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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 

57604803 : การจัดการ แบบ 2.1 ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต 
ค าส าคัญ : จิตวญิญาณความเป็นผู้ประกอบภายในองค์การ, การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์, บทบาทความเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง, วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ, นวัตกรรมการบริการ, กลยทุธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่, ผลการด าเนนิงาน 

นาย สุวชัช พิทักษ์ทิม: การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์  : ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์ 

  
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ 1) เพื่อทดสอบอิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มี

ต่อนวัตกรรมการบริการ 2) เพื่อทดสอบอิทธิการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขัน
รูปแบบใหม่  3) เพื่อทดสอบอิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ  4) เพื่อทดสอบอิทธิพลของนวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
5) เพื่อทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความเส่ียงที่ส่งผลต่อนวัตกรรมการบริการและกลยุทธก์ารแข่งขันรูปแบบใหม่ กับ
ผลการด าเนินงานขององค์การ 6) เพื่อทดสอบอิทธิพลของการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์  บทบาทความเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การ ที่มีต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ การวิจัยนี้
เป็นการวิจัยแบบผสมผสานระหว่างการวิจัยเชิงปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้การวิจัยเชิงปริมาณเพื่อทดสอบความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุและ ผลลัพธ์ด้วยแบบสอบถามกับผู้บริหารระดับสูงของโรงแรม ที่เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทย ในประเทศไทย จ านวน 393 
ท่าน และวิจัยเชิงคุณภาพโดยวิธีปรากฎการณ์วิทยาจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารระดับสูงของโรงแรมที่ได้รับรางวัลอุตสากรรม
ท่องเที่ยวไทย (Thailand Tourism Award) จ านวน 5 ท่าน สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน ได้แก่ การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยัน 2 อันดับ ผลการวิจัยพบว่า 1) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมการ
บริการ 2) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่  3) การ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลทางบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ  4) นวัตกรรมการบริการ
และกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ  5) ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมี
อิทธิพลเชิงบวกต่อความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่  กับผลการด าเนินงาน  6) การจัด
โครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวก
การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่าโมเดลตามสมมติฐานมีความ
สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์นั้นผ่านเกณฑ์  โดยค่า Chi-square เท่ากับ 292.66 p-value ของค่า Chi-square เท่ากับ 
0.07 ค่า Chi-square / df เท่ากับ 0.70 ค่า CFI เท่ากับ 0.98 ค่า GIF เท่ากับ 0.94 ค่า AGFI เท่ากับ 0.93 และค่า RMSEA เท่ากับ 
0.01  สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่าการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรม  
ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญกับบทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะผู้น าต้องมีการสร้างแรงบันดาลใจให้กับพนักงาน
ภายในองค์การ การปรับโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป รวมทั้งผู้บริหารต้องสร้าง
วัฒนธรรมการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นกับทุกแผนกภายในองค์การ เพื่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ด้านการบริการระหว่างกัน น าไปสู่การ
สร้างกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่และนวัตกรรมการบริการของธุรกิจโรงแรม ซ่ึงจะส่งผลต่อผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลมากขึ้น ผลจากการวิจัยนี้  สามารถอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ที่ประกอบด้วย ทฤษฎีหลัก ได้แก่ มุมมองบนพื้นฐานทรัพยากรและทฤษฎีเชิงสถานการณ์ และสามารถ
น าไปใช้เป็นข้อมูล ในการบริหารจัดการ การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ที่บูรณาการแนวคิด ความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การและจิตวิญญาณในการท างานเข้าด้วยกัน 

 
 

 

  



  จ 

บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ  

57604803 : Major (Management) 
Keyword : Construction Sprit of Corporate Entrepreneur, Organizational Structural Contingency, Transformational 
leadership, Organizational Cultural Adjustment, Service Innovation, New Competitive Strategy, Operational Results 

MR.  SUWACHAT PITAKTIM :  THE  CONSTRUCTION SPIRITUALITY OF 
CORPORATE ENTREPRENEURSHIP WHITIN ORGANIZATION OF HOTELS IN THAILAND. 
THESIS ADVISOR : ASSISTANT PROFESSOR DR. VIROJ JADESADALUG, Ph.D. 

The purposes of study were to test the cause and result of construction sprit of corporate 
entrepreneur in the hotels in Thailand : 1. To test the making of  construction sprit of corporate entrepreneur 
influencing to service innovation.  2.  To test the making of  construction sprit of corporate entrepreneur 
influencing to new competitive strategy.  3. To test the making of  construction sprit of corporate entrepreneur 
influencing to operational results.  4. To test the service innovation and new competitive strategy influencing to 
operational results. 5.  To test the risk management ability influencing to service innovation and new competitive 
strategy to operation results.  6.  To test the making of  of structural contingency , transformational leadership, 
and cultural adjustment influencing to construction sprit of corporate entrepreneur.   This was mixed between 
quantitative and quality research , the quantitative for testing  causal and rational relationship by questionnaire 
with the hotel executives that were 393 members of Thai Hotel Association in Thailand , gathered by 
questionnaires, qualitative research  by in-depth interview with 5 hotel executives awarding Thailand Tourism 
Award,  statistics for hypothesis test were the second order confirmatory analysis  The results of study found that 
1)  the construction sprit of corporate entrepreneur had positive influence to the service innovation.   2)   )  the 
making of  construction sprit of corporate entrepreneur had positive influence to the new competitive 
strategy.  3) the construction sprit of corporate entrepreneur had positive influence to organizational operational 
results.  4)  the service innovation and new competitive strategy had positive influences to organizational 
operational results.   5)  the risk management ability had positive influence to service innovation ,  new 
competitive strategy, and operation result.  6)  the organizational structural contingency, transformational 
leadership, and cultural adjustment had positive influences to construction sprit of corporate entrepreneur ,the 
confirmatory factor analysis found that the model as hypothesis was harmonious to empirical data ; Chi-square = 
292.66, p-value of Chi-square was 0.07 , Chi-square / df = 0.70 CFI = 0.98 ,GIF = 0.94 , AGFI = 0.93 , and RMSEA = 
0.01  It supported the result of qualitative study found that entrepreneurial spirit of hotel business, The manager 
must focus on transformational leadership, especially the leader should motivate the staff, structural contingency 
for changing business circumstances, including the manager must create learning culture inside organization for 
service knowledge exchange among them leading to new competition strategy, and service innovation of hotel 
business that influence to more effective management.  The benefits of study explained causal factors and the 
result of making  entrepreneurial spirit consisting of main principle :  the aspect of resource and contingency 
theory were brought to information for  management , making organizational entrepreneurial spirit, conceptual 
integration and combining between them. 
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กิตติกรรมประกาศ  

 

กิตติกรรมประกาศ 
  

ดุษฎีนิพนธ์ฉบับนี้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี เพราะได้ความเมตตาชี้แนะแนวทางอันเป็นประโยชน์  
จากอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลักผู้ช่วยศาสตราจารย์  ดร.วิโจรน์  เจษฎาลักษณ์ และอาจารย์ที่
ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม ผู้ช่วยศาสตราจารย์.ดร.จันทนา แสนสุข  รวมทั้งยังได้รับค าแนะน าจากประธาน
กรรมการในการสอบ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ร้อยโทหญิง ดร. เกิดศิริ  เจริญวิศาล ผู้ทรงคุณวุฒิภายใน 
ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ธนินท์รัฐ  รัตนพงศ์ภิญโญ และ ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ผู้ช่วยศาสตราจารย์ 
พ.ต.ท.ดร.เกษมศานต์ โชติชาครพันธุ์  ในการปรับปรุงวิทยานิพนธ์ฉบับนี้ให้มีความสมบูรณ์ยิ่งขึ้น  จึง
ขอขอบคุณอาจารย์ที่ปรึกษาและกรรมการ ผู้ทรงคุณวุฒิทุกท่านที่ได้ให้ค าแนะน าและแนวทางให้ผู้เขียน
น ามาปรับปรุงจนเสร็จสิ้นด้วยดี 

ขอขอบคุณผู้ช่วยศาสตราจารย์  ดร.ปราณี ตปณียวรวงศ์,ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ภิราช 
รัตนันต์และ ดร.มณฑล สรไกรกิติกูล ที่กรุณาตรวจสอบและแก้ไขเครื่องมือในการวิจัย  ท าให้งานวิจัยมี
คุณค่าตรงประเด็นมากยิ่งขึ้น 

ขอขอบคุณ มหาวิทยาราชภัฏนครสวรรค์ท่ีได้อนุมัติทุนการศึกษาและเวลาในการเรียน พร้อม
ทั้งเพ่ือนร่วมงานที่ได้ให้ค าแนะน าและช่วยเหลือเป็นอย่างดี   รวมทั้งคณาจารย์คณะวิทยาการจัดการ  
มหาวิทยาลัยศิลปากรทุกท่านที่ให้ความรู้อันเป็นประโยชน์ต่อการท าดุษฎีนิพนธ์ เพ่ือนนักศึกษาปริญญา
เอก สาขาวิชาการจัดการ รุ่น 4  ที่ช่วยสนับสนุนการเรียนมาโดยตลอด โดยเฉพาะ ดร.ฐิติมา พูลเพชร 
และ ดร.พนิดา  นิลอรุณ ตลอดจนผู้แต่งหนังสือ  ต ารา  วารสารและเอกสารทางวิชาการทุกเล่ม  ที่ได้ให้
ข้อมูลอันเป็นประโยชน์ ส าหรับการท าดุษฎีนิพนธ์ ในครั้งนี้ 

ขอขอบคุณผู้ทรงคุณวุฒิ  ผู้ให้ข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพที่ได้สละเวลาอันมีค่าให้ความ 
ร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเป็นอย่างดี   ท าให้ งานนี้ส าเร็จลงได้ด้วยดี  สุดท้าย
ขอขอบพระคุณบิดาและมารดาผู้เป็นดั่งพรหมของบุตรที่เห็นความส าคัญของการศึกษาและส่งเสริมมา
โดยตลอด  ขอบคุณครอบครัวที่เข้าใจและให้ก าลังใจในการศึกษาและอยู่เคียงข้างเสมอ 

  
  

สุวชัช  พิทักษ์ทิม 
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บทที่ 1 

บทน า 
 

ความเปน็มาและความส าคญัของปัญหา 

  นับตั้งแต่สภาวการณ์ของเศรษฐกิจโลกเกิดการชะลอตัวในช่วงหลายปีที่ผ่านมา ท าให้หลาย
ประเทศทั่วโลกได้รับผลกระทบ อีกทั้งยังมีการแพร่ระบาดของเชื้อโรคชนิดใหม่ การขึ้นราคาของ
น้ ามันเชื้อเพลิง การล่มสลายของกลุ่มเศรษฐกิจ  การเกิดสงครามระหว่างประเทศ  การก่อการร้าย
ข้ามชาติ เป็นต้น เหตุการณ์เหล่านี้เป็นตัวกระตุ้นท าให้ระบบเศรษฐกิจโลกเกิดปัญหาเป็นผลกระทบ
ขยายตัวออกเป็นวงกว้าง การลงทุนในประเทศต่างๆ เกิดการชะลอตัว ท าให้เกิดการถดถอยในระบบ
เศรษฐกิจโลก ซึ่งประเทศไทยเองก็เช่นเดียวกันที่ได้รับผลกระทบจากเหตุการณ์ดังกล่าว ท าให้ประเทศ
ไทยต้องพยายามพัฒนาอุตสาหกรรมอ่ืนที่เป็นจุดแข็งและสามารถสร้างรายได้ให้กับระบบเศรษฐกิจ
ของประเทศ ซึ่งอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวถือเป็นรายได้ของประเทศไทยที่สามารถขับเคลื่อน
เศรษฐกิจให้เจริญเติบโตได้โดย ในปี 2559 จ านวนนักท่องเที่ยวทั้งชาวไทยและชาวต่างชาติมา
ท่องเที่ยวในประเทศไทยมีจ านวน 140.2 ล้านคน รวมรายได้ทั้งปีจากการท่องเที่ยวเท่ากับ 2.11 ล้าน
ล้านบาท (กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา, 2560) ซึ่งสอดคล้องกับนโยบายด้านเศรษฐกิจของไทยที่
เน้นให้ธุรกิจการท่องเที่ยวเป็น 1 ใน 15 นโยบายเร่งด่วน ส าคัญของประเทศ และแผนพัฒนาการ
ท่องเที่ยวแห่งชาติ พ.ศ. 2560-2564 ได้จัดท ายุทธศาสตร์การท่องเที่ยว ไทยในส่วนของการก าหนด
วิสัยทัศน์คือ “ประเทศไทยเป็นแหล่งท่องเที่ยวที่มีคุณภาพ มีขีดความสามารถใน การแข่งขันด้านการ
ท่องเที่ยวในระดับโลก สามารถสร้างรายได้และกระจายรายได้ โดยค านึงถึงความเป็นธรรม สมดุล 
และยั่งยืน” (กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา, 2560) ทั้งนี้ประเทศไทยมีความได้เปรียบในหลายๆ 
ด้าน ทั้งภูมิประเทศ สถานที่ท่องเที่ยวตามธรรมชาติ ทางวัฒนธรรมที่หลากหลายประเภท มีความ
อุดมสมบูรณ์ของ ทรัพยากรด้านการท่องเที่ยวทางธรรมชาติที่หลากหลาย และธุรกิจการบริการใน
ด้านต่าง ๆ เช่น ธุรกิจโรงแรม ธุรกิจอาหาร ธุรกิจน าเที่ยว เป็นต้น  
  ธุรกิจที่ส าคัญในอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวคือ ธุรกิจด้านโรงแรม ถึงแม้สถานการณ์       
การท่องเที่ยวในปี 2560 มีแนวโน้มดีข้ึนอย่างต่อเนื่องจากในปี 2559 และส่งผลให้ธุรกิจ โรงแรมได้รับ
ประโยชน์จากการให้บริการรองรับนักท่องเที่ยว แต่ธุรกิจโรงแรมก็ยั งเผชิญแรงกดดันจากจ านวน 
ผู้ประกอบการโรงแรมท่ีมีแนวโน้มเพ่ิมสูงขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การเข้าสู่ตลาดของผู้ประกอบการราย
ใหม่ที่ลงทุน ก่อสร้างโรงแรม ซึ่งเล็งเห็นโอกาสในการลงทุนธุรกิจโรงแรมในพ้ืนที่ต่างๆ ที่มีระดับการ
ให้บริการตั้งแต่โรงแรม ระดับห้าดาว สี่ดาว ไปจนถึงสามดาวลงมา จ านวนโรงแรมและห้องพักที่เพ่ิม
สูงขึ้นอย่างต่อเนื่องในระยะที่ผ่านมา ซึ่งเป็นผลมาจากการขยายธุรกิจ โรงแรมของผู้ประกอบการใน
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ตลาดอย่างต่อเนื่อง ส่งผลให้การแข่งขันในตลาดธุรกิจโรงแรมเป็นไปอย่างรุนแรงขึ้น โดยพบว่า ธุรกิจ
โรงแรมเป็นหนึ่งในธุรกิจที่มีความเคลื่อนไหวอย่างผันผวน ทั้งการซื้อขาย ควบรวมกิจการ ไปจนถึง มี
ผู้ประกอบการจ านวนไม่น้อยไม่ประสบความส าเร็จในการประกอบธุรกิจ กระทั่งเลิกกิจการไป โดย
การแข่งขันในตลาดธุรกิจโรงแรมที่เป็นไปอย่างรุนแรงขึ้นอย่างต่อเนื่องนี้ส่งผลให้ผู้ประกอบการ 
โรงแรมแต่ละกลุ่มปรับกลยุทธ์ในรูปแบบแตกต่างกัน โดยในปี 2560 ผู้ประกอบการโรงแรมรายใหญ่
บรรเทา ความเสี่ยงในการประกอบธุรกิจ ด้วยการมุ่งเพ่ิม สัดส่วนรายได้จากการรับบริหารโรงแรมมาก
ขึ้น จากเดิมที่สัดส่วนรายได้หลักของผู้ประกอบการโรงแรม รายใหญ่ส่วนใหญ่เกินกว่าร้อยละ 50 มา
จากการเป็น เจ้าของลงทุนก่อสร้างโรงแรมเอง นอกจากนี้ผู้ประกอบการโรงแรมรายใหญ่ ยังให้ 
ความส าคัญกับการกระจายการลงทุนธุรกิจ โรงแรมในต่างประเทศเพ่ือเปิดตลาดใหม่ๆ และบรรเทา
การพ่ึงพิงรายได้จากธุรกิจโรงแรมในประเทศ ไทยเป็นหลัก อีกทั้งยังให้ ความส าคัญกับการเพ่ิม 
รายได้จากการให้บริการอ่ืนๆ อย่างสถานที่จัดงาน ประชุมและสัมมนา งานแต่งงาน และงานอีเว้นท์ 
ส าหรับธุรกิจโรงแรมรายกลางและเล็กเผชิญความท้าทายด้านการแข่งขันจากบริการที่พักประเภท
อ่ืนๆ เช่น คอนโดมิเนียม บ้านพักเซอร์วิสอพาร์ทเมนท์ เป็นต้น ซึ่งตั้งราคาที่พักแข่งขันกับโรงแรม
ระดับสามดาวลงมา ที่ส่วน ใหญ่เป็นผู้ประกอบการโรงแรมรายกลางและเล็ก โดยนักท่องเที่ยวมี
ทางเลือกในการเช่าที่พัก ทั้งจากเจ้าของ โดยตรง และผ่านเว็บไซต์หรือแอพพลิเคชั่นที่เป็นตัวกลาง 
อย่างตัวกลางที่เป็นเครือข่ายจับคู่ระหว่างเจ้าของที่พัก และนักท่องเที่ยว และตัวกลางให้บริการท า
ธุรกรรมด้านการท่องเที่ยวผ่านอินเทอร์เน็ต (Online Travel Agent) (ศูนย์วิจัยด้านการตลาดการ
ท่องเที่ยว การท่องเที่ยวแห่งประเทศไทย, 2560) 
 นอกจากนี้ ไมเคิล พอร์ทเตอร์ (Michel E. Porter) ได้กล่าวว่าธุรกิจกิจโรงแรมในประเทศไทย
จัดเป็นเป็นธุรกิจหลัก (Primary Core Activity) ธุรกิจหนึ่งในอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวและเป็นหนึ่ง
ใน  5 อุ ตส าห กรรมที่ ได้ เสนอต่ อ รั ฐบ าล ไท ยห ลั งการบ รรยาย ในหั วข้ อ รื่ อ ง  Thailand’ 
Competitiveness ว่าเป็นอุตสาหกรรมที่มีศักยภาพและสามารถสร้างห่วงโซ่คุณค่าได้ (Value 
Chain) มากที่สุด เนื่องจากประเทศไทยมีโรงแรมชั้นดีและอาหารอร่อย แต่ก็จัดเป็นธุรกิจที่มีความ
เสี่ยงค่อนข้างสูง ทั้งนี้เนื่องจากธุรกิจโรงแรมไทยมีลักษณะเฉพาะตัว ประการแรก เป็นธุรกิจที่มี
ลักษณะเป็นฤดูกาล เช่นเดียวกับอุตสาหกรรมการท่องเที่ยว กล่าวคือ มีการเปลี่ยนแปลงขึ้นลงตาม
ฤดูกาล ประการที่สอง เป็นธุรกิจที่ อ่อนไหวต่อปัจจัยแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกประเทศ        
จากสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา เช่น ภัยธรรมชาติ การระบาด
ของโรค ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงทางด้านนโยบายการเมือง สังคมและเศรษฐกิจ เหตุการณ์เหล่านี้
ล้วนส่งผลกระทบทั้งด้านบวกและด้านลบต่อธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประการที่สาม เป็นธุรกิจที่
ต้องมีเงินลงทุนและเงินทุนหมุนเวียนจ านวนมาก เนื่องจากต้องลงทุนในสินทรัพย์ถาวร เช่น ที่ดิน 
อาคาร สิ่งปลูกสร้าง เป็นต้น ซึ่งมักได้รับผลกระทบโดยตรงจากความผันผวนของราคาน้ ามัน การ
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ปรับตัวสูงขึ้นของวัสดุก่อสร้างและราคารื่องจักรอุปกรณ์ ส่งผลให้ต้นทุนของโครงการโรงแรมสูงขึ้น
เรื่อย ๆ เกิดความเสี่ยงในเรื่องผลตอบแทนจากการลงทุนไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ ดังนั้นถ้า
ผู้บริหารไม่วางแผนกลยุทธ์หรือหาแนวทางการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันใหม่ ๆ ธุรกิจ
โรงแรมก็อาจจะไม่สามารถคงอยู่ได้ในสภาวะการแข่งขันในปัจจุบันและอนาคต และประการสุดท้าย 
เป็นธุรกิจที่มีการแข่งขันสูง เนื่องจากการขยายตัวอย่างต่อเนื่องของอุปทานโรงแรม รวมทั้งการ
ปรับตัวและพัฒนาของผู้ปะกอบการรายเดิมและการเพ่ิมของธุรกิจโรงแรมเครื่อข่ายต่างประเทศ 
(International Chain) ที่เข้ามาร่วมลงทุนหรือรับจ้างบริหารงานโรงรมในประเทศไทย ส่งผลให้การ
แข่งขันเพ่ิมสูงขึ้น มีการใช้กลยุทธ์ทางการตลาด และกลยุทธ์ทางด้านราคาในการแข่งขันเพ่ือแย่งส่วน
แบ่งตลาด ซึ่งส่งผลกระทบโดยตรงต่อรายได้ และก าไรจากการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม          
จากสภาวการณ์ดังกล่าว จะเห็นว่าธุรกิจโรงแรมไม่สามารถน ากลยุทธ์การแข่งขันด้านราคามาใช้ได้อีก
ต่อไป จ าเป็นต้องปรับตัวใหม่ เพ่ือให้อยู่ รอดท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของ
สภาพแวดล้อมภายนอก (External Environment) โดยการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่าง
ยั่งยืนขึ้นจากโอกาสในการสร้างนวัตกรรมและการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ทางการแข่งขันขององค์การใหม่ 
(Sustainable Competitive Advantage) ( Kuratko, Morris and Covin, 2011) 
  ที่ผ่านมาธุรกิจโรงแรม เคยอาศัยความได้เปรียบทางด้านทรัพยากรธรรมชาติและต้นทุน
แรงงานที่มีราคาต่ า แต่ปัจจุบันความได้เปรียบดังกล่าวกลับกลายเป็นข้อจ ากัด ท าให้ต้องเผชิญกับ
ภาวการณ์ถดถอยทางการแข่งขัน เนื่องจากเป็นธุรกิจที่มีความอ่อนไหวง่ายต่อปัจจัยลบทั้ ง
ภายในประเทศและภายนอกประเทศ ซ้ ายังต้องเผชิญกับปัญหาการแข่งขันด้านการตัดราคาระหว่าง
ธุรกิจโรงแรมด้วยกันเอง รวมถึงการตัดราคาจากบริษัทตัวแทนท่องเที่ยว (Travel Agency) (สมาคม
โรงแรมไทย, 2559) ท าให้ธุรกิจโรงแรมต้องพยายามหาจุดแข็งในการวางกลยุทธ์ใหม่เพ่ือท าให้ธุรกิจ
อยู่รอด ในธุรกิจโรงแรมนวัตกรรมการให้บริการจัดเป็นหัวใจส าคัญของความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ
ดังนั้นการบริการใหม่ ๆ ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ ถือว่าเป็นอาวุธส าคัญในการ
สร้างความได้ เปรียบในการแข่งขัน  (Competitive Advantage) เพราะนอกจากจะช่วยสร้าง
ภาพลักษณ์ที่ดีและท าให้ลูกค้ายินดีที่จะจ่ายมากขึ้นเพ่ือแลกกบบริการที่เหนือกว่าและดีกว่าเดิมแล้ว
ยังเป็นสิ่งหนึ่งที่ท าให้ลูกค้าเกิดความภักดีต่อโรงแรม เพราะความภักดีเป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดการซื้อซ ้าและ
อาจท าให้เกิดการซื้อเพ่ิมมากขึ้น ลูกค้ากลุ่มนี้จะไม่หวั่นไหวต่อราคาของคู่แข่งที่ต ่ากว่าและนอกจากนี้
ยังเป็นเครื่องมือส าคัญในการโฆษณาให้ลูกค้าใหม่ ๆ เข้ามาใช้บริการด้วยการบอกบอกต่อ (Word of 
Mouth) ดังนั้นภายใต้ภาวะการแข่งขันที่รุนแรงของธุรกิจโรงแรมการยกระดับคุณภาพการบริการด้วย
การสร้างนวัตกรรมจึงเป็นกลยุทธ์ส าคัญที่ผู้ประกอบการควรจะค านึงถึง  Hurley and Esteiami 
(1998) ได้กล่าวว่า หลักส าคัญในการบริการ คือ ความพึงพอใจของลูกค้า ฉะนั้นการสร้างความ
ประทับใจ จึงถือว่าเป็นหัวใจส าคัญที่ควรค านึงถึงมากที่สุด การที่จะให้ลูกค้า เกิดความประทับใจได้
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นั้นก็เนื่องมาจากการบริการที่มีคุณภาพ เป็นการบริการจัดการตามความคาดหวังของลูกค๎า โดยการ
บริการที่ได้รับนั้นจะต้องเท่ากับหรือมากกว่าบริการที่ลูกค้าคาดหมาย (Clow and Vorthies, 1993) 
งานโรงแรมเป็นการขายไมตรีจิต ดังนั้นจะต้องประกอบไปด้วยพนักงานที่ดีจึงจะสามารถให้บริการ
ด้วยความสุภาพ อ่อนน้อม (Keiser, 1989) พนักงานผู้ให้บริการจึงเป็นกุญแจส าคัญที่น าองค์การไปสู่
ความส าเร็จ (Nebel, 1991) จะเห็นได้ว่าความส าเร็จของธุรกิจโรงแรมจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมี
บุคลากรที่มีจิตบริการในการ ให้บริการ มีทัศนคติที่ดีต อการให้บริการ การบริการเป็นเรื่องที่ส าคัญ
และมีความละเอียดอ่อนมาก หากผู้รับบริการเกิดความไม่พึงพอใจแล้ว จะท าให้เกิดผลเสียหายแก่
ธุรกิจซึ่งจะมีผลกระทบถึงประเทศชาติด้วย การ ให้บริการที่ดีสามารถสร้างความประทับใจให้แก่ผู๎ใช้
บริการสามารถสร้างชื่อเสียงและสร้างรายได้ให๎แก่ธุรกิจและประเทศชาติอย่างมหาศาล จากหนังสือ 
Customers mean business: Six steps to building relationships that last (Unruh, 1996: 
77) ได้กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์ในการบริการลูกค้าที่ดีที่สุดที่ใช้กันอยู่ในโลกนี้ ก็คือ การที่มีพนักงานที่มี
ความสามารถคิดค้นนวัตกรรมการบริการและมีจิตสาธารณะท าเพ่ือส่วนรวม เพ่ืององค์การ ปรารถนา
ที่จะให้บริการที่ดีที่สุดนั่นเอง พนักงานจึงเป็นหัวใจส าคัญขององค์การ พวกเขาเป็นผู้จัดการเรื่องต่างๆ 
ในช่วงเวลาที่อยู่ต่อหน้าลูกค้า และพวกเขาจะเป็นผู้สานต่อความสัมพันธ์กับลูกค้า และการด าเนินตาม
กลยุทธ์ขององค์การ ดังนั้นการท าให้พนักงานป็นผู้ที่มีจิตส านึกในการบริการ เกิดความทุ่มเทและอุทิศ
ตนเพ่ือการปฏิบัติงานเพ่ือส่วนรวมขององค์การ มีทัศนคติและค่านิยมที่มุ่งสร้างการเรียนรู้และพัฒนา
ตนเองอยู่เสมอ เตรียมพร้อมรับความเสี่ยงที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ น าไปสู่การสร้าง
นวัตกรรมการบริการนั้นจึงเป็นเรื่องที่จ าเป็นและส าคัญมากในยุคปัจจุบัน ปัจจุบันเห็นได้ชัดเจนว่า
องค์การทั้งหลายมีการตื่นตัวอย่างกว้างขวางในการสร้างสรรค์วิธีการและเทคนิคการ ให้บริการและ  
กลยุทธ์ใหม่ โดยเฉพาะการน าเอาหลักของการเป็น “พนักงานที่เป็นมากกว่าพนักงานผู้ให้บริการ”      
โดยการปลูกฝังให้ทุกคนในองค์การเกิดความตระหนักให้เกิดขึ้นในจิตใจว่าปัจจัยแห่งความส าเร็จใน
การบริการและถือเป็นคุณสมบัติของทุกคน 
  กลยุทธ์ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Corporate Entrepreneurship: CE) 
เป็นกลยุทธ์ที่ถูกน ามาใช้เพ่ือสร้างคุณค่าให้ธุรกิจจากการใช้ทรัพยากรภายใน โดยมุ่งเน้นการพัฒนา
ศักยภาพและความสามารถของบุคลากรภายในให้สามารถคิดและแสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ 
เสมือนกับเป็นผู้ประกอบการเองโดยตรง (Hill and Hlavacek, 1972; Peterson and Berger, 
1972; Hanan, 1976 อ้างถึงใน Morris and Kuratko, 2002) ดังนั้นความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การของพนักงานจึงมีบทบาทส าคัญอย่างมากต่อความอยู่รอดขององค์การธุรกิจ เพราะเป็นผู้ ที่
รับผิดชอบโดยตรงต่อความเสี่ยงและความไม่แน่นอนจากการด าเนินธุรกิจและน าพาองค์การให้บรรลุ
จุดมุ่งหมายด้านผลก าไรและความส าเร็จ (Kuratko, 2009)  ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ
ได้ถูกพัฒนานิยาม การให้ความหมายและต่อยอดแนวความคิด มาจากแนวความคิดของ Richard 
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Cantillon (1959) เป็นบุคคลแรกที่น าค าว่า Entrepreneur มาใช้เรียกเจ้าของกิจการ Richard มอง
ว่า Entrepreneur เป็นลักษณะของเจ้าของกิจการที่มีบทบาทส าคัญในการรับผิดชอบความเสี่ยงใน
ระบบเศรษฐกิจที่ส่งผลกระทบต่อองค์การ โดยได้กล่าวถึงบทบาทของเจ้าของกิจการในหนังสือชื่อ 
Essai sur la Nature du Commerce en General ว่าเป็นผู้ลงทุนในปัจจุบัน เพ่ือได้รับก าไรซึ่งมี
ความไม่แน่นอนในอนาคต การผลิตและความมั่งคั่งในระบบเศรษฐกิจจะเกิดขึ้นไม่ได้หากปราศจาก
เจ้าของกิจการที่ยินดีรับความเสี่ยงจากการประกอบการ (Mill 2004, Sobel, 2007) แต่ทั้งยังเป็นผู้
ลงมือด าเนินธุรกิจด้วยภายหลังการเชื่อมโยงเจ้าของกิจการกับการยอมรับความเสี่ยงและขยาย
ขอบเขตไปถึงเรื่องการจัดการและการสร้างนวัตกรรม ซึ่งผู้ประกอบการส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 
เพ่ือให้การปฏิบัติงานมีความเจริญเติบโตมีมาตรฐาน ต้นทุนต่ าและมีความคุ้มค่า ซึ่ งเป็นผลประโยชน์
ต่อการวางแผนและพัฒนาประสิทธิภาพการด าเนินงานในอนาคต (Swedberg, 2007) และส่งผลใน
องค์สามารถด าเนินการทางธุรกิจจากความกล้าเสี่ยง การท างานเชิงรุก และการคิดสร้างสรรค์
นวัตกรรมเหนือกว่าคู่แข่ง (Covin and Slevin, 1991) สู่ความสามารถทางการตลาด ในการ
ด าเนินการธุรกิจใหม่ๆ แสวงหาตลาดใหม่และแนะน าผลิตภัณฑ์ใหม่ท าให้เกิดความได้เปรียบในการ
แข่งขัน (Weerawardena and O’Cass ,2004) ขององค์การในระยะยาว 
  หลังจากนั้น Kuratko, Motagno, & Hornsby (1990) ได้พัฒนาจากแนวคิดความเป็น
ผู้ประกอบการที่มุ่งเน้นเฉพาะผู้น า เปลี่ยน เป็นการให้ความส าคัญกับการสร้างคุณลักษณะ
ผู้ประกอบการให้เกิดขึ้นกับพนักงานภายในองค์การ ตามการเปลี่ยนแปลงในประเด็นการจัดการ
สมัยใหม่ที่ให้ความส าคัญกับ ทุนมนุษย์ (Human capital) แล้วได้บัญญัติศัพท์ใหม่ นั้นว่า ความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ซึ่งเริ่มเป็นที่รู้จักอย่างแพร่หลายในชื่อของ “ความเป็นผู้ประกอบการ
ภ าย ใน อ งค์ ก า ร  (Corporate Entrepreneurship) ห รื อ ผู้ ป ร ะ ก อ บ ก ารภ าย ใน อ งค์ ก า ร 
(Intrapreneurship) (Chang, 1998) ซึ่งความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ในการปฏิบัติจริงใน
บริบทขององค์การ จะสามารถกระตุ้นให้พนักงานใช้ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์แสวงหาวิธีการสร้าง
ผลผลิตในแนวทางใหม่ที่ดีกว่าเดิม โดยการมองเห็นโอกาสจากสถานการณ์รอบข้าง จัดการความเสี่ยง
ขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพ สร้างความสามารถทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน 
  องค์การในปัจจุบันล้วนแต่มีเป้าหมายและก าหนดกลยุทธ์ที่จะสร้างความสามารถทางการ
แข่งขันอย่างยืนแต่ไม่สามารถเลือกใช้กลยุทธ์การแข่งขันในรูปแบบเดิมๆ ได้อีกต่อไป อาทิ การตั้ง
ราคาให้ต่ ากว่าคู่แข่ง หรือการใช้เฉพาะกลยุทธ์สร้างความแตกต่างของสินค้าหรือบริการเพียงอย่าง
เดียว การแสวงหาความได้เปรียบทางการแข่งขันดังกล่าว จากการศึกษางานวิจัยพบว่าความเป็น
ผู้ประกอบการภายในของพนักงาน ได้แก่ 1) ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability) 2) ความ
ยืดหยุ่น (Flexibility) 3) ความรวดเร็ว (Speed) 4) ความกล้าได้กล้าเสีย (Aggressiveness) และ 5) 
ความสามารถในการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ จากปัจจัยทั้ง 5 ลักษณะนี้ เป็นองค์ประกอบส าคัญซึ่งจะท า
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ให้ธุรกิจมีความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน อย่างแท้จริง (Morris Kurtko and covin, 
2008) นอกจากนี้ ความเป็นผู้ประกอบการองค์การเป็นกระบวนการที่เกิดจากการกระท าเฉพาะที่ต้อง
ถูกสร้างขึ้นโดยเจตจ านงขององค์การ (Drucker, 1985) ผ่านการส่งเสริมความร่วมมือในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานในรูปแบบเครือข่าย การส่งเสริมให้พนักงานสร้างนวัตกรรม การสนับสนุน
สร้างความรู้สึกถึงอุการอุทิศตนเพ่ือประโยชน์ส่วนรวมและการท างานเป็นทีม การพัฒนาบุคลากร
อย่างเหมาะสมและการจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างยุติธรรม ซึ่งจะส่งผลให้องค์การมีกลยุทธ์เชิงรุก
และการคิดสร้างสรรค์นวัตกรรมเหนือกว่าคู่แข่ง (Covin and Slevin, 1991) ภาวการณ์ประกอบการ
มีบทบาทส าคัญสู่ความสามารถทางการตลาด เนินการธุรกิจใหม่ๆ แสวงหาตลาดใหม่และแนะน า
ผลิตภัณฑ์ใหม่ท าให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน (Weerawardena and O’Cass, 2004) 
  การสร้างความรู้สึกของการเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การให้แก่พนักงานเป็นประเด็นที่
ได้รับความสนใจมากในปัจจุบัน แต่มีน้อยคนที่จะเข้าใจถึงแนวคิดของเรื่องนี้ นักวิจัยหลายท่านมี
ความเห็นร่วมกันในการที่จะให้ค านิยามของการสร้างความรู้สึกการเป็นผู้ประกอบการองค์การของ
พนักงานขึ้นในองค์การว่า เป็นกิจกรรมที่เกิดขึ้นจากการที่องค์การได้เข้าไปแทรกแซงทางด้านการ
จัดการองค์การ การปฏิบัติงานและการให้ความสนับสนุนทรัพยากรด้านต่างๆ แก่พนักงาน เพ่ือให้
องค์การบรรลุถึงการสร้างนวัตกรรมใหม่ขึ้นในองค์การ สิ่งส าคัญในการสร้างความรู้สึกของการเป็น
ผู้ประกอบการของพนักงานขึ้นภายในองค์การ คือ การสร้างจิตวิญญาณ (Spirit) ของการเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การให้เกิดขึ้น (Kuratko, Motagno, & Hornsby, 1990, p. 55) การสร้าง
คุณลักษณะความเป็นผู้ประกอบการองค์การของพนักงานเป็นสิ่งที่องค์การสามารถสร้างให้เกิดขึ้นได้
ภายในองค์การทั้งขนาดเล็ก ขนาดกลางและขนาดใหญ่ที่ด าเนินธุรกิจมาแล้วระยะหนึ่ง (Morris, 
Kurtko & Covin, 2008) ซึ่งถือเป็นปัจจัยอีกประการหนึ่ งที่ เป็นตัวขับเคลื่อนที่ส าคัญต่อการ
เจริญเติบโตขององค์การ และยังเป็นตัวกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมต่างๆ ขององค์การ 
เช่น การบริการรูปแบบใหม่ โครงสร้างองค์การแบบใหม่ การจัดการแบบใหม่ เป็นต้น (Zahra, 1991) 
นอกจากนี้พบว่าปัจจัยด้านโครงสร้างองค์การ ด้านผู้น าการเปลี่ยนแปลงและด้านวัฒนธรรมองค์การ
เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้าง จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน 
  ในบริบทของโครงสร้างองค์การที่สอดคล้องและสนับสนุนความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การของพนักงาน ต้องเป็นโครงสร้างที่มีความยืดหยุ่นมีการปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ การ
กระตุ้นให้เกิดนวัตกรรม มุ่งเน้นการจัดการที่ก่อให้เกิดผลิตภัณฑ์ที่มีความหลากหลาย (Quinn, 1980) 
เกี่ยวข้องกับการพัฒนา การตอบสนองภายในองค์การ การเข้าถึงความต้องการของลูกค้าอย่างมี
ศักยภาพ โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์การจะต้องรักษาลูกค้า สร้างการเปลี่ยนแปลงที่น าไปสู่การพัฒนา
และรักษาความแตกต่างของสินค้า โดยยอมรับว่าพนักงานจ าเป็นที่จะต้องปรับปรุงอย่างต่อเนื่องหรือ
การเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ์ การเรียนรู้และมุ่งเน้นการปรับให้เข้ากับความต้องการของลูกค้า (De Wit 
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and Meyer, 1999) และยิ่งหากพนักงานมีแนวโน้มที่จะตอบสนองต่อกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้องกับการ
พัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ และได้รับการสนับสนุนที่จะมีส่วนร่วมในการอภิปรายเกี่ยวกับแนวความคิดและ
ความร่วมมือและอ่ืนๆ ที่เก่ียวข้องการบริหารจัดการจะน าไปสู่ความส าเร็จ 
  ในอีกมุมมองหนึ่งพบว่าความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและบทบาทผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง เป็นปัจจัยส าคัญในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน รวมทั้งความอยู่รอดของ
องค์การธุรกิจต่างๆ ในยุคที่มีการแข่งขันสูง ซึ่งจากงานวิจัยความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ
และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่า การวิจัยในประเด็นดังกล่าวยังมีไม่มากนักและท าการศึกษาใน
บริบทที่แตกต่างกัน อาทิ Yang .et al (2014) ได้พบว่า บริษัทอุตสาหกรรมการผลิตในจีนนั้น ภาวะ
ความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารระดับสูง มีผลกระทบต่อความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การของพนักงาน ที่ให้ความส าคัญต่อการใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่มาเป็นเครื่องมือในการท างาน 
หรืองานวิจัยของ Muhammad and Rochi (2014) ที่ศึกษาหน่วยงานด้านการศึกษา พบว่า รูปแบบ
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและ
ผลการด าเนินงานมีความสอดคล้องกัน ดังนั้นจึงพอจะอนุมานได้ว่าบทบาทของผู้บริหารที่มีภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงจะส่งผลให้พนักงานมีความเป็นผู้ประกอบการภายใน คือ มีพฤติกรรมในการสร้าง
นวัตกรรม ความกล้าเสี่ยงและการท างานเชิงรุก อย่างไรก็ตามควรมีการศึกษาเพ่ิมเติมเนื่องจาก
งานวิจัยที่ผ่านมา จะเลือกศึกษาเฉพาะองค์การธุรกิจภาคการผลิตเป็นส่วนใหญ่ การศึกษาดังกล่าวใน
องค์การธุรกิจบริการ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการประกอบธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยยังมีไม่มากนัก 
  วัฒนธรรมองค์การที่ได้รับการยกย่องว่าเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการปฏิบัติงานนวัตกรรม 
(Feldman, 1988; Branen, 1991; Herbig and Dunphy, 1998) องค์การที่สามารถปรับตัวและ
ปฏิรูปตัวเอง เพื่อตอบสนองความต้องการของตลาด โดยใช้ความสามารถขององค์การเชิงพลวัตรอย่าง
รวดเร็ว อย่างชาญฉลาดหรือการแข่งขันในการสร้างคุณค่าของผลิตภัณฑ์และการก าหนดค่าทรัพยากร
ที่สร้างความได้เปรียบ (Eisenhardt and Martin, 2000) องค์การยอมรับความเสี่ยงและเรียนรู้จาก
ความผิดพลาดของพนักงานและมีความสามารถและประสบการณ์ในการสร้างการเปลี่ยนแปลง 
(Denison, 2000; Senge, 1990; Kotter, 1996) วัฒ นธรรมการปรับตั วระดับองค์การ เป็ น
องค์ประกอบที่ส าคัญมากในการด าเนินงานขององค์การในปัจจุบันที่ต้องเผชิญกับสภาวะการแข่งขันที่
รุนแรงและการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางธุรกิจตลอดเวลาเพราะองค์การทุกแห่งต่างก็มี
วัฒนธรรมของตนเอง ซึ่งประกอบด้วยวัฒนธรรมย่อยหลายๆ อย่างวัฒนธรรมเหล่านี้ล้วนมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมการท างานของบุคคลในองค์การ และมีผลกระทบโดยตรงต่อประสิทธิภาพและประสิทธิพล
ขององค์การ 
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  แม้ว่ากระแสความสนใจศึกษาเรื่อง ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การจะได้รับความ
นิยมมากขึ้นอย่างต่อเนื่อง แต่ยังไม่มีข้อสรุปที่ชัดเจนเกี่ยวกับ องค์ประกอบของการสร้างความเป็น
ผู้ประกอบการขององค์การ และอิทธิพลของความเป็นผู้ประกอบการขององค์การที่มีต่อประสิทธิผล
ขององค์การ (Margarietha, 2007) โดยเฉพาะปะเด็นของการศึกษาในธุรกิจโรงแรม นอกจากนี้การ
วิจัยส่วนใหญ่ที่พบในประเทศไทยจะมุ่งศึกษาเฉพาะคุณลักษณะทางจิตวิทยาของความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานที่มีต่อความไว้วางใจหรือความพึงพอใจในงาน ซึ่งมีหน่วย
การวิเคราะห์ในระดับบุคคล มากกว่าที่จะศึกษาความเป็นผู้ประกอบการในระดับองค์การ รวมถึง
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความเป็นผู้ประกอบการขององค์การที่มีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานโดยรวมขององค์การธุรกิจในประเทศไทย ยังมีอยู่เพียงจ านวนน้อย (ก้องเกียรติ  บูรณศรี , 
2553) โดยส่วนใหญ่จะวัดผลการด าเนินงานเพียงมิติเดียว อาทิเช่น วัดผลการด าเนินงานจากตัวชี้วัด
ด้ าน ก าร เงิ น  (Covin and Slevin, 1991; Zahra and Covin, 1995; Antoncic and Hisrich, 
2000; 2001) ส่วนการวัดผลการด าเนินงานด้านอ่ืนๆ ยังพบเห็นอยู่ไม่มากนัก โดยเฉพาะการวัดผลใน
เรื่องของการสร้างนวัตกรรมและกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ในธุรกิจโรงแรมของประเทศไทย 
  จากสภาพปัญหาดังกล่าวและการทบทวนวรรณกรรมจึงน ามาสู่การศึกษารูปแบบการสร้าง
จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในของพนักงาน ในมุมมองผลลัพธ์ ประเด็นการก าหนดกล
ยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่และนวัตกรรมการบริการของธุรกิจโรงแรม ที่เป็นผลลัพธ์จากระบบ
การบริหารจัดการองค์การสมัยใหม่ที่ปรับเปลี่ยนไปตามสภาวะแวดล้อมทั้งภายนอกและภายใน
องค์การ และการน าเสนอการบูรณาการ 2 แนวคิด คือแนวคิดด้านจิตวิญญาณในการท างาน 
(Spirituality of work) แ ล ะแ น วคิ ด ด้ าน ค ว าม เป็ น ผู้ ป ร ะ ก อ บ ก ารภ าย ใน  (Corporate 
Entrepreneurship) ที่สามารถสร้างมูลค่าเพ่ิม (Value Add) และผลการด าเนินงานที่ดีให้กับ
องค์การได้ ซึ่งในงานวิจัยนี้ มุ่งเน้นการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืนที่เกิดจากการใช้
ทุนเชิงสร้างสรรค์ ร่วมกับ ทุนมนุษย์ ทุนทางสังคมและปัจจัยสนับสนุนหรือเงื่อนไขต่างๆ ขององค์การ 
(ทศพร, 2558) มีความสัมพันธ์กันภายใต้บริบทวัฒนธรรมองค์การที่มีความซับซ้อน เพ่ือให้ธุรกิจ
โรงแรมสามารถปรับตัวและสร้างนวัตกรรมในด้านต่างๆ เพ่ือความอยู่รอดท่ามกลางการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืน (Sustainable 
Competitive Advantage) บนยุคเศรษฐกิจสร้างสรรค์  (Creative Economy) ช่วยผลักดันและ
พัฒนาเศรษฐกิจของประเทศไทยให้หลุดพ้นจากกับดักประเทศท่ีมีรายได้ปานกลาง (Middle Income 
Trap) และมีขีดความสามารถในการแข่งขันอย่างยั่งยืน อีกทั้งเพ่ือตอบสนองนโยบายการพัฒนา
ประเทศภายใต้ยุทธศาสตร์ แผนส่งเสริมรายสาขาอุตสาหกรรมท่องเที่ยว (พ.ศ. 2560 – 2564) ที่มุ่ง
เสริมสร้างความเข้มแข็งแก่ผู้ประกอบการให้มีศักยภาพและองค์ความรู้ในการด าเนินธุรกิจและก าหนด
กลยุทธ์ได้อย่างเหมาะสม เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการบริหารจัดการห่วงโซ่ อุปทานใน
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อุตสาหกรรมท่องเที่ยวให้มีบทบาทในการพัฒนาเศรษฐกิจภายในประเทศ  ดังนั้นผู้วิจัยจึงเล็งเห็น
ความส าคัญในประเด็นปัญหาดังกล่าว และมีความคิดเห็นว่าจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องท าการศึกษา
เพ่ือให้ทราบถึง ปัจจัยที่มีความสัมพันธ์เชิงสาเหตุในการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบองค์การ
ของพนักงานในธุรกิจในโรงแรม เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการเสริมสร้างประสิทธิผลการด าเนินงานให้แก่ 
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยให้มีขีดความสามารถในการแข่งขันอย่างยั่งยืนต่อไป 
 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 

 วัตถุประสงค์หลักของการวิจัยเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 
 1.  เพ่ือทดสอบอิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อ
นวัตกรรมการบริการ 
 2.  เพ่ือทดสอบอิทธิการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อ       
กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 
 3.  เพ่ือทดสอบอิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อ      
ผลการด าเนินงานขององค์การ 
 4.  เพ่ือทดสอบอิทธิพลของนวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ที่มีต่อผล
การด าเนินงานขององค์การ 
 5.  เพ่ือทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความเสี่ยงที่ส่งผลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างนวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ กับผลการด าเนินงานขององค์การ 
 6.  เพ่ือทดสอบอิทธิพลของการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น า
การเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การ ที่มีต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 7. เพ่ือศึกษาแนวทางการพัฒนาและสร้างข้อเสนอเชิงนโยบายและข้อเสนอเชิงการ จัดการของ
การสร้างจิตวิญญาณผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
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ค าถามของงานวิจัย 

 
 เพ่ือเป็นแนวทางในการหาค าตอบของงานวิจัย ผู้วิจัยได้ก าหนดค าถามส าหรับงานวิจัยไว้ ดังนี้ 
 1.  การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การส่งผลต่อนวัตกรรมการบริการ
ของพนักงานในธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 
 2.  การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การส่งผลต่อกลยุทธ์การแข่งขัน
รูปแบบใหม่ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 
 3.  นวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ส่งผลต่อผลด าเนินงานของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 
 4.  การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การส่งผลต่อผลด าเนินงานของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 
 5.  ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงส่งผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมการบริการ
และกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่กับผลด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 
 6.  การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและ
วัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การ ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 

 

สมมติฐานการวิจัย 

 

 การวิจัยนี้ได้ก าหนดสมมติฐานการวิจัยตามกรอบแนวคิดการวิจัยมีรายละเอียดดังนี้ 
 โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

1. สมมติฐานที่ 1 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ มีอิทธิพลเชิง
บวกต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 

2. สมมติฐานที่ 2 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ มีอิทธิพลเชิง
บวกต่อนวัตกรรมการบริการ 

3. สมมติฐานที่ 3 กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ 

4. สมมติฐานที่ 4  นวัตกรรมการบริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
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5. สมมติฐานที่ 5 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบภายในองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวก
ต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 

6. สมมติฐานที่ 6 ก ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลในความสัมพันธ์ระหว่าง
นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงานขององค์การ 

 สมมติฐานที่ 6 ข ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลในความสัมพันธ์ระหว่าง
กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่และผลการด าเนินงานขององค์การ 

7. สมมติฐานที่ 7 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิง
บวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ท าหน้าที่เป็นตัว
แปรส่งผ่าน 

8. สมมติฐานที่ 8 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิง
บวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีนวัตกรรมการบริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

9. สมมติฐานที่ 9 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบภายในการองค์การ 

10. สมมติฐานที่ 10 บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

11. สมมติฐานที่ 11 วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 

ขอบเขตของการวิจัย 
 

 1.  ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
  1.1 ประชากร (Population) ที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ ผู้บริหารของโรงแรมในประเทศไทย
ที่เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทย จ านวน  843 โรงแรม (ข้อมูลจาก สมาคมโรงแรมไทย ณ วันที่ 9 
มีนาคม 2560) 
  1.2 กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเชิงปริมาณ (Population) ได้แก่ โรงแรมในประเทศไทยที่
เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทย ซึ่งเป็นกลุ่มประชากรที่มีจ านวนทั้งสิ้น 843 โรงแรม เกณฑ์ที่ใช้ในการ
ก าหนดตัวอย่าง คือ 10 - 20 เท่าต่อตัวแปรสังเกต 1 ตัวแปร (Kline, 2011)  การวิจัยครั้งนี้มีตัวแปร
สังเกตจ านวน 25 ตัวแปร ได้กลุ่มตัวอย่าง จ านวน  250 - 500 โรงแรม ซึ่งการวิจัยในครั้งนี้ผู้วิจัย
สามารถรวบรวมแบบสอบถามได้ทั้งหมด 393 ฉบับ จึงเป็นไปตามเกณฑ์การวิเคราะห์ข้อมูลด้วยวิธี
สมการโครงสร้าง 
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  1.3 ผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นการก าหนดผู้ให้ข้อมูล (Informant) โดยไม่ใช้
หลักทฤษฎีความน่าจะเป็น (Non Probability Sampling) แต่ใช้วิธีเฉพาะเจาะจง (Purposive 
Sampling) การเก็บข้อมูลที่หลากหลายท าให้เกิดความหน้าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูล (ชาย โพธิสิตา , 
2554) โดยเลือกผู้ให้ข้อมูลจากผู้บริหารระดับสูงของโรงแรมที่ได้รับรางวัลอุตสากรรมท่องเที่ยวไทย 
(Thailand Tourism Award) เพ่ือมาเปรียบเทียบรูปแบบและปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 2. ขอบเขตด้านพ้ืนที่ที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย  
 3. ขอบเขตด้านระยะเวลา โดยท าการศึกษาในช่วง พฤษภาคม – เมษายน 2561 
 4. ขอบเขตด้านเนื้อหา 
  การศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ (Antecedent Variable) ระหว่างตัวแปรผลลัพธ์ 
(Consequence Variable) ประกอบด้วยตัวแปร 3 กลุ่ม ดังนี้ 
  4.1 ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปร 
    4.1.1 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร 
ได้แก่ 1) การสื่อสารแบบให้ค าแนะน า 2) การกระจายอ านาจการตัดสินใจ 3) การบริหารงานแบบ
ยืดหยุ่น และ 4) การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ 
   4.1.2 บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร
ได้แก่  1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  2) การสร้างแรงบันดาลใจ  3) การกระตุ้นทางปัญญา และ 
4) การค านึงถึงปัจเจกบุคคล 
   4.1.3 วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร                     
1) การสร้างการเปลี่ยนแปลง   2) การเน้นผู้รับบริการ  และ  3) สร้างการเรียนรู้ขององค์การ 
   4.2  ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่ 
   4.2.1 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ประกอบด้วยตัว
แปรสังเกต 5 ตัวแปร ได้แก่  1) การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน   2) การส่งเสริมการ
สร้างนวัตกรรมใหม่ 3) การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม  4) การพัฒนาบุคคลากรตาม
สมรรถนะ และ 5) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล 
   4.2.2 นวัตกรรมการบริการ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร 1) การสร้างสรรค์
วิธีการท างานใหม่   2) การน าเทคโนโลยีมาใช้  และ  3) การสร้างสรรค์บริการใหม่ 
   4.2.3 กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร  1) 
การจัดตั้งธุรกิจใหมภ่ายในองค์การ   2) การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก 
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   4.2.4 ผลการด าเนินงานขององค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร  1) ด้าน
การเงิน   2) ด้านลูกค้า  3) ด้านการเรียนรู้ขององค์การ และ 4) ด้านกระบวนการภายใน   
 4.3 ตัวแปรแทรก ประกอบด้วย 1 ตัวแปร ได้แก่  ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง 
 

ข้อตกลงเบื้องต้น  

 
 จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า โดยส่วนใหญ่การศึกษาการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ (CSCE) ซึ่งมีหน่วยวิเคราะห์ระดับองค์การนั้น นักวิชาการส่วนมากจะ
ใช้ตัวแทนเพียงคนเดียวที่สามารถให้ข้อมูลเชิงลึกที่ครอบคลุมทุกกระบวนการท างานขององค์การ
ธุรกิจได้อย่างครบถ้วนอาทิเช่น ตัวแทนผู้บริหารระดับสูง (Top Management Level) ได้แก่ หัวหน้า
เจ้าหน้าที่ในการบริหาร (CEO) ผู้บริหารระดับสูงด้านการตลาด (CMO) ผู้บริหารด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (HR Manager) ผู้จัดการทั่วไป (Generral Manager)  เป็นต้น โดยมีเหตุผลว่า
ตัวแทนผู้บริหารรของธุรกิจโรมแรมมีความรู้ ความเข้าใจ ในทุกกลยุทธ์ของบริษัทและสามารถเข้าถึง
ข้อมูลเชิงลึกในระดับที่เป็นชั้นความลับของบริษัทได้ อาทิเช่น ความพึงพอใจของลูกค้าหรือผลการ
ด าเนินงานของสินค้าที่ท ารายได้ให้บริษัท (Antoncic and Hisrich, 2001; Bhardwaj et al, 2007; 
Jason et al,2005; Piyaporn Aeimtitiwat, 2006) จากเหตุผลดังกล่าว ผู้วิจัยจึงออกแบบงานวิจัย
ครั้งนี้โดยให้หน่วยวิเคราะห์ (Unit of Analysis) เป็นระดับองค์การ แต่สืบข้อมูลจากตัวแทน (ระดับ
บุคคล) ที่ให้ข้อมูลขององค์การที่ดีที่สุด เนื่องจาก ตัวแทนผู้บริหารระดับสูง มีความรู้และเข้าใจในทุก
กลยุทธ์ขององค์การ อีกท้ังเพ่ือให้สอดคล้องกับนักวิชาการท่านอ่ืนที่ศึกษามาก่อนหน้านี้ งานวิจัยครั้งนี้
จึงสอบถามข้อมูลจากตัวแทนกลุ่มบริหารระดับสูงของธุรกิจโรงแรม จ านวน 1 ท่านต่อ 1 โรงแรม 
 

นิยามศัพท์เฉพาะ 

 

 1. การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Construction Sprit of 
Corporate Entrepreneur: CSCE) หมายถึง โรงแรมสร้างความตระหนักและยอมรับถึงการให้
คุณค่าต่อมิติด้านด้านจิตใจที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ท าให้
พนักงานเกิดความทุ่มเทและอุทิศตนเพ่ือการปฏิบัติงานเพ่ือส่วนรวมขององค์การ มีทัศนคติและค่านิม
ที่มุ่งสร้างการเรียนรู้และพัฒนาตนเองอยู่เสมอ เตรียมพร้อมรับความเสี่ยงที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง
ของธุรกิจ น าไปสู่การสร้างนวัตกรรมการบริการ 
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  1.1  การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน (Creating network Corporation 
Operation: CNCO) หมายถึง การท างานร่วมกันเป็นทีม ก่อให้เกิดเป็นความร่วมมือในระดับองค์การ
เพ่ือการปรับปรุงคุณภาพ ในกิจกรรมต่างๆ ของโรงแรม ซึ่งจะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและพัฒนา
แนวคิดใหม่ๆ และน าไปสู่เป้าหมายขององค์การ รวมทั้งการท างานเป็นทีมข้ามสายงานซึ่งส่งเสริมให้มี
การปฏิบัติงานร่วมกันแบบไม่เป็นทางการและเป็นทางการ มีการแบ่งปันความรู้จากตัวบุคคลไปสู่ทีม
เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน 

  1.2  ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ (Encouragement to Innovation: EI)  หมายถึง 
โรงแรมมีการจัดสรรงบประมาณและทรัพยากรต่าง ๆ ที่เอ้ืออ านวยความสะดวกในการสร้างการ
เรียนรู้และสนับสนุนการใฝ่รู้ให้แก่พนักงาน โดยมีการสร้างบรรยากาศในการใฝ่รู้ที่มีลักษณะส่งเสริม
และกระตุ้นให้พนักงานทุกคนได้เรียนรู้ร่วมกัน และมีการปรับเปลี่ยนตัวเองอย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้เกิด
การพัฒนานตนเองในกระบวนการท างานน าไปสู่การเกิดวัตกรรม 
 1.3  การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility : 
CSR)  หมายถึง โรงแรมมีการวางนโยบายการบริหารงานและการด าเนินการที่ค านึงถึงผลกระทบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อม เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการด าเนินการตั้งแต่เริ่มวางโครงการจนจบ
โครงการ เพ่ือให้พนักงานเกิดจิตส านึกการท างานเพ่ือส่วนร่วม เพ่ือสังคม และก่อให้เกิดความสัมพันธ์
ในรูปแบบใหม่ ที่มุ่งเน้นสร้างความสัมพันธ์บนฐานผลประโยชน์ร่วมกันในฐานะสมาชิกของที่ดีของ
โรงแรม 
 1.4  การพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ (Development of Individual Competency: 
DIC) หมายถึง โรงแรมมีการจัดสรรงบประมาณและวางระบบการพัฒนาพนักงาน ตลอดจนการ
ด าเนินกิจกรรมต่างๆ ส่งเสริมให้พนักงานมีความรู้ ความสามารถ และมีทักษะในการท างานที่ดีขึ้นตาม
ความเชี่ยวชาญของพนักงานแต่ละคน เพื่อเพ่ิมศักยภาพในการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น รวมทั้งท าให้งานที่
รับผิดชอบบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ 
 1.5 การจั ดการทรัพยากรมนุ ษย์ ต ามหลั กบ รรษั ทภิ บ าล  (Human Resource 
Management base on Good Governance : HRMGG) หมายถึง โรงแรมมีการด าเนินงานด้าน
การจัดหาบุคลากร การให้รางวัล การพัฒนาบุคลากร การธ ารงรักษาบุคลากรและการให้บุคลากรพ้น
จากงาน โดยใช้หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความ
รับผิดชอบและหลักความคุ้มค่า ตลอดจนการสร้างจิตส านึกของบุคคลากรในประเด็นความเป็นธรรม
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และความยุติธรรมในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะท าให้บุคลากรอุทิศแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงานเพ่ือ
ส่วนรวมให้กับองค์การ 
 2.  นวัตกรรมการบริการ (Service Innovation : SI) หมายถึง การน าความคิดและแนว
ทางการด าเนินงานใหม่ๆ ที่ผ่านกระบวนการคิดอย่างเป็นระบบ โดยการเน้นลูกค้าเป็นศูนย์กลาง     
ท าความเข้าใจถึงความต้องการของผู้ใช้บริการ มาใช้เป็นแนวทางการสร้างการบริการที่แตกต่าง     
เน้นสร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้าได้โดดเด่นกว่าคู่แข่ง เพ่ือมุ่งตอบสนองต่อความพึงพอใจของลูกค้าทั้ง     
ก่อน – ระหว่าง – หลัง 
  2.1  การสร้างสรรค์งานบริการใหม่ (Creating New Services: CNS) หมายถึง โรงแรมมี
การส่งเสริม จูงใจและกระตุ้นให้พนักงานมีการคิดค้นหรือพัฒนาการบริการบริการรูปแบบเดิม ท าให้
เกิดงานบริการที่องค์การไม่มีให้บริการมาก่อน 
  2.2  การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ (Creating NEW Procedure: CNP) หมายถึง 
โรงแรมมีการส่งเสริม จูงใจและกระตุ้นให้พนักงานปรับปรุงขั้นตอน วิธีการท างานหรือวิธีการ
ปฏิบัติงานใหม่ ที่สามารถลดขั้นตอน ระยะเวลาและต้นทุนในการให้บริการได้ 
  2.3  การน าเทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ (Technology Applied to Service    : TAS)  
หมายถึง โรงแรมมีการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้ หรือพัฒนางานให้บริการ ให้มีความสะดวก
รวดเร็วขึ้น รวมถึงการเพ่ิมช่องทางในการให้บริการแก่ลูกค้า สร้างเครือข่ายความร่วมมืองานทางการ
บริการกับภาครัฐและเอกชน  เพื่อเพ่ิมศักยภาพและประสิทธิภาพในการให้บริการ 
 3. กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (Business Strategy Renewal : BSR) หมายถึง 
แผนการด าเนินงานของโรงแรม ที่มุ่งเน้นที่ความสามารถเฉพาะขององค์การธุรกิจที่น าไปสู่การ
ด าเนินงานที่มีความเป็นเอกลักษณ์และความแตกต่างจากคู่แข่งขันรายอ่ืนในด้านประสิทธิภาพ ความ
รวดเร็วในการตอบสนองต่อลูกค้า และการบริการที่มีมูลค่าเพ่ิมที่โดดเด่น รวมถึงการน าจุดเด่นที่
เหนือกว่าคู่แข่งขันมาใช้ในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งน าไปสู่การสร้างความแตกต่าง
ให้กับสินค้าและบริการของธุรกิจโรงแรม 
     3.1   การจัดตั้ งธุ รกิ จ ใหม่ภ ายในองค์ การ ( Internal Corporate Venturing: ICV)  
หมายถึง โรงแรมมีการใช้กลยุทธ์ที่ช่วยในการสร้างเติบโตจากภายใน โดยภายใต้องค์การเดิม จะมีการ
จัดตั้งหน่วยธุรกิจย่อยๆ ออกมาเป็นอิสระ แต่ยังอยู่ภายใต้การด าเนินงานโดยรวมขององค์การเดิม โดย
หน่วยย่อยเหล่านี้จะได้รับการมอบหมายให้ก าหนดนโยบาย เป้าหมาย และด าเนินงานทั้งหมดภายใต้
ขอบเขตหน่วยงานย่อยของตน เสมือนหนึ่งบริษัทย่อยๆ ภายใต้องค์การเดิม 
   3.2   การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก (External Corporate Venturing: 
ECV)  หมายถึง โรงแรมมีการขยายธุรกิจออกไปภายนอก เพ่ือหาโอกาสที่เพ่ิมเติมขึ้น โดยลักษณะใน
การด าเนินงานของธุรกิจในรูปแบบนี้การเข้าไปลงทุนหรือสร้างพันธมิตรกับธุรกิจอ่ืน เพื่อสร้างรูปแบบ
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การด าเนินธุรกิจใหม่ที่มีความโดดเด่นและแตกต่างจากธุรกิจที่ด าเนินงานอยู่ในตลาด มีเอกลักษณ์ใน
ด้านของสินค้าและบริการ  
 4. ผลการด าเนินงาน (Organizational Performance : OP) หมายถึงผลลัพธ์ของผลการ
ด าเนินงานของโรงแรม โดยอาศัยแนวคิดการวัดผลการด าเนินงานแบบสมดุล (BSC) เป็นแนวทางการ
วัดผลการด าเนินงาน ซึ่งให้ความส าคัญทั้งผลการด าเนินงานในรูปตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน รวมถึงความ
สมดุลระหว่างผลการด าเนินงานในระยะสั้นและระยะยาว ทั้ง 4 ด้าน  
  4.1 ผลการด าเนินงานด้านการเงิน (Financial Performance) หมายถึง ผลตอบแทนจาก
การด าเนินธุรกิจด้านรายได้จากยอดขาย ผลก าไร และสภาพคล่องทางธุรกิจ 
  4.2 ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า (Customer Performance) หมายถึง ผลตอบแทนจาก
การด าเนินธุรกิจด้านส่วนแบ่งทางการตลาด การสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้าให้เกิดการซื้อซ้ า      
สร้างความจงรักภักดีในตราสินค้า เกิดความเชื่อม่ันและไว้วางใจในตัวสินค้าหรือบริการ 
  4.3 ผลการด าเนินการด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Performance) 
หมายถึง การบริหารจัดการภายในองค์การ จะต้องมีกระบวนการที่ดีในการสร้างความพึงพอใจให้แก่
บุคลากรและพนักงานในองค์กรและลูกค้า เพ่ือจะสร้างความเข้มแข็งให้กับองค์กรมากขึ้น 
 4.4 ผ ลก ารด า เนิ น งาน ด้ าน ก าร เรี ย น รู้ แ ล ะก าร เติ บ โต  (Learning and Growth 
Performance)หมายถึง เป็นมุมมองของการพัฒนาในอนาคต มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา
จะประกอบด้วย ด้านทรัพยากรมนุษย์ในองค์การได้แก่ ความสามารถของบุคลากรที่ เพียงพอ         
การพัฒนาทักษะ อัตราการลาออกของบุคลากร ทัศนคติและความพึงพอใจของบุคลากร  
  5.  ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง (Risk Management: RM) หมายถึง ความสามารถ
ของโรงแรมในการระบุ วิเคราะห์ ประเมิน ดูแล ตรวจสอบและควบคุมความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากความ
ผันผวนของสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์การ ที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินกิจกรรมและ
กระบวนการของธุรกิจโรงแรม ทั้งที่ควบคุมได้และควบคุมไม่ได้ เพ่ือให้ลดความเสียหายจากความ
เสี่ยงมากที่สุด อันเนื่องมาจากภัยที่องค์การต้องเผชิญในช่วงเวลาใดเวลาหนึ่ง 
 6. บทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR) 
หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารโรงแรมที่มีอิทธิพลต่อพนักงาน ที่ต้องสื่อสารและสร้างความชัดเจนใน
การรับรู้วิสัยทัศน์ จุดประสงค์และกลยุทธ์ใหม่แก่พนักงานในองค์การรวมทั้งสนับสนุนให้บุคลากรทุก
คน มีส่วนร่วมในวิสัยทัศน์ วัตถุประสงค์ และกลยุทธ์ขององค์การ โดยมีลักษณะที่ส่งเสริมให้พนักงาน
ในองค์การเกิดความทุ่ม เทแรงกายและแรงใจในการปฏิบัติ งานเกิดจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการในองค์การของพนักงาน 
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  6.1   การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence: II) หมายถึง ผู้บริหารโรงแรม
ที่มีแนวทางการบริหารที่ยึดถือประโยชน์ส่วนร่วมเป็นหลัก หลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจเพ่ือประโยชน์ส่วน
ตน แต่จะประพฤติตนเพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อ่ืนและเพ่ือประโยชน์ของกลุ่ม และจะแสดงให้เห็นถึง
ความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ 
ประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง น่าเป็นที่ยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ ตลอดจนการปลูกฝังความ
เชื่อและค่านิยมของคนในองค์การในทิศทางเดียวกัน ท าให้ 
  6.2   การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึง ผู้บริหารโรงแรมจะ
ประพฤติตนในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับพนักงาน โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน  การให้
ความหมายและท้าทายในเรื่องของงาน ผู้บริหารจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม ให้มีการแสดงออกซึ่ง
ความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จ โดยการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก การสร้าง
และสื่อความหวังที่ต้องการอย่างชัดเจน แสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันต่อเป้าหมายร่วมกัน แสดง
ความเชื่อมั่นว่าสามารถบรรลุเป้าหมายที่ต้องการได้ 
  6.3   การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง ผู้บริหารโรงแรมมี
การกระตุ้นพนักงานให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ มองว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้า
ทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ไขปัญหาร่วมกัน ท าให้พนักงานมีความต้องการหาแนวทางใหม่มาแก้ไข
ปัญหาในหน่วยงาน เพ่ือหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม ท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ โดยผู้บริหารต้องมี
การคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีการตั้งสมมุติฐาน การเปลี่ยนกรอบ 
การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆ ด้วยวิถีทางแบบใหม่ ๆ มีการจูงใจและสนับสนุน
ความคิดริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหาค าตอบของปัญหา มีการให้ก าลังใจพนักงานให้
พยายามหาทางแก้ปัญหา ไม่วิจารณ์ความคิดของพนักงาน แม้ว่ามันจะแตกต่างไปจากความคิดของ
ผู้บริหารก็ตาม  

 6.4   การค านึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC) หมายถึง ผู้บริหาร
โรงแรมที่มีการปฏิบัติต่อพนักงาน โดย ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็นและ
ความต้องการ การประพฤติของผู้บริหารต้องแสดงให้เห็นว่าตนเองและองค์การเข้าใจและยอมรับ
ความแตกต่างระหว่างบุคคล มีการพิจารณามอบหมายงานตามความเชี่ยวชาญ ความสามารถของ
พนักงานร่วมกับความสนใจของพนักงาน เปิดโอกาสให้พนักงานได้ใช้ความสามารถพิเศษซึ่ง
นอกเหนือจากความสามารถในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่ และเปิดโอกาสให้พนักงานได้เรียนรู้สิ่ง
ใหม่ ๆ  ที่ท้าทายความสามารถตามความชอบหรือความสนใจ 
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 7.   การจัดโครงสร้างตามสถานการณ์  (Organizing Structural Contingency: OSC) 
หมายถึง โครงสร้างองค์การที่มีการปรับโครงสร้างให้ เข้ากับสภาพแวดล้อมในการท างาน                 
ให้ผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เน้นผลงานมากกว่ากฎระเบียบ  
      7.1   การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา (Communication Counseling : CC) หมายถึง 
กระบวนการสื่อสารที่เกิดจากสัมพันธภาพของบุคคลในองค์การอย่างน้อย 2 คน คือผู้ให้และผู้รับการ
ปรึกษา โดยผู้ให้ค าปรึกษาในที่นี้หมายถึงผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชา ท าหน้าที่ให้ความช่วยเหลือแก่
ผู้รับการปรึกษา คือพนักงาน ซึ่งเป็นผู้ประสบความยุ่ งยากในการปฏิบัติงาน ผู้บริหารหรือ
ผู้บังคับบัญชาต้องมีทักษะการตัดสินใจ ทักษะการแก้ปัญหาและหาทางออก เพ่ือลดหรือขจัดปัญหา
ต่างๆ  ได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถส่งเสริมให้พนักงานพัฒนาตนเองไปสู่เป้าหมายที่ต้องการ 
      7.2    การกระจายอ านาจการตัดสินใจ (Decision Decentralization : DD)  หมายถึง 
โรงแรมใช้การบริหารที่ส่งเสริมให้พนักงานได้รู้สึกว่าตนเองมีคุณค่ากับองค์การ มีความสามารถในการ
ควบคุมและจัดการกับปัญหาของตนเอง และกระตุ้นให้พนักงานที่ปฏิบัติงานเกิดแรงจูงใจภายใน      
ท าให้เกิดความเชื่อมั่นในตนเองว่ามีความสามารถเพียงพอ ที่จะจัดการงานที่ได้รับมอบหมายส าเร็ จ       
ซึ่งเป็นผลที่มาจากการปรับปรุงพฤติกรรมการบริหารของผู้บริหาร การปรับคุณลักษณะของการ
มอบหมายงาน ตลอดจนการปรับโครงสร้างขององค์การ รวมถึงการให้อ านาจแก่พนักงานในการ
ตัดสินใจ และการแก้ปัญหาในขอบเขตงานที่ผู้บริหารอนุญาตโดยผู้บริหารท าหน้าที่เป็นเพียงผู้ให้
ค าปรึกษา 
   7.3    การบริหารงานแบบยืดหยุ่น (Flexible Work: FE) หมายถึง การปรับโครงสร้าง
องค์การให้เข้ากับสภาพแวดล้อมองค์การ  ไม่มีกฎข้อบังคับและระเบียบในการท างานที่แน่นอน
ตายตัวแต่ปรับเปลี่ยนไปตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมองค์การ ผู้บริหารจะมีการสื่อสารกับ
พนักงานเสมอหากมีการปรับเปลี่ยนองค์การ โดยพนักงานทุกคนมีความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน 
สามารถปรับเปลี่ยนกระบวนการปฏิบัติงานได้ตลอดเวลาและผู้บริหารมีการใช้การบริหารงานแบบ
ยืดหยุ่นตามสถานการณ์ เพ่ือให้การปฏิบัติงานรวดเร็วขึ้น ส่งเสริมให้ เกิดความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม 
     7.4   การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ (Informal coordination: IC) หมายถึง      
การประสานงานระหว่างผู้บริหารและพนักงานแบบไม่มีพิธีรีตอง เพียงแต่ท าความตกลงกันทั้งสอง
ฝ่ายให้ทราบถึงการที่จะปฏิบัติให้เป็นไปตามจังหวะเวลาเดียวกันและด้วยจุดประสงค์เดียวกัน รวมถึง
การด าเนินการที่อาศัยความใกล้ชิดสนิทสนมเป็นส่วนตัวระหว่างบุคคล ไม่มีแบบแผน เป็นการติดต่อ
แบบเผชิญหน้าซึ่งกันและกัน  
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 8.   วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ (Organization level Adaptability Culture: 
OLAC) หมายถึง หมายถึง ระบบความเชื่อและค่านิยมร่วมที่ถูกพัฒนาขึ้นมาภายในองค์การและน า
ทางพฤติกรรมของสมาชิกขององค์การที่เน้นการด าเนินการเพ่ือส่วนรวมและการสร้างนวัตกรรม ซึ่ง
เป็นพลังเบื้องหลังที่จะก าหนดพฤติกรรม เสริมแรงความเชื่อร่วมกัน และกระตุ้นให้พนักงานใช้ความ
พยายามอย่างเต็มที่เพ่ือที่จะบรรลุเป้าหมายขององค์การ  
     8.1 การสร้างการเปลี่ยนแปลง (Creating Change: CC) หมายถึง องค์การมีวิธีการ
ท างานที่ยืดหยุ่นและง่ายต่อการเปลี่ยนแปลง มีการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม มี
การน าวิธีการท างานที่ใหม่มาใช้หรือมีการปรับปรุงวิธีการท างานอย่างต่อเนื่อง โดยฝ่ายต่างๆ ให้การ
ยอมรับในการเปลี่ยนแปลงเป็นอย่างดี 
     8.2  การเน้ นผู้ รับบริการ (Customer Focus: CF) หมายถึ ง องค์การมี การน า
ข้อเสนอแนะของผู้รับบริการมาใช้เป็นข้อมูลในการตัดสินใจปรับปรุงกระบวนการท างาน บุคลากรมี
ความเข้าใจลึกซึ้งเกี่ยวกับความต้องการและความจ าเป็นของผู้รับบริการ รวมทั้งมีการสนับสนุนให้
บุคลากรติดต่อกับผู้รับบริการโดยตรง เพ่ือให้เกิดการบริการรูปแบบใหม่ที่สามารถตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

     8.3  สร้างการเรียนรู้ขององค์การ (Organization Learning: OL) หมายถึง หมายถึง 
ผู้บริหารมีการจัดสภาพแวดล้อมให้เอ้ือต่อการเรียนรู้ของพนักงาน ตลอดจนอุปกรณ์และสิ่งอ านวย
ความสะดวกต่างๆ ในการสร้างการเรียนรู้ของพนักงาน และการสนับสนุนด้านการให้รางวัลแก่ผู้ที่
สร้างนวัตกรรมและกล้าเสี่ยงในการน าวิธีการใหม่ๆ มาใช้ ให้ความส าคัญกับการสรุปบทเรียนในการ
ท างานเพ่ือสร้างการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นระหว่างบุคคล ระหว่างแผนกและระหว่างองค์การ 
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บทที่ 2 

วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 

 

   การวิจัยเรื่อง การสร้างจิตรวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของโรงแรม
ในประเทศไทย เพื่อให้การศึกษาเป็นไปตามวัตถุประสงค์ ผู้วิจัยได้ศึกษา วิเคราะห์ แนวคิด ทฤษฎีจาก
เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง โดยมีรายละเอียดแต่ละประเด็นตามล าดับดังนี้ 
 1. ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 
 2. การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย 
 3. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน

องค์การ 
 4. ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา และการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย 
 5.  สถานการณ์ของธุรกิจโรงแรมของประเทศไทยในปัจจุบัน 
 

ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 

 
  การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยศึกษาทฤษฎีที่สามารถใช้เป็นกรอบในการอธิบายการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วย 2 ทฤษฎี ได้แก่      
1) ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (Resource – based View Theory) ที่มุ่ งเน้นอธิบาย
ความสามารถในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืนโดยอาศัยความสามารถในการสร้าง
นวัตกรรมการบริการและการพัฒนากลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ขององค์การ อันเกิดจาก
พ้ืนฐานการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ และ 2) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 
(Contingency Theory) มุ่งเน้นอธิบายการบริหารจัดการองค์การเพ่ือให้สอดคล้องกับสถานการณ์
และสภาพแวดล้อมในการด าเนินการขององค์การที่เกิดขึ้นในขณะนั้น และ 3) แนวคิดความสามารถ
เชิงพลวัตร (Dynamic Capability) มุ่งเน้นอธิบายความสามารถขององค์การในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรและความสามารถขององค์การให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน
ธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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  จากทฤษฎีพ้ืนฐานที่ใช้ในการวิจัยทั้ง 3 ทฤษฎีดังกล่าว ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ เพ่ือใช้เป็นกรอบ
ในการอธิบายผลการวิจัย ดังมีรายละเอียดดังนี้ 
 
 1. ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource – based View Theory: RBV) 
  Jay Barney นักวิชาการท่านแรกที่ศึกษาแนวคิดดังกล่าว โดยน าเสนองานตีพิมพ์ใน 
Journal of Management เมื่อปี 1991 เกี่ยวกับทรัพยากรขององค์การ (Firm Resources) และ               
ความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน (Sustained Competitive Advantage) ทั้งนี้ผลงานดังกล่าว
ได้น าเสนอคุณลักษณะของทรัพยากรที่ส าคัญ 4 ประการ ที่จะก่อให้เกิดการสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันที่ยั่งยืนให้กับองค์การ ได้แก่ ทรัพยากรที่มีอยู่ในองค์การนั้นต้องมีคุณค่า (Value)   
เป็นสิ่งที่หาได้ยาก (Rarity) มีความยากล าบากต่อการลอกเลียนแบบจากคู่แข่งขัน (Imitability) และ
ไม่สามารถหาทดแทนได้จากที่อ่ืนหรือภายนอกองค์การ (Non – substitutable) (Barney, 1991; 
Barney and Wright, 1998) แนวคิดฐานทรัพยากร (Resource – based View) ทั้งนี้ต้องอาศัย
องค์ประกอบที่ส าคัญ 2 ประการ คือ ทรัพยากร (Resource) และความสามารถ (Capabilities)      
ซึ่ งองค์ประกอบทั้ งสองจะก่อให้ เกิดความได้ เปรียบทางการแข่งขันที่ ยั่ งยืน  (Grant, 1996; 
Eisenhardt and Martin, 2000)  
  การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืนส าหรับการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันถือว่าเป็น
สิ่งที่ส าคัญกับธุรกิจ ทั้งนี้องค์การจะต้องท าหน้าที่ในการจัดหาทรัพยากรที่จ าเป็นต่อการด าเนินธุรกิจ 
ในขณะเดียวกันองค์การจะต้องจัดสรรทรัพยากรที่มีอยู่ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดทั้งในแง่ของ
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตลอดจนด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่ง
ทรัพยากรในการด าเนินธุรกิจที่องค์การทั่วไปมีตามหลักสากลประกอบด้วย ที่ดิน แรงงาน เงินทุน 
และการประกอบการ 
  ความได้เปรียบของการแข่งขันจะประสบความส าเร็จได้นั้น บริษัทต้องใช้ทรัพยากรที่มีอยู่
ท าให้เกิดความยั่งยืน โดยใช้ส่วนประสมทางทรัพยากรของบริษัทสกัดกั้นความสามารถของคู่แข่งขัน
ไม่ให้เกิดการลอกเลียนแบบได้ (Elaine, 1993) ดังนั้นที่มาของความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน
ตามทฤษฎีฐานทรัพยากร อาจกล่าวได้ว่าทรัพยากรและความสามารถมีบทบาทที่ส าคัญในการสร้าง
ความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืนให้กับองค์การ นอกจากนี้สภาพการแข่งขันในปัจจุบันที่มีการ
เปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมทางธุรกิจอย่างรวดเร็ว พบว่าการสร้างความสามารถเชิงพลวัตร 
(Dynamic Capability) ก าลังเข้ามามีบทบาทในการสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขันมากขึ้น 
  ดังนั้นทรัพยากรมนุษย์จึงถือได้ว่าเป็นทรัพยากรที่มีค่าและสามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมให้แก่ 
องค์การได้ โดยมุมมองทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้เปลี่ยนไป จากในอดีตที่เคยมองว่าการ
ลงทุนในทรัพยากรมนุษย์ถือว่าเป็นค่าใช้จ่ายขององค์การ ซึ่งพยายามใช้จ่ายอย่างจ ากัดหรือล ด
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ค่าใช้จ่ายทางด้านทรัพยากรมนุษย์ลง แต่ปัจจุบันกลับเล็งเห็นว่าการลงทุนในทรัพยากรมนุษย์
ก่อให้เกิดสินทรัพย์ที่มีค่ากับองค์การ ทั้งนี้การลงทุนในทรัพยากรมนุษย์มีหลายรูปแบบ เช่น การ
ฝึกอบรม การศึกษาดูงาน ตลอดจนการให้ความรู้ในรูปแบบต่างๆ ที่เกิดจากประสบการณ์การท างาน
จริงของพนักงานภายในองค์การ ล้วนเป็นการเพ่ิมมูลค่าให้กับทรัพยากรมนุษย์ขององค์การเป็นอย่าง
ยิ่ง นอกจากนี้ความรู้ที่เกิดขึ้นภายในองค์การยังมีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับทฤษฎีฐานทรัพยากรทั้ง 
4 ประการ 
  กล่าวโดยสรุปว่า ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร มีความส าคัญโดยใช้ เป็นกรอบ
แนวทางเพ่ืออธิบายว่าการที่องค์การมีทรัพยากรและความสามารถ โดยมีคุณลักษณะที่แตกต่างจากคู่
แข่งขันประกอบด้วย ความมีคุณค่า เป็นสิ่งที่หาได้ยาก ยากต่อการลอกเลียนแบบ และไม่สามารถหา
มาทดแทนได้จากที่อ่ืน จะส่งผลให้องค์การเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน ส าหรับงานวิจัย
นี้สามารถกล่าวได้ว่าการที่องค์การมีทรัพยากร คือ ทรัพยากรมนุษย์และความสามารถในการแบ่งปัน
ความรู้ ที่แตกต่างจากคู่แข่งและเหนือกว่าจะส่งผลให้องค์การเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันที่
ยั่งยืน ประกอบด้วย คุณภาพในการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
 
 2. ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 
  ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์  เป็นแนวคิดการบริหารองค์การที่ขึ้นอยู่กับการ
เปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ (Certo, 2000) การบริหารเชิงสถานการณ์จะเกิดประสิทธิภาพนั้น
เป็นไปตามสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์การ (Homburg et al., 2012) ทฤษฎีนี้ชี้ให้เห็น
ว่า สภาพแวดล้อมภายนอก เป็นปัจจัยที่ส าคัญต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ดังนั้นองค์การไม่
เพียงแต่พัฒนาทรัพยากรเท่านั้น แต่ต้องสร้างการได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยก าหนดกลยุทธ์ที่
เหมาะสมกับองค์การ การปรับตัวขององค์การในการด าเนินธุรกิจเป็นสิ่งที่จ า เป็นในการอยู่รอดของ
องค์การ (Johannesson and Palona, 2010) 
  ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์นั้นอยู่บนพ้ืนฐานของการโต้แย้งที่ว่า ไม่มีความเป็นสากล
ในระบบการบริหารจัดการที่เหมาะสม ที่จะสามารถปรับใช้ได้อย่างเท่าเทียมกันทุกองค์การในทุก
สภาวะ แต่คุณลักษณะเฉพาะของระบบและประสิทธิภาพของการบริหารเชิงสถานการณ์จะขึ้นอยู่กับ
ปัจจัยต่างๆ และบริบทที่เกิดขึ้นอย่างเฉพาะเจาะจงขององค์การนั้นๆ (Otley, 1980; Rejc, 2004) 
สอดคล้องกับแนวคิดของ Ferreira and Otley (2009) ที่แสดงให้เห็นว่า ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการ
บริหารเชิงสถานการณ์นั้น ได้แก่ สภาพแวดล้อมภายนอก ประกอบด้วย สถานการณ์ของเศรษฐกิจ
โลก การแข่งขันทางการตลาด สถานการณ์การเมือง และนโยบายของแต่ละประเทศ ส่วน
สภาพแวดล้อมภายในองค์การประกอบด้วย กลยุทธ์วัฒนธรรมองค์การ การจัดโครงสร้างองค์การ
ขนาดขององค์การ กระบวนการท างานของเทคโนโลยีที่มีผลกระทบต่อระบบการบริหารจัดการ และ
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ความเหมาะสมกับการบริหารเชิงสถานการณ์ ซึ่งแต่ละปัจจัยนั้นขึ้นอยู่กับบริบทขององค์การในการ
บริหารจัดการให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมภายนอกและภายในองค์การ ตามสถานการณ์ที่เกิด
ขึ้นอยู่ในขณะนั้น 
  จากที่กล่าวมาข้างต้น ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารเชิงสถานการณ์ ในบริบทขององค์การ
ที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมภายในองค์การ คือ วัฒนธรรมองค์การตามแนวคิดของ Schien (2004) 
กล่าวว่า เป็นพ้ืนฐานรูปแบบการคิดร่วมกันจากการเรียนรู้ในองค์การ ซึ่งการเรียนรู้นั้นสามารถสร้าง
กระบวนการคิดแก้ปัญหาและสามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การและ  การบูร
ณาการสิ่งต่างๆ ภายในองค์การ เมื่อฐานแนวคิดเป็นสิ่งที่ มีประสิทธิภาพและสามารถด าเนินไปได้ด้วย
ความราบรื่น ฐานแนวคิดดังกล่าวก็จะถ่ายทอดให้กับสมาชิกภายในองค์การ ซึ่งเป็นแนวทางที่น าไปสู่
การสร้างการรับรู้ การคิด ความรู้สึก ที่เกี่ยวข้องกับการแก้ปัญหาต่างๆ ตามสถานการณ์ที่เกิดขึ้น ณ 
เวลานั้น การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันในสภาวการณ์ปัจจุบันและอนาคตที่ต้องเผชิญกับการ
แข่งขันที่ท้าทายในการสร้างมูลค่า และกระบวนการด าเนินงาน  เพ่ือให้ทันกับความก้าวหน้าใน
เทคโนโลยี ในยุคโลกาภิวัตน์ เศรษฐกิจโลกท่ีมีการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงของกระบวนการทาง
วิทยาศาสตร์ และการแข่งขันในระดับโลก ในผลิตภัณฑ์และบริการที่มีความแตกต่างกัน ดังนั้น เพ่ือ
สร้างความแตกต่าง การน าองค์การไปสู้ การสร้างนวัตกรรมจึงมีความส าคัญ (Drucker, 2002; 
Dundon, 2002) เทคโนโลยีที่มีการขยายตัวอย่างรวดเร็วและการเปิดตัวของการตลาดใหม่ใน
ผลิตภัณฑ์ที่มีความแตกต่างจากรูปแบบเดิมๆ การสนับสนุนการสร้างนวัตกรรมของพนักงานจึงเป็นสิ่ง
ส าคัญส าหรับองค์การ (Mathisen and Einarsen, 2004) ลักษณะที่ส าคัญของวัฒนธรรมที่ส่งเสริม
การสร้างจิตวิญญาณในการท างานและการเป็นผู้ประกอบการ จากการศึกษาของ Naranjo – 
Valencia (2010) มีองค์ประกอบที่ส าคัญได้แก่ 1) การสร้างความคิดสร้างสรรค์ 2) การให้อิสระใน
ตนเองกับตัวพนักงาน 3) การกล้าเสี่ยง 4) การสร้างทีมงาน 5) การให้อ านาจในการตัดสินใจ 6) การ
ให้พนักงานมีส่วนร่วมในการบริหารจัดการ 7) การสร้างการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง และ 8) การมีความ
ยืดหยุ่น 
  การพิจารณาถึงสภาพแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจนั้น พื้นฐานของการพัฒนาในธุรกิจ ได้แก่ 
ผลิตภัณฑ์ทางการตลาด ทางเลือกในนวัตกรรม ปัญหาในการผลิตด้านวิศวกรรม และความไม่แน่นอน
ของปัญหาที่เกิดขึ้นในการบริหารจัดการ (Puranam et al., 2014) การสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันนั้น องค์การต้องปรับปรุงประสิทธิภาพของกระบวนการการท างาน (Shah and ali, 2011) 
การสนับสนุนพฤติกรรมนวัตกรรมของพนักงานนั้น ท าให้เกิดการพัฒนาในแนวความคิด เป็นปัจจัยที่
ส าคัญในการเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน (Isaksen and Akkermans, 2011) สอดคล้องกับ
การศึกษาของ Thomas (2015) ที่ศึกษาความสัมพันธ์ของนวัตกรรมกับความต้องการของผู้บริโภค
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และความรุนแรงทางการแข่งขัน พบว่า ระดับของนวัตกรรมที่เพ่ิมสูงขึ้นกับความต้องการของผู้บริโภค
มีความสัมพันธ์ในทางบวก แต่ในขณะเดียวกัน จะถูกลดทอนลงจากความรุนแรงทางการแข่งขัน 
  จากการความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันในปัจจุบันและจะทวีความรุนแรง
ขึ้นในอนาคต การสร้างความเป็นผู้ประกอบการให้เกิดขึ้นภายในจิตใจของพนักงานเป็นกลยุทธ์ที่ถูก
น ามาใช้เพ่ือสร้างคุณค่าให้แก่ธุรกิจจากการใช้ทรัพยากรภายในร่วมกับการจัดการองค์การให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม โดยมุ่งเน้นการพัฒนาศักยภาพและความสามารถของบุคลากรให้
สามารถคิดและแสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ เปรียบเสมือนตนเองเป็นผู้ประกอบการ เองโดยตรง 
(Hill and Hlavacek, 1972; Peterson and Berger, 1972; Hanan, 1976 อ้างถึงใน Morris and 
Kuratko, 2002) ดังนั้น ความเป็นผู้ประกอบการของพนักงานจึงมีบทบาทส าคัญอย่างมากต่อความ
อยู่รอดขององค์การธุรกิจ เพราะเป็นผู้ที่รับผิดชอบโดยตรงต่อความเสี่ยงและความไม่แน่นอนจากการ
ด าเนินธุรกิจ และน าพาองค์การให้บรรลุจุดมุ่งหมายด้านผลก าไรและความส าเร็จ (Kuratko, 2009) 
  จากขอบเขตของทฤษฎีฐานทรัพยากรและทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ ผู้วิจัยได้น า
ทฤษฎีเหล่านี้มาเป็นฐานความคิดในการอธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรอิสระ คือ การสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 5 ตัวแปร ได้แก่ 1) การ
สร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน 2) การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม 3) การมีส่วนร่วมต่อ
ความรับผิดชอบต่อสังคม 4) การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะ และ 5) การจัดการทรัพยากรมนุษย์
ตามหลักบรรษัทภิบาล และตัวแปรแทรกคือ การจัดการความรู้เชิงนวัตกรรม ความสามารถในการจัด
กาความเสี่ยงขององค์การ และตัวแปรตามคือ นวัตกรรมการบริการและกลยุทธืทางการแข่งขัน
รูปแบบใหม่ ที่มีอิทธิพลตัวแปรตาม ได้แก่ผลการด าเนินงานขององค์การ นอกจากนี้ทฤษฎีการบริหาร
เชิงสถานการณ์ สามารถช่วยให้ผู้บริหารคาดการณ์และใช้เป็นแนวทางในการจัดการองค์การได้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมองค์การสอดคล้องกับแนวคิด Park and Kruse (2014) ที่ว่าการ
เปลี่ยนแปลงขององค์การนั้นไม่ได้จากการแข่งขันภายนอกเท่านั้น แต่อาจเกิดจากการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างภายในองค์การที่ท าให้เกิดความยืดหยุ่นและน าไปสู่การพัฒนากระบวนการท างานที่ดีขึ้น ซึ่ง
จะส่งผลต่อการเจริญเติบโตขององค์การต่อไปในอนาคต 
 
 3. แนวความคิดความสามารถเชิงพลวัตร (Dynamic Capability)  
  ภายใต้สภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วองค์การต้องเผชิญกับสิ่งที่ไม่สามารถ
ทราบได้ล่วงหน้าดังนั้นการใช้เพียงทรัพยากรและความสามารถที่องค์การมีอยู่ภายใต้สภาวะเสถียร
อาจไม่เพียงพอ (Eisenhardt and Martin, 2000) ความสามารถเชิงพลวัตจึงถือเป็นสิ่งส าคัญที่มี
บทบาทในการจัดการด้านกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับองค์การภายใต้สภาวะการแข่งขันที่มีความเป็นพลวัต 
(Teece, 2007) ซึ่งทฤษฎีมุมมองเชิงฐานทรัพยากรนั้นไม่สามารถอธิบายได้ (Eisenhardt and 
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Martin, 2000) แนวคิดความสามารถเชิงพลวัตนั้น เป็นความสามารถขององค์การที่จะสร้าง รวบรวม 
เปลี่ยนแปลงและบูรณาการความสามารถและทรัพยากรองค์การที่มีอยู่ทั้งภายในและภายนอกให้
สามารถตอบสนองต่อสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงได้ (Teece, 2007) ซึ่งสอดคล้องกับ Galunic 
and Eisenhardt (2001); Rindova and Kotha (2001) ที่ได้อธิบายถึงความสามารถเชิงพลวัตว่า
เป็นการขับเคลื่อนผ่านกระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรให้มีขีดความสามารถที่สูงขึ้นเพื่อให้พร้อม
กับการปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป Helfat (1997) ได้เสนอแนวคิดไว้ว่า
ความสามารถเชิงพลวัตเป็นส่วนหนึ่งของสมรรถนะหรือขีดความสามารถที่ช่วยให้องค์การสร้าง 
ผลิตภัณฑ์และกระบวนการด าเนินงานใหม่ที่สามารถตอบสนองสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงของ
ตลาด ต่อมา   Wang and Ahmed (2007) ได้อธิบายเพ่ิมเติมว่าความสามารถ เชิงพลวัตนั้นเป็น
ความสามารถที่ถูกพัฒนาขึ้นจากการรับรู้ถึงโอกาสและภัยคุกคามที่เกิดขึ้น โดยการรับรู้นี้จะส่งผลถึง
การตัดสินใจในการบริหารให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้เกิดการปรับตัวของทรัพยากรและ
ความสามารถให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเพ่ือให้ได้มาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันจึง
สามารถสรุปได้ว่าความสามารถเชิงพลวัตนั้นเป็นพฤติกรรมที่มุ่งเน้นการเรียนรู้ การบูรณาการการ
สร้างหรือพัฒนาพ้ืนฐานทรัพยากรหรือความสามารถขององค์การเพื่อให้ตอบสนองต่อความเป็นพลวัต
ทางตลาดและรักษาไว้ซึ่งความยั่งยืนของความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
  การศึกษาเชิงประจักษ์มากมายที่น าเสนอเกี่ยวกับลักษณะของความสามารถเชิงพลวัต
คุณลักษณะของความสามารถเชิงพลวัตนั้นเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะน าไปสู่การพัฒนาแนวคิดความสามารถ
เชิงพลวัต (Wang and Ahmed, 2007) ด้วยเหตุผลที่ว่าคุณลักษณะดังกล่าวเป็นสิ่งที่อธิบายการ
ปรับเปลี่ยนความได้ เปรียบทางด้านทรัพยากรให้กลายเป็ นความได้ เปรียบทางการแข่งขัน 
(Eisenhardt and Martin, 2000) ลักษณะของความสามารถเชิงพลวัตถูกอธิบายไว้ 2 กลุ่มใหญ่ๆ 
กลุ่ม 1) ความสามารถระดับบุคคล ซึ่งเป็นคุณลักษณะหลักของความสามารถเชิงพลวัต ได้แก่ 
ความสามารถในการปรับตัว ความสามารถในการดูดซับและความสามารถด้านน วัตกรรม                         
2) คุณลักษณะด้านกระบวนการภายในองค์การซึ่งเป็นคุณลักษณะที่ช่วยสนับสนุนความสามารถระดับ
บุคคลในการสร้างความสามารถเชิงพลวัตให้กับธุรกิจ (Wang and Ahmed, 2007) 
  ส าหรับบริบทของการด าเนินธุรกิจนั้นนั้น โอกาสทางธุรกิจเกิดขึ้นใหม่อยู่ เสมอแต่การที่
องค์การจะแสวงหาและใช้ประโยชน์จากโอกาสที่เกิดขึ้น ต้องอาศัยความสามารถในการปรับตัว 
(Chakravarthy, 1982) การสร้างการเรียนรู้ให้เกิดขึ้น โดยการดูดซับความรู้ภายนอก การน าความรู้
มาสร้างและพัฒนาเพ่ือให้กิจการมีศักยภาพในการตอบสนองโอกาสที่เกิดขึ้น (Chatterji and Patro, 
2014) และเกิดการสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ ให้เกิดขึ้นกับองค์การ ซึ่งเป็นลักษณะของความสามารถด้าน
นวัตกรรม (Zhou and Li, 2010; Wilden and Gudergan, 2015) ลักษณะข้างต้นนั้น เป็นลักษณะ
ของความสามารถเชิงพลวัตที่สามารถน ามาอธิบายในบริบทของธุรกิจ ได้ดังนี้ 
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   1. ความสามารถในการปรับตัว (Adaptive Capability) เป็นการให้ความส าคัญกับการ
น าเสนอสินค้าหรือบริการเข้าสู่ตลาดอย่างรวดเร็วเพ่ือตอบสนองกับโอกาสที่เกิดขึ้น (Drnevich and 
Kriauciunas, 2001; Chatterji and Patro, 2014) ความสามารถในการปรับตัวถูกอธิบายในมุมมอง
ที่แตกต่างกันออกไป ทั้งในด้านการติดตามพฤติกรรมผู้บริโภค การเฝ้าระวังคู่แข่ง การแสวงหาโอกาส
ใหม่ๆ ที่จะเกิดขึ้นรวมถึงการบริหารจัดการทรัพยากรที่มีอยู่เพ่ือที่จะตอบสนองกับโอกาสที่เกิดขึ้นได้
อย่างรวดเร็ว (Chakravarthy, 1982) ความสามารถในการปรับตัวนั้นเป็นลักษณะของความสามารถ
เชิงพลวัตที่ส าคัญเนื่องจากกลุ่มตัวอย่างต้องท าการเฝ้าติดตามสภาวะภายนอกองค์การ ทั้งจากคู่แข่ง 
ลูกค้า เทคโนโลยีและยังต้องบริหารจัดการทรัพยากรภายในองค์การเพ่ือให้สามารถตอบสนองได้อย่าง
ทันท่วงที (Zhou and Li, 2010)  
   2. ความสามารถในการดูดซับ (Absorptive Capability) เป็นความรู้ความสามารถ
พ้ืนฐานที่กิจการมีอยู่ในการที่จะเสาะหาและเห็นคุณค่าในการน าองค์การความรู้ใหม่ที่อยู่ภายนอกมา
ประยุกต์ใช้กับองค์การเพ่ือสร้างโอกาสในการพัฒนาสินค้าใหม่ๆ ออกสู่ตลาด (Zhou and Li, 2010) 
หรือช่วยให้ประสิทธิภาพในการท างานของกิจการสูงขึ้นจากความรู้ที่ได้รับ (Wilden and Gudergan, 
2015)  โดยที่ Lin, et al. (2015) พบว่าธุรกิจในภาคอุตสาหกรรมมีนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ออกมาใหม่ๆ 
อย่างต่อเนื่อง ด้วยการที่กิจการอาศัยความสามารถในการดูดซับองค์ความรู้จากภายนอก เข้ามา
บูรณาการกับความรู้ที่อยู่ภายในกิจการจนเกิดเป็นความรู้ใหม่ขึ้นมาเพ่ือใช้ในการผลิตสินค้าออกสู่
ตลาด   Lin, et al. (2015) เชื่อว่าการบูรณาการองค์ความรู้นั้นเป็นสิ่งจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับ
ความสามารถเชิงพลวัต 
   3. ความสามารถด้านนวัตกรรม (Innovative Capability) เป็นความสามารถในการ
เปลี่ยนแปลงแนวคิดและองค์ความรู้ไปสู่การสร้างผลิตภัณฑ์ กระบวนการและระบบอันเป็นประโยชน์
กับกิจการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างต่อเนื่อง (Lawson and Samson, 2001) ความสามารถด้าน
นวัตกรรมนั้นสามารถอธิบายได้หลายมิติ ทั้งกลยุทธ์ที่ส่งเสริมด้านนวัตกรรม พฤติกรรมองค์การ 
กระบวนการท างาน สินค้าและการแสวงหาตลาดใหม่หรือในแง่ของ วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ที่สนับสนุน
นวัตกรรม ความสามารถและทรัพยากรการบริหารจัดการความคิดสร้างสรรค์ โครงสร้ างและระบบ
ขององค์การ บรรยากาศในการท างาน วัฒนธรรมองค์การ (Zhou and Li, 2010) ในแง่ของการ
ด าเนินธุรกิจนั้น ต้องเผชิญกับสภาวะการแข่งขันที่รุนแรงขึ้นเรื่อยๆ การพัฒนาความสามารถด้าน
นวัตกรรมนั้นช่วยส่งเสริมให้ประสิทธิภาพทางการแข่งขันของกิจการเพ่ิมสูงขึ้น จากการพัฒน า
กระบวนการสินค้าและบริการที่เหนือกว่าคู่แข่งขันในอุตสาหกรรม (Leskovar – Spacapan and 
Bastic, 2007)  
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  ความสามารถเชิงพลวัตนั้นไม่ได้เป็นแหล่งก าเนิดของความได้เปรียบทางการแข่งขันและ
ความส าเร็จของกิจการอย่างแท้จริง ต้องอาศัยปัจจัยด้านทรัพยากรมาสนับสนุน (Roy and Roy, 
2004) ที่จะท าให้เกิดการพัฒนาหรือแสวงหาทรัพยากรและความสามารถท่ีเพ่ิมสูงขึ้น เพ่ือให้สามารถ
ตอบสนองต่อสภาวะแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีความเป็นพลวัตได้ (Krzakiewicz, 2013) 
  Teece (2007) มีความเห็ นว่า ทรัพยากรที่ กิ จการมีอยู่นั้ น เป็ นแหล่ งก า เนิ ดของ
ความสามารถที่องค์การจะน ามาพัฒนา ปรับเปลี่ยน และสร้างการบูรณาการให้เกิดการด าเนินงานที่
สอดคล้องกับสภาวะทางการแข่งขันโดยมีความเห็นสอดคล้องกับ Eisenhardt and Martin (2000) 
จึงกล่าวได้ว่าความสามารถเชิงพลวัตไม่ใช่แหล่งก าเนิดของความได้เปรียบทางการแข่งขันและ
ความส าเร็จของกิจการ แต่ต้นก าเนิดของความได้เปรียบทางการแข่งขันและความส าเร็จของกิจการ
นั้นเกิดขึ้นจากทรัพยากรที่กิจการถือครองอยู่ โดยทรัพยากรนั้นต้องเป็นทรัพยากรที่มีคุณภาพเป็น
ทรัพยากรที่เหมาะสมที่จะน าไปใช้ (Luo, 2000) ลักษณะของทรัพยากรที่มีคุณภาพนั้นในเชิงธุรกิจนั้น
ทรัพยากรต้องประกอบไปด้วยความสามารถ ที่มีความพร้อมที่จะก่อให้เกิดการเรียนรู้ พัฒนาและ
ปรับเปลี่ยน โดยความสามารถนั้นต้องเกิดความเข้าใจที่สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมที่กิจการก าลัง
เผชิญอยู่ (Griffith, et al., 2006) ความรู้ความเข้าใจนั้นต้องประกอบไปด้วยความรู้ความเข้าใจใน
ลูกค้าเป็นสิ่งจ าเป็นที่ทุกธุรกิจจะด าเนินการให้อยู่รอดได้นั้นความเข้าใจในลูกค้าเป็นสิ่งส าคัญ ทั้ง
ทางด้านพฤติกรรมการบริโภค ลักษณะการด าเนินชีวิตและความต้องการ เพ่ือกิจการจะได้สร้างการ
ตอบสนองให้ตรงกับลักษณะของลูกค้า (Griffith, et al., 2006; Wu and Olk, 2013) ในอีกด้านหนึ่ง
ที่ส าคัญไม่แพ้กันเป็นความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับคู่แข่งขัน (Wu and Olk, 2013) กิจการขาดไม่ได้ใน
การติดตามข้อมูลข่าวสารการเคลื่อนไหวของคู่แข่งขัน ทั้งกลยุทธ์ทางการแข่งขัน (Griffith, et al., 
2006) สินค้าหรือบริการที่เพ่ิมขึ้นรวมถึงอัตราการเพิ่มข้ึนของคู่แข่งรายใหม่ในตลาด ด้านความรู้ความ
เข้าใจเกี่ยวกับคู่ค้า ด้านคู่ค้านั้นเป็นปัจจัยทางด้านต้นทุนของกิจการ ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญในการที่จะ
น าไปสู่ความได้เปรียบและความส าเร็จของกิจการ (Wu and Olk, 2014) สุดท้ายเป็นทักษะในการ
ปฏิบัติงาน เป็นการลดการสูญเสียระหว่างการปฏิบัติงาน ซึ่งการขาดทักษะความช านาญในหน้าที่
ต่างๆ จะส่งผลให้เกิดความเสียหายได้ในด้านต่างๆ 
  ความสามารถเชิงพลวัตจะเกิดขึ้นได้ต้องอาศัยทรัพยากรของกิจการที่มีอยู่ (Griffith, et al., 
2006) ในการขับเคลื่อนให้ทันต่อสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง เพ่ือน าไปสู่ความได้เปรียบทางการ
แข่งขันและความส าเร็จของธุรกิจ (Rindova and Kotha, 2001) 
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การพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
 จากการศึกษาทฤษฎีและแนวคิดพ้ืนฐานที่กล่าวมาข้างต้นและจากการทบทวนวรรณกรรม 
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ผู้วิจัยจึงได้พัฒนาเป็นโมเดลการวิจัย โดยแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปรที่ใช้ในการศึกษา ประกอบด้วย การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
(Construction Sprit of Corporate Entrepreneur: CSCE) ก ารจั ด โครงสร้ า งอ งค์ ก ารตาม
สถานการณ์ (Organizing Structural Contingency: OSC) บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership Role) และวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ (Organization 
level Adaptability Culture) นวัตกรรมการบริการ (Service Innovation) กลยุทธ์ทางการแข่งขัน
รูปแบบใหม่ (Business Strategy Renewal) และผลการด าเนินงานขององค์การ (Organization 
Performance) รวมทั้งตัวแปรแทรก ประกอบด้วย การจัดการความรู้เชิงนวัตกรรม (Knowledge 
Management of Innovation) และความสามารถในการจัดการความเสี่ยง (Capability of Risk 
Management) สามารถน าเสนอรายละเอียดดังภาพที่ 2.1 
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แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

 
 ส าหรับการวิจัยครั้งนี้ได้เพ่ือให้ได้กรอบแนวคิดที่มีความสมบูรณ์ในเชิงวิชาการ ผู้วิจัยจึงได้
ทบทวนวรรณกรรมรวมถึงแนวคิดที่เกี่ยวกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ โดยได้แบ่งหัวข้ออกเป็น 3 ประเด็น ได้แก่ แนวคิดความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ
แนวคิดจิตวิญญาณในการท างาน และการบูรณาการแนวความคิดการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
 
 1. แนวคิดความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Corporate entrepreneurship) 
 
    ในหัวข้อนี้ผู้วิจัยแบ่งการน าเสนอออกเป็น 5 ส่วน คือ (1) แนวคิดความเป็นผู้ประกอบการ 
(2) การเปรียบเทียบลักษณะความเป็นผู้ประกอบการกับความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (3) 
แนวคิดความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  (4) ตัวบ่งชี้ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ
(5) การวัดความเป็นผู้ประกอบการขององค์การ (6) การสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 

       1.1 แนวคิดความเป็นผู้ประกอบการ 

   นักวิชาการหลายท่าน (Antoncic and hisrich, 2003a; Bhardwaj & Momaya, 
2006; Dilek & Gunduz, 2008) ได้อธิบายแนวคิดความเป็นผู้ ประกอบการภายในองค์การ 
(Corporate entrepreneurship ; CE) คือคุณลักษณะความเป็นผู้ประกอบการที่เกิดขึ้น ในองค์การ
ขนาดใหญ่ หรือเป็นองค์การธุรกิจที่ด าเนินกิจการมานานแล้ว แต่ผู้วิจัยเล็งเห็นถึงความจ าเป็นที่ต้อง
อธิบายให้ทราบถึง ที่มาและความหมาย “ความเป็นผู้ประกอบการ (Entrepreneurship)” เพ่ือให้เกิด
ความเข้าใจที่ชัดเจนในทิศทางเดียวกันก่อน 
  ความเป็นผู้ประกอบการ (Entrepreneurship) เริ่มเป็นที่รู้จักมากยิ่งขึ้นในสังคมไทย
ปัจจุบัน (เกษมสันต์ พิพัฒน์ศิริศักดิ์, 2549) แต่แนวคิดนี้มีมานานกว่า 200 ปี (Margarietha, 2007) 
นักวิชาการ และนักธุรกิจต่างเชื่อมั่นว่าแนวคิด ความเป็นผู้ประกอบการ (Entrepreneurship) มี
ประโยชน์ต่อองค์การธุรกิจ องค์การที่ไม่แสวงหาผลก าไร และระบบราชการ (Belinda, Martie-
Louise and Kate, 2007)ใน ด้ าน ผลตอบ แท น ท างก าร เงิน  (Financial) ได้ แ ก่  ค ว าม เป็ น
ผู้ประกอบการมีความสัมพันธ์ต่อการเพ่ิมขึ้นของผลก าไรขององค์การธุรกิจ การเพ่ิมขึ้นของสินทรัพย์ 
และท าให้ระบบเศรษฐกิจมีการเติบโต (Reynolds et al, 2004 อ้างถึงใน Belinda et al, 2007) ใน
ด้านผลประโยชน์ อ่ืนๆ นอกเหนือจากด้านการเงิน (Non-Financial) อาทิเช่น ท าให้เกิดความ
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ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน การเพ่ิมขึ้นของคุณภาพการผลิต เป็นต้น  (Hitt, Ireland, Camp and 
sexton, 2001) 
  ความเป็นผู้ประกอบการสามารถเกิดขึ้นได้ในองค์การทุกประเภทที่มีความต้องการ
อย่างแรงกล้าในการค้นหาโอกาสในการด าเนินงาน จากการใช้ความกล้าเสี่ยงอย่างชาญฉลาด และ
การสนับสนุนให้พนักงานในองค์การพัฒนาความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (Morris, Kuratko and Covin, 
2008) Druker (1985) กล่าวว่าความเป็นผู้ประกอบการ หมายถึง “การรับรู้การเปลี่ยนแปลง” 
ในขณะที่ Morris (1998) ได้รวบรวมค าจ ากัดความที่อธิบายความเป็นผู้ประกอบการไว้ 7 ประการคือ 
(1) การสร้างความร่ ารวยผู้ประกอบการ (2) การขยายธุรกิจใหม่  (3) การสร้างนวัตกรรม  (4) การ
สร้างโอกาสในการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้น (5) การสร้างอาชีพหรือการจ้างงานใหม่ (6) การสร้างคุณค่า
ตอบสนองความต้องการของลูกค้า และ (7) การสร้างความเติบโตของยอดขายก าไร และสินทรัพย์ ซึ่ง
สอดคล้องกับ Timmons (1989) กล่าวว่า ความเป็นผู้ประกอบการ คือ ความสามารถในการคิดและ
เปลี่ยนแปลงสิ่งที่ไม่เป็นรูปร่างให้เกิดเป็นสิ่งใหม่ และเป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการริเริ่ม
ประกอบกิจการใหม่ ท าให้ธุรกิจมีมูลค่ามากขึ้น นอกจากนี้ ใน ศุภวรรณ ทรงอ านวยคุณ (2548) ยัง
กล่าวอีกว่า ความเป็นผู้ประกอบการ หมายถึง ความสามารถของเจ้าของกิจการ ในการคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์โดยการแสวงหาลู่ทางใหม่ๆในการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่เพ่ือผลิตสินค้าหรือบริการที่มีคุณภาพ
และแตกต่างไปจากเดิม อีกทั้งความเป็นผู้ประกอบการนี้ จะใช้เรียกเฉพาะองค์การที่พ่ึงก่อตั้ง หรือ
ก าลังเริ่มประกอบกิจการใหม่และมีขนาดเล็กเท่านั้น  
  Gartner (1990) กล่าวว่านักวิชาการแบ่งแนวทางการศึกษาเกี่ยวกับ ความเป็น
ผู้ประกอบการออกเป็น 2 กลุ่มได้แก่ (1) กลุ่มที่ศึกษาถึง ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากความเป็นผู้ประกอบการ 
อาทิเช่น การสร้างมูลค่าให้แก่องค์การ (Value Creation) การตั้งหน่วยธุรกิจใหม่ (New Business) 
จ านวนสินค้ าหรือบริการใหม่  (New Product or Service) และ (2) กลุ่ มที่ ศึ กษาเกี่ ยวกับ 
คุณลักษณะของความเป็นผู้ประกอบการ อาทิเช่น การสร้างนวัตกรรม (Innovativeness) เป็นต้น แต่
อย่างไรก็ตาม Morris et al.(2008) ได้อ้างผลการศึกษาของ Morris and Lewis (1995) ที่ศึกษา
ความหมายของความเป็นผู้ประกอบการโดยใช้วิธีการวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) จาก
ผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความเป็นผู้ประกอบการ จ านวน 75 เรื่อง ดังแสดงข้อมูลในตารางที่ 2.1 
โดยกล่าวว่า นักวิชาการส่วนมากให้ความหมายความ เป็นผู้ประกอบการ ว่าเป็นกระบวนการหรือ
กิจกรรมที่เกิดขึ้นในขั้นตอนการด าเนินงานธุรกิจสร้างธุรกิจใหม่ หรือเป็นการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่เพ่ือ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ที่ดีขึ้นกว่าเดิมซึ่งอาจจะเรียกอีกอย่างหนึ่งว่าเป็นกระบวนการสร้างนวัตกรรมหรือ
การเปลี่ยนความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ให้มีคุณค่า (Koratko and Hodgetts, 1998) 
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ตารางที ่1 จ านวนการอ้างอิง ความหมายความเป็นผู้ประกอบการ 

