็น
ส่วนหน่ึงของ
งาน มีการ
จดัสรรเวลา
ใหแ้ก่พนกังาน
ในการพฒันา
นวตักรรมท่ี
ชดัเจน แต่
พนกังานไม่มี 

นวตักรรม
ไดรั้บการ
ตระหนกัวา่
เป็นส่วนหน่ึง
ของงาน มี
การจดัสรร
เวลาใหแ้ก่
พนกังานใน
การพฒันา
นวตักรรมท่ี
ชดัเจนเพื่อให้ 
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ตำรำงที ่2.5 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่3
สนับสนุน  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
 กบัการใช้

เวลาในงาน
ประจ าเป็น
หลกั 

ตอ้งท างานท่ี
ไดรั้บ
มอบหมายให้
เสร็จส้ินก่อน 

แต่ตอ้งไดรั้บ
การอนุมติัจาก
หวัหนา้
เสียก่อน (case 
by case) 

อิสระในการ
จดัสรรเวลาเอง 
จ าเป็นตอ้ง
ด าเนินการใน
ช่วงเวลาท่ีถูก
ก าหนด 

พนกังานมี
ส่วนร่วม
โครงการ
นวตักรรม
ตามความ
สนใจ 
นอกจากนั้น
พนกังานยงัมี
อิสระในการ
ปรับเวลา 
(adjust) ใน
การด าเนิน
โครงการให้
สอดคลอ้งกบั
งานประจ าท่ี
ท าอยูไ่ดม้าก
เท่าท่ีท าได ้

การ
สนบัสนุน
ดา้น
เทคโนโลยี
เพื่อส่งเสริม
การพฒันา
นวตักรรม 
(Technolog
y support) 

ระบบและ
เทคโนโลยี
ภายใน
องคก์รไม่มี
ประสิทธิภา
พซ่ึงไม่
สนบัสนุน
แผนการ
พฒันา
นวตักรรม 

องคก์รมี
ระบบ
ประเมิน
เทคโนโลยี
ก่อนน าเขา้มา
ใชอ้ยา่งไม่
เป็นระบบ 
และ
เทคโนโลยี
ภายในองค ์

องคก์รมี
ระบบ
ประเมิน
เทคโนโลยี
ก่อนน าเขา้มา
ใชอ้ยา่งเป็น
ระบบ บริษทั
สนบัสนุน
เทคโนโลยท่ีี
ทนัสมยัแต่ไม่ 

องคก์รมีระบบ
วเิคราะห์และ
ประเมิน
เทคโนโลยท่ีี
เหมาะสมก่อน
น าเขา้มาใช้
อยา่งเป็นระบบ 
โดยท่ีพนกังาน
สามารถร้องขอ
เทคโนโลยใีหม่ 

องคก์รมี
ระบบ
วเิคราะห์และ
ประเมิน
เทคโนโลยท่ีี
เหมาะสม
ก่อนน าเขา้มา
ใชอ้ยา่งเป็น
ระบบ รวมทั้ง
มีการวางแผน 
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ตำรำงที ่2.5 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่3
สนับสนุน  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
  เป็น

เทคโนโลยขีั้น
พื้นฐานซ่ึง
ยงัคงไม่
สนบัสนุนการ
พฒันา
นวตักรรม 

ตรงตามความ
ตอ้งการของ
ผูใ้ชห้รือ
สนบัสนุน
เฉพาะในบาง 
business unit 

ท่ีเหมาะสมกบั
งานของตนได้
แต่การจดัสรร
เทคโนโลยใีห้
ยงัคงข้ึนกบั
องคก์ร 

การน า
เทคโนโลยมีา
ใชใ้ห้
สอดคลอ้งต่อ
การพฒันา
นวตักรรมใน
อนาคต 
(Technology 
roadmap)
รวมทั้ง
พนกังาน
สามารถร้อง
ขอเทคโนโลยี
ใหม่ท่ี
เหมาะสมกบั
งานของตน
ได ้

การ
สนบัสนุน
องคค์วามรู้
เพื่อส่งเสริม
การพฒันา
นวตักรรม 
(Knowledge 
creation) 

องคก์รมีการ
จดัหาองค์
ความรู้หรือ
ขอ้มูลใหแ้ก่
พนกังาน
เพื่อใชใ้น
การพฒันา
โครงการ
ใหม่ๆอยา่ง
ไม่เป็น 

องคก์รมีการ
จดัหาองค์
ความรู้หรือ
ขอ้มูลใหแ้ก่
พนกังานเพื่อ
ใชใ้นการ
พฒันา
โครงการ
ใหม่ๆอยา่ง
เป็นระบบ แต่ 

องคก์รมี
กระบวนการ
ในการจดัหา
องคค์วามรู้
อยา่งเป็น
ระบบ 
เพียงพอต่อ
ความตอ้งการ
ของพนกังาน 
แต่ยงัขาด 

องคก์รมี
กระบวนการใน
การจดัหาองค์
ความรู้อยา่ง
เป็นระบบ 
เพียงพอต่อ
ความตอ้งการ
ของพนกังาน 
รวมทั้งมี
กระบวนการใน 

องคก์รมี
กระบวนการ
ในการจดัหา
องคค์วามรู้ มี
กระบวนการ
ในการ
วเิคราะห์
ขอ้มูลและ
พฒันาอยา่ง
เป็นระบบ  
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ตำรำงที ่2.5 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่3
สนับสนุน  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
 ระบบและ

องคค์วามรู้
ไม่
ตอบสนอง
ความ
ตอ้งการของ
พนกังาน 

องคค์วามรู้ไม่
เพียงพอต่อ
ความตอ้งการ
ของพนกังาน
เพื่อใชใ้นการ
พฒันา
นวตักรรม 

กระบวนการ
ในการ
วเิคราะห์
ขอ้มูลท าให้
ขอ้มูลถูก
น าไปใชอ้ยา่ง
ไม่มี
ประสิทธิภาพ 

การวเิคราะห์
ขอ้มูลและ
พฒันาท่ีเป็น
ระบบ เพื่อให้
พนกังานน า
องคค์วามรู้นั้น
ไปใชไ้ดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

ซ่ึงเพียงพอต่อ
ความตอ้งการ
ของพนกังาน 
รวมทั้งมี
กระบวนการ
ในการจดัหา
องคค์วามรู้
ใหม่ๆอยู่
สม ่าเสมอ มี
ช่องทางให้
พนกังานร้อง
ขอ (request) 
ขอ้มูลหรือ
องคค์วามรู้
ภายนอก
องคก์รไดเ้พื่อ
ใชใ้นการ
พฒันา
นวตักรรม 

การเขา้ถึง
องคค์วามรู้
ภายใน
องคก์ร 
(Knowledge 
accessing) 

มีการพฒันา
ฐานขอ้มูล
อยา่งไม่เป็น
ระบบหรือ
ไม่ไดถู้ก
น ามาใช ้ซ่ึง
องคก์รยงัไม่
มีการ 

มีการพฒันา
ฐานขอ้มูล
อยา่งเป็น
ระบบ 
พนกังาน
สามารถเขา้ถึง
แหล่งขอ้มูล
พื้นฐานของ 

มีการพฒันา
ฐานขอ้มูล
อยา่งเป็น
ระบบ 
พนกังาน
สามารถเขา้ถึง
แหล่งขอ้มูล
พื้นฐานของ 

มีการพฒันา
ฐานขอ้มูลอยา่ง
เป็นระบบท่ี
ตรงตามความ
ตอ้งการของ
พนกังาน 
พนกังาน
สามารถเขา้ถึง 

มีการพฒันา
ฐานขอ้มูล
อยา่งเป็น
ระบบท่ีตรง
ตามความ
ตอ้งการของ
พนกังาน 
พนกังาน 



31 

 

ตำรำงที ่2.5 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่3
สนับสนุน  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
 สนบัสนุน

ใหน้ าองค์
ความรู้มาใช้
อยา่งเป็น
รูปธรรม 

องคก์รไดแ้ต่
องคก์รยงัไม่มี
การสนบัสนุน
ใหน้ าองค์
ความรู้มาใช ้

องคก์รไดแ้ละ
องคก์ร
สนบัสนุนให้
พนกังานน า
องคค์วามรู้มา
ใชแ้ต่ยงัอยูใ่น
วงท่ีจ ากดั 
(เฉพาะกลุ่ม) 

แหล่งขอ้มูล
ขององคก์รได้
อยา่งรวดเร็ว
และสามารถ
น าไปใชไ้ด้
ตามท่ีตอ้งการ
แต่จ ากดัแค่
เฉพาะตามสาย
งาน 

สามารถเขา้ถึง
แหล่งขอ้มูล
รวมของ
องคก์รได้
อยา่งรวดเร็ว
และสามารถ
น าไปใชไ้ด้
ตามท่ีตอ้งการ 

การจดั
อบรม
พนกังาน 
(Training) 

การจดั
โครงการ
ฝึกอบรม
เพื่อพฒันา
ทกัษะท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
ความคิด
สร้างสรรค์
และการ
จดัการ
นวตักรรม
ใหแ้ก่
พนกังานมี
ค่อนขา้ง
จ ากดั 

มีการจดั
โครงการ
ฝึกอบรมเพื่อ
พฒันาทกัษะ
ท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความคิด
สร้างสรรค์
และการ
จดัการ
นวตักรรม
เป็นตวัเลือก
ใหพ้นกังาน
แต่พนกังาน
เขา้มามีส่วน
ร่วมนอ้ย 

มีการจดั
โครงการ
ฝึกอบรมเพื่อ
พฒันาทกัษะ
ท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความคิด
สร้างสรรค์
และการ
จดัการ
นวตักรรมให้
พนกังาน โดย
เนน้ไปตาม
สายงานท่ี
พนกังานส่วน
ใหญ่
รับผดิชอบอยู ่

มีการจดั
โครงการ
ฝึกอบรมเพื่อ
พฒันาทกัษะท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
ความคิด
สร้างสรรคแ์ละ
การจดัการ
นวตักรรมเป็น
ตวัเลือกโดย
สามารถขา้ม
สายงานกนัได ้
พนกังาน
สามารถร้องขอ
เขา้ร่วมใน
โปรแกรมท่ี
ตนเองสนใจได ้
มีการส่ง 

มีการจดั
โครงการ
ฝึกอบรมเพื่อ
พฒันาทกัษะ
ท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความคิด
สร้างสรรค์
และการ
จดัการ
นวตักรรม
เป็นตวัเลือก
ใหพ้นกังาน
โดยสามารถ
ขา้มสายงาน
กนัได ้
พนกังาน
สามารถร้อง
ขอเขา้ร่วมใน 
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ตำรำงที ่2.5 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่3
สนับสนุน  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
    พนกังานไปท า

การฝึกอบรม
ภายนอกองคก์ร
ในบางโอกาส 

โปรแกรมท่ี
ตนเองสนใจ
ได ้มีการส่ง
พนกังานไป
ท าการ
ฝึกอบรม
ภายนอก
องคก์รซ่ึงมี
กระบวนการ
ในการอนุมติั
ท่ีชดัเจน มี
การก าหนด
กรอบ
งบประมาณ
ไวล่้วงหนา้ 

กระบวนกา
รเรียนรู้จาก
ประสบการ
ณ์ในอดีต 
(Learning 
process) 

ระบบใน
การเรียนรู้
จาก
ประสบการ
ณ์ในอดีตยงั
ขาดความ
ชดัเจนหรือ
เป็นรูปธรรม 
ยงัคงมี
ขอ้ผดิพลาด
ท่ีเคยเกิดข้ึน
ซ ้ าๆ 

มีการเรียนรู้
จาก
ประสบการณ์
ในอดีตแต่ยงั
ไม่เป็นระบบ 
(ไม่มีการจด
บนัทึกใหเ้ป็น 
best practice) 
โดย
กระบวนการ
เรียนรู้เกิดจาก
การ 

มีระบบใน
การเรียนรู้จาก
ประสบการณ์
ในอดีตท่ี
ชดัเจน แต่
กระบวนการ
เรียนรู้ยงัคง
จ ากดัเฉพาะผู ้
ท่ีมีส่วน
เก่ียวขอ้งใน
งานนั้นๆ 
ยงัคงไม่มี 

มีกระบวนการ
เรียนรู้ท่ีชดัเจน 
มีการน า
ขอ้ผดิพลาดใน
อดีตมาปรับ
เพื่อใหเ้กิด
กระบวนการ
ใหม่ๆอยา่งเป็น
ระบบพร้อมทั้ง
ก าหนดเป็น
แนวทางการ
น าไปใชอ้ยา่ง 

มี
กระบวนการ
เรียนรู้ท่ี
ชดัเจน มีการ
น า
ขอ้ผดิพลาด
ในอดีตมา
ปรับเพื่อให้
เกิด
กระบวนการ
ใหม่ๆอยา่ง
เป็นระบบ 
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ตำรำงที ่2.5 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่3
สนับสนุน  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
 ในโครงการ

ใหม่อยู่
ตลอด 

ความสัมพนัธ์
ส่วนบุคคล 
ไม่มีการน าส่ิง
ท่ีเรียนรู้มาใช้
ในการพฒันา
นวตักรรมใน
อนาคต 

แนวทางใน
การน าการ
เรียนรู้มาใช้
ในการพฒันา
นวตักรรมใน
อนาคต 

ชดัเจนในการ
พฒันา
นวตักรรมใน
อนาคตแต่ยงัคง
เนน้อยูภ่ายใน
หน่วยงานเป็น
หลกั 

พร้อมทั้ง
ก าหนดเป็น
ขอ้บงัคบัใช้
อยา่งชดัเจน
ในการพฒันา
นวตักรรมใน
อนาคตของ
ทั้งองคก์ร 

การคดักรอง
และจดัเก็บ
องคค์วามรู้
ภายใน
องคก์ร 
(Knowledge 
accumulatio
n) 

องคก์รไม่มี
กระบวนกา
รในการคดั
กรองและ
จดัเก็บองค์
ความรู้ไวก้บั
องคก์รท่ี
ระบบส่งผล
ท าใหข้อ้มูล
หรือองค์
ความรู้นั้น
ไม่พร้อมใช้
งาน 
(ฐานขอ้มูล
มีการพฒันา
อยา่งไม่เป็น
ระบบหรือ
ไม่ไดถู้ก
น ามาใช)้ 

องคก์รมี
กระบวนการ
คดักรององค์
ความรู้ท่ี
จ  าเป็นในการ
พฒันา
นวตักรรม
อยา่งเป็น
ระบบ แต่ยงั
ไม่มีระบบใน
การจดัเก็บ
องคค์วามรู้ไว้
กบัองคก์ร 

องคก์รมี
กระบวนการ
คดักรองและ
จดัเก็บองค์
ความรู้ไวก้บั
องคก์รอยา่ง
เป็นระบบ 
เช่น มี
ฐานขอ้มูล
กลางใหแ้ต่ยงั
ไม่มีการ
จดัเก็บเป็น
หมวดท่ีดี ท า
ใหมี้การน า
องคค์วามรู้ไป
ใชอ้ยา่งจ ากดั 

องคก์รมี
กระบวนการ
คดักรองและ
จดัเก็บองค์
ความรู้ไวก้บั
องคก์รอยา่ง
เป็นระบบ มี
ฐานขอ้มูลกลาง
ใหร้วมทั้งมีการ
จดัเก็บเป็น
หมวดท่ีดี ท า
ใหมี้การน าองค์
ความรู้ไปใชไ้ด้
อยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

องคก์รมี
กระบวนการ
ในการคดั
กรองและ
จดัเก็บองค์
ความรู้ไวก้บั
องคก์รอยา่ง
เป็นระบบ
และมีการ
พฒันาอยา่ง
ต่อเน่ือง องค์
ความรู้ท่ีถูก
จดัเก็บมีความ
พร้อมใหใ้ช้
งานไดส้ะดวก
ในการน าไป
พฒันา
นวตักรรม 
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ตำรำงที ่2.6 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่4
บรรยำกำศ 

ตำรำงที ่2.5 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่3
สนับสนุน  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การกระจาย
องคค์วามรู้
ภายใน
องคก์ร 
(Knowledge 
sharing) 

องคก์รไม่มี
กระบวนกา
รกระจาย
ความรู้ใหแ้ก่
พนกังานท่ี
ชดัเจน การ
แบ่งปัน
ความรู้ให้
กนัค่อนขา้ง
จ ากดั ขอ้มูล
ต่างๆถูกเก็บ
ไวเ้ป็นของ
ส่วนบุคคล
ตอ้งมีการ
ร้องขอถึงมี
การส่ง
ขอ้มูลให ้

องคก์รมี
กระบวนการ
ในการ
กระจาย
ความรู้ท่ีเป็น
ระบบ แต่ไม่มี
การกระตุน้
พนกังานให้
เกิดการ
กระจายองค์
ความรู้ 

องคก์รมี
กระบวนการ
ในการ
กระจาย
ความรู้ท่ีเป็น
ระบบ มีการ
กระตุน้
พนกังานให้
เกิดการ
กระจายองค์
ความรู้แต่ยงั
จ ากดัอยู่
ภายในกลุ่ม 

องคก์รมี
กระบวนการใน
การกระจาย
ความรู้ท่ีเป็น
ระบบ มีการ
กระตุน้
พนกังานใหเ้กิด
การกระจาย
องคค์วามรู้แต่
ยงัจ ากดัอยู่
ภายในแผนก
หรือหน่วยงาน
รวมทั้งกระตุน้
พนกังานใหเ้กิด
การรับรู้ 

องคก์รมี
กระบวนการ
ในการ
กระจาย
ความรู้ท่ีเป็น
ระบบ มีการ
กระตุน้
พนกังานให้
เกิดการ
กระจายองค์
ความรู้ไปทั้ง
องคก์ร 
รวมทั้ง
กระตุน้
พนกังานให้
เกิดการรับรู้ 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การสรรหา
บุคลากร 
(Recruitme
nt) 

องคก์รของ
ท่าน
คดัเลือก
พนกังาน
จาก job  

องคก์รของ
ท่านคดัเลือก
พนกังานจาก 
job 
responsibility 
ร่วมกบัการ 

องคก์รของ
ท่านคดัเลือก
พนกังานจาก 
job 
responsibility 
ร่วมกบัการใช ้ 

องคก์รของท่าน
คดัเลือก
พนกังานจาก 
job 
responsibility 
ร่วมกบัการใช ้ 

องคก์รของ
ท่านคดัเลือก
พนกังานจาก 
job 
responsibility 
ร่วมกบัการใช ้ 
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ตำรำงที ่2.6 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่4
บรรยำกำศ  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
 description 

เท่านั้น 
ใช ้KSA 
technique 
(knowledge-
skill-ability) 

KSA 
technique 
(knowledge-
skill-ability) 
และ CBR 
technique 
(situation and 
behavioral 
interview) 
เพื่อดูความคิด
สร้างสรรคใ์น
การแกไ้ข
ปัญหาเฉพาะ
หนา้ 

KSA technique 
(knowledge-
skill-ability) 
และ CBR 
technique 
(situation and 
behavioral 
interview) เพื่อ
ดูความคิด
สร้างสรรคใ์น
การแกไ้ข
ปัญหาเฉพาะ
หนา้และน า
ประโยชน์อะไร
มาสู่องคก์ร 

KSA 
technique 
(knowledge-
skill-ability) 
และ CBR 
technique 
(situation and 
behavioral 
interview) 
เพื่อดูความคิด
สร้างสรรคใ์น
การแกไ้ข
ปัญหาเฉพาะ
หนา้รวมทั้ง
แนวทางใน
การการ
แกปั้ญหาเพื่อ
น าประโยชน์
อะไรมาสู่
องคก์ร 

การ
หมุนเวยีน
พนกังาน
ภายใน
องคก์รเพื่อ
สนบัสนุน
การพฒันา 

องคก์รมี
กระบวนกา
รหมุนเวยีน
พนกังาน
ภายใน
องคก์รตาม
ความจ าเป็น  

องคก์รมี
กระบวนการ
หมุนเวยีน
พนกังาน
ภายในองคก์ร
ตามความ
จ าเป็น 

Job rotation 
เกิดข้ึนภายใน
องคก์รเพื่อ
เพิ่มเติม
ความรู้ท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
งานประจ า  

Job rotation 
เกิดข้ึนภายใน
องคก์รเพื่อ
เพิ่มเติมความรู้
ใหแ้ก่พนกังาน
ในการพฒันา
นวตักรรม โดย 

Job rotation มี
การจดัการ
อยา่งเป็น
ระบบ เกิด
ข้ึนอยูเ่ป็น
ประจ าภายใน
องคก์รเพื่อ 
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ตำรำงที ่2.6 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่4
บรรยำกำศ  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
 เช่น 

หมุนเวยีน
เพื่อไปแทน
พนกังานท่ี
ลาออกไป 
ไม่มี
กระบวนกา
รเตรียม
ความพร้อม
ใหก้บั
พนกังาน 
(coaching, 
mentoring 
and 
shadowing) 

องคก์รมี
กระบวนการ
เตรียมความ
พร้อมใหก้บั
พนกังาน 
(coaching, 
mentoring 
and 
shadowing) 
แต่ไม่เป็น
ระบบ 

องคก์รมี
กระบวนการ
เตรียมความ
พร้อมใหก้บั
พนกังาน 
(coaching, 
mentoring 
and 
shadowing) ท่ี
เป็นระบบ 

มีการหมุนเวยีน
เพื่อเพิ่มเติม
ความรู้ใน
โครงการต่างๆ
ท่ีพนกังาน
รับผดิชอบอยู่
หรือให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงใน
โครงการ
ปัจจุบนั 
(Incremental 
change)  
องคก์รมี
กระบวนการ
เตรียมความ
พร้อมใหก้บั
พนกังาน 
(coaching, 
mentoring and 
shadowing) ท่ี
เป็นระบบ 

เพิ่มเติม
ความรู้ใหแ้ก่
พนกังานใน
การพฒันา
นวตักรรม 
รวมทั้งมีการ
ติดตามผลจาก
การหมุนเวยีน
พนกังานใน
มุมมองของ
การสร้าง 
สรรคแ์นวคิด
หรือ
นวตักรรม 
(Radical 
change)
องคก์รมี
กระบวนการ
เตรียมความ
พร้อมใหก้บั
พนกังาน 
(coaching, 
mentoring 
and 
shadowing) ท่ี
เป็นระบบ 
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ตำรำงที ่2.6 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่4
บรรยำกำศ  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การ
ประเมินผล
การท างาน
ของ
พนกังาน 
(Evaluation
) 

กิจกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
การสร้าง
นวตักรรม
ไม่ได้
น ามาใชใ้น
การ
ประเมินผล
งานของ
พนกังาน 
ผลการ
ประเมิน
พนกังาน
มองท่ี
ความส าเร็จ
ของงานเป็น
หลกั 

กิจกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
นวตักรรมได้
น ามาใชใ้น
การ
ประเมินผล
งานของ
พนกังานแต่
ไม่ใช่ปัจจยั
หลกัในการ
ประเมิน 

กิจกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
นวตักรรมได้
น ามาใชใ้น
การ
ประเมินผล
งานของ
พนกังานโดย
เนน้ท่ีผลลพัธ์
ของ
นวตักรรม
เป็นหลกั 
(outcomes) 

กิจกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
นวตักรรมได้
น ามาใชใ้นการ
ประเมินผลงาน
ของพนกังาน
โดยเนน้ท่ี
กิจกรรมใน
กระบวนการ
กบันวตักรรม 
(activities) ซ่ึง
ระบบในการ
ประเมินมีการ
บริหารจดัการท่ี
ดี ผลการ
ประเมิน
พนกังานไม่ได้
มองท่ี
ความส าเร็จของ
งานเท่านั้น 

กิจกรรมใน
กระบวนการ
กบันวตักรรม
เป็นหน่ึงใน
ขอ้ก าหนด
ส าคญัท่ีใชใ้น
การ
ประเมินผล
งานของ
พนกังาน ซ่ึง
ระบบในการ
ประเมินมีการ
บริหารจดัการ
ท่ีดีอยา่งเป็น
ระบบ องคก์ร
ให้
ความส าคญั
กบัทั้ง
กระบวนการ
ไปสู่
นวตักรรม
และผลลพัธ์ 
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ตำรำงที ่2.6 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่4
บรรยำกำศ  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การจดัสรร
รางวลัเพื่อ
สนบัสนุน
การพฒันา
นวตักรรม 
(Rewards) 

