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Abstract 
This research explores the factors contributing to resilient knowledge management within the hotel industry 
during the COVID-19 pandemic, characterized by volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity (VUCA). A 
mixed-methods approach, combining qualitative and quantitative research, was employed. Qualitative data was 
initially collected through in-depth interviews with 16 senior executives from Bangkok hotels. Subsequent 
quantitative analysis led to the development of a model. Six key factors emerged: 1) leadership, 2) information 
and communication technology (ICT), 3) work processes, 4) organizational culture, 5) organizational structure, 
and 6) motivation. The study highlights the crucial role of robust knowledge management, a culture of learning 
and knowledge sharing, and effective ICT utilization in building organizational resilience. These elements are 
essential for navigating VUCA challenges and ensuring the hotel industry can adapt and thrive. This research 
contributes valuable insights into knowledge management within the hospitality and tourism sectors. 
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บทคดัย่อ 
งานวจิยันี้ศกึษาปัจจยัทีส่่งเสรมิความยดืหยุ่นของการจดัการความรูใ้นธุรกจิโรงแรมในช่วงวกิฤตการณ์โควดิ-19 ซึง่เป็น
ตวัแทนของสภาวะ VUCA (ความผนัผวน ไม่แน่นอน ซบัซ้อน และคลุมเครอื) โดยใชก้ารวจิยัเชงิคุณภาพและปรมิาณ
แบบผสมผสาน เริม่ดว้ยการสมัภาษณ์เชงิลกึผูบ้รหิารระดบัสูงในโรงแรม 16 แห่งในกรุงเทพฯ เพื่อวเิคราะห์ปัจจยัเชงิ
คุณภาพ จากนัน้จงึวเิคราะหข์อ้มลูเชงิปรมิาณเพื่อสรา้งแบบจ าลอง ผลการวจิยัพบว่า ปัจจยัส าคญั 6 ประการ ไดแ้ก่ 1) 
ผูน้ า 2) เทคโนโลยสีารสนเทศและการสื่อสาร 3) กระบวนการท างาน 4) วฒันธรรมองคก์ร 5) โครงสรา้งองคก์ร และ 6) 
แรงจูงใจ งานวจิยัชี้ใหเ้หน็ว่า การใหค้วามส าคญักบัการจดัการความรู ้การสรา้งวฒันธรรมการเรยีนรูแ้ละการแบ่งปัน
ความรู ้และการใชเ้ทคโนโลยอีย่างเหมาะสม เป็นกุญแจส าคญัในการสร้างความยดืหยุ่นของธุรกจิโรงแรมใหส้ามารถ
รับมือกับความท้าทายในยุค VUCA งานวิจัยนี้มีส่วนช่วยเสริมสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับการจัดการความรู้ใน
อุตสาหกรรมการบรกิารและการท่องเทีย่ว 
ค าส าคญั: การจดัการความรู,้ ธุรกจิโรงแรม, VUCA, ความยดืหยุ่น, โควดิ-19 
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บทน า 
สถานการณ์ต่างๆ ทีเ่กดิขึน้ปัจจุบนั ไม่อาจปฏเิสธไดว้่าโลกก าลงัตกอยู่ในยุคแห่งความผนัผวน ไม่แน่นอน ซบัซอ้นและ
คลุมเครอื หรอืทีเ่รยีกว่า “VUCA” แนวคดินี้ถูกกล่าวถงึครัง้แรกในปี 1985 โดย Warren Bennis และ Burt Nanus เพื่อ
บอกถึงลกัษณะของโลกที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและยากต่อการคาดการณ์  และถูกน ามาใช้ทางการทหารของ
กองทพับกสหรฐัในปี 1987 เพื่ออธิบายถึงสถานการณ์ที่ยากจะคาดเดาและไม่แน่นอน ซึ่ง V ย่อมาจาก Volatility 
หมายถึง ความผันผวนที่ยากจะคาดเดา ซึ่งเป็นสถานการณ์ที่เกิดขึ้นโดยไม่ทันตัง้ตัว U ย่อมาจาก Uncertainty 
หมายถงึ ความไม่แน่นอนและไม่ชดัเจนจนยากจะอธบิาย ถดัมาคอื C มาจาก Complexity หมายถึง ความซบัซ้อนที่
ตอ้งใชปั้จจยัหลายอย่างในการตดัสนิใจ และ A มาจากค าว่า Ambiguity หมายถงึ ความคลุมเครอืทีย่ากคาดเดาผลลพัธ์
เน่ืองดว้ยจากความไม่แน่นอน (Indigo Anchor, n.d.) ภาวะทีโ่ลกเกดิความสบัสนอลม่านหรอืวกูา้ (VUCA) ไดเ้ริม่ใชใ้น
วงการทหารช่วงหลงัสงครามเยน็ (ค.ศ.1990) เพื่ออธบิายสถานการณ์ทีเ่ตม็ไปดว้ยความไม่แน่นอน ส่งผลกระทบต่อ
การตดัสนิใจและการเปลี่ยนแปลงครัง้ใหญ่ของโลก (ขวญัใจ เตชเสนสกุล, 2562) อย่างไรก็ตาม VUCA ได้รบัความ
สนใจจากนักวิชาการและผู้บริหารในภาคธุรกิจมากขึ้นในปัจจุบนั โดย VUCA ถูกน ามาใช้อธิบายสถานการณ์ทาง
เศรษฐกจิทีต่อ้งเผชญิกบัการเปลีย่นแปลงอยู่ตลอดเวลา คาดการณ์ไม่ได ้มคีวามยุ่งยากและซบัซอ้นมากกว่าในอดตี ยิง่
ในช่วงปี ค.ศ.2019-2022 ทีเ่กดิการแพร่ระบาดใหญ่ของเชือ้โควดิ-19 ทีผ่่านมา ภาคธุรกจิทัว่โลกตกอยู่ในภาวะทีส่บัสน
อลหม่านมากยิง่ขึน้ (Schwaiger et al., 2022) 
ปัจจุบนั ภาคธุรกิจของประเทศไทยยงัเผชญิกบัสถานการณ์ที่มทีัง้ความผนัผวน ไม่แน่นอน ซบัซ้อนและคลุมเครอื 
สภาพแวดล้อมทีส่่งผลกระทบต่ออุตสาหกรรมการท่องเทีย่วทัง้ดา้นเศรษฐกจิ สงัคม วฒันธรรม เทคโนโลย ีนโยบาย 
การเมอืง และกฎหมาย ล้วนเป็นปัจจยัส าคญัทีท่ าใหเ้กดิการเปลี่ยนแปลงทัง้ดา้นอุปสงค์และอุปทานทางการท่องเทีย่ว 
ธุรกิจในอุตสาหกรรมการท่องเทีย่วและการบรกิารจ าต้องมกีารปรบัเปลี่ยนกระบวนทศัน์การด าเนินงาน อาท ิเคยใช้