                                                                   #จ านวนการอ้างอิง 
1. การเริ่มต้นธุรกิจ 41 

2. การสร้างธุรกิจใหม่/การสร้างหน่วยธุกิจใหม่ 40 

3. นวัตกรรม/สินค้าหรือบริการใหม่/ตลาดใหม่ 39 
4. การแสวงหาโอกาส 31 

5. ความกล้าเสี่ยง/การบริหารความเสี่ยง/ความไม่แน่นอน 25 
6. การค้นหาวิธีการท าก าไร 25 

7. การใช้ทรัพยากรร่วมกัน/การประหยัดต้นทุน 22 

8. การบริหารจัดการ 22 
9. การระดมทรัพยากร 18 

10. การสร้างมูลค่าให้แก่องค์การ 13 

11. ความพยายามในการเติบโต 12 
12. กิจกรรมการด าเนินงานขององค์การ 12 

13. องค์การธุรกิจที่ด าเนินการมานาน 12 
14. การท างานเชิงรุก 12 

15. การสร้างการเปลี่ยนแปลง 9 

16. เจ้าของกิจการ 9 
17. ความรับผิดชอบและอ านาจ 8 

18. การสร้างกลยุทธ์ 6 

ที่มา: Corporate Entrepreneurship & Innovation : Morris, Kuratko and Covin (2008 :10) 
 
  Belinda และคณะ (2007) ได้แบ่งประเภทความเป็นผู้ประกอบการ ออกเป็น 3 ระดับได้แก่ 
(1) ความเป็นผู้ประกอบการในระดับปัจเจกบุคคล (Individual Entrepreneurship) ซึ่งส่วนใหญ่เป็น
เจ้าของกิจการขนาดเล็กที่ต้องการประสบความส าเร็จในธุรกิจ (McClelland,1961 อ้างถึงใน 
Belinda et al., 2007) มีคุณสมบัติที่เด่นชัดได้แก่ ให้ความส าคัญกับผลการด าเนินงานด้าน การเงิน
มากเป็นพิเศษ มีความเชื่อมั่นในตัวเองสูง และอาศัยโอกาสเพ่ือที่จะสร้างผลก าไร (2) ความเป็น
ผู้ประกอบการระดับองค์การ (Organizational Level Entrepreneurship) ซึ่งแบ่งออกได้อีก 3 
ร ะ ดั บ ย่ อ ย  ได้ แ ก่  ร ะ ดั บ อ งค์ ก า ร  (Organizational Level)  ร ะ ดั บ ห น่ ว ย ธุ ร กิ จ อิ ส ร ะ 
( Intrapreneurship) แ ล ะ ระดั บ พั น ธมิ ต ร ธุ ร กิ จ  ( Inter-Organizational Entrepreneurship)       
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ความเป็นผู้ประกอบการในระดับองค์การให้ความส าคัญต่อการสร้างและพัฒนาบุคลากรภายใน
องค์การ โดยเน้นความสามารถและสร้างความผูกพันด้านจิตใจให้กับองค์การ เสมือนเป็น
ผู้ประกอบการ เพื่อให้องค์การมีศักยภาพพร้อมที่จะยืนหยัดและสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันใน
ระยะยาว (3) ความเป็นผู้ประกอบการระดับประเทศ (National Level Entrepreneurship)
คุณลักษณะที่ส าคัญคือเน้นระบบเศรษฐกิจมหภาค (Macro Economy) อาทิเช่น อัตราการว่างงาน
ของคนในประเทศ การอพยพถิ่นฐาน การจัดสรรทรัพยากร เป็นต้น จากแนวคิดทั้งหมดที่กล่าวมา 
สรุปได้ว่า สามารถแบ่งประเภท ความเป็นผู้ประกอบการออกเป็น 3 ระดับ แต่เพ่ือไม่ให้เกิดความ
สับสน ดังนั้นการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยต้องการอธิบายความหมาย ความเป็นผู้ประกอบการ หรือ 
Entrepreneurship ให้สอดคล้องกับนักวิชาการท่านอ่ืน (Colvin and Slevin, 1991; Dykman, 
2005; Pinchot, 1985; Russell, 1999; Zahra, 1991)  จึ ง ก า ห น ด ให้ ค า ว่ า  “ ค ว า ม เป็ น
ผู้ประกอบการ หรือ Entrepreneurship” จะใช้เรียกคุณลักษณะของผู้ประกอบการที่พ่ึงก่อตั้ง หรือ
ก าลังริเริ่มประกอบกิจการใหม่ซึ่งมีขนาดเล็กเท่านั้น 
   แนวคิดเรื่อง ความเป็นผู้ประกอบการ ได้รับความสนใจมากทั้ง นักวิชาการและผู้ด าเนิน
ธุรกิจ เนื่องมาจากเหตุผลส าคัญ 4 ประการคือ (1) ความเป็นผู้ประกอบการมีความเกี่ยวข้องกับ
กระบวนการท างาน จึงสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้กับองค์การทุกประเภททั้งภาคราชการรัฐวิสาหกิจ
และองค์การธุรกิจ (Sadler, 1999) (2) ความเป็นผู้ประกอบการ เป็นคุณลักษณะที่ส าคัญของ
ผู้ประกอบการที่ต้องการสร้างมูลค่าให้แก่ธุรกิจ (3) ความเป็นผู้ประกอบการ เป็นพฤติกรรมในการ
แสวงหาโอกาสทางธุรกิจ และ (4) ความเป็นผู้ประกอบการ เป็นลักษณะส าคัญของผู้ประกอบการ ใน
การสร้างทีมงานที่มีทักษะและศักยภาพ (Timmons, 2000)  
 โดยสรุปแล้วความเป็นผู้ประกอบการ (Entrepreneurship) หมายถึง คุณลักษณะของ
ผู้ประกอบการในการสร้างธุรกิจใหม่ หรือการจัดตั้งหน่วยงานใหม่ อาทิเช่น ความสามารถในการคิด
ริเริ่ม การแสวงหาวิธีหรือลู่ทางใหม่ๆ ในการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่เพ่ือผลิตสินค้าและบริการที่มีคุณภาพ
และสามารถส่งมอบคุณค่าดังกล่าวไปสู่ลูกค้า นอกจากนี้ ความหมายของค าว่า ความเป็น
ผู้ประกอบการ ตามนัยนี้จะใช้กับองค์การขนาดเล็ก ที่พ่ึงก่อตั้งหรือริเริ่มประกอบกิจการใหม่เท่านั้น  
 

 1.2  การเปรียบเทียบความเป็นผู้ประกอบการกับความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 

  ในหัวข้อที่ผ่านมาผู้วิจัยได้อธิบายความหมายของค าว่า ความเป็นผู้ประกอบการ ส าหรับ
หัวข้อต่อไปนี้ผู้วิจัยจะเปรียบเทียบความหมายที่เหมือนกันและแตกต่างกันของค าว่า ความเป็น
ผู้ประกอบการกับความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  
 นักวิชาการกลุ่มหนึ่ง (Gartner, 1990; Low and MacMillan, 1988) กล่าวว่า ความเป็น
ผู้ประกอบการ คือการสร้างธุรกิจใหม่เท่านั้น แต่ Morris and Kuratko (2002: 60 – 62) แย้งว่า
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ความเป็นผู้ประกอบการ มีหลากหลายลักษณะ อาทิเช่น การก่อตั้งหน่วยธุรกิจใหม่ขององค์การธุรกิจ 
หรือการเติบโตขององค์การธุรกิจขนาดเล็ก หรือการปรับเปลี่ยนกระบวนการด าเนินงานในองค์การ
ขนาดใหญ่ ในขณะที่ Morris และคณะ (2008) กล่าวว่า ความเป็นผู้ประกอบการกับความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ มีคุณลักษณะหลายอย่างท่ีเหมือนกันซึ่งสรุปได้ตามตารางที่ 2.2 
 

ตารางที่ 2 ข้อสรุปความเหมือนระหว่าง ความเป็นผู้ประกอบการกับความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ  

1. ให้ความส าคัญกับการสร้างโอกาสให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

2. ต้องการความชัดเจนในกระบวนการและเป้าหมายการด าเนินธุรกิจ 

3. ให้ความส าคัญกับพนักงานที่มีทักษะ สร้างคุณค่าให้องค์การ 

4. ให้ความส าคัญกับพนักงานที่มีความขยัน หมั่นเพียร อดทน 

5. ความปรารถนาอย่างแรงกล้าคือการส่งมอบคุณค่าสูงสุดให้ลูกค้า 

6. กลยุทธ์การบริหารความเสี่ยง 

ที่มา: พัฒนาจาก Morris et al. (2008: 34) 
 
 จากตารางที่ 2 แสดงให้เห็นว่า ความเป็นผู้ประกอบการซึ่งเป็น คุณลักษณะเฉพาะบุคคลที่
ส าคัญของผู้ประกอบการหรือเจ้าของกิจการ มีคุณลักษณะที่คล้ายคลึงกับความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ  ซึ่งเป็นคุณลักษณะขององค์การธุรกิจขนาดใหญ่หรือองค์การธุรกิจที่ด าเนินกิจการมา
ระยะหนึ่งแล้ว เนื่องจากคุณลักษณะของทั้งสอง ให้ความส าคัญกับการสร้างโอกาสให้เกิดประโยชน์
สูงสุดต่อองค์การธุรกิจหรือผู้ประกอบการธุรกิจ นอกจากนี้แนวคิดทั้งสองยังต้องการความชัดเจนของ
การด าเนินงานธุรกิจ อีกทั้งยังให้ความส าคัญต่อพนักงานในองค์การที่มี ทักษะ ขยันหมั่นเพียร อดทน 
มีเป้าหมายชัดเจนคือ การร่วมมือกันทั้งองค์การเพ่ือส่งมอบคุณค่าให้แก่ลูกค้า และมีระบบการบริหาร
ความเสี่ยงที่ดี สอดคล้องกับ Busenitz และคณะ (2003) กล่าวว่าความเป็นผู้ประกอบการมีส่วน
คล้ายกับความเป็นผู้ประกอบการขององค์การองค์การ  ในด้านการให้ความส าคัญต่อการสร้างโอกาส
และคุณค่า มีลักษณะการท างานเชิงรุก มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และกล้าเสี่ยง 
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ตารางที ่3 ข้อสรุปความแตกต่างที่ส าคัญระหว่าง ความเป็นผู้ประกอบการกับความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ  

ความเป็นผู้ประกอบการ 
Entrepreneurship 

ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
Corporate Entrepreneurship 

ผู้ประกอบการหรือเจ้าของกิจการเป็นผู้รับความ
เสี่ยงทั้งหมด 

องค์การธุรกิจรับความเสี่ยงหรือการกระจาย
ความเสี่ยงไปยังผู้รับผิดชอบในแต่ละส่วน 

ผู้ประกอบการเป็นผู้ก าหนดแนวทางการ
ด าเนินงาน  

แนวทางการท างานหรือแนวคิดได้จากการท า
ร่วมกันทั้งองค์การธุรกิจ 

ผู้ประกอบการเป็นเจ้าของกิจการมีอ านาจ
ตัดสินใจทั้งหมด 

ผู้บริหารที่มีหุ้นจ านวนน้อยหรืออาจจะไม่มีหุ้น
เลยแต่มีอ านาจในการตัดสินใจ 

การพิจารณาเงินพิเศษหรือรางวัลไปได้ถูกก าหนด
ขึ้นอยู่กับการพิจารณาของเจ้าของกิจการ 

มีความชัดเจนในการจ่ายเงินรางวัล 

ข้อผิดพลาดอาจหมายถึงการล้มละลายหรือต้อง
เลิกกิจการ 

ความผิดพลาดหมายถึงบทเรียนเพราะองค์การ
สามารถรองรับความผิดพลาดได้ในระดับหนึ่ง 

สามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ได้รวดเร็วมีความ
ยืดหยุ่นสูง 

การปฏิบัติงานต้องเป็นไปตามแผนการที่ก าหนด
ไว้ไม่ยืดหยุ่น 

ปัจจัยภายนอกมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานใน
ระดับสูง 

มีภูมิคุ้มกันอุปสรรคภายนอก  
 

ที่มา: พัฒนาจาก Morris and Kuratko (2002 : 63) 
 
 นอกจากนั้นผลการศึกษาของ Morris and Kuratko (2002 : 63) ยังอธิบายข้อแตกต่าง
ระหว่าง ความเป็นผู้ประกอบการกับความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ตามรายละเอียดใน
ตารางที่ 2.3 สรุปได้ว่า มีความแตกต่างในเรื่องความเสี่ยง กล่าวคือ ผู้ประกอบการจะเป็นผู้รับความ 
เสี่ยงทั้งหมด และมีความเสี่ยงในการด าเนินงานสูงกว่า อาทิเช่น ความเสี่ยงด้านการเงิน ความเสี่ยง
จากการบริหารงานของฝ่ายบุคคล ความผิดพลาดของผู้ส่งปัจจัยการผลิต (Supplier) ระบบเศรษฐกิจ
ตกต่ า ซึ่งผู้ประกอบการ หรือองค์การธุรกิจขนาดเล็กที่ตั้งมาใหม่ไม่มีทรัพยากรที่มากพอ หรือยังไม่มี
อ านาจต่อรองกับผู้ส่งปัจจัยการผลิต ในขณะที่องค์การขนาดใหญ่ซึ่งมีความ เป็นผู้ประกอบการของ
องค์การ มีอ านาจต่อรองผู้ส่งปัจจัยการผลิตมากกว่า เนื่องจากการสั่งซื้อวัตถุดิบจ านวนมากท าให้เกิด
การประหยัดเนื่องจากขนาด (Economic of Scale) และเมื่อต้นทุนการผลิตลดลงและท าให้เกิดความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน  
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 เมื่อพิจารณาข้อแตกต่างเกี่ยวกับ แนวทางการด าเนินงานพบว่า ผู้ประกอบการหรือองค์การ
ธุรกิจขนาดเล็กจะด าเนินงานตามแนวทางที่ เจ้าของกิจการเป็นผู้ก าหนด เพราะมีอ านาจในการ
ตัดสินใจสูงสุด จึงท าให้มีความยืดหยุ่นในการปรับกลยุทธ์ แต่ขณะเดียวกันหากเกิดความผิดพลาด
อาจจะหมายถึงการล้มละลายหรือการเลิกกิจการ ในขณะที่องค์การธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีลักษณะความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ(CE) การปรับเปลี่ยนกลยุทธ์อาจเกิดขึ้นช้ากว่าแต่จะเปิดโอกาสให้
พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ หรือมีการรับฟังข้อคิดเห็นจากพนักงานทุกระดับชั้น ถ้า
เกิดความผิดพลาดขึ้นจะน ามาเป็น บทเรียนเพื่อแก้ไขในครั้งต่อไป (Morris et al., 2008 : 35-39) 
 แต่อย่างไรก็ตามมีนักวิชาการอีกกลุ่ม (Lumpkin and Dess, 1996; Quince, 2003; 
Richard and Barnett, 2004; Stevenson and Jarillo, 1990) อธิบายความแตกต่างของ ความ
เป็นผู้ประกอบการ กับความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ตามตารางที่ 2.4 โดยแยกตาม
วัตถุประสงค์ของการศึกษากล่าวคือ ถ้านักวิชาการตั้งค าถามการศึกษา เพ่ือต้องการทราบคุณ
ลักษณะเฉพาะขององค์การ อาทิ “ธุรกิจไหนที่เราจะเข้าไปเกี่ยวข้อง (What business de we 
enter?)” (Richard and Barnett, 2004) หรือ “ความเป็นเจ้าของกิจการต้องประกอบด้วยอะไรบ้าง 
(What entrepreneurs consists of?)” (Lumpkin and dess, 1996) essentially?)”  หรือ “จะ
เกิดอะไรขึ้นเมื่อผู้ประกอบการเริ่มด าเนินงาน (What happens when entrepreneurs act?) แล้ว
ผู้ประกอบการท าอย่างไร (How they act?)” หรือ “อะไรคือสิ่งที่ผู้ประกอบการจะต้องท าโดย
พ้ืนฐาน (What do entrepreneurs essentially?)” (Quince, 2003)  จากตัวอย่างค าถามที่ผ่านมา
นักวิชาการจะใช้ค าว่า “ความเป็นผู้ประกอบการ หรือ Entrepreneurship” เพ่ือศึกษา คุณลักษณะ
ขององค์การ หรือพฤติกรรมในการจัดการของเจ้าของกิจการเป็นหลัก แต่ในกรณีที่นักวิชาการตั้ง
ค าถามการศึกษาโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือต้องการศึกษากระบวนการด าเนินงาน กลยุทธ์ขององค์การ
ธุรกิจจะตั้งค าถามดังต่อไปนี้ “จะเข้าไปเริ่มต้นธุรกิจใหม่ได้อย่างไร (How are new ventures 
undertaken?) หรือ จะท าอย่างไรให้กิจกรรมของความเป็นผู้ประกอบการบรรลุผล (How are 
entrepreneurial activities implemented?) หรือ ท าอย่างไรให้เจ้าของกิจการด าเนินงานโดยใช้
กระบวนการแบบผู้ประกอบการ” (Quince, 2003) หรือค าถาม “เราจะท าอย่างไรเพ่ือให้ธุรกิจไม่
ประสบความส าเร็จ (How do we make business succeed?)” (Richard and Barnett, 2004) 
หรือถามว่า “การเข้าไปสู่ ธุรกิจใหม่จะต้องท าอย่างไร (How new entry is undertaken?)” 
(Lumpkin and Dess, 1996) จากค าถามที่ต้องการศึกษากระบวนการบริหารงานหรือกลยุทธ์ของ 
องค์การนักวิชาการกลุ่มนี้จะเรียกว่าการศึกษา ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ แต่อย่างไรก็
ตามในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยจะสังเคราะห์ความหมายของนักวิชาการทุกกลุ่มมาร่วมอธิบาย ความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ เพราะยังไม่มีข้อสรุปความแตกต่างของความหมายที่ชัดเจนระหว่าง 
ความเป็นผู้ประกอบการ กับความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
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ตารางที ่4 ความแตกต่างระหว่าง ความเป็นผู้ประกอบการกับความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ
โดยพิจารณาวัตถุประสงค์การศึกษา 

นักวิชาการ 
ความเป็นผู้ประกอบการ 
(entrepreneurship) 

ความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ 

(Corporate 
Entrepreneurship) 

Richard et 
al.(2004) 

ธุรกิจไหนที่เราเข้าไปเกี่ยวข้อง ? เราจะท าให้ธุรกิจใหม่ประสบ
ความส าเร็จได้อย่างไร? 

Quince (2003) อะไรคือสิ่งที่ผู้ประกอบการจะต้องท า
โดยพื้นฐาน ? 

ธุรกิจใหม่จะเริ่มท าได้อย่างไร? 

Lumpkin and Dess  
(1996) 

องค์ประกอบความเป็น
ผู้ประกอบการมีอะไรบ้าง? 

การเข้าไปสู่ธุรกิจใหม่ท าได้อย่างไร 

Stevenson and 
Jarillo  
(1990) 

เกิดอะไรขึ้นเมื่อผู้ประกอบการเริ่ม
ด าเนินการ? 

                   - 

 
  กล่าวโดยสรุป คุณลักษณะความเป็นผู้ประกอบการและความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การมีความเหมือนกันในด้านการให้ความส าคัญกับการสร้างโอกาสทางธุรกิจ ต้องการความชัดเจน
ของการด าเนินธุรกิจ อีกทั้งยังให้ความส าคัญต่อพนักงานในองค์การที่มีทักษะขยันหมั่นเพียร อดทนมี 
ระบบการบริหารความเสี่ยงที่ดี และมีเป้าหมายชัดเจนคือ การร่วมมือกันทั้งองค์การเพ่ือส่งมอบคุณค่า
ให้แก่ลูกค้า แต่ทั้งคู่มีความแตกต่างกันในเรื่อง การจัดการความเสี่ยงแนวทางการด าเนินงาน 
นอกจากนั้น ค าว่า ความเป็นผู้ประกอบการ จะใช้เรียก ผู้ประกอบการหรือองค์การธุรกิจขนาดเล็ก
ที่ตั้งใหม่ การตัดสินใจทางธุรกิจและเจริญเติบโตขึ้นอยู่กับเจ้าของกิจการในขณะที่ค าว่า ความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ใช้เรียกองค์การขนาดใหญ่หรือองค์การที่ก่อตั้งอย่างมั่นคงแล้ว มีระบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ดี สร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และใช้ประโยชน์จากโอกาสเชิง ริเริ่ม
สร้างสรรค์ของพนักงานทั้งองค์การ 
 2.3  แนวคิดความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
   ในหัวข้อต่อไปนี้ผู้วิจัยจะอธิบาย ความหมาย ตลอดจนค าศัพท์เฉพาะที่นักวิชาการท่านอื่นๆ 
ได้ใช้ในการศึกษาที่เกี่ยวข้องกับ ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยมีสาระที่ส าคัญดังนี้ 



  38 

ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เริ่มเป็นที่รู้จักอย่างแพร่หลายในชื่อของ ผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ (Chang, 1998) โดย Pinchot (1984) เป็นผู้นิยามศัพท์ค าว่า ผู้ประกอบการภายใน
องค์การ (Intrapreneurship) ขึ้นมาเป็นครั้งแรก ซึ่งหมายถึงบุคคลที่ท างานภายในองค์การขนาด
กลางและขนาดใหญ่  หรือองค์การที่ประกอบการธุรกิจมาเป็นเวลานานมีบทบาทในการท างานอย่ าง
อิสระ และเป็นผู้ที่มีความสามารถเช่นเดียวกับผู้ประกอบการ กล่าวคือสามารถแสวงหาวิธีการสร้าง
ผลผลิตในแนวทางใหม่ที่ดีกว่า โดยใช้ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และมีความสามารถในการมองเห็น
โอกาสจากสถานการณ์ และลงมือท าให้ความคิดนั้นเป็นจริงความแตกต่างระหว่างความหมายของค า
ว่า ผู้ประกอบการภายในองค์การ (Intrapreneurship) และ ผู้ประกอบการ (Entrepreneur) ไม่ได้
อยู่ ในลักษณะของความสามารถที่แตกต่างกัน แต่อยู่ที่จัดสภาพขององค์การนั้น โดยค าว่า
ผู้ประกอบการภายในองค์การจะใช้เรียกบุคคลที่ปฏิบัติงานอยู่ในองค์การที่ก่อตั้งหรือด าเนินงานมั่นคง
แล้ว ในขณะที่ค าว่า ผู้ประกอบการ จะใช้เรียกบุคคลที่เป็นเจ้าของกิจการ หรือปฏิบัติงานอยู่ใน
องค์การที่ก าลังก่อตั้งใหม่ (Pinchot, 1985 อ้างถึงใน ศุภวรรณ ทรงอ านวยคุณ, 2548) อย่างไรก็ตาม 
ปัจจุบันได้มีการศึกษาเกี่ยวกับ ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การในองค์การขนาดกลางและ
ขนาดเล็ก (Antoncic and Hisrich, 2003) ธุรกิจครอบครัว หรือ Family Business (Kellermanns 
and Eddleston, 2006)  ที่ให้ความส าคัญต่อการสร้างธุรกิจใหม่ หรือสามารถน าเอานวัตกรรมการ
บริหารจัดการสมัยใหม่มาบริหาร ท าให้องค์การธุรกิจเหล่านี้มีผลการด าเนินงานที่ ดีขึ้นด้วย
เช่นเดียวกัน  
  การศึกษาในเรื่อง ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ได้รับความสนใจมากขึ้น
ตลอดระยะเวลา 20 ปีที่ผ่านมา แต่อย่างไรก็ตามนักวิชาการยังไม่สามารถก าหนดความหมาย หรือให้
ค าจ ากัดความค าว่า ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ได้อย่างชัดเจน (Antoncic and 
Hisrich, 2003) นอกจากนั้น นักวิชาการยังได้สร้างค าศัพท์ข้ึนมาอีกหลายค ามาใช้เพ่ืออธิบายถึงความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ อาทิ Internal Entrepreneurship (Burgelman, 1984; Zahra, 
Neubaum and Huse, 2000) Intrapreneuring  (Pinchot III, 1985) “การลงทุนธุรกิจของบริษัท” 
(Corporate Venturing) (Elis and Taylor, 1987) “การฟ้ืน ฟูกิจการเชิ งกลยุทธ์ ” (Strategic 
renewal) (Guth and Ginsbrg, 1990) เป็นต้น นอกจากนี้ยังมีนักวิชาการอีกหลายท่านที่ให้ค าจ ากัด
ความความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ดังแสดงรายละเอียดในตารางที่ 2.5 
 
 
ตารางที ่5 ความหมายของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

นักวิชาการ ความหมาย ค าพ้องความหมาย 
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Von Hippel (1977) กิจกรรมในการค้นหาธุรกิจใหม่ของบริษัท ทั้งจาก
กระบวนการด าเนินงานธุรกิจภายในและภายนอก
บริษัท 

Corporate 
Venturing 

Pinchot (1985) ความเป็นผู้ประกอบการขององค์การขนาดใหญ่ Intrapreneurship 
Jenning and 
Lumpkin (1989) 

ขอบเขตในการสร้างสินค้าและบริการขอบเขตใน
การพัฒนาด้านการตลาดของบริษัท 

- 

Guth and Ginsberg 
(1990) 

แนวทางใหม่ในการสร้างความมั่งคั่งแก่องค์การ
ธุรกิจโดยการใช้ทรัพยากรร่วมกัน 

Strategic Renewal 

Kuratko et al. (1990) ความเป็นผู้ประกอบการภายในบริษัทขนาดกลาง
และขนาดใหญ่ 

- 

Covin and Slevin 
(1991) 

การเน้นความส าคัญเฉพาะกิจกรรมหลักของบริษัท
และจ านวนการที่บุคคลกลุ่มบุคลากรประสานงาน
ร่วมกับองค์การสร้างสรรค์องค์การใหม่ หรือเร่งเร้า
ให้มีการฟ้ืนฟูกิจการ หรือสร้างนวัตกรรมภายใน
องค์การนั้นๆ 

- 

Struwig (1991) ความเป็นผู้ประกอบการภายในบริษัทขนาดใหญ่ 
ส่งเสริมพนักงานให้ใช้ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
นวัตกรรมใหม่ เสนอความคิดเห็นได้อย่างอิสระ
และให้ผลตอบแทนที่ดี 

Intrapreneurship 
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ตารางที่ 5 ความหมายของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (ต่อ) 

นักวิชาการ ความหมาย ค าพ้องความหมาย 
Zahra (1991) การก่อตั้งธุรกิจใหม่ภายใต้บริบทของบริษัทเดิม

เพ่ือพัฒนาความสามารถในการสร้างรายได้และ
สร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันให้แก่ หรือการ
เปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ของบริษัท 

- 

Stopfordand Baden-
Fuller 
(1994) 

การมีส่วนร่วมของพนักงานในการสร้างธุรกิจใหม่
ที่เกี่ยวข้องกับบริษัทเดิม หรือการฟ้ืนฟูกิจการ
ให้กับดีข้ึนใหม ่

Corporate 
Venturing 

Lumpkin and Dess 
(1996) 

กระบวนการวิธีการปฏิบั ติ และกิจการการ
ตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ 

Entrepreneurial 
Orientation 

Carrier (1996) กระบวนการและการสร้างธุรกิจใหม่ให้เกิดขึ้นใน
บริษัทเดิมซึ่งจะท าให้เกิดการพัฒนาความสามารถ
ในการท าก าไรและสร้างความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันให้แก่บริษัท 

- 

Hostager et al.(1998 ) พนักงานหรือหน่ วยงาน อิสระในบริษั ทที่ มี
ศักยภาพสามารถสร้างคุณค่าให้แก่บริษัทได้ซึ่ง
แบ่งออกเป็น 2 ประเภทคือมีความสามารถในการ
เสนอความคิดเพ่ือผลิตสินค้าและบริการใหม่
สามารถเสนอความคิดในการสร้างสินค้าหรือ
บริการซึ่งสร้างผลก าไรให้แก่บริษัท 

Intrapreneurship 
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ตารางที ่5 ความหมายของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (ต่อ) 

นักวิชาการ ความหมาย ค าพ้องความหมาย 
Dess et al. (1999) ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การประกอบไป

ด้วย 2 กระบวนการคือ (1) การก่อตั้งหน่วยธุรกิจ
ใหม่ภายในบริษัท (2) การปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ของ
บริษัท 

- 

Covin and Miles 
(1999) 

การใช้ประโยชน์ จากนวัตกรรม ( innovation) 
ร่วมกับการก าหนดวัตถุประสงค์การด าเนินงานใหม่
ในด้าน การจัดโครงสร้างองค์การ การตลาด หรือ
อุตสาหกรรมเพ่ือสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน
ที่ยั่งยืน 

- 

Sharma and 
Chrisman (1999) 

กระบวนการด าเนินงานของกลุ่มงานอิสระของ
องค์การ เพ่ือสร้างหน่วยธุรกิจใหม่ หรือส่งเสริมให้
องค์การธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงและการจัดการ
นวัตกรรม 

- 

Zahra et al. (2000) การด าเนินงานทั่วทั้งองค์การของหน่วยธุรกิจใหม่ 
โดยใช้การจัดการนวัตกรรม 

- 

Antoncic and 
Hisrich ( 2001 , 
2003) 

พฤติกรรมการด าเนินงานภายในองค์การทุกขนาดที่
ให้ความส าคัญกับกิจกรรมนวัตกรรม อาทิเช่น การ
พัฒนาสินค้า บริการ เทคโนโลยี  เทคนิคการ
สนับสนุน และกลยุทธ์ของบริษัท 

Intrapreneurship 
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ตารางที่ 5 ความหมายของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (ต่อ) 

นักวิชาการ ความหมาย ค าพ้องความหมาย 
Ucbasaran et al. 
(2001) 

กระบวนการปรับเปลี่ยนการด าเนินงานของ
บริษัทโดยแบ่งออกเป็น 2 ส่วน ได้แก่ (1) การ
ก่อตั้งธุรกิจใหม่โดยการปรับเปลี่ยนสินค้า หรือ
การเปลี่ยนแปลงกระบวนการด าเนินงาน 
เทคโนโลยีและการจัดการนวัตกรรม (2) เปลี่ยน
แน วคิ ด การด า เนิ น ธุ รกิ จ  ห รื อป รั บ ป รุ ง
โครงสร้างบริษัท 

Corporate 
Venturing 

Hornsby et al. (2002) ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การเป็น
ศูนย์กลางของการกระตุ้นและการพัฒนาบริษัท
เพ่ือเพ่ิมศักยภาพขีดความสามารถและทักษะ
ด้านนวัตกรรม 

- 

Altmamand 
Zacharakis (2003) 

กลยุทธ์เพ่ือการเติบโตของบริษัท ในการค้นพบ
โอกาสในการด าเนินธุรกิจรูปแบบใหม่ อาทิ 
การก่อตั้งธุรกิจใหม่เพ่ือการจัดหาวัตถุดิบใน
ต้นทุนที่ต่ ากว่าเดิมได้แก่ธุรกิจหลัก หรือการ
ขยายช่องทางการกระจายสินค้า 

Corporate 
Venturing 

Garvin and Levesque 
(2006) 

การสร้างสรรค์และการพัฒนาอย่างยั่งยืนของ
หน่วยธุรกิจใหม่ที่ต้องอาศัยรูปแบบการบริหาร
จัดการที่ ดี  วัฒนากรรมองค์การ และการ
สนับสนุนจากบริษัทหลัก 

- 

 

 
 
  



  43 

 ตารางที่ 5 แสดงให้เห็นว่า มีผู้ให้ค านิยามของค าว่า ความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ  ไว้หลากหลายแต่ก็ยังไม่ มีนิยามใดที่บัญญัติความหมายชัดเจน ผู้วิจัยจึงสังเคราะห์
ความหมายของนักวิชาการจ านวนหนึ่ง และผลการสังเคราะห์พบว่า ความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ ประกอบด้วยลักษณะที่ส าคัญ 4 ประการ ดังนี้ (1) เป็นพฤติกรรมหรือการกระท าในภาพรวม
ของทั้งองค์การมีแค่พฤติกรรมหรือการกระท าของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง อาทิ การตัดสินใจอย่างมีส่วน
ร่วม (Pariticipative Decision-Making) (Covin and Slevin, 1991 ) (2) เป็นกระบวนการหรือ
กิจกรรมในเชิงประกอบการที่เกิดขึ้นในองค์การที่ก่อตั้งหรือด าเนินกิจการมาอย่างมั่นคงแล้ว (Carrier, 
1996; Kuratko et al., 1990; Pinchot, 1985) จากความหมายนี้แสดงให้เห็นถึงความแตกต่าง
ระหว่าง ความเป็นผู้ประกอบการและความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ขึ้นอยู่กับสถานภาพ
ขององค์การที่ปฏิบัติงานในขณะนั้น (3) เป็นการด าเนินงานที่เกี่ยวกับนวัตกรรมทางความคิด โดยการ
แสวงหาแนวคิดหรือลู่ทางใหม่ๆเพ่ือพัฒนาสินค้าหรือบริการและกระบวนการท างานให้มีประสิทธิภาพ
สู งขึ้ น กว่ า เดิ ม  (Antoncic and Hisrich, 2001; Covin and Miles, 1999; Covin and Slevin, 
1991; Hostager et al., 1998; Hornsby et al., 2002) ซึ่งกระบวนการดังกล่าวนี้ เป็นการเพ่ิม
โอกาสทางการแข่งขันและส่งผลต่อความอยู่รอดขององค์การในระยะยาว (Carrier, 1996; Covin 
and Miles, 1999; Ucbasaran et al., 2001; Zahra, 1991) (4) เป็นการปรับเปลี่ยนองค์ประกอบ
ขององค์การ อาทิ การก่อตั้งหน่วยธุรกิจใหม่ การปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การด าเนินงานขององค์การ การ
ปรับเปลี่ยนโครงสร้างขององค์การ (Covin and Miles, 1999; Dess et al., 1999; Lumpkin and 
Dess, 1996; Ucbasaran et al., 2001; Von Hippel, 1997; Zahra, 1991)  
 กล่าวโดยสรุป ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หมายถึง ความสามารถ
โดยรวมขององค์การในการใช้การคิดริเริ่มสร้างสรรค์แสวงหาวิธีการหรือลู่ทางใหม่ๆ เพ่ือพัฒนาสินค้า
หรือบริการ กระบวนการท างานให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงขึ้น และเป็นความร่วมมือกัน
ทั้งองค์การในการเปลี่ยนแปลงองค์ประกอบขององค์การ อาทิ  การเปลี่ยนกลยุทธ์โครงสร้างองค์การ 
โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและส่งผลต่อความอยู่รอดขององค์การใน
ระยะยาว ดังนั้นความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ตามนัยนี้ จึงใช้เฉพาะกับองค์การที่ก่อตั้ง
อย่างมั่นคงแล้วเท่านั้น  
 
 2.4  ตัวบ่งชี้ของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
  ในหัวข้อที่ผ่านมา ผู้วิจัยอธิบายให้ทราบถึง ความหมาย และค าศัพท์เฉพาะที่ ใช้เรียก
คุณลักษณะ ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ไปแล้วส าหรับหัวข้อต่อไปนี้ ผู้วิจัยได้ทบทวน
วรรณกรรมเกี่ยวกับตัวบ่งชี้ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยมีรายละเอียดดังนี้ นักวิชาการ
จ านวนมากได้น าเสนอมิติหรือตัวบ่งชี้เพ่ือใช้ในการศึกษาเรื่อง ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
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ซึ่งตัวบ่งชี้ดังกล่าวมีความแตกต่างและหลากหลาย เช่นเดียวกับ นิยามของค าว่าความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลตัวบ่งชี้ที่ส าคัญของความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ จากผลการศึกษาของนักวิชาการจ านวนหนึ่งแสดงไว้ ในตารางที่  2.6 ซึ่ง จะแสดง
ข้อมูลรายชื่อนักวิชาการที่ศึกษา กลุ่มตัวอย่าง ระดับการวัดตัวอย่าง และผลสรุปที่ส าคัญ โดย
เรียงล าดับตั้งแต่ ค.ศ. 1982-2007 สรุปได้ว่า ตัวบ่งชี้หรือองค์ประกอบของความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ แบ่งออกเป็น 3 ด้านได้แก่ (1) การสร้างนวัตกรรม ( Innovativeness) (2) การกล้า
เผชิญความเสี่ยงอย่างชาญฉลาด (Risk Taking Intelligence) และ (3) การด าเนินงานเชิงรุก 
(Proactiveness) ผู้วิจัยจะน าเสนอรายละเอียดตัวบ่งชี้เป็นข้อๆ ดังต่อไปนี้  
  (1) การสร้างนวัตกรรม (Innovativeness) 
  ในหัวข้อนี้ ผู้วิจัยจะน าเสนอแนวคิดของตัวบ่งชี้หรือองค์ประกอบแรกของ ความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ คือ การสร้างนวัตกรรม จากการค้นหาความหมายของ “การสร้าง
นวัตกรรม หรือ Innovativeness” ในพจนานุกรมเคมบริดจ์ (Cambridge Dictionary) ได้อธิบายว่า 
“เป็นการใช้แนวความคิดใหม่หรือกระบวนการใหม่ในการท างาน” ซึ่งสอดคล้องกับความหมายใน 
www.dictionary.com ที่ให้ความหมายว่า “การสร้างกระบวนการท างานแบบใหม่จากความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค”์ หรือ “การค้นหา ปรับปรุงให้ดีขึ้นโดยใช้ความคิดริเริ่มใหม่” นักวิชาการจ านวนมากกล่าว
ว่า การสร้างนวัตกรรม หรือ Innovativeness เป็นมิติหรือตัวบ่งชี้คุณลักษณะที่ส าคัญที่สุดของความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  (Antoncic and Hisrich, 2000; Daniel et al ., 2007; Zahre, 
1991) โดยทั่วไปแล้วเมื่อกล่าวถึง “นวัตกรรม” ผู้คนส่วนมากจะนึกถึงสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ที่ใช้
เทคโนโลยีสูง (High Technology) แต่การสร้างนวัตกรรมไม่ได้ให้ความส าคัญเฉพาะสินค้า อุปกรณ์ 
ที่ใช้เทคโนโลยีสูงในการผลิตเท่านั้น เนื่องจากการสร้างนวัตกรรมประกอบด้วย 3 ส่วนได้แก่ (1) การ
สร้างผลิตภัณฑ์นวัตกรรม (Productive Innovativeness) (2) นวัตกรรมในการให้บริการ (Service 
Innovativeness) และ (3) นวัตกรรมในกระบวนการด าเนินงาน (Process Innovativeness)(Morris 
and Kuratko, 2002) 
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 นักวิชาการด้านนวัตกรรมได้แบ่ง การสร้างผลิตภัณฑ์นวัตกรรม (Productive Innovation) 
ออกเป็น 2 ประเภทได้แก่ “นวัตกรรมส่วนเพ่ิม และนวัตกรรมที่สร้างความเปลี่ยนแปลงจากเดิมโดย
สิ้นเชิง” โดยนวัตกรรมส่วนเพ่ิมได้ใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีที่มีอยู่แล้ว ซึ่งอาจเป็นการปรับปรุงสิ่งที่
มีอยู่แล้วให้ดียิ่งขึ้น ตัวอย่างเช่น การพัฒนาชิพประมวลผลคอมพิวเตอร์ Pentium IV ของ Intel ที่
พัฒนาเพ่ิมเติมมาจากชิพประมวลผลรุ่นก่อนคือ Pentium III เนื่องจากชิพทั้งสองรุ่นมีเทคโนโลยี
พ้ืนฐานแบบเดียวกัน ในทางกลับกันนวัตกรรมที่สร้างความเปลี่ยนแปลงจากเดิมโดยสิ้นเชิง เป็นการ
สร้างผลิตภัณฑ์ที่ไม่เคยมีมาก่อน และไม่เกี่ยวข้องกับเทคโนโลยีเดิม อาทิเช่น กล้องดิจิตอล ถือเป็น 
นวัตกรรมที่สร้างความเปลี่ยนแปลงจากเดิมโดยสิ้นเชิง จากเทคโนโลยีการใช้ฟิล์มเคลือบสารเคมีของ
บริษัท Eastman Kodak Corporation (Ralph Katz, 2006 อ้างถึงใน ณัฐยา สินตระการผล, 2549) 
 Morris และคณะ (2008) ได้อธิบายว่า การบริการเป็นอีกสิ่งหนึ่งที่นวัตกรรมสามารถจะเข้า
มามีบทบาทส าคัญ เมื่อองค์การธุรกิจย้อนกลับมาคิดว่าจะให้บริการลูกค้าให้ดีที่สุดได้อย่างไร เมื่อ
องค์การธุรกิจจ านวนมากที่ประสบความส าเร็จจากการใช้นวัตกรรมในการบริการ อาทิเช่น America 
Online (AOL), Jet Blue, MSNBC, 3-Com, E*Trade ที่สร้างผลก าไรได้มาก และกล่าวได้ว่า 
นวัตกรรมในบริการสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันให้แก่องค์การธุรกิจได้อย่างแท้จริง 
 ในอดีตที่ผ่านมาเราจะคิดกันแต่เพียงว่า นวัตกรรมนั้นอยู่ในรูป ของผลิตภัณฑ์หรือบริการ แต่
ความจริงแล้ว นวัตกรรมในกระบวนการด าเนินงานมีความส าคัญเท่าเทียมกันต่อความสามารถเชิงการ
แข่งขันขององค์การธุรกิจ (Ralph Katz, 2006 อ้างถึงใน ณัฐยา สินตระการผล , 2549) เพราะ
นวัตกรรมในกระบวนการด าเนินงานท าให้ต้นทุน และค่าใช้จ่ายลดลงการด าเนินงานมีความรวดเร็วขึ้น 
ท าให้มีการปรับปรุงคุณภาพผลิตภัณฑ์ ซึ่งน าไปสู่การบริการลูกค้าที่ดีขึ้นกว่าเดิม (Morris et al., 
2008) ยกตัวอย่างเช่น นวัตกรรมในกระบวนการด าเนินงานของบริษัท Nucor คือการน าเทคโนโลยี
ของเยอรมันเข้ามาใช้ในกระบวนการหล่อเหล็กแบบต่อเนื่อง ท าให้ช่วยลดต้นทุนในการผลิตเหล็กได้
กว่า 20 เปอร์เซ็นต์ อีกท้ังยังเปลี่ยนรูปแบบการแข่งขันในอุตสาหกรรมนี้ด้วย 
 จากการสังเคราะห์วรรณกรรมพบว่า การสร้างนวัตกรรม หมายถึง การเป็นองค์การที่
ด าเนินงานโดยมุ่งเน้นการรวบรวม การผสมผสาน หรือการสร้างสรรค์แนวทางใหม่ๆ ในการเพ่ิมคุณค่า
ให้กับผลิตภัณฑ์ การบริการ และกระบวนการ ที่แตกต่างไปจากเดิมและท าให้เกิดประสิทธิภาพสูงขึ้น
อย่างต่อเนื่องเพ่ือ สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า (Antoncic and Hisrich, 2000; 
Dickson and Weaver, 1997; Knight, 1997; Kreiserat, 2000; Wiklund, 1999; Wiklund and 
Shepherd, 2005; Zahra and Covin, 1995; Zhan Jun, 2006) ห รื อกล่ าว ได้ ว่ า  ความ เป็ น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ พิจารณาได้จากการกระท าที่ริเริ่มสร้างสรรค์ การสร้างแนวคิดใหม่ที่
ดีกว่าและแตกต่างจากเดิม และสามารถน าแนวคิดนั้นมาสร้างโอกาสการด าเนินธุรกิจต่อไปได้ 
(Carrier, 1996; Morris and Kuratko, 2002; Zhan Jun, 2006) จากที่กล่าวมาสรุปได้ว่า การสร้าง
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นวัตกรรม หมายถึง การรวบรวม การผสมผสาน หรือการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ที่เกี่ยวกับการเพ่ิม
คุณค่าให้กบัผลิตภัณฑ์ การบริการและกระบวนการด าเนินงานใหม่ๆ ขององค์การ 
 

ตารางที ่7 ตัวชี้วัดการสร้างนวัตกรรมขององค์การธุรกิจ 

ตัวช้ีวัดการสร้างนวัตกรรมขององค์การธุรกิจ 
Key Indicators of Innovativeness 

ความสามารถด้านนวัตนธรรม 
(Innovation Capability) 

การวิจัยและพัฒนา 
การถ่ายทอดเทคโนโลยี 
การจัดการนวัตกรรม 
จ านวนผลิตภัณฑ์ที่เพ่ิมข้ึน 
การพัฒนาผลิตภัณฑ์ กระบวนการ 
ระยะเวลาในการออกผลิตภัณฑ์ใหม่ 

ความสามารถด้านการผลิต 
(Manufacture Capability) 

การจัดหาเครื่องจักร อุปกรณ์นวัตกรรม 

การปฏิสัมพันธ์กับภายนอก 
( Interaction with Outside 
Sources) 

จ านวนหน่วยงานภายนอกที่ร่วมพัฒนาเทคโนโลยี 
จ านวนการศึกษาด้านการตลาดร่วมกับหน่วยงานภายนอก 
จ านวนครั้งในการร่วมพัฒนาผลิตภัณฑ์กับลุกค้า 

การสนับสนุนนวัตกรรม 
(Innovation Encouragement) 

จ านวนครั้งในการฝึกอบรม การศึกษาการสร้างนวัตกรรม 
การวัดเงินรางวัลตอบแทนจากการพัฒนาผลิตภัณฑ์ 

โครงสร้างองค์การ 
(Organization Construction) 

ทีมงาน หรือการร่วมงานเพ่ือพัฒนานวัตกรรม 
ความยืดหยุ่นในการปรับโครงสร้างองค์การ 

 

ที่ ม า : พั ฒ น าจ าก  Covin and slevin (1989) , Lumpkin and Dess (1996) , Antoncic and 
Hisrich (2001), Zhan Jun (2006) 
  
 นอกจากนั้นเมื่อท าการทบทวนวรรณกรรม การสร้างนวัตกรรม ยังพบอีกว่าสามารถแบ่ง
ปัจจัยส าคัญหรือ ตัวชี้วัดการสร้างนวัตกรรมออกเป็น 5 กลุ่มได้แก่ (1) ความสามารถด้านนวัตกรรม 
(Innovation Capability) (2) ความสามารถด้านการผลิต (Manufacture Capability) (3) การ
ปฏิสัมพันธ์กับภายนอก (Interaction with Outside Sources) (4) การสนับสนุนนวัตกรรม 
(Innovation Encouragement) และ (5 ) การสนับสนุนนวัตกรรมจากโครงสร้างองค์ การ 
( Organization Construction)  ( Antoncic and Hisrich, 2001; Covin and Slevin, 1989; 
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Lumpkin and Dess, 1996; Zhan Jun, 2006) ดั งแสดงรายละเอียด ในตารางที่  2 .7   และ
นักวิชาการได้สร้างแบบสอบถามภายใต้ขอบเขตของตัวชี้วัดทั้ง 5 กลุ่มนี้ เพ่ือใช้วัด ความเป็น
ผู้ประกอบการ (CE) ในมิติที่เกี่ยวกับการสร้างนวัตกรรม (Covin and Slevin, 1989; Lumpkin and 
Dess, 1996; Zhan Jun, 2006) ดังนั้นในการศึกษาขั้นต่อไปผู้วิจัยจะใช้ตัวชี้วัดทั้ง 5 กลุ่มนี้เป็น
ขอบเขตในการสร้างแบบสอบถามที่เก่ียวข้องกับการสร้างสรรค์นวัตกรรม (รายละเอียดอยู่ในบทที่ 3)  
 (2) การกล้าเผชิญความเสี่ยงอย่างชาญฉลาด (Risk Taking Intelligence) 
     ตัวบ่งชี้ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ(CE) ตัวที่สองคือ การกล้าเผชิญความเสี่ยง
อย่างชาญฉลาด นักวิชาการหลายท่าน (David, 2007 อ้างถึงใน วีรวุธ มาฆะศิรานนท์ และณัฐยา สิน
ตระการผล, 2550: 27-29; Morris et al., 2008: 62) ได้กล่าวว่า ความเสียงคือ ความน่าจะเป็นของ
การเกิดความสูญเสียหรือการพลิกกลับของสถานการณ์ หรือการได้ประโยชน์หรือการพัฒนาต่อไปของ
สถานการณ์ ซึ่งต่างออกไปจากสิ่งที่องค์การธุรกิจคาดคิดเมื่อตอนที่ตัดสินใจหรือท ากิจกรรมอย่างใด
อย่างหนึ่ง องค์การธุรกิจทุกประเภทด าเนินการภายใต้ความเสี่ยงทางธุรกิจ ดังแสดงรายละเอียดใน
ตารางที่ 2.8 ซึ่งรวมไปถึงความเสี่ยงจากการยอมรับการประเมินสิ่งที่เสนอแก่ลูกค้าหรือเรียกว่า ความ
เสี่ยงด้านการตลาดหรือความเสี่ยงด้านอุปสงค์ (Demand-Side Risk) ได้แก่ (1) ความเสี่ยงเกี่ยวกับ
ความมั่นคงและการเมืองซึ่งเป็นสาเหตุท าให้ตลาดหยุดชะงัก  (2) ความเสี่ยงเกี่ยวกับลูกค้า อาทิเช่น 
การรวมกลุ่มของลูกค้าท าให้มีอ านาจต่อรองกับองค์การธุรกิจหรือเกิดจากการไม่เลือกซื้อผลิตภัณฑ์
ขององค์การธุรกิจเนื่องจากเกิดความเสื่อมเสียของแบรนด์ (3) ความเสี่ยงเกี่ยวกับการแข่งขัน  สาเหตุ
เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีครั้งใหญ่หรือการเข้ามาของคู่แข่งรายใหม่ (4) ความเสี่ยง
เกี่ยวกับข้อก าหนดหรือกฎหมาย อาทิเช่น องค์การธุรกิจถูกฟ้องร้องด าเนินคดีท าให้ส่งผลต่อการ
ด าเนินงานธุรกิจโดยรวม (5) ความเสี่ยงเกี่ยวกับการเงินหรือเศรษฐกิจ อาทิเช่น เกิดความผันผวนทาง
การเงิน หรือเศรษฐกิจตกต่ าเป็นสาเหตุท าให้ผู้บริโภคใช้จ่ายเงินลดลงและความเสี่ยงด้านการผลิตหรือ
ความเสี่ยงด้านอุปทาน (Supply Side Risks) ได้แก่ (1) ความเสี่ยงเกี่ยวกับการด าเนินงาน อาทิเช่น  
ความล้มเหลวในการควบคุมหรือความล้มเหลวในการประสานความร่วมมือกับหุ้นส่วนธุรกิจท าให้ไม่
สามารถผลิตสินค้าได้ตามปกติ (2) ความเสี่ยงเกี่ยวกับห่วงโซ่อุปทาน อาทิเช่น เกิดความผิดพลาดของ
ผู้ส่งปัจจัยการผลิต (Supplier) ท าให้องค์การธุรกิจไม่สามารถผลิตสินค้าได้ทันเวลา (3) ความเสี่ยง
เกี่ยวกับเทคโนโลยี อาทิเช่น ข้อมูลที่เป็นความลับส าคัญขององค์การธุรกิจถูกโจรกรรม (4) ความเสี่ยง
เกี่ยวกับแรงงาน อาทิ การประท้วงหยุดงานท าให้การผลิตไม่ทันตามก าหนด (5) ความเสี่ยงเกี่ยวกับ
ทรัพย์สินอาทิ เกิดความเสียหายของเครื่องจักร เป็นต้น 
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ตารางที ่8 ประเภทความเสี่ยงทางธุรกิจ 

ความเสี่ยงด้านการผลิต 
Supply side Risks 

ความเสี่ยงด้านการตลาด 
Demand side Risks 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับการด าเนินงาน 
 1. ความล้มเหลวในการควบคุมและท างานตาม
ข้อก าหนด 
 2. ความล้มเหลวในการประสานความร่วมมือ
กับหุ้นส่วนธุรกิจ 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับความม่ันคงและการเมือง 
1.เหตุการณ์ที่ท าให้ตลาดเกิดการหยุดชะงัก 
2. ความไม่แน่นอนของภูมิศาสตร์การเมือง 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับห่วงโซ่อุปทาน 
 1. ความผิดพลาดของซัพพลายเออร์ 
 2. ความผันผวนของต้นทุนที่ส าคัญ 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับลูกค้า 
 1. ความเสื่อมเสียของชื่อเสียงของบริษัท 
 2. การรวมกลุ่มกันของลูกค้า 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับเทคโนโลยี 
 1. การพังทลายของระบบโครงสร้างพ้ืนฐาน 
 2. การล่วงละเมิดความปลอดภัยของข้อมูล 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับการแข่งขัน 
1. เทคโนโลยีที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงครั้ง
ใหญ่ 
2. การเข้ามาของคู่แข่งรายใหม่ 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับแรงงาน 
 1. การสูญเสียก าลังการผลิตและการหยุดชะงัก 
 2. การสูญเสียพนักงานที่ส าคัญ 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับข้อก าหนดหรือกฎหมาย 
1. การออกกฎหมายใหม่การฟ้องร้อง 
2. การทุจริตของเจ้าหน้าที่ทางการ 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับสินทรัพย์ 
 1. การสูญเสียสินเชื่อที่คู่ค้าให้ 
 2. การฉ้อโกงหรือการลักขโมย 

ความเสี่ยงเกี่ยวกับการเงินหรือเศรษฐกิจ 
1. ความผันผวนของตลาดการเงิน 
2. ภาวะเศรษฐกิจตกต่ า 

ที่มา: Risk Intelligence (David, 2006) 
 
 การศึกษาแนวคิด การกล้าเผชิญความเสี่ยง (Risk Taking) ให้ความส าคัญกับ ความเสี่ยง
เฉพาะบุคคล (Personal Risk) (Shane, 1994) และความเสี่ ยงที่ เรียนรู้ ได้ ในระดับองค์การ 
(Learnable Risks) (Covin and Shevin, 1991; Lumpkin and Dess, 1996)  ซึ่ ง มี ข้ อ ส รุ ป ที่
น่าสนใจดังนี้  การกล้าเผชิญความเสี่ยงเป็นคุณลักษณะที่ส าคัญของ ผู้ ประกอบการที่ประสบ
ความส าเร็จในธุรกิจ (Zhan Jan, 2006 : 95) ซึ่งสอดคล้องกับ Antoncic and Hisrich (2003) ที่
กล่าวว่า การกล้าเผชิญความเสี่ยงเป็นคุณลักษณะที่ส าคัญของ  ความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ  และการกล้าเผชิญความเสี่ยงเป็นคุณลักษณะที่ส าคัญเชิงกลยุทธ์ขององค์การธุรกิจภายใต้
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สภาพแวดล้อมที่ไม่มีความแน่นอน (Covin and Slevin, 1991) นอกจากนั้น การกล้าเผชิญความ
เสี่ยง เป็นความสามารถของผู้บริหารองค์การธุรกิจในการตัดสินใจอย่างรวดเร็วเพ่ือแสวงหาโอกาสทาง
ธุรกิจ (Lumpkin and Dess, 1996) 
 อย่างไรก็ตาม ในโลกธุรกิจมีการแข่งขันสูงและความผิดพลาดเป็นสิ่งที่ไม่อาจยอมรับได้ 
องค์การธุรกิจต้องกล้าเผชิญความเสี่ยง จึงจะเอาตัวรอดจากการแข่งขันที่รุนแรงได้ แต่ในช่วงไม่กี่ปีที่
ผ่านมา มีรายงานว่าองค์การธุรกิจหลายแห่งต้องสูญเสียเงินจ านวนมาก หรือบางแห่งต้องล้มละลาย
ด้วยการพยายามที่กล้าเสี่ ยงมากเกินไป อาทิเช่น องค์การธุรกิจในอุตสาหกรรมอินเตอร์เน็ต 
อุตสาหกรรมสายการบินและโทรคมนาคมที่ประสบปัญหาการขาดทุน ต่างพากันปิดกิจการไปเป็น
จ านวนมาก (David, 2006 อ้างถึงใน วีรวุธ มาฆะศิรานนท์ และณัฐยา สินตระการผล , 2550: 18) 
ดังนั้น ผู้ประกอบการหรือองค์การธุรกิจในยุคปัจจุบันจะต้องกล้าเผชิญความเสี่ยงอย่างชาญฉลาด 
หรือสามารถประเมินความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิผล (Longenecker and  Achoen, 2001) ซึ่ง
สอดคล้องกับ Zhan Jun (2006: 102-106) ที่พบว่า องค์การธุรกิจในประเทศจีนที่มีคุณลักษณะ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ(CE) จะประสบความส าเร็จในการประกอบการธุรกิจเนื่องจาก
สามารถควบคุมความเสี่ยงได้อย่างชาญฉลาด 
 นักวิชาการกลุ่มหนึ่ง (Kraiser et al., 2002; Zhan Jun, 2006) ได้เสนอตัวชี้วัดการกล้า
เผชิญความเสี่ยงอย่างชาญฉลาดโดยแบ่งตัวชี้วัดออกเป็นหลายมิติได้แก่ (1) ตัวชี้วัดการกล้าเ ผชิญ
ความเสี่ยงจากสภาพแวดล้อมและตลาด อาทิ คะแนนการรับรู้ความเสี่ยงจากการเข้ามาของคู่แข่งขัน
รายใหม่ หรือคะแนนการรับรู้ความเสี่ยงจากการออกผลิตภัณฑ์ใหม่ของคู่แข่งขัน (Lee, 2001; Zhan 
Jun, 2006) หรือคะแนนการรับรู้ความเสี่ยงจากการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีและกระบวนการ
ด าเนินงานรูปแบบใหม่ หรือคะแนนการรับรู้ความเสี่ยงจากการเปลี่ยนแปลงทางสังคมวัฒนธรรมของ
ผู้บริโภค (Zhan Jun, 2006) (2) ตัวชี้วัดการกล้าเผชิญความเสี่ยงจากกระบวนการด าเนินงาน อาทิ
เช่น คะแนนการรับรู้ความเสี่ยงด้านประสิทธิภาพของพนักงาน (Zhan Jun, 2006) (3) ตัวชี้วัดการ
กล้าเผชิญความเสี่ยงด้านการเงิน อาทิเช่น คะแนนความเสี่ยงของกระแสเงินสด  (Cash Flow) 
(Kemshall and Pritchard, 1996; Zhan Jun, 2006) คะแนนความเสี่ยงการจัดการทรัพยากร
ทางการเงินโดยรวม (Stevenson and jarrilo, 1990; Zhan Jun, 2006) (4) ตัวชี้วัดการกล้าเผชิญ
ความเสี่ยงด้านกฎหมาย อาทิ คะแนนความเสี่ยงจากการฟ้องร้องของคู่แข่งขันทางธุรกิจ หรือผู้ส่ง
ปัจจัยการผลิต หรือลูกค้าหรือพนักงานภายในองค์การ (Tamara, 2002; Zhan Jun, 2006) 
นอกจากนั้น David (2006 : 118-120) ได้เสนอตัวชี้วัดการกล้าเผชิญความเสี่ยงอย่างชาญฉลาด 
เรียกว่า “ระดับความฉลาดรู้ในความเสี่ยง (Risk IQ)” ซึ่งเป็นแบบทดสอบเพ่ือวัดความสามารถของ
องค์การธุรกิจในการประเมินความเสี่ยงที่เรียนรู้ได้ เปรียบเทียบกับคู่แข่งทางธุรกิจ ดังนั้นการศึกษาข้ัน
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ต่อไป ผู้วิจัยจะน าข้อมูลที่ได้จากการสังเคราะห์เนื้อหาที่ผ่านมาสร้างแบบสอบถาม เพ่ือสร้างตัวชี้วัด
การกล้าเผชิญความเสี่ยงอย่างชาญฉลาดต่อไป รายละเอียดจะแสดงในบทท่ี 3 
 จากที่กล่าวมาทั้งหมด สรุปได้ว่า การกล้าเผชิญความเสี่ยงอย่างชาญฉลาด (Risk Taking 
Intelligence) หมายถึง ความสามารถของบุคคลหรือองค์การธุรกิจในการประเมินความเสี่ยงอย่างมี
ประสิทธิผล (David, 2006 อ้างถึงใน วีรวุธ มาฆะศิรานนท์ และณัฐยา สินตระการผล , 2550) หรือ
ความกล้าหาญของผู้บริหารองค์การ ในการตัดสินใจอย่างชาญฉลาด เกี่ยวกับการลงทุนด าเนินการ
หรือการด าเนินการเชิงกลยุทธ์ซึ่งอยู่ภายใต้ความเสี่ยง หรือความไม่แน่นอนของสถานการณ์ (Covin 
and Slevin, 1991; Wiklund, 1999; Wiklund and Shepherd, 2005; Zahra, 1993; ศุภวรรณ 
ทรงอ านวยคุณ, 2548) โดยต้องเป็นความตั้งใจของผู้บริหารที่จะยอมแลกทรัพยากรขององค์การกับ
โอกาสที่จะท าให้ได้มาซึ่งสิ่งที่ต้องการ โดยพิจารณาแล้วว่ามีความคุ้มค่าที่จะเสี่ยง ซึ่งมีงานวิจัยจ านวน
หนึ่งที่ชี้ให้เห็นว่า ผู้ประกอบการที่ประสบความส าเร็จมักจะเป็นนักเสียงที่ประเมินสถานการณ์ได้ดี 
หรือสามารถลดความไม่แน่นอนจากความเสี่ยงด้วยการหาข้อมูลเพ่ิมขึ้น ไม่ใช่เสียงแบบไม่มีเหตุผล 
(Caruna, Ewing and Ramaseshan, 2002) 
 (3) การด าเนินงานเชิงรุก (Proactiveness)  
     มิติหรือตัวบ่งชี้ ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ(CE) ล าดับที่ 3 คือการด าเนินงาน
เชิงรุก (Proactiveness) ซึ่งเป็นคุณลักษณะส าคัญที่องค์การทั้งหลายต้องการพัฒนาให้เกิดขึ้นในตัว
พนักงาน ให้สามารถเล็งเห็นถึงวิกฤตและโอกาสและเตรียมการเรื่องต่างๆไว้รับมือได้ล่วงหน้า ซึ่งจะ
ช่วยลดทอนความเสียหาย หรือฉกฉวยประโยชน์ที่เกิดจากสถานการณ์ดังกล่าวได้อย่างทันกาล (จิตติ 
รัศมีธรรมโชติ , 2550) นอกจากนั้น Competency Dictionary ของส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) อธิบายค าว่าการด าเนินงานเชิงรุก หมายถึง “การเล็งเห็นถึงปัญหาหรือ
โอกาส พร้อมทั้งลงมือจัดการกับปัญหานั้นๆ หรือใช้โอกาสที่เกิดขึ้นให้เกิดประโยชน์ต่องาน ด้วย
วิธีการที่สร้างสรรค์และแปลกใหม่” ซึ่งสอดคล้องกับ Zhan Jung (2006 : 103) ที่สรุปความหมาย
ของการด าเนินงานเชิงรุก หมายถึง “การมุ่งไปสู่ความส าเร็จ เน้นการริเริ่ม การเตรียมการล่วงหน้า 
สร้างความเปลี่ยนแปลง การคาดเดาเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นจากสถานการณ์คับขัน  และการเตรียมการ
ล่วงหน้าก่อนเกิดเหตุการณ์ที่ไม่แน่นอน หรือความเสี่ยง” และ Venkatraman (1989) ได้อธิบาย
ความหมาย การด าเนินงานเชิงรุก ออกเป็น 3 ประการ ได้แก่ (1) การค้นหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ (2) 
การแนะน าผลิตภัณฑ์ใหม่ หรือ ตราสินค้าใหม่ก่อนคู่แข่งขัน และ (3) การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ของ
องค์การธุรกิจก่อนที่จะเกิดสภาวการณ์คับขัน  
 โดยสรุปแล้ว การด าเนินงานเชิงรุก หมายถึง การเป็นองค์การที่มีความพยายามในการ
แสวงหาโอกาสและทะเยอทะยานสร้างการเจริญเติบโตเพ่ือความส าเร็จขององค์การ โดยเน้นการเป็นผู้
บุกเบิก กล้าเปลี่ยนแปลงหรือริเริ่มทดลองท าสิ่งใดสิ่งหนึ่งก่อนองค์การอ่ืน ตลอดจนพยายามสร้าง
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ความเป็นผู้น าในอุตสาหกรรมนั้นเมื่อเทียบกับคู่แข่งขัน (Antoncic and Hisrich, 2000; Covin and 
Slevin, 1991; Daniel et al. , 2007; Knight, 1997; Zhan Jun, 2006; Zhong Yang et al. , 
2007; จิตติ รัศมีธรรมโชติ, 2550) 
 นอกจากตัวบ่งชี้ทั้งสามด้านที่กล่าวไปแล้วยังมีตัวบ่งชี้ย่อยๆที่คล้ายคลึงหรือเป็นส่วนประกอบ
ของตัวบ่งชี้หลักทั้งสามที่กล่าวมาแล้วอีกหลายประการ อาทิ การพัฒนาธุรกิจใหม่ (New Business 
Venturing)  ซึ่งหมายถึง การขยายธุรกิจเดิมขององค์การ การพัฒนาการตลาดเพ่ือลูกค้าใหม่ 
ตลอดจนการริเริ่มพัฒนาธุรกิจใหม่ซึ่งเกี่ยวพันกับธุรกิจเดิม ซึ่งครอบคลุมการเสนอผลิตภัณฑ์ใหม่แก่
ลูกค้า และหากเป็นองค์การธุรกิจขนาดใหญ่ จะหมายถึงการจัดตั้งองค์การที่เป็นสาขาหรือเครือข่ายที่
มีอิสระในการตัดสินใจด าเนินธุรกิจเอง (Antoncic and Hisrich, 2000; 2001; 2003; Covin and 
Shevin, 1993; Guth and Ginsberg, 1990; Jason et al. , 2005; Sally and Clair, 2005; 
Zahra, 1993) ตัวบ่งชี้ย่อยต่อมาคือ การฟ้ืนฟูองค์การใหม่ (Self Renewal) ซึ่งหมายถึง การ
เปลี่ยนแปลงภายในองค์การ ให้สามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ต่อไปในระยะยาว เช่น การปรับโครงสร้าง
องค์การ การเปลี่ยนแนวคิดทางธุรกิจ การเปลี่ยนกลยุทธ์การด าเนินงานธุรกิจใหม่ และการเปลี่ยน
วิธีการด าเนินงานทั้งระบบ (Antoncic and Hisrich, 2000; Jason et al., 2005; Zahra, 1993) 
 กล่าวโดยสรุปในหัวข้อ 2.1.4 ตัวบ่งชี้ของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ พบว่ายังไม่
มีข้อสรุปที่แน่ชัดของตัวบ่งชี้ ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ แต่ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรม
ที่ผ่านมาในอดีต พบว่า นักวิชาการส่วนมากได้แบ่งตัวบ่งชี้หรือองค์ประกอบที่ใช้วัด ความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ มากที่สุดได้แก่ การสร้างนวัตกรรม ( Innovativeness) และการ
ด าเนินงานเชิงรุก  
       2.1.5 สรุปการสร้างโมเดลการวัดความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
              จากการศึกษาในหัวข้อที่ผ่านมา พบว่าการศึกษาในอดีตที่ผ่านมายังไม่มีข้อสรุปที่
ชัดเจนเกี่ยวกับ ตัวบ่งชี้กว่าเป็นผู้ประกอบการขององค์การ  แต่นักวิชาการส่วนใหญ่ อธิบาย ตัวบ่งชี้
ด้วยพฤติกรรมการด าเนินงานขององค์การใน 3 ลักษณะคือ การสร้างนวัตกรรม ( Innovativeness) 
การกล้าเผชิญความเสี่ยงอย่างชาญฉลาด (Risk Taking Intelligent) และการด าเนินงานเชิงรุก 
(Proactiveness) ดังนั้นการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยจึงก าหนดโมเดลการวัดความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การดังภาพที่ 2.2  
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ภาพที ่2 โมเดลการวัดความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  
 
 2.6 การสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
   การสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในของพนักงาน (Corporate Entrepreneurship) 
เป็นประเด็นที่ถูกให้ความสนใจมากในช่วงหลายปีที่ผ่านมา แต่มีน้อยคนที่จะเข้าใจถึงแนวคิดของเรื่อง
นี้ นักวิจัยหลายท่านมีความเห็นร่วมกันในการที่จะให้ค านิยามของการสร้างความรู้สึกในการเป็น
เจ้าของกิจการขึ้นในองค์การว่า เป็นกิจกรรมที่เกิดขึ้นจากการที่องค์การได้เข้าไปแทรกแซงทางด้าน
การจัดการองค์การการปฏิบัติงานและการให้ความสนับสนุนทรัพยากรด้านต่างๆ แก่พนักงาน เพ่ือให้
องค์การบรรลุถึงการสร้างนวัตกรรมใหม่ขึ้นในองค์การ สิ่งส าคัญในการสร้างความรู้สึกของการเป็น
เจ้าของกิจการขึ้นภายในองค์การคือการสร้างจิตวิญญาณ (Spirit) ของการเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การให้เกิดข้ึน (Kuratko,  Motagno, & Hornsby, 1990) 
 กลยุทธ์การสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การเป็นกลยุทธ์ที่ถูกน ามาใช้เพ่ือสร้าง
คุณค่าให้แก่ธุรกิจในองค์การหลายๆ แห่งในปัจจุบัน จากกันใช้ทรัพยากรภายในร่วมกับการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ โดยมุ่งเน้นการพัฒนาศักยภาพและความสามารถของบุคลากรให้สามารถคิดและ
แสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ เปรียบเสมือนตนเองเป็นผู้ประกอบการเองโดยตรง (Hill and 
Hlavacek, 1972; Peterson and Berger, 1972; Hanan, 1976 อ้างถึงใน Morris and Kuratko, 
2002) ดังนั้น ความเป็นผู้ประกอบการของพนักงานจึงมีบทบาทส าคัญอย่างมากต่อความอยู่รอดของ
องค์การธุรกิจ เพราะพนักงานทุกคนภายในองค์การเป็นผู้รับผิดชอบโดยตรงต่อความเสี่ยงและความ
ไม่แน่นอนจากการด าเนินธุรกิจและน าพาองค์การให้บรรลุจุดมุ่งหมายด้านผลก าไรและความส าเร็จ 
(Kuratko, 2009) 
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  นักวิจัยหลายท่านมีความเห็นร่วมกันการสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ    
เป็นกิจกรรมที่เกิดขึ้นจากการที่องค์การได้เข้าไปแทรกแซงทางด้านการจัดการองค์การและการให้
ความสนับสนุนทรัพยากรด้านต่าง เพ่ือให้บรรลุถึงการสร้างนวัตกรรมใหม่ขึ้นในองค์การ สิ่งส าคัญใน
การสร้างความรู้สึกของการเป็นเจ้าของกิจการขึ้นภายในองค์การคือ การสร้างจิตวิญญาณของการเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ดังนั้น จึงจ าเป็นต้องมีการพัฒนาบรรยากาศแห่งการสร้างนวัตกรรม
หมายภายในองค์การด้วย Henione & Korvela (2003) 
  Mehta & Gupta (2014) ศึกษาเกี่ยวกับความสามารถและคุณสมบัติที่บุคคลต้องมีในการ
สร้างผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยแบ่งคุณลักษณะออกเป็น 7 ด้าน คือ 1) การได้รับการ
สนับสนุนโดยผู้บริหารและองค์การ (Encouragement by Management and Organization) 
หมายถึง    หางานที่ปฏิบัติงานได้รับการสนับสนุน การท างานอย่างเต็มที่โดยผู้บริหารและองค์การ  
2) แรงจูงใจส่วนบุคคล (Individual Motivation) หมายถึง ง่ายๆในการท างานของพนักงานงานมี
ความรับผิดชอบ รวมถึง ความรู้สึกมั่นใจในความสามารถของตนเองในการท างาน 3) ความโปร่งใส 
การเปิ ด ใจ  และการอยู่ ร่ วมกัน  (Transparency, Openness and Communality) หมายถึ ง  
บรรยากาศในการท างานที่องค์การสนับสนุนให้พนักงานในแต่ละหน่วยงานได้มีโอกาสได้ท างาน
ร่วมกัน สามารถเปิดใจในการแสดงความคิดเห็นกันได้อย่างเปิดเผย มีการท างานเป็นทีม และมีมนุษย
สัมพันธ์ที่ดีต่อผู้อ่ืนที่ท างานร่วมกัน เพ่ือน าไปสู่การพัฒนาที่ดีขององค์ 4) ความสามารถของบุคคล 
(Individual Competence) หมายถึง ความสามารถในการพัฒนาความรู้ความช านาญในงานที่ท า
ปรับปรุงและพัฒนาตนเองอยู่เสมอ 5) สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการปฏิบัติงาน (Enabling Working 
Environment) หมายถึง ปัจจัยแวดล้อมขององค์การที่สะท้อนให้เห็นถึงโอกาส และ ความ มีอิสระใน
การปฏิบัติงานของพนักงาน 6) การส่งเสริมในการสร้างนวัตกรรมใหม่ (Encouragement to 
Innovations) หมายถึง พนักงานที่ปฏิบัติงาน ได้รับการส่งเสริม สนับสนุน การมีส่วนร่วมในการสร้าง
นวัตกรรมใหม่   สามารถคิดค้น  และปรับปรุงการท างานด้วยตัว เอง และ 7) การพัฒนา 
(Development) หมายถึง การพัฒนาโดยรวมทั้งหมดขององค์การ การสอบหาการสนับสนุน       
การท างานเป็นทีมและการพัฒนาอย่างเชี่ยวชาญ 
 Morris, Kuratko & Covin (2008) ; Kreiser, Marino & Weaver (2002) ; Fox (2008) ได้
กล่าวถึงลักษณะความเป็นผู้ประกอบการขององค์การ ประกอบด้วย 3 ประเด็นหลัก คือ 1) การสร้าง
นวัตกรรม (Innovativeness) หมายถึง การท าสิ่งใหม่ขึ้นมา ด้วยการใช้ความรู้ความสามารถ 
ความคิดสร้างสรรค์ ทักษะ ทางเทคโนโลยีหรือการจัดการ มาพัฒนาและผลิตสินค้าใหม่ กระบวนการ
ผลิตใหม่ หรือการบริการใหม่ เพ่ือตอบสนองความต้องการ 2) การกล้าเผชิญความเสี่ยงอย่างชาญ
ฉลาด (Risk taking intelligence) หมายถึง การด าเนินงานให้วัตถุประสงค์ของงานประสบ
ความส าเร็จ ภายใต้การตัดสินใจ งบประมาณ ก าหนดเวลา และข้อจ ากัดด้านเทคนิคท่ีเผชิญอยู่ ความ
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เสี่ยงจึงอาจเกิดขึ้นได้ตลอดเวลา อันเนื่องมาจากความไม่แน่นอนและความจ ากัดของทรัพยากร 3) 
การด าเนินงานเชิงรุก (Reactiveness)  หมายถึง การท างานที่ปรับตัวให้ทันต่อสถานการณ์การ
เปลี่ยนแปลงขององค์การ ตามสถานการณ์ปัจจุบัน สามารถเผชิญหน้ากับปัญหาและแนวทางแก้ไข
ปัญหาได้โดยเร็ว ปรับปรุงการท างานเพ่ือให้การท างานบรรลุตามเป้าหมายขององค์การ 
 ในงานวิจัยส่วนใหญ่ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ถูกใช้อธิบายถึงคุณลักษณะของ
ความเป็นผู้ประกอบการในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดใหญ่  (Kurtko et al, 2001) แต่มี
นักวิชาการหลายท่านได้ให้ความเห็นแย้งว่าการศึกษาวิเคราะห์เรื่องความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การโดยเฉพาะองค์การในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจะประสบผลส าเร็จมากกว่า 
เนื่องจากวิสาหกิจขนาดใหญ่มีโครงสร้างองค์การที่ซับซ้อนและมีล าดับขั้นการบังคับบัญชาที่ มาก
เกินไป ท าให้ยากต่อการจัดการธุรกิจและสร้างความรู้สึกการเป็นผู้ประกอบการให้เกิดขึ้นกับพนักงาน 
(Schme lter, Mauer, Borsch and Brettel, 2010)  ดั งนั้ น การ เลื อกศึ กษ าเรื่ อ งค วาม เป็ น
ผู้ประกอบการภายในองค์การในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจึงก่อให้เกิดประโยชน์มากกว่ า 
(Carrier, 1994 ; Antoncic and Hisrich, 2001) เพราะความเป็นผู้ประกอบการของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อมมีความส าคัญ และจ าเป็นต่อการปรับตัวเพ่ือสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ อย่างต่อเนื่อง
ให้องค์การสามารถอยู่รอดได้อย่างยั่งยืน (Schmelter et al, 2010) โดยแนวทางการปรับตัวดังกล่าว 
ได้แก่ ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การนั่นเอง (Covin and Slevin, 1991) และเนื่องจาก
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีความสัมพันธ์โดยตรงกับประสิทธิผลการด าเนินงานของ
องค์การธุรกิจ (Eser, Demirbag and Yozgat, 2010) 
  ดังนั้นในงานวิจัยครั้งนี้ การที่พนักงานซึ่งท างานเป็นลูกจ้างขององค์การ ท างานเพ่ือองค์การ
ด้วยจิตส านึกของการเป็นผู้ประกอบการ ด้วยความรู้สึกส านึกในการด าเนินการปฏิบัติงานโดยค านึงถึง
ผลลัพธ์ในเชิงบวกที่มีต่อองค์การเสมือนหนึ่งเป็นเจ้าของกิจการเอง ที่น าไปสู่การสร้างนวัตกรรมเพ่ือ
น ามาสร้างคุณค่าให้เกิดขึ้นกับองค์การ ก่อให้เกิด กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ขององค์การและ
นวัตกรรมการบริการ ส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์การบรรลุตามเป้าหมายด้วยรูปแบบการสร้าง
จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน ที่ประกอบไปด้วย การสร้าง
เครือข่ายการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม 
การพัฒนาบุคลากรตามความสามารถและการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักธรรมาภิบาล 
สอดคล้องกับแนวคิดของ Vivien E. Jancenelle, Susan Storrud - Barnes and Rajshekhar 
(Raj) G. Javalgi (2017) กล่าวได้ว่า ความเป็นผู้ประกอบการภายในของพนักงานสามารถน าไปสู่การ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน และสร้างความยั่งยืนขององค์การ โดยอาศัยแห่งลัพธ์ที่เกิดจากการสร้าง     
กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ รวมถึงการคิดค้น พัฒนากระบวนการปฏิบัติงานของพนักงาน
ก่อให้เกิดนวัตกรรมในการท างานอย่างยั่งยืน และท้ายที่สุดส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์การ
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บรรลุตามเป้าหมาย ความสามารถที่จะปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จลุล่วงอย่างถูกต้อง
รวดเร็วและทันตามก าหนดเวลา ประกอบด้วย 1) งานที่รับผิดชอบ (Job) หมายถึง การประเมินว่า
งานที่ท าออกมามีความถูกต้อง รวดเร็ว ทันตามก าหนดเวลา ตรงตามวัตถุประสงค์ เป้าหมายความ
ต้องการของงานนั้นๆ 2) อาชีพ (Career) หมายถึง การประเมินว่าโอกาสที่ธนาคารได้รับการพัฒนา
ความรู้ ทักษะที่จ าเป็นในการปฏิบัติงาน ได้รับการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้นตามความรู้ 
ความสามารถ มอย่างเหมาะสม และยุติธรรม 3) การคิดค้นและพัฒนานวัตกรรม ( Innovator) 
หมายถึง การประเมินว่าพนักงานน าความคิดริเริ่มสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ มาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติหรือ
เป็นการพัฒนาดัดแปลงมาจากของเดิมที่มีอยู่แล้ว ให้ทันสมัยและใช้ได้ผลดียิ่งขึ้น ช่วยให้การท างาน
นั้นได้ผลดีมีประสิทธิภาพ 4) ทีมงาน (Team) หมายถึง การประเมินการท างานร่วมกัน การมี
ปฏิสัมพันธ์กันระหว่างสมาชิกในกลุ่ม การช่วยกันท างาน เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายเดียวกัน อย่างมี
ประสิทธิภาพ และผู้ร่วมงานต่างมีความพอใจในการท างานนั้น 5) องค์การ (Organization) หมายถึง 
ความร่วมมือกันในการท างานเพ่ือภาพลักษณ์ที่ดีขององค์การ เพ่ือให้องค์การเป็นสถานที่ท างานที่ดี
ทั้งนี้จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่ผ่านมา ผู้วิจัยได้สรุปวรรณกรรมและงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องกับประเด็นความผู้ประกอบการภายในองค์การ ดังตารางที่ 2.9 
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 จากตารางที่ตารางที่ 9 แสดงให้เห็นถึงการทบทวนวรรณกรรมและผลงานวิจัยจากนักวิชาการ
หลายท่านเกี่ยวกับความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของผู้วิจัย ซึ่งพบว่า การสร้างความเป็น
ผู้ประกอบการภายในให้เกิดขึ้นกับพนักงานภายในองค์การเป็นประเด็นที่สอดคล้องกับบริบททางการ
ด าเนินธุรกิจและสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันในปัจจุบัน ซึ่งส่งผลต่อการสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันรวมทั้งการปรับเปลี่ ยนรูปแบบองค์การ เพ่ือความอยู่รอดในสภาวะแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงอย่างรุนแรงในปัจจุบัน ไม่ว่าจะเป็น เศรษฐกิจ สังคม การเมือง และเทคโนโลยี 
โดยเฉพาะความต้องการของลูกค้า ดังนั้น การบูรณาการองค์ประกอบเพ่ือสร้างจิตวิญญาณ
ผู้ประกอบการภายในของพนักงาน จึงมีความเหมาะสมและสอดคล้องกับองค์การในปัจจุบัน โดยการ
ใช้องค์ประกอบในการสร้างจิตวิญญาณผู้ประกอบการภายในผู้คิดค้นและพัฒนากระบวนการบริการ
ใหม่ๆ เพื่อลดต้นทุนหรือสร้างความแตกต่างของผลิตภัณฑ์ รวมทั้งการคิดค้น และสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่
เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้ามากขึ้น รวมทั้งการบริหารจัดการ การวางแผนกลยุทธ์ทางการ
แข่งขันที่มีรูปแบบแตกต่างไปจากเดิม ดังนั้นการสร้างจิตวิญญาณของผู้ประกอบการภายในเป็นสิ่งที่
จ าเป็นและน่าสนใจต่อองค์การที่ต้องการสร้างนวัตกรรมและกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ซึ่งใน
ที่สุดแล้วจะน ามาซึ่งผลการด าเนินงานที่โดดเด่นและยั่งยืนขององค์การต่อไป 
 

 2. แนวคิดจิตวิญญาณในการท างาน (Workplace spirituality) 

 

  แนวคิดในเรื่องของการบริหารที่เน้นการเปลี่ยนแปลงภายในถึงระดับของจิตวิญญาณนี้ไม่ใช่
เรื่องใหม่ในประเทศสหรัฐอเมริกา ตลอดช่วงทศวรรษ 1990 ปรากฏว่า มีบทความและงานวิจัยกว่า 
300 เรื่องที่เขียนเกี่ยวกับจิตวิญญาณและการตื่นรู้ในการท างาน มีหลายบริษัทที่กระตือรือร้นในการ
พัฒนาตามแนวคิดใหม่นี้ ด้วยเชื่อว่าการท างานที่ให้คุณค่าและความส าคัญในความเป็นมนุษย์สามารถ
น าไปสู่ความส าเร็จทั้งต่อพนักงานและองค์การ ถ้าสมาชิกขององค์การมีความสุขจะท าให้เกิ ดผลผลิต
ของการท างานและการสร้างสรรค์งานที่เพ่ิมมากขึ้นกว่าเดิมและเชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงานและ
การประสบความส าเร็จทางการเงินขององค์การ (Gracia Zamor, 2003) 
  ในระยะเริ่มแรกของการท าความเข้าใจในเรื่องนี้ นักวิชาการหลายท่านได้พยายามให้ค า
นิยามท่ีแสดงถึงความหมายและองค์ประกอบของมิติทางจิตวิญญาณ โดยน ามาผนวกและเชื่อมโยงกับ
การท างานและการบริหารงานภายในองค์การถึงแม้แต่ละท่านจะให้ความหมายที่แตกต่างกันแต่เป็น
ความพยายามท่ีจะอธิบายปรากฏการณ์สิ่งเดียวกัน ดังนั้นบทความวิชาการและงานวิจัยในเรื่องนี้จึงมัก
มีการใช้ค าที่ต่างกัน แต่มีความหมายที่ใกล้เคียงและทดแทนกันได้ เช่น วิญญาณ (Spirit) กับ           
จิตวิญญาณ (Spirituality) และ วิญญาณในการท างาน (Spirit at work) กับ จิตวิญญาณในการ
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ท างาน (Spirituality at work) และรวมถึง มิติทางจิตวิญญาณในการท างาน (Workplace 
Spirituality) ซึ่งทั้งหมดอยู่ในกลุ่มของการศึกษาเกี่ยวกับมิติทางจิตวิญญาณท่ีเกิดขึ้นในบริบทของการ
ท างานภายในองค์การ 
 ส าหรับที่มาของแนวคิดจิตวิญญาณในการท างาน (Workplace spirituality) นั้น D.Lewis 
(2001) ได้อธิบายไว้ว่า แนวคิดจิตวิญญาณในการท างานเกิดขึ้นจากการที่บริษัทและองค์การส่วนใหญ่
ในสหรัฐอเมริกาลดขนาดองค์การลงและท าให้เกิดความมั่นคงในการท างาน (Downsizing and job 
insecurity) จึงท าให้พนักงานในระดับปฏิบัติการที่เกิดผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงนี้ ได้ท าการ
เคลื่อนไหวเพ่ือให้เกิดจิตวิญญาณในการท างานขึ้น โดยมีการใช้ค าว่า การขับเคลื่อนมิติทางจิต
วิญญาณ (Spiritual movement) ที่แสดงถึงบรรดาองค์การต่างๆ ที่ ให้ความสนใจเรื่องของ
ความหมายของชีวิต เป้าหมายในการท างานและส านึกร่วมของการเป็นชุมชนในองค์การ (Ashmos 
and Duchon, 2000) โดยองค์การเหล่านี้จะให้ความสนใจที่น้อยมากกับกฎระเบียบและข้อบังคับ
ต่างๆ ที่จะใช้บังคับกับพนักงานในองค์การ ความสนใจส่วนใหญ่จะอยู่ที่การสร้างคุณค่าและ
ความหมายในการท างาน ที่จะท าให้พนักงานมีความสุขและมีพลังในการสร้างสรรค์และทุ่มเทให้กับ
การท างานและองค์การ และเชื่อว่าการจะประสบความส าเร็จได้ต้องอาศัยระบบการท างานที่เอ้ือ ให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงและการเติบโตด้านในของผู้ที่อยู่ในองค์การ (โกมาตร จึงเสถียรทรัพย์ , 2550) 
เปลี่ยนวิธีคิดจากการบริหารองค์การแบบเครื่องจักร จัดคนให้ท างานตามความถนัด (Division of 
labor) และท างานเฉพาะตามที่ได้รับค าสั่ง มาเป็นการบริหารองค์การแบบมีชีวิต ให้ความส าคัญกับ
องค์ประกอบย่อยๆ ในองค์การ ที่มีความหมายในตัวเองและพ่ึงพาอาศัยกัน ท าให้คนมีปฏิสัมพันธ์ 
และเรียนรู้ร่วมกันที่จะอยู่เป็นชุมชน ท าให้เกิดคุณค่าและการแสวงหาความหมายร่วมกัน  จนเกิดมิติ
ของจิตวิญญาณในการท างานขึ้น ส าหรับในทางทฤษฎีแล้ว Marie Belle (2001) ได้ชี้ให้เห็นว่า 
แนวคิดจิตวิญญาณในการท างานไม่ใช่แนวคิดใหม่แต่เป็นแนวคิด (Concept) ที่มีรากมาอยู่แล้วใน
ทฤษฎีการจัดองค์การแบบเดิมที่ให้ความส าคัญกับความต้องการของมนุษย์ และการปรับปรุงองค์การ
ให้สอดคล้องกับคน ได้แก่ ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ (Maslow’s hierarchy of 
need) ทฤษฎีแรงจูงใจของแมค์เกเกอร์ (McGregor’s Theory Y) และ ทฤษฎี Z ของ อูชิ (Ouchi’s 
Theory Z) 
  Ashmos and Duchon (2000) ให้ความหมายเกี่ยวกับมิติทางด้านจิตวิญญาณในการ
ท างาน (Workplace Spirituality) ไว้ว่า เป็นการตระหนักและยอมรับถึงการให้คุณค่าต่อมิติชีวิตด้าน
จิตใจของมนุษย์ ที่เกิดและได้รับการหล่อเลี้ยงจากการที่ได้ท างานที่มีคุณค่าและมีความหมายอัน
เกิดขึ้นจากการได้เป็นส่วนหนึ่งหรืออยู่ร่วมกันเป็นชุมชนในองค์การ หากพิจารณาจากค านิยามนี้จะ
สามารถแยกองค์ประกอบที่ส าคัญของ มิติทางด้านจิตวิญญาณในการท างานได้เป็น 3 ส่วนส าคัญ
ได้แก่ ชีวิตด้านใน (Inner life) งานที่มีคุณค่าและมีความหมาย (Meaningful work) และส านึกร่วม
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แห่งความเป็นชุมชน (Sense of Community) ซึ่งนิยามและองค์ประกอบนี้ได้รับการยอมรับจาก
นักวิชาการหลายท่านที่ศึกษาในเรื่องนี้ ว่าเป็นความหมายและองค์ประกอบส าคัญพ้ืนฐานของเรื่องนี้ 
  นักวิชาการอีกกลุ่มหนึ่งเช่น Kinjerski and Skrypnek (2006) ก็ได้น าเสนอผลงานวิจัยที่ได้
ศึกษาเรื่องนี้โดยใช้ค าว่า วิญญาณในการท างาน (Spirit at work) และให้ความหมายว่าเป็น สภาวะที่
ถูกก าหนดขึ้นจากการรับรู้ถึงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล จิตวิญญาณและพลังดึงดูดที่อธิบายได้ยาก 
โดยค านิยามของ Kinjerski and Skrypnek (2006) ได้อธิบายว่า วิญญาณในที่ท างาน เกี่ยวข้องกับ
องค์ประกอบต่อไปนี้คือ (1) ความรู้สึกผูกพันต่องาน (Engaging work) อันสัมผัสได้ถึงสภาพแห่ง
ความสุขจากการท างานเชื่อว่ามนุษย์ผูกพันกับการท างานเพราะตระหนักถึงความส าคัญของงานที่ท า
ให้มีความรู้สึกถึงความเชื่อมโยงอย่างแท้จริงระหว่างคุณค่าของตนเองและคุณค่าของงาน                
(2) ความเชื่อมโยงในมิติทางจิตวิญญาณ (A Spiritual connection) คือ ความรู้สึกถึงการเชื่อมโยงกับ
สิ่งที่มีคุณค่าเหนือกว่าตัวตนของตนเอง (3) ส านึกร่วมแห่งความเป็นชุมชน (Sense of Community) 
คือ ความรู้สึกถึงความเชื่อมโยงระหว่างตนเองกับผู้อ่ืนรอบข้างและจุดมุ่งหมายหรือคุณค่าที่มีร่วมกัน 
(4) พลังดึงดูดหรือประสบการณ์เฉพาะ (A Mystical experience) สภาวะที่มีการรับรู้ได้ถึงพลังของ
ชีวิต ความอ่ิมเอม การข้ามผลจากความคับแค้นในตนเอง และประสบการณ์แห่งความสนุกและเป็น
สุข ซึ่งเป็นการให้ค านิยามและระบุองค์ประกอบของวิญญาณในที่ท างาน ที่สอดคล้องกับการอธิบาย
ของ Twigg and Parayitam (2006) โดยให้ความหมายของ จิตวิญญาณ (Spirituality) ว่าเป็นภาวะ
ของการรู้สึกถึงพลังของชีวิตที่เพ่ิมสูงขึ้น ที่สมบูรณ์และอยู่ในภาวะที่ดีกว่าภาวะโดยทั่วไป และการ
ตระหนักถึงความเชื่อมโยงของตนเอง ต่อผู้อื่นและสภาพแวดล้อมภายนอก 
  Van Tonder and Ramdass (2009) ได้ พ ย าย าม ส า ร ว จ เพ่ื อ ค้ น ห าก ารอ ธิ บ าย
ปรากฏการณ์ทางด้านจิตวิญญาณในที่ท างาน โดยผลการวิจัยได้ข้อค้นพบที่ส าคัญว่า มิติทางจิต
วิญญาณในการท างาน (Workplace Spirituality) นั้นเกี่ยวข้องโดยตรงต่อ ชีวิตด้านในของพนักงานที่
ท างานอยู่ในองค์การ การมีความสัมพันธ์และเชื่อมโยงกับบุคคลอ่ืนและสังคมในที่ท างาน เป็นข้อ
ค้นพบที่อธิบายว่ามิติทางจิตวิญญาณนั้นมีอยู่จริงในสภาพของการท างานและท าให้ค านิยามและ
องค์ประกอบในเรื่องนี้มีความชัดเจนมากข้ึน 
  Milliman Czaplewski and Ferguson (2003) ได้สรุปว่าจิตวิญญาณในการท างานมีมิติที่
เกี่ยวข้อง 3 ด้าน ได้แก่ มิติที่ 1งานที่มีคุณค่าและความหมาย (Meaningful Work) เกิดแรงจูงใจ
ภายในของพนักงานที่จะแสดงออกถึงการท างานในแต่ละวัน มีลักษณะคล้ายงานในฝันที่พนักงาน
สามารถเชื่อมโยงคุณค่าของงานกับคุณค่าภายในจิตใจของตนได้ มิติที่ 2 ส านึกร่วมแห่งความเป็น
ชุมชน (Sense of community) โดย Neal and Bennet (2000) ได้อธิบายให้เห็นภาพที่ชัดเจนขึ้น
ว่า ส านึกร่วมแห่งความเป็นชุมชน คือการที่ จิตใจ อารมณ์ และจิตวิญญาณในพนักงานในทีมหรือ
องค์การหลอมรวมกัน และครอบคลุมความรู้สึกลึกๆ ในการที่จะติดต่อกัน ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
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ความมีอิสระ และการแสดงออกและการใส่ใจกัน มีการให้ความส าคัญของการอยู่ร่วมกันในสังคมของ
พนักงาน และพัฒนาให้ยั่งยืนเข้มแข็ง เช่นในบริษัท Southwest Airline ที่เน้นความส าคัญของการ
ดูแลความรู้สึกของกันและกัน ดูแลลูกค้าและพนักงานเหมือนเป็นคนในครอบครัวเดียวกัน ท าให้เกิด
ความรู้สึกว่าตนเป็นส่วนส าคัญขององค์การ มิติที่ 3 เป็นแนวทางที่สอดคล้องกับค่านิยมขององค์การ 
(Alignment with Organization Value) เป็นลักษณะของการที่พนักงานรู้สึกถึงความสอดคล้อง
ระหว่างค่านิยมของตนเองกับค่านิยมและเป้าหมายขององค์การ ความสอดคล้องนี้หมายถึง ความเชื่อ
ของบุคลากรที่เชื่อว่า ผู้จัดการและพนักงานในองค์การมีคุณค่า มีความรู้สึกผิดชอบชั่วดี และตระหนัก
ถึงสิ่งที่มอบให้แก่ผู้อ่ืนและสังคม ค่านิยมที่สอดคล้องกันไม่ได้หมายความถึงแค่ในองค์การเท่านั้น แต่
หมายถึงการท างานที่มีจริยธรรม และความซื่อสัตย์ที่แพร่ขยายออกจากองค์การของตน ไปสู่สังคม
ด้วย 
  ส าหรับในสังคมไทย เริ่มมีงานวิจัยที่อธิบายองค์ประกอบของมิติทางจิตวิญญาณในการ
ท างานเช่นกัน Petchsawang and Duchon (2009) โดยได้จ าแนกองค์ประกอบที่ส าคัญของจิต
วิญญาณในการท างานออกเป็น 4 ประการได้แก่ ความเห็นอกเห็นใจหรือความเมตตา (Compassion) 
งานที่มีคุณค่าและความหมาย (Meaningful work) การตระหนักรู้ (Mindfulness) และการข้ามผ่าน
ไปสู่สิ่งที่ดีกว่า (Transcendence)  
  จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้น จะเห็นได้ว่า จิตวิญญาณในการท างาน มีการให้
ความหมายและองค์ประกอบที่ ทั้งมีความคล้ายและมีความแตกต่างกันออกไปบ้าง แต่โดยรวมแล้ว
ผู้วิจัยสรุปได้ว่า จิตวิญญาณในการท างาน (Workplace Spirituality) หมายถึง องค์การหรือสถานที่
ท างานที่มีการยอมรับและสนับสนุนให้พนักงานตระหนักถึงคุณค่าและชีวิตจิตใจภายในของตนเอง มี
วัฒนธรรมองค์การที่เป็นไปด้วยการเอาใจใส่และให้ความส าคัญ กับชีวิต จิตใจของพนักงาน ท าให้
พนักงานเห็นคุณค่าของการท างานที่มีความสอดคล้อง และหลอมหลวมคุณค่าของตนเข้ากับงานที่ท า 
หรือองค์การที่ตนสังกัดอยู่ เกิดความรู้สึกเป็นชุมชน ความผูกพัน ในระดับลึกซ้ึงที่มาจาก จิตวิญญาณ
ภายในเชื่อมต่อกับเพ่ือนร่วมงาน และองค์การที่ท างานอยู่ ชีวิตมีความสุขในการสร้างความสมดุล
ระหว่างงานที่ท า เพ่ือนร่วมงาน และตนเองได้ และเมื่อพนักงานมีชีวิตการท างานที่มีความสุข งานให้
ความหมายแก่ชีวิตของตน ไม่เกิดความรู้สึกแปลกแยกระหว่างงานกับตนเอง เกิดชุมชนที่ดีในที่ท างาน
จะท าให้ความขัดแย้งความคับข้องหมองใจ ที่เกิดขึ้นลดน้อยลง และสามารถท่ี จะพัฒนาศักยภาพของ
ตนเองได้อย่างเต็มที่ มีความพึงพอใจในงานที่ท า และมีความภาคภูมิใจ ซึ่งจะสามารถสร้างผลการ
ปฏิบัติงานได้อย่างยอดเยี่ยม และจะน ามาซึ่งการเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลที่ดีและยั่งยืนให้
องค์การได ้
  การท าให้เกิดจิตวิญญาณในการท างานในองค์การนั้น จากงานวิจัยของ Marques และ
คณะ (2007) ที่ได้ท าการศึกษาเชิงลึกในวงการธุรกิจจ านวนมาก ในลอสแองเจอลิส สหรัฐอเมริกา 
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พบว่า    มีปัจจัยสามประการที่ท าให้เกิดจิตวิญญาณในการท างานในองค์การ ได้แก่ 1) ปัจจัย
ภายนอก (บรรยากาศ) มีบรรยากาศและสภาพแวดล้อมที่น่าดู ชวนมอง มีการเพาะปลูกต้นไม้ สิ่งที่
เป็นอนุสรณ์ที่ระลึก หนังสือต่างๆ มีความเป็นระเบียบเรียบร้อย 2) ปัจจัยโดยรวม (บรรยากาศ/ผู้คน) 
ประกอบด้วย ความสุขสงบ ความสบาย การแสดงออกที่เป็นไปด้วยมิตรไมตรี มีความเพลิดเพลิน มี
การเข้าถึงข้อมูลข่าวสาร และมีระดับการด ารงตนอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือให้เกิดความสบาย มีการจัด
สถานที่ให้พักผ่อน มีระบบและสวัสดิการที่ยุติธรรม และระบบการให้รางวัลที่เหมาะสม และมี
โครงการที่ท าเพ่ือสังคม 3) ปัจจัยภายใน ประกอบด้วย ผู้น าหรือผู้บริหารระดับสูงมีลักษณะที่เห็นอก
เห็นใจผู้อ่ืน มีความเมตตา มีจิตใจที่ดีงาม เห็นความส าคัญและเห็นถึงปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับคน และ
แสดงออกให้เห็นถึงความใส่ใจต่อพนักงานในทุกระดับรวมถึงสภาพแวดล้อมและความแตกต่างกัน 
พนักงาน รวมถึง หัวหน้า มีการตอบสนองจากการที่มีผู้น าทางจิตวิญญาณที่เหมาะสมให้เห็นถึงการ
เป็นผู้ที่มีจิตใจดี มีผลการปฏิบัติงานในทีมได้ดีมีการท างานร่วมกันที่สนุกสนานและเพลิดเพลินซึ่งเป็น
การช่วยเพ่ิมระดับความสัมพันธ์ต่อกันในคนท างาน ที่มีความแตกต่างกันให้ดีขึ้น เกิดวัฒนธรรมของ
การเป็นผู้ให้มากกว่าผู้รับ มีระบบพ่ีเลี้ยง มุ่งไปที่ทางเลือกต่างๆ ในการแก้ปัญหา มีความรู้สึกว่าพันธ
กิจสามารถบรรลุได้จากการท างานของทีมงานหรือในระดับล่าง มีความเคารพนับถือและไว้วางใจกัน
และเคารพในความแตกต่าง 
  นอกจากนี้ยังพบว่า นักวิชาการบางกลุ่ม ได้ให้ความส าคัญกับ ผู้น า โดยมองว่าการสร้าง
องค์การที่มีจิตวิญญาณในการท างานนั้นเป็นหน้าที่ของผู้น า ซึ่งผู้น าจะเป็นผู้น าแบบใหม่ที่เรียกว่า ผู้น า
ในมิติของจิตวิญญาณ (Spiritual Leadership) ซึ่งจะมีบทบาทในการสร้างแรงจูงใจ กระตุ้นให้
พนักงานได้รับหรือเกิดประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องกับจิตวิญญาณในการท างาน (Fry & Slocum, 2008; 
Pawar, 2009) 
  Kinjerski & Skrypnek (2006) ได้พยายามค้นคว้าและอธิบายถึงการพัฒนาจิตวิญญาณใน
การท างานว่าสามารถเกิดข้ึนได้จากหลายปัจจัยเช่น (1) สามารถเกิดขึ้นได้เองเนื่องจากการมีและด ารง
อยู่แล้วของจิตวิญญาณซึ่งมักเป็นผลมาจากความสามารถในการตระหนักรู้ของแต่ละบุคคล และการ
เชื่อมโยงเรื่องของจิตวิญญาณเข้ามาอยู่ในวิถีปกติของการด าเนินชีวิตเช่น การด ารงชีวิตอย่างมีสติและ
ตระหนักรู้ตัวที่ทั่วพร้อม ความสามารถในการระบุถึงคุณค่าของการกระท าต่างๆ ของตนเองได้เป็นต้น 
(2) การมาบรรจบกันของปัจจัยต่างๆ โดยมักจะเกิดในช่วงกลางของชีวิต ที่คุณค่าส่วนตัว 
ความสามารถแรงบันดาลใจ และประสบการณ์ชีวิตทั้งหมดถูกหลอมรวมเข้าด้วยกันท าให้เกิดความ
เข้าใจเรื่องดังกล่าวขึ้น หรือมักเกิดจากการตั้งค าถามกับการใช้ชีวิต หรือการตรวจสอบความหมายของ
เป้าหมายชีวิต ท าให้เกิดการตระหนักถึงคุณค่าสูงสุด ที่ตนเองยึดถือไว้ได้ (3) พบเหตุการณ์ที่ท าให้เกิด
การเปลี่ยนแปลง เช่น เหตุการณ์ต่างๆ ที่ท าให้ให้คนเกิดความสนใจและหันมาให้คุณค่ากับตนเองมาก
ขึ้นจนท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและเข้าใจถึงความส าคัญของจิตวิญญาณต่อการด ารงชีวิตมากขึ้น 
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ทั้งนี้เหตุการณ์ท่ีท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงนี้ มีได้หลายลักษณะและขึ้นอยู่กับความแตกต่างของแต่ละ
บุคคลที่จะมีการสร้างความเข้าใจ อันจะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลง ในท้ายที่สุดโดยมักเกิดจากการคิด
ทบทวนและใคร่ครวญถึงเหตุการณ์ต่างๆ ที่ประสบมาในชีวิตแล้ว เชื่อมโยงกลับมาที่คุณค่าที่ตนเอง
ยึดถือไว้ ซึ่งเป็นอีกวิธีในการเข้าถึงหรือตระหนักถึงจิตวิญญาณ  (4) บรรยากาศภายในองค์การ เช่น 
ปัจจัยหรือบริบทต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การก็สามารถท าให้คนเข้าใจและเห็นคุณค่าของจิตวิญญาณได้
รวมถึงมีกิจกรรมที่ช่วยท าให้มนุษย์สามารถเข้าใจและค้นพบมิติทางจิตวิญญาณของตนเองได้ เช่น 
กิจกรรมเดินป่าเพ่ือศึกษาความเชื่อมโยงระหว่างตนเองกับธรรมชาติ การท าสมาธิภาวนา การท า
กิจกรรมออกก าลังกาย เช่น โยคะ ร ามวยจีน ไอคิโด การท างานอาสาสมัครเพ่ือบริการและช่วยเหลือ
สังคม (Cash & Gray, 2000) 
  จากการทบทวนงานวิจัยในต่างประเทศ (Krishnakumar and N., 2002) พบว่า ใน
องค์การที่มีการน าเรื่องจิตวิญญาณในการท างานมาใช้ มีผลการท างานของหน่วยงานที่เพ่ิมสูงขึ้น มี
ก าไรเพ่ิมขึ้น ซึ่งสะท้อนออกมาในเรื่องของผลตอบแทนสุทธิจากการด าเนินงาน (Net earnings) 
ผลตอบแทนจากการลงทุน (Return on investment) และราคามูลค่าในส่วนของผู้ถือหุ้นเพ่ิมขึ้น 
(Shareholder value) และ พบว่าจิตวิญญาณในการท างานนั้นยังช่วยส่งเสริมให้เกิดผลการท างานใน
ระดับบุคคลที่เพ่ิมสูงขึ้น (Duchon & Plowman, 2005) รวมถึงการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ และ
พฤติกรรมของพนักงานในองค์การ เช่น  การรู้สึ กถึงการเติบ โตทางด้านจิตใจของตนเอง                         
การตระหนักถึงคุณค่าในตนเอง (Self - esteem) มีความผูกพันกับองค์การมากขึ้น มีความพึงพอใจ
ต่อการท างานเพ่ิมสูงขึ้น มีการขาดงานน้อยลง ความตั้งใจที่จะลาออกจากงานลดลง (Kinjerski & 
Skrypnek, 2008b; Milliman, Czaplewski, & Ferguson, 2003) 
  ในขณะที่ Robbins (2005) กล่าวว่า ประโยชน์ของการน าจิตวิญญาณในการท างานมาใช้               
ในองค์การ จะได้ประโยชน์ในสองลักษณะ ลักษณะที่หนึ่งคือการน าจิตวิญญาณมาใช้ในการท างาน            
มีเป้าหมายที่ส าคัญ คือ การช่วยให้องค์การน าหลักการของจิตวิญญาณในการท างานมาปรับใช้               
ให้พนักงานเข้าใจถึงความหมายของชีวิตในการท างาน มีเป้าหมายที่สอดคล้องกับองค์การ และ               
อยู่ร่วมกันในองค์การได้อย่างมีความสุข ลักษณะที่สองเป็นการเกี่ยวข้องกับผลก าไร ซึ่งเกี่ยวข้องกับ
ผู้บริหารและผู้ลงทุนในบริษัท มีงานวิจัยที่ เกี่ยวข้องชี้ให้ เห็นว่า   และมีการคืนสินค้าจากผู้ซื้อ                
ลดน้อยลงอย่างมีนัยส าคัญ รวมทั้งยังมีผลการวิจัยที่พบว่า จิตวิญญาณในการท างานมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ความพึงพอใจของพนักงาน ผลการปฏิบัติงานของทีม และความ
ผูกพันของพนักงานที่มีต่อองค์การ กรณีที่เห็นได้เป็นรูปธรรม ได้แก่ บริษัท Southwest Airline ที่มี
อัตราการลาออกของพนักงานที่ต่ าที่สุดในอุตสาหกรรมการบิน มีต้นทุนค่าใช้จ่ายในการบินที่ต่ าที่สุด
เมื่อเทียบกับสายการบินอ่ืน บริษัทมีความก้าวหน้าอย่างสม่ าเสมอเมื่อเทียบกับคู่แข่งโดยเฉพาะใน
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เรื่องของการตรงต่อเวลา มีข้อร้องเรียนเรื่องการบริการน้อยที่สุด และมีผลก าไรสม่ าเสมอมากที่สุด
ของสหรัฐอเมริกา (Tevichapong, Davis, & Guillaume, 2010) 
  ส าหรับในบริบทของสังคมไทย ได้มีงานวิจัยที่หาความสัมพันธ์ของ วิญญาณในการท างาน 
(Spirit at work) กลับตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์พบว่า จิตวิญญาณในการ
ท างานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความพึงพอใจในการท างาน พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ
องค์การ และความรู้สึ กมีความสุขทางจิตวิทยา (Psychological well-being) แล้ วพบว่ามี
ความสัมพันธ์เชิงลบกับ ความตั้งใจในการลาออกจากงาน และ อัตราการขาดงาน (มณฑล สรไกรภูติ  
และสุนันทา เสียงไทย , 2556) 
 

