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โมดูลที่1
ความหมายของ

ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร 



Gary N. McLean 

• McLean Global Consulting

• Professor Emeritus, 
University of Minnesota

Alexandre (“Sasha”) 

Ardichvili

• Professor and Hellervik Endowed 
Chair, University of Minnesota

• President, the University Council on 
Work and Human Resource Education 



มินเนสโซต้า : แหล่งก าเนิดของ 19 บริษัทใน Fortune 500 อาท:ิ 



มินเนสโซต้า : ธุรกิจมินเนสโซต้า (ต่อ)

• บริษัทเอกชนจ ำนวนมำก รวมถงึ Cargill บริษัทใหญ่ที่สุดในสหรัฐอเมริกำ

• และกลุ่มบริษัท Carlson



บริษัทควบรวมกิจการใน Fortune 500 ก็ยังคงอยู่ในรัฐมินเนสโซต้า : 



ฟลอริด้า: แหล่งก าเนิดของ 16 บริษัทใน Fortune 500 อาท:ิ 



ฟลอริด้า: เราถือว่ารัฐฟลอริด้าเป็นศูนยร์วมของความบันเทงิ



เกี่ยวกับวิทยากร: 
Gary McLean

• ปัจจุบันเป็นประธานบรษิัท McLean Global Consulting, Inc. 
(ประสบการณ์ที่ปรึกษาด้าน OD, T&D, and HRM กว่า 47 ปี)

• ประสบการณ์ในระดับอุดมศึกษา 52 ปี 
• ประสบการณท์ างานใน 57 ประเทศ
• เป็นผู้แต่งบทความในวารสารและหนังสือกว่า 400 บทความ 

บรรณาธิการร่วมของชุดหนังสอื 7 ชุด และหนังสือ 23 เล่ม 
รวมถึงหนังสือ เรื่อง Organization Development: 
Principles, Processes, Performance



เกี่ยวกับวิทยากร
Sasha Ardichvili, PhD, MBA

Professor and Hellervik Endowed Chair, University of Minnesota
President, the University Council on Work and Human Resource Education

• ผู้แต่งหนังสือจ านวน 4 เล่ม และบทความในวารสารและหนังสือกว่า 70 ฉบับ ในด้านความเป็นผู้ประกอบการ 
(entrepreneurship), การจัดการความรู้ (knowledge management), ภาวะผู้น า (leadership) และการ
พัฒนามนุษย์ (HRD) 

• สอนระดับบัณฑิตศึกษาด้านความเป็นผู้ประกอบการ การพัฒนาองค์กร และการพัฒนามนุษย์ ที่สหรัฐอเมริกา 
ประเทศไทย บราซิล และโปแลนด์

• ผู้อ านวยการโครงการ Entrepreneurship Program และผู้อ านวยการร่วมของ the Entrepreneurial 
Studies Center ที่ the Carlson School of Management of the University of Minnesota 

• ผู้อ านวยการอาวุโสด้านการเรียนรู้ขององค์กร ที่ the US energy industry
• ที่ปรึกษาให้กับองค์กรชั้นน า 
• จัดท าสัมมนาเชิงปฏิบัติการให้แก่ผู้จัดการและผู้บริหารในประเทศบราซิล รัสเซีย โปแลนด์ มาเลเซีย ไต้หวัน 

เกาหลี และผ่าน the Carlson School of Management Executive Development Center



โครงสร้างและเนื้อหาของการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ

วันที่ 1 วันที่ 2 วันที่ 3 วันที่ 4
โมดูลที่1: ความหมายของความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์กร (CE) 
การเติบโตโดยการสร้างหน่วยธุรกิจย่อย 
(Corporate ventures), independent start-
ups, และผู้ประกอบการเพื่อสังคม (social 
entrepreneurship)
ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

โมดูลที่3: กระบวนการสร้าง
ความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย
(Corporate Venturing 
Process): การระบุและ
ประเมินโอกาส

โมดูลที่5: กลยุทธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์เพื่อสร้าง
ความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย

โมดูลที่7: Train the Trainer 
Workshop: การอบรมการ
สร้างความเติบโตด้วยธุรกิจ
ย่อยภายในองค์กรของท่าน

โมดูลที่2: ตัวแบบและรูปแบบของความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์กร
โครงสร้างองค์กรเพื่อความเป็นผูป้ระกอบการของ
องค์กร 
อุปสรรคของความเป็นผู้ประกอบการในองคก์ร

โมดูลที่4: การพัฒนาและใช้
โอกาส

โมดูลที่6: การสร้างวัฒนธรรม
ความเป็นผู้ประกอบการ

โมดูลที่8: สรุปผลและทบทวน
บทเรียนที่ได้รับ



• อะไรคือความเป็นผู้ประกอบการ? 

• ผู้ประกอบการมีหน้าที่อะไรบ้าง? 

ทบทวนและเขียนค าตอบลงในกระดาษ

กรุณาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นในกลุ่มย่อย



อะไรคือความเป็นผู้ประกอบการ? 
ผู้ประกอบการมีหน้าที่อะไรบ้าง? 

ผู้ประกอบการ : 
• ค้นหาโอกาสเพื่อสร้างธุรกิจ กระบวนการ สินค้าหรือบริการใหม่ 
• สร้างไอเดียให้เกิดขึ้นจริงจากโอกาสดังกล่าว



ความเป็นผู้ประกอบการทั้งสามประเภท:

• ผู้ประกอบการธุรกิจ Start-ups ทีม่ีความ Independent หรือ เป็นเอกภาพใน
ตนเอง

• ผู้ประกอบการภายในองค์กร (Corporate Entrepreneurship)  (หรือเรียกว่า
intrapreneurship)

• ผู้ประกอบการเพื่อสังคม (Social Entrepreneurship) 

• ผู้ประกอบการภายในองค์กร และผู้ประกอบการเพื่อสังคม สามารถพบได้ในองค์กร
ลักษณะต่างๆ : องค์กรที่ไม่แสวงหาก าไร องค์กรที่แสวงหาก าไร องค์กรภาครัฐ ทั้ง
องค์กรขนาดใหญ่และเล็ก



• ผู้ประกอบการภายในองค์กร มีอีกชื่อหนึ่งว่า “ผู้ประกอบการภายใน 
(intrapreneurs)” ผู้ประกอบการภายในกับผู้จัดการแตกต่างกันหรือไม่ อย่างไร

ทบทวน: 



ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร: 
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กรทีม่ีอยู่ในปัจจุบัน

• เรียกอีกชื่อว่า intrapreneurship

• “เกี่ยวข้องกับการเอาชนะแรงเฉื่อย ความไม่ยืดหยุ่น กฎระเบียบ และระบบอ านาจที่มีอยู่
ในองค์กรเพื่อสร้างสรรค์สิ่งใหม่ – วิธีการท างานใหม่ ระบบใหม่ หรืออาจเป็นสินค้าและ
บริการใหม่ (Hisrich & Kearney, 2012).



ผู้ประกอบการ vs. ผู้ประกอบการภายในองค์กร; 
ผู้ประกอบการภายในองค์กร vs. ผู้จัดการ

• ผู้ประกอบการ “…บุคคลใดๆ ที่จัดการหรือท าธุรกิจโดยรับความเสีย่งทางการเงนิด้วยตนเอง” 
(Haller, 2014)

• “ผู้ประกอบการภายในองคก์ร หรือ Intrapreneur คือบุคคลใดๆ ในองค์กรหรือบริษัทที่สร้างหรือ
รับผิดชอบในการเปลี่ยนแปลงไอเดียเป็นธุรกิจที่สามารถสรา้งก าไรได้ผ่านวิธีการที่เป็นนวัตกรรม” 
(Haller, 2014). 

• Intrapreneur “พนักงานผู้ได้รับอิสระและการสนับสนุนทางการเงนิเพือ่สร้างสินค้า บริการ หรือ
ระบบใหม่ ผู้ซึ่งไม่จ าเป็นต้องด าเนินการตามระเบียบหรือกิจวัตรประจ าของบริษัท” (Richard 
Branson, ผู้ก่อตั้ง the Virgin Group; Source: https://www.virgin.com/richard-branson). 



ผู้ประกอบการเพื่อสังคม

• กิจกรรมท่ีมีนวัตกรรมโดยมีเป้าประสงค์เพื่อสังคม
• มีเป้าหมายเพื่อพัฒนา การหาแหล่งเงินทุน และแก้ไขปัญหา

ด้านสังคม วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม



ความเป็นผู้ประกอบการเพื่อสังคมสามารถอยู่ในองค์กรหลากหลายประเภท หลากหลาย
ขนาด และเป้าหมาย ทั้งองค์กรทีแ่สวงหาก าไร ไม่แสวงหาก าไร และในองค์กรภาครัฐ



ผู้ประกอบการเพื่อสังคม
Sanjit “Bunker” Roy

Roy เติบโตมาในชนชั้นสูงของประเทศอินเดีย แต่เมื่อเขาได้

เดินทางไปยังหมู่บ้านชนบท เขาได้รับประสบการณ์ที่

เปลี่ยนแปลงชีวิต และตัดสินใจด าเนินการพัฒนาความ

เหลื่อมล้ าด้านเศรษฐกิจและสังคม

เขาจัดต้ัง Barefoot College ในปี 1972 ซึ่งเป็นวิทยาลัย

ส าหรับคนยากจนที่ใช้พลังงานแสงอาทิตย์

Source: The 10 Most Successful Social Entrepreneurs | 
Investopedia http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/
10-most-successful-social-entrepreneurs.asp#ixzz4l7mwWC57

http://www.barefootcollege.org/
http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/10-most-successful-social-entrepreneurs.asp#ixzz4l7mwWC57
http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/10-most-successful-social-entrepreneurs.asp#ixzz4l7mwWC57


ผู้ประกอบการเพื่อสังคม
Marc Koska

ออกแบบเครื่องมือแพทย์ใหม่ โดยใช้หลอดฉีดยาราคาถูก ใช้ซ้ าไม่ได้ เพื่อใช้ใน

คลินิกที่ขาดแคลนงบประมาณ นวัตกรรมชิ้นนี้สามารถป้องกันโรคติดต่อทาง

เลือด โดยในปี 2006 Koska จัดตั้งบริษัท Safe Point Trust และส่งมอบ

หลอดฉีดยาที่ไม่สามารถใช้ซ้ าได้ (Auto-disable: AD) กว่า 4 พันล้านหลอด

ในกว่า 40 ประเทศ

Source: The 10 Most Successful Social Entrepreneurs | 
Investopedia http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/10-most-successful-
social-entrepreneurs.asp#ixzz4l7mwWC57

http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/safepointtrust.org
http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/10-most-successful-social-entrepreneurs.asp#ixzz4l7mwWC57
http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/10-most-successful-social-entrepreneurs.asp#ixzz4l7mwWC57


ผู้ประกอบการเพื่อสังคม
Blake Mycoskie

Blake เป็นที่รู้จักในเรื่องการให้รองเท้าและเป็นผู้ก่อตั้ง TOMS Shoes
เขาลงทุนด้วยเงิน $300,000 เมื่อเขาจ าหน่ายรองเท้าได้ทุกๆ หนึ่งคู่ เขา
จะบริจาครองเท้าหนึ่งคู่เช่นกัน ปัจจุบันเขาได้ขยายกิจกรรม “One For 
One” ไปสู่การสนับสนุน การมองเห็น การให้ก าเนิด และการต่อต้านการ
ข่มเหงรังแก

Source: The 10 Most Successful Social Entrepreneurs | 
Investopedia http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/10-most-
successful-social-entrepreneurs.asp#ixzz4l7mwWC57

http://www.toms.com/
http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/10-most-successful-social-entrepreneurs.asp#ixzz4l7mwWC57
http://www.investopedia.com/articles/investing/092515/10-most-successful-social-entrepreneurs.asp#ixzz4l7mwWC57


ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

“…กระบวนการที่คนภายในองค์กรสามารถใช้โอกาสจากทรัพยากรที่เขาครอบครองอยู่  โดยการสร้างสิ่งใหม่ๆ โดย
ออกจากกรอบธรรมเนียมเดิมเพื่อไขว่คว้าโอกาส” (Hisrich & Kearney, 2012)

ผลลัพธ์ของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร: 
1. บริษัทเจริญเติบโตด้วยธุรกิจย่อย หรือแยกออกเป็นบริษัทใหม่ 
2. เกิดการเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธ์หรือการเริ่มต้นสิ่งใหม่ โดยการเปลี่ยนทิศทางกลยุทธ์และโครงสร้างของ

องค์กร
3. เกิดผลิตภัณฑ์ บริการ หรือกระบวนการที่เป็นนวัตกรรมใหม่



ความเหมือนของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร,  
ผู้ประกอบการ start-ups, และผู้ประกอบการเพื่อสังคม

“ส่วนประกอบที่ส าคญัของความเป็นผู้ประกอบการคือการค้นหาโอกาสและใช้ประโยชนจ์าก
โอกาสดังกล่าว” (Hisrich & Kearney, 2012) 

ผู้ประกอบการ:
• ท้าทายความคิดเดิมๆ และวิธีการท าธุรกิจในปัจจุบัน
• ค้นหาวิธีตอบความต้องการที่ยังไม่ได้รับการตอบสนอง
• ค้นหาแนวทางการสร้างคุณค่าด้วยวิธีใหม่ๆ และสร้างสรรค์
• ผู้ประกอบการทุกรูปแบบค้นหา ประเมิน และพัฒนาโอกาส



• นึกถึงตัวอย่างของผู้ประกอบการทัง้สามแบบ คือ start-ups, Intrapreneurship
และ social Entrepreneurship ในประเทศไทย

• แลกเปลี่ยนตัวอย่างดังกล่าวในกลุม่ของท่านและอภิปราย: ตัวอย่างนั้นเป็นตัวอย่างที่ดี
ของผู้ประกอบการหรือไม่

• เลือกตัวอย่างจากการอภิปรายในกลุ่มย่อย และแลกเปลี่ยนกับผู้เข้ารว่มอบรมทั้งหอ้ง

ทบทวนและอภิปรายในกลุ่มย่อย



ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

ความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์กร

การเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์

การสร้างผลิตภัณฑ์ที่
เป็นนวัตกรรม

การสร้างการเติบโต
ด้วยธุรกิจย่อย



การวิจัยและพัฒนา (R&D) vs. ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

• การวิจัยและพัฒนา (R&D) มุ่งเน้นการพัฒนาสินค้าหรือบริการที่บริษัทมอียู่แล้ว

• หากองค์กรให้อิสระกับพนักงานในการพัฒนาสินค้าหรือบริการ โดยไม่ยึดติดว่าจะต้องเป็นสินค้าหรือบริการที่เกี่ยวข้อง
กับที่องค์กรด าเนินการในปัจจุบัน นับได้ว่าการพัฒนาสินค้าหรือบริการนั้นๆ สามารถเป็นความเป็นผู้ประกอบการของ
องค์กร (Intrapreneurship) ได้ 



• ความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) เป็นการกระท าที่เป็นส่วนหนึง่ของธุรกิจปจัจุบันขององค์กร

• ความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) vs ผู้ประกอบการทางสังคม (Social Entrepreneurship) มีความเป็นไปได้ที่จะเกิดความสับสน
ระหว่าง 2 ประการนี้

ความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) ผู้ประกอบการทางสังคม (Social Entrepreneurship)

- อาจมีเป้าหมาย/วัตถุประสงค์หลากหลายทั้งการ
ช่วยเหลือสังคม หรือการประชาสัมพันธ์องค์กร

- มักเป็นการมอบความช่วยเหลือในรูปแบบต่างๆ ที่
องค์กรสามารถมอบให้ได้ เช่น เงิน,ผลิตภัณฑ์ที่
องค์กรมีอยู่

- มีเป้าหมายเพื่อตอบสนองความต้องการของสังคม หรือ
แก้ไขปัญหาสังคม โดยการสร้างสินค้าหรือบริการ

- เป็นการด าเนินการที่มองหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ขององค์กร
ผ่านความคิดสร้างสรรค์ นวัตกรรม การเห็น/การมองหา
โอกาสใหม่ๆในสังคม  โดยเป็นการสร้างธุรกิจที่มีคุณค่าต่อ
สังคมนั้น ๆ ช่วยเหลือสังคมนั้นๆ ในทางใดทางหนึ่ง

ความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) vs ผู้ประกอบการทางสังคม (Social Entrepreneurship)

หากองค์กรด าเนินกิจกรรมความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) แล้วสามารถสร้างธุรกิจใหม่ เพื่อความต้องการของสังคมได้ ธุรกิจใหม่
นั้นสามารถนับว่าเป็นผู้ประกอบการทางสังคม Social entrepreneurship ได้เช่นกัน



ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

ความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์กร

การเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์

การสร้างผลิตภัณฑ์ที่
เป็นนวัตกรรม

การสร้างการเติบโต
ด้วยธุรกิจย่อย

เพิ่มผลิตภัณฑ์หรือบริการใหม่จาก
สายการผลิตเดิม ช่วยให้บริษัทอยู่แนวหน้า
ของเทคโนโลยีและตลาด



ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

ความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์กร

การเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์

การสร้างผลิตภัณฑ์ที่
เป็นนวัตกรรม

การสร้างการเติบโต
ด้วยธุรกิจย่อย

เกิดการสร้างธุรกิจใหม่ที่
ประสบความส าเร็จ



ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

ความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์กร

การเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์

การสร้างผลิตภัณฑ์ที่
เป็นนวัตกรรม

การสร้างการเติบโต
ด้วยธุรกิจย่อย

การน าไอเดียไป
พัฒนาและปฏิบัติ
ก่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงทิศทาง
กลยุทธ์ของบริษัท



ความส าคัญของการสนับสนุน
ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

เพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขันและความยั่งยืนในระยะยาว องค์กรต้องสามารถเปลี่ยนแปลง
และเกิดใหม่ได้อย่างต่อเนื่อง ( 88% ของบริษัทใน Fortune 500 ในปี 1955 ได้ปิดตัวลง!) 

เพื่อให้สามารถแข่งขันได้: จ าเป็นต้องท าให้ธรุกิจฟื้นคืนและสร้างโมเดลธุรกิจใหม่ สนับสนุนไอเดีย
สร้างสรรค์ สนับสนุนแนวคิดแบบผูป้ระกอบการและวัฒนธรรมที่สร้างเสริมความเป็นผู้ประกอบการ 
และท าให้กิจกรรมเกี่ยวกับความเป็นผู้ประกอบการเป็นระบบและกระบวนการอย่างเป็นทางการ



ประวัติ (โดยย่อ) ของ ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร(intrapreneurship)

สงครามโลกครั้งที ่2 : ที่บริษัท Lockheed Martin กลุ่มของวิศวกร
รวมตัวกันอย่างไม่เป็นทางการเพือ่ท างานนอกบริษัท และน าเสนอ
เครื่องบินรบใหม่ภายในเวลาหนึ่งเดือน

ค าว่า “Intrapreneur” เกิดขึ้นในยุค 1970s โดย Gifford Pinchot  

http://www.lockheedmartin.com/us/aeronautics/skunkworks.html



ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurship)
ทีป่ระสบความส าเร็จในบริษัทใหญ่ 



ตัวอย่างของ ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurship)
ทีป่ระสบความส าเร็จ

“Virgin ไม่สามารถเติบโตโดยมีบริษัทลูกมากกว่า 200 บริษัท            
ไดเ้ช่นนี้เลย หากไม่มี Intrapreneur ท่ีมองหาและพัฒนาโอกาส 
โดยใช้ความพยายามอย่างมากเพื่อท าสิง่ทีแ่ตกต่างออกไป”

Richard Branson, 
ผู้ก่อตั้ง the Virgin Group 



ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร: DreamWorks 

• ไอเดียที่พนักงานของ DreamWorks น าเสนอได้กลายเป็นภาพยนตร์ที่ประสบความส าเร็จ
อย่างยิ่งใหญ่: Shrek, Madagascar, and Kung Fu Panda.

• DreamWorks ได้จัดให้มีการเรียนการสอนเรือ่งการสร้างไอเดียและการขายไอเดียให้กับผู้อื่น 
เพื่อสนับสนุน intrapreneurship



ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร: Google 

• พนักงานสามารถใชเ้วลา 20% ของเวลางานท าโปรเจ็คอื่นได้ และนโยบายนี้เองท าให้เกิด 
Gmail และ Google Earth

I



ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร: Google 

• กระบวนการการเลือกโดยอิงหลักฐานเชิงประจักษ์: ไอเดียได้รับการสร้างและทดสอบโดยใช้การทดลอง             
ที่มีการควบคุม

• Crowd sourcing: ให้ลูกค้าเป็นผู้ทดสอบและโหวตสินคา้ใหม่ที่ต้องการ

• ยอมรับความเสี่ยง: สามารถยอมรับความล้มเหลว เรียนรู้จากความล้มเหลวเพื่อเป็นก าลงัใจ

• “Founders Awards” – ให้รางวัลแก่ผู้ที่สร้างไอเดียจากความเป็นผู้ประกอบการได้ (เช่น ไอเดีย 
SmartAds ได้รับรางวัล $10 ล้านเหรียญ)

• ให้อ านาจบริหารจัดการกับทีมเล็ก

Sources: Finkle (2012); Hisrich & Kerney (2012); https://www.google.com/intl/en/about/



ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneur): 
Sony PlayStation และ Ken Kutaragi

อดีตประธานและ Group CEO ของ Sony Computer 
Entertainment (SCEI) แผนกวิดิโอเกมของ Sony Corporation

ท างานเป็นที่ปรึกษาภายนอกให้กับ Nintendo
โดยช่วยพัฒนาระบบเกมในขณะที่ยังท างานให้กับ Sony

เมื่อ Nintendo ตัดสินใจไม่พัฒนาระบบ CD-ROM ต่อ 
Ken โน้มน้าว CEO ของ Sony ให้พัฒนา PlayStation 
เพื่อเป็นธุรกิจใหม่ให้กับ Sony

https://en.wikipedia.org/wiki/Sony_Computer_Entertainment
https://en.wikipedia.org/wiki/Sony_Corporation


ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร: 3M

สร้างผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย: จากกระดาษ Post-it-Notes จนถึงกระดาษทราย อุปกรณ์การแพทย์และชิ้นสว่น
ใน iPhones มีผลิตภัณฑ์กว่า 55,000 ชนิด และรายได้กว่า $30,000,000 ต่อปี

เป้าหมายขององค์กร : 30% ของรายได้มาจากผลิตภัณฑ์ใหม่ที่พัฒนาภายใน 5 ปี

กฎ 15% : นักวิจัยของ 3M สามารถใช้เวลา 15% ในการพัฒนาโปรเจ็คที่สนใจ โดยสามารถเข้าร่วมงาน
ประชุม ห้องปฏิบัติการอื่น หรือท างานให้ห้องปฏิบัติการที่ท างานอยู่ได้

Sources: Hisrich & Kearney, 2012; http://www.3m.com/3M/en_US/company-us/



การแลกเปลี่ยนเรียนรู้: บริษัทมีการประชุมวิชาการภายในบริษัท ฐานข้อมูลที่สนับสนุนการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ และการท างานข้ามทีมเพื่อการสร้างและแลกเปลี่ยนไอเดีย

เงินรางวัล: เพื่อร่วมงานร่วมกันมอบเงินรางวัลที่อาจสงูถึง $100,000 เหรียญ ให้กับผู้ที่คิดค้น
นวัตกรรมใหม่ที่อาจไม่ได้รับการสนับสนุนจากบริษัท

Pacing Plus: มีระบบส่งเสรมิโปรเจ็คที่มีศักยภาพสูง โดยมอบให้แก่โปรเจ็คที่พลิกโฉมการแข่งขันใน
ตลาดใหม่หรือตลาดเดิม มีศักยภาพในการสร้างก าไรสูง และด าเนินการได้ภายในระยะเวลาอันรวดเรว็
Sources: Hisrich & Kearney, 2012; http://www.3m.com/3M/en_US/company-us/

ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร : 3M, (ต่อ)



• อ่านกรณีศึกษา 3M (Burns, 2011)

• อภิปรายค าถามของกรณีศกึษาในกลุ่มย่อย

• น าเสนอแนวคิดในห้องเรยีน

กรณีศึกษา: 3M 



กรณีศึกษา: 3M 

ตัวอย่างค าตอบ Keywords/กุญแจส าคัญสู่ความส าเรจ็ของ 3M ได้แก่ 

- Communication / การสื่อสารในทีมงานและการแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ประสบการณ์
- reward + recognition : การให้ก าลังใจ รางวัล ส่งเสริมผลงาน, พฤติกรรม ที่เป็นที่ต้องการ
- การรับฟังเสียงลูกค้า
- วัฒนธรรมการท างานที่ยอมรับความเสี่ยง
- วัฒนธรรมการท างานที่เปิดกว้างทางความคิด และรับฟังกันและกัน เชื่อใจกันและกัน
- ทีมประกอบด้วยผู้เชี่ยวชาญในสาขานั้นๆ
- ความยืดหยุ่นในการท างานและระบบคน
- ความสามารถในการคิดเป็นระบบ (system thinking) เพื่อให้สามารถแปลงความคิดสร้างสรรค์ สู่นวัตกรรม



กรณีศึกษา: 3M 

1. อะไรที่คุณ AHA จากกรณีศึกษา
ค าตอบที่อาจได้รับ : เกิดการเรียนรู้ภายในองค์กร ทั้งนี้องค์กรสามารถเรียนรู้ผ่าน Social learning ได้ (ยกตัวอย่างกรณี วัฒนธรรมส่งผลต่อการเรียนรู้แบบ social 
learning บริษัทแห่งหน่ึงน าเสนอให้มีการน าเสนอไอเดียรายบุคคล โดยจะด าเนินการในสาขาประเทศสหรัฐอเมริกา เม็กซิโก ไทย และสิงคโปร์ ทั้งนี้สาขาประเทศไทย
และสิงคโปร์ตอบปฏิเสธเนื่องจากมีวัฒนธรรมแบบ Collectivity ดังนั้น การส่งเสริมให้สร้างไอเดียเป็นทีมนอกเหนือจากจะเหมาะสมกับบริบททางวัฒนธรรมแล้ว                
ยังส่งเสริม social learning อีกด้วย) 

2. สิ่งสนับสนุนวัฒนธรรมที่ก่อให้เกิด Intrapreneur
ค าตอบที่อาจได้รับ: 
• ผู้บริหาร รวมทั้ง CEO ต้องมีส่วนร่วม
• เข้าถึง เข้าใจ รับฟังเสียงของลูกค้า
• ไม่ตัดสินผู้อื่น
• สนับสนุนผู้เชี่ยวชาญในสาขา
• มีระบบสนับสนุน เนื่องจากความคิดสร้างสรรค์หากไม่มีระบบสนับสนุนก็ไม่สามารถเกิดขึ้นจริงได้

แนวทางในการ conduct กรณีศึกษา (ในกรณีที่มีเวลาจ ากัด)

• มีรางวัล แรงจูงใจ
• รับความเสี่ยงได้
• ผู้บริหารลดอัตตาลง
• เปิดกว้างรับฟัง และไว้ใจกัน มีการสื่อสารที่ดี
• มีความคิดเป็ระบบ 



สรุปโมดูลที่ 1

• ผู้ประกอบการ(Entrepreneur) ค้นหาโอกาสเพื่อสร้างธุรกิจ กระบวนการ สินค้าหรือบรกิารใหม่ และ
สร้างไอเดียให้เกิดขึ้นจริงจากโอกาสนั้น

• ผู้ประกอบการภายในองคก์ร (Intrapreneur) คือ“พนักงานผู้ได้รับอิสระและการสนับสนุนทางการเงิน
เพื่อสร้างสนิค้า บริการ หรือระบบใหม่ ผู้ซึ่งไม่จ าเป็นต้องด าเนินการตามระเบียบหรือกิจวัตรประจ าของ
บริษัท”



สรุปโมดูลที่ 1 (ต่อ)

• ความเป็นผู้ประกอบการสามประเภท : 1) ผู้ประกอบการ Start-ups 2) ความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์กร (หรือ intrapreneurship) และ 3) ผู้ประกอบการเพื่อสังคม

• ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร – มีสามทางเลือก:
• การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์และการท าให้ธุรกิจฟื้นคืนโดยการปรับทิศทางกลยุทธ์ใหม่ และเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง

องค์กร
• การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยหรือสร้างธุรกิจใหม่
• สร้างสินค้า บริการ หรือกระบวนการที่เป็นนวัตกรรมใหม่



หัวข้อต่อไป: โมดูลที่ 2, 
ตัวแบบและรูปแบบของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร

1. รูปแบบความเป็นผู้ประกอบการเชิงกลยุทธ์ของความเป็นผูป้ระกอบการภายในองคก์ร: นวัตกรรม
เพื่อความสามารถในการแข่งขัน

2. รูปแบบการสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อย

3. โครงสร้างองคก์รของความเปน็ผู้ประกอบการภายในองคก์ร: ประเภทของโครงสร้างองค์กรและ
ความเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ของความเป็นผู้ประกอบการ
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โมดูลที่ 2 

1. รูปแบบความเป็นผู้ประกอบการเชิงกลยุทธ์ของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร: 
นวัตกรรมเพื่อความสามารถในการแข่งขัน 
   
• หลักการของความเป็นผู้ประกอบการเชิงกลยุทธ์ 
• การสร้างกลยุทธ์ใหม่ การฟื้นฟูองค์กร และการคงไว้ซึ่งการเปลี่ยนแปลง 
• การสร้างโมเดลธุรกิจใหม ่
• การก้าวข้ามอุปสรรคภายในองค์กร  

 
 



โมดูลที่ 2 (ต่อ) 

 

 

2. รูปแบบการสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อย (corporate venturing)  
• หลักการสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อย (corporate venturing) 
• การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายใน (Internal corporate venturing);  

การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายนอก (External corporate venturing);  
การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยด้วยการร่วมลงทุน (Cooperative corporate venturing)  

 
3. โครงสร้างองค์กรส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร: ประเภทของโครงสร้าง
องค์กรและความเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ของความเป็นผู้ประกอบการ 
 

 



ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร 

ความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์กร 

การเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์ 

การสร้างผลิตภัณฑ์ที่
เป็นนวัตกรรม 

การสร้างการเติบโต
ด้วยธุรกิจย่อย 



ความส าคัญของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรเชิงกลยุทธ์ 

• CE เป็นกลไกที่จ าเป็นต่อการเปลีย่นแปลงอย่างรุนแรง (disruptive change) 
 

• การสนับสนุน CE จะช่วยฟื้นฟูกระบวนการของธุรกิจ และสามารถเพิ่มผลติภัณฑ์ในขณะที่ธรุกิจ
ยังคงให้ความส าคญักับความสามารถหลกัได้ 

 
บทสนทนาเชิงกลยุทธ์กับกลุ่มผูบ้ริหาร C-Suite:  
• การลงทุนมีความเหมาะสมกับกลยุทธ์ในปจัจุบันและก่อให้เกิดประโยชน์อย่างไร?  
• ควรมีการปรับปรุงกลยุทธ์ขององคก์รหรือไม?่       



ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรเชิงกลยุทธ์ 

สร้างสินค้าใหม่ หรือเจาะตลาดใหม่ (Buckland, 2003)   

ผลิตภัณฑ์/ตลาด  ตลาดเดิม  
(พื้นที่บริเวณเดียวกัน, กลุ่มลูกค้าเดิม) 

ตลาดที่เกี่ยวข้อง  
(ขยายตลาด) 

ตลาดใหม่ 

ผลิตภัณฑ์เดิม ความเสี่ยงต่ า *ความเสี่ยงต่ า - ปานกลาง ความเสี่ยงสูง 

ผลิตภัณฑ์ที่เกี่ยวข้อง 
(ขยายผลิตภัณฑ์เดิม) 

*ความเสี่ยงต่ า - ปานกลาง  *ความเสี่ยงปานกลาง ความเสี่ยงสูง 

ผลิตภัณฑ์ใหม่ ความเสี่ยงสูง ความเสี่ยงสูง ความเสี่ยงสูงสุด 

• ตามตารางข้างต้นแสดงถึงรูปแบบต่างๆ ของตลาดสินค้า ผลิตภัณฑ์ส่วนใหญ่ในตลาดมักอยู่ในส่วนตลาดที่ระบุด้วยสัญลักษณ์ (*) 
มักเป็นการเปลี่ยนแปลงแบบ Incremental change หรือ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างค่อยเป็นค่อยไป 

• ในส่วนของผลิตภัณฑ์ใหม่ และตลาดใหม่ (ความเสี่ยงสูงสุด) อาจพบได้ยาก 



ตัวอย่าง: ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรเชิงกลยุทธ์  
บริษัท อเมริกา เอ็กซ์เพรส (American Express)  

• น าเสนอธุรกิจใหม่ที่สอดคล้องกับกลยุทธ์และสมรรถนะหลักขององคก์ร 
 
เกณฑ์พิจารณา:  

• ธุรกิจใหม่ต้องสามารถให้คุณค่าที่ดีเยี่ยมให้กับลูกคา้ ในขณะที่ให้ผลตอบแทนจากการ
ลงทุนสูง 

• ธุรกิจใหม่จะต้องยกระดับแบรนด์ของ AE 
• ธุรกิจใหม่จะต้องอยู่ภายใต้ขอบเขตธุรกิจหลัก 

 
ตัวอย่าง: Market Mile: ธุรกิจ start-up ช่วยบริษัทขนาดกลางลดต้นทุนในการจัดซื้อ 
ข้อก าหนด: คิดค่าใช้จ่ายจากบัตร AE 

สอดคล้องกับกลยุทธ์ที่อยูใ่นขอบเขตของธุรกิจเดิม จะเป็นเพียงการเปลี่ยนแปลง
แบบค่อยเป็นค่อยไป (Incremental change) ยังไม่ใช่การเปลี่ยนแปลงระดับ
รากฐาน (Fundamental change)  



ตัวอย่าง: ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรเชิงกลยุทธ์ IBM  

ปรับปรุงโมเดลธุรกิจใหม่ 
  
จากคอมพิวเตอร์ Mainframes สู่ PC; จาก PCs สู่ IT และรับให้ค าปรึกษา (Consulting Services)   
 
 
 
 
 
 



ตัวอย่าง: ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรเชิงกลยุทธ์  

• ในปี 2000, จัดตั้ง EBO (Emerging Business Opportunities) เป็นโปรเจ็คที่ค้นหา
ผลิตภัณฑ์ใหม่เพื่อสรา้งโอกาสให้กับบริษัท 

• ในอดีต IBM พลาดหลายๆโอกาสแม้ว่าจะเป็นบริษัทแรกที่คิดค้นผลิตภัณฑ์ที่เกี่ยวข้อง 
• ตระหนักถึงความจ าเป็นในการค้นหาและประเมินโอกาสอย่างเป็นระบบ 

 
Source: Gummaraju, K. & Freegard, P.(2015)  

นับได้ว่า IBM ต้องการการเปลี่ยนแปลงระดับรากฐาน (Fundamental change)  



ตัวอย่าง: ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรเชิงกลยุทธ์  

ธุรกิจที่จะเป็น EBO จะต้อง: 
• สอดคล้องกับกลยุทธ์ของบริษัท 
• ใช้ประโยชน์จากโอกาสในการข้ามธุรกิจ 
• สามารถสร้างรายได้ได้กว่าพันล้านดอลลาร์ 
• ใช้โมเดลธุรกิจใหม่ 
• สามารถเป็นผู้น าตลาดได้ 

 
 
Source: Gummaraju, K. & Freegard, P.(2015)  



อภิปราย 

• นึกภาพบริษัทในประเทศไทยที่ผ่านการเปลี่ยนแปลงธุรกิจใหม่ เหตุใดบริษัทเหลา่นั้นจึงเปลี่ยนแปลง? 
กระบวนการเปลี่ยนแปลงเปน็เช่นไร? การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวมาจากผู้บริหารระดับสงูหรือทีม
ผู้ประกอบการขององค์กร (intrapreneur) ?   

• อภิปรายตัวอย่างในกลุ่มย่อย 
• เลือกมาหนึ่งตัวอย่าง และแลกเปลี่ยนในหอ้งเรียน 

วัตถุประสงค์เพื่อให้ผู้เรียนได้น าแนวคิดต่างๆมาสู่บริบทที่ใกล้ตัวมากขึ้น 

ตัวอย่างได้แก ่
1.ไปรษณีย์ไทย ที่พัฒนารูปแบบการให้บริการใหม่จากส่งจดหมายเป็น Logistic 
2.ฟาร์มโชคชัย ที่เปลี่ยนความมุ่งเน้นจากธุรกิจนมไปสู่การเป็นที่ทอ่งเที่ยวโดยเริ่มการเปลี่ยนแปลงโดย
ผู้บริหารระดับสูง (เจ้าของ) 



การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อย (Corporate Venturing)  

ความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์กร 

การเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์ 

การสร้างผลิตภัณฑ์ที่
เป็นนวัตกรรม 

การสร้างการเติบโต
ด้วยธุรกิจย่อย 



การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อย (Corporate Venturing) ทั้งสามประเภท 
 

• Internal corporate venturing (การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายใน) : 
สร้างธุรกิจใหม่ภายใต้ธุรกิจหลักขององค์กร 
 

• External corporate venturing (การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายนอก) : 
การลงทุนเชิงกลยุทธ์นอกเหนือจากธุรกิจหลักขององค์กร 
 

• Cooperative (joint) corporate venturing (การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อย
ด้วยการร่วมลงทุน) : ร่วมลงทุนกับบริษัทอื่นในการสร้างธุรกิจใหม ่



การก้าวข้ามอุปสรรคภายในองค์กร  

อุปสรรค:  
• ความเป็นล าดับขั้น, โครงสร้างหลายล าดับชั้นขององคก์รขนาดใหญ่; กระบวนการอนุมัติมีความ

ซับซ้อนและใช้เวลานาน; โดยเฉพาะในประเทศไทยที่มีล าดับขั้นสูง (power distance) 
• มองภาพระยะสั้น (การสร้างธุรกิจใหม่อาจใช้เวลา 3 – 5 ปี) ซึ่งในสหรัฐอเมริกามีข้อร้องเรียน

ดังกล่าวเนื่องจากผู้บริหารค านึงถึงราคาในตลาดหุ้นเพียงระยะสั้นเท่านั้น 
• ขาดผู้มีความสามารถสูงด้านความเป็นผู้ประกอบการ (แตกต่างกับการบริหารคนเก่ง หรือ 

Talent management เนื่องจากมีจุดประสงค์ต่างกัน) 
อภิปราย: ท่านคิดว่าควรใช้กลยุทธ์ใดเพื่อก้าวขา้มอุปสรรคเหล่านี้?  