ทักษะด้านเดียวในการท างาน อาจต้องปรับใช้ทักษะความรู้หลายด้านประกอบกัน (Multi-Task) องค์กรต้องมี
ความสามารถในการปรบัตวั (Agility) และฟ้ืนตวัใหเ้รว็ (Resilience) มกีารน าเทคโนโลยเีขา้มาช่วยลดต้นทุนการผลติ 
เพิม่ประสทิธภิาพการท างานและสรา้งประสบการณ์ใหม่ใหลู้กคา้มากกวา่การมุ่งพฒันาตวัผูใ้หบ้รกิารแตเ่พยีงอย่างเดยีว 
การส่งเสรมิใหเ้กดิความคดิสรา้งสรรค ์(Creativity) ในการสรา้งความไดเ้ปรยีบทางการแขง่ขนัมากกว่าการใชทุ้น งานที่
เคยต่างคนต่างท า ตอ้งเปลีย่นเป็นช่วยกนัท างานเป็นทมี (Collaborative Working) ซึง่การปรบัตวัในมติติ่างๆ ดงักล่าว 
ต้องอาศยักระบวนการจดัการความรูท้ีม่ปีระสทิธภิาพ การจดัการความรูจ้งึเป็นกลไกส าคญัในการขบัเคลื่อนเศรษฐกจิ
ยุคใหม่ หลายองค์กรทัง้ภาครฐัและภาคเอกชนต่างหนัมาให้ความส าคญักบัการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ในเรื่ องการ
จดัการความรู้มากขึน้ (Knowledge Management) เพราะความรูน้ัน้ ถือว่าเป็นทรพัย์สนิทางปัญญาทีย่ิง่ใชม้ากยิง่ทวี
คุณค่า หากน าความรูเ้ก่าบูรณาการกบัความรูใ้หม่ จะท าใหเ้กดิความรูท้ีเ่พิม่พนูอย่างไม่มทีีส่ิน้สุด ซึง่แต่ละองคก์รตอ้งมี
การบรหิารกระบวนการจดัการความรูท้ีเ่ป็นระบบ เพื่อสรา้งและรกัษาความไดเ้ปรยีบในการแข่งขนัไวใ้หไ้ด ้เพราะใน
ปัจจุบนั บุคลากรทีม่ทีกัษะความรูใ้นการท างานไดห้ลากหลายหน้าที ่ถอืว่าเป็นสนิทรพัยท์ีม่คี่ามาก ในกระบวนการการ
จดัการความรูน้ัน้ ข ัน้ตอนทีส่ าคญัทีสุ่ดคอื การถ่ายทอด (Knowledge Transfer) และการแบ่งปันความรู ้(Knowledge 
Sharing) (Seba et al., 2012) เนื่องจากเป้าหมายของการแสวงหาความรู้และการแบ่งปันความรู้ คือ การถ่ายโอน
ประสบการณ์และความรูท้ีบุ่คลากรแต่ละคนมมีา ใหเ้ป็นทรพัยส์นิขององคก์ร จงึอาจกล่าวไดว้่า การแบ่งปันความรูแ้ละ
การถ่ายทอดความรูท้ีน่ าไปสู่เกดิการแลกเปลี่ยนเรยีนรูร้ะหว่างบุคลากร และส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงานของ
องคก์รในทีสุ่ด  
การแบ่งปันความรู ้(Knowledge Sharing) และการถ่ายทอดความรู ้(Knowledge Transfer) เป็นกลไกส าคญัทีช่่วยเพิม่
ประสิทธิภาพการด าเนินงานและเสริมสร้างศกัยภาพในการแข่งขนั ธุรกิจโรงแรมเผชญิปัญหาอตัราการหมุนเวยีน
บุคลากรสูง (Turnover Rate) ซึ่งส่งผลต่อความต่อเนื่องในการถ่ายทอดความรู้ นอกจากนี้ อุปสรรคอื่นๆ ได้แก่ ขาด
แรงจูงใจในการแบ่งปันความรู ้ความสามารถในการสื่อสารของบุคลากร และการขาดวฒันธรรมองค์กรทีส่นับสนุนการ
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เรยีนรูร้่วมกนั หากองคก์รสามารถจดัการความรูไ้ดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพจะสามารถเพิม่ความยดืหยุ่นและความสามารถ
ในการปรบัตวัท่ามกลางสถานการณ์ทีไ่ม่แน่นอนได ้งานวจิยัหลายชิน้ไดช้ี้ใหเ้หน็ถงึความส าคญัของการจดัการความรู้
ในสภาวะ VUCA ตวัอย่างเช่น การศกึษาของ (Seba et al., 2012) ทีเ่น้นถงึบทบาทของการแบ่งปันความรูใ้นการสรา้ง
ความไดเ้ปรยีบทางการแขง่ขนั อย่างไรกต็าม ธุรกจิโรงแรมยงัขาดแนวทางทีช่ดัเจนในการจดัการความรู ้โดยเฉพาะใน
สถานการณ์ทีเ่ตม็ไปดว้ยความไมแ่น่นอน ดงัเช่น ช่วงการแพร่ระบาดของโควดิ-19 การจดัการความรูใ้นยุค VUCA ตอ้ง
พจิารณาปัจจยัหลายประการ ได้แก่ การสร้างวฒันธรรมการเรยีนรู้: องค์กรต้องส่งเสรมิการเรียนรู้ร่วมกันผ่านการ
สื่อสารทีม่ปีระสทิธภิาพ การใชเ้ทคโนโลยดีจิทิลั: เช่น ระบบออนไลน์ทีช่่วยในการรวบรวมและแบ่งปันความรู้ 
อย่างไรกต็าม งานวจิยัทีผ่่านมานัน้ มุ่งเน้นการศกึษาไปในดา้นการจดัความรูเ้ป็นส่วนใหญ่ แต่ยงัมน้ีอยในประเดน็การ
ถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ ทัง้ทีม่สี าคญัต่อความไดเ้ปรยีบทางการแขง่ขนั หลายโรงแรมลดพนักงานเพื่อควบคุม
ต้นทุน (เจรญิชยั เอกมาไพศาล และ เสาวณี จนัทะพงษ์, 2565) ส่งผลใหค้วามรูแ้ละทกัษะทีจ่ าเป็นสูญหายไป โรงแรม
ต้องปรบัตัว เพิ่มการใช้เทคโนโลยี และการเรียนรู้ทกัษะใหม่ (กิรฐากร บุญรอด และคณะ, 2565) การขาดระบบ
ถ่ายทอดความรู้ที่มปีระสิทธภิาพ ท าให้องค์กรอาจไม่สามารถรกัษาทกัษะที่ส าคญัและจ าเป็นไว้ได้ โดยเฉพาะเมื่อ
สญูเสยีพนักงานเป็นจ านวนมาก (วทิย ์บุญ, 2564) ดงันัน้ งานวจิยันี้จงึมุ่งศกึษาปัจจยัทีส่นับสนุนการถ่ายทอดและการ
แบ่งปันความรูใ้นธุรกจิโรงแรมในช่วงสถานการณ์ VUCA เพื่อช่วยใหส้ถานประกอบการสามารถรกัษาองค์ความรูแ้ละ
ทกัษะของบุคลากรไวไ้ด้อย่างเป็นระบบ โดยใช้ช่วงระหว่างการแพร่ระบาดเชื้อโคโรนาไวรสั (2019-2022) เป็นหมุด
หมายของงานวจิยัครัง้นี้ 
 
การทบทวนวรรณกรรม 
การถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ในธรุกิจโรงแรมของประเทศไทย 
การถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูถ้อืเป็นขัน้ตอนส าคญัในกระบวนการจดัการความรูข้องธุรกจิในอุตสาหกรรมบรกิาร 