 3.การบูรณาการการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 

  ผู้วิจัยได้ท าการทบทวนวรรณกรรมทั้งแนวคิดความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและ
แนวคิดจิตวิญญาณในการท างานพบว่ามีบางองค์ประกอบที่มีลักษณะคล้ายคลึงกันสามารถบูรณาการ
ร่วมกันเพ่ือเกิดองค์ประกอบใหม่ที่สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในให้เกิดขึ้นกับ
พนักงานภายในองค์การ ซึ่งจะท าให้พนักงานเกิดความทุ่มเทและอุทิศตนเพ่ือการปฏิบัติงานส่วนรวม
ขององค์การ พนักงานจะเข้าใจถึงเป้าหมายของชีวิตในการท างานมากขึ้น มีเป้าหมายที่สอดคล้องกับ
องค์การและอยู่ร่วมกันในองค์การได้อย่างมีความสุข มีทัศนคติและค่านิมที่มุ่งสร้างการเรียนรู้และ
พัฒนาตนเองอยู่เสมอ เตรียมพร้อมรับความเสี่ยงที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ จนน าไปสู่การ
สร้างนวัตกรรมการบริการและการสนับสนุนกลยุทธ์ขององค์การในรูปแบบใหม่ๆ  ซึ่งเป็นคุณสมบัติ
ของพนักงานที่สอดคล้องกับลักษณะการปฏิบัติงานในปัจจุบันและเป็นก าลังให้องค์การสามารถด ารง
อยู่ได้ในสภาวะสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีความรุนแรง ซึ่งผู้วิจัยได้มีการบูรณาการทั้งสอง
แนวคิดโดยแสดงดังตารางที่ 10 
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 จากตารางที่ 10 จะเห็นได้ว่าผู้วิจัยได้บูรณาการองค์ประกอบในการสร้างจิตวิญญาณในการ
ท างานมาบูรณาการกับองค์ประกอบความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เพ่ือให้ได้องค์ประกอบ
การสร้างจิตวิญญาณการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผุ้ประกอบการภายในองค์การ ได้จ านวน             
5 องค์ประกอบ ซึ่งประกอบไปด้วย 1) การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน  2) การส่งเสริม
การสร้างนวัตกรรม  3) การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม 4) การพัฒนาบุคลากรตาม
ความสามารถ  และ 5) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบบรรษัทภิบาล  ซึ่งองค์ประกอบทั้ง 5 
ประการนี้จะส่งผลให้เกิดการวางแผนกลยุทธ์ทางการแข่งขันขององค์การรูปแบบใหม่ และนวัตกรรม
การบริการและท้ายที่สุดคือผลการด าเนินงาน นอกจากนี้ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาเพ่ิมเติมใน 3 ประเด็น
ซึ่งเป็นปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ซึ่ง
ได้แก่ การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและ
วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ และปัจจัยแทรก 1 ประเด็นระหว่างการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและผลการด าเนินงาน คือ ความสามารถในการจัดความเสี่ยงของ
องค์การ มีรายละเอียดดังนี้  
  1. การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน 
  การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน หมายถึง การเชื่อมโยงระหว่างระบบการ
ปฏิบัติงานหรือเชื่อมโยงบทบาทของกลุ่มบุคคล องค์การหรือหน่วยงานต่างๆที่เป็นหน่วยย่อยภายใน
องค์การ รวมตัวกันด้วยความสมัครใจ ภายใต้ความต้องการในวัตถุประสงค์ร่วมกัน จัดโครงสร้างและ
รูปแบบการปฏิบัติงานด้วยระบบใหม่ในลักษณะสร้างความร่วมมือประสานงานกันในแนวราบ 
ระหว่างผู้ที่เก่ียวข้องด้วยการร่วมกันก าหนดกลยุทธ์ในการพัฒนา ด้วยการให้สมาชิกในองค์การได้ร่วม
คิด ร่วมตัดสินใจ  เริ่มวางแผน ร่วมท า ร่วมรับผิดชอบ ร่วมติดตามประเมินผลและร่วมรับ
ผลประโยชน์ (RodrigoMartin, Victor J and Maria , 2013) นอกจากนี้ เครือข่ายความร่วมมือใน
การปฏิบัติงานก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ การคิดร่วมกันเพ่ือวิเคราะห์และเพ่ิมโอกาสในการ
แก้ปัญหา ความคิดจะกลายเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้โดยผ่านความร่วมมือ ความร่วมมือก่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในวิธีการท างาน (Barbara Gray, 1989)  
  การสร้างเครือข่ายความร่วมมือในการปฏิบัติงานเป็นวิธีการท างานที่ได้รับความนิยมทั้งใน    
ภาคธุรกิจและในการท างานเชิงพัฒนาสังคม ซึ่งในโลกธุรกิจนั้นแนวความคิดของระบบเครือข่ายความ
ร่วมมือในการท างานได้เกิดขึ้นในปี พ. ศ.  2513  โดยเริ่มจากธุรกิจของการจัดหางานท าและการสรร
หาบุคคลที่ เหมาะสม ส าหรับในทางสังคมวิทยา เครือข่ายในรูปแบบความสัมพันธ์ทางสังคม               
( Social   network)  อย่างหนึ่งที่แตกต่างไปจากกลุ่ม โดยที่กลุ่มจะมีขอบเขตที่ชัดเจน รู้ว่าใครเป็น
สมาชิก มีความเป็นรูปธรรมมองเห็นได้ มีโครงสร้าง ทางสังคมในระดับหนึ่ง และเครือข่ายความ
ร่วมมือในปฏิบัติงานเป็นรูปแบบความสัมพันธ์ทางสังคมที่ไม่มีขอบเขตการเชื่อมความสัมพันธ์ระหว่าง
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สมาชิกเครือข่าย อาจจะมองเห็นหรือมองไม่เห็นเป็นรูปประธรรมก็ได้ ซึ่งการเชื่อมโยงระหว่างกันที่จะ
เห็นเป็นรูปธรรมของเครือข่ายมี 3 ลักษณะ คือ เครือข่ายการแลกเปลี่ยน เครือข่ายการติดต่อสื่อสาร 
และเครือข่ายความสัมพันธ์ในการอยู่ร่วมกัน เครือข่ายไม่มีโครงสร้างแน่นอนตายตัว อาจมีการ
ออกแบบโครงสร้างขึ้นมาท าหน้าที่สานความสัมพันธ์ระหว่างคน กลุ่มองค์การให้ต่อเนื่อง แต่ใน
เครือข่ายไม่มีใครบังคับให้ท าอะไรได้ แต่ละคนหรือกลุ่มองค์การ ต่างก็เป็นศูนย์กลางของเครือข่ายได้ 
ดังนั้น เครือข่ายจึงมีความซับซ้อนกว่ากลุ่มหรือองค์การมากนัก (Boissevain and Mitchell, 1973)  
  เมื่ อ อ งค์ ก า ร ต่ า งๆ  ต้ อ งแ ส ว งห าค ว าม ร่ ว ม มื อ เนื่ อ ง จ าก ปั จ จั ย ต่ า งๆ  เช่ น
สิ่งแวดล้อม  ศักยภาพ เป็นอาทิ เมื่อองค์การได้มาร่วมมือกันแล้ว องค์การต่างๆ ต้องสร้างข้อตกลง 
บริหารข้อตกลงร่วมกันเพ่ือบรรลุเป้าหมายร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ กระบวนการความร่วมมือมี
ลักษณะเป็นวงจรดังที่ Robert Agranoff  (2006 ) ได้แสดงความเห็นไว้ว่า เครือข่ายในการจัดการ
ภาคสาธารณะ คือ การสร้างความร่วมมือซึ่งกันและกัน ( Collaborative  connections )  ดังนั้น
การสร้างความร่วมมือที่เกิดข้ึนภายใต้เครือข่ายต่างๆล้วนมีความเหมือนหรือแตกต่างกัน อย่างไรก็ตาม
หากพิจารณา ให้ดีๆ อาจกล่าวได้ว่าเครือข่าย (networks) และกระบวนการความร่วมมือจ าเป็นต้อง
ด าเนินควบคู่ไปด้วยกัน อีกท้ังยังไม่สามารถแยกขาดออกจากกันได้อย่างชัดเจน 
  จากงานวิจัยของ  Robert Agranoff  และ Michael McGuire ( 2003 ) พบว่า ภายใต้
บริบทของการสร้างเครือข่ายความร่วมมือในการปฏิบัติงาน ต้องมีการสร้างการเรียนรู้ร่วมกัน รวมทั้ง
ร่วมกันหาข้อตกลง (Reacting  Agreement)  มากกว่าเป็นแค่การด าเนินการตัดสินใจ (Decision) 
เพียงอย่างเดียว ซึ่งความพยายามในการหาข้อตกลงร่วมกันนั้นควรวางอยู่บนรากของความพยายามที่
จะสร้างความสมานฉันท์ให้เกิดขึ้น (Consensus-Based) และที่ส าคัญที่สุดบทบาทของผู้เล่นแต่ละคน
ล้วนเป็นไปในลักษณะของการเป็นพันธมิตร (Partners)  ไม่ใช่เป็นไปในลักษณะของผู้บังคับบัญชา 
(suerior) และผู้ใต้บังคับบัญชา (Subordinate) ( Robert Agranoff,2006 )  
  Chester Barnard ถือเป็นนักวิชาการที่พูดถึงประเด็นเรื่องความร่วมมือ ในฐานะของนัก
ปฏิบัติที่มีประสบการณ์และผ่านงานการบริหารในภาคเอกชนและรัฐบาลมามากมายโดย Chester 
Barnard เขียนหนังสือชื่อ “ The fFunction  of the Executive ”Chester Barnard ( อ้างถึงใน 
Philip Selznick, 1948 ) นิยาม องค์การ ว่าหมายถึง ระบบของกิจกรรมที่มีการท างานที่ประสานกัน
หรือเป็นการท างานของคนมากกว่า 2 คนขึ้นไป ความคิดของ Chester Barnard สรุปได้ดังนี้ 
1)  องค์การเกิดขึ้นมาจากความจ าเป็นของคนที่จะร่วมมือกันท างานบางอย่างให้บรรลุเป้าหมายซึ่ง
งานดังกล่าวนั้น คนๆเดียวท าไม่ได้ เพราะมีข้อจ ากัดต่างๆทางกายภาพ ชีววิทยา   2) การน าเอาคน
ตั้งแต่ 2 คนขึ้นไปมาร่วมมือกันท างานไม่ใช่เรื่องง่าย จ าเป็นต้องมีการจัด iะบบความร่วมมือกัน           
( Cooperative system ) ขึ้นมา 3)  องค์การจะด ารงอยู่ได้ต่อเมื่อคนที่มารวมกันท างานได้ส าเร็จ   
คือ บรรลุเป้าหมายขององค์การ และสามารถสนองความต้องการของปัจเจกบุคคลด้วย โดยจัดระบบ
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การกระจายผลประโยชน์ตอบแทนต่อสมาชิกที่เหมาะสม สมาชิกทุกคนจะมีความกระตือรือร้นตั้งใจ
ท างาน มีความสามารถในการติดต่อซึ่งกันและกันเป็นอย่างดีและสมาชิกทุกคนต่างยึดมั่นในเป้าหมาย
หรืออุดมการณ์ร่วมขององค์การ  4)  ความอยู่รอดขององค์การขึ้นอยู่กับความสามารถของฝ่ายบริหาร
ในฐานะผู้น าองค์การที่จะสร้างระบบเครือข่ายความร่วมมือที่ดี เช่น จัดเรื่องการติดต่อ การรักษา
ก าลังใจในการท างานของปัจเจกบุคคลและการเชิดชูธ ารงไว้ซึ่งเป้าหมายขององค์การ  5)  ฝ่ายบริหาร
มีหน้าที่ตัดสินใจด้วยความรับผิดชอบภายในกรอบของศีลธรรมอันดี 
  ระบบความร่วมมือการปฏิบัติงานระหว่างปัจเจกบุคคลที่ดี   Chester Barnard  กล่าวว่า
ต้องอาศัยหลักเกณฑ์ส าคัญ 3 ประการกล่าวคือ  1 ) มีการจัดให้ปัจเจกบุคคลและองค์การมีการแบ่ง
งานกันท าตามความช านาญพิเศษของแต่ละคนและองค์การอย่างเหมาะสม วิธีการแบ่งงานกันท า 
กระท าโดยแยกแยะเป้าหมายใหญ่ออกเป็นขั้นตอนย่อยต่างๆหรือเป็นเป้าหมายย่อยๆ และมอบหมาย
ให้ปัจเจกบุคคลและองค์การรับผิดชอบท างานแต่ละขั้นตอนไป  2)  ปัจเจกบุคคลต้องเต็มใจที่จะ
ร่วมมือกัน วิธีการจูงใจปัจเจกบุคคลต้องใช้สิ่งจูงใจต่างๆ เช่น เงิน วัตถุ ความอบอุ่น การมีส่วนร่วม 
อ านาจศักดิ์ศรี การยอมรับทางสังคม นอกจากนี้การจูงใจปัจเจกบุคคลต้องใช้หลายวิธีประกอบกันเช่น 
บังคับ โฆษณา ให้การศึกษา 3)  ฝ่ายบริหารต้องรู้จักใช้อ านาจอย่างเหมาะสม เช่น การส่งค าสั่งอย่าง
เป็นทางการ เพ่ือแจ้งให้สมาชิกทราบว่าควรปฏิบัติอย่างไรค าสั่งดังกล่าวจะได้รับการปฏิบัติตามและ
เป็นที่ยอมรับของสมาชิกหรือไม่จึงเป็นเรื่องที่ผู้รับค าสั่งจะตัดสินใจ ผู้รับค าสั่งจะท าตามค าสั่งก็ต่อเมื่อ
เข้าใจค าสั่ง เชื่อว่าค าสั่งนั้นไม่ขัดต่อเป้าหมายองค์การ ค าสั่งนั้นสอดคล้องกับผลประโยชน์ของเขาและ
สามารถที่จะปฏิบัติตามค าสั่งนั้นได้ 
  Ann Marie Thomson  และ Ted Miller ( 2002 ) ท าการวิจัยและพบว่ากระบวนการ
ความร่วมมือมีหลายมิติได้แก่ 1 )  มิติด้านการปกครอง ประกอบด้วย การตัดสินใจร่วมกันเกี่ยวกับ
กฎระเบียบ ซึ่งประกอบด้วยการเจรจาและการท าความตกลงร่วมกัน   2)  มิติด้านการบริหาร 
ผู้เกี่ยวข้องในเครือข่ายมีหลากหลายและมีบทบาทต่างกัน เช่น ส่งเสริมสนับสนุน อ านวยความสะดวก 
สนับสนุนการเงิน โดยแต่ละคนมาร่วมมือกันเพ่ือบรรลุเป้าหมายร่วมกัน   3)  มิติด้านความเป็นอิสระ 
ซึ่งหมายถึงการประสานผลประโยชน์ส่วนตัวเข้ากับผลประโยชน์ส่วนรวม  4)  มิติด้านการปันข้อมูลที่
เกิดประโยชน์ร่วมกัน เนื่องจากเป็นการพึ่งพาซึ่งกันและกัน 5)  มิติการแลกเปลี่ยนและการสร้างความ
ไว้ใจซึ่งกันและกันหรือการสร้างแนวปฏิบัติร่วมกัน 
  นอกจากนี้ พฤต  เอมมานูเอล ใบระหมาน (2552) ได้ประมวลแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการ
ความร่วมมือจากนักวิชาการหลายท่าน และได้น ามาเสนอเพ่ิมเติมว่า กระบวนการความร่วมมือที่
เกิดขึ้น สามารถพัฒนาและจะก้าวหน้าต่อไปได้นั้นต้องอยู่ภายใต้เงื่อนไขหลายประการด้วยกัน ได้แก่ 
1) ต้องเริ่มต้นด้วยการวางเป้าหมายร่วมกัน (Common Aims)  และมีรายละเอียดที่ชัดเจนหรือมีการ
แลกเปลี่ยนเป้าหมายซึ่งกันและกัน (Goal Sharing)  เพ่ือส่งเสริมไม่เกิดความเข้าใจซึ่งกันและกัน 
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2)  ต้องมีการไว้เนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกัน (Trust) 3)  ต้องมีการสนับสนุนด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ
และสื่อสารซึ่งกันและกัน ขณะเดียวกันต้องมีการพัฒนาองค์การร่วมกันด้วย ทั้งนี้ เทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสารที่สามารถน ามาใช้ได้ดังที่ได้น าเสนอมานั้น ยกตัวอย่างเช่น การใช้จดหมาย
อิเล็กทรอนิกส์ (E-mail)  การประชุมทางไกล (Teleconference) การจัดการฐานข้อมูลร่วมกัน 
(Web-Based Geographic Information System) ตลอดจนการมีเครื่องมือช่วยในการตัดสินใจอื่นๆ 
(Decision- Support  Software)  4)  ต้องมีการเปิดกว้างทางความคิด (openness)  เพ่ือกระตุ้นให้
เกิดการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารระหว่างกัน ตลอดจนเพ่ือส่งเสริมให้ เกิดการเจรจาพูดคุยเกี่ยวกับ
ประเด็นปัญหา รวมทั้งข้อผิดพลาดต่างๆที่แต่ละคนต้องประสบ 5)  มีการสร้างปฏิสัมพันธ์ระยะยาว
ร่วมกัน (Long-Term  Interaction ) 
  อย่างไรก็ตามหากอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์จะพบว่า การสร้างเครือข่าย
ความร่วมมือในการปฏิบัติงานเป็นส่วนส าคัญ ที่สามารถส่งเสริมการแข่งขันขององค์การกับ
สภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การธุรกิจที่มีความรุนแรงในปัจจุบันและในอนาคตได้ ซึ่งจะท าให้
องค์การสามารถหาวิธีที่จะสร้างนวัตกรรมต่างๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการใช้เทคโนโลยีใหม่ๆ เพ่ือเพ่ิม
โอกาสทางธุรกิจในการแข่งขัน ( Valentine and  Edmondson, 2015 )  การเริ่มพัฒนาเพ่ือการ
แข่งขันนั้นจะต้องมีทีมงาน ที่มีการมุ่งเน้นการท างานร่วมกัน เพ่ือสร้างเครือข่ายในการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์  และทีมงานนั้นสามารถแก้ปัญหาและปรับตัวเข้ากับเทคโนโลยีที่มีอยู่ในการสร้าง
ผลิตภัณฑ์ที่ดีขึ้นและการบริการและการขยายโอกาสทางการตลาด การมีส่วนร่วมในการท างานเป็น
ทีมนั้น เป็นการรวมมุมมองที่แตกต่างกันและช่วยในการวิเคราะห์ปัญหาในรูปแบบใหม่ ที่น าไปสู่
กระบวนการผลิตสินค้าและบริการที่เน้นนวัตกรรมใหม่ ( Lee,2005;Edmondson,2012 )  
 
  2.  การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม 
  การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม หมายถึง การที่องค์การสนับสนุนบุคลากรในองค์การใน
รูปแบบวิธีการคิดและมุมมองที่เปิดกว้างและส่งเสริมความคิดของบุคลากรเข้าสู่กระบวนการพัฒนา
โดยปราศจากอุปสรรคหรือสิ่งกีดขวางจากระบบการบริหารการส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมใน
โครงการพิเศษและกิจกรรมที่ไม่เกี่ยวข้องโดยตรงกับงาน ทั้งภายในและภายนอกองค์การ เพ่ือท าให้
พนักงานได้มีโอกาสแสดงความคิดเห็นใหม่ๆ หรือส่งเสริมบรรยากาศการท างานที่สนุกสนาน จะท าให้
บุคลากรมีความพยายามและพร้อมที่จะทุ่มเทการสร้างสรรค์นวัตกรรมเพ่ือให้องค์การอยู่รอด 
(Shrivastava and  Souder,1987;Cook,2002;Dundon,2002 ) 
 ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงของสังคมที่ต้องอาศัยองค์ความรู้ (knowledge based 
society) มีผลให้องค์การทุกประเภทไม่ว่าจะเป็นภาคธุรกิจ การบริการจ าเป็นต้องปรับตัวสร้าง
ความสามารถภายใต้เงื่อนไขของการแข่งขัน และความมุ่งมั่นตามความคาดหวังของสังคม ซึ่งเป็น
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ความจ าเป็นที่ผู้บริหารจะต้องสนใจใฝ่รู้ และพัฒนาองค์การอย่างต่อเนื่องอยู่ตลอดเวลา เพ่ือที่จะท าให้
การบริห ารจั ดการองค์ การอยู่ รอดและบรรลุ ตามวัตถุป ระสงค์  เช่ น เดี ยวกั บ ค ากล่ าว
ขอ ง   Charles  Darwin (1809-1882)  ที่ ว่ า  “ It is not the strongest of the species that 
survives, nor the most intelligent , but the one most responsive to change.” 
  การที่องค์การการศึกษาจะประสบความส าเร็จและอยู่รอดท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงของ
โลกอย่างรวดเร็วดังกล่าว ขึ้นอยู่กับการมีความคิดสร้างสรรค์ มีการค้นพบสิ่งใหม่ๆ และการสร้าง
นวัตกรรม ( Adams, Bessant, and Phelp,2006; Caldwell and O’Reilly,2003 ) จากองค์การ
แบบดั้งเดิม ( Traditional Organization ) ที่เน้นการสั่งการจากบนลงล่าง ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้
ควบคุมสั่งการ และวางแผนการท างานทั้งหมด ต้องเปลี่ยนลักษณะองค์การที่เน้นการส่งเสริมให้
พนักงานมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ สามารถสร้างนวัตกรรมใหม่ๆขึ้นมาได้ เพราะความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ถือเป็นจุดก าเนิดของการสร้างนวัตกรรมให้เกิดขึ้นภายในองค์การเป็นทรัพย์สินทางปัญญา
ที่ มิ อาจจับต้องได้  ( Intangible  asset ) แต่มีค่ ามหาศาลมากกว่าทรัพย์สินทางกายภาพ                    
(tangible  asset )  
  Nair ( 2008 )  กล่าวว่า “ มีกลยุทธ์การสร้างนวัตกรรมไม่มากนักที่จะประสบความส าเร็จ
โดยปราศจากภาวะผู้น า ” ผู้น าในองค์การทั้งภาครัฐและเอกชนต่างเชื่อว่า นวัตกรรมเป็นสิ่งที่ช่วยให้
องค์การเจริญเติบโตและมีประสิทธิผล (  Damanpourand Schneider,2008  ) ภาวะผู้น าจึงนับว่ามี
อิทธิพลอย่างมากต่อการเป็นองค์การนวัตกรรมการศึกษาของ Byrd (2012 )  พบว่าบทบาทของผู้น า
และภาวะผู้น ามีผลต่อการสร้างนวัตกรรมขององค์การ รวมไปถึงการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับ
สมาชิกในองค์การ  Leader-member exchange ( LMX ) อย่างมีคุณภาพท าให้เกิดความรู้สึก
จงรักภักดี ไว้วางใจ และสนับสนุนซึ่งกันและกัน น าไปสู่การสร้างนวัตกรรมในองค์การของพนักงาน      
( Basu ,1991 ; Dunegan,Tierney, andDuchon, 1992 and Scott and Bruce,1994 )  
  นอกจากนี้ ยั งพบว่ารูปแบบภาวะผู้ น าแห่ งการเปลี่ ยนแปลง (Transformational 
Leadership ) มีความสัมพันธ์กับการเปลี่ยนแปลงและสร้างนวัตกรรมขององค์การ Brewer and 
Tierney (2010) อธิบายว่า ผู้น าแห่งการเปลี่ยนแปลงเป็นผู้มีอิทธิพลต่อความสามารถและการแสดง
ศักยภาพของผู้ตามที่จัดแสดงออกถึงความสนใจส่วนตัวเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์การที่ตั้งไว้ 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Borins ( 2002 ) ได้ท าวิจัยเชิงส ารวจในผู้จัดการบริษัทเอกชน พบว่า
องค์ประกอบของภาวะผู้น าแห่งการเปลี่ยนแปลงได้แก่ 1)  การมีวิสัยทัศน์  2)  การผลักดันเป้าหมาย
ให้เป็นที่ยอมรับ  3)  การกระตุ้นทางปัญญา  4)  การให้สิ่งสนับสนุนรายบุคคล  5)  การคาดหวัง
สมรรถนะสูง และ 6)  การเป็นแบบอย่างที่ดีมีความสัมพันธ์กับวัฒนธรรมองค์การและบรรยากาศ
องค์การที่เอ้ือต่อการสร้างนวัตกรรม 
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  ความส าเร็จของการเป็นองค์การแห่งนวัตกรรม จากการศึกษาพบว่าส่วนหนึ่งขึ้นอยู่กับการ
สร้างบรรยากาศที่ท าให้รู้สึกเป็นอิสระที่จะเริ่มความคิดสร้างสรรค์ร่วมกับพวกกลุ่มให้นวัตกรรมที่สร้าง
ขึ้นเป็นประโยชน์สูงสุด  (Adams, Bessant, and Phelp, 2006) การศึกษาของ Dunegan et al. 
(1992) พบว่า บรรยากาศการท างาน (work  climate) เป็นหนึ่งในปัจจัยที่ส าคัญของการผลักดันให้
เกิดนวัตกรรม สอดคล้องกับการศึกษาของ Mathisen and Einarsen (2004) ที่พบว่า สิ่งแวดล้อม
การท างาน ( work  environment) ช่วยสร้างความคิดสร้างสรรค์และนิสัยนวัตกรรมของพนักงาน 
  การสร้างบรรยากาศที่สนับสนุนให้พนักงานสามารถสร้างนวัตกรรมให้เกิดขึ้นนั้น จะต้อง
เกิดจากวัฒนธรรมองค์การที่ไม่เน้นความเป็นทางการ มีโครงสร้างองค์การแบบแนวราบ จาก
การศึกษาของ Jung et al. (2003) ด้วยวิธีการสังเคราะห์งานวิจัย (meta -analysis)  พบว่า
โครงสร้างองค์การแบบทางการ มีสายการบังคับบัญชาแบบแนวดิ่งและอายุการท างานไม่มี
ความสัมพันธ์กับการสร้างนวัตกรรมขององค์การ ในขณะที่การวิจัยของ Laegreid et al. (2009) ที่
ศึกษาการเกิดนวัตกรรมในองค์การของประเทศนอร์เวย์ พบว่ามีความสัมพันธ์ทางบวกกับวัฒนธรรม
องค์การที่เห็นคุณค่าของการลงมือท าโดยการให้รางวัลเป็นเครื่องตอบแทนความส าเร็จ และสร้าง
ก าลังใจแก่พนักงานให้กล้าที่จะเผชิญกับความเสี่ยง นอกจากนี้การท างานเป็นทีม การลงมือท าทันที 
และความอดทนต่อความผิดพลาด เป็นบรรยากาศองค์การที่มีส่วนช่วยในการสร้างนวัตกรรมอย่างมี
ประสิทธิภาพ (Caldwell ando’reilly,2003)  
  การเกิดนวัตกรรม จ าเป็นต้องมีผู้สร้างนวัตกรรม หรือ นวัตกร ดังนั้น หากต้องการพัฒนา
องค์การไปสู่องค์การแห่งการสร้างนวัตกรรม จ าเป็นต้องสร้างให้สมาชิกในองค์การซึ่งในที่นี้หมายถึง 
ผู้บริหารในทุกระดับ โดยเฉพาะพนักงานให้มีนิสัยนวัตกรรมเสียก่อน จากการศึกษางานวิจัยและ
เอกสารที่เกี่ยวข้องพบว่า ปัจจัยที่มีผลต่อการมีนิสัยนวัตกรรมนั้นมีหลายประการ ดังเช่น การศึ กษา
ของ Sazandrishvili (2009) ที่พบว่า การมีอิสระในการท างาน (job autonomy) ของพนักงานเป็น
สิ่งที่มีมาก่อนนิสัยนวัตกรรม กล่าวคือ พนักงานจะต้องมีอิสระในการออกแบบ ก าหนดทิศทาง การ
ท างานของตนเอง น าไปสู่การเรียนรู้เป้าหมายของความส าเร็จในงาน และการเกิดนิสสัยนวัตกรรมใน
ที่สุด สอดคล้องกับการศึกษาของ Carmeli (2006) ที่พบว่า ภาวะผู้น าตนเอง (self-leadership) มี
ความสัมพันธ์ทางบวกปรับนิสัยนวัตกรรม การสร้างภาวะผู้น าตนเอง สามารถท าได้โดยการเปิดโอกาส
ให้สมาชิกได้ใช้ความคิด เชื่อในความคิดนั้น เกิดเป็นภาพแห่งความส าเร็จในการท างานโดยผู้บริหาร
หรือผู้น ามีหน้าที่เสริมสร้างพลังอ านาจและให้ข้อมูลย้อนกลับอย่างเหมาะสม 
  นอกจากการมีอิสระในงานและการมีภาวะผู้น าตนเองแล้ว อีกปัจจัยหนึ่งที่ส าคัญของนิสัย
นวัตกรรม คือ การรับรู้การสนับสนุนขององค์การ (perceived  organizationsupport)  การศึกษา
ของ Pundt et al. (2010) พบว่า การรับรู้การสนับสนุนขององค์การทางด้านทรัพยากรในการท างาน 
สวัสดิการต่างๆ รวมไปถึงการให้ก าลังใจจากผู้น าจะท าให้สมาชิกในองค์การรู้สึกผูกพันและต้องการที่
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จะตอบแทนองค์การด้วยการคิดค้นสร้างผลงานนวัตกรรมเพ่ือแก้ปัญหาหรือเพ่ิมประสิทธิภาพการ
ท างานให้ดียิ่งขึ้น ส าหรับลักษณะนิสัยนวัตกรรมที่เหมาะสมนั้น อันดับแรกจะต้องเป็นผู้ที่มีแรงขับใน
ตนเองสูง ที่ผลักดันให้ตัวเองกระตือรือร้นที่จะศึกษาเรียนรู้ คิดค้นนวัตกรรมใหม่ๆ และจะต้องเป็นผู้มี
ความฝัน วิสัยทัศน์ที่จะไปให้ถึงโดยไม่เกรงกลัวความล้มเหลว (Hicholson & West,1988;Rushton 
& West, 1988;Linden,1990;)  สามารถมองเห็นโอกาสของการสร้างนวัตกรรมได้จากสภาพที่มีอยู่ 
เช่น แทนที่จะมองว่ามีน้ าอยู่ครึ่งแก้ว แต่กลับมองว่ามีน้ าเพียงครึ่งแก้ว เพราะที่ว่างอีกครึ่งแก้วที่เหลือ 
มีโอกาสในการค้นคว้าหาความรู้ ฝึกฝนทักษะจนเกิดความช านาญในการสร้างนวัตกรรมต่อไป
นั่นเอง  และนอกจากการมีความรู้ความสามารถแล้ว เหนือสิ่งอ่ืนใด คือต้องมีความมุ่งมั่นที่จะสร้าง
นวัตกรรมให้ส าเร็จ ดังค ากล่าวของ Peter Ducker  ที่ว่า “Innovation  requires knowledge, 
ingenuity,and  above all else ,focus.” (Ducker,2002) 
  อาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า คุณลักษณะโดยรวมของการส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมของ
พนักงาน คือ การที่องค์การพยายามให้เกิดมีค่านิยมร่วมของพนักงานถือเป็นคุณลักษณะพ้ืนฐานของ
การสร้างนิสัยนวัตกรรม ซึ่งต้องใช้ระยะเวลาในการสร้างและปลูกฝังค่านิยมด้านนวัตกรรมลงใน
วัฒนธรรมขององค์การ โดยสร้างค่านิยมที่มีความชัดเจน จะท าให้พนักงานมีความพยายามและพร้อม
ที่จะทุ่มเทเพ่ือให้องค์การอยู่รอด เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมจะต้องมีการจูงใจให้พนักงานเข้ามา
มีส่วนร่วมในการท างานด้วยนวัตกรรม (Shri vastava and Souder, 1987; Ahmed, 1998; Arad, 
Hanson, and Schneider, 1997; Martins and Terblanche, 2003; Mclean, 2005; Jamrog et 
al., 2006) ซึ่งอาจจะเป็นการส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในโครงการพิเศษและกิจกรรมที่ไม่
เกี่ยวข้องโดยตรงกับงานเพ่ือท าให้พนักงานได้มีโอกาสแสดงความคิดใหม่ๆหรือการสร้างสรรค์
นวัตกรรม ส่งเสริมบรรยากาศการท างานที่สนุกสนานและการเปิดกว้างทางความคิด องค์การ
นวัตกรรมจะต้องสนับสนุนให้มีการสื่อสารในทุกระดับ และส่งเสริมกิจกรรมที่มีการพบปะหรือ
ปฏิสัมพันธ์ของพนักงาน (Cook , 2002) รวมทั้งการมอบอ านาจและกระจายอ านาจหน้าที่ให้กับ
บุคลากรในการสร้างนวัตกรรม การมอบอ านาจให้แก่บุคลากรจะท าให้บุคลากรมีความรู้สึกเป็นส่วน
ส าคัญในการสร้างสรรค์นวัตกรรมและความส าเร็จของโครงการ การเปิดโอกาสให้พนักงานหรือ
ทีมงานมีอ านาจในการตัดสินใจด้วยตนเองและมีส่วนร่วมในการท างานโดยตรงจะส่งเสริมให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมในองค์การ (Higgin, 1995; Ahmed, 1998; Arad, Hanson, and 
Schneider, 1997; Martins and Terblanche, 2003; Mclean, 2005; Jamrog et al., 2006) 
  การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม อธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ กล่าวได้ว่า 
องค์การส่วนใหญ่การพยายามที่จะด าเนินการเพ่ือให้ตนเองสามารถด ารงอยู่จากการแข่งขันในตลาด 
แต่มักจะมีอุปสรรคที่องค์การจะต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่แตกต่างจากการเมือง เศรษฐกิจสังคม 
และเทคโนโลยีที่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลงรูปแบบของการสร้างมูลค่า กลยุทธ์ที่แตกต่าง จะถูกน าไปใช้
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โดยองค์การในการปรับปรุงผลนวัตกรรม เป็นวิธีที่มีแนวโน้มในการสร้างมูลค่า(Slater , Mohr, and 
Sengupta, 2014) สิ่งที่เห็นได้คือ ความต้องการที่จะแสวงหารูปแบบของการสร้างนวัตกรรมแบบเปิด 
และส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมของพนักงาน (Chesb rough, 2003; Dittrich and Duysters  
2007: Hung and Chou, 2013) ข้อดีของการแสวงหาความรู้จากแหล่งต่างๆทั้งภายในและภายนอก
องค์การส่งผลให้องค์การเข้าถึงความรู้ที่มีความหลากหลายมากขึ้น ในด้านของเทคนิค การวิจัยและ
ความรู้ที่จะได้รับสามารถท่ีจะพัฒนาองค์การและพนักงานรายบุคคล ความรู้นี้ส่งเสริมในการสร้างองค์
ความรู้ใหม่ที่สามารถไปใช้พัฒนานวัตกรรมในการท างานและท้ายที่สุดเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ทางธุรกิจเพ่ิม
มากขึ้น (Kostopoulos, Papalexandris,Papachroni and loannou 2011) 
 
  3.  การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม 
  การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม หมายถึง การมีส่วนร่วมของพนักงานในการ
ด าเนินงานด้านความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การ รวมทั้งการมีส่วนร่วมในการแสดงความ
รับผิดชอบและรับรู้ข้อมูลข่าวสารต่างๆตลอดจนร่วมแสดงความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะแนวทางอัน
เป็นการสนับสนุนการด าเนินงานด้วยความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การให้ประสบผลส าเร็จตาม
พันธกิจและวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ (Andriof & Waddock, 2002) 
  แนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคมของบริษัทจะเป็นที่นิยมและได้รับการยอมรับว่าเป็น
แนวทางที่เหมาะสมในการประยุกต์ใช้ในการด าเนินธุรกิจ เพราะเชื่อมั่นว่าการด าเนินธุรกิจอย่างมี
จริยธรรมและมีความรับผิดชอบจะท าให้ธุรกิจประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน ซึ่งสามารถก่อให้เกิด
ประโยชน์ที่หลากหลายทั้งที่มีลักษณะเป็นทั้งนามธรรมและรูปธรรม อาทิ สร้างภาพพจน์ที่ดี เพ่ิม
มูลค่าตราสินค้า และสร้างชื่อเสียงให้กับบริษัท (Bevan et al., 2004; Gray & Balmer, 1998; 
Schaltegger & Burritt, 2005; Weber, 2008) สามารถจูงใจพนักงานในกระบวนการสรรหาและ
คัดเลือก รักษาพนักงานที่มีศักยภาพให้ด ารงอยู่กับบริษัท เพ่ิมความมุ่งมั่นและการมีส่วนร่วมของ
พนักงาน (Bevan et al., 2004; Commission of the European Communities, 2001; Weber, 
2008) อีกครั้งสามารถลดต้นทุนทางการเงินในการด าเนินการของบริษัท ลดค่าใช้จ่ายทางภาษี 
องค์การมีประสิทธิภาพทางการเงินที่ดีและผลก าไรดีขึ้น (Bevan et al., 2004; Weber, 2008) 
สามารถเป็นแหล่งของโอกาสและขยายความสามารถในการสร้างนวัตกรรม (Jones et al., 2007; 
Porter 7 Kramer, 2006; Stephenson, 2009; Weber, 2008) ตลอดจนช่วยบริษัทในการลดและ
จัดการความเสี่ยงจากการเผชิญกับแรงกดดันทางสังคมและกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ (Bevan et al., 
2004; Schaltegger & Burritt, 2005) ความรับผิดชอบต่อสังคมของบริษัทก าลังจะกลายเป็น
มาตรฐานและแนวปฏิบัติของวงการธุรกิจที่ต้องด าเนินการอย่างมีคุณธรรมต่อสังคม (Cheng & 
Ahmad, 2010) จึงกล่าวได้ว่า ปัจจุบันแนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคมของบริษัทเป็นส่วนส าคัญที่จะ
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ช่วยพัฒนาธุรกิจให้ประสบความส าเร็จและมีความยั่งยืนภายใต้ภาวะการแข่งขันที่รุนแรงและ
หลากหลายในปัจจุบัน 
  ความรับผิดชอบขององค์การ ที่เดิมมุ่งเน้นการอยู่รอดและการประสบความส าเร็จของ
องค์การบนหลักการความสามารถขององค์การในการสร้างความมั่งคั่ง ให้คุณค่า หรือสร้างความพึง
พอใจเพียงแค่ถือหุ้น ไปสู่การพัฒนาแนวคิดว่าต้องค านึงถึงผู้มีส่วนได้เสียอ่ืนๆ ร่วมด้วย (Clarkson, 
1995; Foster & Jonker, 2005; Hawkins, 2006) ทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสียจึงเป็นรากฐานส าคัญต่อการ
พัฒนาแนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคมของบริษัท (Corporate Social Responsibility: CSR) 
ส าหรับการสร้างให้เกิดความรับผิดชอบต่อสังคมของบริษัทในมุมมองของ Freeman (1984) กล่าวว่า
เป็นหน้าที่ที่ส าคัญของผู้บริหารที่ต้องสร้างความพอใจต่อบุคคลที่หลากหลายซึ่งเป็นผู้มีอิทธิพลต่อ
ผลลัพธ์ของบริษัท ดังนั้นในมุมมองนี้ผู้จัดการหรือผู้บริหารองค์การจ าเป็นต้องท าในสิ่งที่ถูกต้อง (Do 
the Right Thing)  นอกจากนี้ Waldman et  al. (2006) ได้เห็นถึงความส าคัญของบทบาทผู้บริหาร
จึงน าไปสู่การประยุกต์ใช้ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์โดยใช้แนวคิดของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ในการด าเนินกลยุทธ์ด้านความรับผิดชอบต่อสังคม 
  Kotler and Lee (2005, pp. 22-24) ได้เสนอแนวทางการด าเนินงานด้านความรับผิดชอบ
ต่อสังคมขององค์การไว้ 6 แนวทาง ได้แก่ แนวทางที่หนึ่ง  การส่งเสริมการรับรู้ประเด็นปัญหาทาง
สังคม (Cause Promotion)  เป็นการรณรงค์เกี่ยวกับปัญหาสังคมโดยการจัดหาเงินทุน วัตถุ สิ่งของ 
หรือทรัพยากรอ่ืนขององค์การ เพ่ือขยายการรับรู้และความห่วงใยต่อประเด็นปัญหาทางสังคมนั้น 
ตลอดจนสนับสนุนการระดมทุน การมีส่วนร่วมโดยการจัดหาอาสาสมัครเพ่ือการดังกล่าว องค์การ
ธุรกิจอาจริเริ่มและบริหารงานส่งเสริมนั้นด้วยตนเอง หรือร่วมมือกับองค์การหนึ่งองค์การใด เช่น 
องค์การสาธารณกุศลหรือมูลนิธิต่างๆ หรือกลับหลายๆองค์การก็ได้ แนวทางที่สอง  การตลาดที่เกี่ยว
โยงกับประเด็นทางสังคม (Cause-Related Marketing) เป็นการบริจาครายได้ส่วนหนึ่งจากการขาย
ผลิตภัณฑ์เพ่ือช่วยเหลือหรือร่วมแก้ไขประเด็นปัญหาทางสังคมทางหนึ่ง กิจกรรมรับผิดชอบต่อสังคม
ขององค์การชนิดนี้องค์การธุรกิจมาร์คร่วมมือกับองค์การที่ไม่มีวัตถุประสงค์หาก าไรเมื่อสร้าง
สัมพันธภาพในประโยชน์ร่วมกัน ด้วยวิธีการเพ่ิมยอดขายผลิตภัณฑ์เมื่อน าเงินรายได้ไปสนับสนุน
กิจกรรมการกุศลนั้นๆ  ในขณะเดียวกันก็เป็นการเปิดโอกาสให้แก่ผู้บริโภคได้มีส่วนร่วมในการ
ช่วยเหลือการกุศลผ่านทางการซื้อผลิตภัณฑ์โดยไม่ต้องเสียค่าใช้จ่ายอ่ืนใดเพ่ิมเติม แนวทางที่สาม 
การตลาดเพ่ือมุ่งแก้ไขปัญหาสังคม (Corporate Social Marketing) เป็นการสนับสนุนการพัฒนา
หรือการท าให้เกิดผลจากการรณรงค์เลือกเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในด้านสาธารณสุข ด้านความ
ปลอดภัย  ด้านสิ่งแวดล้อม หรือด้านสุขภาวะ การตลาดเพ่ือมุ่งแก้ไขปัญหาสังคมจะเน้นที่การ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม (Behavior Change)  เป็นหลัก  แนวทางที่สี่ การบริจาคหรือการให้ใน
รูปแบบต่างๆ (Corporate Philanthropy) เป็นการช่วยเหลือไปที่ประเด็นปัญหาทางสังคมโดยตรงใน
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รูปของการบริจาคเงินหรือวัตถุสิ่งของ แนวทางที่ห้า   การอาสาช่วยเหลือชุมชน (Community 
Volunteering) เป็นการสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่างองค์การกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยการสนับ  
สนุนหรือจูงใจให้พนักงานร่วมสละเวลาและแรงงานในการท างานให้แก่ชุมชนที่องค์การตั้งอยู่ และเพ่ือ
ตอบสนองต่อประเด็นปัญหาทางสังคมที่องค์การให้ความสนใจหรือห่วงใย หรือให้พนักงานเป็นผู้
คัดเลือกกิจกรรมแล้วน าเสนอต่อองค์การเพ่ือพิจารณาให้การสนับสนุน โดยพ่ีพนักงานสามารถได้รับ
การชดเชยในรูปแบบของวันหยุดหรือวันลาเพ่ิมเติม แนวทางที่หก   การด าเนินธุรกิจด้วยความ
รับผิดชอบต่อสังคม (Socially Responsible Business Practices)  เป็นการด าเนินธุรกิจด้วยความ
รับผิดชอบ โดยการหลีกเลี่ยงการก่อให้เกิดปัญหาทางสังคม หรือร่วมกันแก้ไขด้วยการช่วยเหลือ
เยียวยาปัญหาทางสังคมนั้นๆ ด้วยกระบวนการทางธุรกิจ เพ่ือการยกระดับสุขภาวะของชุมชนและ
การพิทักษ์สิ่งแวดล้อม 
  Filho, Wanderley, Gomez and Farache (2010) ได้ท าการเสนอแนะว่าโครงการความ
รับผิดชอบต่อสังคมขององค์การ จะประสบความส าเร็จได้ต้องมีองค์ประกอบที่ส าคัญ 2 ด้าน คือ    
ด้านผู้น าองค์การและด้านการจัดการภายในองค์การ กล่าวอีกนัยหนึ่งหากโครงการความรับผิดชอบต่อ
สังคมขององค์การใดไม่มีผู้น าองค์การที่ส่งเสริมและสนับสนุนโครงการความรับผิดชอบต่อสังคมของ
องค์การแล้ว การสร้างความรู้สึกรับผิดชอบต่อสังคมจากภายในองค์การนั้นก็มีโอกาสเกิดได้น้อย ใน
อีกทางหนึ่ง  หากโครงการความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การ ขาดการจัดการภายในองค์การที่ดี
ถึงแม้ผู้น าองค์การจะให้การสนับสนุนมากเพียงใด ก็ยากที่จะประสบความส าเร็จได้ ซึ่งจุดส าคัญคือ 
การมีช่องทางการสื่อสารที่เปิดกว้างให้กับพนักงานและผู้มีส่วนเกี่ยวข้องได้มีโอกาสเข้ามามีส่วนร่วม
เช่นการรับฟังความคิดเห็นโดยการจัดเวทีเสนอแนะการเยี่ยมเยือนชุมชนและลงพื้นที่ภาคสนาม 
  การมีส่วนร่วมของพนักงานในประเด็นความรับผิดชอบต่อสังคมร่วมกับองค์การ เป็น
กระบวนการซึ่งสร้างบริบทของการปฏิสัมพันธ์แบบเป็นพลวัต การเคารพซึ่งกันและกัน การสนทนา
และการเปลี่ยนแปลง เพ่ือสร้างความไว้วางใจบนพ้ืนฐานของการมีส่วนร่วม (Andriof & Waddock, 
2002) สอดคล้องกับ Manetti (2011) ที่ให้ความหมายว่าเป็นกระบวนการที่บริษัทเกี่ยวข้องกับ
พนักงานและผู้มีส่วนได้เสียของพวกเขาในกระบวนการตัดสินใจ ท าให้พวกเขาเข้าร่วมในการจัดการ
ธุรกิจ การแบ่งปันข้อมูล มีการสนทนาและสร้างรูปแบบของความรับผิดชอบร่วมกัน ดังนั้น การมีส่วน
ร่วมของพนักงานและผู้มีส่วนได้เสีย คือ กระบวนการสร้างปฏิสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและผู้มีส่วนได้
เสียและบริษัทในการตัดสินใจและเข้าร่วมในการจัดการธุรกิจเพื่อสร้างความไว้วางใจ การเคารพซึ่งกัน
และกัน ตลอดจนสร้างรูปแบบของความรับผิดชอบร่วมกัน องค์ประกอบของการมีส่วนร่วมของผู้มี
ส่วนได้เสียจ าแนกเป็น 1)  ระดับองค์การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจซึ่งจ าแนกเป็นการมีส่วนร่วมใน
ระดับต่ า การมีส่วนร่วมในระดับปานกลาง และการมีส่วนร่วมระดับสูง 2) รูปแบบของการสนทนา 
โดยมีการสนทนาแบบทางเดียว การสนทนาแบบสองทาง และการสนทนาแบบหลายทาง (Arnstein, 
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1969; Friedman & Miles, 2006) ผลจากการทบทวนวรรณกรรมพบข้อสรุปที่สนับสนุนว่ามีส่วน
ร่วมของพนักงานมีความสัมพันธ์กับการด าเนินการด้านความรับผิดชอบต่อสังคมของบริษัทและส่งผล
ต่อความทุ่มเทและความภาคภูมิใจในการปฏิบัติงานร่วมกับองค์การ (Kraisornsuthasinee & 
Swierczek, 2006; Prado – Lorenzo et al., 2009; Manetti, 2011) 
  นอกจากนี้การศึกษาของ Dawkins and Ngunjiri (2008) ยืนยันว่าวัฒนธรรมมีผลต่อการ
รับรู้ในกิจกรรมความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การที่แตกต่างกันของบุคลากรภายในแต่ละองค์การ
เช่นเดียวกับการศึกษาของ Hiss (2009) และ Filho, et al. (2010) ที่แสดงให้เห็นว่าการปลูกฝัง
วัฒนธรรมการมีส่วนร่วมรับผิดชอบต่อสังคมในองค์การ การสื่อสารให้บุคลากรในองค์การเห็นถึง
ความส าคัญและความจ าเป็นของโครงการ เป็นส่วนที่ส าคัญต่อความส าเร็จของโครงการ เพราะ
บุคลากรในองค์การนับเป็นพลังขับเคลื่อนที่ส าคัญที่จะน าพาให้โครงการทางด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคมขององค์การไปสู่จุดหมายที่มุ่งหวังไว้ การสร้างการรับรู้ร่วมกันระหว่างบุคลากรในองค์การและ
โครงการที่ด าเนินการขึ้นโดยองค์การเพ่ือให้ประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน องค์การนั้นๆ จะต้องถือ
รวมเอากิจกรรมการมีส่วนร่วมรับผิดชอบต่อสังคมเป็นส่วนประกอบหนึ่งของวัฒนธรรมองค์การโดย
การปลูกฝังวัฒนธรรมในเรื่องความรับผิดชอบต่อสังคม และควรต้องมีการหมั่นติดตามและประเมินผล
อย่างสม่ าเสมอ  
  การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคมของพนักงาน หากอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหาร
เชิงสถานการณ์ กล่าวได้ว่า พนักงานเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าในองค์การ เป็นผู้ขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลงในองค์การให้สามารถปรับตัวตามสภาพแวดล้อมของธุรกิจ โดยองค์การต้องสนับสนุนใน
การน าฐานความรู้หรือเศรษฐกิจที่ขับเคลื่อนด้วยความรู้นั้น เป็นการเพ่ิมศักยภาพนวัตกรรมของ
พนักงาน โดยการสร้างจิตส านึกความเป็นส่วนร่วมแก่พนักงาน ซึ่งมีความส าคัญสูงสุดในทุกวงการ 
(Filho, et al. 2010) ความคิดใหม่และความคิดริเริ่มสร้างขึ้นจะเกิดจากทัศนคติและค่านิยมพ้ืนฐาน
ของพนักงานในการทุ่มเทการท างานเพ่ือองค์การโดยผ่านการซึมซับและปรับเปลี่ยนจากการที่องค์การ
สนับสนุนให้พนักงานเข้าร่วมโครงการความรับผิดชอบเพ่ือสังคม โดยมีพนักงานในองค์การเป็นส่วน
ส าคัญ สามารถน าไปสู่การสร้างความแตกต่างในการเพ่ิมประสิทธิภาพของผลิตภัณฑ์หรือ
บริการ  ส่งผลต่อการได้เปรียบทางการแข่งขันในทุกภาคธุรกิจ นักวิจัยและผู้ปฏิบัติงานในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ต้องมีการวางแผนพัฒนาและส่งเสริมให้พนักงานในองค์การ มีส่วนร่วมในการด าเนิน
โครงการความรับผิดชอบต่อสังคม (Dawkins and Ngunjiri, 2008) นอกจากนี้เมื่อพิจารณาจาก
นวัตกรรมที่ต้องมีการเปลี่ยนแปลงในองค์การ เพ่ือปรับตัวตามสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มี การ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การสร้างจิตส านึกดีจึงเป็นสิ่งที่ส าคัญ ดังนั้นสนับสนุนให้พนักงานมีส่วนร่วม
ต่อความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การ จะน าไปสู่การมีจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
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องค์การให้มากขึ้นว่าเดิม (Angeles Montoro – Sa nchez and Domingo Ribeiro Soriano, 
2011) 
 
  4.  การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะ 
  การพัฒนาบุคลากรตามสมรรถนะ หมายถึง องค์การให้สนับสนุนบุคลากรในองค์การให้มี
การเพ่ิมประสิทธิภาพด้านทักษะ ความช านาญในการท างาน ตลอดจนปรับเปลี่ยนทัศนคติของ
บุคลากรในทุกระดับให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน การส่งเสริมให้บุคลากรมีความรู้ความสามารถ มี
ทักษะในการท างานดีขึ้น ตลอดจนมีทักษะที่ดีในการท างาน อันจะเป็นผลให้การปฏิบัติงานมี
ประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น หรือการพัฒนาบุคลากรตามความสามารถ เป็นกระบวนการที่จะส่งเสริมและ
เปลี่ยนแปลงผู้ปฏิบัติงานด้านต่างๆเช่น ความรู้ความสามารถ ทักษะ  อุปนิสัย และวิธีการในการ
ท างานอันจะน าไปสู่การพัฒนาและคิดค้นนวัตกรรมในการท างานรวมถึงประสิทธิภาพในการท างาน 
(Leonard Nadler, 1970, Sherman and Bohlander, 1992) 
  McCleland (1973) ให้ค าจ ากัดความไว้ว่า สมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะที่ซ่อนอยู่
ภายในตัวบุคคล ซึ่งคุณลักษณะเหล่านี้จะเป็นตัวผลักดันให้บุคคลสามารถสร้างผลการปฏิบัติงานใน
งานที่ตนรับผิดชอบให้สูงกว่า หรือเนื้อกว่าเกณฑ์ / เป้าหมายที่ก าหนดไว้หลังจากนั้น Boyatzis 
(1982) ได้น าแนวคิดของ McCleland (1973) มาศึกษาและกล่ าวว่า “Competency is an 
underlying characteristics of an individual which is causally related to effective or 
superior performance in a job” หมายถึง สมรรถนะ คือ คุณลักษณะพ้ืนฐาน (Underlying 
Characteristic) ของบุคคล ได้แก่  แรงจูงใจ (Motive)  อุปนิสัย (Trait) ทักษะ (Skill) จินตภาพส่วน
ตน (Self - Image) หรือบทบาททางสังคม (Social Role) หรือองค์ความรู้ (Body of Knowledge) 
ซึ่งบุคคลจ าเป็นต้องใช้ในการปฏิบัติงานเพ่ือให้ได้ผลงานสูงกว่า / เหนือกว่าเกณฑ์เป้าหมายที่ก าหนด
ไว้ นอกจากนี้ยังมีนักวิชาการหลายท่านที่สนใจศึกษาเรื่องสมรรถนะ เช่น Spencer and Spencer 
(1993) กล่ าวว่า “Competency is an underlying characteristics of an individual that is 
causally related to criterion – referenced effective and/or superior performance in a 
job or situation” สมรรถนะ คือ คุณลักษณะพ้ืนฐาน (Underlying characteristic) ที่มีอยู่ภายใน
ตัวบุคคล ได้แก่ แรงจูงใจ (Motive) อุปนิสัย  (Trait) อัตตมโนทัศน์ (Self – concept) ความรู้ 
(Knowledge) และทักษะ (Skill)  ซึ่งคุณลักษณะเหล่านี้จะเป็นตัวผลักดันหรือมีความสัมพันธ์เชิง
เหตุผล (Causal Relationship) ให้บุคคลสามารถปฏิบัติงานตามหน้าที่ความรับผิดชอบ หรือ
สถานการณ์ต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพและหรือสูงกว่าเกณฑ์อ้างอิง (Criterion – reference) หรือ
เป้าหมายที่ก าหนดไว้ Parry (1998) นิยาม Competency ว่า “A cluster of related knowledge, 
skill, and attitudes ( K, S, A)  that affects a major part of one’ s job ( a role or 
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responsibility) , that correlates with performance on the job, that can be measured 
against well accepted standards, and that can be improved via training and 
development.” คือ กลุ่มความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) และคุณลักษณะ (Attributes) ที่
เกี่ยวข้องกัน ซึ่งมีผลกระทบต่องานหลักของต าแหน่งงานหนึ่งๆ  ซึ่งกลุ่มความรู้ ทักษะและมีลักษณะ
ดังกล่าวสัมพันธ์กับผลงานของต าแหน่งงานนั้นๆ และสามารถวัดผลเทียบกับมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับ 
และเป็นสิ่งที่สามารถเสริมสร้างขึ้นได้โดยผ่านการฝึกอบรมและการพัฒนา Dubois and Rothwell 
(2004) กล่ าวว่า สมรรถนะ หมายถึ ง “characteristics that individuals have and use in 
appropriate, consistent ways in order to achieve desired performance.” คือ คุณลักษณะ
ที่ทุกคนมีและใช้ได้อย่างเหมาะสมเพ่ือผลักดันให้ผลการปฏิบัติงานบรรลุตามเป้าหมายซึ่งบนลักษณะ
เหล่านี้ ได้แก่ ความรู้ ทักษะ บุคลิกภาพ แรงจูงใจทางสังคม ลักษณะนิสัยส่วนบุคคล ตลอดจนรูปแบบ
ความคิดและวิธีการคิด ความรู้สึกและการกระท า   
  ในปีค.ศ. 1973 McCelland ได้แสดงแนวคิดเรื่องสมรรถนะ ไว้ในบทความชื่อ Testing for 
Competence Rather Than Intelligence ว่า IQ ซึ่งประกอบด้วยความถนัดหรือความเชี่ยวชาญ
ทางวิชาการ ความรู้ และความมุ่งมั่นสู่ความส าเร็จ ไม่ใช่ตัวชี้วัดที่ดีของผลงานและความส าเร็จ
โดยรวม แต่ขีดความสามารถบุคคลปรับเป็นจริงที่สามารถนัดหมายความส าเร็จในในงานได้ดีกว่าซึ่ง
สะท้อนให้เห็นได้อย่างชัดเจนว่า ผู้ที่ท างานเก่ง มิได้หมายถึง ผู้ที่เรียนเก่งเสมอไป แต่ผู้ที่ประสบ
ผลส าเร็จในการท างาน ต้องเป็นผู้ที่มีความสามารถในการประยุกต์ใช้หลักการหรือวิชาการที่มีอยู่ใน
ตัวเอง เพ่ือให้เกิดประโยชน์ในงานที่ต้องท า จึงจะกล่าวได้ว่าบุคคลนั้นมีขีดความสามารถ (Stone 
,1999) 
  แนวคิดเรื่องสมรรถนะ ของ McCelland ที่แสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่า สมรรถนะ หรือ
ความสามารถของบุคคล ส่งผลดีต่อผลการปฏิบัติงานมากกว่า IQ ท าให้ได้รับความสนใจจาก
นักวิชาการทั่วไปอย่างมาก และมีพัฒนาการขึ้นตามล าดับ  ปี ค.ศ. 1982  Boyatzis ได้เขียนหนังสือ 
The Competent Manager :  A Model of Effective Performance โ ด ย ไ ด้ ใ ช้ ค า
ว่ า   Competencies เป็ น คน แรก  ปี  ค .ศ . 1994 Hamel และ  Prahalad เขี ยน ห นั งสื อ ชื่ อ 
Competing for the Future และได้น าเสนอสิ่งที่เรียกว่าสมรรถนะหลัก (Core Competencies) 
หรือ ความสามารถหลักขององค์การ โดยระบุว่า เป็นความสามารถที่ท าให้องค์การมีความได้เปรียบใน
การแข่งขัน และเป็นสิ่งที่คู่แข่งไม่อาจเปลี่ยนแบบได้ ต่อมาได้มีการน าแนวคิดนี้ไปประยุกต์ใช้ในงาน
บริหารบุคคลในหน่วยงานราชการของสหรัฐอเมริกา โดยก าหนดว่าในแต่ละต าแหน่งงาน จะต้องมี
พ้ืนฐานทักษะ ความรู้ และความสามารถหรือพฤติกรรมใดบ้าง และอยู่ในระดับใดจึงจะท าให้บุคลากร
นั้นมีลักษณะที่ดี มีผลต่อการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพสูง และได้ผลการปฏิบัติงานตรงตาม
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วัตถุประสงค์ขององค์การ หลังจากนั้น แนวความคิดเรื่องขีดความสามารถ ได้ขยายผลมายังภาคธุรกิจ
เอกชนของสหรัฐอเมริกามากยิ่งขึ้น  สามารถสร้างความส าเร็จให้แก่ธุรกิจอย่างเห็นผลได้ชัดเจน 
  Hamel และ Prahalad ได้กล่าวถึงสมรรถนะโดยในปีนี้ 1990 ได้กล่าวถึง “ขีดสมรรถนะ
หลัก” (Core Competency) ในบทความในหนังสือ Harvard Business Review โดยได้ เขียน
เกี่ยวกับสมรรถนะหลักว่า เปรียบเสมือนการบูรณาการของทักษะและเทคโนโลยีที่สนับสนุนต่อ
ความส าเร็จในการแข่งขันของธุรกิจ (Campbell และ Luchs, 1997)  และต่อมาในปี  1994 
Hamel  และ Prahalad ก็ได้ให้ความหมายของสมรรถนะ โดยพิจารณาจาก 1)  คุณค่าต่อลูกค้า 
หมายถึง  เสนอสิ่งที่สร้างประโยชน์ให้กับลูกค้าอย่างแท้จริง เป็นทักษะที่สามารถท าให้ธุรกิจมอบ
ประโยชน์พ้ืนฐานลูกค้า   2)  ความแตกต่างจากคู่แข่ง หมายถึง จะต้องแตกต่างในการแข่งขันหรือ
เลียนแบบได้ยากและระดับความสามารถเป็นสิ่งที่ท าให้ธุรกิจสามารถแข่งขันได้อย่างยั่งยืน  3) พัฒนา
เพ่ิมได้ หมายถึง ความสามารถที่แท้จริง เมื่อสร้างให้เกิดผลิตภัณฑ์ใหม่ในตลาด ถ้าจะประเมินว่า
ความสามารถในสามารถพัฒนาเพ่ิมได้ พิจารณาจากผู้บริหารระดับสูงที่จะต้องท างานหนักเพ่ือหนีไป
จากมุมมองที่เน้นผลิตภัณฑ์ในสมรรถภาพของธุรกิจ 
  David C. McClelland ได้อธิบายองค์ประกอบของสมรรถนะ ประกอบด้วย   5 ส่วน 
(Spencer & Spencer, 1993)   1 ความรู้ (Knowledge)  คือ ความรู้เฉพาะในเรื่องที่ต้องรู้ เป็น
ความรู้ที่เป็นสาระส าคัญ เช่น ความรู้ด้านเครื่องยนต์ เป็นต้น  2)  ทักษะ (Skill)  คือ สิ่งที่ต้องการให้
ท าได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น ทักษะทางคอมพิวเตอร์ ทักษะทางการถ่ายทอดความรู้ เป็นต้น ทักษะ
ที่เกิดง่ายนั้นมาจากพ้ืนฐานทางความรู้ และสามารถปฏิบัติได้อย่างคล่องแคล่วว่องไว   3)  ความ
คิดเห็นกินตับกันเอง (Self - concept)  คือ เจตคติ ค่านิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์
ของตน หรือสิ่งที่บุคคลเชื่อว่าตนเองเป็น เช่น ความมั่นใจในตนเอง เป็นต้น   4)  บุคลิกลักษณะ
ประจ าตัวของบุคคล (Traits)  เป็นสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลนั้น เช่น คนที่น่าเชื่อถือและไว้วางใจได้ หรือมี
ลักษณะเป็นผู้น า เป็นต้น  5)  แรงจูงใจ / เจตคติ (Motives / attitude)  เป็นแรงจูงใจ หรือแรงขับ
ภายใน ซึ่งท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่เป้าหมาย หรือมุ่งสู่ความส าเร็จ เป็นต้น 
  ดูบั ว  และรอธเวล  (David D. Dudois, Wil – liam J. Rothwell, 2004) อธิบ ายว่ า         
การฝึกอบรมที่ประยุกต์ใช้แนวคิดสมรรถนะ (Competency – Based Training) คือ การพัฒนา
พนักงานขององค์การให้มีสมรรถนะ ความสามารถและความเชี่ยวชาญ (Employee Competency) 
ที่สอดคล้องกับสมรรถนะหรือความเชี่ยวชาญขององค์การ (Organizational Competency) โดยผ่าน
ระบบการฝึกอบรมซึ่งองค์การต้องพยายามค้นหาว่าบุคลากรแต่ละต าแหน่งจ าเป็นต้องมีสมรรถนะ
อะไรบ้าง และสมรรถนะเหล่านี้จะสามารถพัฒนาให้เกิดขึ้นได้โดยวิธีการใด ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิด
ขอ ง Castetter, W.B. & Young, P.I. (2000). ที่ ม อ งว่ าแน วท างการ พั ฒ น าบุ ค ล ากรต าม
ความสามารถแบบใหม่นั้น จะเป็นการด าเนินการที่ใช้หลักการจากล่างขึ้นบน มีมุมมองที่กว้างขวาง
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ครอบคลุม เป็นโปรแกรมที่มีปฏิสัมพันธ์และส่งผลซึ่งกันและกัน มุ่งเน้นที่ผู้รับการพัฒนาเปลี่ยนแปลง
ระบบและบุคลากร วางแผนในระดับหน่วยงานผู้ปฏิบัติพัฒนาศักยภาพบุคลากรเพ่ือให้แก้ปัญหา
ตนเองได้ เน้นทั้งรายบุคคลและกลุ่ม มีจุดมุ่งหมายเพ่ือเปลี่ยนแปลงทั้งตัวบุคคลกลุ่มบุคคลและระบบ 
  สรุปจากแนวคิดการพัฒนาพนักงานตามสมรรถนะที่กล่าวมาได้ว่า การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์นั้นมีอยู่อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา   ดังนั้น ในการพัฒนาพนักงานควรเชื่อมโยงการพัฒนากับกล
ยุทธ์ขององค์การ ให้โอกาสพนักงานในการฝึกทักษะและความสามารถ รวมเพลงการแปรรูปความ
ผิดพลาดให้เป็นโอกาสการเรียนรู้ ให้เขามีส่วนร่วมในปัญหาเพ่ือพัฒนาความรู้สึกเป็นเจ้าของ องค์การ
ต้องดูแลบุคคลให้เกิดแรงจูงใจในการท างานเพ่ือให้องค์การบรรลุเป้าหมายต่อไป อีกทั้งยังต้องพัฒนา
ไม่เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้เพ่ือให้เกิดการถ่ายทอดแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ ประสบการณ์ และ
ทักษะร่วมกัน เพ่ือเป็นการส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศของการคิดริเริ่ม และสร้างนวัตกรรมซึ่งจะท าให้
เกิดองค์การที่เข้มแข็ง ร้องประเชิญกับสภาวะการแข่งขัน เป็นการปรับปรุงบุคลากรให้มีความรู้
ความสามารถในการท างานให้เหมาะสมเพ่ือเตรียมความพร้อมรับความเปลี่ยนแปลงของโลกใน
อนาคต   
  การพัฒนาพนักงานตามสมรรถนะ อธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ กล่าวได้ว่า
องค์การส่วนใหญ่ พยายามที่จะด าเนินการเพ่ือการแข่งขันในตลาด ซึ่งเป็นแนวคิดที่น่าสนใจ แต่มักจะ
มีอุปสรรคที่องค์การจะต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่แตกต่างจากการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และ
เทคโนโลยีที่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลงรูปแบบของการสร้างมูลค่า กลยุทธ์ที่แตกต่างจะถูกน าไปใช้โดย
องค์การในการสนับสนุนสร้างนวัตกรรมจากพนักงาน เป็นวิธีที่มีแนวโน้มในการสร้างมูลค่า(Slater, 
Mohr, and Sengupta, 2014) สิ่งที่เห็นได้คือ การพัฒนาพนักงานด้วยกลยุทธ์เชิงรุกมากกว่าเชิงรับ 
องค์การต้องคิดล่วงหน้าว่าจะต้องจัดการพัฒนาพนักงานแต่ละคนในเรื่องใดบ้าง ประเด็นใดบ้างตาม
ความสามารถของพนักงานแต่ละคน เพ่ือให้เกิดความเชี่ยวชาญในการที่รับผิดชอบหรือก าหนดขึ้น            
( อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์,2548) น าไปสู่การสร้างนวัตกรรมในการท างาน ข้อดีของการสนับสนุนให้
พนักงานแสวงหาความรู้จากแหล่งต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์การเพ่ือสนับสนุนสมรรถนะหลัก
ของตนเอง คือ จะส่งผลให้องค์การเข้าถึงความรู้ที่มีความหลากหลายมากขึ้น ในด้านของเทคนิคการ
วิจัย และความรู้ที่ได้รับสามารถที่จะพัฒนาองค์การและพนักงานรายบุคคล ความรู้ นี้ส่งเสริมในการ
สร้างองค์ความรู้ใหม่ที่สามารถน าไปใช้พัฒนานวัตกรรม และท้ายที่สุดเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ทางธุรกิจเพ่ิม
มากขึ้น (Kostopoulos, Papalexandris, Papachroni and loannou 2011) 
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  5.  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษภิบาล  
  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษภิบาล  หมายถึง การด าเนินงานด้านการจัดหา
บุคลากร การให้รางวัล การพัฒนาบุคลากร การธ ารงรักษาบุคลากร และการให้บุคลากรพ้นจากงาน 
รวมถึงกระบวนการพัฒนาความรู้และสร้างขวัญก าลังใจแก่บุคลากรในองค์การ โดยใช้หลักนิติธรรม 
หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความรับผิดชอบและหลักความคุ้มค่า ซึ่งจะ
ท าให้พนักงานอุทิศแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงานให้กับองค์การ กลายเป็นพลังผลักดันให้กับองค์การ
สามารถด าเนินการงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมายขององค์การ (Chew & Basu, 
2005; Collins, 2007; Munjuri, 2011) 
  บรรษัทภิบาล (Corporate governance) ได้ รับการศึกษาในปัจจุบันและมีการให้
ความหมายไว้มากมาย โดยพบว่า แนวคิดบรรษัทภิบาล มาจากแนวคิดธรรมาภิบาล ซึ่งหมายถึง 
หลักการ กลไกและระบบการบริหารจัดการภาครัฐที่ดี ที่ท าให้การจัดการเกิดความโปร่งใส ความ
ยุติธรรม การมีส่วนร่วม สามารถตรวจสอบได้ โดยอาศัยความยึดมั่นในหลักคุณธรรม จริยธรรม 
รวมทั้งมีความรับผิดชอบต่อธุรกิจและสังคม (อารีรัตน์และคณะ, 2551)  
  การให้ความส าคัญกับการก ากับดูแลกิจการที่ดีเป็นสิ่งส าคัญที่จะประสบความส าเร็จในการ
ให้บริการโดยเฉพาะองค์การภาครัฐและเอกชนเพ่ือตอบสนองความคาดหวังที่สูงของสังคมที่ได้รับ
(Mohd Sidek, 2007; Siddiquee, 2009) จากผลการศึกษาของ   นพรัฐพล  ศรีบุญนาค (2556) 
พบว่า สภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่รุนแรงในปัจจุบันท าให้องค์การจึงต้องมีการเตรียมพร้อมเพ่ือ
รับการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งจ าเป็นต้องพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ก่อน
เป็นล าดับแรก การตระหนักถึงความส าคัญของบรรษัทภิบาล (Corporate governance) และ
สนับสนุนให้มีการร่วมมือกันรณรงค์ให้เกิดจิตส านึกและเน้นความส าคัญของบรรษัทภิบาล จึงต้องให้
ความส าคัญกับหลักการก ากับดูแลกิจการ หรือบรรษัทภิบาลขององค์การเนื่องจากเป็นหลักการที่
ส าคัญยิ่งต่อความมีประสิทธิภาพและความโปร่งใสขององค์การ เพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจและปลูก
จิตส านึกให้แก่พนักงานจนเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์การ  
  จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่าแนวความคิดบรรษัทภิบาลมีความสอดคล้องกับ
แนวความคิดในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ บรรยงค์   โตจินดา (2545) ที่ได้กล่าวถึงหลักการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ท าให้พนักงานเกิดความทุ่มเท ความไว้ใจและความจงรักภักดีต่อองค์การไว้ 
12 ประการ  1)  หลักความเสมอภาค โดยยึดหลักการเปิดโอกาสให้ผู้มีความสามารถทุกคนมาสมัคร
เข้าท างานโดยไม่กีดกัน  2)  หลักความสามารถ ยึดถือความรู้ความสามารถหลักคุณวุฒิเป็นเกณฑ์ใน
การเลื อกสรรบุ คลากรเข้ าท างาน  รวมทั้ งการพิจารณ าความดีความชอบและการเลื่ อน
ต าแหน่ง  3)  หลักความมั่นคง ยึดหลักการปฏิบัติงานระยะยาว รวมทั้งการยึดหลักเหตุผลเมื่อมี
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ปัญหาในการท างาน  4)  หลักความเป็นธรรมทางการเมือง ยึดหลักการปฏิบัติงานให้บังเกิดผลดี ไม่ให้
ความส าคัญกับฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งโดยเฉพาะ  5)  หลักการพัฒนา ยึดหลักการให้ความส าคัญกับ
ทรัพยากรมนุษย์โดยการสนับสนุน การพัฒนาบุคลากร การให้ความรู้การอบรม มีการจัดระบบนิเทศ
และการตรวจตราการปฏิบัติงานที่ดีเพ่ือให้เกิดความเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงาน   6)   หลักความ
เหมาะสม ยึดหลักการใช้คนให้เหมาะสมกับงานโดยการแต่งตั้งหรือมอบหมายงานที่เหมาะสมกับ
ความสามารถ  7)  หลักความยุติธรรม ยึดหลักคุณธรรมไม่ให้ความส าคัญกับพรรคพวก  มีการก าหนด
ค่าตอบแทนให้เหมาะสมกับปริมาณและคุณภาพของงานที่รับผิดชอบโดยเฉพาะไม่เอาเปรียบและ
ล่วงเกินทางเพศ  8)  หลักสวัสดิการ ยึดหลักการบริการเพ่ือเป็นการสร้างขวัญก าลังใจให้แก่บุคลากร 
การจัดสถานที่ท างานให้ถูกสุขลักษณะ การรักษาสุขภาพความปลอดภัย  9)  หลักเสริมสร้าง  ได้แก่
ยึดหลักการเสริมสร้างจริยธรรมและคุณภาพทั้งในการป้องกันการกระท าผิด การผิดวินัยในการ
ปฏิบัติงาน  10)  หลักมนุษย์สัมพันธ์  การให้ความส าคัญกับสังคมมีการสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บริหารและผู้ ใต้บั งคับบัญชาและผู้ ร่วมงานด้วยกันเพ่ือการเสริมสร้างบรรยากาศในการ
ท างาน  11)  หลักประสิทธิภาพ ยึดหลักการท างานที่มีประสิทธิภาพและก่อให้เกิดประสิทธิผลในการ
ท างานโดยเน้นในด้านการใช้ทรัพยากรต่างๆให้เกิดประโยชน์สูงสุด   12)  หลักการศึกษาวิจัยและ
พัฒนา  ยึดหลักการพัฒนาปรับปรุงองค์การให้มีประสิทธิภาพ และสามารถอยู่รอดได้ ระบบการ
บริหารที่ดีจ าเป็นต้องมีการศึกษาวิจัยปัญหาอุปสรรคต่างๆเพ่ือจะได้น าเทคนิควิทยาการต่างๆมา
พัฒนาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพ 
  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาลได้รับความสนใจอย่างมากในช่วงหลายปี
ที่ผ่านมา หรือว่าเป็นปัจจัยส าคัญส าหรับองค์การที่แสวงหาความสามารถในการให้บริการและใช้
ประโยชน์จากความสามารถของพนักงาน Tan (2010) ซึ่งจากการวิจัยพบว่าการที่องค์การให้
ความส าคัญกับการใช้หลักบรรษัทภิบาลในกิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ไม่ว่าจะเป็นการสรร
หาคัดเลือก การจ่ายค่าตอบแทน การประเมินผลการปฏิบัติงาน การฝึกอบรมและพัฒนา จะเป็น
แรงจูงใจและกระตุ้นให้พนักงานมีความตั้งใจในการปฏิบัติงาน เกิดการบริการที่ดีเยี่ยมมีประสิทธิภาพ 
(Chew & Basu, 2005; Collins, 2007; Munjuri, 2011) 
  ต่อมานักวิชาการหลายท่านได้ท าการศึกษาและตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์กับการก ากับดูแลที่ดี ลักษณะตามที่ได้มีการค้นพบแล้ว  ลักษณะดังกล่าวได้ถูก
น าไปใช้ในการสร้างผลลัพธ์หลักเกี่ยวกับประสิทธิภาพภายในองค์การ (Chew & Basu, 2005; 
Collins, 2007; Munjuri, 2011) ความคิดสร้างสรรค์และพฤติกรรมใหม่ๆ (Beugelsdijk, 2008; 
Binyamin & Carmeli, 2010; Laursen & Foss, 2003; Michie & Sheehan, 1999, 2003) และ
ความมุ่ งมั่ น ของพนั กงาน  (Daisy Kee, Mahfooz & Rehana, 2004; Edgar & Geare, 2005; 
Macky & Boxall, 2007) อย่างไรก็ตามในการศึกษาที่ด าเนินการโดย Daisy Kee, Mahfooz และ 
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Rehana (2004) ได้แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ที่มีนัยส าคัญระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ความผูกพันต่อเนื่องกับองค์การ ซึ่งสามารถอธิบายได้จากการรับรู้ถึงความเป็นธรรมในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ นอกจากนี้การรับรู้ความเป็นธรรมในการจัดการและการส่งเสริมผลการปฏิบัติงานท า
ให้พวกเขารู้สึกมีความรับผิดชอบมากขึ้นและจริงใจที่จะคงปฏิบัติงานอยู่ในองค์การต่อไป 
  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล หากอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์กล่าวได้ว่า ในสภาพแวดล้อมการท างานที่ท้าทายในปัจจุบันขององค์การ เนื่องจากความ
ต้องการและความคาดหวังของลูกค้าที่มีต่อการบริการเพ่ิมสูง พนักงานจะต้องปรับปรุงตนเองและ
เพ่ิมพูนสมรรถนะให้สอดคล้องกับลักษณะของการก ากับดูแลที่ดี การก ากับดูแลที่ดีมักได้รับการ
ประเมินว่าขึ้นอยู่กับพนักงานมีความสามารถในการปฏิบัติงานที่มีคุณค่าอย่างไร เช่น ความโปร่งใส 
ความรับผิดชอบ ประสิทธิภาพและความซื่อสัตย์ที่ท าให้ตนเองเกิดจากการกระท าผิดและสร้างความ
พึงพอใจแก่ลูกค้า ผ่านคุณภาพของการให้บริการ เหตุผลคือ การปฏิบัติตามหลักบรรษัทภิบาล ได้รับ
การพิจารณาว่าเป็นความคิดริเริ่มเชิงกลยุทธ์ส าหรับพนักงาน การปฏิบัติงานด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ได้รับความสนใจเป็นอย่างมากเนื่องจากเป็นปัจจัยที่ได้รับอิทธิพลในการก ากับดูแลที่ดี หนึ่งใน
วัตถุประสงค์หลักของการปฏิบัติงานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ คือ การกระตุ้นให้พนักงานและ
ส่งเสริมให้พวกเขาได้เดินการตะหนักบรรษัทภิบาล (Mohd Sidek, 2007; Siddiquee, 2009) 
 

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานการวิจัย 

 

  การวิจัยครั้งนี้ ได้สังเคราะห์และทบทวนวรรณกรรมเพ่ือน ามาเป็นแนวทางอธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา แล้วน าไปสู่การก าหนดสมมติฐานการวิจัยซึ่งประกอบด้วยชุด
ความสัมพันธ์ดังต่อไปนี้   
       1. อิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
  ด้านการสร้างเครือข่ายความร่วมมือในการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม การมี
ส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคมของพนักงาน การพัฒนาบุคลากรตามสมรรถนะและการจัด
ทรัพยากรมนุษย์ ตามหลักบรรษัทภิบาลที่มีต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ และนวัตกรรมการ
บริการขององค์การ ซึ่งผู้วิจัยแสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพประกอบที่ 3  
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ภาพที ่3 อิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อกลยุทธ์ทางการ
แข่งขันรูปแบบใหม่และนวัตกรรมการบริการ 
 
  การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ ประกอบด้วยองค์ประกอบ 5 ประการ ได้แก่ 
การสร้างเครือข่ายความร่วมมือในการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม การมีส่วนร่วมต่อ
ความรับผิดชอบต่อสังคมของพนักงาน การพัฒนาบุคลากรตามสมรรถนะและการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล ซึ่งประเด็นเหล่านี้ ถือเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญในการสร้างความยั่งยืน
ในการแข่งขันให้เกิดขึ้นกับองค์การได้ องค์การที่มีการวางนโยบายการบริหารการจัดการองค์การด้าน
ที่ต้องการเปลี่ยนแปลงองค์การจากเดิมเป็นองค์การนวัตกรรม จ าเป็นที่จะต้องมีการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ จึงจะสามารถพัฒนาไปสู่การเป็น “องค์การแห่งนวัตกรรม” 
ซึ่งส่งผลต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงานของ
องค์การ และจ าเป็นมากส าหรับทุกโอกาสที่ต้องการเป็นผู้น าและสร้างความยั่งยืนขององค์การ 
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  กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 
  กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ หมายถึง ความสามารถในการสร้างผลก าไรจากการ
พัฒนากลยุทธ์การแข่งขันด้วยด้านความคิดใหม่ๆ ในการสร้างสรรค์รูปแบบการบริหารจัดการองค์การ 
สามารถท าให้องค์การเกิดการปรับปรุงและพัฒนาการบริการ เพ่ือเป็นจุดแข็งที่สามารถแข่งขันใน
ตลาดได้ในระยะยาว รวมทั้งการสร้างและการรักษาลูกค้า โดยการตอบสนองความต้องการของลูกค้า
ได้ในเวลาที่ต้องการ และราคาที่ลูกค้าพอใจ (Vrakking, 1990; Dundon, 2000; Lewis, 2000; 
Natalia and Cristina, 2016)  
  การด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน ต้องเผชิญกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปทางด้านเทคโนโลยี           
การแข่งขันจากการเติบโตทางเศรษฐกิจที่สูงขึ้น องค์การในอนาคตจะใช้ประโยชน์จากช่องทางการจัด
จ าหน่ายที่หลากหลายในระบบเศรษฐกิจที่มีการขยายไปในต่างประเทศมากข้ึน เพื่อน าไปสู่ยุคใหม่ของ
ความรุ่งเรืองทางเศรษฐกิจทั่วโลก องค์การควรรับรองการเปลี่ยนแปลงนี้โดยการวางแผนกลยุทธ์ที่
น าไปสู่การสร้างนวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง (Wheatley, 2002) จากสภาวการณ์ดังกล่าว จะเห็นว่า
องค์การต่างไม่สามารถน ากลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบเดิมมาใช้ได้อีกต่อไป จ าเป็นต้องปรับตัวใหม่
เพ่ือให้อยู่รอดท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมภายนอก (External 
environment) โดยการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืนขึ้นจากการสร้างความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การให้เกิดขึ้นกับพนักงาน (Sustainable Competitive Advantage) 
(Kuratko, Morris and Covin, 2011) 
  กลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่ถูกสร้างขึ้นจากการสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ    
เป็นกลยุทธ์ที่ถูกน ามาใช้เพ่ือสร้างคุณค่าให้ธุรกิจจากการใช้ทรัพยากรภายใน โดยมุ่งเน้นการพัฒนา
ศักยภาพและความสามารถของบุคลากรภายในให้สามารถคิดและแสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ
เสมือนกับเป็นผู้ประกอบการเองโดยตรง (Hill and Hlavacek, 1972; Peterson and Berger, 
1972; Hanan, 1976 อ้างถึงใน Morris and Kuratko, 2002) ซึ่งสอดคล้องกับ Cummings and 
Worley (2005) การจัดการองค์การสมัยใหม่แตกต่างจากความพยายามในการจัดการองค์การแบบ
ดั้งเดิม การพัฒนาองค์การกลายเป็นกิจกรรมที่ส าคัญ ได้แก่ บุคคลที่มีคุณค่า ทีมที่สามารถสร้าง
ความส าเร็จ การเปิดกว้างในวัฒนธรรมองค์การ  การมีส่วนร่วมของบุคลากรในการเปลี่ยนแปลง เพ่ิม
ขีดความสามารถ ระบบความยืดหยุ่นขององค์การและความสามารถในการแก้ปัญหาของลูกค้าที่ไม่
สามารถควบคุมได้ ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะท าให้องค์การมีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่
เพ่ือให้สอดคล้องกับบริบทที่เปลี่ยนแปลงไป 
  Antoncic and Hisrich (2000) ได้ท าการศึกษาผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นทางด้านการบริหารจัดการ
องค์การและประเด็นกลยุทธ์ทางการแข่งขันของการสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
ดังนี้  1) การสร้างธุรกิจใหม่ (New Business Venturing)  การสร้างธุรกิจใหม่เป็นตัวบ่งชี้ที่ส าคัญซึ่ง
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แสดงถึงคุณลักษณะของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่เด่นชัดที่สุด เนื่องจากเป็นตัวบ่งชี้ที่
ท าให้เกิดการน าสินค้าหรือบริการขององค์การที่มีอยู่เดิมมาสร้างประโยชน์ให้เกิดเป็นธุรกิจใหม่ที่
สามารถมองเห็นได้ชัดเจนและแข่งขันในตลาดใหม่ที่แตกต่างไปจากเดิม โดยมีตัวชี้วัดที่แสดงถึงการ
สร้างธุรกิจใหม่หลากหลายตัวชี้วัด ได้แก่ อัตราส่วนของรายได้ที่เพ่ิมขึ้นจากธุรกิจใหม่ การขยายสาย
ธุรกิจใหม่ในอุตสาหกรรมเดิม การขยายสายธุรกิจใหม่ในอุตสาหกรรมใหม่ การสร้างสายผลิตภัณฑ์
ใหม่ และการสร้างความแปลกใหม่ให้แก่สินค้าและบริการในตลาดเดิม เป็นต้น (Zahra, 1995; 
Ozdemirci, 2011; (Yang, Li – Hua, Zhang and Wang, Y, 2007) 2)  การปรับองค์การใหม่ เป็น
การปรับโครงสร้างขององค์การหรือเปลี่ยนแนวคิดทางธุรกิจ เปลี่ยนกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจ หรือ
เปลี่ยนวิธีการด าเนินงานทั้งระบบโดยมีนักวิชาการหลายท่าน (Ozdemirci, 2011; Mokaya, 2012; 
Yang et al., 2007) ได้น าเสนอตัวชี้วัดที่แสดงถึงการประพรมการใหม่ ได้แก่ การปรับเปลี่ยน
โครงสร้างองค์การ   การปรับเปลี่ยนแผนกหรือหน่วยงานเพื่อสร้างนวัตกรรมเพ่ิม  การปรับเปลี่ยนกล
ยุทธ์ทางการแข่งขัน  ความมีอิสระในการสร้างสรรค์นวัตกรรมของหน่วยธุรกิจในองค์การ  และการ
สร้างกระบวนการติดตามตรวจสอบการคิดค้นนวัตกรรมใหม่ๆ เป็นต้น   การด าเนินงานเชิงรุก เป็น
คุณลักษณะส าคัญที่องค์การควรพัฒนาให้เกิดขึ้นในตัวพนักงาน เพ่ือให้สามารถเตรียมการรับมือกับ
โอกาสและอุปสรรคที่จะเกิดขึ้น อันจะช่วยป้องกันความเสียหายหรือตักตวงผลประโยชน์ที่เกิดจาก
สถานการณ์ที่ไม่คาดฝันได้อย่างทันท่วงที ส าหรับตัวชี้วัดที่แสดงถึงการด าเนินงานเชิงรุก ได้แก่ การ
ตัดสินใจที่กล้าหาญหรือแข็งขัน, ความเป็นผู้น าเมื่อเทียบกับคู่แข่ง และการแข่งขันที่พร้อมขจัดคู่แข่ง 
เป็นต้น (Mokaya,2012) 
  ดังนั้น กลยุทธ์จึงเป็นหัวใจหลักของการบริหาร โดยผู้บริหารจะต้องวางแผนกลยุทธ์ที่ชาญ
ฉลาด ก าหนดกลยุทธ์ที่แตกต่างไปจากองค์การอ่ืน แต่เป็นความแตกต่างเชิงสร้างสรรค์ เพ่ือใช้เป็น
แนวทางให้วงการปฏิบัติงานได้เหนือกว่าคู่แข่งขัน และเพ่ือให้สามารถบรรลุเป้าหมายตามท่ีต้องการได้ 
ถ้าปราศจากกลยุทธ์ องค์การจะไม่มีแนวทางที่ชัดเจนในการด าเนินงาน ไม่มีแผนที่จะสามารถโต้ตอบ
หรือเอาชนะการแข่งขันและไม่มีแผนที่จะปฏิบัติให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่ง
กลยุทธ์ขององค์การเป็นสิ่งส าคัญท่ีจะก าหนดความส าเร็จหรือความล้มเหลวที่มีผลต่อผลตอบแทนจาก
การด าเนินงานของผู้ประกอบการองค์การ การท าความเข้าใจและการพยายามศึกษาองค์การที่ประสบ
ผลส าเร็จในการใช้กลยุทธ์เพ่ือการจัดการ จะท าให้ผู้บริหารได้ทราบถึงคุณประโยชน์ของกลยุทธ์ ที่จะ
ช่วยสนับสนุนองค์การให้ประสบความส าเร็จและจะต้องมีการพิจารณาเลือกกลยุทธ์และประยุกต์ใช้ให้
เหมาะสมกับองค์การด้วย (Antoncic and Hisrich, 2000)  
  กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่นั้น อาจอธิบายด้วยทฤษฎีระบบและทฤษฎีการบริหาร
เชิงสถานการณ์ จะพบว่า ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การจะส่งผลกระทบต่อการก าหนดกล
ยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ คือ ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เป็นกลไกในการสร้าง
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แนวทางการด าเนินงาน การวางแผน การจัดองค์การ การน าและการควบคุม  ให้องค์การปรับตัวให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอก การปรับเปลี่ยนรูปแบบโครงสร้างทางธุรกิจ การปฏิบัติการที่
เน้นการเพ่ิมขีดความสามารถในการจัดการ และการแข่งขันขององค์การในการปรับปรุงการบริหาร
ภายในองค์การ รวมทั้ง สร้างประสิทธิภาพในการปรับปรุงกระบวนการท างานอย่างต่อเนื่อง รวมไปถึง 
การด าเนินการอ่ืนๆ ที่เก่ียวข้อง  (Mokaya, 2012) 
  จากการทบทวนและสังเคราะห์วรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การกับกลยุทธ์ตารางการแข่งขันรูปแบบใหม่โดย
สมมติฐานต่อไปนี้  
  สมมติฐานที่ 1   การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิง
บวกต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 
 
  นวัตกรรมการบริการ 
  นวัตกรรมการบริการ หมายถึง องค์การความคิดสร้างสรรค์ในกระบวนการพัฒนาสินค้า
และบริการใหม่ หรือกิจกรรมใหม่ๆ เพ่ือตอบสนองความต้องการอันหลากหลายของลูกค้าโดยการบูร
ณาการศักยภาพการบริหารจัดการขององค์การ รวมถึงการสร้างปฏิสัมพันธ์กับลูกค้าเพ่ือก่อให้เกิดการ
สร้างคุณค่าของการบริการ (Hull and tidd, 2003; Flaatin, 2007; o’ Sullivan and Dooley, 
2009; Chen, 2001) 
  โลกแห่งการแข่งขันปัจจุบัน พบว่า ธุรกิจแสวงหาวิธีที่จะน าไปสู่การสร้างความส าเร็จอย่าง
ยั่งยืนในการด าเนินธุรกิจ ส าหรับธุรกิจประเภทการบริการแล้ว นวัตกรรมการบริการ (Service 
innovation) เป็นแนวคิดในเชิงกลยุทธ์ที่ได้รับความสนใจ และมีการกล่าวถึงเมื่อไม่นานมานี้โดยเริ่ม
ขึ้นเมื่อปลายทศวรรษที่ 1970 และต้นทศวรรษที่ 1980 มีประมาณ 30 กว่าปีที่ผ่านมา ทั้งนี้เนื่องจาก
นวัตกรรมการบริการ เป็นเครื่องมือที่ส าคัญทางธุรกิจที่น าไปสู่การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
(Weng et al. 2012) การเพิ่มขึ้นของยอดขาย (Tacsir, 2011) และการเติบโตทางธุรกิจ (Mansury & 
Love, 2008) 
  การศึกษาในเบื้องต้นส่วนใหญ่มักจะท าการศึกษาเปรียบเทียบนวัตกรรมการบริการกับ
นวัตกรรมการผลิต เนื่องจากอุตสาหกรรมการผลิตเป็นจุดเริ่มต้นของการเกิดนวัตกรรม 3 รูปแบบและ
วิธีการวัดนวัตกรรมการบริการ จึงมักประยุกต์มาจากการวัดนวัตกรรมในรูปแบบดั้งเดิม ตามทฤษฎี
นวัตกรรมของ Schumpeter (1934) แต่ด้วยคุณสมบัติเฉพาะของการบริการที่ไม่สามารถมองเห็น 
สัมผัสหรือจับต้องได้ ท าให้เกิดการตั้งข้อสังเกตจากนักวิชาการที่ศึกษาในด้านการบริการว่าการน า
วิธีการวัดของนวัตกรรมในรูปแบบของอุตสาหกรรมการผลิต มาใช้ในอุตสาหกรรมการบริการนั้น จะ
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ครอบคลุมถึงการวัดในด้านการบริการหรือไม่ (Drejer, 2004; Camison & Monfort – Mir, 2012) 
ด้วยเหตุผลที่มากนวัตกรรมการบริการ เป็นการชี้ให้เห็นถึงธุรกิจบริการ ควรที่จะปรับปรุงกระบวนการ
บริการและผลิตภัณฑ์บริการโดยการใช้ความคิดใหม่ๆ และทักษะใหม่ๆเพ่ือให้เห็นถึงความก้าวหน้า
ของงานบริการในการตอบสนองต่อความพึงพอใจของลูกค้า ขณะที่นวัตกรรมในอุตสาหกรรมการผลิต
มีวัตถุประสงค์หลักคือ การพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้มีคุณลักษณะที่ทันสมัยและรูปลักษณ์ที่แปลกใหม่โดย
อาศัยความก้าวหน้าของเทคโนโลยีในการปรับปรุงกระบวนการผลิตเพ่ือตอบสนองต่อความต้องการ
ด้านการตลาด แม้มากอุตสาหกรรมทั้งสองและมีความแตกต่างกันทั้งในด้านคุณลักษณะของสินค้า 
และวัตถุประสงค์หลัก แต่สิ่งที่เป็นไปในแนวทางเดียวกันคือ  การพัฒนาและปรับปรุงเพ่ือให้เกิดสิ่ง
ใหม่ๆในการน าไปสู่ กิจกรรมพ้ืนฐานทางเศรษฐกิจทั้งในเรื่องของผลผลิต รายได้ และการจ้างงาน 
ประกอบกับการศึกษาของ Drejer (2004) พบว่าแนวคิดของ Schumpeter (1934) มีความลุ่มลึก 
และกว้างพอที่จะครอบคลุมถึงการศึกษานวัตกรรมทั้งในด้านการบริการ และการผลิต ด้วยเหตุผล
ดังกล่าวข้างต้น การวัดนวัตกรรมการบริการจึงมักถูกประยุกต์มาจากการวัดที่ใช้ในอุตสาหกรรมการ
ผลิต โดยเฉพาะกลุ่มไปถึงตรรกะของการบริการและมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับบริบทและความสนใจ
ของผู้วิจัย 
 Coombs & Miles (2000) ได้พยายามที่จะจ าแนกวิธีการศึกษานวัตกรรมการบริการออกได้
เป็น 3 วิธี ได้แก่ 1) วิธีการซึมซับ (assimilation approach) เป็นวิธีที่ให้นวัตกรรมการบริการผี
ปฏิบัติเช่นเดียวกับนวัตกรรมการผลิต นั้นก็หมายถึงว่าทั้งระเบียบวิธีและการวัด อาจมีลักษณะที่
ใกล้เคียงหรือเป็นอย่างเดียวกันได้  2)  วิธีการแบ่งแยก (demarcation approach) เป็นวิธีที่อยู่บน
ข้อโต้แย้งว่านวัตกรรมการบริการมีความแตกต่างจากนวัตกรรมการผลิตตรงที่การมีเรื่องของความเป็น
พลวัต ทั้งในเรื่องของความมีคุณลักษณะเฉพาะ และสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปตามสถานการณ์
เข้ามาเกี่ยวข้อง ซึ่งควรที่จะมีทฤษฎีสนับสนุนโดยเฉพาะของการบริการ และวิธีการวัดก็ควรแตกต่าง
กันไป   3)  วิธีการสังเคราะห์  (synthesisapproach) เป็นวิธีที่ ท าให้ข้อแนะน าในการน าเอา
องค์ประกอบของนวัตกรรมการผลิตที่ใกล้เคียงหรือเกี่ยวข้องกับนวัตกรรมการบริการมาประยุกต์ 
การศึกษานวัตกรรมการบริการโดยส่วนใหญ่เน้นการศึกษาในวิธีการซึมซับและวิธีการแบ่งแยก 
(Gallouj, 2002) ขณะที่การศึกษาประเภทที่ 3 ซึ่งใช้วิธีการสังเคราะห์ยังพบได้น้อย 
 Schumpeter (1934) เป็นผู้ที่ได้เสนอทฤษฎีนวัตกรรมที่มีบทบาทส าคัญต่อการพัฒนาและ
การเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจเป็นคนแรก โดย Schumpeter ให้ความเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมว่า 
นวัตกรรมเป็นสิ่งที่องค์การควรให้ความส าคัญใน 5 เรื่องด้วยกัน คือ  1)  การปรับปรุงผลิตภัณฑ์ใหม่
โดยการแนะน าผลิตภัณฑ์ใหม่หรือ ปรับเปลี่ยนคุณภาพผลิตภัณฑ์ที่มีอยู่แล้ว   2)  การสร้างหรือ
แนะน ากระบวนการใหม่ให้เกิดขึ้น  3)  การสร้างตลาดใหม่หรือการเปิดตลาดใหม่   4)  การพัฒนา
อุปทานของตลาดใหม่โดยการด าเนินการด้านการจัดหาวัตถุดิบหรือปัจจัยการผลิตอ่ืนๆ และ  5)  การ
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ปรับโครงสร้างหรือการพัฒนาองค์การ ทฤษฎีนวัตกรรมของ Schumpeter ได้รับความสนใจจาก
นักวิชาการหลายท่านในการน ามาประยุกต์เพ่ือใช้ในการศึกษาด้านนวัตกรรม (Drejer, 2004; OECD, 
2005)  รวมถึงการศึกษานวัตกรรมในการท่องเที่ยว (Hjalager, 2010; Camison & Monfort - Mir, 
2012) ขณะเดียวกันแนวคิดของ Schumpeter ก็ยังเป็นรากฐานที่ส าคัญของการพัฒนาแนวคิด
นวัตกรรมการบริการ (Chen, et al., 2009)  ตัวอย่างเช่น  
  Hjalager (2002)  ท าการศึกษาเพ่ือแยกประเภทของนวัตกรรมโดยพัฒนาจากแนวคิดของ 
Schumpeter ระบุถึงนวัตกรรมสงกรานต์ธุรกิจอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวมี 5 ประเภท ได้แก่ 
1)  นวัตกรรมผลิตภัณฑ์ มีให้ความส าคัญต่อการน าเสนอสินค้าหรือบริการใหม่ 2) กระบวนการซึ่งเป็น
เรื่องของกระบวนการส่งเสริมหรือพัฒนาให้เกิดผลิตภัณฑ์ใหม่  3) การจัดการนวัตกรรมที่มองถึง
ความส าคัญของกระบวนการบริหารจัดการองค์การ 4) นวัตกรรมโลจิสติกส์ซึ่งเป็นเรื่องของการ
เชื่อมโยงเส้นทางการค้าภายนอกองค์การที่เกิดจากการประยุกต์องค์ประกอบการสร้างตลาดใหม่กับ
การพัฒนาอุปทานของตลาดใหม่ของ Schumpeter เข้าไว้ด้วยกัน 5) เป็นองค์ประกอบที่มีการ
เพ่ิมเติมขึ้นใหม่โดยให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ต่อชุมชน ในการให้ความร่วมมือต่อภาครัฐและ
ภาคเอกชนนอกเหนือจากกิจกรรมทางเศรษฐกิจหลักขององค์การ 
 Gallouj  (2022) ท าการศึกษาเพ่ือระบุประเภทของนวัตกรรมในงานบริการมี 3 ประเภท
ได้แก่  1)  นวัตกรรมเฉพาะ (ad hoc innovation) ซึ่งอธิบายลักษณะเฉพาะของนวัตกรรมการ
บริการว่าเป็นกระบวนการนวัตกรรมที่จะเกิดขึ้นจากการสร้างปฏิสัมพันธ์ร่วมกันระหว่างผู้ให้บริการ
และผู้รับบริการ  2) นวัตกรรมที่มุ่ งหวัง (anticipatory innovation) ที่ สอดคล้องกับมุมมอง
ของ  Schumpeter  ว่าเป็นความต้องการใหม่ที่สามารถน าไปสู่การพัฒนาตลาดใหม่ นวัตกรรม
ประเภทนี้ให้ความส าคัญกับความสามารถขององค์การเป็นหลัก และ  3) การเคลื่อนย้ายความรู้ 
(Transformation of tacit knowledge) ที่จะน าไปสู่ความสามารถทางนวัตกรรมที่เพ่ิมขึ้น ทฤษฎี
นวัตกรรมจึงเป็นเหมือนแนวคิดพ้ืนฐานของการศึกษานวัตกรรมทั้งในอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวและ
การบริการซึ่งน าไปสู่การพัฒนานวัตกรรมการบริการ  
 แนวคิดนวัตกรรมการบริการถูกพัฒนามาจากทฤษฎีนวัตกรรมของ Schumpeter (1934) 
(Chen, et al., 2009) ซึ่งเป็นเพียงแนวคิดความกว้างๆในเรื่องการสร้างและพัฒนาสิ่งใหม่ๆขณะที่
นวัตกรรมส่วนใหญ่ถูกพัฒนาขึ้นโดยอาศัยเทคโนโลยีเข้ามาเกี่ยวข้อง หลายๆงานวิจัยจึงมักมุ่งประเด็น
ศึกษาไปที่การใช้เทคโนโลยีเพื่อเปลี่ยนแปลงรูปแบบของการบริการ ขณะที่ Salter & Tether (2006) 
ให้ความเห็นว่า ธรรมชาติที่เกิดขึ้นจากการบริการของมนุษย์นั้นจะสร้างระดับสัมพันธภาพและการ
แลกเปลี่ยนปฏิสัมพันธ์ได้สูงกว่าเทคโนโลยี การบริการจึงถูกออกแบบจากมุมมองและประสบการณ์
ของลูกค้าในการมีส่วนร่วม ซึ่งใช้ระยะเวลายาวนาน และมีหลายองค์ประกอบในการเป็นจุดเริ่มต้น
ของกระบวนการตัดสินใจและจบลงด้วยการซื้อสินค้าจริง นอกจากนี้ธรรมชาติในความไม่มีตัวตนของ
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การบริการยังมีอิทธิพลส าคัญต่อความยากในการเข้าถึงมากกว่าการผลิต แนวคิดนวัตกรรมการบริการ
จึงแตกต่างกับแนวคิดนวัตกรรมในเรื่องของการให้ความส าคัญต่อคุณค่าและความต้องการของลูกค้า
เป็นหลักในการด าเนินธุรกิจ 
 ในทางปฏิบัติ นวัตกรรมการบริการมีคุณลักษณะที่มีความหลากหลาย จับต้องไม่ได้ เกี่ยวข้อง
กับการเปลี่ยนแปลงอย่างค่อยเป็นค่อยไปในกระบวนการปฏิบัติและวิธีการปฏิบัติ (John and 
Storey, 1998; Avlonitis et al., 2001) การน านวัตกรรมมาใช้กับงานบริการหรือองค์การภาค
บริการจึงเชื่อมโยงกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ในองค์การ โดยเฉพาะวัฒนธรรมองค์การทัศนคติและ
ค่านิยมในการท างานของพนักงาน การสร้างนวัตกรรมการบริการ จ าเป็นต้องใช้บรรทัดฐาน (norm) 
และคุณค่า (Values) เพ่ือควบคุมพฤติกรรมที่แสดงออกมาของพนักงานในการให้บริการและรักษาไว้
ซึ่งคุณภาพความสม่ าเสมอและความเชื่อถือได้ 
 จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่าในธุรกิจปัจจุบัน ธุรกิจอุตสาหกรรมบริการได้รับความสนใจ
อย่างมาก มีการแข่งขันสูงและการเติบโตที่รวดเร็วงานวิจัยที่เกี่ยวกับนวัตกรรมการบริการจึงมีความ
หลากหลากหลายทั้งในมุมที่เป็นตัวแปรผล และตัวแปรสาเหตุในเชิงผลลัพธ์  พบว่า ความเป็น
ผู้ประกอบการภายในของพนักงานมีความเกี่ยวข้องกับการสร้างสรรค์นวัตกรรม การบริการขึ้นอยู่ใน
องค์การ จากผลงานวิจัยของ Viven et al (2017)  ซึ่งพบว่า ในมิติการสร้างนวัตกรรมให้เกิดขึ้น
ภายในองค์การ พนักงานต้องมีวัฒนธรรมองค์การที่สอดคล้องต่อกระบวนการปฏิบัติการทั้ง 5 มิติ  ซึ่ง
ประกอบด้วยความเชื่อมั่นในการด าเนินงาน ความเป็นอิสระ การส่งเสริมการสร้างความคิดนวัตกรรม 
การมีศักยภาพการแข่งขันเชิงรุกและการจัดการความเสี่ยง ซึ่งสิ่งเหล่านี้   Viven et al นิยามว่า      
คือ คุณลักษณะความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานซึ่งงานวิจัยในครั้งนี้  ศึกษา
นวัตกรรมการบริการในมุมมองที่เป็นผลลัพธ์ จากองค์ประกอบทั้ง 5 ด้านของความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Manal et al (2017) ที่ได้ท าการศึกษาบทบาทของความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานที่มีต่อประสิทธิภาพขององค์การ ที่ พบว่า                  
ถ้าองค์การสามารถสร้างจิตส านึกความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยการเปลี่ยนแปลง
ทัศนคติและค่านิยมขององค์การให้เกิดขึ้นกับพนักงาน องค์การจะสามารถสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขันจากการสร้างกลยุทธ์เชิงนวัตกรรมได้ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Jahangir and Zhiping 
(2016) พบว่า ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การการของพนักงาน และการส่งเสริมทางด้านการ
น าเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้ในองค์การ ส่งผลต่อการเกิดนวัตกรรมทางธุรกิจและประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานขององค์การ ก่อให้เกิดความส าเร็จทางธุรกิจที่เกิดจากการสร้างนวัตกรรมได้ 
  จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับนวัตกรรม น าไปสู่การทดสอบผลกระทบของ
การสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในซึ่งประกอบด้วย 5 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ การสร้าง
เครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ การมีส่วนร่วมต่อความ
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รับผิดชอบต่อสังคม การพัฒนาบุคลากรตามความสามารถและการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลัก
ธรรมาภิบาลด้วยสมมติฐานต่อไปนี้ 
  สมมติฐานที่ 2 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ มีอิทธิพลเชิง
บวกต่อนวัตกรรมบริการ 
 
 2. อิทธิพลของกลยุทธ์นางการแข่งขันรูปแบบใหม่และนวัตกรรมการบริการ ที่มีผลต่อการ
ด าเนินงานขององค์การ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรได้ดังภาพที่ 4 

ภาพที ่4 อิทธิพลของกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่และนวัตกรรมการบริการ ที่มีต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 
 
  ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance)    
  ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance) หมายถึง ผลลัพธ์ของการ
ด าเนินงานขององค์การทั้งที่เป็นผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ก าไรสุทธิ ยอดขาย ส่วนแบ่งทางการตลาด 
มูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐกิจ อัตราส่วนสภาพคล่องทางการเงิน อัตราส่วนของสภาพการช าระหนี้ 
อัตราส่วนของประสิทธิภาพในการท างาน ผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงินได้แก่ การตอบรับของลูกค้าใน
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คุณภาพสินค้า การได้เปรียบทางการแข่งขัน ความมั่นใจในการด าเนินธุรกิจขององค์การ ความพึ ง
พอใจของลูกค้าและคุณภาพของสินค้า  (De Clercq et al., 2010; Wang, Dou, et al., 2015) 
 ผลการด าเนินงานที่เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ
นั้น  หนึ่งปัจจัยที่ส าคัญ คือ การได้เปรียบของผลิตภัณฑ์หรือบริการ  เป็นการให้ความส าคัญแก่ลูกค้า 
เหนือสิ่งอ่ืนใดโดยเน้นในเรื่องคุณภาพ ผลประโยชน์ และการใช้ประโยชน์ได้ดี และน าไปสู่กลยุทธ์ที่
ขับเคลื่อนสู่การสร้างสรรค์สิ่ งใหม่ๆ (Montoya – Weiss and Calantone, 1994)  การสร้าง
นวัตกรรมจากทรัพยากรภายในองค์การ นั่นคือ พนักงาน นั้นเป็นสิ่งที่ เชื่อว่าสามารถสนับสนุน
แนวทางที่ดีกว่าสภาพที่เป็นอยู่และแสดงถึงความตั้งใจในการเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง รูปแบบ และ
ระบบการจัดการ กลยุทธ์ รวมทั้งความสัมพันธ์ทั้งภายใน และภายนอกองค์การ (Story et al., 
2015)   
 Van De Van (1986 ) ชี้ ให้ เห็นว่า การสร้างนวัตกรรมการบริการหรือผลืตภัณฑ์  ควร
ตอบสนองความต้องการของผู้บริหารเพราะความพยายามของนวัตกรรมเป็นวิธีที่จะไปถึงเป้าหมาย
สูงสุดของผลการด าเนินการขององค์การ นวัตกรรมมีความส าคัญต่อหน้าที่ของการบริหารจัดการรับ
เชื่อมโยงกับผลการด าเนินงานขององค์การ (Walker, 2004; Damanpour, 1991; Damanpour 
and Evan, 1984)  ผลการวิจัยพบว่า การสนับสนุนการสร้างนวัตกรรมและผลการด าเนินการของ
องค์การมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับองค์การที่มีระดับนวัตกรรมที่สูงขึ้น และมีผลการด าเนินการของ
องค์การในระดับสูงเช่นกัน (Walker, 2004)  
  ผลการด าเนินงานขององค์การเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับนักวิจัยและผู้บริหารในการประเมิน
บริษัทและเปรียบเทียบกับคู่แข่งการวัดผลการด าเนินงานขององค์การเป็นหลักการที่ส าคัญที่สุดในการ
ประเมินองค์การในการท างานและสภาพแวดล้อมที่เป็นปัจจุบัน ผลการด าเนินงานขององค์การที่
ครอบคลุม 3 ด้านที่ชัดเจน คือ ผลจากการด าเนินการทางด้านการเงิน ได้แก่ ก าไร อัตราผลตอบแทน
จากสินทรัพย์ ผลตอบแทนจากการลงทุน ฯลฯ ผลการด าเนินงานของตลาดได้แก่ การขาย ส่วนแบ่ง
การตลาด ฯลฯ และผลตอบแทนผู้ถือหุ้น ได้แก่ ผลตอบแทนของผู้ถือหุ้นรวมมูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐกิจ 
และอ่ืนๆ ( Neely,  2002)  
  ผลการด าเนินงานขององค์การเป็นเรื่องที่องค์การต้องก าหนดกลยุทธ์ที่เฉพาะเจาะจง ท าให้
องค์การสามารถก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงพ้ืนฐานการสร้างประสิทธิภาพ
การท างาน ความสัมพันธ์ระหว่างมาตรฐานและประสิทธิภาพการท างาน การได้รับอิทธิพลจ าก
มาตรฐานที่ใช้ภายในองค์การ วิธีการเหล่านี้จะสร้างแรงจูงใจและระบบการควบคุมภายในองค์การที่
ส าคัญ การก าหนดตัวชี้วัดประสิทธิภาพในด้านอ่ืนๆที่มีระบบการวัดภายในองค์การจะเป็นประโยชน์ 
มีผลต่อประสิทธิภาพการท างานในระดับมีแต่ละบุคคลและองค์การตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ โดย เฉพาะ
อย่างยิ่งในสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อน และมีการขับเคลื่อนอยู่ตลอดเวลา การวัดประสิทธิภาพการ
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ท างานในระดับที่แต่ละองค์การตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อน
และมีการขับเคลื่อนอยู่ตลอดเวลา การวัดประสิทธิภาพการท างานที่ถูกก าหนด โดยทั่วไปของการ
วัดผลลัพธ์ และผลลัพธ์นั้น จะสร้างข้อมูลที่เชื่อถือได้ในประสิทธิภาพและประสิทธิผล Harbour 
(2009) ตั้งข้อสังเกตว่า ข้อมูลที่ได้จากการประเมินผลการปฏิบัติงาน สามารถน ามาใช้ประโยชน์ใน
ด้านต่อไปนี้คือ การจ่ายค่าตอบแทน การกระตุ้น การปรับปรุงในด้านต่างๆ และการตั ดสินใจที่
เกี่ยวข้องกับพนักงาน ได้แก่ การเลื่อนต าแหน่ง การหมุนเวียนงาน การเลิกจ้าง การฝึกอบรม การ
วิเคราะห์ความต้องการ การพัฒนาบุคลากร การวิจัยและพัฒนา และโปรแกรมการประเมินผล 
Waggoner et al, (1999) ชี้ให้เห็นว่า การวัดผลการด าเนินงานขององค์การนั้นคือกิจกรรมทั่ วไปใน
การด าเนินธุรกิจต้องเป็นไปตามวัตถุประสงค์โดยต้องมีร่างตรวจสอบประสิทธิภาพ แนวทางที่ต้องให้
ความส าคัญการเสริมสร้างแรงจูงใจในการปรับปรุงการสื่อสารและการเสริมสร้างความรับผิดชอบเป็น
สิ่งจ าเป็นส าหรับการประยุกต์ใช้ในงานวัดประสิทธิภาพการท างานขององค์การ รวมถึงสินทรัพย์ที่จับ
ต้องได้และจับต้องไม่ได้ ซึ่งการก าหนดลักษณะตัวชี้วัดนั้น   ต้องมีความเหมาะสมกับข้อก าหนดและ
วัตถุประสงค์ของเป้าหมายขององค์การ (Smith, 2007) สอดคล้องกับ Ma (2014) ว่ามาตรการทาง
การเงิน เช่นผลตอบแทนจากการลงทุน อัตราผลตอบแทนภายในปัจจุบัน มูลค่าหุ้นสุท ธิ และ
ระยะเวลาคืนทุน ได้รับการพิสูจน์จะไม่เพียงพอต่อการวัดผลการด าเนินงานขององค์การสิ่งที่ส าคัญ
ที่สุดของการวัดผลการด าเนินงานขององค์การแบบดั้งเดิม คือ มุ่งเน้นไปที่มีมาตรการทางการเงิน ด้วย
การเพ่ิมการแข่งขันในตลาด ดังนั้นผู้บริหารต้องมีความตระหนักในด้านอ่ืนๆของการวัดผลการ
ด าเนินงานขององค์การที่นอกเหนือไปจากมาตรการทางการเงิน    นักวิจัยทั้งหลาย ใช้หลายมุมมอง 
และมาตรการต่างๆของการวัดผลการด าเนินงานขององค์การ มุมมองที่แตกต่างกัน ความสมดุลขึ้นอยู่
กับสภาพแวดล้อม มาตรการที่เป็นทางการเงินและไม่ใช่การเงิน และวัตถุประสงค์ของมาตรฐานที่ตั้ง
ไว้ภายในและภายนอกองค์การ  (Bryant et al., 2004; Neely et al., 2005; Venkatraman and 
Ramanujam, 1986)  
  ผลการด าเนินงานขององค์การนั้น สามารถอธิบายได้ด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 
นั้นเป็นแนวคิดการบริหารจัดการที่ผู้บริหารจะปฏิบัติ ซึ่งขึ้นอยู่กับสถานการณ์ หรือเป็นแนวคิดซึ่งเป็น
ทางเลือกของผู้บริหารในการก าหนดโครงสร้างและระบบควบคุมองค์การ โดยขึ้นอยู่กับสถานการณ์
และลักษณะต่างๆของสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีผลกระทบต่อผลการด าเนินงานขององค์การหรือ
เป็นวิธีการที่กล่าวถึงองค์การที่มี ลักษณะแตกต่างกัน ซึ่งต้องเผชิญกับสถานการณ์ที่แตกต่างกัน โดย
ทั้งนี้ผู้บริหารต้องพิจารณาความแตกต่างที่มีอยู่ในองค์การ เช่น ความแตกต่างระหว่างบุคคล ความ
แตกต่างระหว่างระเบียบกฎเกณฑ์ วิธีการ กระบวนการ และการควบคุมงาน ความแตกต่างระหว่าง
ความสัมพันธ์ของบุคคลในองค์การ หรือความแตกต่างระหว่างเป้าหมายการด าเนินงานขององค์การ 
เป็นต้น 
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  ผลลัพธ์ที่ เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การนั้น 
ประกอบด้วย กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ และ นวัตกรรมการบริการ ผลลัพธ์ดังกล่าวมี
ความส าคัญที่สามารถก่อให้เกิดอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ สามารถอธิบายความส าคัญ
ได้ดังนี้  
 
