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การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา ทดสอบสาเหตุ และผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ

ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 1) เพื่อทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อ
การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 2) เพื่อทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีคุณภาพการให้บริการ  3) เพื่อ
ทดสอบอิทธิพลการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 4) เพื่อทดสอบอิทธิพล
ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ที่มีต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การและคุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 5) เพื่อทดสอบอิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ 6) เพื่อศึกษาแนวทางการพัฒนา รวมทั้งสร้างข้อเสนอเชิงนโยบายและข้อเสนอเชิงการจัดการของความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ การวิจัยนี้เป็นการวิจัยแบบผสมผสานระหว่างวิจัยเชิงปริมาณและวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้วิจัยเชิงปริมาณ
เพื่อทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ด้วยแบบสอบถามกับผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย จ านวน 293 คน 
เก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม และวิจัยเชิงคุณภาพโดยวิธีปรากฏการณ์วิทยา จากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารระดับสูงของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ที่ได้รับรางวัลการส่งเสริมการจ้างงานพนักงานเกษียณอายุ รางวัลการจัดการด้านแรงงานสัมพันธ์ รางวัล
โรงแรมดีเด่น และโรงแรมที่มีแนวการด าเนินงานด้านการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจโรงแรมที่โดดเด่น จ านวน  6 ท่าน สถิติที่ใช้ใน
การทดสอบสมมติฐานครั้งนี้คือ การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ 

ผลการวิจัยพบว่า 1) ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
2) ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการให้บริการ  3) การแบ่งปันความรู้ขององค์การ และ
คุณภาพการให้บริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 4) ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน มีอิทธิพล
ทางบวกในความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 5) ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ การวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า โมเดลตามสมมติฐานความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์นั้นผ่านเกณฑ์ โดยค่าไค -
สแควร์ เท่ากับ 93.89 ที่ระดับความมีนัยส าคัญ เท่ากับ 0.9 ค่าไค-สแควร์สัมพันธ์ เท่ากับ 0.72 ค่า CFI เท่ากับ 0.95 ค่า GFI เท่ากับ 
0.95 ค่า AGFI เท่ากับ 0.96 และค่า RMSEA เท่ากับ 0.00 6) ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการด าเนินงานที่ดี
ขององค์การ และน าไปสู่การสร้างคุณค่าร่วม ซ่ึงเกิดจากการบูรณาการระหว่างคุณค่าทางเศรษฐกิจขององค์การและคุณค่าทางสังคม
ร่วมกัน ส่งผลให้เกิดผลการด าเนินงานขององค์การที่ยั่งยืน ประโยชน์จากการวิจัยนี้ สามารถอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์
ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ โดยหลักฐานเชิงประจักษ์จากการวิจัยนี้สามารถใช้เป็นข้อมูลในการบริ หารจัดการ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม และในอุตสาหกรรมประเภทอื่นๆ ที่มีการใช้แรงงานผู้สูงอายุ อีกทั้ง
ภาครัฐและหน่วยงานเอกชนสามารถน าไปเป็นกรอบพิจารณาเพื่อพัฒนาเป็นต้นแบบในการวางนโยบาย การก าหนดแผนระยะยาวใน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อการสร้างความได้เปรียบในระดับธุรกิจและระดับ
อุตสาหกรรม เพื่อขับเคลื่อนการเติบโตทางเศรษฐกิจของประเทศต่อไป 
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MR.  PREECHA KHAMMADEE :  THE CAUSAL RELATIONSHIP AND EFFECT OF 
ELDERLY WORKERS MANAGEMENT CAPABILITY:  AN EPIRICAL EVIDENCE OF HOTEL 
BUSINESS IN THAILAND THESIS ADVISOR :  ASSISTANT PROFESSOR DR.  VIROJ 
JADESADALUG, Ph.D. 

The research aimed to 1)  Investigate elderly workers management capability effect to knowledge 
sharing organization.  2)  Investigate elderly workers management capability effect to service quality.  3)  Investigate 
knowledge sharing organization and service quality effect to organizational performance. 4) Investigate competitive 
environment intensity effect to knowledge sharing organization and service quality effect to organizational 
performance and 5) Investigate antecedent factors which are transformational leadership and diversity management 
effect to elderly workers management capability.  6)  Studying guidelines for appropriate, creating policy 
recommendations and management recommendations of elderly workers management capability. The research is 
mixed feature with quantitative and qualitative methodology. The sample including 293 hotel in 4 and 5 star rated 
hotels in Thailand.  The questionnaire which was used as the tools for data collection and in-depth interview to 6 
chief executive from hotel in 4 and 5 star rated hotels in Thailand that get Elderly employment Award, Labor 
management relation Award, Best hotel Award and Best practice elderly employment in 4 and 5 star rated hotels 
in Thailand, A statistic to test an assumption are confirmatory factor analysis second order. 

The results of hypothesis testing showed that 1) Elderly workers management capability has a direct 
effect to knowledge sharing organization.  2)  Elderly workers management capability has a direct effect to service 
quality. 3) Knowledge sharing organization and service quality has a direct effect to organizational performance. 4) 
Competitive environment intensity was positive effected to the relationships among knowledge sharing 
organization, service quality and organizational performance 5)  Transformational leadership and diversity 
management has a direct effect to elderly workers management capability.  The research results showed that the 
model base on assumption were in harmony with the empirical data by chi- square equaled to 93.89, p- value of 
chi-squals to 0.9,  the ratio of chi-square to degrees of freedom equaled to 0.72, CFI equals to 0.95, GFI equals to 
0.95, AGFI equals to 0.96 and RMSEA equals to 0.00.  6)  Elderly workers management capability were affecting to 
organizational performance and creating share value, integrated economy value and social value affecting to 
sustainable organizational performance.  The value of this research is to explain the casual relationship and effect 
elderly workers management capability. The empirical evidence from this research can be used to management of 
older workers in the hotel business and in other industries. The government and private sector can be considered 
as a framework for development as the policy formulation and determining long- term plans for human resource 
management of the organization to be effective and productive in gaining business and industry advantage to drive 
the economic growth of the country. 
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เป็นประโยชน์แก่ผู้วิจัย ส่งผลให้วิทยานิพนธ์เล่มนี้ถูกต้องและสมบูรณ์ยิ่งขึ้น ผู้วิจัยขอขอบคุณในความ
กรุณาของทุกท่านเป็นอย่างสูง 

ผู้วิจัยขอขอบคุณ ศาสตราจารย์ ดร.จ าเนียร จวงตระกูล ดร.นนทวัฒน์ สุขผล และคุณพิสูจน์ 
แซ่คู ที่กรุณาเป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบและแก้ไขเครื่องมือในการวิจัย ส าหรับการท าวิทยานิพนธ์ให้มี
ความสมบูรณ์ยิ่งขึ้น 

ผู้วิจัยขอขอบคุณคณาจารย์คณะวิทยาการจัดการทุกท่านที่ให้ความรู้ ให้ค าแนะน าและ
ประสบการณ์อันมีค่ายิ่งแก่ผู้วิจัย ขอขอบคุณเจ้าของหนังสือ วารสาร เอกสาร ทางวิชาการ และ
วิทยานิพนธ์ทั้งไทยและต่างประเทศทุกเล่ม ในการเป็นแหล่งข้อมูลอันมีประโยชน์ต่อการศึกษาและจัดท า
วิทยานิพนธ์เล่มนี้มีความสมบูรณ์ 

ขอขอบคุณผู้ทรงคุณวุฒิ ตลอดจนผู้ให้ข้อมูลทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพทุกท่านที่ให้
ความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย ส่งผลให้ผู้วิจัยสามารถด าเนินการวิจัยจนราบรื่น และ
ส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี 

คุณค่าหรือประโยชน์อันเกิดจากวิทยานิพนธ์เล่มนี้ ผู้วิจัยขอน้อมบูชาแด่พระคุณบิดา มารดา
ครูอาจารย์ที่อบรมสั่งสอน แนะน า ให้การสนับสนุนและให้ก าลังใจอย่างดียิ่งเสมอมา 
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บทที่ 1 

บทน า 
 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
สถานการณ์โลกในปัจจุบันก าลังเข้าสู่ “สังคมผู้สูงอายุ” (Ageing Society) อย่างเต็มตัว

เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างของประชากรศาสตร์ (Demographic Changes) โครงสร้าง
ประชากรไทยมีการเปลี่ยนแปลง ประชากรวัยเด็กและวัยแรงงานมีแนวโน้มที่ลดลง เนื่องจากการ
ลดลงของภาวะเจริญพันธุ์ กล่าวคือ อัตราการเกิดของประชากรโลกลดลงอย่างรวดเร็วซึ่งเป็นผลมา
จากนโยบายการคุมก าเนิดและการวางแผนครอบครัว ขณะที่ประชากรผู้สูงอายุมีอายุยืนขึ้นเนื่องจาก
พัฒนาการทางแพทย์และสาธารณสุข เกิดความไม่สมดุลระหว่างประชากรผู้สูงอายุและก าลังแรงงาน 
ส่งผลกระทบต่อตลาดแรงงานเป็นอย่างมาก (Kasia et al, 2015; Keith et al, 2015; Ciutiene and 
Railaite, 2014; Lazazzara and Bombelli, 2011; ปรีชา ค ามาดี, วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์, &   จิราวร
รณ คงคล้าย, 2560; ศิวลาภ สุขไพบูลย์, 2560; อัครวินท์ ศาสนพิทักษ์, 2560) การเข้าสู่สังคมผู้สูงวัย
และโครงสร้างของพีระมิดประชากรที่กลับด้านท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญของสังคมโดยรวม 
(Gonzalez, 2016; Peter Knauth et al., 2005) ความท้าทายแรงงานทั่วโลกและมุ่งเน้นเกี่ยวกับ
การเปลี่ยนแปลงแนวโน้มประชากรที่เก่ียวข้องกับความหลากหลายของแรงงานในด้านอายุ ซึ่งมนุษย์มี
ความแตกต่างกันในหลายด้าน และอายุส่งผลอย่างมีนัยส าคัญในความสามารถของแต่ละบุคคล ซึ่งมี
อิทธิพลกับความสามารถในการปฏิบัติงาน (Case, 2015) ความท้าทายขององค์การกับช่วงอายุของ
แรงงานในปัจจุบันถือเป็นสิ่งส าคัญที่จะต้องจัดการกับการลดลงของแรงงานวัยหนุ่มสาว กับการเพ่ิม
ของแรงงานที่มีความหลากหลายของช่วงอายุมากขึ้น (Pinto et al., 2015; Dychtwald et al., 
2006)  

ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงแรงงานจะน าไปสู่ความท้าทายขององค์การต่อการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ต้องมีการเตรียมพร้อมเพ่ือให้สอดคล้องกับสถานการณ์แรงงานที่เปลี่ยนแปลงไป ต้องค านึงถึง
ปัญหาการขาดแคลนแรงงานที่ส่งกระทบต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์และการด าเนินงานของ
องค์การ โดยองค์การต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนอาจจะต้องเตรียมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่
ก าลังจะเกิดขึ้นในอนาคตโดยหนึ่งมาตรการที่ภาครัฐในต่างประเทศเริ่มด า เนินการแล้ว คือการขยาย
อายุที่จะเกษียณให้มากกว่า 60 ปี เพราะเมื่อผู้สูงอายุมีงานท า มีรายได้ มีคุณภาพชีวิตเหมาะสมตาม
วัย สถานประกอบการได้น าความรู้ความสามารถของผู้สูงอายุมาใช้เพ่ือคงความได้เปรียบในการ
แข่งขัน มีการถ่ายทอดความรู้ในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) ไปยังรุ่นต่อไป รัฐบาลก็สามารถ
จัดสรรงบประมาณเพ่ือกิจการต่าง ๆ ได้มากข้ึน โดยไม่ต้องรับภาระในการอุดหนุนผู้สูงอายุมากเกินไป 
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การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวผู้บริหารในยุคปัจจุบันต้องให้ความส าคัญปรับเปลี่ยนการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ในองค์การโดยค านึงถึงการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ มีความเหมาะสม โดยเฉพาะแรงงาน
ผู้สูงอายุ มุ่งเน้นการให้ความส าคัญกับศักยภาพในความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือให้สอดคล้อง
กับบริบทของการจัดการทุนมนุษย์ในยุคปัจจุบันอันจะน าไปสู่ความมั่นคงขององค์การ (Kasia et al., 
2015 ; Pinto et al, 2014 ; Ruta and Rasa, 2014; Alessandra, 2011; Peter Knauth et al, 
2005; Donaldson, 2001; Certo, 2000; ศิวลาภ สุขไพบูลย์, 2560; อัครวินท์ ศาสนพิทักษ์, 2560; 
พรรัตน์ แสดงหาญ, 2558) 

