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Editor  Ta lk
สวัสดีค่ะท่านผู้อ่าน

วารสาร HR Intelligence ฉบับนี้เป็นวารสารปีที่ 14 ฉบับที่ 1 (มกราคม - มิถุนายน 2562) จัดท�าขึ้นเพื่อเป็นเวทีเปิดทางวิชาการให้ผู้สนใจทั้ง 

ผู้ที่เป็นผู้ทรงคุณวุฒิ นักวิชาการ นักบริหารที่เกี่ยวข้องสัมพันธ์กับทรัพยากรมนุษย์ในองค์การและภาคส่วนต่างๆ ได้เผยแพร่ความคิด แง่มุมและความรู้

ทางวิชาการ งานวิจัยและผลงานสร้างสรรค์อันเป็นประโยชน์ ในเล่มจะประกอบด้วย บทความวิชาการ บทความวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ ในมิติต่างๆ 

ที่หลากหลาย ภายใต้การการันตีคุณภาพของการเป็นวารสารที่อยู่ในฐานข้อมูล TCI กลุ่มที่ 1 

ในฉบบัน้ีมงีานวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ 4 เร่ือง งานวิจยัเร่ืองแรกคอื ความสมัพนัธ์เชิงสาเหตแุละผลลพัธ์ของความสามารถในการจดัการแรงงาน 

ผู้สูงอายุ : หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยน�าเสนอการวิเคราะห์ 3 ด้าน 1) อิทธพิลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่ม ี

ต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ 2) อิทธิพลการแบ่งปันความรู้ขององค์การและคุณภาพการให้บริการที่มีต่อผลการด�าเนินงาน 

ขององค์การ และ 3) อิทธพิลของปัจจัยเชิงสาเหต ุได้แก่ ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความสามารถในการจัดการ

แรงงานผู้สูงอายุ งานวิจัยเรื่องที่สองคือ สถานการณ์ท้าทายที่กระตุ้นการสร้างความรู้ของพนักงานในองค์กรขนาดใหญ่ งานวิจัยเรื่องที่สามคือ อิทธิพล

ของภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ ความพึงพอใจในการท�างาน ความผูกพันต่อองค์การที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การของพนักงานในสถานประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (ภาคการผลิต) เขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนล่าง 2 งานวิจัยเรื่อง

สุดท้ายคือ ความต้องการในการศึกษาด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ระดับบัณฑิตศึกษาในประเทศไทย

นอกจากน้ียงัมบีทความวชิาการ 2 เร่ือง เร่ืองแรกคอื การบริหารทนุมนษุย์กบัทรัพยากรมนษุย์ : แนวคดิทีเ่หมาะสมต่อการน�ามาใช้ในองค์กรไทย  

เพือ่เสนอทศันะและแยกแยะระหว่างแนวคดิการบริหารทรัพยากรมนุษย์เปรียบเทยีบกบัแนวคดิการบริหารทนุมนุษย์ซึง่มคีวามลุม่ลกึ กว้างขวาง และเป็น

เครื่องมือด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์มากยิ่งขึ้นและเพื่อมุ่งหาค�าตอบ รวมทั้งประเมินทางเลือกจากองค์ความรู้ที่เป็นแนวปฏิบัติที่เป็นเลิศ และแนวปฏิบัติ

ที่สอดคล้องกับวัฒนธรรม ว่าแนวทางใดมีความเหมาะสมในการน�าไปปฏิบัติในบริบทขององค์กรทั่วไปซึ่งรวมทั้งองค์การภาครัฐและภาคเอกชน เรื่องที่

สองคือ แรงงานไทยผิดกฎหมายในสาธารณรัฐเกาหลี : สาเหตุและแนวทางแก้ไข

ทางวารสารขอขอบคุณผู้ส่งบทความทุกท่านและยินดีเป็นอย่างยิ่งหากมีผู้สนใจเขียนและส่งบทความด้านทรัพยากรมนุษย์ในแง่มุมที่แตกต่าง

ออกไป อันเป็นการสะท้อนภาพการพัฒนาองค์ความรู้และแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ในภาคส่วนและองค์การต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นการศึกษาวิจัยใน

ระดับมหภาค (Macro) หรือจุลภาค (Micro) ทั้งนี้ การศึกษามิได้จ�ากัดสาขาวิชา แต่เป็นการเปิดกว้างในลักษณะสหวิทยาการก็จะช่วยท�าให้วงการด้าน

ทรัพยากรมนุษย์พัฒนาควบคู่ไปกับศาสตร์อื่นๆ ซึ่งจะท�าให้เกิดนวัตกรรมและแนวคิดใหม่ๆ ที่จะช่วยส่งเสริมการพัฒนาองค์ความรู้ 

ในท้ายทีส่ดุน้ี กองบรรณาธิการหวงัว่าวารสารฉบบัน้ีจะเป็นประโยชน์ต่อผูอ่้านและหากมข้ีอเสนอแนะใดในการปรับปรุงให้วารสารมคีวามสมบรูณ์

ยิ่งขึ้น ทางกองบรรณาธิการขอน้อมรับไว้ด้วยความยินดียิ่ง

ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.แก้วขวัญ ตั้งติพงศ์กูล
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ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ :

หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย

บทคัดย่อ
การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อปัจจัยผลลัพธ์ 

ได้แก่ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ คณุภาพการให้บริการ 2) เพือ่ทดสอบอทิธิพลการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคณุภาพ

การให้บริการ ทีม่ต่ีอผลการด�าเนินงานขององค์การ 3) เพือ่ทดสอบอทิธพิลของปัจจยัเชิงสาเหต ุได้แก่ ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลง 

และการจัดการความหลากหลาย ที่มีต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในงานวิจัยครั้งนี้ คือ  

ผูบ้ริหารโรงแรมระดบั 4 ดาว และ 5 ดาว ในประเทศไทย จ�านวน 293 โรงแรม เกบ็รวบรวมข้อมลูโดยใช้แบบสอบถาม วเิคราะห์

ข้อมูลโดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

ผลการวิเคราะห์โมเดลตามวตัถุประสงค์การวจิยั พบว่า 1) ความสามารถในการจดัการแรงงานผูส้งูอายมุผีลกระทบทาง

ตรงต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ 2) การแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ มี

ผลกระทบทางตรงต่อผลการด�าเนินงานขององค์การ 3) ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลง และการจดัการความหลากหลาย มผีลกระทบ 

ทางตรงต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ โดยผลที่ได้จากการศึกษาน้ีสามารถน�าไปเป็นแนวทางในการก�าหนด

นโยบาย และการด�าเนินงานด้านการจดัการแรงงานผูส้งูอายขุององค์การให้เกดิความได้เปรียบทางการแข่งขัน ผลการด�าเนินงาน 

ที่บรรลุเป้าหมาย และประสบความส�าเร็จได้อย่างยั่งยืน

ค�ำส�ำคัญ : ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ, การแบ่งปันความรู้ขององค์การ, คุณภาพการให้บริการ,  

ผลการด�าเนินงานขององค์การ
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The Causal Relationship and Effect of Elderly Workers 

Management Capability : An Empirical Evidence of Hotels 

Business in Thailand

Abstract
The research aimed to 1) Investigate the effect of elderly workers management capability on knowledge 

sharing organization and service quality, 2) Investigate the effect of knowledge sharing organization and 

service quality on organizational performance, and 3) Investigate the effects of antecedent factors which are 

transformational leadership and diversity management on elderly workers management capability. The sample 

include 293 hotel managers in 4 and 5 star rated hotels in Thailand. The questionnaire which was used as the tools 

for data collection. Data were analyzed using confirmatory factor analysis (CFA).

The results of research aimed that 1) Elderly workers management capability has a direct effect on knowledge 

sharing organization and service quality. 2) Knowledge sharing organization and service quality have a direct 

effect on organizational performance and 3) Transformational leadership and diversity management have a 

direct effect on elderly workers management capability. The results of this research will be useful as a guide for 

policy making and applying in the field of strategic elderly workers management in organization for competitive 

advantage, achievement and sustainable performance.

Keywords : Elderly Workers Management Capability, Knowledge Sharing Organizational, Service Quality, 

Organizational Performance
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บทน�า
การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีบทบาทส�าคัญต่อ

องค์การเป็นอย่างมาก ความส�าเร็จและความล้มเหลวของ

องค์การส่วนหน่ึงข้ึนอยู ่กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

(Maharatsakul and Limlawan, 2011). การบริหารทรัพยากร

มนุษย์ยุคใหม่ ผู้จัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ต้องเข้ามามี

บทบาทส�าคญัในการจดัการทรัพยากรมนุษย์เพือ่ให้สอดคล้อง

กบัปัจจัยภายในและภายนอกองค์การเพือ่ให้เกดิความสมดลุ  

โดยการเน้นการวางแผนในการป้องกันปัญหาต่างๆ ที่อาจ

เกิดข้ึน ทั้งน้ี สามารถใช้การวางแผนจัดการด้านทรัพยากร

มนุษย์เพื่อให้เกิดประโยชน์กับการพัฒนาองค์การเพื่อให้เกิด

ความได้เปรียบการแข่งขันในอนาคต (Wadeecharoen et 

al, 2013) ซึ่งการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์เป็นแนว

ความคิดหน่ึงที่ถูกน�ามาใช้ในการจัดการองค์การ โดยให้

ความส�าคญักบักลยทุธ์องค์การ การบริหารแผนงานทรัพยากร

มนุษย์ให้สอดคล้องกบัสภาพแวดล้อมภายนอกทีเ่ปลีย่นแปลง

อยู่ตลอดเวลา

การขาดแคลนแรงงานภายในองค์การขององค์การ

ต่างๆ ในปัจจุบันนี้ ที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง

ประชากรของโลกมีผลกระทบโดยตรงต่อการด�าเนินงานของ

องค์การ (Pinto et al., 2014; Peter Knauth et al., 2005; 

Donaldson, 2001; Certo, 2000) โดยสถานการณ์ประชากร

โลกในปัจจบุนัก�าลงัเข้าสู ่“สงัคมผูส้งูอาย”ุ (Ageing Society) 

อย่างสมบูรณ์ นอกจากน้ี จากนโยบายการคุมก�าเนิดและ 

วางแผนครอบครัวท�าให้อตัราการเกดิของประชากรโลกลดลง  

จากการเปลี่ยนแปลงของประชากรดังกล่าวเมื่อพิจารณา

โครงสร้างประชากรในประเทศไทยก็มีการเปลี่ยนแปลง 

เช่นเดียวกัน โดยประชากรวัยเด็กและวัยแรงงานมีแนวโน้ม 

ลดลงอย่างต่อเน่ือง จากการลดลงของภาวการณ์เจริญพันธุ ์

ประชากรผู้สูงอายุมีอายุยืนข้ึนจากพัฒนาการทางการแพทย์

และสาธารณสุข ส่งผลต่อความไม่สมดุลระหว่างประชากร

ผู้สูงอายุและก�าลังแรงงาน ซึ่งส่งผลกระทบต่อตลาดแรงงาน

เป็นอย่างมาก การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวน�าไปสู่ความท้าทาย

ขององคก์ารต่อการจดัการทรพัยากรมนษุยท์ี่เหมาะสมและมี

ความเกี่ยวพันกับการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเพื่อสร้างความ

มัน่คงให้กบัองค์การในระยะยาว โดยองค์การต่างๆ ทัง้ภาครัฐ 

และเอกชนต้องเตรียมตัวรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่ก�าลัง 

จะเกิดข้ึนในอนาคตโดยมาตรการหน่ึงที่องค์การภาครัฐใน 

ต่างประเทศเร่ิมด�าเนินการแล้วกคื็อ การขยายอายุทีจ่ะเกษยีณ

ออกไปให้มากกว่า 60 ปี (Case et al., 2015; Karpinska 

et al., 2015; Ciutiene and Railaite, 2014; Lazazzara 

and Bombelli, 2011; Khammadee, Jadesadalug and 

Kongklay., 2017; Sukpaiboonwat, 2017; Sasanapitak, 2018) 

เมื่อผู้สูงอายุมีงานท�า มีรายได้ มีคุณภาพชีวิตเหมาะสมตาม

วยั สถานประกอบการได้น�าความรู้ความสามารถของผูส้งูอาย ุ

มาใช้เพื่อคงความได้เปรียบในการแข่งขัน มีการถ่ายทอด

ความรู้ในตัวบคุคล (Tacit Knowledge) ไปยงัรุ่นต่อไป รัฐบาล

กส็ามารถจดัสรรงบประมาณเพือ่กจิการต่างๆ ได้มากข้ึน โดย

ไม่ต้องรับภาระในการอุดหนุนผู้สูงอายุมากเกินไป ตลอดจน 

สังคมไทยได้แสดงให้เห็นถึงการตระหนักถึงคุณค่าของ 

ผูส้งูอายตุามแบบอย่างอนัดขีองวฒันธรรมไทยทีเ่คารพและยดึมัน่

ในระบบอาวโุส โดยรวมแล้ว การจ้างงานผูส้งูอายจุงึเป็นเร่ือง

ทีส่งัคมไทยไม่อาจมองข้ามได้อกีต่อไป (Sadangharn, 2015) 

ดังน้ัน ผู้บริหารต้องให้ความส�าคัญปรับเปลี่ยนการจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การโดยค�านึงถึงศักยภาพในความ

สามารถของแรงงานผู้สูงอายุเพื่อให้สอดคล้องกับบริบทของ

การจัดการทุนมนุษย์ในยุคปัจจุบัน (Karpinska et al., 2015)

ประเทศไทยถือเป็นประเทศหนึ่งที่มีนักท่องเที่ยว 

ชาวต่างชาตินิยมเดินทางท่องเที่ยวเป็นอันดับต้นๆ ของโลก 

อุตสาหกรรมการท่องเที่ยวเป็นอุตสาหกรรมที่ส�าคัญของโลก

และเป็นอุตสาหกรรมที่มีการเติบโตอยู่ตลอดเวลา ส�าหรับ 

ประเทศไทยอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวมีการเติบโตอย่าง 

ต่อเนื่อง และเป็นอุตสาหกรรมหลักในการน�ามาซึ่งเงินตรา 

ต่างประเทศ จงึมคีวามส�าคญัต่อความเจริญเตบิโตและความ

มั่งคั่งทางเศรษฐกิจของประเทศ การเติบโตของอุตสาหกรรม

การท่องเที่ยวส่งผลให้เกิดการขยายตัวของธุรกิจโรงแรม ทั้ง
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ในรูปแบบของโรงแรมแบบอิสระและโรงแรมแบบเครือข่าย  

ธุรกิจโรงแรมเป็นอุตสาหกรรมหลักในอุตสาหกรรมการ 

ท่องเที่ยว และท�ารายได้เป็นอันดับสองของรายได้จากการ 

ท่องเที่ยวทั้งหมด (Lancaster, 2005) การท่องเที่ยวโลก

แห่งสหประชาชาติ (UNWTO) คาดการณ์ว่าในปี ค.ศ. 2030 

จ�านวนนักท่องเที่ยวโลกจะเพิ่มเป็น 1,800 ล้านคน ด้วย

อัตราการขยายตัวเฉลี่ยร้อยละ 3.3 ต่อปี และคาดการณ์ว่า

ในปี ค.ศ. 2015 เป็นต้นไป ตลาดเกิดใหม่หรือกลุ่มประเทศ 

ก�าลงัพฒันาจะเป็นกลุม่ประเทศทีม่จี�านวนนักท่องเทีย่วขยายตวั 

ในอัตราที่สูงกว่าตลาดประเทศที่พัฒนาแล้ว โดยภูมิภาค

เอเชียและแปซิฟิกจะเป็นภูมิภาคที่มีอัตราการขยายตัวสูง

ที่สุด (Ministry of Tourism and Sports, 2015) ซึ่งสอดรับ

กับรายงานแนวโน้มธุรกิจของธนาคารแห่งประเทศไทยใน

ไตรมาสที่ 4 พ.ศ. 2560 ที่ระบุว่าธุรกิจท่องเที่ยวและธุรกิจ

โรงแรมของประเทศไทยมีอัตราการขยายตัวอย่างต่อเนื่อง 

ดงัน้ัน การเพิม่ข้ึนอย่างรวดเร็วของจ�านวนนักท่องเทีย่วส่งผล 

ต่อการขยายตัวของธุรกิจโรงแรมของไทยเป็นอย่างมากและ

ส่งผลต่อการขาดแคลนแรงงานมากยิ่งข้ึนในปัจจุบันและ

ในอนาคต ประเทศไทยจ�าเป็นต้องให้ความส�าคัญกับการ

จัดสรรแรงงานให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 

(Prachachatonline, 2017) 

แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 

พ.ศ. 2560 - 2564 ได้ระบุว่าสถานการณ์แนวโน้มของโลก

ปัจจุบัน การเข้าสู่สังคมผู้สูงวัยของโลกส่งผลต่อเศรษฐกิจ

และรูปแบบการด�าเนินชีวิต การเป็นสังคมผู้สูงวัยของโลก

ยังอาจเป็นภัยคุกคามส�าคัญส�าหรับประเทศไทยด้วยเช่นกัน

เน่ืองจากการลดลงของวยัแรงงาน จงึอาจก่อให้เกดิการแย่งชิง 

ประชากรวัยแรงงาน โดยเฉพาะคนที่มีศักยภาพสูง ซึ่งเป็น

แรงงานส�าคัญในการพัฒนาประเทศ โดยจากผลส�ารวจ

ส�าหรับผู้สูงอายุวัยต้นอายุ 60 - 69 ปี ที่มีสถานะทางสุขภาพ

ที่ดีมีกว่าร้อยละ 59.9 ซึ่งเป็นช่วงวัยที่ยังสามารถท�างานได้ 

แต่สัดส่วนของการท�างานยังไม่สูงมากนัก โดยปี พ.ศ. 2557  

ผู้สูงวัย 60 - 64 ปี มีงานท�าร้อยละ 59.2 และกลุ่มวัย  

65-69 ปี ร้อยละ 45.6 ของประชากรวัยเดยีวกนั ดงัน้ัน จงึควร 

พฒันาศกัยภาพของกลุม่ผูส้งูอายวัุยต้นให้สามารถเข้าสูต่ลาดงาน 

เพิ่มข้ึน (Office of National Economic and Social 

Development Board, 2016) สอดคล้องกับร่างยุทธศาสตร์

ชาติ ระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2560 - 2579) ได้ให้ความส�าคัญกับ

การเสริมสร้างศักยภาพทรัพยากรมนุษย์ ส่งเสริมให้ผู้สูงอายุ

เป็นพลงัขับเคลือ่นประเทศ ผ่านการเสริมทกัษะการด�ารงชีวติ 

ทกัษะอาชีพในการหารายได้ มงีานท�าทีเ่หมาะสมกบัศกัยภาพ 

และหลกัประกนัทางสงัคมทีส่อดคล้องกบัความจ�าเป็นพืน้ฐาน

ในการด�ารงชีวติ (Office of National Economic and Social 

Development Board, 2017) จากความส�าคัญดังกล่าว จึง

ท�าให้ในปัจจุบันธุรกิจโรงแรมในเมืองไทยเร่ิมหันมาให้ความ

ส�าคัญกับการจ้างงานผู้สูงอายุในโรงแรมและรีสอร์ท ส่งเสริม

ให้เกิดนโยบายการดูแลรักษาพนักงานที่มีศักยภาพให้อยู่กับ 

องค์การจวบจนเกษยีณอาย ุรวมทัง้การจ้างผูส้งูอายตุ่อภายหลงั 

จากการเกษียณ เพราะพนักงานในสายงานน้ี เมื่อท�างาน 

อยู่ในต�าแหน่งเป็นเวลานาน มักจะมีความรู้ ความช�านาญ 

มีประสบการณ์ชนิดหาตัวจับยาก เปรียบเสมือนทรัพยากรที่

ทรงคณุค่ามอิาจหาสิง่ใดมาทดแทนได้ การตระหนักถงึความ

ส�าคญัดงักล่าวน้ีจงึจะช่วยสามารถท�าให้องค์การในภาคธุรกจิ

ดังกล่าวสามารถจัดการกับปัญหาการขาดแคลนแรงงานจาก

การเปลีย่นแปลงโครงสร้างประชากรในปัจจบุนัได้อย่างยัง่ยนื 

(Heng, 2018)

จากปรากฏการณ์ข้างต้น ท�าให้ผูว้จิยัมคีวามสนใจทีจ่ะ

ศกึษา ความสมัพนัธ์เชิงสาเหตุและผลลพัธ์ของความสามารถ

ในการจดัการแรงงานผูส้งูอาย ุหลกัฐานเชิงประจกัษ์ของธุรกิจ

โรงแรมในประเทศไทย เนื่องจากธุรกิจโรงแรมเป็นภาคธุรกิจ

ที่มีสัดส่วนของการจ้างแรงงานผู้สูงอายุที่เพิ่มจ�านวนมากขึ้น  

และมกีารจ้างทีห่ลากหลายต�าแหน่ง ทัง้น้ี ผลลพัธ์ทีไ่ด้จากการ 

วิจัยสามารถน�าไปใช้เป็นข้อมูลในการบริหารจัดการ ส่งเสริม

ให้เกิดการขยายโอกาสในการจ้างงานผู้สูงอายุในองค์การที่

ด�าเนินธุรกจิเดยีวกนั หรือต่างธุรกิจ แต่สามารถน�าไปประยกุต์

ใช้ต่อไป รวมถึงประโยชน์ในส่วนงานภาครัฐและหน่วยงาน
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ภาคเอกชนทีเ่กีย่วข้องในการน�าข้อมลู เพือ่เป็นกรอบพจิารณา

ในการวางนโยบาย การก�าหนดแผนระยะยาวด้านแรงงาน

ขององค์การธรุกจิเพือ่ให้เกดิประสทิธิภาพและประสทิธิผลใน

การสร้างความได้เปรียบในระดบัธุรกจิและระดบัอตุสาหกรรม 

เพื่อขับเคลื่อนการเติบโตทางเศรษฐกิจของประเทศต่อไป

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1. เพื่อทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการ

แรงงานผูส้งูอายทุีม่ต่ีอปัจจยัผลลพัธ์ ได้แก่ การแบ่งปันความรู้ 

ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ 

2. เพือ่ทดสอบอทิธพิลการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 

และคุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด�าเนินงานของ

องค์การ

3. เพื่อทดสอบอิทธิพลของปัจจัยเชิงสาเหตุ ได้แก่ 

ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลง และการจดัการความหลากหลาย 

ที่มีต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ

การทบทวนวรรณกรรม
การศึกษาวิจัยน้ี ผู้วิจัยได้ท�าการทบทวนวรรณกรรม 

โดยการศึกษาแนวคิด ทฤษฎีที่ส�าคัญจ�านวน 3 ทฤษฎี  

ประกอบด้วย 1) ทฤษฎอีตัลกัษณ์ทางสงัคม 2) ทฤษฎมีมุมอง 

บนพื้นฐานทรัพยากร 3) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 

และได้ทบทวนแนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อน�ามา

พัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัยและสามารถสรุปตัวแปรที่ใช้

ในการศึกษาดังนี้

1. ทฤษฎีอัตลักษณ์ทำงสังคม (Social Identity  

Theory) ท่ามกลางความหลากหลายในองค์การย่อมมกีลุม่คน 

ที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่นเหนือผู้อื่น ความส�าเร็จใน

การดึงดูด การจูงใจ และรักษากลุ่มคนเหล่าน้ีให้ท�างานให้

กับองค์การได้นั้น (Glastra and Meerman, 2012) องค์การ

ต้องจัดการโดยใช้ความสามารถเฉพาะตัวเพื่อให้เกิดความ

ส�าเร็จตามเป้าหมาย (Phochan, 2015) ประสิทธิภาพและ 

ประสิทธิผลของการจัดการความหลากหลาย ผู ้บริหาร 

จะต้องสามารถน�าเอาความหลากหลายในระดับบุคคล มา 

สร้างผลการด�าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ การน�าอัตลักษณ์

ขององค์การมาก�าหนดร่วมกบัอตัลกัษณ์ของบคุลากรน้ันช่วย

ลดอิทธิพลเชิงลบกับผลการด�าเนินงานลงได้ (Biga, 2007)  

ผู้วิจัยได้น�าทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคมมาเป็นพื้นฐานในการ

อธิบายความสัมพันธ์ปัจจัยสาเหตุ ได้แก่ ภาวะผู้น�าการ

เปลี่ยนแปลง การจัดการความหลากหลาย และตัวแปรกลาง

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

2. ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐำนทรัพยำกร (Resource 

Base View Theory) องค์การจะเกิดความได้เปรียบทางการ

แข่งขันต้องสร้างมูลค่าบนพื้นฐานทรัพยากรของกิจการ

ประกอบด้วย ทรัพยากรมคีณุค่า (Valuable) ทรัพยากรหายาก 

หรือไม่ (Rare) ทรัพยากรเป็นสิ่งที่ลอกเลียนแบบได้ยาก

หรือไม่ (Imitation) และทรัพยากรน้ันยากที่จะมีสิ่งใด 

มาทดแทนได้ (Substitution) น�าไปสูค่วามยัง่ยนืทางการแข่งขัน 

(Barney, 1991) มมุมองบนพืน้ฐานทรัพยากรเป็นสิง่ทีก่�าหนด

รวมทรัพยากรและความสามารถขององค์การ (Nath et al., 

2010) องค์การจ�าเป็นต้องมุ่งมั่นที่จะรักษาความได้เปรียบใน

การแข่งขันโดยเตรียมพร้อมเพื่อปรับตัวให้เข้ากับแนวโน้มที่

เกิดเปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลา (Kor et al., 2007) โดยเฉพาะ

อย่างยิ่งในยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-Based 

Economy) ศักยภาพขององค์การจะขึ้นอยู่กับความรู้ ทักษะ 

ประสบการณ์ และความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ใน

องค์การ (Bartlett and Ghoshal, 2002) ผู้วิจัยได้น�าทฤษฎี

มุมมองบนพื้นฐานทรัพยากรมาเป็นพื้นฐานในการอธิบาย

ความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถในการจัดการแรงงาน 

ผู้สูงอายุ ด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 

การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความ

เช่ือมโยงเป้าหมายขององค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรม

แบบมุ่งเน้นผลส�าเร็จ 

3. ทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์ (Contingency 

Theory) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์เป็นแนวคิดการ

บริหารองค์การที่ข้ึนอยู่กับการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ ์
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เพื่อองค์การสามารถปรับตัวและแก้ไขปัญหาให้เข้ากับ 

สิง่แวดล้อมให้มากทีส่ดุ การเตรียมความพร้อมโดยการวางแผน

เชิงกลยุทธ์ซึ่งผู้บริหารต้องใช้ความสามารถในการบริหาร

จัดการความหลากหลายของทรัพยากรเพื่อให้เกิดประโยชน์

สูงสุดแก่องค์การ โดยการปรับรูปแบบของการจัดองค์การ

ภายใน การก�าหนดโครงสร้าง ระบบการควบคุมองค์การ

ของแต่ละแห่งให้เหมาะสมน�าไปสู่การเพิ่มประสิทธิภาพและ

ประสทิธิผลขององค์การ (Koall, 2011; Sousa and Voss, 2008; 

Donaldson, 2001; Certo, 2000; Witudom, 2015) จากการ

ทบทวนวรรณกรรมพบว่า ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 

สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรสาเหตุ ได้แก่ ภาวะ

ผู้น�าการเปลี่ยนแปลง การจัดการความหลากหลาย และ

ตัวแปรกลางความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ

4. แนวควำมคิดควำมสำมำรถกำรจัดกำรแรงงำน 

ผู้สูงอำยุ (Elderly Workers Management Capability : 

EWMC) ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุให้

สามารถท�างานได้อย่างต่อเนื่องหลังจากเกษียณอายุที่เป็นไป

ตามเกณฑ์ทีอ่งค์การก�าหนดไว้เพือ่สร้างคณุค่าให้กบัองค์การ 

ด้วยรูปแบบของการบรูณาการจดักระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 

การสร้างคณุค่าของความสามารถทีโ่ดดเด่น การมุง่เน้นความ

เช่ือมโยงกบัเป้าหมายขององค์การ และการมุง่เน้นวฒันธรรม

แบบมุ่งเน้นผลส�าเร็จ (Pinto et al., 2014; Garavan et al., 

2012; Pick and Uhles, 2012; Lunenburg, 2011)

 4.1 กำรบรูณำกำรจดักระบวนกำรทรัพยำกรมนุษย์ 

(Human Resource Process Integration : HRPI) หมายถึง 

กระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของแรงงานผู้สูงอายุใน

องค์การ ตั้งแต่เร่ิมเข้าท�างานในองค์การจนถึงการเกษียณ 

และการจัดการให้แรงงานผู้สูงอายุได้ท�างานต่อในองค์การ 

โดยใช้กระบวนการการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งประกอบ

ไปด้วย การสรรหา การคัดเลือก การอบรมและพัฒนา การ

จ่ายค่าตอบแทน การประเมนิผล และความก้าวหน้าในอาชีพ 

(Ciutiene and Railaite, 2014; Pinto et al., 2014)

 4.2 กำรสร ้ำงคุณค่ำควำมสำมำรถที่ โดดเด ่น 

(Competency Value Creation : CVC) หมายถึง แนวทาง

การจดัการความรู้ความสามารถทีโ่ดดเด่นของแรงงานผูส้งูอาย ุ

โดยการน�าเอาทักษะ ความสามารถ ความรู้ ความเชี่ยวชาญ 

ประสบการณ์ สร้างคุณค่าและสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ 

(Sengupta, 2013; Young, 2013; Pick and Uhles, 2012; 

Lazazzara and Bombelli, 2011)

 4.3 กำรมุ่งเน้นควำมเชือ่มโยงเป้ำหมำยขององค์กำร 

(Organization Goals Orientation : OGO) หมายถึง 

พฤตกิรรมการมุง่ความส�าเร็จทีเ่กดิจากการก�าหนดเป้าหมาย

ขององค์การ โดยมุง่เน้นกระบวนการในการสือ่สารเพือ่ให้เกดิ

การรับรู้ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อสร้าง

การขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความส�าเร็จ (  et al., 

2016; Lunenburg, 2011; Gunaratne and Plessis, 2007)

 4.4 กำรมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส�ำเร็จ 

(Competency Achievement Culture Orientation : 

CACO) หมายถึง วัฒนธรรมที่มุ ่งเน้นความมั่นคงและมี

เสถียรภาพ มุ่งเน้นสภาพแวดล้อมจากภายนอก ปรับตัวให้

ทันกับการเปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนต่อเป้าหมาย 

องค์การมองเห็นผลส�าเร็จตามเป้าหมาย (Garavan et al., 

2012; Schein, 2010; Cox, 1991; Miller, 1998)

5. กำรแบ่งปันควำมรู้ขององค์กำร (Knowledge 

Sharing Organizational : KSO) การแบ่งปันความรู้ของ

องค์การ หมายถึง กระบวนการจัดการความรู้ของบุคคลโดย

การส่งผ่านข้อมลู ความรู้ ความเช่ียวชาญระหว่างกนั ถ่ายโอน

ประสบการณ์ เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ข้อมูลระหว่างกัน 

ภายในองค์การ และน�าความรู้น้ันไปปฏิบัติ อันส่งผลต่อ

การปรับปรุงพัฒนาองค์การอย่างต่อเน่ือง อันจะส่งผลต่อ

การสร้างสรรค์ขององค์การ น�าไปสู่ผลการด�าเนินงานของ

องค์การ ประกอบด้วยคุณลักษณะส�าคัญ 3 ด้าน ได้แก่ การ

สร้างเครือข่ายความรู้ การบูรณาการกิจกรรมการเรยีนรู้ และ

การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (O’Dell and Grayson,1998; 
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Takeeuchi and Nonaka 2004; Wang et al., 2014) 

สอดคล้องกบั Voepel and Streb (2010) Streb and Voelpel, 

(2008) และ Pinto et al (2014) ที่พบว่า ความสามารถใน

การจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้

ขององค์การ 

6. คุณภำพกำรให้บริกำร (Service Quality : SQ) 

คุณภาพการให้บริการ หมายถึง การบริหารทรัพยากรให้

เกิดประสิทธิผล การตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า 

การบริการที่สร้างความพอใจให้กับลูกค้าได้อย่างเหมาะสม 

คุณภาพบริการมีประโยชน์มากต่อองค์การ ท�าให้เกิดผลการ

ด�าเนินงานขององค์การ ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ความ

พึงพอใจ ความจงรักภักดี และเสริมสร้างภาพลักษณ์ที่ดี 

ประกอบด้วยคุณลักษณะส�าคัญ 3 ด้าน ได้แก่ ความต่อเนื่อง 

ในการบริการ การพฒันาเทคนคิในการบริการ และการเข้าถงึ

จิตใจของลูกค้า (Dedeoglu and Demirer, 2015; Lai, 2004; 

Millet, 1954) สอดคล้องกับ Wayne et al. (2016) และ Case 

(2015) ที่พบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ

มีอิทธิพลต่อคุณภาพการให้บริการ 

7. ผลกำรด�ำเนินงำนขององค์กำร (Organizational 

Performance : OP) ผลการด�าเนินงานขององค์การ 

(Organizational Performance) หมายถงึ ผลการด�าเนินงาน 

ของธุรกิจทั้งผลการด�าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ก�าไร  

ยอดขาย รายได้ในการด�าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย  

ส่วนแบ่งทางการตลาด และผลการด�าเนินงานทีไ่ม่เป็นตวัเงนิ 

ได้แก่ ความสามารถในการตอบสนองความต้องการของ 

ลูกค้า การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมา 

ซื้อซ�้า จ�านวนลูกค้าใหม่ที่เพิ่มข้ึน รวมถึงภาพลักษณ์ และ

ความน่าเช่ือถือขององค์การ (De Clercq et al., 2010; 

Lebas and Euske, 2002) สอดคล้องกับ Foss et al. (2010)  

และ Oyemomi et al. (2016) ที่พบว่า การแบ่งปันความรู้ 

ขององค์การมีอิทธิพลต่อผลการด�าเนินงานขององค์การ 

และสอดคล้องกับ Yee et al. (2010) และ Cruz-Ros and 

Gonzalez-Cruz (2015) ที่พบว่า คุณภาพการให้บริการของ

องค์การมีอิทธิพลต่อผลการด�าเนินงานขององค์การ 

8. ภำวะผู้น�ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformational 

Leadership : TL) ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง 

อิทธิพลต่อการกระตุ้นจูงใจ สร้างแรงบันดาลใจ เห็นความ

ส�าคัญในความแตกต่างระหว่างบุคคล พัฒนาความสามารถ 

ของบคุลากรให้มศีกัยภาพมากข้ึน รวมทัง้สามารถสร้างทกุคน 

ในองค์การเกิดความตระหนักและยอมรับร่วมกันต่อการ

เปลี่ยนแปลงในวิสัยทัศน์ ภารกิจ วัตถุประสงค์ นโยบาย 

กลยุทธ์ขององค์การ เพื่อเตรียมพร้อมและปรับตัวในการ

ท�างานอย่างต่อเน่ืองให้ทนักบัสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ

ทีม่กีารเปลีย่นแปลงอยูต่ลอดเวลา เพือ่ให้การด�าเนินงานบรรลุ

ผลส�าเร็จตามเป้าหมายสูงสุดขององค์การ ประกอบไปด้วย

ลักษณะส�าคัญ 4 ประการ ได้แก่ การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ 

การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้เพือ่สร้างปัญญา และการ

ให้ความส�าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล (Bass and Avolio, 

1994; Berson and Avolio et al., 2004) สอดคล้องกับ Pinto 

et al. (2014) และ Kasia et al. (2015) ที่พบว่า ภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการ

แรงงานผู้สูงอายุ 

9. กำรจัดกำรควำมหลำกหลำย (D ive r s i t y  

Management : DM) การจดัการความหลากหลาย หมายถงึ  

การวางแผนในการบริหารคนทีม่คีวามแตกต่างกนัในองค์การ 

ซึ่งประกอบไปด้วย ความแตกต่างในช่วงอายุ ความสามารถ

ในการท�างานประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ ทัศนคติที่มีต่อ 

การท�างาน เป้าหมายในการท�างาน และความสมัพนัธ์เครือข่าย 

ทางสังคม องค์การจึงต้องสร้างความเท่าเทียม ปรับตัวเอง

ให้สามารถสนองต่อความหลากหลายน้ัน รวมถงึใช้ประโยชน์

โดยน�าจุดแข็งของศักยภาพที่โดดเด่นจากความหลากหลาย

ของพนักงานในองค์การ เพื่อลดความขัดแย้งในการท�างาน

ระหว่างพนักงาน เข้าใจความแตกต่างของคน ช่วยให้สามารถ

ท�างานร่วมกัน ประสานงานร่วมกันได้ดียิ่งข้ึน เป็นพลัง

สร้างสรรค์ขององค์การ เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพอันน�าไปสู่

ความได้เปรียบสูงสุด ประกอบด้วยคุณลักษณะส�าคัญ 3 ด้าน 
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ได้แก่ การมุ่งการบริหารงานที่แตกต่าง การสร้างความเท่าเทียม ความสามารถในการปรับตัวขององค์การ (Lu et al., 2015; 

Cox, 1994) สอดคล้องกับ Case et al. (2015) และ Buyens et al. (2009) ที่พบว่า การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลต่อ

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

ภาพที่ 1 : กรอบแนวคิดในการวิจัย

สมมติฐานการวิจัย
ในการวิจัยครั้งนี้มีสมมติฐานการวิจัย 6 สมมติฐาน ดังนี้

สมมติฐำนที่ 1 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ

สมมติฐำนที่ 2 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการให้บริการ

สมมติฐำนที่ 3 การแบ่งปันความรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด�าเนินงานขององค์การ

สมมติฐำนที่ 4 คุณภาพการให้บริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด�าเนินงานขององค์การ

สมมติฐำนที่ 5 ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ

สมมติฐำนที่ 6 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ

วิธีด�าเนินการวิจัย
1. ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง ประชากรที่ใช้ในการวิจัยคร้ังน้ี คือ ผู้บริหารของธุรกิจโรงแรม ระดับ 4-5 ดาว ใน

ประเทศไทย มจี�านวนทัง้สิน้ 959 โรงแรม (ข้อมลู ณ วนัที ่1 มกราคม 2560) (Booking.com, 2560) เป็นโรงแรมทีม่กีารจ้างงาน

หลังเกษียณ และเป็นแรงงานที่มีอายุตั้งแต่ 55 ปีข้ึนไป เน่ืองจากการวิจัยน้ีใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บข้อมูล  

และใช้วธิกีารเกบ็รวบรวมข้อมลูทางไปรษณย์ี ซึง่มข้ีอจ�ากดัด้านการตอบกลบัในจ�านวนทีน้่อย ดงัน้ัน เพือ่ให้อตัราการตอบกลบั
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เป็นไปตามจ�านวนที่ก�าหนด การวิจัยน้ีผู้วิจัยจึงใช้ประชากร

เป็นกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย ดังนั้น จ�านวนกลุ่มตัวอย่างของ

งานวิจัยนี้มีจ�านวน 959 ตัวอย่าง สอดคล้องกับเกณฑ์ในการ

ก�าหนดกลุ่มตัวอย่างของ Jackson (2001) กล่าวถึงเกณฑ์

ที่ก�าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างควรเป็น 10-20 เท่าของตัวแปร

สงัเกต ซึง่การวิจยัคร้ังนีม้ตีวัแปรสงัเกต จ�านวน 19 ตวัแปร จงึ

ต้องมีขนาดกลุ่มตัวอย่างเท่ากับ 190-380 ตัวอย่าง เนื่องจาก

ข้อจ�ากัดด้านการตอบกลับของผู้ตอบแบบสอบถามในธุรกิจ

โรงแรมทีย่งัมีการจ้างงานผูส้งูอายจุ�านวนไม่มาก ท�าให้ผูว้จิยั

ไม่สามารถด�าเนินการเกบ็ตวัอย่างในการวจิยัได้ตามเป้าหมาย 

โดยหลังจากเก็บรวบรวมข้อมูล พบว่า มีจ�านวนกลุ่มตัวอย่าง

ที่ตอบข้อมูลจริงกลับมาทั้งสิ้น 293 ตัวอย่าง คิดเป็นร้อยละ 

30.90 ซึ่งมากกว่าร้อยละ 20 ถือเป็นเกณฑ์ที่ยอมรับได้ในการ 

วิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้าง Aaker et al. (2001) ผู้วิจัย 

จงึใช้อตัราจ�านวนดงักล่าวในการวเิคราะห์ข้อมลูการวจิยัคร้ังน้ี  

ดังน้ัน จ�านวนกลุ่มตัวอย่างในงานวิจัยคร้ังน้ีเป็นไปตาม 

ข้อก�าหนด

ตัวแปรที่ใช้ในกำรวิจัย

ตวัแปรแฝงภายนอก ได้แก่ ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลง 

(Transformation Leadership: TL) ประกอบด้วยตวัแปรสงัเกต 

อิทธิพลในอุดมการณ์ (Idealized Influence: II) การสร้างแรง

บนัดาลใจ (Motivation Inspiration: MI) การกระตุ้นเพือ่สร้าง

ปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) และการให้ความส�าคญั

กับการเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: 

IC) การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management: 

DM) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต การมุ่งเน้นการบริหารงาน

ที่แตกต่าง (Managing the Diversity Orientation: MDO) 

การสร้างความเท่าเทียม (Creating Equality: CE) และความ

สามารถในการปรับตัว (Adaptability: AD) 

ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ ความสามารถในการ

จัดการแรงงานผู้สูงอายุ (Elderly Workers Management  

Capability : EWMC) ประกอบด้วยตวัแปรสงัเกต การบรูณาการ 

จัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource  

Process Integration: HRPI) การสร้างคุณค่าความสามารถ 

ทีโ่ดดเด่น (Competency Value Creation : CVC) การมุง่เน้น 

ความเช่ือมโยงกับเป้าหมายขององค์การ (Organization 

Goals Orientation: OGO) และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบ

มุ่งเน้นผลส�าเร็จ (Competency Achievement Culture 

Orientation: CACO) การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 

(Knowledge Sharing Organizational: KSO) ประกอบ

ด้วยตัวแปรสังเกต การสร้างเครือข่ายความรู้ (Learning 

Network: LN) การบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ (Learning 

Activity Integration: LAI) และการสร้างแรงจูงใจในการ

เรียนรู้ (Motivation in Learning: ML) คุณภาพการให้บริการ  

(Service Quality: SQ) ประกอบด้วยตัวแปรสงัเกต ความต่อเน่ือง 

ในการบริการ (Continuous Service: CS) การพัฒนาเทคนิค

ในการบริการ (Development Service Techniques: DST) 

และการเข้าใจถึงจิตใจของลูกค้า (Empathy: EM) ผลการ

ด�าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance: 

OP) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ผลการด�าเนินงานที่เป็น 

ตัวเงิน (Financial Performance: FP) และผลการด�าเนินงาน 

ที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non-Financial Performance: NFP)

2. เคร่ืองมือที่ ใช ้ในกำรวิจัย การวิจัยคร้ังน้ีใช ้

แบบสอบถามในการเก็บรวบรวมข้อมูลความคิดเห็นผู้บริหาร

ของธุรกิจโรงแรม ระดับ 4-5 ดาว ในประเทศไทย เกี่ยวกับ

ความสามารถในการจดัการแรงงานผูส้งูอายทุีส่่งผลต่อปัจจยั 

การแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ และ

ผลการด�าเนินงานขององค์การ และปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลต่อ

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ซึ่งลักษณะของ

แบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (Rating Scale) 

โดยใช้มาตรวัด 5 ระดับ คือ ระดับความคิดเห็นมากที่สุด 

ก�าหนดให้เท่ากับระดับคะแนน 5 จนถึงระดับความคิดเห็น

น้อยที่สุด คะแนน คือ ระดับคะแนน 1

3. กำรตรวจสอบคุณภำพเคร่ืองมือ ผู้วิจัยได้ท�าการ

ตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือโดยตรวจสอบความตรงเชิง 

เน้ือหา ด้วยการตรวจสอบค่าดัชนีความสอดคล้องของ 
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ข้อค�าถามกบัวตัถปุระสงค์การวจิัย พจิารณาตรวจสอบความ

ตรงตามเน้ือหา โดยค่าดชันีความสอดคล้องระหว่างข้อค�าถาม

ต้องมีค่าตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป ค่าดังกล่าวอยู่ระหว่าง 0.67-1.00  

การตรวจสอบความเที่ยงตรง (n=30) น�าข้อมูลที่ได้มาหา 

ค่าความเที่ยงตรงโดยใช้วิธีสัมประสิทธิ์แอลฟาของคอนบาค 

มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา 0.951 โดยมีค่ามากกว่า 0.70

4. กำรวิเครำะห์ข้อมูล ผู ้วิจัยใช้วิธีการน�าข้อมูล

ที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าสถิติประกอบด้วย ค่าร้อยละ โดย

โปรแกรมส�าเร็จรูปทางสถิติวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

(Confirmatory Factor Analysis) เพือ่ทดสอบยนืยนัว่าตัวแปร

สงัเกตสามารถวดัตัวแปรแฝง และตรวจสอบความสอดคล้อง

ของโมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model Fit) โดย

พิจารณาจาก ค่า-ไคสแควร์ ค่า-ไคสแควร์สัมพัทธ์ ค่า CFI 

คือ ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ ค่า GFI คือ 

ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน ค่า AGFI คือ ค่าดัชนีวัด

ระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว และค่า RMSEA ค่าราก

ก�าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ 

ผลการศึกษาวิจัย
ข้อมูลพื้นฐานที่ใช้ในการศึกษาวิจัยน้ีพบว่า ผู้ตอบ

แบบสอบถามเป็นผู้บริหารโรงแรม 4 - 5 ดาว ในประเทศไทย  

จ�านวน 293 ราย ผู้ตอบแบบสอบถามวิจัยส่วนใหญ่เป็น 

เพศหญิง จ�านวน 170 คน คิดเป็นร้อยละ 58.02 มีอายุ

มากกว่า 40 ปี จ�านวน 146 คน คิดเป็นร้อยละ 49.80 มี

ระดับการศึกษาปริญญาตรี จ�านวน 166 คน คิดเป็นร้อยละ  

56.66 มีประสบการณ์ในการท�างานมากกว่า 15 ปีข้ึนไป 

จ�านวน 120 คน คิดเป็นร้อยละ 40.96 มีต�าแหน่งผู้จัดการ

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล จ�านวน 174 คน คิดเป็นร้อยละ 59.39  

มีระดับมาตรฐาน 4 ดาว จ�านวน 209 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ  

71.33 และมีระดับมาตรฐาน 5 ดาว จ�านวน 84 โรงแรม  

คิดเป็นร้อยละ 28.67 ตามล�าดับ มีที่ตั้งอยู่ในภาคตะวันออก 

จ�านวน 87 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 29.69 มีทุนด�าเนินงาน

ในปัจจุบันมากกว่า 100,000,000 บาท จ�านวน 157 โรงแรม 

คิดเป็นร้อยละ 53.58 มีจ�านวนพนักงานมากกว่า 150 คน 

จ�านวน 198 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 67.6 มีระยะเวลาในการ 

ด�าเนินการมากกว่า 15 ปี จ�านวน 167 โรงแรม คดิเป็นร้อยละ  

56.99 มีรายได้จากการขายสินค้า/บริการ และอื่นๆ ถัวเฉลี่ย

ต่อปี มากกว่า 45,000,000 บาท จ�านวน 163 โรงแรม คิดเป็น

ร้อยละ 55.63 มีการจ้างผู้สูงอายุในต�าแหน่งแม่บ้าน จ�านวน 

215 คน คิดเป็นร้อยละ 73.37 ได้รับรางวัลการบริหารจัดการ

โรงแรม จ�านวน 264 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 90.10 

การวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ

ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย เพื่อ

เปรียบเทียบความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาข้ึนกับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยการวิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้าง 

เพื่อตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลกับข้อมูล

เชิงประจักษ์ ดังตารางที่ 1 
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ตำรำงที่ 1 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงาน

ผู้สูงอายุหลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

*เกณฑ์ในการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ของ Diamantopoulosm and Siguaw (2013)

จากตารางที่ 1 พบว่าผลจากการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ผ่านเกณฑ์ทุกค่า 

แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดผลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความ

สามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ดังภาพที่ 2

ภำพที่ 2 : ผลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอาย ุ

หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย
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จากภาพที ่2 สามารถอธิบายความสมัพนัธ์ของตัวแปร

ตามสมมติฐานการวิจัย ได้ดังนี้

1. เพื่อทดสอบอิทธิพลควำมสำมำรถในกำรจัดกำร

แรงงำนผู้สูงอำยทุีม่ต่ีอปัจจยัผลลพัธ์ ได้แก่ กำรแบ่งปันควำมรู้ 

ขององค์กำร คุณภำพกำรให้บริกำร

สมมติฐำนที่ 1 : ความสามารถในการจัดการแรงงาน 

ผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ

พบว่า ความสามารถในการจดัการแรงงานผูส้งูอาย ุ(EWMC) 

มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ (KSO) 

โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.82 และค่าอิทธิพลรวม

เท่ากับ 0.82 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึง

ยอมรับสมมตฐิำนกำรวิจยัที ่1 ซึง่ตอบตำมวตัถุประสงค์ข้อที ่1

สมมติฐำนที่ 2 : ความสามารถในการจัดการแรงงาน

ผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการให้บริการ พบว่า 

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (EWMC) มี

อิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการให้บริการ (SQ) โดยมีค่า

อิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.90 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.90 

อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับ

สมมติฐำนกำรวิจัยที่ 2 ซึ่งตอบตำมวัตถุประสงค์ข้อที่ 1

2. เพือ่ทดสอบอทิธิพลกำรแบ่งปันควำมรู้ขององค์กำร 

และคุณภำพกำรให้บริกำรที่มีต่อผลกำรด�ำเนินงำนของ

องค์กำร

สมมติฐำนที่ 3 : การแบ่งปันความรู้ขององค์การมี

อทิธิพลเชิงบวกต่อผลการด�าเนินงานขององค์การ พบว่า การ

แบ่งปันความรู้ขององค์การ (KSO) มอีทิธิพลเชิงบวกต่อผลการ

ด�าเนินงานขององค์การ (OP) โดยมค่ีาอทิธิพลทางตรงเท่ากบั 

0.61 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.61 อย่างมีนัยส�าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐำนกำรวิจัยที่ 3 ซึ่ง

ตอบตำมวัตถุประสงค์ข้อที่ 2

สมมติฐำนที่ 4 : คุณภาพการให้บริการมีอิทธิพล 

เชิงบวกต่อผลการด�าเนินงานขององค์การ พบว่า คุณภาพ

การให้บริการ (SQ) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด�าเนินงาน

ขององค์การ (OP) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.91 และ 

ค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.91 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ 4 ซึ่งตอบตาม

วัตถุประสงค์ข้อที่ 2

3. เพ่ือทดสอบอิทธิพลของปัจจัยเชิงสำเหตุ ได้แก่ 

ภำวะผู้น�ำกำรเปลีย่นแปลง และกำรจดักำรควำมหลำกหลำย 

ที่มีต่อควำมสำมำรถในกำรจัดกำรแรงงำนผู้สูงอำยุ

สมมติฐำนที่ 5 : ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล

เชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู ้สูงอายุ  

พบว่า ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง (TL) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (EWMC) โดย

มีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.11 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 

0.11 อย่างมนียัส�าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 ดงัน้ัน จงึยอมรับ

สมมติฐำนกำรวิจัยที่ 5 ซึ่งตอบตำมวัตถุประสงค์ข้อที่ 3

สมมติฐำนที ่6 : การจัดการความหลากหลายมอีทิธิพล

เชิงบวกต่อความสามารถในการจดัการแรงงานผูส้งูอาย ุพบว่า  

การจัดการความหลากหลาย (DM) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (EWMC) โดย

มีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.51 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 

0.51 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับ

สมมติฐำนกำรวิจัยที่ 6 ซึ่งตอบตำมวัตถุประสงค์ข้อที่ 3

จากผลการวิเคราะห์การทดสอบอิทธิพลของตัวแปร

สมมติฐานการวิจัยดังกล่าว สามารถสรุปได้ดังตารางที่ 2
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ตารางที่ 2 ค่าอิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย

*p < 0.05

หมายเหตุ DE = Direct Effect, IE = Indirect Effect, TE = Total Effect

อภิปรายผลการวิจัย
จากวัตถุประสงค์ของการวิจัยได้อภิปรายผลการวิจัยตามล�าดับดังนี้

1. ควำมสำมำรถในกำรจดักำรแรงงำนผู้สงูอำยมุอีทิธิพลเชิงบวกต่อกำรแบ่งปันควำมรู้ขององค์กำร ธรุกจิโรงแรมมุง่เน้น

การจัดการแรงงานผู้สูงอายุเพื่อส่งเสริมให้เกิดศักยภาพความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงานผู้สูงอายุให้เกิดประโยชน์

กับองค์การสูงสุด รวมทั้งจูงใจให้พนักงานเห็นคุณค่าความสามารถในตัวเอง ด้วยการบริหารงานโดยใช้ทักษะ ความรู้ ความ

สามารถ ความเชี่ยวชาญที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุ เน้นกระบวนการสื่อสารเพื่อให้เกิดการรับรู้ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมี

ประสิทธิภาพ ออกแบบวัฒนธรรมองค์การที่มุ่งเน้นความมั่นคงและมีเสถียรภาพ รวมทั้งการบริหารค่าตอบแทนที่เหมาะสม ที่

น�าไปสู่การแบ่งปันความรู้ขององค์การ โดยความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ ความรู้ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ 
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ทักษะ ประสบการณ์ ที่สั่งสมด้วยการท�างานกับองค์การ 

มานาน ธุรกิจสามารถน�าความรู้ความสามารถของผู้สูงอายุ 

มาใช้เพื่อความได้เปรียบในการแข่งขัน โดยการถ่ายทอด

ความรู้ในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) ไปยังพนักงานรุ่น 

ต่อไป สอดคล้องกบังานวจิยัของ Minbaeva (2013) ได้ศึกษา

กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการด�าเนินงาน

ด้านความรู้ขององค์การ พบว่า กลยุทธ์การจัดการทรัพยากร

มนุษย์ขององค์การส่งผลต่อกระบวนการในการด�าเนินงานการ

จัดการความรู้ มีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงาน และพฤติกรรม

การแบ่งปันความรู้ สอดคล้องกับแนวคดิงานวิจยัของ Abdul-

Jalal et al. (2013) ได้ศึกษาการแบ่งปันความรู้เพื่อความ 

ได้เปรียบทางการแข่งขันทีย่ัง่ยนืขององค์การ พบว่า มมุมองด้าน

ความรู้เก่ียวกับพฤตกิรรมขององค์การเน้นถึงความส�าคญัของ

ความรู้ส�าหรับองค์การเพือ่รักษาความได้เปรียบในการแข่งขัน 

การแบ่งปันความรู้ในระดับที่ดีข้ึนอยู่กับความสามารถของ

พนักงานในการแบ่งปันความรู้ ความสามารถในการแบ่งปัน

ความรูจ้ะประสบความส�าเร็จได้ด้วยการปฏบิตังิานทรัพยากร

มนุษย์ขององค์การ ดังน้ัน การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มี

ประสทิธภิาพส่งผลต่อความสามารถในการแบ่งปันความรู้ของ

องค์การ สอดคล้องกบังานวจิยัของ Chen and Cheng (2012) 

ได้ศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อทัศนคติการแบ่งปันความรู้ของ

พนักงานบริการโรงแรม พบว่า วัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพล

ต่อทัศนคติเร่ืองการแบ่งปันความรู้ การพัฒนาทัศนคติการ

แบ่งปันความรู้ระหว่างบคุลากรทีเ่ป็นประโยชน์ต่อการบริการ

ลูกค้าเป็นสิ่งส�าคัญส�าหรับผู้บริหารในการสร้างการสนับสนุน

ในรูปแบบต่างๆ เช่น โบนัส สิ่งอ�านวยความสะดวก รวมทั้ง 

พัฒนาวัฒนธรรมในองค์การ ส่งเสริมให้บุคลากรพยายาม 

แบ่งปันความรู้และสร้างสรรค์คุณภาพการบริการ

2. ควำมสำมำรถในกำรจัดกำรแรงงำนผู้สูงอำยุมี

อิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภำพกำรให้บริกำร จากการวิเคราะห์ 

พบว่า เมื่อองค์การสามารถจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจ

โรงแรมได้อย่างมีประสทิธภิาพส่งผลต่อคณุภาพการบริการทีด่ี 

ความสามารถที่โดดเด่นของผู้สูงอายุ ผลักดันให้เกิดคุณภาพ

การให้บริการ โดยการพัฒนาปรับปรุงเทคนิคการบริการให้มี

ประสทิธิภาพอยูเ่สมอจะช่วยสร้างความโดดเด่นในการบริการ 

ของโรงแรมทีส่อดคล้องกบัความต้องการของลกูค้าได้ สอดคล้อง

กับงานวิจัยของ Tsaur and Lin (2004) ได้ศึกษา การส่งเสริม

คณุภาพบริการในโรงแรมท่องเทีย่ว บทบาทการจดัการในการ

ปฏิบัติงานทรัพยากรมนุษย์และพฤติกรรมการบริการ พบว่า 

โรงแรมท่องเที่ยวในไต้หวันให้ความส�าคัญกับการปรับปรุง

คณุภาพการบริการลกูค้า การปฏิบติังานทรัพยากรมนุษย์ของ

องค์การ สามารถสร้างสภาพแวดล้อมที่เอื้อให้เกิดพฤติกรรม

ของพนักงานในเชิงบวก ซึ่งผลการศึกษาช้ีให้เห็นว่าการ

จดัการทรัพยากรมนุษย์มผีลกระทบโดยตรงต่อลกูค้า การรับรู้ 

คุณภาพการบริการและผลกระทบทางอ้อมผ่านพฤติกรรม 

การให้บริการของพนักงาน ซ่ึงหมายความว่าพฤติกรรมการ

บริการมีส่วนเกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์และ

คุณภาพการให้บริการ สอดคล้องกับ Chen (2013) ได้ศึกษา 

ปัจจยัทีม่อีทิธิพลต่อคณุภาพการให้บริการภายในโรงแรมของ

นักท่องเทีย่วต่างชาต ิพบว่า อตุสาหกรรมการท่องเทีย่วระหว่าง

ประเทศมีการเติบโตอย่างมากในช่วงหลายปีที่ผ่านมาและ

โรงแรมจ�านวนมากเน้นการให้บริการที่มีคุณภาพสูง ส่งเสริม 

ให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดีของโรงแรมและความสามารถในการ

แข่งขัน การสนับสนุนและความร่วมมือระหว่างพนักงานของ

โรงแรมเป็นปัจจยัส�าคญัในการปรับปรุงคณุภาพการให้บริการ 

เป้าหมายของการวิจัยคร้ังน้ีคือการสร้างรูปแบบของอิทธิพล

ต่อคุณภาพบริการภายในและพบว่าวัฒนธรรมองค์การที่มี

ความเป็นทางการสูงและความเป็นผู้น�าในการเปลี่ยนแปลง

มีอิทธิพลอย่างมากต่อคุณภาพบริการภายใน

3. กำรแบ่งปันควำมรู้ขององค์กำรมีอทิธพิลเชิงบวกต่อ

ผลกำรด�ำเนินงำนขององค์กำร จากการวิเคราะห์ พบว่า เมื่อ

องค์การมีการแบ่งปันความรู้เกิดข้ึนอย่างเป็นระบบส่งผลต่อ

ผลการด�าเนินงานทีด่ขีององค์การ โดยการบรูณาการกจิกรรม

การเรียนรู้ การสร้างกจิกรรมเพือ่ให้เกดิการแลกเปลีย่นเรียนรู้

ระหว่างการปฏบิตังิาน และจดัเกบ็องค์ความรู้เหล่าน้ันไว้อย่าง

เป็นระบบให้อยูก่บัองค์การ ผลกัดนัให้เกิดผลการด�าเนนิงานที่
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มีประสทิธภิาพขององค์การ ได้แก่ ความสามารถในการรักษา

ส่วนแบ่งทางการตลาด ผลก�าไรเป็นไปตามเป้าหมายทีก่�าหนด

โดยเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง ความสามารถในการตอบสนองต่อ

ความต้องการของลูกค้า การรักษาฐานลูกค้าเก่า และเกิด

ภาพลักษณ์ที่ดีต่อองค์การ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Foss et 

al. (2010) ที่กล่าวว่า การแบ่งปันความรู้ เป็นองค์ประกอบ

ส�าคัญของความรู้ การจัดการที่จะช่วยเปลี่ยนความรู้ของ

บุคคลให้เป็นความรู้ในองค์การและสร้างผลการด�าเนินงาน 

ที่ดี สอดคล้องกับงานวิจัยของ (Chen and Cheng, 2012)  

ทีไ่ด้ศกึษาเก่ียวกบัปัจจยัทีม่ผีลต่อทศันคตกิารแบ่งปันความรู้

ของพนักงานบริการโรงแรม พบว่า การจดัการความรู้และการ

แบ่งปันความรู้เป็นแนวทางการบริหารที่ส�าคัญในการดึงดูด

ลูกค้าและเพิ่มความพึงพอใจของลูกค้า 

4. คุณภำพกำรให้บริกำรมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลกำร

ด�ำเนินงำนขององค์กำร จากการวิเคราะห์ พบว่า เมือ่องค์การ 

มคีณุภาพการให้บริการทีไ่ด้มาตรฐานส่งผลต่อผลการด�าเนินงาน

ทีด่ขีององค์การ โดยการพฒันาปรับปรุงเทคนิคการบริการให้

มีประสิทธิภาพอยู่เสมอช่วยสร้างความโดดเด่นในการบริการ

ของโรงแรมที่สอดคล้องกับความต้องการลูกค้าได้ ผลักดัน

ให้เกิดผลการด�าเนินงานที่มีประสิทธิภาพขององค์การ ได้แก่ 

การสามารถรักษาส่วนแบ่งทางการตลาด ผลก�าไรเป็นไปตาม

เป้าหมายที่ก�าหนดโดยเพ่ิมข้ึนอย่างต่อเน่ือง ความสามารถ

ในการตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า การรักษาฐาน

ลูกค้าเก่า และการยอมรับถึงประสิทธิภาพการด�าเนินงาน

อย่างต่อเน่ืองจากอดีตจนถึงปัจจุบัน สอดคล้องกับงานวิจัย

ของ Yee et al. (2010) ได้ศึกษา การศึกษาเชิงประจักษ์

ของความจงรักภักดีของพนักงาน คุณภาพการบริการ และ

ผลการด�าเนินงานขององค์การในอุตสาหกรรมบริการ พบว่า 

ความจงรักภักดีของพนักงานมีความสัมพันธ์กับคุณภาพการ

ให้บริการ ซึ่งส่งผลต่อความพึงพอใจของลูกค้า และความ

ภกัดขีองลกูค้าซึง่จะน�าไปสูค่วามสามารถในการท�าก�าไรของ

องค์การ พบว่าผลของความภักดีต่อพนักงาน ความสามารถ 

ในการท�าก�าไรขององค์การ ผ่านทางคุณภาพบริการ ความ 

พึงพอใจของลูกค้าและความภักดีของลูกค้า สอดคล้องกับ 

งานวิจัยของ Cruz-Ros and Gonzalez-Cruz (2015) ได้

ศึกษาความสามารถในการให้บริการขององค์การ และผล

การปฏิบัติงาน การวิเคราะห์ผ่านการติดต่อของลูกค้า พบว่า 

ความสามารถในการให้บริการขององค์การที่มีผลต่อผลการ

ด�าเนินงานขององค์การ โดยตรวจสอบความสามารถในการ 

บริหารความสามารถขององค์การ ความสามารถทางการ

ตลาด และความสามารถด้านคุณภาพการบริการ 

5. ภำวะผู ้น�ำกำรเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวก

ต่อควำมสำมำรถในกำรจัดกำรแรงงำนผู้สูงอำยุ จากการ

วิเคราะห์ พบว่า ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่

มุ่งดูแลพนักงานโดยการพิจารณาเป็นรายบุคคล เข้าใจความ

แตกต่างของแต่ละบุคคล ส่งเสริมให้พนักงานเห็นคุณค่าใน

ความสามารถของตนเอง ผลักดันให้เกิดความสามารถใน

การจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ โดยการสร้างคุณค่า

ความสามารถที่โดดเด่น ได้แก่ การวิเคราะห์ความรู้ความ

สามารถ ความเช่ียวชาญที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุเพื่อ

มอบหมายงานที่เหมาะสม และการบริหารค่าตอบแทนที่

จูงใจกับแรงงานที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่นอย่างมี

ประสิทธิภาพ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Birasnav et al. 

(2010) การจัดการสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ องค์การ

ตระหนักถึงความส�าคัญของการพัฒนาผู้น�าการเปลี่ยนแปลง 

ผู้น�ามีส่วนร่วมในกระบวนการสร้างทุนมนุษย์เพื่อการจัดการ

และการด�าเนินการเปลี่ยนแปลงและการปรับปรุงผลการ

ด�าเนินงานขององค์การ ผลการวิจัยแสดงให้เห็นปัจจัยความ

เป็นผูน้�าทีม่ศีกัยภาพทีแ่ข็งแกร่งและมนัียส�าคญัทีจ่ะมอีทิธิพล

ต่อการรับรู้ผลประโยชน์ของทุนมนุษย์ซึ่งมีความสัมพันธ์

โดยตรงอย่างมากของพนักงานภาคเอกชน สอดคล้องกบังาน

วิจัยของ Ding et al. (2017) ได้ศึกษา การเชื่อมโยงภาวะผู้น�า

การเปลีย่นแปลงและผลสมัฤทธ์ิของงาน พบว่า ความเป็นผูน้�า

ในการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กับการมีส่วนร่วมในงาน

ของพนักงานและเกี่ยวข้องกับอัตราการลาออกของพนักงาน 
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6. กำรจัดกำรควำมหลำกหลำยมีอิทธิพลเชิงบวก

ต่อควำมสำมำรถในกำรจัดกำรแรงงำนผู้สูงอำยุ จากการ

วิเคราะห์ พบว่า การจัดการความหลากหลายขององค์การ

ที่มุ่งปรับกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมในปัจจุบัน 

ปรับปรุงศักยภาพในการท�างานให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง  

องค์การมีนโยบายทีส่ร้างความเท่าเทยีมกนัในการปฏบิตังิาน  

ผลักดันให้เกิดความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

ในองค์การ โดยการสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น 

ได้แก่ การวิเคราะห์ความรู้ความสามารถ ความเชี่ยวชาญที่

โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุเพื่อมอบหมายงานที่เหมาะสม 

และการบรหิารค่าตอบแทนทีส่ามารถจงูใจแรงงานทีม่คีวามรู้ 

ความสามารถที่โดดเด่นอย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับ

แนวคิดของ Butcher (2001) ได้กล่าวว่า ความหลากหลาย

ของคนที่ท�างานในองค์การ ได้แก่ อายุ เพศ เชื้อชาติ เป็นต้น 

การจัดการความหลากหลายและแรงงานทีม่คีวามหลากหลาย 

ด้วยการสรรหาบุคลากร การฝึกอบรม การธ�ารงรักษา และ

การใช้ประโยชน์จากทุนมนุษย์ด้วยสิ่งที่สามารถมองเห็นและ 

ไม่สามารถมองเห็นในความแตกต่างของแต่ละบุคคล คือ 

ทรัพยากรขององค์การและความสามารถน�าไปสูค่วามได้เปรยีบ 

ด้านการแข่งขันอย่างยัง่ยนืของสภาพแวดล้อมทางธุรกจิในยคุ

โลกาภิวัตน์ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Sezerel and Tonus 

(2014) ได้ศึกษา องค์ประกอบของการจัดการทรัพยากร

มนุษย์เชิงกลยุทธ์การรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับบรรยากาศ

ความหลากหลาย พบว่า ความหลากหลายของแรงงานถือ

เป็นความจ�าเป็นส�าหรับองค์การ ดังนั้น องค์การในปัจจุบัน

จงึมคีวามหลากหลายของแรงงานเพือ่เป็นเคร่ืองมอืในการยก

ระดับโอกาสทางธุรกิจ เพื่อที่จะได้เปรียบทางการแข่งขันจาก

ทรัพยากรมนุษย์ การจัดการความหลากหลายเป็นด่านแรก

ส�าหรับทุกองค์การ การจัดการความหลากหลายให้ประสบ

ความส�าเร็จต้องมบีรรยากาศของความหลากหลายทีเ่หมาะสม

ส�าหรับพนักงานทุกระดับขององค์การ 

ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัย
ผลจากการวิจัยพบว่า ความสามารถในการจัดการ

แรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ของ

องค์การและคุณภาพการให้บริการ ดังน้ัน องค์การควรให้

ความส�าคญักบัการส่งเสริมให้เกิดความสามารถในการจดัการ

แรงงานผู้สูงอายุให้สามารถท�างานได้อย่างต่อเน่ืองหลังจาก

เกษียณอายุที่เป็นไปตามเกณฑ์ที่องค์การก�าหนดไว้เพื่อสร้าง

คุณค่าให้กับองค์การ โดยการก�าหนดนโยบายเก่ียวกับการ

จัดการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุ 

โดยการน�าเอาทักษะ ความสามารถ ความรู้ ความเชี่ยวชาญ  

มาสร้างคุณค่าและสร้างประโยชน์ให้กับองค์การอย่าง 

ต่อเนื่อง เช่น การบริหารโดยใช้ทักษะ ความรู้ ความสามารถ 

ความเช่ียวชาญทีโ่ดดเด่นของแรงงานผูส้งูอายเุพือ่สร้างความ

สามารถในการแข่งขันให้กับองค์การ มีการวิเคราะห์ความรู้

ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุ เพื่อมอบหมาย

งานทีเ่หมาะสม อกีทัง้การบริหารค่าตอบแทนเพือ่จงูใจให้กบั

แรงงานผูส้งูอายทุีม่คีวามรู้ความสามารถทีโ่ดดเด่นให้สามารถ

สร้างคุณค่าอย่างต่อเน่ืองในองค์การ เพื่อสร้างกระบวนการ

จัดการความรู้ของบุคลากร ส่งผ่านข้อมูลความรู้ ความ 

เชีย่วชาญระหว่างกัน ถ่ายโอนประสบการณ์ จนเกดิการเรียนรู้ 

และการแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างกันภายในองค์การ ส่งผล

ต่อการสร้างสรรค์องค์การ การปรับปรุงการบริการ และการ

พัฒนาองค์การอย่างต่อเนื่อง 

นอกจากน้ี การแบ่งปันความรู ้ขององค์การและ

คุณภาพการให้บริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด�าเนินงาน 

ขององค์การ ดงัน้ัน องค์การควรให้ความส�าคญักับการแบ่งปัน 

ความรู้ขององค์การ โดยการก�าหนดนโยบายเกีย่วกบัการแบ่งปัน

ความรู้ขององค์การ ด้วยการบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู ้

ข้ึนภายในองค์การ เช่น การมีกิจกรรมที่มีประสิทธิภาพใน

การสร้างพนักงานทกุคนให้เกดิการแบ่งปันความรู้ในองค์การ

ได้อย่างเป็นธรรมชาติ การแลกเปลี่ยนการเรียนรู้ระหว่าง



22 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

การปฏิบัติงาน ช่วยท�าให้เกิดการแบ่งปันข้อมูลมากข้ึน น�า 

ไปสู่ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน  

การถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ ผ่านการจัดเก็บใน 

รูปของ คู่มือ เอกสาร กฎระเบียบ วิธีการปฏิบัติ ฯลฯ ช่วย 

ส่งเสริมให้พนักงานเกิดการแบ่งปันความรู้ร่วมกัน ซึ่งจะเป็น

ประโยชน์ต่อองค์การในการเก็บรักษาข้อมูล ความรู้ ความ

เชี่ยวชาญระหว่างกัน การถ่ายโอนประสบการณ์จากแรงงาน

ผู้สูงอายุ ก็จะน�าไปสู่ความได้เปรียบ และผลการด�าเนินงาน

ขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพต่อไป อีกทั้งองค์การควร

ให้ความส�าคัญกับคุณภาพการให้บริการ โดยการก�าหนด

นโยบายที่เกี่ยวกับคุณภาพการให้บริการ ด้วยการบริการที่

สามารถเข้าถึงจิตใจของลูกค้าได้ เช่น การบริหารงานจาก

ประสบการณ์ความสามารถของแรงงานผูส้งูอายใุนการสือ่สาร

เพื่อให้เกิดการบริการที่เป็นเลิศ โดยค�านึงถึงความต้องการ

ของลูกค้าอย่างแท้จริง หากองค์การมีพนักงานที่มีความรู้

ความสามารถในงาน มีความช�านาญ ก็จะสามารถเสนอการ

บริการทีด่ทีีส่ดุให้แก่ลกูค้า ทกัษะ ความสามารถ ความรอบรู้ 

และประสบการณ์ที่ยาวนาน น�าไปสู่การสร้างความพึงพอใจ

สูงสุด และการบริการที่สามารถตอบสนองต่อความต้องการ

ของลกูค้าได้อย่างแท้จริง น�าไปสูผ่ลการด�าเนินงานทีเ่ป็นเลศิ

ขององค์การต่อไป

ผลจากการวิจัยยังพบว่า ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง 

และการจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความ 

สามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ดังนั้น องค์การควร 

ให้ความส�าคญักบัภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลงด้วยการก�าหนด

นโยบายเกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ 

การส่งเสริมให้เกิดการกระตุ้นเพื่อสร้างปัญญา เช่น ความ 

สามารถของผู้บริหารในการกระตุ้นให้พนักงานที่มีความ 

หลากหลายในองค์การสามารถแสดงความคิดเห็นร่วมกันได้  

เพือ่สร้างสรรค์วธีิการปฏบิตังิานใหม่ๆ รวมทัง้สามารถร่วมกนั 

แก้ปัญหาจากการเปลีย่นแปลงสภาวการณ์ต่างๆ ในปัจจบุนัได้ 

อย่างทนัท่วงท ีรวมทัง้ผูน้�าในยคุปัจจบุนัต้องเน้นการวางแผน

เพื่อป้องกันปัญหาที่จะเกิดขึ้น การปรับตัวต่อสภาพแวดล้อม

ทางการแข่งขัน โครงสร้างตลาดแรงงานที่เปลี่ยนแปลงไป 

อย่างรวดเร็ว ดงันัน้ผูน้�าต้องสามารถบริหารการเปลีย่นแปลง 

ดังกล่าวเพื่อไม่ให้ส ่งผลกระทบต่อการสูญเสียแรงงาน 

ผู้สูงอายุ ซึ่งแรงงานผู้สูงอายุเปรียบเสมือนเป็นพลังความรู้ 

ทีส่�าคญัขององค์การ อกีทัง้องค์การควรให้ความส�าคญักับการ

จัดการความหลากหลาย โดยการก�าหนดนโยบายเพื่อให้เกิด

การจัดการความหลากหลายขึน้ภายในองค์การ การใหค้วาม

ส�าคัญกับทุกช่วงอายุ เพื่อสร้างเป้าหมายร่วมกัน การบริหาร

โดยการน�าศักยภาพที่โดดเด่นที่หลากหลายของพนักงานให้

สามารถท�างานร่วมกนัได้ ประสานงานกนัได้ดยีิง่ข้ึน เป็นพลงั

สร้างสรรค์ขององค์การ น�าไปสูค่วามได้เปรียบสงูสดุ ด้วยการ

สร้างความเท่าเทยีมให้เกิดขึน้ภายในองค์การ เช่น การรับฟัง

ความคดิเหน็ของทกุคนในองค์การ การมกีฎระเบยีบแบบแผน

ที่สร้างความเท่าเทียมกันให้กับทุกคนในองค์การ และการ

ก�าหนดนโยบายด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ปฏิบัติกับ

พนักงานทุกคนอย่างเท่าเทียมกัน

กิตติกรรมประกาศ
ขอบพระคุณในความกรุณาและการอนุเคราะห์อย่าง

ดียิ่งจาก ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์ และ 

รองศาสตราจารย์ ดร.จิราวรรณ คงคล้าย อาจารย์ที่ปรึกษา

วิทยานิพนธ์ คณาจารย์คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัย

ศิลปากรทุกท่านที่ให้ความรู้ ค�าปรึกษา ค�าแนะน�า และ

ประสบการณ์อันมีคุณค่าอย่างยิ่งต่อผู้วิจัย ตลอดจนผู้ให้

ข้อมูลที่ให้ความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย ส่ง

ผลท�าให้ผู้วิจัยสามารถด�าเนินการวิจัยได้อย่างราบร่ืน และ

ส�าเร็จลุล่วงไปด้วยดี สุดท้ายก�าลังใจจากครอบครัว ซึ่งเป็น 

แรงผลักดันและให้การสนับสนุนอย่างดียิ่งเสมอมา ผู้วิจัย 

ขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูง
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สถานการณ์ท้าทายที่กระตุ้นการสร้างความรู้
ของพนักงานในองค์กรขนาดใหญ่

บทคัดย่อ
การวจิยัน้ีเป็นการวจิยัเชิงคณุภาพ มวีตัถปุระสงค์เพือ่ศึกษาสถานการณ์ทีท้่าทายต่อการท�างานทีท่�าให้พนักงานต้องปรับตวั 

และพัฒนาตนเอง รวมทั้งระบุแนวทางในการสร้างความรู้ของพนักงานเพื่อเผชิญกับสถานการณ์น้ัน กลุ่มผู้ให้ข้อมูลได้แก่ 

พนักงานระดับต้นและระดับกลางจากองค์กรขนาดใหญ่ที่มีสินทรัพย์มากกว่า 200 ล้านบาท จากหลายอุตสาหกรรม เก็บข้อมูล

จากการสนทนากลุ่มจ�านวน 28 คน โดยแบง่ออกเปน็กลุม่ละ 5-6 คน และวเิคราะห์ข้อมลูดว้ยการวเิคราะห์กรอบความคดิ และ

แปลความหมายจากค�า บริบท ความสอดคล้อง การโต้ตอบของการสนทนากลุ่ม

ผลการศกึษาพบว่า สถานการณ์ทีเ่ป็นแรงกระตุน้ให้พนักงานสร้างความรู้คอื การเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อม ซึง่แบ่งออก 

เป็น 2 ประเภท ได้แก่ สถานการณ์ระดับโครงสร้างและสถานการณ์ระดับบุคคล ซึ่งสถานการณ์ทั้งสองประเภทส่งผลให้เกิด

แนวทางการสร้างความรู้แบบปฏิสมัพนัธ์แบบต่อหน้า (Face-to-Face) ทีเ่ป็นทัง้ปฏสิมัพนัธ์ส่วนร่วม และปฎสิมัพนัธ์ส่วนบคุคล 

จากผลการศึกษาสามารถน�ามาประยุกต์ในการจัดให้เกิดสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงและมีความท้าทายที่ท�าให้พนักงานเกิด

การสร้างความรู้เองในองค์กรได้ ทัง้น้ี สถานการณ์การเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อมต้องเป็นสถานการณ์ทีพ่นกังานสามารถรับมอื

ได้ การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่เกินรับมือไหวอาจส่งผลให้พนักงานลาออก

ค�ำส�ำคัญ : การสร้างความรู้, การจัดการความรู้, สถานการณ์ท้าทาย
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Challenging Situations in Energize an Employee to 

Create Knowledge in The Large Organization

Abstract
This qualitative research aimed to study challenge situations in workplace, which enabling employee to 

adapt and develop themselves, and to identify the way that employees create knowledge in order to cope 

with that challenging situations. Informants are employees, who are in the entry and middle level in the large 

companies with more than 200 million Thai Baht in assets from various industries. Data was collected by focus 

group. Informants were 28 people and divided for 5-6 members per group. Data were analyzed by framework 

analysis and were interpreted from words, context, consistency and interaction in each group.

The results showed that the challenge situation is changing the environment, which energies knowledge 

creation. The situation has two types: Structural situation and Personal situation. Both Situations related with face-

to-face interaction as collective interaction and Individual interaction. Results could guide for a management 

practice in applying the changing and challenging situations to enable and energize employees to create a 

knowledge to use in organizations. However, situations should be resolvable. Unbearable situations may lead to 

employee resignation.

Keywords: Knowledge creation, Knowledge management, Challenge Situation
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บทน�า 
องค์กรทั้งขนาดเล็กและขนาดใหญ่มีทุนทรัพยากร 

ที่หลากหลายใช้ในการด�าเนินธุรกิจซึ่งประกอบด้วย เงินสด 

ทรัพย์สิน หรือสินค้าซ่ึงสร้างรายได้ เป็นต้น ทั้งนี้ ไม่ว่า

องค์กรจะอยู่ในอุตสาหกรรมใดจะมีสิ่งส�าคัญที่มีอยู่ร่วมกัน

คือ ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นกลไกการท�างานหลักขององค์กร

เพือ่สร้างรายได้ผ่านทางทกัษะและความสามารถของบคุลากร

เหล่านั้น (University of Minnesota, 2016) การเปลี่ยนแปลง

ในโลกยคุปัจจบุนัทัง้ทางด้านประชากร การขาดแคลนแรงงาน

ที่มีทักษะซึ่งส่งผลกระทบต่อความสามารถของชาติในการ

สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน การเปลี่ยนแปลงจาก

เศรษฐกิจยุคเก่า ซึ่งขับเคลื่อนด้วยแรงงานบนพื้นฐานของ

การผลิตจ�านวนมาก ไปสู่เศรษฐกิจยุคใหม่ซึ่งถูกหล่อหลอม

ไปด้วยความรู้และการจัดการด้วยเทคโนโลยี ซึ่งยิ่งต้องเน้น

และให้ความส�าคญักับบคุลากร (Boselie, 2010) ดงันัน้ องค์กร

จะลงทุนด้วยเวลาและจ�านวนเงินที่เพิ่มข้ึนเพ่ือสนับสนุนการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบที่ซับซ้อนข้ึน ที่จะช่วยให้

องค์กรสามารถเผชิญการแข่งขันที่รุนแรง เปลี่ยนแปลงอย่าง

รวดเร็วและยกระดับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานได้

พร้อมกัน (Huselid, 1995)

ทรัพยากรมนุษย์ที่ขาดทักษะและการฝึกอบรม ท�าให้

ธุรกิจและอุตสาหกรรมขาดความสามารถในการแข่งขันทั้ง

ระดับชาติและระดับนานาชาติซึ่งส่งผลต่อภาวะเศรษฐกิจ 

(Tomaka, 2001) ประธานกรรมการบริหาร (CEOs) และ

หัวหน้างานมีความจ�าเป็นที่ต้องทบทวนกลยุทธ์เก่ียวกับการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งมีผลต่อการรักษาบุคลากรที่มี 

คุณภาพอันน�ามาซึ่งความส�าเร็จขององค์กร เป็นที่ยอมรับ

และยืนยนัว่าการบริหารทรัพยากรมนษุย์ส่งผลต่อการเพิม่ขึน้

ของผลิตภาพทางการเงินและท�าให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่

ยอดเยี่ยม (Karen and Thomas, 2010) นักวิจัยจ�านวนมาก

วิจัยและศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรระดับองค์กรที่ 

จับต้องได้และผลประกอบการขององค์กรพบว่า ผลกระทบ

ของสภาพแวดล้อมในแต่ละธุรกิจ และผลกระทบจากบริษัท

ขนาดใหญ่จะส่งผลกระทบต่อการคาดการณ์ผลประกอบการ 

ทางการเงิน (McGahan and Porter, 2002) นอกจากน้ี  

นักวิจัยยังพบอีกว่า ทรัพยากรที่ได้เปรียบทางการแข่งขัน

ประกอบด้วยองค์ประกอบที่จับต้องไม่ได้ ได้แก่ ความ

สามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ช่ือเสียงขององค์กร 

แรงงานสมัพนัธ์ในองค์กร วฒันธรรมองค์กร และการรับรู้ด้าน

ช่ือเสยีงส่งผลเชิงบวกต่อผลประกอบการขององค์กร (Carmeli 

and Tischler, 2004) 

หน่วยงานในองค์กรที่ เกี่ยวข้องโดยตรงกับเร่ือง 

ดังกล่าวคือ แผนกทรัพยากรมนุษย์ที่ดูแลและรับผิดชอบ 

เก่ียวกับทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร ได้แก่ การจัดความ

สอดคล้องกันระหว่างทรัพยากรมนุษย์และกลยุทธ์ของธุรกิจ 

การปรับเปลี่ยนขั้นตอนการด�าเนินงานขององค์กร การรับฟัง 

และตอบสนองความต้องการของบุคลากรในองค์กร และ 

การจดัการความเปลีย่นแปลงในองค์กร (Ulrich, 1996) ในทาง

ปฏิบตั ิการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะครอบคลมุถงึการบริหาร

ประสบการณ์ท�างานของบคุลากรตลอดระยะเวลาการจ้างงาน 

ซึง่ต้องสรรหาและคดัเลอืกบคุลากรทีถ่กูต้องผ่านกระบวนการ

สรรหาคัดเลือก โดยผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จะมีหน้าที่

รับผิดชอบการสรรหาและจ้างงาน รวมถึงดูแลการฝึกอบรม

และพัฒนาบุคลากรในระหว่างที่ด�ารงต�าแหน่งในองค์กร 

(Obedgiu, 2017) ทั้งน้ี การฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร

ที่มีความเหมาะสม ที่เช่ือมโยงกับระบบการประเมินความ 

สามารถและผลการปฏิบัติงาน การสนับสนุนให้พนักงาน 

น�าทกัษะต่างๆ ทีอ่ยูใ่นตนเองมาใช้ในการท�างาน การเปิดโอกาส 

ให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเองของพนักงาน แนวทาง

เหล่าน้ีจะน�าไปสู่การให้คุณค่าแก่องค์กรของพนักงานที่เพิ่ม

สูงข้ึน (Hassan, 2007) กล่าวได้ว่าการพัฒนาทักษะในการ

ท�างานของพนักงานให้เหมาะสมกับต�าแหน่งงานเป็นสิ่งที่

ส�าคัญที่ควรวางแผนและศึกษาเพื่อท�าให้องค์กรมีศักยภาพ

ทางการแข่งขันในระยะยาว
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ในปัจจุบัน ประเทศไทยสนับสนุนการเติบโตของ

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (Small and Medium 

Enterprise: SME) และก�าหนดลักษณะขนาดของธุรกิจตาม

จ�านวนการจ้างงานและมูลค่าสินทรัพย์ด้วยกฎกระทรวง

อุตสาหกรรม พ.ศ. 2545 ที่ก�าหนดว่าวิสาหกิจขนาดเล็กและ

ขนาดกลางที่เป็นกิจการผลิตสินค้าและกิจการให้บริการจะมี

จ�านวนการจ้างงานสูงสุดไม่เกิน 50 คน และมีสินทรัพย์ถาวร 

สูงสุดไม่เกิน 200 ล้านบาท กิจการค้าส่งจะมีจ�านวนการ 

จ้างงานไม่เกนิ 50 คน สินทรัพย์ถาวรสูงสดุไม่เกนิ 200 ล้านบาท 

ต่างจากกิจการค้าปลีกที่ก�าหนดให้จ�านวนการจ้างงานสูงสุด

ไม่เกิน 30 คน สินทรัพย์ถาวรไม่เกิน 60 ล้านบาท

งานวิจัยจ�านวนมากให้ความส�าคัญกับการจัดการ

ความรู้ในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม และพบว่า

ปัญหาใหญ่ของการจัดการความรู้คือ ทรัพยากรที่มีอยู่อย่าง

จ�ากดั การจดัการความรู้จงึไม่สามารถท�าได้อย่างเตม็รูปแบบ 

(Chayapon and Monthon, 2017) และการสร้างความรู้ใหม่

ใช้ทรัพยากรจ�านวนมากทั้งด้านบุคลากร เงินทุน และเวลา 

ซึ่งเป็นปัญหาส�าคัญของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(Kuan and Elaine, 2004) ข้อมลูจากการส�ารวจเบือ้งต้นพบว่า

กระบวนการจดัการความรู้ซ่ึงเร่ิมต้นจากการสร้างความรู้เป็น

สิ่งที่สามารถท�าได้ด้วยตนเองภายใต้ข้อจ�ากัดด้านทรัพยากร  

หรือปราศจากการสนับสนุนด้านทรัพยากรจากองค์กรหลัก

อย่างเฉพาะเจาะจง งานวิจัยน้ีจึงมุ่งศึกษาสถานการณ์การ 

ท�างานของพนักงานในองค์กรทีก่ระตุน้ให้พนักงานสร้างความรู้ 

และทกัษะในการท�างาน และแนวทางการสร้างความรู้เพือ่ให้

สามารถท�างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยจะท�าการศึกษา

จากพนักงานทีอ่ยูใ่นระดบัต้นถงึระดบักลางขององค์กรขนาด

ใหญ่ในประเทศไทย ผลการวิจยัจะช่วยในการก�าหนดแนวทาง

ในการลดต้นทนุของการด�าเนินงานเกีย่วกบัการจดัการความรู้  

ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของทุก

วิสาหกิจในประเทศไทย

วัตถุประสงค์ในการศึกษา
1. เพื่อศึกษาสถานการณ์ที่ท้าทายจากการท�างาน 

มบีทบาทท�าใหพ้นกังานสร้างความรูแ้ละทกัษะในการท�างาน

อย่างไร

2. เพื่อศึกษาแนวทางในการสร ้างความรู ้จาก

สถานการณ์ที่ท้าทายในการท�างานของพนักงาน

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง
การวิจัยคร้ังน้ีมุ่งศึกษาสถานการณ์ที่ท้าทายในการ

ท�างาน ซึ่งพนักงานเผชิญอยู่จากการเป็นสมาชิกขององค์กร 

โดยต้องมีการพัฒนาและปรับตัว เสริมสร้างทักษะ ความ

สามารถในการท�างานและความรู้ของตนเองข้ึน เพื่อให้

สามารถอยู่รอดและสร้างผลงานตามที่องค์กรก�าหนด จน

สามารถอยู่ร่วมกบัผูอ้ืน่ได้ในองค์กร กระบวนการสร้างความรู้ 

จงึเข้ามามส่ีวนในการพฒันาตนเองของพนกังานอย่างไม่รู้ตวั 

รวมทั้งมีส่วนในการแก้ไขปัญหาเพื่อพัฒนาการท�างานให้แก ่

องค์กร (Nonaka and Takeuchi, 1995) Kevin and Scott 

(2004) กล่าวว่า ความรู้ (Knowledge) เกิดขึ้นตลอดเวลา

จากกิจวัตรประจ�าวัน ทั้งในที่ท�างานและในสังคมวงกว้าง ใน

รูปแบบซึ่งไม่เป็นทางการ โดยองค์กรจะเติบโตและหล่อเลี้ยง

ต่อไปด้วยทักษะการท�างานของพนักงาน ความสามารถ การ

สร้างนวัตกรรมและการประยุกต์ใช้ความรู้ของพนักงาน โดย

การจัดการความรู้และการสร้างความรู้มีหลากหลายแนวคิด 

ได้แก่ Nonaka’s SECI model, OODA knowledge creation 

loop, 7c model for organizational knowledge creation, 

Simon’s model of solving (Kevin and Scott, 2004; Kimiz, 

2005; Shelda, 2006; Balestrin et al., 2008)

ความรู้สามารถแบ่งได้เป็น 2 ประเภท ขึ้นอยู่กับการ

เรียบเรียงและถอดรหัสโดยแนวคิดของ Polanyi แบ่งความรู้ 

เป็นความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) และความรู้ชัดแจ้ง  

(Explicit Knowledge) ซึ่งความรู้ชัดแจ้งจะเป็นข้อมูล

ที่ถ่ายทอดได้ จะถูกถอดรหัสออกมาในลักษณะรูปแบบ  

ของกฎระเบียบ เอกสาร ภาพวาด ผลิตภัณฑ์ ระบบและ
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กระบวนการ ในขณะที่ความรู้ฝังลึกจะฝังอยู่ในตัวบุคคล ซึ่ง

สื่อสารและถ่ายทอดให้ผู้อื่นได้ยาก มักจะฝังรากลึกในการ 

กระท�า ความรับผิดชอบ อุดมคติ คุณค่า โดยความรู้ทั้งสอง

ประเภทจะถูกสร้างและถ่ายทอด เปลีย่นรูปแบบสลบักนัไปมา

เสมอ (Nonaka and Takeuchi, 1995)

ความรู้ฝังลึกมีองค์ประกอบทางการรับรู้ประกอบไป

ด้วย รูปแบบความคดิ (Mental Model) โครงสร้างทางความรู้ 

(Schemata), ความเชื่อ (Beliefs), สัญชาตญาณ (Intuition), 

กระบวนทัศน์ (Paradigm) หรือการรับรู้ (Perception) โดย

มีองค์ประกอบทางเทคนิค ได้แก่ ความรู้เฉพาะตน (Personal  

Know-how) และความสามารถในการรับมือกับบริบทซึ่ง 

บ่มเพาะมาเป็นเวลานาน (Kevin and Scott, 2004) ต่างจาก

ความรู้ชัดแจ้งทีม่รูีปแบบเป็นทางการ สามารถอธิบายออกมา

เป็นแบบแผน ถ้อยค�า และตัวเลข (Kimiz, 2005) ถ่ายทอด

ให้คนทั่วไปเข้าใจได้ง่าย และแสดงออกมาเป็น เอกสาร 

พิมพ์เขียว แบบแผนโครงสร้างองค์กร ซึ่งสามารถจัดท�าเป็น

ระบบเพือ่ถ่ายโอนข้อมลูระหว่างองค์กรได้อกีด้วย (Kevin and 

Scott, 2004) 

ทั้งความรู้ฝังลึกและความรู้ชัดแจ้งอยู่ในความรู้ของ

องค์กร (Organizational Knowledge) ซึง่เกีย่วข้องกบัมนษุย์ 

และบริบทรอบข้าง โดยข้ึนอยู ่กับบุคคลในการที่จะแปล 

ความหมาย จดัเรียง วางแผนและพฒันา และการน�าไปประยกุต์

ให้เข้ากับสถานการณ์ (Clark, 2003) ซึ่งความรู้ขององค์กร  

หมายถึง แบบแผนทางสังคมที่สร้างขึ้นได้แก่ กรอบความคิด  

กิจวัตร เทคนิค และเคร่ืองมือต่างๆ ทั้งน้ี คุณลักษณะ

ของความรู้ขององค์กรตามความหมายของ Tsoukas and 

Vladimirou (2001) ประกอบด้วย

1) ถอดรหัสได้เพียงบางส่วนและเป็นแหล่งข้อมูลที่มี

ความอสิระสามารถเปลีย่นแปลงได้ และอาจมคีวามแตกต่าง

เมื่อถ่ายทอดเข้าสู่บุคคล

2) เป็นส่วนหน่ึงของความรู้แบบฝังลึกและเป็นสิ่ง 

ที่สร้างข้ึนได้ เช่นเดียวกับการประยุกต์ความรู้เฉพาะด้าน 

มาใช้ให้เกิดความรู้ใหม่ และกลายเป็นความรู้เฉพาะตน

3) จะเกิดข้ึนได้อัตโนมัติโดยไม่รู้ตัว จึงเป็นความรู้ 

ฝังลึกที่ถูกน�ามาใช้ในการท�างานท�าให้ดูเหมือนว่าไม่ต้องใช้ 

ความพยายามทีม่าก จนพฒันาเป็นความสามารถส่วนบคุคล

4) ความรู้ขององค์กรจะถ่ายทอดอยู่ในกลุ่มบุคคล 

และสามารถน�ามาใช้ร่วมกันได้

5) ความรู ้ขององค์กรเกี่ยวเน่ืองกับบริบท จาก

ประสิทธิภาพขององค์กรที่พัฒนามายาวนาน และความรู้ 

ฝังลึกที่ได้รับอิทธิพลจากแรงผลักดันภายใน และแรงผลักดัน

ระดับองค์กร

6) ส่วนหน่ึงของความรู้ขององค์กรเป็น “การบริการ

ด้านกระบวนการ” ซึ่งเกี่ยวข้องกับการบริการของบุคคลซึ่ง

อาศัยความรู้ฝังลึกในการท�างานเฉพาะด้าน อาศัยความ

เช่ียวชาญและประสบการณ์ประกอบการท�างานน้ันด้วย ซ่ึง

อาจไม่ได้ระบุไว้ในคู่มือการท�างาน

7) ความรู้ขององค์กรคอือบุติัการณ์ เน่ืองจากส่วนหน่ึง

จะเป็นความรู้ฝังลึก ที่มาประกอบกับวิวัฒนาการทางจิตใจ

ของมนุษย์ที่ไม่สามารถคาดเดาทิศทางได้

ความรู้และนวัตกรรมเป็นสิ่งส�าคัญที่ท�าให้องค์กร

ประสบความส�าเรจ็และเปน็ข้อไดเ้ปรยีบทางการแข่งขนั และ

ยอมรับว่า “การจดัการความรู้” (Knowledge Management: 

KM) เป็นสิ่งส�าคัญ และถูกศึกษากันในวงกว้างด้านการ

บริหารธุรกิจ (Civi, 2000) กิจกรรมการจัดการความรู้ ได้แก่  

การสร้างความรู้ การจัดระเบียบความรู้ การแบ่งปันความรู้  

และการประยุกต์ความรู้เพื่อมุ่งสู่การสร้างมูลค่าแก่องค์กร 

เพื่อความยั่งยืนและเป็นหน่ึงในตลาด (Kuan and Elaine, 

2004) การจัดการความรู้เป็นสหวิทยาการที่ผสมผสานอยู่

ในหลายแวดวงของสาขาต่างๆ เช่น การจัดการ ปรัชญา 

เศรษฐศาสตร์ สารสนเทศศาสตร์ สังคมศาสตร์ นวัตกรรม 

หรือวิศวกรรมศาสตร์ โดยการจัดการความรู้จะไหลเวียน

ในกรอบประสบการณ์ คุณค่า เน้ือหาข้อมูล รวมถึงความ

เช่ียวชาญเฉพาะด้านทีล่กึซึง้ ซึง่น�ามาสร้างกรอบแนวคดิใหม่ 

เพื่อพัฒนาประสบการณ์และพัฒนาข้อมูลใหม่ ซึ่งความรู ้

จะแฝงอยู่ในกิจวัตร กระบวนการ การท�างานและเหตุการณ์
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ปกติ ไม่ใช่เพียงแค่คลังข้อมูลที่เก็บสะสมความรู้เอาไว้ 

(Davenport and Prusak,1998) 

แนวคิดของ Collison and Parcell (2004) กล่าวว่า

ความรู้สามารถเปรียบได้กับ “ฝูงแมว” ซึ่งการต้อนแมวให้อยู่

มมุใดมุมหน่ึง ต้องอาศยัแผ่นฝนเลบ็แมว แหล่งอาหาร แหล่ง

ผงิไฟ หรือลกูบอลขนสตัว์ กล่าวโดยรวมคอื “สภาพแวดล้อม” 

เปรียบได้กับการจัดการความรู้ที่ไม่สามารถบังคับได้ ต้องใช ้

สภาพแวดล้อมในการส่งเสริมให้เกดิการสร้างความรู้ การค้นพบ  

การกลั่นกรอง การแบ่งปัน การรักษาความรู้ การแลกเปลี่ยน 

และถ่ายทอด การปรับเปลีย่น รวมถงึการน�าไปใช้ นอกจากน้ี  

การจัดการความรู้ยังเกี่ยวเน่ืองกับการหมุนเวียน การสร้าง

ความเป็นไปได้ และการสนับสนุนการตัดสินใจขององค์กร 

(Chayapon, 2016) งานวิจัยน้ีจึงเน้นที่การสร้างความรู้ใน

องค์กรว่า ความรู้เกิดจากการท�างานหรือกิจวัตรขององค์กร 

โดยอาศัยสภาพแวดล้อมในการกระตุ้นเพื่อสร้างความรู้ใหม่ 

แบ่งปันความรู้ รักษาความรู้ และน�าความรู้ไปประยุกต์ใช้

ในองค์กรเพื่อการแก้ไขปัญหาและสร้างประสิทธิภาพในการ

ท�างาน ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีการสร้างความรู้ของ Nonaka 

ที่บริบทหรือสภาพแวดล้อมมีส่วนส�าคัญในการสร้างความรู้

ของบุคคล (Nonaka and Takeuchi, 1995)

ความสามารถในการสร้างความรู้และการประยุกต์ใช้ 

ความรู้เป็นแหล่งส�าคัญที่ก่อให้เกิดความสามารถทางการ

แข่งขันขององค์กร (Grant, 1996; Nonaka et al., 2000) 

โดยความรู้ที่สูงค่าขององค์กรประกอบด้วยมิติต่างๆ ซึ่งเป็น

สิ่งที่ยากล�าบากในการบริหารตามแนวคิดของ Nonaka and 

Takeuchi (1995) ดังต่อไปนี้ 

1) ความรู้เป็นสิ่งฝังลึก มีความใกล้ชิดกับการกระท�า 

กิจกรรม ขั้นตอน กิจวัตร ความคิด คุณค่าและอารมณ์

2) ความรู้เป็นพลวัต ถูกสร้างจากปฏิสัมพันธ์ทาง

สังคม ระหว่างบุคคล กลุ่มคน องค์กร

3) ความรู้มีความเป็นมนุษย์ เกี่ยวข้องกับการกระท�า

ของมนุษย์เป็นส�าคัญ

นอกจากนี้ งานวิจัยต่อมาของ Nonaka et al. (2000) 

ได้ศกึษาเพิม่เตมิและเน้นเก่ียวกบัสภาพทีส่ร้างเสริมการสร้าง

ความรู้ขององค์กร โดยผ่านกระบวนการ SECI (Socialization, 

Externalization, Combination, Internalization) ซึ่งเรียกว่า 

“Ba” หรือสภาพแวดล้อม ซึง่มคีวามส�าคญัและมบีทบาทในการ

สนับสนุนการสร้างความรู้โดยในแนวคิดแบบญ่ีปุ่นหมายถึง  

พื้นที่ทางกายภาพ เช่น สถานที่ท�างาน โรงงาน และพื้นที่

เสมอืน เช่น จดหมายอเิลก็ทรอนิกส์ (E-mail) สงัคมออนไลน์ 

และพื้นที่ทางจิตใจ เช่น อุดมคติร่วม โดยกระบวนการสร้าง

ความรู้ต้องอาศัยบริบท ทั้งในด้านผู้ที่เข้าร่วมและวิธีการร่วม 

สร้างความรู้ และความรู้ต้องอาศยับริบททางกายภาพ ดงัค�าพดู 

ที่ว่า “there is no creation without place” ซึ่งหมายถึง 

ไม่มีการสร้างที่ปราศจากสถานที่ (Nonaka et al., 2000)