ค าตอบที่ได้รับอาจประกอบด้วยการประยุกต์ใช้วิธีการ ,กระบวนการ หรือระบบงานHR เช่น การปรับปรุงค าอธิบายงาน หน้าที่ความ
รับผิดชอบของบุคลากร และกระจายอ านาจที่ให้บุคลากร, การพัฒนาและสร้างทีมงาน(Team Building), การใช้ระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และการออกแบบค่าตอบแทน, การบริหารจัดการให้พนักงานรู้สึกเป็นเจ้าของร่วม เช่น Stock option ฯลฯ 



ประเภทของโครงสร้างองค์กร 
และความเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ของความเป็นผู้ประกอบการ 

• หน่วยของการลงทุนในธุรกิจใหม่ (Venture capital units) ซึ่งประกอบด้วยพนักงานรุ่นใหม่ หรือ
นักศึกษาฝึกงานที่มีศักยภาพสูง (เช่น: St. Paul Venture; Hancock Venture Partner ซึ่งเป็นบริษัท
ธุรกิจประกันภัย)  

• ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรอยู่ในแผนก HR (อบรมและพัฒนาความเป็นผู้ประกอบการของ
องค์กร) ตัวอย่าง การจัดการฝึกอบรมและพัฒนาทักษะความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร 
(Intrapeneurship  skills) 

• แยกผลิตภัณฑ์ใหม่ออกมา (Separate new product subsidiaries) 
• แผนกผลิตภัณฑ์ใหม่ (หรือแผนกพัฒนาธุรกิจใหม่: Venture Development)  

(เช่น: John Deere; 3M – VPs for New Venture Development) 
• ออกแบบโครงสร้างองค์กรใหม่เพื่อสนับสนุนให้เกิดการมุ่งเน้นนวัตกรรม 

: 

จะเห็นได้ว่าบทบาทด้านความเป็นผู้ประกอบการนั้นสามารถอยู่ในหลายส่วนขององค์กร
ทั้งงานในธุรกิจหลักขององค์กร และสายงานสนับสนุน 



ตัวอย่าง: Johnson and Johnson:  
รายได้รวมกว่า 62 พันล้านเหรียญ และพนักงาน 118,000 คน 

Johnson and Johnson  
Venture Development Corporation (VDC) 
 
VDC ประกอบด้วยผู้เชี่ยวชาญผลิตภัณฑ์เพือ่สุขภาพและ
เทคโนโลยีในการระบุแนวโน้มของตลาดสินค้าเพือ่สุขภาพ ตัวชี้วัด
ของตลาด และโอกาสในการลงทุนเชงิกลยุทธ์ในระยะยาว 



ประเภทของโครงสร้าง 

• ตามฟังก์ชั่นงาน (Functional) 

• ตามแผนก (Divisional) 

• เมทริกซ์ (Matrix) 

• ตามกระบวนการ (Process-based) 

• แบบลูกค้าเป็นศูนย์กลาง (Customer-centric) 

• แบบเครือข่าย (Network) 



โครงสร้างองค์กรตามฟังก์ชั่น (Functional Organization) 

VP Research VP Operations VP Human

Resources

VP Marketing VP Finance

President



โครงสร้างองค์กรตามแผนก (Divisional Organization)  
(ตามภูมิภาค หรือผลิตภัณฑ์) 

Chief Financial

Officer

VP Research

Division Manager

Asia

VP Human

Resources

VP Operations VP Sales and

Marketing

Division Manager

North America

Division Manager

Europe

Chief Executive

Officer

มีข้อเสียคือ อาจท าให้เกิดช่องว่างระหว่างฟังก์ชั่นและแผนกได้ 



โครงสร้างแบบแมทริกซ์ (Matrix Organization) 

VP Finance VP Human Resources

Program Manager

Aircraft

Program Manager

Navigation Systems

Program Manager

Space Systems

Senior VP

Programs

VP Research VP Engineering VP Manufacturing VP Marketing

Senior VP

Operations

President

CEO

เป็นโครงสร้างที่ได้รับความนิยม แต่มีข้อเสียคือ บางคนอาจท างานในหลายทีม หรือบางทีมมีหัวหน้าหลายคน อาจท าให้เกิดความขัดแย้งได้ 



โครงสร้างตามกระบวนการ (Process-Based Structure) 

Developing New Products Process

Process Owner

Cross Functional Team Members

Acquiring and Filling Customer Orders Process

Process Owner

Cross Functional Team Members

Supporting Customer Usage Process

Process Owner

Cross Functional Team Members

Senior Management Team

Chair and Key Support Process Owners



คุณลักษณะของโครงสร้างตามกระบวนการ   
(Process-Based Structures) 

 
 แบ่งโครงสร้างตามกระบวนการ 
 การท างานเป็นทมีคือปัจจัยส าคัญ 
 ลูกค้าเป็นคนพิจารณาผลงาน (performance) 
 ทีมได้รับค่าตอบแทนจากผลงาน 
 ทีมมีความสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดกับผู้จัดหา suppliers และลูกค้า 
 ทีมงานมีความรู้และได้รับการฝกึเป็นอย่างดี 

 
ตัวอย่าง:  
Ameriprise Financial; Johnson & Johnson; 3M; Xerox; GE Capital  



โครงสร้างแบบลูกค้าเป็นศูนย์กลาง มักม2ีส่วนหลักในองค์กร 1.ส่วนการดูแลลูกค้าโดยตรง 
2.ส่วนสนับสนุนที่เหลือทั้งหมด 



โครงสร้างแบบลูกค้าเป็นศูนย์กลาง 

มุ่งเน้นลูกค้าเป็นศูนย์กลาง เพื่อส่งมอบวิธีการแก้ไขปัญหาผ่านบริการตามความต้องการ
ของลูกค้า และให้ความรู้แก่ลูกค้า 
 
ตัวอย่าง: Citibank; IBM; Vanguard  



โครงสร้างแบบเครือข่ายแบบ (Network Organization): แนวคิดใหม ่
(ตัวอย่าง: Italian Design Houses; Benetton; ABB; Apple; Nike; Amazon; Walmart; Costco; film studios) 

Designer 
Organizations 

Supplier 
Organizations 

Broker 
Organization 

Producer 
Organizations 

Distributor 
Organizations 

องค์กรขนาดเล็ก แต่เมื่อท าProject  
จะดึงเครือข่ายมาประกอบ/ผนึกก าลังตาม 
ความเชี่ยวชาญของแต่ละองค์กรในเครือข่าย 



อภิปราย: เกณฑอ์ะไรบ้างที่สามารถใช้ในการเลือกรูปแบบโครงสร้างองค์กร 
  
• สร้างเกณฑ์ในการเลือกโครงสร้างองค์กรที่เหมาะสมกับ Corporate Entrepreneurship มากที่สุด  
     [ให้เวลา 15 นาที เพื่ออภิปรายภายในกลุ่ม] 
• เลือกโครงสรา้งองค์กร 2 โครงสร้าง และประเมินโครงสร้างองค์กรดังกลา่วโดยใช้เกณฑ์ที่ได้จัดท าใน

ขั้นตอนแรก [ให้แต่ละกลุ่มเขียนเกณฑ์ที่ก าหนดไว้บน Flip Chart] 
• โครงสร้างองคก์รประเภทใดที่เหมาะสมกับการพัฒนา corporate ventures มากที่สุด? เพราะเหตุใด?   

กิจกรรมนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อเสนอให้เห็นว่าการก าหนดเกณฑ์และเลือกรูปแบบโครงสร้างองคก์รนัน้เป็นการด าเนินการที่
ซับซ้อนและมีปัจจัยประกอบที่หลากหลาย นอกจากนี้การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์กรนัน้เป็นการด าเนินการที่ต้องใช้เวลา
และความพยายามอย่างมาก 



สรุป โมดูลที่2 

1. รูปแบบความเป็นผู้ประกอบการเชิงกลยุทธ์ของความเป็นผู้ประกอบการขององค์การ (corporate 
entrepreneurship หรือ CE) 
• หลักการของความเป็นผู้ประกอบการเชิงกลยุทธ์ 
• การสร้างกลยุทธ์ใหม่ การฟื้นฟูองค์กร และการคงไว้ซ่ึงการเปลี่ยนแปลง 
• การสร้างโมเดลธุรกิจใหม่ 
• การก้าวข้ามอุปสรรคภายในองค์กร  

2. ประเภทของการสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อย (The corporate venturing form of corporate 
entrepreneurship ) 
• การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายใน (Internal corporate venturing);  
• การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายนอก (External corporate venturing);  
• การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยด้วยการร่วมลงทุน (Cooperative corporate venturing) 

3. โครงสร้างองค์กรของ CE 



เนื้อหาต่อไป  

วันที่ 2: 
• กลุ่มที ่1: กระบวนการสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย (Corporate 

Venturing Process): การระบุ การประเมิน การพัฒนาและการใช้โอกาส 
• กลุ่มที ่2: กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์เพื่อสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย 

และการสร้างวัฒนธรรมความเป็นผู้ประกอบการ 
 
วันที่ 3: วิทยากรสลับกันสอนในแต่ละกลุ่ม 



Corporate 
Entrepreneurship 



โมดูลที่ 3 และ 4:  
 

กระบวนการสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย 
(Corporate Venturing Process):  

วิธีการและเทคนิค 



Alexandre (“Sasha”) 

Ardichvili  

• Professor and Hellervik Endowed 
Chair, University of Minnesota 

•  President, the University Council on 
Work and Human Resource Education  

Instructor:  



โครงสร้างและเนื้อหาของการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 



กระบวนการสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย : สร้างธุรกิจใหม่หรือผลิตภัณฑ์ใหม่ 
Sources: Ardichvili et al. (2003); Desouza (2011); Herve et al. (2015); Hisrich & Keyney (2012); Haller (2014) 

1. การระบุโอกาส 2. การพัฒนาแผนธุรกิจ 3. การบริหารธุรกิจใหม่ 4. การคงโมเมนตัม 

ไอเดียทีเด็ดคืออะไร? AKA  
โอกาส  

ท าไมถึงต้องเป็นไอเดียนี?้  เราจะสามารถท าให้ธุรกิจ
ใหม่ยั่งยืนได้อย่างไร 

สร้างโปรแกรม CE ที่ประสบ
ความส าเร็จ 

การสร้างไอเดีย 
แหล่งของไอเดีย 

อะไรคือคุณสมบัติของแผน
ธุรกิจทีเด็ด? 

สร้างนวัตกรรมและการ
ฝึกอบรมด้าน CE 

กระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ ระบุทรัพยากรที่ต้องการ 
(ทรัพยากรที่มีอยู่และ
ทรัพยากรใหม่)  

การประเมินและสกรีนไอเดีย 



ไอเดีย vs โอกาส 

• ไอเดียกว่าพันไอเดียเกิดจากพนักงานภายในแต่ละองค์กร 
• ข้อแตกต่างระหว่างไอเดียกับโอกาส : โอกาสคือไอเดียที่ประสบความส าเร็จ สามารถน ามา

ด าเนินการและพฒันาเป็นผลิตภัณฑ์ บริการ หรือกระบวนการใหม่ 
• “ไอเดียที่ได้รับการพัฒนาและน ามาใช้จรงิ ส าคัญกว่าไอเดียที่เกิดขึ้นแล้วจบแค่นั้น” 

(พระพุทธเจ้า) 



การสร้างสรรค์ไอเดียส าหรับผลิตภัณฑ์หรือธุรกิจใหม่  

อภิปรายในกลุ่มย่อย :   
นิยามของไอเดียที่ดีของคุณเป็นอย่างไร? (เขียนนิยามของคุณ) 
คุณจะรู้ได้อย่างไรว่าไอเดียนั้นดี?  (เขียนเกณฑ์ของคุณ) 

• ค าตอบที่เป็นไปได้: 
• ไอเดียที่ดีมีประโยชน์ สามารถแก้ไขปัญหาของลูกค้า เหมาะสมกับบริบทขององค์กร สร้างได้จากทรัพยากรที่องค์กรมีอยู่ 

สามารถน าไปต่อยอดได้ และมีจริยธรรม ไม่ขัดต่อกฎหมาย เป็นต้น 
• เกณฑ์การพิจารณาอาจรวมถึง มูลค่าเพิ่มที่มีต่อองค์กร ประสิทธิภาพในการแก้ไขปัญหา มีความยืดหยุ่น น าไปปฏิบัติได้ 

เป็นต้น  

กิจกรรมนี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือพิจารณาคัดเลือกไอเดียส าหรับการประชุมภายในบริษัท และเพื่อฝึกการระดมสมองในทีม เพื่อให้ได้ไอเดียใหม่ๆ 
จากเพื่อนร่วมงาน กิจกรรมดังกล่าวเหมาะสมกับการใช้ภายในองค์กรเนื่องจากผู้เข้าร่วมจะมีความเข้าใจในบริบทขององค์กร และสามารถช่วย
ให้เกิดความเข้าใจเกี่ยวกับไอเดียที่ดีได้ตรงกันอีกด้วย 



 
Fast Company 2017 Winners of the World-Changing Ideas Awards  
https://www.fastcompany.com/3068873/announcing-the-winners-of-the-
2017-world-changing-ideas-awards 
 
GapMinder Dollar Street: https://www.gapminder.org/dollar-
street/matrix?thing=Families&countries=World&regions=World&zoom=4&ro
w=1&lowIncome=26&highIncome=15000&lang=en 
 
Guardian Journey-of-the-Future Winning ideas:   
https://www.theguardian.com/education/video/2016/dec/13/journey-of-
the-future-competition-the-winning-ideas 
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ไอเดียทีเด็ด: เกณฑ์การพิจารณา  

• สามารถสรุปประโยชน์ที่ได้รับในประโยคเดียว 
• เข้ากับกลยุทธ์และสมรรถนะหลักขององคก์ร 
• มีพื้นฐานจากเทคโนโลยีในปัจจุบัน 
• มีศักยภาพในการเป็นผู้น าของตลาด 
• สร้างความเปลี่ยนแปลงในการท าธุรกิจของลูกค้าอย่างมาก หรือสามารถแก้ไขปัญหาที่พบเจอทุกวัน 
• ตอบโจทย์ความต้องการของคนกลุ่มใหญ่ 
 

ทั้งนี้ นี่เป็นเพียงตัวอย่างของบริษัทที่ต้องการเปลี่ยนแปลงวิถีชีวิตของลูกค้ากลุ่มใหญ่ 
เกณฑ์การพิจารณาไอเดียสามารถปรับเปลี่ยนให้เข้ากับบริบทของแต่ละองค์กรได้ 



แหล่งของไอเดียใหม่ๆ  

• ลูกค้า (ดูตัวอย่าง IDEO) 
• ผลิตภัณฑ์หรือบริการเดิมที่มีอยู่ 
• สมาชิกในห่วงโซ่อุปทาน (Supply Chain) 
• รัฐบาล : หน่วยงานจดลิขสทิธิ์ กฎระเบียบใหม่  
• เพื่อนร่วมงาน 
• ตนเอง (สัญชาติญาณ, ความเข้าใจอย่างลึกซึง้, ความรู้ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน) 

จากงานวิจัยพบว่า ความเป็น Entrepreneur นั้นมีบางส่วนที่ติดตัวแต่ก าเนิด เช่น Psychological trait 
บางประการที่ไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้เมื่ออายุมากขึ้น ทั้งนี้ จ าเป็นต้องมีการเสริมความรู้ การฝึกอบรม หรือ

การมอบประสบการณ์ให้เพื่อพัฒนาความเป็นผู้ประกอบการ  



เครื่องมือที่ช่วยสร้างสรรค์ไอเดีย 

• โกดังเก็บไอเดียนวัตกรรม (เช่น Google Ideas – พนักงานสามารถแลกเปลี่ยนไอเดียและแสดง
ความคิดเห็นเกี่ยวกับไอเดียของเพือ่นร่วมงานได้) 

• เวทีความร่วมมือแบบเสมือนจริงส าหรบัชุมชนนักปฏิบัติ (Virtual Collaborative Platforms for 
Communities of Practice)  (ดูตัวอย่างของ Caterpillar) 

• เวทีของผู้เชี่ยวชาญ (Expert Platforms) (ในองค์กรของทา่นใครเป็นผูเ้ชี่ยวชาญในแต่ละเรื่องและ
จะสามารถติดต่อผู้เชี่ยวชาญได้อย่างไร เนื่องจากส่วนใหญ่จะทราบว่าใครเป็นผู้เชี่ยวชาญอย่างไม่
เป็นทางการ และคนเก่งก็ถ่อมตัวเกินกว่าจะบอกว่าตนคือผูเ้ชี่ยวชาญ) 

• โปรแกรมหรือเวทีในการให้ข้อเสนอแนะ (Suggestion programs/platforms)   



เวทีความร่วมมือแบบเสมือนจริงส าหรับชุมชนนักปฏิบัติ : Caterpillar, Inc. 



การจัดการความรู้ผ่านเวทีเสมือนจริง (Virtual Platform) 

• เป็นกลุ่มของชุมชนนักปฏิบัติ (Communities of Practice) 
• ขยายขอบเขตของห่วงโซ่อุปทาน (รวมถึงผู้ขายและตัวแทนจ าหน่าย) 
• ขับเคลื่อนจากรากหญ้า (เมื่อเทียบกับ XEROX PARC) 
• ใช้ระบบการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ด้วย Intranet 
• มีเวทีเสมือนจริงกว่า 2,500 กลุ่มนักปฏิบัติ และมีสมาชิกกว่า 40,000 คน 

กุญแจหลัก คือ ระบบนั้นสร้างโดยพนักงาน ท าให้พนักงานมีความรู้สึกเป็นเจ้าของ  
ส่งผลให้การจัดการความรู้ผ่าน Platform ดังกล่าวประสบความส าเร็จ 



เมื่อเกิดปัญหาข้ึน พนักงานสามารถโพสต์ถามในระบบได้ 
พนักงานต่างสาขาสามารถช่วยให้ค าแนะน าในการแก้ไขปัญหา
ได้ ส่งผลให้การแก้ปัญหาเป็นไปได้อย่างรวดเร็ว ประหยัดทั้ง

เวลาและต้นทุน 





เครื่องมือที่ช่วยสร้างสรรค์ไอเดีย (ต่อ) 

• การร่วมมือระหว่างสมาชิกภายในห่วงโซ่อุปทาน (เช่น Procter and Gamble’s “Connect and Develop”  - 
แลกเปลี่ยนปัญหาและแนวทางแก้ไขกับ supplier และลูกค้า) 

• เทศกาลไอเดีย (Idea fests) (Microsoft, Johnson and Johnson, and Intel): พนักงานสามารถแสดงไอเดียและงานที่
ท าอยู่ได้ โดยพนักงานคนอื่นๆ สามารถแสดงและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นภายในงานได้ 

• เวลา (ให้เวลากับพนักงานในการสร้างและประเมินไอเดีย – เช่น กฎ 70-20/10 ของ Google (70% คือเวลาในการท างาน
ประจ า 20% คือเวลาส าหรับการหาไอเดียที่เกี่ยวข้องกับงานประจ า 10% คือเวลาส าหรับการหาไอเดียที่ไม่เกี่ยวข้องกับงาน
ประจ าเลย, กฎ15% ของ 3M) 

• พื้นที:่ อาคารและพื้นที่ส านักงานเอื้อต่อการร่วมมือและแลกเปลี่ยนไอเดีย 

• การให้รางวัลและแรงจูงใจ (นักวิจัยของ 3M ได้รับเงินสนับสนุนในการท าโปรเจ็ค $50,000 ถึง 100,000)   

ตัวอย่างของพื้นที่ เช่น อาคารที่ Carlson School of Management แยกแต่ละฝ่ายออกเป็นแต่ละชั้น  
ท าให้พนักงานไม่ทราบถึงงานของแต่ละคน ไม่ก่อให้เกิดงานวิจัยร่วมกัน เมื่อคณะสร้างอาคารใหม่  

มีพ้ืนที่ว่างและระเบียง ส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม เกิดการแลกเปลี่ยน และท างานร่วมกัน  



แหล่งของไอเดีย:  
พนักงานหน้าร้าน vs ฝ่ายวิจัยและพัฒนาและผู้บริหาร 
ที ่Starbucks:  

• บาริสต้าจะต้องสื่อสารเกี่ยวกับขอ้มูลลูกค้าและแนวโน้มการใช้บริการของลูกค้า 

• ผู้บริหารจะต้องฝึกงานเปน็บาริสต้าในช่วงระยะเวลาหนึ่ง 

• มีการศึกษาดูงานที่สาขาอื่นหรือที่ต่างประเทศ 



กลยุทธ์ในการสร้างไอเดีย : Crowdsourcing  
และนวัตกรรมโดยค านึงถึงผู้ใช้เป็นหลัก (User-Driven Innovation)  
LEGO: 

Lego Ideas คือให้เว็บไซต์ที่ผู้ใช้งานสามารถออกไอเดียให้กับผลิตภัณฑ์ Lego ซึ่งสามารถผลิตขายในตลาดได้ 
โดยนักออกแบบจะได้รับส่วนแบ่ง 1% ของเงินค่าลขิสิทธิ์ 

WAZE:  
แอพพลิเคชั่นของชุมชน โดยที่ผู้ใช้งานสามารถให้ขอ้มูลเกี่ยวกับเส้นทางได้จากต าแหน่งที่อยู่ รวมถึงสามารถ
รายงานอุบัติเหตุ สภาพการจราจรได้ ซึ่งข้อมูลจะถูกรวบรวมผ่านอัลกอริธึมเพื่อให้ขอ้มูลกับผู้ใช้งาน
แอพพลิเคชั่นทุกคน 



พื้นที่: เอื้อต่อการร่วมมือกัน - Pixar  
(Toy Story, A Bug’s Life); Steve Jobs  

ลานกว้างเป็นที่รวมของส่วนประกอบที่ส าคัญ เช่น กล่อง
จดหมายและห้องน้ า (พนักงานทุกคนจึงต้องเดินผ่านพ้ืนที่นี้ 
และสามารถพบปะพูดคุยกันได้) 



พื้นที่: เอื้อต่อการร่วมมือกัน – Google  



บรรยากาศ: สนุกสนาน – Pixar; IDEO; Google    
 



บรรยากาศ: สนุกสนาน - Google    
 



การร่วมมือเพื่อสร้างสรรค์และทดสอบไอเดีย :  
DreamWorks Animation 

DreamWorks Animation สร้าง Virtual 
Studio Collaboration เพื่อให้ศิลปนิ 
ผู้สร้างภาพเคลือ่นไหว ผู้ก ากับ และโปรดิว
เซอร์ที่อยู่กระจัดกระจายตามที่ต่างๆ มา
รวมตัวกันผ่านสตูดิโอเสมือนจริงเพือ่รว่ม
ท างานในโปรเจ็คเดียวกัน ความแตกต่าง
ของภาษาที่ไม่ใช้ค าพูด (อวัจนภาษา) เพียง
เล็กน้อยส าคัญมาก โดยที่การติดต่อผ่านสื่อ
ปกติ (เช่น e-mail หรือการ chat) ไม่อาจ
ทดแทนได ้



วิธีการสร้างสรรค์ไอเดียใหม่ :  
องค์กรสามารถสนับสนุนการสร้างสรรค์ไอเดียได้อย่างไรบ้าง?  

• Focus Groups (เหมาะส าหรับการสร้างสรรค์และ
สกรีนไอเดีย) 

• Brainstorming  
• การวิเคราะห์คลังปัญหา (Problem Inventory 

Analysis)  (เป็นการจัด Focus groups ประเภทหนึ่ง)  
• การวิเคราะห์แนวโน้ม (Trends analysis)  
• ฐานข้อมูลของผู้เชี่ยวชาญ 
• การทดลองและการทดลองน าร่อง 



อิฐก้อนนี้ท าอะไรได้บ้าง? คิดให้ได้มากที่สุดเท่าที่เป็นไปได้และเขียนลงในกระดาษ 

 
เวลา: หนึ่งนาทีเท่านั้น 

กิจกรรมนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อปลดปล่อยพลังความคิดสร้างสรรค์ และท าให้เกิดการค้นพบว่าบางทีไอเดียแปลกๆ ก็สามารถแก้ไข
ปัญหาได้เช่นเดียวกัน 



อิฐก้อนนี้ท าอะไรได้บ้าง? คิดให้ได้มากที่สุดเท่าที่เป็นไปได้และเขียนลงในกระดาษ 

• คิดคล่องแคล่ว – จ านวนค าตอบทั้งหมด 

• คิดยืดหยุ่น – จ านวนกลุ่มของค าตอบ 

• คิดแปลกใหม ่– ค าตอบที่ไม่มีซ้ า 

• คิดละเอียด - มีรายละเอียดของค าตอบ 



วิธีการสร้างสรรค์ไอเดียใหม่:  
Focus Groups  

กระบวนการที่คิดโครงสร้างมาแล้ว 
กระบวนการ (Facilitator) 
ผู้เก็บข้อมูล (Note-taker) หรือเครื่องอัดเสียง 



วิธีการสร้างสรรค์ไอเดียใหม่: 
Brainstorming 
• ที ่IDEO มีกฎในการ brainstorm แปะไว้ที่ผนัง:  
“ไม่ตัดสินความคิดผู้อื่น (Defer Judgment)”  
“ใส่ไอเดียมาเยอะๆ (Go for Quantity)”  



วิธีการสร้างสรรค์ไอเดียใหม่: 
Mind Mapping  

1. เริ่มต้นโดยใส่หัวข้อที่จุดศูนย์กลางของ
รูปภาพ 

2. ใช้รูปภาพ สัญลักษณ์ และรหัส 
3. เลือก และไฮไลท์ key words 
4. ไอเดียทุกไอเดียจะมีเส้นของตน 
5. เส้นจะต้องเชื่อมถึงกัน เริ่มจากภาพตรง

กลาง เส้นบริเวณตรงกลางภาพจะหนา
และค่อยๆบางลงเรื่อยๆ เม่ือห่างออกจาก
ศูนย์กลาง 

 Tony Buzan  
 

การท า Mind Mapping สามารถใช้ในการประชุมเพื่อรวบรวมไอเดีย หรือใช้ในการจดโน้ตส่วนตัวก็ได้  



การวิเคราะห์คลังปัญหา (Problem Inventory Analysis) 

• มีความหลากหลายของกลุ่ม Focus group : แต่ในที่นี้ สมาชิกในกลุ่มจะได้รับรายการปัญหาที่จะต้องวิเคราะห์และอภิปราย 
• กรณีตัวอย่าง : ในมหาวิทยาลัยแห่งหนึ่ง คณะผู้บริหารอยากจะเปลี่ยนหลักสูตรให้เป็นแบบออนไลน์ทั้งหมด 
• ปัญหาที่พบ : 
• การประเมินผลการเรียนการสอน ( เช่น นักเรียนท าข้อสอบออนไลน์ด้วยตัวเองหรือให้คนอื่นท าให้)?  
• การมีส่วนร่วมและเรียนรู้ (นักเรียนตั้งใจเรียนออนไลน์ หรือท าหลายสิ่งไปพร้อมๆกัน (เช่น เช็ค e-mail) ระหว่าง “เข้า

เรียน” 
• การสร้างกลุ่มการเรียนรู้ (กลุ่มการเรียนรู้ออนไลน์สามารถแทนที่การพบปะแบบเห็นหน้ากันได้หรือไม่?) 
• ต้นทุน (ต้องมีการ update เป็นระยะ และมีการสนับสนุนทางเทคนิคตลอด 24 ชั่วโมง ซ่ึงจะต้องมีต้นทุนสูง)    

• อภิปราย:  
A. ท่านเห็นว่า คณะผู้บริหารจะพบปัญหาอื่นหรือไม่?  
B. จัดล าดับความส าคัญของปัญหา 
C. สามารถแก้ปัญหาด้วยวิธีใดได้บ้าง?   

 

วิธีนี้แตกต่างจาก Focus group โดยให้รายการ
ปัญหาก่อน แล้วขอให้สมาชิกในกลุ่มคิดปัญหาที่
อาจเกิดขึ้นเพิ่มเติม จากนั้นจึงล าดับความส าคัญ

ของปัญหาและเสนอแนะวิธีการแก้ไขปัญหา 



การวิเคราะห์คลังปัญหา (Problem Inventory Analysis) 

ตัวอย่างเนื้อหาจากการระดมสมองของผู้เรียน: 
ปัญหาที่อาจเกิดขึ้น แนวทางการแก้ไข 

1. บางหลักสูตรไม่สามารถปรับให้เป็นแบบออนไลน์
ได ้เช่น หลักสูตรคหกรรม หรือหลักสูตรวิศวกรรม 

- ตั้งเกณฑ์ในการคัดเลือกหลักสูตรที่เหมาะสมกับการสอนแบบออนไลน์ 
- สร้างเครือข่ายร่วมกับสถาบันอื่นเพื่อใช้ห้องปฏิบัติการที่มีอยู่ในชุมชน 

2. ความพร้อมของอาจารย์และเจ้าหน้าที่สนับสนุน - จัดให้มีการฝึกอบรมอาจารย์และเจ้าหน้าที่ 
- สร้างแรงจูงใจที่เหมาะสมให้กับอาจารย์และเจ้าหน้าที่ 

3. ปัญหาการท าข้อสอบ - สุ่มข้อสอบให้แก่นักศึกษา 
- ใช้กล้องจับภาพขณะนักศึกษาท าข้อสอบ /ตรวจสอบ IP Address 
- จ ากัดเวลาท าข้อสอบอย่างเคร่งครัด 

4. ข้อจ ากัดทางด้านเทคนิค - สร้างความร่วมมือกับ Network operator  

5. ปัญหาด้านลิขสิทธิ์ การน าเอกสารประกอบการ
สอนไปใช้โดยไม่ได้รับอนุญาต 

- มีกฎที่ชัดเจนว่าลิขสิทธิ์เป็นของอาจารย์หรือมหาวิทยาลัย  



การวิเคราะห์แนวโน้ม (Trends Analysis)  
(Desouza, 2011; Hisrich and Kearney, 2012;  

อภิปรายกลุ่มเกี่ยวกับแนวโน้ม (Trend) ของอุตสาหกรรมหรือสังคมของท่าน 

ตัวอย่าง: Trends ในกลุ่มเศรษฐกิจที่ก าลังพัฒนา 

• Green 

• พลังงานสะอาด (Clean energy) 

• อาหารอินทรีย์ (Organic foods) 

• การลดขนาด (Scaling down) , การประหยัด (economizing)  

• Social media  

• สุขภาพ 

• CSR และความยั่งยืน 

Exercise: เสนอ Trend เพิ่มอย่างน้อยหนึ่ง Trend เขียนใส่กระดาษ post-it และแปะไว้ที่บอร์ด ใช้ “กฎของสองเท้า (the rule of two 
feet)” ในการโหวตเพื่อเลือก Trend และอภิปรายในกลุ่มย่อยจาก Trend ที่ท่านเลือก 



Deep Dive Video 

https://www.youtube.com/watch?v=2Dtrkrz0yoU 
ในขณะที่ดูวิดิโอ ทบทวนค าถามต่อไปนี้และแลกเปลี่ยนความคิดในกลุ่มของท่าน :  
1. กระบวนการสร้างไอเดียใหม่ๆ ของ IDEO เป็นอย่างไร?  
2. ท่านสามารถประยุกต์ใช้กระบวนการเหลา่นี้ในองคก์รของทา่นได้หรือไม่? อะไรเป็นอุปสรรคในการใช้

กระบวนการเหล่านี ้และมีวิธีใดช่วยใหก้้าวข้ามอุปสรรคดังกลา่วได้?  
สร้าง mind map อธิบายถึงกระบวนการของ IDEO ภายในกลุ่มของท่าน แลกเปลี่ยนค าตอบในค าถามที่ 
2 พร้อมทั้งน าเสนอ mind map และค าตอบของทา่นในห้องเรียน 

https://www.youtube.com/watch?v=2Dtrkrz0yoU
https://www.youtube.com/watch?v=2Dtrkrz0yoU
https://www.youtube.com/watch?v=2Dtrkrz0yoU
https://www.youtube.com/watch?v=2Dtrkrz0yoU
https://www.youtube.com/watch?v=2Dtrkrz0yoU


Deep Dive Video 

ผลการสรุปเนื้อหาจากการระดมสมองของผู้เรียน: 

กระบวนการสร้างไอเดียใหม่ๆ ของ IDEO 
- เก็บข้อมูลจากผู้ใช้งานจริงเพื่อให้ได้ข้อมูลมากที่สุด 
- กลับมาแลกเปลี่ยนข้อมูลที่ได้กับทีม 
- Deep dive คือการเสนอไอเดียออกมา โดยโฟกัสที่ประโยชน์การใช้งาน ไม่ตัดสินความเห็นผู้อื่น และสนับสนุนให้เกิดไอเดียแปลกๆ 

มากที่สุด 
- ทีมร่วมกันคัดเลือกไอเดียที่น่าท าที่สุดโดยการแปะกระดาษ Post-it เพื่อโหวต 
- กลุ่ม Adults (กลุ่มที่มีอ านาจตัดสินใจ) ลงความเห็นว่าควรสร้างชิ้นงานจากไอเดียใดบ้าง 
- บางทีมกันสร้างตัวแบบ แยกตามแนวทางการแก้ไขปัญหาหลัก 
- เลือกสิ่งที่ดีที่สุดของแต่ละทีมออกมา เพื่อร่วมกันสร้างให้อยู่ในชิ้นงานเดียว 
- น าไปใช้งานจริง โดยเก็บข้อมูลความคิดเห็นจากผู้ใช้งานจริง 
- น าไปพัฒนาเป็นสินค้าเพื่อการค้าขายต่อไป  



Deep Dive Video 

ผลการสรุปเนื้อหาจากการระดมสมองของผู้เรียน: 

กุญแจสู่ความส าเร็จของ IDEO 
- การสร้างบรรยากาศการท างานที่สนุกสนานเพื่อสนับสนุน

การสร้างไอเดียใหม่ๆ  โดยพนักงานสามารถออกแบบพื้นที่
การท างานของตนเองได้โดยไม่ต้องขออนุญาตหัวหน้าก่อน 
หากก่อความร าคาญจึงขอโทษเพื่อนร่วมงาน  

- ให้เวลาที่เหมาะสมกับการท างาน 
- หัวหน้างานสนับสนุนทีมงานอย่างเต็มที่ 
- การท างานเป็นทีม 
- การเปิดกว้างรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น 

 
 

อุปสรรคในการสร้างไอเดียใหม่ๆ ในองค์กรของท่าน 

ปัญหา แนวทางการแก้ไข 

งบประมาณ ใช้งบประมาณให้มีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น 

วิสัยทัศน์ของผู้น า ส่งเสริมให้มีการสื่อสารระหว่างกันมากขึ้น / เปลี่ยน
ผู้น า 

พื้นที่การท างาน ออกแบบผังพ้ืนที่การท างานใหม่ 

วัฒนธรรมของประเทศไทย ส่งเสริมให้มีความหลากหลายมากขึ้น 

มีกฎระเบียบที่เคร่งครัด พัฒนากระบวนการท างานให้มีความยืดหยุ่นมากขึ้น 



IDEO และผู้ก่อตั้งบริษัท :  
ปัจจุบันเป็นนักคิดคนส าคัญในด้านการพัฒนาผลิตภัณฑ์และรังสรรค์ไอเดียใหม่ๆ 



การสร้างสรรค์ไอเดียใหม่ๆ : พวกเราจะท าอะไรได้บ้าง? (Desouza, 2011) 

• จดบันทึก (พกสมุดโน้ตติดตัวไว้เสมอ หลังจากท างาน 2-3 ชั่วโมง พัก
เบรกและเขยีนประเด็นหรอืปัญหาที่เจอในที่ท างาน รวมทั้งเขียนแนว
ทางการแก้ไขปัญหาที่คิดขึ้นมากได)้ 

• พบปะพูดคุยกับเพื่อนร่วมงานเป็นประจ า : อธิบายปัญหาที่เจอ รับฟัง
ความคิดเห็นของเพื่อนร่วมงาน และแลกเปลี่ยนความคิดเห็นที่เปน็
ประโยชน์ 

•  จัดให้มีการ brainstorm เพื่อหาไอเดียพัฒนางานในกลุ่มของทา่น 



แบบฝึกหัด 

เป็ดห้าตัวนั่งอยู่บนขอนไม้ สองตัวตัดสินใจบินไป เหลือเป็ดอยู่กี่ตัว?  



แบบฝึกหัด 

• ห้าตัว ! 
• ตัดสินใจบินออกไป กับก าลังบินออกไป ความหมายไม่เหมือนกัน 



การจับประเด็นและแลกเปลี่ยนไอเดีย 

โครงสร้างโดยทั่วไป:  
1. ชื่อไอเดีย 
2. บทสรุปสั้นๆ 
3. ประโยชน์และผลกระทบต่อองค์กรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกองค์กร 
4. ต้นทุนในการลงทุน 
5. ความเสี่ยง 
6. ผู้สนับสนุนภายในองค์กร 
 

Source: Desouza, 2011 



แบบฝึกหัด: ระบุและประเมินโอกาสส าหรับธุรกิจใหม่ภายในองค์กรของท่าน 

• สมาชิกในกลุ่มแต่ละคนคิดถึงโอกาสทางธุรกิจในองคก์รของตัวเอง (Note: ไอเดียนี้ควรเป็นธุรกิจ
ใหม่เลย ไม่ใช่เพียงแค่ผลิตภัณฑ์ใหม่) 

• สมาชิกในกลุ่มร่วมกันแลกเปลีย่นความคิดเห็นเกี่ยวกับโอกาสดังกล่าว และเลือกหนึ่งไอเดียที่มี
ความเป็นไปได้มากที่สุด 

• สมาชิกในกลุ่มช่วย “เจ้าของ” โอกาสในการคิดโดยใช้เทคนิคการอภิปรายของ Marquardt’s 
action learning (เขียนเฉพาะขอ้ความที่เป็นการตอบค าถาม และสมาชิกช่วยถามค าถามที่จะท า
ให้เข้าใจโอกาสดังกล่าวได้มากยิ่งขึ้น) 

• กลุ่มย่อยแต่ละกลุ่มน าเสนอโอกาสในห้องเรียน และรับฟงัข้อคิดเห็นจากกลุ่มอื่นๆ 

ดังตัวอย่างจาก case study / กรณีศึกษา U BEER ที่เป็นการสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ผ่านกระบวนคดิเชิงสร้างสรรค์และเชิงนวัตกรรม 



การประเมินและพัฒนาไอเดียจากการทดลอง 

Google, Amazon, Apple, IKEA, IBM 
 
การปฏิบัติโดยมีหลักฐานอ้างอิง  
(Evidence-based practice)  
  
“ถ้าคุณท า X แล้วจะเกิด Y ตามมา”  
(“If you do X it will lead to Y”) 
 
“ล้มบ่อยๆ จะได้ประสบความส าเร็จไวๆ”  
(“Fail often to succeed sooner”) (Tom Kelley, IDEO) 



เกณฑ์การประเมินความเป็นไปได้ของ CE 

• สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กร 

• การลงทุนในขั้นต้นต่ า Low Initial Investment  

• ผู้น าเสนอไอเดียมีความเข้มแข็ง (Strong Venture Champion) 

• มีทีมที่ประกอบไปด้วยผู้เชี่ยวชาญในผลิตภัณฑ์หรือตลาด 

• เป็นเจ้าของเทคโนโลยี 

• Gross Margins (ผลต่างของรายได้หักต้นทุน) สูง 

• ROI (ผลตอบแทนจากการลงทนุ) สูง 

 

(ค าถาม: เกณฑ์ดังกล่าวมีความแตกต่างจากเกณฑ์ในการประเมินธุรกิจ Start-up ใหม่ที่นักลงทุนใช้อย่างไร?) 



เนื้อหาของแผนธุรกิจเพื่อสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย  
Content of a Corporate Venturing Business Plan  

• บทสรุปผู้บริหาร (2 หน้า) 

• บทวิเคราะห์สินค้าหรอืบริการ (เป้าหมาย ข้อจ ากัด ลิขสิทธิ์ สินค้า
ที่เกี่ยวข้อง) 

• ความเข้ากันได้กับองค์กร (เป้าหมายขององค์กร ฐานลูกค้าที่มีอยู)่ 

• บทวิเคราะห์ตลาด (ขนาด การแข่งขัน การเติบโต) 

• แผนการตลาด 

• ความสามารถในการท าก าไร 

• การด าเนินการต่อไป (อุปสรรค ทรัพยากรที่จ าเป็น)   



การสร้างโปรแกรม Intrapreneurship ให้ประสบความส าเร็จ 

• สร้างวิสัยทัศน์ขององค์กรใหม่ เปิดประตูสู่ความเป็นผู้ประกอบการและนวัตกรรม 

• จัดการฝึกอบรมเกี่ยวกับ intrapreneurship 

• สร้างโปรแกรมโดยผูกกับกลยุทธ์ขององค์กร 

• ผู้บริหารขององคก์รมีส่วนร่วมด้วย 

• จัดสรรเวลาส าหรับกิจกรรมเกี่ยวกับ intrapreneurship และงานสร้างสรรค์ต่างๆ (เช่น 3M และ Google) 

• จัดหาเครื่องมือและทรพัยากรที่จ าเป็น (เช่น  ฐานข้อมูลบทความและรายงาน ห้องทดลอง)  

• มีรางวัลให้ (โดยที่ต้องมีการท าแผนธุรกิจอย่างละเอียด) 

• สร้างกลไกสนับสนุน (เช่น ชุมชนนกัปฏิบัติแบบ Caterpillar; เครือข่ายของ Intrapreneur; การจัดประชุม
ต่างๆ)  

Sources: Desouza, 2011; Heller, 2014; Herve, 2015; Ferrier & Williams, 2015 



การฝึกอบรม Intrapreneurship 
(Heller, 2014; Ferrier & Williams, 2015)  

• เชิญผู้เข้าร่วมงานที่มีพลังและความกระตือรือร้นมากๆ 

• จัดฝึกอบรมให้กับพนักงานที่มีความคิดแบบ intrapreneurship จากหลากหลายแผนกท่ัวทั้งองค์กร (เช่น Intuit, GE, 
Target)  

• มอบแรงจูงใจและเวลาส าหรับการเรียนรู้ 

• เนื้อหาของการฝึกอบรม ประกอบไปด้วย:  
• เทคนิคการสร้างสรรค์ไอเดีย 
• การพัฒนาแผนธุรกิจ 
• ข้อมูลวิสัยทัศน์ขององค์กรและส่ิงที่องค์กรให้ความส าคัญ 
• ข้อมูล trend ของผู้บริโภคและอุตสาหกรรม (รวมทั้งแนวทางอื่นๆ ในการหาข้อมูล) 
• ทรัพยากรที่มีอยู่ในการสนับสนุนการพัฒนาไอเดียใหม่ๆ 

 
อภิปราย: เนื้อหาของการฝึกอบรมควรมีสิ่งใดเพิ่มเติมหรือไม่?   



Corporate 
Entrepreneurship 



โมดูลที่ 5 
กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 



Gary N. McLean  

• McLean Global Consulting 

•  Professor Emeritus, University 
of Minnesota 



วัตถุประสงค์ของโมดูลนี้ 

เพื่อค้นหาแนวทางด้านทรัพยากรมนุษย์ 
ที่สนับสนุนกลยุทธ์ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร 



วิวัฒนาการของค าศัพท์ 

 •พนักงาน/บุคคล (Personnel) ซึ่งการด าเนินงานส่วนมากเป็นไปในเชิงเทคนิค 
•ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources)/ทุนมนุษย์ (Human Capital) ซึ่งเน้นไป
ทางด้านการบริหารจัดการและมุ่งเน้นแง่มุมด้านตัวบุคคลมากขึ้น 
•Talent ซึ่งเป็นค าที่มีหลากหลายความหมาย แต่ใช้ในความหมายแตกต่างกันใน
บริบทที่แตกต่างกัน (บางครั้งใช้กับพนักงานทุกคน บางครั้งใช้กับกลุ่ม HIPOs หรือ 
พนักงานที่มีศักยภาพสูง (high potentials) หรือ พนักงานที่มีผลปฏิบัติงานดีเด่น 
(high performers)) 



ความส าคัญของการทรัพยากรมนุษย์ในการสร้างมูลค่าเพิ่ม 
ให้กับกลยุทธ์ของบริษัท 

 

ถ้าปล่อยพนักงานที่ดีที่สุดของบริษัทเราไป 20 คน  
พอชั่วข้ามคืนเท่านัน้แหละ เราจะกลายเป็นบริษัทธรรมดาๆ ไปเลย  

“Take our 20 best people and virtually overnight  
we become a mediocre company.”  

