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บทค ัดย ่อ ภาษาไทย 

58604923 : การจดัการ แบบ 2.1 ปรชัญาดุษฎีบณัฑิต 
ค าส าคัญ : ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์, การจัดการความสลับซับซอ้นทาง
ธุรกิจ, การบริหารทรพัยากรมนุษย์เชิงรุก, วัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัว, ความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน, ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

นาย พงศกร เอี่ยมสอาด: รูปแบบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อ
พัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน อาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์ : รองศาสตราจารย์ ดร. ธนินท์รัฐ รัตนพงศ์ภิญโญ 

 
การวิจัยในครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา 1) เพื่อศึกษาอิทธิพลของการจัดการความ

สลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวที่ส่งผล
ต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 2) เพื่อศึกษาอิทธิพลของความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขันของธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 3) เพื่อศึกษาอิทธิพลของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย 4) เพื่อศึกษาอิทธิพลของความได้เปรียบเชิงการแข่งขันที่ส่งผลต่อความอยู่
รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย การวิจัยในครั้งนี้เป็นการ
วิจัยแบบผสานวิธีระหว่างการวิจัยเชิงปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้การวิจัยเชิงปริมาณเพื่อ
ทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ด้วยแบบสอบถามกับผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) ในประเทศไทย จ านวน 324 คน เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยแบบสอบถาม สถิติที่ใช้ในการ
ทดสอบสมมติฐานได้แก่ การวิเคราะห์เชิงยืนยัน 2 อันดับ และวิจัยเชิงคุณภาพโดยวิธีปรากฏการณ์
วิทยาจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารบริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจ านวน 5 คน 

ผลการวิจัยตามสมมติฐานพบว่า 1) การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจมีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์  2) การบริหารทรัพยากร
มนุษย์เชิงรุกมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 3) 
วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลง
เชิงกลยุทธ์ 4) ความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 5) ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกต่อความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ 6) ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล

 



  จ 

ยุทธ์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ และ 7) ความได้เปรียบ
เชิงการแข่งขันมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า โมเดลตามสมมติฐานมีความสอดคล้อง

กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ผ่านเกณฑ์ โดยค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 55.38  p-value เท่ากับ 

0.79 ค่าค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 0.85 ค่า CFI เท่ากับ 1.00 ค่า GFI เท่ากับ 0.98 ค่า AGFI 
เท่ากับ 0.96 และค่าRMSEA เท่ากับ 0.00 ประโยชน์จากการวิจัยนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน โดยสามารถน าผลการศึกษาไปใช้ในการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์โดยให้ความส าคัญในด้านการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ  
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับเพื่อใช้ในการบริหารจัดการธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมสู่ความยั่งยืนต่อไป 
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บทค ัดย ่อ ภาษาอ ังกฤ ษ 

58604923 : Major (Management) 
Keyword : Strategic Change Capability, Complexity Management, Proactive Human 
Resource Management, Adaptability Culture, Competitive Advantage, Survival and 
Sustainable Organization 

MR. PHONGSAKORN AMSA-ARD : THE MODEL OF STRATEGIC CHANGE 
CAPABILITY FOR DEVELOPMENT SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES (SMES) IN THAILAND 
TO SUSTAINABILITY. THESIS ADVISOR : ASSOCIATE PROFESSOR DR. TANINRAT 
RATTANAPONGPINYO 

This research aimed 1) To study Complexity Management effect to 
Strategic Change Capability of Small and Medium Enterprise (SMEs) in Thailand 2) To 
study Proactive Human Resource Management effect to Strategic Change Capability of 
Small and Medium Enterprise (SMEs) in Thailand 3) To study Adaptability Culture effect 
to Strategic Change Capability of Small and Medium Enterprise (SMEs) in Thailand 4) 
To Study Strategic Change Capability effect to Competitive Advantage of Small and 
Medium Enterprise (SMEs) in Thailand 5) To Study Strategic Change Capability effect to 
Survival and Sustainable Organization of Small and Medium Enterprise (SMEs) in 
Thailand 6) To Study Competitive Advantage effect to Survival and Sustainable 
Organization of Small and Medium Enterprise (SMEs) in Thailand.  This research is mixed 
feature with quantitative and qualitative methodology. The questionnaire wich was 
used as the tools for data collection, a total 324 Small and Medium Enterprise (SMEs) 
in Thailand, with the Business Owner of the Small and Medium Enterprise (SMEs) in 
Thailand. Association and in-depth interview to 5 Board of Business Owner of the Small 
and Medium Enterprise (SMEs) in Thailand . The statistic to test an assumption is 
confirmatory factor analysis second order. 

The results of hypothesis testing showed that 1) the Complexity 
Management had significant direct effect on Strategic Change Capability. 2) the 
Proactive Human Resource had significant direct effect on Strategic Change Capability. 
3) the Adaptability Culture had significant direct effect on Sustainable Strategic Change 
Capability. 4) the Strategic Change Capability had significant direct effect on 
Competitive Advantage. 5) the Strategic Change Capability had significant indirect effect 
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on Survival and Sustainable Organization, with the Competitive Advantage as mediator. 
6) Strategic Change Capability had significant indirect effect on Survival and Sustainable 
Organization 7) the Competitive Advantage had significant direct effect on Survival and 
Sustainable Organization. 

The results of model analysis showed that model base on assumption 

were in harmony with the emprircal data by χ 2 = 55.38, p-value = 0.79, χ 2 /df = 0.85 
,CFI = 1.00, GFI = 0.98, AGFI = 0.96 and RMSEA = 0.00. The benefit from this research 
can explain the casual relationship and effect of Strategic Change Capability effect to 
Survival and Sustainable Organization  of Small and Medium Enterprise (SMEs) in 
Thailand. In addition, the research result can be used to manage for guideline to create 
Strategic Change Capability focusing on Complexity Management, Proactive Human 
Resource Management and Adaptability Culture and lead to Sustainable Performance 
for Small and Medium Enterprise (SMEs) in Thailand 
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วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดีเพราะความอนุเคราะห์จากรองศาสตราจารย์  ดร.
ธนินท์รัฐ รัตนพงศ์ภิญโญและผู้ ช่วยศาสตราจารย์  ดร.จันทนา แสนสุข ซึ่งเป็นอาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์ ประธานกรรมการสอบ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ 
ดร.พรธิดา วิเศษศิลปานนท์ ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ผู้ ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เกริกฤทธ์ิ อัมพะวัต 
ผู้ทรงคุณวุฒิภายใน ที่กรุณาให้ค าปรึกษา แนะน า ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะที่เป็น ประโยชน์แก่ผู้วิจัย 

นอกจากนี้ขอขอบพระคุณ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ชัญญาภัค หล้าแหล่ง ผู้ช่วยศาสตราจารย์ 
ดร.จิดาภา ถิรศิริกุลและดร.เพ็ชราภรณ์ ชัชวาลชาญชนกิจ เป็นอย่างสูงที่กรุณาเป็นผูเ้ช่ียวชาญตรวจสอบ
และแก้ไข เครื่องมือในการวิจัยส า หรับการท าวิทยานิพนธ์ให้มีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย
ยิ่งขึ้น ซึ่งผู้วิจัยได้น าค าแนะน าไปปรับปรุงเครื่องมือวิจัยจนวิทยานิพนธ์เล่มนี้ส าเร็จด้วยดี 

ขอขอบพระคุณส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  (สสว.) และผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางขนาดย่อมที่ให้ความอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถามและเป็นผูใ้ห้ข้อมูลหลกั
ในการวิจัยในครั้งนี้  ท าให้การวิจัยด าเนินไปด้วยความเรียบร้อยและสมบูรณ์ 

ขอขอบพระคุณคณาจารย์คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร ทุกท่านที่ให้ความรู้
ค าแนะน าและ ประสบการณ์อันมีคุณค่าย่ิงต่อผู้วิจัย ตลอดจนเจ้าของหนังสือ ต ารา วารสาร เอกสารทาง
วิชาการ และวิทยานิพนธ์ทั้ง ไทยและต่างประเทศทุกเล่มในการเป็นแหล่งข้อมูลอันมีประโยชน์ต่อ
การศึกษาค้นคว้าและจัดท าวิทยานิพนธ์เล่มนี้ รวมทั้งมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลสุวรรณภูมิ ตลอด
ทั้งผู้บริหาร และคณาจารย์ทุกท่านที่ให้การสนับสนุนในครั้งนี้จนท าให้สามารถท าวิทยานิพนธ์ครั้งนี้
ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี 

ขอกราบขอบพระคุณบิดา มารดา ซึ่งเป็นบุคคลส าคัญที่สุดในชีวิตที่ให้ก าลังใจ ส่งเสริมและให้
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บทท่ี 1 
บทน า 

ท่ีมาและความส าคัญของปัญหา 
 ในโลกของการแข่งขันทางธุรกิจในยุคปัจจุบัน การเปลี่ยนผ่านด้านการจัดการธุรกิจนับเป็น
ความท้าทายอย่างมากของผู้บริหารองค์การที่จะต้องก้าวให้พ้นวิธีคิดและแบบแผนทางธุรกิจแบบ  
เดิม ๆ เพื่อสร้างโอกาสและความอยู่รอดในท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วและไร้ขอบเขต 
(Manu, 2013)  ไม่ว่าจะเป็นพฤติกรรมของลูกค้า หรือแม้กระทั่งพลังของเทคโนโลยี จึงเป็นความ
จําเป็นที่แต่ละองค์กรจะต้องปรับเปลี่ยนวิธีคิด และวิถีทางธุรกิจ โดยปัจจัยสําคัญที่จะทําให้ธุรกิจ
สามารถดํารงอยู่  และเติบโตท่ามกลางสภาวะการแข่งขันอย่างรุนแรงในยุคปัจจุบันนั่นคือ
ความสามารถในการปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน โดยเฉพาะอย่างยิ่งธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (Small and Medium Enterprises: SMEs) ซึ่งถือเป็นธุรกิจที่เป็นกลไกสําคัญในการ
ขับเคลื่อนและพัฒนาระบบเศรษฐกิจของประเทศต่างๆ ทั่วโลก (Yi Wang, 2011)  
 ปัจจุบันการดําเนินธุรกิจต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงในหลายๆ ด้าน เช่น การพัฒนา
เทคโนโลยี ที่เข้ามามีบทบาทสําคัญต่อการดําเนินชีวิตประจําวัน ส่งผลให้ภาคธุรกิจต้องเร่งปรับตัวเพือ่
เตรียมรับมือกับการเปลีย่นแปลงของพฤติกรรมผูบ้รโิภค การเปลี่ยนข้ัวอํานาจเศรษฐกิจของโลก ทําให้
เกิดคู่แข่งใหม่ทางธุรกิจมีการนํา กฎระเบียบและนโยบายทางภาษีมาใช้เป็นเครื่องมือสร้างโอกาสและ
ความได้เปรียบทางการค้ามากข้ึน(Khan, 2014; Vrontis & Pavlou, 2008) ประเด็นเหลา่น้ี คือปัจจยั
ส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมของโลก (Kgosikoma, Lekota, & Kgosikoma, 
2018) นํามาซึ่งโอกาสและความเสี่ยงที่ทําให้ธุรกิจต่างๆ ต้อง “ปรับตัว” เตรียมการรับมือกับเรื่อง
ดังกล่าว เพื่อให้องค์กรสามารถอยู่รอดได้อย่างมั่นคงและยั่งยืน (สํานักงานส่งเสรมิวิสาหกจิขนาดกลาง
และขนาดย่อม, 2561) 

ปัญหาด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลง เป็นปัญหาด้านการบริหารจัดการที่เป็นปัญหาใหญ่ 
ซึ่งพบว่า SMEs จํานวนมากมีปัญหาด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงซึ่งเป็นหัวใจสําคัญที่นําไปสู่
ความสําเร็จในด้านอื่นๆ แต่เนื่องจาก SMEs มักเริ่มต้นจากผู้มีประสบการณ์ด้านใดด้านหนึ่ง เมื่อมา
ประกอบธุรกิจเอง ก็มักจะขาดทักษะด้านการบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบทําให้ขีด
ความสามารถในการแข่งขันขององค์การลดลง (Oertel & Walgenbach, 2012)  

ในปัจจุบันธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (Small and Medium Enterprises: SMEs) นั้น
นับได้ว่าเป็นกลไกหลักในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของไทยให้ก้าวไปข้างหน้า จากข้อมูลสถิติของ
แผนการส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ฉบับที่ 4  (พ.ศ. 2560-2564) โดยสํานักงาน
ส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมระบุว่า ในปี 2561 ประเทศไทยมีจํานวนธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อมรวมทั้งสิ้น 2,736,744 ราย โดยแบ่งเป็น SMEs ถึงร้อยละ 99.60 และ SMEs เหล่าน้ี
สามารถสร้างผลิตภัณฑ์มวลรวมในประเทศ (GDP) ได้ร้อยละ 42.9 ของผลิตภัณฑ์มวลรวมทั้งประเทศ 
ดังนั้น ในปัจจุบัน องค์การภาครัฐและเอกชนจึงร่วมมือกันส่งเสรมิการพัฒนาศักยภาพของ SMEs เพื่อ
เพิ่มความรู้ ทักษะ และเปิดโอกาสให้ SMEs ไทยมีช่องทางการทําธุรกิจมากข้ึน ซึ่งนําไปสู่การเติบโต
อย่างรวดเร็วและมั่นคง ปัจจุบันจํานวนธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมรวมทั้งประเทศ มีจํานวนทั้งสิน้ 
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2,736,744 ราย มีอัตราขยายตัวร้อยละ 8.63 เมื่อเทียบกับปีที่ผ่านมาคิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 99.70 
ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมรวมทั้งประเทศ (สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม, 2561)  

การส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ในช่วงปี 2560-2564 จําเป็นต้องเร่งพัฒนา
ยกระดับ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไทยทุกระดับการเติบโตให้มีศักยภาพมี
ความสามารถในการทําธุรกิจระดับสากลมากข้ึน เพื่อช่วยให้ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
มีบทบาททางเศรษฐกิจมากขึ้น ช่วยสร้างความก้าวหน้าทางเศรษฐกิจให้กับประเทศอย่างแท้จริง โดย 
วิสัยทัศน์ของแผนการส่งเสริมฯ ฉบับที่ 4 ได้กําหนดให้ “SMEs ไทยเติบโต แข่งขันได้ในระดับสากล 
เพื่อเป็นพลังสําคัญในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจ” ทั้งนี้เพื่อให้ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
เป็นแรงขับเคลื่อนประเทศไทยก้าวพ้นกับดักประเทศรายได้ปานกลางให้ได้ภายใน 10 ปี แผนการ
ส่งเสริมธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ฉบับที่ 4 มุ่งให้เกิดการขยายบทบาททางเศรษฐกิจ
ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จึงได้กําหนดเป้าหมายในระดับผลกระทบเชิงมหภาคให้ 
“สัดส่วนมูลค่าของผลิตภัณฑ์มวลรวมของ SMEs ต่อผลิตภัณฑ์มวลรวมของประเทศ เพิ่มข้ึนเป็นไม่
น้อยกว่าร้อยละ 50 ภายในปี 2564” โดยแนวคิดของการดําเนินงานภายใต้แผนการส่งเสริมฯ นั้น ให้
ความสําคัญทั้งการพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ( SMEs) เพื่อเป็นเครื่องมือสร้าง
ความสามารถในการแข่งขันเพื่อการเติบโตทางเศรษฐกิจแบบก้าวกระโดด (Competitive Growth)
และการส่งเสริมธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เพื่อเป็นเครื่องมือการกระจายรายได้และลด
ความเหลื่อมล้ํา เมื่อมองภาพรวมในรอบ 10 ปีที่ผ่านมานี้ เท่ากับว่าจะมีธุรกิจ SMEs ถึง 50% หรือ
ประมาณครึ่งหนึ่งที่ต้องเลิกธุรกิจไปกลางคัน จึงเป็นประเด็นปัญหาสําคัญที่ต้องได้รับการแก้ไข 
(สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม, 2561)  

ดังนั้นการส่งเสริม SMEs ในระยะ 5 ปี (พ.ศ. 2560-2564) จะมุ่งเน้นให้ธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) สามารถอยู่รอดและเติบโตได้อย่างแข็งแกร่ง ภายใต้บริบทการแข่งขันทางธุรกิจที่
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและการที่ธุรกิจจะสามารถอยู่รอดและเจริญเติบโตอย่างยั่งยืน ธุรกิจจะต้อง
สามารถปรับตัวกับการเปลีย่นแปลงทีขั่บเคลือ่นตลอดเวลาอย่างเปน็พลวัต นั่นคือธุรกิจจําเป็นอย่างยิง่
ที่จะต้องจัดการกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องเพื่อให้  SMEs ไทยเกิดความรู้ มี
ทักษะในการประกอบธุรกิจ สามารถสรรสร้างสินค้าและบริการที่มีคุณภาพ ได้มาตรฐาน มีมูลค่าสูง 
แข่งขันได้ทั้งตลาดในประเทศและตลาดโลก เพื่อให้ SMEs ไทยก้าวข้ึนเป็นพลังขับเคลื่อนเศรษฐกิจที่
สําคัญของประเทศได้อย่างแท้จริง 

ปัญหาและอุปสรรคของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไทยจากเดิมที่ประเทศไทย
ไม่ได้ให้ความสําคัญอย่างจริงจังกับการพัฒนาโครงสร้างที่เป็นพื้นฐานเพื่อยกระดับอุตสาหกรรมการ
ผลิต ทําให้ภาคการผลิตของไทยมีเทคโนโลยีที่ล้าสมัย มีต้นทุนสูง การเติบโตของธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ไทยในระยะแรกๆ จึงอาศัยแรงงานที่มีราคาถูกและพึ่งพาตนเองเป็นหลัก 
ท่ามกลางการแข่งขันที่ยังไม่สูงนัก เมื่อมองในเชิงโครงสร้างแล้วพบว่า การพัฒนาสมรรถนะของ
ผู้ประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อม มีปัญหาในระดับนโยบายได้แก่ การขาดทิศทางและ
เป้าหมายที่ชัดเจนในการพัฒนาผู้ประกอบการธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ขาดการ
บริหารจัดการอย่างเป็นระบบ กํากับดูแลและรับผิดชอบที่เป็นเอกภาพจากหน่วยงานรัฐ ขาดความ
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ร่วมมือกันระหว่างภาครัฐและเอกชนอย่างจริงจัง ขาดความคิดสร้างสรรค์ การสร้างเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมที่เป็นของตัวเอง เพื่อสร้างความเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนให้กับบริษัทหรือองค์การ แต่เมื่อ
มองในแต่ละหัวข้อของปัญหาที่ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไทยกําลังเผชิญอยู่ในขณะนี้ 
สามารถแยกเป็นปัญหาด้านต่างๆ ได้แก่ ปัญหาแรงงานไร้ทักษะ ผู้ผลิตขาดการพัฒนาตราสินค้าของ
ตนเอง ผู้ประกอบการขาดความรู้ความสามารถในการบริหารจัดการ ขาดความรู้และข้อมูลการตลาด 
ผลิตภาพและประสิทธิภาพการผลิตตํ่า ขาดการเข้าถึงการสนับสนุนด้านเทคโนโลยีและขาดการเข้าถึง
แหล่งเงินทุน (สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม, 2560) 

ธุรกิจ SME มีความจําเป็นที่จะต้องปรับตัวเพื่อความอยู่รอด ในปัจจุบันการวิจัยด้านธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มีประเด็นสําคัญเกี่ยวกับความท้าทาย การอยู่รอด และปัญหาการ
ส่งออกของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในยุคปัจจุบัน นอกจากนี้ยังค้นพบช่องว่างของ
ความรู้ (Knowledge Gap) เพื่อให้เกิดแนวทางในการวิจัยด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในอนาคต จากการวิเคราะห์มิติต่างๆ ทําให้เกิดข้อค้นพบถึงประเด็นปัญหาที่จะส่งผลให้เกิด
การพัฒนาและการเติบโตอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในระยะยาว 
(Justin, Sundar, & Parul, 2017)  ข้อค้นพบจากบทความวิจัยด้านธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) จะมีในประเด็นเรื่องการสร้างโอกาสในการอยู่รอดของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) และการใช้กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงเพื่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนเชิงธุรกิจ ในด้านมุมมอง
เกี่ยวกับยุทธศาสตร์การส่งออกและอุปสรรคในการส่งออก และการให้ความสําคัญของการบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ รวมถึงการพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) กับการ
ปรับตัวเพื่อความอยู่รอด (Justin et al., 2017) และที่สําคัญที่สุดคือการใช้กลยุทธ์การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงในการปรับตัวเพื่อความอยู่รอดของธุรกิจ (Callinan, 2007; Kippenberger, 2014; 
Llop & García-Arrizabalaga, 2014; Sujova & Rajnoha, 2012) 

ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและการค้าโลกที่เทคโนโลยีสมัยใหม่ได้เข้ามามี
บทบาทในธุรกิจการค้าแทบทุกประเภท ธุรกิจ SMEs ซึ่งเป็นพลังขับเคลื่อนสําคัญต่อการเจริญเติบโต
ทางเศรษฐกิจในแต่ละประเทศรวมทัง้ไทย จึงมีความจําเป็นต้องปรับตัวครั้งใหญ่เพื่อความอยู่รอด และ
เพื่อรองรับการแข่งขันที่จะทวีเพิ่มมากขึ้นในอนาคต ในส่วนของประเทศไทยนอกจากการปรับตัวของ
ผู้ประกอบธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) แล้ว การสนับสนุนจากภาครัฐในด้านต่างๆ เช่น 
ด้านการเงิน การตลาด เทคโนโลยีการผลิต ฯลฯ นับเป็นพลังผลักดันสําคัญที่จะเสริมสร้างให้ธุรกิจ 
SMEs ก้าวไปอย่างมั่นคงและอยู่รอดได้อย่างยั่งยืน อย่างไรก็ตาม ธุรกิจ SME ยังมีปัญหาพื้นฐานหลาย
ประการที่ควรได้รับการแก้ไขให้สําเร็จลลุ่วงไปอย่างเร่งด่วน เช่น การขาดแคลนเงินทุน แรงงานฝีมือ 
ความรู้ความสามารถในการ ผลิตและการเข้าถึงตลาด เป็นต้น ทั้งนี้การบริหารการเปลี่ยนแปลงทําให้
ปัจจัยที่เคยเป็นปัญหาและอุปสรรคกลับกลายมาเป็นปัจจัยสนับสนุนให้ธุรกิจ SMEs สามารถปรับตัว
อยู่รอดได้อย่างราบรื่น และทําหน้าที่เป็นพลังขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศได้อย่างยั่งยืนต่อไป โดย
การวิจัยในครั้งนี้กลุ่มเป้าหมายหลักคือธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

การพัฒนายกระดับการใช้เทคโนโลยีและนวัตกรรมของธุรกิจ SMEs ให้เป็นเครื่องมือในการ
เพิ่มศักยภาพการแข่งขันให้กับธุรกิจ SMEs โดยให้ความสําคัญกับทั้งการปรับปรุงโครงสร้างพื้นฐานที่
จะสนับสนุนการพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรมให้มีประสิทธิภาพและการให้ความช่วยเหลือธุรกิจ 
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SMEs ในการพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรมของตนเองให้ประสบความสําเร็จ (Ng Hee, 2017) โดย
มุ่งให้เกิดการสร้างมูลค่าเพิ่มจากการพัฒนาสินค้าและบริการที่มีความแตกต่างมีคุณค่าและคุณภาพ
ระดับโลก และจากการยกระดับกิจกรรมในห่วงโซ่อุปทานที่สูงข้ึน ซึ่งจะเป็นการเพิ่มขีดความสามารถ
ในการแข่งขันให้ประเทศไทยได้อย่างยั่งยืนมากข้ึน และเป็นจุดเริ่มต้นในการก้าวสู่การเป็นประเทศที่
ขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรมเพื่อให้ธุรกิจสามารถดํารงอยู่และปรับตัวท่ามกลางสภาวะการเปลี่ยนแปลง
ทางเทคโนโลยีและนวัตกรรม (Digital Disruption) 

ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) กับการบริหารการเปลี่ยนแปลงมีความเกี่ยวข้องกัน
จากสภาพแวดล้อมในการแข่งขันขององค์การ ธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ทําให้องค์การ 
ธุรกิจต้องมีการปรับตัวให้ทันกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป องค์การที่มีประสิทธิภาพในการ
จัดการการเปลี่ยนแปลงสูง จะต้องเป็นองค์การที่มีความยืดหยุ่น และมีการพัฒนาเตรียมพร้อมเพื่อ
รองรับกับการเปลีย่นแปลง (Lewlyn & Dharmaraj, 2006) ซึ่งเป็นสิ่งจําเป็นสาํหรับผู้บริหารองค์การ 
ธุรกิจที่จะต้องมีความตื่นตัว เฉลียวฉลาดในการที่จะบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงอย่างได้ผล
เนื่องจากสภาพแวดล้อมในการแข่งขันขององค์การ ธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ทําให้
องค์การธุรกิจต้องมีการปรับตัวให้ทันกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป (Van Woerkum, Aarts, & 
Grip, 2007) เนื่องจากผลของการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวอาจก่อให้เกิดการสูญเสียทรัพยากรของ
องค์การได้ เช่น เงินทุน ทักษะ เวลา กําลังคน และทรัพยากรอื่น ๆ ซึ่งผู้บริหารองค์ก ารจะต้อง
ตัดสินใจว่าเวลาใดควรที่จะมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์หรือเวลาใดจะต้องทําการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์
เพื่อให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน (Anders, 2010)  

จากการที่สภาพแวดล้อมของธุรกิจในยุคปัจจุบัน เช่น โลกาภิวัตน์ เทคโนโลยีสารสนเทศ 
ภาวะทางเศรษฐกิจ สภาพการแข่งขันทางธุรกิจ สังคมและวัฒนธรรม ได้มีการเปลี่ยนแปลงที่เป็นไป
อย่างรวดเร็วและซับซ้อนอย่างต่อเนื่องเป็นพลวัต ส่งผลให้องค์การต่างๆ มีการปรับตัวทั้งในด้าน
โครงสร้าง ระบบการทํางาน  กลยุทธ์ วัฒนธรรมองค์การและวิธีการบริหารจัดการ (Král & Králová, 
2016) เนื่องจากรูปแบบ กระบวนทัศน์หรือแนวคิดทางธุรกิจที่เคยใช้และประสบความสําเร็จในอดีตที่
ผ่านมา อาจไม่ส่งผลเชิงบวกในสถานการณ์ปัจจุบันและอนาคต เพราะเงื่อนไขต่าง ๆ ของการดําเนิน
ธุรกิจได้เปลี่ยนแปลงไปจากอดีต หากองค์การยังยึดติดกับรูปแบบการดําเนินงานที่เคยทําให้ประสบ
ความสําเร็จมาแล้วในอดีต ไม่สามารถปรับตัวและเปลี่ยนแปลงไปตามสถานการณ์ก็ยากที่จะรักษา
ความมั่นคงและการอยู่รอดในระยะยาวขององค์การไว้ได้ (สมพิศ ทองปาน, 2559) โดยองค์การที่มี
ประสิทธิภาพในการจัดการการเปลี่ยนแปลงสูง จะต้องเป็นองค์การที่มีความยืดหยุ่น และมีการพัฒนา
เตรียมพร้อมเพื่อรองรับกับการเปลีย่นแปลง (Schell, 1991) ซึ่งเป็นสิ่งจําเปน็สําหรับผู้บริหารองค์การ 
ธุรกิจที่จะต้องมีความตื่นตัว เฉลียวฉลาดในการที่จะบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงอย่างได้ผล เพราะ
องค์การธุรกิจในปัจจุบันได้ก้าวเข้าสู่ยุคของข้อมูลข่าวสารและเทคโนโลยี  (Alfonso & González, 
2011) ซึ่งทําให้การเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนอย่างรวดเร็วและการคาดการณ์เพื่อเตรียมวางแผนไว้ล่วงหน้า
ทําได้ยาก  (Fritzenschaft, 2014; สนั่น เถาชารี, 2551b)  

กลยุทธ์การจัดการการเปลี่ยนแปลงต้องเป็นกลยุทธ์ที่ทําให้การดําเนินงานขององค์การ ธุรกิจ
บรรลุตามเป้าหมายที่ได้ต้ังเอาไว้ ซึ่งต้องอาศัยการทําความเข้าใจร่วมกันในการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน 
ความสามารถของผู้บริหาร รวมไปถึงความร่วมมือจากบุคลากรในองค์ก าร (Llop & García-
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Arrizabalaga, 2014) จึงจะทําให้องค์การสามารถบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงได้อย่ างมี
ประสิทธิภาพ และเนื่องจากการจัดการการเปลี่ยนแปลงมักจะได้รับการต่อต้านจากบุคลากรใน
องค์การ (Pieterse, Caniels, & Homan, 2012; สนั่น เถาชารี, 2551a) ดังนั้นผู้บริหารองค์การใน
ฐานะที่เป็นผู้นําในการจัดการการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนภายในองค์การ จําเป็นที่จะต้องอาศัยทักษะ
และความรอบคอบในการจัดการ โดยผู้บริหารต้องเข้าใจถึงธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลง 
กระบวนการการเปลี่ยนแปลง การวางบทบาทของตนเองในการจัดการการเปลี่ยนแปลง  (Vos & 
Rupert, 2017) และต้องสามารถตัดสินใจเลือกวิธีการที่จะนํามาใช้ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดข้ึนในองค์การซึ่งเป็นวิธีที่บริหารได้อย่างเหมาะสมกับองค์การ  

การสร้างความอยู่รอดของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ผู้บริหารจะต้องเข้าใจการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดในยุคปัจจุบัน บนความเปลี่ยนแปลงมันมีทั้งอุปสรรคและโอกาส  ซึ่งนับเป็นจุด
เปลี่ยนที่สําคัญ และต้องใช้กลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงทีม่ีประสทิธิภาพและยกระดับศักยภาพ
ในการแข่งขัน ปรับเปลี่ยนรปูแบบสินค้าและบรกิารให้เกดิความแตกต่างจากธุรกจิอื่นโดยใช้เทคโนโลยี
และนวัตกรรมในการลดต้นทุนและเพิ่มประสิทธิภาพในการดําเนินงาน (Acheampong, 2018) 
รวมถึงการใช้ช่องทางออนไลน์อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด รวมถึงด้านการบริหารต้นทุนที่เหมาะสม นั่น
คือปัจจัยสําคัญในการสร้างความอยู่รอดของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในยุคปัจจุบัน (Nayati 
Utami, 2019) 

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์การบริหารองค์การ เหตุเพื่อปรับปรุงกระบวนการทํางานของ
องค์การให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงนั้น ปัญหาสําคัญที่องค์การมักจะต้องเผชิญ คือ 
การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงจากบุคลากรในองค์การ เนื่องจากบุคลากรส่วนใหญ่จะเกิดความไม่มั่นใจ
และเกรงว่าการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวจะทําให้เกิดความยุ่งยากตามมาได้  (Luis Ángel Guerras-
Martína, Anoop Madhok b., & Ángeles Montoro-Sánchez, 2014) ดังนั้นในการเปลี่ยนแปลง
กลยุทธ์ขององค์การ เพื่อบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงจึงควรพิจารณาถึงความร่วมมือ และความ
พร้อมในการยอมรับการเปลีย่นแปลงของบคุลากรในองค์การ โดยที่ควรเริม่จากสิ่งที่งา่ยก่อน แล้วค่อย
พัฒนาไปสู่สิ่งที่ยากจึงจะทําให้สามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างได้ผล (S. P.  Robbins, 1990) 
การบริหารจัดการองค์การในยุคปัจจบุันถือเป็นสิง่ท้าทายสําหรบัผูบ้รหิาร เนื่องจากกระแสพลวัตรของ
การเปลี่ยนแปลง (Dynamic of Change) ที่ขับเคลื่อนของ สังคม เศรษฐกิจ คน เทคโนโลยีนั้น
เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว และมีการแข่งขันกันค่อนข้างสูงทําให้องค์การเกิดการเปลี่ยนแปลงได้
ตลอดเวลา หากองค์การใดไม่สามารถที่จะบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงองค์การก็จะประสบภาวะ
ล้มเหลวและไม่สามารถอยู่รอดได้ในสภาวะเศรษฐกิจในยุคปัจจุบัน 

จากความสําคัญข้างต้นไม่ว่าจะเป็นผลกระทบจากทั้งปัจจัยภายในและภายนอก อีกทั้ง
เทคโนโลยีมีการวิวัฒนาการทั้งมิติของความลึกซึ้งทางวิทยาการและความรวดเร็วของการเปลีย่นแปลง 
ทําให้เกิดการปฏิวัติในหลายๆ ด้านในเชิงธุรกิจ โดยเฉพาะเทคโนโลยีสารสนเทศที่ทําให้ความรู้
วิทยาการกระจายตัวได้อย่างรวดเร็ว ในขณะเดียวกันก็เช่ือมส่วนต่าง ๆ และผู้คนใกล้ชิดกันมากขึ้น 
ส่งผลต่อการเปลี่ยนโฉมการพัฒนาผลติภัณฑ์ พฤติกรรมของผู้บริโภค และสภาพแวดล้อมการทําธุรกจิ 
รวมถึงการแข่งขันทางธุรกิจที่ทวีความรุนแรงมากยิ่ง ข้ึน อีกทั้งผู้ วิจัยยังพบว่าการวิจัยในด้าน
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ในบริบทของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
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(SMEs) ในประเทศไทยยังมีอยู่เป็นจํานวนน้อย เพราะธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ( SMEs) 
จําเป็นต้องใช้หลักการเชิงทฤษฎีด้านกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงให้ปัจจัยที่เคยเป็นอุปสรรค
ปัญหากลับกลายมาเปน็ปัจจัยสนับสนุนให้ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สามารถปรับตัวอยู่
รอดได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถยกระดับสินค้าหรือบริการของตนเองและทําหน้าที่เป็นพลัง
ขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศได้อย่างยั่งยืน และการวิจัยในครั้งนี้สามารถนําไปเป็นต้นแบบหรือ
แนวทางในการกําหนดนโยบาย และการดําเนินงานด้านกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงใน
องค์การเพื่อให้ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สามารถดํารงอยู่ท่ามกลางสภาวะการแข่งขัน
ทางธุรกิจได้อย่างยั่งยืน  
 
ค าถามการวิจัย 

1. การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรม
องค์การแบบปรับตัวส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์อย่างไร 

2. ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลต่อความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยอย่างไร 

3. ความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์สง่ผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของ
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยอย่างไร 

4. ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยอย่างไร 
 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

1. เพื่อศึกษาอิทธิพลของการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวที่ส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ 

2. เพื่อศึกษาอิทธิพลของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อ
ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

3. เพื่อศึกษาอิทธิพลของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อ
ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

4. เพื่อศึกษาอิทธิพลของความได้เปรียบเชิงการแข่งขันที่ส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืน
ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
 
สมมติฐานของการวิจัย 

กรอบแนวคิดความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อความยั่งยืนของ
องค์การที่พัฒนาข้ึนมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียด ดังนี้ 

สมมติฐานที่ 1: การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
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สมมติฐานที่  2: การบริหารทรัพยากรมนุษย์ เชิงรุกส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

สมมติฐานที่ 3: วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

สมมติฐานที่ 4: ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรง
เชิงบวกต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 

สมมติฐานที่ 5: ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรง
เชิงบวกต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

สมมติฐานที่ 6: ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางอ้อม
เชิงบวกต่อ 
ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การโดยมีความได้เปรียบเชิงการแข่งขันทําหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

สมมติฐานที่ 7: ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความอยู่รอด
อย่างยั่งยืนขององค์การ 
 
ขอบเขตของการวิจัย 

1. ขอบเขตด้านเน้ือหา 
การวิจัยน้ีผู้วิจัยได้สังเคราะห์ตัวแปรจากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องรวมทั้ง จาก
การวิจัยเชิงคุณภาพ มีรายละเอียดดังนี้ 

1.1 ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่ 
        1.1.1 การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ 1) การรับรู้
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 2) การรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี 
        1.1.2 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ 1) การบริหารแรง
ต้านการเปลี่ยนแปลง 2) บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
        1.1.3 วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ 1) การพัฒนาทีม 
การบริหารเปลี่ยนแปลง 2) การสร้างความตระหนักรู้ และ 3) การสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง 
    2.1 ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่  
 2.1.1 ความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วย 4 ด้าน ได้แก่ 1) 
การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 2) การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ 3) การ
สร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ และ 4) ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
       2.1.2 ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ประกอบด้วย 2 ด้าน 1) การเป็นผู้นําตลาด 2) 
ประสิทธิผลขององค์การ  

    2.1.3 ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ 1) ความยั่งยืน
ทางเศรษฐกิจ 2) ความยั่งยืนทางสังคม และ 3) ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม 
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2. ขอบเขตด้านประชากร 
ประชากรที่ใช้ในการวิจัยน้ี คือ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดย

ที่กลุ่มตัวอย่างมีจํานวน 324 ธุรกิจ  โดยกลุ่มเป้าหมายในการเก็บข้อมูลจะเป็นผู้บริหารกิจการธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยโดยใช้หลักเกณฑ์ในการพิจารณาการจัดกลุ่ม
ผู้ประกอบการตามศักยภาพการดําเนินธุรกิจโดยใช้เกณฑ์รายได้รวมจากงบการเงิน 4 ปีล่าสุด (ข้อมูล 
ณ วันที่ 10 เมษายน 2562) (สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม(สสว.), 2561) 

 
3. ขอบเขตด้านพ้ืนท่ี 
การวิจัยน้ีผู้วิจัยเลือกศึกษาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
 
4. ขอบเขตด้านระยะเวลา 
การวิจัยนี้ใช้ระยะเวลาในการดําเนินประมาณ 12 เดือนตั้งแต่เดือนตุลาคม 2561 ถึงเดือน

สิงหาคม 2562 โดยแบ่งออกเป็น 5 ช่วงหลัก คือ 
4.1 การทบทวนวรรณกรรมเพื่อศึกษาเอกสารงานวิจัยและตํารา เพื่อสังเคราะห์องค์ประกอบ

ของตัวแปรในโมเดลความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อความอยู่รอดอย่างยั่งยนื
ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยใช้ระยะเวลาประมาณ 5 เดือน คือ 
ในช่วงเดือนตุลาคม 2561 ถึงเดือนกุมภาพันธ์ 2562 

4.2 การเก็บรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์ผลการวิจัยเชิงปริมาณ ใช้ระยะเวลาประมาณ 3 
เดือน คือ ในช่วงเดือนมีนาคม 2562 ถึงเดือนพฤษภาคม 2562 

4.4 การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ รอบที่ 2 ใช้ระยะเวลาประมาณ 1 เดือน คือ 
ในช่วงเดือนที่ มิถุนายน 2562 

4.5 การวิเคราะห์ข้อมูล สรุปผล และจัดทํารายงานการวิจัยฉบับสมบูรณ์ ใช้ระยะเวลา
ประมาณ 2 เดือน คือ ในช่วงเดือนกรกฎาคมถึงเดือนสิงหาคม 2562 
 
นิยามศัพท์เฉพาะ 

1. การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ (Complexity Management: CM) หมายถึง 
ความสามารถขององค์การในการรับรู้และเข้าใจถึงสาเหตุและตระหนักถึงผลกระทบที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อองค์การ  

1.1 การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Dynamic Environment: DE) 
หมายถึง การที่องค์การสามารถรับรู้การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม คู่แข่ง และปรากฏการณ์
ทั้งหมดที่อยู่ภายนอกองค์การ ไม่ว่าจะเป็นความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจ การเมือง และกฎหมาย ที่มี
ศักยภาพมากพอที่จะส่งผลต่อองค์การ และสามารถก่อให้เกิดสภาวะความไม่แน่นอนในการดําเนิน
ธุรกิจ                                                                                             
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      1.2 การรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี  (Innovation 
and Technology Disruption: ITD) หมายถึง สิ่งใหม่ที่เกิดจากการใช้ความรู้ ความคิดสร้างสรรค์
และระบบเทคโนโลยีสารสนเทศให้เกิดประโยชน์ทางธุรกิจ ไม่ว่าจะอยู่ในรูปของผลิตภัณฑ์ 
กระบวนการ หรือรูปแบบธุรกิจใหม่ที่จะส่งผลกระทบต่อองค์การ  
  2. การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก (Proactive Human Resource Management: 
PHR) หมายถึง การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มุ่งผลสัมฤทธ์ิขององค์การในอนาคต และเตรียมความ
พร้อมของคนในองค์การให้สามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงตามบริบทโลกที่เปลี่ยนไป  
  2.1 การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง (Resistance to Change:  RC) 
หมายถึง การที่องค์การสามารถจัดการให้พนักงานได้รับรู้ถึงการเปลี่ยนแปลงที่จะมีผลกระทบกับ
ตนเอง และสามารถบริหารให้เกิดการต่อต้านจากผู้ที่ได้รับผลกระทบโดยการใช้กลไกในด้านการสร้าง
ความร่วมมือและกําหนดเป็นนโยบายอย่างชัดเจน  
  2.2 บทบาทตัวแทนผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Agent: CA) หมายถึง ผู้ที่
เป็นนักคิด วางแผน และลงมือปฏิบัติให้การเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนจริง โดยเป็นผู้นําและเป็นแบบอย่างที่
กระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งควบคุมดูแลการเปลี่ยนแปลง เป็นผู้ประสานงานและตัวกลาง
ในการสื่อสารกับทุกฝ่าย  

3. วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว (Adaptability Culture: AC) หมายถึง การมุ่งสร้าง
ค่านิยมใหม่ขององค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการดําเนินงาน และมุ่งส่งเสริมการมีสว่น
ร่วมของสมาชิกในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึน ทําให้องค์การสามารถปรับตัวสอดรับกับ
กระแสการเปลี่ยนแปลงอย่างมีคุณภาพ  
  3.1 การพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Team: CT) หมายถึง การ
พัฒนาให้เกิดกลุ่มที่ใช้ความสามารถแต่ละบุคคลให้ทํางานร่วมกันเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงใน
องค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อผลประโยชน์ขององค์การหรือหน่วยงานในการดําเนินการ
พัฒนาการเปลี่ยนแปลงในองค์การอย่างเป็นรูปธรรม  
  3.2 การสร้างความตระหนักรู้ (Change Awareness: CAW) หมายถึง การสร้าง
ให้บุคลากรในองค์การเกิดความสํานึก (Consciousness) และมีเจตคติ (Attitudes) ที่ดีต่อการ
เปลี่ยนแปลงซึ่งจะส่งผลให้แสดงออกถึงความรับผิดชอบและปฏิบัติตามนโยบาย วิสัยทัศน์ ตลอดจน
พันธกิจ และกิจกรรมการเปลี่ยนแปลงขององค์การ  
  2.3 การสื่อสารเพ่ือสร้างการเปลี่ยนแปลง (Change Communication: CC) 
หมายถึง การสื่อความหมายเพื่อสร้างความเข้าใจร่วมกัน ทําให้บุคลากรในองค์การได้รับรู้และพร้อม
รับการเปลี่ยนแปลงที่กําลังจะเกิดข้ึน เป็นการสร้างการรับรู้บทบาทของตนเองที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง 
อีกทั้งยังสามารถช่วยในการโน้มน้าว ทําให้บุคลากรรู้สึกสนใจที่จะปรับตัวหรือเปลีย่นพฤติกรรมให้เข้า
กับการเปลี่ยนแปลง ไม่ว่าการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ จะเป็นรูปแบบใดก็ตาม  
       4. ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์  (Strategic Change 
Capability: SCC) หมายถึง กระบวนการจัดการองค์การที่มีการปรับเปลี่ยนในการดําเนินงานด้าน
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ต่างๆ ให้พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนอย่างต่อเนื่อง และมีการทําแผนปฏิบัติการ
กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ  
  4.1 การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Planning Change: PC) 
หมายถึง การกําหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ตลอดจนข้ันตอนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่าง
ชัดเจนและเป็นระบบโดยมีการศึกษา วิเคราะห์จนสามารถประเมินความซับซ้อนเพื่อป้องกัน
เหตุการณ์ที่อาจส่งผลกระทบต่อการดําเนินการเปลี่ยนแปลง  
  4.2 การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ (Coercive Isomorphism: CI) 
หมายถึง การปรับตัวเพื่อให้อยู่รอดจากสถานการณ์ และแรงผลักดันจากปัจจัยภายนอกที่ควบคุมไมไ่ด้
เพื่อความอยู่รอดขององค์การ  
  4.3 การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (Strategic Balance: SB) หมายถึง กลไก
หรือเครื่องมือที่จะทําให้องค์การเพิ่มความสามารถในการแข่งขันที่ต้องการ สําหรับในปัจจุบันและใน
อนาคต รวมถึงแนวทางหรือวิธีการโดยมุ่งเน้นการสร้างความสมดุลระหว่างบุคลากรและแผน
ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง  
  4.4 ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (Sense Making: 
SM) หมายถึง การที่ผู้บริหารมีความสามารถในการรับรู้และเข้าใจถึงรปูแบบการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน
ทั้งในปัจจุบันและอนาคตที่อาจส่งผลกระทบอย่างรุนแรงต่อองค์การ  

5. ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน (Competitive Advantage: CAD) หมายถึง สิ่งที่เป็น
ความสามารถพิเศษขององค์การที่คู่แข่งไม่สามารถเลียนแบบได้ หรือคู่แข่งต้องใช้เวลาในการปรับตัว
เองมากก่อนที่เลียนแบบความสามารถขององค์การได้ เช่น นวัตกรรม ระบบการจัดการภายใน
องค์การ ระบบการบริหารองค์การ ภาพลักษณ์ขององค์การ การบริหารการเปลีย่นแปลง เป็นต้น และ
ก่อให้เกิดศักยภาพและความได้เปรียบเหนือคู่แข่ง  

5.1 ประสิทธิผลขององค์การ (Organization Effectiveness: OE) หมายถึง 
ความสามารถขององค์การในการบรรลุเป้าหมายที่ได้กําหนดไว้ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยใช้
ประโยชน์จากทรัพยากรอย่างคุ้มค่า และมุ่งสู่ความเจริญก้าวหน้าขององค์การอย่างมั่นคง  

5.2 การเป็นผู้น าตลาด (Market Leader: ML) หมายถึง องค์การทางธุรกิจที่
สร้างปรากฏการณ์หรือนวัตกรรมที่โดดเด่น และสามารถสร้างความแตกต่างเพื่อตอบสนองความ
ต้องการของผู้บริโภค   

6. ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ (Survival and Sustainable Organization: 
SSO) หมายถึง องค์การสามารถด ารงกิจการอยู่ได้ และการด าเนินกิจกรรมเป็นไปได้อย่างต่อเนื่องใน
ระยะยาว แม้ว่าจะมีภัยคุกคามหรือประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ ที่คาดไม่ถึงก็ตาม โดยมีการน ากล
ยุทธ์ วิธีการบริหารจัดการและการตัดสินใจรูปแบบใหม่ ๆ  มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาองค์การท าให้
องค์การสามารถเติบโตทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิผล และก่อให้เกิดผลลัพธ์เชิงบูรณาการที่เกิดจาก
การด าเนินงานในด้านต่าง ๆ  ขององค์การอันจะน าไปสู่การเติบโตอย่างต่อเนื่องสมดุล และยั่งยืน ซึ่ง
องค์การที่จะสามารถยืนระยะทางธุรกิจได้อย่ายั่งยืนนั้นจะต้องเป็นองค์การที่มีความยั่งยืนทาง
เศรษฐกิจ และมีการเกื้อกูลให้กับสังคมและสิ่งแวดล้อม  
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  6.1 ความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ (Economic Sustainability: ES) หมายถึง การที่
องค์การเกิดความมั่นคงและยั่งยืนในด้านเศรษฐกิจที่เกิดจากการดําเนินงานขององค์การ และสามารถ
ดํารงอยู่ได้ในระยะยาวแม้ว่าจะมีภัยคุกคามหรือประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ   โดยพิจาณาจากการ
เพิ่มข้ึนของส่วนแบ่งการตลาด ยอดขาย รายได้ ความเช่ือมั่นจากผู้บริโภค และผลกําไรที่องค์การได้รบั  
  6.2 ความยั่งยืนทางสังคม (Social Sustainability: SS) หมายถึง การที่องค์การ
มีการเกื้อกูลกับสังคมรอบด้านที่มีส่วนได้ส่วนเสียจากการด าเนินงานขององค์การ โดยพิจารณาจาก
ความผูกพันของบุคลากรที่มีต่อองค์การ และความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างองค์การกับชุมชนและสังคม  
  6.3 ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม (Environmental Sustainability: ENS) 
การที่องค์การรักษา และมีแนวปฏิบัติที่ดีด้านสิ่งแวดล้อมที่เกิดจากการด าเนินงานขององค์การ โดย
พิจารณาจากความคุ้มค่าในการใช้ทรัพยากรธรรมชาติในการด าเนินงาน การลดผลกระทบจาก
กระบวนการด าเนินงานที่จะส่งผลเชิงลบต่อสิ่งแวดล้อม รวมถึงการจัดการองค์การให้ได้มาตรฐานที่
เกี่ยวข้องกับการจัดการสิ่งแวดล้อม  
 

จากการทบทวนวรรณกรรม การวิจัยน้ีได้มุ่งศึกษา ปัจจัยสาเหตุที่สง่ผลต่อความสามารถ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ และรูปแบบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืนว่ามีลักษณะ
อย่างไร และผลลัพธ์จากความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน โดยให้ความสําคัญกับความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ผู้วิจัยจึงได้พัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย โดยแสดงให้เห็นถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา ประกอบด้วย ความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (Strategic Change Capability) การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ 
(Complexity Management) การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก (Proactive Human Resource 
Management) วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว (Adaptability Culture) ความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน (Competitive Advantage) และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ (Survival and 
Sustainable Organization) สามารถนําเสนอรายละเอียดได้ดังภาพที่ 1 
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ภาพที่ 1 การพฒันากรอบแนวคิดในการวิจัย 
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ภาพที่ 2 Model Framework
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บทท่ี 2 

วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 

 การวิจัยเรื่อง รูปแบบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎี แนวคิด และ 
ผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อใช้เป็นแนวทางในการดําเนินการวิจัย โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

1. บริบทธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
2. ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย  
3. แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
4. ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
5. ผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อความอยู่รอด

อย่างยั่งยืนขององค์การ 
6. ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา และการกําหนดสมมติฐานของการวิจัย 

 
บริบทธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

“ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม” หรือ SMEs ถือเป็นกลุ่มธุรกิจที่มีความหลากหลายอย่าง
มาก ทั้งในด้านขนาด คือ ตั้งแต่ขนาดเล็กแบบร้านค้าเจ้าของคนเดียว ผู้ให้บริการ ผู้ส่งออก ไปจนถึง
ผู้ผลิตช้ินส่วนให้กับบริษัทขนาดใหญ่ และด้านระดับการเติบโตของธุรกิจรูปแบบการจัดตั้งกิจการ 
ตลอดจนระดับความรู้ของเจ้าของธุรกิ จเรียกได้ ว่า ในทุกวัน แต่ละคนจะต้องเกี่ยวข้องกับ
ผู้ประกอบการ SMEs แทบจะตลอดเวลา ไม่ทางใดก็ทางหนึ่งโดยในปี 2561 ประเทศไทยมีจํานวน 
SME ทั้งสิ้น 2,736,744 รายหรือคิดเป็นร้อยละ 99.7 เมื่อเทียบกับวิสาหกิจทั้งหมดของประเทศ
ก่อให้เกิดการจ้างงานถึง 10,501,166 คน หรือคิดเป็นร้อยละ 80.3 ของการจ้างงานทั้งหมด และสร้าง
มูลค่าให้กับผลิตภัณฑ์มวลรวมในประเทศ (GDP) 5,212,004 ล้านบาท หรือคิดเป็นร้อยละ 39.6 ของ 
GDP ประเทศ 

จากจํานวน SMEs ทั้งประเทศ 2,736,744 ราย มีเพียง 586,958 รายเท่าน้ัน ที่จดทะเบียน
นิติบุคคล หรือคิดเป็นเพียงร้อยละ 21.4 ของจํานวน SMEs ทั้งหมด โดยในกลุ่มที่จดทะเบียนนิติ
บุคคลนั้น แบ่งเป็นวิสาหกิจขนาดย่อม (Small Enterprise) ถึง 576,457 ราย นอกนั้นอีก 10,501 
ราย เป็นวิสาหกิจขนาดกลาง (Medium Enterprise) สําหรับผู้ประกอบการ SMEs อีก 2,079,267 
ราย หรือประมาณร้อยละ 76.0 ของจํานวน SMEs ทั้งหมด เป็น SMEs ประเภทบุคคลธรรมดา ซึ่ง
แบ่งเป็นวิสาหกิจขนาดย่อมจํานวน 2,076,956 ราย วิสาหกิจขนาดกลางจํานวน 2,311 ราย และกลุ่ม
สุดท้าย ได้แก่ กลุ่มวิสาหกิจชุมชน ซึ่งมีจํานวน 70,519 ราย คิดเป็นเพียงร้อยละ 2.6 ของจํานวน 
SME ทั้งหมดจะเห็นว่า แม้จะมี SMEs อยู่จํานวนมาก แต่เกือบทั้งหมดเป็นวิสาหกิจขนาดย่อม โดยมี
วิสาหกิจขนาดกลางเพียง 12,812 ราย หรือคิดเป็นร้อยละ 0.5 ของ SMEs ทั้งหมดเท่านั้น ในขณะที่
ประเทศพัฒนาแล้วจะมีสัดส่วนของวิสาหกิจขนาดกลางอยู่ที่ร้อยละ 5-10 นั่นสะท้อนให้เห็นข้อจํากัด
มากมายที่ทําให้วิสาหกิจขนาดย่อมไม่สามารถเติบโตไปเป็นขนาดกลางได้ อาทิ การเข้าถึงเงินทุนเพื่อ
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ขยายกิจการ ข้อจํากัดด้านผลิตภาพและระบบบริหารจัดการ หรือปัญหาด้านการขยายตลาดทั้งใน
และต่างประเทศ เป็นต้น ซึ่งการที่ประเทศไทยมีวิสาหกิจขนาดกลางที่น้อยเกินไป หรือที่ OECD 
เรียกว่า “Missing Middle” นั้น เป็นอุปสรรคอย่างมากต่อการขับเคลื่อนการเติบโตทางเศรษฐกิจ 
เนื่องจากธุรกิจขนาดกลางจัดเป็นกลุ่มที่มีศักยภาพในการแข่งขันระดับสากลสามารถใช้ประโยชน์จาก
การค้าและการลงทุนระหว่างประเทศ และมีโอกาสสร้างสินค้านวัตกรรมที่มีมูลค่าเพิ่มสูงได้มากกว่า 
(สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม, 2561) 

มุมมองเรื่องการจ้างงานที่เกิดข้ึนในประเทศไทย ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมนั้นมี
บทบาทความสําคัญอย่างมาก เพราะในปี 2561 มีการจ้างงานทั้งหมด 13,078,147 คน แบ่งเป็นการ
จ้างงานโดยวิสาหกิจขนาดใหญ่ จํานวน 2,575,949 คน คิดเป็นร้อยละ 19.7 วิสาหกิจขนาดกลาง 
จํานวน 976,065 คน คิดเป็นร้อยละ 7.5 และวิสาหกิจขนาดย่อมถึง 9,525,101 หรือคิดเป็นร้อยละ 
72.8 ของการจ้างงานทั้งประเทศจะเห็นว่า กว่าร้อยละ 80 ของการจ้างงานทั้งประเทศ เกิดข้ึนจาก
ธุรกิจ SMEs ถึง 10,501,166 คน (สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม, 2561) โดย
กระจายอยู่ ในทุกสาขาอาชีพ และทุกสาขาอุตสาหกรรม ตั้งแต่ ธุรกิจการเกษตรไปจนถึง
ภาคอุตสาหกรรมการผลิต ภาคการค้าและขนส่ง รวมถึงธุรกิจบริการต่างๆ อีกมากมายอย่างไรก็ตาม 
การจ้างงานในเชิงคุณภาพยังคงเป็นหนึ่งในปัญหาที่ส่งผลกระทบต่อการเติบโตของธุรกิจ ทั้งในส่วน
ของปัญหาขาดแคลนแรงงานที่มีทักษะฝีมือ และช่างเทคนิคเฉพาะทาง ตลอดจนข้อจํากัดเรื่องทักษะ
และความสามารถในเชิงธุรกิจของตัวเจ้าของกิจการเอง โดยปัญหาที่พบบ่อยนั้น มีตั้งแต่ปัญหาด้าน
ภาษา ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ และคอมพิวเตอร์ ความรู้ด้านเทคโนโลยีที่เอื้อต่อการทําธุรกิจ ไป
จนถึงปัญหาการขาดแคลนแรงงานที่เป็นช่างฝีมือและผู้เช่ียวชาญเฉพาะด้าน ซึ่งต้องได้รับการแก้ไข
ตั้งแต่ระบบการศึกษาก่อนเข้าสู่ตลาดแรงงาน (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติ, 2560) การขับเคลื่อนองค์กรสู่ความยั่งยืนโดยการพัฒนาองค์การให้พร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลงกลายเป็นเรื่องสําคัญที่ทุกองค์การต้องนําไปบูรณาการให้เป็นส่วนหนึ่งของการทําธุรกิจ
โดยสามารถเลือกทําในประเด็นที่สอดคล้องกับธุรกิจหลักก่อนเพื่อช่วยเพิ่มขีดความสามารถในการ
แข่งขันควบคู่ไปกับการสร้างผลลัพธ์ที่ดีในเชิงความยั่งยืนขององค์การอีกทั้งยังต้องมีการติดตาม วัดผล
ด้านการดําเนินงานอย่างต่อเนื่องและเป็นรูปธรรม 
  
ทฤษฎีพ้ืนฐานท่ีใช้ในการวิจัย  

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถใช้เป็นกรอบในการอธิบายกลยุทธ์การบริหาร
การเปลี่ยนแปลงของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ประกอบด้วย 3 ทฤษฎี
ได้แก่ 1) ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง (Change Theory) ซึ่งทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงมีวัตถุประสงค์ในการ
เพิ่มประสิทธิภาพให้กับองค์การ ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดข้ึนจึงมาจากการวางแผน 
(Planned Change) และการบริหารกระบวนการเปลี่ ยนแปลงอย่าง เป็นระบบ (Change 
Management) ที่ใช้แนวคิดจากทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง (Change Theory) เป็นเครื่องมือในการ
บริหารจัดการ และ 2) ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource-Based View) ที่มุ่งเน้นอธิบาย
กลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลง เป็นความสามารถในการจัดการขององค์การเพื่อนําไปสู่
ประสิทธิภาพด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อความยั่งยืน และผลการดําเนินงานของธุรกิจ  3) 
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ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) เป็นแนวคิดการบริหารองค์การที่ข้ึนอยู่
กับการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เข้ามามีผลกระทบกับองค์การจากทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ใน
การวิจัยทั้ง 3 ทฤษฎีดังกล่าว ผู้วิจัยได้สังเคราะห์เพื่อใช้เป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย ดังมีรายละเอียด
ดังนี ้

 
1. ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง (Change Theory) 

 ความเปลี่ยนแปลงโดยส่วนใหญ่จะถูกรับรู้ในเชิงลบ มากกว่าจะมองว่าการเปลี่ยนแปลงเป็น
การพัฒนาเพื่อสิ่งที่ดีข้ึน เพราะคนส่วนใหญ่จะยึดติดกับวัฒนธรรม หรือกระบวนการที่เคยปฏิบัติเป็น
ประจํา ทําให้เกิดทัศนคติที่ไม่ดีต่อการเปลี่ยนแปลง (Burton, 1997) กรอบแนวคิดของการ
เปลี่ยนแปลงที่จะนําเสนอคําอธิบายโดยทฤษฎีต่างๆ ต่อไปนี้ จะใช้หลักการเบื้องต้นของการพัฒนา
องค์การ (Organization Development) ทั้ งนี้   แนวคิดและทฤษฎีการ เปลี่ ยนแปลงต่ า งมี
วัตถุประสงค์ที่จะอธิบายปรากฏการณ์ (Change Phenomena) ของการเปลี่ยนแปลงโดยหลักการ
ต่างๆ กัน ซึ่งต้นแบบที่ได้รับการยอมรับและมีคุณูปการต่อวงการศึกษาด้านการจัดการ รวมทั้งความ
ทันสมัยของทฤษฎีที่ยังสามารถนํามาประยุกต์ใช้ในปัจจุบันได้ คือ ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงของ Lewin 
(Lewin’s Change Model) 

 ทฤษฎีที่สําคัญและถือเป็นรากฐานของการบริหารการเปลี่ยนแปลงนั่นคือทฤษฎี Lawin’s 
Change Model โดยอุปมาได้กับการละลายของน้ําแข็งจึงเปรียบเสมือนองค์การ เมื่อต้องการเปลี่ยน
รูปทรงของก้อนน้ําแข็งจากรูปทรงลูกบาศก์ เป็นรูปทรงอื่นๆ ที่ต้องการ  จึงจําเป็นต้องทําให้ก้อน
น้ําแข็งนั้นเกิดการละลาย (Unfreeze) เพื่อให้น้ําแข็งเปลี่ยนสภาพใหอ้ยู่ในรูปของน้ํา (Change) ที่เป็น
ของเหลวซึ่งจะสามารถนํามาใส่ภาชนะรูปทรงใหม่ แล้วทําให้น้ํานั้นแข็งจับตัวเป็นรูปทรงที่ต้องการ 
(Refreeze) ดังนี ้

Unfreezing คือข้ันตอนการเตรียมไปสู่การเปลี่ยนแปลง หรือ “ละลาย” สิ่งที่เป็นอยู่หรือดุลย
ภาพ (Equilibrium) เดิมโดยการขับเคลื่อน (Driving Forces) ที่จะนําไปสู่การเปลี่ยนแปลง เช่น การ
อธิบายถึงความจําเป็นของการเปลี่ยนแปลง และลดอุปสรรค (Restraining or Resistance Forces) 
ที่จะต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 

Changing or Moving เป็นกระบวนการเรียนรู้พฤติกรรมใหม่ เพื่อนําไปสู่พฤติกรรมองค์การ
ที่พึงปรารถนา โดยผ่านวิธีการต่างๆ เช่น การสอนงาน การพัฒนา / ฝึกอบรม การสาธิต การวิจัย 
ฯลฯ 

Refreezing เป็นช่วงที่พฤติกรรมที่ได้เรียนรู้ใหม่อยู่ตัว จึงต้องมีการเสริมแรงโดยการจัดทํา
เป็นระบบมาตรฐานและกระตุ้นจูงใจให้บุคคลปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง (Lewin, 1951) จากพื้นฐาน
การศึกษาด้าน Psychological Science Lewin ได้สร้างกรอบแนวคิด Lewin’s Change Model 
โดยมี วิ วัฒนาการมาจาก  “Force Field Analysis Model” (1951) ที่ ใ ช้หลั กการดุ ลยภาพ 
(Equilibrium Principle) อธิบายถึงพฤติกรรมที่เกิดข้ึนเมื่อมีการเปลี่ยนแปลง (Change) ว่าจะเกิด
การผลักดันให้มีการเปลี่ยนแปลง เรียกว่าแรงรับ (Driving Force) ในขณะเดียวกันการต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลงก็จะมีแรงขับในทิศทางตรงกันข้าม (Resistance Force) โดยมีหลักการดังนี้ 1) เมื่อแรง
ขับเท่ากับแรงต้าน จะเกิดภาวะสมดุล 2) เมื่อแรงขับมากกว่าแรงต้าน ทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 3) 
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เมื่อแรงขับน้อยกว่าแรงต้านย่อมเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ไม่พึงปรารถนา (Unplanned Change) และ
ทฤษฎี Change Theory สามารถนํามาปรับใช้ในการเปลี่ยนพฤติกรรมองค์การสู่การเปลี่ยนแปลง
รวมถึงเพิ่มความสามารถในการแข่งขันและเพิ่มขีดความสามารถในกระบวนการจัดการกลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลงเพื่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนในเชิงธุรกิจในยุคสมัยของการแข่งขันที่จะส่งผลกระทบต่อ
องค์การธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) (Rodney McAdam, Peter Stevenson, & 
Armstrong, 2000)  กล่าวโดยสรุป ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงจึงเป็นกระบวนการขับเคลื่อน
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงในด้านการวางแผนการเปลี่ยนแปลง (Planned Change) 
และกระบวนการเปลี่ยนแปลง (Change Process) ซึ่งผู้วิจัยได้นําทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงมาอธิบาย
ความสัมพันธ์ตัวแปรแฝงภายใน คือ ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ เพื่อให้
ผู้บริหาร ใช้เป็นแนวทางในการบริหารจัดการองค์การ เพื่อนําไปสู่การเปลี่ยนแปลงองค์การเพื่อความ
อยู่รอดและยั่งยืนของธุรกิจ 

 
2. ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-base View)      

ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรองค์การ (Resource-base View) เป็นทฤษฎีหลักที่ใช้อธิบายถึง
ความสัมพันธ์ของการใช้ทรัพยากรขององค์การนําสู่การสร้างและพัฒนากลยุทธ์การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเพื่อก่อให้เกิดความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs)  ซึ่งทฤษฎีจะอธิบายถึงความสามารถ และทรัพยากรที่มีค่าขององค์การ โดยกลยุทธ์การ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเป็นกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการใช้ความสามารถในการขับเคลื่อนองค์การหลายระดบั 
ทั้งความสามารถในการจัดการเชิงระบบเรื่องวัฒนธรรมองค์การ ความสามารถในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เพื่อขจัดปัญหาเรื่องแรงต้านการเปลี่ยนแปลง (Resistance of Change) ซึ่งเป็น
ทรัพยากรสําคัญที่ช่วยเพิ่มขีดความสามารถในการสร้างการเปลี่ยนแปลงให้กับองค์การ  ซึ่งสามารถ
อธิบายได้ดังนี้     
 ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-base View)  เป็นการสร้างข้อได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันมาจากฐานทรัพยากรภายในองค์การ (Andersen, 2011; Parnell, 2011) ลักษณะของ
ทรัพยากรที่สําคัญ 4 ประการ ที่จะก่อให้เกิดการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืนให้กับ
องค์การ ได้แก่ ทรัพยากรที่มีอยู่ในองค์การนั้นต้องมีคุณค่า (Value) เป็นสิ่งที่หาได้ยาก (Rarity) มี
ความยากลําบากต่อการลอกเลียนแบบจากคู่แข่งขัน (Imitability) และไม่สามารถหาทดแทนได้จากที่
อื่นหรือภายนอกองค์การ (Non-substitutable)  (Barney, 1991) แนวคิดฐานทรัพยากร (Resource-
based View) ต้องอาศัยองค์ประกอบที่สําคัญ 2 ประการ คือ ทรัพยากร (Resource) และ
ความสามารถ (Capabilities) ซึ่ง องค์ประกอบทั้งสองจะก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันที่
ยั่งยืน  (K. Smith, Vasudevan, & Tanniru, 1996) การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน
สําหรับการดําเนินธุรกิจในปัจจุบันถือเป็นสิ่งที่สําคัญกับธุรกิจ ทั้งนี้องค์การจะต้องทํา หน้าที่ในการ
จัดหาทรัพยากรที่จําเป็นต่อการดําเนินธุรกิจ ในขณะเดียวกันองค์การจะต้องจัดสรรทรัพยากรที่มีอยู่
ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดทั้งในแง่ของประสิทธิภาพและประสิทธิผลตลอดจนดําเนินงานให้บรรลุ
วัตถุประสงค์และเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่งทรัพยากรในการดําเนินการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ประกอบด้วย ผู้นําการเปลี่ยนแปลง ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ และกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง (Amit 
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& Shoemaker, 1993) ทรัพยากรมนุษย์จึงถือได้ว่าเป็นทรัพยากรที่มีค่าและสามารถสร้างมูลค่าเพิ่ม
ให้แก่องค์การได้ โดยมุมมองทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้เปลี่ยนแปลงไป จากในอดีตที่เคย
มองว่าการลงทุนในทรัพยากรมนุษย์ถือว่าเป็นค่าใช้จ่ายขององค์การ แต่ปัจจุบันกลับเล็งเห็นว่าการ
ลงทุนเพื่อการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ก่อให้เกิดสินทรัพย์ที่มีค่ากับองค์การ นอกจากนี้ความรู้จากการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดข้ึนภายในองค์การยังมีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับทฤษฎีฐานทรัพยากร
ทั้ง 4 ประการ เพราะความสามารถในการบูรณาการองค์ความรู้กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพื่อ
สร้างการเปลี่ ยนแปลงเป็นสิ่ งสําคัญอย่างยิ่ งในการแข่งขันกับคู่แข่งทางธุรกิจ (Chilton & 
Bloodgood, 2010; Kogut & Zander, 1992) ในขณะเดียวกันการสร้างการเปลี่ยนแปลงจะช่วยให้ 
องค์การเกิดประสิทธิภาพที่ยอดเยี่ยมในการดําเนินงาน และในเวลาเดียวกันยังทําให้ยากสําหรับคู่แข่ง
ที่จะสามารถพัฒนาไดท้ัน (Teece, Pisano, & Shuen, 1997)  
 กล่าวโดยสรุปว่า ทฤษฎีทฤษฎีฐานทรัพยากรมีความสําคัญโดยใช้เป็นกรอบแนวทางเพื่อ
อธิบายว่าการที่องค์การมีทรัพยากรและความสามารถ โดยมีคุณลักษณะที่แตกต่างจากคู่แข่งขันและ
สามารถปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง จะส่งผลให้องค์การเกิดความได้เปรียบทางการ
แข่งขันที่ยังยั่น สําหรับงานวิจัยน้ี ผู้วิจัยได้นําทฤษฎีฐานทรัพยากรองค์การมาอธิบายความสัมพันธ์ตัว
แปรแฝงภายนอก คือ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวเพื่อให้
ผู้บริหารใช้เป็นแนวทางในการพัฒนากลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงให้ประสบความสําเร็จ สามารถกล่าวได้
ว่าการที่องค์การมีทรัพยากร คือ ทรัพยากรมนุษย์ และวัฒนธรรมองค์การที่พร้อมกับการเปลีย่นแปลง 
และการปรับตัวให้เท่าทันผลกระทบจากภายนอกองค์การจะส่งผลให้องค์การเกิดความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน โดยฐานทรัพยากรองค์การจะส่งผลให้การจัดการกลยุทธ์บริหารการเปลี่ยนแปลงของ
องค์การให้ประสบความสําเร็จและก่อให้เกิดความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ (Doorewaard 
& Benschop, 2003)  
 

3. ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ เป็นแนวคิดการบริหารองค์การที่ขึ้นอยู่กบัการเปลี่ยนแปลง

ของสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เข้ามามีผลกระทบกับองค์การ (Certo, 2000) การบริหารเชิงสถานการณ์จะ
เกิดประสิทธิภาพนั้นจะเป็นไปตามสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์การ (Homburg, Artz, & 
Wieseke, 2012) ดังนั้นการสร้างความอยู่รอดและยั่งยืนให้เกิดข้ึนกับองค์การ เป็นปัจจัยสําคัญต่อ
ความสําเร็จต่อการดําเนินงานขององค์การ ในสถานการณ์ที่มีเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ทําให้องค์การ
ต้องเตรียมความพร้อมสําหรับการปรับตัวเพื่อการเปลี่ยนแปลงเพื่อสร้างความได้เปรียบทางธุรกิจ 
(Callinan, 2007) ความท้าทายสําหรับองค์การ คือการสร้างความสําเร็จของธุรกิจควบคู่ไปกับการ
สร้างมูลค่าเพิ่มทางเศรษฐกิจให้เข้ากับสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ที่เกิดข้ึนในสังคม (Barney, 
1991; Rosca, Arnold, & Bendul, 2017)การปรับตัวขององค์การในการดําเนินธุรกจิเป็นสิ่งที่จาํเปน็
ในการอยู่รอดขององค์การ (Johannesson & Palona, 2010) ส่งผลให้องค์การนําแนวคิดใหม่ๆ มา
เปลี่ยนแปลงวิธีการทํางานในรูปแบบเดิมๆ เพื่อมาปรับปรุงให้ดีข้ึนกว่าเดิม หรือการมุ่งปรับตัวเพื่อ
พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง ส่งผลทําให้เกิดการสร้างขีดความสามารถในการพัฒนาสู่ความยั่งยืนให้
เกิดข้ึนในองค์การ (Docherty, Kira, & Shani, 2009) กล่าวได้ว่า การดําเนินการจะต้องปรับตัวพรอ้ม
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รับการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา (John P. Kotter, 2016)  ทําให้เข้าใจถึงมุมมองรูปแบบของธุรกิจที่มี
การปรับเปลี่ยนตาม สภาพแวดล้อมและสถานการณ์ที่การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  (Gobbo & 
Olsson, 2010) การนําทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ มาพิจารณาปรับใช้การบริหารจัดการ
องค์การที่มีความซับซ้อน จากความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ในการดําเนินการ
ทางธุรกิจ (Luoma-aho et al., 2012) ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การที่ส่งผลต่อการ
ดําเนินการธุรกิจนั้น ได้แก่การแข่งขันทางธุรกิจ ( Competitiveness) ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม (Environmental uncertainty) การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวของแต่ละองค์การ 
(Long-term orientation) และการมุ่งเน้นการทํางานในเชิงรุกของคู่แข่ง (Proactiveness) (Khan, 
2014; Türkaya, Solmaza, & engülb, 2011)อย่างไรก็ตามในการแข่งขันองค์การต้องปรับตัวในการ
ดําเนินงานเสมอเพื่อรับมือกับสภาพแวดล้อมภายนอกที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา (M.E.  Porter, 
1980) ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Environmental uncertainty) สภาพแวดล้อมภายใน
องค์การประกอบด้วย วัฒนธรรมองค์การ การจัดโครงสร้างองค์การ ขนาดขององค์การ กระบวนการ
ทํางานของเทคโนโลยีที่มีผลกระทบต่อระบบการบริหารจดัการ และความเหมาะสมกับการบริหารเชิง
สถานการณ์ ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารเชิงสถานการณ์ ในบริบทขององค์การที่เกี่ยวกับ
สภาพแวดล้อมภายในองค์การ คือ วัฒนธรรมองค์การตามแนวคิดของ Schein (1985) กล่าวว่าทฤษฎี
เชิงสถานการณ์เป็นพื้นฐานรูปแบบการคิดร่วมกันจากการเรียนรู้ในองค์การ ซึ่งการเรียนรู้นั้นสามารถ
สร้างกระบวนการคิดแก้ปัญหาและสามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การและ
การบูรณาการสิ่งต่าง ๆ  ภายในองค์การ เมื่อฐานแนวคิดเป็นสิ่งที่มีประสทิธิภาพและสามารถดําเนินไป
ได้ด้วยความราบรื่น ฐานแนวคิดดังกล่าวก็จะถ่ายทอดให้กับสมาชิกภายในองค์การ ซึ่งเป็นแนวทางที่
นําไปสู่การสร้างการรับรู้ การคิด ความรู้สึก ที่เกี่ยวข้องกับการแก้ปัญหาต่าง ๆ ตามสถานการณ์ที่
เกิดข้ึน ณ เวลานั้น การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันในสภาวการณ์ปัจจุบันและอนาคตที่ต้อง
เผชิญกับการแข่งขันที่ท้าทายในการสร้างมูลค่า และกระบวนการดํา เนินงาน เพื่อให้ทันกับ
ความก้าวหน้าในเทคโนโลยี ในยุคโลกาภิวัตน์ เศรษฐกิจโลกที่มีการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงของ
เทคโนโลยี และการแข่งขันในระดับโลกในผลิตภัณฑ์และบริการที่มีความแตกต่างกัน การสร้าง
ความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ภายในองค์การจะนําไปสู่ผลกําไรในทาง
เศรษฐกิจขององค์การ (Kippenberger, 2014) การสร้างวัฒนธรรมองค์การเพื่อการเปลี่ยนแปลงให้
เกิดข้ึนในองค์การได้น้ัน Grigoruta (2006)กล่าวว่าความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลงในองค์การข้ึนอยู่
กับความสามารถในการสร้างวัฒนธรรมการปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงและปลูกฝังค่านิยมให้กับ
พนักงานจะมีแนวโน้มที่จะปรับตัวพร้อมรับสิ่งใหม่ ๆ ได้ในองค์การ วัฒนธรรมองค์การ ข้ึนอยู่กับ
พื้นฐาน ค่านิยม ความเช่ือ รูปแบบการปฏิบัติที่ใช้ร่วมกันและมีความสัมพันธ์กับการทํางานร่วมกัน
ภายในและการปรับตัวภายนอก  

จากขอบเขตของทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ผู้วิจัยได้นําทฤษฎีนี้มาอธิบายความสัมพันธ์
ของตัวแปรแฝงภายนอก คือ การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ และวัฒนธรรมองค์การแบบ
ปรับตัว เพื่อให้ผู้บริหารใช้เป็นแนวทางในการบริหารการเปลี่ยนแปลงองค์การ ที่นําไปสู่ความอยู่รอด
และความยั่งยืนขององค์การ  
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แนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลง 

การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) เป็นกระบวนการด้านการวาง
แผนการดําเนินการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองค์การในระดับโครงสร้างสู่การเปลี่ยนแปลงโดย
อาศัยกลไกเชิงระบบเป็นตัวขับเคลื่อน (Voet, 2014) ในปัจจุบัน ความสนใจและการศึกษาเกี่ยวกับ
การเปลี่ยนแปลงองค์การ (organizational change) มีความหลากหลายทั้งในด้านหลักการพื้นฐาน 
กลไก รูปแบบ รวมถึงกลยุทธ์ในการลดแรงต้านการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนในองค์การ
ตามทฤษฎีที่ถือหลักการว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่เกิดข้ึนเมื่อมีการพัฒนาองค์การ (John 
P.  Kotter & Cohen, 2002) อาจกล่าวได้ว่า “Change” หมายถึง   การปรับเปลี่ยนโครงสร้างทาง
สังคมและหรือการจัดการในองค์การที่มีการวางแผนไว้เป็นอย่างดี (Planned Change) เพื่อให้เป็นไป
ตามวัตถุประสงค์ที่องค์การได้ต้ังไว้  

กระบวนการการบริหารการเปลี่ยนแปลงจะเป็นกระบวนการที่เกีย่วข้องกับการเก็บข้อมูลการ
วิเคราะห์ การทําแผนปฏิบัติการ การเปลี่ยนแปลง (Intervention) และการปฏิวัติเพื่อปรับเปลี่ยน 
โดยมีจุดมุ่งหมายของ (1) การส่งเสริมให้เกิดความสอดคล้องกันระหว่างโครงสร้างองค์ก าร 
กระบวนการ กลยุทธ์ บุคลากร และวัฒนธรรม (2) พัฒนาสร้างสรรค์คําตอบหรือผลลัพธ์ใหม่ๆ ให้กับ
องค์การ และ (3) การพัฒนาสมรรถนะในการปรับเปลี่ยนภายในองค์การ ทั้งหมดนี้เกิดข้ึนโดยการให้
ความร่วมมือ (Collaboration) ของสมาชิกในองค์การ ซึ่งทํางานร่วมกับผู้แทนการเปลี่ยนแปลง 
(Change agent) โดยการใช้ทฤษฎีทางพฤติกรรมศาสตร์ การวิจัย และเทคโนโลยี (Beer, 1980) หาก
ปราศจากการบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงที่ดีแล้ว องค์การอาจจะต้องเผชิญสภาวะที่ระดับผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์การตกตํ่าเป็นระยะเวลานาน รวมทั้งความพยายามขององค์การในการ
ที่จะเปลี่ยนแปลงต่างๆอาจไม่ประสบความสําเร็จตามที่ตั้งเป้าหมายไว้  

อีกหนึ่งหลักการสําคัญและถือเป็นรากฐานของการบริหารการเปลี่ยนแปลงนั่นคือ Lawin’s 
Change Model โดยอุปมาได้กับการละลายของน้ําแข็งจึงเปรียบเสมือนองค์การ เมื่อเราต้องการ
เปลี่ยนรูปทรงของก้อนนํ้าแข็งจากรูปทรงลูกบาศก์ เป็นรูปทรงอื่นๆ ที่ต้องการ เราจําเป็นที่ต้องทําให้
ก้อนน้ําแข็งนั้นเกิดการละลาย (Unfreeze) เพื่อให้น้ําแข็งเปลี่ยนสภาพให้อยู่ในรูปของน้ํา (Change) 
ที่เป็นของเหลวซึ่งจะสามารถนํามาใส่ภาชนะรูปทรงใหม่ แล้วทําให้น้ํานั้นแข็งจับตัวเป็นรูปทรงที่
ต้องการ (Refreeze) ดังนี้ 

โดยกระบวนการแรกจะเป็นการละลาย (Unfreezing) คือข้ันตอนการเตรียมไปสู่การ
เปลี่ยนแปลง หรือ “ละลาย” สิ่งที่ เป็นอยู่หรือดุลยภาพ (Equilibrium) เดิมโดยการขับเคลื่อน 
(Driving Forces) ที่จะนําไปสู่การเปลี่ยนแปลง เช่น การอธิบายถึงความจําเป็นของการเปลีย่นแปลง 
และลดอุปสรรค (Restraining or Resistance Forces) ที่จะต่อต้านการเปลี่ยนแปลง และเมื่อ
องค์การสามารถสร้างความตระหนัก รวมถึงการละลายพฤติกรรมในเบื้องต้นแล้วก็จะเข้าสู่การ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลง (Changing or Moving ) เป็นกระบวนการเรียนรู้พฤติกรรมใหม่ เพื่อนําไปสู่
พฤติกรรมองค์การที่พึงปรารถนา โดยผ่านวิธีการต่างๆ เช่น การสอนงาน การพัฒนา / ฝึกอบรม การ
สาธิต การวิจัย ฯลฯ และเมื่อสามารถเปลี่ยนแปลงได้สําเร็จก็จะทําให้การเปลี่ยนแปลงนั้นคงตัว 
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(Refreezing) ซึ่งจะเป็นช่วงที่พฤติกรรมที่ได้เรียนรู้ใหม่อยู่ตัว จึงต้องมีการเสริมแรงโดยการจัดทําเป็น
ระบบมาตรฐานและกระตุ้นจูงใจให้บุคคลปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง (Lewin, 1951) 
 

กลยุทธ์ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Strategic Change)  
สภาพแวดล้อมการทํางานขององค์การธุรกิจในยุคปัจจุบันมีพลวัตรการขับเคลื่อนอย่าง

รวดเร็วซึ่งเกิดจากผลผลกระทบของโลกาภิวัฒน์ ความก้าวหน้าด้านเทคโนโลยี องค์การธุรกิจข้ามชาติ
ที่มีความสลับซับซ้อน การบริหารการเปลี่ยนแปลงจะตกอยู่ในรูปแบบที่ไม่สามารถคาดการณ์ได้ ซึ่ง
จะต้องอาศัยกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง (Jørgensen, Owen, & Neus, 2009) การ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบมุ่งเน้นให้ความสําคัญในด้านนโยบาย 
โครงสร้าง และวัฒนธรรมขององค์การ ซึ่งมีรูปแบบการพัฒนาหลายลักษณะ การเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ (Strategic Change Interventions) เป็นการพัฒนาองค์การอกีรูปแบบหนึ่งที่สะท้อนใหเ้หน็การ
เปลี่ยนแปลงเชิงนโยบาย การออกแบบหรือการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและวัฒนธรรมองค์การได้อย่าง
ชัดเจน โดย Cummings & Worley (2009) ได้กล่าวถึงการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ไว้ ดังนี้ 
           1. Transformational Change เป็นการเปลี่ยนแปลงข้ันพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลง
องค์การ โดยการกําหนดโครงสร้างและการปฏิสมัพันธ์กับสิ่งแวดล้อม ซึ่งมีพื้นฐานมาจากองค์ประกอบ 
3 ส่วน คือ การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์เชิงบูรณาการ ( Integrated Strategic Change) การออกแบบ
องค์การ (Organization Design) และการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ (Organization’s Culture 
Change) 
          2. Continuous Change หมายถึงการดําเนินกิจกรรมต่างๆ เพื่อทําให้องค์กรสามารถ
เปลี่ ยนแปลงตนเอง ได้ อย่ า งต่ อ เนื่ อ ง  ซึ่ ง  Continuous Change เป็ นการพัฒนาต่ อยอด 
Transformational Change ไปสู่กระบวนการที่ไม่หยุดนิ่งในด้านการกําหนดกลยุทธ์ การออกแบบ
องค์การ และการนําการเปลี่ยนแปลงไปสู่การปฏิบัติจริง เพื่อสร้างความได้เปรียบของการแข่งขันใน
รูปแบบใหม่ๆ ดังนั้น กระบวนการเพื่อความต่อเนื่องของ Continuous Change จึงให้ความสนใจใน
ด้านการเรียนรู้ (Learning) การเปลี่ยนแปลง (Changing) และการปรับเปลี่ยนให้เหมาะสม 
(Adapting) 
           3. Transorganizational Change มีความแตกต่างจากการเปลี่ยนแปลงในสองลักษณะแรก 
เพราะทั้งสองลักษณะที่กล่าวมาเป็นการเปลี่ยนแปลงภายในองค์ก ารแต่ละองค์การ ขณะที่  
Transorganizational Change เป็นการดําเนินกิจกรรมร่วมกันของสององค์การหรือมากกว่า เพื่อ
ร่วมมือกันบริหารโครงการหรือแก้ปัญหาที่มีความซับซ้อน ซึ่งลําพังเพียงศักยภาพขององค์การเดียวไม่
อาจดําเนินการได้หรือไม่อาจบรรลุผลสําเร็จได้ดีเท่าที่ควร รูปแบบของความร่วมมือในการจัดองค์การ
ลักษณะดังกล่าว (Thomas G. Cummings & Worley, 2009) 
  กระบวนการสร้างการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ในปัจจุบันการวางกลยุทธ์ในการ
สร้างและพัฒนากระบวนการเปลี่ยนแปลงอย่างยั่งยืนในองค์การโดยอาศัยการสอดแทรกกระบวนการ
สร้างและพัฒนาการเปลี่ยนแปลงในแผนยุทธศาสตร์องค์การซึ่งจะมีความยั่งยืนในการสร้างการ
เปลี่ยนแปลงมากกว่าดําเนินการแบบเป็นโครงการ (Project) การใช้กลยุทธ์ในการสร้างการ
เปลี่ยนแปลงโดยใช้เป็นแผนกลยุทธ์ขององค์การ (Programme) โดยองค์การที่สามารถบริหารการ
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เปลี่ยนแปลงโดยใช้กระบวนการแผนปฏิบัติการในการสร้างการเปลี่ยนแปลงโดยสอดแทรกไปในแผน
กลยุทธ์ขององค์การทั้งในแผนระดับหน้าที่ (Operational Level) ระดับธุรกิจ (Business Level) 
และระดับองค์การ (Coperate Level) ซึ่งจะส่งผลให้ประสบความสําเร็จในการบริหารเชิงกลยุทธ์ใน
การสร้างความเปลี่ยนแปลงให้เกิดในองค์การเพื่อความอยู่รอดและยั่งยืนของธุรกิจ (Kippenberger, 
2014)  
 

กลยุทธ์ 8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงของ John Kotter (Kotter`s eight-steps change 
management model 1996) 

กลยุทธ์ 8 ข้ันตอนการเปลี่ยนแปลงของ John Kotter จากหนังสือ Leading Change ปี 
1996 ซึ่งได้รับการยอมรับและถือเป็นต้นแบบของหลักการบริหารการเปลี่ยนแปลง ได้สร้างโมเดลกล
ยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลง 8 ข้ันตอนซึ่งเป็นกระบวนการที่สามารถนําการเปลี่ยนแปลงสู่
ความสําเร็จโดยมีรายละเอียดของกระบวนการต่อไปนี้ ข้ันตอนแรกจะเป็นกระบวนการสร้างความรูส้กึ
ถึงความจําเป็นอย่างเร่งด่วนที่จะต้องเปลี่ยนแปลง (Establish a sense of urgency for change) 
ข้ันตอนที่สองจะเป็นการดําเนินการสร้างแนวทางข้อตกลงร่วมในองค์การ (Create the guiding 
coalition) ข้ันตอนที่สามองค์การจะต้องสร้างวิสัยทัศน์และแผนปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลง (Establish a vision and strategy) ข้ันตอนที่สี่จะต้องมุ่งเน้นในเรื่องของสื่อสาร
วิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลงไปสู่พนักงานทุกคนในองค์การ (Communicate the change vision) 
ข้ันตอนที่ห้าคือการดําเนินการให้การเปลี่ยนแปลงเป็นจริงโดยการขจัดอุปสรรคหรือตัวกีดขวาง 
(Empower broad-based action) ข้ันตอนที่หกเป็นการสร้างชัยชนะเล็กๆระหว่างทางในการ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงหรือการตั้งเป้าหมายระยะสั้น (Create short-term wins) ข้ันตอนที่เจ็ด
องค์การจะต้องรักษาความเร็วของการเปลี่ยนแปลงให้คงที่ โดยการสร้างกลไกในการควบคุม 
(Consolidate gains and produce more change) และข้ันตอนสุดท้ายคือการสร้างวัฒนธรรมการ
เปลี่ยนแปลงในองค์การอย่างต่อเนื่อง  (Anchor new approaches in the culture) ซึ่ ง เป็น
องค์ประกอบที่ก่อให้เกิดความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง (J.P. Kotter, 1996) 

ต่อมาในปี 2014 John Kotter ได้ปรับปรุงกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 8 ข้ันตอน
จากประสบการณ์จริง เพื่อที่จะทําให้กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 8 ข้ันตอน (8 steps 
process) ส่งผลให้องค์การมีความสามารถที่จะนําไปสู่การเปลี่ยนแปลงภายในองค์การอย่างมี
ประสิทธิภาพได้ ซึ่งโลกในยุคปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงไปเร็วมาก การเปลี่ยนแปลงในองค์การต้อง
เปลี่ยนแปลงแบบก้าวกระโดด (Breakthrough) ไม่ใช่เปลี่ยนแบบที่ละน้อย ซึ่งในกระบวนการบริหาร
การเปลี่ยนแปลง 8 ข้ันตอน (8 steps process)  รูปแบบใหม่ในปี 2014 ได้เปลี่ยนแปลงจากเดิม 
เพื่อให้องค์การสามารถที่จะเผชิญการเปลี่ยนแปลงภายหลังปี  2015 ได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยมี
หลักการสําคัญดังต่อไปนี้ 
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ขั้นตอนเพ่ือการเปลี่ยนแปลง โดย John Kotter (8 Accelerated steps to change, 
2014) 

Create sense of urgency - ปลุกให้ตื่นหรือการสร้างความตระหนัก : ทําให้คนในองค์การ
ตระหนักว่าตอนน้ีมีปัญหาอะไร ทําไมต้องมีการเปลี่ยนแปลง มีเหตุผลหรือความจาํเปน็เรง่ด่วนอย่างไร 
ข้ันตอนการอธิบายให้พนักงานในองค์การเข้าใจนี้มีความสําคัญมาก มิฉะนั้นจะเกิดแรงต้านการ
เปลี่ยนแปลงซึ่งจะสร้างปัญหาได้ 

Build guiding coalition - สร้างแกนนําพันธมิตรการเปลี่ยนแปลง : ควรหาพนักงานแกน
นํา (Change agents) โดยในองค์การเล็ก อาจมีประมาณ 3-5 คน ส่วนในองค์การใหญ่อาจมีประมาณ 
20 – 50 คน ซึ่งคนกลุ่มนี้ ต้องเป็นพนักงานที่มีความสามารถ เช่ือมั่นในวิสัยทัศน์ขององค์การ และมี
ทักษะในการสื่อสาร มีอิทธิพลต่อผู้อื่น 

Form strategic vision and initiatives - สร้างวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ และริเริ่มสร้างสรรค์ : 
ควรวางเป้าหมายและทิศทางการดําเนินงานของบริษัทให้ชัดเจน ซึ่งการสร้างวิสัยทัศน์ (Vision) ทําได้
โดยการนําเป้าหมายองค์การ ในระยะ 3 ป ี5 ป ีและ10 ปี มาปรับรวมกันให้เปน็วิสัยทัศน์ หรืออาจคิด
ได้จากการยกจุดแข็งขององค์การข้ึนมา แล้วคิดเพื่อนําไปสู่การสร้างคุณค่าน้ันร่วมกัน แล้วจากนั้นจึง
นําวิสัยทัศน์มาขยายความเป็นพันธกิจ (mission) เพื่อให้คนในองค์การรับรู้ร่วมกัน และปฏิบัติตามจน
เกิดเป็นวัฒนธรรมองค์การ 

Enlist volunteer army - รับสมัครกองทัพอาสา : หากต้องการสร้างการเปลี่ยนแปลงที่
ส่วนใด ก็ควรมีกองทัพอาสาแทรกอยู่ในพื้นที่นั้นๆ โดยคนกลุ่มนี้ต้องมีความเข้าใจในสิ่งที่กําลั งทํา 
สามารถสื่อสารไปสู่คนอื่นๆ และนําผลตอบรับ (feedback) กลับมาเป็นข้อมูลเพื่อใช้ในการพัฒนา ซึ่ง
องค์การควรให้อํานาจบางส่วนในการตัดสินใจกับพวกเขา เพื่อแสดงให้เห็นว่ากองทัพอาสาสามารถ
เป็นปากเป็นเสียงให้คนอื่นๆ ได้จริง และเป็นการสร้างความน่าเช่ือถือให้กับคนกลุ่มนี้อีกด้วย 

Enable action by removing barriers - บรรลุเป้าหมายด้วยการทลายกําแพง : การ
จัดการการเปลี่ยนแปลงจะเกิดข้ึนได้ดี เราควรต้องปรับ 2 สิ่ง คือ 1) ความรู้สึก – หาข้อดีของการ
เปลี่ยนแปลงครั้งนี้ให้เจอ และปรับความรู้สึกที่เกิดข้ึน 2) ทักษะความสามารถ – พัฒนาและ
ปรับเปลี่ยนการทํางานของตนให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลง 

Generate short-term wins - สร้างชัยชนะเล็กๆ ระหว่างทาง : การเปลี่ยนแปลงที่
ยิ่งใหญ่จนประสบความสําเร็จ อาจเกิดข้ึนได้ช้า และค่อยเป็นค่อยไป จึงอาจทําให้คนในองค์การที่มอง
ไม่เห็นภาพรวม รู้สึกท้อแท้กับการเปลี่ยนแปลงได้ ดังนั้นจึงควรตั้งเป้าหมายระยะสั้น เป็นชัยชนะ
เล็กๆ ระหว่างทาง เพื่อให้ทุกคนในองค์การรู้สกึประสบความสําเร็จในแต่ละระยะของการเปลีย่นแปลง 

Sustain acceleration - รักษาอัตราเร่ง : สามารถทําได้โดยการสร้างสมดุลระหว่างการ
จัดการการเปลี่ยนแปลง (Change management) เช่น ด้านการวางแผน การตั้งงบประมาณ การ
แก้ปัญหา และภาวะผู้นําในการเปลี่ยนแปลง (Change leadership) เช่น การให้ทิศทาง การเลือกคน
ให้เหมาะกับงาน การสร้างแรงบันดาลใจ การผลักดันในทีมพัฒนาตัวเองตลอดเวลา 

Institute change - สร้างการเปลี่ยนแปลงอย่างยั่งยืน : ทําให้การเปลี่ยนแปลงกลายเป็น
วัฒนธรรมขององค์การที่พนักงานมีความพร้อมสําหรับการปรับเปลี่ยน และพัฒนาไปสู่สิ่งที่ดีข้ึนอยู่
เสมอ (J. P. Kotter, 2014) 
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8 Step Process ที่ เป็นผลงานของ John Kotter ในปี  1996 และ 2014 นั้นสามารถ
นําไปใช้เพื่อนํากระบวนการเปลี่ยนแปลงได้ซึ่งมีข้อแตกต่างกัน ดังนี ้ 
 
Leading Change 8 Step process (1996) Accelerated 8 step process (2014) 
การดําเนินการแบบอนุกรม คือตามลําดับ
ข้ันตอน จาก 1 ไป 2 และดํา เนินการต่อ
ตามลําดับข้ัน 

การดําเนินการเป็นแบบคู่ขนาน คือสามารถทํา
แต่ละ ลําดับข้ันพร้อมกันไปได้ ไม่จําเป็นต้องทํา
ตามลําดับข้ัน  

ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงด้วยกลุ่มเล็กๆ ที่
เรียกว่า core group 

ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงโดยใช้บุคคลจํานวน
มากโดยจัดตั้ง กองทัพอาสาสมัคร (Volunteer 
army) ทั้งจากระดับบนลงล่าง และแบบคร่อม
สายงาน เพื่อให้เกิดเป็นกลไกการขับเคลื่อน
ระบบ (Change Engine)  

การผลักดันงานผ่านสายบังคับบัญชาตามลําดับ
ข้ัน (Tradition hierarchy) 

การผลักดันงานเป็นแบบเครือข่ายที่มีความ
ยื ดห ยุ่ น  (Flexible) แล ะ ขับ เ คลื่ อ น ได้ เ ร็ ว 
(Agility) โดยทีมงานนั้นมาจากทั้งภายในและ
ภายนอกงานสายบังคับบัญชา (Function) แต่
สามารถทํางานเช่ือมกับ Tradition hierarchy 
ได้อย่างบูรณาการเป็นเนื้อเดียวกัน 

เน้นที่จะทํางานใดงานหนึ่งโดยเฉพาะให้เป็นเลศิ 
แบบเส้นตรง (Linear) ตลอดเวลา 

หาโอกาสพัฒนาตลอดเวลา บ่งช้ีโอกาสและ
เปลี่ยนโอกาสเป็นนวัตกรรม ในเวลาที่เร็วกว่า
องค์การอื่นๆ 

ตารางที่ 1 ข้อแตกต่างทฤษฎี 8 Step to Change (John Kotter) ของปี 1996 และปี 2014 
 
กลยุทธ์ ADKAR MODEL (Prosci’s ADKAR MODEL) 

Prosci’s ADKAR MODEL เป็นแนวทางกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง ซึ่งได้รับการ
ยอมรับจากองค์การต่างๆ ในการนําไปใช้เพื่อปรับรับมือกับการเปลี่ยนแปลงทั่วโลก โดยกระบวนการ
นี้มีช่ือว่า ADKAR พัฒนาโดย Prosci ซึ่งเป็นองค์การที่มีช่ือเสียงด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลง ที่
ทําการศึกษาวิจัยเรื่องการเปลีย่นแปลงอย่างต่อเนื่องยาวนาน ADKAR MODEL ถูกสร้างขึ้นเพื่อใช้การ
บริหารเปลี่ยนแปลงที่มุ่งเน้นไปที่หลักการของการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพในแต่ละระดับ ทั้ง
ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ  (Hiatt, 2006; Prosci Benchmarking Report, 2016) 

กระบวนการ ADKAR มุ่งเน้นประเด็นไปที่ “การบริหารคน” ซึ่งเป็นโจทย์ที่ผู้นําทั้งหลาย
ตระหนักว่าท้าทาย และทําเป็นปัจจัยที่ส่งผลให้การเปลี่ยนแปลงมากมายประสบภาวะล้มเหลว 
ADKAR MODEL เป็นกรอบแนวคิดที่สําคัญในการทีจ่ะส่งผลให้การบรหิารการเปลีย่นแปลงในองค์การ
ประสบความสําเร็จ ซึ่งองค์ประกอบของหลักการ ADKAR MODEL มี 5 องค์ประกอบ (Hiatt, 2006) 
ประกอบด้วยหลักการดังต่อไปนี้ 
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การสร้างการรับรู้ (Awareness)  
จุดเริ่มต้นของการบริหารเปลี่ยนแปลงในองค์การ จะต้องสร้างความตระหนักให้กับคนใน

องค์การว่าอะไรที่ต้องเปลี่ยนแปลงและทําไมจึงต้องเปลี่ยนแปลง หากไม่มีการเปลี่ยนแปลง อะไรคือ
ความเสี่ยงที่จะเกิดและจะเกิดผลกระทบอย่างไร และการเปลี่ยนแปลงจะก่อให้เกิดประโยชน์เชิงบวก
กับแต่ละบุคคลอย่างไร รวมถึงจะได้อะไรจากการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิด หากไม่เปลี่ยนแล้วปัญหาคือ
อะไรอีกนัยหนึ่ง ก่อนเข้าสู่กระบวนการสร้างกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง บุคลากรในองค์การจะต้อง
ตระหนัก และเกิดการรับรู้ความเข้าใจก่อนถึงความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง 

การสร้างแรงขับด้านความต้องการจากภายใน (Desire) 
เมื่อบุคลากรในองค์การรู้ และเกิดความตระหนักว่าอะไรต้องมีการเปลี่ยนแปลง และจะ

เกิดผลเชิงบวกหรือเชิงลบกับตนเองอย่างไร ก็จะเกิดแรงขับที่จะก่อให้เกิดการสนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลง หากไม่มีความต้องการและแรงสนับสนุนมากเพียงพอก็อาจทําให้เกิดแรงต้าน 
(Resistance) การดําเนินการเปลี่ยนแปลง ปัจจัยสําคัญของข้ันตอนนี้คือสร้างแรงปรารถนาเชิงบวก 
โดยช้ีให้เห็นถึงสิ่งที่บุคลากรจะได้รับจากการเปลีย่นแปลงที่จะเกิด โดยจะต้องอาศัยหลักการจูงใจหรอื
การเสริมแรงเชิงบวกให้เกิดอิทธิพลต่อแรงปรารถนา จึงจะก่อให้เกิดแรงขับจากความต้องการของผู้
ปฏิบัติอย่างแท้จริงโดยไม่ต้องมีการบังคับ 

 การให้ความรู้ (Knowledge)  
การให้ความรู้ถึงกระบวนการและข้ันตอนในการเปลี่ยนแปลง จะเป็นข้อมูล และความรู้ 

รวมถึงแนวทางปฏิบัติที่จําเป็นในกระบวนการเปลี่ยนแปลงโดยจะใช้กระบวนการถ่ายทอดอย่างเป็น
ระบบ ซึ่งจะต้องทราบถึงระดับความรู้ของบุคลากร และใช้การถ่ายทอดด้วยกระบวนการสอน การ
อบรม หรือช่องทางการสื่อสารอื่น ๆ และวางแนวทางปฏิบัติอย่างชัดเจน การให้ความรู้เป็นสิ่งที่
จําเป็นในการสร้างความเข้าใจเชิงกระบวนการ และสร้างการตอบรบัรวมถึงเกิดความพร้อมที่จะเรยีนรู้ 
อีกทั้งอาจเกิดการค้นหาความรู้เพิ่มเติมจากผู้ปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงในองค์การ 

การสร้างความสามารถ (Ability) 
การสร้างความสามารถในการดําเนินงานให้กับบุคลากร หรืออีกนัยหนึ่งคือการเปลี่ยนแปลง

จากความรู้สู่การปฏิบัติในการประยุกต์ใช้ระบบต่างๆ ในการพัฒนาบุคลากร เพื่อมุ่งเน้นให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและทักษะใหม่ ๆ  ของบุคลากร ซึ่งกระบวนการสร้างความสามารถจะต้องระบุ
ให้ชัดเจนว่าพฤติกรรมอะไรเป็นสิ่งที่องค์การปรารถนาหรือคาดหวังจะให้บุคลากรในองค์การเกิดการ
เปลี่ยนแปลงข้ึนในองค์การ และจะต้องมีระบบการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลอย่างเป็น
รูปธรรมตามระดับมาตรฐานที่องค์การได้กําหนดไว้  

การด ารงรักษาการเปลี่ยนแปลงให้คงอยู่ (Reinforcement)  
การดํารงรักษาการเปลี่ยนแปลงให้คงอยู่เป็นข้ันตอนที่สําคัญและถือเป็นสิ่งที่ท้าทายสําหรับ

การบริหารการเปลี่ยนแปลงในองค์การ นั่นคือการทําอย่างไรให้การเปลี่ยนแปลงอยู่ต่อไปได้อย่าง
ต่อเนื่อง ซึ่งเป็นกระบวนการด้านการสื่อสารอย่างต่อเนื่อง การกระตุ้น ย้ําเตือน ทําให้บุคลากรเกิด
ความคุ้นเคย อีกทั้งการเสริมแรงเชิงบวกและเชิงลบ การสนับสนุนอย่างต่อเนื่อง รวมถึงการกําหนด
เป็นแผนปฏิบัติหรือนโยบายที่ทุกคนในองค์การจะต้องปฏิบัติตามอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การ
เปลี่ยนแปลงสามารถขับเคลื่อนอย่างมีประสิทธิภาพและดํารงอยู่ในจิตสํานึกของบุคลากร 
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โลกปัจจุบันอยู่ในยุคกระแสโลกาภิวัตน์ ซึ่งในแต่ละวันมีการเปลี่ยนแปลงใหม่ ๆ เกิดข้ึน
มากมาย ความเจริญก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศ ได้ย่นโลกให้เล็กลง การติดต่อสื่อสาร
แลกเปลี่ยนข้อมูลและเรียนรู้ซึ่งกันและกัน สามารถทําได้โดยไม่มีขอบเขตจํากัดด้วยความเร็วเวลา
เพียง เสี้ยววินาทีเท่านั้น กระแสการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวส่งผลกระทบให้เกิดความจําเป็น ที่ต้อง
ปรับเปลี่ยน กระบวนทัศน์ด้านบริหารองค์การ จากเดิมไปสู่กระบวนทัศน์ใหม่ เช่น จากแนวคิดแบบ
ยุคอุตสาหกรรม ไปสู่ยุคสารสนเทศ จากเดิมองค์การเน้นความมั่นคงไปสู่ มุ่งเน้นให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง จากที่เคยใช้วิธีควบคุมที่ศูนย์อํานาจ ไปสู่การมุ่งกระจายอํานาจความรับผิดชอบในการ
ตัดสินใจ ให้แก่พนักงานระดับล่าง จากแนวคิดขององค์การที่มุ่งการแข่งขัน ไปเป็นการมุ่งแสวงหา
ความร่วมมือ จากที่เคยให้ความสําคัญของวัตถุเป็นหลักไปเป็นการยึดความสําคัญของคน และ
ความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน และจากการเน้นความเหมือนกัน ไปสู่การเน้นให้มีความแตกต่างที่หลากหลาย 
องค์การก็เช่นเดียวกับสิ่งมีชีวิตที่จําเป็นต้องปรับตัวเพื่อความอยู่รอดอยู่ตลอดเวลา โดยเฉพาะกระแส
โลกาภิวัตน์ของยุคสารสนเทศได้ส่งผลกระทบอย่างรุนแรง ต่อองค์ประกอบด้านต่าง ๆ ขององค์การให้
ต้องมีการเปลี่ยนแปลงข้ึน 

จากการวิเคราะห์และทบทวนวรรณกรรม ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ (Strategic Change Capability: SCC) หมายถึง กระบวนการจัดการองค์การที่มกีารปรับเปลีย่น
ในการดําเนินงานด้านต่างๆ ให้พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนอย่างต่อเนื่อง และมีการทํา
แผนปฏิบัติการกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ โดยที่ เป็นกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงเชิงระบบมุ่งเน้นให้ความสําคัญในด้านนโยบาย โครงสร้าง และวัฒนธรรมขององค์การ
เพื่อพัฒนาสู่การเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีรูปแบบการพัฒนาหลายลักษณะ การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Change Interventions) เป็นการพัฒนาองค์การอีกรูปแบบหนึ่งที่สะท้อนให้เห็นการ
เปลี่ยนแปลงเชิงนโยบาย การออกแบบหรือการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและวัฒนธรรมองค์การได้อย่าง
ชัดเจน (Bordum & Dahl Rendtorff, 2010; Kippenberger, 2014; J. P. Kotter, 2014; John P. 
Kotter, 2016; J.P. Kotter & Schlesinger, 1979; Lewin, 1951; Sujova & Rajnoha, 2012; 
Zhang, Liang, & Fan, 2017)   

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยทําการศึกษาถึงลักษณะที่สําคัญของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ ยนแปลงเ ชิงกลยุท ธ์ ( Strategic Change Capability: SCC) ประกอบด้วย การวางแผน
กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Planning Change)  การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ 
(Coercive Isomorphism)  การสร้ างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์  ( Strategic Balance)  และ 
ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (Sense Making) โดยมีรายละเอียดดังนี้  

1) การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Planning Change) หมายถึง การ
วางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนอย่างเป็นระบบ เพื่อป้องกันเหตุการณ์ที่อาจ
ส่งผลต่อความล้มเหลว และมีการกําหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์อย่างชัดเจน มีการศึกษา
วิเคราะห์จนสามารถประเมินความซับซ้อนที่จะส่งผลกระทบกับการดําเนินการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะ
ส่งผลให้กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ  (Kakabadse, 1987; Schell, 1991; Van 
Woerkum et al., 2007)  และมีการบริหารจัดการตามลําดับข้ันตอนหรือกิจกรรมในการดําเนินการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง และดําเนินการเปลี่ยนแปลงไปตามทิศทางหลักขององค์การที่วางแผนไว้  
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กระบวนการดําเนินการบริหารการเปลี่ยนแปลงจะมุ่งเน้นกระบวนการ และการปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
คนกับคน มีการเช่ือมโยงกระบวนการอย่างกว้างขวางไปตามทิศทางหลักขององค์การที่วางแผนไว้ ซึ่ง
มุ่งเปลี่ยนแปลงองค์การสู่ความสําเร็จ (Domingues, Lozano, Ceulemans, & Ramos, 2017; 
Koch, Gritsch, & Reinhart, 2016; Lies, 2012; Sujova & Rajnoha, 2012)  
 2) การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ (Coercive Isomorphism) การปรับตัวเพื่อให้
อยู่รอดจากสถานการณ์ และแรงผลักดันจากปัจจัยภายนอกที่ควบคุมไม่ได้เพื่อความอยู่รอดของ
องค์การ (DiMaggio & Powell, 1983; Glebovskiy, 2019; Meyer & Rowan, 1977; Othman, 
Darus, & Arshad, 2011; Teresa L. Scheid & Suchman, 2001) การปรับตัวแบบฉับพลันของ
องค์การเกิดจากกระบวนการที่กดดันให้องค์การมีลักษณะเหมือนกับองค์การอื่น ๆ ที่อยู่ในกลุ่ม
ประชากรเดียวกัน (Paul J. DiMaggio & Powell, 1983) กระบวนการนี้เกิดจากแรงผลักดัน 3 
ประการ คือ  
  (1) แรงผลักดันทางสังคม (Social process) คือ แรงผลักดันที่ทําให้องค์การ
เลียนแบบกระบวนการวิธีการทํางานหรือโครงสร้างจากองค์การอื่นที่ประสบความสําเร็จ คือมีช่ือเสียง 
จึงเป็นแรงผลักดันที่ต้องการเลียนแบบ (mimetic) 
  (2) แรงผลักดันทางวัฒนธรรม เป็นแรงผลักดันพฤติกรรมขององค์การให้เป็นไปใน
ทิศทางที่เหมาะสมหรือคาดหวังไว้ จึงเป็นแรงผลักดันที่พึงปฏิบัติ (normative process) เช่น การ
ออกระเบียบหรือธรรมเนียมปฏิบัติของกลุ่มวิชาชีพ 
  (3) แรงผลักดันทางการเมือง เป็นแรงผลักดันจากหน่วยงานที่มีอํานาจบังคับให้
องค์การอื่นปฏิบัติตาม เช่น รัฐบาล ดังนั้นจึงเป็นแรงผลักดันนี้จึงเป็นลักษณะเชิงบังคับ (coercive 
process) 
  3) การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (Strategic Balance) หมายถึง กลไกหรือเครื่องมือ
ที่จะทําให้องค์การเพิ่มความสามารถในการแข่งขันที่ต้องการ สําหรับการดําเนินกลยุทธ์ขององค์การ
ทั้งปัจจุบันและอนาคต รวมถึงแนวทางหรือวิธีการโดยมุ่งเน้นการสร้างความสมดุลระหว่างบุคลากร
และแผนขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง (Adel, 2001; Anders, 2010; Ansoff, 1980; Davis, Allen, & 
Dibrell, 2012; J.P. Kotter, 1990) และเป็นการสร้างดุลยภาพหรือความสมดุลในการดําเนินกลยุทธ์
ระยะยาวขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นการสร้างให้เกิดเป็นเป้าหมายร่วมกันของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียในองค์การในการกําหนดทิศทางและเป้าหมายการดําเนินงาน การสร้างจุดสมดุลเชิงยุทธศาสตร์
เป็นการสร้างดุลยภาพในการดําเนินกลยุทธ์ รวมถึงการสร้างเป้าหมายร่วม และความเห็นพ้องต้องกัน
ของทุกภาคส่วนในองค์การ (Anders, 2010) 
 4) ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (Sense Making) หมายถึง 
การที่ผู้บริหารมีความสามารถในการรับรู้และเข้าใจถึงรูปแบบการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนทั้งในปัจจุบัน
และอนาคตที่อาจส่งผลกระทบอย่างรุนแรงต่อองค์การ (Helpap & Bekmeier-Feuerhahn, 2016; 
Moon & Rausch, 2009; van der Heijden, Millar, Cramer, & Driessen, 2012) ความสามารถ
ในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงทําให้ผู้บริหารมีแรงกระตุ้น และความต้องการในการเตรียมพร้อมรับการ
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เปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง และพร้อมที่จะเรียนรู้และทําความเข้าใจรูปแบบค่านิยม กลไกการทํางาน
ในยุคปัจจุบันโดยไม่ยึดติดกับวัฒนธรรมการทํางานแบบเก่า โดยที่ผู้บริหารมีศักยภาพในการประเมิน
ความเสี่ยงและวิเคราะห์ถึงผลที่จะเกดิกับองค์การ (Moon & Rausch, 2009) และสามารถตอบสนอง
กับสถานการณ์ต่างๆ ได้เป็นอย่างดี เป็นความสามารถในการทําความเข้าใจถึงนัย หรือความหมายที่
อยู่เบื้องลึก (Meaning & Insight) โดยการสามารถประเมินและรับรู้ต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนและ
สามารถรับมือได้ทันกับสถานการณ์ (Helpap & Bekmeier-Feuerhahn, 2016)   
 

นอกจากนี้ จากการทบทวนวรรณกรรมสามารถสรปุงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกบักลยุทธ์การบรหิาร
การเปลี่ยนแปลงได้ดังตารางที่ 2 
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ตารางที่ 2 งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้องกบักลยุทธ์และกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
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 จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวพบว่า 
ส่วนใหญ่ผู้วิจัยได้ทําการศึกษา โดยแบ่งกระบวนการกลยุทธ์การบรหิารการเปลีย่นแปลงเป็นการศึกษา
เชิงระบบที่เหมาะสมกับบริบทแต่ละพื้นที่ แต่ยังขาดการศึกษาเรื่องความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ทั้งด้านองค์ประกอบของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ ตลอดจนการศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาองค์การให้อยู่รอดและยั่งยืน 
  
แนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวข้องกับปัจจัยท่ีส่งผลกระทบต่อความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
 การวิจัยนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่ 1. การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ (Complexity 
Management) การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก (Proactive Human Resource Management)  
และ วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว (Adaptability Culture) ผู้ วิจัยได้วิเคราะห์วรรณกรรมที่
เกี่ยวข้อง เพื่ออธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรที่ศึกษา ดังต่อไปนี้ 
 
 1. ผลกระทบของการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจท่ีมีผลต่อความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ (Complexity Management: CM) หมายถึง 
ความสามารถขององค์การในการรับรู้และเข้าใจถึงสาเหตุและตระหนักถึงผลกระทบที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่มผีลกระทบต่อองค์การ (Denning, 2015; Espinosa, Harnden, & 
Walker, 2007; Maylor & Turner, 2017; Putnik & Putnik, 2012; Reyes, 2012) ซึ่งองค์การทีจ่ะ
ได้เปรียบในการแข่งขันและสามารถดําเนินกิจกรรมได้อย่างยั่งยืน จะต้องรู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดล้อม  สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การหรือสภาพแวดล้อมทั่วไป  (S. P.  Robbins, 
1990) ซึ่งสภาพแวดล้อมภายนอกประกอบด้วย  

1) แรงผลักดันจากปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจ   ผู้บริหารในปัจจุบันจะต้องตื่นตัวและรู้เท่าทัน
ความเป็นไปของเศรษฐกิจทั้งภายในประเทศและระดับโลก เพราะต้องอยู่ท่ามกลางการแข่งขันแย่งชิง
ลูกค้า ขณะที่ทรัพยากรต่างๆ ก็มีอยู่อย่างจํากัด 

2) แรงผลักดันจากปัจจัยทางด้านสังคมและวัฒนธรรม  เป็นสิ่งที่สามารถกําหนดได้จาก
ทัศนคติ ความต้องการ ความคาดหวัง การศึกษา ความคิด ความเช่ือ ค่านิยมของผู้คนในสังคมนั้นๆ 

3) แรงผลักดันจากปัจจัยทางด้านกฎหมายและการเมือง   หมายถึง กฎหมาย ระเบียบ 
ข้อบังคับต่างๆ ที่ออกโดยรัฐบาล เพื่อกําหนดและควบคุมการประกอบกิจการต่างๆ  ส่วนปัจจัยด้าน
การเมืองคือ ทัศนคติ ความคิด ความเช่ือ ตลอดจนวิสัยทัศน์ของผู้นําที่มีต่อการประกอบกิจการของ
ภาคเอกชน 
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4) แรงผลักดันจากสภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยี  การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีที่รวดเร็ว 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีสารสนเทศ ส่งผลกระทบต่อการดําเนินธุรกิจอย่างรวดเร็ว องค์การใด
ต้องการอยู่รอดและเพิ่มความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน จะต้องพัฒนาและจัดหาเทคโนโลยีเข้ามาใช้  

5) แรงผลักดันจากคู่แข่งขันทางธุรกิจ มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธ์ด้าน
การตลาดในการหาลูกค้าใหม่ เพื่อเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดและการเติบโตทางการตลาดเป็นการเพิ่ม
ต้นทุนทางธุรกิจ รวมถึงอาจส่งผลในการล้มเหลวขององค์การ 

6) สภาพแวดล้อมอันเกิดจากปัจจัยทางธรรมชาติ   เนื่องจากมีการทําลายทรัพยากรและ
สภาวะแวดล้อมทุกด้าน ทําให้ทั้งภาครัฐและเอกชนหันมาให้ความสําคัญกับการแก้ปัญหาสิ่งแวดล้อม
และอนุรักษ์ธรรมชาติมากขึ้น องค์การธุรกิจจําเป็นต้องปรับตัว เพราะหากดําเนินการต่างๆ โดยขาด
วิจารณญาณแล้ว อาจส่งผลเสียหายต่อองค์การทั้งทางกายภาพและด้านภาพลักษณ์ขององค์การ (M. 
E. Porter, 1985)  

การบริหารและจัดการท่ามกลางกระแสเปลี่ยนแปลงไปของสภาพแวดล้อมด้านต่างๆ ของ
โลกยุคไร้พรมแดน ซึ่งน่าจะมีลักษณะการจัดการความหลากหลาย หรือ Managing Diversity ซึ่งจะ
เป็นกระบวนการในการวางแผนและการปฏิบัติตามระบบขององค์การและแนวปฏิบัติในอันที่จะ
จัดการผู้คนเพื่อก่อให้เกิดศักยภาพของความได้เปรียบที่แตกต่างหลากหลาย และเป็นโอกาสที่จะ
หาทางขจัดหรือลดศักยภาพที่เป็นความเสียเปรียบขององค์การให้เหลือน้อยที่สุด  

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยทําการศึกษาถึงลักษณะที่สําคัญของการจัดการความสลับซับซ้อนทาง
ธุรกิจ ประกอบด้วย การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Dynamic Environment และ การ
เปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและนวัตกรรม ( Innovation and Technology Disruption โดยมี
รายละเอียดดังนี้       

1) การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Dynamic Environment) การที่องค์การ
สามารถรับรู้การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม คู่แข่ง และปรากฏการณ์ทั้งหมดที่อยู่ภายนอก
องค์การ ไม่ว่าจะเป็นความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจ การเมือง และกฎหมาย ที่มีศักยภาพมากพอที่จะ
ส่งผลต่อองค์การ และสามารถก่อให้เกิดสภาวะความไม่แน่นอนในการดําเนินธุรกิจ  (Grewal, Mills, 
Mehta, & Mujumdar, 2001; S. P.  Robbins, 1990; Silveira, Lages, & Simões, 2013 ; White 
& Behr, 2007) คู่แข่งขันทางการค้าอาจจะเป็นรายเดิมหรือรายใหม่ที่ ก้าวเข้ามาแข่งขันในธุรกิจ
ประเภทเดียวกัน ซึ่งจะส่งผลในการแย่งชิงส่วนแบ่งทางการตลาด และส่งผลกระทบรุนแรงต่อ
ประสิทธิภาพในการดํารงอยู่ขององค์การ ทําให้องค์การต้องเปลี่ยนแปลงและปรับตัวในการแข่งขัน 
(Bengtsson & Kock, 1999; Peng Wu, Lei Gao, & Tingting Gu, 2015; M.E.  Porter, 1980; 
Webb & Bryant, 1993) คู่แข่งขันทางการค้าที่ก้าวเข้ามาในตลาดเป็นปัจจัยสําคัญที่ทําให้องค์การ
ต้องปรับตัวตลอดเวลา (M.E. Porter, 1990) องค์การสามารถอยู่รอดได้ในสภาวะการแข่งขันทาง
ธุรกิจโดยอาศัยความสัมพันธ์เชิงธุรกิจกบัองค์การอื่น ๆ  ซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบของความร่วมมอื
และการแข่งขัน และการปรับตัวให้เท่าทันกับธุรกิจคู่แข่ง (Bengtsson & Kock, 1999) และการ
ปรับตัวเป็นสิ่งสําคัญในการแข่งขันกับคู่แข่งทางธุรกิจ (Webb & Bryant, 1993) และองค์การยังต้อง
ปรับตัวกับความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจ การเมือง และกฎหมาย ที่มีศักยภาพมากพอที่จะส่งผลต่อ
องค์การ และสามารถก่อให้เกิดสภาวะความไม่แน่นอนในการดําเนินธุรกิจ  (Grewal et al., 2001) 
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โดยที่ความไม่แน่นอนทางทางเศรษฐกิจ การเมือง และกฎหมายสามารถเกิดข้ึนได้หลายรูปแบบ ทั้ง
จากการเปลี่ยนแปลงจากระบบเศรษฐกิจโลก ความขัดแย้งของมหาอํานาจทางเศรษฐกิจ ปัญหา
การเมืองภายในประเทศ และกฎหมายที่ส่งผลกระทบในการประกอบธุรกิจ (Yue Wang, 2017) 
องค์การธุรกิจต้องเร่งปรับตัวเพื่อรับมือกับการเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมผู้บริโภค รวมถึงการเปลี่ยน
ข้ัวอํานาจเศรษฐกิจของโลก ทําให้เกิดคู่แข่งใหม่ทางธุรกิจมีการนํากฎระเบยีบและนโยบายทางภาษีมา
ใช้เป็นเครื่องมือสร้างโอกาสและความได้เปรียบทางการค้ามากข้ึน (Khan, 2014) การเตรียมพร้อม
การขับเคลื่อนกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงจะส่งผลต่อส่วนแบ่งทางการตลาดและความสามารถในการ
แข่งขันกับคู่แข่งทางธุรกิจ (Gilbert & Muchova, 2018)  

2) การรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี  (Innovation and 
Technology Disruption) หมายถึง การที่องค์การสามารถรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจาก
เทคโนโลยีและนวัตกรรมที่ก่อให้เกิดรูปแบบธุรกิจข้ึนมาใหม่ โดยนวัตกรรมและเทคโนโลยีรูปแบบใหม่
เหล่านี้สามารถส่งผลกระทบต่อมูลค่าของผลิตภัณฑ์และบริการที่มีอยู่ในองค์การ  (Kuo-En Huang, 
Jih-Hwa Wu, Shiau-Yun Lu, & Yi-Chia Lin, 2016; Mostaghel, 2016; Rieple & Snijders, 2018
) ซึ่งจะเป็นองค์ประกอบสาํคัญในการที่องค์การจะต้องพฒันากลยุทธ์การเปลีย่นแปลงเพื่อรับมือกบัสิง่
เหล่าน้ัน  โดยที่ Rieple and Snijders (2018) ได้กล่าวว่า การยอมรับการเปลีย่นแปลงของนวัตกรรม
ที่เปลี่ยนแปลงไปเป็นสิ่งสําคัญเพราะในยุคปัจจุบันบทบาทของนวัตกรรมจะช่วยตอบสนองความ
ต้องการหรือการแก้ปัญหาเชิงธุรกิจและการดําเนินงาน อีกทั้งยังเรื่องของการบริการอีกประการหนึ่ง 
เพื่อสามารถรับมือกับปัจจัยแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและส่งผลกระทบต่อองค์การ 
(Mostaghel, 2016) อีกทั้งนวัตกรรมยังสามารถสร้างเทคโนโลยีการจัดการคุณภาพ การจัดการข้อมลู
และการปฏิบัติงานขององค์การ และทําให้เกิดการวิจัยเกี่ยวกับผลกระทบเชิงบวกในการกระจายความ
เสี่ยงต่อประสิทธิภาพขององค์การภายใต้สภาวะความไม่แน่นอนและการเปลี่ยนแปลง (Kuo-En 
Huang et al., 2016) การปรับกระบวนทัศน์ด้านการบริหารกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงจะส่งผลให้เกิด
ข้อได้เปรียบและศักยภาพในการแข่งขันกับคู่แข่งเพื่อประโยชน์ขององค์การอย่างยั่งยืน (Popescu, 
Nicoale, Nica, Vasile, & Andreea, 2017) 

จากการทบทวนวรรณกรรมทั้งเอกสารวิชาการและงานวิจัย แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของ
การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมเชิงพลวัต และความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
ขององค์การ โดย Jantunen, Tarkiainen, Chari, and Oghazi (2018) พบว่าการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อมเชิงพลวัตในแง่ของเทคโนโลยีนวัตกรรม การตลาด คู่แข่ง สภาวะทาง เศรษฐกิจ 
การเมือง และกฎหมาย มีความสัมพันธ์กับความสามารถเชิงกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงของ
องค์การ และการจัดการนวัตกรรมองค์การจะส่งผลเชิงบวกต่อการดําเนินงานขององค์การ (พงศกร 
เอี่ยมสอาด, ศุภกร ลิ้มคุณธรรมโม, & ประสพชัย พสุนนท์, 2559) 
 จากการวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างการ
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมเชิงพลวัต ที่ส่งผลต่อความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
เนื่องจากปัจจัยสําคัญของการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ได้แก่ การรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม (Dynamic Environment)   และการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและนวัตกรรม 
(Innovation and Technology Disruption) ทําให้องค์การต้องเตรียมความพร้อมในการรับมือกับ



 62 
 
การเปลี่ยนแปลงทีจ่ะสง่ผลกระทบต่อองค์การ เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมเชิงพลวัตเปน็
สภาพแวดล้อมปรากฏการณ์ทั้งหมดที่อยู่ภายนอกองค์การ และมีอิทธิพล หรือมีศักยภาพที่จะมี
อิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงขององค์การ (S. P.  Robbins, 1990) และขับเคลื่อนตลอดเวลา ทําให้
เกิดสภาวะความไม่แน่นอนในการดําเนินงานที่จะส่งผลเชิงบวกให้องค์การต้องปรับตัวรับการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอย่างรวดเร็วเพื่อความอยู่รอดและยั่งยืน ดังนั้นจากความเช่ือมโยงดังกล่าว 
ผู้วิจัยจึงได้กําหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 1 และสามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังต่อไปนี้  

สมมติฐานที ่1: การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจสง่ผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
 
 

ภาพที่ 3 ผลกระทบของการจัดการความสลับซบัซอ้นทางธุรกิจที่มีตอ่ความสามารถการบรหิารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
 
 2. ผลกระทบของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกท่ีมีต่อความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก (Proactive Human Resource Management: PHR) 
เป็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มุ่งผลสัมฤทธ์ิขององค์การในอนาคต และเตรียมความพร้อมของคน
ในองค์การให้สามารถรับมือกับการเปลีย่นแปลงตามบรบิทโลกที่เปลี่ยนไปเนื่องจาก กระบวนการปรบั
พฤติกรรม ทศันคติ และสร้างแรงจงูใจใหก้ับพนักงานในองค์การ ให้เกิดความร่วมมือในการดําเนินการ
เปลี่ยนแปลง (Francis, 2003; Hans Doorewaard & Yvonne Benschop, 2003; Hay, Beattie, 
Livingstone, & Munro, 2001; Holbeche, 2005) การเปลี่ยนแปลงองค์การจําเป็นอย่างยิ่งที่
จะต้องให้ความสําคัญกับการปรับพฤติกรรมและทัศนคตขิองพนักงานให้สอดคล้องและพร้อมรับกับ
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การเปลี่ยนแปลง  (Holbeche, 2005) กระบวนการกลยุทธ์การสร้างการเปลี่ยนแปลงองค์การจําเป็น
อย่างยิ่งที่จะต้องให้ความสําคัญกับการปรับพฤติกรรมและทักษะของพนักงานให้สอดคล้องกับความ
จําเป็นของธุรกิจ (Business Need) ที่เปลี่ยนแปลงไป ทําให้บทบาทของบริหารทรัพยากรมนุษย์
กลายเป็นบทบาทสาํคัญที่ทาํให้การเปลี่ยนแปลงองค์การประสบความสําเรจ็  องค์การธุรกิจนํากลยทุธ์
การเปลี่ยนแปลงเข้ามาใช้เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขันและความอยู่รอด การเปลี่ยนแปลง
องค์การมีทั้งที่ประสบความสําเร็จและล้มเหลว การเปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความสําเร็จนั้นมักเกิด
จากคนในองค์การไม่ให้ความร่วมมือ หรือแรงต้านการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเกิดจากทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การเป็นสําคัญ ในการเปลี่ยนแปลงองค์การจึงควรให้ความสําคัญกับทรัพยากรมนุษย์ มุ่งเน้นการ
สื่อสารและเสริมสร้างความผูกพันที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงกลาย
บทบาทสําคัญในการเปลี่ยนแปลงองค์การที่มีประสิทธิผล (Francis, 2003; จิระพงค์ เรืองกุน, 2556) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเพื่อสนับสนุนกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงต้องเผชิญกับ
ความท้าทายที่ เป็นผลสืบเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยแวดล้อมของธุรกิจที่ เกิดข้ึน
ตลอดเวลา ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงต้องปรับกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เป็น
การบริหารเชิงรุก ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงขององค์การ (Hay et al., 2001) มีความ
พร้อมในการเผชิญกับความท้าทาย เช่น แรงต้านการเปลี่ยนแปลง เพื่อการดําเนินงานอย่างยั่งยืนของ
ธุรกิจ บนพื้นฐานของการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม อันจะนําไปสู่ความยั่งยืนขององค์การโดย
ส่วนรวม (Francis, 2003)  

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยทําการศึกษาถึงลักษณะที่สําคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรกุ 
ประกอบด้วย การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง (Resistance to Change) และบทบาทตัวแทน
ผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) โดยมีรายละเอียดดังนี้  

1) การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง (Resistance to Change)  หมายถึงการที่องค์การ
สามารถจัดการให้พนักงานได้รับรู้ถึงการเปลี่ยนแปลงที่จะมีผลกระทบกับตนเอง และสามารถบริหาร
ให้เกิดการต่อต้านจากผู้ที่ได้รับผลกระทบโดยการใช้กลไกในด้านการสร้างความร่วมมือและกําหนด
เป็นนโยบายอย่างชัดเจน โดยเมื่อจะมีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ เกิดข้ึนในองค์การ ย่อมมีการต่อต้านจาก
ผู้ที่ได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงนั้นเสมอ กล่าวคือ ในระยะแรกที่เป็นการสร้างการยอมรับ 
(Unfreezing) จะมีการต่อต้านออกมาในลักษณะสร้างกลไกป้องกันตนเอง (Defense mechanism) 
เช่น พยายามปฏิเสธโดยกล่าวว่า ที่เป็นอยู่ขณะนี้ก็ดีอยู่แล้ว ไม่เห็นมีปัญหาอะไร ส่วนในระยะ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลง การต่อต้านจะเพิ่มความรุนแรงมากข้ึน เช่นการไม่ร่วมมือหรือประท้วง เป็น
ต้น (Dianne Waddell & Amrik S. Sohal, 1998; Pieterse et al., 2012; Schiavone, 2012; Vos 
& Rupert, 2017; Waddell & Sohal, 1998) การจัดการกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงในองค์การเป็น
เรื่องที่มีความซับซ้อนจากปัญหาการต่อต้านจากบุคลากรในองค์การ อาจเกิดจากประสบการณ์ในอดตี
ที่อาจจะเคยมีปัญหาจากกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่ไม่เหมาะสม(Waddell & Sohal, 1998) ดังนั้น
เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์การย่อมหลีกเลี่ยงไม่ได้ที่จะมีกลุ่มคนที่ เกิดการต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลง (Resistance to Change) เป็นที่ยอมรับว่าไม่มีองค์การใดจะหนีพ้นการเปลีย่นแปลง ไม่
ว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นจะมาจากปัจจัยใด และหลายครั้งที่เกิดปัญหาจากการเปลี่ยนแปลง 
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การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนได้เสมอเมื่อคนรู้สึกว่าบรรทัดฐานเดิมหรือวิธีปฏิบัติที่เคย
เป็นอยู ่ถูกคุกคาม (threats) โดยเฉพาะภายใต้บริบทที่เป็นบรรทัดฐานและแนวปฏิบัติเดิมนี้ผูกติดกับ 
โครงสร้างและความสัมพันธ์เ ชิงอํานาจอิทธิพลในองค์การ (Senge, 1990) การต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลงอาจปรากฏข้ึนในหลายรูปแบบ ตั้งแต่การมีทัศนคติในทางลบต่อ  ข้อเสนอการ
เปลี่ยนแปลงจนถึงการออกมาเคลื่อนไหวที่เป็นรูปธรรม ผู้บริหารจึงควรค้นหากระบวนการในการลด
แรงต้านการเปลี่ยนแปลงและทําให้เกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลงเป็นผลที่องค์การและผู้นํามี ขีด
ความสามารถลดแรงต้านและเพิ่มแรงสนับสนุนให้กระบวนการเปลี่ยนแปลงดําเนินไปในทิศทางที่
ต้องการ(Pieterse et al., 2012) รวมถึงการบรรลุผลสําเร็จของเป้าหมายการเปลี่ยนแปลงที่ตั้งใจไว้ 
โดยค้นหาแนวทางและ ยุทธศาสตร์การเผชิญหน้าหรือการเอาชนะแรงต่อต้านการเปลี่ยนแปลงซึ่งโดย
ธรรมชาติแล้วแรงต้านจะไม่มีรูปแบบ จะสะสมความซับซ้อนและความรุนแรงอย่างต่อเนื่อง รุนแรง
เป็นระยะเวลานานแล้วค่อยแสดงผลออกมาและจะส่งผลต่อกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงให้
ล้มเหลวได้ (J.P. Kotter & Schlesinger, 1979)  

2) บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent)  ผู้ที่เป็นนักคิด วางแผน และลง
มือปฏิบัติให้การเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนจริง โดยเป็นผู้น าและเป็นแบบอย่างที่กระตุ้นให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง รวมทั้งควบคุมดูแลการเปลี่ยนแปลง เป็นผูป้ระสานงานและตัวกลางในการสื่อสารกบัทกุ
ฝ่าย (Dixon, 2014; Lozano, Ceulemans, & Scarff Seatter, 2015; Vejlgaard, 2016; Vos & 
Rupert, 2017)  ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงเจตคติ 
และสมมุติฐานของสมาชิกในองค์การ สร้างความผูกพันในการเปลี่ยนแปลง วัตถุประสงค์ และกลยุทธ์
การเปลี่ยนแปลง (Lozano et al., 2015) ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวข้องกับอทิธิพลของผู้นาํทีม่ี
ต่อผู้ตาม แต่อิทธิพลนั้นเป็นการให้อํานาจแก่ผู้ตามให้กลับกลายมาเป็นผู้นํา และผู้ที่เปลี่ยนแปลง
หน่วยงานในกระบวนการของการเปลี่ยนแปลงองค์การ ดังนั้นภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงถูกมองว่า
เป็นกระบวนการที่เป็นองค์รวม และเกี่ยวข้องกับการดําเนินการของผู้นําในระดับต่างๆ ในหน่วยงาน
ย่อยขององค์การ (Dixon, 2014) จากการวิจัยพฤติกรรมภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงพบว่า “ผู้นําจะมี
การถ่ายโอนหน้าที่,ความรับผิดชอบและอํานาจที่สําคัญ และขจัดข้อจํากัดการทํางานที่ไม่จําเป็น
ออกไป ผู้นํามีการดูแลสอนทักษะให้แก่ผู้ตามที่มีความจําเป็นต้องแก้ปัญหา ต้องการการริเริ่ม การ
กระตุ้นการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจที่สําคัญ การกระตุ้นการแข่งขันความคิด การตระหนักในข้อมูลที่
เกี่ยวข้อง การส่งเสริมความร่วมมือ และการทํางานเป็นทีม รวมทั้งส่งเสริมการแก้ปัญหาแบบ
สร้างสรรค์ในการบริหารความขัดแย้งต่างๆ ผู้นําจะทําการปรับปรุงโครงสร้างองค์การ และระบบการ
บริหาร เพื่อเน้นและสร้างค่านิยมและวัตถุประสงค์หลักขององค์การ (van der Heijden et al., 
2012)ซึ่งผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะเป็นกลไกหลักในการลดแรงต้านการเปลี่ยนแปลง และทําให้กลยุทธ์
การบริหารการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ (Vos & Rupert, 2017) 

จากการทบทวนและวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์
ระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกและความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์
เนื่องจากปัจจัยสําคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เชิงรุก ได้แก่ การบริหารแรงต้านการ
เปลี่ยนแปลง (Resistance to Change) และบทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) 
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ซึ่งปัจจัยดังกล่าวจะส่งผลให้การจัดการกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ  ดังนั้นองค์การจงึ
ควรให้ความสําคัญกับทรัพยากรมนุษย์ มุ่งเน้นการสื่อสารและเสริมสร้างความผูกพันที่มีต่อการ
เปลี่ยนแปลงเพื่อลดแรงต้านการเปลี่ยนแปลง ทําให้ เกิดผลเชิงบวกความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงกลายบทบาทสําคัญในการเปลี่ยนแปลง
องค์การที่มีประสิทธิผล (Francis, 2003; จิระพงค์ เรืองกุน, 2556) จากความเช่ือมโยงดังกล่าว ผู้วิจัย
จึงได้กําหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 2 และสามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที ่2: การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
 

 

 
 
ภาพที่ 4 บทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกที่มตี่อความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
 
3. ผลกระทบของวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวท่ีมีต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ 

วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว (Adaptability Culture) หมายถึง การมุ่งสร้างค่านิยมใหม่
ขององค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการดําเนินงาน และมุ่งส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ
สมาชิกในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึน ทําให้องค์การสามารถปรับตัวสอดรับกับกระแส
การเปลี่ยนแปลงอย่างมีคุณภาพ (Akin Aksu & Özdemir, 2005; Grigoruta, 2006; Johnson, 
Nguyen, Groth, Wang, & Li Ng, 2016; M. E. Smith, 2003) จากการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขัน
ทางธุรกิจทําให้องค์การต่างๆต้องมีการพัฒนาความสามารถของตนเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดข้ึน ดังนั้นองค์การที่ต้องรองรับการเปลี่ยนแปลง ประเด็นสําคัญที่องค์การพึงปฏิบัติคือการ
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วิเคราะห์สภาพวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่ (M. E. Smith, 2003) เพื่อให้เข้าใจในองค์ประกอบต่าง ๆ 
ที่ควรจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง สร้างความเข้าใจกับผู้ปฏิบัติงาน เพื่อให้เห็นความจําเป็นที่ว่าองค์การ
จะอยู่รอดไม่ได้หากไม่มีการเปลีย่นแปลงเกิดข้ึนแต่งตั้งผูน้ําที่มีวิสยัทัศน์ใหม่ ๆ  เข้ามาทําหน้าที่ผลักดนั
การเปลี่ยนแปลง (Johannsdottir, Olafsson, & Davidsdottir, 2015) ทําการปรับโครงสร้างและ
ปรับองค์การให้เหมาะสมปรับเปลี่ยนกระบวนการคัดเลือกและกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม การ
ประเมินผล และระบบรางวัลจูงใจที่จะช่วยสนับสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อสร้างวัฒนธรรม
ใหม่ให้เกิดข้ึนเพื่อให้กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ (Johnson et al., 2016)  

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยทําการศึกษาถึงลักษณะที่สําคัญของวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว 
ประกอบด้วย การพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Team)  การสร้างความตระหนักรู้ 
(Change Awareness)  และการสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง (Change Communication) 
โดยมีรายละเอียดดังนี้  

1) การพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การพัฒนาให้เกิดกลุ่มที่ใช้ความสามารถ
แต่ละบุคคลให้ทํางานร่วมกันเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงในองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อ
ผลประโยชน์ขององค์การหรือหน่วยงานในการดําเนินการพัฒนาการเปลี่ยนแปลงในองค์การอย่างเปน็
รูปธรรม ทีมการเปลี่ยนแปลงจะต้องสามารถเรียนรู้การวินิจฉัยปัญหาเพื่อปรับปรุงความสัมพันธ์ต่างๆ 
ในการจัดการการเปลี่ยนแปลงให้ดีข้ึนทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพซึ่งความสัมพันธ์เหลา่น้ีจะมผีลตอ่
การสร้างการเปลี่ยนแปลงให้สําเร็จตามเป้าหมาย (Dionne, Yammarino, Atwater, & Spangler, 
2004; Lee, Höpfl, Ridzi, Lo, & Coskun, 2011; Pearce & Sims, 2002; Zhang et al., 2017) 
ทีมการเปลี่ยนแปลงคือกลุ่มพนักงานกลุ่มเล็ก ๆ ที่ได้รับการแต่งตั้งจากผู้บริหารเพื่อดําเนินการ
เปลี่ยนแปลงในองค์การ ตลอดจนขจัดปัญหาและระบุอุปสรรค รวมถึงการแก้ไขปัญหาที่เกิดข้ึนใน
กระบวนการกลยุทธ์การเปลีย่นแปลง (Lee et al., 2011) ทีมการเปลี่ยนแปลงจะต้องมผีู้นํา (Change 
Leader) เป็นบุคคลที่จะเป็นผูน้ําทีมการเปลีย่นแปลงสูค่วามสําเรจ็ บุคคลนี้จําเป็นต้องมีความสามารถ
ในการประสานงาน และช้ีนํา เพื่อสื่อสารกับทุกระดับขององค์การ และนอกจากนี้เขายังควรเป็นผู้นํา
ทีม ผู้สื่อสารและผู้มอบหมายงานที่ดี รวมถึงมีทักษะในการจัดองค์การที่ดีและมีประสบการณ์ในการ
ดําเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง (Dionne et al., 2004) ทีมที่มีประสิทธิภาพพัฒนาทิศทางกลยุทธ์
การเปลี่ยนแปลง และเป็นกลไกหลักในการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึน (Zhang et al., 
2017) และการทํางานเป็นทีมจะมีส่วนช่วยให้เกิดการเรียนรู้จากปัญหาที่เกิดข้ึน (Lave & Wenger, 
1991) ทีมการเปลี่ยนแปลงจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถจัดการกับกลยุทธ์ทางการเปลี่ยนแปลงของ
องค์การและดําเนินการเปลี่ยนแปลงและมคีวามรับผิดชอบร่วมกัน การพัฒนาทีมทําให้เกิดผลของการ
เปลี่ยนแปลงที่ประสบความสําเร็จ (Preston & Holt, 1992) 

2) การสร้างความตระหนักรู้ เป็นการสร้างให้บุคลากรในองค์การเกิดความสํานึก 
(Consciousness) และมีเจตคติ (Attitudes) ที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลงซึ่งจะส่งผลให้แสดงออกถึงความ
รับผิดชอบและปฏิบัติตามนโยบาย วิสัยทัศน์ ตลอดจนพันธกิจ และกิจกรรมการเปลี่ยนแปลงของ
องค์การ (Davis et al., 2012; Holden, Or, Alper, Joy Rivera, & Karsh, 2008; Kumar, Babu, 
& Muthusamy, 2016; Worley & Mohrman, 2014 ) จุดเริ่มต้นของการบริหารเปลี่ยนแปลงใน
องค์การ จะต้องสร้างความตระหนักให้กับคนในองค์การว่าอะไรที่ต้องเปลี่ยนแปลงและทําไมจึงต้อง
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เปลี่ยนแปลง หากไม่มีการเปลี่ยนแปลง อะไรคือความเสี่ยงทีจ่ะเกิดและจะเกิดผลกระทบอย่างไร และ
การเปลี่ยนแปลงจะก่อให้เกิดประโยชน์เชิงบวกกับแต่ละบุคคลอย่างไร รวมถึงจะได้อะไรจากการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิด หากไม่เปลี่ยนแล้วปัญหาคืออะไรอีกนัยหนึ่ง ก่อนเข้าสู่กระบวนการสร้างกล
ยุทธ์การเปลี่ยนแปลง บุคลากรในองค์การจะต้องตระหนัก และเกิดการรับรู้ความเข้าใจก่อนถึง
ความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง (Hiatt, 2006) กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพจะต้อง
เกิดผลมาจากปัจจัยสําคัญคือ สมาชิกในองค์การมีความเข้าใจชัดเจน ร่วมกัน หรือความตระหนักถึง
กลยุทธ์ในปัจจุบันขององค์การว่าจะดําเนินไปในทิศทางใด เป้าหมายคืออะไร จะส่งผลให้เกิด
ประสิทธิภาพในการดําเนินกลยุทธ์ (George, 1990; Mintzberg & Waters, 1985) ความตระหนักใน
การจัดการกลยุทธ์ จะเป็นการสร้างความสัมพันธ์ของความสํานึกในระดับบุคคล ซึ่งหากบุคลากรมี
ความตระหนักถึงลําดับความสําคัญเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับสูง ก็จะเกิดความสอดคล้องเชิงกล
ยุทธ์ หมายถึงระดับความรู้ร่วมกันทั้งองค์การ (Ensley & Pearce, 2001) ผลจากการตระหนักรู้ของ
บุคลากรในองค์การ จะก่อให้เกิดผลเชิงบวกในการพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง และดําเนินกลยุทธ์
การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด 

3) การสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง การสื่อความหมายเพื่อสร้างความเข้าใจร่วมกัน ทํา
ให้บุคลากรในองค์การได้รับรู้และพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่กําลังจะเกิดข้ึน เป็นการสร้างการรับรู้
บทบาทของตนเองที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง อีกทั้งยังสามารถช่วยในการโน้มน้าว ทําให้บุคลากรรู้สึก
สนใจที่จะปรับตัวหรือเปลี่ยนพฤติกรรมให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลง ไม่ว่าการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ  จะ
เป็นรูปแบบใดก็ตาม (Crestani, 2016; Invernizzi, Balmer, Romenti, & Fumagalli, 2012; Lies, 
2012; Rogiest, Segers, & Witteloostuijn, 2015) การเปลี่ยนแปลงใดก็ตามที่เกิดข้ึนในองค์การ 
การสื่อสารถือเป็นหัวใจสําคัญอย่างหนึ่งที่ เป็นเครื่องมือในการดําเนินกลยุทธ์การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงให้ประสบความสําเร็จ (Bel, Smirnov, & Wait, 2018) ปัจจัยสําคัญคือ การสื่อสารเพื่อ
การเปลี่ยนแปลงมีความสําคัญเพราะเมื่อใดก็ตามที่บุคลากรในองค์การรับรู้ข้อมูลข่าวสารเกี่ยวกับการ
เปลี่ยนแปลงได้ถูกต้อง ครบถ้วน เหมาะสมกับเวลา สถานที่และบุคคลแล้ว โอกาสที่คนจะต่อต้าน
หลบหนี หลีกเลี่ยงการเปลี่ยนแปลงก็จะมีน้อยลง (Crestani, 2016) หากพฤติกรรมการสื่อสารการ
เปลี่ยนแปลงในองค์การไร้ประสิทธิภาพ จะส่งผลต่อความล้มเหลวของกลยุทธ์การบริหารการ
เปลี่ยนแปลง (Salem, 2008) การสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลงจะต้องดําเนินการอย่างเป็นระบบและ
ต่อเนื่องอยู่ตลอดเวลา เพราะเราไม่สามารถคาดเดาได้ว่าองค์การจะต้องมีการเปลี่ยนแปลงอะไร 
เมื่อไหร่ และอย่างไร(Král & Králová, 2016) และประเด็นที่สําคัญที่จะทําให้การสื่อสารเพื่อการ
จัดการกลยุทธ์เปลี่ยนแปลงในองค์การประสบความสําเร็จ คือ การสื่อสารอย่างเป็นระบบและต่อเนือ่ง 
รวมถึงต้องมีเทคนิคและทักษะของการสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่ดีด้วย (Bel et al., 2018)   

จากการทบทวนและวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์
ระหว่างวัฒนธรรมองค์การเพื่อการเปลี่ยนแปลงและความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์เนื่องจากปัจจัยสําคัญของวัฒนธรรมองค์การเพื่อการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ การสร้างทีมการ
เปลี่ยนแปลง (Change Team)การสร้างความตระหนักรู้ (Change Awareness) ) และการสื่อสาร
เพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง (Change Communication) เป็นฐานคติที่มีแบบแผนซึ่งถูกประดิษฐ์
ค้นพบจากการเรียนรู้โดยกลุ่ม เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการแก้ไขปัญหาการปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลง
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ไม่ว่าจะเป็นค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อสร้างวัฒนธรรมใหม่ให้เกิดข้ึนและถูกถ่ายทอดไปยัง
สมาชิกในองค์การเพื่อเป็นแบบแผนการปฏิบัติร่วม ในการสร้างวัฒนธรรมให้เกิดข้ึนเพื่อให้กลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ ดังนั้นวัฒนธรรมองค์การเพื่อการเปลี่ยนแปลงจึงเป็นปัจจัยสําคัญที่
ส่งผลและมีความสัมพันธ์ต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (Johnson et al., 
2016; M. E. Smith, 2003) ในองค์การ ดังนั้นจากความเช่ือมโยงดังกล่าว ผู้วิจัยจึงได้กําหนดเป็น
สมมติฐานการวิจัยที่ 3 และสามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 3: วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
 
 

 
 
ภาพที่ 5 บทบาทของวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวทีส่่งผลต่อความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
 
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับผลลพัธ์ของความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

 การวิจัยน้ี ผู้วิจัยได้ศึกษาถึงผลลัพธ์ของความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
2 ประการ ได้แก่ ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การ โดยผู้วิจัยได้
วิเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเพื่ออธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรที่ศึกษา ดังนี้ 

 1 . ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ท่ีส่งผลต่อความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน (Competitive Advantage) หมายถึง สิ่งที่
เป็นความสามารถพิเศษขององค์การที่คู่แข่งไม่สามารถเลียนแบบได้ หรือคู่แข่งต้องใช้เวลาในการ
ปรับตัวเองมากก่อนที่เลียนแบบความสามารถขององค์การได้ เช่น นวัตกรรม ระบบการจัดการภายใน
องค์การ ระบบการบริหารองค์การ ภาพลักษณ์ขององค์การ การบริหารการเปลีย่นแปลง เป็นต้น และ
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ก่อให้เกิดศักยภาพและความได้เปรียบเหนือคู่แข่ง (Jasimuddin, 2001; O’Shaughnessy, 1996; 
Passemard & Kleiner, 2000; M. E. Porter, 1985; M.E. Porter, 1990; Waverman, 1995; 
วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์ & พิชชาณีย์ นาคจรูญศรี, 2560) และเป็นการที่องค์การสามารถดํารงกิจการอยู่
ได้ และการดําเนินกิจกรรมเป็นไปอย่างต่อเนื่องในระยะยาว แม้ว่าจะประสบภาวะอันตรายหรือ
ประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ  ที่คาดไม่ถึง (Oertel & Walgenbach, 2012) โดยมีการนํากลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลง วิธีการบริหารจัดการและการตัดสินใจรูปแบบใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนา
องค์การทําให้องค์การสามารถเจริญเติบโตทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิผล รวมถึงการสร้าง
ความสามารถในการแข่งขันเพื่อให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจในสภาวการณ์ปัจจุบัน 
(Sun & Zhang, 2013) ซึ่งองค์การธุรกิจจะต้องเรียนรู้และปรับตัวตลอดเวลาเพื่อพร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนเพื่อการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจ องค์การก็เช่นเดียวกับ
สิ่งมีชีวิตที่จําเป็นต้องปรับตัวเพื่อความอยู่รอดอยู่ตลอดเวลา การบริหารกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงใน
องค์การ จึงเป็นปัจจัยสําคัญที่ทําให้ธุรกิจอยู่รอดท่ามกลางสภาวะการแข่งขันในยุคปัจจุบัน (Llop & 
García-Arrizabalaga, 2014) ความได้เปรียบในการแข่งขันควรจะต้องมุ่งมั่นที่จะหาทางให้เกิด
นวัตกรรมในการดําเนินยุทธศาสตร์ทางการตลาด ซึ่งคําว่า "นวัตกรรม" ไม่ใช่เป็นเพียงการทุ่มเท
งบประมาณไปกับการวิจัยและพัฒนาเท่านั้น แต่นวัตกรรมนั้นเป็นการปรับกระบวนทัศน์ในการดําเนนิ
ธุรกิจ และการเปลี่ยนแนวความคิดทางด้านการบริหารจัดการที่จะทําให้องค์การทางธุรกิจทํางาน
อย่างมีประสิทธิภาพมากข้ึนกว่าที่ เป็นอยู่ในปัจจุบัน การที่ ทําให้องค์การมีการขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลงเป็นหัวใจในการดําเนินงาน ผู้บริหารระดับสูงขององค์การจะต้องมีความสามารถในการ
สื่อสารที่จะก่อให้เกิดแรงบันดาลใจในกลุม่ของพนักงานทั้งองค์การ ทุกระดับ ทุกแผนก ซึ่งพร้อมจะใช้
จินตนาการของตนเองที่จะก่อให้เกิดความคิดริเริ่ม สร้างการเปลี่ยนแปลงที่แตกต่างจากที่เคยเป็นมา 
รวมถึงการพัฒนากลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงเชิงระบบ กล้าที่จะคิดนอกกรอบ กล้าที่จะท้าทายแนวทาง
เดิมๆของการทํางานเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพที่และความได้เปรียบเชิงการแข่งขันสู่ความยั่งยืนของ
องค์การ (Minoja, Zollo, & Coda, 2010)   
 การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยทําการศึกษาถึงลักษณะที่สําคัญของความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน
ประกอบด้วยประสิทธิผลขององค์การ (Organization Effectiveness) และ การเป็นผู้นําตลาด 
(Market Leader)  โดยมี รายละเอียดดังนี้  1 )  ประสิท ธิผลขององค์การ (Organization 
Effectiveness) หมายถึง การบรรลุตามวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่พึงปรารถนาหรือเป็นไปตามที่
องค์การคาดหวัง โดยพิจารณาจากการนําผลของงาน โครงการ หรือกิจกรรมที่ได้รับ โดยเปรียบเทียบ
กับวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่องค์การตั้งไว้ (Arefin, Hoque, & Bao, 2015; Grant & Cravens, 
1999; Jacobs & Polito, 2012; Mohrman & Lawler III, 2014) ประสิทธิผลขององค์การถือเป็น
ปัจจัยบ่งช้ีถึงความสําเร็จประการหนึ่งของการบริหารการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากเป็นเรื่องเกี่ยวกับ 
การประเมินและวัดผลการดําเนินงานการบริหารทรัพยากรให้เกิดประโยชน์หรือคุณค่าสูงต่อองค์การ
โดยภาพรวม (Arefin et al., 2015) ซึ่งจะอยู่ในระดับความสามารถในการสนองตอบความต้องการ
ของสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ที่มีอิทธิพลต่อความอยู่รอดขององค์การ และความสามารถขององค์การใน
การบรรลุเปา้หมายต่าง ๆ  ที่กําหนดไว้ (S.P. Robbins & Judge, 2007) โดยที่องค์การจะต้องสามารถ
ข้ามผ่านการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอย่างต่อเนื่องโดยอาศัยหลักกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลง 
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(Kuhn, 1988) และกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงจะส่งผลต่อระดับความสามารถขององค์การในการบรรลุ
เป้าหมาย การธํารงรักษาและพัฒนาคุณค่าระบบภายในองค์การ รวมถึงการสร้างสัมพันธภาพที่ดีกับ
สิ่งแวดล้อมภายนอก (Greller, 1990) องค์การธุรกิจจะต้องเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูงโดยต้องมี
การปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลง การสร้างคุณค่า และเป็นองค์การแห่งความเป็นเลิศถึงจะสามารถ
ส่งผลต่อความอยู่รอดทางธุรกิจขององค์การ โดยที่องค์การที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้นจะมีประสิทธิผลใน
การดําเนินการที่ดีและสามารถเป็นองค์การที่อยู่รอดได้ (วรัญญา เยาวรัตน์ ลี, ภัทรี ฟรีสตัด, & ศักดิ์
ชาย จันทร์เรือง, 2017) การนําพาองค์การให้มีความสามารถในแข่งขัน ปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลง
และอยู่ได้อย่างมีประสิทธิภาพเป็นสิ่งที่มีความสําคัญอย่างยิ่งในการอยู่รอดขององค์การ (Wantong, 
2010)  

2) การเป็นผู้นําตลาด (Market Leader) หมายถึง องค์การทางธุรกิจที่สร้างปรากฏการณ์
หรือนวัตกรรมที่โดดเด่น และสามารถสร้างความแตกต่างเพื่อตอบสนองความต้องการของผู้บริโภค 
(Copeland, Koller, & Murrin, 2000 ; Shakina, Molodchik, & Barajas, 2017 ; thanassakos, 
2007; สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม, 2561) โดยใช้กลยุทธ์ในการเสริมสร้าง
ความสามารถในการแข่งขันให้แก่ธุรกิจ เป็นการสร้างความสามารถขององค์การด้วยทุนสมอง 
สติปัญญา และความคิดสร้างสรรค์ แทนการแข่งขันด้วยการใช้ความได้เปรียบด้านวัตถุดิบ แรงงาน 
และความสามารถในการผลิต  อันจะนําไปสู่มูลค่าเพิ่มให้แก่ผลิตภัณฑ์หรือบริการ ช่วยยกระดับ
ความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจให้สูงข้ึน (Copeland et al., 2000; Shakina et al., 2017; 
thanassakos, 2007; สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม, 2561) ในยุคที่ธุรกิจมี
การแข่งขันที่สูงมากขึ้น โดยมีทั้งนักธุรกิจรุ่นเก่าที่มีความรู้ความชํานาญและประสบการณ์ในการทํา
ธุรกิจมาเป็นเวลานาน และกลุ่มนักธุรกิจรุ่นใหม่ที่มีแนวคิดและความสามารถที่ไม่เพียงแต่สามารถ
เทียบเคียงกับธุรกิจในยุคก่อนได้ แต่ยังฉีกตําราและกฎการทําธุรกิจอย่างสิ้นเชิง การจะเอาชนะคู่แข่ง
ในตลาดได้ในสถานการณ์เช่นนี้น้ัน การสร้างสรรค์แนวคิดในการพัฒนาธุรกิจใหม่ๆ และการเป็นผู้นํา
ตลาดถือเป็นปัจจัยสําคัญในการดําเนินธุรกิจในยุคปัจจุบันที่จะทํา ให้ธุรกิจของคุณสามารถเอาชนะใจ
ลูกค้าและประสบความสําเร็จ และสามารถที่จะช่วยในการพัฒนามูลค่าเพิ่มให้กับสินค้าหรือบริการ 
(Value Creation) (กรมพัฒนาธุรกิจการค้า, 2560) การเป็นผู้นําตลาดจะเป็นตัวแปรสําคัญในการ
พัฒนาองค์การสู่ความยั่งยืน (Vincenza Ciasullo & Troisi, 2013) และส่งเสริมในการพัฒนาทุน
มนุษย์สู่การจัดการความรู้เพื่อการพัฒนาธุรกิจในการเป็นผู้นําตลาดจะเป็นการนําพาธุรกิจข้ามผ่าน
การเปลี่ยนแปลงจนสามารถประสบความสําเร็จ (Carlucci & Schiuma, 2007) การยกระดับคุณค่า 
(Value Up) และการพัฒนากลยุทธ์การเปลีย่นแปลงเปน็กระบวนการในการสรา้งสรรค์คุณค่า (Value 
Creation) และส่งเสริมการเป็นผู้นําตลาดในกลุ่มธุรกิจเดียวกัน อันจะนําไปสู่มูลค่าเพิ่มให้แก่
ผลิตภัณฑ์หรือบริการ ช่วยยกระดับความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจให้สูงข้ึน สร้างภูมิคุ้มกันจาก
การลอกเลียนแบบและการตัดราคา รวมทั้งปรับตําแหน่งของธุรกิจสู่ตําแหน่งที่สามารถเป็นผู้กําหนด
ราคาได้ตามความเหมาะสม นํามาซึ่งรายได้และผลกําไรที่เพิ่มข้ึน การสร้างคุณค่าทางธุรกิจถือเป็น
ส่วนสนับสนุนการสร้างเครือข่ายทางสังคมซึ่งถือเป็นปัจจัยหนึ่งของความยั่งยืนขององค์การ (Pirson, 
2010) ผู้ประกอบการควรให้ความสําคัญ ศึกษาทําความเข้าใจในการปรับตัวเพื่อเตรียมความพร้อม 
และใช้ประโยชน์จาก “การเป็นผู้นําตลาดและการสร้างสรรค์คุณค่าสู่ผู้บริโภค” เพื่อรับมือกับการ
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เปลี่ยนแปลงของระบบเศรษฐกิจที่ปรับเปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วตั้งแต่วันน้ี (Bowman, Ghobadian, & 
Ambrosini, 2007) จากการทบทวนวรรณกรรมแสดงให้เห็นว่ากลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงจะส่งผลต่อ
การเป็นผู้นําตลาดซึ่งถือเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนขององค์การอย่างมีนัยสําคัญ (Kalro Arti, 
2017; Özsomer, 1999; Ward John, 1986) 
 จากการทบทวนและวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์
ระหว่างความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ และความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
เนื่องจากปัจจัยสําคัญของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ การวางแผน
กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Planning Change)  การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ 
(Coercive Isomorphism)  การสร้ างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์  ( Strategic Balance)  และ 
ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (Sense Making) ซึ่งเป็นกระบวนการจัดการ
องค์การที่มีการปรับเปลี่ยนในการดําเนินงานด้านต่างๆ ให้พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน
อย่างต่อเนื่อง และมีการทําแผนปฏิบัติการกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ ซึ่งมี
รูปแบบการพัฒนาหลายลักษณะ การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (Strategic Change Interventions) 
เป็นการพัฒนาองค์การอีกรูปแบบหนึ่งที่สะท้อนให้เห็นการเปลี่ยนแปลงเชิงนโยบาย การออกแบบ
หรือการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและวัฒนธรรมองค์การได้อย่างชัดเจน เช่ือมต่อกันได้และมีการสอด
ประสานกัน (alignment) ในทิศทางที่ต่างเอื้อให้องค์การบรรลุวิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลง และ
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงพัฒนาองค์การในองค์รวมอย่างต่อเนื่อง (Bordum & Dahl Rendtorff, 2010; 
Kippenberger, 2014; J. P. Kotter, 2014; John P. Kotter, 2016; J.P. Kotter & Schlesinger, 
1979; Lewin, 1951; Sujova & Rajnoha, 2012; Zhang et al., 2017) ดังนั้นจากความเช่ือมโยง
ดังกล่าว ผู้วิจัยจึงได้กําหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 4 และสามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังต่อไปนี้  

สมมติฐานที่ 4: ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรง
เชิงบวกต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
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ภาพที่ 6 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ที่ส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
 

2. ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ท่ีส่งผลต่อความอยู่รอดอย่าง
ยั่งยืนขององค์การ 

ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ (Survival and Sustainable Organization) หมายถึง 
องค์การสามารถด ารงกิจการอยู่ได้ และการด าเนินกิจกรรมเป็นไปได้อย่างต่อเนื่องในระยะยาว แม้ว่า
จะมีภัยคุกคามหรือประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ ที่คาดไม่ถึงก็ตาม โดยมีการน ากลยุทธ์ วิธีการบริหาร
จัดการและการตัดสินใจรูปแบบใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาองค์การท าให้องค์การส ามารถ
เติบโตทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิผล และก่อให้เกิดผลลัพธ์เชิงบูรณาการที่เกิดจากการด าเนินงานใน
ด้านต่าง ๆ ขององค์การอันจะน าไปสู่การเติบโตอย่างต่อเนื่องสมดุล และยั่งยืน ซึ่งองค์การที่จะ
สามารถยืนระยะทางธุรกิจได้อย่างยั่งยืนนั้นจะต้องเป็นองค์การที่มีความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ และมี
การเกื้อกูลให้กับสังคมและสิ่งแวดล้อม (Callinan, 2007; Choi & Gray, 2008; Löfsten, 2016; 
Madsen & Ulhøi, 2001; Robert, 2000; Schueffel, Amann, & Herbolzheimert, 2011; Sealy, 
Wehrmeyer, France, & Leach, 2 010 ; Sun & Zhang, 2 013 ; Walter, Edelman, & Hatten, 
2014; สานิตย์ หนูนิล, วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์, & จันทนา แสนสุข, 2560a, 2560b) แนวคิดการพัฒนา
อย่างยั่งยืนของธุรกิจสามารถอธิบายความหมายได้หลากหลายตามบริบทขององค์การ (Callinan, 
2007) แต่โดยรวมแล้วแนวคิดดังกล่าวคือการที่องค์การให้ความส าคัญกับการเติบโตทางเศรษฐกิจมี
นโยบายและแผนธุรกิจภายใต้หลักบรรษัทภิบาลและสามารถบริหารจัดการความเสี่ยงได้อย่างมี
ประสิทธิภาพสูงสุด มีเงินทุนและผลก าไรที่ใช้ในการขยายกิจการ มีผลตอบแทนที่ดีแก่ผู้ถือหุ้นควบคู่
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ไปกับการด าเนินงานทางธุรกิจอย่างมีความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ปัจจุบันการด าเนิน
ธุรกิจต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ปัจจัยส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจ สังคม และ
สิ่ งแวดล้อมของโลก น ามาซึ่ งโอกาสและความเสี่ยงที่ท าให้ธุรกิจต่างๆ ต้อง “ปรับตัวและ
เปลี่ยนแปลง” เตรียมการรับมือกับเรื่องดังกล่าว เพื่อให้องค์การสามารถอยู่รอดได้อย่างมั่นคงและ
ยั่งยืน (Choi & Gray, 2008; พิริยาภรณ์ อันทอง & ศุภกร เอกชัยไพบูลย์, 2559) การจัดการกลยุทธ์
การเปลี่ยนแปลงเป็นกลไกหลักที่ส าคัญที่ท าให้ธุรกิจอยู่รอดได้อย่างยั่งยืน (Llop & García-
Arrizabalaga, 2014) 

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยทําการศึกษาถึงลักษณะที่สําคัญของความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของ
องค์การ ประกอบด้วยความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ (Economic Sustainability) ความยั่งยืนทางสังคม 
(Social Sustainability) และ ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม (Environmental Sustainability) 
โดยมีรายละเอียดดังนี้  

1) ความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ (Economic Sustainability) หมายถึง การที่องค์การเกิดความ
มั่นคงและยั่งยืนในด้านเศรษฐกิจที่เกิดจากการดําเนินงานขององค์การ โดยพิจาณาจากการเพิ่มขึ้น
ของส่วนแบ่งการตลาด ยอดขาย รายได้ ความเช่ือมั่นจากผู้บริโภค และผลกําไรที่องค์การได้รับ 
(Alfonso & González, 2011; Green, Weck, & Suarez, 2013; Tremblay, 2009; Yazan et al., 
2018; สานิตย์ หนูนิล et al., 2560b) โดยผลการด าเนินงานขององค์การเป็นไปตามเป้าหมายที่
องค์การก าหนดไว้หรือจะมีความยั่งยืนหรือไม่นั้นข้ึนอยู่กับปัจจัยต่าง  ๆ มากมายที่เกี่ยวข้อง เช่น 
ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันขององค์การ ปัจจัยด้านทรัพยากรองค์การ ปัจจัยด้าน
ความสามารถในการจัดการ (Yazan et al., 2018; สานิตย์ หนูนิล et al., 2560b) องค์การจึงควร
พัฒนาและปรับปรุงกระบวนการ และกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึนโดย
สามารถปรับเปลี่ยนรูปแบบการพัฒนาความยั่งยืนให้สอดคล้องกับธุรกิจโครงสร้างการบริหารจัดการ
ตลอดจนสภาพแวดล้อมของแต่ละองค์การที่แตกต่างกันไปการสร้างความยั่งยืนขององค์การที่ดีควรมี
รูปแบบการด าเนินงานที่เหมาะสมสอดคล้องกับบริบทขององค์การ (พิริยาภรณ์ อันทอง & ศุภกร เอก
ชัยไพบูลย์, 2559) ซึ่งดัชนีวัดการขยายตัวทางเศรษฐกิจได้แก่ เสถียรภาพทางเศรษฐกิจ คุณภาพการ
ขยายตัว และการกระจายรายได้ ซึ่งปัจจัยต่าง ๆ ล้วนแต่ต้องอาศัยการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดข้ึนตลอดเวลา (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2560)  

2) ความยั่งยืนทางสังคม (Social Sustainability) หมายถึง การที่องค์การมีการเกื้อกูลกับ
สังคมรอบด้านที่มีส่วนได้ส่วนเสียจากการด าเนินงานขององค์การ โดยพิจารณาจากความผูกพันของ
บุคลากรที่มีต่อองค์การ และความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างองค์การกับชุมชนและสังคม (Almahmoud & 
Doloi, 2015; Docherty et al., 2009; Longoni & Cagliano, 2015; Mani, Agrawal, & Sharma, 
2015; สานิตย์ หนูนิล et al., 2560b) องค์การธุรกิจควรปรับตัวและมีการเปลี่ยนแปลงเชิงนโยบาย
ด้านความรับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งหากองค์การธุรกิจได้แสดงความรับผิดชอบต่อสังคม เพื่อให้
สอดคล้องกับการด าเนินงานและขีดความสามารถ ส่งเสริมแนวปฏิบัติที่ดีในการปรับตัวเข้ากับสังคม
และยกระดับมาตรฐานของธุรกิจให้เป็นที่ยอมรับจากชุมชนและสังคม (พิริยาภรณ์ อันทอง & ศุภกร 
เอกชัยไพบูลย์, 2559) และการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
ให้เกิดความยั่งยืน ภายใต้สถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงหรือภาวะวิกฤต(Llop & García-
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Arrizabalaga, 2014) สร้างความเช่ือมั่นแก่ผู้บริโภคด้วยการบริหารการเปลี่ยนแปลงระบบ
กระบวนการผลิตที่ได้มาตรฐานระดับสากลถือเป็นอีกปัจจัยส าคัญด้านความยั่งยืนทางสังคม 
(Longoni & Cagliano, 2015) การพัฒนาความยั่งยืนทางสังคมยังมีความเกี่ยวข้องกับการพัฒนา
คุณภาพแรงงานเพื่อความยั่งยืนขององค์การ ปัญหาทั้งในเรื่ององค์ความรู้ ทักษะ และทัศนคติ สังคม
ขาดคุณภาพและมีความเหลื่อมล้าสูงที่เป็นปัจจัยส าคัญที่จะต้องสร้างกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงเพื่อ
ยกระดับศักยภาพการพัฒนาองค์การ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน  (ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสงัคมแหง่ชาติ, 2560) กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงเพื่อการพฒันา
ดังกล่าวนอกจากจะเกิดความผูกพันของบุคลากรที่มีต่อองค์การ (Docherty et al., 2009)    และ
ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างองค์การกับชุมชนและสังคมอีกประการหนึ่ง  
  3) ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม (Environmental Sustainability) การที่องค์การ
รักษา และมีแนวปฏิบัติที่ดีด้านสิ่งแวดล้อมที่เกิดจากการด าเนินงานขององค์การ  โดยพิจารณาจาก
ความคุ้มค่าในการใช้ทรัพยากรธรรมชาติในการด าเนินงาน การลดผลกระทบจากกระบวนการ
ด าเนินงานที่จะส่งผลเชิงลบต่อสิ่งแวดล้อม รวมถึงการจัดการองค์การให้ได้มาตรฐานที่เกี่ยวข้องกับ
การจัดการสิ่งแวดล้อม (Baz & Laguir, 2017; Dam & Petkova, 2014; Johannsdottir et al., 
2015; Sarkis, 2001; สานิตย์ หนูนิล et al., 2560b) องค์การควรมีการบริหารการเปลี่ยนแปลงใน
ด้านการประเมินและวางแผนจัดการความเสี่ยงในการด าเนินธุรกิจในมิติสิ่งแวดล้อม (Baz & Laguir, 
2017) เพิ่มมูลค่าให้แบรนด์ด้วยการค านึงถึงสังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงมีการด าเนินงานที่โปร่งใส
และเปลี่ยนแปลงการด าเนินงานแบบเก่าให้เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม เช่น การเพิ่มการลงทุนใน
เทคโนโลยีสะอาด เปลี่ยนแปลงรวมถึงพัฒนานวัตกรรมและสินค้าที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม ช่วยลด
การปล่อยก๊าซเรือนกระจก ท าให้มูลค่าแบรนด์สูงข้ึน และสร้างความเช่ือมั่นแก่ผู้บริโภคด้วย
กระบวนการผลิตที่ได้มาตรฐานระดับสากล (พิริยาภรณ์ อันทอง & ศุภกร เอกชัยไพบูลย์, 2559) 
ระดับที่องค์การเห็นว่าการพัฒนาอย่างยั่งยืนมีความส าคัญช่วยให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายทาง
ธุรกิจควบคู่กับการสร้างคุณค่าสู่สังคมและสิ่งแวดล้อมไปพร้อมกัน ในระดับนี้เป็นการก าหนด
เป้าหมายของการพัฒนาอย่างยั่งยืนที่เช่ือมโยงระหว่างหน่วยงานต่างๆ และขับเคลื่อนโดยกลยุทธ์การ
บริหารการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การเพื่อร่วมกันขับเคลื่อนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการ 
เป็นการเช่ือมโยงระหว่าง “แนวปฏิบัติการพัฒนาอย่างยั่งยืน” กับ “กลยุทธ์องค์การ” เข้าด้วยกัน 
(Sarkis, 2001; พิริยาภรณ์ อันทอง & ศุภกร เอกชัยไพบูลย์ , 2559; ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2560) 

 จากการทบทวนและวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้ เห็นถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์  และความยั่งยืนของ
องค์การ เนื่องจากปัจจัยสําคัญของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ การ
วางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Planning Change)  การปรับตัวแบบฉับพลันของ
องค์การ (Coercive Isomorphism)  การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (Strategic Balance) และ 
ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (Sense Making) ซึ่งเป็นกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงเชิงระบบมุ่งเน้นให้ความสําคัญในด้านนโยบาย โครงสร้าง และวัฒนธรรมขององค์การ
เพื่อพัฒนาสู่การเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีรูปแบบการพัฒนาหลายลักษณะ เช่น การพัฒนาทางสังคม 
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เศรษฐกิจ และสิ่ งแวดล้อม (พิริยาภรณ์ อันทอง & ศุภกร เอกชัยไพบูลย์ , 2559; สํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2560)การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Change Interventions) เป็นการพัฒนาองค์การอีกรูปแบบหนึ่งที่สะทอ้นให้เห็นการเปลีย่นแปลงเชิง
นโยบาย การออกแบบหรือการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและวัฒนธรรมองค์การได้อย่างชัดเจน เช่ือมต่อ
กันได้และมีการสอดประสานกัน (alignment) ในทิศทางที่ต่างเอื้อให้องค์การบรรลุวิสัยทัศน์การ
เปลี่ยนแปลง และปรับปรุงเปลี่ยนแปลงพัฒนาองค์การในองค์รวมอย่างต่อเนื่อง และก่อให้เกิดผลดา้น
ความยั่งยืนขององค์การอย่างเป็นรูปธรรม (Bordum & Dahl Rendtorff, 2010; Kippenberger, 
2014; J. P. Kotter, 2014; John P. Kotter, 2016; J.P. Kotter & Schlesinger, 1979; Lewin, 
1951; Sujova & Rajnoha, 2012; Zhang et al., 2017) ดังนั้นจากความเช่ือมโยงดังกล่าว ผู้วิจัยจึง
ได้กําหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 5 และสามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 5: ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรง
เชิงบวกต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 
 

ภาพที่ 7 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ที่ส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การ 
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 นอกจากนี้ ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับผลลัพธ์ของความสามารถการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ พบว่าความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลต่อ
ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การโดยมีความได้เปรียบเชิงการแข่งขันมีความสามารถเป็นตัวแปร
ส่งผ่าน ในปัจจุบันองค์การต่างๆมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เกิดการแข่งขันในเชิงธุรกิจเพื่อการอยู่รอด 
และเจริญเติบโตอย่างมั่นคง มีการใช้เทคโนโลยี กลยุทธ์การแข่งขันเพื่อ พัฒนาคุณภาพและความ
หลากหลายของสินค้า ใช้การตลาดและระบบสารสนเทศที่ทันสมัยเพื่อการสื่อสารประชาสัมพันธ์ ลด
ต้นทุนการผลิตและครอบครองสว่นแบ่งการ ตลาดให้มากที่สุด หลายองค์การประสบความสาํเร็จ แต่ก็
ยังมีอีกหลายองค์การที่ประสบความล้มเหลว ไม่สามารถยืนหยัดต่อสู้ต่อไปได้ ภายใต้กระแสโลก
โลกาภิวัฒน์ที่นับวันจะรุนแรงมากขึ้น (The ICAEW UK, 2011) ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน จึงเปน็
การขยับก้าวสู่ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ องค์ประกอบสําคัญในการเป็นองค์การที่จะอยู่
รอดอย่างยั่งยืนคือ ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน การเป็นผู้นําตลาด การปรับตัวและเปลี่ยนแปลง
ตามสภาวการณ์ที่ส่งผลกระทบ (Barney, 1991; Oertel & Walgenbach, 2012) องค์การที่ตอบรับ
ต่อการเปลี่ยนแปลง คํานึงถึงอนาคตและศึกษาสภาพแวดล้อมมาใช้ในการตัดสินใจ เพื่อสร้างกลยุทธ์
ใหม่ต่อไป และมีผลต่อความสําเร็จและอยู่รอดขององค์การ ซึ่งเป็นปัจจัยตั้งต้นในการพัฒนาสู่ความ
ยั่งยืนและการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน (Cui & Jiao, 2011) การสร้างความยั่งยืน
ควรต้องมีการกําหนดเป้าหมายระยะยาวที่แน่ชัด มีการวิเคราะห์อนาคตและคิดเชิงการแข่งขัน ที่
ต้องการระบบการทํางานที่มีความสามารถในการปรับตัวสูงสําหรับการทํางานในสิ่งแวดล้อมที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว เพื่อให้ทันกับการเปลีย่นแปลงที่เกิดข้ึน ต้องการระบบการทาํงานที่คลอ่งตวั 
ต้องการดําเนินงานมีประสิทธิภาพสูงในการนําสู่ เป้าหมายในอนาคต สามารถเผชิญกบการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต เพื่อความอยู่รอดและนําสู่ความยั่งยืนขององค์การ (Helen Samujh, 2011) 
การพัฒนาองค์การเพื่อความอยู่รอดจนเกิดผลอย่างยั่งยืนเป็นหนึ่งในประเด็นสําคัญเชิงธุรกิจ 
(Haanaes et al., 2012) การพัฒนาธุรกิจให้อยู่รอดอย่างยั่งยืนมีความส าคัญช่วยให้องค์การสามารถ
บรรลุเป้าหมายทางธุรกจิควบคู่กับการสรา้งคุณค่าสู่สังคมและสิง่แวดล้อม เพื่อให้เกิดความร่วมมือร่วม
ใจที่จะก้าวไปข้างหน้า การเปลี่ยนแปลง หรือขับเคลื่อนสิ่งใหม่ๆ ได้อย่างเป็นรูปธรรม (Winnard, 
Adcroft, Lee, & Skipp, 2014) 
 จากการวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงผลกระทบของความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่มีต่อความยั่งยืนขององค์การโดยมีความอยู่รอดขององค์การทํา
หน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน (Mediator) ตามที่กล่าวไปแล้วว่าความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์จะก่อให้เกิดประสิทธิผลด้านความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และจะส่งผลต่อความอยู่รอด
อย่างยั่งยืนขององค์การต่อไป จากความเช่ือมโยงดังกล่าวผู้วิจัยจึงได้กําหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 
6 สามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 6: ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางอ้อม
เชิงบวกต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การโดยมีความได้เปรียบเชิงการแข่งขันทําหน้าที่เป็นตัว
แปรส่งผ่าน 
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ภาพที่ 8 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ที่ส่งผลกระทบทางอ้อมเชิงบวกต่อ
ความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การโดยมีความได้เปรียบเชิงการแข่งขันเป็นตัวแปรส่งผ่าน 
 

3. ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันท่ีส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 
ความอยู่รอดขององค์การนอกจากจะทําหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างความสามารถการ

บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์กับความยั่งยืนขององค์การ แล้ว จากการทบทวนวรรณกรรมที่
เกี่ยวข้องยังพบว่า ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันถือเป็นตัวแปรหลักที่ส่งผลกระทบต่อความอยู่รอด
อย่างยัง่ยืนขององค์การ โดยประสิทธิผลขององค์การ และ การเป็นผู้นําตลาด เป็นตัวแปรสําคัญที่จะ
ส่งผลให้ธุรกิจเกิดความอยู่รอดอย่างยั่งยืน (Barney, 1991; Cui & Jiao, 2011; M. E. Porter, 1985) 
เพราะองค์การเป็นระบบที่ซับซ้อนและมปีัจจยัเชิงองค์ประกอบ และพฤติกรรมที่เปรียบได้กับสิง่มชีีวิต 
(Senge, 2010) ในปัจจุบันภาคธุรกิจเริ่มมีความเข้าใจและมีการบริหารจัดการธุรกิจที่สร้างสมดุล
ระหว่างเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม เพื่อความแข็งแกร่ง มั่นคง อยู่รอดและยั่งยืนของธุรกิจและ
สังคมโดยส่วนรวมมากข้ึน (พิริยาภรณ์ อันทอง & ศุภกร เอกชัยไพบูลย์, 2559) โดยผลการศึกษาของ 
Bakoğlu and Yıldırım (2016) พบว่า ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันในระยะยาวของธุรกิจ จะส่งผล
สู่ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ และยังมีความสอดคล้องกับผลของการศึกษาวิจัยของ 
Winnard et al. (2014) ที่พบว่า การพัฒนาธุรกิจให้เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขันจะส่งผลต่อ
ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ และมีความส าคัญช่วยให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายทาง
ธุรกิจควบคู่กับการสร้างคุณค่าสู่สังคมและสิ่งแวดล้อม  โดยแนวคิดการพัฒนาอย่างยั่งยืน 
(Sustainability) ของธุรกิจสามารถอธิบายความหมายได้หลากหลายตามบริบทขององค์การแต่
โดยรวมแล้วแนวคิดดังกล่าวคือการที่องค์การให้ความสําคัญกับการเติบโตทางเศรษฐกิจมีนโยบายและ
แผนธุรกิจภายใต้หลักบรรษัทภิบาลและสามารถบริหารจัดการความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพ มี
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เงินทุนและผลกําไรที่ใช้ในการขยายกิจการ มีผลตอบแทนที่ดีแก่ผู้ถือหุ้นควบคู่ไปกับการดําเนินธุรกิจ
อย่างมีความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (Barney, 1991; Callinan, 2007; พิริยาภรณ์ อัน
ทอง & ศุภกร เอกชัยไพบูลย์, 2559) 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความได้เปรียบเชิงการแข่งขันขององค์การมี
การศึกษาที่แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ขององค์ประกอบของความได้เปรียบเชิงการแข่งขันกับความ
อยู่รอดอย่างยั่ งยืนขององค์การ จากการวิจัยของ Oertel and Walgenbach (2012) พบว่า
องค์ประกอบสําคัญในการเป็นองค์การที่อยู่รอดอย่างยั่งยืนคือ ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และ
ประสิทธิผลขององค์การ การปรับตัวเพื่อความอยู่รอดและเปลี่ยนแปลงตามสภาวการณ์ที่ส่งผล
กระทบ ซึ่งปัจจัยดังกล่าว สอดคล้องกับปัจจัยที่เกื้อหนุนต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 
(Löfsten, 2016; Walter et al., 2014) การสร้างคุณค่าทางธุรกิจเพื่อสร้างตวามได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันขององค์การ เป็นตัวแปรที่สําคัญที่จะส่งผลในการสร้างความอยู่รอดอย่างยั่งยืนในกลยุทธ์ทาง
ธุรกิจ ที่เกิดความต้องการการพัฒนาอย่างยั่งยืน รวมถึงรูปแบบกลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพ (McPhee, 
2014) ปัจจุบันการดําเนินธุรกิจต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงในหลายๆ ด้าน เช่น การพัฒนา
เทคโนโลยี ที่เข้ามามีบทบาทสําคัญต่อการดํา เนินชีวิตประจําวัน ส่งผลให้ภาคธุรกิจต้องเร่งปรับตัว
เพื่อความอยู่รอด (Oertel & Walgenbach, 2012) เพื่อเตรียมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงของ
พฤติกรรมผู้บริโภค การเปลี่ยนข้ัวอํานาจเศรษฐกิจของโลก ทํา ให้เกิดคู่แข่งใหม่ทางธุรกิจมีการนํา 
กฎระเบียบและนโยบายทางภาษีมาใช้เป็นเครื่องมือสร้างโอกาสและความได้เปรียบทางการค้ามากข้ึน
รวมถึงเรื่องการขาดแคลนทรัพยากรและผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงสภาพอากาศ เรื่องนี้ถือเป็น
ความท้าทายว่าจะทําอย่างไรเราถึงจะมีทรัพยากรและพลังงานเพียงพอต่อความต้องการรวมถึงการ
บรรเทาภาวะโลกร้อน ซึ่งก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศที่มีแนวโน้มรุนแรงข้ึนในอนาคตเป็นตน้ 
(Winnard et al., 2014)ประเด็นเหล่านี้ คือปัจจัยส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม
ของโลก นํามาซึ่งโอกาสและความเสี่ยงที่ทําให้ธุรกิจต่างๆ ต้อง “ปรับตัว” เตรียมการรับมือกับเรื่อง
ดังกล่าว เพื่อให้องค์การสามารถอยู่รอดได้อย่างมั่นคงและยั่งยืน จากความเช่ือมโยงดังกล่าว ผู้วิจัยจึง
ได้กําหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 7 สามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังต่อไปนี ้

สมมติฐานที่ 7: ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความอยู่รอด
อย่างยั่งยืนขององค์การ 
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ภาพที่ 9 ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันทีส่่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความอยูร่อดอย่างยัง่ยืนของ
องค์การ 
 
การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย 
 จากการศึกษาทฤษฎีพื้นฐานของการวิจัยทั้ง 3 ทฤษฎี การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
และจากการดําเนินการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้พัฒนามาเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัยโดยแสดงให้
เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา ประกอบด้วย ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ (Strategic Change Capability) 1. การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ 
(Complexity Management) การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก (Proactive Human Resource 
Management)  วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว (Adaptability Culture) ความได้เปรียบเชิงการ
แข่ง ขัน (Competitive Advantage)  ความอยู่ รอดอย่างยั่ งยืนขององค์การ ( Survival and 
Sustainable Organization) สามารถสรุปและนําเสนอรายละเอียดได้ดังแผนภาพที่ 9 
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ภาพที่ 10 กรอบแนวคิดของการวิจัย 
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บทท่ี 3 

ระเบียบวิธีวิจัย 

 
 การวิจัยเรื่อง รูปแบบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน เป็นวิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed 
Method Research) คือ มีการผสมผสานวิธีวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) และ วิธีวิจัย
เชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เป็นลักษณะการวิจัยแบบใช้การวิจัยเชิงปริมาณเป็นวิธีหลัก
และการวิจัยเชิงคุณภาพเป็นวิธีรอง (Equivalent Status Design) โดยแบ่งการวิจัยออกเป็น 2 
ข้ันตอนหลัก ข้ันตอนแรกเป็นการวิจัยเชิงปริมาณการเพื่อศึกษากลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลง
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย และตามด้วยการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อช่วย
อธิบายและยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณให้มีความชัดเจนย่ิงข้ึน (Cresewell, 2013) โดยการวิจัยเชิง
คุณภาพเป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive Research) ซึ่งจากการนําใช้วิธีวิทยาดังกล่าว
ก่อให้เกิดความเที่ยงตรงหลายๆ ด้าน (Multiple Validities) ทั้งภายในและภายนอกสําหรับการวิจัย
เชิงปริมาณและความเที่ยงตรงเชิงบริบท (Contextual Validity) ความสามารถในการสรุปอ้างอิง 
(Generalizability) และความสามารถในการถ่ายโอน (Transferability) สําหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ
ที่สามารถเช่ือมโยงข้อมูลและข้อค้นพบสว่นต่างๆ เหล่าน้ันเข้าด้วยกัน โดยใช้องค์การธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย เป็นหน่วยในการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) มีวิธีวิทยาที่
นํามาใช้ในการดําเนินการวิจัยดังนี้ 

1. การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) มุ่งศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
(Causal Study) โดยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัวแปรผล (Antecedent and 
Consequent) เพื่อสร้างเป็นโมเดลกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ให้สอดคล้องกับองค์ความรู้ในเชิงทฤษฎี และข้อมูลเชิงประจักษ์ 
         2. การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ผู้วิจัยเลือกใช้วิธีวิทยาแบบปรากฏการณ์
วิทยา (Phenomenological Research) เป็นวิธีการแสวงหาความรู้  ความจริงจากการศึกษา
ปรากฏการณ์และประสบการณ์ชีวิตของมนุษย์ โดยมุ่งทําความเข้าใจความหมาย ประสบการณ์ชีวิตที่
บุคคลได้ประสบเป็นหลัก (ชาย โพธิสิตา, 2552) ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) 
การศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (Secondary Sources) เพื่อให้ได้ข้อมูลมาสนับสนุนการพัฒนาการ
รูปแบบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อสามารถเป็นประโยชน์ในการนําไป
ปรับใช้จริงในการบริหารการเปลี่ยนแปลงสําหรับธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ตลอดจน
การใช้ข้อมูลดังกล่าว ในการสนับสนุนและยืนยันผลการวิจัยจากการทดสอบสมมติฐานด้วยการวิจัย
เชิงปริมาณ เพื่อเป็นข้อสรุปของผู้วิจัยต่อไป หน่วยวิเคราะห์ของการวิจัยครั้งนี้เป็นระดับองค์การ ผู้ให้
ข้อมูลหลัก คือ ผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ในประเทศไทยเพื่อให้การวิจัยดําเนินไปตาม

H1 H2 
H3 H4 

H5 
H6 

H7  
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ระเบียบวิธีวิจัยและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่กําหนดไว้ซึ่งข้ันตอนการดําเนินการวิจัย 
สามารถแสดงได้ดังภาพที่ 12 แสดงข้ันตอนการดําเนินการวิจัย 
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ขั้นตอนการวิจัย 

 
ภาพที่ 12 ข้ันตอนการดําเนินการวิจัย 
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จากภาพที่ 12 แสดงข้ันตอนการดําเนินการวิจัย ในการวิจัยครั้งนี้มีข้ันตอนการดําเนินการ
วิจัย โดยแบ่งเป็น 2 ข้ันตอน ประกอบด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ และตามด้วยการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อ
ช่วยอธิบายและยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณให้มีความชัดเจนย่ิงข้ึน 
 
1. ขั้นตอนการวิจัยเชิงปริมาณ 
 1) การศึกษาแนวคิดทฤษฎีเพื่อกําหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย โดยสรุปแนวคิด ทฤษฎี และ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้ได้กรอบแนวคิดและตัวแปรสําหรับงานวิจัย 
 2) การวิจัยเชิงปริมาณ โดยเริ่มต้นในการสร้างเครื่องมือในการวิจัย คือ แบบสอบถาม
ความสามารถทางการจัดการเครือข่าย ซึ่งเป็นข้ันตอนที่ผู้วิจัยทําการสร้างและพัฒนาแบบสอบถาม
จากแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสามารถทางการจัดการเครือข่าย โดยนํา
ข้อมูลตัวแปรต่าง ๆ  ที่ได้มาสร้างเป็นแบบสอบถามตามกรอบแนวคิดการวิจัย หลังจากนั้น ได้ทําการ
ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมอื โดยพิจารณาตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา (Content validity) นํา
ผลที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าดัชนีความสอดคล้อง IOC (Item of Objective Congruence Index) และ
มีการแก้ไขปรับปรุงตามข้อเสนอแนะ แล้วจึงนําเครื่องมือที่ได้ไปทดลองใช้ (Try out) กับประชากรที่
ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จํานวน 30 คน แล้วนําข้อมูลที่ได้มาหาค่าความเที่ยง (Reliability) โดยใช้วิธี
สัมประสิทธ์ิแอลฟ่า (Coefficient) ของคอนบราค (Cronbach, 1984)  ซึ่งต้องได้ค่าต้ังแต่ 0.70 ข้ึน
ไป จึงถือว่าเช่ือมั่นและยอมรับได้ เมื่อได้เครื่องมือที่ผ่านการตรวจสอบคุณภาพแล้ว จึงทําการเก็บ
ข้อมูลโดยการนําไปใช้สอบถามความคิดเห็นจากผู้บริหารธุรกิจ SMEs ในประเทศไทยเกี่ยวกับ 
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ และปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ โดยเมื่อผู้วิจัยได้รับแบบสอบถามตอบกลับจึงทําการตรวจสอบความสมบูรณ์ของ
แบบสอบถาม และทําการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณต่อไป 
   เพื่อให้การวิจัยเกิดประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุดผู้วิจัยได้กําหนดแนวทางการวิจัย
ประกอบด้วย ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวม
ข้อมูลการวิจัย การสร้างและทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย
การจัดกระทํากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย และสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยมี
รายละเอียดดังนี้  
 
ประชากร 

ประชากรที่ใช้ในการวิจัยน้ี คือ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดย
ที่กลุ่มตัวอย่างมีจํานวน 324 ธุรกิจ (ข้อมูล ณ วันที่ 10 เมษายน 2562) (สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม(สสว.), 2561) 

กลุ่มเป้าหมายในการเก็บข้อมูลจะเป็นผู้บริหารกิจการโดยใช้หลักเกณฑ์ในการพิจารณาการ
จัดกลุ่มผู้ประกอบการตามศักยภาพการดําเนินธุรกิจโดยใช้เกณฑ์รายได้รวมจากงบการเงิน 4 ปีล่าสุด 
โดยเลือกใช้กลุ่ม Very Strong, กลุ่ม Relatively Strong, กลุ่ม Relatively Strong, กลุ่ม Strong 
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Almost Strong  และกลุ่ม Regular+ (สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม, 2560) 
โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
ตารางที่ 3 ตารางจัดกลุม่ผูป้ระกอบการตามศักยภาพการดําเนินธุรกิจ 

การจัดกลุ่มผู้ประกอบการ การจัดกลุ่มผู้ประกอบการย่อย นิยาม 
1. กลุ่มผูป้ระกอบการที่มีความ
เข้มแข็ง (Strong) 

1.1 กลุ่ม Very Strong 
 
1.2 กลุ่ม Relatively Strong 
 
 
1.3 กลุ่ม Strong 

1.1 รายได้รวม 3 ปี ขยายตัว
มากกว่า 20 % ติดต่อกัน 3 ปี 
1.2 รายได้รวม 3 ปี ขยายตัว
เป็นบวกทุกปี 20 รวม 3 ปี 
มากกว่า 20%  
1.3 รายได้รวม 3 ปี ขยายตัว
รวมกัน มากกว่า 20%  

2. กลุ่มผูป้ระกอบการที่มีความ
เติบโตแบบปกติ (Regular) 

2.1 กลุ่ม Almost Strong 
 
 
2.2 กลุ่ม Regular+ 
 
2.3 กลุ่ม Regular- 

2.1 รายได้รวม 3 ปี ขยายตัว
รวมกันมากกว่า 5 % แต่ไม่
เกิน 20 % 
2.2 รายได้รวม 3 ปี ขยายตัว
รวมกันมากกว่า 0% ถึง 5 % 
2.3 รายได้รวม 3 ปี ลดลง
รวมกัน น้อยกว่า 0% ถึง - 5 
% 

3. กลุ่มผูป้ระกอบการที่มีความ
เติบโตแบบลดลง (Turn 
Around) 

3.1 กลุ่ม Turn Around 1 
 
3.2 กลุ่ม Turn Around 2 
(Streetfighter) 

3.1 รายได้รวม 3 ปี ลดลง
รวมกัน มากกว่า - 5 % แต่ไม่
เกิน -20% 
3.2 รายได้รวม 3 ปี ลดลง
รวมกัน มากกว่า -20% 

ตารางจัดกลุ่มผู้ประกอบการตามศักยภาพการดําเนินธุรกิจโดยใช้เกณฑ์รายได้รวมจากงบ
การเงิน 4 ปีล่าสุด ที่มา : สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (2560) 
 
กลุ่มตัวอย่าง 
  กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ เนื่องจากการวิจัยนี้ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือ
ในการเก็บข้อมูลและใช้วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลทางไปรษณีย์ ซึ่งมีข้อจํากัดในเรื่องอัตราการตอบ
กลับมีจํานวนน้อย ดังนั้น เพื่อให้อัตราการตอบกลับเป็นไปตามจํานวนที่กําหนด การวิจัยน้ีผู้วิจัยจึงใช้
ประชากรเป็นกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย (Panayides, 2007) ดังนั้น จํานวนตัวอย่างของงานวิจัยนี้มี
จํานวน 324 ตัวอย่าง สอดคล้องกับการวิจัยน้ี ซึ่งจําเป็นต้องพิจารณาเงื่อนไขของขนาดตัวอย่างที่ต้อง
สอดคล้องกับสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลโดย Jackson (2001) กล่าวถึงเกณฑ์ที่ใช้กําหนดขนาด
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กลุ่มตัวอย่าง ว่าขนาดกลุ่มตัวอย่างควรเป็น 10-20 เท่าของตัวแปรสังเกต ซึ่งการวิจัยน้ีมีตัวแปรสังเกต
จํานวน 16 ตัวแปร จึงต้องมีขนาดตัวอย่างเท่ากับ 160-320 ตัวอย่าง โดยกําหนดให้ผู้บริหารธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม(SMEs) ในประเทศไทยเป็นผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัย 
       
ตัวแปรท่ีใช้ในการวิจัย 
     การวิจัยน้ีแบ่งตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยออกเป็น 2 กลุ่ม มีรายละเอียดดังนี้ 

   1. ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่ 
         1.1 การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ 1) การรับรู้
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 2) การรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี 
         1.2 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ 1) การบริหาร
แรงต้านการเปลี่ยนแปลง 2) บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
         1.3 วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ 1) การพัฒนาทีม 
การบริหารเปลี่ยนแปลง 2) การสร้างความตระหนักรู้ และ 3) การสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง 
    2. ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่  
  2.1 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วย 4 ด้าน 
ได้แก่ 1) การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 2) การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ 
3) การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ และ 4) ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
        2.2 ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ประกอบด้วย 2 ด้าน 1) การเป็นผู้นําตลาด 2) 
ประสิทธิผลขององค์การ  

     2.3 ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ 1) ความยั่งยืน
ทางเศรษฐกิจ 2) ความยั่งยืนทางสังคม และ 3) ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม 
 
นิยามศัพท์เชิงปฏิบัติการและการวัดตัวแปร 

การศึกษาระดับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ในส่วนของปัจจัยเชิง
สาเหตุ ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์  และผลลัพธ์จากความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ซึ่งประกอบด้วยตัวแปร 2 กลุ่ม ประกอบด้วยทั้งสิ้น 6 ตัวแปรแฝง 
โดยมีการนิยามคุณลักษณะดังนี้ 
 กลุ่มที่  1 ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วยตัวแปร 3 ตัว ได้แก่ 1) การจัดการความ
สลับซับซ้อนทางธุรกิจ 2) การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และ 3) วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว 

1) การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ การรับรู้
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม การรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี  
ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็นต่าง ๆ เพื่อวัดระดับการดําเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย 
การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ได้แก่ 1. องค์การสามารถรับรู้การเปลี่ยนแปลงของ
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สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ และคู่แข่งเสมอ 2. องค์การสามารถปรับตัวให้ทันตามสภาวะความไม่
แน่นอนทางเศรษฐกิจ การเมือง และกฎหมาย 3. องค์การมีศักยภาพในการรับรูส้ภาวะที่อาจก่อใหเ้กดิ
ความไม่แน่นอนในการดําเนินธุรกิจ  ด้านการรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและ
เทคโนโลยี ได้แก่ 1.องค์การสามารถรับรู้ว่าความเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีจะส่งผลกระทบต่อ
ผลิตภัณฑ์และบริการขององค์การ 2. องค์การนําเทคโนโลยีใหม่ ๆ มาใช้ในการดําเนินงาน เพื่อการ
พัฒนาองค์การให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลง 3. องค์การมีการพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรม
อย่างต่อเนื่อง โดยทุกข้อความจะกําหนดระดับคะแนนความเหมาะสมและการยอมรับให้ข้อมูล
เลือกตอบตามคําตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด  

2) การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ การบริหารแรง
ต้านการเปลี่ยนแปลง บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็น
ต่าง ๆ เพื่อวัดระดับการดําเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย ด้านการบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง 
ได้แก่ 1. องค์การส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงส่งผลให้การ
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงลดน้อยลง 2. องค์การลดแรงต้านการเปลี่ยนแปลงด้วยการสร้างแรงจูงใจ 
และส่งเสริมให้มีทัศนคติที่ดีต่อองค์การ 3. องค์การมีการกําหนดนโยบายด้านการเปลี่ยนแปลงที่
ชัดเจน ด้านบทบาทตัวแทนผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ 1. ผู้บริหารสามารถกระตุ้นให้พนักงาน
พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงในองค์การ 2. ผู้บริหารสามารถทําให้พนักงานเกิดการเรียนรู้และเข้า
ใจความซับซ้อนของการเปลี่ยนแปลง 3. ผู้บริหารเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับพนักงานในการเตรียมพร้อม
รับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนเสมอ โดยทุกข้อความจะกําหนดระดับคะแนนความเหมาะสมและการ
ยอมรับให้ข้อมูลเลือกตอบตามคําตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด  

3) วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ การพัฒนาทีม 
การบริหารเปลี่ยนแปลง  การสร้างความตระหนักรู้ และ การสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง ผู้วิจัย
ได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็นต่าง ๆ  เพื่อวัดระดับการดําเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย ด้านการ
พัฒนาทีมการบริหารเปลี่ยนแปลง ได้แก่ 1. องค์การมีการส่งเสริมสภาพแวดล้อมและบรรยากาศใน
การสร้างและพัฒนาทีม  2. องค์การกระตุ้นให้เกิดการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ ความรู้ และ
กระบวนการคิดของทีมเพื่อบรรลุเป้าหมายของการเปลี่ยนแปลง 3. สมาชิกในทีมมีส่วนร่วมในการ
กําหนดเป้าหมายในการพัฒนา และสร้างการเปลี่ยนแปลงในองค์การ ด้านการการสร้างความ
ตระหนักรู้ ได้แก่ 1. มีการส่งเสริมให้บุคลากรรับรู้ถึงเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของการเปลี่ยนแปลง
2. องค์การส่งเสริมให้บุคลากรรับรู้ถึงประโยชน์ของการเปลี่ยนแปลงที่จะทําให้การดําเนินงานของ
องค์การมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 3. องค์การส่งเสริมให้พนักงานยอมรับและมีส่วนร่วมในกิจกรรม
การเปลี่ยนแปลง ด้านการสื่อสารเพ่ือสร้างการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ 1. การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ
ส่งผลให้บุคลากรรับรู้ และเข้าใจกิจกรรมเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงได้ดีข้ึน 2. การสื่อสารที่ดีเป็นการ
สร้างความเข้าใจระหว่างผู้บริหารและพนักงานส่งผลให้การเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จตาม
เป้าหมาย 3. การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพจะเป็นแรงจูงใจให้บุคลากรปรับตัวให้เข้ากับการ
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เปลี่ยนแปลงในทุกสถานการณ์ โดยทุกข้อความจะกําหนดระดับคะแนนความเหมาะสมและการ
ยอมรับให้ข้อมูลเลือกตอบตามคําตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด 
 กลุ่มที่ 2 ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่ ความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

1) ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย 4 ด้าน 
ได้แก่ การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ การ
สร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ และความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ผู้วิจัยได้
สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็นต่าง ๆ  เพื่อวัดระดับการดําเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย ด้านการ
วางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ 1) องค์การมีการศึกษา  วิเคราะห์  และ
ประเมินผลการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ 2) องค์การมีการกําหนดเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ในการเปลี่ยนแปลงอย่างชัดเจน 3) องค์การมีรูปแบบการบริหารเปลี่ยนแปลงอย่างเป็น
ข้ันตอนและมีประสิทธิภาพ ด้านการปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ ได้แก่ 1) องค์การมีความ
ตระหนักถึงความจําเป็นในการเปลี่ยนแปลงเพื่อความอยู่รอดของธุรกิจ  2) องค์การมีการปรับปรุง
นโยบายให้เหมาะสมและสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจและสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป 3) 
องค์การมีการปรับเปลี่ยนการดําเนินงานให้สอดคล้องกับนโยบายภาครัฐอย่างเหมาะสม  ด้านการ
สร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ ได้แก่ 1) องค์การมีการสร้างความเข้าใจกับบุคลากรในการเตรียม
ความพร้อมให้สอดคล้องกับแนวทางการเปลี่ยนแปลงขององค์การ 2) องค์การมีกระบวนการเรียนรู้
พฤติกรรมใหม่ เพื่อนําไปสู่พฤติกรรมองค์การที่พึงปรารถนา โดยผ่านวิธีการต่างๆ เช่น การสอนงาน 
การพัฒนา / ฝึกอบรม การสาธิต การวิจัย 3) องค์การมีการวัดผลอย่างต่อเนื่อง นําไปสู่การปรับปรุง
กระบวนการเปลี่ยนแปลง และการดําเนินการให้ดี ข้ึน  ด้านความสามารถในการรับรู้การ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ได้แก่ 1) ผู้บริหารมีแรงกระตุ้น และความต้องการในการเตรียมพร้อมรับ
การเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง 2) ผู้บริหารพร้อมที่จะเรียนรู้และทําความเข้าใจรูปแบบค่านิยม กลไก
การทํางานในยุคปัจจุบันโดยไม่ยึดติดกับวัฒนธรรมการทํางานแบบเก่า 3) ผู้บริหารมีศักยภาพในการ
ประเมินความเสี่ยงและวิเคราะห์ถึงผลที่จะเกิดกับองค์การ และสามารถตอบสนองกับสถานการณ์
ต่างๆ ได้เป็นอย่างดี โดยทุกข้อความจะกําหนดระดับคะแนนความเหมาะสมและการยอมรับให้ข้อมูล
เลือกตอบตามคําตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด 

2) ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ ประสิทธิผลของ
องค์การ และการเป็นผู้นําตลาด ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็นต่าง ๆ เพื่อวัดระดับการ
ดําเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย ด้านประสิทธิผลขององค์การ ได้แก่ 1) องค์การสามารถดําเนินงาน
ได้บรรลุเป้าหมายที่กําหนดไว้ 2) องค์การสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีอย่างคุ้มค่าและเกิด
ประโยชน์สูงสุด 3) ผลผลิตขององค์การได้รับความสนใจจากผู้บริโภคมากขึ้น ด้านการเป็นผู้น าตลาด 
ได้แก่ 1) องค์การสามารถสร้างผลผลิตเพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างทันสถานการณ์ 
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2) องค์การสร้างนวัตกรรมที่แตกต่างและโดดเด่นเหนือคู่แข่งขัน โดยทุกข้อความจะกําหนดระดับ
คะแนนความเหมาะสมและการยอมรบัให้ข้อมูลเลือกตอบตามคําตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด 

3) ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ ความยั่งยืน
ทางเศรษฐกิจ ความยั่งยืนทางสังคม ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับ
ประเด็นต่าง ๆ เพื่อวัดระดับการดําเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย ด้านความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ 
ได้แก่ 1) องค์การมีส่วนแบ่งทางการตลาดเพิ่มข้ึนอย่างต่อเนื่อง  2) องค์การมีผลกําไรเพิ่มข้ึนอย่าง
ต่อเนื่อง 3) องค์การมีรายได้เป็นไปตามเป้าหมายที่วางไว้ ด้านความยั่งยืนทางสังคม ได้แก่ 1) 
พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การทําให้อัตราการลาออกลดลง  2) องค์การมีความสัมพันธ์ที่ดีกับ
ชุมชนและให้ความร่วมมือในการจัดกิจกรรมต่างๆ ร่วมกับชุมชนและสังคมโดยรอบอย่างสม่ําเสมอ 3) 
องค์การมีภาพลักษณ์ที่ดีในด้านความรับผิดชอบต่อสังคม ด้านความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม ได้แก่ 
1) องค์การสามารถลดการใช้พลังงานได้อย่างต่อเนื่อง 2) องค์การได้รับการรับรองมาตรฐานคุณภาพ
ด้านสิ่งแวดล้อม 3) องค์การมีการจัดการของเสียที่เป็นมลพิษก่อนที่จะปล่อยสู่ภายนอก โดยทุก
ข้อความจะกําหนดระดับคะแนนความเหมาะสมและการยอมรับให้ข้อมูลเลือกตอบตามคําตอบที่ตรง
กับความเป็นจริงมากที่สุด 
 
เครื่องมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย 

เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย สามารถจําแนกได้เป็น 2 กลุ่มตามวิธีวิทยา
ของการศึกษาวิจัย ได้แก่ 1) วิธีวิจัยเชิงปริมาณ โดยใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) ที่ครอบคลุม
นิยามเชิงปฏิบัติการของตัวแปรที่ศึกษา และ 2) วิธีวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
(Semi-Structure Interview) กับผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) สามารถอธิบายรายละเอียดได้
ดังนี ้

1. แบบสอบถามส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ แบ่งออกเป็น 6 ตอน ดังนี ้
              ตอนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม
จํานวน 5 ข้อ มีลักษณะเป็นคําถามแบบปลายปิด (Closed-ended Questionnaire) ประกอบด้วย
เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์การทํางาน และตําแหน่งปัจจุบัน ลักษณะแบบสอบถามเป็น
แบบตรวจสอบรายการ (Checklist) 
              ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม(SMEs) 
ในประเทศไทย จํานวน 8 ข้อ มีลักษณะเป็นคําถามแบบปลายปิด (Closed-ended Questionnaire) 
ประกอบด้วย ระดับของธุรกิจ ลักษณะความเป็นเจ้าของ ลักษณะการประกอบธุรกิจ ที่ตั้งของธุรกิจ 
จํานวนพนักงาน และระยะเวลาในการดําเนินงาน ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ 
(Checklist) 
           ตอนที่ 3 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกบัปจัจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการ
บรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย การจัดการความสลบัซบัซ้อนทางธุรกิจ การบริหาร
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ทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตรา
ส่วนประเมินค่า (Rating Scale) 
           ตอนที่ 4 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกบัความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยทุธ์ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (Rating Scale) 
           ตอนที่ 5 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกบัผลลัพธ์ที่เกดิจากความสามารถการบรหิาร
การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วย ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และความอยูร่อดอย่างยั่งยืน
ขององค์การ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (Rating Scale) 
           ตอนที่ 6 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกบัปญัหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะในการ
ดําเนินงานความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบ
คําถามปลายเปิด (Open-ended Questionnaire) 
    
การสรา้งและทดสอบคุณภาพเครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ 
 1. การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีขั้นตอนดังนี้ 
     1.1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อนํามาเป็นกรอบในการสร้าง
แบบสอบถาม และเพื่อกําหนดนิยามศัพท์เฉพาะของตัวแปร ซึ่งใช้แนวทางสําหรับการสร้างข้อคําถาม     
 1.2 เครื่องมือการวิจัยเชิงคุณภาพ ตัวผู้วิจัยถือเป็นเครื่องมือที่สําคัญ นอกจากนั้น ยังใช้
แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi-structural Interview) ที่สร้างขึ้นจากการทบทวนวรรณกรรมโดย
พิจารณาให้สอดคล้องกับโมเดลการวิจัย และวัตถุประสงค์ของการวิจัย 
     1.3 จัดทําแบบสอบถาม เพื่อใช้เก็บข้อมูลสําหรับการวิจัยเชิงปริมาณ โดยสร้างตัวช้ีวัด
สําหรับตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด 16 ตัวแปร โดยมีเนื้อหาสอดคล้องกับจุดมุ่งหมายการวิจัยและนิยาม
ศัพท์เฉพาะ ประกอบด้วย ตัวช้ีวัดความรับผิดชอบต่อสังคมเชิงกลยุทธ์ ตัวช้ีวัดปัจจัยเชิงสาเหตุของ
ความรับผิดชอบต่อสังคมเชิงกลยุทธ์ ตัวช้ีวัดผลลัพธ์ของความรับผิดชอบต่อสังคมเชิงกลยุทธ์ เพื่อใช้
สําหรับการทดสอบสมมติฐานต่อไป 
     1.4 นําแบบสอบถามที่สร้างข้ึนตามแบบจําลองการวิจัยเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์เพื่อให้คําแนะนํา และนําแบบสอบถามมาปรับปรุงตามคําแนะนําของอาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์ 
     1.5 นําแบบสอบถามที่ได้ปรับปรุงตามคําแนะนําของอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เสนอ
ผู้เช่ียวชาญเพื่อตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือการวิจัยให้มีความถูกต้อง และครอบคลุมเนื้อหาของ
การวิจัย โดยผู้เช่ียวชาญพิจารณาเครื่องมือวิจัย จํานวน 3 ท่าน โดยผู้เช่ียวชาญ ประกอบด้วย 
  1) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ชัญญาภัค หล้าแหล่ง ตําแหน่ง ผู้ช่วยศาสตราจารย์ 
สาขาวิชาการจัดการ มหาวิทยาลัยแม่โจ้ ผู้เช่ียวชาญด้านการจัดการ 
  2)  ผศ.ดร.จิดาภา ถิรศิริกุล ตําแหน่ง ผู้ช่วยศาสตราจารย์ อาจารย์พิเศษด้านการ
บริหารธุรกิจ สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง ผู้เช่ียวชาญด้านการจัดการ
ธุรกิจ 
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  3) ดร.เพ็ชราภรณ์ ชัชวาลชาญชนกิจ อาจารย์ประจําคณะบริหารธุรกิจ สถาบัน
เทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง ผู้เช่ียวชาญด้านการจัดการธุรกิจ 
              1.6 ปรับปรุงเครื่องมือการวิจัยตามคําแนะนําของผู้เช่ียวชาญ และนําเสนออาจารย์ที่
ปรึกษาวิทยานิพนธ์พิจารณาอีกครั้ง 

1.7 เครื่องมือวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยถือเป็นเครื่องมือที่สําคัญในการเก็บรวบรวมข้อมูล จึง
จําเป็นต้องมีความไวต่อทฤษฎี (Theoretical sensitivity) โดยผู้วิจัย ศึกษาแนวคิดทฤษฎี และจาก
การทบทวนวรรณกรรมโดยพิจารณาให้สอดคล้องกับแบบจําลองการวิจัย และวัตถุประสงค์การวิจัย 
และทําการร่างแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง ที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลหลัก คือ 
ผู้บริหารระดับสูงขององค์การธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) โดยผ่านกระบวนการวิเคราะห์ 
ตีความและสรุปประเด็นเพื่อตอบคําถาม 
           2. การทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีขั้นตอนดังนี้ 
              2.1 การทดสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยการนําแบบสอบถามที่
สร้างขึ้นให้ผู้เช่ียวชาญจํานวน 3 ท่าน ตรวจสอบความสอดคล้องของข้อคําถามกับวัตถุประสงค์ โมเดล
การวิจัย ตลอดจนนิยามศัพท์เฉพาะของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย และนํามาปรับปรุงข้อคําถาม จากนั้น 
หาค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อคําถามกับคุณลักษณะตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยใช้สูตร 
IOC (Index of Item Object Congruence) = ∑ R/N จากนั้นประมวลความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญเปน็
รายข้อ โดยค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อคําถามต้องมีค่าตั้งแต่ 0.50 ข้ึนไป จึงจะถือว่าข้อคําถาม
มีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยและสามารถนํามาใช้เป็นข้อคํา ถามในแบบสอบถามได้ 
(Rovinelli & Hambleton, 1976) ซึ่งค่าดังกล่าวอยู่ระหว่าง 0.67 – 1.00  
 2.2 การตรวจสอบความเช่ือมั่น (Reliability) โดยใช้ค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา (Alpha 
Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach, 1970) โดยค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถามทั้ง
ฉบับต้องมีค่าต้ังแต่ 0.70 ข้ึนไป จึงจะถือว่ายอมรับได้ (J. Hair, W. Black, B. Babin, R. Anderson, 
& R. Tatham, 2006) จากการทดสอบ พบว่า ค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถามทั้งฉบับมีค่า
สัมประสิทธ์ิรวมที่ 0.961 และค่าสัมประสิทธ์ิของทุกตัวแปรอยู่ระหว่าง 0.752– 0.890 โดยแสดง
รายละเอียดดังตารางที่ 4 
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ตารางที่ 4 สรปุค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถามแบ่งตามรายด้าน 

ตัวแปร 
จ านวน 

ข้อค าถาม 

ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา
(Cronbach’s Alpha) 

1. ความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ 

 0.883 

   1.1 การวางแผนกระบวนการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง 

3 0.861 

   1.2 การปรบัตัวแบบฉับพลันขององค์การ 3 0.864 
   1.3 การสร้างจุดสมดลุทางยทุธศาสตร ์ 3 0.829 
   1.4 ความสามารถในการรบัรูก้ารเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหาร 

3 0.846 

2. การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ   0.816 
   2.1 การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 3 0.852 
   2.2 การรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรม
และเทคโนโลย ี

3 0.829 

3. การบรหิารทรพัยากรมนุษย์เชิงรุก  0.863 
   3.1 การบรหิารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง 3 0.818 
   3.2 บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง 3 0.836 
4. วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว  0.811 
   4.1 การพฒันาทีมบรหิารการเปลี่ยนแปลง 3 0.752 
   4.2 การสร้างความตระหนักรู ้ 3 0.761 
   4.3 การสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง 3 0.875 
5. ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน  0.972 
   5.1 ประสทิธิผลขององค์การ 3 0.876 
   5.2 การเป็นผู้นําตลาด 2 0.890 
6. ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ  0.857 
   6.1 ความยั่งยืนทางเศรษฐกจิ 3 0.880 
   6.2 ความยั่งยืนทางสังคม 3 0.864 
   6.3 ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม 3 0.888 
รวม 47 0.961 
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การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ 
   1. การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ มีขั้นตอนดังนี้ 
              1.1 จัดทําแบบสอบถามเพื่อเก็บรวบรวมข้อมูลจากกับผู้บริหารธุรกจิขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) ในประเทศไทยโดยใช้ข้อมูลจากสมาพันธ์ SMEs ไทย  
              1.2 จัดทําหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยจากคณะ
วิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร เพื่อแนบกับแบบสอบถามในการจัดส่งไปยังกลุ่มตัวอย่างใน
การวิจัย 
              1.3 จัดส่งแบบสอบถาม ตามช่ือและที่อยู่ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม(SMEs) ใน
ประเทศไทย ที่เป็นกลุ่มตัวอย่างการวิจัย และเก็บข้อมูลด้วยการจัดส่งผ่านทางจดหมายอิเล็กทรอนกิส์
และจากการเก็บข้อมูลด้วยตนเอง จํานวน 500 ชุด เริ่มเก็บข้อมูลตั้งแต่เดือนมีนาคม 2562 ถึงเดือน
พฤษภาคม 2562 ได้รับการตอบกลับทั้งสิ้นจํานวน 324 ฉบับ ซึ่งเป็นเกณฑ์ที่ถือว่าข้อมูลยอมรับได้ 
(Jackson, 2001) 
              1.4 ตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ของแบบสอบถาม 
   
การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจยั 
      1. การจัดกระทํากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ 
             การจัดกระทํากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ มีรายละเอียดดังนี้ 
             2.1 การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับ
การศึกษา ประสบการณ์การทํางาน ตําแหน่งงานปัจจุบัน และการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ
ประกอบด้วย ระดับของธุรกิจ ลักษณะความเป็นเจ้าของ ลักษณะการประกอบธุรกิจ ที่ตั้งของธุรกิจ 
จํานวนพนักงาน และระยะเวลาในการดําเนินงาน โดยวิธีการประเมินผลทางสถิติเชิงพรรณนา 
(Descriptive Statistic)และนําข้อมูลที่ รวบรวมได้มาวิเคราะห์หาค่าทางสถิติ คือ ค่าร้อยละ 
(Percentage) โดยโปรแกรมสําเร็จรูปทางสถิติ 
             2.2 การวิเคราะห์ ค่าระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับตัวแปรทั้ ง  6 ด้าน ได้แก่  
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และ
ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ โดยใช้วิธีการประมวลผลทางสถิติเชิงพรรณนา และนําผลข้อมูล
ที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าทางสถิติประกอบด้วย ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) กําหนดให้คะแนนคําตอบของแบบสอบถามการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ (Best, 1977)  

                 มีระดับความคิดเห็นมากที่สุด  เท่ากับ 5 คะแนน 
                มีระดับความคิดเห็นมาก  เท่ากับ 4 คะแนน 
               มีระดับความคิดเห็นปานกลาง  เท่ากับ 3 คะแนน 
                 มีระดับความคิดเห็นน้อย  เท่ากับ 2 คะแนน 
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                 มีระดับความคิดเห็นน้อยที่สุด  เท่ากับ 1 คะแนน 
                 จากนั้นหาค่าเฉลี่ยของคําตอบแบบสอบถาม โดยใช้การแปลความหมายของ 
ค่าเฉลี่ย มีรายละเอียดตามระดับความคิดเห็น ดังนี ้
                 ค่าเฉลี่ย 4.51-5.00 หมายถึง ระดับมากที่สุด 
                 ค่าเฉลี่ย 3.51-4.50 หมายถึง ระดับมาก 
                 ค่าเฉลี่ย 2.51-3.50 หมายถึง ระดับปานกลาง 
                 ค่าเฉลี่ย 1.51-2.50 หมายถึง ระดับน้อย 
                 ค่าเฉลี่ย 1.00-1.50 หมายถึง ระดับน้อยที่สุด 
           2.3 การวิเคราะห์เพื่อทดสอบเงื่อนไขพื้นฐานสําหรับการวิเคราะห์โมเดลการวัด  และ
โมเดลการวิจัย ประกอบด้วย 
                 2.3.1 การวิเคราะห์การแจกแจงแบบปกติ โดยพิจารณาจากค่าความเบ้ (Skewness) 
และค่าความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งค่าความเบ้ควรมีค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งควรมีค่าอยู่
ในช่วง -10 ถึง +10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจกแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) 
                 2.3.2 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเพื่อทดสอบภาวะที่ตัว
แปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของเพียร์สัน 
(Pearson’s Product Moment Correlation) (กริช แรงสูงเนิน, 2554)  
 2.3.3 การทําการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรเหล่านี้ด้วยค่า KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) โดยมี ค่าระหว่าง 0 ถึง 1 และค่า Bartlett’s test of Sphericity เพื่อตรวจสอบความ
เหมาะสมของกลุ่มตัวแปรว่าตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กันหรือไม่ ถ้าค่า Bartlett’s test of 
Sphericity มีนัยสําคัญทางสถิติ แสดงว่าตัวแปรต่าง ๆ  มีความสัมพันธ์กันสามารถนําไปวิเคราะห์ได้ 
(Hair et al., 2006) 
           2.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) เพื่อทดสอบ
ยืนยันว่าตัวแปรสังเกตสามารถวัดตัวแปรแฝงโดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันสองอันดับ 
(Second Order Confirmatory Factor Analysis) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) โดยข้ันตอนการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน มีรายละเอียดดังนี ้
                 2.4.1 การพัฒนาโมเดลการวัดจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องกับความสามารถทางการจัดการเครือข่ายเพื่อผลการดําเนินงานที่ยั่งยืนของกลุ่มเครือข่าย
การท่องเที่ยวโดยชุมชนภาคใต้ โดยมีโมเดลการวัด 6 โมเดลได้แก่ โมเดลการวัดความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ โมเดลการวัดการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ โมเดลการวัด
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว โมเดลการวัดความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และโมเดลการความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ แสดงดังภาพที่ 13 ถึง
ภาพที่ 18 
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ภาพที่ 13  โมเดลการวัดความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
      โดยที่ SCC หมายถึง Strategic Change Capability (ความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง   เชิงกลยุทธ์) 
 PC  หมายถึง Planning Change (การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง) 
 CI   หมายถึง Coercive Isomorphism (การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ) 
 SB  หมายถึง Strategic Balance (การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์) 
 SM  หมายถึง Sense Making (ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร) 
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ภาพที่ 14 โมเดลการวัดการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ  
          โดยที่ CM  หมายถึง Complexity Management (การจัดการความสลับซับซ้อนทาง
ธุรกิจ) 
  DE   ห ม าย ถึ ง  Dynamic Environment ( ก า ร รั บ รู้ ค ว าม ไม่ แน่ นอนขอ ง
สภาพแวดล้อม) 
  ITD  หมายถึง Innovation and Technology Disruption (การรับรู้สภาวะการ
เปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี) 
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ภาพที่ 15 โมเดลการวัดการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 
            โดยที่ PHR  หมาย ถึง  Proactive Human Resource Management ( การบริห าร
ทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก) 
 RC   หมายถึง Resistance to Change (การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง) 
 CA   หมายถึง Change Agent (บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง) 
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ภาพที่ 16 โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัว 
  โดยที่ AC   หมายถึง Adaptability Culture (วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว) 

CT    หมายถึง Change Team (การพฒันาทมีบริหารการเปลี่ยนแปลง) 

CAW หมายถึง Change Awareness (การสร้างความตระหนักรู้) 

CC    หมายถึง Change Communication (การสื่อสารเพือ่สร้างการเปลี่ยนแปลง) 
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ภาพที่ 17 โมเดลการวัดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
โดยที่ CAD หมายถึง Competitive Advantage (ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน) 

 OE   หมายถึง Organization Effectiveness (ประสทิธิผลขององค์การ) 

 ML   หมายถึง Market Leader (การเป็นผู้นําตลาด) 
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ภาพที่ 18 โมเดลการวัดความอยูร่อดอย่างยัง่ยืนขององค์การ 
 SSO หมายถึง Survival and Sustainable Organization (ความอยู่รอดอย่าง
ยั่งยืนขององค์การ) 
 ES   หมายถึง Economic Sustainability (ความยั่งยืนทางเศรษฐกจิ) 
 SS   หมายถึง Social Sustainability (ความยั่งยืนทางสังคม) 
 ENS หมายถึง Environmental Sustainability (ความรับผดิชอบต่อสิ่งแวดล้อม) 
    
                 2.4.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ 1 โดยตรวจสอบความสอดคล้อง
ของโมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model Fit) และการทดสอบน้ําหนักองค์ประกอบมาตรฐาน 
(Standardized Factor Loading) 
 2.4.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ 2 โดยตรวจสอบความสอดคล้อง
ของโมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model Fit) และการทดสอบน้ําหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
(Standardized Factor Loading) 
             2.5 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ โดยใช้การวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้าง (Structural Equation Modeling) เพื่อทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ และ
ความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) โดยข้ันตอน
การวิเคราะห์ มีรายละเอียด ดังนี ้
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                 2.5.1 การพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน
แสดงดังภาพที่ 19 
 

 
ภาพที่ 19 โมเดลการวัดความสมัพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยทุธ์ของธุรกจิขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
                 2.5.2 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลที่พัฒนาข้ึนกับข้อมูลเชิงประจักษ์   
(Model Fit) โดยพิจารณาจากค่า χ2 ค่า χ2/df ค่า CFI ค่า GFI ค่า AGFI และค่า RMSEA  
                 2.5.3 การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างปัจจัยเชิงสาเหตุทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ การจัดการ
ความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว กับ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ผลอิทธิพลระหว่างความสามารถการบรหิารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์กับผลลัพธ์ทั้ง 2 ด้าน ได้แก่ ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และความอยู่รอด
อย่างยั่งยืนขององค์การ 
 
สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย 

1) สถิติพื้นฐาน เพื่อใช้บรรยายคุณลักษณะของสิ่งที่ศึกษา ได้แก่ ค่าร้อยละ (Percentage) 
ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
 2) สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือการวิจัย ได้แก่  การตรวจสอบหาค่าความ
เที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยการคํานวณค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อคําถามกับ
วัตถุประสงค์ IOC (Index of Item Object Congruence) จากการประเมินคุณภาพเครื่องมือ โดย
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ผู้เช่ียวชาญจํานวน 3 ท่าน และการหาค่าความเช่ือมั่นของเครื่องมือ (Reliability) โดยการคํานวณหา
ค่า สัมประสิทธ์ิของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient)  
 3) สถิติที่ใช้ในการทดสอบเงื่อนไขพื้นฐานของการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
(Structural Equation Modeling: SEM) ที่พัฒนาข้ึน ประกอบด้วย 

3.1) การทดสอบการแจกแจงข้อมูลแบบปกติ โดยพิจารณาจากค่าความเบ้ 
(Skewness) และค่าความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งค่าความเบ้ควรมีค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความ 
โด่งควรมีค่าอยู่ในช่วง -10 ถึง +10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจกแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 
2557) 

3.2) การทดสอบภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) 
โดยใช้ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) ซึ่งค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของตัวแปรต้องมีค่าไม่เกิน 0.90 ทําให้ไม่มีภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูง 
เกินไป (Pallant, 2010; Rubin, 2012) 

3.3) การทําการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรเหล่านี้ด้วยค่า KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) โดยมีค่าระหว่าง 0 ถึง 1 ค่าจะเท่ากับ 1 เมื่อตัวแปรแต่ละตัวสามารถทํานายตัวแปร
อื่นโดยปราศจากความคาดเคลื่อน ส่วนค่าอื่น ๆ จะแปรความหมายได้ดังนี้ (Hair, Black, Babin, & 
Anderson, 2010) 

0.80 ข้ึนไป เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบดีมาก 
0.70-0.79 เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบดี 
0.60-0.69 เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบปานกลาง 
0.50-0.59 เหมาะที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบน้อย 
น้อยกว่า 0.50ไม่เหมาะสมที่นําข้อมูลชุดน้ันมาวิเคราะห์องค์ประกอบ 

และค่า Bartlett’s Test of Sphericity เพื่อตรวจสอบความเหมาะสมของกลุ่มตัวแปรว่าตัวแปรต่าง 
ๆ มีความสัมพันธ์กันหรือไม่ ถ้าค่า Bartlett’s Test of Sphericity มีนัยสําคัญทางสถิติ แสดงว่าตัว
แปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กันสามารถนําไปวิเคราะห์ได้ (Hair et al., 2010) 
 4) สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ประกอบด้วย 

4.1) การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) โดย
ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ
(Composite Reliability: CR) ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average Variance Extracted: 
AVE) และค่านํ้าหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor Loading) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

4.1.1) การทดสอบดัชนีความสอดคล้องของโมเดล มีดังนี้ 
(1) ค่าไค-สแควร์  (Chi-square/ χ2) หมายถึง ค่าที่ ใ ช้ทดสอบความ

กลมกลืน ระหว่างเมทริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรแปรวนร่วมของข้อมูลเชิงประจักษ์ที่เก็บได้จริงกับ 
เมทริกซ์ค่า แปรปรวน-ค่าแปรปรวนร่วมของโมเดลที่พัฒนาข้ึน ค่าสถิติไค-สแควร์มีค่ามากกว่า 0.05 
แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulos & Siguaw, 2000) 

(2) ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (Relative Chi-square) หรือχ2 /df หมายถึง 
ค่าที่ใช้ ปรับลดอิทธิพลของขนาดตัวอย่างที่มีต่อค่าสถิติไค-สแควร์ เนื่องจากการใช้ค่าไค-สแควร์ มี
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ข้อจํากัด กล่าวคือ ค่าไค-สแควร์ จะมีค่าสูงหากขนาดตัวอย่างใหญ่ทําให้อาจจะสรุปว่าโมเดลไม่
กลมกลืนกับ ข้อมูลเชิงประจักษ์ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน โดยค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์มีค่า
น้อยกว่า หรือ เท่ากับ 2 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (E. Schumacker & 
Lomax, 2016) 

(3) ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index: 
CFI) หมายถึง ค่าเปรียบเทียบค่าไค-สแควร์ของโมเดลอิสระลบด้วยองศาอิสระของโมเดลอิสระกับค่า
ไค- สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยลบด้วยองศาอิสระของโมเดลของผู้วิจัย โมเดลที่พัฒนาข้ึนกับโมเดล
อิสระกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Kaplan, 2000)  

(4) ค่าดัชนีระดับความกลมกลืน (Goodness of Fit Index: GFI) หมายถึง 
ค่าที่ใช้วัดความสัมพันธ์ระหว่างค่าไค-สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยและค่าไค-สแควร์ของโมเดลอิสระ 
ซึ่งโมเดลอิสระ คือ ตัวแปรเป็นอิสระต่อกัน หรือค่าแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรเป็นศูนย์ค่าดัชนี
ระดับความกลมกลืนมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ (Diamantopoulos & Siguaw, 2000)  

(5) ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (Adjust Goodness of Fit 
Index: AGFI) หมายถึง ค่าที่ได้จากการปรับแก้ดัชนี GFI โดยคํานึงถึงขนาดกลุ่มตัวอย่าง จํานวนตัว
แปรและขนาดขององศาอิสระ ซึ่งดัชนี AGFI มีคุณสมบัติเหมือนกับดัชนี GFI ค่าดัชนีระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้วมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ (Diamantopoulos & Siguaw, 2000) 

(6) ค่ารากของค่าเฉลี่ยกําลังสองของความคลาดเคลือ่นโดยประมาณ (Root 
Mean Square Error of Approximation: RMSEA) หมายถึง ค่าเฉลี่ยของความแตกต่าง (ความไม่
กลมกลืน) ต่อองศาอิสระ ค่ารากของของค่าเฉลี่ยกําลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ มีค่า
น้อยกว่า 0.05 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulos & Siguaw, 
2000) 
 
ตารางที่ 5 ค่าสถิติการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลตามสมมตฐิานกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา 
χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั >0.05 

p-value p>0.05 
χ2/df χ2/df <2 
CFI ≥0.95 
GFI >0.90 
AGFI >0.90 

RMSEA <0.05 
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4.1.2 การทดสอบค่าดัชนีการวัด (Composite Reliability: CR) หมายถึง 
ค่าความ เช่ือมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.70 จึงผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ 
(Hair et al., 2010) 

4.1.3 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average Variance Extracted: 
AVE) หมายถึง ค่าที่ทําการทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างค่าน้ําหนักขององค์ประกอบ ค่าความ
แปรปรวน เฉลี่ยที่สกัดได้ควรมีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.50 จึงผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ (Hair et al., 
2010) 

4.1.4 ค่านํ้าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Factor    Loading) 
หมายถึง ค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวแปรที่ปรับให้เป็นมาตรฐาน ไม่มีหน่วยค่าน้ําหนัก 
องค์ประกอบมาตรฐานมีค่ามากกว่า 0.40 จึงผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ (Hair et al., 2010) 

4.2 การวิเคราะห์โมเดลการวิจัย ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลเหมือนกับที่ 
กล่าวไว้ในข้อ 4.1 และค่าอิทธิพลทางตรง (Direct Effect) ค่าอิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect) ค่า
อิทธิพลรวม (Total Effect) 
 
2. ขั้นตอนการวิจัยเชิงคุณภาพ 

การวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยปรากฏการณ์วิทยา ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึกกับ
ผู้ผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งเป็นผู้บริหารธุรกิจที่ประสบความสําเร็จในการ
ดําเนินธุรกิจ โดยพิจารณาจาก กลุ่มธุรกิจที่มีความหลากหลาย ได้แก่ ธุรกิจบริการ ธุรกิจค้าส่ง/ค้า
ปลีก ธุรกิจขนส่ง ธุรกิจเกษตร และธุรกิจอุตสาหกรรม เพื่อให้ได้ข้อมูลที่หลากหลาย โดยมีรายละเอียด
ในการดําเนินการคือ จัดทําแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง ตรวจสอบคุณภาพของแบบสัมภาษณ์ 
สัมภาษณ์เชิงลึก และวิเคราะห์ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ เพื่อนําข้อมูลที่ได้จากการวิจัยเชิงคุณภาพมาใช้
ในการสนับสนุนและยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณให้มีความชัดเจนย่ิงข้ึน 
 
ผู้ให้ข้อมูลหลักในการวิจัยเชิงคุณภาพ  

ผู้ให้ข้อมูลหลักสําหรับการวิจัย รูปแบบกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย สู่ความยั่งยืน ผู้วิจัยเลือกผู้ให้ข้อมูลหลักคือ
ผู้บริหารระดับสูงขององค์การจากธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ที่ประสบ
ความสําเร็จในการดําเนินงานเชิงธุรกิจ และสามารถเป็นผู้ให้ข้อมูลในเชิงลึกได้ โดยพิจารณาจากธุรกิจ
ที่ประสบความสําเร็จและมีความมั่นคงของกิจการ โดยพิจารณาจาก กลุ่มธุรกิจที่มีความหลากหลาย 
ได้แก่ ธุรกิจบริการ ธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก ธุรกิจขนส่ง ธุรกิจเกษตร และธุรกิจอุตสาหกรรม เพื่อให้ได้
ข้อมูลที่หลากหลาย โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกจากผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ในประเทศไทย จํานวน 5 คน 
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แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ 
              การวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อศึกษาองค์ประกอบและรูปแบบของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ผู้วิจัยใช้แบบ
สัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเพื่อสัมภาษณ์เชิงลึก(In-depth Interview) ร่วมกับการศึกษาข้อมูลจากแหล่ง
ทุติยภูมิ (Secondary Sources) กับผู้บริหารระดับสูงธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศไทย ที่มีการปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงและองค์การประสบความสําเร็จโดยพิจารณาจากผล
การดําเนินการขององค์การ  
              สําหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเพื่อสัมภาษณ์เชิงลึกโดย
แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างสําหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ แบงออกเป็น 5 ตอน ดังนี ้

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ใหส้ัมภาษณ์ 
ตอนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของความสามารถการบรหิารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการบรหิารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
ตอนที่ 4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับรูปแบบของกลยทุธ์การบรหิารการเปลี่ยนแปลง 
ตอนที่ 5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงผลลัพธ์ของความสามารถการบรหิารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
 

การสรา้งและทดสอบคุณภาพเครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัยคุณภาพ 
1. การตรวจสอบความน่าเช่ือถือของข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยตรวจสอบ

ความน่าเช่ือถือ (credibility) ของข้อมูลด้วยวิธีตรวจสอบด้วยเทคนิควิธีสามเส้า (ชาย โพธิสิตา, 
2552) ซึ่งเป็นการตรวจสอบว่าผู้วิจัยสามารถใช้แนวคิด ทฤษฎีต่างไปจากเดิม ตีความข้อมูลแตกต่าง
กันได้มากน้อยแค่เพียงใด มีรายละเอียดดังนี้ 

1.1 การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (Theory Triangulation) คือ การใช้
ทฤษฎีมากกว่า 1 ทฤษฎี ผู้วิจัยใช้ 2 ทฤษฎี 1 แนวคิด ได้แก่ 1) ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง (Change 
Theory) 2) ทฤษฎีฐานทรัพยากรขององค์กร (Resource-based View of the Firm) 3) แนวคิดกล
ยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Strategic Change) เพื่อเป็นแนวทางนําไปสู่การตีความเพื่อให้
ความหมายแก่ข้อมูลที่วิเคราะห์ 

1.2 การตรวจสอบสามเส้าด้านแหล่งข้อมูล (Triangulation of sources)    
คือ การใช้ข้อมูลจากหลายแหล่งภายใต้วิธีการเดียวกัน ด้วยการสัมภาษณ์ในประเด็นเดียวกันจากผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทย จํานวน 5 ราย ทั้งนี้จะสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้
บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งเป็นผู้บริหารธุรกิจที่ประสบความสําเร็จในการ
ดําเนินธุรกิจ โดยพิจารณาจากกลุ่มธุรกิจที่มีความหลากหลาย ได้แก่ ธุรกิจบริการ ธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลกี 
ธุรกิจขนส่ง ธุรกิจเกษตร และธุรกิจอุตสาหกรรม เพื่อให้เกิดความน่าเช่ือถือด้านแหล่งข้อมูลและได้
ข้อมูลที่หลากหลาย  



  107 

 
การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ 
      1. เลือกผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) จากผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม
(SMEs) ในประเทศไทยจํานวน 5 คน โดยพิจารณาจากกลุ่มธุรกิจที่มีความหลากหลาย ได้แก่ ธุรกิจ
บริการ ธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก ธุรกิจขนส่ง ธุรกิจเกษตร และธุรกิจอุตสาหกรรม ที่มีการปรับตัวกับการ
เปลี่ยนแปลงและองค์การประสบความสําเร็จโดยพิจารณาจากผลการดําเนินการขององค์การ ซึ่งผู้ที่
เป็นผู้ให้ข้อมูลหลักจะต้องเป็นผู้บริหารระดับสูงขององค์การที่มีความรู้  และสามารถให้ข้อมูลใน
ประเด็นที่เกี่ยวข้องในการวิจัยได้เป็นอย่างดี (สุภางค์ จันทวานิช, 2556)  

 2. เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีที่หลากหลาย โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In- depth 
Interview) พร้อมทั้งการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม ( Non- Participate Observation) เพื่อให้ได้
ข้อมูลที่ครบถ้วน และมีการซักถามข้อมูลเพิ่มเติมอีกครั้งจากผู้ให้ข้อมลูหลัก หลังจากสรุปผลการศึกษา 
เพื่อความเช่ือมั่นว่าข้อสรุปนั้นตรงความเป็นจริง 

 3. การเตรียมเครื่องมือในการวิจัย ซึ่งการวิจัยเชิงคุณภาพผู้วิจัยถือเป็นเครื่องมือที่สําคัญ
ในการวิจัย โดยต้องมีการเตรียมความพร้อมในด้านต่าง ๆ ได้แก่ แนวทางการสัมภาษณ์ที่เป็นแบบ
สัมภาษณ์กึ่ งโครงสร้าง (Semi-structure Interview) ตลอดจนอุปกรณ์ต่าง ๆ ได้แก่  เครื่อง
บันทึกเสียง สมุดจดบันทึก และปากกา ให้มีความพร้อมเพื่อนําข้อมูลที่ได้ไปวิเคราะห์เพื่อหาคําตอบ
การวิจัย       

 
การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจยั 
         1. การตรวจสอบความน่าเช่ือถือ (Credibility) ของข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยการตรวจสอบ
สามเส้า (Triangulation) โดยใช้การตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล (Data Triangulation) คือ การ
พิสูจน์ว่าข้อมูลนั้นได้มาถูกต้องหรือไม่ โดยการสอบแหล่งของข้อมูลแหล่งที่มาที่จะพิจารณาในการ
ตรวจสอบ คือ แหล่งเวลา คือ พิจารณาว่าข้อมูลต่างเวลากันจะเหมือนกันหรือไม่ แหล่งสถานที่ คือ
พิจารณาว่าข้อมูลจากต่างสถานที่จะเหมือนกันหรอืไม่ และแหล่งบุคคล คือ พิจารณาว่าเมื่อบุคคลผู้ให้
ข้อมูลเปลี่ยนไปข้อมูลจะเหมือนเดิมหรือไม่ (สุภางค์ จันทวานิช, 2556) 
             2. การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยนี้ผู้วิจัยใช้การพรรณนาวิเคราะห์ (Descriptive Analysis) 
ในการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยเป็นการบรรยายความข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ และ
การศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (สุภางค์ จันทวานิช, 2556) การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ประกอบด้วยข้ันตอนที่สําคัญ ได้แก่1) การลดทอนข้อมูล (Data Reduction) คือ การเลือกหาจุดที่
น่าสนใจ อันจะทําให้เข้าใจง่าย มีการสรุปย่อ ปรับข้อมูลดิบที่ได้จากการเก็บรวบรวมข้อมูล 2) การ
แสดงข้อมูล (Data Display) คือ กระบวนการวิเคราะห์ การเลือกเฟ้นข้อมูลตัวอย่าง หรือสารสนเทศ
ที่ได้จากแหล่งต่าง ๆ เพื่อแสดงตัวอย่างให้เห็น ก้อให้เกิดความเข้าใจ อันจะโยงไปสู่การวิเคราะห์และ
สรุปผลต่อไป โดยการแสดงข้อมูลกระทําในรูปของการเขียนเล่าเรื่อง (Narrative Text) 3) การสร้าง
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ข้อสรุปและยืนยันผลสรุป (Conclusion and Verification) เป็นการสังเคราะห์ ข้อความย่อย ๆ 
ในช่วงแรกเข้าด้วยกันเป็นบทสรุป และตรวจสอบยืนยันเป็นผลสรุปการวิจัยข้ันสุดท้าย (นิศา ชูโต, 
2551)  
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บทท่ี 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
การวิจัยเรื่อง รูปแบบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน  โดยมีวัตถุประสงค์คือ 1) เพื่อศึกษา
อิทธิพลของการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรม
องค์การแบบปรับตัวที่ส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 2) เพื่อศึกษา
อิทธิพลของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 3) เพื่อศึกษาอิทธิพลของ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 4) เพื่อศึกษาอิทธิพลของความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันที่ส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method Research) คือ มีการผสมผสานวิธีวิจัยเชิงปริมาณ 
(Quantitative Research) และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยเลือกใช้วิธีวิทยา
แบบปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological Research) ด้วยการใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณเป็นหลัก
และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพเสริม เพื่อขยายความ ตรวจสอบยืนยัน และเพิ่มความลึกของข้อมูลเพื่อให้
เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยผู้วิจัยได้นําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามลําดับ ดังนี้ 

1. ลําดับข้ันตอนการนําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

 
ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิเคราะห์ข้อมูลการศึกษาเรื่อง รูปแบบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน ได้
นําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามลําดับดังนี้ 

 ส าหรับข้อมูลเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้นําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามลําดับ ดังต่อไปนี้ 
  ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ตอนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์  
 ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
 ตอนที่  4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่ เกิดจากความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

 ตอนที่ 5 ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาข้ึน   
 ตอนที่ 6 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง   
 ตอนที่ 7 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง   
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 ตอนที่ 8 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย   
 ตอนที่ 9 ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 

 ส าหรับข้อมูลเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้นําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามลําดับ ดังต่อไปนี้ 
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ใหส้ัมภาษณ์ 
ตอนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของความสามารถการบรหิารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการบรหิารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
ตอนที่ 4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับรูปแบบของกลยทุธ์การบรหิารการเปลี่ยนแปลง 
ตอนที่ 5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงผลลัพธ์ของความสามารถการบรหิารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

 เพื่อให้เกิดความเข้าใจร่วมกันในการนําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้
กําหนดและแปลความหมายของสญัลกัษณ์ที่ใช้แทนค่าสถิติและตัวแปรต่าง ๆ  มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
            
ตารางที่ 6 อักษรย่อที่ใช้แทนตัวแปร 

ตัวแปร อักษรย่อ 
1. ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (Strategic Change 
Capability) 
   1.1 การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Planning Change) 
   1.2 การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ (Coercive Isomorphism) 
   1.3 การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (Strategic Balance) 
   1.4 ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (Sense Making) 

SCC 
 

PC 
CI 
SB 
SM 

2. การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ (Complexity Management) 
   2.1 การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Dynamic Environment) 
   2 .2 การรับรู้ สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี  
(Innovation and Technology Disruption) 

CM 
DE 
ITD 

 
3 . ก า ร บ ริ ห า รทรัพ ยาก รมนุ ษย์ เ ชิ ง รุ ก  ( Proactive Human Resource 
Management) 
   3.1 การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง (Resistance to Change) 
   3.2 บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent)    

PHR  
 

RC  
CA 

4. วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว (Adaptability Culture) 
   4.1 การพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Team) 
   4.2 การสร้างความตระหนักรู้ (Change Awareness) 

AC 
CT 

CAW 
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ตัวแปร อักษรย่อ 
1. ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (Strategic Change 
Capability) 
   1.1 การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Planning Change) 
   1.2 การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ (Coercive Isomorphism) 
   1.3 การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (Strategic Balance) 
   1.4 ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (Sense Making) 

SCC 
 

PC 
CI 
SB 
SM 

   4.3 การสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง (Change Communication) CC 
5. ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน (Competitive Advantage)    
   5.1 ประสิทธิผลขององค์การ (Organization Effectiveness) 
   5.2 การเป็นผู้นําตลาด (Market Leader)     

CAD 
OE 
ML 

6. ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ (Survival and Sustainable 
Organization) 
   6.1 ความยั่งยืนทางเศรษฐกจิ (Economic Sustainability) 
   6.2 ความยั่งยืนทางสังคม (Social Sustainability) 
   6.2 ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม (Environmental Sustainability) 

SSO  
 

ES 
SS 
ENS 
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ตารางที่ 7 อักษรย่อที่ใช้แทนค่าสถิติ 

ค่าสถิติ อักษรย่อ 

1. ค่าเฉลี่ย (Mean) 
2. ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) 
3. ค่าความเบ้ (Skewness) 
4. ค่าความโด่ง (Kurtosis) 
5. ค่าสัมประสทิธ์ิสหสัมพันธ์เพียรส์ัน (Pearson’s Product Moment 

Correlation Coefficient) 
6. ค่าอัตราส่วนวิกฤต (Critical Ratio) หรือค่า t-value 
7. ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (Standard Error) 
8. ค่าสถิติทดสอบที (t-distribution) 
9. ค่าสถิติทดสอบเอฟ (f-distribution) 
10. ผลรวมของกําลังสองของค่าเบี่ยงเบน (Sum of Square) 
11. ค่าเฉลี่ยของค่าเบี่ยงเบนกําลงัสอง (Mean Square) 
12. ค่าความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ย (Mean Difference) 
13. ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณยกกําลังสอง (Square Multiple Correlation) หรอื

สัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ 
14. ค่าความน่าเช่ือถือของตัวแปรแฝง (Construct Reliability)  
15. ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Average 

Variance Extracted) 
16. ค่าสถิติไค-สแควร์ (Chi-square)  
17. องศาอิสระ (Degree of Freedom) 
18. ดัชนีวัดระดับความสอดคล้อง (Goodness of Fit Index) 
19 ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องที่ปรับแก้แล้ว (Adjusted Goodness of Fit 

Index) 
20. ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index) 
21. ดัชนีค่ารากของค่าเฉลี่ยกําลังสองของความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard RMR) 
22. ดัชนีค่าความคลาดเคลื่อนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (Root Mean 

Square Error of Approximation) 
23. ค่าขนาดตัวอย่างวิกฤต (Critical N) 
24. อิทธิพลทางตรง (Direct Effects) 
25. อิทธิพลทางออ้ม (Indirect Effects) 
26. อิทธิพลรวม (Total Effects) 

𝑥 ̄
S.D. 
Skew 
Kur 
R 
 

C.R. 
S.E. 
T 
F 
SS 
MS 
MD 
R2 

 

Pc 
AVE 

 
2  
df 
GFI 
AGFI 

 
CFI 

SRMR 
 

RMSEA 
 

CN 
DE 
IE 
TE 
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ตอนท่ี 1 ข้อมูลท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ข้อมูลของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์
ทํางาน  โดยการแจกแจงความถ่ี (frequency) และค่าร้อยละ (percentage) มีรายละเอียดดังตาราง
ที่ 8  
 
ตารางที่ 8 จํานวนและร้อยละของข้อมลูสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 

                                                                                  (n=324) 

ข้อมูลส่วนบุคคล การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

เพศ ชาย   
หญิง 

178 
146 

54.94 
45.06 

อายุ น้อยกว่า 30 ปี   
30 – 35 ปี 
36 - 40 ปี  
มากกว่า 40 ป ี

56 
63 
92 
113 

17.28 
19.44 
28.40 
34.88 

ระดับการศึกษา ต่ํากว่าปริญญาตร ี
ปริญญาตร ี
ปริญญาโท 
ปริญญาเอก 

70 
158 
92 
4 

21.60 
48.77 
28.40 
1.23 

ประสบการณ์ในการ
บริหารองค์การ 

น้อยกว่า 5 ปี  
5 – 10 ปี   
11 – 15 ปี  
มากกว่า 15 ป ี

78 
114 
74 
58 

24.07 
35.19 
22.84 
17.90 

 

จากตารางที่ 8 พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัยส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จํานวน  178   
คน คิดเป็นร้อยละ 54.94  และเพศหญิง จํานวน 146  คน คิดเป็นร้อยละ  45.06 

อายุส่วนใหญ่มีอายุมากกว่า 40 ปี จํานวน 113 คน คิดเป็นร้อยละ 34.88 ช่วงอายุ 36 - 
40 ปี จํานวน 92 คน คิดเป็นร้อยละ 28.40 ช่วงอายุ 30 - 35 ปี จํานวน 63 คน คิดเป็นร้อยละ 19.44  
และ มีอายุน้อยกว่า 30 ปี จํานวน 56 คน คิดเป็นร้อยละ 17.28  

ระดับการศึกษาส่วนใหญ่จบการศึกษาในระดับปริญญาตรีหรือ จํานวน  158 คน คิด
เป็นร้อยละ 48.77 จบการศึกษาในระดับปริญญาโท จํานวน 92 คน คิดเป็นร้อยละ 28.40 จบ
การศึกษาในระดับต่ํากว่าปริญญาตรี จํานวน 70 คน คิดเป็นร้อยละ 21.60 และจบการศึกษาในระดับ
ปริญญาเอก จํานวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 1.23 
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       ประสบการณ์ในการบริหารองค์การ พบว่า ส่วนใหญ่มีประสบการณ์ในการบริหาร
องค์การ  5 – 10 ปี จํานวน 114 คน คิดเป็นร้อยละ 35.19 และ มีประสบการณ์ในการบริหาร
องค์การน้อยกว่า 5 ปี จํานวน 78 คน คิดเป็นร้อยละ 24.07 มีประสบการณ์ในการบริหารองค์การ 
11-15 ปี จํานวน 74  คน คิดเป็นร้อยละ 22.84  และ มีประสบการณ์ในการบรหิารองค์การ มากกว่า 
15 ปี จํานวน 58  คน คิดเป็นร้อยละ 17.90   
 
 ตอนท่ี 2 ข้อมูลท่ัวไปของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ประกอบด้วย ประเภทกิจการ มูลค่า
สินทรัพย์ถาวร อายุของกิจการ จํานวนพนักงาน และสถานที่ตั้งของธุรกิจ  โดยการแจกแจงความถ่ี 
(frequency) และค่าร้อยละ (percentage) มีรายละเอียดดังตารางที่ 9  
 
ตารางที่ 9 จํานวนและร้อยละของข้อมลูสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 

(n=324) 
ข้อมูลท่ัวไปของธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SME) 

การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

ประเภทกิจการ ธุรกิจบริการ 
ธุรกิจอุตสาหกรรมการผลิต 
ธุรกิจค้าสง่  
ธุรกิจค้าปลีก       
ธุรกิจนําเข้า/ส่งออกธุรกจิ
การเกษตร 
ธุรกิจอื่นๆ 

83 
46 
61 
57 
29 
36 
12 

25.62  
 14.20  
 18.83  
 17.59  
 8.95  

 11.11  
 3.70 

มูลค่าสินทรัพย์ถาวร ต่ํากว่า 50 ล้านบาท  
51-200 ล้านบาท 

239 
85 

73.77 
26.23 

อายุของกิจการ 1 - 5 ปี 
6 - 10 ปี 
11 - 15 ปี 
มากกว่า 15 ปี 

99 
85 
63 
77 

30.56 
26.23 
19.44 
23.77 

จํานวนพนักงาน น้อยกว่า 50 คน 
51 - 200 คน 

223 
101 

68.83  
 31.17 

สถานที่ตั้งของธุรกิจ กรุงเทพฯและปริมณฑล    
ภาคกลาง 
ภาคเหนือ  
ภาคใต ้                                                                                                                                                                                                                                                                         
ภาคตะวันออก     

56 
67 
51 
45 
29 

17.28  
 20.68  
 15.74  
 13.89  
 8.95  
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ข้อมูลท่ัวไปของธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SME) 

การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 76  23.46 
 
จากตารางที่ 9 พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ประกอบธุรกิจบริการ จํานวน 83 

กิจการ คิดเป็นร้อยละ 25.62 ธุรกิจค้าส่ง จํานวน 61 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 18.83   ธุรกิจค้าปลีก
จํานวน 57 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 17.59 และธุรกิจอุตสาหกรรมการผลติ จํานวน 46  กิจการ คิดเป็น
ร้อยละ 14.20   

มูลค่าสินทรัพย์ถาวร พบว่าส่วนใหญ่มูลค่าสินทรัพย์ถาวร ต่ํากว่า 50 ล้านบาท จํานวน 
239 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 73.77 สินทรัพย์ถาวร 51-200 ล้านบาท จํานวน  85 กิจการ คิดเป็นร้อย
ละ 26.23 ด้านอายขุองกิจการส่วนใหญ่ มอีายุ 1 - 5 ปี จํานวน  99   กิจการ คิดเป็นร้อยละ 30.56  
อายุ 6 - 10 ป ีจํานวน 85 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 26.23 และ อายุมากกว่า 15 ปี จํานวน  77 กิจการ 
คิดเป็นร้อยละ 23.77 

จํานวนพนักงานส่วนใหญ่มีจํานวนน้อยกว่า 50 คน จํานวน  223  กิจการ คิดเป็นร้อย
ละ 68.83  และมีจํานวน 51-200 คน จํานวน  101 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 31.17 

สถานที่ตั้งของธุรกิจ พบว่าส่วนใหญ่อยู่พื้นที่ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ จํานวน 76 
กิจการ คิดเป็นร้อยละ 23.46 พื้นที่ภาคกลาง จํานวน  67 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 20.68 พื้นที่
กรุงเทพฯและปริมณฑลจํานวน 56  กิจการ คิดเป็นร้อยละ 17.28 พื้นที่ภาคเหนือ จํานวน 51  
กิจการ คิดเป็นร้อยละ 15.74 พื้นที่ภาคใต้ จํานวน 45  กิจการ คิดเป็นร้อยละ 13.89  พื้นที่ภาค
ตะวันออก จํานวน 29  กิจการ คิดเป็นร้อยละ 8.95 
 
ตอนท่ี 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพ่ือพัฒนา
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน 
 ความคิดเห็นเกี่ยวกับรูปแบบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ประกอบด้วย การวางแผนกระบวนการบรหิารการ
เปลี่ยนแปลง การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์  และ
ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร มีรายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็นโดยรวม
และรายด้าน ดังนี้  
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ตารางที่ 10 ระดับความคิดเห็นโดยรวมของความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
          (n=324) 

ความสามารถการบริหารการเปล่ียนแปลง 
เชิงกลยุทธ ์

𝑥 ̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

การวางแผนกระบวนการบรหิารการ
เปลี่ยนแปลง 

4.26 0.54 มากที่สุด 

การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ 4.28 0.55 มากที่สุด 

การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร ์ 4.21 0.55 มาก 

ความสามารถในการรบัรู้การเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหาร 

4.31 0.50 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.27 0.54 มากที่สุด 
 

 
จากตารางที่  10 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมของความสามารถการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.27 , S.D. = 0.54) 

 
ตารางที่ 11 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ด้านการวางแผนกระบวนการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

ด้านการวางแผนกระบวนการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง 

ค่าความถี่และร้อยละ 
𝑥 ̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปานกลาง น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์การมีการศึกษา  วิเคราะห์  และ
ป ร ะ เ มิ น ผ ล ก า ร บ ริ ห า ร ก า ร
เปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ 

164 
(50.62) 

126 
(38.89) 

30 
(9.26) 

4 
(1.23) 

- 4.39 0.71 มากที่สุด 

2. องค์การมีการกําหนดเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ในการเปลี่ยนแปลง
อย่างชัดเจน 

89 
(27.47) 

193 
(59.57) 

38 
(11.73) 

4 
(1.23) 

- 4.13 0.65 มาก 

3. อ ง ค์ ก า ร มี รู ป แ บ บ กา ร บ ริ ห า ร
เปลี่ยนแปลงอย่างเป็นขั้นตอนและมี
ประสิทธิภาพ 

125 
(38.58) 

161 
(49.69) 

33 
(10.19) 

5 
(1.54) 

- 4.25 0.70 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.26 0.54 มากที่สุด 
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จากตารางที่ 11 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ด้านการวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง ภาพรวมอยู่ในระดับ
มากที่สุด ( X  = 4.26 , S.D. = 0.54) 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ   องค์การมีการศึกษา  วิเคราะห์  และ
ประเมินผลการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.39 , 
S.D. = 0.71)  รองลงมาคือ องค์การมีรูปแบบการบริหารเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นข้ันตอนและมี
ประสิทธิภาพ  ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.25 , S.D. = 0.70) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ําสุด 
คือ องค์การมีการกําหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ในการเปลี่ยนแปลงอย่างชัดเจน ความคิดเห็นใน
ระดับมาก ( X  = 4.13 , S.D. = 0.65) 
 
ตารางที่ 12 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ด้านการปรบัตัวแบบฉับพลันขององค์การ
จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

ด้านการปรับตัวแบบฉับพลันของ
องค์การ 

ค่าความถี่และร้อยละ 
𝑥 ̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์การมีความตระหนักถึง
ค ว า ม จํ า เ ป็ น ใ น ก า ร
เปลี่ยนแปลงเพื่อความอยู่
รอดของธุรกิจ 

132 
(40.74) 

160 
(49.38) 

30 
(9.26) 

2 
(0.62) 

- 4.30 0.66 มาก
ที่สุด 

2. องค์ กา ร มีการป รับป รุ ง
นโยบายให้เหมาะสมและ
ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ
ส ภ า พ แ ว ด ล้ อ ม ท า ง
เ ศ ร ษ ฐ กิ จ แ ล ะ สั ง ค มที่
เปลี่ยนแปลงไป 

152 
(46.91) 

135 
(41.67) 

31 
(9.57) 

6 
(1.85) 

- 4.34 0.73 มาก
ที่สุด 

3. องค์การมีการปรับเปลี่ยน
การดําเนินงานให้สอดคล้อง
กับนโยบายภาครัฐอย่าง
เหมาะสม 

123 
(37.96) 

153 
(47.22) 

40 
(12.35) 

8 
(2.47) 

- 4.21 0.75 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.28 0.55 มาก
ที่สุด 
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จากตารางที่ 12 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ด้านการปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  
= 4.28 , S.D. = 0.55) 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ  องค์การมีการปรับปรุงนโยบายให้
เหมาะสมและสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจและสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป ความคิดเห็นใน
ระดับมากที่สุด ( X  = 4.34 , S.D. = 0.73)  รองลงมาคือ  องค์การมีความตระหนักถึงความจําเป็น
ในการเปลี่ยนแปลงเพื่อความอยู่รอดของธุรกิจ  ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.30 , S.D. = 
0.66) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยตํ่าสุด คือ  องค์การมีการปรับเปลี่ยนการดําเนินงานให้สอดคล้องกบันโยบาย
ภาครัฐอย่างเหมาะสม  ความคิดเห็นในระดับมาก ( X  = 4.21 , S.D. = 0.75)   

 
ตารางที่ 13 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ด้านการสร้างจุดสมดลุทางยุทธศาสตร์  
จําแนกเป็นรายข้อ  

(n=324) 

ด้านการสร้างจุดสมดุลทาง
ยุทธศาสตร์ 

ค่าความถี่และร้อยละ   
𝑥 ̄

S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์การมีการสร้างความ
เข้าใจกับบุคลากรในการ
เ ต รี ย มค ว ามพ ร้อมให้
สอดคล้องกับแนวทางการ
เปลี่ยนแปลงขององค์การ 

110 
(33.95) 

158 
(48.77) 

48 
(14.81) 

8 
(2.47) 

- 4.14 0.75 มาก 

2. องค์ กา ร มีกระบวนการ
เรียนรู้พฤติกรรมใหม่ เพื่อ
นําไปสู่พฤติกรรมองค์การที่
พึ ง ป ร า ร ถ นา  โ ด ย ผ่ าน
วิธีการต่างๆ เช่น การสอน
งาน การพัฒนา / ฝึกอบรม 
การสาธิต การวิจัย 

133 
(41.05) 

155 
(47.84) 

33 
(10.19) 

1 
(0.31) 

2 
(0.62) 

4.28 0.71 มาก
ที่สุด 

3. องค์การมีการวัดผลอย่าง
ต่ อ เ น่ื อ ง  นํ า ไ ป สู่ ก า ร
ป รั บ ป รุ ง ก ร ะ บ ว นกา ร
เ ป ลี่ ย นแป ลง  แ ล ะก าร
ดําเนินการให้ดีขึ้น 

117 
(36.11) 

162 
(50) 

39 
(12.04) 

6 
(1.85) 

- 4.20 0.72 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.21 0.55 มาก 
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จากตารางที่ 13 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ด้านการสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ ภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X  = 4.21 
, S.D. = 0.55)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ  องค์การมีกระบวนการเรียนรู้พฤติกรรม
ใหม่ เพื่อนําไปสู่พฤติกรรมองค์การที่พึงปรารถนา โดยผ่านวิธีการต่างๆ เช่น การสอนงาน การพัฒนา 
/ ฝึกอบรม การสาธิต การวิจัย  ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.28 , S.D. = 0.71)  รองลงมา
คือ  องค์การมีการวัดผลอย่างต่อเนื่อง นําไปสู่การปรับปรุงกระบวนการเปลี่ยนแปลง และการ
ดําเนินการให้ดีข้ึน  ความคิดเห็นในระดับมาก ( X  = 4.20 , S.D. = 0.72)    ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ย
ต่ําสุด คือ  องค์การมีการสร้างความเข้าใจกับบุคลากรในการเตรียมความพร้อมให้สอดคล้องกับแนว
ทางการเปลี่ยนแปลงขององค์การ  ความคิดเห็นในระดับมาก ( X  = 4.14 , S.D. = 0.75) 

   
 

ตารางที่ 14 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ด้านความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลง
ของผู้บริหาร จําแนกเป็นรายข้อ  

(n=324) 

ด้านความสามารถในการรับรู้การ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 

ค่าความถี่และร้อยละ   
𝑥 ̄

S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. ผู้บ ริหารมีแรงกระตุ้น  และ
ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร ใ น ก า ร
เ ต รี ย ม พ ร้ อ ม รั บ ก า ร
เปลี่ยนแปลงอย่างต่อเน่ือง 

134 
(41.36) 

158 
(48.77) 

32 
(9.88) 

- - 4.31 0.64 มากที่สุด 

2. ผู้บริหารพร้อมที่จะเรียนรู้และ
ทําความเข้าใจรูปแบบค่านิยม 
กลไกการทํางานในยุคปัจจุบัน
โดยไม่ยึดติดกับวัฒนธรรมการ
ทํางานแบบเก่า 

128 
(39.51) 

160 
(49.38) 

33 
(10.19) 

3 
(0.93) 

- 4.27 0.68 มากที่สุด 

3. ผู้ บ ริห า รมี ศักยภาพ ในการ
ป ร ะ เ มิ น ค ว า ม เ สี่ ย ง แ ล ะ
วิ เคราะห์ถึ งผลที่ จะ เ กิดกับ
อ ง ค์ ก า ร  แ ล ะ ส า ม า ร ถ
ตอบสนองกับสถานการณ์ต่างๆ 
ได้เป็นอย่างดี 

140 
(43.21) 

156 
(48.15) 

26 
(8.02) 

2 
(0.62) 

- 4.34 0.65 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.31 0.50 มากที่สุด 
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จากตารางที่ 14 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ด้านความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ภาพรวมอยู่ใน
ระดับมากที่สุด ( X  = 4.31 , S.D. = 0.50)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารมีศักยภาพในการประเมินความ
เสี่ยงและวิเคราะห์ถึงผลทีจ่ะเกิดกับองค์การ และสามารถตอบสนองกับสถานการณ์ต่างๆ ได้เป็นอย่าง
ดี ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.34 , S.D. = 0.65)    รองลงมาคือ  ผู้บริหารมีแรงกระตุน้ 
และความต้องการในการเตรียมพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง  ความคิดเห็นในระดับมาก
ที่สุด ( X  = 4.31 , S.D. = 0.64) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ําสุด คือ  ผู้บริหารพร้อมที่จะเรียนรู้และทํา
ความเข้าใจรูปแบบค่านิยม กลไกการทํางานในยุคปัจจุบันโดยไม่ยึดติดกับวัฒนธรรมการทํางานแบบ
เก่า  ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.27 , S.D. = 0.68)   
 

ตอนท่ี 4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์เพ่ือพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน 

 ปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อ
พัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ประกอบด้วย การจัดการความ
สลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว มี
รายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็นโดยรวมและรายด้าน ดังนี้  

3.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ประกอบด้วย การรับรู้
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม และการรับรู้สภาวะการเปลีย่นแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลย ี
ตารางที่ 15 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกบัการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกจิ 

      (n=324) 
การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ 𝑥 ̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

การรบัรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 4.26 0.57 มากที่สุด 

การรบัรูส้ภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรม
และเทคโนโลย ี

4.28 0.55 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.27 0.56 มากที่สุด 
 

จากตารางที่ 15 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับการจัดการความสลับซับซ้อนทาง
ธุรกิจ พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ภาพรวมอยู่ในระดับมาก
ที่สุด ( X  = 4.27 , S.D. = 0.56)   
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ตารางที่ 16 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการรบัรู้
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

การรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม 

ค่าความถี่และร้อยละ 
𝑥 ̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์การของท่านสามารถ
รับรู้การเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมทางธุร กิจ 
และคู่แข่งเสมอ 

131 
(40.43) 

155 
(47.84) 

35 
(10.8) 

3 
(0.93) 

- 4.28 0.69 มากที่สุด 

2. องค์การสามารถปรับตัวให้
ทั นตามสภาวะความ ไ ม่
แ น่ น อ น ท า ง เ ศ ร ษ ฐ กิ จ 
การเมือง และกฎหมาย 

128 
(39.51) 

159 
(49.07) 

33 
(10.19) 

4 
(1.23) 

- 4.27 0.69 มากที่สุด 

3. องค์การมีศักยภาพในการ
รับรู้สภาวะที่อาจก่อให้เกิด
ความไ ม่แ น่นอนใ น ก าร
ดําเนินธุรกิจ 

132 
(40.74) 

150 
(46.3) 

33 
(10.19) 

6 
(1.85) 

3 
(0.93) 

4.24 0.78 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.26 0.57 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 16 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอ่     

ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ 
ด้านการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.26 , S.D. = 
0.57)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์การของท่านสามารถรับรู้การ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ และคู่แข่งเสมอ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 
4.28 , S.D. = 0.69)    รองลงมาคือ องค์การสามารถปรับตัวให้ทันตามสภาวะความไม่แน่นอนทาง
เศรษฐกิจ การเมือง และกฎหมาย  ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.27 , S.D. = 0.69)    
ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยตํ่าสุด คือ องค์การมีศักยภาพในการรับรู้สภาวะที่อาจก่อให้เกิดความไม่แน่นอนใน
การดําเนินธุรกิจ  ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.24 , S.D. = 0.78)   
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ตารางที่ 17 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการรบัรู้
สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 
การรับรู้สภาวะการ

เปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรม
และเทคโนโลยี 

ค่าความถี่และร้อยละ 
𝑥 ̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์การสามารถรับรู้ ว่ า
ค วาม เปลี่ ย นแปลงทา ง
เทคโนโลยีจะส่งผลกระทบ
ต่อผลิตภัณฑ์และบริการ
ขององค์การ 

125 
(38.58) 

162 
(50) 

34 
(10.49) 

3 
(0.93) 

- 4.26 0.68 มากที่สุด 

2. องค์การนําเทคโนโลยีใหม่ ๆ 
มาใช้ในการดําเนินงาน เพื่อ
ก า ร พั ฒ น า อ ง ค์ ก า ร ใ ห้
ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ค ว า ม
เปลี่ยนแปลง 

140 
(43.21) 

148 
(45.68) 

30 
(9.26) 

6 
(1.85) 

- 4.30 0.71 มากที่สุด 

3. อ ง ค์ ก า ร มี ก า ร พั ฒ น า
เทคโนโลยีและนวัตกรรม
อย่างต่อเน่ือง 

135 
(41.67) 

152 
(46.91) 

34 
(10.49) 

2 
(0.62) 

1 
(0.31) 

4.29 0.70 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.28 0.55 มากที่สุด 

 

จากตารางที่ 17 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอ่     
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับเกี่ยวกับการจัดการความสลับซับซ้อน
ทางธุรกิจด้านการรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี ภาพรวมอยู่ในระดับมาก
ที่สุด ( X  = 4.28 , S.D. = 0.55)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์การนําเทคโนโลยีใหม่ ๆ  มาใช้ใน
การดําเนินงาน เพื่อการพัฒนาองค์การให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลง ความคิดเห็นในระดับมาก
ที่สุด ( X  = 4.30 , S.D. = 0.71)  รองลงมาคือ องค์การมีการพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรมอย่าง
ต่อเนื่อง ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.29 , S.D. = 0.70) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ําสุด คือ 
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องค์การสามารถรับรู้ว่าความเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีจะส่งผลกระทบต่อผลิตภัณฑ์และบริการของ
องค์การ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.26 , S.D. = 0.68)   

3.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก ประกอบด้วย การบริหารแรง
ต้านการเปลี่ยนแปลง และบทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
ตารางที่ 18 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกบัการบรหิารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก  

(n=324) 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 𝑥 ̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง 4.37 0.47 มากที่สุด 

บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง 4.23 0.60 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.30 0.53 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 18 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 

พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารทรพัยากรมนุษย์เชิงรุกภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X  = 4.30 , 
S.D. = 0.53)   
  



  124 

ตารางที่ 19 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
บรหิารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

การบริหารแรงต้านการ
เปลี่ยนแปลง 

ค่าความถี่และร้อยละ 
𝑥 ̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์การส่งเสริมให้พนักงานมี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจเก่ียวกับ
การเปลี่ยนแปลงส่งผลให้การ
ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงลด
น้อยลง 

121 
(37.35) 

180 
(55.56) 

23 
(7.1) 

- - 4.30 0.60 มากที่สุด 

2. อ ง ค์ ก า ร ล ด แ ร ง ต้ า น ก า ร
เปลี่ ยนแปลงด้ วยการสร้ าง
แรง จูง ใจ  และส่ ง เสริ ม ให้ มี
ทัศนคติที่ดีต่อองค์การ 

168 
(51.85) 

129 
(39.81) 

27 
(8.33) 

- - 4.44 0.64 มากที่สุด 

3. องค์การมีการกําหนดนโยบาย
ด้านการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจน 

141 
(43.52) 

158 
(48.77) 

25 
(7.72) 

- - 4.36 0.62 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.37 0.47 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 19 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอ่     

ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก ด้าน
การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด  ( X  = 4.37 , S.D. = 0.47)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์การลดแรงต้านการเปลี่ยนแปลง
ด้วยการสร้างแรงจูงใจ และส่งเสริมให้มีทัศนคติที่ดีต่อองค์การ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 
4.44 , S.D. = 0.64)   รองลงมาคือ องค์การมีการกําหนดนโยบายด้านการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจน 
ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.36 , S.D. = 0.62)   ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ําสุด คือ องค์การ
ส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงส่งผลให้การต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลงลดน้อยลง ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.30 , S.D. = 0.60)   
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ตารางที่ 20 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของบทบาท
ตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

บทบาทตัวแทนผู้น าการ
เปล่ียนแปลง 

ค่าความถี่และร้อยละ 
𝑥 ̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. ผู้บริหารสามารถกระตุ้น
ให้พนักงานพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลงในองค์การ 

136 
(41.98) 

144 
(44.44) 

38 
(11.73) 

4 
(1.23) 

2 
(0.62) 

4.26 0.76 มากที่สุด 

2. ผู้บ ริหารสามารถทําให้
พนักงานเกิดการเ รียนรู้
และเข้าใจความซับซ้อน
ของการเปลี่ยนแปลง 

115 
(35.49) 

163 
(50.31) 

43 
(13.27) 

2 
(0.62) 

1 
(0.31) 

4.20 0.71 มาก 

3. ผู้บริหารเป็นแบบอย่างที่ดี
ให้ กับพ นักง าน ในก า ร
เต รียมพ ร้อม รับควา ม
เปลี่ ย นแปลงที่ เ กิ ดขึ้ น
เสมอ 

128 
(39.51) 

155 
(47.84) 

35 
(10.8) 

4 
(1.23) 

2 
(0.62) 

4.24 0.74 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.23 0.60 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 20 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอ่     

ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก ด้าน
บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.23 , S.D. = 0.60)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารสามารถกระตุ้นให้พนักงาน
พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงในองค์การ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.26 , S.D. = 0.76) 
รองลงมาคือ ผู้บริหารเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับพนักงานในการเตรียมพร้อมรับความเปลี่ยนแปลงที่
เกิดข้ึนเสมอ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.24 , S.D. = 0.74)  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยตํ่าสุด 
คือ ผู้บริหารสามารถทําให้พนักงานเกิดการเรียนรู้และเข้าใจความซับซ้อนของการเปลี่ยนแปลง ความ
คิดเห็นในระดับมาก ( X  = 4.20 , S.D. = 0.71)   
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3.3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว ประกอบด้วย การพัฒนาทีม
บริหารการเปลี่ยนแปลง การสร้างความตระหนักรู้ และการสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง 
ตารางที่ 21 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกบัวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว 

(n=324) 

วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว 𝑥 ̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

การพัฒนาทีมบรหิารการเปลี่ยนแปลง 4.33 0.48 มากที่สุด 

การสร้างความตระหนักรู ้ 4.22 0.55 มากที่สุด 

การสือ่สารเพือ่สร้างการเปลี่ยนแปลง 4.36 0.47 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.30 0.50 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 21 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว

พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัวภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.30 
, S.D. = 0.50)   
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ตารางที่ 22 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
พัฒนาทีมบรหิารการเปลี่ยนแปลง จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

การพัฒนาทีมบริหารการ
เปลี่ยนแปลง 

ค่าความถี่และร้อยละ 
𝑥 ̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. อ ง ค์ ก า ร มี ก า ร ส่ ง เ ส ริ ม
สภาพแวดล้อมและบรรยากาศ
ในการสร้างและพัฒนาทีม 

133 
(41.05) 

170 
(52.47) 

19 
(5.86) 

2 
(0.62) 

- 4.34 0.62 มากที่สุด 

2. องค์การกระตุ้ น ให้ เ กิ ด ก าร
แลก เปลี่ ย นป ร ะสบ ก า ร ณ์  
ความรู้ และกระบวนการคิดของ
ทีมเพื่อบรรลุเป้าหมายของการ
เปลี่ยนแปลง 

150 
(46.30) 

146 
(45.06) 

26 
(8.02) 

2 
(0.62) 

- 4.37 0.66 มากที่สุด 

3. สมาชิกในทีมมีส่วนร่วมในการ
กําหนดเป้าหมายในการพัฒนา 
และสร้างการเปลี่ยนแปลงใน
องค์การ 

126 
(38.89) 

167 
(51.54) 

29 
(8.95) 

2 
(0.62) 

- 4.29 0.65 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.33 0.48 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 22 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอ่     

ความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัว ด้านการ
พัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด  ( X  = 4.33 , S.D. = 0.48)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์การกระตุ้นให้เกิดการแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์ ความรู้ และกระบวนการคิดของทีมเพื่อบรรลุเป้าหมายของการเปลี่ยนแปลง ความ
คิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.37 , S.D. = 0.66)   รองลงมาคือ องค์การมีการส่งเสริม
สภาพแวดล้อมและบรรยากาศในการสร้างและพัฒนาทีม ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.34 
, S.D. = 0.62)   ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยตํ่าสุด คือ สมาชิกในทีมมีส่วนร่วมในการกําหนดเป้าหมายในการ
พัฒนา และสร้างการเปลี่ยนแปลงในองค์การ  ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.29 , S.D. = 
0.65)   
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ตารางที่ 23 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
สร้างความตระหนกัรู้ จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

การสร้างความตระหนักรู ้
ค่าความถี่และร้อยละ 

𝑥 ̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. มีการส่งเสริมให้บุคลากร
รั บ รู้ ถึ ง เ ป้ า ห ม า ย แ ล ะ
วั ต ถุ ป ร ะส ง ค์ ข อ ง ก า ร
เปลี่ยนแปลง 

116 
(35.8) 

171 
(52.78) 

35 
(10.8) 

2 
(0.62) 

- 4.24 0.66 มาก
ที่สุด 

2. องค์การส่งเสริมให้บุคลากร
รับรู้ถึงประโยชน์ของการ
เปลี่ยนแปลงที่จะทําให้การ
ดําเ นินงานขององค์การมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

127 
(39.2) 

156 
(48.15) 

39 
(12.04) 

1 
(0.31) 

1 
(0.31) 

4.26 0.70 มาก
ที่สุด 

3. องค์การส่งเสริมให้พนักงาน
ยอมรับและมีส่ วนร่วมใน
กิจกรรมการเปลี่ยนแปลง 

116 
(35.8) 

155 
(47.84) 

46 
(14.2) 

6 
(1.85) 

1 
(0.31) 

4.17 0.76 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.22 0.55 มาก
ที่สุด 

 
จากตารางที่ 23 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอ่     

ความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัว ด้านการ
สร้างความตระหนักรู้ ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.22 , S.D. = 0.55)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์การส่งเสริมให้บุคลากรรับรู้ถึง
ประโยชน์ของการเปลี่ยนแปลงที่จะทําให้การดําเนินงานขององค์การมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ความ
คิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.26 , S.D. = 0.70)  รองลงมาคือ มีการส่งเสริมให้บุคลากรรับรู้ถึง
เป้าหมายและวัตถุประสงค์ของการเปลี่ยนแปลง ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.24 , S.D. = 
0.66) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยตํ่าสุด คือ องค์การส่งเสริมให้พนักงานยอมรับและมีส่วนร่วมในกิจกรรมการ
เปลี่ยนแปลง ความคิดเห็นในระดับมาก   ( X  = 4.17 , S.D. = 0.76)   
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ตารางที่ 24 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
สื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