เนื่องดว้ยส่วนใหญ่เป็นความรู้ประเภทฝังลกึ (Tacit Knowledge) ทีเ่กดิจากประสบการณ์และความช านาญส่วนบุคคล 
Cooper (2006) ไดก้ล่าวถงึการถ่ายทอดทีม่ปีระสทิธภิาพจะน าไปสู่ความไดเ้ปรยีบทางการแข่งขนั โดยเป้าหมายของ
การแสวงหาและแบ่งปันความรู้ภายในองค์นัน้ คือ การถ่ายโอนประสบการณ์และความรู้ของแต่ละบุคคลให้เป็น
ทรพัย์สนิขององค์กร ซึ่งจะส่งผลใหร้ะดบัความสามารถขององค์กรสูงขึน้ หรืออาจกล่าวได้ว่า การแบ่งปันความรูแ้ละ
การถ่ายโอนความรู้เป็นเรื่องส าคญัท าใหเ้กิดการเรยีนรูและส่งผลต่อประสทิธภิาพขององค์กรได้ (Seba et al., 2012) 
การถ่ายทอดหรอืแบ่งปันความรูภ้ายในองคก์รทีม่ปีระสทิธภิาพทีสุ่ด คอื การส่งเสรมิใหพ้นักงานทีม่คีวามเชีย่วชาญไดม้ี
โอกาสพูดคุยและแลกเปลี่ยนความคดิเหน็กนัมากขึน้ ไม่ควรใหพ้วกเขาท างานจนไม่มเีวลาส าหรบัการสื่อสาร องค์กร
ควรสนับสนุนการพดูคุยแบบไม่เป็นทางการ เปิดโอกาสใหพ้นักงานทุกคนมาพบปะและแลกเปลีย่นเรื่องราวทีส่นใจ โดย
ไม่มกีารก าหนดวาระหรอืหวัขอ้ทีม่ากเกนิไป นอกจากนี้ ควรมกีารจดัการวฒันธรรมทีข่ดัขวางการถ่ายโอนและแบ่งปัน
ความรู ้เพื่อสรา้งสภาพแวดลอ้มทีเ่อือ้ต่อการเรยีนรูแ้ละการพฒันาร่วมกนัในองคก์ร (Davenport & Prusak, 1998) 
ลกัษณะของความรูเ้ป็นปัจจยัหนึ่งทีส่มัพนัธก์บักระบวนการจดัการความรู ้เน่ืองดว้ยความรูม้ลีกัษณะทีเ่ป็นความรูฝั้งลกึ 
(Tacit Knowledge) และความรู้ชดัแจ้ง (Explicit Knowledge) มลีกัษณะวธิกีารถ่ายทอดที่แตกต่างกนั กล่าวคอื การ
ถ่ายทอดความรู้ทีม่ลีกัษณะเป็นความรู้ฝังลกึ ที่เกิดจากประสบการณ์และความเชีย่วชาญนัน้ ค่อนขา้งยากทีป่ระมวล
และสื่อสารผ่านเอกสารและคู่มอื แต่ความรูด้งักล่าว เป็นคุณสมบตัทิีจ่ าเป็นต่อการตดัสนิใจในสถานการณ์ทีซ่บัซ้อนและ
ไม่สามารถคาดเดาล่วงหน้าได ้เหตุนี้ ความรูด้งักล่าวจงึมกัถ่ายทอดผ่านการใหค้ าปรกึษา การฝึกสอน และการท างาน
และแบ่งปันวสิยัทศัน์ร่วมกนั โดยเฉพาะการใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศเขา้มาจดัเก็บ ถ่ายโอน แบ่งปันและสรา้งความรู้
ใหม่กบัองคก์ร (Hung et al., 2011) เพื่อเสรมิสรา้งวฒันธรรมองคก์รและการท างานร่วมกนัอย่างมปีระสทิธภิาพ รวมทัง้
ช่วยสรา้งบรรยากาศการท างานทีด่แีละส่งเสรมิการพฒันาทมีงานดว้ย ส่วนการถ่ายทอดความรูท้ีม่ลีกัษณะเป็นความรู้
ชดัแจง้ (Explicit Knowledge) เป็นความรูท้ีส่ามารถเขา้ถงึและใชง้านไดง้่าย ถูกเผยแพร่ ท าซ ้า เขา้ถงึและน าไปใชไ้ด้
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อย่างต่อเนื่องทัง้องค์กร โดยถ่ายทอดผ่านกระบวนการฝึกอบรม การสอนหรอืการถ่ายทอดขัน้ตอนวธิกีารโดยเฉพาะ
อย่างยิง่การถ่ายทอดผลติภณัฑ์หรอืบรกิาร เช่น คู่มอืการใช้งาน มาตรฐานการปฏิบตัิงาน ช่วยให้บุคคลหรอืองค์กร
พฒันาทกัษะไดอ้ย่างเป็นระบบ (Nonaka & Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966) ซึ่งวธิกีารการถ่ายทอดและการแบ่งปัน
ความรูป้ระกอบดว้ย การพดูคุยโดยจดัเป็นกจิกรรมจะช่วยสรา้งความสมัพนัธแ์ละเปิดโอกาสใหส้มาชกิในทมีเรยีนรูจ้าก
มุมมองทีห่ลากหลาย การฝึกอบรมช่วยพฒันาความสามารถเฉพาะดา้นของพนักงาน การสอนงานในหน้าที ่(On the 
Job Training) ช่วยใหพ้นักงานเขา้ใจวธิกีารท างานในบรบิทจรงิ การใช้เทคโนโลยสีารสนเทศช่วยส่งเสรมิการเรยีนรู้
แบบยืดหยุ่นและประหยดัเวลา การประชุมช่วยกระชบัความเข้าใจและประสานงานระหว่างทีม การให้ค าปรึกษา 
(Mentoring)ช่วยส่งเสรมิการเรยีนรูใ้นเชงิลกึ คู่มอื (Handbook) ช่วยใหค้วามรูส้ามารถเขา้ถงึไดง้่ายและน าไปใชซ้ ้าได ้
และขัน้ตอนหรือวิธีการที่ชัดเจน ช่วยสร้างความสม ่าเสมอและลดความเสี่ยงในกระบวนการท างาน (Nonaka & 
Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998; Kochikar & Suresh, 2008; Sveiby, 1997) 
ปัจจยัสนับสนุนการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ในธรุกิจโรงแรม 
การถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูท้ ัง้ระหว่างพนักงานในองค์กร และระดบัองค์กรกบัภายนอกส่งผลดใีนแง่ของการ
พฒันาและแลกเปลี่ยนเรยีนรูข้องบุคลากรทีอ่ยู่ในอุตสาหกรรมการท่องเทีย่วและการบรกิารในภาพรวม นัน้ ย่อมต้อง
อาศยัปัจจยัต่างๆ ประกอบกนัเพื่อเป็นการส่งเสรมิ ผลกัดนัและเอื้อต่อการสรา้งบรรยากาศในการถ่ายทอดแลแบ่งปัน
ความรูภ้ายในองคก์รใหเ้กดิขึน้ ทัง้นี้ จากการทบทวนวรรณกรรมเกีย่วกบัปัจจยัทีส่่งผลต่อการถ่ายทอดและการแบ่งปัน
ความรูข้องธุรกจิโรงแรม พบว่า ม ี6 ปัจจยัหลกั ประกอบดว้ย 1) โครงสรา้งองคก์ร จากการศกึษาของ Simonin (1999); 
Yang (2007) และ Duan et al. (2010) พบว่า ลกัษณะโครงสร้างองค์กร เช่น ระดบัชัน้การบรหิาร จ านวนผู้บรหิารที่
เกี่ยวข้อง มีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้  2) วัฒนธรรมองค์กร Simonin (1999) และ Duan et al. (2010) พบว่า 