องคก์รไม่มี
การให้
รางวลัท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
กิจกรรม
ดา้น
นวตักรรม
อยา่งเป็น
รูปธรรม 

องคก์รมี
กระบวนการ
ในการให้
รางวลัท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
กิจกรรมดา้น
นวตักรรม
เป็น case by 
case โดย
ข้ึนกบัการ
ตดัสินใจของ
ผูบ้ริหาร 

องคก์รมีการ
ใหร้างวลัท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
กิจกรรมดา้น
นวตักรรม
เป็นประจ า 
โดยมี
กระบวนการ
ใหร้างวลัท่ี
ชดัเจน โดย
ข้ึนกบั
ผลสัมฤทธ์ิ
ของ
นวตักรรม
เป็นหลกั 
(outcomes) 

องคก์รมีการให้
รางวลัท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
กิจกรรมท่ีเอ้ือ
ต่อการพฒันา
นวตักรรมเป็น
ประจ า โดยมี
กระบวนการให้
รางวลัท่ีชดัเจน 
มีการจดัตั้ง
งบประมาณไว้
ชดัเจน การให้
รางวลัข้ึนกบั
กระบวนการพั
ฒนานวตักรรม
และผลลพัธ์
ของนวตักรรม 

องคก์รมีการ
ใหร้างวลัท่ี
เก่ียวขอ้งกบั
กิจกรรมดา้น
นวตักรรม
เป็นประจ า 
โดยมี
กระบวนการ
ใหร้างวลัท่ี
ชดัเจน โดยมี
การจดัตั้ง
รูปแบบ
รางวลัท่ี
ชดัเจน เช่น 
การเล่ือน
ต าแหน่งหรือ
เงิน ท าให้
พนกังานใน
องคก์รมองวา่
น่ีคือส่วนหน่ึง
ของงานและ
ความกา้วหนา้
ในงาน 
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ตำรำงที ่2.6 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่4
บรรยำกำศ  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การ
เสริมสร้าง
สภาพแวดล้
อมภายใน
องคก์รให้
เหมาะสม
ต่อการ
พฒันา
นวตักรรม 
(Creative 
environmen
t) 

เร่ิมมีการ
ตระหนกัถึง
การพฒันา
ส่ิงแวดลอ้ม
ท่ีสนบัสนุน
การพฒันา
นวตักรรม 
แต่
กระบวนกา
รท างานยงั
เป็นในรูป
แบบเดิม ๆ 
ไม่มีการ
เปล่ียน 
แปลง 
(Traditional 
way) การ
ตดัสินใจ
ข้ึนกบั
ผูบ้ริหาร
เป็นหลกั 

หวัหนา้ให้
ความสนใจ
ในการทดลอง
แนวความคิด
ใหม่ๆในบาง
กระบวนการ
แต่ก็ยงัคง
กระบวนการ
เดิมๆเป็นหลกั 
การตดัสินใจ
ข้ึนกบั
ผูบ้ริหารเป็น
หลกั 

หวัหนา้
เปิดรับฟัง
ความคิดหรือ
กระบวนการ
ใหม่ๆในบาง
กระบวนการ
ท างาน และ
พร้อมให้
พนกังาน
ทดลอง
แนวความคิด
นั้นๆแต่การ
ตดัสินใจตอ้ง
ผา่นการ
เห็นชอบจาก
หวัหนา้ 

หวัหนา้ให้
ความสนใจใน
การทดลอง
แนวความคิด
ใหม่ๆใน
กระบวนการ
ท างานและกลา้
ท่ีจะทดลอง
แนวความคิด
ใหม่ๆ พร้อม
ปล่อยให้
พนกังาน
รับผดิชอบ
แนวความคิด
นั้นๆ 

หวัหนา้ให้
ความสนใจ
และอนุญาต
ใหมี้การ
ทดลอง
แนวความคิด
ใหม่ๆในทุก
กระบวนการ
ท างาน
ร่วมกบั 
business unit
อ่ืนๆ พร้อม
ปล่อยให้
พนกังาน
รับผดิชอบ
แนวความคิด
นั้นๆ 

การกระตุน้
พนกังานใน
การพฒันา
นวตักรรม 
(Encourage
ment) 

บริษทัมีการ
ส่งเสริมและ
กระตุน้
พนกังานใน
การสร้าง
แนวคิดดา้น 

บริษทัมีการ
ส่งเสริมและ
กระตุน้
พนกังานใน
การสร้าง 
สรรค 

บริษทัมีการ
ส่งเสริมและ
กระตุน้
พนกังานใน
การสร้าง 
สรรค ์

บริษทัมีการ
ส่งเสริมและ
กระตุน้
พนกังานในการ
สร้างสรรค์
นวตักรรม โดย 

บริษทัมีการ
ส่งเสริมและ
กระตุน้
พนกังานใน
การสร้าง 
สรรค ์
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ตำรำงที ่2.6 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่4
บรรยำกำศ  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
 นวตักรรม 

แต่ยงัไม่เป็น
รูปธรรม 

นวตักรรม 
เช่น มี
โครงการ
นวตักรรมแต่
ยงัไม่มีการ
สนบัสนุน
อยา่งเป็น
รูปธรรม 

นวตักรรม 
โดยมีการจดั
ประกวด
ความคิดและ
โครงการ
ใหม่ๆ แต่ไม่มี
การสนบัสนุน
อยา่งเป็น
รูปธรรม 

มีการจดั
ประกวด
ความคิดและ
โครงการใหม่ๆ 
พร้อมทั้งมีการ
จดัสถานท่ีท่ี
สนบัสนุนการ
สร้างสรรค์
นวตักรรม 
(Innovative 
working space) 

นวตักรรม
อยา่งต่อเน่ือง
และย ัง่ยนืโดย
เนน้ผล 
สัมฤทธ์ิของ
ทั้งกระบวน 
การและ
นวตักรรมมี
การจดั
ประกวด
ความคิดและ
โครงการ
ใหม่ๆ พร้อม
ทั้งมีขั้นตอน
การด าเนิน
ต่อเน่ืองอยา่ง
ชดัเจน มีการ
จดัสถานท่ีท่ี
สนบัสนุนการ
สร้างสรรค์
นวตักรรม 
(Innovative-
working 
space) 
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ตำรำงที ่2.7 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่5 
วฒันธรรม  
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การมีส่วน
ร่วมในการ
พฒันา
นวตักรรม
ของ
พนกังาน 
(Involveme
nt and 
Ownership) 

พนกังานเขา้
มามีส่วน
ร่วมในการ
พฒันา
นวตักรรม
ตามหนา้ท่ีท่ี
ไดรั้บ
มอบหมาย 

พนกังานเขา้
มามีส่วนร่วม
ในการพฒันา
นวตักรรม
ตามท่ีไดรั้บ
มอบหมาย
โดยพร้อมท่ี
จะรับผดิชอบ
เฉพาะในส่วน
ของตนเองยงั
ไม่ไดค้  านึงถึง
ภาพรวมของ
หน่วยงาน
หรือองคก์ร 

พนกังานเขา้
มามีส่วนร่วม
ในการพฒันา
นวตักรรมใน
ลกัษณะท่ีเตม็
ใจโดยพร้อม
ท่ีจะมุ่งเนน้ถึง
ผลลพัธ์ของ 
business unit
เป็นหลกั 

พนกังานเขา้มา
มีส่วนร่วมใน
การพฒันา
นวตักรรมใน
ลกัษณะท่ีเตม็
ใจโดยพร้อมท่ี
จะมุ่งเนน้ถึง
ผลลพัธ์ของ
โครงการและ
องคก์ร 

พนกังานเขา้
มามีส่วนร่วม
ในการพฒันา
นวตักรรมใน
ลกัษณะท่ีเตม็
ใจโดยยนิดีท่ี
จะเขา้ไปมี
ส่วนร่วมใน
ทุกส่วนของ
โครงการ 
พร้อมทั้ง
น าเสนอ
แนวคิดใน
การต่อยอด 
เพื่อใหไ้ด้
นวตักรรมท่ีดี
ยิง่ข้ึน ส่งผลดี
ต่อองคก์รโดย
ภาพรวม 

การบริหาร
จดัการความ
คิดเห็นท่ี
ขดัแยง้ 
(Conflict 
and Debate) 

มีการ
แลกเปล่ียน
แนวความคิ
ดหรือการ
แสดงความ
คิดเห็นท่ี
ขดัแยง้กนั
ในท่ีประชุม 

อนุญาตใหมี้
การ
แลกเปล่ียน
แนวความคิด
หรือการแสดง
ความคิดเห็น
ในท่ีประชุม 
ต่างฝ่ายยดึมัน่ 

อนุญาตใหมี้
การ
แลกเปล่ียน
แนวความคิด
ระหวา่ง
พนกังาน ต่าง
ฝ่ายยดึมัน่ใน
มุมมอง 

อนุญาตใหมี้
การแลกเปล่ียน
แนวความคิด
ระหวา่ง
พนกังาน ต่าง
ฝ่ายไม่ยดึมัน่ใน
มุมมองของ
ตนเองและ 

อนุญาตใหมี้
การ
แลกเปล่ียน
แนวความคิด
ระหวา่ง
พนกังาน 
มุมมองท่ี
ต่างกนัไดรั้บ 
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ตำรำงที ่2.7 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่5 
วฒันธรรม  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
 ในระดบัท่ี

จ ากดั 
ในมุมมอง
ของตนเอง 
โดยยงัไม่
สนใจ
เป้าหมายรวม 

ของตนเอง 
แต่พร้อมรับ
ฟังเหตุผลของ
อีกฝ่ายโดยเอา
ความคิดของ
แต่ละฝ่ายมา
รวมกนั 
(combine) 

พร้อมรับฟัง
เหตุผลของอีก
ฝ่ายเพื่อหาทาง
ออกร่วมกนั 
โดยเอาความคิด
ของแต่ละฝ่าย
มาผสมผสาน
กนั (integrate) 

การยอมรับ 
ผูเ้ขา้ร่วมไม่
รู้สึกถึงความ
ไม่สบายใจ
เม่ือพบวา่มี
แนวความคิด
ท่ีขดัแยง้หรือ
มีมุมมองท่ี
ต่างกนั มีการ
หาแนวทาง
แกปั้ญหา
ใหม่ๆ (new 
solutions) 
ร่วมกนัโดย
มองท่ี
เป้าหมายเป็น
หลกั 

เป้าหมาย
ขององคก์ร
ท่ีมีความทา้
ทายในการ
พฒันา
นวตักรรม 
(Challengin
g goals) 

ไม่ให้
ความส าคญั
ในการสร้าง
เป้าหมายท่ี
ทา้ทาย ไม่มี
กระบวนกา
ร
ตั้งเป้าหมาย
ท่ีเป็นระบบ 

มีการก าหนด
เป้าหมายของ
บริษทัแต่
ยงัคง
เทียบเคียงกบั
บริษทัอ่ืน ๆ 
(Benchmark) 
ในระดบัท่ี
ใกลเ้คียงกนั 

มีการก าหนด
เป้าหมายของ
บริษทัท่ีมี
ความทา้ทาย
มากข้ึนโดย
ตั้งเป้าใหสู้ง
กวา่เม่ือ
เทียบเคียงกบั
บริษทัอ่ืน ๆ 
(Benchmark) 

มีการก าหนด
เป้าหมายของ
บริษทัท่ีมีความ
ทา้ทายมากข้ึน 
การท่ีจะบรรลุ
เป้าหมายตอ้งมี
การสร้างสรรค์
ส่ิงใหม่ๆหรือ
ปรับ
กระบวนการ 

มีการก าหนด
เป้าหมายของ
บริษทัท่ีมี
ความทา้ทาย
มากข้ึน การ
จะบรรลุ
เป้าหมายตอ้ง
มีการเปล่ียน
กระบวนการ
ท างานอยา่ง 
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ตำรำงที ่2.7 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่5 
วฒันธรรม  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
    จากของเดิม 

(Incremental 
change) 

ชดัเจน 
(Radical 
change) 

ลกัษณะการ
ส่ือสารของ
ผูน้ าต่อ
พนกังาน 
(Open 
communicat
ion) 

การส่ือสาร
เป็นไป
ตามล าดบั
ชั้นของ
โครงสร้าง
องคก์รซ่ึง
เป็นใน
ลกัษณะ 
contractual 
style 
หวัหนา้ไม่
รับทุกฟัง
ความคิดท่ี
ขดัแยง้กบั
ความคิดตน 

การส่ือสาร
ยงัคงเป็นไป
ตามล าดบัชั้น
ของ
โครงสร้าง
องคก์รซ่ึงเป็น
ในลกัษณะ 
contractual 
style เร่ิมมี
การพดูคุยใน
ลกัษณะ 2 
ways 
communicati
onระหวา่ง
พนกังานกบั
หวัหนา้เฉพาะ
เร่ืองงาน 
หวัหนา้ไม่รับ
ฟังความคิดท่ี
ขดัแยง้กบั
ความคิดตน 

พนกังาน
สามารถ
อภิปรายใน
เร่ืองท่ี
เก่ียวกบัขอ้ง
งานไดอ้ยา่ง
อิสระ เร่ิมมี
การพดูคุยใน 
เร่ืองท่ีเก่ียว 
กบั personal 
topics (social 
exchanges are 
occur but still 
limited) การ
ส่ือสารไม่เป็น
ในลกัษณะ  
contractual 
style หวัหนา้
ยอมรับฟัง
บางความคิด
ท่ีขดัแยง้กบั
ความคิดตน
โดยมองท่ีเน้ือ
งานเป็นหลกั 

พนกังาน
สามารถ
อภิปรายใน
เร่ืองท่ีเก่ียวกบั
ขอ้งงานได้
อยา่งอิสระ
รวมทั้งในบาง
เร่ืองท่ีเก่ียวกบั 
personal topics
ในสายงาน
ตวัเอง การ
ส่ือสารไม่เป็น
ในลกัษณะ  
contractual 
style หวัหนา้
ยอมรับฟังทุก
ความคิดท่ี
ขดัแยง้กบั
ความคิดตน 

พนกังาน
สามารถ
อภิปรายใน
เร่ืองท่ี
เก่ียวกบัขอ้ง
งานและ 
personal 
topicsไดอ้ยา่ง
อิสระขา้มสาย
งานกนัได ้ 
การส่ือสารไม่
เป็นใน
ลกัษณะ  
contractual 
style หวัหนา้
ยอมรับฟังทุก
ความคิดท่ี
ขดัแยง้กบั
ความคิดตน 
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ตำรำงที ่2.7 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่5 
วฒันธรรม  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
ความ 
สามารถของ
องคก์รใน
การบริหาร
จดัการความ
เส่ียง (Risk 
managemen
t) 

บริษทัไม่มี
กระบวนกา
รบริหาร
ความเส่ียง
อยา่งเป็น
รูปธรรม 

กระบวนการ
บริหารจดัการ
ความเส่ียงยงั
ไม่ชดัเจน ฝ่าย
บริหาร
พยายามสร้าง
แนวความคิด
ของ
นวตักรรมท่ีมี
ความเส่ียงต ่า 

บริษทัมีการ
บริหารความ
เส่ียงแมว้า่อาจ
ไม่ระบุเป็น
ขั้นตอนท่ีแน่
ชดั ฝ่าย
บริหาร
สนบัสนุน
พนกังานใน
การสร้าง
นวตักรรมท่ีมี
ความเส่ียงแต่
ตอ้งมีแผน
รองรับในทุก
ขั้นตอนหาก
เกิด
ขอ้ผดิพลาด 

บริษทัมีการ
บริหารความ
เส่ียงอยา่งเป็น
ระบบแมว้า่อาจ
ไม่ระบุเป็น
ขั้นตอนท่ีแน่ชดั 
ฝ่ายบริหาร
สนบัสนุน
พนกังานในการ
สร้างนวตักรรม
เม่ือมีการ
ประเมินแลว้ถึง
ผลท่ีไดรั้บวา่
คุม้ค่าต่อความ
เส่ียง โดย
สามารถยอมรับ
ขอ้ผดิพลาดท่ี
เกิดจากการ
สร้างนวตักรรม
ไดซ่ึ้งถือเป็น
ส่วนหน่ึงของ
กระบวนการ
เรียนรู้ 

ความเส่ียงถูก
บูรนาการร่วม 
กบัแผนงาน
ขององคก์ร 
บริษทัมีการ
บริหารความ
เส่ียงอยา่งเป็น
ระบบและมี
ประสิทธิภาพ 
ฝ่ายบริหาร
สนบัสนุน
พนกังานใน
การสร้าง
นวตักรรม
อยา่งเตม็ท่ี มี
การประเมิน 
ผลลพัธ์ต่อ
ความเส่ียงนั้น 
ๆโดยสามารถ
ยอมรับขอ้ผดิ 
พลาดได้
ทั้งหมดท่ีเกิด
จากการสร้าง
นวตักรรม ซ่ึง
เป็นส่วนหน่ึง
กระบวนการ
เรียนรู้ 



45 

 

ตำรำงที ่2.7 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่5 
วฒันธรรม  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การมุ่งเนน้ท่ี
บุคลากร
หรือผลงาน 
(People 
oriented) 

หวัหนา้มอง
ท่ี
ความส าเร็จ
ของ
โครงการ
เป็นหลกั 
หวัหนา้ไม่
ยอมรับ
ขอ้ผดิพลาด
ท่ีเกิดข้ึนใน
กระบวนกา
รพฒันา
นวตักรรม มี
บทลงโทษ
กบัพนกังาน
ชดัเจนใน
กรณีท่ี
โครงการไม่
เป็นไปตาม
เป้าหมาย 

หวัหนา้มองท่ี
ความส าเร็จ
ของโครงการ
เป็นหลกั 
หวัหนา้
สามารถ
ยอมรับ
ขอ้ผดิพลาดท่ี
เกิดข้ึนไดใ้น
บาง
กระบวนการ
พฒันา
นวตักรรม 
ยงัคงมี
บทลงโทษกบั
พนกังานใน
บางกรณีเม่ือ
โครงการไม่
เป็นไปตาม
เป้าหมาย 

หวัหนา้
ยอมรับ
ขอ้ผดิพลาดท่ี
เกิดข้ึนไดใ้น
บาง
กระบวนการ
พฒันา
นวตักรรม 
โดยถือวา่เป็น
กระบวนการ
เรียนรู้ 
(learning 
process) แต่
ไม่ไดมี้การ
กระตุน้ให้
พนกังาน
เรียนรู้และ
วเิคราะห์ถึง
สาเหตุจาก
ขอ้ผดิพลาด
นั้น ๆ 

หวัหนา้ยอมรับ
ขอ้ผดิพลาดท่ี
เกิดข้ึนไดใ้นทุก
กระบวนการพั
ฒนานวตักรรม 
โดยถือวา่เป็น
กระบวนการ
เรียนรู้ (learning 
process) มีการ
กระตุน้ให้
พนกังานเรียนรู้
และวเิคราะห์
ถึงสาเหตุจาก
ขอ้ผดิพลาดนั้น 
ๆ 

หวัหนา้
ยอมรับ
ขอ้ผดิพลาดท่ี
เกิดข้ึนไดใ้น
ทุกกระบวน 
การพฒันา
นวตักรรม 
โดยถือวา่เป็น
กระบวนการ
เรียนรู้ 
(learning  
process) ไม่มี
บทลงโทษกบั
พนกังานแต่
จะมีการ
กระตุน้ให้
พนกังานเรียน 
รู้ วเิคราะห์
และหาทาง
แกไ้ขในส่ิงท่ี
ผดิพลาดใน
โครงการนั้น
รวมทั้งให้
โอกาสในการ
ปรับปรุง
โครงการ
นั้นๆใหส้ าเร็จ 
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ตำรำงที ่2.7 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่5 
วฒันธรรม  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
การให้
ค  าปรึกษา/
แนะน าของ
ผูน้ า 
(Coaching) 

หวัหนา้มี
ลกัษณะ 
command 
style โดย
ออกค าสั่ง
ในทุก
ขั้นตอน 
รวมทั้ง
ก าหนดและ
ระบุ
แนวทางใน
การ
ด าเนินงาน
ทุกขั้นตอน 

หวัหนา้มี
ลกัษณะ 
reciprocal 
style โดยให้
ค  าปรึกษาและ
อธิบายปัญหา
ท่ีเกิดข้ึน
พร้อมทั้งให้
แนวทางใน
การจดัการ
ปัญหาและให้
ค  าปรึกษาท่ี
ชดัเจน 

หวัหนา้ให้
ค  าปรึกษาและ
อธิบายปัญหา
ท่ีเกิดข้ึน
พร้อมทั้งให้
ค  าปรึกษาท่ี
ชดัเจนโดยให้
แนวทางใน
การแกปั้ญหา
มาหลาย
ทางเลือก 
(alternative 
approaches)
เพื่อให้
พนกังาน
วเิคราะห์หา
แนวทางท่ี
เหมาะสม
ท่ีสุด 

หวัหนา้มี
ลกัษณะ guided 
discovery style 
โดยมีการ
กระตุน้ให้
พนกังานคิดหา
แนวทางใหม่ๆ
เพื่อแกปั้ญหาท่ี
เกิดข้ึน หวัหนา้
ใหค้  าปรึกษา
และอธิบาย
ปัญหาท่ีเกิดข้ึน
อยา่งละเอียด
พร้อมทั้งให้
ค  าปรึกษาท่ี
ชดัเจน 

หวัหนา้มีการ
กระตุน้ให้
พนกังานคิด
หาแนวทาง
ใหม่ๆจาก
ปัญหาหรือส่ิง
ท่ีพบเจอ โดย
อาจเป็นใน
ลกัษณะ
ค าถามช้ีน า
เพื่อให้
พนกังาน
เรียนรู้ดว้ย
ตนเอง (self-
learning) โดย
หวัหนา้พร้อม
ใหค้ าปรึกษา
ในทุกขั้นตอน 

ความอดทน
ต่อความ
เส่ียงท่ีจะ
เกิดข้ึนของ
ผูน้ า 
(Tolerance 
of 
uncertainty) 

หวัหนา้มี
การบริหาร 
งานแบบ
อนุรักษนิ์ยม 
ยอมรับ
โครงการ  

หวัหนา้
พยายามสร้าง
แนวความคิด
แปลกใหม่ท่ีมี
ความเส่ียงต ่า 
โดยไม่ยอม 
รับ 

หวัหนา้
สนบัสนุน
พนกังานใน
การสร้าง
นวตักรรมท่ีมี
ความเส่ียง 

หวัหนา้
สนบัสนุน
พนกังานในการ
สร้างนวตักรรม
เม่ือมีการ
ประเมินแลว้ถึง
ผลท่ีไดรั้บวา่
คุม้ค่า 

หวัหนา้
สนบัสนุน
พนกังานใน
การสร้าง
นวตักรรม
อยา่งเตม็ท่ีใน 
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ตำรำงที ่2.7 : ระดับกำรประเมินศักยภำพควำมเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตำมมิติ มิติที ่5 
วฒันธรรม  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
 ท่ีมีความ

เส่ียงต ่าโดย
ไม่ยอมรับ
ขอ้ผดิพลาด
ใด ๆ 

ขอ้ผดิ 
พลาดท่ีเกิด
จากการสร้าง
นวตักรรม 

แต่ตอ้งมีแผน
รองรับในทุก
ขั้นตอนหาก
เกิดขอ้ผิด 
พลาด โดย
สามารถ
ยอมรับ
ขอ้ผดิพลาดท่ี
เกิดจากการ
สร้าง
นวตักรรมได้
ในระดบัหน่ึง 

ต่อความเส่ียง
ในภาวะปกติ 
โดยสามารถ
ยอมรับ
ขอ้ผดิพลาดท่ี
เกิดจากการ
สร้างนวตักรรม
ไดซ่ึ้งถือเป็น
ส่วนหน่ึงของ
กระบวนการ
เรียนรู้ 

ทั้งภาวะปกติ
และภาวะ
วกิฤตส่งผล
ใหเ้กิดความ
ต่อเน่ืองโดยท่ี
บริษทั
สามารถ
ยอมรับ
ขอ้ผดิพลาดท่ี
เกิดจากการ
สร้าง
นวตักรรม ซ่ึง
ผูบ้ริหารถือวา่
เป็นส่วนหน่ึง
กระบวนการ
เรียนรู้ 

การบริหาร
จดัการต่อ
การ
เปล่ียนแปล
งท่ีเกิดข้ึน 
(Change 
managemen
t) 