กุญแจส�าคัญในการเข้าใจ Ba คือ “การมีปฏิสัมพันธ์” 

โดยทฤษฎีการสร้างความรู้ของ Nonaka เน้นที่บุคคลเป็น

ส�าคัญ บนพื้นฐานว่าแต่ละบุคคลได้รับการกระตุ้นในการ

สร้างความรู้ โดยความรู้เป็นสิ่งที่ถูกสร้างผ่านทางปฏิสัมพันธ์

ท่ามกลางบคุคล ระหว่างบคุคล และสิง่แวดล้อมมากกว่าการ

ท�างานเพยีงล�าพงั และ Ba เป็นบริบททีท่�าให้ผูท้ีม่ปีฏสิมัพนัธ์

กันหรือผู้ที่เข้าร่วมใน Ba จะพัฒนาผ่านสภาวะเหนืออัตตา 

(Self-transcendence) เข้าสู่การสร้างความรู้ (Nonaka et 

al., 2000)

การเรียนรู้เกิดข้ึนภายในของแต่ละคน และการสร้าง

ความรู้เป็นกิจกรรมส่วนบุคคล จึงควรเป็นหน้าที่แรกของ

องค์กรที่จะผนวกความรู้เดิมของบุคคลให้เข้ากับองค์กร 

(Grant, 1996) โดยแนวคิด Ba มีส่วนคล้ายคลึงกับแนวคิด 

“ชุมชนนักปฏิบัติ” (Communities of practice) แต่มีความ

แตกต่างกันดังตารางที่ 1 ที่ชุมชนนักปฏิบัติเป็นสถานที่อยู่

อาศัย และการเรียนรู้จะเกิดข้ึนในชุมชนนักปฏิบัติ แต่ Ba 

กลับหมายถึงสถานที่ซึ่งความรู้ได้ถูกสร้างข้ึนและต้องอาศัย

การกระตุ้นให้เกิดการสร้างความรู้ (Nonaka et al., 2000)
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ตารางที่ 1 ความแตกต่างระหว่างชุมชนนักปฏิบัติและ Ba

Nonaka et al. (2000) แบ่ง Ba เป็น 4 ประเภท ได้แก่ Originating Ba, Dialoguing Ba, Systemising Ba และ Exercising  

Ba ซึ่งสามารถแบ่งได้ตามปฏิสัมพันธ์สองประเภท มิติของปฏิสัมพันธ์ประกอบด้วย ส่วนบุคคลและส่วนรวม และมิติของ 

สื่อกลางประกอบด้วย การปฏิสัมพันธ์ต่อหน้าและการปฏิสัมพันธ์เสมือน (ผ่านตัวอักษรหรือการประชุมสาย) โดยในแต่ละ Ba 

จะอยู่ในบริบทที่ต่างกันออกไปในกระบวนการสร้างความรู้ และยังคงมีความสัมพันธ์กับ Ba อื่น

Originating Ba เป็นปฏิสัมพันธ์แบบส่วนบุคคลที่พบกันแบบเห็นหน้า เป็นสถานที่ในการแบ่งปันประสบการณ์และเป็น

รูปแบบพืน้ฐานในการแลกเปลีย่นความรู้ระหว่างบคุคล ท�าให้เกดิความเข้าใจและเหน็อกเหน็ใจซึง่กนัและกนั ความรู้หรือข้อมลู

ที่เกิดขึ้นจะรวมถึงความรู้สึกทางกายและทางใจ ความอึดอัด ความสบายใจ ความเข้าใจ ความเห็นอกเห็นใจ ความรักความ

ห่วงใย ความเชื่อและความผูกพัน อันเป็นส่วนประกอบของความรู้ฝังลึก

Dialoguing Ba เป็นสถานที่ของการเกิดปฏิสัมพันธ์แบบกลุ่มผ่านการพูดคุยต่อหน้า ความรู้ที่สร้างข้ึนจะมาจากการ

ถ่ายทอดความรู้ฝังลึกของแต่ละบุคคลที่เข้าร่วมและเช่ือมโยงกับความรู้ฝังลึกของผู้อื่นผ่านการตอบโต้ของบทสนทนาจนเกิด

เป็นทักษะร่วม แนวคิดหรือหลักการส�าคัญที่เกี่ยวข้องกับการท�างานของกลุ่มเปรียบเหมือน Externalization ในแนวคิด SECI 

กุญแจส�าคัญของการสร้างความรู้ในสภาพแวดล้อมแบบ Dialoguing Ba คือ ส่วนผสมความรู้ของผู้ร่วมวงสนทนาที่ถูกต้องและ 

มีประสิทธิภาพ ดังนั้น การคัดเลือกผู้เข้าร่วมที่มีคุณสมบัติตรงจึงมีส่วนส�าคัญในการถ่ายทอดและสร้างความรู้ให้เกิดขึ้น

Systemising Ba เป็นสถานที่ซึ่งเกิดปฏิสัมพันธ์แบบกลุ่มและเป็นแบบเสมือนจริงซึ่งเป็นสถานที่รวบรวมความรู้ชัดแจ้ง  

ทีส่ามารถถ่ายทอดสูผู่ค้นจ�านวนมากในรูปแบบตวัอกัษร และมกัจะเกดิการปฏสิมัพนัธ์เสมอืนจริงผ่านเทคโนโลย ีเช่น เครือข่าย

ออนไลน์ การเข้าถึงฐานข้อมูลที่เป็นเอกสาร ซึ่งในปัจจุบันองค์กรจ�านวนมากน�ามาใช้เพื่อกระจายข่าวสาร แลกเปลี่ยนข้อมูล 

หรือสอบถามข้อมูลข่าวสารและความรู้

Exercising Ba เป็นสถานที่ในการเกิดปฏิสัมพันธ์ส่วนบุคคลในแบบเสมือนจริง เป็นการซึมซับและสร้างความรู้จากการ

รวบรวมความรู้ชัดแจ้งที่เป็นสื่อต่างๆ ที่อยู่บนโลกเสมือนจริง เช่น หนังสือคู่มือหรือโปรแกรมจ�าลอง โดย Exercising Ba จะมี

การสร้างความรู้ใหม่ด้วยการสงัเคราะห์ความรู้ผ่านความเข้าใจทีเ่ป็นผลมาจากการสะท้อนความคิดและการลงมือท�าของตนเอง 

ซึ่งต่างจาก Dialoguing Ba ที่เป็นการสร้างความรู้ผ่านการคิด

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ Ba พบว่า บทบาทของ Ba ในบริบทของธุรกิจครอบครัวมีส่วนส�าคัญอย่างมากในการวางแผน 

ผูส้บืทอดต�าแหน่งในครอบครัว (Brannback and Carsrud, 2008) เน่ืองจากสภาพแวดล้อม วฒันธรรม ความรู้ มคีวามเหมาะสม 
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และอยู่ในบริบทที่มีความสนใจและการให้คุณค่าร่วมกันได้ หากผนวกแนวคิด Ba เข้าไปโดยท�าให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ 

ฝังลึกและความรู้ชัดแจ้งอย่างต่อเนื่อง จะสามารถส่งต่อความรู้และพัฒนาสู่คนรุ่นต่อไปได้ ความรู้ที่สร้างขึ้นจาก Ba จะเป็น 

ความรู้ที่ก้าวผ่านขีดจ�ากัดของบุคคลไปสู่ความเข้าใจที่มีชุดภาษาเดียวกันของคนในองค์กร และเป็นรากฐานอันจะน�าไปสู ่

ผลส�าเร็จ เป้าหมายและคุณค่าร่วมกันต่อไป นอกจากนี้ การท�าให้เกิดกระบวนการสร้างความรู้ผ่านการแลกเปลี่ยนความรู้ใน

แนวคิดของ Ba ยังจัดเป็นกลยุทธ์หนึ่งที่ส�าคัญของการด�าเนินธุรกิจท่ามกลางสังคมแห่งความรู้ (Fayard, 2003) 

วิธีการวิจัย
งานวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ชิ้นนี้เก็บข้อมูลโดยใช้การสนทนากลุ่ม (Focus Group) โดยเลือกตัวอย่าง

แบบเอกพนัธ์ (Homogeneous Sampling) เป็นการเลอืกตัวอย่างทีม่ภูีมหิลงัหรือประสบการณ์ทีค่ล้ายคลงึกนัเพือ่อธบิายลกัษณะ

เชิงลกึ (Sutheewasinnon and Pasunon, 2016) งานวจิยัน้ีเลอืกกลุ่มตัวอย่างจากพนักงานทีอ่ยูร่ะหว่างระดบัต้นถงึระดบักลางที่

อยูใ่นองค์กรขนาดใหญ่ทีม่ทีรัพย์สนิมากกว่า 200 ล้านบาท โดยพนักงานแต่ละคนมาจากองค์กรทีแ่ตกต่างกนั และมกีารสนทนา

กลุ่มเป็น 5 กลุ่ม สมาชิกกลุ่มละ 5-6 คน คละอายุงานและอุตสาหกรรมขององค์กร โดยแต่ละกลุ่มใช้เวลาประมาณ 60 นาที 

และเร่ิมการสนทนากลุ่มด้วยการสร้างบรรยากาศความเป็นกันเอง เพื่อสร้างบรรยากาศของการมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีและเปิดกว้าง

ในการแสดงความคิดเห็น (Krueger, 2002) มีการขออนุญาตเพื่อจดบันทึกระหว่างการสนทนากลุ่มเพื่อใช้ในการวิเคราะห์และ

รายงานผลโดยภาพรวมของแต่ละกลุม่ และรักษาความเป็นส่วนตวัของผูใ้ห้ข้อมลูเพือ่ให้เกิดความรู้สกึปลอดภยัและไว้วางใจใน

การสนทนากลุ่ม และวิเคราะห์ข้อมูลหลังจากเก็บข้อมูลการสนทนากลุ่ม และแปลความหมายจากค�า บริบท ความสอดคล้อง 

ความหนักเบาของข้อมูล การโต้ตอบ ความกว้างและภาพรวมของข้อมูลด้วย Framework analysis (Rabiee, 2004)
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ตารางที่ 2 รายละเอียดผู้เข้าร่วมสนทนากลุ่ม
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ผลการศึกษา
การวิจัยพบว่า สถานการณ์ท้าทายที่กระตุ้นการสร้าง

ความรู้ของพนักงาน คือ การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อม

การท�างานทั้งในระดับบุคคลและในระดับโครงสร้าง ซึ่ง

ก่อให้เกิดการปฏิสัมพันธ์ทั้งแบบส่วนบุคคลและแบบกลุ่ม 

สอดคล้องกับแนวคิดการสร้างความรู้ Ba ของ Nonaka ใน

ด้าน Originating Ba และ Dialoguing Ba

1. กำรเปลี่ยนแปลงสภำพแวดล้อมกำรท�ำงำน

การเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อมการท�างาน รวมความถงึ 

การเปลี่ยนแปลงต�าแหน่งของพนักงาน เปลี่ยนงาน เพื่อน

ร่วมงาน สถานที่ท�างาน นโยบาย หรือทิศทางขององค์กร  

อันมีผลโดยตรงต่อการท�างานของพนักงาน ก่อให้เกิดแรง 

ต่อต้านและแรงกดดนัภายในตวัของพนักงานทางด้านอารมณ์

ในสภาวะที่พนักงานสามารถรับมือได้ เกิดเป็น “สถานการณ ์

ทีท้่าทายในการท�างาน” ทีเ่ป็นจดุตัง้ต้นอนัก่อให้เกดิการสร้าง

ความรู้ของพนักงาน โดยสามารถแบ่งเป็นระดับโครงสร้าง

และระดับบุคคล

1.1 ระดับโครงสร้ำง

การเปลี่ยนแปลงระดับโครงสร้างเกี่ยวพันถึงการ

เปลี่ยนแปลงนโยบายและทิศทางขององค์กร อันกระทบถึง

การท�างานของพนักงาน ท�าให้พนักงานต้องปรับตวัเพือ่รับกบั

สถานการณ์นั้น การสนทนาที่สมาชิกของกลุ่ม A มีความเห็น

ว่า “ถ้าการเปลี่ยนแปลงนโยบายก็เป็นสิ่งที่กระตุ้นให้เราต้อง

ขยับตัว และยิ่งหากมีนโยบายเปลี่ยนทิศทางและพฤติกรรม

ของพนักงาน เราก็ต้องรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนั้นด้วย” 

สมาชิกกลุ่ม A กล่าวอีกว่า “เมื่อมีการเปลี่ยนนโยบาย เราก็

ต้องสื่อสารมากขึ้น เรียนรู้มากขึ้น ปรับมากขึ้นให้เป็นไปใน 

ทิศทางเดียวกัน” ข้อมูลสนทนากลุ่มตรงกับข้อมูลของกลุ่ม B  

ในแง่ของการเปลี่ยนแปลงระดับโครงสร้างและองค์กร 

ข้ันรุนแรงว่า “เคยเจอการยกเลกิพืน้ทีเ่ช่าบริษทักะทนัหนั ตอนน้ัน 

เครียดมาก นอนไม่หลับ แต่ก็ไม่ยอมแพ้ ผ่านมันมาได้ เรา

ได้พืน้ทีท่ีใ่หญ่กว่าเดมิสามเท่า เป็นจดุเร่ิมต้นใหม่ เรากเ็รียนรู้

วธิรัีบมอื และขอบคณุทมีงานทีย่งัไม่ถอดใจ” นอกจากน้ี การ

เข้าท�างานในองค์กรต่างชาติก็เป็นสิง่ทีท้่าทายเช่นกนั สมาชิก 

กลุ่ม B กล่าวว่า “การเข้าท�างานในองค์กรที่มีวัฒนธรรม 

ต่างชาติ ท�าให้เราเปลี่ยนตัวเอง ศึกษาวัฒนธรรมอยู ่

พอสมควร กว่าจะรู้ว่าต้องท�าอย่างไร” และ “สมาชิกของทมีเรา 

มีน้อย งานหนักกว่าคนอื่น มีอะไรก็ต้องช่วยกัน”

การสนทนาของกลุ่ม C มีความเห็นร่วมกันว่า “การ

เปลี่ยนโครงสร้างและนโยบายท�าให้เราเครียด รับภาระหนัก

พอสมควร งานกเ็พิม่มากข้ึน รวมถึงงานทีไ่ม่เก่ียวกบัตนเอง” 

ซึ่งคล้ายคลึงกับการสนทนากลุ่ม D ที่ว่า “บริษัทขยับมาใช้

นโยบาย downsizing หรือเปลี่ยนแผนกะทันหัน พนักงานใน

องค์กรก็จะรับบทหนัก ต้องขยับเรียนรู้อะไรใหม่ๆ” สมาชิก

กลุ่ม D ผ่านประสบการณ์ลดจ�านวนพนักงานขององค์กร

กะทันหันเล่าทั้งน�้าตาว่า “เรามีหน้าที่ดูแลพนักงานที่จะออก

จากองค์กร แล้วรุ่งเช้ามาผู้บริหารเรียกไปยื่นซองขาวทีละคน 

เขาท�าโดยที่ไม่ให้รู้ตัว ตอนนั้นความรู้สึกเครียด เศร้า กดดัน 

มนัมาเตม็ไปหมด แต่หน้าทีเ่รากต้็องดแูลคนทีอ่อก และความ

รู้สกึหลงัจากน้ันกย็ิง่แย่เข้าไปอกี แต่สดุท้ายกต้็องผ่านมาให้ได้ 

เราได้เรียนรู้ว่าต้องเตรียมตวัเสมอส�าหรับการสานต่องาน หาก

กรณีคนออก เราต้องพร้อม” นอกจากนี้ กลุ่ม E มีประเด็นที่

นอกเหนือจากภายในองค์กรว่า “สภาพตลาดภายนอก หรือ

กลไกตลาดท�าให้พนักงานบางส่วนได้รับผลกระทบเช่นกัน” 

และข้อสรุปที่ตรงกันทุกกลุ่มสนทนากล่าวในกรณีที่รับมือกับ

สถานการณ์ที่ท้าทายไม่ไหวคือ “ท�าอะไรไม่ได้ ต้องลาออก”

การเปลี่ยนแปลงในระดับโครงสร้างใหญ่ที่กระทบ 

ทั่วทั้งองค์กร ซึ่งพบว่าเกิดจากการเปลี่ยนแปลงนโยบาย การ

ตัดสินใจแบบฉับพลันของผู้บริหาร วัฒนธรรมที่ต่างกันของ

แต่ละองค์กร รวมถึงแรงกดดันจากสภาพตลาดภายนอกสู่

องค์กร เป็นแรงกระเพื่อมที่ส่งผลให้พนักงานเรียนรู้และสร้าง

ทกัษะเพ่ือการท�างาน และเปรียบเสมอืนพลงังานกระตุน้อย่าง

อ่อน ทั้งน้ี แรงกระเพื่อมหรือพลังงานกดดันในสถานการณ์

ต ้องเป็นสถานการณ์ที่พนักงานรับมือไหวและมีทักษะ 

เพียงพอ สามารถสร้างความรู้ต่อยอดได้
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1.2 ระดับบุคคล

การเปลี่ยนแปลงระดับบุคคลหรือระดับภายในของ

องค์กรที่เป็นทั้งสภาพแวดล้อม ต�าแหน่งงาน หรือเน้ืองาน 

จะกระตุ้นให้พนักงานปรับตวัและสร้างความรู้ได้เช่นเดยีวกนั 

การสนทนากลุ่ม A พบว่า “การท�างานในสายที่ตัวเองไม่ได้ 

เรียนมาหรือมีประสบการณ์น้ัน ค่อนข้างล�าบาก เพราะ 

ทกุอย่างเป็นเร่ืองใหม่ อย่างตอนเป็นเดก็จบใหม่กล็�าบาก เรา 

มักคิดว่างานน้ันธรรมดา แต่พอท�าจริงไม่ได้ง่ายอย่างที่คิด  

ผลกัดนัท�าให้เราต้องส่ือสาร ต้องถามมากข้ึน” นอกจากน้ีกลุม่ B  

มีความเห็นในประเด็นเดียวกันว่า “การท�างานที่ตนเองไม่ได้

ร�่าเรียนมา ก็ต้องเริ่มใหม่เองทั้งหมด” และสมาชิกที่ท�างาน

ในองค์กรต่างชาติเสนอขึ้นว่า “ยิ่งท�างานกับต่างชาติ ก็จะยิ่ง

รับบทหนักในการปรับตวัเองเข้ากับวฒันธรรมใหม่ด้วย” กลุม่

สนทนา B มีการกล่าวเสริมว่า “พอเริ่มใหม่ เราก็ต้องเรียนรู ้

งานแต่ละอย่างด้วยตนเอง ต้องลองผดิลองถกู ช่วงน้ันงานหนัก  

อาจมีกลับบ้านช้า มีเหน่ือยและท้อบ้าง แต่ก็ให้ก�าลังใจ 

ตัวเองว่า ถ้าเราเรียนรู้งานหลายๆ อย่างด้วยตัวเองเยอะ เรา

ก็จะอยู่รอดในองค์กรน้ีได้” นอกจากนี้ กลุ่มสนทนา B ได้ 

เพิม่เตมิประเดน็ระดบับคุคลอกีว่า “พอเปลีย่นสภาพแวดล้อม 

แล้ว ก็ต้องปรับตัวเข้ากับเพื่อนร่วมงานให้ได้อีกด้วย”

กลุ่มสนทนา C เห็นด้วยในประเด็นเดียวกันว่า “การ 

เปลี่ยนสายงานจะโดนกดดันจากหลายๆ ฝ่าย เพื่อนร่วมงาน 

กไ็ม่คุน้เคย งานกไ็ม่คุน้เคย หลายครัง้ไม่ได้รับความช่วยเหลอื  

เราต้องลงมือเปลี่ยนตัวเราเอง” นอกจากนี้ กลุ่มสนทนา C 

ซึ่งมีนักวิชาการที่ท�างานอยู่ในองค์กรภาครัฐกล่าวเก่ียวกับ 

การเปลี่ยนแปลงด้านการท�างานว่า “สิ่งที่หงุดหงิดใจคือ เรา

เข้ามาใหม่มาจากสภาพแวดล้อมอื่น เรารู้ว่ามีระบบอื่นที่ 

ดกีว่า เรากพ็ยายามเปลีย่น แต่การพยายามเปลีย่นจากระบบ 

เก่ามาเป็นระบบการท�างานแบบใหม่ มนัไม่ทนัใจ คนเก่ากไ็ม่ชิน  

เราเองก็ไม่ชิน ต้องปรับตัวให้อยู่ได้ คนละคร่ึงทาง ค่อยๆ 

เปลี่ยน เราต้องหาทางบูรณาการ” และกลุ่มสนทนา D กล่าว

เสริมในด้านการเปลี่ยนแปลงที่เก่ียวข้องกับอารมณ์ว่า “การ

รับมือกบัสถานการณ์ทีไ่ม่เหมอืนกนัทกุวนั ท�าให้เราต้องรับมอื 

แก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า ทั้งควบคุมอารมณ์ไปด้วย” และกลุ่ม 

สนทนา D กล่าวสรุปเหน็ด้วยในด้านอารมณ์ว่า “ความหลากหลาย 

ของผู้คนที่กดดันและมีความต้องการที่ต่างกัน ในขณะที่ 

หลายคร้ังต้องเป็นตัวกลางในการจัดการ ท�าให้อารมณ์เสีย 

ง่าย เราก็ต้องเรียนรู้วิธีการจดัการกับอารมณ์ขณะน้ันด้วย” ใน

ขณะที่กลุ่มสนทนา E ยกตัวอย่างของการเปลี่ยนแปลงระดับ

บุคคลที่ท้าทายว่า “การถูกโยกย้ายงานจากแผนกหน่ึงไป

อีกแผนกหนึ่ง ขณะนั้นจะเต็มไปด้วยอารมณ์ ความกังวลใจ  

ความกลัวว่างานจะออกมาไม่ดีหรือท�าไม่ได้ เราต้องเรียนรู้

งานใหม่ที่ไม่คุ้นเคย เพื่อนร่วมงานที่ไม่รู้จัก แต่ก็ผ่านมาได้” 

การเปลี่ยนแปลงในระดับบุคคลที่เกี่ยวข้องกับงาน 

หมายรวมถึงการเปลี่ยนแปลงภายในขององค์กรส่งผลให้

พนักงานมีความกดดันทางด้านของอารมณ์จากสิ่งรอบข้าง

ที่ไม่คุ้นเคย ท�าให้ต้องเรียนรู้ทักษะใหม่จากสถานการณ์ที่

ท้าทายรอบข้าง การเปลีย่นแปลงระดบับคุคลจะอยู่ในระดบัที่ 

พนักงานสามารถรับได้ ซ่ึงกลายเป็นสิง่กระตุ้นเพ่ือสร้างความรู้ 

ต่อยอดในการท�างานของพนักงาน

2. แนวทำงในกำรสร้ำงควำมรู้

สถานการณ์ที่ท้าทายในการท�างานเปรียบเสมือน

พลังงานหรือแรงกระตุ้นที่ท�าให้พนักงานสร้างความรู้ในการ

ท�างานข้ึน ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงระดับโครงสร้างและการ

เปลี่ยนแปลงระดับบุคคล โดยสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง

ระดับโครงสร้างจะกระตุ้นการสร้างความรู้ด้วยปฏิสัมพันธ์

แบบส่วนรวม และการเปลีย่นแปลงระดบับคุคลจะกระตุ้นการ

สร้างความรู้ด้วยปฏิสัมพันธ์แบบส่วนบุคคล

2.1 ปฏสิมัพนัธ์แบบส่วนรวม (Collective interaction)

การปฏิสัมพันธ์แบบส่วนรวมเกิดข้ึนเมื่อมีสถานการณ์

การเปลี่ยนแปลงระดับองค์กรเกิดข้ึน ซึ่งมีความเกี่ยวพันกับ 

การตัดสินใจของหลายฝ่ายและหลายฝ่ายในองค์กรได้รับ 

ผลกระทบร่วมกัน จึงจ�าเป็นต้องมีการปฏิสัมพันธ์เพื่อหา

แนวทางแก้ไขปัญหาและเผชิญหน้ากับสถานการณ์ที่ท้าทาย 

จากการสนทนากลุม่ A ได้ข้อมูลของการก้าวข้ามสถานการณ์
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ที่ท้าทายว่า “เมื่อองค์กรและหัวหน้างานรับรู้ถึงความล่าช้า

ในการปรับและเปลี่ยนแปลง จึงใช้วิธีเรียกประชุมเพื่อแชร์

ข้อมูลต่างๆ ที่ผ่านมา เพื่อพัฒนาร่วมกันท�าให้เห็นแนวทาง

ในภาพรวมว่า สิง่ใดทีท่�าได้ต้องลงมอืท�าก่อน และเป็นไปเพือ่

ขอความร่วมมือและความเห็นจากทุกคนในการร่วมกันแก้ไข 

ปัญหา” ซึง่เป็นการท�างานทีเ่น้นการมปีฏสัิมพนัธ์และมส่ีวนร่วม 

ท�าให้ทุกคนที่เกี่ยวข้องกับงานมาร่วมสนทนาและค้นหา

แนวทางในการเข้าใจปัญหาร่วมกัน สอดคล้องกับกลุ่ม B ที่

สมาชิกมีปัญหาระดับบริษัทต้องยกเลิกสัญญาเช่าให้ข้อมูล

ว่า “เราต้องประชุมทันที หาทางออกร่วมกัน แบ่งทีมท�างาน 

ให้ก�าลังใจแม้ในยามที่สถานการณ์คับขัน เพื่อจับมือก้าวข้าม 

ผ่านไปด้วยกัน จนได้ข้อสรุปและทางออกที่ดีที่สุดจากการ 

ช่วยเหลือกัน” และได้ข้อสรุปที่สมาชิกทุกคนเห็นด้วยว่า 

การแก้ไขปัญหาน้ันคล้ายคลงึกัน นอกจากน้ี กลุม่สนทนา C  

และกลุม่สนทนา D มีความเหน็ด้านการสร้างความรู้เพือ่แก้ไข

ปัญหาระดับองค์กรที่สอดคล้องกับกลุ่มสนทนา A และกลุ่ม

สนทนา B ว่า “คร้ังทีบ่ริษัทใช้วิธี downsizing หรือปลดพนักงาน

ออกกะทันหัน ตนเองในฐานะที่ต้องดูแล จึงต้องรักษาใจ 

บคุลากรทีเ่หลอืไว้ และปรึกษาหารือกนัว่าจะท�างานอย่างไรต่อไป 

เพื่อช่วยกันสานงานที่เหลือต่อ ซึ่งงานบางอย่างก็ไม่มีความรู้  

อาศัยผลัดกันถามและศึกษาร่วมกัน” กล่าวโดยสรุปคือ 

ปฏิสมัพนัธ์แบบมีส่วนร่วมเกดิข้ึนเมือ่มกีารเปลีย่นแปลงระดบั

ใหญ่ที่กระทบหลายฝ่าย จึงจ�าเป็นต้องอาศัยการสนทนาและ

แก้ไขปัญหาร่วมกัน

2.2 ปฏิสัมพันธ ์แบบส ่วนบุคคล ( Indiv idual 

interaction)

การมีปฏิสัมพันธ์ส่วนบุคคลได้รับการกระตุ้นจาก

สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงระดับบุคคล หรือระดับภายใน

องค์กร เป็นสถานการณ์ที่ท้าทายความรู้ความสามารถและ

ทักษะในการท�างานของพนักงานในระดับที่สามารถรับมือได้ 

และสถานการณ์ดังกล่าวส่งผลกระทบระดับบุคคลหรือใน

หน่วยงาน โดยพนักงานมักใช้การพูดคุยสอบถามเพื่อค้นหา

ข้อมูลและน�ามาปรับและประยุกต์ใช้ด้วยตนเอง โดยกลุ่ม

สนทนา A กล่าวเกี่ยวกับการสร้างความรู้ด้วยปฏิสัมพันธ ์

แบบส่วนบุคคลว่า “ตนไม่มีประสบการณ์ในการท�างาน 

มาก่อน เนื่องจากท�างานไม่ตรงสายที่เรียนมา จึงต้องศึกษา

ด้วยตนเองผ่านทางเว็บไซต์ พูดคุยกับลูกค้าที่เกี่ยวข้องเพื่อ

เก็บข้อมูลเองทั้งหมด รวมถึงเรียนรู้จากความผิดพลาดด้วย” 

และสมาชิกสนทนากลุ่ม A สรุปเกี่ยวกับการสร้างความรู้ 

ในแบบส่วนบุคคลไว้ว่า “ส่วนมากจะเกิดจากการลองท�า  

ท�าพลาด แล้วถามคนที่รู้ แล้วกลับมาลองท�า เหมือนลองผิด

ลองถกู” ซึง่ข้อมลูสนทนากลุม่ตรงกบักลุม่สนทนา B ทีเ่น้นย�า้

เร่ืองการสือ่สารว่า “พอไม่รู้ว่าจะไปทางไหน กต้็องถาม ให้เขา

แนะน�าแล้วมาเรียนรู้ ลองผดิลองถกูเอง จนกระทัง่เราท�างาน

ได้ จนเป็นที่ยอมรับของเพื่อนร่วมงานและองค์กร” 

กลุ่มสนทนา D ให้ข้อมูลที่ส�าคัญว่า “เคยไม่พอใจ

เพราะตนเองท�างานไม่ได้ ก็เก็บไว้ในใจ งานก็ไม่คืบหน้า 

อารมณ์ก็เสียตาม จนมีเพื่อนร่วมงานเตือนว่า หากต้องการ

อะไรให้พูดและถาม ดังน้ัน ถ้าไม่สื่อสาร เราก็จะไม่ทราบ 

การเรียนรู้งานก็ไม่เกิด” นอกจากน้ี สมาชิกกลุ่ม D เคย 

น้อยเน้ือต�่าใจว่าตนเองไม่มีคุณค่าพอ เน่ืองจากงานที่ท�าน้ัน

ใครๆ ก็ท�าได้กล่าวว่า “ความรู้สึกแบบน้ีมันมีข้ึนมาเพราะ 

career path มันตัน สถานการณ์แบบนี้ขึ้นอยู่กับการจัดการ

อารมณ์ของตนเอง ก็เลยพยายามหาคุณค่าในตนเอง ลอง

ท�าสิ่งต่างๆ เพื่อพัฒนาตนเองต่อไปให้เกิดสิ่งใหม่ๆ ไม่เบื่อ”  

สอดคล้องกลับกลุ่มสนทนา E ที่ใช้วิธีการมีปฏิสัมพันธ์แบบ 

ต่อหน้า ได้ข้อสรุปเกี่ยวกับการสร้างความรู้ว่า “การได้คุยกับ

คนที่มีประสบการณ์มาก่อน สามารถให้ข้อมูลในการท�างาน 

ที่เป็นประโยชน์จนน�าไปสู่การแก้ไขปัญหาได้จริง เราต้อง 

เลียนแบบและประยุกต์วิธีการมาตามบริบทของตนเอง”

จากการศึกษาเกี่ยวกับสถานการณ์ที่ท�าให้เกิดการ

สร้างความรู้ในองค์กรขนาดใหญ่พบว่า การสร้างความรู้

สามารถท�าได้ในขอบเขตทรัพยากรที่จ�ากัด โดยสถานการณ์

ที่เป็นพลังหรือแรงกระตุ้นต้องเป็นแรงกระตุ้นที่พนักงาน

สามารถรับมอืได้ และไม่ท�าให้พนักงานล้มเลกิหรือลาออกจาก

งาน ซึง่สถานการณ์ดงักล่าวเป็นสถานการณ์การเปลีย่นแปลง 
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แบ่งเป็น 2 ประเภท ได้แก่ สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงระดับองค์กรและสถานการณ์เปลี่ยนแปลงระดับบุคคล โดยทั้งสอง

ประเภทมีแนวทางการสร้างความรู้ที่แตกต่างกัน สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงระดับองค์กรจะใช้กระตุ้นเพื่อสร้างความรู้แบบ

ปฏิสมัพนัธ์ส่วนร่วม ในขณะทีส่ถานการณ์การเปลีย่นแปลงระดบับคุคลจะใช้กระตุน้เพือ่สร้างความรู้แบบปฏสิมัพนัธ์ส่วนบคุคล

สถานการณ์ท้าทายที่กระตุ้นการสร้างความรู้ของพนักงาน เป็นสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงซ่ึงแบ่งเป็นสถานการณ์ใน

ระดับโครงสร้างและสถานการณ์ระดับบุคคล ด้วยปฏิสัมพันธ์แบบต่อหน้า โดยสถานการณ์ระดับบุคคลจะสร้างความรู้จาก

การปฏิสัมพันธ์ต่อหน้าแบบตัวต่อตัว และถามตอบปัญหาซึ่งกันและกันเพื่อแก้ไขปัญหาเฉพาะตนหรือปัญหาระดับบุคคลเพียง

เท่านั้น ซึ่งแตกต่างจากสถานการณ์ระดับโครงสร้างที่พนักงานจะสร้างความรู้จากการร่วมกันแก้ไขปัญหาที่กระทบหลายบุคคล

หรือกระทบในวงกว้าง ทั้งนี้ สถานการณ์ระดับโครงสร้างและสถานการณ์ระดับบุคคลมีลักษณะที่แตกต่างกัน ดังตารางที่ 3

ตารางที่ 3 ลักษณะและความแตกต่างของสถานการณ์

อภิปรายผลการวิจัย
การวิจยัเกีย่วกบัการสร้างความรู้จากแรงกระตุ้นทีม่าจากสถานการณ์ในการท�างาน พบว่าสถานการณ์ก่อให้เกดิการสร้าง

ความรู้ โดยสถานการณ์ดงักล่าวเป็น “สถานการณ์การเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อมในการท�างาน” โดยแบ่งออกเป็นสองประเภท

ได้แก่ สถานการณ์ระดับโครงสร้างและสถานการณ์ระดับบุคคล

ภาพที่ 1 สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่ก่อให้เกิดการสร้างความรู้
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สถานการณ์ในระดบัโครงสร้างส่งผลให้เกดิปฏิสมัพนัธ์

แบบกลุ่มและต่อหน้า (Collective, Face-to-Face) ตรงกับ

การสร้างความรู้แบบ Dialoguing Ba ในขณะที่สถานการณ์

ในระดบับคุคลส่งผลให้เกดิปฏิสมัพนัธ์ส่วนบคุคลและต่อหน้า 

(Individual, Face-to-Face) ตรงกับการสร้างความรู้แบบ 

Originating Ba ในแนวคิดของ Nonaka et al. (2000) ทั้งนี้ 

สถานการณ์ทั้งสองประเภทเป็นสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง

ที่พนักงานสามารถรับมือได้ และหากเกินก�าลังจะรับไหว 

จะส่งผลให้พนักงานล้มเลิกหรือลาออก ดังภาพที่ 1

สถานการณ์ระดับโครงสร้างเป็นสถานการณ์ท่ีกระทบ

หลายกลุ่มบุคคลในองค์กร ได้แก่ การเปลี่ยนทิศทางและ

นโยบายขององค์กรซึ่งกระทบหลายฝ่าย โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

สถานการณ์การยุบแผนก การถูกบอกเลิกสัญญากะทันหัน 

การไล่เพื่อนร่วมงานออกอย่างกะทันหัน การควบรวมกับ

บริษัทอื่น การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กรเพื่อการแข่งขัน

กับคู่แข่งในตลาด จะท�าให้พนักงานรู้สึกถึงการเปลี่ยนแปลง

และร่วมมอืกนัแก้ไขปัญหาทีก่�าลงัจะเกดิจากการเปลีย่นแปลง

ดังกล่าวด้วยการพูดคุยต่อหน้าร่วมกัน เนื่องจากพนักงาน

เช่ือว่าการพูดคุยต่อหน้าจะได้ข้อสรุปที่เร็วที่สุด เพื่อเป็น 

แนวทางแก้ไขปัญหาหรือแนวทางการท�างานใหม่ ในอกีด้านหน่ึง 

สถานการณ์ระดับบุคคลซึ่งเป็นสถานการณ์ที่กระทบเพียง

บคุคล ได้แก่ การย้ายงาน การท�างานทีไ่ม่ตรงกับประสบการณ์ 

การย้ายแผนก ซึง่ก่อให้เกดิความกดดนัจากสภาพแวดล้อมที่

ไม่คุ้นเคย ท�าให้พนักงานต้องปรับตัวเองในการท�างานโดย

การสอบถามและมีปฏิสัมพันธ์แบบต่อหน้าโดยพุ่งไปที่ผู ้ที่

เช่ียวชาญและสามารถให้ค�าปรึกษาได้ในการท�างานเพือ่แก้ไข

ปัญหาระดับบุคคลและปรับแนวทางการท�างานส่วนตนเพื่อ

ท�างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ซึง่ทัง้สองโครงสร้างน้ี ท�าให้พนักงานมกีารสร้างความรู้ 

ในรูปแบบการสร้างความรู้ผ่านทางสังคม (Social Conversion) 

ที่เกิดข้ึนจากการที่ตัวของพนักงานได้เข้าไปอยู่บริบทที่เป็น

ช่วงเวลาเฉพาะ ท�าให้เกดิการสร้างความรู้เฉพาะ (Nonaka et 

al., 2000) ในลักษณะนี้ขึ้นมาที่สามารถน�ามาใช้ในการแก้ไข 

ปัญหาและพฒันาการท�างานของตนเองได้ต่อไป ทัง้น้ี ความรู้ 

ในลักษณะน้ีเกิดข้ึนเฉพาะตามบริบทหรือสภาพแวดล้อมจึง

เป็นความรู้ที่จ�าเพาะและเจาะจงส�าหรับพนักงานและสภาพ

แวดล้อมตามที่เกิดขึ้น จึงเป็นการสะท้อนว่าองคกรและ

พนักงานสามารถสร้างความรู้ด้วยตนเองได้ (Nonaka and 

Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000) และความรู้เหล่านี้

จะมีส่วนช่วยให้เกิดการพัฒนาความสามารถในการแข่งขัน

ขององค์กรต่อไปได้ 

ข้อเสนอแนะทางการบริหาร
องค์กรสามารถประยุกต ์ใช ้กับสถานการณ์การ

เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่พนักงานสามารถรับมือได้ 

เพื่อสร้างความรู้ในการท�างานให้เกิดข้ึนในองค์กร และ

สามารถประยุกต์วิธีที่ใช้ทรัพยากรน้อยกว่าร่วมด้วยได้ เช่น 

การหมุนเวียนงาน การสอนหน้างาน การมีพี่เลี้ยง ซึ่งวิธีการ

ดังกล่าวเป็นการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมการท�างานและ 

เป็นการสร้างความท้าทายในการสร้างความรู้ ทั้งนี ้การสร้าง

ความรู้ด้วยสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมต้อง

อาศัยการมีปฏิสัมพันธ์แบบต่อหน้า (Face-to-Face) ซึ่ง

อารมณ์และความรู้จะถ่ายทอดผ่านบทสนทนาและการลงมือ 

ปฏิบัติ ทั้งน้ี ทักษะที่ส�าคัญคือ การสื่อสารซึ่งเป็นจุดเด่น

ที่ท�าให้องค์กรสามารถสร้างและถ่ายทอดความรู้ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ

เมื่อมีการหมุนเวียนงานหรือเปลี่ยนแปลงสภาพ

แวดล้อมขององค์กรทั้งระดับโครงสร้างและระดับบุคคล ใน

ระดับที่พนักงานรับได้ พนักงานจะรู้สึกว่าตนเองต้องพัฒนา

และปรับตัวท�าให้เกิดกระบวนการสร้างความรู้ข้ึน โดยจาก 

การศึกษาน้ีพบว่า นอกจากสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง  

สิง่ทีมี่ผลต่อการสร้างความรู้คอื “ทกัษะการสือ่สาร” ทีเ่หมาะสม 

ทั้งการเป็นผู้ถามและผู้ฟังที่เหมาะสมเพื่อการเก็บข้อมูลและ

ประยุกต์เข้ากบัความรู้ของตนเอง และมีแนวโน้มว่า พนกังาน 

ที่สื่อสารน้อยและมีปฏิสัมพันธ์น้อยจะไม่สามารถสร้าง 

ความรู้ในการท�างานเพื่อท�างานให้บรรลุเป้าหมายได้ทั้ง 
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ในด้านผลลพัธ์ของงาน ด้านอารมณ์และด้านการเปลีย่นแปลง

สภาพแวดล้อม 

การให้พนักงานมีโอกาสด้านปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน

มีส่วนช่วยให้พนักงานถ่ายทอดความรู้ระหว่างกัน ในขณะที่

สภาพแวดล้อมการท�างานเปลี่ยนแปลง ความรู้จะได้รับการ

ถ่ายเทในองค์กร และพนักงานจะสามารถพัฒนาทักษะใน 

การท�างานเชิงกว้างมากข้ึนและสามารถทดแทน หรือเตรียมตัว 

เพื่อรับต�าแหน่งในระดับที่สูงขึ้นได้เช่นกัน

ข้อจ�ากัดและข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งถัดไป
องค์กรขนาดใหญ่มกีารสร้างความรู้และถ่ายเทความรู้ 

อยู่ตลอดเวลา การวิจัยน้ีศึกษาสถานการณ์ที่กระตุ้นให้เกิด

การสร้างความรู้ โดยไม่น�าองค์ประกอบสนับสนุนอื่นเข้ามา 

พจิารณาได้แก่ วัฒนธรรมองค์กร ความสมัพนัธ์ของพนักงาน

ในองค์กร และระดบัการเปิดกว้างในการแบ่งปันความรู้ ซึง่เป็น 

สิง่ทีน่่าศกึษาต่อไปเพือ่สนับสนุนกระบวนการสร้างความรู้ให้มี

ประสทิธภิาพต่อองค์กร และการรักษาความรู้ในองค์กรเชิงลกึ 

เพือ่ให้สามารถถ่ายทอดความรู้สูพ่นักงานรุ่นต่อไปได้ เป็นอกี

ประเดน็ทีน่่าศกึษาต่อไป นอกจากนีท้กัษะการสือ่สารทีจ่�าเป็น

ในการสร้างความรู้ขององค์กรเป็นส่ิงที่ควรให้ความส�าคัญใน

เชิงลึกในการศึกษาต่อไปเช่นกัน เพื่อสร้างประสิทธิภาพของ

การสร้างความรู้ให้แก่พนักงานในองค์กร การวิจยัน้ียงัพบว่ามี

ข้อมูลค่อนข้างน้อยเกี่ยวกับ Systemising Ba และ Exercising 

Ba ว่ามีการเกิดขึ้นอย่างไรในองค์กร และพนักงานสามารถ

สร้างความรู้ได้อย่างไร ซึ่งสามารถท�าการศึกษาเพิ่มเติมใน

ครั้งต่อไปได้
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อิทธิพลของภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ ความพึงพอใจ
ในการท�างาน ความผูกพันต่อองค์การที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การของพนักงานในสถานประกอบการวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (ภาคการผลิต) เขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนล่าง 2

บทคัดย่อ
การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาระดับปัจจัยที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และวิเคราะห์ความ

สัมพันธ์และขนาดอิทธิพลของภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ ความพึงพอใจในการท�างาน ความผูกพันต่อ

องค์การ ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ กลุ่มตัวอย่างคือ พนักงานในสถานประกอบการวิสาหกิจขนาด

กลางและขนาดย่อม จ�านวน 610 ตัวอย่าง การศึกษาครั้งนี้ใช้แบบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับตามแนวของ 

ไลเคิร์ท จ�านวน 92 ข้อ เป็นเครื่องมือเก็บข้อมูล สถิติที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ยเลขคณิต  

ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ส่วนสถิติที่ทดสอบสมมติฐาน ได้แก่ การวิเคราะห์เส้นทางอิทธิพล (Path Analysis) และการวิเคราะห์

โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: SEM) โดยรูปแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงสาเหตุที่พัฒนาขึ้นมี

ความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Chi-square = 1521.563, Chi-square/df = 1.055, df = 1442, p = 0.071, GFI = 0.926, 

CFI = 0.997, TLI = 0.997, RMSEA = 0.010, NFI = 0.951) ตลอดจนมีความสามารถในการพยากรณ์ได้ระดับดีและเป็นที่ยอมรับ 

คิดเป็นร้อยละ 63.0 และความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงสาเหตุพบว่า ปัจจัยภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ  

ความพึงพอใจในการท�างาน และความผูกพันต่อองค์การมีความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงสาเหตุต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ของพนักงานในสถานประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

ค�ำส�ำคัญ : ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง, วัฒนธรรมองค์การ, ความพึงพอใจในการท�างาน, ความผูกพันต่อองค์การ, 

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ
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The Influence on Transformational Leadership, Organizational 

Culture, Job Satisfaction and Organizational Commitment affecting 

Organization Citizenship Behavior of Employees in Small and 

Medium Enterprises (Manufacturing) in Lower Northeastern Region 2

Abstract
The objective of this research was to study the influence of transformational leadership, organizational 

culture, job satisfaction and organizational commitment affecting organization citizenship behaviour. The research 

samples consisted of 610 employees. The anonymous questionnaires of ninety-two items have organized into 

five-point Likert scale. The data received were calculated and analyzed using descriptive statistics (frequency, 

percentage, mean and standard deviation). The path analysis was used to test the hypotheses. The structural 

equation modeling: SEM was used to analyze the causal relationship of the factors that influence on the organization 

citizenship behaviour. The developed causal relationship model conformed to the empirical data with Chi-square 

= 1521.563, Chi-square/df = 1.055, df = 1442, p = 0.071, GFI = 0.926, CFI = 0.997, TLI = 0.997, RMSEA = 0.010, NFI = 

0.951. When considering the predictive coefficient, it was found that each latent factor shared a causal relationship 

with 63.0%. According to the causal relationship, it was found that the factors on the transformational leadership, 

organizational culture, job satisfaction and organizational commitment had causal relationship with organization 

citizenship behaviour of employees in small and medium enterprises at the statistically significant level of 0.05

Keywords : Transformational leadership, Organizational culture, Job satisfaction, Organizational commitment, 

Organization citizenship behavior 
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บทน�า
ในช่วงของแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ

ฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560 - 2564) ถือได้ว่าเป็นช่วงเวลาของการ

ปฏิรูปประเทศท่ามกลางสถานการณ์โลกที่เปลี่ยนแปลงอย่าง

รวดเร็ว และมกีารปรับโครงสร้างประเทศไทยไปสูป่ระเทศไทย 

4.0 เปลี่ยนจากวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมแบบเดิม

เป็นวิสาหกิจที่ขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรม และเปลี่ยนจาก

แรงงานทกัษะต�า่ไปสูแ่รงงานทีม่คีวามรู้ ความเชีย่วชาญ และ 

ทักษะสูง ส่งผลให้การแข่งขันด้านเศรษฐกิจเข้มข้นมากข้ึน 

(Department of industrial work, Ministry of Industry,2016,  

p. 3) ดังจะเห็นได้ว่าทรัพยากรด้านบุคคลและแรงงานต้อง 

มกีารเร่งรัดพฒันาด�าเนินการควบคูก่บัการเร่งยกระดบัทกัษะ

ฝีมือแรงงานกลุ่มที่ก�าลังจะเข้าสู่ตลาดแรงงาน ยกระดับ

คณุภาพการศกึษา การเรียนรู้ การพฒันาทกัษะ ทศันคตแิละ

พฤตกิรรมทีด่ขีองแรงงานทีด่ทีีพ่งึประสงค์ ตลอดจนการปรับ

โครงสร้างภาคการผลิตและสร้างโอกาสทางเศรษฐกิจ การ

พัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม โดยด�าเนินการ

ควบคู่ไปกับการพัฒนาและส่งเสริมสังคมผู้ประกอบการเพื่อ

ส่งเสริมผูป้ระกอบการในภาคการผลติให้ผลติได้และขายเป็น 

(National Economic and Social Development Board, 

Office, 2016, pp.17)

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (Small and 

medium enterprises: SMEs) ถือเป็นกลุ่มวิสาหกิจส่วนใหญ่

ของประเทศที่มีความส�าคัญต่อกระบวนการพัฒนาเศรษฐกิจ

และสังคมของประเทศ ข้อมูลจากส�านักงานส่งเสริมวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม (2559) ระบุภาพรวมจ�านวน

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจ�าแนกตามที่ตั้ง พบว่า 

ส่วนใหญ่อยู่ในกรุงเทพมหานครมากที่สุด รองลงมาคือ กลุ่ม

จงัหวดัภาคตะวนัออกเฉยีงเหนือ โดยแบ่งออกเป็น 5 เขตพืน้ที่ 

ซึง่เขตพืน้ทีใ่นกลุม่จงัหวดัภาคตะวันออกเฉยีงเหนือตอนล่าง 2  

เป็นพื้นที่ที่มีจ�านวนวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมมาก

ทีส่ดุเป็นอนัดบัต้นๆ ของประเทศ โดยมจี�านวนวสิาหกจิขนาด

กลางและขนาดย่อมทั้งสิ้นจ�านวน 127,874 ราย ครอบคลุม

พื้นที่ 4 จังหวัด ประกอบด้วย จังหวัดอุบลราชธานีมีจ�านวน

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมมากที่สุดจ�านวน 55,743 

ราย รองลงมาคือ จังหวัดศรีสะเกษมีจ�านวนวิสาหกิจขนาด

กลางและขนาดย่อมจ�านวน 39,655 ราย จังหวัดยโสธรมี

จ�านวนวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจ�านวน 20,033 

ราย และจังหวัดอ�านาจเจริญมีจ�านวนวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อมจ�านวน 39,655 ราย ตามล�าดับ มีอัตราการ

ขยายตัวเพิ่มข้ึนคิดเป็นร้อยละ 1.07 เทียบเท่ากับอัตราการ

ขยายตัวที่เพิ่มข้ึนของกลุ่มจังหวัดทั่วประเทศ (Office of 

Small and Medium Enterprises Promotion, 2016, pp.9) 

จากการสัมภาษณ์ คุณรัฐนนท์ บุญมา ต�าแหน่งนักวิชาการ

อุตสาหกรรมช�านาญการ สังกัดศูนย์ส่งเสริมอุตสาหกรรม

ภาคที่ 7 จังหวัดอุบลราชธานี เมื่อวันที่ 4 พฤษภาคม 2560 

พบว่า วสิาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อมมบีทบาทส�าคญัต่อ 

ระบบเศรษฐกิจของประเทศท�าให้เกิดการสร้างงานและการ 

กระจายรายได้เป็นตัวขับเคลือ่นทีท่�าให้เกดิการหมนุเวยีนทาง

เศรษฐกิจที่ดีที่สุด แต่ปัญหาและอุปสรรคของวิสาหกิจขนาด

กลางและขนาดย่อมที่พบในสภาวการณ์ปัจจุบันนี้คือ ปัญหา

ด้านแรงงาน กล่าวคอื แรงงานทีท่�างานในวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อมจะมีปัญหาการเข้า - ออกจากงานสูง ขาด

