
   

 

งานวจิัยเพือ่การวเิคราะห์ความเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม 
ของบริษทัสาขาในเครือองค์กรข้ามชาติ 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
ปฏพิทัธ์ เรืองพยุงศักดิ์ 

 
 
 
 

 
 
 

 
สารนิพนธ์นีเ้ป็นส่วนหน่ึงของการศึกษาตามหลกัสูตร 

ปริญญาการจัดการมหาบัณฑิต 
วทิยาลยัการจัดการ  มหาวทิยาลยัมหิดล 

พ.ศ. 2563 
 

ลขิสิทธ์ิของมหาวทิยาลยัมหิดล



  ข 

 

 
กติติกรรมประกาศ 
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บทคดัยอ่ 
องคก์รท่ีมีศกัยภาพในการเป็นองคก์รนวตักรรมจะประกอบดว้ย 6 มิติคือ โครงสร้าง ผูน้ า 
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ประเทศไทย ด้วยการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพผ่านการสัมภาษณ์และน ามาวิเคราะห์ประเมินด้วย 
Innovation Capability Maturing Mode 

ผลจากการศึกษาพบว่าบริษทัสาขาเหล่าน้ีมีความสามารถทางนวตักรรมในระดบับูรณา
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บทที ่1 
บทน า 

 
 

1.1 ความเป็นมาความส าคญั 
ในปัจจุบนัโลกเป็นยุคโลกาภิวฒัน์ (Globalization) ท่ีการค้าและการลงทุนระหว่าง

ประเทศมีความเปิดกวา้งเป็นอยา่งยิง่ นอกเหนือไปจากการคา้และการลงทุนแลว้ เร่ืองของขอ้มูลและ
ผูค้นนั้น นบัไดว้า่เป็นองคป์ระกอบ าคญัในการเช่ือมโยงโลกเขา้ดว้ยกนัเช่นกนั ซ่ึงการเช่ือมต่อกนั
ของการคา้ เงินทุน ผูค้นและขอ้มูล มีแนวโนม้สูงข้ึนทุกปี โดยท่ีการเช่ือมโยของขอ้มูล (Information 
Connectedness) มีการเพิ่มข้ึนสูงท่ีสุด โดยเม่ือดูจาก DHL Global Connectedness Index พบวา่มีการ
เติบโตของการเยื่อมโยงสูงกวา่องคป์ระกอบอ่ืนอยา่งมาก อนัเป็นผลเน่ืองมาจากนวตักรรมทางขอ้มูล
ท่ีเกิดข้ึนมาอยา่งมากมาย (DHL Global Connectedness Index, 2019) 

การเช่ือมต่อกนัเหล่าน้ีเปิดโอกาสให้การลงทุนของบริษทัระดบัโลกสามารถขา้มไปยงั
ประเทศอ่ืนเพื่อการขยายโอกาสทางธุรกิจได้ ทั้งยงัส่งผลดีต่อประเทศท่ียงัอยู่ในการพฒันาให้มี
โอกาสไดเ้กิดการเรียนรู้จากบริษทัขา้มชาติเหล่าน้ี เกิดการจา้งงานและสร้างโอกาสใหก้บัคนในพื้นท่ี 
ในประเทศไทยเองการลงทุนของบริษทัขา้มชาตินั้นมีบทบาทส าคญัในการพฒันาอุตสาหกรรมและ
เศรษฐกิจของประเทศดว้ยเช่นกนั 

บริษทัสาขา (Multinational Corporations’ Subsidiaries) เป็นตวัแทนของบริษทัแม่ใน
ประเทศท่ีสาขานั้นตั้งอยู ่บริษทัแม่จะตั้งอยูใ่นอีกประเทศหน่ึงและบริษทัแม่มีอ านาจควบคุมบริษทั
สาขา (Corporate Control) ตวับริษทัสาขานั้นสามารถท าธุรกรรมทางการคา้ได้ด้วยตนเอง บริษทั
สาขาเหล่าน้ีมกัจะเป็นบริษทัจ ากดัท่ีมีการถือครองหุ้นส่วนใหญ่โดยบริษทัแม่ในต่างประเทศ แต่
ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บักฏหมายท่ีก าหนดไวใ้นแต่ละประเทศ (Farlex Financial Dictionary, 2012) นอกจากน้ี
บริษทัเหล่าน้ียงัอาจเรียกไดว้่าเป็นบรรษทัขา้มชาติ อนัหมายถึง บรรษทัธุรกิจเอกชนในประเทศใด
ประเทศหน่ึงซ่ึงมีอ านาจการบริหาร และการก าหนดนโยบายสูงสุดในประเทศแม่และมีการด าเนิน
กิจการหรือสาขาครอบคลุมในหลายๆประเทศ (รศ.จุฑาทิพ คลา้ยทบัทิม, 2551) 

แต่ในขณะเดียวกนับริษทัสาขา (Multinational Corporations’ Subsidiaries) นั้น มกัไม่
มีส่วนร่วมในการสร้างสรรค์นวตักรรมเท่าใดนัก หลายบริษทัไม่มีการถ่ายทอดองค์ความรู้อย่าง
เต็มท่ี (ฑภิพร สุพร, 2010) ซ่ึงอาจเพราะโดยส่วนใหญ่ ถา้บริษทัสาขาไม่สามารถท าก าไรได ้จะถูก
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ปิดตวัลงทนัที ทั้งท่ีบริษทัขา้มชาติหลายแห่งมีนวตักรรมเป็นหวัใจหลกัในการขบัเคล่ือนธุรกิจของ
ตน หากน าสร้างให้เกิดนวตักรรมในบริษทัสาขา จะให้มีความสามารถในการแข่งขนัเพิ่มมากข้ึน 
และการไม่สนบัสนุนให้เกิดความเป็นนวตักรรมในสาขานั้น อาจท าให้องค์กรขา้มชาติเหล่าน้ีขาด
โอกาสในการได้รับแนวคิดเชิงนวตักรรมจากบริษทัสาขาและจากบุคคลากรในพื้นท่ีนั้น รวมไป
ทั้งตวัประเทศและชุมชนท่ีบริษทัสาขาตั้งอยูอ่าจไม่ไดรั้บประโยชน์จากการเขา้มาของบริษทัขา้มชาติ
อยา่งเตม็ศกัยภาพดว้ย 

 
 

1.2 วตัถุประสงค์ของการวจิัย 
 เพื่อประเมินระดับความเป็นองค์กรนวตักรรมของบริษทัสาขาในเครือองค์กรข้ามชาติ 

(Multinational Corporations’ Subsidiaries ) 
 เพื่อวิเคราะห์หาสาเหตุและปัญหาท่ีส่งผลกระทบในการพฒันาเป็นองค์กรนวตักรรมของ

บริษทัสาขาในเครือองคก์รขา้มชาติ 
 เพื่อก าหนดแนวทางการพฒันาในการจดัการนวตักรรมภายในองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพ 

 
 

1.3 ขอบเขตของการวจิัย 
 เชิงประชากร – พนกังานและผูบ้ริหารของบริษทัสาขาในเครือองคก์รขา้มชาติ 
 เชิงเน้ือหา – ผูว้ิจยัเน้นท่ีจะประเมินความเป็นองค์กรนวตักรรม โดยใช้กรอบการประเมิน

ศกัยภาพ โดยประเมิน 6 องค์ประกอบหลกัของความเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม คือ ดา้น
โครงสร้าง ด้านบรรยากาศและวฒันธรรม ด้านการจดัการองค์ความรู้ ด้านการจัดการ
ทรัพยากรบุคคล ดา้นภาวะผูน้ าองคก์ร ดา้นเครือข่าย 

 เชิงระยะเวลา โดยเก็บขอ้มูลในช่วงเดือนพฤษภาคม 2563 ถึงมิถุนายน 2563  
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1.4 ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
เพื่อสามารถน าแนวทางไปใช้ในการประเมินความเป็นองค์กรแห่งนวตักรรมของ

องค์กรและสามารถน าไปใช้เพื่อวางกลยุทธ์ในการสร้างองค์กรเหล่าน้ี ให้กลายเป็นองค์กรแห่ง
นวตักรรมต่อไป 
 
 

1.5 นิยามศัพท์เฉพาะ 
 บริษทัสาขาในเครือองคก์รขา้มชาติ (Multinational Corporations’ Subsidiaries) 

o เป็นบริษทัท่ีมีการควบคุมจากจากบริษทัแม่ (Corporate Control) 
o บริษทัแม่ถือหุน้ส่วนในนามบริษทัแม่ (Corporate shareholder) มากกวา่ 50% 

 นวตักรรม (Innovation) หมายถึง การพฒันาความรู้และความคิดสร้างสรรค์มาใช้ในการ
สร้างส่ิงใหม่ๆ หรือส่ิงเดิมท่ีมีอยูใ่หดี้ยิง่ข้ึน 

 องค์กรแห่งนวตักรรม (Innovative Organization) หมายถึง องค์กรท่ีมีการปรับปรุงและ
เปล่ียนแปลงทางด้านกระบวนการทางความคิดเพื่อก่อให้เกิดส่ิงใหม่ท่ีแตกต่างและเป็น
ประโยชน์ข้ึนมา มีการสร้างความเปล่ียนแปลงจากรูปแบบเดิมท่ีท าอยู่เป็นประจ า และ
ประยุกต์ใช้ความเปล่ียนแปลงใหม่นั้น จนท าให้เกิดผลส าเร็จและแผ่กวา้งออกไปจน
กลายเป็นระเบียบวธีิปฏิบติัแก่บุคคลทัว่ไป 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

https://www.gotoknow.org/posts/tags/%E0%B8%99%E0%B8%A7%E0%B8%B1%E0%B8%95%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%A1
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บทที ่2 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 
 

งานวจิยัเร่ืองการประเมินและวิคราะห์ความเป็นองคก์รแห่งนวตักรรมของบริษทัสาขา
ในเครือองค์กรขา้มชาติ ในบทน้ีกล่าวถึงแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อน ามาใช้เป็น
แนวทางในการด าเนินการศึกษาและออกแบบกระบวนการศึกษาน้ี 

2.1 การจดัการนวตักรรม (Innovation Management) 
2.2 องคป์ระกอบส าคญัของการเป็นองคก์รแห่งนวตักรรม (Innovative Organization) 
2.3 องคก์รขา้มชาติและบริษทัสาขา (Multinational Corporations and its Subsidiaries) 
2.4 กิจกรรมของบริษทัสาขา (Multinational Corporations’ Subsidiaries Activities) 

 
 

2.1 การจัดการนวตักรรม (Innovation Management) 
ผลการศึกษาหลายอนัแสดงให้เห็นว่านวตักรรมมีความส าคญัอย่างยิ่งในการสร้าง

ประสิทธิภาพใหแ้ก่องคก์ร โดยในระยะยาวนวตักรรมสามารถช่วยใหอ้งคก์รมีผลก าไรท่ีย ัง่ยนื สร้าง
ความไดเ้ปรียบทางธุรกิจ และมีความสามารถในการท างานท่ีสูงยิ่งข้ึน (Zahra et al, 2000; Calantone 
et al, 2002; Garcia-Morales et al, 2012) ซ่ึงการจัดการนวตักรรมมีข้ึนเพื่อช่วยองค์กรในการเพิ่ม
โอกาสทางธุรกิจ และเพื่อสร้างสินค้าและบริการใหม่เข้าสู่อุตสาหกรรม เพิ่มการสร้างสรรค์ใน
องคก์รอนัเป็นพื้นฐานท่ีส าคญัของนวตักรรม และเป้าหมายทา้ยสุดคือการสร้างความเปล่ียนแปลง
ในบริการหรือกระบวนการทางธุรกิจ ดว้ยการน าเคร่ืองมือในการจดัการนวตักรรมเขา้มาใช้จะท า
สามารถเพิ่มความสามารถและความคิดสร้างสรรค์ให้กบัแรงงานขององค์กร เพื่อการพฒันาอย่าง
ต่อเน่ืองได ้เคร่ืองมือการจดัการโดยทัว่ไปนั้นมีตั้งแต่ การรวมระดมความคิด (Brainstorming) การ
สร้างแบบจ าลองเร่ิมต้น (Prototype) การจัดการโครงการ (Project Management) เป็นต้น โดย
เป้าหมายของการจดัการนวตักรรมในองคก์รนั้นเพื่อการสร้างสภาวะแวดลอ้มท่ีเหมาะสมในองคก์ร
เพื่อการกระตุน้ใหเ้กิดนวตักรรม  (Tidd, Bessant, 2009) 
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รูปภาพที ่2.1 ภาพรวมการขับเคลือ่นองค์กรสู่ความเป็นนวตักรรม 

 
 
2.2 องค์ประกอบส าคญัของการเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม (Innovative Organization) 

องค์กรแห่งนวตักรรม หมายถึง องค์กรท่ีมีการปรับปรุงและเปล่ียนแปลงทางด้าน
กระบวนการทางความคิดเพื่อก่อให้เกิดส่ิงใหม่ท่ีแตกต่างและเป็นประโยชน์ข้ึนมา (McKeown, 
2008)  มีการสร้างความเปล่ียนแปลงจากรูปแบบเดิมท่ีท าอยู่เป็นประจ า (Laundy, 2006) และ
ประยุกต์ใช้ความเปล่ียนแปลงใหม่นั้น จนท าให้เกิดผลส าเร็จและแผ่กวา้งออกไปจนกลายเป็น
ระเบียบวิธีปฏิบติัแก่บุคคลทัว่ไป (บุญเก้ือ ควรหาเวช, 2543) การท่ีผูป้ระกอบการจะสามารถพฒันา
องค์กรให้มีลักษณะเป็น Innovative Organization หรือองค์กรแห่งนวัตกรรมอย่างแท้จริงนั้ น 
ผูป้ระกอบการต้องมีความรู้และความเข้าใจคุณลักษณะขององค์กรแห่งนวตักรรม (Innovative 
Organization) องค์กรควรส่งเสริมให้บุคลากรสร้างนวตักรรมใหม่ ๆ ส่งเสริมองค์กรให้เกิด
นวตักรรมด้วยการบริการจดัการองค์กรเป็นระบบมีชีวิต (Living System) หรือองค์กรระบบเปิด 
(Open System) ปรับวิธีคิดของบุคลากรให้ทนัการเปล่ียนแปลง (Mind Set Adjustment) เป็นการเปิด
โอกาสให้พนกังานทุกคนมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ร่วมกนัในการบริหารระบบ และเสริมสร้างให้
พนกังานมีความเขา้ใจเชิงระบบเพื่อให้เกิดความไดเ้ปรียบท่ีย ัง่ยืนท่ามกลางการเปล่ียนแปลงของ
องคก์ร และส่งเสริมให้บุคลากรในองคก์รเกิดพลงัสมองในการสร้างสรรคน์วตักรรมใหม่ ๆ โดยให้
การสนบัสนุนและเปิดโอกาสใหแ้สดงออกเก่ียวกบัการทดลองหารูปแบบใหม่ ๆ ในส่ิงท่ีคิด ส่งเสริม
การท างานเป็นทีม เปิดโอกาสใหมี้การแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหวา่งบุคคล สนบัสนุนดา้นการเงิน

https://www.gotoknow.org/posts/tags/%E0%B8%99%E0%B8%A7%E0%B8%B1%E0%B8%95%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%A1
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อย่างพอเพียง ผูบ้ริหารตอ้งแสดงให้เห็นถึงการสนับสนุนมากกว่าต่อตา้น ให้เวลาอย่างเพียงพอ 
(Leekpai P., et. al.,2014) 

โดยมีบทความมากมายท่ีมุ่งเน้นไปเพียงองค์ประกอบใดองค์ประกอบหน่ึงในการท า
ให้เกิดองค์กรแห่งนวัตกรรม แต่ Tidd และ Bessant (2009) โต้เถียงว่าการให้ความ าคัญเพียง
องคป์ระกอบเดียวไม่อาจเพียงพอ แต่ควรมีหลากหลายองคป์ระกอบในการจดัการและสนบัสนุนให้
เกิดความเป็นนวตักรรมอย่างมีประสิทธิภาพ โดยจากการศึกษาหลายบทความพบว่าความเป็น
นวตักรรมควรประกอบไปด้วย 6 องค์ประกอบดังน้ี (Martins & Terblanche, 2003; Ichijo, 2006; 
Laforet & Tann, 2006; Bessant, 2009; Chutivongse & Gerdsri, 2018) 

 
 
รูปภาพที ่2.2 แสดง 6 องค์ประกอบของความเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม 

 
2.2.1 โครงส ร้างอง ค์กร  (Organization Structure) ฝ่ ายบ ริหารจัดการควรจะ

ปรับเปล่ียนโครงสร้างขององคก์รเพื่อให้เหมาะสมและเกิดความสะดวกแก่พฤติกรรมและกิจกรรม
ทางนวตักรรม แม้ว่าโดยท้ายท่ีสุดแล้ว รูปแบบโครงสร้างขององค์กรท่ีเหมาะสมท่ีสุดส าหรับ
นวตักรรมจะไม่สามารถระบุได ้แต่โดยมากเช่ือวา่โครงสร้างท่ีจะช่วยสนบัสนุนการท างานเป็นทีม มี
กระบวนการท่ียืดหยุ่น และการมีความสัมพนัธ์ท่ีดีกนัระหว่างกลุ่มอยา่งไม่เป็นทางการ จะมีความ
เหมาะสมมากกว่าโครงสร้างองค์กรในแบบอ่ืน อนัจะท าให้องค์กรมีความสามารถในการแข่งขนั
อยา่งย ัง่ยนื (Burns & Stalker, 1961; Tidd & Bessant, 2009; Cumming & Worley, 2014) 

Innovative 
Organization

Structure

Climate & 
Culture

Knowledge 
Management

Human 
Resource

Networking

Leadership
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2.2.2 บรรยากาศและวัฒนธรรมในองค์กร (Organizational Climate and Culture) 
ผลลพัธ์ของนวตักรรมเกิดมาจากบรรยากาศและวฒันธรรมในองค์กร ท่ีช่วยสนบัสนุนนวตักรรม 
โดยบรรยากาศและวฒันธรรมในองคก์รนั้นเป็นตวักระตุน้ส าคญัท่ีจะช่วยปรัปรุงผลงานขององคก์ร 
โดยผา่นการสนบัสนุนของผูน้ าองคก์ร กลยทุธ์ และพฤติกรรมขององคก์รเอง (Scott & Bruce, 1994; 
Ahmed, 1998; Lindell, & Brant, 2000; Martins & Terblanche, 2003; Hatch, 2018) โดยลักษณะ
บรรยากาศและวฒันธรรมในองค์กรท่ีไดมี้การสรุปไวโ้ดยผูว้ิจยัหลายคน ซ่ึงบรรยากาศท่ีเหมาะสม
กบันวตักรรมนั้น เป็นผลมาจากการท่ีองค์กรมี วิสัยทศัน์และกลยุทยท์างนวัตักรรมท่ีชดัเจน มีการ
ส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ มีกลไกในการสนับสนุนบุคลาการให้กล้าท่ีจะสร้างสรรค์และแบ่งบนั
แนวคิดต่างๆ ซ่ึงกลไกการสนบัสนุนเหล่าน้ีจะหมายถึงทั้งในแง่ของเทคโนโลยี การเงิน และเวลา 
(Bessant, 2009; Adams, 2016) โดยมีการศึกษาท่ีพบว่าความสามารถขององค์กรนั้น ส่วนหน่ึงเป็น
ผลมาจากการท่ีองคก์รสามารถท าใหบุ้คลากรทุกคนยอมรับในบบรยากาศและวฒันธรรมองคก์รไดดี้
แค่ไหน องค์กรมีวฒันธรรมท่ีแข็งแร่งย่อมท าให้ประสบความส าเร็จตามไปดว้ย (Ashforth, 1985; 
Denison, 1990) มีการศึกษาในกลุ่มขององค์กรข้ามชาติ โดยพบว่าบรรยากาศและวฒันธรรมใน
องค์กรจะส่งผลต่อการแบ่งบนัองค์ความรู้ระหว่างองค์แม่และบริษทัสาขา (Storey and Barnett, 
2000; Cavaliere and Lombardi, 2014) โดยพบว่าวฒันธรรมองค์กรในแบบแข่งขัน (competitive 
culture) จะท าให้เกิดขอ้จ ากดัในส่งความรู้จากองค์กรแม่สู่บริษทัสาขา แต่วฒันธรรมแบบราชการ 
(bureaucratic culture) จะช่วยในการรักษาความรู้ภายในองคไ์ว ้และส่งจากบริษทัสาขา ซ่ึงทา้ยท่ีสุด
แลว้องค์กรขา้มชาติควรมีบรรยากาศและวฒันธรรมท่ีช่วยให้เกิดการส่งต่อองคค์วามรู้ (Knowledge 
sharing) จากทั้งสองดา้น 