ผูบ้ริหาร
ตระหนกัถึง
การสร้าง
ความ
เปล่ียนแปล
งแต่ยงัไม่มี
การวางแผน
และแนว
ทางการ
เปล่ียนแปล
งท่ีชดัเจน 

ผูบ้ริหาร
ตระหนกัถึง
การสร้าง
ความ
เปล่ียนแปลง
และมีแนว
ทางการ
เปล่ียนแปลง
ท่ีชดัเจนแต่ยงั
ขาด
กระบวนการ 

ผูบ้ริหาร
ตระหนกัถึง
การสร้าง
ความ
เปล่ียนแปลง
และมีแนว
ทางการ
เปล่ียนแปลง
ท่ีชดัเจน มี
การก าหนด
กระบวนการ 

ผูบ้ริหาร
ตระหนกัถึงการ
สร้างความ
เปล่ียนแปลง
และมีแนว
ทางการ
เปล่ียนแปลงท่ี
ชดัเจน มีการ
ก าหนด
กระบวนการ
ขั้นตอนในการ 

ผูบ้ริหาร
ตระหนกัถึง
การสร้าง
ความ
เปล่ียนแปลง
และมีแนว
ทางการ
เปล่ียนแปลง
ท่ีชดัเจน มี
การก าหนด
กระบวนการ 
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วฒันธรรม  (ต่อ) 
 Initial Defined Aligned Integrated Mature 
  ขั้นตอนใน

การ
เปล่ียนแปลง
ท่ีชดัเจน 

ขั้นตอนใน
การ
เปล่ียนแปลง
ท่ีชดัเจน แต่
บริษทัมีการ
บริหารการ
เปล่ียนแปลง
ท่ียงัไม่เป็น
ระบบ 

เปล่ียนแปลงท่ี
ชดัเจน บริษทัมี
การบริหารการ
เปล่ียนแปลง
อยา่งเป็นระบบ
และสามารถ
ติดตามไดอ้ยา่ง
เป็นขั้นตอน 

ขั้นตอนใน
การ
เปล่ียนแปลง
ท่ีชดัเจน 
บริษทัมีการ
บริหารการ
เปล่ียนแปลง
อยา่งเป็น
ระบบและ
สามารถ
ติดตามได้
อยา่งเป็น
ขั้นตอน มี
หน่วยงานท่ี
รับผดิชอบต่อ
การ
เปล่ียนแปลง 
(change 
management 
team) การ
เปล่ียนแปลง
เกิดข้ึนอยู่
ตลอดเวลา
อยา่งย ัง่ยนื 
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บทที ่3  

ระเบียบวธิีวจิัย 
 
 
ตำรำงที ่3.1 : รำยละเอยีดกำรเตรียมเอกสำรส ำหรับกำรประเมินศักยภำพด้ำนควำมเป็นองค์กร
นวตักรรมเพือ่กำรส่งเสริมควำมสำมำรถทำงนวตักรรมส ำหรับผู้บริหำร   

ล ำดับ รำยกำร รำยละเอยีด 

1.  รายละเอียดเบ้ืองตน้ของ
บริษทั (Business 
Profile) 

ประเภทอุตสาหกรรม เช่น อุตสาหกรรมการผลิต 
อุตสาหกรรมบริการ และอุตสาหกรรมการคา้ระหวา่งประเทศ 
(Trading) 
และลกัษณะของธุรกิจ  

2.  โครงสร้างองคก์ร  
(Organization 
Structure)  

แผนผงัโครงสร้างดา้นการบริหารจดัการ 
รายละเอียดหนา้ท่ีรับผดิชอบของฝ่ายบริหารดา้นต่าง ๆ 
จ านวนพนกังาน 

3.  กระบวนการด าเนินงาน
ธุรกิจ (Business 
Process)  

รายละเอียดกระบวนการด าเนินงาน 
ซพัพลายเชนของธุรกิจ 

4. ขอ้มูลผลการด าเนินงาน
จากรายงานประจ าปี 
(Annual Report) 

ผลประกอบการการด าเนินงานยอ้นหลงั 5 ปี 
กิจกรรมและโครงการยอ้นหลงั 5 ปี 

5. ขอ้มูลรายละเอียดดา้น
การจดัการนวตักรรม
ของบริษทั (Innovation 
Process Management) 

การวางแผนและการก าหนดเป้าหมายดา้นการจดัการ
นวตักรรม ท่ีเนน้ผลลพัธ์และผลสัมฤทธ์ิ จากนวตักรรมใน
ต่างๆ เช่น ดา้นนวตักรรมผลิตภณัฑ ์นวตักรรมการบริการ 
นวตักรรมกระบวนการ และนวตักรรมธุรกิจ  
ผลลพัธ์ดา้นนวตักรรมในลกัษณะต่าง ๆ ในช่วง 5 ปีท่ีผา่นมา 
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3.1 แนวทำงกำรเกบ็ข้อมูล 
ส าหรับแนวทางการประเมินศกัยภาพด้านนวตักรรม  นั้น จะประกอบไปด้วยการ

ออกแบบประเมินส าหรับผูป้ระเมินเพื่อประกอบการประเมินเชิงคุณภาพ และ การประเมินเชิง
ปริมาณโดยให้ พนักงานของบริษทัประเมินตนเองผ่านแบบประเมินออนไลน์ โดยการก าหนด
ค าถามนั้นจะมีองคป์ระกอบท่ีคลอบคลุมปัจจยัท่ีส าคญั ดา้นกลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ดา้นนวตักรรม 
(Strategy) โครงสร้างและกระบวนการท่ีเอ้ือต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Structure and process) 
เคร่ืองมือหรือองค์ประกอบท่ีส่งเสริมต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Support) สภาพแวดลอ้มและ
ปัจจัยขับเคล่ือนต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Climate) และวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม 
(Culture) 
 
ตำรำงที ่3.2 : กรอบกำรประเมินระดับควำมพร้อมด้ำนกำรเป็นองค์กรนวตักรรม 

ปัจจัยเพือ่ประเมินควำมเป็นองค์กรนวตักรรม ระดับควำมพร้อมด้ำนกำรเป็นองค์กร

นวตักรรม 

1 2 3 4 5 

กลยุทธ์หรือยุทธศำสตร์ด้ำนนวตักรรม (Strategy)      

วสิัยทศัน์องคก์ร (Vision)      

โครงสร้ำงและกระบวนกำรที่เอือ้ต่อกำรเป็นองค์กร

นวตักรรม (Structure and process) 

     

ล าดบัชั้นของการบริหาร (Flat organization)      

การท างานร่วมกนัเป็นทีม (Teamwork)      

การส่ือสารในแนวนอน (Horizontal communication)      

การกระจายอ านาจการบริหาร (Decentralization)      

การยอมรับความเส่ียง (Risk taking)      

กระบวนการเรียนรู้ (Learning process)      

การคิดเลือกพนัธมิตร (Strategic alliance – Scanning)      

ความร่วมมือกบัพนัธมิตร (Strategic alliance – 

Coordination) 
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ตำรำงที ่3.2 : กรอบกำรประเมินระดับควำมพร้อมด้ำนกำรเป็นองค์กรนวตักรรม  (ต่อ) 
ปัจจัยเพือ่ประเมินควำมเป็นองค์กรนวตักรรม ระดับควำมพร้อมด้ำนกำรเป็นองค์กร

นวตักรรม 

1 2 3 4 5 

การประเมินผลการท างานร่วมกบัพนัธมิตร (Strategic 

alliance – Evaluation) 

     

การเรียนรู้จากการร่วมมือกบัพนัธมิตร (Strategic 

alliance – Learning) 

     

เคร่ืองมือหรือองค์ประกอบที่ส่งเสริมต่อกำรเป็นองค์กร

นวตักรรม (Support) 

     

การกระตุน้ส่งเสริมเพื่อการพฒันา (Encouragement)      

การสนบัสนุนดา้นเวลา (Time support)      

การสนบัสนุนดา้นการเงิน (Financial support)      

การสนบัสนุนดา้นเทคโนโลย ี(Technology support)      

การสร้างองคค์วามรู้ (Knowledge creation)      

การถ่ายทอดองคค์วามรู้ (Knowledge transfer)      

การเขา้ถึงองคค์วามรู้ (Knowledge accessing)      

การฝึกอบรมพฒันาบุคลากร (Training)      

สภำพแวดล้อมและปัจจัยขับเคลือ่นต่อกำรเป็นองค์กร

นวตักรรม (Climate) 

     

การคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้ (Knowledge 

accumulation) 

     

การสรรหาพนกังาน (Recruitment)      

การหมุนเวยีนพนกังาน (Job rotation)      

การประเมินบุคลากร (Evaluation)      

 



52 

 

ตำรำงที ่3.2 : กรอบกำรประเมินระดับควำมพร้อมด้ำนกำรเป็นองค์กรนวตักรรม  (ต่อ) 

ปัจจัยเพือ่ประเมินควำมเป็นองค์กรนวตักรรม ระดับควำมพร้อมด้ำนกำรเป็นองค์กร

นวตักรรม 

1 2 3 4 5 

การใหร้างวลั (Reward)      

สภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือต่อความคิดสร้างสรรค ์(Creative 

environment) 

     

วฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture)      

การมีส่วนร่วมของพนกังาน (Involvement)      

ความเช่ือใจและการยอมรับความคิดเห็น (Trust and 

openness) 

     

เป้าหมายท่ีมีความทา้ทาย (Challenging goals)      

การใหค้  าแนะน าและสอนงาน (Coaching)      

ความอดทนและการยอมรับความไม่แน่นอนในอนาคต 

(Tolerance of uncertainty) 

     

การส่ือสารอยา่งเปิดเผย (Open communication)      

การใหค้วามส าคญักบับุคลากร (People oriented)      

Future plan (แผนกำรด ำเนินงำนในอนำคต)      

การต่อตา้นการเปล่ียนแปลง (Resistance to change)      

 
3.1.1 กำรเกบ็ข้อมูลเชิงคุณภำพ 
ส าหรับการเก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพนั้นจะใชเ้คร่ืองการจดัเก็บขอ้มูล 2 ลกัษณะ คือ การใช้

ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data) จากเอกสาร (Documentation) และ ขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary Data) 
จากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interviews) โดยขอ้มูลจากเอกสารนั้นจะคน้หารายละเอียดท่ี
เก่ียวขอ้งกบั ลกัษณะธุรกิจ ประเภทอุตสาหกรรม ประวตัความเป็นมา คณะกรรมการด าเนินงาน 
นโยบาย ยุทธศาสตร์และวตัถุประสงค์ของการด าเนินธุรกิจ โครงสร้างการด าเนินงาน ผลการ
ด าเนินงานทางดา้นการเงินและผลลพัธ์ดา้นนวตักรรม ส าหรับการเก็บขอ้มูลโดยการสัมภาษณ์นั้นจะ
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ใช้รูปแบบการสัมภาษณ์กลุ่ม (Focus Group) โดยการสัมภาษณ์นั้นให้ความส าคญักบับทบาทและ
หน้าท่ีท่ีเก่ียวขอ้งกบัการก าหนดยุทธศาสตร์ของบริษทัการพฒันาผลิตภณัฑ์และ/หรือ บริการใหม่ 
การบริการจดัการทรัพยากรมนุษย ์การบริหารการตลาด และการบริหารจดัการดา้นการเงิน โดยใช้
ลกัษณะค าถามแบบปลายเปิด (Open-End Questions) เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมสัมภาษณ์ สามารถแสดงความ
คิดเห็นไดอ้ยา่งอิสระกบัทุกขอ้ค าถามและสามารถถ่ายทอดประสบการณ์ท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อการ
ประเมินความสามารถดา้นนวตักรรมไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ส าหรับกรอบค าถามท่ีจะใชใ้นการเก็บ
ขอ้มูลเชิงคุณภาพนั้นมีรายละเอียดดงัแสดงในตารางท่ี 10 
 
ตำรำงที ่3.3 : กรอบค ำถำมส ำหรับกำรเกบ็ข้อมูลเชิงคุณภำพ 

 ตอ้งการทราบถึงความหมาย และแนวทางการบริหารจดัการนวตักรรมในบริบทของ

องคก์รวา่เป็นอยา่งไร 

 ในช่วงเวลาท่ีผา่นมามีการพฒันานวตักรรมอะไรบา้ง มีผลลพัธ์เป็นอยา่งไร 

 มีการก าหนดวสิัยทศัน์และยทุธศาสตร์ดา้นการจดัการนวตักรรมอยา่งไร รวมไปถึงแนว

ทางการส่ือสารใหแ้ก่พนกังานในองคก์รทราบ 

 องคก์รมีกระบวนการในการจดัการและพฒันานวตักรรมอยา่งไร 

 จากการด าเนินงานท่ีผา่นมา ผลส าเร็จของโครงการหรือกิจกรรมดา้นนวตักรรมเป็น

อยา่งไร 

 มีการท างาน รวมไปถึงการร่วมวางแผนในโครงการดา้นนวตักรรมกบัหน่วยงานภายนอก 

(Partnership) หรือไม่ อยา่งไร 

 องคก์รมีแผนงานหรือแนวทางในการสนบัสนุนกิจกรรมดา้นนวตักรรมอยา่งไร เช่น การ

ตั้งงบประมาณพิเศษ การจดัสรรเวลา 

 ในกิจกรรมดา้นนวตักรรม มีการก าหนดการมีส่วนร่วมของบุคลากรในองคก์รทั้งระดบั

บริหารและระดบัปฏิบติัการอยา่งไร 

 องคก์รด าเนินการจดัสภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือและกระตุน้กิจกรรมดา้นนวตักรรมอยา่งไร 

  มีการกระตุน้เพื่อสร้างบรรยากาศท่ีส่งเสริมดา้นนวตักรรมโดยผูน้ าขององคก์รอยา่งไร 

  มีการวางแผนรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนต่อองคก์ร ซ่ึงเป็นผลจากการด าเนินการ

ดา้นนวตักรรมอยา่งไร 
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ตำรำงที ่3.3 : กรอบค ำถำมส ำหรับกำรเกบ็ข้อมูลเชิงคุณภำพ  (ต่อ) 
 มีการวางแผนบริหารจดัการความเส่ียงและรองรับความสูญเสียอยา่งไร 

  มีการวางแผนและเตรียมความพร้อมดา้นบุคลากรท่ีสอดคลอ้งกบัการด าเนินการดา้น

นวตักรรมอยา่งไร 

  จากการด าเนินงานท่ีผา่นมา องคก์รมองวา่อะไรเป็นปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหาร

จดัการนวตักรรม 

  มีการก าหนดแนวทางการพฒันานวตักรรมในอนาคตอยา่งไร  

 
3.1.2 กำรเกบ็ข้อมูลเชิงปริมำณ 
การเก็บข้อมูลเชิงปริมาณจะอาศัยแบบสอบถามออนไลน์ส าหรับการประเมิน

ความสามารถดา้นนวตักรรมของผูป้ระกอบการ ตามหลกัแนวคิด 3S2C เพื่อเป็นการยนืยนัขอ้มูลจาก
การสัมภาษณ์ โดยแบบสอบถามออนไลน์จะมีความสอดคลอ้งกบัชุดค าถามของผูส้ัมภาษณ์ 
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บทที ่4 
ผลกำรวจิัยและวเิครำะห์ข้อมูล 

 
 

สืบเน่ืองจากงานวิจยัท่ีเก่ียวกบัองค์กรนวตักรรมในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต์
ประเทศไทยยงัมีไม่มากนัก  การออกแบบวิธีการวิจัยนั้ นได้ออกแบบเพื่อให้สอดคล้องและ
ครอบคลุมบริบทของการศึกษาองคป์ระกอบองคก์รนวตักรรม  โดยผูว้ิจยัไดศึ้กษาแบบการวิจยัใน
เชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ผ่านการสอบถามความคิดเห็นจากพนกังานในบริษทั โตโยตา้ 
มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากัด  จ  านวนกลุ่มตัวอย่าง 14 ท่านด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In depth 
interview)  ดงันั้นผลของงานวิจยัในแต่ละขั้นตอนจึงมีล าดบัสอดคล้องตามขั้นตอนดงักล่าวโดย
สามารถแบ่งไดด้งัน้ี   

4.1 การสอบถามความคิดเห็นจากพนกังานดว้ยการสัมภาษณ์เชิงลึก 
4.1.1 ผลการสัมภาษณ์เชิงลึกเพื่อระบุองคป์ระกอบขององคก์รนวตักรรม

และตรวจสอบกรอบแนวคิด (Contents validation) จากพนกังาน 
4.1.2 ผลการระบุองคป์ระกอบและศกัยภาพองคก์รเชิงองคก์รนวตักรรม 
4.1.3 สรุปผลการสัมภาษณ์กลุ่มประชากรตัวอย่าง (พนักงานบริษัท  

โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากดั) 
 
 

4.1  กำรสอบถำมควำมคดิเห็นจำกผู้เช่ียวชำญด้วยกำรสัมภำษณ์เชิงลกึ 
กลุ่มพนกังานบริษทั โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากดัในงานวิจยัน้ีนั้น  ผูว้ิจยัได้

คดัเลือกจากสายงานหรือกลุ่มงานท่ีมีบทบาทส าคญัและเก่ียวขอ้งต่อองคก์รนวตักรรมในกลุ่มธุรกิจ
อุตสาหกรรมยานยนต ์

ผูใ้ห้สัมภาษณ์กลุ่มท่ี 1  คือกลุ่มงานบริหาร  ด ารงต าแหน่ง ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการ
ใหญ่ จ านวน 1 ท่าน,  ผูอ้  านวยการ  จ  านวน 1 ท่านและรองผูอ้  านวยการ จ านวน 2 ท่าน 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์กลุ่มท่ี 2  คือกลุ่มงานควบคุมงาน  ด ารงต าแหน่งผูจ้ดัการ จ านวน 2 ท่าน 
และผูช่้วยผูจ้ดัการ  จ  านวน 3 ท่าน 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์กลุ่มท่ี 3  คือกลุ่มงานปฏิบติังาน  ด ารงต าแหน่งพนกังานระดบัปฏิบติัการ
อาวโุส จ านวน 3 ท่าน และพนกังานระดบัปฏิบติัการ  จ  านวน 2 ท่าน 
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4.1.1 ผลกำรสัมภำษณ์เชิงลกึเพือ่ระบุองค์ประกอบขององค์กรนวตักรรมและ
ตรวจสอบกรอบแนวคิด (Contents validation) จำกพนักงำน 

จากการสัมภาษณ์พนกังานทั้ง 3 กลุ่ม รวมทั้งส้ิน 14 ท่านสามารถสรุปขอ้มูลทัว่ไปของ
กลุ่มพนกังานดงักล่าวไดด้งัตารางต่อไปน้ี 
 
ตำรำงที ่4.1 : ข้อมูลทัว่ไปของกลุ่มพนักงำนทั้ง 3 กลุ่ม 
ล าดบั ต าแหน่งงาน สายงาน/ฝ่ายท่ีสังกดั อายุ

งาน 
กลุ่มงานบริหาร 
1 ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ สายงานการตลาด – ฝ่ายประชาสัมพนัธ์ >20 ปี 
2 ผูอ้  านวยการฝ่าย สายงานการบริหาร – ฝ่ายกฎหมาย >20 ปี 
3 รองผูอ้  านวยการฝ่าย สายงานการผลิต – ฝ่ายบริหารโรงงาน >20 ปี 
4 รองผูอ้  านวยการ สายงานการผลิต – ส านกังานโปรเจกต ์ >20 ปี 
2 กลุ่มงานควบคุมงาน 
5 ผูจ้ดัการ สายงานการบริหาร - ฝ่ายบริหารงานกลาง >20 ปี 
6 ผูจ้ดัการ สายงานการผลิต – ฝ่ายผลิต >20 ปี 
7 ผูช่้วยผูจ้ดัการ สายงานประกนัคุณภาพ - ฝ่ายประกนัคุณภาพ >20 ปี 
8 ผูช่้วยผูจ้ดัการ สายงานประกนัคุณภาพ - ฝ่ายจดัส่งช้ินส่วน >20 ปี 
9 ผูช่้วยผูจ้ดัการ สายงานการผลิต – ส านกังานความปลอดภยั >20 ปี 
3 กลุ่มงานปฏิบติัการ 
10 ระดบัปฏิบติัการอาวโุส สายงานการตลาด – ฝ่ายสนบัสนุนการขาย >10 ปี 
11 ระดบัปฏิบติัการอาวโุส สายงานการบริหาร – ฝ่ายทรัพยากรบุคคล >10 ปี 
12 ระดบัปฏิบติัการอาวโุส สายงานการผลิต – ฝ่ายประกอบ >10 ปี 
13 ระดบัปฏิบติัการอาวโุส สายงานการผลิต – ฝ่าย ป๊ัมและประกอบ

ช้ินส่วน 
>5 ปี 

14 พนกังานระดบัปฏิบติัการ สายงานการผลิต – ฝ่ายบริหารโรงงาน >5 ปี 
 

4.1.2  ผลกำรระบุองค์ประกอบและศักยภำพองค์กรเชิงองค์กรนวตักรรม 
ผลจากการแสดงความคิดเห็นของพนักงานในองค์กรโดยอาศยัค าถามเป็นประโยค

ปลายเปิดซ่ึงมีวตัถุประสงค์ให้พนักงานยกประเด็นอภิปรายได้อย่างอิสระเพื่อให้เกิดการแสดง
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แนวคิดต่าง ๆ และถ่ายทอดประสบการณ์ไดม้ากท่ีสุด ทั้งน้ีผูว้ิจยัจึงน ากรอบโครงสร้างเน้ือหาและ
ปัจจยัท่ีอา้งอิงมาจากผลสรุปด้านวรรณกรรม เพื่อใช้ในการแบ่งหัวขอ้การสรุปผลสัมภาษณ์เพื่อ
พิจารณาตามกลุ่มปัจจยัของการประเมินศกัยภาพความเป็นนวตักรรมขององคก์ร ทั้งน้ียงัมุ่งหวงัเพื่อ
เป็นการตรวจสอบและยืนยนั (Content validation) ปัจจยัในแต่ละมิติขององคก์รนวตักรรม โดยผล
จากการรวบรวมและสรุปจากวรรณกรรมต่าง ๆ นั้น  สามารถแบ่งศกัยภาพความเป็นนวตักรรมของ
องค์กร จะพิจารณาตามกลุ่มปัจจยัซ่ึงเป็น 5 มิติ และแต่ละมิติประกอบไปด้วยองค์ประกอบของ
องคก์รนวตักรรมต่าง ๆ ตามดงัต่อไปน้ี 

1. มิติดา้นกลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ดา้นนวตักรรม ท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์รนวตักรรม
ประกอบไปดว้ย 1 องคป์ระกอบ คือ วสิัยทศัน์ขององคก์รต่อการพฒันานวตักรรม (Vision) 

2. มิติดา้นโครงสร้างและกระบวนการท่ีเอ้ือต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม ท่ีส่งผลต่อ
การเป็นองค์กรนวตักรรมประกอบไปด้วย 7 องค์ประกอบ คือ กระบวนการตรวจสอบคดักรอง
พนัธมิตรก่อนการพฒันานวตักรรมร่วมกนั (Scanning/Screening for partnership), ความร่วมมือใน
การพฒันานวตักรรมระหว่างพนัธมิตร (Coordination with partners), การประเมินผลการท างาน
ร่วมกันกับพนัธมิตร (Evaluation from partnership), กระบวนการเรียนรู้จากประสบการณ์ความ
ร่วมมือกบัพนัธมิตรในอดีต (Learning from partnership), การท างานร่วมกนั (Teamwork), ลกัษณะ
การส่ือสารของพนักงานภายในองค์กร (Horizontal communication), การกระจายอ านาจในการ
บริหาร (Decentralization) 

3. มิติดา้นเคร่ืองมือหรือองค์ประกอบท่ีส่งเสริมต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม ท่ีส่งผล
ต่อการเป็นองค์กรนวตักรรมประกอบไปด้วย 9 องค์ประกอบ คือ การสนับสนุนงบประมานเพื่อ
ส่งเสริมการพฒันานวตักรรม (Financial support), การจดัสรรเวลาเพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม 
(Time support), การสนับสนุนด้านเทคโนโลยีเพื่อส่งเสริมการพัฒนานวตักรรม (Technology 
support), การสนับสนุนองค์ความรู้เพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม (Knowledge creation), การ
เข้าถึงองค์ความรู้ภายในองค์กร (Knowledge accessing), การจัดอบรมพนักงาน (Training), 
กระบวนการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต (Learning process), การคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้
ภายในองค์กร (Knowledge accumulation), การกระจายองค์ความรู้ภายในองค์กร (Knowledge 
sharing) 