— Bill Gates, Microsoft 

“เอาทรัพย์สินของผมไป แต่อย่ายุ่งกับคนของผม ในอีกห้าปีผมจะเอาทรัพย์สิน
ของผมทั้งหมดกลับคืนมา”  

“Take my assets, leave my people, and in five years I will have 
it all back.”  

— Alfred Sloan, General Motors 



จากค ากล่าวข้างต้นจะเห็นได้ว่าบุคคลหรือองค์กรที่ประสบความส าเร็จจ านวนมากให้ความส าคัญกับ
ทรัพยากรมนุษย์ต่อความส าเร็จขององค์กร 

ความส าคัญของ HR ในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับกลยุทธ์ของบริษัท 



อภิปราย: ความส าคัญของ HR 

 

เรียงล าดับความส าคัญของปัจจัยดังต่อไปนี้ ที่มีต่อความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กรของท่าน และให้เหตุผลว่าท าไมท่านจึงเรียงล าดับเช่นนั้น  
ปัจจัย ล าดับความส าคัญตามความเป็น

จริงในองค์กรของท่าน 
ล าดับความส าคัญใหม่อีกครั้งโดย

พิจารณาภายใต้บริบทของ 
intrapreneurship 

เหตุผลที่ท าให้การจัดล าดับสอง
ครั้งแตกต่างกัน 

ทุน (การจัดหาเงิน) 

เทคโนโลย ี

ทรัพยากรมนุษย์ 

ห่วงโซอุ่ปทาน 

ต าแหน่งทางการตลาด 

ที่ดินและอาคาร 

อุปกรณ์ 

ค าตอบที่เกิดขึ้นอาจประกอบด้วยปัจจัยอื่นๆนอกเหนือจากปัจจัยที่ระบุในตารางแต่สว่นมากมกัจะยังเกี่ยวข้องกับปัจจัยทั้งเจ็ดประการ เช่นภาวะผู้น า การเมืองในองค์กร  
ซึ่งเกี่ยวกันกับทรัพยากรมนุษย์ ฯลฯ ซึ่งการอภิปรายนี้อาจสรุปไดว้่าหากองค์กรขาดปจัจัยใดปัจจัยหนึ่งในรายการนี้ก็อาจไม่สามารถมุง่ไปสู่ความเป็น Intrapreneurship ได้ 
ประกอบกับ System Thinking 



วงล้องานทรัพยากรมนุษย์ (McLagan, 1989) 

 

4 ฟังก์ชันงานหลักด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์(HRM) 
การหา การรักษา และการพัฒนา
พนักงาน 

 
 

3 ฟังก์ชันงานหลักด้านการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย ์(HRD)  

พัฒนาประสิทธิภาพในระดับ
บุคคล ระดับกลุ่ม และระดับ

องค์กร 

4 ฟังก์ชันงานร่วมกันระหว่างการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย ์(HRD) 
และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

(HRM) 

วงล้อนี้แสดงให้เห็นถึงสามส่วนหลักของงานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร อย่างไรก็ตามในการ
บริหารจัดการหรือวางแผนทรัพยากรมนุษย์ใน

องค์กรนั้นอาจจะเป็นการด าเนินการที่ครอบคลุม
มากกว่าหน่ึงงานและอาจครอบคลุมงาน
ทรัพยากรมนุษย์ที่อยู่ในคนละส่วนกัน 

HUMAN RESOURCE 
RESULTS 
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การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

 อภิปราย: องค์ประกอบของการบริหารผลการปฏิบัติงานมีอะไรบ้าง? 

วิธีการจัดการเรียนการสอน: ขอให้ผู้เรียนร่วมกันตอบค าถามนี้และแลกเปลี่ยนความคิดเหน็ในกลุ่มใหญ่ 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

องค์ประกอบของการบริหารผลการปฏิบัติงาน : 
• การประเมินผลการปฏิบัติงานหรือ Feedback (Performance Feedback or Appraisal)  
• ค่าตอบแทน (Compensation) 
• สวัสดิการ (Benefit) 
• การให้การยอมรับ (Recognition) 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

อภิปราย: ปกติพนักงานจะถูกประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างไร? 

วิธีการจัดการเรียนการสอน: ขอให้ผู้เรียนร่วมกันตอบค าถามนี้และแลกเปลี่ยนความคิดเหน็ในกลุ่มใหญ่ 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

อภิปราย: ปกติพนักงานจะถูกประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างไร? 
• การประเมินประจ าป/ีทุกครึ่งปี – การบังคับให้เรียงล าดับบุคลากรจากคนที่เป็น Top 

performer ไปจนถึง Lowest performer (Forced Choices) 
• การประเมินประจ าป/ีทุกครึ่งปี – การบรรยาย (Narratives) 
• การประเมินประจ าป/ีทุกครึ่งปี – การจัดอันดับ (Ranking)  
• การประเมินแบบ 360 องศา หรือ Multi-rater/การให้ feedback จากผู้ประเมินรอบด้าน 

(Multi-rater Feedback) ซึ่งมักหมายถึงบุคลากรที่ท างานเกี่ยวข้องกับผู้ถูกประเมิน เช่น 
หัวหน้างาน เพื่อนร่วมงาน ลูกน้อง ตนเอง ฯลฯ 

• การให้ Feedback อย่างต่อเนื่อง /การโค้ชด้านการบริหาร (Managerial Coaching) 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับ Intrapreneurs 

• BARS –Behaviorally Anchored Rating Scales 
• การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (Continuous improvement) – SPC 

(Statistical Process Control) 
• Management by Objectives (MBOs) 
• ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานส าคัญ Key Performance Indicators (KPIs) 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

แต่การบริหารผลการปฏิบัติงานทั้งหมดที่ว่ามานั้น  
ไม่สนับสนุน intrapreneurship!! 

เพราะอะไร... 
- KPIs เป็นตัวอย่างหนึ่ง เนื่องจาก KPIs นั้นอาจกลายเป็นระบบที่จ ากัดผลการปฏิบัติงาน เช่นเมื่อก าหนด เกณฑ์การ

ประเมินแล้วบุคลากรมีแนวโน้มที่จะจ ากัดการท างานและผลงานของตนแค่พอผ่านเกณฑ์เท่านั้น แม้ว่าจะสามารถท า
ได้มากกว่านั้น 

- เมื่อให้ผู้เรียนพิจารณาการปฏิบัติงานของตนเองแล้วให้ลองระบุว่าตนเองอยู่ระดับใดเมื่อเทียบกับคนอื่นๆ ส่วนใหญ่มัก
ระบุว่าตนเองอยู่ในกลุ่มที่ท างานได้ดี  หากองค์กรใช้ระบบ Forced choice คนกลุ่มนี้จะต้องมีครึ่งหนึ่งที่ถูกจัดอยู่ใน
กลุ่มที่ค่อยไปทาง Low performers ซึ่งเท่ากับเป็นการบั่นทอนก าลังใจทางหนึ่ง 

 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

แบบฝึกหัด: ฝึกประเมินผลการปฏิบัติงาน Conduct appraisal exercise 
สาธิต Demonstration: การปฏิบัติงานภายในระบบ Performing within 
the system 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

ค าถามที่น่าสนใจ... 

เมื่อคนได้รับการพิจารณาว่าอยู่ในกลุ่มผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานยอด
เยี่ยม องค์กรมักเลื่อนต าแหน่งให้ มอบหมายงานที่ท้าทายขึ้น ฯลฯ ซึ่ง

การด าเนินการดังกล่าวอาจเป็นการท าให้องค์กรสูญเสียบุคลากรที่
ท างานนั้นๆได้ดี แต่ได้หัวหน้างานที่แย่มาแทน หรือการมอบหมาย
งานนั้นอาจจะเป็นการท าลายขวัญก าลังใจ เนื่องจากบุคลากรอาจ

รู้สึกว่าถูกลงโทษโดยให้งานมากขึ้น  



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

ค าถามที่น่าสนใจ... 
สิ่งที่องค์กรอาจท าได้กับคนกลุ่มที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดีและควรท าได้แก่  
• ให้อิสระคนกลุ่มนี้ในการท างานมากขึ้น 
• ตอบแทนผลงานหรือให้รางวัล โดยการขึ้นเงินเดือนหรือมอบรางวัล

ที่บุคลากรกลุ่มนั้นๆต้องการ โดยไม่มอบงานเพิ่มเติมให้ 
• ศึกษาคนกลุ่มนี้ว่าท าไมคนกลุ่มนี้จึงท างานได้ดี 

ในทางกลับกันบุคลากรที่ถูกจัดให้อยู่ในกลุ่มที่ผลการปฏิบัติงานไม่ดี องค์กรส่วนใหญ่
มักมุ่งเน้นไปที่ส่งคนกลุ่มนี้ไปฝกึอบรมและพัฒนาเนื่องจากพิจารณาว่าคนกลุ่มนี้ขาด
ศักยภาพ ในทางกลับกันองค์กรควรจะพิจารณาปัจจัยที่ท าให้คนกลุ่มนี้ท างานได้ไม่ดี 
เช่นการที่ได้ท างานในต าแหน่งที่ไม่เหมาะสม ฯลฯ หรือในกรณีที่บุคลากรไม่ประสงค์
จะปรับเปลี่ยน องค์กรอาจต้องพิจารณาเปิดโอกาสให้บุคลากรคนนั้นได้ออกไปหา

โอกาสการท างานอื่นๆหรือกับองค์กรอื่นต่อไป 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

กรณีศึกษาในประเทศไทย: “รางวัลพนักงานดีเด่น”  
       (Outstanding Employee Rewards) 
 
อภิปรายข้อค าถามท้ายกรณีศึกษาในกลุ่มย่อย 

วิธีการจัดการเรียนการสอน: ขอให้ผู้เรียนอ่านกรณีศึกษาและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นในกลุ่มย่อย 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

ระดมสมองเกี่ยวกับข้อดีและข้อเสียของโครงการ “พนักงานดีเด่นประจ าเดือน” 
(employee of the month) 
 
 
 
 
อ่านเพิ่มเติม:  Alfie Kohn’s (1999) Punished by Rewards: The Trouble with Gold 
Stars, Incentive Plans, A's, Praise, and Other Bribes 

ข้อด ี ข้อเสีย 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

กรณีศึกษาในประเทศไทย: “รางวัลพนักงานดีเด่น”  
       (Outstanding Employee Rewards) 

ข้อเสนอแนะของวิทยากรได้แก่ ในกรณีนี้ องค์กรควรพิจารณายกเลิกโครงการ Employee of the 
Month เนื่องจากนอกจากจะเป็นการให้องค์กรชื่นชมคนเพียงคนเดียวแล้ว ยังเป็นการละเลยทุกคนที่
เหลือ ซึ่งไม่เพียงแต่จะเป็นการไม่ส่งเสริมก าลังใจแล้วยังมีโอกาสท าให้เกิดความรู้สึกที่ไม่ดีระหว่างเพื่อน
ร่วมงานอีกด้วย โดยสิ่งที่องค์กรควรพิจารณาด าเนินการได้แก่ การแทนที่โครงการนี้ด้วยการให้ 
Feedback และการชื่นชมจากหัวหน้างานเป็นการส่วนตัวกับบุคลากรแต่ละคน 



การบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

• Concept ใหม่ – Knowledge Networks 
• ดูตัวอย่างได้จาก: https://www.youtube.com/watch?v=2qKmeu5NyoQ (2.00-9.30) 
 
 
ข้อสรุปของวิทยากรจากวีดีโอนี้ได้แก่ นวัตกรรมเกิดขึ้นได้จากความแตกต่าง หรือ diversity ผ่านการสร้าง
เครือข่ายเพื่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็นหรือทรัพยากรต่างๆ โดยความแตกต่างนั้นมีหลากหลายแง่มุม อาทิ 

เพศ อายุ ถิ่นที่อยู่ ภาษา เชื้อชาติ ฯลฯ 

https://www.youtube.com/watch?v=2qKmeu5NyoQ
https://www.youtube.com/watch?v=2qKmeu5NyoQ
https://www.youtube.com/watch?v=2qKmeu5NyoQ
https://www.youtube.com/watch?v=2qKmeu5NyoQ
https://www.youtube.com/watch?v=2qKmeu5NyoQ
https://www.youtube.com/watch?v=2qKmeu5NyoQ


ค่าตอบแทนและสวัสดิการส าหรับผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs) 

• บรรยากาศการท างานและเพื่อนร่วมงาน อาจ มีความส าคัญกับความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์กร (intrapreneurs) มากกว่าค่าตอบแทนและสวัสดิการ 

• จ าเป็นต้องค้นหาปัจจัย ทั้งปัจจัยจูงใจ  (motivators) และปัจจัยค้ าจุน 
(hygiene) ส าหรับพนักงานที่เป็น intrapreneur 

• พนักงานที่เป็นผู้ประกอบการขององค์กร (intrapreneurs) ที่ประสบความส าเร็จ
มักจะเป็นที่สนใจของคู่แข่ง 



ค่าตอบแทนและสวัสดิการส าหรับผู้ประกอบการขององค์กร (Intrepenrurs) 

 
• ค่าตอบแทนและสวัสดิการควรสะท้อนถึงผลงานของ intrapreneur ที่มี

ส่วนส าคัญต่อองค์กร 
• ต้องตระหนักถึงตลาด เพื่อให้สิ่งที่ดีที่สุด  
• พิจารณาต้นทุนทั้งหมดขององค์กรหากองค์กรต้องสูญเสียพนักงาน

ดังกล่าวไป 



การสรรหาและคัดเลือกส าหรับผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs)  

 อภิปราย: ท่านได้พบบุคคล 2 ท่านต่อไปนี้ทาง LinkedIn ท่านพบว่าพวกเขามีคุณสมบัติตรงกับ
ต าแหน่งในบริษัทของคุณและจะช่วยเพิ่มศักยภาพของบริษัทในด้าน Intrapreneurship ได้  
ท่านจะจ้างพวกเขาหรือไม่? เพราะอะไร?  



ท่านจะจ้างผู้สมัครรายนี้หรอืไม่? 
Profile 

Recommendation 

“เขาลงมือท าโดยไม่คิดและตัดสินใจอย่างไม่ถูกต้อง ... เขาไม่ให้เครดิตกับใคร...ในหลายๆครั้ง เมื่อมีใครซัก
คนเสนอไอเดียใหม่ๆ เขาจะตอบทันทีว่าเป็นความคิดที่ไร้ค่าหรอืงี่เงา่ และจะบอกคุณว่าท าแบบนี้เสียเวลา
เปล่า เพียงแค่นี้ก็เป็นผู้บริหารที่แย่ แต่ถ้าหากว่าเป็นไอเดียที่ดีแล้ว เขาจะบอกกับผู้อื่นทันทีว่ามันเป็นไอเดีย
ของเขา ในขณะเดียวกัน เขาเป็นอัจฉริยะ จินตนาการอันก้าวกระโดดของเขาเปน็สญัชาตญาณ เหนือความ
คาดหมาย ราวกับมีเวทย์มนตร์” 

26 

Steven P. Jobs 
Co-founder, Chairman and CEO, Apple Inc., 

CEO, Pixar, Co-founder and CEO, NeXT Inc. 



ท่านจะจ้างผู้สมัครรายนีห้รือไม?่ 
Profile ค าแนะน า 

“เขาเป็นคนแปลกอย่างไม่ต้องสงสยั ฉลาดเหนือค าบรรยาย แต่รักสันโดษ ไร้ซึ่งความสุข ไวต่อความรู้สึก
จนถึงขั้นพารานอยด์ ฟุ้งซ่าน และมีความสามารถอันแปลกประหลาด ครั้งหนึ่งเขาเคยสอดเข็มเย็บหนังเขา้
ไปในดวงตาของตัวเองและถูเข็มไปรอบๆ “ระหว่างลกูตาและกระดูก ใกล้กับด้านหลังของดวงตาเพือ่ที่จะ
เห็นว่าเกิดอะไรขึ้น” แม้ว่าเค้าจะมีความเชื่อและนิสยัแปลกๆ แต่เขาก็เป็นอัจฉริยะตัวจริง” 

Sir Isaac Newton 

Physicist, mathematician, 

astronomer, natural philosopher, 

alchemist, and theologian 

http://en.wikipedia.org/wiki/Natural_philosophy


การสรรหาและคัดเลือกส าหรับผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs)  

 • การคัดเลือกเป็นกระบวนการที่ไม่น่าเชื่อถือและไม่สมบูรณ์ 
• การสัมภาษณ์เป็นกลุ่มใช้เวลานาน ก่อให้เกิดความเครียด และมีประสิทธิภาพน้อยกว่าการ

สัมภาษณ์แบบเดี่ยว ซึ่งก็ไม่ได้มีผลดีมาก 
• ผู้ให้สัมภาษณ์มักมองหาคนที่มีลักษณะเหมือนเขา เช่น จบจากโรงเรียนเดียวกัน เพศ

เดียวกัน อายุเท่าๆ กัน จบการศึกษาในสาขาเดียวกัน และให้คุณค่ากับสิ่งเดียวกัน 



การสรรหาและคัดเลือกส าหรับผู้ประกอบการขององค์กร (Intrapreneurs)  

 • การใช้ Assessment centers ช่วยให้การคัดเลือกดีขึ้นได้แต่เพียงเล็กน้อย และมีต้นทุนสูง 
• การคัดเลือกโดยพิจารณาความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน (Domain expertise) เป็นปัจจัยที่

ส าคัญที่สุดส าหรับ intrapreneurs 



การออกแบบงานส าหรับผู้ประกอบการขององค์กร Intrapreneurship 

 • หลีกเลี่ยงการใช้ค าบรรยายลักษณะงาน (Job descriptions) เนื่องจากเป็นการจ ากัด
ขอบเขตมากเกินไปและไม่ยืดหยุ่นพอส าหรับ Intrapreneurs 

• ให้อิสระอย่างเพียงพอทุกครั้งท่ีมอบหมายงาน เพื่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม
ในทุกวันท างาน 

• ให้พื้นที่แก่พนักงานในการมีปฏิสัมพันธ์ต่อกัน เพื่อสนับสนุนให้เกิดความคิดแบบ
ผู้ประกอบการภายในองค์กร (Intrapreneurial thinking) 

• จัดหาทรัพยากรแก่ Intrapreneur เพื่อให้พวกเขาสามารถท าไอเดียที่เป็นประโยชน์กับ
องค์กรให้เกิดขึ้นจริง 



การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

 • การอบรมและพัฒนา  (Training and Development) (จะพูดถึงอีกครั้งในโมดูล
เรื่อง Train the Trainer) 

• การพัฒนาองค์กร (Organization Development) (ประสิทธิภาพขององค์กร 
การเปลี่ยนแปลงระดับองค์กร และการบริหารการเปลี่ยนแปลง) 

• การพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Development) 



การพัฒนาองค์กร : การจัดการกับความเปลี่ยนแปลง 

 
การเปลี่ยนแปลง (Change Exercise) 

 
OD นั้นว่าด้วยการวางแผนการเปลี่ยนแปลงและการสร้างความเปลี่ยนแปลง

ตามที่ได้วางแผนไว้แล้ว 
 

ท าการเปลี่ยนแปลง (Do Change Exercise) 
 

ตั้งค าถามกับการเปลี่ยนแปลงโดยละเอียด (Debrief Change Exercise) 
 



การพัฒนาองค์กร : การจัดการกับความเปลี่ยนแปลง 

กิจกรรมการเรียนรู้: 
1. ขอให้ผู้เรียนจับคู่กันและหันหลังชนกัน 
2. ขอให้แต่ละคนเปลี่ยนแปลง 5 อย่างบนตัวเองโดยห้ามแอบดูเพื่อน ให้เวลา 3-5 นาท ี
3.  ให้หันกลับมาหากัน แล้วให้เพื่อนบอกให้ได้ว่าอะไรเปลี่ยนแปลงไปบ้าง 
4. ให้หันหลังกลับไปและเปลี่ยนอีก 5 อย่าง 
5. ให้หันกลับมาหากัน แล้วให้เพ่ือนบอกให้ได้ว่าอะไรเปลี่ยนแปลงไปบ้าง 
6. อาจให้เปลี่ยน 2-3 รอบ ก่อนจะสรุปกิจกรรมต่อไป 

กิจกรรมนี้น าไปสู่การสรุปประเด็นการเรียนรู้เกี่ยวกับวิธีการที่คนเราตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง 



คนเราตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างไร (Blanchard, 1989) 

 
• ผู้คนรู้สึกกระอักกระอ่วน ไม่สบายใจ และระแวดระวัง อาจจะรู้สึกว่าการ

เปลี่ยนแปลงนั้นเป็นเรื่องยาก 
• ความคิดแรกที่เกิดขึ้นมักได้แก่ ฉันจะต้องสูญเสียอะไรไป 
• แต่ละคนจะรู้สึกโดดเดี่ยว แม้ว่าทุกคนจะต้องเปลี่ยนแปลงเหมือนๆกันก็ตาม 
• แต่ละคนมีความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงที่แตกต่างกัน 
•   ผู้คนจะกังวลว่าตัวเองจะมีทรัพยากรไม่เพียงพอในการสร้างการเปลี่ยนแปลง 
•   หากน าแรงกระตุ้นให้เปลี่ยนแปลงออก ผู้คนก็กลับสู่พฤติกรรมเดิม 

คนอาจต่อต้านการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากเหตุผลต่อไปนี้ 



การพัฒนาองค์กร : การต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 

 Gleicher (original) version: C = (ABD) > X 
เมื่อ: 
C = การเปลี่ยนแปลง (change), 
A = ความไม่พอใจกับสถานภาพเดิม (the status quo dissatisfaction), 
B = สภาพที่ต้องการ (a desired clear state), 
D = ขั้นตอนที่ท าได้จริงที่จะน าไปสู่สภาพที่ต้องการ (practical steps to the desired state), 
X = ต้นทุนในการเปลี่ยนแปลง (the cost of the change) 

 



การพัฒนาองค์กร : การต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 

 Dannemiller version: D x V x F > R 
ปัจจัยทั้งสามประการต้องเกดิขึ้น เพื่อให้เกดิการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญในองค์กร: 
D = ความไม่พึงพอใจกับสถานการณใ์นปัจจุบัน (Dissatisfaction with how things are now); 
V = วิสัยทัศน์ต่อสิ่งที่เป็นไปได้ (Vision of what is possible); 
F = ก้าวแรกที่จะท าให้วิสัยทัศน์เป็นจริง (First, concrete steps that can be taken towards 
the vision); 
หากผลคูณของทั้งสามปัจจยัมากกว่า 
R = แรงต้านทาน 

 



การพัฒนาองค์กร : การต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 

 • อภิปราย: องค์กรสามารถท าอะไรได้บ้าง เพื่อก้าวข้ามการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง? 



การพัฒนาองค์กร: การวางแผนกลยุทธ์ 

 • แผนกลยุทธ์ 1 ปี, 3 ปี, และ 5 ปี จะไม่ประสบผลส าเร็จ โดยเฉพาะหากขาดการติดตาม
เป็นประจ าทุกสัปดาห์ 

• ธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ไม่เหมาะกับแผนนิ่งๆ ที่ไม่ตอบโจทย์ความเปลี่ยนแปลง 
• Intrapreneurship ต้องการวิธีการที่สามารถเปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลา สามารถตอบ

สภาวะของธุรกิจในปัจจุบันได้ 
• การวางแผนด้วยภาพสถานการณ์ในอนาคต (Scenario planning) ได้รับความนิยมสูง 

ไม่ใช่เพื่อการสร้างแผน แต่เพื่อให้ผู้บริหารระดับสูงสามารถตอบสนองต่อธุรกิจที่มีความ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วได้ 



การพัฒนาองค์กร: การวางแผนกลยุทธ์ ตามแนวทาง Scenario planning 
ตัวอย่าง – บริษัทโรงกลั่นน้ ามันในตะวันออกกลาง 

 

ก่อนการเปลี่ยนแปลง สิ่งที่จะเกิดขึ้นเมื่อโลกนี้ไม่ต้องการน้ ามันอีกต่อไป และ
บริษัทไม่เปลี่ยนแปลง 

สิ่งที่เกิดขึ้นหลังจากเปลี่ยนแปลง 



การวางแผนกลยุทธ์ตามแนวทางนี้ช่วยให้องค์กรมองภาพอนาคตท่ีอาจเกิดขึ้นในการวาง
แผนการด าเนินการ ซึ่งอาจเป็นทางรอดขององค์กรในยุคที่การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่าง

รวดเร็ว เนื่องจากการวางแผนกลยุทธ์โดยพิจารณาปัจจัยแวดล้อมในปัจจุบันนั้นอาจท าให้
องค์กรติดกับดักของบริบทและความส าเร็จในปัจจุบัน เช่นบริษัทน้ ามันที่อาจติดกับ

ความส าเร็จอันเกิดจากความต้องการการใช้น้ ามันในปัจจุบัน อย่างไรก็ตามในอนาคตความ
ต้องการใช้ดังกล่าวอาจไม่มีอีกต่อไป หรือทรัพยากรน้ ามันอาจหมดไปแล้วก็เป็นได้ 

การพัฒนาองค์กร: การวางแผนกลยุทธ์ ตามแนวทาง Scenario planning 
ตัวอย่าง – บริษัทโรงกลั่นน้ ามันในตะวันออกกลาง 



การพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ: การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง 

 
• จ าเป็นต้องมีการวางตัวผู้สืบทอดต าแหน่ง อันเนื่องมาจากการเกษียณอายุ การเสียชีวิต การ

ลาออก การเลื่อนต าแหน่ง และการขยายธุรกิจ 
• หลักการทั่วไป: ควรมีผู้เตรียมตัวสืบทอดต าแหน่งที่สูงกว่าเดิมสองคน มีไม่กี่บริษัทที่เตรียมตัว

เช่นนี้ หลายๆ บริษัทไม่มีการวางตัวผู้สืบทอด 
• ต้องให้แน่ใจว่าผู้สืบทอดต าแหน่งมีความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร 
• วิธีการที่ส าคัญที่สุด คือ การพัฒนา 



การพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ: การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง 

 
• หลายๆ บริษัทเฟ้นหา HIPOs (พนักงานที่มีศักยภาพสูง หรือมีผลการปฏิบัติงานดีเด่น) 
• ปัญหาที่พบ: จะบอกได้อย่างไรว่าพนักงานเหล่านั้นคือ HIPOs? เพราะผลงานอาจไม่แน่นอน

ตลอดเวลา และจะสามารถรักษาคนเหล่านั้นให้อยู่กับองค์กรได้อย่างไร? 
• จะเลือกแบบไหน: ควรประกาศให้ทุกคนรู้ดีไหมว่าใครคือ HIPOs? 
• อภิปรายข้อดีและข้อเสียของการประกาศชื่อ HIPOs 



การพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ: การให้ค าปรึกษาแบบพี่เล้ียง   

 • การให้ค าปรึกษาแบบพี่เลี้ยง เป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ไม่มีประสบการณ์ (หรือมีประสบการณ์
น้อย) ได้ทราบถึงความก้าวหน้าในอาชีพการงานจากผู้ที่มีประสบการณ์มากกว่า 

• การให้ค าปรึกษาแบบพี่เลี้ยงอย่างไม่เป็นทางการเกิดขึ้นจากเครือข่ายคนรู้จัก ทั้งในและนอก
องค์กร 

• การให้ค าปรึกษาแบบพี่เลี้ยงอย่างเป็นทางการ เกิดขึ้นโดยองค์กรเป็นผู้ให้การสนับสนุน ผู้ให้
ค าปรึกษาและผู้รับค าปรึกษาจับคู่กันผ่านกระบวนการที่เป็นทางการ 



การพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ: การให้ค าปรึกษาแบบพี่เล้ียง   

 • ในกระบวนการส่งเสริมความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร การให้ค าปรึกษาแบบพี่เลี้ยง
สามารถท าได้อย่างไม่เป็นทางการ โดยสร้างสัมพันธ์กับผู้ประกอบการภายในองค์กรที่ประสบ
ความส าเร็จในองค์กรอื่น หรือในอุตสาหกรรมอื่น ผู้รับค าปรึกษาสามารถทราบถึงกิจกรรมที่
เกี่ยวข้องที่ส่งเสริมให้ประสบความส าเร็จ ส่วนผู้ให้ค าปรึกษาสามารถรับฟังความคิดเห็นเพื่อ
เป็นไอเดียใหม่ๆ  

• การให้ค าปรึกษาแบบพี่เลี้ยงอย่างเป็นทางการสามารถท าได้โดยสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
องค์กร 

สามารถดูตัวอย่างเพิ่มเติมด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ได้จาก case study / กรณีศึกษา EST. Company 
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โมดูลที่ 6 
การสร้างวัฒนธรรม 

ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร 
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อภิปราย 

วัฒนธรรมองค์กร หมายความว่าอย่างไร? 



ความหมายของวัฒนธรรมองค์กร 

• ความเชื่อและพฤติกรรมที่สง่ผลกระทบต่อการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและผู้บรหิาร  

• แนวทางที่บริษัทติดต่อธุรกิจกับบริษัทภายนอก 

• มักจะไม่ระบุไว้โดยตรง (explicit) แต่เป็นการอนุมานว่าต้องท าแบบนี้ (implicit) 

• มีการพัฒนาตลอดเวลา 

• ขึ้นอยู่กับพนักงานภายในองคก์ร 

• “ที่นี่ เราท างานกันแบบนี้!” 



ความหมายของวัฒนธรรมองค์กร 

• ค่านิยม บรรทัดฐาน ธรรมเนียม และสมมติฐานของคนในองค์กร
ที่เป็นแนวทางในการปฏิบัติ 

• วัฒนธรรมส่งผลกระทบต่อคนในเรื่องต่างๆ : 
• การตัดสินใจ 
• การปฏิบัติต่อผู้อื่น 
• การตัดสินว่าสิ่งใดถูกหรือผิด ยอมรับได้หรือยอมรับไม่ได้ 



ทฤษฎีภูเขาน้ าแข็งของ Schein (Schein’s Cultural Iceberg):  
ระดมสมองในกลุ่มของท่าน และน าเสนอตัวอย่างในองค์กรของท่าน ในหัวข้อต่อไปนี้ 

• พฤติกรรม บรรทัดฐาน วัตถุ 
• ความเช่ือ ค่านิยม 
• สมมติฐาน ฐานคิดของชีวิต 

 
• ค าอุปมาอีกอย่างของ Schein คือ

“การลอกเปลือกและชั้นของหัว
หอม”(pealing the onion) 

สิ่งที่อยู่บนผิวน้ า 
มองเห็นได้ทันที 

สิ่งที่อยู่ในน้ าตื้น มองเห็น
ได้ แต่ไม่ชัด 

สิ่งที่อยู่ใต้น้ าลึก มอง
ไม่เห็น 

http://images.google.com/imgres?imgurl=www.jb.man.ac.uk/~drl/download/iceberg.gif&imgrefurl=http://www.jb.man.ac.uk/~drl/download/&h=683&w=500&sz=24&tbnid=3sRSjwmEG0wJ:&tbnh=136&tbnw=100&prev=/images?q=Iceberg&hl=en&lr=&ie=UTF-8&oe=UTF-8&sa=G


ตัวอย่างองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร :  
วัตถุและพฤติกรรม 

•พิจารณาภาพที่ท างานของผู้เข้าร่วมอบรม สิ่งใดสามารถบอกได้ถึง
วัฒนธรรมภายในองค์กรได้บ้าง? และสิ่งเหล่านั้นสนับสนุนหรือไม่สนับสนุน
พฤติกรรมของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร? 



ตัวอย่างองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร :  
วัตถุและพฤติกรรม 

ภาพห้องประชุม แสดงให้เห็นวัฒนธรรมองค์กรได้หลายแง่มุม อาทิ 
- โต๊ะประชุมมีประธานนั่งหัวโต๊ะ อาจแสดงถึงการท างานขององค์กรนั้นมีล าดับขั้นในการสั่งการ มีผู้ที่มีอ านาจสั่งการ 
- การมีป้ายชื่อของผู้ร่วมประชุม อาจแสดงถึง 1) แสดงถึงการเน้นความเป็นทางการ หรือ 2) แสดงถึงการที่คนในที่

ประชุมนั้นไม่รู้จักหรือไม่คุ้นเคยกัน 

รูปแบบการเรียนการสอน: ขอให้ผู้เรียนส่งภาพที่ท างานของตนเองมา แล้วจึงร่วมกันอภิปรายจากภาพ
ว่าวัฒนธรรมการท างานขององค์กรนั้นๆเป็นอย่างไร 

ภาพห้องท างาน ที่การจัดที่นั่งเจ้าของห้องกับผู้ที่มาพบ แสดงให้เห็นวัฒนธรรมองค์กรได้หลายแง่มุม อาทิ 
- การมีช่องว่างระหว่างเจ้าของห้องกับผู้ที่มาพบ 
***อย่างไรก็ตามแม้ว่าเราจะสามารถตั้งข้อสังเกตเกี่ยวกับวัฒนธรรมการท างานจากสถานที่ท างานได้ แต่ก็ไม่สามารถสรุปได้
อย่างชัดเจนว่าวัฒนธรรมขององค์กรนั้นๆเป็นอย่างไรเพียงแค่จากการสังเกตสถานที่ท างาน 



ตัวอย่างองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร :  
วัตถุและพฤติกรรม 

• วัตถุเป็นองค์ประกอบอย่างหนึ่งของวัฒนธรรม วัตถุอาจหมายรวมถึง เสื้อผ้า การแต่งกาย การตกแต่ง
ห้องท างาน เครื่องใช้ต่างๆในห้องท างาน ฯลฯ 

• ตัวอย่างที่ชัดเจนได้แก่ เนคไท ซึ่งในวัฒนธรรมปัจจุบันแสดงถึงความเป็นทางการในการแต่งกาย ทั้งที่
ต้นก าเนิดของเนคไทนั้นไม่ได้เกี่ยวข้องกับการแต่งกายอย่างเป็นทางการแต่อย่างใด 

• องค์กรจ านวนมากใช้วัตถุในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร  



ตัวอย่างองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร :  
ความเชื่อ 

• ประเด็นที่น่าสนใจได้แก่ความเชื่อที่องค์กรระบุไว้อย่างเป็นทางการ กับความเชื่อที่เกิดขึ้นและเป็นสิ่งที่
ชี้น าการปฏิบัติงานในองค์กรนั้นอาจไม่เหมือนกัน ตัวอย่างที่ชัดเจนได้แก่บางองค์กรก าหนดความเชื่อ
หรือค่านิยมองค์กรว่า นวัตกรรม ส าหรับบางองค์กรนั้นแสดงให้เห็นว่านั่นคือสิ่งที่องค์กรนั้นขาด 

• ความเชื่อเป็นสิ่งที่สมาชิกในองค์กรคิดเห็นร่วมกัน 



ตัวอย่างองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร :  
สมมติฐาน 

• เป็นฐานความคิดที่คนในองค์กรหรือสังคมคิดว่าสิ่งต่างๆจะต้องเป็นไปอย่างนั้น โดยไม่แม้แต่ต้องหารือ
กันว่าเรื่องนั้นๆควรจะต้องเป็นอย่างไร หรือจัดการอย่างไร  

• ตัวอย่างที่ชัดเจนได้แก่ในวัฒนธรรมการดูแลครอบครัว ส่วนใหญ่แล้วเมื่อพูดถึงการดูแลลูก คนใน
สังคมมักสรุปว่าบทบาทหลักเป็นของฝ่ายหญิงหรือแม่ ซึ่งการที่คนในสังคมสรุปเช่นนั้นไม่ได้เกิดจาก
การปรึกษาหารือ หากแต่เกิดจากการสรุปบนฐานของวัฒนธรรม 



กิจกรรมเรื่อง สมมติฐาน :  
วิทยากรจะพูดค าเหล่านี้โดยเร็ว ให้ท่านเขียนค าที่คิดได้ค าแรก 

เวลา (Time) 
งาน (Work) 

ครอบครัว (Family) 
เพศ (Gender) 

อ านาจ (Authority) 
การศึกษา (Education) 

เงิน (Money) 
วัฒนธรรม (Culture) 

 



Reflections จากกิจกรรมคิดค า 

1. เพราะเหตุใดในแต่ละค าจึงมีค าตอบหลายค าตอบ? 
2. ค าตอบที่แตกต่างกันมีความเกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมองค์กรอย่างไร? 
3. ความแตกต่างดังกล่าวเกี่ยวข้องกับการบริหารอย่างไร? 

• จุดสังเกตที่น่าสนใจคือแม้ว่าผู้เรียนทุกคนจะมา
จากเชื้อชาติ สัญชาติเดียวกันแต่ก็ยังมีสมมติฐาน
ต่อค าต่างๆเหล่านี้ต่างกัน จึงอาจสรุปได้ว่า
วัฒนธรรมนั้นมีหลากหลายแง่มุมและหลากหลาย
ระดับ กล่าวคือภายในวัฒนธรรมของคนกลุ่ม
หนึ่งๆ ย่อมมีวัฒนธรรมกลุ่มย่อยเสมอ 



ตัวอย่างวัฒนธรรมองค์กรแง่ลบและไม่สนับสนุนความเป็น corporate entrepreneurship 

• ดูวีดีโอ Lucy and Ethel in the Candy Factory: 

• https://video.search.yahoo.com/yhs/search?fr=yhs-Lkry-SF01&hsimp=yhs-
SF01&hspart=Lkry&p=Videos%2C+Examples+of+Corporate+Cultures#id=31&
vid=a51fecf38db71297895860019471ee02&action=view  

จากวีดีโอเห็นได้ว่า... 
• ในวีดีโอแสดงให้เห็นการสื่อสารทางเดียว การลงโทษหากท างานไม่

ส าเร็จ และเม่ือท างานได้ส าเร็จก็จะได้รับงานที่มากขึ้นหรือยากขึ้น 
• พนักงานท างานด้วยความหวั่นเกรง เริ่มมีการปกปิดงานที่ผิดพลาด 
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อภิปราย: อธิบายวัฒนธรรมองค์กรของแผนก Packaging ในโรงงานท าขนม 

• วัฒนธรรมองค์กรเป็นอย่างไร? 
• วัฒนธรรมองค์กรดังกล่าวมีประสิทธิภาพไหม?  

เพราะเหตุใด? 
• ท่านสามารถปรับปรุงวัฒนธรรมองค์กรได้อย่างไรบ้าง? 

สิ่งที่เกิดขึ้นในวีดีโอคลิปนี้เป็นอันตรายต่อการพัฒนา Corporate Entrepreneurship อาทิ การ
สื่อสารแบบ Top-down เพียงทิศทางเดียว การขาดการรับฟังพนักงาน การไม่ได้ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานควบคู่ไปกับกระบวนการปฏิบัติงาน การใช้การลงโทษเมื่อพนักงานท างานไม่ได้ตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว้ให้ ฯลฯ 



ตัวอย่างวัฒนธรรมองค์กรแงบ่วกและสนับสนนุความเป็น corporate entrepreneurship 

•ดูวีดิโอ Warby Parker: 
https://www.youtube.com/watch?v=DarG-
uI319c&nohtml5=False  

จากวีดีโอเห็นได้ว่า... 
• วัฒนธรรมการท างานที่ให้คุณค่ากับการเชื่อมโยงและสร้างสมดุลระหว่างสิ่งที่องค์กรต้องท าเพื่อ

ความอยู่รอดทางธุรกิจกับสิ่งที่ควรท าเพื่อสังคม อาจสามารถสนับสนุนความเป็น CE ได ้

https://www.youtube.com/watch?v=DarG-uI319c&nohtml5=False
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อภิปราย: อธิบายวัฒนธรรมองค์กรของ Warby Parker 

• วัฒนธรรมองค์กรเป็นอย่างไร? 
• วัฒนธรรมองค์กรดังกล่าวมีประสิทธิภาพไหม?  

เพราะเหตุใด? 
• ท่านสามารถปรับปรุงวัฒนธรรมองค์กรได้อย่างไรบ้าง? 



ลักษณะของผู้บริหารที่สนับสนุนนวัตกรรม 
(Dyer, Gregersen, & Christensen, 2009) (https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna) 

1. เชื่อมโยง: เชื่อมโยงข้อค าถาม ปัญหา หรือไอเดียจากแหล่งต่างๆ ที่ดูไม่น่าจะเกี่ยวข้องกัน  

2. ตั้งค าถาม: ค้นหาค าถามที่เหมาะสมมากกว่าค าตอบที่เหมาะสม: ท าไม? ท าไมถึงไม่ล่ะ? ถ้าหากว่า?  

3. สังเกต: มองภาพเหตุการณใ์นมุมมองที่ต่างไป 

4. ทดลอง: ลองดู!  

5. สร้างเครือขา่ย: ขยายขอบเขตความรู้ให้กว้างขึ้น หรือออกนอกกรอบเดิม ออกสู่วัตนธรรมหรือ
ประเทศใหม่ หรือผ่านงานประชมุ 

 

พลิกโฉมโลกของคุณ โลกธุรกิจ และโลกของเพื่อนร่วมงานของคุณ!  

https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna
https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna
https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna
https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna
https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna
https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna
https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna
https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna
https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna
https://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna


ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและวัฒนธรรมระดับชาติ:  
มิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede (Hofstede’s Dimensions) 

•  Individualism vs. Collectivism (การให้ความส าคัญระดับบุคคลหรือระดับกลุ่ม) 

•  Power Distance (การยอมรับในอ านาจ) 

•  Masculinity vs. Femininity (มีชีวิตเพื่อท างาน vs. ท างานเพื่อให้มีชีวิตอยู่) 

•  Uncertainty Avoidance (การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน) 

•  Confucian Dynamism (มุมมองต่ออนาคต long-term orientation) 

 



ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองคก์รและวัฒนธรรมระดับชาติ:  
มิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede (Hofstede’s Dimensions) 

Dimension สหรัฐอเมริกา ประเทศไทย 

Individualism vs. Collectivism 91 20 

Power Distance 40 64 

Masculinity vs. Femininity 62 34 

Uncertainty Avoidance 46 64 

Long-term vs. Short-term 29 56 



อภิปราย: วัฒนธรรมระดับชาติของประเทศไทย 
ส่งผลกระทบต่อวัฒนธรรมของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กรอย่างไรบ้าง 

• อภิปรายมิติแต่ละมิติในกลุ่มของท่าน ท่านเห็นด้วยกับผลการศึกษาของ 
Hofstede’s หรือไม?่ ท่านคิดว่าผลการศึกษาดังกลา่วจะส่งผลกระทบต่อความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองคก์รของประเทศไทยอย่างไร? 