การสื่อสารเพ่ือสร้างการ
เปล่ียนแปลง 

ค่าความถี่และร้อยละ 
𝑥 ̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ
ส่งผลให้บุคลากรรับรู้ และ
เข้าใจกิจกรรมเก่ียวกับการ
เปลี่ยนแปลงได้ดีขึ้น 

137 
(42.28) 

161 
(49.69) 

24 
(7.41) 

2 
(0.62) 

- 4.34 0.64 มากที่สุด 

2. การสื่อสารที่ดีเป็นการสร้าง
ความเข้าใจระหว่างผู้บริหาร
และพนักงานส่งผลให้การ
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ป ร ะ ส บ
ความสําเร็จตามเป้าหมาย 

158 
(48.77) 

142 
(43.83) 

24 
(7.41) 

- - 4.41 0.63 มากที่สุด 

3. การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ
จะเป็นแรงจูงใจให้บุคลากร
ป รั บ ตั ว ใ ห้ เ ข้ า กั บ ก า ร
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ใ น ทุ ก
สถานการณ์ 

132 
(40.74) 

164 
(50.62) 

27 
(8.33) 

1 
(0.31) 

- 4.32 0.64 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.36 0.47 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 24 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอ่     

ความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัว ด้านการ
สื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.36 , S.D. = 0.47)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ การสื่อสารที่ดีเป็นการสร้างความเข้าใจ
ระหว่างผู้บริหารและพนักงานส่งผลให้การเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จตามเป้าหมาย ความ
คิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.41 , S.D. = 0.63)  รองลงมาคือ การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ
ส่งผลให้บุคลากรรับรู้ และเข้าใจกิจกรรมเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงได้ดีข้ึน ความคิดเห็นในระดับมาก
ที่สุด ( X  = 4.34 , S.D. = 0.64) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ําสุด คือ การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพจะเป็น
แรงจูงใจให้บุคลากรปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงในทุกสถานการณ์ ความคิดเห็นในระดับมาก
ที่สุด ( X  = 4.32 , S.D. = 0.64)   
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ตอนท่ี 5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ท่ีเกิดจากความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิง  
กลยุทธ์เพ่ือพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน 
 ผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน ประกอบด้วย ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ มีรายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็นโดยรวมและรายด้าน 
ดังนี้  

5.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ประกอบด้วย ประสิทธิผลของ
องค์การ และการเป็นผู้นําตลาด 
ตารางที่ 25 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกบัความได้เปรยีบเชิงการแข่งขัน 

(n=324) 

ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 𝑥 ̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

ประสิทธิผลขององค์การ 4.33 0.48 มากที่สุด 

การเป็นผู้นําตลาด 4.28 0.56 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.31 0.52 มากที่สุด 
 

จากตารางที่ 25 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.31 
, S.D. = 0.52)   

 
ตารางที่ 26 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ประสิทธิผลขององค์การ จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

ประสิทธิผลขององค์การ 
ค่าความถี่และร้อยละ 

𝑥 ̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์การสามารถดําเนินงาน
ได้บรรลุเป้าหมายที่กําหนด
ไว ้

139 
(42.9) 

159 
(49.07) 

25 
(7.72) 

1 
(0.31) 

- 4.35 0.63 มากที่สุด 

2. องค์การสามารถใช้ประโยชน์
จากทรัพยากรที่มีอย่างคุ้มคา่
และเกิดประโยชน์สูงสุด 

121 
(37.35) 

175 
(54.01) 

27 
(8.33) 

1 
(0.31) 

- 4.28 0.62 มากที่สุด 
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ประสิทธิผลขององค์การ 
ค่าความถี่และร้อยละ 

𝑥 ̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

3. ผลผลิตขององค์การได้รับ
ความสนใจจากผู้บริโภคมาก
ขึ้น 

147 
(45.37) 

144 
(44.44) 

31 
(9.57) 

2 
(0.62) 

- 4.35 0.68 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.33 0.48 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 26 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานผลลัพธ์ของความสามารถการ

บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ด้านประสิทธิผลของ
องค์การ ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.33 , S.D. = 0.48)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดในจํานวนที่เท่ากัน คือ องค์การสามารถ
ดําเนินงานได้บรรลุเป้าหมายที่กําหนดไว้ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.35 , S.D. = 0.63)  
และผลผลิตขององค์การได้รับความสนใจจากผู้บริโภคมากขึ้น ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 
4.35 , S.D. = 0.68)  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ําสุด คือองค์การสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มี
อย่างคุ้มค่าและเกิดประโยชน์สูงสุด ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.28 , S.D. = 0.62)   
 
ตารางที่ 27 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ด้านการเป็นผู้นําตลาด จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

การเป็นผู้น าตลาด 
ค่าความถี่และร้อยละ   

𝑥 ̄
S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์ กา รสามารถ ส ร้ า ง
ผลผลิ ต เพื่ อตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าได้
อย่างทันสถานการณ์ 

135 
(41.67) 

162 
(50) 

26 
(8.02) 

1 
(0.31) 

- 4.33 0.63 มากที่สุด 

2. องค์การสร้างนวัตกรรมที่
แตกต่างและโดดเด่นเหนือ
คู่แข่งขัน 

133 
(41.05) 

137 
(42.28) 

52 
(16.05) 

2 
(0.62) 

- 4.24 0.74 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.28 0.56 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 27 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลลัพธ์ของความสามารถการ

บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ด้านการเป็นผู้นําตลาด 
ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.28 , S.D. = 0.56)   
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เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์การสามารถสร้างผลผลิตเพื่อ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างทันสถานการณ์ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.33 , 
S.D. = 0.63)   รองลงมา คือ องค์การสร้างนวัตกรรมที่แตกต่างและโดดเด่นเหนือคู่แข่งขัน ความคิดเห็น
ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.24 , S.D. = 0.74)   

 
5.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ ประกอบด้วย ความยั่งยืน

ทางเศรษฐกิจ ความยั่งยืนทางสังคม และความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม 
 

ตารางที่ 28 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกบัความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 𝑥 ̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 
ความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ 4.21 0.60 มาก 

ความยั่งยืนทางสงัคม 4.27 0.55 มากที่สุด 

ความรับผิดชอบต่อสิง่แวดล้อม 4.19 0.68 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.22       0.61  มากที่สุด 
 
จากตารางที่ 28 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของ

องค์การ พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ ภาพรวมอยู่ในระดับมาก
ที่สุด ( X  = 4.22 , S.D. = 0.61)   
 
ตารางที่ 29 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของความอยู่
รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การ ด้านความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

ความย่ังยืนทางเศรษฐกิจ 
ค่าความถี่และร้อยละ 

𝑥 ̄ S.D. 
ระดับความ

คิดเหน็ มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์การ มีส่ วนแบ่ งทาง
การตลาด เพิ่ มขึ้ นอย่ าง
ต่อเน่ือง 

115 
(35.49) 

167 
(51.54) 

40 
(12.35) 

2 
(0.62) 

- 4.22 0.68 มากที่สุด 

2. องค์การมีผลกําไรเพิ่มขึ้น
อย่างต่อเน่ือง 

118 
(36.42) 

154 
(47.53) 

45 
(13.89) 

7 
(2.16) 

- 4.18 0.75 มาก 

3. องค์การมีรายได้ เป็นไป
ตามเป้าหมายที่วางไว้ 

130 
(40.12) 

144 
(44.44) 

40 
(12.35) 

10 
(3.09) 

- 4.22 0.78 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.21 0.60 มาก 
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จากตารางที่ 29 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลลัพธ์ของความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ ด้านความยั่งยืน
ทางเศรษฐกิจ ภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X  = 4.21 , S.D. = 0.60)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดในจํานวนที่เท่ากัน คือ องค์การมีส่วนแบ่ง
ทางการตลาดเพิ่มข้ึนอย่างต่อเนื่อง ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.22 , S.D. = 0.68) และ
องค์การมีรายได้เป็นไปตามเป้าหมายที่วางไว้ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.22 , S.D. = 
0.78)  รองลงมา คือ องค์การมีผลกําไรเพิ่มข้ึนอย่างต่อเนื่อง ความคิดเห็นในระดับมาก ( X  = 4.18 , 
S.D. = 0.75)   

 
ตารางที่ 30 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของความอยู่
รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การ ด้านความยั่งยืนทางสงัคม จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

ความย่ังยืนทางสังคม 
ค่าความถี่และร้อยละ 

𝑥 ̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. พนักงานมีความผูกพันต่อ
องค์การทําให้อัตราการ
ลาออกลดลง 

110 
(33.95) 

172 
(53.09) 

32 
(9.88) 

9 
(2.78) 

1 
(0.31) 

4.18 0.74 มาก 

2. องค์การมีความสัมพันธ์ที่ดี
กับชุมชนและให้ค วาม
ร่วมมือในการจัดกิจกรรม
ต่างๆ ร่วมกับชุมชนและ
สั ง ค ม โ ด ย ร อ บ อ ย่ า ง
สมํ่าเสมอ 

140 
(43.21) 

142 
(43.83) 

39 
(12.04) 

3 
(0.93) 

- 4.29 0.71 มาก
ที่สุด 

3. องค์การมีภาพลักษณ์ที่ดี
ในด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคม 

147 
(45.37) 

144 
(44.44) 

33 
(10.19) 

- - 4.35 0.66 มาก
ที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.27 0.55 มาก
ที่สุด 

 
จากตารางที่ 30 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลลัพธ์ของของความสามารถ

การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ ด้านความ
ยั่งยืนทางสังคม ภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X  = 4.27 , S.D. = 0.55)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์การมีภาพลักษณ์ที่ดีในด้านความ
รับผิดชอบต่อสังคม ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.35 , S.D. = 0.66) รองลงมาคือ องค์การ
มีความสัมพันธ์ที่ดีกับชุมชนและให้ความร่วมมือในการจัดกิจกรรมต่างๆ ร่วมกับชุมชนและสังคม
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โดยรอบอย่างสม่ําเสมอ ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.29 , S.D. = 0.71) ส่วนข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยต่ําสุด คือ พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การทําให้อัตราการลาออกลดลง ความคิดเห็นใน
ระดับมาก ( X  = 4.18 , S.D. = 0.74)   

 
 
ตารางที่ 31 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของของ
ความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การ ด้านความรับผิดชอบตอ่สิ่งแวดลอ้ม จําแนกเป็นรายข้อ 

(n=324) 

ความรับผิดชอบต่อ
สิ่งแวดล้อม 

ค่าความถี่และร้อยละ 
𝑥 ̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเหน็ 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์การสามารถลดการ
ใ ช้ พ ลั ง ง า น ไ ด้ อ ย่ า ง
ต่อเน่ือง 

123 
(37.96) 

153 
(47.22) 

41 
(12.65) 

7 
(2.16) 

- 4.21 0.74 มาก 

2. องค์การได้รับการรับรอง
มาตรฐานคุณภาพด้าน
สิ่งแวดล้อม 

121 
(37.35) 

145 
(44.75) 

37 
(11.42) 

15 
(4.63) 

6 
(1.85) 

4.11 0.91 มาก 

3. องค์การมีการจดัการ
ของเสยีที่เป็นมลพิษ
ก่อนที่จะปล่อยสู่
ภายนอก 

138 
(42.59) 

139 
(42.9) 

35 
(10.8) 

11 
(3.4) 

1 
(0.31) 

4.24 0.80 มากที่สุด 

รวมเฉลี่ย 4.19 0.68 มาก 

 
จากตารางที่ 31 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลลัพธ์ของความสามารถการ

บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เกี่ยวกับความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ ด้านความ
รับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม  ภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X  = 4.19 , S.D. = 0.68)   

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์การมีการจัดการของเสียที่เป็น
มลพิษก่อนที่จะปล่อยสู่ภายนอก ความคิดเห็นในระดับมากที่สุด ( X  = 4.24 , S.D. = 0.80)   
รองลงมาคือ องค์การสามารถลดการใช้พลังงานได้อย่างต่อเนื่อง ความคิดเห็นในระดับมาก ( X  = 
4.21 , S.D. = 0.74)  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ําสุด คือ องค์การได้รับการรับรองมาตรฐานคุณภาพด้าน
สิ่งแวดล้อม ความคิดเห็นในระดับมาก    ( X  = 4.11 , S.D. = 0.91)   
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ตอนท่ี 6 ผลการว ิเคราะห ์การเปร ียบเท ียบความแตกต่างของต ัวแปรควบคุม 
ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบความแตกต่างของตัวแปรควบคุม โดยตัวแปรควบคุมใน

งานวิจัยครั้งนี้ได้แก่ ขนาดของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทย ซึ่งประกอบด้วย 1) 
มูลค่าสินทรัพย์ถาวร และ2) จํานวนพนักงานในองค์การ โดยใช้วิธีทดสอบค่าที (t-Test) แบบ 
Independence Sample Test ซึ่งจากการวิเคราะห์สามารถสรุปได้ดังนี้ 

6.1 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความสามารถการบรหิารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์จําแนกตามมูลค่าสินทรพัย์ถาวร ซึ่งประกอบไปด้วย 2 กลุ่ม คือ ต่ํากว่า 50 
ล้านบาท และ 51-200 ล้านบาท รายละเอียดดังตารางที่ 32 

 
ตารางที่ 32 ผลการวิเคราะหเ์ปรียบเทียบตัวแปรของความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิง 
กลยุทธ์ตามมลูค่าสินทรัพย์ถาวร 

(n=324) 
ความสามารถการ

บริหารการ
เปลี่ยนแปลง 
เชิงกลยุทธ ์

มูลค่าสินทรัพย์ถาวร N ค่าเฉลี่ย SD t Sig 
ต่ํากว่า 50 ล้านบาท 239 

 
4.24 0.09 6.330 

 
.000 

 51-200 ล้านบาท 85 4.43 0.05 
*p-value < 0.05 

จากตารางที่ 32 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ จําแนกตามมูลค่าสินทรัพย์ถาวร พบว่าธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทยที่มี
มูลค่าสินทรัพย์ถาวร แตกต่างกันส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์อย่างมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
6.2 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความสามารถการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ตามจํานวนพนักงานในองค์การ ซึ่งประกอบด้วย 2 กลุ่ม คือ น้อยกว่า 50 คน 
และ 51-200 คน รายละเอียดดังตารางที่ 33 
 
ตารางที่ 33 ผลการวิเคราะหเ์ปรียบเทียบตัวแปรของความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ตามจํานวนพนักงานในองค์การ 

(n=324) 
ความสามารถการ

บริหารการ
เปลี่ยนแปลง 
เชิงกลยุทธ ์

จ านวนพนักงาน N ค่าเฉลี่ย SD t Sig 
น้อยกว่า 50 คน 223 4.23  0.09  5.611 

 
.000 

 51-200 คน 101 
4.40  0.05  

*p-value < 0.05 
ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ จําแนก

ตามจํานวนพนักงานในองค์การ พบว่าธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทยที่มีจํานวน
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พนักงานในองค์การแตกต่างกันส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์อย่างมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

6.3 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การตาม
มูลค่าสินทรัพย์ถาวร ซึง่ประกอบไปด้วย 2 กลุ่ม คือ ต่ํากว่า 50 ล้านบาท และ 51-200 ล้านบาท 
รายละเอียดดังตารางที่ 34 

 
ตารางที่ 34 ผลการวิเคราะหเ์ปรียบเทียบตัวแปรของความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การตามมูลค่า
สินทรพัย์ถาวร 

(n=324) 
ความอยู่รอดอย่าง
ยั่งยืนขององค์การ 

มูลค่าสินทรัพย์ถาวร N ค่าเฉลี่ย SD t Sig 
ต่ํากว่า 50 ล้านบาท 239 

 
  4.15 0.08 7.121 .000 

51-200 ล้านบาท 85 4.42  0.07 
*p-value < 0.05 

ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ จําแนกตามมูลค่าสินทรัพย์
ถาวรในองค์การ พบว่าธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทยที่มีมูลค่าสินทรพัย์ถาวรแตกต่าง
กันส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 

6.4 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การตาม
จํานวนพนักงานในองค์การ ซึ่งประกอบด้วย 2 กลุ่ม คือ น้อยกว่า 50 คน และ 51-200 คน 
รายละเอียดดังตารางที่ 35 
 
ตารางที่ 35 ผลการวิเคราะหเ์ปรียบเทียบตัวแปรของความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การตามจํานวน
พนักงานในองค์การ 

(n=324) 
ความอยู่รอดอย่าง
ยั่งยืนขององค์การ 

จ านวนพนักงาน N ค่าเฉลี่ย SD t Sig 
น้อยกว่า 50 คน 223 4.14  0.09  6.931 

 
.000 

 51-200 คน 101 4.40  0.07  

*p-value < 0.05 
ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ จําแนกตามจํานวน

พนักงานในองค์การ พบว่าธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทยที่มีจํานวนพนักงานใน
องค์การแตกต่างกันส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 

จากการวิเคราะห์และเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านขนาดขององค์การ ประกอบด้วย มูลค่า
สินทรัพย์ถาวร และจํานวนพนักงานในองค์การ พบว่าขนาดขององค์การที่แตกต่างกันจะส่งผลต่อ
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ความคาดคลาดเคลื่อน จึงต้องควบคุมปัจจัยที่ส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 
 
ตอนท่ี 7 ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลท่ีพัฒนาขึ้น  
ตารางที่ 36 ค่าความเบ้และความโด่งของตัวแปรสังเกต 

ตัวแปรสังเกต 
ค่าความเบ้ 

(Skewness) 
ค่าความโด่ง 
(Kurtosis) 

การวางแผนกระบวนการบรหิารการเปลี่ยนแปลง (PC) -1.547 3.204 
การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ (CI) -1.126 1.663 
การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (SB) -1.217 1.569 
ความสามารถในการรบัรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร(SM) -1.098 1.364 
การรบัรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (DE) -1.240 1.400 
การรบัรูส้ภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี 
(ITD) 

-1.386 1.800 

การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง (RC) -1.260 1.233 
บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง (CA) -1.078 1.034 
การพัฒนาทีมบรหิารการเปลี่ยนแปลง (CT) -1.396 2.163 
การสร้างความตระหนักรู้ (CAW) -1.336 1.854 
การสือ่สารเพือ่สร้างการเปลี่ยนแปลง (CC) -1.182 1.491 
ประสิทธิผลขององค์การ (OE) -1.180 1.629 
การเป็นผู้นําตลาด (ML)     -.947 .804 
ความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ (ES) -1.284 1.445 
ความยั่งยืนทางสงัคม (SS) -1.142 1.023 
ความรับผิดชอบต่อสิง่แวดล้อม (ENS) -1.300 1.579 

 
จากตารางที่ 36 พบว่า ตัวแปรสังเกตที่ศึกษามีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง  -.947 ถึง -1.547 ซึ่งมี

ค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งระหว่าง .804 ถึง  3.204 ซึ่งมีค่าอยู่ในช่วง -10 ถึง +10 
แสดงว่าตัวแปรมกีารแจกแจงแบบปกติ (กลัยา วานิชย์บัญชา, 2557) ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่จะ
นําไปวิเคราะหโ์มเดลการวัดและโมเดลที่ได้พัฒนาข้ึน 
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*p-value < 0.01   
ตารางที่ 37 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสมัพันธ์ของตัวแปรสังเกต38 
 

ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกต ทั้ง 16 ตัวแปร จํานวน 120 คู่ มีความสัมพันธ์
และความสัมพันธ์ของตัวแปรทุกคู่มีทิศทางเดียวกัน โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
เป็นความสัมพันธ์เชิงบวก มีค่าสัมประสิทธ์ิระหว่าง  433-.787 อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
ซึ่งค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของตัวแปรต้องมีค่าไม่เกิน 0.80 ซึ่งแสดงว่าตัวแปรที่ศึกษาไม่มีปัญหาใน
เรื่องความสัมพันธ์สูงเกินไป (Multicollinearity) (Hair et al., 2010) รวมทั้งการทดสอบความเป็น
อิสระของตัวแปรเหลา่น้ีด้วยค่า KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) และค่า Bartlett’s test of Sphericity 
เพื่อตรวจสอบความเหมาะสมของกลุ่มตัวแปร พบว่า ค่า KMO ที่ได้คือ 0.967  ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.8 
จึงมีความเหมาะสมที่จะนํามาวิเคราะห์องค์ประกอบดีมาก และค่า Bartlett’s test of Sphericity มี
นัยสําคัญทางสถิติ (Bartlett’s Test = 5948.214, df = 153, Sig = 0.000) ดังนั้น ตัวแปรเหล่าน้ีไม่
มีปัญหาภาวะร่วมพหุ จึงมีความเหมาะสมที่จะสามารถนําไปวิเคราะห์โมเดลการวัดและโมเดลการวิจยั
ที่พัฒนาข้ึน (J. F. Hair, W. C. Black, B. J. Babin, R. E. Anderson, & R. L. Tatham, 2006) 
  
 
 
 
 
 

  PC CI SB SM DE ITD RC CA CT CAW CC OE ML ES SS ENS 
Mean 4.2346 4.3323 4.2212 4.3560 4.3251 4.2840 4.2058 4.2737 4.1872 4.2582 4.2819 4.2099 4.3097 4.2623 4.2850 4.3652 

SD .60201 .47757 .54842 .46940 .48216 .55607 .59771 .55008 .67888 .53900 .55154 .54755 .49952 .57175 .54586 .46628 

PC                                

CI .603**                              

SB .787** .635**                            

SM .660** .700** .678**                          

DE .690** .651** .637** .668**                        

ITD .583** .547** .575** .539** .634**                      

RC .716** .554** .652** .599** .719** .668**                    

CA .677** .577** .686** .630** .679** .589** .718**                  

CT .747** .536** .775** .577** .644** .594** .680** .675**                

CAW .618** .524** .624** .556** .601** .562** .609** .592** .624**              

CC .682** .615** .643** .572** .659** .568** .632** .564** .623** .645**            

OE .660** .607** .746** .628** .619** .582** .613** .613** .658** .667** .666**          

ML .668** .650** .711** .686** .655** .619** .647** .616** .688** .626** .634** .691**        

ES .705** .586** .738** .605** .655** .602** .668** .629** .696** .576** .606** .737** .731**      

SS .699** .666** .721** .634** .678** .537** .629** .649** .614** .559** .619** .710** .706** .749**    

ENS .535** .655** .590** .671** .633** .433** .516** .551** .493** .465** .524** .606** .624** .575** .608**  
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ตอนท่ี 8 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ผลลัพธ์ท่ีเกิด
จากความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพ่ือพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
 ผู้วิจัยได้วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอับดับหนึ่ง เพื่อตรวจสอบความเหมาะสมและยืนยัน
ความถูกต้องของตัวแปรสังเกตที่สามารถวัดตัวแปรแฝงในแต่ละกลุ่ม ประกอบด้วย ตัวแปรแฝงภายใน 
และตัวแปรแฝงภายนอก 

ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ 1) ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (SCC) 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร คือ การวางแผนกระบวนการบรหิารการเปลีย่นแปลง (PC) การ
ปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ (CI) การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (SB) และความสามารถใน
การรับรู้การเปลีย่นแปลงของผูบ้รหิาร (SM) 2) ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน (CAD) ประกอบด้วยตัว
แปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ประสิทธิผลขององค์การ (OE) และการเป็นผู้นําตลาด (ML) 3) ความอยู่
รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ (SSO) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ความยั่งยืนทาง
เศรษฐกิจ (ES) ความยั่งยืนทางสังคม (SS) และความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม (ENS) 
 ตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่  1) การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ( CM) 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร คือ การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (DE) และการ
รับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี (ITD) 2) การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรกุ 
(PHR) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร คือการบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง (RC) และ
บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง (CA) 3) วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว (AC) ประกอบด้วยตัว
แปรสังเกต 3 ตัวแปร คือ การพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง (CT) การสร้างความตระหนักรู้ 
(CAW) และการสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง (CC) โดยพิจารณาค่าดัชนีความสอดคล้องของ
โมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ําหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor Loading) มี
รายละเอียดดังนี้ 

 6.1 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
 ผู้ วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลัก ด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย ตัวแปร
สังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (PC) การปรับตัวแบบ
ฉับพลันขององค์การ (CI) การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (SB) และความสามารถในการรับรู้การ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (SM) กับข้อมูลเชิงประจักษ์  มีรายละเอียดดังตารางที่ 27 
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ตารางที่ 39 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของความสามารถการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์  

                                                                                                        (n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

27.37 - 

df - 37 - 
p-value p>0.05 0.63 - 
2/df 2/df < 2 0.73 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.98 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.97 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ ์
 
จากตารางที่ 39 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของ

องค์ประกอบหลักความสามารถการบรหิารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ 
ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 27.37  มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.63 (p-value เท่ากับ 0.63 ) ค่า
ไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 0.73 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.98 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.97 และ
ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่ง
ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถ
นําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลัก
ด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 21 
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0.74

PC1

PC PC2

PC3

0.76

CI1

CI CI2

CI3

0.71

SB1

SB SB2

SB3

0.98

SM1

SM SM2

SM3

Chi-Square=27.37, df=37, P-value=0.63201, RMSEA=0.000  
 

 
 

ภาพที่ 20 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึง่ขององค์ประกอบหลักด้านความสามารถ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
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ตารางที่ 40 สรปุองค์ประกอบหลกัด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (SCC) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 

ตัวแปร คือ การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (PC) การปรับตัวแบบฉับพลันของ
องค์การ (CI) การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (SB) และความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลง
ของผู้บริหาร (SM) 

 

องค์ประกอบหลักด้าน 
ความสามารถการ

บริหารการเปลี่ยนแปลง 
เชิงกลยุทธ ์

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่นของ 

แบบวัด  
CR 

SCC PC1 0.64 
0.54 

 

0.78 

 
PC2 0.74 

PC3 0.81 

CI1 0.51 
0.52 

 

0.76 

 
CI2 0.76 

CI3 0.85 

SB1        0.60  
0.53 

 

0.77 

 
SB2        0.71  

SB3        0.85  

SM1 0.51 
0.64 

 

0.83 

 
SM2 0.98 

SM3 0.84 

 

จากภาพที่ 20 และตารางที่ 40 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ การวางแผนกระบวนการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง (PC) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.64-
0.81 ตัวแปรสังเกตด้านการปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ (CI)  มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัว
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บ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.51-0.85 ตัวแปรสังเกตด้านการสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (SB)  
มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.60 -0.85 ตัวแปรสังเกตด้านความสามารถใน
การรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (SM) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง  
0.51-0.98 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ําหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.40  จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ใน
เกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของ
แต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.52-0.64 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 
1981; J. F. Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.76-
0.83 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. F. Hair et al., 2006) 
 

 6.2 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน  
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ประสิทธิผลขององค์การ (OE) และการเป็นผู้นํา
ตลาด (ML) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 41 
 
ตารางที่ 41 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน 

(n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

18.17 - 

df - 12 - 
p-value p>0.05 0.46 - 
χ2/df χ2/df < 2 1.51 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.97 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.97 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ ์
  

จากตารางที่ 41 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันความได้เปรียบเชิง
การแข่งขัน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไคสแควร์ (χ2) เท่ากับ 18.17  มีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ 0.46  (p-value เท่ากับ 0.46) ค่าไคสแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.51 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน
เชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.98 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.97 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน
ที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.97 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกําลังสองของการ
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ประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน มีรายละเอียดดังภาพที่ 
21 
 
  

0.51

OE1

OE OE2

OE3

ML1
ML

ML2

Chi-Square=18.17, df=12, P-value=0.46105, RMSEA=0.004  
 
ภาพที่ 21 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 

 
 
ตารางที่ 42 สรปุองค์ประกอบหลกัด้านความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
 

องค์ประกอบหลัก 
ความได้เปรียบเชิงการ

แข่งขัน 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่นของ 

แบบวัด  
CR 

CAD 

 

OE1 0.83 
0.53 

 
0.76 

 
OE2 0.51 
OE3 0.87 

ML1 0.81 0.55 
 

0.71 
 ML2 0.67 
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 จากภาพที่ 21 และตารางที่ 42 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านความได้เปรียบ
เชิงการแข่งขัน ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ประสิทธิผลขององค์การ (OE)  มีค่า
น้ําหนักองค์ประกอบทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.513-0.875 ตัวแปรสังเกตด้านการเป็นผู้นําตลาด 
(ML) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบทั้ง 2 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.678-0.813ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ําหนักของ
ตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) 
และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.538-0.560 
จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; J. F. Hair et al., 2006) จากการ
พิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านความสําเร็จทางการตลาด ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิง
องค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.717-0.761 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; 
J. F. Hair et al., 2006) 
  
 6.3 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันด้านความอยู่
รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ 
(ES) ความยั่งยืนทางสังคม (SS) และความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม (ENS) มีรายละเอียดดังตารางที่ 
43 
 
ตารางที่ 43 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การ 

(n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

41.84 - 

df - 27 - 
p-value p>0.05 0.42 - 
χ2/df χ2/df < 2 1.54 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.97 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.95 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.02 ผ่านเกณฑ ์
 

จากตารางที่ 43 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันด้านความอยู่รอด
และความยั่งยืนขององค์การ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 41.84 มี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.42 (p-value เท่ากับ 0.42) ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.54 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.97 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.97 ค่า
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ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความ
คลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.02 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านความอยู่รอดและความ
ยั่งยืนขององค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 22 
  

 
 
 

0.70

ES1

ES ES2

0.71

SS1

SS SS2

SS3

0.70

ENS1

ENS ENS2

ENS3

Chi-Square=41.84, df=27, P-value=0.42210, RMSEA=0.021

ES3

 
 
ภาพที่ 22 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันด้านความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การ   
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ตารางที่ 44 สรปุองค์ประกอบหลกัด้านความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การ 
 

องค์ประกอบหลัก 
ด้านความอยู่รอดอย่าง

ยั่งยืนขององค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่นของ 

แบบวัด  
CR 

SSO ES1 0.70 
0.53 

 
0.77 

 ES2 0.70 

ES3 0.78 

SS1 0.66 
0.58 

 
0.80 

 SS2 0.71 

SS3 0.89 

ENS1 0.75 
0.53 

 
0.77 

 ENS2 0.70 

ENS3 0.74 
 

จากภาพที่ 22 และตารางที่ 44 พบว่า องค์ประกอบหลักความอยู่รอดและความยั่งยืนของ
องค์การประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ 
(ES) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.70-0.78 ตัวแปรสังเกตด้าน
ความยั่งยืนทางสังคม (SS) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.66-0.89 
และตัวแปรสังเกตด้านความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม (ENS) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 
3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.70-0.75 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ําหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 
จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่
สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.53-0.58 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) 
(Fornell & Larcker, 1981; J. F. Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลกั
ด้านความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่
ระหว่าง 0.77 -0.80 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. F. Hair et al., 
2006) 
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6.4 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันผลด้านการจัดการความ
สลับซับซ้อนทางธุรกิจ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร คือ การรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม (DE) และการรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี  (ITD) กับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 45 
 
ตารางที่ 45 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของการจัดการความ
สลบัซบัซ้อนทางธุรกจิ 

(n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

14.79 - 

df - 9 - 
p-value p>0.05 0.51 - 

χ2df χ2/df < 2 1.64 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ ์
 
จากตารางที่ 45 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความ

สลับซับซ้อนทางธุรกิจ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 14.79 มี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.51 (p-value เท่ากับ 0.51) ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.64 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99 ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความ
คลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านการจัดการความ
สลับซับซ้อนทางธุรกิจ มีรายละเอียด ดังภาพที่ 23 
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0.64

DE1

DE DE2

DE3

0.70

ITD1

ITD ITD2

ITD3

Chi-Square=14.79, df=9, P-value=0.51021, RMSEA=0.000  
 

ภาพที่ 23 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันด้านการจดัการความสลับซับซอ้นทางธุรกิจ  
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ตารางที่ 46 สรปุองค์ประกอบหลกัด้านการจัดการความสลบัซับซ้อนทางธุรกจิ 
 

องค์ประกอบหลัก 
การจัดการความ

สลับซับซ้อนทางธุรกิจ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่นของ 

แบบวัด  
CR 

CM DE1 0.76 
0.51 

 
0.75 

 
DE2 0.64 

DE3 0.73 

ITD1 0.64 
0.54 

 
0.77 

 
ITD2 0.70 

ITD3 0.84 

 
จากภาพที่ 23 และตารางที่ 46 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านการจัดการความสลับซับซ้อน

ทางธุรกิจ ด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม (DE) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.64-0.76 และ
ตัวแปรสังเกตด้านการรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี ( ITD) มีค่าน้ําหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.64-0.84 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ําหนักของตัวแปรใน
องค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) และ
พบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.51-0.54 จัดว่ามี
ค ว าม เ ห ม าะส ม  (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; J. F. Hair et al., 2006) จ ากก า ร
พิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านผลการดําเนินงานที่ยั่งยืน ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิง
องค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.75-0.77 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. 
F. Hair et al., 2006) 
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6.5 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันคุณลักษณะของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ การบริหารแรงต้านการ
เปลี่ยนแปลง (RC) และบทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง (CA) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มี
รายละเอียดดังตารางที่ 43 
 
ตารางที่ 47 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงรุก     

(n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

17.63 - 

df - 13 - 
p-value p>0.05 0.39 - 
χ2/df χ2/df < 2 1.35 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.95 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.95 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.01 ผ่านเกณฑ ์
 

จากตารางที่ 47 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันคุณลักษณะของ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 
17.63 มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.39 (p-value เท่ากับ 0.39) ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.35 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.97 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความ
คลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.01ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านการบรหิารทรพัยากรมนุษย์
เชิงรุก มีรายละเอียดดังภาพที่ 24 
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0.73

RC1

RC RC2

RC3

0.71

CA1

CA CA2

CA3

Chi-Square=17.63, df=13, P-value=0.39200, RMSEA=0.012  
  
ภาพที่ 24 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันคุณลักษณะของการบรหิารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงรกุ 
 
ตารางที่ 48 สรปุองค์ประกอบหลกัด้านคุณลักษณะของการบรหิารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 
 

องค์ประกอบหลัก 
การบริหารทรัพยากร

มนุษย์เชิงรุก 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่นของ 

แบบวัด  
CR 

PHR RC1 0.79 
0.57 

 

0.80 

 
RC2 0.73 

RC3 0.75 

CA1 0.75 
0.57 

 

0.80 

 
CA1 0.71 

CA1 0.80 
  
 จากภาพที่ 24 และตารางที่ 48 พบว่า องค์ประกอบหลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 
ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง 
(RC) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.73-0.79 และตัวแปรสังเกตด้าน
บทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง (CA) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่
ระหว่าง 0.71-0.80 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ําหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่
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อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) 
ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ที่ 0.57 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; 
J. F. Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านคุณลักษณะของ
ผู้ประกอบการทางสังคม ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ที่ 0.80 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. F. Hair et al., 2006) 
  

6.6 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันของวัฒนธรรมองค์การ
แบบปรับตัว ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง 
(CT) การสร้างความตระหนักรู้ (CAW) และการสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง (CC) กับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 49 
 
ตารางที่ 49 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของวัฒนธรรมองค์การแบบ
ปรับตัว           
           

(n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 

เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

41.84 - 

df - 27 - 
p-value p>0.05 0.40 - 
χ2/df χ2/df < 2 1.53 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.01 ผ่านเกณฑ ์
  

จากตารางที่ 49 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของวัฒนธรรม
องค์การแบบปรับตัว มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 41.84 มีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.40 (p-value เท่ากับ 0.40) ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.53 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.98 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อน
กําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.01 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้อง
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กับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว มีรายละเอียดดังภาพที่ 25 
 
  
 

 

0.77

CT1

CT CT2

CT3

0.72

CAW1

CAW CAW2

CAW3

0.69

CC1

CC CC2

CC3

Chi-Square=41.84, df=27, P-value=0.40621, RMSEA=0.013  
 

ภาพที่ 25 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของวัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัว 
 
ตารางที่ 50 สรปุองค์ประกอบหลกัด้านวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว 

องค์ประกอบหลัก 
วัฒนธรรมองค์การแบบ

ปรับตัว 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่นของ 

แบบวัด  
CR 

AC CT1 0.56 
0.53 

 
0.77 

 CT2 0.77 

CT3 0.83 
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องค์ประกอบหลัก 
วัฒนธรรมองค์การแบบ

ปรับตัว 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่นของ 

แบบวัด  
CR 

CAW1 0.73 
0.57 

 
0.80 

 CAW2 0.72 

CAW3 0.81 

CC1 0.68 
0.51 

 
0.75 

 CC2 0.69 

CC3 0.76 

 จากภาพที่ 25 และตารางที่ 50 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตวั 
ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง 
(CT) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.56-0.83 ตัวแปรสังเกตด้านการ
สร้างความตระหนักรู้ (CAW) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.72-
0.81 และตัวแปรสังเกตด้านการสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง (CC) มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบของ
ตัวบ่งช้ีทั้ง 3 ตัวบ่งช้ี อยู่ระหว่าง 0.68-0.76 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ําหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่
มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.51-0.57 จัดว่ามีความเหมาะสม 
(AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; J. F. Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติของ
องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ 
อยู่ระหว่าง 0.75-0.80 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. F. Hair et al., 
2006) 
  
ตอนท่ี 7 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

ผู้ วิจัยได้วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน เพื่อตรวจสอบและยืนยันความถูกต้องของ
โครงสร้างความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร และใช้วัดตัวแปรแฝง รวมทั้งยืนยันตัวแปรสังเกตได้ในแต่ละ
กลุ่ม ขององค์ประกอบหลักทั้ง 6 ด้าน ได้แก่ ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ความอยู่รอดอย่างยัง่ยืนขององค์การ การจัดการความสลับซับซ้อนทาง
ธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวโดยพิจารณาโดยใช้ค่า
ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ําหนักองค์ประกอบ (Standardized 
Factor Loading) มีรายละเอียดดังนี้ 
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7.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

ผู้ วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของ
องค์ประกอบหลักด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มี
รายละเอียดดังตารางที่ 51 
 
ตารางที่ 51 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้าน
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์  
           

              (n=324) 

สถิติท่ีใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

38.55 - 

df - 45 - 
p-value p>0.05 0.57 - 
2/df 2/df < 2 0.85 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ ์
  

จากตารางที่ 51 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-
สแควร์ (χ2) เท่ากับ 38.55  มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.57 (p-value เท่ากับ 0.57 ) ค่าไค-สแควร์ 
(χ2/df) เท่ากับ 0.85 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 และค่าราก
ที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่าน
เกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถ
นําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลักด้านความสามารถการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 26 
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0.80

PC1

1.00

PC

SCC

PC2

PC3

0.74

CI1

CI CI2

CI3

0.82

SB1

SB SB2

SB3

0.68

SM1

SM SM2

SM3

Chi-Square=38.55, df=45, P-value=0.57310, RMSEA=0.000  
 

ภาพที่ 26 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ 
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ตารางที่ 52 สรปุองค์ประกอบหลกัด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
ความสามารถ
การบริหารการ
เปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ ์

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่น
ของ 

แบบวัด  
CR 

SCC PC 0.60 4 

0.53 

 

0.82 

 

CI 0.86 1 

SB 0.74 2 

SM 0.69 3 

 
 จากภาพที่ 26 และตารางที่ 52 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการวางแผนกระบวนการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง (PC)  มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.60 องค์ประกอบย่อยด้านการ
ปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ (CI)  ค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.86 องค์ประกอบย่อยด้าน
การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (SB) ค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.74 และความสามารถใน
การรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร (SM) ค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.69 ซึ่งเป็นค่านํ้าหนัก
ของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 
2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้าน
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ มีค่าเท่ากับ 0.53 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE 
≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; J. F. Hair et al., 2006) จ ากก า ร พิ จ า ร ณา ค่ าส ถิติ ข อ ง
องค์ประกอบหลักด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ค่าความเช่ือมั่นของแบบ
วัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.82 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. 
F. Hair et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของด้านความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ มีความน่าเช่ือถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 

การตรวจสอบค่าน้ําหนักองค์ประกอบหลักด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์  จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มี
ความสําคัญมากที่สุด ได้แก่ องค์ประกอบย่อยด้านการปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ (CI) ด้านการ
สร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ (SB) ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผูบ้รหิาร (SM) และ
ด้านการวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง (PC)  ตามลําดับ 
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7.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน  

ผู้ วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของ
องค์ประกอบหลักด้านความได้เปรียบเชิงการแข่งขันกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 
53 

 
ตารางที่ 53 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 

     (n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

50.08 - 

df - 46 - 
p-value p>0.05 0.31 - 
χ2/df χ2/df < 2 1.08 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.97 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.97 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ ์
 
 จากตารางที่ 53 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันความได้เปรียบเชิง
การแข่งขัน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไคสแควร์ (χ2) เท่ากับ 50.08  มีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ 0.31 (p-value เท่ากับ 0.31 ) ค่าไคสแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.08 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน
เชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.97 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน
ที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.97 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกําลังสองของการ
ประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน มีรายละเอียดดังภาพที่ 27 
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0.78

OE1

1.00

OE

CAD

OE2

OE3

ML1

ML

ML2

Chi-Square=50.08, df=46, P-value=0.31465, RMSEA=0.014  
 
ภาพที่ 27 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
 
ตารางที่ 54 สรปุองค์ประกอบหลกัความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
 

องค์ประกอบ
หลักความ

ได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่น
ของ 

แบบวัด  
CR 

CAD OE 0.57 2 0.58 

 

0.71 

 ML 0.96 1 

จากภาพที่ 27 และตารางที่ 54 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านประสิทธิผลขององค์การ (OE) 
มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.57 และองค์ประกอบย่อยด้านการเป็นผู้นําตลาด (ML) ค่านํ้าหนัก
องค์ประกอบเท่ากับ 0.96 ซึ่งเป็นค่านํ้าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่
อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) 
ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน มีค่าเท่ากับ 0.58 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; J. F. Hair et al., 2006) จากการพิจารณา
ค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิง
องค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.71 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. F. Hair 
et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของด้านความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน มีความ
น่าเช่ือถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
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การตรวจสอบค่านํ้าหนักองค์ประกอบหลักด้านความได้เปรยีบเชิงการแข่งขัน จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยทีม่ีความสําคัญมากทีสุ่ด ได้แก่ 
ด้านการเป็นผู้นําตลาด (ML) และ องค์ประกอบย่อยด้านประสิทธิผลขององค์การ (OE) ตามลําดับ 
 

7.3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักความอยู่รอดอย่างยั่งยืน
ขององค์การ  

ผู้ วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของ
องค์ประกอบหลักความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 
55 

 
ตารางที่ 55 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบ
หลักความอยูร่อดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

(n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

31.16 - 

df - 24 - 
p-value p>0.05 0.13 - 
χ2/df χ2/df < 2 1.29 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.95 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.01 ผ่านเกณฑ ์
 
จากตารางที่ 55 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันความอยู่รอดและ

ความยั่งยืนขององค์การ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 31.16 มี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.13 (p-value เท่ากับ 0.13) ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.29 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.98 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความ
คลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.01 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านความอยู่รอดและความยั่งยืนของ
องค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 28 
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ES1

1.00

ES

SSO

ES2

0.85

SS1

SS SS2

SS3

0.43

ENS1

ENS ENS2

ENS3

Chi-Square=31.16, df=24, P-value=0.13898, RMSEA=0.018  
 
ภาพที่ 28 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักความอยูร่อดอย่างยัง่ยืนของ
องค์การ 
 
ตารางที่ 56 สรปุองค์ประกอบหลกัความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 
 

องค์ประกอบ
หลักความอยู่

รอดอย่างยั่งยืน
ขององค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่น
ของ 

แบบวัด  
CR 

SSO ES 0.83 1 
0.51 

 

0.76 

 
SS 0.72 2 

ENS 0.58 3 
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จากภาพที่ 28 และตารางที่ 56 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ (ES)  
มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.83 องค์ประกอบย่อยด้านความยั่งยืนทางสังคม (SS) ค่าน้ําหนัก
องค์ประกอบเท่ากับ 0.72 และองค์ประกอบย่อยด้านความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม (ENS) ค่า
น้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.58 ซึ่งเป็นค่านํ้าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่า
เป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัด
ได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลกัด้านความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ มีค่าเท่ากับ 0.51 
จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; J. F. Hair et al., 2006) จากการ
พิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ ค่าความเช่ือมั่น
ของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.76 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 
1988; J. F. Hair et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของด้านความอยู่รอดและ
ความยั่งยืนขององค์การ มีความน่าเช่ือถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ําหนักองค์ประกอบหลักความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองพบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความสําคัญมากที่สุด ได้แก่ 
ด้านความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ (ES)  ด้านความยั่งยืนทางสังคม (SS) และด้านความรับผิดชอบต่อ
สิ่งแวดล้อม (ENS) ตามลําดับ 

 
7.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักการจัดการความ

สลับซับซ้อนทางธุรกิจ 
ผู้ วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของ

องค์ประกอบหลักการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดัง
ตารางที่ 57 
 
ตารางที่ 57 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบ
หลักด้านการจัดการความสลบัซบัซ้อนทางธุรกจิ 

(n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

76.25 - 

df - 65 - 
p-value p>0.05 0.68 - 
χ2/df χ2/df < 2 1.17 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 1.00 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ ์
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สถิติท่ีใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ ์
 
จากตารางที่ 57 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความ

สลับซับซ้อนทางธุรกิจ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 76.25 มี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.68 (p-value เท่ากับ 0.68) ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.17 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 1.00 ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความ
คลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการจดัการความสลับซบัซ้อนทางธุรกจิ 
มีรายละเอียดดังภาพที่ 29 
 
 

0.82

DE1

1.00

DE

CM

DE2

DE3

0.82

ITD1

ITD ITD2

ITD3

Chi-Square=76.25, df=65, P-value=0.68708, RMSEA=0.000  
 
ภาพที่ 29 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักการจัดการความสลบัซับซ้อน
ทางธุรกจิ 
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ตารางที่ 58 สรปุองค์ประกอบหลกัการจัดการความสลับซบัซ้อนทางธุรกิจ 
 

องค์ประกอบ
หลักการจัดการ

ความ
สลับซับซ้อนทาง

ธุรกิจ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่น
ของ 

แบบวัด  
CR 

CM 
 

DE 0.68 2 0.58 0.74 

ITD 0.84 1   
 
จากภาพที่ 29 และตารางที่ 58 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการรับรู้ความไม่แน่นอนของ

สภาพแวดล้อม (DE)  มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.68 และองค์ประกอบย่อยด้านการรับรู้
สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี (ITD) ค่านํ้าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.84 ซึ่ง
เป็นค่านํ้าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. 
Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลัก
ด้านการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ มีค่าเท่ากับ 0.58 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) 
(Fornell & Larcker, 1981; J. F. Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลกั
ด้านการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 
0.74 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. F. Hair et al., 2006) ดังนั้น 
สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของด้านการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ มีความนา่เช่ือถือได้
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 

การตรวจสอบค่านํ้าหนักองค์ประกอบหลักด้านการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ จาก
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความสําคัญมากที่สุด 
ได้แก่ ด้านการรับรู้สภาวะการเปลีย่นแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี (ITD) และด้านการรับรู้ความ
ไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (DE) ตามลําดับ 
 

7.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักการบริหารทรัพยากร
มนุษย์เชิงรุก  

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 
59 
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ตารางที่ 59 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักการ
บรหิารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 

(n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

20.82 - 

df - 20 - 
p-value p>0.05 0.90 - 
χ2/df χ2/df < 2 1.041 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.95 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.95 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.001 ผ่านเกณฑ ์
 
จากตารางที่ 59 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 20.82 มี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.90 (p-value เท่ากับ 0.90) ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.041 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความ
คลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.001 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่า
โมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์เชิงรุก มีรายละเอียดดังภาพที่ 30 
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0.71

RC1

1.00

RC

PHR

RC2

RC3

0.87

CA1

CA CA2

CA3

Chi-Square=20.82, df=20, P-value=0.90040, RMSEA=0.001  
 

ภาพที่ 30 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงรุก 
 

ตารางที่ 60 สรปุองค์ประกอบหลกัด้านคุณลักษณะด้านการบรหิารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 
 

องค์ประกอบหลัก
ด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์

เชิงรุก 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่นของ 

แบบวัด  
CR 

PHR RC 0.65 2 
0.54 0.70 

CA 0.81 1 
 

จากภาพที่ 30 และตารางที่  60 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการบริหารแรงต้านการ
เปลี่ยนแปลง (RC)  มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.81 และองค์ประกอบย่อยด้านบทบาทตัวแทน
ผู้นําการเปลี่ยนแปลง (CA)  ค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.65 ซึ่งเป็นค่าน้ําหนักของตัวแปรใน
องค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) และ
พบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์เชิงรุก มีค่าเท่ากับ 0.54 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; J. 
F. Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านคุณลักษณะของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.70 จัดว่ามีความ
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เหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. F. Hair et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัว
แปรทั้งหมดของด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก มีความน่าเช่ือถือได้จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 

การตรวจสอบค่าน้ําหนักองค์ประกอบหลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก  จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความสําคัญมากที่สุด ได้แก่ 
ด้านบทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง (CA) และด้านการบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง (RC) 
ตามลําดับ 

 
7.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักวัฒนธรรมองค์การแบบ

ปรับตัว 
ผู้ วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของ

องค์ประกอบหลักวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 61 
 

ตารางที่ 61 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลัก
วัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัว 

(n=324) 
สถิติท่ีใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 
0.05 

29.38 - 

df - 26 - 
p-value p>0.05 0.29 - 
χ2/df χ2/df < 2 1.13 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.02 ผ่านเกณฑ ์
 

จากตารางที่ 61 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของวัฒนธรรม
องค์การแบบปรับตัว มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 29.38 มีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ x.xx (p-value เท่ากับ 0.29) ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.13 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.98 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อน
กําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.02 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้อง
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กับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถนําไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันของวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว มีรายละเอียดดังภาพที่ 31 
 
  

 

0.55

CT1

1.00

CT

AC

CT2

CT3

0.72

CAW1

CAW CAW2

CAW3

0.54

CC1

CC CC2

CC3

Chi-Square=29.38, df=26, P-value=0.29406, RMSEA=0.023  
 
ภาพที่ 31 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักวัฒนธรรมองค์การแบบ
ปรับตัว 
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ตารางที่ 62 สรปุองค์ประกอบหลกัวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว 
องค์ประกอบหลัก

วัฒนธรรม
องค์การแบบ

ปรับตัว 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยท่ีสกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมั่นของ 

แบบวัด  
CR 

AC CT 0.65 2 

0.50 

 

0.74 

 

CAW 0.55 3 

CC 0.88 1 

 

 

จากภาพที่ 31 และตารางที่ 62 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการพัฒนาทีมบริหารการ
เปลี่ยนแปลง (CT)  มีค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.65 องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างความ
ตระหนักรู้ (CAW)  ค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.55 และองค์ประกอบย่อยการสื่อสารเพื่อสร้าง
การเปลี่ยนแปลง (CC) ค่าน้ําหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.88 ซึ่งเป็นค่าน้ําหนักของตัวแปรใน
องค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (J. F. Hair et al., 2006) และ
พบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การ
แบบปรับตัว มีค่าเท่ากับ 0.50 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; J. 
F. Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบ
ปรับตัว ค่าความเช่ือมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.74 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 
0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J. F. Hair et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของ
ด้านวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว มีความน่าเช่ือถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน
อันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ําหนักองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความสําคัญมากที่สุด ได้แก่ 
ด้านการสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง (CC) ด้านการพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง (CT) และ
ด้านการสร้างความตระหนักรู้ (CAW)  ตามลําดับ 
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ตอนท่ี 8 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย   
 ผู้วิจัยได้วิเคราะห์โมเดลสมมติฐานการวิจัย หรือโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์
ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืนเพื่อเปรียบเทียบความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาข้ึนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยกําหนดค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืน ประกอบด้วย 
ค่าไค-สแควร์ (χ2) ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (χ2/df) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืน (GFI) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ย
ความคลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องระหว่าง
โมเดลที่พัฒนาข้ึนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และผู้วิจัยจึงได้ทําการปรับโมเดล (Model Modification) 
โดยพิจารณาจากคําแนะนําการปรับพารามิเตอร์ในโมเดลด้วยค่าดัชนี ปรับโมเดล (Model 
Modification Indices: MI) จากนั้นปรับพารามิเตอร์โดยยินยอมให้ผ่อนคลายข้อตกลงเบื้องต้น ทําให้
ค่าความเคลื่อนสัมพันธ์กันได้จนกระทั่งค่าดัชนีความสอดคล้องมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์  
มีรายละเอียดดังตารางที่ 63 
 
ตารางที่ 63 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลความสมัพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศ
ไทยสู่ความยั่งยืน 

สถิติท่ีใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ท่ีใช้พิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการ
พิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดบั > 0.05 55.38 - 
df - 65 - 

p-value p>0.05 0.79 - 
χ2/df χ2/df < 2 0.85 ผ่านเกณฑ ์
CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.98 ผ่านเกณฑ ์
AGFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ ์
 

ตารางที่ 63 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย  มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 55.38  มี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.79 (p-value เท่ากับ 0.79) ค่าค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 0.85 ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.98 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความ
คลาดเคลื่อนกําลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดล
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สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดผลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
 

Chi-Square=55.38, df=65, P-value=0.79688, RMSEA=0.000

ความสามารถการบริหาร
การเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์

ความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน

การวางแผน
กระบวนการบริหาร
การเปล่ียนแปลง

การปรับตัวแบบ
ฉับพลันขององค์การ

การสร้างสมดุลทาง
ยุทธ์ศาสตร์

ประสิทธิผลของ
องค์การ

การเป็นผู้นําตลาด

การบริหารทรัพยากร
มนุษย์เชิงรุก

การบริหารแรง                 
ด้านการเปล่ียนแปลง

บทบาทตัวแทนผู้นําการ
เปล่ียนแปลง

0.32

0.32

วัฒนธรรมองค์การ
แบบปรับตัว

การพัฒนาทีมการบริหารการ
เปล่ียนแปลง

การสร้างความตระหนักรู้

การส่ือสารเพื่อสร้างการ
เปล่ียนแปลง

0.26

0.25

0.51

0.87

การจัดการ            
ความสลับซับซ้อน      

ทางธุรกิจ

การรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม

การร ับร ู้สภาวะการเปล่ียนแปลง    
ทางวัฒนธรรมและเทคโนโลยี

0.42

0.29

ความสามารถในการ
รับรู้การเปล่ียนแปลง

ของผู้บริหาร

0.84
ความอยู่รอดอย่าง         
ย่ังยืนขององค์การ

ความย่ังยืนทาง
เศรษฐกิจ

ความย่ังยืนทาง
สังคม

ความรับผิดชอบต่อ
ส่ิงแวดล้อม

 
 
ภาพที่ 32 ผลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถการบรหิาร
การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพฒันาธุรกจิขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความ
ยั่งยืน  
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ตอนท่ี 9 ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 
 ผู้วิจัยได้ทดสอบอิทธิพลตัวแปรเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความ
ยั่งยืน ที่ได้พัฒนาข้ึนเพื่ออธิบายสมมติฐานของการวิจัย ผลการวิเคราะห์มีรายละเอียดดังตารางที่ 64 
 
ตารางที่ 64 อิทธิพลตัวแปรเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยทุธ์ 

ตัวแปรเชิงสาเหตุ 
(Antecedents) 

ตัวแปรผล (Consequences) 
ความสามารถการ

บริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิง    
กลยุทธ์ (SCC) 

ความได้เปรียบเชิง
การแข่งขัน (CAD) 

ความอยู่รอดอย่าง
ยั่งยืนขององค์การ 

(SSO) 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

การจั ดการความ
ส ลั บ ซั บซ้ อนทาง
ธุรกิจ (CM) 

0.35 - 0.35 - - - - - - 

ก า ร บ ริ ห า ร
ทรัพยากรมนุษย์เชิง
รุก (PHR) 

0.65 - 0.65 - - - - - - 

วัฒนธรรมองค์การ
แบบปรับตัว (AC) 

0.12 - 0.12 - - - - - - 

ความสามารถการ
บ ริ ห า ร ก า ร
เ ปลี่ ยนแปลง เ ชิ ง  
กลยุทธ์ (SCC) 

- - - 0.96 - 0.96 0.17 0.78 0.95 

ความได้เปรียบเชิง
การแข่งขัน (CAD) 

- - - - - - 0.81 - 0.81 

 
*p<0.05; DE คือ อิทธิพลทางตรง; IE คือ อิทธิพลทางอ้อม; TE คือ อิทธิพลรวม 
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จากตารางที่  64 พบว่า ตัวแปรที่ เป็นองค์ประกอบของตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน ที่พัฒนาข้ึน มีค่าอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพล
รวม โดยแบ่งตามสมมติฐานการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ 

สมมติฐานท่ี 1 การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

พบว่า การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ( CM) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (SCC) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.35 
และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.35 อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐาน
การวิจัยท่ี 1     

สมมติฐานท่ี 2 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

พบว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก (PHR) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (SCC) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.65 และค่าอิทธิพล
รวมเท่ากับ 0.65 อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 2 

สมมติฐานท่ี 3 วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

พบว่า วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว (AC) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (SCC) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.12 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.12 อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 3 

สมมติฐานท่ี 4 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรง
เชิงบวกต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 

พบว่า ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (SCC) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก
ต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน (CAD) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.96 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.96 อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 4 

สมมติฐานท่ี 5 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรง
เชิงบวกต่อความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ 

พบว่า ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (SCC) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก
ต่อความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ (SSO) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.17 และค่า
อิทธิพลรวมเท่ากับ 0.95 อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัย
ท่ี 5 

สมมติฐานท่ี 6 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางอ้อม
เชิงบวกต่อความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การโดยมีความได้เปรียบเชิงการแข่งขันทําหน้าที่เป็น
ตัวแปรส่งผ่าน 

พบว่า ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (SCC) มีอิทธิพลทางอ้อมเชิง
บวกต่อความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ (SSO)  โดยมีความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน (CAD) 
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มีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.78 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.95 อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 6 

สมมติฐานท่ี 7 ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความอยู่รอด
และความยั่งยืนขององค์การ พบว่าความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน (CAD) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ (SSO) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.81 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.81 อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 7 
 

ผู้วิจัยได้สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยเรื่อง รูปแบบความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความ
ยั่งยืน แสดงดังตารางที่ 65 

 
ตารางที่ 65 สรปุผลการทดสอบสมมตฐิานการวิจัย  
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 1 การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจส่งผล
กระทบทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

ยอมรบัสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกส่งผลกระทบ
ทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ 

ยอมรบัสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 3 วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวส่งผลกระทบ
ทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ 

ยอมรบัสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 4 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความได้เปรียบเชิง
การแข่งขัน 

ยอมรบัสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 5 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิง   
กลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความอยู่รอดอย่าง
ยั่งยืนขององค์การ 

ยอมรบัสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 6 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางอ้อมเชิงบวกต่อความอยู่รอดอย่าง
ยั่งยืนขององค์การโดยมีความได้เปรียบเชิงการแข่งขันทําหน้าที่
เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

ยอมรบัสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 7 ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันส่งผลกระทบ
ทางตรงเชิงบวกต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

ยอมรบัสมมติฐาน 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยวิธีวิทยาปรากฏการณ์นิยม ( Phenomenology 
Methodology) ผู้วิจัยเลือกผู้ให้ข้อมูลหลัก จํานวน 5 คน ได้แก่ ซึ่งเป็นผู้บริหารธุรกิจที่ประสบ
ความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจ โดยพิจารณาจาก กลุ่มธุรกิจที่มีความหลากหลาย ได้แก่ ธุรกิจบริการ 
ธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก ธุรกิจขนส่ง ธุรกิจเกษตร และธุรกิจอุตสาหกรรม ด้วยวิธีการสุ่มแบบเจาะจง 
(Purposive Sampling) การเก็บรวบรวมข้อมูลที่หลากหลาย ทําให้ เกิดความน่าเ ช่ือถือด้าน
แหล่งข้อมูล (ชาย โพธิสิตา, 2552) เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีที่หลากหลาย โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก 
(In- Depth Interview)   โดยติดต่อสัมภาษณ์แบบตัวต่อตัว พร้อมกับยื่นเอกสารจากบัณฑิตวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยศิลปากร ขอความอนุเคราะห์ในการสัมภาษณ์ ทําให้มีโอกาสสําหรับการตั้งคําถาม
เพิ่มเติม เพื่อให้ได้คําตอบที่ชัดเจนมากข้ึน นอกจากนี้ยังใช้การสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม    (Non- 
Participate Observation) เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ครบถ้วนสมบูรณ์ และมีการซักถามข้อมูลเพิ่มเติมอีก
ครั้งจากผู้ให้ข้อมูลหลังจากสรุปผลการศึกษา เพื่อความเช่ือมั่นว่าข้อสรุปนั้นตรงความเป็นจริง โดยใช้
คําถามกึ่งโครงสร้างที่ครอบคลุมเกี่ยวกับองค์ประกอบของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการบรหิารการเปลีย่นแปลงเชิงกล
ยุทธ์ ความคิดเห็นเกี่ยวกับรูปแบบของกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลง ความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ปัจจัยเชิงผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ผู้วิจัยได้เก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพจากผู้ให้ข้อมูลหลัก เพื่อ
นํามายืนยันและขยายผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากผลการวิจัยเชิงปริมาณให้มีความชัดเจนและสมบูรณ์
ยิ่งขึ้น โดยนําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามลําดับ ดังต่อไปนี้  

ตอนที่ 1 องค์ประกอบของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

ตอนที่ 2 ปัจจัยที่ส่งผลกระทบกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของ
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

ตอนที่  3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง   เชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
 

ตอนท่ี 1 องค์ประกอบของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
 การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ เป็นกระบวนการบริหารจัดการองค์การที่มีการ
ปรับเปลี่ยนในการดําเนินงานด้านต่างๆ ให้พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนอย่างต่อเนื่อง 
และมีการทําแผนปฏิบัติการกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ ถึงการใช้รูปแบบ
การบริหารจัดการโดยมีกระบวนการปรับตัวให้พร้อมรับสถานการณ์วิกฤติที่อาจจะส่งผลกระทบกับ
องค์การ การบริหารการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบมุ่งเน้นให้ความสําคัญใน
ด้านนโยบาย โครงสร้าง และวัฒนธรรมขององค์การ ซึ่งมีรูปแบบการพัฒนาหลายลักษณะ การ
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เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (Strategic Change Interventions) เป็นการพัฒนาองค์การอีกรูปแบบหนึ่ง
ที่สะท้อนให้เห็นการเปลี่ยนแปลงเชิงนโยบาย การออกแบบหรือการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและ
วัฒนธรรมองค์การได้อย่างชัดเจน และผู้ให้ข้อมูลได้อธิบายถึงองค์ประกอบของการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ซึ่งถือเป็นกระบวนการสําคัญที่ทําให้องค์การสามารถปรับตัวและดํารงอยู่
ภายใต้สภาวะการแข่งขันในยุคปัจจุบัน แสดงรายละเอียดตามองค์ประกอบ ดังนี้ 
 
1.1 การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 จากการศึกษาพบว่า กิจการที่มีการวางแผนและสร้างทิศทางในการกระบวนการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนอย่างเป็นระบบ เพื่อป้องกันเหตุการณ์ที่อาจส่งผลต่อความ
ล้มเหลว และมีการกําหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์อย่างชัดเจน มีการศึกษาวิเคราะห์จนสามารถ
ประเมินความซับซ้อนที่จะส่งผลกระทบกับการดําเนินการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะส่งผลให้กลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ และมีการบริหารจัดการตามลําดับข้ันตอนหรือกิจกรรมในการ
ดําเนินการบริหารการเปลี่ยนแปลง การวางแผนไว้อย่างเป็นระบบ และการวางทิศทางการดําเนินกล
ยุทธ์การเปลี่ยนแปลงธุรกิจในอนาคต ทําให้การดําเนินการเปลี่ยนแปลงไปตามทิศทางหลักของ
องค์การที่วางแผนไว้  กระบวนการดําเนินการบริหารการเปลี่ยนแปลงจะมุ่งเน้นกระบวนการ และการ
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างคนกับคน มีการเช่ือมโยงกระบวนการอย่างกว้างขวางไปตามทิศทางหลักของ
องค์การที่วางแผนไว้ ซึ่งมุ่งสู่การสร้างกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงองค์การสู่ความสําเร็จ อีกทั้งยังสามารถ
ลดข้อผิดพลาดในการดําเนินกลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลงด้วยการวางแผน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
หลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 
 
 “มีการวางแผนไว้อย่างเป็นระบบนะคะ ว่าเราจะมีทิศทางการด าเนินธุรกิจในอนาคต
อย่างไร และจะปรับตัวกับภาวะธุรกิจอย่างไร แต่ขึ้นอยู่กับโอกาส เวลา และอุปสรรคหลายๆ 
อย่างรวมกัน เช่น เรามี Plan ว่าเราอยากมีสาขาเพ่ิมในปีนี้ แต่บางทีเราก็หาท าเลดีๆ พ้ืนท่ี
กว้างๆ หรือค่าใช้จ่ายท่ีมันเหมาะกับเราก็ยากอยู่ อะไรแบบนี้ แต่ก็จะพยายามท าให้ได้ตาม Plan 
ท่ีเราตั้งไว้” นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 
 
 “จริงๆแล้วมันเกิดจากความผิดพลาดในอดีตนะครับ ท่ีไม่เคยวางแผน วิจัยตลาดมันเลย
เกิดปัญหาสินค้าค้าง Stock จ านวนมาก พอมาถึงตอนนี้ท าให้เวลาผมจะเริ่มธุรกิจใหม่ๆ หรือจะ
ขยายงานต่างๆ หรือจะปรับปรุงอะไร ตอนนี้ต้องมีแผนท่ีชัดเจน มีการดูแนวโน้มตลาด ป้องกัน
ความผิดพลาดครับ” นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าสง่/ค้าปลกี (นามสมมต,ิ 
2562) 
  

“จริงๆ แล้วเรามีโครงการขยายงานอยู่ตลอดเวลา มีแผนชัดเจนว่าเราจะปรับตัวอย่างไร 
ซึ่ง Project ต่างๆ มีท้ังเสนอจากข้างล่างและจากเรา มีท้ัง Suppplier ว่ิงเข้ามาหาเรา มี 
Logistics ว่ิงเข้ามาหาเรา กับในสิ่งท่ีเราว่ิงเข้าไปหาเค้าเราก็หาด้วยส่วนหนึ่ง เพราะว่าท่ีว่ิงเข้ามา
หาเราก็อาจจะสร้างผลประโยชน์ให้เราได้บ้าง ในส่วนท่ีเราว่ิงเข้าไปหาเค้าก็อาจเป็น Suppplier 
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รายใหญ่ ๆ ท่ีเราอยากจะร่วมค้าด้วย ก็เกิดการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอด มีการวางแผนงานในเรื่อง
ของการท่ีเราจะขยายอะไรต่อในในอนาคต ในสองเดือนสามเดือนข้างหน้าเราจะมี  Suppplier 
รายไหนเข้ามา อย่างวันนี้ก็จะมีเจ้าหน้าท่ีของ Suppplier เข้ามาคุยกับเราในเรื่องของการท า 
Distribution ในเขตภาคกลาง” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นาม
สมมติ, 2562) 

 
“เราคิดไว้ตลอดว่าอยากแปรรูปสินค้าเกษตรท่ีเรามี และอยากท าการเกษตรผสมผสานท่ี

เป็น Organic ซึ่งตอนนี้ก็ได้มีการวางแผนอย่างชัดเจนเรื่องการแปรรูปใบเตยให้เป็นผงใบเตยไว้
ชงดื่ม เราอยากปรับเปลี่ยนการเกษตรของเราให้ครบวงจร” นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 
 

“มีการคิดวางแผนอยู่ตลอดเวลาเพราะคู่แข่งมีเพ่ิมมากขึ้นเรื่อยๆ ท าของเดิมให้ดีก่อน 
เพราะธุรกิจต่อตัวถังต่อตู้รถนี้ยังไปได้อีกไกล มีเพ่ิมเติมท่ีมีการวางแผนไว้คือการผลิตกระบะ  

stainless ซึ่งเกี่ยวเนื่องกับวัตถุดิบท่ีเรามี” นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจ
อุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
1.2 การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ 

 จากการศึกษาพบว่าการปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การเป็นการดําเนินงานและ
การปรับตัวเพื่อให้อยู่รอดจากสถานการณ์การแข่งขันทางธุรกิจที่ทวีความรุนแรง และแรงผลักดันจาก
ปัจจัยภายนอกที่ควบคุมไม่ได้เพื่อความอยู่รอดขององค์การ เกิดจากกระบวนการที่กดดันจากปัจจัย
ภายนอกให้องค์การมีลักษณะเหมือนกับองค์การอื่น ๆ ที่อยู่ในกลุ่มประชากรเดียวกัน กระบวนการนี้
เกิดจากแรงผลักดันทางเศรษฐกิจและสังคม ซึ่งเป็นแรงผลักดันที่ทําให้องค์การเลียนแบบกระบวนการ
วิธีการทํางานหรือโครงสร้างจากองค์การอื่นที่ประสบความสําเร็จ  แรงผลักดันต่างๆ ที่จะส่งผลให้
องค์การต้องมีการปรับตัวอาจเกิดจากการผูกขาดจากนายทุนรายใหญ่ในธุรกิจเดียวกัน การ
ลอกเลียนแบบจากคู่แข่งที่ทําให้องค์การต้องปรับตัว ซึ่งจะต้องมุ่งเน้นการปรับตัวตามสถานการณ์
ปัจจุบันซึ่งต้องปรับตัวให้ล้ําหน้าคู่แข่งในประเภทเดียวกัน การปรับตัวตามสภาวะเศรษฐกิจชะลอตัว 
และการแข่งขันสูงจากคู่แข่งโดยการเพิ่มมูลค่าสินค้าด้วยนวัตกรรมและเทคโนโลยี จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้  
 

 “ตอนนี้ธุรกิจร้านอาหารมันก็แข่งขันดุเดือดขึ้นเรื่อยๆ เพราะว่าการค้าท่ีดุเดือดมาจากท่ี
เศรษฐกิจไม่ดีด้วย ยิ่งเศรษฐกิจไม่ดีก็ยิ่งแข่งขันกันมากขึ้นเรื่อยๆ ถ้าเศรษฐกิจดี ต่างคนต่างมี
ลูกค้า เหมือนเค้กถ้ามีหลายก้อนก็จะไม่มีใครแย่งกันกิน แต่ตอนนี้เหลือเค้กก้อนเดียว ทุกคนมา
แย่งกันรุมกินเค้กก้อนนี้หมดเพราะทุกคนหิวหมด ถ้าเปรียบเทียบคนกินเป็นร้านอาหาร ทุกคนหิว
ลูกค้าหมดเลย แต่เหลือเค้กอยู่นิดเดียว ใครกันล่ะจะหาวิธีกินเค้กได้มากกว่ากัน อันนี้คือความ
ดุเดือดในสถานการณ์ปัจจุบันซึ่งร้านของเราต้องปรับตัวให้ล้ าหน้าคู่แข่ง” นาง A วิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 
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“การสต็อกสินค้าน้อยลง เพราะเศรษฐกิจชะลอตัว การแข่งขันสูงมากท้ังจากร้านคู่แข่ง