4. มิติดา้นสภาพแวดลอ้มและปัจจยัขบัเคล่ือนต่อการเป็นองคก์รนวตักรรม ท่ีส่งผลต่อ
การเป็นองค์กรนวตักรรมประกอบไปดว้ย 6 องค์ประกอบ คือ การสรรหาบุคลากร (Recruitment), 
การหมุนเวียนพนักงานภายในองค์กรเพื่อสนับสนุนการพัฒนานวตักรรม ( Job rotation), การ
ประเมินผลการท างานของพนักงาน (Evaluation), การจัดสรรรางวลัเพื่อสนับสนุนการพฒันา
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นวตักรรม (Rewards), การเสริมสร้างสภาพแวดล้อมภายในองค์กรให้เหมาะสมต่อการพฒันา
นวตักรรม (Creative environment), การกระตุน้พนกังานในการพฒันานวตักรรม (Encouragement) 

5. มิติด้านวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม ท่ีส่งผลต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม
ประกอบไปด้วย 9 องค์ประกอบ  คือ การมีส่วนร่วมในการพัฒนานวัตกรรมของพนักงาน 
(Involvement and Ownership), การบริหารจัดการความคิดเห็นท่ีขัดแย้ง (Conflict and Debate), 
เป้าหมายขององค์กรท่ีมีความท้าทายในการพฒันานวตักรรม (Challenging goals), ลักษณะการ
ส่ือสารของผูน้ าต่อพนกังาน (Open communication), ความสามารถขององคก์รในการบริหารจดัการ
ความเส่ียง (Risk management), การมุ่ง เน้นท่ีบุคลากรหรือผลงาน (People oriented), การให้
ค  าปรึกษา/แนะน าของผูน้ า (Coaching), ความอดทนต่อความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนของผูน้ า (Tolerance of 
uncertainty), การบริหารจดัการต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน (Change management) โดยผลจากการ
สัมภาษณ์พนกังานในบริษทั โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากดั สามารถสรุปไดด้งัน้ี 
 

4.1.3 สรุปผลกำรสัมภำษณ์กลุ่มประชำกรตัวอย่ำง (พนักงำนบริษัท โตโยต้ำ มอเตอร์ 
ประเทศไทย จ ำกดั) 

1). ศักยภำพในมิติด้ำนกลยุทธ์หรือยุทธศำสตร์ด้ำนนวัตกรรม (S1: Strategy) ระดับ
ศักยภำพ Aligned ท่ีส่งผลต่อการเป็นองค์กรนวตักรรมประกอบไปด้วย 1 องค์ประกอบ คือ 
วสิัยทศัน์ขององคก์รต่อการพฒันานวตักรรม (Vision) รายละเอียดดงัน้ี 

องคป์ระกอบดา้นวสิัยทศัน์ขององคก์รต่อการพฒันานวตักรรม (Vision) ซ่ึงผลจากการ
สัมภาษณ์พบว่าพนกังานทั้ง 14 ท่าน ระบุว่ามีองค์ประกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต์ 
จากค าถามท่ีว่า  “ตอ้งการทราบถึงความหมาย และแนวทางการบริหารจดัการนวตักรรมในบริบท
ขององคก์รวา่เป็นอยา่งไร  มีการก าหนดวิสัยทศัน์และยุทธศาสตร์ดา้นการจดัการนวตักรรมอยา่งไร 
รวมไปถึงแนวทางการส่ือสารใหแ้ก่พนกังานในองคก์รทราบ” 

โดยวิสัยทศัน์และยุทธศาสตร์ดา้นนวตักรรม (Strategy) ของบริษทั โตโยตา้ มอเตอร์ 
ประเทศไทย จ ากัด อยู่ในระดับศักยภาพ Aligned มีความชัดเจนของการก าหนดกลยุทธ์ด้าน
นวตักรรมในวสิัยทศัน์ขององคก์ร มีการก าหนดเป้าหมายและแนวทางอยา่งชดัเจน บริษทัไดส่ื้อสาร
ไปยงัพนกังานอยา่งมีประสิทธิภาพ แต่ไม่มีการตรวจสอบความเขา้ใจของพนกังานต่อวิสัยทศัน์ของ
องค์กร แต่การด าเนินกิจกรรมด้านนวตักรรมท่ีเกิดข้ึนยงัอยู่ในวงแคบหรือเฉพาะในทีมงานท่ี
เก่ียวขอ้งเฉพาะกลุ่มเท่านั้น  
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ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 1 : ต้องกำรทรำบถึงควำมหมำย และแนวทำงกำรบริหำรจัดกำร
นวตักรรมในบริบทขององค์กรว่ำเป็นอย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าวว่า “บริบทองค์กรนวตักรรมในความหมายของโตโยตา้ เป็น
กระบวนการน าความรู้ ทักษะในการท างาน และความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์มาผสมผสานกับ
ความสามารถในการบริหารจดัการ เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัของธุรกิจ” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 2 กล่าวว่า “เป็นองค์กรท่ีมีความพร้อมในการแข่งขนักบัคู่แข่งในทุก
ดา้น อาทิ ดา้นการขาย ดา้นการตลาด ดา้นการบริหารดา้นการผลิต เป็นตน้” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “แนวทางการบริหารจดัการนวตักรรมในบริบทขององค์กร
คือ การมุ่งเนน้การพฒันาความรู้ทกัษะทางดา้นนวตักรรมของบุคลากร และส่งเสริมเงินทุน จดัสรร
เวลา รวมถึงสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้สม ่าเสมอเพื่อใชใ้นการพฒันาทกัษะทางดา้นนวตักรรม
ใหม่ ๆ และมุ่งพฒันาอยา่งต่อเน่ืองอยา่งเป็นระบบ” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าวว่า “องค์กรนวตักรรมของโตโยตา้ คือการมุ่งเน้นสร้างสรรค์
ส่ิงประดิษฐ ์คิดคน้อุปกรณ์ใหม่ ท่ีเกิดจากความคิดสร้างสรรค ์ไอเดียใหม่ ๆ ท่ีไม่เคยมีมาก่อน อีกทั้ง
ยงัคดัเลือกนวตักรรมท่ีลงทุนนอ้ย มีประสิทธิภาพสูง เพื่อน ามาประยุกตใ์ชใ้นการปรับปรุงและเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการท างานของพนกังาน โดยมีแนวทางการบริหารแบบ Top Down & Bottom Up 
เพื่อใหไ้ดผ้ลลพัธ์ท่ีสอดคลอ้งกนั” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าววา่ “โตโยตา้เนน้การท า Kaizen (ไคเซ็น) โดยเปล่ียนเพื่อให้ดีข้ึน 
(Change for the Better) ซ่ึงมุ่งเนน้การปรับปรุงการด าเนินธุรกิจคิดคน้นวตักรรมใหม่ ๆ อยา่งไม่หยดุ
น่ิง และเปล่ียนแปลงให้เหมาะสมกับช่วงเวลานั้ น ๆ และไม่หยุดท่ีจะพัฒนาอย่างต่อเน่ือง 
(Continuous Improvement)” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าวว่า “องค์กรให้ความส าคญักบันวตักรรมในทุกกระบวนการ
ท างานทั้งเชิงระบบและวตัถุ โดยสังเกตุไดจ้ากหลกัการท างานบนพื้นฐานของ “วถีิแห่งโตโยตา้” ซ่ึง
ประกอบไปดว้ย 2 เสาหลกั คือ การปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง และการเคารพผูอ่ื้น เพื่อตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าให้เกิดความพึงพอใจสูงสุด และเป็นมิตรกับส่ิงแวดล้อม ดังนั้น การจดัการ
นวตักรรมของโตโยตา้จึงบริหารภายใตแ้นวคิดน้ี” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าวว่า “การพฒันาองค์กรให้ควบคู่ไปกบัการก้าวไกลของ
เทคโนโลยีปัจจุบนั แนวทางของบริษทัได้ส่งเสริมให้น านวตักรรมใหม่ ๆ มาเพื่อใช้เพื่อการลด
ตน้ทุนเปล่ียนใหดี้ยิง่ข้ึนอยา่งต่อเน่ืองดว้ยหลกัการ Kaizen (ไคเซ็น)” 

ผู ้ช่วยผู ้จ ัดการท่านท่ี 8 กล่าวว่า “พัฒนาทักษะความรู้ของพนักงานทุกระดับอยู่
ตลอดเวลา น านวตักรรมท่ีไดม้าแกไ้ขหรือพฒันาผลิตภณัฑใ์ห้ตรงจุดและตอบโจทยลู์กคา้สูงสุด” 
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ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าวว่า “แนวทางการจดัการนวตักรรมของโตโยต้า มีการ
ส่ือสารขอ้มูลนวตักรรมใหม่ ๆ ใหพ้นกังานหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งในองคก์รไดรั้บรู้ข่าวสารและเขา้ใจ
อยูเ่สมอ อีกทั้งยงัเปิดโอกาสให้พนกังานไดมี้โอกาสคิดคน้ พฒันา น าเสนอความคิดสร้างสรรคด์า้น
นวตักรรมใหม่ ๆตลอดเวลาเพื่อบรรลุเป้าหมายในกิจกรรมดา้นการลดตน้ทุน” 

ระดับปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าวว่า “ในปัจจุบนัแนวทางการบริหารจดัการ
นวตักรรมขององคก์ร ยงัไม่ค่อยเป็นท่ีรู้จกัในหมู่พนกังานออฟฟิศ พนกังานระดบัปฏิบติัการไม่ได้
รับการส่ือสารแนวทางหรือนโยบายดา้นการจดัการนวตักรรมจากผูบ้ริหาร” 

ระดับปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าวว่า “การสร้างนโยบายแนวทางการบริหาร
จดัการนวตักรรมขององคก์รมุ่งเนน้การมีส่วนร่วมของพนกังานทุกระดบั แต่ส าหรับพนกังานระดบั
ปฏิบติัการนั้นไม่ได้รับการส่ือสารจากผูบ้งัคับบญัชาในการก าหนดนโยบายหรือแนวทางด้าน
นวตักรรมก่อนการเร่ิมปฏิบติังานให้ชดัเจน แต่ไดรั้บการส่ือสาร ให้คิดใหม่ท าใหม่อยา่งไร้อคติ แต่
ผูบ้งัคบับญัชาไม่เคยก าหนดแนวคิด หลกัการ และ KPI วา่ตอ้งการใหท้ าอะไร” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าววา่ “บริษทัมีหน่วยงานส าหรับเชิญชวน รณรงค ์
ส่งเสริมให้พนกังานทุกระดบัน าเสนอไอเดียดา้นนวตักรรมการลดตน้ทุนและพฒันาปรับปรุงการ
ท างานประจ าเดือน แต่กิจกรรมน้ีเป็นเพียงกิจกรรมของหน่วยงานดังกล่าวเท่านั้นท่ีส่งเสริมให้
พนกังานไดร่้วมกิจกรรมเพื่อชิงเงินรางวลัหากนวตักรรมมีความน่าสนใจและสามารถลดตน้ทุนได้
จริง แต่ผูบ้งัคบับญัชาสายตรงไม่ไดโ้ฟกสันวตักรรมลดตน้ทุนเป็นหลกัแต่จะโฟกสัท่ี KPI ของงานท่ี
รับผดิชอบเป็นหลกั ทั้ง ๆ ท่ีนวตักรรมใหม่ ๆสามารถเช่ือมโยงกบั KPI ของงานไดเ้ช่นเดียวกนั” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าววา่ “แนวทางการบริหารจดัการนวตักรรมขององค์กร
มุ่งเน้นการท ากิจกรรมลดตน้ทุน (Cost Reduction Idea Award) ซ่ึงมุ่งเน้นการปรับปรุงการด าเนิน
ธุรกิจดว้ยการคิดคน้นวตักรรมใหม่ ๆอยา่งต่อเน่ือง คน้หาตน้เหตุของปัญหาท่ีแทจ้ริง เพื่อท่ีจะแกไ้ข
ปัญหาหรือพฒันาประสิทธิภาพของการด าเนินงานไดอ้ยา่งตรงจุด” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 14 กล่าวว่า “มุ่งเน้นการพฒันาอย่างต่อเน่ือง ดว้ยหลกัการ 3 
ประการเพื่อความส าเร็จคือ Challenge, Kaizen (ไคเซ็น), Genchi Genbutsu (เกนจิ เกนบุสซึ) สร้าง
วฒันธรรมในการพฒันา ความคิด และการท างานร่วมกนั โดยเช่ือว่า ส่ิงต่าง ๆ นวตักรรมใหม่ ๆ 
สามารถปรับปรุงใหดี้ยิง่ข้ึนไดเ้ร่ือย ๆ” 

ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 2 : มีกำรก ำหนดวิสัยทัศน์และยุทธศำสตร์ด้ำนกำรจัดกำร
นวตักรรมอย่ำงไร รวมไปถึงแนวทำงกำรส่ือสำรให้แก่พนักงำนในองค์กรทรำบ 

ผู ้บ ริหารท่านท่ี  1 กล่าวว่า  “มีการก าหนดเป้าหมายจาก HQ และบอกถึงการ
เปล่ียนแปลงแนวทางโดยส่ือสารให้บริษัทในเครือทราบ รวมถึงการจัดท า message เพื่อเป็น



61 

 

เคร่ืองมือส่ือสารภายในพนักงาน ไม่ว่าจะเป็นการบอกนโยบายจากระดบัผูบ้ริหารสู่พนักงานใน
สังกดั ติดป้าย PR ในจุดท่ีมองเห็นรวมถึงส่ือออนไลน์ เป็นตน้” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 2 กล่าวว่า “มีการน านโยบายใหม่ท่ีประกาศจากส่วนกลางมาก าหนด 
KPI ท่ีตอ้งการอะไร เม่ือไหร่ อยา่งไร” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าวว่า “การก าหนดวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ด้านการจัดการ
นวตักรรมยงัไม่มีความชดัเจนเท่าท่ีควร” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าววา่ “แนวทางการส่ือสารใหแ้ก่พนกังานในองคก์รทราบมกัมีการ
ส่ือสารอย่างต่อเน่ืองผ่านกิจกรรม Morning Talk ก่อนเร่ิมปฏิบัติงาน รวมถึงหากมีโครงการ
นวตักรรมใหม่ ๆหรือเร่งด่วนผูบ้งัคบับญัชาจะส่ือสารผา่นทีมงานท่ีเก่ียวขอ้งทนัท่ี” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าววา่ “มีการส่ือสารดา้นองคก์รนวตักรรมจากระดบัท่านประธาน
บริษทัเพียงคนเดียวท่ีให้หลกัคิดพร้อมแนวคิด Start Your Impossible และ I am possible แต่ยงัไม่
เห็นรูปธรรมวา่จะเร่ิมตน้อยา่งไร” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าววา่ “องคก์รมุ่งมัน่เป็นผูน้ าดา้นนวตักรรมโดยเนน้นวตักรรมทุก
รูปแบบโดยพนกังานสามารถเขา้ใจถึงวิสัยทศัน์น้ีไดจ้ากการท างานบน “วิถีแห่งโตโยตา้” ท่ีมี “การ
ปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง” ท าใหมี้การศึกษาน านวตักรรมใหม่ ๆ เขา้มาใชต้ลอดเวลา” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าววา่ “บริษทัฯใชรู้ปแบบในการส่ือสารสองทาง (Two way 
communication) ผ่านกิจกรรมท่ีหน่วยงานบริหารกลางก าหนด เช่น กิจกรรม Happiness my team, 
Hello from Top หรือ GM Communication เป็นตน้ เพื่อเป็นชั่วโมงกิจกรรมท่ีพนักงานทุกคนจะมี
โอกาสรับรู้รับทราบข่าวสาร รวมไปถึงนโยบายใหม่ ๆเก่ียวกบัองค์กรนวตักรรมของบริษทั แต่
ปัจจุบนับริษทัฯยงัไม่มีการส่ือสารเร่ืองน้ีเท่าท่ีควร” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าวว่า “การส่ือสารเป็นรูปแบบการส่ือสารสองทางระหว่าง
พนักงานกบัผูบ้งัคบับญัชา แต่ยงัไม่ได้รับการส่ือสารหรือก าหนดกรอบความคิดด้านนวตักรรม
เท่าท่ีควร อีกทั้งน าเสนออะไรไปบ่อยคร้ังท่ีผูบ้ริหารไม่รับพิจารณา” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าวว่า “ปัจจุบนัผูบ้ริหารมกัส่ือสารเพียงผลลัพธ์ของการ
น าไปใช ้แต่ไม่ส่ือสารขั้นตอนการด าเนินงานใหไ้ปสู่เป้าหมายไดอ้ยา่งไร ท าใหพ้นกังานไม่เขา้ใจใน
กระบวนการและยงัไม่เห็นถึงความส าคญัดา้นนวตักรรม” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าววา่ “การก าหนดวิสัยทศัน์และยุทธศาสตร์ดา้น
การจดัการนวตักรรมผูบ้ริหารมกัส่ือสารแก่พนกังานเฉพาะกลุ่มท่ีเก่ียวขอ้งเท่านั้น” 

ระดับปฏิบัติการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าวว่า “มีการจัดการสอนงาน  ถ่ายทอดงาน 
แลกเปล่ียนขอ้มูลระหวา่งหวัหนา้งานกบัลูกนอ้งสายตรง โดยมุ่งเนน้ใหทุ้กคนมีส่วนร่วม มีโอกาสท่ี
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จะน าเสนอไอเดียใหม่  ๆผ่านกิจกรรมลดต้นทุน โดยกิจกรรมดังกล่าวจะส่ือสารผ่านส่ือ
ประชาสัมพนัธ์ เสียงตามสาย หน่วยงานท่ีรับผดิชอบกิจกรรมลดตน้ทุน เป็นตน้” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าวว่า “ส่ือสารผ่านส่ือประชาสัมพนัธ์ของบริษทั 
เช่น อีเมล ์ป้ายประชาสัมพนัธ์ในโรงอาหาร หอ้งน ้า เก่ียวกบัการมุ่งเนน้สนบัสนุนใหพ้นกังานทุกคน
มีส่วนร่วมในการน าเสนอไอเดียเร่ืองอะไรก็ไดท่ี้สามารถพฒันาคุณภาพชีวิต ความเป็นอยู่ ในการ
ท างาน” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าววา่ “ไม่ทราบ ไม่ไดรั้บการส่ือสารเร่ืองนวตักรรม” 
ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 14 กล่าววา่ “ไดรั้บการส่ือสารผา่นกิจกรรมส่ือสารสถานการณ์

บริษทัประจ าปี โดยมุ่งเนน้ใหพ้นกังานคิดสร้างสรรคส่ิ์งใหม่โดยเร่ิมจากงานตนเองก่อน แต่หลงัจาก
การส่ือสารไม่มีการติดตามผล ประเมินผลดา้นนวตักรรม” 

2). ศักยภำพในมิติด้ำนโครงสร้ำงและกระบวนกำรที่เอือ้ต่อกำรเป็นองค์กรนวัตกรรม 
(S2: Structure and process) ระดับศักยภำพ Defined ท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์รนวตักรรมประกอบ
ไปดว้ย 1 องค์ประกอบ คือ ความร่วมมือในการพฒันานวตักรรมระหว่างพนัธมิตร (Coordination 
with partners) รายละเอียดดงัน้ี 

องค์ประกอบด้านความ ร่วมมือในการพัฒนานวัตกรรมระหว่า งพันธ มิตร 
(Coordination with partners) ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานทั้ง 8 ท่าน จาก 14 ท่าน ระบุวา่มี
องคป์ระกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต ์จากค าถามท่ีวา่  “มีการท างานรวมไปถึงการร่วม
วางแผนในโครงการดา้นนวตักรรมกบัหน่วยงานภายนอก (Partnership) หรือไม่ อยา่งไร” 

โดยบริษทั โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากดั มีโครงสร้างและกระบวนการท่ีเอ้ือต่อ
การเป็นองค์กรนวตักรรมอยู่ในระดบัศกัยภาพ Defined เน่ืองจากองค์กรมีการตั้งเป้าหมายร่วมกบั
พนัธมิตรอยา่งชดัเจน อยูใ่นระหวา่งการปรับตวัสนบัสนุนการท างานเป็นทีม มีการกระจายอ านาจใน
การบริหารให้พนกังานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ และบริหารงานให้ได้ตามสภาพแวดล้อมและ
ภาวะเศรษฐกิจท่ีเปล่ียนไปอยา่งรวดเร็ว แต่ยงัไม่มีการก าหนดแนวทางการพฒันาโครงการร่วมกนั
อย่างชัดเจนทั้งการท างานร่วมกนัภายในองค์กรและบริษทัพนัธมิตร  ส่งผลให้การส่ือสารในทุก
ระดบัระหวา่งสายการบงัคบับญัชายงัไม่ต่ืนตวัในการใหค้วามส าคญัของนวตักรรมองคก์ร และยงัคง
มีการแบ่งแยกทรัพยากรสนบัสนุนกิจกรรมของแต่ละหน่วยงานอยา่งชดัเจน 

ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 3 : มีกำรท ำงำนรวมไปถึงกำรร่วมวำงแผนในโครงกำรด้ำน
นวตักรรมกบัหน่วยงำนภำยนอก (Partnership) หรือไม่ อย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าววา่ “มีการสนบัสนุนโครงการหน่วยงานภาครัฐ ภายใตโ้ครงการ
ประชารัฐ โดยการถ่ายทอดองคค์วามรู้การบริหารจดัการสินคา้คงคลงั การสนบัสนุนโครงการ CIV” 
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ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “ส าหรับส่วนงานท่ีรับผดิชอบดูแลโดยตรงมีโอกาสนอ้ยมาก
ท่ีจะไดป้ระสานงานกบัหน่วยงานภายนอก ส่วนใหญ่ทางแผนกจะตอ้งเร่ิมติดต่อดว้ยตนเอง” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าววา่ “กรณีท่ีเป็นนวตักรรมเทคโนโลยีใหม่ ๆ จะไดป้ระสานงาน
กับหน่วยงานภายนอกท่ีบริษทัแม่ก าหนด โดยรวมถือว่ามีโอกาสน้อยมากท่ีได้ร่วมวางแผนใน
โครงการดา้นนวตักรรมกบัหน่วยงานภายนอก”  

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าวว่า “มีโอกาสได้ร่วมงาน ECO Project เช่นโครงการร่วมกับ
บริษทัโตโยตา้ ไดฮทัสุ เอน็จิเนียร่ิง แอนด ์แมนูแฟคเจอร่ิง จ  ากดั ในการพฒันารถยนตไ์ฟฟ้าซ่ึงมีการ
แสดงทดลองใชท่ี้กรุงเทพฯ” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าวว่า “มีโอกาสได้ร่วมงาน แต่อยู่ในขั้นตอนร่วมปรึกษาแนว
ทางการพฒันา ยงัไม่ส าเร็จออกมาเป็นโปรดกัซ์” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าววา่ “มีการพฒันาระบบการท างานใหดี้ข้ึนดว้ยความร่วมมือ
กบัหน่วยงานต่าง ๆ กบับริษทัในเครือโตโยตา้” 

ผู ้ช่วยผู ้จ ัดการท่านท่ี  8 กล่าวว่า  “มีแต่อยู่ในขั้ นของการศึกษาถึงวิ ธีการและ
ผลประโยชน์จากท่ีส่ิงท่ีท าให้ Work Smart และลดขั้นตอนท่ีไม่จ  าเป็นออกไป กระจายธุรกิจไปใน
ทุกส่วนของระบบการขนส่งทุกประเภทโดยการขยายธุรกิจทุกภาคส่วน” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าววา่ “มีการท างานรวมไปถึงการร่วมวางแผนใน
โครงการดา้นนวตักรรมกบัหน่วยงานภายนอก แต่จะเป็นเฉพาะหน่วยงานท่ีรับผิดชอบเก่ียวกบัโปร
เจกตใ์หม่ดา้นนวตักรรมเท่านั้นท่ีผูด้  าเนินการ” 

