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บทคดัย่อ 
 
 งานวิจยัเร่ือง “การศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัความเป็นทางการ การกระจายอ านาจ 
และระดับนวตักรรมองค์กร” มีวตัถุประสงค์หลักสองประการคือ เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่าง
บรรยากาศในองคก์ร (ความเป็นทางการและการกระจายอ านาจ) กบัระดบันวตักรรมในองคก์ร และเพื่อ
ตรวจสอบผลกระทบจากตวัแปรแทรก (ไดแ้ก่ การจดัการความรู้ขององค์กรในส่วนของการจดัหา
ความรู้ การแปลงความรู้ และการประยุกตใ์ชค้วามรู้) ท่ีมีต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งบรรยากาศในองคก์ร
และระดบันวตักรรมในองคก์ร 
 การศึกษาคร้ังน้ี เ ป็นงานวิจัย เชิงปริมาณ ท าการเก็บข้อมูลด้วยการส ารวจโดยใช้
แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการวิจยั ประชากรในการศึกษาคร้ังน้ีคือ บริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทยท่ีไม่ใช่กลุ่มกองทุนจ านวนรวมทั้งส้ิน 478 บริษัท คณะผูว้ิจยัได้แจก
แบบสอบถามไปยงัทุกบริษทัและเม่ือไดรั้บขอ้มูลกลบัมาแลว้ คณะผูว้จิยัไดว้เิคราะห์ภาพรวมของขอ้มูล
ดว้ยสถิติเชิงพรรณนา ท าการตรวจสอบคุณสมบติัการวดัในแง่ของความตรงและความเท่ียงของมาตรวดั
ด้วยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั และทดสอบสมมติฐานด้วยเทคนิคการวิเคราะห์สมการ
ถดถอยโลจิสติกส์  
 ผลการวจิยัในคร้ังน้ีพบวา่ มีแบบสอบถามท่ีถูกส่งกลบัมาจ านวน 93 ชุด (คิดเป็นอตัราตอบ
กลับ 19.45%) บริษทัท่ีส่งแบบสอบถามกลับมาส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่มอุตสาหกรรมธุรกิจการเงิน 
อสังหาริมทรัพย์ และบริการ (ทั้ งสามอุตสาหกรรมคิดเป็น 50 เปอร์เซ็นต์ของทั้ งหมด) มีจ านวน
พนกังานอยูใ่นกลุ่มไม่เกิน 500 คนมากท่ีสุด คิดเป็น 43.8 เปอร์เซ็นต ์ส าหรับผูต้อบแบบสอบถาม ส่วน
ใหญ่เป็นกลุ่มท่ีจบระดบัการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรี (70 เปอร์เซ็นต)์ และมีต าแหน่งงานเป็นผูบ้ริหาร
ระดบักลาง (47.2 เปอร์เซ็นต)์ โดยท างานในสายงานวางแผน/กลยุทธ์องคก์ร (41.4 เปอร์เซ็นต)์ ส าหรับ
การทดสอบคุณสมบัติความเท่ียงและความตรงของมาตรวดั พบว่ามาตรวดัส าหรับทุกตัวแปรมี
คุณสมบติัความเท่ียงและความตรงเป็นไปตามเกณฑ์ท่ีแนะน าโดยงานวิจยัเก่าทั้งหมด และจากการ
ทดสอบสมมติฐาน พบวา่ตวัแปรความเป็นทางการมีความสัมพนัธ์กบันวตักรรมเฉพาะดา้นกลยุทธ์และ
ด้านกระบวนการ และตัวแปรการจัดการความรู้เป็นตัวแปรแทรกท่ีมีนัยส าคัญทางสถิติส าหรับ
ความสัมพนัธ์ดงักล่าว ส่วนตวัแปรการกระจายอ านาจไม่มีความสัมพนัธ์กบันวตักรรมในองค์กรเลย
ยกเวน้นวตักรรมดา้นกลยทุธ์  
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Abstract 
 
 This research entitled “The Study on the Relationship between Formalization, 
Decentralization, and Organizational Innovativeness” has two main objectives. First, it aims to 
examine the relationship between organizational climates (formalization and decentralization) and 
organizational innovation. Second, it investigates the moderating effect of knowledge acquisition, 
knowledge conversion, and knowledge application on the relationship between organizational 
climates and innovation. 
 This study, which is a quantitative work, employed survey as data collection strategy, 
using questionnaire as instrument. The population as well as the sample in this study consists of the 
companies listed in the Thai stock market (except all mutual funds) totaling 478 members. After the 
data was obtained, the researchers analyzed the descriptive statistics, examined the validity and 
reliability of all measurement scales using the confirmatory factor analysis technique, and tested 
relevant hypotheses using logistic regression analysis technique.  
 Ninety three questionnaires were returned to the researchers (or 19.45% response rate). 
Majority of companies replying the questionnaires were in the financial services, properties, and 
services sectors, altogether accounting for 50% of all companies. Majority of participating companies 
(around 43.8%) had no more than 500 employees. As for respondents, most of them held 
postgraduate degrees (70%), were middle management of their companies (47.2%), and worked in the 
organizational planning/strategies area (41.4%). All measurement scales were found to be valid and 
reliable according to the criteria suggested by extant literature. The hypotheses testing showed that 
formalization was related to only strategy and process innovation; and, knowledge management was 
found to be a statistically significant moderator for such a relationship. On the other hand, 
decentralization was found to have no relationship with all types of organizational innovation except 
strategy innovation. 
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กติตกิรรมประกาศ 
 
 คณะผูว้ิจยัขอแสดงความขอบคุณมหาวิทยาลยัธุรกิจบณัฑิตยใ์นการให้ความอนุเคราะห์
เร่ืองทุนอุดหนุนการวิจยัส าหรับโครงการวิจยัช้ินน้ีและได้กรุณายืดหยุ่นการจดัส่งรายงานซ่ึงท าให้
คณะผูว้ิจยัมีโอกาสจดัเก็บขอ้มูลได้ครบถ้วนมากข้ึนและสามารถด าเนินการวิจยัจนเสร็จสมบูรณ์ได ้
นอกจากน้ีคณะผูว้ิจยัยงัขอขอบคุณผูต้อบแบบสอบถามทุกท่านท่ีได้ให้ความสนใจและให้ความ
อนุเคราะห์เร่ืองขอ้มูลแก่คณะผูว้จิยั ซ่ึงท าใหง้านวจิยัช้ินน้ีส าเร็จลุล่วงไดใ้นท่ีสุด DPU
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บทที่ 1 
บทน า 

 
1.1  ความส าคัญและทีม่าของปัญหา 
 
 งานวิจยัเก่ียวกบันวตักรรมองค์กรโดยเฉพาะการศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัภายใน
องคก์ร (อาทิเช่น โครงสร้างองค์กร วฒันธรรมองคก์ร และเงินทุน) กบัระดบันวตักรรมขององค์กรยงั
เป็นหวัขอ้การวจิยัท่ีน่าสนใจถึงแมจ้ะถูกศึกษามานานแลว้หลายปี ทั้งน้ีเน่ืองจากยงัมีผลการวจิยัในหลาย
แง่มุมท่ีมีขอ้คน้พบท่ีขดัแยง้กนัและไม่สามารถหาเหตุผลท่ีดีพอในการอธิบายความแตกต่างเหล่านั้นวา่
เกิดจากสาเหตุอะไร อาทิเช่น บทความหลายบทความ (เช่น Aiken and Hage, 1971; Damanpour, 1991; 
Kim, 1980 เป็นตน้) ไดพ้บวา่ระดบัความเป็นทางการขององคก์ร (Formalization) มีความสัมพนัธ์ทาง
ลบกบัระดบันวตักรรม ในขณะท่ีนกัวิจยัอีกหลายคนในช่วงหลงั (เช่น Benner and Tushman, 2003; 
Jansen et al., 2006; Weick, 1998 เป็นตน้) ไดพ้บว่าความเป็นทางการขององค์กรมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบันวตักรรม ซ่ึงจากตวัอยา่งดงักล่าวน้ีแสดงให้เห็นวา่ผลการวิจยัยงัมีขอ้สรุปท่ีไม่ชดัเจนและ
อาจสร้างความสับสนวา่องคก์รธุรกิจโดยเฉพาะในประเทศไทยควรมีบรรยากาศความเป็นทางการระดบั
ใดหรือควรจัดให้มีบรรยากาศองค์กรในแง่มุมอ่ืนแบบใดเพื่อให้มีสภาพท่ีเหมาะสมแก่การสร้าง
นวตักรรมภายในองคก์ร  

 

 นอกจากน้ีผลงานวิจยัเชิงประจกัษใ์นช่วงท่ีผา่นมา (เช่น Fiol, 1996; Gold et al, 1997 เป็น
ตน้) ไดช้ี้ใหเ้ห็นวา่ความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัภายในองคก์ร (อาทิเช่น ตวัแปรบรรยากาศองคก์ร) ดงัท่ี
กล่าวมา กบัระดบันวตักรรมขององคก์รไม่ไดมี้ลกัษณะเป็นเชิงเส้นเพียงอยา่งเดียวแต่อาจจะถูกกระทบ
จากตวัแปร Moderator บางตวัไดโ้ดยเฉพาะตวัแปรเก่ียวกบักระบวนการจดัการความรู้ขององคก์ร โดย 
Fiol ได้กล่าวไวใ้นบทบรรณาธิการ (Editorial Comment) ของวารสารวิชาการ Academy of 
Management Review ฉบบัพิเศษ (Fiol, 1996) วา่ “…จะถือเป็นเร่ืองท่ีผดิพลาดอยา่งมากถา้ไม่น าตวัแปร
ทางด้านการจดัการความรู้เขา้มาพิจารณาด้วยเพราะองค์กรไม่สามารถสร้างนวตักรรมไดใ้นชั่วเวลา
ขา้มคืนเหมือนการบีบน ้ าออกจากฟองน ้ า แต่จะตอ้งเกิดจากการสั่งสมองค์ความรู้และการประยุกต์ใช้
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ความรู้ในการสร้างนวตักรรมขององคก์ร” ซ่ึงนบัตั้งแต่การตีพิมพบ์ทบรรณาธิการในปี 1996 เป็นตน้มา
นั้น ยงัมีบทความวิจยัจ านวนไม่มากท่ีไดน้ าแนวคิดทางดา้นการจดัการความรู้เขา้มาอธิบายการสร้าง
นวตักรรมอย่างเป็นระบบและมีบทความจ านวนน้อยมากท่ีน าเสนอผลการศึกษาเชิงปริมาณเก่ียวกบั
ความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการความรู้และระดบันวตักรรมองคก์ร 
  
 ดว้ยเหตุผลดงัท่ีกล่าวไป คณะผูว้จิยัจึงมีความสนใจท่ีจะศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปร
บรรยากาศองคก์ร ระดบันวตักรรมขององคก์ร และบทบาทของตวัแปร Moderator ท่ีมีต่อความสัมพนัธ์
ระหว่างตวัแปรบรรยากาศองค์กรและระดบันวตักรรมขององค์กร โดยใชเ้คร่ืองมือทางการวิจยัทั้งเชิง
คุณภาพและเชิงปริมาณเพื่อช่วยพิสูจน์ความสัมพนัธ์เหล่าน้ี โดยผลจากการวิจยัน้ีคาดว่าจะช่วยเสริม
ความเขา้ใจทฤษฎีเก่ียวกบันวตักรรมและการจดัการองค์ความรู้และสามารถน าไปใช้เป็นแนวทางให้
บริษทัต่างๆ สร้างบรรยากาศภายในองค์กรแบบท่ีเหมาะสมต่อการสร้างหรือกระตุน้ระดบันวตักรรม
ขององคก์รได ้   

 

1.2  ค าถามในการวจัิย (Research Questions) 
 

 การวจิยัคร้ังน้ีมีค  าถามในการวจิยัท่ีตอ้งการตอบ 2 ประเด็นคือ 
 1. บรรยากาศในองค์กรสองแบบ (ได้แก่ ความเป็นทางการและการกระจายอ านาจ) มี
ความสัมพนัธ์กบัระดบันวตักรรมองคก์รหรือไม่ และหากมีความสัมพนัธ์ ลกัษณะความสัมพนัธ์เป็นไป
ในทิศทางบวกหรือลบ 
 
 2. ความสัมพนัธ์ระหวา่งบรรยากาศในองคก์รและระดบันวตักรรมองคก์รจะเปล่ียนแปลง
ไปหรือไม่ถ้าองค์กรมีการจัดหาความรู้ (Knowledge Acquisition) การแปลงความรู้ (Knowledge 
Conversion) และการประยุกต์ใช้ความรู้ (Knowledge Application) หรือในอีกแง่หน่ึง ตวัแปรการ
จดัการความรู้ทั้งสามตวัน้ีจะเป็นตวัแปร Moderator ท่ีท  าให้ความสัมพนัธ์ระหวา่งบรรยากาศในองคก์ร
และระดบันวตักรรมองคก์รเปล่ียนแปลงไปหรือไม่ 
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1.3  วตัถุประสงค์ในการวจัิย (Research Objectives) 

 
 การวจิยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคส์ าคญั 3 ประการคือ 
 1. เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างบรรยากาศในองค์กรสองแบบ (ได้แก่ ความเป็น
ทางการและการกระจายอ านาจ) กบัระดบันวตักรรมในองคก์ร  
 2. เพื่อตรวจสอบผลกระทบจากตวัแปรแทรกหรือ Moderator (ไดแ้ก่ การจดัการความรู้
ขององค์กรในส่วนของการจัดหาความรู้ การแปลงความรู้ และการประยุกต์ใช้ความรู้) ท่ีมีต่อ
ความสัมพนัธ์ในวตัถุประสงคข์อ้ท่ี 1 
 3. เพื่อพฒันามาตรวดั (Scale) ส าหรับใชป้ระเมินระดบันวตักรรมในองคก์รธุรกิจ 
 

1.4  สมมติฐาน (Hypotheses) 
  

 1. ความเป็นทางการมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบันวตักรรมในองคก์ร 
 2. การกระจายอ านาจมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบันวตักรรมในองคก์ร 
 3. ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองค์กรข้ึนอยู่กบัการ
จดัหาความรู้ขององคก์ร  
 4. ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองค์กรข้ึนอยู่กบัการ
แปลงความรู้ขององคก์ร  
 5. ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองค์กรข้ึนอยู่กบัการ
ประยกุตใ์ชค้วามรู้ขององคก์ร  
 6. ความสัมพนัธ์ระหวา่งการกระจายอ านาจและระดบันวตักรรมในองค์กรข้ึนอยู่กบัการ
จดัหาความรู้ขององคก์ร  
 7. ความสัมพนัธ์ระหวา่งการกระจายอ านาจและระดบันวตักรรมในองค์กรข้ึนอยู่กบัการ
แปลงความรู้ขององคก์ร  
 8. ความสัมพนัธ์ระหวา่งการกระจายอ านาจและระดบันวตักรรมในองค์กรข้ึนอยู่กบัการ
ประยกุตใ์ชค้วามรู้ขององคก์ร  
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1.5  ขอบเขตของการวจัิย 
 
 คณะผูว้ิจยัด าเนินการเก็บขอ้มูลจากบริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย์แห่งประเทศ
ไทย (ไม่นับรวมกองทุนต่างๆ และบริษทัฟ้ืนฟูกิจการ) จ านวน 478 บริษัทเท่านั้ น (ข้อมูล ณ 18 
มิถุนายน 2552) 
 
1.6  ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ (Expected Contributions) 
 
 จากการวจิยัคร้ังน้ี ประโยชน์ท่ีคาดวา่จะไดรั้บคือ 
 1) ประโยชน์ทางทฤษฎี (Theoretical Contributions) 

 ได้ทราบถึงระดบันัยส าคญัของความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรบรรยากาศองค์กร         
2 ตวัแปรท่ีส าคญั (ความเป็นทางการและการกระจายอ านาจ) กบัระดบันวตักรรมขององคก์ร ผลการวิจยั
น้ีจะช่วยเพิ่มหลกัฐานเชิงประจกัษใ์หแ้ก่งานวจิยัในต่างประเทศท่ีปัจจุบนัยงัไม่สามารถสรุปไดแ้น่ชดัวา่
ตวัแปรดงักล่าวมีความสัมพนัธ์กบัระดบันวตักรรมองคก์รหรือไม่ และในทิศทางใด 

 ได้ทราบถึงเง่ือนไขขององค์กรท่ีมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
บรรยากาศองคก์รและระดบันวตักรรมในองคก์ร 

 ไดต้รวจสอบมาตรวดั (Measurement Scale) ส าหรับตวัแปรแฝงและตรวจสอบการ
ประมาณระดับนวัตกรรมในบริษัททั้ ง ท่ี เป็นสถานประกอบการอุตสาหกรรม (Manufacturing 
Companies) หรือบริษทัท่ีเป็นธุรกิจบริการ (Services Companies) ซ่ึงงานวิจยัอ่ืนในสาขาการจดัการ
นวตักรรมสามารถน าไปใชไ้ด ้
 2) ประโยชน์ทางการจดัการ (Managerial Contributions)  

 ไดรั้บทราบระดบันวตักรรมในปัจจุบนัของบริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย ์
(ไม่นบัรวมกองทุนต่างๆ)  

 สามารถน าขอ้มูลระดบันวตักรรมไปใช้ประกอบการวางแผนเพื่อปรับปรุงระดบั
นวตักรรมของแต่ละบริษทั และหน่วยงานรัฐท่ีเก่ียวขอ้งสามารถน าขอ้มูลไปใช้ประกอบในการออก
นโยบายหรือเผยแพร่ความรู้ความเขา้ใจในการจดัการนวตักรรมท่ีไดป้ระสิทธิผล 
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1.7  นิยามศัพท์เฉพาะ (Definitions) 
 
 ความเป็นทางการ (Formalization) หมายถึง ระดบัของการใชก้ฎเกณฑ์ กระบวนการ คู่มือ
การท างานและการติดต่อส่ือสารท่ีเป็นทางการหรือมีการเขียนระบุไวใ้นองคก์รของบริษทัจดทะเบียน
ในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย  
 
 การกระจายอ านาจ (Decentralization) หมายถึง การขยายอ านาจการตดัสินใจให้แก่ผูท่ี้อยู่
ในองค์กร หรือการให้สมาชิกในองค์กรของบริษทัจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยมี
ส่วนร่วมในการตดัสินใจ  
 
 ระดับนวัตกรรมหรือความเป็นนวัตกรรม (Innovativeness) หมายถึง การปรับตวัของ
องค์กรในการน าเอานวตักรรมมาปรับใช้ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของผลการท างานหรือผลด าเนินงาน
ขององค์กร (Damanpour, 1991) โดยความเป็นนวตักรรมในงานวิจยัคร้ังน้ีหมายรวมถึงการปรับปรุง
ผลิตภณัฑ์ การพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ การปรับปรุงกระบวนการท างาน วิธีการทางการตลาดแบบใหม่ 
วธีิการจดัการธุรกิจ วธีิการจดัการสถานท่ีท างาน หรือวธีิการจดัการความสัมพนัธ์กบัภายนอกแบบใหม่ 
 
 การจัดหาความรู้ (Knowledge Acquisition) หมายถึง กระบวนการในการหาความรู้และ
สะสมความรู้ ซ่ึงการจดัหาความรู้อาจเกิดข้ึนในลกัษณะของการสร้างองคค์วามรู้ (การพฒันาองคค์วามรู้
ใหม่) หรือการปรับปรุงองคค์วามรู้เดิมท่ีมีอยูแ่ลว้เพื่อใชใ้นแนวทางใหม่ 
  
 การแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) หมายถึง กระบวนการในการแปลงความรู้ให้
อยูใ่นสภาพท่ีพร้อมน าไปใชใ้ห้เป็นประโยชน์ ซ่ึงกระท าผา่นการจดัโครงสร้างความรู้ การรวมความรู้ 
และการแบ่งปันความรู้  
 
 การประยุกต์ใช้ความรู้ (Knowledge Application) หมายถึง กระบวนการในการน าความรู้
ไปประยุกต์ใช้เพื่อสร้างคุณค่าแก่องค์กร ในทางปฏิบติั การประยุกต์ใช้ความรู้นั้นรวมถึงการจดัเก็บ
ความรู้ และการคิดคน้วธีิการใหม่ในการใชค้วามรู้ท่ีมีอยูด่ว้ย  
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บทที ่2 

การทบทวนวรรณกรรม 
 
 เน้ือหาในบทท่ี 2 เป็นการทบทวนวรรณกรรมและน าเสนอทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท าวิจยั
ในคร้ังน้ีพร้อมทั้งพฒันาสมมติฐานท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อน าไปทดสอบต่อไป ทั้งน้ีเน้ือหาของบทจะเร่ิมจาก
การอธิบายเร่ืองโครงสร้างองคก์ร 
 
2.1  โครงสร้างองค์กร (Organizational Structure) 

 
 องค์กรธุรกิจทุกองค์กรมีการจดักระบวนการในการใช้ทรัพยากรเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย
เชิงกลยทุธ์ขององคก์ร ซ่ึงกระบวนการในการกระจายทรัพยากรเพื่อน าไปใชส้ะทอ้นให้เห็นถึงการแบ่ง
ก าลงัคนไปตามหน่วยงานท่ีรับผิดชอบตามลกัษณะงาน  ล าดับขั้นในการท างานท่ีเป็นทางการ และ
กระบวนการในการสร้างการประสานงานในการท างานระหว่างบุคคล หน่วยงาน และทัว่ทั้งองค์กร 
กระบวนการขององคก์รน้ีน าไปสู่การสร้างโครงสร้างองคก์ร (Organizational Structure) ท่ีองคก์รไดใ้ช้
ในการแบ่งพนักงานในการท างานตามหน่วยงานท่ีรับผิดของในหน้าท่ีงานต่างๆ โครงสร้างองค์กร 
(Daft, 2008) อาจหมายถึง 

 
 1. โครงสร้างงานท่ีเป็นทางการซ่ึงไดม้อบหมายใหแ้ก่บุคคลหรือหน่วยงาน 
 2. ความสัมพนัธ์ในการติดต่อส่ือสารท่ีเป็นทางการ รวมถึงสายการบงัคบับญัชา ความ
รับผดิชอบในการตดัสินใจ ล าดบัขั้นในการบริหาร และของเขตอ านาจของผูจ้ดัการ หรือ 
 3. การออกแบบระบบเพื่อรับประกันการท างานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพทั่วทั้ ง
หน่วยงาน 
 โครงสร้างองคก์รไดแ้สดงใหเ้ห็นถึงความแตกต่างกนัในดา้นลกัษณะงาน องคก์รธุรกิจหน่ึง
องค์กรสามารถแสดงความหลากหลายของหนา้ท่ีในการท างานไดแ้ตกต่างกนั พื้นฐานของการท างาน
คือการท าให้พนักงานมีความสามารถเฉพาะด้านมากท่ีสุด ความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน (Work 
Specialization) หรือบางคร้ังท่ีเรียกว่าการแบ่งก าลงัคน (Division of Labor) คือระดบัของหน้าท่ีใน
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องค์กรท่ีมีการแบ่งตามลกัษณะงาน พนกังานท่ีอยู่ในแต่ละหน่วยงานท าหน้าท่ีของตนตามความถนดั 
การท างานตามความช านาญเฉพาะดา้นได้ลดปริมาณงานให้น้อยลงแต่สร้างความถนัดหรือทกัษะใน
การท างานท่ีมากข้ึน แต่ในบางองค์กรธุรกิจไม่ต้องการน าหลักการดังกล่าวมาประยุกต์ในองค์กร
เน่ืองจากพนักงานเกิดความเบ่ือหน่ายในงานท่ีท าอยู่ประจ าเป็นระยะเวลานานซ่ึงท าให้เกิดความไม่
ร่วมมือกนัในการท างานและส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน   

 
 ส่ิงท่ีโครงสร้างองคก์รไดแ้สดงให้เห็นอีกประการหน่ึงคือสายการบงัคบับญัชา (Chain of 
Command) คือสายอ านาจหนา้ท่ีท่ีเช่ือมต่อพนกังานขององคก์รทุกคนและแสดงให้เห็นถึงการรายงาน 
ซ่ึงสายการบงัคบับญัชามีหลกัการ 2 ประการคือ (Daft, 2008) 

 
1. ความเป็นหน่ึงเดียวในการบงัคบับญัชา (Unity of Command) หมายถึงการท่ีพนกังาน

อยูภ่ายใตก้ารสั่งการของหวัหนา้เพียงคนเดียว 
2. โครงข่าย (Scalar Principle) หมายถึงสายงานตามหนา้ท่ีของพนกังานทุกคนในองคก์ร 

 หน้าท่ีและความรับผิดชอบท่ีแตกต่างกนัถูกจดัหมวดหมู่เพื่อให้ทราบว่าการท างานของ
พนักงานจะต้องรายงานแก่ผูใ้ดเม่ือเสร็จส้ินตามงานท่ีได้รับมอบหมาย และถือว่าเป็นส่ิงส าคญัท่ี
พนกังานทุกคนตอ้งทราบในอบัดบัแรกของการท างานในองคก์ร  
 
 ขอบเขตการบริหาร (Span of Management) เป็นอีกส่ิงหน่ึงท่ีพบในโครงสร้างองคก์ร ซ่ึง
หมายถึงจ านวนพนกังานท่ีรายงานต่อหัวหนา้ บางคร้ังเรียกวา่ขอบข่ายการควบคุม (Span of Control) 
ขอบข่ายการบริหารไดแ้สดงให้เห็นถึงความใกลชิ้ดในการตรวจสอบของหัวหน้าหรือผูบ้ริหารท่ีมีต่อ
พนักงาน ในอดีตมีนักวิชาการหลายท่านเสนอแนะว่าควรมีสัดส่วนระหว่างผู ้บังคับบัญชาและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยูท่ี่ 1:7 (Daft, 2008) แต่ในปัจจุบนัธุรกิจหลายธุรกิจท่ีมีระบบผลกั (Lean System) มี
สัดส่วนของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมากกวา่เดิม  
 
 ส่ิงท่ีเหมือนกันของทุกองค์กรคือโครงสร้างองค์กรท่ีมีกฏเกณฑ์ในการควบคุมการ
ด าเนินการ แต่อาจจะแตกต่างกนั 2 ประการ กล่าวคือ 1) ความเป็นทางการขององคก์รซ่ึงเป็นส่ิงท่ีแสดง
ให้เห็นถึงการควบคุมการท างานและกฎระเบียบต่างขององคก์ร และ 2) การกระจายอ านาจท่ีแสดงให้
เห็นถึงการใหอ้ านาจในการตดัสินใจแก่บุคคลอ่ืนท่ีอยูใ่นล าดบัขั้นการท างานท่ีต ่ากวา่ 
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2.2  ความเป็นทางการ (Formalization) 
  
 ความเป็นทางการมีความเป็นมาอยา่งยาวนานในช่วงศตวรรษท่ี 20 ซ่ึงสะทอ้นมุมมองของ
การบริหารงานท่ีมีระบบควบคุมและกระบวนการอยา่งชดัเจน ความเป็นทางการขององคก์รในทางการ
บริหารจดัการจะหมายถึงโครงสร้างท่ีมีการแบ่งหน้าท่ีต่างๆ อย่างชดัเจนและผสานการท างานไดอ้ยา่ง
ลงตวั (Mintzberg, 1979) ซ่ึงอาจมองวา่ความเป็นทางการคือการอธิบายความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกซ่ึง
มีลกัษณะท่ีเป็นทางการและมีการบนัทึกไว ้แต่มีนกัวจิยัหลายท่านท่ีมองต่างออกไป Khandwalla (1977) 
ให้ความหมายของความเป็นทางการวา่เป็นระดบัของกฎระเบียบ กระบวนการ คู่มือ และการส่ือสารท่ี
เป็นทางการหรือมีการเขียนไวเ้ป็นลายลกัษณ์อกัษร หากสรุปความหมายของความเป็นทางการอาจ
หมายถึงการใชก้ฎระเบียบและกระบวนการในการบริหารองคก์ร หรือเป็นกระบวนการท่ีองคก์รใชใ้น
การสร้างกฎระเบียบ กระบวนการ และมาตรฐาน ซ่ึงใชใ้นการด าเนินองค์กรหรือปฏิบติัหนา้ท่ีเพื่อให้
ไดผ้ลลพัธ์ตามท่ีองคก์รตอ้งการ (Srivastava, 1991) ความเป็นทางการเป็นส่ิงท่ีสามารถพบเห็นไดท้ัว่ไป
ในองคก์รทุกประเภทและทุกกิจกรรมในองคก์ร บางคร้ังใชใ้นการควบคุมพฤติกรรมของพนกังาน การ
ควบคุมความมีประสิทธิผลในการท างาน และการตดัสินในเร่ืองต่างๆ ทางการบริหาร ความเป็น
ทางการสามารถสะทอ้นไดม้าจากกฎระเบียบท่ีมีคู่มือปฏิบติัท่ีชดัเจนแต่บางคร้ังพนกังานมกัเพิกเฉยต่อ
คู่มือนั้น และบางคร้ังอาจมีไม่ไดเ้ขียนกฎระเบียบเป็นลายลกัษณ์อกัษรแต่สามารถเขา้ใจไดแ้ละปฏิบติั
ตาม (Bartol and Martin, 1991) ดงันั้นระดบัของความเป็นทางการอาจวดัไดจ้ากระดบัการปฏิบติัตาม
กฎระเบียบท่ีมีในองคก์ร องคก์รท่ีมีความเป็นทางการในระดบัสูงหรือระบบราชการ (Bureaucracy) มี
การบงัคบัใช้กฎระเบียบในระดบัเขม้ขน้เพราะกฎระเบียบทุกอย่างถูกเขียนเป็นลายลกัษณ์อกัษร แต่
องคก์รทีมีระดบัความเป็นทางการต ่ามกัมีกฎระเบียบนอ้ยและมีการก ากบัควบคุมท่ีไม่เขม้งวด  
 
 ลกัษณะทางการจดัการท่ีเนน้หนกัความเป็นทางการในอดีตท่ีผา่นมานั้น Max Weber ถือได้
ว่าเป็นนักวิชาการคนแรกท่ีได้กล่าวเร่ืองความเป็นทางการผ่านทฤษฎีการจัดการแบบราชการ 
(Bureaucracy) ซ่ึงมองว่าองค์กรท่ีมีระบบการจดัการราชการเป็นองค์กรท่ีดีท่ีสุด และมีประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผล และประหยดัท่ีสุดเหตุผล (บุตรี จารุโรจน์และคณะ, 2550) เน่ืองจากยึดหลกัการบริหารท่ี
อาศยัความมีเหตุมีผลและความถูกตอ้งตามกฎหมายในการปฏิบติังาน มีการแบ่งงานกนัท าอย่างเป็น
ทางการตามตวับทกฎหมาย อาศยัหลกัความรู้ความสามารถในการบริหารองคก์ร และสามารถพยากรณ์
พฤติกรรมหรืออปรากฎการณ์ได ้การจดัการแบบราชการมีองคป์ระกอบ 7 ประการ คือ 
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 1. หลกัล าดบัขั้น (Hierarchy) 
  หลกัการดงักล่าวมีเป้าหมายท่ีจะท าให้องค์กรอยูภ่ายใตก้ารควบคุมในการบริหารผ่าน
การรับฟังค าสั่งและการรายงานผล โดยเช่ือว่าการบริหารท่ีมีล าดบัขั้นท าให้ระบบการสั่งการและการ
ควบคุมมีความรัดกุม ท าให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพการบริหารท่ีเนน้กฎเกณฑ์และ
ขั้นตอนมีความเหมาะสมในช่วงศตวรรษท่ี 19-20 แต่เม่ือสถานการณ์โลกเปล่ียนไปการบริหาร
ตามล าดบัขั้นจึงเร่ิมมีปัญหา เพราะการท างานในปัจจุบนัต้องการความรวดเร็ว พนักงานตอ้งการ
เสรีภาพมากข้ึน และประชาชนตอ้งการบริการท่ีสะดวกรวดเร็ว แต่ในองค์กรขนาดใหญ่ท่ีใช้ระบบ
ราชการจะมีพนกังานจ านวนมาก และมากกวา่คร่ึงจะอยูใ่นต าแหน่งระดบัผูบ้ริหารหรือหวัหนา้งาน ซ่ึง
ท าให้การตดัสินใจในงานส าคญัต่างๆ ต้องรอให้ผูบ้ริหารท่ีเก่ียวขอ้งเห็นชอบตามขั้นตอนและยงัมี
กฎเกณฑ์มากมายในการผา่นล าดบัขั้นต่างๆ พนกังานระดบัล่างมีหน้าท่ีท างานเอกสาร โดยการตรวจ
บนัทึกของผูรั้บบริการแลว้เขียนบนัทึกส่งใหผู้บ้ริหาร 
 
 2. ความส านึกแห่งความรับผดิชอบ (Responsibility) และอ านาจ (Authority) 
  พนักงานทุกคนตอ้งมีความส านึกแห่งความรับผิดชอบต่อ การกระท าของตน ความ
รับผิดชอบ หมายถึงการรับผิดและรับชอบต่อการกระท าใด ๆ (Responsibility) ท่ีตนไดก้ระท าลงไป
และความพร้อมท่ีจะให้มีการตรวจสอบโดยผูบ้งัคบับญัชาอยู่ตลอดเวลาด้วย อ านาจ (Authority) 
หมายถึงความสามารถในการสั่งการ บงัคบับญัชา หรือกระท าการใด ๆ เพื่อให้มีการด าเนินการ หรือ
ปฏิบติัการต่างๆ ตามหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมายมา ซ่ึงอ านาจมาจาก 5 แหล่งไดแ้ก่ 