 
2.2.3 การจัดการองค์ความรู้ (Knowledge Management) องค์ความรู้นับได้ว่าเป็น

ทรัพยากรแบบหน่ึง (Swan & Newell, 2000) การจดัการองคค์วามรู้นั้นเป็นเทคนิคส าคญัท่ีจะช่วยให้
เกิดผลลพัยท์างนวตักรรม ดงันั้นมนัจึงมีหน้าท่ีส าคญัในการมองหา วิเคราะห์ และเปล่ียนแปลง
ขอ้มูลมาเป็นองค์ความรู้ท่ีจะท าให้เกิดแนวคิดใหม่ท่ีดีกว่าเดิม ยกระดบันวตักรรมข้ึนมา และเพิ่ม
ความสามารถในการแข่ งขันขององ์กร  (Stewart and Ruckdeschel, 1998; Gold et al., 2001; 
Schneckenberg et al., 2015; Shahzad et al.,2016; Hislop et al., 2018) นอกจากน้ีการการจดัการองค์
ความรู้ อนัรวมไปถึงการสร้างองค์ความรู้ การแบ่งบนัองค์ความรู้ และการรวบรวมองค์ความรู้ จะ
ช่วยให้องคก์รสามารถระบบช่องวา่งของความรู้ท่ีจ  าเป็นต่อการพฒันาปรับปรุงสินคา้และบริการ ทั้ง
น าไปวนิิจฉยัเพื่อสร้างแนวทางพฒันาปรับปรุงได ้(Plessis, 2007) 

https://www.google.com/search?rlz=1C1GCEU_enTH854TH854&sxsrf=ACYBGNTbDnU1SsbDHU0VIw6KHEy8QsoLWA:1581683766611&q=%E0%B8%A7%E0%B8%B4%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%A2%E0%B8%97%E0%B8%B1%E0%B8%A8%E0%B8%99%E0%B9%8C&spell=1&sa=X&ved=2ahUKEwi83biYh9HnAhVx4zgGHd_cAwgQkeECKAB6BAgMECc&cshid=1581683790203029
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2.2 .4 การจัดการทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management) การจัดการ
ทรัพยากรบุคคลเป็นวธีิการท่ีองคจ์ะสามารถจดัการหรือเพิ่มความสามารถ มุมมองท่ีหลากหมาย และ
พฤติกรรมต่างๆของแรงงานในองค์กร เพื่อท่ีองค์จะสามารถไปสู่เป้าหมายท่ีตั้งไวไ้ด ้(Collins and 
Clark, 2003; Chen and Huang, 2009) โดยความส าเร็จของการจะเป้นองค์กรแห่งนวตักรรมนั้ น 
จ  าเป็นท่ีจะตอ้งพฒันาความรู้ความสามารถของบุคคลกร โดยให้ความส าคญัมากยิ่งกว่าดา้นของ
เทคโนโลยีหรือทรพสินในองค์กรเสียอีก (Nonaka and Takeuchi, 1995; Quinn, 1992) โดยมี
การศึกษาปัจจยัต่างๆของจดัการทรัพยากรบุคคลเพื่อการเป็นองคก์รแห่งนวตักรรม ปัจจยัอนัไดแ้ก่ 
การฝึกฝนพฒันา การจดัการดา้นผลงาน วธีิการกระตุน้และสร้างเสริมชวญัก าลงัใจ ส่ิงเหล่าน้ีจะช่วย
ให้องค์สามารถเป็นองค์กรแห่งนวตักรรมได้ดียิ่งข้ึน (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Bae and 
Lawler, 2000; Laursen and Foss, 2003; Bailey et al., 2018) โดยองค์กรควรจะจัดให้มีการพัฒนา
ฝึกฝนบุคลากรอย่างต่อเน่ือง โดยเป็นการฝึกฝนท่ีจะช่วยให้พฒันาทกัษะในการสร้างสรรค์และ
จดัการนวตักรรม ทั้งยงัควรให้บุคลากรไดส้ามารถเลือกหลกัสูตรการฝึกฝนดว้ยตนเอง เพื่อท่ีจะได้
ผลลพัธ์ท่ีดีท่ีสุด (Tidd and Bessant, 2009) 

 
2.2.5 ภาวะความเป็นผู้น า (Leadership) ลกัษณะของฝ่ายบริหารจดัการระดบัสูงนั้นมี

ผลโดยตรงและมีผลมากต่อการเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม โดยภาวะผูน้ าท่ีเหมาะสมกบัการเป็น
องค์กรแห่งนวตักรรมนั้น ควรจะมีการกระตุน้และสร้างแรงบนัดาลใจให้เกิดการสร้างสรรค์ใหม่ 
มากกว่าท่ีจะเป็นการบงัคบัและสั่งงาน (Howell and Avolio, 1993; West and Anderson, 1996; Den 
Hartog et al., 1999; Van der Voet, 2014; Jaques, 2017) นอกจาก น้ี  ผู ้น านว ัตกรรมนั้ น  จะให้
ความส าคญักบับุคลากรมากกวา่ตวังาน พยายามกระตุน้ให้บุคลากรสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ โดยผา่นทาง
บรรยากาศในองค์กรท่ีช่วยสนับสนุน และยอมรับได้กบัความผิดพลาดท่ีอาจเกิดข้ึน ในระหว่าง
กระบวนการของการพฒันานวตักรรม (Howell and Avolio, 1993; Avolio et al., 1999; Bass et al., 
2003) 

 
2.2.6 เครือข่าย (Networking) องค์กรสาขานั้นจะมีเครือข่าย 2 ด้านส าคญัอนัได้แก่ 

เครือข่ายภายใน (Internal Networking) และเครือข่ายภายนอก (External or Local Networking) โดย
เครือข่ายภายในจะมองถึงความสัมพนัธ์กบัองคก์รแม่ โดยพบวา่ยิง่บริษทัสาขาตอ้งพึ่งพาตนเองมาก
ข้ึน จะใหต้วับริษทัสาขาสามารถสร้างสรรคน์วตักรรม และมีส่วนรวมในการพฒันานวตักรรมใหแ้ก่
บริษทัแม่ไดม้ากข้ึน (Boehe, 2007; Figueiredo, 2011) ส่วนดา้นของเครือข่ายภายนอกนั้น พบวา่ การ
ท่ีตวัองค์กรจะสามารถสร้างแนวคิดหรือเทคโนโลยีใหม่จากความสามารถของตนเองคนเดียว อาจ
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เป็นเร่ืองยากอย่างยิ่ง ดงันั้นการมีเครือข่ายกบัธุรกิจในพื้นท่ี (Local business) ในเชิงพนัธมิตรทาง
ธุรกิจ (Strategic Alliance) จึงเป็นวิธีการส าคญัอนัหน่ึงท่ีช่วยให้องคก์รสามารถพฒันากิจกรรมและ
คามสามารถในการแข่งขนัเชิงนวตักรรมได ้(Morgan and Hunt, 1994; Faems et al., 2005; West and 
Bogers, 2014; Brunswicker and Vanhaverbeke, 2015) โดยการร่วมมือท่ีเข็มแข็งและจริงใจต่อกัน
กบัหุ้นส่วนท่ีเหมาะสมจะช่วยให้องกรค์ประสบความส าเร็จในการเป็นองค์กรแห่งนวตักรรมได้ 
(Chesbrough, 2003) โดยองค์กรควรเน้นทุกขั้นตอนในการจดัตั้งพนัธมิตรกิจ ทั้งการมองหา การ
ร่วมมือ การประเมินผล และการเรียนรู้จากหุ้นส่วน (Lambe et al., 2002; Kandemir et al., 2006) 
นอกจากน้ีการมีเครือข่ายท่ีหลากหลายมีความจ าเป้นในการท่ีจะสนับสนุนการสร้างผลงานของ
องค์กรในการพฒันากระบวนการและผลิตภณัฑ์ (Tether, 2002; Belderbos et al., 2004; Knudsen, 
2007; Van Echtelt et al., 2008) 
 
 

2.3 องค์กรข้ามชาติและบริษทัสาขา (Multinational Corporations and its Subsidiaries) 
2.3.1 การจัดการนวตักรรม (Innovation Management) ขององค์กรข้ามชาติ 
โดยทัว่ไปแลว้มีพบว่ามี 2 ค าอธิบายหลกัท่ีอธิบายว่าท าไมการจดัการนวตักรรมของ

องคก์รขา้มชาติมีความแตกต่างจากบริษทัภายในประเทศ โดยพบวา่องคก์รขา้มชาติมกัจะตอ้งสร้าง
ข้อได้เปรียบเพื่อให้สามารถข้ามพ้นความรับผิดชอบของการเป็นองค์กรต่างชาติ (Liability of 
Foreignness) จากการสร้างความเป็นนวัตกรรมข้ึน (Dunning, 1988; Hymer, 1976; Kostova & 
Zaheer, 1999) ในขณะท่ีอีกส่วนมองว่า การเป็นองคก์รขา้มชาตินั้น มีความจ าเป็นตอ้งมีการจดัการ
นวตักรรมด้วยตวัเองอยู่แล้ว เน่ืองจากลักษณะขององค์กรท่ีแผ่ขยายออกไป ละต้องท าเพื่อให้
สามารถอยู่รอดได้ (Bartlett & Ghoshal, 1989) แต่ไม่ว่าจะด้วยเหตุผลใด องค์กรข้ามชาตินั้นตอ้ง
แข่งขนักับทั้งองค์กรข้ามชาติด้วยกันเอง และแข่งขนักับบริษทัในประเทศนั้น การจดัการด้าน
นวตักรรมจึงเป็นส่ิงท่ีขาดไม่ได ้เพื่อความย ัง่ยืนขององค์กร (Devinney, Midgely & Venaik, 2005; 
Mol & Birkinshaw, 2010) 

 
2.3.2 ความสามารถในเชิงนวตักรรมของบริษัทสาขา 
ความสามารถในเชิงนวัตกรรมของบริษัทสาขานั้ น โดยส่วนใหญ่ข้ึนอยู่กับ

ความสามารถในการสร้างสรรค์นวตักรรมสินค้า ระบบ และบริการ (Almeda & Phene, 2004; 
Anderson et al., 2002) โดยการท่ีจะท าเช่นนั้นได ้บริษทัสาขาจ าตอ้งดึงเอาทรัพยากรจากหลากหลาย
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ระดับ เข้ามาใช้ให้ เ กิดประโยชน์  (Bell & Pavitt, 1995; Lall, 1992) ซ่ึ ง ส่ิ ง เห ล่ า น้ีท า ให้ เ กิด
ความสามารถในการแข่งขนัขององค์กรข้ึน แต่เน่ืองด้วยข้อจ ากดัจากการควบคุมของบริษทัแม่ 
ประกอบกบัความง่ายในการท่ีจะยา้ยฐานไปยงัประเทศอ่ืน ท าให้หลายคร้ังบริษทัสาขาไม่สามารถ
สร้างสรรค์ หรือไม่ตอ้งการสร้างสรรค์นวตักรรมข้ึนดว้ยตนเอง ท าให้ความสัมพนัธ์ระหวา่งบริษทั
แม่และบริษทัสาขาไม่มีความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงของกนัและกนั ส่งผลใหเ้กิดขอ้จ ากดัในการถ่ายทอด
นวตักรรมหรือการสร้างการเรียนรู้ทั้งจากบริษทัแม่สู่บริษทัสาขา หรือจากบริษทัสาขาสู่บริษทัแม่ 
(Uzzi, 1996; Uzzi & Lancaster, 2003) การจดัการนวตักรรมท่ีส าหรับบริษทัขา้มชาติท่ีดี จึงควรมอง
ความสัมพนัธ์ระหวา่งบริษทัแม่และบริษทัสาขาดว้ย 

 
2.3.3 ระดับความสัมพนัธ์ของบริษัทแม่และบริษัทสาขา 
เราอาจจดัระดบัความสัมพนัธ์ระหวา่งสัมพนัธ์ไดเ้ป็น 5 ระดบัโดยดูจากการถ่ายทอด

องค์ความรู้และการเรียนรู้ระหว่างบริษทัแม่และบริษทัสาขา (Ariffin, 2000; Figueiredo, 2011) ได้
ดงัน้ี 

 ระดบั 5 Research and Development มีการสะสมและแลกเปล่ียนความรู้ระหว่าง
บริษทัแม่และบริษทัสาขาผา่นทางการวจิยัร่วมกนั มีการพฒันา ออกแบบผลิตภณัฑ์
หรือบริการใหม่ร่วมกนั โดยข้ึนกบัเทคโนโลยใีหม่ 

 ระดบั 4 Learning for intermediate innovation บริษทัแม่มีการส่งบุคลากรและทีม
วิจยัเพื่อมาท าการฝึกฝนและรวบรวมความรู้จากบริษทัสาขา เพื่อการสร้างสรรค์
นวตักรรมระดบักลาง 

 ระดบั 3 Learning for production บริษทัแม่มีการเก็บรวบรวมองค์ความรู้เพียงเพื่อ
การสร้างผลิตภณัฑใ์หม่เพื่อการแข่งขนัในภูมิภาค 

 ระดับ 2 Arm’s Length บริษทัแม่เพียงส่งสินค้าและบริการเพื่อธุรกิจในภูมิภาค
เท่านั้น ไม่มีการสร้างสรรคส่ิ์งใหม่เพื่อตอบโจทยต์ลาดภูมิภาค 

 ระดบั 1 No Linkage ไม่ความสัมพนัธ์ใดๆ บริษทัสาขาพึ่งพาตนเองโดยไม่ไดรั้บ
การสนบัสนุนจากองคก์รแม่ 

 
ดงันั้นส าหรับบริษทัสาขาขององค์กรข้ามชาตินั้น ไม่สามารถมีการสร้างสรรค์

นวตักรรมด้วยตนเองได้ หากไม่ได้รับการสนับสนุนจากองค์กรแม่ ทั้ งในด้านของวิสัยทัศน์ 
โครงสร้าง ระบบวฒันธรรมองค์กร การจดัการทรัพกรบุคคล การจดัการองค์ความรู้ และการ
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เครือข่ายต่างๆ ในขณะเดียวกนัตวัองค์กรสาขานั้น จ  าตอ้งมีกิจกรรมเพื่อการสนบัสนุนนวตักรรม
ทอ้งถ่ินโดนเป็นในส่วนของการจดัการทรัพยากรบุคคลและการจดัการองคค์วามรู้ แต่ทา้ยท่ีสุดองค์
ความรู้เหล่าน้ีจ  าตอ้งสามารถท่ายทอดกลบัไปยงัองคก์รแม่และไดรั้บการยอมรับจากองคก์รแม่ หาก
ไม่เป็นเช่นนั้น การจดัการนวตักรรมในบริษทัสาขาจะไม่มีประโยชน์อนัใด แลว้บริษทัสาขาจะไม่ให้
ความส าคญัต่อความสามารถในเชิงนวตักรรม 
 
 

2.4 กจิกรรมของบริษทัสาขา (Multinational Corporations’ Subsidiaries Activities) 
กิจกรรมของบริษทัสาขาท่ีสามารถช่วยในการส่งเริมนวตักรรมไดน้ั้น จะสามารถจดัได้

เป็น 2 แบบ คือ กิจกรรมในจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละการจดัการองคค์วามรู้ทั้งภายในและภายนอก
องค์กร (Bell and Pavitt, 1995; Eisenhardt and Martin, 2000; Pavitt, 1998) โดย กิจกรรมเหล่า น้ี
สามารถท าให้องค์กรเพิ่มขีดจ ากดัความสามารถในเชิงนวตักรรมได้ โดยยกตวัอย่าง เช่น การท่ี
องค์กรจะพยายามแสวงหาและลงทุนในการจดัการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อให้ได้ซ่ึงบุคลากรท่ีมี
คุณภาพผ่านการจดัหาหรือมีการฝึกฝนข้ึนมา เพื่อตอบโจทยค์วามตอ้งการเชิงนวตักรรมท่ีองค์กร
ตอ้งการ ในดา้นของการจดัการองคค์วามรู้นั้น การจดัการภายในบริษทัสาขาจะไดรั้บการถ่ายทอด
องคค์วามรู้มากจากบริษทัแม่หรือบริษทัแม่อาจเป็นตวักลางในการน าองคค์วามรู้มาถ่ายทอดสู่บริษทั
สาขาอีกที (Birkinshaw et al., 2005; Cantwell and Janne, 1999) แต่ในขณะเดียวกนับริษทัสาขาโดย
ส่วนใหญ่มกัจะมีการเรียนรู้จากองค์ความรู้ของคู่ค้าในท้องถ่ิน (Bell and Pavitt, 1995; Zollo and 
Winter, 2002) เพื่อการสร้างองคค์วามรู้ในเชิงนวตักรรมของทอ้งถ่ินท่ีหลากหลายมากข้ึน อยา่งไรก็
ตามเราจะเห็นไดว้่าแต่ละองค์กรจะมีวิธีการของตวัเองในการสร้างความสามารถในเชิงนวตักรรม
เหล่าน้ี จึงท าห้เห็นถึงวิธีการท่ีหลากหลายในแต่ละองค์กร แม้ว่าจะอยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน 
(Eisenhardt and Martin, 2000; Pavitt, 1998) แต่โดยภาพรวม แทบจะไม่มีองค์กรใดท่ีจะสร้างองค์
ความรู้เหล่าน้ีดว้ยตวัคนเดียว แต่เลือกท่ีจะร่วมมือกนัสร้างสรรคอ์งคค์วามรู้ใหม่ภายในอุตสาหกรรม
เดียวกนัมากกวา่ (Gulati, 1998) 

กิจกรรมทั้งสองดา้น การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละการจดัการองค์ความรู้ทั้งภายใน
และภายนอกองค์กร นั้นสามารถแยกประเมินเป็นขอ้ยอ่ยออกมาได ้การประเมินสามารถท าไดโ้ดย
ใช้แนวคิดท่ีพฒันาจาก Capability Maturing Model (CMM) มาใช้ในการประเมินกิจกรรมเหล่าน้ี 
เม่ือน า CMM มาปรับใช้กบัการประเมินศกัยภาพของการเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม เรียกไดว้า่เป็น
แบบประเมิน Innovation Capability Maturity Model (ICMM) (พึงใจ สุขะจูฑะ , 2562; Essmann, 
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2009; Chutivongse & Gerdsri, 2018; Essmann, 2019) สามารถตีความแต่ละระดับเพื่อประเมิน
ความสามารถในเชิงนวตักรรมไดด้งัน้ี 

 
รูปภาพที ่2.3 ลกัษณะของ Maturity Model 

 

 Level 1 Initial – องคก์รท างานไปแบบวนัต่อวนั พยายามเพิ่มรายไดใ้นระยะสั้น และเนน้ท่ี
การลดตน้ทุน บุคลากรท่ีพยายามจะท าสร้างรูปแบบการท างานท่ีแตกต่างออกไปจะไม่ได้
รับการเหลียวแล ผลลพัธ์ทางนวตักรรมเกิดข้ึนอยา่งไม่แน่นอนและไม่สามารถคาดการณ์ได ้

 Level 2 Defined – องค์กรมีการวินิจฉัยและพิจารณาความจ าเป็นของนวตักรรม มีการ
ถ่ายทอดความเขา้ใจเบ้ืองตน้ของนวตักรรมภายในองค์กร ผลลพัธ์ทางนวตักรรมเกิดข้ึน
อยา่งไม่แน่นอน แต่เร่ิมท่ีจะมองเห็นได ้ 

 Level 3 Aligned – นวตักรรมได้รับการสนับสนุนและมีการจัดการด้วยการปฏิบัติการ 
แผนงานและเคร่ืองมือท่ีเหมาะสม บุคลากรไดรั้บการกระตุน้ให้สร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ผลลพัธ์
ทางนวตักรรมเร่ิมเกิดข้ึนอย่างเป็นประจ า และสามารถท าให้องค์กรสร้างส่วนแบ่งทาง
การตลาดท่ีย ัง่ยนื และสร้างจุดยนืขององคก์ร  