• เนื่องจากวัฒนธรรมระดับชาติไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้ในระยะเวลาอันใกล้ 
ท่านคิดว่าจะสามารถสร้างวัฒนธรรมของความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์กรในประเทศไทยได้อย่างไร? 

• น าเสนอผลการอภิปรายในห้องเรียน 



ผลคะแนนวัฒนธรรมระดับชาติในประเทศไทย (2006)   
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งานวิจัยดังกล่าวด าเนินการใน
ประเทศไทย ในกลุ่มตัวอย่างทั้ง
ภาครัฐ เอกชน และรัฐวิสาหกิจ
จ านวน 1,000 คน โดยใช้
เครื่องมือเดียวกัย Hofstede 



วัฒนธรรมของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กรเป็นแบบใด? 



เครื่องมือในการสร้างวัฒนธรรมของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร 

• ต้องให้ผู้บริหารระดับสูง (C-suite) มีส่วนร่วม รวมถึง CEO 
• ตัวอย่าง จากวิดิโอ : http://www.cnbc.com/video/2016/05/11/warby-parker-

corporate-culture-and-leap-day.html   

• ต้องให้ CEO ให้ความส าคัญอย่างต่อเนื่อง 

• ตั้งวิสัยทัศน์ พันธกิจ และแผนกลยุทธ์ที่สอดคลอ้งกับวัฒนธรรมที่ต้องการ 

• ก าหนดผลการปฏิบัติงาน รางวัล ให้สอดคล้องกับวิสัยทศัน์และพนัธกิจขององคก์ร 
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เครื่องมือในการสร้างวัฒนธรรมของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร 

• ด าเนินการทั่วทั้งองคก์ร 

• สร้างพื้นที่และสิ่งอ านวยความสะดวกที่สอดคลอ้งกับวัฒนธรรมที่ต้องการ 

• ตั้งนโยบายที่สนับสนุนวัฒนธรรม (ช่วงเวลายืดหยุด: flextime, เวลาที่ไม่ได้
มอบหมาย: unassigned time, กลุ่มงานไม่เป็นทางการ: skunkworks) 

• ให้พนักงานมีส่วนร่วมและให้อ านาจแก่พนักงาน 

• คัดเลือกและเลื่อนต าแหนง่ให้กับพนักงานที่มีความเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่ต้องการ 

• ด าเนินการในระยะยาว (มากกว่าหรือเท่ากับ 2 ปี) 



เครื่องมือในการสร้างวัฒนธรรมของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร 

• สร้างความเข้าใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับวัฒนธรรมในปัจจุบัน และประเมินว่าวัฒนธรรมองคก์ร

ไม่สนับสนุนพฤติกรรมความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กรอย่างไร (ดูที่ตัวอย่างแบบ

ส ารวจ) 

• สื่อสารเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ต้องการอย่างชัดเจน 

• ส่งเสริมให้เกิดความเต็มใจที่จะลองเสีย่ง และมองว่าความผิดพลาดคือโอกาสในการเรยีนรู้ 

• จัดหาทรัพยากรที่จ าเป็น: คน เงิน อุปกรณ์ ระบบ 

 

 



เครื่องมือในการสร้างวัฒนธรรมของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กรที่ไม่เหมาะสม 

• มีประสิทธิภาพน้อยที่สุด 

• สโลแกนและค าขวัญ 
• ตัวอย่างเช่น Ford 

• การประชุมทีมเพื่อสนับสนุนให้เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

• ส่งบันทึกและอีเมลล์ที่สนับสนุนให้เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบ่อยๆ 

• การรบเร้าโดยหัวหน้างาน (Badgering by supervisors)  

• ใช้ระบบการบริหารแบบควบคุมอย่างใกล้ชิด (Micro-managing) 

• ผู้บริหารระดับสูงบอกว่าต้องการจะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร แต่ไม่เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมตนเอง 
หรือไม่เป็นแบบอย่างที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมใหม่ 



เครื่องมือในการสร้างวัฒนธรรมของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กรทีไ่ม่เหมาะสม 

• มีประสิทธิภาพน้อยที่สุด 

• มีขอบเขตภายในฝ่ายหรือแผนก 

• ด าเนินการในระยะเวลาอันสั้น (น้อยกว่า 2 ปี) 

• ขาดความเข้าใจในวัฒนธรรมปัจจุบัน 

• ขาดความเข้าใจในวัฒนธรรมที่ต้องการ 

• ไม่เต็มใจยอมรับความเสี่ยง 

• ก าหนดวัฒนธรรมให้กับแผนกที่อยู่ต่ ากว่า (หรือแผนก HR) 



แม้ว่าท่านจะฟังทุกสิ่งทุกอย่างใน workshop นี้ แต ่
“ชีวิตสามารถตีความได้หลากหลาย (life is ambiguous)” ดังนั้น ค าตอบของทุกค าถาม คือ  
“มันก็ขึ้นอยู่กับอะไรหลายๆ อย่าง! (It Depends!)” 



บทสรุป โมดูลที่ 6 

• วัฒนธรรมองค์กรมีความส าคัญที่จะท าให้เกิดความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร 

• หากไม่มีวัฒนธรรมองค์กรที่เหมาะสม อาจท าให้ไม่เกิดพฤติกรรมความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กรได้ 

• กระบวนการที่เหมาะสมจะช่วยพัฒนาวัฒนธรรมองค์กรได้ ในขณะที่กระบวนการที่ไม่เหมาะสมจะจ ากัดการ

พัฒนาวัฒนธรรมความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร 

• ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกคนเข้ามามีส่วนร่วมในการพัฒนาวัฒนธรรมความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กร 

•  มันก็ขึ้นอยู่กับอะไรหลายๆ อย่าง! (It Depends!) 

สามารถดูตัวอย่างเพิ่มเติมด้านวัฒนธรรมองค์กรได้จาก Case study/กรณีศึกษา Sansiri 





Corporate 
Entrepreneurship 



โมดูลที่ 7 
Train the Trainer 



Gary N. McLean  

• McLean Global Consulting 

•  Professor Emeritus, 
University of Minnesota 

Alexandre (“Sasha”) 

Ardichvili  

• Professor and Hellervik Endowed 
Chair, University of Minnesota 

•  President, the University Council on 
Work and Human Resource Education  



วัตถุประสงค์ของโมดูล 

จากเอกสารทั้งหมดใน Workshop  ผู้เข้าร่วมกิจกรรมจะต้องปฏิบัติ ดังนี้: 
• แลกเปลี่ยนความรู้และข้อมูลที่ได้รับผ่านกิจกรรม Workshop กับเพื่อนในทีมและผู้บริหาร 
• สนับสนุนผู้บริหารให้สร้างวัฒนธรรมที่สนับสนุนความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรอย่างเป็น

ทางการ 
 



ระดมสมอง: เทคนิคอะไรบ้างที่ Sasha และ Gary ได้ใช้ในWorkshop นี้ ?  

วิธีการจัดการเรียนการสอน: ขอให้ผู้เรียนระดมสมอง โดยให้นึกถึงวิธีการที่อาจารย์ทั้งสองท่านให้ในการสัมมนา
ตลอด 3 วันที่ผ่านมาแล้วจึงเขียนขึ้นบน Flipchart 

ค าตอบที่อาจเกิดขึ้นอาจหลากหลายตามความรับรู้ของแต่ละท่าน สไลด์ต่อไปจะเป็นรายการวิธีการที่ผู้เรียนอาจรับรู้ได้ 

1. … 
2. … 
3. … 
4. … 
5. … 
6. … 
7. … 
8. … 
 



ระดมสมอง: เทคนิคอะไรบ้างที่ Sasha และ Gary ได้ใช้ใน Workshop นี้ ?  

• PowerPoint Slides 
• การบรรยายสั้นๆ (Mini-lectures) 
• กรณีศึกษา  
• วิดีโอ  
• การอภิปรายกลุ่มย่อย 
• การระดมสมอง 



ระดมสมอง: เทคนิคอะไรบ้างที่ Sasha และ Gary ได้ใช้ในWorkshop นี้ ?  

• แบบฝึกหัด 
• ตัวอย่างปัญหา  
• การประยุกต์ใช้ 
• ภาพถ่ายที่ท างาน 
• การสร้างเครือข่ายระหว่างพักเบรก 
• อื่นๆ ? 



เทคนิคการเรียนรู้ที่ชื่นชอบ 

• พิจารณาถึงเทคนิคการเรียนที่ได้ระบุไว้ในสไลด์ก่อนหน้า 

• ท าเครื่องหมายถูกหน้า 3 เทคนิคที่คุณชืน่ชอบมากที่สุด 

• ท าให้เครื่องหมายผิดหนา้ 3 เทคนิคทีท่่านชื่นชอบนอ้ยที่สุด  

• เราจะส ารวจความคดิเห็นในแต่ละเทคนิค บันทึกคะแนนในขอ้ที่มีเครือ่งหมายถูกและผิด
ในแต่ละเทคนิค  

• อภิปรายถึงเป้าหมายของแบบฝึกหัดนี้ 



เทคนิคการเรียนรู้ที่ชื่นชอบ 

วิธีการจัดการเรียนการสอน: ขอให้ผู้เรียนพิจารณาผลการระดมสมอง ที่เขียนขึ้นบน Flipchart และแต่ละคนชอบที่สุด 3 อย่าง 
และไม่ชอบที่สุด 3 อย่าง  
จากนั้นให้แต่ละกลุ่มสรุปผลรวมของทุกคน โดยนับว่าวิธีการใดได้รับการเลือกจากสมาชิกในกลุ่มกี่ครั้ง 

ค าตอบของแต่ละกลุ่มจะมีความหลากหลาก แตกต่างกันออกไป 

วิธีการที่ชอบที่สุด 
1. ... 
2. ... 
3. ... 

วิธีการที่ไม่ชอบที่สุด 
1. ... 
2. ... 
3. ... 

วิธีการที่ชอบที่สุด 
1. ... จ านวน ... 
2. ... จ านวน ... 
3. ... จ านวน ... 

วิธีการที่ไม่ชอบที่สุด 
1. ... จ านวน ... 
2. ... จ านวน ... 
3. ... จ านวน ... 



จากกิจกรรมนี้สามารถสรุปได้ว่าผู้เรียนนั้นมีความชอบ-ไม่ชอบรูปแบบการเรียนรู้ต่างๆไม่เหมือนกัน 
ดังนั้นการออกแบบการเรียนการสอนควรค านึงถึงความแตกต่างของบุคคล 

เทคนิคการเรียนรู้ที่ชื่นชอบ 



รูปแบบการเรียนรู้ส าคัญหรือไม่? 

• จากแบบฝึกหัดก่อนหน้า แสดงให้เห็นว่า ผู้เรียนนั้นมีความชื่นชอบในลักษณะการเรียนที่
แตกต่างกันไป  

• ผู้เรียนและผู้สอนส่วนใหญ่มีความเชือ่ว่าสิ่งที่ส าคัญของการเรียนรู้ คือ การจับคู่เทคนิคการ
เรียนรู้กับความชอบของผูเ้รียนเปน็สิง่ส าคัญ  

• อย่างไรก็ตามการวิจัยไม่ได้สนับสนุนความเชื่อดังกลา่ว  

• ผู้เรียนมักชอบการเรียนรูผ้่านเทคนิคการเรียนที่หลากหลาย 



รูปแบบการเรียนรู้ส าคัญหรือไม่ 

• ตามปกติผู้ใหญ่จะสามารถเรียนรู้ได้ดีที่สุดเมื่อ: 
• ผู้เรียนทั้งหมดมีส่วนร่วม 
• ผู้เรียนพบว่า สามารถเชื่อมโยงสิ่งที่เรียนได้ ทั้งในชีวิตประจ าวัน และในงาน 
• ผู้เรียนรู้สึกสะดวกสบายในขณะเรยีน  
• ผู้เรียนรู้สึกว่าได้รับการสนับสนนุ 



ท าอย่างไรให้การเกดิการถ่ายทอดความรู้ได้อย่างสูงสุด และให้เกิดความแตกต่างในที่ท างาน? 

1. ปัจจัยที่ส าคัญที่สุดคือ ต้องท าให้มั่นใจได้ว่ามีวัฒนธรรมสนับสนุนการฝึกอบรม  

2. ดังนั้นควรปรับให้การอบรมให้ความเหมาะสมกับวัฒนธรรมขององค์กร 

3. ให้หัวหน้างานและผู้บรหิารมีส่วนรว่มในการฝึกอบรม เพื่อให้ทราบว่าพนักงานได้เรียนรู้
อะไรบ้าง 

4. สนับสนุนให้เกิดพฤติกรรมที่เหมาะสมภายหลังการฝึกอบรม 



ท าอย่างไรให้การเกดิการถ่ายทอดความรู้ได้อย่างสูงสุด และให้เกิดความแตกต่างในที่ท างาน? 

5. ควรจัดการฝึกอบรมใกล้ช่วงเวลาผู้เขา้ร่วมฝึกอบรมสามารถน าความรู้ไปใช้ได้ 
6. ไม่ควรสอนในเรื่องทั่วๆไป (ซึ่งมักเกิดขึ้นอยู่เสมอ) แต่ควรจัดการฝึกอบรมให้เหมาะสมตาม

ความต้องการขององค์กร 
7. การอบรมแบบเต็มวันไม่ใช่วิธีที่ดีที่สุด เพราะจะท าใหเ้กิดความรู้สึกเหนื่อยล้าต่อผู้เรียน ควร

จัดให้มี Workshop ภายในครึ่งวันเพือ่ให้เกิดการเรยีนรู้และถ่ายทอดความรู้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพสงูสุด 



การใช้พาวเวอร์พอยท์ 

• จุดประสงค์ในการใช้ พาวเวอรพ์อยท์ คืออะไร  

• เพื่อสื่อสาร! ดังนั้น  

• การออกแบบจึงส าคัญมาก 
• ใช้สีพื้นหลังให้แตกต่างกับตัวอักษร โดยสีที่ดีสุด คือ การใช้สีด าบนสีขาว และควรหลีกเลีย่งสีเหลืองบน

พื้นสีฟ้าอ่อน, สีขาวบนพื้นสีเหลือง เป็นต้น 
• ใช้ขนาดตัวอักษรอย่างต่ า 28 
• ใน 1 สไลด์ ควรมีเนื้อหาไม่เกิน 8-10 บรรทัด 
• ไม่ควรใช้รูปแบบการเปลี่ยนสไลด์ที่มากเกินไป เพราะอาจท าให้ผู้เรียนเสียสมาธิ 
• การใช้กราฟิกที่เหมาะสมจะท าให้นา่สนใจกว่าการใช้ตัวอักษร 

กฎทั่วไปคือ Font size 32 และให้ใช้ Left 
justification (กั้นหน้าชิดซ้าย) เพื่อให้ผู้อ่านอ่านได้ง่าย 



การใช้พาวเวอร์พอยท์ให้มีประสิทธิภาพ 

• แจกพาวเวอร์พอยท์กับผู้เรยีน เพื่อให้ผู้เรียนสามารถจดโน้ตต่างๆได้สะดวก 

• ผู้สอนต้องไม่ยืนบังจอฉายภาพ 

• ไม่อ่านสไลด์ให้ผู้เรียนฟัง 
• ผู้เรียนสามารถอ่านเนื้อหาในสไลด์เองได้  
• หน้าที่ของผู้สอนคือการอธิบายเนือ้หาเพิม่เติม 
• แต่ถ้าผู้เรียนมีทักษะการอ่านที่ไม่ดี สามารถอ่านเนื้อหาในสไลด์ได ้



พัฒนาทักษะการพูด 

• สร้างสมดุลระหว่างการสอนและการมีส่วนร่วมในการเรียนรู้  
• สบตาผู้เรียน  
• อย่ายืนสอนแค่เพียงหน้าห้อง ควรเดินไปรอบๆเพื่อสร้างปฏิสัมพันธ์กับผูเ้รียน  
• ออกเสียงให้ดังและชดัเจน 
• มีความยืดหยุ่นเพียงพอเพือ่ให้ตอบโจทยส์ิ่งที่ผู้เรยีนสนใจ แต่ต้องไม่ออกนอกประเด็นใน

สิ่งที่ต้องสอน 
• หลีกเลี่ยงการใช้ค าท่ีติดปากในภาษาพูด เช่น อืม อ่า รู้ไหม เป็นต้น 
• ปรับโทนเสียงในการใช้สอนให้มีความหลากหลาย เช่น เสียงต่ าเสยีงสูง เสียงดังเสยีงเบา 

ท าอย่างไรให้คนฟังสนใจอย่างต่อเนื่อง :  
ให้คนฟังมีส่วนร่วม เช่น สบตา ถามค าถาม เดินรอบๆ ห้อง เป็นต้น 



กิจกรรม: ให้ท่านสอนบ้าง... 

• เท่าที่เวลาอ านวย ให้อาสาสมัครท าการน าเสนอภายใน 1 นาที  โดยเลือกหัวข้อที่
ต้องการ เช่น  
• งานอดิเรกที่ท่านชื่นชอบ 
• ประสบการณ์ที่น่าล าบากใจที่สุดของคณุ 
• สิ่งที่ท่านได้เรียนรูจ้าก Workshop นี้ และท่านจะใช้ความรู้นีอ้ย่างไร 
• หรือหัวข้ออื่นๆ ที่ท่านเลือก!  

ในบางกิจกรรม หากบอกวัตถุประสงค์ของกิจกรรมอาจส่งผลให้ผู้เรียนไม่ได้ตอบในสิ่งที่
คิดจริงๆ ได้ ควรแจ้งวัตถุประสงค์หลังจากเสร็จสิ้นกิจกรรมแล้วแล้ว  



Feedback ของการน าเสนอในเวลาหนึ่งนาที 

• วิพากษ์ตนเอง (Self-critique) 
• วิพากษ์ภายในกลุ่ม (Group Critique) 



จากกิจกรรมนี้พบว่าสิ่งที่ผู้เรียนจะน าไปใช้ในการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการเรียนการสอนของตนเองได้แก่ 
1. การให้ผู้เรียนหรือนักศกึษามีส่วนร่วมในการเรียนมากขึ้น โดยการใช้การจัดรูปแบบห้องเรียนให้ผู้เรยีนอยู่ใกล้ผู้สอน

มากขึ้น หรือโดยการเดินไปรอบๆห้องมากขึ้น 
2. เปิดโอกาสให้ผู้เรียนท ากิจกรรมหรือ Workshop ในห้องเรียนมากขึ้น โดยให้เวลาท ากิจกรรมในห้องเรียน และไป

ร่วมระดมสมองกับกลุ่มต่างๆระหว่างท ากิจกรรมด้วย 
3. การกระตุ้นให้ผู้เรียนพูดและแสดงความคิดเห็นมากขึ้น 
4. การอธิบายให้ผู้เรียนเข้าใจวัตถุประสงค์ของกิจกรรมการเรียนรู้ต่างๆ ตามความเหมาะสมของกิจกรรม เช่นบาง

กิจกรรมต้องอธิบายวัตถุประสงค์ให้ชัดเจนแต่แรก ในขณะที่บางกิจกรรมนั้นควรให้ท ากิจกรรมก่อนแล้วจึงค่อย
อธิบายวัตถุประสงค์เพราะบางครั้งการบอกวัตถุประสงค์ไปอาจส่งผลให้ผู้เรียนตอบสนองต่อกิจกรรมต่างๆแตกต่าง
ออกไป 

5. การใช้วีดีโอหรือมัลติมีเดียเป็นสื่อการสอนมากขึ้น 

เทคนิคการสอน 



Corporate 
Entrepreneurship 



โมดูลที่ 8 
สรุปผลและทบทวนบทเรียน 



Gary N. McLean  

• McLean Global Consulting 

•  Professor Emeritus, 
University of Minnesota 

Alexandre (“Sasha”) 

Ardichvili  

• Professor and Hellervik Endowed 
Chair, University of Minnesota 

•  President, the University Council on 
Work and Human Resource Education  



การสะท้อนความคิดของผู้ปฏิบัติงาน คืออะไร? 

•คิดค้นโดย Donald Schon ในป ี1983 ชื่อว่า The 
Reflective Practitioner. 
• ดูวิดีโอ: 
https://youtu.be/sFZ1AlTMueg  

Reflection สามารถช่วยให้เราเข้าใจความคิดของ
ตนเองมากขึ้น และเสริมสร้างความเข้าใจในเรื่องนั้นๆ 

https://youtu.be/sFZ1AlTMueg
https://youtu.be/sFZ1AlTMueg
https://youtu.be/sFZ1AlTMueg
https://youtu.be/sFZ1AlTMueg


วงจรการสะท้อนความคิดของ Graham Gibbs (1988) 

1. การบรรยายสภาพการณ์ : เป็นอะไร? 
2. ความรู้สึกที่มีต่อสิ่งท่ีได้เรียนรู้ : รู้สึกอย่างไร? 
3. การประเมินผล : เพื่ออะไร? 
4. การวิเคราะห์ : เพื่ออะไร? 
5. การสรุป : ต่อจากนี้จะท าอะไร และจะเปลี่ยนแปลงอย่างไร? 
6. การวางแผนการท างาน : ต่อจากนี้จะสร้างการเปลี่ยนแปลงอย่างไร? 



ค าถามเพื่อการอภิปราย 

• ท าไมการสะท้อนความคิด (Reflection) จึงมีความส าคัญกับผู้ปฏิบัติงาน? 

• การสะท้อนความคิดสามารถท าได้อย่างไร หรือควรท าอย่างไร? 

สามารถถามได้ขณะที่สอนหรือฝึกอบรมกับผู้ประกอบการได้  
โดยเน้นให้เชื่อมโยงกับงานท่ีผู้เรียนท า เพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุด 



ท าไมการท าการสะท้อนคิด (Reflection) จึงมีความส าคัญกับผู้ปฏิบัติงาน 

• ช่วยให้เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง  

• ส่งเสริมการพฒันาของบคุคล 

• น าไปสู่การเรียนรู้และการพัฒนาให้เกิดความเชี่ยวชาญ 

• ช่วยเพิ่มประสบการณท์ีม่ีคุณคา่ยิ่งขึ้น 

• รวมเอาทฤษฎีและการปฏิบัติเข้าด้วยกัน 

• น าเอาความรู้สกึ ประสบการณ์ การปฏิบัติ และการตอบสนองมารวมเขา้ด้วยกัน เพื่อน าไปสู่ความ
เข้าใจที่ดียิ่งขึ้น 



การสะท้อนความคิดสามารถท าได้อย่างไร? 

•  มองหาผลสะท้อนกลับหรือ feedback 

• แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับทีม 

• แลกเปลี่ยนความคิดเหน็กับชุมชนนักปฏิบัติ (CoP: Community of Practice) 

• แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับครอบครัว  

• จากบทความวิชาการ (Journal) 

• จากแผนภาพความคิด (Mindmap) 

• จากการสร้างรายการข้อดีและข้อเสยี 



จัดท ารายการข้อดี/ข้อเสียอย่างไร 

1. คิดค าถามที่คุณต้องการจะสะท้อนความคิด 
เช่น จากสิ่งที่เรียนจากหลักสูตรนี ้ฉันจะสามารถแสดงให้เห็นถึงพฤติกรรมความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์กรในองค์กรได้อย่างไร 



จัดท ารายการข้อดี/ข้อเสียอย่างไร 

2. สร้างตารางโดยแบ่งออกเป็น  2 column 

Pro (ข้อด)ี Con (ข้อเสีย) 



จัดท ารายการข้อดี/ข้อเสียอย่างไร 

3. ระดมความคิดในแต่ละข้อ ของทั้งด้านข้อดี และด้านข้อเสีย โดยไม่ต้องตัดสิน เพราะเป้าหมายคอื
ต้องการความคิดเห็นจ านวนมาก 

4. กลับไปพิจารณาที่ตารางและขีดฆ่าสิ่งที่ไม่เป็นประโยชน์หรอืไม่สามารถท าได้จริง 

5. พิจารณาในแต่ละข้อ ใส่ตัวเลขหน้าข้อที่มีความส าคญั โดยให้เลข 1 คือไม่มีความส าคัญเลย และ 
เลข 5 คือ ส าคัญมาก  

6. ขีดฆ่าข้อที่ได้คะแนนน้อยกว่าหรือเท่ากับ 3 คะแนนทิ้ง 

7. ข้อดี คือพฤติกรรมที่คุณต้องน ามาใช้ประโยชน์ และข้อเสีย คือ พฤติกรรมที่คุณจ าเป็นต้องปรับปรุง 



จัดท ารายการข้อดี/ข้อเสียอย่างไร 

เริ่มท ารายการข้อดี และข้อเสีย  โดยใช้ค าถามในข้อที่ #1. 

Pro (ข้อด)ี Con (ข้อเสีย) 



จัดท าแผนภาพความคิด (Mindmap) อย่างไร 

•ดูวิดีโอ: 
•https://youtu.be/wLWV0XN7K1g  

•ส่วนวิดีโอน้ี ท่านสามารถศึกษาได้ด้วยตนเอง 
•https://youtu.be/MJJeT22UpZA  

Link ที่สองอาจเป็นประโยชน์อย่างยิ่งในการน าไปใช้
เพ่ือสอนนักศึกษาหรือผู้เรียนในระบบอุดมศึกษาได้ 

https://youtu.be/wLWV0XN7K1g
https://youtu.be/wLWV0XN7K1g
https://youtu.be/wLWV0XN7K1g
https://youtu.be/wLWV0XN7K1g
https://youtu.be/wLWV0XN7K1g
https://youtu.be/wLWV0XN7K1g
https://youtu.be/wLWV0XN7K1g
https://youtu.be/MJJeT22UpZA
https://youtu.be/MJJeT22UpZA
https://youtu.be/MJJeT22UpZA


จัดท าแผนภาพความคิด (Mindmap) อย่างไร 

1. ใช้กระดาษเปล่าใบใหญ่ 

2. เริ่มต้นจากกลางหน้ากระดาษ (หรือจากด้านบน) และกระจายความคิดหรอืข้อมูลออกมา
ตามล าดับ ใช้ค าหรือรูปภาพในการแสดงประเด็นต่างๆของคุณ (เช่น ความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์กร) 

3. ใช้ปากกาสีในการแสดงถึงความแตกต่างของประเด็นต่างๆ 

4. ใช้ค าเดี่ยวๆ หรือค าส าคัญเขยีนลงไปในแต่ละบรรทดั 



จัดท าแผนภาพความคิด (Mindmap) อย่างไร 

5. ใช้แผนภาพแตกกิ่งลากไปยังใต้ค าในเสน้นั้นๆ   

6. ใช้ลูกศรในการสร้างความเชื่อมโยงให้ชัดเจน 

7. การใช้เส้นจะต้องเชื่อมโยงกับเส้นในระดับถัดไป 

8. อย่าให้มีกฎอะไรมาให้เกิดความรู้สึกจ ากัดในการแสดงความคิด รวมถึงกระบวนการเขียนที่
กล่าวถึงนี้ด้วย ท าอย่างไรก็ได้ที่ช่วยให้ท่านเกิดการเรยีนรู้ที่ดีที่สุด 





สรุปผลและทบทวนบทเรียน 

การจัดการเรียนการสอน: ขอให้ผู้เรียนหารือในกลุ่มและสร้าง Mindmap เพื่อสรุปสิ่งที่ได้
เรียนรู้จากการท า Workshop ครั้งนี้ โดยเขียนบน Flipchart และน าเสนอ 
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับกลุ่มอื่น 

Reflection เป็นเทคนิคหนึ่งที่สามารถใช้ในการ
สรุปผลและทบทวนบทเรียนจาก Workshop ครั้งนี้ 



สรุปผลและทบทวนบทเรียน 

ผลการสรุปเนื้อหาจากการ Reflect ของผู้เรียน: 

เนื้อหา 
- Definitions of entrepreneurship 
- Entrepreneurial culture 
- HR process for corporate entrepreneurship- 

Not to fall into the trap of target-based 
performance evaluation 

- Mindset for CE 
- Skills  



สรุปผลและทบทวนบทเรียน 

ผลการสรุปเนื้อหาจากการ Reflect ของผู้เรียน: 

การน าไปใช้ 
- น าเนื้อหาเกี่ยวกับ CE ไปสอนในมหาวิทยาลัย โดย

สอดแทรกไปในหลักสูตรสาขาวิชาต่างๆ เช่น
วิศวกรรมศาสตร์ ฯลฯ 

- น าแนวคิด CE ไปให้นักศึกษาใช้ในการท างาน Project 
หรือเป็นส่วนหนึ่งของการศึกษา 

- น าแนวคิดไปใช้ในฐานะอาจารย์ และสร้างความเป็น 
Entrepreneurs ให้ตนเอง เช่น การเข้าสู่วงการ Start-
up ฯลฯ 

- พัฒนาตนเองเพิ่มเติมเพื่อน าแนวคิด CE ไปใช้และพัฒนา
ไปสู่การเป็น Trainer ในด้านนี้ 

- เกิดการเปลี่ยนทัศนคติ โดยเปิดใจรับสิ่งใหม่ๆ มากขึ้น 

การน าไปใช้ (ต่อ) 
- การสร้างและพัฒนาเครือข่ายระหว่างสมาชิกใน 

Workshop ซึ่งอาจน าไปสู่การท าโครงการร่วมกันระหว่าง
มหาวิทยาลัย 

- ถ่ายทอดความรู้เกี่ยวกับ CE ไปสู่เพื่ออาจารย์ เจ้าหน้าที่ 
- การบริหารจัดการให้เกิดความเข้าใจเกี่ยวกับความแตกต่าง

หลากหลายในที่ท างาน เพื่อพัฒนาองค์กรให้พร้อมต่อการ
พัฒนา CE ขององค์กร 

- สร้างและพัฒนาวัฒนธรรมองค์กรที่เอื้อต่อการพัฒนา CE 
ขององค์กร 

- การใช้กระบวนการเรียนการสอนที่บูรณาการแนวคิดที่
แตกต่างกันเข้าด้วยกันเพื่อพัฒนาแนวคิดใหม่ 



สรุปผลและทบทวนบทเรียน 

ผลการสรุปเนื้อหาจากผู้เรียน: 

วิธีการสอน 
- วิธีการระดมสมองและแลกเปลี่ยนความ

คิดเห็นในกลุ่มย่อย 
- การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างคนที่มา

จากหลากหลายสาขาวิชา มีแนวคิดท่ี
แตกต่างกัน 

- การสร้างโอกาสและผลักดันให้ผู้เรียนร่วมกัน
พัฒนาแนวคิดร่วมกัน 



กรณีศกึษาเรื่อง ความเป็นผู้ประกอบการ 

ความเป็นผู้ประกอบการและธุรกจิขนาดเล็ก  Paul Burns 

 

3M 

3M มีชื่อเสียงจากการเป็นบริษัทที่มีความเป็นผู้ประกอบการที่มุ่งเน้นการเติบโตจากนวัตกรรมมามากกว่า 
10 ปี หนึ่งในสี่ของรายได้มาจากผลิตภัณฑ์ที่มีอายุน้อยกว่า 5 ปี 3M มีต้นก าเนิดมาจากบริษัท Minnesota 
Mining and Manufacturing Company ในปี 1902 โดยมีผลิตภัณฑ์ที่ประสบความส าเร็จที่สุดคือ กระดาษทราย 
Flexible sandpaper ซึ่งในปัจจุบันยังคงเป็นผลิตภัณฑ์ที่ส าคัญ ปัจจุบัน 3M มีผลิตภัณฑ์มากกว่า 60,000 ชนิด 
นับตั้งแต่เทปกาว อุปกรณ์ส านักงาน อุปกรณ์ทางการแพทย์ อุปกรณ์เกี่ยวกับการจราจรและป้ายสัญลักษณ์ความ
ปลอดภัย เทปแม่เหล็ก แผ่น CD รวมถึงอุปกรณ์ไฟฟ้าต่างๆ แรกเริ่มนั้น ผู้ก่อตั้งบริษัทได้สนับสนุนการสร้างสรรค์
นวัตกรรมอย่างไม่เป็นทางการ เมื่อผ่านมากว่าหนึ่งร้อยปีจึงได้บรรจุเป็นกฎอย่างเป็นทางการ อย่างไรก็ตาม สิ่งที่
ส าคัญที่สุดคือการสร้างวัฒนธรรมที่สนับสนุนการสร้างนวัตกรรม และด้วยวัฒนธรรมนี้เองที่สร้างความส าเร็จให้กับ
บริษัทตลอดมา 

3M เริ่มจากการขายกระดาษทรายที่มีคุณภาพต่ ากว่ามาตรฐาน สิ่งเดียวที่บริษัทสามารถท าได้คือการ
เข้าถึงลูกค้า โดยสาธิตวิธีการใช้งานให้กับช่าง และโน้มน้าวให้พวกเขาอธิบายถึงคุณลักษณะของสินค้าที่ต้องการ 
ก่อเกิดเป็นรูปแบบการค้าขายที่เน้นความสัมพันธ์ กลยุทธ์ดังกล่าวเป็นการผลักให้ธุรกิจใหม่ทะยานไปข้างหน้า นั่นก็
คือการเข้าถึงและเข้าใจความต้องการของลูกค้า 

อย่างไรก็ตาม บริษัทต้องการที่จะก้าวออกจากการขายสินค้าโภคภัณฑ์และการแข่งขันด้านราคา และ
เนื่องจากบริษัทมีความสัมพันธ์ที่ใกล้ชิดกับลูกค้า ท าให้มองเห็นถึงโอกาสในตลาดที่บริษัทมีความเชี่ยวชาญ 
ผลิตภัณฑ์แรกท่ีออกไปสู่ตลาดใหม่นั่นคือ Three-M-Ite™ Abrasive  ผ้าทรายจากอะลูมินัมออกไซด์ที่มีความ
ทนทานกว่าผ้าทรายธรรมดา ผลิตภัณฑ์ชิ้นนี้เกิดจากไอเดียของนักประดิษฐ์กระดาษทรายทนน้ าซึ่งภายหลังได้
ร่วมงานกับ 3M หลังจากนั้นไม่นานผลิตภัณฑ์ใหม่ได้ออกสู่ตลาดเช่นกัน นั่นคือ Wetordry™  ผลิตภัณฑ์ซึ่งถูก
ออกแบบมาเพ่ือใช้ในการตกแต่งโครงสร้างของรถในขั้นตอนสุดท้าย และด้วยผลิตภัณฑ์ต่างๆ เหล่านี้นี่เอง 
ก่อให้เกิดกลยุทธ์ที่สองที่ขับเคลื่อนธุรกิจ คือการมองหาตลาดเฉพาะกลุ่ม (Niche Market) ไม่ว่าตลาดจะเล็ก
เพียงใด บริษัทก็สามารถท่ีขายสินค้าในราคาที่สูงขึ้นได้ บริษัทได้ตระหนักว่าตลาดเฉพาะกลุ่มหลายตลาดสามารถ
ท าก าไรให้กับบริษัทได้มากกว่าตลาดใหญ่เพียงไม่ก่ีตลาดได้ 

 



กรณีศกึษาเรื่อง ความเป็นผู้ประกอบการ 

ความเป็นผู้ประกอบการและธุรกจิขนาดเล็ก  Paul Burns 

ในช่วงปี 1990 เทคโนโลยีมีการพัฒนาอย่างก้าวกระโดดและเกิดความต้องการในการลงทุนเพื่อพัฒนา
สินค้าใหม่ๆ ดังนั้น ความคาดหวังในผลตอบแทนจึงเพ่ิมขึ้น และความต้องการของตลาดก็มีขนาดใหญ่ขึ้นเช่นกัน 
นับเป็นโชคดีท่ีตลาดโลกได้ขยายครอบคลุมทั่วโลกมากข้ึน ในขณะเดียวกันการแข่งขันเพ่ิมสูงขึ้น เกิดการ
เปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว และวงจรชีวิตของสินค้าที่สั้นลงท าให้ 3M ตระหนักว่าบริษัทควรจะ
ครอบครองตลาดเฉพาะกลุ่มให้เร็วที่สุด ในช่วงปลายยุค 1990 ตลาดเฉพาะกลุ่มท่ี 3M พยายามบุกนั้นไม่ได้มีขนาด
เล็กแต่อย่างใด แต่กลับกลายเป็นตลาดระดับโลก ดังนั้น ความรวดเร็วในการตอบสนองต่อตลาดและขนาดของ
ตลาดเฉพาะกลุ่มจึงต้องปรับให้เพิ่มขึ้นด้วย 

บริษัทเริ่มขยายชนิดของสินค้านับตั้งแต่เข้าสู่ตลาดเทปในช่วงปี 1920 แม้ว่าความหลากหลายของสินค้า
ขึ้นอยู่กับความเชี่ยวชาญของบริษัทในด้านการเคลือบ การเชื่อม และการยึดติด สิ่งที่ท าให้สินค้าของบริษัทเกิดการ
พัฒนาอย่างสมบูรณ์แบบและแสดงให้เห็นถึงความเป็นผู้ประกอบการของบริษัทคือความสัมพันธ์อันดีกับลูกค้า ท า
ให้ 3M สามารถแก้ไขปัญหาให้กับลูกค้าได้ด้วยความเชี่ยวชาญของตนเอง การขายผลิตภัณฑ์ Wetordry™ ท าให้
พนักงานเข้าใจถึงความยากล าบากของช่างสีในการพ่นสีแฟชั่นแบบทูโทน ท าให้เกิดการพัฒนาเทปกาวแปะกันสี 
(Masking tape) ขึ้น อย่างไรก็ดี สินค้าชนิดนี้ยังไม่สมบูรณ์แบบในตอนแรก แต่พนักงานได้ใช้เวลานอกเหนือจาก
เวลางานในการพัฒนาสินค้าข้ึนจนกลายเป็นสินค้ากลุ่ม Scotch™ ดังนั้นจะเห็นได้ว่า กลยุทธ์ที่สามของ 3M คือ
การมองเห็นตลาดผ่านความสัมพันธ์อันใกล้ชิดกับลูกค้า และสร้างความหลากหลายของผลิตภัณฑ์ในกลุ่มเดียวกัน 
เมื่อ 3M ค้นพบผลิตภัณฑ์เฉพาะกลุ่มส าหรับตลาดใหม่ บริษัทก็ได้พัฒนาผลิตภัณฑ์ที่เก่ียวข้องเพ่ิมเติมเพ่ือเข้า
ครอบครองตลาดใหม่ ในช่วงปี 1990 3M จึงได้ค้นพบว่าบริษัทสามารถพัฒนาสินค้านวัตกรรมใหม่ล่าสุด เข้าสู่
ตลาดเฉพาะกลุ่มที่บริษัทไดเ้จาะตลาดเอาไว้แล้วได้ 

ประสบการณ์ดังกล่าวสอน 3M ถึงคุณค่าของการท าวิจัย รวมถึงการให้คุณค่ากับนักประดิษฐ์อิสระผู้ไม่ย่อ
ท้อต่อการน าเสนอไอเดียแม้ว่าบริษัทจะมีระบบบริหารที่มีพิธีรีตอง ในช่วงปลายยุค 1920 นี้เองที่บริษัทได้มี
นโยบายให้พนักงานสามารถใช้เวลา 15% ของเวลางานในการท าโปรเจคของตนเอง นับจนถึงทุกวันนี้ บริษัทยังคง
สร้างนวัตกรรมให้เป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์กรผ่านการใช้เวลา 15% นี้พัฒนาไอเดียที่อาจกลายเป็นสินค้า
ของบริษัทภายในอนาคต โดยพนักงานอาจได้รับเงินสนับสนุนเพื่อจัดซื้ออุปกรณ์หรือจ้างผู้ช่วยเพิ่มเติม พนักงาน
จะต้องได้รับการสนับสนุนจากสมาชิกในบอร์ดก่อน หลังจากนั้นทีมวิศวกร นักการตลาด และนักบัญชีจะเข้ามาช่วย
พัฒนาไอเดียเหล่านี้ให้ก้าวไปไกล อย่างไรก็ตามแม้ไอเดียจะล้มเหลว พนักงานจะไม่ได้รับการลงโทษ แต่หากส าเร็จ
จะได้รับผลตอบแทนอย่างดี  
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ตัวอย่างความส าเร็จที่เป็นที่รู้จักมากที่สุดจากนโยบายของบริษัทคือกระดาษโน้ต 
Post-It® Note สร้างสรรคโ์ดย Art Frye ในช่วงปี 1980 เขาต้องการค่ันหน้ากระดาษใน
หนังสือดบทสวดของเขาโดยใช้กระดาษที่เหนียวแต่ไม่ติดถาวร ในขณะเดียวกันบริษัทก าลัง
พัฒนากาวชนิดใหม่ หากแต่กาวชนิดนี้กลับไม่แห้ง Art ค้นพบวิธีการใช้กาวชนิดนี้ เขาได้
ขอให้เจ้านายของเขาสนับสนุน หลังจากนั้นจึงพัฒนาสินค้าโดยใช้สีเหลืองอันโดดเด่น และ
แจกจ่ายให้กับเลขาในบริษัทจนกระทั่งเลขาทุกคนใน 3M ใช้กระดาษชนิดนี้ หลังจากนั้น 
Art หยุดแจกจ่ายกระดาษดังกล่าวพร้อมกับยืนยันว่าจะไม่มีกระดาษชนิดนี้อีกจนกว่าบริษัท
จะสนับสนุนสินค้าชนิดนี้อย่างเป็นทางการ และนั้นก็เป็นที่มาของกระดาษโน้ต Post-It® ที่
เราเห็นในปัจจุบัน 

