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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
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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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