 Level 4 Integrated – การปฏิบัติงาน แผนงานและเคร่ืองมือต่างๆ ถูกน าไปใช้ควบคู่กับ
กิจกรรมทางนวตักรรม องคมี์ความเขา้ใจในระดบัสูงเก่ียวกบันวตักรรมภายในองคก์ร และ

Level 5: Mature

Level 4: Integrated

Level 3: Aligned

Level 2: Defined

Level 1: Initial
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นวตักรรมนั้นมีความเก่ียวขอ้งกบัธุรกิจขององคก์ร ผลลพัธ์ทางนวตักรรมเกิดข้ึนสม ่าเสมอ 
หลากหลาย และมาจากหลากหลายแหล่ง  

  Level 5 Mature – การปฏิบติังาน แผนงานและเคร่ืองมือต่างๆ เก่ียวกบันวตักรรมกลายเป็น
ธรรมเนียมขององค์กร บุคลากรไดรั้บการสนบัสนุนและมีความสามารถในการสร้างสรรค์
นวตักรรม กิจกรรวมในองคก์ร กลยุทธ์ทางธุรกิจและกลยุทธ์นวตักรรมท างานควบคู่กนัไป
ในทิศทางเดียวกนั ผลลพัธ์ทางนวตักรรมมีความย ัง่ยืน และสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขนัทั้งในตลาดเดิมและตลาดใหม่ 

โดยการน า ICMM มาใช้ในการประเมินองค์กรนวตักรรมสามารถแจกแจงรายละเอียดย่อยตาม 6 
องคป์ระกอบของความเป็นองคก์รแห่งนวตักรรมไดด้งัน้ี  
 

 โครงสร้างองคก์ร (Organization Structure) 
ตารางที ่2.1 ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นองค์กรนวตักรรมมิติโครงสร้างองค์กร 

  Topic Level Definition 

1 

ลกัษณะการ 
ส่ือสารของ 

พนกังานภายใน 
องคก์ร 

(Horizontal 
communication) 

Level 1  
Initial  

การส่ือสารเป็นไปตามสายการบงัคบับญัชา 

Level 2  
Defined  

การส่ือสารระหวา่งหวัหนา้ยงัคงเป็นตามสายการบงัคบั
บญัชาแต่พนกังาน่ามารถส่ือสารอยา่งอิสระกบัเพื่อน
ร่วมงานภายในทีมเดียวกนั 

Level 3  
Aligned  

การส่ือสารภายในทีมเป็นไปอยา่งอิสระทั้งระหวา่ง
หวัหนา้และเพื่อนร่วมงาน แต่ระหวา่งหน่วยงานยงัคงเป็น
ตามสายการบงัคบับญัชา 

Level 4  
Integrated  

พนกังานสามารถส่ือสารกบัทีมงานอ่ืนภายในองคก์รได้
บา้ง โดยไม่ตอ้งเป็นไปตามสายการบงัคบับญัชาทุกคร้ัง 

Level 5  
Mature  

พนกังานสามารถส่ือสารไดอ้ยา่งอิสระและโดยตรงกบัทุก
ทีมงานภายในองคก์ร 

2 
การกระจาย 
อ านาจในการ 

Level 1  
Initial  

การตดัสินใจในทั้งหมดมาจากผูบ้ริหารระดบัสูง 
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  Topic Level Definition 
บริหาร 

(Decentralization) 
Level 2  
Defined  

การตดัสินใจทั้งหมดมาจากผูบ้ริหารระดบัสูง แต่มี
กระบวนการใหผู้บ้ริหาร 
ระดบักลางเสนอความคิดได ้

Level 3  
Aligned  

มีการกระจายอ านาจการตดัสินใจใหก้บัผูบ้ริหาร
ระดบักลาง 

Level 4  
Integrated  

มีการกระจายอ านาจการตดัสินใจใหก้บัผูบ้ริหาร
ระดบักลางรวมทั้งมีกระบวนการใหพ้นกังานเสนอ
แนวความคิดได ้

Level 5  
Mature  

พนกังานหรือทีมงานสามารถตดัสินใจในเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้ง
กบังานไดอ้ยา่งอิสระหน่วยงานท่ีรับผดิชอบมีสิทธิอยา่ง
เตม็ท่ีในการก าหนดเป้าหมายแผนงาน และการด าเนินงาน
ทั้งหมดซ่ึงตอ้งสอดคลอ้งกบัเป้าหมายของบริษทั 

3 
การท างาน 
ร่วมกนั 

(Teamwork) 

Level 1  
Initial  

พนกังานมุ่งเนน้ไปท่ีงานส่วนตวั 

Level 2  
Defined  

ความร่วมมือเกิดข้ึนก็ต่อเม่ือมีการร้องขอความช่วยเหลือ 

Level 3  
Aligned  

มีความร่วมมือเกิดข้ึนเป็นประจ าภายในทีมงาน แต่จะ
เกิดข้ึนระหวา่งทีมงานก็ต่อเม่ือมีการร้องขอความ
ช่วยเหลือ 

Level 4  
Integrated  

มีความร่วมมือเกิดข้ึนเป็นประจ าภายในหน่วยงาน แต่จะ
เกิดข้ึนระหวา่งหน่วยงานก็ต่อเม่ือมีการร้องขอความ
ช่วยเหลือ 

Level 5  
Mature  

ทุกหน่วยงานในบริษทัไดรั้บการบูรณาการส าหรับการ
แกปั้ญหาและสร้างนวตักรรมเป็นประจ า 
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 บรรยากาศและวฒันธรรมในองคก์ร (Organizational Climate and Culture) 
ตารางที่ 2.2 ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นองค์กรนวัตกรรมมิติ บรรยากาศและวัฒนธรรม
ในองค์กร 

 Topic Level Definition 

1 

การเสริมสร้าง 
สภาพแวด 

ลอ้ม 
ภายในองคก์รให้ 
เหมาะสมต่อการ 
พฒันานวตักรรม 

(Creative 
environment) 

Level 1  
Initial  

เร่ิมมีการตระหนกัถึงการพฒันาส่ิงแวดลอ้มท่ีสนบัสนุนการ
พฒันานวตักรรมแต่กระบวนการท างานยงัเป็นในรูป
แบบเดิมๆ ไม่มีการเปล่ียนแปลง (Traditional way) การ
ตดัสินใจข่ึนกบัผูบ้ริหารเป็นหลกั 

Level 2  
Defined  

หวัหนา้ใหค้วามสนใจในการทดลองแนวความคิดใหม่ๆใน
บางกระบวนการ แต่ยงัคงกระบวนการเดิมๆเป็นหลกั การ
ตดัสินใจข้ึนกบัผูบ้ริหารเป็นหลกั 

Level 3  
Aligned  

หวัหนา้เปิดรับฟังความคิดหรือกระบวนการใหม่ๆในบาง
กระบวนการท างาน และพร้อมใหพ้นกังานทดลอง
แนวความคิดนั้นๆแต่การตดัสินใจตอ้งผา่นการเห็นชอบจาก
หวัหนา้ 

Level 4  
Integrated  

หวัหนา้ใหค้วามสนใจในการทดลองแนวความคิดใหม่ๆใน
กระบวนการท างานและกลา้ท่ีจะทดลองแนวความคิดใหม่ๆ 
พร้อมปล่อยใหพ้นกังานรับผิดชอบแนวความคิดนั้นๆ 

Level 5  
Mature  

หวัหนา้ใหค้วามสนใจและอนุญาตใหมี้การทดลอง
แนวความคิดใหม่ๆในทุกกระบวนการท างานร่วมกบั
business unitอ่ืนๆ พร้อมปล่อยใหพ้นกังานรับผิดชอบ
แนวความคิดนั้นๆ 

2 

การกระตุน้ 
พนกังานในการ 
พฒันานวตักรรม 
(Encouragement) 

Level 1  
Initial  

บริษทัมีการส่งเสริมและกระตุน้พนกังานในการสร้าง
แนวคิดดา้นนวตักรรม แต่ยงัไม่เป็นรูปธรรม 

Level 2  
Defined  

บริษทัมีการส่งเสริมและกระตุน้พนกังานในการสร้างสรรค์
นวตักรรม เช่น มีโครงการนวตักรรม แต่ยงัไม่มีการ
สนบัสนุนอยา่งเป็นรูปธรรม 
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 Topic Level Definition 

Level 3  
Aligned  

บริษทัมีการส่งเสริมและกระตุน้พนกังานในการสร้างสรรค์
นวตักรรม โดยมีการจดัประกวดความคิดและโครงการ
ใหม่ๆแต่ไม่มีการสนบัสนุนอยา่งเป็นรูปธรรม 

Level 4  
Integrated  

บริษทัมีการส่งเสริมและกระตุน้พนกังานในการสร้างสรรค์
นวตักรรม โดยมีการจดัประกวดความคิดและโครงการ
ใหม่ๆพร้อมทั้งมีการจดัสถานท่ีท่ีสนบัสนุนการสร้างสรรค์
นวตักรรม(Innovative working space) 

Level 5  
Mature  

บริษทัมีการส่งเสริมและกระตุน้พนกังานในการสร้างสรรค์
นวตักรรมอยา่งต่อเน่ืองและย ัง่ยนืโดยเนน้ผลสัมฤทธ์ิของทั้ง
กระบวนการและนวตักรรม มีการจดัประกวดความคิดและ
โครงการใหม่ๆและมีขั้นตอนการด าเนินต่อเน่ืองอยา่งชดัเจน 
มีการจดัสถานท่ีท่ีสนบัสนุนการสร้างสรรคน์วตักรรม 
(Innovative working space) 

3 

การมีส่วนร่วม 
ในการพฒันา 
นวตักรรมของ 
พนกังาน 

(Involvement 
and Ownership) 

Level 1  
Initial  

พนกังานเขา้มามีส่วนร่วมในการพฒันานวตักรรมตามหนา้ท่ี
ท่ีไดรั้บมอบหมาย 

Level 2  
Defined  

พนกังานเขา้มามีส่วนร่วมในการพฒันานวตักรรมตามท่ี
ไดรั้บมอบหมายโดยพร้อมท่ีจะรับผดิชอบเฉพาะในส่วน
ของตนเองยงัไม่ไดค้  านึงถึงภาพรวมของหน่วยงานหรือ
องคก์ร 

Level 3  
Aligned  

พนกังานเขา้มามีส่วนร่วมในการพฒันานวตักรรมใน
ลกัษณะท่ีเตม็ใจโดยพร้อมท่ีจะมุ่งเนน้ถึงผลลพัธ์ของ 
business unit เป็นหลกั 

Level 4  
Integrated  

พนกังานเขา้มามีส่วนร่วมในการพฒันานวตักรรมใน
ลกัษณะท่ีเตม็ใจ โดยพร้อมท่ีจะมุ่งเนน้ถึงผลลพัธ์ของ
โครงการและองคก์ร 

Level 5  
Mature  

พนกังานเขา้มามีส่วนร่วมในการพฒันานวตักรรมใน
ลกัษณะท่ีเตม็ใจโดยยนิดีท่ีจะเขา้ไปมีส่วนร่วมในทุกส่วน
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 Topic Level Definition 
ของโครงการ พร้อมทั้งน าเสนอแนวคิดในการต่อยอด 
เพื่อใหไ้ดน้วตักรรมท่ีดียิง่ข้ึน ส่งผลดีต่อองคก์รโดยภาพรวม 

4 

ความสามารถ
ขององคก์รใน 
การบริหาร 
จดัการความ 
เส่ียง (Risk 

management) 

Level 1  
Initial  

บริษทัไม่มีกระบวนการบริหารความเส่ียงอยา่งเป็นรูปธรรม 

Level 2  
Defined  

กระบวนการบริหารจดัการความเส่ียงยงัไม่ชดัเจน ฝ่าย
บริหารพยายามสร้างแนวความคิดของนวตักรรมท่ีมีความ
เส่ียงต ่า 

Level 3  
Aligned  

บริษทัมีการบริหารความเส่ียงแมว้า่อาจไม่ระบุเป็นขั้นตอนท่ี
แน่ชดัฝ่ายบริหารสนบัสนุนพนกังานในการสร้างนวตักรรม
ท่ีมีความเส่ียงแต่ตอ้งมีแผนรองรับในทุกขั้นตอนหากเกิด
ขอ้ผดิพลาด 

Level 4  
Integrated  

บริษทัมีการบริหารความเส่ียงอยา่งเป็นระบบแมว้า่อาจไม่
ระบุเป็นขั้นตอนท่ีแน่ชดัฝ่ายบริหารสนบัสนุนพนกังานใน
การสร้างนวตักรรมเม่ือมีการประเมินแลว้ถึงผลท่ีไดรั้บวา่
คุม้ค่าต่อความเส่ียง โดยสามารถยอมรับขอ้ผดิพลาดท่ีเกิด
จากการสร้างนวตักรรมไดซ่ึ้งถือเป็นส่วนหน่ึงของ
กระบวนการเรียนรู้ 

Level 5  
Mature  

ความเส่ียงถูกบูรนาการร่วมกบัแผนงานขององคก์ร มีการ
บริหารความเส่ียงอยา่งเป็นระบบและมีประสิทธิภาพฝ่าย
บริหารสนบัสนุนในการสร้างนวตักรรมอยา่งเตม็ท่ีมีการ
ประเมินผลลพัธ์ต่อความเส่ียงนั้นๆโดยสามารถยอมรับ
ขอ้ผดิพลาดไดท้ั้งหมดท่ีเกิดจากการสร้างนวตักรรม ซึงเป็น
ส่วนหน่ึงกระบวนการเรียนรู้ 

5 

การมุ่งเนน้ท่ี 
บุคลากรหรือ 
ผลงาน (People 

oriented) 

Level 1  
Initial  

หวัหนา้มองท่ีความส าเร็จของโครงการเป็นหลกั หวัหนา้ไม่
ยอมรับขอ้ผดิพลาดท่เกิดข้ึนในกระบวนการพฒันา
นวตักรรม มีบทลงโทษกบัพนกังานชดัเจนในกรณีท่ี
โครงการไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 
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Level 2  
Defined  

หวัหนา้มองท่ีความส าเร็จของโครงการเป็นหลกั หวัหนา้
สามารถยอมรับ 
ขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดข้ึนไดใ้นบางกระบวนการพฒันา
นวตักรรม ยงัคงมีบทลงโทษกบัพนกังานในบางกรณี เม่ือ
โครงการไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 

Level 3  
Aligned  

หวัหนา้ยอมรับขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดข้ึนไดใ้นบาง
กระบวนการพฒันานวตักรรมโดยถือวา่เป็นกระบวนการ
เรียนรู้ (learning process) แต่ไม่ไดมี้การกระตุน้ใหพ้นกังาน
เรียนรู้และวเิคราะห์ถึงสาเหตุจากขอ้ผดิพลาดนั้นๆ 

Level 4  
Integrated  

หวัหนา้ยอมรับขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดข้ึนไดใ้นทุก
กระบวนการพฒันานวตักรรมโดยถือวา่เป็นกระบวนการ
เรียนรู้ (learning process) มีการกระตุน้ใหพ้นกังานเรียนรู้
และวเิคราะห์ถึงสาเหตุจากขอ้ผดิพลาดนั้นๆ 

Level 5  
Mature  

หวัหนา้ยอมรับขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดข้ึนไดใ้นทุก
กระบวนการพฒันานวตักรรม โดยถือวา่เป็นกระบวนการ
เรียนรู้ (learning process) ไมมี่บทลงโทษกบัพนกังาน แต่จะ
มีการกระตุน้ใหพ้นกังานเรียนรู้วิเคราะห์และหาทางแกไ้ข
ในส่ิงท่ีผดิพลาดในโครงการนั้น รวมทั้งใหโ้อกาสในการ
ปรับปรุงโครงการนั้นๆใหส้ าเร็จ 

6 

การบริหาร 
จดัการต่อการ 
เปล่ียนแปลงท่ี 
เกิดข้ึน (Change 
management) 

Level 1  
Initial  

ผูบ้ริหารตระหนกัถึงการสร้างความเปล่ียนแปลงแต่ยงัไม่มี
การวางแผนและแนวทางการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน 

Level 2  
Defined  

ผูบ้ริหารตระหนกัถึงการสร้างความเปล่ียนแปลงและมีแนว
ทางการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน แต่ยงัขาดกระบวนการ
ขั้นตอนในการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน 

Level 3  
Aligned  

ผูบ้ริหารตระหนกัถึงการสร้างความเปล่ียนแปลงและมีแนว
ทางการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน มีการก าหนดกระบวนการ
ขั้นตอนในการเปล่ียนแปลงทีชดัเจน แต่บริษทัมีการบริหาร
การเปล่ียนแปลงท่ียงัไม่เป็นระบบ 
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Level 4  
Integrated  

ผูบ้ริหารตระหนกัถึงการสร้างความเปล่ียนแปลงและมีแนว
ทางการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน มีการก าหนดกระบวนการ
ขั้นตอนในการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน บริษทัมีการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยา่งเป็นระบบและสามารถติดตามไดอ้ยา่งเป็น
ขั้นตอน 

Level 5  
Mature  

ผูบ้ริหารตระหนกัถึงการสร้างความเปล่ียนแปลงและมีแนว
ทางการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน มีการก าหนดกระบวนการ
ขั้นตอนในการเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน บริษทัมีการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยา่งเป็นระบบและสามารถติดตามไดอ้ยา่งเป็น
ขั้นตอน มีหน่วยงานท่ีรับผิดชอบต่อการเปล่ียนแปลง 
(change management team) การเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนอยู่
ตลอดเวลาอยา่งย ัง่ยนื 

7 

การสนบัสนุน 
งบประมานเพื่อ 
ส่งเสริมการ 
พฒันา 

นวตักรรม 
(Financial 
support) 

Level 1  
Initial  

บริษทัไม่ไดจ้ดัเตรียมงบประมาณส าหรับการสร้าง
นวตักรรมอยา่งเป็นรูปธรรม 

Level 2  
Defined  

บริษทัไม่ไดจ้ดัเตรียมงบประมาณส าหรับการสร้าง
นวตักรรมอยา่งเป็นทางการ แต่บริษทัมีการอนุมติัในบาง
โครงการ (project by project) 

Level 3  
Aligned  

บริษทัไดจ้ดัเตรียมงบประมาณส าหรับการสร้างนวตักรรม
อยา่งเป็นทางการแต่ตอ้งผา่นขอ้ก าหนดและการคดัเลือก 

Level 4  
Integrated  

บริษทัไดจ้ดัเตรียมงบประมาณส าหรับการสร้างนวตักรรม
อยา่งเป็นทางการ พร้อมให้อิสระแก่พนกังานในการน า
งบประมาณไปใช ้แต่การจะน าเงินไปใชใ้นแต่ละขั้นตอน
ตอ้งผา่นการอนุมติัจากผูบ้ริหาร 

Level 5  
Mature  

บริษทัไดจ้ดัเตรียมงบประมาณส าหรับการสร้างนวตักรรม
อยา่งเป็นทางการ พร้อมให้อิสระแก่พนกังานในการน างบ
ประมานไปจดัสรรภายใตก้รอบท่ีก าหนด 
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8 

การจดัสรรเวลา 
เพื่อส่งเสริมการ 

พฒันา 
นวตักรรม 

(Time support) 

Level 1  
Initial  

บริษทัไม่มีการก าหนดเวลาส าหรับการสร้างแนวความคิด
ใหม่ๆท่ีชดัเจน 
รวมทั้งยงัคงใหค้วามส าคญักบัการใชเ้วลาในงานประจ าเป็น
หลกั 

Level 2  
Defined  

นวตักรรมไดรั้บการตระหนกัวา่เป็นส่วนเสริมของงาน 
บริษทัอนุญาตใหส้ร้างสรรคน์วตักรรมไดใ้นเวลาท างาน
ปกติ แต่พนกังานตอ้งท างานท่ีไดรั้บมอบหมายใหเ้สร็จส้ิน
ก่อน 

Level 3  
Aligned  

นวตักรรมไดรั้บการตระหนกัวา่เป็นส่วนหน่ึงของงาน
พนกังานสามารถพฒันานวตักรรมในเวลางานได้ แต่ตอ้ง
ไดรั้บการอนุมติัจากหวัหนา้เสียก่อน(case by case) 

Level 4  
Integrated  

นวตักรรมไดรั้บการตระหนกัวา่เป็นส่วนหน่ึงของงาน มีการ
จดัสรรเวลาใหแ้ก่พนกังานในการพฒันานวตักรรมท่ีชดัเจน 
แต่พนกังานไม่มีอิสระในการจดัสรรเวลาเอง จ าเป็นตอ้ง
ด าเนินการในช่วงเวลาท่ีถูกก าหนด 