 อ านาจหนา้ท่ีเป็นส่ิงท่ีไดม้าอยา่งเป็นทางการตามต าแหน่ง (Legitimate power) 
 อ านาจท่ีมาจากการมีสิทธิในการใหร้างวลั (Reward power) 
 อ านาจท่ีมาจากการมีสิทธิในการลงโทษ (Coercive Power)  
 อ านาจท่ีมาจากความเช่ียวชาญของตนเอง (Expert power) 
 อ านาจท่ีอา้งอิงจากผูอ่ื้น (Reference power) 

 
 3.  หลกัแห่งความสมเหตุสมผล (Rationality)  
  ความถูกตอ้งเหมาะสมของแนวปฏิบติัท่ีจะน ามาใช้เป็นแนวทางในการด าเนินงานให้
บรรลุผลอยา่งมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และประหยดั  ประสิทธิผล (Effectiveness) หมายถึงการ
ท างานหรือการด าเนินกิจการใดๆ ท่ีสามารถประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ประสิทธิภาพ 
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(Efficiency) หมายถึงความสามารถในการท่ีจะใชท้รัพยากรบริหารต่างๆ ท่ีมีอยู ่ซ่ึงไดแ้ก่ คน เงิน วสัดุ 
อุปกรณ์ เคร่ืองมือ เคร่ืองใช้ และเวลาไปในทางท่ีจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อการด าเนินงานนั้นไดม้าก
ท่ีสุด ส่วนการประหยดั (Economy) คือความสามารถในการท่ีจะประหยดัทรัพยากร แต่สามารถท่ีจะ
ใหบ้ริการ หรือผลิตออกมาให้ไดร้ะดบัเดิม Weber ไดอ้ธิบายแนวทางการสร้างความสมเหตุสมผลหรือ
ประสิทธิภาพ 3 วธีิ คือ 
  3.1 การก าหนดระเบียบวิธีการปฏิบติังาน ข้ึนมาไวอ้ย่างชดัเจนในรูปของกฎหมาย 
ระเบียบ ข้อบงัคบัขององค์กร โดยให้ความส าคญักับกระบวนการท างาน (Work process) ว่ามี
ความส าคญัต่อการท่ีจะท าให้งานบรรลุผลอยา่งมีประสิทธิภาพ (Work outcome) เพราะวิธีการท างาน
แสดงใหเ้ห็นวา่จะท างานอยา่งไร (How to) โดยวธีิการใดจึงท าใหง้านส าเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพ 
  3.2 การฝึกอบรมเจ้าหน้าท่ีผูป้ฏิบติังานให้เกิดความรู้ความเขา้ใจอย่างถูกตอ้งก่อน
มอบหมายภาระหนา้ท่ีใหก้ระท า 
  3.3 การแยกทรัพยสิ์นส่วนตวัออกจากทรัพยสิ์นขององคก์รอยา่งเด็ดขาด 

 
 4.  หลกัการมุ่งสู่ผลส าเร็จ (Achievement orientation) 
  Weber ไดอ้ธิบายวา่การปฏิบติังานใดๆ ตอ้งมุ่งสู่เป้าหมายหรือวตัถุประสงคข์ององคก์ร
เสมอ อนัไดแ้ก่ ประสิทธิผลหรือผลส าเร็จ ซ่ึงจะเกิดข้ึนไดต้อ้งอาศยัปัจจยัอยา่งนอ้ย 3 อยา่ง คือ 
  4.1 เจา้หน้าท่ีตอ้งมีหลกัการและวิธีการในการตดัสินใจเลือกหนทางปฏิบติัไดอ้ย่าง
ถูกตอ้ง โดยถือหลกั ประสิทธิภาพ หรือ หลกัประหยดั 
  4.2 ความมีประสิทธิผลในการบริหารงานจะเกิดข้ึนต่อเม่ือมีการแบ่งงานกนัท าตาม
ความช านาญเฉพาะดา้น 
  4.3 การบริหารจะได้รับประสิทธิผลสูงสุดต่อเม่ือมีการก าหนดวิธีการปฏิบติังานท่ี
ถูกต้อง เหมาะสมกับลักษณะงาน สถานท่ี ช่วงเวลา สภาพแวดล้อม ในทางเศรษฐกิจ สังคม 
การเมือง และเป้าหมายหรือผลส าเร็จท่ีตอ้งการ 
 
 5.  หลกัการท าใหเ้กิดความแตกต่างหรือการมีความช านาญเฉพาะดา้น (Specialization) 
  ลกัษณะทางโครงสร้างขององคก์รแบบระบบราชการ ตอ้งมีการแบ่งงาน  และจดัแผนก
งาน หรือจดัส่วนงาน (Departmentation) ข้ึนมา เพราะภารกิจการงานขององคก์รขนาดใหญ่มีจ านวน
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มากจึงตอ้งมีการแบ่งงานท่ีตอ้งท าออกเป็นส่วนๆ แลว้ตั้งหน่วยงานมารองรับ การจดัส่วนงานอาจยึด
หลกัการจดัองคก์รไดห้ลายรูปแบบคือ 
  5.1 การแบ่งส่วนงานตามพื้นท่ี เป็นการแบ่งงานโดยการก าหนดพื้นท่ีท่ีตอ้งรับผิดชอบ
ไวอ้ยา่งชดัเจน และมีการก าหนดภารกิจ บทบาท อ านาจหนา้ท่ีท่ีองคก์รตอ้งบริหารจดัการไวด้ว้ย 
  5.2 การแบ่งงานตามหนา้ท่ีหรือภารกิจท่ีองคก์รจะตอ้งปฏิบติั 
  5.3 การแบ่งงานตามลูกคา้หรือผูรั้บบริการ  
  5.4 การแบ่งงานตามขั้นตอนหรือกระบวนการท างาน โดยค านึงวา่งานท่ีจะท าสามารถ
แบ่งออกเป็นก่ีขั้นตอน อะไรบา้ง แลว้ก าหนดหน่วยงานมารองรับ 

 
 6.  หลกัระเบียบวนิยั (Discipline) 
  ตอ้งมีการก าหนดระเบียบ วินยั และบทลงโทษ ข้ึนมาเพื่อเป็นกลไกการควบคุมความ
ประพฤติของสมาชิกทุกคนในองคก์ร 

 
 7.  ความเป็นวชิาชีพ (Professionalization) 
  ผูป้ฏิบติังานในองคก์รถือเป็นอาชีพอยา่งหน่ึงและตอ้งปฏิบติังานเตม็เวลา 
 
 หลังจากนั้นได้มีนักวิชาการหลายคนเร่ิมสนใจในกฎระเบียบท่ีน ามาใช้ในการบริหาร
องคก์ร Goulder (1950) ไดเ้สนอแนวคิดท่ีใกลเ้คียงกบัความเป็นทางการในปัจจุบนั เขาเนน้หนกัไปท่ี
กฎระเบียบท่ีสร้างขอบเขตหน้าท่ีทางสังคมซ่ึงไม่ไดเ้ป็นแนวคิดในเชิงการบริหารองค์กร หน้าท่ีทาง
สังคมมี 6 ประการ คือ การอธิบายอย่างละเอียด (Explication) การคดักรอง (Screening) การควบคุม
ระยะไกล (Remote Control) การลงโทษและการสร้างบทกฎหมาย (Punishment-Legitimation) การ
ผอ่นปรน (Leeway) และการธ ารงรักษา (Preservation) ซ่ึงเขาไดก้ล่าวถึงส่ิงท่ีใกลเ้คียงกบัความเป็น
ทางการว่าระบบการบริหารของสังคมตอ้งมีกฎเกณฑ์ท่ีเป็นทางการ (Goulder, 1950) กฎเกณฑ์แบบ
ระบบราชการและการตรากฎระเบียบได้ถูกขยายความต่อว่ากฎระเบียบเป็นคุณสมบติัของโครงสร้าง
องค์กร (Blau, 1956) และในองค์กรจะตอ้งมีกฎระเบียบท่ีเป็นระบบ การยึดมัน่ต่อกฎระเบียบ และ
กระบวนการท่ีเป็นทางการ ซ่ึงเป็นคร้ังแรกท่ีการบริหารองค์กรมีการอธิบายรูปแบบการบริการ 2 
ประเภทคือเป็นทางการและไม่เป็นทางการ (Formalization and Informalization)  
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 Hall (1962) ไดน้ าแนวคิดของ Weber มาพฒันาต่อเพื่อน าเอาการวิเคราะห์ตวัเลขมาใชใ้น
การเพิ่มมิติใหแ้ก่ระบบการจดัการแบบราชการ ซ่ึงไดแ้บ่งเป็น 2 มิติ คือ ระบบท่ีมีกฎเกณฑก์ล่าวถึงสิทธิ
และหนา้ท่ีในแต่ละต าแหน่ง (Norm system in right and authority) และระบบกระบวนการในการ
ท างาน (Working process system) นอกจากน้ี Blauner (1964) ไดว้ิเคราะห์กฎระเบียบในองค์กร
อุตสาหกรรมซ่ึงพบวา่กฎเกณฑ์ท่ีองคก์รอุตสาหกรรมมีนั้น มีความเป็นเหตุผลท่ีเป็นระบบในระดบัต ่า 
(Low level of rationale) ซ่ึงถูกแทนท่ีดว้ยการตดัสินใจของพนกังาน และในช่วง ค.ศ. 1960 – 1969 เป็น
ช่วงท่ีนกัวิชาการไดก้ล่าวถึงความเป็นทางการมากข้ึน แต่จะมองในมุมมองของการสร้างกฎเกณฑ์ใน
องคก์ร กลุ่มนกัวิจยั The Aston Group เป็นกลุ่มนกัวิชาการพวกแรกท่ีไดอ้ธิบายความเป็นทางการอยา่ง
ชดัเจนวา่ความเป็นทางการคือระบบการท างานท่ีอยูใ่นองคก์รท่ีมี 2 มุมมอง คือโครงสร้างกิจกรรมของ
องคก์ร (Organizational activity structure) และการมุ่งเนน้การปฏิบติัหนา้ท่ี (Authority orientation) โดย
ท าตามความถนดัของแต่ละบุคคลและมีกระบวนการท่ีเป็นมาตรฐาน (Pugh and Hicksons, 1976) 
 
 องค์กรธุรกิจได้น าหลักการของการจดัการแบบราชการมาประยุกต์ใช้เป็นแนวคิดการ
บริหารองคก์รอย่างเป็นทางการ (Formalization) ซ่ึงความเป็นทางการสามารถแบ่งลกัษณะส าคญัของ
ความเป็นทางการในองค์กร นกัวิจยัและนกัวิชาการดา้นการจดัการสามารถแบ่งไดเ้ป็น 2 ประเภทคือ
การควบคุมจากกฎระเบียบ และกระบวนการ (Process and regulation controlling) และการควบคุมจาก
โครงสร้างองคก์ร (Structure controlling) 

 
 2.2.1  การควบคุมโดยกฎระเบียบและกระบวนการ 
 การควบคุมกระบวนการเป็นการออกแบบการควบคุมอยา่งเป็นระบบต่อเน่ือง (Collins et 
al, 1988) ซ่ึงท าให้เกิดพฤติกรรมบางประเภทท่ีสามารถคาดการณ์และควบคุมได ้(Simon, 1976) ระบบ
การควบคุมน้ีช่วยในการรับมือกบัปัญหาดา้นความสัมพนัธ์ของพนกังานในองค์กรและขจดัความไม่
ร่วมมือทางสังคม เช่น การแบ่งพรรคแบ่งพวก เป็นต้น ระบบการควบคุมน้ีย ังก่อให้ความมี
ประสิทธิภาพในการรับมือกบัปัญหาเพื่อให้ผลลพัธ์ของปัญหาลดนอ้ยลงเม่ือองคก์รสร้างระบบน้ีการ
ควบคุมข้ึน (Merchant, 1985) ระบบการควบคุมน้ีมิไดมี้แต่การออกกฎระเบียบท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษร
เท่านั้น การควบคุมโดยการใช้ระบบสังคม (Socialization) ยงัถือวา่เป็นส่วนท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบัการ
สร้างความเป็นทางการในองคก์ร กฎระเบียบท่ีมิไดร้ะบุเป็นลายลกัษณ์อกัษรแต่คนทุกคนในองคก์รตอ้ง
เคารพและปฏิบติั นกัวิชาการหลายท่านไดค้น้พบลกัษณะเช่นน้ีในความเป็นทางการของหลายองคก์ร 
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Ouchi (1979) ไดค้น้พบวา่ความเป็นทางการมีสองประเภทคือการควบคุมแบบราชการและการควบคุม
โดยกลุ่มคนในองคก์ร (Clan control) การควบคุมโดยกลุ่มคนในองคก์รคือการควบคุมทางกระบวนการ
ทางสังคมผ่านการมีความคิดและคุณค่าร่วมกนัจนกลายเป็นส่ิงท่ีคนในองค์กรยอมรับและปฏิบติั ซ่ึง
เรียกไดว้่าเป็นการควบคุมโดยใช้กฎท่ีไม่เป็นทางการ (Informal Rule) และสามารถสร้างมาตรฐานท่ี
จ าเป็นการควบคุมได้ ดังนั้นกฎระเบียบท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการสามารถสร้างระบบการ
ควบคุมเพื่อใชใ้นการปฏิบติัและตดัสินใจในทิศทางเดียวของคนในองคก์ร 

 
 2.2.2  การควบคุมโดยโครงสร้างองค์กร 
 การควบคุมองคก์รโดยการใชโ้ครงสร้างองคก์รคือเป็นลกัษณะส าคญัท่ีนกัวิจยัหลายท่านได้
คน้พบ (Pugh et al, 1963 และ Mintzberg, 1979) เป็นระบบสร้างความสัมพนัธ์ให้แก่กลุ่มบุคลากรของ
องคก์รอยา่งเป็นระเบียบ (March and Simon, 1993) การสร้างความเป็นระเบียบของการแบ่งกลุ่มท าให้
เกิดความมีประสิทธิภาพในการแก้ไขปัญหาขององค์กรและลดการใช้การควบคุมทางสังคมในการ
บริหารองค์กร (Edwards, 1979) ความเป็นระเบียบน้ีไดส้ร้างกระบวนการในการควบคุมและการน า
เอกสารมาใชใ้นการปฏิบติัหนา้ท่ีในองคก์ร Pennings (1973) ไดอ้ธิบายความเป็นทางการขององคก์รวา่
เป็นการสร้างกระบวนการท่ีใชเ้อกสารและแลกเปล่ียนขอ้มูลกนัอยา่งเป็นทางการ เม่ือพิจารณาให้ลึกซ้ึง
ถึงการน าเอกสารมาใช้ในการควบคุมองค์กรให้เป็นระเบียบถือได้ว่าเป็นองค์ประกอบหน่ึงในการ
ควบคุมแบบราชการ ดงันั้นลกัษณะของความเป็นทางการอาจหมายถึงการน าระบบเอกสารเขา้ควบคุม
กระบวนการท างานและการสร้างความสัมพนัธ์ในองคก์รตามโครงสร้างท่ีวางไว ้
 
 องคก์รมกัใชล้กัษณะส าคญัทั้งสองประการของความเป็นทางการมกัใชใ้นการสร้างความมี
เหตุมีผลในการบริหารองค์กรเน่ืองจากความเป็นทางการสามารถสร้างพฤติกรรมท่ีสามารถคาดการณ์
ได้เพื่อให้เป็นแบบอย่างในการปฏิบติั กระบวนการในการท างานของพนักงานและการตรวจสอบ
คุณภาพการผลิตก่อนท่ีจะมีการส่งมอบถือว่าเป็นตวัอย่างของความเป็นทางการในองค์กร ความเป็น
ทางการยงัไดส้ร้างความเขา้ใจในความสัมพนัธ์ระหว่างผูท่ี้อยู่ในและนอกองค์กร ซ่ึงแต่ละบุคคลใน
องคก์รจะมีฐานะท่ีต่างกนัเพื่อตอบสนองจุดประสงคข์ององคก์ร และบุคคลภายนอกองคก์รจะมีบทบาท
ท่ีแตกต่างกนัไปตามความสัมพนัธ์ท่ีได้รับไวใ้นองค์กร นอกจากน้ีความเป็นทางการเป็นแนวทางท่ี
ประสบความส าเร็จในการสร้างวินัยและแนวทางการปฏิบติัเพื่อให้สามารถแทนท่ีในต าแหน่งตาม
สถานการณ์ต่างๆ ได ้ (Srivastava, 1991) ความเป็นทางการยงัสร้างกระบวนการในการตอบสนองต่อ
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สภาพแวดลอ้มภายนอกให้แก่องคก์รโดยมีขั้นตอนท่ีชดัเจนในการตอบสนอง (Daft and Lyn, 1986) 
การตอบสนองต่อสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปท าให้องคก์รพยายามปรับเปล่ียนการด าเนินงานและ
สินคา้หรือตอ้งสร้างนวตัตกรรมขององคก์รเพื่อประโยชน์ต่อการบริหารองคก์รและการสร้างรายไดท่ี้
มากกวา่  
 
2.3  ระดับนวตักรรม (Innovation level) 
  
 องค์กรในปัจจุบนัต่างตอ้งปรับตวัให้เขา้กบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว
และมีผลกระทบต่อองค์กรอย่างรุนแรง ทุกองค์กรจึงจ าเป็นต้องหาวิถีทางท่ีช่วยในการรับมือกับ
สถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัองคก์ร “นวตักรรม” ถือวา่เป็นแนวทางหน่ึงในการตอบสนองต่อสถานการณ์
ดงักล่าว ซ่ึงองคก์รธุรกิจและนกัวิชาการต่างมีความเห็นต่อลกัษณะของนวตักรรมแตกต่างกนั Joseph 
Schumpeter เป็นนกัวชิาการคนแรกท่ีกล่าวถึงนวตักรรม (Innovation) ในช่วงปีค.ศ. 1930 โดยอธิบายวา่
เป็นส่ิงใหม่ท่ีองคก์รน ามาใชใ้นหลายลกัษณะ ซ่ึงเป็นค าอธิบายท่ีคลา้ยคลึงกบัของ Mohr (1969) ท่ีได้
อธิบายวา่นวตักรรมเป็นระดบัในการเปล่ียนแปลงเพื่อน าส่ิงใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นองคก์ร Zaltman et al 
(1973) ระบุว่านวตักรรมเป็นความคิดใหม่ การปฏิบติัใหม่หรือทรัพยากรใหม่ท่ีน ามาปรับใช้และ 
Damanpour (1991) กล่าววา่นวตักรรมคือแนวความคิดการสร้าง การพฒันา และการปรับปรุงในบาง
ส่ิงขององค์กร ส่วน Roger (1998) ได้แตกแนวคิดของนวตักรรมออกไปโดยอธิบายว่านวตักรรม
สามารถเป็นส่ิงท่ีเป็นองคค์วามรู้ใหม่หรือมาจากการผสมผสานระหวา่งองคค์วามรู้เก่าและความรู้ใหม่ 
ดงันั้นจึงเห็นไดว้่านวตักรรมนั้นเป็นส่ิงใหม่ท่ีเกิดข้ึนในองค์กร ไม่วา่จะมาจากการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่
หรือน าส่ิงท่ีมีอยูเ่ดิมปรับใชเ้พื่อใหเ้กิดความสามารถในการแข่งขนัท่ีองคก์รตอ้งการ 

 
 ในประเทศไทย ได้มีการอธิบายนวตักรรมออกเป็น 2 กลุ่มคือกลุ่มขององค์กรอิสระและ
กลุ่มของนักวิชาการ กลุ่มหน่วยงานของรัฐท่ีอธิบายนวตักรรมอย่างเป็นทางการได้แก่ ส านักงาน
นวตักรรม ราชบณัฑิตยสถาน และศูนยธุ์รกิจอุตสาหกรรม (ม.ป.ป.) ซ่ึงส านกังานนวตักรรมแห่งชาติ 
(2554) ไดอ้ธิบายนวตักรรมวา่ “นวตักรรม (innovation) คือ การผลิต การเรียนรู้ การจดัการความรู้ และ
การใชป้ระโยชน์จากความคิดใหม่ เพื่อให้เกิดผลดีทางเศรษฐกิจและสังคม รวมถึงการก าเนิดผลิตภณัฑ ์
การบริการ กระบวนการผลิตใหม่ การปรับปรุงเทคโนโลยี การแพร่กระจายเทคโนโลยี และการใช้
เทคโนโลยีให้เป็นประโยชน์และเกิดผลพวงทางเศรษฐกิจและสังคม” ราชบณัฑิตยสถาน (2538) ให้
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ความหมายแก่นวตักรรมว่า “ส่ิงท่ีท าข้ึนใหม่ หรือแปลกจากเดิม ซ่ึงอาจเป็นความคิด วิธีการหรือ
อุปกรณ์ เป็นตน้” และศูนยธุ์รกิจอุตสาหกรรม (ม.ป.ป.) ให้ความหมายว่า “การสร้างสินคา้และบริการ
ใหโ้ดดเด่น ท่ีมีความแตกต่างจากส่ิงท่ีมีอยูใ่นทอ้งตลาด ดว้ยการผสมผสานกนัของส่ิงสองส่ิง คือจุดแข็ง
ของสินคา้และบริการกบัความเขา้ใจในช่องว่างทางการตลาดท่ียงัไม่มีใครคน้พบ” ซ่ึงความหมายของ
ส านกังานนวตักรรมแห่งชาติไดใ้ห้ความหมายท่ีครอบคลุมต่อการน าส่ิงใหม่ไปใชใ้ห้เกิดประโยชน์ต่อ
องค์กรและสังคมมากท่ีสุดและยงัมีลกัษณะคลา้ยคลึงกบัความหมายท่ีนักวิชาการในต่างประเทศได้
กล่าวถึง (Daft, 1978; Damanpour and Evan, 1984; Davenport, 1991; Evans, 1991; Rogers, 1998) 

 
 ส าหรับกลุ่มนกัวิชาการของประเทศไทยให้ความเขา้ใจในนวตักรรมแตกต่างกนัเป็นสอง
ประเภทคือเน้นหนักท่ีการใช้เพื่อเป็นประโยชน์แก่องค์กรในภาพรวม ดังการให้ความหมายของ
นวตักรรมของ เสน่ห์ จุย้โต (2548) วา่เป็นการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน เป็นส่ิงใหม่และองคก์รยอมรับเอา
ไปใช ้และอีกประเภทเนน้ไปท่ีการตอบสนองความตอ้งการของตลาด ดงัท่ีสุวิทย์ เมษินทรีย ์(2548) ให้
ความหมายวา่เป็นความสามารถในการใชค้วามรู้ ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ทกัษะ และประสบการณ์ทาง
เทคโนโลยี หรือการจดัการมาพฒันาให้เกิดผลิตภณัฑ์ใหม่ กระบวนการผลิตใหม่ หรือบริการใหม่ เพื่อ
ตอบสนองความตอ้งการของตลาด  
 
 ส่ิงท่ีส าคญัในการจดัการนวตักรรมเพื่อสร้างผลิตภณัฑ์ใหม่ท่ีมีความโดดเด่น มีเอกลกัษณ์ 
และมีมูลค่าเพิ่มสูงข้ึน จึงไม่ไดจ้  ากดัเพียงแค่การน าเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัท่ีสุดมาใช้เท่านั้น ในทาง
ตรงกนัขา้ม นวตักรรมยงัถือเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปรับเปล่ียนวิธีคิด วิธีการด าเนินการ เพื่อหา
ขอ้สรุปหรือหาทางแกไ้ขเชิงสร้างสรรค์ (System solutions) ภายในองค์กรมากกวา่ท่ีจะเป็นเร่ืองของ
เทคโนโลยเีพียงอยา่งเดียว (ส านกังานนวตักรรมแห่งชาติ, 2554) 
 
 นวตักรรมอาจมองวา่เป็นส่ิงท่ีเกิดไดจ้ากหลายสาเหตุและเป็นความหมายของนวตักรรมวา่
นวตักรรมเป็นผลลพัธ์ของ (Ijuri and Robert, 1988) 

 การหยดุน่ิงของระบบ  
 การคน้หาปัญหา  
 การทดลองโดยการสุ่มทางเลือก  
 การตดัสินใจลงทุนเพื่อไดค้วามรู้ใหม่ 

DPU



16 

 การจบัคู่ระวา่งความตอ้งการและแนวความคิดท่ีมีมา 
 การกระตุน้ใหเ้กิดนวตักรรมโดยการวจินัและพฒันา 
 การจดัการความเส่ียงใหล้ดลง 
 การสับเปล่ียนทรัพยากร 
 ความตอ้งการของลูกคา้ 
 การจดัการแนวความคิดและบรรยากาศขององคก์ร 

 
 การแบ่งประเภทของนวตักรรมสามารถแบ่งไดใ้นหลายจุดประสงค์ซ่ึงหากมีการจดักลุ่ม
ของประเภทนวตักรรมนั้น สามารถแบ่งไดเ้ป็น 2 กลุ่มใหญ่ คือ กลุ่มท่ีแบ่งประเภทตามผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึน 
และกลุ่มท่ีแบ่งตามกระบวนการในการไดน้วตักรรม 
 
 กลุ่มท่ีแบ่งประเภทตามผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนจะเนน้ไปท่ีผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากนวตักรรมไม่วา่จะเป็น
สินคา้ บริการ หรือเทคนิคต่างๆ ซ่ึงมีนกัวิชาการหลายท่านไดแ้บ่งนวตักรรม เช่น การแบ่งนวตักรรม
จากลกัษณะของผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนของนวตักรรมท่ีได ้ซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 ประเภท (รักษ ์วรกิจโภคาทร, 
2547) คือ 
 1. นวตักรรมผลิตภณัฑ ์(Product Innovation) เป็นกระบวนการท่ีสัมพนัธ์กนัระหวา่ง 2 ตวั
แปร คือ ความเป็นไปได้ด้านเทคโนโลยีและความต้องการของตลาด หัวใจส าคัญของนวตักรรม
ประเภทน้ีคือการสร้างความสามารถในการแข่งขนัขององค์กรเพื่อให้ได้มาซ่ึงก าไรขององค์กรใน
อนาคตจากความไดเ้ปรียบทางการตลาด โดยน าเสนอส่ิงใหม่ใหแ้ก่ผูบ้ริโภค 
 2. นวตักรรมกระบวนการ (Process Innovation) เป็นการประยุกต์ใช้และปรับเปล่ียน
กรรมวธีิในการผลิตสินคา้หรือรูปแบบในการให้บริการโดยรวม ซ่ึงข้ึนอยูก่บัความสามารถขององคก์ร
ในการปรับเปล่ียนองคป์ระกอบขององคก์รเพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคก์รนั้น 
 3. นวตักรรมการบริหารจดัการ (Organizational Innovation) เป็นกระบวนการในการ
คิดคน้และปรับใชแ้นวคิดใหม่ๆ ใหส้อดคลอ้งกบัลกัษณะเฉพาะของแต่ละองคก์รเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลขององคก์ร นวตักรรมประเภทน้ีมุ่งเนน้ไปท่ีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงแนวคิดพื้นฐาน
และวธีิการในการด าเนินธุรกิจขององคก์รตามวตัถุประสงคใ์นเชิงกลยทุธ์ การตลาด และการปฏิบติัการ 
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 ประเภทของนวตักรรมในแนวคิดของพงษ์ ผาวิจิตร  (อ้างใน เสน่ห์ จุ้ยโต, 2548) ได้
แบ่งเป็น 2 ประเภท ตามผูท่ี้ไดรั้บประโยชน์จากนวตักรรมท่ีถูกสร้างข้ึน ไดแ้ก่  
 1. นวตักรรมเทคโนโลยี (Technological Innovation) เป็นนวตักรรมท่ีอาศยักลไกหรือ
เทคโนโลยกีารพฒันาผลิตภณัฑเ์พื่อการสร้างความพึงพอใจแก่ลูกคา้ 
 2. นวตักรรมธุรกิจ (Business Innovation) เป็นนวตักรรมท่ีอาศยัความคิดสร้างสรรคข์อง
บุคคลากรในองค์กรเพื่อปรับปรุงกระบวนการบริหารภายในองค์กร ซ่ึงเป็นการเพิ่มศกัยภาพในการ
แข่งขนั 
 
 Keith and Rick (2005) แบ่งนวตักรรมออกตามมิติของนวตักรรมโดยรวบรวมมาจาก
ความหมายของนวตักรรมในหลายท่ีซ่ึง สามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 ประเภท คือ 
 1. นวตักรรมสินคา้ (Product Innovation) เป็นการน านวตักรรมสร้างความไดเ้ปรียบทา
การแข่งขนัขององคก์ร ซ่ึงใชก้นัอยา่งแพร่หายในธุรกิจการผลิต 
 2. นวตักรรมการบริการ (Service Innovation) เป็นการพฒันากระบวนการในการท างาน
ในดา้นการผลิตหรือการส่งมอบไปยงัลูกคา้ 
 3. นวตักรรมทางธุรกิจ (Business Innovation)  เป็นการลดกระบวนการหรือขั้นตอนใน
การด าเนินงานเพื่อเพิ่มความสะดวกสบายใหแ้ก่ลูกคา้ท่ีท าธุรกิจดว้ย หรือการลดตน้ทุนลง 
 
 การแบ่งกลุ่มนวตักรรมตามกระบวนการในการไดน้วตักรรมไดมี้การแบ่งในหลายรูปแบบ 
แต่ท่ีนักวิชาได้ให้ความสนใจคือการแบ่งกลุ่มนวตักรรมตามกระบวนการการของ Schumpeter 
(Burgelman  et al, 2001) ไดน้ าเสนอเกณฑ์ในการแบ่งประเภทของนวตักรรมโดยพิจารณาจาก
ผลกระทบต่อความสามารถทางเศรษฐศาสตร์ขององคก์รในการแข่งขนั ซ่ึงพิจารณาใน 2 ดา้น คือ การ
พิจารณาผลกระทบของนวตักรรมท าให้เกิดการเพิ่มเติมหรือลดองคก์รประกอบหลกัส่ิงต่างๆ และการ
พิจารณาการเช่ืองโยงของนวตักรรมว่าท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงหรือไม่เปล่ียนแปลงจากเดิมซ่ึง 
Henderson and Clark (1990) ไดน้ าไปใชใ้นการแบ่งประเภทของนวตักรรมโดยเช่ือมโยงกบัความ
เปล่ียนแปลงของความรู้ความเขา้ใจในสินคา้และบริการ ทั้งสองมองว่าสินคา้และบริการเป็นระบบ 
(system) ท่ีเกิดจากการรวมกันของหลายองค์ประกอบ (Component) การประกอบองค์กรประกอบ
เหล่านั้นเขา้ดว้ยกนัตอ้งความรู้ในดา้นโครงสร้าง (Architecture knowledge) ของสินคา้และบริการเพื่อ
สามารถมองในภาพรวมของสินค้าและบริการนั้นได้ การออกแบบและการผลิตสินค้าหรือบริการ
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ตอ้งการความรู้ในแต่ละองคก์รประกอบ (Component knowledge) เป็นพิเศษ ซ่ึงเม่ือปฏิบติัซ ้ าๆ จะท า
ให้ความรู้กลายเป็นรูปแบบมาตรฐานในการผลิตสินคา้และบริการ จากความรู้ในการดา้นโครงสร้าง
สินคา้และความรู้ในองคก์รประกอบของสินคา้จึงสามารถแบ่งประเภทของนวตักรรมได ้4 ประเภท คือ  
 1. นวตักรรมท่ีปรับปรุงส่ิงท่ีมีอยูใ่หดี้ข้ึน (Incremental Innovation) 
 2. นวตักรรมท่ีเปล่ียนแปลงองคป์ระกอบหลกัไปจากเดิม แต่ยงัไม่ก่อให้เกิดผลกระทบต่อ
องคป์ระกอบหลกัขององคก์ร (Modular Innovation)  
 3. นวตักรรมท่ีเปล่ียนเฉพาะองค์กรประกอบหลกัแต่โครงสร้างโดยรวมยงัเหมือนเดิม 
(Architectural Innovation) 
 4. นวตักรรมท่ีเปล่ียนแปลงโดยส้ินเชิง เป็นการประยุกต์ความรู้ท่ีมีอยู่เดิมกบัความรู้ใหม่
มาบูรณาการเขา้ดว้ยกนัท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงไปในการทิ้งองคป์ระกอบหลกัเดิมซ่ึงมีผลกระทบต่อ
องคป์ระกอบอ่ืนๆ ในองคก์ร (Radical Innovation) 
 
 นวตักรรมท่ีเกิดในองค์กรจึงเป็นส่ิงท่ีสามารถพิจารณาได้ในหลายแง่มุมทั้งลกัษณะของ
นวตักรรมท่ีเป็นอยู่จนถึงลกัษณะของการกระบวนการเกิดนวตักรรม องค์กรภาคธุรกิจต่างตอ้งการ
นวตักรรมมาเป็นองคป์ระกอบในการสร้างความสามารถในการแข่งขนั การสร้างนวตักรรมให้เกิดข้ึน
ไดน้ั้นจ าเป็นตอ้งพิจารณาองคป์ระกอบในองคก์รหลายประการเพราะการเกิดนวตักรรมแต่ละประเภท
ตอ้งการองคป์ระกอบเฉพาะท่ีไม่เหมือนกนั Damanpour (1991) ไดพ้ิสูจน์องคป์ระกอบขององคก์รท่ีมี
ผลต่อนวตักรรม ซ่ึงปรากฏวา่องคป์ระกอบท่ีเก่ียวขอ้งกบัโครงสร้างองคก์รบางประการมีผลต่อการเกิด
นวตักรรมในองคก์ร 
 