ความผูกพันและความจงรักภักดีต่อองค์การ การเห็นแก่ตัว

โดยไม่ค�านึงถึงประโยชน์ต่อส่วนรวม เมื่อคนงานท�างานจน

มีฝีมือและมีความช�านาญมากขึ้นก็จะย้ายออกไปท�างานใน 

โรงงานขนาดใหญ่ที่มีการบริหารจัดการที่เป็นระบบ และให้ 

ผลตอบแทนทีส่งูกว่า จงึท�าให้คณุภาพของแรงงานไม่สม�า่เสมอ

การพฒันาไม่ต่อเนือ่ง ส่งผลกระทบต่อประสทิธิภาพการผลติ

และคุณภาพสินค้า 

ทั้งนี้ นิตยสารบลูอัปเดท (Blue Update, 2016, pp.2)  

นิตยสารเกี่ยวกับภาคอุตสาหกรรม ระบุว่า ปัญหาการ

ขาดแคลนแรงงานและคุณภาพของแรงงานยังคงเป็นปัญหา

ที่ส�าคัญ โดยเฉพาะกลุ ่มวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด

ย่อมเป็นกลุ่มอุตสาหกรรมใหม่ที่ต้องใช้แรงงานจ�านวนมาก 

ประสบปัญหาและมคีวามอ่อนไหวจากผลกระทบด้านแรงงาน
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มากที่สุด สอดคล้องกับการศึกษาวิจัยของกรมพัฒนาฝีมือ

แรงงาน พบว่า แรงงานในภาคอุตสาหกรรมส่วนใหญ่ยังขาด

คุณสมบัติ 3 ด้าน คือ ด้านทักษะภาษาอังกฤษส�าหรับการ

สื่อสารกับสังคมโลก ด้านการรู้จักใช้เทคโนโลยีไอทีเพื่อเพิ่ม 

ประสทิธิภาพในการท�างาน และทีส่�าคญัทีส่ดุคอื ด้านการปลกูฝัง 

พฤติกรรมที่ดีที่เอื้ออ�านวยต่อการเพิ่มผลผลิต ประกอบด้วย 

พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ พฤติกรรมความส�านึกใน 

หน้าที ่พฤตกิรรมความอดทนอดกลัน้ พฤตกิรรมการค�านึงถงึ 

ผู้อื่น และพฤติกรรมการให้ความร่วมมือ โดยในศาสตร์ 

ทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เรียกพฤติกรรมเหล่าน้ี

ว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เป็นพฤติกรรม 

ทีเ่กดิข้ึนด้วยความสมคัรใจจากตวับคุลากรเองโดยทีอ่งค์การ

ไม่ได้ก�าหนดไว้ให้ปฏิบัติ เป็นพฤติกรรมที่เป็นประโยชน์ที่

ส่งผลต่อประสิทธิผลและความส�าเร็จขององค์การ (Organ  

& Bateman, 1991, pp.275; Katz & Kahn, 1978, pp.135) 

ช่วยส่งเสริมและสนับสนุนให้องค์การสามารถด�าเนินงาน

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ น�าไปสู่พฤติกรรมการปฏิบัติงานที่

สามารถสร้างสมรรถนะของแรงงานน�าพาให้เกิดผลลัพธ์ทาง

สร้างสรรค์แก่องค์การ (Tongsamsi & Trichandhara, 2014,  

pp.169) อย่างไรก็ตาม แม้ว่าการศึกษาพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การจะไม่ใช่ประเด็นปัญหาใหม่ แต่จาก

การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องพบว่าปัจจุบันยังมีนักวิจัย

จ�านวนมากพยายามค้นหาสาเหตุ เพื่อสร้างพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การที่ยังมีความแตกต่างกันในแต่ละ

บริบทของวัฒนธรรมองค์การ และประเภทขององค์การหรือ

ประเภทของธุรกิจ ส�าหรับบริบทของธุรกิจประเภทวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทยมีการศึกษาวิจัย

เกีย่วกบัพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์กรยงัไม่มากนัก 

ส่วนใหญ่มุ่งศกึษาวจิยัแบบจ�าลองสมการโครงสร้างเชิงสาเหตุ

ของพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การของพนักงานที่

ปฏิบัติงานในองค์การอื่นๆ เช่น โรงแรม โรงพยาบาล และ 

มหาวิทยาลัย (Limyothin, 2015, pp.155; Srikrajang, 2016,  

pp.155; Jariyaporn, 2016, pp.227) นอกจากนั้นก็เป็นการ

ศึกษาเกีย่วกบัผลลพัธ์และผลกระทบทีเ่กดิจากพฤติกรรมการ

เป็นสมาชกิทีด่ขีององค์การ เช่น พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ี

ขององค์การกับผลลพัธ์ทีเ่กดิข้ึน และผลกระทบของพฤตกิรรม

การเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การกับความส�าเร็จในการวางแผน

ทรัพยากรขององค์การ (Subpayarat & Chaikiturajai, 2013,  

pp.7; Narimani, et al. 2014, pp.53) ในขณะทีก่ารศกึษาวจิยัถงึ 

อิทธิพลของปัจจัยต่างๆ ที่เป็นสาเหตุอาทิเช่น ภาวะผู้น�าการ

เปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ ความพึงพอใจในงาน และ

ความผูกพันต่อองค์การที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีของพนักงานในสถานประกอบการวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อมน้ัน มกีารศกึษาในหลายๆ งานทีท่�าการศกึษา

วจิยัในสถานประกอบการวสิาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อม 

แต่ไม่ใช้ในพื้นที่ที่ศึกษา จึงมีความจ�าเป็นที่ต้องท�าการศึกษา

ในเชิงประจักษ์เพื่อทดสอบความมีอิทธิพลของปัจจัย โดย

เฉพาะอย่างยิง่ในกลุม่พนักงานในสถานประกอบการวิสาหกจิ 

ขนาดกลางและขนาดย่อม (ภาคการผลติ) ในเขตภาคตะวันออก 

เฉียงเหนือตอนล่าง 2 ที่มีบริบทของวัฒนธรรมองค์การ 

ที่แตกต่างและมีสถิติการจ้างแรงงานและปัญหาด้านแรงงาน

ในระดับสูง นอกจากนี้ ยังเป็นกลไกส�าคัญต่อการพัฒนาให้ 

เกิดเป็นนวัตกรรมการเรียนรู้ขององค์กร อันจะน�าไปสู่การ 

ขับเคลือ่นระบบเศรษฐกจิและการพฒันาประเทศตามแนวทาง

ของแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 และ

ยุทธศาสตร์การพัฒนาประเทศไทย 4.0

จากที่กล่าวมาข้างต้นจึงท�าให้ผู้วิจัยสนใจที่จะศึกษา

อิทธิพลของภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ 

ความพงึพอใจในการท�างาน และความผกูพันต่อองค์การทีส่่ง

ผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การของพนักงาน

ในสถานประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(ภาคการผลิต) ในเขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนล่าง 2 

ด้วยการพัฒนาโมเดลสมการโครงสร้างที่มีประโยชน์ในการ

อธิบายปัญหาการวจิยัทางพฤตกิรรมศาสตร์ ผลจากการศกึษา

จะเกิดประโยชน์ต่อความมั่นคงของวิสาหกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อม เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนาคุณภาพแรงงานของ
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วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม เน่ืองจากคุณภาพของ

แรงงานถอืเป็นปัจจยัทีส่่งผลโดยตรงกบัประสทิธิภาพของการ

ผลติ และเป็นประโยชน์ต่อผูบ้ริหารในการจดัการด้านบคุลากร

ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม และธุรกิจอื่นๆ ที่

เกี่ยวข้อง นอกจากนี้ ยังจะเป็นประโยชน์ต่อการวางแผน

เพื่อค้นหากลยุทธ์ในการพัฒนาและปรับปรุงปัจจัยต่างๆ ให้

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมสามารถบริหารจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1. เพื่อศึกษาระดับปัจจัยภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง 

วัฒนธรรมองค์การ ความพึงพอใจในการท�างาน ความ

ผูกพันต่อองค์การที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การของพนักงานในสถานประกอบการวสิาหกจิขนาด

กลางและขนาดย่อม (ภาคการผลิต) ในเขตภาคตะวันออก

เฉียงเหนือตอนล่าง 2

2. เพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์และขนาดอิทธิพล

ระหว่างปจัจยัภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลง วฒันธรรมองค์การ 

ความพึงพอใจในการท�างาน ความผูกพันต่อองค์การที่ส่งผล

ต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การของพนักงานใน

สถานประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (ภาค

การผลิต) ในเขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนล่าง 2

การทบทวนวรรณกรรม
ภำวะผู ้น�ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformation 

leadership) เป ็นภาวะผู ้น�าที่มีประสิทธิภาพในการ

บริหารจัดการปัญหาภายในขององค์การ และท�าให้เกิด

การเปลี่ยนแปลงภายในองค์การที่ ชัดเจนได้ในอนาคต 

(Antonakis, 2012, pp.263) ผูน้�าจะตระหนักถึงความต้องการ 

การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน มีปฏิสัมพันธ์กัน และมีจิตส�านึกทาง

ศีลธรรมอันดีต่อกันของพนักงาน (Burns, 1978, pp.20) เป็น

แบบอย่างที่ดีในการเรียนรู้ ส่งเสริมให้มีการสื่อสารที่เปิดเผย 

ทัว่องค์การ สนับสนุนให้มกีารคดิสรรค์สร้างสิง่ใหม่ ตลอดจน 

สร้างบรรยากาศในการท�างานที่ดี (Bass & Avolio, 1994,  

pp.550) ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ

วัฒนธรรมองค์การแบบมุ่งความส�าเร็จ (Flatten, Adams  

& Brettel, 2015, pp.519) ขณะที่อิทธิพลของภาวะผู้น�าการ

เปลี่ยนแปลงยังส่งผลต่อความพึงพอใจในการท�างานของ

พนักงานและความผูกพันต่อองค์การในธนาคารประเทศ 

ปากีสถาน (Bushra, Usman, & Naveed, 2011, pp.261) 

นอกจากน้ี Jha (2012, pp.18) ท�าการศกึษาวิจัยพบว่า ลกัษณะ

ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการ 

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของพนักงานในโรงแรมระดับ  

5 ดาว ทีป่ระเทศอนิเดยี จากการทบทวนวรรณกรรมและผลงาน 

วิจัยที่เก่ียวข้องกับภาวะผู้น�าการเปล่ียนแปลงที่ได้น�าเสนอ 

ข้างต้น พบว่า ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลงเป็นความสามารถของ

ผู้น�าที่ต้องการเปลี่ยนแปลงและน�าทางสู่วิสัยทัศน์ เก่ียวข้อง 

กับการกระตุ้น การจูงใจผู้ร่วมงานหรือพนักงาน การกระตุ้น 

และส่งเสริมให้เกิดวัฒนธรรมองค์การที่ดี การตอบสนอง

ความต้องการและการให้ความส�าคัญแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 

และช่วยส่งเสริมความฉลาดทางอารมณ์ซึ่งถือเป็นแนวทาง

ใหม่ที่น่าสนใจในการเพิ่มผลผลิต นอกจากนี้ ภาวะผู้น�าการ 

เปลี่ยนแปลงยังมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการสร้างแรงจูงใจ 

สร้างความพึงพอใจในการท�างานของพนักงาน ส่งผลให้

องค์การประสบผลส�าเร็จในการด�าเนินงานสู่เป้าหมายของ

องค์การมากขึน้ และส่งผลไปยงัผลการปฏบิัตงิานทีด่ีขึน้ดว้ย

วัฒนธรรมองค์กำร (Organization Culture) เป็น 

ค่านิยม ความเชื่อ ความคิดที่บ่งบอกถึงลักษณะเฉพาะของ

แต่ละองค์การ เป็นสิง่ทีส่มาชิกในองค์การสร้างข้ึนและก�าหนด

เป็นพฤติกรรมที่ใช้ร่วมกัน (Morgan, 2002, pp.30) ถือเป็น

กุญแจส�าคัญที่ผู้บริหารสามารถใช้เพื่อน�าทางความส�าเร็จสู่

องค์การ (Yiing, & Bin Ahmad, 2009, pp.55) วัฒนธรรม

องค์การตามแนวคิดของ Cooke & Lafferty (1994, pp.50) 

มุง่เน้นพฤตกิรรมการแสดงออกและบรรทดัฐานการปฏิบติังาน

ของบคุลากรในองค์การ โดยน�ามาจากแนวคดิทฤษฎีแบบแผน

การด�าเนินชีวิตร่วมกับทฤษฎีสัมพันธภาพระหว่างบุคคลกับ
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การท�างาน และทฤษฎแีรงจงูใจตามความต้องการของบคุคล 

ทั้งนี้ MacIntosh, & Doherty (2010, pp.106) ค้นพบอิทธิพล

ของวัฒนธรรมองค์การส่งผลต่อความพึงพอใจในการท�างาน

และความตั้งใจจะออกจากงานของพนักงานในศูนย์ฟิตเนส 

ขณะที่ Messner, W. (2013, pp.76) ค้นพบมิติของวัฒนธรรม 

องค์การมีอิทธิพลต่อความผูกพันองค์การของพนักงานและ 

ผูบ้ริหารในอตุสาหกรรมด้าน IT ในประเทศอนิเดยี นอกจากน้ี  

Erkutlu (2011, pp.532) ท�าการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง

บทบาทของวัฒนธรรมองค์การกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การของคณาจารย์จาก 10 มหาวิทยาลัยในตุรกี 

พบว่า วัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็น 

สมาชิกที่ดีขององค์การ จากการทบทวนวรรณกรรมและ 

ผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมองค์การ พบว่า ผู้บริหาร 

ขององค์การมีส่วนส�าคัญในการส่งเสริม สนับสนุน และ

ปรับปรุงค่านิยม ความเชื่อ และทัศนคติของพนักงาน เพื่อให้

เกิดวัฒนธรรมองค์การทีด่สี�าหรับองค์การ วฒันธรรมองค์การ

ในเชิงสร้างสรรค์มคีวามส�าคญัต่อความผกูพนัต่อองค์การและ

ผลการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ สามารถลดความ

ยุ่งยากในการท�างานลง ท�าให้พนักงานสามารถปฏิบัติหน้าที่

ได้ง่าย และสะดวกมากขึ้นส่งผลให้เกิดความคล่องตัวในการ

ท�างาน วัฒนธรรมองค์การที่ดีควรได้รับการพัฒนาและธ�ารง

รักษาไว้อย่างต่อเน่ืองเพื่อเพิ่มมูลค่าและผลประกอบการที่ดี

ให้กับองค์การ

ควำมพึงพอใจในกำรท�ำงำน (Job Satisfaction) เป็น

ทศันคตแิละความรู้สกึของพนักงานทัง้เชิงบวกและเชิงลบทีม่ี

ต่องานที่ได้กระท�า (Greenberg & Baron, 2003, pp.148) ใช้

เปน็ตวัก�าหนดพฤตกิรรมการท�างาน เมื่องานที่ไดก้ระท�าและ

สภาพแวดล้อมในการท�างานน้ันเป็นไปตามความปรารถนา

หรือความคาดหวัง (Joy & Sidhique, 2016, pp.26) ทั้งนี้ 

Silverthorne (2003, pp.592) ท�าการศึกษาวิจัยและค้นพบ

ว่าหากพนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในระดับ 

ต�่าจะส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์การในระดับต�่าด้วย 

เช่นกัน สอดคล้องกับ Tekingunduz, Top, Tengilimoglu, & 

Karabulut (2015, pp.1) ค้นพบมิติของความพึงพอใจในการ

ท�างานมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์การทั้งในด้านจิตใจ 

ด้านการคงอยู่กับองค์การ และด้านบรรทัดฐานของพนักงาน

ในศูนย์บริการด้านสขุภาพโรงพยาบาลภาครัฐในประเทศตรุกี  

นอกจากนี้ Sabahi, & Dashti (2016, pp.475) ศึกษาวิจัย

ประเด็นความพึงพอใจในการท�างาน พบว่า ความพึงพอใจ

ในการท�างานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกทีด่ขีององค์การของพนักงานธนาคารในจงัหวัดคาราจ 

ประเทศอิหร่าน จากการทบทวนวรรณกรรมและผลงานวิจัย 

ที่เก่ียวข้องกับความพึงพอใจในการท�างาน พบว่า ความ 

พงึพอใจในการท�างานเป็นความรู้สกึส่วนตัว และประสบการณ์

ของพนักงานแต่ละคน ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมภายใน

องค์การมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการท�างานและการมี

ส่วนร่วมของพนกังาน นอกจากน้ี ความพงึพอใจในการท�างาน 

ยังสะท้อนให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานกับเพื่อน 

ร่วมงาน ผูบ้งัคับบญัชาในการปฏิบติังาน และวัฒนธรรมองค์การ 

อิทธิพลของความพึงพอใจในการท�างานจะส่งผลต่อความ

ผูกพันต่อองค์การและผลการด�าเนินงานที่เพิ่มขึ้น 

ควำมผูกพันต ่อองค ์กำร (Organ i zat iona l 

commitment) ความรู้สึกผูกพันของพนักงานว่าตนเองเป็น

ส่วนหนึ่งขององค์การ (Barron & Greenberg, 1990, pp.181) 

มคีวามภาคภูมใิจและเต็มใจทีจ่ะอทุศิตนเพ่ือผลประโยชน์ของ

องค์การ (Mowday, Porter & Steers, 1982, pp.27) มคีวามรัก  

ความศรัทธา ความภักดีต่อองค์การ (Choong, Wong,  

& Lau, 2011, pp.239) มีการทุ่มเท การเสียสละ และความ

ปรารถนาดีต่อองค์การ (Panaccio & Vandenberghe,  

2012, pp.648) ตลอดจนมีความต้องการที่จะเป็นสมาชิก

ขององค์การตลอดไป (Meyer & Allen, 1991, pp.61) ทั้งนี้ 

Erkmen & Hancer (2015, pp.47) ได้ท�าการศึกษาผลกระทบ

ของความผกูพนัต่อองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ ี

ขององค์การเพื่อสนับสนุนข้อมูลเชิงประจักษ์ของพนักงาน 

สายการบินในประเทศตุรกี พบว่า ความผูกพันต่อองค์การ 

ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ
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พนักงานสายการบนิ จากการทบทวนวรรณกรรมและผลงาน

วจิยัทีเ่กีย่วข้องกบัความผกูพนัต่อองค์การ พบว่า ความผกูพนั

ต่อองค์การเป็นรูปแบบหน่ึงของพฤติกรรมที่มีพื้นฐานจาก

เจตคตขิองบคุคลทีม่ต่ีอองค์การ ถอืเป็นตวัแปรทีค่วามส�าคญั

ในการเช่ือมโยงระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการ

ปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ และเป็นกุญแจที่ส�าคัญ

คอยผูกมัดบุคลากรให้ปฏิบัติงานและร่วมงานกับองค์การ

ตลอดไป ความผกูพนัต่อองค์การจะท�าหน้าทีเ่ป็นแรงผลกัดนั

และจูงใจให้พนักงานปฏิบตังิานอย่างเตม็ที ่เตม็ความสามารถ 

และอุทิศตนเพื่อความส�าเร็จขององค์การ

พฤติ ก ร รมกำ ร เป ็ นสมำ ชิกที่ ดี ข อ งอ งค ์ ก ำ ร 

(Organization Citizenship Behavior) เป็นพฤติกรรมของ

บุคลากรในองค์การที่เกิดจากการพิจารณาไตร่ตรองและ

ตัดสินใจกระท�าอย่างเป็นอิสระด้วยตนเอง (Organ, 1988,  

pp.4) เป็นพฤตกิรรมทีเ่กีย่วข้องกบัการปฏบิตังิานทีน่อกเหนือจาก

งานในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายจากองค์การ และกระท�าด้วย

ความสมัครใจของตนเองโดยมิได้ถูกบังคับหรือมีกฎเกณฑ์

ก�าหนดไว้ให้ปฏบิตั ิ(Organ, Podsakoff, & MacKenzie, 2006,  

pp.5) พฤติกรรมน้ีมีส่วนช่วยในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ์

ในองค์การ ช่วยส่งเสริมสัมพันธภาพที่ดีของพนักงาน และ

ช่วยดงึดดูพนักงานทีม่คีณุภาพให้เข้ามาอยูร่่วมกนัในองค์การ 

(Katz & Kahn, 1978, pp.339) นอกจากนี้ ยังเป็นพฤติกรรม

ทีส่ามารถธ�ารงรักษาพนักงานทีด่ไีว้ให้อยูก่บัองค์การได้ตลอด

ไป ซึ่งจะเห็นได้ว่าพฤติกรรมน้ีมีความจ�าเป็นต่อการอยู่รอด 

และความส�าเร็จขององค์การ (George & Jones, 2002,  

pp.95) จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า พฤตกิรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การได้รับอิทธิพลทางตรงจากภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลง คุณภาพชีวิตในการท�างาน ความยุติธรรม

ในองค์การ วัฒนธรรมองค์การ ความพึงพอใจในการท�างาน 

และความผกูพนัต่อองค์การ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีอง

องค์การส่งผลต่อความส�าเร็จของการวางแผนทรัพยากรมนษุย์

ของผู้ประกอบการในด้านคุณภาพ ด้านการใช้งาน และด้าน

ผลก�าไร (Narimani, Tabaeian, Khanjani, & Soltani, 2014,  

pp.53 ; Tambe & Shanker, 2014, pp.67; Tsai, & Lin, 2014,  

pp.397; Salehzadeh, et al., 2015, pp.601)

จากการศกึษาแนวคดิ ทฤษฎ ีและทบทวนวรรณกรรม

ทีเ่กีย่วข้องท�าให้ผูว้จิยัสามารถสรปุข้อค้นพบได้ว่า พฤตกิรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีมีส่วนช่วยในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

ในองค์การ Cooke & Lafferty (1994, pp.50) ช่วยส่งเสริม 

สัมพันธภาพที่ดีของพนักงาน (Joy & Sidhique, 2016,  

pp.26) และช่วยดงึดดูพนักงานทีม่คีณุภาพให้เข้ามาอยูร่่วมกัน 

ในองค์การ (Meyer & Allen, 1991, pp.61) พฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การได้รับอิทธิพลมาจากหลายปัจจัย 

อนัประกอบด้วย ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลง วฒันธรรมองค์การ 

ความพึงพอใจในการท�างาน และความผูกพันต่อองค์การ ซึ่ง

จะเห็นไดว่้าพฤตกิรรมการเปน็สมาชกิที่ดีถอืเปน็พฤตกิรรมที่

สามารถธ�ารงรักษาพนักงานที่ดีไว้ให้อยู่กับองค์การได้ตลอด

ไป และพฤติกรรมน้ีมีความจ�าเป็นต่อการอยู่รอดและความ 

ส�าเร็จขององค์การ (George & Jones, 2002, pp.95) ทั้งนี้

ผู้วิจัยได้น�าบทสรุปจากข้อค้นพบมาท�าการเช่ือมโยงความ

สัมพันธ์ของปัจจัยที่มีอิทธิพลส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดี ดังภาพต่อไปนี้

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย
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สมมติฐานการวิจัย 
สมมติฐานที่ 1 : ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล

ต่อวัฒนธรรมองค์การ 

สมมติฐานที่ 2 : ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล

ต่อความพึงพอใจในการท�างาน 

สมมติฐานที่ 3 : ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล

ต่อความผูกพันต่อองค์การ 

สมมติฐานที่ 4 : ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล

ต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

สมมติฐานที่ 5 : วฒันธรรมองค์การมอีทิธิพลต่อความ

พึงพอใจในการท�างาน 

สมมติฐานที่ 6 : วฒันธรรมองค์การมอีทิธิพลต่อความ

ผูกพันต่อองค์การ 

สมมติฐานที่ 7 : วัฒนธรรมองค ์การมีอิทธิพลต ่อ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

สมมติฐานที่ 8 : ความพึงพอใจในการท�างานมอีทิธิพล

ต่อความผูกพันต่อองค์การ 

สมมติฐานที่ 9 : ความพึงพอใจในการท�างานมอีทิธิพล

ต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

สมมตฐิานที่ 10 : ความผูกพันต่อองค์การมอีิทธพิลต่อ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

วิธีด�าเนินการวิจัย
1. ประชากรในการศึกษา คือ พนักงานในสถาน

ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (ภาคการ

ผลติ) ในเขตภาคตะวันออกเฉยีงเหนือตอนล่าง 2 โดยแบ่งออก

เป็น 4 จังหวัด ได้แก่ จังหวัดยโสธร จังหวัดศรีสะเกษ จังหวัด

อ�านาจเจริญ และจังหวัดอุบลราชธานี รวมจ�านวนพนักงาน 

ทั้งสิ้น 39,129 คน (Department of industrial work, Ministry 

of Industry, 2016, pp.12) 

2. กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือ พนักงานในสถาน

ประกอบการวิสาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อม (ภาคการผลติ) 

ในเขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนล่าง 2 รวม 4 จังหวัด  

ค�านวณขนาดตัวอย่างตามเทคนิคการวิเคราะห์สถิติประเภท

พหุตัวแปร ก�าหนดกลุ่มตัวอย่าง 15 เท่าของตัวแปรสังเกต

ได้ (Observed Variables) 22 ตัวแปร ดังนั้น จึงค�านวณ

ได้ขนาดตัวอย่างจ�านวน 330 คน (Wanichbuncha, 2014,  

pp.120) แต่อย่างไรก็ตามการก�าหนดให้มีกลุ ่มตัวอย่าง

ขนาดใหญ่จะท�าให้เกิดความแม่นย�าในการค�านวณทางสถิติ

มากกว่ากลุ่มตัวอย่างขนาดเล็ก (Wiersma & Jurs, 2009, 

pp.59) ผูว้จิยัจงึก�าหนดขนาดของกลุม่ตัวอย่างเพิม่เป็น 2 เท่า 

ซึ่งจะได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างจ�านวน 660 คน หลังจากเก็บ

ข้อมลูจากแบบสอบถามเป็นทีเ่รียบร้อย ผูว้จิยัท�าการตรวจสอบ 

การคัดเลือกข้อมูล (Data Screening) ด้วยวิธีการตัดข้อมูล

สูญหาย ตัดข้อมูลที่มีค่าผิดปกติ (Univariate Outlier) และ

การตรวจสอบความเอนเอียงในการตอบกลับ (Response 

Bias) ส่งผลให้มีข้อมูลที่น�าไปใช้ในการวิเคราะห์ผลการวิจัย

จ�านวนทั้งสิ้น 611 ตัวอย่าง

3. การสุ่มกลุ่มตัวอย่าง ผู้วิจัยด�าเนินการสุ่มตัวอย่าง

โดยใช้วิธีการสุ่มแบบหลายขั้นตอน (Multi-stage Sampling) 

มีล�าดับขั้นตอนการสุ่มดังนี้ 

 3.1 การสุ ่มตัวอย่างแบบช้ันภูมิ (Stratified 

Random Sampling) โดยเป็นการสุ่มกลุ่มตัวอย่างตาม

ลักษณะของการแบ่งกลุ ่มจังหวัด ซึ่งจ�าแนกออกเป็น  

4 กลุ่ม คือ 1) จังหวัดยโสธร 2) ศรีสะเกษ 3) อ�านาจเจริญ  

4) อุบลราชธานี

 3.2 การสุม่แบบแบ่งช้ันโดยใช้สดัส่วน (Proportion 

Stratified Sampling) ด�าเนินการสุ่มตัวอย่างในแต่ละจังหวัด

ให้ได้ตามสัดส่วนที่เหมาะสม

 3.3 ด�าเนินการเลอืกกลุม่ตวัอย่างตามลกัษณะของ

การแบ่งกลุม่จงัหวดั จ�านวน 4 กลุม่ ตามสดัส่วนทีค่�านวณได้

จากข้อ 2 เพื่อให้ข้อมูลที่ได้มีความครบถ้วน ครอบคลุม และ

เป็นตัวแทนที่ดีของกลุ่มประชากร จากนั้นเลือกกลุ่มตัวอย่าง

ด้วยวธีิการเลอืกแบบเจาะจง (Purposive Sampling) โดยเลอืก 

กลุ่มตัวอย่างที่มีประสบการณ์การท�างานในองค์การมาแล้ว

ไม่น้อยกว่า 3 ปี เพื่อความถูกต้องและเชื่อถือได้ของข้อมูล
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4. เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิยั ประกอบด้วยแบบสอบถาม 

(Questionnaires) เป็นเคร่ืองมอืในการเกบ็รวบรวมข้อมลูเชิง

ปริมาณ สร้างข้ึนจากการศึกษากรอบแนวคิด ทฤษฎี และ 

ผลงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง โดยแบ่งเป็นวิธกีารทีใ่ช้ในการวจิยั ได้แก่ 

ส่วนแรก ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยส่วนบุคคล ได้แก่ เพศ อายุ  

วฒุกิารศกึษา รายได้ ประสบการณ์ท�างาน และระดบัการท�างาน 

เป็นค�าถามปลายปิดแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) ส่วน

ที่ 2 ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง เป็นแบบวัดที่พัฒนามาจาก

แนวคดิและทฤษฎขีอง Bass and Avolio (1994, pp.549-560) 

ได้แก่ การกระตุ้นแรงบันดาลใจและการเอาใจใส่ และการมี

อุดมการณ์ด้านทัศนคติและพฤติกรรม ส่วนที่ 3 วัฒนธรรม

องค์การ เป็นแบบวัดที่พัฒนามาจากแนวคิดและทฤษฎีของ  

Cooke and Lafferty (1994, pp.50) ได้แก่ การมุ่งคน-เน้น 

การมส่ีวนร่วม และการมุง่ความส�าเร็จของงาน ส่วนที ่4 ความ 

พงึพอใจในการท�างาน เป็นแบบวัดทีพั่ฒนามาจากแนวคดิและ

ทฤษฎีของ Smith, Kendall and Hulin (1969, pp.112) ได้แก่ 

ด้านค่าตอบแทนและความก้าวหน้าในงาน ด้านเพือ่นร่วมงาน 

ด้านหัวหน้างาน และด้านลักษณะงาน ส่วนที่ 5 ความผูกพัน

ต่อองค์การ เป็นแบบวัดที่พัฒนามาจากแนวคิดและทฤษฎี

ของ Meyer and Allen (1991, pp.61-98) ได้แก่ ด้านร่างกาย

และจิตใจ ด้านการคงอยู่กับองค์การ ส่วนที่ 6 พฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เป็นแบบวัดที่พัฒนามาจาก

แนวคิดและทฤษฎีของ Organ (1988, pp.67) ได้แก่ การ

ให้ความร่วมมือโดยค�านึงถึงผู้อื่น การให้ความช่วยเหลือ  

และความอดทนอดกลั้น เป็นค�าถามมาตราส่วนแบบ Likert 

Scale ชนดิ 5 ระดบั (น้อยทีส่ดุ = 1 คะแนน, น้อย = 2 คะแนน, 

ปานกลาง = 3 คะแนน, มาก = 4 คะแนน, มากที่สุด = 5 

คะแนน) โดยการแปลความแต่ละระดับจะใช้อันตรภาคช้ัน

ช่วงความกว้างเท่ากับ 0.80 (Wanichbuncha, 2014, pp.27) 

5. การหาคุณภาพของเคร่ืองมือ ผู้วิจัยได้ท�าการหา 

ค่าความเทีย่งตรง (Validity) และความเช่ือถือได้ (Reliability) 

ของแบบสอบถาม การหาค่าความเที่ยงตรง โดยการทดสอบ

ตามเทคนิค Index of item objective congruence (IOC) 

ผลการทดสอบคุณภาพเคร่ืองมือแบบสอบถามมีค่า IOC 

ระหว่าง 0.67-1.00 ส�าหรับการท�าความเชื่อมั่นด้วยวิธี Alpha 

Coefficient ได้ความเชื่อมั่นของแบบสอบถามเท่ากับ 0.95 

6. การวิเคราะห์ข้อมูล โดยใช้โปรแกรมส�าเร็จรูปทาง

สถิติ SPSS version 16.0 เพื่อวิเคราะห์ปัจจัยภาวะผู้น�าการ

เปลีย่นแปลง วัฒนธรรมองค์การ ความพงึพอใจในการท�างาน 

ความผกูพนัต่อองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีอง 

องค์การ โดยใช้สถิติพื้นฐาน ได้แก่ การแจกแจงความถ่ี  

ค่าเฉลีย่ ค่าร้อยละ ค่าส่วนเบีย่งเบนมาตรฐาน ค่าสหสมัพนัธ์

ของตัวแปร และโปรแกรมส�าเร็จรูปทางสถติิเพือ่การวเิคราะห์

อิทธิพลของภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ 

ความพึงพอใจในการท�างาน ความผูกพันต่อองค์การที่ส่งผล 

ต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ โดยน�าเสนอ 

ค่าต่างๆ เช่น Chi-square, Chi-square/df, df, p, GFI, CFI, 

TLI, RMSEA, NFI (Wanichbuncha, 2014, pp.108)

7. ระยะเวลาที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล คือ เดือน

ตุลาคม พ.ศ. 2560 - เดือนมีนาคม พ.ศ. 2561 

ผลการศึกษาวิจัย
กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ�านวน 335 คน 

คิดเป็นร้อยละ 54.8 มีอายุระหว่าง 31 - 40 ปี จ�านวน 265 คน  

คิดเป็นร้อยละ 43.4 มีวุฒิการศึกษาระดับต�่ากว่าปริญญาตรี  

จ�านวน 357 คน คิดเป็นร้อยละ 58.4 มีรายได้ระหว่าง 

10,001 - 15,000 บาท จ�านวน 226 คน คิดเป็นร้อยละ 37.0  

มีประสบการณ์ในการท�างานระหว่าง 3-5 ปี จ�านวน 279 คน  

คิดเป็นร้อยละ 45.7 ต�าแหน่งงานอยู่ในระดับปฏิบัติการ 

จ�านวน 333 คน คิดเป็นร้อยละ 54.5 และอยู่ในเขตพื้นที่

จังหวัดอุบลราชธานี จ�านวน 368 คน คิดเป็นร้อยละ 60.2 

วัตถุประสงค์การวิจัยที่ 1 ระดับปัจจัยภาวะผู ้น�า

การเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ ความพึงพอใจ

ในการท�างาน ความผูกพันต ่อองค ์การที่ ส ่ งผลต ่อ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ พบว่า ภาวะ 

ผู ้น� าการเปลี่ยนแปลง กลุ ่มตัวอย ่างเ ห็นด ้วยอยู ่ ใน 
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ระดับมาก ได้แก่ การกระตุ้นแรงบันดาลใจและการเอาใจใส่ (  = 4.04) และการมีอุดมการณ์ด้านทัศนคติและพฤติกรรม  

(  = 4.15) วัฒนธรรมองค์การ พบว่า กลุ ่มตัวอย่างเห็นด้วยในระดับมาก ได้แก่ การมุ ่งคน-เน้นการมีส่วนร่วม  

(  = 4.14) และการมุ่งความส�าเร็จของงาน (  = 4.18) ความพึงพอใจในการท�างาน พบว่า กลุ่มตัวอย่างเห็นด้วยในระดับมาก  

ได้แก่ ด้านค่าตอบแทนและความก้าวหน้าในงาน (  = 3.88) ด้านเพื่อนร่วมงาน (  = 4.02) ด้านหัวหน้างาน (  = 4.06) และ

ด้านลักษณะงาน (  = 4.20) ความผูกพันต่อองค์การ พบว่า กลุ่มตัวอย่างเห็นด้วยในระดับมาก ได้แก่ ด้านร่างกายและจิตใจ 

(  = 4.14) และด้านการคงอยู่กับองค์การ (  = 3.88) พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ พบว่า กลุ่มตัวอย่างเห็นด้วย

ในระดับมาก ได้แก่ การให้ความช่วยเหลือโดยค�านึงถึงผู้อื่น (  = 4.20) การให้ความช่วยเหลือ (  = 4.08) และความอดทน

อดกลั้น (  = 3.94)

ผลการตรวจสอบความเหมาะสมของข้อมลูก่อนน�าไปวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง ด้วยการทดสอบค่าสหสมัพนัธ์ของ

ตัวแปรสังเกตได้ด้วยเมทริกซ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรทุกตัวที่เป็นตัวแปรวัดได้ในมาตราอันตรภาค (Interval Scale) ใช้เมทริกซ์

สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson Product Moment: PE) เพื่อเป็นข้อมูลส�าหรับการวิเคราะห์ ได้แก่ เมทริกซ์สหสัมพันธ์โมเดล

การวัด (Measurement Model) ปัจจัยภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงกับโมเดลวัด ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การกับโมเดลวัด ปัจจัย

ความพงึพอใจในการท�างานกบัโมเดลวดั ปัจจยัความผกูพนัต่อองค์การกบัโมเดลวดั พฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ

มีความสมัพนัธ์กันอย่างมนัียส�าคัญทีร่ะดบั 0.01 ความสมัพนัธ์แบบมทีศิทางเดยีวกนั (ค่าความสมัพนัธ์เป็นบวก) และมค่ีาความ

สัมพันธ์ไม่เกิน 0.80 (ค่าสัมบูรณ์) ท�าให้ไม่เกิดสภาวะ Multicollinearity (Wanichbuncha, 2014, pp.93) จึงมีความเหมาะสม

ส�าหรับน�าไปใช้ในการวิเคราะห์สมการโครงสร้าง (Structural Equation Model: SEM) ดังแสดงในตารางที่ 1

ตารางที่ 1 ผลการตรวจสอบความเหมาะสมของข้อมูล
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วัตถุประสงค์ที่ 2 วิเคราะห์ความสัมพันธ์และขนาดอิทธิพลระหว่างปัจจัยภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ 

ความพงึพอใจในการท�างาน ความผกูพนัต่อองค์การทีส่่งผลต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ โมเดลสมการโครงสร้าง

ที่ศึกษามีความเที่ยงตรง ทั้งนี้ เนื่องจากค่าน�้าหนักปัจจัย (Factor loading) มีค่าตั้งแต่ 0.30 ขึ้นไป และมีนัยส�าคัญทางสถิติ 

(Kulthakornsate, 2015, pp.149)

ตารางที่ 2 แสดงค่าสถิติประเมินความกลมกลืนของโมเดลข้อมูลเชิงประจักษ์

จากกรอบแนวคิดในการวิจัยสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ เน่ืองจากความกลมกลืนของโมเดลในภาพรวม พบว่า 

การทดสอบไคว์-สแคว์ (Chi-square) ไม่มีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (P=0.71≥ 0.05) ซึ่งเป็นไปตามหลักเกณฑ์ที่ก�าหนด

ไว้ เมื่อพิจารณาดัชนีกลุ่มที่ก�าหนดไว้ที่ระดับมากกว่าหรือเท่ากับ 0.90 พบว่า ดัชนีทุกตัวได้แก่ GFI = 0.926, CFI = 0.997, NFI 

= 0.951, TLI = 0.997 ผ่านเกณฑ์ตามล�าดับ และดัชนีส�าหรับที่ก�าหนดไว้ที่ระดับน้อยกว่าหรือเท่ากับ 0.08 พบว่า ดัชนี RMSEA 

= 0.010 ผ่านเกณฑ์ที่ก�าหนดไว้ ส่วนดัชนีที่ก�าหนดไว้ที่ระดับมากกว่า 200 พบว่า ดัชนี HOELTER = 614 จึงสรุปได้ว่าความ

สัมพันธ์เชิงสาเหตุที่เกี่ยวข้องระหว่างปัจจัยภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ ความพึงพอใจในการท�างาน ความ

ผกูพนัต่อองค์การทีส่่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การทีไ่ด้จากกรอบแนวคิดในการวจิยัทีไ่ด้มีความกลมกลนืกบั

ข้อมูลเชิงประจักษ์ และสามารถแสดงผลการวิเคราะห์ที่แสดงถึงอิทธิพลของแต่ละตัวแปรแฝง ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณก�าลังสอง 

และค่าน�้าหนักองค์ประกอบปรับมาตรฐาน ดังตารางที่ 3 
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ตารางที่ 3 ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

จากการวิเคราะห์แบบจ�าลองสมการโครงสร้างของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของพนักงานในสถาน

ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในเขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนล่าง 2 พบว่า ค่าน�้าหนักองค์ประกอบ

ปรับมาตรฐานของตัวแปรสังเกตทุกตัวเป็นตัวชี้วัดที่ดีของตัวแปร นั่นคือ ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง มีค่าน�้าหนักองค์ประกอบ 

ปรับมาตรฐาน 0.894 - 0.959 วัฒนธรรมองค์การมีค่าน�้าหนักองค์ประกอบปรับมาตรฐาน 0.822 - 0.922 ความพึงพอใจ 

ในการท�างาน มีค่าน�้าหนักองค์ประกอบปรับมาตรฐาน 0.748 - 0.866 ความผูกพันต่อองค์การ มีค่าน�้าหนักองค์ประกอบปรับ

มาตรฐาน 0.827 - 0.967 และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ มีค่าน�้าหนักองค์ประกอบปรับมาตรฐาน 0.728 - 0.866 

ดังแสดงในภาพที่ 2 
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ภาพที ่2 โมเดลสมการโครงสร้างเชิงสาเหตขุองพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีองพนกังานในสถานประกอบการวสิาหกจิ

ขนาดกลางและขนาดย่อมในเขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนล่าง 2

ผลการทดสอบสมมติฐาน
ผลกำรทดสอบสมมติฐำนที่ 1 ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์การ พบว่า ภาวะผู้น�าการ

เปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อวัฒนธรรมองค์การมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (P<0.05) โดยมีความสัมพันธ์เป็นบวกให้ 

ค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทาง (Path Coefficient)= 0.972 น่ันคือ ถ้าผู้บริหาร/ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

น�าภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมาใช้มากข้ึนจะท�าให้วัฒนธรรมองค์การเพิ่มขึ้นด้วย สรุปได้ว่า ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง 

มีอิทธิพลทางตรงต่อวัฒนธรรมองค์การจึงยอมรับสมมติฐานที่ตั้งไว้

ผลกำรทดสอบสมมติฐำนที่ 2 ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการท�างาน พบว่า ภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมต่อความพึงพอใจในการท�างาน โดยผ่านวัฒนธรรมองค์การที่ระดับ 

นัยส�าคัญทางสถิติ 0.05 (P<0.05) มีความสัมพันธ์เป็นบวกให้ค่าสัมประสิทธิ์เส้นทาง (Path Coefficient) = 0.417 (TE = 0.899,  

DE = 0.417, IE = 0.482) นั่นคือ ถ้าผู้บริหาร/ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมน�าภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง 

มาใช้ในการท�างานมากข้ึนจะท�าให้พนักงานเกิดความพงึพอใจในการท�างานมากข้ึนด้วย สรุปได้ว่า ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลง

มีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการท�างาน และมีอิทธิพลทางอ้อมผ่านวัฒนธรรมองค์การส่งผลต่อความพึงพอใจในการ

ท�างาน จึงยอมรับสมมติฐานที่ตั้งไว้

ผลกำรทดสอบสมมติฐำนที่ 3 ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์การ พบว่า ภาวะผู้น�าการ

เปลี่ยนแปลงไม่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์การที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05 (P>0.05) จึงปฏิเสธสมมติฐานที่ตั้งไว้

ผลกำรทดสอบสมมติฐำนที่ 4 ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ พบว่า 

ภาวะผูน้�าการเปล่ียนแปลงมอีทิธิพลทางตรงและมอีทิธิพลทางอ้อมต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ โดยผ่านความ 

พึงพอใจในการท�างาน และความผูกพันต่อองค์การที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05 (P<0.05) โดยมีความสัมพันธ์เป็นลบให ้

ค่าสัมประสิทธิ์เส้นทาง (Path Coefficient) = -0.456 (TE = 0.697, DE = -0.456, IE = 1.153) นั่นคือ ถ้าผู้บริหาร/ผู้ประกอบการ 
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วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย ่อมน�าภาวะผู ้น�าการ

เปลี่ยนแปลงมาใช้ในการท�างานเพิ่มข้ึนจะท�าให้พนักงาน

เกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การลดลง สรุปได้

ว่า ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลงมอีทิธิพลทางตรงต่อพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และมีอิทธิพลทางอ้อมผ่าน

ความพึงพอใจในการท�างานและความผูกพันต่อองค์การส่ง

ผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ จึงยอมรับ

สมมติฐานที่ตั้งไว้

ผลกำรทดสอบสมมติฐำนที่ 5 วัฒนธรรมองค์การมี

อิทธิพลต่อความพึงพอใจในการท�างาน พบว่า วัฒนธรรม

องค์การมีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการท�างาน

ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05 (P<0.05) โดยมีความสัมพันธ์ 

เป็นบวกให้ค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทาง (Path Coefficient) =  

0.496 น่ันคอื ถ้าพนักงานในสถานประกอบการวสิาหกจิขนาด

กลางและขนาดย่อมน�าวัฒนธรรมองค์การมาใช้ในองค์การ

มากข้ึนจะท�าให้พนักงานเกดิความพงึพอใจในการท�างานเพิม่ 

มากข้ึน สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพลทางตรงต่อ

ความพึงพอใจในการท�างานจึงยอมรับสมมติฐานที่ตั้งไว้ 

ผลกำรทดสอบสมมติฐำนที่ 6 วัฒนธรรมองค์การมี

อทิธิพลต่อความผกูพนัต่อองค์การ พบว่า วัฒนธรรมองค์การ

ไม่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์การที่ระดับนัยส�าคัญทาง

สถิติ 0.05 (P>0.05) จึงปฏิเสธสมมติฐานที่ตั้งไว้ 

ผลกำรทดสอบสมมติฐำนที่ 7 วัฒนธรรมองค์การมี

อิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ พบว่า 

วัฒนธรรมองค์การไม่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05 (P>0.05) จึง

ปฏิเสธสมมติฐานที่ตั้งไว้

ผลกำรทดสอบสมมติฐำนที่ 8 ความพึงพอใจในการ

ท�างานมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์การ พบว่า ความ

พึงพอใจในการท�างานมีอิทธิพลทางตรงต่อความผูกพัน

ต่อองค์การระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05 (P<0.05) โดย

มีความสัมพันธ์เป็นบวกให้ค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทาง (Path  

Coefficient) = 0.678 น่ันคอื ถ้าพนักงานในสถานประกอบการ 

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมมีความพึงพอใจใน

การท�างานเพิ่มมากข้ึนจะท�าให้พนักงานเกิดความผูกพัน

ต่อองค์การเพิ่มมากข้ึนด้วย สรุปได้ว่า ความพึงพอใจใน

การท�างานมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์การจึงยอมรับ

สมมติฐานที่ตั้งไว้ 

ผลกำรทดสอบสมมติฐำนที่ 9 ความพึงพอใจในการ

ท�างานมีอทิธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 

พบว่า ความพึงพอใจในการท�างานมีอิทธิพลทางตรงและมี

อทิธิพลทางอ้อมต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 

โดยผ่านความผูกพันต่อองค์การที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 

0.05 (P<0.05) โดยมีความสัมพันธ์เป็นบวกให้ค่าสัมประสิทธิ์ 

เส้นทาง (Path Coefficient) = 0.941 (TE = 1.243, DE =  0.941, 

IE = 0.302) นั่นคือ ถ้าพนกังานในสถานประกอบการวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อมมีความพึงพอใจในการท�างาน

เพ่ิมข้ึนจะท�าให้พนักงานเกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การเพิ่มข้ึนด้วย สรุปได้ว่า ความพึงพอใจในการ

ท�างานมีอิทธพิลทางตรงต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีอง

องค์การ และมีอิทธิพลทางอ้อมผ่านความผูกพันต่อองค์การ

ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ จงึยอมรับ

สมมติฐานที่ตั้งไว้

ผลกำรทดสอบสมมตฐิำนที ่10 ความผกูพนัต่อองค์การ

มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ พบ

ว่า ความผูกพันต่อองค์การมีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05  

(P<0.05) โดยมีความสัมพันธ์เป็นบวกให้ค่าสัมประสิทธ์ิ 

เส้นทาง (Path Coefficient) = 0.445 นั่นคือ ถ้าพนักงานใน

สถานประกอบการวสิาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อมมคีวาม

ผูกพันต่อองค์การเพิ่มมากข้ึนจะท�าให้พนักงานมีพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การเพิ่มมากข้ึนด้วย สรุปได้ว่า 

ความผกูพนัต่อองค์การมอีทิธพิลต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การจึงยอมรับสมมติฐานที่ตั้งไว้
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ตารางที่ 4 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานในการวิจัย

อภิปรายผล
ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อวัฒนธรรมองค์การ ทั้งนี้ เนื่องจากภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงเป็นความ

สามารถของผู้น�าที่ต้องการเปลี่ยนแปลงและน�าทางสู่วิสัยทัศน์ ใช้ในการกระตุ้น การจูงใจ และส่งเสริมพนักงานให้เกิดค่านิยม 

ความเช่ือ และก�าหนดเป็นพฤติกรรมทีด่สี�าหรับใช้ร่วมกัน เรียกว่า วฒันธรรมองค์การ ดงัน้ัน หากผูบ้ริหาร/ผูป้ระกอบการวสิาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อมน�าภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมาปรับใช้ในการบริหารพนักงานในองค์การมากขึ้นจะช่วยส่งเสริมให้

พนักงานเกิดค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมที่ดีส่งเสริมวัฒนธรรมองค์การที่ดีเพิ่มขึ้นในองค์การด้วย สอดคล้องกับงานวิจัย

ของ Flatten, Adams & Brettel (2015, pp.519) ได้ท�าการศึกษาวิเคราะห์ขีดความสามารถของภาวะผู้น�ากับวัฒนธรรมองค์การ 

จากการส�ารวจธุรกิจที่ประสบผลส�าเร็จในออสเตรเลีย บราซิล เยอรมัน อินเดีย สิงคโปร์ และอเมริกา พบว่า คุณลักษณะของ

ผู้น�าที่มีลักษณะเป็นผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อวัฒนธรรมองค์การแบบมุ่งความส�าเร็จ

ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลงมอีทิธิพลทางตรงต่อความพงึพอใจในการท�างาน และมอีทิธิพลทางอ้อมต่อความพงึพอใจใน

การท�างานผ่านวัฒนธรรมองค์การ กล่าวคือ ถ้าผู้บริหาร/ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมน�าภาวะผู้น�าการ

เปลี่ยนแปลงมาปรับใช้ในการบริหารงานกับพนักงานในองค์การมากขึ้นด้วยวิธีการสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นและจูงใจให้

พนกังานมีความพยายามในการปฏบิตังิาน และส่งเสริมให้มกีารสือ่สารทีม่ปีระสทิธภิาพ โดยสนบัสนุนให้พนักงานทกุคนสนทนา

กัน และมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น รวมถึงการดูแลเอาใจใส่พนักงานอย่างต่อเนื่องไม่ทอดทิ้งและให้ค�าปรึกษาแนะน�า

วิธีการท�างานทีชั่ดเจน ตลอดจนส่งเสริมให้พนักงานได้รับการฝึกอบรม และพัฒนาทกัษะให้มคีวามสามารถในการท�างานในการ

บรรลุเป้าหมายขององค์การจะส่งผลให้พนักงานเกิดความพึงพอใจในการท�างานเพิ่มมากขึ้น สอดคล้องกับ Bushra, Usman,  

& Naveed (2011, pp.261) ได้ท�าการศึกษาวิจัยเรื่อง อิทธิพลของภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการ 

ท�างานของพนักงานและความผูกพันต่อองค์การในธนาคารประเทศปากีสถาน พบว่า ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล 

เชงิบวกต่อความพงึพอใจในการท�างานและความผกูพนัต่อองค์การของพนักงาน ถ้าผูบ้ริหารมภีาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลงทีช่่วย 