และ   แมคโคร ก าลังซื้อน้อยลง การหมุนเวียนสินค้าจะช้าลงด้วย จากแต่ก่อนเคยสต็อกสินค้า 
100 ลัง ช่วงนี้ก็จะสั่งสินเค้าเพียง 50 ลังเพ่ือให้มีสินค้าเพียงพอต่อการจ าหน่าย จะไม่มีสินค้ามา
สต็อกค้างมากเกินไป เพ่ือเป็นการลดต้นทุนเพ่ือเสริมให้มีเงินสดมาหมุนเวียนในธุรกิจ” นาย B 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 

 
“การท าธุรกิจโลจิสติกส์ตอนนี้มีการห้ าห่ันราคากันค่อนข้างเยอะพอสมควร ตอนนี้ธุรกิจ

ไม่แน่นอนด้วยข้อแรกปัจจัยเศรษฐกิจ และลูกค้าเปลี่ยนรูปแบบการจัดการซื้อไปในทางออนไลน์ 
ซึ่งมียักษ์ใหญ่อยู่ 2-3 เจ้า เช่น Lazada Shopee อะไรต่างๆ ก็จะใช้บริการพวกกลุ่ม Kerry หรือ
กลุ่มโลจิสติกส์รายใหญ่ ซึ่งก็เข้าไปแทรกซึมค่อนข้างเยอะ วันนี้โลจิสติกส์เมืองไทยธุรกิจรายเล็ก
หรือกลางๆก็ค่อนข้าง จะเหน็ดเหนื่อยพอสมควรเพราะปัจจัยเหล่านั้นเราไปควบคุมไม่ได้ท าให้
วันนี้เราต้องเข้าถึงธุรกิจท่ีมันเป็นออนไลน์จริงๆ เราก็อยู่ล าบาก ตอนนี้เราก็ก าลังปรับตัวอยู่
เหมือนกัน ตอนนี้เราก็เริ่มแล้ว” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นาม
สมมติ, 2562) 

 
“ตอนนี้ธุรกิจเกษตรเองก็มีการแข่งขันค่อนข้างสูง ผมเองต้องการท่ีจะเพ่ิมมูลค่าสินค้า

เกษตรของผม ด้วยการแปรรูป แล้วก็ท าการสร้างแบรนด์เพ่ือเพ่ิมมูลค่าแล้วก็ท าให้สินค้าสามารถ
ไปได้ไกลกว่าเดิม เพราะตอนนี้มันก็มีการผูกขาดจากนายทุนรายใหญ่ พวกรายย่อยอย่างผมเลย
ต้องปรับเปลี่ยนวิธีการเพ่ือให้เราอยู่ได้”  นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจ
เกษตร (นามสมมติ, 2562) 

 
“ธุรกิจนี้เริ่มมีคู่แข่ง จากคู่แข่งเดิมก็เริ่มมีคู่แข่งใหม่ๆเข้ามา เค้าอาจจะลอกเลียนแบบงาน

เราเพราะไม่ไม่ได้จดลิขสิทธิ์หรือสิทธิบัตรไว้ เพราะพ่อไม่เห็นความส าคัญขนาดนั้น มันก็จะมีอู่ต่อ
ตู้เข้ามาต่อสู้ในระยะยาวก็ต้องดู แต่เราก็ยังมั่นใจว่ามั่นคงเพราะเราปรับปรุงธุรกิจตลอดเวลาแล้ว
เรากย็ังมีฐานลูกค้าเก่าแก่ การบอกกันปากต่อปาก” นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาค
ธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
1.3 การสรา้งจุดสมดลุทางยุทธศาสตร ์
 จากการศึกษาพบว่าการสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์เป็นกลไกหรือเครื่องมือที่จะทําให้
องค์การเพิ่มความสามารถในการแข่งขันที่ต้องการบรรลุเป้าหมาย เป็นการดําเนินการสร้างเป้าหมาย
ร่วมกันของทุกคนในองค์การเพื่อสําหรับการดําเนินกลยุทธ์ขององค์การทั้งปัจจุบันและอนาคต รวมถึง
แนวทางหรือวิธีการโดยมุ่งเน้นการสร้างความสมดุลระหว่างบุ คลากรและแผนขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลง  และเป็นการสร้างดุลยภาพหรือความสมดุลในการดําเนินกลยุทธ์ระยะยาวขององค์การ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นการสร้างให้เกิดเป็นเป้าหมายร่วมกันของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในองค์การอย่าง
เป็นรูปธรรมในการกําหนดทิศทางและเปา้หมายการดําเนินงานแบบมีสว่นร่วมทั่วทั้งองค์การ ซึ่งกรอบ
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นโยบายสําหรับการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะต้องทําให้ทุกคนในองค์การเข้าใจร่วมกัน 
และเดินไปในทิศทางเดียวกัน รวมถึงการสร้างความร่วมมือในการดําเนินงาน และมองเป้าหมายของ
องค์การเป็นสิ่งสําคัญ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่
กําลังศึกษา ดังนี้ 
 

“พ่ีจะต้องสร้างเป้าหมายร่วมกันกับทุกคนท่ีมีส่วนร่วมในร้าน ท้ังพนักงาน หุ้นส่วน 
จะต้องเชื่อใจ เชื่อมั่น และเชื่อฝีมือ เชื่อถือ เราต้องท าให้หุ้นส่วนท้ังหมดมีความเชื่อถือเราด้วย 
แล้วเดินไปในทิศทางเดียวกัน มันหมายถึงผลงานของเรานั่นเอง ซึ่งเป็นรูปธรรมท่ีสุด คือผลงานท่ี
เราได้ท าให้หุ้นส่วนได้เห็นว่าสิ่งท่ีคุณเชื่อเรามาแล้วเราท าตอบกลับไปมันเป็นประมาณนี้นะ แล้ว
คุณโอเคมั้ย ถ้าคุณโอเคคุณก็ท ากับเรา ถ้าคุณไม่โอเค คุณบอกเราได้ คุณจะไปหรือจะอะไรเราไม่
ว่ากัน อันนี้คือจุดเริ่มต้นในการท่ีจะร่วมงานกัน” นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาค
ธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 

 
“ธุรกิจค้าส่งไม่จ าเป็นต้องใช้แรงงานที่มีฝีมือมากนัก งานบริหารคือเจ้าของกิจการ ส่วนท่ี

เหลือคือพนักงานประเภทยกของ หรือท าบัญชีรายรับรายจ่ายต่อวัน ยิ่งปัจจุบันมีการใช้ระบบการ
จัดการเข้ามาช่วยก็ลดต้นทุนเรื่องคนลงได้อีกมาก แต่พนักงานทุกคนของเราต้องมีเป้าหมาย
เดียวกันคือบริการลูกค้า ธุรกิจแบบผม การเสียลูกค้าไปเป็นเรื่องใหญ่มาก ผมเลยต้องท าให้
พนักงานทุกคนตั้งแต่คนส่งของ ยกของ พนักงานหน้าร้านให้รู้เป้าหมายของผม” นาย B วิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 

 
“เรามีแผนกต่างๆ แผนกขาย แผนกบัญชี แผนก admin แผนกคลังสินค้า แผนกขนส่ง 

เพราะฉะนั้นแต่ละส่วนก็จะมีรายละเอียดของหัวหน้าเค้าดูแลอยู่ แต่เราเองก็ดูแลจากข้างบนลงไป 
ผมจะวางกรอบนโยบายกว้างๆ แต่จะต้องท าให้แน่ใจว่าทุกคนในบริษัท เข้าใจในทิศทางท่ีเรา
ก าลังเดิน ต้องเดินไปด้วยกัน ถ้าพนักงานทุกคนมีแนวทางไปในทางเดียวกัน แล้วกลยุทธ์มันจะ
ส าเร็จ” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 

 
“ผมมีหลักการส าคัญในการท าธุรกิจเกษตรของผมนะ นอกจากหลักปรัชญาเศรษฐกิจ

พอเพียงแล้ว ผมจะพูดให้คนในครอบครัวแล้วก็ลูกน้องของผมทุกคนฟังแล้วก็ท าตาม คือ 
มาตรฐานของเรา ผมกินได้ ผู้บริโภคก็กินได้เหมือนกัน เราเลยเหมือนมีข้อตกลงในใจของเราว่า
ผลผลิตของเราต้องสะอาด ปลอดภัย” นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร 
(นามสมมติ, 2562) 

 
“ตอนนี้ผมมีนโยบายหลักเลย ท่ีทุกคนจะต้องมีแนวคิดพ้ืนฐานเรื่องการพัฒนาธุรกิจของ

เราไปด้วยกัน อยากให้เกิดความร่วมมือในการท างาน มองเป้าหมายของโรงงานเป็นเป้าหมาย 
เดียวกัน ผมเชื่อนะว่าถ้าทุกคนมาเป้าหมายเดียวกันกับผม ธุรกิจจะต้องไปได้ดีกว่าเดิม” 

นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
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1.4 ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
 จากการศึกษาพบว่าการที่ผู้บริหารมีความสามารถในการรับรู้และเข้าใจถึงรูปแบบการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนทั้งในปัจจุบันและอนาคตที่อาจส่งผลกระทบอย่างรุนแรงต่อองค์การ จะส่งผลให้
ผู้บริหารมีแรงกระตุ้น และความต้องการในการเตรียมพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง และ
พร้อมที่จะเรียนรู้และทําความเข้าใจรูปแบบค่านิยม กลไกการทํางานในยุคปัจจุบันโดยไม่ยึดติดกับ
วัฒนธรรมการทํางานแบบเก่า และผู้บริหารมีศักยภาพในการประเมินความเสี่ยงและวิเคราะห์ถึงผลที่
จะเกิดกับองค์การรวมถึงมีความหวาดระแวงผลลบที่อาจจะเกิดกับองค์การ ทําให้เกิดความพยายามที่
จะรับรู้และปรับตัวซึ่งเกิดจากสัญชาตญาณและประสบการณ์ในการดําเนินธุรกิจ รวมถึงทักษะในการ
ปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ทางธุรกิจในยุคปัจจุบัน และการรับรู้ว่าธุรกิจควรจะปรับเปลี่ยนไปใน
ทิศทางใด นั่นคือความสามารถในการสร้างความแตกต่างของการรับรู้ของผู้บริหารจะทําให้ธุรกิจอยู่
รอดได้จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา 
ดังนี ้
  
 “มันเป็นสัญชาตญาณนะเรื่องนี้ เรื่องการท่ีเราจะรับรู้การเปลี่ยนแปลงท่ีมันจะมากระทบ
กับธุรกิจของเรา เป็นเรื่องท่ีสอนใครไม่ได้ สอนยากมาก สักวันเราอาจจะท างานไม่ไหวแล้ว แต่ถ้า
สัญชาตญาณเราดีอยู่เราก็สามารถท่ีจะเป็นส่วนหนึ่งในการช่วยองค์กรเราได้บ้าง สัญชาตญาณพ่ี
อาจจะมาจากประสบการณ์หรือเปล่าไม่มั่นใจ sense making คือการรับรู้ไม่เท่ากัน ตามี 2 ดวง
เหมือนกันแต่มองเห็นไม่เหมือนกัน เหมือนกับปัญหา 10 คนมองไม่เจอปัญหาแต่เรามองเห็น” นาง 
A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 
 
 “ตอนนี้การแข่งขันมันสูงมาก ผมต้องปรับตัวอยู่ตลอดเวลา ต้องดูข้อมูลว่าสินค้าอะไรท่ี
เป็นความต้องการของลูกค้าในตลาดออนไลน์ สินค้าตัวไหนท่ีเรามีในร้านท่ีเค้าหากันเยอะแล้วขาย
ได้ราคาดี อย่างเช่นก่อนท่ีจะเข้าไปขายในออนไลน์มีขนมท่ีน าเข้าจากอินโดนีเซียเป็นท่ีต้องการ
ของลูกค้าในออนไลน์มากและราคาแพง แต่เราได้มาในราคาทุนท่ีเรารู้สึกว่ามันถูก มันเป็นราคา
ปกติท่ีเราได้รับมาแต่ในออนไลน์มันแพงมาก เราก็เลยคิดว่าถ้าเรามีสินค้าแบบนี้เราก็เอาไปขายใน
ออนไลน์ได้ราคาเพ่ิมมากขึ้นท าให้เราได้ก าไรมากขึ้นด้วย ถ้าไม่มีทักษะในการปรับตัวรับรองว่าอยู่
ยากแน่นอน” นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 

 
“ด้วยประสบการณ์วันนี้จะบอกว่าทุกอย่างมันเปลี่ยนไปไวมาก ถ้าย้อนไปสิบปียี่สิบปีที่

แล้ว ด้วยประสบการณ์จะท าให้ธุรกิจประสบความส าเร็จ แต่ในวันนี้ถ้าจะเดินไปแล้วประสบ
ความส าเร็จประสบการณ์ก็เป็นเรื่องส าคัญ แต่วันนี้เด็กรุ่นใหม่ท่ีไม่มีประสบการณ์ก็มีโอกาสท่ีจะ
ประสบความส าเร็จ เพราะฉะนั้นผมมองว่าวันนี้การรับรู้ว่าธุรกิจควรจะปรับเปลี่ยนไปในทิศทาง
ไหน คือจุดส าคัญที่ท าให้ธุรกิจประสบความส าเร็จ” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาค
ธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 
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“จริงๆ ตอนนี้การท าเกษตรต้องท าแบบครบมิตินะครับ ตั้งแต่ผลิตอย่างไร ตลาดคือใคร 
เก็บวัตถุดิบอย่างไร ขนส่งอย่างไร การคิดและท าให้ครบทุกมิติแบบนี้ไม่ใช่เจ้าของธุรกิจเกษตรทุก
คนจะท าได้ นี่แหละคือความแตกต่างของการรับรู้ ผมว่ามันเป็นความสามารถส าคัญของเจ้าของ
ธุรกิจเลยเรื่องการรับรู้การเปลี่ยนแปลงท่ีจะท าให้เราอยู่รอดได้” นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 

 
ธุรกิจเริ่มต้นคือติดตั้งแอร์บ้านและรางน้ า ต่อมาเข้าสู่ธุรกิจความเย็นคือตู้แช่  stainless 

จนมาปัจจุบันท่ีมาต่อตู้เครื่องเย็นบนรถ 6 ล้อ รถกระบะ เราคิดตลอดเวลาว่าธุรกิจต้องปรับตัว
และหาโอกาสใหม่ๆ เสมอ เพราะถ้าเราหยุดตั้งแต่ตู้แช่  stainless ตอนนี้ธุรกิจเราคงจบไปแล้ว 
ถ้าจะเรียกว่าเป็นความหวาดระแวงก็ได้นะครับ แต่ความหวาดระแวงนี้แหละท่ีท าให้เราปรับตัวมา
จนถึงทุกวันนี้” นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
ตอนท่ี 2 ปัจจัยท่ีส่งผลกระทบกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
 จากการศึกษาปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
พบว่าการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และ วัฒนธรรม
องค์การแบบปรับตัว ส่งผลกระทบกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 
 
2.1 การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจท่ีส่งผลกระทบกับความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

 จากการศึกษาพบว่า การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ คือความสามารถของ
องค์การในการรับรู้และเข้าใจถึงสาเหตุและตระหนักถึงผลกระทบที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อองค์การ ซึ่งองค์การที่จะได้เปรียบในการแข่งขันและสามารถดําเนิน
กิจกรรมได้อย่างยั่งยืน จะต้องรู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม ที่เกิดจากแรงผลักดันจาก
ปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจ แรงผลักดันจากปัจจัยทางด้านสังคมและวัฒนธรรม แรงผลักดันจากปัจจัย
ทางด้านกฎหมายและการเมือง แรงผลักดันจากสภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยี และแรงผลักดันจากคู่
แข่งขันทางธุรกิจ มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธ์ด้านการตลาดในการหาลูกค้าใหม่ เพื่อ
เพิ่มส่วนแบ่งการตลาดและการเติบโตทางการตลาดซึ่งเป็นการเพิ่มต้นทุนทางธุรกิจ รวมถึงอาจส่งผล
ในการล้มเหลวขององค์การ สามารถอธิบายรายละเอียดในแต่ละประเด็น ดังนี้ 

 
 1) การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

จากการศึกษาพบว่า การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่จะส่งผลกระทบกับ
องค์การ เกิดจากการที่องค์การสามารถรับรู้การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม คู่แข่ง และ
ปรากฏการณ์ทั้งหมดที่อยู่ภายนอกองค์การ ไม่ว่าจะเป็นความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจ การเมือง และ
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กฎหมาย ที่มีศักยภาพมากพอที่จะส่งผลต่อองค์การ และสามารถก่อให้เกิดสภาวะความไม่แน่นอนใน
การดําเนินธุรกิจ โดยจะต้องมีความสามารถในการรับรู้ผลกระทบที่จะเกิดผลเชิงลบกบัองค์การ อีกทั้ง
การรับรู้ข้อมูลข่าวสารทางธุรกิจจะเปน็ปัจจัยสาํคัญให้เกิดการปรับตัว โดยการรับรู้และเข้าใจปัจจยัผนั
ผวนทางเศรษฐกิจ ภัยธรรมชาติที่ส่งผลกระทบ และองค์การจะสามารถสร้างความได้เปรียบจาก
สภาวะเศรษฐกิจ การเมือง ซึ่งจะต้องรับรู้ข้อมูลและนํามาวิเคราะห์เพื่อสร้างความได้เปรียบในการ
ดําเนินงานเพื่อหาการดําเนินการปรบัตัวเชิงกลยุทธ์และสามารถนํามาสังเคราะหเ์ป็นกระบวนการทีท่าํ
ให้เกิดการปรับเปลี่ยนรูปแบบการดําเนินงาน และเกิดเป็นความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ในที่สุด จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่
กําลังศึกษา ดังนี้ 
 

“ตอนนี้พ่ีรับรู้ผลกระทบท่ีมันอาจจะเกิดผลทางลบกับร้านเยอะมากอย่างเรื่องเศรษฐกิจ 
ร้านอาหารใหม่ๆเกิดขึ้นตลอดเวลาท่ีเค้าเป็นคู่แข่งท้ังทางตรงแล้วก็ทางอ้อมของเรา แต่เรารู้อยู่
อย่างหนึ่งว่าบนพ้ืนฐานของเศรษฐกิจไม่ดีมันก็จะต้องมีกลุ่มท่ีมีก าลังซื้อ ฉะนั้นเราต้องคิดค้นให้ได้
เพ่ือท่ีจะเอาเงินในกระเป๋าเค้าออกมาหาเราให้ได้”นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาค
ธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 

“ส่วนหนึ่งคือข้อด้อยของร้านคือสินค้ายังไม่ครอบคลุมทุกกลุ่มท่ีลูกค้าต้องการ ด้วยปัจจัย
ขนาดของพื้นท่ีการจัดเก็บน้อย และความต้องการของลูกค้ามีหลากหลายประเภทมาก ซึ่งเรายัง
ไม่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้มากขนาดนั้น ลูกค้าบางรายไปซื้อสินค้าร้าน
ใหญ่ๆ ท่ีมีสินค้าครบคลุมมากกว่า หรืออย่างแมคโครก็จะมีสินค้าครอบคลุมทุกกลุ่มท่ีเค้าต้องการ 
ก็อาจจะมีปัญหาตรงจุดนี้ได้”นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก 
(นามสมมติ, 2562) 

 
“ในขณะท่ีสภาพเศรษฐกิจตกลง โลจิสติกส์ก็ Drop ลงไปด้วย ในขณะท่ีวันนี้ทุนต่างชาติ

เข้ามาเยอะไม่ว่าจะเป็น SCG ท่ีร่วมกับแมวด าญี่ปุ่นอะไรต่างๆ หรือจะเป็นอาลีบาบาท่ีมาในรูป
ของ Best Express อะไรก็ตาม ต้องยอมรับว่าทุนเค้าหนา พอลงมาเค้ากระจายพ้ืนค่อนข้างหน้า
กว้าง ประกอบกับทุนท่ีมีค่อนข้างมหาศาลก็ท าให้โลจิสติกส์ในบ้านเราหรือคนท่ีเป็นเจ้าของคน
ไทยปิดตัวไปเยอะพอสมควรในช่วง 3 ปีท่ีผ่านมา แต่การท่ีเรารับรู้ข้อมูลพวกนี้ท าให้เรามีความ
พร้อมท่ีจะปรับตัวตลอดเวลา” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นาม
สมมติ, 2562) 

 
“จริงๆ แล้วการเกษตรเป็นรากฐานหลักของประเทศเรา แต่ปัญหาท่ีเกษตรกรอย่างเรา

เจอคือเกษตรกรส่วนใหญ่ไม่มีการตลาด ไม่มีทุน ไม่มีองค์ความรู้ อีกท้ังยังมีความเสี่ยงจากโรค
ระบาด ภัยธรรมชาติ ความผันผวนของราคาสินค้าต่างๆ รวมถึงเศรษฐกิจ สิ่งต่างๆ เหล่านี้มันเป็น
ผลกระทบที่เกิดกับธุรกิจเกษตร เราต้องรู้และเข้าใจ ถึงจะสามารถข้ามผ่านไปได้” นาย D วิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 
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“เรื่องเศรษฐกิจก็มีผลกระทบกับธุรกิจของเราบ้างแต่ไม่มาก มีช่วงท่ีงานน้อยลง แต่งาน
เราจะเยอะหรือน้อยก็เกี่ยวเนื่องกับบริษัทขายรถด้วย เช่น โตโยต้าปล่อยรถง่ายขึ้น ปล่อย
ไฟแนนซ์ง่ายขึ้น คนใช้เงินในการดาวน์รถถูกลง เมื่อก่อนออกรถใช้เงินแสน เดี๋ยวนี้ครึ่งแสนหรือ
เงินหมื่นก็ได้แล้วท าให้กลายเป็นว่าเราได้เปรียบจากภาวะเศรษฐกิจท่ีคนเค้าบอกว่าต่ าลง เพราะ
คนก็จะเอารถมาต่อตู้กับเรามากขึ้น นี่แหละการหาโอกาสทางธุรกิจ ไม่ว่าเศรษฐกิจ การเมืองจะ
เป็นแบบไหน เราต้องรับรู้ข้อมูลแล้วเอามาวิเคราะห์ผลกระทบที่จะเกิดกับเรา” นาย E วิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
 2) การรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี 
จากการศึกษาพบว่า การที่องค์การสามารถรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมที่ก่อให้เกิดรูปแบบธุรกิจข้ึนมาใหม่ โดยที่เทคโนโลยีและนวัตกรรมจะเข้ามาสร้างการ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบและแนวทางการดําเนินธุรกิจแบบเดิมๆ โดยนวัตกรรมและเทคโนโลยีรูปแบบ
ใหม่เหล่านี้สามารถส่งผลกระทบต่อมูลค่าของผลิตภัณฑ์และบริการที่มีอยู่ในองค์การทั้งทางลบและ
ทางบวก อีกทั้งยังสามารถนํามาสร้างประโยชน์ในการดําเนินธุรกิจ  ซึ่งการยอมรับการเปลี่ยนแปลง
ของนวัตกรรมที่เปลี่ยนแปลงไปเป็นสิ่งสําคัญเพราะในยุคปัจจุบันบทบาทของนวัตกรรมจะช่วย
ตอบสนองความต้องการหรือการแก้ปัญหาเชิงธุรกิจและการดําเนินงาน อีกทั้งยังเรื่องของการบริการ
อีกประการหนึ่ง เพื่อสามารถรับมือกับปัจจัยแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ วและส่ง
ผลกระทบต่อองค์การ ซึ่งประกอบด้วยการรับรู้และสามารถใช้นวัตกรรมและเทคโนโลยีในการสร้าง
ความได้เปรียบในการดําเนินธุรกิจ การรับรู้แรงผลักดันด้านเทคโนโลยีที่ทําให้พฤติกรรมผู้บริโภค
เปลี่ยนแปลงไป อีกทั้งการลงทุนด้านนวัตกรรมและเทคโนโลยีเป็นสิง่สาํคัญเพื่อสรา้งประสทิธิภาพและ
ประสิทธิผลในการดําเนินธุรกิจ โดยจะต้องมีการผสมผสานภูมิปัญญากับนวัตกรรมเข้าด้วยกัน ซึ่งเป็น
การการรู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีที่จะส่งผลกระทบกับองค์การ และดําเนินกลยุทธ์การ
ปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับ
ประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 
 

“เทคโนโลยีมีทั้งดีและไม่ดีในมุมมอง มุมมองท่ีดีคือท าให้ทุกอย่างแคบลง ง่ายขึ้น เร็วขึ้น 
แต่ในสิ่งท่ีไม่ดีต่อธุรกิจคือถ้าวันนี้ท่ีลูกค้ามีความชอบท่ีจะโทรสั่งอาหาร ให้ไลน์แมนมาซื้อ ใช้
วิธีการเดลิเวอรี่ ท าให้ยอดขายส่วนหนึ่งโต แล้วตอนนี้ศึกษาแอพพลิเคชั่นส ารวจความพึงพอใจ
ของลูกค้า (quick tap survey) เมื่อเค้าใช้บริการแล้วให้เค้ากดไปมันจะบอกว่าคุณพึงพอใจมาก
น้อยหรือไม่ชอบเลย เราก็หมายเหตุไปเลยว่าไม่พอใจเพราะอะไร อันนี้เดี๋ยวจะเอาเข้ามาใช้ให้
ลูกค้าดู ส่วน Page ร้าน ณ ตอนนี้เป็น admin เองเพ่ือให้เราได้รู้ Feedback จริงๆ จากลูกค้า 
เพราะเรายังสามารถท าได้อยู่ ถ้าช่วงไหนเราวุ่นๆ ปิดเครื่องมันก็จะโอนสายไปให้พนักงาน (กรณี
รับจอง) แต่ส่วนใหญ่ของวันจะท าเอง เวลาลูกค้าไม่พอใจก็ฟ้องเรา แต่ถ้าเราไม่ท าเองข้อมูล
เหล่านี้มันก็จะถูกลบออกไป เราไม่ได้เห็นหรอก” นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาค
ธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 
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“ทุกวันนี้เศรษฐกิจมันเปลี่ยนไปเยอะ ท้ังเทคโนโลยี ไลฟ์สไตล์ของผู้บริโภคเปลี่ยนไป ทุก
วันนี้ลูกค้าสั่งซื้อสินค้าทางอินเตอร์เน็ตทางออนไลน์กันเยอะ ในปัจจุบันร้านผมเองก็มีหน้าร้านอยู่
ใน Shopee ใน Lazada ซึ่งมันสามารถท าได้เพราะเค้าเปิดโอกาสให้คนท่ัวไปมาสามารถตั้ง
ร้านค้าได ้แล้วลูกค้าผมเดี๋ยวนี้สั่งของผ่าน LINE แทบจะท้ังหมด ” นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 
 

“รถของเราท้ังหมดติด GPS ท้ังหมด คือให้เห็นว่ามันมีการเปลี่ยนแปลงอะไร สมัยก่อน
ย้อนไป 7-8 ปีที่แล้ว เรามีโครงการติด GPS ท้ังหมดเลย ลงทุนเยอะมาก แต่เราเชื่อว่าความคุ้มค่า
มันจะเกิดขึ้นในอนาคตเราเห็นความส าคัญของนวัตกรรมและเทคโนโลยีใหม่ ๆ เราเป็นโลจิสติ
กส์รายแรกๆ ท่ีติด GPS เรากล้าลงทุนในเรื่องตรงนี้เพราะเราเชื่อว่ามันมีความคุ้มค่า ท้ังในเรื่อง
ของ Cost และควบคุมการท างาน”นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นาม
สมมติ, 2562) 

 
“ปัจจุบันเราไม่สามารถท าการเกษตรแบบเดิมๆได้อีกแล้ว เนื่องจากมันมีปัจจัยต่างๆ ท่ี

เข้ามากระทบมากมาย ในทุกวันนี้จะต้องผสมผสานภูมิปัญญากับนวัตกรรมเข้าด้วยกัน เช่นเรื่อง
นวัตกรรมการจัดการน้ ามาช่วยวางแผนการท าการเกษตรให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น” นาย D 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 

 
“จากท่ีสายงานธุรกิจนี้มันเติบโตขึ้น เราก็ต้องขยายตาม ยกตัวอย่าง 7-11 มีมากขึ้น ของ

ใน 7-11 มีหลายอย่างก็ต้องว่ิงขนส่งหลายอย่าง ต้องใช้รถความเย็น ธุรกิจอีกอย่างท่ีต่อกับอู่คือ
พวกน้ าแข็ง และเกี่ยวเนื่องกับความร้อนจากอากาศเมืองไทยบ้านเราท่ีมันร้อน การว่ิงรถแบบเดิม
ท่ีใช้รถกระบะใช้ผ้าใบคลุมท าให้น้ าแข็งละลาย ต้องใช้เป็นตู้เพ่ือให้น้ าแข็งไม่ละลาย ซึ่งเราใช้
เทคโนโลยีปรับตัว แล้วเราก็ยังพัฒนาอยู่นะเรื่องระบบความเย็น อยากท าให้มันดีขึ้น และก็ใน
อนาคตถ้าหากเป็นรถไฟฟ้า เราจะปรับปรุงระบบของเราอย่างไร” นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
2.2 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ เชิงรุก ท่ีส่งผลกระทบกับความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

 จากการศึกษาพบว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก เป็นการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่มุ่งผลสัมฤทธ์ิขององค์การในอนาคต และเตรียมความพร้อมของคนในองค์การให้สามารถ
รับมือกับการเปลี่ยนแปลงตามบริบทโลกที่เปลี่ยนไปเนื่องจาก กระบวนการปรับพฤติกรรม ทัศนคติ 
และสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานในองค์การ ให้เกิดความร่วมมือในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมี
ความจําเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องให้ความสําคัญกับการปรับพฤติกรรมและทัศนคติของพนักงานให้
สอดคล้องและพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง บทบาทของบริหารทรัพยากรมนุษย์กลายเป็นบทบาท
สําคัญที่ทําให้การเปลี่ยนแปลงองค์การประสบความสําเร็จ  องค์การธุรกิจนํากลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง
เข้ามาใช้เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขันและความอยู่รอด การเปลี่ยนแปลงองค์การมีทัง้ที่ประสบ
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ความสําเร็จและล้มเหลว การเปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความสําเร็จนั้นมักเกิดจากคนในองค์การไม่ให้
ความร่วมมือ หรือแรงต้านการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเกิดจากทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเป็นสําคัญ ในการ
เปลี่ยนแปลงองค์การจึงควรให้ความสําคัญกับทรัพยากรมนุษย์ มุ่งเน้นการสื่อสารและเสริมสร้างความ
ผูกพันที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงกลายบทบาทสําคัญในการ
เปลี่ยนแปลงองค์การที่มีประสิทธิผล สามารถอธิบายรายละเอียดในแต่ละประเด็น ดังนี้ 

 
 1) การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง 
 จากการศึกษาพบว่า การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง หมายถึงการที่องค์การสามารถ
จัดการให้พนักงานได้รับรู้ถึงการเปลี่ยนแปลงที่จะมีผลกระทบกับตนเอง และสามารถบริหารให้ไม่เกิด
การต่อต้านหรือมีการต่อต้านน้อยที่สุดจากผู้ที่ได้รับผลกระทบ โดยการใช้กลไกในด้านการสร้างความ
ร่วมมือและกําหนดเป็นนโยบายอย่างชัดเจน โดยเมื่อจะมีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ เกิดข้ึนในองค์การ 
ย่อมมีการต่อต้านจากผู้ที่ได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงนั้นเสมอ องค์การจึงต้องมีการบริหาร
จัดการกับแรงต้านอย่างเหมาะสมเพื่อไม่ให้เกิดผลกระทบกับองค์การโดยการช้ีให้เห็นถึงผลกระทบที่
พนักงานจะได้รับปัญหาการต่อต้านเกิดจากการที่พนักงานมีความเคยชินกับระบบทํางานแบบเดิมและ
ไม่ต้องการที่จะเปลี่ยนแปลง และกําหนดบทลงโทษที่ชัดเจน การสร้างแรงจูงใจและสร้างความเข้าใจ
กับพนักงานในทุกระดับเมื่อจะดําเนินการเปลี่ยนแปลงในองค์การ และผู้บริหารจะต้องยึดถือความ
ถูกต้อง มีความโปร่งใสและชัดเจน รวมถึงมีความเด็ดขาดในการให้คุณหรือให้โทษ จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 
 

“มันมีอยู่แล้วเรื่องการต่อต้าน แต่เนื่องจากตอนนี้เปิดมา 8 ปีแล้ว มันก็ค่อนข้างผ่านจุด
เหล่านี้มาหลายรอบหลายครั้ง ส่วนใหญ่จะเกิดจากหุ้นส่วน แต่ก็จะมีแรงต่อต้านในบางเรื่องจาก
พนักงานระดับปฏิบัติการบ้าง แต่สุดท้ายแล้วเราก็ต้องท าให้เค้าเห็นในสิ่งท่ีเราเห็นแล้วเค้าต่อต้าน
ว่ามันไม่ใช่ ต้องชี้ให้เห็นถึงผลกระทบท่ีเขาจะได้รับ และก าหนดบทลงโทษท่ีชัดเจน” นาง A 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 

 
“ทางร้านมีท้ังแรงงานต่างด้าวและแรงงานไทย ท่ีผ่านมามีอัตราหมุนเวียนเข้าออกบ่อย

พอสมควร เพราะด้วยธุรกิจนี้เป็นธุรกิจท่ียกของหนักซึ่งเกี่ยวกับการใช้แรงงานแบกหาม ท าให้
บุคลากรด้านนี้ไม่ค่อยอดทนอยู่ทนเท่าไหร่ จะมีการเข้าออกบ่อย หรือเวลาเราก าหนดกฎระเบียบ
การท างานก็จะมีการต่อต้าน เราก็ต้องจูงใจ หาวิธีให้พวกเค้าเข้าใจให้ได้” นาย B วิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 
 

“รถเราเองว่ิงแทบจะท่ัวประเทศ เรื่องเส้นทางต่างๆ เราจะได้คอนโทรลได้ง่าย ในช่วง
แรกๆท่ีจะมีการติดจีพีเอสมีการต่อต้านจากพนักงานขับรถท้ังหมด คือจะลาออกบ้างอะไรบ้าง เรา
ก็ไม่ได้สนใจ เรายึดมั่นความถูกต้อง ชี้แจงชัดเจน เหตุผลเพราะเรารู้อยู่แล้วว่ามันเกิดการไม่
โปร่งใสในการท างานของพนักงานท้ังหมด แทบจะ 80-90% เราก็ประกาศเลยว่าเราจะติด GPS 
หลังจากท่ีติดไปแล้วทุกคนก็ค่อยๆ ปรับตัว เราก็ค่อยๆคุมง่ายขึ้น คนท่ีต่อต้านจนลาออกจริงๆ ก็มี
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จ านวนไม่ถึง 5% ท่ีอยู่ไม่ได้นี่คือทุจริตเราก็เอาออกเลย ท าให้เป็นตัวอย่างเลย เพราะอย่างนี้เรา
ถึงสามารถคุมคนส่วนใหญ่ได้” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นาม
สมมติ, 2562) 

 
“แรงต้านท่ีเกิดขึ้นจากคนงานนั้นก็มีเป็นส่วนน้อย เพราะเราสามารถใช้กฎเกณฑ์การ

ท างานในการควบคุมได้ ส าหรับธุรกิจของผมท่ีเป็นธุรกิจเกษตร แต่การต่อต้านจริงๆ เวลาผม
ต้องการใช้เทคโนโลยี หรือปรับเปลี่ยนกระบวนการเพาะปลูกเป็นแบบใหม่ๆ จะมาจากพ่อแม่ของ
ผมเองท่ียังคุ้นชินกับการเกษตรแบบเก่า สุดท้ายก็ต้องใช้การปรับเข้าหากันแบบที่ผมเคยบอกว่า
เรื่องภูมิปัญญา กับความรู้สมัยใหม่หรือนวัตกรรมมันไม่สามารถแยกกันได้” นาย D วิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 

 
“มีบ้างเรื่องการต่อต้าน เพราะคนรุ่นงานเก่าบางครั้งจะไม่ค่อยเชื่อฟังยังคุ้นกับระบบ

ท างานเดิมๆ แต่เป็นระบบเอกชนสุดท้ายก็ต้องฟังอยู่ดี อาจจะเรียนรู้ช้า ต้องค่อยๆปรับ แต่ไม่เป็น
ปัญหา พยายามจะหาเครื่องมือเข้ามา แต่ไม่ได้เอามาทดแทนคน คนรุ่นเก่ากับรุ่นใหม่ ปัญหา
อาจจะมีจากคนท่ีท างานมานานแล้วไม่ยอมเป็นลูกน้องคน แต่ก็ต้องมาปรับเปลี่ยนนิสัยกัน” นาย 
E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
 2) บทบาทตัวแทนผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

จากการศึกษาพบว่าบทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง โดยผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะ
แสดงออกด้วยการเป็นแม่แบบที่เข้มแข็งให้ผู้ตามได้เห็นตามและเกิดการรับรู้ในพฤติกรรมของผู้นํา ทํา
ให้เกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรมผู้นําข้ึน อีกทั้งจะมีบทบาทเป็นผู้ที่เป็นนักคิด วางแผน และลงมือ
ปฏิบัติให้การเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนจริง โดยเป็นผู้น าและเปน็แบบอย่างที่กระตุ้นให้เกิดการเปลีย่นแปลง 
รวมทั้งควบคุมดูแลการเปลี่ยนแปลง เป็นผู้ประสานงานและตัวกลางในการสื่อสารกับทุกฝ่าย และ
นําพาองค์การไปในทิศทางที่ถูกต้อง สิ่งสําคัญในการจะปรับเปลี่ยนคือใช้ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง
กระตุ้นพนักงานให้เกิดจิตสํานึกในการเปลี่ยนแปลงและสร้างความยอมรับให้เกิดข้ึน อีกทั้งยังต้องมี
กลไกในการการกระตุ้น และช้ีนําอย่างใกล้ชิด ซึ่งธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมควรที่จะ สร้างผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงให้เกิดจากผู้นําของพนักงานในฝ่ายต่างๆ ซึ่งผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะเป็นกลไกหลัก
ในการลดแรงต้านการเปลี่ยนแปลง และทําให้กลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 
 

“ณ วันนี้พ่ีกล้าพูดว่าพ่ีเป็นผู้น า แต่เมื่อก่อนไม่กล้าพูดเพราะพ่ีไม่มั่นใจ แต่ ณ วันนี้รู้สึก
ว่าถ้าเราไม่มั่นใจเราจะพาองค์กรไปได้ยังไง วันนี้เราไม่ได้มีพนักงานหลักสิบ เรามีพนักงานรวมกัน
หลักร้อย แล้วหุ้นส่วนอีกหลายคน เราเป็นคนขับเรือเป็นกัปตัน ถ้ากัปตันยังลังเลไม่มั่นใจสมาชิก
ในเรือเราจะอยู่ยังไง ฉะนั้นทุกวันพ่ีไม่เคยหยุดนิ่ง อ่านหนังสือ ดูข่าวเศรษฐกิจ เราก็ท าทุกอย่าง
เท่าท่ีเราจะท าได้เพ่ือท่ีจะพาร้านของพ่ีไปในทิศทางท่ีถูกต้อง” นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 



  188 

 
“ในร้านของผมผมต้องเป็นแบบอย่าง เป็นผู้น าท่ีดี สิ่งส าคัญในการจะปรับเปลี่ยนอะไรคือ

เราต้องนึกถึงความต้องการของลูกน้องเรา และกระตุ้นพวกเขาให้เกิดจิตส านึก เราให้บริการท่ีดี 
พูดจาเพราะ รวดเร็ว ไม่ต้องรอคิวนาน ลูกค้ามาซื้อท่ีร้านเราพยายามบริการให้รวดเร็วท่ีสุด 
เพ่ือให้ลูกค้าไม่ต้องรอนาน ก็ท าให้ลูกค้ามีความพึงพอในใจในบริการและมีความจงรักภักดีต่อร้าน
เพ่ิมมากขึ้นเรื่อยๆ” นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 
2562) 

 
“ในองค์กรคือผมมีอ านาจตัดสินใจ 100% การท างานจะต้องอยู่ในระเบียบและวินัย ใน

การท างานอยู่กับเรา หลายอย่างผมท าให้เป็นตัวอย่างเลย เพ่ือให้พวกเค้าเห็นว่าเรายังท าได้ ท้ัง
เรื่องการตรงเวลา วินัยในการท างาน การเอาใจใสลู่กค้า ตรงนี้ส าคัญมากท่ีเราจะต้องเป็น
แบบอย่างให้เค้าเห็น และพนักงานท่ีเป็นระดับผู้จัดการแผนกก็ส าคัญมาก ในการท่ีจะเป็นผู้น าใน
การเปลี่ยนแปลงเรื่องต่างๆ” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 
2562) 

 
ตอนนั้นท่ีออกจากงานประจ ากลบัมาเป็นเกษตรกรเต็มตัว มันท าให้เราต้องเปลีย่น ใน

ความรู้สึกของผมเรากลายเป็นผู้น าของครอบครัวท่ีจะต้องพาธุรกิจเกษตรของเราไปได้ไกล
กว่าเดิม ต้องขอบคุณครอบครัวท่ียอมรับในการเปลี่ยนแปลงท่ีเราสร้างขึ้น ยอมให้เราเป็นผูน้ า แต่
การเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้นก็จะไมส่ าเร็จถ้าขาดการสนับสนนุเรื่ององค์ความรู้ต่างๆ ท่ีเป็นภูมิ
ปัญญาจากคนรุ่นเก่า” นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมต,ิ 
2562) 

 
“ต้องมีการกระตุ้น ต้องเดินไปให้ค าปรึกษา เพราะจ านวนลูกน้องหลักร้อยคนจะให้เดินมา

หาเราเป็นไปไม่ได้ ให้เราคนสองคนเดินไปหาลูกน้องดีกว่าง่ายกว่า และจะได้เห็นจุดแก้ไข จุดงาน
ท่ีบกพร่องด้วยว่าจะแก้ไขยังไง จะปรับปรุงเปลี่ยนแปลงอย่างไร ตอนเด็กพ่อให้ลองท าแทบทุก
อย่างดีกับเรา เพราะถ้าเราท าทุกอย่างเองได้จะช่วยลดปัญหาท่ีลูกน้องจะต่อต้านเรา เพราะเราก็
ท าได้ จะได้ให้ค าปรึกษาได้ อาจจะท าได้ไม่เก่งเท่าเค้าแต่ถ้าเค้ารู้ว่าเราเป็นก็จะเกรงใจ” นาย E 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
2.3 วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวท่ีส่งผลกระทบกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ 

จากการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว หมายถึง การมุ่งสร้างค่านิยมใหม่ของ
องค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการดําเนินงาน และมุ่งส่งเสริมการมีส่วนร่วมของสมาชิก
ในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึน ทําให้องค์การสามารถปรับตัวสอดรับกับกระแสการ
เปลี่ยนแปลงอย่างมีคุณภาพ  จากการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขันทางธุรกิจทําให้องค์การต่างๆต้องมี
การพัฒนาความสามารถของตนเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน ดังนั้นองค์การที่ต้องรองรับการ
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เปลี่ยนแปลง ประเด็นสําคัญที่องค์การพึงปฏิบัติคือการวิเคราะห์สภาพวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่  
เพื่อให้เข้าใจในองค์ประกอบต่าง ๆ  ที่ควรจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง สื่อสารและสร้างความเข้าใจกับ
ผู้ปฏิบัติงาน เพื่อให้เห็นความจําเป็นที่ว่าองค์การจะอยู่รอดไม่ได้หากไม่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึน 
รวมถึงแต่งตั้งผู้นําที่มี วิสัยทัศน์ใหม่ ๆ เข้ามาทําหน้าที่ผลักดันการเปลี่ยนแปลง  ปรับเปลี่ยน
กระบวนการคัดเลือกและกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม การประเมินผล และระบบรางวัลจูงใจที่จะ
ช่วยสนับสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อสร้างวัฒนธรรมใหม่ให้เกิดข้ึน เพื่อให้กลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ สามารถอธิบายรายละเอียดในแต่ละประเด็น ดังนี้ 
 1) การพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง 
จากการศึกษาพบว่า การพัฒนาทีมบริหารการเปลี่ยนแปลง จะเป็นการพัฒนาให้เกิดกลุ่มที่ใช้
ความสามารถแต่ละบุคคลให้ทํางานร่วมกันเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงในองค์การได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เพื่อผลประโยชน์ขององค์การหรือหน่วยงานในการดําเนินการพัฒนาการเปลี่ยนแปลง
ในองค์การอย่างเป็นรูปธรรม ทีมการเปลี่ยนแปลงจะต้องสามารถเรียนรู้การวินิจฉัยปัญหาเพื่อปรับ
ปรุงความสัมพันธ์ต่างๆ ในการจัดการการเปลี่ยนแปลงให้ดีข้ึนทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพซึ่ง
ความสัมพันธ์เหล่าน้ีจะมีผลต่อการสร้างการเปลี่ยนแปลงให้สําเร็จตามเป้าหมาย และเป็นการมุ่งสร้าง
ค่านิยมใหม่ขององค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการดําเนินงาน และมุ่งส่งเสริมการมีส่วน
ร่วมของสมาชิกในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงใหเ้กิดข้ึน อีกทั้งยังมีประเด็นเรื่องการสร้างเครือข่าย
ความร่วมมือภายนอกองค์การที่จะทําให้สามารถปรับตัวสอดรับกับกระแสการเปลี่ยนแปลงอย่างมี
คุณภาพ ซึ่งในธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจะต้องมีการสร้างความรู้สึกให้พนักงานรู้สึกว่าองค์การ
คือครอบครัว จะต้องปรับตัวและเปลี่ยนแปลงไปด้วยกัน รับฟังความคิดเห็นจากทุกคนในองค์การ มี
การการสร้างทีมในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ เพราะการที่เป็นทีมจะทําให้เกิดการ
ทํางานแบบมีส่วนร่วมกันและสามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาวะต่างๆ การสร้างเครือข่ายในธุรกิจ
ประเภทเดียวกันเพื่อการต่อรอง อีกทั้งองค์การจะต้องให้ความสําคัญในการการสร้างทีมข้ึนมาตาม
ระบบงาน เพื่อควบคุมการทํางานหรือการดําเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
รวมถึงการบริหารความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มเพื่อลดความขัดแย้ง การพัฒนาทีมบริหารการ
เปลี่ยนแปลงถือเป็นกลไกสําคัญที่จะทําให้กลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็ จ 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 
 

“ตอนนี้องค์กรเน้นการท างานเป็นทีม เราเติบโตกันมาแบบครอบครัว อยู่เป็นครอบครัว 
เป็นพ่ีเป็นน้อง ทุกคนสามารถท่ีจะปรึกษากันได้ทุกเรื่อง แม้กระท่ังพ่อแม่ไม่สบายไม่มีเงินรักษา ถ้า
เราช่วยได้ก็จะช่วย หรือช่วยดาวน์รถ คือทุกอย่างคล้ายเป็นบ้านหลังใหญ่หลังหนึ่งท่ีมีสมาชิกใน
ครอบครัวเยอะ แล้วเราก็ดูแลในจุดท่ีเราดูแลได้ส าหรับบางคนท่ีเรารู้สึกว่าเค้าดีกับเราจริงๆ แล้ว
การท่ีเราเป็นทีมเดียวกันนี่แหละ มันท าให้การพัฒนา จะเปลี่ยนแปลงเรื่องอะไรก็ง่าย ไม่เกิด
ปัญหา” นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 

 
“ธุรกิจของผมมีทีมงานขายท่ีจะช่วยให้สามารถกระจายสินค้าสู่ร้านค้าปลีกขนาดเล็กได้

ด้วยเนื่องจากเป็นคนในพ้ืนท่ีมีความใกล้ชิดกันร้านค้าปลีก สามารถติดตามดูแลการขาย การ
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ส่งเสริมการตลาดได้อย่างใกล้ชิด ผมรับฟังความคิดเห็นของลูกน้องทุกคนนะ ผมถือว่าเราเป็นทีม
เดียวกัน บางครั้งเราอาจได้ข้อมูลท่ีดีมาปรับปรุงระบบงาน หรือความต้องการของลูกค้า ร้านเรามี
พนักงานไม่มาก แต่ผมเน้นเลยเรื่องการท างานร่วมกัน ทุกคนคือทีมเดียวกันไม่มีแบ่งแยก” นาย B 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 

 
“ธุรกิจของเราวันนี้เป็นกึ่งขายกึ่งโลจิสติกส์ เพราะฉะนั้นผมมีขายด้วยผมค่อนข้างครบ

วงจร ผมมีทีมขาย มีทีมโลจิสติกส์ ผมชอบสร้างทีมท่ีเก่ง สามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาวะต่างๆ 
และการท่ีเป็นทีม ก็จะท าให้เกิดการท างานแบบมีส่วนร่วมกัน ในขณะท่ีคนอ่ืนมีแต่ทีมโลจิสติกส์ ก็
ต้องไปหา Supplier ไปหาคนขาย แต่วันนี้ของผมเองโลจิสติกส์เดิมทีรองรับงานขายของผมอยู่ 
รองรับโกดังสินค้าท่ีผมให้เช่าอยู่ อันนี้คือเราครบวงจรอยู่ตรงนั้น”นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 

 
“ของผมเรื่องท างานเป็นทีมจะเป็นลักษณะกลุ่มเครือข่ายท่ีเป็นวิสาหกิจชุมชน เราเกื้อกูล

แบ่งปันความรู้กัน เรารวมกลุ่มเพ่ือต่อรองกับพ่อค้าคนกลาง เนื่องจากในธุรกิจของผมจะเป็น
ลักษณะธุรกิจครอบครัว คนงานก็อยู่กันมานาน มันมีความผูกพันกันมากอยู่แล้ว จะท างานร่วมกัน 
จะปรับเปลี่ยนอะไร ถ้าเหตุผลเพียงพอก็ไม่ใช่เรื่องยาก” นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม
ภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 

 
“ตอนนี้เน้นการท างานเป็นทีมในกลุ่ม จากกลุ่มเก่าท่ีเค้าสนิทกัน ให้เค้าสร้างทีมขึ้นมา

ตามระบบงาน แล้วเวลาจะควบคุมการท างาน หรือเวลาเค้าท างานร่วมกันมันจะมีประสิทธิภาพ
ขึ้นนะ โดยเฉพาะเวลาเราจะปรับเปลี่ยนระบบงาน หรือเร่งงาน ถ้าในทีมเค้าพร้อมนี่เค้าจะท างาน
ได้ดีมาก เมื่อมีความเป็นกลุ่ม เป็นทีม บางครั้งข้อขัดแย้งก็ลดลง การท างานก็ดีขึ้น แต่ต้องบริหาร
ความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มให้ดี” นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม 
(นามสมมติ, 2562) 
 
 2) การสร้างความตระหนักรู้ 

จากการศึกษาพบว่า การสร้างความตระหนักรู้เป็นการสร้างให้บุคลากรในองค์การเกิดความ
สํานึก และมีเจตคติที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลงซึ่งจะส่งผลให้แสดงออกถึงความรับผิดชอบและปฏิบัติตาม
นโยบาย วิสัยทัศน์ ตลอดจนพันธกิจ และกิจกรรมการเปลี่ยนแปลงขององค์การ จุดเริ่มต้นของการ
บริหารเปลี่ยนแปลงในองค์การ จะต้องสร้างความตระหนักให้กับคนในองค์การว่าอะไรที่ต้อง
เปลี่ยนแปลงและทําไมจึงต้องเปลี่ยนแปลง หากไม่มีการเปลี่ยนแปลง อะไรคือความเสี่ยงที่จะเกิดและ
จะเกิดผลกระทบอย่างไร และการเปลี่ยนแปลงจะก่อให้เกิดประโยชน์เชิงบวกกับแต่ละบุคคลอย่างไร 
รวมถึงจะได้อะไรจากการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิด หากไม่เปลี่ยนแล้วปัญหาคืออะไรอีกนัยหนึ่ง ก่อนเข้า
สู่กระบวนการสร้างกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง บุคลากรในองค์การจะต้องตระหนัก และเกิดการรับรู้
ความเข้าใจก่อนถึงความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง ซึ่งองค์การจะต้องสร้างความตระหนักให้ทุกคน
ในองค์การเข้าใจถึงผลดีที่จะได้รับจากการเปลี่ยนแปลง และมีการสร้างแรงจูงใจด้วยโบนัส หรื อ
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สวัสดิการต่างๆ เป็นการสร้างความตระหนักว่าธุรกิจต้องปรับตัวจึงจะอยู่รอด เพื่อให้พนักงานเห็นถึง
ความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะต้องช้ีให้เห็นถึงผลกระทบเชิงลบที่พนักงานจะได้รับหากไม่มี
การเปลี่ยนแปลง มุ่งเน้นการกระตุ้นพนักงานให้เกิดความเข้าใจ และความตระหนักในการปรับตัวเพื่อ
พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงการปลูกฝังค่านิยมและทัศนคติที่ดีต่ออาชีพ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
หลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 
 

“ตอนนี้พ่ีก็ต้องพยายามสร้าง แล้วก็ท าให้ทุกคนรู้ว่าลูกค้าส าคัญกับเราแค่ไหน ถ้าเค้า
ปรับตัว ท างานดี ลูกค้าพอใจแล้วมันจะมีผลดีกับเค้าอย่างไร เพราะอยู่กันมาหลายปี เราก็
พยายามชี้เป้าให้เค้าไปในจุดท่ีควรจะไป เช่น ส าหรับคนนี้เค้าอาจไม่รู้ตัวว่ามีความโดดเด่นในเรื่อง
อะไร เราก็อาจจะแนะน าเค้าว่าควรท าแบบนี้ไหม เพ่ือท่ีให้เราไม่ต้องท างานอยู่คนเดียวโดยล าพัง 
ส่วนในระดับล่างหรือระดับ Operation พ่ีปั้นมาหลายคน ทุกคนท่ีเติบโตไปกับเราต้องมีพ้ืนฐาน
แรกคือความจริงใจ ถ้าคนไหนมีความจริงใจเราก็จะเริ่มเข้าไปปั้น เข้าไปใส่อนาคตให้เค้า ใส่หน้าท่ี
ท่ีเค้าต้องรับผิดชอบมากขึ้นเพ่ืออนาคตท่ีดีของเค้า อย่างเช่นมีสวัสดิการเพ่ิมขึ้น มีแรงจูงใจในการ
ท างาน ให้เค้ารักเรา รักร้านมากขึ้น” นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ 
(นามสมมติ, 2562) 

 
“ผมบอกพนักงานของผมตลอดเวลาว่าลูกค้าส าคัญกับร้านของเราแค่ไหน ทุกคนต้อง

ให้บริการท่ีดี พูดจาเพราะ สุภาพ รวดเร็ว ไม่ต้องรอคิวนาน ลูกค้ามาซื้อท่ีร้านเราพยายามบริการ
ให้รวดเร็วท่ีสุด เพ่ือให้ลูกค้าไม่ต้องรอนาน เพ่ือการรักษาฐานลูกค้าท่ีมีอยู่ในมือให้ได้มั่นคงท่ีสุด
เพ่ือต่อยอดในอนาคต และจะพยายามหาสินค้าเพ่ิมเข้ามาในร้านให้มากขึ้นเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าให้ได้เยอะท่ีสุด การขยายร้านก็มีโอกาสเป็นไปได้ ถ้าต่อไปเราอาจจะขายสินค้า
มากขึ้นพวกเค้าก็จะมีความมั่นคงในอาชีพด้วย” นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาค
ธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 

 
“ผมพยายามกระตุ้นเตือนพนักงานอยู่ตลอดเวลาถึงความจ าเป็นท่ีจะต้องปฏิบัติงานด้วย

ความตระหนักถึงภาระหน้าท่ีท่ีส าคัญอยู่เสมอ ดังนั้น ก่อนอ่ืนเราต้องสร้างความเข้าใจให้พนักงาน
ว่างานด้าน  โลจิสติกส์นั้นมีส่วนเกี่ยวข้องอย่างไรกับสังคมและสร้างความพึงพอใจในการท างาน
ก่อนเป็นอันดับแรก การปรับปรุงผลการด าเนินธุรกิจถือเป็นเรื่องส าคัญของบริษัทก็จริง ถ้าหากมุ่ง
แต่สิ่งนั้นเพียงอย่างเดียวแล้วบางครั้งพนักงานอาจจะไม่ร่วมมือด้วยก็เป็นได้ ดังนั้น จึงควร
ยกระดับความพึงพอใจในการท างานของพนักงานด้วย” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม
ภาคธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 

 
“ตอนนี้ในเครือข่ายเกษตร Young Smart Farmer พวกเรามุ่งเน้นในการปลูกฝังค่านยิม

และทัศนคติท่ีดีต่ออาชีพ เกษตรกรรม กับคนในครอบครัว ลูกน้อง และเกษตรกรท่ีอยู่ใน พ้ืนท่ี 
เพราะเราต้องการให้เค้าตระหนักถึงการท าเกษตรท่ีปลอดภัย มีรายได้ท่ีดี และมีความยั่งยืน” นาย 
D วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 
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“สิ่งส าคัญคือให้ทุกคนรู้หน้าท่ีตัวเอง ท าตามหน้าท่ีให้ดีท่ีสุด ต้องช่วยกันเปลี่ยนแปลงการ

ท างานแบบเดิมให้ดีขึ้น ช่วยกันรักษาสมบัติต้นทุนไม่ให้มากเกินไป ลดของเสีย รักษาเครื่องมือเพ่ือ
ผลก าไร จาก 100% คิดว่าคุมได้ประมาณ 75% เพราะสแตนเลสเป็นวัตถุดิบท่ีตัดท้ิงก็เสียเลย 
ขายเป็นของเก่าอย่างเดียว ต่อได้แต่ไม่คุ้มเพราะต้องใช้เทคโนโลยีและค่าแรงท าให้ต้นทุนสูง
กว่าเดิม” นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
 3) การสื่อสารเพ่ือสร้างการเปลี่ยนแปลง 

จากการศึกษาพบว่า การสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงเป็นการสื่อความหมายเพื่อสร้าง
ความเข้าใจร่วมกัน เพราะไม่มีการเปลี่ยนแปลงใดที่จะประสบความสําเร็จได้โดยปราศจากการสื่อสาร
ที่มีประสิทธิภาพที่จะทําให้บุคลากรในองค์การได้รับรู้และพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่กําลังจะเกิดข้ึน 
เป็นการสร้างการรับรู้บทบาทของตนเองที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง อีกทั้งยังสามารถช่วยในการโน้มน้าว 
ทําให้บุคลากรรู้สึกสนใจที่จะปรับตัวหรือเปลี่ยนพฤติกรรมให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลง ไม่ว่าการ
เปลี่ยนแปลงนั้น ๆ  จะเป็นรูปแบบใดก็ตาม เพราะการเปลี่ยนแปลงใดก็ตามทีเ่กิดข้ึนในองค์การจะตอ้ง
เป็นการสื่อสารที่สร้างความเข้าใจที่ชัดเจนกับทุกคนในองค์การ โดยการสื่อสารเพื่อสร้ างการ
เปลี่ยนแปลงสําหรับธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมที่มีพนักงานระดับแรงงานเป็นส่วนใหญ่จะต้องใช้
การสื่อสารแบบตอกย้ํา และคอยควบคุมใกล้ชิด สื่อสารต้องชัดเจน เพื่อให้แน่ใจว่าเข้าใจตรงกันเพื่อ
ไม่ให้เกิดปัญหาในการเปลี่ยนแปลง ซึ่งการสื่อสาร การสร้างการรับรู้ หรือการสร้างให้คนในองค์กร
รับรู้และยอมรับด้วยความเข้าใจว่าองค์การจะเปลี่ยนแปลงอะไรเป็นเรื่องสําคัญ การสื่อสารเป็นหัวใจ
สําคัญอย่างหนึ่งที่ เป็นเครื่องมือในการดําเนินกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงให้ประสบ
ความสําเร็จ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลัง
ศึกษา ดังนี้ 
 

 
“พ่ีต้องสร้างภาพเดียวกันในหัวเรากับท้ังหุ้นส่วนและพนักงาน มันต้องสื่อสารกัน ส าคัญ

มาก พ่ีมีพ่ี F (นามสมมติ, 2562) (หุ้นส่วนร้าน) ท่ีเห็นทุกอย่างอย่างท่ีพ่ีเห็น แล้วเวลาสื่อสารกัน
มันจะไม่ต้องใช้เวลาเยอะ เพราะเราเติบโตมาด้วยกัน เราเห็นภาพเดียวกันมาโดยตลอด เราฝ่าฟัน
ปัญหามาด้วยกัน เราจะเห็นภาพเวลาเราแก้ไขปัญหามาด้วยกันว่ามันจะเจออย่างนี้ๆ เมื่อเรา
เข้าใจตรงกันท้ังหมดในหุ้นส่วน ก็ไม่ใช่เรื่องยากท่ีจะสื่อสารให้ทุกคนในองค์กรเข้าใจ” นาง A 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 

 
“ร้านผมมีท้ังลูกน้องต่างด้าวและคนไทยฟังกันเข้าใจและสื่อสารกันได้ดีพอสมควร จะมี

ปัญหาไม่เข้าใจกันบ้าง แต่ถ้าเป็นเรื่องของการท างานต้องใช้การสื่อสารแบบย้ าๆ คอยควบคุม
ใกล้ชิดส าหรับพนักงานแบบใช้แรงงาน ว่าหากเกิดความเสียหาย หรือลูกค้าไม่พอใจ มันจะส่งผล
อย่างไร ยิ่งเวลาจะปรับเปลี่ยนระบบงานนี่ยิ่งมีปัญหา ต้องสื่อสารให้ชัดเจน เพ่ือให้แน่ใจว่าเข้าใจ
ตรงกัน” นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 
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“ผมมองว่าวันนี้การสื่อสาร การรับรู้ หรือการสร้างให้คนในองค์กรรับรู้ ว่าเราจะ

เปลี่ยนแปลงอะไรเป็นเรื่องส าคัญมาก เช่น การการปรับต าแหน่งนั้นทางผู้จัดการฝ่ายจะต้อง
วางแผนและโครงสร้างองค์กรของปีถัดไปล่วงหน้า รวมท้ังระบุรายชื่อของพนักงานท่ีจ าเป็นต่อ
แผนการดังกล่าว พนักงานท่ีได้รับการคัดเลือกจะต้องก าหนดเป้าหมายร่วมกันกับหัวหน้างาน 
รวมท้ังพยายามแสดงความสามารถเพ่ือใช้ในการประเมินผลงานต่อไป นอกจากนี้จะต้องแจ้งเรื่อง
ของการปรับต าแหน่งให้พนักงานได้รับทราบก่อนล่วงหน้าเพ่ือสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้
มากขึ้น” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 

 
“แรกๆเป็นเรื่องยากท่ีจะท าให้ครอบครัว คนงานท่ีท าเกษตรแบบวิธีเดิมๆ มาตลอดให้เชื่อ

เรา ในการใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่ การจัดการข้อมูล หรือการปรับเป็นเกษตรปลอดภัยท่ีไม่ใช้
สารเคมี ต้องสื่อสาร แล้วก็อธิบายกันนานมาก ใช้ความพยายามมากกว่าจะอธิบาย และก็แสดงให้
เห็น จนเค้ายอมรับในสิ่งท่ีเราจะเปลี่ยนแปลงในการท าเกษตรแบบเดิมท่ีเค้าเคยท ามา” นาย D 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 

 
“เวลาในโรงงานจะเปลี่ยนแปลงอะไรถ้าเราสื่อสารให้เค้าเข้าใจได้ มันจะไม่มีการต่อต้าน

จากลูกน้อง เพราะจะเกิดความเข้าใจ จริงๆ เราต้องการท าให้เค้าท างานง่ายขึ้นแต่คนงานพอต้อง
เปลี่ยนวิธีการท างานแบบเดิมเป็นแบบใหม่ ใช้ระบบต่างๆ ในการท างานก็จะมีการต่อต้านบ้าง 
ต้องอธิบายและสื่อสารให้ชัดเจน แต่เรื่องระเบียบไม่ค่อยต่อต้านเท่าไหร่เพราะว่ากันตามระเบียบ 
ไม่ได้ถึงขั้นคาดโทษ หักเงิน หรือไล่ออก แต่แค่ตักเตือนเพราะยังเกรงใจกันอยู่ และเราไม่ได้เอา
เปรียบเค้าอยู่แล้ว” นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 
2562) 
 
ตอนท่ี 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
3.1 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ท่ีส่งผลต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขนั 
 จากการศึกษาพบว่าความได้เปรียบเชิงการแข่งขันเป็นวิธีการสร้างความมั่นค่ังและมั่นคงให้
องค์การที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันคือสิ่งที่เป็นความสามารถพิเศษของ
องค์การที่คู่แข่งไม่สามารถเลียนแบบได้ หรือคู่แข่งต้องใช้เวลาในการปรับตัวเองมากก่อนที่เลียนแบบ
ความสามารถขององค์การได้ เช่น นวัตกรรม ระบบการจัดการภายในองค์การ ระบบการบริหาร
องค์การ ภาพลักษณ์ขององค์การ การบริหารการเปลี่ยนแปลง เป็นต้น และก่อให้เกิดศักยภาพและ
ความได้เปรียบเหนือคู่แข่ง  และเป็นการที่องค์การสามารถดํารงกิจการอยู่ได้ และการดําเนินกิจกรรม
เป็นไปอย่างต่อเนื่องในระยะยาว แม้ว่าจะประสบภาวะอันตรายหรือประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ  ที่
คาดไม่ถึง โดยมีการนํากลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง วิธีการบริหารจัดการและการตัดสินใจรูปแบบใหม่ ๆ 
มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาองค์การทําให้องค์การสามารถเจริญเติบโตทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิผล 
รวมถึงการสร้างความสามารถในการแข่งขันเพื่อให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจใน
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สภาวการณ์ปัจจุบัน ซึ่งองค์การธุรกิจจะต้องเรียนรู้และปรับตัวตลอดเวลาเพื่อพร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนเพื่อการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจ  องค์การก็เช่นเดียวกับ
สิ่งมีชีวิตที่จําเป็นต้องปรับตัวเพื่อความอยู่รอดอยู่ตลอดเวลา การบริหารกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงใน
องค์การ จึงเป็นปัจจัยสําคัญที่ทําให้ธุรกิจอยู่รอดท่ามกลางสภาวะการแข่งขันในยุคปัจจุบัน สามารถ
อธิบายรายละเอียดในแต่ละประเด็น ดังนี้ 
 1) ประสิทธิผลขององค์การ 

จากการศึกษาพบว่า ประสิทธิผลขององค์การ คือการบรรลุตามวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่
พึงปรารถนาหรือเป็นไปตามที่องค์การคาดหวัง โดยพิจารณาจากการนําผลของงาน โครงการ หรือ
กิจกรรมที่ได้รับ โดยเปรียบเทียบกับวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่องค์การตั้งไว้ ประสิทธิผลของ
องค์การถือเป็นปัจจัยบ่งช้ีถึงความสําเร็จประการหนึ่งของการบริหารการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากเป็น
เรื่องเกี่ยวกับ การประเมินและวัดผลการดําเนินงานการบริหารทรัพยากร รวมถึงการจัดการข้อมูลให้
เกิดประโยชน์หรือคุณค่าสูงต่อองค์การโดยภาพรวม ซึ่งจะอยู่ในระดับความสามารถในการสนองตอบ
ความต้องการของสภาพแวดล้อมต่าง ๆ  ที่มีอิทธิพลต่อความอยู่รอดขององค์การ และความสามารถ
ขององค์การในการบรรลุเป้าหมายต่าง ๆ  ที่กําหนดไว้ องค์การสามารถนําใช้นวัตกรรม เทคโนโลยี 
การบริหารฐานข้อมูล รวมถึงกลยุทธ์การปรับตัวเพื่อการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งสําคัญในการสร้าง
ประสิทธิผลให้กับองค์การ สามารถสรุปได้ว่ากลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงจะสร้างประสิทธิผล
ให้กับองค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลัง
ศึกษา ดังนี้ 

 
“ก าไรเพ่ิมขึ้นกว่าท่ีเดิมเพราะเราปรับตัว ปรับปรุงรูปแบบร้านอยู่ตลอด ตั้งแตเ่ราย้ายมา

มีการเติบโตทางด้านยอดขายเพ่ิมขึ้นเรื่อยๆ แต่ก าไรในแต่ละเดือนจะไม่เท่ากัน อยู่ ท่ีฤดูกาล 
อุปสรรคท่ีเจอในแต่ละจุดตอนนั้น และอยู่ท่ีว่าเราเอาไปลงทุนปรับปรุงร้านหรือพัฒนาอะไรหรือ
เปล่า” นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 
 

“ยอดขายของเราเพ่ิมขึ้นเรื่อยๆ นะครับ ถือว่ารายได้ของเราเป็นท่ีน่าพอใจ เพราะเรา
เป็นร้านใหม่แถมมีการแข่งขันสูง เป็นการเติบโตท่ีมีก าไร เรื่องการจัดการ Stock ก็ท าได้ดีขึ้น
กว่าเดิมมากด้วยอายุการท างานเราเยอะขึ้น การสั่งสินค้าเราก็รู้ว่าในท้องถิ่นนี้สินค้าไหนขายดี มี
ความต้องการของลูกค้ามากเราก็สั่งสินค้าตัวนั้นเข้ามาสต็อกมาก มีการส่งสินค้า เราให้ Line กับ
ลูกค้าท้ังลูกค้าจรและลูกค้าหน้าใหม่ๆ ท่ีเค้ายังไม่เคยสั่งสินค้าเพ่ิงเข้ามาซื้อท่ีหน้าร้าน ไม่ว่าจะ
เป็นท่ีร้านตนเองหรือร้านใหญ่ๆ ถ้าเค้าอยากได้การบริการไปส่งสินค้าถึงท่ีซึ่งเค้าจะไม่ล าบากใน
การออกมาซื้อ ซึ่งเค้าอาจจะไม่สะดวกในการออกมาเนื่องจากไม่มีพาหนะหรือต้องรอเวลาเพ่ือให้
มีคนพาออกไปซื้อ บางทีเค้าอาจจะไม่ได้สั่งสินค้าเยอะ เราก็ตอบสนองความต้องการตรงนั้นให้เค้า
ได”้ นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 