 

ดังนั้น กลยุทธ์ที่สี่ของบริษัทจึงถูกพัฒนาขึ้นโดยมุ่งเน้นให้เกิดการพัฒนาผลิตภัณฑ์และนวัตกรรมในทุก
ระดับขององค์กรผ่านการวิจัย กลยุทธ์นี้ได้ถูกจัดเป็นนโยบายอย่างเป็นทางการโดยจัดตั้ง Central Research 
Laboratory ขึ้นในปี 1937 หลังจากนั้นในปี 1940 New Product Department ถูกจัดตั้งขึ้นเพ่ือส ารวจความ
เป็นไปได้ของผลิตภัณฑ์ใหม่หรือเทคโนโลยีใหม่ ในปี 1943 Product Fabrications Laboratory ถูกตั้งขึ้นเพ่ือ
พัฒนากระบวนการผลิต ในช่วงปี 1980 Sector Labs สี่แห่ง ได้แก่ Industrial and Consumer, Life Sciences, 
Electronic and Information Technologies และ Graphic Technologies ถูกตั้งขึ้นเพ่ือรับผิดชอบตลาดและ
ดูแลงานวิจัยระยะกลาง (5-10 ปี)  ส่วนของ Central Lab ดูแลงานวิจัยระยะยาว (มากกว่า 10 ปี) และใน
ภายหลังเปลี่ยนชื่อเป็น Corporate Lab และในแต่ละแผนกจะมีห้องปฏิบัติการเป็นของตนเองเพ่ือดูแลงานวิจัย
ระยะสั้น (1-5 ปี) 

3M ได้รับการยอมรับจากความสามารถในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ภายในองค์กร 
และเชื่อมโยงเทคโนโลยีในการผลิตสินค้าที่หลากหลายและสามารถขายได้ในตลาดต่างๆ 
ตัวอย่างเช่น Scotchlite™ Reflective Sheeting ที่ใช้ในป้ายจราจรถูกพัฒนาขึ้นในช่วง
ปี 1940 ซึ่งเกิดจากความล้มเหลวในการพัฒนาการท าเครื่องหมายสะท้อนแสงส าหรับ
ถนน สินค้านี้เกิดจากการท าวิจัยร่วมกันของห้องปฏิบัติการสามแห่งเพื่อสร้างป้ายกันน้ าที่
เคลือบสารสะท้อนแสงอนุภาคเล็ก สินค้าเหล่านี้จะถูกเคลือบพลาสติกเพ่ือให้ทนทานต่อ
สภาพอากาศ จะเห็นได้ว่ากลยุทธ์ที่ห้า ของ 3M คือการสื่อสารและท างานร่วมกัน
ระหว่างแต่ละแผนกขององค์กร และสิ่งที่ส าคัญที่สุดคือการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

 

กลยุทธ์ดังกล่าวได้รับการสนับสนุนอย่างเป็นทางการในช่วงปี 1950 โดยมีการจัดตั้ง Technical Forum 
ซึ่งมีวัตถุประสงค์เพ่ือแลกเปลี่ยนความรู้ภายในองค์กรโดยมีการจัดงานแลกเปลี่ยนประจ าทุกปี มี Technical 
Council ซึ่งเป็นการพบกันระหว่างผู้อ านวยการและพนักงานด้านเทคนิคเพ่ือทบทวนและแก้ไขปัญหาจากงานวิจัย 
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นอกเหนือจากนี้ยังมี Manufacturing Council และ Marketing Council ในขณะเดียวกันผู้อ านวยการด้าน
เทคนิคและนักวิจัยได้หมุนท างานในแผนกต่างๆ  

วัฒนธรรมใน 3M มีจุดเริ่มต้นจาก “Minnesota nice” ซึ่งมีลักษณะไม่แบ่งพรรคพวก อัตตาต่ า มุ่งเน้น
ความเสมอภาค และล าดับชั้นต่ า ท างานหนัก และวิจารณ์ตนเอง อย่างไรก็ดี หลายๆ คนมีความคิดเห็นว่าบริษัทใช้
ระบบพ่อปกครองลูกกับพนักงานในระยะแรก นอกเหนือจากนั้น 3M ยังมุ่งเน้นความส าเร็จ โดยเฉพาะงานวิจัยจะ
ได้รับค่าตอบแทนด้วยการเลื่อนต าแหน่ง ตัวอย่างเช่น ทีมที่ประสบความส าเร็จในการพัฒนาสินค้าใหม่จะถูกแยก
ออกเพ่ือตั้งเป็นแผนกใหม่ หัวหน้าทีมมักจะกลายเป็นกรรมการผู้จัดการของแผนกใหม่ ซึ่งจะเห็นได้ว่าเป็นแรงจูงใจ
อันมหาศาล ความส าเร็จที่รองลงมาก็ได้รับการยอมรับเช่นกัน นักวิจัยที่มักได้รับการโหวตจากเพ่ือนร่วมงานว่ามี 
“ความคิดริเริ่ม ความทุ่มเท และความซื่อสัตย์ในระดับสูง” จะได้รับเชิญเข้า “Calton Society” นอกเหนือจากนี้
ยังมีรางวัล “Golden Step” และ “Pathfinder” ส าหรับผูม้ีส่วนช่วยพัฒนาสินค้าใหม่  ความส าเร็จจะได้รับการ
ยอมรับในทุกล าดับขั้น และนั่นคือกลยุทธ์ที่หก การสนับสนุนความส าเร็จผ่านการให้รางวัล  

ในปัจจุบัน 3M เผชิญความท้าทายในการรักษาชื่อเสียงด้านนวัตกรรม เนื่องจากบริษัทมีขนาดใหญ่ข้ึนและ
ซับซ้อนขึ้น และน าเสนอสินค้าและเทคโนโลยีที่หลากหลายในตลาดต่างๆ อีกท้ังยังมีผลิตภัณฑ์ที่อยู่ในวงจรชีวิต
ต่างๆ กัน ดังนั้น บริษัทจึงจ าเป็นที่จะต้องใช้วิธีบริหารจัดการที่แตกต่างจากเดิม การสนับสนุนงานวิจัยอิสระอาจมี
ความเสี่ยงสูงและไม่เหมาะสมกับตลาดในปัจจุบัน กฎ 25% ของสินค้าที่ขายต้องเป็นสินค้าใหม่นั้นอาจไม่สามารถ
ท าได้อย่างทั่วถึงทั้งองค์กร 3M ยังต้องเผชิญกับคู่แข่งขันท่ีต้องการลดต้นทุนเพ่ือท าก าไร ดังนั้น กฎ 15% ของเวลา
งานอยู่ในสภาวะกดดันอย่างยิ่งยวด เนื่องจากกฎดังกล่าวอาจเป็นเพียงแนวคิดมากกว่าการท าให้เป็นจริงได้ 
อย่างไรก็ดี 3M ได้แสดงให้เห็นถึงความเป็นผู้ประกอบการของบริษัทมากว่าหนึ่งร้อยปี  

ค าถามจากกรณีศึกษา 

1. อธิบายโครงสร้างขององค์กรและอุปกรณ์ท่ีช่วยขับเคลื่อนกิจกรรมความเป็นผู้ประกอบการของ 3M และ
เหตุใดโครงสร้างและอุปกรณ์เหล่านั้นจึงสามารถท าให้ 3M ประสบความส าเร็จ 

2. 3M แยกความแตกต่างระหว่างนวัตกรรมแบบค่อยเป็นค่อยไป (Incremental) และนวัตกรรมแบบระดับ
รากฐาน (Fundamental) อย่างไร 

3. อธิบายวัฒนธรรมองค์กรจากกรณีศึกษา และวัฒนธรรมองค์กรนั้นขึ้นอยู่กับปัจจัยใด 
4. เพราะเหตุใด 3M ประสบความส าเร็จในการสร้างนวัตกรรมได้อย่างยาวนาน 
5. บริษัทอ่ืนสามารถลอกเลียนแบบโครงสร้างและวัฒนธรรมของ 3M และประสบความส าเร็จในการสร้าง

นวัตกรรมเช่นเดียวกับ 3M ได้หรือไม่  



Case Studies in Entrepreneurship 
 

3M 
 
3M has been known for decades as an entrepreneurial 
company that pursues growth through innovation. It generates 
a quarter of its annual revenues from products less than five 
years old. 3M started life as the Minnesota Mining and 
Manufacturing Company back in 1902. Its most successful 
product - flexible sandpaper - still forms an important part of its product line but this 
now comprises of over 60000 products that range from adhesive tapes to office 
supplies, medical supplies and equipment to traffic and safety signs, magnetic tapes 
and CDs to electrical equipment. Originally innovation was encouraged informally by 
the founders, but over more than a century some of these rules have been 
formalised. But most important of all there has built up a culture which encourages 
innovation. And because this culture has built up a history of success, it perpetuates 
itself. 
 
3M started life selling a somewhat inferior quality of sandpaper. The only way they 
could do this was by getting close to the customer - demonstrating it to the workmen 
that used it and persuading them to specify the product - an early form of relationship 
selling. This was the first strategic thrust of the fledgling business - get close to the 
customer and understand their needs.  
 
However, the company was desperate to move away from selling a commodity 
product and competing primarily on price and its closeness to the customer led it to 
discover market opportunities that it had the expertise to capitalise on. The first such 
product was Three-M-Ite™ Abrasive - an abrasive cloth using aluminium oxide for 
durability in place of a natural abrasive. This was followed by waterproof sandpaper - 
an idea bought from an inventor who subsequently came to work for 3M. This was 
followed shortly by Wetordry™ - a product designed for use by the car industry in 
finishing body-work. And with this the second strategic thrust of the company was 
developed - to seek out niche markets, no matter how small, which would allow it to 
charge a premium price for its products. The company began to realise that many 
small niche markets could prove to be more profitable than a few large ones.  
 
In the 1990s this began to change somewhat to the extent that some technologies 
became more sophisticated and the investment needed to develop new products 
increased. Therefore the return required became larger and markets needed 
correspondingly bigger. Luckily the world was increasingly becoming a global market 
place. At the same time, competition was becoming tougher and the rapidity of 
technological change and shortening of product life cycles made 3M recognise the 
need to dominate any market niche quickly. Speed of response was vital. By the 
1990s, many of the market niches 3M was pioneering were turning out to be not that 
small at all, particularly in the global market place. So, the approach remained the 
same, but the speed of response and size of market niche, world-wide, increased. 
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The company really started to diversify when it entered the tape market in the 1920s, 
but even this built on its expertise in coatings, backings and adhesives. What is more 
the way the first product evolved demonstrates perfectly how an entrepreneurial 
architecture works. By being close to its customers 3M saw a problem that it was 
able to solve for them through its technical expertise. In selling Wetordry™ to car-
body finishers, an employee realised how difficult it was for the painters to produce 
the latest fad in car painting - two tone paintwork. The result was the development of 
masking tape - imperfect at first, but developed over the years ‘out-of-hours’ by an 
employee to what we know it to be today and from that technology developed the 
Scotch™ range of branded tapes. So, the third strategic thrust was developed - 
having identified a market opportunity through closeness to the customer, diversify 
into these related areas. Once 3M found a niche product to offer in a new market, it 
soon developed other related products and developed a dominant position in the 
new market. In the 1990s 3M came to recognise that it did best when it introduced 
radically innovative products into a niche market in which it already had a toe hold. 
 
This experience also taught 3M the value of research but in particular to value 
maverick inventors who were so attached to their ideas that they would push them 
through despite the bureaucracy  of the company. It was in the late 1920s that it 
developed the policy of allowing researchers to spend up to 15% of their time 
working on their own projects. To this day, it tries to make innovation part of the 
corporate culture by encouraging staff to spend 15% of their time working on pet 
ideas that they hope one day will become new products for the company. They can 
also get money to buy equipment and hire extra help. To get an idea accepted, they 
must first get the personal backing of a member of the main board. Then an inter-
disciplinary team of engineers, marketing specialists and accountants are set up to 
take the idea further. Failure is not punished, but success is well rewarded.  
 
Perhaps the best known contemporary example of the 
success of this policy is the development of the Post-It® 
Note by Art Frye in the 1980s. He was looking for a way to 
mark places in a hymn book - a paper marker that would 
stick, but not permanently. At the same time the company 
had developed a new glue which, unfortunately as it seemed 
at the time, would not dry. Art spotted  a use for the product 
but what was different was the way he went about 
persuading his bosses to back the project. He produced the 
product, complete with its distinctive yellow colour, and 
distributed it to secretaries who started using it throughout 
3M. Art then cut their supplies, insisting that there would be no more unless the 
company officially backed the product. The rest is history. 
 
So the fourth strategic thrust of the company was developed - to pursue product 
development and innovation at every level in the organisation through research. This 
was formalised when the Central Research Laboratory was set up in 1937, but 
maverick research continued to be encouraged. In 1940, a New Product Department 
was developed to explore the viability of new products or technologies unrelated to 
existing ones. In 1943, a Product Fabrications Laboratory was set up to develop 
manufacturing processes. In the 1980s four Sector Labs were created with a view to 
being more responsive to the market place and undertaking medium-term research 
(5-10 years); Industrial and Consumer, Life Sciences, Electronic and Information 
Technologies and Graphic Technologies. The Central Lab, renamed the Corporate 
Lab, was maintained to undertake more long-term research (over 10 years). In 
addition most of the Divisions had their own Labs undertaking short-term, 
developmental research (1-5 years). 
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3M has always been admired for its ability to share knowledge 
across the organisation and link technologies to produce 
numerous products that could be sold in different markets. One 
example of this is Scotchlite™ Reflective Sheeting used for road 
signs, developed in the 1940s - in fact as a result of failed 
research to develop reflective road markings. This combined 
research from three different laboratories to produce signs with a 
waterproof base onto which a covering of an opaque, light-
reflecting pigment was added followed by microscopic beads. This 
was all sealed with a thin coat of plastic to ensure weather durability. Strategy five 
had emerged - get different parts of the organisation to communicate and work 
together and, most important of all, share knowledge.  
 
This became formalised in the 1950s with the establishment of the Technical Forum, 
established with the aim of sharing knowledge across the company. It held annual 
shows. Out of this came the Technical Council, made up of technical directors and 
technical personnel, which met several times a year to review research and address 
common problems. Alongside this the Manufacturing Council and then the Marketing 
Council were established. At the same time Technical Directors and researchers 
regularly moved around the different divisions. The fifth strategy was in place - share 
knowledge. 
 
The culture in 3M evolved out of its place of origin and has been called ‘Minnesota 
nice’. It has been described as non-political, low ego, egalitarian and non-
hierarchical as well as hardworking and self critical. It has also, at least in its earlier 
days, been described as paternalistic in its approach to employees. Above all, 3M is 
achievement orientated and achievement, particularly in research, was rewarded, 
often through promotion. For example successful new product teams were spun off 
to form new divisions. The leader of the team often became general manager of the 
new division and this was seen as a great motivator. Lesser achievements were also 
acknowledged. Researchers who consistently achieved ‘high standards of originality, 
dedication and integrity in the technical field’ - as judged by their peers, not 
management - were invited to join the exclusive ‘Calton Society’. The ‘Golden Step’ 
and ‘Pathfinder’ awards were also given to those helping develop successful new 
products. Achievement was lauded at all levels. Strategy six was emerging - 
encourage achievement through reward. 
 
Today 3M face many challenges to maintaining its  reputation for innovation. As it 
becomes larger and more complex, involved in different markets with different 
products and technologies, at different stages of their life cycle, it recognises that 
different managerial approaches may be necessary. The ‘maverick’, high risk 
approach to research and development may not be appropriate in certain sectors. 
The 25% rule - the proportion of new product sales - may not be achievable by all 
Divisions. 3M also faces stiffer competition which means that cost economies have 
had to be made to maintain profitability. As a result the 15% rule - slack time to 
research new products - is under sever pressure, to the point where it is described 
as more of an attitude rather than a reality. Nevertheless, 3M has for over a century 
successfully practised corporate entrepreneurship. 
 
Case questions: 

1. Describe the organisational structures and devices 3M uses to encourage 
entrepreneurial activity. Why do they work?  

2. How does 3M distinguish between incremental and fundamental innovations?  
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3. Describe, as best you can from the case, the culture of the organisation. What 
does this depend upon?  

4. Why has 3M been such a successful innovator for so long?  
5. Can other companies just copy 3M’s structures and culture and become 

successful innovators also? 
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     กลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. Company) 
เริ่มเปิดตัวครั้งแรกเมื่อราว 8 ปีก่อนใน
ฐานะร้านอาหารซึ่งเป็นธุรกิจใหม่ของ 
บริษัท บุญรอดบริวเวอรี่ จ ากัด แม้ว่า
องค์การจะมั่นคงและมีความเช่ียวชาญ
ในการด าเนินธุรกิจมาเป็นเวลานาน 
หากแต่การเริ่มต้นบริหารจัดการธุรกิจ
ใหม่นั้นย่อมเป็นสิ่งท้าทาย โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ในช่วง 3 ปีแรกนั้นพนักงานในส่วนงาน 
กลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. Company) 
ได้ รั บการดู แล ในรู ปแบบเดี ย วกั บ
พนักงานในเครือบุญรอดบริวเวอรี่ โดย
ใช้ระบบงานทรัพยากรมนุษย์เดียวกัน 
หากแต่องค์การได้เล็งเห็นว่าบริบทด้าน
ทรัพยากรมนุษย์นั้นแตกต่างกัน น ามาซึ่ง
การออกแบบกระบวนการและระบบงาน
ทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่างเช่นกัน  
    หากจะพิจารณาถึงความแตกต่าง
ดังกล่าวแล้วก็อาจกล่าวได้ว่าระบบงาน
ทรัพยากรมนุษย์ของ กลุ่มธุรกิจอาหาร 
(EST. Company) แตกต่างกับในส่วน
เครือบุญรอดบริวเวอรี่ตั้งแต่ต้นทางหรือ 
Input ก็ว่าได้ พนักงานหรือทีมงานของ 
กลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. Company) นั้น 

มีพนักงานหรือทีมงานในเครือ
ประมาณ 200 คน ซึ่งเป็นทีมงาน
คนรุ่นใหม่  อายุเฉลี่ย 20-30 ปี 
แม้ว่าจ านวนพนักงานจะไม่มาก แต่
ก็มีความท้าทายในการบริหาร
จั ดการ ไม่น้ อยส าหรับทีม งาน
ทรัพยากรมนุษย์ ขององค์ การ       
ทั้งนี้ เนื่องจากแนวคิดและลักษณะ
ของพนักงานกลุ่มนี้มีความแตกต่าง
จากพนักงานกลุ่มเดิมที่องค์การมี
อยู่อย่างชัดเจน   ส่งผลให้ท้ายที่สุด
แล้ วองค์การจึ งตั ดสิน ใจสร้ า ง
ทีมงานทรัพยากรมนุษย์  (HR) 
เฉพาะส าหรับดูแลพนักงาน  กลุ่ม
ธุรกิจอาหาร (EST. Company) ซึ่ง
จะต้องเป็น HR ที่มีความคล่องตัว
และสามารถท างานได้ครบทุกด้าน
ของงาน HR ปัจจุบันหน่วยงาน
ประกอบไปด้วยทีมงานเพียง 4 คน
เท่านั้น 

สิ่งท่ีน่าสนใจของการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของ กลุ่มธุรกิจ
อาหาร (EST. Company) นั้นไม่
เพียงอยู่ที่ความเฉพาะตัวของทีม 

   ทีม HR ของกลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. Company)  มีการปฏิบัติงานที่ใช้ทั้ง
ศาสตร์และศิลป์ ขับเคลื่อนผ่านระบบและกระบวนการ ผ่านวัฒนธรรมและ
ความใส่ใจ หากจะกล่าวถึงระบบงานซึ่งเป็นศาสตร์ด้านงาน HR และ
กระบวนการต่างๆแล้วเรียกได้ว่าได้รบัการออกแบบมาเพื่อพนักงาน กลุ่มธุรกิจ
อาหาร (EST. Company) โดยตรง 

คุณนาริฎฐา พยัคฆ์พันธุ์ 
ผู้จัดการแผนกการบุคคล ธุรกิจอาหาร 

บริษัท บุญรอดบริวเวอรี่ จ ากัด 
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งาน หากแต่รวมถึงทิศทาง การ
บ ริ ห า ร ท รั พ ย า ก ร ม นุ ษ ย์ ด้ ว ย  
     โดยพนักงาน กลุ่มธุรกิจอาหาร 
(EST. Company) ทุกคนจะได้รับการ
ส่งเสริมให้มีสมรรถนะ 5 ประการ 
ได้แก ่
Leadership Development เพื่อ
สร้างสภาวะผู้น า เพื่อให้พนักงานเกิด
ความเช่ือมั่นในความสามารถและ
ความส าคัญของตนเอง 
  Team Unity เพื่อเสริมสร้างทักษะ
ก า ร ท า ง า น เ ป็ น ที ม  รู้ จั ก ก า ร
ประสานงานและช่วยเหลือกันระหว่าง
หน่วยงาน ก่อให้เกิดทีมเข้มแข็ง 
  Professional Communication 
เพื่อให้เกิดการถ่ายทอด สื่อสารข้อมูล
ต่างๆอย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งยัง
หมายรวมถึงการสื่อสารกับลูกค้า 
   Service หรือการให้ความส าคัญ
กั บ ก า ร บ ริ ก า ร  ซึ่ ง นั บ เ ป็ น สิ่ ง ที่
หลีกเลี่ยงไม่ได้ส าหรับธุรกิจบริการ 
   Process Thinking หรือการคิด
อย่างเป็นระบบ เพื่อช่วยให้พนักงานที่
เป็นคนรุ่นใหม่สามารถพัฒนาต่อยอด
ความสามารถของตนได้ และเติบโตใน
สายอาชีพต่อไป 
   ส ม ร ร ถ ร ะ ทั้ ง  5  ข้ อ นั้ น เ ป็ น
เป้าหมายหลักในการท างานของทีม 
HR ก็ว่าได้ เพราะเป็นการขับเคลื่อน
ที ม ง านกลุ่ ม ธุ ร กิ จ อาหาร  (EST. 
Company)ไ ป สู่ เ ป้ า ห ม า ย ข อ ง
องค์การ ทีม HR จะต้องปฏิบัติงาน
ด้วยศาสตร์และศิลป์ ไม่ว่าจะเป็นการ
บริหารระบบงาน กระบวนการต่างๆ 
ตั้ ง แต่ ก ร ะ บวนกา รส ร รหาแล ะ
คัดเลือกบุคลากร (ต้นน้ า )  ไปถึ ง
กระบวนการสิ้นสุดสภาพการเป็น 

    ศาสตร์ด้านระบบงาน HR ของ กลุ่ม
ธุรกิจอาหาร (EST. Company) 
• การสรรหาว่าจ้าง เน้นการให้

ผู้สมัครลงทดลองท างานจริงก่อน 
เพื่อให้มั่นใจได้ว่าชอบจริงและท า
ได้จริง  

• การพัฒนาพนักงานที่เน้นรูปแบบ
การ On-the-Job Training 
ผสมผสานกับ Publicและ In-
House Training เพื่อส่งเสริมทั้ง
ทัศนคติและเครื่องมือในการ
ท างาน รวมถึงการวางแผนการ
พัฒนารายบุคคล (IDP) อันเกิด
จากผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานรายบุคคล 

• การ Coaching แบบกลุ่มย่อยที่
หน้างานจริงหรือเฉพาะต าแหน่ง 

• การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ด้วยระบบ KPI ทั้งระดับบุคคล
และระดับทีม (ผลประกอบการ
ของร้านแต่ละร้าน) 

• การเติบโตในอาชีพ (Career 
Development) ที่เน้นให้
พนักงานเติบโตได้หลายแนวทาง 
ทั้งในสายงานหน้าร้านที่ตน
ประจ าอยู่ หรือเติบโตข้ามแบรนด์ 
(ลองเปิดประสบการณ์ในร้านอื่นๆ
ในเครือ) หรือหาพนักงานมี
ศักยภาพ มีคุณลักษณะที่ตรงกับ
ความต้องการก็สามารถเติบโตสู่
การท างานในส านักงานใหญ่ได้
เช่นกัน 

ศิลปะการขับเคลื่อนทีมงานกลุ่มธุรกิจอาหาร 
(EST. Company) 

• ทีม HR ต้องปรับตัวอย่างมากเรื่อง
ความยืดหยุ่นในการท างาน เพราะเวลา
การท างานไม่ตรงกัน การรับสายดึกๆ
หรือนอกเวลางานเกิดขึ้นเป็นปกติ หาก
จะเป็นมิตรแท้ต่อกันก็ต้องพยายาม
เข้าใจกันและกัน “หน้างานไม่โทรดึก
มาก ส่วน HR ก็เข้าใจความจ าเป็นของ
หน้างาน” ต้องท าความเข้าใจกับแต่ละ
หน่วยงาน 

• ทีม HR ลงสาขา คลุกคลีกับทีมงานหน้า
ร้านจนเป็นเพื่อนกัน แต่ก็ยังรักษา
สมดุลในการดูแลกฎระเบียบ และการ
เคารพซึ่งกันและกัน 

• การสื่อสารทั้งรูปแบบทางการผ่านการ
ประชุมรายเดือน ควบคู่กับการสื่อสาร
กึ่งทางการผ่านการร่วมบรีฟงานของ
สาขา 

• ระบบจะเกิดได้เมื่อพนักงานยอมรับ
กระบวนการได้ HR จึงต้องสร้างการ
ยอมรับดังกล่าว โดยสื่อสารกับพนักงาน
ว่าท าไมต้องท ากระบวนการนั้นๆ ท า
แล้วได้อะไร ดีอย่างไร ไม่ ใช่ เพียง
อธิบายกระบวนการแล้วให้ท าตาม 
พนักงานจะไม่เกิดแรงกระตุ้นที่จะลงมือ
ท า 

• สร้างความภูมิใจในตนเองให้พนักงาน 
เ ช่ นการส่ งประกวด เมนู อ าหาร 
เครื่องดื่มใหม่ๆ เมื่อได้รางวัลกลับมา
นอกจากจะได้รางวัลแล้ว เมนูนั้นๆยัง
ได้ขายจริงในร้านด้วย 

หมายเหตุ: เปรียบเทียบความเกื้อหนุนระหว่างศาสตร์และศิลป์ 
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พนักงาน (ปลายน้ า) เรียกได้ว่าได้รับ
การออกแบบมาเพื่อพนักงานกลุ่ม
ธุรกิจอาหาร (EST. Company)
โดยตรง ส่วนศิลปะการบริหารทีมงาน 
กลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. Company) 
นั้นเรียกได้ว่ามุ่งเน้นการบริหารปัจเจก
บุคคล ความเป็นครอบครัวแบบใช้ใจ
ซื้อใจ 

   หากจะลองสังเกตดูก็จะเห็นได้ว่า
ส่วนของศิลปะนั้นใหญ่กว่าส่วนของ
ศาสตร์อยู่ เล็กน้อย ซึ่งก็นับเป็นจุด
สังเกตเล็กๆได้ว่าการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ของ กลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. 
Company) นั้นศิลปะในการบริหาร
ส าคัญไม่ยิ่งหย่อนไปกว่าศาสตร์ด้าน
งานทรัพยากรมนุษย์เลย ผลลัพธ์จาก
ความพยายามทั้งหมดนั้น สะท้อน
ออกมาให้เห็นจากพนักงานส่วนใหญ่
ข อ ง ก ลุ่ ม ธุ ร กิ จ อ า ห า ร  ( EST. 
Company) นั้นมีสมรรถนะทั้ง 5 
ประการที่กล่าวมาข้างต้น อย่างน้อยๆ
ก็ในระดับสูงถึง 70-80 % แต่การ
ด าเนินการพัฒนานั้นเป็นกระบวนการ
ที่ไม่สิ้นสุด ท้ังนี้ก็เพราะก าลังคนมีการ
เปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลา เนื่องจาก
การขยายตัวของธุรกิจ ท า ให้การ
พัฒนานั้นจึงเป็นการท างานแบบการ
สร้างการเรียนรู้แบบไม่สิ้นสุด เรียนรู้
เรื่องต่างๆวนไปตามรอบการพัฒนา 
ผลลัพธ์ จากความทุ่ ม เทและการ
ท า ง านร่ วมกั นขอ งที ม  HR แล ะ
พนักงานทุกคน ส่งผลให้เกิดผลลัพธ์
แห่งความส าเร็จหลายประการ เช่น 

การเกิดทัศนคติแบบผู้ประกอบการใน 
กลุ่มพนักงานกลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. 
Company) กล่าวคือพนักงานนั้นรัก
และหวงแหนแบรนด์ ของตนเอง 
เปรียบที่ท างานเสมือนเป็นบ้าน จึงรัก
บ้านและดูแลบ้าน อยากให้ผลงานของ
บ้านออกมาดี แขกมาบ้านก็รับรอง
อย่างดี ท าอาหารที่มีคุณภาพมาให้กับ
ลูกค้า อาจจะเรียกได้ว่าพัฒนาจากการ
ท าตามหน้าที่ ไปสู่ความผูกพันต่อ
องค์กร (Loyalty) และเช่ือว่าตนเอง
คือผู้ที่สร้างคุณภาพให้กับแบรนด์ หาก
ว่าได้รับการต าหนิจากลูกค้า พนักงาน
ก็จะพยายามหาทางแก้ไขอยู่ เสมอ 
พนักงานบางคนมีความสามารถมาก
ขึ้น จนได้รับการเลือ่นต าแหน่ง แต่ก็ไม่
อยากที่จะย้ายออกจากหน่วยงานของ
ตนเนื่องจากผูกพันกับสภาพแวดล้อม 
ไม่อยากแยกจากไปแม้ว่าอาจจะได้
ค่าตอบแทนที่ดีขึ้นก็ตาม ทั้งหมดนี้
อาจเรียกได้ว่า Engagement นั่นเอง  
   นอกจากผลลัพธ์จะเกิดในระดับ
พนักงานและทีมงานแล้ว ยังแสดงออก
ในภาพของธุรกิจอีกด้วย กล่าวคือ
กระบวนการ HR เป็นแรงสนับสนุนให้
พนักงานเกิดแรงบันดาลใจที่จะพัฒนา
ศักยภาพของตนเอง  อันเกิดจากการที่
ฝึ ก ฝ น พ นั ก ง า น  ก่ อ ใ ห้ เ กิ ด ก า ร
สร้างสรรค์เมนูอาหาร เครื่องดื่มไป
ประกวด แล้วน ากลับมาเสิร์ฟให้ลูกค้า
ได้ลิ้มลอง ซึ่งนับเป็นความภูมิใจของ
พนักงานที่ได้ประกวด แข่งขันกับคน
เก่งจากทั่วประเทศ แม้ว่าบางคนจะ 

ไม่ ได้จบมาทางด้ านอาหารแต่ ก็
สามารถแข่งกับ Chef ได้ และยัง
สามารถนับเป็นผลการปฏิบัติงานได้
อีกด้วย     
พนักงานที่มีศักยภาพอันเกิดจากการ
พัฒนาสมรรถนะทั้ง 5 ด้านจากกลุ่ม
ธุรกิจอาหาร (EST. Company) 
สามารถที่จะโอนย้ายเข้ามาท างานที่
ส่วนกลางได้ ซึ่งนับว่าเป็นหน้างานที่
แตกต่างจากงานร้านอาหารโดย
สิ้นเชิง แม้ว่างานจะแตกต่างออกไป 
ต้องใช้ความรู้และทักษะที่ซับซ้อนขึ้น 
แต่ด้วยระบบการพัฒนาและการสอน
งาน พนักงาน กลุ่มธุรกิจอาหาร 
(EST. Company) ก็สามารถเป็น
ก าลังคนที่มีคุณภาพให้องค์การได้ไม่
ต่างจากพนักงานในส่วนงานอ่ืนๆ 



“หากจะกล่าวถึงบทสรุปการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ของ 

กลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. 
Company) แล้วคงไม่อาจ
นึกถึงแนวทางอื่นไปไดน้อก
เสียจาก การเข้าใจ เข้าถึง 

แล้วจึงพัฒนา...” 
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เข้าใจว่าพนักงานมีลักษณะอย่างไร 
ขาดอะไร และต้องการอะไร  HR ควร
จะเข้าถึงพนักงานทุกระดับ โดยการไป
เยี่ยมที่ร้าน ไปร่วมบรีฟงาน หรือ
แม้แต่ไปช่วยจัดการความขัดแย้งท่ี
หน้างาน สร้างการเปลี่ยนแปลงผ่าน
การสื่อสารแบบทางการและไม่เป็น
ทางการ สร้างความยอมรับซึ่งกันและ
กัน  แล้วจึงออกแบบเครื่องมือให้
เหมาะสมกับกลุ่มคน ภายใต้แนวทาง
ขององค์การ ดังนั้น การก าหนด
สมรรถนะทั้ง 5 ที่กล่าวมาข้างต้น จะ
เป็นแนวทางขับเคลื่อนให้พนักงานใน
องค์กรยึดถือปฏิบัติ เพื่อสร้างผลผลิต 
(Productivity) ที่มีประสิทธิภาพตาม
เป้าหมายขององค์กร สะท้อนกับ
ค่านิยม Singha Way หรือวิถีแห่ง
สิงห์ ดังนี้ ซึ่งเน้นความเป็นครอบครัว 
(We are family)   
  

ความกล้าหาญ (We act with 
courage)  มุ่ ง เ น้ น คุ ณ ภ า พ  ( We 
deliver premium quality) และ 
การเช่ือในความสุข (We believe in 
happiness) เราจึงพยายามประยุกต์
ให้เหมาะกับทีมงานกลุ่มธุรกิจอาหาร 
(EST. Company) ที่เพิ่มการ
เสริมสร้างทักษะด้านต่างๆ ให้กับ
พ นั ก ง า น รุ่ น ใ ห ม่ ที่ อ า จ ยั ง มี
ประสบการณ์ไม่มากนักในการท างาน 
เช่น การท างานเป็นทีม การมีภาวะ
ผู้น า กล้าคิดกล้าท า ให้ความส าคัญ
กับคุณภาพการบริ การ  เป็นต้ น 
นอกจากการเข้าใจ เข้าถึง พัฒนา จะ
ช่วยให้เกิดการยอมรับระหว่าง HR 
และทีมงานหน้าร้านแล้ว ยังแสดงถึง
ผลลัพธ์การพัฒนาคนให้เกิดความ
เป็นผู้ ประกอบการ ร่ วมกับการ
พัฒนาผลิตภัณฑ์ (Innovation) และ
การพัฒนาแบรนด์ (New business) 
อีกด้วย 
 

 

 

     ต าถามชวนคิด 

1. ท่านคิดว่าอะไรคือความแตกต่าง
ของพนักงานร้านอาหารและ
พนักงานส านักงาน ที่ส่งผลต่อ
การพัฒนาศักยภาพของคนไปสู่
ความส าเร็จของของธุรกิจ 

2. จากกรณีศึกษานี้ ท่านคิดว่า
ปัจจัยอะไรที่เป็นกุญแจส าคัญสู่
ความส าเร็จในการขับเคลือ่น
ทรัพยากรมนุษย์ของ กลุ่มธุรกิจ
อาหาร (EST. Company) ไปสู่
การสร้างความเป็น
ผู้ประกอบการของพนักงานและ
ขององค์การ 

3. ท่านคิดว่าองค์ประกอบใดของ
งานทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นส่วน
ส าคัญที่ท าให้งาน HR ประสบ
ผลส าเร็จจากกรณีศึกษานี ้
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หมายเหตุ: แนวทางของค าตอบนั้นอาจหลากหลายตามแต่การวิเคราะห์ของผู้ศึกษาแตล่ะท่าน ซึ่งหมายรวมถึงองค์
ความรู้ มุมมอง ทัศนคติและวิธีการวิเคราะห์ ส่วนต่อไปนี้เป็นแนวทางหนึ่งที่อาจพิจารณาได้ว่าเป็นค าตอบของค าถาม
ชวนคิดท้ัง 3 ข้อข้างต้น 

1. ท่านคิดว่าอะไรคือความแตกต่างของพนักงานรา้นอาหารและพนักงานส านักงาน ที่ส่งผลต่อการพัฒนาศักยภาพ
ของคนไปสู่ความส าเร็จของของธุรกิจ 

ตอบ - ลักษณะหนึ่งของพนักงานกลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. Company) นั้นได้แก่ความเป็นแก้วเปล่า ด้วยพนักงานส่วน
ใหญ่นั้นยังมีประสบการณ์ในการท างานน้อย หรือเพิ่งจะเริ่มก้าวเข้าสู่ชีวิตการท างาน ท าให้พนักงานเหล่านั้นพร้อมที่
จะเรียนรู้และท าความเข้าใจในแนวทางการท างานต่างๆได้อย่างเปิดกว้าง ขอเพียงแต่ได้รับโอกาสและไดร้ับการ
อธิบายช้ีแจงอย่างใส่ใจและเข้าใจ 

2. จากกรณีศึกษานี้ ท่านคิดว่าปัจจัยอะไรที่เป็นกญุแจส าคญัสู่ความส าเรจ็ในการขบัเคลื่อนทรพัยากรมนุษยข์อง กลุ่ม
ธุรกิจอาหาร (EST. Company)  ไปสู่การสร้างความเป็นผู้ประกอบการของพนักงานและขององค์การ 
ตอบ – ค าตอบของค าถามข้อนี้อาจหลากหลายตามมุมมองที่แต่ละคนมอง อย่างไรก็ดีกุญแจส าคัญในการบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์จากกรณีศึกษาน้ีอาจหมายรวมถึง การ “เข้าใจ เข้าถึง และ พัฒนา” เนื่องจากเป็นกุญแจ
ส าคัญที่ท าให้ทีม HR นั้นสามารถซื้อใจและจูงใจพนักงานท่ีอาจจะมีลักษณะเฉพาะตวั ใหเ้กิดความเข้าใจและยอมรับ
กระบวนการ กฎระเบียบ และเง่ือนไขต่างๆขององค์การได้  
     หรือค าตอบของค าถามข้อนี้อาจเป็นความสามารถของทีม HR ที่สามารถตีความช่องว่างด้านสมรรถนะของ
พนักงานได้อย่างชัดเจน แล้วจึงออกแบบกระบวนการเพื่อพัฒนาพนักงานกลุ่มนี้เพิ่มเตมิจากค่านยิมหลักขององค์การ 
เช่น การมุ่งเน้น Process Thinking ซึ่งเป็นกุญแจที่ปลดล็อคสมรรถนะของพนักงานกลุ่มนีแ้ละน าไปสู่การพัฒนาการ
ปฏิบัติงานประจ า การสร้างสรรคใ์นงาน และการเติบโตในสายอาชีพก็เป็นได้ 

3.ท่านคิดว่าองค์ประกอบใดของงานทรัพยากรมนุษย์ท่ีเป็นสว่นส าคัญที่ท าให้งาน HR ประสบผลส าเร็จจาก
กรณีศึกษานี้ 
ตอบ – ค าตอบขอค าถามนี้ก็อาจมีหลากหลายเช่นกัน อย่างไรก็ตามค าตอบหนึ่งที่เป็นไปไดไ้ดแ้ก่การที่ทีม HR นั้นให้
ความส าคัญกับศิลปะการบริหารคน จึงอาจกล่าวได้ว่าค าตอบของค าถามนี้ได้แก่องค์ประกอบการศิลป์ของงาน
ทรัพยากรมนุษย์นั่นเองที่เป็นส่วนส าคัญ อาทิ การเข้าอกเข้าใจกัน ความยืดหยุ่น ความเป็นมิตร และการสื่อสาร ฯลฯ 
เพราะท าให้เกิดการยอมรบันโยบายตา่งๆและการยอมรับในกระบวนการเกี่ยวกับการบรหิารจัดการของพนักงาน 
หากแม้ว่าองค์การมีระบบซึง่เป็นศาสตรด์้านทรัพยากรมนุษย์ที่ล้ าหน้าแตไ่มส่ามารถจูงใจให้พนักงานยอมรับได้แลว้ 
ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นก็อาจไม่เป็นเช่นท่ีเกิดขึ้นกับ กลุ่มธุรกิจอาหาร (EST. Company) ก็เป็นได้ 

แนวทางการตอบ 



คุณณัฎฐาลักษณ์ สกุลปุณยาพร 
(ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการอาวุโส 

ฝ่ายลูกค้าสัมพันธ์และทรัพยากรมนุษย์) 

คุณนาฏอนงค์ ศุภธนโชติ 

แสนสิริ เป็นช่ือที่หลายคนคุ้นเคยเป็น
อย่างดีผ่านช่ือของบ้านเดี่ยว ทาวน์เฮ้าส์ 
และคอนโดมี เนี ยมที่ มี ช่ื อ เสี ย ง ใน
หลากหลายท าเล แต่สิ่งท่ีน่าสนใจยิ่งไปกว่า
เพียงผลิตภัณฑ์ของแสนสิรินั้นได้แก่การ
ออกแบบและการพัฒนาองค์การของแสน
สิริ ที่มุ่งสู่การสร้างความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์การเอง ซึ่งความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์การนั้นไม่อาจจะเกิดขึ้นได้หาก
ปราศจากทรัพยากรมนุษย์ในองค์การที่
ช่วยกันขับเคลื่อนให้องค์การด าเนินไปใน
ทิศทางนั้นๆ 