Level 5  
Mature  

นวตักรรมไดรั้บการตระหนกัวา่เป็นส่วนหน่ึงของงาน มีการ
จดัสรรเวลาใหแ้ก่พนกังานในการพฒันานวตักรรมท่ีชดัเจน 
เพื่อใหพ้นกังานมีส่วนร่วมโครงการนวตักรรมตามความ
สนใจนอกจากนั้นพนกังานยงัมีอิสระในการปรับเวลา 
(adjust) ในการด าเนินโครงการใหส้อดคลอ้งกบังานประจ า
ท่ีท าอยูไ่ดม้ากเท่าท่ีท าได ้

9 

การสนบัสนุน 
ดา้นเทคโนโลยี 
เพื่อส่งเสริมการ 

พฒันา 
นวตักรรม 

Level 1  
Initial  

ระบบและเทคโนโลยภีายในองคก์รไม่มีประสิทธิภาพซ่ึงไม่
สนบัสนุนแผนการพฒันานวตักรรม 

Level 2  
Defined  

องคก์รมีระบบประเมินเทคโนโลยก่ีอนน าเขา้มาใชอ้ยา่งไม่
เป็นระบบ และเทคโนโลยภีายในองคเ์ป็นเทคโนโลยขีั้น
พื้นฐานซ่ึงยงัคงไม่สนบัสนุนการพฒันานวตักรรม 
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(Technology 

support) Level 3  
Aligned  

องคก์รมีระบบประเมินเทคโนโลยก่ีอนน าเขา้มาใชอ้ยา่งเป็น
ระบบบริษทัสนบัสนุนเทคโนโลยท่ีีทนัสมยัแต่ไม่ตรงตาม
ความตอ้งการของผูใ้ชห้รือสนบัสนุนเฉพาะในบาง business 
unit 

Level 4  
Integrated  

องคก์รมีระบบวเิคราะห์และประเมินเทคโนโลยท่ีีเหมาะสม
ก่อนน าเขา้มาใชอ้ยา่งเป็นระบบ โดยท่ีพนกังานสามารถร้อง
ขอเทคโนโลยใีหม่ท่ีเหมาะสมกบังานของตนไดแ้ต่การ
จดัสรรเทคโนโลยใีหย้งัคงข้ึนกบัองคก์ร 

Level 5  
Mature  

องคก์รมีระบบวเิคราะห์และประเมินเทคโนโลยท่ีีเหมาะสม
ก่อนน าเขา้มาใชอ้ยา่งเป็นระบบ รวมทั้งมีการวางแผนการน า
เทคโนโลยมีาใชใ้หส้อดคลอ้งต่อการพฒันานวตักรรมใน
อนาคต (Technology roadmap) รวมทั้งพนกังานสามารถ
ร้องขอเทคโนโลยใีหม่ท่ีเหมาะสมกบังานของตนได ้

 
 การจดัการองคค์วามรู้ (Knowledge Management) 

ตารางที ่2.3 ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นองค์กรนวตักรรมมิติการจัดการองค์ความรู้ 
  Topic Level Definition 

1 

กระบวนการ 
เรียนรู้จาก 

ประสบการณ์ 
ในอดีต 

(Learning 
process) 

Level 1  
Initial  

ระบบในการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตยงัขาดความ
ชดัเจนหรือเป็นรูปธรรม ยงัคงมีขอ้ผดิพลาดท่ีเคยเกิดข้ึนซ ้ าๆ
ในโครงการใหม่อยูต่ลอด 

Level 2  
Defined  

มีการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตแต่ยงัไม่เป็นระบบ (ไม่
มีการจดบนัทึกให้เป็น best practice) โดยกระบวนการเรียนรู้
เกิดจากความสัมพนัธ์ส่วนบุคคล ไม่มีการน าส่ิงท่ีเรียนรู้มาใช้
ในการพฒันานวตักรรมในอนาคต 

Level 3  
Aligned  

มีระบบในการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตท่ีชดัเจนแต่
กระบวนการเรียนรู้ยงัคงจ ากดัเฉพาะผูท่ี้มีส่วนเกียวขอ้งใน
งานนั้นๆยงัคงไม่มีแนวทางในการน าการเรียนรู้มาใชใ้นการ
พฒันานวตักรรมในอนาคต 
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Level 4  
Integrated  

มีกระบวนการเรียนรู้ท่ีชดัเจนมีการน าขอ้ผดิพลาดในอดีตมา
ปรับเพื่อใหเ้กิดกระบวนการใหม่ๆอยา่งเป็นระบบพร้อมทั้ง
ก าหนดเป็นแนวทางการน าไปใชอ้ยา่งชดัเจนในการพฒันา
นวตักรรมในอนาคตแต่ยงัคงเนน้อยูภ่ายในหน่วยงานเป็น
หลกั 

Level 5  
Mature  

มีกระบวนการเรียนรู้ท่ีชดัเจน มีการน าขอ้ผดิพลาดในอดีตมา
ปรับเพื่อใหเ้กิดกระบวนการใหม่ๆอยา่งเป็นระบบพร้อมทั้ง
ก าหนดเป็นขอ้บงัคบัใชอ้ยา่งชดัเจนในการพฒันานวตักรรม
ใน 
อนาคตของทั้งองคก์ร 

2 

การสนบัสนุน 
องคค์วามรู้

เพื่อ 
ส่งเสริมการ 
พฒันา 

นวตักรรม 
(Knowledge 

creation) 

Level 1  
Initial  

องคก์รมีการจดัหาองคค์วามรู้หรือขอ้มูลใหแ้ก่พนกังานเพื่อ 
ใชใ้นการพฒันาโครงการใหม่ๆอยา่งไม่เป็นระบบและองค์
ความรู้ไม่ตอบสนองความตอ้งการของพนกังาน 

Level 2  
Defined  

องคก์รมีการจดัหาองคค์วามรู้หรือขอ้มูลใหแ้ก่พนกังาน เพื่อ
ใชใ้นการพฒันาโครงการใหม่ๆอยา่งเป็นระบบ แต่องค์
ความรู้ไม่เพียงพอต่อความตอ้งการของพนกังานเพื่อใชใ้น
การพฒันานวตักรรม 

Level 3  
Aligned  

องคก์รมีกระบวนการในการจดัหาองคค์วามรู้อยา่งเป็นระบบ 
เพียงพอต่อความตอ้งการของพนกังาน แต่ยงัขาด
กระบวนการในการวเิคราะห์ ขอ้มูลท าใหข้อ้มูลถูกน าไปใช้
อยา่งไม่มีประสิทธิภาพ 

Level 4  
Integrated  

องคก์รมีกระบวนการในการจดัหาองคค์วามรู้อยา่งเป็นระบบ 
เพียงพอต่อความตอ้งการของพนกังานรวมทั้งมีกระบวนการ
ในการวเิคราะห์ ขอ้มูลและพฒันาท่ีเป็นระบบ เพื่อให้
พนกังานน าองคค์วามรู้นั้นไปใชไ้ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

Level 5  
Mature  

องคก์รมีกระบวนการในการจดัหาองคค์วามรู้ มีกระบวนการ
วเิคราะห์ขอ้มูลและพฒันาอยา่งเป็นระบบ ซ่ึงเพียงพอต่อ
ความตอ้งการของพนกังานรวมทั้งมีกระบวนการในการ
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  Topic Level Definition 
จดัหาองคค์วามรู้ใหม่ๆอยูเ่สมอ มีช่องทางใหพ้นกังานร้องขอ 
(request)ขอ้มูลหรือองคค์วามรู้ภายนอกองคก์รไดเ้พื่อใชใ้น
การพฒันานวตักรรม 

3 

การเขา้ถึงองค ์
ความรู้ภายใน 

องคก์ร 
(Knowledge 
accessing) 

Level 1  
Initial  

มีการพฒันาฐานขอ้มูลอยา่งไม่เป็นระบบหรือไม่ไดถู้ก
น ามาใช ้ซ่ึงองคก์รยงัไม่มีการสนบัสนุนใหน้ าองคค์วามรู้มา
ใชอ้ยา่งเป็นรูปธรรม 

Level 2  
Defined  

มีการพฒันาฐานขอ้มูลอยา่งเป็นระบบพนกังานสามารถเขา้ถึง
แหล่งขอ้มูลพื้นฐานขององคก์รได ้แต่องคก์รยงัไม่มีการ
สนบัสนุนใหน้ าองคค์วามรู้มาใช ้

Level 3  
Aligned  

มีการพฒันาฐานขอ้มูลอยา่งเป็นระบบพนกังานสามารถเขา้ถึง
แหล่งขอ้มูลพื้นฐานขององคก์รไดแ้ละองคก์รสนบัสนุนให้
พนกังานน าองคค์วามรู้มาใชแ้ต่ยงัอยูใ่นวงท่ีจ ากดั (เฉพาะ
กลุ่ม) 

Level 4  
Integrated  

มีการพฒันาฐานขอ้มูลอยา่งเป็นระบบท่ีตรงตามความ
ตอ้งการของพนกังาน พนกังานสามารถเขา้ถึงแหล่งขอ้มูล
ขององคก์รไดอ้ยา่งรวดเร็วและสามารถน าไปใชไ้ดต้ามท่ี
ตอ้งการแต่จ ากดัแค่เฉพาะตามสายงาน 

Level 5  
Mature  

มีการพฒันาฐานขอ้มูลอยา่งเป็นระบบท่ีตรงตามความ
ตอ้งการของพนกังาน พนกังานสามารถเขา้ถึงแหล่งขอ้มูล
รวมขององคก์รไดอ้ยา่งรวดเร็วและสามารถน าไปใชไ้ดต้ามท่ี
ตอ้งการ 

4 

การคดักรอง 
และจดัเก็บ

องค ์
ความรู้ภายใน 

องคก์ร 
(Knowledge 

accumulation) 

Level 1  
Initial  

องคก์รไม่มีกระบวนการในการคดักรองและจดัเก็บองค์
ความรู้ไวก้บัองคก์รท่ีระบบส่งผลท าใหข้อ้มูลหรือองคค์วามรู้
นั้นไม่พร้อมใชง้าน (ฐานขอ้มูลมีการพฒันาอยา่งไม่เป็น
ระบบหรือไม่ไดถู้กน ามาใช)้ 

Level 2  
Defined  

องคก์รมีกระบวนการคดักรององคค์วามรู้ท่ีจ  าเป็นในการ
พฒันานวตักรรมอยา่งเป็นระบบ แต่ยงัไม่มีระบบในการ
จดัเก็บองคค์วามรู้ไวก้บัองคก์ร 
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  Topic Level Definition 

Level 3  
Aligned  

องคก์รมีกระบวนการคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้ไวก้บั
องคก์รอยา่งเป็นระบบ เช่น มีฐานขอ้มูลกลางใหแ้ต่ยงัไม่มี
การจดัเก็บเป็นหมวดท่ีดี ท าใหมี้การน าองคค์วามรู้ไปใชอ้ยา่ง
จ ากดั 

Level 4  
Integrated  

องคก์รมีกระบวนการคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้ไวก้บั
องคก์รอยา่งเป็นระบบ มีฐานขอ้มูลกลางใหร้วมทั้งมีการ
จดัเก็บเป็นหมวดท่ีดี ท าใหมีการน าองคค์วามรู้ไปใชไ้ดอ้ยา่ง
มีประสิทธิภาพ 

Level 5  
Mature  

องคก์รมีกระบวนการในการคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้
ไวก้บัองคก์รอยา่งเป็นระบบและมีการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
องคค์วามรู้ท่ีถูกจดัเก็บมีความพร้อมใหใ้ชง้านไดส้ะดวกใน
การน าไปพฒันานวตักรรม 

5 

การกระจาย
องค ์

ความรู้ภายใน 
องคก์ร 

(Knowledge 
sharing) 

Level 1  
Initial  

องคก์รไม่มีกระบวนการกระจายความรู้ใหแ้ก่พนกังานท่ี
ชดัเจน การแบ่งปันความรู้ให้กนัค่อนขา้งจ ากดั ขอ้มูลต่างๆ
ถูกเก็บไวเ้ป็นของส่วนบุคคลตอ้งมีการร้องขอถึงมีการส่ง
ขอ้มูลให ้

Level 2  
Defined  

องคก์รมีกระบวนการในการกระจายความรู้ท่ีเป็นระบบ แต่
ไม่มีการกระตุน้พนกังานใหเ้กิดการกระจายองคค์วามรู้ 

Level 3  
Aligned  

องคก์รมีกระบวนการในการกระจายความรู้ท่ีเป็นระบบ มีการ
กระตุน้พนกังานให้เกิดการกระจายองคค์วามรู้แต่ยงัจ ากดัอยู่
ภายในกลุ่ม 

Level 4  
Integrated  

องคก์รมีกระบวนการในการกระจายความรู้ท่ีเป็นระบบ มีการ
กระตุน้พนกังานให้เกิดการกระจายองคค์วามรู้แต่ยงัจ ากดัอยู่
ภายในแผนกหรือหน่วยงานรวมทั้งกระตุน้พนกังานใหเ้กิด
การรับรู้ 

Level 5  
Mature  

องคก์รมีกระบวนการในการกระจายความรู้ท่ีเป็นระบบ มีการ
กระตุน้ 
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  Topic Level Definition 
พนกังานใหเ้กิดการกระจายองคค์วามรู้ไปทั้งองคก์ร รวมทั้ง
กระตุน้พนกังานให้เกิดการรับรู้ 

 
 การจดัการทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management) 

ตารางที ่2.4 ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นองค์กรนวตักรรมมิติการจัดการทรัพยากรบุคคล 
  Topic Level Definition 

1 
การจดัอบรม 
พนกังาน 

(Training) 

Level 1  
Initial  

มีการจดัโครงการฝึกอบรมเพื่อพฒันาทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความคิดสร้างสรรคแ์ละการจดัการนวตักรรมใหแ้ก่พนกังานท่ี
ค่อนขา้งจ ากดั 

Level 2  
Defined  

มีการจดัโครงการฝึกอบรมเพื่อพฒันาทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความคิดสร้างสรรคแ์ละการจดัการนวตักรรมเป็นตวัเลือกให้
พนกังาน แต่พนกังานเขา้มามีส่วนร่วมนอ้ย 

Level 3  
Aligned  

มีการจดัโครงการฝึกอบรมเพื่อพฒันาทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความคิดสร้างสรรคแ์ละการจดัการนวตักรรมเป็นตวัเลือกให้
พนกังาน โดยเนน้ตามสายงานท่ีรับผดิชอบ 

Level 4  
Integrated  

มีการจดัโครงการฝึกอบรมเพื่อพฒันาทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความคิดสร้างสรรคแ์ละการจดัการนวตักรรมเป็นตวัเลือกให้
พนกังาน โดยพนกังานสามารถร้องขอได ้และมีการจดั
ฝึกอบรมนอกองคก์รในบางโอกาส 

Level 5  
Mature  

มีการจดัโครงการฝึกอบรมเพื่อพฒันาทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความคิดสร้างสรรคแ์ละการจดัการนวตักรรมเป็นตวัเลือกให้
พนกังาน โดยพนกังานสามารถร้องขอได ้และมีการจดั
ฝึกอบรมนอกองคก์รอยา่งมีแผนงานชดัเจน 

2 
Level 1  
Initial  

องคก์รของท่านคดัเลือกพนกังานจาก job description เท่านั้น 
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  Topic Level Definition 

การสรรหา 
บุคลากร 

(Recruitment) 

Level 2  
Defined  

องคก์รของท่านคดัเลือกพนกังานจาก job responsibility 
ร่วมกบัการใช ้KSA technique (knowledge skill-ability) 

Level 3  
Aligned  

องคก์รของท่านคดัเลือกพนกังานจาก job responsibility 
ร่วมกบัการใช ้KSA technique (knowledge skill-ability) และ 
CBR technique (situation and behavioral interview) เพื่อดู
ความคิดสร้างสรรคใ์นการแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ 

Level 4  
Integrated  

องคก์รของท่านคดัเลือกพนกังานจาก job responsibility 
ร่วมกบัการใช ้KSA technique (knowledges kill-ability) และ 
CBR technique (situation and behavioral interview) เพื่อดู
ความคิดสร้างสรรคใ์นการแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้และน า
ประโยชน์อะไรมาสู่องคก์ร 

Level 5  
Mature  

องคก์รของท่านคดัเลือกพนกังานจาก job responsibility 
ร่วมกบัการใช ้KSA technique (knowledge skill-ability) และ 
CBR technique (situation and behavioral interview) เพื่อดู
ความคิดสร้างสรรคใ์นการแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ รวมทั้ง
แนวทางในการแกปั้ญหาเพื่อน าประโยชน์อะไรมาสู่องคก์ร 

3 

การหมุนเวยีน 
พนกังาน
ภายใน 

องคก์รเพื่อ 
สนบัสนุน

การ 
พฒันา

นวตักรรม 
(Job rotation) 

Level 1  
Initial  

องคก์รมีกระบวนการหมุนเวียนพนกังานภายในองคก์รตาม
ความจ าเป็น เช่นหมุนเวยีนเพื่อไปแทนพนกังานท่ีลาออกไป 
ไม่มีกระบวนการเตรียมความพร้อมใหก้บัพนกังาน 
(coaching, mentoring and shadowing) 

Level 2  
Defined  

องคก์รมีกระบวนการหมุนเวียนพนกังานภายในองคก์รตาม
ความจ าเป็น องคก์รมีกระบวนการเตรียมความพร้อมใหก้บั
พนกังาน (coaching, mentoring and shadowing) แต่ไม่เป็น
ระบบ 

Level 3  
Aligned  

การหมุนเวยีนเกิดข้ึนภายในองคก์รเพื่อเพิ่มเติมความรู้ท่ี
เก่ียวขอ้งกบังานประจ า องคก์รมีกระบวนการเตรียมความ
พร้อมใหก้บัพนกังาน (coaching, mentoring and shadowing) 
ท่ีเป็นระบบ 
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  Topic Level Definition 

Level 4  
Integrated  

การหมุนเวยีนเกิดข้ึนภายในองคก์รเพื่อเให้เกิดนวตักรรม เพื่อ
เพิ่มเติมความรู้ในโครงการต่างๆท่ีพนกังานรับผดิชอบอยู ่หรือ
เพื่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในโครงการปัจจุบนั (Incremental 
change) องคก์รมีกระบวนการเตรียมความพร้อมใหก้บั
พนกังาน (coaching, mentoring and shadowing) ท่ีเป็นระบบ 

Level 5  
Mature  

การหวนุเวยีนมีการจดัการอยา่งเป็นระบบ เกิดข้ึนอยูเ่ป็น
ประจ าภายในองคก์รเพื่อเพิ่มเติมความรู้ใหแ้ก่พนกังานในการ
พฒันานวตักรรม รวมทั้งมีการติดตามผลจากการหมุนเวยีน
พนกังานในมุมมองของการสร้างสรรคแ์นวคิดหรือนวตักรรม 
(Radical change) องคก์รมีกระบวนการเตรียมความพร้อม
ใหก้บัพนกังาน (coaching, mentoring and shadowing) ท่ีเป็น
ระบบและมีประสิทธิภาพ 

4 

การ
ประเมินผล 
การท างาน

ของ 
พนกังาน 

(Evaluation) 

Level 1  
Initial  

กิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการสร้างนวตักรรมไม่ไดน้ ามาใชใ้น
การประเมินผลงานของพนกังาน ผลการประเมินพนกังาน
มองท่ีความส าเร็จของงานเป็นหลกั 

Level 2  
Defined  

กิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบันวตักรรมไดน้ ามาใชใ้นการ
ประเมินผลงานของพนกังานแต่ไม่ใช่ปัจจยัหลกัในการ
ประเมิน 

Level 3  
Aligned  

กิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบันวตักรรมไดน้ ามาใชใ้นการ
ประเมินผลงานของพนกังานโดยเนน้ท่ีผลลพัธ์ของนวตักรรม
เป็นหลกั (outcomes) 

Level 4  
Integrated  

กิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบันวตักรรมไดน้ ามาใชใ้นการ
ประเมินผลงานของพนกังานโดยเนน้ท่ีกิจกรรมใน
กระบวนการกบันวตักรรม(activities) ซ่ึงระบบในการ
ประเมินมีการบริหารจดัการท่ีดี ผลประเมินไม่ไดม้องท่ี
ความส าเร็จของงานเท่านั้น 

