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บทคัดย่อ 
การค้นคว้าอิสระ เร่ือง รูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผู้บริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม  

มีว ัตถุประสงค์เพื่อ (1) ศึกษาสมรรถนะที่จ  าเป็นของผู้บริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม  

(2) สร้างรูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม จากวตัถุประสงคข์า้งตน้ 

ผูว้ิจยัไดแ้บ่งการน าเสนอผลการวิเคราะห์ขอ้มูลออกเป็น 2 ขั้นตอน ดงัน้ี 

 ขั้นตอนที่ 1  การศึกษาสมรรถนะของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม  โดยศึกษา

แนวคิด ทฤษฎีเ ก่ียวกับสมรรถนะ และผู้บริหาร เพื่อก าหนดแนวทางในการสร้าง แบบสอบถาม  

โดยเป็นแบบสอบถามแบบปลายปิดมีโครงสร้าง แบ่งออกเป็น 5 ด้านได้แก่ ด้านความรู้ในการปฏิบัติงาน 

(Knowledge) , ด้านทักษะการปฏิบัติงาน (Skill) , ด้านทัศนคติต่อ ผู้ปฏิบัติงานและองค์กร (Attitude) ,  

ดา้นคุณลกัษณะนิสัยส่วนบุคคล (Attribute) และดา้นการสร้างคุณค่าในการท างาน (Value added) ซ่ึงผูว้ิจยัจะ

เก็บข้อมูลจากผูบ้ริหารระดับล่าง หรือผูป้ฏิบัติงานในอุตสาหกรรมการโรงแรม  จากนั้นจึงน าข้อมูลมาสร้าง

แบบสอบถามส าหรับเก็บข้อมูลสมรรถนะที่จ  าเป็นฯ ที่มีอยู่จริงในองค์กร โดยใช้มาตรวดั 5 ระดับ และน า

แบบสอบถามเสนอต่อผูเ้ช่ียวชาญจ านวน 3 ท่าน เพื่อตรวจสอบความถูกต้องเหมาะสม และประเมินความ
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สอดคล้องของแบบสอบถาม หลังจากนั้ น ผู ้วิจัยน าผลการวิ เคราะห์เ ชิงปริมาณเพื่อให้ ผู ้เ ช่ียวชาญ  

จ านวน 9 ท่าน พิจารณาก าหนดสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม  

โดยการสัมภาษณ์ผู้เ ช่ียวชาญทั้ ง 9 ท่าน เป็นรายบุคคล และก าหนดการสัมภาษณ์ตามหัวข้อที่ก าหนด 

ในแบบสอบถาม 5 ดา้น ประกอบดว้ย ดา้นความรู้ในการปฏิบตัิงาน (Knowledge) ดา้นทกัษะการปฏิบตัิงาน 

(Skill) ด้านทัศนคติต่อผู้ปฏิบัติงานและองค์กร (Attitude) ด้านคุณลักษณะนิสัยส่วนบุคคล (Attribute)  

ดา้นการสร้างคุณค่าในการท างาน (Value added)  
 ขั้นตอนที่ 2 สร้างรูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
โดยผูว้ิจยัน าผลสรุปจากการสัมภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 9 ท่าน มาก าหนดตวัแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหาร
ระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม โดยการพิจารณาและวิเคราะห์ร่วมกบัผูเ้ช่ียวชาญอีก 3  ท่าน เพื่อยืนยนั
สมรรถนะในแต่ละดา้น จากนั้นผูว้ิจยัน าขอ้มูลที่รวบรวมไดม้าจดักลุ่มเป็นสมรรถนะในแต่ละดา้นที่จ  าเป็นฯ 
ตามล าดับความส าคัญ และจัดท าเป็นรูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรม  
การโรงแรม ให้มีความถูกตอ้ง และให้มีความสะดวกต่อการน าไปใชป้ระโยชน์ 
 ผลการวิจยั พบว่า รูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
ประกอบดว้ย 
 1. สมรรถนะด้ำนกำรสร้ำงสัมพันธภำพ (Relation : R) คือ ความรู ้ความสามารถ ทกัษะ และทศันคติ

ของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่เก่ียวขอ้งกบัการติดต่อส่ือสาร การจูงใจ การส่งเสริม

หรือสนับสนุนให้ผูเ้ก่ียวขอ้งมีความเต็มใจ และมีทศันคติในเชิงบวก (Positive Thinking) ในการปฏิบตัิงาน 

  2 .  สมรรถนะด้ำนกำรบริหำร จัดกำรท รัพยำกรม นุษย์  (Executive HR Approach : E)  

คือ ความรู้ ความสามารถ ทกัษะ และทศันคติ ของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่เก่ียวขอ้งกบั

ความเข้าใจในมนุษย์ สามารถวิเคราะห์และปรับแต่งพฤติกรรมของมนุษย์ได้ บริหารจัดการมนุษย์ 

อยา่งมืออาชีพ และมีการพฒันาความรู้ ทกัษะ และทศันคติอยา่งเหมาะสม และสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ร   

   3. สมรรถนะด้ำนกำรบริหำรจัดกำรตำมสถำนกำรณ์ (Situational Approach : S)  คือ  ความรู้  

ความสามารถ ทกัษะ และทศันคติของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่เก่ียวขอ้งกบัการวางแผน

กลยุทธ์ แนวทางปฏิบัติ เป้าหมาย และระเบียบวิธีการปฏิบัติงานทั้งในระยะสั้ นและระยะยาว ซ่ึงมีความ

สอดคลอ้งกบัแผนการด าเนินงานขององค์กร รวมถึงมีความเช่ือมโยงวิสัยทศัน์ และนโยบายของผูน้ าองคก์ร  

 

ค ำส ำคัญ: สมรรถนะ; ผูบ้ริหารระดบักลาง; รูปแบบ 
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    4. สมรรถนะด้ำนภำวะผู้น ำ (Leadership : L) คือ ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และทัศนคติ 
ของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่เก่ียวขอ้งกบัการแสดงออกซ่ึงพฤติกรรมการน าองค์กร 
(Leading) 
 5. สมรรถนะด้ำนกำรเรียนรู้ด้วยตนเอง (Learning by Self : L) คือ ความรู้ความสามารถ ทกัษะ 

และทัศนคติของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่เก่ียวข้องกับการเปิดโลกทัศน์ใหม่ ๆ  

ให้กบัตนเอง ดว้ยการเรียนรู้ศาสตร์ต่าง ๆ อยา่งไม่หยดุน่ิง เพื่อสร้างความพร้อมที่จะเติบโตไปพร้อมกบัองคก์ร 

 

ABSTRACT 

In this Independent Study entitled “The Development of Middle Executive Competency Model in 
Hotel Industry” the researcher investigates (1) conditions concerning the Necessary Competency of Middle 
Executive in Hotel Industry. (2) Developing the Necessary Competency Model of Middle Executive in Hotel 
Industry.  
 In this application of developmental research, the researcher conducted the research for this project 
in two successive steps as follows: 
 Step One: The researcher studied the conditions concerning the competency of middle executive  
in hotel industry through review literature about conceptual and theory of hotel industry, competency, 
leaderships, the executive and conducting questionnaire with the line executive or staff amount  
400 representatives and interviews with chief executive in Hotel Industry amount 9 representatives. The researcher 
next analyzed and synthesized data from the questionnaire and interview through arranging the information 
provided by the data by subsuming identical or similar items of competency under the rubrics of five discrete categories. 
These five categories were as follows: (1) Knowledge; (2) Skill; (3) Attitude; (4) Attribute and (5) Value added 
 Step Two: In the second step, the researcher Developing the Necessary Competency Model of Middle 
Executive in Hotel Industry by concluding 9 representatives of chief executive in Hotel Industry. At this stage,  
3 experts analyzed synthesized evaluated and confirmed the model for appropriateness and internal coherence 
a part of competency. 