การวิจัยพบว่า ผู้บริหารในยุคปัจจุบันต้องปรับตัวให้ทันต่อสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่
รุนแรง ตลาดแรงงานที่เปลี่ยนแปลง เป็นความท้าทายขององค์การที่ต้องปรับเปลี่ยนการการจัดการ
แรงงานให้สอดคล้องกับสถานการณ์ของโครงสร้างประชากรที่เปลี่ยนไป (Ruta and Rasa, 2014) 
ความท้าทายแรงงานทั่วโลกและมุ่งเน้นเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงแนวโน้มประชากรที่เกี่ยวข้องกับ
ความหลากหลายของแรงงานในด้านอายุ ซึ่งมนุษย์มีความแตกต่างกันในหลายด้าน และอายุส่งผล
อย่างมีนัยส าคัญในความสามารถของแต่ละบุคคล ซึ่งมีอิทธิพลกับความสามารถในการปฏิบัติงาน 
(Case, 2015) การจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การที่มีประสิทธิภาพ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ (Pinto et al, 2014) การศึกษาค่าใช้จ่ายในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และประโยชน์ของ
การรักษาแรงงานผู้สูงอายุ พบว่า องค์การจะได้รับประโยชน์ที่เกิดขึ้นจากการสรรหาและการฝึกอบรม
มากกว่าค่าใช้จ่ายที่เกิดจากการขาดงานและความเสียหายจากงาน การจูงในทางบวกกับแรงงานจะ
ช่วยสนับสนุนการลงทุนในทรัพยากรแรงงานผู้สูงอายุ (Libby, 2003) แรงงานผู้สูงอายุส่งผลกระทบ
ต่อองค์การในรูปแบบต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นการสูญเสียก าลังแรงงานที่เกษียณอายุก่อนก าหนด ซึ่งอาจ
ไม่ได้ส่งผลกระทบทุกองค์การ แต่การลดลงของแรงงานผู้สูงอายุนั้นสามารถน าไปสู่การสูญเสียข อง
ทักษะความรู้ที่ส าคัญขององค์การ (Dychtwald et al, 2006) จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง
พบว่า วิกฤตการณ์แรงงานผู้สูงอายุที่เพ่ิมจ านวนมากขึ้น แต่ในขณะเดียวกันภาคธุรกิจต่างๆ ก็ยังไม่
ตระหนักถึงปัญหาในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ (Dumay, J. and J. Rooney, 2011) 
การจัดการอายุของพนักงานเป็นแนวคิดที่ได้รับความนิยมมากขึ้น ในการจัดการและรักษาพนักงานที่
เกษียณอายุใกล้เกษียณอายุ และพบว่ามีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการจัดการเรื่องอายุที่ครบ
วงจรและมีมาตรการบริหารช่วงอายุที่มีประสิทธิผลเพ่ือรักษาความสามารถในการแข่งขันของภาค
ธุรกิจและเศรษฐกิจในภาวะที่ประชากรลดลง (Fabisiak, J. and S. Prokurat, 2012; ปรีชา ค ามาดี, 
วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์, & จิราวรรณ คงคล้าย, 2560) 
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โดยความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การล้วนมีปัจจัยต่างๆ ที่มีผลกระทบ
ต่อความสามารถในการจัดการแรงงานทั้งปัจจัยภายนอกองค์การเช่น การเพ่ิมขึ้นขององค์การต่าง ๆ 
ที่ด าเนินธุรกิจประเภทเดียวกัน สภาพการแข่งขันของขององค์การที่อยู่ในระดับเดียวกัน การดึงดูดใจ
ของแรงงงานที่มาจากองค์การคู่แข่งขัน ปัจจัยภายในองค์การเป็นเรื่องที่ เกี่ยวข้องกับแผน กลยุทธ์ 
เทคโนโลยีที่ใช้ในการบริหารจัดการวัฒนธรรมองค์การ นอกจากนี้ความสามารถในการจัดการความ
หลากหลายของผู้บริหารองค์การถือว่าเป็นปัจจัยสาเหตุหนึ่งที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุเพราะแรงงานในปัจจุบันย่อมมีความแตกต่างกันในด้านต่าง ๆ สะท้อนให้เห็นคุณค่า
ในทรัพยากร ในการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความหลากหลาย
โดยการวิเคราะห์ช่องว่างความต้องการจ้างแรงงาน (Labor Demand) และความสามารถในการ
จัดหาแรงงาน (Labor Supply) เช่นความแตกต่างของแรงงานในด้านประสบการณ์ในการท างาน 
ระดับความรู้ของพนักงาน อายุ เพศ เป็นต้น (Chia et al, 2015; นิติพล ภูตะโชติ, 2559) นอกจากนี้
ยังคงมีปัจจัยที่มีความเกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ซึ่งได้แก่ ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง เนื่องจากผู้น าประเภทนี้มักจะมีแนวทางที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงบวกในด้าน
ต่าง ๆ ขององค์การ โดยให้ความส าคัญกับการเป็นมนุษย์ ซึ่งมีความสอดคล้องกับความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ โดยกล่าวได้ว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่ดีส าหรับการท าความเข้าใจ
ร่วมกัน น าไปสู่การเข้าใจวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ ภารกิจ เป้าหมาย และการยอมรับของทุกคนในองค์การ 
(Yair and Bruce, 2004) 

การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีส่วนเกี่ยวข้องกับประสิทธิผลของบุคลากรในองค์การ มีบทบาท
ส าคัญต่อองค์การเป็นอย่างยิ่ง ความส าเร็จและความล้มเหลวขององค์การขึ้นอยู่กับการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เป็นหลัก (Stone, 2006; ประเวศน์ มหารัตน์สกุล และกฤติกา ลิ้มลาวัลย์ , 2554) 
ทรัพยากรบุคคลและทรัพยากรเงินทุน รวมถึงความสามารถและสมรรถนะต่างๆ ของทรัพยากร
องค์การเป็นแหล่งที่สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Prahalad & Hamel, 1990) การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ ผู้จัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องเข้ามามีบทบาทในการบริหารทั้งปัจจัยภายใน
และภายนอกองค์กร เพ่ือให้ 2 สิ่งนี้เกิดความสมดุล นอกจากนี้การบริหารยุคใหม่จะต้องเน้นการ
วางแผนป้องกันปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้น มากกว่าการปล่อยให้ เกิดปัญหาแล้วจึงคิดหาทาง 
ความสามารถของผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ที่จะต้องสร้างให้เกิดขึ้นจริง และน าไปใช้ประโยชน์
ในการพัฒนาองค์กรสู่ความได้เปรียบในอนาคต (วนิดา วาดีเจริญ และคณะ , 2556) กลยุทธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์เป็นส่วนส าคัญของกลยุทธ์องค์การ การก าหนดแผนงานต้องครอบคลุมกิจกรรมที่
ส่งเสริมข้อได้เปรียบทางการแข่งขันโดยสอดประสานระหว่างกลยุทธ์ธุรกิจและกลยุทธ์การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (Guest, 1997) ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันผู้บริหารองค์การต้องเรียนรู้
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และเข้าใจว่าความหลากหลายของบุคคลทางด้านเพศ เชื้อชาติ ศาสนา อายุ การศึกษา ความชอบหรือ
รสนิยมทางเพศ ความสามารถหรือคุณสมบัติทางกายภาพ สถานภาพทางสังคม สถานภาพทาง
เศรษฐกิจ สถานภาพทางการสมรส สถานภาพทางครอบครัว รูปแบบในการใช้ชีวิต ฯลฯ ล้วนมี
ผลกระทบต่อการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในด้านต่าง ๆ อาทิ การสรรหาว่าจ้าง 
ระเบียบปฏิบัติในการท างาน การจูงใจให้เกิดการพัฒนาวิชาชีพ การจัดตารางเวลาการท างาน การให้
รางวัลและการจัดสวัสดิการ การให้ค าปรึกษาปัญหาแก่บุคลากร การด าเนินการทางวินัย การยอมรับ
บทบาทของผู้หญิงในการปฏิบัติงาน เป็นต้น สิ่งส าคัญ คือ ผู้บริหารต้องบริหารความหลากหลายของ
บุคลากรในองค์การเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด โดยมิให้ความหลากหลายนั้น
กลายเป็นปัญหาขององค์การ แต่ผลักดันให้เกิดเป็นพลังสร้างสรรค์ผลส าเร็จขององค์การแทน (พิมล
พรรณ เชื้อบางแก้ว, 2554) ประชากรผู้สูงอายุมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน การ
เปลี่ยนแปลงแรงงานนี้น าไปสู่ความท้าทายขององค์การต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องมีการ
เตรียมพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนี้ ดังนั้นองค์การควรหาแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
มีความเหมาะสมในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความมั่นคงกับองค์การ (Ruta and Rasa, 
2014)  

ทรัพยากรขององค์การเป็นปัจจัยภายในองค์การที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน
อย่างยั่งยืนได้ องค์การที่มีทรัพยากรที่หายากมีคุณค่า คู่แข่งไม่มี หรือไม่สามารถเลียนแบบได้ ไม่
สามารถหามาทดแทนได้ เช่น ทุนมนุษย์โดยเป็นบุคคลที่มีคุณภาพเป็นเลิศคู่แข่งไม่สามารถหาได้ หรือ
เลียนแบบยาก หรือบริการ สินค้าที่มีนวัตกรรมใหม่ ๆ ถ้ายิ่งมีราคาไม่แพงยิ่งก่อให้เกิดความได้เปรียบ
ในการแข่งขันได้เป็นอย่างดี (Miller, 1998) โดยองค์การจะต้องมีการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดย
มุ่งเน้นการสร้างคุณค่าของความสามารถที่โดดเด่น โดยองค์การจะต้องมีการตระหนักและเชื่อมั่นใน
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของบุคลากรว่าสามารถสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ โดยมีการก าหนด
แนวทางในการสรรหาคัดเลือกบุคลากรที่มีความสามารถที่โดดเด่น การพัฒนา สร้างแรงจูงใจเพ่ือให้
เกิดความผูกพัน การประเมินผล การจ่ายค่าตอบแทน และความก้าวหน้าในอาชีพ (Pick and Uhles, 
2012; สมพร ปานยินดี, 2558) รูปแบบความสามารถที่ใช้กันอย่างแพร่หลายนี้เป็นระบบการจัดการ
ความสามารถของพนักงานด่าวเด่น ในองค์กรส าหรับการรับสมัคร การคัดเลือก การประเมินผลการ
ปฏิบัติ งาน การพัฒนา การค้นหาพนักงานที่มีศักยภาพสูง และการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งของ
องค์การ (Stone et al., 2013) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเป็นสิ่งส าคัญต่อการสร้าง
คุณค่าในองค์การ หากแต่บุคลากรในองค์การจะตระหนักเพียงแค่ว่าสิ่งนี้เกินไปว่าความรับผิดชอบใน
การท างาน แต่สิ่งเหล่านี้เป็นการสร้างทุนมนุษย์ด้วยการสะสมองค์ความรู้  ทักษะ และความเชี่ยวชาญ 
ที่ได้มาจากประสบการณ์การท างาน  (Kristina et al., 2016) ทุนมนุษย์ท่ีดีจึงสามารถสร้างมูลค่าเพ่ิม
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ให้กับองค์การธุรกิจได้ (สุภาวดี ขุนทองจันทร์, 2559) แผนกทรัพยากรมนุษย์เป็นศูนย์กลางความรู้ที่
สร้างความสามารถให้กับพนักงานแต่ละคนได้ส ารวจศักยภาพในขอบเขตความสามารถที่มีอย่างเต็มท่ี 
วิธีการใช้ประโยชน์จากความรู้ในองค์การ หรือวิธีการที่สร้างความเชื่อมโยงของความสามารถของ
พนักงานกับองค์การ และลักษณะของงาน โดยมุ่งเน้นให้เป็นไปตามนักพัฒนากลยุทธ์ขององค์การ
ต้องการด้วย (Atri, 2013) ความรู้ ทักษะ และทัศนคติ มีความส าคัญและเชื่อมโยงกับความสามารถ
ของพนักงานท าให้เกิดการท างานที่มีประสิทธิภาพส่งผลต่อการพัฒนาผลการปฏิบัติงานขององค์การ 
(Khorasani and Eidi, 2010) องค์การมีทรัพยากรมนุษย์ที่เปรียบเหมือนกับองค์การมี “ทุนทาง
ปัญญา” (Intellectual Capital) เพราะสติปัญญาของมนุษย์สามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การได้
อย่างไม่สิ้นสุด แตกต่างจากปัจจัยอ่ืน ๆ ที่เป็นวัตถุ ซึ่งนับวันมีแต่ค่าจะเสื่อมลงเรื่อย ๆ และหมดค่าไป
ในที่สุด (พรพิมล เชื้อบางแก้ว, 2555) แรงงานในปัจจุบันต้องเผชิญกับความท้าทายของเศรษฐกิจที่
เชื่อมโยงกับแรงงานผู้สูงอายุ การออกแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เพ่ิมความสามารถของ
แรงงาน ความตั้งใจของพนักงานที่ยังคงท างานได้ต่อไป เป็นความท้าทายที่ส าคัญที่ผู้บริหารทรัพยากร
มนุษย์ต้องเผชิญในอนาคต แรงงานผู้สูงอายุมีนัยส าคัญในสัดส่วนที่มากของแรงงานทั้งหมด องค์การ
ต้องธ ารงรักษาคนเก่ง องค์ความรู้ต่างๆ ประสบการณ์ ของแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความสามารถใน
การแข่งขัน (Pinto et al, 2014) 