  ความสัมพันธ์กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่กับผลการด าเนินงานขององค์การ 
  กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ หมายถึง ความสามารถในการสร้างผลก าไรจากการน า
กลยุทธ์ในการสร้างสรรค์ ในการปฏิบัติจริง สามารถท าให้องค์การเกิดการปรับปรุงและพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ ที่มีการวางแผน ออกแบบ และถูกสร้างขึ้นมาเพ่ือเป็นจุดแข็งที่สามารถแข่งขันในตลาดได้
ในระยะยาว  รวมทั้งการสร้างและการรักษาลูกค้า โดยการตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ใน
เวลาที่ต้องการและราคาที่ลูกค้าพอใจ (Vrakking, 1990; Dundon, 2000; Lewis, 2000; Natalia 
and Cristina, 2016)  
  กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ เป็นรูปแบบการจัดการตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงไป
อย่างมีนัยส าคัญ ในช่วงเวลาที่ผ่านมา ( Webster,2005) การเร่งการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อม
ทั้งภายในและภายนอก ในการพัฒนาองค์การได้มีค าถามมากมายที่เกี่ยวข้องกับการอยู่รอดและ
รูปแบบในอนาคตขององค์การด้านการตลาดและการด าเนินงานของกระบวนการทางการตลาด
(Thomas and Gupta, 2005; Piercy and Cravens, 1995) หลากหลายความเข้าใจในความรุนแรง
ในการแข่งขัน เช่น โลกาภิวัตน์ เทคโนโลยี การแข่งขันเป็นผู้น าการตลาด และความต้องการของลูกค้า
ที่เพ่ิมความซับซ้อน ได้น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงในแนวคิดการตลาดและกิจกรรมที่เกี่ยวข้องของ
องค์การในทางปฏิบัติ กิจกรรมการตลาดได้กลายเป็นความหลากหลายมากขึ้นที่น าไปสู่ผลการ
ด าเนินงานขององค์การ (Wyner,2008) 
  กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ ที่เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การนั้น โดยความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานจะช่วยเพ่ิมความสามารถ
ในการสร้างนวัตกรรมของพนักงานด้วยเทคนิคและด้านการบริหารจัดการของความสามารถในการ
สร้างนวัตกรรมของงองค์การ (Liao et al., 2007) ความสามารถในนวัตกรรมจะน าไปสู่การพัฒนา   
กลยุทธ์ทางการแข่งขันอย่างต่อเนื่อง ความสามารถในการครอบครองและใช้ประโยชน์จากทรัพยากร
ในการพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือการบริการเพ่ือตอบสนองความต้องการของตลาดจะมีประสิทธิภาพเพ่ิม
มากขึ้น ซึ่งในท้ายสุดจะส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์การในภาพรวม (Manal et.al ,2017) ซึ่ง
สอดคล้องกับ Ngo and O’Cass (2009) ที่กล่าวว่ากระบวนการบูรณาการของการประยุกต์ใช้ความรู้
ร่วมกัน ทักษะและทรัพยากรขององค์การ ที่จะด าเนินกิจกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมที่เกี่ยวข้องกับ
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นวัตกรรมทางเทคนิค ( ผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการและเทคโนโลยีกระบวนการผลิต) และไม่ใช่
นวัตกรรมทางเทคนิค (การบริหารจัดการการตลาดและการตลาด)จะส่งผลต่อความส าเร็จการ
ด าเนินงานทางธุรกิจ (Kallio et al., 2012) 
  การวางแผนกลยุทธ์ทางการแข่งขัน มีเป้าหมายที่ส าคัญ  คือ การเพ่ิมประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของกระบวนการต่างๆขององค์การโดยผ่านการปรับปรุงและการน านวัตกรรมเข้ามาใน
การด าเนินงานต่างๆ (Hammer, 2010) ซึ่งเป็นการประสานความร่วมมือในกระบวนการท างาน ไปยัง
กลุ่มงานอ่ืนๆ ร่วมกันในองค์การ การจัดการกระบวนการทางธุรกิจ ส่วนใหญ่จะมีความกังวลเกี่ยวกับ
อนาคตของผลการด าเนินงานขององค์การ (Armistead et al., 1997) การเปลี่ยนแปลงการจัดการ
กระบวนการทางธุรกิจ  (Zollo and Winter, 2002) นวัตกรรม (Wang and Ahmed, 2007; 
Teece, 2010) การสร้างความร่วมมือ และระบบเครือข่าย (Dyer 1996; Helfat et al., 2007) และ
การสร้างเอกลักษณ์ให้กับองค์การ (Fiol 2001; Balmer 2008) ทั้งหมดนี้เป็นพ้ืนฐานในการปฏิบัติใน
การบริหาร การจัดการกระบวนการในองค์การที่สามารถรักษาผลการด าเนินงานขององค์การที่ยั่งยืน
ได้(Garengo et al., 2011)  
  นอกจากนี้ ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ จึงเป็นแนวคิดที่สามารถส่งผลต่อการ
ก าหนดกลยุทธ์ที่ถูกน ามาใช้เพ่ือสร้างคุณค่าให้ธุรกิจจากการใช้ทรัพยากรภายใน และได้รับการยอมรับ
ว่า สามารถท าให้องค์การมีผลการด าเนินงานที่ดีขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งผลการด าเนินงานด้านการเงิน
ที่เมื่อเวลาผ่านไประยะหนึ่งแล้ว จะยิ่งทวีคูณเพ่ิมมากขึ้น (Zahra and Covin, 1995) สอดคล้องกับ
ผลการศึกษาของ ก้องเกียรติ บูรณศรี (2553) ที่พบว่า ความเป็นผู้ประกอบการขององค์การมี
ความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานขององค์การทั้งด้านการเงิน และด้านอ่ืนๆ กล่าวคือ ผลการ
ด าเนินงานด้านการเรียนรู้ ด้านลูกค้า และด้านกระบวนการภายใน รองลงมาตามล าดับ 
 
  ความสัมพันธ์นวัตกรรมการบริการกับผลการด าเนินการขององค์การ 
  จากงานวิจัยกลยุทธ์นวัตกรรมที่ส่งผลต่อการด าเนินงานด้านการตลาดของ Clark (1999) 
วัดผลการด าเนินงานทั้งทางด้านการตลาดและการเงิน เช่น ผลก าไรและกระแสเงินสด และ ไม่ใช่สิ่งที่
เป็นตัวเงิน เช่น ความพึงพอใจของลูกค้า ความจงรักภักดีของลูกค้า และคุณค่าของตราสินค้า ขนาดที่ 
Richard et.al (2009) วัดผลการด าเนินงานที่ครอบคลุม 3 ด้าน ได้แก่ ด้านการเงิน ด้านการตลาด 
และด้านผลตอบแทนของผู้มีส่วนได้เสียหรือผู้ถือหุ้น ในอีกด้านหนึ่ง Sandvik  &  Sandvik (2013) 
ในมุมมองของการวัดผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมที่แตกต่างออกไปโดยมองที่ความมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล และให้ความหมายผลการด าเนินธุรกิจที่ว่า เป็นคุณค่าที่องค์การส่งมอบให้ลูกค้า 
ระดับการขาย การเติบโตของยอดขายและส่วนแบ่งทางการตลาด ขณะที่บางงานวิจัยใช้วัตถุประสงค์
เป็นตัววัดผลการด าเนินงาน (Moreno and Casillas, 2008)  
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  จากการทบทวนวรรณกรรมปัจจัยทางด้านนวัตกรรมที่ส่งผลต่อการด าเนินงานทางธุรกิจ
พบว่า นวัตกรรมเป็นปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส าคัญต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขันที่ยั่งยืนและผลการ
ด าเนินงานที่เหนือกว่าคู่แข่ง (Goldman, Negel and Preiss, 1995) กล่าวคือ นวัตกรรมท าให้ระดับ
ผลการด าเนินงานขององค์การดีขึ้นเมื่อเปรียบเทียบกับองค์การที่ไม่มีการสร้างนวัตกรรม (Kemp et. 
al, 2003) งานวิจัยที่เกี่ยวข้องหลายชิ้น ระบุข้อค้นพบว่า นวัตกรรมมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานทางธุรกิจในด้านต่างๆ (Langerak et.al., 2004; Fagerberg, 2005; Davila et.el., 
2006; Aragoncorrea et.el., 2007; Ledwith and O’Dwyer, 2008; Ortega, 2010) และมีความ
จ าเป็นส าหรับการแข่งขัน (Weerawardena, 2003) การศึกษาของ Baldwin and Jonson (1996) 
พบว่า นวัตกรรมมีผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจในหลายๆด้าน ไม่ว่าจะเป็นส่วนแบ่งทาง
การตลาด ผลตอบแทนจากการลงทุน หรือแม้แต่ความสามารถในการท าก าไร ตลอดจนการบรรลุ
เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่องค์การตั้งไว้ (Dwyer and Mellor, 1993)  เช่นเดียวกับการศึกษาของ
Shipley, Edgett and Forbes (1991) ที่พบว่า การสร้างนวัตกรรมในรูปแบบต่างๆเช่น การผลิต
สินค้ารูปแบบใหม่ ช่วยส่งเสริมให้ยอดขายและก าไรของโครงการดีขึ้น ตลอดจนภาพลักษณ์ที่ดีและ
เป็นที่รู้จักอย่างแพร่หลาย 
  Storey and Easingwood (1999) กล่าวว่า ความส าเร็จของการมีนวัตกรรมส่งผล
ประโยชน์หลายอย่างและองค์การ นอกเหนือจากผลประโยชน์ทางการเงิน สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
De Brentani (1998) แ ล ะ  Shipley Edgett and Forbes (1991) ที่ ก ล่ า ว ถึ งป ระ โย ช น์ อ่ื น
นอกเหนือจากตัวเงิน เช่น โอกาสในการดึงดูดลูกค้ารายใหม่ การรักษาฐานลูกค้ารายเก่า การเพ่ิมขึ้น
ของความจงรักภักดีของลูกค้า การปรับปรุงภาพลักษณ์ขององค์การ การเปิดโอกาสทางการตลาดและ
การเปลี่ยนแปลงภาพลักษณ์องค์การไปจากเดิม จากการทบทวนวรรณกรรมของ Drucker (1954) 
และ Alam et. al (2013) ให้ข้อสรุปได้ว่า ความสามารถทางนวัตกรรมขององค์การที่มีวัฒนธรรม
องค์การที่๎ต่อการสร้างนวัตกรรม จะส่งผลต่อความส าเร็จและความสามารถทางการแข่งขันเหนือคู่แข่ง
และผลการด าเนินงานก็จะเพ่ิมขึ้น Camison and Lopaz (1014) ที่พบว่าการสร้างนวัตกรรมและ
ความสามารถเชิงนวัตกรรมขององค์การ ตลอดจนการใช้เทคโนโลยีจะส่งผลให้องค์การมีผลการ
ด าเนินงานเหนือกว่าคู่แข่ง ในขณะที่ Morrison Breen and Ali (2003) พบว่า ผลการด าเนินงาน
ขึ้นอยู่กับพฤติกรรมการบริหารจัดการของผู้ประกอบการและการวัดผลการด าเนินงานก็ขึ้นอยู่กับการ
รับรู้ของผู้ประกอบการเช่นเดียวกัน 
  ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า นวัตกรรมการบริการเกิดจากการสร้าง คิดค้น พัฒนากระบวนการ
ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ สามารถผลิตผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพสามารถตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้า ลูกค้าเกิดความพึงพอใจในการบริโภค ส่งผลให้เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และมีผลการ
ด าเนินงานเพิ่มข้ึน  
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  จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง พบว่า กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่และ
นวัตกรรมการบริการที่เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การน าไปสู่
การทดสอบอิทธิพลกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ และนวัตกรรมการบริการที่มีผลต่อการด าเนินงาน
ขององค์การด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 
 
  สมมติฐานที่ 3 กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ 
  สมมติฐานที่ 4 นวัตกรรมการบริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ  
 
 
 อิทธิพลของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ที่มีผลต่อการ
ด าเนินงานขององค์การ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 5 

 
ภาพที ่5 อิทธิพลของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 
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  การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีผลต่อการด าเนินงาน
ขององค์การ 
  จากผลการทบทวนวรรณกรรมการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ
ที่มีผลต่อการด าเนินงานขององค์การ พบว่า บริษัทที่ ให้ความส าคัญในการสร้างความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ มักค านึงถึงผลลัพธ์ในประเด็นของการสร้างกลยุทธ์ใหม่ การสร้าง
นวัตกรรมและความร่วมมือขององค์การที่มีผลต่อการด าเนินงาน (Sharma and Chrisman, 1999; 
Guth and Ginsberg, 1990) การสร้างกลยุทธ์ใหม่ ครอบคลุมถึงกิจกรรมของผู้ประกอบการที่
เปลี่ยนแปลงธุรกิจขององค์การ ยุทธศาสตร์และโครงสร้างโดยรวม (Sharma and Chrisman 1999) 
นวัตกรรมมุ่งเน้นการสร้างและการแนะน าผลิตภัณฑ์ใหม่ กระบวนการผลิตและระบบองค์การ (Zahra 
1996a) และพิจารณาเฉพาะการค้นพบและการแสวงหาโอกาสทางการตลาด เมื่อกล่าวถึงนวัตกรรม
ในบริบทของความเป็นผู้ประกอบการภายใน (Sharma and Chrisman 1999)  
  จากผลการศึกษาของ Phan et  al. (2009) ที่วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การที่ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงาน พบว่า ผลการด าเนินงานของแต่ละ
องค์การขึ้นอยู่กับการจัดกิจกรรมการสร้างความเป็นผู้ประกอบการว่าองค์การให้ความส าคัญกับ
กิจกรรมดังกล่าวมากน้อยเพียงใด การลงทุนในกิจกรรมการสร้างความเป็นผู้ประกอบการ มักจะวัดผล
ได้ในระยะยาว นอกจากนี้พบว่าการใช้ความรู้พ้ืนฐานในองค์การและความสามารถในการสร้างความ
เป็นผู้ประกอบการภายในส่งผลต่อความสามารถทางการแข่งขันของธุรกิจ ต่อให้เกิดนวัตกรรมใน
กระบวนการท างานซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยพนักงานที่มีความเป็นผู้ประกอบการภายในเหล่านั้น (Dess et 
al., 2003) ซึ่ งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Narayanan et al. (2009) ที่ พบว่า หลังจาก
กระบวนการสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในการด าเนินงาน จะท าให้องค์การคิดค้นนวัตกรรม
ทางธุรกิจแบบใหม่จากความรู้ภายในองค์การที่ถูกพัฒนาโดยพนักงานและการเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง
องค์การในลักษณะการสร้างความร่วมมือ ซึ่งจะช่วยให้องค์การมีการเติบโตทั้งทางด้านก าไรและขนาด
องค์การ 
  ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน ถือเป็นปัจจัยที่ส าคัญอีกประการหนึ่ง
ที่เป็นแรงผลักดันทางเศรษฐกิจขององค์การ Zhang (2008) ได้อธิบายว่า จิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การจะท าให้พนักงานมีความทุ่มเทในการท างานเพ่ิมมากขึ้น ซึ่งจะส่งผลให้
ลูกค้าองค์การเกิดความพึงพอใจ สามารถเพ่ิมส่วนแบ่งทางการตลาดได้ สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Hurley  & Hult (1998) องค์การจะได้ประโยชน์จากความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงาน โอกาสในการใช้พนักงานเป็นจุดแข็งเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถทางการแข่งขันเนื้อองค์การอื่น 
การออกแบบกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับความสามารถใหม่ขององค์การและการปรับปรุงประสิทธิภาพของ
การด าเนินงานขององค์การ 
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  สมมติฐานที่ 5  การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 
 
 3.  อิทธิพลของความสามารถในการจัดการความเสี่ยงที่มีต่อกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบ
ใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดัง
ภาพที่ 6 

ภาพที ่6 อิทธิพลของความสามารถในการจัดการความเสี่ยงที่มีผลต่อกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ 
นวัตกรรมการบริการ และการด าเนินงานขององค์การ 
 
  ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การ 
  ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การ หมายถึง ความสามารถขององค์การใน
การจัดการทรัพยากรขององค์การและการตรวจสอบควบคุมกิจกรรม รวมทั้งกระบวนการการ
ด าเนินงานต่างๆ โดยรถมูลเหตุแต่ละโอกาสที่องค์การจะเกิดความเสียหาย เพ่ือให้ระดับและขนาด
ของความเสียหายที่จะเกิดขึ้นในอนาคตอยู่ในระดับที่องค์การยอมรับได้ ประเมินได้ ควบคุมและ
ตรวจสอบได้อย่างมีระบบ โดยค านึงถึงการบรรลุเป้าหมายขององค์การเป็นส าคัญ ทั้งนี้ จ าเป็นต้อง
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อาศัยความสามารถในการจัดการข้อมูลความเสี่ยง การจัดการเรียนรู้ด้านความเสี่ยงขององค์การ การ
สื่อสารองค์การ และการมีส่วนร่วมของพนักงาน ตลอดจนความมุ่งมั่นของผู้บริหาร (Hillson, 2006)  
  จากการทบทวนวรรณกรรมในประเด็นความเสี่ยงภายในองค์การ  (Committee of 
Sponsoring Organizations of the Tread way Commission – COSO, Online, 20017) 
น าเสนอความเสี่ยงด้านการด าเนินงานว่าประกอบด้วยความเสี่ยงที่จะเกิดความเสียหายอัน
เนื่องมาจากการก ากับดูแลกิจการที่ดี หรือขาดธรรมาภิบาลในองค์การ และการขาดการควบคุมที่ดี
โดยอาจเกี่ยวข้องกับกระบวนการท างานภายใน คน ระบบ หรือเหตุการณ์ภายนอก ความเสี่ยงที่เกิด
จากการก าหนดกลยุทธ์ แผนการด าเนินงาน และน าไปปฏิบัติ ไม่เหมาะสมหรือไม่สอดคล้องกับปัจจัย
ความเสี่ยงภายนอก อันจะส่งผลกระทบต่อการบรรลุวิสัยทัศน์ พันธกิจ หรือสถานะขององค์การ โดย
แหล่งที่มาของความเสี่ยงด้านกลยุทธ์สามารถจ าแนกได้ 2 ประเภท คือ ได้แก่ภาวะการแข่งขัน การ
เปลี่ยนแปลงนโยบาย กระแสสังคม การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี ปัจจัยทางเศรษฐกิจ ปัจจัยทาง
การเมือง  ส่วนปัจจัยความเสี่ยงภายในได้แก่ ปัจจัยภายในที่องค์การสามารถควบคุมได้แต่สามารถ
ส่งผลกระทบหรือเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์เพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย ได้แก่ 
กระบวนการและวิธีปฏิบัติงาน งบประมาณที่ได้รับไม่เหมาะสมกับสถานการณ์ของภารกิจที่
เปลี่ยนแปลงไป ท าให้การจัดสรรไม่เพียงพอ ความเสี่ยงด้านกฎระเบียบ/ข้อก าหนดประกอบด้วย 
ความเสี่ยงที่เกิดจากการไม่สามารถปฏิบัติตามกฎระเบียบหรือกฎหมายที่เกี่ยวข้องได้ หรือกฎระเบียบ
หรือกฎหมายที่มีอยู่ไม่เหมาะสม หรือเป็นอุปสรรคต่อการปฏิบัติงาน 
  การจัดการกับสภาพแวดล้อมภายในองค์การ เพ่ือเป็นการเตรียมความพร้อมในการป้องกัน
ความเสี่ยง ซึ่งจะช่วยให้เกิดแนวทางในการปฏิบัติของการจัดการความเสี่ยงภายในองค์การ  (Larson, 
1900) และ Hauben stock, Michael and John Gontero (2001) กล่าวว่า การควบคุมความเสี่ยง
อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลนั้น องค์การต้องก าหนดแนวทางในการด าเนินกิจกรรมการ
ควบคุมความเสี่ยงของระบบต่างๆภายในองค์การ มีการตรวจสอบและเฝ้าระวังความเสี่ยงของระบบ
เป็นระยะ ก าหนดบทบาทหน้าที่ของตัวบุคคลที่จะไม่ก่อให้เกิดความเสี่ยง รวมทั้งก าหนดเพดานความ
เสี่ยง (Rick Limit) ที่องค์การยอมรับได้ การควบคุมจะมีส่วนช่วยให้การจัดการความเสี่ยงระดับที่
ยอมรับได้ ระบบที่ควรจะถูกควบคุมได้แก่ ระบบข้อมูลสารสนเทศ ความถูกต้องของกระบวนการ
ปฏิบัติงาน การมอบอ านาจ และความแม่นย าของข้อมูลที่ได้จากการประมวลผล นอกจากนี้การ
สื่อสารในประเด็นการจัดการความเสี่ยงกับพนักงาน ถือเป็นสิ่งที่มีความส าคัญมากของการจัดการ
ความเสี่ยง การสื่อสารมีวัตถุประสงค์เพ่ือต้องการให้ทุกฝ่ายที่เก่ียวข้องได้รับความเข้าใจที่ตรงกันอย่าง
ทั่วถึงโดยเข้าใจและมีข้อมูลความเสี่ยงของโครงการ ทางเลือกในการลดปัญหาความเสี่ยง ข้อมูลของ
ความเสี่ยงในลักษณะต่างๆ และท าการตัดสินใจได้ดีที่สุดภายใต้ข้อจ ากัดของแต่ละโครงการ ซึ่งการ



  121 

ติดต่อสื่อสารและเอกสารที่เกี่ยวข้องหรือว่ามีความส าคัญอย่างยิ่งต่อความส าเร็จของแต่ละขั้นตอนใน
กระบวนการบริหารความเสี่ยงของแต่ละโครงการ (Tillinghast TowerPerrin, 2001)  
  Doherty (1985) ได้แบ่งความเสี่ยงที่เกิดขึ้นในองค์การออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่ ความ
เสี่ยงทางด้านการตลาด ความเสี่ยงทางการเงิน ความเสี่ยงด้านการบริหารทรัพยากรและความเสี่ยง
ด้านสภาพแวดล้อม ซึ่งมีลักษณะการแบ่งประเภทความเสี่ยงร้ายกับ Davidson (1987) แต่ของ 
Davidson จะมีความหลากหลายกว่า ได้แก่ ความเสี่ยงทั่วไป ความเสี่ยงทางธุรกิจ ความเสี่ยงของ
โครงการ ความเสี่ยงการด าเนินงาน ความเสี่ยงด้านเทคนิค และความเสี่ยงทางนโยบาย 
  Gerve and Steyn (2007) ได้ระบุว่า องค์การมีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้อยู่ในระดับแนวหน้า
ด้วยการสร้างนวัตกรรม การใช้เทคโนโลยีและการพัฒนาอย่างต่อเนื่องรวมถึงได้ รับผลตอบแทนจาก
การด าเนินงานอย่างเพียงพอ ดังนั้น องค์การจึงมีความจ าเป็นต้องด าเนินการโครงการต่างๆในเวลาที่
เหมาะสม ด้วยทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดเพ่ือให้ประสบความส าเร็จและสามารถแข่งขันได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ องค์การต้องมีการจัดการความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากการด าเนิ นโครงการเหล่านี้ โดย 
Owens and Cooper (2001) ได้ระบุปัจจัยที่ต้องให้ความส าคัญในการจัดการความเสี่ยง 3 ปัจจัย 
คือ 1)  การคัดเลือกโครงการหรือกิจกรรมการด าเนินงาน  2) กลยุทธ์ของผลิตภัณฑ์และการบริการ
ใหม่ และ 3) กระบวนการจัดการ ซึ่งจะท าให้การพัฒนาผลิตและการบริการใหม่มีประสิทธิภาพ  
  จากการศึกษาด้านการจัดการความเสี่ยงของ Hillson (2 002) แดนซ์สรุปว่า ประสิทธิภาพ
ของการจัดการความเสี่ยงขึ้นอยู่กับวัฒนธรรมขององค์การในการจัดการความเสี่ยง โดยมีวัฒนธรรมที่
สนับสนุนด้านการจัดการความเสี่ยง พนักงานและผู้บริหารมีทัศนคติที่ดีต่อการจัดการความเสี่ยงและ
องค์การมีประสิทธิภาพในการจัดการ สอดคล้องกับการศึกษาของ Haber and Shuberg (2002) 
พบว่า มีหลายองค์การที่ประสบความล้มเหลวในการจัดการความเสี่ยง เนื่องจากวัฒนธรรมการจัดการ
ความเสี่ยงขององค์การ ดังนั้น การสร้างวัฒนธรรมที่สอดคล้องกับการจัดการความเสี่ยงเป็นส่วน
ส าคัญซึ่งวัฒนธรรมและเกี่ยวข้องกับ บรรทัดฐาน กฎระเบียบ และวิถีที่พนักงานในองค์การใช้ร่วมกัน 
ซึ่งเมื่อพนักงานมีทัศนคติที่ดีต่อระบบการจัดการความเสี่ยงแล้วจะท าให้เกิดการพัฒนาในองค์การ 
  จากการทบทวนวรรณกรรมที่ เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความเสี่ยง ได้
ชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของการจัดการความเสี่ยงขององค์การที่มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ ซึ่งองค์การจะต้องมีการวางแผนการด าเนินงาน การด าเนินงานและการตรวจสอบควบคุม
อย่างสม่ าเสมอ เพื่อนน ามาปรับปรุงการวางนโยบายและแผนกลยุทธ์ในการด าเนินงานภายในองค์การ
ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ เสมอ ดังนั้น จึงน าไปสู่การ
ทดสอบ  อิทธิพลของความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การที่มีต่อความสัมพันธ์ประยุทธ์
การแข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน 2 องค์การด้วยสมมติฐาน
ดังต่อไปนี้ 
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  สมมติฐานที่  6 ก ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การ มีอิทธิพล ใน
ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
    สมมติฐานที่ 6 ข ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การ มีอิทธิพลในความ
ความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงานขององค์การ 

 
4. การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ที่มีตัวแปรคั่นกลาง คือ 

กลยุทธ์การข่งขันรูปแบบใหม่และนวัตกรรมการบริการ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา ดังภาพประกอบที่ 7 

 

 
ภาพที ่7 อิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่และนวัตกรรมการ
บริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
 
 จากการสังเคราะห์วรรณกรรมได้แสดงให้เห็นการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผุ้ประกอบการ
ภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีกลยุทธ์การแข่งขัน
รูปแบบใหม่และนวัตกรรมการบริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 
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 สมมติฐานที่ 7 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ท าหน้าที่เป็นตัวแปร
ส่งผ่าน 
 สมมติฐานที่ 8 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีนวัตกรรมการบริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
 

 5. การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 
  ผู้วิจัยมุ่งเน้นศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยสาเหตุ (Antecedents) ที่มีอิทธิพลต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 3 ตัวแปร ประกอบด้วย การจัดโครงสร้างองค์การ
ตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ โดย
ผู้วิจัยมีการสังเคราะห์และทบทวนวรรณกรรม เพื่อใช้เป็นแนวทางการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปรที่ศึกษา ซึ่งน าไปสู่การทดสอบสมมติฐานการวิจัย ประกอบด้วยชุดความสัมพันธ์ดังนี้ 
 

  1. อิทธิพลของการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ที่มีต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการ ประกอบไปด้วยตัวแปรย่อย 4 ตัวแปร ได้แก่ การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา 
การกระจายอ านาจการตัดสินใจ การบริหารงานแบบยืดหยุ่น และการประสานงานแบบไม่เป็น
ทางการ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 8 

 
ภาพที ่8 อิทธิพลของการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ที่มีต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 
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 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ 
 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์  หมายถึง โครงสร้างองค์การที่มีแบบลักษณะแบน
ราบ (Flat  organization)  มีการปรับโครงสร้างให้ เข้ากับสภาพแวดล้อมในการท างาน ให้
ผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เน้นผลงานมากกว่ากฎระเบียบ ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม ประกอบด้วยคุณลักษณะที่ส าคัญ 4 ด้าน  1) การสื่อสารแบบให้ค าแนะน า  2) การ
กระจายอ านาจการตัดสินใจ  3) การบริหารงานแบบยืดหยุ่น   และ 4) การประสานงานแบบไม่เป็น
ทางการ (Jones, 2004; Lamore, 2009; Julia, Danial and Raquel, 2015) 
  โครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ เชื่อกันว่าเป็นแนวคิดร่วมสมัย ฐานคติของทฤษฎีนี้เชื่อ
ว่า ไม่มีโครงสร้างใดที่สมบูรณ์แบบ แต่จะสมบูรณ์ได้ในช่วงระยะเวลาหนึ่งที่ เกิดจากความสอดคล้อง
ระหว่างองค์ประกอบภายในกับสภาพแวดล้อมต่างๆ ซึ่งปัจจัยดังกล่าวนี้เรียกว่าปัจจัยตามสถานการณ์ 
(Contingency  Factor) ดังนั้นหากสามารถท าให้เกิดความสอดคล้องหรือความลงตัวระหว่างการ
ออกแบบกับปัจจัยสถานการณ์อันได้แก่ สิ่งแวดล้อม กลยุทธ์ เทคโนโลยี ขนาดองค์การ ก็จะสามารถ
ท าให้เกิดประสิทธิผล ดังนั้น ทฤษฎีนี้ มุ่งอธิบายกลไกการปรับตัวเพ่ือให้องค์การสามารถอยู่รอดใน
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา (Donalson, 1995) นอกจากนี้ Scott(1887)  ได้อธิบาย
เพ่ิมเติมว่า โครงสร้างตามสถานการณ์อยากมีความสมบูรณ์มากยิ่งขึ้น ด้วยมิติทางด้านวัฒนธรรม
องค์การ ซึ่งจะเป็นสิ่งที่อธิบายวิถีปฏิบัติร่วมกันของคนในองค์การ ดังนั้น การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมจึง
ผ่านกระบวนการเรียนรู้ร่วมกัน แนวคิดนี้จึงมุ่งเน้นการอธิบายการปรับวิธีคิด ความเชื่อ ค่านิยมที่
ก่อให้เกิดภาพขององค์การที่มีความยืดหยุ่นสูง มีการปรับตัวเพ่ือเพ่ิมผลผลิตขององค์การอยู่ตลอดเวลา  
  องค์การที่มีการแข่งขันบนพ้ืนฐานของกลยุทธ์ ความแตกต่างของผลิตภัณฑ์ ความพยายาม
สร้างความเชื่อมั่นโดยพนักงานในองค์การ มุ่งเน้นการจัดการที่ก่อให้เกิดผลิตภัณ ฑ์ที่มีความ
หลากหลาย (Quinn, 1980) เกี่ยวข้องกับการพัฒนา การตอบสนองภายในองค์การ  การเข้าถึงความ
ต้องการของลูกค้าอย่างมีศักยภาพ  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง องค์การจะต้องรักษาลูกค้า  สร้างการ
เปลี่ยนแปลงที่น าไปสู่การพัฒนาและรักษาความแตกต่างของสินค้า โดยยอมรับว่าพนักงานจ า เป็นที่
จะต้องปรับปรุงอย่างต่อเนื่องหรือการเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ์ การเรียนรู้และมุ่งเน้นการปรับให้เข้ากับ
ความต้องการของลูกค้า (De Wit and Meyer, 1999) ซึ่งสิ่งเหล่านี้คือความส าเร็จที่มีประสิทธิภาพ
อย่างมากที่สุด ภายใต้โครงสร้างของวัฒนธรรมองค์การที่ยืดหยุ่น มีการปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์
การกระตุ้นให้เกิดนวัตกรรมโดยวิธีการโครงสร้างองค์การแบบความร่วมมือและความยืดหยุ่นและการ
ปรับตัว (Parthasarthy and Sethi, 1993) สอดคล้องกับแนวคิดของ (Jones, 2004)  ที่ว่า หาก
พนักงานมีแนวโน้มที่จะตอบสนองกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ หากพนักงานได้รับ
การสนับสนุนที่จะมีส่วนร่วมในการอภิปรายเกี่ยวกับแนวความคิดและความร่วมมือฯลฯที่เกี่ยวข้อง 
การบริหารจัดการจะน าไปสู่ความส าเร็จที่ดีที่สุดถึงแม้ว่าจะมีอุปสรรคบางอย่าง ในการสื่อสารมีการ
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แบ่งปันแนวคิด การสนับสนุนการจัดการในด้านต่างๆหนังการยอมรับในความผิดพลาด วัฒนธรรม
เหล่านี้ได้รับการอธิบายถึงการยืดหยุ่นในกระบวนการต่างๆ กระบวนการการตัดสินใจ (Jones, 2004) 
การควบคุมการปรับตัวขององค์การ (Adaptive Corporate Controls) (Kotter and Heskett, 
1992) การควบคุมทางวัฒนธรรม (Cultural Controls) (Merchant and Van der Stede, 2007) 
และการควบคุมแบบผ่อนปรน (Loose Controls) (Merchant, 1985) 
  ที่ผ่านมานักวิชาการยอมรับว่า โครงสร้างองค์การที่มีความยืดหยุ่น มีการปรับเปลี่ยนไปตาม
สถานการณ์ สามารถน าไปสู่การสร้างความเป็นผู้ประกกอบการภายในองค์การและเป็นองค์การที่
สามารถสร้างสรรค์นวัตกรรม เชื่อมโยงโครงสร้างองค์การที่จะสร้างสรรค์นวัตกรรมองค์การ การ
กระจายอ านาจโครงสร้างแนวราบที่ส่งเสริมสนับสนุนความคิดสร้างสรรค์และการอ านวยความสะดวก
ในการสร้างความคิดใหม่ๆให้สมาชิกในองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Aiken and Hage, 1971; 
DeCanio, Dibbie and Amir – Atefi, 2000; Pierce and Delbecq, 1976; Zmud, 1982)               
สิ่งที่ขับเคลื่อนและน าไปสู่การสร้างความผู้ประกอบการภายในองค์การนั้นได้แก่   1) หลักการท างาน
ขององค์การบนพ้ืนฐานหลักการโครงสร้างองค์การแบบยืดหยุ่นที่ส่งผลต่อการเพ่ิมประสิทธิภาพสูงใน
โครงการ  2) ความคิดสร้างสรรค์มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมในองค์การ  3) สมาชิกขององค์การมีการ
ท างานอย่างชาญฉลาด แต่ไม่ใช่งานที่หนัก  4) สภาพแวดล้อมขององค์การมีการแข่งขันและมีแรง
กดดันส าหรับการสร้างนวัตกรรม  5) แนวโน้มในการสร้างสิ่งประดิษฐ์จ านวนที่สูงขึ้น ซึ่งเป็นพ้ืนฐาน
ส าหรับการพัฒนานวัตกรรม  6) ความรู้ความเชี่ยวชาญประสบการณ์และความคิดสร้างสรรค์เป็นสิ่งที่
มีมูลค่าในองค์การ รวมทั้งสร้างความร่วมมือในองค์การ ในการแข่งขันระหว่างธุรกิจที่รุนแรง  7) การ
บริหารจัดการที่มีคุณค่าในระดับสูงพนักงานที่มีความคิดสร้างสรรค์ซึ่งพนักงานมีความคิดสร้างสรรค์
เป็นสินทรัพย์ที่ส าคัญขององค์การ  8) การจัดการความรู้และการกระตุ้นส่งเสริมให้เกิดความคิด
ใหม่ๆ  9) การบริหารจัดการเป็นปัจจัยที่ส าคัญขององค์การในการยอมรับการเปลี่ยนแปลง และการ
ยอมรับความเสี่ยงในการท างาน  9) นวัตกรรมเป็นปัจจัยความส าเร็จที่ส าคัญในขณะที่เวลาวิกฤต
ส าหรับความส าเร็จขององค์การ (Collins and Porras, 2002; Mulej and Zenko, 2002; Afuah, 
2003; Bucar and Stare, 2003; Brown and Ulijn, 2004; Skarzynski and Gibson, 2008; Jiao 
et al., 2011) สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Giancarlo Gomes et al (2015) พบว่า โครงสร้าง
ขององค์การที่มีความยืดหยุ่น และการมีทีมงานที่สามารถท าหน้าที่ที่หลากหลายในองค์การ ซึ่งปัจจัย
เหล่านี้แสดงให้เห็นว่า องค์การก าลังด าเนินการท างานเพ่ือพัฒนานวัตกรรมในองค์การ 
  หากอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ พบว่า การจัดโครงสร้างองค์การตาม
สถานการณ์ คือ กระบวนการออกแบบองค์การให้เหมาะสมจัดสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา และเหมาะกับลักษณะงานที่มีความยืดหยุ่น มีการกระจายอ านาจหน้าที่ มี
กฎระเบียบที่ไม่เข้มงวด การประสานกับพนักงานในโครงการ และการตอบสนองต่อการท างานที่ไม่
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สามารถคาดการณ์ได้ ซึ่งรวมถึงวัฒนธรรม ค่านิยม ความเชื่อ การสนับสนุน และความต้องการของ
สมาชิกในองค์การ หากพิจารณาสถาบันด้านปัจเจกบุคคลและสภาพแวดล้อมนั้น การออกแบบ
โครงสร้างองค์การจะต้องพิจารณาจากปัจจัยด้านสภาพแวดล้อม ลักษณะขององค์การขนาดองค์การ
เทคโนโลยีและวงจรชีวิตขององค์การ ซึ่งมีสิ่งที่ท้าทายในเชิงการบริหารจัดการ การจัดการโครงสร้าง
องค์การที่เหมาะสม ส่งผลให้การจัดความสัมพันธ์ระหว่างหน้าที่ต่างๆในองค์การและระบุวัตถุประสงค์
ขององค์การ 
  จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ซึ่ง
เป็นปัจจัยที่ส่งอิทธิพลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 
  สมมติฐานที่ 9 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 
 2. อิทธิพลบทบาทภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ประกอบไปด้วยตัวแปรย่อย 4 ตัวแปร ได้แก่ 1) การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์   2) การสร้างแรงบันดาลใจ 3) การกระตุ้นทางปัญญา และ  4) การค านึงถึงปัจเจกบุคคล 
แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 9 

 
ภาพที ่9 อิทธิพลบทบาทภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 
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  บทบาทภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  บทบาทภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การแสดงพฤติกรรมของผู้น าที่มีอิทธิพลต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีการสื่อสารและสร้างความชัดเจนในการรับรู้วิสัยทัศน์ จุดประสงค์และกลยุทธ์ใหม่
แก่พนักงานในองค์การ รวมทั้งสนับสนุนให้บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมในวิสัยทัศน์ วัตถุประสงค์และกล
ยุทธ์ด้านนวัตกรรมขององค์การ โดยมีลักษณะที่ส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรมในองค์การ คือ มีวิสัยทัศน์ที่
ชัดเจนส่งเสริมให้พนักงานยอมรับในเป้าหมายขององค์การ กระตุ้นและสนับสนุนให้เกิดแนวคิดใหม่ๆ
ในองค์การ และสนับสนุนตัวบุคคลในด้านต่างๆ รวมทั้งสร้างรูปแบบที่ท าให้เกิด วัฒนธรรมในองค์การ 
ประกอบด้วยคุณลักษณะที่ส าคัญ 4 ด้านได้แก่  1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  2) การสร้างแรง
บันดาลใจ  3) การกระตุ้นทางปัญญา  4) การค านึงถึงปัตเจตบุคคล (Bass, 1985; Tidd et al., 
2001; Sarros et al., 2008) 
  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง สามารถขับเคลื่อนองค์การเพ่ือน าไปสู่การสร้างความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การให้เกิดขึ้นในองค์การการได้  (Morris, Kuratko & Covin ,2008) และ
สามารถน าไปสู่องค์การแห่งเรียนรู้ การสร้างนวัตกรรมรวมทั้งผลการด าเนินงานที่มีระดับสูงขึ้น 
(Garcia – Morales et al., 2012) องค์การแห่งเรียนรู้และวัฒนธรรมความความมือเป็นปัจจัยส าคัญ
ที่น ามาสู่ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนากระบวนการท างานรูปแบบ
ใหม่ (Lopez et al., 2005) องค์การแห่งเรียนรู้ถูกก าหนดให้เป็นกระบวนการที่เป็นพลวัตของการ
สร้างสรรค์  การใฝ่รู้ และการบูรณาการความรู้ที่มุ่งเป้าไปที่การพัฒนาทรัพยากรและความสามารถใน
การวิธีน าไปสู่ประสิทธิภาพ ที่ดีขึ้นขององค์การ ดังนั้นองค์การแห่งเรียนรู้ น าไปสู่การพัฒนา
กระบวนการท างานรูปแบบใหม่โดยการสร้างการใฝ่รู้ การแบ่งปันความรู้และการใช้ความรู้อย่างเป็น
ประโยชน์ ในระหว่างกระบวนการพัฒนาการท างาน รูปแบบใหม่ เช่นเดียวกันภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีบทบาทที่ส าคัญสนับสนุนสภาพแวดล้อมการเรียนรู้และการจัดการกระบวนการเรียนรู้
ในการพัฒนาทักษะและความรู้ส าหรับการพัฒนากระบวนการท างานรูปแบบใหม่ของพนักงาน เกิด
ภาวะการทุ่มเทความสามารถเพ่ือการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงซึ่งเน้น
การเปลี่ยนแปลงกระบวนการท างานรูปแบบใหม่ที่ให้ความส าคัญกับทุนมนุษย์และการสร้างนวัตกรรม 
การมุ่งในค่านิยมและความเชื่อที่มีต่อนวัตกรรมจึงส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรมในองค์การ ส่งเสริมให้
พนักงานค้นหาความคิดใหม่ๆที่เป็นทางเลือกใหม่ที่แตกต่างกัน ซึ่งจะเป็นประโยชน์ส าหรับการพัฒนา
กระบวนการท างานรูปแบบใหม่ (Tharnpas and Sakun, 2016) และการสร้างจิตวิญาณในการ
ท างานของพนักงาน (Morris, Kuratko & Covin ,2008) 
  คุณลักษณะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของ  Bass et al (1987) Bass and 
Avolio (1994, 1995) ประกอบด้วยคุณลักษณะ 4 องค์ประกอบได้แก่  1) การมีอิทธิพลต่อความคิด
ของผู้ตาม (Idealized Influence) 2) การสร้างแรงจูงใจให้ผู้ตามมีแรงบันดาลใจ มีความกระตือรือร้น 
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(Inspiration Motivation)  3) การกระตุ้นทางปัญญาของผู้ตาม ให้เกิดการพัฒนาการเปลี่ยนแปลง
ทางปัญญาและอารมณ์ (Intellectual Stimulation) และ 4) ค านึงถึงผู้ตามในระดับบุคคล ให้การ
สนับสนุนดูแลให้ความส าคัญกับผู้ตาม (Individualized Consideration) บทบาทของผู้น าในองค์การ
นวัตกรรม ผู้น าต้องสร้างความชัดเจนในสิ่งที่องค์การต้องการ มุ่งมั่นทุ่มเทในการสนับสนุนความคิดที่ดี
คิดสร้างสรรค์ของบุคลากร ผู้น าต้องมีความสามารถในการกระตุ้นและจงใจให้บุคลากรเกิดความคิด
สร้างสรรค์ มีแนวคิดใหม่ในกระบวนการท างาน รวมทั้งจัดสรรทรัพยากรเพื่อสนับสนุนการท างานของ
บุคลากรให้เกิดการทุ่มเทและพัฒนาการปฏิบัติงานในองค์การ โดยใช้หลักเหตุผลและเป็นผู้ฟังที่ดีและ
กล้าตัดสินใจ (Quinn, 1991) โดยมีรูปแบบการบริหารจัดการ (Style) ในแบบภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง มีความเหมาะสมในการจัดการนวัตกรรมและบุคลากรที่มีความคิดสร้างสรรค์ ช่วย
ส่งเสริมกิจกรรมการติดต่อถ่ายทอดข้อมูลซึ่งกันและกัน ในการสร้างนวัตกรรมจะต้องมีการปรับปรุง
และรักษาปริมาณและคุณภาพของผลการปฏิบัติงาน การถ่ายทอดเป้าหมายการส่งเสริมให้พนักงานมี
ส่วนร่วม และต้องมีการตัดสินใจที่ถูกต้อง ดังนั้น ผู้น าจะต้องเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ ความมั่นใจในตนเอง มี
ความกล้าหาญที่ท้าทายความส าเร็จ มีคุณสมบัติพิเศษที่ดึงดูดใจผู้อ่ืนให้คล้อยตาม  (Charima)  และ
เป็นการสร้างบรรทัดฐาน (Norm)  ในการปฏิบัติงานเพ่ือสนับสนุนให้องค์การประสบความส าเร็จใน
การบริการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ในการสร้างนวัตกรรมในองค์การ (Adair, 1996) ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดของ Higgin (1995) เสนอวิธีการบริการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความคิดสร้างสรรค์ โดย
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะต้องปฏิบัติในด้านต่อไปนี้   1) การสอนงาน ซึ่งผู้น าจะต้องสร้างความ
สอดคล้องในเอกลักษณ์ของบุคลากร ระหว่างวัตถุประสงค์ขององค์การ และการไขปัญหาในการ
ปฏิบัติงาน  2) การปกป้องบุคลากร ด้วยการไม่เข้าไปแทรกแซงและไม่ให้ผู้น าคนอ่ืนๆโดยเฉพาะ
ผู้บริหารระดับสูงเข้าไปแทรกแซง เพราะจะท าให้ความพยายามหรือแนวทางการท างานของบุคลากร
เบี่ยงเบนไปจากเป้าหมายเดิม รวมทั้งให้อิสระในการท างานตามหน้าที่ที่รับผิดชอบ   3) การพัฒนา
ความเชี่ยวชาญของบุคลากรอย่างเหมาะสมที่ส่งเสริมให้เกิดแนวคิดใหม่ๆต่อการปฏิบัติงาน   4) 
ส่งเสริมการร่วมกันเป็นทีม เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน และ   5) ส่งเสริมให้บุคลากรมีการ
บริหารจัดการด้วยตนเอง โดยการแบ่งปันข้อมูล การกระจายภาระงานที่มีความส าคัญและ ส่งเสริม
การสื่อสารให้กับผู้บังคับบัญชา 
  จากการทบทวนวรรณกรรมที่สอดคล้องกับแนวคิดข้างต้น และสอดคล้องกับการศึกษาของ
Zhang and Bartol (2010) พบว่า ผู้น าที่สนับสนุนการท างานในเชิงบวกจะมีผลต่อพฤติกรรมการ
เป็นผู้ประกอบการภายในของพนักงาน โดยการเพ่ิมแรงจูงใจและการมีส่วนร่วมของพนักงานใน
กระบวนการท างานในนวัตกรรม การเพ่ิมขีดความสามารถของบุคลากรความคิดสร้างสรรค์ (Metha 
and Gupta, 2014) ชี้ให้เห็นว่าการวิจัยในอนาคตควรมุ่งเน้นไปที่รูปแบบที่การเป็นผู้น าที่แตกต่างที่
ผลกระทบต่อการสร้างสรรค์นวัตกรรม เพราะการศึกษาดังกล่าวช่วยให้เกิดความเข้าใจธรรมชาติและ
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ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการท างานเชิงนวัตกรรม โครงสร้างการท างานเป็นทีมที่มีความหลากหลายของ
หน้าที่ จะมีความซับซ้อนและมีการท างานที่จะปรับปรุงแก้ไขเพ่ิมขึ้น (Pellissier, 2011) การจัดการ
ความหลากหลายในทีมต้องมีวิธีการรูปแบบใหม่ การตัดสินใจวิธีการปรับให้เข้ากับโครงสร้างทีมงานที่
มีความยืดหยุ่น (Hoch, 2013) ผู้น าเองต้องน ากลยุทธ์มาบริหารจัดการในรูปแบบใหม่ การเข้าถึงและ
การสื่อสารการตัดสินใจของผู้ใต้บังคับบัญชาแผนการบริหารจัดการแบบดั้งเดิมที่ยึดถือกันมา ที่เป็น
การบั งคับบัญชาตามล าดับขั้น  ค่อนข้างเข้มงวด (Hoch, 2013) สอดคล้องกับแนวคิดของ 
Morgenson et al (2010) อธิบายความเป็นผู้น าร่วมกันว่า เป็นแนวทางในการตัดสินใจที่จะสามารถ
บรรลุเป้าหมายในระดับทีมงานได้ เนื่องจากการกระจายบทบาทความเป็นผู้น าในหมู่สมาชิกในทีม
องค์การที่มีความเป็นผู้น าร่วมกัน จะสามารถปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์การผ่านประสิทธิผลของ
ทีมที่เพ่ิมขึ้นและการปรับตัวที่ดีขึ้นกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจ 
(Hmieleski, Cole, and Baron, 2012) ผู้น าที่ มีการปรับเปลี่ยนที่ ดีขึ้น ในการปรับตัวต่อการ
เปลี่ยนแปลง สามารถช่วยสร้างการท างานเป็นทีมร่วมกันในการปรับปรุงการท างานเชิงนวัตกรรมที่มี
ประสิทธิภาพ (Pearce and Manz, 2005)ในการท างานร่วมกันเป็นทีม ผู้น าสมาชิกที่เป็นทางการ มี
ส่วนร่วมในพฤติกรรมการเป็นผู้น าที่กระตุ้นสมาชิกคนอ่ืนๆ โดยการสร้างบรรยากาศที่ท างาน 
สนับสนุนส่งเสริมให้สมาชิกมีข้อเสนอแนะปรับปรุงการท างานและช่วยสร้างทีมงานที่มีประสิทธิภาพ
และบรรลุเป้าหมายร่วมกัน  (Hoch, 2013) นวัตกรรมทีมได้ถูกก าหนดให้เป็นการสร้างสรรค์และการ
เริ่มปฏิบัติของความคิดใหม่ๆที่ท้าทายโดยปรับปรุงผลิตภัณฑ์และกระบวนการ (Morgenson et al., 
2010) ในท านองเดียวกัน Hulsheger, Salgado, and Anderson (2009) อธิบายนวัตกรรมใน
องค์การมี 2 ขั้นตอน คือ  1) กระบวนการการสร้างความคิด และ  2) การด าเนินการของความคิดใน
องค์การ เพราะนวัตกรรมเริ่มต้นในระดับบุคคล นักวิจัยมุ่งเน้นที่การท าความเข้าใจรายละเอียดของ
วัฒนธรรมองค์การ และลักษณะของความเป็นผู้น าขององค์การในปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการสร้างสรรค์
นวัตกรรม เช่น Dobni (2010); Noruzy, Dalfard, Azhdari, Nazari – Shirkouhi and Rezazadeh 
(2013); Peter and James (2013); Si and Wei (2012) ได้วัดระดับของความสัมพันธ์ระหว่างภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนการสร้างบรรยากาศในการท างาน โดยเพ่ิมบทบาท
ให้สมาชิก การเพ่ิมขีดความสามารถและการท างานที่สร้างสรรค์ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน 
การศึกษายังมุ่งเน้นไปที่การก าหนดบทบาทการสร้างบรรยากาศ การเพ่ิมขีดความสามารถในการ
พิจารณา ความสัมพันธ์ผู้น าและความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
ความสัมพันธ์ระดับสูงกับการสร้างบรรยากาศในการท างาน โดยเพ่ิมบทบาทให้สมาชิกและมีอิทธิพล
ความห่วง พฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม 
  บทบาทภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงหากอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ พบว่า 
แนวคิดการบริหารจัดการที่ผู้น าจะปฏิบัตินั้นขึ้นอยู่กับสถานการณ์หรือเป็นแนวคิด ซึ่งเป็นทางเลือก
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ของผู้น าในการก าหนดโครงสร้างและระบบควบคุมองค์การ โดยขึ้นอยู่กับสถานการณ์และลักษณะ
ต่างๆของสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การ หรือเป็นวิธีการที่
กล่าวถึงองค์การที่มีลักษณะแตกต่างกัน ซึ่งต้องเผชิญกับสถานการณ์ที่แตกต่างกัน และต้องใช้วิธีการ
บริหารจัดการที่แตกต่างกันด้วยสภาพความเป็นจริงขององค์การ และตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการศึกษา
สภาพแวดล้อมที่แตกต่างกันของสมาชิก 
  จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับบทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่า 
บทบาทความเป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลงเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 
  สมมติฐานที่ 10 บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 
  3. อิทธิพลของวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การที่มีผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการ ประกอบไปด้วยตัวแปรย่อย 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) การสร้างการเปลี่ยนแปลง 2) 
การเลี้ยงผู้รับบริการ และ 3) การสร้างการเรียนรู้ขององค์การ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่
ศึกษาได้ดังภาพที่ 10 

 
 
ภาพที ่10 อิทธิพลของวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การที่มีผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 
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  4.12 วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ 
  วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ หมายถึง ระบบความเชื่อและค่านิยมร่วมที่ถูก
พัฒนาขึ้นมาภายในองค์การและน าทางพฤติกรรมของสมาชิกขององค์การที่เน้นการด าเนินการเพ่ือ
ส่วนรวมและการสร้างนวัตกรรมซึ่งเป็นพลังเบื้องหลังที่จะก าหนดพฤติกรรมเสริมแรงความเชื่อร่วมกัน 
และกระตุ้นให้พนักงานใช้ความพยายามอย่างเต็มที่เพ่ือที่จะบรรลุเป้าหมายขององค์การวัฒนธรรม
องค์การตามความหมายนี้สามารถกลายเป็นข้อได้เปรียบทางการแข่งขันที่ส าคัญอย่างหนึ่ง ได้ นั่นคือ 
วัฒนธรรมองค์การสนับสนุนกลยุทธ์การแข่งขันขององค์การและวัฒนธรรมองค์การสอดคล้องกับ
โอกาสภายในสภาพแวดล้อมขององค์การ  
  Robbins (1989) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การว่า เป็นแบบแผนของความเชื่อ 
ค่านิยม เป็นสิ่งที่รับรู้ร่วมกัน ที่ถูกยึดถือปฏิบัติโดยสมาชิกขององค์การ เป็นระบบของการให้
ความหมายร่วมกัน (Shared Meaning) เป็นชุดของคุณลักษณะเด่นที่สมาชิกในองค์การเห็นคุณค่า
หรือยอมรับว่าเป็นสิ่งที่ดี ในขณะที่ Baker (1982) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การเป็นระบบของความ
เข้าใจร่วมกันของสมาชิกในองค์การ ซึ่งท าให้แต่ละองค์การมีลักษณะที่แตกต่างกันออกไป ส าหรับ 
Sathe (1985) ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่า เป็นแบบแผนของความเชื่อ ค่านิยม ประจ า
ของพนักงาน ซึ่งรวมกันในองค์การที่ตัวเองท างานอยู่ต่อสิ่งรอบตัวทั้งในและนอกองค์การ แบบแผนนี้
เกิดจากการเรียนรู้มาจากเพ่ือนร่วมงาน ว่าสิ่งใดถูก สิ่งใดผิด ควรท าหรือไม่ควรท าอย่างไร 
  Hoy และ Miskel (2001) ได้ให้ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การ
เป็นลักษณะร่วมที่แสดงให้เห็นถึงความเป็นเอกภาพและเป็นเอกลักษณ์ขององค์การหนึ่งๆ   ดังนั้น 
หากองค์การใดเลือกใช้รูปแบบหรือประเภทของวัฒนธรรมองค์การเป็นอย่างไรจะมีผลต่อพฤติกรรม
การประพฤติปฏิบัติของสมาชิกในองค์การในรูปแบบนั้น นอกจากนั้นยังจะส่งผลต่อระบบความคิด
ความเชื่อที่จะมีต่อการก าหนดโครงสร้างองค์การ  การจัดอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อมในการ
ท างานด้วย ซึ่งหมายความว่าองค์การนั้นมีวัฒนธรรมองค์การตามประเภทที่ถูกน ามาใช้อย่างเข้มแข็ง
นั้น สอดคล้องกับ Alvesson (1993) ที่ได้ให้ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การในลักษณะของการ
อุปมา (Methaphor Concept) เช่น วัฒนธรรมเปรียบเสมือนเข็มทิศ(Culture as Compass) ท า
หน้าที่ชี้น าแนวทางให้กับองค์การ วัฒนธรรมเปรียบเสมือนกาวยึดโยงสังคม ท าหน้าที่ เชื่อม
ความสัมพันธ์ของคนในองค์การ (Culture as Social Glue) นอกจากนั้น ยังกล่าวถึงความสัมพันธ์
ระหว่างวัฒนธรรมองค์การกับผลการด าเนินงานของหน่วยงานทั้งในแง่ทฤษฎีและข้อมูลเชิงประจักษ์
จากงานวิจัย Alvesson มีความเห็นเหมือนกับนักวิชาการหลายคนว่า ในทางทฤษฎีแล้วเป็นไปได้ที่
วัฒนธรรมจะส่งผลกระทบถึงผลการด าเนินงาน 
  วัฒนธรรมองค์การที่ได้รับการยอมรับว่าเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการปฏิบัติงานของพนักงาน
และการสร้างนวัตกรรมในการปฏิบัติงาน (Feldman, 1988; Branen, 1991; Herbig and Dunphy, 
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1998) องค์การที่สามารถปรับตัวและปฏิรูปตัวเองเพ่ือตอบสนองความต้องการของตลาด โดยใช้
ความสามารถขององค์การเชิงพลวัตอย่างรวดเร็ว อย่างชาญฉลาด หรือการแข่งขันในการสร้างคุณค่า
ของผลิตภัณฑ์ และการก าหนดค่าทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบ (Eisenhardt and Martin, 2000) 
องค์การยอมรับความเสี่ยงและการเรียนรู้จากความผิดพลาดของพนักงานและมีความสามารถและ
ประสบการณใ์นการสร้างการเปลี่ยนแปลง (Denison, 2000; Senge, 1990; Kotter, 1996) 
 Cooke & Lafferty (1989) ได้เสนอรูปแบบวัฒนธรรมองค์การที่เรียกว่า วัฒนธรรมลักษณะ
สร้างสรรค์ (Constructive Styles) เป็นองค์การที่ให้ความส าคัญของค่านิยมในการท างานโดยมุ่งเน้น
ที่ความพึงพอใจของบุคคลในองค์การ และมีลักษณะของการท างานที่ส่งผลให้พนักงานในองค์การ
ประสบผลส าเร็จกับการท างาน แบ่งเป็น 4 มิติคือ  1) มิติเน้นความส าเร็จ (Achievement) คือ 
องค์การที่มีภาพรวมในลักษณะการท างานที่ดี มีค่านิยม พนักงานมีความกระตือรือร้นและรู้สึกว่างาน
มีความท้าทายความสามารถอยู่ตลอดเวลา  2) มิติเน้นสัจจะแห่งตน (Self - Actualizing) องค์การที่
มีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกในทางสร้างสรรค์ ลักษณะเด่นคือ บุคคลมีความยึดมั่นผูกพันกับ
งานและบุคลิกภาพของบุคคลมีความพร้อมในการท างานสูง  3) มิติเน้นให้ความส าคัญกับบุคลากร 
(Humanistic - Encouraging) คือ องค์การที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานการบริหารจัดการ
แบบมีส่วนร่วมและมุ่งเน้นบุคคลเป็นศูนย์กลาง ลักษณะเด่นที่ส าคัญที่สุดขององค์การคือทรัพยากร
บุคคล  4) มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ (Affinitive) คือ องค์การที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออก
มุ่งเน้นให้ความส าคัญกับสัมพันธภาพระหว่างบุคคล ลักษณะเด่นคือ ว่าเป็นเพ่ือนและความจริงใจต่อ
กัน สนับสนุนกับการศึกษาปัจจัยที่ก่อให้เกิดความเป็นผู้ประกอบการภายในของ Ziyae (2016) ที่
พบว่า หากองค์การใดมีวัฒนธรรมองค์การแบบเน้นความเป็นส่วนรวม จะช่วยท าให้พนักงานเกิด
ความรู้สึกความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
  Daft (1999) ศึกษาเรื่องวัฒนธรรมองค์การ ที่ว่าความพอดีระหว่างสภาพแวดล้อม กลยุทธ์
และค่านิยม มีความเกี่ยวข้องกับวัฒนธรรม ท าให้เกิดลักษณะวัฒนธรรมแบบปรับตัว(Adaptation 
Culture) ซึ่งมีลักษณะที่ผู้น าใช้กลยุทธ์กระตุ้นค่านิยมที่สนับสนุนความสามารถของบุคคลในองค์การ 
มีการตีความและแปลสัญญาณของสภาพแวดล้อมเพ่ือส่งผลต่อพฤติกรรมการตอบสนองแบบใหม่ๆ
จากองค์การ ผู้ปฏิบัติงานมีเสรีต่อการตัดสินใจและด าเนินการอย่างเสรีให้สอดคล้องกับความต้องการ
ใหม่ๆ และมีค่านิยมในการตอบสนองต่อลูกค้าสูง ผู้น ากระตือรือร้นในการสร้างการเปลี่ยนแปลงด้วย
การกระตุ้นและให้รางวัลต่อความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรมทางด้านการบริการซึ่งเน้นค่านิยมใน
เรื่อง  1) ส่งเสริมการสร้างสรรค์การใช้จินตนาการ  2) ส่งเสริมให้ทดลอง ให้ลองท า ผิดพลาดไม่เป็นไร
ให้ถือเป็นบทเรียน  3) ให้กล้าเสี่ยง ไม่กล้าคิดอะไรที่นอกกรอบได้  4) การให้อิสระ ให้คิดให้ท าได้ ให้
มีความเป็นผู้ประกอบการอยู่ในตัว  5) การมุ่งตอบสนองต่อลูกค้าและฝ่ายต่างๆโดยไม่ยึดติดกับกรอบ
แบบเต็มๆซึ่งวัฒนธรรมการปรับตัวนี้จะช่วยสนับสนุนให้พนักงานเกิดความเป็นผู้ประกอบการ ตาม
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แนวของ Metha and Gupta (2014) ที่อธิบายว่าการท าให้พนักงานเกิดความรู้สึกความเป็น
ผู้ประกอบการ องค์การต้องสนับสนุนให้พนักงานท างานและแสดงความสามารถได้อย่างเต็มที่ 
สนับสนุนให้พนักงานได้มีโอกาสท างานร่วมกัน พัฒนาความรู้ความสามารถของพนักงานอยู่เสมอ และ
ส่งเสริมให้พนักงานสร้างนวัตกรรมใหม่ คิดค้นและปรับปรุงการท างานด้วยตนเอง 
  หากอธิบายด้วยทฤษฎีระบบและทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ พบว่า  วัฒนธรรมการ
ปรับตัวระดับองค์การ เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญในการด าเนินงานขององค์การในปัจจุบันที่ต้องเผชิญ
กับสภาวะการแข่งขันที่รุนแรงและการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางธุรกิจตลอดเวลา เพราะ
องค์การทุกแห่งต่างก็มีวัฒนธรรมของตนเอง ซึ่งประกอบด้วยวัฒนธรรมย่อยหลายอย่าง วัฒนธรรม
เหล่านี้ล้วนมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการท างานของบุคคลในองค์การ และมีผลกระทบโดยตรงต่อ
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ ซึ่งก็คือความสามารถในการปฏิบัติตามวัตถุประสงค์และ
แผนงาน แต่ในทางปฏิบัติแล้ววัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่เห็นได้ไม่ชัดเจนและจับต้องได้ยาก องค์การ
ส่วนมาตรามีการพัฒนานวัตกรรมองค์การที่เป็นเอกลักษณ์แตกต่างกัน วัฒนธรรมเฉพาะอย่างที่
เกิดขึ้นนี้มีผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การ โดยอาจเอ้ือผู้อ านวยหรือขัดขวางการพัฒนาและ
การปรับปรุงหรือการเปลี่ยนแปลงต่างๆที่เกิดขึ้นในองค์การได้  รวมทั้งยังเป็นสิ่งส าคัญที่จะส่งผลต่อ
ประสิทธิผลขององค์การ 
  จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ ซึ่งเป็น
ปัจจัยที่ส่งอิทธิพลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ หากองค์การมีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่สามารถน าไปสู่การปรับเปลี่ยนที่ดีขึ้นและเหมาะสมกับสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลง
ในระบบการท างานขององค์การแล้วนั้น โดยร่วมกับการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ที่มี
ความยืดหยุ่นในการด าเนินงานแต่คงไว้ด้วยประสิทธิภาพในกระบวนการท างาน ย่อมส่งผลต่อ
ความส าเร็จขององค์การได้ในที่สุด  น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของวัฒนธรรมการปรับตัวระดับ
องค์การที่มีผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การโดยสมมติฐาน
ดังต่อไปนี้ 
  สมมติฐานที่ 11 วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 

ตัวแปรควบคุม (control variable) 

     นอกจากตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับงานวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดตัวแปรควบคุมที่คาดว่า
น่าจะส่งผลต่อตัวแปรตามในการทดสอบผลกระทบระหว่างตัวแปรดังกล่าว ได้แก่ ทุนการด าเนินงาน
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ของโรงแรม ระยะเวลาการด าเนินงานของโรงแรม และประเภทของโรงแรม  ดังนั้น เพ่ือให้ตัวแปร
ตามเกิดจากตัวแปรอิสระอย่างแท้จริง ผู้วิจัยจึงควบคุมตัวแปรดังต่อไปนี้ 
 1. ทุนการด าเนินงานของโรงแรม 
     การแบ่งกลุ่มการด าเนินงานโรงแรมที่แตกต่างกันมีความส าคัญคือ สามารถช่วยเปรียบเทียบ
ผลการด าเนินงานในด้านต่างๆระหว่างโรงแรมที่มีขนาดใกล้เคียงกันได้ เพราะจากการศึกษางานวิจัยที่
มีประชากรและกลุ่มตัวอย่างในการศึกษาเป็นโรงแรม พบว่า ขนาดของโรงแรมมีผลต่อการด าเนินงาน
ของโรงแรม จากผลการวิจัยของศิริกาน แหยมคง (2555) เรื่องการศึกษาการพ่ึงพาเทคโนโลยีของ
ธุรกิจโรงแรม โดยพลการศึกษาสรุปว่า เทคโนโลยีสารสนเทศมีความส าคัญต่อธุรกิจโรงแรมขนาดใหญ่
มากกว่าธุรกิจโรงแรมขนาดเล็ก เช่นเดียวกับการสร้างนวัตกรรมที่พบว่า องค์การขนาดใหญ่มี
นวัตกรรมมากกว่าองค์การขนาดเล็ก (Kamien and Schwartz, 1983; Cohen and Levin, 1989) 
เนื่องจากการประหยัดโดยขนาดและขอบเขตกิจกรรมการวิจัยและพัฒนาที่องค์การใหญ่สามารถน ามา
ซึ่งนวัตกรรมและกระบวนการเผยแพร่กระจายได้มากกว่าองค์การขนาดเล็ก(Buzzachi, Colobo and 
Mariotti, 1995) นอกจากนี้ด้วยสาเหตุที่องค์การใหญ่สามารถท าก าไรและสร้างยอดขายได้จ านวน
มากจึงสามารถลดต้นทุนคงที่ (fixed cost) ที่ลงทุนด้านนวัตกรรมลงได้มากกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับ
โรงแรมขนาดเล็กซึ่งมีทุนการด าเนินงานน้อยกว่า ถึงแม้ว่าในงานวิจัยของ Yang and Lin (2012) จะ
ไม่พบว่าการเปลี่ยนแปลงขนาดองค์การจะมีผลต่อผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมขององค์การ 
 2.  ระยะเวลาด าเนินงานของโรงแรม 
     ระยะเวลาด าเนินงานของโรงแรมหรือจ านวนปีที่โรงแรมเริ่มเปิดด าเนินการ ในงานวิจัยนี้
ผู้วิจัยก าหนดให้ระยะเวลาในการด าเนินงานเป็นตัวแปรควบคุมที่มีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
ต่างๆโดยเชื่อว่าระยะเวลาการด าเนินงานมีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต่างๆและการ
ด าเนินงานขององค์การ จากการศึกษาของ Ooncharoen and Ussahwanitchakit (2010) ที่วัดผล
การด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมที่เปรียบเทียบกับคู่แข่งโดยควบคุมระยะเวลาการด าเนินงาน 3 ปีที่
ผ่านมา ขณะที่จารุรัศมิ์  ธนูสิงห์ และวารัชต์  มัธยมบุรุษ (2555) ศึกษาเชิงลึกเปรียบเทียบโรงแรม
บูทิก ที่มีเอกลักษณ์โดดเด่นในจังหวัดเชียงใหม่จ านวน 5 โรงแรม ตามพุทธลักษณะด้านต่างๆได้แก่ 
ระยะเวลาด าเนิน  จ านวนห้องพัก ท าเลที่ตั้ง รูปแบบสถาปัตยกรรม รูปแบบการให้บริการ การบริการ
ที่เป็นเอกลักษณ์และรางวัลที่ได้รับ ซึ่งพบว่า โรงแรมบูติกตามกรณีศึกษาดังกล่าว  มีระยะเวลาการ
ด าเนินการอยู่ ในช่วง 5-6 ปี และเป็นหนึ่งในห้าโรงแรมที่มีรูปแบบบริหารจัดการแบบระบบ
เครือข่าย  (Chain hotel)  
 งานวิจัยของ Saknarong Ooncharoen and Jadesadalug (2013) ที่ก าหนดให้มาตรฐาน
โรงแรม ระยะเวลาด าเนินงานและขนาดของโรงแรมเป็นตัวแปรควบคุม และพบว่าทั้ง 3 ตัวแปร มี
ผลกระทบเชิงบวกต่อการบริการโรงแรมที่เป็นเลิศ เนื่องจากการรับรู้ของลูกค้า ที่พบว่าโรงแรมที่มี



  135 

ขนาดใหญ่มีมาตรฐานสูงและการด าเนินงานที่ยาวนานจะมีบริการที่ดีกว่า ส าหรับขนาดและอายุของ
องค์การนั้นงานวิจัยที่ผ่านมาพบว่า ขนาดและอายุขององค์การมีผลกระทบต่อพฤติกรรมเชิงนวัตกรรม
ขององค์การ เพราะขนาดองค์การที่แตกต่างกัน ซึ่งวัดจากจ านวนพนักงาน อายุและเวลาที่องค์การเริ่ม
ตั้งขึ้น มีผลให้องค์การมีคุณลักษณะและการใช้ทรัพยากรในการบริหารที่แตกต่างกัน(Alshekaili and 
Boerhannoeddin, 2011) ยังที่  Lin and Chen (2007) ได้ให้ความเห็นว่า อายุหรือระยะเวลา
ด าเนินงานของธุรกิจที่แตกต่างกันส่งผลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานที่แตกต่างกัน 
 ทั้งนี้หากเปรียบเทียบความสามารถทางการแข่งขันของธุรกิจและสามารถสร้างนวัตกรรมหรือ
สร้างการบริการใหม่ๆ เข้าสู่ตลาดได้อย่างต่อเนื่อง จนกระทั่งสามารถเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การ
ให้ทันสมัยกว่าคู่แข่งนั้น ขึ้นอยู่กับอายุองค์การหรือระยะเวลาในการด าเนินงานของธุรกิจนั้นด้วย 
(Avermatet et. al, 2003) โดยธุรกิจที่มีระยะเวลาการด าเนินงานที่น้อยกว่าอาจมีประสบการณ์หรือ
ความเชี่ยวชาญในการพัฒนาแนวคิดนวัตกรรมภายในองค์การน้อยกว่า ซึ่งจะส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจนั่นเอง (Arvanitis, 2005) เช่นเดียวกับงานวิจัยของ Jastuspitak Tosirisuk 
and Savanayana (2003) กล่าวถึงความส าคัญของการด าเนินธุรกิจที่พัฒนาจากขนาดเล็กสู่ขนาด
ใหญ่ จะเริ่มต้นจากการค านวณโอกาสที่จะได้ผลก าไรและการเติบโตจากขนาดเล็กสู่ขนาดใหญ่ 
สะท้อนให้เห็นถึงการแข่งขันเพ่ือความอยู่รอดและการสร้างความเป็นเลิศขององค์การ ที่เกิดจากการ
บริหารภายในที่มีประสิทธิภาพ เน้นการสร้างความสามารถขององค์การด้วยการใช้ทรัพยากรภายใน
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
 3.  มาตรฐานของโรงแรมของโรงแรม 
     ในส่วนมาตรฐานของโรงแรม (Hotel standard) โรงแรมที่มีขนาดและระดับมาตรฐาน
ต่างกันมีผลต่อต้นทุนการด าเนินงานและการบริหารทรัพยากรในการให้บริการที่แตกต่างกัน 
ผลงานวิจัยของ Saknarong Ooncharoen and Jadesadalug (2013) พบว่า มาตรฐานของโรงแรม
มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงาน กล่าวคือ โรงแรมที่อยู่ในมาตรฐานระดับ 4 ดาว
ขึ้นไป มักจะให้ความส าคัญกับการท าตลาดภายในกับพนักงานด้วยการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงาน
มากกว่าโรงแรมที่มีมาตรฐานต่ ากว่า สอดคล้องกับงานวิจัยของ Lerspipatthanaon Lertkulthanon 
and Chartwong (2012) ที่พบว่า โรงแรมและรีสอร์ทขนาดเล็กมักจะจ้างพนักงานส่วนใหญ่จากคน
ในพ้ืนที่ที่ไม่มีทักษะและความรู้เกี่ยวกับงานโรงแรมและและการให้บริการ ซึ่งมีผลต่อการบริการและ
ความพึงพอใจลูกค้า ดังที่ Pine and Phillip (2005) สรุปไว้ Pine and Phillip (2005) สรุปไว้ว่า   
ไม่ว่าโรงแรมระดับไหนก็ตาม พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอันเกิดจากบุคคลที่มีความ
ตั้งใจในการท างานเกินกว่าหน้าที่รับผิดชอบจะน ามาซึ่งประสิทธิภาพและผลการด าเนินงานของ
องค์การที่สูงขึ้นได้ ขึ้นอยู่กับการนโยบายและแนวปฏิบัติของผู้บริหาร 
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 Briggs Sutherland and Drummond (2007) กล่าวว่า ผู้บริหารโรงแรมไม่ว่าขนาดเล็กหรือ
ใหญ่ มีความเห็นตรงกันว่า สิ่งส าคัญในการดึงดูดลูกค้าให้มาใช้บริการ คือ มาตรฐานของโรงแรม 
ในขณะที่โรงแรมขนาดเล็กจะให้ความส าคัญในประเด็นนี้น้อยกว่าโรงแรมที่มีขนาดใหญ่ ซึ่งผลของการ
ได้มาตรฐานระดับสูงจะส่งผลให้เกิดผลลัพธ์ที่ดีต่อองค์การ ดังนั้น โรงแรมที่มีขนาดใหญ่ มีระยะเวลา
การด าเนินงานที่ยาวนาน และมีมาตรฐานระดับสูง จึงมีแนวโน้มที่จะให้ความส าคัญกับการพัฒนา
ความสามารถขององค์การด้วยการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ใช้วิธีการฝึกอบรมและพัฒนาเพ่ือสร้าง
ความเป็นสมาชิกองค์การที่ดี น าไปสู่จิตส านึกด้านความเป็นผู้ประกอบการที่ส่งผลต่อการสร้าง
นวัตกรรมบริการมากกว่าโรงแรมขนาดเล็ก 
 จากการทบทวนวรรณกรรมจึงเชื่อได้ว่า ทุนการด าเนินงานของโรงแรม ระยะเวลาการ
ด าเนินงานของโรงแรมและประเภทของโรงแรม มีความส าคัญและอาจส่งผลกระทบต่อความสัมพันธ์
ระหว่างปัจจัยต่างๆ ที่ท าให้ตัวแปรตามไม่ได้เกิดจากตัวแปรอิสระอย่างแท้จริง 
 

สถานการณ์ธุรกิจโรงแรมไทยในปัจจุบัน 
 ไทยเป็นจุดหมายปลายทางยอดนิยมแห่งหนึ่งของนักท่องเที่ยวต่างชาติ ส่วนหนึ่ง เป็นผลจาก
มีความได้เปรียบในการแข่งขันด้านราคาห้องพักและความคุ้ม ค่าเงิน (Value for money) เมื่อเทียบ
กับประเทศเพ่ือนบ้านในเอเชียแปซิฟิกแล้ว ไทยเป็ นแหล่งท่องเที่ยวอันดับต้นๆ ในภูมิภาคนี้ โดยจีนมี
จ านวนนักท่องเที่ยว ต่างชาติสูงสุด ส่วนไทย ฮ่องกง และมาเลเซีย จ านวนใกล้เคียงกันในล าดับ 2-4 
นักท่องเที่ยวต่างชาติถือเป็นกลุ่มที่มีความส าคัญด้านรายได้ของภาคการท่องเที่ยวไทย มีสัดส่วนราว 
65% ขณะที่นักท่องเที่ยวคนไทยที่มีสัดส่วน 35% เนื่องจากนักท่องเที่ยวต่างชาติมีค่าใช้จ่ายต่อหัวสูง
และจ านวนวันพักยาวกว่าคนไทย โดยนักท่องเที่ยวจากเอเชีย (ประกอบด้วยอาเซียน เอเชียตะวันออก 
และเอเชียใต้) ถือเป็นตลาดหลักทั้งด้านจ านวน มีสัดส่วนเกือบ 70% และด้านรายได้มีสัดส่วน 
ประมาณ 60% รองลงมาเป็นนักท่องเที่ยวจากยุโรป       มีสัดส่วนประมาณ 20% ในด้าน จ านวน 
และเกือบ 30% ด้านรายได้ หากพิจารณานักท่องเที่ยวมาไทยเป็นรายประเทศพบว่าปัจจุบันจีนเป็น 
ตลาดอันดับ 1 ของไทย สัดส่วน 26.6% (ปี 2558) เพ่ิมขึ้นมากกว่า 4 เท่าในช่วง 10 ปี ที่ผ่านมา 
ปัจจัยหนุนจาก 1) จ านวนชนชั้นกลางชาวจีนที่เพ่ิมขึ้นอย่างมาก 2) การผ่อนคลายนโยบายควบคุม
การเดินทางท่องเที่ยวนอกประเทศ (Outbound Tourism) ของรัฐบาลจีน ซึ่งปัจจุบันทางการจีน
อนุญาตให้ คนจีนเดินทาง ต่างประเทศมากกว่า 140 ประเทศและ 3) การเพ่ิมขึ้นของสายการบิน
ต้นทุนต่ าและเที่ยวบินตรงระหว่างไทย-จีน เป็นปัจจัยหนุนให้ชาวจีนเดินทางท่องเที่ยวต่างประเทศ มา
ไทยสะดวกขึ้น นอกจากนี้ นักท่องเที่ยวต่างชาติที่ส าคัญอ่ืนๆ ที่เดินทางมาไทย อาทิ มาเลเซีย 
(สัดส่วน 11.5%) ญี่ปุ่น (สัดส่วน 4.6%) เกาหลีใต้ (4.6%) เป็นต้น ภาวะท่องเที่ยวโดยทั่วไปไม่เพียง
ขึ้นอยู่กับทิศทางเศรษฐกิจของประเทศ แต่ยังมีปัจจัยที่มีผลอย่างส าคัญต่อการตัดสินใจเดินทาง
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ท่องเที่ยวโดยเฉพาะของ นักท่องเที่ยวต่างชาติ อาทิ อัตราแลกเปลี่ยน ราคาน้ ามัน ปัจจัยการเมืองโลก
ที่อาจมี ผลถึงความปลอดภัยในการเดินทาง ปัญหาการเมืองในประเทศที่เป็นแหล่งท่องเที่ยว ปัญหา
โรคระบาด ปัญหาภัยพิบัติ เป็นต้น ซึ่งจากการศึกษาข้อมูลการเดินทาง ท่องเที่ยวของนักท่องเที่ยว
ต่างชาติมาไทยที่ผ่านมา พบว่านักท่องเที่ยวเอเชีย (โดยเฉพาะจีน) มีพฤติกรรมการเดินทางท่องเที่ยว
ที่อ่อนไหวต่อสถานการณ์ วิกฤตต่างๆ ต่างจากนักท่องเที่ยวยุโรปและอเมริกาที่มักอ่อนไหวต่อปัจจัย 
เศรษฐกิจ 
 การขยายตัวของธุรกิจโรงแรมส่วนใหญ่จะกระจุกตัวในแหล่งท่องเที่ยวที่ เป็น Tourist 
Destination ของชาวต่างชาติซึ่งในอดีตการลงทุนในธุรกิจโรงแรม กระจุกตัวในกรุงเทพฯ เนื่องจาก
เป็นศูนย์กลางการท่องเที่ยวและการเดินทางของประเทศ แต่ภายหลังจากไทยมีการพัฒนาสนามบิน
นานาชาติขึ้นในจังหวัดท่องเที่ยว เพ่ือรองรับการเติบโตของการท่องเที่ยวต่างจังหวัด ท าให้การลงทุน
ขยายธุรกิจโรงแรม ในเมืองท่องเที่ยวมากขึ้น อาทิ พัทยา ภูเก็ต เชียงใหม่ กระบี่ เกาะสมุย (จ.สุ
ราษฎร์ธานี) ทั้งนี้ ผลจากการขยายตัวของการท่องเที่ยวส่งผลให้จ านวนห้องพักทั่วประเทศ เพ่ิมขึ้น
เกือบเท่าตัวจากจ านวน 277,273 ห้อง ในปี 2543 เป็น 550,627 ห้อง ในปี 2557 ซึ่งมีทั้งโรงแรม
ของนายทุนคนไทยและโรงแรมในเครือต่างชาติ (International Hotel Chain) ซึ่งผลประกอบการ
ของธุรกิจโรงแรมมีความสัมพันธ์โดยตรงกับทิศทางการท่องเที่ยว ซึ่งรายได้จากห้องพักขึ้นอยู่กับ
จ านวนนักท่องเที่ยวที่เข้าพัก ระยะเวลาเข้าพักและราคาห้องพัก โดยรายได้จากการขายห้องพักถือ
เป็นรายได้หลักคิดเป็นสัดส่วน ถึง 50-60% ของรายได้รวม ส่วนรายได้จากค่าอาหารและเครื่องดื่มคิด
เป็น สัดส่วน 30-35% (ขึ้นกับขนาดของโรงแรม โดยโรงแรม 4-5 ดาว จะมีสัดส่วนรายได้ จากส่วนนี้
มากกว่าขนาดเล็ก) และรายได้อ่ืนๆ 5-10% อย่างไรก็ตาม ในช่วงหลายปี ที่ผ่านมาอัตราการขยายตัว
ของจ านวนห้องพักที่สูงกว่าการเพ๎่มขึ้น ของจ านวนนักท่องเท่๎ยวท่๎เข้าพัก (Guest Arrivals at 
Accommodations) ท าให้ยังคงมีปัญหา Oversupply ของห้องพักในบางพ้ืนที่ ผนวกกับการเข้า
แข่งขันของสินค้าทดแทนอย่างอพาร์ตเมนต์ และ คอนโดมิเนียมที่เปิดให้บริการเช่าเป็นรายวัน (แม้จะ
เป็นการกระท าที่ผิดกฎหมาย แต่ยังไม่มีความเข้มงวดในการลงโทษ) ท าให้อัตราการเข้าพักเฉลี่ย 
(Occupancy Rate) ของไทยในแต่ละปี ไม่สูงนักเฉลี่ยอยู่ที่ 60-65% เทียบกับฮ่องกง (80-85%) และ 
สิงคโปร์ (80-90%) อีกทั้งยังท าให้มีการแข่งขันด้านราคาสูงขึ้น จึงอาจกระทบรายได้และอัตราการท า
ก าไรของธุรกิจโรงแรม 
 

แนวโน้มของธุรกิจโรงแรม 
แนวโน้มสถานการณ์การท่องเที่ยวไทยในปี พ.ศ. 2561 นั้น ส านักงานคณะกรรมการ

พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ คาดการณ์ว่ารายรับจากนักท่อง เที่ยวต่างประเทศในปี 2561
จะสูงถึง 2.21 ล้านล้านบาท โดยมีปัจจัยสนับสนุนจากการปรับตัวดีขึ้นของเศรษฐกิจโลก ต้นทุนการ
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เดินทางที่อยู่ในระดับต่ าตามแนวโน้มราคาน า๎มัน ในตลาดโลกและการแข่งขันที่รุนแรงมากขึ้นของ
ธุรกิจการบิน การด าเนินมาตรการส่งเสริม การท่องเที่ยวของภาครัฐอย่างต่อเนื่อง และการปรับตัวดี
ขึ้นอย่างต่อเนื่องของเงื่อนไข และเสถียรภาพทางการเมืองในประเทศ นอกจากนี้ ประเทศไทยยังคง
ได้รับการจัดอันดับ และยกย่องให้เป็นจุดหมายส าคัญของนักท่องเที่ยวจากท่ัวโลกอย่างต่อเนื่อง มีการ
ขยายเส้นทางการบินของสายการบินต้นทุนต่ าที่เดินทางระหว่างประเทศในระยะใกล้ และการขยาย
สนามบินหลักให้สามารถรองรับเที่ยวบินและจ านวนนักท่องเที่ยวได้มากข้ึน 
  นักท่องเที่ยวจีนยังเป็นแรงขับเคลื่อนส าคัญของการท่องเที่ยวไทยซึ่งคาดว่าจะยังคงหลั่งไหล
เข้ามาท่องเที่ยวในไทยต่อเนื่อง เศรษฐกิจจีนที่มีแนวโน้ม ชะลอตัวลง ยังส่งผลให้นักท่องเที่ยวจีนที่
เดินทางระยะไกล (ใช้จ่ายสูง) หันมาสนใจท่องเที่ยวในภูมิภาคเดียวกันมากขึ้ น ขณะที่นักท่องเที่ยว
ยุโรปมีแนวโน้ม เพ่ิมขึ้นเช่นเดียวกันตามภาวะเศรษฐกิจในแถบยุโรปที่ค่อยๆ ฟื้นตัว ส่วนนักท่องเที่ยว
จากอาเซียน มีแนวโน้มขยายตัวต่อเนื่องส่วนหนึ่งจากการเปิด AEC  อีกส่วนหนึ่ง ได้แก่ นักท่องเที่ยว
กลุ่ม MICE  (Meetings, Intensives, Conventions and Exhibitions) ซึ่งปัจจุบันไทยเป็น MICE 
Destination ที่ส าคัญแห่งหนึ่งของเอเชีย ทั้งนี้ โรงแรมที่รับนักท่องเที่ยวกลุ่ม MICE จะสามารถเพ่ิม
รายได้ ได้มากทั้งจากค่าห้องพัก การเช่าห้องประชุม รวมทั้งรายได้ค่าอาหารและเครื่องดื่มจากการจัด
เลี้ยง เนื่องจากนักท่องเที่ยว MICE มีค่าใช้จ่ายมากกว่า นักท่องเที่ยวทั่วไป 2-3 เท่า นักท่องเที่ยวไทย
มีแนวโน้มเพ่ิมขึ้นต่อเนื่อง ซึ่งได้รับอิทธิพลจากมาตรการกระตุ้น การท่องเที่ยวจากภาครัฐ ซึ่งรวมถึง
มาตรการลดหย่อนภาษี (ค่าที่พักและ ค่าใช้จ่ายต่างๆ ที่เกี่ยวเนื่องกับการเดินทางท่องเที่ยว) รวมทั้ง
ราคาน้ ามันที่ยังอยู่ ในระดับต่ า คาดการณ์จากจ านวนห้องพักขยายตัวชะลอลง ซึ่งอาจส่งผลให้ปัญหา
ห้องพักล้นใน บางพ้ืนที่ลดลงบ้าง พิจารณาจากจ านวนการขอใบอนุญาตก่อสร้าง โรงแรมที่ลดลงเมื่อ
เทียบกับช่วง 5-10 ปี ก่อน โดยส่วนใหญ่เป็นการขยาย โรงแรมระดับ 3-4 ดาวและ budget hotel 
ของผู้ประกอบการรายใหญ่ในพ้ืนที่ ศูนย์กลางภูมิภาค แหล่งท่องเที่ยวอ่ืนๆ และเมืองชายแดนที่คาด
ว่าจะได้รับ ประโยชน์จากการเปิด AEC อาทิ แบรนด์ Hop Inn (บมจ.เอราวัณ กรุ๊ป) แบรนด์ 
Fortune D (บมจ. ซี.พี. แลนด์) และ แบรนด์ Cosi (บมจ. โรงแรมเซ็นทรัล พลาซ่า) เป็นต้น ซึ่งเมื่อ
พิจารณากับจ านวนนักท่องเที่ยวที่มีแนวโน้มเติบโตดี ต่อเนื่องน่าจะมีผลให้อัตราเข้าพักปรับเพ่ิมขึ้น 
นอกจากนี้การเข้ามาแข่งขันของสินค้าทดแทนกดดันรายได้ผ้๎ประกอบการธุรกิจ โรงแรม อาทิ อพาร์ต
เมนต์ เซอร์วิสอพาร์ตเมนต์ และคอนโดมิเนียม ยังคงเป็นปัญหากดดันรายได้ผู้ประกอบการ เนื่องจาก
ต้องใช้กลยุทธ์ด้านราคาดึงดูดลูกค้า อย่างไรก็ตาม ความผันผวนของเศรษฐกิจไทยและเศรษฐกิจโลก 
รวมทัง้ปัญหา การเมืองในประเทศที่มีแนวโน้มยืดเยื้ออาจเป็นปัจจัยฉุดรั้งการเติบโตของภาคท่องเที่ยว
ให้ไม่เป็นตามคาดและมีผลกระทบต่อเนื่องถึงผลประกอบการธุรกิจโรงแรม 
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บทที่ 3 

วิธีการด าเนินการวิจัย 

 

 การวิจัยเรื่องความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย เป็นวิธีการวิจัย
แบบผสานวิธี (Mixed Method Research) คือ มีวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) และ
วิธีวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) เป็นลักษณะการวิจัยแบบหลายช่วง (Multi-phase 
Design) โดยแบ่งการวิจัยออกเป็น 2 ขั้นตอนหลัก ขั้นตอนแรกเป็นการวิจัยเชิงปริมาณเพ่ือศึกษา
องค์ประกอบและรูปแบบของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  หลักฐาน
เชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย จากนั้นใช้การวิจัยเชิงคุณภาพด้วยวิธีสัมภาษณ์เชิงลึก 
(In – dept Interview) การศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (Secondary Source) กับผู้บริหาร
ระดับสูงของธุรกิจโรงแรมที่ด าเนินการในประเทศไทย และได้รับรางวัลอุตสากรรมท่องเที่ยวไทยเพ่ือ
ช่วยอธิบายและยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณให้มีความชัดเจนยิ่งขึ้น (Cresewell, 2013) โดยการวิจัย
เชิงคุณภาพเป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive Research) ใช้โรงแรมที่ด าเนินการในประเทศ
ไทยและจดทะเบียนกับสมาคมโรงแรมไทย เป็นหน่วยในการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) คือ ระดับ
องค์การ และมีวิธีวิทยาที่น ามาใช้ในการด าเนินการวิจัยดังนี้ 
  1. วิจัยแบบเชิงปริมาณ (Quantitative research) มุ่งศึกษาวิจัยความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ 
(Causal research) โดยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัวแปรผล (Antecedent and 
Consequent) เพ่ือสร้างเป็นโมเดลของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
หลักฐานเชิงประจักษ์ธุรกิจโรงแรมที่ด าเนินการในประเทศไทยให้สอดคล้องกับองค์ความรู้ในเชิง
ทฤษฎีและผลการศึกษาวิจัยเชิงประจักษ์ 
 2. การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative research) เพ่ือให้ได้ข้อมูลมาสนับสนุนการพัฒนา
รูปแบบของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมที่
ด าเนินการในประเทศไทยและจดทะเบียนกับสมาคมโรงแรมไทย โดยเลือกใช้วิธี วิทยาแบบ
ปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological research) ซึ่งเป็นวิธีการแสวงหาความรู้ ความจริงจาก
การศึกษาปรากฏการณ์และประสบการณ์ชีวิตของมนุษย์ โดยมุ่งท าความเข้าใจความหมาย
ประสบการณ์ชีวิตที่บุคคลได้ประสบเป็นหลัก (ชาย โพธิสิตา, 2552) ด้วยวิธีสัมภาษณ์เชิงลึก (In-dept 
Interview) การศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (Secondary Source) กับผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจ
โรงแรมที่ด าเนินการในประเทศไทย และได้รับรางวัลอุตสากรรมท่องเที่ยวไทย (รางวัลนี้สะท้อนให้เห็น



 140 
 
ถึงการบริการ คุณภาพ และความพึงพอใจของลูกค้า "ที่ดีที่สุด" จากโรงแรมและที่ พัก แบรนด์และ
ผลิตภัณฑ์ของโรงแรม) เพ่ือเป็นการศึกษารูปแบบของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ ปัจจัยสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ผลลัพธ์
ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  
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ภาพที ่11 แสดงกระบวนการด าเนินการวิจัย 

กระบวนการ ผลที่ได้รับ 

1. ศึกษาแนวคิดและทฤษฏีเพื่อ
ก าหนดโมเดลการวิจัย 

2. การศึกษาองค์ประกอบและการ
สร้างจิตวิญญาณผู้ประกอบการ
ภาย ในองค์การ หลั กฐาน เชิ ง
ป ระจั กษ์ ข อ งุรกิ จ โรงแ รม ใน
ประเทศไทย  

ข้อมูลเกี่ยวกับการสร้างจิตวิญญาณ
ผู้ประกอบการ หลักฐานเชิงประจักษ์
ของุรกิจโรงแรมในประเทศ 
 

สรุปแนวคิดและทฤษฏี งานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง 

โมเดลการวิจัยและตัวแปรส าหรับ
การวิจัย 

ผลการวิจั ยองค์ประกอบและ
รูปแบบการสร้างจิตวิญ ญ าณ
ผู้ ป ระกอ บ การ  ห ลั ก ฐาน เชิ ง
ประจักษ์ ของธุ รกิ จโรงแรมใน
ประเทศไทย  

1. จัดท าแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
2 . ห า คุณ ภ าพ เค รื่ อ งมื อ ข อ งแ บ บ
สัมภาษณ์ 
3. การศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ 
4. วิเคราะห์ผลการวิจัย 

แบบสอบถามที่มีคุณภาพ
เพื่อใช้ในการวิจัย 

ส่งแบบสอบถามไปยังกลุ่มตัวอย่างทาง
ไปรษณีย์และเก็บข้อมูลด้วยตนเองจาก
กลุ่มตัวอย่าง โรงแรมในประเทศไทย 
จ านวน 843 แห่ง 
 

4. เก็บรวบรวมข้อมูลวิจั ย เชิ ง
ปริมาณ 

ขั้นตอน 

3. การวิจัยเชิงปริมาณ 1. สร้างแบบสอบถามงานวิจัย 
2. ตรวจสอบคุณภาพความเหมาะสมของเครื่องมือของ
วัด 
    - ตรวจสอบความตรงโดยผู้เชี่ยวชาญ 3 คน ใช้ IOC 
   - น าไป Try out จ านวน 30 คน 
   - ตรวจสอบหาความเที่ยงตรง ใช้ค่าสัมประสิทธ์
แอลฟาครอนบาค 
   - หาค่าอ านาจจ าแนก ใช้ค่าสหสัมพันธ์ระหว่างข้อ
ค าถามกับคะแนนรวมของแบบสอบถามทั้งฉบับ 

 

ข้อมูลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุการ
สร้างจิตวิญญาณผู้ประกอบการ
ภ าย ใน อ ง ค์ ก า ร  ห ลั ก ฐ าน เชิ ง
ประจักษ์ธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย  
 

5. วิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 
อั น ดั บ วิ เค ร า ะ ห์ โม เด ล ส ม ก า ร
โ ค ร ง ส ร้ า ง แ ล ะ ก า ร วิ เค ร า ะ ห์
ความสัมพันธ์ของตัวแปลแทรก 

ขั้นตอน 

6. วิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
1. จัดแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง 
2. หาคุณภาพ เครื่อ งมือของแบบ
สัมภาษณ์ 
3. สัมภาษณ์เชิงลึก 
4. วิเคราะห์ 

อธิบายวิจัย เชิงคุณภาพเพื่ อช่วย
อธิบายและยืนยันผลการวิจัยเชิง
ปริมาณให้ชัดเจนยิ่งขึ้น 

สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณและเชิง
คุ ณ ภ า พ  อ ภิ ป ร า ย ผ ล แ ล ะ ให้
ข้อเสนอแนะแนวทางการวิจัย 

รายงายผลการวิจัยการสร้างจิต
วิญ ญ าณ ผู้ป ระกอบการภายใน
องค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย  
 

7. สรุปผลการวิจัย 
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  ขั้นตอนที่ 1 การเตรียมโครงการวิจัย เป็นขั้นตอนการจัดเตรียมโรงการตามระเบียบวิธีการ
ด าเนินการวิจัย โดยการศึกษาสภาพปัญหาและความจ าเป็นในการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในของธุรกิจโรงแรมที่ ด้วยการศึกษา วิเคราะห์ สังเคราะห์ ทฤษฎี แนวคิด และ
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องต่างๆ จากต ารา เอกสารวิชาการ ข้อมูลสารสนเทศ งานวิจัยทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ จากห้องสมุดและแหล่วงความรู้อ่ืนๆ เช่น จากอินเทอร์เน็ต เพื่อน ามาจัดท าโมเดลในการ
วิจัย โครงร่างการวิจัยน าเสนออาจารย์ที่ปรึกษา สอบปกป้องโครงร่างการวิจัย ปรับปรุงแก้ไขโครงร่าง
การวิจัยตามข้อเสนอแนะของคณะกรรมการสอบ และขออนุมัติหัวข้อวิทยานิพนธ์จากบัณฑิตวิทยาลัย 
  ขั้นตอนที่ 2 การสร้างแบบสอบถามการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ เป็นขั้นตอนที่ผู้วิจัยศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการสร้างจิตวิญญาณ
ในการท างาน (Workplace spirituality) และความเป็นผู้ประกอบภายในองค์การ (Corporate 
entrepreneurship) เพ่ือการสร้างและพัฒนาแบบสอบถาม จากนั้นน าแบบสอบถามไปให้ผู้เชี่ยวชาญ
ตรวจสอบจ านวน 3 ท่าน พิจารณาตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา (content validity) น าผลที่ได้มา
วิเคราะห์หาค่าดัชนีความสอดคล้อง IOC (Item of Objective Congruence index) จากนั้นน า
เครื่องมือที่ผ่านการตรวจสอบจากผู้ทรงคุณวุฒิ มาแก้ไขปรับปรุงตามข้อเสนอแนะ น าผลที่ได้เสนอ
อาจารย์ที่ปรึกษา แล้วน าแบบสอบถามไปทดลองใช้ (Try out) กับประชากรที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง
จ านวน 30 คน แล้วน าข้อมูลที่ได้มาหาค่าความเที่ยง (reliability) โดยใช้วิธีสัมประสิทธิ์แอลฟ่า 
(Coefficient) ของคอนบราค (Cronbach, 1984: 161) ซึ่งต้องได้ค่าตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป จึงจะถือว่า
เชื่อมั่นและยอมรับได้ 
 ขั้นตอนที่ 3 เก็บรวบรวมข้อมูลวิจัยเชิงปริมาณ ส่งแบบสอบถามไปยังกลุ่มตัวอย่างทาง
ไปรษณีย์และเก็บข้อมูลด้วยตนเอง จากกลุ่มตัวอย่างธุรกิจโรงแรมที่ด าเนินการในประเทศไทย ที่ 
เพ่ือให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิง
ประจักษ์ของธุรกจิโรงแรมในประเทศไทย 
 ขั้นตอนที่ 4 น าข้อมูลที่ได้มาตรวจสอบ เพ่ือให้ข้อมูลเป็นไปตามเงื่อนไขของโมเดลสมการ
โครงสร้าง จากนั้นจึงน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ (second order confirmatory 
factor analysis) วิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (structural equation modeling) และการ
วิเคราะห์สมการถดถอยเพื่อหาความสัมพันธ์ (Regression) 
 ขั้นตอนที่ 5 การวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก สัมภาษณ์ความคิดเห็นจาก
ผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจโรงแรมที่ด าเนินการในประเทศไทย และได้รับรางวัลอุตสากรรมท่องเที่ยว
ไทย มีรายละเอียดในการด าเนินการได้แก่ จัดท าแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง หาคุณภาพของแบบ
สัมภาษณ์ที่การสัมภาษณ์เชิงลึกและวิเคราะห์ผลการวิจัย เพ่ือให้ได้ผลการวิจัยเชิงคุณภาพในการ
ยืนยัน และขยายผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
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 ขั้นตอนที่ 6 การสรุปผลการวิจัย โดยสรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพอภิปรายผล 
และให้ข้อเสนอแนะแนวทางการวิจัย เพ่ือให้ได้รายงานการวิจัยเรื่องความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์ของการสร้างจิตรวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของ
โรงแรมในประเทศไทย เสนออาจารย์ที่ปรึกษาขอรับค าแนะน า เพ่ือน าไปปรับปรุงแก้ไข เมื่อแก้ไข
เสร็จสิ้น จะน าเสนอต่อคณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์ เพ่ือสอบป้องกัน  หลังจากนั้นปรับปรุง
แก้ไขตามข้อเสนอแนะของคณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์ ให้เสร็จสิ้นก่อนจัดท ารายงานผลวิจัย
ฉบับสมบูรณ์เพ่ือเสนอต่อบัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยศิลปากร  เพ่ือขออนุมัติให้เป็นส่วนหนึ่งของ
การศึกษาตามหลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต  สาขาวิชาการจัดการ  มหาวิทยาลัยศิลปากร   
 
ระเบียบวิธีวิจัย 
 เพ่ือให้การวิจัยครั้งนี้ด าเนินการเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยจึงก าหนด
รายละเอียดต่างๆ เกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัย ซึ่งประกอบไปด้วยประชากร กลุ่มตัวอย่าง ตัวแปรที่ศึกษา 
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การทดสอบคุณภาพของ
เครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูล การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคระห์ข้อมูล  และสถิติที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูลดังนี้ 
 

การวิจัยเชิงปริมาณ 

ประชากรที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ 
 ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ โรงแรมในประเทศไทยที่เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทย 
จ านวน  843 โรงแรม (ข้อมูลจาก สมาคมโรงแรมไทย ณ วันที่ 9 มีนาคม 2560) 
 

การสุ่มตัวอย่าง 

 เนื่องจากการวิจัยนี้ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บข้อมูลและการรวบรวมข้อมูลทาง
ไปรษณีย์ ซึ่งมีข้อจ ากัดในเรื่องอัตราการตอบกลับมีจ านวนน้อย ดังนั้น เพ่ือให้อัตราการตอบกลับ
เป็นไปตามจ านวนที่ก าหนดไว้ ผู้วิจัยจึงใช้ประชากรทั้งหมดเป็นกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย (Panayides, 
2007) ดังนั้น จ านวนตัวอย่างของงานวิจัยนี้ จึงมีจ านวนทั้งสิ้น 843 ตัวอย่าง สอดคล้องกับการวิจัยใน
ครั้งนี้ ซึ่งจ าเป็นต้องพิจารณาเงื่อนไขของขนาดตัวอย่างที่ต้องสอดคล้องกับสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์
ข้อมูลโดย Jackson (2001) กล่าวถึงเกณฑ์ที่ใช้ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างไว้ว่าขนาดกลุ่มตัวอย่างควร
มีจ านวน 10 ถึง 20 เท่าของตัวแปรสังเกต  ซึ่งการวิจัยครั้งนี้มีตัวแปรสังเกตจ านวน 25 ตัวแปร ดังนั้น
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แบบสอบถามตอบกลับจากกลุ่มตัวอย่างที่ต้องใช้เพ่ือให้ผ่านเกณฑ์ควรมีจ านวนระหว่าง  250 - 500 
แบบสอบถาม ซึ่งจากการเก็บข้อมูลมีจ านวนแบบสอบถามที่ได้รับการตอบกลับจากกลุ่มตัวอย่างที่ใช้
ในการวิเคราะห์ข้อมูลจริงทั้งสิ้น 393 ตังอย่าง ดังนั้น จ านวนกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้เป็นไป
ตามข้อก าหนด โดยก าหนดให้ผู้บริหารโรงแรมที่ เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทยเป็นผู้ต อบ
แบบสอบถามการวิจัย 
 

ตัวแปรที่ศึกษา 

 การศึกษาความสัมพันธ์ เชิ งสาเหตุ  (Antecedent Variable) ระหว่างตัวแปรผลลัพธ์ 
(Consequence Variable) ประกอบด้วยตัวแปร 3 กลุ่ม ดังนี้ 
  1. ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปร 
   1.1 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร 
ได้แก่ 1) การสื่อสารแบบให้ค าแนะน า 2) การกระจายอ านาจการตัดสินใจ 3) การบริหารงานแบบ
ยืดหยุ่น และ 4) การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ 
   1.2 บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปรได้แก่  
1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  2) การสร้างแรงบันดาลใจ  3) การกระตุ้นทางปัญญา และ 4) 
การค านึงถึงปัจเจกบุคคล 
   1.3 วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร                     
1) การสร้างการเปลี่ยนแปลง   2) การเน้นผู้รับบริการ  และ  3) สร้างการเรียนรู้ขององค์การ 
 2.  ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่ 
   2.1 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ประกอบด้วยตัวแปร
สังเกต 5 ตัวแปร ได้แก่  1) การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน   2) การส่งเสริมการสร้าง
นวัตกรรมใหม่ 3) การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม  4) การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะ 
และ 5) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล 
   2.2 นวัตกรรมการบริการ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร 1) การสร้างสรรค์
วิธีการท างานใหม่   2) การน าเทคโนโลยีมาใช้  และ  3) การสร้างสรรค์บริการใหม่ 
   2.3 กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร  1) การ
จัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ   2) การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก 
   2.4 ผลการด าเนินงานขององค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร  1) ด้าน
การเงิน   2) ด้านลูกค้า  3) ด้านการเรียนรู้ขององค์การ และ 4) ด้านกระบวนการภายใน   
 3. ตัวแปรแทรก ประกอบด้วย 1 ตัวแปร ได้แก่  ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง 
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เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยในครั้งนี้ ได้แก่ แบบสอบถาม (Questionnaire)  
แบ่งออกเป็น 6 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามจ านวน 5 
ข้อ มีลักษณะเป็นค าถามแบบปลายปิด (Closed – ended Questionnaire) ประกอบด้วย เพศ อายุ 
ระดับการศึกษา ประสบการณ์การท างาน และต าแหน่งงานประสบการณ์ในการท างาน ลักษณะ
แบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) และ (Open – ended Questionnaire) 
 ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรม จ านวน 7 ข้อ มีลักษณะเป็น
ค าถามแบบปลายปิด (Closed – ended Questionnaire) ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบ
รายการ (Checklist) และ (Open – ended Questionnaire) 
 ตอนที่ 3 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของโรงแรมในประเทศไทย ลักษณะของ
แบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (Rating Scale) 
 ตอนที่ 4 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (Rating Scale) 
 ตอนที่ 5 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากการแทรกแซงจากการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมิน
ค่า (Rating Scale) 
 ตอนที่ 6 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (Rating 
Scale) 
 ตอนที่ 7 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะในการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบค าถามปลายเปิด 
(Open – ended Questionnaire) 
 

การสร้างและการทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย  

 การสร้างและการทดสอบดครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีรายละเอียดในการด าเนินการดังนี้  
1. การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีข้ันตอนดังนี้  

1.1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่ เกี่ยวข้อง เพ่ือน ามาเป็นกรอบในการสร้าง
แบบสอบถาม และเพ่ือก าหนดนิยามศัพท์เฉพาะของตัวแปร ซึ่งใช้แนวทางส าหรับการสร้างข้อค าถาม 
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  1.2 จัดท าแบบสอบถาม เพ่ือใช้เก็บข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ โดยการสร้างตัวชี้วัด
ส าหรับตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด 25 ตัวแปร โดยมีเนื้อหาสอดคล้องกับจุดมุ่งหมายการวิจัยและนิยาม
ศัพท์เฉพาะ ประกอบด้วย ตัวชี้วัดการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
ตัวชี้วัดปัจจัยเชิงสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ตัวชี้วัด
ผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เพ่ือใช้ส าหรับการทดสอบ
สมมติฐานต่อไป ซึ่งมีการวัดตัวแปรโดยการนิยามดังนี้ 
    1.2.1 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เป็นการวัด...
ประกอบไปด้วย 5 องค์ประกอบ ดังนี้ 
        1) การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ 
ได้แก่ ส่งเสริมการท างานร่วมกันเป็นทีม  สนับสนุนให้มีการปฏิบัติงานร่วมกันของแผนกต่างๆ   จัด
กิจกรรมการแบ่งปันความรู้ 
        2) ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ การจัด
งบประมาณและสรรทรัพยากรเพ่ือการเรียนรู้ การสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ ใช้การเรียนรู้เพ่ือ
พัฒนาตนเองในกระบวนการท างาน 
        3) การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ 
ได้แก่  การวางนโยบายที่ค านึงถึงผลกระทบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม สนับสนุนการมีส่วนร่วมของ
พนักงาน เปิดโอกาสให้พนักงานได้ท ากิจกรรมต่าง ๆ ร่วมกับชุมชน 
          4) การพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่  การวาง
ระบบพัฒนาพนักงานตามความรู้ความสามารถ ส่งเสริมให้พนักงานได้มีโอกาสพัฒนาตนเอง ด าเนิน
กิจกรรมที่เปิดโอกาสให้พนักงานได้พัฒนาตามความเชี่ยวชาญ 
      5) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 
ข้อ ได้แก่ ยึดหลักคุณธรรมและความโปร่งใสในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เปิดโอกาสให้พนักงานมี
ส่วนร่วมในการวางแผนและการวางนโยบาย การสร้างจิตส านึกของบุคคลากร 
  1.2.2 กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ แบ่งออกเป็น 2 ด้าน ได้แก่ 
    1) การจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ ประกอบไปด้วย ค าถาม 2 ข้อ ได้แก่ การใช้
กลยุทธ์เชิงรุก นโยบายจัดตั้งธุรกิจย่อยที่สอดคล้องกับธุรกิจเดิม 
    2) การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก ประกอบไปด้วย ค าถาม 2 ข้อ 
ได้แก่ การสร้างเครือข่ายธุรกิจกับองค์การภายนอก ใช้กลยุทธ์เชิงรุกธุรกิจออกไปภายนอกหรือลงทุน
ในธุรกิจใหม ่
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  4.3.3 นวัตกรรมการบริการ แบ่งออกเป็น 3 ด้าน ได้แก่ 
    1) การสร้างสรรค์งานบริการใหม่ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ การขยาย
งานการให้บริการที่มากข้ึน คิดค้นและน าเสนอบริการใหม่ การสร้างบริการเสริม 
    2) การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ กลยุทธ์
ปรับปรุงขั้นตอนการปฏิบัติงาน กระตุ้นให้พนักงานมีการปรับปรุงขั้นตอนการท างาน ประเมินผลและ
เปรียบเทียบวิธีการปฏิบัติงาน 
    3) การน าเทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ การ
น าเทคโนโลยีใหม่เข้ามาใช้ การฝึกอบรมทักษะการใช้เทคโนโลยีของพนักงาน เทคโนโลยีมาใช้เพ่ือเพ่ิม
ช่องทางการบริการ 
  4.3.4 ผลการด าเนินงานขององค์การ แบ่งออกเป็น 4 ด้าน ได้แก่ 
    1) ผลการด าเนินงานด้านการเงิน ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ รายได้จาก
การด าเนินธุรกิจ ก าไร สภาพคล่องทางการเงิน 
    2) ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ ส่วนแบ่งทาง
การตลาด ความพึงพอใจให้กับลูกค้า ความเชื่อมั่นให้กับลูกค้า 
    3) ผลด าเนินการด้านกระบวนการภายใน ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ 
กระบวนการติดตาม วัดและประเมินผล การสร้างระบบการท างาน การจัดท านโยบายการใช้
ทรัพยากรและงบประมาณ 
    4) ผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการเติบโต ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ 
ได้แก่ พนักงานที่มีสมรรถนะสูง อัตราตราการลาออกของพนักงาน การพัฒนาการเรียนรู้แ ละสร้าง
นวัตกรรม 
  4.3.5 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ แบ่งออกเป็น 4 ด้าน ได้แก่  
    1) การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ การให้
ค าปรึกษาและท าหน้าที่ให้ความช่วยเหลือ ตัดสินใจและแสดงความคิดเห็นร่วมกับพนักงานให้
ค าปรึกษาและการสื่อสาร 
    2) การรกะจายอ านาจการตัดสินใจ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ มองเห็นถึง
ความสามารถในการควบคุมปัญหาของพนักงาน พนักงานเกิดความเชื่อมั่นในตนเอง การให้อ านาจแก่
พนักงานในการตัดสินใจ 
    3) การบริหารงานแบบยืดหยุ่น ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ ปรับเปลี่ยน
รูปแบบการบริหารงานตามสภาพแวดล้อม สื่อสารกับพนักงานก่อนการเปลี่ยนแปลง นโยบายการ
บริหารงานแบบยืดหยุ่น 