ส่งเสริมแนวคิดด้านนวัตกรรมของพนักงาน การให้เวลาในการสอน และการเป็นพี่เลี้ยงให้กับพนักงาน พิจารณาความรู้สึกของ 
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พนักงานก่อนที่จะด�าเนินการหรือมีการตัดสินใจ สิ่งเหล่านี ้

จะเป็นการพฒันาความเข้มแข็งให้กบัพนกังานและจะช่วยเพิม่

ระดบัความพงึพอใจในการท�างานและความผกูพนัต่อองค์การ

ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลงไม่มอีทิธิพลต่อความผกูพนั

ต่อองค์การ ทั้งนี้ เนื่องจากการที่พนักงานในองค์การจะเกิด

ความรู้สึกผูกพันต่อองค์การได้น้ัน มิใช่เกิดจากอิทธิพลของ

ปัจจัยด้านภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงทางตรงเพียงปัจจัย

เดียว หากแต่เป็นอิทธิพลทางอ้อมผ่านความพึงพอใจในการ

ท�างานของพนักงานก่อนที่จะส่งผลถึงการแสดงทัศนคติหรือ

ความรู้สึกของพนักงานทั้งเชิงบวกและเชิงลบที่มีต่องานที่ได้

กระท�าและใช้เป็นตัวก�าหนดพฤติกรรมการท�างาน ซึ่งเรียก

ว่า ความผูกพันต่อองค์การ สอดคล้องกับ Sudha, & Joice  

(2017, pp.31) ได้ท�าการศึกษาวิจัยเร่ือง ปัจจัยที่มีอิทธิพล

ต่อความพงึพอใจในการท�างานของพนักงานธนาคารในเมอืง

ทริคซีป่ระเทศอนิเดยี ผลการศกึษาวจิยัพบว่า ความพงึพอใจ

ในการท�างานเป็นความรู้สึกเชิงบวกของพนักงานซึ่งส่งผลต่อ

งานที่ท�า เมื่อระดับความพึงพอใจในการท�างานของพนกังาน

อยูใ่นระดบัทีส่งูจะส่งผลต่อความผกูพนัต่อองค์การและส่งผล

ต่อผลการด�าเนินงานที่เพิ่มขึ้น 

ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงและมี

อทิธิพลทางอ้อมต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 

โดยผ่านความพึงพอใจในการท�างานและความผูกพันต่อ

องค์การ กล่าวคือ ถ้าผู้บริหาร/ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาด

กลางและขนาดย่อมน�าภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมาปรับใช ้

กับพนักงานในองค์การเพิ่มข้ึนจะส่งผลให้พนักงานแสดง

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การลดลง ดังนั้น การ

แสดงบทบาทภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง เช่น การกระตุ้นให้

เห็นวิธีการท�างานในแนวทางใหม่ๆ การเปิดโอกาสให้เรียนรู้ 

สิง่ใหม่ๆ และการพฒันาทางเลอืกใหม่ๆ มาใช้ในการด�าเนินงาน 

และแก้ไขปัญหาขององค์การจะส่งผลให้พนักงานแสดง

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีลดลง ไม่กล้าแสดงพฤติกรรม

การให้ความร่วมมือและการให้ความช่วยเหลือ เนื่องจาก

ไม่ต้องการที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ กลัวการเปลี่ยนแปลงและ 

ความยุ่งยากจากสิ่งที่เคยประพฤติปฏิบัติมา ทั้งนี้ ผู้บริหาร/ 

ผูป้ระกอบการวสิาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อมสามารถน�า

ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมาปรับใช้กับพนักงานในองค์การ

ผ่านทัศนคติและความรู้สึกถึงความพึงพอใจในการท�างาน

และความผูกพันต่อองค์การ โดยปัจจัยทั้งสองนี้ถือได้ว่าเป็น

ตัวแปรคั่นกลางที่มีอิทธิพลทางอ้อมที่จะส่งผลต่อพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การได้ สอดคล้องกับงานวิจัย

ของ Noruzy, et al., (2013, pp.1073) ได้ท�าการศึกษาวิจัย

พบว่า คุณลักษณะของผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์

อย่างมนัียส�าคญัทางสถิตกิบัพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีอง

องค์การและมีผลกระทบทั้งทางตรงและทางอ้อมกับผลการ

ปฏิบัติงานขององค์การ ขณะที่ Tai, Chang, Hong, & Chen  

(2012, pp.511). ได้ท�าการศกึษาวจิยัเร่ือง การศกึษาแนวทาง

ส�าหรับความสัมพันธ์ของรูปแบบภาวะผู้น�า พฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และผลการปฏิบัติ กรณีศึกษา

ทีมงานส�าหรับการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ในวิสาหกิจขนาด 

กลางและขนาดย่อมในประเทศไต้หวนั ผลการศกึษาวจิยัพบว่า  

ภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลงมอีทิธิพลต่อผลการปฏิบติังานและ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของพนักงาน

วฒันธรรมองค์การมอีทิธิพลทางตรงต่อความพงึพอใจ

ในการท�างาน นั่นหมายถึงถ้าพนักงานในสถานประกอบการ

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมน�าวัฒนธรรมองค์การมา

ใช้ในองค์การมากข้ึนจะส่งผลให้พนักงานเกิดความพึงพอใจ

ในการท�างานเพิ่มมากข้ึนด้วย สอดคล้องกับงานวิจัยของ  

MacIntosh, & Doherty (2010, pp.106) ได้ท�าการศึกษา

วิจัยเร่ือง อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อความ

พึงพอใจในการท�างานและความตั้งใจจะออกจากงานของ

พนักงานในศูนย์ฟิตเนส ผลการศึกษาวิจัยพบว่า วัฒนธรรม

องค์การสามารถอธิบายความแปรปรวนของความพึงพอใจ

ในการท�างานของพนักงานคิดเป็นร้อยละ 14.3 สอดคล้องกับ  

Shahmoradi, Rezaee, Sheikhi, & Darabian (2016, pp.94) 

ได้ท�าการศึกษาวิจัยเร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศ

องค์การ วฒันธรรมองค์การ และความคดิสร้างสรรค์กบัความ
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พึงพอใจในการท�างานของบรรณารักษ์ในห้องสมุดเอชแวซ

ประเทศอิหร่าน ผลการศึกษาวิจัยพบว่า มีความสัมพันธ์เชิง

บวกอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติระหว่างวัฒนธรรมองค์การกับ

ความพึงพอใจในการท�างาน ความคิดสร้างสรรค์และการ

พัฒนานวัตกรรมถือเป็นตัวแปรหน่ึงที่ส�าคัญท�าให้เกิดความ

พึงพอใจในการท�างานช่วยในการธ�ารงรักษาพนักงาน และ

ปรับปรุงประสิทธิภาพของงานภายในองค์การให้ดียิ่งขึ้น

วัฒนธรรมองค์การไม่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อ

องค์การ ทัง้น้ี เนือ่งจากการทีพ่นักงานในองค์การจะเกิดความ

รู้สึกผูกพันต่อองค์การได้น้ัน มิใช่เกิดจากอิทธิพลของปัจจัย

ด้านวัฒนธรรมองค์การทางตรงเพียงปัจจัยเดียว หากแต่เป็น

อทิธิพลทางอ้อมผ่านความพงึพอใจในการท�างานของพนักงาน

ก่อนที่จะส่งผลถึงความผูกพันต่อองค์การ โดยที่วัฒนธรรม

องค์การมีความส�าคัญต่อความผูกพันต่อองค์การและผล 

การปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ สามารถลดความ 

ยุ่งยากในการท�างานลง ท�าให้พนักงานสามารถปฏิบัติหน้าที่

ได้ง่ายและสะดวกมากข้ึนส่งผลให้เกิดความคล่องตัวในการ

ท�างาน สอดคล้องกับงานวิจัยของ Pinho, Rodrigues & Dibb  

(2014, pp.374) ได้ท�าการศกึษาบทบาทของวัฒนธรรมองค์การ 

ทิศทางตลาด และความผูกพันองค์การในผลการปฏิบัติงาน 

ขององค์การ กรณีศึกษาองค์การดูแลด้านสุขภาพที่ไม่หวัง 

ผลก�าไร โดยสอบถามจากพนักงานระดบัผูบ้ริหารขององค์การ

ในโปรตุเกส พบว่า วัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ

ความผูกพันองค์การอย่างมีนัยส�าคัญ ต่อมา Messner, W.  

(2013, pp.76) ได้ท�าการศกึษาอทิธิพลของวัฒนธรรมองค์การ

บนความผูกพันองค์การของพนักงานในอุตสาหกรรมบริการ

ด้านเทคโนโลยีในอินเดีย พบว่า มิติของวัฒนธรรมองค์การ

ด้านทีมุ่ง่ความส�าเร็จของงานมอีทิธิพลเชิงบวกต่อความผกูพนั

องค์การของพนักงานและผู้บริหารในอุตสาหกรรมด้าน IT ใน

ประเทศอินเดีย

วัฒนธรรมองค์การไม่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การ ทั้งน้ี เน่ืองจากการที่พนักงานใน

องค์การจะแสดงออกถึงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีได้น้ัน 

มิใช่เกิดจากอิทธิพลของปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การทาง

ตรงเพียงปัจจัยเดียว หากแต่เป็นอิทธิพลทางอ้อมส่งผ่าน

ความพึงพอใจในการท�างานและความผูกพันต่อองค์การของ

พนักงานก่อนที่จะส่งผลถึงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ 

องค์การได้ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Limyothin (2015,  

pp.156) ได้ท�าการศกึษาวจิยัเร่ืองพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ ี

ขององค์การในธรุกจิโรงแรม พบว่า โมเดลทีพ่ฒันาขึน้มคีวาม

สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยตัวแปรแฝงต่างๆ ใน

โมเดล อธิบายความแปรปรวนของพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การได้ร้อยละ 59 และได้รับอิทธิพลทางตรงจาก

องค์ประกอบคุณภาพชีวิตในการท�างานมากที่สุด รองลงมา

คือ องค์ประกอบจากการรับรู้ความยุติธรรม ความพึงพอใจ

ในงาน และความผูกพันต่อองค์การ

ความพงึพอใจในการท�างานมอีทิธิพลทางตรงต่อความ

ผูกพันต่อองค์การ นั่นคือ ถ้าพนักงานในสถานประกอบการ 

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย ่อมมีความพึงพอใจ 

ในการท�างานเพิ่มมากข้ึนจะท�าให้พนักงานเกิดความผูกพัน

ต่อองค์การเพิ่มมากข้ึนด้วย สอดคล้องกับงานวิจัยของ 

Silverthorne (2003, pp.592) ได้ท�าการศึกษาวิจัยเร่ือง 

ความผูกพันต่อองค์การและความพึงพอใจในการท�างานของ

พนักงานบริษัทในประเทศไต้หวัน ผลการศึกษาวิจัยพบว่า 

หากพนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในระดับต�่า 

ส่งผลต่อความผกูพนัต่อองค์การในระดบัต�า่ด้วยเช่นกัน ขณะที่  

Tekingunduz, Top, Tengilimoglu, & Karabulut (2015,  

pp.1) ได้ท�าการศึกษาวิจัยเร่ือง อิทธิพลของความไว้วางใจ

ในองค์การ ความพึงพอใจในการท�างาน คุณลักษณะส่วน

บคุคลทีส่่งผลต่อความผกูพนัต่อองค์การของพนักงานในศนูย์

บริการด้านสุขภาพโรงพยาบาลภาครัฐในประเทศตุรกี ผล

การศึกษาวิจัยพบว่า มิติของความไว้วางใจในองค์การ มิติ

ของความพึงพอใจในการท�างาน และปัจจัยส่วนบุคคล มี 

อทิธพิลต่อความผกูพนัต่อองค์การในด้านจติใจคดิเป็นร้อยละ  

37.5 ความผกูพนัต่อองค์การด้านการคงอยูก่บัองค์การคิดเป็น 

ร้อยละ 27.2 และความผูกพันต่อองค์การด้านบรรทัดฐาน 

คิดเป็นร้อยละ 39.8
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ความพึงพอใจในการท�างานมีอิทธิพลทางตรงและมี

อทิธิพลทางอ้อมต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 

โดยผ่านความผูกพันต่อองค์การ น่ันหมายถึงถ้าพนักงานใน

สถานประกอบการวสิาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อมมคีวาม

พงึพอใจในการท�างานเพิม่ข้ึนจะท�าให้พนักงานเกดิพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การเพิ่มข้ึนด้วย นอกจากน้ี

ความพึงพอใจในการท�างานยังมีอิทธิพลทางอ้อมผ่านความ

ผูกพันต่อองค์การส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Williams & Anderson 

(1991, pp.601) ได้ท�าการศึกษาวิจัยเรื่อง ความพึงพอใจใน

การท�างานและความผูกพันต่อองค์การเป็นตัวพยากรณ์การ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การและพฤติกรรมตามบทบาทใน

หน้าที่ของพนักงานในมหาวิทยาลัยในท้องถิ่น ผลการศึกษา

วิจัยพบว่า มีความสัมพันธ์ที่แตกต่างระหว่างปัจจัยความ

พึงพอใจในการท�างาน 2 ปัจจัย ได้แก่ ปัจจัยภายในและ

ปัจจัยภายนอกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

และเป็นตัวแปรที่สะท้อนถึงความผูกพันต่อองค์การ ขณะที่  

Sabahi, & Dashti (2016, pp.475) ได้ท�าการศึกษาวิจัยเรื่อง 

อทิธิพลของความฉลาดทางอารมณ์และความพึงพอใจในการ

ท�างานที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

ของพนักงานธนาคารในจังหวัดคาราจประเทศอิหร่าน ผล

การศึกษาวิจัยพบว่า ความฉลาดทางอารมณ์มีความสัมพันธ์

เชิงบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และ

ความพึงพอใจในการท�างานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ นอกจากน้ี Saifi  

and Shahzad (2017, pp.125) ได้ท�าการศกึษาวจิยัเร่ือง การ

วิเคราะห์บทบาทของความพึงพอใจในการท�างานต่อความ

สัมพันธ์ระหว่างความยุติธรรมในองค์การและพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การของผูจ้ดัการจากองค์การธรุกจิใน

ภาคการผลติและภาคบริการทีเ่มอืงลาฮอร์ประเทศปากีสถาน 

ผลการศกึษาวิจยัพบว่า การศึกษาปัจจยัความพงึพอใจในการ 

ท�างานมส่ีวนส�าคญัในการส่งเสริมให้สมาชิกในองค์การได้รับรู้ 

และมีส่วนร่วมในการก�าหนดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

และความยุติธรรมในองค์การ นอกจากน้ีการศึกษาในคร้ังน้ี

มีส่วนช่วยในการปรับปรุงด้านวิชาการการสร้างความเข้าใจ 

เก่ียวกับอิทธิพลของความยุติธรรมในองค์การ และความ 

พึงพอใจในการท�างานที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิก 

ที่ดีขององค์การและส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท�างานของ

พนักงานในองค์การ

ความผกูพนัต่อองค์การมอีทิธิพลทางตรงต่อพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ นั่นหมายถึง ถ้าพนักงานใน

สถานประกอบการวสิาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อมมคีวาม

ผูกพันต่อองค์การเพิ่มมากข้ึนจะท�าให้พนักงานมีพฤติกรรม

การเป็นสมาชกิทีด่ขีององค์การเพิม่มากข้ึนด้วย สอดคล้องกบั 

งานวิจยัของ Erkmen & Hancer (2015, pp.47) ได้ท�าการศกึษา

ผลกระทบของความผกูพนัต่อองค์การและพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การเพื่อสนับสนุนข้อมูลเชิงประจักษ์ของ

พนักงานสายการบินในประเทศตุรกี พบว่า ความผูกพันต่อ 

องค์การส่งผลกระทบเชิงบวกต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิก 

ทีด่ขีองพนกังานสายการบนิ โดยสนับสนุนข้อมลูเชิงประจกัษ์

และสนับสนุนความสัมพันธ์ในบริษัทของอุตสาหกรรม 

สายการบนิในตุรก ีขณะที ่Rurkkhum & Bartlett (2012, pp.157) 

ได้ท�าศึกษาพบว่า ความผกูพนัต่อองค์การมอีทิธิพลเชิงบวกต่อ 

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอย่างมีนัยส�าคัญ

ทางสถิติ โดยความผูกพันต่อองค์การสามารถอธิบายความ

แปรปรวนของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ ดงันี้ 

พฤติกรรมการให้ความร่วมมือคิดเป็นร้อยละ 23 พฤติกรรม

การให้ความช่วยเหลือคิดเป็นร้อยละ 18 พฤติกรรมความ 

ส�านึกในหน้าที่คิดเป็นร้อยละ 13 พฤติกรรมความอดทน 

อดกลั้นคิดเป็นร้อยละ 7 และพฤติกรรมการค�านึงถึงผู้อื่นคิด

เป็นร้อยละ 1 นอกจากนี้ Zehir, Muceldili and Zehir (2012,  

pp.924) ได้ท�าการศกึษา ความผกูพนัต่อองค์การของผูป้ระกอบการ 

ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในตุรกีมีความสัมพันธ์ 

เชิงบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอย่างมี 

นัยส�าคญัทางสถติิ สอดคล้องกบั Podsakoff, MacKenzie and 

Boommer (1996, pp.380) ได้ท�าการศกึษาพบว่า ความผกูพนั
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ต่อองค์การของพนกังานมคีวามสมัพนัธ์เชิงบวกกบัพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ ซึ่ง

ต่อมานักวิจัยต่างๆ เช่น Meyer et al (2002, pp.20) Peng 

and Chiu (2010, pp.582) และ Salehi and Gholtash (2011, 

pp.306) ได้ท�าการศึกษาพบเช่นเดียวกันว่า ความผูกพันต่อ

องค์การมีอทิธิพลเชิงบวกต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีอง

องค์การอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ

ข้อเสนอแนะ
1. หน่วยงานภาครัฐและสถานประกอบการวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อมควรก�าหนดนโยบายและมาตรการ

สนับสนุนเพื่อพัฒนาคุณภาพแรงงานในภาคการผลิต ที่

สะท้อนให้เห็นถึงการส่งเสริมให้ผู้ประกอบการและแรงงาน

ในภาคการผลิตของสถานประกอบการวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อมมีเจตคติและพฤติกรรมที่ดี ส่งเสริมการสร้าง 

วัฒนธรรมองค์การที่ดีของคนในองค์การ ให้เกิดความ 

พึงพอใจในการท�างาน เกิดความรัก และความผูกพันต่อ

องค์การ ซึ่งเป็นที่มาของการแสดงออกทางทัศนคติและ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของแรงงานที่อยู่ในองค์การ 

2. ผู้บริหาร ผู้ประกอบการ และพนักงานของสถาน 

ประกอบการวสิาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อม ควรร่วมกนั

ก�าหนดมาตรฐานและเป้าหมายการด�าเนินงานด้านการ

พัฒนาคุณภาพแรงงานอย่างชัดเจนและเหมาะสมกับบริบท

ขององค์การธุรกิจที่ต้องสอดคล้องกับสถานการณ์ ตลอดจน

น�าผลการวิจยัทีไ่ด้ไปปรับใช้ในการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ใน

องค์การอันประกอบด้วย การพัฒนาภาวะผู้น�าที่มุ่งเน้นการ

ครองตน การครองคน และการครองงานที่เหมาะสม การ

สร้างและส่งเสริมวัฒนธรรมองค์การที่ดี การเพิ่มระดับความ

พึงพอใจในการท�างาน การสร้างความรักและความผูกพัน

ต่อองค์การ ตลอดจนการกระตุ้นและจูงใจพนักงานในการ

แสดงออกด้านพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

3. นักวชิาการ นกัวิจยั และผูท้ีส่นใจในแวดวงวชิาการ 

สามารถน�าประเด็นความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การไปศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมและ

พัฒนาต่อเพื่อค้นหาความสัมพันธ์และขนาดของอิทธิพลทาง

ตรงและทางอ้อมของปัจจัยอื่นๆ ที่ส่งเสริมพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดี ส่งเสริมสัมพันธภาพที่ดีของพนักงาน ดึงดูด

พนักงานทีม่คีณุภาพให้เข้ามาอยูร่่วม และธ�ารงรักษาพนักงาน 

ที่ดีไว้ให้อยู่กับองค์การได้ตลอดไป ใช้เป็นฐานข้อมูลในการ 

เตรียมและเพิม่ศกัยภาพของวสิาหกจิไทยในการเข้าสูป่ระชาคม

เศรษฐกิจอาเซียน
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ความต้องการในการศึกษา
ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
ระดับบัณฑิตศึกษาในประเทศไทย

บทคัดย่อ
ปัจจุบันการเรียนการสอนหรือการศึกษาในสาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในประเทศไทยพัฒนาการมายาวนานโดย 

ประสานความร่วมมอืระหว่างวงการวชิาการและนักปฏบิติัเป็นเวลาราว 20 ปี อย่างไรกต็าม การออกแบบและปรับปรุงเน้ือหาของ 

การเรียนการสอนให้สอดคล้องกบับริบทและความต้องการของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีกลุม่ต่างๆ นัน้ย่อมส่งผลให้คณุภาพการเรียน

การสอนดข้ึีน อกีทัง้ยงัเป็นการส่งมอบผูจ้บการศกึษาทีม่คีณุภาพตรงตามความต้องการของตลาดแรงงานและสงัคม รวมถึงสร้าง

ความเข้าใจเก่ียวกับความต้องการของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอกีด้วย การศกึษาคร้ังน้ีมวีตัถปุระสงค์เพือ่น�าเสนอความต้องการทีม่ต่ีอ

การจดัการเรียนการสอนด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในระดบับณัฑติศกึษาในประเทศไทย การศกึษาใช้ระเบยีบวธีิวจิยัแบบ

ผสมผสานระหว่างการวจิยัเอกสาร การวิจยัเชิงคณุภาพ และการวจัิยเชิงปริมาณ โดยข้ันตอนแรกคอืทบทวนวรรณกรรมเกีย่วกบั

หัวข้อรายวิชาในหลักสูตรสาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในประเทศไทย และสัมภาษณ์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของหลักสูตร แล้ว

จึงพัฒนา แบบสอบถามส�าหรับการเก็บข้อมูลเชิงปริมาณจากกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับหลักสูตรโดยใช้วิธีการ

วเิคราะห์ค่าเฉลีย่และการคดัแยกปัจจยัเชิงส�ารวจ พบว่าหวัข้อเน้ือหาสามารถแบ่งออกเป็น 10 หมวดหมู ่ซึง่ครอบคลมุถงึหมวด 

ความรู้ด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในระดบัต่างๆ อาทริะดบับคุคล ระดบัองค์การ และบริบทนานาชาติ ความรู้ด้านการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ ความรู้ด้านระเบียบวิธีวิจัย ความรู้ด้านทฤษฎีฐานรากในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ความรู้ด้านการจัดการ

ทางธุรกิจ และความรู้ด้านจริยธรรม ซึ่งสอดคล้องกับการทบทวนวรรณกรรมและมาตรฐานคุณวุฒิวิชาชีพด้านทรัพยากรมนุษย ์

ในประเทศไทย งานวิจยัน้ีได้ให้ข้อเสนอแนะเกีย่วกบัผลลพัธ์การเรียนรู้ทีค่าดหวงัของหลกัสตูร HRD รวมทัง้แนวทางการออกแบบ 

พัฒนา และประเมินหลักสูตรเพื่อให้ตรงตามต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ค�ำส�ำคัญ : การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์, HRD, อุดมศึกษา, การศึกษาด้าน HRD, หลักสูตร HRD, โปรแกรม HRD, 

ประเทศไทย
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Needs in Human Resource Development Education 
at the Graduate Level in Thailand

Abstract
The educational programs in Human Resource Development (HRD) in Thailand have operated for more than 

20 years, with a partnership between scholars and practitioners (McLean & Akaraborworn, 2014). As the quality of 

educational programs requires the content to be up-to-date and suitable for current situations (Kuchinke, 2007; 

Sritanyarat & Russ-Eft, 2016), this paper provides an understanding of the needs in HRD Education at the graduate 

level in Thailand. A review of literature and interviews with HRD education stakeholders were performed to develop 

the questionnaire. Further, a survey was performed with various stakeholders. It was found that the most needed 

areas in HRD education were communication, talent management, consultation, and organizational culture. 

Exploratory factor analysis categorized the subject areas into ten groups, including human resource development 

in different contexts, such as individual level organizational level, and international context, human resource 

management, research methods, business management, theory-based courses, and ethics. The results of this 

study aligned with the literature, as well as Thailand’s HR professional standards. This paper reveals the expected 

outcomes of HRD programs and offers implications for designing, improving, and evaluating curriculum of the 

HRD programs according to the needs of various stakeholders.

Keywords : human resource development, HRD, higher education, HRD education, HRD curriculum, HRD 
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Introduction
Human resource development (HRD), along with 

organization development (OD), receives extensive 

attention by both scholars and practitioners in Thailand. 

The concept of HRD was added to the third national 

economic and social development plan (School of 

Human Resource Development, National Institute of 

Development Administration, 2013). The sixth national 

economic and social development plan (2540-2544 

B.E.) had emphasized Thais’ potential development in 

order to improve their competencies and skills in work 

that could reflect on economic and social development 

in today’s rapidly-changing society (National Economic 

and Social Development Board, 2008). According to 

the plan, many academic institutions are interested in 

developing and offering HRD curricula. McLean and 

Akaraborworn (2014) researched HRD education in 

Thailand from 1992 to 2014 and found that there were 14 

programs in both public and private institutions that were 

certified by the Office of Higher Education Commission, 

consisting of one program in the undergraduate level; 

five programs in the master’s degree level; and eight 

programs in the doctoral degree level. 

HRD education in Thailand has been operated 

for more than 20 years and has a strong partnership 

between scholars and practitioners (McLean & 

Akaraborworn, 2014). However, changes in economic, 

social, and cross-cultural collaboration have had an 

extreme effect on education. Therefore, education 

programs need to adapt to serve the needs of society, 

which are the actual customers of the educational 

system. At present, the gaps between scholars and 

practitioners continue to increase (Kuchinke, 2007), and 

the quality of educational programs requires content 

and subjects that are up to date with and suitable for 

current situations and the environment (Sritanyarat & 

Russ-Eft, 2016). Therefore, curriculum of the educational 

programs should be designed and structured to serve 

social situations and stakeholders’ needs to achieve 

high quality. Despite the needs to advance the field 

of HRD in Thailand, and the needs to continuously 

develop the curriculum of the educational programs, 

there has been limited input to inform about what needs 

to be focused in the curriculum of the educational 

programs. The study of the needs for HRD education 

intend to help the education institutions deliver high-

quality programs and graduates for the society, and to 

communicate with all stakeholders, including students, 

stakeholders, and prospect students, as well as to involve 

HRD programs in order to understand their needs and 

to attract them to the institution. In order to serve the 

previously-mentioned purposes, the research question 

of this study is: What are the needs in HRD education 

at graduate level in Thailand? This study chose the 

context of graduate level because of the nature of 

research influences in teaching and learning. Graduate 

students and undergraduate students hold different 

focus in learning. Graduate students often focus more 

on their career development. Undergraduate students 

have less focus regarding this matter. When they did 

not share the same focus, this study chose the graduate 

level context for a potential in advancing the field of 

HRD in Thailand.
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Literature Review 
Definition of HRD

There is no absolute meaning of HRD. The 

foundation of HRD in Thailand came from the concept 

in the United States (McLean & Akaraborworn, 2014). 

Nadler’s (1970 as cited in McGuire, 2010) definition of 

HRD is one of the well-known concepts. HRD, in his 

perspective, is a process that is well-designed and 

organized in order to change human behaviors in 

a certain period of time. In his definition, there were 

no details of the activities that could help change 

behavior, expected behaviors, or the expected results 

from the changed behaviors. McLagan (1989 as cited 

in McGuire, 2010) provided details of the process in 

behavioral changes. She defined HRD as the integration 

of training and development, career development, and 

organizational development that could help improve 

human and organization effectiveness. This definition 

provides not only the types of activities but also 

specifies the expected outcomes of HRD. Nadler and 

Nadler’s (1992) definition of HRD activities comprised 

3 dimensions, as that of McLagan (1989 as cited in 

McGuire, 2010), yet there were different in terms of 

detail. Nadler and Nadler’s (1992) definition consisted 

of training (learning activities supporting improvement 

in one’s present work) (Garavan, 1997; Nadler & 

Nadler, 1992); education (learning activities supporting 

improvement in future work) (Garavan, 1997; Nadler & 

Nadler, 1992); and development (learning activities that 

do not focus on the work itself, but prepare learners 

for learning and changes in the future) (Nadler & 

Nadler, 1992). In addition, Watkins and Marsick (1997, 

as cited in McGuire, 2010) discussed the idea that 

HRD is not limited to training, career development, or 

organizational development, but also includes adult 

learning activities such as coaching and mentoring 

(McGuire, 2010). From McLean and McLean’s (2001) 

perspective, HRD has a broad scope that can cover 

the process, expectations, and outcomes of human 

development in an individual, team, organization, 

community, nation, or in humanity at large. In the Thai 

context, Na Chiangmai (1998) defined HRD as a process 

that involves many stakeholders in order to develop 

the competencies of the individual, the organization, 

and the community through organizational and 

community development in order to achieve individual, 

organization, and community goals efficiently and 

effectively in a harmonious way. 

In summary, HRD can be viewed according 

to many aspects, from purpose to process and 

stakeholders. HRD activities can define differently; 

however, HRD’s purposes have always been connected 

with the development of social units, and trying to yield 

better outcomes or effectiveness.

HRD Education 

HRD Education in Developing Countries. McLean 

and Akaraborworn (2014) studied HRD education in 

developing countries by using Thailand and Malaysia 

as cases. They found that there was more than one 

institution that provided HRD education in Thailand, 

and the curricula were more established compared 

with those of other developing countries. There were 

more than 30 HRD related programs in at the bachelor, 

master, and doctoral degree level under different 

names and different faculties. On the research side, 

there was collaboration between researchers and 
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practitioners, academic seminars, and more than five 

HR journals. However, HRD education in Thailand has 

to expand its knowledge to neighbour countries, such 

as the ASEAN countries, and build theories that could 

be bridged with practices in the Thai context. 

HRD Education in the United States. The field of 

HRD has been growing. Kuchinke (2002) studied HRD 

education in the United States and found that there 

were 55 HR-related programs under different names 

and different faculties. This was similar to the situation 

of the HRD programs in Thailand that the number of 

enrolments in after-hours programs was increasing, 

which was also consistent with the situation in Thailand 

(McLean and Akaraborworn, 2014).

Kuchinke (2002) found that HRD education 

should include instructional design, instructional 

delivery, evaluation, adult learning theories, needs and 

performance analysis, history and philosophy of HRD, 

instructional technology, organization development, 

HRD consulting, management of HRD, organization 

theory and behavior, organizational learning and 

learning organization, computer applications in HRD, 

principles of business, industry and management, 

teams and group dynamics, change management, 

diversity and multicultural HRD, instructional media, 

distance learning, career development, strategic 

HRD, psychological dimensions in HRD, facilitation, 

communication in HRD, organization analysis, leadership 

development, international HRD, action learning and 

action research, economic dimensions of HRD, HRD and 

educational policy studies, and quality management.

Moreover, Hite and McDonald (2010) and 

McDonald and Hite (2010) suggested that HRD 

education should provide diversity management skills 

to students, who would be HRD practitioners in the 

future. Those skills include acknowledging different 

behaviors, finding others’ strengths, acknowledging 

and controlling biases, avoiding jumping to biased 

conclusions, performance-based management, and 

leadership development for diversity in the organization 

(Kormanik and Rajan, 2010).

HRD Education in Thailand

McLean and Akaraborworn (2014) studied 

HRD in higher education in Thailand and found that 

there were 14 programs in seven institutes. Apart 

from human resource development, titles of those 

programs contain the terms organization development, 

human capital management, HRD administration, 

educational leadership, Human and Community 

Resource Development, and Industrial Business and 

Human Resource Development. These programs are 

under either the department or school of business 

administration, education, or human resource 

development directly.

Most of the HRD programs aimed to produce 

graduates that have three major characteristics: (1) to 

be knowledgeable and skilful in the human resource 

development area; (2) to be moral and ethical in 

terms of professional requirements; and (3) to exhibit 

leadership qualities. In addition, the doctoral HRD 

programs aimed to create research-based knowledge 

in the field. 

Human Resource Trends

The trends in the field of human resources reflect 

changes that researchers and practitioners should be 

concerned about. They also affect teaching, learning, 



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 73

and the design of education programs. Studies of 

human resource trends have done both at international 

and national levels. 

Human Resource Trends in International level. 

The Society for Human Resource Management (2015) 

proposed five key trends that impact the field of HR.  

First, demographic shifts have affected human resource  

management drastically. The following could be 

considered as those shifts: 1) developed countries have 

reached the stage of an aging society, 2) labor transfer  

between countries, and 3) the workers in generation Y  

have different needs and sources of motivations  

from senior workers. Therefore, the compensation and 

benefits in organizations have tended to become 

more flexible and provide more opportunity for women, 

veterans, and people with disabilities. Secondly, 

technology can reduce the quantity of work for mid-

skilled workers, resulting in less employment. As those 

that lose the job are overqualified to work at a lower 

level, there could be an issue of unemployment. This 

situation also causes a decrease in engagement, 

retention, and overall production. Thirdly, there is a 

gap between the education system, graduates, and 

employment. Graduates are not well-prepared for work 

in terms of either technical or soft skills, especially in the 

area of STEM (Science, Technology, Engineering, and 

Math). Fourthly, globalization, due to technological 

advancement, affects organizations—there will be 

more international employees, suppliers, talents, and 

leaders in organizations that are facing challenges in 

managing these changes. Lastly, crowdsourcing has 

become a new model of hiring; people, including 

students, housewives, and retirees, can work anywhere 

and at any time. Organizations and start-ups need 

to adapt their task decomposition in order to support 

crowdsourcing.

In order to respond to those changes, 

Akaraborworn (2011; 2014) studied human resource 

trends in nine dimensions: workforce planning, 

recruitment and selection, training and development, 

career development, employee relationships, 

performance management, compensation and 

benefits, organization development, and corporate 

social responsibility (CSR). One important finding was 

that the majority of employees that stayed with a 

company for a long period of time and may be in top 

positions were retiring; thus organizations emphasized 

succession planning, employee shortage planning, 

and generation gaps. Organizations increasingly have 

placed an interest in diversity management in terms 

of generations, nations, culture, and genders. More 

women have tended to be employed in positions 

traditionally given to males. In addition, health and the 

environment have become an issue in the HRD field 

including employee relation, compensation, and CSR. 

Organizations have also emphasized environmentally-

friendly activities, taking care of people with disabilities, 

and employees’ health and safety environmental 

activities. The trend of a happy workplace was found 

to increase as well as the high performance and 

healthy organization. Competencies that are more 

expected were soft skills due to generational diversity 

and technology. HRD has tended to place its interest 

on developing people, not only regarding work-related 

skills but also soft skills, such as teamwork, analytical 

thinking, positive thinking, and so on. On the other 
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hand, performance management is still focused on 

the individual, as well as team performance and 

performance-based pay, in order to establish the high 

performance organization. Moreover, HRD has had to 

include technology in its functions. 

Human Resource Trends in Thailand. In addition 

to research, the Personnel Management Association 

of Thailand (PMAT) and the Thailand Professional 

Qualification Institute (TPQI) developed HR professional 

standards that certify human resources practitioners 

in Thailand. This was the effort from the practitioner’s 

perspective to advance the field of HRD in Thailand. This 

standard is called the HR Occupational Standard Model 

and comprises two main sections, namely: 1) HR expertise 

competencies, including HR concept and strategy, 

attraction and selection, remuneration management, 

employee relations, learning and development, 

workforce planning, performance management, career  

management, and organization development, and  

2) HR professional practices, including ethical practice, 

analytical thinking and innovation, ICT and digital 

skill, developing self and people, communication and 

media literacy, collaboration, team and leadership, 

change management and partnering, and diversity 

management (Thailand Human Resources Certification 

Institute, 2016). 

In conclusion, according to the literature, HRD 

programs should consider diversity issues (e.g. age, 

nation, and competencies), technology that could 

improve the effectiveness of human resource work, 

and the expectation of employers toward graduates 

in terms of knowledge and soft skills that could serve 

the labour market in the future. 

Methods and Methodology
This research used sequential exploratory 

mixed method design (Creswell & Creswell, 2015) for 

developmental purpose (Greene, Caracelli, & Graham, 

1989). Each step was performed in sequence. The results 

were concluded only after the final step was completed. 

Step One: Literature Review

The first step was to review documents regarding 

fourteen HRD education programs in Thailand based on 

McLean and Akaraborworn’s (2014) study. In this step, 

qualitative data were collected, using data-driven 

coding technique, to develop a list of subjects and 

courses that are provided in the present. The findings 

of this step were integrated with those of the second 

step to develop questionnaire.

Step Two: Interview

The second step was interviews with stakeholders 

to collect information about the needs of human 

resource and organizational development education 

in Thailand. In this case, these needs could be new 

subjects and courses that have never been taught 

in Thailand or that have not been taught in the past. 

Apart from the literature review, interviews were one 

of the methods used in the triangulation in order to 

ensure the trustworthiness of information (Glesne, 2011). 

Interviewees were purposively selected (Cooper and 

Schindler, 2006) based on Kuchinke (2001) including: 

(1) employers that are practitioners in the HRD field 

(middle or top management) that recruited graduates 

in HRD programs and that can provide a labor market 

perspective; (2) lecturers in HRD education that can 

provide academic perspective; and (3) graduates of 

HRD programs that can apply their knowledge and 
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skills at works. Eleven interviewees were interviewed 

to reach data saturation. Qualitative data from the 

interviews were analyzed by inter-rater approach to 

develop coding system and to conclude the results of 

the interviews.

When put together the subject areas emerged 

from the interviews with data from the literature review 

of 14 HRD programs in higher education in Thailand, 

60 subject areas of HRD programs emerged as can 

be seen in Table 1. The detailed interview results were 

not included in the report as of the agreement with all 

interviewees not to reveal the interview results. To ensure 

the trustworthiness of the findings, inter-rater approach 

was performed in this step too.

Step Three: Questionnaire

The last step is a quantitative method. The 

questionnaire, which was developed based on the 

content analysis of the literature review and interview 

data, comprised of three parts: 1) 5 items of personal 

information; 2) 60 items of needs in HRD education at 

the graduate level in Thailand using a 5-level Likert-

type scale; and 3) 60 items on the effectiveness of HRD 

education at the graduate level in Thailand using a 

6-level Likert-type scale, where the respondents could 

choose cannot evaluate as an answer. A pilot test 

was conducted with 30 stakeholders involved in HRD 

education at the graduate level in Thailand. Cronbach’s 

alpha coefficient was 0.963 for the needs and 0.969 for 

the effectiveness of HRD education at the graduate 

level in Thailand. 

Based on Green (1994) and Tam (2001), the 

stakeholders in higher education were lecturers/ 

instructors, officers in educational institutions, students, 

related government sectors, and assessors from various 

organizations. Moreover, this research included needs 

from the employers’ perspective. Therefore, the size of 

the population could not be estimated. According to 

Krejcie and Morgan (1970), assuming the population 

of 1,000,000, the possible sample size was 384. Thus, 

500 questionnaires were distributed in hard copy and 

electronic file to stakeholders, including lecturers/

instructors, officers in educational institutions, students, 

including current students and people that are 

interested in HRD education, government sectors, and 

assessors from various organizations, employers, and 

HR-related associations. The number of respondents 

was 440 (88%) comprised of 21 lecturers (4.8%); 48 

current students (10.9%); 32 alumni (7.3%); 5 employers 

(1.1%); 225 HRD practitioners (51.1%); 86 people that 

were interested in HRD programs (19.5%); 11 officers in 

program controlling, monitoring, and evaluating (2.5%); 

and 12 not stating their roles as stakeholders (2.7%). 

Descriptive statistics, including percentage, 

mean, and standard deviation, were used as well as 

exploratory factor analysis to study the relationship 

between subjects, in this case to uncover the potential 

of grouping subject areas in manageable means for 

curriculum development. The minimum loading for the 

exploratory factor analysis was 0.40 according to Hair et 

al. (1998). A t-test analysis was conducted to compare 

the needs between different stakeholders. 

Limitations
This study exhibited three main limitations. 

First, the questionnaire respondents were mostly HRD 

practitioners (51.1%). That could have affected the 
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overall opinions. An explanation could be that many respondents have multiple roles, such as being students and 

graduates that work in the HRD field. This study asked the Respondents to choose one perspective to provide their 

answers. That could have resulted in such a proportion of respondents. However, the data from this group can be 

analyzed in terms of the practitioners’ perspective clearly. Second, this study focused only on education at the 

graduate level and did not cover other branches of education that could be involved with HRD, such as human 

resource management, industrial psychology, and so on. Undergraduate or bachelor degree programs were not 

included either. The reason was that there are differences between the undergraduate and graduate level, and 

therefore the findings of this research did not cover programs and content for the undergraduate level. Finally, this 

study focused only on HRD education in Thailand without including national diversity. However, the interviewees 

and respondents worked in both Thai and multinational organizations at the international level. Though there was 

a difference in types of organization, this research was mainly focused on the Thai context. 

Results
The results regarding the needs in HRD education at the graduate level in Thailand are shown in the table 

below.

Table 1 Descriptive statistics on the needs in HRD education and the effectiveness of current HRD education 

at the graduate level in Thailand 
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It can be seen from the above table that the three most-needed areas in HRD education were:  

1) communication (mean = 4.41), 2) talent management (mean = 4.40), and 3) consultation and organization 

culture (mean = 4.34). The mean score was categorized according to 5 levels: 1) most important (mean = 4.21-5.00);  

2) important (mean = 3.41-4.20); 3) moderate (mean = 2.61-3.40); 4) not quite necessary (mean = 1.81-2.60); and 

not necessary at all (mean-1.00-1.80). All of the subjects were ranked in group 1 and 2, showing that they were 

perceived as important to the most important subject areas, except for marketing and project selling, which fell 

into group 3, showing that it was perceived as moderately important.

Furthermore, exploratory factor analysis was conducted in order to investigate the relationships between 

the subjects, which were categorized into 10 groups as shown below.

Group 1 : HR Functions at the Organization Level (13 subjects) : 1) Organization Development;  

2) Organizational Learning/ Learning Organization; 3) Performance Management; 4) Knowledge Management;  

5) Change Management; 6) Organization Behavior; 7) Organization Architecture; 8) Human Resource Analytics and 
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Information Systems; 9) Innovation in HRD; 10) Mentoring 

and Facilitating; 11) Strategic HR; 12) Leadership 

Development and Management; and 13) Tools in HRD.

Group 2 : HR Functions at the Individual Level  

(11 subjects) : 1) Consultation; 2) Communication;  

3) Diversity/ Multicultural HRD; 4) Talent Management;  

5) Critical and Systematic Thinking; 6) Career 

Development; 7) Organization Culture; 8) HR Trends; 

9) Evaluation in HRD; 10) haviour Business and 

Entrepreneurship/ Business Partnership; and 11 Group 

and Team Management.

Group 3 : Research, Research Methods, and 

Methodologies (10 subjects) : Research Methods and 

Methodologies; 2) Special Topic Study; 3) Research 

- Independent Study/Thesis/Dissertation; 4) Seminar;  

5) Statistics; 6) Foundation for Graduate Studies;  

7) Community Development/ Sustainable Development; 

8) Foreign Languages; 9) NHRD/ Social and Education 

Development; and 10) Project Management.

Group 4 : Human Resource Management  

(6 subjects) : 1) Recruitment and Selection; 2) Labor and  

HR-Related Laws; 3) Industrial Relations/ Employee 

Relat ion/ Occupat ional Health and Safety;  

4) Compensation Management; 5) Management of 

HRD; and 6) Quality of Life.

Group 5 : Business Management (6 subjects) :  

1) Financial Management; 2) Accounting for 

Management; 3) International Business Management; 

4) Marketing and Project Selling; 5) Risk Management; 

and 6) Process management/ Operation Management.

Group 6 : Human Development (4 subjects) :  

1) Training and Development - Instructional Delivery; 

2) Training and Development - Instructional Design;  

3) HRD/ Educational Policy Studies; and 4) Job 

Evaluation.

Group 7 : Grounding Theories (4 subjects) :  

1) History and Philosophy of HRD; 2) HRD Theories;  

3) Organization Theory; and 4) Adult Learning Theories.

Group 8 : HRD-related Subjects (3 subjects) :  

1) Psychology; 2) Internship; and 3) Quality Management.

Group 9 : Advanced HRD (2 subjects) : 1) Global 

HRD/ International HRD; and 2) Economics for Human 

Resource Development/ Human Capital.

Group 10 : Ethics : Ethics, Corporate Governance 

/ Corporate Social Responsibility.
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Table 2 Results of exploratory factor analysis on the needs in HRD education
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Note. Factor loadings < .4 are suppressed 
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The results regarding the effectiveness of current 

HRD education at the graduate level in Thailand were 

analyzed from the data collected using the third part  

of the distributed questionnaire. It was shown in table 1  

that the three most effective subject areas were  

1) business and entrepreneurship/business partnership  

(mean = 4.02), 2) management of HRD (mean = 3.32), 

and (3) labor and HR-related law (mean = 3.31). The 

mean score was categorized into five levels: (1) very  

effective (mean = 4.21 - 5.00); (2) effective (mean =  

3.41-4.20); (3) moderately effective (mean = 2.61 - 3.40); 

(4) not quite effective (mean = 1.81 - 2.60); and not 

effective at all (mean = 1.00-1.80). Most of the subject 

areas were ranked moderately effective, while none 

of subject areas were ranked as not quite effective or 

not effective at all. The least effective subject area was 

marketing and project selling (mean = 2.73).

The post-hoc analysis which was the t-test 

analysis indicated that there was a difference 

between the needs and effectiveness of HRD subjects 

in preparing graduates for the labour market at the 

0.001 significance level. It can be asserted then that 

the effectiveness of HRD education still did not meet 

the needs of stakeholders.

Discussion
The results of this study reflected scope of HRD 

including the processes, expectations, and outcomes 

regarding individuals, teams, organizations, the 

community, or humanity. Also, the results affirmed the 

learning focus and the performance focus of HRD. The 

results could be considered aligning with the existing 

literatures about definitions of HRD proposed McLean 

and McLean’s (2001), Watkins and Marsick’s (1997 as 

cited in McGuire, 2010), and Swanson’s (1995). 

According to the results presented earlier, 

distance learning and strategic HRD were not found, 

even they were presented in many literatures. That might 

have occurred due to the title of subject called human 

resource development tools that already included 

distance learning. Moreover, the title of strategic HRD 

was already the integration of 60 subjects in HRD in 

order to serve organization strategy. The integration also 

included business acumen, operation management, 

the human resource development technique, and soft 

skills development. Furthermore, the need for computer 

for applications for HRD was not clearly stated. It could 

be implied that this subject was a part of the human 

resource analytics and information system. Instructional 

technology was not found either. The explanation could 

be that this study revealed the area of training and 

development-instructional delivery and instructional 

design as related to instructional technology. The 

principles of business, industry and management 

were found in many subjects due to the separation of 

business into seven categories, namely; business and 

entrepreneurship/business partnership; marketing and 

project selling; process management and operation 

management; risk management; international business 

management; financial management; and accounting 

for management.

The results of this study and Kuchinke’s (2002) 

suggestion, presented earlier, were in the same 

direction. This study seems to cover more details 

however of the subject areas. The findings also indicate 

that the evolution of HRD education developed into 

multi-disciplinary study. 

The results covered both expectation from 

the academia and practitioners. According to the 



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 85

HR Occupational Standard Model (Thailand Human 

Resources Certification Institute, 2016), almost every 

aspect of HR professional requirements were presented 

in the results, except 1) HR concept and strategy, 

which suggest that strategic HRD already covers the 

HR concept and strategy; 2) workforce planning, 

which is generally found in the human resource 

management field rather than HRD; and 3) developing 

self and people, which suggests that this competency 

is a part of many subject areas, such as analytic and 

systematic thinking, adult learning theories, training and 

development-instructional delivery and training and 

development-instructional design in HRD education. 

It could be concluded that the results of this study 

could respond to the needs of the practitioners at a 

high extend.

Implication for Practice 
First, as this research investigated the needs 

of HRD education at the graduate level in Thailand, 

the expected implications would be the design, 

improvement, and evaluation of HRD programs 

according to the needs of various stakeholders. 

Second, this study illustrated the exploratory factor 

analysis results that put 60 subject areas into 10 groups. 

HRD program directors or management could use this 

information in categorizing the subjects in their program 

in order to provide the necessary knowledge and 

skills that would serve the needs of the labour market. 

Finally, the findings of this study and HR professional 

standards have different focuses. Therefore, some of 

the competencies mentioned in the HR professional 

standards were not obviously stated in the findings. 

However, those competencies were found in some 

subjects according to this study. HRD program 

management could consider designing courses and 

communicate the programs’ focus and expected 

outcomes to people that are interested in the program, 

students, employers, and other stakeholders in order to 

provide common understanding about the program 

and related competencies required for HR professionals.