องค์การทุกองค์การที่เกิดขึ้นมาย่อมมีเป้าหมายเพ่ือความส าเร็จ (Viara and Alexei, 2011) 
เป้าหมายขององค์การท าหน้าที่เป็นจุดมุ่งหมายของความส าเร็จที่ส าคัญที่สุดในทุกองค์การ (Tengku 
and Bhatti, 2013) เป้าหมายองค์การเป็นจุดมุ่งหมายหลักส าหรับองค์การ เป็นจุดมุ่งหมายที่ส าคัญ
ในทุกองค์การ ซึ่งประกอบไปด้วยกระบวนการที่ระบุถึงวัตถุประสงค์ขององค์การ มีความส าคัญมากับ
บุคลากรต่อการเข้าใจถึงโครงสร้างขององค์การ เพราะโครงสร้างองค์การเป็นส่วนที่มีความส าคัญมาก
ต่อการพัฒนาให้เกิดประสิทธิภาพและเกิดความยืดหยุ่นต่อการรับมือขององค์การจากสถานการณ์ที่ไม่
สามารถคาดการณ์ได้ (Salerno, 2009) การจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการที่มีความส าคัญ
อย่างมากในองค์การ ไม่มีองค์การใดที่จะสามารถบรรลุเป้าหมายได้โดยไม่ค านึงถึงการจัดการที่
เหมาะสมตามความสามารถ ดังนั้นองค์การต้องตระหนักว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นหน้าที่หลัก
ในการน าจุดมุ่งหมายในแนวความคิดไปสู่การลงมือปฏิบัติ ด้วยแนวทางปฏิบัติใหม่ ๆ จะสร้างให้
องค์การรับมือกับการเปลี่ยนของสภาพแวดล้อมได้ ทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญและเป็นส่วนที่สร้าง
ความแข็งแกร่งในการก าหนดประสิทธิภาพของแต่ละกิจกรรมองค์ของการ ประสิทธิผลที่มาจากการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ถือเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จในเป้าหมายและผลประโยชน์ของ
องค์การทั้งในระดับปัจเจกบุคคลและในระดับสังคม (Kristina et al., 2016) การที่บุคคลสามารถอยู่
ร่วมกันได้นั้น อย่างน้อยที่สุดบุคคลเหล่านั้นต้องมีเป้าหมายบางอย่างสอดคล้องต้องกัน เป้าหมายเป็น
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เครื่องมืออย่างน้อยซึ่งช่วยผลักดันให้บุคคลในกลุ่มเกิดความร่วมมือกันในการท างานและเป็นแนวทาง
อันส าคัญต่อการท างานของกลุ่ม (วิเชียร วิทยอุดม, 2558) กลุ่มช่วงวัยเบบี้บูมเมอรส์เติบโตขึ้น
ท่ามกลางการควบคุมพฤติกรรมจากบิดามารดา ให้ความส าคัญกับความส าเร็จของชีวิตและการงาน 
โดยมุ่งเน้นการบรรลุเป้าหมาย มุ่งเน้นกระบวนการยึดมั่นในอุดมการณ์และท าตามกฎระเบียบ มีความ
จงรักภักดีต่อองค์การและท างานกับองค์กรนาน ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ในงาน ทีมงานและ
การสนทนากลุ่ม เสียสละชีวิตส่วนตัวเพ่ือความส าเร็จในหน้าที่การงาน (ศุภรัตน์ ถนอมแก้ว และคณะ, 
2559) 

วัฒนธรรมมีความส าคัญต่อการจัดการในองค์การมีความหมายรวมไปถึง ความคิด การกระท า 
และสิ่งประดิษฐ์ เช่น ให้ความส าคัญกับคุณภาพผลิตภัณฑ์ เน้นรูปแบบสวยงามพร้อมใช้งาน บริการ
เป็นเลิศ ฯลฯ สิ่งเหล่านี้ถือเป็นวัฒนธรรมทางการจัดการ องค์การจะต้องสร้างวัฒนธรรมร่วมของการ
ด าเนินงานองค์การเพ่ือเป็นจุดแข็งในการแข่งขัน (ประเวศน์ มหารัตน์สกุล และกฤติกา ลิ้มลาวัลย์ , 
2554) วัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการจัดการการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ (Anggia 
et al, 2013) เป็นพลังที่ทรงอ านาจ ซึ่งพลังดังกล่าวนี้จะเรียกร้องความสนใจต่อสิ่งส าคัญและระบุแบบ
แผนของพฤติกรรมที่เป็นบรรทัดฐานชี้น าการกระท าต่างๆ ภายในองค์การ (Hatch, 2006) เป็นระบบ
การสร้างความหมายในคุณค่าร่วมกันซึ่งจัดโดยสมาชิกซึ่งจะมีความแตกต่างกันในแต่ละองค์การ 
(Stephen and Timothy, 2016) เป็นแนวทาง หรือวิธีการที่พนักงานหรือบุคลากรในองค์การไม่ว่า
จะอยู่ในสถานะใด มีการรับรู้ และเข้าใจตรงกัน และยอมรับที่จะใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติ ในการที่
จะให้วัฒนธรรมองค์การมีความเข้มแข็ง และยั่งยืนอย่างต่อเนื่องในสภาวะแวดล้อมต่าง ๆ วัฒนธรรม
องค์การเป็นความร่วมมือของบุคลากรในองค์การในการด าเนินชีวิตให้เป็นไปในรูปแบบเดียวกันตั้งแต่
ผู้บริหารจนถึงพนักงานทุกระดับ เป็นมาตรฐานเดียวกัน สามารถน าไปปฏิบัติได้อย่างชัดเจน และเกิด
การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (ธีรยุทธ เมฆประสาท, 2558) การจัดการก าลังคนอย่างมีกลยุทธ์ในเบื้องต้น
ต้องสร้างวัฒนธรรมหลักขององค์การให้ได้ และวัฒนธรรมนั้นควรแสดงถึงความได้เปรียบในการ
แข่งขัน เช่น มุ่งม่ันพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่อยู่เสมอ สร้างสรรค์บริการใหม่ สร้างความสะดวกสบายให้แก่
ลูกค้า บูรณาการความรู้และประสบการณ์ สร้างความประทับใจแก่ลูกค้า ฯลฯ จะเห็นว่าวัฒนธรรม
ดังกล่าวเป็นการพิจารณาภายใต้แนวโน้มธุรกิจและแผนยุทธศาสตร์ทางธุรกิจ การที่องค์กรจะสร้าง
วัฒนธรรมที่ดีได้ พนักงานจะต้องมีความคิดก้าวหน้ายอมรับการเปลี่ยนแปลงโดยเข้าใจการประกอบ
ธุรกิจที่มุ่งหมายเอาก าไร เพ่ือสร้างความมั่งคั่งให้กับองค์กรบนพ้ืนฐานความพึงพอใจของลูกค้า 
(ประเวศน์ มหารัตน์สกุล และกฤติกา ลิ้มลาวัลย์ , 2554) สภาพแวดล้อมที่มีความหลากหลายใน
ปัจจุบันท าให้องค์การต่าง ๆ ต้องสร้างวัฒนธรรมองค์การให้ได้รับการยอมรับและเห็นถึงคุณค่าใน
ความหลากหลายขององค์การ (Cox, 1991; Miller, 1998) ท่ามกลางความหลากหลายในองค์การ
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ย่อมมีกลุ่มคนที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่นเหนือผู้อ่ืน ความส าเร็จในการการดึงดูด การจูงใจ 
และรักษากลุ่มคนเหล่านี้ให้ท างานให้กับองค์การได้นั้น ผู้บริหารต้องมีความเข้าใจใน อัตลักษณ์ที่
หลากหลาย เพ่ือที่จะเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสมที่สามารถบริหารคนเก่งให้สร้างผลการด าเนินงานที่ดี
ให้กับองค์การ ปัจจัยส าคัญหากองค์การมีกลุ่มคนเก่งที่หลากหลาย ผู้บริหารระดับสูงจะต้องให้การ
สนับสนุนกลุ่มคนต่าง ๆ อย่างแท้จริงบูรณาการเชิงกลยุทธ์ การก าหนดหน้าที่ มอบหมายงานที่ท้าทาย 
และวัฒนธรรมองค์การที่สนับสนุนคนเก่งโดยไม่แบ่งแยก (Glastra and Meerman, 2012) โดยการ
สร้างวัฒนธรรมที่ก าหนดขึ้นโดยสมาชิกกลุ่มที่เป็น Gen – B หรือ Baby Boomer Generation คือ 
กลุ่มคนที่เกิดระหว่างปี พ.ศ.2489 – 2507 ลักษณะของกลุ่ม Gen – B หรือ Baby Boomer นั้นเป็น
คนที่ยอมท างานหนักเพ่ือสร้างเนื้อสร้างตัว เคารพกฎกติกา อดทด ทุ่มเทกับองค์กรมาก ไม่เปลี่ยนงาน
บ่อย ให้ความส าคัญกับผลงานแม้ว่าจะต้องใช้เวลานานกว่าจะประสบความส าเร็จ ดังนั้นหากองค์การ
ค านึงถึงลักษณะที่โดดเด่นของกลุ่มนี้ก็สามารถน าไปก าหนดเป็นแบบวัฒนธรรมองค์การเพ่ือขับเคลื่อน
องค์การต่อไปได้ (ด ารง พิณคุณ, 2558) 

ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ที่ประกอบไปด้วยปัจจัยดังกล่าว
ข้างต้นนั้นก่อให้เกิด การแบ่งปันความรู้ขององค์การ คือ กระบวนการจัดการความรู้ของบุคคลโดยการ
ส่งผ่านข้อมูล ความรู้ ความเชี่ยวชาญระหว่างกัน ถ่ายโอนประสบการณ์ เกิดการเรียนรู้และ
แลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างกันภายในองค์การ อันส่งผลต่อการปรับปรุงพัฒนาองค์การอย่างต่อเนื่อง 
อันจะส่งผลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ น าไปสู่ความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ 
(Zhining et al. , 2016; Wang et al. , 2014; Liao et al. , 2007; Takeeuchi & Nonaka, 2004) 
รวมทั้งคุณภาพการให้บริการ ประกอบด้วย ความสามารถในการตอบสนองต่อความต้องการของ
ลูกค้าในบริการของโรงแรม โดยการให้บริการอย่างต่อเนื่อง การพัฒนาเทคนิคในการบริการ และการ
เข้าถึงจิตใจของลูกค้า น าไปสู่ความพึงพอใจ ความจงรักภักดี และการเสริมสร้างภาพลักษณ์ที่ดีของ
องค์การ ท าให้ธุรกิจเกิดความได้เปรียบ ส่งผลต่อการด าเนินงานที่ดีขององค์การ (Bekir and Halil, 
2015; Bloemer at al.,1998; Ghobadian et al., 1994)        

แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 พ.ศ. 2560-2564 ได้ระบุว่าสถานการณ์
แนวโน้มของโลกปัจจุบัน การเข้าสู่สังคมผู้สูงวัยของโลกส่งผลต่อเศรษฐกิจและรูปแบบการด าเนินชีวิต 
การเป็นสังคมผู้สูงวัยของโลกยังอาจเป็นภัยคุกคามส าคัญส าหรับประเทศไทยด้วยเช่นกันเนื่องจากการ
ลดลงของวัยแรงงาน จึงอาจก่อให้เกิดการแย่งชิงประชากรวัยแรงงาน โดยเฉพาะคนที่มีศักยภาพสูง 
ซึ่งเป็นแรงงานส าคัญในการพัฒนาประเทศ โดยจากผลส ารวจส าหรับผู้สูงอายุวัยต้นอายุ 60-69 ปีที่มี
สถานะทางสุขภาพที่ดีมีกว่าร้อยละ 59.9 ซึ่งเป็นช่วงวัยที่ยังสามารถท างานได้ แต่สั ดส่วนของการ
ท างานยังไม่สูงมากนัก โดยปี 2557 ผู้สูงวัย 60-64 ปี มีงานท าร้อยละ 59.2 และกลุ่มวัย 65-69 ปี 
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ร้อยละ 45.6 ของประชากรวัยเดียวกัน ดังนั้นจึงควรพัฒนาศักยภาพของกลุ่มผู้สูงอายุวัยต้นให้
สามารถเข้าสู่ตลาดงานเพ่ิมขึ้น (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2559)  
สอดคล้องกับร่างยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2560-2579) ได้ให้ความส าคัญกับการเสริมสร้าง
ศักยภาพทรัพยากรมนุษย์ ส่งเสริมให้ผู้สูงอายุเป็นพลังขับเคลื่อนประเทศ ผ่านการเสริมทักษะการ
ด ารงชีวิต ทักษะอาชีพในการหารายได้ มีงานท าที่เหมาะสมกับศักยภาพ และหลักประกันทางสังคมที่
สอดคล้องกับความจ าเป็นพ้ืนฐานในการด ารงชีวิต (ส านักงานคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
ส านักเลขาธิการนายกรัฐมนตรี, 2560)  

ประเทศไทยถือเป็นประเทศหนึ่งที่มีนักท่องเที่ยวชาวต่างชาตินิยมเดินทางท่องเที่ยวเป็นต้น ๆ 
ของโลก อุตสาหกรรมการท่องเที่ยวเป็นอุตสาหกรรมที่ส าคัญของโลกและเป็นอุตสาหกรรมที่มีการ
เติบโตอยู่ตลอดเวลา ส าหรับประเทศไทยอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวมีการเติบโตอย่างต่อเนื่อง และ
เป็นอุตสาหกรรมหลักในการน ามาซึ่งเงินตราต่างประเทศ จึงมีความส าคัญต่อความเจริญเติบโตและ
ความมั่งคั่งทางเศรษฐกิจของประเทศ การเติบโตของอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวส่งผลให้เกิดการ
ขยายตัวของธุรกิจโรงแรม ทั้งในรูปแบบของโรงแรมแบบอิสระและโรงแรมแบบเครือข่าย ธุรกิจ
โรงแรมเป็นอุตสาหกรรมหลักในอุตสาหกรรมการท่องเที่ยว และท ารายได้เป็นอันดับสองของรายได้
จากการท่องเที่ยวทั้งหมด (มณฑกานติ แลนแคสเตอร์, 2548) การท่องเที่ยวโลกแห่งสหประชาชาติ 
(UNWTO) คาดการณ์ว่าในปี ค.ศ. 2030 จ านวนนักท่องเที่ยวโลกจะเพ่ิมเป็น 1,800 ล้านคน ด้วย
อัตราการขยายตัวเฉลี่ยร้อยละ 3.3 ต่อปี และคาดการณ์ว่าในปี ค.ศ. 2015 เป็นต้นไป ตลาดเกิดใหม่
หรือกลุ่มประเทศก าลังพัฒนาจะเป็นกลุ่มประเทศที่มีจ านวนนักท่องเที่ยวขยายตัวในอัตราที่สูงกว่า
ตลาดประเทศที่พัฒนาแล้ว โดยภูมิภาคเอเชียและแปซิฟิกจะเป็นภูมิภาคที่มีอัตราการขยายตัวสูงที่สุด 
(กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา , 2558) ซึ่งสอดรับกับรายงานแนวโน้มธุรกิจของธนาคารแห่ง
ประเทศไทยในไตรมาสที่ 4 พ.ศ. 2560 ที่ระบุว่าธุรกิจท่องเที่ยวและธุรกิจโรงแรมของประเทศไทยมี
อัตราการขยายตัวอย่างต่อเนื่อง ดังนั้นการเพ่ิมขึ้นอย่างรวดเร็วของจ านวนนักท่องเที่ยวส่งผลต่อการ
ขยายตัวของธุรกิจโรงแรมของไทยเป็นอย่างมากและส่งผลต่อการขาดแคลนแรงงานมากยิ่งขึ้นใน
ปัจจุบันและในอนาคต ประเทศไทยจ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับการจัดสรรแรงงานให้สอดคล้องกับ
การเปลี่ยนแปลงในอนาคต (ประชาชาติธุรกิจออนไลน์, 2560) 

จากปรากฎการณ์ข้างต้น ท าให้ผู้วิจัยมีความสนใจที่จะศึกษา ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย เนื่องจากธุรกิจโรงแรมเป็นภาคธุรกิจที่มีสัดส่วนของการจ้างหลังเกษียณแรงงานผู้สูงอายุ
ที่เพ่ิมจ านวนมากขึ้น และมีการจ้างในหลากหลายต าแหน่ง ทั้งนี้ผลลัพธ์ที่ได้จากการวิจัยสามารถ
น าไปใช้เป็นข้อมูลในการบริหารจัดการ ส่งเสริมให้เกิดการขยายโอกาสในการจ้างงานผู้สูงอายุใน



 9 
 

องค์การที่ด าเนินธุรกิจเดียวกัน หรือต่างธุรกิจแต่สามารถน าไปประยุกต์ใช้ต่อไป รวมถึงประโยชน์ใน
ส่วนงานภาครัฐและหน่วยงานภาคเอกชนที่เกี่ยวข้องในการน าข้อมูล เพ่ือเป็นกรอบพิจารณาในการ
วางนโยบาย การก าหนดแผนระยะยาวด้านแรงงานขององค์การธุรกิจเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการสร้างความได้เปรียบในระดับธุรกิจและระดับอุตสาหกรรม เพ่ือขับเคลื่อนการเติบโต
ทางเศรษฐกิจของประเทศต่อไป 
 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
 วัตถุประสงค์หลักของการวิจัยเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุมีผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อย
ดังนี้ 

1. เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อการแบ่งปันความรู้
ขององค์การ  

 2. เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีคุณภาพการให้บริการ 

3. เพ่ือทดสอบอิทธิพลการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผล
การด าเนินงานขององค์การ 

 4. เพ่ือทดสอบอิทธิพลความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ที่มี อิทธิพลใน
ความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 

5. เพ่ือทดสอบอิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลายที่มีต่อ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 6. เพื่อศึกษาแนวทางความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีผลต่อผลการด าเนินงาน
ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย เพ่ือน าไปสู่การสร้างข้อเสนอเชิงนโยบายและแนวทางการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุส าหรับธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
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ค าถามของงานวิจัย 
 เพ่ือให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย และเป็นแนวทางส าหรับการหาค าตอบของ
งานวิจัย ผู้วิจัยจึงก าหนดค าถามส าหรับงานวิจัยดังนี้ 
 1. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ของของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 

2. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อคุณภาพการให้บริการของของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 
 3. การแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 
 4. ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ที่มีอิทธิพลในความสัมพันธ์ระหว่างการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทยอย่างไร 
 5. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลายส่งผลต่อความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยอย่างไร 

6. แนวทางการพัฒนาของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทยเป็นอย่างไร 
 

สมมติฐานในการวิจัย 
1. สมมติฐานที่ 1 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ

แบ่งปันความรู้ขององค์การ 
2. สมมติฐานที่ 2 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพ

การให้บริการ 
3. สมมติฐานที่ 3 การแบ่งปันความรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ

องค์การ 
4. สมมติฐานที่ 4 คุณภาพการให้บริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
5. สมมติฐานที่ 5 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ 

ผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีการแบ่งปันความรู้ขององค์การท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
6. สมมติฐานที่ 6 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ 

ผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีคุณภาพการให้บริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
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 7. สมมติฐานที่ 7 ก ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
 8. สมมติฐานที่ 7 ข ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อ
คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 

9. สมมติฐานที่ 8 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ 
 10. สมมติฐานที่ 9 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 
ขอบเขตของการวิจัย 

1. ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
     1.1 ประชากร (Population) ที่ใช้ในการศึกษาวิจัย ได้แก่ ธุรกิจโรงแรมระดับ 4 ดาว และ
5 ดาว มีจ านวนทั้งสิ้น 959 โรงแรม ซึ่งประกอบด้วย ระดับสี่ดาว 785 และระดับห้าดาว 174 แห่ง 
(Booking.com, 2560) เข้าถึงเมื่อวันที่ 15 มกราคม 2560 (Booking.com ผู้น าธุรกิจที่ท าหน้าที่เป็น
สื่อกลางรับจองท่ีพักออนไลน์ระดับโลก เป็นบริษัทในเครือของไพรซ์ไลน์กรุ๊ป ซึ่งเป็นบริษัทอีคอมเมิร์ซ
ที่ใหญ่ที่สุดเป็นอันดับ 3 ของโลก) (Marketeer, 2560) ซึ่งแบ่งเป็น หน่วยในการวิเคราะห์ (Unit of 
Analysis) ของการวิจัยครั้งนี้เป็นระดับองค์การ (Organization) 
     1.2 กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเชิงปริมาณ ได้แก่ ธุรกิจโรงแรมระดับ 4 ดาว และ 5 ดาว    
มีจ านวนทั้งสิ้น 959 โรงแรม ซึ่งประกอบด้วย ระดับสี่ดาว 785 และระดับห้าดาว 174 แห่ง เกณฑ์ที่
ใช้ในการก าหนดตัวอย่าง คือ 20 หน่วยต่อตัวแปรสังเกต 1 ตัวแปร (Kline, 2011) การวิจัยครั้งนี้มีตัว
แปรสังเกต 19 ตัวแปร ได้ตัวอย่างคือ 190 – 380 โรงแรม ซึ่งการวิจัยในครั้งนี้ผู้วิจัยสามารถรวบรวม
แบบสอบถามได้ทั้งหมด 293 ฉบับ จึงเป็นไปตามเกณฑ์การวิเคราะห์ข้อมูลด้วยวิธีสมการโครงสร้าง 
     1.3 ผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นการก าหนดผู้ให้ข้อมูล (Informant) โดยไม่ใช้
หลักทฤษฎีความน่าจะเป็น (Non-Probability Sampling) ด้วยวิธีเจาะจง (Purposive Sampling) 
การเก็บข้อมูลที่หลากหลายท าให้เกิดความน่าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูล (ชาย โพธิสิตา, 2554) โดยเลือก
เก็บรวบรวมข้อมูลจาก กรรมการผู้จัดการ/เจ้าของสถานประกอบการในธุรกิจโรงแรมระดับ 4 ดาว 
และ 5 ดาว ที่เคยได้รับรางวัลการส่งเสริมการจ้างงานพนักงานเกษียณอายุ รางวัลการจัดการด้าน
แรงงานสัมพันธ์ รางวัลโรงแรมดีเด่น และโรงแรมที่มีการจ้างงานผู้สูงอายุในโรงแรม 
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2. ขอบเขตด้านพื้นที่ที่ใช้ในการวิจัย การวิจัยนี้ผู้วิจัยเลือกศึกษาเฉพาะโรงแรมระดับ 4 ดาว 
และ 5 ดาว ที่ด าเนินธุรกิจในประเทศไทย 

3. ขอบเขตด้านระยะเวลา โดยเก็บรวบรวมข้อมูลวันที่ 1 มิถุนายน 2560 – 31 มกราคม 
2561  

4. ขอบเขตด้านเนื้อหา 
การวิจัยนี้ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ตัวแปรจากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

รวมทั้ง จากการวิจัยคุณภาพ มีรายละเอียดดังนี้ 
    4.1 ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 2 ตัวแปร ได้แก่ 

           4.1.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 4 ตัวแปร ได้แก่    
การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ  การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา และการให้
ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล 
           4.1.2 การจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ 
การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การสร้างความเท่าเทียม และความสามารถในการปรับตัวของ
องค์การ 
      4.2 ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่  
          4.2.1 การแบ่งปันความรู้ขององค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ 
การสร้างเครือข่ายความรู้ บูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ และการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้  
          4.2.2 คุณภาพการให้บริการ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่      ความ
ต่อเนื่องในการบริการ การพัฒนาเทคนิคในการบริการ และการเข้าถึงจิตใจของลูกค้า 
          4.2.3 ผลการด าเนินงานขององค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้  2 ด้าน ได้แก่   
ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวตน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน  
 

นิยามศัพท์เฉพาะ 
1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership: TL) หมายถึง ผู้น าที่มี 