วฒันธรรมองค์กรเป็นตวัสะทอ้นของสงัคมในองคก์ร มอีทิธพิลและผลต่อระดบัการแบ่งปันความรู ้ซึ่งอาจท าใหเ้กดิการ
ส่งเสรมิหรอืสนับสนุนใหพ้นักงานมกีารแบ่งปันความรู้ หรอืการกกัตุนหรอืเก็บความรู้ไวก้บัตวัเพยีงคนเดยีว  3) ผู้น า 
Yang (2007); Duan et al. (2010) และ Susanty et al. (2012) ให้ความเห็นว่า ผู้น ามีบทบาทในการเป็นแบบอย่าง 
เป็นผูก้ระตุ้นใหก้ าลงัใจ และอ านวยความสะดวกในการแบ่งปันความรู ้โดยเฉพาะการมผีูน้ าทีโ่อบรบัการเปลี่ยนแปลง 
จะมีส่วนช่วยเติมเต็มและมอีิทธพิลในการแบ่งปันความรู้ในองค์กรได้เป็นอย่างมาก (Hananta & Suratman, 2023; 
McFadden & McClain, 2024) 4) แรงจูงใจพนักงาน ทัง้ในรูปแบบเงินและไม่ใช่เงนิ (Duan et al., 2010; Al-Salti & 
Hackney, 2011; Luturmas & Indarti, 2016) การให้การยอมรับและยกย่องพนักงานเป็นอีกแรงจูงใจส าคัญในการ
ถ่ายทอดความรู้ (Abdul, 2015) รางวัลที่เป็นตัวเงินอาจไม่ส่งผลเท่ากับการได้รับการยอมรับจากเพื่อนร่วมงาน 
(Todorova & Mills, 2014) 5) เทคโนโลยแีละการสื่อสาร ท าใหเ้ขา้ถงึขอ้มลูและความรูไ้ดร้วดเรว็และสะดวกสบาย ช่วย
สนับสนุนการแบ่งปันความรู้ในองค์กร (Susanty et al., 2012; Duan et al., 2010; Al-Salti & Hackney, 2011) และ
จดัเกบ็ความรูค้วามเชีย่วชาญ (คณะแพทยศาสตรศ์ริริาชพยาบาล, 2548) และ 6) กระบวนการปฏบิตังิานทีย่ดืหยุ่นชว่ย
ใหธุ้รกจิปรบัตวัไดด้ใีนสถานการณ์ทีไ่ม่แน่นอน การพฒันาทกัษะทีห่ลากหลาย (Multi-Skilling) และการท างานขา้มสาย
งาน (Cross Functional) เพิ่มสมรรถนะและลดค่าใช้จ่าย (เจริญชยั เอกมาไพศาล และ เสาวณี จนัทะพงษ์ , 2565; 
วาทินี เขมากโรทัย และคณะ, 2567) การใช้เทคโนโลยี เช่น ระบบคลาวด์ สนับสนุนการท างานร่วมกันอย่างมี
ประสทิธภิาพ (Deloitte, 2021) 
 
วิธีด าเนินการวิจยั 
ผู้ให้ข้อมูลหลกั 
ผู้ให้ขอ้มูลหลกั คอื โรงแรมในเขตกรุงเทพมหานครและผ่านการรบัรองมาตรฐานทีพ่กัเพื่อการท่องเทีย่วของสมาคม
โรงแรมไทย ปี 2563 การคดัเลอืกผูใ้หข้อ้มลูหลกั ใชก้ารเลอืกแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) และจงึใชก้าร
เลอืกแบบลูกโซ่ (Snowball Sampling) โดยผูใ้หข้อ้มูลคนแรกจะเป็นผูแ้นะน าผู้ใหข้อ้มูลคนต่อไปจนขอ้มลูอิม่ตวั (Data 
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Saturation) โดยก าหนดเกณฑ์คดัเลอืกกลุ่มผูใ้หข้อ้มูล ต้องเป็นผูบ้รหิารหรอืบุคลากรทีป่ฏบิตังิานในแผนกทรพัยากร
มนุษย์และมบีทบาทหน้าที่เกี่ยวขอ้งกบัการจดัการความรู้ของโรงแรม ซึ่งโรงแรมดงักล่าวต้องได้รบัผลกระทบจาก
สถานการณ์โควดิ-19 และยงัด าเนินกิจการอยู่จนถึงปัจจุบนั รวมทัง้ต้องได้รบัการยนิยอมให้การสมัภาษณ์จากผู้ให้
ขอ้มูล รวมทัง้สิน้ 16 คน ไดแ้ก่ โรงแรมขนาดเลก็ จ านวน 1 คน โรงแรมขนาดกลาง จ านวน 2 คน และโรงแรมขนาด
ใหญ่ จ านวน 13 คน โดยเลอืกจากประสบการณ์และความเชีย่วชาญ เพื่อใหก้ารสมัภาษณ์ไดข้อ้มลูเชงิลกึและตรงตาม
วตัถุประสงคข์องการวจิยั 
การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
ผูว้จิยัด าเนินการสมัภาษณ์เชงิลกึ (In-Depth Interview) ดว้ยตนเองกบัผูใ้หข้อ้มลูหลกั จ านวน 16 คน โดยใชเ้ครื่องมอื
ในการเกบ็รวบรวมขอ้มูล คอื แบบสมัภาษณ์กึ่งโครงสรา้ง (Semi-structured Interview) ใชเ้วลาประมาณ 60-90 นาท ี
ซึง่ประกอบดว้ยประเดน็ค าถามหลกั ไดแ้ก่ 1) ขอ้มลูทัว่ไปของผูใ้หข้อ้มลูหลกั 2) ปัจจยัทีส่นับสนุนใหเ้กดิการถ่ายทอด
และการแบ่งปันความรู้ในโรงแรม 3) ปัจจยัที่สนับสนุนให้เกิดการสร้างระบบนิเวศเพื่อการถ่ายทอดและการแบ่งปัน
ความรู้ในโรงแรม ซึ่งก่อนการสมัภาษณ์ผู้วจิยัได้ส่งประเด็นค าถามให้ล่วงหน้า และได้ขออนุญาตในการบนัทกึวดิโิอ 
เพื่อน ามาถอดเทปภายหลงัจากการสมัภาษณ์เสรจ็สิน้ 
การวิเคราะห์ข้อมูล 
วเิคราะห์ขอ้มูลด้วยการวเิคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) โดยใช้วธิวีเิคราะห์แก่นสาระ (Thematic Analysis) จาก
การถอดขอ้ความจากเทปบนัทกึการสนทนา เริม่จากการจดัระเบยีบขอ้มลู จดัพมิพแ์ละอ่านแบบพจิารณาหลายๆ ครัง้ 
เพื่อหาความหมายทีแ่ฝงนัยยะส าคญั จากนัน้ก าหนดรหสัของขอ้มูลโดยจ าแนกเป็นหมวดย่อยและใชร้หสัแทนขอ้มูล 
(Coding) ต่อมาวิเคราะห์ความหมายของข้อมูลด้วยการหาความเชื่อมโยงและให้ความหมายที่อยู่ในขอ้ความ เน้น
ประเดน็ทีส่ามารถเขา้กนัและบอกถงึเรื่องนัน้ๆ (Data Synthesis) เมื่อไดห้มวดย่อยทีจ่ าแนกมา (Sub-Themes) ท าการ
ตรวจสอบแก่นสาระทีแ่ทนกลุ่มค าได ้จากนัน้จดัแสดงขอ้มูลโดยจดักลุ่มเพื่อแสดงความเชื่อมโยงของขอ้มูล  ทา้ยสุดจงึ
น าเสนอขอ้มลูโดยแยกตามหมวดหมู่แก่นสาระ (Themes) ทีค่น้พบพรอ้มแสดงขอ้ความทีค่น้พบ 
 
ผลการวิจยั 
การวเิคราะหเ์นื้อหาของผูใ้หข้อ้มลู จ านวน 16 คน ไดผ้ลวจิยัดงันี้ ผูใ้หข้อ้มลูมสีดัส่วนเพศชายและเพศหญงิ จ านวน 8 
คนเท่ากนั โดยด ารงต าแหน่งบรหิาร ฝ่ายฝึกอบรม, ฝ่ายทรพัยากรบุคคล, ผู้จดัการทัว่ไป ส่วนงานละ 5 คน และรอง