2.4  ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดับนวตักรรม 
  
 หลายทศวรรษท่ีความเป็นทางการและระดบันวตักรรมยงัเป็นท่ีถกเถียงในแวดวงวิชาการ
โดยทั่วไปว่าความเป็นทางการขององค์กรอันได้แก่ การออกกฎระเบียบท่ีชัดเจน การก าหนด
กระบวนการท างานท่ีมีขั้นตอนชัดเจน หรือการใช้โครงสร้างองค์กรเพื่อการควบคุมการท างานของ
พนักงานในระดับล่างลงไป มีความสัมพนัธ์กับระดับนวตักรรมขององค์กรในทิศทางใด จากการ
ทบทวนวรรณกรรมต่างๆ นั้นท าใหพ้บกบัลกัษณะความสัมพนัธ์ของสองปัจจยัน้ีเป็น 2 ลกัษณะ นัน่คือ
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ลกัษณะแรกแสดงความเป็นทางการมีความสัมพนัธ์ต่อระดบันวตักรรมในเชิงบวก และลกัษณะท่ีสอง
คือความเป็นทางการไม่มีความสัมพนัธ์หรือมีความสัมพนัธ์เชิงลบกบัระดบันวตักรรมในองคก์ร 
 
 งานวิจยัหลายช้ินท่ีแสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์เชิงบวกระหว่างความเป็นทางการและ
ระดบัของนวตักรรม (Srivastava, 1991; Fairtlough, 1994; March and Health, 1994; Weick, 1998; 
Zollo and Winter 2002) Srivastava (1991) พบวา่ความเป็นทางการขององคก์รท าให้การบริหารองคก์ร
มีประสิทธิผลและช่วยการสร้างนวตักรรมในองค์กร ความมีประสิทธิผลน้ีเป็นส่ิงท่ีผลักดันให้เกิด
นวตักรรมในองคก์ร เน่ืองจากความเป็นทางการนั้นไดส้ร้างกระบวนการพฒันาส่ิงท่ีมีอยูเ่ดิมอยา่งเป็น
กิจวตัร (Zollo and Winter, 2002) หรืออีกนยัหน่ึงคือความเป็นทางการไดส้ร้างกระบวนท่ีเป็นขั้นตอน
ในการกระตุน้ให้เกิดส่ิงใหม่ๆ ในองค์กร ความเป็นทางการขององคก์รท่ีแสดงออกทางกฏระเบียบท า
ให้เกิดการเก็บความรู้เพื่อให้พนกังานในองค์กรสามารถน ามาใชใ้นการแกไ้ขปัญหาและวิธีการแกไ้ข
ปัญหาจะมีความยดืหยุน่สูง (March and Health, 1994) ซ่ึงท าใหน้วตักรรมขององคก์รมิไดเ้กิดแต่การคิด
สินคา้ท่ีเป็นนวตักรรมเท่านั้น แต่รวมถึงการสร้างกระบวนการบริหารจดัการแบบใหม่ๆ อีกดว้ย ในทาง
การจดัการ ความเป็นทางการยงัไดส้ร้างวิธีการในการสร้างความเป็นระเบียบในกระบวนการท างาน
และในพฤติกรรมของพนักงาน ซ่ึงมีความส าคญัต่อกระบวนการสร้างสรรค์ (Fairtlough, 1994) 
เน่ืองจากลกัษณะการท างานไดส้ร้างเง่ือนไขในการเรียนรู้ข้ึนท าให้พนกังานท่ีท างานนั้นซ่ึงเอ้ืออ านวย
ต่อการเกิดนวตักรรมในดา้นต่างๆ หรือพนกังานท่ีท างานนั้นๆ สามารถใชค้วามคิดสร้างสรรค์ในการ
ท างานไดม้ากกวา่พนกังานท่ีไม่ไดท้  างานนั้นนัน่เอง  
 
 ถึงแมว้า่การบริหารตนเอง ความยดืหยุน่ และความมีอิสระในการตดัสินใจเป็นส่ิงท่ีผลกัดนั
ให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ ความเป็นทางการและความเป็นระเบียบก็ยงัเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นต่อการสร้าง
ความคิดสร้างสรรคท่ี์มีประสิทธิผล การควบคุมขององคก์ร เอกสารท่ีเป็นทางการ การตรวจสอบท่ีเป็น
ทางการ การแก้ไขปัญหาอย่างเป็นระบบ และการสร้างมาตรฐาน ใช้ในการตดัสินความก ากวมและ
ความไม่แน่นอน พร้อมทั้งสร้างแนวทางในการปฎิบติั (Weick, 1998) 
 
 บางงานวิจยัและบทความกลบัพบว่าความเป็นทางการน้ีได้สร้างความล าบากในการเกิด
นวตักรรม และบางคร้ังไม่ใช่เง่ือนไขส าคญัในการเกิดนวตักรรมเลย Damanpour (1991) ไม่พบ
นยัส าคญัของความสัมพนัธ์ระหว่างนวตักรรมและความเป็นทางการ และในบางงานวิจยัพบว่าความ
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เป็นทางการได้สกัดกั้ นไม่ให้เกิดนวัตกรรมโดยได้สร้างความเป็นไปได้ในการลดการพัฒนา
กระบวนการและผลลพัธ์ในองคก์ร (Benner and Tuchman, 2003) บางคร้ังกฏระเบียบและกระบวนการ
ในการท างานท าใหเ้กิดการจ ากดัความคิดของพนกังานเน่ืองจากหากพนกังานยงัท างานตามหนา้ท่ีอยา่ง
เดิมจะท าให้ปริมาณของงานท่ีไดมี้มากกว่า แต่หากตอ้งมีการเสียเวลาในทดลองกระบวนการท างาน
ใหม่ๆ อาจท าใหป้ระสิทธิภาพในการท างานลดลง ประเภทของโครงสร้างองคก์รส่งผลต่อนวตักรรมใน
แต่ละประเภทแตกต่างกนั โดยความเป็นทางการส่งผลดีต่อกระบวนการนวตักรรมท่ีควบคู่กบัสินคา้
นวตักรรม หรือกระบวนการนวตักรรมเพียงอยา่งเดียว เน่ืองจากกฏระเบียบท่ีมีอยู่ท  าให้คณะผูบ้ริหาร
กลา้ท่ีจะยอมรับต่อการใชน้วตักรรมโดยเฉพาะอยา่งยิง่ดา้นเทคโนโลยี ดงันั้นจึงอาจเขียนสมมติฐานท่ี 1 
ส าหรับการวจิยัน้ีไดว้า่  
 
 สมมติฐานท่ี 1:  ความเป็นทางการมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับนวตักรรมในองค์กร 

 
2.5  การกระจายอ านาจ (Decentralization) 
  
 การบริหารของธุรกิจในปัจจุบนัไดเ้นน้ในเร่ืองของความเร็วและคล่องตวัในการด าเนินการ
ซ่ึงหน่ึงในเคร่ืองมือท่ีผูบ้ริหารไดน้ ามาใชเ้พื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานคือการกระจายอ านาจ การ
กระจายอ านาจหมายถึงการท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์กรมีการกระจายอ านาจหนา้ท่ี (Authority) และ
อ านาจในการตดัสินใจ (Decision Making Power) ลงไปตามล าดบัชั้นสู่ระดบัต่างๆ ขององค์กร ซ่ึง
องคก์รแต่ละองคก์รจะมีการกระจายอ านาจท่ีแตกต่างกนัไป ดงันั้นแลว้การกระจายอ านาจจึงอาจมองได ้
2 ลกัษณะ คือ 

 
 1. การมอบหมายอ านาจหนา้ท่ีของผูบ้ริหารระดบัสูงให้แก่ผูบ้ริหารหรือพนกังานในล าดบั
ท่ีต ่ากวา่ 
 2. การมอบอ านาจการตดัสินใจในบางเร่ืองใหแ้ก่ผูบ้ริหารหรือพนกังานในระดบัท่ีต ่ากวา่ 
 
 การมอบหมายอ านาจการตดัสินใจสามารถสังเกตไดจ้ากการมอบความรับผิดชอบในการ
ตดัสินใจให้แก่บริษทัของผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีกระจายผูบ้ริหารในล าดบัรองลงมาตามสายการบงัคบั
บญัชา ซ่ึงท าให้ผูบ้ริหารในทุกระดบัมีส่วนเก่ียวขอ้งกบักระบวนการการตดัสินใจ ยิ่งผูบ้ริหารระดบัสูง
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ให้อ านาจในการตดัสินมากเท่าไหร่ ระดบัการกระจายอ านาจในองค์กรก็จะสูงข้ึนตาม รูปแบบการ
กระจายอ านาจในองคก์รโดยทัว่ไปสามารถพบไดใ้น 4 รูปแบบ (Negandhi and Reimann, 1973) ไดแ้ก่ 

 
 1. การสั่งการใหเ้กิดการตดัสินใจจากผูบ้ริหารระดบับนลงสู่ผูบ้ริหารระดบัตน้ 
 2. ขอบข่ายการตดัสินใจตามนโยบายหลกัของบริษทั 
 3. ขอบข่ายการติดสินใจโดยพิจารณาถึงนโยบายการขาย 
 4. ขอบข่ายการตดัสินใจโดยพิจารณาจากส่วนประสมของผลิตภณัฑ ์
 
 การรวมอ านาจเป็นแนวคิดพื้นฐานในการบริหารองค์กรตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบนั การรวม
อ านาจท่ีมีอา้งถึงมากท่ีสุดคือการรวบรวมอ านาจหน้าท่ีและการตดัสินใจให้อยู่กบัจุดๆ เดียวภายใน
องคก์ร (Duncan, 1976) การตดัสินใจส่วนใหญ่จะท าเป็นขั้นตอนตามล าดบัขั้นในการบงัคบับญัชา ซ่ึง
แนวคิดของการใชก้ารรวมอ านาจ (Mintzberg, 1999) ในการบริหารองคก์รมี 3 ประเภทไดแ้ก่ 
 1. แนวนอน รวมอ านาจการตดัสินใจไวท่ี้ผูบ้ริหารเพื่อไม่ให้ผูท่ี้ไม่ใช่ผูบ้ริหารมีอ านาจใน
การตดัสินใจ 
 2. แนวตั้ง เป็นการสั่งการตามสายการบงัคบับญัชา 
 3. รูปธรรม รวบการสั่งการเพื่อกระจายพนกังานและทรัพยสิ์นในการท างาน 
 
 ตามแนวคิดของ Mintzberg (1999) การกระจายอ านาจมี 3 ลกัษณะ กล่าวคือ 
 1. แนวนอน กระจายอ านาจในการตดัสินใจไปตามสายการบงัคบับญัชา 
 2. แนวตั้ง ใหพ้นกังานมีส่วนร่วมในกระบวนการการตดัสินใจ 
 3. รูปธรรม ใหห้น่วยงานในพื้นท่ีพิจารณาการกระจายพนกังานและทรัพยากรขององคก์ร 
 
 โครงสร้างองค์กรท่ีสนบัสนุนนวตักรรมไม่ว่าจะเป็นแบบรวมอ านาจหรือกระจายอ านาจ 
ต่างสร้างลกัษณะเฉพาะให้แก่องค์กรในการวิจยัและพฒันาสินคา้ บริการ หรือกระบวนการนวตักรรม 
ซ่ึงลกัษณะของโครงสร้างแบบรวมอ านาจและกระจายอ านาจมีผลต่อการวิจยัและพฒันา (Tirpak et al, 
2006) ดงัน้ี 
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ตารางท่ี 2.1:  ตารางเปรียบเทียบความแตกต่างระหวา่งโครงสร้างองคก์รแบบรวมอ านาจและแบบ
กระจายอ านาจ 

 
ลกัษณะโครงสร้างองค์กร การรวมอ านาจ การกระจายอ านาจ 

ภารกิจขององคก์ร เนน้ท่ีกลยทุธ์ เนน้ท่ีการปฏิบติั 
การช้ีน า บริษทั หน่วยธุรกิจ 
ผูท่ี้รับผดิชอบหน่วยงาน ผูบ้ริหารระดบัสูง ผูบ้ริหารระดบักลาง 
เป้าหมายทางวทิยาศาสตร์ ไดรั้บความรู้เบ้ืองตน้ ไดรั้บการประยกุตค์วามรู้ 
การไดรั้บความรู้ สร้างความรู้จากภายในองคก์ร สร้างความรู้จากภายนอกองคก์ร 
การวางต าแหน่ง ตามความสามารถ ตามหน่วยธุรกิจ 

ความรับผดิชอบ การพฒันาเทคโนโลยี 
การพฒันาสินคา้หรือพฒันา
ตลาด 

การส่ือสาร ส่ือสารครอบคลุมทั้งองคก์ร ส่ือสารไดห้ากมีโอกาส 
ทกัษะท่ีตอ้งการ มุ่งเนน้ความสมบูรณ์แบบ มุ่งเนน้การใหบ้ริการอยา่งเต็มท่ี 

พื้นท่ีท างาน ท างานประสานเป็นทีม 
กระจายทีมงานออกเป็นทีม
เล็กๆ 

ความเป็นทางการในการจดัการ สร้างทีมงานเป็นกลุ่ม สร้างทีมงานเสมือนจริง 

พนัธมิตร ไม่มี 
มีสถาบนัหรือบริษทัอ่ืน
สนบัสนุน 

ช่วงเวลา 
กา้วหนา้ทางเทคโนโลยอียา่ง
รวดเร็ว 

จดัตั้งพื้นฐานทางเทคโนโลยี
อยา่งแขง็แกร่ง 

 
 โครงการสร้างองค์กรแบบรวมอ านาจและกระจายอ านาจท่ีน ามาประยุกต์ใช้เพื่อให้เกิด
นวตักรรมนั้นจะแสดงให้เห็นในรูปแบบของการวิจยัและพฒันา (R&D) ซ่ึงโครงสร้างทั้งสองน้ีมีความ
แตกต่างกนัในขอ้ดีและขอ้เสียของโครงสร้างท่ีมีผลต่อนวตักรรมท่ีมาจาการการวิจยัและพฒันา ซ่ึงได้
แสดงไวใ้นตารางท่ี 2.2  
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ตารางท่ี 2.2:  ตารางเปรียบเทียบจุดอ่อนและจุดแขง็ของโครงสร้างการรวมอ านาจและการกระจาย
อ านาจ 

การรวมอ านาจ การกระจายอ านาจ 
จุดแขง็ 

1. สนบัสนุนใหเ้กิดการยอมรับความเส่ียงและมี
มุมมองในระยะยาว 

2. เพิ่มความคุน้เคยในการใชเ้ทคโนโลยท่ีี
กา้วหนา้ในเบ้ืองตน้ 

3. ใหค้วามส าคญักบัการวจิยั 
4. ช่วยใหผู้บ้ริหารระดบัสูงมีความสนใจ 

1. สนบัสนุนการวางโครงการและความตอ้งการ
ของธุรกิจใหเ้ป็นในแนวทางเดียวกนั เพื่อ
สนบัสนุนการความตอ้งการของตลาดใน
ระยะสั้น 

2. เนน้การพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
3. ควบคุมตน้ทุนได ้
4. เพิ่มประสิทธิผลในกระบวนการของหน่วย

ธุรกิจ 
จุดอ่อน 

1. อาจก่อให้เกิดการไม่ประสานงานกนัระหวา่ง
ฝ่ายวจิยัและพฒันาและความตอ้งการของ
บริษทั 

2. วงจรการพฒันาสินคา้มีความล่าชา้ 
3. การควบคุมตน้ทุนในโครงการวจิยัและ

พฒันาท าไดย้าก 
4. อาจมีการหยดุใชเ้ทคโนโลยีกลางคนั 

1. มุ่งเนน้เป้าหมายระยะสั้นมากกวา่ระยะยาว 
2. การพฒันาอยา่งต่อเน่ืองอาจท าใหเ้กิดการ

พฒันาท่ีล ้าหนา้เกินกวา่ท่ีบริษทัรับได ้
3. การท่ีจะไดน้วตักรรมอาจตอ้งใชค้วาม

พยายามอยา่งมาก 
4. มุ่งเนน้การวจิยัในมุมมองท่ีแคบ 
5. ยากต่อการสนบัสนุนทางการเงินเพื่อให้

เพียงพอต่อวงจรทางธุรกิจ 
 
2.6  ความสัมพนัธ์ระหว่างการกระจายอ านาจและระดับนวตักรรม 

 
 การรวมอ านาจ (Centralization) ในหลายงานวิจยัพบวา่ไม่สนบัสนุนนวตักรรมท่ีเกิดข้ึนใน
องค์กร การรวมอ านาจส่งผลร้ายต่อความกระตือรือร้นของพนกังาน ความคิดริเร่ิม ค ามัน่สัญญา และ
ความร่วมมือในการท างาน ซ่ึงส่งผลให้นวตักรรมในองคก์รลดลง (Zaltman et al, 1973; Duncan, 1976; 
Daft, 1978; Damanpour, 1991; Mintzberg, 1999) ดงันั้นหากองค์กรมีชีวิตชีวามากข้ึนหรือมีการ
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กระจายอ านาจในการตดัสินใจให้ครอบคลุมข้ึนจะส่งผลให้การน าความรู้มาประยุกต์ใช้จะเกิดในวง
กวา้งมากยิ่งข้ึน ซ่ึงมีผลต่อนวตักรรมขององคก์รท่ีจะตามมา (Burns and Stalker, 1961)  Andreas และ 
Markus (2009) ได้พบความแตกต่างกนัในการประยุกต์ใช้โครงสร้างองค์กรแบบรวมอ านาจและ
กระจายอ านาจเพื่อให้เกิดสินคา้นวตักรรมและกระบวนการนวตักรรมโดยสืบคน้จากอุตสาหกรรม
เดียวกนั ในบางบริษทัสินคา้และกระบวนการนวตักรรมไดรั้บการสนบัสนุนมากจากโครงสร้างแบบ
รวมอ านาจเน่ืองจากการรวมอ านาจได้สร้างความรู้และทกัษะเฉพาะในภาพรวมของบริษทัและน า
ความรู้ท่ีไดไ้ปประยกุตใ์ชก้บัการพฒันาสินคา้ การพฒันากระบวนการนวตักรรมในระยะยาวตอ้งอาศยั
การรวมอ านาจเพื่อให้เกิดการริเร่ิมพฒันากระบวนการ แต่บางบริษทัได้น าเอาโครงสร้างแบบรวม
อ านาจมาใช้กบัสินคา้นวตักรรมเน่ืองจากสินคา้มีการพฒันาจากความคิดเห็นของลูกคา้และห่วงโซ่
คุณค่าของอุตสาหกรรมจึงท าให้การรวมอ านาจจะสามารถสนบัสนุนสินคา้นวตักรรมตามประโยชน์
ของลูกค้าและอุตสาหกรรมได้ ส่วนการกระจายอ านาจจะใช้กบัการพฒันากระบวนการนวตักรรม
เน่ืองจากกระบวนการเป็นการพฒันาท่ีต่อเน่ืองกนัและเหมาะสมกบัเทคโนโลยแีละกระบวนการท่ีมีอยู ่
 
 หลายงานวิจยัไดแ้สดงให้เห็นถึงการสนบัสนุนนวตักรรมในองคก์รท่ีการบริหารงานแบบ
กระจายอ านาจสามารถสนบัสนุนได ้เน่ืองจากโครงสร้างแบบกระจายอ านาจท าให้ผูจ้ดัการในระดบั
ต่างๆ มีอ านาจในการตดัสินใจมากยิ่งข้ึนซ่ึงพบได้ในเร่ืองของการจดัซ้ือทรัพยสิ์นหรือส่ิงของ การ
ก าหนดราคาสินคา้หรือบริการ และการจา้งหรือเลิกจา้งพนกังาน (Subramanian and Mia, 2001) และยงั
ท าให้องคก์รไดรั้บค ามัน่สัญญาในการพฒันากระบวนการนวตักรรมขององคก์รมากข้ึนดว้ย Ogbuehi 
and Bellas (1992) พบว่าการกระจายอ านาจในการวิจยัและพฒันาของบริษทัขา้มชาติก่อให้เกิด
ประโยชน์ในการคิดคน้ผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ เน่ืองจากการกระจายอ านาจท าให้ง่ายต่อการรวบรวมความ
ตอ้งการดา้นสินคา้ของพื้นท่ีนั้นๆ ลดเวลาในการพฒันาสินคา้ลง เร่งให้เกิดการยอมรับในสินคา้ ลดขอ้
พิพาททางการคา้ระหว่างบริษทัแม่และบริษทัลูก และบริษทัสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการของ
ตลาดสินค้าท่ีเปล่ียนแปลงไปได้รวดเร็วกว่าโดยการพฒันาต้นแบบสินค้าท่ีเหมาะแก่พื้นท่ีนั้ นใน
ปัจจุบนัและอนาคต 
 
 แต่ในทางกลบักนัการกระจายอ านาจสามารถขดัขวางนวตักรรมในองค์กรได้เช่นกนั โดย 
Myong-Hun and Joseph (2000) ท าการศึกษาโครงสร้างองคก์รในการบริหารงานของร้านคา้ท่ีมีหลาย
สาขาพบวา่ การกระจายอ านาจในการบริหารสาขาถูกจ ากดัให้แก่ผูจ้ดัการสาขา แต่หากผูจ้ดัการสาขามี
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แนวคิดในการบริหารท่ีแตกต่างจากสาขาอ่ืนๆ ความคิดดังกล่าวนั้นจะถูกก าจัดทนัที และในทาง
กลบักนับางคร้ังผูจ้ดัการสาขาทิ้งความคิดใหม่ในการบริหารสาขาท่ีไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ในสาขาของ
ตนแต่สาขาอ่ืนอาจเกิดประโยชน์มากกวา่ ดงันั้นจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีผา่นมา งานวิจยัช้ินน้ีจึง
ตั้งสมมติฐานท่ี 2 ไดด้งัน้ี 
 
 สมมติฐานท่ี 2:  การกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับนวตักรรมในองค์กร 

 
2.7  การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 

 
 การจดัการความรู้ประกอบไปดว้ยชุดของการปฏิบติังานท่ีถูกใชโ้ดยองคก์รต่างๆ เพื่อท่ีจะ
ระบุ สร้าง แสดงและกระจายความรู้ เพื่อประโยชน์ในการน าไปใช้และการเรียนรู้ภายในองค์กร อนั
น าไปสู่การจดัการสารสนเทศท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นส าหรับการด าเนินการธุรกิจท่ี
ดี องคก์รขนาดใหญ่โดยส่วนมากจะมีการจดัสรรทรัพยากรส าหรับการจดัการองคค์วามรู้ โดยมกัจะเป็น
ส่วนหน่ึงของฝ่ายเทคโนโลยสีารสนเทศหรือฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์

 
 ความรู้ (Knowledge) หมายถึง ประสบการณ์จริง (Experience) ท่ีเกิดจากการเห็นจริง ไดล้ง
มือปฏิบติัท าจริง หรืออาจหมายถึงประสบการณ์ท่ีท าใหส้ามารถท างานไดส้ าเร็จ (Effectiveness) ความรู้
อาจหมายถึงสารสนเทศท่ีใชใ้นการปฏิบติังาน จ าเป็นตอ้งมีการตรวจสอบหรือพิจารณาเพื่อให้ไดผ้ลงาน
ตามท่ีตอ้งการหรือมีความเส่ียงท่ีจะลม้เหลวในระดบัต ่า ความรู้อาจเป็นขอ้มูลสารสนเทศท่ีจ าเป็นต่อ
การท างาน แก้ไขปัญหาหรือตดัสินใจ ส่ิงเหล่าน้ีเป็นประสบการณ์ในการท างานจริงและได้ผลลพัธ์
ตามท่ีตอ้งการ  
 
 ความรู้สามารถแบ่งออกเป็นประเภทใหญ่ๆ ได้สองประเภท คือ ความรู้ชัดแจง้ (Explicit 
Knowledge) และความรู้แฝงเร้น หรือความรู้แบบฝังลึก (Tacit Knowledge) ความรู้ชดัแจง้คือความรู้ท่ี
เขียนอธิบายออกมาเป็นตวัอกัษร เช่น คู่มือปฏิบติังาน หนงัสือ ต ารา เวบ็ไซต์ และ Blog เป็นตน้ ส่วน
ความรู้แฝงเร้นคือความรู้ท่ีฝังอยูใ่นตวัคน ไม่ไดถ้อดความออกมาเป็นลายลกัษณ์อกัษร หรือบางคร้ังก็ไม่
สามารถถอดเป็นลายลกัษณ์อกัษรได้ ความรู้ท่ีส าคญัส่วนใหญ่ มีลกัษณะเป็นความรู้แฝงเร้นอยู่ใน
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คนท างาน และผูเ้ช่ียวชาญในแต่ละเร่ือง จึงตอ้งอาศยักลไกแลกเปล่ียนเรียนรู้ให้คนได้พบกนั สร้าง
ความไวว้างใจกนั และถ่ายทอดความรู้ระหวา่งกนัและกนั 

 
 ความรู้แบบฝังลึก (Tacit Knowledge) เป็นความรู้ท่ีไม่สามารถอธิบายโดยใช้ค  าพูดได ้มี
รากฐานมาจากการกระท าและประสบการณ์ มีลักษณะเป็นความเช่ือ ทักษะ และเป็นอัตวิสัย 
(Subjective) ตอ้งการการฝึกฝนเพื่อให้เกิดความช านาญ มีลกัษณะเป็นเร่ืองส่วนบุคคล มีบริบทเฉพาะ 
(Context-specific) ท าให้เป็นทางการและส่ือสารยาก เช่น วิจารณญาณ ความลบัทางการคา้ วฒันธรรม
องคก์ร ทกัษะ ความเช่ียวชาญในเร่ืองต่างๆ การเรียนรู้ขององคก์ร ความสามารถในการชิมรสไวน์ หรือ
กระทัง่ทกัษะในการสังเกตเปลวควนัจากปล่องโรงงานวา่มีปัญหาในกระบวนการผลิตหรือไม่ เป็นตน้ 

 
 ความรู้ชดัแจง้ (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ท่ีรวบรวมไดง่้าย จดัระบบและถ่ายโอน
โดยใช้วิธีการดิจิทลั มีลกัษณะเป็นวตัถุวิสัย (Objective) เป็นทฤษฏี สามารถแปลงเป็นรหัสในการ
ถ่ายทอดโดยวิธีการท่ีเป็นทางการ ไม่จ  าเป็นตอ้งอาศยัการปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นเพื่อถ่ายทอดความรู้ เช่น 
นโยบายขององค์กร กระบวนการท างาน ซอฟต์แวร์ เอกสาร และกลยุทธ์ เป้าหมายและความสามารถ
ขององคก์ร เป็นตน้ 
 
 การจดัการความรู้สามารถใช้เป็นเคร่ืองมือเพื่อการบรรลุเป้าหมายอย่างนอ้ย 4 ประการ 
ไดแ้ก่ 1) บรรลุเป้าหมายของงาน 2) บรรลุเป้าหมายการพฒันาคน 3) บรรลุเป้าหมายการพฒันาองคก์ร
ไปเป็นองค์กรเรียนรู้ 4) บรรลุความเป็นชุมชน เป็นหมู่คณะ ความเอ้ืออาทรระหว่างกนัในท่ีท างาน 
(วจิารณ์ พานิช, 2552) 
 
 ส าหรับความหมายของการจดัการความรู้ มีผูเ้สนอความคิดเห็นท่ีน่าสนใจไวม้ากมายดงัน้ี 
Trapp (1999) กล่าววา่ การจดัการความรู้เป็นกระบวนการท่ีประกอบดว้ยงานต่างๆ จ านวนมากซ่ึงมีการ
บริหารจดัการในลกัษณะบูรณการเพื่อก่อให้เกิดคุณประโยชน์ท่ีคาดหวงัไว ้ การจดัการความรู้จึงเป็น
แนวคิดองคร์วมท่ีจะบริหารจดัการทรัพยากรท่ีเป็นความรู้ในองคก์ร ส่วน Kucza (2001) กล่าววา่ การ
จดัการความรู้เป็นกิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดักระบวนการของการสร้างความรู้ การจดัเก็บและการ
แบ่งปันความรู้กล่าวโดยทัว่ไปจะรวมถึงการระบุสภาพปัจจุบนั การก าหนดความตอ้งการและการแกไ้ข
ปรับปรุงกระบวนการท่ีจะส่งผลกระทบต่อการจดัการความรู้ให้ดีข้ึนเพื่อบรรลุถึงความตอ้งการ 
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 การจดัการความรู้เป็นการด าเนินการอยา่งนอ้ย 6 ประการต่อความรู้ ไดแ้ก่ 1) การก าหนด
ความรู้หลกัท่ีจ าเป็นหรือส าคญัต่องานหรือกิจกรรมของกลุ่มหรือองค์กร 2) การเสาะหาความรู้ท่ี
ตอ้งการ 3) การปรับปรุง ดดัแปลง หรือสร้างความรู้บางส่วน ให้เหมาะต่อการใชง้านของตน 4) การ
ประยุกตใ์ช้ความรู้ในกิจการงานของตน 5) การน าประสบการณ์จากการท างาน และการประยุกตใ์ช้
ความรู้มาแลกเปล่ียนเรียนรู้ และสกดั “ขุมความรู้” ออกมาบนัทึกไว ้6) การจดบนัทึก “ขุมความรู้” และ 
“แก่นความรู้” ส าหรับไวใ้ช้งาน และปรับปรุงเป็นชุดความรู้ท่ีครบถว้น ลุ่มลึกและเช่ือมโยงมากข้ึน 
เหมาะต่อการใชง้านมากยิ่งข้ึน  โดยท่ีการด าเนินการ 6 ประการน้ีบูรณาการเป็นเน้ือเดียวกนั ความรู้ท่ี
เก่ียวขอ้งเป็นทั้งความรู้ท่ีชดัแจง้ อยู่ในรูปของตวัหนงัสือหรือรหัสอยา่งอ่ืนท่ีเขา้ใจไดท้ัว่ไป (Explicit 
Knowledge) และความรู้ฝังลึกอยูใ่นสมอง (Tacit Knowledge) ท่ีอยูใ่นคน ทั้งท่ีอยู่ในใจ (ความเช่ือ 
ค่านิยม) อยู่ในสมอง (เหตุผล) และอยูใ่นมือ และส่วนอ่ืนๆ ของร่างกาย (ทกัษะในการปฏิบติั) การ
จดัการความรู้เป็นกิจกรรมท่ีคนจ านวนหน่ึงท าร่วมกนัไม่ใช่กิจกรรมท่ีท าโดย คนคนเดียว เน่ืองจากเช่ือ
วา่ “จดัการความรู้” จึงมีคนเขา้ใจผิด เร่ิมด าเนินการโดยร่ีเขา้ไปท่ีความรู้ คือ เร่ิมท่ีความรู้ น่ีคือความผิด
พลาดท่ีพบบ่อยมาก การจดัการความรู้ท่ีถูกตอ้งจะตอ้งเร่ิมท่ีงานหรือเป้าหมายของงาน  

 
 เป้าหมายของงานท่ีส าคญั คือ การบรรลุผลสัมฤทธ์ิในการด าเนินการตามท่ีก าหนดไว ้ท่ี
เรียกว่า Operation Effectiveness และนิยามผลสัมฤทธ์ิ ออกเป็น 4 ส่วน คือ 1) การสนองตอบ 
(Responsiveness) ซ่ึงรวมทั้งการสนองตอบความตอ้งการของลูกคา้ สนองตอบความตอ้งการของ
เจา้ของกิจการหรือผูถื้อหุ้น สนองตอบความตอ้งการของพนกังาน และสนองตอบความตอ้งการของ
สังคมส่วนรวม 2) การมีนวตักรรม (Innovation) ทั้งท่ีเป็นนวตักรรมในการท างาน และนวตักรรมดา้น
ผลิตภณัฑ์หรือบริการ 3) ขีดความสามารถ (Competency) ขององคก์ร และของบุคลากรท่ีพฒันาข้ึน ซ่ึง
สะทอ้นสภาพการเรียนรู้ขององคก์ร และ 4) ประสิทธิภาพ (Efficiency) ซ่ึงหมายถึงสัดส่วนระหวา่ง
ผลลพัธ์กบัตน้ทุนท่ีลงไป การท างานท่ีประสิทธิภาพสูงหมายถึง การท างานท่ีลงทุนลงแรงนอ้ยแต่ไดผ้ล
มากหรือคุณภาพสูง  

 
 เป้าหมายสุดทา้ยของการจดัการความรู้ คือ การท่ีกลุ่มคนท่ีด าเนินการจดัการความรู้ร่วมกนั 
มีชุดความรู้ของตนเอง ท่ีร่วมกนัสร้างเอง ส าหรับใชง้านของตน คนเหล่าน้ีจะสร้างความรู้ข้ึนใชเ้องอยู่
ตลอดเวลา โดยท่ีการสร้างนั้นเป็นการสร้างเพียงบางส่วน เป็นการสร้างผา่นการทดลองเอาความรู้จาก
ภายนอกมาปรับปรุงให้เหมาะต่อสภาพของตนและทดลองใช้งาน การจดัการความรู้ไม่ใช่กิจกรรมท่ี
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ด าเนินการเฉพาะหรือเก่ียวกบัเร่ืองความรู้ แต่เป็นกิจกรรมท่ีแทรก/แฝง หรือในภาษาวิชาการเรียกว่า 
บูรณาการอยูก่บัทุกกิจกรรมของการท างาน และท่ีส าคญัตวัการจดัการความรู้เองก็ตอ้งการการจดัการ
ดว้ยความเป็นชุมชนในท่ีท างาน การจดัการความรู้จึงไม่ใช่เป้าหมายในตวัของมนัเอง น่ีคือ หลุมพราง
ขอ้ท่ี 1 ของการจดัการความรู้ เม่ือไรก็ตามท่ีมีการเขา้ใจผิด เอาการจดัการความรู้เป็นเป้าหมาย ความ
ผิดพลาดท่ีจะเกิดตามมาคือ การจดัการความรู้เทียมซ่ึงเป็นการด าเนินการเพียงเพื่อให้ได้ช่ือว่ามีการ
จดัการความรู้ การริเร่ิมด าเนินการจดัการความรู้ แรงจูงใจ การริเร่ิมด าเนินการจดัการความรู้เป็นกา้วแรก 
ถา้กา้วถูกทิศทาง ถูกวธีิ ก็มีโอกาสส าเร็จสูง แต่ถา้กา้วผดิ ก็จะเดินไปสู่ความลม้เหลว ตวัก าหนดท่ีส าคญั
คือแรงจูงใจในการริเร่ิมด าเนินการจดัการความรู้  