อิทธิพลต่อการกระตุ้นจูงใจ สร้างแรงบันดาลใจ เห็นความส าคัญในความแตกต่างระหว่างบุคคล 
พัฒนาความสามารถของบุคลากรให้มีศักยภาพมากขึ้น รวมทั้งสามารถสร้างทุกคนในองค์การเกิด
ความตระหนักและยอมรับร่วมกันต่อการเปลี่ยนแปลงในวิสัยทัศน์ ภารกิจ วัตถุประสงค์ นโยบาย กล
ยุทธ์ขององค์การ เพ่ือเตรียมพร้อมและปรับตัวในการท างานอย่างต่อเนื่องให้ทันกับสภาพแวดล้อม
ภายนอกองค์การที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา เพ่ือให้การด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตาม
เป้าหมายสูงสุดขององค์การ ประกอบไปด้วยลักษณะส าคัญ 4 ประการ ได้แก่ การมีอิทธิพลใน
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อุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา และการให้ความส าคัญกับการเป็น
ปัจเจกบุคคล 

    1.1 การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ (Idealized Influence: II) หมายถึง ผู้น าที่มีอิทธิพล
ในการสร้างการพัฒนาศักยภาพของพนักงานให้มากข้ึน ผู้น าที่เป็นแบบอย่างที่ดีให้กับผู้ตาม         โดย
สามารถสร้างให้พนักงานเกิดความตระหนักเห็นถึงความส าคัญในคุณค่าในวิสัยทัศน์และภารกิจ
ร่วมกัน  

    1.2 การสร้างแรงบันดาลใจ (Motivation Inspiration: MI) หมายถึง ผู้น าที่กระตุ้นให้
ผู้ตามเกิดแรงจูงใจ ผู้น าที่มีความสามารถในการสื่อสารและโน้มน้าวให้พนักงานเกิดความมุ่ งมั่น
ปฏิบัติงานเพื่อเป้าหมายความส าเร็จร่วมกัน  

    1.3 การกระตุ้นเพื่อสร้างปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง ผู้น าที่
กระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดเห็นร่วมกัน เปิดโอกาสให้พนักงานสามารถแก้ไขปัญหาได้ด้วยตนเอง 
ส่งเสริมให้ผู้ตามเกิดความสามารถในความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน เพ่ือเกิดการเรียนรู้และ
พัฒนาอย่างต่อเนื่องในองค์การ 

    1.4 การให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: 
IC) หมายถึง ผู้น าที่เข้าใจในความแตกต่างของแต่ละบุคคล บริหารงานโดยค านึงถึงความแตกต่าง
รายบุคคล เพ่ือสร้างให้ผู้ตามเห็นคุณค่าในความสามารถของตนเอง 

2. การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management: DM) หมายถึง การวางแผน
ในการบริหารคนที่มีความแตกต่างกันในองค์การ ซึ่งประกอบไปด้วย ความแตกต่างในช่วงอายุ 
ความสามารถในการท างานประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ ทัศนคติที่มีต่อการท างาน เป้าหมายในการ
ท างาน และความสัมพันธ์เครือข่ายทางสังคม องค์การจึงต้องสร้างความเท่าเทียม ปรับตัวเองให้
สามารถสนองต่อความหลากหลายนั้น รวมถึงใช้ประโยชน์โดยน าจุดแข็งของศักยภาพที่โดดเด่นจาก
ความหลากหลายของพนักงานในองค์การ เพ่ือลดความขัดแย้งในการท างานระหว่างพนักงานเข้า
ใจความแตกต่างของคน ช่วยให้สามารถท างานร่วมกัน ประสานงานร่วมกันได้ดียิ่งขึ้น เป็นพลัง
สร้างสรรค์ขององค์การ เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพอันน าไปสู่ความได้เปรียบสูงสุด ประกอบด้วย
คุณลักษณะส าคัญ 3 ด้านได้แก่ การมุ่งการบริหารงานที่แตกต่าง การสร้างความเท่าเทียม 
ความสามารถในการปรับตัวขององค์การ 

    2.1 การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (Managing the Diversity Orientation: 
MDO) หมายถึง ความสามารถในการบริการจัดการความแตกต่างด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ
โดยการน าข้อมูลพ้ืนฐานพฤติกรรมที่แตกต่างและหลากหลายของแต่ละบุคคลมาพัฒนาวิธีการ
บริหารงานเพื่อให้สามารถท างานร่วมกันเพื่อก่อให้เกิดคุณค่าสูงสุด 
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    2.2 การสร้างความเท่าเทียม (Creating Equality: CE) หมายถึง การบริหารงาน
ภายในองค์การภายใต้ความหลากหลายที่สร้างความเท่าเทียมให้กับทุกคนในองค์การ ด้วยนโยบาย
การจ้างงาน การปฏิบัติงาน กฎระเบียบและแบบแผนที่เท่าเทียมกัน 

    2.3 ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability: AD) หมายถึง ความสามารถในการ
ปรับตัวขององค์การตามสภาพแวดล้อมเพ่ือตอบสนองต่อความหลากหลายของพนักงานในองค์การ 

3. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (Elderly Workers Management 
Capability: EWMC) หมายถึง ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุให้สามารถท างานได้ต่อ
หลังจากเกษียณ หลังจากที่องค์การได้เลิกจ้าง หรือหลังจากที่แรงงานอยู่ในวัยที่มีอายุ 55 ปีขึ้นไป    
มาสร้างคุณค่าให้กับองค์การอย่างต่อเนื่อง ก่อให้เกิดการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการ
บริการ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ด้วยรูปแบบของการบูรณาการจัดกระบวนการ
ทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าของความสามารถที่โดดเด่น มุ่งเน้นความเชื่อมโยงกับเป้าหมายของ
องค์การ และมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ 

     3.1 การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Process 
Integration: HRPI) หมายถึง กระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ 
ตั้งแต่เริ่มเข้าท างานในองค์การจนถึงการเกษียณ และการจัดการให้แรงงานผู้สูงอายุได้ท างานต่อใน
องค์การ โดยใช้กระบวนการการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งประกอบไปด้วย การสรรหา การคัดเลือก 
การอบรมและพัฒนา การจ่ายค่าตอบแทน การประเมินผล และความก้าวหน้าในอาชีพ 

     3.2 การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (Competency Value Creation: 
CVC) หมายถึง   แนวทางการจัดการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุ โดยการ
น าเอาทักษะ ความสามารถ ความรู้ ความเชี่ยวชาญ สร้างคุณค่าและสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ  

     3.3 การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงกับเป้าหมายขององค์การ (Organization Goals 
Orientation: OGO) หมายถึง พฤติกรรมการมุ่งความส าเร็จที่เกิดจากการก าหนดเป้าหมายของ
องค์การ โดยมีมุ่งเน้นกระบวนการในการสื่อสารเพ่ือให้เกิดการรับรู้ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมี
ประสิทธิภาพ เพ่ือสร้างการขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความส าเร็จ  

     3.4 การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (Competency Achievement 
Culture Orientation: CACO) หมายถึง วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความมั่นคงและมีเสถียรภาพ มุ่งเน้น
สภาพแวดล้อมจากภายนอก ปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนต่อเป้าหมาย 
องค์การมองเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย เช่น ตัวเลขยอดขายที่เพ่ิมขึ้น ผลประกอบการมีก าไร หรือมี
เปอร์เซ็นต์ส่วนแบ่งการตลาด (Market Share) สูงขึ้น เป็นต้น องค์การให้ความมั่นคง สร้างความ
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มั่นคง สร้างความเชื่อมั่นของพนักงานให้เกิดขึ้น ในการเป็นสมาชิกองค์การ มีการจ่ายค่าตอบแทนที่
เป็นธรรม เศรษฐกิจไม่ดี หรือค่าครองชีพสูงองค์การก็มีการช่วยเหลือเพ่ือลดภาระค่าใช้จ่าย 

4. การแบ่งปันความรู้ขององค์การ (Knowledge Sharing Organizational: KSO) 
หมายถึง การแบ่งปันความรู้ขององค์การ หมายถึง กระบวนการจัดการความรู้ของบุคคลโดยการ
ส่งผ่านข้อมูล ความรู้ ความเชี่ยวชาญระหว่างกัน ถ่ายโอนประสบการณ์ เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ข้อมูลระหว่างกันภายในองค์การ และน าความรู้นั้นไปปฏิบัติ อันส่งผลต่อการปรับปรุงพัฒนาองค์การ
อย่างต่อเนื่อง อันจะส่งผลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ น าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์การ 
ประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ 3 ด้านได้แก่ การสร้างเครือข่ายความรู้ การบูรณาการกิจกรรมการ
เรียนรู้ และการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ 

    4.1 การสร้างเครือข่ายความรู้ (Learning Network: LN) หมายถึง การแลกเปลี่ยน
ความรู้ ความคิด ข้อมูล ข่าวสาร ประสบการณ์ เป็นการสร้างเครือข่ายความรู้จากการปฏิบัติงานของ
องค์การ กระบวนการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องขององค์การ เชื่อมโยงกันเป็นระบบ  

    4.2 การบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้  (Learning Activity Integration:  LAI) 
หมายถึง กิจกรรมที่ใช้สร้างให้พนักงานในองค์การได้เกิดการแบ่งปันความรู้อย่างเป็นธรรมชาติ     
ด้วยกิจกรรมท่ีองค์การจัดขึ้น ได้แก่ การท างานเป็นทีม ชุมชนนักปฏิบัติ กิจกรรมประกวดการส่งเสริม
การใช้ความรู้ในองค์การ และกิจกรรมที่ผ่านการจัดเก็บในรูปของ คู่มือ เอกสาร กฎระเบียบ วิธีการ
ปฏิบัติ ฯลฯ 

    4.3 การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (Motivation in Learning: ML) หมายถึง การ
สร้างแรงจูงใจที่มีประสิทธิภาพในการเรียนรู้ขององค์การ ท าให้สมาชิกทุกคนเกิดการแบ่งปัน
แลกเปลี่ยนความรู้ในองค์การอย่างต่อเนื่อง  

5. คุณภาพการให้บริการ (Service Quality: SQ) หมายถึง การบริหารทรัพยากรให้เกิด
ประสิทธิผล การตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า การบริการที่สร้างความพอใจให้กับลูกค้าได้
อย่างเหมาะสม คุณภาพบริการมีประโยชน์มากต่อองค์การ ท าให้เกิดผลการด าเนินงานขององค์การ 
ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ความพึงพอใจ ความจงรักภักดี และเสริมสร้างภาพลักษณ์ที่ดี 
ประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ 3 ด้านได้แก่ ความต่อเนื่องในการบริการ การพัฒนาเทคนิคในการ
บริการ และการเข้าถึงจิตใจของลูกค้า 

    5.1 ความต่อเนื่องในการบริการ (Continuous Service: CS) หมายถึง ความสามารถ
ในการจัดการการด าเนินงานของโรงแรม โดยค านึงถึงความสามารถในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
เพียงพอ การวางแผนบริหารก าลังคนทีที่ต่อเนื่อง ตอบสนองลูกค้าได้ทันเวลา โดยใช้การจัดการก าลัง
แรงงานผู้สูงอายุเพื่อไม่ให้เกิดการขาดแคลนแรงงานภายในองค์การ  
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    5.2 การพัฒนาเทคนิคในการบริการ (Development Service Techniques: DST) 
หมายถึง การพัฒนาในงานเพ่ือให้เกิดการบริการที่ดี โดยอาศัยทักษะ ประสบการณ์ การตัดสินใจ   
การแก้ปัญหา โดยใช้ความเชี่ยวชาญนั้นของแรงงานผู้สูงอายุพัฒนาให้เกิดประสิทธิภาพในการบริการ
ที่ด ี

    5.3 การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า (Empathy: EM) หมายถึง ความสามารถในการบริการ
ของผู้สูงอายุโดยตอบสนองได้ตรงต่อความคาดหวังของลูกค้า โดยอาศัยทักษะ ความรอบรู้และ
ประสบการณ์ท่ีผ่านมาท าให้บริการด้วยความเข้าใจถึงความต้องการของลูกค้าอย่างแท้จริง 

6. ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance: OP) หมายถึง ผล
การด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance) หมายถึง ผลการด าเนินงานของธุรกิจ
ทั้งผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ก าไร ยอดขาย รายได้ในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย 
ส่วนแบ่งทางการตลาด และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ความสามารถในการตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้า การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า จ านวนที่เพ่ิมขึ้น
ลูกค้าใหม่ รวมถึงภาพลักษณ์ และความน่าเชื่อถือขององค์การ 

    6.1 ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (Financial Performance: FP) หมายถึง ผลการ
ด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ก าไร ยอดขาย รายได้ในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย ส่วนแบ่ง
ทางการตลาด 

    6.2 ผลการด าเนินงานที่ ไ ม่ เป็นตัวเงิน (Non-Financial Performance:  NFP)      
หมายถึง ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ความสามารถในการตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้า การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า จ านวนที่เพ่ิมขึ้นลูกค้าใหม่ รวมถึง
ภาพลักษณ์ และความน่าเชื่อถือขององค์การ 

7. ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน (Competitive Environment 
Intensity: CEI) หมายถึง การรับรู้ขององค์การถึงระดับความรุนแรงทางการแข่งขันของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย การด าเนินธุรกิจนั้นย่อมมีความคาดหวังเพ่ือที่จะท าให้ธุรกิจสามารถอยู่รอดได้
ท่ามกลางสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา องค์การจึงต้องพยายามปรับแนวคิด 
วิธีการ กลยุทธ์การบริหารงานให้มีความสอดคล้องกับสถานการณ์ที่มีความเปลี่ยนแปลงไป ระดับ
ความรุนแรงทางการแข่งขันขึ้นนั้นอยู่กับจ านวนของคู่แข่ง ความต้องการของลูกค้า และความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน  

 
 
 



 17 
 

บทที่ 2 
วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 

 

 การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย เพ่ือให้การศึกษาเป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ ผู้วิจัยได้ศึกษา วิเคราะห์ แนวคิด ทฤษฎีจากเอกสารและงานวิจัยที่ เกี่ยวข้อง โดยมี
รายละเอียดแต่ละประเด็นตามล าดับดังนี้  
 1. ทฤษฎีพ้ืนฐานที่ใช้ในการวิจัย 
 2. การพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย 
 3. แนวคิดท่ีเกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 4. ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา และการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย 
 5. การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ 
 
ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 

 การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถใช้เป็นกรอบในการอธิบายความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ ประกอบด้วย 3 ทฤษฎีได้แก่ 1) ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม (Social Identity 
Theory) ที่มุ่งอธิบายแนวทางความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยการเข้าใจความ
หลากหลายในองค์การเพ่ือให้เกิดการบริหารจัดการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นมาสร้างผลการ
ด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ 2) ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (Resource Base View Theory
) มุ่งอธิบายการจัดการทรัพยากรพ้ืนฐานขององค์การเพ่ือก าหนดความสามารถขององค์การ
เตรียมพร้อมเพ่ือปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลง น าไปสู่ความยั่งยืนทางการแข่งขัน 3) ทฤษฎีการ
บริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) มุ่งเน้นอธิบายการจัดองค์การที่ขึ้นอยู่กับการ
เปลี่ยนแปลงของสถานการณ์เพ่ือองค์การสามารถปรับตัวและแก้ไขปัญหาให้เข้ากับสิ่งแวดล้อมให้มาก
ที่สุด การเตรียมความพร้อมโดยการวางแผนเชิงกลยุทธ์ซึ่งผู้บริหารต้องใช้ความสามารถในการบริหาร
จัดการความหลากหลายของทรัพยากรเพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ โดยการปรับรูปแบบของ
การจัดองค์การภายใน การก าหนดโครงสร้าง ระบบการควบคุมองค์การของแต่ละแห่งให้เหมาะสม
น าไปสู่การเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ 
 
 