ประธานกรรมการฝ่ายปฏบิตักิาร 1 คน พบปัจจยัสนับสนุนการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูข้องธุรกจิโรงแรมในยุค 
VUCA สามารถน าเสนอผลวจิยัตามแก่นสาระ (Themes) ได ้8 แก่นสาระ ดงันี้ 
แก่นสาระ 1: ผู้น า 
จากการสมัภาษณ์ผูใ้หข้อ้มลูหลกั ส่วนใหญ่มคีวามคดิเหน็เป็นไปในทศิทางเดยีวกนัว่า ผูน้ ามบีทบาทส าคญัอย่างยิง่ต่อ
การสนับสนุนใหเ้กดิการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูใ้นโรงแรม รวมถงึวสิยัทศัน์ รปูแบบการบรหิารและทศันคต ิอกี
ทัง้ผู้น าเป็นผู้ริเริ่มวิธีการใหม่ๆ เป็นต้นแบบ และเป็นผู้สนับสนุนการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ เช่นค าให้
สมัภาษณ์ ดงันี้ 
“หวัหน้าต้องท าใหเ้หน็ว่าหวัหน้าท าไดแ้ละพรอ้มทีจ่ะท า เช่น หวัหน้าสามารถมาช่วยเคลยีร์จานได้ ” (H03, สมัภาษณ์
วนัที ่9 มนีาคม 2565) 
“Manager จะให้ความส าคญักับพนักงานในเรื่องของ Tone of Culture และมี Requirement กึ่งบงัคบั เช่น ใน 1 วนั 
จะตอ้งใหพ้นักงานมกีาร Training ทีเ่รยีกว่า 15 minutes of training” (H02, สมัภาษณ์วนัที ่4 มนีาคม 2565)  
จะเหน็ไดว้่า ผูน้ ามบีทบาทส าคญัในการใหก้ารสนับสนุนใหเ้กดิการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ 
“ปัจจยัความส าเร็จในการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ขององค์กร Leader หรือ Owner ต้อง Support ว่าจะท า
อย่างไรใหเ้กดิผลลพัธท์ีต่อ้งการ” (H02, สมัภาษณ์วนัที ่4 มนีาคม 2565) 
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แก่นสาระ 2: วฒันธรรมองคก์ร 
ผูใ้หข้อ้มลูหลกัใหค้วามคดิเหน็ว่า วฒันธรรมองคก์รมส่ีวนส าคญัต่อการส่งเสรมิการใหเ้กดิบรรยากาศของการถ่ายทอด
และการแบ่งปันความรูใ้นโรงแรม ทศันคตทิีด่จีะก่อใหค้วามร่วมมอืระหว่างกนั ใหค้วามช่วยเหลอื สอนงานกนั มกีารน า
เทคโนโลยใีหม่ๆ เขา้มาสนับสนุนการการถ่ายทอดความรู้เพื่อใหเ้กดิการรบัรูอ้ย่างทัว่ถงึ และหากมใีครในทมีทีต่ามไม่
ทนัเทคโนโลย ีสมาชกิในทมีจะช่วยสอนกนั ดงัเช่นค าใหส้มัภาษณ์ 
“เราช่วยกนัสอนงานและกระจายขอ้สรุปผ่านทุกช่องทาง online เพื่อให้ทุกคนได้รบัขอ้มูลและได้เรยีนรู้งานอย่างเท่า
เทยีมกนั” (H09, สมัภาษณ์วนัที ่6 มถิุนายน 2565) 
“เราไม่สามารถลงไปสอนงานทุกคนไดแ้ต่ทุกคนตอ้งช่วยกนัเรยีนรู ้ทมีช่วยกนัไหม หวัหน้าส่งเสรมิไหม  
ตอ้งขอบคุณ Teamwork” (H05, สมัภาษณ์วนัที ่11 มนีาคม 2565) 
“อายุไม่ไดเ้ป็นอุปสรรคต่อการเรยีนรู ้อยู่ที ่Attitude ส่วนบุคคลมากกว่า บางทมีช่วยกนัเรยีน เช่น งานหลงับา้น ในช่วง 
WFH เคา้กช็่วยสอนกนัเองค่อนขา้งเยอะ เคา้กม็ ีMix Generation” (H05, สมัภาษณ์วนัที ่11 มนีาคม 2565) 
แก่นสาระ 3: การสร้างแรงจงูใจเพื่อกระตุ้นการเรียนรู้ 
ผู้ให้ขอ้มูลเล็งเห็นว่า การสร้างแรงใจจูงเป็นแนวทางหนึ่งที่ท าให้เกิดแรงผลกัและแรงดงึดูดในการถ่ายทอดและการ
แบ่งปันความรู้ โรงแรมบางแห่งจดัในรูปแบบการแข่งขนัและการให้รางวลั เพื่อสร้างแรงกระตุ้นให้พนักงานเกิดการ
เรียนรู้และการถ่ายทอดไปโดยปริยาย บางโรงแรมใช้วธิีการชื่นชมและการให้ก าลงัใจเชงิบวก รวมทัง้การน าเสนอ
ตวัอย่างความส าเรจ็ของแต่ละต าแหน่งแก่พนักงาน เป็นปัจจยัทีก่ระตุ้นการเรยีนและส่งเสรมิการพฒันาศกัยภาพของ
พนักงานและผูถ้่ายทอดและแบ่งปันความรูไ้ด ้ดงัค าใหส้มัภาษณ์ 
“การ Motivation อาจจะม ีVoucher หรือมีการให้รางวลัหรือการชื่นชมพนักงานที่ใฝ่เรยีนรู้ และพนักงานที่สามารถ 
coach / buddy system ได”้ (H01, สมัภาษณ์วนัที ่4 มนีาคม 2565) 
“การ training จะเน้น Potential ของคนในแผนกนัน้ๆ มลีกัษณะการแขง่ขนักลายๆ เน้น Encourage ใหพ้นักงานในทาง 
Positive” (H02, สมัภาษณ์วนัที ่4 มนีาคม 2565) 
“การ Townhall 1 ใน Topic ทีจ่ะมกีารแชร์ Achievement ความส าเรจ็ ของแต่ละ Position สู่ Retraining เพื่อท าใหค้น
รูส้กึมคีุณค่าและท าใหรู้ส้กึอยากท างาน” (H04, สมัภาษณ์วนัที ่10 มนีาคม 2565) 
แก่นสาระ 4: การก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังานท่ีชดัเจน 
จากค าให้สมัภาษณ์ของผู้ให้ข้อมูล พบว่า การก าหนดมาตรฐานการปฏิบตัิงานที่ชัดเจนเป็นสิ่งส าคญัมากต่อการ
ถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูภ้ายในโรงแรม โดยจะก าหนดมาตรฐานการปฏบิตังิานทีเ่ป็นลายลกัษณ์อกัษรเพื่อใช้
ถ่ายทอดและแบ่งปันความรูใ้นลกัษณะการอบรมและการศกึษาแบบส่วนตวั อกีทัง้มกีารใชเ้ทคโนโลยเีขา้มามส่ีวนใน
การจดัเก็บขอ้มูล เพื่อให้การถ่ายทอดและแบ่งปันความรูเ้ขา้ถึงพนักงานได้รวดเรว็และกว้างขวางมากขึ้น และมกีาร
ก าหนดใหพ้นักงานเขยีนถงึวธิกีารท างานต่างๆ ทีท่ าอยู่ไวเ้ป็นลายลกัษณ์อกัษร เพื่อเป็นฐานขอ้มลูความรูแ้ก่พนักงาน
ทีเ่ขา้มาทดแทนใหท้ างานไดอ้ย่างต่อเนื่อง 
“เรามี Training system ที่เป็น Global system ซึ่งมาจาก Head หลักในต่างประเทศ จะมีการ list อยู่ใน structure 