Suggestions for Future Research
First, according to the analysis and discussion 

regarding the needs for HRD education in Thailand, 

stakeholders can be categorized into two major 

groups according to their needs: (1) direct stakeholders 

including lecturers, students, and alumni; (2) indirect 

stakeholders including employers, people that are 

interested in HRD programs, HR practitioners, and 

program monitoring, controlling, or evaluating officers 

(e.g. program director and quality assurance officer). In 

the future, researchers can investigate these needs more 

deeply, including their roles, needs, and expectations 

regarding HRD programs. Second, future research can 

be conducted at the undergraduate level in order to 

determine these needs and to make suggestions for 

the related programs. Moreover, comparative study 

can be conducted between the undergraduate and 

graduate level in order to integrate and support learning 

at each level in order to contributively develop the 

quality of graduates. Finally, research can be done in 

each country, especially in ASEAN countries, in order to 

compare stakeholders’ needs in HRD programs as this 

could help with understanding needs at the international 

level. Furthermore, comparative study between types 

of organizations (e.g. public, private, or multinational 

level) could provide greater understanding of the needs 

of each organization, and HRD programs then could 

serve the needs of the market more accurately.
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การบริหารทุนมนุษย์กับทรัพยากรมนุษย์ : 
แนวคิดที่เหมาะสมต่อการน�ามาใช้ในองค์กรไทย

บทคัดย่อ
บทความนี้มีลักษณะความเป็นปรัชญา เศรษฐศาสตร์ประยุกต์ แนวคิดวัตถุนิยมและทุนนิยม มีวัตถุประสงค์เพื่อเสนอ

ทัศนะและแยกแยะระหว่างแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์เปรียบเทียบกับแนวคิดการบริหารทุนมนุษย์ซึ่งมีความลุ่มลึก  

กว้างขวาง และเป็นเคร่ืองมอืด้านการจดัการเชิงกลยทุธ์มากยิง่ข้ึน และเพือ่มุง่หาค�าตอบรวมทัง้ประเมนิทางเลอืกจากองค์ความรู้ 

ทีเ่ป็นแนวปฏบิตัทิีเ่ป็นเลศิ (Best Practices) และแนวปฏบิตัทิีส่อดคล้องกบัวฒันธรรม (Best Fit) ว่าแนวทางใดมคีวามเหมาะสม 

ในการน�าไปปฏิบัติในบริบทขององค์กรทั่วไปซึ่งรวมทั้งองค์การภาครัฐและภาคเอกชน ผู้เขียนได้แบ่งโครงสร้างบทความ 

ออกเป็น 2 ส่วนคือ ส่วนแรก เป็นการเสนอแนวคิดและเปรียบเทียบให้เห็นพัฒนาการการบริหารทรัพยากรมนุษย์เช่นปัจจุบัน

ไปเป็นการบริหารทุนมนุษย์ ส่วนที่สอง การตีความในมิติของความเหมาะสมเมื่อน�ามาใช้ในองค์กรของไทย โดยใช้องค์ความรู้  

2 ลักษณะ ได้แก่ 1) การวิเคราะห์แนวปรัชญา ได้แก่ ภววิทยา ตรรกศาสตร์ จริยศาสตร์ คุณวิทยา ญาณวิทยา และวิธีวิทยา  

2) ศกึษาโดยเน้นแนวคดิของ Burrell และ Morgan (1979) แล้วจงึบรูณาการทัง้ 2 ลกัษณะมาเปรียบเทยีบและต่อการประยกุต์ใช้ 

ในบริบทขององค์กรไทย

ในการศึกษาใช้เครื่องมือการศึกษาข้อมูลจากเอกสาร อันได้แก่ แนวคิดและทฤษฏีต่างๆ รวมถึงข้อมูลอื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง

ทั้งวิเคราะห์ เปรียบเทียบ และแยกแยะไปพร้อมกันนั้น พบว่า หลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับแนวคิดการบริหารทุนมนุษย์

ไม่สามารถตีความชี้เฉพาะแบบองค์รวม (Generalization) ได้ แต่ข้อพิจารณาส�าคัญอยู่ที่ผลลัพธ์มากกว่าวิธีการ (การเลือก

เคร่ืองมือหรือน�าแนวคิดไปใช้ระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์หรือทุนมนุษย์) โดยวัดจากความสามารถในการบริหารของ

องค์กรว่ามีประสทิธภิาพและประสทิธผิลหรือไม่ อย่างไรกต็าม ในทศันะของผูเ้ขียนซึง่ใช้การมององค์การในลกัษณะเปรียบเทยีบ 

ดร.ชินวัตร  เชื้อสระคู1

วิชัย เปรมมณีสกุล
ธรา สิงห์คะสะ

คณะบริหารธุรกิจและการบัญชี มหาวิทยาลัยราชภัฏร้อยเอ็ด

วันที่ได้รับต้นฉบับบทความ : 4 เมษายน 2561

วันที่แก้ไขปรับปรุงบทความ : 27 พฤศจิกายน 2561

วันที่ตอบรับตีพิมพ์บทความ :  29 พฤศจิกายน 2561

1Corresponding Author E-mail : chinnawat.c@reru.ac.th
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(Metaphor) โดยที่องค์การเอกชนมีความเป็นพลวัตสูง เปลี่ยนแปลงและพลิกบทบาทได้เร็ว (Transformation) การน�าแนวคิด 

ทุนมนุษย์มาปฏิบัติน่าจะส่งผลลัพธ์ที่ต้องการ ในขณะที่องค์กรรัฐซึ่งเน้นเรื่องโครงสร้างและการควบคุม (Morgan, 1986) ยังมี 

ข้อจ�ากดัด้านการขับเคลือ่นทัว่ทัง้องค์กรและรูปแบบการบริหารทีใ่ช้เอกสารหรือความเป็นธุรการ (Transection) อยู ่การปฏบิติัตาม 

แนวคิดทรัพยากรมนุษย์ยังคงสามารถจัดการและพัฒนาให้บุคลากรมีสมรรถนะได้เช่นเดียวกัน เพียงแต่ปรับให้เป็นการจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic HR Management) ดังนั้น ทางเลือกในการจัดการคนในองค์กรอาจพิจารณา “การ 

บูรณาการของทั้งสองกระบวนทัศน์” ได้แก่ การประสานและการพึ่งพาอาศัยกันของความเป็นผู้เชี่ยวชาญด้านทรัพยากรมนุษย์

และความสามารถเชงิกลยทุธ์ทนุมนุษย์ ซึง่การน�าแนวคดิทัง้คูม่าปรับใช้สอดคล้องกบัผลการศกึษาของ Chueasraku (2018) ซึง่

พบว่า ช่วยส่งผลกระทบต่อความส�าเร็จของผลการปฏบิตังิานในองค์กรโดยสามารถท�านายประสทิธิภาพในการจดัการบคุลากร 

(People Management Effectiveness) ได้ถึงร้อยละ 54.9 

ค�าส�าคัญ : ทุนมนุษย์, ทรัพยากรมนุษย์, องค์กรไทย
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Human Capital VS. Human Resources Management : 

The Applicable Approach for Thai Organizations

Abstract
This article studies the application among Human Capital Management and Human Resources approach 

in Thai organizations based on the concepts of applied economics, materialism and capitalism. There are two 

objectives of the study. Firstly; to exhibit the knowledge collecting from Human Resources and Human Capital 

theorists and practitioners. Secondly, to investigate and assess whether the application of best practices vs. 

best fit is preferable and lead to the desire outcome of Thai’s organizations (both of public and private units). 

It is divided into two main parts. The first part will describe and discuss the both concept and their dissimilarity. 

The second part discusses the application of this approach in terms of appropriateness when adopting in Thai 

organizations’ context. This is done by employing 2 key analytical approaches: 1) Philosophical-based analyses, 

i.e., ontology, epistemology, logic, ethics, axiology and methodology; 2) Concentrating and adopting Burrell and 

Morgan (1979) ideologies.

The data collection is principally based on the secondary data by reviewing the relevant literature including 

concepts, principles, theories as well as analysis and interpretation of method-comparison study. This paper 

compares and distinguish, which approach is the most desirable between human capital and human resources 

management. Because these two people management approaches are not inherently ‘good’ or ‘bad.’ They 

are just different and interchangeable. But in the end, achievement of likable firm performance is primarily 

focused. The writer’s perspective cannot generalize that any of these two concepts is compatible with all types 

of organization. Thai’s private firm, a dynamic and transformational mode may suitably fit with the application 

of human capital approach, while the transactional style of government unit that is implied as organization as 

machines (Morgan, 1986) hold a limitation and challenging from the heavy and bureaucratic system. The latter 

organization still deploy the human resources concept but should enhance this approach strategically.
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As a conformist, to just follow through without strict consideration may lead to the opposite outcomes. As 

both of these people management approaches are mutually corroboration and interdependence; therefore, 

the optional preferred application over the firms could be ‘mixed approach’ that sustains the professionalism of 

human resources, while ensuring the strategic human capital management. Conform to the study of Chueasraku 

(2018) that found the collaboration among two approaches have led and significant effects on the people 

management effectiveness with the power of prediction as 54.9%.

Keywords : Human Capital, Human Resources, Thai Organizations
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บทน�า
แนวคดิเกีย่วกบัทรัพยากรมนษุย์ (Human Resources) 

สะท้อนถึงกรอบของค่านิยมและการปฏิบัติในแต่ละยุค ซึ่ง

ท�าให้เห็นแนวทางการศึกษาความเป็นมาของความรู้อย่าง

เป็นระบบในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยเร่ิมต้นตั้งแต่ การ

บริหารแรงงาน (Labour Administration) - การบริหาร

บุคคล (Personnel Administration) - การจัดการงาน

บุคคล (Personnel Management) - การจัดการทรัพยากร

มนุษย์ (Human Resources Management) - การจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resources 

Management) และการจัดการทุนมนุษย์ (Human Capital 

Management) (Fajana, 2002, cited in Ogunyomi, 

Shadare and Chidi, 2011, pp.20) 

เช่นเดียวกับการบริหารจัดการหรือ Management 

(Wiruchnipawan, 2007, pp.127) ทีม่คีวามเกีย่วข้องสมัพนัธ์

กับทรัพยากรมนุษย์ เพราะในแต่ละยุคสมัย คน (Man) 

เป็นก�าลังคนผู ้ก�าหนดการบริหารจัดการที่ส�าคัญที่สุดใน

การควบคุมดูแลทรัพยากรอื่น ไม่ว่าจะเป็น เงิน (Money) 

วัตถุดิบ (Material) และการจัดการ (Management) ให้เกิด 

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลน�าพาองค์กรไปสู่เป้าหมาย  

ดงัน้ัน องค์กรทัง้หลายจงึต้องมฝ่ีายทรัพยากรมนุษย์ (Human 

Resources Department) แทบทัง้สิน้ อย่างไรกต็าม แนวโน้ม

และทิศทางในอนาคตของ “ทรัพยากรมนุษย์” ได้ถูกกล่าวถึง

โดยมกีารเปรียบเทยีบตามหลกัเศรษฐศาสตร์ซึง่เปลีย่นแนวคดิ

จากการถือว่าคนเป็นค่าใช้จ่าย (Cost) เปลี่ยนเป็นสินทรัพย์ 

(Asset) แทน อธิบายให้เห็นภาพคือ ทรัพยากรที่ไม่ใช่มนุษย์ 

(Non-human Resources) เมือ่เวลาผ่านไปก็จะมคีวามเสือ่ม 

ในขณะทีค่นเป็นปัจจยัน�าเข้า (Input) ทางการบริหารตวัเดยีว

ทีเ่พิม่มลูค่าได้จากการสัง่สมประสบการณ์ ความช�านาญ และ

ทักษะการแก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น หรือที่ Schultz 

(1961) เปรียบเทยีบให้เหน็ว่า ความสามารถอนัมมีาแต่ก�าเนิด 

(Innate) รวมถึงทักษะและความรู้ที่สั่งสมมา (Acquired) 

จะท�าให้เกิดคุณลักษณะที่สร้างคุณค่า และหากต้องการให้

ความสามารถของมนุษย์มีมากข้ึน สามารถ “ลงทุน” ใน

หลายวิธี เช่น การศึกษา การฝึกอบรม และการช่วยรักษา

สุขภาพ เป็นต้น ซึ่งผลผลิตจากการลงทุนดังกล่าวจะท�าให้

ผู้ลงทุนสร้างผลตอบแทนเพิ่มข้ึน เช่นเดียวกันกับที่ Sujata 

และ Vijay (2015, pp.45) ได้ยกตวัอย่างดชันีช้ีวดัด้านการเงิน

ส�าหรับองค์กรขนาดใหญ่ว่าเกิดจาก Human Assets ซึ่งช่วย

สร้างคุณค่าในแง่มูลค่าเพิ่มเชิงเศรษฐกิจ (Economic Value  

Addition) โดยจะสร้างผลก�าไรและความมั่งคั่งให้กับองค์กร 

ซึ่งผลลัพธ์จะสะท้อนไปยังความเจริญก้าวหน้าทางสังคม 

และเศรษฐกิจและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่าง

ยั่งยืน (Sustainable Competitive Advantage) หลักการ

ทุนมนุษย์จึงถูกรับรู้ว่าเป็นเคร่ืองมือเชิงกลยุทธ์ที่ประยุกต์ใช้

เพื่อสร้างความเหมาะสมด้านแรงงาน (Strategic Workforce  

Optimization) (Paychex, 2016, pp.1) ซึง่แตกต่างจากแนวคดิ 

“ทรัพยากรมนุษย์” แบบเก่า ทีม่องคนในองค์กรมคีวามส�าคญั

เท่ากันและจะเติบโตตามสายงานความเช่ียวชาญเชิงลึกและ

สงูข้ึนไป ในขณะทีท่นุมนุษย์มุง่เฉพาะไปยงั “คนเก่ง (Talent)” 

(Mayo, 2012, pp.9) และคนไม่จ�าเป็นต้องก้าวเพือ่เป็นผูน้�าใน

สมรรถนะนั้นๆ เพราะคนเลือกที่จะโตตามเส้นทางเลือกของ

ตนตามสถานการณ์ (Contingent Workers) เช่น ต้องการ

ความยืดหยุ่น ไม่ต้องการสัญญาและการบังคับ มุมมอง

ของแรงงาน (มีผีมือ) จึงแตกต่างออกไป และความท้าทาย 

ขององค์กรในการจัดการ รักษาไว้ และสร้างประโยชน์ให้ได้

มากที่สุด เพราะเป็นผู้ที่ความเป็นทุนมนุษย์อันประกอบด้วย

คุณลักษณะพิเศษ 4 ประการ (Barney, 1991, pp.99) คือ มี

คุณค่า หายาก เลียนแบบได้ยาก และไม่สามารถทดแทนกัน

ได้ ซึง่ท�าให้องค์กรทีม่บีคุลากรพเิศษเหล่าน้ันแตกต่างไปจาก

คู่แข่งอย่างมาก (Chuchinprakarn, 2003, pp.32) 

แนวคิด
ค�าว่าทุนมนุษย์เร่ิมต้นใช้โดย Schultz (Baron & 

Armstrong, 2007, pp.6) นักเศรษฐศาสตร์ชาวสหรัฐอเมริกา

ที่ต้องการพิสูจน์และประเมินผลตอบแทนการลงทุนระหว่าง
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ทุนทางกายภาพ (Tangible Capital) เช่น การเงิน สินทรัพย์

ต่างๆ และทุนที่มองไม่เห็น (Intangible Capital) อันได้แก่ 

ความรู้ ปัญญา หรือทนุมนุษย์ ซึง่หากใช้เงินลงทนุไปกบั 2 สิง่

ดังกล่าวพบว่า “มนุษย์” เมื่อได้ลงทุนด้วยการศึกษาและการ

ฝึกอบรมจะให้ผลตอบแทนกบัองค์กรได้สงูกว่า เพราะความรู้  

ทักษะ และความสามารถของแต่ละบุคคลที่ถูกพัฒนา จะ

อยู่กับพวกเขาไปตลอดทั้งชีวิต ยิ่งไปกว่าน้ัน คุณลักษณะ

ที่พึงประสงค์น้ันอาจหมายความรวมถึง ข้อมูล ความคิด 

และสุขภาพของบุคลากร (Becker, 2002, pp.1) ตลอดจน

ประสบการณ์ของทั้งพนักงานและผู ้บริหารในบริษัทและ 

องค์กรนั้นๆ (Gratton and Ghoshal, 2003, pp.2)

อย่างไรก็ตาม หากพิจารณาเปรียบเทียบระหว่าง 

“ทรัพยากรมนุษย์” และ “ทุนมนุษย์” พบว่ายังมีมุมมองที ่

แตกต่างกนัอกีหลายด้าน (Kong, 2010) ประการแรก “ทรัพยากร

มนุษย์” เป็นการแสดงถึงการจัดการ “หน้าที่” แต่ละด้านให้

ถูกต้องและแยกจากกัน ในขณะที่ “ทุนมนุษย์” ไม่เพียงแต่ 

“ผสาน” หน้าที่ภายในองค์กรแต่ละด้านเท่านั้นยังรวมถึงการ

ท�างาน “ใกล้ชิด” กับฝ่ายบริหารอีกด้วย ในมุมมองแรกจึง

อาจกล่าวได้ว่าทรัพยากรมนุษย์ไม่ได้อยู่ในบทบาทของ “การ

ตดัสนิใจ” และ “เคยีงคู”่ กบัทศิทางและเป้าหมายขององค์กร 

เลย ประการที่สอง “ทุนมนุษย์” มีขอบเขตที่กว้างขวางกว่า

ทรัพยากรมนุษย์ โดยหากพิจารณาจากแนวคิดและงานวิจัย

ทีเ่กีย่วข้องทางด้านทรัพยากรมนุษย์ จะพบว่ามุง่ความส�าคญั

ไปที่ระดับพื้นฐานของแต่ละบุคคลในองค์การ เช่น ความรู้ที่

จ�าเป็นในงาน (Job - related Knowledge) ในขณะทีม่มุมอง

ของทนุมนุษย์ จะหมายรวมถงึ การน�าเอาแนวคดิเร่ืองงานใน

ระดบับคุคลมาใช้แบ่งปันทัว่ถงึทัง้ “กลุม่” และ “สถาบนั” ใน

องค์กร (Wright et al., 2011) และยงัสอดคล้องกบันักวชิาการ

ด้านเศรษฐศาสตร์ทุนมนุษย์ของไทย Hongladarom (2012)  

ทีว่่า ทนุมนุษย์มคีณุค่า บรูณาการและสือ่ความกว้างและลกึกว่า 

ทรัพยากรมนุษย์ที่ส่วนใหญ่ถูกมองเพียงมิติระดับจุลภาค 

(Micro) ได้แก่ ระบบที่หน่วยงานน�ามาใช้กับบุคลากร เช่น 

การฝึกอบรมในองค์กร ในขณะที่ทุนมนุษย์ยังครอบคลุมถึง

แง่มุมในระดับมหภาค (Macro) ได้แก่ ครอบครัว โรงเรียน 

และนโยบายของรัฐ เป็นต้น ซึง่สะท้อนถงึบทบาทความส�าคญั

ในเชิงเศรษฐศาสตร์ซึ่งทุนมนุษย์จะช่วยขับเคลื่อนการพัฒนา

เศรษฐกจิของประเทศ (Schultz, 1961, pp.7) ได้มากกว่า หาก

แต่ละส่วนหรือภาคไีด้ช่วยกนัสร้าง หล่อหลอม และพฒันาการ

เรียนรู้แบบต่างๆ ให้เกิดขึ้น สังคมก็จะยิ่งมีระดับความเป็น

ทนุมนษุย์มากยิง่ข้ึน (Wongthongdee, 2014) ประการทีส่าม 

มมุมองเกีย่วกับ “เคร่ืองมอื (Methodology)” ทีใ่ช้ ทนุมนุษย์ 

จะใช้เครื่องมือ (Becker and Huselid, 2006, pp.899) เพื่อ 

วดัประสิทธิภาพของแรงงานในองค์กร เช่น ต้นทนุต่อแรงงาน  

สัดส่วนของรายได้ต่อหัว เป็นต้น ในขณะที่ทรัพยากรมนุษย ์

จะกล่าวถึงมุมมองดั้งเดิมในเร่ืองของการ “ประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน” เพื่อดูประสิทธิภาพและประสิทธิผลของฝ่ายและ 

องค์กร ซึง่เป็นการยากทีจ่ะหา “คณุค่า” ทีเ่กิดข้ึนว่า “คน” หรือ  

“ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์” ได้ก่อให้เกดิผลผลติและความสามารถ

กับองค์กรได้อย่างไร ยิ่งไปกว่าน้ัน เงื่อนไขหรือข้อก�าหนด 

ดงักล่าวจะมคีวามคลมุเครือในเชิงคณุภาพ (Qualitative) และ

อตัวสิยั (Subjective) ในทางกลบักนั Kearns (2005) (cited in 

Baron and Armstrong, 2007, pp.62) ให้เหตุผลว่าทุนมนุษย์ 

สามารถอธิบาย “ผลลัพธ์” ในเชิงปริมาณ (Quantitative) 

และเป็นวัตถุวิสัย (Objective) จากข้อมูลที่แสดงถึงกิจกรรม

และการปฏิบัติงานได้ เช่น ดัชนีผลตอบแทนจากการลงทุน 

(Return on Investment : ROI) ช่วยประเมินว่าพนักงานที่มี

คุณภาพสามารถให้ผลลัพธ์กับองค์กรจากอดีตมายังปัจจุบัน

และอนาคตจากการลงทุนในพวกเขาได้อย่างไร (Fitz-Enz, 

2010) ประการที่สี่ พิจารณาได้ความว่า ทุนมนุษย์มีมุมมอง

เชิงกลยุทธ์ (Strategic Approach) (Meyer, 2012; Richard & 

Johnson, 2011; Higgins, 2008; Huselid et. al, 1997, pp.173.) 

เพื่อสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันจากคู่แข่ง ในขณะที่

ทรัพยากรมนุษย์ยังมีข้อจ�ากัด (Specific) กล่าวคือไม่มีความ 

แตกต่าง (Differentiation) (ทีท่กุองค์กรต้องมฝ่ีายทีด่แูลด้านน้ี)  

ซึ่งอาจไม่น�ามาสู่การสร้างคุณค่า (Value) ขององค์กรและ

ลูกค้าหรือผู้รับบริการได้ ประการสุดท้าย ทรัพยากรมนุษย์
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เป็นแนวคิดที่เน้นด้านการจัดการ (Management) เป็นหลัก 

ในระบบงานทาง HR (HR Practices) เช่น การจัดการ 

ผลการปฏิบติังาน การจดัการเงินเดอืน เป็นต้น ซ่ึงสะท้อนถงึ 

หน้าที่ของการควบคุมให้เป็นระเบียบเรียบร้อย ในขณะที่ 

ทุนมนุษย์เน้นการพัฒนา (Development) ที่จะช่วยต่อยอด 

ในทางเศรษฐกิจและผลตอบแทน (Becker,1993, pp.15)  

ดงัเช่น แนวคดิของ Chira’s way (Hongladarom, 2017) ทีเ่น้น

การเรียนรู้ในหลายรูปแบบเพื่อส่งเสริมและพัฒนาความเป็น 

ทุนมนุษย์ ได้แก่ การสร้างวิธีที่ดี การสร้างบรรยากาศที่ดี 

การสร้างโอกาสที่ดีและการสร้างให้เกิดชุมชนแห่งการเรียนรู้ 

ซึ่งไม่ใช่เฉพาะทุนทางปัญญา (Intellectual Capital) เท่านั้น

ที่ผู้เกี่ยวข้องต้องสนับสนุนแต่ควรส่งเสริมทุนทางจริยธรรม 

(Ethical Capital) ซึ่งได้แก่ การปลูกฝังศีลธรรม จริยธรรม

ในตัวมนษุย์ด้วยเช่นกนั จะเหน็ได้ว่าความส�าเร็จของทนุมนุษย์

เกิดจาก “การพัฒนา” ซึ่งจะท�าให้เกิดคุณค่าอย่างสมบูรณ์

รอบด้าน

เมื่อพิจารณาจาก “ความแตกต่าง” ระหว่างการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์และการบริหารทุนมนุษย์ จะพบว่า 

พัฒนาการทางแนวคิดที่เปลี่ยนไปมีความเป็น “รูปธรรม” 

มากขึ้น กล่าวคือ สามารถวัดผลได้ในทางสถิติโดยปราศจาก

ความล�าเอียง เช่น ผลตอบแทนจากการลงทุนในการพัฒนา 

ทนุมนุษย์ (ROI on Human Capital Development) ใช้วธีิการ 

ค�านวณโดยเทียบสัดสว่นระหว่างผลประโยชน์สุทธทิี่ไดร้บักบั

ค่าใช้จ่ายรวมในการลงทุน ในขณะที่การวัดของทรัพยากร

มนุษย์ เช่น การประเมินผลการปฏิบัติงาน เพียงแค่บอกถึง  

จุดเด่นและจุดที่ต ้องปรับปรุงแก้ไขมากกว่าจะน�าสถิติ 

เชิงประจักษ์มาคุยกับพนักงาน เป็นต้น 

จากวัตถุประสงค์ของการศกึษาเพือ่ต้องการหาค�าตอบ

ว่า แนวคิดใดมีความเหมาะสมในการน�ามาใช้ในองค์กรไทย

มากกว่ากัน และการท�าตาม (Conform) แนวปฏิบัติที่เป็น

เลิศ (Best Practice) เช่น Human Capital Approach ควร

พิจารณาน�ามาใช้ในการบริหารมากกว่าแนวปฏิบัติที่มีความ

สอดคล้องกับวัฒนธรรม (Best Fit) หรือไม่นั้น การหาค�าตอบ

ในความรู้ดังกล่าว ผู้เขียนได้เลือกแนวทาง 2 วิธีคือ การหา

ค�าตอบจากหลกัปรชัญา (Philosophy) และแนวคดิของ Burrel 

และ Morgan (1979) หลักปรัชญาถูกน�ามาพิจารณาเป็น

แนวทางในการหาค�าตอบเนือ่งมาจาก ปรัชญาเป็นกจิกรรมที่

ใช้อธิบาย “ค�าถาม” ที่เป็นพื้นฐานทั่วไป อันได้แก่ ความจริง 

ความคดิ ความเป็นมนุษย์ ซึง่วตัถปุระสงค์ของการศกึษาตาม

หลักปรัชญาจะเข้าใจถึงแก่น “อุดมคติ” หรือ ความดี ความ

ถูกต้องเป็นเครื่องน�าทาง ในขณะที่ตัวแบบของ Burrel และ 

Morgan (1979) ที่เอามาเป็นกรอบเพื่อศึกษาเช่นเดียวกัน

นั้น เป็นการตรวจสอบ “จุดยืนหรือต�าแหน่ง (Position)” ของ

การน�าแนวคิดด้านทรัพยากรมนุษย์หรือทุนมนุษย์ไปใช้ ซึ่ง

ตัวแบบของ Burrel และ Morgan เป็นที่นิยมในการศึกษา

ธรรมชาติของสังคมศาสตร์หรือปรากฏการณ์ต่างๆ ที่เกิดขึ้น 

ในสังคมซึ่งมีมิติในการตัดสินที่น่าสนใจในหลายเกณฑ์หรือ 

มุมมอง เช่น ค�าตอบจากจิตส�านึกของมนุษย์ (Subjective) 

หรือความจริงในวัตถุนั้นๆ (Objective) การมองสังคมวิทยา

ว่าควรเปลีย่นแปลงแบบถอนรากถอนโคน (Radical Change) 

หรือค่อยเป็นค่อยไป (Regulation) โดยผู้เขียนได้วิเคราะห์ 

สงัเคราะห์และอภิปรายเพ่ือหาค�าตอบของการน�าแนวคดิด้าน

ทุนมนุษย์มาใช้ในองค์กรไทยดังนี้

การอภิปรายการน�าแนวคิดการบริหารทุนมนุษย์ 
มาใช้ในองค์กรไทยโดยหลักปรัชญา

ภววิทยาประยุกต์ (Applied Ontology) ความจริง

เกีย่วกบัเร่ืองน้ี ผลการศกึษาเชิงประจกัษ์ต่างๆ จากบทความ

ต่างๆ พบว่า ทุนมนุษย์มีผลส�าคัญและจ�าเป็นสูงสุดต่อผล

การปฏิบัติงานขององค์การ (Firm Performance) ที่เพิ่มขึ้น 

(Wright & McMahan, 2011, pp.96, Caspi & Toibin, 2011, 

pp.13) ในขณะที่ผลการศึกษาอีกหน่ีงเร่ืองก่อนหน้าน้ีกลับ

แสดงให้เห็นว่า ทั้งทรัพยากรมนุษย์เชิงเทคนิค (Technical 

HR) และกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ (Strategic HR หรือ 

Human Capital) มปีระสทิธิภาพในการร่วมกนัเป็นตวัก�าหนด 

(Determinant) ผลการปฏิบัติงานขององค์การ (Huselid et 

al., 1997)
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การวเิคราะห์องค์ความรู้แนวญาณวิทยา (Epistemology) 

โดยใช้คุณค่าแห่งหลักโยนิโสมนสิการอันเป็นวิธีการแสวงหา

ค�าตอบที่ถูกต้อง สมเหตุสมผลว่าเป็นจริงและเหมาะสม 

หรือไม่กับบริบทของเมืองไทย ในการน�าแนวคิดทุนมนุษย์ 

มาใช้ในยุคปัจจุบัน หากเปรียบเทียบกับกลุ่มตัวอย่าง สังคม

และวัฒนธรรมของประเทศที่อ้างว่าเจริญแล้วเหล่านั้น เรา

ศึกษาโดยอาศัยองค์ความรู้ทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

พบว่า มีสมรรถนะหลัก (Core Capability) ที่รองรับความ

เป็นทุนมนุษย์ (Leonard (1998), cited in Boxall & Purcell 

(2008), pp.95) ไม่ว่าจะเป็น ความรู้และทักษะของพนักงาน 

(Employee Knowledge and Skill) ระบบทางเทคนิคกายภาพ 

(Physical Technical Systems) ระบบด้านการบริหารจัดการ 

(Managerial Systems) ตลอดจนคณุค่าและค่านิยม (Values 

and Norms) จึงต้องตรวจสอบหรือค้นหาให้พบความแท้จริง

แห่งองค์ความรู้ เพื่อประเมินตัดสินว่า องค์ความรู้ ความคิด  

ทศันคติ และคตนิิยมของไทยน้ันตรงกบัความจริง ความถกูต้อง  

เหตุผล และคุณประโยชน์หรือไม่ เพียงไร โดยการศึกษา 

ค้นคว้า วิจัย และใช้กระบวนการในการหาค�าตอบ เช่น การ

ทดสอบทางสถติิ การสมัภาษณ์ เป็นต้น หรือเป็นการหาเหตุผล 

เชิงประจักษ์และอนุมานโดยใช้หลักตรรกศาสตร์ โดยหาก

เปรียบเทยีบองค์ประกอบสมรรถนะหลกัน้ีกบัประเทศไทยเพือ่

ใช้อธิบายความเป็น “ทุนมนุษย์” จะพบว่ามีหลายประเด็นที่

ควรค่าแก่การใส่ใจ ซึ่งสรุปความได้ดังนี้

1. ความรู ้และทักษะของพนักงาน (Employee 

Knowledge and Skill)

Chongphaisal (2011) ได้ศึกษาเกี่ยวกับทักษะ 

ทัศนคติของพนักงานไทยและสมรรถนะด้านการบริหาร

จัดการ (Managerial Competencies) ผ่านมุมมองของ

นายจ้างชาวต่างชาติในประเทศไทย พบว่า กลุ่มตัวอย่าง  

65% มีความเห็นว่าความเป็น “ทุนมนุษย์” โดยวัดจาก  

3 องค์ประกอบในการศึกษาข้างต้น (ควรระบุให้ชัดเจนว่า  

องค์ประกอบน้ีคืออะไร และการศึกษาข้างต้นหมายถึงการ

ศกึษาของใคร?) ในประเทศตนมปีระสทิธิภาพสงูกว่าพนักงาน

คนไทย ปัญหาอีกด้านหนึ่งคือ เรื่องทักษะทางภาษาอังกฤษ

และประการสดุท้ายเป็นเร่ืองไม่ง่ายทีจ่ะคดัเลอืกพนักงานไทย 

สักคนก้าวข้ึนมาเป็นหัวหน้างานเน่ืองจากขาดทักษะการ

จัดการ (Managerial Skill)

2. ระบบทางเทคนิคกายภาพ (Physical Technical 

Systems)

สถาบันพัฒนานักบริหาร (The Inst i tute for 

Management Development, 2009) ได้ศึกษาเปรียบเทียบ

ประเทศที่ด�ารงสถานภาพความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน

ในภูมิภาค โดยดัชนีตัวหน่ึง ได้แก่ ปัจจัยด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศและการสื่อสาร ผลการศึกษาพบว่า ประเทศไทย

ถกูจดัอนัดบัให้มคีวามอ่อนแอทีส่ดุทางด้านความทนัสมยัและ

ประสิทธิภาพทางเครือข่ายดังกล่าว ในขณะที่ประเทศเล็กๆ 

อย่างสิงคโปร์หรือไอซ์แลนด์ถูกประเมินด้านบวกและได้รับ

การเชือ่มัน่สงูกว่าด้านการพฒันาระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ

และการสื่อสารในประเทศ จะเห็นได้ว่า แม้แต่ความทันสมัย 

ของระบบอินเทอร์เน็ตของประเทศไทยในระดับมหภาคยังมี

ความล้าหลังและเสียเปรียบอยู่ (การเข้าถึงข้อมูล ข่าวสารอัน

เป็นประโยชน์) การสร้างสังคมแห่งการเรียนรู้ (Knowledge 

- Based Society) อันเป็นปัจจัยที่ท�าให้พลเมืองมีความเป็น

ทุนมนุษย์ก็ย่อมต�่าลงไปเช่นกัน หากมองย้อนมาวิเคราะห์ใน

ระดบัองค์กร การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้โดยใช้การจดัการ

ความรู้ กย่็อมต้องการโครงสร้างทางเทคโนโลยสีารสนเทศทีม่ี

ประสิทธิภาพและคุณภาพของพนักงานทุกระดับซึ่งสามารถ

รับรู้ เรียนรู้ นโยบาย ข้อมูล ข่าวสารที่จ�าเป็นเช่นเดียวกัน

3. ระบบด้านการบริหารจัดการ (Managerial 

Systems)

บทบาทด้านการเป็นผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของ

หัวหน้าแผนกหมายถึง การเข้ามามีส่วนร่วมและเห็นความ

ส�าคัญของ “ทรัพยากรมนุษย์” ในองค์กรเป็นแนวคิดที่ช่วย

ส่งเสริมและผลักดันให้ความเป็นทุนมนุษย์มีความชัดเจน

และมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม ผลการศึกษาของ Purcell 

และ Kinnie (2007) พบว่า ผู้จัดการฝ่ายอื่นไม่ค่อยให้ความ
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ส�าคญัในการเป็นผูน้�า ผูผ้ลกัดนัและเข้าร่วมกิจกรรมทีเ่กดิขึน้ 

หรือการศึกษาของ Altarawneh and Aldehayyat (2011); 

Mitsuhashi, et al. (2000) ต่างพบว่า ผู้บริหารฝ่ายอื่นๆ ให้

คุณค่าในระดับที่ต�่าต่อกิจกรรม หน้าที่ และกระบวนการที่

เก่ียวข้องกบังานฝ่าย HR เช่นเดยีวกนักบัองค์กรไทยซึง่แผนก/

ฝ่าย HR มักจะไม่ได้รับความร่วมมือจากฝ่ายอื่นๆ เท่าที่ควร 

ดังน้ัน การน�าหลักการทุนมนุษย์ไปใช้จึงไม่ใช่เร่ืองง่ายที่จะ

ผลักดันให้เกิดขึ้น

4. คุณค่าและคตินิยม (Values and Norms) ใน

องค์กร

Changrien (1989) ได้ศึกษาผลกระทบเชิงวัฒนธรรม

กบัการบริหารเปรียบเทยีบระหว่างสหรัฐอเมริกา ญีปุ่น่ และไทย  

พบว่า ประเทศไทยมกัใช้การบริหารเลยีนแบบความส�าเร็จจาก

ประเทศอืน่ (Best Practice) โดยเฉพาะประเทศสหรัฐอเมริกา 

โดยไม่ค�านึงถึงความเหมาะสมทางสังคม จริยธรรม ค่านิยม  

คตนิิยม และทศันคต ิคนไทยยดึมัน่ในปัจเจกนิยมจงึไม่ใส่ใจที่ 

จะผกูพนัตนเองกบัสถาบนัทางสงัคม ขาดความใส่ใจในหลกัเกณฑ์ 

หรือกฎเกณฑ์ข้อบังคับทางการบริหาร ขาดความส�านึกใน

คุณค่าของเวลา การประหยัด ความกล้าหาญทางจริยธรรม 

และขาดคตินิยมในการท�างานเป็นทีม หากวิเคราะห์ใน 

แง่มุมจากการศกึษาจะพบว่า นอกจากคนเหมาะสม (Person - 

fitted) ทมีเหมาะสม (Team-fitted) เป็นองค์ประกอบอนัน�ามา 

ซึ่งความสามารถเชิงการแข่งขันแล้ว ปัจจัยด้านทีมมีความ

สอดคล้องกบัผลการศกึษาของทมีทีว่่าจะน�าไปสูก่ารเพิม่ระดบั

ความเป็นทุนมนุษย์ในองค์กร องค์กรไทยจึงควรเน้นคตินิยม

ในสามัคคีธรรมให้มีกิจกรรมเพื่อรวมพลังสร้างสรรค์และฝึก

ปฏิบัติให้ทุกคนได้เข้ามามีส่วนร่วม รับผิดชอบ และท�างาน

ร่วมกันเพื่อให้องค์กรบรรลุเป้าหมายที่ร่วมกันวางแผนเอาไว้

เป็นอย่างดี 

นอกจากนั้นแล้ว การน�าหลักการที่ดีที่สุด (Best 

Practices) เช่น องค์ความรู้หรือแนวทางการบริหารแบบ

ตะวันตก (Western Based - Management Approach) 

มาประยุกต์ใช้ เราคาดหวังที่จะได้รับผลลัพธ์ที่พึงประสงค ์

แบบเดียวกัน แต่แนวคิดดังกล่าวถึงแม้จะเป็นเรื่องที่ดี แต่ก็มี 

กระทบในด้านไม่ดีที่ตามมาได้ เช่น ในเร่ืองของการจัดซื้อ 

จดัจ้างโดยการจ้างคนหรือบริษทัภายนอกมาดแูลงานบางอย่าง 

เพื่อมุ ่งผลสัมฤทธิ์ในการประหยัดค่าใช้จ่าย ลดข้ันตอน 

การปฏิบัติงานในงานที่ไม่ได้ท�าผลก�าไรและเพื่อมุ่งเน้นงาน

ที่จะสามารถสนองตอบต่อความต้องการของประชาชนได้ 

อย่างเต็มทีน้ั่น ในอกีด้านหน่ึงกลบัพบว่า พนักงานสญัญาจ้าง 

ไม่มีความผูกพันกับองค์กร เช่นเดียวกันกับที่ลูกจ้างรัฐ 

หรือพนักงานประจ�าสูญเสียขวัญก�าลังใจส่งผลลบต่อความ

จงรักภักดีที่มีกับองค์กรเนื่องจากไม่แน่ใจว่า องค์กรจะมีการ

ปรับลดขนาดและยุบงาน/แผนกให้บริษัทข้างนอกรับช่วงต่อ

หรือไม่ (Greaver, 1999, pp.4-5) และเนื่องจากบริบททาง

ค่านิยม คตินิยม และวิถีชีวิตของแต่ละประเทศไม่เหมือนกัน  

การประยุกต์แนวความคิดมาเป็นแบบของตนเองตาม 

หลักการความเหมาะสมที่สุด (Best Fit) จึงน่าจะเป็นค�าตอบ 

ที่ควรพิจารณามากกว่า

อย่างไรก็ตาม จากเหตุผลข้างต้นที่พิจารณาแล้ว 

ดูเหมือนแนวคิดทุนมนุษย์ยังไม่เหมาะสมกับการน�ามาใช้ใน 

องค์กรของไทยทุกด้านและทุกระดับในปัจจุบัน ก็ไม่สามารถ

สรุปว่าถูกเสมอไป เมื่อคิดหาเหตุผลและเช่ือมโยงความ

สมัพันธ์ตามหลกัญาณวทิยาและตรรกศาสตร์ โดยลทัธิอนมุาน

นิยม (Methawitayakul, 1997, pp.62) อธิบายว่า มนุษย์

สามารถรับรู้อะไรได้แค่ไหน เพียงไร สิ่งต่างๆ แต่ละสิ่งที่เรา

รับรู้น้ัน เรารู้จกัมนัในแง่ใดบ้างเพราะขอบเขตความรู้ไม่สิน้สดุ 

และการรับรู้ของมนุษย์ก็ยังมีข้อจ�ากัด เมื่อเรารู้ว่าทุนมนุษย์

เป็นแนวคิดซึ่งเป็นประโยชน์และเป็นเร่ืองที่ดี ผู้ศึกษาต้อง

สังเคราะห์ต่อว่า แนวคิดหรือวิธีปฏิบัติในสังคมหนึ่งมีความ

เหมาะสมหรือเป็น “คุณค่า” กับอีกสังคมหรือไม่เพียงใด เกิด

เป็นความลงรอยกันของความรู้เดิมกับความรู้ที่ได้รับมาใหม่

หรือถือเอาทฤษฎีที่ยอมรับกันแล้วมาเป็นมาตรวัดทฤษฎีใหม่ 

การที่เราจะรู้และเข้าใจความจริงทางภววิทยา ต้องอาศัย

ญาณวิทยาและตรรกศาสตร์สืบค้นหาความจริงโดยวิเคราะห์

เรื่องราวของความรู้อย่างละเอียดถี่ถ้วน เช่น การมุ่งประสงค์
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ของการมีความรู้ บ่อเกิดความรู้ ลักษณะของความรู้ ความถูกต้องของความรู้ด้วยเหตุด้วยผล เป็นต้น อันน�าไปสู่ข้ันตอน 

ต่อไปคือ วิธีวิทยา (Methodology)

ภาพที่ 1 : แนวการวิเคราะห์สมมติฐานเกี่ยวกับธรรมชาติทางสังคมศาสตร์ โดย Burrell, & Morgan, (1979, pp.3) 

จากแผนภาพด้านบนซึ่งอธิบายการหาค�าตอบทางสังคมศาสตร์โดยแบ่งออกเป็น อัตวิสัยและวัตถุวิสัย กระบวนการใน

การหาค�าตอบด้วยวิธีวิทยาจากสิ่งที่สงสัยเร่ือง กลยุทธ์ทุนมนุษย์กับความเหมาะสมในการน�ามาใช้ในองค์กรไทย ผู้เขียนได้

วิเคราะห์ออกมาดังนี้

1. ค�าว่า “ความเหมาะสม (Suitable)” ไม่ได้ถือเป็นหลักประเมินและก�าหนดวัด “ความถูก” หรือ “ความผิด” ด้านใด 

ด้านหนึ่ง ในกรณีน้ีแม้การใช้หลักความเป็นสากล (Universalism) เป็นค่านิยมใช้ได้ทั่วไป การสรุปโดยใช้หลักการ ค่านิยม 

คตินิยม ทัศนคติ และความเชื่อ อันเป็นการแสดงเหตุผลทางตรรกศาสตร์ในเชิงอัตวิสัย (Subjective) จึงจ�าเป็นเช่นกันและ

มีบทบาทส�าคัญอย่างยิ่งส�าหรับการให้ความหมายของค�าว่า “ผิด” และ “ถูก” เพราะการที่สิ่งๆ หนึ่งจะผิดหรือถูกนั้น ไม่ได้

หมายความว่าสิ่งที่อ้างว่าถูกจะเป็นสิ่งที่ดีหรือมีค่าเป็นบวกในตัวของมันเอง และในท�านองเดียวกันสิ่งที่ผิดย่อมไม่เก่ียวกับว่า

สิ่งๆ น้ันมีค่าเป็นลบในตัวของมันเอง หากแต่ทั้งหมดนั้นเป็นเพียงการประเมินคุณค่าแนวอัตวิสัยโดยคนหน่ึงคนหรือกลุ่มคน

หนึ่งกลุ่มเท่านั้น ยังไม่ได้คุณค่าระดับสากล 

2. ความน่าเชื่อถือ (Reliability) และเที่ยงตรง (Validity) จากวิธีการทางสถิติและคณิตศาสตร์ตามแนวทางการทดสอบ

เชิงวัตถุวิสัย (Objectivity) บนพ้ืนฐานแห่งการใช้เหตุผลทางตรรกศาสตร์มีความจ�าเป็นไม่ยิ่งหย่อนไปกว่ากัน เพราะข้อมูล 

ที่ได้มีการวัดที่ชัดเจนและท�าความเข้าใจโดยปราศจากอคติซึ่งได้แก่การที่ผู้แสวงหาความรู้/ความจริงกับความรู้/ความจริง

เป็นอิสระต่อกัน อันเป็นแนวคิดแบบปฏิฐานนิยม (Positivism) ซึ่งความสอดคล้องในวิธีการแสวงหาความรู้/ความจริงดังกล่าว 

สะท้อนธรรมชาติของมนุษย์ที่ว่าจะเชื่ออะไรสิ่งนั้นต้องสัมผัสได้ มองเห็นได้ มีสาเหตุที่มาไม่ใช่เรื่องบังเอิญ อันเป็นกลุ่มซึ่งใช้
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วิธีการนิรนัย (Deduction) ในการน�าสมมติฐานที่ได้จากทฤษฎีไปทดสอบในบริบทขององค์กรในไทยเพื่อดูว่าทฤษฎีที่ได้มา

นั้นสอดคล้องกับข้อเท็จจริงหรือข้อมูลเชิงประจักษ์ ยกตัวอย่างเช่น การทดสอบสมมติฐานที่ว่า หากเปรียบเทียบกับหน่วยงาน 

ของรัฐด้วยกัน สมมติฐานที่ 1 หน่วยงานของรัฐรูปแบบใหม่ (เช่น องค์การมหาชน) มีแนวโน้มของการน�าแนวคิดทุนมนุษย ์

ไปใช้มากกว่าส่วนราชการ และสมมติฐานที ่2 ส่วนราชการมแีนวโน้มของการปฏิบติัตามแนวคดิทรัพยากรมนุษย์มากกว่าการน�า

แนวคิดทุนมนุษย์มาใช้ เป็นต้น ในส่วนของวิธีวิทยา (Methodology) เพื่อหาค�าตอบทางการศึกษาในกรณีนี้สามารถใช้วิธีวิจัย

แบบผสมผสาน (Mixed Method) โดยใช้ทั้งเทคนิควิธีเชิงปริมาณ (Quantitative) และคุณภาพ (Qualitative) 

การอภิปรายผลโดยใช้ตัวแบบของ Burrell และ Morgan 

ภาพที่ 2 : กระบวนทัศน์ทางสังคม 4 มิติ โดย Burrell, & Morgan, (1979: pp.22)

การอธิบายปรากฏการณ์การน�าแนวคิดทนุมนุษย์กบัความเหมาะสมของการน�ามาใช้ในประเทศไทย โดยใช้ 4 กระบวนทศัน์  

(Paradigms) จากตัวแบบของ เบอร์เรลและมอร์แกน (Burrell and Morgan, 1979) ซึ่งอธิบายปรากฏการณ์การศึกษาธรรมชาติ

ของสงัคมออกเป็น 2 กลุม่ คอื กลุม่ทีถ่อืทศันะการเปลีย่นแปลงของสงัคมเกดิข้ึนภายใต้กลไกเดมิ (The Sociology of Regulation) 

หากจะท�าการเปลีย่นแปลงต้องท�าแบบค่อยเป็นค่อยไปและกลุม่ทีม่องว่าสังคมมีความขัดแย้ง แตกแยก การเปลีย่นแปลงต้องท�า

แบบยกเคร่ือง (The Sociology of Radical Change) ในความเหน็ของผูศ้กึษาในการค้นคว้าเพือ่หาค�าตอบในเร่ืองนี ้มแีนวโน้ม 

และความสอดคล้องมาทางแกนของการมองธรรมชาตขิองสงัคมว่าอยูภ่ายใต้ระเบยีบกฎเกณฑ์ทีม่อียูเ่ดมิ (Regulation) มากกว่า

การมองสังคมที่ต้องมีการเปลี่ยนแปลงแบบสุดโต่ง (Radical Change) กล่าวคือ

ประการแรก ประชากรในการศึกษาคือ องค์กรไทย เมื่อย้อนไปศึกษาตั้งแต่สมัยโบราณ เพื่อพิจารณาถึงวิวัฒนาการของ

การจดัการทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐในประเทศไทย จะพบว่า เร่ิมต้นจากระบบพ่อปกครองลกู จตสุดมภ์ สูก่ารจดัระเบยีบบริหาร

ราชการแผ่นดินเช่นในปัจจุบัน คือ ส่วนกลาง ส่วนภูมิภาค และส่วนท้องถิ่น การวางแนวทางดังกล่าวสะท้อนให้เห็นการรวม 

อ�านาจทีส่่วนกลาง ถงึแม้จะพยายามผลกัดนัด้วยการแบ่งอ�านาจให้ส่วนภมูภิาคและกระจายอ�านาจให้ท้องถิน่ได้เข้ามารับผดิชอบ 

ก็ตาม แต่ด้วยโครงสร้างที่ใหญ่ดังกล่าว การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงต้องค่อยเป็นค่อยไป ไม่ต่างจากองค์กรเอกชน ซึ่งแม้ผู้รู้และ 

ผูเ้ช่ียวชาญจะพยายามแสดงให้เหน็ถงึแนวคดิการมอบอ�านาจ ให้อ�านาจโครงสร้างองค์กรส่วนใหญ่ แต่การพจิารณา การแก้ปัญหา 
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และการอนุมัติต่างๆ ยังคงยึดติดตามกฏ ระเบียบและสาย

บังคับบัญชาเช่นเดิม

ประการที่สอง แม้การบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ

ไทยได้น�าระบบการบริหารสมัยใหม่แบบตะวันตกเข้ามาใช้ 

เช่น การจัดจ้างจากภายนอก (Outsourcing) การวัดผลการ

ปฏิบติังานเชิงดลุยภาพ (Balanced Scorecard) การน�าระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาใช้เพ่ือเพิ่มความสามารถในการ

ท�างาน หรือแม้แต่กระทัง่ระบบการสรรหาผูบ้ริหารจากองค์กร

เอกชน เป็นต้น ซึ่งมีผลกระทบกับระบบข้าราชการและตัว 

ข้าราชการเป็นอย่างมาก กล่าวคือ ท�าให้ข้าราชการต้อง “ต่ืนตัว”  

และ “ปรับตัว” ต่อการเปลี่ยนแปลง แต่การเปลี่ยนแปลง

เน้นไปในมิติของ “โครงสร้าง” ที่ไม่ได้เน้น “กระบวนการ” 

“เนื้อหา” และ “ทัศนคติและพฤติกรรมของคน” จึงเห็นได้

ว่า “การท�างานแบบเช้าชามเย็นชาม” “ระบบอาวุโส” และ 

“ระบบอุปถัมภ์นิยม” ก็ยังคงมีอยู่ การเปลี่ยนแปลงเพียงแค่

เปลือกนอกและสร้างภาพเปรียบได้กับ “เหล้าเก่าในขวดใหม่ 

(the old wine in new bottles” (Wedchayanon, 1995) 

ประการทีส่าม ในขณะทีภ่าคเอกชนมกีารเปลีย่นแปลง

แบบยกเคร่ือง (Radical Change) โดยมโีครงสร้างการบริหาร 

และตัดสินใจที่ไม่ซับซ้อน การสื่อสารหรือผลงานก็เพียงแต่ 

เริม่ต้นจากพนกังานระดบัล่าง หวัหน้างานและ/หรอืผูจ้ดัการ

ฝ่ายระดับกลางมาสู่ผู้บริหารระดับบน เช่น ประธานบริหาร 

หรือกรรมการผู้จัดการ แต่อย่างไรก็ตาม หน่วยงานของรัฐซึ่ง

แบ่งออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่ ส่วนราชการ รัฐวสิาหกิจ องค์การ 

มหาชน และหน่วยงานรัฐรูปแบบใหม่ ซึง่หน่วยงานรัฐ 3 กลุม่หลงั 

มีความคล่องตัวมากกว่า เพราะไม่ใช้กฎระเบียบของทาง

ราชการ การบริหารจัดการที่เป็นอิสระจึงขึ้นอยู่กับวิสัยทัศน์

ของผู้บริหารระดับสูงขององค์กรดังกล่าว ที่ว่า “กลยุทธ์” 

จะถูกขับเคลื่อนด้วยดีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เน่ือง

เพราะความมวีสิยัทศัน์ของผูน้�าองค์กร ดงัน้ัน หากหน่วยงาน

มีผู้บริหารจดัการทีม่องการณ์ไกล ย่อมมกีารวางแผน มข้ีอมลู

เพยีงพอและเลอืกเทคนิคทีม่คีวามยดืหยุน่ ไม่ยดึตดิกับกรอบ

การท�างานในรูปแบบเดมิ โดยยดึหลกัประหยดั (Economical) 