Level 5  
Mature  

กิจกรรมในกระบวนการกบันวตักรรมเป็นหน่ึงในขอ้ก าหนด
ส าคญัท่ีใชใ้นการประเมินผลงานของพนกังาน ซ่ึงระบบใน
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  Topic Level Definition 
การประเมินมีการบริหารจดัการท่ีดีอยา่งเป็นระบบองคก์รให้
ความส าคญักบัทั้งกระบวนการไปสู่นวตักรรมและผลลพัธ์ 

5 

การจดัสรร 
รางวลัเพื่อ 
สนบัสนุน

การ 
พฒันา

นวตักรรม 
(Rewards) 

Level 1  
Initial  

องคก์รไม่มีการให้รางวลัท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรมดา้น
นวตักรรมอยา่งเป็นรูปธรรม 

Level 2  
Defined  

องคก์รมีกระบวนการในการใหร้างวลัท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรม
ดา้นนวตักรรมเป็นกรณีไป โดยข้ึนกบัการตดัสินใจของ
ผูบ้ริหาร 

Level 3  
Aligned  

องคก์รมีการให้รางวลัท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรมดา้นนวตักรรม
เป็นประจ า โดยมีกระบวนการใหร้างวลัท่ีชดัเจนโดยข้ึนกบั
ผลสัมฤทธ์ิของนวตักรรมเป็นหลกั (outcomes) 

Level 4  
Integrated  

องคก์รมีการให้รางวลัท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรมท่ีเอ้ือต่อการ
พฒันานวตักรรมเป็นประจ า โดยมีกระบวนการใหร้างวลัท่ี
ชดัเจนมีการจดัตั้งงบประมาณไวช้ดัเจน การใหร้างวลัข้ึนกบั
กระบวนการพฒันานวตักรรมและผลลพัธ์ของนวตักรรม 

Level 5  
Mature  

องคก์รมีการให้รางวลัท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรมดา้นนวตักรรม
เป็น ประจ าโดยมีกระบวนการใหร้างวลัท่ีชดัเจนโดยมีการ
จดัตั้งรูปแบบรางวลัท่ีชดัเจน เช่น การเล่ือนต าแหน่งหรือเงิน 
ท าใหพ้นกังานในองคก์รมองวา่น่ีคือส่วนหน่ึงของงานและ
ความกา้วหนา้ในงาน 

 
 ภาวะความเป็นผูน้ า (Leadership) 

ตารางที ่2.5 ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นองค์กรนวตักรรมมิติภาวะความเป็นผู้น า 
  Topic Level Definition 

1 

วสิัยทศัน์ 
ขององคก์ร 
ต่อการ 
พฒันา 

Level 1  
Initial  

บริษทัไม่มีการก าหนดกลยทุธ์ดา้นนวตักรรมและเป้าหมาย
องคก์รไม่ไดถ่้ายทอดลงสู่พนกังานอยา่งเป็นรูปธรรม 

Level 2  
Defined  

มีการก าหนดกลยทุธ์ดา้นนวตักรรมในวสิัยทศัน์ขององคก์ร
แต่ไม่มีการก าหนดเป้าหมายและแนวทางการพฒันาอยา่ง
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  Topic Level Definition 
นวตักรรม 
(Vision) 

ชดัเจนรวมทั้งบริษทัยงัไม่ไดมี้การส่ือสารไปยงัพนกังาน
อยา่งมีประสิทธภาพ 

Level 3  
Aligned  

มีความชดัเจนของกลยทุธ์ดา้นนวตักรรมในวสิัยทศัน์ของ
องคก์ร มีการก าหนดเป้าหมายและแนวทางอยา่งชดัเจน 
บริษทัไดส่ื้อสารไปยงัพนกังานอยา่งมีประสิทธิภาพแต่ไม่มี
การตรวจสอบความเขา้ใจของพนกังานต่อวสิัยทศัน์ของ
องคก์ร 

Level 4  
Integrated  

มีความชดัเจนของกลยทุธ์ดา้นนวตักรรมในวสิัยทศัน์ของ
องคก์รรวมทั้งมีการก าหนดเป้าหมายและแนวทางการ
พฒันาอยา่งชดัเจน บริษทัไดส่ื้อสารไปยงัพนกังานอยา่งมี
ประสิทธิภาพและมีการตรวจสอบความเขา้ใจของพนกังาน
ต่อวสิัยทศัน์องคก์ร 

Level 5  
Mature  

มีความชดัเจนของกลยทุธ์ดา้นนวตักรรมในวสิัยทศัน์ของ
องคก์ร รวมทั้งมีการก าหนดเป้าหมายและแนวทางการ
พฒันาอยา่งชดัเจน บริษทัไดส่ื้อสารไปยงัพนกังานอยา่งมี
ประสิทธิภาพมีการตรวจสอบความเขา้ใจของพนกังานต่อ
วสิัยทศัน์องคก์รและมีการน าความคิดเห็นของพนกังานมา
ใชใ้นการปรับปรุงเป้าหมายและแนวทางอยา่งต่อเน่ือง 

2 

การบริหาร 
จดัการความ 

คิดเห็นท่ีขดัแยง้ 
(Conflict and 

Debate) 

Level 1  
Initial  

มีการแลกเปล่ียนแนวความคิดหรือการแสดงความคิดเห็นท่ี
ขดัแยง้กนัในท่ีประชุมในระดบัท่ีจ ากดั 

Level 2  
Defined  

อนุญาตใหมี้การแลกเปล่ียนแนวความคิดหรือการแสดง
ความคิดเห็นในท่ีประชุม ต่างฝ่ายยดึมัน่ในมุมมองของ
ตนเอง โดยยงัไม่สนใจเป้าหมายรวม 

Level 3  
Aligned  

อนุญาตใหมี้การแลกเปล่ียนแนวความคิดระหวา่งพนกังาน 
ต่างฝ่ายยดึมัน่ในมุมมองของตนเอง แต่พร้อมรับฟังเหตุผล
ของอีกฝ่ายโดยเอาความคิดของแต่ละฝ่ายมารวมกนั 
(combine) 
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  Topic Level Definition 

Level 4  
Integrated  

อนุญาตใหมี้การแลกเปล่ียนแนวความคิดระหวา่งพนกังาน 
ต่างฝ่ายไม่ยดึมัน่ในมุมมองของตนเองและพร้อมรับฟังหตุ
ผลของอีกฝ่ายเพื่อหาทางออกร่วมกนั โดยเอาความคิดของ
แต่ละฝ่ายมาผสมผสานกนั (integrate) 

Level 5  
Mature  

อนุญาตใหมี้การแลกเปล่ียนแนวความคิดระหวา่งพนกังาน
มุมมองท่ีต่างกนัไดรั้บการยอมรับ ผูเ้ขา้ร่วมไม่รู้สึกถึงความ
ไม่สบายใจเม่ือพบวา่มีแนวความคิดท่ีขดัแยง้หรือมีมุมมอง
ท่ีต่างกนัมีการหาแนวทางแกปั้ญหาใหม่ๆ(new solutions)
ร่วมกนัโดยมองท่ีเป้าหมายเป็นหลกั 

3 

เป้าหมายของ 
องคก์รท่ีมีความ 
ทา้ทายในการ 

พฒันา
นวตักรรม 

(Challenging 
goals) 

Level 1  
Initial  

ไม่ใหค้วามส าคญัในการสร้างเป้าหมายท่ีทา้ทาย ไม่มี
กระบวนการตงัเป้าหมายท่ีเป็นระบบ 

Level 2  
Defined  

มีการก าหนดเป้าหมายของบริษทัแต่ยงัคงเทียบเคียงกบั
บริษทัอ่ืนๆ 
(Benchmark) ในระดบัท่ีใกลเ้คียงกนั 

Level 3  
Aligned  

มีการก าหนดเป้าหมายของบริษทัท่ีมีความทา้ทายมากข้ึน
โดยตั้งเป้าใหสู้งกวา่เม่ือเทียบเคียงกบับริษทัอ่ืนๆ
(Benchmark) 

Level 4  
Integrated  

มีการก าหนดเป้าหมายของบริษทัท่ีมีความทา้ทายมากข้ึน
การท่ีจะบรรลุเป้าหมายตอ้งมีการสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ๆหรือ
ปรับกระบวนการจากของเดิม (Incremental change) 

Level 5  
Mature  

มีการก าหนดเป้าหมายของบริษทัท่ีมีความทา้ทายมากข้ึน
การจะบรรลุเป้าหมายตอ้งมีการเปลียนกระบวนการท างาน
อยา่งชดัเจน (Radical change) 

4 

ลกัษณะการ 
ส่ือสารของผูน้ า 
ต่อพนกังาน 

(Open 
communication) 

Level 1  
Initial  

การส่ือสารเป็นไปตามล าดบัชั้นของโครงสร้างองคก์รซ่ึง
เป็นในลกัษณะ contractual style หวัหนา้ไม่รับทุกฟัง
ความคิดท่ีขดัแยง้กบัความคิดตน 

Level 2  
Defined  

การส่ือสารยงัคงเป็นไปตามล าดบัชั้นของโครงสร้างองคก์ร
ซ่ึงเป็นใน 
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  Topic Level Definition 
ลกัษณะ contractual style เร่ิมมีการพดูคุยในลกัษณะ 2 
ways communication 

Level 3  
Aligned  

พนกังานสามารถอภิปรายในเร่ืองท่ีเก่ียวกบัขอ้งงานได้
อยา่งอิสระ เร่ิมมีการพดูคุยใน เร่ืองท่ีเก่ียวกบัความรู้สึก
ส่วนตวั การส่ือสารไม่เป็นในลกัษณะ contractual style 
หวัหนา้ยอมรับฟังบางความคิดท่ีขดัแยง้กบัความคิดตน 
โดยมองท่ีเน้ืองานเป็นหลกั 

Level 4  
Integrated  

พนกังานสามารถอภิปรายในเร่ืองท่ีเก่ียวกบัขอ้งงานได้
อยา่งอิสระรวมทั้งในบางเร่ืองท่ีเก่ียวกบัความรู้สึกส่วนตวั
ในสายงานตวัเอง การ 
ส่ือสารไม่เป็น การส่ือสารไม่เป็นในลกัษณะ contractual 
style หวัหนา้ยอมรับฟังทุกความคิด ท่ีขดัแยง้กบัความคิด
ตน 

Level 5  
Mature  

พนกังานสามารถอภิปรายในเร่ืองท่ีเก่ียวกบัขอ้งงานและ
ความรู้สึกส่วนตวัไดอ้ยา่งอิสระขา้มสายงานกนัได ้การ
ส่ือสารไม่เป็นในลกัษณะ contractual style หวัหนา้ยอมรับ
ฟังทุกความคิด ท่ีขดัแยง้กบัความคิดตน 

5 

การให ้
ค าปรึกษา/ 

แนะน าของผูน้ า 
(Coaching) 

Level 1  
Initial  

หวัหนา้มีลกัษณะ command styleโดยออกค าสั่งในทุก
ขั้นตอนรวมทั้งก าหนดและระบุแนวทางในการด าเนินงาน
ทุกขั้นตอน 

Level 2  
Defined  

หวัหนา้มีลกัษณะreciprocal styleโดยใหค้  าปรึกษาและ
อธิบายปัญหาท่ีเกิดข้ึน พร้อมทั้งใหแ้นวทางในการจดัการ
ปัญหาและใหค้ าปรึกษาท่ีชดัเจน 

Level 3  
Aligned  

หวัหนา้ใหค้  าปรึกษาและอธิบายปัญหาท่ีเกิดข้ึน พร้อมทั้ง
ใหค้  าปรึกษาท่ีชดัเจน โดยใหแ้นวทางในการแกปั้ญหามา
หลายทางเลือก (alternative approaches) เพื่อใหพ้นกังาน
วเิคราะห์หาแนวทางท่ีเหมาะสมท่ีสุด 
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  Topic Level Definition 

Level 4  
Integrated  

หวัหนา้มีลกัษณะ guided discovery styleโดยมีการกระตุน้
ใหพ้นกังานคิดหาแนวทางใหม่ๆเพื่อแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึน ให้
ค  าปรึกษาและอธิบายปัญหาท่ีเกิดข้ึนอยา่งละเอียดพร้อมทั้ง
ใหค้  าปรึกษาท่ีชดัเจน 

Level 5  
Mature  

หวัหนา้มีการกระตุน้ใหพ้นกังานคิดหาแนวทางใหม่ๆจาก
ปัญหาหรือส่ิงท่ีพบเจอ โดยอาจเป็นในลกัษณะค าถามช้ีน า
เพื่อใหพ้นกังานเรียนรู้ดว้ยตนเอง (self-learning)โดย
หวัหนา้พร้อมใหค้  าปรึกษาในทุกขั้นตอน 

6 

ความอดทนต่อ 
ความเส่ียงท่ีจะ 
เกิดข้ึนของผูน้ า 
(Tolerance of 
uncertainty) 

Level 1  
Initial  

หวัหนา้มีการบริหารงานแบบอนุรักษนิ์ยมยอมรับโครงการ
ท่ีมีความเส่ียงต ่าโดยไม่ยอมรับขอ้ผดิพลาดใดๆ 

Level 2  
Defined  

หวัหนา้พยายามสร้างแนวความคิดแปลกใหม่ท่ีมีความเส่ียง
ต ่าโดยไม่ยอมรับขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดจากการสร้างนวตักรรม 

Level 3  
Aligned  

หวัหนา้สนบัสนุนพนกังานในการสร้างนวตักรรมท่ีมีความ
เส่ียงแต่ 
ตอ้งมีแผนรองรับในทุกขั้นตอนหากเกิดขอ้ผิดพลาด โดย
สามารถยอมรับขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดจากการสร้างนวตักรรม
ไดใ้นระดบัหน่ึง 

Level 4  
Integrated  

หวัหนา้สนบัสนุนพนกังานในการสร้างนวตักรรมเม่ือมีการ
ประเมินแลว้ถึงผลท่ีไดรั้บวา่คุม้ค่าต่อความเส่ียงในภาวะ
ปกติ โดยสามารถยอมรับขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดจากการสร้าง
นวตักรรมไดซ่ึ้งถือเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการเรียนรู้ 

Level 5  
Mature  

หวัหนา้สนบัสนุนพนกังานในการสร้างนวตักรรมอยา่ง
เตม็ท่ีทั้งในภาวะปกติและภาวะวกิฤตส่งผลใหเ้กิดความ
ต่อเน่ืองโดยท่ีบริษทัสามารถยอมรับขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดจาก
การสร้างนวตักรรม ซ่ึงผูบ้ริหารถือวา่เป็นส่วนหน่ึง
กระบวนการเรียนรู้ 
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 เครือข่าย (Networking) 
ตารางที ่2.6 ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นองค์กรนวตักรรมมิติเครือข่าย 

  Topic Level Definition 

1 

กระบวนการ 
ตรวจสอบคดั 

กรอง
พนัธมิตร 
ก่อนการ
พฒันา 

นวตักรรม 
ร่วมกนั 

(Scanning 
/Screening 

for 
partnership) 

Level 1  
Initial  

องคก์รมีการตระหนกัถึงการท างานร่วมกบัพนัธมิตรแต่ยงัไม่
มีการท างานร่วมกนัอยา่งเป็นรูปธรรม 

Level 2  
Defined  

องคก์รมีการตระหนกัถึงการท างานร่วมกบัพนัธมิตรแต่ยงัไม่
มีความแน่ชดัและไม่เขา้ใจวา่พนัธมิตรจะมาช่วยสร้าง
นวตักรรมไดอ้ยา่งไร 

Level 3  
Aligned  

องคก์รมีกระบวนการท างานวเิคราะห์หาพนัธมิตรอยา่งเป็น
ระบบโดยมุ่งเนน้พนัธมิตรท่ีมีขีดความสามารถท่ีตอบโจทย์
เป้าหมายขององคก์รในปัจจุบนั 

Level 4  
Integrated  

องคก์รมีกระบวนการตรวจสอบคดักรองความพร้อมของผูท่ี้
จะเป็นพนัธมิตรท่ีเป็นระบบ ซ่ึงแต่ละ business unit สามารถ
มองหา 
พนัธมิตรไดด้ว้ยตนเองเพื่อมาต่อยอดเป้าหมายขององคก์ร 

Level 5  
Mature  

องคก์รมีกระบวนการตรวจสอบคดักรองความพร้อมของผูท่ี้
จะเป็นพนัธมิตรท่ีเป็นระบบและมีประสิทธิภาพ โดยมุ่งเนน้
พนัธมิตรท่ีมีขีด 
ความสามารถท่ีตอบโจทยเ์ป้าหมายขององคก์รในปัจจุบนัและ
ในอนาคต 

2 

ความร่วมมือ
ใน 

การพฒันา 
นวตักรรม 
ระหวา่ง 
พนัธมิตร 

(Coordination 
with partners) 

Level 1  
Initial  

องคก์รมีการตั้งเป้าหมายร่วมกบัพนัธมิตรแต่ยงัไม่ชดัเจน 

Level 2  
Defined  

องคก์รมีการตั้งเป้าหมายร่วมกบัพนัธมิตรอยา่งชดัเจน แต่ไม่มี
การก าหนดแนวทางการพฒันาชดัเจน และยงัคงมีการแบ่งแยก
ทรัพยากรสนบัสนุนกิจกรรมของแต่ละองคก์รอยา่งชดัเจน 

Level 3  
Aligned  

องคก์รมีการตั้งเป้าหมายร่วมกบัพนัธมิตรและมีแนวทางการ
พฒันาโครงการร่วมกนัอยา่งชดัเจน แต่การร่วมปฏิบติังาน
ยงัคงไม่เป็นระบบ 
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  Topic Level Definition 

Level 4  
Integrated  

องคก์รมีการตั้งเป้าหมายร่วมกบัพนัธมิตรและมีแนวทางการ
พฒันาโครงการร่วมกนัอยา่งชดัเจน องคก์รมีการแบ่งปัน
ทรัพยากร ท่ีเป็น tangible assets ระหวา่งกนัอยา่งเป็นระบบ 
แต่ intangible assets เช่น องคค์วามรู้ มีการแบ่งปันกนับา้งใน
บางโอกาสแต่ยงัคงไม่เป็นระบบ 

Level 5  
Mature  

องคก์รมีการตั้งเป้าหมายร่วมกบัพนัธมิตรและมีแนวทางการ
พฒันาโครงการร่วมกนัอยา่งชดัเจน องคก์รมีการแบ่งปัน
ทรัพยากรร่วมกนัทั้ง tangible และ intangible assets อยา่งเป็น
ระบบ นอกจากน้ียงัมีการร่วมมือกนัแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึน อยา่ง
เป็นระบบ 

3 

การ
ประเมินผล 
การท างาน 
ร่วมกนักบั 
พนัธมิตร 

(Evaluation 
from 

partnership) 

Level 1  
Initial  

องคก์รไม่มีกระบวนการในการประเมินผลจากการท างาน
ร่วมกบัพนัธมิตรอยา่งเป็นรูปธรรม 

Level 2  
Defined  

องคก์รมีกระบวนการประเมินผลลพัธ์จากการพฒันาโครงการ
ร่วมกบัพนัธมิตรแต่ยงัคงไม่เป็นระบบท่ีชดัเจน 

Level 3  
Aligned  

องคก์รมีกระบวนการประเมินผลลพัธ์จากการพฒันาโครงการ
ร่วมกบัพนัธมิตรท่ีเป็นระบบ โดยเนน้ท่ีผลลพัธ์ของโครงการ
เป็นหลกั (outputs) 
โดยยงัไม่ค  านึงถึงผลส าเร็จ (Outcome) 

Level 4  
Integrated  

องคก์รมีกระบวนการประเมินผลลพัธ์จากการพฒันาโครงการ
ร่วมกบัพนัธมิตรท่ีเป็นระบบ โดยเนน้ท่ีกิจกรรมต่างๆท่ีมีการ
ท างานร่วมกนัเป็นหลกั ซ่ึงระบบในการประเมินมีการบริหาร
จดัการท่ีดี โดยท่ีไม่ไดพ้ิจารณาเพียงแค่ความส าเร็จโครงการ
แต่รวมไปถึงประโยชน์ดา้นอ่ืนดว้ยท่ีองคก์รจะไดรั้บ 