Findings the necessary competency model of middle executive in hotel industry are consists of  
5 competencies and call by “RESLL” as follows: 

Keyword: Competency; Middle Executive; Model 
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 (1) The Relation (R)  is the knowledge competence skill and attitude of middle executive in hotel 
industry that concerning with communication, motivation, reinforcement or support a staff for building 
positive thinking in workplace. 

(2) The Executive Human Resource Approach (E) is the knowledge competence skill and attitude of 
middle executive in hotel industry that related about understanding every parts of human and convincing them 
in the goal and path of organization culture and appropriate way. 

(3) The Situational Approach (S) is the knowledge competence skill and attitude of  middle executive 
in hotel industry concerning with imposing organization goal, strategic plan and regulation each short and 
long term and related with the leader’s vision and policy. 

(4) The Leadership ( L)  is the knowledge competence skill and attitude of middle executive  
in hotel industry related with the leader’ behavioral that display to the organization leading. 

(5) The Learning by Self (L)  is the knowledge competence skill and attitude of middle executive  
in hotel industry concerning with openness for their self through dynamic learning all sciences anytime 
anywhere and contribute the knowledges into working aeras.   
 
บทน ำ 
 อุตสาหกรรมการโรงแรมเป็นธุรกิจภาคบริการอีกหน่ึงธุรกิจที่มีความส าคญัต่อความเจริญก้าวหน้ า
ทางเศรษฐกิจของประเทศ สามารถสร้างรายไดใ้ห้กบัประเทศไทยเป็นจ านวนมากในแต่ละปี และมีแนวโนม้
เพิ่มขึ้นโดยตลอด จึงมีนักลงทุนทั้ งชาวไทยและชาวต่างชาติจ านวนมากสนใจลงทุนในอุตสาหกรรม 
การโรงแรมเพื่อรองรับตลาดนักท่องเที่ยวที่เติบโตอย่างรวดเร็ว ด้วยเหตุผลดังกล่าวจึงท าให้อุตสาหกรรม 
การโรงแรมมีการแข่งขนัที่รุนแรงตามมาดว้ยเช่นกนั นโยบายการบริการที่สร้างความประทบัใจ และตอบสนอง
ความพึงพอใจสูงสุด (The Best Satisfaction) แก่ลูกค้าหรือผูเ้ข้ามาใช้บริการถือเป็นกุญแจแห่งความส าเร็จ  
(Key of Success) ของอุตสาหกรรมดังกล่าว โรงแรมจึงต้องเฟ้นหาการบริการที่ดีที่สุดให้กับผูร้ับบริการ  
ไม่ว่าจะเป็นส่ิงอ านวยความสะดวกภายในห้องพัก ห้องน ้ า ห้องอาหาร ทั้ งน้ีเพื่อให้ผู ้รับบริการมีความ
ประทบัใจและเกิดความพึงพอใจในการให้บริการ ซ่ึงจะส่งผลให้เกิดการซ้ือซ ้าหรือการใชบ้ริการซ ้ า (Repeat) 
จนน าไปสู่การให้ความไวว้างใจของผูร้ับบริการ (Creditability) ดงันั้น ผูบ้ริหารในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
โดยเฉพาะผูบ้ริหารระดบักลางไม่ว่าจะเป็นผูอ้  านวยการ ผูจ้ดัการ หัวหน้างาน หัวหน้าฝ่าย ฯลฯ จึงเป็นผูน้ า
นโยบายและกลยทุธ์ของผูบ้ริหารระดบัสูงหรือองคก์รมาแปลงสู่การปฏิบตัิให้เกิดผลเป็นรูปธรรม (Concrete) 
ตามเป้าหมายที่ก าหนด ในขณะเดียวกนัก็เป็นส่ือกลางในการส่งผ่านความตอ้งการหรืออุปสงค์ (Demands)  
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ที่แท้จริงของผู้รับบริการไปสู่ผู ้บริหารระดับสูงส าหรับการก าหนดนโยบาย กลยุทธ์ และแนวทาง  
การด าเนินงานที่มีคุณภาพสูง (High Quality Services) เท่าทนัสถานการณ์ บนพื้นฐานความพึงพอใจของผูร้ับบริการ  
 ผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรงมจึงมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการขบัเคลื่อนกลไก 
การด าเนินงานต่าง ๆ ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด และคงไวซ่ึ้งการเติบโตของอุตสาหกรรม (Consolidate 
Growth) ทั้ งในด้านรายได้ และฐานลูกค้า รวมถึงมีความสามารถในการปรับตัวให้กลับมาด าเนินงาน  
ไดอ้ยา่งรวดเร็วและสร้างสรรค ์ (Resiliency) ท่ามกลางพลวตัการเปลี่ยนแปลงอยา่งรวดเร็วของปัจจยัแวดลอ้ม
ต่าง ๆ (Disruption) ในปัจจุบัน ดังนั้น อุตสาหกรรมการโรงแรมใดมีผูบ้ริหารระดับกลางที่มีสมรรถนะสูง  
มีความคิดสร้างสรรค ์วิสัยทศัน์กวา้งไกล บริหารงาน บริหารคนอย่างมืออาชีพ (Professional) สามารถเรียนรู้
และปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว จึงสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitive 
Advantage)ไดเ้ป็นอยา่งดี และเป็นปัจจยัหน่ึงที่ส าคญัในการรับประกนั (Warrantee) ความส าเร็จต่อการด าเนิน
อุตสาหกรรมการโรงแรมอยา่งมีประสิทธิภาพสูง และสามารถอยูร่อดไดใ้นทุกสถานการณ์  
 จากที่กล่าวมาขา้งตน้ ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจศึกษา “รูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลาง
ในอุตสาหกรรมการโรงแรม” เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการก าหนดแนวทางส าหรับการพฒันาสมรรถนะที่จ  าเป็น
ของผู้บริหารระดับกลางเพื่อเตรียมความพร้อมให้กับอุตสาหกรรมการโรงแรมต่อการสนองตอบ  
การเปลี่ยนแปลงรูปแบบ ต่าง ๆ อย่างสร้างสรรค์ สามารถด ารงขีดความสามารถในการแข่งขันและด าเนิน
อุตสาหกรรมต่อไปไดอ้ยา่งเท่าทนัทุกสถานการณ์ 
 
วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย 
      การวิจยัครั้ งน้ี ผูว้ิจยัไดก้ าหนดวตัถุประสงค ์ดงัน้ี 
       1. เพื่อศึกษาสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
       2. เพื่อสร้างรูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
 
ขอบเขตของกำรวิจัย 
      การวิจยัครั้ งน้ี ผูว้ิจยัไดก้ าหนดขอบเขตของการวิจยัไว ้ดงัน้ี 
        1. ขอบเขตด้านพื้นที่  การวิจัยครั้ งน้ีศึกษาเฉพาะอุตสาหกรรมการโรงแรมในเขตกรุงเทพมหานคร  
ที่ให้บริการห้องพกัรายวนัส าหรับอยูอ่าศยัเท่านั้น  
        2. ขอบเขตด้านประชากร การวิจัยครั้ งน้ีจะศึกษาสมรรถนะของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรม 
การโรงแรม ประกอบดว้ย ความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) ทศันคติ (Attitude) อุปนิสัยส่วนตวั (Attribute) 
และการสร้างมูลค่าเพิ่ม (Value added) เพื่อน ามาก าหนดเป็นสมรรถนะที่จ  าเป็นในแต่ละดา้นของผูบ้ริหาร
ระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
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นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 1. ผูบ้ริหารระดับกลาง หมายถึง บุคคลที่เป็นผูป้ระสานงานระหว่างผูบ้ริหารระดบัสูงและผูป้ฏิบัติงาน  
เป็นผูน้ าวิสัยทศัน์ ภารกิจ และกลยุทธ์ของผูบ้ริหารระดบัสูงมาแปลงสู่การปฏิบตัิให้เกิดผลลพัธ์เป็นรูปธรรม
ตามเป้าหมายที่ก าหนด  ผูบ้ริหารระดบักลาง เช่น ผูจ้ดัการฝ่าย หัวหนา้แผนก หัวหนา้งาน เป็นตน้ 
 2. สมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะของบุคคลที่สะท้อนถึงศักยภาพหรือความสามารถส่วนตน  
ของบุคคลหน่ึง ๆ  ที่ส่งผลให้เกิดการแสดงออกทางความคิดและพฤติกรรมในการปฏิบตัิงานที่ให้ผลสัมฤทธ์ิ  
ที่สูงกว่าคนอื่น ๆ โดยเฉลี่ย 
 3. สมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม หมายถึง ความรู้ ความสามารถ 
ทักษะ ทัศนคติ ความเช่ือ อุปนิสัย ตลอดจนบุคลิกลักษณะที่จ  าเพาะเจาะจงของผู้บริหารระดับกลางใน
อุตสาหกรรมการโรงแรม 
 4. อุตสาหกรรมการโรงแรม หมายถึง สถานที่ประกอบการเชิงการคา้ที่ตั้งขึ้นเพื่อบริการในเร่ืองที่พกั
อาศยัชัว่คราว อาหาร และบริการอื่น ๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัการพกัอาศยัชัว่คราวและเดินทาง ตาม “พระราชบญัญตัิ
โรงแรม พ.ศ. 2547”  
 
ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 
 1. ท าให้ทราบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
 2. ท าให้ได้รูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผู้บริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม  
เพื่อเป็นฐานข้อมูลส าหรับการก าหนดแนวทางในการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางอย่างเหมาะสมและ  
มีประสิทธิภาพสูง 
 
กำรทบทวนวรรณกรรม 
 ผู ้วิจัยได้ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่ เ ก่ียวข้องกับรูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผู้บริหาร
ระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม ดงัน้ี 
 
  ธุรกิจโรงแรม  
 โรงแรม (hotel) หมายถึง สถานที่ประกอบการเชิงการค้าที่นักธุรกิจตั้งขึ้นเพื่อบริการผูเ้ดินทางในเร่ือง
ของที่พกัอาศยั อาหาร และบริการ ที่เก่ียวขอ้งกบัการพกัอาศยัและเดินทาง หรืออาคารที่มีห้องนอนหลายห้อง
ติดต่อกนัในอาคารหน่ึงหลงัหรือหลายหลงั มีบริการต่าง ๆ เพื่อความสะดวกของผูท้ี่มาพกั เรียกว่า “แขก” (guest) 
การโรงแรมมีพัฒนาการตลอดเวลา จากแต่เดิมที่มีห้องพักเพียงอย่างเดียวส าหรับนักเดินทาง ก็พัฒนา  
ให้มีความหรูหรา สะดวกสบาย มีการบริการที่ดี โดยเฉพาะในสหราชอาณาจกัร โรงแรมเป็นที่ของผูดี้ ขุนนาง 
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และนกัการเมืองเท่านั้น โดยโรงแรมที่มีความหรูหรามากของสหราชอาณาจกัร คือ โรงแรมซาวอย ปี ค.ศ. 1880  
ซ่ึงเป็นโรงแรมเดียวที่มีเคร่ืองก าเนิดไฟฟ้า โบสถ์ โรงละคร จากนั้นธุรกิจการโรงแรมก็ไม่มีการพัฒนา
จนกระทั่ง Mr. Ce’Sar Ritz ชาวสวิตเซอร์แลนด์ ผู ้ซ่ึงเป็นบิดาของการโรงแรมได้น าวิทยาการใหม่ ๆ มาใช้  
(มนฑกานติ แลนแคสเตอร์, 2554, หนา้ 3- 4) การจดัประเภทของโรงแรมธุรกิจโรงแรมนั้น มีการจดัแบ่งประเภท
ตามปัจจัยหลายอย่าง เช่น แบ่งตามวตัถุประสงค์ของการพกัค้างแรม แบ่งตามลักษณะที่ตั้ง แบ่งตามระดบั 
ของผลิตภณัฑแ์ละบริการ แบ่งตามขนาดของโรงแรม และแบ่งตามระบบการด าเนินงาน 
 
 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะ 
  แนวคิดของสมรรถนะ (competency concept) เกิดขึ้นเม่ือสมยัสงครามโลกครั้ งที่ 2 กองทพัสหรัฐอเมริกา
มีความจ าเป็นเร่งด่วนที่จะต้องคัดเลือกผู้ที่ เหมาะสมเข้ารับการฝึกเป็นนักบิน ต่อมา McClelland (1973)  
ไดน้ าเสนอบทความเร่ือง “Testing for Competence Rather Than for Intelligence” ไดร้ับการกล่าวถึงอยา่งกวา้งขวาง
จากนกัวิชาการที่เห็นดว้ยและไม่เห็นดว้ยนั้น เป็นการเร่ิมตน้ที่ท  าให้สมรรถนะ (competency) ไดร้ับความสนใจ
ศึกษาและใช้กันต่อ ๆ มาจนถึงทุกวันน้ี แนวคิดเ ร่ืองสมรรถนะถูกอธิบายด้วยโมเดลภูเขาน ้ าแข็ง  
(iceberg model) ซ่ึงอธิบายความแตกต่างของบุคคลเปรียบเทียบได้กบัภูเขาน ้ าแข็ง ซ่ึงมีส่วนที่เห็นง่ายและ
พฒันาไดง้่าย คือ ส่วนที่ลอยอยูเ่หนือน ้า นัน่คือ ความรู้และทกัษะต่าง ๆ ที่บุคคลมีอยู ่และส่วนใหญ่ที่มองเห็น
ไดย้ากอยู่ใตผิ้วน ้ า ไดแ้ก่ แรงจูงใจ อุปนิสัย ภาพลกัษณ์ภายใน และบทบาทที่แสดงออกต่อสังคม ส่วนที่อยู ่
ใต้น ้ ามีผลต่อพฤติกรรมในการท างานของบุคคลอย่างมากและเป็นส่วนที่พฒันาไดย้าก (ส านักงานพฒันา
ขา้ราชการพลเรือน, 2548, หนา้ 3-4) 