ความรวดเร็ว (Speed) และคุณภาพ (Quality) อันเป็น

วัตถุประสงค์ซึ่งวัด “ประสิทธิภาพ” มากกว่าการค�านึงถึงแต่ 

“ประสทิธิผล” (Effectiveness) ซึง่ถอืเพยีงการวัดว่างานส�าเร็จ

ตามที่มุ่งหวัง (Purpose) ไว้หรือไม่

การหาความแตกต่างของการน�าแนวคิดเชิงกลยุทธ์ 

“ทุนมนุษย์” มาใช้ระหว่าง 3 กลุ่มหน่วยงาน จึงมีคุณค่า 

น่าใส่ใจเป็นพเิศษเนือ่งจาก ระดบัความเป็นอสิระ (Autonomy) 

และความเป็นมาตรฐาน (Standardization) มคีวามแตกต่าง

กนั ผลการศกึษาจงึน่าจะออกมาแตกต่างกนั โดยแนวโน้มของ

องค์กรที่มีความเป็นอิสระสูงและมีความเป็นทางการต�่าย่อม 

พัฒนาความเป็นทุนมนุษย์ทดแทนทรัพยากรมนุษย์ที่นิยม 

ท�ากันในองค์กรไทยแต่เดิมมา

บทสรุปและข้อเสนอแนะ 
เมื่อก่อน (หรือแม้กระทั่งหลายองค์กรในปัจจุบัน) มัก

ถอืว่า “การพฒันาคน” ท�าให้เกดิค่าใช้จ่าย จงึต้องประหยดัเงนิ 

ด้านการฝึกอบรมและให้ผลลัพธ์จากการท�างานแบบตายตัว 

(Fixed Ratio) และไม่จ�าเป็นต้องใช้งบประมาณเพื่อ

เปลี่ยนแปลงระบบการท�างาน โดยมองข้าม “แรงจูงใจ” ที่จะ 

เพิม่ “คณุค่า” ในตัวบคุคลผูท้ีเ่ป็น “(พนกังาน) เจ้าของทนุ” ซึง่ 

แท้ที่จริงสามารถให้ผลตอบแทนจากการลงทุนคืนแก่องค์กร 

อย่างไรก็ตาม งานวิชาการ งานวิจัย และงานเขียนด้านการ

จัดการคนทั้งชาวไทยและต่างประเทศต่างก็สะท้อนให้เห็น

ถึง “ความจ�าเป็น” ที่ผู้บริหารและผู้ที่เกี่ยวข้องรับรู้คุณค่า 

ของมนุษย์งานที่ไม่ใช่ค่าใช้จ่ายอีกต่อไป แต่เป็นทุนมนุษย ์

ทีต้่องลงทนุและจดัการเชิงกลยทุธ์ให้มปีระสทิธภิาพมากยิง่ข้ึน

การค้นหาความรู้ผ่านการอภิปราย วิเคราะห์ และ

สังเคราะห์โดยใช้กรอบการศึกษาจาก 2 วิธี คือแนวคิดเชิง

ปรัชญาและตัวแบบของ Burrell & Morgan (1979) แสดง

ให้เห็นทัศนะที่ว่า “แนวคิดทุนมนุษย์และความเหมาะสม

กับการน�ามาใช้ในองค์กรไทย” สามารถแยกแยะค�าตอบได้

ว่า องค์กรไทยเมื่อแยกเป็นองค์กรรัฐและเอกชน องค์กรรัฐ
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ที่ธรรมชาติของการท�างานแบบรัฐอยู่ภายใต้กฏเกณฑ์และ

ระเบยีบต่างๆ (Regulations) การน�าแนวคดิทนุมนษุย์มาปรับ

ใช้ อาจจะยังไม่สอดคล้องนัก ภายใต้นิยามหรือคุณลักษณะ

ของแนวคิดทุนมนุษย์ เช่น การบูรณาการเครื่องมือทางการ

บริหารคน ระบบการประเมินผลและเลื่อนต�าแหน่งซึ่งไม่

เน้นวัยวุฒิและประสบการณ์ แต่เน้นผลการปฏิบัติงานแทน  

เป็นต้น และการผลักดันขับเคลื่อนประชากรองค์กรภาครัฐ 

ในแต่ละส่วนเป็นไปได้ช้า ไม่สามารถท�าได้อย่างรวดเร็วหรือ

สุดโต่ง (Radical) แบบองค์กรเอกชนได้ และเมื่ออ้างถึง 

ผลการศึกษาหลายช้ินก็พบว่า องค์กรที่ต้องการท�าก�าไร

ต้องใช้แนวคิดทุนมนุษย์ซึ่งถือว่าเป็นการบริหารเชิงกลยุทธ์ 

(Strategic Management) มากกว่าแนวคิดทุนมนุษย์ซึ่งมี

ความเฉพาะด้าน (Specific) 

หากพจิารณาในเร่ืองของการท�าตาม (Conformation) 

แนวคิดแบบ Western - Based Management Approach 

หรือแนวปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practice) เช่น แนวคิด

ทุนมนุษย์สามารถพิจารณาว่า “เหมาะสม” กับองค์กร

เอกชนมากกว่าองค์กรรัฐ ซึ่งการที่ผู้เขียนได้เสนอแนะเช่นน้ี 

เน่ืองจากแนวคิดทางด้านการบริหารจากตะวันตกดังกล่าว 

ได้ถูกน�ามาใช้และเกิดผลส�าเร็จในองค์กรเอกชนหลายแห่งที่

ให้ความส�าคัญต่อการจัดการและพัฒนาพนักงานในองค์กร 

นอกจากน้ันแล้วธรรมชาติขององค์กรเอกชนมกีารปรับเปลีย่น 

หมุนเวียนอย่างรวดเร็ว แนวคิดทรัพยากรมนุษย์ที่แบ่งหน้าที่

เป็นแท่ง (Silo) ที่ชัดเจน งานของใครของมันจึงไม่สามารถ

ขยับหรือปรับตัวให้รวดเร็วต่อความต้องการของผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียกับองค์กรได้ ขณะเดียวกัน แนวปฏิบัติที่สอดคล้อง

กับวัฒนธรรม (Best Fit) เมื่อพิจารณาตามหลักปรัชญาความ

เป็นอัตวิสัย (Subjectivity) ก็พบว่า บริบทและวัฒนธรรม

ขององค์กรรัฐเป็นเร่ืองส�าคัญแทนที่จะลงทุนในระบบด้าน

การบริหารจัดการทุนมนุษย์ที่ทันสมัยดังเช่นองค์กรเอกชน  

แต่ขนาดองค์กรที่ใหญ่ กลยุทธ์ขององค์กรที่ปรับตัวตาม 

สิ่งแวดล้อม การ “ท�าตาม” อาจไม่สามารถน�ามาใช้ได้ใน 

ทุกสถานการณ์ (Baron & Kreps, 1999, pp.33) ที่ส�าคัญไป

กว่าน้ัน องค์กรแม้ว่าจะจดัต้ังในรูปแบบใดกต็าม หากมคีวาม

พร้อมด้านทรัพยากรต่างๆ และความรู้ความสามารถของคน 

การบรูณาการให้ทัง้การจดัการทรัพยากรมนุษย์และทนุมนษุย์

ยิ่งจะก่อให้เกิดผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาในองค์กร

บทความวิชาการช้ินน้ี นอกเหนือจากการสังเคราะห์

ค�าตอบเก่ียวกับแนวคิดการบริหารทุนมนุษย์หรือทรัพยากร

มนุษย์และความเหมาะสมในการน�าไปใช้แล้ว ยังช่วยเปิด

โลกทศัน์ให้ผูอ่้านและผูท้ีส่นใจทัว่ไปได้รับรู้ว่า การหาค�าตอบ

จากการศกึษาเกีย่วกบัหลกัภววทิยา ญาณวทิยา ตรรกศาสตร์ 

จริยศาสตร์ และวิธีวิทยา ท�าให้ผู้ศึกษาสามารถ “สร้าง

องค์ความรู้” ผ่านกรอบแนวคิดเชิงปรัชญาทั้ง 5 ซึ่งมีความ

สัมพันธ์กันอย่างเป็นระบบ นอกจากน้ันยังพบว่าการอธิบาย

ปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึน ต้องอาศัยทั้งหลักมนุษยศาสตร์ 

สังคมศาสตร์ และวิทยาศาสตร์บูรณาการเข้าด้วยกัน การ

วิจัยในอนาคตแม้จะมีความเป็นพลวัตมากยิ่งข้ึนจากกระแส

โลกาภิวัตน์ แต่สิ่งจ�าเป็นที่ผู้ศึกษาต้องตระหนักคือการสร้าง

ผลงานทีม่คีณุภาพผ่านองค์ความรู้ทีถ่กูต้องเพยีงพอ มข้ีอมลู 

การวางแผน มแีนวทางการประเมนิวดัผลด้วยเหตุผล ความจริง 

และความถูกต้อง สามารถเสนอความคิดเห็นที่สมเหตุสมผล

และพิสูจน์ออกมาเพื่อถือเป็นแนวทางป้องกันและแก้ปัญหา

ที่เกิดขึ้น 

ท้ายสุดน้ี ข้อเสนอแนะอันเป็นประโยชน์ต่อผู ้ที่

เกี่ยวข้องซึ่งได้แก่ องค์กรเอกชน องค์กรรัฐ และผู้อ่านซึ่ง 

ต้องการพฒันา “ทนุมนุษย์” โดยหลงัจากศกึษาค้นคว้าเกีย่วกบั 

ทุนประเภทต่างๆ ที่ช่วยสนับสนุนความเป็นทุนมนุษย์พบว่า 

ทุนหรือทรัพย์สินที่มองไม่เห็น (Intangible Asset/Capital)  

เช่น ทุนจริยธรรม ทุนทางสังคม ทุนทางวัฒนธรรม ล้วนแล้ว

แต่มีความส�าคัญซึ่งเป็นรากฐานในการพัฒนาทุนมนุษย์ของ

ประเทศไทย (Hongladarom, 2013) ครอบครัว ชุมชน และ

สถาบนัการศกึษาจงึควรส่งเสริมคณุลกัษณะดงักล่าวเทยีบเท่า

กันกับทุนทางปัญญาและทุนทางความรู้ทั่วไป เพราะทุกวันนี้

สิ่งที่ประเทศเผชิญนอกเหนือจากความท้าทายในการพัฒนา 

สงัคมและเศรษฐกจิผ่านประชาชนทีเ่ป็น “คนเก่ง” แล้ว ทกุฝ่าย 
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ยังปรารถนาให้คนในชาติเป็น “คนดี” ด้วย นอกจากน้ัน  

ยังพบว่า ทุนทางนวัตกรรมและทุนทางดิจิตอล จะช่วย 

ขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศ ตามนโยบายไทยแลนด์ 4.0 

การ “ปลูก” ความรู้ให้เยาวชนตระหนักถึงความส�าคัญของ 

การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อสืบค้น วิจัย และสร้าง 

องค์ความรู้ใหม่ๆ หน่วยงานที่เก่ียวข้องจ�าเป็นต้องดูแล

และสร้างสิ่งแวดล้อมหรือ Platform ที่สนับสนุนการเรียนใน

ศตวรรษที ่21 แห่งน้ี เช่นเดยีวกนักบัการเข้าถึง (Accessibility) 

เว็บไซต์ความรู้ ข่าวสารต่างๆ ที่รัฐบาลจะสามารถเพิ่ม

ศักยภาพทุนมนุษย์ของประเทศได้ด้วยการลงทุนและพัฒนา

โครงสร้างพื้นฐานด้านสารสนเทศเหล่านี้ให้มีประสิทธิภาพ

และทั่วถึงต่อไป
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แรงงานไทยผิดกฎหมายในสาธารณรัฐเกาหลี : 
สาเหตุและแนวทางแก้ไข

บทคัดย่อ
ปัญหาแรงงานไทยผิดกฎหมายในสาธารณรัฐเกาหลี (เกาหลีใต้) ได้เพิ่มสูงขึ้นอย่างมาก โดยมีจ�านวน 67,534 คน คิด

เป็นร้อยละ 75 ของแรงงานไทยคงเหลือในปี 2560 ซึ่งมีสัดส่วนสูงที่สุดเมื่อเทียบกับแรงงานต่างชาติอื่นๆ ในเกาหลีใต้ การ

ลกัลอบท�างานผดิกฎหมายส่งผลเสยีต่อตวัแรงงานและประเทศชาติ บทความน้ีศกึษาถึงสาเหตุของปัญหาและแนวทางการแก้ไข

ปัญหา โดยการสมัภาษณ์บคุคลส�าคญัทีเ่กีย่วข้อง ทบทวนงานศึกษาทีเ่กีย่วข้อง และศึกษาข้อมูลข่าวสารต่างๆ จากเวบ็ไซต์ของ

กระทรวงแรงงานและอืน่ๆ ผลการศกึษาพบว่า สาเหตุส�าคญัเกดิจากโอกาสทีจ่ะเดนิทางไปท�างานอย่างถกูต้องตามกฎหมายอยู่

ในระดับต�่า ในขณะที่ค่าจ้างที่ได้รับจากการท�างานในเกาหลีใต้สูงกว่าในไทยเป็นอย่างมาก เพื่อแก้ไขปัญหาดังกล่าว กระทรวง

แรงงานควรจดัท�าตวัช้ีวดัเพือ่ประเมนิผลการแก้ไขปัญหา ชักจูงให้แรงงานไทยผดิกฎหมายเดนิทางกลบัโดยให้แรงจงูใจ ส่งเสริม 

การอบรมภาษาให้ได้มาตรฐาน ลดระยะเวลาการออกหนังสอืรับรองความประพฤติ ปราบปรามขบวนการนายหน้า บริษทัหางาน  

และบริษัททัวร์ที่ลักลอบน�าเข้าแรงงานผิดกฎหมาย เสนอทางการเกาหลีใต้ให้อนุญาตแรงงานอาชีพหมอนวดเข้าท�างานได้  

และจัดเตรียมอาชีพที่เหมาะสมให้กับแรงงานคืนถิ่น

ค�าส�าคัญ: แรงงานไทย, ผิดกฎหมาย, เกาหลีใต้
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วันที่ได้รับต้นฉบับบทความ : 31 กรกฎาคม 2561

วันที่แก้ไขปรับปรุงบทความ : 9 ธันวาคม 2561

วันที่ตอบรับตีพิมพ์บทความ : 7 กุมภาพันธ์ 2562
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Illegal Thai Workers in the Republic of Korea : 

Causes of Problems and Solutions

Abstract
Illegal Thai workers in the Republic of Korea (South Korea) have risen sharply, with 67,534 employees, or 75 

percent of Thai workers, remaining in 2017, the highest proportion compared to other foreign workers in South 

Korea. Illegal labor has the potential to undermine labor and the nation. This article explores the causes of problems 

and solutions by interviewing key persons, reviewing related studies and gathering information from websites of 

the Ministry of Labor of both countries. The study indicated that the opportunity to travel to work legally is low 

while the minimum wage in South Korea is much higher than in Thailand. Thus, many Thai workers illegally work in 

South Korea. To fix the problem, the Ministry of Labor should develop measures to assess illegal situation of Thai 

workers in South Korea. Illegal Thai workers should be encouraged to return to Thailand with some incentives. The 

length of time to receive the certificate of conduct should be reduced. The brokers, job agencies and touring 

companies that bring in illegal workers should be suppressed. The Thai government should consult with South 

Korea to allow for Thai massage therapists to work in the country. Proper occupations should be prepared for 

returned migrant workers.

Keywords : Illegal workers, Thai workers, South Korea
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บทน�า
ในช่วงปลายเดอืนสงิหาคม พ.ศ. 2561 ปรากฎภาพข่าว

คนงานไทยทีเ่ดนิทางไปท�างานแบบผดิกฎหมายในสาธารณรัฐ

เกาหลี (เกาหลีใต้) หรือที่เรียกกันว่า “ผีน้อย” หนีเจ้าหน้าที่ 

ตรวจคนเข้าเมอืงเกาหลใีต้เข้าไปหลบซ่อนในป่า ภาพข่าวดงักล่าว 

น�ามาซึ่งค�าวิพากษ์วิจารณ์ในสังคมออนไลน์ว่า การกระท�า 

ดังกล่าวของคนงานไทยสร้างความเสียหายให้กับประเทศ

และเป็นอันตรายต่อตัวแรงงานเองอีกด้วย ต่อมาในวันที่ 13 

กันยายน พ.ศ. 2561 กงสุลใหญ่เกาหลีใต้ประจ�าประเทศไทย

ได้เข้าหารือกบักระทรวงแรงงานเพือ่หาแนวทางการแก้ปัญหา

แรงงานไทยผิดกฎหมายในเกาหลีใต้ที่ได้เพิ่มจ�านวนสูงข้ึน

เกือบ 2 เท่าจากเกือบ 70,000 คน เป็น 122,192 คน ในช่วง

เวลาเพียง 1 ปีที่ผ่านมา และในวันที่ 28 กันยายน พ.ศ. 2561 

พล.ต.อ. อดุลย์ แสงสิงแก้ว รัฐมนตรีว่าการกระทรวงแรงงาน

ได้เดนิทางไปเกาหลใีต้ เพือ่เจรจาหาทางออกร่วมกนัในการแก้ 

ปัญหาดงักล่าว โดยเกาหลใีต้ได้ออกประกาศให้แรงงานต่างชาติ 

ผิดกฎหมายออกมารายงานตัวในช่วง 1 ตุลาคม พ.ศ. 2561 

ถึง 31 มีนาคม พ.ศ. 2562 เพื่อลงทะเบียนส่งกลับประเทศ 

โดยไม่ถูกขึ้นบัญชีด�า 

ปัญหาแรงงานไทยผิดกฎหมายในเกาหลีใต้มีความ

รุนแรงเพิ่มสูงขึ้น จากข้อมูลของส�านักประสานความร่วมมือ

ระหว่างประเทศ กระทรวงแรงงาน พบว่า ในปี พ.ศ. 2560 

แรงงานไทยคงเหลือในเกาหลีใต้มีจ�านวน 90,472 คน ใน

จ�านวนนี้เป็นแรงงานผิดกฎหมาย 67,534 คน คิดเป็นร้อยละ 

75 โดยแรงงานไทยผิดกฎหมายอยู่ในเกาหลีใต้มีจ�านวนมาก 

เป็นอนัดบั 2 รองจากในประเทศมาเลเซยี หากพจิารณาแนวโน้ม 

การเปลี่ยนแปลงในช่วงปี พ.ศ. 2555 - 2560 จะพบว่า 

ปัญหาแรงงานไทยผดิกฎหมายในเกาหลใีต้ได้เพิม่สงูข้ึนอย่าง 

ก้าวกระโดดจาก 3,726 คน ในปี พ.ศ. 2555 เป็น 67,534 คน  

ในปี พ.ศ. 2560 คดิเป็นอตัราการเติบโตสงูถงึร้อยละ 1,713 และ 

จากข้อมูลในปี พ.ศ. 2558 คนไทยเป็นกลุ่มที่พ�านักอยู่อย่าง 

ผดิกฎหมายในเกาหลใีต้จ�านวนมากเป็นอนัดบัที ่2 (53,950 คน  

ณ เดือนมีนาคม พ.ศ. 2558) รองจากประเทศจีน (70,000  

คน) และเวยีดนามเป็นอนัดบัที ่3 (26,000 คน) แต่หากเปรียบเทยีบ 

สัดส่วนแล้ว คนไทยมีสัดส่วนคนผิดกฎหมายเมื่อเทียบกับ 

คนไทยทัง้หมดในเกาหลใีต้สงูทีส่ดุ โดยแรงงานไทยผดิกฎหมาย

ส่วนใหญ่เดนิทางเข้าประเทศเกาหลใีต้ในลกัษณะนักท่องเทีย่ว

ที่ยกเว้นวีซ่า 90 วัน ณ เดือนมีนาคม พ.ศ. 2558 ในจ�านวน

นักท่องเที่ยวไทย 61,322 คน มีคนไทยอยู่เกินระยะเวลา

อนุญาต 90 วัน จ�านวนสูงถึง 50,697 คน หรือคิดเป็นร้อยละ 

82.6 (Prapan Disyatat, 2015)

แม้จะสร้างรายได้ให้กับครอบครัวและประเทศได้

จ�านวนมาก แต่การลักลอบท�างานอย่างผิดกฎหมายของ

แรงงานไทยในเกาหลีใต้ส่งผลเสียต่างๆ ไม่เฉพาะแต่ตัว

แรงงานเอง แต่ยังส่งผลต่อประเทศชาติอีกด้วย กล่าวคือ 

แรงงานผิดกฎหมายมีความเสี่ยงที่จะถูกเอารัดเอาเปรียบ

จากนายจ้าง ไม่ได้รับความคุ้มครองทางกฎหมาย และ

มีค่าใช้จ่ายสูงที่จะต้องจ่ายให้กับนายหน้า โดย Samarn 

Laodamrongchai (2015) ระบุว่า แรงงานไทยที่ลักลอบ

เข้าไปท�างาน ซ่ึงส่วนมากเป็นงานนวดสปา เกษตรกรรม 

และกรรมกรในโรงงานขนาดย่อม ส่วนใหญ่จะถกูนายจ้างยดึ 

เอกสารต่างๆ โดยเฉพาะหนังสือเดินทาง และมีความเสี่ยง 

ต่อการถูกบังคับใช้แรงงานและตกเป็นเหยื่อการค้ามนุษย์  

กล่าวคอื มคีวามเสีย่งต่อการถกูบงัคบัให้ท�างานโดยไม่สมคัรใจ 

ท�างานเลยก�าหนดเวลาปกติ แต่ไม่ได้รับค่าล่วงเวลา หรือถูก

บงัคบัให้ค้าประเวณี จากข้อมลูการร้องทกุข์กบัเจ้าหน้าที ่พบว่า  

ในช่วงปีงบประมาณ 2560 มีผู้ร้องทุกข์ทั้งสิ้น 2,901 คน โดย

กรณีเร่ืองร้องทุกข์ ได้แก่ ค่าจ้าง ค่าล่วงเวลา ค่าทดแทน 

ในกรณีบาดเจ็บ เป็นต้น 

นอกจากน้ี ยังส่งผลกระทบต่อผู้อื่นด้วย กล่าวคือ 

แรงงานผิดกฎหมายที่มีอยู่เป็นจ�านวนมากท�าให้ส�านักตรวจ

คนเข้าเมืองเกาหลีใต้จ�าเป็นต้องใช้วิธีตรวจคัดกรองเข้มข้น

ข้ึนโดยเฉพาะในช่วงฤดรู้อน (ประมาณปลายเดอืนพฤษภาคม) 

ซึ่งเป็นช่วงที่แรงงานไทยนิยมลักลอบเดินทางเข้าไปท�างาน 

จ�านวนมากโดยเฉพาะในภาคเกษตร ซึง่ในส่วนน้ีมผีลกระทบ 

ต่อการท่องเที่ยวของเกาหลีใต้ ท�าให้นักท่องเที่ยวไทย 
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โดยเฉพาะผูห้ญงิไม่ได้รับความสะดวกสบายในการเดนิทางผ่าน

เข้าประเทศ และคนไทยถูกปฏิเสธไม่ให้เข้าประเทศมีจ�านวน

มากขึ้น โดยในปี พ.ศ. 2556 และ 2557 มีคนไทยถูกปฏิเสธ

เข้าประเทศประมาณ 8,700 คน และ 7,000 คน ตามล�าดับ 

ซึ่งท�าให้นักท่องเที่ยวไทยไม่พอใจและแสดงออกเชิงลบใน

โซเชียลมีเดีย ส่งผลเสียต่อความสัมพันธ์ระหว่างประเทศได้

นอกจากน้ี ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ พบว่า สถาน

เอกอัครราชทูตไทยในเกาหลีใต้มีภาระค่าใช้จ่ายในการให้

ความช่วยเหลือแรงงานไทยผิดกฎหมาย โดยปี พ.ศ. 2560  

ให้เงินกู ้ยืมเพื่อช่วยเหลือกว่า 100 ล้านวอน (ประมาณ  

3 ล้านบาท) ไม่ว่าจะเป็นค่าใช้จ่ายอันเกิดจากการเจ็บไข้ 

ได้ป่วย เน่ืองจากแรงงานผิดกฎหมายไม่มีประกันสุขภาพ

และส่วนใหญ่มีฐานะยากจน การลดค่ารักษาพยาบาลของ 

โรงพยาบาลในเกาหลใีต้ให้กบัแรงงานไทยผดิกฎหมายกอ็ยูใ่น 

ภาวะจ�ายอมของเกาหลีใต้ ในกรณีแรงงานเสียชีวิต สถาน

เอกอัครราชทูตฯ จะทดรองค่าฌาปนกิจศพ ค่าจัดส่งอัฐิกลับ

ประเทศไทย และในกรณีส่งกลับแรงงานไทยผิดกฎหมาย 

ก็เช่นเดียวกัน สถานเอกอัครราชทูตฯ ต้องทดรองจ่ายค่าตั๋ว

เครื่องบิน โดยการทดรองจ่ายค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวข้องเหล่านี้นั้น  

ผู้ตกทุกข์จะเซ็นสัญญารับสภาพหน้ีและสัญญาว่าจะคืนเงิน 

ให้กบัรัฐบาลไทย ซึง่โดยปกตกิารเรียกเกบ็เงินคืนเป็นไปได้ยาก 

ค่าใช้จ่ายเหล่านีจ้งึตกเป็นภาระทางการคลงัของประเทศไทย

บทความน้ีจะได้วิเคราะห์สาเหตุของปัญหาและ

แนวทางการแก้ไขปัญหาแรงงานไทยผดิกฎหมายในเกาหลีใต้ 

โดยได้สัมภาษณ์เอกอัครราชทูตไทย ณ กรุงโซล สาธารณรัฐ 

เกาหล ีนักวชิาการและเจ้าหน้าทีก่ระทรวงแรงงานทีรั่บผดิชอบ

ส่งแรงงานไทยไปเกาหลีใต้ สืบค้นข้อมูลสถิติจากเว็บไซต์

กระทรวงแรงงาน ประเทศไทย และกระทรวงแรงงานและการ

จ้างงาน สาธารณรัฐเกาหลี และทบทวนงานวิจัยและเอกสาร

ทีเ่กีย่วข้อง โดยในส่วนแรกจะได้กล่าวถงึสถานการณ์แรงงาน

ต่างชาติและแรงงานไทยในประเทศเกาหลีใต้ ส่วนที่สองและ

สาม จะกล่าวถึงแนวคิดเกี่ยวกับการย้ายถิ่นและแนวทางการ

แก้ปัญหาแรงงานต่างชาติผิดกฎหมายในต่างประเทศ ตาม

ล�าดบั ส่วนทีส่ีแ่ละห้า จะวเิคราะห์ปัญหาและน�าเสนอแนวทาง

แก้ไขปัญหาแรงงานไทยผิดกฎหมายในเกาหลีใต้ ตามล�าดับ 

และส่วนสุดท้ายจะเป็นบทสรุป

1. สถานการณ์แรงงานต่างชาติและแรงงานไทยในประเทศ

เกาหลีใต้

ตั้งแต่ทศวรรษ 1960 ถึง 1990 เกาหลีใต้เป็นประเทศ

ส่งออกแรงงานไปท�างานในอาชีพและประเทศต่างๆ เช่น 

พยาบาลและเหมืองแร่ในเยอรมันตะวันตก ก่อสร้างใน

ประเทศตะวันออกกลาง เป็นต้น ภายใต้การสนับสนุนของ 

รัฐบาลเพื่อลดปัญหาการว่างงานและเพิ่มรายได้ที่ เป ็น 

เงนิตราต่างประเทศให้กบัประเทศ ต่อมาเมือ่ภาคอตุสาหกรรม

ของเกาหลีใต้เจริญเติบโตอย่างรวดเร็วจากนโยบายการผลิต

เพื่อส่งออก ท�าให้มีความต้องการแรงงานภายในประเทศ

เพิ่มสูงข้ึนอย่างมาก แรงงานหนุ่มสาวส่วนใหญ่ท�างานใน

โรงงานอุตสาหกรรมขนาดใหญ่ จึงเกิดปัญหาการขาดแคลน

แรงงานในภาคเกษตรกรรม ประมง ก่อสร้าง บริการ และ

อุตสาหกรรมการผลิตขนาดเล็ก 

นอกจากน้ี ปัจจัยด้านอุปทานแรงงาน อันได้แก่ 

วัฒนธรรมของชาวเกาหลีใต้ที่ยึดถือสถานะทางสังคมเป็น

อย่างมาก จึงนิยมท�างานในบริษัทขนาดใหญ่ มีชื่อเสียง และ

ให้เงินเดือนสูง แต่หากไม่ได้ท�างานในบริษัทเหล่าน้ัน ชาว

เกาหลีใต้รุ่นหนุ่มสาวจะเลือกไม่ท�างาน และกลับไปอยู่อาศัย 

กับพ่อแม่ของตนเอง หรืออาจเปิดธุรกิจส่วนตัว เพราะ 

ไม่ต้องการเปน็ลูกจา้งใคร อีกทั้งคนรุ่นใหม่มกีารศึกษาสูงขึน้ 

จึงไม่อยากท�างานประเภท 3 ส อีกต่อไป อัตราการเกิด 

ลดต�า่ลงอย่างรวดเร็ว จากประมาณ 23 คนต่อประชากร 1,000 

คน ในปี พ.ศ. 2523 เป็น 8.3 คนต่อประชากร 1,000 คน ใน

ปี พ.ศ. 2560 อัตราการเติบโตของประชากรอยู่ในระดับต�่า

เพียงร้อยละ 0.09 อัตราการเจริญพันธุ์อยู่ในระดับต�่าเช่นกัน

เพียง 1.27 คาดการณ์ว่า ในปี พ.ศ. 2573, 2583 และ 2593 

เกาหลีใต้จะมีประชากรลดลงเหลือ 48.6, 46.3 และ 42.3 ล้าน 

คน ตามล�าดับ จาก 49.3 ล้านคน ในปัจจุบัน อายุขัยเฉลี่ย

อยู่ที่ 80.66 ปี หากเปรียบเทียบกับประเทศพัฒนาแล้ว ไม่ว่า 
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จะเป็นฝร่ังเศส อติาล ีสหรัฐอเมริกา สเปน และญีปุ่น่ จะพบว่า  

สัดส่วนประชากรผู้สูงอายุของสาธารณรัฐเกาหลีได้เพ่ิมข้ึน

อย่างรวดเร็วและอยู่ในอัตราที่สูงที่สุด 

1.1 แรงงานต่างชาติในเกาหลีใต้

ปัจจยัด้านอปุสงค์และอปุทานแรงงานดงักล่าวข้างต้น 

ท�าให้เกาหลีใต้น�าเข้าแรงงานต่างชาติตั้งแต่ปี พ.ศ. 2533  

เป็นต้นมา โดยจ�านวนคนต่างชาติในเกาหลีใต้มีแนวโน้ม 

เพิ่มสูงขึ้นเรื่อยๆ ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2547 จวบจนปัจจุบัน ตัวเลข 

คาดการณ์จ�านวนแรงงานต่างชาตใินเกาหลใีต้ ทัง้ทีถ่กูกฎหมาย

และผิดกฎหมายอยู่ในช่วง 1.2 - 2 ล้านคน การเพิ่มขึ้นของ

แรงงานต่างชาติเป็นไปอย่างก้าวกระโดดจาก 220,000 คน 

ในปี พ.ศ. 2543 หรือเพิ่มขึ้นเป็นประมาณ 6 - 10 เท่า ใน

ระยะเวลาเพียง 17 ปี อย่างไรก็ดี ถือว่ายังมีสัดส่วนต�่าเพียง 

ร้อยละ 4 ของจ�านวนประชากรเท่านั้น สาธารณรัฐเกาหลีจึง

ได้ช่ือว่าเป็นประเทศที่มีเลือดเดียวเพราะมีความบริสุทธิ์ของ 

เช้ือชาตแิบบไม่ผสมกลมกลนืกบัเช้ือชาติอืน่สงูทีส่ดุประเทศหน่ึง 

ในโลก โดยคนต่างชาติในเกาหลีใต้ แบ่งเป็น 6 กลุ่ม ดังนี้ 

1. แรงงานไร้ฝีมือภายใต้ระบบการอนุญาตจ้างงาน  

(Employment Permit System: EPS) ซึ่งเป็นระบบน�าเข้า 

แรงงานต่างชาติไร้ฝีมือแบบ G-to-G ของเกาหลีใต้จาก

ประเทศต่างๆ รวม 16 ประเทศ ได้แก่ ประเทศไทย  

อินโดนีเซีย มองโกเลีย ศรีลังกา ฟิลิปปินส์ เวียดนาม  

อุซเบกิสถาน ปากีสถาน กัมพูชา จีน เมียนมาร์ บังกลาเทศ  

เนปาล คาซคัสถาน ตมิอร์ตะวนัออก และสปป.ลาว มีจ�านวน 

สะสมคงเหลือ 279,187 คน ในปัจจุบัน2 ถือวีซ่า E-9 

โดยในปี พ.ศ. 2561 รัฐบาลเกาหลใีต้ได้ก�าหนดโควตา 

น�าเข้าแรงงานต่างชาตภิายใต้ระบบ EPS ไว้จ�านวน 56,000 คน  

เท่ากับปี พ.ศ. 2560 โดยพิจารณาจากจ�านวนแรงงาน 

ต่างชาติที่สัญญาจ้างหมดอายุจ�านวน 41,000 คน แรงงาน 

ต่างชาตผิดิกฎหมายจ�านวน 10,000 คน และขาดแคลนแรงงาน

ภายในประเทศจ�านวน 5,000 คน โดยในจ�านวน 56,000 คนน้ี  

จะเป็นแรงงานกลุ่มกลับเข้าไปใหม่ (Re-entry) 11,000 คน  

และแรงงานกลุ่มใหม่อีกจ�านวน 45,000 คน ท�างานใน 

ภาคอุตสาหกรรมการผลิตจ�านวน 42,300 คน เกษตรกรรม 

6,600 คน ประมง 2,600 คน ก่อสร้าง 2,400 คน และบริการ

อีก 100 คน โดยจะแบ่งการเดินทางเข้าประเทศเกาหลีใต้เป็น 

ช่วงๆ ตามไตรมาส โดยจะน�าเข้าในไตรมาสที ่1 และ 2 ร้อยละ  

75 ของแรงงานทั้งหมด ทั้งน้ี เกาหลีใต้จะก�าหนดเพดาน

จ�านวนแรงงานของแต่ละประเทศไว้ โดยที่ยอดรวมเพดาน

ของทุกประเทศจะต้องไม่เกิน 2-3 เท่าของโควตาประจ�าปี 

โดยกลุ่มใหญ่ที่สุดในปี 2555 มาจากประเทศกัมพูชา ร้อยละ 

16 รองลงมาคือ เวียดนาม ร้อยละ 13 อินโดนีเซีย ร้อยละ  

12 เนปาล ร้อยละ 11 และไทย ร้อยละ 10 ซ่ึงสัดส่วนน้ี 

จะแปรผันขึ้นลงในแต่ละปี เช่น ปี พ.ศ. 2550 กลุ่มใหญ่ที่สุด 

มาจากเวียดนาม ร้อยละ 34 รองลงมา ได้แก่ ฟิลิปปินส์ 

ร้อยละ 18 ไทย ร้อยละ 17 และอินโดนีเซีย ร้อยละ 13 

(Kaewkwan Tangtipongkul et al,. 2016)

2. แรงงานประมง มีจ�านวนประมาณ 15,312 คน3 ถือ

วีซ่า E-10

3. แรงงานมีฝีมือ ส่วนใหญ่เป็นครูสอนภาษาอังกฤษ

และแรงงานในภาคหัตถอุตสาหกรรม มีจ�านวนประมาณ 

20,880-48,000 คน4 ถือวีซ่า E-7 ในปี ค.ศ. 2017 รัฐบาล

เกาหลีใต้ได้ออกวีซ่าประเภทใหม่คือ E7-4 ส�าหรับแรงงาน 

ต่างชาติที่ถือวีซ่า E-9 มาอย่างน้อย 4 ปี และเป็นแรงงาน 

มีทักษะ เพื่อผ่อนคลายปัญหาขาดแคลนแรงงานมีฝีมือใน

ภาคเกษตรกรรม ก่อสร้าง และอตุสาหกรรมทีแ่รงงานท้องถิน่ 

ไม่ประสงค์จะท�า

2http://www.koreaherald.com/view.php?ud=20170719000993
3http://www.koreaherald.com/view.php?ud=20170719000993 
4http://english.chosun.com/site/data/html_dir/2017/04/20/2017042001442.html



110 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

4. ผู้หญิงต่างชาติที่เข้ามาแต่งงานกับผู้ชายเกาหลีใต้ 

สืบเน่ืองจากเกาหลีใต้ประสบปัญหาผู้หญิงเกาหลีไม่ยินดี

แต่งงานกับผู้ชายที่มีฐานะทางเศรษฐกิจยากจน ซึ่งส่วนใหญ่

มีอาชีพเกษตรกรอาศัยอยู่ในชนบท ท�าให้เกิดบริษัทนายหน้า 

จัดหาคู ่ และผู ้หญิงชาวต่างชาติได้เข้ามาตั้งถิ่นฐานใน

เกาหลใีต้ด้วยวธีิการแต่งงานจ�านวนมาก โดยในปี 2557 มยีอด

สะสม ไม่ต�่ากว่า 150,000 คน (Kim and Kilkey, 2017) ถือ

วีซ่า F-2 ส่วนใหญ่มาจากประเทศจีน เวียดนาม ญี่ปุ่น และ

ฟิลิปปินส์ ตามล�าดับ

5. คนจีนเช้ือสายเกาหลีใต้ มีจ�านวนประมาณ 

254,950-330,000 คน5 ถือวีซ่า H-2 ซ่ึงโดยปกติผู้ชาย 

จะท�างานในภาคก่อสร้าง และผูห้ญงิจะท�างานในภาคบริการ

เพราะสามารถพูดภาษาเกาหลีได้อย่างคล่องแคล่ว 

6. แรงงานผิดกฎหมาย คาดว่ามีจ�านวนประมาณ 

251,000 คน6 

1.2 แรงงานไทยในเกาหลีใต้

แรงงานไทยเร่ิมเดนิทางไปท�างานในต่างประเทศอย่าง

จริงจังตั้งแต่ปี พ.ศ. 2518 เป็นต้นมา ซึ่งเป็นปีที่ประเทศไทย

ประสบปัญหาทางเศรษฐกิจและการเปลี่ยนแปลงทางการ

เมือง รวมถึงการถอนทหารอเมริกันออกจากประเทศไทย 

ท�าให้คนงานไทยที่เคยท�างานในฐานทัพอเมริกาและกิจการ

ที่เกี่ยวข้องต้องว่างงานลงมาก ในช่วงเวลาเดียวกัน ประเทศ

ตะวันออกกลาง เช่น ซาอุดิอาระเบีย สหรัฐอาหรับเอมิเรตส์ 

และบาห์เรน ซึง่เป็นประเทศร�า่รวยจากการขายน�า้มนั มคีวาม

ต้องการแรงงานจ�านวนมากมาสร้างสาธารณูปโภคพื้นฐาน

ต่างๆ การไปท�างานในตะวันออกท�าให้แรงงานไทยมีรายได้

และส่งเงนิกลบัประเทศจ�านวนมาก รฐับาลจึงสง่เสรมิและให ้

ความสนับสนุนในด้านต่างๆ แก่แรงงานไทยที่ไปท�างาน 

ต่างประเทศอย่างชัดเจนตัง้แต่แผนพฒันาเศรษฐกิจและสงัคม 

แห่งชาติ ฉบับที่ 5 (พ.ศ. 2525-2529) เป็นต้นมา 

ต่อมาตลาดแรงงานไทยในภูมิภาคตะวันออกกลางได้

ซบเซาลงในปี พ.ศ. 2534 เนื่องจากวิกฤติการณ์อ่าวเปอร์เซีย 

และกรณีโจรกรรมเคร่ืองเพชรในซาอุดิอาระเบีย แต่ขณะ

เดียวกันก็มีความต้องการแรงงานจากภูมิภาคเอเชียเข้ามา

แทน เช่น ประเทศมาเลเซีย สิงคโปร์ บูรไน ฮ่องกง ไต้หวัน 

รวมถึงสาธารณรัฐเกาหลี โดยจ�านวนแรงงานไทยที่ไปท�างาน

ต่างประเทศมแีนวโน้มเพิม่สงูข้ึนตัง้แต่ปี พ.ศ. 2523 จนกระทัง่

ปี พ.ศ. 2542 หลงัจากนัน้จงึมีแนวโน้มลดลงจนถึงปัจจบุนั ซึง่

เป็นผลจากการที่เศรษฐกิจไทยฟื้นตัวจากวิกฤตเศรษฐกิจ มี

ความต้องการใช้แรงงานในประเทศสูงขึ้น และอัตราการเกิด

ทีล่ดต�า่ลงเร่ือยๆ จนตลาดแรงงานไทยอยูใ่นภาวะตึงตวั ในปี 

2560 มีแรงงานไทยเดินทางไปท�างานในต่างประเทศจ�านวน 

115,215 คน โดยสาธารณรัฐเกาหลีถือเป็นประเทศปลายทาง

ทีไ่ด้รับความนิยมเป็นอนัดบัต้นๆ ของแรงงานไทยในปัจจบุนั 

ข้อมลูจากส�านักประสานความร่วมมอืระหว่างประเทศ 

กระทรวงแรงงาน ในปี 2560 มีแรงงานไทยคงเหลือใน

สาธารณรัฐเกาหลีจ�านวน 90,472 คน แบ่งเป็น ถูกกฎหมาย 

22,938 คน คิดเป็นร้อยละ 25 และผิดกฎหมาย 67,534 คน 

คดิเป็นร้อยละ 75 แรงงานไทยในต่างประเทศทัง้ทีถ่กูกฎหมาย

และผดิกฎหมายท�างานในเกาหลใีต้ คดิเป็นร้อยละ 21.5 ของ

แรงงานไทยในต่างประเทศทั้งหมด โดยมีจ�านวนมากเป็น

อันดับ 2 รองจากประเทศมาเลเซีย ดังแสดงในตารางที่ 1 

และหากพิจารณาเฉพาะที่ถูกกฎหมาย พบว่า แรงงานไทย

ในต่างประเทศท�างานในสาธารณรัฐเกาหลีอย่างถูกต้องตาม

กฎหมายมจี�านวนมากเป็นอบัดบั 4 รองจากไต้หวนั มาเลเซยี 

และอิสราเอล ตามล�าดับ ในขณะที่แรงงานไทยผิดกฎหมาย

อยู่ในเกาหลีใต้มีจ�านวนมากเป็นอันดับ 2 รองจากประเทศ

มาเลเซีย 

5http://www.koreaherald.com/view.php?ud=20170719000993 
6http://www.koreaherald.com/view.php?ud=20180128000231
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ตารางที่ 1 : จ�านวนแรงงานไทยคงเหลือในต่างประเทศ, 2560

ที่มา : ส�านักประสานความร่วมมือระหว่างประเทศ กระทรวงแรงงาน

หากพิจารณาแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงในช่วงปี พ.ศ. 2555 - 2560 จะพบว่า สัดส่วนแรงงานไทยคงเหลือในเกาหลีใต้

เมื่อเทียบกับประเทศอื่นๆ ที่แรงงานไทยไปท�างานก็มีแนวโน้มเพิ่มสูงขึ้นอย่างมากเช่นกัน จากร้อยละ 4 ในปี พ.ศ. 2555 เป็น

ร้อยละ 22 ในปี พ.ศ. 2560 ดังแสดงในภาพที่ 1 นอกจากนี้ จ�านวนแรงงานไทยคงเหลือในเกาหลีใต้ได้เพิ่มสูงขึ้นจาก 18,276 

คน เป็น 90,472 คน คิดเป็นร้อยละ 395 ในช่วง 5 ปีที่ผ่านมา โดยเพิ่มขึ้นอย่างก้าวกระโดดในปี พ.ศ. 2558 ซึ่งเป็นปีหลังจาก

ที่เกาหลีใต้เป็นเจ้าภาพจัดการแข่งขันกีฬาเอเชยีนเกมส์ 2014 จึงเป็นโอกาสให้คนไทยเดินทางเข้าประเทศเกาหลีใต้จ�านวนมาก 

ดังแสดงในภาพที่ 2 นอกจากนี้ ในช่วงระยะเวลาที่ผ่านมา ปัญหาแรงงานไทยผิดกฎหมายในเกาหลีใต้ได้เพิ่มสูงขึ้นอย่างก้าว

กระโดด โดยในปี พ.ศ. 2555 จ�านวนคนไทยที่พ�านักอยู่ในเกาหลีใต้อย่างผิดกฎหมายเพิ่มสูงขึ้นจาก 3,726 คน เป็น 67,534 

คนในปี พ.ศ. 2560 คิดเป็นอตัราการเตบิโตสงูถงึร้อยละ 1,713 ในปี พ.ศ. 2558 โดยคนไทยเป็นกลุม่ทีพ่�านกัอยูอ่ย่างผดิกฎหมาย

ในเกาหลีใต้มากเป็นอันดับที่ 2 (53,950 คน ณ เดือนมีนาคม พ.ศ. 2558) รองจากประเทศจีน (70,000 คน) และเวียดนามเป็น 

อันดับที่ 3 (26,000 คน) แต่หากคิดเทียบสัดส่วนแล้ว พบว่า คนไทยมีสัดส่วนคนผิดกฎหมายสูงที่สุดเมื่อเทียบกับจ�านวน 

คนไทยทั้งหมดในเกาหลีใต้ (กระทรวงแรงงานและการจ้างงาน สาธารณรัฐเกาหลี)
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แผนภาพที่ 1: สัดส่วนแรงงานไทยคงเหลือในประเทศเกาหลีใต้ทั้งที่ถูกและผิดกฎหมาย, 2555-2560

ที่มา : ส�านักประสานความร่วมมือระหว่างประเทศ กระทรวงแรงงาน

ภาพที่ 2: แรงงานไทยคงเหลือในประเทศเกาหลีใต้, 2555-2560

ที่มา : ส�านักประสานความร่วมมือระหว่างประเทศ กระทรวงแรงงาน



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 113

การเดินทางไปท�างานในประเทศเกาหลีใต้อย่างถูกต้องตามกฎหมาย สามารถกระท�าได้ 4 ช่องทาง ได้แก่ เดินทางด้วย

ตัวเอง กรมการจัดหางาน กระทรวงแรงงานจัดส่ง นายจ้างพาลูกจ้างไปท�างาน และนายจ้างส่งลูกจ้างไปฝึกงาน ทั้งนี้ การ

เดินทางไปเกาหลีใต้นั้นไม่สามารถเดินทางผ่านบริษัทนายหน้าจัดส่งเหมือนกรณีไต้หวัน และการเดินทางผ่านช่องทางกรมการ

จัดหางานของกระทรวงแรงงานภายใต้ระบบการอนุญาตจ้างงาน (EPS) มีจ�านวนมากที่สุด โดยในปี 2560 แรงงานไทยที่ได้รับ

อนุญาตให้เดินทางไปท�างานที่เกาหลีใต้มีจ�านวน 12,609 คน ซึ่งแบ่งเป็นแรงงานกลุ่มใหม่จ�านวน 6,057 คน และแรงงานกลุ่ม

กลับเข้าไปใหม่ (Re-entry) จ�านวน 6,552 คน ซึ่งแรงงานใหม่เกือบทั้งหมดเดินทางผ่านช่องทางกรมการจัดหางาน จ�านวน 

5,834 คน คิดเป็นร้อยละ 96 

ส่วนการเดินทางไปท�างานในเกาหลีใต้แบบผิดกฎหมายนั้น Samarn Laodamrongchai (2015) ระบุว่า มี 5 ช่องทาง 

ได้แก่ ไปกับบริษัทท่องเที่ยว บริษัทจัดหาคู่ โรงเรียนสอนภาษา โรงเรียนฝึกอาชีพ และผ่านสื่อออนไลน์และอินเทอร์เน็ต ซึ่ง

ล้วนท�าธุรกิจอื่นบังหน้าการจัดหางานโดยผิดกฎหมาย โดยวิธีผ่านสื่อออนไลน์และอินเทอร์เน็ตก�าลังแพร่หลายมากในปัจจุบัน 

ทั้งนี้ แรงงานไทยผิดกฎหมายส่วนใหญ่เดินทางเข้าประเทศเกาหลีใต้ในลักษณะนักท่องเที่ยวที่ยกเว้นวีซ่า 90 วัน โดย ณ เดือน

มีนาคม ปี พ.ศ. 2558 ในจ�านวนนักท่องเที่ยวไทย 61,322 คน มีคนไทยอยู่เกินระยะเวลาอนุญาต 90 วันจ�านวนสูงถึง 50,697 

คน หรือคิดเป็นร้อยละ 82.6 (Prapan Disyatat, 2015)

จ�านวนแรงงานไทยที่เดินทางไปเกาหลีใต้อย่างถูกต้องตามกฎหมายในแต่ละปีมีแนวโน้มลดลงจากระดับ 15,000 คนต่อ

ปีในช่วงปี พ.ศ. 2548 - 2552 เป็นประมาณ 10,000 คนต่อปีในช่วงปี พ.ศ. 2553 - 2557 และ 12,000 คนต่อปี ในช่วงปี พ.ศ. 