ในบริบทของแสนสิรินั้นวัฒนธรรม
องค์การนับได้ว่าเป็นตัวแปรส าคัญในการ
ขับเคลื่อนความเป็นผู้ประกอบการของ
องค์การ วัฒนธรรมองค์การของแสนสิรินั้น
ได้รับการปลูกฝังและถ่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น 
และถูกขับเคลื่อนอย่างเป็นรูปธรรมใน
องค์การ ตลอดจนสะท้อนสู่ภายนอก
องค์การอีกด้วย โดยวัฒนธรรมองค์การของ 
 

แสนสิรินั้นไม่ เพียงแต่จะน่าสนใจที่ตัว
วัฒนธรรมเองเท่านั้น แต่จะยังน่าสนใจที่
วิธีการตีความวัฒนธรรมเหล่านั้นอีกด้วย 
เรียกได้ว่าวัฒนธรรมองค์การท้ัง 5 ประการ
นั้นเป็นปัจจัยน าเข้า หรือ Input ส าหรับ
การบริหารจัดการองค์การนั่นเอง 

Attention to Detail นอกจากจะ
หมายถึงการใส่ใจในรายละเอียดของงาน
แล้ว ยังหมายรวมถึงความรับผิดชอบ ความ
ใส่ใจและรอบคอบด้วย 

Goal Driven นอกจากจะมุ่งเน้นให้
พนักงานท างานแบบมีเป้าหมายชัดเจน ยัง
พยายามสร้างบรรยากาศให้พนักงานรับรู้
และขับเคลื่อนสู่เป้าหมายโดยไม่ได้รู้สึก
กดดันมากจนเกินไป ผ่านการใช้การเล่นค า
ให้น่าสนใจ เช่นใช้แนวคิด Make it Real 
แทนการกล่าวถึงยอดขายหรือเป้าโดยตรง 

Customer Centric ลูกค้าในมุมมอง
ของแสนสิรินั้นไม่ได้หมายถึงเพียงลูกคา้ของ
องค์การเท่านั้น หากแต่มองเพื่อนร่วมงาน 

วัฒนธรรมองค์การ  
สู่ความเป็นผู้ประกอบการ 
ขององค์การ 
“30 ปี ของ การสร้าง คือการสร้างชีวิต เราภาคภูมิใจและยินดีที่มีส่วนร่วมในการสร้าง
ความสุขให้กับผู้คนมากมาย กว่า 30 ปีบนเส้นทางแห่งความมุ่งมั่นในการออกแบบและสร้าง
บ้านที่มีคุณภาพ เพื่อยกระดับคุณภาพชีวิตของผู้อยู่อาศัยและยังให้ความส าคัญกับการใช้ชีวติ
และการสร้างสรรค์สังคมชุมชน ระหว่างการเดินทางที่ยังคงด าเนินต่อไป”  

(ที่มา: www.sansiri.com) 
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ในองค์การเป็นลูกค้าด้วยเช่นกัน 
Think outside the Box ไม่เพียงแต่

จะมุ่ งเน้นให้พนักงานพัฒนาการคิด
สร้างสรรค์เท่านั้น แต่ยังเน้นให้พนักงาน
ยอมรับความแตกต่างระหว่างเพื่ อน
ร่วมงานอีกด้วย 

Service Mind การมีจิตบริการนั้นไม่
เพียงแต่จะมุ่งเน้นไปที่ความพึงพอใจของ
ลูกค้าเท่านั้น แต่หมายรวมถึงการสร้าง
ความสุขและความสนุกในการท างานให้กับ
ทุกคนในองค์การอีกด้วย 

ในด้านกระบวนการหรือ Process 
การสร้างวัฒนธรรมองค์การเพื่อส่งเสริม
ความเป็นผู้ประกอบการขององค์การนั้น
เป็นกระบวนการที่ด าเนินการอย่างต่อเนื่อง
ตั้งแต่พนักงานก้าวเข้ามาเป็นสมาชิกของ
องค์การ ผ่านกระบวนการพัฒนาทั้ ง
ทางตรง เช่นการปฐมนิเทศ และทางอ้อม 
เช่นการมอบหมายโครงการให้รับผิดชอบ
หรือการจัดกิจกรรมพิ เศษต่างๆ เมื่อ
องค์การมีวัฒนธรรมองค์การท่ีชัดเจนเป็น
ที่ เข้ าใจร่ วมกันแล้ ว การขับเคลื่ อน
วัฒนธรรมองค์การดังกล่าวย่อมสามารถ
ด าเนินไปได้ด้วยวิธีการที่หลากหลาย เป็น
ระบบและสร้างสรรค์ ซึ่งภาพต่อไปนี้แสดง
ภาพรวมการหล่อหลอมวัฒนธรรมองค์การ
ของแสนสิริได้เป็นอย่างดี 

จากภาพจะเห็นได้ว่าการสื่อสารนั้น
เป็นขั้นตอนตั้งต้นที่ส าคัญในการหล่อ
หลอมวัฒนธรรมองค์การ และเมื่อเกิด
ความเข้ าใจร่ วมกั นแล้ ว การสร้ าง
วัฒนธรรมและปลูกฝังให้อยู่กับพนักงาน
ทุกคนนั้นจึงเป็นการด าเนินการต่อเนื่อง 
ทั้งกับพนักงานปัจจุบันและพนักงานใหม่
ส าหรับพนักงานใหม่นั้นนอกจากจะได้
เรี ยนรู้ วัฒนธรรมองค์ การผ่ านการ 
 

ปฐมนิเทศแล้ว ยังได้รับการปลูกฝังผ่าน
การเรียนรู้ที่ถูกออกแบบมาอย่างชัดเจน
ผ่านแนวคิด Learning Roadmap โดย
พนักงานจะได้รับ Sansiri Learning 
Passport เพ่ือเป็นแนวทางการเรียนรู้และ
ติดตามความคืบหน้าอีกด้วย ส่วนพนักงาน
ที่เริ่มคุ้นชินกับองค์การแล้วก็จะได้รับการ
ปลูกฝังวัฒนธรรมองค์การอย่างต่อเนื่องทั้ง
การฝึกอบรมและการมอบหมายงาน
โครงการ รวมไปถึงการจัดกิจกรรมพิเศษ
ต่างๆในองค์การ ซึ่งการด าเนินการหรือ 
Intervention ต่างๆ ที่จัดขึ้นนั้นมีทั้งที่จัด
เพื่อปลูกฝังวัฒนธรรมโดยตรงและที่แฝง
การปลูกฝังวัฒนธรรมองค์การลงปในการ
พัฒนาหัวข้อต่างๆ อาทิหลักสูตร Sansiri  
 

Leadership Program ที่เป็นการพัฒนา
พนักงานกลุ่มศักยภาพสูง หรือ Talent 
Management ที่เป็นหลักสูตรที่มุ่งเน้นการ
พัฒนาผ่านการสอนงาน โค้ช การให้ท า
โครงการพิเศษและน าเสนอผลงานอย่างเป็น
รูปธรรม อีกทั้งยังเป็นการพัฒนาเครือข่าย
ภายในองค์การอีกด้วย หากแต่สิ่งที่แฝงอยู่
ในการพัฒนาดังกล่าวนั้นได้แก่การสร้างให้
เกิดวัฒนธรรมการท างานและความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์การรวมถึงปลูกฝัง
ความเป็นผู้ประกอบการให้กับพนักงานอีก
ด้วย โดยโครงการต่างๆที่เกิดขึ้นนั้นน าไปสู่
การพัฒนาองค์การในระยะยาวและยังผลให้
เกิดผลลัพธ์อย่างเป็นรูปธรรม เช่น โครงการ
ท า Data Center หรือการสร้างระบบ  
 

1.การสื่อสารปรับให้
พนักงานในทีม HR ทราบ

ก่อนว่า Culture ของ
องค์กร คืออะไร มี

ความส าคัญอย่างไร และ
จะสามารถขับเคลื่อน
วัฒนธรรมอย่างไร

2.ท าการสร้าง Culture
ให้เกิดขึ้นภายในองค์กร

3.การน าเอา Culture 
ขององค์กร ไปผูกกับ 
Core Competency

4.การน ามาสู่พฤติกรรม
การท างานของพนกังาน

ทุกคนในองค์การ

การปฐมนิเทศพนักงาน
ใหม่ (Learning 

Passport)
ในการปฐมนิเทศต้อง
บอกให้พนักงานใหม่รับรู้
ว่าองค์กรมี Culture คือ
อะไร และต้องการ
ปลูกฝังให้พนักงานได้มี 
Culture ทั้ง 5 ตัว และ
สร้าง Roadmap ให้
พนักงานใหม่ทราบถึง
กระบวนการเรยีนรูท้ี่จะ
ได้เรียน

พนักงานป จจุบัน
1.มีการจัดกจิกรรมและ 
Culture ขององค์กรให้
สอดคล้องกับ Seasonal โดย
ให้พนักงาน Design กิจกรรม
ออกมาเพื่อให้เกดิแนวคิด 
Innovative 
2. การสร้าง Happiness โดย
จัดทีม Support บอก
วัตถุประสงค์ และสิ่งที่จะ
ได้รับให้ชัดเจน และกิจกรรม
จะสร้าง Culture ได้อย่างไร
3.เมื่อพนักงานท าProject 
ส าเร็จ จะให้ท าหน้าเป็นพี่
เลี้ยงเพื่อถ่ายทอดความรู ้และ
เกิดการ Develop ขึ้น ซ่ึง
งานจะต้องเกีย่วขอ้งกบั 
Project

Case Study in Corporate Entrepreneurship: Culture   | 2 



E-HR เป็นต้น 
โครงการจ านวนมากที่เกิดขึ้นนั้นน าสู่

การน าไปใช้จริงในองค์การและได้รางวัล
จากหน่วยงานต่างๆจ านวนมากนอกจากนี้
ยั งมี โครงการ “ขนมอร่อย” ซึ่ งเป็น
กิจกรรมให้พนักงานน าขนมที่ตนเองชอบ
ท ามาประกวดกัน และผู้ที่ได้รับรางวัลจะ
ได้รับเลือกให้เป็นผู้ส่งมอบขนมให้กับงาน
ประชุมสัมมนาต่างๆขององค์การ โดยได้รับ
ออเดอร์เป็นประจ าทุกเดือน ซึ่งนับเป็นการ
ปลูกฝั งวัฒนธรรมการท างานให้กับ
พนักงานไปพร้อมๆกับการส่งเสริมสิ่งที่
พนักงานรักและสนใจ   

นอกจากนี้ยังมีงานกิจกรรมที่เรียกว่า 
“Winter Market Fest” ที่จัดเป็นประจ า
ทุกปี ซึ่งได้รับความสนใจจากบุคคลทั่วไป
อย่างมาก โดยพนักงานของแสนสิริเองก็ได้
มีส่วนร่วมในการออกร้านด้วย โดยองค์การ
สนับสนุนเงินทุนให้บางส่ วนเพื่ อให้
พนักงานน าไปออกแบบและด าเนินการ
ธุรกิจย่อมๆของตนเอง 

การด าเนินการอีกประการที่ส าคัญ
ได้แก่การสร้างระบบการประเมินสมรรถนะ
ห ลั ก ข อ ง อ ง ค์ ก า ร  ห รื อ  Core 
Competency ขององค์การให้สอดคล้อง
กับวัฒนธรรมองค์การ และน าระบบนี้มาใช้
ในการประเมินเพื่อพัฒนาศักยภาพของ
พนักงานทุกระดับในองค์การ โดยแบ่ง
สัดส่วนที่แตกต่างกัน โดยระดับพนักงาน 

นั้นจะได้รับการประเมินในส่วนนี้ถึงร้อยละ
ห้าสิบต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานอีก
ร้อยละห้าสิบ ซึ่งนับว่าเป็นสัดส่วนที่สูง 
มากส าหรับการประเมินสมรรถนะหลักของ
องค์การ ส่วนผู้บริหารระดับกลางนั้น 
สัดส่วนการประเมินจะลดสัดส่วนการ
ประเมินสมรรถนะหลักขององค์การลงเป็น
ร้อยละสามสิบ และผู้บริหารระดับสูงนั้น
ลดลงเหลือร้อยละยี่สิบเพื่อเน้นผลการ
ปฏิ บั ติ งานมากขึ้ นตามระดั บความ
รับผิดชอบต่อเป้าหมายขององค์การนั่นเอง  

หากจะกล่าวถึงผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจาก
การด าเนินการต่างๆเหล่านั้นแล้วอาจะ
กล่าวได้ว่าแสนสิรปิระสบความส าเร็จอย่าง
ยิ่งในการสร้างวัฒนธรรมองค์การและการ
ขับเคลื่อนความเป็นผู้ประกอบการของ
องค์การ โดยความส าเร็จนั้นเกิดขึ้นตั้งแต่
ระดับบุคคล ระดับกระบวนการ และระดับ
องค์การ 

ภาพกิจกรรมภายในงาน Winter 
Market Fest โดยแสนสิริ ซึ่งกิจกรรมนี้
ได้รับความสนใจเป็นอย่างยิ่ง มีการออก 
ร้านกว่า 180 ร้าน และมีการแบ่งโซน
กิจกรรมภายในงานอย่างหลากหลาย เช่น 
โซนส าหรับเด็ก โซนดนตรี  และโซน
ส าหรับร้านค้า 

“พนักงานเกดิความภาคภูมใิจ
ที่ความสนใจของตนเป็นที่
สนใจขององค์การและเพื่อน
ร่วมงาน มีรายได้พิเศษ ได้
แนวทางในการท าธุรกจิย่อมๆ
ของตนเอง ได้พัฒนาสมรรถนะ
ของตนเองในด้านการท างาน
ประจ าไปพร้อมๆกนั”  
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จากการศึกษาแนวทางการพัฒนา
องค์การของแสนสิริท าให้เห็นได้ชัดเจนว่า
การสร้างวัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมนั้น
สามารถน าไปสู่ การสร้ างความเป็ น
ผู้ประกอบการให้กับองค์การได้ โดยการ
สร้ า งวั ฒนธรรมองค์ ก ารนั้ น เป็ น
กระบวนการที่ ใช้ระยะเวลาและการ
ด าเนินการที่ต่อเนื่อง ประกอบด้วยการ
ด าเนินการหลากหลายแง่มุมทั้ งการ
ด าเนินการด้านวัฒนธรรมองค์การโดยตรง
และการด าเนินการโดยอ้อม ทั้งนี้แสนสิริ
นั้นได้ค านึงถึงพนักงานทุกคนในภาพรวม
โดยไม่ได้แบ่งแยกรุ่นหรือวัย จากพนักงาน
ท่ีหมดราว 1,400 คนนั้นพนักงานทุกคนมี
โอกาสร่วมทุกกิจกรรมอย่างเท่าเทียมกัน 
และพนักงานนั้นก็ ให้ความสนใจกับ
กิจกรรมต่างๆไม่ว่าจะเป็นรุ่นหรือวัยใด 
เรี ยกได้ ว่ าแสนสิ รินั้ นหล่อหลอมให้
พนักงานทุกคนมีความทันสมัยและมีความ
เป็นเด็กอยู่เสมอหรือ Young at Heart 
นั่นเอง 

 
 
 
 
ค าถามชวนคิด  

1. ท่านคิดว่าวัฒนธรรมองค์การของ
แสนสิริในข้อใดที่ส่งผลต่อความ
เป็นผู้ประกอบการขององค์การ
มากที่สุด เพราะเหตุใดท่านจึง
พิจารณาเช่นนั้น 

2. จากกรณีศึกษาของแสนสิรินี้ ท่าน
คิดว่าปัจจัยอะไรที่ เป็นกุญแจ
ส าคัญสู่ความส าเร็จในการสร้าง
วัฒนธรรมองค์การเพ่ือสร้างความ
เป็นผู้ประกอบการขององค์การได้ 

3. ท่านคิดว่าสิ่งใดที่องค์การสามารถ
ด าเนินการต่อยอดได้ในอนาคต
เพื่อให้องค์การสามารถพัฒนา
ความเป็นผู้ประกอบการได้อย่าง
ต่อเนื่องและยั่งยืน 

แสนสิริ รับรางวัลในโครงการ “Thailand  
ICT Excellence Awards 2012” จากการ
น าเสนอโครงการพัฒนาระบบเพื่อ
ประกอบการให้บรกิารของหน่วยงาน  

“ส่วนในระดับผลลพัธ์ของ
องค์การนั้นนอกจากจะไดเ้กดิ

การพัฒนาภายในแล้ว 
องค์การยังได้รับการยอมรับ
จากภายนอกอีกดว้ย อาทิ
ได้รับรางวัลจากหนว่ยงาน
ต่างๆอย่างต่อเนื่อง อัน

เนื่องมาจากผลงานการพัฒนา
ภายในองค์การนี้เอง” 

ศึกษาจากเอกสาร
ที่เกี่ยวข้อง

ศึกษาข้อมูล
จากสื่อต่าง  

การสัมภาษณ์
บุคลากรของบริษัท

กรณีศึกษา และค าถามชวนคิด

วิธีการเก็บข้อมูล 
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หมายเหตุ: แนวทางของค าตอบนั้นอาจหลากหลายตามแต่การวิเคราะห์ของผู้ศึกษาแตล่ะท่าน ซึ่งหมายรวมถึงองค์
ความรู้ มุมมอง ทัศนคติและวิธีการวิเคราะห์ ส่วนต่อไปนี้เป็นแนวทางหนึ่งที่อาจพิจารณาได้ว่าเป็นค าตอบของค าถาม
ชวนคิดท้ัง 3 ข้อข้างต้น 

1. ท่านคิดว่าวัฒนธรรมองค์การของแสนสิริในข้อใดที่ส่งผลต่อความเป็นผู้ประกอบการขององค์การมากที่สุด เพราะเหตุใดท่าน
จึงพิจารณาเช่นนั้น 
ตอบ – ค าตอบของค าถามข้อนี้อาจหลากหลายตามมุมมองที่แต่ละคนมอง หากมองในด้านการจุดประกายความคิด
สร้างสรรค์แล้ว วัฒนธรรม Think outside the box คือมุ่งเน้นความคิดสร้างสรรค์ สามารถช่วยให้พนักงานพัฒนา
ไอเดียของตนได้ อย่างไรก็ดี วัฒนธรรมทั้ง 5 ประการของแสนสิรินั้นมีความเช่ือมโยงกันอยู่ หากปราศจากการ
รับผิดชอบในงาน (Attention to detail) การมุ่งเน้นการท างานอย่างมีเป้ามาย (Goal driven) การให้ความส าคัญ
กับความต้องการของลูกค้าทั้งภายในและภายนอกองค์การ (Customer centric) และการมีจิตบริการ (Service 
mind) แล้ว ไอเดียดังกล่าวอาจไม่สามารถถูกน ามาใช้ได้จริงและสร้างธุรกิจใหม่ให้กับบริษัทได้  
 
2. จากกรณีศึกษาของแสนสิรินี้ ท่านคิดว่าปัจจัยอะไรที่เป็นกุญแจส าคัญสู่ความส าเร็จในการสร้างวัฒนธรรมองค์การเพื่อสร้าง
ความเป็นผู้ประกอบการขององค์การได้ 
ตอบ – ค าตอบของค าถามนี้ก็อาจมีหลากหลายเช่นกัน อย่างไรก็ดีค าตอบหนึ่งที่เป็นไปได้คือกระบวนการสร้าง
วัฒนธรรมองค์การอย่างเป็นระบบ นับตั้งแต่การสื่อสารภายในทีม HR การสื่อสารอย่างทั่วถึงทั้งองค์การ ทั้งพนักงาน
ใหม่ และพนักงานปัจจุบัน การผูกวัฒนธรรมเข้ากับ Core competency ขององค์กร และการน าไปสู่พฤติกรรมการ
ท างานของพนักงาน  
 
3. ท่านคิดว่าสิ่งใดที่องค์การสามารถด าเนินการต่อยอดได้ในอนาคตเพื่อให้องค์การสามารถพัฒนาความเป็นผู้ประกอบการได้
อย่างต่อเนื่องและยั่งยืน 
ตอบ –  ค าตอบของค าถามนี้ก็อาจมีหลากหลายเช่นกัน การต่อยอดอาจด าเนินการได้ นอกเหนือจากการผูกวัฒนธรรม
เข้ากับ Core competency ขององค์กรแล้ว วัฒนธรรมดังกล่าวจะต้องผูกเข้ากับวิสัยทัศน์ พันธกิจ แผนกลยุทธ์ 
รวมถึงระบบต่างๆ ภายในองค์กร เช่น การประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้รางวัลและผลตอบแทน การสร้างพื้นที่
หรือทรัพยากรเพื่อสนับสนุนวัฒนธรรมที่ต้องการ เป็นต้น รวมทั้งการสื่อสารผลของการประเมินอย่างชัดเจน เพื่อให้
พนักงานทราบถึงทิศทางและความต้องการขององค์กร ทั้งนี้ ดังท่ีกล่าวไว้ในกรณีศึกษาว่าการสรา้งวัฒนธรรมเป็น
กิจกรรมที่ต้องใช้ระยะเวลา ดังนั้น การพัฒนาวัฒนธรรมที่สร้างความเป็นผู้ประกอบการจ าเป็นต้องมีด าเนินการอยา่ง
ต่อเนื่องเช่นกัน  

 

แนวทางการตอบ 



รางวัลพนักงานดีเด่น (Outstanding Employee Rewards) 
กรณีศึกษาของหน่วยงานภาครัฐในประเทศไทย  

Gary N. McLean 
 

 หน่วยงานภาครัฐแห่งหนึ่ง (ไม่ประสงค์เปิดเผยชื่อ) มีพนักงานประมาณ 1,500 คน หน่วยงานนี้ได้ติดต่อ
มาท่ีท่านเพ่ือขอค าปรึกษาเกี่ยวกับสถานการณ์ท่ีหน่วยงานเผชิญอยู่  

 ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ (HR) ได้ริเริ่มโครงการมอบรางวัลประจ าปีขึ้น ชื่อว่า “รางวัลพนักงานดีเด่น” โดยจะ
ท าการคัดเลือกพนักงานจ านวนสูงสุด 3% ของพนักงานทั้งหมด 1,500 คน (หรือเท่ากับ 45 คนต่อปี) ชื่อของ
พนักงานจะได้รับการประกาศในจดหมายข่าวและในกิจกรรมมอบรางวัลแก่พนักงานประจ าปีในช่วงสิ้นปี ผู้ที่ได้รับ
เลือกจะได้รับใบประกาศที่ลงนามโดยกรรมการผู้จัดการ (MD) รวมถึงจี้ห้อยคอทองค าตราสัญลักษณ์ของหน่วยงาน
มูลค่า 3,500 บาท 

 โครงการมอบรางวัลดังกล่าวมีวัตถุประสงค์ ดังนี้ 
1. เพ่ือมอบรางวัลและสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานดีเลิศท้ังในเชิงปริมาณและ

คุณภาพ พนักงานดังกล่าวจะต้องไม่มีบันทึกว่าขาดงาน เว้นเสียแต่ว่าเป็นการลาพักผ่อนตาม
กฎระเบียบของหน่วยงาน 

2. เพ่ือแสดงถึงไมตรีจิตของผู้บริหารที่มีต่อพนักงาน 
3. เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานอื่นๆ ซึ่งเมื่อเห็นตัวอย่างที่ดีแล้วอาจปฏิบัติตาม 

แนวปฏิบัติในการด าเนินโครงการดังกล่าว มีดังนี้  
1. ฝ่าย HR รวบรวมรายชื่อของพนักงานที่มีคุณสมบัติตรงตามที่ก าหนด เพ่ือน ามาพิจารณาในขั้นตอน

แรก โดยคุณสมบัติดังกล่าวได้แก่ (1) ปฏิบัติงานในหน่วยงานมากกว่าหนึ่งปี (2) ไม่มีรายงานการขาด
งาน และ (3) ไม่มีรายงานการกระท าที่ขัดต่อกฎระเบียบของหน่วยงาน  

2. คณะกรรมการที่ประกอบด้วยหัวหน้างานอาวุโสจะท าการคัดเลือกพนักงานที่มีคุณสมบัติตรงตามที่
ก าหนดไว้ เป็นจ านวน 3%  

3. HR และผู้จัดการอนุมัติรายชื่อ 
4. ท าการประกาศรายชื่อของผู้ที่ได้รับการคัดเลือก 
5. พนักงานที่ได้รับการคัดเลือกเข้ารับรางวัลกับ MD ในวันที่หน่วยงานจัดกิจกรรมมอบรางวัลแก่

พนักงานประจ าปี 

สามปีภายหลังจากด าเนินการ โครงการดังกล่าวถูกยกเลิกเนื่องจากมีการร้องเรียนผ่านกล่องรับ
ข้อเสนอแนะของบริษัท ทั้งจากพนักงานและหัวหน้างานว่าโครงการดังกล่าวก่อให้เกิดผลทางลบแทนที่จะสร้าง
แรงจูงใจ โดยข้อร้องเรียนบางส่วน มีดังนี้ 

* พนักงานหลายคนที่ไมไ่ด้รับคัดเลือกเชื่อว่าตนเองท างานหนักเท่ากับผู้ที่ได้รับคัดเลือก ผู้ที่ได้รับ
รางวัลบางคนถูกกล่าหาว่ามีความรับผิดชอบน้อยกว่าผู้ที่ไม่ได้รับรางวัล หรือลางานมากกว่าผู้ที่
ไม่ได้รับรางวัล 



* * หัวหน้างานถูกกล่าวหาว่าไม่เป็นกลาง ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างหัวหน้างานและลูกน้องแย่ลง มี
รายงานว่าความร่วมมือระหว่างกันลดน้อยลงและการควบคุมงานเป็นไปได้อย่างยากล าบาก  

* พนักงานที่เคยได้รับรางวัล และมีผลการปฏิบัติงานที่ดีอย่างต่อเนื่องรู้สึกว่า ไม่ได้รับความ
ยุติธรรมและไม่สมเหตุสมผล เพราะเขาไม่สามารถได้รับรางวัลอีกครั้งได้ อย่างไรก็ตาม เพ่ือน
ร่วมงานของพนักงานดังกล่าวคิดว่าควรจะได้รับรางวัลเพียงแค่หนึ่งครั้งเท่านั้น ไม่ควรได้รับรางวัล
อย่างต่อเนื่อง ผู้อ่ืนควรได้รับรางวัลบ้างเนื่องจากทีมมีส่วนร่วมในการท างานให้ส าเร็จเช่นเดียวกัน 
นอกเหนือไปจากนั้น ข้อร้องเรียนยังกล่าวอีกว่าพนักงานส่วนใหญ่ไม่รู้สึกว่าความสามารถในการ
ท างานของตนจะแตกต่างกับผู้อื่นอย่างมีนัยส าคัญ 

* รางวัลดังกล่าวไม่สามารถใช้กับบางกลุ่มงานที่มีพนักงานจ านวนน้อยได้ เนื่องจากไม่มีการแข่งขัน
กันภายในกลุ่มงาน   

ด้วยเหตุผลดังกล่าว พนักงานและหัวหน้างานส่วนใหญ่จึงไม่สนใจและไม่ให้ความส าคัญกับโครงการมอบ
รางวัลนี้ ผู้บริหารหน่วยงานจงึตัดสินใจยกเลิกโครงการจากข้อร้องเรียนและผลป้อนกลับ (Feedback) ที่ได้จาก
พนักงานฝ่าย HR หวัหน้างาน และพนักงานภายในองค์กร 

ข้อค าถามส าหรับการอภิปราย  

1. ท่านคิดว่าเกิดอะไรขึ้นกับการพัฒนาและด าเนินการโครงการดังกล่าว 
2. ท่านสามารถปรับปรุงโครงการนี้ได้อย่างไรบ้าง 
3. ท่านมีข้อคิดเห็นอย่างไรในการด าเนินการเพ่ือตอบโจทย์วัตถุประสงค์ของโครงการ  
4. ท่านจะด าเนินการอย่างไรเพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงดังที่ท่านต้องการ 



Outstanding Employee Rewards 
A case study based on a government agency in Thailand 

Gary N. McLean 

 

 The government agency involved in this case study has chosen to remain anonymous. 

The agency has approximately 1,500 employees. The agency has called on you to provide 

consultancy regarding the situation it now finds itself in. 

 

 The Human Resource (HR) department has instituted an annual reward program entitled, 

"Outstanding Employee Rewards." Through this program a maximum of 3% of the 1,500 

employees (45 employees each year) are selected with their names announced publicly at the end 

of the year in the newsletter and at the annual employee recognition event. If selected, they 

receive a certificate signed by the Managing Director (MD), plus a gold agency logo locket 

worth 3,500 baht. 

 

 The following objectives have been established for the program: 

 

 1. To reward and motivate employees whose performance, quantitatively and 

qualitatively, was excellent. These employees should have no record of absenteeism 

except for legitimate vacations. 

 2. To represent the goodwill of management towards the employees. 

 3. To motivate other employees who might need to see good examples to behave 

appropriately. 

     

 The following guidelines were established for the implementation of the program: 

 

 1. The HR unit lists the names of the employees who are qualified for the first round of 

screening. The qualifications require that employees have (1) worked for more than 

one year; (2) no record of absenteeism; and (3) no record of discipline imposed by the 

agency. 

 2. A committee, comprised of senior supervisors, select 3% of those who meet the 

qualifications as finalists. 

 3. HR and managers approve the list. 

 4. Names of the chosen employees are announced. 

 5. These employees receive their rewards from the MD on the day the agency has its 

annual employee recognition event.  

  

 Three years after its implementation, this HR program was canceled due to complaints in 

the suggestion boxes, from both employees and supervisors, stating that the program created 

more demotivation among employees than motivation. Some of the recorded comments 

included: 

 

 * Many employees who were not selected believed that they were working as hard as 

those who were chosen. Some of the rewarded employees were accused of being less 

responsible or having more absent days than those who were not rewarded. 



* * The supervisors were accused in the complaints of being biased. Supervisor-

subordinate relationships declined. Less cooperation was reported, along with 

difficulties in supervision. 

 * Employees who received the rewards once and who continued to be consistent in 

their performance felt that it was unfair and unreasonable that they were not rewarded 

next time. Nevertheless, their peers thought that the selected employees should 

receive the reward one time only. No consecutive reward should be allowed. The 

rewards should be distributed among the population because it needed team effort to 

accomplish the tasks. Moreover, the complaints stated that most employees did not 

think their work abilities were significantly different from those of others.  

 * In some sections, where employees were few in numbers, this program was quite 

impractical as no real competition could occur. 

 

Due to these reasons, the program lost its appeal and significance to most employees and 

supervisors. The agency management decided to cancel this program based on the complaints 

and feedback received from HR personnel, supervisors, and employees. 

 

Questions for Discussion 

 

1. What was wrong with the program as originally developed and implemented? 

2. In what ways would you modify the program to improve it? 

3. Explain what you would recommend to accomplish the objectives identified for this program. 

4. How would you implement the desired changes? 



คุณฉัตรชัย วิรัตน์โยสินทร์  
ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่  

บริษัท บุญรอดบริวเวอรี่ จ ากัด 

นับตั้งแต่ช่ือที่ไม่ใช่ช่ือสิงสาราสัตว์ 
รวมถึงแพคเกจจิ้งที่ทันสมัย U BEER ยัง
ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การตลาด นับตั้งแต่
การเข้ากลุ่มเป้าหมาย คือ นักดื่มที่เป็น
คนรุ่ นใหม่วัย  20 -25 ปี  หรือ First 
jobber ด้วยตนเอง เพื่อค้นหาความเป็น
ตัวตนของกลุ่มเป้าหมาย และสร้าง 
Concept ของผลิตภัณฑ์ การเปลี่ยน
ช่องทางการโฆษณา จากการท าอีเวนท์
และสื่อท่ัวไป เป็นการสร้างกระแสให้คน
สนใจและแชร์ผ่านสื่อออนไลน์ เปลี่ยน
ช่องทางการจ าหน่ายจากการจ าหน่าย
ผ่านตัวแทน หรือร้านสะดวกซื้อ เป็น
ร้านอาหาร ผับ บาร์  

เบื้องหลังการสร้างสรรค์สินค้าใหม่ 
คือการเปิดโอกาสให้แก่พนักงานในการ
ลองผิดและเกิด Imaginative thinking 
โ ด ย บ ริ ษั ท บุ ญ ร อ ด บ ริ ว เ ว อ รี่ ไ ด้
ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการท างานเพื่อ
สนับสนุนความคิดดั งกล่ าว  โดยมี
แนวทางดังนี้  

สนับสนุนการให้โอกาสแก่พนักงาน
ในการลองผิด 

 

Imaginative Thinking นั้นเป็น
เรื่องที่มีเส้นกั้นบางๆ อยู่ระหว่างค าว่า
จินตนาการ และความประมาท ซึ่งหาก
ถ้าท าส าเร็จก็จะหมายความว่าคุณมี
จินตนาการดี มีความคิดสร้างสรรค์ แต่
หากสิ่งท่ีคุณคิดนั้นเมื่อท าออกมาแล้วไม่
ส าเร็จ สิ่งนั้นจะถูกตีความหมายคุณไม่
รอบคอบ คุณประมาททันที  หาก
พนักงานที่คิดใหม่ ท าใหม่แล้วถูกต าหนิ 
ก็ จะท า ให้ เ สี ยก าลั ง ใจและไม่ กล้ า
จินตนาการต่ออีกเลย คุณฉัตรชัยมองว่า 
บริษัทควรสร้างวัฒนธรรมที่ส่งเสริมให้
คน ไ ด้ ล อ งท า ผิ ด  ห า กพล าด แ ล้ ว
ผลกระทบไม่รุนแรง ควรให้โอกาสแก่
พนักงานในการลองท าใหม่อีกครั้ง 

นอกเหนือไปจากนี้ แนวโน้มของ
การใช้ Social media เปิดโอกาสให้
ธุรกิจสามารถลองผิดได้มากขึ้น คุณฉัตร
ชัยยกตัวอย่างว่า การท าการตลาดยุค
ก่อนจะเลือกทางเลือกที่มีโอกาสมาก
ที่สุด แล้ว go mass หากพังก็จบ หาก
ส าเร็จ 

Imaginative Thinking  
สู่การสร้างสรรค์ผลติภัณฑ์ใหม ่
ด้วยการแข่งขันในตลาดที่ดุเดือด ส่งผลให้บริษัทบุญรอดบริวเวอรี่ต้อง
ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การตลาด รวมถึงวิธีคิดในการท างาน เพื่อให้เกิด
ธุรกิจใหม่ จนเกิดเป็น U BEER 
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U BEER  
สินค้าใหม่จากบรษิัทบุญรอดบรวิเวอรี่  



ก็ได้ ไปต่อ แต่ในโลกออนไลน์ธุรกิจ
สามารถท าการตลาดพร้อมๆ กัน 10 
อย่างได้ หากสิ่งไหนโดน คนก็จะแชร์
อย่างต่อเนื่องและเกิดเป็น Viral    
       สนับสนุนให้ผู้บริหารระดับสูงเปิด
ใจรับฟัง 
      คุณฉัตรชัยมองว่า ผู้บริหารมีส่วน
ส าคัญที่สุดในการสร้างวัฒนธรรมที่เปิด
โอกาสให้กับ Imaginative thinking 
โดยสามารถเริ่มจากการเปิดใจรับฟัง 
และมีความอดทนถึงแม้ความคิดนั้นจะ
ไม่ตรงกับที่ตนเองคิดก็ตาม และยัง
กล่าวอีกว่า “ต้องลองท าในสิ่งที่คุณไม่รู้
เรื่อง คุณจึงจะรับฟัง” โดยคุณฉัตรชัย
ยกตัวอย่างว่า ตอนที่ต้องท าสินค้าใหม่
ให้กับกลุ่มเป้าหมายที่มีอายุ 20-25 ปี
นั้น คุณฉัตรชัยได้ให้ทีมคนรุ่นใหม่ไป
เก็บข้อมูล และได้ฟังภาษาใหม่ๆของคน
กลุ่มนี้โดยเฉพาะค าว่า “อยากให้ปัง
ต้องปล่อยไหล” ซึ่งท าให้คุณฉัตรชัย
สนใจ และเปิดรับฟังความเห็นของคน
รุ่นใหม่ จึงกลายออกมาเป็น Concept 
ของ U BEER 

นอกเหนือไปจากนี้ ผู้บริหารต้อง
ปรับบทบาทโดยเน้นการเป็นโค้ช 

คุณฉัตรชัยยกตัวอย่างว่า “ผู้บริหารควร
เป็นโค้ชสอนให้ เด็กเรียนรู้การเล่น
ฟุตบอลเราก็คอยดูไม่ให้เขาเล่นผิด
กติกา ท่ีส าคัญอย่าไปเล่นบอลเอง” 

ตั้งโจทย์ใหม่  
ในการเกิดผลิตภัณฑ์ U BEER 

ขึ้นมาได้นั้น ก็เกิดมาจากแนวคิดของ
ผู้บริหารอย่างคุณสันติ  ภิรมย์ภักดี 
กรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัท บุญ
รอดบริวเวอรี่ จ ากัด ที่ได้ให้โจทย์คุณ 
ฉัตรชัยว่า “ห้ามท าอะไรเหมือนเดิม ถึง
ของเดิมจะดีก็ห้ามท า” ซึ่งเป็นการเปิด
โอกาสให้กับทีมของคุณฉัตรชัยในการ
สร้างสรรค์ไอเดียได้อย่างเต็มที่ ท าให้ได้
ใช้ความคิดนอกกรอบมาก เช่น ถ้าวันนี้
ไม่มีระบบนี้แล้วเราจะท าอะไร ? ถ้า
วันนี้ไม่มีสินค้าตัวนี้จะท าอะไร? ซึ่งจะ
สังเกตได้ว่าค าถามที่คุณฉัตรชัยได้ให้กับ
พนักงานจะเป็นค าถามที่เปิดกว้างไม่
จ ากัดแนวคิดของพนักงาน 

มองโลกในมุมใหม่ โดยการน า
ไอเดียจากสิ่งอื่นมาใช้กับบริษัทของ
ตนเอง 

อี กสิ่ งหนึ่ ง ท่ี คุณฉั ต ร ชัย ได้ ให้
แนวคิดไว้คือ การมีจินตนาการนั้นไม่
จ าเป็นต้องเป็นการท าในสิ่งที่ไม่เคยท า
มาก่อน แต่อาจจะเป็นการจินตนาการ
หรือคิดจากสิ่ งที่มีอยู่ก็สามารถเกิด 
Creativity ได้ เช่น มองที่รถฟอร์มูล่า
วัน ที่ใช้เวลาในการเข้า Pit stop แค่
สามวินาทีก็ไปต่อได้ การท างานเป็นทีม
ได้อย่างถูกต้องและรวดเร็วแบบนี้
สามารถน ามาประยุกต์ใช้กับธุรกิจของ
ตนได้อย่างไรบ้าง 
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“บริษัทควรสร้างวัฒนธรรม
ที่ส่งเสริมให้คนได้ลองท าผิด 
หากพลาดแล้วผลกระทบไม่

รุนแรง ควรให้โอกาสแก่
พนักงานในการลองท าใหม่

อีกคร้ัง” 

จากการศึกษาแนวทางการพัฒนา
องค์การของบริษัทบุญรอดบรวิเวอรี่ ท า
ให้เห็นได้ชัดเจนว่าการสร้างวัฒนธรรม
ที่ เปิดกว้างกับการลองผิด และเปิด
โอกาสรับฟังความคิดเห็นของพนักงาน 
ก่อให้เกิดความคิดแบบจินตนาการหรือ 
Imaginative Thinking และสร้าง
ความเป็นผู้ประกอบการให้กับองค์การ
ได้ โดยการสร้างวัฒนธรรมดังกล่าวนั้น 
จ า เป็นต้องได้รับความร่วมมือจาก
ผู้บริหาร นับตั้งแต่เป็นผู้มอบโจทย์ที่
เปิดโอกาสในการคิดนอกกรอบ เป็น
ผู้รับฟังความคิดเห็น และเป็นโค้ชให้กับ
พนักงาน โดยผลลัพธ์ด้านการเป็น
ผู้ประกอบการขององค์การนั้นเห็นได้
ชัด เจนจากสินค้ าที่ แตกต่ าง  และ
การตลาดที่แปลกใหม่ดังที่เป็นกระแส
โด่งดังในโลกออนไลน์ 

 คุณฉัตรชัย กล่าวปิดท้ายว่า จริงๆ
แล้วการเปิดโอกาสให้พนักงานได้ “ลอง
ผิด” คือการให้พนักงานได้ท าในสิ่งที่
แตกต่างจากท่ีผู้บริหารคิด หรือไม่ถูกใจ
ผู้บริหารนั่นเอง 
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ค าถามชวนคิด 

1. ท่านคิดว่า Imaginative Thinking ส าหรับบริษัทบุญรอดบริวเวอรี่ 
หมายความว่าอย่างไร 

2. จากกรณีศึกษานี้ ท่านคิดว่าปัจจัยอะไรที่เป็นกุญแจส าคัญสู่
ความส าเร็จในการขับเคลือ่นความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การและการสร้างสรรคผ์ลิตภัณฑ์ใหม่สู่ตลาด 

3. ท่านคิดว่า บริษัทอ่ืนสามารถด าเนินการตามกรณศีึกษาดังกล่าว 
และประสบความส าเร็จได้หรือไม่  

4. เมื่อท่านท างานของท่านตามปกต ิและถ้าหากเกิดปัญหาวันนี้ไม่มี 
“สิ่งนี้” อยู่  ท่านจะท าอย่างไร ? เช่น ถ้าวันน้ี ไม่มีสินค้าท่ีท่าน
ขายอยู่ ท่านจะหารายไดจ้ากไหนมาทดแทน 
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หมายเหตุ: แนวทางของค าตอบนั้นอาจหลากหลายตามแต่การวิเคราะห์ของผู้ศึกษาแตล่ะท่าน ซึ่งหมายรวมถึงองค์
ความรู้ มุมมอง ทัศนคติและวิธีการวิเคราะห์ ส่วนต่อไปนี้เป็นแนวทางหนึ่งที่อาจพิจารณาได้ว่าเป็นค าตอบของค าถาม
ชวนคิดท้ัง 3 ข้อข้างต้น 

1.  ท่านคิดว่า Imaginative Thinking ส าหรับบริษัทบุญรอดบรวิเวอรี่ หมายความว่าอย่างไร 

ตอบ – ลักษณะหนึ่งของ Imaginative thinking ของบริษัทบุญรอดบริวเวอรี่ คือการเปิดโอกาสให้พนักงานใน
องค์กรสามารถใช้จินตนาการและความคิดนอกกรอบในการท างาน โดยไม่มีการตัดสินว่าผิดหรือถูก เพื่อให้ได้มาซึ่ง 
ไอเดีย สามารถน าไปสรา้งสินค้าใหม่ๆ หรือวางแผนการตลาดใหม่ๆ เพื่อสอดรับกับความต้องการและไลฟ์สไตลข์อง
กลุ่มลูกค้าเป้าหมายในปัจจบุัน 

2. จากกรณีศึกษานี้ ท่านคิดว่าปัจจัยอะไรที่เป็นกญุแจส าคญัสู่ความส าเรจ็ในการขบัเคลื่อนความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การและการสรา้งสรรค์ผลติภัณฑ์ใหม่สู่ตลาด 

ตอบ – ค าตอบของค าถามข้อนี้อาจหลากหลายตามมุมมองที่แต่ละคนมอง อย่างไรก็ดีกุญแจส าคัญของการขับเคลื่อน
ความเป็นผู้ประกอบการภายในบริษัทบุญรอดบริวเวอรี่คือผู้บรหิาร หากพนักงานน าเสนอไอเดียใหม่และถกูต าหนิ
จากผู้บริหาร พนักงานอาจไม่กล้าแสดงความคิดเห็นอีก ส่งผลให้บริษัทไม่อาจรวบรวมไอเดียใหม่ๆ รวมทั้งอาจไม่
สามารถสร้างวัฒนธรรมที่สนับสนุนความเป็นผูป้ระกอบการภายในองค์การได้  

3. ท่านคิดว่า บริษัทอ่ืนสามารถด าเนินการตามกรณีศกึษาดังกล่าว และประสบความส าเรจ็ได้หรอืไม่  

ตอบ – ค าตอบขอค าถามนี้ก็อาจมีหลากหลายเช่นกัน อย่างไรก็ตามค าตอบหนึ่งที่เป็นไปไดค้ือ สามารถด าเนินการได้
เพียงแต่การด าเนินการนั้นต้องเริ่มจากผูบ้ริหารระดับสูงเห็นความส าคัญของ Imaginative Thinking ที่มีต่อการสร้าง
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์กรเสยีงก่อน เมื่อผู้บริหารระดับสูงเห็นความส าคัญและเป็นแบบอย่างให้กับ
พนักงานทุกระดับภายในองค์กรแล้ว วัฒนธรรมการเปิดกว้างทางความคิดจึงสามารถเกดิได้ อย่างไรก็ดี การสร้าง
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การนั้นจ าเป็นต้องอาศัยความรว่มมือและระบบสนับสนุนหลายๆ ด้านภายใน
องค์กร อาทิ การท างานเป็นทีม การวัดผลการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ์ การพัฒนาบุคลากร เป็นต้น ที่สนับสนุนให้
องค์กรไปสู่เป้าหมายเดยีวกัน 

4. เมื่อท่านท างานของท่านตามปกติ และถ้าหากเกิดปัญหาวันน้ีไม่มี “สิ่งนี”้ อยู่  ท่านจะท าอย่างไร ? เช่น ถ้าวันนี้ 
ไม่มีสินค้าท่ีท่านขายอยู่ ท่านจะหารายได้จากไหนมาทดแทน 

ตอบ – ค าตอบในข้อนี้ ขึ้นอยู่กับลักษณะการด าเนินธุรกจิของท่าน และแนวคิดของผู้ตอบ 

แนวทางการตอบ 
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EMPLOYEE EMPOWERMENT 

ASSESSMENT SURVEY  

Copyright (c) 2017 McLean Global Consulting, Inc. 