การก าหนดสมรรถนะในประเทศไทยเกิดขึ้นครั้ งแรกโดยเป็นส่วนหน่ึงของโครงการ Blueprint for 
Change ที่ด าเนินการโดยส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ มีขอบเขตครอบคลุมการออกแบบ
กระบวนงานใหม่ และการพฒันาขีดสมรรถนะแก่บุคลากรในรัฐ จากนั้นระบบสมรรถนะไดฝั้งตวัเขา้กบัระบบ
การจ าแนกต าแหน่งของส านักงานพฒันาขา้ราชการพลเรือน ซ่ึงต่อมาไดป้ระกาศเป็นพระราชบญัญตัิระบบ
ต าแหน่งและค่าตอบแทนใหม่เม่ือปี พ.ศ. 2551 สมรรถนะ (competency) จึงหมายถึง คุณลกัษณะของบุคคลอนั
ประกอบขึ้นจากความรู้ ทกัษะ ประสบการณ์ ทศันคติ และแรงขบัส่วนบุคคลที่แสดงถึงความสามารถของ
บุคคลในการท างานใด ๆ ให้มีประสิทธิภาพ ตามวตัถุประสงคท์ี่องคก์ารก าหนดองคก์ารต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและ
ภาคเอกชนต่างมีการน าแนวคิดดา้นสมรรถนะไปใชใ้นการปฏิบตัิงานที่แตกต่างกนั โดยอาจก าหนดสมรรถนะ 
เชิงพฤติกรรม เช่น การแสดงออกทางความรู้ (knowledge) การแสดงออกทางทกัษะ (skill) การแสดงออกทาง
ทัศนคติ (attitude) และการแสดงออกทางคุณลักษณะของบุคคล (attributes) เพื่อว ัดและประเมินคุณสมบัติ 
ของพนกังาน เพื่อจดัและคดัสรรบุคลากรให้สอดคลอ้งกบัต าแหน่งงานต่าง ๆ ภายในองคก์ร 
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ภำวะผู้น ำ  
 ทฤษฎีภาวะผูน้ ามีหลายทฤษฎี ซ่ึง อังศินันท์ อินทรก าแหง และทัศนา ทองศักด์ิ  (2549, หน้า 25) 
กล่าวถึงทฤษฎีภาวะผูน้ าว่ามีวิวฒันาการมาเป็นล าดับ โดยในยุคแรก มุ่งเน้นการอธิบายการสืบทอดทาง
พนัธุกรรมและลกัษณะพิเศษของผูน้ า ต่อมาเน้นที่รูปแบบการท างานของผูน้ า จนมาถึงปัจจุบนัทฤษฎีผู้น า  
มักเน้นอธิบายเร่ืองการน าตามสถานการณ์ โดยค าว่า  สถานการณ์ จะเก่ียวข้องระหว่างรูปแบบการน า 
กับลักษณะของผูต้ามเป็นส่วนใหญ่ ภาวะผูน้ า จึงหมายถึง การใช้อิทธิพลของบุคคลหรือต าแหน่งจูงใจ  
ให้สมาชิกหรือกลุ่มปฏิบัติตามความคิดเห็นหรือความต้องการของตนด้วยความเต็มใจ เป็นความสามารถ  
ในการผูกมัดหรือหลอมรวมกลุ่มให้มีความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันและก ระตุ้นให้ไปสู่เป้าหมาย  
เพื่อบรรลุวตัถุประสงคท์ี่ตั้งไว ้หรือความสามารถในการชกัจูงและโน้มนา้วผูอ้ื่นให้ร่วมมือหรือคน้หาแนวทาง
ในการบรรลุวตัถุประสงค์ที่ก าหนด  ดังนั้น องค์การจะส าเร็จหรือล้มเหลวจึงขึ้นอยู่กับคุณสมบัติของผูน้ า 
ในองค์การนั้นอย่างมาก เพราะผูน้ าที่ดีจะพฒันาผูใ้ต้บังคบับัญชาหรือผูป้ฏิบัติงานของหน่วยงานนั้นไดดี้  
และทั้งสองฝ่ายก็จะช่วยกันสร้างผลผลิต สินค้า หรือบริการที่ต้องการ ดังนั้น จะเห็นได้ว่า การฝึกอบรม 
ในองค์การต่าง ๆ จึงไดใ้ห้ความส าคญัต่อเร่ืองภาวะผูน้ า ( leadership) โดยการพยายามแสวงหาวิธีการใหม่ ๆ  
ในการพฒันานักบริหารให้เป็นผูน้ าที่ดี  ซ่ึงโดยทัว่ไปบุคคลจ านวนมากมกัเข้าใจว่า ภาวการณ์เป็นผู้น านั้น 
เป็นเร่ืองของนักบริหารในระดบัสูงเท่านั้น อนัที่จริงแลว้ ผูป้ฏิบตัิหน้าที่ในต าแหน่งบริหารต่าง ๆ ต่างก็ตอ้ง 
มีบทบาทของความเป็นผูน้ าหรือภาวะผูน้ าทั้งส้ิน  

จากแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้ าสามารถน ามาพฒันาสู่แนวคิดของสมรรถนะหรือความรู้ความสามารถ
ด้านผู้น าการบริหารงาน โดยสร้าง เป็นรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า  (leadership competency model)  
ที่ใช้เป็นเคร่ืองมือช่วยให้สามารถเลือกหลักสูตรในการพฒันาหรือสร้างผูน้ า โดยการน าเสนอการเรียนรู้ 
ดว้ยตนเอง และการจดักิจกรรมเฉพาะที่สอดคลอ้งกบัสมรรถนะที่ผูน้ าตอ้งมี ใชเ้ป็นพื้นฐานในการประเมินผล 
การปฏิบตัิงานต่อไป ดงัตวัอยา่งรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของ The Leadership Center (อา้งถึงใน องัศินนัท์ 
อินทรก าแหง และทศันา ทองศกัด์ิ, 2549, หนา้ 27) 
 