 
 องค์ประกอบส าคญัของการจดัการความรู้ (Knowledge Process) ตามแนวคิดของวิจารณ์ 
พานิช (2552) ไดแ้ก่ 
 1. คน เป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัท่ีสุดเพราะเป็นแหล่งความรู้ และเป็นผูน้ าความรู้ไปใชใ้ห้
เกิดประโยชน์  
 2. เทคโนโลย ีเป็นเคร่ืองมือเพื่อให้คนสามารถคน้หา จดัเก็บ แลกเปล่ียน รวมทั้งน าความรู้
ไปใชอ้ยา่งง่าย และรวดเร็วข้ึน  
 3. กระบวนการความรู้ เป็นการบริหารจดัการ เพื่อน าความรู้จากแหล่งความรู้ไปให้ผูใ้ช ้
เพื่อท าใหเ้กิดการปรับปรุง และนวตักรรม  
 
 องคป์ระกอบทั้ง 3 ส่วนน้ี จะตอ้งเช่ือมโยงและบูรณาการอยา่งสมดุล การจดัการความรู้ของ
กรมการปกครอง จากพระราชกฤษฎีกาวา่ดว้ยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ.
2546 ก าหนดใหส่้วนราชการมีหนา้ท่ีพฒันาความรู้ในส่วนราชการ เพื่อให้มีลกัษณะเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้อย่างสม ่าเสมอ โดยตอ้งรับรู้ขอ้มูลข่าวสารและสามารถประมวลผลความรู้ในดา้นต่าง ๆ เพื่อ
น ามาประยุกต์ใช้ในการปฏิบติัการไดอ้ย่างถูกตอ้ง รวดเร็วและเหมะสมต่อสถานการณ์ รวมทั้งตอ้ง
ส่งเสริมและพฒันาความรู้ ความสามารถ สร้างวิสัยทศัน์ และปรับเปล่ียนทศันคติของขา้ราชการใน
สังกดัใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพ และมีการเรียนรู้ร่วมกนั  

 
 เน่ืองจากว่ากระบวนการในการจดัการความรู้ในปัจจุบนัมีหลายรูปแบบมากให้เลือกใชใ้น
องคก์ร คณะผูว้ิจยัจึงเห็นว่าควรน ากระบวนการการจดัความรู้ท่ีง่ายต่อความเขา้ใจและเป็นส่ิงท่ีองคก์ร
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เกือบทุกองคก์รไดป้ฎิบติัในการจดัการความรู้ จึงไดท้  าการจบักลุ่มกระบวนการซ่ึงไดแ้บ่งกระบวนการ
จดัการความรู้เป็น 4 มิติ คือ  
 1. การไดรั้บความรู้ (Knowledge Acquisition) 
 2. การปกป้องความรู้ (Knowledge Protection) 
 3. การแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) 
 4. การประยกุตใ์ชค้วามรู้ (Knowledge Application) 
 
2.8  การจัดหาความรู้ขององค์กร (Knowledge Acquisition) 
  
 การจดัการความรู้มีกระบวนการพฒันาบางส่ิงใหม่ๆ และแทนท่ีส่ิงเก่าท่ีมากจากฐานความรู้
ขององคก์รทั้งความรู้ชดัแจง้และความรู้ฝังลึก (Pentland, 1995) กระบวนการดงักล่าวเรียกวา่ “การจดัหา
ความรู้” (Knowledge Acquisition) ในบางแนวคิดการจดัหาความรู้อาจรวมถึงกระบวนการในการ
จดัเก็บความรู้ การสร้างองคค์วามรู้ใหม่ การสร้างฐานความรู้ การระบุองคค์วามรู้ใหม่ และสร้างสรรค์
ความรู้ใหม่ 
 
 ในการจดัหาความรู้ (Knowledge acquisition) องค์กรจะตอ้งแสวงหาความรู้จากแหล่งความรู้
ต่างๆ เพื่อเพิ่มความสามารถในการเรียนรู้ของบุคคลและองคก์ร ไดแ้ก่ 1) แหล่งความรู้ภายนอกองค์กร 
เช่น การใชม้าตรฐานเปรียบเทียบ (benchmarking) กบัองค์กรอ่ืน การจา้งท่ีปรึกษา การตรวจสอบแนวโน้ม
เศรษฐกิจ สังคมและเทคโนโลยี การรวบรวมขอ้มูลจากลูกคา้ และคู่แข่งขนั การร่วมมือกบัองค์กรอ่ืนเพื่อ
สร้างพนัธมิตรและการร่วมลงทุน  และการเปิดรับข่าวสารจากส่ือต่างๆ เช่น ส่ิงพิมพ ์งานวิจยั บทความ 
โทรทศัน์ เป็นตน้ 2) แหล่งความรู้ภายในองคก์ร อาทิเช่น การให้ความรู้กบัพนกังาน การสอนงาน การ
ฝึกอบรมสัมมนา การประชุม การแสดงผลงาน ระบบพี่เล้ียง การเรียนรู้จากประสบการณ์การลงมือปฏิบติั 
และใชก้ระบวนการเปล่ียนแปลงและปรับปรุงการปฏิบติังานอยา่งต่อเน่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็น
ทางการและระดบันวตักรรมในองค์กรข้ึนอยู่กบัการจดัหาความรู้ขององค์กร (พรธิดา วิเชียรปัญญา, 
2547; Marquardt, 1996) 
 
 Nonaka and Takeuchi (2000) ไดน้ าเสนอแนวคิดเร่ืองการสร้างและกระจายความรู้ใน
องคก์ร ซ่ึงเกิดเป็นวงจรความรู้ ระหวา่งความรู้ท่ีอยูใ่นตวัคน/ความรู้โดยนยั (Tacit Knowledge) กบั
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ความรู้ท่ีชดัแจง้ (Explicit Knowledge) โดยใชโ้มเดล SECEI knowledge conversion ในการอธิบาย ซ่ึง
แบ่งการสร้างความรู้เป็น 4 ขั้น ดงัน้ี 

 
 ขั้นที่ 1: กระบวนการขัดเกลาทางสังคม (Socialization: Tacit knowledge to Tacit 
Knowledge) 
 เป็นกระบวนการแบ่งปันประสบการณ์และการสร้างความรู้ท่ีเป็นนยั โดยท่ีบุคคลสามารถ
รับความรู้ท่ีเป็นนยัไดโ้ดยตรงจากผูอ่ื้น โดยปราศจากการใชภ้าษาหรือการพูดคุยกนั คือ บุคคลจะไดรั้บ
ความรู้ผา่นการด ารงชีวิตร่วมกนักบัผูอ่ื้น มีการสังเกตซ่ึงกนัและกนั และการอาศยัอยูใ่นสภาพแวดลอ้ม
เดียวกนั ส่ิงส าคญัของขั้นตอนน้ี คือ “ประสบการณ์” (Experience) ประสบการณ์เกิดไดจ้ากการสังเกต 
การลอกเลียนแบบ การฝึกหดั การลงมือปฏิบติั เช่น พนกังานเขา้ใหม่ จะเรียนรู้จากพนกังานท่ีมี
ประสบการณ์ผา่นการฝึกอบรมแบบ On-the-job training ดงันั้น ความรู้ท่ีถูกสร้างข้ึนในขั้นตอนน้ีจึงมี
ลกัษณะท่ีเรียกวา่ “ความรู้ท่ีเห็นพอ้งตอ้งกนั” (Sympathetic Knowledge) 

 
 ขั้นที่ 2: กระบวนการกระจายสู่ภายนอก (Externalization: From Tacit Knowledge to 
Explicit Knowledge) 
 ระหวา่งขั้นตอนน้ี ความรู้ท่ีเป็นนยั หรือท่ีอยูใ่นตวัคน จะเช่ือมต่อเขา้กบัความคิดท่ีชดัแจง้ 
กล่าวคือ ความรู้ท่ีไดม้าจากขั้นท่ี 1 จะถูกน ามาแสดงให้เห็นในรูปแบบท่ีสามารถเขา้ใจไดก้วา้งและ
ครอบคลุมมากข้ึน ขั้นตอนน้ีเป็นหวัใจของกระบวนการสร้างความรู้ เพราะเป็นขั้นท่ีความรู้ท่ีเป็นนยัถูก
ท าให้เป็นความรู้ท่ีชัดเจนโดยผ่านการเปรียบเทียบ การใช้ตวัอย่าง การสร้างแนวคิดหรือตวัแบบ 
ขั้นตอนน้ีจึงมีลกัษณะท่ีเรียกวา่ “ความรู้ท่ีเก่ียวกบัการสร้างแนวคิด” Conceptual Knowledge 

 
 ขั้นที่ 3: การรวมเข้าด้วยกัน (Combination: Explicit Knowledge to Explicit 
Knowledge) 
 ในขั้นตอนน้ีเป็นกระบวนการของการท าให้ความคิดต่างๆ เป็นระบบ เพื่อให้กลายเป็น
ความรู้ ความรู้ท่ีชดัแจง้จะถูกรวมกนัโดยอาศยัการแลกเปล่ียนของบุคคลเป็นหลกั ความรู้จะเกิดการ
รวมตวักนัผา่นส่ือต่างๆ เช่น การประชุม การสัมมนา การสนทนา การติดต่อผา่นเครือข่ายคอมพิวเตอร์ 
เป็นตน้ ความรู้ลกัษณะน้ีเรียกวา่ “ความรู้ท่ีเป็นระบบ” (Systematic Knowledge) 
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 ขั้นที่ 4: กระบวนการรวมเข้าสู่ภายใน (Internalization: Explicit Knowledge to Tacit 
Knowledge) 
 ขั้นตอนน้ีเป็นกระบวนการของการประมวลให้ความรู้ท่ีชดัแจง้ กลายเป็นความรู้ท่ีเป็นนยั 
กล่าวคือ ความรู้ท่ีชดัแจง้ (เป็นท่ีประจกัษ์) จากขั้นท่ี 3 จะเปล่ียนกบัไปเป็นความรู้โดยนยัอีกคร้ัง ซ่ึง
เปรียบเทียบไดก้บั การเรียนรู้จากการกระท า (Learning by Doing) ประสบการณ์ท่ีผา่น ขั้นท่ี 1 – 2 – 3 
ซ่ึงประสบการณ์เหล่านั้น จะท าให้บุคคลกลายเป็นทรัพยสิ์นท่ีมีค่า ความรู้ท่ีถูกสร้างข้ึนจึงมีลกัษณะท่ี
เรียกวา่ “ความรู้เชิงปฏิบติัการ” (Operational Knowledge) 
 

 แมว้า่โมเดลของทั้งสองท่านจะเขา้ใจง่าย แต่การแบ่งปันความรู้ท่ีเป็นนยัผา่นกระบวนการ
ขดัเกลาทางสังคม (ขั้นท่ี 1) หรือการเปล่ียนให้เป็นความรู้ท่ีชดัแจง้ผา่นกระบวนการกระจายสู่ภายนอก 
(ขั้นท่ี 2) ไม่ใช่เร่ืองท่ีง่ายดายนกัซ่ึงมีหลายปัจจยัเขา้มาท่ีเก่ียวขอ้ง และกระบวนการจดัการความรู้เพื่อน า
ความรู้ไปแบ่งปันกนัก็เป็นอีกส่วนท่ีมีความส าคญัเช่นเดียวกนั นอกจากน้ีหากองคก์รมีกระบวนการใน
หาองคค์วามรู้ใหม่ตลอกเวลาแต่หากไม่มีการเก็บรักษาองคค์วามรู้ใหม่อยา่งเป็นระบบ อาจท าให้ความรู้
ท่ีไดม้านั้นไม่มีประโยชน์เพราะไม่สามารถจดจ าความรู้ไดอ้ยา่งถูกตอ้ง (Park, 2006) 
 

 
 

ภาพท่ี 2.1  แนวคิดการสร้างและกระจายความรู้ในองคก์รของ Nonaka and Takeuchi 
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2.9  ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรและระดับนวัตกรรมในองค์กรกับการจัดหาความรู้ของ
องค์กร 

 
 โครงสร้างองค์กรเป็นส่ิงหน่ึงก าหนดลกัษณะของกระบวนการท างานและพฤติกรรมการ
ท างานของบุคลากรในองคก์รซ่ึงในอดีตมกัมองวา่ความเป็นทางการขององคก์รจะท าให้องคก์รสามารถ
รองรับกบังานทุกประเภทไดถึ้งแมว้่าเป็นการรับขอ้มูลจากภายนอก แต่หากองค์กรมีมีโครงสร้างท่ีมี
ความเป็นทางการน้อยกว่าจะท าให้สามารถรับมือกบัขอ้มูลท่ีไม่มาตามระยะเวลาท่ีก าหนดไว ้(Non-
routine Information) ซ่ึงมีผลต่อการปรับตวัขององคก์รให้เขา้กบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปอยา่ง
ไม่มีระเบียบ (Hubber, 1984) และโครงสร้างองค์กรท่ีถูกตอ้งจะสามารถท าให้นวตักรรมขององค์กร
เกิดข้ึนได้จากการใช้ความรู้ภายในและภายนอกองค์กรมาใช้ในการวิจยัและพฒันา (Cassiman and 
Veugelers, 2006) Jordan and Segelod (2004) ได้ท าการศึกษาการใช้แหล่งความรู้ภายนอกใน
กระบวนการพฒันาซอฟต์แวร์ ซ่ึงไดส้ร้างกระบวนการในการพฒันาเป็น 4 ระยะ คือ ระยะการไดรั้บ
ความคิดในการพฒันา (Idea phase) ระยะการตัดสินใจ (Decision phase) ระยะการพฒันา 
(Development phase) และระยะการท าการคา้ (Commercialization phase) ซ่ึงแต่ละบริษทัมีรูปแบบท่ี
คลา้ยกนัจึงเป็นส่ิงท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงความเป็นทางการท่ีมีกระบวนการในการปฏิบติัท่ีแน่นอน ซ่ึงใน
แต่ละขั้นตอนตอ้งการความรู้จากภายนอกองคก์รไดแ้ก่ลูกคา้ ผูใ้ห้ปัจจยัการผลิต กิจการผลิตฮาร์ดแวร์ 
และบริษทัท่ีมีกิจการประเภทเดียวกนั ซ่ึงการใช้ความรู้จากภายนอกในการพฒันาซอฟแวร์ท าให้เกิด
นวตักรรมเพื่อใช้ในการแข่งขนักับกิจการคู่แข่ง ความสัมพนัธ์เชิงบวกน้ียงัพบได้จากการวิจยัของ 
Falkenberg et al (2002) ซ่ึงพบวา่ความเป็นทางการไดส้ร้างแบบแผนในการจดัหาความรู้โดยท่ีความรู้
ทั้งหมดจะถูกส่งไปยงัส่วนกลางและจะมีการกระจายขอ้มูลเหล่าน้ีไปยงัหน่วยงานต่างๆ เพื่อท าการ
ประเมินความรู้ท่ีไดว้า่มีคุณค่าและน าไปใชป้ระโยชน์ไดห้รือไม่ ซ่ึงสามารถพิจารณาไดว้า่เป็นลกัษณะ
ของการกระจายอ านาจไดอี้กดว้ย ซ่ึงการพฒันาดา้นเทคนิคท่ีมีผ่านกิจกรรมการจดัหาความรู้อนัไดแ้ก่
การเก็บข้อมูล กระบวนการในการประเมินและกระจายความรู้ ท าให้การพฒันาเทคนิคดังกล่าวมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน 

 
 ในทางกลบักนั บางงานวจิยักลบัไม่สนบัสนุนวา่ลกัษณะของโครงสร้างองคก์รเก่ียวขอ้งกบั
การจดัการความรู้ Hsieh (2007) พบว่าปัจจยัดา้นองค์กรในภาพรวมไดแ้ก่ เทคโนโลยี การกระจาย
อ านาจ ความเป็นทางการ และวฒันธรรมขององค์กร ไม่สนับสนุนให้กระบวนการจดัการความรู้
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สามารถแสดงผลลพัธ์จากการจดัการความรู้ดา้นองคก์ร เม่ือพิจารณาในรายปัจจยัแลว้ พบวา่ความเป็น
ทางการไม่สามารถท าใหก้ารจดัการความรู้สร้างผลลพัธ์ของการจดัการความรู้ได ้แต่มีเพียงการกระจาย
อ านาจเท่านั้นท่ีสามารถท าใหก้ารจดัการความรู้สร้างผลลพัธ์ของการจดัการความรู้ได้ และ Grimpe and 
Kaiser (2010) ท าการศึกษาการสร้างสมดุลของการจดัหาความรู้ภายในและภายนอกจากการจา้ง
หน่วยงานวิจยัและพฒันาจากภายนอก เน่ืองจากการจา้งหน่วยงานวิจยัและพฒันาจากภายนอกเป็นการ
ประสานความรู้ระหวา่งภายในและภายนอกองคก์รเขา้ดว้ยกนัถึงเพิ่มผลลพัธ์ดา้นนวตักรรมขององคก์ร
ให้มีคุณค่าและมีความเฉพาะตวัมากยิ่งข้ึน แต่อย่างไรก็ตามหน่วยงานภายนอกเหล่าน้ีจ าเป็นตอ้งมีการ
จ ากดัขั้นตอนและทรัพยากรบางประการ ผูบ้ริหารตอ้งระบุถึงช่องวา่งทางความรู้ท่ีขาดไปและวิธีในการ
น าความรู้ภายนอกและภายในผสานดว้ยกนัเพื่อสร้างนวตักรรมใหม่ให้แก่องค์กร นอกจากน้ียงัตอ้งมี
การวางแผนล่วงหนา้ในการใชท้รัพยากรของหน่วยงานภายนอกเพื่อไม่ใหใ้ชท้รัพยากรเกินความจ าเป็น 
 
 แต่อย่างไรก็ตามยงัไม่มีงานวิจยัช้ินใดท่ีท าการศึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็น
ทางการและระดับนวตักรรมในองค์กรโดยมีการจัดหาความรู้ขององค์กรเป็นตัวแปรแทรกหรือ
ความสัมพนัธ์ระหว่างการกระจายอ านาจและระดบันวตักรรมในองค์กรโดยท่ีมีการจดัหาความรู้ของ
องคก์รเป็นตวัแปรแทรก ดงันั้นจากการอธิบายท่ีผา่นมาดา้นบน งานวจิยัช้ินน้ีตั้งสมมติฐานวา่ 
 
 สมมติฐานท่ี 3: ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดับนวัตกรรมในองค์กร
ขึน้อยู่กับการจัดหาความรู้ขององค์กร  
 สมมติฐานท่ี 6: ความสัมพันธ์ระหว่างการกระจายอ านาจและระดับนวัตกรรมในองค์กร
ขึน้อยู่กับการจัดหาความรู้ขององค์กร  

 
2.10  การแปลงความรู้ขององค์กร (Knowledge Conversion) 
 
 เม่ือองค์กรขาดความรู้ความเขา้ใจในบางดา้นซ่ึงจ าเป็นต่อการท างานและการแข่งขนัของ
องคก์ร ส่ิงน้ีเรียกว่า “ช่องว่างทางความรู้” ซ่ึงองคก์รจ าเป็นตอ้งหาหรือโอนถ่ายความรู้ดงักล่าวท่ีขาด
หายไปมาให้ได ้กิจกรรมท่ีองค์กรไดถ่้ายทอดความรู้มายงัองค์กรและสร้างความเช่ียวชาญจากความรู้
ดงักล่าวในระดับหน่วยงาน โรงงาน หน่วยงานในระดับประเทศ และหน่วยงานในระดับระหว่าง
ประเทศ (Marshall, 1997) เรียกวา่ “การแปลงความรู้” (Knowledge Conversion) ซ่ึงเป็นกระบวนการท่ี
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มี 2 ขั้นตอน คือขั้นตอนการโอนถ่ายความรู้มายงัผูรั้บความรู้และขั้นตอนในการซึมซับความรู้และ
ถ่ายทอดอีกคร้ังหน่ึง (Davenport and Prusak, 1998) ทั้งสองกระบวนการน้ีสามารถประยุกต์เขา้กบั
ความรู้ภายในและภายนอกองคก์รได ้หากเป็นการแปลงความรู้ภายใน (Internal Conversion) หมายถึง
การถ่ายทอดความรู้ภายในองคก์ร และการแปลงความรู้ภายนอก (External Conversion) หมายถึงการ
แปลงเปล่ียนความรู้ระหวา่งองคก์รและส่ิงแวดลอ้ม Park (2006) ไดแ้สดงกิจกรรมในการแปลงความรู้
เป็น 7 กิจกรรมหลกั ไดแ้ก่ 
 1. การแปลงความรู้ในเชิงแข่งขนัมาประยกุตใ์ชก้บัแผนการปฏิบติั 
 2. คดักรองและประเมินความรู้ 
 3. ถ่ายทอดความรู้จากองคก์รสู่บุคลากร 
 4. ซึมซบัความรู้ของแต่ละคนไวใ้นองคก์ร 
 5. ยอมรับผูท่ี้มีความรู้เป็นส่วนหน่ึงขององคก์ร 
 6. น าแหล่งความรู้หลายท่ีมาประยกุตใ์ชร้วมกนั 
 7. น าความรู้ใหม่แทนท่ีความรู้เก่า 
 
 นอกจากน้ียงัมีนกัวิชาการท่านอ่ืนๆ อธิบายแนวความคิดการแปลงความรู้ เช่น Gupta and 
Govindarajan (2000) ไดแ้บ่งการแปลงความรู้เป็น 5 มิติ ดว้ยกนัไดแ้ก่ 
 1. การรับรู้คุณค่าของแหล่งความรู้ 
 2. การโนม้นา้วใหเ้ช่ือในแหล่งความรู้ 
 3. ปริมาณของช่องทางการถ่ายทอดความรู้ 
 4. การโนม้นา้วใหรั้บความรู้จากแหล่งความรู้ 
 5. ความสามารถในการซึมซบัของผูรั้บ 

 
 โดยมิติเหล่าน้ีให้ความส าคญัต่อการส่ือสารระหว่างองค์กรและสภาพแวดล้อมภายนอก
เน่ืองจากหากไม่สามารถติดต่อส่ือสารไดอ้ย่างเขา้ใจแลว้ การท่ีจะยอมรับความรู้จากภายนอกองค์กร
เป็นส่ิงท่ีสร้างความล าบากในการจดัการความรู้ในองคก์ร ในขณะท่ี Bresnen et al (2003) แยง้วา่การ
จดัการความรู้มิไดม้าจากการใชข้อ้มูล เทคโนโลยีการส่ือสาร และกระบวนการส่ือสารเพียงอยา่งเดียว 
แต่โครงสร้างและวฒันธรรมของสังคมยงัเป็นอีกปัจจยัท่ีก่อให้เกิดการสนับสนุนและการยบัย ั้งการ
แปลงความรู้ 
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 หากพิจารณาการแปลงความรู้ในเชิงกระบวนการ การแปลงความรู้เกิดเม่ือบุคลากรน า
ความรู้ไปประยุกตแ์ละสังเกตผลลพัธ์จากการประยุกตด์งักล่าว เม่ือทราบผลลพัธ์แลว้จึงไปกระจายกบั
กลุ่มของตน ซ่ึงกลุ่มจะท าการจ าส่ิงท่ีเกิดข้ึนไวแ้ละน ากลบัมาใชใ้นเวลาต่อมาดงัแผนภาพท่ี 2 

 
 
ภาพท่ี 2.2  กระบวนการแปลงความรู้ในองคก์ร 
 
ท่ีมา:  Alavi, M. and D. Leidner (2001) “Knowledge Management and Knowledge Systems: 

Conceptual Foundations and Research Issues”, MIS Quarterly, 25(1), 107 – 136. 
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2.11  ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรและระดับนวัตกรรมในองค์กรขึน้อยู่กับการแปลงความรู้
ขององค์กร 

 
 จากการวิจยัท่ีผา่นมาท าให้เกิดความสับสนในการแปลงความรู้ตามลกัษณะของโครงสร้าง
องค์กร Hsieh (2007) พบว่าปัจจยัดา้นองค์กรในภาพรวมไดแ้ก่ เทคโนโลยี การกระจายอ านาจ ความ
เป็นทางการ และวฒันธรรมขององค์กร ไม่สนับสนุนให้กระบวนการจดัการความรู้สามารถแสดง
ผลลพัธ์จากการจดัการความรู้ขององค์กร เม่ือพิจารณาในรายปัจจยัแล้ว พบว่าความเป็นทางการไม่
สามารถท าให้การจดัการความรู้สร้างผลลพัธ์ของการจดัการความรู้ได้ แต่มีเพียงการกระจายอ านาจ
เท่านั้นท่ีสามารถท าให้การจดัการความรู้สร้างผลลพัธ์ของการจดัการความรู้ได้ Huang and Wang 
(2003) ไดท้  าการศึกษาความสามารถในการแปลงความรู้และการสร้างความรู้กบันวตักรรมโดยเนน้ไปท่ี
องคป์ระกอบของทีมงานวจิยัและพฒันาพบวา่ความสามารถในการแปลงความรู้ของทีมงานมีผลต่อการ
สร้างนวตักรรมในเชิงบวกกล่าวคือหากทีมงานสามารถแปลงความรู้มาไดม้ากข้ึนเท่าไรจะท าให้การเกิด
นวตักรรมมีประสิทธิภาพมากข้ึน และการสร้างความรู้มีผลต่อนวตักรรมในเชิงบวกเช่นเดียวกนั 
 
 แต่อย่างไรก็ตามยงัไม่มีงานวิจยัช้ินใดท่ีท าการศึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็น
ทางการและระดับนวตักรรมในองค์กรโดยมีการแปลงความรู้ขององค์กรเป็นตัวแปรแทรกหรือ
ความสัมพนัธ์ระหว่างการกระจายอ านาจและระดบันวตักรรมในองค์กรโดยท่ีมีการแปลงความรู้ของ
องคก์รเป็นตวัแปรแทรก ดงันั้นในงานวจิยัน้ีจะท าการทดสอบสมมติฐานต่อไปน้ีเพิ่มเติม 
 
 สมมติฐานท่ี 4: ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดับนวัตกรรมในองค์กร
ขึน้อยู่กับการแปลงความรู้ขององค์กร  
 สมมติฐานท่ี 7: ความสัมพันธ์ระหว่างการกระจายอ านาจและระดับนวัตกรรมในองค์กร
ขึน้อยู่กับการแปลงความรู้ขององค์กร  
 
2.12  การประยุกต์ใช้ความรู้ขององค์กร (Knowledge Application) 
  
 การประยกุตใ์ชค้วามรู้ขององคก์รถือวา่เป็นอีกประเด็นหน่ึงท่ีมีความส าคญัและความจ าเป็น
ต่อการจดัการความรู้ เน่ืองจากว่าหากองคก์รสามรถท าให้มัน่ใจไดว้่าความรู้ท่ีมีอยู่กบัองค์กรสามรรถ
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ประยกุตใ์ชไ้ดอ้ยา่งเตม็ก าลงัจนสามารถก่อใหเ้กิดประโยชน์ต่อองคก์รได ้การจดัการความรู้ขององคก์ร
นั้นถือว่าประสบความส าเร็จในระดบัหน่ึง (Probst, 1998) การประยุกต์ความรู้ช่วยให้องคก์รสามารถ
เพิ่มประสิทธิผลและลดตน้ทุน (Davenport and Klahr, 1998) ซ่ึงทุกองคก์รตอ้งการให้การน าความรู้มา
ประยุกตใ์ช้มีความแน่นอน นกัวิชาการหลายท่านไดใ้ห้แนวทางเพื่อท าความเขา้ใจการประยุกต์ความรู้ 
Grant (1996) ไดร้ะบุวา่มีปัจจยั 3 ประการ ในการท่ีองคก์รน าความรู้มาใชไ้ดแ้ก่ 
 1. การตั้งแนวทางการปฎิบติั เช่น กฏระเบียบ มาตรฐาน กระบวนการ หรือโครงสร้างการ
ปฎิบติั โดยใหผู้เ้ช่ียวชาญภายในดา้นนั้นๆ ของคก์รถ่ายทอดความรู้จากภายนอกใหแ้ก่ผูท่ี้อยูใ่นองคก์ร 
 2. การสร้างกิจวตัรขององค์กรโดยตอ้งสัมพนัธ์กบัหน้าท่ีการงานและการประสานงาน
ของบุคลากร 
 3. การสร้างทีมงานท่ีกระตือรือร้นต่อการเรียนรู้เพื่อให้วงจรของการเรียนรู้ด าเนินต่อไป 
และ Park (2006) พบวา่การประยกุตค์วามรู้ท่ีมีประสิทธิภาพมาจากความผดิพลาดในอดีต การใชค้วามรู้
ในการแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึน และการจบัคู่ระหวา่งความรู้และปัญหาท่ีเกิด การประยุกตใ์ช้ความรู้ท่ีเก็บ
สะสมในการปรับปรุงประสิทธิภาพ การน าความรู้มาใชใ้นการสร้างแนวทางกลยุทธ์ และการเช่ือมโยง
ความรู้ท่ีมีในการแกไ้ขปัญหา 
 
 หากมองการประยกุตใ์ชค้วามรู้เชิงกระบวนการ แผนภาพท่ี 3 แสดงให้เห็นถึงโครงข่ายของ
การจดัการความรู้ หากมีบุคลากรคนใดคนหน่ึงน าความรู้มาประยุตก์ใชแ้ละมีการส่ือสารไปยงับุคลากร
คนอ่ืนๆ จะเป็นสร้างทีมงานในการจดัการความรู้อยา่งไรเป็นทางการ และสามารถพฒันาเป็นทีมงานใน
รูปแบบท่ีเป็นทางการต่อไป 
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ภาพท่ี 2.3  กระบวนการประยกุตใ์ชค้วามรู้ 
 
ท่ีมา:  Alavi, M. and D. Leidner (2001) “Knowledge Management and Knowledge Systems: 

Conceptual Foundations and Research Issues”, MIS Quarterly, 25(1), 107 – 136. 
 