training ทีจ่ะตอ้งใหพ้นักงานเรยีนรู”้ (H03, สมัภาษณ์วนัที ่9 มนีาคม 2565) 
“Lobby Hilton เป็นเว็บไซต์ของฮลิตนัทัว่โลก โดยพนักงานทุกคนของฮลิตนัสามารถ Access เขา้ไปศกึษาเรยีนรูไ้ด้” 
(H10, สมัภาษณ์วนัที ่10 มถิุนายน 2565) 
“เราจะมรีะบบทีเ่รยีกว่า Hand Over System (SOP/Procedure) โดยคนทีจ่ะลาออกตอ้งเขยีนเกีย่วกบัวธิกีารต่างๆ ของ
งานที่ก าลงัท าอยู่ อย่างน้อยให้คนที่มาทดแทนจะได้ไม่เริ่มจากศูนย์ จะมีตรงนี้เป็น  base” (H02, สมัภาษณ์วนัที่ 4 
มนีาคม 2565) 
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แก่นสาระ 5: การเรียนรู้และการท างานหลากหลายทกัษะ 
จากค าใหส้มัภาษณ์ การเรยีนรูแ้ละการท างานหลากหลายทกัษะ เป็นปัจจยัส่งเสรมิใหเ้กดิการถ่ายทอดและการแบ่งปัน
ความรู้ภายในโรงแรม โดยบทบาทของพนักงานเป็นทัง้ผู้ถ่ายทอดและแบ่งปันความรู้และผู้เรยีนรู้ การออกแบบการ
ท างานขา้มสายงานหรอืขา้มแผนกให้กบัพนักงานโรงแรม เป็นปัจจยัใหเ้กิดการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูโ้ดย
ปรยิาย (Tacit Knowledge) ของพนักงานภายในโรงแรมในฐานทัง้เป็นผูส้นับสนุนและช่วยเหลอืดา้นความรู ้และในฐาน
ผูเ้รยีนรู ้โดยจะมกีระบวนการพจิารณาถงึทกัษะและมกีารประชุมสัน้ก่อนเริม่ปฏบิตังิาน 
“เรามโีปรแกรม multi-skilling ไม่ว่าพนักงานจะอยู่ในแผนกอะไร ต้องสามารถ multi-skilling, multi housing ช่วยเหลอื
ท างานในแผนกอื่นๆ ได”้ (H03, สมัภาษณ์วนัที ่9 มนีาคม 2565) 
“ช่วงโควดิ 19 งานเท่าเดมิแต่จ านวนคนท างานน้อยลง เราจะมโีปรแกรมทีเ่รยีกว่า Supporting List ซึ่งทาง HR ดูแล 
เป็นการให้พนักงานในหน้าทีอ่ื่นๆ คอย Support แต่ก็ดู Skill ด้วย และจะมกีาร Briefing ก่อนที่จะเริม่ท างาน” (H03, 
สมัภาษณ์วนัที ่9 มนีาคม 2565) 
“โรงแรมตอ้งควบคุมการใชจ้่าย ซึง่องคก์รไม่มนีโยบายเปิดรบัพนักงานใหม่ จงึตอ้งมกีารเรยีนรูง้านในส่วนทีร่บัผดิชอบ
เพิม่มากขึน้” (H08, สมัภาษณ์วนัที ่1 มถิุนายน 2565) 
แก่นสาระ 6: การบนัทึกประสบการณ์จากการท างาน 
ผูใ้หข้อ้มูลส่วนใหญ่มคีวามเหน็ว่า การบนัทกึประสบการณ์การท างานเป็นสิง่ส าคญัในการสนับสนุนการถ่ายทอดและ
การแบ่งปันความรูข้องโรงแรม การเกบ็รวบรวมขอ้มลูในรปูแบบลายลกัษณ์อกัษรดว้ยการบนัทกึขอ้มูลจากเหตุการณ์ที่
พนักงานเคยประสบปัญหาหรอืสิง่ทีไ่ดจ้ากการท างาน เพื่อถ่ายทอดและแบ่งปันขอ้มลูดงักล่าวไปยงัพนักงานแผนกอืน่ๆ 
ในรปูแบบต่างๆ ทีส่ามารถเขา้ถงึได ้
“การอบรมโดยใช ้Topic ที่คดิค้นขึ้นมา เช่น Topic การจดัการแก้ไขเมื่อแขก Complain โดยใช้ LISTEN Model และ
หลงัจากนัน้จะท าเป็นลายลกัษณ์อกัษร และ Staff สามารถน าไป Apply ได”้ (H02, สมัภาษณ์วนัที ่4 มนีาคม 2565) 
“ม ีRequirement กึ่งการบงัคบั เช่น การบงัคบัใหม้กีาร Turning outer record เพื่อบนัทกึสถานะต่างๆ ในการบรกิาร” 
(H02, สมัภาษณ์วนัที ่4 มนีาคม 2565) 
“สิง่ที ่challenge คอื คนท า document ต้องไปท างานเพิม่ และใหห้วัหน้าแผนกตรวจทาน ขอ้มูลต่างๆ จะถูกแชร์ลงใน
ไดรฟ์ ซึง่ทุกแผนกสามารถ access ไดต้ลอดเวลา” (H03, สมัภาษณ์วนัที ่9 มนีาคม 2565) 
แก่นสาระ 7: เทคโนโลยีสารสนเทศ 
จากการสมัภาษณ์ผูใ้หข้อ้มลูเลง็เหน็ว่า เทคโนโลยสีารสนเทศ เครื่องมอืทีส่ าคญัในฐานะสื่อกลางการถ่ายทอดและการ
แบ่งปันความรูสู้่พนักงานภายในโรงแรม โดยเฉพาะการประชุมผ่านระบบออนไลน์เป็นวธิกีารทีถู่กน ามาใชเ้พื่อถ่ายทอด
และแบ่งปันความรูไ้ปสู่พนักงานได้รวดเรว็และครอบคลุม อกีทัง้ขอ้มูลเชงิเอกสารและอื่นๆ จะถูกจดัเกบ็ในโปรแกรม
ออนไลน์เพื่อแบ่งปันความรูแ้ก่พนักงานและงา่ยต่อการเขา้ถงึ 
“Zoom จงึเป็นโปรแกรมหลกัที่ใชใ้นการ Conference และพนักงานสามารถเขา้ร่วมการประชุมได้” (H03, สมัภาษณ์
วนัที ่9 มนีาคม 2565) 
“Lobby Hilton เป็นเว็บไซต์ของฮลิตนัทัว่โลก โดยพนักงานทุกคนของฮลิตนัสามารถ Access เขา้ไปศกึษาเรยีนรูไ้ด้” 
(H10, สมัภาษณ์วนัที ่10 มถิุนายน 2565) 
“ลกัษณะของ VDO Clip และ Record เป็นหนึ่งวธิทีีเ่ราท าจดัเป็น online training เรยีนทางออนไลน์” (H05, สมัภาษณ์
วนัที ่11 มนีาคม 2565) 
แก่นสาระ 8: โครงสร้างองคก์ร 
ผูใ้หข้อ้มลูเหน็ว่าโครงสรา้งองคก์ร มบีทบาทในการสนับสนุนการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูข้องโรงแรม เช่น การ
เปิดโอกาสให้เขา้ถงึขอ้มูลได้อย่าสะดวกของทุกหน่วยงาน และความเสมอภาคในการรบัรู้ขอ้มูลและเรยีนรู้อย่างเท่า
เทยีมของบุคลากรในองคก์ร ดงัค าใหส้มัภาษณ์ 
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“ขอ้มลูต่างๆ จะถูกแชรล์งในไดรฟ์ ซึง่ทุกแผนกสามารถ access ไดต้ลอดเวลา” (H03, สมัภาษณ์วนัที ่9 มนีาคม 2565) 
“เราช่วยกนัสอนงานและกระจายขอ้สรุปผ่านทุกช่องทาง online เพื่อให้ทุกคนได้รบัขอ้มูลและได้เรยีนรู้งานอย่างเท่า
เทยีมกนั” (H09, สมัภาษณ์วนัที ่6 มถิุนายน 2565) 