แรงจูงใจในงำน 
  การจูงใจ หมายถึง การท าให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ซ่ึงสามารถด าเนินการได้ 
ด้วยวิธีการบริหารจัดการขององค์การ เช่น จัดแบ่งงานในองค์การให้เหมาะสมกับความรู้ ความสามารถ  
ของผูป้ฏิบตัิงาน มีอตัราค่าจา้งและเงินเดือนที่เป็นธรรม สร้างโอกาสความก้าวหน้าในงาน สร้างผูน้ าให้เหมาะสม
กบัลกัษณะงาน เป็นตน้ และสร้างส่ิงจูงใจทางดา้นสวสัดิการ เช่น บ าเหน็จบ านาญ ค่ารักษาพยาบาล ที่พกัอาศยั 
เป็นตน้ ซ่ึงจากผลการวิจยัดงักลา่ว พบว่า การจูงใจเป็นปัจจยัที่ส่งผลต่อการปฏิบติังานส่วนหน่ึงทั้งทางตรงและ
ทางออ้ม คณะผูว้ิจยัให้ความส าคญัในการน าแนวคิดการจูงใจมาใชใ้นการอธิบายประกอบปัจจยัดา้นสมรรถนะ  
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ของผูบ้ริหาร ซ่ึงนับเป็นศักยภาพแฝงอยู่ในคุณลักษณะของภาวะผู้น าที่ควรมีในการจูงใจภายในตนเอง  
และการจูงใจผูอ้ื่นให้สามารถปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งเต็มสมรรถนะ 
 
ทฤษฎีเกี่ยวกับผู้บริหำร 
 ผูบ้ริหาร หมายถึง สมาชิกในองคก์รที่มีความสามารถในการวางแผนบริหารคนบริหารงาน ประสาน
ภารกิจ และแก้ไขปัญหาในองคก์ร เพื่อน าองค์กรไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว ้โดยกลุ่มผูบ้ริหารซ่ึงจดัว่าสูงสุด
ของธุรกิจ คือคณะกรรมการอ านวยการ (board of director) มีประธานคณะกรรมการ (chairman of the board) 
เป็นหัวหน้า ซ่ึงผู ้ถือหุ้นได้เลือกสรรมาดูแลผู้บริหารระดับสูง แต่กลุ่มบุคคลเหล่าน้ีไม่มีบทบาทในการ
ด าเนินงานในแต่ละวนั แต่เป็นกลุ่มที่มีบทบาทในการก าหนดภารกิจของธุรกิจ นโยบาย และกลยทุธ์ ตลอดจน
ทิศทางของธุรกิจ ดงันั้น จึงมกัไม่น ามารวมในกลุ่มของผูบ้ริหารในระดบั 3 ระดบัขา้งตน้ จากแนวคิดเก่ียวกบั
ทกัษะของผูบ้ริหาร สรุปไดว้่า ผูบ้ริหารแต่ละระดบัมีทกัษะหรือสมรรถนะหลกัไม่ต่างกัน แต่จะมีสมรรถนะ  
ตามสายงานเป็นไปตามหน้าที่ที่รับผิดชอบ เช่น ผูบ้ริหารระดับสูงจะต้องมีทักษะการวางแผน (planning) 
มากกว่าระดบักลางและระดบัตน้ ผูบ้ริหารระดบัสูงและระดบักลางมีทกัษะการจดัองค์กร (organizing) มากกว่า
ผูบ้ริหารระดบัตน้ เป็นตน้ 
 ผู ้บริหารระดับกลาง (middle manager) คือ ผู ้บริหารที่อยู่ระดับรองลงมาจากผู้บริหารระดับสูง
ผูบ้ริหารระดับกลางท าหน้าที่เป็นผู้ประสานงานระหว่าง ผูบ้ริหารระดับสูงกับผูบ้ริหารระดับต้นในการน า
วิสัยทศัน์ ภารกิจ กลยทุธ์ เป้าหมาย นโยบาย และแผนงานจากผูบ้ริหารระดบัสูงมาผลกัดนัให้เกิดผลในทางปฏิบตัิ 
ขณะเดียวกนัผูบ้ริหารระดบักลางยงัมีหน้าที่รับผิดชอบการท างานของผูบ้ริหารที่อยูร่ะดบัล่างลงมา และคอยร่วมมือ
ช่วยเหลือในการเผชิญและแกไ้ขปัญหาที่มากระทบจากภายนอก ช่วยผลกัดนัองคก์รให้พฒันาไปขา้งหน้าอยา่งต่อเน่ือง 
ผูบ้ริหารระดบักลาง เช่น ผูอ้  านวยการฝ่ายการตลาด ผูอ้  านวยการฝ่ายการขาย ผูอ้  านวยการฝ่ายประชาสัมพนัธ์ 
ผูอ้  านวยการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้ ผูบ้ริหารระดบักลางจึงเป็นตวัเช่ือมระหว่างนโยบายขององค์กรและ
การปฏิบตัิงานของพนักงาน ผูบ้ริหารระดบักลางที่มีประสิทธิภาพและผลงานสูงจะท าให้องค์กรสามารถด าเนินไป
ตามทิศทางที่ผู ้บริหารสูงสุดขององค์กรวางไว้ ช่วยให้องค์กรสามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้ 
อย่างทนัท่วงที ผูบ้ริหารระดบักลางจึงเป็นบุคคลที่ท  าให้องค์กรสามารถขบัเคลื่อนอยู่ได ้ ผูบ้ริหารระดบักลาง  
จึงเป็นตัวเช่ือมโยงงานและนโยบายการท างานระหว่างระดับบนและระดับล่าง ดังนั้น ผูบ้ริหารระดับกลาง 
จึงมีความส าคญัต่อองค์กร เพราะเป็นผูร้ับนโยบายและเป็นผูแ้ปลงนโยบายสู่การปฏิบตัิ ซ่ึงส่งผลต่อประสิทธิผล 
ของงานในภาพรวมขององค์กร โดยส่ิงส าคัญที่ผูบ้ริหารระดับกลางต้องมี คือ การเก่งคน ผูบ้ริหารระดับกลาง 
จะต้องเป็นคนที่มีศิลปะในการปกครองคน เน่ืองจาก เป็นผูบ้ริหารที่อยู่ใกล้ชิดกับพนักงาน และยงัเป็นคนที่  
จะตอ้งรับนโยบายจากผูบ้ริหารระดบัสูงมาเพื่อน าไปสู่การปฏิบติั จ  าเป็นอย่างยิ่งที่จะตอ้งบริหารคนให้สามารถ
ท างานให้องคก์รประสบความส าเร็จ บรรลุเป้าหมายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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วิธีด ำเนินกำรวิจัย 
 การวิจัยครั้ งน้ีด าเนินการวิจัยในลักษณะการวิจัยและพัฒนา (Research & Development) โดยใช ้
การวิจยัเชิงปริมาณ(Quantitive) และเชิงคุณภาพ (Qualitative) มีขั้นตอนในการด าเนินงานวิจยั 2 ขั้นตอนดงัน้ี  
  ขั้นตอนที่ 1  ศึกษาสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม  
 กำรวิจัยเชิงปริมำณ 
 การศึกษาสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม ด าเนินการดังน้ี 
  1. การสร้างแบบสอบถามเพื่อเก็บข้อมูลเก่ียวกับสมรรถนะที่จ  าเป็นของผู้บริหารระดับกลาง  
ในอุตสาหกรรมการโรงแรม มีวิธีการดงัน้ี 
     1.1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกับสมรรถนะ และผู้บริหาร เพื่อก าหนดแนวทางในการสร้าง
แบบสอบถาม โดยเป็นแบบสอบถามแบบปลายปิดมีโครงสร้าง แบ่งออกเป็น 5 ดา้นไดแ้ก่ ดา้นความรู้ในการ
ปฏิบตัิงาน (Knowledge), ดา้นทกัษะการปฏิบตัิงาน (Skill), ดา้นทศันคติต่อผูป้ฏิบตัิงานและองคก์ร (Attitude), 
ด้านคุณลักษณะนิสัยส่วนบุคคล (Attribute) และด้านการสร้างคุณค่าในการท างาน (Value added) ซ่ึงผูว้ิจยั 
จะเก็บขอ้มูลจากผูบ้ริหารระดบัล่าง หรือผูป้ฏิบตัิงานในอุตสาหกรรมการโรงแรม  
 1.2 สร้างแบบสอบถามส าหรับเก็บข้อมูลสมรรถนะที่จ  า เ ป็นของผู้บริหารระดับกลาง  
ในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่มีอยู่จริง  โดยใช้มาตรวดั 5 ระดับ และน าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นเสนอต่อ
ผู้เ ช่ียวชาญจ านวน 3 ท่าน เพื่อตรวจสอบความถูกต้อง เหมาะสม และประเมินความสอดคล้อง  
ของแบบสอบถาม โดยเกณฑ์การยอมรับคุณภาพของแบบสอบถาม ต้องมีค่าดัชนีความสอดคล้อง  
ที่ได้จากค าตอบของผู้เ ช่ียวชาญที่ มีค่า 0.5 ขึ้ นไป จึงจะสามารถน าไปทดลองใช้กับกลุ่มตัวอย่างได ้
              กำรวิจัยเชิงคุณภำพ   
 ผูว้ิจยัน าผลการวิเคราะห์เชิงปริมาณเพื่อให้ผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 9 ท่าน พิจารณาก าหนดสมรรถนะ  
ที่ จ  า เ ป็นของ ผู้บ ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม โดยการสัมภาษณ์ ผู ้เ ช่ี ย วชาญ  
ทั้ง 9 ท่าน เป็นรายบุคคล และก าหนดการสัมภาษณ์ตามหัวขอ้ที่ก าหนดในแบบสอบถาม 5 ดา้น ประกอบดว้ย 
ดา้นความรู้ในการปฏิบตัิงาน (Knowledge) ดา้นทกัษะการปฏิบตัิงาน (Skill) ดา้นทศันคติต่อผูป้ฏิบตัิงานและ
องคก์ร (Attitude) ดา้นคุณลกัษณะนิสัยส่วนบุคคล (Attribute) ดา้นการสร้างคุณค่าในการท างาน (Value added)  
 ขั้นตอนที่ 2  สร้างรูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
  1. ผูว้ิจยัน าผลสรุปจากการสัมภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 9 ท่าน มาก าหนดตวัแบบสมรรถนะของผูบ้ริหาร
ระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม โดยการพิจารณาและวิเคราะห์ร่วมกบัผูเ้ช่ียวชาญอีก 3  ท่าน  
               2. ผูว้ิจยัน าขอ้มูลที่รวบรวมไดก้ารพิจารณาและวิเคราะห์ร่วมกบัผูเ้ช่ียวชาญ มาจดักลุ่มเป็นสมรรถนะ
ในแต่ละดา้นที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม ตามล าดบัความส าคญั 
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               3. ผู ้วิจัยน าสมรรถนะที่จ  าเป็นดังกล่าวมาจัดท าร่างรูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผู้บริหาร
ระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม  
               4. ผูว้ิจัยจัดท ารูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม  
ให้สมบูรณ์ทั้งดา้นความถูกตอ้งและสอดคลอ้งของเน้ือหา และให้มีความสะดวกต่อการน าไปใช้ประโยชน์ 
 