Translated by Pawinee (Tui) Petchsawang 
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

Welcome to this survey on employee empowerment, an important success factor. Only 
combined information will be shared in subsequent publications. You are free to choose 
not to participate or to withdraw from the study if you wish. 
ยินดีต้อนรับสู่การส ารวจการมอบอ านาจการตัดสินใจให้แก่พนักงาน ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญสู่ความส าเร็จขององค์การ 
ข้อมูลที่ท่านตอบนี้จะไม่ได้เปิดเผยเป็นรายบุคคลหากแต่จะเป็นการแปลผลโดยรวม อนึ่งท่านสามารถเลือกที่จะ
เพิกถอนการมีส่วนร่วมในการศึกษาครั้งนี้ได้ตามที่ต้องการ 
 
Please read each item CAREFULLY and answer it HONESTLY.  
โปรดอ่านข้อค าถามแต่ละข้ออย่างถี่ถ้วนและเลือกค าตอบตามความเป็นจริง 
 
This survey consists of 50 questions. We very much appreciate your willingness to give us 
about 20 minutes to complete this survey.   
แบบสอบถามนี้มีทั้งหมด 50 ค าถาม ขอขอบคุณท่านที่เสียสละเวลา 20 นาทีในการตอบแบบสอบถามนี้ 
 
You have two weeks to complete the survey. In a week, we will send you a reminder e-
mail. Thank you.  
รบกวนช่วยกรอกข้อมูลให้เสร็จภายใน 2 อาทิตย์อีกหนึ่งอาทิตย์เราจะส่งอีเมลในการสอบถามท่านอีกครั้ง 
ขอบพระคุณเป็นอย่างสูงในความร่วมมือ  
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There are two sets of rating scales you need to fill up. 
ในข้อค ำถำมหนึ่งข้อนั้นมีค ำตอบให้เลือกสองประเภทด้วยกันคือ 
 
Survey Rating Scale for Current State 
(Agreement): 
ค าตอบประเภทความรู้สึก ณ ปัจจุบันนี้ว่าเห็นด้วย
หรือไม ่
1: Strongly disagree (ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง) 
2: Disagree (ไม่เห็นด้วย) 
3: Neither Agree nor Disagree (เฉยๆ) 
4: Agree (เห็นด้วย) 
5: Strongly agree (เห็นด้วยอย่างยิ่ง) 

 Survey Rating Scale for Importance: 
ค าตอบประเภทบอกความส าคัญ 
1: Not important at all (ไม่มีควำมส ำคัญเลย) 
2: Slightly Important (ส ำคัญบ้ำง) 
3: Important (ส ำคัญ) 
4: Very important (ส ำคัญมำก) 
5: Extremely important (ส ำคัญมำกที่สุด) 

 
Current State (Agreement): Think about your current situation as you answer the 
questions in this column. Do you agree or disagree with the statement as describing your 
current work environment? 
ความรู้สึกปัจจุบัน (ความเห็นด้วย): คือการคิดถึงความรู้สึก ณ ปัจจุบันในการตอบค าถามว่าเห็นด้วยหรือไม่เห็น
ด้วยกับข้อความที่เก่ียวกับสภาพแวดล้อมในการท างานปัจจุบัน 
 
Importance: How important is it to you to have this characteristic as part of your work 
environment? 
ความส าคัญ: ประเมินว่ามีความส าคัญแค่ไหนในการมีลักษณะเช่นนี้ในสภาพแวดล้อมในการท างาน 
 
Example (ตัวอย่ำง): 
“I have access to the resources necessary to carry out my work.” 
“ฉันมีทรัพยากรที่จ าเป็นในการด าเนินการงานของฉัน” 
 
If you think that his is very important, respond with 5, Very Important.  
If you think it is not important at all, respond with a 1, Not important at all.  
ถ้าท่านเห็นด้วยว่าในงานปัจจุบันนั้นมีลักษณะเช่นนี้ให้ท่านเลือกค าตอบ 5 ซึ่งแปลว่าเห็นด้วยอย่างยิ่ง  
ถ้าท่านไม่เห็นด้วยว่างานมีลักษณะเช่นนี้ ให้ท่านเลือกค าตอบ 1 คือไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
และในข้อเดียวกันนี้ ถ้าท่านคิดว่าสิ่งนี้ส าคัญมาก ให้ท่านเลือกค าตอบ 5 ซึ่งแปลว่าส าคัญมาก  
ถ้าท่านคิดว่าไม่ส าคัญ ให้ท่านเลือกค าตอบ 1คือไม่ส าคัญเลย 
 
 

 กรุณาเลือกค าตอบทั้งสองประเภทในหนึ่งค าถาม  
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Section 1 : Employee Experience with Work Environment 
ส่วนที่ 1 : ประสบกำรณ์ของพนักงำนในสภำพแวดล้อมกำรท ำงำน 
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(ข้อความ) 
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1. I am not afraid to 
disagree with my 
manager. 
ฉันไม่กลัวที่จะมีความคิดเห็นไม่
ตรงกับหัวหน้างาน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

2. I can trust that I will 
be treated fairly in my 
performance appraisal if 
I fail to achieve a goal 
that has a reasonable 
risk.  
ฉันเช่ือว่าฉันจะไดร้ับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานอย่าง
ยุติธรรม ถึงแม้ว่าฉันจะล้มเหลว
ในการบรรลุเป้าหมายซึ่งมคีวาม
เสี่ยง 

 

 

1 

 

2 3 4 5  

 

1 

 

2 3 4 5 

3. I am held accountable 
for the decisions that I 
make.  
ฉันรับผิดชอบในการตัดสินใจ
ชองฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

4. My freedom in making 
decisions on the job 
grows as my expertise 
grows. 
ฉันมีอิสระในการตดัสินใจในการ
เติบโตของงานตามความ
เชี่ยวชาญของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

5. I am able to influence 
my professional 
development for career 
growth. 
ฉันสามารถควบคุมการพัฒนา
ความเป็นมืออาชีพส าหรับการ
เติบโตในสายงานของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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6. It is acceptable for me 
to admit that I don’t 
know something if the 
information/data are not 
available and are not 
expected to be available.  
ฉันสามารถที่จะยอมรับว่าฉันไม่
รู้ว่าฉันไมม่ีข้อมูล หรือข้อมูลนั้น
ไม่สามารถหาได ้

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

7. I have access to the 
resources necessary to 
carry out my work.  
ฉันสามารถเข้าถึงทรัพยากรที่
จ าเป็นในการด าเนินงานของฉัน 

  

1 

 

2 3 4 5  

 

1 

 

2 3 4 5 

8. I receive the training              
I want for career growth. 
ฉันได้รับการฝึกอบรมที่ฉัน
ต้องการเพื่อความก้าวหน้าใน
อาชีพของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

9. I receive the training I 
need for career growth. 
ฉันได้รับการฝึกอบรมที่มีความ
จ าเป็นต่อความกา้วหน้าใน
อาชีพของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

10. I can influence my 
professional 
development for career 
growth.  
ฉันมีอิทธิพลต่อการพัฒนาความ
เป็นมืออาชีพส าหรับ
ความก้าวหน้าในอาชีพของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

11. I am encouraged to 
suggest improvements in 
the way we do our work.  
ฉันถูกส่งเสรมิให้เสนอแนะข้อ
ปรับปรุงเกี่ยวกับวิธีการท างาน
ของพวกเรา 
 
 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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12. I do not need 
permission to work across 
boundaries.  
ฉันไม่ต้องขออนุญาตการท างาน
ทีเ่กินขอบเขตงานของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

13. I have input into 
making decisions that 
affect my work.  
ฉันมีส่วนในการตดัสินใจในสิ่งที่
มีผลกระทบต่องานฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

14. I can identify critically 
the risks and benefits of 
my decisions. 
ฉันสามารถระบุถึงความเสีย่ง
และผลประโยชน์ที่เกดิจากการ
ตัดสินใจของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

15. I can take initiative to 
overcome barriers that I 
face at work.  
ฉันสามารถเริม่ต้นในการ
แก้ปัญหาอุปสรรคที่ฉันเผชิญใน
การท างานของฉันได ้

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

16. I feel free to share 
ideas in a meeting with 
senior leadership without 
fear of negative 
consequences.  
ฉันมีอิสระในการแลกเปลีย่น
ความคิดเห็นในการประชุมกับ
ผู้น าระดับอาวุโสโดยไม่ต้องเกรง
กลัวต่อผลลัพธ์ในทางลบ 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

17. When I raise a work 
issue with someone 
above me, the outcome 
is shared with me.  
เมื่อฉันตั้งประเด็นเกีย่วกับการ
ท างานต่อคนท่ีต าแหน่งงานสูง
กว่าฉัน ฉันได้รับค าตอบ 
 
 

 

 

1 

 

2 3 4 5  

 

1 

 

2 3 4 5 
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18. I am recognized when 
I work in an empowered 
way.  
ฉันได้รับการยอมรับชื่นชมเมื่อ
ฉันท างานท่ีได้รับมอบหมาย
อ านาจ 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

19. I am expected to 
provide a rationale when 
I communicate a decision 
that I have made.  
ฉันถูกคาดหวังให้ต้องให้เหตผุล
เมื่อฉันตัดสินใจในเรื่องใดเรื่อง
หนึ่ง 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

20. I am encouraged to 
take thoughtful risks. 
ฉันได้รับการสง่เสรมิให้ลองเสี่ยง
ในเรื่องที่คิดมาแล้วอยา่งถี่ถ้วน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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Section 2 : Employee Experience with Manager 
ส่วนที่ 2 : ประสบกำรณ์ของท่ำนต่อหัวหน้ำของท่ำน 
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1. My manager always 
provides access to the 
resources necessary to 
perform my job.  
หัวหน้างานช่วยให้ฉันสามารถ
เข้าถึงทรัพยากรที่จ าเป็นในการ
ท างานของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

2. My manager shares 
information that is 
needed for me to 
perform my job.  
หัวหน้างานของฉันให้ข้อมูลที่
จ าเป็นในการท างาน 

  

1 

 

2 3 4 5  

 

1 

 

2 3 4 5 

3. My manager does not 
micro-manage me. 
หัวหน้าของฉันไม่ได้ควบคุม
อย่างจู้จี้จุกจิก 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

4. My manager asks for 
honest feedback.  
หัวหน้างานให้ฉันแจ้งผลสะท้อน
กลับของงานตามความเป็นจริง 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

5. My manager is open to 
honest feedback. 
หัวหน้างานของฉันเปิดใจรับผล
สะท้อนกลับของงานตามความ
เป็นจริง 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

6. My manager generally 
acts on feedback 
provided.  
หัวหน้างานของฉันน าผล
สะท้อนกลับของงานไป
ด าเนินการ 
 
 
 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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7. My manager sets a 
good example of being 
empowered.  
หัวหน้างานของฉันเป็นตัวอย่าง
ที่ดีในการถูกมอบหมายอ านาจ
จากผู้บรหิาร 

  

1 

 

2 3 4 5  

 

1 

 

2 3 4 5 

8. My manager 
understands how my 
work contributes to the 
company objectives.  
หัวหน้างานเข้าใจว่างานของฉัน
มีความส าคัญต่อวัตถุประสงค์
ขององค์การอย่างไร 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

9. My manager trusts me 
to make the right 
decisions.  
หัวหน้างานเชื่อว่าฉันจะมีการ
ตัดสินใจที่ถูกต้อง 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

10. My manager 
encourages me to ask 
questions.  
หัวหน้างานส่งเสริมให้ฉันตั้ง
ค าถามในเรื่องงาน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

11. My manager advises 
me as needed to 
enhance my job 
performance.  
หัวหน้างานแนะน าฉันถึงสิ่งที่
จ าเป็นในการปรบัปรุงผลการ
ปฏิบัติงานของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

12. My manager gives 
reasonable consideration 
to the suggestions I make 
for job improvements. 
หัวหน้างานของฉันพิจารณาถึง
ค าแนะน าของฉันในการ
ปรับปรุงการท างานอย่างมเีหตุ  
มีผล 
 
 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 



9 
 

Item 
(ข้อความ) 

 
St

ro
ng

ly
 d

isa
gr

ee
 

(ไม
่เห

็นด
้วย

อย
า่ง

ยิ่ง
) 

 
Di

sa
gr

ee
 

(ไม
่เห

็นด
้วย

) 
 

Ne
ith

er
 a

gr
ee

 n
or

 
di

sa
gr

ee
 (เ

ฉย
ๆ)

 

Ag
re

e(
เห

็นด
้วย

) 

St
ro

ng
ly

 a
gr

ee
 

(เห
็นด

้วย
อย

่าง
ยิ่ง

) 

 
No

t i
m

po
rta

nt
 a

t a
ll 

(ไม
่มีค

วา
มส

 าคั
ญเ

ลย
) 

Sl
igh

tly
 im

po
rta

nt
 

(ส
 าคั

ญบ
้าง

) 
 

Im
po

rta
nt

(ส
 าคั

ญ)
 

Ve
ry

 im
po

rta
nt

 
(ส

 าคั
ญม

าก
) 

Ex
tre

m
el

y 
im

po
rta

nt
 

(ส
 าคั

ญท
ี่สุด

) 

13. My manager supports 
my professional 
development. 
หัวหน้างานสนับสนุนการพัฒนา
ความเป็นมืออาชีพของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

14. My manager 
effectively 
communicates issues 
that impact me. 
หัวหน้างานของฉันสื่อสารอย่าง
มีประสิทธิภาพในประเด็นท่ีมี
ผลกระทบต่อตัวฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

15. My manager 
encourages me to take 
initiative to overcome 
work barriers.  
หัวหน้างานของฉันสนับสนุนให้
ฉันริเริม่แก้ปัญหาอุปสรรคใน
การท างาน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

16. My manager does not 
view it negatively when I 
go to his/her manager. 
หัวหน้างานของฉันไม่ไดม้องว่า
การที่ฉันน าเรื่องไปปรึกษา
หัวหน้าของหัวหน้างานอีกทีเป็น
สิ่งที่ไม่ด ี

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

17. My manager gives my 
suggestions reasonable 
consideration.  
หัวหน้างานของฉันพิจาณา
ข้อเสนอแนะของฉันอย่างมีเหตุ
มีผล 

  

1 

 

2 3 4 5  

 

1 

 

2 3 4 5 

18. My manager 
encourages full 
participation of all 
members in meetings.  
หัวหน้างานของฉันส่งเสรมิให้
สมาชิกทุกคนในท่ีประชุมมสี่วน
ร่วมอย่างเตม็ที ่
 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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19. My manager generally 
provides a rationale 
when rejecting 
suggestions that I have 
made. 
หัวหน้างานของฉันจะแจ้ง
เหตุผลเมื่อปฏิเสธข้อเสนอแนะ
ของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

20. My manager listens to 
me. 
หัวหน้างานรับฟังฉัน 

 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



11 
 

 

 

Section 3 : Employee Experience with Leadership Team 
ส่วนที่ 3 : ประสบกำรณ์ในกำรท ำงำนของพนักงำนกับทีมผู้บริหำร 

 
When you answer the next 10 questions, think of the Leadership Team as a whole (the C-
suite of the organization). Note: When “leadership team” is used, it refers to the C-Suite 
of the organization (e.g., CEO, CFO, COO, CHRO, CTO, and so on). 
ในการตอบค าถาม 10 ข้อต่อไปนี้ ให้ท่านคิดถึงทีมผู้บริหารโดยรวม หมายรวมถึงระดับผู้บริหารระดับสูงในส่วน
ต่างๆเช่น ผู้บริหารองค์การ CEO, ผู้บริหารฝ่ายการเงิน CFO และผู้บริหารระดับสูงในส่วนอื่นๆเป็นต้น 
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1. The leadership team 
openly discusses upcoming 
changes with employees at 
all levels when 
appropriate.  
ทีมผู้บริหารมีการอภิปรายการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่าง
เปิดเผยต่อพนักงานทุกระดับ
ตามเวลาที่เหมาะสม 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

2. The leadership team 
does not withhold 
information that is needed 
for me to perform my job.  
ทีมผู้บริหารไม่ปกปิดข้อมลูที่มี
ส่วนส าคญัต่อการท างานของฉัน 

  

1 

 

2 3 4 5  

 

1 

 

2 3 4 5 

3. The leadership team 
asks for honest feedback. 
ทีมผู้บริหารขอผลสะท้อนกลับ
ตามความเป็นจริง 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

4. The leadership team is 
open to honest feedback. 
ทีมผู้บริหารเปดิใจรับผลสะท้อน
กลับตามความเป็นจริง 

 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

5. The leadership team 
generally acts on 
feedback provided.   
ทีมผู้บริหารมีการน าผลสะท้อน
กลับที่ไดร้ับไปด าเนินการ 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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6. Members of the 
leadership team are 
visible to me on a regular 
basis. 
ฉันสามารถเข้าถึงสมาชิกของทีม
ผู้บริหารอย่างเป็นประจ า 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

7. The leadership team 
makes provision for 
appropriate training for 
career enhancement at 
all levels.  
ทีมผู้บริหารสนบัสนุนในการ
จัดหาการฝึกอบรมที่เหมาะสม
เพื่อเพ่ิมความก้าวหน้าในการ
ท างานให้แก่พนักงานทุกระดับ 

 

 

1 

 

2 3 4 5  

 

1 

 

2 3 4 5 

8. The leadership team 
provides the resources 
necessary to carry out 
my work.  
ทีมผู้บริหารจัดหาทรัพยากรท่ีมี
ความจ าเป็นต่อการท างานของฉัน 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

9. The leadership team 
leverages the expertise 
of others at all levels 
during the decision-
making process. 
ทีมผู้บริหารใช้ประโยชน์จาก
ความเชี่ยวชาญของพนักงานใน
ทุกระดับในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

10. The leadership team 
encourages decision-
making at the lowest 
appropriate level.  
ทีมผู้บริหารส่งเสรมิการตัดสินใจ
ของพนักงานตั้งแต่ระดับท่ีต่ า
ที่สุดเท่าที่จะกระท าได ้

 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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Section 4 : Psychological Empowerment 
ส่วนที่ 4 : กำรมอบหมำยอ ำนำจทำงด้ำนจิตใจ 

 

In the following items, please indicate the extent to which you agree or disagree with 
each statement by circling the corresponding number 1 (Strongly disagree) through 5  
(Strongly agree). 
จากค าถามดังต่อไปนี้ โปรดเลือกค าตอบว่าท่านเห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วยในแต่ละข้อความโดยการวงกลมล้อมรอบ 
5หากท่านเห็นด้วยอย่างยิ่ง และ 1ถ้าท่านไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
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Meaning (คุณค่า ความหมาย) 
1. The work I do is very 
important to me. 
งานท่ีฉันท ามีความส าคญัเป็นอย่าง
ยิ่งต่อฉัน 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

2. My job activities are 
personally meaningful to me. 
กิจกรรมในงานแตล่ะอย่างท่ีฉันท ามี
คุณค่าส าหรับฉัน 

 
1 

 
2 3 4 5  

 
1 
 

2 3 4 5 

3. The work I do is 
meaningful to me. 
งานท่ีฉันท ามีความหมายต่อฉัน 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

Competence (ความสามารถ) 
1. I am confident about my 
ability to do my job. 
ฉันมั่นใจในความสามารถในการ
ท างานของฉัน 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

2. I am self-assured about 
my capabilities to perform 
my work activities. 
ฉันมีความมั่นใจในตัวเองเกี่ยวกับ
สมรรถภาพในการท างานของฉัน 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

3. I have mastered the skills 
necessary for my job. 
ฉันมีความเชี่ยวชาญในทักษะที่มี
ความจ าเป็นต่องานฉัน 
 
 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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Self-Determination (ความมุ่งมั่น) 
1. I have significant 
autonomy in determining 
how I do my job. 
ฉันมีอิสระอย่างมากในการตัดสินใจ
ว่าฉันจะท างานอย่างไร 

 

1 

 

2 3 4 5  

 

1 

 

2 3 4 5 

2. I can decide on my own 
how to go about doing my 
work. 
ฉันสามารถออกแบบวิธีการท างาน
ของฉันได ้

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

3. I have considerable 
opportunity for 
independence and freedom 
in how I do my job. 
ฉันมีอิสระและเสรีภาพอย่างมากใน
การก าหนดวิธีการท างานของตนเอง 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

Impact (ผลกระทบ) 
1. My impact on what 
happens in my department 
is large. 
ฉันสร้างผลกระทบอย่างมากต่อสิ่งที่
เกิดขึ้นในหน่วยงาน 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

2. I have a great deal of 
control over what happens 
in my department. 
ฉันมีส่วนอย่างยิ่งในการควบคมุสิ่งที่
เกิดขึ้นในหน่วยงานของฉัน 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

3. I have significant 
influence over what 
happens in my department. 
ฉันมีอิทธิพลอย่างมากในสิ่งที่เกิดขึ้น
ในหน่วยงานของฉัน 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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Section 5 : Demographic Profile 
ส่วนที่ 5 : ข้อมูลส่วนบุคคล 

 

1. How many stars is the hotel? 
โรงแรมนีเ้ป็นโรงแรมระดับกี่ดาว 

 One-star(หนึ่งดำว) 
 Two-star(สองดำว) 
 Three-star(สำมดำว) 
Four-star (สี่ดำว) 
Five-star (ห้ำดำว)  
Other (Please specify): ___________อื่นๆ (โปรดระบุ) 

2. What is your company size? ขนาดขององค์การ
ท่าน 
 Less than 100 people  

พนักงำนน้อยกว่ำ 100 คน 
 Between 100 and 200 people  

พนักงำนระหว่ำง 100 ถึง 200 คน 
 More than 200 people  

พนักงำนมำกกว่ำ 200 คน 

3. What is the hotel type?  ประเภทของโรงแรม 
 Beach resort (รีสอร์ทชำดหำด) 
 Boutique hotel (โรงแรมบูติค) 
 Budget hotel (โรงแรมแบบประหยัดงบประมำณ) 
 City/ Business hotel (โรงแรมเพ่ือธุรกิจหรืออยู่ในเมือง) 
 Eco/ Nature hotel (โรงแรมแบบธรรมชำติ เน้นอนุรักษ์

ธรรมชำติ) 
 Golf resort (รีสอร์ทกอล์ฟ) 
 Hill resort (รีสอร์ทบนเขำ) 
Hotel/ Service apartment (อพำร์ตเมนท์) 
Island resort (รีสอร์ทบนเกำะ) 
Lake resort (รีสอร์ททะเลสำป) 
Spa resort (รีสอร์ทสปำ) 
Theme part resort/ hotel(รีสอร์ทหรือโรงแรมที่มีธีม)  
Town hotel (โรงแรมในตัวเมือง) 
Other (Please specify):  _________อื่นๆ  (โปรดระบุ) 

4. What is the type of your current company?  
ลักษณะของโรงแรม 

 Local-owned (เจ้ำของเป็นคนพ้ืนที่) 
 Foreign-owned (เจ้ำของเป็นคนต่ำงชำติ) 

 
5. Your time in the current organization: 
อายุงานในองค์การปัจจุบัน 

 5 years or less 5 ปีหรือน้อยกว่ำ 
 Between 6 and 10 years ระหว่ำง 6 ถึง 10 ปี 
 More than 10 years มำกกวำ่ 10ปี 

6. Number of Direct Reports: 
จ านวนคนท่ีคุณต้องรายงาน: 

None  ไม่ม ี
 Between 1 and 5 people  ระหว่าง 1 ถึง 5 คน 
Between 6 and 10 people ระหว่ำง 6 ถึง 10 คน 
Over 10 people  เกิน 10 คน 

7. What is your current job position? (Please tick ONE item only) ต าแหน่งงานปัจจุบัน  (โปรดเลือกเพียงค าตอบ
เดียว) 
 Non-managerial level (ไม่ใช่ระดับผู้บริหาร) 
 Managerial level (ระดบัผู้บรหิาร) 
 Chief Executive Officer (ผู้บริหำรระดับสูง) 
Other (Please specify): ________________  อื่นๆ (โปรดระบุ) 

8. What is your highest level of education?  ระดับการศึกษาสูงสุด 
High school, equivalent or less มัธยมศึกษา เทียบเท่า หรือต่ ากว่า 
College/University Degree ปริญญาตรี  
Post-graduate Degree (including post-graduate diploma, master and doctoral degrees or    

      professional qualifications)  มากกว่าปริญญาตรี (รวมถงึปริญญาโท ปริญญาเอก และ ปรญิญาทางด้านอาชีพอ่ืนๆ) 
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9. How old are you? อาย ุ
Under 30 

ต่ ากว่า 30 ปี 
Between 30 and 39 years old 

ระหว่าง 30 ถึง 39 ปี 
Between 40 and 49 years old 

ระหว่าง 40 ถึง 49 ปี 
Between 50 and 59 years old 

ระหว่าง 50 ถึง 59 ปี 
60 and over 

60 ปีขึ้นไป 

10. What is your ethnicity? เชื้อชาติ 
Thai  (ไทย) 
Burmese(พม่า) 
Singaporean(สิงค์โปร)์ 
Other (Please specify): _________________ 

อื่นๆ (โปรดระบุ) 
11. What is your gender? เพศ 

 
 Male (ชาย)                                
 Female (หญิง) 

12. What is your nationality?  สัญชาต ิ
Thailand(คนไทย) 
 Non-Thailand (Please specify your nationality): _________________ ไม่ใช่คนไทย  (โปรดระบุเช้ือชาต)ิ 

 



แบบประเมินการมีส่วนร่วมและการเรียนรูข้องผู้เรียน 

*เอกสารชุดนี้มไีว้เพื่อให้ผูส้อนใช้เป็นแนวทางในการประเมินการมสีว่นร่วมในการเรียนรู้ของผูเ้รียน โดยแนวทางการประเมิน
นั้นพัฒนาขึ้นจากแนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการเรยีนรู้ของผู้เรยีนผู้ใหญ่ ตามกรอบของวัตถุประสงค์การเรียนรู้ของ 
Corporate Entrepreneurship Workshop อย่างไรก็ตามแนวทางการประเมินนี้สามารถปรับประยกุต์ไดต้ามความเหมาะสม  

1. วัตถุประสงค์การเรียนรู ้ได้แก่ 

1.1 ผู้เรยีนเกิดความเข้าใจเกีย่วกับแนวคิดเรื่องความเป็นผู้ประกอบการขององค์การ [Understanding] 
1.2 ผู้เรยีนสามารถน าแนวคดิเรื่องความเป็นผู้ประกอบการขององค์การไปประยุกต์ใชในการปฏิบัติงานจริงได้ 

[Applying] 
1.3 ผู้เรยีนสามารถวิเคราะหส์ถานการณ์แวดล้อมและสถานการณ์ขององค์การเพื่อประยุกต์แนวทางการพฒันาความเป็น

ผู้ประกอบการขององค์การได ้[Analyzing] 

2. แนวทางการประเมินการมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ของผู้เรียน 

 2.1 การประเมินบรรยากาศการเรียนรู้และการมีส่วนร่วม การตอบสนองของผู้เรียน (Reaction) 

 ค่าคะแนน :  หมายถึง ดีมาก   หมายถึง  ดี   หมายถึง ปานกลาง    หมายถึง ไม่ค่อยดี    หมายถึง 
ควรปรับปรุง   หมายถึง ไม่สามารถประเมินได ้

 หมายเหต:ุ แนวทางการประเมินนีอ้าจใช้ในการประเมินผู้เรียนในระดับกลุ่มหรือรายบุคคลกไ็ดต้ามความเหมาะสม
และความจ าเป็นของผูส้อน 

หัวข้อการประเมิน ค่าคะแนน / Rating Score 

ผู้เรยีนในช้ันเรียนมีวินัยในการเรยีน เช่น การเข้าเรียนตรงเวลา  
Learners are disciplined, e.g. being punctual. 

           

ผู้เรยีนในช้ันเรียนตั้งใจและใส่ใจในการเรยีน 
Learners are attentive.   

           

ผู้เรยีนในช้ันเรียนมีแรงจูงใจและความสนใจในวิชา ตลอดจนเนื้อหาที่เรียน รวมถึงมีการเตรียมตัวมา
เรียน เช่น ศึกษาเป้าหมายและขอบเขตของรายวิชานั้นๆ, การอ่านหนังสือมาก่อน    
Learners are motivated and interested in subject and course content, including 
before-class preparation, such as studying course objectives and scope, and 
completing reading requirements. 

           

ผู้เรยีนในช้ันเรียนมสี่วนร่วม และปฏิสัมพันธ์กับผู้สอนในห้องเรยีน 
In classes, Learners are engaged with learning, active participating and interacting 
with instructor. 

           

ผู้เรยีนในช้ันเรียนกระตือรือร้นและความทุ่มเทในการเรียนและมีความพยายาม ในการแสวงหา
ความรู้นอกเหนือจากที่ให้ในห้องเรียน   
Learners are enthusiastic and dedicating in learning and striving for knowledge other 
than that provided in classes. 

           

ผู้เรยีนในช้ันเรียนแสดงออกถึงความรู้สึกเชิงบวกและมีความสุขกับการเรยีน 
Learners are happy with learning, and have positive emotion.  

           

ผู้เรยีนในช้ันเรียนแสดงออกถึงบรรยากาศการเรยีนที่ช่วยเหลือกันและกันระหว่างเพื่อนร่วมชั้นเรียน 
During this course, learners build the supportive environment. 

           



2.2 การประเมินแนวโน้มการเรียนรู้ของผู้เรียน (Learning Potential) 

 ค่าคะแนน :  หมายถึง ดีมาก   หมายถึง  ดี   หมายถึง ปานกลาง    หมายถึง ไม่ค่อยดี    หมายถึง 
ควรปรับปรุง   หมายถึง ไม่สามารถประเมินได้ 

 หมายเหต:ุ แนวทางการประเมินนีอ้าจใช้ในการประเมินผู้เรียนในระดับกลุ่มหรือรายบุคคลกไ็ดต้ามความเหมาะสม
และความจ าเป็นของผูส้อน 

หัวข้อการประเมิน ค่าคะแนน / Rating Score 

ผู้เรยีนในช้ันเรียนแสดงออกถึงการเพิ่มพูนมีความรู้ ความเข้าใจ และขีดความสามารถที่เพิ่มขึ้น 
Learners show that they gain knowledge, understanding and capability of the 
subject matter. 

           

ผู้เรยีนในช้ันเรียน มีทักษะการคิดวิเคราะห์และ การประยุกต์ใช้ความรู้ในรายวิชา ท่ีเพิ่มขึ้น 
Learners show that they gain critical thinking and implication of the subject matter. 

           

ผู้เรยีนในช้ันเรียนได้รับการเปดิกวา้งสู่การเรียนรูต้่อยอดเกีย่วกับรายวิชาด้วยความใฝรู่้ ความยืดหยุ่น
ในการเรียนรู้ และพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลงมุมมองและเปดิรับความคดิใหม่ๆ 
Learners show that they are open to further learning in the subject matter by 
having curiosity, flexibility in learning, and willingness to change their view and open 
for new ideas. 

           

 

2.3 การประเมินการเรียนรู้ของผู้เรียนตามวัตถุประสงค์การเรียนรู้ (Learning) 

 หมายเหต:ุ แนวทางการประเมินนีอ้าจใช้ในการประเมินผู้เรียนในระดับกลุ่มหรือรายบุคคลกไ็ดต้ามความเหมาะสม
และความจ าเป็นของผูส้อน โดยผูส้อนสามารถก าหนดค่าคะแนนการประเมินได้ โดยอาจก าหนดเป็นระบบร้อยละ หรือระบบ
อื่นๆตามความเหมาะสม 

หัวข้อการประเมิน แนวทางการประเมิน 
1.1 ผู้เรยีนเกิดความเข้าใจเกีย่วกับแนวคิดเรื่องความเป็น

ผู้ประกอบการขององค์การ [Understanding] 
การใช้การทดสอบความเข้าใจด้วยข้อสอบ โดยมุ่งเน้นใหผู้้เรียนสรุป
เนื้อหา ใจความส าคัญของบทเรียน และอธิบายรายละเอียดต่างๆของ
บทเรียน [Summarize, Classify, Clarify] 

1.2 ผู้เรยีนสามารถน าแนวคดิเรื่องความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์การไปประยุกต์ใชในการปฏิบัติงานจริงได ้
[Applying] 

การให้ผู้เรียนท าข้อสอบหรือท าโปรเจค (หรือรายงาน) หรือกรณีศึกษา 
ที่ประกอบด้วยสถานการณ์ต่างๆทีเ่กี่ยวข้องกับเนื้อหา โดยใหผู้้เรยีน
ตอบสนองต่อประเด็นปญัหาต่างๆในสถานการณ์หรือ กรณีศึกษานั้นๆ 
โดยใช้ความรูจ้ากบทเรยีน และใหเ้สนอแนวทางการด าเนินการบนฐาน
ของบทเรียน [Respond, Use, Provide] 

1.3 ผู้เรยีนสามารถวิเคราะหส์ถานการณ์แวดล้อมและ
สถานการณ์ขององค์การเพื่อประยกุต์แนวทางการพัฒนา
ความเป็นผูป้ระกอบการขององค์การได ้[Analyzing] 

การให้ผู้เรียนท าข้อสอบหรือท าโปรเจค (หรือรายงาน) โดยก าหนดให้
แยกแยะองค์ประกอบของเนื้อหา แยกแยะความแตกต่าง เลือกปรับใช้
โดยค ารึงถึงบริบทของสถานการณท์ี่มอบหมาย โดยอาจให้ผูเ้รียนได้
เสนอแนวคิดที่มีความเฉพาะตัวส าหรับสถานการณ์นั้น และ ให้เหตุผล
ประกอบการเลือกใช้องค์ความรูส้ว่นน้ันๆ มากกว่าองค์ความรูส้่วนอ่ืนๆ 
[Deconstruct, Select, Differentiate, Integrate] 

 

 



 

 

ค าช้ีแจง แบบประเมินชุดนี้แบ่งออกเป็น 2 ส่วน เพ่ือท า
การประเมินผลสะท้อนกลับด้าน (Reaction) การเรียนรู้ 
(Learning) และการน าเนื้อหาและองค์ความรู้ไปใช้ในการ
ท างาน (Learning Transfer and Result) ของผู้เข้าเรียนใน
หลักสูตรนี ้

 

แบบประเมนิ 

 

 



 

ส่วนที่ 1  ความพึงพอใจต่อการรูปแบบการจัดการเรียนการสอน และแรงจูงใจในการถ่าย
โอนความรู้ 

กรุณาแสดงท าเครื่องหมาย ( √ )ในช่องที่สามารถสะท้อนความความคิดเห็นเกี่ยวกับการ
ฝึกอบรม โดยพิจาณาในแต่ละ Module ท่านที่ไดเ้ข้าร่วมกิจกรรม โดยความคิดเห็นมีทั้งหมด5 
ระดับ ดังนี้   

5 คือ เห็นด้วยอย่างยิ่ง 

4 คือ เห็นด้วย 

3 คือ ไม่มีความเห็นทั้งเหน็ด้วยและไม่เห็นดว้ย 

2 คือ ไม่เห็นด้วย 

และ 1 คือ ไม่เห็นด้วยอยา่งยิ่ง 

 

 

 

แบบสอบถาม ส่วนที่ 1 



 

Module 1 
Understanding Corporate Entrepreneurship 

ข้อ ค าถาม ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
1.1 ห้องและพ้ืนที่ส าหรับการจัดWorkshopมีความเหมาะสมและพร้อมใช้      

1.2 ทรัพยากร เอกสารประกอบการเรียนต่างๆ มีความเหมาะสม      

1.3 สิ่งอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์ประกอบการ Workshop สื่อ
อิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ มีความเหมาะสม 

     

1.4 วิทยากรใช้กระบวนการและเทคนิคการสอนที่มีความเหมาะสมต่อ
ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 

     

1.5 วิทยากรอธิบายและตอบค าถามได้อย่างชัดเจน      

1.6 วิทยากรแสดงออกซ่ึงความเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีความรู้จริงในเนื้อหาที่
สอน 

     

1.7 วิทยากรมีสร้างบรรยากาศการเรียนเชิงบวกและมีความสุขในการเรียนรู้      

1.8 ข้าพเจ้ามีความม่ันใจว่าวิธีการ และอุปกรณ์ต่างๆ ที่วิทยากรใช้ในการ
ฝึกอบรมจะสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ 

     

1.9 การฝึกอบรมจะเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน      

1.10 เมื่อเสร็จสิ้นการฝึกอบรบนี้ ข้าพเจ้าอยากจะน าสิ่งที่ได้เรียนไปใช้ในงาน
ทันที 

     

1.11 ข้าพเจ้าเชื่อว่าการฝึกอบรมนี้จะช่วยให้ข้าพเจ้าท างานดีขึ้น      

1.12 ข้าพเจ้ารู้สึกตื่นเต้น เมื่อนึกถึงว่าจะได้น าสิ่งที่เรียนรู้ใหม่ไปใช้ในงาน      

1.13  ข้าพเจ้าคิดว่าสามารถน าเนื้อหาความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ได้      

1.14 ข้าพเจ้าคิดว่าเนื้อหา ความรู้ที่ได้รับมีความคุ้มค่า      

 



 

Module 2 

Models and Forms of Corporate Entrepreneurship 

 

ข้อ ค าถาม ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
2.1 ห้องและพ้ืนที่ส าหรับการจัดWorkshopมีความเหมาะสมและพร้อมใช้      