2.13  ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรและระดับนวัตกรรมในองค์กรกับการประยุกต์ใช้ความรู้

ขององค์กร 
 

 เม่ือพิจารณางานวจิยัท่ีผา่นมากพบวา่มีการวิจยัจ  านวนนอ้ยท่ีกล่าวถึงความสัมพนัธ์ระหวา่ง
โครงสร้างองค์กร ระดบันวตักรรมในองค์กรกบัการประยุกต์ใช้ความรู้ขององค์กร ตามท่ีไดก้ล่าวมา
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ขา้งตน้ Hsieh (2007) พบว่าปัจจยัดา้นองคก์รในภาพรวมไดแ้ก่ เทคโนโลยี การกระจายอ านาจ ความ
เป็นทางการ และวฒันธรรมขององค์กร ไม่สนบัสนุนให้กระบวนการจดัการความรู้ให้สามารถแสดง
ผลลพัธ์จากการจดัการความรู้ด้านองค์กร เม่ือพิจารณาในรายปัจจยัแล้ว พบว่าความเป็นทางการไม่
สามารถท าให้การจดัการความรู้สร้างผลลพัธ์ของการจดัการความรู้ได้  แต่มีเพียงการกระจายอ านาจ
เท่านั้นท่ีสามารถท าใหก้ารจดัการความรู้สร้างผลลพัธ์ของการจดัการความรู้ได ้แต่อยา่งไรก็ตามงานวิจยั
ท่ีมีความเก่ียวข้องกับการประยุกต์ใช้ความรู้มีอย่างจ ากัด และไม่สามารถค้นหางานวิจยัท่ีมีหัวข้อ
เก่ียวกบัโครงสร้างองค์กรและระดบันวตักรรมท่ีมีการประยุกต์ใช้ความรู้ขององคก์รเป็นตวัแปรแทรก 
ดงันั้นงานวจิยัน้ีจึงทดสอบสมมติฐานต่อไปน้ีเพิ่มเติม 
 
 สมมติฐานท่ี 5: ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดับนวัตกรรมในองค์กร
ขึน้อยู่กับการประยกุต์ใช้ความรู้ขององค์กร  
 สมมติฐานท่ี 8: ความสัมพันธ์ระหว่างการกระจายอ านาจและระดับนวัตกรรมในองค์กร
ขึน้อยู่กับการประยกุต์ใช้ความรู้ขององค์กร  
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บทที ่3 

ระเบียบวธีิวจิยั 
 
 เน้ือหาส าหรับบทท่ี 3 ของรายงานวิจัยฉบบัน้ีเป็นการน าเสนอระเบียบวิธีวิจยัท่ีใช้ใน
การศึกษาโดยจะอธิบายถึงกรอบแนวคิดในการวิจยั ประชากรและการสุ่มตวัอย่าง วิธีการเก็บขอ้มูล 
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มูล และการวเิคราะห์ขอ้มูลตามล าดบั 
 
3.1  กรอบแนวคิดในการวจัิย 

 
 งานวจิยัคร้ังน้ีมีกรอบแนวคิดในการศึกษาปรากฏตามภาพท่ี 3.1 ดา้นล่างน้ี 

 
 
ภาพท่ี 3.1  กรอบแนวคิดในการท าวจิยั 
 

ตวัแปรอิสระ 
บรรยากาศภายในองคก์ร (Organizational 
Climate) 

 ระดบัความเป็นทางการ (Formalization) 
 การกระจายอ านาจ (Decentralization) 

ตวัแปรควบคมุ 

 ประเภทอุตสาหกรรม (Industrial Type) 
 ขนาด (Size) 

 

 

 

 
ระดบันวตักรรม  

(Innovativeness) 
 

Moderators 

 Knowledge 
Acquisition 

 Knowledge 
Conversion 

 Knowledge 
Application 
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3.2  ประชากรและการสุ่มตัวอย่าง 
 
 ประชากรในการวิจยัคร้ังน้ีเป็นบริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยท่ี
มิใช่กองทุนต่างๆ ซ่ึงมีจ านวนรวมทั้งส้ิน 478 บริษทั (ขอ้มูล ณ 18 มิถุนายน 2552) ซ่ึงครอบคลุม
อุตสาหกรรมจ านวนทั้งส้ิน 8 หมวดอุตสาหกรรมหลกั คือ เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร สินคา้
อุปโภคบริโภค ธุรกิจการเงิน สินคา้อุตสาหกรรม อสังหาริมทรัพยแ์ละก่อสร้าง พลงังานและเหมืองแร่ 
บริการ และเทคโนโลยี (ไม่นบัรวมกองทุนอสังหาริมทรัพย)์ โดยคณะผูว้ิจยัจะเก็บขอ้มูลจากทุกบริษัท 
(Census) ในทุกหมวดอุตสาหกรรมท่ีกล่าวไปเน่ืองจากเหตุผลสองประการคือ  

 
 ประการท่ีหน่ึง ประชากรในการวิจยัคร้ังน้ีมีขนาดไม่ใหญ่มาก (จ านวนรวมเพียง 478 
บริษทั) และประการท่ีสอง เน่ืองจากอตัราการตอบกลบั (Response Rate) ของงานวิจยัท่ีท าในประเทศ
ไทยในอดีตอยู่ท่ีประมาณ 15-20% ดงันั้นเพื่อให้ไดจ้  านวนขอ้มูลเพียงพอต่อการวิเคราะห์ทางสถิติท่ี
เช่ือถือได้จึงจ าเป็นต้องเก็บข้อมูลจากทุกหน่วยประชากร นอกจากน้ีคณะผูว้ิจยัเลือกเก็บข้อมูลจาก
บริษทัจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยเ์น่ืองจากเป็นกลุ่มบริษทัท่ีมีขนาดใหญ่และมกัจะมีงบประมาณใน
การสร้างนวตักรรมอย่างต่อเน่ือง อีกทั้งหมวดอุตสาหกรรมทั้ง 8 หมวดท่ีคณะผูว้ิจยัวางแผนท่ีจะเก็บ
ขอ้มูลนั้นเป็นหมวดอุตสาหกรรมท่ีงานวิจยัเก่าๆ  เคยท าการศึกษามาก่อนและสามารถสังเกตเห็นระดบั
นวตักรรมขององคก์รไดอ้ยา่งชดัเจน (เช่น Liao and Chuang (2006) ศึกษาในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิต
หลายกลุ่มยอ่ย ในขณะท่ี Maqsood et al (2003) ศึกษาในกลุ่มอุตสาหกรรมก่อสร้าง และ Faniel (2005) 
ศึกษาในกลุ่มอุตสาหกรรมเทคโนโลย ีเป็นตน้) 
 
3.3  วธีิการเกบ็ข้อมูล 
 
 การศึกษาคร้ังน้ี คณะผูว้ิจยัด าเนินการเก็บขอ้มูลแบ่งเป็น 2 ช่วง โดยใชก้ลยุทธ์ในการวิจยั
และเก็บขอ้มูลแบบผสมผสานทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ (แต่เป็นการเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณเป็น
หลกั)  
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ช่วงท่ี 1  การเก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพ 
 
 ในช่วงน้ีการเก็บขอ้มูลจะกระท าเพื่อน าขอ้มูลไป 1) ปรับปรุงกรอบแนวคิด (ถา้มี) และ 2) 
ช่วยตรวจสอบมาตรวดัส าหรับตวัแปรระดบันวตักรรมและตวัแปรอ่ืนในกรอบแนวคิดท่ีปรับปรุงมาจาก
งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง การเก็บขอ้มูลน้ีเป็นลกัษณะของการวิจยัเอกสาร (Documentary Research) โดยมี
การคน้หาวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง (Literature Search) ส าหรับการคน้หาวรรณกรรมนั้น คณะผูว้ิจยัไดใ้ช้
เกณฑ์สองประการในการสืบคน้ คือ สืบคน้จากฐานขอ้มูลท่ีไดรั้บการยอมรับในระดบันานาชาติ (อาทิ
เช่น EBSCOhost) และสืบคน้ครอบคลุมวรรณกรรมท่ีมีการอา้งอิงมากและยงัมีอิทธิพลต่อความคิดของ
นักวิจยัรุ่นหลัง (จึงอาจจะเป็นสาเหตุหน่ึงท่ีท าให้วรรณกรรมท่ีปรากฏในงานวิจยัช้ินน้ีมีปีท่ีตีพิมพ์
ค่อนขา้งเก่า) และประยกุตใ์ชเ้น้ือหาของวรรณกรรมเหล่านั้นในการออกแบบเคร่ืองมือในการเก็บขอ้มูล 
 
ช่วงท่ี 2  การเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณ 
  
 ส าหรับการเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณ คณะผูว้ิจยัท าการส ารวจข้อมูลจากทุกบริษทัในตลาด
หลกัทรัพยซ่ึ์งมีจ านวนรวมทั้งส้ิน 478 บริษทั และก าหนดตวัผูต้อบแบบสอบถามเป็นผูบ้ริหารระดบัสูง
โดยระบุขอความอนุเคราะห์ให้กรรมการผูจ้ดัการของบริษทัหรือผูท่ี้ไดรั้บมอบหมายท่ีมีความรู้ ความ
เขา้ใจในเร่ืองนวตักรรมขององค์กร (เช่น ผูบ้ริหารในสายงานวิจยัพฒันาหรือสายงานวางแผน) เป็น
ผูต้อบแบบสอบถามและเก็บแบบสอบถามองคก์รละ 1 ชุด ซ่ึงคุณสมบติัของผูต้อบแบบสอบถามท่ีระบุ
ไวน้ี้สอดคลอ้งกบัคุณสมบติัของผูต้อบแบบสอบถามท่ีปรากฏในงานวิจยัอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้งในสาขาน้ี (เช่น 
Liao and Chuang, 2006) อน่ึง ถึงแมค้ณะผูว้ิจยัเก็บขอ้มูลจากทุกหน่วยประชากรแต่ไดเ้ตรียมการแกไ้ข
ส าหรับปัญหา Non-response Bias ท่ีอาจจะเกิดข้ึนในการท าวิจยัคร้ังน้ีไวด้ว้ยคือท าการตรวจสอบขอ้มูล
เชิงประชากรศาสตร์ (demographic) ของบริษทัท่ีตอบค าถามกลบัมาเทียบกบัผูท่ี้ไม่ตอบค าถามกลบัมา
เพื่อหาดูว่ามีความแตกต่างอย่างมีนยัส าคญัหรือไม่ และมีการโทรศพัท์ติดตามบริษทัท่ีไม่ตอบค าถาม
กลบัมาเพื่อใหมี้ความเป็นตวัแทนเพียงพอส าหรับแต่ละชั้นภูมิยอ่ย 
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3.4  เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการเกบ็ข้อมูล 
 
 นกัวิจยัไดท้  าการวิจยัเอกสารและทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบันวตักรรมองค์กรและ
บรรยากาศองค์กร ท าให้สามารถออกแบบเคร่ืองมือส าหรับใช้ในการวดัระดบัของตวัแปรต่างๆ ท่ี
ปรากฏในกรอบแนวคิด (ภาพท่ี 3.1) โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
 
 3.4.1  ระดับนวตักรรม (Innovativeness) 
 ในการทบทวนงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับนวตักรรม การวดัระดับนวตักรรมอาจแบ่งตาม
ลกัษณะมาตรวดัไดส้องรูปแบบหลกัคือ 
 1) มาตรวดัแบบภาวะวิสัย (Objective Measure) หรือการวดัระดบันวตักรรมโดยใชค้่าตวั
แทน (proxy) อาทิเช่น ความเขม้ขน้ของการท าวิจยัและพฒันา (R&D Intensity) งบประมาณในการท า
วิจยัและพฒันา (R&D Budget) ยอดขายจากสินคา้หรือบริการท่ีเป็นนวตักรรม (Sales of Innovative 
Product/Service) และจ านวนสิทธิบตัรท่ีจดทะเบียนส าเร็จ (Number of Successful Patent Application) 
ซ่ึงการวดัระดบันวตักรรมในลกัษณะน้ีพบมากในงานวจิยัท่ีใชพ้ื้นฐานทฤษฎีเชิงเศรษฐศาสตร์ (อาทิเช่น 
Beugelsdijk, 2008; Cassiman and Veugelers, 2006; Laursen and Salter, 2006) การวดันวตักรรมใน
ลักษณะน้ีมกัมีอคติต ่าและข้อมูลมักมีคุณภาพดีเน่ืองจากมีการจดบันทึกท่ีชัดเจน นอกจากน้ี ยงัมี
ขอ้สังเกตอีกว่า มาตรวดัลกัษณะน้ีประกอบดว้ยตวัช้ีวดัท่ีไม่ไดมุ้่งประเมินเพียงผลิตผล (Output) ของ
กระบวนการจดัการนวตักรรม (เช่น จ านวนสิทธิบตัร เป็นตน้) แต่มีการประเมินส่วนน าเขา้ (Input) ดว้ย 
 2) มาตรวดัแบบอตัวสิัย (Subjective Measure) หรือการวดัระดบันวตักรรมโดยใชม้าตรวดั
แสดงความคิดเห็น (อาทิเช่น Cho and Pucik, 2005; Koberg et al, 1996; Richard et al, 2004) ซ่ึงมาตร
วดัลักษณะน้ีเน้นการประเมินระดับนวตักรรมจากมุมมองหรือความคิดเห็นของผูมี้ส่วนได้เสียกับ
องคก์รโดยไม่ไดใ้ชต้วัเลขผลการปฏิบติังานใดๆ เขา้มาเก่ียวขอ้งโดยตรง มาตรวดัท านองน้ีถูกน ามาใช้
ในกรณีท่ีไม่มีการเก็บตวัเลขผลลพัธ์ของการจดัการนวตักรรมท่ีเป็นระบบหรือท่ีน่าเช่ือถือเพียงพอ และ
เหมาะส าหรับองคก์รขนาดเล็กท่ีไม่มีการขอจดสิทธิบตัรหรือจดังบประมาณส าหรับการวิจยัและพฒันา
อยา่งเป็นทางการแต่มีความคิดสร้างสรรคห์รือความเป็นนวตักรรมสูง 
  
 ในอีกลักษณะหน่ึง ตวัช้ีวดัระดับนวตักรรมอาจจะแบ่งเป็น 3 ประเภทตามขั้นตอนใน
กระบวนการนวตักรรม(Stage of Innovation Process) ไดด้งัน้ี 
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- ตวัช้ีวดัส่วนน าเขา้ (Input-Oriented Measures) เช่น ส่วนน าเขา้ของการวิจยั (Research 
Input) และค่าใชจ่้ายในการติดตาม (Follow-up Expenditure) เป็นตน้ 

- ตวัช้ีวดัส่วนผลิตผล (Output-Oriented Measures) เช่น จ านวนสิทธิบตัรต่อยอดขาย 
(Number of Patents in Relation to Sales) และการประเมินทางเศรษฐศาสตร์ของ
นวตักรรม (Economic Assessment of Innovations) เป็นตน้ 

- ตวัช้ีวดัส่วนตลาด (Market-Oriented Measures) เช่น สัดส่วนยอดขายสินค้าต่อ
ผลิตภณัฑใ์หม่ทั้งหมด เป็นตน้ 

 
 จากการพิจารณา ผูว้ิจ ัยเลือกใช้เคร่ืองมือวดัในลักษณะของมาตรวดัแบบภาวะวิสัย ท่ี
ดดัแปลงมาจาก UK Community Information Survey (หรือ UK CIS; ดูขอ้มูลเพิ่มเติมท่ีเวบ็ไซตข์อง 
Department for Business Innovation and Skills ท่ี http://www.bis.gov.uk/policies/science/science-
innovation-analysis/cis) ซ่ึงเป็นเคร่ืองมือวดัท่ีพฒันาข้ึนในประเทศสหราชอาณาจกัรและไดถู้กมาใช้
ทดสอบซ ้ าในงานวิจยัหลายช้ิน (อาทิเช่น Battisti and Stoneman, 2010; Laursen and Salter, 2006; Mol 
and Birkinshaw, 2009) คณะผูว้ิจยัน าเคร่ืองมือจากงานวิจยัดงักล่าวมาดดัแปลงใชใ้นงานวิจยัช้ินน้ี โดย
ค าถามแต่ละค าถามของเคร่ืองมือดงักล่าวมีตวัเลือกค าตอบเพียง 2 ขอ้ (dichotomous scale) คือ “มีการ
ปฏิบติั” และ “ไม่มีการปฏิบติั” และมีตวัอยา่งค าถาม อาทิเช่น “ในระหวา่ง 3 ปีท่ีผา่นมา บริษทัของท่าน
ไดน้ าเสนอผลิตภณัฑ์ใหม่หรือผลิตภณัฑ์ท่ีไดรั้บการปรับปรุงอยา่งมีนยัส าคญัหรือไม่” ส าหรับรายการ
ค าถามทั้งหมดสามารถดูไดท่ี้ตวัอยา่งแบบสอบถามในภาคผนวก 
 
 3.4.2  ความเป็นทางการ (Formalization) 
 ในงานวิจยัน้ีนกัวิจยัไดป้ระยุกตใ์ช้ตวัช้ีวดัของ Pertusa-Ortega et al (2009) ซ่ึงดดัแปลงมา
จากงานวิจยัของ Aiken et al (1980) และ Miller and Droge (1986) โดยค าถามแต่ละค าถามของ
เคร่ืองมือดงักล่าวมีตวัเลือกค าตอบ 5 ตวัเลือก ไดแ้ก่ “มีอยูใ่นระดบัสูงมาก” “มีอยูใ่นระดบัสูง” “มีอยูใ่น
ระดบัปานกลาง” “มีอยู่ในระดบัต ่า” และ “มีอยู่ในระดบัต ่ามาก” และมีตวัอย่างค าถาม อาทิเช่น 
“กฎเกณฑเ์ก่ียวกบักระบวนการ (อาทิเช่น การบนัทึกขอ้มูลลงในระบบงาน การควบคุมคุณภาพ)” และ 
“การติดตามตรวจสอบพนกังาน” ส าหรับรายการค าถามทั้งหมดสามารถดูไดท่ี้ตวัอยา่งแบบสอบถามใน
ภาคผนวก 
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 3.4.3  การกระจายอ านาจ (Decentralization)  
 เน่ืองจากโดยทัว่ไปนกัวิจยัดา้นการจดัการนวตักรรมไม่นิยมวดัระดบัการกระจายอ านาจ
โดยตรงแต่มกัจะวดัค่าระดบัการรวมศูนยอ์  านาจ (Centralization) ในองคก์ร (นัน่คือระดบัการรวมศูนย์
อ านาจเป็นเสมือนค่าตรงกนัขา้มกบัระดบัการกระจายอ านาจ) ดงันั้นนักวิจยัจึงไดป้ระยุกต์ใช้ตวัช้ีวดั
ระดบัการรวมศูนยอ์  านาจของ Pertusa-Ortega et al (2009) ซ่ึงดดัแปลงมาจากงานวิจยัของ Aiken et al 
(1980) และ Miller and Droge (1986) เพื่อวดัโดยค าถามแต่ละค าถามของเคร่ืองมือดงักล่าวมีตวัเลือก
ค าตอบ 5 ตวัเลือก ไดแ้ก่ “เป็นหนา้ท่ีการตดัสินใจของผูบ้ริหารระดบัสูงสุด” “เป็นหน้าท่ีการตดัสินใจ
ของผูบ้ริหารระดบัสูง” “เป็นหนา้ท่ีการตดัสินใจของผูบ้ริหารระดบักลาง” “เป็นหนา้ท่ีการตดัสินใจของ
ผูบ้ริหารระดบัล่าง” และ “เป็นหนา้ท่ีการตดัสินใจของพนกังานผูป้ฏิบติังาน” และมีตวัอยา่งค าถาม อาทิ
เช่น “การตดัสินใจเก่ียวกบัความขดัแยง้ในท่ีท างาน (อาทิเช่น การวิวาทระหวา่งพนกังาน)” และ “การ
ตดัสินใจเก่ียวกบัการท าล่วงเวลา” ส าหรับรายการค าถามทั้งหมดสามารถดูไดท่ี้ตวัอยา่งแบบสอบถาม
ในภาคผนวก 
 
 3.4.4  การจัดหาความรู้ (Knowledge Acquisition) 
 ในงานวิจยัน้ี ผูว้ิจยัวดัการจดัหาความรู้โดยดดัแปลงจากมาตรวดัของ Gold et al (2001) ซ่ึง
เป็นมาตรวดัระดบัความคิดเห็นจ านวนทั้งส้ิน 4 ค าถามโดยแต่ละค าถามมีตวัเลือกค าตอบ 5 ตวัเลือก 
ไดแ้ก่ “เห็นดว้ยมากท่ีสุด” “เห็นดว้ยมาก” “เห็นดว้ยปานกลาง” “เห็นดว้ยนอ้ย” และ “เห็นดว้ยนอ้ย
ท่ีสุด” และมีตวัอยา่งค าถาม อาทิเช่น “บริษทัของท่านมีการแลกเปล่ียนขอ้มูล ความคิดเห็นกบัผูมี้ส่วน
ไดเ้สียกบับริษทั (Stakeholders) อยูเ่ป็นประจ า (เช่น ลูกคา้ ผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบ เป็นตน้)” ส าหรับรายการ
ค าถามทั้งหมดสามารถดูไดท่ี้ตวัอยา่งแบบสอบถามในภาคผนวก  

 
 3.4.5  การแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) 
 ในงานวิจยัน้ี ผูว้ิจยัวดัการแปลงความรู้โดยดดัแปลงจากมาตรวดัของ Gold et al (2001) ซ่ึง
เป็นมาตรวดัระดบัความคิดเห็นจ านวนทั้งส้ิน 4 ค าถามโดยแต่ละค าถามมีตวัเลือกค าตอบ 5 ตวัเลือก 
ไดแ้ก่ “เห็นดว้ยมากท่ีสุด” “เห็นดว้ยมาก” “เห็นดว้ยปานกลาง” “เห็นดว้ยนอ้ย” และ “เห็นดว้ยนอ้ย
ท่ีสุด” และมีตวัอยา่งค าถาม อาทิเช่น “บริษทัของท่านมีระบบในการเอาความรู้ใหม่ท่ีไดจ้ากแหล่งต่างๆ 
มาคดัแยกและจดัเก็บให้เป็นหมวดหมู่เพื่อให้สามารถเขา้ถึงไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ” ส าหรับรายการ
ค าถามทั้งหมดสามารถดูไดท่ี้ตวัอยา่งแบบสอบถามในภาคผนวก 
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 3.4.6  การประยุกต์ใช้ความรู้ (Knowledge Application) 
 ในงานวิจยัน้ี ผูว้ิจยัวดัการแปลงความรู้โดยดดัแปลงจากมาตรวดัของ Gold et al (2001) ซ่ึง
เป็นมาตรวดัระดบัความคิดเห็นจ านวนทั้งส้ิน 4 ค าถามโดยแต่ละค าถามมีตวัเลือกค าตอบ 5 ตวัเลือก 
ไดแ้ก่ “เห็นดว้ยมากท่ีสุด” “เห็นดว้ยมาก” “เห็นดว้ยปานกลาง” “เห็นดว้ยนอ้ย” และ “เห็นดว้ยนอ้ย
ท่ีสุด” และมีตวัอยา่งค าถาม อาทิเช่น “บริษทัของท่านใชค้วามรู้ท่ีไดม้าจากประสบการณ์การเรียนรู้ท่ี
ผา่นมาในการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน” ส าหรับรายการค าถามทั้งหมดสามารถดูไดท่ี้ตวัอยา่ง
แบบสอบถามในภาคผนวก 
 
3.5  การวเิคราะห์ข้อมูล 
 
 งานวจิยัช้ินน้ีใชเ้ทคนิคการวเิคราะห์ขอ้มูลตามประเภทของขอ้มูลท่ีจดัเก็บโดยแบ่งเป็น 
 

 ขอ้มูลเชิงคุณภาพ ใช้เทคนิคการจดัระเบียบ (Data Organizing) การจดัแสดงขอ้มูล 
(Data Display) และการแปลความขอ้มูล (Data Interpretation) (ชาย โพธิสิตา, 2550) เพื่อวิเคราะห์
ขอ้มูล 

 ขอ้มูลเชิงปริมาณ ผูว้ิจยัใช้เทคนิคการวิเคราะห์ทางสถิติหลายเทคนิคในการวิเคราะห์ 
โดยในการตรวจสอบคุณสมบติัทางการวดั (Measurement Properties) ของมาตรวดั ผูว้ิจยัใช้เทคนิคการ
วิเคราะห์ปัจจยัเชิงยืนยนั (Confirmatory Factor Analysis) และการวิเคราะห์ความเท่ียง (Reliability 
Analysis) ในการตรวจสอบความตรง (Validity) ความเท่ียง (Reliability) และคุณสมบติัทางมิติ 
(Dimensionality) ของมาตรวดั  

 
 ส าหรับการตรวจสอบความตรง ผูว้ิจยัตรวจสอบความตรงเชิงเน้ือหา (Content Validity) 
ความตรงเชิงเหมือน (Convergent Validity) และความตรงเชิงจ าแนก (Discriminant Validity) ในการ
ตรวจสอบความเชิงเน้ือหา (หรือคุณภาพของเคร่ืองมือวดัท่ีบอกว่าสามารถวดัได้ตรงตามเน้ือหาท่ี
ตอ้งการวดัไดม้ากนอ้ยเพียงใด) ผูว้ิจยัน าแบบสอบถามท่ีออกแบบแลว้ให้แก่นกัวิจยัท่านอ่ืนท่ีท าวิจยัใน
สาขาใกลเ้คียงกนัท าการตรวจสอบและรับฟังความคิดเห็นเพื่อน าไปปรับแก ้ส่วนการตรวจสอบความ
ตรงเชิงเหมือนและความตรงเชิงจ าแนก ผูว้ิจยัใช้เทคนิคทางสถิติคือการวิเคราะห์ปัจจยัเชิงยืนยนั 
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(Confirmatory Factor Analysis) และท าตามค าแนะน าของ Anderson and Gerbing (1988: 416) ซ่ึง
แนะน าให้ผูว้ิจยัตรวจสอบความตรงเชิงเหมือนโดยดูท่ีค่า factor loading ของแต่ละตวัแปรท่ีสังเกตได ้
(Observed Variable) วา่มีค่าสูงเพียงพอหรือไม่ ถา้ค่า factor loading มีค่าอยา่งนอ้ย 0.5 และมีนยัส าคญั
ทางสถิติจึงจะถือไดว้า่ตวัช้ีวดัเหล่านั้นมีความตรงเชิงเหมือน  

 
 ในขณะเดียวกนั ความตรงเชิงจ าแนกสามารถตรวจสอบไดโ้ดยการทดสอบไคสแควร์ (Chi-
Square Goodness-of-fit Test) ส าหรับแต่ละคู่ตวัแปรในแบบจ าลองทีละคู่วา่ค่าสหสัมพนัธ์ () ระหวา่ง
คู่ตวัแปรนั้นๆ มีค่าแตกต่างอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติจากค่า 1.0 หรือไม่ (นัน่คือค่าสหสัมพนัธ์กรณีท่ีตวั
แปรสองตวัมีความสัมพนัธ์กนัแบบสมบูรณ์) และถา้หากค่าสหสัมพนัธ์นั้นมีค่าแตกต่างอยา่งมีนยัส าคญั
แลว้จะถือวา่ตวัช้ีวดันั้นมีความตรงเชิงจ าแนก (Bagozzi and Phillips, 1982: 476) 
 
 การตรวจสอบความเท่ียง (หรือความน่าเช่ือถือ) ผูว้ิจยัตรวจสอบความเท่ียงในลกัษณะของ
ความสม ่าเสมอเป็นเน้ือเดียวกนัของตวัช้ีวดั (Internal Consistency Reliability) ซ่ึงสามารถประเมินได้
จากค่าครอนบคัอลัฟ่า (Cronbach, 1951) ในทางทฤษฎี ค่าครอนบคัอลัฟ่าน้ีเป็นระดับของความ
เก่ียวขอ้งกนัระหวา่งค าถามท่ีถูกออกแบบมาเพื่อวดัตวัแปรเดียวกนั (Netemeyer et al, 2003: 49) สูตร
ทางคณิตศาสตร์ของค่าครอนบคัอลัฟ่าสามารถเขียนไดเ้ป็น: 
 
  Coefficient Alpha ()  = kr / [1+ (k-1)r]     (3.1) 
 
โดยท่ี   k = จ านวนค าถามท่ีใชว้ดัตวัแปรท่ีถูกทดสอบความเท่ียง  

r = ค่าเฉล่ียของค่าสหสัมพนัธ์ระหวา่งค าถามท่ีใชว้ดัตวัแปรท่ีถูกทดสอบความเท่ียง 
 
และค่าครอนบคัอลัฟ่าท่ีผูว้ิจยัใช้เป็นเกณฑ์ในการยอมรับวา่มาตรวดัมีความน่าเช่ือถือคือค่า 0.7 ข้ึนไป 
(Churchill, 1979) นอกจากน้ี ผูว้จิยัยงัตรวจสอบค่าความน่าเช่ือถือเชิงประกอบ (Composite Reliability) 
โดยท าการค านวณค่าดชันีและเปรียบเทียบเกณฑ์ตามค าแนะน าของ Fornell and Larcker (1981: 45-46) 
ซ่ึงมีสูตรการค านวณดงัสมการท่ี 3.2 
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 Composite Reliability = (sum of standardized loading)2 / [(sum of standardized loading)2  
 + sum of indicator measurement error]      (3.2) 

 
 โดยท่ี Standardized loading หรือ standardized regression weight คือค่าระดบัความสัมพนัธ์
ระหวา่งตวัแปรสังเกตได ้(observed variable) กบัตวัแปรเชิงประกอบ (composite) ของตวัแปรสังเกตได้
ทุกตวั และ indicator measurement error คือค่าความผิดพลาดของการประมาณส าหรับแต่ละตวัแปร
สังเกตได ้(หรือเท่ากบัค่า 1 – standardized loading ยกก าลงัสอง) ทั้งน้ีค่า loading และ error ท่ีจะ
น ามาใชค้  านวณสามารถดูไดจ้ากผลลพัธ์ของการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั 

 
 ส าหรับการทดสอบสมมติฐาน ผูว้ิจยัใช้เทคนิคการวิเคราะห์สมการถดถอยโลจิสติกส์ 
(Logistic Regression Analysis) เพื่อทดสอบสมมติฐานทั้งน้ีเน่ืองจากตวัแปรตามในกรอบแนวคิดเป็น
ตวัแปรแบบมีค าตอบเลือกไดส้องทาง (Dichotomous Variable) (ดูในหวัขอ้ท่ี 4 ดา้นบน) และจดัเป็นตวั
แปรแบบท่ีวดัระดบักลุ่ม (Nominal) ในขณะท่ีตวัแปรตน้และตวัแปรแทรกทุกตวัเป็นตวัแปรท่ีอนุโลม
วา่วดัในระดบัช่วง (Interval) การวิเคราะห์โดยใชส้มการถดถอยแบบโลจิสติกส์จะมีความเหมาะสมกบั
ลกัษณะตวัแปรตน้และตามดงักล่าวมากกว่าการวิเคราะห์สมการถดถอยแบบก าลงัสองน้อยท่ีสุดปกติ 
(OLS) เพราะหากใชก้ารวเิคราะห์สมการถดถอยแบบ OLS จะท าใหเ้กิดการละเมิดสมมติฐานเก่ียวกบัค่า
ความแปรปรวนของความผดิพลาดในการประมาณ (หรือปัญหา Heteroscedasticity) 

 
 ทั้ งน้ีตัวอย่างสมการถดถอยโลจิสติกส์ในงานวิจัยช้ินน้ีอาจแสดงด้วยสัญลักษณ์ทาง
คณิตศาสตร์ไดด้งัน้ี: 
 
Ln[p/(1-p)] = a + b1*X1 + b2*X2 + b3*X3 + b4*(X1*X2) + b5*(X2*X3) + e   (3.3) 
 
 โดยท่ี Ln[p/(1-p)] คือ log odds ratio (logit หรือค่า natural log ของอตัราส่วนระหวา่ง
โอกาสท่ีจะเกิดเหตุการณ์ข้ึนต่อโอกาสท่ีจะไม่เกิดเหตุการณ์ข้ึน) ค่า a คือจุดตดัแกนและค่า b1, b2,.., b5 
คือสัมประสิทธ์ิการถดถอยของตวัแปรตน้และตวัแปรแทรก X1, X2,.., X2*X3 ตามล าดบั (ค่าตวัแปรตน้ 
X1*X2 และ ค่า X2*X3 คือ interaction term ซ่ึงแทนตวัแปรแทรกในกรอบแนวคิด) และสุดทา้ย ค่า e คือ
ค่าความผดิพลาดจากการประมาณ 
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 ส าหรับการแปลผลการวิเคราะห์สมการถดถอยโลจิสติกส์และการตรวจสอบขอ้สมมติฐาน
พื้นฐานใชห้ลกัการท่ีคลา้ยกนักบัการวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพหุโดยการแปลผลการวิเคราะห์ดูจาก
ค่า Pseudo R2 ค่า Log likelihood และค่า p-value ของสัมประสิทธ์ิท่ีเก่ียวขอ้งกบัตวัแปรตน้แต่ละตวั 
และส าหรับการตรวจสอบขอ้สมมติฐานพื้นฐาน นกัวจิยัเนน้การตรวจสอบ Multicollinearity เป็นหลกั  DPU
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บทที่ 4 

ผลการวิจัย  
 
 เน้ือหาส าหรับบทท่ี 4 ของรายงานวิจยัฉบบัน้ีเป็นการน าเสนอผลลพัธ์ของการศึกษาโดยจะ
อธิบายถึงข้อมูลพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่างท่ีส่งแบบสอบถามกลับมา ซ่ึงรวมถึงข้อมูลลักษณะ
ประชากรศาสตร์ของผูต้อบแบบสอบถาม ผลการทดสอบคุณสมบติัทางการวดัของมาตรวดัท่ีใชใ้นการ
วจิยั และผลการทดสอบสมมติฐานตามล าดบั 
 
4.1  ข้อมูลพืน้ฐานของบริษัททีส่่งแบบสอบถามกลบัมา 
 
 งานวจิยัคร้ังน้ีมีขอ้มูลพื้นฐานของบริษทัท่ีส่งแบบสอบถามกลบัมา (ทั้งหมด 93 บริษทัจาก 
478 บริษัท คิดเป็นอัตราตอบกลับ 19.45%)  และข้อมูลลักษณะประชากรศาสตร์ของผู ้ตอบ
แบบสอบถามปรากฏตามตารางท่ี 4.1 – 4.5 ดา้นล่างน้ี 

 
ตารางท่ี 4.1:  ประเภทอุตสาหกรรมของบริษทัท่ีตอบแบบสอบถาม (ตามค านิยามของตลาดหลกัทรัพย)์ 
 
ประเภทอุตสาหกรรม จ านวน (บริษัท) เปอร์เซ็นต์ 

เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 7 7.9 
สินคา้อุปโภคบริโภค 8 9.0 
ธุรกิจการเงิน 17 19.2 
สินคา้อุตสาหกรรม 6 6.7 
อสังหาริมทรัพยแ์ละก่อสร้าง 14 15.7 
ทรัพยากร 4 4.5 
บริการ 13 14.6 
เทคโนโลย ี 10 11.2 
ธุรกิจขนาดกลาง 10 11.2 
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ตารางท่ี 4.2:  ขนาดของบริษทัท่ีตอบแบบสอบถาม (จ านวนพนกังาน) 
 
ขนาดของบริษัท จ านวน (บริษัท) เปอร์เซ็นต์ 

ไม่เกิน 500 คน 39 43.8 
501-1,000 คน 27 30.3 
1,001-2,000 คน 10 11.2 
2,001-3,000 คน 6 6.7 
มากกวา่ 3,000 คน 7 8.0 