ผลกำรวิจัย 
 1. สมรรถนะด้ำนกำรสร้ำงสัมพันธภำพ (Relation : R) คือ ความรู ้ความสามารถ ทกัษะ และทศันคติ
ของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่เก่ียวขอ้งกบัการติดต่อส่ือสาร การจูงใจ การส่งเสริม
หรือสนับสนุนให้ผูเ้ก่ียวขอ้งมีความเต็มใจ และมีทศันคติในเชิงบวก (Positive Thinking) ในการปฏิบตัิงาน 
การสร้างสัมพนัธภาพดังกล่าวนอกจากจะท าให้เกิดสภาพแวดล้อม หรือบรรยากาศที่ดีในการปฏิบัติงาน  
ยังเป็นพื้นฐานส าคัญในการสร้างการเรียนรู้ร่วมกันระหว่างบุคลากรภายในและบุคคลภายนอกองค์กร 
เน่ืองจากสัมพนัธภาพที่ดีจะน ามาซ่ึงการไวเ้น้ือเช่ือใจ การประสานประโยชน์เช่ือมโยงกัน และความเป็น
อนัหน่ึงอนัเดียวกนั ส่งผลให้เกิดบรรยากาศแห่งความร่วมมือ การท างานเป็นทีม รวมถึงการแลกเปลี่ยนขอ้มูล
ข่าวสาร ความรู้ และประสบการณ์ระหว่างบุคคล (Share Valued) และท าให้มีการปฏิบัติงานมีความราบร่ืน  
และสอดคลอ้งกบันโยบายและเป้าหมายขององคก์ร  
                   2. สมรรถนะด้ำนกำรบริหำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ (Executive HR Approach : E) คือ ความรู้ 
ความสามารถ ทกัษะ และทศันคติ ของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่เก่ียวขอ้งกบัความเขา้ใจ
ในมนุษย ์สามารถวิเคราะห์และปรับแต่งพฤติกรรมของมนุษยไ์ด ้บริหารจดัการมนุษยอ์ยา่งมืออาชีพ และมีการ
พฒันาความรู้ ทักษะ และทัศนคติอย่างเหมาะสม และสอดคล้องกับวฒันธรรมองค์กร โดยหากผูบ้ริหาร
ระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมมีสมรรถนะดา้นการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษยท์ี่ดี จะท าให้มนุษย์
แปรเปลี่ยนเป็นทรัพยากรที่มีค่าที่สุดขององค์กร นั่นก็คือ ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource) ซ่ึงจะเป็น 
ทุนเรือนส าคัญ ที่ เ รียกว่า ทุนมนุษย์ (Human Capital) ที่สามารถสร้างนวัตกรรมต่าง ๆ ( Innovation)  
ให้กับองค์กรได้อย่างไม่รู้จบ และท าให้องค์การมีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization)  
ในการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (Competitive Advantage) และสามารถสนองตอบซ่ึงความตอ้งการ
ของลูกคา้ (Needs) และสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
     3. สมรรถนะด้ำนกำรบริหำรจัดกำรตำมสถำนกำรณ์ (Situational Approach : S)  คือ  ความรู้  
ความสามารถ ทกัษะ และทศันคติของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่เก่ียวขอ้งกบัการวางแผน
กลยุทธ์ แนวทางปฏิบัติ เป้าหมาย และระเบียบวิธีการปฏิบัติงานทั้งในระยะสั้ นและระยะยาว ซ่ึงมีความ
สอดคลอ้งกบัแผนการด าเนินงานขององค์กร รวมถึงมีความเช่ือมโยงวิสัยทศัน์  และนโยบายของผูน้ าองคก์ร 
อย่างไรก็ตามประเด็นส าคัญของสมรรถนะดา้นการบริหารจดัการตามสถานการณ์อยู่ที่การรักษาแนวทาง  
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ขององค์กร หรือวิสัยทัศน์และนโยบายของผู้น าองค์กรดังกล่าวให้มีความเหมาะสมกับสถานการณ์  
หรือสภาพแวดลอ้มขององคก์รอยูเ่สมอ โดยอาจมีการปรับเปลี่ยนแผนงาน แนวทาง วิธีการ หรือกระบวนการ
ให้เกิดความเหมาะสมกับตัวแปร หรือปัจจัยต่าง ๆ ที่มีความเปลี่ยนแปลงไป ประกอบกับสามารถบริหาร
จดัการจุดอ่อน (Pain Point) และเสริมสร้างจุดแข็ง (Key Point) ให้กบัองคก์รอยา่งสรา้งสรรคใ์นทุกสภาวการณ์ 
สมรรถนะดังกล่าวจึงมีความส าคัญและจ าเป็นต่อความอยู่รอด (Survival) ขององค์กรในปัจจุบันอย่างยิ่ง  
       4. สมรรถนะด้ำนภำวะผู้น ำ (Leadership : L) คือ ความรู้ ความสามารถ ทกัษะ และทศันคติของผูบ้ริหาร
ระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่ เก่ียวข้องกับการแสดงออกซ่ึงพฤติกรรมการน าองค์กร (Leading)  
โดยการน าองค์กรดงักล่าวมิใช่เป็นส่ิงจ าเป็นเฉพาะผูบ้ริหารระดบัสูงเท่านั้น หากแต่ผูบ้ริหารระดบักลางก็จ  าเป็น
อย่างยิ่งที่ต้องใช้ภาวะผูน้ าเพื่อน าองค์กร และบุคคลให้มีการแสดงออกซ่ึงพฤติกรรมไปในทิศทางที่สอดคล้อง 
กับวัฒนธรรม (Culture) อันพึงประสงค์ขององค์กร รวมถึงมีการประพฤติ ปฏิบัติตนที่เสริมสร้างประสิทธิภาพ 
ในการปฏิบตัิงานและภาพลกัษณ์ขององคก์ร ดงันั้น สมรรถนะดา้นภาวะผูน้ าจึงอาจมีความแตกต่างกนัในแง่ของบริบท
การน าไปใช้ระหว่างผูบ้ริหารระดบัสูง และผูบ้ริหารระดบักลาง แต่ก็มีเป้าหมายปลายทางร่วมกนัก็คือ การน าองค์กร 
และบุคลากรในองค์รให้สามารถใช้ศกัยภาพภายในตนเป็นแรงขบั (Drive) ส าหรับการปฏิบตัิงานเพื่อองค์กร
อยา่งเต็มความสามารถ   
     5. สมรรถนะด้ำนกำรเรียนรู้ด้วยตนเอง (Learning by Self : L) คือ ความรู้ความสามารถ ทักษะ  
และทัศนคติของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมที่เก่ียวข้องกับการเปิดโลกทัศน์ใหม่ ๆ  
ให้กบัตนเอง ดว้ยการเรียนรู้ศาสตร์ต่าง ๆ อยา่งไม่หยดุน่ิง เพื่อสร้างความพร้อมที่จะเติบโตไปพร้อมกบัองคก์ร 
โดยสมรรถนะด้านการเรียนรู้ถือเป็นพื้นฐานในการสร้างคุณค่า (Value added) ให้กับตนเองและองค์กร 
ตลอดจนเป็นหลกัประกนัที่ส าคญัในการสร้างโอกาสที่จะอยู่รอด ปรับตวั และพฒันา ทั้งในระดบับุคคลและ
องค์กรให้มีความเท่าทนัและเหมาะสมกบัสถานการณ์ที่เป็นพลวตั(Dynamic) อยู่เสมอ ดงันั้น หากองค์กรใด 
มีทรัพยากรมนุษยท์ี่มีการเรียนรู้ดว้ยตนเองตลอดชีวิต (Life Long Learning) ก็เปรียบเสมือนการมีขุมทรัพยท์าง
ปัญญา (Knowledge Assets) อยู่ภายในองค์กร ซ่ึงจะท าให้องค์กรมีโอกาสการซึมซับ และเก็บกกัองค์ความรู้
และนวตักรรมใหม่ ๆ  จากตวับุคคลสู่การพฒันาองคค์วามรู้ในระดบัองค์กรอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงถือเป็นส่ิงส าคญั
ในการน าพาการเติบโต (Growth) ขององคก์รอยา่งกา้วกระโดด และมีความพร้อม (Readiness) สนองตอบต่อ
ความเปลี่ยนแปลงในทุกรูปแบบอยา่งมัน่คง 
 