2.2 ทรัพยากร เอกสารประกอบการเรียนต่างๆ มีความเหมาะสม      

2.3 สิ่งอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์ประกอบการ Workshop สื่อ
อิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ มีความเหมาะสม 

     

2.4 วิทยากรใช้กระบวนการและเทคนิคการสอนที่มีความเหมาะสมต่อ
ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 

     

2.5 วิทยากรอธิบายและตอบค าถามได้อย่างชัดเจน      

2.6 วิทยากรแสดงออกซ่ึงความเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีความรู้จริงในเนื้อหาที่
สอน 

     

2.7 วิทยากรมีสร้างบรรยากาศการเรียนเชิงบวกและมีความสุขในการเรียนรู้      

2.8 ข้าพเจ้ามีความม่ันใจว่าวิธีการ และอุปกรณ์ต่างๆ ที่วิทยากรใช้ในการ
ฝึกอบรมจะสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ 

     

2.9 การฝึกอบรมจะเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน      

2.10 เมื่อเสร็จสิ้นการฝึกอบรบนี้ ข้าพเจ้าอยากจะน าสิ่งที่ได้เรียนไปใช้ในงาน
ทันที 

     

2.11 ข้าพเจ้าเชื่อว่าการฝึกอบรมนี้จะช่วยให้ข้าพเจ้าท างานดีขึ้น      

2.12 ข้าพเจ้ารู้สึกตื่นเต้น เมื่อนึกถึงว่าจะได้น าสิ่งที่เรียนรู้ใหม่ไปใช้ในงาน      

2.13  ข้าพเจ้าคิดว่าสามารถน าเนื้อหาความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ได้      

2.14 ข้าพเจ้าคิดว่าเนื้อหา ความรู้ท่ีได้รับมีความคุ้มค่า      

 



 

Module3 
Corporate  venturing process : identifying and 

 Assessing Opportunities 
 

ข้อ ค าถาม ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
3.1 ห้องและพ้ืนที่ส าหรับการจัดWorkshopมีความเหมาะสมและพร้อมใช้      

3.2 ทรัพยากร เอกสารประกอบการเรียนต่างๆ มีความเหมาะสม      

3.3 สิ่งอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์ประกอบการ Workshop 
สื่ออิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ มีความเหมาะสม 

     

3.4 วิทยากรใช้กระบวนการและเทคนิคการสอนที่มีความเหมาะสมต่อ
ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 

     

3.5 วิทยากรอธิบายและตอบค าถามได้อย่างชัดเจน      

3.6 วิทยากรแสดงออกซ่ึงความเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีความรู้จริงในเนื้อหาที่
สอน 

     

3.7 วิทยากรมีสร้างบรรยากาศการเรียนเชิงบวกและมีความสุขในการเรียนรู้      

3.8 ข้าพเจ้ามีความม่ันใจว่าวิธีการ และอุปกรณ์ต่างๆ ที่วิทยากรใช้ในการ
ฝึกอบรมจะสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ 

     

3.9 การฝึกอบรมจะเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน      

3.10 เมื่อเสร็จสิ้นการฝึกอบรบนี้ ข้าพเจ้าอยากจะน าสิ่งที่ได้เรียนไปใช้ในงาน
ทันที 

     

3.11 ข้าพเจ้าเชื่อว่าการฝึกอบรมนี้จะช่วยให้ข้าพเจ้าท างานดีขึ้น      

3.12 ข้าพเจ้ารู้สึกตื่นเต้น เมื่อนึกถึงว่าจะได้น าสิ่งที่เรียนรู้ใหม่ไปใช้ในงาน      

3.13  ข้าพเจ้าคิดว่าสามารถน าเนื้อหาความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ได้      

3.14 ข้าพเจ้าคิดว่าเนื้อหา ความรู้ที่ได้รับมีความคุ้มค่า      

 



 

ข้อ ค าถาม ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
4.1 ห้องและพ้ืนที่ส าหรับการจัดWorkshopมีความเหมาะสมและพร้อมใช้      

4.2 ทรัพยากร เอกสารประกอบการเรียนต่างๆ มีความเหมาะสม      

4.3 สิ่งอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์ประกอบการ Workshop สื่อ
อิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ มีความเหมาะสม 

     

4.4 วิทยากรใช้กระบวนการและเทคนิคการสอนที่มีความเหมาะสมต่อ
ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 

     

4.5 วิทยากรอธิบายและตอบค าถามได้อย่างชัดเจน      

4.6 วิทยากรแสดงออกซ่ึงความเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีความรู้จริงในเนื้อหาที่
สอน 

     

4.7 วิทยากรมีสร้างบรรยากาศการเรียนเชิงบวกและมีความสุขในการเรียนรู้      

4.8 ข้าพเจ้ามีความม่ันใจว่าวิธีการ และอุปกรณ์ต่างๆ ที่วิทยากรใช้ในการ
ฝึกอบรมจะสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ 

     

4.9 การฝึกอบรมจะเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน      

4.10 เมื่อเสร็จสิ้นการฝึกอบรบนี้ ข้าพเจ้าอยากจะน าสิ่งที่ได้เรียนไปใช้ในงาน
ทันที 

     

4.11 ข้าพเจ้าเชื่อว่าการฝึกอบรมนี้จะช่วยให้ข้าพเจ้าท างานดีขึ้น      

4.12 ข้าพเจ้ารู้สึกตื่นเต้น เมื่อนึกถึงว่าจะได้น าสิ่งที่เรียนรู้ใหม่ไปใช้ในงาน      

4.13  ข้าพเจ้าคิดว่าสามารถน าเนื้อหาความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ได้      

4.14 ข้าพเจ้าคิดว่าเนื้อหา ความรู้ที่ได้รับมีความคุ้มค่า      

 

Module 4 
Corporate  venturing process : 

Developing and Implementing Opportunities 



 

Module 5 

Human Resource strategy for entrepreneurial corporate venturing 

 

Human resource strategy for entrepreneurial corporate venturing 
ข้อ ค าถาม ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
5.1 ห้องและพ้ืนที่ส าหรับการจัดWorkshopมีความเหมาะสมและพร้อมใช้      

5.2 ทรัพยากร เอกสารประกอบการเรียนต่างๆ มีความเหมาะสม      

5.3 สิ่งอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์ประกอบการ Workshop สื่อ
อิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ มีความเหมาะสม 

     

5.4 วิทยากรใช้กระบวนการและเทคนิคการสอนที่มีความเหมาะสมต่อผู้เข้าร่วม
กิจกรรม 

     

5.5 วิทยากรอธิบายและตอบค าถามได้อย่างชัดเจน      

5.6 วิทยากรแสดงออกซ่ึงความเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีความรู้จริงในเนื้อหาที่สอน      

5.7 วิทยากรมีสร้างบรรยากาศการเรียนเชิงบวกและมีความสุขในการเรียนรู้      

5.8 ข้าพเจ้ามีความม่ันใจว่าวิธีการ และอุปกรณ์ต่างๆ ที่วิทยากรใช้ในการ
ฝึกอบรมจะสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ 

     

5.9 การฝึกอบรมจะเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน      

5.10 เมื่อเสร็จสิ้นการฝึกอบรบนี้ ข้าพเจ้าอยากจะน าสิ่งที่ได้เรียนไปใช้ในงานทันที      

5.11 ข้าพเจ้าเชื่อว่าการฝึกอบรมนี้จะช่วยให้ข้าพเจ้าท างานดีขึ้น      

5.12 ข้าพเจ้ารู้สึกตื่นเต้น เมื่อนึกถึงว่าจะได้น าสิ่งที่เรียนรู้ใหม่ไปใช้ในงาน      

5.13  ข้าพเจ้าคิดว่าสามารถน าเนื้อหาความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ได้      

5.14 ข้าพเจ้าคิดว่าเนื้อหา ความรู้ที่ได้รับมีความคุ้มค่า      

 



 

Module 6  

Building Entrepreneurial Culture 

ข้อ ค าถาม ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
6.1 ห้องและพ้ืนที่ส าหรับการจัดWorkshopมีความเหมาะสมและพร้อมใช้      

6.2 ทรัพยากร เอกสารประกอบการเรียนต่างๆ มีความเหมาะสม      

6.3 สิ่งอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์ประกอบการ Workshop 
สื่ออิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ มีความเหมาะสม 

     

6.4 วิทยากรใช้กระบวนการและเทคนิคการสอนที่มีความเหมาะสมต่อ
ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 

     

6.5 วิทยากรอธิบายและตอบค าถามได้อย่างชัดเจน      

6.6 วิทยากรแสดงออกซ่ึงความเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีความรู้จริงในเนื้อหาที่
สอน 

     

6.7 วิทยากรมีสร้างบรรยากาศการเรียนเชิงบวกและมีความสุขในการเรียนรู้      

6.8 ข้าพเจ้ามีความม่ันใจว่าวิธีการ และอุปกรณ์ต่างๆ ที่วิทยากรใช้ในการ
ฝึกอบรมจะสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ 

     

6.9 การฝึกอบรมจะเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน      

6.10 เมื่อเสร็จสิ้นการฝึกอบรบนี้ ข้าพเจ้าอยากจะน าสิ่งที่ได้เรียนไปใช้ในงาน
ทันที 

     

6.11 ข้าพเจ้าเชื่อว่าการฝึกอบรมนี้จะช่วยให้ข้าพเจ้าท างานดีขึ้น      

6.12 ข้าพเจ้ารู้สึกตื่นเต้น เมื่อนึกถึงว่าจะได้น าสิ่งที่เรียนรู้ใหม่ไปใช้ในงาน      

6.13  ข้าพเจ้าคิดว่าสามารถน าเนื้อหาความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ได้      

6.14 ข้าพเจ้าคิดว่าเนื้อหา ความรู้ที่ได้รับมีความคุ้มค่า      

 



 

Module 7  

Train the Trainer Mini-Workshop 
 

ข้อ ค าถาม ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
7.1 ห้องและพ้ืนที่ส าหรับการจัดWorkshopมีความเหมาะสมและพร้อมใช้      

7.2 ทรัพยากร เอกสารประกอบการเรียนต่างๆ มีความเหมาะสม      

7.3 สิ่งอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์ประกอบการ Workshop สื่อ
อิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ มีความเหมาะสม 

     

7.4 วิทยากรใช้กระบวนการและเทคนิคการสอนที่มีความเหมาะสมต่อผู้เข้าร่วม
กิจกรรม 

     

7.5 วิทยากรอธิบายและตอบค าถามได้อย่างชัดเจน      

7.6 วิทยากรแสดงออกซ่ึงความเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีความรู้จริงในเนื้อหาที่สอน      

7.7 วิทยากรมีสร้างบรรยากาศการเรียนเชิงบวกและมีความสุขในการเรียนรู้      

7.8 ข้าพเจ้ามีความม่ันใจว่าวิธีการ และอุปกรณ์ต่างๆ ที่วิทยากรใช้ในการฝึกอบรม
จะสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ 

     

7.9 การฝึกอบรมจะเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน      

7.10 เมื่อเสร็จสิ้นการฝึกอบรบนี้ ข้าพเจ้าอยากจะน าสิ่งที่ได้เรียนไปใช้ในงานทันที      

7.11 ข้าพเจ้าเชื่อว่าการฝึกอบรมนี้จะช่วยให้ข้าพเจ้าท างานดีขึ้น      

7.12 ข้าพเจ้ารู้สึกตื่นเต้น เมื่อนึกถึงว่าจะได้น าสิ่งที่เรียนรู้ใหม่ไปใช้ในงาน      

7.13  ข้าพเจ้าคิดว่าสามารถน าเนื้อหาความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ได้      

7.14 ข้าพเจ้าคิดว่าเนื้อหา ความรู้ที่ได้รับมีความคุ้มค่า      

 



 

Module 8  

Conclusion, summary and reflection 
 

ข้อ ค าถาม ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
8.1 ห้องและพ้ืนที่ส าหรับการจัดWorkshopมีความเหมาะสมและพร้อมใช้      

8.2 ทรัพยากร เอกสารประกอบการเรียนต่างๆ มีความเหมาะสม      

8.3 สิ่งอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์ประกอบการ Workshop 
สื่ออิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ มีความเหมาะสม 

     

8.4 วิทยากรใช้กระบวนการและเทคนิคการสอนที่มีความเหมาะสมต่อ
ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 

     

8.5 วิทยากรอธิบายและตอบค าถามได้อย่างชัดเจน      

8.6 วิทยากรแสดงออกซ่ึงความเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีความรู้จริงในเนื้อหาที่
สอน 

     

8.7 วิทยากรมีสร้างบรรยากาศการเรียนเชิงบวกและมีความสุขในการเรียนรู้      

8.8 ข้าพเจ้ามีความม่ันใจว่าวิธีการ และอุปกรณ์ต่างๆ ที่วิทยากรใช้ในการ
ฝึกอบรมจะสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ 

     

8.9 การฝึกอบรมจะเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน      

8.10 เมื่อเสร็จสิ้นการฝึกอบรบนี้ ข้าพเจ้าอยากจะน าสิ่งที่ได้เรียนไปใช้ในงาน
ทันที 

     

8.11 ข้าพเจ้าเชื่อว่าการฝึกอบรมนี้จะช่วยให้ข้าพเจ้าท างานดีขึ้น      

8.12 ข้าพเจ้ารู้สึกตื่นเต้น เมื่อนึกถึงว่าจะได้น าสิ่งที่เรียนรู้ใหม่ไปใช้ในงาน      

8.13  ข้าพเจ้าคิดว่าสามารถน าเนื้อหาความรู้ที่ได้รับไปใช้ประโยชน์ได้      

8.14 ข้าพเจ้าคิดว่าเนื้อหา ความรู้ที่ได้รับมีความคุ้มค่า      

 



 

ส่วนที่ 2 

ส่วนที่ 2 ระดับการเรียนรู้ที่ได้รับหลังจากเข้าWorkshop 

กรุณาใส่เครื่องหมาย (√) ในช่องที่สามารถสะท้อนระดับการเรียนรู้ได้มากที่สุดโดยพิจารณาในแต่
ละ Module ซึ่งในแต่ละช่องมีความหมาย ดังนี้ 

จดจ าได้ คือ ความสามารถในการจดจ าเนื้อหานั้นๆ ได้ 

 มีความเข้าใจ คือ สามารถตีความ สรุป เปรียบเทียบและอธิบายเนื้อหาได้ 

มีความสามารถในการประยุกต์ คือ สามารถน าเนื้อหาไปใช้ประโยชน์ได้ 

 มีความสามารถในการวิเคราะห์ คือ การสามารถจ าแนก หรือจัดการเนื้อหาต่าง ๆ ได้ 

การประเมิน คือ การสามารถตัดสินคุณค่าของแนวคิดต่าง ๆ ได้  

 การสร้างสรรค์ คือ สามารถสร้าง พัฒนา วางแผนและออกแบบเนื้อหาได้ 
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[Module 1 ] 
Understanding Corporate 
Entrepreneurship 

 
ก่อนเรียน 

      

 
หลังเรียน 

      

[Module 2] 
Models and forms of Corporate 
entrepreneurship 

 
ก่อนเรียน 

      

 
หลังเรียน 

     
 

 

 



 

ส่วนที่ 2 
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[Module 3]  
Corporate  venturing process : 
identifying and Assessing 

 
ก่อนเรียน 

      

 
หลังเรียน 

      

[Module 4]  
Corporate  venturing process : 
Developing and Implementing 
Opportunities 

ก่อนเรียน 
      

หลังเรียน 
       

[Module 5]  
Human Resource strategy for 
entrepreneurial corporate venturing 

ก่อนเรียน 

      

 
หลังเรียน       

[Module 6]  
Building Entrepreneurial Culture 

 
ก่อนเรียน 

      

 
หลังเรียน 

      

[Module 7]  
Train the Trainer Mini-Workshop 
 

 
ก่อนเรียน 

      

 
หลังเรียน 

      

[Module 8]  
Conclusion, summary and reflection 
 

 
ก่อนเรียน 

      

 
หลังเรียน 

      

 



คู่มือการจัดการเรียนการสอน
หัวข้อ 

ความเป็นผู้ประกอบการขององค์การ
Corporate Entrepreneurship



วัตถุประสงค์การเรียนรู้

เพื่อศึกษาเกี่ยวกับความเป็นผู้ประกอบการของ
องค์การ ทั้งในแง่มุมของความหมาย ค านิยามของความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์การ รูปแบบการเป็นผู้ประกอบการของ
องค์การ 

นอกจากนี้ยังเป็นการศึกษาเกี่ยวกับกลยุทธ์งาน
ทรัพยากรมนุษย์เพื่อเสริมสร้างความเป็นผู้ประกอบการของ
องค์การ รวมถึงวัฒนธรรมองค์การที่ส่งเสริมให้เกิดความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์การ ผ่านการเรียนรู้เนื้อหาวิชาการ 
การศึกษาจากกรณีศึกษาและกิจกรรมการระดมสมองต่างๆ เพื่อ
น าสู่การน าองค์ความรู้ไปประยุกต์ใช้ในบริบททางสังคมที่
แตกต่างหลากหลาย



1
M1: Understanding corporate 

entrepreneurship (CE) Corporate 
ventures, independent start-ups, and 
social entrepreneurship Examples of 

corporate entrepreneurship

2

M2: Models and forms of 
corporate entrepreneurship 
Corporate structures for CE   
Organizational barriers to 

CE

3

M3: Corporate Venturing 
Process: Identifying and 
Assessing Opportunities 

รายละเอียดหลักสูตร
Curriculum Review



4
M4: Developing and 

Implementing 
Opportunities 

5

M5: Human resource 
strategies for 

entrepreneurial corporate 
venturing

6

M6: Building 
entrepreneurial culture  

รายละเอียดหลักสูตร
Curriculum Review



7
M7: Train the Trainer 

Workshop: How to conduct 
corporate venturing training 

in your organization

8
M8: Conclusions and 
reflections on lessons 

learned 

9

Reflection

รายละเอียดหลักสูตร
Curriculum Review



รูปแบบและแนวทางการ
จัดการเรียนการสอน และ

เครื่องมือที่ใช้

1

2

3

4

การสัมมนาเชิงปฏิบัติการเพื่อให้ความรู้

การศึกษากรณีศึกษาและท าโจทย์เพ่ือพัฒนาความเข้าใจ
และความสามารถในการประยุกต์ใช้

การอภิปรายกลุ่มย่อยและน าเสนอแนวคิดในห้องเรียน

การสะท้อนความคิดจากการเรียน

เครื่องมือที่ใช:้ เอกสารประกอบการสอน (PowerPoint Presentation)

เครื่องมือที่ใช:้ กรณีศึกษาท่ีได้จากการการศึกษาเชิงคุณภาพ 
กรณีศึกษาท่ีได้รับการตีพิมพ์

เครื่องมือที่ใช:้ เทคนิคการระดมสมอง เทคนิคการกระตุ้นความคิด (Brain Exercise) 
แผนภาพความคิด (Mind Mapping)

เครื่องมือที่ใช:้ เทคนิคการสะท้อนความคิดและตกผลึกตามความเหมาะสม



Learning Menu

คู่มือการจัด
การเรียนการสอน

M1: Understanding CE
ความหมายของ

ความเป็นผู้ประกอบการ
ขององค์กร

M2: Models and forms of CE
ตัวแบบและรูปแบบของ

ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

M3- M4: Corporate 
Venturing Process: 

Methods and Techniques
กระบวนการสร้างความเติบโต
ด้วยธุรกิจย่อย: วิธีและเทคนิค 

M5: Human Resource Strategy
กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์M6: Building 

an Entrepreneurial Culture
การสร้างวัฒนธรรม

ความเป็นผู้ประกอบการ

M7: Train the Trainer
การอบรมการสร้างความเติบโต
ด้วยธุรกิจย่อยภายในองค์กร

M8: Reflections
การสะท้อนความคิด

เกี่ยวกับบทเรียนที่ได้รับ

แนวทางการประเมินผล References
เอกสารอ้างอิง

กรณีศึกษา: 3M

กรณีศึกษา : U BEERกรณีศึกษา : 
Thailand Employee Rewards

กรณีศึกษา : 
EST. Company

Empowerment 
Questionnaire

กรณีศึกษา : Sansiri

Corporate  Entrepreneurship 

Start



Learning Menu

Corporate  Entrepreneurship 

เอกสารประกอบการสอนในรูปแบบ PowerPoint Presentation ของหลักสูตร มีทั้งหมด 10 ชุด ประกอบด้วย 
1. คู่มือการจัดการเรียนการสอน
2. Module 1: Understanding CE ความหมายของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

• เอกสารประกอบ Module 1 กรณีศึกษา 3M
3. Module 2: Models and forms of CE ตัวแบบและรูปแบบของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร
4. Module 3- 4: Corporate Venturing Process: Methods and Techniques กระบวนการสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย : 

วิธีและเทคนิค 
• เอกสารประกอบ Module 3 – 4 กรณีศึกษา U BEER

5. Module 5: Human Resource Strategy กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์
• เอกสารประกอบ Module 5 กรณีศึกษา เรื่อง Thailand Employee Rewards
• เอกสารประกอบ Module 5 กรณีศึกษา EST. Company

6. Module 6: Building an Entrepreneurial Culture การสร้างวัฒนธรรมความเป็นผู้ประกอบการ
• เอกสารประกอบ Module 6 แบบสอบถาม เรื่อง Empowerment Questionnaire
• เอกสารประกอบ Module 6 กรณีศึกษา Sansiri

7. Module 7: Train the Trainer การอบรมการสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายในองค์กร
8. Module 8: Reflections การสะท้อนความคิดเกี่ยวกับบทเรียนที่ได้รับ
9. แนวทางการประเมินผล
10. References เอกสารอ้างอิง



วิธีการ: ใช้การอภิปรายกลุ่มย่อย 
ในประเด็นที่ให้ไว้

ประเด็น / ค าตอบที่
ต้องการให้ผู้เรียนได้
เรียนรู้และเข้าใจ

จากกิจกรรม

วัตถุประสงค์ของกิจกรรม

การใช้สัญลักษณ์ในเอกสารประกอบการสอน



วิธีการ: ให้อภิปราย
ความส าคัญของ HR
ด้วยการให้เหตุผล

โดยการเปรียบเทียบกับ
การด าเนินการหลักด้านอื่น

ที่ระบุให้ในตาราง
(หากกลุ่มผู้เรียนน้อย
อาจท าร่วมกันทั้งห้อง 

หากกลุ่มใหญ่ให้แบ่งกลุ่มท า)

การสรุปประเด็นจากผลที่ได้
จากการท ากิจกรรมนี้ พร้อม

ค าอธิบายที่ผู้สอนจะใช้
ส าหรับผลที่มีความเป็นไปได้

หลากหลาย 

การใช้สัญลักษณ์ในเอกสารประกอบการสอน



วิธีการ: การชวนคุย/ตั้ง
ค าถาม

ถึงที่มาของไอเดียใหม่ๆ 

สิ่งที่ต้องการให้ผู้เรียน
ตระหนักและรับทราบ 

ซึ่งอาจจะเป็นสิ่งที่ผู้เรียน
บอกออกมาเอง 
หรือไม่ได้นึกถึง

การใช้สัญลักษณ์ในเอกสารประกอบการสอน



วิธีการ: การระดมสมอง
ในหัวข้อที่ก าหนดให้ 

ตัวอย่างกิจกรรมการระดมสมอง (Brainstorming)



วิธีการ: เทคนิคการกระตุ้น
ความคิด (Brain Exercise)

การสรุปประเด็นที่ต้องการ
ให้ผู้เรียนได้เรียนรูภ้ายหลัง

การท ากิจกรรมนี้

ตัวอย่างการใช้เทคนิคการกระตุ้นความคิด(Brain Excercise)



แนวทางการวิเคราะห์
ทักษะการคิดของผู้เรียน
ใน 4 มิติ เพื่อให้ผู้เรียน
ได้ทราบลักษณะการคิด

ของตนเอง

ที่มาของแนวทางการวิเคราะห์ 4 มิติที่ใช้

ตัวอย่างการใช้เทคนิคการกระตุ้นความคิด(Brain Excercise)



วิธีการ: การให้ผู้เรียนใช้
แผนภาพความคิด 
(Mind Mapping) 

ในการสรุปสิ่งที่ได้เรียนรู้

ตัวอย่างการใช้แผนภาพความคิด (Mind Mapping)



วิธีการ 1 : การให้ผู้เรียนใช้
แผนภาพความคิด 
(Mind Mapping) 

ในการสรุปสิ่งที่ได้เรียนรู้

วิธีการ 2 : การให้ผู้เรียน
สะท้อนความคิด (Reflect) 
เชิงลึกถึงสิ่งที่ได้เรียนรู้จาก

แผนภาพความคิด 
(Mind Mapping) ที่จัดท าขึ้น

ตัวอย่างการใช้เทคนิคการสะท้อนความคิด (Reflection)



กรณีศึกษา Sansiri

ค าถามท้ายเรื่องของ
กรณีศึกษา

กรอบแนวทางค าตอบ

ค าถามท้ายเรื่องของ
กรณีศึกษา

กรอบแนวทางค าตอบ



แผนการสอน
Session Plan

Day 1 Day 2 Day 3 Day 4

M1: Understanding corporate 
entrepreneurship (CE) 
Corporate ventures, 
independent start-ups, and 
social entrepreneurship 
Examples of corporate 
entrepreneurship

M3: Corporate Venturing 
Process: Identifying and 
Assessing Opportunities 

M5: Human resource 
strategies for entrepreneurial 
corporate venturing

M7: Train the Trainer 
Workshop: How to conduct 
corporate venturing training 
in your organization

M2: Models and forms of 
corporate entrepreneurship 
Corporate structures for CE   
Organizational barriers to CE

M4: Developing and 
Implementing Opportunities 

M6: Building entrepreneurial
culture 

M8: Conclusions and 
reflections on lessons 
learned 



แผนการสอน
Session Plan

วันที่ 1 วันที่ 2 วันที่ 3 วันที่ 4
M1: ความหมายของความเป็นผู้ประกอบการของ
องค์กร (CE) 
การเติบโตโดยการสร้างหน่วยธุรกิจย่อย 
(Corporate ventures), independent start-
ups, และผู้ประกอบการเพื่อสังคม (social 
entrepreneurship)
ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร

M3: กระบวนการสร้างความ
เติบโตด้วยธุรกิจย่อย
(Corporate Venturing 
Process): การระบุและ
ประเมินโอกาส

M5: กลยุทธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์เพื่อสร้างความเติบโต
ด้วยธุรกิจย่อย

M7: Train the Trainer 
Workshop: การอบรมการ
สร้างความเติบโตด้วยธุรกิจ
ย่อยภายในองค์กรของท่าน

M2: ตัวแบบและรูปแบบของความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์กร
โครงสร้างองค์กรเพื่อความเป็นผูป้ระกอบการของ
องค์กร 
อุปสรรคของความเป็นผู้ประกอบการในองคก์ร

M4: การพัฒนาและใช้โอกาส M6: การสร้างวัฒนธรรม
ความเป็นผู้ประกอบการ

M8: สรุปผลและทบทวน
บทเรียนที่ได้รับ



1. ความหมายของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Understanding corporate entrepreneurship)

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน

• ประวัติโดยย่อของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (A brief history of corporate entrepreneurship)
• ความเหมือนและความแตกต่างระหว่าง การสร้างหน่วยธุรกิจย่อย, independent start-ups, และผู้ประกอบการเพื่อ

สังคม (Similarities and differences between corporate ventures, independent start-ups, and social 
entrepreneurial ventures)

• ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรในการช่วยให้บริษัทเติบโตอย่างยั่งยืนภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีความผันผวนสูง  
(Corporate entrepreneurship as a path to firms’ sustainable growth in turbulent environments)

• ตัวอย่างของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรทีป่ระสบความส าเร็จ ล้มเหลว และหลุมพรางของความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์กร (Cases of success, failure, and pitfalls of corporate entrepreneurship) 

• ใช้เวลา 3 ชั่วโมง

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน



2. ตัวแบบและรูปแบบของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร โครงสร้างองค์กร และอุปสรรคของ
ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Models and forms of corporate entrepreneurship; 
Corporate structures; Organizational barriers to intrapreneurship)

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน

• ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กรในรปูแบบของการเติบโตด้วยธุรกิจย่อย: การสร้างธุรกิจใหม่
ภายในองค์กร (The corporate venturing form of corporate entrepreneurship: 
Bringing new business to the corporation)
• หลักการของการสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อย (The concept of corporate venturing)
• การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายใน (Internal corporate venturing)
• การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายนอก (External corporate venturing) 
• การสร้างการเติบโตด้วยธุรกิจย่อยด้วยการร่วมลงทุน (Cooperative corporate 

venturing) 

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน



2. ตัวแบบและรูปแบบของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร โครงสร้างองค์กร และอุปสรรคของ
ความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (ต่อ)
• ความเป็นผู้ประกอบการเชิงกลยุทธ์: การสร้างนวัตกรรมเพ่ือเพิ่มความสามารถในการแข่งขัน (The strategic entrepreneurship form of 

corporate entrepreneurship: Innovating in pursuit of competitive advantage)
• หลักการของความเป็นผู้ประกอบการเชิงกลยุทธ์ (The concept of strategic entrepreneurship)
• การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ (Strategic renewal)
• การท าให้การเปลี่ยนแปลงยั่งยืน (Sustained regeneration)
• การปรับเปลี่ยนโดเมน (Domain redefinition)
• การฟื้นฟูองค์กร (Organizational rejuvenation)
• การสร้างโมเดลการท าธุรกิจใหม่ (Business model reconstruction)

• การออกแบบโครงสร้างองค์กร (Corporate structure design)
• ความหมายของการออกแบบโครงสร้างองค์กรและองค์ประกอบต่างๆ (Understanding corporate structure design and its components)
• ประเภทของโครงสร้างองค์กรและการเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ความเป็นผู้ประกอบการ (Types of corporate structure and linkage to 

entrepreneurship strategy)
• ใช้เวลา 3 ชั่วโมง

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน



3. กระบวนการสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย: การระบุและประเมินโอกาส

(Corporate Venturing Process: Identifying and Assessing Opportunities)  

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน

• โมเดลส าหรับการระบุและประเมินโอกาสของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Model for intrapreneurial 
opportunity identification and assessment)

• กระบวนการสร้างสรรค์ไอเดียเพื่อสนับสนุนความคิดสร้างสรรคแ์ละนวัตกรรม (Idea generation processes; 
enabling creativity and innovation)

• เทคโนโลยีสารสนเทศและการสร้างนวัตกรรม (Information technology and innovation creation)
• ใช้เวลา 3 ชั่วโมง

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน



4. กระบวนการสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย: การพัฒนาและใชโ้อกาส
(Corporate Venturing Process: Developing and Implementing Opportunities)

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน

• การจัดให้มีทรัพยากร การเงิน และการสนับสนุนอื่นๆ ที่จ าเป็น (Securing needed resources, 
support, and financing)

• การด าเนินการตามกลยุทธ์และการก้าวข้ามอุปสรรค์ในองค์กร (Implementation strategies and 
overcoming organizational barriers)

• การประเมินความส าเร็จของธุรกิจย่อย (Assessing venture success)
• การคงโมเมนตัม (Maintaining momentum)
• ใช้เวลา 3 ชั่วโมง

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน



5. กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์เพื่อสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อย (Human resource strategy for 
entrepreneurial corporate venturing )

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน

• บทบาทของกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์และการเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ขององค์กร (The role of human resource 
strategy and its linkage to corporate strategy)

• แนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อสนับสนุนความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร เช่น การสรรหา ผลตอบแทน
และสิทธิประโยชน์ การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Human resource management practices to support 
corporate entrepreneurship (e.g. recruitment, compensation & rewarding, performance management))

• การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพื่อจูงใจพฤติกรรมความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร เช่น การฝึกอบรมและพัฒนา การสร้าง
ความผูกพัน การสร้างแรงจูงใจ การบริหารความรู้และการเรียนรู้ (Human resource development practices to 
motivate entrepreneurial behavior (e.g. training & development, engagement, motivation, learning & 
knowledge management))

• ใช้เวลา 3 ชั่วโมง

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน



6. การสร้างวัฒนธรรมความเป็นผู้ประกอบการ (Building entrepreneurial culture)

กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอนกรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน

• ธรรมชาติของวัฒนธรรมองค์กร (Understanding the nature of corporate culture)
• หลักการของวัฒนธรรมองค์กร (The concept of entrepreneurial culture) 
• กลไกในการพัฒนาวัฒนธรรมองค์กร (Mechanism for developing entrepreneurial culture) 
• การคงไว้ซึ่งผลของความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร รวมทั้งการเสริมสร้างแนวคิดด้านความเป็นผู้ประกอบการ (Sustaining 

corporate entrepreneurship performance (includes reinforcement of entrepreneurial mindset))
• การบริหารความเสี่ยงและจริยธรรมในความเป็นผู้ประกอบการขององค์กร (Risk management and ethics for corporate 

entrepreneurship) 
• ใช้เวลา 3 ชั่วโมง



กรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอนกรอบเนื้อหาการสอน และจ านวนชั่วโมงที่ใช้ในการสอน

8. สรุปผลและทบทวนบทเรียนทีไ่ด้รับ โดยการใช้ Mind Mapping และเทคนิคต่างๆ (Conclusions, 
summary, and reflections (Utilizing Mind Mapping and other reflection techniques))

• ใช้เวลา 2 ชั่วโมง

7. Train the Trainer Mini-workshop: การอบรมการสร้างความเติบโตด้วยธุรกิจย่อยภายในองค์กรของท่าน
• การใช้เอกสารและวิธีการต่างๆ ที่ได้รับจากทั้ง 6 หัวข้อในการจัดอบรมเชิงปฏิบัติงานในองค์กรของท่าน (How to use 

materials and approaches, learned in the first six modules, in conducting corporate venturing 
workshops in your organizations)

• ใช้เวลา 2 ชั่วโมง



ผลที่คาดว่าจะได้รับจากการเรียนรู้
ในหัวข้อความเป็นผู้ประกอบการ

ขององค์การ
1. ผู้เรียนเกิดความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดเรื่องความเป็น

ผู้ประกอบการขององค์การ [Understanding]

2. ผู้เรียนสามารถน าแนวคิดเรื่องความเป็นผูป้ระกอบการ
ขององค์การไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานจริงได้
[Applying]

3. ผู้เรียนสามารถวิเคราะห์สถานการณ์แวดล้อมและ
สถานการณ์ขององค์การเพื่อประยุกต์แนวทางการพัฒนา
ความเป็นผู้ประกอบการขององค์การได้ [Analyzing]



• การมีส่วนร่วมในกิจกรรม
การเรียนรู้

เอกสารที่เกี่ยวข้อง: แบบประเมิน
การมีส่วนร่วมของผู้เรียน

• การประเมินผลสะท้อนกลับ
ของผู้เรียนในด้านต่างๆ

เอกสารที่เกี่ยวข้อง: แบบ
ประเมินผลสะท้อนกลับ ด้าน
Reaction และ Learning 

แนวทางการวัดประเมินผล

• การตอบค าถามท้ายบทของ
กรณีศึกษาที่ก าหนด

เอกสารที่เกี่ยวข้อง: เอกสาร
กรณีศึกษา

• การน าเนื้อหา องค์ความรู้ใน
หัวข้อนี้ไปใช้ในการท างาน

เอกสารที่เกี่ยวข้อง: แบบ
ประเมินผลสะท้อนกลับ ด้าน 
Learning Transfer และ

Results



ทรัพยากรประกอบการเรียนการสอน

• บทความทางวิชาการ

• กรณีศึกษาท่ีได้รับการตีพิมพ์

• เอกสารประกอบการสอน – Powerpoint Presentation

• เอกสารกรณีศึกษาที่รวบรวมจากการศึกษาข้อมูลเชิงคุณภาพ



 

NIDA Corporate Entrepreneurship Workshop  
 

References  

Books and Articles  

Ardichvili, A., Cardozo, R., & Ray, S. (2003). A theory of entrepreneurial opportunity 

identification and development. Journal of Business Venturing, 18(1), 105-123. 

Buckland, W. (2003). Defining what corporate venturing is and what firms should do about 

it. Strategic Direction, 19(9).  

Covin, J., & Miles, M. (2007). Strategic use of corporate venturing. Entrepreneurship Theory 

and Practice, 31(2), 183-207.   

Desouza, K. (2011). Intrapreneurship: Managing ideas within your organization.  NY: 

Rotman-UTP Publishing.  

Ireland, D., Covin, J., & Kuratko, D. (2009). Conceptualizing corporate entrepreneurship 

strategy. Entrepreneurship Theory and Practice, 31(1), 19-46.   

Haller, H. E. (2014). Intrapreneurship: Ignite innovation. Coeur d’Alene, Idaho: Silver Eagle 

Press.  

Herve, G., Morley, S., Pavanel, J. (2015). Winning at intrapreneurship: 12 labors to overcome 

corporate culture and achieve startup success. Beaconsfield, Quebec, CA: G3point0 

Consulting.  

Hisrich, R., & Kearney, C. (2012). Corporate entrepreneurship: How to create a thriving 

entrepreneurial spirit throughout your company. NY: McGraw-Hill Education.   

Parker, S. C. (2011). Intrapreneurship or Entrepreneurship? Journal of Business Venturing, 

26(1), 19-34.   

Harvard Business Review Online Articles  

Schlesinger, L. & Kiefer, C. (2014, July 14). Act like an entrepreneur inside your organization. 

Retrieved from https://hbr.org/2014/07/act-like-an-entrepreneur-inside-your-organization 

Zook, C. (2016, December 27). When large companies are better at entrepreneurship than startups. 

Retrieved from https://hbr.org/2016/12/when-large-companies-are-better-at-entrepreneurship-

than-startups 

 

https://hbr.org/2014/07/act-like-an-entrepreneur-inside-your-organization
https://hbr.org/2016/12/when-large-companies-are-better-at-entrepreneurship-than-startups
https://hbr.org/2016/12/when-large-companies-are-better-at-entrepreneurship-than-startups


HBR Case Studies 

Barnard, H. & Marks, J. (2014, December 23). Microsoft South Africa: Corporate entrepreneurship and 

innovation. Retrieved from https://hbr.org/product/microsoft-south-africa-corporate-entrepreneurship-

and-innovation/W14621-PDF-ENG 

A new managing director of Microsoft South Africa was appointed in 2007 at a low point in Microsoft 

South Africa's dominance of the software industry. He set out to address the issues by focusing on four 
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conducive to entrepreneurial behavior: (1) top management support, (2) work discretion/autonomy, (3) 

rewards/reinforcement, (4) time availability, and (5) organizational boundaries. If an organization is 

serious about developing an internal environment conducive to entrepreneurial activity, then it must 

seek to measure the specific dimensions associated with an innovative environment. In this article we 

introduce an instrument, the Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument (CEAI), as a diagnostic 

tool used for assessing managers' perceptions of the five major dimensions critical to creating an 

entrepreneurial/innovative environment. This instrument provides an indication of a firm's likelihood of 

being able to successfully implement an innovative strategy, and highlights areas of the internal work 

environment that should be the focus of ongoing development efforts. 

 

KelloggInsight 

Achler, M. (2015, Aug 3). Creating urgency around corporate innovation. Retrieved from 

https://insight.kellogg.northwestern.edu/article/creating-urgency-around-corporate-innovation 

Innovations like this are critical if a company is to remain competitive. But for many larger firms, this 

may not necessarily align with past practices. “Most companies spend decades building up a core 

business and the bureaucracy to support that core business,” Achler says. That structure is a great 

advantage for intrapreneurs in terms of having established channels of distribution and a brand that has 

a hard-fought trust with their customers, “but it also means that everybody’s time and attention is 

https://hbr.org/product/microsoft-south-africa-corporate-entrepreneurship-and-innovation/W14621-PDF-ENG
https://hbr.org/product/microsoft-south-africa-corporate-entrepreneurship-and-innovation/W14621-PDF-ENG
https://hbr.org/product/diagnosing-a-firm-s-internal-environment-for-corporate-entrepreneurship/BH581-PDF-ENG
https://hbr.org/product/diagnosing-a-firm-s-internal-environment-for-corporate-entrepreneurship/BH581-PDF-ENG
https://insight.kellogg.northwestern.edu/article/creating-urgency-around-corporate-innovation
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In the wake of technology-driven disruption of business models, large organizations the world over are 

trying to reinvent themselves by invoking the ‘can-do’ spirit that fills the offices of scrappy start-ups. 
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Many companies say they are increasing their efforts to build a work environment that inspires 

innovation and creativity. New research from Accenture, however, indicates that corporations and their 

employees are at odds as to how big employers can best support the entrepreneurial interests of their 

workforce. Closing the gap between what entrepreneurs expect from their employers and what 

companies are willing or able to provide is critically important as the US economy continues to regain 

some of its footing. Our study reveals that far from a shortage of entrepreneurial ideas, many 

corporations may have a surplus of them. But we know that ideas in the abstract are inherently 

unprofitable—innovation relies more on monetizing ideas than simply having ideas. One key challenge 

for companies remains: how to channel employee idea creation to reward effort and rapidly test, grow 

or kill an idea during commercial implementation.   
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Entrepreneurs and their startups are the rock stars of our age. The power and freedom that they 

embody is presented through a constant stream of media stories highlighting success, purpose and 

bucolic work environments. This lasting societal shift (not a fad) presents both challenges and 

opportunities for mature corporate organizations. As leaders of established companies once again focus 

on attracting, retaining and driving value from employees, intrapreneurship provides an approach to 

capture the enterprising spirit typically associated with younger ventures. This document outlines 

different types of intrapreneurs, the value they add and tactics for support. 
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