จากการสรุปขอ้มูลการสมัภาษณ์สามารถสรุปปัจจยัสนับสนุนให้เกิดการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ในโรงแรม
ออกเป็น 8 ดา้น คอื ดา้นผูน้ า ดา้นวฒันธรรมองคก์ร ดา้นการสรา้งแรงจงูใจเพื่อกระตุน้การเรยีนรู ้ดา้นโครงสรา้งองคก์ร 
ด้านการก าหนดมาตรฐานการปฏบิตัิงานทีช่ดัเจน ด้านการเรยีนรูแ้ละการท างานหลากหลายทกัษะ (Multi-skill) ด้าน
การบนัทกึประสบการณ์จากการท างาน และดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ ดงัภาพที ่1 

ภาพท่ี 1 การวเิคราะหแ์ก่นสาระปัจจยัสนับสนุนใหเ้กดิการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูใ้นโรงแรม 
 
สรปุผลและอภิปรายผลการวิจยั 
การถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูเ้ป็นกระบวนการส าคญัของการจดัการความรูใ้นองคก์ร โดยการถ่ายโอนความรูแ้ละ
ประสบการณ์ของแต่ละบุคคลให้กลายเป็นทรพัย์สนิขององค์กร ส่งผลให้ระดบัความสามารถในการด าเนินงานของ
องคก์รสงูขึน้ หรอืกล่าวว่าเป็นสิง่ส าคญัทีท่ าใหเ้กดิการเรยีนรูแ้ละส่งผลต่อประสทิธภิาพขององคก์ร (Seba et al., 2012) 
ทัง้นี้การถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูข้องธุรกจิโรงแรมในช่วงสถานการณ์ VUCA จะส่งผลเชงิบวกไดน้ัน้จ าเป็นต้อง
อาศยัหลายปัจจยัในการส่งเสรมิ กระตุ้นและผลกัดนั ตลอดจนสรา้งระบบนิเวศในการถ่ายทอดและแบ่งปันความรู ้จาก
การศึกษาครัง้นี้พบว่าปัจจยัที่สนับสนุนให้เกิดการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ในโรงแรม ประกอบด้วย ผู้น า 
วฒันธรรมองคก์ร การสรา้งแรงจงูใจเพื่อกระตุน้การเรยีนรู ้การก าหนดมาตรฐานการปฏบิตังิานทีช่ดัเจน การเรยีนรูแ้ละ
การท างานหลากหลายทกัษะ การบนัทกึประสบการณ์จากการท างาน เทคโนโลยสีารสนเทศ และโครงสรา้งองคก์ร 
ผลจากการวจิยัเชงิคุณภาพผูว้จิยัน าขอ้มลูทีไ่ดจ้ากการวเิคราะหแ์ก่นสาระของปัจจยัมาสงัเคราะห ์สามารถจดักลุ่มได ้6 
ปัจจยั คอื 
1) ผูน้ า: ในองคก์รเป็นปัจจยัทีม่คีวามส าคญัอย่างยิง่ต่อการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูใ้นธุรกจิโรงแรม โดยเฉพาะ
ความรู้ฝังลกึ (Tacit Knowledge) ทัง้แบบ online และ offline ในยุควูก้าผู้น าควรมคีุณลกัษณะของการเป็นผู้น าแห่ง
ความเปลี่ยนแปลง เพราะวสิยัทศัน์ รูปแบบการบรหิารงาน ทศันคตแิละชุดความคดิของผูน้ าจะท าใหธุ้รกจิอยู่รอดและ
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เติบโตได ้ทัง้นี้ สมัพนัธ์กบังานวจิยัของ Khatoon et al. (2024) ที่กล่าวว่า การเพิม่อ านาจความเป็นผูน้ าย่อมจะช่วย
เพิม่พฤตกิรรมการแบ่งปันความรูใ้นหมู่พนักงานไดเ้ป็นอย่างมาก โดยเฉพาะการเสรมิสรา้งพลงัอ านาจทางจติวทิยาซึ่ง
ถอืเป็นสิง่ส าคญักบัการถ่ายทอดความรูอ้ย่างมปีระสทิธภิาพในองคก์ร สอดรบักบัความคดิเหน็ของผูใ้หข้อ้มลูในงานวจิยั
ของ Gatiti (2022) ทีก่ล่าวว่า การขาดการสนับสนุนจากผูบ้รหิารเป็นอุปสรรคส าคญัในการแบ่งปันความรู้ 
2) เทคโนโลยสีารสนเทศ: เป็นเครื่องมอืที่ส าคญัต่อการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ในธุรกิจโรงแรม โดยเฉพาะ
ความรู้ฝังลกึ (Tacit Knowledge) ปกติแล้วองค์กรและผู้ประกอบการด้านการท่องเที่ยวจะเป็นแหล่งที่พร้อมไปด้วย
ความรูแ้บบฝังลกึในลกัษณะทกัษะความช านาญและความเชีย่วชาญส่วนบุคคล ซึง่ปกตถิ่ายทอดหรอืแบ่งปันแบบตวัต่อ
ตวั หากแต่ในสภาวการณ์ทีม่กีารเปลีย่นแปลง เช่น เหตุการณ์แพร่ระบาดของเชือ้โควดิ-19 ทีผ่่านมา การจดัการความรู้
ไม่สามารถท าได้ดงัเดมิ ดงันัน้ องค์กรควรจดัให้มเีทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารที่เหมาะสมและเอื้อต่อการ
ท างานภายใต้สถานการณ์ทีเ่ปลี่ยนแปลง เพราะการเขา้ถงึ การถ่ายทอดขอ้มูล การแบ่งปันความรู้ในองค์กรเพื่อการ
พฒันาของพนักงานบรษิทันัน้เกดิจากเทคโนโลยสีารสนเทศเป็นส าคญั ดงัที ่(Deloitte, 2021) ไดศ้กึษาอนาคตของการ
เรยีนรูห้ลงัการแพร่ระบาดโควดิ 19 ทีแ่สดงใหเ้หน็ว่ากว่า 60 เปอร์เซน็ต์ องค์กรต่างๆ มกีารใชเ้ทคโนโลยเีพิม่ขึน้ โดย
การใชเ้ทคนิคต่างๆ เช่น การเปลีย่นจากการฝึกอบรมแบบเผชญิหน้าเป็นแบบออนไลน์ และการแชรส์ื่อการเรยีนรู้ 
3) กระบวนการปฏิบตัิงาน: มคีวามสมัพนัธ์กบัความรู้ฝังลกึ (Tacit Knowledge) ทัง้แบบ online และ Offline รวมถึง
ความรูช้ดัแจง้ (Explicit Knowledge) แบบ offline ในยุควูก้า ดงันัน้ องค์กรควรมกีระบวนการปฏบิตังิานในการจดัเกบ็
ความรูเ้กีย่วกบัวธิกีารท างานของพนักงานออกมาในรปูแบบของการบนัทกึเป็นเอกสารทีช่ดัเจน (Explicit Knowledge) 
ในช่วงสถานการณ์วกูา้ ซึง่ช่วยสรา้งมาตรฐานในการท างานและพนักงานสามารถเรยีนรูไ้ดร้วดเรว็ ลดระยะเวลาในการ
ฝึกอบรมและเป็นการเพิม่ประสทิธภิาพในการท างาน รวมถงึช่วยปรบัเปลี่ยนและพฒันากระบวนการไดอ้ย่างรวดเร็ว
หากเกดิการเปลี่ยนแปลงครัง้ใหม่ ตลอดจนลดความเสีย่งการสญูหายของขอ้มลูเมื่อมกีารเปลีย่นแปลง รวมถงึลดความ