 18 
 

 จากทฤษฎีพ้ืนฐานที่ใช้ในการวิจัยทั้ง 3 ทฤษฎีดังกล่าว ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ เพ่ือใช้เป็นกรอบ
ในการอธิบายผลการวิจัย ดังมีรายละเอียดดังนี้ 
 1. ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม (Social Identity Theory)  
 ท่ามกลางความหลากหลายในองค์การย่อมมีกลุ่มคนที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น   
เหนือผู้อื่น ความส าเร็จในการการดึงดูด การจูงใจ และรักษากลุ่มคนเหล่านี้ให้ท างานให้กับองค์การได้
นั้น ผู้บริหารต้องมีความเข้าใจในอัตลักษณ์ท่ีหลากหลาย เพ่ือที่จะเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสมที่สามารถ
บริหารคนเก่งให้สร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ ปัจจัยส าคัญหากองค์การมีกลุ่มคนเก่งที่
หลากหลาย ผู้บริหารระดับสูงจะต้องให้การสนับสนุนกลุ่มคนต่าง ๆ อย่างแท้จริง บูรณาการเชิงกล
ยุทธ์ การก าหนดหน้าที่ มอบหมายงานที่ท้าทาย และวัฒนธรรมองค์การที่สนับสนุนคนเก่งโดยไม่
แบ่งแยก (Glastra and Meerman, 2012) สอดคล้องกับแนวความคิดของ Dessler (2010) ได้กล่าว
ว่าปัจจุบันองค์การให้ความสาคัญกับการจัดการความหลากหลายมากขึ้น เป็นความท้าทายในการ
บริหารบุคลากรที่มีลักษณะทางประชากรศาสตร์และวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน ให้สามารถทางาน
ร่วมกันได้ โดยองค์การต้องมีการกาหนดนโยบายที่ชัดเจน เพ่ือสนับสนุนให้มีการยอมรับความ
หลากหลาย มีการตัดสินใจร่วมกัน ซึ่งผลลัพธ์จากการจัดการความหลากหลายที่มีประสิทธิภาพจะช่วย
ให้องค์การมีความได้เปรียบทางการแข่งขัน  
  องค์การจะมีความได้เปรียบในการแข่งขันของบริษัทนี้อยู่ที่การน าความหลากหลายของ
บุคลากรมาสร้างศักยภาพในการแข่งขัน การเติบโต ความเจริญและความสง่างามให้กับบริษัท โดย
รักษาความสมดุลของเพศและอัตลักษณ์ทางเพศ มีแรงงานหลากหลายช่วงอายุ จัดเตรียม
สภาพแวดล้อมที่พึงประสงค์ของทุกเชื้อชาติและวัฒนธรรม และสร้างคุณค่าส่วนบุคคลผ่านวัฒนธรรม
องค์การที่ส่งเสริมความหลากหลาย ทั้งนี้เพราะความหลากหลายของบุคลากรดังกล่าวจะสร้างโอกาส
ให้กับองค์การในเรื่องของการพัฒนาทักษะในการท างานร่วมกัน (วชิระ ชนะบุตร, 2560) องค์การต้อง
จัดการโดยใช้ความสามารถเฉพาะตัวเพ่ือให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมาย องค์การสามารถบริหาร
จัดการความหลากหลายของแรงงานเพ่ือให้พนักงานสามารถท างานได้ง่ายขึ้น และก่อให้เกิดผลงานที่
มีคุณภาพร่วมกันได้นั้น ถือเป็นสิ่งส าคัญในการมุ่งสู่ความส าเร็จ และเพ่ิมขีดความสามารถขององค์การ
ได้เป็นอย่างดี (สุธาสินี โพธิจันทร์, 2558) ผู้บริหารองค์การต้องเรียนรู้และเข้าใจว่าความหลากหลาย
ของบุคคลทางด้านเพศ เชื้อชาติ ศาสนา อายุ การศึกษา ความชอบหรือรสนิยมทางเพศ ความสามารถ
หรือคุณสมบัติทางกายภาพ สถานภาพทางสังคม สถานภาพทางเศรษฐกิจ สถานภาพทางการสมรส 
สถานภาพทางครอบครัว รูปแบบในการใช้ชีวิต ฯลฯ ล้วนมีผลกระทบต่อการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย์ขององค์การในด้านต่าง ๆ อาทิ การสรรหาว่าจ้าง ระเบียบปฏิบัติในการท างาน การจูงใจให้เกิด
การพัฒนาวิชาชีพ การจัดตารางเวลาการท างาน การให้รางวัลและการจัดสวัสดิการ การให้ค าปรึกษา
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ปัญหาแก่บุคลากร การด าเนินการทางวินัย การยอมรับบทบาทของผู้หญิงในการปฏิบัติงาน เป็นต้น 
สิ่งส าคัญ คือ ผู้บริหารต้องบริหารความหลากหลายของบุคลากรในองค์การเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลสูงสุด โดยมิให้ความหลากหลายนั้นกลายเป็นปัญหาขององค์การ แต่ผลักดันให้เกิด
เป็นพลังสร้างสรรค์ผลส าเร็จขององค์การแทน (พิมลพรรณ เชื้อบางแก้ว , 2554) การจัดการที่
เหมาะสมไม่ใช่แค่การบริหารจัดการเพียงระบบ แต่มันคือการจัดการกับพฤติกรรมของคน ไม่ว่าจะ
เป็นทัศนคติที่แตกต่างกัน ความเข้าใจ ความเชื่อที่แตกต่างกัน ดังนั้นสิ่งหนึ่งที่งานด้านทรัพยากร
บุคคลไม่ควรมองข้าม คือการใช้นโยบายที่เหมาะสมเพ่ือให้ความสามารถใช้ความหลากหลายของ
แรงงานให้เกิดประโยชน์กับองค์การสูงสุด (สุธาสินี โพธิจันทร์ , 2558) ในปัจจุบันผู้บริหารต้องมี
รูปแบบการบริหารงานที่หลากหลายและแตกต่างกันไป เพ่ือให้เหมาะสมกับลักษณะที่หลากหลายของ
คนกลุ่มต่าง ๆ ในองค์การ ดังนั้นประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการจัดการความหลากหลาย
จะต้องสามารถน าเอาความหลากหลายในระดับบุคคล มาสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ 
การน าอัตลักษณ์ขององค์การมาก าหนดร่วมกับอัตลักษณ์ของบุคลากรนั้นช่วยลดอิทธิพลเชิงลบกับผล
การด าเนินงานลงได้ (Biga, 2007) 
 จากขอบเขตของทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม ผู้วิจัยได้น าอัตลักษณ์ทางสังคมมาเป็นฐานในการ
อธิบาย ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ กล่าวคือ ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุในองค์การเกิดจากองค์การสามารถเรียนรู้และเข้าใจความหลากหลายของบุคคลทางด้านอายุ 
ซึ่งมีผลกระทบต่อการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ ผลักดันให้เกิดการจัดการบนความ
หลากหลายของกลุ่มคนที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ประสบการณ์ในการท างานที่สั่งสมมานาน
ของผู้สูงอายุ ดังนั้นการการดึงดูด การจูงใจ และรักษากลุ่มคนเหล่านี้ให้ท างานกับองค์การได้นั้น 
องค์การต้องจัดการโดยใช้ความสามารถเฉพาะตัวของผู้สูงอายุเพ่ือให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมาย 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการจัดการความหลากหลาย ผู้บริหารจะต้องสามารถน าเอาความ
หลากหลายในระดับบุคคล มาสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ การน าอัตลักษณ์ขององค์การ
มาก าหนดร่วมกับอัตลักษณ์ของบุคลากรนั้นช่วยลดอิทธิพลเชิงลบกับผลการด าเนินงานลงได้ (Glastra 
and Meerman, 2012; Biga, 2007; พรรัตน์ แสดงหาญ; สุธาสินี โพธิจันทร์, 2558) ทฤษฎีอัตลักษณ์
ทางสังคมนี้ยังสามารถอธิบายความสัมพันธ์ของปัจจัยสาเหตุ ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง การ
จัดการความหลากหลาย และตัวแปรกลางความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ด้านการ
บริการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น มุ่งเน้นความเชื่อมโยง
เป้าหมายขององค์การ มุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม สามารถช่วย
ให้ผู้บริหารเรียนรู้และเข้าใจความหลากหลายของบุคคลด้านอายุ เพ่ือการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ประสิทธิภาพในองค์การ และสอดคล้องกับแนวคิดของ  Case et al (2015) ที่กล่าวว่า ความท้าทาย
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ในแรงงานทั่วโลก มุ่งเน้นไปที่การจัดการเกี่ยวกับแนวโน้มประชากรในเรื่องของการจัดการความ
หลากหลายของแรงงานผู้สูงอายุ ความแตกต่างที่หลากหลายมิติ และในด้านอายุนั้นพบว่ามีนัยส าคัญ
ส่งผลกระทบต่อความสามารถต่อการด าเนินงานขององค์การ ดังนั้นองค์การควรออกแบบงานให้มี
ความเหมาะสมกับความต้องการของแรงงานผู้สูงอายุ และสอดคล้องกับแนวคิดของ ณัฐวุฒิ พงศ์สิริ 
(2553) ที่กล่าวว่า การที่องค์การจะบรรลุเป้าหมายดังกล่าวว่า ต้องใช้การผนึกพลังประสานความ
หลากหลาย โดยผู้บริหารจะต้องเห็นคุณค่าในประสบการณ์ ค่านิยม และทัศนคติของบุคลากรแต่ละ
คนในองค์การ และพยายามมองหาจุดแข็งที่แต่ละคนมี เพ่ือที่จะสร้างสภาพแวดล้อมและวัฒนธรรม
องค์การที่สนับสนุนให้บุคลากรได้ปลดปล่อยศักยภาพที่แต่ละคนมีอยู่ออกมาในการตัดสินใจ และการ
ใช้ความคิดสร้างสรรค์ อันน าไปสู่การเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานให้กับองค์การ การผนึกพลัง
ประสานความหลากหลายจะท าให้การตัดสินใจดีขึ้น ส่งผลให้การแก้ไขปัญหาต่างๆ ดีขึ้น 
ความสามารถพิเศษและประสบการณ์ที่หลากหลายของแต่ละบุคคลท าให้เกิดความสามารถในการ
ปรับตัวที่สูงขึ้นต่อความผันผวนของตลาดความต้องการผู้บริโภค 
 2. ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource Base View Theory)  
 กิจการจะเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันต้องสร้างมูลค่าบนพ้ืนฐานทรัพยากรของกิจการ
ประกอบด้วย ทรัพยากรมีคุณค่า (Valuable) ทรัพยากรหายากหรือไม่ (Rare) ทรัพยากรเป็นสิ่งที่
ลอกเลียนแบบได้ยากหรือไม่ (Imitation) และไม่มีสิ่งใดมาทดแทนได้ (Substitution) น าไปสู่ความ
ยั่งยืนทางการแข่งขัน (Barney et al., 1991) สอดคล้องกับ พิชิต เทพวรรณ์ (2554) และ อนันต์ชัย 
คงจันทร์ (2557) การจัดการการทรัพยากรมนุษย์สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้
องค์การได้เกิดจาก ทรัพยากรจะต้องมีคุณค่า (The Resource Must Be of Value) ทรัพยากรมนุษย์
เป็นแหล่งที่มาของความได้เปรียบทางการแข่งขัน เมื่อทรัพยากรมนุษย์สามารถเพ่ิมประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลให้กับองค์การ คุณค่าคือสิ่งที่จะเกิดเพ่ิมขึ้นเมื่อพนักงานสามารถหาแนวทางสร้างความ
แตกต่างได้ โดยการที่จะลดต้นทุน หรือสร้างเอกลักษณ์ในตัวสินค้าให้กับลูกค้า ซึ่ งองค์การสามารถ
ด าเนินการด้วยการจัดโปรแกรมการมอบอ านาจงาน การบริหารคุณภาพโดยรวม และการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง ทรัพยากรจะต้องหาได้ยาก (The Resource Must Be Rare) ทรัพยากรมนุษย์ เป็น
แหล่งที่มาของความได้เปรียบทางการแข่งขัน เมื่อทรัพยากรมนุษย์มีทักษะ ความรู้ และความสามารถ
ที่เหนือกว่าคู่แข่งขัน ทรัพยากรจะต้องยากต่อการเลียนแบบ (The Resource Must Be Difficult to 
Imitate) ทรัพยากรมนุษย์เป็นแหล่งที่มาของความได้เปรียบทางการแข่งขัน เมื่อความสามารถของ
พนักงานไม่สามารถที่จะคัดลอกได้โดยผู้อ่ืน และสุดท้ายทรัพยากรจะต้องมีการบริหารจั ดการที่เป็น
ระบบ (The Resource Must Be Organized) ทรัพยากรมนุษย์เป็นแหล่งที่มีของความได้เปรียบ
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ทางการแข่งขัน เมื่อผู้ที่มีความสามารถสูง (Talent) เป็นผู้ที่มีความคิดสร้างสรรค์ สามารถที่จะท างาน
ตามท่ีได้รับมอบหมายเดิมกับงานที่ได้รับมอบหมายใหม่ไปพร้อมกัน 
 มุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากรเป็นสิ่งที่ก าหนดรวมทรัพยากรและความสามารถขององค์การ 
(Nath et al., 2010) แนวคิดมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (Resource-based View) ทั้งนี้ต้องอาศัย
องค์ประกอบที่ส าคัญ 2 ประการ คือ ทรัพยากร (Resource) และความสามารถ (Capabilities) ซึ่ง
องค์ประกอบทั้งสองจะก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน (Eisenhardt and Martin., 
2000) การที่องค์การจะประสบความส าเร็จในระยะยาวได้นั้นจ าเป็นอย่างยิ่งที่องค์การจะต้องให้ความ
สนใจกับสิ่งที่ตนเองมี นั้นก็คือ ทรัพยากร (Resources) ซึ่งเป็นปัจจัยภายในที่กระจายอยู่ทั่วทั้ง
องค์การ ประกอบด้วย ทรัพยากรที่มีตัวตน (Tangible) ได้แก่ ทรัพยากรมนุษย์ โรงงาน วัตถุดิบ 
เครื่องจักร ที่ดิน สินค้าคงคลัง ลูกหนี้ เงินฝากธนาคาร และทรัพยากรที่ไม่มีตัวตน (intangible) ได้แก่ 
ความรู้ ทักษะ ความสามารถ ความช านาญ วัฒนธรรมองค์การ ลิขสิทธิ์ สิทธิบัตร เครื่องหมายการค้า 
และความน่าเชื่อถือขององค์การ เป็นต้น (Fahy and Smithee, 1999) ปัจจัยด้านทรัพยากรมนุษย์
ถือว่าเป็นทรัพยากรชนิดหนึ่งที่มีความส าคัญต่อการด าเนินงาน องค์การใช้ทรัพยากรมนุษย์เป็นกลไกล
หลักในการขับเคลื่อนให้องค์การมุ่งไปสู่ความส าเร็จ (Wright and McMahan, 1992) องค์การหรือ
ธุรกิจจ าเป็นต้องมุ่งมั่นที่จะรักษาความได้เปรียบในการแข่งขันโดยเตรียมพร้อมเพ่ือปรับตัวให้เข้ากับ
แนวโน้มที่เกิดเปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลา (Kor et al., 2007) โดยเฉพาะอย่างยิ่งในยุคอุตสาหกรรม
ฐานความรู้ (Knowledge-Based Industries) ศักยภาพขององค์การจะขึ้นอยู่กับความรู้ ทักษะ 
ประสบการณ์ และความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ เพราะทรัพยากรมนุษย์สามารถ
พัฒนานวัตกรรมที่ตอบสนองต่อกลไกของตลาดได้ เช่น การมีนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์และบริการที่
คุณภาพแตกต่างจากคู่แข่ง (Bartlett and Ghoshal, 2002) ในปัจจุบันสิ่งที่เป็นความท้าทายของการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์คือ ความหลากหลายในองค์การ โดยทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร
อธิบายว่าความหลากหลายเป็นสิ่งที่องค์การไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ และองค์การจะต้องสามารถใช้
ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ที่มีความหลากหลายนี้ โดยทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากรเห็นถึง
ความส าคัญของความหลากหลายที่สามารถสร้างประสิทธิภาพในการด าเนินงาน รวมทั้งเป็นส่วน
ส าคัญในความส าเร็จขององค์การ (Barney et al., 2002) 
 จากขอบเขตของทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร ผู้วิจัยได้น าทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐาน
ทรัพยากรมาเป็นฐานในการอธิบาย ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ กล่าวคือ 
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การเกิดจากองค์การสามารถสร้างมูลค่าบนพ้ืนฐาน
ของทรัพยากร เพ่ือรักษาความได้เปรียบในการแข่งขัน โดยการเตรียมพร้อมปรับองค์การให้เข้ากับการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โดยเฉพาะในปัจจุบันเป็นยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ ศักยภาพขององค์การจะ
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ขึ้นอยู่กับความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ และความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ หากองค์การจัดการให้
เกิดความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุขึ้นภายในองค์การ องค์การสามารถสร้างมูลค่าบน
พ้ืนฐานทรัพยากรได้เช่นกัน ความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ที่สั่งสมมาเป็นเวลานานของผู้สูงอายุ 
องค์การสามารถใช้เพ่ือคงความได้เปรียบในการแข่งขัน โดยการถ่ายทอดความรู้ในตัวบุคคล (Tacit 
Knowledge) ไปยังรุ่นต่อไป (Barney, 1991; Bartlett and Ghoshal, 2002; Kor et al. , 2007; 
Nath et al., 2010; พรรัตน์ แสดงหาญ) 
 ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานของทรัพยากรนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ด้านการบริการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่า
ความสามารถที่โดดเด่น มุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ มุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้น
ผลส าเร็จ และปัจจัยผลลัพธ์ ได้แก่ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ และผลการ
ด าเนินงานขององค์การ ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานของทรัพยากร สามารถช่วยสร้างมูลค่าบนพ้ืนฐาน
ของทรัพยากร เพ่ือรักษาความได้เปรียบในการแข่งขัน โดยการเตรียมพร้อมปรับองค์การให้เข้ากับการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โดยการจัดกระบวนการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่เชื่อมโยงกับความสามารถ
ขององค์การ สอดคล้องกับแนวคิด  Pinto and Nunes (2014) ที่กล่าวว่า แรงงานในปัจจุบันต้อง
เผชิญกับความท้าทายของเศรษฐกิจที่เชื่อมโยงกับแรงงานผู้สูงอายุ การออกแบบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่เพ่ิมความสามารถของแรงงาน ความตั้งใจของพนักงานที่ยังคงท างานได้ต่อไป เป็นความท้า
ทายที่ส าคัญที่ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องเผชิญในอนาคต แรงงานผู้สูงอายุมีนัยส าคัญในสัดส่วนที่
มากของแรงงานทั้งหมด องค์การต้องธ ารงรักษาคนเก่ง องค์ความรู้ต่างๆ ประสบการณ์ ของแรงงาน
ผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความสามารถในการแข่งขัน สอดคล้องกับแนวคิดของ Ciutiene and Railaite 
(2014) ประชากรผู้สูงอายุมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน การเปลี่ยนแปลงแรงงาน
นี้น าไปสู่ความท้าทายขององค์การต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องมีการเตรียมพร้อมรับมือกับ
การเปลี่ยนแปลงนี้ ดังนั้นองค์การควรหาแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความเหมาะสมใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความม่ันคงกับองค์การ 
 3. ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 
 แนวการศึกษาการบริหารตามสถานการณ์ (Contingency approach) เป็นอีกแนวทางหนึ่ง
ของการศึกษาแนวคิดทางการจัดการ ถือได้ว่าเป็นทฤษฎีที่ใหม่ที่สุดคือเกิดเมื่อประมาณ ค.ศ. 1973 – 
1975 และได้เป็นที่ยอมรับแพร่หลายของนักบริหารในปัจจุบัน สมมติฐานส าคัญของแนวคิดนี้ก็คือ
องค์การแต่ละองค์การมีความแตกต่างกันในทุก ๆ ด้าน ไม่ว่าจะเป็นองค์ประกอบหรือสภาพแวดล้อม
หรือสถานการณ์ปัญหาที่เผชิญอยู่ ดังนั้นการบริหารองค์การจึงเป็นเรื่องของการท าให้องค์การแต่ละ
แห่งสามารถปรับตัวเข้ากับสิ่งแวดล้อมให้มากท่ีสุด โดยการปรับรูปแบบของการจัดองค์การภายในของ
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แต่ละแห่งให้เหมาะสมซึ่งจะน าไปสู่การเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ วิธีการนี้ได้ละ
ทิ้งแนวความคิดเกี่ยวกับหลักการบริหาร ของส านักคิดแบบดั้งเดิมอย่างสิ้นเชิงให้เป็นแนวคิดสากลที่
ใช้ได้ทุกสถานการณ์ (All – Purpose Principle) โดยพยายามมุ่งค้นคว้าหารูปแบบการบริหารการ
ตัดสินใจ ที่มีความสามารถในการยืดหยุ่น (Flexibility) และมีการปรับตัวได้สูง (Adaptable) ของแต่
ละองค์การ แนวความคิดการบริหารตามสถานการณ์นี้ ชี้ให้เห็นว่าสภาพแวดล้อมที่แตกต่างกัน 
ย่อมจะต้องการความสัมพันธ์ภายในที่แตกต่างกัน จะไม่มีแนวทางเลือกที่ดีที่สุดแนวทางเดียว
เหมือนกับทฤษฎีการบริหารแบบดั้งเดิม แต่จะมีแนวทางการจัดการงานหรือแนวทางแก้ไขที่ดีที่สุด 
จะต้องเป็นแนวทางที่ดีที่สุดและจะต้องเป็นแนวทางที่สอดคล้องกับลักษณะต่าง ๆ ของสถานการณ์
และสิ่งแวดล้อมที่องค์การก าลังประสบปัญหาอยู่ (วิเชียร วิทยอุดม, 2558) 
 ทฤษฎีการจัดการเชิงการณ์เป็นทฤษฎีที่มีพัฒนาการมาจากแนวความคิดทางการจัดการ
วิทยาศาสตร์ (Scientific Management Approach) แนวคิดเชิงพฤติกรรมศาสตร์ (Behavioral 
Approach) และแนวความคิดเชิงระบบ (System Approach) ตามล าดับ โดยพบว่าการศึกษา
เกี่ยวกับแนวความคิดทางด้านการจัดการเชิงสถานการณ์เกิดขึ้นในช่วงปลายปี ค.ศ. 1950 และเริ่มมี
ความชัดเจนจนกลายเป็นทฤษฎีกาจัดการเชิงสถานการณ์ในปี ค.ศ. 1967 โดยนักวิชาการที่ชื่อว่า 
Fred E. Fiedler ทฤษฎีดังกล่าวมีแนวความคิดที่คล้ายคลึงกับแนวความคิดเชิงระบบ กล่าวคือให้
ความส าคัญกับสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก ยังให้ความส าคัญกับความสามารถในการ
ปรับตัว (Adaptability) ขององค์การให้สอดคล้องเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่ ไม่แน่นอน 
(Uncertainty) และไม่คงที่ (Instability) (Luthans and Stewart, 1997) 
 แนวคิดการบริหารจัดการที่ผู้บริหารเลือกน ามาใช้ในการก าหนดโครงสร้าง และระบบการ
ควบคุมองค์การ โดยขึ้นอยู่กับสถานการณ์และลักษณะต่าง ๆ ของสภาพแวดล้อมภายนอกที่มี
ผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การหรือเป็นวิธีการบริหารจัดการองค์การที่ข้ึนอยู่กับสถานการณ์
ที่ต้องเผชิญต่างกัน (Donalson, 2001) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์เป็นแนวคิดการบริหาร
องค์การที่ขึ้นอยู่กับการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ (Certo, 2000) ทฤษฎีตามสถานการณ์น ามาใช้
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อการออกแบบโครงสร้าง การด าเนินงานและการแลกเปลี่ยน
ด้านเศรษฐกิจและสังคมกับผู้มีส่วนเกี่ยวข้องเพ่ือเตรียมความพร้อมต่อการปรับตัวและแก้ไขปัญหาให้
สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอย่างเหมาะสม (Sousa and Voss, 2008) ทฤษฎีเชิงสถานการณ์นั้น
ช่วยให้ผู้บริหารสามารถคาดการณ์อิทธิพลจากสภาพแวดล้อมภายนอกที่จะมีอิทธิพลต่อการ
ด าเนินงานขององค์การ เป็นการเตรียมความพร้อมมีการวางแผนเชิงกลยุทธ์เพื่อรองรับสภาพแวดล้อม 
เช่น ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี อิทธิพลจากคู่แข่ง ซึ่ง