3). ศักยภำพในมิติด้ำนเคร่ืองมือหรือองค์ประกอบที่ส่งเสริมต่อกำรเป็นองค์กร
นวตักรรม (S3: Support) ระดับศักยภำพ Aligned ท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์รนวตักรรมประกอบไป
ดว้ย มิติดา้นเคร่ืองมือหรือองค์ประกอบท่ีส่งเสริมต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม ท่ีส่งผลต่อการเป็น
องคก์รนวตักรรมประกอบไปดว้ย 5 องคป์ระกอบ คือ การสนบัสนุนดา้นเทคโนโลยเีพื่อส่งเสริมการ
พฒันานวตักรรม (Technology support), การสนบัสนุนองคค์วามรู้เพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม 
(Knowledge creation), การสนับสนุนงบประมานเพื่อส่งเสริมการพัฒนานวตักรรม (Financial 
support), การจดัสรรเวลาเพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม (Time support), การกระจายองคค์วามรู้
ภายในองคก์ร (Knowledge sharing)  

โดยบริษทั โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากัด มีเคร่ืองมือท่ีเป็นองค์ประกอบท่ี
ส่งเสริมต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม มุ่งเน้นการสนับสนุนทรัพยากรท่ีทั้ งด้าน งบประมาน 
เทคโนโลยีต่อการพฒันานวตักรรม รวมไปถึงการบริหารจดัการองค์ความรู้ท่ีเป็นระบบ แต่ยงัไม่มี
การสนบัสนุนอยา่งเป็นรูปธรรม รวมทั้งพนกังานสามารถพฒันานวตักรรมในเวลางานได ้โดยงานท่ี
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รับมอบหมายในแต่ละวนัตอ้งเสร็จส้ินก่อนเพื่อประสิทธิผลของการด าเนินงานในปัจจุบนั ส่งผลให้
มีประสบปัญหาดา้นการจดัสรรเวลาเพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม รายละเอียดดงัน้ี 

องค์ประกอบด้านการสนับสนุนด้านเทคโนโลยีเพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม 
(Technology support) ระดบัศกัยภาพ Integrated องคก์รมีระบบวิเคราะห์และประเมินเทคโนโลยีท่ี
เหมาะสมก่อนน าเขา้มาใชอ้ยา่งเป็นระบบ โดยท่ีพนกังานสามารถร้องขอเทคโนโลยใีหม่ท่ีเหมาะสม
กบังานของตนได้แต่การจดัสรรเทคโนโลยีให้ยงัคงข้ึนกบัองค์กร ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์พบว่า
พนกังานทั้ง 13 ท่านจาก 14 ท่าน ระบุว่ามีองค์ประกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต์ จาก
ค าถามท่ีวา่  “ในช่วงเวลาท่ีผา่นมามีการพฒันานวตักรรมอะไรบา้ง มีผลลพัธ์เป็นอยา่งไร  และจาก
การด าเนินงานท่ีผา่นมา ผลส าเร็จของโครงการหรือกิจกรรมดา้นนวตักรรมเป็นอยา่งไร” 

ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 4 : ในช่วงเวลำที่ผ่ำนมำมีกำรพัฒนำนวัตกรรมอะไรบ้ำง มี
ผลลพัธ์เป็นอย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าวว่า “ด้านองค์กรมีการวางแนวทางทางธุรกิจจาก Automobile 
Company มุ่งมัน่ท่ีไปสู่การเป็นองคก์รแห่งการขบัเคล่ือน (Mobility Company) ตอ้งการเป็นส่ือกลาง
ท่ีส าคญัในการขบัเคล่ือนใหทุ้กคนสามารถบรรลุถึงเป้าหมายได ้ตวัอยา่งเช่น โครงการโตโยตา้ธุรกิจ
ชุมชนพฒัน์ คือโครงการท่ีน านวตักรรมทางความคิดของโตโยตา้มาถ่ายทอดและช่วยเหลือธุรกิจ
ชุมชน เพื่อพฒันาศกัยภาพในการด าเนินธุรกิจ ช่วยธุรกิจลดตน้ทุน เพิ่มก าไร” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 2 กล่าววา่ “ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2561 ท่ีผา่นมามีนโยบายจากท่านประธานจาก
บริษทัแม่ (บริษทัโตโยตา้ มอเตอร์ คอปอร์เรชัน่ จ  ากดั) ในการปรับแนวทางการบริหารภายใตค้อน
เซ็ปท ์Start Your Impossible โดยทา้ทาย สนบัสนุนให้พนกังานปรับรูปแบบการท างาน ท าในส่ิงทา้
ทายใหม่ ๆ แต่ดูแลว้ไม่สามารถตอบโจทยไ์ดใ้นระยะสั้นเน่ืองจากมีเพียงนโยบายแต่ไม่มีรูปธรรมวา่
พนกังานตอ้งเร่ิมปรับเปล่ียนอยา่งไร” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าวว่า “มีการปรับปรุงขั้นตอนการท างานโดยสร้างนวตักรรม
กลศาสตร์มาแทนท่ีพนกังาน โดยน าหลกัการแรงโนม้ถ่วง เคล่ือนยา้ยช้ินส่วนยานยนต์จากจุดหน่ึง
ไปยงัอีกจุดหน่ึงโดยไม่ใช้พลงังาน สามารถช่วยลดการใช้พลังงานไฟฟ้าและลดการปล่อยก๊าซ
คาร์บอนไดออกไซดใ์นโรงงาน (Zero CO2 Area) อีกทั้งยงัช่วยถนอมสุขภาพพนกังานในการกม้ เงย 
ยกของหนกั” 

ผู ้บริหารท่านท่ี 4 กล่าวว่า “มีการพัฒนานวตักรรมท่ีช่วยรองรับการท างานของ
พนกังานใหท้ างานไดง่้ายข้ึน ปลอดภยัต่อการท างานมากข้ึน  ผลลพัธ์ออกมาเป็นท่ีน่าพึงพอใจอีกทั้ง
ยงัช่วยลดพลงังานในการผลิตไดม้ากวา่ 30%” 
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ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าวว่า “น านวตักรรมมาออกแบบสายการผลิต สามารถการใช้
พลงังานในการผลิตไดสู้งถึง 30%” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าวว่า “โตโยต้าเป็นต้นแบบในการออกแบบนวตักรรมใหม่มี
เอกลกัษณ์และโดดเด่นเป็นท่ีรู้จกัไปทัว่โลก เช่น รถยนตโ์ตโยตา้พลงังานไฮโดรเจน รถยนตโ์ตโยตา้
ไฮบริด รถไฟฟ้าฮาโม เป็นตน้ รถยนต์ดงักล่าวเป็นนวตักรรมแห่งโลกอนาคตท่ีถูกออกแบบและ
คิดคน้ให้เป็นมิตรกบัชุมชนและส่ิงแวดลอ้ม โดยการน าพลงังานไฟฟ้ามาใชร่้วมกบัน ้ ามนัเช้ือเพลิง 
ท าให้ลดการใช้ทรัพยากรน ้ ามนัซ่ึงมีแต่จะหมดไป และยงัลดการปล่อยมลภาวะไอเสีย ส่งผลให้
ภาพลกัษณ์ขององคก์รยกระดบัเป็นองคก์รท่ีมุ่งมัน่ในการเป็นมิตรกบัส่ิงแวดลอ้มไดอ้ยา่งชดัเจน” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าววา่ “โตโยตา้ไดน้ าเทคโนโลยสีารสนเทศมาประยกุตใ์ชก้บั
ระบบการด าเนินธุรกิจภายในห่วงโซ่โตโยตา้ตั้งแต่กระบวนการตน้น ้า กลางน ้า และปลายน ้า” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าวว่า “น านวตักรรมมาพฒันาออกแบบผลิตภณัฑ์ใหม่ทั้ง
สินคา้และบริการ” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าวว่า “การพฒันาและออกแบบนวตักรรมดา้นช้ินส่วนยาน
ยนตข์องไทยเป็นท่ียอมรับแต่ยงัไม่สามารถผลิตช้ินส่วนหลกัเองไดเ้องยงัตอ้งพึ่งพิงเทคโนโลยีการ
ผลิตจากบริษทัแม่ เน่ืองจากวฒันธรรมของบริษทัข้ามชาติยงัไม่เกิดการถ่ายทอดเทคโนโลยีท่ี
สมบูรณ์แบบ” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าวว่า “ปัจจุบนัโตโยตา้ได้น านวตักรรมใหม่ท่ี
คิดคน้โดยวิศวกรโตโยตา้ น ามาประยุกต์ใช้ในกระบวนการผลิตรถยนต์ท าให้ประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลการผลิตดีข้ึน” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าววา่ “นวตักรรม Karakuri Kaizen น าแนวคิดใช้
กฏฟิสิกส์เป็นหลกั เช่น แรงโนม้ถ่วง แรงยืดหยุน่ แรงดนั แรงแม่เหล็ก หรือแรงขบัเป็นตน้ การใช้
งานท าให้สามารถเพิ่มอตัราการผลิตดว้ยการลดการใชแ้รงงาน เพิ่มอตัราการผลิตผ่านจ๊ิก ลดความ
สูญเปล่าในระบบดว้ยการใชแ้นวคิด Kaizen ท าให้เป็นการลงทุนท่ีใชทุ้นน้อยแต่เพิ่มประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลในการท างาน” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าววา่ “ปัจจุบนัไดน้ านวตักรรม Automation ท่ีมีตน้ทุนต ่า
ไม่ใชพ้ลงังานไฟฟ้าและสามารถลด Co2 จากสายการผลิต เป็นการน าแนวคิด Lean มาปรับปรุงการ
จดัส่งช้ินส่วนภายในกระบวนการผลิตรถยนต ์โดยออกแบบและติดตั้งนวตักรรมดงักล่าวไวด้า้นบน
เพื่อจดัส่งช้ินส่วนอตัโนมติัแทนการจดัส่งแบบใชแ้รงงาน สามารถลดปัญหาจราจรติดขดัขณะจดัส่ง 
มกัจะก่อให้เกิดสายการผลิตหยุดชะงกั อนัเน่ืองมาจากการจดัส่งช้ินส่วนล่าช้าไม่ตรงตามรอบตาม
เวลา” 
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ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 14 กล่าวว่า “นวตักรรมการลดใช้กระดาษในการส่ือสารสอง
ทางภายในองค์กร ผ่านแอปพลิเคชันบนอุปกรณ์สมาร์ทโฟน โดยพนักงานสามารถเขา้ถึงขอ้มูล
ข่าวสาร สวสัดิการ ไดต้ลอดเวลาดว้ยตนเองทั้งท่ีบา้นและท่ีท างาน แทนท่ีการใช้โปรแกรมเฉพาะ
ภายในบริษทัฯท่ีจ าเป็นตอ้งเช่ือมต่อระบบอินทราเน็ตของบริษทัฯเท่านั้น” 

ค าถามสัมภาษณ์ข้อท่ี 5 : จากการด าเนินงานท่ีผ่านมา ผลส าเร็จของโครงการหรือ
กิจกรรมดา้นนวตักรรมเป็นอยา่งไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าววา่ “ผลด าเนินงานดา้นนวตักรรมสามารถช่วยลดกระบวนการ
ท างาน เพิ่มคุณภาพสินคา้ ลดตน้ทุน เพิ่มก าไร และสามารถท างานไดอ้ยา่งเป็นระบบ” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 2 กล่าววา่ “ไม่ทราบ ไม่มีส่วนเก่ียวขอ้งดา้นน้ี” 
ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “โครงการนวตักรรมใหม่ท่ีมีการตั้งเป็นนโยบายบริษทัจะมี

การขบัเคล่ือนท่ีดีระดบันึง แต่ทั้งน้ียงัข้ึนอยูก่บัความสามารถของแต่ละเเผนกและการตอบสนองต่อ
ความตอ้งการของพนกังานวา่สามารถปฏิบติัไดต้ามนโยบายบริษทัหรือไม่” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าววา่ “นวตักรรมท่ีใชไ้ดจ้ริงในปัจจุบนั สามารถบรรลุเป้าหมายท่ี
วางไวไ้ด้ส าเร็จ แต่ยงัคงมีอีกหลายนวตักรรมท่ียงัอยู่ในขั้นตอนทดลองใช้ให้เสถียรภาพและมี
ประสิทธิภาพมากท่ีสุดก่อนการน ามาใชจ้ริง”  

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าววา่ “ผลส าเร็จของโครงการหรือกิจกรรมดา้นนวตักรรมประสบ
ผลส าเร็จดีเยี่ยม องค์กรเป็นผูน้ าด้านนวตักรรมมากมายหลากหลายด้าน อีกทั้งยงัเป็นตน้แบบให้
บริษทัในเครือหลายประเทศเขา้มาศึกษาแลกเปล่ียนเรียนรู้ท่ีเรา” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าวว่า “ในปีท่ีผ่านมาบริษทัสามารถบรรลุเป้าหมาย KPI ไดห้ลาย
ภาคส่วน ส่งผลใหกิ้จกรรมลดตน้ทุนของบริษทัท่ีตั้งเป้าไว ้10% ต่อปีประสบผลส าเร็จ” 

ผูช่้วยผูจ้ ัดการท่านท่ี 7 กล่าวว่า “นวตักรรมท่ีเป็นเคร่ืองจักร เคร่ืองทุ่นแรง และ
นวตักรรมลดการใชพ้ลงังานประสบผลส าเร็จเป็นอยา่งมากในปีท่ีผา่นมา แต่นวตักรรมท่ีเป็นแนวคิด 
กระบวนการปรับปรุงการท างาน หรือวิธีลดขั้นตอนการท างานไม่ให้ซับซ้อนยงัไม่เห็นผลลัพธ์
เท่าท่ีควร” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าววา่ “ผลลพัธ์ดา้นการส่งเสริมให้มีการท ากิจกรรมเป็นท่ีน่า
พอใจ แต่อยากให้ลงลึกถึงรายละเอียด วิธีการ ขั้นตอนแนวคิด ให้เป็นกระบวนการศึกษาท่ีสมบูรณ์
แบบและมีความชดัเจนต่อพนกังานระดบัปฏิบติัการ” 

ระดับปฏิบัติการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าวว่า  “ส าหรับนวัตกรรม Automation ใน
สายการผลิตพนกังานใหก้ารตอบรับดี เน่ืองจากส่งผลต่อการท างานท่ีสะดวกมากข้ึน” 
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ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าววา่ “ผลส าเร็จของนวตักรรมสามารถปรับปรุง
กระบวนการให้ท างานช่วยให้กระบวนการท างานได้ง่ายข้ึน อีกทั้ งยงัสร้างความพึงพอใจกับ
พนกังาน” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าวว่า “ในสายงานตนเองในปัจจุบนัไม่มีนวตักรรม แต่
หน่วยงานอ่ืนมีการน านวตักรรมมาปรับใชใ้นการท างาน” 

องค์ประกอบด้านการสนับสนุนองค์ความรู้เพื่อส่งเสริมการพัฒนานวัตกรรม 
(Knowledge creation) ระดบัศกัยภาพ Initial องคก์รมีการจดัหาองคค์วามรู้หรือขอ้มูลใหแ้ก่พนกังาน
เพื่อใชใ้นการพฒันาโครงการใหม่ ๆอยา่งไม่เป็นระบบและองคค์วามรู้ไม่ตอบสนองความตอ้งการ
ของพนกังาน ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานทั้ง 13 ท่านจาก 14 ท่าน ระบุวา่มีองคป์ระกอบ
น้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต์ จากค าถามท่ีว่า  “องค์กรมีกระบวนการในการจดัการและ
พฒันานวตักรรมอยา่งไร” 

ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 6 : องค์กรมีกระบวนกำรในกำรจัดกำรและพัฒนำนวัตกรรม
อย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าววา่ “มีการกระตุน้ เพื่อสร้างแรงบนัดาลใจ และการน าเสนอ” 
ผูบ้ริหารท่านท่ี 2 กล่าววา่ “ไม่ทราบเพราะไม่ไดรั้บการส่ือสารและใหค้วามส าคญัดา้น

การพฒันานวตักรรม มกัเนน้ท่ีงานประจ าเป็นหลกั” 
ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “ข้ึนอยูก่บันโยบายของผูบ้ริหารระดบัสูงในปีนั้น ๆ ท่ีจะน า

นวตักรรมท่ีดีและเหมาะสมเป็นเร่ือง ๆ มาตั้งเป็นนโยบายเพื่อพฒันา ยงัไม่มีการตั้งหน่วยงานหรือ
เปิดโอกาสให้พนกังานไดมี้โอกาสแนะน าสร้างสรรค์ผลงานท่ีเป็นรูปธรรมมากนกั และยงัไม่เปิด
โอกาสในการน าเสนอความคิดและยงัไม่มีเงินทุนสนบัสนุนเพื่อต่อยอดความคิดสร้างสรรคต่์าง ๆท่ี
จะน าเสนอ” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าววา่ “รับนโยบายจาก top management และน ามาใชป้รับปรุงการ
ท างานของพนกังาน” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าวว่า “ได้รับการก าหนดเป้าหมายท่ีทา้ทาย และสนับสนุนด้าน
การเงิน บุคลากร” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าววา่ “ใชห้ลกัการท างาน“ปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง” โดยวางระบบ
ตาม PDCA (Plan, Do, Check, Action)” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าววา่ “เกิดจากการฟังเสียงจากพนกังานเก่ียวกบัปัญหาต่าง ๆ 
แล้วค่อยน าแนวคิดมาปรับปรุงโดยใช้นวตักรรมใหม่ ๆมาสอดแทรกเพื่อแก้ไขปัญหา มากกว่า
ป้องกนัปัญหา” 
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ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าวว่า “กระบวนการในการจดัการและพฒันานวตักรรมใน
องคก์รมุ่งเนน้การพฒันาผลิตภณัฑใ์ห้ตอบโจทยลู์กคา้ พร้อมดูแลระบบบริการก่อนและหลงัการขาย
เพื่อสร้าง Customer relationship มากข้ึน” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าวว่า “องค์กรมีการวางแผนพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ ๆ ท่ีเป็น
ผลิตภณัฑ์หลกัของบริษทัฯ แบ่งออกเป็นวางแผนระยะสั้ น 5 ปี และในระยะยาว 10 ปี อีกทั้งเปิด
โอกาสใหพ้นกังานน าเสนอส่ิงใหม่” 

ระดับปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าวว่า “สร้างบรรยากาศในการท างานให้เกิด
กระบวนการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง” 

ระดบัปฏิบติัการอาวโุสท่านท่ี 11 กล่าววา่ “ในส่วนของการผลิต โตโยตา้จะจดักิจกรรม
หน่ึงท่ีเรียกว่า Yokoten คือการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างแผนก โรงงาน และบริษัทแม่เพราะ 
โตโยตา้เช่ือว่าปัญหาท่ีเกิดข้ึนในแผนกหน่ึง มีโอกาสเกิดข้ึนกบัอีกแผนกหน่ึงเพื่อป้องกนัปัญหา
ดงักล่าวไม่ใหเ้กิดซ ้ าอีก” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าววา่ “ประชาสัมพนัธ์และเปิดโอกาสในพนกังาน
มีส่วนร่วมในการน าเสนอ และรวบรวมข้อมูลเพื่อน ามาวิเคราะห์ความเป็นไปได้ในการน าไป
ปรับปรุงและปฏิบติัจริง” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าวว่า “มีการก าหนดในแผนงานประจ าปีของฝ่ายและ
ตั้งเป้าหมาย KPI ให้สอดคล้องกบั KPI หลกั มกัมีบ่อยคร้ังท่ีกิจกรรมหรืองานบางอย่างไม่มีการ
ก าหนด KPI หรือไม่อยูใ่น Hoshin ของฝ่าย”  

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 14 กล่าวว่า “ไม่มีการส่ือสารเร่ืองแนวทางการจดัการว่าจะ
พฒันานวตักรรมไดอ้ยา่งไร” 

องค์ประกอบด้านการสนับสนุนงบประมานเพื่อส่งเสริมการพัฒนานวัตกรรม 
(Financial support) ระดับศักยภาพ Integrated บริษัทได้จัดเตรียมงบประมาณส าหรับการสร้าง
นวตักรรมอยา่งเป็นทางการ พร้อมใหอิ้สระแก่พนกังานในการน างบประมาณไปใช ้แต่การจะน าเงิน
ไปใชใ้นแต่ละขั้นตอนตอ้งผา่นการอนุมติัจากผูบ้ริหาร 

องค์ประกอบด้านการจดัสรรเวลาเพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม (Time support) 
ระดบัศกัยภาพ Aligned นวตักรรมได้รับการตระหนกัว่าเป็นส่วนหน่ึงของงาน พนกังานสามารถ
พฒันานวตักรรมในเวลางานได้แต่ตอ้งได้รับการอนุมติัจากหัวหน้าเสียก่อน (case by case) ซ่ึงผล
จากการสัมภาษณ์พบว่าพนักงานทั้ง 11 ท่านจาก 14 ท่าน ระบุว่ามีองค์ประกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจ
อุตสาหกรรมยานยนต์ จากค าถามท่ีว่า  “องค์กรมีแผนงานหรือแนวทางในการสนบัสนุนกิจกรรม
ดา้นนวตักรรมอยา่งไร เช่น การตั้งงบประมาณพิเศษ การจดัสรรเวลา” 
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ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที ่7 : องค์กรมีแผนงำนหรือแนวทำงในกำรสนับสนุนกจิกรรมด้ำน
นวตักรรมอย่ำงไร เช่น กำรตั้งงบประมำณพเิศษ กำรจัดสรรเวลำ 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าวว่า “มีการจดัตั้งหน่วยงานใหม่ข้ึน วตัถุประสงค์เพื่อรับสมคัร
พนกังานท่ีครบวาระเกษียณแต่ยงัมีความตอ้งการ มีความสามารถ พร้อมท่ีจะเป็นผูถ่้ายทอดความรู้
ด้านระบบผลิตโตโยต้าให้แก่หน่วยงานภายนอก ชุมชน บุคคลทัว่ไปได้น าหลกัการท างานของ 
โตโยตา้ไปประยกุตใ์ชใ้นธุรกิจของตน เพื่อร่วมขบัเคล่ือนเศรษฐกิจไปพร้อม ๆ กนั” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “มีการตั้งงบประมาณและจดัสรรเวลาใหเ้รียนรู้ในแต่ละดา้น 
แบ่งออกเป็นเร่ือง ๆ ไป แต่ไม่เปิดโอกาสให้ตั้งหน่วยงานหรือใหพ้นกังานทุกคนมีส่วนร่วมน าเสนอ
ความคิดสร้างสรรคใ์หม่ ๆอยา่งเป็นระบบ และยงัไม่มีงบประมาณและจดัสรรเวลาทางดา้นน้ี” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าววา่ “บริษทัฯจดัตั้งหน่วยงานรับผิดชอบดา้นการตั้งงบประมาณ
พิเศษประจ าสถานท่ีท างานเพื่อก าหนดนโยบายเก่ียวกบัค่าใชจ่้ายในการท ากิจกรรมลดตน้ทุนของแต่
ละแผนก ในส่วนของการจดัสรรเวลาในการท ากิจกรรมพนกังานสามารถเขียนแผนงานน าเสนอเพื่อ
ท ากิจกรรมไดต้ลอดเวลา” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าววา่ “มีแผนระยะกลางและระยะยาวในการท ากิจกรรม เช่น การ
ติดตั้งนวตักรรมการใชพ้ลงังานแสงอาทิตย ์(Solar Cell) ส าหรับบางโครงการมีการก าหนดระยะเวลา
ชดัเจน และมีการตั้งงบประมานพิเศษในช่วงเร่ิมตน้ เช่น โครงการ Zero CO2 Emission Model line” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าววา่ “องคก์รมีการจดัสรรเวลาให้ท าพนกังานท ากิจกรรม และตั้ง
งบประมาณพิเศษทุกปีเพื่อรองรับกิจกรรมดงักล่าว” 

ผูช่้วยจดัการท่านท่ี 7 กล่าวว่า “บริษทัฯมีการสนับสนุนด้านงบประมาณพิเศษเพื่อ
กระตุน้ให้พนักงานมีความคิดสร้างสรรค์ในการคิดคน้นวตักรรมใหม่ ๆ เพื่อสร้างแรงบนัดาลใจ
ใหแ้ก่พนกังาน” 