อภิปรำยผลกำรวิจัย 
 การวิจัยเร่ือง รูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม  
ซ่ึงใช้แนวคิด ทฤษฎีด้านสมรรถนะพื้นฐานตามแนวคิด ของ Parry and Kirkpatrick (1997, p. 50) อันประกอบดว้ย
องค์ประกอบ 5 ด้าน คือ สมรรถนะด้านความรู้ในการปฏิบตัิงาน (Knowledge), สมรรถนะด้านทักษะการ
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ปฏิบตัิงาน (Skill), สมรรถนะดา้นทศันคติต่อผูป้ฏิบตัิงานและองค์กร (Attitude), สมรรถนะดา้นคุณลกัษณะ
นิสัยส่วนบุคคล (Attribute) และสมรรถนะดา้นการสร้างคุณค่าในการท างาน (Value added) จากการวิจยั พบวา่ 
สมรรถนะในแต่ละมีจุดมุ่งเน้นที่แตกต่างกนัออกไป กล่าวคือ สมรรถนะดา้นความรู้ในการปฏิบตัิงาน (Knowledge) 
จะมุ่งเน้นเร่ืองการบริหารจัดการและพฒันาทรัพยากรมนุษย์ สมรรถนะด้านทักษะการปฏิบัติงาน (Skill)  
จะมุ่งเนน้เร่ือง ทกัษะการบริหารจดัการตามสถานการณ์ สมรรถนะดา้นทศันคติต่อผูป้ฏิบตัิงานและองค์กร (Attitude) 
จะมุ่งเน้นเร่ืองความสัมพนัธ์กบัผูป้ฏิบตัิงานระดบัต่าง  ๆตามสถานการณ์ สมรรถนะดา้นคุณลกัษณะนิสัยส่วนบุคคล 
(Attribute) จะมุ่งเน้นเร่ืองการแสดงออกซ่ึงภาวะผูน้ าอย่างเหมาะสม และสมรรถนะดา้นการสร้างคุณค่าในการท างาน 
(Value added) จะมุ่งเน้นเร่ืองการเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ ด้วยตนเองอย่างต่อเน่ือง  ผลการวิจัยดังกล่าวมีความ
สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ ทศัน์  จารุศกัด์ิศรี (2551) ที่ให้ความเห็นไวว้่า สมรรถนะของผูบ้ริหารระดบักลาง
ควรมีจุดมุ่งเน้นไปที่การประสานความร่วมมือระหว่างผู้บริหารระดับสูง และผู้ปฏิบัติงาน ท าให้ต้องมี
สมรรถนะที่เก่ียวข้องกับความสัมพนัธ์ระหว่างทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรทุกระดับ รวมถึงสามารถคิด 
วิเคราะห์ และหาทางแก้ปัญหาเฉพาะหน้าให้ไดอ้ย่างสร้างสรรค์ อีกทั้งยงัสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ อาภรณ์ 
แก้วสลับศรี )2553(  ซ่ึงมีทัศนะในแนวทางเดียวกันว่า ผูบ้ริหารระดับกลางเป็นตัวเช่ือมระหว่ างนโยบาย 
ขององคก์รและการปฏิบตัิงานของพนักงาน เปรียบเสมือนเคร่ืองทวนสัญญาณที่ตอ้งมีทั้งภาครับ (รับนโยบายจาก
ผูบ้ริหารระดบัสูง) และภาคส่ง (แปลงนโยบายไปสู่ผูป้ฏิบตัิ) และเป็นส่ือกลางในการส่ือสารและสร้างความเขา้ใจ
ในยุทธศาสตร์ขององค์กรให้แก่ผูป้ฏิบติั ตลอดจนเป็นผูน้ าการเปลี่ยนแปลง หรือ  “Change Agent” ให้กับ
ผูป้ฏิบติังานในการก าหนดพฤติกรรมที่พึงประสงค์ให้กบัองค์กร ดงันั้น หากองค์กรใดมีผูบ้ริหารระดบักลาง 
ที่มีสมรรถนะตามรูปแบบที่ผูว้ิจัยน าเสนอ ซ่ึงก็คือ Model “RESLL”  ก็อาจเป็นหลักประกันในขั้นต้นถึง 
การมีความสามารถหลกัที่เหมาะสมกบัการเป็นผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรมไดอ้ย่างประสิทธิผล 
  อย่างไรก็ตามจุดมุ่งเน้นข้างต้นเป็นเพียงสมรรถนะหลักที่จ  าเป็นที่สุดในแต่ละดา้นเท่านั้น และมิได้
หมายความว่าผูบ้ริหารระดบักลางฯ จะมุ่งเนน้การพฒันาเพียงสมรรถนะหลกัในแต่ละดา้นก็จะสามารถมีความพร้อม
ที่จะปฏิบัติงานในต าแหน่งดงักล่าวได้อย่างมีประสิทธิภาพสูง ดังนั้นในการพฒันาสมรรถนะของผูบ้ริหาร
ระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม หรือบุคลากรในประเภท หรือต าแหน่งอื่น ๆ จ าเป็นตอ้งมีสมรรถนะรอง 
หรือสมรรถนะเสริมซ่ึงเป็นจุดเกาะเก่ียวให้สมรรถนะหลกัสามารถแสดงผลไดอ้ย่างเต็มศกัยภาพ และสมรรถนะต่าง ๆ   
ที่เป็นผลลพัธ์จากการวิจยัในครั้ งน้ี อาจเป็นเพียงสมรรถนะหลกัที่จ  าเป็นอยา่งยิ่งในปัจจุบนัเท่านั้น เน่ืองจาก
ปัจจัยแวดล้อม สถานการณ์ และตัวแปรต่าง ๆ มีการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ เพราะฉะนั้น การสร้างความ
ตระหนักรู้ในตนเองต่อสถานการณ์ (Situational Awareness) ที่เกิดขึ้นอย่างต่อเน่ือง จึงมีความส าคญัต่อการ
ก าหนดสมรรถนะหลกั สมรรถนะรอง และสมรรถนะเสริมในอนาคตให้กบัองคก์รต่าง  ๆอยา่งมีนยัส าคญั และจะเป็น
หลกัประกนัส าคญั หรือปัจจยัแห่งความส าเร็จต่อการสร้างความพร้อมในการตอบสนองการเปลี่ยนแปลงในทุกรูป
แบบอยา่งเหมาะสม 
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ข้อเสนอแนะ 
ข้อเสนอแนะในกำรน ำรูปแบบฯ (Model) ไปใช้ 
 ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่ารูปแบบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผู้บริหารระดับกลางในอุตสาหกรรม 
การโรงแรม ทั้ง 5 ดา้น ซ่ึงประกอบดว้ย 