2558 - 2560 ดังแสดงในภาพที่ 3 โดยการที่จ�านวนแรงงานไทยไดร้บัอนญุาตไปท�างานทีเ่กาหลใีต้มแีนวโน้มลดลงเป็นไปไดด้ว้ย

หลายปัจจัย เช่น สภาพเศรษฐกิจเกาหลีใต้ จ�านวนแรงงานไทยผิดกฎหมาย ความต้องการแรงงานไทยของนายจ้างเกาหลีใต้ 

(ซึ่งระยะหลังแรงงานเวียดนามได้รับความนิยมเพิ่มสูงขึ้น) อัตราการขอย้ายงาน และประสิทธิภาพของระบบหรือความรวดเร็ว

ในการจัดส่งคนงานของประเทศไทย ซึ่งเกาหลีใต้จะท�าการประเมินทุกๆ ครึ่งปี 

แผนภาพที่ 3 : จ�านวนแรงงานไทยที่ได้รับอนุญาตให้เดินทางไปท�างานในประเทศเกาหลีใต้, 2548-2560

ที่มา : กองบริหารแรงงานไทยไปต่างประเทศ กระทรวงแรงงาน
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ส�าหรับลักษณะของแรงงานไทยที่ท�างานในเกาหลีใต้นั้น ในปี พ.ศ. 2560 ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย (ร้อยละ 85) อายุอยู่ใน

ช่วง 18 - 40 ปี ภูมิล�าเนาจังหวัดอุดรธานี (ร้อยละ 17.3) รองลงมา ได้แก่ นครราชสีมา (ร้อยละ 8.9) เชียงราย (ร้อยละ 7.9) 

ขอนแก่น (ร้อยละ 5.7) หนองบัวล�าภู (ร้อยละ 5.2) ส่วนใหญ่ท�างานในภาคอุตสาหกรรม (ร้อยละ 82.6) เกษตรกรรม (ร้อยละ 

9.7) และก่อสร้าง (ร้อยละ 7.7) ดังแสดงในแผนภาพที่ 4 โดยสัดส่วนภาคเกษตรกรรมและก่อสร้างมีแนวโน้มเพิ่มสูงขึ้นในช่วง

ปี พ.ศ. 2547 - 2560 และไม่มีแรงงานไทยเดินทางไปท�างานประมงเพราะแรงงานไม่ประสงค์จะท�างาน และภาคบริการเพราะ

ไม่สามารถสื่อสารภาษาเกาหลีได้ดีพอ 

ทัง้น้ี ไม่มข้ีอมลูสถติริะดบัการศกึษาของแรงงานให้สบืค้น ส่วนหน่ึงเป็นเพราะการไปท�างานทีเ่กาหลใีต้ไม่ได้ก�าหนดระดบั

การศึกษาของแรงงานเป็นเงื่อนไขเอาไว้ แต่จากข่าวและการพูดคุยกับเจ้าหน้าที่กระทรวงแรงงานที่รับผิดชอบ พบว่า แรงงาน 

รุ่นใหม่ทีมี่การศกึษาสงู เช่น ระดบัปริญญาตรี นิยมเดนิทางไปท�างานทีเ่กาหลใีต้มากข้ึน ในส่วนของรายได้ส่งกลบัประเทศไทยน้ัน  

ข้อมูลที่ได้รับจากส�านักประสานความร่วมมือระหว่างประเทศ กระทรวงแรงงาน มีมูลค่าเฉลี่ยประมาณ 7,234 ล้านบาทต่อปี 

ในช่วงปี พ.ศ. 2558 - 2560 หรือคิดเป็นประมาณเกือบร้อยละ 0.1 ของรายได้ประชาชาติของประเทศไทย ดังแสดงในภาพที่ 5

แผนภาพที่ 4 : สัดส่วนแรงงานไทยในประเทศเกาหลีใต้จ�าแนกตามภาคอุตสาหกรรม, 2548-2560

ที่มา : กลุ่มงานบริหารการไปท�างานต่างประเทศโดยรัฐ กองบริหารแรงงานไทยในต่างประเทศ กรมการจัดหางาน 

กระทรวงแรงงาน
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แผนภาพที่ 5 : รายได้ส่งกลับของแรงงานไทยที่ไปท�างานที่ประเทศเกาหลีใต้, 2558-2560 (หน่วย: ล้านบาท)

ที่มา: ส�านักประสานความร่วมมือระหว่างประเทศ กระทรวงแรงงาน

2. แนวคิดเกี่ยวกับการย้ายถิ่น

Patcharawalai Wongboonsin (2009) จ�าแนกทฤษฎีการย้ายถิ่นเป็น 3 ระดับ คือ มหภาค จุลภาค และกลาง 

ระดับมหภาค ได้แก่ แนวคิดว่าด้วยปัจจัยผลักและปัจจัยดึง โดยปัจจัยผลัก ได้แก่ ปัญหาที่ท�าให้บุคคลต้องการ 

เดินทางออก เช่น ปัญหาการเมือง ความยากจน ภัยพิบัติ และปัจจัยดูด ได้แก่ ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับในประเทศปลายทาง 

ซึ่งกระตุ้นให้บุคคลสนใจเดินทางย้ายถิ่นเข้าสู่ประเทศปลายทาง เช่น ค่าจ้างและความเป็นอยู่ที่ดีกว่า 

ระดับจุลภาค ได้แก่ แนวคิดเกี่ยวกับการตัดสินใจในระดับปัจเจกชน ซึ่งจะเปรียบเทียบต้นทุนกับประโยชน์ที่จะได้รับ

จากการย้ายถิ่น ซึ่งถ้าหากการย้ายถิ่นเกิดผลประโยชน์สุทธิก็จะตัดสินใจย้ายถิ่น นอกจากนี้ ยังมีแนวคิดในระดับครัวเรือนที่

ต้องการกระจายแหล่งที่มาของรายได้เพื่อลดความเสี่ยงลง เงินส่งกลับจากผู้ย้ายถิ่นจึงถือเป็นแหล่งเงินทุนใหม่ของครัวเรือน 

ระดับกลาง ได้แก่ แนวคิดเกี่ยวกับทุนทางสังคม คือ การที่บุคคลมีเครือข่าย มีครอบครัว ญาติ เพื่อน คนรู้จัก ท�าให้

บุคคลได้รับความช่วยเหลือด้านข้อมูล การเตรียมตัวก่อนเดินทาง การเร่ิมตั้งถิ่นฐาน และการใช้ชีวิตในพื้นที่ใหม่ ส่งผลให้

บุคคลตัดสินใจย้ายถิ่นได้ง่ายขึ้น 

ซึ่งการเดินทางไปท�างานของแรงงานไทยในเกาหลีใต้ก็มีลักษณะตามแนวคิดทางทฤษฎีที่กล่าวมาข้างต้นในทุกระดับ 

ตั้งแต่ระดับมหภาคที่มีปัจจัยดึงและปัจจัยดูดที่เกาหลีใต้มีค่าจ้างขั้นต�่าสูงกว่า 50,000 บาทต่อเดือน ซึ่งสูงกว่าไทยอย่างมาก 

ระดบัจลุภาคเกดิขึน้จากการทีแ่รงงานไทยได้ค�านวณต้นทนุและประโยชน์ทีจ่ะได้รับจากการไปท�างานทีเ่กาหลใีต้โดยเปรียบเทยีบ

ผลประโยชน์สทุธกิรณีเดนิทางไปท�างานอย่างถกูต้องตามกฎหมายกบักรณีลกัลอบเข้าไปท�างานอย่างผดิกฎหมาย ดงัที ่Prapan 

Disyatat. (2015) ได้พัฒนาแบบจ�าลองไว้ นอกจากนี้ เงินส่งกลับของแรงงานไทยในเกาหลีใต้ยังช่วยเหลือจุนเจือครอบครัวใน

ประเทศไทยได้อย่างมากอีกด้วย และระดับกลางที่แรงงานไทยมีเครือข่ายญาติเพื่อนฝูงที่ช่วยสนับสนุนให้ข้อมูลท�าให้สามารถ

เดินทางไปท�างานในเกาหลีใต้ได้สะดวกและง่ายขึ้น
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3. แนวทางการแก้ไขปัญหาแรงงานต่างชาติผิดกฎหมายของ

ประเทศต่างๆ

ในส่วนน้ีจะกล่าวถึงแนวทางการแก้ไขปัญหาแรงงาน

ต่างชาติผิดกฎหมาย ของทั้งประเทศที่ส่งออกแรงงานและ 

ประเทศทีน่�าเข้าแรงงาน โดยประเทศทีส่่งออกแรงงานทีเ่ลอืกมา

คือ ประเทศฟิลิปปินส์ ซึ่งเป็นประเทศหนึ่งที่ส่งออกแรงงาน

จ�านวนมากที่สุดในโลก จากการคาดการณ์มีชาวฟิลิปปินส์

อาศยัในต่างประเทศประมาณ 8 ล้านคน หรือประมาณร้อยละ  

10 ของประชากรทั้งหมด และประเทศที่น�าเข้าแรงงานที่ 

เลือกมาคือ เกาหลีใต้ เพราะเกี่ยวข้องโดยตรงกับงานศึกษา

นี้ และระบบของเกาหลีใต้ได้รับการยกย่องจากสากลให้เป็น

ระบบที่ดีและเป็นตัวอย่างให้กับหลายๆ ประเทศได้ไปศึกษา

ดูงาน

ประเทศฟิลิปปินส์

รัฐบาลประเทศฟิลิปปินส์ได้มุ ่งเน้นการพัฒนาและ

คุ้มครองแรงงานของตนที่ไปท�างานในต่างประเทศ โดยมี

หน่วยงานภายใต้กระทรวงการต่างประเทศรับผดิชอบในเร่ือง

การคุ้มครองการจ้างงานอย่างผิดกฎหมาย การช่วยเหลือ

แรงงานจากแรงกดดันในประเทศที่ท�างาน การบังคับสิทธิ

แรงงานในประเทศที่ท�างาน รวมถึงการรับค�าขอการจ้างงาน

จากต่างประเทศด้วย โดยมีการก่อตั้งกองทุนเพื่อการฉุกเฉิน 

และศูนย์แรงงานในต่างประเทศ เพ่ือช่วยเหลือแรงงานแบบ

ครบวงจร ทั้งในเร่ืองการคุ้มครอง การพัฒนาฝีมือแรงงาน 

การช่วยเหลอืแรงงานทีก่ลบัมาให้อยูใ่นสงัคม ด้วยการพฒันา

ทีอ่ยูอ่าศยัและส่งเสริมการจ้างแรงงานระดบัท้องถิน่ และการ

ช่วยเหลือทางด้านกฎหมาย ทั้งน้ี ประเทศฟิลิปปินส์ยังได้ม ี

การส่งเสริมให้แรงงานที่ท�างานต่างประเทศได้ส่งเงินกลับ 

เข้ามาภายในประเทศ โดยรัฐบาลส่งเสริมให้ธนาคารของ

ประเทศได้เปิดส่วนบริการให้ชาวฟิลิปปินส์ได้โอนเงินกลับ

ประเทศโดยมีต้นทุนต�่า 

เกาหลีใต้

เกาหลีใต้ประสบความส�าเร็จอย่างสูงและรวดเร็วใน

การพัฒนาเศรษฐกิจให้เป็นประเทศอุตสาหกรรม แม้จะมี 

ความต้องการแรงงานในภาคการผลติเป็นจ�านวนมาก แต่ภายใต้  

Exit and Entry Control Act 1977 เกาหลีใต้ไม่อนุญาตให้

มีการจ้างแรงงานข้ามชาติ ยกเว้น งานพิเศษบางประเภท 

อีกทั้งคนเกาหลีใต้ไม่ต้องการท�างานไร้ฝีมือและงานประเภท 

3D และก�าลังแรงงานใหม่ของเกาหลีใต้นิยมท�างานในสถาน

ประกอบการขนาดใหญ่ที่จ่ายค่าตอบแทนสูง มีสวัสดิการดี 

ท�าให้สถานประกอบการขนาดกลางและเลก็อนัเป็นหน่วยผลติ

ทีส่�าคญัของเศรษฐกจิขาดแคลนแรงงานจ�านวนมาก เกดิการ

ลักลอบเข้ามาท�างานอย่างผิดกฎหมาย โดยคาดว่ามีแรงงาน

ข้ามชาติผิดกฎหมายจ�านวนไม่ต�่ากว่า 380,000 คน จาก

ประเทศฟิลิปปินส์ ไทย อินเดีย ปากีสถาน เมียนมาร์ และจีน 

เพื่อคลี่คลายปัญหาการขาดแคลนแรงงาน ในปี พ.ศ. 

2536 รัฐบาลได้ใช้นโยบายแรงงานทดแทนในฐานะผูฝึ้กงาน ที่

เรียกย่อๆ ว่า ITS ย่อมาจาก Industrial Trainee System เปิด 

โอกาสให้โรงงานอุตสาหกรรมขนาดเล็กและขนาดกลาง 

น�าเข้าแรงงานข้ามชาติในรูปของการฝึกงาน โดยจ�ากดัเฉพาะ

ภาคอุตสาหกรรมการผลิตบางประเภทที่คนภายในประเทศ 

ไม่ต้องการท�า และส่วนหน่ึงเป็นหน่วยผลิตที่เป็นบริษัท

ระหว่างประเทศที่มีการร่วมทุนหรือไปลงทุนในต่างประเทศ 

เพ่ือพัฒนาทักษะของแรงงานข้ามชาติให้สามารถมาทดแทน

ก�าลังแรงงานภายในประเทศที่ปฏิเสธที่จะท�างาน โดยมี

ลักษณะเป็นนโยบายชั่วคราวมีระยะเวลาไม่เกิน 1 ปี

อย่างไรก็ตาม นโยบายน้ีกลับไม่ประสบความส�าเร็จ

เท่าทีค่วร เพราะผูฝึ้กงานไม่ได้รับความคุม้ครองตามกฎหมาย

แรงงานของประเทศ ท�าให้เกิดปัญหาการหลบหนีนายจ้างไป

ท�างานที่อื่นที่ให้ค่าตอบแทนสูงและสวัสดิการดีกว่า นโยบาย

ดังกล่าวจึงท�าให้แรงงานข้ามชาติผิดกฎหมายเพิ่มจ�านวนขึ้น

อย่างมาก แม้รัฐบาลจะพยายามเพิ่มแรงจูงใจ เช่น ขยาย

ระยะเวลาการฝึกงานจาก 1 ปี เป็น 2 - 3 ปี หรือให้สถานะ 

แรงงานกับผู้ฝึกงาน 2 ปี หลังจากฝึกงานครบ 1 ปี รวมถึง

ขยายประเภทของอุตสาหกรรมที่สามารถเปิดรับแรงงานเข้า 

ฝึกงานได้ แต่ก็ยังไม่สามารถลดจ�านวนแรงงานข้ามชาติ 

ผิดกฎหมายลงได้
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ด้วยเหตุน้ี รัฐบาลเกาหลีใต้จึงริเร่ิมระบบใบอนุญาต

การท�างานแบบรัฐต่อรัฐ หรือที่รู้จักกันในชื่อ EPS ย่อมาจาก 

Employment Permit System for Foreigners มาใช้ในปี พ.ศ. 

2547 โดยอนุญาตให้ท�างานได้ 5 กิจการ คือ อุตสาหกรรม

การผลิต ในธุรกิจขนาดกลางและขนาดเล็กที่มีพนักงาน

ประจ�าน้อยกว่า 300 คน การประมง ในกิจการประมงชายฝั่ง

ที่มีเรือลากอวนขนาด 10 - 25 ตัน การเกษตรและเลี้ยงสัตว์ 

การก่อสร้างในกิจการที่มีงบโครงการไม่เกิน 3 หมื่นล้านวอน 

และการบริการในงาน 6 ประเภท ได้แก่ งานภัตตาคาร งาน

สนับสนุนการประกอบการ เช่น งานท�าความสะอาดตึก งาน

บริการสังคม งานดูแลผู้ป่วย แม่บ้าน 

ภายใต้ระบบน้ี จ�านวนแรงงานต่างชาติน�าเข้าถูก

ก�าหนดให้สอดคล้องกับความต้องการของตลาดแรงงาน แต่

ในขณะเดยีวกนั รัฐกเ็ข้าไปก�ากบัดแูลทกุขัน้ตอนอย่างเข้มงวด 

เป็นระบบ เพื่อคัดกรองแรงงานข้ามชาติโดยอาศัยความ 

ร่วมมอืจากประเทศต้นทาง โดยเร่ิมแรกได้อนุญาตให้แรงงาน 

ผิดกฎหมายมาข้ึนทะเบียนโดยไม่มีความผิดตามระยะเวลา

ที่ก�าหนด จากน้ันให้เดินทางกลับประเทศก่อน แล้วกลับ

มาท�างานใหม่อย่างถูกต้องตามกฎหมาย โดยรัฐประเมิน

สถานการณ์แรงงานภายในประเทศว่ามคีวามต้องการแรงงาน

ข้ามชาตเิท่าไร จากประเทศไหนบ้าง ประกอบกับข้อมูลอตัรา

การหลบหนีของแรงงานประเทศต่างๆ ในการก�าหนดโควตา

ให้กบัประเทศต่างๆ ทีก่ระทรวงแรงงานได้ท�าบนัทกึข้อตกลง

ว่าด้วยการจดัส่งแรงงานกบั 16 ประเทศ ด้วย ดงัน้ี อนิโดนีเซยี 

มองโกเลีย ศรีลังกา ฟิลิปปินส์ ไทย เวียดนาม อุซเบกิสถาน 

ปากสีถาน กมัพชูา จนี เมยีนมาร์ บงักลาเทศ เนปาล คาซคัสถาน  

ตมิอร์-เลสเต และสปป.ลาว ต่อจากนัน้จงึด�าเนินตามข้ันตอน

การส่งแรงงานแบบรัฐต่อรัฐ เร่ิมต้ังแต่การสอบภาษาเกาหลี 

การตรวจสขุภาพ การอบรมภาษาและวัฒนธรรมก่อนเดนิทาง 

และการอบรมก่อนท�างาน นโยบายน้ีประสบความส�าเร็จใน

การลดจ�านวนแรงงานผิดกฎหมายลงจากร้อยละ 79.8 ในปี 

พ.ศ. 2545 เหลือร้อยละ 37.8 ในปี พ.ศ. 2546 

4. สาเหตุของปัญหาแรงงานไทยผิดกฎหมายในประเทศ

เกาหลีใต้

แรงจูงใจส�าคัญที่ดึงดูดให้แรงงานไทยไปท�างานที่

เกาหลีใต้คือ ค่าแรงที่สูงกว่าในประเทศไทยหลายเท่า โดย 

ค่าจ้างข้ันต�า่ปัจจบุนัอยูท่ีช่ัว่โมงละ 224 บาท ส�าหรับแรงงานที่

ท�างานสปัดาห์ละ 40 ช่ัวโมง จะได้รับค่าจ้างเดอืนละประมาณ 

46,987 บาท ซึ่งหากท�างานล่วงเวลาด้วยจะสามารถส่งเงิน

กลับบ้านได้เฉลี่ยสูงถึงเดือนละ 20,000 บาท (ข้อมูลจาก

ส�านักงานฝ่ายแรงงาน สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงโซล) 

นอกจากน้ี ในช่วงที่ผ่านมา มีกระแสความนิยมชมชอบ

วัฒนธรรมเกาหลีของคนไทยเพิ่มสูงขึ้นอย่างมาก ทั้งดารา 

นักร้อง อาหาร แฟชั่นเสื้อผ้าทรงผม เครื่องส�าอาง และการ

ท่องเทีย่ว ท�าให้มคีวามต้องการเดนิทางไปท�างานในเกาหลใีต้

ของคนไทยเพิ่มสูงขึ้น 

จากการศึกษา พบว่า หนึ่งในอุปสรรคที่ส�าคัญในการ

เดินทางไปเกาหลีใต้อย่างถูกต้องตามกฎหมายของแรงงาน

ไทย คอื การทีไ่ม่สามารถสอบภาษาเกาหลผ่ีาน โดยอตัราการ

สอบผ่านอยู่ในระดับเพียงร้อยละ 20 ซึ่งเป็นระดับที่ต�่าที่สุด

เมื่อเทียบกับประเทศอื่นๆ โดยในปี พ.ศ. 2557 มีแรงงานไทย

สอบผ่านภาษาเพยีง 4,119 คน จากผูเ้ข้าสอบประมาณ 20,000  

คน ท�าให้ไม่สามารถส่งแรงงานไปท�างานได้ตามโควตาทีไ่ด้รับ

จ�านวน 5,400 คน ซึ่งจากการสัมภาษณ์เจ้าหน้าที่ภาครัฐ

ไทยที่ดูแลเร่ืองการจัดส่งแรงงานไทยไปท�างานต่างประเทศ

ได้ให้ข้อสังเกตว่า ส่วนหนึ่งเป็นเพราะแรงงานไทยไม่มีความ

กระตือรือร้นที่จะฝึกฝนภาษาเพื่อเตรียมตัวสอบ ซึ่งข้อสอบ

ในปัจจุบันมีลักษณะต้องอาศัยความเข้าใจและไม่เน้นท่องจ�า 

แรงงานไทยใช้เวลาเตรียมตวัสอบเพยีง 2 เดอืน แตกต่างจาก

แรงงานเวียดนามและอินโดนีเซียที่ทุ่มเทเรียนภาษาเกาหลี 

เป็นระยะเวลาหลายเดือนและสามารถสอบได้คะแนนสูง  

ครูสอนภาษาเกาหลีตามสถาบันสอนภาษาในประเทศไทย 

ไม่ได้มีความรู้ภาษาเกาหลีลึกซ้ึง และสอนให้ท�าข้อสอบได้  

แต่ไม่ได้สอนเพื่อใช้ประโยชน์ได้จริงในชีวิตประจ�าวัน 
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ทั้งน้ี แม้แรงงานจะสามารถสอบภาษาผ่านแล้ว แต่

แรงงานต้องรอการคัดเลือกจากนายจ้างเป็นเวลาค่อนข้าง

นานและอาจจะไม่ได้รับการคดัเลอืกจากนายจ้างเลยกไ็ด้ โดย

เฉพาะแรงงานหญงิจะมโีอกาสได้รับคดัเลอืกน้อยกว่าและต้อง

รอนานกว่าแรงงานชาย เน่ืองจากค่านิยมและลกัษณะของงาน

ที่ต้องไปท�า นายจ้างเกาหลีใต้จึงชอบแรงงานชายมากกว่า 

ส่งผลให้แรงงานหญิงลักลอบไปท�างานผิดกฎหมายมีสัดส่วน

สูงกว่าแรงงานชาย กระบวนการส่งแรงงานของไทยก็มีส่วน

ท�าให้เกิดความล่าช้า โดยเฉพาะในส่วนของการออกหนังสือ

รับรองความประพฤติจากส�านักงานต�ารวจแห่งชาติที่ต้องใช้

ประกอบการขอรับการตรวจลงตรา ซึง่บางกรณีใช้เวลานานถึง 

1 เดือน (Prapan Disyatat, 2015) ปัจจัยต่างๆ เหล่านี้ส่งผล

ให้กระบวนการจัดส่งแรงงานของไทยใช้เวลานานเป็นอันดับ

ที่ 13 จาก 15 ประเทศที่จัดส่งแรงงานไปเกาหลีใต้ โดยในปี 

พ.ศ. 2558 ประเทศไทยใช้เวลาประมาณ 69.1 วนั ในการจดัส่ง 

นับจากวันเซ็นสัญญาจ้างงาน ใกล้เคียงกับประเทศเมียนมาร์ 

และกัมพูชาที่ใช้เวลา 68.9 วัน และ 69.8 วัน ตามล�าดับ ใน

ขณะที่ประเทศที่เร็วที่สุดใช้เวลาเพียง 44 วัน คือ คีร์กีซสถาน 

(Prapan Disyatat, 2015)

นอกจากน้ี อุปสรรคที่ส�าคัญอีกประการคือ รัฐบาล

เกาหลีใต้ได้จ�ากัดโควตาจ�านวนแรงงานต่างชาติไว้เพียง 

ปีละ 5,000 - 6,000 คน ซึ่งต�่ามากเมื่อเทียบกับความต้องการ 

ของนายจ้างในประเทศและของแรงงานไทย จึงท�าให้เกิด 

การลักลอบเข้าไปท�างานผิดกฎหมายของคนไทยกว่า 1.2 

แสนคนในปัจจุบัน การไม่อนุญาตให้คนไทยไปท�างานนวด

ภายใต้ระบบ EPS ทั้งๆ ที่มีความต้องการสูงภายในประเทศ 

ท�าให้เกดิการลกัลอบเข้าไปท�างานของอาชีพหมอนวดซึง่ส่วน 

ใหญ่เป็นผูห้ญงิจ�านวนมากจากประเทศไทย นอกจากน้ี ภายใต้ 

ระบบ EPS นายจ้างมีอ�านาจต่อรองเหนือแรงงานในการ

ก�าหนดเงื่อนไขการท�าสัญญาจ้าง โดยแรงงานมีสิทธิตอบรับ

หรือปฏิเสธข้อเสนอการจ้างงานเพียง 2 ครั้ง แต่ไม่มีโอกาส

เจรจาให้มีการปรับเปลี่ยนเง่ือนไขการจ้างงานต่างๆ และ

การจะย้ายงานได้ก็ต่อเมื่อนายจ้างเซ็นยินยอมให้ย้ายงานได้

เท่านั้น และมีหลายกรณีที่งานที่ไปท�าไม่ตรงกับลักษณะงาน

ตามที่ระบุไว้ในสัญญาจ้างอีกด้วย 

ปัจจัยดังกล่าวข้างต้นส่งผลให้แรงงานไทยลักลอบ

เข้าไปท�างานในเกาหลีใต้อย่างผิดกฎหมายจ�านวนมาก เพื่อ

หลีกเลี่ยงความยุ่งยากในการสอบภาษาและข้ันตอนต่างๆ 

หลายขั้นตอน เช่น การตรวจสุขภาพ การขอหนังสือรับรอง

ความประพฤติ และการเข้ารับการอบรมและสอบภาษา โดย

แรงงานเดินทางเข้าเกาหลีใต้ด้วยตัวเองผ่านการแนะน�าของ

ญาติมิตร หรือผ่านบริษัทนายหน้าหรือบริษัททัวร์ที่น�าพาเข้า

ประเทศในฐานะนักท่องเที่ยว โดยอาศัยการยกเว้นวีซ่าการ 

ท่องเทีย่วระหว่างสองประเทศ ท�าให้สามารถพ�านักอยูไ่ด้ 90 วนั  

โดยต้องเสยีค่านายหน้าสงูถงึ 50,000-300,000 บาท และต้อง

เสี่ยงต่อการถูกจับกุมจากเจ้าหน้าที่รัฐเกาหลีใต้ การเอารัด 

เอาเปรียบจากนายจ้าง และการหลอกลวงของนายหน้า

5. แนวทางแก้ไขปัญหาแรงงานไทยผิดกฎหมายในประเทศ

เกาหลีใต้

ทีผ่่านมากระทรวงแรงงานไทยได้พยายามแก้ไขปัญหา

แรงงานไทยผิดกฎหมายในเกาหลีใต้ โดยวิธีการหน่ึงที่ได้

ด�าเนินการ ได้แก่ การประชาสัมพันธ์ทั้งช่องทางสื่อโทรทัศน์

และโซเชียลมีเดียผ่านเฟซบุ๊คของกระทรวง มีการถ่ายทอด

การสัมภาษณ์แรงงานไทยที่ก�าลังท�างานในประเทศเกาหลีใต้

เพื่อให้เห็นสภาพความเป็นอยู่และการท�างานที่ดีมีมาตรฐาน  

กล่าวเชิญชวนให้ไม่ลักลอบไปท�างานที่เกาหลีใต้อย่าง 

ผดิกฎหมาย โดยกล่าวถงึโทษทีจ่ะได้รับ และให้ข้อมลูข้ันตอน

การไปท�างานอย่างถูกต้องตามกฎหมาย อย่างไรก็ตาม เพื่อ 

แก้ปัญหาแรงงานไทยผิดกฎหมายในประเทศเกาหลีใต้ 

มปีระสทิธิภาพมากยิง่ข้ึน กระทรวงแรงงานควรจดัท�าตวัช้ีวดั 

เพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานให้ชัดเจน โดยก�าหนดเป็น 

เป้าหมายว่าในแต่ละปีจะลดจ�านวนแรงงานไทยผดิกฎหมายลง 

เป็นจ�านวนเท่าไร จะลดระยะเวลาที่ใช้ในการจัดส่งแรงงาน

ให้เหลือไม่เกินก่ีวัน และจะเพิ่มจ�านวนแรงงานไทยที่จัดส่ง

เทียบเป็นสัดส่วนต่อจ�านวนโควตาแรงงานที่ได้รับจัดสรรเป็น

เท่าไร เป็นต้น
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สถานเอกอัครราชทูตฯ ร่วมกับส�านักงานฝ่ายแรงงาน

ควรชักจูงให้แรงงานไทยที่พ�านักอยู ่ในเกาหลีใต้อย่าง 

ผดิกฎหมายเดนิทางกลบัประเทศไทยในช่วงทีไ่ด้รับการผ่อนผนั

จากเกาหลีใต้ (1 ตุลาคม 2560 - 31 มีนาคม 2562) และ

เพื่อให้แรงงานไทยมีความพร้อมและสามารถใช้ภาษาเกาหลี

ในการสื่อสารได้อย่างมีคุณภาพ รัฐบาลทั้งสองประเทศควร

ส่งเสริมการอบรมภาษาให้ได้มาตรฐาน โดยประสานสถาน

เอกอัครราชทูตไทยประจ�าเกาหลีใต้ในการจัดส่งครูหรือ

อาสาสมัครมาช่วยสอนภาษาเกาหลีให้กับแรงงานไทย และ

ประชาสัมพันธ์ให้แรงงานไทยตระหนักถึงความส�าคัญของ

การรู้ภาษาเกาหลี และกระทรวงแรงงานไทยควรมีบทบาท

ในการเข้าควบคุมมาตรฐานการสอนของสถาบันสอนภาษา

เกาหลีในประเทศไทย 

นอกจากน้ี ยังต้องเร่งรัดปรับปรุงประสิทธิภาพของ

กระบวนการส่งแรงงานของภาครัฐไทย โดยเฉพาะการออก

หนังสือรับรองความประพฤติจากส�านักงานต�ารวจแห่งชาติ

ที่มีความล่าช้าและลดโอกาสในการเรียกสินบน อีกทั้งยัง

ต้องปราบปรามขบวนการนายหน้า บริษัทหางาน บริษัท

ทัวร์ ทั้งในประเทศไทยและเกาหลีใต้ ที่น�าเข้าแรงงาน โดย

อาศัยความร่วมมือระหว่างต�ารวจไทยกับเกาหลีใต้ สืบหา

ข้อมูลผ่านช่องทางการโฆษณาชักจงูแรงงานทางโซเชียลมเีดยี

ต่างๆ เช่น เฟซบุ๊ค ไลน์ นอกจากนี้ รัฐบาลไทยควรปรึกษา

กับรัฐบาลเกาหลีใต้ให้อนุญาตน�าเข้าแรงงานอาชีพหมอนวด

จากประเทศไทยซึ่งเป็นที่ต้องการอย่างมากของคนเกาหลีใต้

อีกด้วย อย่างเช่นที่ประเทศมาเลเซียน�าเข้าหมอนวดจากไทย

อย่างถูกต้องตามกฎหมาย

หากรัฐต้องการสนับสนุนการไปท�างานในต่างประเทศ

ของแรงงานไทย ควรหาช่องทางเพิม่โควตาให้คนไทยสามารถ

ไปท�างานที่ประเทศเกาหลีใต้ได้จ�านวนมากข้ึน เพราะหาก

เปรียบเทียบค่าจ้างข้ันต�่าของเกาหลีใต้กับไต้หวันซึ่งเป็น

ประเทศที่คนงานไทยเดินทางไปท�างานมากเป็นอันดับที่ 1 

แล้ว พบว่า แรงงานทีท่�างานทีไ่ต้หวนัได้รับค่าจ้างข้ันต�า่เพยีง

เดือนละ 22,000 บาท และจะต้องจ่ายค่านายหน้า ค่าที่พัก  

และค่าอาหารเองอีกด้วย จากการค�านวณของ Kiriya 

Kulkolkarn (2017) แรงงานจะต้องท�างานนานถึง 4 - 7 เดือน 

เพือ่ชดเชยค่าใช้จ่ายในส่วนน้ี ในขณะทีก่ารท�างานทีเ่กาหลใีต้ 

ไม่มค่ีาใช้จ่ายในเรือ่งนายหน้า ค่าทีพ่กั และค่าอาหาร ค่าใช้จ่าย 

ก่อนการเดินทางไปท�างานที่เกาหลีใต้รวมอยู่ที่ 40,000 - 

53,000 บาท ซึ่งส่วนใหญ่เป็นค่าต๋ัวเคร่ืองบิน เงินประกัน 

(บางส่วนจะได้รับคืนเมื่อเดินทางกลับ) และค่าใช้จ่ายในการ

เรียนภาษาเกาหลี ในขณะที่ค่าจ้างข้ันต�่าของเกาหลีใต้อยู่ที่

เดือนละประมาณ 46,987 - 50,809 บาท ดังนั้น แรงงานจะใช้

เวลาเพยีง 1 เดอืน เท่าน้ัน กส็ามารถมเีงนิออมส่งกลบับ้านได้ 

นอกจากนี้ กระทรวงแรงงานไทยควรจัดเตรียมอาชีพ

ที่เหมาะสมให้กับแรงงานคืนถิ่น ให้สามารถน�าความรู้และ

ทักษะการท�างานที่ได้รับจากประเทศเกาหลีใต้กลับมาใช้ใน

ประเทศไทยได้อย่างเป็นประโยชน์ ให้ได้ท�างานตรงกับทกัษะ 

ทีม่ ีไม่อยูใ่นสภาพตกงาน และได้รับรายได้ทีเ่หมาะสมเพยีงพอ 

สามารถเลี้ยงตัวเองและครอบครัวได้ โดยประสานกับบริษัท

สัญชาติเกาหลีใต้ในประเทศไทยเพื่อรับแรงงานคืนถ่ินเข้า

ท�างาน อกีทัง้ยงัควรสนบัสนุนให้แรงงานคนืถิน่น�าเงินส่งกลบั

หรือเงินออมไปลงทุนสร้างฐานะให้มั่นคง เพื่อจะได้ไม่ต้อง

กลับไปหางานท�าในต่างประเทศอีกโดยไม่จ�าเป็น

บทสรุป
ปัญหาแรงงานไทยผิดกฎหมายในสาธารณรัฐเกาหลี 

(เกาหลีใต้) ได้เพิ่มสูงข้ึนอย่างมาก ซึ่งมีสัดส่วนสูงที่สุดเมื่อ

เทียบกับแรงงานต่างชาติอื่นๆ ในเกาหลีใต้ การลักลอบ

ท�างานอย่างผิดกฎหมายของแรงงานไทยส่งผลเสียต่อตัว

แรงงานเองที่จะมีความเสี่ยงถูกเอารัดเอาเปรียบจากนายจ้าง 

และไม่ได้รับความคุ้มครองทางกฎหมาย นักท่องเที่ยวไทย

โดยเฉพาะผู้หญิงไม่ได้รับความสะดวกในการเดินทางเข้า

ประเทศเกาหลใีต้เน่ืองจากการตรวจคดักรองทีเ่ข้มข้นข้ึน และ 

ค่าใช้จ่ายเพื่อช่วยเหลือแรงงานผิดกฎหมายเป็นภาระทาง 

การคลังของประเทศ บทความน้ีศึกษาถึงสาเหตุของปัญหา

และแนวทางการแก้ไขปัญหา โดยการสัมภาษณ์บุคคลส�าคัญ 
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ทบทวนงานศึกษาที่เกี่ยวข้อง และศึกษาข้อมูลข่าวสารต่างๆ 

จากเว็บไซต์ของกระทรวงแรงงานและอื่นๆ ผลการศึกษาพบ

ว่า สาเหตุส�าคัญเกิดจากโอกาสที่จะเดินทางไปท�างานอย่าง

ถกูต้องตามกฎหมายอยูใ่นระดบัต�า่ เพราะแรงงานไม่สามารถ

สอบภาษาเกาหลผ่ีาน ต้องรอเป็นเวลานานกว่าจะได้ไปท�างาน 

และต�าแหน่งงานที่เปิดรับมีจ�ากัด แม้มีความเสี่ยงที่จะถูก

จับและต้องเสียค่านายหน้าในอัตราที่สูง แต่ค่าจ้างข้ันต�่าใน

เกาหลใีต้มอีตัราทีส่งูกว่าไทยมาก แรงงานไทยจงึนิยมลกัลอบ

ไปท�างานอย่างผิดกฎหมายในเกาหลีใต้ นอกจากนี้ ยังเกิด 

จากอาชีพหมอนวดไม่ได้รับอนุญาตให้ไปท�างานได้อย่าง 

ถูกต้องตามกฎหมาย ทั้งๆ ที่มีความต้องการภายในประเทศ

สูง ท�าให้แรงงานหญิงไทยลักลอบเข้าไปท�างานจ�านวนมาก

เพื่อแก้ไขปัญหาดังกล่าว กระทรวงแรงงานควรจัดท�า 

ตัวช้ีวัดเพื่อประเมินผลการแก้ไขปัญหา โดยก�าหนดเป็น 

เป้าหมายว่าในแต่ละปีจะลดจ�านวนแรงงานไทยผิดกฎหมาย

ลงเป็นจ�านวนเท่าไร จะลดระยะเวลาทีใ่ช้ในการจดัส่งแรงงาน

ให้เหลือไม่เกินก่ีวัน และจะเพิ่มจ�านวนแรงงานไทยที่จัดส่ง

เทียบเป็นสัดส่วนต่อจ�านวนโควตาแรงงานที่ได้รับจัดสรรเป็น

เท่าไร นอกจากนี้ ควรชักจูงให้แรงงานไทยผิดกฎหมายเดิน

ทางกลับประเทศไทย และเพื่อให้แรงงานไทยสามารถสอบ

ผ่านภาษาเกาหลีได้จ�านวนมากขึ้น จ�าเป็นต้องท�าให้แรงงาน

ไทยตระหนักถึงความส�าคัญของการรู้ภาษาเกาหลี จัดส่งครู

หรืออาสาสมัครชาวเกาหลีมาสอนภาษาเกาหลีให้กับแรงงาน

ไทย และกระทรวงแรงงานเข้าไปมีบทบาทในการควบคุม

มาตรฐานของสถาบนัสอนภาษา เช่น จัดตัง้สถาบนัจัดอันดับ

และตรวจสอบมาตรฐานโรงเรียนสอนภาษาในประเทศไทย 

นอกจากน้ี ควรลดระยะเวลาการออกหนังสือรับรอง

ความประพฤติ และปราบปรามขบวนการนายหน้า บริษัท

หางาน บริษัททัวร์ ทั้งในประเทศไทยและเกาหลีใต้ ที่ชักจูง

แรงงานให้เข้าไปท�างานอย่างผิดกฎหมาย รัฐบาลไทยควร 

ปรึกษากับรัฐบาลเกาหลีใต้ในการอนุญาตแรงงานอาชีพ 

หมอนวดจากประเทศไทยให้สามารถเข้าไปท�างานได้ และ 

จัดเตรียมอาชีพที่เหมาะสมให้กับแรงงานคืนถิ่น ให้สามารถ

น�าความรู้และทักษะการท�างานที่ได้รบัจากประเทศเกาหลีใต้

กลบัมาใช้ในประเทศไทยได้อย่างเป็นประโยชน์ ตรงกบัทกัษะ

ที่มี ไม่อยู่ในสภาพตกงาน และได้รับรายได้ที่เหมาะสม และ

สนับสนนุให้แรงงานคนืถ่ินน�าเงินส่งกลบัหรือเงินออมมาลงทนุ

สร้างฐานะที่มั่นคง 
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บทความที่จะลงตีพิมพ์ในวารสารจะต้องเป็นบทความที่ไม่เคยได้รับการตีพิมพ์เผยแพร่หรืออยู่ระหว่างการพิจารณา 

ลงตีพิมพ์ในวารสารอื่นๆ การละเมิดลิขสิทธิ์ถือเป็นความรับผิดชอบของผู้ส่งบทความโดยตรง

นโยบายการพิจารณากลั่นกรองบทความ (Editorial Policy)

วารสาร HR intelligence ประสงค์รับพิจารณาบทความวิชาการและบทความวิจัยทั้งภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มี

เน้ือหาเก่ียวข้องกับการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ วัตถุประสงค์เพื่อเป็นสื่อกลางส�าหรับเผยแพร่ผลงานและบทความ

ทางวิชาการ ดังน้ัน บทความที่จะได้รับลงตีพิมพ์จะต้องผ่านการพิจารณากลั่นกรองโดยผู้ทรงคุณวุฒิในสาขาที่เกี่ยวข้อง 

ไม่น้อยกว่า 2 ท่านก่อนเสมอ เพือ่ลงตพีมิพ์เผยแพร่ในวารสาร และจะต้องเป็นบทความทีแ่สดงให้เหน็ถึงคณุภาพทางด้านวิชาการ

หรือประสบการณ์ของนักบริหารจัดการและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นประโยชน์ในวงกว้าง

ขอบเขตของวารสาร HR intelligence จะครอบคลุมเน้ือหาที่เกี่ยวข้องกับ “คน” ในหลายมิติ ไม่ว่าจะเป็นด้านการ

บริหารและพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การภาครัฐ ภาคเอกชน องค์กรพฒันาชุมชน ชุมชน ตลอดจนองค์ความรู้ทีเ่สริมสร้าง 

จนิตนาการความคดิสร้างสรรค์ สร้างทกัษะ สร้างปัญญาให้กับ “คน” ในสงัคมไทย เพือ่เสริมสร้างศกัยภาพและเตรียมความพร้อม 

ที่จะรับมือกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงและสามารถด�าเนินชีวิตอยู่ร่วมกันได้อย่างมีความสุข วารสารเปิดรับบทความ 

ทั้งในสาขาวิชาทางสังคมศาสตร์ อาทิ สาขาวิชาการบริหารจัดการองค์การ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ สวัสดิการสังคมและ

แรงงาน ประชากรศาสตร์ จิตวิทยา สังคมวิทยา มานุษยวิทยา รัฐศาสตร์ เศรษฐศาสตร์ นิติศาสตร์ ตลอดจนสหสาขาวิชา 

ที่บูรณาการสาขาวิชาทางสังคมศาสตร์เข้ากับสาขาวิชาทางวิทยาศาสตร์ที่ศึกษาเกี่ยวกับ “คน”

ข้อก�าหนดของบทความต้นฉบับ (Manuscript Requirements)

ผูท้ีป่ระสงค์จะส่งบทความจะต้องเขียนช่ือ-สกลุ และสถานทีท่�างานหรือสถานศกึษา รวมทัง้ข้อมลูทีติ่ดต่อไว้ในส่วนทีแ่ยก

ออกจากบทความ ผูส่้งบทความควรตรวจสอบความถกูต้องของการตีพมิพ์ต้นฉบบั เช่น ตวัสะกด วรรคตอน และความเหมาะสม 

ความสละสลวยของการใช้ภาษา รวมทั้งควรก�าหนดประเภทของบทความให้ชัดเจนว่าเป็นบทความวิจัยหรือบทความวิชาการ 

องค์ประกอบของบทความทั้ง 2 ประเภท ดังรายละเอียดต่อไปนี้

1) บทความวชิาการ หวัข้อและเนือ้หาต้องเป็นการเสนอแนวคิดหรือการวเิคราะห์ รวมถึงเสนอแนวคิดใหม่ในการพฒันา

ต้องช้ีประเด็นที่ผู้เขียนต้องการน�าเสนอให้ชัดเจนและมีล�าดับเนื้อหาที่เหมาะสมเพื่อให้ผู้อ่านสามารถเข้าใจได้ชัดเจน โดย 

เป็นไปตามหลักวิชาการหรือตามประสบการณ์ทางวิชาชีพของผู้เขียน เพื่อเป็นแนวทางในการน�าไปใช้ประโยชน์ต่อการพัฒนา 

ค�าแนะน�าส�าหรับผู้ประสงค์ส่งบทความ
ลงตีพิมพ์ในวารสาร HR Intelligence
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ทรัพยากรมนุษย์และองค์การที่น�าไปประยุกต์ใช้ต่อไปได้ บทความที่จะส่งต้องมีความยาว 12-20 หน้ากระดาษ A4 พิมพ์ด้วย

ฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์ พร้อมบทคัดย่อภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มีความยาวไม่เกิน 280 ค�า โดยเรียบเรียง

ตามล�าดับหัวข้อดังต่อไปนี้

 1. ส่วนน�า บอกถึงที่มา หลักการ และเหตุผลของบทความที่เขียน

 2. เนื้อหา เนื้อหาเป็นส่วนของเรื่องราวที่น�าเสนอ ต้องสอดแทรกแนวคิด ทัศนคติ และแสดงความคิดเห็นในแง่มุม

ต่างๆ และที่ส�าคัญต้องยกแหล่งอ้างอิงมาประกอบ

 3. ส่วนสรุป เป็นส่วนที่ขมวดประเด็นทั้งหมดด้วยถ้อยค�าที่สั้น ง่าย ได้ใจความ กระตุ้นให้ผู้อ่านได้คิดตาม

2) บทความวิจัย ต้องเสนอการวิจัยและผลที่ได้รับอย่างเป็นระบบ สรุปผลการวิจัยที่จะน�าไปใช้ประโยชน์ต่อไปได้ 

บทความที่จะส่งต้องมีความยาว 12-20 หน้ากระดาษ A4 พิมพ์ด้วยฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์ พร้อมบทคัดย่อ 

ทั้งภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มีความยาวไม่ควรเกิน 280 ค�า บทความต้องเสนอองค์ความรู้ที่ได้จากการวิจัย โดยเรียบเรียง

ตามล�าดับหัวข้อดังต่อไปนี้ 

 1. บทน�า ประกอบด้วยความส�าคัญและที่มาของปัญหาวิจัย พร้อมทั้งเสนอภาพรวมของบทความ แนวคิด ทฤษฎี

และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

 2. วธีิการวจิยั เช่น วตัถปุระสงค์ สมมตฐิาน ประชากรกลุม่ตวัอย่าง เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิยั สถติทิีใ่ช้ในการวเิคราะห์

 3. ผลการศึกษา การอภิปรายผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ

หลักเกณฑ์การอ้างอิงเอกสาร

บทความทกุเร่ืองทีส่่งเข้ามาพจิารณาทัง้ภาษาไทยและภาษาองักฤษ จะต้องมกีารเขียนอ้างองิเอกสารอืน่หรือเขียนแหล่ง

ที่มาของข้อมูลที่น�ามาใช้ในตอนท้ายของบทความ โดยให้เขียนอ้างอิงเป็นภาษาอังกฤษเท่านั้น และให้จัดอยู่ในรูปแบบ APA 

Style ซึง่ผูส่้งบทความควรตรวจสอบความถกูต้องสมบรูณ์ของการอ้างองิให้เป็นไปตามหลกัเกณฑ์ทีว่ารสารก�าหนดอย่างเคร่งครัด 

(บทความเร่ืองใดทีม่รูีปแบบการอ้างองิทีย่งัไม่เป็นไปตามทีว่ารสารก�าหนด จะไม่ได้รับการส่งต่อให้ผูท้รงคณุวฒุปิระเมนิบทความ

พิจารณาในขั้นตอนถัดไป) โดยผู้ส่งบทความต้องยึดตามหลักเกณฑ์หลักๆ ดังต่อไปนี้

ในกรณีทีผู่ส่้งบทความต้องการอ้างองิเอกสารในเนือ้เร่ือง ควรใช้ช่ือตามด้วยปีทีตี่พมิพ์ในเอกสาร เช่น (Voss, 2010) หรือ 

Voss (2010) การอ้างอิงในกรณีที่ผู้แต่ง 2 คน เช่น Sharwa and Jandalk (1978) หรือ (Sharwa and Jandalk 1978) ส่วน

การอ้างอิงในกรณีที่ผู้แต่งมากกว่า 3 คนขึ้นไป เช่น (Paul et al., 1999) หรือ Paul et al. (1999) แล้วแต่โครงสร้างประโยค

หลักเกณฑ์การเขียนบรรณานุกรมหรืออ้างอิงเอกสารท้ายเรื่อง

ผู้ส่งบทความต้องเรียงล�าดับเอกสาร โดยเรียงชื่อผู้แต่งตามอักษรแต่ละภาษา โดยใช้รูปแบบการเขียนอ้างอิงตามระบบ 

APA (American Psychological Association) ดังตัวอย่างต่อไปนี้
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วารสารและนิตยสาร

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อเรื่อง. ชื่อวารสาร, ปีที่ (ฉบับที่), หน้าแรก-หน้าสุดท้าย.

  Author(s). (Year of publication). Title of article. Title of periodical or journal, Volume (issue), First-last page.

ตัวอย่าง
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หนังสือ

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อหนังสือ. เมืองที่พิมพ์ : ส�านักพิมพ์.

ตัวอย่าง
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กรณีที่หนังสือไม่ปรากฏชื่อผู้แต่งหรือบรรณาธิการ ให้ขึ้นต้นด้วยชื่อหนังสือ

ตัวอย่าง

Merriam-Webster’s collegiate dictionary (10th ed.). (1993). Springfield, MA : Merriam-Webster

รายงานการประชุมหรือสัมมนาทางวิชาการ

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อเรื่อง. ชื่อเอกสารรวมเรื่องรายงานการประชุม, วัน เดือน ปี สถานที่จัดพิมพ์. เมืองที่พิมพ์ :  

  ส�านักพิมพ์.

ตัวอย่าง

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1991). A motivational approach to self : Integration in personality. In R. Dienstbier  

   (Ed.), Nebraska Symposium on Motivation : Vol.38 Perspectives on Motivation (pp.237-288). Lincoln :  

   University of Nebraska Prees.

บทความจากหนังสือพิมพ์

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์, เดือน วันที่). ชื่อเรื่อง. ชื่อหนังสือพิมพ์, หน้าที่น�ามาอ้าง.

ตัวอย่าง

Di Rado, A. (1995, March 15). Trekking through college : Classes explore modern society using the world of  

   Star Trek. Lost Angeles Time, p. A3.
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วิทยานิพนธ์

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อวิทยานิพนธ์. ชื่อปริญญา, สถาบันการศึกษา.

ตัวอย่าง

Darling, C. W. (1976). Giver of due regard : the poetry of Richard Wilbur. Ph.D. Thesis, University of Conecticut,  

   USA.

สื่ออิเล็กทรอนิกส์

รูปแบบ : ชื่อผู้เขียน. (ปีที่เผยแพร่ทางอินเทอร์เน็ต). ชื่อเรื่อง. สืบค้นเมื่อ..........., จาก ชื่อเว็บไซต์ เว็บไซต์: URL Address

ตัวอย่าง 

Lynch, T. (1996). DS9 trials and tribble-ations review. Retrieved October 8, 1997,  from Psi Phi : Bradley’s Science  

   Fiction Club Website : http://www.bradley.edu/psiphi/DS9/ep/503r.html

กระบวนการพิจารณากลั่นกรองบทความ (Review Process)

บทความที่จะได้รับการพิจารณาลงตีพิมพ์จะต้องผ่านการพิจารณาจากกองบรรณาธิการและผู้ทรงคุณวุฒิในสาขา 

ที่เกี่ยวข้องโดยจะมีกระบวนการดังต่อไปนี้

1. กองบรรณาธิการจะแจ้งให้ผู้ส่งบทความทราบเมื่อกองบรรณาธิการได้รับบทความเรียบร้อยสมบูรณ์

2. กองบรรณาธิการจะตรวจสอบหัวข้อและเน้ือหาของบทความถึงความเหมาะสมและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของ

วารสาร รวมถึงกองบรรณาธิการจะตรวจสอบถึงประโยชน์ทั้งทางด้านทฤษฎีและแนวทางการน�าไปใช้ในการบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์

3. ในกรณีทีก่องบรรณาธกิารพจิารณาเหน็ควรให้ด�าเนินการส่งบทความเพือ่ท�าการกลัน่กรองต่อไป บรรณาธิการจะส่งให้

ผูท้รงคณุวฒุใินสาขาทีเ่กีย่วข้องไม่น้อยกว่า 2 ท่าน เพือ่ตรวจสอบคณุภาพของบทความว่าอยูใ่นระดบัทีเ่หมาะสมจะตีพมิพ์หรือไม่  

โดยในกระบวนการพิจารณากลั่นกรองนี้ ผู้ทรงคุณวุฒิจะไม่สามารถทราบข้อมูลของผู้ส่งบทความ (Double-Blind Process) 

4. เมื่อผู้ทรงคุณวุฒิได้พิจารณากลั่นกรองบทความแล้ว กองบรรณาธิการจะตัดสินใจโดยอิงตามข้อเสนอแนะของผู้ทรง

คุณวฒุว่ิาบทความน้ันๆ ควรจะลงตพีมิพ์ในวารสารหรือควรทีจ่ะส่งให้กับผูส่้งบทความน�ากลบัไปแก้ไขก่อนพจิารณาอกีคร้ังหน่ึง 

หรือปฏิเสธการลงตีพิมพ์

การส่งบทความ (Paper Submission)

ผูท้ีป่ระสงค์จะส่งบทความกบัวารสาร HR intelligence กรุณาส่งต้นฉบบับทความในรูปแบบของไฟล์ Microsoft Word โดย

บทความภาษาไทย พิมพ์ด้วยฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์

บทความภาษาอังกฤษ พิมพ์ด้วยฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์

และส่งบทความออนไลน์ที่ http://www.journalhri.com หรือ E-Mail : hri.tu.journal@gmail.com 
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