ผูช่้วยจดัการท่านท่ี 8 กล่าววา่ “มีการสนบัสนุนงบประมาณให้แก่กลุ่มวิจยัและพฒันา
ผลิตภณัฑ์ โดยค านึกถึงผลประโยชน์ท่ีจะใช้ได้จริงในลกัษณะ Commercial โดยจดัสรรเวลาเพื่อ
ศึกษาลึกลงไปในปัจจยัต่าง ๆ รวมถึงผลตอบแทนท่ีจะไดรั้บเพื่อประเมินความเหมาะสมหรือไม่ใน
การลงทุนสร้างนวตักรรมนั้น ๆ” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าวว่า “นโยบายของบริษทัมีการตั้งงบประมาณ
ประจ าปีส าหรับแต่ละเร่ือง โดยก าหนดการลดค่าใชจ่้ายปีละ 10%” 

ระดบัปฏิบติัการอาวโุสท่านท่ี 11 กล่าววา่ “ตั้งงบประมาณประจ าปี รวมถึงส่งพนกังาน
บางส่วนไปศึกษาดูงานท่ีบริษทัแม่เพื่อคาดหวงั มุ่งเน้นให้น าความรู้หรือนวตักรรมท่ีได้กลับมา
พฒันาสายงานเดิมของตน” 
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ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าววา่ “มีการตั้งงบประมานบางส่วนเพื่อใชใ้นการ
ปรับปรุงกระบวนการท างาน โดยส่วนมากลงทุนให้แก่นวตักรรมท่ีก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานมากกวา่การลงทุนในนวตักรรมท่ีเป็นนามธรรม” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าววา่ “ฝ่ายการเงินจดัตั้งงบประมาณทุกปี เพื่อสนบัสนุน
การด าเนินงานใหแ้ก่พนกังานทุกฝ่าย” 

องค์ประกอบด้านการกระจายองค์ความรู้ภายในองค์กร (Knowledge sharing) ระดบั
ศกัยภาพ Aligned องคก์รมีกระบวนการในการกระจายความรู้ท่ีเป็นระบบ มีการกระตุน้พนกังานให้
เกิดการกระจายองคค์วามรู้แต่ยงัจ ากดัอยู่ภายในกลุ่ม ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานทั้ง 12 
ท่านจาก 14 ท่าน ระบุวา่มีองคป์ระกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต ์จากค าถามท่ีวา่  “จาก
การด าเนินงานท่ีผา่นมา องคก์รมองวา่อะไรเป็นปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการนวตักรรม” 

ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 8 : จำกกำรด ำเนินงำนที่ผ่ำนมำ องค์กรมองว่ำอะไรเป็นปัญหำ
และอุปสรรคต่อกำรบริหำรจัดกำรนวตักรรม 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าววา่ “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการนวตักรรมคือการ
ยอมรับและเปิดใจในการท างาน” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการนวตักรรมคือการ
คิดถึงความคุม้ค่าต่อการลงทุนระยะสั้นมากเกินไป โดยไม่ค  านึงถึงความคุม้ค่าระยะยาวท่ีพนกังาน
สามารถคิดคน้นวตักรรมเร่ืองอ่ืน ๆ ไดด้ว้ยตวัเองซ่ึงมีมูลค่ามหาศาลท่ีไม่เคยน ามาค านวณ” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าวว่า “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการนวตักรรมคือ 
ก าลงัคน การจดัสรรเวลาในการท ากิจกรรมและงบประมาณ เป็นตน้” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าวว่า “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการนวตักรรมคือ 
งบประมาณ การอนุมติังานใชร้ะยะเวลานาน” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าววา่ “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการนวตักรรมคือ การ
หาความสมดุลระหวา่งการเป็นผูน้ าดา้นนวตักรรม และการใชง้บประมาณในการลงทุน” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าวว่า “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการนวตักรรม
คือ ค่าใชจ่้ายในการด าเนินการ, ระบบจดัซ้ือจดัจา้ง” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าวว่า “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการนวตักรรม
คือ การท างานเป็นทีมและการติดต่อประสานงาน” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าวว่า “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการนวตักรรม
คือ  ก าลงัคน งบประมาณ ผลท่ีไดรั้บการทดแทนไดห้รือไม่” 
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ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าวว่า “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการ
นวตักรรมคือ การจดสิทธิบตัรของนวตักรรม”  

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าวว่า “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจดัการ
นวตักรรมคือ การส่ือสารระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาและพนกังาน” 

ระดับปฏิบัติการท่านท่ี 13 กล่าวว่า “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจัดการ
นวตักรรมคือ ภาระงานปัจจุบนัท่ีมาก ไม่มีเวลาในการคิดนวตักรรมใหม่ ๆ” 

ระดับปฏิบัติการท่านท่ี 14 กล่าวว่า “ปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหารจัดการ
นวตักรรมคือ เวลาท่ีใชใ้นการปรับปรุงนวตักรรมใช้ระยะเวลานานมีส่วนท าให้ผลงานออกมาไม่ดี
ตามเป้าหมายท่ีไดต้ั้งไว”้ 

4). ศักยภำพในมิติด้ำนสภำพแวดล้อมและปัจจัยขับเคลื่อนต่อกำรเป็นองค์กร
นวตักรรม (C1: Climate) ระดับศักยภำพ Aligned ท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์รนวตักรรมประกอบไป
ดว้ย 5 องค์ประกอบ คือ การสรรหาบุคลากร (Recruitment), การหมุนเวียนพนกังานภายในองคก์ร
เพื่อสนับสนุนการพฒันานวตักรรม (Job rotation), การจดัสรรรางวลัเพื่อสนับสนุนการพัฒนา
นวตักรรม (Rewards), การเสริมสร้างสภาพแวดล้อมภายในองค์กรให้เหมาะสมต่อการพฒันา
นวตักรรม (Creative environment), การกระตุน้พนกังานในการพฒันานวตักรรม (Encouragement)  

บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากัด สนับสนุนพนักงานในองค์กรให้
สร้างสรรค์แนวความคิดใหม่ ๆ เน้นสร้างบรรยากาศผ่านกิจกรรมจดัประกวดความคิดสร้างสรรค์
และโครงการใหม่ ๆ โดยองค์กรจดัสรรเงินรางวลัท่ีชัดเจนเพื่อกระตุ้นพนักงานในการพัฒนา
นวตักรรม แต่องค์กรมีกระบวนการหมุนเวียนพนักงานภายในองค์กรตามความจ าเป็น ท าให้
พนกังานขาดแรงจูงใจในการท างาน ส่งผลไม่ก่อให้เกิดนวตักรรมใหม่ใน job responsibility นั้น ๆ 
โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

องค์ประกอบด้านการกระตุ้นพนักงานในการพฒันานวตักรรม (Encouragement) 
ระดบัศกัยภาพ Aligned บริษทัมีการส่งเสริมและกระตุน้พนกังานในการสร้างสรรคน์วตักรรม โดยมี
การจดัประกวดความคิดและโครงการใหม่ ๆ แต่ไม่มีการสนบัสนุนอยา่งเป็นรูปธรรม ซ่ึงผลจากการ
สัมภาษณ์พบวา่พนกังานทั้ง 13 ท่านจาก 14 ท่าน ระบุวา่มีองคป์ระกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรม
ยานยนต์ จากค าถามท่ีว่า  “องค์กรด าเนินการจดัสภาพแวดล้อมท่ีเอ้ือและกระตุ้นกิจกรรมด้าน
นวตักรรมอยา่งไร” 
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ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 9 : องค์กรด ำเนินกำรจัดสภำพแวดล้อมที่เอื้อและกระตุ้น
กจิกรรมด้ำนนวตักรรมอย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าววา่ “หวัหนา้ฝ่ายมีการก าหนดแนวทางและกระบวนการท างาน
อย่างเป็นระบบ เพื่อตรวจสอบและติดตามผลก่อนและหลงัปฏิบติังานผ่านช่องทางการประชุม
ภายในฝ่ายเพื่อเช็คสถานะการด าเนินงานและประชุมภายในทีมเพื่อลงรายละเอียดของงานได้อย่าง
ใกลชิ้ด” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “บริษทัฯมีกิจกรรมจดัอบรมเพิ่มทกัษะ ขีดความสามารถของ
พนกังานในแต่ละระดบั และจดักิจกรรมแข่งขนัดา้นทกัษะการท างานของพนกังานฝ่ายผลิต และเปิด
โอกาสใหพ้นกังานทุกคนไดส่้งประกวดความคิดสร้างสรรคท่ี์สามารถน ามาปรับใชใ้นการท างานได้
จริง” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าววา่ “บริษทัฯมีการจดัสรรทรัพยากร เช่น ก าลงัคน วสัดุอุปกรณ์ 
พื้นท่ีการท างาน รวมถึงงบประมาณมาสนับสนุนการด าเนินงานให้เอ้ือต่อประสิทธิภาพในการ
ท างาน” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าววา่ “มีกิจกรรม Best Practice ให้พนกังานท่ีส่งเสริมให้พนกังาน
น านวตักรรมของตนมาน าเสนอสุดยอด Best  Practice ระหวา่งโรงงาน และบริษทัในเครือโตโยตา้
ระหวา่งประเทศ” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าวว่า “มีการก าหนดแนวทางการท างานและกรอบเวลาเพื่อการ
ติดตามผลท่ีมีประสิทธิภาพ และกระตุ้นพนักงานระดับปฏิบัติการให้มีแรงจูงใจ และเพิ่มขีด
ความสามารถของพนกังาน” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าววา่ “การใชห้ลกัการ Continuous improvement มากระตุน้
ในการเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าววา่ “บริษทัฯมีปรับปรุงพื้นท่ีการท างานใหเ้สมือนบา้นหลงั
ท่ีสองภายใต้คอนเซ็ปท์ Happiness Workplace ต้องการให้พนักงานทุกคนรู้สึกผ่อนคลายและมี
ความสุขในการท างานด้วยสภาพแวดล้อมท่ีดี ปลอดภยั และใส่ใจพนักงานเพื่อกระตุ้นในเกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าววา่ “องคก์รด าเนินการจดัสภาพแวดลอ้มยงัไม่เอ้ือดา้นการ
กระตุน้นวตักรรมมากขนาดนั้น เพราะยงัถูกจ ากดัดว้ยระบบและการแบ่งอ านาจท่ีชดัเจน พนกังาน
โตโยตา้จึงเป็นไดแ้ค่เพียงนกัประดิษฐ์ท่ีปฏิบติังานตามค าสั่ง แต่ยงัไปไม่ถึงขั้นผูคิ้ดคน้ บุกเบิกหรือ
ริเร่ิมท่ีจะเป็นผูน้ าดา้นนวตักรรม” 
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ระดับปฏิบัติการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าวว่า “สภาพแวดล้อมการท างานและระบบ
บริหารไม่เอ้ือต่อการกระตุน้ให้เกิดนวตักรรมใหม่ ๆ” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าวว่า “ปัจจุบนับริษทัฯมีการสร้างแอพพลิเคชั่น
บนมือถือสมาร์ทโฟนมาอ านวยความสะดวกให้แก่พนักงานในด้านต่าง ๆ อาทิ สวสัดิการของ
พนกังาน ความเป็นอยูใ่นการท างาน หรือการมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นเก่ียวกบัภาพรวม
องคก์รไดต้ลอดเวลา เป็นตน้” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าวว่า “วางแผนจดัตารางการท างานให้มีชั่วโมง
กิจกรรมระหว่างผูบ้ริหารระดบัสูงร่วมส่ือสารกบัพนักงานทุกระดบัสอดแทรกกิจกรรมให้มีการ
ระดมความคิดร่วมกนั” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าววา่ “มีโครงการพาตวัแทนพนกังานไปศึกษานวตักรรม
ใหม่ของบริษทัแม่ในประเทศญ่ีปุ่นเป็นระยะเวลา 1-2 ปี เพื่อสร้างแรงจูงใจและกระตุ้นให้เกิด
ความคิดสร้างสรรคแ์ละกลา้ท่ีจะน าเสนอดา้นนวตักรรม แต่ยงัขาดการวางแผนการท างานหลงัจากท่ี
พนกังานกลบัมาจากญ่ีปุ่นจะตอ้งท าติดตามหรือกระตุน้ให้เกิดนวตักรรมใหม่ไดอ้ยา่งไร” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 14 กล่าววา่ “ไม่มีกิจกรรมท่ีรองรับการก่อให้เกิดนวตักรรมข้ึน
ในกระบวนการท างานในปัจจุบนั” 

องค์ประกอบด้านการเสริมสร้างสภาพแวดล้อมภายในองค์กรให้เหมาะสมต่อการ
พฒันานวตักรรม (Creative environment) ระดบัศกัยภาพ Aligned หัวหน้าเปิดรับฟังความคิดหรือ
กระบวนการใหม่ ๆ ในบางกระบวนการท างาน และพร้อมให้พนกังานทดลองแนวความคิดนั้น ๆ 
แต่การตดัสินใจตอ้งผา่นการเห็นชอบจากหวัหนา้  

องค์ประกอบการจดัสรรรางวลัเพื่อสนบัสนุนการพฒันานวตักรรม (Rewards) ระดบั
ศกัยภาพ Integrated องคก์รมีการให้รางวลัท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรมท่ีเอ้ือต่อการพฒันานวตักรรมเป็น
ประจ า โดยมีกระบวนการให้รางวลัท่ีชดัเจน มีการจดัตั้งงบประมาณไวช้ดัเจน การให้รางวลัข้ึนกบั
กระบวนการพฒันานวตักรรมและผลลพัธ์ของนวตักรรม ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานทั้ง 
13 ท่านจาก 14 ท่าน ระบุวา่มีองคป์ระกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต ์จากค าถามท่ีวา่  “มี
การกระตุน้เพื่อสร้างบรรยากาศท่ีส่งเสริมดา้นนวตักรรมโดยผูน้ าขององคก์รอยา่งไร” 

ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 10 : มีกำรกระตุ้นเพื่อสร้ำงบรรยำกำศที่ส่งเสริมด้ำนนวัตกรรม
โดยผู้น ำขององค์กรอย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าวว่า “ติดตามการรายงานผลหลงัจบกิจกรรมทนัทีอย่างใกล้ชิด 
เพื่อสร้างความส าคญัให้ทีมงานเล็งเห็นถึงประโยชน์และความส าเร็จร่วมกนัเพื่อสร้างขวญัและ
ก าลงัใจ” 
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ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าวว่า “ผูน้ าองค์กรสร้างค าขวญัพร้อมทั้งส่ือสารให้พนกังานทั้ง
องค์กรรับรู้และเขา้ใจนโยบายการท างานของแต่ละท่านอย่างง่าย เพื่อกระตุน้แนวทางการท างาน
เดียวกนั เช่น Start Your Impossible (ท าในส่ิงท่ีคิดวา่เป็นไปไม่ได)้, สวสัดี สบายดี สนุกดี เป็นตน้” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าววา่ “ผูบ้ริหารระดบัสูงของแต่ฝ่ายจดัตารางเวลาการท างานของ
ตนเพื่อลงไปท างานหน้างานร่วมกบัพนกังานระดบัปฏิบติังานทุกวนัเพื่อติดตามผลดว้ยตนเองและ
สร้างขวญัก าลงัใจในการท างาน”  

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าววา่ “ใชส่ื้อประชาสัมพนัธ์ส่ือสาร Speech’ President ทุกช่องทาง
ในการประชาสัมพนัธ์ขอ้ความของท่านประธาน บริษทั โตโยตา้ มอเตอร์ คอปอร์เรชัน่ จ  ากดั เร่ือง
การเปล่ียนแปลงนโยบายการท างานในปีปัจจุบนัเก่ียวกบัการเร่ิมตน้ คิดคน้ท าส่ิงใหม่ ๆ ในเกิด
นวตักรรมท่ีย ัง่ยนื Start Your Impossible” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าวว่า “มีการก าหนดแนวทาง กรอบเวลา และผูรั้บผิดชอบ พร้อม
ติดตามผลอยา่งใกลชิ้ด” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าวว่า “ผูน้ ารับฟังความคิดเห็นของพนกังาน โดยพนกังาน
จะตอ้งเขา้ไปพบเพื่อน าเสนองาน รายงานความคืบหนา้ หรือขอค าปรึกษา หารือตามล าดบัขั้น” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าววา่ “มีการจดัอบรมหลกัคิดและการสร้างสรรค์นวตักรรม
ใหม่ ๆให้แก่พนักงานทุกระดับ โดยผูส้อนคือผูบ้ริหารระดับสูงของแต่ละสายงานมาถ่ายทอด
ประสบการณ์พร้อมสร้างแรงบนัดาลใจในการท างานใหแ้ก่พนกังาน” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าวว่า “คิดว่ามีเพียงการน าเสนอ new service มากกว่าการ
สร้าง innovation เพราะหลกัการบริหารยงัถูกจ ากดัในวงแคบและการแสดงออกถึงความตอ้งการยงั
กระท าไดไ้ม่มากเน่ืองจากโตโยตา้ในไทยเป็นฐานการผลิตท่ีตอ้งคิดการผลิตเพื่อการส่งออก ถึงแมว้า่
จะเป็นฐานการผลิตท่ีเป็นอนัดับสองของโลก เน้นผลิตเชิงปริมาณ มกัค านึกถึงต้นทุนเป็นหลกั
มากกวา่การสร้างบรรยากาศใหคิ้ดท าใหม่นอกจากการลดตน้ทุน” 

ระดบัปฏิบติังานอาวโุสท่านท่ี 10 กล่าววา่ “สร้างวฒันธรรมการถาม การกลา้แสดงออก
เพื่อแลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกนัและกนัระหวา่งผูบ้ริหารกบัพนกังาน” 

ระดบัปฏิบติังานอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าวว่า “เม่ือผูน้ าองค์กรหรือผูบ้ริหารแต่ละฝ่าย
ตอ้งการส่ือสารขอ้มูลส าคญัขององคก์ร หรือตอ้งการปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์ร หรือนวตักรรม
ใหม่ ๆขององค์กรให้แก่พนักงานทุกท่านทราบ มกัจะจดัท าส่ือประชาสัมพนัธ์ส่ือสารผ่านช่อง
ทางการส่ือสารของบริษทั และมีแบบฟอร์มเซ็นช่ือรับทราบการส่ือสารนั้น ๆทุกคร้ัง” 
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ระดบัปฏิบติังานอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าววา่ “ส่ือสารตามล าดบัขั้นเพื่อใหพ้นกังานไดรั้บ
ข้อมูลข่าวสารท่ีรวดเร็ว พบบ่อยคร้ังท่ีประสิทธิภาพด้านข้อมูลข่าวสารท่ีส่งมายงัพนักงานไม่
ครบถว้น 100%” 

ระดบัปฏิบติังานท่านท่ี 13 กล่าววา่ “มีการใชน้วตักรรมส าหรับการติดตามขั้นตอนการ
ด าเนินงานในสายการผลิต เพื่อควบคุมคุณภาพรถยนตใ์ห้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด พร้อมทราบทนัที
เม่ือเกิดปัญหาขณะปฏิบติังานการปรับปรุงกระบวนการท างานอีกทั้งผูบ้ริหารไดมี้การเสนอแนะ 
เพิ่มเติมทนัที รวมทั้งมอบรางวลัในการท ากิจกรรม” 

ระดบัปฏิบติังานอาวุโสท่านท่ี 14 กล่าวว่า “มีกิจกรรมส าหรับพฒันานวตักรรม หลกั
คิด วิธีการท างาน พร้อมทั้งเวทีน าเสนอต่อหน้าผูบ้ริหารระดับสูงทั้งองค์กร เพื่อสร้างขวญัและ
ก าลงัใจในการพฒันาการท างานในอนาคต” 

องคป์ระกอบดา้นการสรรหาบุคลากร (Recruitment) ระดบัศกัยภาพ Aligned มีองคก์ร
ของท่านคดัเลือกพนกังานจาก job responsibility ร่วมกบัการใช้ KSA technique (knowledge-skill-
ability) และ CBR technique (situation and behavioral interview) เพื่อดูความคิดสร้างสรรค์ในการ
แกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ 

องค์ประกอบด้านการหมุนเวียนพนักงานภายในองค์กรเพื่อสนับสนุนการพัฒนา
นวตักรรม (Job rotation) ระดบัศกัยภาพ Defined องค์กรมีกระบวนการหมุนเวียนพนกังานภายใน
องค์กรตามความจ าเป็น องค์กรมีกระบวนการเตรียมความพร้อมให้กับพนักงาน (coaching, 
mentoring and shadowing) แต่ไม่เป็นระบบ ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์พบว่าพนกังานทั้ง 13 ท่านจาก 
14 ท่าน ระบุวา่มีองคป์ระกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต ์จากค าถามท่ีวา่  “มีการวางแผน
และเตรียมความพร้อมดา้นบุคลากรท่ีสอดคลอ้งกบัการด าเนินการดา้นนวตักรรมอยา่งไร” 

ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 11 : มีกำรวำงแผนและเตรียมควำมพร้อมด้ำนบุคลำกรที่
สอดคล้องกบักำรด ำเนินกำรด้ำนนวตักรรมอย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าววา่ “องคก์รไดมี้วางแผนทางเลือกส ารองส าหรับพนกังานท่ีครบ
วาระการท างานท่ียงัมีความประสงค์ท่ีจะท างานในหน่วยงานท่ีตนสนใจเพื่อเป็นอีกหน่ึงทางเลือก
ของบุคลากรวยัเกษียณ” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 2 กล่าวว่า “ณ ปัจจุบนัการแข่งขนัทางด้านธุรกิจค่อนขา้งสูง การรับ
พนักงานมรปัจจุบนัมกัคดัเลือกพนักงานท่ีมีความพร้อมทั้งด้าน IQ & EQ ท่ีสามารถน ามาพฒันา
ต่อไปไดใ้นอนาคต” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “มีการอบรมเฉพาะเร่ืองท่ีอยูใ่นนโยบาย แต่การอบรมท่ีจะ
พฒันาทางดา้นแนวความคิดแบบองคร์วม เช่น Design Thinking ยงัไม่มีในโตโยตา้” 
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ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าวว่า “บุคลากรด้านนวตักรรมต้องได้รับการเรียนการสอนมา
เฉพาะทาง แต่ในปัจจุบนัพนกังานส่วนใหญ่ได้งานท่ีไม่เหมาะกบัความถนัดของตน ส่งผลให้ไม่
ก่อใหเ้กิดผลงานดา้นนวตักรรมเท่าท่ีควร” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าววา่ “น าบุคลากรท่ีเป็นผูเ้ช่ียวชาญทั้งภายในและภายนอกองคก์ร
มาถ่ายทอดองค์ความรู้และอบรมให้แก่พนักงานภายในองค์กรอยู่เสมอ แต่เน่ืองจากวฒันธรรม
องคก์รปรับเปล่ียนและเคล่ือนตวัชา้ มกัไม่เห็นผลลพัธ์จากการอบรม” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าววา่ “มอบหมายและติดตามผล เพื่อกระตุน้ให้เกิดแรงจูงใจและ
การพฒันาภายใต้มุมมองการท าในแง่ลบเพื่อเฝ้าระวงัและเตรียมความพร้อมอยู่เสมอเม่ือเกิด
เหตุการณ์ไม่คาดคิด” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าวว่า “พยายามมุ่งเน้นให้มีการก าหนดแผนการอบรมให้
ความรู้พนกังานทุกคนทุกระดบัอยูเ่สมอ” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าววา่ “ให้ความส าคญัในการศึกษาและจดัหลกัสูตรอบรมให้
สอดคลอ้งกบัการปรับตวัขององคก์รนวตักรรม” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าววา่ “มีโดยการเลือกพนกังานบางส่วนไปศึกษาวิธีการและ
การน าความรู้ท่ีได้กลบัมาประยุกต์ใช้ในระดบัปฐมภูมิ แต่ในส่วนของวิธีการ ริเร่ิม แนวคิด การ
ก่อให้เกิดนวตักรรมยงัไม่ปรากฏชดัในกลุ่มตวัแทนพนกังานท่ีคดัเลือก เน่ืองจากการน านวตักรรมท่ี
ถูกคิดมาแลว้ พนกังานมีหนา้ท่ีเพียงท าอยา่งไรให ้distribute ไดอ้ยา่งแพร่หลายและขยายผลไดใ้นมุม
กวา้งเพียงเท่านั้น” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าวว่า “ให้ความส าคญัในด้านการพฒันาทกัษะ
ความรู้ของพนกังานและเนน้การฝึกอบรมทั้งดา้น Hard Skill และ Soft Skill” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าวว่า “เน้นการจดัอบรมให้แก่กลุ่มพนักงานท่ี
เก่ียวข้องด้านการพฒันานวตักรรมเป็นกลุ่มแรก เพื่อสร้างต้นแบบให้กับพนักงานกลุ่มอ่ืนได้มี
ความคิดริเร่ิม ก่อให้เกิดนวตักรรมอย่างอ่ืนท่ีหลากหลายต่อไปในอนาคต อีกทั้งยงัมีการวางแผน
จดัเตรียมเคร่ืองมืออุปกรณ์เพื่อสนบัสนุนใหค้รบถว้น” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าววา่ “วางแผนคดัเลือกพนกังานท่ีมีความสามารถ
ดา้นนวตักรรมไปศึกษาดูงานดา้นนวตักรรมและวฒันธรรมการท างานท่ีบริษทัโตโยตา้ มอเตอร์ คอ
ปอร์เรชัน่ จ  ากดั ประเทศญ่ีปุ่นเป็นระยะเวลา 2 ปี” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าววา่ “มีการจดัประชุมเพื่อก าหนดทีมผูรั้บผดิชอบในงาน
ดา้นการปรับปรุงกระบวนการ โดยเลือกคนท่ีมีประสบการณ์ในการท างานและมีแนวคิดใหม่ ๆ ท่ี
ก่อใหเ้กิดนวตักรรม” 
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ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 14 กล่าวว่า “สนบัสนุนพนกังานท่ีมีความรู้ความสามารถโดด
เด่นให้ไดเ้รียนรู้งานท่ีหลากหลาย นอกเหนือจากงานท่ีรับผิดชอบเพื่อเพิ่มประสบการณ์การท างาน
มากข้ึน” 