Level 5  
Mature  

องคก์รมีกระบวนการประเมินผลลพัธ์จากการพฒันาโครงการ
ร่วมกพันัธมิตรท่ีเป็นระบบและมีประสิทธิภาพ (efficient 
system) โดยเนน้ท่ีกิจกรรมต่างๆท่ีมีการท างานร่วมกนัรวมไป
ถึงผลลพัธ์ของโครงการอยา่งเป็นประจ า 
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  Topic Level Definition 

4 

กระบวนการ 
เรียนรู้จาก 

ประสบการณ์ 
ความร่วมมือ

กบั 
พนัธมิตรใน 

อดีต 
(Learning 

from 
partnership) 

Level 1  
Initial  

องคก์รไม่มีการน าขอ้มูลหรือประสบการณ์ในอดีตมาใชก้บั
พนัธมิตรรายใหม่ในอนาคตอยา่งเป็นรูปธรรม โดย
ขอ้ผดิพลาดท่ีเคยเกิดข้ึนยงัคงเกิดซา้ๆกบัพนัธมิตรรายใหม่อยู่
ตลอด 

Level 2  
Defined  

องคก์รมีระบบในการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตท่ีไม่
ชดัเจน มีการจดัเก็บและรวบรวมขอ้มูลในอดีต แต่ยงัอยูใ่น
กลุ่มบุคคลท่ีจ ากดัหรือเฉพาะผูที้เก่ียวขอ้ง 

Level 3  
Aligned  

องคก์รมีกระบวนการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตท่ีชดัเจน
แต่จ ากดัเฉพาะผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งในโครงการนั้นๆและไม่มี
การก าหนดเป็นขอ้ปฏิบติัอยา่งเป็นระบบ 

Level 4  
Integrated  

องคก์รมีกระบวนการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตท่ีชดัเจน
มีการปรับปรุงกระบวนการใหม่ๆเพื่อน ามาใชก้บัพนัธมิตร
รายใหม่ในอนาคตมีการก าหนดเป็นขอ้ปฏิบติัใชอ้ยา่งเป็น
ระบบแต่ไม่มีการเผยแพร่ให้คนในองคก์รรับรู้ 

Level 5  
Mature  

องคก์รมีกระบวนการเรียนรู้ท่ีชดัเจนมีการน าขอ้ผดิพลาดใน
อดีตมาปรับเพื่อใหเ้กิดกระบวนการใหม่ๆอยา่งเป็นระบบและ
มีการเผยแพร่ใหค้นในองคก์รเรียนรู้ 

 
แต่เน่ืองดว้ยขอ้จ ากดัของความเป็นบริษทัสาขาซ่ึงตอ้งรับนโยบายและการสนบัสนุน

หลายดา้นจากองค์กรแม่ ท าให้ไม่สามารถประเมินบริษทัสาขาไดใ้นทุกแง่มุมของความเป็นองคก์ร
แห่งนวตักรรม หากแต่ตอ้งดูจากความสัมพนัธ์กบัองคก์รแม่ และสามารถประเมินไดใ้น 2 ดา้นของ
องค์ประกอบของความเป็นองค์กรแห่งนวตักรรมคือดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละดา้นการ
จดัการองคค์วามรู้เท่านั้น 
 
 
 
 
 



  36 

 

 

บทที ่3 
วธิีการวจิัย 

  
 

งานวจิยัเร่ืองการประเมินและวิคราะห์ความเป็นองคก์รแห่งนวตักรรมของบริษทัสาขา
ในเครือองค์กรข้ามชาติ เป็นงานวิจัยท่ีท าทั้ งในเชิงปริมาณ (Quantitative Research) ด้วยการ
สัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) เก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่าง วิเคราะห์ผล เพื่อสรุป
ผลการวจิยั โดยมีรายละเอียดในการด าเนินงานวจิยัดงัน้ี 

3.1 กรอบแนวคิดในการวจิยั 
3.2 รูปแบบการวจิยั 
3.3 ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง  

 
 

3.1 กรอบแนวคดิในการวจิัย 
ด้วยข้อจ ากดัของการเป็นบริษทัสาขา อนัข้ึนอยู่นกับบริษทัแม่ในหลายด้าน ทั้งเชิง

นโยบาย โครงสร้างขององคก์ร การถ่ายทอดองคค์วามรู้ เป็นตน้ ท าใหก้ารประเมินความเป็นองคก์ร
นวตักรรมไม่สามารถท าไดโ้ดยดูเพียงกิจกรรมของบริษทัสาขา แต่ยงัตอ้งมองไปถึงความสัมพนัธ์
ระหวา่งกนัดว้ย 

งานวิจยัการประเมินและวิเคราะห์ความเป็นองคก์รแห่งนวตักรรมของบริษทัสาขาใน
เครือองค์กรข้ามชาติ จ าท าเป็นเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) จัดเก็บข้อมูลด้วยด้วยการ
สัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) เพื่อศึกษาความเป็นองค์กรแห่งนวตักรรมของบริษทัสาขา 
โดยมองทั้งตวัสาขาเอง รวมทั้งความสัมพนัธ์ระหวา่งองคก์รแม่และบริษทัสาขา  

ในแง่ของความสัมพนัธ์ระหว่างอง์กรแม่และบริษทัสาขานั้น จะวิเคราะห์ในทั้ง 6 
องค์ประกอบของความเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม อนัไดแ้ก่โครงสร้างของสาขาท่ีมาจากนโยบาย
ขององค์กรแม่ ส่ิงแวดล้อมและวฒันธรรมท่ีเอ้ือต่อการสร้างสรรค์นวตักรรมในตัวสาขาอัน
เน่ืองมาจากนโยบายของบริษัทแม่ บุคลากรหลักหรือผูน้ าอันจะสร้างสรรค์ความเป็นองค์กร
นวตักรรมทั้งของบริษทัแม่และบริษทัสาขา การจดัสรรคท์รัพยากรบุคคลท่ีเช่ือมโยงกนัทั้งบริษทัแม่
และบริษทัสาขา  การจดัการองค์ความรู้ทั้งในด้านการถ่ายทอดจากองค์กรแม่และการเรียนรู้จาก
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บริษทัสาขา สุดทา้ยคือเครือข่ายภายในทั้งในตวับริษทัสาขาเอง ระหว่างบริษทัสาขากบัองค์กรแม่ 
รวมไปถึงบริษทัสาขากบัพนัธมิตรในภูมิภาค ทั้งมองหาเกณฑ์และขอ้จ ากดั เพื่อการวางแนวทางใน
การเพิ่มศกัยภาพขององคก์ร 

ในแง่ของตวับริษทัสาขา จะประเมินด้วย ICCM เพื่อประเมินกิจกกรรมของบริษทั
สาขา ใน 2 ดา้นขององค์ประกอบของความเป็นองคก์รแห่งนวตักรรมคือดา้นการจดัการทรัพยากร
มนุษยแ์ละดา้นการจดัการองคค์วามรู้เท่านั้น 

 
 

3.2 รูปแบบการวจิัย   

การวจิยัจะแบ่งออกเป็น 3 ระยะ โดยดงัน้ี 
ระยะที 1 จะท าการสร้างรูปแบบการสัมภาษณ์และการวดัผลในการเป็นองค์กรแห่ง

นวตักรรม โดยมองทั้งตวัสาขาเองผา่นการประเมินกิจกรรมเชิงนวตักรรมดา้นกรจดัการทรัพยากร
มนุษยแ์ละการจดัการองค์ความรู้ รวมทั้งความสัมพนัธ์ระหวา่งองค์กรแม่และบริษทัสาขา ในทั้ง 6 
องค์ประกอบของความเป็น องค์กรแห่งนวตักรรม อนัได้แก่ โครงสร้างองค์กร บรรยากาศและ
วฒันธรรม การจดัการองคค์วามรู้ การจดัการทรัพยากรบุคคล ภาวะความเป็นผูน้ า และเครือข่ายของ
องคก์ร  

ระยะท่ี 2 ท าการเก็บขอ้มูลและท าการประเมินความเป็นองคก์รแห่งนวตักรรม รวมถึง
ความสัมพนัธ์เชิงนวตักรรมระหวา่งองคก์รแม่และสาขา 

ระยะท่ี 3 สุดทา้ยคือการน าขอ้มูลมาวิเคราะห์และสังเคราะห์เพื่อจดัท าแนวทางในการ
พฒันาองคก์รต่อไป 

 
รูปภาพที ่3.1 ระยะการวจัิย 
 

Phase:1

Creating 
Interview 
guide to 

interview in 
2 aspects

Phase:2

Data 
collection

Phase:3

Analze and 
synthesize
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3.3 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มตวัอยา่งจะใชก้ารสุ่มตวัอยา่งโดยไม่ใชค้วามน่าจะเป็น (Nonprobability  

sampling) แบบโควตา้ (Quota sampling) จากองค์กรขา้มชาติ 5 องค์กร ท่ีอยู่ในกลุ่มอุตสาหกรรม
ดา้นพลงังาน เพื่อท าการเปรียบเทียบจากหลากหลายองคก์รโดยทั้งจะแบ่งยอ่ยออกเป็น 2 กลุ่มจากทั้ง 
5 องคก์รดงัต่อไปน้ี 

3.3.1 กลุ่มพนกังานของบริษทัสาขาในเครือองคก์รขา้มชาติท่ีอยู่ในกลุ่มอุตสาหกรรม
ดา้นพลงังาน จ านวนประมาณ 15 คน 

3.3.2 กลุ่มผูบ้ริหารผูจ้ ัดการในเครือองค์กรข้ามชาติท่ีอยู่ในกลุ่มอุตสาหกรรมด้าน
พลงังาน ประมาณ 10 คน 
  
 

3.4 การจัดท าข้อมูลและการวเิคราะห์ข้อมูล 
จากการรวบรวมขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary data) โดยใชเ้คร่ืองมือการสัมภาษณ์เชิงลึก 

(In-depth interview)  จากกลุ่มตวัอยา่งท่ีก าหนดในขอ้ 3.3 แลว้น ามาวเิคราะห์ความเป็นองคก์รแห่ง
นวตักรรม ดว้ยวธีิการดงัต่อไปน้ี  

1) ฟังเทปบนัทึกการสัมภาษณ์ของกลุ่มตวัอยา่งทุกรายและสรุปใจความส าคญั  
2) สรุปปัจจัยและ  Key word ท่ีได้รับจากการสัมภาษณ์โดยการให้รหัสค า  

(Coding) ท่ีมีลักษณะเหมือนกันและเก่ียวข้องกับปัจจยัท่ีท าวิจยั แล้วจึงน า
กลุ่มค าส าคญัทั้งหมดมาท าการจดักลุ่มตามองคป์ระกอบของความเป็นองคก์ร
แห่งนวตักรรม 

3) น าผลลัพธ์ท่ีได้มาวิเคราะห์และประเมินผล ตลอดจนให้ค าแนะน าในการ
สร้างสรรคค์วามเป็นองคก์รแห่งนวตักรรม 
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บทที ่4 

ผลการวจิัยและวเิคราะห์ข้อมูล 
 
 

4.1 ภาพรวมของบริษทัที่ถูกเกบ็ข้อมูล 
บริษทัทั้ง 5 แห่งท่ีถูกเก็บข้อมูลเป็นบริษทัท่ีอยู่ในอุตสาหกรรมพลงังาน โดยแต่ละ

องค์กรเป็นสาขาในประเทศไทยขององค์กรข้ามชาติ แต่ละองค์กรได้มีการจดัตั้ งข้ึนในประเทศ
มาแล้วไม่น้อยกว่า 20 ปี บริษทัเหล่าน้ีมีสาขาอยู่ทัว่โลก ครอบคลุมจากฝ่ังประเทศตะวนัตกถึง
ประเทศตะวนัออก โดย 2 องคก์รมีกิจกรรมหลกัเป็นการขุดเจาะและผลิตสินคา้ปิโตรเลียม (องคก์ร 
A และ B) อีก 3 องค์กรมีกิจกรรมาหลักเป้นการให้บริการสนับสนุนในการขุดเจาะและผลิต
ปิโตรเลียม (องคก์ร C, D และ E) 

 
 
4.2 ผลการรวบรวมข้อมูลผ่านการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

4.2.1 ด้านความสัมพนัธ์ระหว่างองค์กรแม่และบริษัทสาขาในเชิงนวตักรรมของแต่ละ
องค์กร 
องค์กร A 
 นโยบายขององคก์ร: “สร้างความย ัง่ยนื (Sustainable) และความสามารถในการแข่งขนั 

(Compatible) โดยเนน้ไปในเร่ืองของความปลอดภยัในการท างานและความีประสิทธิภาพ 
รวมทั้งท า Digital Transformation” 

 โครงสร้างขององคก์ร: ใหอ้งคก์รลูกตดัสินใจไดเ้อง มีการแยกแผนกชดัเจน แต่ประชุมร่วมกนั
อยูป่ระจ า 

 บุคลากรหลกัหรือผูน้ า: “มีแนวทางชดัเจนมาก เปิดช่องทางใหแ้สดงความคิดเห็น และใหก้าร
ซพัพอร์ทท่ีดี” 

 ส่ิงแวดลอ้มและวฒันธรรม: “เป็น Ideal Company ใหค้วามเสมอภาค”, “มีความหลากหลาย 
Diversity แต่ทุกคนมีแนวทางไปทางเดียวกนั” 
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 การจดัสรรคท์รัพยากรบุคคล: “มีแนวทางชดัเจน เราสามารถแจง้ความตอ้งการของเราได”้ “มี
การประเมินจากส่วนกลางดว้ย” “ตอนน้ีเนน้การใชค้น Local” “มีการ Rotate จาก HQ มาไทย 
และก็มีจากไทยไปประเทศอ่ืนๆดว้ย” “มี HR จากส่วนกลางในการช่วยประเมิน เพื่อลดอคติ” 

 การจดัการองคค์วามรู้: “มี Network ท่ีสามารถเขา้ไปหาขอ้มุลท่ีตอ้งการได”้ “Meeting เป็น
ประจ า และมี Lunch&Learn ทั้งจากภายในเอง และจากภายนอก” 

 เครือข่ายระหวา่งบริษทัสาขากบัองคก์รแม่ และกบัภายนอก: “บริษทัแม่จะให ้Criteria มา ถา้
ผา่น ก็สามารถท าสัญญากนัได ้บริษทัแม่ไม่ไดม้าวุน่วายมากนกั” “ยกเวน้ถา้เป็น Project ระดบั
โลก ตอ้งท าตาม” 

 
องค์กร B 
 นโยบายขององคก์ร: “สร้าง Superior WF มีประสิทธิภาพดีท่ีสุด” 
 โครงสร้างขององคก์ร: มีล าดบัขั้น จากประเทศ เป็น Regional และ Global ใหอ้ านาจตดัสินใจ

เอง มีคมัภีร์เป็นแนวทาง 
 บุคลากรหลกัหรือผูน้ า: “คนท่ีเขา้มาท าหนา้ท่ีผูน้ าจะตาม Policy ของบริษทั” 
 ส่ิงแวดลอ้มและวฒันธรรม: “หลกัการของบริษทัแม่และลูกเหมือนกนั ทุกคนจะ follow คมัภีร์ 

เหมือนกนั การท างานค่อนขา้ง open door ต่างจากไทย โดยมี one level up เท่านั้น ท าให้
หวัหนา้กบัลูกนอ้งใกลชิ้ดกนั” 

 การจดัสรรคท์รัพยากรบุคคล: “Global HR มีมาตรฐานชดัเจน ตาม Policy ท่ีไดใ้หไ้วก้บั
พนกังานทุกคน” “ใหค้วามส าคญักบัคนในทอ้งถ่ินก่อน” 

 การจดัการองคค์วามรู้: “แชร์กนัเยอะ บริษทัลูกจะตอ้งส่งขอ้มูลใหบ้ริษทัแม่ และทุก Meeting 
จะมี Showcase ท่ีบริษทัแม่เอามาจากบริษทัลูกอ่ืนๆ มา Share” 

 เครือข่ายระหวา่งบริษทัสาขากบัองคก์รแม่ และกบัภายนอก: “บริษทัแม่ให้อ านาจแก่บริษทัลูก
ในการจดัการกนัเองก่อน ถา้มีปัญหาจึงจะเขา้มาช่วย” “การสร้างเครือข่ายทอ้งถ่ินสามารถท าได ้
แต่ก็มีบางอยา่งท่ีตอ้งท าตาม Global Agreement จากบริษทัแม่” 

 
องค์กร C 
 นโยบายขององคก์ร: “เป็นพาร์ทเนอท่ีดีกบัลูกคา้ และสามารถให ้solution ได”้ 
 โครงสร้างขององคก์ร: “เพิ่งมีการเปล่ียนแปลง เม่ือก่อนเทอะทะไป ตอนน้ีกระชบัข้ึนเยอะ

มาก” “เป็นเหมือนครอบครัว ห่างไปช่วงหน่ึง แต่ตอนน้ีกลบัมาใกลชิ้ดกนัมากข้ึน” 
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 บุคลากรหลกัหรือผูน้ า: “CEO คนใหม่มีมุมมองเหมือนแม่ปกครองลูก” “มีการ e-mail หาทุก
อาทิตย ์ท าใหรู้้สึกผกูพนัธ์ข้ึน” 

 ส่ิงแวดลอ้มและวฒันธรรม: “ครอบครัว เป็นกนัเอง แต่เม่ือก่อนก็มีช่วงท่ีห่างกนั” “บรรยากาศ
คลา้ยกนั แทบจะทุกท่ี คงเพราะเม่ือก่อนเจา้ของวางรากฐานไวดี้” 

 การจดัสรรคท์รัพยากรบุคคล: “ไม่ค่อยมีมาตรฐานจากบริษทัแม่เท่าไร ถา้เคา้อนุมติัมา เราก็หา
คนเองไดเ้ลย” “ตอนน้ีแต่ละท่ีเนน้ใชค้น local ก่อน” 

 การจดัการองคค์วามรู้: “ปัจจุบนับริษทัแม่เร่ิมเอา Technology เขา้มาช่วยเร่ืองน้ีเยอะ” “มีการ
ตาม feedback อยูบ่่อยๆ” “มีช่องทางในการติดต่อเพื่อหาขอ้มูลต่างๆโดยตรงเลย อยา่งพวก 
Technical support ของอเมริกา” 

 เครือข่ายระหวา่งบริษทัสาขากบัองคก์รแม่ และกบัภายนอก: “บริษทัแม่ค่อนขา้งใกลชิ้ดกบัลูก 
จากหวัหนา้สาขาก็สามารถติดต่อ CEO ไดโ้ดยตรง” “ใหอ้ านาจในการสร้างเครือข่ายเล็กๆได ้
ข้ึนอยูก่บั cost เช่น เลือก supplier ท่ีตอ้งใชป้ระจ าดว้ยตวัเอง” “บริษทัแม่มีการสร้าง network 
กบั service อ่ืนๆ และแจง้ให้ลูกทราบเพื่อใหใ้ชเ้หมือนกนั” 

 
องค์กร D 
 นโยบายขององคก์ร: “World's leading oilfield services provider” “Quality and reliability 

come first” 
 โครงสร้างขององคก์ร: “มีการกระจายความรับผดิชอบไปสู่ภาคส่วนต่างๆ” “ปัจจุบนัองคก์รมี

ระดบัชั้นลดลง มีการ crossed functional มากข้ึน” 
 บุคลากรหลกัหรือผูน้ า: “เป็นคนรุ่นใหม่ พยายามใหค้วามส าคญักบัการสร้างนวตักรรมใหม่ๆ” 

“มีนโยบายท่ีพยายามจะสร้าง Partner กบับริษทัอ่ืนๆ มากกวา่ท่ีจะลงทุนวจิยัเองทั้งหมด” 
 ส่ิงแวดลอ้มและวฒันธรรม: “มีความหลากหลายมาก เพราะอยา่งสาขาไทยเอง มีคนจากชาติ

อ่ืนๆ เยอะ” “ไม่เนน้เวลาเขา้ออกงาน แต่เนน้วา่งานตอ้งเสร็จตามเป้าหมาย” 
 การจดัสรรคท์รัพยากรบุคคล: “มีคนหลากหลาย มีการหมุนเวยีนคนอยูบ่่อย ถึงแมปั้จจุบนัจะ

ลดลง” “มีเทรนน่ิงต่างๆ เป็นประจ า” “แมภ้าวะเศรษฐกิจไม่ดี แต่ยงัมีความพยายามจะเก็บคน
ไว”้ 