 148 
 
      4) การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ การ
ท าความตกลงให้ทราบถึงเวลาและวัตถุประสงค์ ใช้การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ การติดต่อ
แบบเผชิญหน้าซึ่งกันและกัน 
 
    4.3.6  บทบาทความเป็นผุ้น าการเปลี่ยนแปลง แบ่งออกเป็น 4 ด้าน ได้แก่  
    1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ ยึดถือ
ผลประโยชน์ของส่วนร่วมเป็นหลัก ประพฤติตัวเป็นแบบอย่างแก่พนักงาน ปลูกฝังความเชื่อและ
ค่านิยม 
    2) การสร้างแรงบันดาลใจ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ การสร้างแรงจูงใจ 
การสร้างเจตคติคติที่ดีและคิดแง่บวก  แสดงออกซ่ึงความเชื่อมั่นและความตั้งใจ 
    3) การกระตุ้นทางปัญญา ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ มองว่าปัญหาเป็นสิ่ง
ที่ท้าทายและเป็นโอกาส เปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็น การจูงใจและสนับสนุนความคิด 
    4) การค านึงถึงปัจเจตบุคคล ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ ค านึงถึงความ
แตกต่างระหว่างบุคคล มอบหมายงานตามความเชี่ยวชาญ เปิดโอกาสให้พนักงานได้เรียนรู้สิ่งใหม่ 
  4.3.7  วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ แบ่งออกเป็น 3 ด้าน ได้แก่ 
    1) การสร้างการเปลี่ยนแปลง ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ น าเอาวิธีการ
ท างานใหม่มาใช้ เตรียมพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงการด าเนินงาน ส่งเสริมให้พนักงานพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลง 
    2) การเน้นผู้รับบริการ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ สนับสนุนให้พนักงาน
บริการด้วยความเป็นมืออาชีพ การบริการที่แตกต่างกันของตามความต้องการของลูกค้า สนับสนุนให้
พนักงานติดต่อกับผู้รับบริการโดยตรง 
    3) การสร้างการเรียนรู้ขององค์การ ประกอบไปด้วย ค าถาม 3 ข้อ ได้แก่ การจัด
สภาพแวดล้อมให้เอ้ือต่อการเรียนรู้ การสรุปบทเรียนในการท างาน การให้รางวัลแก่พนักงานที่สร้าง
นวัตกรรม 
  4.3.8  ความสามารถในการจัดความเสี่ ยง ประกอบไปด้วย ค าถาม 4 ข้อ ได้แก่ 
ความสามารถจัดการความเสี่ยง แบ่งแยกหน้าที่ความรับผิดชอบที่ชัดเจน การวางแผนการใช้
ทรัพยากรเพ่ือลดความสูญเปล่า ความเชื่อมั่นในระบบการจัดการความเสี่ยง 
 1.3 แบบสอบถามที่สร้างขึ้นตามโมเดลการวิจัยเสนออาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ เพ่ือให้
ค าแนะน า และน าแบบสอบถามมาปรับปรุงตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 
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 1.4 น าแบบสอบถามที่ได้ปรับปรุงตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ เ พ่ือให้
ค าแนะน า เพ่ือตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือการวิจัยให้มีความถูกต้อง และครอบคลุมเนื้อหาของ
การวิจัย โดยผู้เชี่ยวชาญพิจารณาเครื่องมือวิจัย จ านวน 3 ท่านได้แก่ 
  1) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ภิราช   รัตนันต์ 
  2) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ปราณี ตปนียวรวงศ์ 
       3) ดร.มณฑล สรไกรกิติกูล 
  1.5 ปรับปรุงเครื่องมือการวิจัยตามค าแนะน าของผู้เชี่ยวชาญ และน าเสนออาจารย์ที่
ปรึกษาวิทยานิพนธ์พิจารณาอีกครั้ง 
 
การทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีข้ันตอนดังนี้ 
  1 การทดสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยการน าแบบสอบถามที่สร้างขึ้น
ให้ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 3 ท่าน ตรวจสอบความสอดคล้องของข้อค าถามกับวัตถุประสงค์โมเดลการวิจัย 
ตลอดจนนิยามศัพท์เฉพาะของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย และน ามาปรับปรุงข้อค าถาม จากนั้นหาค่าดัชนี
ความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับคุณลักษณะตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยโดยใช้สูตร IOC 
(Index of Item Object Congruence) = ∑ R/N R คือคะแนนความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ  N คือ 
จ านวนผู้เชี่ยวชาญ และมีการก าหนดคะแนนที่ผู้เชี่ยวชาญให้ดังนี้  
    +1 หมายถึง ค าถามสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยหรือนิยามศัพท์  
     -1 หมายถึง ค าถามไม่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยหรือนิยามศัพท์   
     0  หมายถึง ไม่แน่ใจว่าค าถามสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยหรือนิยาม
ศัพท ์
    จากนั้นประมวลความเห็นของผู้เชี่ยวชาญเป็นรายข้อ โดยค่าดัชนีความสอดคล้อง
ระหว่างข้อค าถามต้องมีค่าตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป จึงจะถือว่าข้อค าถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์
ของการวิจัย และสามารถน ามาใช้เป็นข้อค าถามในแบบสอบถามได้ (Rovinelli and Hambleton, 
1976) 
  2. การตรวจสอบความเชื่อมั่น (Reliability) เพ่ือตรวจสอบข้อบกพร่องของ แบบสอบถาม 
ที่สร้างขึ้นเพ่ือน าไปใช้แก้ไขให้สมบูรณ์ก่อนเก็บรวบรวมข้อมูลจริง โดยใช้สูตร สัมประสิทธิ์แอลฟา 
(Alpha coefficient) ของครอนบาค (Cronbach) และน าไปทดลองใช้ (Try out) โดยสุ่มแบบเป็น
ระบบกับกลุ่มตัวอย่างจ านวน 30 ตัวอย่าง แล้วน ามาวิเคราะห์เพ่ือหาความ เชื่อมั่น (Reliability) 

ของแบบสอบถามทั้งฉบับโดยต้องมีค่าตั้งแต่ α = 0.70 ขึ้นไป จึงยอมรับได้ (Hair et al., 2006 ) 
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การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย มีข้ันตอนดังนี ้
  1. จัดท าแบบสอบถาม เพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลทางไปรษณีย์จ านวนทั้งสิ้น 843 ฉบับ และ
จัดท าแบบสอบถามที่ผู้วิจัยเก็บข้อมูลด้วยตนเองจ านวนทั้งสิ้น 393 ฉบับ 
  2. จัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยจากคณะวิทยาการ
จัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร เพ่ือแนบกับแบบสอบถามในการจัดส่งไปยังกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย 
  3. จัดส่งแบบสอบถาม ตามชื่อและที่อยู่ ของธุรกิจโรงแรมที่ด าเนินการในประเทศไทยและ
จดทะเบียนกับสมาคมโรงแรมไทย 
  4. ตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ของแบบสอบถามหลังจากด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล
การวิจัยเชิงปริมาณ ปรากฏว่ามีแบบสอบถามที่ส่งกลับและมีความถูกต้องสมบูรณ์จ านวนทั้งสิ้น 393  
ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 47 ซึ่งมากกว่าร้อยละ20 ถือเป็นเกณฑ์ที่ยอมรับได้ สอดคล้องกับ Aaker, 
Kumer, and Day, (2001) กล่าวว่า การเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม หากได้รับการตอบ
กลับมาในอัตราร้อยละ 20 สามารถน ามาวิเคราะห์ข้อมูลต่อไปได ้
 

การจัดกระท ากับข้อมูล และการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ 

  การจัดกระท ากับข้อมูล และการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ มีรายละเอียดดังนี้ 
  1. การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับ
การศึกษา ประสบการณ์การท างาน และต าแหน่งงานประสบการณ์ในการท างาน โดยใช้สถิติเชิง
พรรณนา (Descriptive Statistic) และน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าสถิติประกอบด้วย คือ ค่าร้อย
ละ (Percentage) โดยโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ 
  2. การวิเคราะห์ค่าระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับตัวแปร 8 ด้าน ได้แก่ การสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ บทบาทความเป็น
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 
นวัตกรรมการบริการ ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง และผลการด าเนินงานขององค์การ 
วิเคราะห์หาค่าทางสถิติ ประกอบด้วย ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) ก าหนดให้คะแนนค าตอบของแบบสอบถามการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ (Best, 1977) 
  ระดับความคิดเห็นมากท่ีสุด ก าหนดให้เท่ากับ 5 คะแนน 
  ระดับความคิดเห็นมาก  ก าหนดให้เท่ากับ 4 คะแนน 
  ระดับความคิดเห็นปานกลาง ก าหนดให้เท่ากับ 3 คะแนน 
  ระดับความคิดเห็นน้อย  ก าหนดให้เท่ากับ 2 คะแนน 
  ระดับความคิดเห็นน้อยที่สุด ก าหนดให้เท่ากับ 1 คะแนน 
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 จากนั้นหาค่าเฉลี่ยของค าตอบแบบสอบถาม โดยใช้การแปลความหมายของค่าเฉลี่ย มี
รายละเอียดดังนี้ 
  ค่าเฉลี่ย 4.51 – 5.00 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับมากที่สุด 
  ค่าเฉลี่ย 3.51 – 4.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับมาก 
  ค่าเฉลี่ย 2.51 – 3.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับปานกลาง 
  ค่าเฉลี่ย 1.51 – 2.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับน้อย 
  ค่าเฉลี่ย 1.00 – 1.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับน้อยที่สุด 
 3. การวิเคราะห์เพ่ือทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานส าหรับการวิเคราะห์โมเดลการวัดและโมเดลการ
วิจัย ประกอบด้วย 
  3.1 การวิเคราะห์การแจกแจงแบบปกติ โดยพิจารณาจากค่าความเบ้ (Skewness) และค่า
ความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งค่าความเบ้อยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งควรมีค่าอยู่ในช่วง -10 ถึง 
+10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) 
  3.2 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร เพ่ือทดสอบภาวะที่ตัวแปรมี
ความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน 
(Pearson’s Product Moment Correlation) (กริช แรงสูงเนิน, 2554) 
 4. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) เพ่ือทดสอบยืนยัน
ว่าตัวแปรสังเกตสามารถวัดตัวแปรแฝง โดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน สองอันดับ 
(Second Order Confirmatory Factor Analysis) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) โดยขั้นตอนการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน มีรายละเอียดดังนี้ 
  4.1 การพัฒนาโมเดลการวัดจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
  4.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน โดยตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัด
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model Fit) และการทดสอบน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized 
Factor Loading)  
 5. การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ โดยใช้การวิเคราะห์เส้นทาง (Path 
Analysis) เพ่ือทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ และความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดล
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) โดยขั้นตอนการวิเคราะห์มีรายละเอียดดังนี้ 
  5.1 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model 

Fit) โดยพิจารณาจากค่า 2ค่า 2/df ค่า CFI ค่า GFI ค่า AGFI และค่า RMSEA 
  5.2 การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างปัจจัยเชิงสาเหตุทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ การจัดโครงสร้าง
องค์การตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมการปรับตัวระดับ
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องค์การ อิทธิพลระหว่างการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การกับผลลัพธ์ทั้ง 3 
ด้าน ได้แก่ กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ
รวมทั้งความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การ 
 

สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย 

 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยในครั้งนี้ มีดังนี ้
 1.  สถิติพ้ืนฐาน เพ่ือใช้บรรยายคุณลักษณะของสิ่งที่ศึกษา ได้แก่ ค่าร้อยละ (Percentage) 
ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Stand Deviation) 
 2.  สถิติที่ ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือการวิจัย ได้แก่ การหาความเชื่อมั่นของ
เครื่องมือ (Reliability) โดยการค านวณหาค่าสัมประสิทธิ์ของครอนบาค (Cronbach’s Alpha 
Coefficient) 
 3.  สถิติที่ใช้ในการทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานของการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้นด้วยการทดสอบ
ภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของ
เพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) ซึ่งค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรต้อง
มีค่าไม่เกิน 0.80 ท าให้ไม่มีภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Hair et al., 2006) 
 
 4.  สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ประกอบด้วย 
  4.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) โดยใช้ค่าดัชนี
ความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor 
Loading) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
   4.1.1 ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล มีดังนี้ 

    4.1.1.1 ค่าไค – สแควร์ (Chi – square/2) หมายถึง ค่าที่ใช้ทดสอบความ
กลมกลืนระหว่างเทริกซ์ค่าแปรปรวน – ค่าแปรปรวนร่วมของข้อมูลเชิงประจักษ์ที่เก็บได้จริงกับ เมท
ริกซ์ค่าแปรปรวน – ค่าแปรปรวนร่วมของโมเดลที่พัฒนาขึ้น ค่าสถิติไค – สแควร์มีค่ามากกว่า 0.05 
แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulos and Siguaw, 2000)  

    4.1 .1 .2  ค่ าไค  – สแควร์สั ม พัทธ์  (Relative Chi – square) หรือ  2/df 
หมายถึง ค่าที่ใช้ปรับลดอิทธิพลของขนาดตัวอย่างที่มีต่อค่าสถิติไค – สแควร์ เนื่องจากการใช้ค่าไค – 
สแควร์ มีข้อจ ากัด กล่าวคือ ค่าไค – สแควร์ จะมีค่าสูงหากขนาดตัวอย่างใหญ่ท าให้อาจจะสรุปว่า
โมเดลไม่กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน โดยค่าไค – สแควร์
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สัมพัทธ์มีค่าน้อยกว่า หรือเท่ากับ 2 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
(Schumacker and Lomax, 2010)  
    4.1.1.3 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index : 
CFI) หมายถึง ค่าเปรียบเทียบค่าไค – สแควร์ของโมเดลอิสระลบด้วยองศาอิสระของโมเดลอิสระกับ
ค่าไค – สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยลบด้วยองศาอิสระของโมเดลของผู้วิจัย โมเดลที่พัฒนาขึ้นกับ
โมเดลอิสระ ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่า 
โมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษณ์ (Kaplan, 2000) 
    4.1.1.4 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืน (Goodness of Fit Index: GFI) หมายถึง 
ค่าที่ใช้วัดความสัมพันธ์ระหว่างค่าไค – สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยและค่าไค – สแควร์ของโมเดล
อิสระ ซึ่งโมเดลอิสระ คือ ตัวแปรเป็นอิสระต่อกัน หรือค่าแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรเป็นศูนย์ค่า
ดัชนีระดับความกลมกลืนมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ (Diamantopoulos and Siguaw, 2000) 
    4.1.1.5 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (Adjust Goodness of Fit 
Index: AGFI) หมายถึง ค่าที่ได้จากการปรับแก้ดัชนี GFI โดยค านึงถึงขนาดกลุ่มตัวอย่างจ านวนตัว
แปรและขนาดขององศาอิสระ ซึ่งดัชนี AGFI มีคุณสมบัติเหมือนกับดัชนี GFI ค่าดัชนีระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้วมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ (Diamantopoulos and Siguaw, 2000) 
    4.1.1.6 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (Root 
Mean Square Error of Approximation : RMSEA) หมายถึง ค่าเฉลี่ยของความแตกต่าง (ความไม่
กลมกลืน) ต่อองศาอิสระ ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ มีค่าน้อย
กว่า 0.05 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulos and Siguaw, 
2000) 
   4.1.2 ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Factor Loading) หมายถึง 
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรที่ปรับให้เป็นมาตรฐาน ไม่มีหน่วยค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานมีค่ามากกว่า 0.40 จึงผ่านเกณฑ์ท่ียอมรับได้ (Hair et al., 2006) 
  4.2 การวิเคราะห์โมเดลการวิจัย ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลเหมือนกับที่กล่าวไว้
ในข้อ 4.1.1 และค่าอิทธิพลทางตรง (Direct Effect) ค่าอิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect) ค่า
อิทธิพลรวม (Total Effect) 
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การวิจัยเชิงคุณภาพ 

 ผู้ให้ข้อมูลหลักส าหรับการวิจัยเพ่ือศึกษาองค์ประกอบและรูปแบบการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของโรงแรมที่ด าเนินการในประเทศไทยและจดทะเบียนกับสมาคม
โรงแรมไทย ผู้วิจัยเลือกผู้ให้ข้อมูลหลักจากผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจโรงแรมที่ด าเนินการในประเทศ
ไทย และได้รับรางวัลอุตสากรรมการท่องเที่ยวไทยโดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 5 คน 
 

เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพ 

 การวิจัยเชิงคุณภาพ เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์การสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษณ์ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ผู้วิจัยใช้แบบ
สัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเพ่ือสัมภาษณ์เชิงลึก (In – depth Interview) ร่วมกับการศึกษาข้อมูลจาก
แหล่งทุติยภูมิ (Secondary Sources) แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างออกเป็น 6 ตอน ดังนี้ 
 
 ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
 ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์เก่ียวกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับผลลัพธ์จากการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ 
 ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การที่ส่งผล
กระทบต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ และผลการด าเนินงาน 
 ตอนที่  5 แบบสัมภาษณ์ เกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุในการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์ปัญหาและอุปสรรค์ในการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ 
 ส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง เพ่ือสัมภาษณ์เชิงลึก โดยแบบ
สัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ แบ่งออกเป็น 4 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ตอนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ 
 ตอนที่ 3 ข้อมูลเกี่ยวกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 ตอนที่ 4 ข้อมูลเกี่ยวกับผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ 
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การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ  

 การวิจัยเชิงคุณภาพในครั้งนี้มีการเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
  1. เลือกผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) 
  2. การเตรียมเครื่องมือในการวิจัย ซึ่งการวิจัยเชิงคุณภาพผู้วิจัยถือเป็นเครื่องมือที่ส าคัญใน
การวิจัย โดยต้องมีการเตรียมความพร้อมในด้านต่างๆ ได้แก่ แนวทางการสัมภาษณ์ที่ เป็นแบบ
สัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi – structure Interview) ตลอดจนอุปกรณ์ต่างๆ ได้แก่ เครื่อง
บันทึกเสียง สมุดจนบันทึก และปากกา ให้มีความพร้อม 
  3. เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีการที่หลากหลาย ได้แก่ การสัมภาษณ์เชิงลึก (In – depth 
Interview) ร่วมกับการศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (Secondary Sources)  
 4. การพิทักษ์สิทธิ์ผู้ ให้ข้อมูลหลัก ผู้วิจัยได้ท าหนังสือขออนุญาตเก็บข้อมูลด้วยการ
สัมภาษณ์เชิงลึกผ่านทางมหาวิทยาลัย เพ่ือขออนุญาตบันทึกเสียงหรือจดบันทึกข้อมูล ทั้งนี้เนื่องจาก
ข้อมูลที่ได้มาจากการศึกษามีความเกี่ยวข้องกับตัวบุคคล ผู้วิจัยจึงตระหนักถึงการยินยอมของผู้ให้
ข้อมูลหลัก รวมทั้งการรักษาความลับข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล โดยก่อนการสัมภาษณ์ ผู้วิจัย
ได้แนะน าข้อมูลส่วนตัว พร้อมทั้งอธิบายความเป็นมา วัตถุประสงค์ของการศึกษา ขั้นตอนในการ
ด าเนินการการศึกษา รวมทั้งรายละเอียดจากการน าข้อมูลไปใช้การวิจัยครั้งนี้ ซึ่งได้ให้สิทธิ์กับผู้ให้
ข้อมูลหลักในการพิจารณาเพ่ือตัดสินใจให้สัมภาษณ์หรือถอนตัวจากการให้สัมภาษณ์อย่างอิสระ หาก
ได้รับการอนุญาตจากผู้ให้ข้อมูลหลัก หลังจบการรายงานผลการศึกษาผู้วิจัยจะท าลายข้อมูลจาก
เครื่องบันทึกหรือจากการจดบันทึกหลังจบการศึกษาครั้งนี้ อีกทั้งในการรายงานผลการวิจัย ผู้วิจัยจึง
น าเสนอข้อมูลโดยใช้นามสมมติของผู้ให้ข้อมูลหลักโดยไม่เปิดเผยชื่อจริง และการรายงานผลการวิจัย
จากการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยจะเสนอข้อมูลเพ่ือการอภิปรายผลและตีพิมพ์เผยแพร่ในภาพรวมเชิงวิชาการ
เท่านั้น 
 

การตรวจสอบความน่าเชื่อถือและวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยชิงคุณภาพ  

 ในการวิจัยครั้งนี้มีขั้นตอนการตรวจสอบความน่าเชื่อถือและการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ          
มีรายละเอียดดังนี้ 
      1.การตรวจสอบความน่าเชื่อถือ (Credibility) ของข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยการตรวจสอบสาม
เส้า (Triangulation) โดยใช้การตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล (Data Triangulation) คือ การพิสูจน์
ว่าข้อมูลนั้นได้มาถูกต้องหรือไม่ โดยการสอบแหล่งของข้อมูลและแหล่งที่มาเพ่ือน ามาพิจารณาในการ
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ตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูล (สุภางค์ จันทวานิช , 2556) ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยใช้การ
ตรวจสอบด้วยเทคนิคสามเส้า ดังนี้ 

  1.1 การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (Theory triangulation) คือ การศึกษาทฤษฎี
มากกว่า 1 ทฤษฎีเพ่ือเป็นพ้ืนฐานการพัฒนาเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัย
ได้ใช้ทฤษฎี 2 ทฤษฎี ได้แก่ 1) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 2) ทฤษฎี
มุมมองฐานทรัพยากร (resource base view theory) มุ่งเน้นอธิบายการอธิบายการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่ส่งผลต่อ กลยุทธ์การข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรม
การบริการและผลการด าเนินงานขององค์การ เพ่ือเป็นการสนับสนุนและแนวทางในการวิเคราะห์
ตีความข้อมูลเชิงคุณภาพ 
  1.2 การตรวจสอบสามเส้าด้านแหล่งข้อมูล (Triangulation of sources) คือ การใช้วิธีการ
เก็บข้อมูลเดียวกันแต่หลายแหล่งข้อมูล โดยผู้วิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกในเนื้อหาเรื่องเดียวกันกับผู้
บริหารธุรกิจโรงแรมและผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ จ านวน 5 คน ซึ่งผู้ให้ข้อมูลหลักผู้บริหาร
ระดับสูงของธุรกิจโรงแรมที่ด าเนินการในประเทศไทย และได้รับรางวัลอุตสากรรมการท่องเที่ยวไทย 
โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 5 คนเพ่ือให้ข้อมูลเกิดความน่าเชื่อทั้งเชิงบุคคลและสถานที่ 
       1.3 การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมข้อมูล (Methods triangulation) คือ การใช้
วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลมากกว่า 1 วิธี โดยครั้งนี้ผู้วิจัยใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth 
interview) ร่วมกับวิธีการสังเกตการณ์แบบไม่มีส่วนร่วม (Non-participant observation) ซึ่งเป็น
การสัมภาษณ์ข้อมูลเกี่ยวกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การร่วมกับการ
สังเกต พฤติกรรมระหว่างการพูดคุยเพื่อทดสอบความสอดคล้องกับข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ 
         2. การวิเคราะห์ข้อมูล การวิจัยนี้ผู้วิจัยใช้การพรรณนาวิเคราะห์ (Descriptive Analysis) 
ในการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยเป็นการบรรยายความข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์  และ
การศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (สุภางค์ จันทวานิช , 2556) การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ประกอบด้วย ขั้นตอนที่ส าคัญ ได้แก่ 1) การลดทอนข้อมูล (Data Reduction) คือ การเลือกหาจุดที่
น่าสนใจอันจะท าให้เข้าใจง่าย มีการสรุปย่อปรับข้อมูลดิบที่ได้จากการเก็บรวบรวมข้อมูล  2) การ
แสดงข้อมูล (Data Display) คือ กระบวนการวิเคราะห์ การเลือกข้อมูลตัวอย่าง หรือสารสนเทศที่ได้
จากแหล่งต่าง ๆ เพื่อแสดงตัวอย่างให้เห็นก่อให้เกิดความเข้าใจอันจะโยงไปสู่การวิเคราะห์และสรุปผล
ต่อไป โดยการแสดงข้อมูลกระท าในรูปของการเขียนเล่าเรื่อง (Narrative Text) 3) การสร้างข้อสรุป
และยืนยัน ผลสรุป (Conclusion and Verification) เป็นการสังเคราะห์ข้อความย่อย ๆ ในช่วงแรก
เข้าด้วยกันเป็นบทสรุป และตรวจสอบยืนยันเป็นผลสรุปการวิจัยขั้นสุดท้าย (นิศา ชูโต, 2551) 
  
 



 157 
 

บทที่ 4  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
  การวิจัยเรื่อง การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยการวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed 
Method Research) ด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพโดยมีล าดับการน าเสนอ
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล ตามล าดับ ดังนี้ 
  1.ล าดับขั้นตอนในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
  2.ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ  

3.ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
  การวิเคราะห์ข้อมูลเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ การสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ : หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย      
มีล าดับการน าเสนอดังนี้ 
  1. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม     
  2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรม    

3. ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการสร้าง
การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  

4. ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ได้แก่ ทุนการด าเนินงาน 
มาตรฐานและระยะเวลาด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม 

5.ผลการวิเคราะห์ตัวแปรแทรก 
6.ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้น 
7.ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
8.ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 
9.ผลการวิเคราะห์อิทธิพลตามสมมติฐานการวิจัย 
10. แผนภาพสรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ที่ส่งผลกระทบต่อ

การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการของพนักงาน 
11. การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ ปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ที่ส่งผลกระทบต่อการ

สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการของพนักงาน 
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12.แผนภาพสรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ที่ส่งผลกระทบต่อ
การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการของพนักงาน 

 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

  เพ่ือให้เกิดความเข้าใจร่วมกันในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
ผู้วิจัยได้ก าหนดและแปลความหมายของสัญลักษณ์ที่ใช้แทนค่าสถิติและตัวแปรต่างๆ มีรายละเอียด
ดังต่อไปนี้ 

  x̅  หมายถึง ค่าเฉลี่ย 

  SD   หมายถึง ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  
  Skew  หมายถึง ค่าความเบ้ 
  Kurtosis  หมายถึง ค่าความโด่ง 
  t  หมายถึง ค่าสถิติทดสอบท ี
  F  หมายถึง ค่าสถิติทดสอบเอฟ 

  2  หมายถึง ค่าไค-สแควร์  
  df  หมายถึง ค่าองศาความเป็นอิสระ  
  KMO  หมายถึง ค่าดัชนีวิเคราะห์ความเหมาะสมขององค์ประกอบ 
  Bartlet’s Test หมายถึง ความเหมาะสมของกลุ่มตัวแปร 
  RMSEA   หมายถึง ค่ารากก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ 
  CFI   หมายถึง ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ 
  GFI   หมายถึง ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน 
  AGFI  หมายถึง ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว 
  p-value  หมายถึง ค่าความน่าจะเป็นทางสถิติ 
  DE  หมายถึง ค่าอิทธิพลทางตรง 
  IE  หมายถึง ค่าอิทธิพลทางอ้อม 
  TE  หมายถึง ค่าอิทธิพลรวม 
  SE  หมายถึง ค่าคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
  CR  หมายถึง ค่าความเชื่อม่ันของแบบวัด 
  AVE   หมายถึง ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
  OSC  หมายถึง การจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ 
  CMC   หมายถึง การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา 
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  DD   หมายถึง การกระจายอ านาจการตัดสินใจ  
  FE   หมายถึง การบริหารงานแบบยืดหยุ่น 
  IC   หมายถึง การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ 
  TLR   หมายถึง บทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  II   หมายถึง การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
  IM   หมายถึง การสร้างแรงบันดาลใจ 
  IS   หมายถึง การกระตุ้นทางปัญญา 
  IDC  หมายถึง การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
  OLAC  หมายถึง วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ 
  CC  หมายถึง การสร้างการเปลี่ยนแปลง  
  CF  หมายถึง การเน้นรับผู้รับบริการ 
  OL   หมายถึง สร้างการเรียนรู้ขององค์การ 
  CSCE   หมายถึง การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ 
  CNCO  หมายถึง การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน 
  EI   หมายถึง ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ 
  CSR   หมายถึง การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม 
  DIC  หมายถึง การพัฒนาบุคคลตามสมรรนะ 
  HRMGG  หมายถึง การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล 
  SI  หมายถึง นวัตกรรมการบริการ 
  CNS  หมายถึง การสร้างสรรค์งานบริการใหม่ 
  CNP   หมายถึง การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ 
  TAS  หมายถึง การน าเทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ 
  BSR  หมายถึง กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 
  NBO  หมายถึง การจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ 
  CNBOC  หมายถึง การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก 
  RM  หมายถึง ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง 
  OP  หมายถึง ผลการด าเนินขององค์การ 
  FP  หมายถึง ผลการด าเนินงานด้านการเงิน  
  CP   หมายถึง ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า 
  IPP  หมายถึง ด าเนินการด้านกระบวนการภายใน  
  LGP  หมายถึง ผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
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  1.ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารโรงแรม 
  ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน และต าแหน่ง
ปัจจุบัน มีรายละเอียดดังตารางที่ 11 
 
ตารางที ่11 จ านวน และร้อยละของข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารโรงแรม 

 (n=393) 

ข้อมูลทั่วไป การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

เพศ ชาย 195 49.60 
 หญิง 198 50.40 

 รวม 393 100.00 
อายุ น้อยกว่า 30 ปี 103 26.20 

 30 – 35 ปี 152 38.70 

 36 – 40 ปี 90 22.90 
 มากกว่า 40 ปี 48 12.20 

 รวม 393 100.00 

ระดับการศึกษา ปริญญาตรีหรือต่ ากว่า 125 31.80 
 ปริญญาโท 215 54.70 

 ปริญญาเอก 53 13.50 

 รวม 393 100.00 
ประสบการณ์ในการท างาน น้อยกว่า 5 ปี 71 18.10 

 5 - 10 ปี 166 42.20 
 11 - 15 ปี 99 25.20 

 มากกว่า 15 ปีขึ้นไป 57 14.50 

 รวม 393 100.00 
ต าแหน่งงานในปัจจุบัน กรรมการผู้จัดการ(Managing 

Director) 
74 18.80 

 ผู้จัดการทั่วไป (General Manager) 198 50.40 

 ประธานกรรมการบริหาร (CEO) 75 19.10 

 รวม 46 11.70 
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 จากตารางที่ 11 พบว่า กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิงและเพศชายใกล้เคียงกัน จ านวน 
198 และ 195 คิดเป็นร้อยละ 50.40 และ 49.60 โดยมีอายุ 30-35 ปี มากที่สุดจ านวน 152 คน คิด
เป็นร้อยละ 38.70 รองลงมาคือน้อยกว่า 30 ปี จ านวน 103 คน คิดเป็นร้อยละ 26.20 และน้อยที่สุด 
มากกว่า 40 ปี จ านวน 48 คน คิดเป็นร้อยละ 12.20 และมีการศึกษาระดับปริญญาโทจ านวน 215 
คน คิดเป็นร้อยละ 54.70 รองลงมาคือปริญญาตรีหรือต่ ากว่า จ านวน 125 คน คิดเป็นร้อยละ 31.80 
และน้อยที่สุดปริญญาเอกจ านวน 53 คน คิดเป็นร้อยละ 13.50 ตามล าดับ 
 ส าหรับประสบการณ์ท างานพบว่า ส่วนใหญ่ 5-10 ปี มากที่สุด จ านวน 166 คน คิดเป็นร้อย
ละ 42.20 รองลงมาคือ 11-15 ปี จ านวน 99 คน คิดเป็นร้อยละ 25.20 และน้อยที่สุดมากกว่า 15 ปี
ขึ้นไป จ านวน 57 คน คิดเป็นร้อยละ 14.50 และปัจจุบันด ารงต าแหน่งผู้จัดการทั่วไปจ านวน 198 คน 
คิดเป็นร้อยละ 50.40 รองลงมาคือประธานกรรมการบริหารจ านวน 75 คน คิดเป็นร้อยละ 19.10 
และกรรมการผู้จัดการจ านวน 74 คน คิดเป็นร้อยละ 18.80 ตามล าดับ    
  

2. ข้อมูลเกี่ยวกับธุรกิจโรงแรม 
   ประกอบด้วย ระยะเวลาในการด าเนินงาน รายได้จากการบริการ และอ่ืน ๆ ถัวเฉลี่ยต่อปี 

กิจการเคยได้รับรางวัลเกี่ยวกับคุณภาพหรือนวัตกรรมด้านการบริการ และกิจการเคยได้รับรางวัล
เกี่ยวกับระบบการบริหารจัดการองค์การด้านต่าง ๆ มีรายละเอียดดังตารางที่ 12 
 
ตารางที ่12 จ านวน และร้อยละของข้อมูลเกี่ยวกับโรงแรม 

 (n=393) 

ข้อมูลทั่วไป การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

ทุนด าเนินงานในปัจจุบัน ต่ ากว่า 10,000,000 บาท 62 15.80 
 10,000,000 – 25,000,000 บาท 175 44.50 

 25,000,001 – 45,000,000 บาท 100 25.40 

 มากกว่า 45,000,000 บาท 56 14.20 
 รวม 393 100.00 

ขนาดของโรงแรม น้อยกว่า 50 ห้อง 73 18.60 
 51 – 100 ห้อง 176 44.80 

 101 – 200 ห้อง 104 26.50 

 มากกว่า 200 ห้อง 40 10.20 
 รวม 393 100.00 
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ข้อมูลทั่วไป การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

ระดับคุณภาพของโรงแรม 1-2 ดาว 31 7.90 
 3 ดาว 102 26.00 

 4 ดาว 167 42.50 

 5 ดาว 93 23.70 
 รวม 393 100.00 

จ านวนพนักงาน น้อยกว่า 50 คน 86 21.90 

 51 – 100 คน 186 47.30 
 101 – 200 คน 78 19.80 

 มากกว่า 200 คน 43 10.90 
 รวม 393 100.00 

ระยะเวลาในการด าเนินงาน น้อยกว่า 5 ปี 69 17.60 

 5 – 10  ปี 136 34.60 
 11 – 15 ปี 116 29.50 

 มากกว่า 15 ปี 72 18.30 

 รวม 393 100.00 
 
รายได้ จากการบริการและ     
อ่ืนๆ ถัวเฉลี่ยต่อปี 

ต่ ากว่า 5,000,000 บาท 111 28.20 

5,000,000 – 25,000,000 บาท 187 47.60 

25,000,001 – 45,000,000 บาท 54 13.70 
มากกว่า 45,000,000 บาท 41 10.40 

รวม 393 100.00 
กิจการเคยได้รับรางวัล
เกี่ยวกับคุณภาพหรือ
นวัตกรรมด้านการบริการ 

เคยได้รับ 146 37.20 

ไม่เคยได้รับ 247 62.80 

รวม 393 100.00 
กิจการเคยได้รับรางวัล
เกี่ยวกับระบบการบริหาร
จัดการองค์การด้านต่าง ๆ   

เคยได้รับ 149 37.90 

ไม่เคยได้รับ 244 62.10 

รวม 393 100.00 
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 จากตาราที่ 12 พบว่า กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีทุนด าเนินงานในปัจจุบัน 10 ,000,000 – 
25 ,000 ,000 บาท จ านวน 175 คน คิดเป็นร้อยละ 44.50 รองลงมาคือทุน 25 ,000,000 – 
45,000,000 บาท จ านวน 100 คน คิดเป็นร้อยละ 25.40 และน้อยที่สุด มากกว่า 45,000,000 บาท 
จ านวน 56 คน คิดเป็นร้อยละ 14.20 มีขนาดของโรงแรมส่วนใหญ่ 51-100 ห้อง จ านวน 176 คน คิด
เป็นร้อยละ 44.80 รองลงมาคือ 101-200 ห้อง จ านวน 104 คน คิดเป็นร้อยละ 26.50 และน้อยที่สุด
มากกว่า 200 ห้อง จ านวน 40 คน คิดเป็นร้อยละ 10.20 ส่วนระดับคุณภาพของโรงแรมส่วนใหญ่ 4 
ดาว จ านวน 167 คน คิดเป็นร้อยละ 42.50 รองลงมาคือ 3 ดาว จ านวน 102 คน คิดเป็นร้อยละ 
26.00 และน้อยที่สุด 1-2 ดาว จ านวน 31 คน คิดเป็นร้อยละ 7.90 ตามล าดับ 
 โดยมีจ านวนพนักงานมากที่สุด 51 -100 คน จ านวน 186 คน คิดเป็นร้อยละ 47.30 
รองลงมาคือน้อยกว่า 50 คน จ านวน 86 คน คิดเป็นร้อยละ 21.90 และน้อยที่สุดคือมากกว่า 200 
คน จ านวน 43 คน คิดเป็นร้อยละ 10.90 ด้านระยะเวลาในการด าเนินงาน 5-10 ปี มากที่สุด จ านวน 
136 คน คิดเป็นร้อยละ 34.60 รองลงมาคือ 11-15 ปี จ านวน 116 คน คิดเป็นร้อยละ 29.50 และ
น้อยที่สุด น้อยกว่า 5 ปี จ านวน 69 คน คิดเป็นร้อยละ 17.60 รายได้จากการบริการเฉลี่ยต่อปี 
5,000,000 – 25,000,000 บาท มากที่สุด จ านวน 187 คน คิดเป็นร้อยละ 47.60 รองลงมาคือต่ า
กว่า 5,000,000 บาท จ านวน 111 คน คิดเป็นร้อยละ 28.20 และน้อยที่สุดคือ มากกว่า 45,000,000 
บาท จ านวน 41 คน คิดเป็นร้อยละ 10.40 แต่ส่วนใหญ่ไม่เคยได้รับรางวัลด้านบริการจ านวน 247 
คน คิดเป็นร้อยละ 62.80 และไม่เคยได้รับรางวัลด้านการบริหารจัดการองค์กรจ านวน 244 คน คิด
เป็นร้อยละ 62.10 ตามล าดับ 
 
  3.ความคิดเห็นการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  

   ในส่วนประเด็นการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
ประกอบด้วย การจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ (Organizing Structural Contingency: OSC) 
บทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR) วัฒนธรรมการ
ปรับตัวระดับองค์การ (Organization level Adaptability Culture: OLAC) การสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Construction Sprit of Corporate Entrepreneur: CSCE
) นวัตกรรมการบริการ (Service Innovation) กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (Business 
Strategy Renewal : BSR) ค ว าม ส าม ารถ ใน ก ารจั ด ก ารค ว าม เสี่ ย งข อ งอ งค์ ก า ร  (Risk 
Management: RM) และผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance : OP) 
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ตารางที ่13 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ์ ด้านการสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา  

(n=393) 

ด้านการสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

ผู้บริหารโรงแรมมีคุณลักษณะที่เอือ้ต่อ
การให้ค าปรึกษาและท าหน้าที่ให้ความ
ช่วยเหลือแก่พนักงาน ถ้าประสบความ
ยุ่งยากในการปฏิบัติงาน 

4 
(1.00) 

18 
(4.60) 

81 
(20.60) 

129 
(32.80) 

161 
(41.0) 

4.08 .94 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมมีความรู้และทักษะ
การให้ค าปรึกษาแก่พนักงาน รวมถึง
กระบวนการการตดัสินใจและการ
แก้ปัญหาต่าง ๆ  

2 
(0.50) 

13 
(3.30) 

74 
(18.80) 

135 
(34.40) 

169 
(43.00) 

4.16 .87 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมมีความสามรถในการ
ส่งเสริมให้พนักงานพัฒนาตนเองไปสู่
เป้าหมายทีต่้องการ 

4 
(1.00) 

14 
(3.60) 

67 
(17.00) 

131 
(33.30) 

177 
(45.00) 

4.18 .90 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.13 .81 มาก 

  
จากตารางที่ 13 พบว่า โดยรวมระดับความคิดเห็นการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์  ด้าน

การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า 
ผู้บริหารโรงแรมมีความสามรถในการส่งเสริมให้พนักงานพัฒนาตนเองไปสู่เป้าหมายที่ต้องการ มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ ผู้บริหารโรงแรมมีความรู้และทักษะการให้
ค าปรึกษาแก่พนักงาน รวมถึงกระบวนการการตัดสินใจและการแก้ปัญหาต่าง ๆ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.16 อยู่ในระดับมาก และน้อยที่สุดคือ ผู้บริหารโรงแรมมีคุณลักษณะที่เอ้ือต่อการให้ค าปรึกษาและ
ท าหน้าที่ให้ความช่วยเหลือแก่พนักงาน ถ้าประสบความยุ่งยากในการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.08 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่14 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ์  ด้านการกระจายอ านาจการตัดสินใจ  

(n=393) 

ด้านการกระจายอ านาจการตัดสนิใจ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีความสามารถในการ
ควบคุมและจัดการกับปัญหาของ
พนักงานท่ีเกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน 

1 
(3.00) 

10 
(2.50) 

62 
(15.80) 

143 
(36.40) 

177 
(45.00) 

4.23 .82 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านกระตุ้นให้พนักงาน
เกิดแรงจูงใจภายใน เพื่อให้เกดิความ
เชื่อมั่นในตนเองว่ามีความสามารถ
เพียงพอ ที่จะจัดการงานท่ีได้รับ
มอบหมายส าเร็จ 

- 
10 

(2.50) 
63 

(16.00) 
148 

(37.70) 
172 

(43.80) 
4.23 .80 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านมกีารให้อ านาจแก่
พนักงานในการตัดสินใจ และการ
แก้ปัญหาภายในขอบเขต โดยผู้บรหิาร
ท าหน้าที่เป็นเพียงผู้ให้ค าปรึกษา 

- 
21 

(5.30) 
70 

(17.80) 
131 

(33.30) 
71 

(43.50) 
4.24 .85 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.23 .72 มากที่สุด 

 
 จากตารางที่ 14 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ 
(Organizing Structural Contingency: OSC) ด้านการกระจายอ านาจการตัดสินใจ (Decision 
Decentralization : DD) อยู่ในระดับมากที่สุด โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.23 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ
พบว่า โรงแรมของท่านมีการให้อ านาจแก่พนักงานในการตัดสินใจ และการแก้ปัญหาภายในขอบเขต 
โดยผู้บริหารท าหน้าที่เป็นเพียงผู้ให้ค าปรึกษา มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด เท่ากับ 4.24 อยู่ในระดับมากที่สุด 
รองลงมาคือ โรงแรมของท่านกระตุ้นให้พนักงานเกิดแรงจูงใจภายใน เพ่ือให้เกิดความเชื่อมั่นในตนเอง
ว่ามีความสามารถเพียงพอ ที่จะจัดการงานที่ได้รับมอบหมายส าเร็จ และ โรงแรมของท่านมี
ความสามารถในการควบคุมและจัดการกับปัญหาของพนักงานที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.23 เท่ากัน อยู่ในระดับมากที่สุด ตามล าดับ 
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ตารางที ่15 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ์ ด้านการบริหารงานแบบยืดหยุ่น  

(n=393) 

ด้านการบริหารงานแบบยืดหยุ่น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีปรบัเปลีย่น
โครงสร้างองค์การตามสภาพแวดล้อม

ทางธุรกิจอยู่เสมอ 
- 

21 
(5.30) 

70 
(17.80) 

131 
(33.30) 

171 
(43.50) 

4.15 .89 มาก 

หากมีการเปลี่ยนแปลงการบริหารงาน
ภายในโรงแรม ผู้บริหารจะมีการชี้แจง
กับพนักงานก่อนการเปลี่ยนแปลงจะ

เกิดขึ้นเสมอ 

5 
(1.30) 

20 
(5.10) 

77 
(19.60) 

121 
(30.80) 

170 
(43.30) 

4.10 .96 มาก 

โรงแรมของท่านมีนโยบายการ
บริหารงานแบบยดืหยุ่นตาม

สถานการณ์ เพื่อให้การปฏิบัติงาน
รวดเร็วข้ึน 

1 
(0.30) 

13 
(3.30) 

76 
(19.30) 

131 
(33.30) 

172 
(43.80) 

4.17 .87 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.13 .82 มาก 

 
 จากตารางที่ 15 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ 
ด้านการบริหารงานแบบยืดหยุ่น อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ
พบว่า โรงแรมของท่านมีนโยบายการบริหารงานแบบยืดหยุ่นตามสถานการณ์ เพ่ือให้การปฏิบัติงาน
รวดเร็วขึ้น มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด เท่ากับ 4.17 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ โรงแรมของท่านมี
ปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์การตามสภาพแวดล้อมทางธุรกิจอยู่เสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 อยู่ใน
ระดับมาก และน้อยที่สุดคือ หากมีการเปลี่ยนแปลงการบริหารงานภายในโรงแรม ผู้บริหารจะมีการ
ชี้แจงกับพนักงานก่อนการเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นเสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.10 อยู่ในระดับมาก 
ตามล าดับ 
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ตารางที ่16 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ์  ด้านการประสานงานแบบไม่เป็นทางการ  

(n=393) 

ด้านการประสานงานแบบไม่เป็น
ทางการ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีการประสานงาน
ระหว่างผู้บริหารและพนักงาน
หลากหลายช่องทาง รวมทั้งแบบไม่
เป็นทางการ 

- 
16 

(4.10) 
53 

(13.50) 
140 

(35.60) 
184 

(46.80) 
4.25 .83 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านสนับสนุนให้มีการ
ประสานงานแบบไมเ่ป็นทางการใน
ท างานร่วมกันระหว่างพนักงานในแต่
ละแผนก 

3 
(0.80) 

13 
(3.30) 

51 
(13.00) 

152 
(38.70) 

174 
(44.30) 

4.22 .85 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านสนับสนุนให้พนักงาน
มีการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง
เพื่อนร่วมงาน 

1 
(0.30) 

11 
(2.80) 

59 
(15.00) 

147 
(37.40) 

175 
(44.50) 

4.23 .82 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.23 .74 มากที่สุด 

 
 จากตารางที่ 16 พบว่า โดยรวมระดับความคิดเห็นของการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์  
ด้านการประสานงานแบบไม่เป็นทางการ อยู่ในระดับมากที่สุด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.23 เมื่อพิจารณา
เป็นรายข้อพบว่า โรงแรมของท่านมีการประสานงานระหว่างผู้บริหารและพนักงานหลากหลาย
ช่องทาง รวมทั้งแบบไม่เป็นทางการ มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด เท่ากับ 4.25 อยู่ในระดับมากท่ีสุด รองลงมา
คือโรงแรมของท่านสนับสนุนให้พนักงานมีการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างเพ่ือนร่วมงาน มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.23 อยู่ในระดับมากที่สุด น้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านสนับสนุนให้มีการประสานงานแบบไม่
เป็นทางการในท างานร่วมกันระหว่างพนักงานในแต่ละแผนก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22 อยู่ในระดับมาก
ที่สุด 
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ตารางที ่17 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ บทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

(n=393) 

ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

การวางนโยบายของผู้บริหารโรงแรม
บริหารงานโดยยดึถือผลประโยชนข์อง

ส่วนรวมเป็นหลัก 

1 
(0.30) 

17 
(4.30) 

86 
(21.90) 

128 
(32.60) 

161 
(41.00) 

4.10 .90 มาก 

ผู้บริหารของโรงแรมประพฤตติน
เพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่นและกลุ่ม
รวมถึงการประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง 
เป็นที่น่ายกย่องและเคารพนับถือแก่

บุคคลอื่น 

3 
(0.80) 

17 
(4.30) 

81 
(20.60) 

130 
(33.10) 

162 
(41.20) 

4.10 .92 มาก 

ผู้บริหารของโรงแรมมีการการปลูกฝัง
ความเชื่อและคา่นิยมของคนใน

องค์การในทิศทางเดียวกัน เพื่อให้
พนักงานเกิดความภาคภูมิใจและ

ความทุ่มเทในการปฏิบัติงาน 

3 
(0.80) 

13 
(3.30) 

71 
(18.10) 

136 
(34.60) 

170 
(43.30) 

4.16 .88 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.11 .810 มาก 

 
จากตารางที่ 17 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดของบทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.11 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ
พบว่า ผู้บริหารของโรงแรมมีการการปลูกฝังความเชื่อและค่านิยมของคนในองค์การในทิศทาง
เดียวกัน เพ่ือให้พนักงานเกิดความภาคภูมิใจและความทุ่มเทในการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด 
เท่ากับ 4.16 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ การวางนโยบายของผู้บริหารโรงแรมบริหารงานโดยยึดถือ
ผลประโยชน์ของส่วนรวมเป็นหลัก และ ผู้บริหารของโรงแรมประพฤติตนเพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่น
และกลุ่มรวมถึงการประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง เป็นที่น่ายกย่องและเคารพนับถือแก่บุคคลอื่น เท่ากันมี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.10 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่18 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ บทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ  

(n=393) 

ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

ผู้บริหารโรงแรมมีการสร้างแรงจูงใจ
ให้แก่พนักงาน เพื่อกระตุ้นให้พนักงาน
มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือร้น
ในการปฏิบัติงานใหส้ าเรจ็ 

1 
(0.30) 

10 
(2.50) 

74 
(18.80) 

142 
(36.10) 

166 
(42.20) 

4.18 .84 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมมีการสร้างเจตคติคติที่
ดีและสนับสนุนให้พนักงานคดิแง่บวก
ในการท างาน 

- 
18 
(4.60) 

76 
(19.30) 

137 
(34.90) 

162 
(41.20) 

4.13 .88 มาก 

ผู้บริหารของโรงแรมแสดงออกซึ่งความ
กระตือรือร้น เชื่อมั่นและความตั้งใจ
อย่างแน่วแน่ให้พนักงานเห็นเสมอว่า
ภารกิจต่าง ๆ สามารถบรรลเุป้าหมาย
ได ้

- 
18 
(4.60) 

70 
(17.80) 

139 
(35.40) 

166 
(42.20) 

4.15 .87 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.15 .765 มาก 

 
จากตารางที่  18 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของบทบาทการเป็นผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 เมื่อพิจารณาเป็น
รายข้อพบว่า ผู้บริหารโรงแรมมีการสร้างแรงจูงใจให้แก่พนักงาน เพ่ือกระตุ้นให้พนักงานมีการ
แสดงออกซึ่งความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 อยู่ในระดับมาก 
รองลงมาคือผู้บริหารของโรงแรมแสดงออกซึ่งความกระตือรือร้น เชื่อมั่นและความตั้งใจอย่างแน่วแน่
ให้พนักงานเห็นเสมอว่าภารกิจต่าง ๆ สามารถบรรลุเป้าหมายได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 อยู่ในระดับ
มาก และน้อยที่สุดคือผู้บริหารโรงแรมมีการสร้างเจตคติคติที่ดีและสนับสนุนให้พนักงานคิดแง่บวกใน
การท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่19 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ บทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา  

(n=393) 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

ผู้บริหารโรงแรมมีการกระตุ้นให้
พนักงาน มองว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเปน็
สิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสทีด่ีที่จะ
แก้ไขปัญหาร่วมกัน ไม่ใช่ปัญหาของ
คนใดคนหนึ่ง 

1 
(0.30) 

13 
(3.30) 

69 
(17.60) 

143 
(36.40) 

167 
(42.50) 

4.18 .85 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมเปิดโอกาสให้พนักงาน
ได้แสดงความคดิเห็นและวางแนว
ทางการแก้ไขปัญหาทีเ่กิดขึ้นจากการ
ท างานร่วมกับผู้บริหาร 

1 
(0.30) 

15 
(3.80) 

55 
(14.00) 

148 
(37.70) 

174 
(44.30) 

4.22 .84 มากที่สุด 

ผู้บริหารโรงแรมมีการสร้างแรงจูงใจ
และสนบัสนุนความคิดริเริม่ใหม่ ๆ ใน
การพิจารณาปัญหาและการหาค าตอบ
ของปัญหา เพื่อหาข้อสรุปใหม่ทีด่กีว่า
เดิมท าให้เกดิสิ่งใหม่อย่างสร้างสรรค ์

2 
(0.50) 

10 
(2.50) 

63 
(16.00) 

148 
(37.70) 

170 
(43.30) 

4.21 .83 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.20 .74 มาก 

 

 จากตารางที่  19 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของบทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.20 เมื่อพิจารณารายข้อ
พบว่า ผู้บริหารโรงแรมเปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็นและวางแนวทางการแก้ไขปัญหาที่
เกิดขึ้นจากการท างานร่วมกับผู้บริหาร มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด เท่ากับ 4.22 อยู่ในระดับมากที่สุด 
รองลงมาคือผู้บริหารโรงแรมมีการสร้างแรงจูงใจและสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ ๆ ในการพิจารณา
ปัญหาและการหาค าตอบของปัญหา เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิมท าให้เกิดสิ่งใหม่อย่างสร้างสรรค์ มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.21 อยู่ในระดับมากที่สุด และน้อยที่สุดคือผู้บริหารโรงแรมมีการกระตุ้นให้พนักงาน 
มองว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ไขปัญหาร่วมกัน ไม่ใช่ปัญหาของคน
ใดคนหนึ่ง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่20 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ บทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล  

(n=393) 

ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคล 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

ผู้บริหารโรงแรมมีการปฏิบัตติ่อ
พนักงาน โดยค านึงถึงความแตกตา่ง
ระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็นและ
ความต้องการ 

1 
(0.30) 

13 
(3.30) 

73 
(18.60) 

135 
(34.40) 

171 
(43.50) 

4.18 .86 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมมีการพิจารณา
มอบหมายงานตามความเชี่ยวชาญ 
ตามความสามารถของพนักงาน
ร่วมกับความสนใจของพนักงานเป็น
รายบุคคล 

1 
(0.30) 

13 
(3.30) 

73 
(18.60) 

135 
(34.40) 

171 
(43.50) 

4.22 .85 มากที่สุด 

ผู้บริหารโรงแรมเปิดโอกาสให้พนักงาน
แต่ละคนไดเ้รียนรู้สิ่งใหม่ๆ  ที่ท้าทาย
ความสามารถตามความชอบหรือ
ความสนใจ 

- 
15 

(3.80) 
83 

(21.10) 
113 

(28.80) 
182 

(46.30) 
4.18 .89 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.19 .77 มาก 

 
 จากตารางที่  20 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของบทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล อยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.19 เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อพบว่า ผู้บริหารโรงแรมมีการพิจารณามอบหมายงานตามความเชี่ยวชาญ ตาม
ความสามารถของพนักงานร่วมกับความสนใจของพนักงานเป็นรายบุคคล มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด เท่ากับ 
4.22 อยู่ในระดับมากที่สุด รองลงมาคือผู้บริหารโรงแรมมีการปฏิบัติต่อพนักงาน โดยค านึงถึงความ
แตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็นและความต้องการ และ ผู้บริหารโรงแรมเปิดโอกาสให้
พนักงานแต่ละคนได้เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถตามความชอบหรือความสนใจ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากัน เท่ากับ 4.18 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่21 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ วัฒนธรรมการปรับตัว
ระดับองค์การ ด้านการสร้างการเปลี่ยนแปลง  

(n=393) 

ด้านการสร้างการเปลี่ยนแปลง 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านส่งเสรมิให้มีการ
น าเอาวิธีการท างานใหม่มาใช้ ท าให้
พนักงานมีความรู้สึกว่าเป้าหมายของ
องค์การ เป็นเป้าหมายเดยีวกันกับของ
พนักงาน 

3 
(0.80) 

29 
(7.40) 

64 
(16.30) 

128 
(32.60) 

169 
(43.00) 

4.10 .97 มาก 

โรงแรมของท่านมีการเตรียม
ทรัพยากรต่าง ๆ เพื่อพร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลงการด าเนินงานท่ีจะ
เกิดขึ้นในอนาคต 

7 
(1.80) 

19 
(4.80) 

70 
(17.80) 

140 
(35.60) 

157 
(39.90) 

4.07 .96 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมของท่านส่งเสริมให้
พนักงานพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง
ของสิ่งแวดล้อมท่ีอาจส่งผลกระทบกับ
การบริหารงานอยู่เสมอ 

1 
(1.30) 

24 
(6.10) 

63 
(16.00) 

144 
(36.60) 

157 
(39.90) 

4.08 .95 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.08 .88 มาก 

 
 จากตารางที่ 21 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของวัฒนธรรมการปรับตัวระดับ
องค์การ ด้านการสร้างการเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.08 เมื่อพิจารณาเป็นราย
ข้อพบว่า โรงแรมของท่านส่งเสริมให้มีการน าเอาวิธีการท างานใหม่มาใช้ ท าให้พนักงานมีความรู้สึกว่า
เป้าหมายขององค์การ เป็นเป้าหมายเดียวกันกับของพนักงาน มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากับ 4.10 อยู่ใน
ระดับมาก รองลงมาคือผู้บริหารโรงแรมของท่านส่งเสริมให้พนักงานพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงของ
สิ่งแวดล้อมที่อาจส่งผลกระทบกับการบริหารงานอยู่เสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.08 อยู่ในระดับมาก 
และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านมีการเตรียมทรัพยากรต่าง ๆ เพ่ือพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงการ
ด าเนินงานที่จะเกิดขึ้นในอนาคต มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่22 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ วัฒนธรรมการปรับตัว
ระดับองค์การ ด้านการเน้นผู้รับบริการ  

(n=393) 

ด้านการเน้นผู้รับบริการ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านสนับสนุนให้พนักงาน
บริการลูกค้าด้วยความเป็นมืออาชีพ
และบริการด้วยใจ 

3 
(0.80) 

16 
(4.10) 

80 
(20.40) 

121 
(30.80) 

173 
(44.00) 

4.13 .92 มาก 

โรงแรมของท่านให้ความส าคัญและ
ค านึงถึงการบริการที่แตกต่างกันของ
ตามความต้องการของลูกค้าแตล่ะราย 

2 
(0.50) 

17 
(4.30) 

76 
(19.30) 

116 
(29.50) 

182 
(46.30) 

4.17 .92 มาก 

โรงแรมของท่านมีการสนับสนุนให้
พนักงานติดต่อกับผูร้ับบริการโดยตรง 
เพื่อให้เกิดการบริการรูปแบบใหมท่ี่
สามารถตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

4 
(1.00) 

16 
(4.10) 

71 
(18.10) 

121 
(30.80) 

181 
(46.10) 

4.17 .93 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.15 .84 มาก 

 
 จากตารางที่ 22 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของวัฒนธรรมการปรับตัวระดับ
องค์การ ด้านการเน้นผู้รับบริการ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ
พบว่า โรงแรมของท่านให้ความส าคัญและค านึงถึงการบริการที่แตกต่างกันของตามความต้องการของ
ลูกค้าแต่ละราย และ โรงแรมของท่านมีการสนับสนุนให้พนักงานติดต่อกับผู้รับบริการโดยตรง เพ่ือให้
เกิดการบริการรูปแบบใหม่ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพ มี
ค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากัน เท่ากับ 4.17 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือโรงแรมของท่านสนับสนุนให้
พนักงานบริการลูกค้าด้วยความเป็นมืออาชีพและบริการด้วยใจ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 อยู่ในระดับ
มาก ตามล าดับ 
  



 174 
 
ตารางที ่23 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ วัฒนธรรมการปรับตัว
ระดับองค์การ ด้านสร้างการเรียนรู้ขององค์การ  

(n=393) 

ด้านสร้างการเรียนรู้ขององค์การ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

ผู้บริหารโรงแรมมีการจัด
สภาพแวดล้อม ตลอดจนอุปกรณแ์ละ
สิ่งอ านวยความสะดวกตา่งๆ ให้เอือ้
ต่อการเรียนรู้ของพนักงาน 

2 
(0.50) 

16 
(4.10) 

77 
(19.60) 

118 
(30.00) 

180 
(45.80) 

4.17 .91 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมให้ความส าคญักับการ
สรุปบทเรียนในการท างานเพื่อสรา้ง
การเรยีนรู้ให้เกดิขึ้นระหว่างบุคคล 
ระหว่างแผนกและระหว่างองค์การ 

1 
(0.30) 

18 
(4.60) 

85 
(21.60) 

120 
(30.50) 

169 
(43.00) 

4.11 .91 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมมีการสนบัสนุนการให้
รางวัลแก่พนักงานท่ีสร้างนวัตกรรม
และน าวิธีการใหม่ๆ มาใช้ใน
กระบวนการท างาน 

3 
(0.80) 

12 
(3.10) 

80 
(20.40) 

129 
(32.80) 

169 
(43.00) 

4.14 .89 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.14 .81 มาก 

 
 จากตารางที่ 23 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของวัฒนธรรมการปรับตัวระดับ
องค์การ ด้านสร้างการเรียนรู้ขององค์การ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.14 เมื่อพิจารณาเป็น
รายข้อพบว่า ผู้บริหารโรงแรมมีการจัดสภาพแวดล้อม ตลอดจนอุปกรณ์และสิ่งอ านวยความสะดวก
ต่างๆ ให้เอ้ือต่อการเรียนรู้ของพนักงาน มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด เท่ากับ 4.17 อยู่ในระดับมาก รองลงมา
คือผู้บริหารโรงแรมมีการสนับสนุนการให้รางวัลแก่พนักงานที่สร้างนวัตกรรมและน าวิธีการใหม่ๆ มา
ใช้ในกระบวนการท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.14 อยู่ในระดับมาก และน้อยที่สุดคือผู้บริหารโรงแรมให้
ความส าคัญกับการสรุปบทเรียนในการท างานเพ่ือสร้างการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นระหว่างบุคคล ระหว่าง
แผนกและระหว่างองค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.11 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่24 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน  

(n=393) 

ด้านการสร้างเครือข่ายความร่วมมือ
การปฏิบัติงาน  

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านส่งเสรมิการท างาน
ร่วมกันเป็นทีมเพื่อปรับปรุงคณุภาพ
การท างานร่วมกันท้ังองค์การ 

- 
16 

(4.10) 
65 

(16.50) 
135 

(34.40) 
177 

(45.00) 
4.20 .86 มาก 

โรงแรมของท่านสนับสนุนให้มีการ
ปฏิบัติงานร่วมกันของพนักงานใน
แผนกต่าง ๆ เพื่อให้เกิดการพัฒนา
แนวคิดการท างานรูปแบบใหม ่

1 
(03.30) 

9 
(2.30) 

72 
(18.30) 

131 
(33.30) 

180 
(45.80) 

4.22 .84 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านมีการจัดกิจกรรมการ
แบ่งปันความรู้จากตัวบคุคลไปสู่ทมี
เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน 

3 
(0.80) 

9 
2.30) 

79 
(20.10) 

133 
(33.80) 

169 
(43.00) 

4.16 .87 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.19 .75 มาก 

 
 จากตารางที่ 24 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน  อยู่ในระดับมาก มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.19 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า โรงแรมของท่านสนับสนุนให้มีการปฏิบัติงาน
ร่วมกันของพนักงานในแผนกต่าง ๆ เพ่ือให้เกิดการพัฒนาแนวคิดการท างานรูปแบบใหม่ มีค่าเฉลี่ย
มากที่สุด เท่ากับ 4.22 อยู่ในระดับมากที่สุด รองลงมาคือโรงแรมของท่านส่งเสริมการท างานร่วมกัน
เป็นทีมเพ่ือปรับปรุงคุณภาพการท างานร่วมกันทั้งองค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.20 อยู่ในระดับมาก 
และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านมีการจัดกิจกรรมการแบ่งปันความรู้จากตัวบุคคลไปสู่ทีมเพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.16 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่25 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่  

(n=393) 

ด้านส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีการจัดงบประมาณ
และสรรทรัพยากรเพื่ออ านวยความ
สะดวกในการสรา้งสรรค์นวัตกรรม
การบริการให้กับพนักงาน 

- 
13 

(3.30) 
56 

(14.20) 
145 

(36.90) 
179 

(45.50) 
4.25 .81 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านมีการจัดกิจกรรมที่
มุ่งเน้นให้พนักงานทุกคนได้มีโอกาส
พัฒนาหรือต่อยอดองค์ความรู้ร่วมกัน
เพื่อให้เกิดการพัฒนาประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน 

1 
(0.30) 

15 
(3.80) 

58 
(14.80) 

142 
(36.10) 

177 
(45.00) 

4.22 .85 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านสนับสนุนให้พนักงาน
พัฒนาตนเองในกระบวนการท างาน
อย่างต่อเนื่อง เพื่อน าไปสู่นวัตกรรมใน
การท างาน 

- 
13 

(3.30) 
59 

(15.00) 
147 

(37.40) 
174 

(44.30) 
4.23 .82 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.23 .71 มากที่สุด 

  
จากตารางที่ 25 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น

ผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ อยู่ในระดับมากที่สุด มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.23 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า โรงแรมของท่านมีการจัดงบประมาณและสรรทรัพยากร
เพ่ืออ านวยความสะดวกในการสร้างสรรค์นวัตกรรมการบริการให้กับพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.25 
อยู่ในระดับมากที่สุด รองลงมาคือโรงแรมของท่านสนับสนุนให้พนักงานพัฒนาตนเองในกระบวนการ
ท างานอย่างต่อเนื่อง เพ่ือน าไปสู่นวัตกรรมในการท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.23 อยู่ในระดับมากที่สุด 
และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านมีการจัดกิจกรรมที่มุ่งเน้นให้พนักงานทุกคนได้มีโอกาสพัฒนาหรือต่อ
ยอดองค์ความรู้ร่วมกันเพ่ือให้เกิดการพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.22 อยู่ในระดับมากที่สุด ตามล าดับ  
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ตารางที ่26 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม   

(n=393) 

ด้านการมีส่วนร่วมต่อความ
รับผิดชอบต่อสังคม 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีการวางนโยบายการ
บริหารงานและการด าเนินการต่าง ๆ 
ที่ค านึงถึงผลกระทบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม 

- 
13 

(3.30) 
69 

(17.60) 
148 

(37.70) 
163 

(41.50) 
4.17 .83 มาก 

โรงแรมของท่านสนับสนุนการมีส่วน
ร่วมของพนักงานในการแสดงออกถึง
ความรับผิดชอบต่อสังคมและชุมชนท่ี
อยู่โดยรอบอยู่เสมอ 

- 
14 

(3.60) 
71 

(18.10) 
135 

(34.40) 
173 

(44.00) 
4.19 .85 มาก 

โรงแรมของท่านเปิดโอกาสให้
พนักงานได้ท ากิจกรรมต่าง ๆ ร่วมกับ
ชุมชนในพื้นที่ท่ีโรงแรมของท่านตั้งอยู่
ในฐานะสมาชิกของชุมชนหรือสังคม 
มากกว่าความสัมพันธ์ในฐานะผู้บริการ
กับลูกค้า 

- 
20 

(5.10) 
58 

(14.80) 
155 

(39.40) 
160 

(40.70) 
4.16 .85 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.17 .73 มาก 

 
 จากตารางที่ 26 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของ การสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม อยู่ในระดับมาก มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า โรงแรมของท่านสนับสนุนการมีส่วนร่วมของ
พนักงานในการแสดงออกถึงความรับผิดชอบต่อสังคมและชุมชนที่อยู่โดยรอบอยู่เสมอ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.19 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือโรงแรมของท่านมีการวางนโยบายการบริหารงานและการ
ด าเนินการต่าง ๆ ที่ค านึงถึงผลกระทบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 อยู่ในระดับ
มาก และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านเปิดโอกาสให้พนักงานได้ท ากิจกรรมต่าง ๆ ร่วมกับชุมชนใน
พ้ืนที่ที่โรงแรมของท่านตั้งอยู่ในฐานะสมาชิกของชุมชนหรือสังคม มากกว่าความสัมพันธ์ในฐานะผู้
บริการกับลูกค้า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.16 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่27 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ  

(n=393) 

ด้านการพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีการวางระบบพฒันา
พนักงานตามความรูค้วามสามารถของ
พนักงาน เพื่อให้เกิดความเชี่ยวชาญใน
งานท่ีรับผิดชอบ 

1 
(0.30) 

16 
(4.10) 

59 
(15.00) 

149 
(37.90) 

169 
(42.70) 

4.19 .85 มาก 

โรงแรมของท่านส่งเสรมิให้พนักงานได้
มีโอกาสพัฒนา ความรู้ ความสามารถ
ร่วมกับการพัฒนาทัศนคติในการ
ท างานเพื่อเพิ่มศักยภาพในการ
ปฏิบัติงานให้สูงขึ้น 

1 
(0.30) 

12 
(3.10) 

68 
(17.30) 

151 
(38.40) 

161 
(41.00) 

4.17 .83 มาก 

โรงแรมของท่านมีการด าเนินกิจกรรม
ที่เสริมสรา้งให้พนักงานแต่ละคนมี
ความรับผิดชอบในการปฏิบตัิงาน
เพื่อให้บรรลเุป้าหมาย 

2 
(0.50) 

15 
(3.80) 

63 
(16.00) 

151 
(38.40) 

162 
(41.20) 

4.16 .86 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.17 .74 มาก 

 
 จากตารางที่ 27 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.17 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า โรงแรมของท่านมีการวางระบบพัฒนาพนักงานตามความรู้
ความสามารถของพนักงาน เพ่ือให้เกิดความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากับ 
4.19 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือโรงแรมของท่านส่งเสริมให้พนักงานได้มีโอกาสพัฒนา ความรู้ 
ความสามารถร่วมกับการพัฒนาทัศนคติในการท างานเพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 อยู่ในระดับมาก และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านมีการด าเนินกิจกรรมที่
เสริมสร้างให้พนักงานแต่ละคนมีความรับผิดชอบในการปฏิบัติงานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.16 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่28 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล  

(n=393) 

ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตาม
หลักบรรษัทภิบาล 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านยึดหลักคณุธรรมและ
ความโปร่งใสในการจัดหาบุคลากร 
การให้รางวัล การพัฒนาบุคลากร การ
ธ ารงรักษาบุคลากรและการให้
บุคลากรพ้นจากงาน 

1 
(0.30) 

13 
(3.30) 

65 
(16.50) 

145 
(36.90) 

169 
(43.00) 

4.19 .84 มาก 

โรงแรมของท่านด าเนินงานโดยใช้หลัก
นิติธรรม หลักคณุธรรม หลักความ
โปร่งใส หลักการมสี่วนร่วม หลักความ
รับผิดชอบและหลักความคุม้ค่า 

2 
(0.50) 

18 
(4.60) 

64 
(16.30) 

137 
(34.90) 

172 
(43.80) 

4.17 .89 มาก 

โรงแรมของท่านมีการสรา้งจิตส านึก
ให้กับบุคคลากรในประเด็นความเป็น
ธรรมและความยุติธรรมในการ
ปฏิบัติงาน 

1 
(0.30) 

14 
(3.60) 

68 
(17.30) 

143 
(36.40) 

167 
(42.50) 

4.17 .85 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.17 .76 มาก 

 
 จากตารางที่ 28 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล  อยู่ในระดับ
มาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า โรงแรมของท่านยึดหลักคุณธรรมและ
ความโปร่งใสในการจัดหาบุคลากร การให้รางวัล การพัฒนาบุคลากร การธ ารงรักษาบุคลากรและการ
ให้บุคลากรพ้นจากงาน มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดเท่ากับ 4.19 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือโรงแรมของท่าน
ด าเนินงานโดยใช้หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความ
รับผิดชอบและหลักความคุ้มค่า และ โรงแรมของท่านมีการสร้างจิตส านึกให้กับบุคคลากรในประเด็น
ความเป็นธรรมและความยุติธรรมในการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากัน เท่ากับ 4.17 อยู่ในระดับมาก 
ตามล าดับ 
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ตารางที ่29 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ นวัตกรรมการ ด้านการ
สร้างสรรค์งานบริการใหม่  

(n=393) 

ด้านการสร้างสรรค์งานบริการใหม่ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านส่งเสรมิ จูงใจและ
กระตุ้นให้พนักงานมีการพัฒนาการ
บริการรปูแบบใหม่ ให้เกิดการขยาย
งานการให้บริการที่มากข้ึน 

3 
(0.80) 

27 
(6.90) 

76 
(19.30) 

120 
(30.50) 

167 
(42.50) 

4.07 .97 มาก 

โรงแรมของท่านกระตุ้นให้พนักงานมี
การคิดค้นและน าเสนอบริการใหม ่
เพื่อตอบสนองต่อความต้องการของ
ลูกค้าท่ีเปลี่ยนไป 

1 
(0.30) 

25 
(6.40) 

77 
(19.60) 

118 
(30.00) 

172 
(43.80) 

4.11 .95 มาก 

โรงแรมของท่านมีการสรา้งบริการ
เสรมิ ท่ีไม่เกีย่วข้องกับงานหลัก 
เพื่อให้การบริการครอบคลุมความ
ต้องการลูกค้า 

1 
(0.30) 

24 
(6.10) 

71 
(18.10) 

130 
(33.10) 

167 
(42.50) 

4.11 .92 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.09 .86 มาก 

 
 จากตารางที่ 29 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของนวัตกรรมการบริการ ด้านการ
สร้างสรรค์งานบริการใหม่ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.09 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า 
โรงแรมของท่านกระตุ้นให้พนักงานมีการคิดค้นและน าเสนอบริการใหม่ เพ่ือตอบสนองต่อความ
ต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนไป และ โรงแรมของท่านมีการสร้างบริการเสริม ที่ไม่เกี่ยวข้องกับงานหลัก 
เพ่ือให้การบริการครอบคลุมความต้องการลูกค้า มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากัน เท่ากับ 4.11 อยู่ในระดับ
มาก รองลงมาคือโรงแรมของท่านส่งเสริม จูงใจและกระตุ้นให้พนักงานมีการพัฒนาการบริการ
รูปแบบใหม่ ให้เกิดการขยายงานการให้บริการที่มากขึ้น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07 อยู่ในระดับมาก 
ตามล าดับ 
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ตารางที ่30 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ นวัตกรรมการบริการ ด้าน
การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่  

(n=393) 

ด้านการสร้างสรรค์วิธีการท างาน
ใหม ่

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีแผนงานและกลยุทธ์
ในการปรับปรุงข้ันตอนและวิธีการ
ท างานอย่างต่อเนื่อง 

2 
(0.50) 

25 
(6.40) 

64 
(16.30) 

121 
(30.80) 

181 
(46.10) 

4.16 .95 มาก 

โรงแรมของท่านมีการจูงใจและ
กระตุ้นให้พนักงานมีการปรับปรุง
ขั้นตอนการท างาน เพื่อลดขั้นตอน
และระยะเวลาการให้บริการ 

1 
(0.30) 

24 
(6.10) 

74 
(18.80) 

110 
(28.00) 

184 
(46.80) 

4.15 .95 มาก 

โรงแรมของท่านมีการปรับปรุงวิธีการ
ปฏิบัติงานในการให้บริการเพื่อเพ่ิม
ประสิทธิภาพและลดต้นทุนในการ
ให้บริการได ้

1 
(0.30) 

27 
(6.90) 

58 
(14.80) 

129 
(32.80) 

178 
(45.30) 

4.16 .93 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.15 .85 มาก 

 
 จากตารางที่ 30 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของนวัตกรรมการบริการ ด้านการ
สร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า 
โรงแรมของท่านมีแผนงานและกลยุทธ์ในการปรับปรุงขั้นตอนและวิธีการท างานอย่างต่อเนื่อง และ 
โรงแรมของท่านมีการปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงานในการให้บริการเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและลดต้นทุน
ในการให้บริการได้ มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากัน เท่ากับ 4.16 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือโรงแรมของ
ท่านมีการจูงใจและกระตุ้นให้พนักงานมีการปรับปรุงขั้นตอนการท างาน เพ่ือลดขั้นตอนและ
ระยะเวลาการให้บริการ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่31 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ นวัตกรรมการบริการ  
ด้านการน าเทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ  

(n=393) 

ด้านการน าเทคโนโลยีมาใช้กับงาน
บริการ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีการน าเทคโนโลยี
ใหม่เข้ามาใช้ เพื่อเพิ่มศักยภาพและ
ประสิทธิภาพในการให้บริการ 

4 
(1.00) 

24 
(6.10) 

54 
(13.70) 

132 
(33.60) 

179 
(45.50) 

4.17 .95 มาก 

โรงแรมของท่านสนับสนุนให้มีการ
ฝึกอบรมทักษะให้กับพนักงานอย่าง
ต่อเนื่อง เมื่อมีการน าเทคโนโลยีใหม่ๆ 
เข้ามาใช้ในการท างาน 

6 
(1.50) 

22 
(5.60) 

64 
(16.30) 

122 
(31.00) 

179 
(45.50) 

4.13 .98 มาก 

โรงแรมของท่านมีการน าเทคโนโลยี
ใหม่ มาใช้เพื่อเพ่ิมช่องทางการบริการ
แก่ลูกค้า 

8 
(2.00) 

20 
(5.10) 

58 
(14.80) 

122 
(31.00) 

185 
(47.10) 

4.16 .99 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.15 .89 มาก 

 
 จากตารางที่ 31 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของนวัตกรรมการบริการ ด้านการน า
เทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน
พบว่า โรงแรมของท่านมีการน าเทคโนโลยีใหม่เข้ามาใช้ เพ่ือเพ่ิมศักยภาพและประสิทธิภาพในการ
ให้บริการ มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากับ 4.17 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือโรงแรมของท่านมีการน า
เทคโนโลยีใหม่ มาใช้เพ่ือเพ่ิมช่องทางการบริการแก่ลูกค้า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.16 อยู่ในระดับมาก 
และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านสนับสนุนให้มีการฝึกอบรมทักษะให้กับพนักงานอย่างต่อเนื่อง เมื่อมี
การน าเทคโนโลยีใหม่ๆ เข้ามาใช้ในการท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่32 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ กลยุทธ์ทางการแข่งขัน
รูปแบบใหม่ ด้านการจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ  

(n=393) 

ด้านการจัดต้ังธุรกิจใหม่ภายใน
องค์การ 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีการใช้กลยุทธ์เชิงรุก 
มุ่งเน้นการใช้ความเข้มแข็งของ
ทรัพยากรในองค์การ เช่น พนักงาน 
เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบทางการ
แข่งขัน 

6 
(1.50) 

26 
(6.60) 

70 
(17.80) 

122 
(31.00) 

169 
(43.00) 

4.07 1.00 มาก 

โรงแรมของท่านมีนโยบายจดัตั้งธรุกิจ
ย่อย   ท่ีสอดคล้องกับธุรกิจเดิมที่
ด าเนินการอยู่ เช่น ธุรกิจสปา เพ่ือ
ขยายฐานลูกค้าใหเ้พิ่มขึ้น 

5 
(1.30) 

23 
(5.90) 

63 
(16.00) 

126 
(32.10) 

176 
(44.80) 

4.13 .97 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมของท่านมีการน าจุด
แข็งภายในองค์การมาสร้างโอกาส
สร้างธุรกิจใหม่ๆ เพื่อแสวงหาช่องทาง
สร้างรายได้เพิ่มขึ้น 

6 
(1.50) 

31 
(7.90) 

59 
(15.00) 

113 
(28.80) 

184 
(46.80) 

4.11 1.03 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.10 .93 มาก 

 
 จากตารางที่ 32 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบ
ใหม่ ด้านการจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.10 เมื่อพิจารณาเป็น
รายข้อพบว่า โรงแรมของท่านมีนโยบายจัดตั้งธุรกิจย่อย ที่สอดคล้องกับธุรกิจเดิมที่ด าเนินการอยู่ เช่น 
ธุรกิจสปา เพ่ือขยายฐานลูกค้าให้เพ่ิมขึ้น มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากับ 4.11 อยู่ในระดับมาก รองลงมา
คือโรงแรมของท่านมีนโยบายจัดตั้งธุรกิจย่อย   ที่สอดคล้องกับธุรกิจเดิมที่ด าเนินการอยู่ เช่น ธุรกิจ
สปา เพ่ือขยายฐานลูกค้าให้เพ่ิมขึ้น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 อยู่ในระดับมาก และน้อยที่สุดคือโรงแรม
ของท่านมีการใช้กลยุทธ์เชิงรุก มุ่งเน้นการใช้ความเข้มแข็งของทรัพยากรในองค์การ เช่น พนักงาน 
เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
 
 



 184 
 
ตารางที ่33 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ กลยุทธ์ทางการแข่งขัน
รูปแบบใหม่ ด้านการสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก 

(n=393) 

ด้านการสร้างธุรกิจใหม่จากความ
ร่วมมือภายนอก 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีการสรา้งเครือข่าย
ธุรกิจกับองค์การภายนอกเพื่อเพ่ิมขีด
ความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจ 

7 
(1.80) 

26 
(6.60) 

67 
(17.00) 

132 
(33.60) 

161 
(41.00) 

4.05 1.00 มาก 

โรงแรมของท่านมีการขยายธุรกจิ
ออกไปภายนอกหรือลงทุนในธุรกิจ
ใหม่เพื่อสร้างการเติบโตขององค์การ
เพื่อแสวงหาช่องทางสร้างรายได้
เพิ่มขึ้น 

5 
(1.30) 

24 
(6.10) 

79 
(20.10) 

118 
(30.00) 

167 
(42.50) 

4.06 .99 มาก 

ผู้บริหารโรงแรมของท่านมีการ
วิเคราะหโ์อกาสจากภายนอกองคก์าร
และมาสร้างธรุกิจใหม่ๆ เพื่อแสวงหา
ช่องทางสร้างรายไดเ้พิ่มขึ้น 

8 
(2.00) 

19 
(4.80) 

69 
(17.60) 

117 
(29.80) 

180 
(45.80) 

4.12 .99 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.08 .92 มาก 

 
 จากตารางที่ 33 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบ
ใหม่  ด้านการสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.08 เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อพบว่าผู้บริหารโรงแรมของท่านมีการวิเคราะห์โอกาสจากภายนอกองค์การและมา
สร้างธุรกิจใหม่ๆ เพ่ือแสวงหาช่องทางสร้างรายได้เพ่ิมข้ึน มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดเท่ากับ 4.12 อยู่ในระดับ
มาก รองลงมาคือ โรงแรมของท่านมีการขยายธุรกิจออกไปภายนอกหรือลงทุนในธุรกิจใหม่เพ่ือสร้าง
การเติบโตขององค์การเพ่ือแสวงหาช่องทางสร้างรายได้เพ่ิมขึ้น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.06 อยู่ในระดับ
มาก และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านมีการสร้างเครือข่ายธุรกิจกับองค์การภายนอกเพ่ือเพ่ิมขีด
ความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07 อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
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ตารางที ่34 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ความสามารถในการ
จัดการความเสี่ยงขององค์การ  

(n=393) 

ความสามารถในการจัดการความ
เสี่ยงขององค์การ 

 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีความสามารถ
จัดการความเสีย่งเพื่อช่วยลดความ
สูญเสียให้เกดิน้อยท่ีสดุ 

1 
(0.30) 

6 
(1.50) 

33 
(8.40) 

146 
(37.20) 

207 
(52.70) 

4.40 .73 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านมุ่งเน้นการแบ่งแยก
หน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีชัดเจน 
สอดคล้องกับนโยบายการจัดการ
ความเสีย่ง เพื่อช่วยก ากับดูแลและ
ป้องกันความสูญเสียที่อาจเกิดขึ้น 

3 
(0.80) 

41 
(10.40) 

153 
(38.90) 

196 
(49.90) 

- 3.38 .70 ปานกลาง 

โรงแรมของท่านให้ความส าคัญกับการ
วางแผนการใช้ทรัพยากรเพื่อ
หลีกเลี่ยงและลดความสญูเปล่า 

3 
(0.80) 

43 
(10.90) 

155 
(39.40) 

192 
(48.90) 

- 3.36 .70 ปานกลาง 

โรงแรมของท่านเชื่อมั่นว่าระบบการ
จัดการความเสีย่ง สามารถป้องกัน
ความสญูเสยีจากความไม่แน่นอน 

3 
(0.80) 

48 
(12.20) 

140 
(35.60) 

202 
(51.40) 

- 3.38 .72 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.63 .57 มาก 

 
 จากตารางที่ 34 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของความสามารถในการจัดการความ
เสี่ยงขององค์การ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.63 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า โรงแรมของ
ท่านมีความสามารถจัดการความเสี่ยงเพ่ือช่วยลดความสูญเสียให้เกิดข้ึนกับการด าเนินงานน้อยที่สุด มี
ค่าเฉลี่ยมากที่สุด เท่ากับ 4.40 อยู่ในระดับมากท่ีสุด รองลงมาคือโรงแรมของท่านมุ่งเน้นการแบ่งแยก
หน้าที่ความรับผิดชอบที่ชัดเจน สอดคล้องกับนโยบายการจัดการความเสี่ยง เพ่ือช่วยก ากับดูแลและ
ป้องกันความสูญเสียที่อาจเกิดขึ้น และ โรงแรมของท่านเชื่อมั่นว่าระบบการจัดการความเสี่ย ง 
สามารถป้องกันความสูญเสียจากความไม่แน่นอนที่เกิดขึ้นในอนาคตได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากัน เท่ากับ 3.38 
อยู่ในระดับปานกลาง และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านให้ความส าคัญกับการวางแผนการใช้
ทรัพยากรเพ่ือหลีกเลี่ยงและลดความสูญเปล่าที่เกิดจากกระบวนการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.36 อยู่ในระดับปานกลาง ตามล าดับ 
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ตารางที ่35 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ผลการด าเนินงานของ
องค์การ ด้านผลการด าเนินงานด้านการเงิน  

(n=393) 

ด้านผลการด าเนินงานด้านการเงิน 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีรายได้จากการ
ด าเนินธุรกิจเป็นไปตามเป้าหมายที่ตั้ง
ไว ้

6 
(1.50) 

24 
(6.10) 

59 
(15.00) 

91 
(23.20) 

213 
(54.20) 

4.22 1.01 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านมผีลก าไรจากการ
ด าเนินงานเพิ่มขึ้น 

6 
(1.50) 

23 
(5.90) 

49 
(12.50) 

88 
(22.40) 

227 
(57.80) 

4.29 .99 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านมสีภาพคล่องทาง
การเงินสูงขึ้น 

5 
(1.30) 

25 
(6.40) 

51 
(13.00) 

84 
(21.40) 

228 
(58.00) 

4.28 1.00 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.26 .93 มากที่สุด 

 
 จากตารางที่ 35 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของผลการด าเนินงานขององค์การ 
ด้านผลการด าเนินงานด้านการเงิน อยู่ในระดับมากที่สุด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.26 เมื่อพิจารณาเป็นราย
ข้อพบว่า โรงแรมของท่านมีผลก าไรจากการด าเนินงานเพ่ิมขึ้น มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดเท่ากับ 4.29 อยู่ใน
ระดับมากที่สุด รองลงมาคือโรงแรมของท่านมีสภาพคล่องทางการเงินสูงขึ้น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.28 
อยู่ในระดับมากที่สุด และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านมีรายได้จากการด าเนินธุรกิจเป็นไปตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22 อยู่ในระดับมากที่สุด ตามล าดับ 
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ตารางที ่36 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ผลการด าเนินงานของ
องค์การ ด้านผลการด าเนินงานด้านลูกค้า  

(n=393) 

ด้านผลการด าเนินงานด้านลูกค้า 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมสี่วนแบ่งทาง
การตลาดที่เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

7 
(1.80) 

17 
(4.30) 

44 
(11.20) 

88 
(22.40) 

237 
(60.30) 

4.35 .96 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านสามารถสร้างความพึง
พอใจให้กับลูกค้า ท าให้ลูกค้าเก่า
กลับมาใช้บริการอีกครั้ง รวมทั้งเพิม่
ฐานลูกค้ารายใหม ่

4 
(1.00) 

22 
(5.60) 

50 
(12.70) 

85 
(21.60) 

232 
(59.00) 

4.32 .96 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านสามารถสร้างความ
เชื่อมั่นให้กับลูกค้าในประเด็นคณุภาพ
การบริการและมีความสัมพันธ์ที่ดกีับ
ลูกค้าในระยะยาว 

6 
(1.50) 

21 
(5.30) 

47 
(12.00) 

82 
(20.90) 

237 
(60.30) 

4.33 .98 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.33 .89 มากที่สุด 

 
 จากตารางที่ 36 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของผลการด าเนินงานขององค์การ 
ด้านผลการด าเนินงานด้านลูกค้า อยู่ในระดับมากที่สุด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.33 เมื่อพิจารณาเป็นราย
ข้อพบว่า โรงแรมของท่านมีส่วนแบ่งทางการตลาดที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากับ 
4.35 อยู่ในระดับมากที่สุด รองลงมาคือโรงแรมของท่านสามารถสร้างความเชื่อมั่นให้กับลูกค้าใน
ประเด็นคุณภาพการบริการและมีความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้าในระยะยาว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.33 อยู่ใน
ระดับมากที่สุด และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านสามารถสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ท าให้ลูกค้า
เก่ากลับมาใช้บริการอีกครั้ง รวมทั้งเพ่ิมฐานลูกค้ารายใหม่ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.32 อยู่ในระดับมาก
ที่สุด ตามล าดับ 
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ตารางที ่37  ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ผลการด าเนินงานของ
องค์การ ด้านด าเนินการกระบวนการภายใน  

(n=393) 

ด้านด าเนินการกระบวนการภายใน 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีกระบวนการติดตาม 
วัดและประเมินผลด้านการปฏิบตังิาน
ภายในองค์การที่มีประสิทธิภาพ 

7 
(1.80) 

19 
(4.80) 

54 
(13.70) 

90 
(22.90) 

223 
(56.70) 

4.28 .99 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านมีความส าเร็จในการ
สร้างระบบการท างานท่ีมี
ประสิทธิภาพ 

8 
(2.00) 

14 
(3.60) 

51 
(13.00) 

92 
(23.40) 

228 
(58.00) 

4.32 .96 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านประสิทธิภาพในการ
จัดท านโยบายการจดัการทรัพยากร
และงบประมาณ 

6 
(1.50) 

22 
(5.60) 

45 
(11.50) 

91 
(23.20) 

229 
(58.30) 

4.31 .98 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.30 .89 มากที่สุด 

 
 จากตารางที่ 37 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของผลการด าเนินงานขององค์การ 
ด้านด าเนินการด้านกระบวนการภายใน อยู่ในระดับมากที่สุด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.30 เมื่อพิจารณา
เป็นรายข้อพบว่า โรงแรมของท่านมีความส าเร็จในการสร้างระบบการท างานที่มีประสิทธิภาพ มี
ค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากับ 4.32 อยู่ในระดับมากที่สุด รองลงมาคือโรงแรมของท่านประสิทธิภาพในการ
จัดท านโยบายการจัดการทรัพยากรและงบประมาณ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.31 อยู่ในระดับมากที่สุด และ
น้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านมีกระบวนการติดตาม วัดและประเมินผลด้านการปฏิบัติงานภายใน
องค์การที่มีประสิทธิภาพ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.28 อยู่ในระดับมากที่สุด ตามล าดับ 
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ตารางที ่38 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ผลการด าเนินงานของ
องค์การ ด้านการเรียนรู้และการเติบโต   

(n=393) 

ด้านการเรียนรู้และการเติบโต 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

 
 

5 
มาก
ที่สุด x̅ SD 

ระดับความ
คิดเห็น 

โรงแรมของท่านมีพนักงานท่ีมี
สมรรถนะ  สามารถสร้างนวัตกรรม
การบริการใหม่ ที่ตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้า 

6 
(1.50) 

18 
(4.60) 

54 
(13.70) 

82 
(20.90) 

233 
(59.30) 

4.32 .97 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านมีอัตราการลาออก
ของพนักงานลดลง 

6 
(1.50) 

23 
(5.90) 

44 
(11.20) 

84 
(21.40) 

236 
(60.10) 

4.33 .99 มากที่สุด 

โรงแรมของท่านมีการพัฒนาการ
เรียนรู้และสร้างนวัตกรรมการบรกิาร
ใหม่ท่ีเพิ่มขีดความสามารถทางการ
แข่งขันให้กับองค์การได้เป็นอย่างดี 

5 
(1.30) 

22 
(5.60) 

51 
(13.00) 

83 
(21.10) 

232 
(59.00) 

4.31 .98 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.31 .91 มากที่สุด 

 
 จากตารางที่ 38 พบว่า โดยภาพรวมระดับความคิดเห็นของผลการด าเนินงานขององค์การ  
ด้านผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการเติบโต  อยู่ในระดับมากที่สุด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.31 
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า โรงแรมของท่านมีอัตราการลาออกของพนักงานลดลง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.33 อยู่ในระดับมากที่สุด รองลงมาคือ โรงแรมของท่านมีพนักงานที่มีสมรรถนะ  สามารถสร้าง
นวัตกรรมการบริการใหม่ ที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.32 อยู่ในระดับ
มากที่สุด และน้อยที่สุดคือโรงแรมของท่านมีการพัฒนาการเรียนรู้และสร้างนวัตกรรมการบริการใหม่
ที่เพ่ิมขีดความสามารถทางการแข่งขันให้กับองค์การได้เป็นอย่างดี มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.31 อยู่ในระดับ
มากที่สุด ตามล าดับ 
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  4.ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม 

    ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม โดยการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานและผลการด าเนินงาน ที่แตกต่างกันตามขนาดของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปรควบคุม ได้แก่ ทุนการด าเนินของธุรกิจโรงแรม  
มาตรฐานของโรงแรม และระยะเวลาด าเนินการ โดยใช้วิธีทดสอบค่าเอฟ (F-Test) จากการวิเคราะห์
ความแปรปรวน ทางเดียว (One-way ANOVA) ซึ่งจากการวิเคราะห์สามารถสรุปได้ดังนี้ 

   4.1 ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม โดยการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานและทุนการด าเนินของธุรกิจโรงแรมประกอบด้วยตัวแปร
ควบคุม วัดตามทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันขององค์การ ซึ่งประกอบด้วย ทุนการด าเนินของ
ธุรกิจในปัจจุบัน  4 กลุ่ม คือ 1.ต่ ากว่า 1,000,000 บาท 2. 1,000,000 - 20,000,000  บาท 3. 
20,000,001 ถึง 50,000,000 บาท  และ มากกว่า 50,000,000 บาท ตามล าดับ รายละเอียดดัง
ตารางที่ 39 

ตารางที ่39 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านทุนการด าเนินของธุรกิจโรงแรม 
(n=393) 

 
การสร้างจิต
วิญญาณ

ความเป็นผู้
ประกอบ  

การภายใน
องค์การ  

ทุนการด าเนินของธุรกิจโรงแรม
(บาท) 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

SS df MS F sig 

 
ต่ ากว่า 

1,000,00
0 

 
1,000,000 

ถึง 
20,000,00

0 

 
20,000,001 

ถึง 
50,000,00

0 

 
มากกว่า 

50,000,000 

ระหว่าง
กลุ่ม 

 
4.31 

 
3 

 
1.45 

 
2.42 

 
.07 

62 175 100 56 ภาย 
ในกลุ่ม 

159.12 293 0.54 

x̅ 3.68 4.01 3.82 3.45 รวม 168.00 295 - 

*p-value < 0.05 

 
จากตารางที่ 39 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านทุนการด าเนินงานของ

ธุรกิจโรงแรมในปัจจุบัน พบว่าด้านทุนการด าเนินงานในปัจจุบันไม่มีความแตกต่างกันในการส่งผลต่อการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ไม่แตกต่างกัน
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อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ตามทุนการด าเนินการ ทั้ง 4 กลุ่ม คือ 1.ต่ ากว่า 10 ,000,000 
บาท 2. 1,000,000 - 20,000 ,000  บาท 3. 20 ,000,001 ถึง 50,000,000 บาท  และ มากกว่า 
50,000,000 บาท ตามล าดับ 

ตารางที ่40 ผลการทดสอบด้านทุนการด าเนินของธุรกิจโรงแรมที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนกตามทุนการ
ด าเนินการของธุรกิจโรงแรม โดยวิธีการของเชฟเฟ่ 
                                           (n=393) 

ทุนการด าเนินการ (บาท) MD SE Sig. 

ต่ ากว่า 10,000,000  1,000,000 - 20,000,000 .19878 .04775 .001 

20,000,001 - 50,000,000 .24390 .05222 .000 
มากกว่า 50,000,000 .29675 .05956 .000 

1,000,000 - 20,000,000 ต่ ากว่า 10,000,000 -.19878 .04775 .001 

20,000,001 - 50,000,000 .04512 .04050 .743 
มากกว่า 50,000,000 .09798 .04960 .274 

2 0 ,0 0 0 ,0 0 1  - 
50,000,000 

ต่ ากว่า 10,000,000 -.24390 .05222 .000 
1,000,000 - 20,000,000 -.04512 .04050 .743 

มากกว่า 50,000,000 .05286 .05392 .811 

มากกว่า 50,000,000 ต่ ากว่า 10,000,000 -.29675 .05956 .000 
1,000,000 - 20,000,000 -.09798 .04960 .274 

20,000,001 - 50,000,000 -.05286 .05392 .811 

*p-value < 0.05 
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4.2 ผลการวิเคราะห์ เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปรควบคุม มาตรฐาน
ของโรงแรม ซึ่งประกอบไปด้วย 4 กลุ่ม คือ  1 - 2 ดาว  3 ดาว 4 ดาวและ 5 ดาว รายละเอียดดังตารางที่ 
40 

ตารางที่ 41 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ตามมาตรฐานของธุรกิจโรงแรม 

 (n=393) 
 

การสร้างจิต
วิญญาณความ

เป็น
ผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ 

มาตรฐานของโรงแรม 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

 
SS 

 
df 

 
MS 

 
F 

 
sig 

  
1-2 ดาว 

 
3 ดาว 

  
4 ดาว 

 

 
5 ดาว 

ระหว่าง
กลุ่ม 

 
2.05 

 
3 

 
0.68 

 
1.13 

 
.337 

73 176 104 40 ภาย 
ในกลุ่ม 

235.92 389 .60 

x̅ 

 

3.67 3.86 3.69 3.56 รวม 237.98 392 - 

*p-value < 0.05 
 

จากตารางที่ 41 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านมาตรฐานของธุรกิจ
โรงแรมในปัจจุบัน พบว่ามาตรฐานของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบันไม่มีความแตกต่างกันในการส่งผลต่อการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการที่และต่อผลด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ไม่
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ตามมาตรฐานของธุรกิจโรงแรม ทั้ง 4 กลุ่ม คือ 1 - 2 
ดาว  3 ดาว 4 ดาวและ 5 ดาว ตามล าดับ 
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ตารางที ่42 ผลการทดสอบมาตรฐานของธุรกิจโรงแรมที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนกตามมาตรฐานของ
ธุรกิจโรงแรม โดยวิธีการของเชฟเฟ่ 
                                                                                                            (n=393) 

มาตรฐานของธุรกิจโรงแรม MD SE Sig. 

1 - 2 ดาว 3 ดาว -.07946 .11297 .920 
4 ดาว -.00909 .10773 1.000 

5 ดาว -.15269 .11424 .618 

3 ดาว 1 - 2 ดาว .07946 .11297 .920 
4 ดาว .07037 .06922 .793 

5 ดาว -.07322 .07898 .835 
4 ดาว 1 - 2 ดาว .00909 .10773 1.000 

3 ดาว -.07037 .06922 .793 

5 ดาว -.14360 .07127 .257 
5 ดาว 1 - 2 ดาว .15269 .11424 .618 

3 ดาว .07322 .07898 .835 

4 ดาว .14360 .07127 .257 
*p-value < 0.05 
 

4.3 ผลการวิเคราะห์ เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปร
ควบคุม ระยะเวลาด าเนินการ ซึ่งประกอบไปด้วย 4 กลุ่ม คือ  น้อยกว่า 5 ปี 10 – 15 ปี 11 – 15 ปีและ
มากกว่า 15 ปี  รายละเอียดดังตารางที่ 43 
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ตารางที่ 43 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ตามระยะเวลาด าเนินการของของธุรกิจโรงแรม  

(n=393) 

 
การสร้างจิต

วิญญาณความ
เป็น

ผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ 

ระยะเวลาด าเนินงาน (ปี) 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

 
SS 

 
df 

 
MS 

 
F 

 
sig 

  
น้อยกว่า 

5 ป ี

 
10-15 

ปี 

  
11 – 15 ป ี

 
มากกว่า  

15ป ี

ระหว่าง
กลุ่ม 

 
.965 

 
3 

 
.322 

 
.528 

 
663 

31 102 167 93 ภาย 
ในกลุ่ม 

237.01 389 .609 

x̅ 3.56 3.86 4.01 3.75 รวม 237.98 392 - 

*p-value < 0.05 
 

จากตารางที่ 43 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านระยะเวลาด าเนินการของ
ธุรกิจโรงแรมในปัจจุบัน พบว่าระยะเวลาด าเนินการของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบันไม่มีความแตกต่างกันใน
การส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการที่และต่อผลด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ตามระยะเวลาด าเนินการทั้ง 4 กลุ่ม 
คือ น้อยกว่า 5 ปี 10 – 15 ปี 11 – 15 ปีและมากกว่า 15 ปี  ตามล าดับ 

 
 
 
 
 
 
 
 



 195 
 
ตารางที ่44 ผลการทดสอบระยะเวลาด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนกตาม
มาตรฐานของธุรกิจโรงแรม โดยวิธีการของเชฟเฟ่      
  
                                                                                                            (n=393) 

ระยะเวลาด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม MD SE Sig. 

น้อยกว่า 5 10 – 15 -.20151 .11454 .378 

11 – 15 .01324 .11782 1.000 
มากกว่า 15 -.20451 .13056 .485 

10 – 15 น้อยกว่า 5 .20151 .11454 .378 

11 – 15 .21476 .09795 .188 
มากกว่า 15 -.00300 .11295 1.000 

11 – 15 น้อยกว่า 5 -.01324 .11782 1.000 

10 – 15 -.21476 .09795 .188 
มากกว่า 15 -.21775 .11627 .321 

มากกว่า 15 น้อยกว่า 5 .20451 .13056 .485 
10 – 15 .00300 .11295 1.000 

11 – 15 .21775 .11627 .321 

*p-value < 0.05 
 

4.4 ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วยตัว
แปรควบคุม วัดตามทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันขององค์การ ซึ่งประกอบด้วย ทุนในการด าเนิน
ธุรกิจในปัจจุบัน  4 กลุ่ม คือ 1.ต่ ากว่า 1,000,000 บาท 2. 1,000,000 - 20,000,000  บาท 3. 
20,000,001 ถึง 50,000,000 บาท  และ มากกว่า 50,000,000 บาท ตามล าดับ รายละเอียดดัง
ตารางที่ 45 
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ตารางที ่45 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านทุนการด าเนินของธุรกิจโรงแรม  

(n=393) 

 
ผลด าเนิน 
งานทาง
ธุรกิจ 

ทุนการด าเนินของธุรกิจโรงแรม
(บาท) 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

SS df MS F sig 

  
ต่ ากว่า     

 1,000,000 

   
1,000,000  

ถึง 
25,000,00

0  

  
25,000,001 

ถึง 
45,000,000 

 
มากกว่า     

  45,000,000 

ระหว่าง
กลุ่ม 

 
4.31 

 
3 

 
1.45 

 
2.42 

 
.07 

62 175 100 56 ภาย 
ในกลุ่ม 

233.62 389 .60 

x̅ 3.68 4.01 3.82 3.45 รวม 233.98 392 - 

*p-value < 0.05 
 

จากตารางที่ 45 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมขนาดของธุรกิจโรงแรม ด้าน
ทุนการด าเนินของธุรกิจโรงแรม พบว่าขนาดของธุรกิจโรงแรมด้านทุนการด าเนินธุรกิจไม่มีความแตกต่าง
กันในการส่งผลต่อการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 ตามทุนการด าเนินการ ทั้ง 4 กลุ่ม คือ 1.ต่ ากว่า 10 ,000,000 บาท 2. 1,000,000 - 
20,000,000  บาท 3. 20,000,001 ถึง 50,000,000 บาท  และ มากกว่า 50,000,000 บาท ตามล าดับ 
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ตารางที ่46 ผลการทดสอบด้านทุนการด าเนินของธุรกิจโรงแรมที่ส่งผลต่อการผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนกตามทุนการด าเนินการของธุรกิจโรงแรม โดยวิธีการของ
เชฟเฟ่ 
                                           (n=393) 

ทุนการด าเนินการ (บาท) MD SE Sig. 

ต่ ากว่า 10,000,000  1,000,000 - 20,000,000 .19878 .04775 .001 
20,000,001 - 50,000,000 .24390 .05222 .000 

มากกว่า 50,000,000 .29675 .05956 .000 

1,000,000 - 20,000,000 ต่ ากว่า 10,000,000 -.19878 .04775 .001 
20,000,001 - 50,000,000 .04512 .04050 .743 

มากกว่า 50,000,000 .09798 .04960 .274 
20,000,001 - 50,000,000 ต่ ากว่า 10,000,000 -.24390 .05222 .000 

1,000,000 - 20,000,000 -.04512 .04050 .743 

มากกว่า 50,000,000 .05286 .05392 .811 
มากกว่า 50,000,000 ต่ ากว่า 10,000,000 -.29675 .05956 .000 

1,000,000 - 20,000,000 -.09798 .04960 .274 

20,000,001 - 50,000,000 -.05286 .05392 .811 
*p-value < 0.05 
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4.5 ผลการวิเคราะห์ เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปร
ควบคุม มาตรฐานของโรงแรม ซึ่งประกอบไปด้วย 4 กลุ่ม คือ  1 - 2 ดาว  3 ดาว 4 ดาวและ 5 ดาว 
รายละเอียดดังตารางที่ 47 

ตารางที ่47 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ตามมาตรฐานของธุรกิจโรงแรม
  

(n=393) 

 
ผลการด าเนิน 
งานทางธุรกิจ 

มาตรฐานของโรงแรม 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

 
SS 

 
df 

 
MS 

 
F 

 
sig 

  
1-2 ดาว 

 
3 ดาว 

  
4 ดาว 

 

 
5 ดาว 

ระหว่าง
กลุ่ม 

 
52.74 

 
26 

 
1.85 

 
1.78 

 
.062 

73 176 104 40 ภาย 
ในกลุ่ม 

295.18 286 .161 

x̅ 3.67 3.86 3.69 3.56 รวม 347.93 312 - 

*p-value < 0.05 
 

จากตารางที่ 47 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านมาตรฐานของธุรกิจ
โรงแรมในปัจจุบัน พบว่ามาตรฐานของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบันไม่มีความแตกต่างกันในการส่งผลต่อผล
ด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ตาม
มาตรฐานของธุรกิจโรงแรม ทั้ง 4 กลุ่ม คือ 1 - 2 ดาว  3 ดาว 4 ดาวและ 5 ดาว ตามล าดับ 
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ตารางที ่48 ผลการทดสอบมาตรฐานของธุรกิจโรงแรมที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนกตามมาตรฐานของธุรกิจโรงแรม โดยวิธีการของเชฟเฟ่ 
                                                                                                            (n=393) 

มาตรฐานของธุรกิจโรงแรม MD SE Sig. 
1 - 2 ดาว 3 ดาว .00155 .16009 1.000 

4 ดาว .07334 .15265 .972 
5 ดาว -.04898 .16188 .993 

3 ดาว 1 - 2 ดาว -.00155 .16009 1.000 

4 ดาว .07179 .09809 .911 
5 ดาว -.05053 .11192 .997 

4 ดาว 1 - 2 ดาว -.07334 .15265 .972 

3 ดาว -.07179 .09809 .911 
5 ดาว -.12232 .10100 .690 

5 ดาว 1 - 2 ดาว .04898 .16188 .993 

3 ดาว .05053 .11192 .977 
4 ดาว .12232 .10100 .690 

*p-value < 0.05 
 

 
4.6 ผลการวิเคราะห์ เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น

ผู้ประกอบการต่อผลการด าเนินงาน ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปรควบคุม 
ระยะเวลาด าเนินการ ซึ่งประกอบไปด้วย 4 กลุ่ม คือ  น้อยกว่า 5 ปี 10 – 15 ปี 11 – 15 ปีและมากกว่า 
15 ปี  รายละเอียดดังตารางที่ 49 
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ตารางที ่49 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ตามระยะเวลาด าเนินการของ
ของธุรกิจโรงแรม  

(n=393) 

 
ผลการด าเนิน 
งานทางธุรกิจ 

ระยะเวลาด าเนินงาน (ปี) 
 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

 
SS 

 
df 

 
MS 

 
F 

 
sig 

 น้อยกวา่ 
5 ป ี

5-10 ป ี  11-15 ป ี มากกว่า 
15 ป ี

ระหว่าง
กลุ่ม 

 
41.74 

 
27 

 
1.69 

 
1.49 

 
.035 

31 102 167 93 ภาย 
ในกลุ่ม 

285.18 286 .151 

x̅ 3.56 3.86 4.01 3.75 รวม 396.93 313 - 

*p-value < 0.05 

 
จากตารางที่ 49 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านระยะเวลาด าเนินการของ

ธุรกิจโรงแรมในปัจจุบัน พบว่าระยะเวลาด าเนินการของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบันไม่มีความแตกต่างกันใน
การส่งผลต่อผลด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 ตามระยะเวลาด าเนินการทั้ง 4 กลุ่ม คือ น้อยกว่า 5 ปี 10 – 15 ปี 11 – 15 ปีและมากกว่า 
15 ปี  ตามล าดับ 
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ตารางที ่50 ผลการทดสอบระยะเวลาด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนกตามมาตรฐานของธุรกิจโรงแรม โดยวิธีการของเชฟเฟ่
        
                                                                                                            (n=393) 

ระยะเวลาด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม MD SE Sig. 