 - สมรรถนะดา้นการสร้างสัมพนัธภาพ (Relation : R)  
 - สมรรถนะดา้นการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Executive HR Approach : E)  

                - สมรรถนะดา้นการบริหารจดัการตามสถานการณ์ (Situational Approach : S)  
                - สมรรถนะดา้นภาวะผูน้ า (Leadership : L)  
                - สมรรถนะดา้นการเรียนรู้ดว้ยตนเอง (Learning by Self : L) 
   สมรรถนะที่กล่าวมาข้างต้นถือเป็นสมรรถนะหลักที่มีความจ าเป็นอย่างยิ่งในการบริหารจัดการ 
ของผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม ดงันั้น ผูบ้ริหารระดบัสูงควรมีการน ารูปแบบฯ ดงักล่าวไปใช้
ในการประเมินผูบ้ริหารระดับกลางฯ เป็นรายบุคคล เพื่อให้สามารถทราบถึงสมรรถนะที่ยงัมีความไม่สมบูรณ ์
ในผูบ้ริหารระดบักลางฯ คนนั้น ๆ เพื่อก าหนดเป็นแนวทางและวิธีการในการพฒันาให้มีสมรรถนะตามที่ก าหนด 
เพื่อให้ผูบ้ริหารระดบักลางฯ สามารถปฏิบตัิงานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพสูง 
  
ข้อเสนอแนะในกำรท ำวิจัย 
 การวิจยัต่อไปควรท าวิจยัในประเด็นต่าง ๆ ดงัน้ี 
 1. การศึกษาสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดบัสูงในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
 2. การศึกษาเปรียบเทียบสมรรถนะที่จ  าเป็นของผูบ้ริหารระดับกลางในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
กบัผูบ้ริหารระดบักลางในอุตสาหกรรมอื่น ๆ 
 3. การสร้างหลักสูตรฝึกอบมรมเพื่อพัฒนาสมรรถนะที่จ  า เ ป็นของผู้บริหารระดับกลาง  
ในอุตสาหกรรมการโรงแรม 
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