 การจดัการองคค์วามรู้: “มีการประชุมอยูทุ่กเดือน” “หลายการประชุมจะดึงเอา Service Partner 
เขา้มามีส่วนร่วมดว้ย” “บริษทัแม่มีการรับฟัง และน าเอาองคค์วามรู้บางส่วนไปเป็นพื้นฐานใน
การต่อยอดนวตักรรม” 
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 เครือข่ายระหวา่งบริษทัสาขากบัองคก์รแม่ และกบัภายนอก: “บริษทัแม่มีช่องทางรับฟัง ถา้เรา
อยากจะสร้าง Partner กบัภายนอก” “ตวับริษทัแม่เองมีการสร้างรับฟังจากสาขาเสียมากกวา่ท่ี
จะคอยมาบงัคบั” “บริษทัค่อนขา้งสนบัสนุนในการสร้าง Partner เพื่อลดการลงทุนดว้ยตวัเอง 
ซ่ึงปัจจุบนัจะเนน้แต่เทคโนโลยหีลกัของตวัเอง” 

 
องค์กร E 
 นโยบายขององคก์ร: “Value meet pricing” “Customer win, we win” “Become total solution” 
 โครงสร้างขององคก์ร: “ใหค้วามส าคญักบัแผนก Finance” “มี cross functional หลากหลาย” 

“แบ่งเป็นภูมิภาค แลว้ก็แบ่งตามประเทศ เพื่อใหต้ดัสินใจไว” “มี Focal point ส าหรับติดต่อ 
แลว้ยงัมี Product Support Line แยกยอ่ยเยอะมาก เช่น ตามภูมิภาค ตามชนิด service ตามแผนก
เอง” 

 บุคลากรหลกัหรือผูน้ า: “กระตุน้ใหค้นในองคก์รกลา้พดูกลา้น าเสนอ” “เป็นแนวคน US เปิด
กวา้ง ชอบตั้งค  าถาม” 

 ส่ิงแวดลอ้มและวฒันธรรม: “เคารพในความต่าง” “มีความหลากหลายของคนในองคก์ร” “เปิด
กวา้งและเป็น support culture” 

 การจดัสรรคท์รัพยากรบุคคล: “มาจากหลากหลายท่ี หมุนเวยีนคนเยอะ” “มี Code of conduct ท่ี
จะเป็นแนวทางในการดูแลคน” “มี refresher training เป็นประจ า” 

 การจดัการองคค์วามรู้: “มีการประชุมกนัทุกเดือน ในแต่ละระดบัข้ึน เพื่อแชร์ปัญหา หรือ
แนวทางต่างๆ น าเสนอ best practice ของแต่ละท่ี” “มีการ rotate คน เพื่อใหเ้รียนรู้หรือกระจาย
ความรู้” “มีระบบช่วยส่งเสริมใหค้นเขา้ไปหาขอ้มูลต่างๆ” 

 เครือข่ายระหวา่งบริษทัสาขากบัองคก์รแม่ และกบัภายนอก: “บริษทัแม่ไม่ไดวุ้น่วายมากนกั ให้
การตดัสินใจกบัสาขาเอง” “มี Guideline ส าหรับการเลือกใช ้Qualify vendor อยา่งเป็น
มาตรฐาน” 
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4.2.2 กจิกรรมในเชิงนวตักรรมของบริษัทสาขา 
H1 การจดัอบรมพนกังาน (Training) 
ตารางที ่4.1 ผลการประเมินมิติย่อยการจัดอบรมพนักงาน 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “มี Career Path ให ้รวมทั้งมีการจดั training ต่างๆท่ีเราตอ้งการ 

โดยสามารถท าเร่ืองขอได”้ 
5 

B “แนวทาง Training ภายในตาม Global นอกจากน้ีมีงบให้
ต่างหาก” “สามารถขอใหจ้า้งบริษทันอกท า Training ได ้
พนกังานขอเรียนเองไดด้ว้ย” 

5 

C “เทรนจากบริษทัแม่ มีการเทรนภายในเอง และจากภายนอก
ตามท่ีลูกคา้ตอ้งการ” “สามารถร้องขอได”้ 

4 

D “มีการเทรนอยูเ่สมอ” “มีการเทรนเป็นระบบ” “ตอ้งท าเทรนน่ิง
ใหไ้ดต้ามเป้าแต่ละเดือน” 

5 

E “มีการเทรนอยูเ่สมอ ทั้งทางดา้น Technical skill หรือ soft skill 
โดยมี Performance Develop Coordinator ดูแล” “สามารถร้องขอ
ได ้มี e-learning” 

5 

 
H2 การสรรหาบุคลากร (Recruitment) 
ตารางที ่4.2 ผลการประเมินมิติย่อยการสรรหาบุคลากร 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “ช่วงน้ี Freeze คน มกัจะใช ้Temporary Hire หรือ Consult แทน 

แต่มีบา้งท่ีจา้งชัว่คราวนานๆ ก็ไดม้าเป็นพนกังานประจ า ดูจาก
ผลงานและความสามารถ” 

3 

B “บริษทัมี Roadshow หาเด็กเขา้มาท างาน โดยใหเ้ป็น Trainee 
ก่อน มีการประเมินผลทั้งดา้นงานและทศันคติ” “นอกจากน้ีมี 
referring program” 

5 

C “ดูจากความตอ้งการของงาน” “พยายามหาคนท่ี attitude ท างาน
ดว้ยได ้ทนแรงกดดนัได”้ “ไม่กงัวลเร่ืองประสบการณ์เพราะตอ้ง
มาฝึกใหม่อยูดี่” 

3 
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องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
D “ปัจจุบนัไม่มีการรับคนใหม่ๆ เขา้มา จะพยายามใหโ้อกาสคนเก่า

ท่ีเคยท างานดว้ย” “แต่ถา้รับเขา้มาจะมีการคดักรองเยอะ เนน้ท่ี
เร่ืองของความสามารถเป็นหลกั” 

3 

E “ข้ึนอยูก่บัปริมาณงาน ปัจจุบนัอุตสาหกรรมไม่ค่อยแน่นอน เลย
เพิ่มลดคนเร็วมาก” “ซ่ึงเป็นปัญหาส าคญั” 

3 

 
H3 การหมุนเวยีนพนกังานภายในองคก์รเพื่อสนบัสนุนการพฒันานวตักรรม (Job rotation) 
ตารางที ่4.3 ผลการประเมินมิติย่อยการหมุนเวียนพนักงานภายในองค์กรเพือ่สนับสนุนการพฒันา
นวตักรรม 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “มีการหมุนเวยีนภายในแผนกเสมอ โดยจะท าทุกอยา่งนอ้ย 1 ปี 

แต่ระหวา่งแผนกนอ้ย โดยสามารถ request ได ้ข้ึนอยูก่บัหวัหนา้
ทีม” 

5 

B “มีการหมุนเวยีนต าแหน่งต าแหน่งต่างๆประจ า พนกังาน
สามารถ Request เองได”้ 

4 

C “มีการหมุนเวยีนนอ้ย อาจจะเป็นลกัษณะไปช่วยงานฝ่ายอ่ืนๆ
มากกวา่” “มีการหมุนไปท าท่ีสาขาอ่ืนๆ บา้ง” 

3 

D “ขอหมุนเวยีนได ้แต่ปัจจุบนันอ้ยลงมาก เพราะคนไม่พอ” “มี
การให ้Incentive ในการหมุนเวยีนในท างานท่ีท่ีไม่คุน้เคย” 

4 

E “ขอหมุนเวยีนได ้แต่ปัจจุบนัมีการหมุนเวยีนนอ้ยลง” “เร่งการ
ผลิตมากกวา่ โดยเนน้ราคาเป็นหลกั” “สนบัสนุนการหมุนเวยีน
นอ้ยลง” 

3 
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H4 การประเมินผลการท างานของพนกังาน (Evaluation) 
ตารางที ่4.4 ผลการประเมินมิติย่อยการประเมินผลการท างานของพนักงาน 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “มีการ Set Goal ตน้ปี โดย Goal จะ align กบับริษทัแม่ในปีนั้น” 

“มีการประเมินทุกคร่ึงปี ทั้งดา้น Soft skill และ Hard skill ถา้มี
ปัญหาหวัหนา้จะเขา้มาช่วย” 

5 

B “KPI ประเมินชดัเจน ถา้ประเมินไดต้ ่า หรือไม่ผา่น จะยอ้นกลบั
ไปท่ีการ Training” 

5 

C “มีการประเมินไม่ชดัเจน เพราะช่วงหลงัอุตสาหกรรมไม่ดี เงิน
ไม่ปรับ เลยไม่รู้จะประเมินไปเพื่ออะไร” “ขอแค่ไม่ท างาน
ผดิพลาด” 

2 

D “มีระบบการประเมินท่ีทุกคนตั้งอยูบ่นมาตรฐานเดียวกนั” “มี
การประเมินทุกปี และถา้ประเมินไม่ผา่นจะค่อนขา้งมีปัญหา
ตามมาเยอะ” 

4 

E “มีการประเมินชดัเจน” “ใชร้ะบบ KPI ส่งผลต่อการปรับ
ต าแหน่ง หรือกระทัง่ล าดบัการเอาคนออก” 

4 

 
H5 การจดัสรรรางวลัเพื่อสนบัสนุนการพฒันานวตักรรม (Rewards) 
ตารางที ่4.5 ผลการประเมินมิติย่อยการจัดสรรรางวลัเพือ่สนับสนุนการพฒันานวตักรรม 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “มีรางวลัทั้ง Direct และ Indirect, Direct เช่น ไดรั้บเงินรางวลั ได้

เงินพิเศษ Indirect เช่นได ้Recognition Award” “มีการประกาศ
ความส าเร็จ” 

5 

B “มีรางวลัตามผลงาน หรือการท า Project ใหม่ๆ ส าเร็จ มี 
recognition award” 

5 

C “มีรางวลัตามผลงานบา้ง ถา้มีการน าเสนอส่ิงใหม่ๆ ก็จะให้
รางวลัตามสมควร” 

2 

D “มี Incentive สนบัสนุนการเร่ิมโครงการใหม่ๆ ทั้งทางตรง
ทางออ้ม” “มีการน าไปเสนอต่อในระดบัโลก” 

5 
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องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
E “มี MVP Program – Maximize Value Perform” “มีรางวลัอ่ืนๆ

ประกอบ แต่เร่ืองการโปรโมตมีนอ้ยลง เพราะ lean cost” 
4 

 
K1 กระบวนการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต (Learning process) 
ตารางที ่4.6 ผลการประเมินมิติย่อยกระบวนการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “ท าเร่ืองของ Case History learning เป็นประจ า เป็นส่วนหน่ึง

ของงานท่ีจะตอ้งมา Feedback หรือ review กนั เพื่อไม่ใหเ้กิดอีก 
หรือท าให้ดีข้ึน” 

5 

B “มีการท า Audit เพื่อคอยหา gap ต่างๆ เพื่อการปรับปรุง แชร์ หา
วธีิแก”้ “มีการคอยย  ้าเตือนเสมอ และตรวจสอบประจ า โดย
ภายใน 3 ปี ตอ้งไม่มีปัญหาเดิม” 

5 

C “มีการเอา case เก่าๆ มา review อยูเ่สมอ หรือถา้เกิดเหตุอะไรข้ึน 
จะน ามาคุย และวางแนวทางไม่ใหเ้กิดข้ึนอีก” “รวมทั้งแจง้ไปยงั
บริษทัแม่ใหพ้ฒันาให้ดีข้ึน” 

5 

D “มีการประชุมสรุปทุกเดือน เพื่อเรียนรู้ปัญหาท่ีเคยเกิดข้ึน” “แต่
ละ Quarter จะมีการทวนซ ้ าปัญหาเหล่าน้ี เพื่อให้แน่ใจวา่จะไม่
เกิดอีก หรือมีการปรับปรุงไปแลว้แค่ไหน” 

5 

E “มี Lesson & Learn program ทุกการประชุม” “สามารถเขา้ไปดู
ใน share point ได”้ “ใช ้Microsoft team เพื่อใหส้าขาอ่ืนๆ เขา้
ร่วมประชุม” 

5 

 
K2 การสนบัสนุนองคค์วามรู้เพื่อส่งเสริมการพฒันานวตักรรม (Knowledge creation) 
ตารางที ่4.7 ผลการประเมินมิติย่อยการสนับสนุนองค์ความรู้เพือ่ส่งเสริมการพฒันานวตักรรม 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “มี Campaign ใหแ้ข่งขนัการสร้างนวตักรรมใหม่ๆ หรือ 

Promote คนท่ีประสบความส าเร็จ” “มีการจดั Training สม ่าเสมอ 
5 
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องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
และตอนน้ีก าลงัท า Digital Transformation” “การมี Diversity 
ในองคก์รเอง ก็ช่วยใหพ้ฒันานวตักรรม” 

B “มีทีมเฉพาะกิจ คอยดูเร่ือง initiative ต่างๆ” “มีการร่วมมือกบัคน
อ่ืนๆ หรือแผนกอ่ืนๆ ดว้ย” 

5 

C “มีช่องทางใหเ้ขา้ไปหาขอ้มูลได”้ “จะมีทีมเฉพาะท่ีแต่ละคน
สามารถส่ง e-mail ไปถาม ปรึกษา หรือแนะน าได”้ 

4 

D “บริษทัมีโปรแกรมท่ีจะช่วยในการพฒันาดา้นน้ี” “สามารถร้อง
ขอไปยงัหวัหนา้งานได ้แต่ปัจจุบนัไม่ค่อยมีเวลาพอ” 

4 

E “มีการส่งเสริมเยอะ” “ใช ้Microsoft team เพื่อให้ติดต่อกนัได้
ง่าย” “สร้างเป็นทีมต่างๆ มีการสนบัสนุนใหเ้ขา้ถึง resource 
ต่างๆ” 

5 

 
K3 การเขา้ถึงองคค์วามรู้ภายในองคก์ร (Knowledge accessing) 
ตารางที ่4.8 ผลการประเมินมิติย่อยการเข้าถึงองค์ความรู้ภายในองค์กร 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “เขา้ถึงไดง่้าย โดยข้ึนกบัระดบัชั้น ตอ้งมีการขออนุญาตฝ่ัง

เจา้ของขอ้มูล” 
4 

B “เขา้ถึงไดแ้ค่ขอ้มูลของแผนก แต่สามารถร้องขอไดถ้า้จะเอา
ขอ้มูลแผนกอ่ืนๆ แต่ความรู้ทัว่ไปจะมีการแชร์ใน meeting เป็น
ประจ า มีระบบ Intranet ภายในองคก์ร” 

4 

C “มีฐานขอ้มูลกลาง และฐานขอ้มูลของส านกังาน พนกังาน
สามารถเขา้ไปหาขอ้มูลต่างๆได”้ “ตอนน้ีระบบดีกวา่เม่ือ 5 ปี
ก่อนเยอะมาก” 

5 

D “เขา้ถึงไดง่้าย ถา้ไม่รู้วา่จะหาขอ้มูลอยา่งไร จะมี Focal contact ท่ี
เราวสมารถไปขอความช่วยเหลือได”้ “มีระบบฐานขอ้มูลให้
เขา้ถึง ร้องขอการเขา้ถึงไดง่้าย” 

5 

E “บริษทัมีแหล่งเก็บขอ้มูลกลาง” “ถา้เป็นของสาขาอ่ืน หรือ level 
เราไม่ถึง ตอ้งท าเร่ืองขอ” 

4 
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K4 การคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้ภายในองคก์ร (Knowledge accumulation) 
ตารางที ่4.9 ผลการประเมินมิติย่อยการคัดกรองและจัดเกบ็องค์ความรู้ภายในองค์กร 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “มี Data base ขนาดใหญ่อยา่งเป็นระบบ ปัจจุบนัเร่ิมเปล่ียนจาก 

Server มาใช ้Could” “ระยะเวลาจดัเก็บอยา่งนอ้ยตามกฏหมาย 
15 – 20 ปี” 

5 

B “RMG Retention Management Guideline” “มีการคดักรอง 
จดัเก็บ ถา้ไม่จ  าเป็นจะลบทิ้ง ตวับริษทัแม่มี Guideline ในการ
จดัเก็บ” 

5 

C “มีการจดัเก็บตามมาตรฐานอุตสาหกรรม API-Q2 เช่น เอกสารท่ี
เก่ียวกบัลูกคา้ ตอ้งเก็บไว ้10 ปี” “ตอนน้ีก าลงัพยายามจะเก็บไว้
บน Cloud” 

5 

D “ตามมาตรฐานจากองคก์รแม่ มีการจดัเก็บเป็นระบบชดัเจน แยก
หมวดหมู่ Computer ของทุกคนจะไดรั้บการส ารองขอ้มูลเขา้สู่
ส่วนกลาง” 

5 

E “ตามมาตรฐานอุตสาหกรรมท่ีบริษทัแม่ comply ตาม” “เม่ือก่อน
เป็น ISO ตอนน้ีเป็น API Q2 มีระบบช่วยหา เขา้ถึงง่าย” 

5 

 
K5 การกระจายองคค์วามรู้ภายในองคก์ร (Knowledge sharing) 
ตารางที ่4.10 ผลการประเมินมิติย่อยการกระจายองค์ความรู้ภายในองค์กร 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
A “Share กนัไดห้ลายเวทีเลย มีกลุ่มคนท่ีดูนวตักรรมโดยเฉพาะ” 

“น านวตักรรมของแต่ละแผนกมา Share เพื่อเป็นประโยชน์ต่อ
คนอ่ืนๆ ท าใหห้น่วยงานอ่ืนเห็นโอกาสในการต่อยอดเช่นกนั” 

5 

B “หลกัๆ จะมีการ swap คน เพื่อความหลากหลายและกระจาย
ความรู้” “มีมีตต้ิงใหญ่ เพื่อเป็นเวทีในการน าเสนอ ในระดบั
ภูมิภาค ถึงระดบัโลก แต่ละทีมมีการแชร์วา่ท าไรไปบา้ง” 

5 

C “มี Monthly meeting, Job debrief แต่ละฝ่ายพดูคุยกนัเสมอ” “ไม่
มีการปิดบงัขอ้มูลกนั” “มีการกระตุน้ใหค้นเอาเร่ืองท่ีเจอมาแชร์” 

5 



  49 

 

องคก์ร ผลการสัมภาษณ์ ประเมิน 
D “มีการ review เพื่อแชร์ขอ้มูลอยูเ่สมอ” “ดว้ยความท่ีเป็น crossed 

functional ท าใหเ้ราตอ้งทั้งแชร์และขอความรู้จากคนท่ีเช่ียวชาญ
เป็นประจ า” 

5 

E “มี weekly review / monthly review / มี share point และมี 
Microsoft platform” “ในบางคร้ัง เคสท่ีน่าสนใจจะน าเอาไปแชร์
ใหลู้กคา้ หรือองคก์รอ่ืนๆใน SPE meeting” 

5 

 

 
รูปภาพที ่4.1 กราฟสรุปผลการประเมิน ICMM แต่ละมิติย่อยแยกตามองค์กร 
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รูปภาพที ่4.2 กราฟสรุปผลการประเมิน ICMM โดยเฉลีย่จากทุกองค์กร 
 

4.2.3 ผลการสัมภาษณ์อืน่ทีน่่าสนใจ 

 “การท่ี Manager เป็นคนต่างชาติ บางคร้ังก็มีขอ้เสีย เพราะเวลาท่ีเคา้เขา้มาจะมองแต่เร่ือง
ของ Financial เป็นหลกั และพยายามให้ดีข้ึนทนัที สุดทา้ยจะมาจบท่ีการตดั Cost ตดัคน
ออก บริษทัก็จะพฒันาไดย้าก แลว้สักพกั Manager เคา้ก็จะยา้ยไป ทิ้งไวใ้หค้น Local จดัการ
ต่อเอง” 

 “การพยายามโปรโมตให้คน Local ข้ึนมาดูแลบริษทัสาขาเลย จะดีกว่า เพราะเขาจะเขา้ใจ
และใส่ใจในสาขานั้นจริงๆ” 

 “เพราะสภาวะของอุตสาหกรรมเป็นแบบน้ี เราเลยไม่กลา้ท่ีจะรับคนมาเพิ่มมากนกั เพราะ
ความไม่แน่นอนมนัมีมากเหลือ ถ้างานเยอะก็ต้องเอาเป็น Outsource เข้ามา แต่พอเป็น 
Outsource เคา้ก็จะท าแค่งานตามหนา้ท่ี ไม่ค่อยไดพ้ฒันาอะไรใหม่ๆ” 