5). ศักยภำพในมิติด้ำนวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (C2: Culture) ระดับศักยภำพ 
Aligned ท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์รนวตักรรมประกอบไปดว้ย 7 องคป์ระกอบ คือ การมีส่วนร่วมใน
การพฒันานวตักรรมของพนกังาน (Involvement and Ownership), การบริหารจดัการความคิดเห็นท่ี
ขัดแย้ง (Conflict and Debate), เป้าหมายขององค์กรท่ีมีความท้าทายในการพัฒนานวัตกรรม 
(Challenging goals), ลกัษณะการส่ือสารของผูน้ าต่อพนกังาน (Open communication), ความสามารถ
ขององค์กรในการบริหารจดัการความเส่ียง (Risk management), ความอดทนต่อความเส่ียงท่ีจะ
เกิดข้ึนของผูน้ า (Tolerance of uncertainty), การบริหารจดัการต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน (Change 
management)  

โดยบริษทัโตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากดั ก าหนดเป้าหมายท่ีมีความทา้ทายเพิ่ม
มากข้ึนในทุก ๆ ปี มุ่งหวงับรรลุเป้าหมายตอ้งมีแนวคิดสร้างสรรคส่ิ์งใหม่หรือปรับกระบวนการจาก
ของเดิมอยา่งต่อเน่ือง เช่น การตั้งเป้าหมายท่ีทา้ทาย กลา้ท่ีจะยอมรับความเส่ียง และสามารถยอมรับ
ขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนจากการพฒันานวตักรรมโดยถือวา่เป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการเรียนรู้ และ
เคารพนบัถือซ่ึงกนัและกนัโดยสร้างวฒันธรรมการแลกเปล่ียนเรียนรู้อยูเ่สมอ ถึงแมว้า่มีการก าหนด
เป้าหมายท่ีชดัเจนแต่ยงัขาดกระบวนการขั้นตอนเตรียมพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนใน
อนาคตใน ซ่ึงส่วนมากหัวหน้าพยายามสร้างแนวความคิดแปลกใหม่ท่ีมีความเส่ียงต ่า เพื่อป้องกนั
การเกิดขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดจากการสร้างนวตักรรม 

องค์ประกอบดา้นการมีส่วนร่วมในการพฒันานวตักรรมของพนกังาน (Involvement 
and Ownership)  ระดับศกัยภาพ Aligned พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในการพฒันานวตักรรมใน
ลกัษณะท่ีเตม็ใจโดยพร้อมท่ีจะมุ่งเนน้ถึงผลลพัธ์ของ business unitเป็นหลกั 

องค์ประกอบการบริหารจดัการความคิดเห็นท่ีขดัแยง้ (Conflict and Debate) ระดับ
ศกัยภาพ Aligned อนุญาตให้มีการแลกเปล่ียนแนวความคิดระหว่างพนักงานต่างฝ่ายยึดมั่นใน
มุมมองของตนเอง แต่พร้อมรับฟังเหตุผลของอีกฝ่ายโดยเอาความคิดของแต่ละฝ่ายมารวมกัน 
(combine) 

องค์ประกอบการลักษณะการส่ือสารของผูน้ าต่อพนักงาน (Open communication) 
ระดบัศกัยภาพ Aligned พนกังานสามารถอภิปรายในเร่ืองท่ีเก่ียวกบัขอ้งงานไดอ้ยา่งอิสระ เร่ิมมีการ
พดูคุยใน เร่ืองท่ีเก่ียวกบั personal topics (social exchanges are occur but still limited) การส่ือสารไม่
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เป็นในลกัษณะ  contractual style หวัหนา้ยอมรับฟังบางความคิดท่ีขดัแยง้กบัความคิดตนโดยมองท่ี
เน้ืองานเป็นหลกั  

ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานทั้ง 12 ท่านจาก 14 ท่าน ระบุวา่มีองคป์ระกอบน้ี
ในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต ์จากค าถามท่ีวา่  “ในกิจกรรมดา้นนวตักรรม มีการก าหนดการมี
ส่วนร่วมของบุคลากรในองคก์รทั้งระดบับริหารและระดบัปฏิบติัการอยา่งไร” 

ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที ่12 : ในกจิกรรมด้ำนนวตักรรม มีกำรก ำหนดกำรมีส่วนร่วมของ
บุคลำกรในองค์กรทั้งระดับบริหำรและระดับปฏิบัติกำรอย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าววา่ “ส าหรับผูบ้ริหารฝ่ายประชาสัมพนัธ์การตลาดมีการก าหนด
ทิศทางในการด าเนินงานและการตั้งเป้าหมายกิจกรรมดา้นนวตักรรมประจ าปีให้แก่ทีมงาน โดยมี
เป้าหมายกระจายโครงการนวตักรรมใหค้รอบคลุม 77 จงัหวดัภายในปี พ.ศ. 2565” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าวว่า “ผูบ้งัคบับญัชาสายตรงมีการก าหนดเป้าหมายย่อยเฉพาะ
แผนกเพื่อให้พนกังานแต่ละกลุ่มมีส่วนร่วมในกิจกรรมนวตักรรมใหม่ โดยก าหนดใหน้ าเสนอเดือน
ละ 1 เร่ืองต่อกลุ่มสายงานเดียวกนั” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าววา่ “ส าหรับในฝ่ายจะมีการจดัออแกไนทแ์ต่งตั้งผูรั้บผิดชอบแต่
ละโปรเจกต์ท่ีชัดเจน โดยเจา้ของโปรเจกต์มีหน้าท่ีน าเสนอนวตักรรมใหม่ให้แก่ผูบ้งัคบับัญชา
ตามล าดบัขั้น เพื่อพิจารณาและมีส่วนร่วมในการด าเนินงาน”  

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าวว่า “ส่งเสริมให้พนักงานปฏิบติังานโดยน าหลัก Kaizen มา
พิจารณาและน าเสนอแนวคิดใหม่ต่อผูบ้ริหารตามล าดับขั้น ซ่ึงบ่อยคร้ังแนวคิดท่ีน าเสนอไป
ผูบ้ริหารแต่ละล าดับมีแนวทางหรือความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกัน ท าให้โปรเจกต์ไม่ได้ไปต่อหรือ
เสียเวลาในการแกไ้ขกลบัไปกลบัมาใชร้ะยะเวลานานพอสมควร” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าววา่ “ก าหนดให้ทุกคนมีส่วนร่วมในขอบเขตและหนา้ท่ีของตน 
เช่น ระดบับริหารก าหนดแนวทาง งบประมาน เวลา, ระดบัเทคนิคสร้างสรรคแ์นวทางเป็นรูปธรรม, 
ระดบัปฏิบติัการทดลองท าและเก็บขอ้มูล แต่ปัญหาอยูท่ี่ขอ้มูลแต่ละภาคส่วนยงัไม่ส่ือสารและใชชุ้ด
ขอ้มูลเดียวกนัส่งผลใหไ้ม่ก่อใหเ้กิดนวตักรรมใหม่เท่าท่ีควร” 

ผูช่้วยผูจ้ ัดการท่านท่ี 7 กล่าวว่า “มีเวทีให้น าเสนอความคิดเห็นและฟังเสียงของ
พนกังานเพื่อรับฟังน าไปปรับปรุงแกไ้ข พฒันาเป็นนวตักรรม แต่ยงัมีนวตักรรมในองคก์รไม่มากนกั
ทีพฒันามาจากเสียงของพนกังานท่ีแทจ้ริง” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าวว่า “การส่ือสารนโยบายท่ีถูกต้องไปยงัพนักงานยงัไม่
ชดัเจน วา่รายละเอียดงานของแต่ละบุคคลควรจะมีแนวทางการแกไ้ข ปรับปรุง หรือสร้างนวตักรรม
ใหม่ไดอ้ยา่งไร การศึกษาพฒันานวตักรรมใหม่เป็นเพียงโปรเจกตท่ี์ก าหนดข้ึนมานอกเหนือขอบเขต
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ของ Hoshin หรือ KPI ซ่ึงบางโปรเจกตใ์นปัจจุบนัมีหน่วยท่ีรับผดิชอบโดยตรงอยูแ่ลว้ แต่เกิดอาการ
คิดโปรเจกตซ์ ้ ากนั ท าซ ้ ากนั ไม่เกิดการแลกเปล่ียนนวตักรรมซ่ึงกนัและกนั เพียงเพราะวา่อยูค่นละ
แผนกหรือคนละหน่วยงาน เน่ืองจากโตโยต้ามีฐานข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) ท่ีย ังไม่มี
ความสามารถน าขอ้มูลไปใช้ให้เกิดคุณค่ากบันวตักรรมเพื่อจะไดต้อบสนองต่อความตอ้งการของ
ตลาดใหม้ากท่ีสุด” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าววา่ “การก าหนดการมีส่วนร่วมของบุคลากรในองค์กรทั้ง
ระดบับริหารและระดบัปฏิบติัการดา้นนวตักรรมยงัเป็นเฉพาะกลุ่มเล็ก ๆส่ือสารเฉพาะกลุ่มบุคคล
บางกลุ่มซ่ึงถือวา่ส่ือสารไม่ทัว่ถึง และไม่ทัว่ถึงต่อบุคลากรระดบัปฏิบติัการทุกคนในแผนก” 

ระดบัปฏิบติัการอาวโุสท่านท่ี 10 กล่าววา่ “บริษทัให้พนกังานระดบัปฏิบติัช านาญการ
พิเศษบางกลุ่มก าหนดเน้ืองานและระบุลงใน Hoshin ของแต่ละแผนกและให้ผูรั้บผิดชอบรายงาน
ความคืบหน้าของ Hoshin Progressive ตามระยะเวลาท่ีก าหนดให้ทุกหน่วยงานมีการน าเสนอ
นวตักรรมใหม่อย่างน้อยเดือนละ 1 เร่ืองต่อคน ซ่ึงผูบ้ริหารขาดการส่ือสารรายละเอียดในHoshin 
ให้กบัคนในฝ่ายให้ทราบวา่ Hoshin ในแต่ละปีคืออะไร ตอ้งท าอะไรบา้ง ตอ้งปรับปรุงแนวทางการ
ท างานอยา่งไรบา้ง โดยส่วนมากจะเป็นการปรึกษาหารือ แกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ท่ีหนา้งาน โดยขาด
การวางแผนท่ีชดัเจนก่อนเร่ิมปฏิบติั” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าวว่า “ไม่มีการส่ือสารร่วมกนั ให้ระดบัปฏิบติั
ท างานดว้ยตนเอง” 

ระดับปฏิบัติการท่านท่ี 13 กล่าวว่า “ผูบ้ริหารคิดและแนะน าให้ระดับปฏิบัติการ
น าเสนอความคิดสร้างสรรคใ์นการปรับปรุงการท างาน ให้คิดใหม่อยา่งไร้อคติและผูบ้ริหารคอยให้
ค  าแนะน าตามล าดบัขั้น เพื่อปรับปรุงและน าไปปฏิบติัจริง โดยปัญหาท่ีพบมกัจะขาดขั้นตอน วธีิการ
ท าอยา่งไร หลกัคิดอยา่งไร แนวคิดอะไร เป้าหมายอะไรใหก้ารท างานประผลส าเร็จ”  

องค์ประกอบด้านการบริหารจัดการต่อการเป ล่ียนแปลงท่ี เ กิด ข้ึน (Change 
management) ระดบัศกัยภาพ Defined ผูบ้ริหารตระหนกัถึงการสร้างความเปล่ียนแปลงและมีแนว
ทางการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจนแต่ยงัขาดกระบวนการขั้นตอนในการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน  ซ่ึงผลจาก
การสัมภาษณ์พบว่าพนักงานทั้ ง 13 ท่านจาก 14 ท่าน ระบุว่ามีองค์ประกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจ
อุตสาหกรรมยานยนต ์จากค าถามท่ีวา่  “มีการวางแผนรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนต่อองคก์ร ซ่ึง
เป็นผลจากการด าเนินการดา้นนวตักรรมอยา่งไร” 
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ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 13 : มีกำรวำงแผนรองรับกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นต่อองค์กร 
ซ่ึงเป็นผลจำกกำรด ำเนินกำรด้ำนนวตักรรมอย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าวว่า “ส าหรับโครงการด้านนวตักรรมโตโยตา้ชุมชนพฒัน์ได้
วางแผนจดัเตรียมก าลงัคนหลงัเกษียณและทีมงานท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อรองรับการขยายงานเพิ่มข้ึน รวมถึง
ใหดู้แล ถ่ายทอดความรู้ใหธุ้รกิจเป็นผูน้ าดา้นศูนยเ์รียนรู้อีกดว้ย” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “ยงัไม่ไดรั้บการส่ือสารท่ีไม่ชดัเจนดา้นปรับตวัเป็นองค์กร
นวตักรรม” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าวว่า “ยึดหลกัการติดตามผลอย่างต่อเน่ือง พร้อมเฝ้าระวงัความ
เส่ียงและเตรียมแผนรองรับในกรณีฉุกเฉินหากเกิดเหตุการณ์ไม่คาดคิดหลงัจากการใช้นวตักรรม
ใหม่” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าววา่ “กระตุน้สอบถามถึงทุกมุมมองความเป็นไปไดท่ี้จะกระทบ
การท างานปัจจุบนั โดยใช้หลกั “มุมมองในแง่ลบ” เพื่อคน้หากรณีเลวร้ายท่ีสุด เพื่อท่ีจะวางแผน
รับมือไดท้นั” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าวว่า “วางแผนการท างานโดยยึดหลัก Smooth & Slim ในการ
เปล่ียนแปลงทุกคร้ังพร้อมประเมินความเส่ียงและวางแผนส ารองถา้เกิดกรณีท่ีไม่คาดคิด” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าววา่ “ปลูกฝังพนกังานใหเ้กิดความพยายามศึกษาขอ้มูลใหม่ 
ๆ ตลอดเวลา เรียนรู้ขอ้ผดิพลาด แลว้น ามาพฒันานวตักรรมใหม่โดยยดึหลกัการไคเซนอยา่งต่อเน่ือง 
เพราะไม่มีอะไรดีท่ีสุด เรายงัสามารถพฒันาทุกงานใหดี้กวา่เดิมได”้ 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าววา่ “ศึกษาขอ้มูลคู่แข่งในตลาด Automobile อยูส่ม ่าเสมอ
พร้อมปรับตวัและรับมือใหท้นั โดยวางแผนระยะสั้น ระยะกลาง ระยะยาว ส ารองไวเ้พื่อการปรับตวั
ใหท้นัต่อความตอ้งการของลูกคา้ เพื่อเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดใหสู้งท่ีสุด”  

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าววา่ “ปรับวฒันธรรมองคก์รใหเ้ป็นองคก์รพร้อมท่ีจะเรียนรู้
และพฒันาส่ิงใหม่ ๆ ใหท้นัต่อการเปล่ียนแปลงของเศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยแีละนวตักรรม” 

ระดับปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าวว่า “ยึดหลักประเมินความเส่ียงตั้งแต่ริเร่ิม
โครงการนวตักรรมเพื่อป้องกนัไม่ให้เกิดขอ้ผดิพลาดในดา้นตน้ทุน งบประมาณ แรงงาน และเวลาท่ี
สูญเปล่า พร้อมทั้งยงัมีการรายงานติดตามผลของการด าเนินการดา้นนวตักรรมอยา่งใกลชิ้ด” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าววา่ “จดัสรรเวลาการท างานให้แก่กลุ่มพนกังาน
ท่ีรับผิดชอบไดท้ดลองใช้นวตักรรมใหม่กบัสถานท่ีการท างานจริงเพื่อเรียนรู้ขอ้ผิดพลาดก่อนการ
เร่ิมใชง้านจริง  อีกทั้งยงัฝึกใหก้ลุ่มพนกังานระดบัปฏิบติัการวิเคราะห์ หาสาเหตุของปัญหา และเปิด
โอกาสไดน้ าเสนอวธีิแกไ้ขดว้ยตนเอง” 
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ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าวว่า “มกัไม่ไดรั้บการส่ือสารดา้นการวางแผน
รองรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนต่อองคก์รท่ีเป็นผลจากการด าเนินการดา้นนวตักรรมเท่าท่ีควร ไม่
ทราบในรายละเอียดตรงน้ี” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าววา่ “นวตักรรมส่วนใหญ่ท่ีท า จะเนน้โครงสร้างท่ีง่าย
ต่อการปรับปรุง ซ่อมบ ารุง และไม่ซับซ้อน อีกทั้งมกัจะใช้ตน้ทุนท่ีต ่าต่อการผลิต เพื่อง่ายต่อการ
ปรับเปล่ียนรูปแบบ สามารถแกไ้ขไดต้ลอดเวลาเม่ือเกิดกรณีท่ีมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 14 กล่าวว่า “ไม่ได้รับการส่ือสารด้านการรับมือเม่ือเกิดการ
เปล่ียนแปลงดา้นนวตักรรมภายในองคก์ร” 

องค์ประกอบด้านความสามารถขององค์กรในการบริหารจดัการความเส่ียง (Risk 
management) ระดบัศกัยภาพ Integrated บริษทัมีการบริหารความเส่ียงอยา่งเป็นระบบแมว้่าอาจไม่
ระบุเป็นขั้นตอนท่ีแน่ชัด ฝ่ายบริหารสนบัสนุนพนกังานในการสร้างนวตักรรมเม่ือมีการประเมิน
แล้วถึงผลท่ีได้รับว่าคุ้มค่าต่อความเส่ียง โดยสามารถยอมรับข้อผิดพลาดท่ีเกิดจากการสร้าง
นวตักรรมไดซ่ึ้งถือเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการเรียนรู้  

องค์ประกอบด้านความอดทนต่อความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนของผู ้น า  (Tolerance of 
uncertainty) ระดบัศกัยภาพ Defined หวัหนา้พยายามสร้างแนวความคิดแปลกใหม่ท่ีมีความเส่ียงต ่า 
โดยไม่ยอมรับขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดจากการสร้างนวตักรรม ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานทั้ง 
13 ท่านจาก 14 ท่าน ระบุวา่มีองคป์ระกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต ์จากค าถามท่ีวา่ “มี
การวางแผนบริหารจดัการความเส่ียงและรองรับความสูญเสียอยา่งไร” 

ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 14 : มีกำรวำงแผนบริหำรจัดกำรควำมเส่ียงและรองรับควำม
สูญเสียอย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าววา่ “มีการวางแผนกระบวนการท างานและตรวจสอบการท างาน 
เพื่อประเมินผลอยา่งต่อเน่ือง รวมถึงใหธุ้รกิจไดด้ าเนินงานดว้ยตนเองหลงัจากผา่นการปรับปรุงการ
ท างานจากทีมแลว้ เพื่อเป็นการวดัวา่ธุรกิจสามารถอยูไ่ดด้ว้ยตนเองหรือไม่” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าวว่า “มีการประเมินความเส่ียงตามมาตรฐาน ISO18000 ทุก
กิจกรรมการท างาน” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าวว่า “ในกรณีท่ีเกิดเหตุการณ์ไม่คาดคิด ทีมงานจะใช้หลกัการ
ท างาน หยุด เรียก คอย คือ การหยุด เพื่อหยุดปฏิบติังานทนัทีเม่ือเกิดเหตุการณ์ท่ีผิดปกติ การเรียก 
คือการแจ้งผูบ้ ังคับบัญชาตามล าดับขั้นทันที และคอย เพื่อรอหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องเข้าแก้ไข
สถานการณ์โดยจะมี Back-up plan เพื่อแกไ้ขสถานการณ์เฉพาะหน้าอยูเ่สมอ มุ่งเน้นการเกิดความ
เสียหายใหน้อ้ยท่ีสุด”  
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ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าวว่า “มีขั้นตอนประเมินความเส่ียงตามหลกัมาตรฐาน ISO9001 
(Risk Assessment) และวางแผนรองรับทุกกิจกรรมการท างานอยูเ่สมอ” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าวว่า “มีระบบบริหารความเส่ียงตามมาตรฐาน ISO9001 เพื่อ
ป้องกนัการเกิดขอ้ผิดพลาด อีกทั้งเรามีการวางแผนส ารองอยูเ่สมอในกรณีท่ีไม่เป็นไปตามท่ีก าหนด
วา่จะมีการแกไ้ขอยา่งไรต่อไป” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าวว่า “ประเมินความเส่ียงครบทุกมิติในการท างานและมี
มาตรการป้องกนั” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าวว่า “มีการวางแผนบริหารจดัการความเส่ียงและรองรับ
ความสูญเสีย เน่ืองดว้ยเม็ดเงินท่ีมหาศาลจึงสามารถอุดรอยร่ัวท่ีสูญเสียไดท้นัต่อความเสียหายต่อไป
ในอนาคต” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าวว่า “วางแผนบริหารจดัการบริหารความเส่ียงตามความ
เหมาะสมพร้อมวางแผนส ารอง (Back-up plan) อยูเ่สมอ” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าวว่า “ไม่มีการวางแผนการบริหารจดัการความ
เส่ียงดา้นนวตักรรมภายในแผนก” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าววา่ “มี Back-up plan ส าหรับการด าเนินงานทุก
กิจกรรมอยูเ่สมอ” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 12 กล่าวว่า “มุ่งเน้นการวางแผนและจดัท ากลยุทธ์ใน
การแกไ้ขเพื่อบริหารความเส่ียงอยูเ่สมอ” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 13 กล่าวว่า “มีการจดัท า Risk management โดยการประเมิน
ความเส่ียงและระบุแนวทางการแกไ้ขไวเ้พื่อรองรับความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต” 

ระดบัปฏิบติัการท่านท่ี 14 กล่าววา่ “ไม่ไดรั้บการส่ือสารดา้นนวตักรรมและการบริหาร
ความเส่ียงภายในแผนก” 

องค์ประกอบด้านเป้าหมายขององค์กรท่ีมีความท้าทายในการพัฒนานวตักรรม 
(Challenging goals) ระดบัศกัยภาพ Integrated มีการก าหนดเป้าหมายของบริษทัท่ีมีความทา้ทายมาก
ข้ึน การท่ีจะบรรลุเป้าหมายต้องมีการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆหรือปรับกระบวนการจากของเดิม 
(Incremental change) ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์พบว่าพนักงานทั้ง 12 ท่าน จาก 14 ท่าน ระบุว่ามี
องค์ประกอบน้ีในกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต์ จากค าถามท่ีว่า  “มีการก าหนดแนวทางการ
พฒันานวตักรรมในอนาคตอยา่งไร” 
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ค ำถำมสัมภำษณ์ข้อที่ 15 : มีกำรก ำหนดแนวทำงกำรพัฒนำนวัตกรรมในอนำคต
อย่ำงไร 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 1 กล่าวว่า “เผยแพร่นวตักรรมของโตโยตา้กระจายสู่ธุรกิจชุมชนให้
ครอบคลุม 77 จงัหวดัภายในปี พ.ศ. 2565” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 3 กล่าววา่ “ส าหรับฝ่ายผลิตยงัก าหนดแนวทางการพฒันานวตักรรมใน
อนาคตไม่ชดัเจนและยงัไม่เป็นท่ีพดูถึง” 