  
ตารางท่ี 4.3:  ระดบัการศึกษาของผูต้อบแบบสอบถาม 
 
ระดับการศึกษา จ านวน (คน) เปอร์เซ็นต์ 

ต ่ากวา่ปริญญาตรี 3 3.3 
ปริญญาตรี 24 26.7 
สูงกวา่ปริญญาตรี 63 70.0 
 
ตารางท่ี 4.4:  ต  าแหน่งงานของผูต้อบแบบสอบถาม 
 
ประเภทอุตสาหกรรม จ านวน (คน) เปอร์เซ็นต์ 

ผูเ้ช่ียวชาญ/ท่ีปรึกษาองคก์ร 7 8.0 
ผูบ้ริหารระดบักลาง 41 47.2 
ผูบ้ริหารระดบัสูง 39 44.8 
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ตารางท่ี 4.5:  ลกัษณะงานของผูต้อบแบบสอบถาม 
 
ประเภทอุตสาหกรรม จ านวน (คน) เปอร์เซ็นต์ 

การผลิต/ปฏิบติัการ 8 9.2 
การวจิยั/การพฒันา 6 6.9 
การวางแผน/กลยทุธ์องคก์ร 36 41.4 
การตลาด/การขาย 12 13.8 
อ่ืนๆ 25 28.7 
 
 จากตารางท่ี 4.1 และ 4.2 บริษทัท่ีส่งแบบสอบถามกลบัมาส่วนใหญ่อยูใ่นกลุ่มอุตสาหกรรม
ธุรกิจการเงิน อสังหาริมทรัพย์ และบริการ (ทั้งสามอุตสาหกรรมคิด 50% ของทั้งหมด) มีจ านวน
พนกังานอยูใ่นกลุ่มไม่เกิน 500 คนมากท่ีสุด คิดเป็น 43.8 เปอร์เซ็นต ์ทั้งน้ี แต่ละตารางมีจ านวนบริษทั
รวมไม่เท่ากนัเพราะมีค่า Missing value ไม่เท่ากนั ทั้งน้ีหากเทียบสัดส่วนของบริษทัท่ีส่งแบบสอบถาม
กลับมาในแต่ละอุตสาหกรรม นักวิจัยพบว่าในหลายอุตสาหกรรมมีสัดส่วนท่ีใกล้เคียงสัดส่วน
อุตสาหกรรมของประชากรทั้งหมด และมีบางอุตสาหกรรมท่ีไดรั้บแบบสอบถามกลบัมาน้อยเกินไป 
ดงันั้นนักวิจยัจึงได้วิเคราะห์ปัญหา nonresponse bias ท่ีอาจเกิดข้ึนดว้ยโดยวิเคราะห์ความแตกต่าง
ระหวา่งขอ้มูลพื้นฐานของบริษทัท่ีตอบแบบสอบถามกลบัมาในช่วงแรกและบริษทัท่ีตอบกลบัมาเป็น
ชุดสุดทา้ย (ประมาณ 20 บริษทั) ดว้ยเทคนิคทางสถิติ MANOVA (ดูรายละเอียดใน Armstrong and 
Overton, 1977) และผลการทดสอบพบวา่ไม่มีความแตกต่างในขอ้มูลค าตอบของทั้งสองกลุ่มบริษทั 
(สถิติ F = 1.202, Hypothesis df = 6, p-value = 0.313) นอกจากน้ีนกัวิจยัไดใ้ห้ผูช่้วยวิจยัสุ่มโทรตาม
บริษทัท่ีไม่ไดต้อบกลบัเพื่อขอรับทราบสาเหตุการไม่ส่งกลบั (Rogelberg and Stanton, 2007) และพบวา่
ทั้งหมดเกิดจากปัญหาเอกสารสูญหายหรือเกิดจากความล่าชา้ของกระบวนการดา้นเอกสารภายในโดย
ไม่เก่ียวกบัลกัษณะค าถาม นัน่คือไม่เกิดปัญหาในลกัษณะการขาดความสนใจในหวัขอ้วิจยั (Armstrong 
and Overton, 1977; Rogelberg and Stanton, 2007) 
 
 ส าหรับผูต้อบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่เป็นกลุ่มท่ีจบระดับการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรี           
(70 เปอร์เซ็นต์) และมีต าแหน่งงานเป็นผูบ้ริหารระดบักลาง (47.2 เปอร์เซ็นต์) โดยท างานในสายงาน
วางแผน/กลยุทธ์องค์กร (41.4 เปอร์เซ็นต์) ทั้ งน้ีการท่ีผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นผูบ้ริหาร
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ระดับกลางทั้ งๆ ท่ีแบบสอบถามถูกส่งถึงผูบ้ริหารระดับสูงอาจเป็นเพราะผูบ้ริหารเหล่าน้ีได้รับ
มอบหมายจากผูบ้ริหารระดบัสูงให้เป็นผูต้อบค าถามและดงันั้นขอ้มูลท่ีไดรั้บน่าจะเป็นขอ้มูลท่ีเช่ือถือ
ได ้
 
4.2  ผลการทดสอบคุณสมบัติทางการวดัของมาตรวดัในการวจัิย 
 
 นกัวิจยัได้วิเคราะห์ภาพรวมของความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรต่างๆ ในกรอบแนวคิดโดย
ค านวณค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ดงัตารางท่ี 4.6 ซ่ึงจากตาราง นกัวิจยัพบว่าโดยภาพรวม ตวัแปรมี
ความสัมพนัธ์กนัอยูใ่นระดบัปานกลาง ( = 0.31 ถึง 0.73) ซ่ึงแสดงให้เห็นในเบ้ืองตน้วา่การวิเคราะห์
สมการถดถอยในการทดสอบสมมติฐานไม่น่าจะไดรั้บผลกระทบจากปัญหา Multicollinearity  
 
ตารางท่ี 4.6:  ตารางแสดงค่าเฉล่ียและค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรแฝงในการวจิยั 
 
ตัวแปร ค่าเฉลีย่ อลัฟ่า Form Cen KAcq KCon KApp 

Form 4.08 0.87 1.00 0.46 0.57 0.54 0.64 
Cen 3.85 0.91  1.00 0.36 0.48 0.31 
KAcq 4.10 0.75   1.00 0.73 0.72 
KCon 3.71 0.89    1.00 0.63 
KApp 4.12 0.90     1.00 
 
หมายเหตุ:  1) N = 93 (แทนค่า Missing Value ดว้ยค่าเฉล่ีย); 2) Form = ระดบัความเป็นทางการ; Cen = 

ระดบัการรวมศูนยอ์  านาจ; KAcq = การจดัหาความรู้; KCon = การแปลงความรู้; KApp = 
การประยกุตใ์ชค้วามรู้; 3) ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ทุกตวัมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั
ความเช่ือมัน่ 0.01 

 
 เม่ือตรวจสอบภาพรวมความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรต่างๆ แล้ว นักวิจยัได้ใช้เทคนิคการ
วเิคราะห์ปัจจยัเชิงยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis) เพื่อตรวจสอบคุณสมบติัทางการวดัของมาตร
วดั (ดูตาราง 4.7) ทั้งน้ีในการวิเคราะห์ปัจจยัเชิงยืนยนั นกัวิจยัไม่สามารถน าตวัแปรแฝงทุกตวัเขา้มา
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วิเคราะห์ไดภ้ายในคร้ังเดียวกนัเน่ืองจากติดปัญหาขนาดตวัอย่างไม่ใหญ่เพียงพอ ดงันั้นนักวิจยัจึงได้
ด าเนินการคลา้ยกบัส่ิงท่ีงานวจิยัเก่าแนะน าคือไดแ้บ่งการวิเคราะห์ปัจจยัเชิงยืนยนัเป็น 3 กลุ่ม โดยกลุ่ม
ท่ี 1 เป็นการวเิคราะห์ปัจจยัของตวัแปรระดบัความเป็นทางการ กลุ่มท่ี 2 เป็นการวิเคราะห์ปัจจยัของตวั
แปรระดบัการรวมศูนยอ์  านาจ และกลุ่มท่ี 3 เป็นการวิเคราะห์ปัจจยัของกลุ่มตวัแปรการจดัการความรู้ 
(การจดัหา การแปลง และการประยุกต์ใช้ความรู้) และท าการเปรียบเทียบดัชนีช้ีวดัท่ีได้จากการ
วิเคราะห์กบัเกณฑ์มาตรฐานท่ีเป็นท่ียอมรับกนัทัว่ไป (ค่า CFI และ NFI ควรมีค่าเกิน 0.90 และค่า 
RMSEA หรือ Root Mean Square Error of Approximation ควรมีค่าต ่ากว่า 0.08) และได้ปรับ
แบบจ าลองการวดัแต่ละกลุ่มตามความจ าเป็นโดยพิจารณาข้อแนะน าในเชิงทฤษฎีประกอบกับ
ค าแนะน าท่ีไดจ้าก Modification Indices ของซอฟต์แวร์วิเคราะห์ขอ้มูล โดยนกัวิจยัจ าเป็นตอ้งปรับ
แบบจ าลองส าหรับแต่ละกลุ่มดงัน้ี กลุ่มท่ี 1 นกัวิจยัใส่ค่า correlation ระหวา่ง error variance ของตวั
แปรสังเกตได ้(Observed variables) ท่ี 1 และ 2 (ค าถามท่ี 1 และ 2 ในแบบสอบถาม ซ่ึงทั้งสองค าถาม
เป็นค าถามท่ีเ ก่ียวกับกฎเกณฑ์ด้านกระบวนการงานท่ีใกล้เคียงกัน ซ่ึงเป็นไปได้ว่าอาจจะมี
ความสัมพนัธ์กนัในทางปฏิบติั)  

 
 กลุ่มท่ี 2 นกัวิจยัตดัตวัแปรสังเกตไดต้วัท่ี 6 (ค  าถามท่ี 6 ในแบบสอบถาม ซ่ึงเป็นค าถามท่ี
เก่ียวกบัการปลดพนกังานและเป็นไปไดว้า่ค  าถามท่ี 6 เป็นเพียงส่วนหน่ึงของค าถามท่ี 8 ซ่ึงเป็นค าถาม
เก่ียวกบัจ านวนพนกังาน นกัวิจยัจึงตดัออกเพื่อลดความซ ้ าซ้อน) และใส่ค่า correlation ระหว่าง error 
variance ของตวัแปรสังเกตไดท่ี้ 9 และ 10 (ค าถามทั้งสองเป็นค าถามเก่ียวกบัทีมงานและการปฏิบติังาน
ซ่ึงเป็นไปไดว้า่มีความสัมพนัธ์กนัในทางปฏิบติั) และกลุ่มท่ี 3 นกัวจิยัตดัตวัแปรสังเกตไดท่ี้ 4 (ค าถามท่ี 
4) ของตวัแปรแฝงการจดัหาความรู้ และตดัตวัแปรสังเกตไดท่ี้ 2 (ค าถามท่ี 2) ของตวัแปรแฝงการแปลง
ความรู้เพราะค าถามทั้ งสองพิจารณาได้ว่ามีความเส่ียงในการเป็นตัวช้ีวดัของตัวแปรแฝงอ่ืนใน
แบบจ าลองเดียวกนัได ้(นัน่คือปัญหา cross loading ระหวา่งตวัแปร) 

 
 หลงัการปรับแบบจ าลองตามความจ าเป็นเชิงทฤษฎีและเชิงเทคนิคแลว้ นกัวิจยัไดว้ิเคราะห์
ค่าสถิติท่ีเก่ียวขอ้งและไดผ้ลการวิเคราะห์คือ ส าหรับตวัแปรกลุ่มท่ี 1 มีค่าสถิติไคสแควร์ = 4.755 (df = 
4, P-value = 0.313) ดชันี CFI = 0.997, NFI = 0.980 และ RMSEA = 0.045 ซ่ึงแสดงให้เห็นว่า
โครงสร้างการวดัของตวัแปรแฝงและตวัแปรสังเกตไดใ้นกลุ่มท่ี 1 มีภาวะสารูปสนิทดีกบัขอ้มูลท่ีเก็บ
ได ้(Model fits the data well) ในขณะเดียวกนั ตวัแปรกลุ่มท่ี 2 มีค่าสถิติไคสแควร์ = 43.102 (df = 34, 
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P-value = 0.136) ดชันี CFI = 0.982, NFI = 0.922 และ RMSEA = 0.054 ซ่ึงแสดงให้เห็นวา่โครงสร้าง
การวดัของตวัแปรแฝงและตวัแปรสังเกตไดใ้นกลุ่มท่ี 2 มีภาวะสารูปสนิทดีกบัขอ้มูลท่ีเก็บได ้(Model 
fits the data well) และตวัแปรกลุ่มสุดทา้ยมีค่าสถิติไคสแควร์ = 44.853 (df = 32, P-value = 0.065) ดชันี 
CFI = 0.979, NFI = 0.930 และ RMSEA = 0.066 ซ่ึงแสดงให้เห็นวา่โครงสร้างการวดัของตวัแปรแฝง
และตวัแปรสังเกตไดใ้นกลุ่มท่ี 3 มีภาวะสารูปสนิทดีกบัขอ้มูลท่ีเก็บได ้(Model fits the data well) 
เช่นเดียวกนักบัทั้งสองกลุ่มท่ีผา่นมา  

 
 ดงันั้นจากขอ้มูลท่ีอธิบายมาน้ี จึงสรุปในเบ้ืองตน้ไดว้า่ แบบจ าลองการวดัของตวัแปรแฝง
และตวัแปรสังเกตไดท่ี้ใชใ้นงานวิจยัน้ีมีความเหมาะสม และนอกจากน้ี นกัวิจยัไดต้รวจสอบคุณสมบติั
ทางการวดัแบบอ่ืนเพิ่มเติมตามท่ีระบุในบทท่ี 3 เพื่อให้มัน่ใจวา่แบบจ าลองการวดัของตวัแปรแฝงและ
ตวัแปรสังเกตไดท่ี้ใชใ้นงานวิจยัน้ีมีค่าความตรง (Validity) และความน่าเช่ือถือ (Reliability) ดว้ย จึงจะ
สามารถน าค่าท่ีวดัไดไ้ปใชใ้นการทดสอบสมมติฐานทางสถิติต่อไป 
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ตารางท่ี 4.7:  ค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ (Regression Weight) จากการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั 
 
รายการตัวแปรแฝง 
และตัวแปรสังเกตได้ 

Regression 
Weight 

S.E. 
P-
Value 

Standardized  
Regression Weight 

Composite 
Reliability 

Formalization (AVE = 0.57)     0.87 
- Form 1 
- Form 2 
- Form 3 
- Form 4 
- Form 5 

1.000 
0.854 
1.139 
0.963 
0.995 

- 
.104 
.145 
.158 
.139 

0.000 
0.000 
0.000 
0.000 
0.000 

0.736 
0.694 
0.893 
0.664 
0.780 

 

Centralization (AVE = 0.52) 
- Cen 1 
- Cen 2 
- Cen 3 
- Cen 4 
- Cen 5 
- Cen 7 
- Cen 8 
- Cen 9 
- Cen 10  
- Cen 11 

 
1.000 
1.042 
0.906 
1.212 
0.566 
1.185 
0.736 
1.228 
1.202 
0.893 

 
- 
.146 
.137 
.162 
.150 
.160 
.132 
.165 
.156 
.155 

 
0.000 
0.000 
0.000 
0.000 
0.000 
0.000 
0.000 
0.000 
0.000 
0.000 

 
0.716 
0.770 
0.715 
0.811 
0.410 
0.799 
0.602 
0.808 
0.835 
0.625 

0.91 

Knowledge Acquisition (AVE 
= 0.52) 
- KAcq 1 
- KAcq 2 
- KAcq 3 

 

 
1.000 
0.669 
0.779 

 
- 
.105 
.109 

 
0.000 
0.000 
0.000 

 
0.776 
0.752 
0.635 

0.77 
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ตารางท่ี 4.7:  (ต่อ) 
 
รายการตัวแปรแฝง 
และตัวแปรสังเกตได้ 

Regression 
Weight 

S.E. P-
Value 

Standardized  
Regression Weight 

Composite 
Reliability 

Knowledge Conversion (AVE 
= 0.74) 
- KCon 1 
- KCon 3 
- KCon 4 

 
1.002 
1.134 
1.000 

 
.097 
.105 
- 

 
0.000 
0.000 
0.000 

 
0.835 
0.858 
0.889 

0.90 

Knowledge Application (AVE 
= 0.69) 
- KApp 1 
- KApp 2 
- KApp 3 
- KApp 4 

 
1.000 
0.989 
1.032 
1.003 

 
- 
.107 
.118 
.108 

 
0.000 
0.000 
0.000 
0.000 

 
0.805 
0.848 
0.814 
0.854 

0.90 

 
 4.2.1  การวเิคราะห์ความเทีย่ง (Reliability Analysis) 
 
 จากรายละเอียดในบทท่ี 3 นกัวิจยัวิเคราะห์ความเท่ียงของมาตรวดัส าหรับแต่ละตวัแปรใน
กรอบแนวคิดโดยค านวณค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟ่า (Cronbach’s Alpha) ซ่ึงจากผลการค านวณดงัตารางท่ี 
4.6 นักวิจยัพบว่ามาตรวดัของทุกตวัแปรมีค่าอลัฟ่าเกินกว่า 0.7 (อยู่ระหว่าง 0.754 ถึง 0.912) หรือ
หมายถึงมาตรวดัของทุกตวัแปรแฝงมีความเท่ียงหรือมีความน่าเช่ือถือ (Churchill, 1979) 
 
 นอกจากน้ีนกัวิจยัยงัไดต้รวจสอบค่าความน่าเช่ือถือเชิงประกอบ (Composite Reliability) 
โดยวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัและน าค่าท่ีเก่ียวขอ้งมาค านวณตามสูตรในบทท่ี 3 (สมการ 3.2) ผล
การค านวณตามตารางท่ี 4.7 พบวา่ค่า Composite Reliability ทั้งหมดมีค่าสูงกวา่ 0.7 และมีค่าอยูร่ะหวา่ง 
0.766 ถึง 0.913 แสดงใหเ้ห็นมาตรวดัของตวัแปรแฝงทุกตวัมีความน่าเช่ือถือ 
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 4.2.2  การวิเคราะห์ความตรงเชิงเหมือนและความตรงเชิงจ าแนก (Analysis of Convergent and 
Discriminant Validity) 
 

 นกัวิจยัวิเคราะห์ความตรงเชิงเหมือนโดยการตรวจสอบค่าสัมประสิทธ์ิของการประมาณ
ส าหรับตวัแปรสังเกตไดแ้ต่ละตวัดงัตารางท่ี 4.7 ผลการวิเคราะห์พบวา่แบบจ าลองการวดัตวัแปรแฝง
และตวัแปรสังเกตไดทุ้กตวัมีความตรงเชิงเหมือนเน่ืองจากมีค่าสัมประสิทธ์ิสูง (อยา่งนอ้ย 0.5 และมีค่า
มากกวา่สองเท่าของค่า S.E.) (Anderson and Gerbing, 1988: 416) นอกจากน้ีนกัวิจยัไดว้ิเคราะห์ความ
ตรงเชิงจ าแนกโดยการเปรียบเทียบ unconstrained model และ constrained model (ซ่ึงก าหนดค่า 
correlation ระหวา่งตวัแปรแฝงแต่ละคู่เท่ากบั 1.00 หรือมีความสัมพนัธ์แบบสมบูรณ์) ตามรายละเอียด
ในบทท่ี 3 และพบวา่ค่า Chi-Square Difference มีนยัส าคญัทางสถิติเพราะมีค่าสูงกวา่ค่าวิกฤติ (ดูตาราง
ท่ี 4.8) ซ่ึงหมายถึงตวัแปรแฝงทุกตวัมีความตรงเชิงจ าแนก   
 

ตารางท่ี 4.8: การวเิคราะห์ความตรงเชิงจ าแนกดว้ยสถิติไคสแควร์ 
 

Pair of Construct 
2 of Constrained 
Model 

2 of Unconstrained 
Model 

Chi-Square 
Difference 

KAcq-KCon 24.6 13.5 11.1 
KAcq-KApp 43.4 18.9 24.5 
KCon-KApp 39.7 16.5 23.2 
KAcq-Form 56.1 27.6 28.5 
KAcq-Cen 123.3 79.3 44.0 
KCon-Form 44.2 19.7 24.5 
KCon-Cen 126.3 94.2 32.1 
KApp-Form 69.9 38.7 31.2 
KApp-Cen 148.5 94.6 53.9 
Form-Cen 172.0 129.7 42.3 
 

หมายเหตุ:  ค่าวกิฤติของการทดสอบ Chi-Square Difference Test (df = 1 และ p-value = 0.001) คือ 
10.828 ถา้ความแตกต่างของค่าสถิติไคสแควร์สูงกวา่ค่าวิกฤต ดงันั้นนกัวิจยัจะปฏิเสธ
สมมติฐานหลกั (H0) ท่ีวา่โมเดลทั้งสอง (Unconstrained and Constrained Model) ไม่มีความ
แตกต่างกนั  
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4.3  ผลการทดสอบสมมติฐาน 
 
 หลงัจากตรวจสอบคุณสมบติัทางการวดัของตวัแปรทุกตวัแล้ว ผูว้ิจยัไดว้ิเคราะห์สมการ
ถดถอยแบบโลจิสติกเพื่อทดสอบสมมติฐาน ผลการวเิคราะห์ปรากฏตามตารางท่ี 4.9 ถึง 4.12 ทั้งน้ีผูว้ิจยั
จ  าเป็นตอ้งวิเคราะห์สมการโดยการน าตวัแปรแทรก (Moderator) เขา้สู่การวิเคราะห์ในสมการถดถอย
แบบ Binary Logistic ทีละตวัเพื่อป้องกนัปัญหา multicollinearity และลดปัญหาเก่ียวกบัขนาดตวัอยา่ง 
ส าหรับรายละเอียดเก่ียวกบัการทดสอบสมมติฐานแต่ละขอ้เป็นดงัน้ี 
 
สมมติฐานที ่1  ความเป็นทางการมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดับนวตักรรมในองค์กร 
H0:  ความเป็นทางการไม่มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบันวตักรรมในองคก์ร 
Ha:  ความเป็นทางการมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบันวตักรรมในองคก์ร 
 
 จากตารางท่ี 4.9 ถึง 4.12 ค่าสัมประสิทธ์ิของความเป็นทางการ (Formalization) มีค่าเป็น
บวกและมีนยัส าคญัทางสถิติ (ค่า p-value นอ้ยกวา่ 0.05) เฉพาะในแบบจ าลองท่ี 7b และ 9b (ตวัแปร
ตามคือนวตักรรมดา้นกระบวนการ) และในแบบจ าลองท่ี 10b และ 11b (ตวัแปรตามคือนวตักรรมดา้น
กลยุทธ์) ส่วนค่าสัมประสิทธ์ิในแบบจ าลองอ่ืนไม่มีนัยส าคญัทางสถิติ ดังนั้นจึงสรุปได้ว่านักวิจยั
สามารถปฏิเสธ H0 ไดใ้นบางกรณี หรือนัน่คือระดบัความเป็นทางการมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบั
นวตักรรมในองคก์รเฉพาะนวตักรรมดา้นกระบวนการและดา้นกลยทุธ์  
 
สมมติฐานที ่2  การกระจายอ านาจมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดับนวตักรรมในองค์กร  
 จากการอธิบายในบทท่ี 3 เน่ืองจากงานวิจยัเก่าๆ ในสาขาน้ีไม่นิยมวดัระดบัการกระจาย
อ านาจโดยตรง ดงันั้นนกัวจิยัจึงไดใ้ชชุ้ดค าถามวดัระดบัการรวมศูนยอ์  านาจแทน (Pertusa-Ortega et al, 
2009) จึงท าใหต้อ้งเปล่ียนการเขียนสมมติฐานทางสถิติเป็น 
H0:  การรวมศูนยอ์  านาจไม่มีความสัมพนัธ์เชิงลบกบัระดบันวตักรรมในองคก์ร 
Ha:  การรวมศูนยอ์  านาจมีความสัมพนัธ์เชิงลบกบัระดบันวตักรรมในองคก์ร 
 
 จากตารางท่ี 4.9 ถึง 4.12 ค่าสัมประสิทธ์ิของการรวมศูนยอ์  านาจ (Centralization) มีค่าเป็น
ลบและมีนยัส าคญัทางสถิติ (ค่า p-value นอ้ยกวา่ 0.05) เฉพาะในแบบจ าลองท่ี 5b เพียงแบบจ าลองเดียว 
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(ตวัแปรตามคือนวตักรรมดา้นบริการ) ส่วนค่าสัมประสิทธ์ิในแบบจ าลองอ่ืนไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 
แสดงให้เห็นว่านกัวิจยัไม่สามารถปฏิเสธ H0 ไดเ้กือบทุกกรณี หรือในภาพรวม ระดบัการรวมศูนย์
อ านาจ (ในอีกนยัหน่ึง ระดบัการกระจายอ านาจ) ไม่มีความสัมพนัธ์กบัระดบันวตักรรมในองคก์ร 
 
สมมติฐานที่ 3  ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดับนวัตกรรมในองค์กรขึ้นอยู่กับการ

จัดหาความรู้ขององค์กร 
H0: ความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองคก์รไม่ข้ึนอยูก่บัการจดัหาความรู้

ขององคก์ร 
Ha: ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองคก์รข้ึนอยู่กบัการจดัหาความรู้

ขององคก์ร 
 

จากตารางท่ี 4.9 ถึง 4.12 ค่าสัมประสิทธ์ิของผลคูณ (product term หรือ interaction term) 
ระหว่างระดบัความเป็นทางการ (Formalization) กบัการจดัหาความรู้ (Knowledge Acquisition) มีค่า
เป็นบวกและมีนยัส าคญัทางสถิติ (ค่า p-value นอ้ยกวา่ 0.05) เฉพาะในแบบจ าลองท่ี 7b (ตวัแปรตามคือ
นวตักรรมดา้นกระบวนการ) และในแบบจ าลองท่ี 10b (ตวัแปรตามคือนวตักรรมดา้นกลยุทธ์) ส่วนค่า
สัมประสิทธ์ิของผลคูณในแบบจ าลองอ่ืนไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ ดงันั้นจึงสรุปไดว้่านักวิจยัสามารถ
ปฏิเสธ H0 ไดใ้นบางกรณี นัน่คือความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองคก์ร 
ด้านกระบวนการและด้านกลยุทธ์ข้ึนอยูก่บัการจดัหาความรู้ขององคก์ร หรืออาจกล่าวไดว้า่ตวัแปรการ
จดัหาความรู้แทรกแซงแบบทางบวกในความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดบันวตักรรม
ด้านกระบวนการและด้านกลยทุธ์ 
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ตารางท่ี 4.9:  ผลการวิเคราะห์สมการถดถอยแบบโลจิสติก (ตวัแปรตาม = นวตักรรมดา้นผลิตภณัฑ์
หรือ Product Innovation) 

 
Independent 
Variables 

Model 1a Model 1b Model 2a Model 2b Model 3a Model 3b 
B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. 

Constant -
.51 

.62 -.78 .66 -.61 .62 -.84 .65 -
.37 

.64 -.63 .68 

Sector(1) .70 .53 .92 .58 .84 .54 .94 .56 .66 .54 .87 .58 
Size .45 .23 .43 .23 .47* .23 .47* .23 .40 .24 .37 .24 
Formalization .45 .46 .77 .53 .48 .45 .76 .50 .32 .50 .53 .52 
Centralization -

.10 .48 -.08 .50 -.27 .50 -.44 .53 -
.07 

.48 .06 .52 

Knowledge 
Acquisition .51 .45 1.02 .54         

Knowledge 
Conversion     .46 .33 .54 .33     

Knowledge 
Application         .65 .49 1.10* .54 

Formalization x 
Knowledge 
Acquisition 

  .79 .71   
  

    

Centralization x 
Knowledge 
Acquisition  

  .79 .83   
  

    

Formalization x 
Knowledge 
Conversion  

      
.74 .48 

    

Centralization x 
Knowledge 
Conversion  

      
-.17 .49 

    

Formalization x 
Knowledge 
Application 

          .85 .62 

Centralization x 
Knowledge 
Application 

          .31 .70 

2 11.50* 18.85** 12.27* 15.20* 12.02* 17.70* 
Pseudo-R2 .17 .27 .18 .22 .18 .25 
N = 89, *p<0.05, **p<0.01 
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ตารางท่ี 4.10:  ผลการวิเคราะห์สมการถดถอยแบบโลจิสติก (ตวัแปรตาม = นวตักรรมดา้นบริการหรือ 
Service Innovation) 

 

Independent Variables 
Model 4a Model 4b Model 5a Model 5b Model 6a Model 6b 

B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. 
Constant .39 .62 .24 .63 .18 .61 -.06 .63 .50 .64 .36 .66 

Sector(1) -.56 .54 -.48 .56 
-
.33 

.53 -.29 .54 
-
.56 

.53 -
.48 

.55 

Size .29 .23 .26 .22 .32 .22 .31 .22 .25 .23 .21 .23 
Formalization .25 .49 .41 .52 .45 .45 .63 .49 .34 .49 .45 .50 

Centralization -.77 .50 -.82 .52 
-
.95 

.53 
-
1.128* 

.56 
-
.71 

.50 -
.70 

.51 

Knowledge Acquisition 1.06* .49 1.36* .54         
Knowledge Conversion     .64 .34 .71* .35     
Knowledge Application         .79 .50 .99 .52 
Formalization x 
Knowledge Acquisition 

  .61 .73   
  

    

Centralization x 
Knowledge Acquisition  

  .36 .84   
  

    

Formalization x 
Knowledge Conversion  

      .65 .49     

Centralization x 
Knowledge Conversion  

      .07 .52     

Formalization x 
Knowledge Application 

          .54 .60 

Centralization x 
Knowledge Application 

          .16 .71 

2 14.56* 17.94* 13.11* 16.16* 11.95* 14.41* 
Pseudo-R2 .21 .25 .19 .23 .17 .20 
N = 89, *p<0.05, **p<0.01  
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ตารางท่ี 4.11:  ผลการวเิคราะห์สมการถดถอยแบบโลจิสติก (ตวัแปรตาม = นวตักรรมดา้นกระบวนการ
หรือ Process Innovation) 

 

Independent 
Variables 

Model 7a Model 7b Model 8a Model 8b Model 9a Model 9b 
B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. 

Constant -
.03 

.67 -.33 .72 -
.07 

.67 -.35 .71 -.14 .69 -.51 .76 

Sector(1) .01 .56 .28 .60 .18 .58 .31 .61 .05 .57 .40 .61 
Size .59 .28 .56 .30 .56 .28 .57* .28 .63* .29 .60 .31 
Formalization .75 .51 1.47* .64 .57 .48 1.07 .57 .94 .54 1.25* .60 

Centralization -
.45 .53 -.52 .59 -

.69 .56 -.95 .61 -.41 .52 -.31 .58 

Knowledge 
Acquisition .14 .47 .44 .55         

Knowledge 
Conversion     .55 .34 .70* .36     

Knowledge 
Application         -.24 .50 .33 .59 

Formalization x 
Knowledge 
Acquisition 

  2.35* .98   
  

    

Centralization x 
Knowledge 
Acquisition  

  -1.12 1.05   
  

    

Formalization x 
Knowledge 
Conversion  

      1.14* .54     

Centralization x 
Knowledge 
Conversion  

      -.22 .54     

Formalization x 
Knowledge 
Application 

          2.10* .96 

Centralization x 
Knowledge 
Application 

          -1.09 .91 

2 11.09 20.39** 13.67* 19.56** 11.24* 19.41* 
Pseudo-R2 .17 .30 .21 .29 .17 .29 
N = 89, *p<0.05, **p<0.01 
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ตารางท่ี 4.12:  ผลการวิเคราะห์สมการถดถอยแบบโลจิสติก (ตวัแปรตาม = นวตักรรมดา้นกลยุทธ์หรือ 
Strategy Innovation) 

Independent 
Variables 

Model 10a Model 10b Model 11a Model 11b Model 12a Model 12b 
B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. 