 “บริษทัยงัคงลงทุนในส่วนของ Facility พื้นฐานต่างๆ การท า Digital Transformation เพราะ
ส่ิงเหล่าน้ีท าแล้วองค์กรได้ใช้แน่ๆ แต่ลดการลงทุนเร่ืองคนลง เอาเทคโนโลยีมาช่วย
ทดแทนมากกวา่”  
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บทที ่5 

สรุปผลการวจิัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 
 

5.1 สรุปผลการวจิัย 
ณ ปัจจุบนับริษทัท่ีอยุ่ในอุตสาหกรรมพลงังานมีความไม่แน่นอนสูงนบัตั้งแต่ปี 2015 

อนัเกิดจากการได้รับผลกระทบอย่างรุนแรงจากความผนัผวนของความต้องการพลังงาน ราคา
พลงังาน และเกิดใหม่ของพลงังานทางเลือก ปัจจยัน้ีเป็นตวัแปรส าคญัท่ีท าให้การพฒันานวตักรรม
ขององคก์รมีการเปล่ียนแปลงทิศทางไป แต่ดว้ยลกัษณะของธุรกิจท่ีการลงทุนในสาขาต่างประเทศ
นั้น จะมุ่งเน้นถึงผลประโยชน์ระยะยาว อนัสืบเน่ืองการท่ีองค์กรตอ้งประมูลสัมปทานในแต่ละ
ประเทศเพื่อทรัพยากรธรรมชาติท่ีมีอยู่ตามแต่ละแห่งด้วยจ านวนเงินมหาศาลและการลงทุนท่ีใน
เทคโนโลยีท่ีมีราคาสูงดว้ยเช่นกนั การท่ีบริษทัสาขาตอ้งมีลงทุนเพื่อการเช่ือมโยงกบัชุมชนเพราะ
การผลิตทรัพยากรธรรมชาติจะส่งผลต่อชุมชนโดยตรง ปัจจยัเหล่าน้ีจึงท าให้การยา้ยฐานการผลิตไม่
สามารถท าได้อย่างรวดเร็วและมีปัจจยัมากมายท่ีตอ้งค านึงถึง บริษทัสาขาเหล่าน้ีจึงแตกต่างจาก
ลกัษณะของบริษทัสาขาในอุตสาหกรรมอ่ืน ท่ีง่ายในการปิดหรือยา้ยฐานการผลิตหากไม่สามารถท า
ก าไรได ้องคก์รจึงตอ้งมองภาพระยะยาวในระดบั 10 -15 ปี ก่อนท่ีจะมาเปิดสาขา และตอ้งวางแผน
ในระยะยาวเช่นกนั 

ทั้ง 5 องค์กรมีความสัมพนัธ์ระหว่างบริษทัแม่และบริษทัสาขาในเกณฑ์ดี อนัเห็นได้
จากการท่ีผูใ้ห้สัมภาษณ์แต่ละคนของแต่ละองคก์รสามารถใหค้  าตอบไปในทางเดียวกนัได ้แสดงให้
เห็นวา่องคก์รมีวสิัยทศัน์ชดัเจนและมีการส่ือสารท่ีดี บรรยากาศองคก์รเป็นไปลกัษณะเปิดกวา้ง รับ
ความหลากหลาย อนัเห็นไดจ้ากการท่ีมีคนจากหลายประเทศท่ีมีวฒันธรรมแตกต่างกนั สามารถ
มาร่วมท างานดว้ยกนัได ้โครงสร้างองค์กรของทั้ง 5 องค์กรมีลกัษณะของการกระจายอ านาจการ
ตดัสินใจ (Decentralize) โดยบริษทัมีแนวทางให้ แต่ยกอ านาจการตดัสินใจให้กบัแต่ละสาขาเอง แต่
ละองค์กรมีมาตรฐานในการจดัการบุคคลกร ทั้งในดา้นการหมุนเวียนคนและการฝึกฝนพนกังาน 
การแบ่งปันองคค์วามรู้ทั้งจากบริษทัแม่สู่สาขาและรับองคค์วามรู้จากสาขาไปปรับใชก้บัองคก์รแม่ 
มีการร่วมกนัทั้งจากต่างแผนกและจากต่างสาขา ส่ิงเหล่าน้ีเป็นส่ิงท่ีช่วยส่งเสริมให้เกิดความคิด
สร้างสรรคแ์ละน าไปสู่การสร้างนวตักรรมในองคก์ร 



  52 

 

จากผลการวิจยัจะเห็นไดว้่าบริษทัเหล่าน้ีมีระดบัความเป็นองค์กรนวตักรรมในด้าน
ของการจดัการองค์ความรู้ (Knowledge Management, K1 – K5) อยู่ในเกณฑ์สูง โดยมีค่าเฉล่ียของ
ทั้ง 5 บริษทัสาขาในแต่ละมิติของการจดัการองคค์วามรู้ไม่ต ่ากวา่ระดบั 4 อนัแสดงใหเ้ห็นวา่องคก์ร
แม่ของบริษทัสาขาเหล่าน้ีมีการลงทุนในด้านการจดัการองค์ความรู้ ซ่ึงจะช่วยให้สามาถน าองค์
ความรู้เหล่าน้ีไปต่อยอดและพฒันาให้กบัธุรกิจขององค์กรแม่ได ้ตวัขององคก์รแม่ในแต่ละบริษทั
เองตระหนกัดีว่า องค์ความรู้ในแต่ละภูมิภาคของอุตสาหกรรมน้ี มีความแตกต่างกนัไป เน่ืองดว้ย
ลกัษณะทางภูมิศาสตร์ท่ีมีความเป็นอกัลกัษณ์ต่างกนัไป หลายแห่งจ าตอ้งมีการพฒันานวตักรรม
เฉพาะของตวัเองข้ึน และในขณะเดียวกนันวตักรรมเฉพาะนั้น หากไดมี้การแบ่งปันออกไปและถูก
น าไปประยุกตเ์พื่อให้เขา้กบัลกัษณะทางภูมิศาสตร์ของแต่ละพื้นท่ี อาจจะต่อยอดให้เกิดนวตักรรม
ใหม่ข้ึนมาไดอี้ก รวมทั้งการลงทุนในเร่ืองของการจดัการองคค์วามรู้gป็นการลงทุนท่ีย ัง่ยืนมากกวา่ 
เพราะเป็นการลงทุนในทรัพสินยข์ององคก์รและองคก์รเป็นเจา้ของอยา่งแทจ้ริง ประกอบกบัหลาย
องค์กรเร่ิมมีการวางทิศทางขององค์กรในเร่ือง Digital Transformation การลงทุนในส่วนน้ีจึงยิ่งถูก
เนน้มากยิง่ข้ึน 

แต่ในดา้นของการจดัการทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management, H1 – H5) 
กลบัเป็นด้านท่ีอยู่ในเกณฑ์ปานกลาง โดยมีระดบัความเป็นองค์กรนวตักรรมโดยเฉล่ียในด้านน้ี
ตั้งแต่ 3.2 ถึง 4.8 มิติท่ีไดค้ะแนนการประเมินต ่าสุดคือ การสรรหาบุคลากร (Recruitment, H2) โดย
ทั้ง 5 องค์กรเป็นไปในลกัษณะเดียวกนั คือ มีการรับพนักงานใหม่เขา้มาน้อย ทั้งน้ีเป็นผลมาจาก
ความไม่แน่นอนของสภาวะอุตสาหกรรม ท าให้หลายองค์กรต้องงดการรับพนักงานใหม่และ
บางคร้ังอาจต้องมีการลดจ านวนพนักงานลงด้วย หลายองค์กรท าไปเพื่อการอยู่รอดในสภาวะ
อุตสาหกรรมปัจจุบนั ซ่ึงการลดพนักงงานลงช่วยในการลดค่าใช้จ่ายอย่างทนัท่วงที แต่ส่วนน้ีจะ
ส่งผลต่อการสร้างนวตักรรมด้วย เพราะพนักงงานท่ียงัคงอยู่กบัองค์กรจะตอ้งรับผิดชอบงานท่ี
หลากหลายมากข้ึน ท าให้มีเวลาท่ีน าไปสร้างสรรค์นวตักรรมลดลง ทั้งยงัมีความกงัวลใจในความ
มัน่คงของหน้าท่ีการงานดว้ย แต่บางองค์กรมองในแง่บวกวา่ เป็นโอกาสดีเช่นกนั ในการคดักรอง
เอาเฉพาะคนท่ีมีความสามารถในการปรับตวัและมีความสามารถแทจ้ริงไวก้บัองคก์ร อีกมิติหน่ึงคือ 
การหมุนเวียนพนักงานภายในองค์กรเพื่อสนับสนุนการพฒันานวตักรรม (Job rotation) มิติน้ีได้
คะแนนการประเมินเฉล่ียท่ี 3.8 ทั้งน้ีเป็นผลสืบเน่ืองมาจากการท่ีองคก์รงดการรับคนเพิ่มและมีการ
ลดพนักงานลง ท าให้ยากท่ีจะสามารถหมุนเวียนพนักงงานได้ เน่ืองจากแต่ละคนจะมีหน้าท่ี
รับผิดชอบท่ีมากข้ึน แต่ละแผนกมีพนักงงานน้อยลง การหมุนเวียนพนักงานอาจส่งผลต่อการ
ด าเนินงานของธุรกิจ ท าให้หลายองค์กรไม่สามารถหมุนเวียนพนกังานไดเ้หมือนแต่ก่อน นอกไป
จากน้ีการท่ีหลายองค์กรมีความกงัวลในความไม่แน่นอนของภาวะอุตสาหกรรม จึงเลือกท่ีจะใช้
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พนกังานจา้งชัว่คราวมาช่วยลดภาระในงานของพนกังานประจ า แมว้า่จะเป็นการตดัสินใจไปเพื่อลด
ความเส่ียง แต่ในเชิงของการสร้างสรรคน์วตักรรมแลว้ พนกังานชัว่คราวจะไม่ค่อยมีส่วนร่วมในการ
สร้างสรรคน์วตักรรมเท่าใดนกั ทั้งน้ีพนกังานชัว่คราวมกัจะท างานเพียงแค่ตามท่ีไดรั้บมอบหมาย 
เพราะพนกังานชัว่คราวไม่มีเส้นทางอาชีพท่ีมัน่คง จึงขาดแรงจูงใจท่ีจะสร้างสสรค์นวตักรรมเพื่อ
อนาคตในอาชีพการงาน 

โดยสรุปแล้วบริษทัสาขาทั้ง 5 ขององค์กรข้ามชาติในอุตสาหกรรมพลังงานนั้น มี
ความสามารถทางนวตักรรมในระดับบูรณาการ (Integrated) นับได้ว่าเป็นองค์กรนวตักรรมท่ีมี
ประสิทธิภาพ โดยมีค่าคะแนนเฉล่ียอยู่ท่ี 4.4 คะแนน แต่ยงัควรท่ีจะพฒันาปรับปรุงความสามารถ
ทางนวตักรรมในมิติการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงคือ ในดา้นมิติยอ่ยการการสรรหาบุคลากร (H2) 
โดยมีความสามารถทางนวตักรรมอยู่ท่ี 3.2 คะแนน และมิติย่อยการหมุนเวียนพนักงานภายใน
องคก์รเพื่อสนบัสนุนการพฒันานวตักรรม (H3) โดยมีความสามารถทางนวตักรรมอยูท่ี่ 3.8 คะแนน 
จึงควรตอ้งวางแผนเพื่อการพฒันาปรับปรุงในอนาคตต่อไปเพื่อความเป็นเลิศทางนวตักรรม และ
ความย ัง่ยนืขององคก์ร 
 
 
5.2 การอภิปรายผล 

บริษทัสาขาในอุตสาหกรรมพลงังานเหล่าน้ีถือไดว้า่มีความเป็นองคก์รนวตักรรมอยูใ่น
เกณฑท่ี์ดี มีโครงสร้างพื้นฐานในดา้นของการจดัการองคค์วามรู้ท่ีจะช่วยใหส้ร้างสรรคน์วตักรรมได้
ดีอยู่แล้ว ส่ิงท่ีจะสามารถท าได้ดียิ่งข้ึนคือการกระตุ้นและสนับสนุนจากองค์กรแม่ ให้ทุกคนใน
องค์กรใช้ประโยชน์จากส่วนน้ีให้เต็มท่ี รวมไปถึงการพยายามให้น าแนวทางของการจดัการการ
เปล่ียนแปลงในองคก์ร (Change Management) มาใชอ้ยูเ่สมอ เพื่อให้ทุกคนในองคก์รมีความพร้อม
ต่อความไม่แน่นอนในภาวะอุตสาหกรรม และสามารถปรับตวัไดอ้ยา่งรวดเร็วเม่ือมีการเปล่ียนแปลง
เกิดข้ึน 

ส่ิงท่ีองค์กรตอ้งให้ความส าคญัและพยายามพฒันาปรับปรุง คือด้านของการจดัการ
ทรัพยากรบุคคล หากว่าองค์กรยงัคงมีพนกังานเดิมๆ ท่ีไม่ไดห้มุนเวียนหน้าท่ีไปเสริมสร้างทกัษะ
ใหม่ๆ จะส่งผลระยะยาวท่ีบัน่ทอนการสร้างสรรค์นวตักรรม เน่ืองจากการขาดซ่ึงแนวคิดหรือ
ประสบการณ์ใหม่ๆ แต่เน่ืองดว้ยภาวะอุตสาหกรรมจึงยากท่ีองคก์รจะแกไ้ขปัญหาน้ีไดด้ว้ยการรับ
พนักงานประจ าเข้ามา ดังนั้นจึงมีแนวคิดในการท าแผนยุทธศาสตร์ในการเปล่ียนผ่านสู่ดิจิทัล 
(Digital Transformation) ซ่ึงจะช่วยลดเวลาในการท างานประจ า (Routine Work) ของพนกังานลง 
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แลว้น าเวลานั้นไปใชก้ารอบรมทกัษะหรือการเปิดประสบการณ์ใหม่ใหพ้นกังานแทน นอกไปจากน้ี
หลายองคก์รยงัมีการน าเสนอให้พนกังานเขา้ไปร่วมแบ่งบนัองคค์วามรู้กบัคู่คา้ทางธุรกิจ (Business 
Partner) หรือหาองคค์วามรู้เพิ่มเติมจากคู่คา้ทางธุรกิจเหล่าน้ี ซ่ึงเป็นแนวทางใหม่ของการสร้างสรรค์
นวตักรรมท่ีย ัง่ยืน เพราะองค์กรจะสามารถมุ่งเป้าพฒันาองค์ความรู้หลกัของตนเอง แต่ยงัสามารถ
สร้างนวตักรรมใหม่ๆ ขององคค์วามรู้รอง จากการท างานร่วมกบัคู่คา้ทางธุรกิจเหล่าน้ีได ้ท าให้ทั้ง
สองฝ่ายสามารถเติบโตไปพร้อมกนั ด้วยความรวดเร็วท่ีจะสามารถรับมือกบัการเปล่ียนแปลงท่ี
รวดเร็วในปัจจุบนัได ้ทั้งยงัสามารถแกไ้ขปัญหาในมิติของการจดัการพนกังานดา้นการหมุนเวียน
พนักงานเพื่อให้เกิดการสร้างสรรค์นวตักรรมได้ด้วย โดยเปล่ียนจากการท่ีตอ้งหมุนเวียนภายใน
องค์กรเพื่อให้พนกังานไดเ้รียนรู้ทกัษะใหม่ๆ จะกลายเป็นการท างานร่วมกบัคู่คา้ทางธุรกิจเพื่อให้
เกิดทกัษะใหม่ๆ แทน ซ่ึงจะยิง่ขยายความรู้และความหลากหลายขององคค์วามรู้ใหม้ากข้ึนกวา่เดิม 

แมว้่าองค์กรจะมีปัญหาท่ีตอ้งงดรับพนักงานใหม่และลดพนกังงานบางส่วนออกไป 
แต่ถ้ามองในเชิงโอกาส จะเห็นได้ว่าองค์กรสามารถใช้โอกาสน้ีเพื่อการคัดกรองพนักงานท่ีมี
ความสามารถอยา่งแทจ้ริงไวไ้ด ้และองค์กรจ าตอ้งให้การฝึกฝนพนกังานในดา้นของการถ่ายทอด
ความรู้ เพื่อการเตรียมตวัในอนาคต โดยเม่ือสภาวะของอุตสาหกรรมมีความแน่นอนมากข้ึน เม่ือนั้น
องคก์รจะสามารถรับพนกังานใหม่เพิ่มเขา้มาไดอี้กคร้ัง ซ่ึงความสามารถในการถ่ายทอดองคค์วามรู้
หรือแนะแนวพนกังาน จะมีความจ าเป็นอยา่งยิ่ง องคก์รจึงควรมองไปถึงโอกาสในภายภาคหนา้ไป
พร้อมกบัการจดัการปัญหาในปัจจุบนั 
 
 

5.3 ข้อเสนอแนะ 
ปัจจยัหลักท่ีส่งผลต่อความเป็นองค์กรนวตักรรมของบริษทัสาขาในอุตสาหกรรม

พลงังานนั้น คือ ปัจจยัภายนอกท่ีมาจากสภาวะความไม่แน่นอนในอุตสาหกรรม โดยส่งผลมากท่ีสุด
ในดา้นของการจดัการทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management) ทั้งน้ีในขณะท่ีองค์กรตอ้ง
แกไ้ขปัญหาดา้นน้ีดว้ยการน าเอาเทคโนโลยมีาช่วยใหพ้นกังานยงัคงความสามารถในการสร้างสรรค์
นวตักรรม เนน้ไปท่ีการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital transformation) เพื่อลดการท างานท่ีซ ้ าซ้อน 
ช่วยให้บุคลากรมีเวลาไปสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ ได ้รวมทั้งควรตอ้งเสริมสร้างทกัษะในการถ่ายทอด
องค์ความรู้ ซ่ึงจะช่วยให้การถ่ายทอดแก่บุคลากรใหม่ในอนาคตเป็นไปอย่างราบร่ืน และตอ้งวาง
แนวทางในการสร้างสรรค์นวตักรรมร่วมกบัคู่ค้าทางธุรกิจ เพื่อลดความเส่ียงในการลงทุนของ
ตนเอง เพิ่มความหลากหลายจากภายนอกองคก์ร และเร่งกระบวนการนวตักรรมใหร้วดเร็วยิ่งข้ึน ซ่ึง
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ในอนาคตการเป็นองค์กรแห่งนวตักรรมนั้นจะไม่สามารถท าไดด้้วยตวัขององค์กรเองเพียงอย่าง
เดียวอีกต่อไป แต่จ าตอ้งสร้างความเป็นนวตักรรมตั้งแต่ตน้น ้ าถึงปลายน ้ า เพื่อให้เกิดการสร้างสรรค์
นวตักรรมอย่างย ั่งยืนไปทั้ งระบบ ซ่ึงอาจมองได้เหมือนกับเศรษฐกิจแบบแบ่งปัน  (Sharing 
Economy) ท่ีเป็นรูปแบบของนวตักรรมในเชิงรูปแบบธุรกิจ (Innovation in Business Model) ท่ีก าลงั
เป็นท่ีนิยมในปัจจุบนั  
 
 

5.4 ข้อจ ากดัในงานวจิยั 
งานวิจัยน้ีศึกษาเพียงในอุตสาหกรรมพลังงาน ซ่ึงในอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ อาจมี

ผลการวจิยัท่ีต่างออกไปเน่ืองดว้ยปัจจยัของสภาพธุรกิจท่ีแตกต่างกนั นอกจากน้ี ทั้ง 5 บริษทัสาขาท่ี
ได้ท าการศึกษา มีองค์กรแม่อยู่ในประเทศเดียวกันทั้งหมด ซ่ึงหากองค์กรแม่มาจากประเทศอ่ืน 
อาจจะมีวฒันธรรมและแนวทางการจดัการบริษทัสาขาท่ีแตกต่างกนัไป สุดทา้ยคือระยะเวลาท่ีศึกษา
อยู่ในช่วงเวลาท่ีอุตสาหกรรมมีความผนัผวนสูง ดงันั้นหากสภาวะอุตสาหกรรมแตกต่างออกไป 
ยอ่มอาจจะมองเห็นผลลพัธ์ท่ีต่างไปไดด้ว้ยเช่นกนั 
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