น้อยกว่า 5 10 – 15 -.20151 .11454 .378 
11 – 15 .01324 .11782 1.000 

มากกว่า 15 -.20451 .13056 .485 

10 – 15 น้อยกว่า 5 .20151 .11454 .378 
11 – 15 .21476 .09795 .188 

มากกว่า 15 -.00300 .11295 1.000 
11 – 15 น้อยกว่า 5 -.01324 .11782 1.000 

10 – 15 -.21476 .09795 .188 

มากกว่า 15 -.21775 .11627 .321 
มากกว่า 15 น้อยกว่า 5 .20451 .13056 .485 

10 – 15 .00300 .11295 1.000 

11 – 15 .21775 .11627 .321 
*p-value < 0.05 
 
 5. ผลการวิเคราะห์ตัวแปรแทรก คือ ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง มีอิทธิพลเชิง
บวกต่อการกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน 
 
ตารางที ่51 การวิเคราะห์ ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการกลยุทธ์การ
แข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน 

  การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของระหว่างความสามารถในการจัดการความเสี่ยง มี
อิทธิพลเชิงบวกต่อการกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน 
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ตัวแปร OP BSR SI RM 

x̅ 3.65 3.75 3.80 3.92 
SD .72 .75 .85  

OP     

BSR .694**    
SI .459** .597**   

RM .799** 694** 459**  
 

** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 

จากตารางที่ 51 พิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร พบว่ามีความสัมพันธ์
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ความสามารถในการจัดการความ
เสี่ยง (RM)  มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ (BSR) และนวัตกรรมการบริการ (SI) 
กับผลการด าเนินงานขององค์การ (OP)  อยู่ระหว่าง .459 - .799 (r = .694 p < .01, r = .459 p < 
.01, r = .799 p < .01) 
ตารางที ่52 ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการกลยุทธ์การแข่งขัน
รูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

OP 
BSR 

 
.969** 

(.244) 
SI  .763** 

(.38) 
BSR * RM .81** 

(.70) 
SI * RM 

 
.56** 
(.069) 

Adjusted R2 .625 
Maximum VIF 76.3 

 
**มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01   
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จากตารางที่ 52 ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
การกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงานเพื่อทดสอบสมมติฐาน 
 ผลการวิเคราะห์พบว่า ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง (RM)  ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ (BSR) และนวัตกรรมการบริการ (SI)  ที่มีต่อผล

ผลด าเนินงานทางธุรกิจ (BP)  อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.01 (β = .625 , p > .01) จึงยอมรับ
สมมติฐานที่ 6 ก ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสัมพันธ์นวัตกรรม
การบริการและผลการด าเนินงานขององค์การและยอมรับสมมติฐานที่ 6 ข ความสามารถในการ
จัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสัมพันธ์กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่และผลการ
ด าเนินงานขององค์การ ดังภาพที่ 12 
ภาพที ่12 ผลกระทบของระดับความสามารถในการจัดการความเสี่ยง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการกล
ยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่และผลการด าเนินงาน 
 

 
 
 

อย่างไรก็ตามพบว่า ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีผลกระทบทางบวกต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่กับผลการด าเนินงานขององค์การ อย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (β = .625 , p > .01)  และระดับความสามารถในการจัดการความ
เสี่ยงมีผลกระทบต่อความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมการบริการกับผลการด าเนินงานขององค์การ โดย 
ณ ระดับนวัตกรรมการบริการเดียวกัน (x = 2.1) สถานการณ์ที่องค์การมีความสามารถในการจัดการ
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ความเสี่ยงสูงจะส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์การเพ่ิมสูงขึ้น (y= 4.1) มากกว่าสถานการณ์ที่มี
องค์การมีความสามารถในการจัดการความเสี่ยงต่ ากว่า (y= 4.4) ดังภาพที่ 13 
 
ภาพที่ 13 ผลกระทบของระดับความสามารถในการจัดการความเสี่ยง มีอิทธิพลเชิงบวกต่ นวัตกรรม
การบริการและผลการด าเนินงาน 
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6. การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้น 

ตารางที ่53 ค่าความเบ้ และความโด่งของตัวแปรสังเกต 

ตัวแปรสังเกต 
ค่าเฉลี่ย 

ค่า
เบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

ค่าความเบ้ 
(Skewness) 

ค่าความ
โด่ง 

(Kurtosis) 

การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา 
(Communication Counseling : CMC) 

4.14 0.81 -.863 .279 

การกระจายอ านาจการตัดสินใจ 
(Decision Decentralization : DD) 

4.23 0.72 -.853 .423 

การบริหารงานแบบยืดหยุ่น (Flexible 
Work: FE) 

4.14 0.83 -.799 -.232 

การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ 
(Informal coordination : IC) 

4.24 0.74 -1.036 .797 

การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
(Idealized Influence: II) 

4.12 0.81 -.684 -.285 

การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration 
Motivation: IM) 

4.15 0.77 -.630 -.390 

การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual 
Stimulation: IS) 

4.20 0.75 -.957 .739 

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
(Individualized Consideration : IDC) 

4.19 0.78 -.738 -.355 

การสร้างการเปลี่ยนแปลง (Creating 
Change: CC) 

4.08 0.88 -1.024 .636 

การเน้นผู้รับบริการ (Customer Focus: 
CF) 

4.16 0.85 -.847 .136 

สร้างการเรียนรู้ขององค์การ 
(Organization Learning: OL) 
 
 

4.14 0.82 -.738 -.262 
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ตัวแปรสังเกต 
ค่าเฉลี่ย 

ค่า
เบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

ค่าความเบ้ 
(Skewness) 

ค่าความ
โด่ง 

(Kurtosis) 

การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการ
ปฏิบัติงาน (Creating network 
Corporation Operation: CNCO) 

4.20 0.76 -.793 -.064 

ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ 
(Encouragement to Innovation: EI) 

4.23 0.71 -.893 .429 

.การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อ
สังคม (Corporate Social 
Responsibility: CSR)  

4.17 0.74 -.711 -.344 

การพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ 
(Development of Individual 
Competency: DIC) 

4.17 0.75 -.888 .537 

การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลัก
บรรษัทภิบาล (Human Resource 
Management base on Good 
Governance : HRMGG) 

4.18 0.77 -.785 -.048 

การสร้างสรรค์งานบริการใหม่ (Creating 
New Services: CNS) 

4.10 0.86 -.727 -.255 

การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ 
(Creating NEW Procedure: CNP) 

4.16 0.86 -.930 .029 

การน าเทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ 
(Technology Applied to Service    : 
TAS)  

4.15 0.89 -1.115 .679 

การจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ (new 
business within organization : NBO) 

4.11 0.93 -1.014 .415 

การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือ
ภายนอก(Creating a new business 
from outside cooperation: CNBOC ) 

4.08 0.92 -.918 .279 
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ตัวแปรสังเกต 
ค่าเฉลี่ย 

ค่า
เบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

ค่าความเบ้ 
(Skewness) 

ค่าความ
โด่ง 

(Kurtosis) 

ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง
ขององค์การ (Risk Management: RM) 

3.63 0.57 -.876 .512 

ผลการด าเนินงานด้านการเงิน (Financial 
Performance) 

4.27 0.93 -1.243 .652 

ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า (Customer 
Performance) 

4.33 0.89 -1.458 1.415 

ด าเนินการด้านกระบวนการภายใน 
(Internal Process Performance) 

4.30 0.89 -1.446 1.767 

ผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการ
เติบโต  (Learning and Growth 
Performance) 

4.32 0.91 -1.343 1.047 

 
 จากตารางที่ 53 พบว่า ตัวแปรสังเกตที่ศึกษามีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -1.458 ถึง -.630 ซึ่งมี
ค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งระหว่าง -.390 ถึง 1.767 ซึ่งมีค่าอยู่ในช่วง -10 ถึง +10 
แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ดังนั้นจึงความเหมาะสมที่จะ
น าไปวิเคราะห์โมเดลการที่ได้พัฒนาขึ้น  
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 จากตารางที่  54  พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตทั้ง 25 ตัว มี
ความสัมพันธ์กันโดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่าง -0.078 ถึง 0.635 ซึ่งค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ต้องไม่เกิน 0.80 ซึ่งแสดงว่าตัวแปรที่ศึกษาไม่มีปัญหาในเรื่องความสัมพันธ์สูงเกิดไป 
(Multiucollinearity) รวมทั้งท าการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรเหล่านี้ด้วยค่า KMO (Kaiser-
Meyer-Okin) และค่า Bartlett’s test of Sphericity เพ่ือตรวจสอบความเหมาะสมของกลุ่มตัวแปร 
พบว่า ค่า KMO ที่ได้คือ .839 ซึ่งมากกว่า 0.80 เหมาะสมที่จะน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบดีมาก 
และ ค่า Bartlett’s test of Sphericity มีนัยส าคัญทางสถิติ =3020.335, df=300, p=.000 ดังนั้น
ตัวแปรสังเกตเหล่านี้ไม่มีปัญหาภาวะร่วมพหุ จึงมีความเหมาะสมที่จะสามารถน าไปวิเคราะห์โมเดล
การวัด และโมเดลการวิจัยที่พัฒนาขึ้น 
 
 7.การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 ผู้วิจัยวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน เพ่ือตรวจสอบและยืนยันความถูกต้องของตัวแปร
สังเกตที่สามารถวัดตัวแปรแฝงในแต่ละกลุ่ม ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ 

 1) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Construction Sprit of 
Corporate Entrepreneur: CSCE) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 5 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างเครือข่าย
ความร่วมมือการปฏิบัติงาน (Creating network Corporation Operation: CNCO) ส่งเสริมการ
สร้างนวัตกรรมใหม่ (Encouragement to Innovation: EI) การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อ
สังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) การพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ (Development 
of Individual Competency: DIC) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล (Human 
Resource Management base on Good Governance : HRMGG)  

2) กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (Business Strategy Renewal : BSR) ประกอบด้วย
ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก (Creating a new 
business from outside cooperation: CNBOC) การจัดตั้ งธุรกิจ ใหม่ภายในองค์การ (new 
business within organization : NBO)  

3) นวัตกรรมการบริการ (Service Innovation) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 
การสร้างสรรค์งานบริการใหม่ (Creating New Services: CNS) การน าเทคโนโลยีมาใช้กับงาน
บริการ (Technology Applied to Service: TAS) การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ (Creating 
NEW Procedure: CNP)  
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4) ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance: OP) ประกอบด้วยตัว
แปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ ผลการด าเนินงานด้านการเงิน (Financial Performance) ผลการ
ด าเนินงานด้านลูกค้า (Customer Performance) ด าเนินการด้านกระบวนการภายใน (Internal 
Process Performance) ผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth 
Performance)  

และตัวแปรแฝงภายนอกได้แก่  
1) การจัด โครงสร้างตามสถานการณ์  (Organizing Structural Contingency: OSC) 

ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา (Communication 
Counseling: CMC) การกระจายอ านาจการตัดสินใจ (Decision Decentralization : DD) การ
บริหารงานแบบยืดหยุ่น (Flexible Work: FE) การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ ( Informal 
coordination : IC)  

2) บทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR) 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence: 
II) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual 
Stimulation: IS) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IDC)  

3) วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ (Organization level Adaptability Culture: 
OLAC) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างการเปลี่ยนแปลง (Creating Change: 
CC) การเน้นผู้รับบริการ (Customer Focus: CF) สร้างการเรียนรู้ขององค์การ (Organization 
Learning: OL) โดยพิจารณาโดยใช้ค่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) และค่า
น้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor Loading) 

 
7.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิตวิญญาณ

ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Construction Sprit of Corporate Entrepreneur: 
CSCE) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 5 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน 
(Creating network Corporation Operation:  CNCO)  ส่ ง เส ริ ม ก า ร ส ร้ า งน วั ต ก ร ร ม ให ม่ 
(Encouragement to Innovation: EI) การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate 
Social Responsibility: CSR) การพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ (Development of Individual 
Competency: DIC) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล (Human Resource 
Management base on Good Governance : HRMGG) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดัง
ตารางที่ 55 
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 ตารางที ่55 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

90.915 - 

df - 80 - 

p-value p > 0.05 0.190 ผ่านเกณฑ์ 

2 / df < 2 1.136 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.996 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >0.95 0.970 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.955 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.019 ผ่านเกณฑ์ 
  

 จากตารางที่ 55 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่า
โมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 14 

 
 
ภาพที ่14  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
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ตารางที ่56 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

องค์ประกอบหลัก
ด้านการสร้างจิต
วิญญาณความ

เป็น
ผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

CNCO CNCO1 0.811 0.737 0.893 
CNCO2 0.808 

CNCO3 0.842 
EI EI1 0.791 0.688 0.869 

EI2 0.761 

EI3 0.77 
CSR CSR1 0.788 0.702 0.876 

CSR2 0.764 

CSR3 0.826 
DIC DIC1 0.813 0.722 0.886 

DIC2 0.814 

DIC3 0.799 
HRMGG HRMGG1 0.825 0.737 0.893 

HRMGG2 0.852 
HRMGG3 0.790 

 
 จากภาพที่ 14 และ ตารางที่ 56 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ ป ระกอบ การภ าย ในองค์ ก าร  (Construction Sprit of Corporate Entrepreneur: CSCE) 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 5 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน (Creating 
network Corporation Operation: CNCO) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่
ระหว่าง 0.808 – 0.842 ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ (Encouragement to Innovation: EI) มี
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.761 – 0.791 การมีส่วนร่วมต่อความ
รับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้
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ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.764 – 0.826 การพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ (Development of 
Individual Competency: DIC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 
0 .799 – 0 .814 การจัดการทรัพยากรมนุ ษย์ตามหลั กบรรษั ทภิ บ าล  (Human Resource 
Management base on Good Governance : HRMGG) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 
3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.825 – 0.852 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่า
ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.688 – 0.737 จัดว่ามี
ความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดอยู่ระหว่าง 0.896 - 0.893 จัดว่ามี
ความเหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง 
 
 7.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน ขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์ทางการ
แข่งขันรูปแบบใหม่ (Business Strategy Renewal: BSR) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร 
ได้แก่ การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก (Creating a new business from outside 
cooperation: CNBOC) การจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ (new business within organization: 
NBO) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 57 
 ตารางที ่57 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้าน   
กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2       ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

5.268 - 

df - 8 - 

p-value p > 0.05 0.729 ผ่านเกณฑ์ 

2 / df < 2 0.659 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 1.000 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >0.95 0.996 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.988 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.000 ผ่านเกณฑ์ 
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จากตารางที่ 57 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้อง
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ มี
รายละเอียดดังภาพที่ 15 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 15 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์
ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 
 

ตารางที ่58 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 
องค์ประกอบหลัก

ด้านกลยุทธ์
ทางการแข่งขัน

รูปแบบใหม่ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยท่ี

สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

NBO NBO1 0.892 0.802 0.924 

NBO2 0.899 
NBO3 0.896 

CNBOC CNBOC1 0.886 0.783 0.915 

CNBOC2 0.879 
CNBOC3 0.887 
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จากภาพที่ 15 และ ตารางที่ 58 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบ
ใหม่ (Business Strategy Renewal: BSR) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ การสร้าง
ธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก (Creating a new business from outside cooperation: 
CNBOC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.892 – 0.899 และ การ
จัดตั้ งธุรกิ จ ใหม่ภ ายในองค์การ (new business within organization: NBO) มี ค่ าน้ าหนั ก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.879 – 0.887 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่
เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่
ระหว่าง 0.783 – 0.802 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดอยู่
ระหว่าง 0.915 - 0.924 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านกล
ยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง  

 

7.3 การวิ เคราะห์องค์ประกอบเชิ งยืนยันด้ านน วัตกรรมการบริการ (Service 
Innovation) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างสรรค์งานบริการใหม่ (Creating 
New Services: CNS) การน าเทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ(Technology Applied to Service: 
TAS) การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ (Creating NEW Procedure: CNP) กับข้อมูลเชิงประจักษ์     
มีรายละเอียดดังตารางที่ 59 
ตารางที ่59 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้าน
นวัตกรรมการบริการ 
สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ

พิจารณา 

2       ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

32.013 - 

df - 23 - 

p-value p > 0.05 0.100 ผ่านเกณฑ์ 

2 / df < 2 1.392 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.996 ผ่านเกณฑ์ 

GFI >0.95 0.983 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.95 0.966 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.032 ผ่านเกณฑ์ 
  



 216 
 
 จากตารางที่ 59 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านนวัตกรรมการบริการ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน
อันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ มีรายละเอียดดังภาพที่ 16 

 

 
 

ภาพที ่16 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ 
 

ตารางที ่60 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ 
องค์ประกอบหลัก
ด้านนวัตกรรม

การบริการ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยท่ี

สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

CNS CNS1 0.881 0.743 0.896 

CNS2 0.834 
CNS3 0.834 

TAS TAS1 0.878 0.770 0.909 

TAS2 0.857 
TAS3 0.882 

CNP CNP1 0.846 0.752 0.900 

CNP2 0.845 
CNP3 0.872 
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 จากภาพที่  16 และ ตารางที่  60  พบว่า องค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ 
(Service Innovation) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างสรรค์งานบริการใหม่ 
(Creating New Services: CNS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 
0.834 – 0.881 การน าเทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ (Technology Applied to Service: TAS) มี
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.857 – 0.882 การสร้างสรรค์วิธีการ
ท างานใหม่ (Creating NEW Procedure: CNP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ 
อยู่ระหว่าง 0.845 – 0.872 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.743 – 0.770 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดอยู่ระหว่าง 0.896 - 0.909 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านนวัตกรรมการบริการมีความเชื่อถือได้
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง   
 

7.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของ
องค์การ (Organizational Performance: OP) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ ผล
การด าเนินงานด้านการเงิน (Financial Performance) ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า (Customer 
Performance) ด าเนินการด้านกระบวนการภายใน ( Internal Process Performance) ผลการ
ด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth Performance) กับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 61 
ตารางที ่61 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านผลการ
ด าเนินงานขององค์การ  

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

62.829 - 

df - 47 - 

p-value p > 0.05 0.061 ผ่านเกณฑ์ 

2  / df < 2 1.337 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.996 ผ่านเกณฑ์ 

GFI >0.95 .974 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.957 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA <0.05 0.029 ผ่านเกณฑ์ 
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 จากตารางที่ 61 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 
17 

 
 
ภาพที ่17 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของ
องค์การ  
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ตารางที ่62 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ 

 องค์ประกอบ
หลักด้านผลการ
ด าเนินงานของ

องค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

FP FP1 0.895 0.789 0.918 
FP2 0.884 

FP3 0.887 

CP CP1 0.871 0.784 0.915 
CP2 0.886 

CP3 0.881 
LP LP1 0.881 0.796 0.921 

LP2 0.873 

LP3 0.913 
IPP IPP1 0.794 0.731 0.890 

IPP2 0.820 

IPP3 0.930 
 
 จากภาพที่ 17 และ ตารางที่ 62 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ 
(Organizational Performance: OP) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่  ผลการ
ด าเนินงานด้านการเงิน (Financial Performance) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัว
บ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.884 – 0.895 ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า (Customer Performance) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.871 – 0.886 ผลด าเนินการด้าน
กระบวนการภายใน (Internal Process Performance) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 
ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.794 – 0.930 ผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and 
Growth Performance) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.873 – 
0.913 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักท่ีอยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
(AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.731 – 0.796 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมี
ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดอยู่ระหว่าง 0.890 - 0.921 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุป
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ได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านผลการด าเนินงานขององค์การ มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ 
 

7.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ์ (Organizing Structural Contingency: OSC) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัว
แปร ได้แก่ การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา (Communication Counseling: CMC) การกระจาย
อ านาจการตัดสินใจ (Decision Decentralization : DD) การบริหารงานแบบยืดหยุ่น (Flexible 
Work: FE) การประสานงานแบบไม่ เป็นทางการ ( Informal coordination : IC) กับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 63 

 
 

ตารางที ่63 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการจัด
โครงสร้างตามสถานการณ์ 
สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ

พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

50.533 - 

df - 48 - 

p-value p > 0.05 0.374 ผ่านเกณฑ์ 

2  / df < 2 1.053 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.999 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >0.95 0.979 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.966 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.012 ผ่านเกณฑ์ 
  
 จากตารางที่ 63 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ มีรายละเอียดดัง
ภาพที่ 18 
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ภาพที ่18 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ์ 
 

ตารางที ่64 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ 
องค์ประกอบหลัก

ด้านการจัด
โครงสร้างตาม
สถานการณ ์

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยท่ี

สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

CMC CMC1 0.811 0.734 0.892 

CMC2 0.838 

CMC3 0.853 
DD DD1 0.823 0.727 0.889 

DD2 0.765 
DD3 0.822 

FE FE1 0.862 0.761 0.905 

FE2 0.867 
FE3 0.824 

ICC ICC1 0.828 0.747 0.898 

ICC2 0.854 
ICC3 0.779 
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 จากภาพที่  18 และ ตารางที่ 64  พบว่า องค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ์ (Organizing Structural Contingency: OSC) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร 
ได้ แก่ ก ารสื่ อ ส ารแบ บ ให้ ค าป รึ กษ า  (Communication Counseling: CMC) มี ค่ าน้ าห นั ก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.811 – 0.853 การกระจายอ านาจการตัดสินใจ 
(Decision Decentralization : DD) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 
0.765 – 0.823 การบริหารงานแบบยืดหยุ่น (Flexible Work: FE) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัว
บ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.824 – 0.867 การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ ( Informal 
coordination : IC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.779 – 0.854 
ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) 
ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.728 – 0.761 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่า
ความเชื่อมั่นของแบบวัดอยู่ระหว่าง 0.889 - 0.905 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้
ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง  
  
  7.6 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านบทบาทการเป็นผู้น า
การเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 
ตัวแปร ได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ( Idealized Influence: II) การสร้างแรงบันดาลใจ 
(Inspiration Motivation: IM) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) การค านึงถึง
ความ เป็ นปั จ เจกบุ คคล  ( Individualized Consideration : IDC) กั บ ข้อมู ล เชิ งป ระจั กษ์  มี
รายละเอียดดังตารางที่ 65 
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ตารางที ่65 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านบทบาทการ
เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

50.232 - 

df - 48 - 

p-value p > 0.05 0.385 ผ่านเกณฑ์ 

2 / df < 2 1.047 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.999 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >0.95 0.980 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.967 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.011 ผ่านเกณฑ์ 
  

 จากตารางที่ 65 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านบทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านบทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง มี
รายละเอียดดังภาพที่ 19 
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ภาพที ่19 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันบทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 

ตารางที ่66 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านบทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

องค์ประกอบหลัก
ด้านบทบาทการ

เป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยท่ี

สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

II II1 0.850 0.742 0.896 
II2 0.816 

II3 0.848 

IM IM1 0.809 0.738 0.894 
IM2 0.830 

IM3 0.830 

IS IS1 0.809 0.739 0.894 
IS2 0.832 

IS3 0.811 
IDC IDC1 0.853 0.755 0.902 

IDC2 0.802 

IDC3 0.853 



 225 
 
 จากภาพทึ่ 19 และ ตารางที่ 66 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านบทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร 
ได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence: II) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัว
บ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.816 – 0.850 การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) 
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.809 – 0.830 การกระตุ้นทางปัญญา 
(Intellectual Stimulation: IS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 
0.809 – 0.831 การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IDC) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.802 – 0.853 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักที่อยู่ใน
เกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบ
อยู่ระหว่าง 0.738 – 0.755 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดอยู่
ระหว่าง 0.894 - 0.902 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้าน
บทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ
หนึ่ง   
 
 7.7 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน ขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการ
ปรับตัวระดับองค์การ (Organization level Adaptability Culture: OLAC) ประกอบด้วยตัว
แปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างการเปลี่ยนแปลง (Creating Change: CC) การเน้นผู้รับบริการ 
(Customer Focus: CF) สร้างการเรียนรู้ขององค์การ (Organization Learning: OL) โดยพิจารณา
โดยใช้ค่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 
(Standardized Factor Loading) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 67 
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ตารางที่ 67 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรม
การปรับตัวระดับองค์การ 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

27.559 - 

df - 42 - 

p-value p > 0.05 0.279 ผ่านเกณฑ์ 

2 / df < 2 1.148 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.998 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >0.95 0.985 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.972 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.019 ผ่านเกณฑ์ 
  
 จากตารางที่ 67 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ มีรายละเอียดดัง
ภาพที่ 20 
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ภาพที ่20 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัว
ระดับองค์การ 
ตารางที ่68 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับ
องค์การ 

องค์ประกอบหลัก
ด้านวัฒนธรรม

การปรับตัวระดับ
องค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยท่ี

สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

CC CC1 0.865 0.764 0.906 

CC2 0.873 
CC3 0.862 

CF CF1 0.823 0.777 0.912 

CF2 0.901 
CF3 0.872 

OL OL1 0.852 0.742 0.896 
OL2 0.846 

OL3 0.819 
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จากภาพที่ 20 และ ตารางที่ 68 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับ
องค์การ (Organization level Adaptability Culture: OLAC) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัว
แปร ได้แก่ การสร้างการเปลี่ยนแปลง (Creating Change: CC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้
ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.862 – 0.873 การเน้นผู้รับบริการ (Customer Focus: CF) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.823 – 0.901 สร้างการเรียนรู้ขององค์การ 
(Organization Learning: OL) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.819 
– 0.852 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัด
ได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.742 – 0.777 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) 
และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดอยู่ระหว่าง 0.896 - 0.912 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) 
ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ มีความเชื่อถือได้จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.8 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิตวิญญาณ

ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Construction Sprit of Corporate Entrepreneur: 
CSCE) 
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ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลัก
ด้านการสร้างจิตวิญญาณความเป็ นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Construction Sprit of 
Corporate Entrepreneur: CSCE) กับ ข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 69 
ตารางที ่69 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Construction Sprit of Corporate 
Entrepreneur: CSCE) 
 
สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ

พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

94.452 - 

df - 85 - 
p-value p > 0.05 0.227 ผ่านเกณฑ์ 

2  / df < 2 1.111 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.997 ผ่านเกณฑ์ 

GFI >0.95 0.969 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.95 0.956 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.17 ผ่านเกณฑ์ 

  
 จากตารางที่ 69 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่า
โมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ มีรายละเอียดดัง
ภาพที ่21  
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ภาพที ่21 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
 
ตารางที ่70 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 

องค์ประกอบ
หลักด้านการ

สร้างจิต
วิญญาณความ

เป็น
ผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัด

ได้  
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

SCE CNCO 0.709 4 0.689 0.917 

EI 0.717 3 

CSR 0.664 5 
DIC 0.775 1 

HRMGG 0.722 2 
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 จากภาพที่ 21 และ ตารางที่ 70 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างเครือข่ายความ
ร่วมมื อการปฏิ บั ติ งาน  (Creating network Corporation Operation: CNCO) มี ค่ าน้ าหนั ก
องค์ประกอบเท่ากับ 0.709 ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ (Encouragement to Innovation: EI) 
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.717 การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate 
Social Responsibility: CSR) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.664 การพัฒนาบุคคลตาม
สมรรถนะ (Development of Individual Competency: DIC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 
0.775 และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล (Human Resource Management 
base on Good Governance : HRMGG) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.722 ซึ่งเป็นค่าหนักที่
อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) มีค่าเท่ากับ 0.689 
จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเท่ากับ 0.917 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมาก
ที่สุดได้แก่ การพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ (Development of Individual Competency: DIC) 
รองลงมาคือ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล (Human Resource Management 
base on Good Governance : HRMGG) ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ (Encouragement to 
Innovation: EI) การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน (Creating network Corporation 
Operation: CNCO) และ การมีส่ วนร่ วมต่อความรับผิดชอบต่ อสั งคม (Corporate Social 
Responsibility: CSR) ตามล าดับ 
 

 7.8 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์
ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (Business Strategy Renewal : BSR) 

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับสอง ของ
องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (Business Strategy Renewal : BSR) กับ 
ข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 71 
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ตารางที ่71 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยัน ขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์
ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (Business Strategy Renewal : BSR) 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

5.268 - 

df - 8 - 

p-value p > 0.05 0.729 ผ่านเกณฑ์ 

2 / df < 2 0.659 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 1.000 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >0.95 0.996 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.988 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.000 ผ่านเกณฑ์ 
 จากตารางที่ 71 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการ
ปรับตัวระดับองค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 22 
 

 
ภาพที ่22 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขัน
รูปแบบใหม่ 
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ตารางที ่72 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 

องค์ประกอบ
หลักด้านกล
ยุทธ์ทางการ

แข่งขันรูปแบบ
ใหม่ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

BSR NBO 0.792 2 0.697 0.821 

CNBOC 0.824 1  
 
 จากภาพที่ 22 และ ตารางที่ 72 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายใน
องค์การ (new business within organization : NBO) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.792 
องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก (Creating a new business 
from outside cooperation: CNBOC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.824 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักที่
อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) มีค่าเท่ากับ 0.697 
จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเท่ากับ 0.821 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (CR >0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ มี
ความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากท่ีสุดได้แก่การ
ส ร้ า งธุ ร กิ จ ให ม่ จ า ก ค ว าม ร่ ว ม มื อ ภ าย น อ ก  (Creating a new business from outside 
cooperation: CNBOC) รองลงมาได้แก่การจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ (new business within 
organization : NBO) ตามล าดับ     
 

7.10 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ 
(Service Innovation) 

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลัก
ด้านนวัตกรรมการบริการ (Service Innovation) กับ ข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 
73 
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ตารางที ่73 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรม
การบริการ (Service Innovation) 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

32.013 - 

df - 23 - 

p-value p > 0.05 0.100 ผ่านเกณฑ์ 

2 / df < 2 1.392 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.996 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >0.95 0.983 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.966 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.032 ผ่านเกณฑ์ 
 จากตารางที่ 73 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านนวัตกรรมการบริการ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ มี
รายละเอียดดังภาพที่ 23 

 
 

ภาพที ่23 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ  
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ตารางที ่74 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ  

องค์ประกอบ
หลักด้าน

นวัตกรรมการ
บริการ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

SI CNS 0.777 2 0.695 0.872 
TAS 0.836 1 

CNP 0.713 3 

 
 จากภาพที่ 23 และ ตารางที่ 68 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างสรรค์งานบริการใหม่ 
(Creating New Services: CNS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.777 การน าเทคโนโลยีมาใช้กับ
งานบริการ (Technology Applied to Service: TAS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.836 การ
สร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ (Creating NEW Procedure: CNP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 
0.713 ซึ่งเป็นค่าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
(AVE) มีค่าเท่ากับ 0.695 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัด
เท่ากับ 0.872 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านนวัตกรรม
การบริการ มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ การน า
เทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ (Technology Applied to Service: TAS) รองลงมาคือการ
สร้างสรรค์งานบริการใหม่ (Creating New Services: CNS) และ การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ 
(Creating NEW Procedure: CNP) ตามล าดับ 
 

7.11 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน
ขององค์การ (Organizational Performance: OP) 

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลัก
ด้านผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance: OP) กับ ข้อมูลเชิงประจักษ์ มี
รายละเอียดดังตารางที่ 75 
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ตารางที ่75 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านผลการ
ด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance: OP) 
 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

63.150 - 

df - 48 - 
p-value p > 0.05 0.070 ผ่านเกณฑ์ 

2  / df < 2 1.316 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.996 ผ่านเกณฑ์ 

GFI >0.95 0.974 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.95 0.958 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.028 ผ่านเกณฑ์ 

  
 จากตารางที่ 75 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน
ขององค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 24 
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ภาพที ่24 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของ
องค์การ  
ตารางที ่76 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ  

องค์ประกอบ
หลักด้านผล

การด าเนินงาน
ขององค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

OP FP 0.779 4 0.710 0.907 
CP 0.822 2 

LP 0.816 3 
IPP 0.830 1 

 
 จากภาพที่ 22 และ ตารางที่ 76 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านผลการด าเนินงานด้านการเงิน 
(Financial Performance) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.779 ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า 
(Customer Performance) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.822 ผลการด าเนินงานด้านการ
เรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth Performance) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 
0.816 และด าเนินการด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Performance) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบเท่ากับ 0.830 ซึ่งเป็นค่าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) มีค่าเท่ากับ 0.710 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่า
ความเชื่อมั่นของแบบวัดเท่ากับ 0.907 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปร
ทั้งหมดในด้านผลการด าเนินงานขององค์การ มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ 
ด าเนินการด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Performance รองลงมาคือ ผลการ
ด าเนินงานด้านลูกค้า (Customer Performance) รองลงมาคือ ผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้
และการเติบโต (Learning and Growth Performance) และ ผลการด าเนินงานด้านการเงิน 
(Financial Performance) ตามล าดับ 

7.12 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้าง
ตามสถานการณ์ (Organizing Structural Contingency: OSC) 
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ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลัก
ด้านการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ (Organizing Structural Contingency: OSC) กับ ข้อมูลเชิง
ประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 77  
ตารางที ่77 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการจัด
โครงสร้างตามสถานการณ์ (Organizing Structural Contingency: OSC) 
สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ

พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

52.228 - 

df - 50 - 
p-value p > 0.05 0.387 ผ่านเกณฑ์ 

2  / df < 2 1.048 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.999 ผ่านเกณฑ์ 

GFI >0.95 0.978 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.95 0.966 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.011 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 77 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้าง
ตามสถานการณ์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 25 
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ภาพที ่25 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ์  
ตารางที ่78 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์  
องค์ประกอบ
หลักด้านการ
จัดโครงสร้าง

ตาม
สถานการณ ์

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

OSC CMC 0.688 2 0.633 0.868 

 DD 0.690 1   
 FE 0.665 3   

 ICC 0.646 4   
 
 จากภาพที่ 23 และ ตารางที่ 77 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา 
(Communication Counseling: CMC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.688 การกระจายอ านาจ
การตัดสินใจ (Decision Decentralization : DD) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.690 การ
บริหารงานแบบยืดหยุ่น (Flexible Work: FE) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.665 และ การ
ประสานงานแบบไม่เป็นทางการ (Informal coordination : ICC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 
0.646 ซึ่งเป็นค่าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
(AVE) มีค่าเท่ากับ 0.633 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัด
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เท่ากับ 0.868 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านการจัด
โครงสร้างตามสถานการณ์ มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ 
การกระจายอ านาจการตัดสินใจ (Decision Decentralization : DD) รองลงมาคือ การสื่อสารแบบ
ให้ค าปรึกษา (Communication Counseling: CMC) รองลงมาคือ การบริหารงานแบบยืดหยุ่น 
(Flexible Work: FE) และ การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ ( Informal coordination : IC) 
ตามล าดับ 
 

7.13 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านบทบาทการเป็นผู้น า
การเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR) 

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลัก
ด้านบทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR) กับ ข้อมูล
เชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 79 
 

ตารางที ่79 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านบทบาทการ
เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR) 
 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

51.231 - 

df - 50 - 

p-value p > 0.05 0.425 ผ่านเกณฑ์ 

2  / df < 2 1.025 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 1.000 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >0.95 0.979 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.968 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA <0.05 0.008 ผ่านเกณฑ์ 
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 จากตารางที่ 79 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านบทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบหลักด้านบทบาทการ
เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR) มีรายละเอียดดังภาพที่ 26 
 

 
 

ภาพที่ 26 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านบทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง  
ตารางที่  80 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านบทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง  

องค์ประกอบ
หลักด้าน
บทบาทการ
เป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ
แบบวัด 
CR 

TLR II 0.646 2 0.593 0.853 

IM 0.713 1 
IS 0.642 3 

IDC 0.642 3 
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 จากภาพที่  26 และ ตารางที่  80 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการมี อิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ (Idealized Influence: II) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.646 การสร้างแรงบันดาล
ใจ (Inspiration Motivation: IM) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.713 การกระตุ้นทางปัญญา 
(Intellectual Stimulation: IS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.642 และการค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IDC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.642 ซึ่ง
เป็นค่าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) มีค่า
เท่ากับ 0.633 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเท่ากับ 0.868 
จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านบทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านบทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง จาก
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ 
การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) รองลงมาคือ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
(Idealized Influence: II) รองลงมาคือ การกระตุ้นทางปัญญา ( Intellectual Stimulation: IS) 
และ การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IDC) เท่ากัน ตามล าดับ 
 

7.14 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการ
ปรับตัวระดับองค์การ (Organization level Adaptability Culture: OLAC) 

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับสอง ของ
องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ (Organization level Adaptability 
Culture: OLAC) กับ ข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 81 
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ตารางที ่81 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรม
การปรับตัวระดับองค์การ (Organization level Adaptability Culture: OLAC) 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

27.559 - 

df - 24 - 

p-value p > 0.05 0.279 ผ่านเกณฑ์ 

2  / df < 2 1.148 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.998 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >0.95 0.985 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.972 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.019 ผ่านเกณฑ์ 
  

 จากตารางที่ 81 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการ
ปรับตัวระดับองค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 27 
 

 
 
ภาพที ่27 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัว
ระดับองค์การ 
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ตารางที ่82 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ  

องค์ประกอบ
หลักด้าน

วัฒนธรรมการ
ปรับตัวระดับ

องค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

OLAC CC 0.591 3 0.494 0.745 

 CF 0.612 2   
 OL 0.646 1   

 จากภาพที่ 27 และ ตารางที่ 82 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างการเปลี่ยนแปลง 
(Creating Change: CC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.591 การเน้นผู้รับบริการ (Customer 
Focus: CF) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.612 การสร้างการเรียนรู้ขององค์การ (Organization 
Learning: OL) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.646 ซึ่งเป็นค่าหนักที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม 
(>0.4) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) มีค่าเท่ากับ 0.633 จัดว่ามีความเหมาะสม 
(AVE>0.50) และมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเท่ากับ 0.868 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR>0.70) 
ดังนั้นสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดในด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ มีความเชื่อถือได้จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ 
การสร้างการเรียนรู้ขององค์การ (Organization Learning: OL) รองลงมาคือ การเน้นผู้รับบริการ 
(Customer Focus: CF) และ การสร้างการเปลี่ยนแปลง (Creating Change: CC) ตามล าดับ 
 

 8. ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐาน 
  ผู้วิจัยได้วิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย หรือโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ

ผลลัพธ์การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย เพ่ือเปรียบเทียบความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ โดยก าหนดค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืน ประกอบด้วย ค่าไค -

สแควร์  2  ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์  (2 /df) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืน (GFI) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ย
ความคาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องระหว่าง
โมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และผู้วิจัยจึงได้ท าการปรับโมเดล (Model  Modification)  
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โดยพิจารณาจากค าแนะน าการปรับพารามิ เตอร์ในโมเดลด้วยค่าดัชนีปรับโมเดล (Model 
Modification Indices:  MI) จากนั้นปรับพารามิเตอร์โดยยินยอมให้ผ่อนคลายข้อตกลงเบื้องต้น ท า
ให้ค่าความเคลื่อนสัมพันธ์กันได้ จนกระทั่งค่าดัชนีความสอดคล้องมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์  (หลังปรับ
โมเดล) มีรายละเอียดดังตารางที่ 83 
 

ตารางที ่83 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์การสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย (หลังปรับโมเดล) 
 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 
0.05 

292.662 - 

df - 259 - 

p-value p > 0.05 0.074 ผ่านเกณฑ์ 

2  / df < 2 1.130 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.95 0.988 ผ่านเกณฑ์ 

GFI >0.95 0.947 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.95 0.933 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA <0.05 0.018 ผ่านเกณฑ์ 

  
จากตารางที่ 83 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์

การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงให้เห็นว่าโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย ที่ผู้วิจัยได้พัฒนาขึ้นมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลจริงเชิงประจักษ์ ดัง
รายละเอียดผลการวิเคราะห์ โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์การสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย (หลังปรับ
โมเดล) ดังภาพที่ 28 
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ภาพที่ 28  ผลการวิเคราะห์โมเดล โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์การสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย   
(หลังปรับโมเดล) 

9 .ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐาน 
     ผู้ วิจัยได้ทดสอบอิทธิพลเชิงสาเหตุและผลลัพธ์การสร้างจิตวิญญาณความเป็น

ผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ที่ได้พัฒนาขึ้น 
เพ่ืออธิบายสมมติฐานของการวิจัย ผลการวิเคราะห์มีรายละเอียดดังตารางที่ 84 
ตารางที ่84 ค่าอิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 

ตัวแปรเชิง
สาเหตุ 

(Antecedents) 

ตัวแปรผล (Consequences) 
SCE BSR SI OP 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
OSC 0.39*  0.39* 

0.37* 
0.22* 

         

TLR 0.37*  0.37* 
0.22* 

         

OLAC 0.22*            

SCE    0.47*  0.47*    0.33* 0.28* 0.61* 

SCE    0.47*  0.47* 0.45*  0.45* 0.33* 0.28* 0.61* 

BSR          0.21*  0.21* 

SI          0.40*  0.40* 

*p<0.05 
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 จากตารางที่ 84 พบว่า ตัวแปรที่เป็นองค์ประกอบของตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์การสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย มีค่าอิทธิพลทางตรง ทางอ้อมและอิทธิพลรวม โดยแบ่งตามสมมติฐานการวิจัย มีรายละเอียด
ดังนี้ 

สมมติฐานที่ 1 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) มี
อิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (BSR) 

พบว่าการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) มีอิทธิพลเชิงบวก
ต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (BSR) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.47 และอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.47 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 1 

สมมติฐานที่ 2 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) มี
อิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมการบริการ (SI) 

พบว่าการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) มีอิทธิพลเชิงบวก
ต่อนวัตกรรมการบริการ (SI) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.45 และอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.45 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 2 

สมมติฐานที่ 3 กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (BSR) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ (OP) 

พบว่ากลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ (BSR) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ (OP) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.21 และอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.21 อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 3 

สมมติฐานที่ 4 นวัตกรรมการบริการ (SI) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ (OP)  

พบว่านวัตกรรมการบริการ (SI) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ (OP) 
โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.40 และอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.40 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 4 

สมมติฐานที่ 5 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบภายในองค์การ (SCE) มีอิทธิพล
เชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ (OP) 

พบว่าการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบภายในองค์การ (SCE) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
ผลการด าเนินงานขององค์การ (OP) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.33 มีค่าอิทธิพลทางอ้อม
เท่ากับ 0.28 และอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.61 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับ
สมมติฐานการวิจัยท่ี 5 
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สมมติฐานที่ 6 ก ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสัมพันธ์
นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงานขององค์การ 

พบว่าความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสัมพันธ์นวัตกรรมการ
บริการและผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.60 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.60 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 6 ก 

สมมติฐานที่  6 ข ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมี อิทธิพลเชิงบวกต่อ
ความสัมพันธ์กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่และผลการด าเนินงานขององค์การ 

พบว่าความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสัมพันธ์กลยุทธ์ทางการ
แข่งขันรูปแบบใหม่และผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.07 และค่า
อิทธิพลรวมเท่ากับ 0.07 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัย
ที่ 6 ข 
 สมมติฐานที่ 7 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ(SCE) มีอิทธิพล
เชิงบวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ (OP) โดยมีกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ (BSR) 
ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
 พบว่า การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ(SCE) มีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ (OP) โดยมีกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ (BSR) ท าหน้าที่
เป็นตัวแปรส่งผ่านโดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.10 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.10 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 7 

สมมติฐานที่ 8 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) มี
อิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ (OP)  โดยมีนวัตกรรมการบริการ (SI) ท า
หน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

พบว่า การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) มีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ (OP)  โดยมีนวัตกรรมการบริการ (SI) ท าหน้าที่เป็นตัวแปร
ส่งผ่าน โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.09 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.09 อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 8 

สมมติฐานที่ 9 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้าง
จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบภายในการองค์การ 

พบว่าการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ (OSC) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบภายในการองค์การ (SCE) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.39 และ
อิทธิพลรวมเท่ากับ 0.39 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัย
ที่ 9  
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สมมติฐานที่ 10 บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TLR) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) 

พบว่าบทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TLR) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.37 และ
อิทธิพลรวมเท่ากับ 0.37 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัย
ที่ 10  

สมมติฐานที่ 11 วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ (OLAC) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) 

พบว่าวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ (OLAC) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (SCE) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.22 และอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.22 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 11 

ผู้วิจัยได้สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยในเรื่องความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์
การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย มีรายละเอียดดังตารางที่ 85 
ตารางที ่85 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบ
สมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 1 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ มี
อิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ มี
อิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมการบริการ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 3 กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 4 นวัตกรรมการบริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 5 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบภายในองค์การ มีอิทธิพล
เชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 6 ก ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลในความสัมพันธ์
ระหว่างนวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 6 ข ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลในความสัมพันธ์
ระหว่างกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่และผลการด าเนินงาน 

ยอมรับสมมติฐาน 
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สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบ
สมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 7 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมี
อิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีกลยุทธ์การแข่งขัน
รูปแบบใหม่ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 8 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมี
อิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีนวัตกรรมการ
บริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 9  การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบภายในการองค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 10 บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 11วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

 
10.แผนภาพสรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ที่ส่งผลกระทบต่อการ

สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการของพนักงาน 
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จากภาพที่ 29 แสดงให้เห็นความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ และผลลัพธ์การสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ซึ่งพบว่า ปัจจัยเชิงสาเหตุที่ท าให้
เกิดจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ประกอบด้วยการสร้างเครือข่ายความร่วมมือ
ในการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม การ
พัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะ และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาลนั้น เนื่องจาก
การด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบันจะต้องมีการบูรณาการแนวความคิดต่างๆ เพ่ือสร้าง
คุณลักษณะพนักงานที่ตอบสนองการท างานที่หลากหลาย สามารถสร้างนวัตกรรมในการบริการและ
เป็นแรงขับเคลื่อนของธุรกิจโรงแรมในการผลักดันการปฏิบัติงานตามกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่
ให้ประสบความส าเร็จ เพ่ือให้สามารถแข่งขันได้ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม        
ทั้งภายในและภายนอกองค์การ ซึ่งในการสร้างพนักงานที่มีคุณลักษณะดังกล่าวได้นั้น ธุรกิจโรงแรม
ต้องให้ความส าคัญในปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการของ
พนักงาน ประกอบไปด้วย การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ บทบาทภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ ซึ่งหากธุรกิจโรงแรมมีการจัดการปัจจัยเชิง
สาเหตุดังกล่าวอย่างมีประสิทธิภาพ ก็จะท าให้ธุรกิจโรงแรมเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน         
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการตอบสนองความต้องการของลูกค้าและความเป็นเลิศทางการ
แข่งขัน ตลอดจนส่งผลต่อผลการด าเนินงานอย่างยั่งยืนของธุรกิจโรงแรม 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชงิคณุภาพ 

 

การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยวิธีวิทยาปรากฏการณ์นิยม (Phenomenology 
Methodology) โดยการสัมภาษณ์เชิงลึกร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม โดยการวิจัยเชิงคุณภาพ 
ผู้วิจัยได้เลือกผู้ให้ข้อมูลหลักส าหรับการวิจัยเพ่ือศึกษาองค์ประกอบและรูปแบบการสร้างการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทยผู้วิจัยเลือกผู้ให้ข้อมูลหลักจากผู้บริหารของโรงแรมที่เป็นสมาชิกของสมคมโรงแรมไทยและและ
ได้รับรางวัลอุตสากรรมการท่องเที่ยวไทย โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วน
ร่วม จ านวน 5 คน   

การเก็บรวบรวมจากผู้ให้ข้อมูลหลักดังกล่าวเพ่ือช่วยยืนยันและขยายผลการวิจัยเชิง
ปริมาณให้มีความชัดเจน ทั้งด้านปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลกระทบต่อการสร้างการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ และผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ รวมทั้งเสนอแนวทางการพัฒนาการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ สรุปผลการวิจัยได้ตามล าดับ ดังนี้ 
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1. การให้ความหมายของจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  
   การให้ความหมายของค าว่า จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

หมายถึง พนักงานมีความศรัทธาในงานที่ท าอยู่ ภูมิใจในความเป็นส่วนหนึ่งของธุรกิจโรงแรม มีความ
เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน มีการสร้างแนวทางการปฏิบัติที่ยึดถือร่วมกันของพนักงานทุกระดับ เกิดความ
ร่วมมือกันในการท างานที่ส่งผลต่อกระบวนการท างานและสามารถสร้างสรรค์การท างานที่น าไปสู่การ
สร้างสิ่งใหม่ๆ ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ดีกว่าแบบเดิม รวมทั้งการปรับปรุง
กระบวนการท างานให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพมากข้ึนจากการท างานแบบเดิมๆ โดยเกิด
จากการเรียนรู้ร่วมกันของพนักงานที่พร้อมจะพัฒนาความสามารถของตนเองอย่างเต็มที่ มีความ
ต้องการที่จะเรียนรู้และพัฒนาตนเองอยู่ เสมอน าไปสู่สร้างสรรค์นวัตกรรมและยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงขององค์การที่จะเกิดขึ้นในอนาคตจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มี
รายละเอียดดังนี้ 

 
“พนักงานมีความศรัทธาในงานที่ท าอยู่ ภูมิใจในความเป็นส่วนหนึ่งของธุรกิจ

โรงแรม มีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ส่งผลให้เกิดความผูกพัน ความจงรักภักดีต่อ
องค์การ น าไปสู่การสร้างสรรค์การท างานและการบริการใหม่ๆ”  (วิชัย ต าแหน่ง ผู้จัดการ
ทั่วไป  โรงแรมที่ 1  (นามสมมต,ิ 2560) 

 
    “พนักงานมีความรู้สึกว่าตัวเค้าเป็นมากกว่าพนักงานทั่วไป พนักงานทุกคน

ปฏิบัติงานอย่างทุ่มเท เอาใจใส่  เกิดความร่วมมือกันในการท างานที่ส่งผลต่อ
กระบวนการท างานและสร้างสรรค์การท างานที่น าไปสู่การสร้างสิ่งใหม่ๆ ที่สามารถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ดีกว่าแบบเดิม”(วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ โรงแรม
ที่ 2  (นามสมมติ, 2560) 

 
“พนักงานทุกคนเกิดความรู้สึกร่วมและรู้สึกเสมือนตนเองเป็นส่วนส าคัญ 

ส่วนหนึ่งของโรงแรม ที่จะท าให้โรงแรมมีผลก าไร เกิดความร่วมมือกันในการท างาน มี
ปรับปรุงกระบวนการบริการเกิดการบริการใหม่ที่สามารถตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าได้ดีกว่าแบบเดิม เกิดการเปลี่ยนแปลงกระบวนการท างานให้มีประสิทธิภาพมาก
ขึ้น”(วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป โรงแรมที่ 3 นามสมมต,ิ 2560) 
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      “พนักงานในโรงแรมมีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ ทุ่มเทให้กับ
การท างานอย่างเต็มความสามารถ พร้อมที่จะพัฒนาความสามารถของตนเองอย่าง
เต็มที่ อยากที่จะเรียนรู้อยากที่จะพัฒนาตนเองอยู่เสมอ สร้างสรรค์นวัตกรรมและ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงขององค์การที่จะเกิดขึ้นในอนาคต” (วิกานดา ต าแหน่ง 
ผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  โรงแรมที่ 4 นามสมมต,ิ 2560) 

 
“คุณลักษณะใหม่ของพนักงาน ที่มีความพร้อมและเต็มใจที่จะปฏิบัติงาน 

เสมือนตนเป็นเจ้าของกิจการให้กับโรงแรมอย่างเต็มที่ พร้อมเสนอตัวรับผิดชอบ 
เสนอไอเดีย รับความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นและสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ในกระบวนการ
ท างานได้ ตลอดจนตั้งใจปฏิบัติงานอย่างอุตสาหะเพ่ือน าไปสู่ผลก าไรของบริษัทในบั้น
ปลาย” (วิลาวัลย์ต าแหน่ง รองประธานฝ่ายบุคคล โรงแรมที่ 5 (นามสมมต,ิ 2560) 

 
 

2. การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การให้เกิดขึ้นกับ
พนักงานภายในองค์การ  

   ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การเป็นเรื่องที่ธุรกิจโรงแรมต้องให้ความสนใจมาก
ขึ้นส าหรับการแข่งขันในธุรกิจปัจจุบัน เนื่องจากปัจจุบันธุรกิจโรงแรมไม่สามารถใช้กลยุทธ์แบบเดิมมา
เป็นจุดแข็งเพ่ือเพ่ิมความสามารถทางการแข็งขันได้ กลยุทธ์การสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ เป็นกลยุทธ์ที่ถูกน ามาใช้เพ่ือสร้างคุณค่าให้ธุรกิจจากการใช้ทรัพยากรภายใน โดยมุ่งเน้นการ
พัฒนาศักยภาพและความสามารถของบุคลากรภายในให้สามารถคิดและแสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ 
ๆ เสมือนกับเป็นผู้ประกอบการเองโดยตรง ดังนั้นความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงานจึงมีบทบาทส าคัญอย่างมากต่อความอยู่รอดขององค์การธุรกิจ เพราะเป็นผู้ที่รับผิดชอบ
โดยตรงต่อความเสี่ยงและความไม่แน่นอนจากการด าเนินธุรกิจและน าพาองค์การให้บรรลุจุดมุ่งหมาย
ด้านผลก าไรและความส าเร็จ นอกจากนี้ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานไม่
เพียงแต่เป็นกลยุทธ์ทางการแข่งขันใหม่เท่านั้น ยังจะน าไปสู่การสร้างนวัตกรรมการบริการ ที่ไม่ใช่แต่
การสร้างสิ่งใหม่ แต่รวมถึงการปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงานแบบเดิม ให้มีรูปแบบที่สามารถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้มากกว่า 

การท าให้ความรู้สึกความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การเกิดขึ้นบุคลากรทุกระดับใน
โรงแรม ต้องเกิดจากการสร้างศรัทธา ความเชื่อและความภูมิในในงานที่ตนเองรับผิดชอบอยู่ ค่อยๆ 
หล่อหลอมบุคลากร ในแนวคิด ความเชื่อ ค่านิยม จนก่อให้เกิดเป็นวัฒนธรรมองค์การแห่งความ
ร่วมมือ ความเป็นน าหนึ่งใจเดียวกัน ท างานเพ่ือประโยชน์ร่วมของโรงแรมเป็นหลัก ซึ่งความรู้สึกถึง
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ความเป็นผู้ประกอบการองค์การของพนักงาน ไม่ได้เกิดขึ้นจากตัวพนักงานเองเท่านั้น แต่เกิดจากการ
วางกลยุทธ์การบริหารงานของผู้บริหารโรงแรม วิสัยทัศน์ต้องทันสมัย  การวางนโยบายการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ต้องมุ่งเน้นที่ตัวพนักงานมากขึ้น เน้นที่การส่งเสริมการพัฒนาการปฏิบัติงานของ
พนักงาน ซึ่งจะน าไปสู่การสร้างสรรค์นวัตกรรมการบริการใหม่ที่ผลักดันให้เกิดความเข้มแข็งให้กับ
โรงแรมในอนาคต ผู้บริหารในระดับต่าง ๆ ต้องท าความรู้จักและเข้าใจในพนักงาน มีจุดยืนที่ชัดเจนใน
การบริหารงาน มีภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหารใหม่ เน้นการมีส่วนร่วมของ
พนักงาน รับฟังความคิดเห็นของพนักงานมากขึ้นและมีความยุติธรรมต่อทุกฝ่าย สร้างเป้าหมายเพ่ือ
กระตุ้นให้พนักงานเกิดการพัฒนาและสนับสนุนการเติบโตของพนักงานจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
หลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษามีรายละเอียดดังนี้ 

 
“การสร้างความรู้สึกความเป็นผู้ประกอบการของพนักงาน ก็คือ การ

ท าให้พนักงานมองเห็นถึงความมั่นคงของโรงแรมเท่ากับพนักงานเห็นอนาคตที่
มั่นคงของตนเอง มีการสร้างวัฒนธรรมองค์การที่ก่อให้เกิดความร่วมมือ ความเป็น
น าหนึ่งใจเดียวกัน ท างานเพ่ือประโยชน์ร่วมของโรงแรมเป็นหลัก (วิชัย ต าแหน่ง
ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 1 (นามสมมต,ิ 2560) 

 
“ผู้บริหารในระดับต่าง ๆ ต้องท าความรู้จักและเข้าใจในพนักงาน มี

จุดยืนที่ชัดเจนในการบริหารงาน มีภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการ
บริหารใหม่ เน้นการมีส่วนร่วมของพนักงาน รับฟังความคิดเห็นของพนักงานมาก
ขึ้นและมีความยุติธรรมต่อทุกฝ่าย สร้างเป้าหมายเพ่ือกระตุ้นให้พนักงานเกิดการ
พัฒนาและสนับสนุนการเติบโตของพนักงาน” (วิรัตน์ ต าแหน่งผู้จัดการ  โรงแรมที่ 
2  (นามสมมติ, 2560) 

 
“ความรู้สึกถึงความเป็นผู้ประกอบการองค์การของพนักงาน ไม่ได้

เกิดขึ้นจากตัวพนักงานเองเท่านั้น แต่เกิดจากการวางกลยุทธ์การบริหารงานของ
ผู้บริหารโรงแรม วิสัยทัศน์ต้องทันสมัย  การวางนโยบายการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ต้องมุ่งเน้นที่ตัวพนักงานมากขึ้น เน้นที่การส่งเสริมการพัฒนาการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน ซึ่งจะน าไปสู่การสร้างสรรค์นวัตกรรมการบริการใหม่ที่ผลักดันให้เกิด
ความเข้มแข็งให้กับโรงแรมในอนาคต”(วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 
นามสมมต,ิ 2560) 
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“การเป็นผู้ประกอบการองค์การ ต้องสร้างจากภายใน การสร้าง
แนวความคิดพ้ืนฐานให้กับพนักงานทุกคนเกิดความรู้สึกร่วมและรู้สึกเสมือนตนเอง
เป็นส่วนส าคัญ ส่วนหนึ่งของโรงแรม ที่จะท าให้โรงแรมมีผลก าไร เกิดความร่วมมือ
กันในการท างาน มีปรับปรุงกระบวนการบริการเกิดการบริการใหม่ที่สามารถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ดีกว่าแบบเดิม เกิดการเปลี่ยนแปลง
กระบวนการท างานให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน” (วิกานดา ต าแหน่งผู้บริหารด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์  โรงแรมที่ 4 นามสมมติ, 2560) 

 
“การบริหารงานที่ท าให้ให้พนักงานมีเป็นมากกว่าพนักงานทั่วไป               

วางแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดี เพ่ือให้พนักงานทุกคนปฏิบัติงานอย่าง
ทุ่มเท เอาใจใส่ เกิดความร่วมมือกันในการท างานที่ส่งผลต่อกระบวนการท างาน
และสร้างสรรค์การท างานที่น าไปสู่การสร้างสิ่ งใหม่ๆ ที่สามารถตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าได้ดีกว่าแบบเดิม” (วิลาวัลย์ต าแหน่ง รองประธานฝ่ายบุคคล 
โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2560) 

 
องค์ประกอบของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ

โรงแรมในประเทศไทย มีองค์ประกอบที่ส าคัญได้แก่ การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงานภายในองค์การ 
มีการเชื่อมโยงระหว่างระบบการปฏิบัติงานหรือเชื่อมโยงบทบาทของกลุ่มบุคคล องค์การหรือ
หน่วยงานต่างๆ ที่เป็นหน่วยย่อยภายในองค์การ ภายใต้ความต้องการในวัตถุประสงค์ร่วมกัน จัด
โครงสร้างและรูปแบบการปฏิบัติงานด้วยระบบใหม่ในลักษณะสร้างความร่วมมือประสานงานกันใน
แนวราบ ระหว่างผู้บริหารและพนักงานด้วยการร่วมกันก าหนดกลยุทธ์ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์
และบริหารองค์การภายใต้ตามหลักความรับผิดชอบต่อสังคม ด้วยการให้สมาชิกในองค์การได้ร่วมคิด 
ร่วมตัดสินใจ  เริ่มวางแผน ร่วมท า ร่วมรับผิดชอบ ร่วมติดตามประเมินผลและร่วมรับผลประโยชน์ 
ส่งเสริมให้พนักงานเกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกัน จากพนักงานที่มีความเชี่ยวชาญ ซึ่งได้รับ
การพัฒนาและส่งเสริมไปสู่ทีมงานซึ่งประกอบด้วยพนักงานในแผนกต่างๆ  และเปิดโอกาสให้
พนักงานสามารถแสดงความคิดเห็นใหม่ๆ อันจะท าให้เกิดการสร้างนวัตกรรมใหม่ในการบริการ ซึ่งจะ
ท าให้พนักงานของโรงแรมมีความพยายามและพร้อมที่จะทุ่มเทการสร้างสรรค์นวัตกรรมเพ่ือให้
องค์การอยู่รอด จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา
ดังนี้ 
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 “การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงานเป็นสิ่งส าคัญในการสร้างสิ่งใหม่ๆ 
พนักงานทุกคนล้วนมีความสามารถและความเชี่ยวชาญที่แตกต่างกันซึ่งมีความส าคัญ
ต่อการก าหนดกลยุทธ์ในการด าเนินงานของเรา นอกจากนี้เราเน้นการท างานแบบ 
Team work ที่มีการแบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบ มีการแบ่งปันข้อมูลความรู้  และ
ร่วมกันคิดค้นหาแนวทางในการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงานร่วมกัน เพ่ือให้
เกิดความราบรื่นในการท างาน มีการใช้ความรู้ที่ได้จากการแลกเปลี่ยนระหว่างกันไป
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ เกิดนวัตกรรมร่ในการบริการ โดยผู้จัดการในแต่ละส่วนงานของ
โรงแรม จะคอยสนับสนุน สร้างบรรยากาศการท างานร่วมกันและก าหนดเป็น
แนวทางทางในการปฏิบัติงานร่วมกัน” (วิชัย ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 1 
(นามสมมต,ิ 2560) 

 
“โรงแรมของเราเน้นการสนับสนุนให้พนักงานรู้สึกว่าตนเองเป็น

ฟันเฟืองตัวหนึ่งที่ผลักดันให้โรงแรมเกิดผลก าไร เราจะมอบหมายให้ผู้จัดการในแต่ละ
แผนกคอยกระตุ้นให้พนักงานต้องขวนขวายหาความรู้เพ่ิมเติมในส่วนที่เกี่ยวข้องกับ
งานที่พนักงานจะต้องรับผิดชอบอยู่เสมอ เพราะโรงแรมของเราชื่อว่าการศึกษาหา
ความรู้ไม่มีที่สิ้นสุด เราจะไม่ยัดเยียดความรู้หรือการฝึกอบรมที่ไม่มีประโยชน์ต่องาน
ของเค้า เราจะเน้นการพัฒนาความรู้ที่พนักงานสนใจ พนักงานสามารถน าไปพัฒนา
ตนเองจนกลายเป็นผู้เชี่ยวชาญในสายงานนั้น”    (วิรัตน์ ต าแหน่งผู้จัดการ  โรงแรม
ที่ 2  (นามสมมติ, 2560) 

 
การสร้างความรู้สึกการเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน

ในโรงแรมของเรา เน้นการกระตุ้นให้พนักงานเกิดจิตส านึกการเห็นแก่ประโยชน์
ส่วนรวมควบคู่ไปกับการพัฒนาตนเองในด้านอ่ืนๆ เรามองว่าหากพนักงานมี
ความเห็นแก่ตัว การทุ่มเทการท างานเพ่ือแผนก เพ่ือโรงแรม ก็จะไม่เกิดขึ้น การ
ท างานเป็นทีมท่ีโรงแรมเราด าเนินนโยบายมาก็จะประสบความล้มเหลวเช่นเดียวกัน” 
(วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

 

“โรงแรมของเราขับเคลื่อนกลยุทธ์โดยเน้นการสร้างนวัตกรรมในการ
บริการ ซึ่งคนภายนอกอาจมองว่าโรงแรมต้องคิดค้นนวัตกรรมอะไรอีก งานส่วนใหญ่
ก็เป็นแค่รูปแบบเดิมๆ แต่เราสนับสนุนให้พนักงานปรับปรุงหรือคิดค้นวิธีการท างาน
ใหม่ ๆ อยู่เสมอ เพราะเรามองว่านวัตกรรมทางการบริการ คือการสร้างโอกาส
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ทางการแข่งขันของเรา พนักงานคนไหนสามารถสร้างนวัตกรรมให้เราได้ โรงแรมของ
เราก็มีรางวัลเป็นของตอบแทนให้แก่พนักงาน เพ่ือเป็นการจูงใจและกระตุ้นให้
พนักงานคนอ่ืนๆ พยายามสร้างนวัตกรรมขึ้นมาบ้าง” (วิกานดา ต าแหน่ง ผู้บริหาร
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โรงแรมที่ 4 นามสมมติ, 2560) 

 

“จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการของพนักงานจ าเป็นต้อง
อาศัยรูปแบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดี โดยเริ่มต้นตั้งแต่การสรรหา การ
ฝึกอบรม การพัฒนาพนักงานและที่ส าคัญ คือการพิจารณาความดีความชอบ 
ผู้บริหารต้องท าให้พนักงานรับรู้ให้ได้ว่ากิจกรรมต่าง ๆ เหล่านั้น เกิดขึ้นจากการ
พิจารณาที่ยุติธรรม โปร่งใส ไม่มีเด็กเส้นของใครทั้งนั้น และเมื่อพนักงานรับรู้ได้ว่า
โรงแรมจริงใจต่อเขา พนักงานก็จะให้ใจเรากลับคืนมา” (วิลาวัลย์ต าแหน่ง รอง
ประธานฝ่ายบุคคล  โรงแรมที่ 5 (นามสมมต,ิ 2560) 

 
3. ผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนังาน 
จากการศึกษาเกี่ยวกับผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน

องค์การของพนังาน พบว่า การสร้างวัฒนธรรมนวัตกรรมส่งผลต่อ การสร้างนวัตกรรมการบริการ 
และกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ นอกจากนั้น ยังพบว่า การสร้างนวัตกรรมการบริการ และ     
กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมอีกด้วย มีรายละเอียด
ผลการวิจัยดังนี้ 

 
3.1 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่ส่งผลต่อ

นวัตกรรมการบริการในธุรกิจโรงแรม 
     นวัตกรรมการบริการ คือ องค์การความคิดสร้างสรรค์ในกระบวนการพัฒนา

สินค้าและบริการใหม่ หรือกิจกรรมใหม่ๆ เพ่ือตอบสนองความต้องการอันหลากหลายของลูกค้าโดย
การบูรณาการศักยภาพการบริหารจัดการขององค์การ รวมถึงการสร้างปฏิสัมพันธ์กับลูกค้าเพ่ือ
ก่อให้เกิดการสร้างคุณค่าของการบริการโดยนวัตกรรมการบริการ เป็นการน านวัตกรรมมาพัฒนาและ
ปรับปรุงรูปแบบและขั้นตอนการให้บริการ เพ่ือบริการให้ตรงกับความต้องการของลูกค้า โดยเน้นการ 
อ านวยความสะดวก และความรวดเร็วในการเข้ารับบริการ ส่วนประโยชน์ของนวัตกรรมการบริการใน
เชิงธุรกิจ คือ ช่วยสร้างความแตกต่างในการบริการ เพื่อน าไปสู่การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ซึ่ง
ในการด าเนินธุรกิจโรงแรมในอนาคตมีภาวะการแข่งขันที่สูงขึ้น จึงท าให้อัตราการอยู่รอดทางธุรกิจนั้น
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น้อยลง โรงแรมที่สามารถสร้างความแตกต่าง ด้วยการออกแบบการให้บริการอย่างสร้างสรรค์ท าให้
ลูกค้ามีประสบการณ์ ในการบริการจะสามารถตราตรึงอยู่ในใจลูกค้า และ สามารถอยู่รอดได้ในที่สุด   

การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานในธุรกิจ
โรงแรม จะท าให้พนักงานมีการปฏิบัติงานที่ริเริ่มสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ให้ดีขึ้นจากเดิม เกิดเป็น
นวัตกรรมการบริการ ดังนั้นจึงอาจกล่าวได้ว่าหากธุรกิจโรงแรมต้องการสร้างนวัตกรรมการบริการ 
โรงแรมนั้นต้องมุ่งเน้นการสร้างจิตวิญญาณของผู้ประกอบการ เพ่ือกระตุ้นให้พนักงานเกิดการสร้าง
เครือข่ายในการท างาน การแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างพนักงานในเครือข่ายจะพัฒนาพนักงานไปสู่
ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ซึ่งจะน าไปสู่การคิดสร้างสรรค์เปลี่ยนแปลงวิธีการปฏิบัติงานของตนเองให้
ดีขึ้น สะดวกขึ้น รวดเร็วขึ้นและสามารถตอบสนองความต้องของลูกค้าได้ดีขึ้นเช่นเดีนวกัน แต่อย่างไร
ก็ตามจิตวิญญาณผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานจะไม่สามารถเกิดขึ้นได้หากไม่ได้รับการ
สนับสนุนจากผู้บริหารในระดับต่าง ๆ ของโรงแรม ผู้บริหารจะท าหน้าที่เป็นคนคอยสนับสนุนและ
อ านวยความสะดวก เพื่อให้พนักงานเกิดจิตวิญญาณผู้ประกอบการภายในขึ้นมา เช่น การวางนโยบาย
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดี ถูกต้องตามหลักบริษัทภิบาล การสนับสนุนให้พนักงานพัฒน า
สมรรถนะตนเองตามความสามารถซึ่งจะช่วยให้พนักงานมีศักยภาพในการท างานเพ่ิมขึ้น หรือแม้แต่
การปลูกฝังความรู้สึกรับผิดชอบต่อสังคมให้เกิดกับพนักงาน สิ่งเหล่านี้ล้วนเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่จะ
ส่งผลให้พนักงานมีจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การขึ้นมา และน าไปสู่การสร้าง
นวัตกรรมการบริการของพนักงานในธุรกิจโรงแรม ซึ่งข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 
“การสนับสนุนให้พนักงานภายในโรงแรมของเราสร้างนวัตกรรมการ

บริการ เราจะมุ่งน้นการท าให้พนักงานรู้สึกว่าโรงแรมของเราให้ความส าคัญกับการ
ท างานของเขาเสมอ อะไรที่ท าให้เขามีการท างานที่ดีขึ้น สะดวกขึ้น รวดเร็วขึ้น เรา
ยินดีสนับสนุนทั้งทรัพยากรและเงิน หรือแม้กระทั่งส่งเข้าไปฝึกอบรมเพ่ิมเติม ซึ่งท า
ให้พนักงานของเรารู้สึกว่าการสร้างนวัตกรรมในการบริการเป็นเรื่องปกติที่เกิดขึ้นใน
กระบวนการปฏิบัติงานของเขา ที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลงให้ดีขึ้น ไม่ใช่เกิดจาก
การบับบังคับของโรงแรม เราจึงพูดได้เต็มปากว่า นวัตกรรมการบริการของโรมเรา
เกิดจากความสมัครใจไม่ใช่การบับบังคับ และผลดีที่เกิดขึ้นก็คือ พนักงานของเรา
สร้างนวัตกรรมการบริการให้แรงแรมของเราอยู่เสมอ ไม่ว่านวัตกรรมนั้นจะเล็กหรือ
ใหญ่เราก็ให้ความส าคัญเท่ากัน ถ้านวัตกรรมนั้นท าให้การท างานของพนักงานดีขึ้น 
(วิชัย ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป    โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2560) 
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“การสร้างความรู้สึกว่าพนักงานเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ เป็น
องค์ประกอบที่ส าคัญของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การของพนักงานในโรงแรมเรา เราเคยถามตนเองในทีมผู้บริหารว่าเราได้
ประโยชน์อะไรจากตรงนี้บ้าง สิ่งหนึ่งที่เราพบก็คือ ความจงรักภักดีของพนักงาน จะ
น าไปสู่ความทุ่มเท ความตั้งใจปฏิบัติงานของพนักงาน การเปิดโอกาสและการ
ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมขององค์การเป็นปัจจัยเสริมแรงอย่างดี ที่จะท าให้
พนักงานคิดค้นนวัตกรรมการบริการได้เร็วขึ้น โรงแรมของเราจึงแข็งแกร่งขึ้น 
สามารถยืนหยัดได้ในสภาวะการณ์แข่งขันที่รุนแรงของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบัน”     
(วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

 
“การสร้างเครือข่ายควาร่วมมือการปฏิบัติงานให้กับพนักงานทุก

แผนกในโรงแรมของเรา เป็นสิ่งที่เราให้ความส าคัญ โรงแรมเราต้องการให้พนักงาน
ท างานเป็นทีม ให้พนักงานยึดถือแนวการปฏิบัติงานร่วมกัน โดยเน้นการท างาน
ร่วมกันทุกแผนก เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกันอย่างต่อเนื่อง ที่จะน าไปสู่การคิดค้นสิ่ง
ใหม่ๆ  และก็เป็นสิ่งที่ท้าทายการท างานของพนักงานด้วยเช่นกัน โรงแรมของเราจึง
สนับสนุนการสร้างการเรียนรู้ให้กับพนักงาน เชิญวิทยากรผู้เชี่ยวชาญมาอบรมให้กับ
พนักงานเราอยู่เสมอ นอกจากนี้เราเน้นย้ าแก่ผู้จัดการในแต่ละแผนกเสมอว่า เราจะ
เปิดโอกาสให้พนักงานได้มีอิสระในการคิดรูปแบบใหม่ๆ ในการท างาน มาเสนอกับ
ผู้จัดการและผู้บริหาร เราเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีโอกาสลองผิดลองถูก  เพ่ือการ
เรียนรู้ของพนักงานด้วยตนเอง ซึ่งให้ผลลัพธ์ที่ดีกว่าการที่เราชี้น าเขาว่าเขาต้องท า
อะไรบ้าง สุดท้ายพนักงานจะรู้เองว่าต้องบริการหรือปรับเปลี่ยนกระบวนการปฏัติ
งานอย่างไรจึงจะตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ดีที่สุด ” (วิกานดา ต าแหน่ง 
ผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โรงแรมที่ 4 นามสมมต,ิ 2560) 

 
“จากการแข่งขันที่สูงขึ้นในธุรกิจโรงแรม ท าให้เราต้องสร้างความ

แตกต่างทางด้านการบริการให้เป็นจุดแข็ง ให้กับโรงแรมของเราของเรา เราจึง
พยายามกระตุ้นให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการพัฒนาและสร้างจุดข็งทางด้าน
วักรรมการนบริการของเรา เราส่งเสริมให้พนักงานคิดนอกกรอบ อะไรคือความรู้ใหม่ 
ๆ ที่จ าเป็นเราก็จัดฝึกอบรมให้กับพนักงานเสมอ เพราะเราคิดว่าคนที่น่าจะเข้าใจใน
ความต้องการของลูกค้าดีที่สุด ก็คือพนักงาน ไม่ใช่ผู้บริหารอย่างเรา พนักงานจะรู้ว่า
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อะไรคือสิ่งที่ลูกค้าต้องการนอกเหนือจากที่โรงของเราจัดให้ หรืออะไรคือสิ่งที่ลูกค้า
มองว่ามันคือปัญหาเมื่อมาพักกับโรงแรมของเรา  

 
  “การมีส่วนร่วมของพนักงานในการการสร้างนวัตกรรมการบริการ 

เรามองว่านั่นคือการกระตุ้นท าให้พนักงานกระตือรือร้น สามารถตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าได้รวดเร็วขึ้นได้  ซึ่งผมจึงคิดต้องปฏิบัติควบคู่กันไปกับการวาง
นโยบายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดี หากผู้บริหารไม่ให้ความส าคัญกับการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ในทุกแผนกของโรงแรม  ผมมองว่าเป็นการยากที่จะท าให้
เกิดนวัตกรรมทางการบริการได้ ดังนั้นจึงเป็นสิ่งที่ผู้บริหารต้องตระหนักและให้
ความส าคัญเป็นอันดับแรกๆ (วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ โรงแรมที่ 2  (นามสมมติ, 
2560) 

 
“โรงแรมของเรามีการใช้เทคโนโลยีมาใช้ในการบริการ มีการจอง

ห้องพักผ่านแอปพิเคชั่น มีคิวอาร์โค้ทไว้ให้ลูกค้าแสกนเมื่อต้องการข้อมูลของ
โรงแรมหรือต้องการรับบริการบางอย่าง ซึ่งคุณอาจจะบอกว่าโรงแรมทุกที่ก็มี ใช่
ทุกที่มีเหมือนกัน แต่หากดูในในรายละเอียดปลีกย่อยของแอปพิเคชั่นคุณจะรู้ว่ามัน
แตกต่าง แตกต่างยังไง ข้อแรกแอปเราพัฒนามาจากความต้องการในลูกค้าประจ า
ของเรา เราจะให้พนักงานสอบถามความต้องการลูกค้าประจ าของเราเสมอว่า พวก
เขาต้องการเพ่ิมเติมอะไรบ้างในการมาใช้บริการ ข้อสองพนักงานมีส่วนร่วมในการ
พัฒนาแอป เพราะเรามองว่าพนักงานคือคนที่จะให้ข้อมูลลูกค้าได้ดีที่สุด ไม่ใช่คู่มือ
หรือผู้บริหาร และสามแอปของเราช่วยแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นในโรงแรมของเราเฉพาะ 
เพราะถูกพัฒนามาจากข้อมูลพื้นฐานของโรงแรมของเรา ท าให้เกิดความรวดเร็วใน
การท างาน ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ตรง ซึ่งเราปลูกฝังให้พนักงาน
ตระหนักในการท างานเสมอ ”  (วิลาวัลย์ต าแหน่ง รองประธานฝ่ายบุคคล  โรงแรม
ที่ 5 (นามสมมติ, 2560) 

 
“ การสร้างความร่วมมือในการท างานของพนักงานในทุกแผนก

ของโรงแรม เป็นสิ่งที่ทางผู้บริหารของเราให้ความส าคัญ เรามองว่าการท างานเป็น
ทีมจะท าให้โรงแรมของเราเติบโตได้เร็วยิ่งขึ้น เพราะเวลาโรงแรมเกิดปัญหาไม่วา
จะเป็นการบริการ การบริหารงาน หรือปัญหาอ่ืน ๆ ก็ตาม ไม่ใช่ว่าแค่แผนกเดียว
หรือคนคนเดียวจะสามารถแก้ปัญหานั้นได้ ต้องเกิดจากความร่วมมือของทุกแผนก
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ในการออก Idea ว่าปัญหานั้นจะแก้ไขได้อย่างไร ซึ่งการแก้ไขจ าเป็นต้องอาศัย
ความร่วมมือของทุกแผนกภายในโรงแรม ต้องประสานเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน     
(วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

 
“ผู้บริหารโรมแรมของเราให้ความส าคัญกับพนักงานเสมอ เมื่อมี

การเปลี่ยนแปลงอะไรเกิดขึ้นเราจะสื่อสารกับพนักงาน เพ่ือให้พนักงานทุกคน
ทราบถึงการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นและปรับเปลี่ยนตัวเอง เราทราบกันดีอยู่แล้ว
ว่าความต้องการของลูกค้าเปลี่ยนแปลงเสมอ การบริการของลูกค้าก็เช่นเดียวกัน
เราพัฒนาสมรรถนะในการบริการของพนักงานในทุกแผนกอยู่เสมอ เช่น แผนก
ครัวที่ต้องท าอาหารให้หลากหลายรสชาติอร่อย  พนักงานต้อนรับก็ต้องทราบว่าลุก
ค้าแต่ละชาติต้องการการบริการที่แตกต่างกันอย่างไร พนักงานของเราถูกปลูกฝัง
ว่าความต้องการของลูกกค้ามักเปลี่ยนแปลงเสมอ วันนี้การบริการแบบนี้อาจถูกใจ
แต่วันพรุ่งนี้ลูกค้าอาจต้องการการบริการที่แตกต่างหรือมากขึ้นกว่าเดิม นี่คือสิ่งที่
พนักงานต้องเข้าใจและปรับเปลี่ยนการบริการให้ทัน และเราพบว่าลูกค้าส่วนใหญ่
ของเราพึงพอใจในการบริการของโรมแรมเราเพ่ิมมากขึ้น”  (วิลาวัลย์ ต าแหน่ง 
รองประธานฝ่ายบุคคล โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2560)  

 
“การปลูกฝังให้พนักงานเกิดความตระหนักถึงประโยชน์ส่วนร่วม เห็น

แก่ประโยชน์ของสังคม ช่วยท าให้พนักงานเกิด Service mind ในการท างาน  
อย่างที่ทราบดีว่างานบริการต้องอย่างโรงแรมของเรา เราต้องการพนักงานที่มี   
Service mind  มันเป็นโจทย์ที่ในสมัยก่อนเราคิดกันเสมอว่า เราจะสร้าง Service 
mind  ได้อย่างไร เราลองผิดลองถูกในหลายแบบ ไม่ว่าจะเป็นให้รางวัลแก่
พนักงานเพ่ือจูงใจ หรือใช้บทลงโทษหากพนักงานคนไหนมีใบ Complain จาก
ลูกค้า แต่เราพบว่าวิธีที่ดีที่สุดเหมาะกับโรงแรมเราคือ การให้พนักงานมีส่วนร่วมใน
การรับผิดชอบต่อสังคมร่วมกับเรา เราพาพนักงานไป  บริจาคอาหารที่บ้านพัก
คนชรา เราพาพนักงานไปปลูกป่าชายเลน สิ่งที่ เกิดขึ้นคือพนักงานเรามีจิตใจ
เอ้ือเฟ้ือมากขึ้น ตระหนักถึงการช่วยเหลือกันมากขึ้น ท าให้การท างานร่วมกัน     
ราบลื่น การบริการลูกค้าก็เกิดจากใจ ทุ่มเทในการท างานเพ่ิมขึ้น (วิรัตน์ ต าแหน่ง
ผู้จัดการ  โรงแรมที่ 2  (นามสมมต,ิ 2560) 
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“เราสร้างให้พนักงานที่มีความจงรักภักต่อโรงแรม บริหารงานด้วยใจ 
ผู้บริหารที่นี่ใช้ใจแลกใจ พนักงานทุ่มเทโรงแรมเราก็ตอบแทนให้ด้วยความยุติธรรม 
พนักงานที่นี่จึงกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานอยู่เสมอ การบริการของโรมแรมเรา
จึงถูกใจลูกค้าเสมอ”  (วิชัย ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 
2560) 

 
 4. นวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ ส่งผลต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ 
 4.1  การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การส่งผลต่อกลยุทธ์
ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 

ในช่วงเวลาที่ผ่านมาการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันของธุรกิจ เช่น 
โลกาภิวัตน์ เทคโนโลยี การแข่งขันเป็นผู้น าการตลาด และความต้องการของลูกค้าที่เพ่ิมความซับซ้อน 
ได้น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงในแนวคิดการตลาดและกิจกรรมที่เกี่ยวข้องขององค์การในทางปฏิบัติ 
กิจกรรมการตลาดได้กลายเป็นความหลากหลายมากขึ้นที่น าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์การ        
กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ ที่เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การนั้น โดยความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานจะช่วยเพ่ิมความสามารถในการ
สร้างนวัตกรรมของพนักงานด้วยเทคนิคและด้านการบริหารจัดการของความสามารถในการสร้าง
นวัตกรรมขององค์การ ความสามารถในนวัตกรรมจะน าไปสู่การพัฒนากลยุทธ์ทางการแข่งขันอย่าง
ต่อเนื่อง ความสามารถในการครอบครองและใช้ประโยชน์จากทรัพยากรในการพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือ
การบริการเพ่ือตอบสนองความต้องการของตลาดจะมีประสิทธิภาพเพ่ิมมากข้ึน ซึ่งในท้ายสุดจะส่งผล
ต่อการด าเนินงานขององค์การในภาพรวม ดังนั้นการด าเนินกลยุทธ์รูปแบบใหม่ในธุรกิจโรงแรมจึง
จ าเป็นต้องอาศัยพนักงานที่มีจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการเป็นตัวขับเคลื่อน เมื่อพนักงานมี
ความร่วมมือในการท างาน เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกัน มีความทุ่มเทในการปฏิบัติงาน เห็น
แก่ประโยชน์ส่วนร่วมและมีสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น โดยมีการสนับสนุนจากผู้บริหาร
โรงแรมทั้งในด้านทรัพยากรในการท างาน นโยบายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดี และเปิดโอกาสให้
พนักงานได้แสดงความคิดเห็นมากขึ้น จะท าให้ธุรกิจโรงแรมสามารถด าเนินกลยุทธ์ต่างๆ ที่แตกต่าง
จากเดิมได้มากขึ้น เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์ของโรงแรมมีความพร้อมที่จะรับการเปลี่ยนแปลงทาง  
กลยุทธ์ใหม่ ๆ ที่จะเกิดขึ้น  

การด าเนินกลยุทธ์ใหม่ของธุรกิจโรงแรม จะเกิดได้ 2 ลักษณะ คือ ลักษณะที่ 1 การ
จัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในโรงแรมนอกเหนือจากการเป็นที่พักให้แก่ลูกค้าเพียงอย่างเดียว อย่างที่เข้าใจกัน
ดีว่าอรรถประโยชน์หลักของธุรกิจโรงแรม คือ การบริการในห้องพัก แต่ปัจจุบันหลายๆ โรงแรมได้มี
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การสร้างธุรกิจใหม่ภายใต้การด าเนินงานทางด้านการให้ที่พักแก่นักท่องเที่ยว เช่น การเปิดสถานที่
บริเวณโรงแรมเป็นที่จัดงานแบบเลี้ยงแบบ Open air  เป็นสถานที่เปิดตัวสินค้า bands name เป็น
สถานที่เปิดตัวงานแฟชั่นต่าง ๆ เป็นต้น ซึ่งทางโรงแรมเหล่านี้จะมีการเตรียมพนักงานให้พร้อมกับงาน
บริการในลักษณะนี้มากขึ้น เช่น งานเปิดตัวสินค้าหลุยส์วิตตอง ประเทศไทยในโรงแรมแห่งหนึ่ง 
ผู้บริหารของโรงแรมจะมีการวาง Concept ให้พนักงานแต่งตัวแบบหรูหรา การบริการจะบ่งบอกถึง
รสนิยมระดับสูง มีความเป็นมืออาชีพเหมาะกับลักษณะงาน เป็นต้น ซึ่งจะเห็นได้ว่าถ้าโรงแรมไม่มี
ความพร้อมทางด้านพนักงาน พนักงานไม่มีความทุ่มเท ไม่มีใจในการท างาน ไม่มีการเปลี่ยนแปลง
บทบาทหน้าที่ให้สอดคล้องกับบริบททางการแข่งขันของธุรกิจโรงแรมที่เปลี่ยนไป โรงแรมก็ไม่สามารถ
ด าเนินกลยุทธ์เหล่านี้ได้สมบูรณ์ ลักษณะที่ 2 การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก เป็นการ
ด าเนินงานที่โรงแรมสร้างพันธมิตรในห่วงโซ่อุปทานการท่องเที่ยวและท าให้การบริการลูกค้ามีความ
สมบูรณ์ยิ่งขึ้น เช่น โรงแรมหลายแห่งมีการสร้างครือข่ายความร่วมมือกับธุรกิจการบินและบริษัททัวร์ 
คือ เมื่อนักท่องเที่ยวมีความประสงค์จะมาพักท่ีโรงแรม ทางโรงแรมจะมีทางเลือกในการเดินทางมาพัก
เป็น Package ต่างๆ ซึ่งหากนักท่องเที่ยวมาพักที่โรงแรมจะได้ส่วนลดในการจองเที่ยวบินของบริษัทที่
มีความร่วมมือกับทางโรงแรม และทางโรงแรมก็จะมีการจัดบริการทางด้านบริษั ททัวร์ให้ ซึ่ง
นักท่องเที่ยวจะได้ราคาที่ถูกกว่า เป็นต้น  

จะเห็นได้ว่าในการด าเนินกลยุทธ์รูปแบบใหม่ทั้ง 2 ลักษณะดังกล่าว โรงแรมจะต้อง
มีพนักงานที่พร้อมจะผลักดันให้กลยุทธ์นี้เกิดขึ้นได้จริงและประสบความส าเร็จ เพราะปฏิเสธไม่ได้ว่า
ในสุดท้ายแล้วคนที่จะต้องรับกลยุทธ์ไปปฏิบัติก็คือพนักงานของโรงแรมนั่นเอง ข้อมูลที่ได้จากการ
สัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 
“การแข่งขันในธุรกิจโรงแรมยิ่งเพ่ิมสูงขึ้น เราจึงพยายามสร้าง

พนักงานที่พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงของการด าเนินงานธุรกิจโรงแรมในอนาคต 
ซึ่งเราไม่สามารถบอกตอนนี้ได้ว่าในอนาคตการด าเนินกลยุทธ์ของธุรกิจโรงแรมจะ
เปลี่ยนแปลงไปเช่นไร แต่สิ่งที่เราท าได้ตอนนี้ คือเราต้องเตรียมพนักงานของเราให้
พร้อมที่สุด พนักงานต้องใช้เทคโนโลยีได้ พนักงานต้องรับข่าวสารต่าง ๆ มากขึ้น 
ต้องรอบรู้ไม่ใช่เฉพาะงานที่ท า แต่ต้องรู้ในสิ่งต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงาน
ของเรา ซึ่งจะง่ายเมื่อถึงเวลาที่เราจะต้องเปลี่ยนแปลงจริง” (วิชัย ต าแหน่ง 
ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 1 (นามสมมต,ิ 2560) 
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“การสร้างแนวความคิดพ้ืนฐานให้กับพนักงานทุกคนในโรงงาน ให้
เกิดความร่วมมือกันในการท างานที่ส่งผลต่อกระบวนการท างาน ให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นจากการท างานแบบเดิมๆ นั้น เราจะผลักดัน
ให้พนักงานของเรามีการท ากิจกรรม Innovation ร่วมกับลูกค้า ทั้งนี้เราได้รับ
ความร่วมมือจากลูกค้า โดยมีการออกแบบกระบวนการท างานใหม่ๆ รวมกันเพ่ือ
เพ่ิมศักยภาพในการปฏิบัติงาน ปีที่ผ่านมาความพึงพอใจลูกค้าของเรามีผลการ
ส ารวจที่เพ่ิมสูงขึ้น และ การ Complain แทบไม่มีเลย” (วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ 
โรงแรมที่ 2  (นามสมมต,ิ 2560) 

 
“เรายอมรับว่าโรงแรมเรามีการวางกลยุทธ์ที่เปลี่ยนแปลงไปจาก

เมื่อก่อนค่อนข้างมาก ปัจจุบันเรามีการแตกธุรกิจย่อยออกมาเพ่ือเพ่ิมชอง
ทางการบริการใหม่ ๆ ให้กับลูกค้ามากขึ้น นอกเหนือจากการเป็นที่พักของ
นักท่องเที่ยว ยกตัวอย่างเช่น เป็นสถานที่เปิดตัวสินค้า สถานที่จัดงานเลี้ ยง จัด
งานต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชนที่ติดต่อมา เราเริ่มต้นจากการส ารวจตัวเองว่าเรา
มีความพร้อมแค่ไหนที่จะเปลี่ยนแปลง และปัจจัยใดที่จะท าให้กลยุทธ์เหล่านี้
ประสบความส าเร็จ เราพบว่าสิ่งที่ส าคัญที่สุดคือ พนักงาน และต้องเป็นพนักงาน
ที่มีใจให้กับโรงแรมเท่านั้น เพราะหากเขาไม่เข้าใจ เขาก็ไม่พร้อมที่จะเปลี่ยนไป
กับเรา สุดท้ายเขาจะลาออกไป” (วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 
นามสมมต,ิ 2560) 

 
“เรามองว่าการที่จะท าให้พนักงานทุกคนในโรงแรม ริเริ่มการ

ท างานที่ก่อให้เกิดการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ และยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่ยังไ ม่
เคยเกิดขึ้นในการด าเนินงานของโรงแรมได้นั้น ต้องมีปัจจัยในการสนับสนุนที่
ส าคัญ ก็คือ ผู้บริหาร  ซึ่งคณะผู้บริหารอย่างพวกผม ก็พยามการวางแผนกลยุทธ์ 
วางแผนงบประมาณในการสนับสนุน รวมทั้งการให้ความส าคัญกับการพัฒนา
ความสามารถ ความรู้ทางเทคนิค ทักษะ ต่างๆในการท างานพนักงาน เรา
ฝึกอบรมพนักงานเพ่ือพเมความเชี่ยวชาญ เพ่ือเกิดการเรียนรู้และน าความรู้นั้น
ไปสู่การสร้างนวัตกรรมการบริการและพร้อมรับการด าเนินงานทางด้านกลยุทธ์
ใหม่ๆ ของโรงแรม” (วิกานดา ต าแหน่ง ผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
โรงแรมที่ 4 นามสมมต,ิ 2560) 
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“โรงแรมของเรามีการสร้างเครือข่ายความร่วมมือในห่วงโซ่
อุปทานการท่องเที่ยว เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารทางการแข่งขันให้กับโรงแรมของ
เรา เรามีการสร้างความร่วมมือกับสายการบินทั้งของประเทศเราเองและสายการ
บินต่างชาติ รวมถึงบริษัททัวร์ที่ได้รับใบอนุญาติถูกต้อง เพ่ือให้นักท่องเที่ยวของ
เราได้รับความสะดวกสบายในการท่องเที่ยวสูงสุด ถึงแม้ว่าในปีนี้ที่เป็นปีที่สองที่
เราด าเนินกลยุทธ์นี้ แต่ก็ช่วยให้เรามีผลประกอบการที่เพ่ิมข้ึน ซึ่งเป็นนิมิตรหมาย
ที่ดีว่าเราวางแผนมาถูกทาง  (วิลาวัลย์ต าแหน่ง รองประธานฝ่ายบุคคล โรงแรมที่ 
5 (นามสมมติ, 2560)  

  
ในการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการของพนักงาน เพื่อให้พนักงานทุกคน

ปฏิบัติงานอย่างทุ่มเท ตั้งใจ มีความเป็นมืออาชีพ ที่น าไปสู่การสร้างการสร้างสรรค์การบริการและการ
ด าเนินกลยุทธ์ใหม่ๆ ที่เป็นประโยชน์ให้เกิดขึ้นในโรงแรม น าไปสู่การสร้างนวัตกรรมได้นั้ น ต้องไม่มี
อุปสรรคต่อการพัฒนาสมรรถนะการท างานของพนักงาน การท างานเป็นทีมสามารถเปิดใจในการ
แสดงความคิดเห็นกันได้อย่างเปิดเผย มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีต่อผู้อ่ืนที่ท างานร่วมกัน เพ่ือน าไปสู่การ
พัฒนาที่ดีขององค์การสร้างสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานต้องสนับสนุนการท างาน นโยบายการ
ด าเนินงานต้องโปร่งใสและต้องมีลักษณะการด าเนินงานกลยุทธ์เชิงรุก ซึ่งเป็นสิ่งเหล่านี้เป็นสิ่งที่
ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญ 

  
“การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ของโรงแรม ผมมีหน้าที่ที่ต้องสนับสนุน

พนักงานในฐานะของผู้บริหารและผู้มีอ านาจตัดสินใจ ผมพยายามวางนโยบายที่
สนับสนุนให้พนักงานของผมสามารถพัฒนาตัวเองให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง
ที่จะเกิดขึ้น ผมเริ่มเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นว่า
โรงแรมของเราควรมีทิศทางการด าเนินงานอย่างไร เราควรมีอะไรใหม่ ๆ ให้กับ
ลูกค้าบ้าง พนักงานของเราจึงเข้าใจเรามาขึ้นว่าท าไมผู้บริหารจึงต้องเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์การด าเนินงาน ” (วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 นามสมมติ, 
2560) 

 
 “สิ่งอ านวยความสะดวกในการท างานของพนักงานโรงแรมเราต้อง

พร้อม ต้องไม่เป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาการท างานของพนักงาน การสร้าง
สิ่งแวดล้อมที่สนับสนุนการท างานของเขา รวมทั้งการสร้างบรรยากาศในการ
ท างานที่ท าให้พนักงานรู้สึกกล้าแสดงออกทางความคิด ในการค้นคว้าและทดลอง
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สิ่งใหม่ๆ  ไม่กลัวการถูกต าหนิเมื่อเกิดความผิดพลาด จะท าให้เราโรงแรมของเรา
พัฒนา” (วิกานดา ต าแหน่งผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  โรงแรมที่ 4 
นามสมมต,ิ 2560) 

 
4.2 นวัตกรรมการบริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
 นวัตกรรมการบริการในธุรกิจโรงแรมที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานนั้น มี 3 ลักษณะ 

ลักษณะแรก พนักงานมีการสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ ท าให้กระบวนการท างานง่ายขึ้น สะดวกขึ้น 
รวดเร็วขึ้นกว่าเดิม ลูกค้าในปัจจุบันต้องการการบริการที่รวดเร็ว ไม่ว่าจะเป็นการจองห้องพัก การเข้า
พักและการออกจากห้องพัก ขั้นตอนการด าเนินต่างๆ เหล่านี้ ต้องรวดเร็วขึ้น พนักงานแต่ละส่วนต้อง
มีการประสานงานกันอยู่ตลอดเวลา รู้ว่าแผนกใดท าหน้าที่อะไรและต้องส่งต่อไปที่แผนกไหนต่อ 
เพ่ือให้การท างานลื่นไหลตามขั้นตอน นวัตกรรมการบริการลักษณะที่สอง โรงแรมที่การน าเทคโนโลยี
เข้ามาใช้ในการด าเนินงาน ซึ่งในปัจจุบันที่โรงแรมนิยมน ามาใช้เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพในการด าเนินงาน
และถือเป็นนวัตกรรมการบริการ ก็คือ การใช้แอปพิเคชั่น เพ่ือช่วยในการเข้าถึงการบริการของ
โรงแรม ไม่ว่าจะเป็นการจองห้องพักผ่านแอปพิเคชั่น การช าระเงินก็สามารถช าระผ่านแอปพิชั่นทาง
การเงินได้เลยซึ่งปัจจุบันมีธนาคารมากมายที่ให้บริการ ท าให้ลูกค้าสะดวกขึ้นในการขอรับบริการ 
นวัตกรรมการบริการลักษณะที่สาม โรงแรมมีการสร้างสรรค์การบริการใหม่ขึ้นมาเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าที่เพ่ิมากขึ้น เช่น บริการสปาและนวดแผนไทยที่นิยมมากในหมู่ชาวต่างประเทศ 
เป็นต้น ซึ่งข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

 
“ธุรกิจโรงแรมของเราไม่สามาถแข่งขันทางด้านราคาได้ เหมือน

เมื่อก่อน  มีโรงแรมราคาถูกเกิดขึ้นมากมาย ท าให้โรงแรมขนาดใหญ่ของเราต้อง
พยายามแข่งขันในด้านอ่ืน เราจึงพยายามสร้างจุดขายในเรื่องของการบริการแทน 
เราเน้นการบริการใหม่ๆ   ที่ สะดวก รวดเร็ว ตรงตามความต้องการลูกค้ามากขึ้น 
โดยเฉพาะลูกค้าต่างชาติที่มีแรงซื้อในปริมาณมาก และเมื่อลูกค้ามีความพึงพอใจ มี
การโพสลงในเฟสบุ๊ค ตามหน้าเพจการท่องเที่ยวต่าง ๆ ก็จะมีลูกค้ามาใช้บริการ
โรงแรมของเราเพ่ิมขึ้น” (วิชัย ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 
2560) 

 
 

“การให้ความส าคัญด้านคุณภาพการบริการให้กับลูกค้าเป็นสิ่งที่ส าคัญ
ที่โรงแรมของเรายึดถือมาตลอด ในกรณี ที่มีปัญหาในเรื่งของการบริการ โรงแรม
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ของเราจะพยามแก้ไขปัญหาอย่างเร่งด่วน โดยทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง เพราะเรามองว่า
พนักงานคนเดียวไม่สามารถแก้ปัญหาได้  

 
“โรงแรมเราไม่เคยละเลยปัญหาที่เกิดกับลูกค้าแม้จะเป็นปัญหา

เล็กน้อยก็ตาม เราเปิดโอกาสและรับฟังความคิดเห็นของพนักงานเสมอ ย้ าให้
ผู้จัดการทุกฝ่ายรับฟังความคิดเห็นของพนักงานมากข้ึน เพราะสุดท้ายคนที่มีหน้าที่
ลงมือปฏิบัติป้องกันหรือแก้ปัญหาในครั้งต่อๆ ไปคือ พนักงาน” (วิรัตน์ ต าแหน่ง 
ผู้จัดการ โรงแรมที่ 2  ,นามสมมต,ิ 2560) 

 
“โรงแรมขอของเราถือว่า เสียงของลูกค้าเป็นสิ่งที่ส าคัญ เราต้องรับ

ฟัง การปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริการของเรามักจะได้ข้อมูลมาจาก
ลูกค้าเสมอ อะไรที่โรงแรมของเราสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ 
โดยไม่เกินความสามรถของเรา เราก็พร้อมจะที่ท า เมื่อลูกค้าเกิดความพึงพอใจ 
เกิดการแนะน า เกิดการมาพักซ้ า ผลการด าเนินงานของเราก็จะเพ่ิมขึ้น”  (วิทูน 
ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

 
     “ เป็นนโยบายหลักของโรงแรมเราเลยก็ว่าได้ ที่ทุกๆ แผนกของ

โรงแรมต้องพยายามสร้างนวัตกรรมการบริการที่สามารถตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้าได้ พนักงานมักกลัวค าว่านวัตกรรมการบริการ ซึ่งจริง ๆ แล้วเราพยาม
ยามพูดกับพนักงานเสมอว่า ไม่จ าเป็นต้องเป็นนวัตกรรมที่ยิ่งใหญ่หรือต้องเป็น
พนักงานท างานอยู่ในแผนกที่ส าคัญของโรงแรม หากคุณเป็นพนักงานที่เป็นแค่
ลูกจ้างอยู่ในห้องครัวแต่คุณสามารถสร้างนวัตกรรมที่ตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าที่มาทานอาหารกับโรงแรมของเราได้ เราก็ยินดีและให้สิ่งตอบแทนความ
ทุ่มเทของคุณแล้ว เพราะสิ่งที่คุณท าให้กับโรงแรมของเรานั้นมากกว่าสิ่งที่คุณท า
เสียอีก” (วิกานดา ต าแหน่งผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  โรงแรมที่ 4 
นามสมมต,ิ 2560) 

 
 

“การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้าในระยะยาวได้นั้น แรมของเรา
ต้องสร้างความเข้าใจในความต้องการของลูกค้าที่เข้ามาใช้บริการที่มีความต้องการ
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แตกต่างกัน  เช่น พนักงานต้องคอยสังเกตและคอยซักถาม เพราะลูกค้าบางคนไม่
พูด แต่จะรอรับบริการ  

 
“เราไม่ค านึงถึงว่าลูกค้าเคยไปใช้บริการที่ใด หรือถามลูกค้าว่า

โรงแรมของเราดีกว่าของคู่แข่งหรือไม่ แต่เราจะเน้นกับพนักงานว่าให้บริการ
อย่างเต็มที่ เต็มความสามารถ และเต็มใจที่จะให้บริการ รอยยิ้มอย่างจริงใจและ
การไหว้เป็นอาวุธที่ส าคัญของเราในการมัดใจลูกค้า ไม่อายที่ จะใช้ค าว่าขอโทษ 
หรือร าคาญที่ต้องอธิบายซ้ า เพราะมันคือหัวใจของการบริการ ค าพูดของลุกค้า
คือข้อมมูลที่ส าคัญในการปรับปรุงการบริการหรือกระบวนการปฏิบัติงานของคุณ
ให้ดีขึ้น” (วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ โรงแรมที่ 2  (นามสมมต,ิ 2560) 

 
“การให้ความส าคัญกับเสียงของลูกค้าที่มาใช้บริการโรงแรมของเรา 

ถือเป็นการสร้างความไว้วางใจ ความเชื่อมั่น ให้ลูกค้าที่เข้าพัก เราไม่อาจท าให้
ลูกค้าทุกคนที่เข้าพักพึงพอใจระดับสูงได้ทั้งหมด เราไม่ได้อยากให้ลูกค้ามาพักกับ
เราครั้งเดียวแล้วไม่มาอีก เราต้องการให้ลูกค้ากลับมาอีก ฉะนั้นเสียงของลูกค้า
นั่นคือสิ่งที่พนักงานต้องฟัง เพราะมันคือโอกาสที่เราจะน าไปพัฒนาและสร้างการ
บริการใหม่ ๆ ให้กับลูกค้าได้”   (วิลาวัลย์ต าแหน่ง รองประธานฝ่ายบุคคล 
โรงแรมที่ 5 (นามสมมต,ิ 2560) 

  
4.2 กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
      กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของโรงแรม ได้ใน 4 

ลักษณะประกอบด้วย ลักษณะแรก ด้านการเงิน คือ มีผลก าไรในการประกอบธุรกิจโรงแรม เป็นไป
ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ รวมทั้ง ยอดขายที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับอดีตที่ผ่านมา และส่วนแบ่ง
ทางการตลาด คือ มีส่วนแบ่งทางการตลาดอย่างต่อเนื่อง ประสบความส าเร็จในการด าเนินงานตาม  
กลยุทธ์ที่ได้วางไว้ ลักษณะที่สอง ด้านลูกค้า คือ ความพึงพอใจของลูกค้า การตอบรับของลูกค้าใน
ช่องทางการบริการและการด าเนินกลยุทธ์ที่หลากหลายมากขึ้น ภายใต้การแข่งขันในธุรกิจโรงแรม
ประเภทเดียวกัน ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของโรงแรม โรงแรมต้องพยามวางแผนกลยุทธ์ใหม่ที่
สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป ลักษณะที่สาม ด้านการเรียนรู้และพัฒนา
พนักงานเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงานในแผนกต่าง ๆ อย่างที่เราทราบดีว่า
งานในโรงแรมมีความหลากหลาย พนักงานในแผนกต่างๆ จึงต้องมีสมรรถนะในการปฏิบัติงาที่
แตกต่างกัน โรงแรมจ าเป็นต้องพัฒนาสมรรถนะของพนักงานให้เหมาะสมกับงานที่พนักงาน
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รับผิดชอบอยู่ กระตุ้นพนักงานให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเองอยู่เสมอ เกิดการเรียนรู้ร่วมกันเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ ลักษณะที่สี่ ด้านกระบวนการด าเนินงานภายในโรงแรม การท างานภายใน
ต้องมีการสร้างเครือข่ายความร่วมมือในการปฏิบัติงาน ซึ่งทั้งสี่ลักษณะนี้เป็นตัวชี้วัดผลจากการ
ด าเนินงานทางด้านกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ของธุรกิจโรงแรม ซึ่งข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มี
รายละเอียดดังนี้ 

 
“ในช่วงสองปีที่ผ่านมา โรงแรมของเรามีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์การ

ด าเนินงานอยู่เสมอ เนื่องจากสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันในอุสาหกรรมการ
ท่องเที่ยวเปลี่ยนแปลง เราจึงต้องเปลี่ยนแปลงการด าเนินงานของเราให้สอดคล้อง 
เพ่ือรักษาฐานลูกค้าเดิมและสร้างฐานลูกค้าใหม่ให้กับโรงแรมของเรา เราต้อง
พยายามรักษาส่วนแบ่งการตลาดของเราไว้” (วิชัย ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  
โรงแรมที่ 1 (นามสมมต,ิ 2560) 

 
“กลยุทธ์การด าเนินงานของเรา ได้ผ่านการวิเคราะห์มาเป็นอย่างดี

และอย่างรอบคอบ โดยเราจะเน้นการวางกลยุทธ์ที่ท าให้ โรงแรมของเรา
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าที่หลากหลายขึ้น โดยใช้ฐานทรัพยากรที่เรามี 
ความสามารถที่เรามี และพนักงานที่เรามี สร้างความแตกต่างจากโรงแรมคู่แข่ ง
อ่ืน และเราพยายามริเริ่มท าเป็นที่แรกเพ่ือโฉบฉวยโอกาสในการสร้างผลก าไร”  
(วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ โรงแรมที่ 2  (นามสมมติ, 2560) 

“พนักงานของเราเป็นแรงส าคัญในการด าเนินกลยุทธ์ใหม่ ๆ เรามี
การฝึกอบรมเพ่ือเตรียมความพร้อมของพนักงานอยู่ เสมอ อะไรที่ เป็นการ
ด าเนินงานใหม่ๆ ที่ผู้บริหารเราได้วางเอาไว้ ผู้จัดการทุกแผนกต้องกลับปูดคุยกับ
พนักงานและวางแผนในระดับแผนกเพ่ือรองรับกับกลยุทธ์ขององค์การ” (วิ
กานดา ต าแหน่ง ผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โรงแรมที่ 4 นาม
สมมต,ิ 2560) 

 
“โรงแรมของเรามีการสร้างเครือข่ายทางุรกิจกับหน่วยงานภายนอก

เพ่ิมขึ้น เพราะเรามองว่า การด าเนินธุรกิจปัจจุบันไม่สามารถอยู่รอดได้แน่ หาก
ไม่สร้างพันธมิตรทางธุรกิจ เราต้องมีเครือข่ายทั้งภาครัฐและเอกชน เมื่อเกิด
ปัญหาเราจะได้มีทางออก ทางเลือกหลายๆ ทางในการแก้ไข เพราะการด าเนิน
ธุรกิจปัจจุบันเหมือนอยู่บนเส้นด้าย หากคุณด าเนินพลาดแล้วไม่มีเพ่ือนคอย
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ช่วยเหลือธุรกิจคุณก็จบ” (วิลาวัลย์ต าแหน่ง รองประธานฝ่ายบุคคล โรงแรมที่ 5 
(นามสมมต,ิ 2560)  

 
5. การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การส่งผลต่อผลการ

ด าเนินงานขององค์การ  
    จากการศึกษา พบว่า การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน

องค์การส่งผลต่อผลการด าเนินงานของโรงแรม อาทิ ผลก าไร คือ มีก าไรในการประกอบธุรกิจ เป็นไป
ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ รวมทั้ง ยอดขายที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับอดีตที่ผ่านมา และส่วนแบ่ง
ทางการตลาด คือ มีส่วนแบ่งทางการตลาดอย่างต่อเนื่อง ความพึงพอใจของลูกค้าในการบริการที่เพ่ิม
มากขึ้น ภายใต้การแข่งขันในธุรกิจประเภทเดียวกันซึ่งเป็นผลมาจากนวัตกรรมการบริการ และ       
กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ การสร้างจิตวิญญาณผู้ประกอบการภายในองค์การให้แก่พนักงาน ใน
ธุรกิจโรงแรมนั้นต้องอาศัยปัจจัยหลายปัจจัยด้วยกัน การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงานในแต่ละแผนก 
ทุกแผนกต้องร่วมมือร่วมในกัน ด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน ทราบว่าวิสัยทัศน์ พันธกิจและ       
กลยุทธ์ของโรงแรมคืออะไร การเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวม ปฏิบัติงานด้วย Service Mind มีจิตใจ
สาธารณะ รวมถึงการมุ่งมั่นและต้องการพัฒนาตนเองอยู่เสมอ คิดค้นวิธีการปฏิบัติงานใหม่ๆ ที่ท าให้
การบริการและการด าเนินงานในภาพรวมดีขึ้น เร็วขึ้น ตอบสนองความต้องการของลูกค้าเพ่ิมขึ้น 
นอกจากนี้องค์การเองก็ต้องเปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็น ลองผิดลองถูกในการท างาน
ของตนเอง เพ่ือสร้างสรรค์วิธีการท างานหรือการบริการใหม่ ๆ การจัดหาทรัพยากรและสร้าง
บรรยากาศในการท างานก็ถือเป็นสิ่งส าคัญที่โรงแรมจะละเลยไม่ได้ รวมถึงการก าหนดนโยบาย
ทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่โปร่งใส สามารถตรวจสอบได้ มีการด าเนินงานด้านการจัดหา
บุคลากร การให้รางวัล การพัฒนาบุคลากร การธ ารงรักษาบุคลากรและการให้บุคลากรพ้นจากงาน 
โดยใช้หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความรับผิดชอบและ
หลักความคุ้มค่า ตลอดจนการสร้างจิตส านึกของบุคคลากรในประเด็น ความเป็นธรรมและความ
ยุติธรรมในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะท าให้พนักงานอุทิศแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงาน ให้กับโรงแรม
กลายเป็นพลังผลักดันให้กับโรงแรม สามารถด าเนินการงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุ
เป้าหมาย ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 
 

“โรงแรมของเราเน้นการท างานร่วมกันเป็นทีม มีการสร้างเครือข่าย
ในการประสานงาน เพราะเราถือว่า ทุกแผนกมีความส าคัญต่อแรมของเรา  เรามี
กิจกรรมต่างๆ เพ่ือกระตุ้นจิตส านึกในการท างาน เช่น กีฬาสามัคคี งานจัดเลี้ยง
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ของบริษัท เป็นต้น รวมทั้งเรามีการวางแผนพัฒนาการท างานของพนักงาน ใน
การเพ่ิมทักษะ การท างานให้เรามีผลประกอบการที่เพ่ิมขึ้นจากปีที่ผ่าน”  (วิชัย 
ต าแหน่งผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2560) 

 
“ผลประกอบการของเรานั้นดีขึ้นจากปีที่แล้ว ส่วนหนึ่งมาจากความ

ทุ่มเทของพนักงาน การให้ใจกับโรงแรมของเรา นอกจากนี้อัตราการลาออกของ
พนักงานของเราก็ลดลง การพัฒนาตนเองของพนักงานอยู่เสมอภายใต้การ
สนับสนุนของเรา ท าให้เกิดนวัตกรรมการบริการในโรงแรมของเรา ซึ่งท าให้การ
บริการของเราแตกต่างจากคู่แข่ง ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ดีกว่า
คู่แข่งและสร้างความพึงพอใจได้มากกว่าคู่แข่ง (วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ โรงแรม
ที่ 2  (นามสมมติ, 2560) 

 
“การท ากิจกรรม CSR ร่วมกันระหว่างผู้บริหารและพนักงาน ถือ

เป็นการปลุกจิตส านึกเพ่ือให้พนักงานเห็นถึงประโยชน์ส่วนรวมมากขึ้น ความเป็น
อันหนึ่งอันเดียวกันก็จะเกิด จึงกลายเป็นพลังพลักดันให้การด าเนินกลยุทธ์ของ
โรงแรมเราประสบผลส าเร็จ เป็นไปตามวัตถุประสงค์ ทั้งที่เป็นการด าเนินธุรกิจที่
ใหม่ส าหรับเรา แต่ผลประกอบการเราก็เพ่ิมมากขึ้น” (วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการ
ทัว่ไป  โรงแรมที่ 3 นามสมมต,ิ 2560) 

 
“การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในทุกๆ กิจกรรม โดยเฉพาะการ

ฝึกอบรมพนักงาน ถือว่าส าคัญ คุณต้องท าให้พนักงาน หลังจากฝึกอบรมแล้ว
พนักงานต้องมีความรู้ในเรื่องที่เกี่ยวข้องกับงานที่เขารับผิดชอบเพ่ิมขึ้น เขาต้อง
น าความรู้ไปปรับปรุงกระบวนการท างานของเขาได้ เปลี่ยนแปลงการท างานให้
ดีกว่าเดิมได้ และยิ่งดีขึ้นไปอีกหากเขาสามารถสร้างการบริการใหม่ ๆ ขึ้นมา
ให้กับโรงแรมของเราได้” (วิกานดา ต าแหน่งผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์  โรงแรมที่ 4 นามสมมต,ิ 2560) 

 
“การแข่งขันปัจจุบันในธุรกิจโรงแรมมีมากขึ้น ผู้บริหารต้องคิดมาก

ขึ้นเช่นเดียวกันว่าอะไรที่สามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ โรงแรม
ของเรามองที่ “คน”  พนักงานของเราคือทรัพยากรที่เป็นวัตถุดิบชั้นดีในการ
สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน เป็นหน้าที่ของผู้บริหารที่ต้องเจียรไน ให้
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พนักงานส่องประกาย ดึงความสามารถของเขาออกมา สิ่งที่ส าคัญ คือ ต้อง
บริหารด้วยใจ มองให้เห็นคุณค่า บริหารงานให้ถูกต้อง สุดท้ายพนักงานก็ไม่หนีไป
ไหน มีแต่ช่วยเพิ่มพูลผลประโยชน์ให้กับโรงแรม”  (วิลาวัลย์ต าแหน่งรองประธาน
ฝ่ายบุคคล  โรงแรมที่ 5 (นามสมมต,ิ 2560)  

 
6. ปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลกระทบต่อการสร้างวัฒนธรรมนวัตกรรม 

6.1  การจัดโครงสร้างอค์การตามสถานการณ์ส่งผลกระทบต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

      การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์มีส่วนส าคัญต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานในธุรกิจโรงแรมประเทศไทย เนื่องจากธุรกิจ
โรงแรมต้องมีกระบวนการออกแบบองค์การให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา และเหมาะกับลักษณะงาน โครงสร้างองค์การต้องมีความยืดหยุ่น มีการ
กระจายอ านาจหน้าที่ความรับผิดชอบ มีกฎระเบียบที่ไม่เข้มงวดมากนักและต้องสามารถตอบสนอง
ต่อการเปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถคาดการณ์ได้ ซึ่งรวมถึงวัฒนธรรม ค่านิยม ความเชื่อ การสนับสนุน 
และความต้องการของสมาชิกในองค์การ หากพิจารณาด้านปัจเจกบุคคลและสภาพแวดล้อมนั้น การ
ออกแบบโครงสร้างองค์การจะต้องพิจารณาจากปัจจัยด้านสภาพแวดล้อม ลักษณะขององค์การขนาด
องค์การเทคโนโลยีและวงจรชีวิตขององค์การ ซึ่งมีสิ่งที่ท้าทายในเชิงการบริหารจัดการ การจัดการ
โครงสร้างองค์การที่เหมาะสม ส่งผลให้การจัดความสัมพันธ์ระหว่างหน้าที่ต่างๆในองค์การและระบุ
วัตถุประสงค์ขององค์การมีประสิทธิภาพมากขึ้น  นอกจากนี้ปัจจุบันธุรกิจโรงแรมมีการแข่งขันบน
พ้ืนฐานของกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างของการบริการ การน าเสนอรูปแบบการบริการใหม่ที่
สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้มากกว่า  การความพยายามสร้างความเชื่อมั่นโดย
พนักงานในองค์การ มุ่งเน้นการจัดการที่ก่อให้เกิดการบริการที่มีความหลากหลาย รวมถึงเกี่ยวข้องกับ
การบริหารงานต่าง ๆ ที่สามารถตอบสนองความต้องการ วิสัยทัศน์ พันธกิจภายในองค์การ การเข้าถึง
ความต้องการของลูกค้าอย่างมีศักยภาพ  โดยเฉพาะอย่างยิ่งธุรกิจโรงแรมจะต้องรักษาลูกค้า  สร้าง
การเปลี่ยนแปลงที่น าไปสู่การพัฒนาและรักษาความแตกต่างของการบริการ โดยยอมรับว่าพนักงาน
จ าเป็นที่จะต้องปรับปรุงอย่างต่อเนื่องหรือการเปลี่ยนแปลง การเรียนรู้และมุ่งเน้นการปรับให้เข้ากับ
ความต้องการของลูกค้า ซึ่งสิ่งเหล่านี้คือความส าเร็จที่มีประสิทธิภาพอย่างมากท่ีสุด ภายใต้โครงสร้าง
ขององค์การที่ยืดหยุ่น มีการปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์การกระตุ้นให้เกิดนวัตกรรม ข้อมูลที่ได้จาก
การสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 
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“ การเปลี่ยนแปลงรูปแบบทางการแข่งขันที่รุนแรงและรวดเร็วมาก
ขึ้น ซึ่งเกิดจากคามก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่ท าให้ลูกค้าเข้าถึงข้อมูลของโรงแรม
ต่างๆ ได้ง่ายขึ้น ท าให้โรงแรมของเราต้องมีการปรับตัว โดยเฉพาะฌครงสร้างสาย
การบังคับบัญชาและการสั่งงาน รวมทั้งการประสานงานระหว่างแผนกต่าง ๆ เรา
เน้นรุปแบบที่มีความยืดหยุ่นมากขึ้น ขั้นตอนการบริหารงานกรือการตัดสินใจ
บางอย่างที่เราสามารถมอบให้พนักงานสามารถท าได้ เราก็จะให้สิทธั้นแก่พนักงาน
และผู้จัดการในแผนกต่าง ๆ สามารถตัดสินใจและค่อยรายงานขึ้นมา เพราะหากเรา
มัวชักช้า ยังใช้ระบบแบบเดิมลูกค้าก็คงไม่รอเรา ”  (วิชัย ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  
โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2560) 

 
“โรงแรมของเรามีโครงสร้างองค์การที่ยืดหยุ่น เน้นการปรับเปลี่ยน

ตามสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เรามองว่าการปรับเปลี่ยนโครงสร้างแบบนี้ช่วย
ให้เราสามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ดีขึ้น โดยเฉพาะการตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้า ไม่มีลูกค้าคนไหนที่เวลาเกิดปัญหาเล็ก ๆ น้อย ในการมาพักแล้วต้องรอ
พนักงานโทรหาผู้จัดการ โทรหาผู้บริหารให้อนุญาตหรือบอกเขาว่าเขาต้อง
ช่วยเหลือลูกค้าหรือแก้ปัญหาให้ลูกค้าที่มาเข้าพักอย่างไร ซึ่งท าให้พนักงานของเรา
กระตือรือร้นในการปฏิบัติงานมากขึ้น พนักงานพยายามพัฒนาตัวเอง เรียนรู้ที่จะ
แก้ปัญหา กล้าที่จะประสานงานกับพนักงานในแผนกอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้องกับการ
ท างานของเขา” (วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ โรงแรมที่ 2  (นามสมมต,ิ 2560) 

“การบริหารงานของโรงแรมเรา เราพยายามการสร้างบรรยากาศที่
สร้างความไว้วางใจ ความเป็นมิตรกันในการท างานระหว่างพนักงาน เพ่ือให้พนักงาน
เกิดทัศนคติที่ดี มีความยินดีในการ แลกเปลี่ยน เปิดเผยข้อมูลระหว่างกันกันเพราะ
เราท างานกันแบบเป็นทีม ซึ่งผมคิดว่าท าให้พนักงานมีความตั้งใจ ความจงรักภักดี
และความทุ่มเทในการท างานของพนักงานเพ่ิมขึ้น พนักงานกล้าที่จะคิด กล้าแสดง
ความคิดเห็นและสร้างความแตกต่างในการปฏิบัติงาน ซึ่งท าให้โรงแรมของเราพัฒนา
อยู่เรื่อยๆ ไม่หยุดนี่ง”  (วิทูน ต าแหน่งผู้จัดการทั่วไป    โรงแรมที่ 3 นามสมมติ, 
2560) 

 
“รูปแบบการบริหารโรงแรมของเรา มีทั้งรูปแบบที่เป็นทางการและ

ไม่เป็นทางการ เราต้องการความรวดเร็วในการสั่งการ การตัดสินใจและการแก้ไข
ปัญหาต่าง ๆ เราจึงพยายามกระจายอ านาจไปสู่ผู้จัดการหัวหน้าแผนกต่างๆ และ



 275 
 

พนักงาน เพ่ือให้ทุกอย่างรวดเร็ว พนักงานก็จะมีอิสระในการท างานมากขึ้น เขา
สามารถคิดอะไรใหม่ๆ ในการท างานของเขาได้เอง ซึ่งพนักงาน ส่วนใหญ่ก็
กระตือรือร้น ทุ่มเทให้กับการท างาน การลาออกไปท างานที่ อ่ืนก็น้อยลง”           
(วิกานดา ต าแหน่ง ผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โรงแรมที่ 4 นาม
สมมต,ิ 2560) 

 

“โรงแรมของเราเน้นการประสานงานระหว่างแผนกในรูปแบบที่ไม่เป็น
ทางการ เราให้สิทธิผู้จัดการหรือหัวหน้าแผนกแต่ละแผนกในการบริหาร จัดการ
พนักงานของเขา เรามองว่าลักษณะงานในแต่ละแผนกแตกต่างกัน ดังนั้นรูปแบบ
การจัดการก็ควรจะแตกต่างกัน เมื่อเป็นการพูดคุยแบบไม่เป็นทางการพนักงานก็จะ
กล้าที่จะให้ข้อมูล แสดงความคิดเห็น หรือปัญหาในการปฏิบัติงานของเขา  ซึ่งใน
สุดท้ายเมื่อมีการประชุมผู้บริหารเราก็จะได้ข้อมูลที่ดีกว่า ที่สามารถน าไปใช้ในการ
บริหารองค์การได้จริง โรงแรมเราได้ประโยชน์ พนักงานก็พึงพอใจในการบริหารงาน
ของโรงแรมเรามากขึ้น”  (วิลาวัลย์ต าแหน่งรองประธานฝ่ายบุคคล  โรงแรมที่ 5 
(นามสมมต,ิ 2560)  

 
6.2 บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกระทบต่อการสร้างจิตวิญญาณ

ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
      บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารในธุรกิจโรงแรม เป็นการ

แสดงพฤติกรรมของผู้บริหารที่มีอิทธิพลต่อพนักงาน ที่มีการสื่อสารและสร้างความชัดเจนในการรับรู้
วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ใหม่แก่พนักงานในองค์การ รวมทั้งสนับสนุนให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมใน
วิสัยทัศน์ วัตถุประสงค์และกลยุทธ์ด้านขององค์การ โดยมีการบริหารงานที่มีลักษณะที่ส่งเสริมให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงในองค์การ คือ มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนส่งเสริมให้พนักงานยอมรับในเป้าหมายของ
องค์การ กระตุ้นและสนับสนุนให้เกิดแนวคิดใหม่ๆในองค์การ และสนับสนุนตัวบุคคลในด้านต่างๆ ซึ่ง
ในธุรกิจโรงแรมผู้บริหารส่วนใหญ่มีการใช้รูปแบบการบริหารงานที่เน้นการสร้างบรรยากาศในการ
ท างาน โดยเพ่ิมบทบาทความรับผิดชอบให้พนักงานแต่ละคน เน้นการเพิ่มสมรรถนะขีดความสามารถ
ในการท างานและการท างานที่สร้างสรรค์ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน รวมถึงการพยายาม
สร้างแรงบันดาลใจในการท างาน โน้มน้าวให้พนักงานตั้งใจในการท างานให้กับองค์การ  เห็นแก่
ประโยชน์ส่วนร่วม ท างานต่างๆ ด้วยความรู้สึกท้าทาย กระตือรือร้นที่จะทุ่มเทในการท างานข้อมูลที่
ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 
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“ผู้บริหารของเรามองว่าพนักงานแต่ละคนมีความสามารถที่
แตกต่างกัน มีความถนัดที่แตกต่างกัน เราจึงพยายามพัฒนาพนักงานของเราไป
ในแนวที่เขาสามารถน ามาพัฒนาต่อยอดในการท างานได้ ผู้จัดการแต่ละแผนกก็
จะท าหน้าที่กระตุ้นให้พนักงานเกิดการเรียนรู้ อยากที่จะพัฒนางานที่ตนเอง
รับผิดชอบอยู่ ซึ่งเป็นหน้าที่ที่เพ่ิมขึ้นมานอกเหนือจากการมอบหมายงาน”(วิชัย 
ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2560) 

 
“โรงแรมของเราถือคติว่า ผู้น าที่ดีย่อมท าให้พนักงานท างานดีด้วย 

เราจึงย้ ากับผู้บริหารของเราเสมอว่า คุณคือคนส าคัญที่จะถ่ายทอดวิสัยทัศน์ พันธ
กิจ กลยุทธ์ ไปยังพนักงาน ดังนั้น คุณจะมาท าตัวแบบเดิม นั่งบนหอคอย คอย
สั่งงานไม่ได้ คุณต้องคอยกระตุ้น เป็นที่ปรึกษา และดูแลพนักงานเปรียบเสมือน
คนในครอบครัว เมื่อพนักงานรู้สึกว่าคุณเอาใจใส่ ก็จะเกิดความไว้วางใจ เขาก็จะ
ทุ่มเทให้กับการท างาน พัฒนางานที่เขาท าได้ด้วยตัวเองโดยที่ไม่ต้องบังคับหรือ
ต้องลงโทษ” (วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ โรงแรมที่ 2  (นามสมมต,ิ 2560) 

 
 

“ผู้จัดการในแต่ละแผนกของโรงแรมของเราจะเป็นคนคอยดึงและ
พัฒนาศักยภาพของพนักงาน ผู้จัดการจะต้องรู้บทบาทของตัวเอง คอยสนับสนุน
และให้ค าปรึกษาต่าง ๆ กับนักงานอยู่เสมอ ต้องลงมือปฏิบัติร่วมกับพนักงานได้
ไม่ใช่เพียงแค่สั่งการอย่างเดียว” (วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 นาม
สมมต,ิ 2560) 

 
“เราให้ ความส าคัญกับการให้ข้อมูล  ข่ าวสารเกี่ ยวกับการ

ด าเนินงานของผู้บริหารอย่างเปิดเผย แก่พนักงานไม่ว่าจะเป็นผลการด าเนินงาน
ของเราแต่ละไตรมาส ท าให้พนักงานเกิดความไว้วางใจ  ต่อผู้บริหารที่จะสร้าง
ความมั่นคงในการด ารงชีวิตของเขาและครอบครัว” (วิกานดา ต าแหน่งผู้บริหาร
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  โรงแรมที่ 4 นามสมมต,ิ 2560) 

 
“ผู้บริหารเรามักการสร้างบรรยากาศที่ไว้วางใจ เป็นมิตรกันในการ

ท างาน เพ่ือให้เกิดความพึงพอใจในการท างาน ความรู้สึกที่ดี มีความยินดีในการ
แลกเปลี่ยน เปิดเผยข้อมูลระหว่างผู้บริหารและพนักงานเพราะเราท างานกันแบบ



 277 
 

เป็นมิตรกัน ซึ่งท าให้พนักงานไว้ใจและทุ่มเทให้กับโรงแรมของเรา”   (วิลาวัลย์
ต าแหน่ง รองประธานฝ่ายบุคคล โรงแรมที่ 5 (นามสมมต,ิ 2560)  

 
6.3 วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การส่งผลกระทบต่อการสร้างจิตวิญญาณ

ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน 
         วัฒนธรรมองค์การ เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญในการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม
ในปัจจุบันที่ต้องเผชิญกับสภาวะการแข่งขันที่รุนแรงและการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ
ตลอดเวลา เพราะองค์การทุกแห่งต่างก็มีวัฒนธรรมของตนเอง ซึ่งประกอบด้วยวัฒนธรรมย่อยหลาย
อย่าง วัฒนธรรมเหล่านี้ล้วนมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการท างานของบุคคลในองค์การ และมีผลกระทบ
โดยตรงต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ ซึ่งก็คือความสามารถในการปฏิบัติตาม
วัตถุประสงค์และแผนงาน แต่ในทางปฏิบัติแล้ววัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่เห็นได้ไม่ชัดเจนและจับ
ต้องได้ยาก  โดยเฉพาะวัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การ ที่เน้นการสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิด
ขึ้นกับการปฏิบัติงานของพนักงานภายในโรงแรมให้รวดเร็ว มุ่งเน้นการให้พนักงานสร้างนวัตกรรมการ
บริการที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า และสร้างให้เกิดการเรียนรู้ของพนักงานใน
องค์การร่วมกัน ก่อให้เกิดเป็น แนวคิด ค่านิยมที่พนักงานทุกคนในโรงแรมยึดถือปฏิบัติ ก่อให้เกิดการ
ทุ่มเทในการท างานของพนักงาน สร้างจิตส านึกประโยชน์ส่วนร่วม เป็นองค์การที่เป็นเอกลักษณ์มี
ความแตกต่าง ที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การ โดยอาจเอ้ืออ านวยหรือขัดขวางการ
พัฒนาและการปรับปรุงหรือการเปลี่ยนแปลงต่างๆที่เกิดขึ้นในองค์การได้  รวมทั้งยังเป็นสิ่งส าคัญที่จะ
ส่งผลต่อประสิทธิผลขององค์การ ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 
“โรงแรมของเราปลูกฝังค่านิยม ให้พนักงานพัฒนาตนเองอยู่เสมอ 

มุ่งสร้างการบริการด้วยใจทุ่มเทปฏิบัติงาน ที่สามารถตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้า เนื่องจากความต้องการของลูกค้าแต่ล่ะคนแต่ละกลุ่มไม่เหมือนกัน พนักงาน
ก็จะต้องเรียนรู้ที่จะเปลี่ยน สร้างการบริการให้สอดคล้องกับความต้องการของ
ลูกค้าให้ได้ ” (วิชัย ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป   โรงแรมที่ 1 (นามสมมต,ิ 2560) 

 
 

“วัฒนธรรมองค์การของเรา จะมุ่งเน้นให้พนักงานแต่ละคนตั้งใจ
รับผิดชอบงานที่ตนเองได้รับมอบหมาย เรียนรู้จากลูกค้าและเพ่ือนร่วมงาน น าไป
สร้างเป็นนวัตกรรมการบริการใหม่ ๆ ให้กับโรงแรม” (วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ  
โรงแรมที่ 2  (นามสมมต,ิ 2560) 
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“เราเน้นการบริการที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า 

สร้างความสะดวกสบายและความพึงพอใจให้กับลูกค้าที่มาพักกับเรา พนักงาน
ทุกคนต้องจ าไว้ให้ขึ้นใจและเป็นการบ้านที่ทุกคนต้องคิดว่าเขาจะท าได้
อย่างไร” (วิทูน ต าแหน่ง  ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 นามสมมต,ิ 2560) 

 
“เราสร้างทัศนคติและค่านิมให้กับผู้บริหารและพนักงาน ว่าลูกค้า

คือผู้มีอุปการะคุณ เราจึงต้องพยายามสร้างความประทับใจและความสุขแก่
ลูกค้าที่มาพัก ต้องพัฒนาตนเองและสร้างบริการที่ดีที่สุด” (วิกานดา ต าแหน่ง
ผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  โรงแรมที่ 4 นามสมมต,ิ 2560) 

 
“เรามีการอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพของพนักงานอยู่เสมอ สร้าง

การเรียนรู้ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างกัน ท าให้พนักงานของเราคิดอะไร
ใหม่ๆ ได้ คิดวิธีการปฏิบัติงานที่ง่ายและรวดเร็วขึ้น” (วิลาวัลย์ต าแหน่ง รอง
ประธานฝ่ายบุคคล  โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2560)  

 
3. ปัญหาและอุปสรรคของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน

องค์การ 
   ปัญหาและอุปสรรคของจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ

พนักงานในธุรกิจโรงแรม เกิดจากการยึดติดการท างานในรูปแบบเดิมของพนักงาน ความเคยชินใน
การปฏิบัติงานแบบเดิม ไม่คิดอะไรที่นอกกรอบ  ความไม่ม่ันในตนเองของพนักงาน ไม่กล้าเสนอความ
คิดเห็น กลัวความผิดพลาดและมีความวิตกกังวลการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึ้น รวมถึงผู้จัดการหรือ
ผู้บริหารบางคนยังยึดติดการเป็นผู้น าในรูปแบบเดิม ไม่เปลี่ยนแปลงการบริหารให้สอดคล้องกับ 
วิสัยทัศน์ พันธกิจและกลยุทธ์ ที่ปลี่ยนแปลง ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 
 

“การยึดติดการบริหารงานในรูปแบบเดิมๆ ของพนักงาน ท าให้เรา
ไม่สามารถท าให้พนักงานเปลี่ ยนแปลงตนเองได้  ไม่ว่ าเราจะจูงใจด้วย
ผลตอบแทนก็ตาม ท าให้โรงแรมสูญเสียทรัพยากร เกิดความไม่คุ้มค่าในการ
บริหารงาน” (วิชัย ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 1 (นามสมมต,ิ 2560) 
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“การเปลี่ยนแปลงนโยบายและกลยุทธ์ใหม่ ท าให้พนักงานบางคนมี
ความวิตกกังวล กลัวกระทบกับการท างานที่ตนเองรับผิดชอบอยู่ บางคนก็กลัว
งานน้อยลง บางคนก็กลัวงานมากขึ้น ส่งผลต่อความทุ่มเทในการท างานของ
พนักงาน และความต้องการในการพัฒนาตนเอง” (วิรัตน์ ต าแหน่ง ผู้จัดการ
ทั่วไป  ผู้จัดการ  โรงแรมที่ 2  (นามสมมต,ิ 2560) 

 
“พนักงานบางคนมีความเคยชินในการปฏิบัติงานแบบเดิม  ท าให้

เขาไม่คิดริเริ่มที่จะท าอะไรใหม่และคิดอะไรที่จะท าอะไรนอกกรอบอย่าง
สร้างสรรค์ ท าให้ไม่เห็นมุมมองใหม่ๆ  สุดท้ายเขาก็เบื่องานของเขาเอง เพราะ
เกิดปัญหาซ้ าๆ เดิม  แต่ก็ยังยินดีท างานซ้ าๆ ในรูปแบบเดิม ไม่คิดที่จะ
เปลี่ยนแปลง” (วิทูน ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป  โรงแรมที่ 3 นามสมมต,ิ 2560) 

 
“ผู้จัดการบางคนของโรงแรมเรายังยึดแนวทางการบริหาร

พนักงานแบบเดิม นั่งสั่งงานและคอยรับผลงานเท่านั้น ท าให้พนักงานไม่มีที่
ปรึกษา เกิดความไม่กระตือรือร้นในการท างาน เพราะเขาไม่รู้ว่างานที่เขาท ามันดี 
มากน้อยแค่ไหน”  (วิกานดา ต าแหน่ง ผู้บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
โรงแรมที่ 4 นามสมมต,ิ 2560)  

 
“หัวหน้าหัวเก่า อีโก้สูงบางคนยังต้องการให้พนักงานท างาน

ภายใต้ค าสั่ง เพียงอย่างเดียว ไม่ต้องถาม ไม่ต้องคิดอะไรใหม่ๆ และมักปฏิเสธ
ความคิดเห็นของพนักงานอยู่เสมอ” (วิลาวัลย์ต าแหน่ง รองประธานฝ่าย
บุคคล โรงแรมที่ 5  (นามสมมต,ิ 2560)  
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จากภาพที่ 30  จากตารางสรุปผลการวิจัยด้วยวิธีวิจัยคุณภาพ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
ซึ่งเป็นผู้บริหารในธุรกิจโรงแรมจ านวน 5 ท่าน พบบว่า ในการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส าคัญที่มีอิทธิพลมากที่สุด คือ บทบาทของผู้บริหาร
ต้องสนับสนุนและกระตุ้นให้พนักงานเกิดการเรียนรู้ เกิดการพัฒนาตนเองอยู่เสมอ การบังคับบัญชา
ต้องปรับเปลี่ยนไปตามสถานการณ์ ท าหน้าที่เป็นที่ปรึกษามากกว่าเป็นผู้บังคับบัญชาที่คอยสั่งงาน
เพียงอย่างเดียว โดยเฉพาะ “การสร้างแรงบันดาล” ใจแก่พนักงาน เป็นสิ่งที่ส าคัญมากในการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ผู้บริหารควรกระตุ้นให้พนักงานเกิดความ
กระตือรือร้นในการท างานให้ผลงานออกมาดีที่สุด การสร้างสภาพแวดล้อมที่เอ้ือให้พนักงานเกิดพลัง
ในการท างาน และมีความรับผิดชอบต่อหน้าที่ของตนเองอย่างดีที่สุด โดยการแสดงออกว่าตั้งใจให้
พนักงานเข้าไปมีส่วนร่วมกับงานที่เขารักและมีความเชี่ยวชาญ  ยอมรับและเชื่อมั่นในศักยภาพของ
พนักงาน สื่อสารเกี่ยวกับธุรกิจกับพนักงานอยู่เสมอ และแสดงให้พนักงานเห็นด้วยว่า พนักงานได้
สร้างก าไรและท าประโยชน์อะไรให้แก่ธุรกิจโรงแรม เพ่ือปลูกฝังความคิดความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ จากนั้นจึงเปิดโอกาสให้พนักงานแสดงความคิดเห็นอย่างสร้างสรรค์ ผู้บริหารต้อง
สามารถหาเหตุผลให้ได้ว่า พนักงานท างานไปเพ่ืออะไร ต้องการเป้าหมายสิ่งใดตอบแทน โดยอาศัย
การสังเกตในเวลาพนักงานท างานว่าอะไรเป็นสิ่งที่พวกเขากระตือรือร้น อะไรที่ท าให้พนักงานเบื่อ
หน่าย แล้วน ามาเชื่อมโยงความต้องการหรือกระตุ้นดังกล่าวให้ตรงเป้าหมาย น ามาท ากิจกรรมที่
สร้างสรรค์ขึ้น และที่ส าคัญต้องสามารถตอบสนองเป้าหมายของธุรกิจ รวมถึงต้องตอบสนองความ
ต้องการของพนักงานได้พร้อมกันทั้งสองอย่าง 

นอกจากนี้ผู้บริหารระดับสูงยังกล่าวถึงปัจจัยสนับสนุนการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การดังนี้ 

1) ทุนสนับสนุน การด าเนินกิจกรรมต่างๆ ในการท าให้ปลูกฝังความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การแก่พนักงาน 

2) สิ่งจูงใจ ธุรกิจโรงแรมต้องมีการจัดผลตอบแทนในรูปแบบตัวเงินหรือแบบอ่ืนที่พนักงาน
ต้องการเพ่ือเป็นสิ่งตอบแทนความมุ่งมั่นและความตั้งใจของพนักงาน และเป็นปัจจัยกระตุ้นในการ
ปฏิบัติงานให้ส าเร็จตามเป้าหมายในครั้งต่อไป 

3) การท างานเป็นทีม พนักงานต้องท างานเป็นทีมร่วมท างาน ร่วมรับผิดชอบความส าเร็จ
หรือความล้มเหลวร่วมกัน 

4) การพัฒนาทักษะพนักงาน ธุรกิจโรงแรมต้องพัฒนาทักษะ ความเชี่ยวชาญของพนักงาน
ด้วยกิจกรรมการฝึกอบรม โดยอาจส่งบุคคลากรไปเข้าอบรมในหน่วยงานภายนอกหรือเชิญวิทยาการ
จากภายนอกมาให้ความรู้ โดยวิธีการในการฝึกอบรมก็ต้องมีความเหมาะสมและสร้างความรู้ให้
พนักงานใช้ได้จริง 
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5) สร้างแผนกต้นแบบ หากโรงแรมไม่เคยด าเนินการในการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ อาจจะเริ่มจากคัดเลือกแผนกใดแผนกหนึ่งมาเป็นแผนกต้นแบบในการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ เพ่ือเป็นการทดลอง หาแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด ให้เหมาะสมกับ
พนักงาน เหมาะสมกับผู้บริหารและเหมาะสมกับองค์การ 

6) โครงการระยะยาว การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เป็นเรื่อง
ของจิตใจ ค่านิยมและความเชื่อ รวมทั้งส่งผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การ ท าให้ธุรกิจโรงแรมต้องมี
การวางแผนโครงการในระยะยาว มีการวางแผนกิจกรรมและติดตามประเมินผลด าเนินกิจกรรมต่างๆ 
ทุกระยะ 

7) เน้นทุนมนุษย์ นโยบายธุรกิจ รวมถึงผู้บริหารต้องเห็นถึงความส าคัญและเข้าใจในการ
พัฒนาทุนมนุษย์ ไม่มองพนักงานเป็นเพียงแค่ลูกจ้างที่ท างานแลกเงินเท่านั้น ต้องมองเห็นถึงศักยภาพ
ของพนักงานในการพัฒนาและผลักดันธุรกิจให้ส าเร็จตามเป้าหมายได้ 

จะเห็นได้ว่าผู้บริหารในธุรกิจโรงแรม ได้น าเสนอปัจจัยเสริม เพ่ิมเติมจากปัจจัยที่ผู้วิจัยได้
ทบทวนวรรณกรรม ซึ่งได้จากประสบการณ์และความคิดเห็นของผู้บริหารที่มีต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน 
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บทที่ 5 

สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจัยเรื่องการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย  ผู้วิจัยได้ก าหนดวัตถุประสงค์การวิจัย 7 ประการ คือ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อนวัตกรรมการบริการ   2) เพ่ือทดสอบ
อิทธิการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขัน
รูปแบบใหม่ 3) เพ่ือทดสอบอิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มี
ต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของนวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การ
แข่งขันรูปแบบใหม่ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 5)  เพ่ือทดสอบอิทธิพลของความสามารถใน
การจัดการความเสี่ยงที่ส่งผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขัน
รูปแบบใหม่ กับผลการด าเนินงานขององค์การ 6) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของการจัดโครงสร้างองค์การ
ตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การ ที่
มีต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ และ 7) เพ่ือศึกษาแนวทางการ
พัฒนาและสร้างข้อเสนอเชิงนโยบายและข้อเสนอเชิงการ จัดการของการสร้างจิตวิญญาณ
ผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ซึ่งสามารถสรุปผล อภิปรายผลและ
ข้อเสนอแนะการวิจัยตามล าดับได้ดังนี้ 

1. สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
2. สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
3. อภิปรายผลการวิจัย 
4. ประโยชน์ของการวิจัย 
5. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 
 

สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 

     1.ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ เป็นเพศชายและหญิงในสัดส่วนที่ใกล้เคียงกัน แต่เป็นเพศ 

หญิง มากกว่า  มีอายุมากกว่า 30 - 35 ปีขึ้นไป จ านวน 152 คน มีการศึกษาระดับปริญญาโท           
จ านวน 215 คน  มีประสบการณ์ในการท างานมากกว่า 5 – 10 ปี จ านวน 166 คน และส่วนใหญ่เป็น 
ผู้จัดการทั่วไป จ านวน 198 คน ผู้ตอบแบบสอบถามท างานอยู่ในธุรกิจโรงแรม ที่มีทุนด าเนินการใน
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ปัจจุบัน กว่า 10 - 25 ล้านบาท จ านวน 175 โรงแรม มีขนาดของโรงแรม จ านวน 51 – 100 เตียง
จ านวน 176 โรงแรม ระดับคุณภาพโรงแรมส่วนใหญ่อยู่ในระดับ 4 จ านวน 167 โรงแรม ส าหรับ
จ านวนพนักงานในโรงแรม ส่วนใหญ่มีพนักงาน 51 – 100 คน มีจ านวน 186 โรงงาน  ระยะเวลา
ด าเนินการส่วนใหญ่ อยู่ที่ 5 – 10 ปี จ านวน 136 โรงแรม รายได้เฉลี่ยจากการบริการและอ่ืนๆ ส่วน
ใหญ่อยู่ที่จ านวน 5,000,000 – 25,000,000 บาท และโรงแรมส่วนใหญ่ไม่เคยได้รับรางวัลทั้งที่
เกี่ยวข้องกับนวัตกรรมหรือระบบคุณภาพการบริการ และเก่ียวกับระบบการบริหาร จัดการองค์การ  
     2. การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็น 
  2.1 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

ผลการวิเคราะห์การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
ธุรกิจโรงแรม มีความคิดเห็นเกี่ยวกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม มี
ระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด ส่วนด้านการสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน ด้าน
การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม ด้านการพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะและการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล อยู่ในระดับมากทั้งสิ้น  

 2.2  ผลลัพธ์ที่เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
         1) ความคิด เห็น เกี่ ยวกับผลลัพธ์ที่ เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็น

ผู้ประกอบการภายในองค์การด้านกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ และมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
องค์ประกอบของกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ในแต่ละด้าน ได้แก่ ด้านการจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายใน
องคก์าร และด้านการสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอกอยู่ในระดับมากท้ังสิ้น 

2) ความคิดเห็น เกี่ยวกับผลลัพธ์ที่ เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การด้านนวัตกรรมการบริการ โดยรวมอยู่ในระดับมาก และมีความคิดเห็น
เกี่ยวกับองค์ประกอบของนวัตกรรมการบริการในแต่ละด้าน ได้แก่ ด้านการสร้างสรรค์วิธีการท างาน
ใหม่ ด้านการน าเทคโนโลยีมาใช้ ด้านการสร้างสรรค์การบริการใหม่อยู่ในระดับมากทั้งสิ้น 

3) ความคิดเห็น เกี่ยวกับผลลัพธ์ที่ เกิดจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การด้านผลการด าเนินงานโดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด และมีความคิดเห็น
เกี่ยวกับผลประกอบการในแต่ละด้าน ได้แก่ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านการเรียนรู้และการเติบโต
และด้านกระบวนการภายในอยู่ในระดับมากที่สุดทั้งสิ้น 
 2.3  ปัจจัยเชิงสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

1) ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด 
และมีความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ในแต่ละด้าน ได้แก่ 
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ด้านการกระจายอ านาจการตัดสินใจและด้านการประสานงานแบบไม่เป็นทางการ อยู่ในระดับมาก
ที่สุด ด้านการสื่อสารแบบให้ค าแนะน าและด้านการบริหารงานแบบยืดหยุ่น อยู่ในระดับมาก 

2)  ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านบทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงโดยรวมอยู่ในระดับมาก 
และมีความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของบทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงในแต่ละด้าน 
ได้แก่ การมีอิธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญาและการ
ค านึงถึงปัจเจตบุคคล อยู่ในระดับมากทั้งสิ้น 

3) ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ด้านการปรับตัวระดับองค์การ โดยรวมอยู่ในระดับมาก และมีความ
คิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การในแต่ละด้าน ได้แก่ ด้านการสร้า งการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการเน้นผู้รับบริการและด้านสร้างการเรียนรู้ขององค์การ อยู่ในระดับมากทั้งสิ้น 
           2.4 ปัจจัยแทรกระหว่างผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การกับผลการด าเนินการ 
 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยแทรกระหว่างผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การกับผลการด าเนินการ ด้านความสามารถในการจัดการความเสี่ยงของ
องค์การ โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
 
      3. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลัก 
 3.1 องค์ประกอบหลักของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) การพัฒนาบุคลากรตาม
สมรรถนะ 2) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล 3) การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม   
4) การสร้างเครือข่ายความร่วมมือในการปฏิบัติงาน และ5) การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อ
สังคม  

3.2 องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยที่
เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบ ดังนี้  1) ด้านการสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก 2) ด้านการ
จัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ  

3.3 องค์ประกอบหลักด้านนวัตกรรมการบริการ ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยที่เรียงตาม
น้ าหนักองค์ประกอบ ดังนี้  1) ด้านการน าเทคโนโลยีมาใช้ รองลงมา 2) ด้านการสร้างสรรค์วีการ
ท างานใหม่ และ 3) ด้านสร้างสรรค์การบริการใหม่  
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3.4 องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยที่เรียงตาม
น้ าหนักองค์ประกอบ ดังนี้  1) ด้านด าเนินการด้านกระบวนการภายใน รองลงมา 2) ด้านลูกค้า 3) 
ด้านการเรียนรู้และการเติบโต และ 4) ด้านการเงิน 

3.5 องค์ประกอบหลักด้านการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์  ประกอบด้วย
องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบ ดังนี้ 1) ด้านการกระจายอ านาจการตัดสินใจ 
รองลงมา 2) ด้านการสื่อสารแบบให้ค าแนะน า 3) ด้านการบริหารงานแบบยืดหยุ่น และ 4) ด้านการ
ประสานงานแบบไม่เป็นทางการ 

3.6 องค์ประกอบหลักด้านบทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย
องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบ ดังนี้ 1) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 2) ด้านการ
มีอืธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 3) ด้านการกระตุ้นทางปัญญาและด้านการค านึงถึงปัจเจตยุคคล  

3.7 องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การ การประกอบด้วย
องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบ ดังนี้ 1) ด้านสร้างการเรียนรู้ขององค์การ รองลงมา 
2) ด้านการเน้นผู้รับบริการ และ 3) ด้านการสร้างการเปลี่ยนแปลง  

 
      4. ผลการวิเคราะห์เพ่ือทดสอบสมมติฐานของการวิจัย 

1) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ   
กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.47 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 
0.47 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

2) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
นวัตกรรมการบริการโดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.45 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.45 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
  3) กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ
โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.21 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.21 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 

4) นวัตกรรมการบริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีค่า
อิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.40 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.40 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

5) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบภายในองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การโดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.33 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.33 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

6) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีนวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบ
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ใหม่ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.10 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 
0.10 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

7) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีนวัตกรรมการบริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.29 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.29 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 

8) ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลในความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรม
การบริการและผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.70 และค่าอิทธิพล
รวมเท่ากับ 0.29 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

9) ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงมีอิทธิพลในความสัมพันธ์กลยุทธ์ทางการ
แข่งขันรูปแบบใหม่และผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.07 และค่า
อิทธิพลรวมเท่ากับ 0.07 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

10) การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบภายในการองค์การ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.39 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.39 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

11) บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.37 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.37 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

12) วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การโดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.22 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 
0.22 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
    5. ตัวแปรควบคุม 

การวิจัยครั้งนี้ได้วิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ด้านทุนการด าเนินงานของโรงแรม 
ด้านมาตรฐานของโรงแรมและด้านระยะเวลาด าเนินการ ซึ่งสามารถเปรียบเทียบได้กับขนาดองค์การ 
ผู้วิจัยน าข้อมูลของธุรกิจโรงแรมมาเปรียบเทียบกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การที่ส่งผลการด าเนินงานขององค์การโดยผลการวิจัยพบว่า  

1.5.1 ด้านทุนการด าเนินงานของโรงแรม 
   ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านทุนการด าเนินงานของโรงแรม พบว่า 

ขนาดของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น
การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและผลการด าเนินงานไม่ขึ้นอยู่กับขนาด
ของโรงแรม  
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1.5.2 ด้านมาตรฐานของโรงแรม 
    ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านด้านมาตรฐานของโรงแรม พบว่า 

มาตรฐานของธุรกิจโรงแรม ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและผลการด าเนินงานไม่ขึ้นอยู่กับมาตรฐานของ
ธุรกิจโรงแรม 
 1.5.3 ด้านระยะเวลาด าเนินการ 
         ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านด้านระยะเวลาด าเนินการ พบว่า 
ระยะเวลาด าเนินการของธุรกิจโรงแรม ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น
การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและผลการด าเนินงานไม่ขึ้นอยู่กับ
ระยะเวลาด าเนินการของธุรกิจโรงแรม 
 

การสรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

1. การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรม 
              การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ถูกให้ความหมายว่า เป็น
การแทรกแทรงของธุรกิจโรงแรมด้วยกิจกรรมต่างๆ เพ่ือสร้างพนักงานที่มีความศรัทธาในงานที่ท าอยู่ 
ภูมิใจในความเป็นส่วนหนึ่งของธุรกิจโรงแรม มีการท างานเป็นทีมที่มีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน     
มีการสร้างแนวทางการปฏิบัติที่ยึดถือร่วมกันของพนักงานทุกระดับ เกิดความร่วมมือกันในการท างาน
ทีส่่งผลต่อกระบวนการท างานและสามารถสร้างสรรค์การท างานที่น าไปสู่การสร้างสิ่งใหม่ๆ ที่สามารถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ดีกว่าแบบเดิม รวมทั้งการปรับปรุงกระบวนการท างานให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นจากการท างานแบบเดิม  โดยเกิดจากการเรียนรู้ร่วมกันของ
พนักงานที่พร้อมจะพัฒนาความสามารถของตนเองอย่างเต็มที่ มีความต้องการที่จะเรียนรู้และพัฒนา
ตนเองอยู่เสมอ น าไปสู่สร้างสรรค์นวัตกรรมและยอมรับการเปลี่ยนแปลงขององค์การที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต จนส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การในระยะยาว ประกอบด้วยองค์ประกอบ ดังนี้ 
 2.1.การสร้างเครือข่ายความเร่วมมือปฏิบัติงาน เป็นรูปแบบการบริหารงานของธุรกิจโรงแรม
โดยมีสร้างกิจกรรมที่มีการเชื่อมโยงระหว่างระบบการปฏิบัติงานและเชื่อมโยงบทบาทของกลุ่ม
พนักงาน หรือแผนกงานต่างๆ ที่ เป็นหน่วยย่อยภายในโรงแรม ภายใต้การปฏิบัติงานภายใต้
วัตถุประสงค์ร่วมกัน มีการจัดโครงสร้างและรูปแบบการปฏิบัติงานด้วยระบบใหม่ในลักษณะสร้าง
ความร่วมมือและประสานงานกันในแนวราบ ระหว่างผู้บริหารและพนักงาน และระหว่างพนักงานกับ
พนักงาน ร่วมกันก าหนดกลยุทธ์ในการบริหาร  รวมทั้งการให้พนักงานในโรงแรมได้ร่วมคิด ร่วม
ตัดสินใจ  ร่วมวางแผน ร่วมท า ร่วมรับผิดชอบ ร่วมติดตามประเมินผลและร่วมรับผลประโยชน์ 
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ส่งเสริมให้พนักงานเกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกัน จากพนักงานที่มีความเชี่ยวชาญซึ่งได้รับการ
พัฒนาและส่งเสริมไปสู่ทีมงานซึ่งประกอบด้วยพนักงานในแผนกต่างๆ  และเปิดโอกาสให้พนักงาน
สามารถแสดงความคิดเห็นใหม่ๆ อันจะท าให้เกิดการสร้างนวัตกรรมใหม่ในการบริการ และพร้อมรับ
กับการเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธ์ของธุรกิจโรงแรมในอนาคต 

2.2 การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ ธุรกิจโรงแรมให้ความส าคัญกับรูปแบบการบริหารที่
สนับสนุนพนักงานในองค์การ ในการสร้างวิธีการคิดและมุมมองที่เปิดกว้างและส่งเสริมความคิดของ
พนักงานให้เข้าสู่กระบวนการพัฒนา เกิดการต่อยอดทางความคิด โดยปราศจากอุปสรรคหรือสิ่งกีด
ขวางจากระบบการบริหารของโรงแรม การส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในโครงการพิเศษและ
กิจกรรมที่ไม่เกี่ยวข้องโดยตรงกับงาน แต่เป็นกิจกรรมที่ช่วยส่งเสริมวิธีการคิด วิธีการสร้างนวัตกรรม
ในการท างาน ทั้งภายในและภายนอกองค์การ เพ่ือท าให้พนักงานมีความเข้าใจในกาสร้างนวัตกรรม 
ได้มีโอกาสแสดงความคิดเห็นใหม่ๆ โรงแรมส่งเสริมบรรยากาศการท างานที่สนุกสนาน มีการเตรียม
ทรัพยากรและกิจกรรมต่างๆ เพ่ือกระตุ้นความคิดนวัตกรรมของพนักงาน ซึ่งจะท าให้พนักงานมีความ
พยายามและพร้อมที่จะทุ่มเทการสร้างสรรค์นวัตกรรมเพ่ือให้องค์การอยู่รอด 

2.3 การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม  ธุรกิจโรงแรมเล็งเห็นถึงความส าคัญใน
การมีส่วนร่วมของพนักงานในการด าเนินงานด้านความรับผิดชอบต่อสังคม เพ่ือสร้างจิตส านึกเพ่ือ
ส่วนร่วมและการเสียสละ เปิดโอกาสให้พนักงานการมีส่วนร่วมในการแสดงความรับผิดชอต่อสังคม 
ตั้งแต่การมีส่วนร่วมในการวางนโยบายการด าเนินกิจรรม การติดต่อประสานงาน การลงมือปฏิบัติ
และการติดตามประเมินผลการด าเนินกิจกรรม รวมทั้งการรับรู้และน าเสนอข้อมูลข่าวสารต่างๆ 
ตลอดจนร่วมแสดงความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะแนวทางอันเป็นการสนับสนุนการด าเนินงานด้วย
ความรับผิดชอบต่อสังคมของธุรกิจโรงแรม ให้ประสบผลส าเร็จตามพันธกิจและวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ 
ซึ่งจะท าให้พนักงานตระหนักถึงการเสียสละเพ่ือประโยชน์ส่วนร่วม การเป็นส่วนหนึ่งของโรงแรมใน
การมีส่วนช่วยพัฒนาชุมชนและสังคม ก่อให้เกิดความภาคภูมิใจในการเสียสละและเป็นส่วนหนึ่งของ
โรงแรม เพิ่มความมุ่งม่ันและการมีส่วนร่วมของพนักงานในการปฏิบัติงาน 

2.4 การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะ ธุรกิจโรงแรมมีการวางนโยบายสนับสนุน
พนักงานให้มีการเพ่ิมประสิทธิภาพด้านทักษะและความช านาญในการท างานตามความสามารถและ
ความสนใจของพนักงาน ส่งเสริมให้พนักงานมีความรู้ความสามารถ มีทักษะในการปฏิบัติงานดีขึ้น 
ตลอดจนมีทักษะที่สอดคล้องกับความต้องการของธุรกิจโรงแรมและการปฏิบัติงานในอนาคต  โดย
ธุรกิจโรงแรมจะมีการส่งพนักงานไปฝึกอบรมกับหน่วยงานภายนอกหรือเชิญผู้เชี่ยวชาญจากทั้งในและ
ต่างประเทศมาให้ความรู้ อันจะเป็นผลให้การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น ซึ่งจะน าไปสู่การ
พัฒนาและคิดค้นนวัตกรรมในการท างานรวมถึงการปฏิบัติงานในอนาคต  
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2.5 การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล การด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม
ด้านการจัดหาบุคลากร การให้รางวัล การพัฒนาบุคลากร การธ ารงรักษาบุคลากร และการให้
พนักงานพ้นจากงาน รวมถึงกระบวนการพัฒนาและสร้างขวัญก าลังใจแก่บุคลากรในองค์การ โดยใช้
หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความรับผิดชอบและหลัก
ความคุ้มค่า ซึ่งจะท าให้พนักงานได้รับรู้และอุทิศแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงานให้กับองค์การ 
กลายเป็นพลังผลักดันให้กับองค์การสามารถด าเนินการจัดการทรัพยากรมุษย์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ
และบรรลุเป้าหมายขององค์การ 
 2.2 ผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

1) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การส่งผลต่อกลยุทธ์การ
แข่งขันรูปแบบใหม ่

    การด าเนินกลยุทธ์รูปแบบใหม่ในธุรกิจโรงแรมจ าเป็นต้องอาศัยพนักงานที่มีจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การเป็นแรงขับเคลื่อน เมื่อพนักงานมีความร่วมมือในการ
ท างาน เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกัน มีความทุ่มเทในการปฏิบัติงาน เห็นแก่ประโยชน์
ส่วนรวมและมีสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น โดยมีการสนับสนุนจากผู้บริหารโรงแรมทั้งในด้าน
ทรัพยากรในการท างาน ด้านนโยบายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดี และเปิดโอกาสให้พนักงานได้
แสดงความคิดเห็นมากขึ้น จะท าให้ธุรกิจโรงแรมสามารถริเริ่มด าเนินกลยุทธ์ต่างๆ ที่แตกต่างจากเดิม
ได้ เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์ของโรงแรมมีความพร้อมที่จะรับการเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธ์ใหม่ ๆ     
ที่จะเกิดข้ึน 

2) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การส่งผลต่อนวัตกรรมการ
บริการ 
  การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานในธุรกิจ
โรงแรม จะท าให้พนักงานมีการปฏิบัติงานที่ริเริ่มสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ให้ดีขึ้นจากเดิม เกิดเป็น
นวัตกรรมการบริการ ดังนั้นจึงอาจกล่าวได้ว่าหากธุรกิจโรงแรมต้องการสร้างนวัตกรรมการบริการ 
โรงแรมนั้นต้องมุ่งเน้นการสร้างจิตวิญญาณของผู้ประกอบการ เพ่ือกระตุ้นให้พนักงานเกิดการสร้าง
เครือข่ายในการท างาน การแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างพนักงานในเครือข่ายจะพัฒนาพนักงานไปสู่
ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ซึ่งจะน าไปสู่การคิดสร้างสรรค์เปลี่ยนแปลงวิธีการปฏิบัติงานของตนเองให้
ดีขึ้น สะดวกข้ึน รวดเร็วขึ้นและสามารถตอบสนองความต้องของลูกค้าได้ดีขึ้นเช่นเดีนวกัน 
  3) กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
               กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของโรงแรม ได้ใน 4 
ลักษณะประกอบด้วย ลักษณะแรก ด้านการเงิน คือ มีผลก าไรในการประกอบธุรกิจโรงแรม เป็นไป
ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ รวมทั้ง ยอดขายที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับอดีตที่ผ่านมา และส่วนแบ่ง
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ทางการตลาด คือ มีส่วนแบ่งทางการตลาดอย่างต่อเนื่อง ประสบความส าเร็จในการด าเนินงานตามกล
ยุทธ์ที่ได้วางไว้ ลักษณะที่สอง ด้านลูกค้า คือ ความพึงพอใจของลูกค้า การตอบรับของลูกค้าใน
ช่องทางการบริการและการด าเนินกลยุทธ์ที่หลากหลายมากขึ้น ภายใต้การแข่งขันในธุรกิจโรงแรม
ประเภทเดียวกัน ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของโรงแรม โรงแรมต้องพยามวางแผนกลยุทธืใหม่ที่
สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป ลักษณะที่สาม ด้านการเรียนรู้และพัฒนา
พนักงานเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงานในแผนกต่าง ๆ อย่างที่เราทราบดีว่า
งานในโรงแรมมีความหลายหลาย พนักงานในแผนกต่างๆ จึงต้องมีสมรรถนะในการปฏิบัติงาที่
แตกต่างกัน โรงแรมจ าเป็นต้องพัฒนาสมรรถนะของพนักงานให้เหมาะสมกับงานที่พนักงาน
รับผิดชอบอยู่ กระตุ้นพนักงานให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเองอยู่เสมอ เกิดการเรียนรู้ร่วมกันเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ ลักษณะที่สี่  ด้านกระบวนการด าเนินงานภายในโรงแรม การท างานภายใน
ต้องมีการสร้างเครือข่ายความร่วมมือในการปฏิบัติงาน ซึ่งทั้งสี่ลักษณะนี้เป็นตัวชี้วัดผลจาการ
ด าเนินงานทางด้านกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ของธุรกิจโรงแรม  

4) นวัตกรรมการบริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
            นวัตกรรมการบริการในธุรกิจโรงแรมที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานนั้น มี 3 ลักษณะ 

ลักษณะแรก พนักงานมีการสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ ท าให้กระบวนการท างานง่ายขึ้น สะดวกขึ้น 
รวดเร็วขึ้นกว่าเดิม ลูกค้าในปัจจุบันต้องการการบริการที่รวดเร็ว ไม่ว่าจะเป็นการจองห้องพัก การเข้า
พักและการออกจากห้องพัก ขั้นตอนการด าเนินต่าง ๆเหล่านี้ ต้องรวดเร็วขึ้น พนักงานแต่ละส่วนต้อง
มีการประสานงานกันอยู่ตลอดเวลา รู้ว่าแผนกใดท าหน้าที่อะไรและต้องส่งต่อไปที่แผนกไหนต่อ 
เพ่ือให้การท างานลื่นไหลตามขั้นตอน นวัตกรรมการบริการลักษณะที่สอง โรงแรมที่การน าเทคโนโลยี
เข้ามาใช้ในการด าเนินงาน ซึ่งในปัจจุบันที่โรงแรมนิยมน ามาใช้เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพในการด าเนินงาน
และถือเป็นนวัตกรรมการบริการ ก็คือ การใช้แอปพิเคชั่น เพ่ือช่วยในการเข้าถึงการบริการของ
โรงแรม ไม่ว่าจะเป็นการจองห้องพักผ่านแอปพิเคชั่น การช าระเงินก็สามารถช าระผ่านแอปพิชั่นทาง
การเงินได้เลยซึ่งปัจจุบันมีธนาคารมากมายที่ให้บริการ ท าให้ลูกค้าสะดวกขึ้นในการขอรับบริการ 
นวัตกรรมการบริการลักษณะที่สาม โรงแรมมีการสร้างสรรค์การบริการใหม่ขึ้นมาเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าที่เพ่ิมากขึ้น เช่น บริการสปาและนวดแผนไทยที่นิยมมากในหมู่ชาวต่างประเทศ 

5)  การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 

    การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานของโรงแรม อาทิ ผลก าไร คือ มีการเห็นแก่ประโยชน์ส่วนร่วม ปฏิบัติงานด้วย Service 
Mind มีจิตใจบริการสาธารณะ เป็นพนักงานที่ท าหน้าที่มากกว่าพนักงานทั่วไป รวมถึงการมุ่งมั่นและ
ต้องการพัฒนาตนเองอยู่เสมอ คิดค้นวิธีการปฏิบัติงานใหม่ๆ ที่ท าให้การบริการและการด าเนินงานใน
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ภาพรวมดีขึ้น เร็วขึ้น ตอบสนองความต้องการของลูกค้า ท าให้ธุรกิจโรงแรมมีผลก าไรในการประกอบ
ธุรกิจ เป็นไปตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ รวมทั้ง ยอดขายที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับอดีตที่ผ่านมา 
มีส่วนแบ่งทางการตลาดอย่างต่อเนื่อง ความพึงพอใจของลูกค้าในการบริการที่เพ่ิมมากขึ้น พนักงาน
อุทิศแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงาน ให้กับโรงแรมกลายเป็นพลังผลักดันให้กับโรงแรม สามารถ
ด าเนินการงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมาย 

 
 2.3 ปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลกระทบต่อการสร้างจิตวิญญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ 

1) การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 

ธุรกิจโรงแรมต้องมีกระบวนการออกแบบองค์การให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาและเหมาะกับลักษณะงาน โครงสร้างองค์การต้องมีความ
ยืดหยุ่น มีการกระจายอ านาจหน้าที่ความรับผิดชอบ มีกฎระเบียบที่ไม่เข้มงวดมากนักและต้อง
สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถคาดการณ์ได้ ซึ่งรวมถึงวัฒนธรรม ค่านิยม       
ความเชื่อ อ านวยความสะดวกในการปฏิบัติงานและสนับสนุนความต้องการของพนักงาน หาก
พิจารณาด้านสภาพแวดล้อมนั้น การออกแบบโครงสร้างองค์การจะต้องพิจารณาจากปัจจัยด้าน
สภาพแวดล้อม ลักษณะขององค์การ ขนาดองค์การ เทคโนโลยีและกลยุทธ์ขององค์การ การจัดการ
โครงสร้างองค์การที่เหมาะสมกับสถานการณ์ ส่งผลให้การจัดความสัมพันธ์ระหว่างหน้าที่ต่างๆใน
องค์การและระบุวัตถุประสงค์ขององค์การมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

2)  บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 

บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารในธุรกิจโรงแรม เป็นการแสดง
พฤติกรรมของผู้บริหารที่มีอิทธิพลต่อพนักงาน ที่มีการสื่อสารและสร้างความชัดเจนในการรับรู้
วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ใหม่แก่พนักงานในองค์การ รวมทั้งสนับสนุนให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการ
ก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์และกลยุทธ์ของโรงแรม ผู้บริหารต้องมีการบริหารงานที่
ส่งเสริมให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์การ คือ มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนส่งเสริมให้พนักงานยอมรับใน
เป้าหมายขององค์การ กระตุ้นและสนับสนุนให้เกิดแนวคิดใหม่ๆในการปฏิบัติงาน และที่ส าคัญที่สุด
การสร้างสร้างแรงบันดาลใจในการปฏิบัติงานแก่พนักงาน 
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3)  วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 

     วัฒนธรรมองค์การ เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญในการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมใน
ปัจจุบันที่ต้องเผชิญกับสภาวะการแข่งขันที่รุนแรงและการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ
ตลอดเวลา เพราะโรงแรมแต่ละที่ก็มีวัฒนธรรมของตนเอง ซึ่งประกอบด้วยวัฒนธรรมย่อยหลายอย่าง 
เช่น วัฒนธรรมนวัตกรรม วัฒนธรรมการเป็นสมาชิกองค์การการที่ดี เป็นต้น ซึ่งวัฒนธรรมเหล่านี้ล้วน
มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการท างานและการแสดงออกของพนักงานในโรงแรม และมีผลกระทบโดยตรง
ต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ รวมถึงความสามารถในการปฏิบัติงานตามวัตถุประสงค์
และแผนงาน แต่ในทางปฏิบัติแล้ววัฒนธรรมของโรงแรมเป็นสิ่งที่เห็นได้ไม่ชัดเจนและจับต้องได้ยาก  
โดยเฉพาะวัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การ ที่เน้นการสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นกับการ
ปฏิบัติงานของพนักงานภายในโรงแรมให้รวดเร็ว มุ่งเน้นการให้พนักงานสร้างนวัตกรรมการบริการที่
สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า และสร้างให้เกิดการเรียนรู้ของพนักงานในองค์การร่วมกัน 
ก่อให้เกิดเป็น แนวคิด ค่านิยมที่พนักงานทุกคนในโรงแรมยึดถือปฏิบัติ ก่อให้เกิดการทุ่มเทในการ
ท างานของพนักงาน สร้างจิตส านึกประโยชน์ส่วนร่วม เป็นองค์การที่เป็นเอกลักษณ์มีความแตกต่าง   
ที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การ 

อภิปรายผลการวิจัย 

    งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์การวิจัยเพ่ือทดสอบปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ของการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อย
ดังนี้  1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อ
นวัตกรรมการบริการ 2) เพ่ือทดสอบอิทธิการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่
มีต่อกลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่ 3 ) เพ่ือทดสอบอิทธิพลการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 4)  เพ่ือทดสอบอิทธิพลของนวัตกรรม
การบริการและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 5) เพ่ือทดสอบ
อิทธิพลของความสามารถในการจัดการความเสี่ยงที่ส่งผลต่อนวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขัน
รูปแบบใหม่ ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 6) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของการจัดโครงสร้างองค์การ
ตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมการปรับตัวในระดับองค์การ ที่มี
ต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรม และ 7) เพ่ือศึกษา
แนวทางการพัฒนาและสร้างข้อเสนอเชิงนโยบายและข้อเสนอเชิงการ จัดการของการสร้างจิต
วิญญาณผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยจากวัตถุประสงค์หลักของการ
วิจัยเพ่ือทดสอบปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ของของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
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องค์การของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ดังนั้นผู้วิจัยได้ด าเนินการอภิปรายผลการวิจัยตาม
วัตถุประสงค์โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 3.1 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มี อิทธิพลเชิงบวกต่อ
นวัตกรรมการบริการ 
       ผลการวิจัยพบว่า การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพล
เชิงบวกต่อนวัตกรรมการบริการของธุรกิจโรงแรม เนื่องจากธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยที่มี
ความสามารถในการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การให้เกิดข้ึนกับพนักงานได้ 
ย่อมท าให้พนักงานมีความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน มีความทุ่มเท เกิดการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา 
ซึ่งส่งผลให้พนักงานสามารถคิดค้น พัฒนากระบวนการท างานใหม่ๆ  ท าให้กระบวนการบริการลูกค้า
มีความรวดเร็วสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าที่เข้ามาพักได้มากยิ่งขึ้น รวมถึงการมี
ความสามารถน าเทคโนโลยีมาใช้ในกระบวนการบริการแก่ลูกค้าได้ ซึ่งโรงแรมได้ด าเนินการตาม
องค์ประกอบ ดังนี้  

การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน เป็นกิจกรรมที่เกิดจากนโยบายผู้บริหารเพื่อสร้างความ
ร่วมมือของพนักงานในแต่ละแผนกในการปฏิบัติงาน เชื่อมโยงการปฏิบัติงานร่วมกัน พนักงานเต็มใจที่
จะปฏิบัติงาน สมัครใจที่จะแลกเปลี่ยนข่าวสาร แลกเปลี่ยนความรู้ เทคนิคในการปฏิบัติงานร่วมกัน 
หรือท ากิจกรรมร่วมกัน โดยผู้บริหารมีการจัดระเบียบโครงสร้างของพนักงานในเครือข่ายการ
ปฏิบัติงานด้วยความเป็นอิสระ เท่าเทียมกันภายใต้พ้ืนฐานของความเคารพสิทธิ เชื่อถือ เอ้ืออาทร     
ซึ่งกันและกัน  และการสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงานนี้ไม่ใช่เป็นแค่การรวมกลุ่มของพนักงานที่มีความ
สนใจร่วมกันเพียงเพ่ือพบปะสังสรรค์แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันเท่านั้น แต่จะต้องพัฒนาไปสู่ระดับ
ของการลงมือท ากิจกรรมร่วมกันเพื่อให้บรรลุเป้าหมายร่วมกันด้วย ซึ่งจากการด าเนินกิจกรรมดังกล่าว
จะท าให้พนักงานในองค์การมีความองค์ความรู้ มีมุมองมองในการปฏิบัติงานที่หลากหลายมากขึ้น ซึ่ง
เกิดจาการแลกเปลี่ยนกันระหว่างพนักงานในเครือข่าย ท าให้เกิดการพัฒนากระบวนการท างาน การ
สร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ รวมถึงการสร้างสรรค์การบริการรูปแบบใหม่ขึ้นมา ซึ่งสอดคล้องกับ 
Robert Agranoff (2006 ) กล่าวไว้ว่า ภายใต้บริบทของการสร้างเครือข่ายความร่วมมือในการ
ปฏิบัติงาน พนักงานต้องมีการสร้างการเรียนรู้ร่วมกัน รวมทั้งร่วมกันหาข้อตกลงมากกว่าเป็นแค่การ
ด าเนินการตัดสินใจ เพียงอย่างเดียว ซึ่งความพยายามในการหาข้อตกลงร่วมกันนั้นควรวางอยู่บนราก
ของความพยายามที่จะสร้างความสมานฉันท์ให้เกิดข้ึนและที่ส าคัญที่สุดบทบาทของพนักงานแต่ละคน
ล้วนเป็นไปในลักษณะของการเป็นพันธมิตรไม่ใช่ เป็นไปในลักษณะของผู้บั งคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ท าให้พนักงานมีอิสระในการเรียนรู้ การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น รวมถึงการเรียนรู้
ระหว่างกันโดยไม่มีกรอบของสายการบังคับบัญชามาขวางกั้น ก่อให้เกิดการพัฒนากระบวนการ
ท างานใหม่ภายใต้กระบวนการสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน อีกทั้งสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
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Edmondson (2012 ) พบว่า การเริ่มพัฒนาองค์การเพ่ือการแข่งขันทางธุรกิจนั้นจะต้องมีทีม
เครือข่ายการปฏิบัติงาน ที่มีการมุ่งเน้นการท างานร่วมกัน เพ่ือสร้างเครือข่ายความรู้ในการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์และบริการ  และสมาชิกท่ีอยู่ในเครือข่ายนั้นสามารถแก้ปัญหาและปรับตัวเข้ากับเทคโนโลยี
ที่มีอยู่ในการสร้างผลิตภัณฑ์ที่ดีขึ้นและการบริการ การขยายโอกาสทางการตลาด การสร้างเครือข่าย
ในการปฏิบัติงานเป็นการรวมมุมมองที่แตกต่างกันและช่วยในการวิเคราะห์ปัญหาในรูปแบบใหม่ ที่
น าไปสู่กระบวนการผลิตสินค้าและบริการที่เน้นนวัตกรรมใหม่ 
   การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ การที่ผู้บริหารโรงแรมมีนโยบายสนับสนุนพนักงาน ใน
รูปแบบวิธีการคิดและมุมมองที่เปิดกว้างและส่งเสริมความคิดของบุคลากรเข้าสู่กระบวนการพัฒนา
โดยปราศจากอุปสรรคหรือสิ่งกีดขวางจากระบบการบริหารและสายการบังคับบัญชา การส่งเสริมให้
พนักงานมีส่วนร่วมในการคิด และสร้างสรรค์ทั้งสิ่งที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานหรือไม่เกี่ยวข้อง
โดยตรงกับงาน ทั้งภายในและภายนอกองค์การ เพ่ือกระตุ้นให้พนักงานได้มีโอกาสแสดงความคิดเห็น
ใหม่ๆ หรือส่งเสริมบรรยากาศการท างานที่เป็นอิสระทางความคิด จะท าให้บุคลากรมีความพยายาม
และพร้อมที่จะทุ่มเทการสร้างสรรค์นวัตกรรมการท างานหรือนวัตกรรมการบริการใหม่ ที่ส่งผลให้
องค์การอยู่รอดในภาวะการแข่งขันทางธุรกิจที่มีการผันผวน ซึ่ งสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Kostopoulos et al. (2011) พบว่า การสนับสนุนและการเปิดโอกาสให้พนักงานแสวงหาความรู้จาก
แหล่งต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์การส่งผลให้พนักงานเข้าถึงความรู้ที่มีความหลากหลายมาก
ขึ้น ในด้านของเทคนิคการวิจัยและความรู้ที่จะได้รับสามารถที่จะพัฒนาองค์การและพนักงาน
รายบุคคล นอกจากนี้ความรู้นี้ส่งเสริมในการสร้างองค์ความรู้ใหม่ที่สามารถไปใช้พัฒนานวัตกรรมใน
การท างานและท้ายที่สุดเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ทางธุรกิจเพ่ิมมากขึ้น และสอดคล้องกับการศึกษาของ  
Jamrog et al., (2006) ที่พบว่า กระจายอ านาจให้กับพนักงานในการสร้างนวัตกรรม การมอบ
อ านาจให้แก่พนักงานจะท าให้พนักงานมีความรู้สึกเป็นส่วนส าคัญในการสร้างสรรค์นวัตกรรมและ
ความส าเร็จของโครงการ การเปิดโอกาสให้พนักงานหรือทีมงานมีอ านาจในการตัดสินใจด้วยตนเอง
และมีส่วนร่วมในการท างานโดยตรงจะส่งเสริมให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมในองค์การ  
  การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม  ผู้บริหารมีการวางนโยบายที่มุ่งเน้นการปลูกฝัง
พนักงานให้เข้าใจเป้าหมายขององค์กร และปฏิบัติงานโดยตระหนักถึงการมีความรับผิดชอบต่อสังคม 
โรงแรมจะท าการสื่อสารนโยบายเกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมให้พนักงานทุกคนเข้าใจโดยผ่าน 
นโยบายการก ากับดูแลกิจการของธุรกิจ ซึ่งได้ประกาศใช้ให้ทราบโดยทั่วกันเพ่ือให้พนักงานทุกคน
ปฏิบัติตามได้ถูกต้อง ไปในทิศทางเดียวกัน อีกทั้งส่งเสริมให้พนักงานเข้ารับการอบรมเพ่ือเพ่ิมทักษะ
ในการท างานและมีส่วนร่วมในกิจกรรม ต่างๆ เพ่ือประโยชน์ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมอย่างสม ่าเสมอ 
ทั้งนี้ ในการสร้างเสริมความตระหนักในการมีส่วนร่วมและสร้างความรับผิดชอบต่อสังคมของพนักงาน
จะท าให้พนักงานเห็นแก่ประโยชน์ส่วนร่วม ทุ่มเทในการปฏิบัติงาน แสวงหาความรู้ใหม่ๆ  มุ่งมั่น
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พัฒนากระบวนการท างาน เพ่ือการเจริญเติบโตขององค์การ ซึ่งสอดคล้องกับแนวความคิดของ 
Weber (2008) กล่าวว่า แนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคมของบริษัทเป็นที่นิยมและได้รับการยอมรับ
ว่าเป็นแนวทางที่เหมาะสมในการประยุกต์ใช้ในการด าเนินธุรกิจ เพราะเชื่อมั่นว่าการด าเนินธุรกิจ
อย่างมีจริยธรรมและมีความรับผิดชอบจะท าให้ธุรกิจประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน ซึ่งสามารถ
ก่อให้เกิดประโยชน์ที่หลากหลายทั้งที่มีลักษณะเป็นทั้งนามธรรมและรูปธรรม อาทิ สร้างภาพพจน์ที่ดี 
เพ่ิมมูลค่าตราสินค้า และสร้างชื่อเสียงให้กับโรงแรม รวมถึงสามารถจูงใจพนักงานในกระบวนการสรร
หาและคัดเลือก รักษาพนักงานที่มีศักยภาพให้ด ารงอยู่กับบริษัท เพ่ิมความมุ่งมั่นและการมีส่วนร่วม
ของพนักงานในการปฏิบัติงาน อีกท้ังสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Angeles Montoro et al.(2011)  
ที่พบว่า เมื่อพิจารณาจากนวัตกรรมการปฏิบัติงานที่ต้องมีการเปลี่ยนแปลงในองค์การ เพ่ือปรับตัว
ตามสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การสร้างจิตส านึกดีจึงเป็นสิ่งที่ส าคัญ 
ดังนั้นสนับสนุนให้พนักงานมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การ จะน าไปสู่การมีจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การให้มากขึ้นว่าเดิม  

การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะ เป็นการบริหารที่ผู้บริหารที่มุ่งเน้นการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ในเชิงกลยุทธ์มากขึ้นและได้มีมุมมองว่า ความรู้ ความสามารถ ทักษะ ตลอดไปจนถึง
ทัศนคติ แรงจูงใจ ในการท างานของพนักงาน เปรียบเสมือนทุนในการด าเนินงานขององค์การซึ่งเป็น
สิ่งส าคัญที่ จะท าให้องค์การมีความเจริญก้าวหน้าและการพัฒนาที่ยั่งยืน คือการลงทุนในทรัพยากร
มนุษย์สามารถ ส่งผลถึงความส าเร็จขององค์การได้ ซึ่งเป็นมุมมองที่สอดคล้องกับแนวคิดทุนมนุษย์  
ซึ่งเกี่ยวข้องกับการด าเนินการเพ่ือให้เกิด ความรู้ ทักษะความสามารถ และพฤติกรรมที่จ าเป็นส าหรับ
บุคลากรในการปฏิบัติงาน รวมทั้งก่อให้เกิดความผูกพันต่อองค์การและปฏิบัติงานเพ่ือให้บรรลุพันธกิจ
และเป้าหมายขององค์การ อันจะเป็นผลให้การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดของ อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ (2548) กล่าวว่า การพัฒนาพนักงานด้วยกลยุทธ์เชิงรุกมากกว่าเชิง
รับ องค์การต้องคิดล่วงหน้าว่าจะต้องจัดการพัฒนาพนักงานแต่ละคนในเรื่องใดบ้าง ประเด็นใดบ้าง
ตามความสามารถของพนักงานแต่ละคน เพ่ือให้เกิดความเชี่ยวชาญในการที่รับผิดชอบหรือก าหนดขึ้น 
น าไปสู่การสร้างนวัตกรรมในการท างาน และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Kostopoulos et al.(2011)  
ที่พบว่า การสนับสนุนให้พนักงานแสวงหาความรู้จากแหล่งต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์การเพ่ือ
สนับสนุนสมรรถนะหลักของตนเอง คือ จะส่งผลให้องค์การเข้าถึงความรู้ที่มีความหลากหลายมากขึ้น 
ในด้านของเทคนิคการวิจัย และความรู้ที่ได้รับสามารถที่จะพัฒนาองค์การและพนักงานรายบุคคล 
ความรู้นี้ส่งเสริมในการสร้างองค์ความรู้ใหม่ที่สามารถน าไปใช้พัฒนานวัตกรรม และท้ายที่สุดเพ่ือให้
ได้ผลลัพธ์ทางธุรกิจเพ่ิมมากข้ึน 
   การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล เป็นกลไกที่ส าคัญในการบริหาร
จัดการและการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ของโรงแรมที่เกี่ยวข้องกับทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งต้องด าเนินการ
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อย่างเป็นระบบ โดยใช้หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความ
รับผิดชอบและหลักความคุ้มค่า เพ่ือให้ได้มาซึ่งทรัพยากรมนุษย์ที่มีขีดความสามารถสอดคล้องกับ
ความต้องการของโรงแรม รวมทั้งฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ตามเส้นทางอาชีพและบริบท
ของโรงแรมเพ่ือเพ่ิมมูลค่าให้กับทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงการสรรหาและการคักเลือก การบริหาร
ค่าตอบแทนการท างาน การประเมินการปฏิบัติงาน การบริหารแรงงานสัมพันธ์ การบริหารสุขภาพ 
และความปลอดภัยในการท างาน เพ่ือกระตุ้นจูงใจให้ทรัพยากรมนุษย์เกิดความมุ่งมั่นตั้งใจที่จะ
ปฏิบัติงานและทุ่มเทแรงกายและแรงใจให้กับองค์การท างานได้อย่างมีประสิทธิผลประสิทธิภาพ 
ตลอดจนการรักษาทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่าให้อยู่กับโรงแรมเพ่ือการสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขันให้กับธุรกิจโรงแรมอย่างยั่งยืน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ นพรัฐพล  ศรีบุญนาค (2556) 
พบว่า สภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่รุนแรงในปัจจุบันท าให้องค์การจึงต้องมีการเตรียมพร้อมเพ่ือ
รับการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งจ าเป็นต้องพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ก่อน
เป็นล าดับแรก การสร้างความตระหนักถึงความส าคัญของบรรษัทภิบาลและสนับสนุนให้มีการร่วมมือ
กันของพนักงานรณรงค์ให้เกิดจิตส านึกและเน้นความส าคัญของบรรษัทภิบาล จึงต้องให้ความส าคัญ
กับหลักการก ากับดูแลกิจการเนื่องจากเป็นหลักการที่ส าคัญยิ่งต่อความมีประสิทธิภาพและความ
โปร่งใสขององค์การ เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจและปลูกจิตส านึกให้แก่พนักงานจนเป็นส่วนหนึ่งของ
วัฒนธรรมองค์การ  
  นอกจากนั้นยังพบว่า นวัตกรรมการบริการมีคุณลักษณะที่มีความหลากหลาย จับต้องไม่ได้ 
เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงอย่างค่อยเป็นค่อยไปในกระบวนการปฏิบัติและวิธีการปฏิบัติของพนังาน
ในองค์การ การน านวัตกรรมมาใช้กับงานบริการหรือธุรกิจภาคบริการจึงเชื่อมโยงกับการเปลี่ยนแปลง
ต่างๆ โดยเฉพาะวัฒนธรรมองค์การ ทัศนคติและค่านิยมในการท างานของพนักงาน การสร้าง
นวัตกรรมการบริการ จ าเป็นต้องใช้บรรทัดฐานและคุณค่าเพ่ือควบคุมพฤติกรรมที่แสดงออกมาของ
พนักงานในการให้บริการและรักษาไว้ซึ่งคุณภาพความสม่ าเสมอและความเชื่อถือได้ ซึ่งมีองค์ประกอบ
ที่แสดงถึงนวัตกรรมการบริการของธุรกิจโรงแรมที่มีนวัตกรรมการบริการซึ่งเป็นผลลัพธ์จากการสร้าง
จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การ ได้แก่ การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ การน า
เทคโนโลยีมาใช้ในการปฏิบัติงานและการสร้างสรรค์การบริการใหม่ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Manal et al (2017) ที่ได้ท าการศึกษาบทบาทของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงานที่มีต่อประสิทธิภาพขององค์การ ที่พบว่าองค์การสามารถสร้างจิตส า นึกความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยการเปลี่ยนแปลงทัศนคติและค่านิยมขององค์การให้เกิดขึ้นกับ
พนักงานได้นั้น องค์การนั้นก็จะสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันจากการสร้างการบริการเชิง
นวัตกรรมได้ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ  Jahangir and Zhiping (2016) พบว่า ความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การการของพนักงาน และการส่งเสริมทางด้านการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัย
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มาใช้ในองค์การ ส่งผลต่อการเกิดนวัตกรรมทางธุรกิจและประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์การ 
ก่อให้เกิดความส าเร็จทางธุรกิจที่เกิดจากการสร้างนวัตกรรมได้ 

3.2 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์
การแข่งขันรูปแบบใหม ่

     ผลการวิจัยพบว่า การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การที่มีอิทธิพล
เชิงบวกต่อกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ เนื่องจากธุรกิจโรงแรมที่สามารถสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การให้เกิดขึ้นกับพนักงานได้ ซึ่งด าเนินงานตามองค์ประกอบ กล่าวคือ       
มีการสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ การมีส่วนร่วมต่อความรับผิด
ขอบต่อสังคม การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะและการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัท     
ภิบาล จากองค์ประกอบดังกล่าวส่งผลให้ธุรกิจโรงแรมมีการก าหนดกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่     
ซึ่งมีประกอบไปด้วยองค์ประกอบการจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การและการสร้างธุรกิจใหม่จากความ
ร่วมมือภายนอก ซึ่งแสดงถึงผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
คือ กลยุทธ์การข่งขันรูปแบบใหม่ ดังนี้ 
       การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน เป็นการด าเนินนโยบายของธุรกิจโรงแรมที่เชื่อมโยง
ระหว่างระบบการปฏิบัติงานหรือเชื่อมโยงบทบาทของกลุ่มบุคคล หรือหน่วยงานต่างๆที่เป็นหน่วย
ย่อยภายในองค์การ รวมตัวกันด้วยความสมัครใจ ภายใต้ความต้องการในวัตถุประสงค์ร่วมกัน       
จัดโครงสร้างและรูปแบบการปฏิบัติงานด้วยระบบใหม่ในลักษณะสร้างความร่วมมือประสานงานกันใน
แนวราบ ระหว่างผู้ที่เกี่ยวข้องด้วยการร่วมกันก าหนดกลยุทธ์ในการพัฒนา ด้วยการให้สมาชิกใน
องค์การได้ร่วมคิด ร่วมตัดสินใจ  เริ่มวางแผน ร่วมท า ร่วมรับผิดชอบ ร่วมติดตามประเมินผลและร่วม
รับผลประโยชน์ นอกจากนี้ เครือข่ายความร่วมมือในการปฏิบัติงานก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์    
การคิดร่วมกันเพ่ือวิเคราะห์และเพ่ิมโอกาสในการแก้ปัญหา ความคิดจะกลายเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้โดย
ผ่านความร่วมมือ ความร่วมมือก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในกลยุทธ์ของธุรกิจ ซึ่งสอดคล้องกับ
ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า การที่พนักงานในโรงแรมมีการสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงานงาน มีการ
ประสานงานระหว่างแผนกจนเกิดเป็นแนวการปฏิบัติที่ดี จะท าให้โรงแรมนั้นสามารถปรับเปลี่ยน    
กลยุทธ์การด าเนินงานในระดับต่างๆ ได้ง่ายขึ้น เนื่องจากรูปแบบการท างานเป็นทีม มีการสร้างครือ
ข่ายความร่วมมือระหว่างแผนก ท าให้พนักงานมีความพร้อมที่จะปรับเปลี่ยนกระบวนการท างานให้
ยืดหยุ่นสอดคล้องกับกลยุทธ์ที่เปลี่ยนแปลงไปได ้

การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ การเปลี่ยนแปลงของสังคมที่ต้องอาศัยองค์ความรู้
เป็นตัวขับเคลื่อนกลยุทธ์การด าเนินงานของธุรกิจ มีผลให้ธุรกิจโรงแรมจ าเป็นต้องปรับตัวสร้าง
ความสามารถภายใต้เงื่อนไขของการแข่งขัน และความมุ่งมั่นตามความคาดหวังของลูกค้า ซึ่ง เป็น
ความจ าเป็นที่ผู้บริหารจะต้องสนใจใฝ่รู้ และพัฒนาองค์การอย่างต่อเนื่องอยู่ตลอดเวลา ผู้บริหารต้อง
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สร้างบรรยากาศท่ีสนับสนุนให้พนักงานสามารถสร้างนวัตกรรม จะต้องเกิดจากวัฒนธรรมองค์การที่ไม่
เน้นความเป็นทางการ มีโครงสร้างองค์การแบบแนวราบ และนวัตกรรมนั้นต้องสามารถใช้เป็นจุดแข็ง
ขององค์การในการเพ่ิมขีดความสามารถทางการแข่งขันให้แก่องค์การ ซึ่งสอดคล้องกับ แนวคิดของ 
Adams, Bessant, and Phelp (2006) ที่กล่าวว่า จากองค์การแบบดั้งเดิมที่เน้นการสั่งการจากบน
ลงล่าง ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้ควบคุมสั่งการ และวางแผนการท างานทั้งหมด ต้องเปลี่ยนลักษณะ
องค์การที่เน้นการส่งเสริมให้พนักงานมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ สามารถสร้างนวัตกรรมใหม่ๆขึ้นมา
ได้ เพราะความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ถือเป็นจุดก าเนิดของการสร้างนวัตกรรมให้เกิดขึ้นภายในองค์การ
เป็นทรัพย์สินทางปัญญาที่มิอาจจับต้องได้แต่มีค่ามหาศาลมากกว่าทรัพย์สินทางกายภาพ 
  การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม การให้ความส าคัญกับการดึงพนักงานทุกคนเข้า
มามีส่วนร่วมในกิจกรรมความรับผิดชอบต่อสังคมตามนโยบาย สิ่งแวดล้อมขององค์กรนั้นเป็นสิ่ง
ส าคัญมาก สามารถท าให้มองเห็นถึงแนวทางไปสู่ความส าเร็จในกิจกรรม โครงการตามนโยบายความ
รับผิดชอบต่อสังคมขององค์กรได้ ท าให้พนักงานมีจิตส านึกร่วมกันในการจิตอาสาเพ่ือประโยชน์ต่อ
สังคม ร่วมกันค านึงถึงสิ่งแวดล้อมในสังคม สามารถท าให้พนักงานมีส่วนร่วมทางการคิดวางแผน มี
ส่วนร่วมลงมือปฏิบัติ ดังนั้นหากองค์การใดประสบความส าเร็จในการให้พนักงาน เข้ามามีส่วนร่วม
อย่างแท้จริง แล้วจะท าให้พนักงานเกิดความร่วมมือร่วมใจปฏิบัติงาน อันอาจจะส่งผลประโยชน์ที่ดีต่อ
พนักงานและองค์กร โดยรวมต่อไปส าหรับการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์ พันธกิจและกลยุทธ์ในอนาคต 
ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Andriof & Waddock (2002) ที่พบว่า การมีส่วนร่วมในการแสดงความ
รับผิดชอบและรับรู้ข้อมูลข่าวสารต่างๆตลอดจนร่วมแสดงความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะแนวทางอัน
เป็นการสนับสนุนการด าเนินงานด้วยความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การให้ประสบผลส าเร็จตาม
พันธกิจและวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ เช่นเดียวกับการศึกษาของ Hiss (2009) และ Filho, et al. (2010) 
ที่พบว่าการปลูกฝังการมีส่วนร่วมรับผิดชอบต่อสังคมในองค์การ การสื่อสารให้บุคลากรในองค์การเห็น
ถึงความส าคัญและความจ าเป็นของโครงการดังกล่าว เพราะบุคลากรในองค์การนับเป็นพลังขับ
เคลื่อนที่ส าคัญที่จะน าพาให้โครงการทางด้านความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การไปสู่จุดหมายที่
มุ่งหวังไว้ การสร้างการรับรู้ร่วมกันระหว่างบุคลากรในองค์การและโครงการที่ด าเนินการขึ้นโดย
องค์การ จะเป็นการสร้างจิตส านึกการทุ่มเทเพ่ือประโยชน์ส่วนรวมขององค์การ ซึ่งหากองค์การมีการ
เปลี่ยนแปลงนโยบายการด าเนินงาน พนักงานเหล่านั้นก็จะทุ่มเทและปรับเปลี่ยนตนเองให้ ก้าวไป
พร้อมองค์การเพื่อให้ประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน  
  การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะ ผู้บริหารต้องก าหนดนโยบายและให้การสนับสนุน
บุคลากรในองค์การให้มีการเพ่ิมประสิทธิภาพด้านทักษะ ความช านาญในการท างาน ตลอดจน
ปรับเปลี่ยนทัศนคติของบุคลากรในทุกระดับให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน การส่งเสริมให้บุคลากรมี
ความรู้ความสามารถ มีทักษะในการท างานดีขึ้น ตลอดจนมีทักษะที่ดีในการท างาน อันจะเป็นผลให้
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การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น เป็นกระบวนการที่จะส่งเสริมและเปลี่ยนแปลงผู้ปฏิบัติงานด้าน
ต่างๆเช่น ความรู้ความสามารถ ทักษะ  อุปนิสัย และวิธีการในการท างานอันจะน าไปสู่การพัฒนา
กระบวนการท างานรวมถึงประสิทธิภาพในการท างาน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Castetter, W.B. 
& Young, P.I. (2000). ที่มองว่าแนวทางการพัฒนาบุคลากรตามความสามารถแบบใหม่นั้น จะเป็น
การด าเนินการที่ใช้หลักการจากล่างขึ้นบน มีมุมมองที่กว้างขวางครอบคลุม เป็นโปรแกรมที่มี
ปฏิสัมพันธ์และส่งผลซึ่งกันและกัน มุ่งเน้นที่ผู้รับการพัฒนาเปลี่ยนแปลงระบบและบุคลากร วางแผน
ในระดับหน่วยงานผู้ปฏิบัติพัฒนาศักยภาพบุคลากรเพ่ือให้แก้ปัญหาตนเองได้ เน้นทั้งรายบุคคลและ
กลุ่ม มีจุดมุ่งหมายเพ่ือเปลี่ยนแปลงทั้งตัวบุคคลกลุ่มบุคคลและระบบ เพ่ือให้สอดคล้องกับสภาพการ
แข่งขันทางธุรกิจและการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์และรูปแบบการด าเนินงานขององค์การในอนาคต 
  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล การด าเนินงานด้านการจัดหาบุคลากร 
การให้รางวัล การพัฒนาบุคลากร การธ ารงรักษาบุคลากร และการให้บุคลากรพ้นจากงาน รวมถึง
กระบวนการพัฒนาความรู้และสร้างขวัญก าลังใจแก่บุคลากรในองค์การ โดยใช้หลักนิติธรรม หลัก
คุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความรับผิดชอบและหลักความคุ้มค่า ซึ่งจะท า
ให้พนักงานอุทิศแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงานให้กับองค์การ กลายเป็นพลังผลักดันให้กับองค์การ
สามารถด าเนินการตามแผนงานกลยุทธ์ที่วางไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมายของ
องค์การ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Tan (2010) พบว่าการที่องค์การให้ความส าคัญกับการใช้หลัก
บรรษัทภิบาลในกิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ไม่ว่าจะเป็นการสรรหาคัดเลือก การจ่าย
ค่าตอบแทน การประเมินผลการปฏิบัติงาน การฝึกอบรมและพัฒนา จะเป็นแรงจูงใจและกระตุ้นให้
พนักงานมีความตั้งใจในการปฏิบัติงาน เกิดการบริการที่ดีเยี่ยมมีประสิทธิภาพ ท าให้องค์การบรรลุ
เป้าหมาย 
  นอกจากนั้นยังพบว่ากลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่ถูกสร้างขึ้นจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ เป็นความสามารถในการสร้างผลก าไรขององค์การจากการพัฒนา      
กลยุทธ์การแข่งขันด้วยความคิดใหม่ ๆ ในการสร้างสรรค์รูปแบบการบริหารจัดการองค์การ สามารถ
ท าให้องค์การเกิดการปรับปรุงและพัฒนาการบริการ เพ่ือเป็นจุดแข็งที่สามารถแข่งขันในตลาดได้ใน
ระยะยาว รวมทั้งการสร้างและการรักษาลูกค้า โดยการตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ในเวลาที่
ต้องการ และราคาที่ลูกค้าพอใจโดยใช้ทรัพยากรมนุษย์ภายในองค์การที่มีความทุ่มเท มีความพร้อม
รับการเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต เป็นแรงขับเคลื่อนการด าเนินงานทางกล
ยุทธ์  ซึ่งมีองค์ประกอบที่แสดงถึงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ของธุรกิจโรงแรมซึ่งเป็นผลลัพธ์จากการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การ ได้แก่ การจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ และการสร้าง
ธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก ซึ่งสอดคล้งกับแนวคิดของ Morris and Kuratko (2002) กล่าว
ว่า การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การเป็นกลยุทธ์ที่ถูกน ามาใช้เพ่ือสร้าง
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คุณค่าให้ธุรกิจจากการใช้ทรัพยากรภายใน โดยมุ่งเน้นการพัฒนาศักยภาพและความสามารถของ
บุคลากรภายในให้สามารถคิดและแสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆเสมือนกับเป็นผู้ประกอบการเอง
โดยตรง และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Cummings and Worley (2005) พบว่า การจัดการองค์การ
สมัยใหม่แตกต่างจากความพยายามในการจัดการองค์การแบบดั้ งเดิม การพัฒนาองค์การกลายเป็น
กิจกรรมที่ส าคัญ ได้แก่ การสร้างบุคคลที่มีคุณค่า ทีมงานที่สามารถสร้างความส าเร็จ การเปิดกว้างใน
วัฒนธรรมองค์การ  การมีส่วนร่วมของบุคลากรในการเปลี่ยนแปลง จะเพ่ิมขีดความสามารถ ระบบ
การท างานที่ยืดหยุ่นขององค์การและความสามารถในการแก้ปัญหาของลูกค้า สภาพแวกล้อมที่ไม่
สามารถควบคุมได้ ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะท าให้องค์การมีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่
เพ่ือให้สอดคล้องกับบริบทที่เปลี่ยนแปลงไป อีกทั้งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Mokaya (2012) พบว่า 
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เป็นกลไกในการสร้างแนวทางการด าเนินงาน การวางแผน 
การจัดองค์การ การน าและการควบคุม  ให้องค์การปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอก 
การปรับเปลี่ยนรูปแบบโครงสร้างทางธุรกิจ การปฏิบัติการที่เน้นการเพ่ิมขีดความสามารถในการ
จัดการและการแข่งขันขององค์การในการปรับปรุงการบริหารภายในองค์การ รวมทั้ง สร้าง
ประสิทธิภาพในการปรับปรุงกระบวนการท างานอย่างต่อเนื่อง รวมไปถึง การด าเนินการอ่ืนๆ ที่
เกี่ยวข้อง   

3.3 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผล
การด าเนินงาน 

ผลการวิจัยพบว่า การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพล
เชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน เนื่องจากธุรกิจโรงแรมมีการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การให้เกิดขึ้นกับพนักงาน ตามองค์ประกอบ กล่าวคือ มีการสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน 
การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดขอบต่อสังคม การพัฒนาบุคคลากร
ตามสมรรถนะและการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล ซึ่งส่งผลต่อผลการด าเนินงาน 
ดังนี้ 
   การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงาน เนื่องจากความเป็นผู้ประกอบการภายในของพนักงานสามารถน าไปสู่การได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน และสร้างความยั่งยืนขององค์การ โดยเกิดจากความทุ่มเทในการท างานของพนักงาน 
การพัฒนาตนเองอยู่เสมอ ความสามารถที่จะปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จลุล่วงอย่าง
ถูกต้องรวดเร็วและทันตามก าหนดเวลารวมทั้งผลปฏิบัติงานของพนักงานดีขึ้นและท้ายที่สุดส่งผล
ให้ผลการด าเนินงานขององค์การบรรลุตามเป้าหมาย สอดคล้องกับการผลการวิจัยของ Phan et  al. 
(2009)  พบว่า ผลการด าเนินงานของแต่ละองค์การขึ้นอยู่กับการจัดกิจกรรมการสร้างความเป็น
ผู้ประกอบการว่าองค์การให้ความส าคัญกับกิจกรรมดังกล่าวมากน้อยเพียงใด การลงทุนในกิจกรรม
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การสร้างความเป็นผู้ประกอบการ มักจะวัดผลได้ในระยะยาว นอกจากนี้ พบว่าการใช้ความรู้พ้ืนฐาน
ในองค์การและความสามารถในการสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในส่งผลต่อความสามารถ
ทางการแข่งขันของธุรกิจ ต่อให้เกิดนวัตกรรมในกระบวนการท างานซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยพนักงานที่มี
ความเป็นผู้ประกอบการภายในเหล่านั้น อีกทั้งสอดคล้องกับซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ 
Narayanan et al. (2009) ที่พบว่า หลังจากกระบวนการสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในการ
ด าเนินงาน จะท าให้องค์การคิดค้นนวัตกรรมทางธุรกิจแบบใหม่จากความรู้ภายในองค์การที่ถูกพัฒนา
โดยพนักงานและการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การในลักษณะการสร้างความร่วมมือ ซึ่งจะช่วยให้
องค์การมีการเติบโตทั้งทางด้านก าไรและขนาดองค์การ ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงาน ถือเป็นปัจจัยที่ส าคัญอีกประการหนึ่งที่เป็นแรงผลักดันทางเศรษฐกิจขององค์การ สอดคล้อง
กับแนวคิดของ Zhang (2008) ได้กล่าวว่า  จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การจะท า
ให้พนักงานมีความทุ่มเทในการท างานเพ่ิมมากขึ้น ซึ่งจะส่งผลให้ลูกค้าองค์การเกิดความพึงพอใจ 
สามารถเพ่ิมส่วนแบ่งทางการตลาดได้ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Hurley  & Hult (1998) องค์การ
จะได้ประโยชน์จากความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน โอกาสในการใช้พนักงานเป็น
จุดแข็งเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถทางการแข่งขันเนื้อองค์การอ่ืน การออกแบบกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับ
ความสามารถใหม่ขององค์การและการปรับปรุงประสิทธิภาพของการด าเนินงานขององค์การ 

 3.4 นวัตกรรมการบริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน 
       ผลการวิจัยพบว่า นวัตกรรมการบริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนิ นงาน 

เนื่องจากธุรกิจโรงแรมที่สามารถสร้างนวัตกรรมการบริการ ตามองค์ประกอบ กล่าวคือ การ
สร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ การน าเทคโนโลยีมาใช้ และการสร้างสรรค์การบริการใหม่ ซึ่งส่งผลเชิง
บวกต่อผลการด าเนินงาน ดังนี้ 
    นวัตกรรมการบริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน เนื่องจากธุรกิจโรงแรม
สามารถกระตุ้นให้พนักงานแสดงความคิดสร้างสรรค์ในกระบวนการพัฒนาปฏิบัติงาน พัฒนารูปแบบ
การบริการใหม่ หรือกิจกรรมใหม่ๆ เพ่ือตอบสนองความต้องการอันหลากหลายของลูกค้า โดยใช้
การบูรณาการศักยภาพการบริหารจัดการขององค์การ รวมถึงการสร้างปฏิสัมพันธ์กั บลูกค้าเพ่ือ
ก่อให้เกิดการสร้างคุณค่าของการบริการ ท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ เกิดการใช้บริการซ้ า ซึ่งจะ
ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Weng et al. 2012 กล่าวว่า 
ธุรกิจแสวงหาวิธีที่จะน าไปสู่การสร้างความส าเร็จอย่างยั่งยืนในการด าเนินธุรกิจ ส าหรับธุรกิจประเภท
การบริการแล้ว นวัตกรรมการบริการ (Service Innovation) เป็นแนวคิดในเชิงกลยุทธ์ที่ได้รับความ
สนใจ และมีการกล่าวถึง ทั้งนี้เนื่องจากนวัตกรรมการบริการ เป็นเครื่องมือที่ส าคัญทางธุรกิจที่น าไปสู่
การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน การเพ่ิมขึ้นของยอดขาย และการเติบโตทางธุรกิจ   ในทาง
ปฏิบัติ นวัตกรรมการบริการมีคุณลักษณะที่มีความหลากหลาย จับต้องไม่ได้ เกี่ยวข้องกับการ
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เปลี่ยนแปลงอย่างค่อยเป็นค่อยไปในกระบวนการปฏิบัติและวิธีการปฏิบัติ ทั้งนี้สอดคล้องกับแนวคิด
ของ Avlonitis et al., (2001) กล่าวว่า การน านวัตกรรมมาใช้กับงานบริการหรือองค์การภาคบริการ
จึงเชื่อมโยงกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ในองค์การ โดยเฉพาะวัฒนธรรมองค์การทัศนคติและค่านิยมใน
การท างานของพนักงาน การสร้างนวัตกรรมการบริการ จ าเป็นต้องใช้บรรทัดฐานและคุณค่า เพ่ือ
ควบคุมพฤติกรรมที่แสดงออกมาของพนักงานในการให้บริการและรักษาไว้ซึ่งคุณภาพความสม่ าเสมอ
และความเชื่อถือได้ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Manal et al (2017) ที่ได้ท าการศึกษาบทบาทของ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานที่มีต่อประสิทธิภาพขององค์การ ที่พบว่า ถ้า
องค์การสามารถสร้างจิตส านึกความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ
และค่านิยมขององค์การให้เกิดขึ้นกับพนักงาน องค์การจะสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
จากการสร้างกลยุทธ์เชิงนวัตกรรมได้ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Jahangir and Zhiping (2016) 
พบว่า ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การการของพนักงาน และการส่งเสริมทางด้านการน า
เทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้ในองค์การ ส่งผลต่อการเกิดนวัตกรรมทางธุรกิจและประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานขององค์การ ก่อให้เกิดความส าเร็จทางธุรกิจที่เกิดจากการสร้างนวัตกรรมได้ 

3.5 กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
ผลการวิจัยพบว่า กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน

ขององค์การ เนื่องจากธุรกิจโรงแรมมีการใช้กลยุทธ์ที่ถูกคิดค้นขึ้นใหม่เพ่ือตอบสนองการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดล้อมภายนอก และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ เปลี่ยนแปลงไป ส่งผลถึงผลการ
ด าเนินงานขององค์การ ดังนี้  

กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
เนื่องจากการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบัน ต้องเผชิญกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปทางด้าน
การแข่งขันที่เกิดจากผู้ประกอบการรายใหม่ ความท้าทายด้านการแข่งขันจากบริการที่พักประเภท
อ่ืนๆ เช่น คอนโดมิเนียม บ้านพักเซอร์วิสอพาร์ทเมนท์ เป็นต้น รวมถึงการลงทุนของโรงแรมสัญชาติ
ต่างประเทศที่ขยายสาขามายังประเทศไทย ท าให้ ธุรกิจโรงแรมควรมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การ
ด าเนินงาน  เพ่ือรองรับรองการเปลี่ยนแปลงนี้ โดยการวางแผนกลยุทธ์ใหม่ที่น าไปสู่การสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างต่อเนื่อง ด้วยการจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ โดยดึงจุดแข็งของ
ธุรกิจโรงแรมพิจารณาร่วมกับโอกาสในการขยายรูปแบบการบริการเพียงที่พัก เป็นการให้เช่าสถานที่ 
เช่าห้องประชุมเพ่ือจัดงาน Event หรือนิทรรศการแสดงสินค้าต่างๆ นอกจากนี้ ยังอาจใช้จุดแข็งและ
โอกาสในการสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือจาอองค์การภายนอก เช่นสายการบิน บริษัททัวร์ บริษัท
เช่ารถยนต์ เพ่ือให้เกิดการบริการที่หลากหลาย สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าที่เข้ามาใช้
บริการได้มากขึ้น ซึ่งจะส่งผลต่อรายได้และก าไรในภาพรวมของธุรกิจโรงแรม ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัย
ของ Antoncic and Hisrich (2000) ได้ท าการศึกษาผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นทางด้านการบริหารจัดการ
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องค์การและประเด็นกลยุทธ์ทางการแข่งขันพบว่า องค์การส่วนใหญ่คิดค้นกลยุทธ์ใหม่ที่สามารถสร้าง
ธุรกิจใหมให้แก่องค์การ เนื่องจากจะท าให้เกิดการน าสินค้าหรือบริการขององค์การที่มีอยู่เดิมมาสร้าง
ประโยชน์ให้เกิดเป็นธุรกิจใหม่ที่สามารถมองเห็นได้ชัดเจนและแข่งขันในตลาดใหม่ที่แตกต่างไปจาก
เดิม โดยมีตัวชี้วัดที่แสดงถึงการสร้างธุรกิจใหม่หลากหลายตัวชี้วัด ได้แก่ อัตราส่วนของรายได้ที่
เพ่ิมขึ้นจากธุรกิจใหม่ การขยายสายธุรกิจใหม่ในอุตสาหกรรมเดิม การขยายสายธุรกิจใหม่ใน
อุตสาหกรรมใหม่ การสร้างสายผลิตภัณฑ์ใหม่ และการสร้างความแปลกใหม่ให้แก่สินค้าและบริการใน
ตลาดเดิม และยังสอดคล้องกับการวิจัยของ Mokaya (2012) พบว่ากลยุทธ์เป็นหัวใจหลักของการ
บริหาร โดยผู้บริหารจะต้องวางแผนกลยุทธ์ที่ชาญฉลาด ก าหนดกลยุทธ์ที่แตกต่างไปจากองค์การอ่ืน 
แต่เป็นความแตกต่างเชิงสร้างสรรค์ เพื่อใช้เป็นแนวทางให้วงการปฏิบัติงานได้เหนือกว่าคู่แข่งขัน และ
เพ่ือให้สามารถบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการได้ ถ้าปราศจากกลยุทธ์ องค์การจะไม่มีแนวทางที่ชัดเจน
ในการด าเนินงาน ไม่มีแผนที่จะสามารถโต้ตอบหรือเอาชนะการแข่งขันและไม่มีแผนที่จะปฏิบัติให้
เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งกลยุทธ์ขององค์การเป็นสิ่งส าคัญที่จะก าหนด
ความส าเร็จหรือความล้มเหลวที่มีผลต่อผลตอบแทนจากการด าเนินงานของผู้ประกอบการองค์ก าร 
การท าความเข้าใจและการพยายามศึกษาองค์การที่ประสบผลส าเร็จในการใช้กลยุทธ์เพ่ือการจัดการ 
จะท าให้ผู้บริหารได้ทราบถึงคุณประโยชน์ของกลยุทธ์ ที่จะช่วยสนับสนุนองค์การให้ประสบ
ความส าเร็จและจะต้องมีการพิจารณาเลือกกลยุทธ์และประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับองค์การด้วย 

3.6 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีนวัตกรรมการบริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
   จากผลการวิจัยพบว่า การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมี
อิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีนวัตกรรมการบริการท าหน้าที่เป็นตัว
แปรส่งผ่านเนื่องจากหากธุรกิจโรงแรมสามารถสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การให้เกิดขึ้นกับพนักงานทุกระดับ ทุกแผนกในองค์การ จะท าให้พนักงานมีทัศนคติและค่านิยมที่
แตกต่างจากพนักงานทั่วๆ ไปซึ่งพนักงานเหล่านี้จะทุ่มเทให้กับการท างาน เห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวม
ขององค์การ คิดว่าตนเองคือส่วนส าคัญในการผลักดันให้องค์การเจริญเติบโต มีค่านิยมที่ต้องมีการ
พัฒนาตนเองตลอดเวลา สร้างระบบการเรียนรู้ที่ส่งผลต่อการสร้างนวัตกรรมในการท างานและ
นวัตกรรมบริการ รวมถึงการเปิดใจรับเทคโนโลยีใหม่ที่สามารถน ามาใช้ในการปฏิบัติงาน โดยไม่รู้สึก
ว่าเป็นอุปสรรคหรือยากที่จะเรียนรู้ ชอบการท างานเป็นทีมสร้างเครือข่ายในการปฏิบัติงาน เกิดการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างสมาชิกในทีม ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะเป็นลักษณะเฉพาะของพนักงานที่เกิดจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ซึ่งผลลัพธ์ที่องค์การจะได้รับ คือ พนักงานจะ
สามารถสร้างนวัตกรรมการบริการที่เกิดจาการเรียนรู้และการถูกพัฒนาตามสมรรถนะโดยองค์การ 
ก่อให้เกิดความสามารถในการตอบสนองความต้องการของลูกค้าเพ่ิมขึ้น ยกตัวอย่างเช่น การบริการที่
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รวดเร็วขึ้นจากการใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วย การน าเสนอรูปแบบการบริการใหม่ที่สร้างเอกลักษณ์
เฉพาะโรงแรมของเรา การบริการที่มากกว่าค าว่า Service Mind คือเป็นทั้งคนคอยบริการและคอย
ให้ค าปรึกษา การแก้ปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นให้กับลูกค้า เป็นต้น เมื่อลูกค้าได้รับการบริการที่
นอกเหนือจากที่เคยได้รับจากโรงแรมอ่ืน ท าให้ลูกค้ามีความพึงอใจเกิดการบอกปากต่อปาก การโพ
สลงเวปไซด์การท่องเที่ยวต่างๆ ก็จะท าให้ธุรกิจโรงแรมมีผลการด าเนินงานที่ดีขึ้นในทุกๆ ด้าน ซึ่ง
สอดคล้องกับแนวความคิดของ Chen (2001) กล่าวว่า นวัตกรรมการบริการเป็นสิ่งที่องค์การใช้
ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานในกระบวนการพัฒนาสินค้าและบริการใหม่ หรือกิจกรรมใหม่ๆ เพ่ือ
ตอบสนองความต้องการอันหลากหลายของลูกค้าโดยการบูรณาการศักยภาพการบริหารจัดการของ
องค์การ รวมถึงการสร้างปฏิสัมพันธ์กับลูกค้าเพ่ือก่อให้เกิดการสร้างคุณค่าของการบริการ อีกทั้ง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Viven et al (2017)  ซึ่งพบว่า ในมิติการสร้างนวัตกรรมให้เกิดขึ้นภายใน
องค์การ พนักงานต้องมีวัฒนธรรมองค์การที่สอดคล้องต่อกระบวนการปฏิบัติการทั้ง 5 มิติ  ซึ่ง
ประกอบด้วยความเชื่อมั่นในการด าเนินงาน ความเป็นอิสระ การส่งเสริมการสร้างความคิดนวัตกรรม 
การมีศักยภาพการแข่งขันเชิงรุกและการจัดการความเสี่ยง ซึ่งสิ่งเหล่านี้   Viven et al นิยามว่า คือ 
คุณลักษณะความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน สอดคล้องกับงานวิจัยของ Manal 
et al (2017) ที่ได้ท าการศึกษาบทบาทของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานที่มี
ต่อประสิทธิภาพขององค์การ พบว่า ถ้าองค์การสามารถสร้างจิตส านึกความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ โดยการเปลี่ยนแปลงทัศนคติและค่านิยมขององค์การให้เกิดขึ้นกับพนักงาน องค์การจะ
สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันจากการสร้างกลยุทธ์เชิงนวัตกรรมได้ และสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Jahangir and Zhiping (2016) พบว่า ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงาน และการส่งเสริมทางด้านการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้ในองค์การ  ส่งผลต่อการเกิด
นวัตกรรมทางธุรกิจและประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์การ ก่อให้เกิดความส าเร็จทางธุรกิจที่
เกิดจากการสร้างนวัตกรรมได้ 

3.7 ความสามารถในการจัดความเสี่ยงขององค์การมีอิทธิพลในความสัมพันธ์ระหว่างกล
ยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่และผลการด าเนินงาน 

จากผลการวิจัยพบว่าความสามารถในการจัดความเสี่ยงขององค์การทางกลยุทธ์
ประกอบด้วยความเสี่ยงที่จะเกิดความเสียหายอันเนื่องมาจากการก ากับดูแลกิจการที่ดี หรือขาดธรรม
มาภิบาลในองค์การ และการขาดการควบคุมที่ดีโดยอาจเกี่ยวข้องกับกระบวนการท างานภายใน      
คน ระบบ หรือเหตุการณ์ภายนอก ความเสี่ยงที่เกิดจากการก าหนดกลยุทธ์ แผนการด าเนินงาน และ
น าไปปฏิบัติ ไม่เหมาะสมหรือไม่สอดคล้องกับปัจจัยความเสี่ยงภายนอก อันจะส่งผลกระทบต่อการ
บรรลุวิสัยทัศน์ พันธกิจ หรือสถานะขององค์การ ซึ่งหากธุรกิจโรงแรมมีการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ จะท าให้พนักงานกล้าเผชิญความเสี่ยงอย่างชาญฉลาด หรือสามารถ
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ประเมินความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิผล ซึ่งจะส่งผลการด าเนินกลยุทธ์รูปแบบใหม่ขององค์การ       
ในการจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การหรือการสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอกมีโอกาส
ประสบความส าเร็จมากยิ่งขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Gerve and Steyn (2007) กล่าวว่า 
องค์การมีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้อยู่ในระดับแนวหน้าด้วยการสร้างนวัตกรรม การใช้เทคโนโลยีและการ
พัฒนาอย่างต่อเนื่องรวมถึงได้รับผลตอบแทนจากการด าเนินงานอย่างเพียงพอ ดังนั้น องค์การจึงมี
ความจ าเป็นต้องด าเนินการโครงการต่างๆในเวลาที่เหมาะสม ด้วยทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดเพ่ือให้
ประสบความส าเร็จและสามารถแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์การต้องมีการจัดการความเสี่ยงที่
เกิดขึ้นจากการด าเนินโครงการเหล่านี้ และสอดคล้องกับการวิจัยของ Longenecker and  Achoen 
(2001) พบว่าผู้ประกอบการหรือองค์การธุรกิจในยุคปัจจุบันจะต้องกล้าเผชิญความเสี่ยงอย่างชาญ
ฉลาด หรือสามารถประเมินความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิผล และสอดคล้องกับการวิจัยของ Zhan 
Jun  )2006(  ที่พบว่า องค์การธุรกิจที่มีคุณลักษณะความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การจะประสบ
ความส าเร็จในการประกอบการธุรกิจเนื่องจากสามารถควบคุมความเสี่ยงได้อย่างชาญฉลาด อีกทั้ง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Vivien etc.  (2017) ที่พบว่าความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
ส่งผลต่อมิติของการความสามารถในการจัดการทางกลยุทธ์ส่งผลต่อประสิทธิภาพทางการด าเนินงาน
ขององค์โดยมีการจัดการความเสี่ยงเป็นตัวส่งเสริมให้การจัดการทางกลยุทธ์มีประสิทธิภาพมากข้ึน 

 

3.8 ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การมีอิทธิพลในความสัมพันธ์ระหว่าง
นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน 

 จากผลการวิจัยพบว่าความสามารถในการจัดความเสี่ยงขององค์การมีอิทธิพลเชิง
บวกต่อนวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน การจัดความเสี่ยงของโรงแรมทางนวัตกรรมการ
บริการ ประกอบด้วยความเสี่ยงที่จะเกิดความเสียหายอันเนื่องมาจากการที่ธุรกิจโรงแรมสนับสนุน
ทางด้านทรัพยากรในการเรียนรู้และการสร้างนวัตกรรม แต่พนักงานไม่สนใจหรือสามารถใช้ประโยชน์
จากทรัพยากรดังกล่าวเพ่ือน าไปเป็นจุดเริ่มต้นในการสร้างนวัตกรรมได้ อีกทั้งความเสี่ยงที่เกิดจาก
นวัตกรรมการบริการที่พนักงานคิดค้นขึ้นไม่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้หรือไม่
เหมาะสมหรือไม่สอดคล้องกับปัจจัยความเสี่ยงภายนอก อันจะส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานของ
ธุรกิจโรงแรม โดยเฉพาะผลการด าเนินงานของค์การ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Gerve and Steyn 
(2007) กล่าวว่า องค์การมีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้อยู่ในระดับแนวหน้าด้วยการสร้างนวัตกรรม การใช้
เทคโนโลยีและการพัฒนาอย่างต่อเนื่องรวมถึงได้รับผลตอบแทนจากการด าเนินงานอย่างเพียงพอ 
ดังนั้น องค์การจึงมีความจ าเป็นต้องด าเนินการโครงการต่างๆในเวลาที่เหมาะสม ด้วยทรัพยากรที่มีอยู่
อย่างจ ากัดเพ่ือให้ประสบความส าเร็จและสามารถแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์การต้องมีการ
จัดการความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากการด าเนินโครงการเหล่านี้ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Wenlong 
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Yuan ,Yongjian Bao, Bradley J. Olson, (2017) ที่พบว่าองค์การมักจะใช้กิจกรรมการสร้างความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การเพ่ือสร้างนวัตกรรมกรบริการที่สามารถตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้า ท าให้ผลการด าเนินงานดีขึ้น แต่ทั้งนี้องค์การต้องีการจัดการความเสี่ยงเพ่ือรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่ไม่เอ้ืออ านวย  

 3.9 การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ท าหน้าที่เป็นตัวแปร
ส่งผ่าน 

      จากผลการวิจัยพบว่าการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมี
อิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ท า
หน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน เนื่องจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การให้กับ
พนักงานในธุรกิจโรงแรมแล้ว จะท าให้พนักงานมีทัศนคติและค่านิยมในการปฏิบัติงานที่แตกต่างจาก
พนักงานทั่วๆ ไป ซึ่งคุณลักษณะหนึ่งที่โดดเด่นขึ้นมา คือ ความสามารถในการปรับตัว ความยืดหยุ่น 
ความรวดเร็ว และความกล้าได้กล้าเสีย ซึ่งจากคุณลักษณะเหล่านี้ ล้วนสนับสนุนต่อการเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์รูปแบบใหม่ของธุรกิจโรงแรม ซึ่งเกิดจาการแข่งขันที่รุนแรงขึ้น  ดังนั้นหากธุรกิจโรงแรมต้องมี
การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ในรูปแบบการจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การหรือการสร้างธุรกิจใหม่จาก
ความร่วมมือภายนอกก็ตาม พนักงานซึ่งถือเป็นแรงขับเคลื่อนกลยุทธ์ดังกล่าว ก็พร้อมที่จะปรับตัว 
เปลี่ยนแปลงกระบวนการท างานให้สอดคล้องกับลักษณะการด าเนินงานทางกลยุทธ์ใหม่ที่เกิดขึ้น 
พร้อมที่จะแบกรับความเสี่ยงที่เกิดจาการด าเนินงานรวมกับองค์การ ก็จะส่งผลให้การด าเนินงานตาม
กลยุทธ์ใหม่มีโอกาสประสบความส าเร็จเพ่ิมมากขึ้น รวมถึงผลประกอบการขององค์การ ซึ่งสอดคล้อง
กับการวิจัยของ Morris Kurtko and covin (2008) พบว่า ความเป็นผู้ประกอบการองค์การเป็น
กระบวนการที่เกิดจากการกระท าเฉพาะที่ต้องถูกสร้างขึ้นโดยเจตจ านงขององค์การผ่านการส่งเสริม
ความร่วมมือในการปฏิบัติงานของพนักงานในรูปแบบเครือข่าย การส่งเสริมให้พนักงานสร้าง
นวัตกรรม การสนับสนุนสร้างความรู้สึกถึงการอุทิศตนเพ่ือประโยชน์ส่วนรวมและการท างานเป็นทีม
การพัฒนาบุคลากรอย่างเหมาะสมและการจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างยุติธรรม ซึ่งจะส่งผลให้
องค์การมีกลยุทธ์เชิงรุกและการคิดสร้างสรรค์นวัตกรรมเหนือกว่าคู่แข่ง และสอดคล้องกับงานวิจัย
ของ Weerawardena and O’Cass, (2004) ที่พบว่า ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงาน มีบทบาทส าคัญสู่ความสามารถทางการตลาด เนินการธุรกิจใหม่ๆ แสวงหาตลาดใหม่และ
แนะน าผลิตภัณฑ์ใหม่ท าให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันและผลการด าเนินงานที่เพ่ิมขึ้น 
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3.10 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

    ผลการวิจัยพบว่า การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เนื่องจากธุรกิจโรงแรมมีการจัด โครงสร้าง
องค์การตามสถานการณ์ที่มีองค์ประกอบ ได้แก่ การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา การกระจายอ านาจการ
ตัดสินใจ การบริหารงานแบบยืดหยุ่น และการประสานงานแบบไม่เป็นทางการ ซึ่งส่งผลต่อการสร้าง
จิตวิญญาณความเป็นผุ้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน ดังนี้ 

       การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา ธุรกิจโรงแรมที่ต้องการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ต้องมีการออกแบบโครงสร้างการบังคับบัญชาที่มีลักษณะส่วนบุคคลที่
เอ้ือต่อการให้ค าปรึกษา ผู้บังคับบัญชามีความรู้และทักษะในการให้ค าปรึกษา ท าหน้าที่ให้ความ
ช่วยเหลือแก่ พนักงาน ซึ่งหากประสบความยุ่งยากในการปฏิบัติงาน ผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาต้องมี
ทักษะการตัดสินใจ ทักษะการแก้ปัญหาและหาทางออก เพ่ือลดหรือขจัดปัญหาต่างๆ  ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ สามารถส่งเสริมให้พนักงานพัฒนาตนเองไปสู่เป้าหมายที่ต้องการ  
       การกระจายอ านาจการตัดสินใจ ธุรกิจโรงแรมที่ต้องการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ควรมีการส่งเสริมให้พนักงานได้รู้สึกว่าตนเองมีคุณค่ากับองค์การ มี
พลังและมีความสามารถในการควบคุมและจัดการกับปัญหาของตนเอง และกระตุ้นให้พนักงานที่
ปฏิบัติงานเกิดแรงจูงใจภายใน ท าให้เกิดความเชื่อมั่นในตนเองว่ามีความสามารถเพียงพอ ที่จะจัดการ
งานที่ได้รับมอบหมายส าเร็จ รวมถึงการให้อ านาจแก่พนักงานในการตัดสินใจ และการแก้ปัญหาใน
ขอบเขตงานที่ผู้บริหารอนุญาตโดยผู้บริหารท าหน้าที่เป็นเพียงผู้ให้ค าปรึกษา สอดคล้องกับผลการวิจัย
เชิงคุณภาพพบว่า ธุรกิจโรงแรมมีการ กระจายอ านาจการตัดสินใจบางอย่างให้พนักงานได้คิดและ
แก้ไขปัญหาด้วยตนเอง ซึ่งท าให้พนักงานกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานมากขึ้น พนักงานพยายาม
พัฒนาตัวเอง เรียนรู้ที่จะแก้ปัญหา กล้าที่จะประสานงานกับพนักงานในแผนกอ่ืนๆ  

      การบริหารงานแบบยืดหยุ่น ธุรกิจโรงแรมต้องมีการปรับโครงสร้างองค์การให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อมองค์การ  ไม่มีกฎข้อบังคับและระเบียบในการท างานที่แน่นอนตายตัวแต่ปรับเปลี่ยนไป
ตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมองค์การ ผู้บริหารจะมีการสื่อสารกับพนักงานเสมอหากมีการ
ปรับเปลี่ยนองค์การ โดยพนักงานทุกคนมีความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน สามารถปรับเปลี่ยน
กระบวนการปฏิบัติงานได้ตลอดเวลาและผู้บริหารมีการใช้การบริหารงานแบบยืดหยุ่นตาม
สถานการณ์ เพ่ือให้การปฏิบัติงานรวดเร็วขึ้น ส่งเสริมให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า ธุรกิจโรงแรมมีโครงสร้างองค์การที่ยืดหยุ่น เน้นการ
ปรับเปลี่ยนตามสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ซึ่งมองว่าการปรับเปลี่ยนโครงสร้างแบบนี้ช่วยให้ธุรกิจ
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โรงแรมสามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ดีขึ้น โดยเฉพาะการตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ทันต่อ
ความต้องการ 

    การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ ธุรกิจโรงแรมมีการประสานงานระหว่างผู้บริหาร
และพนักงานแบบไม่มีพิธีรีตอง เพียงแต่ท าความตกลงกันทั้งสองฝ่ายให้ทราบถึงการที่จะปฏิบัติให้
เป็นไปตามวัตถุประสงค์เดียวกัน รวมถึงการด าเนินการที่อาศัยความใกล้ชิดสนิทสนมเป็นส่วนตัว
ระหว่างบุคคล ไม่มีแบบแผน เป็นการติดต่อแบบเผชิญหน้าซึ่งกันและกัน สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิง
คุณภาพพบว่า ธุรกิจโรงแรมเน้นการประสานงานระหว่างแผนกในรูปแบบที่ไม่เป็นทางการ มองว่า
ลักษณะงานในแต่ละแผนกแตกต่างกัน ดังนั้นรูปแบบการจัดการก็ควรจะแตกต่างกัน เมื่อเป็นการ
ประสานงานแบบไม่เป็นทางการพนักงานก็จะกล้าที่จะให้ข้อมูล แสดงความคิดเห็น หรือปัญหาในการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งในสุดท้ายเมื่อมีการประชุมผู้บริหารก็จะได้ข้อมูลที่ดีกว่า ที่สามารถน าไปใช้ในการ
บริหารองค์การได้จริง พนักงานก็พึงพอใจในการบริหารงานของโรงแรมมากข้ึน 

จากที่กล่าวข้างต้นจะเห็นได้ว่าการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ เป็นโครงสร้าง
องค์การที่มีแบบลักษณะแบนราบ มีการปรับโครงสร้างให้เข้ากับสภาพแวดล้อมในการท างาน มีการ
กระจายอ านาจให้ผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เน้นผลงานมากกว่ากฎระเบียบ ส่งเสริม
ความคิดสร้างสรรค์และสนับสนุนการสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน ซึ่งรวมถึงวัฒนธรรม 
ค่านิยม ความเชื่อ การสนับสนุน และความต้องการของสมาชิกในองค์การ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัย
ของ DeCanio, Dibbie and Amir – Atefi, (2000) พบว่า โครงสร้างองค์การที่มีความยืดหยุ่น มีการ
ปรับเปลี่ยนไปตามสถานการณ์ สามารถน าไปสู่การสร้างความเป็นผู้ประกกอบการภายในองค์การและ
เป็นองค์การที่สามารถสร้างสรรค์นวัตกรรม เชื่อมโยงโครงสร้างองค์การที่จะสร้างสรรค์นวัตกรรม
องค์การ การกระจายอ านาจโครงสร้างแนวราบที่ส่งเสริมสนับสนุนความคิดสร้างสรรค์และการอ านวย
ความสะดวกในการสร้างความคิดใหม่ๆให้สมาชิกในองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งสอดคล้อง
กับผลการศึกษาของ Giancarlo Gomes et al (2015) พบว่า โครงสร้างขององค์การที่มีความ
ยืดหยุ่น และการมีทีมงานที่สามารถท าหน้าที่ที่หลากหลายในองค์การ ซึ่งปัจจัยเหล่านี้แสดงให้เห็นว่า 
องค์การก าลังด าเนินการท างานเพ่ือพัฒนานวัตกรรมในองค์การ 

3.10 บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

ผลการวิจัยพบว่า บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้าง
จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เนื่องจากธุรกิจโรงแรมมีผู้น าที่มีบทบาทเป็นผู้น า
การเปลี่ยนแปลง ที่มีองค์ประกอบได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การ
กระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึ งปัจเจตบุคคล ซึ่งส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการ ดังนี้ 
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 การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ผู้บริหารในธุรกิจโรงแรมแสดงบทบาทผู้บริหารที่มีแนว
ทางการบริหารที่ยึดถือประโยชน์ส่วนร่วมเป็นหลัก หลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจเพ่ือประโยชน์ส่วนตน แต่
จะประพฤติตนเพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อ่ืนและเพ่ือประโยชน์ของกลุ่ม และจะแสดงให้เห็นถึงความ
เฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่ อมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ 
ประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง น่าเป็นที่ยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ ตลอดจนการปลูกฝังความ
เชื่อและค่านิยมของคนในองค์การในทิศทางเดียวกัน เพ่ือให้พนักงานเกิดความภาคภูมิใจและความ
ทุ่มเทในการปฏิบัติงาน สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า  ผู้บริหารจะมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน
ส่งเสริมให้พนักงานยอมรับในเป้าหมายขององค์การ แสดงบทบาทในการกระตุ้นและสนับสนุนให้เกิด
แนวคิดใหม่ๆในองค์การ และสนับสนุนพนักงานในด้านต่างๆ  
 การสร้างแรงบันดาลใจ ผู้บริหารจะประพฤติตนในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับพนักงาน 
โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้ความหมายและท้าทายในเรื่องของงาน ผู้บริหารจะกระตุ้นจิต
วิญญาณของทีม ให้มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จ โดยการสร้างเจต
คตทิี่ดีและการคิดในแง่บวก   การสร้างและสื่อความหวังที่ต้องการอย่างชัดเจน แสดงการอุทิศตัวหรือ
ความผูกพันต่อเป้าหมายร่วมกัน แสดงความเชื่อมั่นว่าสามารถบรรลุเป้าหมายที่ต้องการได้ สอดคล้อง
กับผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า  ผู้บริหารจะพยายามสร้างแรงบันดาลใจในการท างาน โน้มน้าวให้
พนักงานตั้งใจในการท างานให้กับองค์การ  เห็นแก่ประโยชน์ส่วนร่วม ท างานต่างๆ ด้วยความรู้สึก     
ท้าทาย กระตือรือร้นที่จะทุ่มเทในการท างาน เพ่ือสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประการภายในองค์การ
ของพนักงาน 
 การกระตุ้นทางปัญญา ผู้บริหารมีการกระตุ้นพนักงานให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นใน
องค์การ มองว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ไขปัญหาร่วมกัน  ท าให้
พนักงานมีความต้องการหาแนวทางใหม่มาแก้ไขปัญหาในหน่วยงาน เพ่ือหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม 
ท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ โดยผู้บริหารต้องมีการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิด
ริเริ่มสร้างสรรค์ มีการตั้งสมมุติฐาน การเปลี่ยนกรอบ การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์
เก่าๆ ด้วยวิถีทางแบบใหม่ ๆ มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและ
การหาค าตอบของปัญหา มีการให้ก าลังใจพนักงานให้พยายามหาทางแก้ปัญหา ไม่วิจารณ์ความคิด
ของพนักงาน แม้ว่ามันจะแตกต่างไปจากความคิดของผู้บริหารก็ตาม สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิง
คุณภาพพบว่า  ผู้บริหารในแต่ละแผนกของโรงแรมจะเป็นคนคอยดึงและพัฒนาศักยภาพของพนักงาน 
ผู้จัดการจะต้องรู้บทบาทของตัวเอง คอยสนับสนุนและให้ค าปรึกษาต่าง ๆ กับนักงานอยู่เสมอ ต้องลง
มือปฏิบัติร่วมกับพนักงานได้ไม่ใช่เพียงแค่สั่งการอย่างเดียว 
 การค านึงถึงปัจเจตบุคคล ผู้บริหารมีการปฏิบัติต่อพนักงาน โดย ค านึงถึงความแตกต่าง
ระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็นและความต้องการ  การประพฤติของผู้บริหารต้องแสดงให้เห็นว่า
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ตนเองและองค์การเข้าใจและยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคล มีการพิจารณามอบหมายงานตาม
ความเชี่ยวชาญ ความสามารถของพนักงานร่วมกับความสนใจของพนักงาน เปิดโอกาสให้พนักงานได้
ใช้ความสามารถพิเศษซึ่งนอกเหนือจากความสามารถในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่ และเปิดโอกาส
ให้พนักงานได้เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถตามความชอบหรือความสนใจ สอดคล้องกับ
ผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า  ผู้บริหารโรงแรมมองว่าพนักงานแต่ละคนมีความสามารถที่แตกต่างกัน 
มีความถนัดที่แตกต่างกัน จึงพยายามพัฒนาพนักงานของไปในแนวที่พนักงานสามารถน ามาพัฒนาต่อ
ยอดในการท างานได้ ผู้จัดการแต่ละแผนกก็จะท าหน้าที่กระตุ้นให้พนักงานเกิดการเรียนรู้ อยากที่จะ
พัฒนางานที่ตนเองรับผิดชอบอยู่ ซึ่งเป็นหน้าที่ที่เพ่ิมข้ึนมานอกเหนือจากการมอบหมายงาน 
  จากที่กล่าวข้างต้นจะเห็นได้ว่า บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เนื่องจากผู้บริหารมีการแสดงพฤติกรรม
ของผู้น าที่มีอิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีการสื่อสารและสร้างความชัดเจนในการรับรู้วิสัยทัศน์ 
จุดประสงค์และกลยุทธ์ใหม่แก่พนักงานในองค์การ รวมทั้งสนับสนุนให้บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมใน
วิสัยทัศน์ วัตถุประสงค์และกลยุทธ์ด้านนวัตกรรมขององค์การ โดยมีลักษณะที่ส่งเสริมให้เกิด
นวัตกรรมในองค์การ คือ มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนส่งเสริมให้พนักงานยอมรับในเป้าหมายขององค์การ 
กระตุ้นและสนับสนุนให้เกิดแนวคิดใหม่ๆในองค์การ และสนับสนุนตัวบุคคลในด้านต่างๆ  ซึ่ง
สอดคล้องกับแนวคิดของ Morris, Kuratko & Covin (2008) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
สามารถขับเคลื่อนองค์การเพ่ือน าไปสู่การสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การให้เกิดขึ้นใน
องค์การการได้ และสอดคล้องกับการวิจัยของ Tharnpas and Sakun (2016) พบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีบทบาทที่ส าคัญสนับสนุนสภาพแวดล้อมการเรียนรู้และการจัดการกระบวนการเรียนรู้
ในการพัฒนาทักษะและความรู้ส าหรับการพัฒนากระบวนการท างานรูปแบบใหม่ของพนักงาน เกิด
ภาวะการทุ่มเทความสามารถเพ่ือการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงซึ่งเน้น
การเปลี่ยนแปลงกระบวนการท างานรูปแบบใหม่ที่ให้ความส าคัญกับทุนมนุษย์และการสร้างนวัตกรรม 
การมุ่งในค่านิยมและความเชื่อที่มีต่อนวัตกรรมจึงส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรมในองค์การ ส่งเสริมให้
พนักงานค้นหาความคิดใหม่ๆที่เป็นทางเลือกใหม่ที่แตกต่างกัน ซึ่งจะเป็นประโยชน์ส าหรับการพัฒนา
กระบวนการท างานรูปแบบใหม่และการสร้างจิตวิญาณในการท างานของพนักงาน และสอดคล้องกับ
แนวคิดของ Adair (1996) กล่าวว่า รูปแบบการบริหารจัดการในแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง      
มีความเหมาะสมในการจัดการนวัตกรรมและบุคลากรที่มีความคิดสร้างสรรค์ ช่วยส่งเสริมกิจกรรม
การติดต่อถ่ายทอดข้อมูลซึ่งกันและกัน ในการสร้างนวัตกรรมจะต้องมีการปรับปรุงและรักษาปริมาณ
และคุณภาพของผลการปฏิบัติงาน การถ่ายทอดเป้าหมายการส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วม และต้อง
มีการตัดสินใจที่ถูกต้อง ดังนั้น ผู้น าจะต้องเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ ความมั่นใจในตนเอง มีความกล้าหาญที่ท้า
ทายความส าเร็จ มีคุณสมบัติพิเศษที่ดึงดูดใจผู้ อ่ืนให้คล้อยตามเป็นการสร้างบรรทัดฐานในการ
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ปฏิบัติงานเพ่ือสนับสนุนให้องค์การประสบความส าเร็จในการบริการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ในการ
สร้างนวัตกรรมในองค์การ สอดคล้องกับการศึกษาของ Zhang and Bartol (2010) พบว่า ผู้น าที่
สนับสนุนการท างานในเชิงบวกจะมีผลต่อพฤติกรรมการเป็นผู้ประกอบการภายในของพนักงาน โดย
การเพ่ิมแรงจูงใจและการมีส่วนร่วมของพนักงานในกระบวนการท างานในนวัตกรรม การเพ่ิมขีด
ความสามารถของบุคลากรความคิดสร้างสรรค์ และสอดคล้องกับแนวคิดของ Morgenson et al 
(2010) อธิบายความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า เป็นการกระจายบทบาทความเป็นผู้น าในหมู่สมาชิก
ในทีมองค์การ ที่มีความเป็นผู้น าร่วมกัน ซึ่งจะสามารถปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์การผ่าน
ประสิทธิผลของทีมที่เพ่ิมขึ้นและการปรับตัวที่ดีขึ้นกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมในการ
ด าเนินธุรกิจ 

3.11 วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

ผลการวิจัยพบว่า วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เนื่องจากธุรกิจโรงแรมมที่มีการสร้างวัฒนธรรมการ
ปรับตัว และมีองค์ประกอบได้แก่ การสร้างการเปลี่ยนแปลง การเน้นผู้รับบริการ และการสร้างการ
เรียนรู้ขององค์การ ซึ่งส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ ดังนี้ 
  การสร้างการเปลี่ยนแปลง องค์การสร้างวัฒนธรรมการท างานที่ยืดหยุ่นการเปลี่ยนแปลง     
มีการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม มีการน าวิธีการท างานที่ใหม่มาใช้หรือมีการ
ปรับปรุงวิธีการท างานอย่างต่อเนื่อง โดยผู้บริหารและพนักงานต่างให้การยอมรับในการเปลี่ยนแปลง
เป็นอย่างดี สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า  ผู้บริหารโรงแรมพยายามสร้างวัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานของพนักงานให้มีความยืดหยุ่น พยายามกระตุ้นให้พนักงานตื่นตัวและกระตือรือร้น
ตลอดเวลา เพราะธุรกิจโรงแรมในปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์การแข่งขันไปจากเดิม เน้นการ
สร้างนวัตกรรมและการน าเทคโนโลยีมาใช้ในกระบวนการปฏิบัติงานมากขึ้น ท าให้รูปแบบการ
ปฏิบัติงานของพนักงานก็เปลี่ยนไปด้วย 
  การเน้นผู้รับบริการ ธุรกิจโรงแรมมีการน าความต้องการและข้อเสนอแนะของลูกค้ามาใช้เป็น
ข้อมูลในการตัดสินใจปรับปรุงกระบวนการท างาน มีการกระตุ้นให้พนักงานบุคลากรมีการเรียนรู้และ
สร้างความเข้าใจกี่ยวกับความต้องการและความจ าเป็นของผู้รับบริการ รวมทั้งมีการสนับสนุนให้
บุคลากรติดต่อกับผู้รับบริการโดยตรง เพ่ือให้เกิดการบริการรูปแบบใหม่ที่สามารถตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพสอดคล้องกับผลการวิจัย เชิงคุณภาพ พบว่า โรงแรมมีการ
ปลูกฝังค่านิยม ให้พนักงานพัฒนาตนเองอยู่ เสมอ มุ่งสร้างการบริการด้วยใจทุ่มเทปฏิบัติงาน             
ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า เนื่องจากความต้องการของลูกค้าแต่ล่ะคนแต่ละกลุ่มไม่
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เหมือนกัน พนักงานก็จะต้องเรียนรู้ที่จะเปลี่ยน สร้างการบริการให้สอดคล้องกับความต้องการของ
ลูกค้า 
 การสร้างการเรียนรู้ขององค์การ ผู้บริหารโรงแรมมีการจัดสภาพแวดล้อมให้เอ้ือต่อการเรียนรู้
ของพนักงาน ตลอดจนอุปกรณ์และสิ่งอ านวยความสะดวกต่างๆ ในการสร้างการเรียนรู้ของพนักงาน 
และการสนับสนุนด้านการให้รางวัลแก่ผู้ที่สร้างนวัตกรรมและกล้าเสี่ยงในการน าวิธีการใหม่ๆ มาใช้ 
ให้ความส าคัญกับการสรุปบทเรียนในการท างานเพ่ือสร้างการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นระหว่างบุคคล ระหว่าง
แผนกและระหว่างองค์การ สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า ผู้บริหารจัดให้มีการอบรมเพ่ือ
พัฒนาศักยภาพของพนักงานอยู่เสมอ สร้างการเรียนรู้ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างกัน ท าให้
พนักงานสามารถคิดสร้างสรรค์อะไรใหม่ๆ ได้ คิดวิธีการปฏิบัติงานที่ง่ายและรวดเร็วขึ้น 
 จากที่กล่าวข้างต้นจะเห็นได้ว่า วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เนื่องจาก องค์การมีการสร้างค่านิยมร่วมที่
ถูกพัฒนาขึ้นมาภายในองค์การและน าทางพฤติกรรมของสมาชิกขององค์การที่เน้นการด าเนินการเพ่ือ
ส่วนรวมและการสร้างนวัตกรรม  กระตุ้นให้พนักงานใช้ความพยายามอย่างเต็มที่เพ่ือที่จะบรรลุ
เป้าหมายขององค์การ สอดคล้องกับแนวความคิดของ Daft (1999) กล่าวว่า ลูกค้า สภาพแวดล้อม 
กลยุทธ์และค่านิยม มีความเกี่ยวข้องกับวัฒนธรรม ท าให้เกิดลักษณะวัฒนธรรมแบบปรับตัวซึ่งมี
ลักษณะที่ผู้น าใช้กลยุทธ์กระตุ้นค่านิยมที่สนับสนุนความสามารถของบุคคลในองค์การ มีการตีความ
และแปลสัญญาณของสภาพแวดล้อมเพ่ือส่งผลต่อพฤติกรรมการตอบสนองแบบใหม่ๆจากองค์การ 
ผู้ปฏิบัติงานมีอิสระต่อการตัดสินใจและด าเนินการให้สอดคล้องกับความต้องการใหม่ๆ และมีค่านิยม
ในการตอบสนองต่อลูกค้าสูง และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Hoy และ Miskel (2001) ได้พบว่า 
วัฒนธรรมองค์การเป็นลักษณะร่วมที่แสดงให้เห็นถึงความเป็นเอกภาพและเป็นเอกลักษณ์ขององค์การ
หนึ่งๆ  ดังนั้น หากองค์การใดเลือกใช้รูปแบบหรือประเภทของวัฒนธรรมองค์การเป็นอย่างไรจะมีผล
ต่อพฤติกรรมการประพฤติปฏิบัติของสมาชิกในองค์การในรูปแบบนั้น 

3.12 การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ทุนการด าเนินงานของโรงแรมและระยะเวลา
ด าเนินการกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบกรภายในองค์การที่ส่งผลการด าเนินงานของ
องค์การ 
     ทุนการด าเนินงานของโรงแรม ซึ่งวัดได้จากมูลค่าสินทรัพย์ในการด าเนินงานของ
ธุรกิจโรงแรม ซึ่งเป็นต้นทุนในการด าเนินงาน พบว่า การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
และผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม ไม่แตกต่างกันตามทุนการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม 
เนื่องจากทุนการด าเนินงานของโรงแรมที่แตกต่างกันไม่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการ โรงแรมที่มีทุนการด าเนินงานมากหรือน้อย หากผู้บริหารสามารถด าเนินการจัดการ 
การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม การกระตุ้นให้พนักงานมีส่วนร่วม
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ต่อความรับผิดชอบต่อสังคม  การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะและการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตาม
หลักบรรษัทภิบาลได้ รวมทั้งสามารถสร้างกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่และกระตุ้นพร้อมสนับสนุน
ให้พนักงานสร้างนวัตกรรมการบริการได้ก็จะส่งผลต่อผลการด าเนินงานองค์การได้เช่นเดียวกัน อาจ
กล่าวได้ว่าเรื่องของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการเป็นเรื่องที่เกิดขึ้นจากแรงขับเคลื่อน
ภายในจิตใจของพนักงานที่ถูกกระตุ้นโดยการแทรกแซงจากกิจกรรมของผู้บริหาร ท าให้เกิดขึ้นใน
ระดับจิตใจ ซึ่งสอดคล้องการศึกษาของ Morris, Kuratko & Covin (2008) ได้ให้ความเห็นว่า ความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ว่าเป็นคุณลักษณะของความเป็นผู้ประกอบการ ที่สามารถสร้างให้
เกิดขึ้นภายในองค์การทั้งขนาดเล็ก  กลางและใหญ่ ซึ่งเป็นปัจจัยอีกประการหนึ่งที่เป็นตัวขับเคลื่อนที่
ส าคัญต่อการเจริญเติบโตขององค์การ และยังเป็นตัวกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
สอดคล้องกับงานวิจัยของงานวิจัยของ Yang and Lin (2012) ที่พบว่า การเปลี่ยนแปลงขนาด
องค์การและทุนการด าเนินงานจะไม่มีผลต่อการสร้างความเป็นผู้ประกอบการและผลการด าเนินงาน
ด้านนวัตกรรมขององค์การ ขัดแย้งกับ แนวความคิดของ Buzzachi, Colobo and Mariotti (1995) 
ที่พบว่า องค์การขนาดใหญ่มีนวัตกรรมมากกว่าองค์การขนาดเล็กและมีความสามารถในการสร้าง
ความเป็นผู้ประกอบการมากกว่า และขัดแย้งกับแนวความคิดของ Kamien and Schwartz, 1983; 
Cohen and Levin (1989) ที่กล่าวว่าการประหยัดโดยขนาดและขอบเขตกิจกรรมการวิจัยและ
พัฒนาที่องค์การใหญ่สามารถน ามาซึ่งนวัตกรรมและกระบวนการเผยแพร่กระจายได้มากกว่าองค์การ
ขนาดเล็ก (Buzzachi, Colobo and Mariotti, 1995) นอกจากนี้ด้วยสาเหตุที่องค์การใหญ่ที่มีทุน
การด าเนินงานมากสามารถท าก าไรและสร้างยอดขายได้จ านวนมากจึงสามารถลดต้นทุนคงที่ ( fixed 
cost) ที่ลงทุนด้านนวัตกรรมลงได้มากกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับโรงแรมขนาดเล็กที่มีทุนการด าเนินงาน
น้อยกว่า  
   ระยะเวลาด าเนินการ 
   ระยะเวลาด าเนินงานของโรงแรมหรือจ านวนปีที่โรงแรมเริ่มเปิดด าเนินการ ในงานวิจัยนี้
ผู้วิจัยก าหนดให้ระยะเวลาในการด าเนินงานเป็นตัวแปรควบคุมที่มีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
ต่างๆ โดยผลที่ออกมาพบว่าระยะเวลาการด าเนินงานไม่มีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต่างๆ 
และการด าเนินงานขององค์การ นั่นคือ โรงแรมที่มีระยะเวลาด าเนินการน้อยหรือเริ่มเปิดกิจการมาได้
ไม่ก่ีปี จะไม่ส่งผลต่อความสามารถในการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงานในธุรกิจโรงแรมหรือท าให้ผลลัพธ์ที่ได้จาการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การมีประสิทธิภาพในการด าเนินงานน้อยกว่าโรงแรมที่ด าเนินการมาเป็นระยะเวลานาน 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Lin and Chen (2007) ได้ให้ความเห็นว่า อายุหรือระยะเวลาด าเนินงาน
ของธุรกิจที่แตกต่างกันไม่ส่งผลต่อผลการด าเนินงาน ทั้งนี้หากเปรียบเทียบความสามารถทางการ
แข่งขันของธุรกิจและสามารถสร้างนวัตกรรมหรือสร้างการบริการใหม่ๆ เข้าสู่ตลาดได้อย่างต่อเนื่อง 
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จนกระทั่งสามารถเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การให้ทันสมัยกว่าคู่แข่ งนั้น ไม่ขึ้นอยู่กับอายุองค์การ
หรือระยะเวลาในการด าเนินงานของธุรกิจนั้นๆ ซึ่งขัดแย้งกับงานวิจัยของ Saknarong Ooncharoen 
and Jadesadalug (2013) ที่ก าหนดให้มาตรฐานโรงแรม ระยะเวลาด าเนินงานและขนาดของ
โรงแรมเป็นตัวแปรควบคุม และพบว่าทั้ง 3 ตัวแปร มีผลกระทบเชิงบวกต่อการบริการโรงแรมที่เป็น
เลิศ เนื่องจากการรับรู้ของลูกค้า ที่พบว่าโรงแรมที่มีขนาดใหญ่มีมาตรฐานสูงและการด าเนินงานที่
ยาวนานจะมีบริการที่ดีกว่า ส าหรับขนาดและอายุขององค์การนั้นงานวิจัยที่ผ่านมาพบว่า ขนาดและ
อายุขององค์การมีผลกระทบต่อพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมขององค์การ เพราะขนาดองค์การที่แตกต่าง
กัน ซึ่งวัดจากจ านวนพนักงาน อายุและเวลาที่องค์การเริ่มตั้งขึ้น มีผลให้องค์การมีคุณลักษณะและการ
ใช้ทรัพยากรในการบริหารที่แตกต่างกัน สรุปได้ว่า ระยะเวลาด าเนินการของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทยไม่มีผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน เนื่องจากใน
การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การนั้น อิทธิพลส่วนใหญ่จะมาจากวิสัยทัศน์
ของผู้บริหารระดับสูงในการก าหนดนโยบายและแนวปฏิบัติทางด้านทุนมนุษย์ รวมทั้งการให้
ความส าคัญกับการสร้างคุณลักษณะพนักงานใหม่ที่สามารถสร้างขีดความสามารถให้กับธุรกิจได้ 
ดังนั้นขนาดของโรงแรมจึงไม่ใช่ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ 
โดยพาะผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบัน 
    มาตรฐานของโรงแรม 
       ในส่วนมาตรฐานของโรงแรมนั้น  ในงานวิจัยนี้ผู้วิจัยก าหนดให้มาตรฐานการ
ด าเนินงานของโรงแรมเป็นตัวแปรควบคุมที่มีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต่างๆ โดยเชื่อว่า
มาตรฐานของโรงแรมมีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต่างๆ และการด าเนินงานขององค์การ แต่
จากผลการศึกษาพบว่า โรงแรมที่มีมาตรฐานแตกต่างกันจะไม่ส่งผลให้ความสามารถในการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบารภายในองค์การของพนักงานหรือท าให้ผลลัพธ์ที่ได้จาการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีประสิทธิภาพในการด าเนินงานน้อยลง เนื่องจาก ไม่
ว่าโรงแรมที่มีระดับมาตรฐานการบริการในระดับ 5 ดาว หรือ 3 ดาว ล้วนจะให้ความส าคัญในเรื่อง
ประสิทธิภาพในการบริการทั้งนั้น และจ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับการเตรียมการทางด้านทรัพยากร
มนุษย์ในการบริการและสนับสนุนการด าเนินการทางธุรกิจเหมือนกัน กิจกรรมทางด้านการพัฒนา
พนักงานจะมีความหลากหลายและมุ่งพัฒนาประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานมากกว่าหรือน้อยกว่านั้นก็
ขึ้นอยู่กับการสนับสนุนของผู้บริหารและความสามารถในการบริหารองค์การ ตลอดจนวัฒนธรรม
องค์การมากกว่ามาตรฐานของโรงแรม สอดคล้องกับ ผลงานวิจัยของ Briggs Sutherland and 
Drummond (2007) กล่าวว่า ผู้บริหารโรงแรมไม่ว่าขนาดเล็กหรือใหญ่ มีความเห็นตรงกันว่า         
สิ่งส าคัญในการดึงดูดลูกค้าให้มาใช้บริการ คือ มาตรฐานของโรงแรม สอดคล้องกับดังที่ Pine and 
Phillip (2005) สรุปไว้ว่า ไม่ว่าโรงแรมระดับไหนก็ตาม พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอัน
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เกิดจากบุคคลที่มีความตั้งใจในการท างานเกินกว่าหน้าที่รับผิดชอบจะน ามาซึ่งประสิทธิภาพและผล
การด าเนินงานขององค์การที่สูงขึ้นได้ ขึ้นอยู่กับการนโยบายและแนวปฏิบัติของผู้บริหาร แต่พบว่า    
มีความขัดแย้งกับ Saknarong Ooncharoen and Jadesadalug (2013) ที่พบว่า โรงแรมที่อยู่ใน
มาตรฐานระดับ 4 ดาวขึ้นไป  มักจะให้ความส าคัญกับการท าตลาดภายในกับพนักงานด้วยการ
ฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานมากกว่าโรงแรมที่มีมาตรฐานต่ ากว่า  สอดคล้องกับงานวิจัยของ  
Lerspipatthanaon Lertkulthanon and Chartwong (2012) ที่พบว่า โรงแรมและรีสอร์ทขนาด
เล็กมักจะจ้างพนักงานส่วนใหญ่จากคนในพ้ืนที่ที่ไม่มีทักษะและความรู้ เกี่ยวกับงานโรงแรมและและ
การให้บริการ ซึ่งมีผลต่อการบริการและความพึงพอใจลูกค้า  
  ดังนั้นตัวแปรควบคุม ด้านทุนการด าเนินงานของโรงแรม ระยะเวลาการด าเนินงานและ
มาตรฐานการบริการของโรงแรม ไม่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การของพนักงานและผลการด าเนินงาน ซึ่งเกิดจากโครงสร้างองค์การ บทบาทความเป็นผู้น าของ
ผู้บริหารและวัฒนธรรมองค์การมากกว่าตัวแปรควบคุมดังกล่าว  

ประโยชน์ของการวิจัย  

          การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ซึ่งประกอบไป
ด้วยปัจจัยการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  ปัจจัยเชิงสาเหตุในการสร้าง
จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน ได้แก่ การจัดโครงสร้างองค์การตาม
สถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์ และปัจจัย
เชิงผลลัพธ์ ได้แก่ กลยุทธ์การแข่งขนรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินงาน และตัว
แปรแฝง  ได้แก่ ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง จากการวิจัยพบว่า ปัจจัยเชิงสาเหตุมีอิทธิผล
ต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การมีอิทธิพลต่อปัจจัยเชิงผลลัพธ์ ซึ่งจากผลการวิจัยในครั้งนี้จึงก่อให้เกิด
ประโยชน์เชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions) กล่าวคือ การน าทฤษฎีมาบูรณาการเพ่ือให้เกิด
องค์ความรู้ใหม่ และประโยชน์เชิงการจัดการ (Managerial Contributions) เป็นการน าองค์ความรู้
ไปประยุกต์ใช้กับการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมที่ต้องการเพ่ิมขีดความสามารถทางการแข็งขันโดย
ใช้ฐานทรัพยากรภายในองค์การ ซึ่งได้แก่ พนักงาน นอกจากนั้นยังสามารถน าข้อมูลจากการวิจัยใช้
พิจารณาเพ่ือการพิจารณาก าหนดนโยบาย ทั้งภาครัฐและเอกชนในกาพัฒนาทุนมนุษย์เพ่ือสร้าง
นวัตกรรมการบริการ การด าเนินการทางกลยุทธ์รูปแบบใหม่ จากการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิพล ความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันและความยั่งยืนในการด าเนินงานต่อไป 
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1. ประโยชน์เชิงทฤษฎี  
         การวิจัยนี้เป็นการบูรณาการระหว่างทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร ทฤษฎี

การบริหารเชิงสถานการณ์ และแนวคิดความสามารถเชิงพลวัตร โดยน ามาอธิบายอิทธิพลระหว่างตัว
แปรแฝงภายนอกได้แก่ การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ การสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ นวัตกรรมการบริการ กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ และผล
การด าเนินงาน ซึ่งใช้ทดสอบกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ในธุรกิจ
โรงแรม ทั้งนี้ผู้ที่สนใจสามารถน าทฤษฎีและผลของการวิจัยไปใช้อ้างอิงในการท าวิจัยเกี่ยวกับจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ และสามารถน าผลการศึกษาไปต่อยอดศึกษาต่อใน
ด้านอื่นๆ ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ด้านจิตวิทยา เป็นต้น 
     งานวิจัยนี้ก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎี โดยพบว่า ลักษณะกรอบแนวคิดใน
การวิจัยก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ จากการสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ การมีส่วน
ร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะและการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ตามหลักบรรษัทภิบาล โดยปัจจัยเชิงสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ ได้แก่ การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ บทบาทความเป็นผู้นการเปลี่ยนแปลง และ
วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ ในขณะที่ผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ได้แก่ กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการ และผลการ
ด าเนินงานขององค์การ โดยมีตัวแปรแฝง  ได้แก่ ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง ทั้งนี้ผู้วิจัยได้
ศึกษาทฤษฎีที่สามารถอธิบายกรอบแนวคิดการศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ
ความสามารถในการจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วย ทฤษฎี 2 ทฤษฎี ดังนี้ 
         1) ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (Resource - Based View) เป็นทฤษฎี
เกี่ยวกับคุณค่าของทรัพยากรใดๆ ที่องค์การมีแล้วสามารถเพ่ิมคุณค่าเป็นตัวเงิน สิ่งที่หาได้ยาก มี
ความยากต่อการลอกเลียนแบบ และไม่อาจหาสิ่งใดมาแทนที่ได้ ประกอบไปด้วย ทรัพยากรที่มีตัวตน 
(Tangible) ได้แก่ ทรัพยากรมนุษย์ วัตถุดิบ เครื่องจักร ที่ดิน สินค้าคงคลัง ลูกหนี้ เงินฝากธนาคาร 
และทรัพยากรที่ไม่มีตัวตน (intangible) ได้แก่ ความรู้ ทักษะ ความสามารถ ความช านาญ วัฒนธรรม
องค์การ ลิขสิทธิ์ สิทธิบัตร เครื่องหมายการค้า และความน่าเชื่อถือขององค์การ เป็นต้น โดยองค์การ
จะประสบความส าเร็จในระยะยาวหากมีวิเคราะห์ความสามารถของทรัพยากรภายในองค์การ โดย
ผู้จัยน าทฤษฎีมาเป็นพ้ืนฐานในการอธิบาย แนวคิดการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ กล่าวคือ พนักงานเป็นทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้ในองค์การ ดังนั้น หากองค์การ
สามารถใช้พนักงาน ซึ่งเป็นฐานทรัพยากรภายในองค์การ ในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
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โดยสร้างให้พนักงานมีจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การจะเป็นการสร้างคุณค่ายิ่ง
ให้กับทรัพยากรหลักขององค์การ ซึ่งการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การนั้น
จ าเป็นต้องมีรูปแบบการบริหารองค์การและการจัดการทุนมนุษย์ที่ เหมาะสมและสอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก ซึ่งจะท าให้องค์การมีการสร้างนวัตกรรมการบริการและสามารถ
วางแผนกลยุทธ์ขององค์การในรูปแบบใหม่ จึงเป็นการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันผ่านคุณค่า
ของทรัพยากรหลัก คือ พนักงาน ให้มีลักษณะตามทฤษฎีมุมมองพ้ืนฐานทรัพยากร  คือ มีคุณค่า       
หายาก คู่แข่งลอกเลียนได้ยาก และคู่แข่งทดแทนได้ยาก น าไปสู่ผลลัพธ์ขององค์การ ได้แก่ ผลการ
ด าเนินงานขององค์การในระยะยาว 

2) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) เป็นทฤษฎีที่
มุ่งเน้นอธิบายการบริหารจัดการองค์การเพ่ือให้สอดคล้องกับสถานการณ์และสภาพแวดล้อมในการ
ด าเนินการขององค์การที่เกิดขึ้นในขณะนั้น ทฤษฎีนี้ชี้ให้เห็นว่า สภาพแวดล้อมภายนอกเป็นปัจจัยที่
ส าคัญต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ดังนั้นองค์การไม่เพียงแต่ต้องพัฒนาทรัพยากรเท่านั้น แต่ต้อง
สร้างการได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับองค์การ การปรับตัวขององค์การ
ในการด าเนินธุรกิจ ซึ่งเป็นสิ่งที่จ าเป็นในการอยู่รอดขององค์การในปัจจุบัน โดยน าทฤษฎีมาเป็น
พ้ืนฐานในการอธิบาย แนวคิดการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ กล่าวคือ 
การสร้างความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การให้เกิดขึ้นภายในจิตใจของพนักงานเป็นกลยุทธ์ที่ถูก
น ามาใช้เพ่ือสร้างคุณค่า ให้แก่ ธุรกิจจากการใช้ทรัพยากรภายในร่วมกับการจัดการองค์การให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม โดยมุ่งเน้นการพัฒนาศักยภาพและความสามารถของบุคลากรให้
สามารถคิดและแสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ ซึ่งผู้วิจัยเชื่อมโยงจากการศึกษาทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์นั้นว่า การที่องค์การต้องเผชิญกับความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน การ
เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีที่มีอิทธิพลต่อการก าหนดกลยุทธ์และรูปแบบการด าเนินงานของค์การ ท า
ให้องค์การต้องพยายามวางแผนกลยุทธ์ใหม่ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม และการสร้างนวัตกรรม
ทางด้านผลิตภัณฑ์หรือการบริการที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้มากขึ้น ดังนั้นจะ
เห็นได้ว่า องค์การจึงจ าเป็นต้องมีรูปแบบการบริหารใหม่โดยเฉพาะ ที่แสดงถึงศักยภาพในการจัดการ
ทุนมนุษย์ให้เป็นฐานส าคัญในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน เพ่ือให้สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมภายนอกที่เปลี่ยนแปลง นั่นคือ การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ ประกอบด้วย การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ การมี
ส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะ และการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ตามหลักธรรมาภิบาล ด้วยองค์ประกอบดังกล่าวมุ่งอธิบายแนวทางการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ จะน าสู่ผลลัพธ์ขององค์การ ได้แก่ นวัตกรรมการบริการ กลยุทธ์
การแข่งขันรูปแบบใหม่และผลการด าเนินงานขององค์การ 
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     3) การสร้างองค์ประกอบของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ ซึ่งประกอบไปด้วย การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ 
การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะ และการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล เกิดจากผู้วิจัยได้มุ่งเน้นการศึกษาและทบทวนวรรณกรรมที่
เกี่ยวข้องครอบคลุมประเด็นความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและจิตวิญญาณในการท างาน ซึ่ง
น าไปสู่การสังเคราะห์องค์ความรู้ต่างๆ เป็นแนวคิดการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ โดยพัฒนามาจากแนวคิดทุนมนุษย์ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในระดับองค์การ 
รวมทั้งนโยบายการพัฒนาทุนมนุษย์ทั้งในประเทศและต่างประเทศ องค์การภาครัฐและเอกชนชั้นน า 
ซึ่งน าไปสู่การสร้างองค์ประกอบรายด้านทั้ง 5 องค์ประกอบที่น าไปสู่การวัดการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

4) ปัจจัยด้านสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ ได้แก่ ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงาน ซึ่งมาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และข้อค้นพบที่เก่ียวข้องกับการให้ความส าคัญด้านทุน
มนุษย์ ซึ่งเป็นฐานทรัพยากรที่ส าคัญขององค์การ ในรูปแบบการสร้างจิตวิญญาณและความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ได้แก่ การจัดโครงสร้างองค์การให้สอดคล้องกับสถานการร์ทางการ
แข่งขันและสภาพแวดล้อมภายนอกที่เปลี่ยนแปลงไป บทบาทของผู้น าที่แสดงออกถึงความต้องการ
การเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหารและการจัดการที่มุ่งเน้นนวัตกรรมและการสร้างวัฒนธรรมการ
ปรับตัวในระดับองค์การที่มุ่งเน้นผู้เข้ามารับบริการหรือลูกค้ารวมทั้งการสร้างการเรียนรู้ของพนักงาน
มุ่งสู่การเป็นเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน 

5) ผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
ได้แก่ นวัตกรรมการบริการ การสร้งสรรค์วิธีการท างานใหม่ รูปแบบการบริการใหม่และการน า
เทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้ในองค์การเพ่ือให้เกิดความรวดเร็วและถูกต้อง กลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบ
ใหม่ที่เกิดจากความร่วมมือกับองค์การอ่ืนภายนอกและการจัดตั้งธุรกิจใหม่เพ่ือเป็นทางเลือกแก่ลูกค้า
มากขึ้น และผลการด าเนินงานขององค์การ ซึ่งมาจากการทบทวนแนวคิดทฤษฎีและข้อค้นพบของ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับผลลัพทธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงาน รวมไปถึงผลลัพธ์จากการพัฒนาทุนมนุษย์ในมุมมองต่างๆ ที่สอดคล้องกับแนวคิดจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ซึ่งก่อให้เกิดผลลัพธ์ในเชิงกระบวนการขององค์การที่
อันจะน าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์การทั้งด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านการเรียรู้และด้าน
กระบวนการภายในองค์การ 
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6) การวิจัยครั้งนี้เป็นการอธิบายความสัมพันธ์และอิทธิพลของตัวแปรจากการบูร
ณาการทางทฤษฎี ซึ่งประโยชน์อย่างยิ่งต่อการพัฒนาและการสร้างองค์ความรู้ใหม่เกี่ยวกับแนวคิด
การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยการพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัยครั้ง
นี้สู่การทดสอบด้วยหลักฐานเชิงประจักษ์ในธุรกิจโรงแรมในแระเทศไทย  โดยการออกแบบการวิจัยซึ่ง
ใช้วิธีวิจัยแบบผสมผสาน (Mix Method) กล่างคือ จากการพัฒนากรอบแนวคิดการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ สู่การทดสอบเชิงปริมาณกับผู้บริหารโรงแรม จากนั้นเมื่อ
วิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณแล้วจึงใช้วิธีวิจัยเชิงคุณภาพผ่านผู้ให้ข้อมูลหลัก คือ ผู้บริหารโรงแรม        
ที่คัดเลือกคุณสมบัติจากโรงแรมที่ได้รับรางวัลอุตสากรรมการท่องเที่ยวไทย มีแนวปฏิบัติในการ
บริหารงานที่ดี มีคุณภาพการบริการที่ได้รับการยอมรับของลูกค้า เพ่ือยืนยันกรอบแนวคิดในการวิจัย
และได้ข้อมูลในเชิงลึกเพ่ิมขึ้นอีกด้วย จึงเป็นการสร้างความชัดเจนของการบูรณาการทางทฤษฎี
ดังกล่าวและผลการวิจัยสู่การน าไปใช้ประโยชน์เชิงการบริหารทุนมนุษย์ในการการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ส าหรับผู้บริหารธุรกิจโรงแรมและท่ีเกี่ยวข้อง 

7) การวิจัยครั้งนี้เป็นการพัฒนากรอบแนวคิดและอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
และผลลัพธ์ (Casual Relationship) ที่มาจากการสังเคราะห์ทฤษฎี แนวคิด และข้อค้นพบของ
งานวิจัยต่างๆ ภายใต้บริบทของความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานและจิตวิญญาณ
ในการท างานของพนักงานทั้งระดับองค์การและระดับบุคคล น าไปสู่การบูรณาการตัวแปรการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน รวมไปถึงตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์ที่
องค์ประกอบย่อยสอดคล้องกับบริบทการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 
นอกจากนั้นยังมุ่งเน้นการศึกษาบริบทการการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การในธุรกิจโรงแรม เพ่ือสร้างความเหมาะสมและสามารถอธิบายความสัมพันธ์ของกรอบแนวคิด
ในการวิจัยครั้งนี้เพิ่มเติมอีกด้วย 

2. ประโยชน์เชิงการจัดการ  
2.1 ด้านนโยบาย 

                            1) ปัจจุบันประเทศไทยก าลังก้าวเข้าสู่  Thailand 4.0 การพัฒนาทุนมนุษย์ซึ่ง
เป็นหนึ่งในกลยุทธ์ส าคัญที่จะขับเคลื่อนประเทศไปสู่จุดหมาย สถานการณ์ตลาดแรงงานในไทยคืออีก
หนึ่งความท้าทายของภาคธุรกิจ ซึ่งภายใต้การเปลี่ยนผ่านสู่ยุคดิจิทัล ซึ่งเป็นโมเดลเศรษฐกิจที่
ขับเคลื่อนด้วยความคิดสร้างสรรค์ นวัตกรรม เทคโนโลยี และการบริการระดับสูง เพ่ือผลักดันการ
เติบโตของรายได้ในประเทศให้สูงขึ้นภายใน 5 ปีข้างหน้า การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นหนึ่งใน     
กลยุทธ์ส าคัญที่จะขับเคลื่อนประเทศสู่จุดหมายดังกล่าว รัฐบาลได้แสดงให้เห็นถึงความส าคัญของ
ทรัพยากรมนุษย์ในอนาคตด้วยการก าหนดยุทธศาสตร์ด้านแรงงานเป็น 4 ระยะด้วยกัน มีเวลาในการ

ด าเนินการระยะละ 5 ปี โดยเริ่มตั้งแต่ พ.ศ .2561 เริ่มจากการสร้างก าลังคนที่มีประสิทธิภาพได้
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มาตรฐานสากล (Productive Manpower) สู่ แ รงงานที่ ขับ เคลื่ อนด้ วยนวัตกรรมทั นสมั ย 
(Innovative Workforce) มีความคิดสร้างสรรค์และทักษะด้านการวิจัยและพัฒนา (Creative 
Workforce) จนถึงยุคสังคมการท างานแห่งปัญญา (Brain Power) ซึ่งจากผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่า
แนวคิดการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน และผลลัพธ์ที่ได้ 
คือกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่และนวัตกรรมการบริการขององค์การ เป็นสิ่งที่ สามารถตอบสนอง
ความต้องการของนโยบาย Thailand 4.0 การพัฒนาทุนมนุษย์ของรัฐบาล เนื่องจากการสร้างจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ เป็นแนวคิดที่มุ่งเน้นการฐานการสร้างให้บุคคลากร
ภายในองค์การปฏิบัติงานโดยให้มีจิตส านึกของการเอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่หรือการเห็นแก่ประโยชน์ของลูกค้า
เป็นที่ตั้ง ให้การสนับสนุนและช่วยเหลืออย่างเต็มใจแก่ผู้อ่ืนในการปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับองค์การ  
มีความสุภาพอ่อนน้อมถ่อมตน และมีการกระท าที่พยายามช่วยเหลือ ป้องกันและยุติความขัดแย้งที่
อาจเกิดขึ้นระหว่างเพ่ือนร่วมงานพนักงานมีทัศนคติเชิงบวกและมีความเต็มใจที่จะอดทนต่อปัญหา 
ความยากล าบาก ความเครียด และความกดดันต่างๆ ที่เกิดขึ้นจากผู้ร่วมงานหรือจากการปฏิบัติงาน 
ความจงรักภักดีต่อองค์การ การร่วมรับผิดชอบและปกป้องทรัพย์สินและสิ่งต่างๆ ที่องค์การสร้างขึ้น
และการมีความผูกพันต่อองค์การแม้แต่ในสถานการณ์ที่องค์การล าบากทุกข์ยาก รวมถึงการที่
พนักงานมีการคิดค้นวิธีการใหม่ๆ  ในการปฏิบัติงานเพ่ือพัฒนาผลการปฏิบัติงานของตน ให้
ข้อเสนอแนะวิธีการใหม่แก่องค์การเพ่ือเสริมสร้างความสามารถขององค์การ และพนักงานใฝ่รู้ ค้นคว้า
และแสวงหาวิธีการเพ่ือการเพ่ิมพูนความรู้ทักษะและความสามารถของตนอันเป็นประโยชน์โดยตรง
ต่อการฏิบัติงาน ซึ่งน าไปสู่การสร้างนวัตกรรมการบริการและเป็นส่วนส าคัญในการผลักดันให้กลยุทธ์
การแข่งขันรูปแบบใหม่ที่สอดคล้องกับสภาวะการแข่งขันทางธุรกิจให้ประสบความส าร็จ ซึ่งเป็น
พฤติกรรมที่มีความส าคัญและเป็นประโยชน์ในการส่งเสริมการปฏิบัติงานขององค์ให้ด าเนินไปได้อย่าง
ราบรื่นและมีประสิทธิภาพมากขึ้น ดังนั้นองค์การทางธุรกิจและอุตสาหกรรม สามารถน าแนวคิดการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การไปเป็นแนวทางก าหนดนโยบายและวาง
แผนการพัฒนาทุนมนุษย์ตามโมเดล Thailand 4.0  เพ่ือตรียมรับมือการเปลี่ยนผ่านสู่การด าเนิน
ธุรกิจในยุคยุคดิจิทัล 

            2) จากการที่ภาครัฐและภาคอุตสาหกรรมต่าง ๆ ตั้งเป้าหมายให้ประเทศไทย
ก้าวข้ามอุตสาหกรรมยุค 3.0 มาสู่อุตสาหกรรมยุค 4.0 คือ จะเป็นอุตสหกรรมที่ผลิตสินค้าตามความ
ต้องการของผู้บริโภคโดยมีการใช้เครื่องจักรหุนยนต์ที่สามารถคิดเองได้และตัดสินใจเองได้ มีการ
เชื่อมต่อถึงความต้องการของลูกค้าเฉพาะบุคคล แต่สามารถผลิตได้รวดเร็วและในปริมาณมากได้ท าให้
ต้นทุนการผลิตลดลงและสามารถแข่งขันได้ในอนาคต แรงงานไร้ฝีมือจะมีความต้องการน้อยลง แต่จะ
ใช้แรงงานมีฝีมือมากขึ้น และแรงงานในยุค 4.0 จ าเป็นต้องใช้แรงงานที่มีทักษะการท างานเฉพาะด้าน
สูง ซึ่งผู้บริหารต้องเตรียมการเปลี่ยนแปลง จากการใช้แรงงานเข้มข้นมาสู่เครื่องจักรอัตโนมัติ ฉะนั้น
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การพ่ึงพาแรงงานไร้ฝีมือจะลดน้อยลงแต่จ าเป็นต้องพ่ึงแรงงานฝีมือที่มีทักษะมากขึ้น เมื่อทุนมนุษย์มี
คุณภาพมากขึ้นแนวคิดการบริหารทุนมนุษย์ในยุคอุตสาหกรรม 4.0 จะเปลี่ยนแนวคิดจากเดิมโดย
จะต้องให้ความส าคัญกับบุคลากรที่ต้องมีความรู้ ความเชี่ยวชาญที่มากขึ้นและสิ่งส าคัญที่สุดที่จะต้อง
ปรับปรุงคือ อุตสาหกรรมต้องมีแผนงานที่จะต้องพัฒนาพนักงานเดิมให้มีทักษะที่สูงขึ้นแล้วเตรียมรับ
พนักงานใหม่ที่ทักษะสูง ซึ่งแนวคิดการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ
พนักงานเป็นการพัฒนาทุนมนุษย์ภายใต้บริบททางการแข่งขันที่เปลี่ยนแปลง การใช้ทรัพยากรมนุษย์
ภายในองค์การเป็นจุดแข็งเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยใช้ปัจจัยการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ซึ่งประกอบด้วย การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงานเพ่ือให้มี
ความใกล้ชิดกันช่วยเหลือกันสร้างความผูกพันพนักงานกับองค์กร การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่    
การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคมเพ่ือสร้างความรู้สึกการมีจิตส านึกเพ่ือส่วนรวม การพัฒนา
บุคคลากรตามสมรรถนะเพ่ือให้พนักงานมีโอกาสเรียนรู้ตลอดเวลาและมีมีโอกาสเติบโตในสายงาน 
และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล จากปัจจัยเหล่านี้ผู้บริหารธุรกิจต่างๆ รวมถึง
อุตสาหกรรม สามารถน าผลการวิจัยไปเป็นแนวทางการวางแผนการพัฒนาทุนมนุษย์เพ่ือเตรียมความ
พร้อมก่อนเข้าสู่ยุคอุตสาหกรรม 4.0 เพ่ือสร้างความยั่งยืนในการด าเนินธุรกิจได้ 

3) อุตสาหกรรมการท่องเที่ยวในประเทศไทยในปี 2561 นั้น ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ คาดการณ์ว่าจะมีนักท่องเที่ยวเข้ามาท่องเที่ยวในประเทศไทยเพ่ิม
สูงขึ้นถึง 37.55 ล้านคนและรายได้จะสูงถึง 2.21 ล้านล้านบาท ซึ่งธุรกิจโรงแรมที่เป็นหนึ่งในห่วงโซ่
อุปทานการท่องเที่ยวต้องมีการเตรียมตัวพัฒนาการด าเนินกลยุทธ์และนวัตกรรมการบริการใหม่ เพ่ือ
ดึงรายได้จากนักท่องเที่ยวเหล่านี้  ซึ่งปฏิเสธไม่ได้ว่าพนักงานเป็นแรงขับเคลื่อนที่ส าคัญในการ
ขับเคลื่อนกลยุทธ์การสร้างนวัตกรรมการบริการใหม่ๆ และการสื่อสารกับลูกค้าโดยตรง เราจึงต้อง
สร้างพนักงานให้พร้อมกับการขับเคลื่อนดังกล่าว ซึ่งแนวคิดการสร้างจิตวิญญาณคว ามเป็น
ผู้ประกอบการภายในของพนักงานสามารถตอบโจทย์การสร้างคุณลักษณะพนักงานที่มีประสิทธิภาพ
ในการขับเคลื่อนธุรกิจโรงแรมในยุคใหม่ได้ ดังนั้นสมาคมโรงแรมไทยและสมาคมการบริหารโรงแรม
ไทย สามารถน าผลจากการวิจัยในครั้งนี้จัดท าคู่มือการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การของพนักงานให้แก่โรงแรมที่เป็นสมาชิกไปใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาบุคคลากร หรือ
น ามาจัดเป็นโปรแกรมการฝึกอบรมแก่ผู้บริหารโรงแรม เพ่ือให้ผู้บริหารโรงแรมได้น าแนวคิดการสร้าง
จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานไปใช้เป็นกรอบในการก าหนด
นโยบายทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

4) การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงาน            
เป็นแนวคิดที่สามารถประยุกต์ใช้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจโรงแรมหรือธุรกิจอ่ืนๆ ที่
ต้องการสร้างคุณลักษณะของพนักงานยุคใหม่ที่มีคุณลักษณะทั้งการทุ่มเทในการท างาน การมีจิต
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สาธารณะในการปฏิบัติงานร่วมกับผู้อ่ืน เรียนรู้ละพัฒนาความเชี่ยวชาญของตนเองอยู่เสมอ ส่งผลให้
เกิดผลลัพธ์ทางนวัตกรรมและเป็นแรงขับเคลื่อนกลยุทธ์ใหม่ รวมทั้งเสริมสร้างความสามารถในการ
จัดการความเสี่ยงของธุรกิจ ดังนั้นสมาคมการจัดงานบุคคลแห่งประเทศไทยที่มีวิสัยทัศน์และพันธกิจ
ในการเป็นศูนย์กลางการพัฒนาความรู้ในศาสตร์ทางการบริหารงานบุคคลและมีส่วนร่วมในการ
ขับเคลื่อนแผนทรัพยากรมนุษย์แห่งชาติ สามารถน าผลการวิจัย การสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานไปใช้เผยแพร่และจัดฝึกอบรมแก่นักทรัพยากรมนุษย์ที่เป็น
สมาชิก ซึ่งมาจากฝ่ายการจัดการทรัพยากรมนุษย์หรือฝ่ายบริหารบุคคลในองค์การต่างๆ ให้มีความ
เข้าใจและสามารถน าไปปฏิบัติในองค์การของตนเองได้ เนื่องจากนักทรัพยากรมนุษย์ต้องมีบทบาทใน
องค์การในฐานะการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและการเป็นที่ปรึกษาในการก าหนดกลยุทธ์ขององค์การ 
ดังนั้นการเตรียมพร้อมให้พนักงานมีคุณลักษณะใหม่ที่มาจากการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ จะสามารถเสริมสร้างความสามารถทางการแข่งขันและเป็นการเตรียม
พนักงานให้พร้อมรับกับการเปลี่ยนในการแข่งขันธุรกิจที่จะเกิดขึ้นจากเทคโนโลยีในอนาคตได้ 

  5) การก าหนดกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยมีความสัมพันธ์กับการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ ซึ่งมีองค์ประกอบ 5 ด้าน ได้แก่ การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน การ
ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม การพัฒนาบุคคลากรตาม
สมรรถนะ และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล ดังนั้น การสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการภายในองค์การจากการวิจัยครั้งนี้   ธุรกิจโรงแรม ธุรกิจในภาคเอกชนอ่ืนๆ หรือ
หน่วยงานภาครัฐ จึงสามารถน าปัจจัยที่ได้บูรณาการจากการวิจัยในครั้งนี้เป็นต้นแบบ จากผลการวิจัย
ไปสู่การพัฒนาส าหรับธุรกิจหรือสถานประกอบการของตน ที่ต้องการใช้แนวคิดทุนมนุษย์ในการสร้าง
ความได้เปรียบทางการแข่งขันจากการสร้างนวัตกรรมและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ที่สอดคล้อง
กับสภาวะแวดล้อมทางการแข่งขันที่เปลี่ยนแปลง จากการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การของพนักงาน โดยสามารถน าไปเผยแพร่ความรู้ให้กับสมาชิกสมาคมโรงแรมไทยและ
สมาคมการบริหารโรงแรมไทย หรือหน่วยงานทางด้านการโรงแรมและท่องเที่ยวที่มีความสนใจ          
ซึ่งสามารถน าหลักฐานเชิงประจักษ์จากกการวิจัยในครั้งนี้ไปใช้เพ่ือยกเป็นกรณีตัวอย่างให้เห็นเป็น
รูปธรรมชัดเจนขึ้น 

    2.2 ด้านการจัดการ 
                 1) ผู้บริหารระดับสูงสามารถใช้ผลจากการวิจัยเป็นข้อมูลในการก าหนดแนว
ทางการพัฒนาองค์การและการจัดการทุนมนุษย์ โดยการหล่อหลอมพ้ืนฐานการคิด วิธีการ ค่านิยม
และบรรทัดฐานที่มีผลต่อพฤติกรรมและการกระท าของบุคลากรในองค์การ ที่สนับสนุนไปสู่การสร้าง
จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ โดยมุ่งส่งเสริมการสร้างเครือข่ายการปฏิบั ติ
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ร่วมกันในแผนกต่างๆ ขององค์การ เพ่ือให้เกิดการประสานงานและการท างานเป็นทีมร่วมกันของ
พนักงานในทุกแผนกขององค์การ ซึ่งท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาแนวคิดใหม่ ๆ และน าไปสู่
เป้าหมายขององค์การรวมทั้งการท างานเป็นทีมข้ามสายงานซึ่งส่งเสริมให้มีการปฏิบัติงานร่วมกันแบบ
ไม่เป็นทางการและมีการร่วมมือกันมีการแบ่งปันความรู้จากตัวบุคคลไปสู่ทีมงาน ทั้งภายในองค์การ
หรือ ความรู้จากภายนอกองค์การที่หลากหลาย โดยความรู้ที่ได้มาจะพัฒนาเป็นเครื่องมือที่ใช้ในการ
สร้างนวัตกรรมการบริการและกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพในการด าเนินงาน
ขององค์การ 

         2) ผู้บริหารควรต้องมีการส่งเสริมให้พนักงานสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ ซึ่งต้องมีการ
สื่อสารกับพนักงานให้เข้าใจถึงรูปแบบนวัตกรรมที่องค์การต้องการเพ่ือสนับสนุน บุคลากรในการ
ค้นหาสิ่งใหม่ๆ และระบุปัญหาที่เกิดขึ้นเพ่ือน ามาพัฒนาและสร้างสรรค์ที่ท าให้เกิดนวัตกรรมขึ้นใน
องค์การ และน าไปสู่การสร้างคุณค่าในงานให้เกิดกับบุคลากรในองค์การ และเป็นการสร้างแรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของตนเอง และเป็นที่ยอมรับขององค์การในการปฏิบัติงาน 
นอกจากนี้องค์การมีการจัดสรรงบประมาณและทรัพยากรต่าง ๆ ที่เอ้ืออ านวยความสะดวกในการ
สร้างการเรียนรู้และสนับสนุนการใฝ่รู้ให้แก่บุคลากรในองค์การ โดยมีการสร้างบรรยากาศในการใฝ่รู้ที่
มีลักษณะส่งเสริมและกระตุ้นให้พนักงานทุกคนได้เรียนรู้ร่วมกัน และมีการปรับเปลี่ยนตัวเองอย่าง
ต่อเนื่อง เพ่ือให้เกิดการพัฒนานตนเองในกระบวนการท างานน าไปสู่การเกิดวัตกรรม 

    3)  ผู้บริหารควรมีการวางนโยบายการบริหารงานและการด าเนินการที่ค านึงถึง
ผลกระทบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม แสดงออกถึงการด าเนินงานขององค์การที่เห็นแก่ประโยชน์ของ
สังคมควบคุมไปกับการท าก าไร เป็นการสร้างภาพลักษณ์ที่ดี และควรเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วน
ร่วมในการด าเนินการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม เช่น การเลี้ยงอาหารเด็กเร่รอน การจัดกิจกรรม
ที่บ้านพักคนชรา การเก็บขยัตามชายหาด เป็นต้น เพ่ือให้พนักงานเกิดจิตส านึกการท างานเพ่ือส่วน
ร่วม เพ่ือสังคม และก่อให้เกิดความสัมพันธ์ในรูปแบบใหม่ ที่มุ่งเน้นสร้างความสัมพันธ์บนฐาน
ผลประโยชน์ร่วมกันในฐานะสมาชิกของชุมชนหรือสังคมเดียวกัน ไม่ใช่ความสัมพันธ์ในฐานะผู้บริการ
กับลูกค้า ซึ่งจะท าให้พนักงานมีจิตบริการ (Service Mind) ทุ่มเทการปฏิบัติงานและตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าที่มาใช้บริการเป็นพนักงานที่มากกว่าการเป็นพนักงานทั่วไป  

    4) ผู้บริหารควรมีการจัดสรรงบประมาณและวางระบบการพัฒนาบุคลากร 
ตลอดจนการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ส่งเสริมให้บุคคลากรมีความรู้ ความสามารถ และมีทักษะในการ
ท างานที่ดีขึ้นตามความเชี่ยวชาญของพนักงานแต่ละคน ร่วมกับการพัฒนาทัศนคติที่ดีในการท างาน 
เพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น รวมทั้งท าให้งานที่ตนเองรับผิดชอบบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ 
การฝึกอบรมควรมุ่งเน้นการพัฒนาความสามารถ เพื่อปรับปรุงความรู้ ทักษะพนักงาน ท าให้พนักงาน
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สามารถท างานได้อย่างสะดวก  จะท าให้พนักงานมีความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงานเพ่ิมมากขึ้น พนักงาน
จะสามารถสร้างความเชี่ยวชาญในสายการปฏิบัติงานของตนเองโดยมีองค์การเป็นผู้สนับสนุน 

         5)  ผู้บริหารควรมีการวางระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิ
บาล เพ่ือสร้างสรรค์ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ ผู้บริหารควรมีการด าเนินงาน
ด้านการจัดหาบุคลากร การให้รางวัล การพัฒนาบุคลากร การธ ารงรักษาบุคลากรและการให้บุคลากร
พ้นจากงาน โดยใช้หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความ
รับผิดชอบและหลักความคุ้มค่า ตลอดจนการสร้างจิตส านึกของบุคคลากรในประเด็นความเป็นธรรม
และความยุติธรรมในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะท าให้บุคลากรอุทิศแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงานให้กับ
องค์การกลายเป็นพลังผลักดันให้กับองค์การสามารถด าเนินการงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุ
เป้าหมายขององค์การ 

         6) ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญกับการด ารงตนเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงแก่
พนักงาน และแสดงบทบาทให้เหมาะสม พฤติกรรมของผู้บริหารนั้นมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานของ
พนักงาน ดังนั้นผู้บริหารต้องสื่อสารและสร้างความชัดเจนในการรับรู้วิสัยทัศน์ จุดประสงค์และกล
ยุทธ์ใหม่แก่พนักงานในองค์การรวมทั้ งสนับสนุนให้บุคลากรทุกคน มีส่วนร่วมในวิสัยทัศน์ 
วัตถุประสงค์ และกลยุทธ์ขององค์การ โดยมีลักษณะที่ส่งเสริมให้พนักงานในองค์การเกิดความทุ่มเท
แรงกายแรงใจในการปฏิบัติงานให้กับองค์การ โดยเฉพาะการสร้างแรงบันดาลใจของผู้บริหารที่มีต่อ
พนักงานเป็นสิ่งส าคัญที่สุด ในการสร้างจิตวิญญาณความเป็นประกอบการของพนักงาน ผู้บริหารต้อง
ลดช่องว่างระหว่างความเป็นผู้บังคับบัญชากับลูกน้อง ท าให้พนักงานรู้สึกว่าตนมีคุณค่าส าหรับ
องค์การอย่างแท้จริง รวมถึงการสร้างบรรยากาศที่ดีในการท างานด้วยการให้ความเข้าใจและความ
จริงใจ การให้พนักงานมีส่วนร่วมรับรู้ความต้องการและแนวทางการปฏิบัติงานที่ต้องการ แทนการ
ออกค าสั่งหรือบอกแค่ความต้องการในผลลัพธ์  แสดงให้พนักงานเห็นว่าการรับผิดชอบต่อหน้าที่และ
ความส าเร็จร่วมกัน แต่ละคนล้วนเป็นเป็นบุคคลที่ส าคัญจะขาดคนใดคนหนึ่งไม่ได้ และแสดงให้
พนักงานเข้าใจว่าคุณค่าของพวกเขาในการปฏิบัติงานดี มีความทุ่มเท จะเป็นคุณสมบัติติดตัวไปในวัน
ข้างหน้า คือความก้าวหน้าในการท างาน 

         7) ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ในระดับองค์การที่
สามารถเพ่ิมศักยภาพขององค์การประยุกต์ใช้ความรู้และความคิด ความเข้าใจ โดยการสร้าง
บรรยากาศในการเรียนรู้ให้แก่บุคลากรทุกคนได้เรียนรู้ร่วมกัน ทั้งนี้องค์การต้องเอ้ืออ านวยความ
สะดวกในการเรียนรู้และสนับสนุนการใฝ่รู้ให้แก่บุคลากรในองค์การ โดยการให้ความส าคัญกับการ
สนับสนุนโครงสร้างพ้ืนฐานในองค์การ  เช่น มีห้องสมุดในการค้นคว้าเพ่ือการเรียนรู้ของบุคลากร เป็น
ศูนย์การการเรียนรู้ ในการค้นคว้าการเข้าถึงความรู้ ข้อมูลข่าวสาร และมีการจัดการความรู้ที่มี
ประสิทธิภาพ โดยมีการการสร้างความรู้ใหม่ และแบ่งปันความรู้ให้บุคลากรอย่างทั่วถึงภายในองค์การ 



 326 
 
โดยการดึงเอาความรู้ซ่อนเร้นในตัวบุคคล ที่มีความสามารถในการท างานในนวัตกรรมที่เป็นการน า
แนวคิดใหม่ ๆ ในการปรับปรุง กระบวนการ ที่น าไปปฏิบัติ ที่สร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การและลูกค้า 
โดยสามารถน าความรู้ซ่อนเร้นในตัวบุคคล นั้นออกมาเป็นความรู้ที่ชัดแจ้ง ในการสร้างทักษะการ
เรียนรู้ที่น าไปสู่การพัฒนาบุคคลากรตามสมรรถนะและการสร้างนวัตกรรมการบริการ 
        8)  ผู้บริหารควรมีการจัดโครงสร้างองค์การที่เอ้ือต่อการกระจายอ านาจการ
ตัดสินใจ ส่งเสริมให้พนักงานได้รู้สึกว่าตนเองมีคุณค่ากับองค์การ มีพลังและมีความสามารถในการ
ควบคุมและจัดการกับปัญหาของตนเอง และกระตุ้นให้พนักงานที่ปฏิบัติงานเกิดแรงจูงใจภายใน ท า
ให้เกิดความเชื่อมั่นในตนเองว่ามีความสามารถเพียงพอ ที่จะจัดการงานที่ได้รับมอบหมายส าเร็จ  ซึ่ง
เป็นผลที่มาจากการปรับปรุงพฤติกรรมการบริหารของผู้บริหาร การปรับคุณลักษณะของการ
มอบหมายงาน ตลอดจนการปรับโครงสร้างขององค์การ รวมถึงการให้อ านาจแก่พนักงานในการ
ตัดสินใจ และการแก้ปัญหาในขอบเขตงานที่ผู้บริหารอนุญาตโดยผู้บริหารท าหน้าที่เป็นเพียงผู้ให้
ค าปรึกษา ซึ่งจะท าให้การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลมากขึ้น 

     9) การศึกษาผลลัพท์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ พบว่า ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การ มีความส าคัญต่อการด าเนินกล
ยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่และการสร้างนวัตกรรมการบริการขององค์การที่ส่งผลต่อการด าเนินงาน
ขององค์การ เนื่องจากการที่พนักงานมีจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ จะท าให้
พนักงานมีความสามารถในการสร้างและใช้นวัตกรรมการบริการ และสามารถที่จะเป็นแรงขับเคลื่อน
กลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่องค์การใช้เพ่ือสร้างผลการด าเนินงานได้ แต่ทั้งนี้หากองค์การมีความสามารถใน
การจัดการความเสี่ยงด้วย จะท าให้การใช้นวัตกรรมการบริการเพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า 
และการด าเนินกลยุทธ์รูปแบบใหม่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานเพ่ิมข้ึนด้วย ดังน้นผู้บริหารจึงควรมีการ
วางระบบการบริหารความเสี่ยงที่มีประสิทธิภาพ เพ่ือสามารถระบุเหตุการณ์ ความสูญเสียที่อาจส่งผล
กระทบต่อองค์การและการจัดการองค์การให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ เพ่ือให้เกิดความมั่นใจอย่าง
สมเหตุสมผลว่าจะสามารถบรรลุวัตประสงค์ขององค์การโดยรวม โดยใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่าและ
เหมาะสม เกิดความสูญเปล่าน้อยท่ีสุด 
 

ข้อเสนอแนะส าหรับงานวิจัยในอนาคต 

1. จากการวิจัยครั้งนี้ใช้หน่วยการวิเคราะห์ระดับองค์การ ซึ่งมุ่งเน้นการสร้างจิตวิญ
ยาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การและส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ดังนั้นในการ
วิจัยครั้งต่อไปควรศึกษาหน่วยการวิเคราะห์ในระดับบุคคล เพ่ือแสดงให้เห็นถึงมุมมองของพนักงานใน
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ธุรกิจโรงแรม ในด้านพฤติกรรมที่ ได้รับผลกระทบจากการการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ เช่น การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ ความไว้วางใจ ความผูกพันใน
องค์การ เป็นต้น 

2. การวิจัยครั้ งนี้ ใช้กลุ่ มตั วอย่ าง คือ  ธุรกิ จ โรงแรม ซึ่ งควรศึกษาเพ่ิม เติม ใน
ภาคอุตสาหกรรมการผลิตที่หรืออุตสาหกรรมอ่ืนๆ ที่ต้องใช้นวัตกรรมในการผลิตสินค้าหรือบริการ
เพ่ิมขีดความสามารถทางการแข่งขัน เพ่ือน ามาศึกษาเปรียบเทียบและความแตกต่างของรูปแบบการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ 

3. การวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีวิทยาแบบผสานวิธี ด้วยวิธีเชิงปริมาณแล้วจึงยืนยันข้อมูลด้วยวิธี
เชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารในธุรกิจโรงแรม เพ่ือเสริมขยายผลการวิจัยให้ชัดเจน
มากขึ้น ดังนั้นควรศึกษาวิธีเชิงคุณภาพด้วยการอภิปรายกลุ่ม หรือวิธีอ่ืนตามเหมาะสมอาจจะได้ข้อมูล
ในเชิงลึกเพ่ิมเติมมากขึ้น 

4. การวิจัยครั้งนี้ใช้กลุ่มธุรกิจโรงแรมเป็นกลุ่มประชากรและกลุ่มตัวอย่าง โดยไม่แยก
ประเภทของโรงแรมในการศึกษา โดยการศึกษาในอนคตควรมีการแบ่งประภเทของโรงแรมหรือศึกษา
เจาะจงลงไปที่โรงแรมประเภทใดประเภทหนึ่ง เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่แตกต่างและเป็นประโยชน์มากขึ้น 

5. ในอนาคตควรมีการออกแบบระเบียบวิธีวิจัยที่ครอบคลุมกับการวิจัยแบบตัดขวาง 
เนื่องจากมีข้อจ ากัดด้านเวลาซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อผลการวิจัย โดยการศึกษาในอนาคตควรมีการเก็บ
ข้อมูลหลายครั้ง เพ่ือน าข้อมูลมาวิเคราะห์และเปรียบเทียบความแตกต่างของผลการวิเคราะห์ข้อมูล
ในแต่ละครั้ง 

6. ผลการวิจัยเชิงคุณภาพจากการสัมภาษณ์พบประเด็นเกี่ยวกับคุณลักษณะผู้น าซึ่ง
ส่งผลกระทบโดยตรงต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบารภายในองค์การ ดังนั้นควรมี
คุณลักษณะผู้บริหารหรือผู้น าที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ
ที่จะช่วยผลักดันให้เกิดกลยุท์การแข่งขันรูปแบบใหม่ นวัตกรรมการบริการและผลการด าเนินการ 
          7. ควรศึกษาเพ่ิมเติมในองค์ประกอบด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เนื่องจาก
ผลการวิจัยพบว่า การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาลเป็นองค์ประกอบหนึ่งของการ
สร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ซึ่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ ดังนั้นควรศึกษาวิธีการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการภายในองค์การ 

8. จากการผลการวิจัยพบว่าตัวแปรควบคุม ได้แก่ ขนาดของโรงแรม มาตรฐานของ
โรงแรมและระยะเวลาด าเนินการ มีผลกระทบต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายใน
องค์การ ปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ ดังนั้นส าหรับการวิจัยในอนาคตผู้วิจัยควรมีการน าตัวแปร
ควบคุมขนาดของโรงแรม มาตรฐานของโรงแรมและระยะเวลาด าเนินการของธุรกิจโรงแรมในกรณีที่
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ต้องการศึกษาความแตกต่างและเปรียบเทียบ โดยให้ความส าคัญขนาดของโรงแรม มาตรฐานของ
โรงแรมและระยะเวลาด าเนินการ 

9.การวิจัยเชิงคุณภาพในครั้งนี้ผู้วิจัยเลือกใช้วิธีวิทยาแบบปรากฏการณ์วิทยา เนื่องจาก 
ต้องการศึกษารูปแบบการจัดการนวัตกรรมเชิงกลยุทธ์ ปัจจัยสาเหตุที่ท าให้เกิดการสร้างจิตวิญญาณ
ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ ผลลัพธ์ของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบาร
ภายใน ด้วยการวิเคราะห์การรับรู้และความหมายของผู้บริหารในธุรกิจโรงแรม ด้วยการอธิบาย
รายละเอียด เพ่ือให้เกิดความหมายและแนวทางที่เข้าใจร่วมกัน ดังนั้นอาจเลือกใช้วิธีวิทยาของ
การศึกษาเชิงคุณภาพอ่ืนๆ เช่น ทฤษฎีฐานราก (Grounded Theory) เพ่ือศึกษาถึง ปรากฏการณ์
จากมุมมองและการให้ความหมาย โดยน าข้อมูลมาสร้างเป็นมโนทัศน์ และเชื่อมโยงมโนทัศน์เพ่ือให้ได้
ข้อสรุปเชิงทฤษฎีส าหรับอธิบายและท าความเข้าใจกับปรากฏการณ์นั้นๆ 
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ค าชี้แจง 

1. แบบสอบถามชุดนี้ เป็นเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลประกอบการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
และผลลัพธ์ การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ : หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย    

2. แบบสอบถามฉบับน้ีแบ่งออกเป็น 6 ตอน ดังนี ้
 ตอนท่ี  1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม     
 ตอนท่ี  2  ข้อมูลทั่วไปของโรงแรม    
 ตอนท่ี  3  ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของการสร้างการสร้างจิตวิญญาณความเป็น

ผู้ประกอบการภายในองค์การ  
     ตอนท่ี  4  ความคิดเห็นเกี่ยวกับการการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ

  
 ตอนท่ี  5  ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากการการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ

ภายในองค์การ 
 ตอนท่ี  6  ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะในการสร้างการสร้างจิตวิญญาณ

ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ  
3. ข้อมูลที่ได้รับจะเป็นประโยชน์ทางวิชาการและสามารถน าไปใช้ในการพัฒนา การสร้างจิตวิญญาณ

ความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของพนักงานต่อไป จึงขอความกรุณาท่านโปรดตอบค าถามให้ตรงกับสภาพ
ความเป็นจริง เพื่อด าเนินการในขั้นตอนต่อไปได้อย่างสมบูรณ์ และข้อมูลที่ท่านให้ไว้จะเป็นความลับโดยจะน าเสนอ
ในภาพรวมเท่านั้น ข้อมูลที่ท่านได้ให้ไว้จะไม่มี ช่ือบุคคล หรือช่ือกิจการ จึงไม่มีการเปิดเผย เกี่ยวกับตัวท่านหรือ
กิจการในรายงานข้อมูล รวมทั้งจะไม่มีการร่วมใช้ข้อมูลกับบุคคลภายนอกอื่นใด  โดยไม่ได้รับอนุญาตจากท่าน   

หากท่านมีความประสงค์จะขอรับรายงานสรุปเกี่ยวกับการศึกษาครั้งนี้  โปรดแจ้งความประสงค์ด้านล่างนี้ 
โดยแนบนามบัตร หรือท่ีอยู่ส่งกลับของท่านพร้อมกับแบบสอบถามชุดนี้ เพื่อจะได้จัดส่งข้อมูลดังกล่าวให้แก่ท่าน  

                          ท่านต้องการรายงานสรุปผลการวิจัยหรือไม่      ต้องการ        ไม่ต้องการ 
 ผู้วิจัยจึงขอขอบคุณท่านที่ได้สละเวลาตอบแบบสอบถามในครั้งนี้อย่างครบถ้วนหากท่านมีข้อสงสัยหรือ
ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมเกี่ยวกับแบบสอบถามชุดนี้ โปรดติดต่อผู้วิจัย นายสุวชัช  พิทักษ์ทิม เบอร์โทรศัพท์ 086-623-
6532                         E-Mail : Jack_nutter@hotmail.com  

 บบ อบ า การว  ั  
 

 ร ่อ    วา  ั  ัน       า  ต  ละผลลั    การ ร้า   ตว ญญา  วา   ็นผ ้ ระกอบการ
 า  นอ   การ :  ลักฐาน     ระ ัก  ขอ   รก   ร  ร  น ระ ทศไท  
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                                                                      นายสุวชัช  พิทักษ์ทิม 
                                          นักศึกษาหลักสตูรปรัชญาดุษฎดีบณัฑิต สาขาการจดัการ 

                                                 คณะวิทยาการจัดการ มหาวทิยาลัยศลิปากร 

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารโรงแรม 
ค าชี้แจง  โปรดท าเคร่ืองหมาย ลงในช่อง  หน้าข้อความที่ตรงกับความเป็นจริง 
 
 1)  เพศ  
   ชาย                       หญิง 
 
 2)  อายุ  
  น้อยกว่า 30 ปี  30 – 35 ปี   
       36 – 40 ปี  มากกว่า 40 ปี 
 
 3)  ระดับการศึกษา   
   ปริญญาตรีหรือต่ ากว่า  ปริญญาโท     ปริญญาเอก 
 
 4)  ประสบการณ์ในการท างาน 
   น้อยกว่า 5 ปี  5 - 10 ปี  
  11 - 15 ปี  มากกว่า 15 ปีขึ้นไป 
 
 5) ต าแหน่งงานในปัจจุบัน 
          กรรมการผู้จดัการ   (Managing Director)       ผู้จัดการทั่วไป (General Manager) 
  ประธานกรรมการบริหาร (CEO)  อื่น ๆ …………………………………….…… 
       
ตอนที่ 2   ข้อมูลเกี่ยวกับโรงแรม 
ค าชี้แจง  โปรดท าเคร่ืองหมาย ลงในช่อง  หน้าข้อความที่ตรงกับความเป็นจริง 
 

1.  ทุนด าเนินงานในปัจจุบัน 
  ต่ ากว่า 10,000,000 บาท  10,000,000 – 25,000,000 บาท 
  25,000,001 – 45,000,000 บาท  มากกว่า 45,000,000 บาท 
 

 2.  ขนาดของโรงแรม 
  น้อยกว่า 50 ห้อง  51 – 100 ห้อง 
  101 – 200 ห้อง  มากกว่า 200 ห้อง 
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 3.  ระดับคุณภาพของโรงแรม 

  1-2 ดาว  3 ดาว 
  4 ดาว  5 ดาว 
 
 
4.  จ านวนพนักงาน 
  น้อยกว่า 50 คน  51 – 100 คน 
  101 – 200 คน  มากกว่า 200 คน 

 
5.  ระยะเวลาในการด าเนินงาน 
  น้อยกว่า 5 ปี  5 – 10  ปี 
  11 – 15 ปี  มากกว่า 15 ปี 

 
6.  รายได้จากการบริการ และอื่น ๆ ถัวเฉลี่ยต่อปี 
  ต่ ากว่า 5,000,000 บาท  5,000,000 – 25,000,000 บาท 
     25,000,001 – 45,000,000 บาท  มากกว่า 45,000,000 บาท 
 
7.  กิจการเคยได้รับรางวัลเกีย่วกับคุณภาพหรือนวัตกรรมด้านการบริการ  
  เคยไดร้ับ.............................................  ไม่เคยไดร้ับ 
 
8.  กิจการเคยได้รับรางวัลเกีย่วกับระบบการบริหารจัดการองค์การด้านต่าง ๆ   
  เคยไดร้ับ..............................................  ไม่เคยไดร้ับ 
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ตอนที่ 3  แบบสอบถามปจัจัยเชิงสาเหตุของการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของ

พนักงาน 

ค าชี้แจง  โปรดอ่านข้อความต่อไปนี้แล้วท าเคร่ืองหมาย ลงในช่องระดับความคิดเห็นที่ตรงกับความเป็นจริง

ของท่านมากทีสุ่ดหรือสอดคล้องกับความรู้สึกของท่านมากที่สุดเพียงค าตอบเดียว โดยมีเกณฑ์ ดังนี้ 

 ระดับความคิดเห็น 5 หมายถึง มากที่สุด 

 ระดับความคิดเห็น 4 หมายถึง มาก 

 ระดับความคิดเห็น 3 หมายถึง ปานกลาง 

 ระดับความคิดเห็น 2 หมายถึง น้อย 

 ระดับความคิดเห็น 1 หมายถึง น้อยที่สุด 

 

 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

มาก

ที่สุด 

มาก ปาน

กลาง 

น้อย น้อย

ที่สุด 

การจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ (Organizing Structural Contingency: OSC) 

การสื่อสารแบบให้ค าปรึกษา (Communication Counseling : CMC) 

1 ผู้บริหารโรงแรมมีคุณลักษณะที่เอือ้ต่อการให้ค าปรึกษาและท าหน้าที่

ให้ความช่วยเหลือแก่พนักงาน ถ้าประสบความยุ่งยากในการ

ปฏิบัติงาน 

 

     

2 ผู้บริหารโรงแรมมีความรู้และทักษะการให้ค าปรึกษาแก่พนักงาน 

รวมถึงกระบวนการการตดัสินใจและการแก้ปญัหาต่าง ๆ  

 

     

3 ผู้บริหารโรงแรมมีความสามรถในการส่งเสริมให้พนักงานพัฒนา

ตนเองไปสูเ่ป้าหมายที่ต้องการ 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

การกระจายอ านาจการตัดสินใจ (Decision Decentralization : DD) 

4 โรงแรมของท่านมีความสามารถในการควบคุมและจดัการกับปญัหา

ของพนักงานท่ีเกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน  

 

     

5 โรงแรมของท่านกระตุ้นให้พนักงานเกิดแรงจูงใจภายใน เพื่อให้เกดิ

ความเชื่อมั่นในตนเองว่ามีความสามารถเพียงพอ ท่ีจะจัดการงานท่ี

ได้รับมอบหมายส าเร็จ   
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 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

มาก

ที่สุด 

มาก ปาน

กลาง 

น้อย น้อย

ที่สุด 

6 โรงแรมของท่านมกีารให้อ านาจแก่พนักงานในการตัดสินใจ และการ

แก้ปัญหาภายในขอบเขต โดยผู้บรหิารท าหน้าที่เป็นเพียงผู้ให้

ค าปรึกษา 

     

การบริหารงานแบบยืดหยุ่น (Flexible Work: FE) 

7 

 

 

โรงแรมของท่านมีปรบัเปลีย่นโครงสร้างองค์การตามสภาพแวดล้อม

ทางธุรกิจอยู่เสมอ 

     

8 

 

หากมีการเปลี่ยนแปลงการบริหารงานภายในโรงแรม ผู้บรหิารจะมี

การชี้แจงกับพนักงานก่อนการเปลีย่นแปลงจะเกดิขึ้นเสมอ 

 

 

     

9 โรงแรมของท่านมีนโยบายการบรหิารงานแบบยืดหยุ่นตาม

สถานการณ์ เพื่อให้การปฏิบัติงานรวดเร็วข้ึน 

     

การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ (Informal coordination : IC) 

 

 

10 โรงแรมของท่านมีการประสานงานระหว่างผู้บริหารและพนักงาน

หลากหลายช่องทาง รวมทั้งแบบไม่เป็นทางการ 

 

     

11 โรงแรมของท่านสนับสนุนให้มีการประสานงานแบบไมเ่ป็นทางการ

ในท างานร่วมกันระหว่างพนักงานในแต่ละแผนก 

 

     

12 โรงแรมของท่านสนับสนุนให้พนักงานมีการสร้างความสัมพันธ์ที่ดี

ระหว่างเพื่อนร่วมงาน 

 

 

     

บทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Role: TLR)     

การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence: II) 

13 การวางนโยบายของผู้บริหารโรงแรมบริหารงานโดยยึดถือ

ผลประโยชน์ของส่วนรวมเป็นหลกั 

 

     

14 ผู้บริหารของโรงแรมประพฤตตินเพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่นและ

กลุ่มรวมถึงการประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง เป็นที่น่ายกย่องและ

เคารพนับถือแก่บุคคลอื่น 
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 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

มาก

ที่สุด 

มาก ปาน

กลาง 

น้อย น้อย

ที่สุด 

 

15 

ผู้บริหารของโรงแรมมีการการปลูกฝังความเชื่อและค่านิยมของคนใน

องค์การในทิศทางเดียวกัน เพื่อให้พนักงานเกิดความภาคภูมิใจและ

ความทุ่มเทในการปฏิบัติงาน 

 

     

การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) 

16 ผู้บริหารโรงแรมมีการสร้างแรงจูงใจให้แก่พนักงาน เพื่อกระตุ้นให้

พนักงานมีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือร้นในการปฏบิัติงานให้

ส าเรจ็ 

 

     

 

17 

ผู้บริหารโรงแรมมีการสร้างเจตคติคติที่ดีและสนับสนุนให้พนักงานคดิ

แง่บวกในการท างาน  

 

     

 

18 

ผู้บริหารของโรงแรมแสดงออกซึ่งความกระตือรือร้น เชื่อมั่นและ

ความตั้งใจอย่างแน่วแน่ให้พนักงานเห็นเสมอว่าภารกิจต่าง ๆ 

สามารถบรรลุเป้าหมายได ้

 

 

     

การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) 

19 ผู้บริหารโรงแรมมีการกระตุ้นให้พนักงาน มองว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็น

สิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสทีด่ีที่จะแก้ไขปัญหาร่วมกัน ไม่ใช่ปัญหา

ของคนใดคนหนึ่ง 

 

     

20 ผู้บริหารโรงแรมเปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็นและวาง

แนวทางการแก้ไขปัญหาที่เกดิขึ้นจากการท างานร่วมกับผู้บรหิาร 

 

     

21 ผู้บริหารโรงแรมมีการสร้างแรงจูงใจและสนับสนุนความคิดรเิริม่ใหม ่

ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหาค าตอบของปัญหา เพื่อหา

ข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิมท าใหเ้กิดสิง่ใหม่อย่างสร้างสรรค ์

 

     

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IDC) 

22 ผู้บริหารโรงแรมมีการปฏิบัตติ่อพนักงาน โดยค านึงถึงความแตกตา่ง

ระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็นและความต้องการ  
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 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

มาก

ที่สุด 

มาก ปาน

กลาง 

น้อย น้อย

ที่สุด 

23 ผู้บริหารโรงแรมมีการพิจารณามอบหมายงานตามความเช่ียวชาญ 

ตามความสามารถของพนักงานร่วมกับความสนใจของพนักงานเป็น

รายบุคคล 

 

     

24 ผู้บริหารโรงแรมเปิดโอกาสให้พนักงานแต่ละคนได้เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ  ที่

ท้าทายความสามารถตามความชอบหรือความสนใจ 

 

     

วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ (Organization level Adaptability Culture: OLAC) 

การสร้างการเปลี่ยนแปลง (Creating Change: CC) 

25 โรงแรมของท่านส่งเสรมิให้มีการน าเอาวิธีการท างานใหม่มาใช้ ท าให้

พนักงานมีความรู้สึกว่าเป้าหมายขององค์การ เป็นเป้าหมายเดียวกัน

กับของพนักงาน 

     

26 โรงแรมของท่านมีการเตรียมทรัพยากรต่าง ๆ เพื่อพร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลงการด าเนินงานท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต 

     

27 ผู้บริหารโรงแรมของท่ านส่ งเสริม ให้พนักงานพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมที่อาจส่งผลกระทบกับการบริหารงาน
อยู่เสมอ 
 
 

     

การเน้นผู้รับบริการ (Customer Focus: CF) 

28 โรงแรมของท่านสนับสนุนให้พนักงานบริการลูกค้าด้วยความเป็นมือ

อาชีพและบริการด้วยใจ  

 

     

29 โรงแรมของท่านให้ความส าคัญและค านึงถึงการบริการที่แตกต่างกัน

ของตามความต้องการของลูกค้าแต่ละราย 

 

     

30 โรงแรมของท่านมีการสนับสนุนใหพ้นักงานติดต่อกับผูร้ับบริการ

โดยตรง เพื่อให้เกิดการบริการรูปแบบใหม่ที่สามารถตอบสนองความ

ต้องการของลูกค้าได้อย่างมีประสทิธิภาพ 

     

สร้างการเรียนรู้ขององค์การ (Organization Learning: OL) 
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 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

มาก

ที่สุด 

มาก ปาน

กลาง 

น้อย น้อย

ที่สุด 

31 ผู้บริหารโรงแรมมีการจัดสภาพแวดล้อม ตลอดจนอุปกรณ์และสิ่ง

อ านวยความสะดวกต่างๆ ใหเ้อื้อต่อการเรียนรู้ของพนักงาน 

 

     

32 ผู้บริหารโรงแรมให้ความส าคญักับการสรุปบทเรียนในการท างานเพือ่

สร้างการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นระหว่างบุคคล ระหว่างแผนกและระหว่าง

องค์การ 

 

     

33 ผู้บริหารโรงแรมมีการสนบัสนุนการให้รางวัลแก่พนักงานท่ีสร้าง

นวัตกรรมและน าวิธีการใหม่ๆ  มาใช้ในกระบวนการท างาน 

     

การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การ (Construction Sprit of Corporate Entrepreneur: CSCE) 

การสร้างเครือข่ายความร่วมมือการปฏิบัติงาน (Creating network Corporation Operation: CNCO) 

34 โรงแรมของท่านส่งเสรมิการท างานร่วมกันเป็นทีมเพื่อปรับปรุง

คุณภาพการท างานร่วมกันท้ังองค์การ 

 

     

35 โรงแรมของท่านสนับสนุนให้มีการปฏิบัติงานร่วมกันของพนักงานใน

แผนกต่าง ๆ เพื่อให้เกิดการพัฒนาแนวคิดการท างานรูปแบบใหม ่

 

     

36 โรงแรมของท่านมีการจัดกิจกรรมการแบ่งปันความรูจ้ากตัวบุคคล

ไปสู่ทีมเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน 

 

     

ส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ (Encouragement to Innovation: EI) 

37 โรงแรมของท่านมีการจัดงบประมาณและสรรทรัพยากรเพื่ออ านวย

ความสะดวกในการสร้างสรรค์นวตักรรมการบริการให้กับพนกังาน  

 

     

38 โรงแรมของท่านมีการจัดกิจกรรมที่มุ่งเน้นให้พนักงานทุกคนได้มี

โอกาสพัฒนาหรือต่อยอดองค์ความรู้ร่วมกัน 

เพื่อให้เกิดการพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน 
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 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

มาก

ที่สุด 

มาก ปาน

กลาง 

น้อย น้อย

ที่สุด 

39 โรงแรมของท่านสนับสนุนให้พนกังานพัฒนาตนเองในกระบวนการ

ท างานอย่างต่อเนื่อง เพื่อน าไปสู่นวัตกรรมในการท างาน 

 

     

.การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility : CSR)  

40 โรงแรมของท่านมีการวางนโยบายการบริหารงานและการด าเนินการ

ต่าง ๆ ที่ค านึงถึงผลกระทบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

 

     

41 โรงแรมของท่านสนับสนุนการมีส่วนร่วมของพนักงานในการ

แสดงออกถึงความรับผดิชอบต่อสงัคมและชุมชนท่ีอยู่โดยรอบอยู่

เสมอ 

 

     

42 โรงแรมของท่านเปิดโอกาสให้พนักงานได้ท ากิจกรรมต่าง ๆ ร่วมกับ

ชุมชนในพื้นที่ท่ีโรงแรมของท่านตั้งอยู่ในฐานะสมาชิกของชุมชนหรือ

สังคม มากกว่าความสัมพันธ์ในฐานะผู้บริการกับลูกค้า 

 

 

     

การพัฒนาบุคคลตามสมรรถนะ (Development of Individual Competency: DIC) 

43 โรงแรมของท่านมีการวางระบบพฒันาพนักงานตามความรู้

ความสามารถของพนักงาน เพื่อให้เกิดความเชี่ยวชาญในงานท่ี

รับผิดชอบ 

 

     

44 โรงแรมของท่านส่งเสรมิให้พนักงานได้มโีอกาสพัฒนา ความรู้ 

ความสามารถร่วมกับการพัฒนาทัศนคติในการท างานเพื่อเพิ่ม

ศักยภาพในการปฏิบัติงานให้สูงขึน้ 

 

     

45 โรงแรมของท่านมีการด าเนินกิจกรรมที่เสรมิสร้างให้พนักงานแต่ละ

คนมีความรับผิดชอบในการปฏิบัตงิานเพื่อให้บรรลเุป้าหมาย 

 

 

 

 

 

 

     

การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักบรรษัทภิบาล (Human Resource Management base on Good Governance : 

HRMGG) 
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 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

มาก

ที่สุด 

มาก ปาน

กลาง 

น้อย น้อย

ที่สุด 

46 โรงแรมของท่านยึดหลักคณุธรรมและความโปร่งใสในการจัดหา

บุคลากร การให้รางวัล การพัฒนาบุคลากร การธ ารงรักษาบุคลากร

และการให้บคุลากรพ้นจากงาน 

 

     

47 โรงแรมของท่านด าเนินงานโดยใช้หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลัก

ความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความรับผดิชอบและหลัก

ความคุ้มค่า 

 

     

48 โรงแรมของท่านมีการสรา้งจิตส านึกให้กับบุคคลากรในประเด็นความ

เป็นธรรมและความยตุิธรรมในการปฏิบัติงาน  

 

     

นวัตกรรมการบริการ (Service Innovation)   

การสร้างสรรค์งานบริการใหม่ (Creating New Services: CNS) 

49 โรงแรมของท่านส่งเสรมิ จูงใจและกระตุ้นให้พนักงานมีการ

พัฒนาการบริการรูปแบบใหม่ ให้เกิดการขยายงานการให้บริการ

ที่มากข้ึน 

     

50 โรงแรมของท่านกระตุ้นให้พนักงานมีการคิดค้นและน าเสนอบริการ

ใหม่ เพ่ือตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าท่ีเปลี่ยนไป 

 

     

51 โรงแรมของท่านมีการสรา้งบริการเสรมิ ท่ีไม่เกีย่วข้องกับงานหลัก 

เพื่อให้การบริการครอบคลุมความต้องการลูกค้า 

     

การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ (Creating NEW Procedure: CNP) 

52 โรงแรมของท่านมีแผนงานและกลยุทธ์ในการปรับปรุงข้ันตอนและ

วิธีการท างานอย่างต่อเนื่อง  

 

 

 

 

     

53 โรงแรมของท่านมีการจูงใจและกระตุ้นให้พนักงานมีการปรับปรุง

ขั้นตอนการท างาน เพื่อลดขั้นตอนและระยะเวลาการให้บริการ 

 

 

     

54 โรงแรมของท่านมีการปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงานในการให้บริการเพือ่

เพิ่มประสิทธิภาพและลดต้นทุนในการให้บริการได ้

 

     

การน าเทคโนโลยีมาใช้กับงานบริการ (Technology Applied to Service    : TAS)  
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 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

มาก

ที่สุด 

มาก ปาน

กลาง 

น้อย น้อย

ที่สุด 

55 โรงแรมของท่านมีการน าเทคโนโลยีใหม่เข้ามาใช้ เพื่อเพิ่มศักยภาพ

และประสิทธิภาพในการให้บริการ 

 

     

56 โรงแรมของท่านสนับสนุนให้มีการฝึกอบรมทักษะให้กับพนักงาน

อย่างต่อเนื่อง เมื่อมีการน าเทคโนโลยีใหม่ๆ  เข้ามาใช้ในการท างาน 

 

 

 

     

57 โรงแรมของท่านมีการน าเทคโนโลยีใหม่ มาใช้เพื่อเพ่ิมช่องทางการ

บริการแกลู่กค้า 

 

     

กลยุทธ์ทางการแข่งขนัรูปแบบใหม่ (Business Strategy Renewal : BSR) 

การจัดต้ังธุรกิจใหม่ภายในองค์การ (new business within organization : NBO) 

 

 

58 โรงแรมของท่านมีการใช้กลยุทธ์เชิงรุก มุ่งเน้นการใช้ความเข้มแข็ง

ของทรัพยากรในองค์การ เช่น พนักงาน เพื่อสร้างความได้เปรียบ

ทางการแข่งขัน 

 

     

59 โรงแรมของท่านมีนโยบายจดัตั้งธรุกิจย่อย   ที่สอดคล้องกับธุรกิจ

เดิมที่ด าเนินการอยู่ เช่น ธุรกิจสปา เพื่อขยายฐานลูกค้าใหเ้พิ่มขึ้น 

 

     

60 ผู้บริหารโรงแรมของท่านมีการน าจุดแข็งภายในองค์การมาสรา้ง

โอกาสสร้างธุรกิจใหม่ๆ  เพื่อแสวงหาช่องทางสร้างรายได้เพิ่มขึ้น 

     

การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก(Creating a new business from outside cooperation: CNBOC ) 

61 โรงแรมของท่านมีการสรา้งเครือข่ายธุรกิจกับองค์การภายนอกเพื่อ

เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของธุรกิจ 

 

     

62 โรงแรมของท่านมีการขยายธุรกจิออกไปภายนอกหรือลงทุนในธุรกิจ

ใหม่เพื่อสร้างการเติบโตขององค์การเพื่อแสวงหาช่องทางสร้างรายได้

เพิ่มขึ้น 

 

     

63 ผู้บริหารโรงแรมของท่านมีการวเิคราะห์โอกาสจากภายนอกองค์การ

และมาสร้างธรุกิจใหม่ๆ เพื่อแสวงหาช่องทางสร้างรายได้เพิ่มขึ้น 

 

 

 

 

     

ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง (Risk Management: RM) 

ความสามารถในการจัดการความเสี่ยงขององค์การ (Risk Management: RM) 
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 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

มาก

ที่สุด 

มาก ปาน

กลาง 

น้อย น้อย

ที่สุด 

64 โรงแรมของท่านมีความสามารถจดัการความเสีย่งเพื่อช่วยลดความ

สูญเสียให้เกดิขึ้นกับการด าเนินงานน้อยที่สุด 

 

     

65 โรงแรมของท่านมุ่งเน้นการแบ่งแยกหน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีชัดเจน 

สอดคล้องกับนโยบายการจัดการความเสีย่ง เพื่อช่วยก ากับดูแลและ

ป้องกันความสูญเสียที่อาจเกิดขึ้น 

 

     

66 โรงแรมของท่านให้ความส าคัญกับการวางแผนการใช้ทรัพยากรเพื่อ

หลีกเลี่ยงและลดความสญูเปล่าที่เกิดจากกระบวนการปฏิบตัิงาน 

 

     

67 โรงแรมของท่านเชื่อมั่นว่าระบบการจัดการความเสี่ยง สามารถ

ป้องกันความสูญเสียจากความไม่แน่นอนท่ีเกิดขึ้นในอนาคตได ้

     

ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance : OP) 

ผลการด าเนินงานด้านการเงิน (Financial Performance) 

68 โรงแรมของท่านมีรายได้จากการด าเนินธุรกิจเป็นไปตามเป้าหมาย

ที่ตั้งไว ้

     

69 โรงแรมของท่านมผีลก าไรจากการด าเนินงานเพิ่มขึ้น 

 

     

70 โรงแรมของท่านมสีภาพคล่องทางการเงินสูงขึ้น 

 

     

ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า (Customer Performance) 

71 โรงแรมของท่านมสี่วนแบ่งทางการตลาดที่เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

 

     

72 โรงแรมของท่านสามารถสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ท าให้ลูกค้า

เก่ากลับมาใช้บริการอีกครั้ง รวมทัง้เพิ่มฐานลูกค้ารายใหม่  

 

     

73 โรงแรมของท่านสามารถสร้างความเช่ือมั่นให้กับลูกค้าในประเด็น

คุณภาพการบริการและมีความสัมพันธ์ท่ีดีกับลูกค้าในระยะยาว 
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 ข้อ ข้อค าถาม  

ระดับความคิดเห็น 
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ด าเนินการด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Performance) 

74 โรงแรมของท่านมีกระบวนการติดตาม วัดและประเมินผลด้านการ

ปฏิบัติงานภายในองค์การที่มีประสิทธิภาพ 

 

     

75 โรงแรมของท่านมีความส าเร็จในการสร้างระบบการท างานท่ีมี

ประสิทธิภาพ 

 

     

76 โรงแรมของท่านประสิทธิภาพในการจัดท านโยบายการจัดการ

ทรัพยากรและงบประมาณ 

 

     

ผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการเติบโต  (Learning and Growth Performance) 

77 โรงแรมของท่านมีพนักงานท่ีมีสมรรถนะ  สามารถสร้างนวัตกรรม

การบริการใหม่ ที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้า 

 

     

78 โรงแรมของท่านมีอัตราการลาออกของพนักงานลดลง 

 

     

79 โรงแรมของท่านมีการพัฒนาการเรียนรู้และสร้างนวัตกรรมการ

บริการใหม่ท่ีเพิม่ขีดความสามารถทางการแข่งขันให้กับองค์การได้

เป็นอย่างด ี

 

     

 

ตอนที ่7 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะการสร้างความสามารถในการจัดการแรงงาน 

ข้ามชาติ   

7.1 ปัญหา อุปสรรค ในการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรม 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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 7.2 ข้อเสนอแนะในการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการภายในองค์การของธุรกิจโรงแรม 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

***ขอขอบพระคุณท่ีท่านกรุณาเสยีสละเวลาอันมีค่าเพ่ือให้ข้อมล*ู** 
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ภาคผนวก  ข   แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
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ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล  
1.1 ชื่อ-สกุล ผู้ให้
ข้อมูล ...................................................................................................................... ............................  
1.2 ชื่อหน่วยงาน  
.................................................................. ............................................................................... ...........  
1.3 อายุ  
............................................................................................................................. ..............................  
1.4 ต าแหน่ง  
............................................................................................................................. .............................  
ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การ 
2.1 ท่านให้ความหมายในการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การของพนักงานเป็น
อย่างไร  
............................................................................................................................. .....................  
..................................................................................................................................................   
............................................................................................................................. .....................  
2.2 ท่านให้มีความคิดเห็นว่าการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การของพนักงานควร
มีรูปแบบหรือองค์ประกอบอย่างไร 
......................................................................................................................... .........................  
............................................................................................................................. .....................  
................................................................................. .................................................................  

2.3 ท่านคิดว่าการการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การของพนักงานมีความส าคัญ
มากน้อยแค่ไหนส าหรับธุรกิจโรงแรมใยปัจจุบัน 

............................................................................................................................. .....................  
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............................................................................................................ ......................................  

............................................................................................................................. .....................  

ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับแบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับผลลัพธ์จากการสร้างจิตวิญญาณความ
เป็นผู้ประกอบการในองค์การ 

3.1 ท่านคิดว่าผลลัพธ์จากการสร้างวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การของพนักงาน ส่งผล
อย่างไรกับองค์การบ้าง (ให้อธิบายในแต่ละด้านแต่ละประด็น) 

............................................................................... ...................................................................  

............................................................................................................................. .....................  

3.2 รูปแบบและกิจกรรมของนวัตกรรมการบริการของโรงแรมในความคิดเห็นของท่าน เป็นอย่างไร 
(การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ การน าเทคโนโลยีมาใช้ การสร้างสรรค์การบริการใหม่) 

............................................................................................................................. .....................  

............................................................................................................................. .....................  

3.3 รูปแบบและกิจกรรมการสร้างกลยุทธ์การแข่งขันรูปแบบใหม่ของโรงแรมในความคิดเห็นของท่าน 
เป็นอย่างไร (การจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ , การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก) 
 

............................................................................................................................. .....................  

..................................................................................................................................................  

............................................................................................................................. .....................  

3.4 องค์การของท่านมีผลการด าเนินงาน ในด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านการพัฒนาพนักงาน และ
ด้านกระบวนการบริหารงาน เป็นอย่างไร  

............................................................................................................................. .....................  

............................................................................................................ ......................................  

............................................................................................................................. .....................  
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ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวปัจจัยสภาพแวดล้อมด้านความสามารถในการจัดการความเสี่ยงท่ี
ส่งผลกระทบต่อการสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การ 

4.1 ท่านคิดว่าความสามารถในการการจัดการความเสี่ยงขององค์การของท่าน ในปัจจุบันอย่างไร 
และมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับความเสี่ยงที่เกิดจากสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันอย่างไร  

............................................................................................................................. .....................  

ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของ การสร้างจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการในองค์การ 
5.1 ท่านคิดว่าสาเหตุที่ส าคัญในจากการสร้างวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการในองค์การของ
พนักงานเกิดจากปัจจัยด้านใดบ้าง  
............................................................................................................. .....................................  
............................................................................................................................. .....................  
5.2 รูปแบบและแนวทางการในการสั่งงาน บทบาทความเป็นผู้น าของผู้บริหารภายในองค์การเป็น
อย่างไร (การกระตุ้นพนักงาน การสร้างแรงบันดาลใจ การค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล การ
เป็นผู้น าทางอุดมการณ์ความคิด)  
............................................................................................................................. .....................  
............................................................................................................................. .....................  
........................................................................................ ..........................................................  
5.3 โครงสร้างองค์การของท่านมีการจัดเป็นรูปแบบอย่างไร (แบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบ การ
ประสานงาน   การบริหารงาน การจัดสินใจเมื่อการปฏิบัติงานเกิดปัญหา) 
..................................................................................................................................................  
............................................................................................................................. .....................  
5.4 วัฒนธรรมองค์การของท่านมีเป็นอย่างไร (แนวปฏิบัติในประเด็นการสร้างการเปลี่ยนแปลง
องค์การให้ทันสมัย การเน้นผู้รับบริการ และการสร้างให้พนักงานเกิดการเรียนรู้และเปลี่ยนแปลงการ
ปฏิบัติงาน 
................................................................................. .................................................................  
............................................................................................................................. .....................  
..................................................................................................................................................  
............................................................................................................................. ..................... 
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 5.5 ปัจจัยอื่น ๆ  
............................................................................................................................. .....................  
............................................................................................................................. .....................  
............................................................................................................................. .....................  
ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคใน การสร้างวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการใน
องค์การของพนักงานในธุรกิจโรงแรม 
............................................................................................................................. .....................  
..................................................................................................... ............................................ 
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การตรวจสอบความเชื่อม่ัน (Reliability) 
 การตรวจสอบความเชื่อมั่น (Reliability) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (Alpha Coefficient) 
ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach, 1970) โดยค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้งฉบับต้องมีค่า
ตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป จึงจะถือว่ายอมรับได้ (Hair et al., 2006) จากการทดสอบ พบว่า ค่าความเชื่อมั่น
ของแบบสอบถามท้ังฉบับมีค่าเท่ากับ 0.90 และมีค่าความเชื่อม่ันรายด้านรายละเอียดดังตาราง 
 ตารางสรุปค่าความเชื่อม่ันของแบบสอบถามแบ่งตามรายด้าน 

ตัวแปร 

 
จ านวนข้อ
ค าถาม 

ค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟา 

(Cronbach’ 
Alpha) 

1. การสร้างจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ
ภายในองค์การ 

  

  1.1 การสร้างเครือข่ายการปฏิบัติงาน 3 0.878 

  1.2 การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมใหม่ 3 0.897 
  1.3 การมีส่วนร่วมต่อความรับผิดชอบต่อสังคม 3 0.896 

  1.4 การพัฒนาบุคลากรตามความสามารถ 3 0.897 

  1.5 การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามหลักธรรมภิ
บาล 

3 0.892 

2. การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์   
  2.1 การสื่อสารแบบให้ค าแนะน า 3 0.890 

  2.2 การกระจายอ านาจการตัดสินใจ 3 0.895 

  2.3 การบริหารงานแบบยืดหยุ่น 3 0.896 
  2.4 การประสานงานแบบไม่เป็นทางการ 3 0.894 

3. บาทบาทความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง   
  3.1 การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 3 0.891 

  3.2 การสร้างแรงบันดาลใจ 3 0.896 

  3.3 การกระตุ้นทางปัญญา 3 0.896 
  3.4 การค านึงถึงปัจเจกบุคคล 3 0.897 
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4. วัฒนธรรมการปรับตัวระดับองค์การ   

  4.1 การสร้างการเปลี่ยนแปลง 3 0.894 

ตัวแปร 

 
จ านวนข้อ
ค าถาม 

ค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟา 

(Cronbach’ 
Alpha) 

  4.2 การเน้นผู้รับบริการ 3 0.897 

  4.3 การเรียนรู้ขององค์การ 3 0.878 

5. กลยุทธ์ทางการแข่งขันรูปแบบใหม่   
   5.1 การสร้างธุรกิจใหม่จากความร่วมมือภายนอก 3 0.898 

   5.2 การจัดตั้งธุรกิจใหม่ภายในองค์การ 3 0.893 

6. นวัตกรรมการบริการ   
  6.1 การสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ 3 0.896 

  6.2 การน าเทคโนโลยีมาใช้ 3 0.940 

  6.3 การสร้างสรรค์การบริการใหม่ 3 0.894 
7. ความสามารถในการจัดการความเสี่ยง 4 0.892 

8. ผลการด าเนินงานขององค์การ 3 0.892 
  
 จากตารางแสดงให้เห็นว่าผลการทดสอบคุณภาพเครื่องมือการวิจัยด้วยการตรวจสอบความ
เชื่อมั่น โดยใช้ค่าสัมประสิทธ์แอลฟาตามวิธีของครอนบาค พบว่า ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามที่
แบ่งตามรายด้านมีค่าระหว่าง 0.878 – 0.940  ซึ่งเป็นไปตามข้อก าหนด ดังนั้น แบบสอบถาม
ดังกล่าวสามารถน าไปใช้เก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยได้ 
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ประวัติผู้เขียน  
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