Constant 1.99* .93 2.12* .99 1.96* .94 2.29* 1.05 2.27* .96 2.85* 1.17 
Sector(1) -1.08 .81 -.98 .85 -.81 .81 -.98 .87 -1.17 .81 -1.14 .90 
Size .29 .29 .22 .30 .26 .28 .26 .29 .20 .29 .06 .33 
Formalization .53 .61 1.71* .86 .65 .57 1.60* .79 .40 .64 1.42 .85 
Centralization .76 .67 .77 .74 .52 .65 -.09 .79 .73 .69 .35 .87 
Knowledge 
Acquisition 1.01 .55 1.76 .93         

Knowledge 
Conversion     .88* .41 1.16* .49     

Knowledge 
Application         1.22 .63 3.29* 1.27 

Formalization x 
Knowledge 
Acquisition 

  3.29* 1.50   
  

    

Centralization x 
Knowledge 
Acquisition  

  -2.43 1.42         

Formalization x 
Knowledge 
Conversion  

      1.48* .69     

Centralization x 
Knowledge 
Conversion  

      -1.34 .74     

Formalization x 
Knowledge 
Application 

          4.14* 1.73 

Centralization x 
Knowledge 
Application 

          -
3.55* 

1.74 

2 19.99** 27.56** 21.54** 27.99** 20.57** 32.04** 
Pseudo-R2 .32 .43 .35 .43 .33 .49 
N = 89, *p<0.05, **p<0.01 
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สมมติฐานที่ 4  ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดับนวัตกรรมในองค์กรขึ้นอยู่กับการ
แปลงความรู้ขององค์กร 

H0: ความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองคก์รไม่ข้ึนอยูก่บัการแปลงความรู้
ขององคก์ร 

Ha: ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองคก์รข้ึนอยู่กบัการแปลงความรู้
ขององคก์ร 

 
 เช่นเดียวกบัสมมติฐานท่ี 3 ค่าสัมประสิทธ์ิของผลคูณ (product term หรือ interaction term) 
ระหวา่งระดบัความเป็นทางการ (Formalization) กบัการแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) มีค่า
เป็นบวกและมีนยัส าคญัทางสถิติ (ค่า p-value นอ้ยกวา่ 0.05) เฉพาะในแบบจ าลองท่ี 7b (ตวัแปรตามคือ
นวตักรรมดา้นกระบวนการ) และในแบบจ าลองท่ี 10b (ตวัแปรตามคือนวตักรรมดา้นกลยุทธ์) ส่วนค่า
สัมประสิทธ์ิของผลคูณในแบบจ าลองอ่ืนไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ ดงันั้นจึงสรุปไดว้่านักวิจยัสามารถ
ปฏิเสธ H0 ไดใ้นบางกรณี นัน่คือความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองคก์ร 
ด้านกระบวนการและด้านกลยทุธ์ข้ึนอยูก่บัการแปลงความรู้ขององคก์ร หรืออาจกล่าวไดว้า่ตวัแปรการ
แปลงความรู้แทรกแซงแบบทางบวกในความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดบันวตักรรม
ด้านกระบวนการและด้านกลยทุธ์ 
 
สมมติฐานที่ 5  ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดับนวัตกรรมในองค์กรขึ้นอยู่กับการ

ประยุกต์ใช้ความรู้ขององค์กร 
H0: ความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองคก์รไม่ข้ึนอยูก่บัการประยุกตใ์ช้

ความรู้ขององคก์ร 
Ha: ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองค์กรข้ึนอยู่กบัการประยุกต์ใช้

ความรู้ขององคก์ร 
 
 จากตารางท่ี 4.9 ถึง 4.12 ค่าสัมประสิทธ์ิของผลคูณ (product term หรือ interaction term) 
ระหวา่งระดบัความเป็นทางการ (Formalization) กบัการประยุกตใ์ชค้วามรู้ (Knowledge Application) มี
ค่าเป็นบวกและมีนยัส าคญัทางสถิติ (ค่า p-value นอ้ยกวา่ 0.05) เฉพาะในแบบจ าลองท่ี 7b (ตวัแปรตาม
คือนวตักรรมดา้นกระบวนการ) และในแบบจ าลองท่ี 10b (ตวัแปรตามคือนวตักรรมดา้นกลยุทธ์) ส่วน
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ค่าสัมประสิทธ์ิของผลคูณในแบบจ าลองอ่ืนไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ ดงันั้นจึงสรุปไดว้า่นกัวิจยัสามารถ
ปฏิเสธ H0 ไดใ้นบางกรณี นัน่คือความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็นทางการและระดบันวตักรรมในองคก์ร
ด้านกระบวนการและด้านกลยุทธ์ข้ึนอยู่กบัการประยุกต์ใช้ความรู้ขององค์กร หรืออาจกล่าวไดว้่าตวั
แปรการประยุกต์ใช้ความรู้แทรกแซงแบบทางบวกในความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและ
ระดบันวตักรรมด้านกระบวนการและด้านกลยทุธ์ 
 
สมมติฐานที่ 6  ความสัมพันธ์ระหว่างการกระจายอ านาจและระดับนวัตกรรมในองค์กรขึน้อยู่กับการ

จัดหาความรู้ขององค์กร 
 เช่นเดียวกับสมมติฐานท่ี 2 นักวิจัยจ าเป็นต้องเปล่ียนการเขียนสมมติฐานทางสถิติให้
เหมาะสมกบัตวัช้ีวดัท่ีน ามาใช้จากวรรณกรรมเก่า (Pertusa-Ortega et al, 2009) ดงันั้นสมมติฐานทาง
สถิติของสมมติฐานการวจิยัท่ี 6 คือ 
H0: ความสัมพนัธ์ระหว่างการรวมศูนยอ์  านาจและระดบันวตักรรมในองค์กรไม่ข้ึนอยู่กบัการจดัหา

ความรู้ขององคก์ร 
Ha: ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรวมศูนยอ์  านาจและระดบันวตักรรมในองคก์รข้ึนอยูก่บัการจดัหาความรู้

ขององคก์ร 
 
 จากตารางท่ี 4.9 ถึง 4.12 ค่าสัมประสิทธ์ิของผลคูณ (product term หรือ interaction term) 
ระหวา่งระดบัการรวมศูนยอ์  านาจ (Centralization) กบัการจดัหาความรู้ (Knowledge Acquisition) ไม่มี
นยัส าคญัทางสถิติเลยแมแ้ต่แบบจ าลองเดียว (ค่า p-value มากกวา่ 0.05) ดงันั้นจึงสรุปไดว้า่นกัวิจยัไม่
สามารถปฏิเสธ H0 ไดใ้นทุกกรณี นัน่คือความสัมพนัธ์ระหว่างระดบัการรวมศูนยอ์  านาจและระดบั
นวตักรรมในองคก์รไม่ข้ึนอยูก่บัการจดัหาความรู้ขององคก์ร  
 
สมมติฐานที่ 7  ความสัมพันธ์ระหว่างการกระจายอ านาจและระดับนวัตกรรมในองค์กรขึน้อยู่กับการ

แปลงความรู้ขององค์กร 
 เช่นเดียวกับสมมติฐานท่ี 2 นักวิจัยจ าเป็นต้องเปล่ียนการเขียนสมมติฐานทางสถิติให้
เหมาะสมกบัตวัช้ีวดัท่ีน ามาใช้จากวรรณกรรมเก่า (Pertusa-Ortega et al, 2009) ดงันั้นสมมติฐานทาง
สถิติของสมมติฐานการวจิยัท่ี 7 คือ 
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H0: ความสัมพนัธ์ระหว่างการรวมศูนยอ์  านาจและระดบันวตักรรมในองค์กรไม่ข้ึนอยู่กบัการแปลง
ความรู้ขององคก์ร 

Ha: ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรวมศูนยอ์  านาจและระดบันวตักรรมในองคก์รข้ึนอยูก่บัการแปลงความรู้
ขององคก์ร 

 
 จากตารางท่ี 4.9 ถึง 4.12 ค่าสัมประสิทธ์ิของผลคูณ (product term หรือ interaction term) 
ระหวา่งระดบัการรวมศูนยอ์  านาจ (Centralization) กบัการแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) ไม่มี
นยัส าคญัทางสถิติเลยแมแ้ต่แบบจ าลองเดียว (ค่า p-value มากกวา่ 0.05) ดงันั้นจึงสรุปไดว้า่นกัวิจยัไม่
สามารถปฏิเสธ H0 ไดใ้นทุกกรณี นัน่คือความสัมพนัธ์ระหว่างระดบัการรวมศูนยอ์  านาจและระดบั
นวตักรรมในองคก์รไม่ข้ึนอยูก่บัการแปลงความรู้ขององคก์ร 
 
สมมติฐานที่ 8  ความสัมพันธ์ระหว่างการกระจายอ านาจและระดับนวัตกรรมในองค์กรขึน้อยู่กับการ

ประยุกต์ใช้ความรู้ขององค์กร 
 เช่นเดียวกับสมมติฐานท่ี 2 นักวิจัยจ าเป็นต้องเปล่ียนการเขียนสมมติฐานทางสถิติให้
เหมาะสมกบัตวัช้ีวดัท่ีน ามาใช้จากวรรณกรรมเก่า (Pertusa-Ortega et al, 2009) ดงันั้นสมมติฐานทาง
สถิติของสมมติฐานการวจิยัท่ี 8 คือ 
H0: ความสัมพนัธ์ระหว่างการรวมศูนย์อ านาจและระดับนวตักรรมในองค์กรไม่ข้ึนอยู่กับการ

ประยกุตใ์ชค้วามรู้ขององคก์ร 
Ha: ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรวมศูนยอ์  านาจและระดบันวตักรรมในองคก์รข้ึนอยูก่บัการประยุกตใ์ช้

ความรู้ขององคก์ร 
 
 จากตารางท่ี 4.9 ถึง 4.12 ค่าสัมประสิทธ์ิของผลคูณ (Product term หรือ interaction term) 
ระหวา่งระดบัการรวมศูนยอ์  านาจ (Centralization) กบัการประยุกตใ์ชค้วามรู้ (Knowledge Application) 
มีนัยส าคญัทางสถิติ (ค่า p-value น้อยกว่า 0.05 และสัมประสิทธ์ิติดลบ) เพียงแบบจ าลองเดียวคือ
แบบจ าลองท่ี 12b (ตวัแปรตามคือระดบันวตักรรมด้านกลยุทธ์) ดงันั้นจึงสรุปได้ว่านกัวิจยัสามารถ
ปฏิเสธ H0 ได้เพียงกรณีเดียว นั่นคือความสัมพนัธ์ระหว่างระดับการรวมศูนย์อ านาจและระดับ
นวตักรรมด้านกลยุทธ์ข้ึนอยู่กับการประยุกต์ใช้ความรู้ขององค์กร หรืออาจกล่าวได้ว่าตวัแปรการ
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ประยุกต์ใช้ความรู้แทรกแซงแบบทางลบในความสัมพนัธ์ระหว่างการรวมศูนย์อ านาจและระดับ
นวตักรรมด้านกลยทุธ์ (ส่วนนวตักรรมดา้นอ่ืนๆ ไม่มีผล) 

 
 จากผลการทดสอบสมมติฐานท่ี 3 ถึง 8 เก่ียวกบัผลกระทบจากการแทรกแซง (Moderating 
effect) ของตวัแปรการจดัการความรู้ นกัวิจยัไดน้ าขอ้มูลจากตารางท่ี 4.11 ถึง 4.12 ท่ีเก่ียวขอ้งมาวาด
เส้นแสดงความสัมพนัธ์ตามท่ี Frazier et al (2004) แนะน า นัน่คือกราฟแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งตวั
แปรตน้และตวัแปรตามท่ีระดบั +1 Standard Deviation (ค่า High) และ -1 Standard Deviation (ค่า 
Low) ของตวัแปรแทรก ซ่ึงปรากฏผลลัพธ์ดังภาพท่ี 4.1 ถึง 4.7 ด้านล่าง ทั้ งน้ีการอธิบายและการ
อภิปรายเก่ียวกับภาพเหล่าน้ีจะยงัไม่น าเสนอในบทท่ี 4 น้ีแต่จะรวบรวมการอภิปรายและสรุปเพื่อ
น าเสนอในบทท่ี 5  
 
 

 
 
ภาพท่ี 4.1  กราฟแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัความเป็นทางการ (Formalization) กบันวตักรรม

ดา้นกระบวนการ (Process Innovation) เม่ือการจดัหาความรู้ (Knowledge Acquisition) ของ
องคก์รอยูใ่นระดบัต ่าและสูง 
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ภาพท่ี 4.2  กราฟแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัความเป็นทางการ (Formalization) กบันวตักรรม

ดา้นกระบวนการ (Process Innovation) เม่ือการแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) ของ
องคก์รอยูใ่นระดบัต ่าและสูง 

 

 
ภาพท่ี 4.3  กราฟแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัความเป็นทางการ (Formalization) กบันวตักรรม

ดา้นกระบวนการ (Process Innovation) เม่ือการประยกุตใ์ชค้วามรู้ (Knowledge 
Conversion) ขององคก์รอยูใ่นระดบัต ่าและสูง 
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ภาพท่ี 4.4  กราฟแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัความเป็นทางการ (Formalization) กบันวตักรรม

ดา้นกลยทุธ์ (Strategy Innovation) เม่ือการจดัหาความรู้ (Knowledge Acquisition) ของ
องคก์รอยูใ่นระดบัต ่าและสูง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

0

0.1

0.2

0.3

0.4

0.5

0.6

0.7

0.8

0.9

1

Low Formalization High Formalization

P
ro

b
a
b

il
it

y
 o

f 
S

tr
a
te

g
y
 I

n
n

o
v
a
ti

o
n

 

Low-level of

Knowledge

Acquistion

High-level of

Knowledge

AcquisitionDPU



71 

 
ภาพท่ี 4.5  กราฟแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัความเป็นทางการ (Formalization) กบันวตักรรม

ดา้นกลยทุธ์ (Strategy Innovation) เม่ือการแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) ของ
องคก์รอยูใ่นระดบัต ่าและสูง 
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ภาพท่ี 4.6  กราฟแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัความเป็นทางการ (Formalization) กบันวตักรรม

ดา้นกลยทุธ์ (Strategy Innovation) เม่ือการประยกุตใ์ชค้วามรู้ (Knowledge Application) 
ขององคก์รอยูใ่นระดบัต ่าและสูง 
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ภาพท่ี 4.7  กราฟแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัการรวมศูนยอ์  านาจ (Centralization) กบันวตักรรม

ดา้นกลยทุธ์ (Strategy Innovation) เม่ือการประยกุตใ์ชค้วามรู้ (Knowledge Application) 
ขององคก์รอยูใ่นระดบัต ่าและสูง 

 
 ส าหรับในบทท่ี 4 น้ี ผูว้ิจยัไดน้ าเสนอผลลพัธ์ของการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีเก็บจากการส ารวจ
ดว้ยแบบสอบถามและไดท้ าการทดสอบสมมติฐานพร้อมตรวจสอบคุณสมบติัทางสถิติท่ีจ  าเป็น ผลการ
วเิคราะห์พบวา่ขอ้มูลท่ีเก็บไดมี้อตัราการตอบกลบัไม่แตกต่างจากขอ้มูลสถิติในอดีตของการท าวิจยัใน
ประเทศไทยและไดท้ าการทดสอบพบว่าขอ้มูลไม่น่าจะไดรั้บผลกระทบจากปัญหาอคติ Nonresponse 
นอกจากน้ีคุณสมบติัทางการวดัของตวัแปรแฝงทั้งหมดผา่นเกณฑ์การทดสอบความน่าเช่ือถือและความ
ตรง และผลการทดสอบสมมติฐานมีทั้งการปฏิเสธและยอมรับสมมติฐานหลกั (H0) ท่ีไดต้ั้งไว ้ส าหรับ
การอภิปรายผลการวจิยัในรายละเอียดและการสรุปผลจะน าเสนอในบทต่อไป (บทท่ี 5) 
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บทที ่5 

สรุปผลการศึกษา 
 
 การวิจยัเร่ืองความสัมพนัธ์ระหว่างระดบัความเป็นทางการ การกระจายอ านาจ และ
ระดบันวตักรรมองค์กร มีผลสรุป อภิปรายผล และขอ้เสนอแนะ ซ่ึงสามารถน าเสนอไดต้ามล าดบั
ดงัน้ี 
 
5.1  ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ของตัวอย่างและผู้ตอบแบบสอบถาม 
 
 บริษัทท่ีส่งแบบสอบถามกลับมาส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่มอุตสาหกรรมธุรกิจการเงิน 
อสังหาริมทรัพย ์และบริการ (ทั้งสามอุตสาหกรรมคิดเป็น 50 เปอร์เซ็นต์ของทั้งหมด) มีจ านวน
พนกังานอยูใ่นกลุ่มไม่เกิน 500 คนมากท่ีสุด คิดเป็น 43.8 เปอร์เซ็นต ์ส าหรับผูต้อบแบบสอบถาม 
ส่วนใหญ่เป็นกลุ่มท่ีจบระดบัการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรี (70 เปอร์เซ็นต)์ และมีต าแหน่งงานเป็น
ผูบ้ริหารระดับกลาง (47.2 เปอร์เซ็นต์) โดยท างานในสายงานวางแผน /กลยุทธ์องค์กร (41.4 
เปอร์เซ็นต)์   
 
5.2  ผลการทดสอบคุณสมบัติทางการวดัของมาตรวดัทีใ่ช้ในการวจัิย 
  
 หลงัการปรับแบบจ าลองมาตรวดัตามความจ าเป็นเชิงทฤษฎีและเชิงเทคนิคแลว้ ปรากฏ
วา่มาตรวดัส าหรับตวัแปรทุกตวัในแบบจ าลองมีคุณสมบติัทางการวดัอยูใ่นเกณฑ์ท่ียอมรับได ้โดย
ตวัแปรกลุ่มท่ี 1 (ตวัแปรระดบัความเป็นทางการหรือ Formalization) มีค่าสถิติไคสแควร์ = 4.755 
(df = 4, P-value = 0.313) ดชันี CFI = 0.997, NFI = 0.980 และ RMSEA = 0.045 ซ่ึงแสดงให้เห็นวา่
โครงสร้างการวดัของตวัแปรแฝงและตวัแปรสังเกตไดใ้นกลุ่มท่ี 1 มีภาวะสารูปสนิทดีกบัขอ้มูลท่ี
เก็บได ้(Model fits the data well) ในขณะเดียวกนั ตวัแปรกลุ่มท่ี 2 (ตวัแปรระดบัการรวมศูนย์
อ านาจหรือ Centralization) มีค่าสถิติไคสแควร์ = 43.102 (df = 34, P-value = 0.136) ดชันี CFI = 
0.982, NFI = 0.922 และ RMSEA = 0.054 ซ่ึงแสดงให้เห็นวา่โครงสร้างการวดัของตวัแปรแฝงและ
ตวัแปรสังเกตไดใ้นกลุ่มท่ี 2 มีภาวะสารูปสนิทดีกบัขอ้มูลท่ีเก็บได ้(Model fits the data well) และ
ตวัแปรกลุ่มสุดทา้ย (ตวัแปรการจดัหาความรู้ การแปลงความรู้ และการประยุกต์ใช้ความรู้หรือ 
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Knowledge Acquisition, Knowledge Conversion และ Knowledge Application) มีค่าสถิติไคส
แควร์ = 44.853 (df = 32, P-value = 0.065) ดชันี CFI = 0.979, NFI = 0.930 และ RMSEA = 0.066 
ซ่ึงแสดงให้เห็นวา่โครงสร้างการวดัของตวัแปรแฝงและตวัแปรสังเกตไดใ้นกลุ่มท่ี 3 มีภาวะสารูป
สนิทดีกบัขอ้มูลท่ีเก็บได ้(Model fits the data well) เช่นเดียวกนักบัทั้งสองกลุ่มท่ีผา่นมา 
 
 นอกจากน้ีเม่ือท าการทดสอบคุณสมบติัการวดัดา้นความเท่ียง (Reliability) นักวิจยั
พบวา่มาตรวดัของทุกตวัแปรแฝงมีค่าครอนบคัอลัฟ่าเกินกวา่ 0.7 (อยูร่ะหวา่ง 0.754 ถึง 0.912) หรือ
หมายถึงมาตรวดัของทุกตวัแปรแฝงมีความเท่ียงหรือมีความน่าเช่ือถือ และเม่ือตรวจสอบค่าความ
น่าเช่ือถือเชิงประกอบ (Composite Reliability) โดยวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัและน าค่าท่ี
เก่ียวขอ้งมาค านวณตามสูตรในบทท่ี 3 (สมการ 3.2) ผลการค านวณพบวา่ค่า Composite Reliability 
ทั้งหมดมีค่าสูงกว่า 0.7 และมีค่าอยู่ระหว่าง 0.766 ถึง 0.913 แสดงให้เห็นอีกคร้ังหน่ึงว่ามาตรวดั
ของตวัแปรแฝงทุกตวัมีความน่าเช่ือถือ 
 
 ส าหรับการตรวจสอบคุณสมบติัความตรง (Validity) ของมาตรวดั ผลการวิเคราะห์
พบวา่แบบจ าลองการวดัตวัแปรแฝงและตวัแปรสังเกตไดทุ้กตวัมีความตรงเชิงเหมือน (Convergent 
Validity) เน่ืองจากมีค่าสัมประสิทธ์ิสูง (อย่างน้อย 0.5 และมีค่ามากกว่าสองเท่าของค่า S.E.) 
(Anderson and Gerbing, 1988: 416) นอกจากน้ีนักวิจยัได้วิเคราะห์ความตรงเชิงจ าแนก 
(Discriminant Validity) โดยการเปรียบเทียบ unconstrained model และ constrained model (ซ่ึง
ก าหนดค่า correlation ระหว่างตวัแปรแฝงแต่ละคู่เท่ากบั 1.00 หรือมีความสัมพนัธ์แบบสมบูรณ์) 
ตามรายละเอียดในบทท่ี 3 และพบวา่ค่า Chi-Square Difference มีนยัส าคญัทางสถิติเพราะมีค่าสูง
กวา่ค่าวกิฤติ (ดูตารางท่ี 4.8) ซ่ึงหมายถึงตวัแปรแฝงทุกตวัมีความตรงเชิงจ าแนก   
 
 จากการทดสอบคุณสมบติัทางการวดัของทุกตวัแปรแฝงตามรายละเอียดท่ีกล่าว
ขา้งตน้ทั้งหมดจึงสามารถสรุปไดว้่ามาตรวดัท่ีใชว้ดัตวัแปรแฝงทุกตวัมีคุณสมบติัการวดัท่ียอมรับ
ไดแ้ละผา่นเกณฑท่ี์ก าหนดในแต่ละประเภทคุณสมบติัยอ่ย 
 
5.3  ข้อสรุปจากการทดสอบสมมติฐาน 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานในบทท่ี 4 สามารถสรุปผลการทดสอบสมมติฐานได้ตาม
ตารางท่ี 5.1 ดงัแสดงดา้นล่างน้ี จากตารางจะเห็นไดว้า่ นกัวิจยัไม่สามารถปฏิเสธสมมติฐาน H0 ได้
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ครบทุกกรณียอ่ย และเป็นท่ีน่าสังเกตวา่นกัวจิยัจะสามารถปฏิเสธสมมติฐาน H0 ไดใ้นกรณีท่ีตวัแปร
ตามเป็นตวัแปรนวตักรรมดา้นกระบวนการและนวตักรรมดา้นกลยุทธ์เท่านั้น ส าหรับในกรณีท่ีตวั
แปรตามเป็นนวตักรรมดา้นผลิตภณัฑ์หรือบริการ นกัวิจยัไม่สามารถปฏิเสธสมมติฐาน H0 ไดเ้ลย
แมแ้ต่สมมติฐานเดียว (หรือหมายถึง ตวัแปรบรรยากาศองคก์รไม่มีความสัมพนัธ์กบันวตักรรมดา้น
ผลิตภณัฑห์รือบริการส าหรับงานวจิยัช้ินน้ี) 
 
ตารางท่ี 5.1:  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานทางสถิติทุกสมมติฐาน 
 
ล าดับ สมมติฐานทางสถิติ ผลการทดสอบสมมติฐาน 
1 H0: ความเป็นทางการไม่มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบั

ระดบันวตักรรมในองคก์ร 
ปฏิเสธสมมติฐาน H0 เฉพาะ
แบบจ าลองท่ี 7b และ 9b (ตวัแปร
ตามนวตักรรมด้านกระบวนการ) 
และแบบจ าลองท่ี 10b และ 11b 
(ตวัแปรตามนวตักรรมดา้นกลยทุธ์ 

2 H0: การรวมศูนยอ์  านาจไม่มีความสัมพนัธ์เชิงลบ
กบัระดบันวตักรรมในองคก์ร 

ยอมรับสมมติฐาน H0 เกือบทุก
แบบจ าลองยกเวน้ในแบบจ าลอง 
5b (ตวัแปรตามนวตักรรมด้าน
บริการ) 

3 H0: ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและ
ระดับนวตักรรมในองค์กรไม่ข้ึนอยู่กบัการจดัหา
ความรู้ขององคก์ร 

ปฏิเสธสมมติฐาน H0 เฉพาะ
แบบจ าลองท่ี 7b (ตัวแปรตาม
นวตักรรมด้านกระบวนการ) และ
แบบจ าลองท่ี 10b (ตวัแปรตาม
นวตักรรมดา้นกลยทุธ์) 

4 H0: ความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็นทางการและ
ระดบันวตักรรมในองคก์รไม่ข้ึนอยูก่บัการแปลง
ความรู้ขององคก์ร 

ปฏิเสธสมมติฐาน H0 เฉพาะ
แบบจ าลองท่ี 7b (ตัวแปรตาม
นวตักรรมด้านกระบวนการ) และ
แบบจ าลองท่ี 10b (ตวัแปรตาม
นวตักรรมดา้นกลยทุธ์) 
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ตารางท่ี 5.1:  (ต่อ) 
 
ล าดับ สมมติฐานทางสถิติ ผลการทดสอบสมมติฐาน 
5 H0: ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและ

ระดับนวัตกรรมในองค์กรไม่ ข้ึนอยู่กับการ
ประยกุตใ์ชค้วามรู้ขององคก์ร 

ปฏิเสธสมมติฐาน H0 เฉพาะ
แบบจ าลองท่ี 7b (ตัวแปรตาม
นวตักรรมด้านกระบวนการ) และ
แบบจ าลองท่ี 10b (ตวัแปรตาม
นวตักรรมดา้นกลยทุธ์) 

6 H0: ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรวมศูนยอ์  านาจและ
ระดับนวตักรรมในองค์กรไม่ข้ึนอยู่กบัการจดัหา
ความรู้ขององคก์ร 

ยอมรับสมมติฐาน H0 ทุกกรณี 

7 H0: ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรวมศูนยอ์  านาจและ
ระดบันวตักรรมในองคก์รไม่ข้ึนอยูก่บัการแปลง
ความรู้ขององคก์ร 

ยอมรับสมมติฐาน H0 ทุกกรณี 

8 H0: ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรวมศูนยอ์  านาจและ
ระดบันวตักรรมในองคก์รไม่ข้ึนอยูก่บัการ
ประยกุตใ์ชค้วามรู้ขององคก์ร 

ปฏิเสธสมมติฐาน H0 เฉพาะ
แบบจ าลองท่ี 12b (ตวัแปรตาม
นวตักรรมดา้นกลยทุธ์) 

 
5.4  อภิปรายผล 
  
 จากการศึกษาผูว้ิจยัพบประเด็นท่ีสมควรแก่การอภิปรายซ่ึงสามารถน าเสนอตามล าดบั
ไดด้งัน้ี 
 1. ความเป็นทางการมีความสัมพนัธ์ในเชิงบวกกบัระดบัของนวตักรรมองค์กร ซ่ึง
ระดบัของนวตักรรมท่ีจะเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามระดบัของความเป็นทางการน้ีมีความเด่นชดัในเร่ือง
ของนวตักรรมด้านกลยุทธ์และนวตักรรมด้านกระบวนการขององค์กรมากกว่าจะเป็นเร่ืองของ
นวตักรรมในตวัสินคา้และบริการ  
  การคน้พบน้ีสอดคลอ้งกบักลุ่มนกัวิจยัท่ีมีความเห็นวา่ความเป็นทางการในองคก์ร
นั้นจะช่วยเพิ่มระดบัของนวตักรรมในองคก์รให้เกิดข้ึนได ้(Fairtlough, 1994; March and Health, 
1994; Srivastava, 1991; Weick, 1998; Zollo and Winter 2002) Srivastava (1991) พบวา่ความเป็น
ทางการขององค์กรท าให้การบริหารองค์กรมีประสิทธิผลและช่วยการสร้างนวตักรรมในองค์กร 
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ความมีประสิทธิผลน้ีเป็นส่ิงท่ีผลกัดนัใหเ้กิดนวตักรรมในองคก์ร เน่ืองจากความเป็นทางการนั้นได้
สร้างกระบวนการพฒันาส่ิงท่ีมีอยูเ่ดิมอยา่งเป็นกิจวตัร (Zollo and Winter, 2002) หรืออีกนยัหน่ึงคือ
ความเป็นทางการไดส้ร้างกระบวนท่ีเป็นขั้นตอนในการกระตุน้ให้เกิดส่ิงใหม่ๆ ในองคก์ร  
  ความเป็นทางการขององคก์รท่ีแสดงออกทางกฏระเบียบยงัช่วยเสริมให้เกิดการเก็บ
ความรู้เพื่อให้พนกังานในองคก์รสามารถน ามาใช้ในการแกไ้ขปัญหาและวิธีการแกไ้ขปัญหาจะมี
ความยืดหยุน่สูง (March and Health, 1994) ซ่ึงท าให้นวตักรรมขององคก์รมิไดเ้กิดแต่การคิดสินคา้
ท่ีเป็นนวตักรรมเท่านั้ น แต่รวมถึงการสร้างกระบวนการบริหารจัดการแบบใหม่ๆ อีกด้วย 
นอกจากน้ี ความเป็นทางการยงัไดส้ร้างวธีิการในการสร้างความเป็นระเบียบในกระบวนการท างาน
และในพฤติกรรมของพนกังาน ซ่ึงมีความส าคญัต่อกระบวนการสร้างสรรคเ์น่ืองจากลกัษณะการ
ท างานไดส้ร้างเง่ือนไขในการเรียนรู้ข้ึนแก่พนกังานท่ีท างานนั้นซ่ึงเอ้ืออ านวยต่อการเกิดนวตักรรม
ในด้านต่างๆ (นั่นคือ พนักงานท่ีท างานนั้นๆ สามารถใช้ความคิดสร้างสรรค์ในการท างานได้
มากกวา่พนกังานท่ีไม่ไดท้  างานนั้นนัน่เอง) 
  ในแง่อีกหน่ึง ส่ิงท่ีคน้พบน้ีอาจอธิบายไดโ้ดยใช้ผลการวิจยัของ Hofstede (2001) 
เก่ียวกบัมิติของวฒันธรรม จากผลงานวิจยัดงักล่าว คนไทยมีอุปนิสัยการท างานท่ียอมรับความไม่
เท่าเทียมของอ านาจในองคก์ร (หรือ power distance ค่อนขา้งสูง) และยอมรับการมีกฏระเบียบและ
แนวทางในการด าเนินงานท่ีชดัเจน นอกจากน้ียงัมีลกัษณะของการเป็นผูต้ามมากกว่าจะเป็นผูท่ี้มี
ความคิดริเร่ิมส่ิงต่างๆ ดว้ยตนเอง และเน่ืองจากคนไทยโดยทัว่ไปจดัอยูใ่นกลุ่มท่ีหลีกเล่ียงความไม่
แน่นอน (Uncertainty Avoidance) คนไทยจึงมกัตอ้งการกฏเกณฑ์หรือแนวปฏิบติัท่ีก าหนดไวอ้ยา่ง
ชัดเจน เป็นรูปธรรมสูง เพื่อช่วยลดความไม่แน่นอนในการท างานต่างๆ ลง และจากอุปนิสัย
ดงักล่าวนบัเป็นปัจจยัท่ีท าให้ความเป็นทางการในองคก์รช่วยส่งเสริมการคน้คิดนวตักรรมแบบต่อ
ยอดและค่อยเป็นค่อยไป (Incremental Innovation) ใหเ้กิดข้ึนได ้

 
 2. เม่ือวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดับนวตักรรมใน
รายละเอียด งานวิจยัน้ีแสดงให้เห็นวา่นวตักรรมอาจถูกแบ่งออกเป็น 2 ประเภทไดแ้ก่ นวตักรรมท่ี
เกิดจากปัจจยัภายในองคก์ร (ไดแ้ก่ นวตักรรมทางดา้นกลยุทธ์และนวตักรรมทางดา้นกระบวนการ) 
และนวตักรรมท่ีเกิดจากปัจจยัภายนอกองคก์ร (ซ่ึงไดแ้ก่ นวตักรรมทางดา้นสินคา้และบริการ) ซ่ึง
เม่ือพิจารณาประเภทของนวตักรรมดังท่ีได้กล่าวมาน้ี น่าจะอธิบายผลของงานวิจยัท่ีพบได้ว่า 
นวตักรรมท่ีเกิดจากปัจจยัภายในองคก์รไดรั้บผลกระทบโดยตรงจากระดบัความเป็นทางการของ
องคก์รมากกวา่นวตักรรมท่ีมีความเช่ือมโยงกบัปัจจยัภายนอกสูง อาทิเช่น ความตอ้งการของลูกคา้ 
(Von Hippel, 1988) ซ่ึงมีผลต่อระดบัการสร้างสรรค์นวตักรรมทางดา้นสินคา้และบริการของ
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องคก์รโดยตรง และอาจเป็นไปไดว้า่ระดบัความเป็นทางการท่ีเพิ่มข้ึนในองคก์รจะก่อให้เกิดระดบั
ของนวตักรรมทางดา้นกลยทุธ์และกระบวนการการด าเนินงานในเบ้ืองตน้ก่อนและอาจน าไปสู่การ
เพิ่มข้ึนของนวตักรรมทางด้านสินค้าและบริการในท้ายท่ีสุด ประเด็นน้ีเป็นประเด็นท่ีผู ้วิจ ัย
เสนอแนะใหผู้ท่ี้สนใจไดด้ าเนินการวจิยัต่อไปในอนาคต 