 
“จากการท่ีเราน าระบบการจัดการโลจิสติกส์โดยใช้เทคโนโลยี GPS รวมถึงเรื่องการวาง

แผนการด าเนินการ การควบคุม การไหลเวียน การจัดเก็บวัสดุสินค้า การบริการ และสารสนเทศ
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อย่างมีประสิทธิภาพ ก็ท าให้ต้นทุนพ้ืนฐานท่ีส าคัญของเราลดลง ซึ่งมันท าให้ผลก าไรเพ่ิมขึ้น ซึ่ง
เราปรับธุรกิจ โลจิสติกส์ของเราให้มีขนาดเล็กลง และเราก็ต้องพยายามโฟกัสเรื่อง cost แล้ว
ตอนนี้ประกอบกับสินค้าท่ีเราถืออยู่หรือในลักษณะท่ีเราเป็น Distributor วันนี้เราก็เลยต้องโฟกัส
ตัวท่ีเราท าเพ่ือท่ีจะคุมเรื่องของค่าใช้จ่าย” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจ
ขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 

 
“ตอนนี้เราใช้ระบบ Smart Farming หรือการผลิตโดยลดต้นทุนท้ังกระบวนการผลิต 

เพ่ิมผลผลิต และสร้างมาตรฐานเพื่อควบคุมคุณภาพ โดยใช้เครื่องจักรและเทคโนโลยีมาเป็นส่วน
ช่วยการเรียนรู้ด้วยตัวเองจากอินเทอร์เน็ต เพราะมีข้อมูลเยอะมากและไม่จ ากัด เราหาได้เรื่อยๆ 
อยากรู้อะไรก็ Search ได้ แล้วก็น ามาทดลองเอง นอกจากนั้นก็ศึกษาจากหนังสือท้ังในและ
ต่างประเทศ แต่จะเป็นหนังสือต่างประเทศมากกว่า เพราะหนังสือในประเทศท่ีพูดถึงการปลูก
พืชผักแบบสมัยใหม่ไม่ค่อยอัพเดทและมีให้อ่านน้อย และมักพูดถึงการท าฟาร์มในสเกลใหญ่ แต่
ฟาร์มของเราสเกลไม่ใหญ่มาก ข้อมูลอีกส่วนหนึ่งได้จากกรมวิชาการเกษตร พอมีปัญหาเรื่อง
ข้อมูล ก็จะไปติดต่อสอบถามท่ีนั่น เขาก็จะให้ค าแนะน าต่างๆ ท้ังวิธีการแก้เรื่องโรค แมลงศัตรูพืช 
ฯลฯ นักวิจัยจากกรมวิชาการเกษตรก็เคยมาช่วยดูและให้ค าแนะน ากับฟาร์มของเรา 2-3 รอบ
แล้ว นอกจากนี้ผมก็ไปเรียนตาม Course ต่างๆ ท่ีสอนปลูกผัก ซึ่งปัจจุบันมีค่อนข้างเยอะ 
ประมาณ 20-30 เจ้า ท าให้ได้ความรู้และข้อมูลอะไรใหม่ๆ มาพอสมควรเลย” นาย D วิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 

 
“ลูกค้ามีเพ่ิมมากขึ้น ราคาอยู่ใน Rate กลางๆ การท่ีลูกค้าจะต่อรถกับเราอันดับแรกเค้า

จะดูเรื่องราคา สองคือคุณภาพ เรื่องราคาส าคัญ คุณภาพรองลงมา ต่อสู้กันทางนี้ดีกว่า ตอนนี้กับ
คู่แข่งเรามีสิ่งท่ีแตกต่างท่ีท าให้คนต้องเลือกเราคือมั่นใจเรื่องความแข็งแรง ความทนทาน ส่วน
ใหญ่ผลิตทันเวลาลูกค้า เพราะงานจะมาเป็นล็อต เช่น บริษัท ISUZU เราต้องท าให้เค้าได้ 30 คัน 
TOYOTA 20 คันต่อเดือน นอกนั้นลูกค้าขาจร โดยใช้ประสบการณ์ล้วนๆในการตรวจสอบ
คุณภาพ เพราะว่าสินค้าพอไปถึงมือของศูนย์รถเค้าก็จะตรวจสอบอีกครั้งหนึ่ง เป็น QC กลายๆอีก
รอบ เราก็ต้องท าให้ผ่าน เค้าก็ต้องตรวจสอบอีกทีก่อนถึงมือลูกค้า” นาย E วิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
 2) การเป็นผู้น าตลาด 

จากการศึกษาพบว่า ปัจจุบันตลาดผู้บริโภคและธุรกิจเปลี่ยนแปลงไปอย่างมาก ผู้บริหาร
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจําเป็นต้องรับฟังผู้บริโภค คาดการณ์อนาคตและมุ่งเน้นไปที่การ
เปลี่ยนแปลงธุรกิจ การเป็นผู้นําตลาดคือการที่องค์การทางธุรกิจที่สร้างปรากฏการณ์หรือความโดด
เด่นจากธุรกิจในประเภทเดียวกัน และสามารถสร้างความแตกต่างเพื่อตอบสนองความต้องการของ
ผู้บริโภค  โดยใช้กลยุทธ์ในการเสริมสร้างความสามารถในการแข่งขันให้แก่ธุรกิจ เป็นการสร้าง
ความสามารถขององค์การด้วยทุนสมอง สติปัญญา และความคิดสร้างสรรค์ แทนการแข่งขันด้วยการ
ใช้ความได้เปรียบด้านวัตถุดิบ แรงงาน ความสามารถในการผลิตในด้านการจัดการต้นทุนและการแปร
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รูปวัตถุดิบโดยความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะมีส่วนสําคัญในการสร้างความ
แตกต่างในการเพิ่มช่องทางและความหลากหลายทางธุรกิจ และขยายตัวสู่การเป็นธุรกิจในระดับ
สากล อันจะนําไปสู่มูลค่าเพิ่มให้แก่ผลิตภัณฑ์หรือบริการ ช่วยยกระดับความสามารถในการแข่งขัน
ของธุรกิจให้สูงข้ึน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่
กําลังศึกษา ดังนี้การสร้างฐานลูกค้า และการสร้างความไว้ใจจากลูกค้า 

 
“ร้าน AAA (นามสมมต,ิ 2562) อยู่เส้นเลียบทางด่วน ตอนนี้พ่ีกล้าพูดว่าอยู่ใน top 3 

และทุกคนก็อยากมาแย่งลูกคา้เรา การท่ีเราว่ิงแข่งกบัตัวเองมันเหนื่อยมาก เพราะท่ามกลาง
เศรษฐกิจแบบนี้มนัไม่ใช่ว่าทุกร้านจะมีลูกคา้ คนก็จะคิดว่าถ้าร้าน AAA (นามสมมต,ิ 2562) มี
ลูกค้าก็ต้องท าเหมือนร้าน AAA (นามสมมติ, 2562) แต่ไม่รู้ว่ามันใช่หรือไม่ใช”่ นาง A วิสาหกจิ
ขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบรกิาร (นามสมมต,ิ 2562) 

 
จากวันแรกถึงวันนี้ผมกล้าพูดนะว่าร้านเราอยู่อันดับต้นๆ จากท่ีเราเคยเป็นแค่ร้านเล็กๆ

เปิดใหม่จากนี้ไปเราก็อาจจะเพ่ิมแตก Line สินค้าหรือช่องทางการจัดจ าหน่ายเพ่ิมมากขึ้น โดยท่ี
คิดไว้ส่วนตัวอย่างหนึ่งคือการเป็น Distributor ส าหรับบริษัทใดบริษัทหนึ่งในตระกูลของสินค้า
อุปโภคบริโภค แล้วตอนนี้เราก็ท าได้แล้ว เพราะว่าในการเป็น Distributor บางสินค้าบางบริษัท
ตัวสินค้าเองจะไม่หลากหลายมากนัก ท าให้เราสามารถโฟกัสสินค้ากลุ่มนั้นได้เต็มท่ี แต่ Margin 
หรือก าไรต่อหน่วยมันก็จะสูงขึ้น ซึ่ งมันท าให้เราบริหารสต็อกสินค้าได้ง่ายขึ้น มุ่ ง ไปยัง
กลุ่มเป้าหมายท่ีเราต้องการหรือท่ีเราคิดว่าเป็นกลุ่มลูกค้าได้ตรงมากขึ้น ” นาย B วิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 

 
“ธุรกิจโลจิสติกส์ของเราเติบโตมาก เพราะว่าท าโลจิสติกส์ของเราเอง และเรามีโกดัง

สินค้าให้ต่างประเทศเช่าด้วย พอต่างประเทศเช่าโกดังสินค้าเรามีโลจิสติกส์อยู่ในตัวด้วย ท าให้เรา
มีความพร้อมในการท่ีจะเซอร์วิสให้กับผู้ท่ีจะมาเช่าคลังสินค้า เราก็ท าโลจิสติกส์ท่ัวประเทศเลย 
ส่วนใหญ่จะเป็นจังหวัดละ 2-3 Dot ไม่ค่อยเยอะมาก ตรงนั้นก็เป็นจุดเริ่มต้นท่ีเราท าโลจิสติกส์ 
และเราก็ค่อนข้างคุมคอนโทรลในเรื่องของเวลาและคุณภาพการจัดส่งค่อนข้างมีคุณภาพดี
ทีเดียว” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 

 
“ตอนนี้เราถือว่าเป็นรายใหญ่ของจังหวัดในการส่งธุรกิจเกษตรของเราคือ ใบเตย แล้วผม

ก็มีแนวคิดแล้วก็เริ่มท าแล้วคือผมต้องการน าใบเตยมาพัฒนาเข้าสู่ระบบ Organic ใช้ระบบมา
ผลิตใบเตยผง Organic ซึ่งคิดว่าจะช่วยสร้างความได้เปรียบและก็ท าให้เราเป็นผู้น าตลาดในเรื่อง
น้ี ด้านการของการท าลงทุนนั้นในการปลูกใบเตยไม่สูงมากนัก  ใช้พื้นท่ีไม่มาก แต่สามารถท าการ
เก็บใบเตยได้ทุกวัน เพราะเป็นสมุนไพรท่ีใช้พื้นท่ีได้คุ้ม” นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม
ภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 
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“ต้องคิดเผื่อไว้เพราะธุรกิจนี้เริ่มมีคู่แข่ง จากคู่แข่งเดิมก็เริ่มมีคู่แข่งใหม่ๆเข้ามา เค้า
อาจจะลอกเลียนแบบงานเราเพราะไม่ไม่ได้จดลิขสิทธิ์หรือสิทธิบัตรไว้ เพราะพ่อไม่เห็น
ความส าคัญขนาดนั้น มันก็จะมีโรงงานเข้ามาต่อสู้ในระยะยาวก็ต้องดู แต่เราก็ยังมั่นใจว่ามั่นคง 
เพราะฐานลูกค้าเก่าแก่ การบอกกันปากต่อปากยังสูงอยู่ ยังไว้ใจโรงงาน BBB (นามสมมติ, 2562) 
อยู่ เรายังได้เปรียบอยู่ เกี่ยวเนื่องมาจากผลพวงว่าคู่แข่งส าคัญเราอยู่ทางสมุทรสงคราม 
สมุทรสาคร ทางแถบนั้นจะเน้นไปทางรถกุ้ง รถปลา รถอาหารทะเล แต่ทางโรงงาน BBB (นาม
สมมติ, 2562) อยู่ทางเขตตะวันออก ซึ่งบริษัทซีพีอยู่ทางเขตหนองจอกมันใกล้เรา ลูกค้าก็จะเห็น
ว่ามันใกล้ เวลามีปัญหาอยากได้ค าปรึกษาหรือต่อตู้ใหม่ๆก็จะใกล้เรามากกว่า เราเลยได้เปรียบ
และเป็นเจ้าแรกๆ ท่ีลูกค้าจะมาต่อรถ ท้ังคุณภาพและบริการของเรา เรื่องสิทธิบัตรก็ส าคัญแต่ก็ให้
ลูกค้าเค้าตัดสินใจเอง” นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นาม
สมมติ, 2562) 
 
3.2 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ท่ีส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของ
องค์การ 

จากการศึกษาพบว่าการพัฒนาธุรกิจให้ยั่งยืน ในบริบทของการเติบโตอย่างยั่งยืนทางด้าน
ธุรกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม เป็นเรื่องที่ผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ควรให้
ความสําคัญเพราะในยุคปัจจุบันที่กระแสเรื่องความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมกําลังกําลัง
เป็นที่สนใจของผู้บริโภคที่ได้รับรู้ถึงผลกระทบจากการทําธุรกิจที่เอาเปรียบสังคมและสิ่งแวดล้ อม
มากข้ึน ดังนั้นหากผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มีการปรับเปลี่ยนความคิดใน
การทําธุรกิจที่มองแค่ผลกําไร มาพัฒนาธุรกิจของตนเองให้เติบโตแบบครบทั้ง 3 ด้าน จะส่งผลให้
ธุรกิจสามารถอยู่รอดได้ และยังสามารถเติบโตสร้างผลกําไรได้อย่างยั่งยืน ความอยู่รอดอย่างยั่งยืน
ขององค์การ คือการที่องค์การสามารถดํารงกิจการอยู่ได้ และการดําเนินกิจกรรมเป็นไปได้อย่าง
ต่อเนื่องในระยะยาว แม้ว่าจะมีภัยคุกคามหรือประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ  ที่คาดไม่ถึงก็ตาม โดยมี
การนํากลยุทธ์ วิธีการบริหารจัดการและการตัดสินใจรูปแบบใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนา
องค์การทําให้องค์การสามารถเติบโตทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิผล และก่อให้เกิดผลลัพธ์เชิงบูรณา
การที่เกิดจากการดําเนินงานในด้านต่าง ๆ  ขององค์การอันจะนําไปสู่การเติบโตอย่างต่อเนื่องสมดุล 
และยั่งยืน ซึ่งองค์การที่จะสามารถยืนระยะทางธุรกิจได้อย่างยั่งยืนนั้นจะต้องเป็นองค์การที่มีความ
ยั่งยืนทางเศรษฐกิจ และมีการเกื้อกูลให้กับสังคมและสิง่แวดล้อม สามารถอธิบายรายละเอียดในแต่ละ
ประเด็น ดังนี้ 
 1) ความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ 

จากการศึกษาพบว่าความมุ่งมั่นในการพัฒนาองค์กรในด้านต่างๆ อย่างต่อเนื่องและมี
ประสิทธิภาพ เช่น การพัฒนานวัตกรรมสินค้าและบริการ การพัฒนาศักยภาพของพนักงาน การ
จัดการความเสี่ยงในห่วงโซ่ธุรกิจ เป็นต้น จึงเป็นโอกาสในการช่วยส่งเสริมให้ธุรกิจเติบโตอย่างต่อเนือ่ง 
การที่องค์การเกิดความมั่นคงและยั่งยืนในด้านเศรษฐกิจที่เกิดจากการดําเนินงานขององค์การ โดย
พิจาณาจากการเพิ่มข้ึนของส่วนแบ่งการตลาด ยอดขาย รายได้ ความเช่ือมั่นจากผู้บริโภค และผล
กําไรที่องค์การได้รับ  โดยผลการด าเนินงานขององค์การเป็นไปตามเป้าหมายที่องค์การก าหนดไว้หรอื



  198 

จะมีความยั่งยืนหรือไม่นั้นข้ึนอยู่กับปัจจัยต่าง ๆ มากมายที่เกี่ยวข้อง เช่น ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อม
ทางการแข่งขันขององค์การ ปัจจัยด้านทรัพยากรองค์การ ปัจจัยด้านความสามารถในการจัดการ โดย
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะส่งผลให้ ธุรกิจเกิดความความยั่งยืน และ
เติบโตจนกระทั่งสามารถทําให้ธุรกิจสามารถส่งต่อได้จากรุ่นต่อรุ่นในลักษณะธุรกิจครอบครัว  โดย
อาศัยหลักการจัดการความรู้เพื่อให้เกิดความยั่งยืนและสร้างผลกําไรอย่างต่อเนื่อง มีการสร้างฐาน
ลูกค้าและมีการวิจัยตลาดเพื่อสรา้งความได้เปรยีบอย่างยั่งยืนเพื่อการเติบโตและขยายธุรกิจไปยังพืน้ที่
อื่นๆ รวมถึงการเป็นพันธมิตรทางธุรกิจกับธุรกิจขนาดใหญ่ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามี
คําสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 
 

 “ถึงวันนี้ร้านเราอยู่มา 8 ปีแล้ว แต่ถ้าเรามัวแต่ล่องลอยหยุดอยู่กับท่ี เชื่อว่าทุกธุรกิจทุก
คนพร้อมท่ีจะแทนท่ีเราตลอดเวลา เราไม่สามารถท่ีจะหยุดเดินได้ แต่เราเดินเบาๆ ได้ แต่อย่าหยุด
เดิน นี่คือการท าธุรกิจพ่ีคุยกับพี่ F (นามสมมติ, 2562) (หุ้นส่วนร้าน) ไว้หลายอย่างว่าอยากจะท า
ให้ร้านอาหารมันมีความยั่งยืน ท าให้ธุรกิจมันมีความยั่งยืน โดยอาจจะลดขนาดร้านให้เล็กลง
เพ่ือท่ีจะเติบโตได้ไวขึ้น นี่คือสิ่งท่ีตั้งเป้าไว้เพ่ือท่ีจะท าให้ธุรกิจสามารถส่งต่อได้ถึงรุ่นต่อรุ่น เพราะ
เรามีลูก เรามองถึงครอบครัวว่าลูกเราไม่ต้องเก่งก็ได้ ทุกวันนี้มีทีมจ้างบริหาร แต่เราจะท าอย่างไร
ให้ know how ของเรามันสามารถซีร็อกไปสู่รุ่นลูกได้ ส่งต่อไปได้ อย่างวันนี้ถ้าร้านไม่มีพ่ีพ่ีมั่นใจ
ว่าอยู่ล าบาก เพราะร้านมีกลไกเยอะมากท่ีท าให้เราต้องคอยเฝ้าระวัง แต่ถ้าเราเปลี่ยนร้านให้สเกล
เล็กลง ปิดกลไกปัญหาต่างๆ ให้มันหายไป ประสบการณ์ 10 ปี เราเติบโตขึ้นมาก ผลก าไรเพ่ิมขึ้น
อย่างต่อเนื่อง ลูกค้ายังเชื่อมั่นและมาใช้บริการ เหมือนเราโตมากับร้านเราก็ผูกพัน ใครขอซื้อก็ไม่
กล้าขาย เพราะกว่าจะมาถึงตรงนี้มันล าบากมาก” นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาค
ธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 
 

“ถ้าเทียบจากจุดแรกถือว่าไปได้ดีขึ้นเยอะมาก ร้านเราเติบโตขึ้นเรื่อยๆ ฐานลูกค้าเพ่ิม
มากขึ้น มีการขยายร้านเพ่ิมขึ้นเพราะว่าอายุของร้านก็เพ่ิมมากขึ้น การรับรู้การเข้าถึงของลูกค้าก็
เพ่ิมมากขึ้น มีการบอกปากต่อปากว่าสินค้าร้านเรามีเยอะ ราคาถูกท าให้มีลูกค้าหน้าใหม่ๆ เข้ามา
เพ่ิมขึ้นเรื่อยๆ และเราเน้นการบริการท่ีดี สุภาพ รวดเร็ว ไม่ต้องรอนาน วิธีดึงลูกค้าคือใช้วิธีเข้า
หาลูกค้า เราจะว่ิงไปตามร้านเล็กๆ แล้วเอาใบเสนอราคาว่าร้านเรามีสินค้าอะไร ราคาเท่าไหร่ 
และลองสอบถามเลยว่าเค้าซื้อจากร้านใหญ่ๆ มาราคาเท่าไหร่ เราพอจะสู้ราคาตรงนั้นได้ไหม เรา
มีใบราคาไปเสนอตามร้านช าเล็กๆ ให้เค้ารู้ว่าเรามีร้านส่งร้านใหม่เกิดขึ้นมาในย่านนี้ และเรื่อง
ราคา เราจะได้ทราบราคาว่ามันแตกต่างจากเจ้าใหญ่ๆ มาน้อยขนาดไหน หรือว่าราคาสินค้าตัว
ไหนเราถูกกว่า” นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 
2562) 

 
“เราปรับเปลี่ยนตัวเองเป็น Distributor คือผู้แทนจ าหน่ายหรือผู้กระจายสินค้าในเขต

พ้ืนท่ี หรือ Local Distributor คือผู้กระจายสินค้าระดับท้องถิ่น เราได้รับเพลทสัมปทาน 6-7 
จังหวัดในภาคกลาง ก็ขยับขยายมาเรื่อยๆ จน 10 กว่าจังหวัด หลังจากนั้นเราก็เริ่มเปลี่ยนตัวเอง
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จากการเป็นตัวแทนจ าหน่ายก็ท าโลจิสติกส์ของเราเองโดยยังเป็นตัวแทนจ าหน่ายด้วย ในลักษณะ
ของการท่ี Drop สินค้า ท า DC (Distribution Centre) โดยท่ีเราก็ใช้ยานพาหนะ และเราได้
สัมปทานเขตพ้ืนท่ีในภาคอีสานเพ่ิมท าให้  โลจิสติกส์เราค่อนข้างเติบโต” นาย C วิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 

 
“เราไม่ได้เน้นขายสินค้าเกษตรของเราอย่างเดียว แต่เราอยากให้ทุกคนเห็นคุณค่าของ

การท าเกษตรท่ีไม่ท าลายสิ่งแวดล้อม การเกษตรท่ีไม่มีสารพิษ ตอนนี้ไร่ของผมถือว่ามีตลาดท่ี
มั่นคง มีผลก าไรต่อเนื่องแม้การปลูกเตยหอมจะลงทุนสูงกว่าพืชอ่ืน เนื่องจากต้องมีตาข่ายพราง
แสงในลักษณะโรงเรือน แต่ปลูกเพียงครั้งเดียวสามารถเก็บผลผลิตได้นาน 10 ปี เรียกว่าเก็บกิน
กันยาวๆ และเราก็ก าลังต่อยอดสู่การแปรรูปอีกด้วยครับ” นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 

 
“ตอนนี้ธุรกิจท่ีใช้การขนส่งโดยใช้ความเย็น เช่น อาหาร ก าลังเติบโต โรงงานของเราก็

ได้รับความเอ้ือเฟ้ือจาก C.P. ท่ีว่ิงส่งสินค้าใน 7-11 ท้ังหลาย ลูกค้าก็เข้ามาหาเรา โดยเริ่มแรก 
C.P. ต่อรถว่ิงเอง แต่ตอนหลังธุรกิจเค้าขยายใหญ่โตขึ้นอย่างรวดเร็ว เค้าหาคนว่ิงร่วมเยอะก็เลย
กลายเป็นลูกค้าต่อรถเองแล้วไปว่ิงร่วมกับ C.P. ชื่อเสียงเลยมาจากการบอกเล่าปากต่อปาก 
เพราะการท่ีจะว่ิงรถกับ C.P. ได้ต้องผ่านกฎเกณฑ์ของเค้าเรื่องความเย็นเรื่องคุณภาพ เค้าจะให้ 
C.P. ท่ีได้มาตรฐานได้ว่ิงงาน ซึ่งโรงงาน BBB. (นามสมมติ, 2562) ก็เป็นหนึ่งในนั้น” นาย E 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
 2) ความยั่งยืนทางสังคม 

จากการศึกษาพบว่า ความยั่งยืนทางสังคมเกิดจากการที่องค์การมีการเกื้อกูลกับสังคมรอบ
ด้านที่มีส่วนได้ส่วนเสียจากการด าเนินงานขององค์การ การสื่อสารกับผู้มีส่วนได้เสียเป็นข้ันตอนหนึ่ง
ในกระบวนการเปิดเผยข้อมูลท าให้องค์กรสามารถสื่อสารกับผู้มีส่วนได้เสียได้โดยตรง โดยเฉพาะกับ
สังคมโดยรอบและพนักงานที่ถือเป็นผู้มีส่วนได้เสียที่ส าคัญขององค์การ การที่พนักงานรับรู้ถึงทิศทาง
องค์กรจะท าให้พนักงานรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกันกับองค์กรเกิดความไว้วางใจเป็นการช่วยสร้างแรงจูงใจ
และรักษาพนักงานเอาไว้โดยพิจารณาจากความผูกพันของบุคลากรที่มีต่อองค์การ และความสัมพันธ์
ที่ดีระหว่างองค์การกับชุมชนและสังคม ดังนั้น องค์การธุรกิจควรปรับตัวและมีการเปลี่ยนแปลงเชิง
นโยบายด้านความรับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งหากองค์การธุรกิจได้แสดงความรับผิดชอบต่อสังคม เพื่อให้
สอดคล้องกับการด าเนินงานและขีดความสามารถ ส่งเสริมแนวปฏิบัติที่ดีในการปรับตัวเข้ากับสังคม
และยกระดับมาตรฐานของธุรกิจให้เป็นที่ยอมรับจากชุมชนและสังคม ซึ่งการทํา CSR (Corporate 
Social Responsibility) ในด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมขององค์การ จะเป็นการ
ดําเนินกิจการภายใต้หลักจริยธรรมและการจัดการที่ดี โดยรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งเเวดล้อมทั้ ง
ภายในและภายนอกองค์การ เพื่อนําไปสู่เป้าหมายสูงสุดคือการพัฒนาที่ยั่งยืน โดยการทํา CSR เป็น
ส่วนหนึ่งของการสื่อสารทางการตลาด ซึ่งสามารถสร้างภาพลักษณ์และการประชาสัมพันธ์องค์การได้
อีกวิธีหนึ่งนอกเหนือจากการบริจาคและให้ความสําคัญกับการช่วยเหลือหากเกดิปัญหาทางสงัคม โดย
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ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมควรที่จะมีการสร้างนโยบายในการรับผิดชอบต่อสังคม เพราะเป็นการ
สร้างความยอมรับและความยั่งยืน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์ที่สอดคล้อง
กับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 
 

“ช่วงนี้ดูแลสังคมรอบข้าง จริงๆ ท ามาตลอด คือให้พนักงานเก็บขยะ กวาดถนนเมื่อเค้ามี
เวลาว่าง แต่ ณ วันนี้จะให้ทีม Service ท้ังหมดลงไปช่วยอาทิตย์ละครั้งทุกวันศุกร์ แต่เราไม่เคย
ถ่ายลง Socialเลย มีวันหนึ่งเราคิดว่ามันควรต้องออกสื่อบ้าง เพราะบางครั้งช่วงนี้ท่ีผ่านมาเรา
โดนร้องเรียนเรื่องเสียงดัง เราก็สงสัยตัวเองว่าอยู่มา 2 ปีเพ่ิงจะโดน เราเลยไปถามเพื่อนบ้านเค้า
บอกว่าไม่ใช่ ซึ่งก็เหลือด้านขวาซึ่งเราก็อาจจะสร้างความเดือนร้อนให้เค้าจริงๆ เราเลยท าก าแพง
กั้นให้ ลงทุนไปแสนกว่าบาทเพ่ือเค้าคนเดียวเลย แต่ เราคิดว่าวันหนึ่งมันไม่ Fare ท่ีจะมีคน
เดือดร้อนเพราะเราจริงๆ แล้วเราไม่เยียวยา หลังจากนั้นเลยคิดว่าเวลาเราท าอะไรออกมาเราต้อง 
CSR บ้าง เพ่ือให้คนได้รู้ อย่างเช่นมีบ้านคนในซอยจัดงานขอยืมที่จอดรถเราก็ให้ เค้าขอเช่าแต่เรา
ไม่ให้เช่าให้ฟรี อะไรท่ีเราให้ได้เราก็ให้ โรงพยาบาลมีงานขอท่ีจอดรถเราก็ให้ ทุกอย่างคือเรา
เอ้ือเฟ้ือกัน” นาง A วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 

 
“โดยส่วนใหญ่เป็นการบริจาคสินค้า อย่างล่าสุดหน่วยกู้ภัยรวบรวมสิ่งของเพ่ือไปช่วยผุ้

ประสบอุทกภัยทางภาคอีสาน ร้านค้าก็จะมีการบริจาคอยู่เนืองๆ ท้ังวัด โรงเรียน สถานศึกษา หรือ
หน่วยงานราชการ ก็จะมีการบริจาคช่วยเหลืออยู่เนืองๆ แล้วแต่โอกาสอ านวย” นาย B วิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก (นามสมมติ, 2562) 

 
“เราจะมีกิจกรรมสานสัมพันธ์และเสริมสร้างความสามัคคี โดยกิจกรรมท่ีว่าจะมีการแบ่ง

บุคลากรออกเป็นหลาย Trip โดยแต่ละ Trip มีกิจกรรมเพ่ือสังคม (CSR) ท่ีแตกต่างกัน เพ่ือ
ช่วยเหลือสังคมอย่างท่ัวถึง โดยจะมีกิจกรรมปลูกป่า กิจกรรมซ่อมบ ารุงทาสีรั้วลานอเนกประสงค์ 
ซึ่ง สร้างความสามัคคีและให้ผู้บริหารได้ใกล้ชิดและพูดคุยกับพนักงานแล้ว ยังเป็นการช่วยเหลือ
สังคม และปลูกฝังการรักษาสิ่งแวดล้อมแก่พนักงานอีกด้วย” นาย C วิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 

 
“ตอนนี้อาหารเต็มไปด้วยสารเคมีท่ีท าลายสุขภาพคน มีผู้ป่วยเป็นโรคท่ีเกิดจากการสะสม

ของสารพิษจ านวนมาก เราเน้นเรื่องความปลอดภัยของผู้ ผมดีใจนะครับท่ีเราเป็นส่วนหนึ่งท่ีมี
ส่วนช่วยให้คนในสังคมที่เค้าซื้อผลผลติจากเราไป ได้กินอาหารท่ีปลอดสารพิษ แล้วนอกเหนือจาก
นั้นผลผลิตต่างๆ ยังมีการบริจาคให้ วัด โรงเรียน อีกด้วย” นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 
 

“มีช่วยเหลือบริจาคบ้าง ถ้าเค้ามาขอความร่วมมือ เช่น อนามัย วัด โรงเรียน ก็จะช่วย
บริจาคงบประมาณตามก าลังท่ีจะช่วยได้ พนักงานลาออกไม่เยอะเพราะข้อดีของการรับคนท่ีเป็น
ญาติพ่ีน้องมาท าท าให้มีรุ่นพ่ี รุ่นน้อง รุ่นน้า รุ่นอาตักเตือน ลูกน้องเป็นญาติๆกันหมด ข้อดีคือ
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ลูกน้องไม่กระจาย ส่วนใหญ่มาจากจังหวัดสกลนคร เด็กรุ่นใหม่ถ้าจะมาท างานก็จะเกิดความ
มั่นใจว่ามีญาติอยู่ท่ีนี่จะไม่โดนเอารัดเอาเปรียบ ไม่โดนโกง ได้รับความเห็นอกเห็นใจ คนรุ่นเก่าถึง
เวลาก็จะไปพักงานอยู่บ้านและส่งรุ่นลูกรุ่นหลานมาแทน ข้อเสียของการจ้างงานคนในหมู่บ้าน
เดียวกันคือเวลากลับบ้านจะกลับกันเกือบท้ังหมด ข้อดีอีกอย่างหนึ่งคือจะควบคุมกันเอง ตักเตือน
กันเองได้ สามารถถ่ายเทความรู้โดยไม่หวงวิชากัน ถ้าเป็นคนอ่ืนอาจจะหวงงานหวงความรู้ ดีกว่า
มาจากหลายท่ีหลายทางท่ีจะมีปัญหาเรื่องการเข้ากัน” นาย E วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม
ภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 
 
 3) ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม 

จากการศึกษาพบว่าแนวโน้มพฤติกรรมผู้บริโภคทั่วโลกเริ่มสนใจสินค้าและบริการสีเขียว
(Green Consumption) มากข้ึนจึงเป็นโอกาสให้ธุรกิจสร้างฐานลูกค้ารายใหม่ได้กว้างข้ึน  ความ
รับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมเกิดจากการที่องค์การรักษา และมีแนวปฏิบัติที่ดีด้านสิ่งแวดล้อมที่เกิดจาก
การด าเนินงานขององค์การ โดยพิจารณาจากความคุ้มค่าในการใช้ทรัพยากรธรรมชาติในการ
ด าเนินงาน การลดผลกระทบจากกระบวนการด าเนินงานที่จะส่งผลเชิงลบต่อสิ่งแวดล้อม รวมถึงการ
จัดการองค์การให้ได้มาตรฐานที่เกี่ยวข้องกับการจัดการสิ่งแวดล้อม  ซึ่งจะมุ่งเน้นแนวคิดในการ
ปรับปรุงให้การดําเนินธุรกิจลดการก่อผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมของโลก และเป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม 
ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมจะเป็นการลดต้นทุนในหลายๆด้านเพื่อเพิ่มความสามารถทางการ
แข่งขัน และสร้างภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กร เช่น การใช้วัตถุดิบที่ไม่ทําลายสิ่งแวดล้อมเกื้อหนุนต่อ
ระบบนิเวศ มุ่งเน้นการใช้วัสดุธรรมชาติ หลีกเลี่ยงการใช้วัตถุดิบจากการสังเคราะห์  หรือการใช้
พลังงานทดแทนจะทําให้ลดต้นทุนขององค์การ จากการสมัภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่ามีคําสัมภาษณ์
ที่สอดคล้องกับประเด็นที่กําลังศึกษา ดังนี้ 

 
“พ่ีรู้นะว่าปัญหาของขยะจากร้านอาหาร สร้างปัญหาต่อสิ่งแวดล้อม ก็เลยเกิดแนวคิดท่ี

จะปรับปรุงให้ร้านอาหาร ลดการก่อผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมของโลก และเราก็พยายามจะเป็น
ร้านอาหารท่ีเป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม เราไม่ใช้วัตถุดิบท่ีมีบรรจุภัณฑ์ หรือมีบรรจุภัณฑ์ ท่ีไม่
สามารถน ากลับไปใช้ใหม่ได้ พวกการจัดการขยะก็ให้ส านักงานเขตมาเก็บแล้วจ่ายค่าบริการไป 
ซึ่งเรามีถังขยะวางไว้ ถ้าเค้าบอกไม่พอเราก็เพ่ิม เบื้องต้นเราก็ไม่อยากท าให้ใครเดือดร้อน” นาง A 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจบริการ (นามสมมติ, 2562) 

 
“ธุรกิจของผมเป็นลักษณะของการซื้อมาขายไป เราจะไม่ได้สร้างขยะอะไรเท่าไหร่ ถ้า

เป็นพวกขวดน้ า ขวดเบียร์ ท่ีขายปลีกเราก็คัดแยกขายเพ่ือ Recycle อยู่แล้ว ส่วนพวกรถยนต์ท่ี
ใช้ขนของนี่ก็มีอายุยังไม่เกิน 5 ปี ก็จะไม่ก่อมลพิษอะไร แต่พวกสินค้าค้างสต็อก ท่ีเกิดปัญหาคือ
สินค้าหมดอายุเมื่อก่อนเราจะท้ิงอย่างเดียว มันก็เป็นการสร้างขยะ แต่เดี๋ยวนี้เราจะมีระบบ
ตรวจสอบวันหมดอายุ ถ้าใกล้จะหมดอายุ เช่น อีกเดือนหรือสองเดือน เราก็จะเอาออกมาขายใน
ราคาถูกหรือบริจาค แต่เราแจ้งชัดเจนนะ ว่าเวลาหมดอายุเหลือเท่าไหร่ แต่ถ้าหมดอายุแล้ว เรา
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จะไม่บริจาคหรือขายเด็ดขาด” นาย B วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก 
(นามสมมติ, 2562) 

 
“ผมสนใจเรื่อง Green Logistics นะครับ เพราะนอกจากจะเป็นการลดต้นทุนด้านโลจิ

สติกส์เพ่ือเพ่ิมความสามารถทางการแข่งขัน แล้วยังดีกับสิ่งแวดล้อม และสร้างภาพลักษณ์ท่ีดีของ
องค์กร องค์กรของเราพยายามใช้พลังงานท่ีมีผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมให้น้อยท่ีสุด เช่น การ
ปรับเปลี่ยนเชื้อเพลิงของรถบรรทุกเป็น NGV ซึ่งอาจจะต้องลงทุนปรับเปลี่ยนเครื่องหลายแสน
บาท แต่ในระยะยาวก็คุ้มค่าท้ังต่อต้นทุนท่ีลดลงและผลกระทบต่อสภาวะแวดล้อม” นาย C 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจขนส่ง (นามสมมติ, 2562) 

 
“ผมท าเกษตรอินทรีย์ ใช้ระบบการจัดการด้านการผลิตเกษตรแบบไม่ท าลายสิ่งแวดล้อม 

ท่ีเกื้อหนุนต่อระบบนิเวศ ผมเน้นการใช้วัสดุธรรมชาติ หลีกเลี่ยงการใช้วัตถุดิบจากการสังเคราะห์
และปุ๋ยเคมี หรือยาฆ่าแมลงท่ีจะส่งผลกระทบกับสิ่งแวดล้อม ผมใช้วัตถุดิบจากธรรมชาติอย่าง
พวกปุ๋ยคอก ปุ๋ยหมัก ปุ๋ยพืชสด อีกอย่างคือผมอยากจะฟ้ืนฟูระบบนิเวศในพ้ืนท่ีให้กลับมาดี
เหมือนเดิม มีความหลากหลายของพันธ์พืชเหมือนสมัยก่อนครับ” นาย D วิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมภาคธุรกิจเกษตร (นามสมมติ, 2562) 

 
 
 
“เรื่องสิ่งแวดล้อมก็ตระหนักเรื่องการลดใช้เสียง ลดฝุ่น ของเสียพวกขยะจะจัดจ้างเอกชน

คัดแยกก่อนท้ิง ขยะท่ีเป็นพาก็จะไม่ทิ้ง จากท่ี อบต. จ้างมาเก็บอยู่แล้วเราก็จัดจ้างเพิ่ม ค่าจัดการ
ขยะประมาณ 4 พันบาทต่อเดือน เพ่ือให้เค้าน าไปทิ้งอย่างถูกสุขลักษณะ เรื่องไฟฟ้าทางคุณพ่อได้
ใช้โซล่าเซลล์มาช่วยประมาณ 2 ปีแล้ว ก็ดีขึ้น เพราะค่าไฟโรงงานสูงมาก ใช้แบบออนกริดคือใช้
ร่วมกับกระแสไฟ แต่ไม่มีเหลือขายคืนรัฐบาล ใช้หมด มีใช้แบตเตอรี่ ร่วมด้วย” นาย E วิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมภาคธุรกิจอุตสาหกรรม (นามสมมติ, 2562) 

จากการวิจัยเชิงคุณภาพสามารถสรุปประเด็นสําคัญปัจจัยแห่งความสําเร็จในการพัฒนา
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศไทยเกิดจากการการเรียนรู้และการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ความกล้าที่จะออกนอกกรอบจากสิ่ง
เดมิหรือแนวปฏิบัติที่เป็นมา ความร่วมมือจากทุกคนในองค์การ การบูรณาการองค์ความรู้เก่าและใหม่
เข้าด้วยกันซึ่งจะทําให้เกิดผลผลิตผลลัพธ์คือ กลไกขับเคลื่อนองค์การสู่ความสําเร็จ และการพัฒนา
นวัตกรรม ทําให้ธุรกิจเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขันเพื่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

การที่ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เกิดความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์จะทําให้องค์การเกิดการเรียนรู้และเห็นถึงความสําคัญของการดําเนินกลยุทธ์เปลี่ยนแปลง
อย่างเป็นระบบโดยที่องค์การที่จะประสบความสําเร็จจะต้องมีความสามารถในการเปลี่ยนแปลง
สถานการณ์ของธุรกิจเสมอไม่ว่าภาวะทางการแข่งขันจะรุนแรงเพียงใดโดยใช้นวัตกรรมและข้อมูลใน
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การขับเคลื่อนธุรกิจและจะทําให้ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทยสามารถเติบโตสู่การ
เป็นธุรกิจขนาดใหญ่ได้อย่างยั่งยืน 
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บทท่ี 5 

สรุปและอภิปรายผล 
 

การวิจัยเรื่อง รูปแบบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน  โดยมีวัตถุประสงค์คือ 1. เพื่อศึกษา
อิทธิพลของการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรม
องค์การแบบปรับตัวที่ส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 2. เพื่อศึกษา
อิทธิพลของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 3. เพื่อศึกษาอิทธิพลของ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 4. เพื่อศึกษาอิทธิพลของความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันที่ส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
5. เพื่อศึกษาองค์ประกอบและรูปแบบของกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method 
Research) โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method Research) คือ มีการผสมผสานวิธีวิจัย
เชิงปริมาณ (Quantitative Research) และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยผู้วิจัย
ได้สรุปผลการวิจัยตามลําดับ ดังนี้ 

1. สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
2. สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
3. อภิปรายผลการวิจัย 

 

สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 

1. ข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยครั้งนี้  คือผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน

ประเทศไทย มีจํานวน 324 ธุรกิจ ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย ด้านอายุส่วนใหญ่มีอายุช่วง มากกว่า 40 ปี 
ด้านระดับการศึกษาส่วนใหญ่จบการศึกษาในระดับปริญญาตรี และด้านประสบการณ์ ส่วนใหญ่มี
ประสบการณ์ในการบริหารองค์การ   5 - 10 ปี  

2. ข้อมูลท่ัวไปของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมที่เป็นกลุ่มตัวอย่างในการศึกษาครั้งนี้ พบว่า ประเภทกิจการ

ส่วนใหญ่ประกอบธุรกิจบริการ มูลค่าสินทรัพย์ถาวรส่วนใหญ่มีมูลค่า ต่ํากว่า 50 ล้านบาท อายุของ
กิจการส่วนใหญ่ มีอายุ 1 - 5 ปี จํานวนพนักงานส่วนใหญ่มีจํานวนน้อยกว่า 50 คน และสถานที่ตั้ง
ของธุรกิจส่วนใหญ่อยู่พื้นที่ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ   
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ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็น 
3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพ่ือพัฒนา

ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน 

ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ 
ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ การ
วางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง และการสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ ตามลําดับ 

3.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิง    กลยุทธ์เพ่ือพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน 

3.1.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจโดยรวมอยู่ใน
ระดับมากที่สุด เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ การรับรู้สภาวะการ
เปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี และการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ตามลําดับ 

3.1.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกโดยรวมและรายด้าน
อยู่ในระดับมากที่สุด เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ การบริหารแรงต้าน
การเปลี่ยนแปลง และบทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง ตามลําดับ 

3.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ท่ีเกิดจากความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์เพ่ือพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน 

3.2.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความได้เปรียบเชิงการแข่งขันโดยรวมอยู่ในระดับมาก
ที่สุด เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ ประสิทธิผลขององค์การ และการเป็น
ผู้นําตลาด ตามลําดับ 

3.2.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การโดยรวมอยู่ในระดับ
มากที่สุด เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ ความยั่งยืนทางสังคม ความยั่งยืน
ทางเศรษฐกิจ และความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม ตามลําดับ  

 

4. ผลการวิเคราะห์เพ่ือทดสอบสมมติฐานของการวิจัย   

 4.1 การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีค่าอิทธิพลทางตรง
เท่ากับ 0.35 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.35  

4.2 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 
0.65 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.65  
 4.3 วัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัวมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบรหิารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.12 
และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.12  
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4.4 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขันอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.96 
และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.96  
 4.5 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความ
อยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีค่าอิทธิพลทางตรง
เท่ากับ 0.17 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.95  

4.6 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อความ
อยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีความได้เปรียบเชิง
การแข่งขันมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.78 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.95  
 4.7 ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของ
องค์การอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.81 และค่าอิทธิพล
รวมเท่ากับ 0.81  
 
5. ตัวแปรควบคุม 

การวิจัยในครั้งนี้ได้วิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านมูลค่าสินทรัพย์ถาวรและจํานวน
พนักงานในองค์การ ซึ่งสามารถเปรียบเทียบได้กับขนาดขององค์การ ได้แก่ ธุรกิจขนาดย่อมมีมูลค่า
สินทรัพย์ถาวรต่ํากว่า 50 ล้านบาท และจํานวนแรงงานน้อยกว่า 50 คน และธุรกิจขนาดกลางมีมูลค่า
สินทรัพย์ถาวร 51-200 ล้านบาท และจํานวนแรงงาน 51-200 คน ผู้วิจัยนําข้อมูลขนาดขององค์การ
ที่ต่างกันมาเปรียบเทียบกันโดยพิจารณาจากความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การโดยผลการวิจัยพบว่า 

5.1 มูลค่าสินทรัพย์ถาวร 
ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และความ

อยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ จําแนกตามมูลค่าสินทรัพย์ถาวร พบว่าธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อมในประเทศไทยที่มีมูลค่าสินทรัพย์ถาวร แตกต่างกันส่งผลต่อความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 

5.2 จํานวนพนักงาน  
ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง

เชิงกลยุทธ์และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ พบว่าจํานวนพนักงานที่แตกต่างกัน ส่งผลต่อ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศ
ไทยอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และความ
อยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ จําแนกตามจํานวนพนักงานในองค์การพบว่าธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมในประเทศไทยที่มีมูลค่าสินทรัพย์ถาวร แตกต่างกันส่งผลต่อความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 
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สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
1. องค์ประกอบของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ เป็นกระบวนการบริหารจัดการ
องค์การที่มีการปรับเปลี่ยนในการดําเนินงานด้านต่างๆ ให้พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน
อย่างต่อเนื่อง และมีการทําแผนปฏิบัติการกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ ถึง
การใช้รูปแบบการบริหารจัดการโดยมีกระบวนการปรับตัวให้พร้อมรับสถานการณ์วิกฤติที่ อาจจะ
ส่งผลกระทบกับองค์การ การบริหารการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบมุ่งเน้น
ให้ความสําคัญในด้านนโยบาย โครงสร้าง และวัฒนธรรมขององค์การ ซึ่งมีรูปแบบการพัฒนาหลาย
ลักษณะ การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (Strategic Change Interventions) เป็นการพัฒนาองค์การ
อีกรูปแบบหนึ่งที่สะท้อนให้เห็นการเปลี่ยนแปลงเชิงนโยบาย การออกแบบหรือการปรับเปลี่ยน
โครงสร้างและวัฒนธรรมองค์การได้อย่างชัดเจน และผู้ให้ข้อมูลได้อธิบายถึงองค์ประกอบของการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ซึ่งถือเป็นกระบวนการสําคัญที่ทําให้องค์การสามารถปรับตัวและ
ดํารงอยู่ภายใต้สภาวะการแข่งขันในยุคปัจจุบัน  

จากผลการศึกษาเชิงคุณภาพ พบองค์ประกอบของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ซึ่งถือเป็นแนวทางสําคัญในการสร้างความสามารถทางการจัดการธุรกิจเพื่อ
ขับเคลื่อนสู่ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
ประกอบด้วย  ด้านการวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง  การปรับตัวแบบฉับพลันของ
องค์การ  การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์  และความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหาร สามารถสรุปได้ดังนี้ 

1) การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง องค์การจะต้องมุ่งเน้นกระบวนการ
การวางแผนและสร้างทิศทางในกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนอย่างเป็นระบบ เพื่อ
ป้องกันเหตุการณ์ที่อาจส่งผลต่อความล้มเหลว และมีการกําหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์อย่าง
ชัดเจน รวมถึงมีการศึกษาวิเคราะห์จนสามารถประเมินความซับซ้อนที่จะส่งผลกระทบกับการ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะส่งผลให้กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ การวางแผนไว้
อย่างเป็นระบบ และการวางทิศทางการดําเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงธุรกิจในอนาคต ทําให้การ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงไปตามทิศทางหลักขององค์การที่วางแผนไว้  กระบวนการดําเนินการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงจะมุ่งเน้นกระบวนการ และการปฏิสัมพันธ์ระหว่างคนกับคน มีการเช่ือมโยง
กระบวนการอย่างกว้างขวางไปตามทิศทางหลักขององค์การที่วางแผนไว้ ซึ่งมุ่งสู่การสร้างกลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลงองค์การสู่ความสําเร็จ อีกทั้งยังสามารถลดข้อผิดพลาดในการดําเนินกลยุทธ์ในการ
เปลี่ยนแปลงด้วยการวางแผน 
 

2) การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ เป็นการดําเนินงานและการปรับตัวขององค์การ
เพื่อให้อยู่รอดจากสถานการณ์การแข่งขันทางธุรกิจที่ทวีความรุนแรง และแรงผลักดันจากปัจจัย
ภายนอกที่ควบคุมไม่ได้เพื่อความอยู่รอดขององค์การ เกิดจากกระบวนการที่กดดันจากปัจจัยภายนอก
ให้องค์การต้องปรับตัวเพื่อให้มีลักษณะเหมือนกับองค์การอื่น ๆ ที่อยู่ในกลุ่มประชากรเดียวกัน 
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กระบวนการนี้เกิดจากแรงผลักดันทางเศรษฐกิจและสังคม ซึ่งเป็นแรงผลักดันที่ทําให้องค์การ
เลียนแบบกระบวนการวิธีการทํางานหรือโครงสร้างจากองค์การอื่นที่ประสบความสําเร็จ แรงผลักดัน
ต่างๆ ที่จะส่งผลให้องค์การต้องมีการปรับตัวอาจเกิดจากการผูกขาดจากนายทุนรายใหญ่ในธุรกิจ
เดียวกัน การลอกเลียนแบบจากคู่แข่งที่ทําให้องค์การต้องปรับตัว ซึ่งจะต้องมุ่งเน้นการปรับตัวตาม
สถานการณ์ปัจจุบันซึ่งต้องปรับตัวให้ล้ําหน้าคู่แข่งในประเภทเดียวกัน  การปรับตัวตามสภาวะ
เศรษฐกิจชะลอตัว และการแข่งขันสูงจากคู่แข่งโดยการเพิ่มมูลค่าสินค้าด้วยนวัตกรรมและเทคโนโลยี 

3) การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ เป็นกลไกหรือเครื่องมือที่จะทําให้องค์การเพิ่ม
ความสามารถในการแข่งขันที่ต้องการบรรลุเป้าหมาย เป็นการดําเนินการสร้างเป้าหมายร่วมกันของ
ทุกคนในองค์การเพื่อสําหรับการดําเนินกลยุทธ์ขององค์การทั้งปัจจุบันและอนาคต รวมถึงแนวทาง
หรือวิธีการโดยมุ่งเน้นการสรา้งความสมดุลระหว่างบคุลากรและแผนขับเคลื่อนการเปลีย่นแปลง  และ
เป็นการสร้างดุลยภาพหรือความสมดุลในการดําเนินกลยุทธ์ระยะยาวขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
เป็นการสร้างให้เกิดเป็นเป้าหมายร่วมกันของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในองค์การอย่างเป็นรูปธรรมในการ
กําหนดทิศทางและเป้าหมายการดําเนินงานแบบมีส่วนร่วมทั่วทั้งองค์การ ซึ่งกรอบนโยบายสําหรับ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะต้องทําให้ทุกคนในองค์การ เข้าใจร่วมกัน และเดินไปใน
ทิศทางเดียวกัน รวมถึงการสร้างความร่วมมือในการดําเนินงาน และมองเป้าหมายขององค์การเป็นสิง่
สําคัญ 

4) ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร การที่ผู้บริหารมีความสามารถ
ในการรับรู้และเข้าใจถึงรูปแบบการเปลี่ยนแปลงที่เกดิข้ึนทั้งในปัจจุบันและอนาคตที่อาจส่งผลกระทบ
อย่างรุนแรงต่อองค์การ จะส่งผลให้ผู้บริหารมีแรงกระตุ้น และความต้องการในการเตรียมพร้อมรับ
การเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง และพร้อมที่จะเรียนรู้และทําความเข้าใจรูปแบบค่านิยม กลไกการ
ทํางานในยุคปัจจุบันโดยไม่ยึดติดกับวัฒนธรรมการทํางานแบบเก่า และผู้บริหารมีศักยภาพในการ
ประเมินความเสี่ยงและวิเคราะห์ถึงผลที่จะเกิดกับองค์การรวมถึงมีความหวาดระแวงผลลบที่อาจจะ
เกิดกับองค์การ ทําให้เกิดความพยายามที่จะรับรู้และปรับตัวซึ่งเกิดจาก สัญชาตญาณและ
ประสบการณ์ในการดําเนินธุรกิจ รวมถึงทักษะในการปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ทางธุรกิจในยุค
ปัจจุบัน และการรับรู้ว่าธุรกิจควรจะปรับเปลีย่นไปในทิศทางใด นัน่คือความสามารถในการสร้างความ
แตกต่างของการรับรู้ของผู้บริหารจะทําให้ธุรกิจอยู่รอดได้ 
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2. ปัจจัยท่ีส่งผลกระทบต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
จากการวิจัยเชิงคุณภาพเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อความสามารถการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ พบว่า การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรบัตัว ส่งผลกระทบต่อความสามารถการบรหิารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ สามารถสรุปได้ดังนี้  

2.1 การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ 
ความสามารถขององค์การในการรับรู้และเข้าใจถึงสาเหตุและตระหนักถึงผลกระทบที่เกิด

จากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อองค์การ  ซึ่งองค์การที่จะได้เปรียบในการ
แข่งขันและสามารถดําเนินกิจกรรมได้อย่างยั่งยืน จะต้องรู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้ม 
ที่ เกิดจากแรงผลักดันจากปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจ แรงผลักดันจากปัจจัยทางด้านสังคมและ
วัฒนธรรม แรงผลักดันจากปัจจัยทางด้านกฎหมายและการเมือง แรงผลักดันจากสภาพแวดล้อมทาง
เทคโนโลยี และแรงผลักดันจากคู่แข่งขันทางธุรกิจ มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธ์ด้าน
การตลาดในการหาลูกค้าใหม่ เพื่อเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดและการเติบโตทางการตลาดซึ่งเป็นการเพิ่ม
ต้นทุนทางธุรกิจ โดยองค์การจะต้องมีความสามารถในการรับรู้ผลกระทบที่จะเกิดผลเชิงลบกับ
องค์การ อีกทั้งการรับรู้ข้อมูลข่าวสารทางธุรกิจจะเป็นปจัจัยสาํคัญให้เกดิการปรบัตัว โดยการรับรู้และ
เข้าใจปัจจัยผันผวนทางเศรษฐกิจ ภัยธรรมชาติที่ส่งผลกระทบรวมถึงการรับรู้และสามารถใช้
นวัตกรรมและเทคโนโลยีในการสร้างความได้เปรียบในการดําเนินธุรกิจ การรับรู้แรงผลักดันด้าน
เทคโนโลยีที่ทําให้พฤติกรรมผู้บริโภคเปลี่ยนแปลงไป อีกทั้งการลงทุนด้านนวัตกรรมและเทคโนโลยี
เป็นสิ่งสําคัญเพื่อสร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดําเนินธุรกิจ โดยจะต้องมีการผสมผสาน
ภูมิปัญญากับนวัตกรรมเข้าด้วยกัน ซึ่งเป็นการการรู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีที่จะส่งผล
กระทบกับองค์การ 

2.2 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มุ่งผลสมัฤทธ์ิขององค์การในอนาคต และเตรียมความพร้อมของ

คนในองค์การให้สามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงตามบริบทโลกที่เปลี่ยนไปเนื่องจาก กระบวนการ
ปรับพฤติกรรม ทัศนคติ และสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานในองค์การ ให้เกิดความร่วมมือในการ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีความจําเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องให้ความสําคัญกับการปรับพฤติกรรมและ
ทัศนคติของพนักงานให้สอดคล้องและพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนกับองค์การ การ
เปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบความสําเร็จนั้นมักเกิดจากคนในองค์การไม่ให้ความร่วมมือ หรือแรงต้านการ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งเกิดจากทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเป็นสําคัญ ในการเปลี่ยนแปลงองค์การจึงควรให้
ความสําคัญกับทรัพยากรมนุษย์ มุ่งเน้นการสื่อสารและเสริมสร้างความผูกพันที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง 
ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงกลายบทบาทสําคัญในการเปลี่ยนแปลงองค์การที่มีประสิทธิผล
โดยที่องค์การจะต้องช้ีให้เห็นถึงผลกระทบที่พนักงานจะได้รับ และกําหนดบทลงโทษที่ชัดเจน มีการ
สร้างแรงจูงใจและสร้างความเข้าใจกับพนักงานในทุกระดับ รวมถึงการยึดถือความถูกต้อง มีความ
โปร่งใสและชัดเจน รวมถึงมีความเด็ดขาดในการให้คุณหรือให้โทษ ในบริบทของธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมการบริหารแรงต้านในธุรกิจครอบครัว ปัญหาจะเกิดจากความไม่เข้าใจและต่อต้านจากคน
ในครอบครัว หรือหุ้นส่วนรวมถึงปัญหาการต่อต้านเกิดจากการที่พนักงานมีความเคยชินกับระบบ
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ทํางานแบบเดิม ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะต้องนําพาองค์การไปในทิศทางที่ถูกต้อง และมีการกระตุ้น 
ช้ีนําอย่างใกล้ชิดเพื่อให้พนักงานเกิดจิตสํานึกในการเปลี่ยนแปลง องค์การควรมีการสร้างผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงให้เกิดจากผู้นําของพนักงานในฝ่ายต่างๆ เพื่อให้เกิดการสร้างความยอมรับให้เกิดข้ึน 

2.3 วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว 
การมุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการดําเนินงาน และ

มุ่งส่งเสริมการมีส่วนร่วมของสมาชิกในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึน ทําให้องค์การ
สามารถปรับตัวสอดรับกับกระแสการเปลี่ยนแปลงอย่างมีคุณภาพ  จากการเปลี่ยนแปลงและการ
แข่งขันทางธุรกิจทําให้องค์การต่างๆต้องมกีารพฒันาความสามารถของตนเพือ่รองรับการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดข้ึน ดังนั้นองค์การที่ต้องรองรับการเปลี่ยนแปลง ประเด็นสําคัญที่องค์การพึงปฏิบัติคือการ
วิเคราะห์สภาพวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่  เพื่อให้เข้าใจในองค์ประกอบต่าง ๆ ที่ควรจะต้องมีการ
เปลี่ยนแปลง สื่อสารและสร้างความเข้าใจกับผู้ปฏิบัติงาน เพื่อให้เห็นความจําเป็นที่ว่าองค์การจะอยู่
รอดไม่ได้หากไม่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึน วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวสามารถทําได้โดยการสร้าง
เครือข่ายความร่วมมือภายนอกองค์การที่จะทําให้สามารถปรับตัวสอดรับกับกระแสการเปลี่ยนแปลง
อย่างมีคุณภาพ ซึ่งในธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจะต้องมีการสร้างความรู้สึกให้พนักงานรู้สึกว่า
องค์การคือครอบครัว จะต้องปรับตัวและเปลี่ยนแปลงไปด้วยกัน รับฟังความคิดเห็นจากทุกคนใน
องค์การ มีการการสร้างทีมในการดําเนินการเปลีย่นแปลงอย่างเป็นระบบ เพราะการทีเ่ป็นทมีจะทําให้
เกิดการทํางานแบบมีส่วนร่วมกันและสามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาวะต่างๆ การสร้างเครือข่ายใน
ธุรกิจประเภทเดียวกันเพื่อการต่อรอง อีกทั้งองค์การจะต้องให้ความสําคัญในการการสร้างทีมข้ึนมา
ตามระบบงาน เพื่อควบคุมการทํางานหรือการดําเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงให้เกิดประสิทธิภาพ
สูงสุด รวมถึงการบริหารความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มเพื่อลดความขัดแย้ง ซึ่งองค์การจะต้องสร้างความ
ตระหนักให้ทุกคนในองค์การเข้าใจถึงผลดีที่จะได้รับจากการเปลี่ยนแปลง อีกทั้งการสื่อสารเพื่อสร้าง
การเปลี่ยนแปลงสําหรับธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมที่มีพนักงานระดับแรงงานเป็นส่วนใหญ่
จะต้องใช้การสื่อสารแบบตอกย้ํา และคอยควบคุมใกล้ชิด สื่อสารต้องชัดเจน เพื่อให้แน่ใจว่าเข้าใจ
ตรงกันเพื่อไม่ให้เกิดปัญหาในการเปลี่ยนแปลง ซึ่งการสื่อสาร การสร้างการรับรู้ หรือการสร้างให้คน
ในองค์กรรับรู้และยอมรับด้วยความเข้าใจว่าองค์การจะเปลี่ยนแปลงอะไรเป็นเรื่องสําคัญ 

  
 
 
 
 
 

3. ผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
 จากการวิจัยเชิงคุณภาพเกี่ยวกับผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ พบว่าความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบต่อความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ สามารถสรุปได้ดังนี้ 
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  3.1 ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 

  ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันขององค์การเป็นวิธีการสร้างความมั่นค่ังและมั่นคงให้
องค์การที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดและเป็นความสามารถพิเศษขององค์การที่ คู่แข่งไม่สามารถ
เลียนแบบได้ หรือคู่แข่งต้องใช้เวลาในการปรับตัวเองมากก่อนที่เลียนแบบความสามารถขององค์การ
ได้ เช่น นวัตกรรม ระบบการจัดการภายในองค์การ ระบบการบริหารองค์การ ภาพลักษณ์ของ
องค์การ การบริหารการเปลี่ยนแปลง เป็นต้น และก่อให้เกิดศักยภาพและความได้เปรียบเหนือคู่แข่ง  
และเป็นการที่องค์การสามารถดํารงกิจการอยู่ได้ และการดําเนินกิจกรรมเป็นไปอย่างต่อเนื่องในระยะ
ยาว แม้ว่าจะประสบภาวะอันตรายหรือประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ ที่คาดไม่ถึง องค์การสามารถนํา
ใช้นวัตกรรม เทคโนโลยี การบริหารฐานข้อมูล รวมถึงกลยุทธ์การปรับตัวเพื่อการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่ง
สําคัญในการสร้างประสิทธิผลใหก้ับองค์การ การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะมีสว่นสําคัญใน
การสร้างความแตกต่างในการเพิ่มช่องทางและความหลากหลายทางธุรกิจ และขยายตัวสู่การเป็น
ธุรกิจในระดับสากล อันจะนําไปสู่มูลค่าเพิ่มให้แก่ผลิตภัณฑ์หรือบริการ ช่วยยกระดับความสามารถใน
การแข่งขันของธุรกิจให้สูงข้ึน  

  3.2 ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ 

  การที่องค์การสามารถด ารงกิจการอยู่ได้ และการด าเนินกิจกรรมเป็นไปได้อย่าง
ต่อเนื่องในระยะยาว แม้ว่าจะมีภัยคุกคามหรือประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ  ที่คาดไม่ถึงก็ตาม โดยมี
การน ากลยุทธ์ วิธีการบริหารจัดการและการตัดสินใจรูปแบบใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนา
องค์การท าให้องค์การสามารถเติบโตทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิผล และก่อให้เกิดผลลัพธ์เชิงบูรณา
การที่เกิดจากการด าเนินงานในด้านต่าง ๆ  ขององค์การอันจะน าไปสู่การเติบโตอย่างต่อเนื่องสมดุล 
และยั่งยืน ซึ่งองค์การที่จะสามารถยืนระยะทางธุรกิจได้อย่างยั่งยืนนั้นจะต้องเป็นองค์การที่มีความ
ยั่งยืนทางเศรษฐกิจ และมีการเกื้อกูลให้กับสังคมและสิ่งแวดล้อม  ความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะส่งผลให้ธุรกิจเกิดความความยั่งยืน และเติบโตจนกระทั่งสามารถทําให้
ธุรกิจสามารถส่งต่อได้จากรุ่นต่อรุ่นในลักษณะธุรกิจครอบครัว โดยอาศัยหลักการจัดการความรู้เพื่อให้
เกิดความยั่งยืนและสร้างผลกําไรอย่างต่อเนื่อง มีการสร้างฐานลูกค้าและมีการวิจัยตลาดเพื่อสร้าง
ความได้เปรียบอย่างยั่งยืนเพื่อการเติบโตและขยายธุรกิจไปยังพื้นที่อื่นๆ รวมถึงการเป็นพันธมิตรทาง
ธุรกิจกับธุรกิจขนาดใหญ่ อีกทั้งการสร้างนโยบายในการรับผิดชอบต่อสงัคมเพื่อนําไปสูเ่ป้าหมายสงูสดุ
คือการพัฒนาที่ยั่งยืน โดยจะต้องมุ่งเน้นแนวคิดในการปรับปรุงให้การดําเนินธุรกิจลดการก่อ
ผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมของโลก และเป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมจะเป็น
การลดต้นทุนในหลายๆด้านเพื่อเพิ่มความสามารถทางการแข่งขัน และสร้างภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กร 
เช่น การใช้วัตถุดิบที่ไม่ทําลายสิ่งแวดล้อมเกื้อหนุนต่อระบบนิเวศ มุ่งเน้นการใช้วัสดุธรรมชาติ 
หลีกเลี่ยงการใช้วัตถุดิบจากการสังเคราะห์ หรือการใช้พลังงานทดแทนจะทําให้ลดต้นทุนขององค์การ 
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ภาพท่ี 33 แผนภาพสรุปการวิจัย 
 

อภิปรายผลการวิจัย 
 จากวัตถุประสงค์หลักของการวิจัย คือ 1. เพื่อศึกษาอิทธิพลของการจัดการความสลับซับซอ้น
ทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์ เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวที่ส่งผลต่อ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 2. เพื่อศึกษาอิทธิพลของความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขันของธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 3. เพื่อศึกษาอิทธิพลของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย และ 4. เพื่อศึกษาอิทธิพลของความได้เปรียบเชิงการแข่งขันที่ส่งผลต่อความ
อยู่รอดอย่างยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ผู้วิจัยได้ดําเนินการ
อภิปรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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1. ปัจจัยเชิงสาเหตุท่ีมีอิทธิพลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์
ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งศึกษาถึงปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่ประกอบด้วย การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากร
มนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว สามารถอภิปรายผลการวิจัยได้ดังนี้ 

1.1 การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ 
 การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ จากการศึกษาพบว่า การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจเป็น
ความสามารถเชิงการบริหารจัดการผลกระทบจากความเสี่ยงที่อาจจะเกิดกับองค์การ ในการที่
องค์การสามารถรับรู้และเข้าใจถึงสาเหตุและผลกระทบที่เกดิจากการเปลีย่นแปลงของสภาพแวดล้อม
ที่มีผลกระทบต่อองค์การ ซึ่งองค์การที่จะได้เปรียบในการแข่งขันและสามารถเกิดความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ได้อย่างยั่งยืน ทําให้เกิดความสามารถที่จะต่อสู้กับแรงผลักดันจาก
ปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจ กฎหมายการเมือง และสภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยี  ซึ่งปัจจัยที่เป็น
องค์ประกอบของการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ประกอบด้วย การรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม และการรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี ทําให้องค์การต้อง
มีความสามารถในการจัดการความซับซ้อนจากปัจจัยภายนอกที่จะส่งผลกระทบกับองค์การ 

นอกจากนี้ ผลจากการศึกษายังสอดคล้องกับนักวิชาการที่ทําการศึกษาผลกระทบของ
องค์การที่จะได้สร้างเปรียบในการแข่งขันและสามารถดําเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงได้อย่างยั่งยืน 
โดยจะต้องรู้เท่าทันสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การหรือสภาพแวดล้อมทั่วไป  และสามารถจัดการ
ความสลับซับซ้อนของธุรกิจ เช่น S. P.  Robbins (1990) พบว่า แรงผลักดันจากความซับซ้อนด้าน
ปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจ สังคม กฎหมาย การเมือง และเทคโนโลยี เป็นแรงขับที่สําคัญทีท่ําให้องค์การ
ต้องสร้างกลยุทธ์ในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงหรือสรา้งความได้เปรียบให้กับองค์การ การจัดการ
ความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ เป็นปรากฎการณ์ที่องค์การมีความสามารถที่จะรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป และปรากฏการณ์ทั้งหมดที่อยู่ภายนอกองค์การ ไม่ว่าจะเป็นความไม่
แน่นอนทางเศรษฐกิจ การเมือง และกฎหมาย ที่มีศักยภาพมากพอที่จะส่งผลต่อองค์การ และสามารถ
ก่อให้เกิดสภาวะความไม่แน่นอนในการดําเนินธุรกิจ รวมทั้งการศึกษาของ Bengtsson and Kock 
(1999) ที่พบว่าองค์การที่สามารถอยู่รอดได้ในสภาวะการแข่งขันทางธุรกิจโดยอาศัย การปรับตัวให้
เท่าทันกับธุรกิจคู่แข่ง และสร้างความสามารถในการบริหารและจัดการท่ามกลางกระแสเปลี่ยนแปลง
ไปของสภาพแวดล้อมด้านต่างๆ ของโลกยุคไร้พรมแดน ซึ่งน่าจะมีลักษณะการจัดการความ
หลากหลาย หรือ Managing Diversity ซึ่งจะเป็นกระบวนการในการวางแผนและการปฏิบัติตาม
ระบบขององค์การและแนวปฏิบัติในอันที่จะจัดการผู้คนเพื่อก่อให้เกิดศักยภาพของความได้เปรียบที่
แตกต่างหลากหลาย และเป็นโอกาสที่จะหาทางขจัดหรือลดศักยภาพที่เป็นความเสียเปรียบของ
องค์การให้เหลือน้อยที่สุด อีกทั้งการที่องค์การสามารถรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจาก
เทคโนโลยีและนวัตกรรมที่ก่อให้เกิดรูปแบบธุรกิจข้ึนมาใหม่ หรือปรับตัวให้สามารถนําเทคโนโลยีมา
ใช้ประโยชน์เชิงการแข่งขัน โดยนวัตกรรมและเทคโนโลยีรูปแบบใหม่เหล่าน้ีสามารถส่งผลกระทบต่อ
มูลค่าของผลิตภัณฑ์และบริการที่มีอยู่ในองค์การ ซึ่งการยอมรับการเปลี่ยนแปลงของนวัตกรรมที่
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เปลี่ยนแปลงไปเป็นสิ่งสําคัญเพราะในยุคปัจจุบันบทบาทของนวัตกรรมจะช่วยตอบสนองความ
ต้องการหรือการแก้ปัญหาเชิงธุรกิจและการดําเนินงาน สอดคล้องกับการศึกษาของ พงศกร เอี่ยม
สอาด et al. (2559) ที่พบว่าการจัดการนวัตกรรมองค์การจะส่งผลเชิงบวกต่อการดําเนินงานของ
องค์การ อีกทั้งยังสอดคล้องกับ Rieple and Snijders (2018) ที่ได้กล่าวว่า การยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงของนวัตกรรมที่เปลี่ยนแปลงไปเป็นสิ่งสําคัญอย่างมากในการจัดการธุรกิจ เพราะในยุค
ปัจจุบันบทบาทของนวัตกรรมจะช่วยตอบสนองความต้องการหรือการแก้ปัญหาเชิงธุรกิจและการ
ดําเนินงานขององค์การ อีกทั้งยังเรื่องของการบริการอีกประการหนึ่งที่มีความสําคัญในการตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้า เพื่อสามารถรับมือกับปัจจยัแวดล้อมที่มีการเปลีย่นแปลงอย่างรวดเร็วและสง่
ผลกระทบต่อองค์การ  