เสีย่งในการตดัสนิใจของผูบ้รหิารและพนักงานทีอ่าจเกดิจากความไม่แน่นอนทีอ่าจเกดิขึน้ในกระบวนการท างานโดยใช้
ขอ้มูลทีบ่นัทกึไวเ้ป็นเอกสารอ้างองิ สอดคล้องกบัขอ้เสนอแนะงานวจิยัของ วุทธชิยั ลิ้มอรุโณทยั และคณะ (2565) ได้
ศกึษาแนวทางการปรบัตวัจองธุรกจิโรงแรมภายหลงัวกิฤตโควดิ 19 ดว้ยการยกระดบัสู่อุตสาหกรรมเชงิสุขภาพ ทีก่ล่าว
ว่า ผูป้ระกอบการธุรกจิโรงแรมตอ้งเตรยีมความพรอ้ม วางแผนการจดัการ การสื่อสาร จดัท าคู่มอืและอบรมบุคลากรให้
เขา้ใจถงึการด าเนินงานเพื่อใหเ้กดิความคล่องตวัและป้องกนัผลกระทบต่อภาพลกัษณ์องคก์ร 
4) วัฒนธรรมองค์กร: มีอิทธิพลต่อการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) แบบ offline ใน
ยุควูก้า ดงันัน้ องค์กรควรมกีารบรหิารจดัการและสร้างวฒันธรรมองค์กรที่สามารถปรบัเปลี่ยนตามพลวตัต่างๆ ได้ 
เพราะการท างานเป็นทมี ความร่วมมอืและการสนับสนุนของทมีงานซึง่กนัและกนั รวมทัง้ความสามคัคแีละมนี ้าใจแกก่นั
ภายในองค์กรท าให้การถ่ายทอดและแบ่งปันความรู้เกิดขึ้นได้ เป็นไปตามผลวิจัยของ Chen & Cheng (2012) 
วฒันธรรมองค์กรเป็นปัจจยัหนึ่งที่มอีิทธพิลต่อเจตคติในการแบ่งปันความรู้และการควบคุมพฤติกรรมที่รบัรู้  อีกทัง้
สอดคล้องกบังานวจิยัของ Yang (2007) พบว่า การแบ่งปันความรูช้่วยใหก้ารเรยีนรูข้องบุคคลสามารถกระจายไปได้
ทัว่ถงึทัง้องคก์ร เมื่อองคก์รเปิดโอกาสใหส้มาชกิแบ่งปันประสบการณ์การเรยีนรูใ้หม่ๆ รวมถงึมุมมองกบัผูอ้ื่น 
5) การจงูใจและการใหร้างวลั/ผลตอบแทน: เป็นสิง่ส าคญัต่อการถ่ายทอดและแบ่งปันความรู ้ซึง่องคก์รควรส่งเสรมิและ
สนับสนุนการสร้างแรงจูงใจในรูปแบบต่างๆ เนื่องด้วยเป็นการรกัษาและดงึดูดใหพ้นักงานที่มศีกัยภาพคงอยู่ อีกทัง้
กระตุ้นใหพ้นักงานเกดิการเรยีนรูแ้ละพฒันาตนเอง ตลอดจนสรา้งความผูกพนัธ์ใหเ้กดิขึน้กบัองค์กรในการพรอ้มทีจ่ะ
ปรบัตวัในการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ทีอ่าจเกดิขึน้อกี สอดคล้องกบัผลวจิยัของ Abdul (2015) ทีว่่า “ระบบรางวลั” ถูกมอง
เป็นแรงจูงใจอย่างหนึ่ง โดยแรงจูงใจและรางวลัเสมอืนกบัเป็นแรงอดัฉีดของระบบการถ่ายทอดการเรยีนรูแ้ละน าไปสู่
ผลผลติที่มคีุณภาพทีสู่ง ทัง้นี้องค์ประกอบของระบบรางวลันัน้เป็นไปทัง้รางวลัในรูปแบบเงนิและไม่ใช่เงนิ แต่หมาย
รวมถึงการยอมรบัและการยกย่อง อย่างไรก็ตามผลวจิยัของ Todorova & Mills (2014) พบว่า รางวลัในรูปแบบเงนิ
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ไม่ได้มผีลส าคญัต่อทศันคตใินการแบ่งปันความรู้ ขณะที่ชื่อเสยีงและการตอบแทนเป็นเหมอืนรางวลั  เป็นแรงจูงใจที่
ส าคญัในการแบ่งปันความรูม้ากกว่า 
6) โครงสรา้งองคก์รของโรงแรม: เป็นปัจจยัทีไ่ม่มอีทิธพิลต่อการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูใ้นธุรกจิโรงแรม แต่ไม่
สามารถมองขา้มได ้อาจเนื่องมาจากโครงสรา้งองคก์รของธุรกจิโรงแรมค่อนขา้งชดัเจนและไมไ่ดม้คีวามซบัซอ้นมากนกั 
สอดคล้องกบัผลวจิยัของ ชญาดา ดมีาลยั และ มณฑล สรไกรกติกิูล (2561) พบว่า หนึ่งในปัจจยัสนับสนุนการแบ่งปัน
ความรูใ้นองค์การมหาชนคอืโครงสรา้ง เนื่องดว้ยการจดัตัง้องค์การทีเ่ป็นโครงสร้างแบบแบน (Flat Structure) ท าให้
เกิดความยดืหยุ่น สื่อสารสะดวก มกีารท างานเป็นทมี ซึ่งท าให้เกิดการแบ่งปันความรู้ได้ง่าย สอดรบักบัผลวจิยัของ 
Ardichvili (2008) ที่พบว่า อุปสรรคที่มีต่อการแบ่งปันความรู้นั ้น คือ ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซึง่เป็นไปในทศิทางเดยีวกบังานวจิยัของ ภาคนิ องัควชิยั (2565) พบว่า การแลกเปลีย่นความสมัพนัธ์
ระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชามอีทิธพิลเชงิบวกต่อการแบ่งปันความรู้ 
ข้อเสนอแนะในการวิจยัครัง้ต่อไป 
การวิจยัเรื่องการจดัการความรู้ของธุรกิจโรงแรม ในยุคแห่งความผนัผวน ไม่แน่นอน ซับซ้อน และคลุมเครือ เป็น
การศกึษาเฉพาะพืน้ทีก่รุงเทพมหานคร ท าใหก้ารเกบ็ขอ้มลูจ ากดัเฉพาะพืน้ทีเ่ท่านัน้ ดงันัน้ 
1) การศกึษาเพิม่เตมิส่วนของธรุกจิโรงแรมในหลากหลายพืน้ที ่เพื่อใหเ้พื่อใหส้ะทอ้นถงึความชดัเจน เหมาะสมต่อแต่ละ
บรบิท โดยเฉพาะพืน้ทีท่ีม่นีักท่องเทีย่วใหค้วามสนใจและเป็นจุดหมายปลายทางของการท่องเทีย่ว 
2) การขยายผลตน้แบบการถ่ายทอดและการแบ่งปันความรูข้องธุรกจิโรงแรมในยุควูกา้ ไปยงัธุรกจิอื่นในอุตสาหกรรม
การท่องเทีย่ว 
3) การใชว้จิยัเชงิปรมิาณจะช่วยใหก้ารวเิคราะหข์อ้มลูมคีวามชดัเจนมากขึน้ 
นอกจากนี้ ผูบ้รหิารองค์กรสามารถประยุกตใ์ชใ้นการบรหิารจดัการความรู ้เพื่อยกระดบัคุณภาพ การด าเนินงานทัง้ใน
ภาวะปกติหรอืภาวะที่ไม่แน่นอน ซึ่งอาจเกิดจากปัจจยัภายในหรอืภายนอกองค์กรได้อย่างเป็นระบบ ซึ่งจะช่วยเพิม่
ศกัยภาพในการรบัมอืกบัความเปลี่ยนแปลง และขบัเคลื่อนองค์กรไปขา้งหน้าอย่างมัน่คงและยัง่ยนืสามารถสรา้งความ
ไดเ้ปรยีบในการแขง่ขนัและการเตบิโตในระยะยาว 
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