ผูบ้ริหารท่านท่ี 4 กล่าวว่า “ก าหนดแนวทางการพฒันานวตักรรมให้สอดคล้องกบั
นโยบายบริษทัและเช่ือมโยงกบังานท่ีรับมอบหมาย ซ่ึงในปัจจุบนัความสัมพนัธ์ดงักล่าวยงัไม่ค่อย
เก่ียวเน่ืองกนัเท่าท่ีควร” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 5 กล่าวว่า “มุ่งเน้นการส่งพนกังานไปดูงานดา้นนวตักรรมของบริษทั
ภายนอกทั้งในประเทศและต่างประเทศมากข้ึน รวมถึงบริษทัในเครือโตโยตา้เพิ่มมากข้ึน” 

ผูจ้ดัการท่านท่ี 6 กล่าววา่ “มุ่งมัน่ท่ีจะเป็นผูน้ าและรักษาอนัดบัหน่ึงต่อไป โดยค านึงถึง
ผลก าไรและยอดขายท่ีไดรั้บเป็นหลกั เพื่อน าไปสู่การริเร่ิมให้เกิดการพฒันานวตักรรมมาช่วยตอบ
โจทยเ์ป้าหมายหลกัของบริษทัฯ” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 7 กล่าวว่า “การก าหนดแนวทางการพฒันานวตักรรมในอนาคต
โดยการร่วมมือกบับริษทัพนัธมิตรและหน่วยงาน องค์กรต่าง ๆ นอกเหนืออุตสาหกรรมยานยนต์
เพื่อเรียนรู้แลกเปล่ียนและรับรู้ขอ้มูลข่าวสารใหท้นัยคุปัจจุบนั” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 8 กล่าววา่ “ยงัคงมุ่งเนน้นวตักรรมใหม่ ๆ เพื่อพฒันาผลิตภณัฑ์ให้
ตอบโจทยค์วามตอ้งการของลูกคา้สูงสุด” 

ผูช่้วยผูจ้ดัการท่านท่ี 9 กล่าววา่ “ยดึมัน่ตามความเหมาะสมกบัสถานการณ์ของบริษทัฯ 
แต่ยงัคงมุ่งเนน้พฒันาผลิตภณัฑใ์หต้รงกบัความตอ้งการของลูกคา้อยา่งสูงสุด”  

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 10 กล่าววา่ “เม่ือค่านิยมของสังคมเปล่ียนอยา่งรวดเร็ว 
การพฒันาและปรับตวัตามความตอ้งการให้ทนัยคุทนัสมยัอยูต่ลอดเวลานั้นเป็นส่ิงท่ีส าคญัท่ีทา้ทาย
ระบบการท างานดว้ยวถีิแห่งโตโยตา้” 

ระดบัปฏิบติัการอาวุโสท่านท่ี 11 กล่าววา่ “การก าหนดแนวทางการพฒันานวตักรรม
ในอนาคตยดึหลกัตามนโยบายจากบริษทัแม่ (TMC) เป็นหลกั” 

ระดบัปฏิบติัการอาวโุสท่านท่ี 12 กล่าววา่ “สนบัสนุนและส่งเสริมใหพ้นกังานทุกคนมี
ส่วนร่วมในการพฒันานวตักรรมเพิ่มมากข้ึนและไดรั้บผลตอบแทนเป็นโอกาสในการเติบโตพร้อม
เงินรางวลัเพื่อสร้างขวญัและก าลงัใจในการท างาน” 
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ระดับปฏิบัติการท่านท่ี 13 กล่าวว่า “มีนโยบายให้มีการปรับปรุงกระบวนการ
ด าเนินงานต่าง ๆ โดยมุ่งเน้นให้น าหลกัคิดดา้นนวตักรรมเขา้มามีส่วนในการปรับปรุงการท างาน
อยา่งต่อเน่ือง เพื่อก่อใหเ้กิดองคก์รนวตักรรมท่ีแทจ้ริง” 
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บทที ่5 

สรุปผลกำรวจิัยและข้อเสนอแนะ 
 
 

งานวิจยัน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อพิสูจน์ทราบถึงปัจจยัขององค์กรท่ีสะทอ้นถึงความเป็น
องคก์รนวตักรรมซ่ึงสัมพนัธ์กบัมิติต่าง ๆ ท่ีมีผลต่อความสร้างสรรคอ์งคก์รเชิงนวตักรรมทั้งในมิติ
ระดบับุคคล,  ทีมงานและองคก์ร  อนัเป็นท่ีมาของ “องคก์รนวตักรรม”  งานวิจยัน้ีท าการวิจยัในเชิง
คุณภาพ (Qualitative research)  มุ่งเนน้ในการศึกษามิติท่ีเป็นองคป์ระกอบของนวตักรรมองค์กรใน
กลุ่มอุตสาหกรรมยานยนต์ท่ีเป็นกลุ่มประชากรตวัอย่างท่ีมีศกัยภาพในการสร้างสรรค์นวตักรรม  
โดยผลการวจิยัดงักล่าวสามารถสรุปและอภิปรายผลโดยแบ่งเป็น  3  ส่วนตามหวัขอ้ดงัน้ี 

5.1 สรุปผลการวิจยัเชิงคุณภาพจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเพื่อระบุองค์ประกอบของ
องคก์รเชิงนวตักรรมและตรวจสอบกรอบแนวคิด (Contents Validation) จากผูเ้ช่ียวชาญ 

5.2 ขอ้เสนอแนะ 
 
 

5.1 สรุปผลกำรวจิัยเชิงคุณภำพจำกกำรสัมภำษณ์เชิงลกึเพือ่ระบุองค์ประกอบขององค์กร
เชิงนวตักรรมและตรวจสอบกรอบแนวคดิ (Contents Validation) จำกผู้เช่ียวชำญ 

ในภาพรวมบริษทั โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากดั   มีความสามารถทางนวตักรรม
ในระดบั “Aligned”  ซ่ึงหมายความว่า องค์กรมีการก าหนดรูปแบบกิจกรรมหรือกระบวนการท่ี
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรมอยา่งเป็นระบบและรูปแบบท่ีชดัเจน  

ดว้ยวิสัยทศัน์และการก าหนดเป้าหมายท่ีชดัเจนในการเป็นผูน้ าบริษทัแกนน าของโต
โยตา้ เอเชีย แปซิฟิค และเครือข่ายโตโยตา้ทัว่โลกท่ีไดรั้บการยอมรับและยกย่องท่ีสุดในประเทศ
ไทย  จึงให้ความส าคญัในการสร้างความแข็งแกร่งในการปฏิบติังานพร้อมส่งเสริมให้เกิดความ
ร่วมมือระหว่างเอเชียแปซิฟิค  บรรลุการเป็นผูน้ าในด้านความพึงพอใจของลูกค้า และในด้าน
สัดส่วนการตลาด  ก าหนดให้ความปลอดภยัเป็นกิจกรรมท่ีส าคญัท่ีสุดของกิจกรรมรากฐานของ
บริษทัและสร้างสังคมท่ีมีคุณภาพโดยการท ากิจกรรมท่ีมีคุณค่าเพื่อสังคม  นอกจากการท างาน
ร่วมกนักบัองคก์รภายนอกแลว้ บริษทัมุ่งเนน้ให้เกิดการท างานร่วมกนัเป็นทีม ผูบ้ริหาร หวัหนา้งาน
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และพนกังานทุกระดบัสามารถส่ือสารกนัไดอ้ยา่งตรงไปตรงมา ผูบ้ริหารกระจายอ านาจแก่หวัหน้า
งานระดบัสูงในการตดัสินใจ 

ส าหรับเคร่ืองมือในการสนบัสนุนต่อการเป็นองคก์รเชิงนวตักรรมนั้นยงัข้ึนอยูก่บัการ
ตดัสินใจของผูบ้ริหารเป็นหลกั โดยเฉพาะการสนบัสนุนดา้นงบประมาณและเวลา ซ่ึงพิจารณาเป็น
รายกรณีหรือตามความเป็นไปไดข้องโครงการ อย่างไรก็ตาม บริษทัเล็งเห็นความส าคญัของการ
พฒันาเทคโนโลยีอย่างต่อเน่ือง  รวมถึงกระบวนการเรียนรู้จากความล้มเหลวในอดีตและการ
ถ่ายทอดองค์ความรู้สู่พนักงานทุกระดบั  ดงันั้นบริษทัจึงสนับสนุนด้านเทคโนโลยีท่ีเอ้ือต่อการ
ท างานของพนักงานให้เกิดประสิทธิภาพ มีการบริหารจดัเก็บองค์ความรู้ภายในองค์กรอย่างเป็น
ระบบ พนกังานสามารถเรียนรู้และเขา้ถึงขอ้มูลไดค้วบคู่ไปกบัการถ่ายทอดความรู้ผา่นการฝึกอบรม
จากบริษทั 

เม่ือพิจารณาด้านสภาพแวดล้อมและปัจจยัขบัเคล่ือนต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม 
พบว่า ผูบ้ริหารระดบัสูงมุ่งเน้นการสร้างบรรยากาศท่ีกระตุน้ให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ และเปิด
โอกาสให้มีการลองผิดลองถูกหรือทดสอบแนวความคิดใหม่ ๆ อยู่เสมอ นอกจากน้ี บริษทัยงัให้
ความส าคญักบัการพฒันาบุคลากรภายในบริษทัอย่างเป็นระบบ ตั้งแต่การเร่ิมตน้สรรหาพนกังาน 
การเตรียมความพร้อมแก่พนักงานใหม่ การสอนและเรียนรู้งานจากหัวหน้า การฝึกอบรม การ
ประเมินผลงานแบบรอบดา้น รวมถึงมีกิจกรรมส่งเสริมความคิดสร้างสรรคแ์ละการพฒันาปรับปรุง
งานอยา่งต่อเน่ือง พร้อมมีรางวลัใหแ้ก่พนกังานอยา่งชดัเจน  

ด้านวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม  บริษทัสนับสนุนความคิดและการเรียนรู้ของ
พนกังานอย่างต่อเน่ือง โดยมีการตั้งเป้าหมายท่ีทา้ทาย ส่ือสารแลกเปล่ียนความคิดเห็นอย่างอิสระ 
ประเมินความเส่ียงอย่างรอบคอบ ผูบ้ริหารและหัวหน้าให้ค  าแนะน า ทั้งน้ี ผูบ้ริหารไดต้ระหนกัถึง
การสร้างความเปล่ียนแปลงภายในองค์กร รวมถึงก าหนดแนวทางและกระบวนการอย่างชัดเจน 
เพื่อใหพ้นกังานสามารถปรับตวัและพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงในอนาคต  

การด าเนินงานของบริษทัเพื่อส่งเสริมการพฒันาทางนวตักรรม สามารถสรุปไดเ้ป็น 5 
มุมมอง ไดแ้ก่ มุมมองในเชิงกลยุทธ์ มุมมองในเชิงโครงสร้างและกระบวนการ มุมมองในเชิงกล
ไกลสนับสนุน มุมมองในเชิงบรรยากาศการท างาน และมุมมองในเชิงวฒันธรรมองค์กร ดัง
รายละเอียดต่อไปน้ี  

1) มิติด้ำนกลยุทธ์หรือยุทธศำสตร์ด้ำนนวตักรรม (S1: Strategy) ระดับศักยภำพ 
Aligned 

บริษทัก าหนดวิสัยทศัน์ในการมุ่งสู่ความเป็นผูน้ าสร้างและพฒันาเทคโนโลยีท่ีล ้าสมยั
เพื่อจดัหาผลิตภณัฑ์และบริการท่ีดีเยี่ยมซ่ึงเติมเต็มความตอ้งการของลูกคา้ทัว่โลก  มีการก าหนด
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เป้าหมายและแนวทางอย่างชดัเจน  ในการพฒันานวตักรรมอย่างต่อเน่ืองนั้น การด าเนินกิจกรรม
ด้านนวตักรรมท่ีเกิดข้ึนยงัอยู่ในวงแคบหรือเฉพาะในทีมงานท่ีเก่ียวขอ้งเฉพาะกลุ่มเท่านั้น  โดย
บริษทัไดจ้ดัตั้งทีมงานในแต่ละโครงการประมาณ 5-8 คน ซ่ึงเป็นพนกังานท่ีมีประสบการณ์เฉพาะ
ทางในสาขานั้น  เพื่อน าเสนอแผนงานดา้นนวตักรรมใหม่ ๆ ให้กบัองคก์รโดยแต่ละโครงการจะมี
จุดมุ่งหมายเดียวกนัคือมุ่งเนน้ไปท่ีการลดตน้ทุนในการด าเนินธุรกิจ 

ทั้งน้ีการส่ือสารวิสัยทศัน์ ยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ แนวทางการด าเนินธุรกิจท่ีก าหนดไว ้ 
บริษทัไดมี้ส่ือสารไปยงัพนกังานภายในองคก์รในรูปแบบส่ือสารสองทาง ตวัอยา่งเช่น บริษทัเน้น
การส่ือสารตามล าดบัขั้นโดยเร่ิมจากส่ือสารนโยบายต่าง ๆ ไปยงัผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นล าดบัแรก
เพื่อใหก้ลุ่มผูบ้ริหารส่ือสารตามล าดบัจนถึงพนกังานระดบัปฏิบติัการใหมี้ความเขา้ใจในทิศทางของ
องค์กรตรงกันและชัดเจน แต่บริษทัยงัขาดเคร่ืองมือและวิธีการการตรวจสอบความเข้าใจของ
พนกังานต่อวิสัยทศัน์ขององค์กรและการน าความคิดเห็นของพนกังานมาใช้ในการปรับปรุงด้าน
นวตักรรมองคก์ร 

2) มิติด้ำนโครงสร้ำงและกระบวนกำรที่เอือ้ต่อกำรเป็นองค์กรนวตักรรม (S2: 
Structure and process) ระดับศักยภำพ Defined 

บริษทัท าความร่วมมือกบัพนัธมิตรทั้งผูผ้ลิตและผูแ้ทนจ าหน่ายระดับโลก  ภายใต้
แนวคิดกระบวนการท างานเดียวกันในการพฒันานวตักรรมระหว่างพนัธมิตรและตั้งเป้าหมาย
ร่วมกบัพนัธมิตรอยา่งชดัเจน  โดยมีพื้นฐานของ TPS คือ การมีจิตส านึกท่ีจะปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง 
มุ่งเน้นการสร้าง Mindset ท  าให้มีการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง และสร้างมาตรฐานการท างานโดย 
Visualization และ Daily Management ทั้งหมดน้ีเพื่อใหเ้กิดความสามารถในการผลิตสูงสุด ไม่มีของ
เสีย  จากการผลิตและส่งมอบได้ตรงเวลา  โดยไม่มีสินคา้คงคลงัหรือมีแต่ให้เหลือน้อยท่ีสุดและ
หลกัการปรัชญาลูกคา้เป็นท่ีหน่ึง 

แมบ้ริษทัไดมี้การสร้างความร่วมมือกบัพนัธมิตรระดบัโลก แต่บริษทัยงัใหค้วามส าคญั
กบัการท างานร่วมกนัภายในองค์กร โดยผูบ้ริหารสนบัสนุนการท างานเป็นทีมเปิดโอกาสให้มีการ
แลกเป ล่ียนความคิดเห็นร่วมกันระหว่างผู ้บ ริหารและพนักงานแบบ 2 ทาง (Two ways 
communication) แต่ยงัไม่มีการก าหนดแนวทางการพฒันาโครงการร่วมกนัระหว่างภายในองค์กร
และบริษทัพนัธมิตรอยา่งชดัเจน  อยา่งไรก็ตามการปรับเปล่ียนการท างานใด ๆ ผูบ้ริหารระดบัสูงจะ
พิจารณาถึงความสมเหตุสมผลและความเป็นไปไดข้องขอ้เสนอดงักล่าวก่อนเสมอ และยงัคงมีการ
แบ่งแยกทรัพยากรสนบัสนุนกิจกรรมของแต่ละหน่วยงานดา้นนวตักรรมอยา่งชดัเจน  ส่งผลใหก้าร
ส่ือสารในทุกระดบัระหว่างสายการบงัคบับญัชายงัไม่ต่ืนตวัในการให้ความส าคญัของนวตักรรม
องคก์ร  
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3) มิติด้ำนเคร่ืองมือหรือองค์ประกอบทีส่่งเสริมต่อกำรเป็นองค์กรนวตักรรม (S3: 
Support) ระดับศักยภำพ Aligned 

เน่ืองดว้ยการแบ่งทีมงานนวตักรรมออกมารับผิดชอบแยกออกเป็นแต่ละโครงการมี
การก าหนดบทบาทหนา้ท่ีความรับผิดชอบของพนกังานในทีมอยา่งชดัเจน ผูบ้ริหารสนบัสนุนดา้น
การจดัสรรเวลาแก่พนักงาน  ทีมงานมีการจดัล าดบัความส าคญัของงานอย่างเป็นระบบ (Priority 
Setting)  แมว้่าบริษทัจะเปิดโอกาสให้พนักงานมีเวลาในการท างานเชิงนวตักรรมอย่างอิสระ แต่
ส าหรับการสนับสนุนงบประมาณนั้นยงัคงอยู่ภายใต้ความดูแลและการตัดสินใจจากผูบ้ริหาร
ระดบัสูงเป็นหลกั หากมีการน างบประมาณไปด าเนินการทดลองตน้แบบของผลิตภณัฑ์หรือบริการ
ใดนั้น ในแต่ละขั้นตอนตอ้งผ่านการอนุมติัเห็นชอบจากผูบ้ริหาร เพื่อเป็นการบริหารจดัการความ
เส่ียงและสร้างความคุม้ค่าต่อการลงทุน  

หากพิจารณาดา้นการสนบัสนุนทางเทคโนโลยแีละนวตักรรมใหม่ พบวา่ บริษทัมีการ
ทดลองก่อนการน ามาใชจ้ริงในองคก์รร่วมกบับริษทัพนัธมิตรท่ีร่วมพฒันาดว้ยทีมงานภายในบริษทั  
ซ่ึงสอดคล้องกบัแนวทางการพฒันาขององค์กรและความตอ้งการของพนักงาน เพื่อให้เกิดความ
คล่องตวัในการใหบ้ริการลูกคา้และเพิ่มประสิทธิภาพการท างานมากข้ึน 

4) มิติด้ำนสภำพแวดล้อมและปัจจัยขับเคลือ่นต่อกำรเป็นองค์กรนวตักรรม (C1: 
Climate) ระดับศักยภำพ Aligned 

บริษทัมุ่งเน้นการบริหารจดัการและพฒันาบุคลากรภายในองค์กร เพื่อให้พนักงาน
สภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีดีเยี่ยมตลอดการท างานร่วมกบับริษทั กระบวนการดงักล่าว ไดแ้ก่ 
การสมคัรงาน การฝึกอบรม การสร้างความพึงพอใจของพนกังานท่ีมีต่อทีม/ระหว่างแผนก/ลูกคา้ 
การสร้างบรรยากาศ สร้างวฒันธรรมในการท างาน จนกระทัง่การลาออกของพนกังาน  

ในส่วนของการคดัเลือกพนกังานท่ีมีทกัษะดา้นนวตักรรม บริษทัเปิดกวา้ง มีการสร้าง
บรรยากาศเพื่อสนบัสนุนการพฒันานวตักรรมอยูเ่สมอ โดยเปิดโอกาสให้พนกังานท่ีมีความสนใจ มี
ทกัษะการคิดแบบรอบดา้น ทกัษะการแกปั้ญหา ความคิดสร้างสรรค ์การวิเคราะห์ สังเคราะห์ขอ้มูล 
พร้อมทั้งมีนิสัยในการกลา้คิดกลา้แสดงความคิดเห็น สามารถน าเสนอแผนงาน แนวทางการท างาน
ใหม่ ๆ ผ่านกิจกรรมจดัประกวดความคิดสร้างสรรค์และโครงการใหม่ ๆ โดยองค์กรจดัสรรเงิน
รางวลัท่ีชดัเจนเพื่อกระตุน้พนกังานในการพฒันานวตักรรม  แต่เน่ืองจากโครงการนวตักรรมส่วน
ใหญ่จะเป็นรูปแบบแผนงานในแผ่นกระดาษท่ียงัไม่ได้ทดลองท าจริง  ตอ้งผ่านการตดัสินใจจาก
ผูบ้ริหารระดบัสูงในการอนุมติังบประมาณในการทดลองท า ท าให้พนกังานขาดแรงจูงใจในการ
ท างาน ส่งผลไม่ก่อให้เกิดนวตักรรมใหม่ใน job responsibility  อีกทั้ งองค์กรมีกระบวนการ
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หมุนเวียนพนักงานภายในองค์กรตามความจ าเป็นเท่านั้น ท าให้การกระตุ้นให้พนักงานให้เกิด
ความคิดสร้างสรรคเ์พื่อใหเ้กิดเป็นองคก์รนวตักรรมเป็นโจทยท่ี์ทา้ทายขององคก์ร 

5) มิติด้ำนวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (C2: Culture) ระดับศักยภำพ Aligned 
บริษทัสร้างวฒันธรรมภายในองค์กรส าหรับการมีส่วนร่วมของพนักงานด้านการ

พฒันานวตักรรม ในรูปแบบ Bottom Up Management กล่าวคือ พนกังานระดบัปฏิบติัการมีส่วนร่วม
ในการแสดงความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะแก่ผูบ้ริหารระดบัสูง โดยผูบ้ริหารจะสนบัสนุนแนวคิด
ใหม่ เชิงสร้างสรรค์ เปิดรับฟังข้อเสนอจากพนักงาน เพื่อพัฒนาปรับปรุงการท างานให้มี
ประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ถึงแมว้่ามีการก าหนดเป้าหมายท่ีชัดเจนแต่ยงัขาดกระบวนการขั้นตอน
เตรียมพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต ซ่ึงส่วนมากหัวหน้าพยายามสร้าง
แนวความคิดแปลกใหม่ท่ีมีความเส่ียงต ่า เพื่อป้องกันการเกิดข้อผิดพลาดท่ีเกิดจากการสร้าง
นวตักรรม 

ตวัอยา่งกิจกรรมการสร้างการมีส่วนร่วมของพนกังานดา้นนวตักรรม สร้างวฒันธรรม
การแลกเปล่ียนเรียนรู้อยูเ่สมอ เช่น การยนืประชุมท่ีหนา้งานก่อนการเร่ิมการท างานในทุกเชา้ (KYT 
Morning Talk) ระหวา่งผูบ้ริหาร หวัหนา้งาน และพนกังาน เพื่อสอบถามความคิดเห็นจากพนกังาน 
และข้อเสนอแนะในแต่ละงาน พร้อมทั้งสร้างการตระหนักแก่พนักงานทุกแผนกให้รับรู้ขอ้มูล 
ปัญหาและมีความเขา้ใจ รวมไปถึงการน าเสนอทางแกไ้ขปัญหาร่วมกนั   
 
 

5.2  ข้อเสนอแนะ 
องค์กรควรจัดตั้ งหน่วยงานพัฒนาองค์กร  :Organization Development (OD) เพื่อ

ปรับปรุงและพฒันาการท างานทั้งองค์กรให้มีประสิทธิภาพ  เป็นขั้นตอนในการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมของพนกังานทั้งองค์โดยเน้น ผลลพัธ์ระยะยาวทั้งต่อตวับุคลากร หน่วยงาน และองค์กร 
โดยจะตอ้งวเิคราะห์สภาพปัจจุบนัวา่องคก์รมีปัญหาอะไร มีความพร้อมในการน าเคร่ืองมือต่าง ๆ มา
เพิ่มประสิทธิภาพการท างานของพนักงานทั้ งองค์กรมากน้อยแค่ไหน มีความเช่ือมโยงและ
ตอบสนองต่อวิสัยทศัน์ ภารกิจ เป้าหมาย และกลยุทธ์ขององค์กร ย่อมน าไปสู่กระบวนการคิด 
ออกแบบ การน ามาใช้ปฏิบัติ รวมถึงการติดตามและปรับปรุงเคร่ืองมือนั้ นเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ 
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