นอกจากนี้การพัฒนาองค์การด้วยทักษะการแก้ไขปัญหาที่ซับซ้อน ก่อให้เกิดคุณค่ากับ
การดําเนินธุรกิจในหลากหลายแง่มุม ทั้งช่วยให้มองเห็นภาพรวมและปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กรได้อย่างรอบด้าน  สามารถวางแผนและตัดสินใจจัดการปัญหาทางธุรกิจได้
อย่างชัดเจนและเกิดประโยชน์สูงสุด จึงถือเป็นปัจจัยที่จะช่วยขับเคลื่อนองค์กรให้สามารถรับมือกับ
อนาคตได้อย่างมั่นคงรวมถึงการรับรู้และสามารถใช้นวัตกรรมและเทคโนโลยีในการสร้างความ
ได้เปรียบในการดําเนินธุรกิจ การรับรู้แรงผลักดันด้านเทคโนโลยีที่ทําให้พฤติกรรมผู้บริโภค
เปลี่ยนแปลงไป อีกทั้งการลงทุนด้านนวัตกรรมและเทคโนโลยีเป็นสิง่สาํคัญเพื่อสรา้งประสทิธิภาพและ
ประสิทธิผลในการดําเนินธุรกิจ (Chilton & Bloodgood, 2010) โดยจะต้องมีการผสมผสานภูมิ
ปัญญากับนวัตกรรมเข้าด้วยกัน ซึ่งเป็นการการรู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีที่จะส่งผลกระทบ
กับองค์การ จากเหตุผลดังกล่าวจะเห็นได้ว่าแนวคิดด้านการจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ ทั้ง
การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม และการรับรู้สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและ
เทคโนโลยี เป็นปัจจัยที่ส่งผลอย่างยิ่งต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
 

1.2 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ จากการศึกษาพบว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกเป็นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่มุ่งผลสัมฤทธ์ิขององค์การในอนาคต ซึ่งประกอบด้วยการดึงดูดพนักงานที่มี
ศักยภาพสูงมาร่วมงาน การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การดูแลใส่ใจและรักษาบุคลากร การสร้างความ
ผูกพันของบุคลากร และเตรียมความพร้อมของบุคลากรในองค์การให้สามารถรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงตามบริบทโลกที่เปลี่ยนไปโดยใช้กระบวนการปรับพฤติกรรม ทัศนคติ และสร้างแรงจูงใจ
ให้กับพนักงานในองค์การ ให้เกิดความร่วมมือในการดําเนินการเปลีย่นแปลง ซึ่งมีความจําเป็นอย่างยิง่
ที่จะต้องให้ความสําคัญกับการปรับพฤติกรรมและทัศนคตขิองพนักงานให้สอดคล้องและพร้อมรับกับ
กระแสของการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยแวดล้อมของธุรกิจที่เป็นความท้าทายและเป็นแรงผลักดัน
สําคัญที่ทําให้กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การต่าง ๆ มีการปรับเปลี่ยนรูปแบบการ
บริหารงานเป็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก  

 นอกจากนี้ ผลจากการศึกษายังสอดคล้องกับนักวิชาการที่ทําการศึกษาผลกระทบของ
องค์การที่จะทําให้สามารถดําเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพคือการจัดการ
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ทรัพยากรมนุษย์ให้พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง ในยุคปัจจุบันธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ได้ปรับเปลี่ยนรูปแบบงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใหม่ โดยมีการเช่ือมโยงกับกลยุทธ์
องค์การมากข้ึน มุ่งเน้นที่การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาความสามารถใหม่ ๆ เช่น การเตรียม
บุคลากรภายในองค์การให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ อย่างทันท่วงที หรือมีการคาดการณ์ถึง
การเปลี่ยนแปลงแปลงที่อาจจะเกิดข้ึนและเกิดผลกระทบกับธุรกิจ  ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Hay 
et al. (2001) ที่พบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นกลไกความสําเร็จในกระบวนการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงองค์การ ปัจจยัสําคัญที่ส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่สาํคัญคือการ
สื่อสาร และควรมีกลไกในการจัดการกับแรงต้านอย่างมีประสิทธิภาพ โดยแรงต้านจะเกิดจากการ
สับสนในภารกิจและความรับผิดชอบ องค์การจะต้องกําหนดลักษณะและขอบเขตการเปลี่ยนแปลงจะ
สามารถเป็นไปได้อย่างมีประสิทธิภาพจากการวางระบบโครงสร้างองค์การ บทบาท หน้าที่และความ
รับผิดชอบที่ดี บทบาทของบริหารทรัพยากรมนุษย์กลายเป็นบทบาทสําคัญที่ทําให้การเปลี่ยนแปลง
องค์การประสบความสําเร็จ  และการศึกษาของ Vos and Rupert (2017) ที่ศึกษาถึงความสัมพันธ์
ของพฤติกรรมผู้นําการเปลี่ยนแปลงกับแรงต้านการเปลี่ยนแปลง พบว่าบุคลากรจะแสดงออกเมื่อได้
รับรู้พฤติกรรมของผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่แสดงออกมา และระดับของแรงต้านการเปลี่ยนแปลงจะ
ลดลงเมื่อผู้นําการเปลี่ยนแปลงสามารถบริหารจัดการให้พนักงานในองค์การเกิดความรู้สึกเชิงบวกได้ 
องค์การธุรกิจนํากลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงเข้ามาใช้เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขันและความอยู่
รอด รวมถึงการศึกษาด้านผู้นําการเปลี่ยนแปลงของ Lee et al. (2011) ที่พบว่า รูปแบบการเรียนรู้ 
และผู้นําทีมการเปลี่ยนแปลง จะส่งผลต่อกลยุทธ์การจัดการการเปลี่ยนแปลงให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด
การเปลี่ยนแปลงองค์การมีทั้งที่ประสบความสําเร็จและล้มเหลว การเปลี่ยนแปลงที่ไม่ประสบ
ความสําเร็จนั้นมักเกิดจากคนในองค์การไม่ให้ความร่วมมือ หรือแรงต้านการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเกิดจาก
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเป็นสําคัญในการเปลี่ยนแปลงองค์การจึงควรให้ความสําคัญกับทรัพยากร
มนุษย ์มุ่งเน้นการสื่อสารและเสริมสร้างความผูกพันที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งการศึกษาของ สม
พิศ ทองปาน (2559) ที่กล่าวว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกเป็นเครื่องมือสาํคัญที่มีส่วนทําใหใ้ห้
ทิศทางการทํางานขององค์การมีความสอดคล้องกับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงทั้งในปัจจุบันและ
อนาคต ด้วยการพัฒนากระบวนการสรรหาและคัดเลือกที่มีความทันสมัย เพื่อให้ได้บุคลากรที่มีขีด
ความสามารถสูง และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มีขีดความสามารถสูงข้ึน รวมถึงการให้อิสระทาง
ความคิด ตลอดจนธํารงรักษาทรัพยากรมนุษย์ให้มีความรู้สึกผูกพันกับองค์การ รวมทั้งใช้กิจกรรมด้าน
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกในการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อช่วยสนับสนุนให้บุคลากรใน
องค์การสามารถปรับตัวเข้าสู่การเปลี่ยนแปลงได้อย่างต่อเนื่อง  

ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงกลายบทบาทสําคัญในการเปลี่ยนแปลงองค์การที่มี
ประสิทธิผล ในบริบทของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมการบริหารแรงต้านในธุรกิจครอบครัว 
ปัญหาจะเกิดจากความไม่เข้าใจและต่อต้านจากคนในครอบครัว หรือหุ้นส่วนรวมถึงปัญหาการต่อต้าน
เกิดจากการที่พนักงานมีความเคยชินกับระบบทํางานแบบเดิม ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะต้องนําพา
องค์การไปในทิศทางที่ถูกต้อง และมีการกระตุ้น ช้ีนําอย่างใกล้ชิดเพื่อให้พนักงานเกิดจิตสํานึกในการ
เปลี่ยนแปลง องค์การควรมีการสร้างผู้นําการเปลี่ยนแปลงให้เกิดจากผู้นําของพนักงานในฝ่ายต่างๆ 
เพื่อให้เกิดการสร้างความยอมรับให้เกิดข้ึน จากเหตุผลดังกล่าวจะเห็นได้ว่าแนวคิดด้านการบริหาร
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ทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก ทั้งการบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง และบทบาทตัวแทนผู้นําการ
เปลี่ยนแปลง เป็นปัจจัยที่ส่งผลอย่างยิ่งต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 

 
1.3 วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว 
วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ จากการศึกษาพบว่าวัฒนธรรมแบบปรับตัวเกิดข้ึนจากการที่ผู้นําเชิงกลยุทธ์ 
(strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีด ความสามารถในการตีความ
หรือคาดการณ์ภาวะแวดล้อมภายนอกเพื่อให้ เกิดพฤติกรรมในองค์กรที่สามารถตอบสนองได้
ตลอดเวลา พนักงานขององค์การจึงได้ รับความอิสระในการตัดสินใจเอง โดยยึดค่านิยมในการ
สนองตอบต่อลูกค้าเป็นสําคัญผู้นํามีบทบาทสาํคัญต่อการสรา้งความ เปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึนกับองค์กร
ด้วยการกระตุ้นพนักงานให้กล้าเสี่ยงกล้าทดลองคิดทําในสิ่งใหม่ และเน้นการให้รางวัล ผลตอบแทน
แก่ผู้ ที่ริเริ่ม สร้างสรรค์เป็นพิเศษ หลายบริษัทได้เปลี่ยนนโยบายใหม่มาเน้นเรื่องการมอบหมาย
อํานาจในการตัดสินใจแก่พนักงาน (employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและ
ความสามารถตอบสนองได้อย่างรวดเร็วเป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงที่
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง ดังนั้น ผู้บริหารควรให้ความสําคัญกับวัฒนธรรม
องค์การ โดยการประเมินสภาพของวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่ และประเมินความเหมาะสมหรือคุณ
ค่าที่มีต่อองค์การ เพื่อจะได้สร้างวัฒนธรรมองค์การให้เป็นไปในแนวทางที่เหมาะสม เกิ ดประโยชน์
สูงสุดต่อองค์การ 

นอกจากนี้ ผลจากการศึกษายังสอดคล้องกับนักวิชาการที่ทําการศึกษาผลกระทบของ
องค์การจากการสร้างวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวที่จะทําให้สามารถดําเนินกลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในยุคปัจจุบันได้มีการ
การมุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการดําเนินงาน โดยมีการ
เช่ือมโยงกับกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงในองค์การมากข้ึน โดยการมุ่งสร้างค่านิยมใหม่ของ
องค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการดําเนินงาน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Invernizzi 
et al. (2012) ที่พบว่ากระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองค์การในการปรับโครงสรา้งวัฒนธรรม
องค์การ และการสื่อสารเชิงกลยุทธ์เป็นองค์ประกอบสําคัญในการพัฒนากลยุทธ์กระบวนการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงให้ประสบความสําเร็จ และมุ่งส่งเสริมการมีส่วนร่วมของสมาชิกในการขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึนอย่างเป็นรูปธรรม ทําให้องค์การสามารถปรับตัวสอดรับกับกระแสการ
เปลี่ยนแปลงอย่างมีคุณภาพ อีกทั้งยังสอดคล้องกับแนวคิดของ Simpson and Flory (2012) ที่
พบว่ากระบวนการตอบสนองที่ซับซ้อนในด้านการบริหารการที่ทําให้กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงประสบ
ความสําเร็จเกิดจากการสื่อสาร การสร้างการมีส่วนร่วม การสร้างความเข้าใจ ความตระหนักและการ
สร้างการรับรู้ให้กับคนในองค์การ จากการแข่งขันทางธุรกิจทําให้องค์การต่างๆ ต้องมีการพัฒนา
ความสามารถของตนเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน ดังนั้นการที่องค์การต้องปรับตัวเพื่อพร้อม
รับกับการเปลี่ยนแปลง ประเด็นสําคัญที่องค์การพึงปฏิบัติคือการวิเคราะห์สภาพวัฒนธรรมองค์การที่
เป็นอยู่  เพื่อให้เข้าใจในองค์ประกอบต่าง ๆ  ที่ควรจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง สอดคล้องกับการวิจัย
ของ M. E. Smith (2003) ที่พบว่าจากการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขันทางธุรกิจทําให้องค์การต่างๆ
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ต้องมีการพัฒนาความสามารถของตนเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน  ดังนั้นองค์การที่ต้อง
รองรับการเปลีย่นแปลง ประเด็นสําคัญที่องค์การพึงปฏิบัติคือการวิเคราะหส์ภาพวัฒนธรรมองค์การที่
เป็นอยู่ สื่อสารและสร้างความเข้าใจกับผู้ปฏิบัติงาน เพื่อให้เห็นความจําเป็นที่ว่าองค์การจะอยู่รอด
ไม่ได้หากไม่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึน และ Lee et al. (2011) พบว่าทีมการเปลี่ยนแปลงคือกลุ่ม
พนักงานกลุ่มเล็ก ๆ ที่ได้รับการแต่งตั้งจากผู้บริหารเพื่อดําเนินการเปลี่ยนแปลงในองค์การ ตลอดจน
ขจัดปัญหาและระบุอุปสรรค รวมถึงการแก้ไขปัญหาที่เกิดข้ึนในกระบวนการกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง
และสร้างวัฒนธรรมการปรับตัวให้เกิดข้ึนทั่วทั้งองค์การ รวมถึงแต่งตั้งผู้นําที่มีวิสัยทัศน์ใหม่ ๆ เข้ามา
ทําหน้าที่ผลักดันการเปลี่ยนแปลง ปรับเปลี่ยนกระบวนการคัดเลือกและกระบวนการเรียนรู้ทางสงัคม 
การประเมินผล และระบบรางวัลจูงใจที่จะช่วยสนับสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อสร้าง
วัฒนธรรมใหม่ให้เกิดข้ึนเพื่อให้กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ  

ซึ่งในธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจะต้องมีการสร้างความรู้สึกให้พนักงานรู้สึกว่าองค์การ
คือครอบครัว จะต้องปรับตัวและเปลี่ยนแปลงไปด้วยกัน รับฟังความคิดเห็นจากทุกคนในองค์การ มี
การการสร้างทีมในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ เพราะการที่เป็นทีมจะทําให้เกิดการ
ทํางานแบบมีส่วนร่วมกันและสามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาวะต่างๆ อีกทั้ง Dionne et al. (2004) 
พบว่าทีมการเปลี่ยนแปลงจะต้องมีผู้นํา ( Change Leader) เป็นบุคคลที่จะเป็นผู้นําทีมการ
เปลี่ยนแปลงสู่ความสําเร็จ บุคคลนี้จําเป็นต้องมีความสามารถในการประสานงาน และช้ีนํา เพื่อ
สื่อสารกับทุกระดับขององค์การ และนอกจากนี้เขายังควรเป็นผู้นําทีม ผู้สื่อสารและผู้มอบหมายงานที่
ดี รวมถึงมีทักษะในการจัดองค์การที่ดีและมีประสบการณ์ในการดําเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง  ทีม
ที่มีประสิทธิภาพจะส่งผลในการในการพัฒนาทิศทางกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง และเป็นกลไกหลักใน
การสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึน (Zhang et al., 2017) และการทํางานเป็นทีมจะมีส่วนช่วย
ให้เกิดการเรียนรู้จากปัญหาที่เกิดข้ึน การสร้างเครือข่ายในธุรกิจประเภทเดียวกันเพื่อการต่อรอง อีก
ทั้งองค์การจะต้องให้ความสําคัญในการการสร้างทีมข้ึนมาตามระบบงาน เพื่อควบคุมการทํางานหรือ
การดําเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด รวมถึงการบริหารความสัมพันธ์ระหว่าง
กลุ่มเพื่อลดความขัดแย้ง ซึ่งองค์การจะต้องสร้างความตระหนักให้ทุกคนในองค์การเข้าใจถึงผลดีที่จะ
ได้รับจากการเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ Lies (2012) ค้นพบว่า รูปแบบการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 
และการสร้างวัฒนธรรมการแบบมีส่วนร่วม รวมถึงวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวจะส่งผลเชิงบวกตอ่
พลังการขับเคลื่อนกระบวนการเปลี่ยนแปลงในองค์การ  

การสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงสําหรับธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมที่มีพนักงาน
ระดับแรงงานเป็นส่วนใหญจ่ะต้องใช้การสือ่สารแบบตอกย้ํา และคอยควบคุมใกล้ชิด การสื่อสารต้องมี
ความชัดเจน เพื่อให้แน่ใจว่าเข้าใจตรงกันเพื่อไม่ให้เกิดปัญหาในการเปลี่ยนแปลง ซึ่งการสื่อสาร การ
สร้างการรับรู ้หรือการสร้างใหค้นในองค์กรรบัรูแ้ละยอมรบัด้วยความเข้าใจว่าองค์การจะเปลี่ยนแปลง
อะไรเป็นเรื่องสําคัญ จากเหตุผลดังที่กล่าวมาจะเห็นได้ว่า วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว ในด้านการ
พัฒนาทีมการบริหารการเปลี่ยนแปลง การสร้างความตระหนักรู้ และการสื่อสารเพื่ อสร้างการ
เปลี่ยนแปลง นับเป็นปัจจัยสําคัญที่ส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์ของ
ธุรกิจในยุคปัจจุบัน 
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2. ปัจจัยเชิงผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

ผู้วิจัยได้ศึกษาผลกระทบของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยที่มีต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และความอยู่
รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ สามารถอภิปรายผลการวิจัยได้ ดังนี้ 

2.1 ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความ

ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน จากการศึกษาพบว่า การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันช่วยให้ธุรกิจมี
ความสามารถที่แตกต่างจากคู่แข่งขัน เพื่อหากลยุทธ์ทางการแข่งขันที่เหมาะสมแกธุ่รกิจและสนับสนนุ
ให้มีผลการดําเนินงานที่เหนือกว่าคู่แข่งเพื่อนําไปสู่การเป็นผู้นําการตลาด โดยองค์การที่ก้าวเข้าสู่การ
เป็นผู้นําตลาดจะมีสิ่งที่เป็นความสามารถพิเศษขององค์การที่คู่แข่งไม่สามารถเลียนแบบได้ หรือคู่แข่ง
ต้องใช้เวลาในการปรับตัวเองมากก่อนที่จะเลียนแบบความสามารถขององค์การได้ เช่น นวัตกรรม 
ระบบการจัดการภายในองค์การ ระบบการบริหารองค์การ ภาพลักษณ์ขององค์การ การบริหารการ
เปลี่ยนแปลง เป็นต้น การสร้างกระบวนการที่จะนําไปสู่การเป็นผู้นําตลาดหรอืการได้กําไรที่มากกว่าคู่
แข่งขันรายอื่นทําได้ตามปกติ โดยใช้การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันเพื่อบรรลุเป้าหมายที่จะ
ทําให้ธุรกิจสามารถได้กําไรได้อย่างยั่งยืนและเหนือกว่าคู่แข่งขัน จึงเป็นภารกิจสําคัญต่อการดําเนิน
ธุรกิจในระยะยาว  
 นอกจากนี้ ผลจากการศึกษายังสอดคล้องกับนักวิชาการที่ทําการศึกษาถึงผลกระทบของ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ที่จะสามารถสร้างได้เปรียบเชิงการแข่งขันให้
ธุรกิจเกิดความสามารถที่แตกต่างจากคู่แข่งขัน ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่จะสามารถ
ดํารงอยู่และต่อสู่กับคู่แข่งจากธุรกิจอื่นได้อย่างยั่งยืนจะต้องมีความสามารถในการสรา้งความได้เปรยีบ
เชิงการแข่งขันเพราะเมื่อธุรกิจสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันเหนือคู่แข่งขันได้ก็
หมายความว่าธุรกิจสามารถดําเนินกิจการได้ดีกว่าคู่แข่งขันและก่อให้เกิดศักยภาพและความได้เปรียบ
เหนือคู่แข่ง ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Yue Wang (2017) ที่พบว่าการวางแผนกลยุทธ์ในการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงด้วยความสามารถเชิงพลวัตและการคาดการณ์สภาพแวดล้อมทางธุรกิจอย่าง
เป็นระบบ และมีกระบวนการจะทําให้เกิดประสิทธิภาพและความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน มากกว่า
การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าและไม่มีการจัดการกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบซึ่งจะทําให้
เกิดผลเสียกับองค์การจนกระทั่งเป็นการที่องค์การสามารถดํารงกิจการอยู่ได้ และการดําเนินกิจกรรม
เป็นไปอย่างต่อเนื่องในระยะยาว แม้ว่าจะประสบภาวะอันตรายหรือประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ  ที่
คาดไม่ถึง อีกทั้งยังสอดคล้องกับแนวคิดของ Llop and García-Arrizabalaga (2014) ที่พบว่า
องค์การธุรกิจจะต้องเรียนรู้และปรับตัวตลอดเวลาเพื่อพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนเพื่อ
การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจ องค์การก็เช่นเดียวกับสิ่งมีชีวิตที่จําเป็นต้องปรับตัว
เพื่อความอยู่รอดอยู่ตลอดเวลา การบริหารกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงในองค์การ จึงเป็นปัจจัยสําคัญที่
ทําให้ธุรกิจอยู่รอดท่ามกลางสภาวะการแข่งขันในยุคปัจจุบัน โดยมีการนํากลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง 
วิธีการบริหารจัดการและการตัดสินใจรูปแบบใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาองค์การทําให้
องค์การสามารถเจริญเติบโตทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิผล และสอดคล้องกับแนวคิดของ Arefin et 
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al. (2015) ที่พบว่าประสิทธิผลและความสามารถในการแข่งขันขององค์การถือเป็นปัจจัยบ่งช้ีถึง
ความสําเร็จประการหนึ่งของการบรหิารการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากเป็นเรือ่งเกี่ยวกับ การประเมินและ
วัดผลการดําเนินงานการบริหารทรัพยากรให้เกิดประโยชน์หรือคุณค่าสูงสุดต่อองค์การโดยภาพรวม
รวมถึงการสร้างความสามารถในการแข่งขันเพื่อให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจใน
สภาวการณ์ปัจจุบัน และยังสอดคล้องกับแนวคิดของ Kippenberger (2014) ที่พบว่าการใช้กลยุทธ์
การบริหารการเปลี่ยนแปลงในการเสริมสร้างความสามารถในการแข่งขันให้แก่ธุรกิจ เป็นการสร้าง
ความสามารถขององค์การด้วยทุนสมอง สติปัญญา และความคิดสร้างสรรค์ แทนการแข่งขันด้วยการ
ใช้ความได้เปรียบด้านวัตถุดิบ แรงงาน และความสามารถในการผลิต  อันจะนําไปสู่มูลค่าเพิ่มให้แก่
ผลิตภัณฑ์หรือบริการ ช่วยยกระดับความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจให้สูงข้ึน ซึ่งองค์การธุรกิจ
จะต้องเรียนรู้และปรับตัวตลอดเวลาเพื่อพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนเพื่อการสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจ องค์การก็เช่นเดียวกับสิ่งมีชีวิตที่จําเป็นต้องปรับตัวเพื่อความอยู่รอด
อยู่ตลอดเวลา  

องค์การสามารถนําใช้นวัตกรรม เทคโนโลยี การบริหารฐานข้อมูล รวมถึงกลยุทธ์การปรับตัว
เพื่อการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งสําคัญในการสร้างประสิทธิผลให้กับองค์การ  อีกทั้งยังสอดคล้องกับ 
Pirson (2010) ที่พบว่าการยกระดับคุณค่า และการพัฒนากลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการ
ในการสร้างสรรค์คุณค่า และส่งเสริมการเป็นผู้นําตลาดในกลุ่มธุรกิจเดียวกัน อันจะนําไปสู่มูลค่าเพิ่ม
ให้แก่ผลิตภัณฑ์หรือบริการ ช่วยยกระดับความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจให้สูงข้ึน สร้าง
ภูมิคุ้มกันจากการลอกเลียนแบบและการตัดราคา รวมทั้งปรับตําแหน่งของธุรกิจสู่ตําแหน่งที่สามารถ
เป็นผู้กําหนดราคาได้ตามความเหมาะสม นํามาซึ่งรายได้และผลกําไรที่เพิ่มขึ้น  การสร้างคุณค่าทาง
ธุรกิจถือเป็นส่วนสนับสนุนการสร้างเครือข่ายทางสังคมซึ่งถือเป็นปัจจัยหนึ่งของความยั่งยืนของ
องค์การ การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะมีส่วนสําคัญในการสร้างความแตกต่างในการเพิ่ม
ช่องทางและความหลากหลายทางธุรกิจ และขยายตัวสู่การเป็นธุรกิจในระดับสากล อันจะนําไปสู่
มูลค่าเพิ่มให้แก่ผลิตภัณฑ์หรือบริการ ช่วยยกระดับความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจใหส้งูข้ึน การ
บริหารกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงในองค์การ จึงเป็นปัจจัยสําคัญที่ทําให้ธุรกิจอยู่รอดท่ามกลางสภาวะ
การแข่งขันในยุคปัจจุบัน  

การสร้างคุณค่าทางธุรกิจเพื่อสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันขององค์การ เป็นปัจจัย
สําคัญที่จะส่งผลในการสร้างความอยู่รอดอย่างยั่งยืนในกลยุทธ์ทางธุรกิจ โดยที่ธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมสามารถนําความได้เปรียบเชิงการแข่งขันมาเช่ือมโยงความต้องการเชิงธุรกิจในการพัฒนา
ธุรกิจให้เกิดความยั่งยืน จากเหตุผลดังที่กล่าวมาจะเห็นได้ว่าความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์นับเป็นปัจจัยสําคัญที่ส่งผลต่อความได้เปรียบเชิงการแข่งขันของธุรกิจในยุค
ปัจจุบัน 
 

2.2 ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ  
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความอยู่

รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ จากการศึกษาพบว่า การพัฒนาธุรกิจให้เกิดความยั่งยืน ในบริบทของการ
เติบโตและอยู่รอดอย่างยั่งยืน ทั้งทางด้านธุรกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ของธุรกิจขนาดกลางและ
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ขนาดย่อม (SMEs) เป็นแนวคิดที่สามารถนํามาใช้ได้กับทุกขนาดธุรกิจ เพราะผู้บริโภคเริ่มรับรู้ถึง
ผลกระทบจากการทําธุรกิจที่เอาเปรียบสังคมและสิ่งแวดล้อมมากข้ึน ดังนั้นหากธุรกิจที่ปรับเปลี่ยน
ความคิดในการทําธุรกิจที่มองแค่ผลกําไร มาพัฒนาธุรกิจของตนเองให้เติบโตแบบครบทั้ง 3 ด้าน จะ
ส่งผลให้ธุรกิจจะสามารถอยู่รอด และเติบโตสร้างผลกาํไรได้แบบยั่งยืน การบริหารจัดการธุรกิจที่สรา้ง
สมดุลระหว่างเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อม เพื่อความแข็งแกร่ง มั่นคง และยั่งยืนของธุรกิจและ
สังคมโดยส่วนรวมมากข้ึน แต่เรื่องดังกล่าวนี้ยังถือเป็นประเด็นท้าทายขององค์กรจํานวนมาก
โดยเฉพาะธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่เป็นกําลังสําคัญของระบบธุรกิจในประเทศไทย 

นอกจากนี้ ผลจากการศึกษายังสอดคล้องกับนักวิชาการที่ทําการศึกษาถึงผลกระทบของ
ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ที่จะสามารถทําให้ธุรกิจเกิดความอยู่รอดอย่าง
ยั่งยืน ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ต้องให้ความสําคัญกับการบริหารจัดการองค์การโดย
การสร้างความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อมุ่งสู่ความอยู่รอดอย่างยั่งยืน อีกทั้ง
ยังมีประเด็นอื่นๆด้านการบริหารจัดการที่จะทําให้องค์การบรรลุสู่ผลสัมฤทธ์ิ เช่น การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ การบริหารความเสี่ยง การตรวจสอบและควบคุมภายใน การจัดการห่วงโซ่
อุปทานแบบยั่งยืน ฯลฯ ว่าเป็นสิ่งสําคัญที่ต้องทําเพื่อให้ธุรกิจอยู่รอดได้ในระยะยาวซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดของ Choi and Gray (2008) ที่พบว่าแนวคิดดังกล่าวคือการที่องค์การให้ความส าคัญกับการ
เติบโตทางเศรษฐกิจมีนโยบายและแผนธุรกิจภายใต้หลักบรรษัทภิบาลและสามารถบริหารจัดการ
ความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด มีเงินทุนและผลก าไรที่ใช้ในการขยายกิจการ มีผลตอบแทนที่
ดีแก่ผู้ถือหุ้นควบคู่ไปกับการด าเนินงานทางธุรกิจอย่างมีความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 
รวมทั้งสามารถสร้างผลกระทบเชิงบวกต่อสังคม สิ่งแวดล้อมและผู้มีส่วนได้เสียให้เพิ่มข้ึน  ความอยู่
รอดอย่างยั่งยืนขององค์การเป็นการที่องค์การสามารถด ารงกิจการอยู่ได้ และการด าเนินกิจกรรม
เป็นไปได้อย่างต่อเนื่องในระยะยาว แม้ว่าจะมีภัยคุกคามหรือประสบกับภาวะวิกฤติต่าง ๆ ที่คาดไม่ถึง
ก็ตาม และยังสอดคล้องกับแนวคิดของ พิริยาภรณ์ อันทอง and ศุภกร เอกชัยไพบูลย์ (2559) ที่
พบว่าปัจจุบันการด าเนินธุรกิจต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ปัจจัยส่งผลกระทบต่อ
เศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมของโลก น ามาซึ่งโอกาสและความเสี่ยงที่ท าให้ธุรกิจต่างๆ ต้อง 
“ปรับตัวและเปลี่ยนแปลง” เตรียมการรับมือกับเรื่องดังกล่าว เพื่อให้องค์การสามารถอยู่รอดได้อย่าง
มั่นคงและยั่งยืน รวมถึงองค์การจึงควรพัฒนาและปรับปรุงกระบวนการ และกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง
ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึนโดยสามารถปรับเปลี่ยนรูปแบบการพัฒนาความยั่งยืนให้สอดคล้องกับ
ธุรกิจโครงสร้างการบริหารจัดการตลอดจนสภาพแวดล้อมของแต่ละองค์การที่แตกต่างกันไปการสรา้ง
ความยั่งยืนขององค์การที่ดีควรมีรูปแบบการด าเนินงานที่เหมาะสมสอดคล้องกับบริบทขององค์การ 
โดยมีการน ากลยุทธ์ วิธีการบริหารจัดการและการตัดสินใจรูปแบบใหม่ ๆ  มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนา
องค์การท าให้องค์การสามารถเติบโตทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิผล และสอดคล้องกับแนวคิดของ 
Sarkis (2001) ที่พบว่าการก าหนดเป้าหมายของการพัฒนาอย่างยั่งยืนที่เช่ือมโยงระหว่างหน่วยงาน
ต่างๆ และขับเคลื่อนโดยกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การเพื่อร่วมกันขับเคลื่อนให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการ เป็นการเช่ือมโยงระหว่างแนวปฏิบัติการพัฒนาอย่างยั่งยืนกับกล
ยุทธ์องค์การเข้าด้วยกัน และก่อให้เกิดผลลัพธ์เชิงบูรณาการที่เกิดจากการด าเนินงานในด้านต่าง ๆ  
ขององค์การอันจะน าไปสู่การเติบโตอย่างต่อเนื่องสมดุล และยั่งยืน และสอดคล้องกับแนวคิดของ 
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Llop and García-Arrizabalaga (2014) ที่พบว่าการจัดการกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงเป็นกลไกหลกัที่
ส าคัญที่ท าให้ธุรกิจอยู่รอดได้อย่างยั่งยืน ซึ่งองค์การที่จะสามารถยืนระยะทางธุรกิจได้อย่างยั่งยืนนั้น
จะต้องเป็นองค์การที่มีความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ และมีการเกื้อกูลให้กับสังคมและสิ่งแวดล้อม  

ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะส่งผลให้ธุรกิจเกิดความความยั่งยืน 
และเติบโตจนกระทั่งสามารถทําให้ธุรกิจสามารถส่งต่อได้จากรุ่นต่อรุ่นในลักษณะธุรกิจครอบครัว โดย
อาศัยหลักการจัดการความรู้เพื่อให้เกิดความยั่งยืนและสร้างผลกําไรอย่างต่อเนื่อง มีการสร้างฐาน
ลูกค้าและมีการวิจัยตลาดเพื่อสรา้งความได้เปรยีบอย่างยั่งยืนเพื่อการเติบโตและขยายธุรกิจไปยังพืน้ที่
อื่นๆ รวมถึงการเป็นพันธมิตรทางธุรกิจกับธุรกิจขนาดใหญ่ อีกทั้งการสร้างนโยบายในการรับผิดชอบ
ต่อสังคมเพื่อนําไปสู่เป้าหมายสูงสุดคือการพัฒนาที่ยั่งยืน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Longoni and 
Cagliano (2015) ที่พบว่าองค์การธุรกิจควรปรับตัวและมีการเปลี่ยนแปลงเชิงนโยบายด้านความ
รับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งหากองค์การธุรกิจได้แสดงความรับผิดชอบต่อสังคม เพื่อให้สอดคล้องกับการ
ด าเนินงานและขีดความสามารถ ส่งเสริมแนวปฏิบัติที่ดีในการปรับตัวเข้ากับสังคมและยกระดับ
มาตรฐานของธุรกิจให้เป็นที่ยอมรับจากชุมชนและสังคม โดยจะต้องมุ่งเน้นแนวคิดในการปรับปรุงให้
การดําเนินธุรกิจลดการก่อผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมของโลก และเป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม ความ
รับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมจะเป็นการลดต้นทุนในหลายๆด้านเพื่อเพิ่มความสามารถทางการแข่งขัน 
และสร้างภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กร เช่น การใช้วัตถุดิบที่ไม่ทําลายสิ่งแวดล้อมเกื้อหนุนต่อระบบนิเวศ 
มุ่งเน้นการใช้วัสดุธรรมชาติ หลีกเลี่ยงการใช้วัตถุดิบจากการสังเคราะห์ หรือการใช้พลังงานทดแทนจะ
ทําให้ลดต้นทุนขององค์การเพื่อความยั่งยืนในระยะยาว จากเหตุผลดังที่กล่าวมาจะเห็นได้ว่า
ความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์นับเป็นปัจจัยสาํคัญที่ส่งผลต่อความอยู่รอดอยา่ง
ยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

 
3. การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ด้านมูลค่าสินทรัพย์ถาวรและจ านวนพนักงานใน

องค์การกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ และความอยู่รอดอย่างยั่งยืน
ขององค์การ 

การวิจัยในครั้งนี้ได้กําหนดตัวแปรควบคุม คือ ขนาดขององค์การ ซึ่งสามารถวัดได้จากมูลค่า
สินทรัพย์ถาวรและจํานวนพนักงาน พบว่า ขนาดขององค์การที่แตกต่างกันส่งผลต่อความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การของธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย เนื่องจากความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนภายในองค์การ ตัวอย่างเช่น การสร้างวิสัยทัศน์ใหม่ การรับรู้ภัยคุกคาม
ทางธุรกิจ ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงและดําเนินการปรับตัว  การขยายตัวของธุรกิจ 
ฯลฯ การเปลี่ยนแปลงจากภายในน้ีเป็นการเปลีย่นแปลงที่เกิดจากความสามารถของผู้บริหาร และการ
วางกลไก รวมถึงระบบในการบริหารการเปลี่ยนแปลง เพราะว่าการเปลี่ยนแปลงประเภทนี้จะอยู่ที่
แนวทางการบริหารงานของแต่ละองค์การ ทําให้องค์การที่มีขนาดแตกต่างกันจะดําเนินการด้านการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงที่แตกต่างกัน สอดคล้องกับ Bakoğlu and Yıldırım (2016) ที่พบว่าขนาด
ขององค์การจะสามารถส่งผลกระทบต่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ และยังสอดคล้องกับ 
Callinan (2007) ที่พบว่าขนาดขององค์การมีความสัมพันธ์กับความสามารถในการสร้างกลยุทธ์การ
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บริหารการเปลี่ยนแปลงในองค์การ อีกทั้งยังสอดคล้องกับ Cantele and Zardini (2018) ที่พบว่า
ขนาดขององค์การมีความสัมพันธ์กับความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ ซึ่งสามารถสรุปได้ว่าขนาด
ขององค์การที่แตกต่างกันจะส่งผลต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ และความ
อยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยที่แตกต่างกัน 
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บทท่ี 6 

ประโยชน์และข้อเสนอแนะ 
 

จากผลการวิจัยเรื่อง รูปแบบความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนา
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความยั่งยืน ผู้วิจัยขอนําเสนอประโยชน์ของ
การวิจัย รวมทั้งข้อจํากัดในการศึกษาและข้อเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคต ตามลําดับดังนี้ 

1. ประโยชน์ของการวิจัย 
2. ข้อจํากัดในการศึกษาและข้อเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคต 

 
ประโยชน์ของการวิจัย 

 การวิจัยนี้สามารถอธิบายเกี่ยวกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ที่
สามารถนําไปใช้เป็นแนวทางในพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย เพื่อ
นําไปสู่ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและความอยู่รอดอย่างยั่งยืน ดังนั้น ผลการวิจัยนี้จึงก่อให้เกิด
ประโยชน์ทั้งในเชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions) โดยนําทฤษฎีมาบูรณาการเพื่อให้เกิดองค์
ความรู้ใหม่ รวมทั้งประโยชน์ในเชิงการจัดการ (Managerial Contributions) โดยสามารถนําไป
ประยุกต์ใช้ในรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ในธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs)  ตลอดจนธุรกิจขนาดใหญ่ในประเทศไทย นอกจากนั้นยังสามารถนําข้อมูลจากการวิจัยไปใช้
ในการวางแผนและกําหนดนโยบายทั้งทางภาครัฐที่ดําเนินการสนับสนุนธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) และภาคธุรกิจเอกชนเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล ความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันเพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สู่ความยั่งยืนต่อไป 

 1. ประโยชน์เชิงทฤษฎี 
การวิจัยนี้เป็นการบูรณาการความรู้ในเชิงทฤษฎี ได้แก่ ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง (Change 

Theory) เป็นทฤษฎีที่อธิบายถึงความสามารถในการปรับตัวขององค์การ และการสร้างความสาร
มารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ เพื่อนํามาปรับใช้ในการเปลี่ยนพฤติกรรมองค์การสู่การ
เปลี่ยนแปลงรวมถึงเพิ่มความสามารถในการแข่งขันและความอยู่รอดในเชิงธุรกิจในยุคสมัยของการ
แข่งขันที่จะส่งผลกระทบต่อองค์การธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) และทฤษฎีฐาน
ทรัพยากรขององค์การ (Resource-based View of the Firm) ซึ่งจะอธิบายถึงความสามารถ และ
ทรัพยากรที่มีค่าขององค์การ โดยกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงเป็นกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการใช้
ความสามารถในการขับเคลื่อนองค์การหลายระดับ ทั้งความสามารถในการจัดการเชิงระบบเรื่อง
วัฒนธรรมองค์การ ความสามารถในการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพื่อขจัดปัญหาเรื่องแรงต้านการ
เปลี่ยนแปลง (Resistance of Change) และทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency 
Theory) เป็นแนวคิดการบริหารองค์การที่ข้ึนอยู่กับการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ต่าง ๆ  ที่เข้ามามี
ผลกระทบกับองค์การ ซึ่งเป็นทรัพยากรสําคัญและเป็นปัจจัยสาเหตุที่ช่วยเพิ่มขีดความสามารถในการ
สร้างการเปลี่ยนแปลงให้กับองค์การธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยสู่ความ
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ยั่งยืน ทั้งนี้ ผู้ที่สนใจสามารถนําทฤษฎีและผลการวิจัยไปใช้อ้างอิงในการทําวิจัยเกีย่วกับความสามารถ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ในมิติอื่น ๆ ต่อไป 

 ในการวิจัยครั้งนี้ก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎี โดยพบว่า กรอบแนวคิดในการ
วิจัยก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
ประกอบด้วย การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ 
การสร้างจุดสมดุลย์ทางยุทธศาสตร์ และความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โดย
ปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ การจัดการความ
ซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว โดยผลลัพธ์
ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และ
ความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถอธิบายกรอบแนวคิด
การศึกษาของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ประกอบด้วยทฤษฎี 3 ทฤษฎี ดังนี้ 

1.1 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง (Change Theory) 
ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง จะเป็นทฤษฎีที่ทําหน้าที่อธิบายความเช่ือมโยงระหว่าง กลไกทํางาน

หลักของกิจการสู่เป้าหมายระยะยาว โดยทําให้เห็นว่าเพื่อจะไปสู่จุดนั้นได้ ตัวกิจการจะทําอะไรที่จะ
เกิดผลระยะสั้นอันสําคัญ ที่มีเหตุผลเชิงความสัมพันธ์ที่จะเช่ือได้ว่ามีโอกาสนําไปสู่เป้าหมายระยะยาว
ได้จริงๆ โดยการเปลี่ยนแปลงจะมีความเป็นพลวัต (dynamic) และเป็นไปตามบริบท (contextual) 
ความเปลี่ยนแปลงโดยส่วนใหญ่จะถูกรับรู้ในเชิงลบ มากกว่าจะมองว่าการเปลี่ยนแปลงเปน็การพัฒนา
เพื่อสิ่งที่ดีข้ึน เพราะคนส่วนใหญ่จะยึดติดกับวัฒนธรรม หรือกระบวนการที่เคยปฏิบัติเป็นประจํา ทํา
ให้เกิดทัศนคติที่ไม่ดีต่อการเปลี่ยนแปลง (Burton, 1997)  

ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงสามารถนํามาเป็นพื้นฐานในการอธิบายความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ซึ่งสามารถนํามาปรับใช้ในการเปลี่ยนพฤติกรรมองค์การสู่การเปลี่ยนแปลง
รวมถึงเพิ่มความสามารถในการแข่งขันและเพิ่มขีดความสามารถในกระบวนการจัดการกลยุทธ์การ
เปลี่ยนแปลงเพื่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืนในเชิงธุรกิจในยุคสมัยของการแข่งขันที่จะส่งผลกระทบต่อ
องค์การธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) กล่าวโดยสรุป ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงจึงเป็น
กระบวนการขับเคลื่อนความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององค์การ ซึ่งผู้วิจัยได้นําทฤษฎี
การเปลี่ยนแปลงมาอธิบายความสัมพันธ์ตัวแปรแฝงภายใน คือ ความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ เพื่อให้ผู้บริหาร ใช้เป็นแนวทางในการบริหารจัดการองค์การ เพื่อนําไปสู่การ
เปลี่ยนแปลงองค์การเพื่อความอยู่รอดและยั่งยืนของธุรกิจ 

 
1.2 ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-base View)      

ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรองค์การ (Resource-base View) เป็นทฤษฎีหลักที่ใช้อธิบายถึง
ความสัมพันธ์ของการใช้ทรัพยากรขององค์การนําสู่การสร้างและพัฒนากลยุทธ์การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเพื่อก่อให้เกิดความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs)  ซึ่งทฤษฎีจะอธิบายถึงความสามารถ และทรัพยากรที่มีค่าขององค์การ โดยกลยุทธ์การ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเป็นกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการใช้ความสามารถในการขับเคลื่อนองค์การหลายระดบั 
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ทั้งความสามารถในการจัดการเชิงระบบเรื่องวัฒนธรรมองค์การ ความสามารถในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เพื่อขจัดปัญหาเรื่องแรงต้านการเปลี่ยนแปลง (Resistance of Change) ซึ่งเป็น
ทรัพยากรสําคัญที่ช่วยเพิ่มขีดความสามารถในการสร้างการเปลี่ยนแปลงให้กับองค์การ เป็นการสร้าง
ข้อได้เปรียบเชิงการแข่งขันมาจากฐานทรัพยากรภายในองค์การ  ลักษณะของทรัพยากรที่สําคัญ 4 
ประการ ที่จะก่อให้เกิดการสร้างความได้เปรยีบทางการแข่งขันที่ยั่งยืนใหก้ับองค์การ ได้แก่ ทรัพยากร
ที่มีอยู่ในองค์การนั้นต้องมีคุณค่า เป็นสิ่งที่หาได้ยาก มีความยากลําบากต่อการลอกเลียนแบบจากคู่
แข่งขัน และไม่สามารถหาทดแทนได้จากที่อื่นหรือภายนอกองค์การ  

กล่าวโดยสรุปว่า ทฤษฎีฐานทรัพยากรมีความสําคัญโดยใช้เป็นกรอบแนวทางเพื่ออธิบายว่า
การที่องค์การมีทรัพยากรและความสามารถ โดยมีคุณลักษณะที่แตกต่างจากคู่แข่งขันและสามารถ
ปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง จะส่งผลให้องค์การเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยัง
ยั่น สําหรับงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยได้นําทฤษฎีฐานทรัพยากรองค์การมาอธิบายความสัมพันธ์ตัวแปรแฝง
ภายนอก คือ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัวเพื่อให้ผูบ้รหิารใช้
เป็นแนวทางในการพัฒนากลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงให้ประสบความสําเร็จ สามารถกล่าวได้ว่าการที่
องค์การมีทรัพยากร คือ ทรัพยากรมนุษย์ และวัฒนธรรมองค์การที่พร้อมกับการเปลี่ยนแปลง และ
การปรับตัวให้เท่าทันผลกระทบจากภายนอกองค์การจะส่งผลให้องค์การเกิดความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน โดยฐานทรัพยากรองค์การจะส่งผลให้การจัดการกลยุทธ์บริหารการเปลี่ยนแปลงขององค์การ
ให้ประสบความสําเร็จและก่อให้เกิดความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ  
 

1.3 ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ เป็นแนวคิดการบริหารองค์การที่ขึ้นอยู่กบัการเปลี่ยนแปลง

ของสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เข้ามามีผลกระทบกับองค์การ การสร้างความอยู่รอดและยั่งยืนให้เกิดข้ึนกับ
องค์การ เป็นปัจจัยสําคัญต่อความสําเร็จต่อการดําเนินงานขององค์การ ในสถานการณ์ที่มี
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ทําให้องค์การต้องเตรียมความพร้อมสําหรับการ ปรับตัวเพื่อการ
เปลี่ยนแปลงเพื่อสร้างความได้เปรียบทางธุรกิจ และเป็นความท้าทายสําหรับองค์การในการสร้าง
ความสําเร็จของธุรกิจควบคู่ไปกับการสร้างมูลค่าเพิ่มทางเศรษฐกิจให้เข้ากับสภาพแวดล้อมและ
สถานการณ์ที่เกิดข้ึนในสังคม ส่งผลให้องค์การนําแนวคิดใหม่ๆ มาเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางานในรูป
แบบเดิมๆ เพื่อมาปรับปรุงให้ดีข้ึนกว่าเดิม หรือการมุ่งปรับตัวเพื่อพร้อมรบักับการเปลีย่นแปลง ส่งผล
ทําให้เกิดการสร้างขีดความสามารถในการพัฒนาสู่ความยั่งยืนให้เกิดข้ึนในองค์การในด้านวัฒนธรรม
องค์การ การจัดโครงสร้างองค์การ ขนาดขององค์การ กระบวนการทํางานของเทคโนโลยีที่มี
ผลกระทบต่อระบบการบริหารจัดการ และความเหมาะสมกับการบริหารเชิงสถานการณ์ ปัจจัยที่
เกี่ยวข้องกับการบริหารเชิงสถานการณ์ ในบริบทขององค์การที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมภายในองค์การ  

ทฤษฎีเชิงสถานการณ์เป็นพื้นฐานรูปแบบการคิดร่วมกันจากการเรียนรู้ในองค์การ ซึ่งการ
เรียนรู้นั้นสามารถสร้างกระบวนการคิดแก้ปัญหาและสามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อม
ภายนอกองค์การและการบูรณาการสิ่งต่าง ๆ ภายในองค์การ เมื่อฐานแนวคิดเป็นสิ่งที่มีประสิทธิภาพ
และสามารถดําเนินไปได้ด้วยความราบรื่น ฐานแนวคิดดังกล่าวก็จะถ่ายทอดให้กับสมาชิกภายใน
องค์การ ซึ่งเป็นแนวทางที่นําไปสู่การสร้างการรบัรู ้การคิด ความรู้สึก ที่เกี่ยวข้องกับการแก้ปัญหาตา่ง 



  226 

ๆ ตามสถานการณ์ที่เกิดข้ึน ณ เวลาน้ัน การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันในสภาวการณ์ปัจจุบัน
และอนาคตที่ต้องเผชิญกับการแข่งขันที่ท้าทายในการสร้างมูลค่า และกระบวนการดําเนินงาน เพื่อให้
ทันกับความก้าวหน้าในเทคโนโลยี และเศรษฐกิจโลกที่มีการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงของ
เทคโนโลยี และการแข่งขันในระดับโลกในผลิตภัณฑ์และบริการที่มีความแตกต่างกัน การสร้าง
ความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ภายในองค์การจะนําไปสู่ผลกําไรในทาง
เศรษฐกิจขององค์การ จากขอบเขตของทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ผู้วิจัยได้นําทฤษฎีนี้มา
อธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรแฝงภายนอก คือ การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ และ
วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว  เพื่อให้ผู้บริหารใช้เปน็แนวทางในการบรหิารการเปลีย่นแปลงองค์การ 
ที่นําไปสู่ความอยู่รอดและความยั่งยืนขององค์การ  

 
1.4 องค์ประกอบของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ เกิดจาก

ผู้วิจัยได้ศึกษาและทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง (Strategic Change) 
จนกระทั่งนําสู่กรอบแนวคิดด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Change Capability)ซึ่งเป็นกระบวนการจัดการองค์การที่มีการปรับเปลี่ยนในการดําเนินงานด้าน
ต่างๆ ให้พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนอย่างต่อเนื่อง และมีการทําแผนปฏิบัติการ
กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ โดยที่เป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบ
มุ่งเน้นให้ความสําคัญในด้านนโยบาย โครงสร้าง และวัฒนธรรมขององค์การเพื่อพัฒนาสู่การ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งมีรูปแบบการพัฒนาหลายลักษณะ และเป็นการพัฒนาองค์การอีกรูปแบบหนึ่งที่
สะท้อนให้เห็นการเปลี่ยนแปลงเชิงนโยบาย การออกแบบหรือการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและ
วัฒนธรรมองค์การได้อย่างชัดเจน โดยได้ข้อค้นพบจากทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง (Change Theory) 
และทําการสงัเคราะห์ถึงองค์ประกอบของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ได้ 4 
ประการ ประกอบด้วย 1) การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 2) การปรับตัวแบบ
ฉับพลันขององค์การ 3) การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์  และ 4) ความสามารถในการรับรู้การ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ซึ่งเกิดจากการศึกษาและทบทวนวรรณกรรมรวมถึงยืนยันทฤษฎีทั้งเชิง
ปริมาณและเชิงคุณภาพด้านกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง จนนําไปสู่การสร้างองค์ประกอบ 4 ประการที่
เป็นศักยภาพสําคัญในการพัฒนาความสามารถการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

1.5 การพัฒนากรอบแนวคิดและอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ 
(Causal Relationship) โดยปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ ได้แก่ การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรม
องค์การแบบปรับตัว และผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ได้แก่ ความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และความอยู่
รอดอย่างยั่งยืนขององค์การที่สอดคล้องกับบริบทของสังคมไทย ซึ่งสามารถนําไปเป็นแบบจําลอง
เริ่มต้นเพื่อขยายขอบเขตการศึกษาด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ไปสู่
ธุรกิจขนาดใหญ่ในประเทศไทยต่อไป โดยประโยชน์เชิงทฤษฎีทั้งในด้านปัจจัยด้านสาเหตุและผลลัพธ์
ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ มีรายละเอียดดังนี้ 
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  1) ปัจจัยด้านสาเหตุของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ ได้แก่ การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก และวัฒนธรรม
องค์การแบบปรับตัว โดยใช้ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) และทฤษฎี
มุมมองฐานทรัพยากรองค์การ (Resource-base View) เป็นทฤษฎีหลักที่เป็นฐานคติในการทบทวน
และวิเคราะห์ ซึ่งทั้ง 3 ตัวแปรได้มาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องดังนี้ 1) การจัดการ
ความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ มาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และข้อค้นพบเกี่ยวกับแนวคิดการรับรู้
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม และการรับรู้สภาวะการเปลีย่นแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยี 
2) การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกมาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และข้อค้นพบเกี่ยวกับแนวคิด
การบริหารแรงต้านการเปลี่ยนแปลง และบทบาทตัวแทนผู้นําการเปลี่ยนแปลง 3) วัฒนธรรมองค์การ
แบบปรับตัวมาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และข้อค้นพบเกี่ยวกับแนวคิดการพัฒนาทีมการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง การสร้างความตระหนักรู้ และการสื่อสารเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง 
 2) ผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ 
ความสามารถเชิงการแข่งขัน และความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ ซึ่งมาจากการทบทวนแนวคิด 
ทฤษฎี และข้อค้นพบที่เกี่ยวข้องกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ เพื่อพัฒนา
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ซึ่งก่อให้เกิดผลลัพธ์ทางด้านความสามารถ
เชิงการแข่งขัน ทั้งในเรื่องประสิทธิผลขององค์การ และการเป็นผู้นําตลาด นอกจากนี้ยังก่อให้เกิด
ผลลัพธ์ในด้านความอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ  ทั้งในมิติความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ ความยั่งยืน
ทางสังคม และความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศ
ไทย 

 1.6 ความสัมพันธ์และอิทธิพลของตัวแปรจากการบูรณาการทางทฤษฎี  ซึ่งเป็น
ประโยชน์อย่างยิ่งต่อการสร้างองค์ความรู้ใหม่เกี่ยวกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดยการพัฒนากรอบ
แนวคิดการวิจัยครั้งนี้สู่การทดสอบด้วยหลักฐานเชิงประจักษ์ของ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย โดยการออกแบบการวิจัยโดยวิธีวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method) โดย
เริ่มต้นจากการพัฒนากรอบแนวคิดปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ สู่การทดสอบเชิงปริมาณกับกลุ่มธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศไทย จากนั้นเมื่อวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณแล้วจึงดําเนินการด้วยวิธีวิจัยเชิงคุณภาพผ่านการ
สัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ให้ข้อมูลหลัก คือ ผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศ
ไทยซึ่งเป็นผู้บริหารธุรกิจที่ประสบความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจ  โดยพิจารณาจาก กลุ่มธุรกิจที่มี
ความหลากหลาย ได้แก่ ธุรกิจบริการ ธุรกิจค้าส่ง/ค้าปลีก ธุรกิจขนส่ง ธุ รกิจเกษตร และธุรกิจ
อุตสาหกรรม เพื่อให้ได้ข้อมูลที่หลากหลายเพื่อยืนยันกรอบแนวคิดในการวิจัย รวมทั้งได้ข้อมูลในเชิง
ลึกเพิ่มมากขึ้นอีกด้วย ด้วยเหตุนี้ จึงเป็นการสร้างความชัดเจนของการบูรณาการทางทฤษฎีดังกล่าว 
และนําผลการวิจัยสู่การนําไปใช้ประโยชน์ด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์
เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยต่อไป 
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 2. ประโยชน์ด้านนโยบาย 
      2.1 หน่วยงานภาครัฐที่มีการดําเนินงานในการพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) คือ กรมส่งเสริมอุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม ควรให้การสนับสนุนส่งเสริมธุรกจิขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่เป็นธุรกิจ Startup และ ธุรกิจเพื่อสังคม (Social Enterprise) ในการ
สร้างความสามารถในการปรับตัวเชิงธุรกิจโดยใช้หลักทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
เพื่อสร้างความแข็งแกร่งให้กับธุรกิจที่เกิดข้ึนใหม่ในลักษณะต่างๆ  
      2.2 หน่วยงานภาครัฐที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
โดยตรง คือ สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (สสว.) ควรสนับสนุนให้มีการพัฒนา
เป็นการส่งเสริมและพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เฉพาะกลุ่มซึ่งจะมีสถานการณ์ 
ปัจจัยแวดล้อม สภาพปัญหาและความต้องการการช่วยเหลือที่แตกต่างกันจึงจําเป็นต้องกําหนดแนว
ทางการส่งเสริมและการพัฒนาด้านการสร้างความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
เป็นการพัฒนาระบบสนับสนุนในรูปแบบต่างๆ ในการปรับตัวเพื่อพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงเพื่อช่วย
ให้การส่งเสริมและพัฒนา ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ
เกิดประสิทธิผลมากขึ้น ทําให้ธุรกิจเกิดความรู้ และความเข้าใจการทําธุรกิจที่ทันสถานการณ์โลก การ
ปรับตัวเพื่อพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ เพื่อให้สามารถแข่งขันได้กับธุรกิจในระดับสากล
ในบริบทที่ระบบเศรษฐกิจโลกมีความเช่ือมโยงและแข่งขันกันมากข้ึน โดยจะต้องมุ่งเน้นให้ธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย สามารถอยู่รอดและเติบโตได้อย่างแข็งแกร่ง ภายใต้
บริบทการแข่งขันทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศไทยจะต้องมีความรู ้มีทักษะในการประกอบธุรกิจ สามารถสรรสร้างสนิค้า/บรกิารทีม่ีคุณภาพ 
ได้มาตรฐาน มีมูลค่าสูง แข่งขันได้ทั้งตลาดในประเทศและตลาดโลก เพื่อให้ธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยก้าวข้ึนเป็นพลังขับเคลื่อนเศรษฐกิจที่สําคัญของประเทศได้อย่าง
แท้จริง 
      2.3 การขับเคลื่อนเครือข่ายธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ควร
จะมุ่งเน้นการพัฒนาในรูปแบบกลุ่มเครือข่ายของผู้ประกอบการ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs)  ต่อการพัฒนาระบบเศรษฐกิจโดยรวมของประเทศ จึงไดด้ําเนินโครงการสนับสนุนเครือข่าย
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  ที่มุ่งเน้นให้มีการรวมกลุ่มผู้ประกอบการในพื้นที่ รวมถึง
หน่วยงานภาครัฐและภาคเอกชนในพื้นที่ ตลอดจนกลุ่มผู้ประกอบวิชาชีพที่เกี่ยวข้องในแต่ละพื้นที่
นั้นๆ เพื่อส่งเสริมและกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือและเช่ือมโยงกันระหว่างผู้ประกอบการจากฐานล่าง
ถึงระดับบนให้กลุ่มเครือข่ายที่เข้มแข็ง มีการช่วยเหลือพึ่งพากันภายในกลุ่มเครือข่าย และมีการจัดทํา
แผนพัฒนาด้านการบริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์กลุ่มเครอืข่ายทั้งระยะสัน้และระยะยาว เพื่อใช้
เป็นแนวทางในการขับเคลื่อนร่วมกัน โดยจัดอบรมพัฒนาศักยภาพของผู้ประกอบการในด้านต่างๆ 
เพื่อส่งเสริมให้เกิดความเข้มแข็งของผู้ประกอบการในกลุ่มเครือข่ายนั้น 
      2.4 ความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ซึ่งมีองค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่ การวางแผนกระบวนการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง การปรับตัวแบบฉับพลันขององค์การ การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์  
และ ความสามารถในการรับรู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ดังนั้น รูปแบบความสามารถการบริหาร
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การเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จากการวิจัยครั้งนี้ กรมส่งเสริมอุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม และ
สํานักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (สสว.) สามารถนําไปพัฒนาและให้ความรู้ธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) รวมถึงธุรกิจขนาดใหญ่ในประเทศไทยในด้านการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเพื่อให้ธุรกิจสามารถดํารงอยู่ภายใต้สภาวะการแข่งขันที่รุนแรงในยุคปัจจุบัน เพื่อสร้าง
มาตรฐาน และเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันได้ทั้งตลาดในประเทศและตลาดโลก เพื่อให้ธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยก้าวข้ึนเป็นพลังขับเคลื่อนเศรษฐกิจที่สําคัญของ
ประเทศได้อย่างแท้จริง  
 
 3. ประโยชน์ด้านการจัดการ 

2.1 ผู้บริหารธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไดร้ับทราบข้อมูลเกี่ยวกับองค์ประกอบ
และรูปแบบของกลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เหมาะสมกับบริบทของประเทศไทย ตลอดจน
เข้าใจสถานการณ์ด้านการปรับตัวเพื่อความอยู่รอดของธุรกิจในยุคปัจจุบัน ยกระดับธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs)  ไทยทุกระดับการเติบโตให้มีศักยภาพมีความสามารถในการท าธุรกิจระดับ
สากลมากข้ึน เพื่อช่วยให้ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มีบทบาททางเศรษฐกิจมากขึ้น 
ช่วยสร้างความก้าวหน้าทางเศรษฐกิจให้กับประเทศอย่างแท้จริง  

2.2 ข้อมูลจาการวิจัยสามารถน าไปใช้ในการก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์การรวมถึงหน่วยงาน
ทางภาครัฐสามารถน ามาบูรณาการเป็นแนวคิดด้านรูปแบบของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืน และการด าเนินงานด้านการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงขององค์การให้ประสบความส าเร็จ นอกจากการบูรณาการระหว่างหน่วยงานในการ
จัดท าแผนปฏิบัติการร่วมกันแล้ว ซึ่งจะช่วยสร้างความสามารถในการด าเนินการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงของหน่วยงานต่างๆ อีกทั้งข้อมูลจากการวิจัยจะมีส่วนช่วยสนับสนุนธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ให้เกิดความสัมฤทธ์ิผลมากยิ่งข้ึน จ าเป็นต้องสร้างเสริมการบูรณาการการ
ท างานและแนวคิดการพัฒนาเพื่อความอยู่รอดให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน โดยสร้างความเช่ือมโยงการ
ด าเนินงานระหว่างโครงการ ให้เกิดการส่งต่อให้ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ได้น าไป
ก าหนดนโยบายขององค์การเพี่อเติมเต็มศักยภาพ ซึ่งจะช่วยให้ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) แต่ละรายมีการเสริมสร้างศักยภาพที่เพียงพอต่อการเติบโตและมีความยั่งยืนมากข้ึน รวมทั้ง
จะท าให้บริการความช่วยเหลือที่มีให้กับธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  เกิดประโยชน์สูงสุด 

2.3 ผู้บริหารนําข้อมูลจากผลการวิจัยด้านองค์ประกอบของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย การวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง การปรับตัว
แบบฉับพลันขององค์การ การสร้างจุดสมดุลทางยุทธศาสตร์ และ ความสามารถในการรับรู้การ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร รวมถึงไปประยุกต์ใช้ในการสร้างกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงใน
องค์การทั้งภาครัฐและเอกชน เพื่อเพิ่มขีดความสามารถขององค์การ และจะส่งผลให้ธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยส่วนเกิดความรู้และความสามารถในการบริหารธุรกิจและ
ปรับตัวเพื่อพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง จากสถานการณ์ทางธุรกิจในยุคปัจจุบันที่เปลี่ยนแปลงไปอย่าง
รวดเร็ว ทําให้การประกอบธุรกิจเกิดประสิทธิภาพ และสามารถขยายตลาดการค้าหรือการลงทุน
นําไปสู่ความสามารถในการแข่งขันได้ในที่สุด ดังนั้น ผู้บริหารจะต้องเร่งยกระดับความสามารถให้ 
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ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  ในด้านต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นความรู้พื้นฐานที่สําคัญในการทํา
ธุรกิจ การนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการประกอบธุรกิจการเสริมสร้างความสามารถในการ
ค้าขายระหว่างประเทศ การส่งเสริมแนวคิดการทําธุรกิจที่มุ่งตอบสนองตลาดระดับโลก (Global 
Context) ซึ่ง ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  ทุกระดับไม่ว่าจะเป็น ธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ที่มีศักยภาพ ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในระดับฐานราก หรือธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  ภาคเกษตร ล้วนแล้วแต่จําเป็นต้องได้รับการพัฒนาให้สามารถ
ประกอบธุรกิจได้อย่างมืออาชีพ และนําไปสู่ความสามารถในการแข่งขันเพื่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืน 

2.4 ปัจจัยสาเหตุของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย 
การจัดการความสลับซับซ้อนทางธุรกิจ การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงรุก วัฒนธรรมองค์การแบบ
ปรับตัวและนําสู่ปัจจัยเชิงผลลัพธ์คือการสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันเพื่อความอยู่รอดอย่าง
ยั่งยืนขององค์การ ซึ่งกลุ่มธุรกิจธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ทั้งภาคการผลิต การบริการ 
ขนส่ง และธุรกิจเกษตรจะต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนทางธุรกิจซึ่งในปัจจุบันความผันผวนเป็นไป
อย่างรวดเร็วทั้งทางด้านเทคโนโลยีและนวัตกรรมที่เข้ามาทดแทน รวมถึงปัจจัยอื่นๆ ที่เข้ามากระทบ 
ดังนั้นผู้บริหารธุรกิจจึงควรตระหนักถึงความส าคัญของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์โดยควรมีรูปแบบในการจัดการธุรกิจที่มีความหลากหลาย ยืดหยุ่นและปรับตัวตามสภาวะ
แวดล้อม เพื่อการด าเนินงานที่ประสบความส าเร็จและความยั่งยืนขององค์การ เพื่อให้ผู้ประกอบการ
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สามารถเป็นหัวจักรส าคัญในการขับเคลื่อนทางเศรษฐกิจของ
ประเทศได้อย่างแท้จริง 

2.5 การส่งเสริมกลุ่มธุรกิจธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ให้มีความสามารถการ
บริหารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์ มุ่งเน้นให้ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สามารถอยู่รอด
และเติบโตได้อย่างแข็งแกร่ง ภายใต้บริบทการแข่งขันทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไทยจะต้องมีความรู้ มีทักษะในการประกอบธุรกิจ สามารถสรร
สร้างสินค้า/บริการที่มีคุณภาพ ได้มาตรฐาน มีมูลค่าสูง แข่งขันได้ทั้งตลาดในประเทศและตลาดโลก 
เพื่อให้ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไทยก้าวข้ึนเป็นพลังขับเคลื่อนเศรษฐกิจที่ส าคัญของ
ประเทศได้อย่างแท้จริงและเป็นแรงขับเคลื่อนประเทศไทยก้าวพ้นกับดักประเทศรายได้ปานกลางให้
ได ้
 
ข้อจ ากัดในการศึกษาและข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

 2.1 ข้อจ ากัดในการศึกษา 
 ในการศึกษาครั้งนี้พบข้อจํากัดของการศึกษา (Limitation of the Study) เพื่อนําไปปรับใช้
สําหรับการวิจัยในอนาคตต่อไป โดยข้อจํากัดในการศึกษา มีดังนี้  
 1. เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ โดยระดับการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) คือ ระดับองค์การเท่านั้น โดยกําหนดให้ผู้ตอบ
แบบสอบถาม คือ กลุ่มผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทย จึงทํา
ให้ผลการศึกษามาจากความคิดเห็นของผู้บริหารระดับสูง ซึ่งเป็นกํากับนโยบายและทิศทางการ
ดําเนินงานขององค์การ จึงควรทําการศึกษาในพหุระดับ (Multi-Level Model) เช่น ระดับบุคคล 
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ระดับกลุ่ม หรือระดับองค์การ เป็นต้น เพื่อให้เห็นถึงองค์ประกอบของความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ในหลายระดับ 
 2. การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยแบบตัดขวาง (Cross-sectional study) จึงทําให้มีข้อจํากัดใน
ด้านเวลา ซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อความสามารถการบรหิารการเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ์ รวมทั้งผลลัพธ์
ที่เกิดข้ึนจากความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อมในประเทศไทยและนําไปสู่ความสามารถในการแข่งขันเพื่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืน  

2.2 ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 
 1. ในการวิจัยนี้เป็นการศึกษาความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์เพื่อ
พัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทยอันจะนําไปสู่ความสามารถในการแข่งขันเพื่อ
ความอยู่รอดอย่างยั่งยืน ซึ่งมีหน่วยวิเคราะห์เป็นระดับองค์การ ในการศึกษาครั้งต่อไปควร
ทําการศึกษาเพิ่มเติมในระดับบุคคล เช่น ทําการศึกษาเพิ่มเติมจากการสัมภาษณ์กับพนักงานใน
องค์การและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพื่อให้เห็นมุมมองของพนักงานในองค์การที่มีต่อความสามารถการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ รวมทั้งผลลัพธ์ของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ในมุมมองของพนักงานในองค์การและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย นอกจากนั้น ควรทําการศึกษาใน
พหุระดับ (Multi-Level Model) เช่น ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม หรือระดับองค์การ เป็นต้น เพื่อให้เห็น
ถึงองค์ประกอบของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ในหลายระดับ รวมทั้งปัจจัย
ที่เกี่ยวข้องกับความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ และผลลัพธ์ของความสามารถ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ขององค์การ 
 2. ศึกษาถึงองค์ประกอบอื่น ๆ ในด้านความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์  
เพื่อพัฒนาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทยอันจะนําไปสู่ความสามารถในการแข่งขัน
เพื่อความอยู่รอดอย่างยั่งยืน เช่น องค์ประกอบในการสร้างความสําเร็จในการบริหารการเปลีย่นแปลง 
หรือ องค์ประกอบของความสามารถในการลดแรงต้านการเปลี่ยนแปลงระหว่างรุ่น (Generation) ใน
การดําเนินงานของธุรกิจครอบครัว หรือกระบวนการผสานภูมิปัญญาด้ังเดิมกับความรู้สมัยใหม่ เป็น
ต้น  
 3. เนื่องจากวัตถุประสงค์หนึ่งของการวิจัยนี้ คือ ศึกษาความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทย ดังนั้น ในอนาคตจึงควร
นําผลการวิจัยที่ได้ในครั้งนี้ไปทําการศึกษาในธุรกิจขนาดใหญ่เพื่อเปรียบเทียบและยืนยันผลการศึกษา 
 4. จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่า ความสามารถในการรับรู้การ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร และการวางแผนกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ เป็น
องค์ประกอบสําคัญของความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ดังนั้น ในการวิจัยครั้ง
ต่อไป ควรมุ่งศึกษาในประเด็นดังกล่าวด้วยเพื่อยืนยันประเด็นการวิจัยที่เพิ่มข้ึน 
 5. การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยแบบตัดขวาง (Cross-sectional study) จึงทําให้มีข้อจํากัดใน
ด้านเวลา ซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจขนาด
กลางและขนาดย่อมในประเทศไทย รวมทั้งผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนจากความสามารถการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ดังนั้น การวิจัยในอนาคตอาจทําการศึกษาแบบระยะยาว (Longitudinal 
Study) เนื่องจากความสามารถการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์สําหรับบางองค์การอาจเป็น
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กระบวนการดําเนินงานที่ต้องใช้ระยะเวลาเพื่อก่อให้เกิดผลลัพธ์ที่ชัดเจนกับองค์การ ดังนั้น การศึกษา
แบบระยะยาวอาจทําให้เห็นผลการวิจัยที่ชัดเจนครอบคลุมมากยิ่งขึ้น 
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