 
 3. จากการศึกษายงัพบวา่การกระจายอ านาจ (หรือในอีกแง่หน่ึง การรวมอ านาจ) ใน
การบริหารงานขององค์กรนั้นไม่มีความสัมพนัธ์กับระดับของนวตักรรม ซ่ึงไม่สอดคล้องกับ
วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง (อาทิเช่น Daft, 1978; Damanpour, 1991; Duncan, 1976; Mintzberg, 1999; 
Zaltman et al, 1973) ท่ีคน้พบว่าการกระจายอ านาจนั้นท าให้พนกังานมีอิสระในการคิด การ
ด าเนินงานซ่ึงจะเป็นส่ิงท่ีช่วยกระตุน้ให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และระดบันวตักรรมขององค์กร 
ทั้งน้ีอาจอธิบายผลการวิจยัท่ีไม่สอดคลอ้งดงักล่าวไดว้า่ ปัจจยัในเร่ืองความเป็นทางการมีอิทธิพล
หกัลา้งอิทธิพลของการกระจายอ านาจท่ีมีต่อระดบันวตักรรมองคก์ร หรืออาจกล่าวไดว้า่ปัจจยัเร่ือง
ความเป็นทางการเป็นตวัก าหนดทิศทางของระดบันวตักรรมในองคก์ร เพราะถึงแมอ้งคก์รจะมีการ
บริหารงานแบบกระจายหรือรวมอ านาจแต่องคก์รก็ยงัมีขั้นตอนการด าเนินงานท่ีเป็นทางการอยู ่อนั
จะมีผลต่อระดบัของนวตักรรมโดยตรง  
  นอกจากน้ี ผลการศึกษายงัสอดคลอ้งกบัการวิจยัของ Ettlie et al (1984) ท่ีคน้พบวา่
การกระจายอ านาจมีอิทธิพลช่วยเสริมสร้างนวัตกรรมแบบค่อยเป็นค่อยไป (Incremental 
Innovation) ในขณะท่ีการรวมอ านาจสามารถส่งผลทางบวกต่อการเกิดนวตักรรมแบบเฉียบพลนั 
(Radical Innovation) มากกวา่นวตักรรมในรูปแบบอ่ืน และยงัไปสอดคลอ้งกบัการวิจยัของ Zmud 
(1982) ท่ีสรุปวา่ระดบัการรวมอ านาจ (หรือกระจายอ านาจ) อาจมีผลต่อนวตักรรมแต่ละประเภทไม่
เหมือนกนัได ้ดงันั้นโดยสรุปแลว้ ผลการศึกษาดงักล่าวแสดงให้เห็นวา่ การกระจายอ านาจไม่ไดมี้
ผลต่อการสร้างนวตักรรมในทุกรูปแบบ 

 
 4. จากการศึกษาปัจจยัทางดา้นการจดัการความรู้ท่ีมีผลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งความ
เป็นทางการและระดบัของนวตักรรมในองค์กรนั้นพบว่า ความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรทั้งสองน้ี
ข้ึนอยู่กบัระดบัของการจดัการความรู้ขององค์กรโดยเฉพาะในประเด็นของการจดัหา การแปลง 
และการประยุกต์ใช้ความรู้  (ดูภาพท่ี 4.1 ถึง 4.6 ประกอบ) ซ่ึงประเภทของนวัตกรรมท่ีมี
ความสัมพนัธ์กบัระดบัความเป็นทางการและไดรั้บอิทธิพลจากกระบวนการจดัการความรู้นั้นไดแ้ก่
นวตักรรมดา้นกลยทุธ์และนวตักรรมดา้นกระบวนการ หรือกล่าวไดว้า่องคก์รท่ีมีการจดัการความรู้
ท่ีดี การส่งอิทธิพลของความเป็นทางการต่อระดบัของนวตักรรมทางดา้นกลยุทธ์และกระบวนการ
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ขององค์กรจะยิ่งเด่นชดัข้ึน ทั้งน้ีอาจอธิบายไดว้่า กฎ ระเบียบ คู่มือ และแนวทางปฏิบติัท่ีสะทอ้น
ความเป็นทางการขององค์กรจะช่วยจดัการให้ความรู้ท่ีฝังลึกถูกแปลงเป็นความรู้ชดัแจง้และช่วย
กระตุน้การซึมซบัแนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศในดา้นต่างๆ ภายในบริษทัซ่ึงรวมทั้งการพฒันานวตักรรม
ในลกัษณะแบบต่อยอดหรือแบบค่อยเป็นค่อยไป (Jansen et al, 2006) 
  นอกจากนั้น กระบวนการจดัการความรู้สามารถช่วยใหผู้บ้ริหารสามารถสร้างสรรค์
กลยุทธ์ใหม่ๆ ในการด าเนินงานอนัจะสามารถก่อให้เกิดความสามารถทางการแข่งขนัขององค์กร
ไดใ้นระยะยาว ในส่วนของผูป้ฏิบติังาน การจดัการความรู้จะช่วยให้เกิดกระบวนการใหม่ๆ ในการ
ท างาน นอกจากน้ี กลยุทธ์ใหม่ๆ ในการด าเนินงานท่ีเกิดข้ึนจากฝ่ายบริหารก็มีส่วนท่ีเขา้ไปช่วย
ปรับปรุงขั้นตอนหรือกระบวนการท างานใหม่ๆ ซ่ึงจะมีความสอดคลอ้งกนักบักลยุทธ์ท่ีเปล่ียนไป 
อนัจะก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานท่ีสูงข้ึนและเกิดนวตักรรมในลกัษณะท่ีใช้ขอ้มูลและ
ความรู้ท่ีคน้พบใหม่ทั้งหมด หรือ Explorative Innovation (Zollo and Winter, 2002) ดงันั้นการ
จดัหาความรู้ท่ีจ  าเป็นในการด าเนินงานจากทั้งภายในและภายนอกองคก์รและความสามารถในการ
แปลงความรู้ท่ีมีอยูใ่ห้อยูใ่นรูปแบบท่ีสามารถเขา้ถึงและใชง้านได ้ผนวกกบัการประยุกตใ์ชค้วามรู้
ท่ีมีอยู่นั้นให้เหมาะสมและเกิดประโยชน์สูงสุดจะช่วยให้องค์กรสามารถสร้างสรรค์นวตักรรมท่ี
สนบัสนุนการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในระยะยาวได ้

 
 5. งานวิจยัน้ีพบว่าปัจจยัทางดา้นการจดัการความรู้ไม่ว่าจะเป็นการจดัหาความรู้ การ
ปกป้องความรู้ หรือการแปลงความรู้ไม่มีผลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งการกระจายอ านาจและระดบั
ของนวตักรรมในองค์กร ยกเวน้แต่กระบวนการประยุกต์ใชค้วามรู้เท่านั้นท่ีมีผลต่อความสัมพนัธ์
ระหวา่งทั้งสองตวัแปร ซ่ึงผลการวิจยัพบวา่องคก์รท่ีมีระดบัการประยุกตใ์ชค้วามรู้ต ่า ยิ่งมีการรวม
อ านาจมาก จะยิ่งก่อให้เกิดนวตักรรมท่ีเพิ่มสูงข้ึน ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะวฒันธรรมการท างานใน
ประเทศไทยตามท่ี Hofstede (2001) ไดศึ้กษาไว ้และเพราะผูบ้ริหารขององคก์รท่ีเขา้ไปท าการศึกษา
เห็นว่าการรวมศูนย์อาจเป็นวิธีการท่ีจะใช้บริหารจดัการองค์กรท่ีมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ดี 
ประเด็นดงักล่าวน้ีเป็นส่ิงท่ีคณะผูว้ิจยัแนะน าให้ผูท่ี้สนใจสามารถท าการศึกษาในเชิงลึกต่อไปใน
อนาคต  
 
5.5  ข้อเสนอแนะจากผลการวจัิย 

 
 จากผลลพัธ์ของการวจิยั คณะผูว้จิยัมีขอ้เสนอแนะในเชิงการจดัการดงัน้ี 
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 1. ผลงานวิจัยบ่งช้ีว่าระดับความเป็นทางการมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับ
นวตักรรมในองค์กรโดยเฉพาะนวตักรรมดา้นกลยุทธ์และดา้นกระบวนการ บริษทัท่ีตอ้งการเน้น
การสร้างนวตักรรมดงักล่าวควรพิจารณาจดัท าคู่มือ ระเบียบ หรือแนวปฏิบติั เพื่อให้พนกังานใน
องคก์รสามารถใชเ้ป็นเคร่ืองมือเร่ิมตน้ในการพฒันานวตักรรมทั้งสองประเภทได ้
 2. เน่ืองจากผลงานวิจยัช้ีวา่ความเป็นทางการผนวกกบัการน าการจดัการความรู้มาใช้
ในองค์กรจะช่วยเพิ่มระดบัของนวตักรรมได ้ดงันั้นองค์กรท่ีตอ้งการน าเอาหลกัการ อาทิเช่น การ
จดัการเชิงคุณภาพแบบ Total Quality Management (TQM) หรือ มาตรฐาน ISO หรือหลกัการอ่ืนๆ 
ท่ีเนน้การด าเนินงานท่ีเป็นทางการ ก็ยงัสามารถท่ีจะสร้างนวตักรรมให้เกิดข้ึนได ้โดยเสริมสร้างให้
มีกระบวนการจดัการความรู้ท่ีมีประสิทธิภาพในองคก์ร ในทางตรงกนัขา้ม องคก์รท่ีมีความป็นทาง
การอยู่แล้วแต่ยงัไม่ได้มีการน าเอาการจดัการความรู้มาใช้อย่างจริงจงัก็อาจพิจารณาริเร่ิมการ
ด าเนินการในเร่ืองดงักล่าวเพื่อเพิ่มระดบันวตักรรมให้เกิดข้ึนในองคก์ร 
 3. ส าหรับองคก์รท่ีมีระดบัการจดัการความรู้นอ้ย หรืออาจไม่รู้จกัการน าเอาการจดัการ
ความรู้เขา้มาใช้ หากพยายามจะเพิ่มระดบัของนวตักรรมองคก์ร ควรพิจารณาปรับปรุงระบบและ
ขั้นตอนการด าเนินงานให้มีความเป็นทางการสูงข้ึน อนัอาจจะส่งผลให้ระดบันวตักรรมสูงข้ึนตาม
ไปดว้ย 
 
5.6  ข้อเสนอแนะส าหรับการวจัิยในคร้ังต่อไป 
 
 จากผลลพัธ์ของการวจิยั คณะผูว้จิยัมีขอ้เสนอแนะในเชิงทฤษฎีดงัน้ี 
 1. คณะผูว้ิจยัค้นพบความสัมพนัธ์ระหว่างความเป็นทางการและระดับนวตักรรม
ประเภทกลยุทธ์และกระบวนการ การคน้พบน้ีเป็นการยืนยนัความส าคญัของตวัแปรบรรยากาศ
องคก์รและช่วยสนบัสนุนกลุ่มนกัวจิยัท่ีคน้พบความสัมพนัธ์ในลกัษณะใกลเ้คียงกนัมาก่อนในอดีต 
(Fairtlough, 1994; March and Health, 1994; Srivastava, 1991; Weick, 1998; Zollo and Winter 
2002) อยา่งไรก็ดี งานวิจยัช้ินน้ีมีข้อค้นพบที่ส าคัญท่ีช่วยเสริมความเขา้ใจของงานวิจยัก่อนหน้าน้ี
คือการพบ Moderating Effect ของการจดัการความรู้ท่ีมีต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็นทางการ
และระดบันวตักรรม อยา่งไรก็ดี งานวจิยัในอนาคตสามารถด าเนินการวิจยัเชิงลึกเพิ่มเติมเพื่อคน้หา
วา่การจดัการความรู้มี Moderating Effect ไดใ้นลกัษณะใด และมีเง่ือนไขใดบา้งท่ีอาจจะท าให้ไม่
เกิดลกัษณะดงักล่าวข้ึน 
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 2. คณะผูว้ิจ ัยค้นพบว่าการกระจายอ านาจไม่มีความสัมพนัธ์กับระดับนวตักรรม
ประเภทใดเลย ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกบัผลงานวิจยัเก่าในอดีต ทั้งน้ีอาจเกิดจากวฒันธรรมของประเทศ 
(National Culture) หรือลกัษณะวฒันธรรมองค์กรแบบอ่ืนท่ีแทรกแซงอิทธิพลของการกระจาย
อ านาจท่ีมีต่อระดบันวตักรรม งานวิจยัในอนาคตควรศึกษาความสัมพนัธ์เหล่าน้ีเพื่อท าความเขา้ใจ
ใหม้ากข้ึนวา่ตวัแปรกลุ่มวฒันธรรมมีผลเพียงใด และในลกัษณะใดต่อการสร้างนวตักรรม 
 
 3. คณะผูว้ิจยัสังเกตพบว่าตวัแปรบรรยากาศองค์กรมีความสัมพนัธ์กบันวตักรรมแต่
ละประเภทไม่เท่ากนัแต่ยงัไม่ทราบว่านวตักรรมแต่ละประเภทมีความสัมพนัธ์กนัเองดว้ยหรือไม่ 
อยา่งไร ดงันั้นงานวิจยัในอนาคตควรศึกษาประเด็นความสัมพนัธ์ระหวา่งนวตักรรมรูปแบบต่างๆ 
วา่มีความสัมพนัธ์กนัหรือไม่ และมีในเชิงใดบา้ง 
 
 4. คณะผู้วิจ ัยได้สังเกตเห็นความเก่ียวข้องระหว่างภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลง 
(Transformational Leadership) และตวัแปรทั้งหมดในแบบจ าลองของงานวิจยัน้ี (ไดแ้ก่ บรรยากาศ
องค์กร ระดับนวตักรรมองค์กร การจดัการความรู้) แต่ยงัไม่ได้น าตวัแปรดงักล่าวเขา้มาใส่ใน
แบบจ าลองเพื่อน ามาพิสูจน์ลกัษณะความสัมพนัธ์ ดงันั้นงานวิจยัในอนาคตควรท าการทดสอบ
ความสัมพนัธ์ดังกล่าวน้ีและสมควรทดสอบความสัมพนัธ์ในลักษณะพหุระดับ (Multi-Level 
Relationship) คือความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรระดบัองค์กรและตวัแปรระดบับุคคล เพื่อให้ขอ้
คน้พบเกิดความแม่นย  าและถูกตอ้งตามหลกัการวจิยัมากข้ึน  
 
 ในบทท่ี 5 น้ี ผูว้ิจยัได้อธิบายสรุปประเด็นขอ้คน้พบจากการท าวิจยัและได้อภิปราย
ผลการวิจัยตามล าดับของสมมติฐานท่ีได้ทดสอบ นอกจากน้ียงัได้น าเสนอข้อเสนอแนะจาก
ผลการวจิยัทั้งในแง่ของทฤษฎีและแง่ของการประยุกตใ์ชก้บังานบริหารจดัการ ผลการวิจยัโดยรวม
ไดแ้สดงให้เห็นถึงความสอดคลอ้งบางส่วนกบังานวิจยัเก่า และไดช่้วยเสริมความเขา้ใจใหม่ๆ แก่
งานวจิยัเดิมเหล่านั้นโดยเฉพาะการคน้พบ Moderating Effect ของตวัแปรการจดัการความรู้ ซ่ึงเป็น
การช่วยยนืยนัประโยชน์ของการจดัการความรู้ส าหรับองคก์รโดยรวมและเป็นการเพิ่มหลกัฐานเชิง
ประจกัษแ์ก่ผูท่ี้สนใจในหวัขอ้ของนวตักรรมและการจดัการความรู้ดว้ย 
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� การวางแผน/กลยทุธ์องคก์ร  � การตลาด/การขาย � อ่ืนๆ (โปรดระบุ)............................................................  
4. จ านวนพนกังานประจ าของบริษทั ณ ปัจจุบนั � ไม่เกิน 500 คน  � 501 – 1,000 คน  � 1,001 – 2,000 คน 
     � 2,001 – 3,000 คน � มากกวา่ 3,000 คน 
 

 
***โปรดหยดุเพือ่อ่าน*** 

โปรดอ่านความหมายของนวัตกรรมองค์การ 3 แบบต่อไปน้ีก่อนตอบแบบสอบถามในตอนท่ี 2 
 

1. นวตักรรมด้านผลติภัณฑ์และบริการ (Product and Service Innovation) หมายรวมถึง “ผลติภัณฑ์หรือบริการใหม่” หรือหมายถึง 
“ผลติภณัฑ์หรือบริการทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญั” (เช่น คุณภาพดีข้ึน ใชง้านง่ายข้ึน เป็นตน้)   

2. นวตักรรมด้านกระบวนการ (Process Innovation) หมายรวมถึง “กระบวนการแบบใหม่ส าหรับการผลติหรือการจดัหาผลติภัณฑ์
และบริการ” หรือหมายถึง “กระบวนการส าหรับการผลติหรือการจดัหาผลติภัณฑ์และบริการทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญั”  

3. นวตักรรมเชิงกลยุทธ์ (Strategic Innovation) หมายรวมถึง “รูปแบบองค์การ โครงสร้างบริษัท หรือแบบแผนปฏิบตัแิบบใหม่หรือที่
ได้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญั ทีมุ่่งเสริมสร้างประสิทธิภาพภายใน หรือส่งเสริมประสิทธิผลองค์การ” 

ส่วนน้ีส าหรับผูบ้ริหาร 
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ส่วนที่ 2 ระดับนวตักรรมองค์การ 
 

ค าแนะน า โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงใน � หลงัขอ้ความท่ีตรงกบัขอ้มูลเก่ียวกบับริษทัของท่าน 
 

2.1 นวตักรรมด้านผลติภัณฑ์และบริการ (Product and Service Innovation) 

 
ในระหวา่ง 3 ปีท่ีผา่นมา คือ 1 มกราคม 2550 ถึง 31 ธันวาคม 2552 บริษัทของท่านมกีารปฏบิัตใินประเดน็ต่อไปนีห้รือไม่ 

นวตักรรมด้านผลติภัณฑ์และบริการ 
ลกัษณะการปฏบิัต ิ

ม ี ไม่ม ี

1. บริษทัของท่านไดน้ าเสนอผลติภัณฑ์ใหม่หรือผลติภัณฑ์ทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญั   
2. บริษทัของท่านไดน้ าเสนอบริการใหม่หรือบริการทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญั   

 

**ถ้าตอบ ไม่มีทั้งสองข้อ โปรดข้ามไปตอบหัวข้อ 2.2 โดยไม่ต้องตอบข้อ 3 และ 4** 
 

นวตักรรมด้านผลติภัณฑ์และบริการ 
ลกัษณะการปฏบิัต ิ

ใช่ ไม่ใช่ 
3. นวตักรรมในขอ้ 1 หรือ 2 ดา้นบนของบริษทัท่านนั้นเป็นผลิตภณัฑห์รือบริการท่ีใหม่ในตลาด (ก่อน
คู่แข่งรายอ่ืนของท่านจะน าเสนอ) 

  

4. นวตักรรมในขอ้ 1 หรือ 2 ดา้นบนของบริษทัท่านนั้นเป็นผลิตภณัฑห์รือบริการท่ีใหม่เฉพาะในบริษทั
ของท่านแต่มีคู่แข่งไดเ้คยน าเสนอในตลาดไปก่อนแลว้ 

  

 

2.2 นวตักรรมด้านกระบวนการ (Process Innovation) 
 
ในระหวา่ง 3 ปีท่ีผา่นมา คือ 1 มกราคม 2550 ถึง 31 ธันวาคม 2552 บริษัทของท่านมกีารปฏบิัตใินประเดน็ต่อไปนีห้รือไม่ 

นวตักรรมด้านกระบวนการ 
ลกัษณะการปฏบิัต ิ

ม ี ไม่ม ี

1. บริษทัของท่านไดน้ ากระบวนการใหม่หรือกระบวนการทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญัมาใช ้   
 

**ถ้าตอบ ไม่มีโปรดข้ามไปตอบหัวข้อ 2.3 โดยไม่ต้องตอบข้อ 2** 
 

นวตักรรมด้านผลติภัณฑ์และบริการ 
ลกัษณะการปฏบิัต ิ

ใช่ ไม่ใช่ 
2. นวตักรรมดา้นกระบวนการของบริษทัท่านนั้นถือเป็นส่ิงใหม่ในอุตสาหกรรมของท่าน   
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2.3 นวตักรรมเชิงกลยุทธ์ (Strategic Innovation) 
 
ในระหวา่ง 3 ปีท่ีผา่นมา คือ 1 มกราคม 2550 ถึง 31 ธันวาคม 2552 บริษัทของท่านมกีารปฏบิัตใินประเดน็ต่อไปนีห้รือไม่ 

นวตักรรมเชิงกลยุทธ์ 
ลกัษณะการปฏบิัต ิ

ม ี ไม่ม ี

1. บริษทัของท่านไดน้ ากลยุทธ์องค์กรใหม่หรือกลยุทธ์องค์กรทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญัมาใช ้   
2. บริษทัของท่านไดน้ าเทคนิคการจดัการแบบใหม่หรือเทคนิคการจดัการทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมี
นัยส าคญัมาใช ้(เช่น Just in Time, Six Sigma, KM เป็นตน้) 

  

3. บริษทัของท่านมีการปรับโครงสร้างองค์กรอย่างมนีัยส าคญัหรือมกีารน าโครงสร้างองค์กรแบบใหม่มาใช ้   
4. บริษทัของท่านไดน้ ากลยุทธ์การตลาดแนวใหม่หรือกลยุทธ์การตลาดทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมี
นัยส าคญัมาใช ้

  

 

**ถ้าตอบ ไม่มีทุกข้อด้านบนโปรดข้ามไปตอบหัวข้อ 3 โดยไม่ต้องตอบข้อ 5-8 ด้านล่าง** 
 

นวตักรรมเชิงกลยุทธ์ 
ลกัษณะการปฏบิัต ิ

ใช่ ไม่ใช่ 

5. กลยุทธ์องค์กรใหม่หรือกลยุทธ์องค์กรทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญัของบริษทัท่านนั้นถือเป็นส่ิง
ใหม่ในอุตสาหกรรมของท่าน 

  

6. เทคนิคการจดัการแบบใหม่หรือเทคนิคการจดัการทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญัของบริษทัท่าน
นั้นถือเป็นส่ิงใหม่ในอุตสาหกรรมของท่าน 

  

7. โครงสร้างองค์กรแบบใหม่หรือโครงสร้างองค์กรทีถู่กปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญัของบริษทัท่านนั้นถือ
เป็นส่ิงใหม่ในอุตสาหกรรมของท่าน 

  

8. กลยุทธ์การตลาดแนวใหม่หรือกลยุทธ์การตลาดทีไ่ด้รับการปรับปรุงอย่างมนีัยส าคญัของบริษทัท่านนั้น
ถือเป็นส่ิงใหม่ในอุตสาหกรรมของท่าน 

  

 

ส่วนที่ 3 ความสามารถในกระบวนการจัดการความรู้ขององค์การ 
 

ค าแนะน า โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงใน � หลงัขอ้ความท่ีตรงกบัขอ้มูลเก่ียวกบับริษทัของท่าน โดยท่ี  
5 = เห็นด้วยมากทีสุ่ด, 4 = เห็นด้วยมาก, 3 = เห็นด้วยปานกลาง, 2 = เห็นด้วยน้อย, 1 = เห็นด้วยน้อยทีสุ่ด 

 

การได้มาซ่ึงความรู้ (Knowledge Acquisition) 
ระดบัความเห็น 

5 4 3 2 1 
1. บริษทัของท่านมีการจดัระบบเพ่ือหาขอ้มูล ความรู้เก่ียวกบัการด าเนินธุรกิจของบริษทั (เช่น มีการจดัตั้งหน่วยงานเพ่ือ      
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การได้มาซ่ึงความรู้ (Knowledge Acquisition) 
ระดบัความเห็น 

5 4 3 2 1 
ติดตามความเคล่ือนไหวของภาวะตลาด เป็นตน้) 
2. บริษทัของท่านติดตามหาความรู้เก่ียวกบัผลิตภณัฑแ์ละบริการใหม่รวมถึงคู่แข่งขนัในธุรกิจของบริษทัอยูเ่ป็นประจ า      
3. บริษทัของท่านมีการแลกเปล่ียนขอ้มูล ความคิดเห็นกบัผูมี้ส่วนไดเ้สียกบับริษทั (Stakeholders) อยูเ่ป็นประจ า (เช่น 
ลูกคา้ ผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบ เป็นตน้) 

  
   

4. บริษทัของท่านมีกลไกในการกระตุน้ใหพ้นกังานเสนอความคิดเห็นท่ีช่วยปรับปรุงการด าเนินธุรกิจ (เช่น การระดม
สมอง การประชุมกลุ่มยอ่ย การจดัท าขอ้เสนอแนะ เป็นตน้) 

  
   

 

การแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) 
ระดบัความเห็น 

5 4 3 2 1 
1. บริษทัของท่านมีระบบในการเอาความรู้ใหม่ท่ีไดจ้ากแหล่งต่างๆ มาคดัแยกและจดัเก็บใหเ้ป็นหมวดหมู่เพ่ือให้
สามารถเขา้ถึงไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

  
   

2. บริษทัของท่านเห็นคุณค่าของความรู้และทกัษะท่ีอยูใ่นตวับุคลากรแต่ละคนและจดัใหมี้การเผยแพร่ความรู้และทกัษะ
นั้นๆ ทัว่ทั้งองคก์ร 

  
   

3. บริษทัของท่านมีการถ่ายทอดแนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ (Best Practice) ใหก้บัพนกังาน ซ่ึงรวมถึงการเขียนออกมาเป็น
เอกสาร และจดัท าขอ้สรุปบทเรียนท่ีไดรั้บ 

  
   

4. บริษทัของท่านมีการแปลงความรู้องคก์รไปเป็นแผนธุรกิจเพ่ือสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั      
 

การประยุกต์ใช้ความรู้ (Knowledge Application) 
ระดบัความเห็น 

5 4 3 2 1 
1. บริษทัของท่านใชค้วามรู้ท่ีไดม้าจากประสบการณ์การเรียนรู้ท่ีผา่นมาในการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน      
2. บริษทัของท่านใชค้วามรู้ท่ีไดม้าจากประสบการณ์การเรียนรู้ท่ีผา่นมาในการปรับเปล่ียนทิศทางเชิงกลยทุธ์ของบริษทั      
3. บริษทัของท่านสามารถท่ีจะแสวงหาประโยชน์จากความรู้ใหม่ๆในธุรกิจโดยการน าไปพฒันาผลิตภณัฑห์รือบริการ
ใหม่ 

  
   

4. บริษทัของท่านมีการน าเอาความรู้ท่ีไดรั้บจากประสบการณ์หรือความผิดพลาดในอดีตมาใชใ้นการวางแผนงาน      
 

การปกป้องความรู้ (Knowledge Protection) 
ระดบัความเห็น 

5 4 3 2 1 
1. บริษทัของท่านมีนโยบายและกระบวนการในการจ ากดัการเขา้ถึงความรู้องคก์รแก่บุคคลท่ีเหมาะสม      
2. บริษทัของท่านมีนโยบายและกระบวนการท่ีใชป้้องกนัการน าความรู้ของบริษทัไปใชอ้ยา่งไม่เหมาะสมหรือผิด
กฎหมาย 

  
   

3. บริษทัของท่านมีนโยบายและกระบวนการในการรักษาความรู้ใหค้งอยูก่บับริษทัในระยะยาว (เช่น มีการถ่ายทอด
ความรู้องคก์รสู่พนกังานรุ่นต่อไปอยา่งสม ่าเสมอ เป็นตน้) 

  
   

4. บริษทัของท่านมีนโยบายและกระบวนการในการรักษาบุคลากรท่ีมีความเช่ียวชาญหลกัขององคก์รใหอ้ยูก่บับริษทัใน
ระยะยาว 
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ส่วนที่ 4 บรรยากาศภายในองค์การ 
 

ค าแนะน า โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงใน � หลงัขอ้ความท่ีตรงกบัขอ้มูลเก่ียวกบับริษทัของท่าน โดยท่ี  
5 = มอียู่ในระดบัสูงมาก, 4 = มอียู่ในระดบัสูง, 3 = มอียู่ในระดบัปานกลาง, 2 = มอียู่ในระดบัต า่, 1 = มอียู่ในระดบัต า่มาก 

 

ความเป็นทางการ (Formalization) 
ระดบัความเห็น 

5 4 3 2 1 
1. กฎเกณฑเ์ก่ียวกบักระบวนการ (อาทิเช่น การบนัทึกขอ้มูลลงในระบบงาน การควบคุมคุณภาพ)      
2. กฎเกณฑเ์ก่ียวกบัการติดตามความกา้วหนา้ของงาน (อาทิเช่น การส่งรายงานผลการปฏิบติังาน)      
3. การติดตามตรวจสอบพนกังาน      
4. กฎเก่ียวกบัพฤติกรรมพนกังาน (อาทิเช่น การเขา้-ออกงาน)      
5. ทรัพยากรท่ีองคก์ารจดัสรรเพื่อใชใ้นการท าใหก้ารด าเนินงานเป็นไปตามกฎระเบียบ      
 

ค าแนะน า โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงใน � หลงัขอ้ความท่ีตรงกบัขอ้มูลเก่ียวกบับริษทัของท่าน โดยท่ี  
5 = เป็นหน้าทีก่ารตดัสินใจของผู้บริหารระดบัสูงสุด, 4 = เป็นหน้าทีก่ารตดัสินใจของผู้บริหารระดบัสูง, 3 = เป็นหน้าทีก่ารตดัสินใจของ
ผู้บริหารระดบักลาง, 2 = เป็นหน้าทีก่ารตดัสินใจของผู้บริหารระดบัล่าง, 1 = เป็นหน้าทีก่ารตดัสินใจของพนกังานผู้ปฏิบัตงิาน 

 

การรวมศูนย์อ านาจ (Centralization) 
ระดบัความเห็น 

5 4 3 2 1 
1. การตดัสินใจเก่ียวกบัความขดัแยง้ในท่ีท างาน (อาทิเช่น การววิาทระหวา่งพนกังาน)      
2. การตดัสินใจเก่ียวกบัการท าล่วงเวลา      
3. การตดัสินใจเก่ียวกบัการสรรหาพนกังาน      
4. การตดัสินใจเก่ียวกบัการมอบหมายงาน      
5. การตดัสินใจเก่ียวกบัเคร่ืองจกัรอุปกรณ์ (อาทิเช่น การตดัสินใจเก่ียวกบัการซ้ือเคร่ืองจกัรอุปกรณ์)      
6. การตดัสินใจเก่ียวกบัการปลดพนกังาน      
7. การตดัสินใจเก่ียวกบัการจดัล าดบัความส าคญังาน      
8. การตดัสินใจเก่ียวกบัจ านวนพนกังาน      
9. การตดัสินใจเก่ียวกบัวธีิการปฏิบติังาน      
10. การตดัสินใจเก่ียวกบัคดัเลือกทีมงาน      
11. การตดัสินใจเก่ียวกบัแผนการผลิตหรือแผนปฏิบติังาน      

ข้อเสนอแนะเพิม่เติม 
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_________________________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________________________ 
 
 

ส่วนที่ 5 ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงภายในองค์การ 
 

ค าแนะน า โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงใน � หลงัขอ้ความท่ีตรงกบัขอ้มูลเก่ียวกบับริษทัของท่าน โดยท่ี  
5 = เห็นด้วยมากทีสุ่ด, 4 = เห็นด้วยมาก, 3 = เห็นด้วยปานกลาง, 2 = เห็นด้วยน้อย, 1 = เห็นด้วยน้อยทีสุ่ด 

 

ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) 
ระดบัความเห็น 

5 4 3 2 1 

ในองค์การของท่าน  ผู้บริหารระดบัสูงมกัจะ.... 
1. ใหค้  าแนะน าเก่ียวกบัวธีิการใหม่ในการพิจารณาส่ิงต่างๆท่ีเคยเป็นปัญหาส าหรับท่าน 

  
   

2. มองหาโอกาสใหม่ๆ ส าหรับหน่วยงาน      
3. มีแนวคิดท่ีผลกัดนัท่านใหต้อ้งคิดทบทวนความเห็นของท่านเองท่ีท่านไม่เคยเกิดขอ้สงสยัมาก่อน      
4. วาดภาพอนาคตท่ีน่าสนใจส าหรับหน่วยงานของท่าน      
5. แสดงใหพ้วกท่านเห็นวา่ผูบ้ริหารคาดหวงัสูงจากพวกท่าน      
6. สนบัสนุนใหเ้กิดความร่วมมือระหวา่งกลุ่มท างานกลุ่มต่างๆ      
7. ท าส่ิงต่างๆโดยไม่ค านึงถึงความรู้สึกของท่าน      
8. สนบัสนุนใหพ้นกังานเป็นคนท่ีท างานเป็นทีม      
9. น าองคก์ารโดย “การกระท า” มากกวา่ “การพดู”      
10. ใหก้ลุ่มพนกังานมาร่วมท างานดว้ยกนัเพ่ือเป้าหมายส่ิงเดียวกนั      
11. มีความเขา้ใจอยา่งชดัแจง้เก่ียวกบัส่ิงท่ีบริษทัก าลงัมุ่งไปสู่      
12. แสดงการใหเ้กียรติกบัความรู้สึกส่วนตวัของท่าน      
13. กระตุน้ท่านใหคิ้ดหาทางแกปั้ญหาเก่าดว้ยวธีิการใหม่      
14. ปฏิบติัต่อท่านในลกัษณะท่ีค านึงถึงความจ าเป็นส่วนตวัของท่าน      
15. ปฏิบติัต่อท่านอยา่งไม่ค านึงถึงความรู้สึกส่วนตวัของท่าน      
16. สร้างแรงบนัดาลใจใหผู้อ่ื้นดว้ยแผนส าหรับอนาคต      
17. ยนืกรานท่ีจะท าใหไ้ดผ้ลการปฏิบติังานท่ีดีท่ีสุดเท่านั้น      
18. สามารถโนม้นา้วใหค้นอ่ืนมุ่งมัน่ต่อความฝันของเขา/เธอ      
19. เป็นตวัอยา่งท่ีดีใหท้ าตาม      
20. สร้างทศันคติและจิตวญิญาณแห่งการท างานเป็นทีมแก่พนกังาน      
21. ไม่ยอมรับผลการปฏิบติังานท่ีไม่เป็นเลิศ      
22. น าองคก์ารโดยการท าเป็นตวัอยา่งใหดู้      

 

ส่วนน้ีส าหรับพนกังาน DPU
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ข้อเสนอแนะเพิม่เติม 
_________________________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________________________ 

**ขอขอบคุณส าหรับความคิดเห็นของทุกท่านมา ณ โอกาสน้ี** DPU
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