 24 
 

ผู้บริหารต้องใช้ความสามารถในการบริหารจัดการความหลากหลายของทรัพยากรที่องค์การมีอยู่
เพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ (Koall, 2011) 
 จากขอบเขตของทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ผู้วิจัยได้น าทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์มาเป็นฐานในการอธิบาย ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ กล่าวคือ 
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การเกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม
ภายนอก ได้แก่ สถานการณ์ประชากรโลก การเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ ผลักดันให้องค์การต้องปรับตัว 
บริหารการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวเพ่ือรับมือให้ทันกับปัญหาการขาดแคลนแรงงานที่ลดลง การเตรียม
ความพร้อมโดยการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในการบริหารก าลังคนเพ่ือให้เพียงพอกับความต้องการใน
อนาคตจึงเป็นเรื่องท้าทายขององค์การเพ่ือน าไปสู่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ (องค์การ 
(Koall, 2011; Sousa and Voss, 2008; Donalson, 2001; Certo, 2000; วิเชียร วิทยอุดม, 2558) 
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ความสัมพันธ์ของตัวแปรสาเหตุ ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง การจัดการความ
หลากหลาย และตัวแปรกลางความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ด้านการบริการจัด
กระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถท่ีโดดเด่น มุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมาย
ขององค์การ มุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ท าให้องค์การ
สามารถจัดการปรับตัวและแก้ไขปัญหาให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงได้ การเตรียม
ความพร้อมโดยการวางแผนเชิงกลยุทธ์ซึ่งผู้บริหารต้องใช้ความสามารถในการบริหารจั ดการความ
หลากหลายของทรัพยากรเพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ โดยการปรับรูปแบบของการจัด
องค์การภายใน การก าหนดโครงสร้าง ระบบการควบคุมองค์การของแต่ละแห่งให้เหมาะสมน าไปสู่
การเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ สอดคล้องกับแนวคิด Ciutiene, and Railaite 
(2014) ที่กล่าวว่า ประชากรผู้สูงอายุมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน การ
เปลี่ยนแปลงแรงงานนี้น าไปสู่ความท้าทายขององค์การต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องมีการ
เตรียมพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนี้ ดังนั้นองค์การควรหาแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
มีความเหมาะสมในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความมั่นคงกับองค์การ และสอดคล้องกับ 
Pinto and Nunes (2014) แรงงานในปัจจุบันต้องเผชิญกับความท้าทายของเศรษฐกิจที่เชื่อมโยงกับ
แรงงานผู้สูงอายุ การออกแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เพ่ิมความสามารถของแรงงาน ความตั้งใจ
ของพนักงานที่ยังคงท างานได้ต่อไป เป็นความท้าทายที่ส าคัญที่ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องเผชิญใน
อนาคต แรงงานผู้สูงอายุมีนัยส าคัญในสัดส่วนที่มากของแรงงานทั้งหมด องค์การต้องธ ารงรักษาคน
เก่ง องค์ความรู้ต่างๆ ประสบการณ์ ของแรงงานผู้สูงอายุเพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขัน 
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การพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย 

 จากการศึกษาทฤษฏีพ้ืนฐานทั้ง 3 ทฤษฎีที่กล่าวมาแล้วข้างต้น การวิจัยครั้งนี้จึงได้พัฒนา
กรอบแนวคิดการวิจัย โดยแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด ซึ่งประกอบไป
ด้วย ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (Elderly Workers Management Capability) 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) การจัดการความหลากหลาย 
(Diversity Management) การแบ่งปันความรู้ขององค์การ (Knowledge sharing Organization) 
คุณภาพการบริการ (Service Quality) และผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational 
Performance)  โ ด ยมี ค ว าม รุ น แ ร งขอ งสภ าพแวดล้ อมทา งก า ร แข่ ง ขั น  ( Competitive 
Environmental Intensity) เป็นตัวแปรแทรกที่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้
ขององค์การ คุณภาพการบริการ และผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย สามารถ
น าเสนอรายละเอียดดังภาพที่ 1 
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แนวคิดที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

 การวิจัยครั้งนี้ได้ทบทวนวรรณกรรมรวมถึงแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ ดังมีรายละเอียดดังนี้ 
 1. แนวคิดสังคมผู้สูงอายุ (Aging Society) 
 ผู้สูงอายุ ตามค านิยามขององค์การสหประชาชาติ คือ ประชากรทั้งเพศชาย และเพศหญิงซึ่ง
มีอายุ มากกว่า 60 ปี ขึ้นไป โดยเป็นการนิยามนับตั้งแต่อายุเกิด สังคมผู้สูงอายุ ค าว่า “สังคม
ผู้สูงอายุ” องค์การสหประชาชาติ แบ่งเป็น 3 ระดับคือ 1) ระดับ การก้าวเข้าสังคมผู้สูงอายุ (Aging 
Society หรือ Ageging Society) 2) ระดับ สังคมผู้สูงอายุโดยสมบูรณ์ (Aged Society) และ 3) 
ระดับ Super-Aged Society สังคมผู้สูงอายุ (Aging Society) หมายถึง สังคมท่ีมีประชากรอายุ 60 ปี
ขึ้นไป ที่อยู่จริงในพ้ืนที่ต่อประชากรทุกช่วงอายุในพ้ืนที่เดียวกัน ในอัตราเท่ากับหรือมากกว่าร้อยละ 
10 ขึ้นไป หรือมีประชากรอายุ 65 ปีขึ้นไป ที่อยู่ในพ้ืนที่ต่อประชากรทุกช่วงอายุในพ้ืนที่เดียวกันใน
อัตราเท่ากับหรือมากกว่าร้อยละ 7 ขึ้นไป แต่หากประเทศใดมีประชากรอายุ 60 ปีขึ้นไป ในอัตรา
เท่ากับหรือมากกว่าร้อยละ 20 ขึ้นไป หรือมีประชากรอายุ 65 ปีขึ้นไป ในอัตราเท่ากับหรือมากกว่า
ร้อยละ 14 ขึ้นไป ประเทศนั้นจะขึ้นชื่อว่าเป็น “สังคมมผู้สูงอายุโดยสมบูรณ์” (Aged Society) 
(กระทรวงพัฒนาสังคมและความม่ันคงของมนุษย์, 2553) 
 ประชากรไทยเพ่ิมจาก 22.2 ล้านคน เป็นกว่า 63 ล้านคน ในช่วง 50 ปี ที่ผ่านมา จ านวน
ประชากรวัยสูงอายุ (อายุตั้งแต่ 60 ปีขึ้นไป) เพ่ิมขึ้นเป็นล าดับเช่นกัน จาก 1.2 ล้านคน ในปี พ.ศ. 
2503 เป็นประมาณ 8.5 ล้านคน ในปี 2553 โดยสัดส่วนที่ประชากรสูงอายุในระยะแรกๆ เพ่ิมขึ้น
อย่างช้างๆ และเริ่มเพ่ิมในอัตราที่รวดเร็วขึ้นนับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2523 เป็นต้น สัดส่วนของประชากร
สูงอายุเพ่ิมขึ้นจากร้อยละ 4.6 ในปี พ.ศ. 2503 เป็นร้อยละ 5.5 ในปีพ.ศ. 2523 และร้อยละ 13.2 ใน
ปี พ.ศ. 2523 และในปี พ.ศ. 2555 มีประชากรผู้สูงอายุ จ านวน 8.6 ล้านคน หรือร้อยละ 12.7 ของ
ประชากรทั้งประเทศ มีผู้สูงอายุที่ท างาน 3.4 ล้านคน คิดเป็นร้อยละ 39.4 สาเหตุส าคัญของการเพ่ิม
สัดส่วนของประชากรสูงอายุอย่างรวดเร็ว เนื่องมาจากการลดลงของภาวะเจริญพันธ์หรือภาวการณ์
เกิด ซึ่งเมื่อ 50 ปีที่แล้วผู้หญิงคนหนึ่งมีบุตรโดยเฉลี่ยมากกว่า 6 คน และในปัจจุบันมีบุตรโดยเฉลี่ย
น้อยกว่า 2 คน การเปลี่ยนแปลงดังกล่าว ส่งผลให้สัดส่วนและจ านวนประชากรวัยเด็กลดลงเป็นล าดับ
อย่างรวดเร็ว จนน ามาสู่การเพ่ิมขึ้นของสัดส่วนของประชากรวัยสูงอายุ โครงสร้างประชากรไทยใน
ปัจจุบันจึงเปลี่ยนจากประชากรเยาว์วัยเป็นประชากรสูงอายุ เกิดปัญหาการขาดแคลนแรงงาน จึงเป็น
สาเหตุหนึ่งที่ท าให้ผู้สูงอายุที่ยังมีศักยภาพเข้ามาท างานทดแทนผู้ที่อยู่ในวัยแรงงาน ดังนั้น ประชากร
สูงอายุเหล่านี้นับวันจะมีความส าคัญเพ่ิมมากขึ้น และส่งผลกระทบต่อระบบเศรษฐกิจและสังคมของ
ประเทศอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ท าให้งานด้านผู้สูงอายุถูกก าหนดไว้ในนโยบายรัฐบาลซึ่งสอดคล้องกับ
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แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 11 (พ.ศ. 2555-2559) และแผนผู้สูงอายุแห่งชาติ 
ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2545-2564) ฉบับปรับปรุง ครั้งที่ 1 พ.ศ. 2552 (ส านักงานปลัดกระทรวงแรงงาน , 
2557) 
 แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 พ.ศ. 2560-2564 ได้ระบุว่าสถานการณ์
แนวโน้มของโลกปัจจุบัน การเข้าสู่สังคมผู้สูงวัยของโลกส่งผลต่อเศรษฐกิจและรูปแบบการด าเนินชีวิต 
การเป็นสังคมผู้สูงวัยของโลกยังอาจเป็นภัยคุกคามส าคัญส าหรับประเทศไทยด้วยเช่นกันเนื่องจากการ
ลดลงของวัยแรงงาน จึงอาจก่อให้เกิดการแย่งชิงประชากรวัยแรงงาน โดยเฉพาะคนที่มีศักยภาพสูง 
ซึ่งเป็นแรงงานส าคัญในการพัฒนาประเทศ โดยจากผลส ารวจส าหรับผู้สูงอายุวัยต้นอายุ 60-69 ปีที่มี
สถานะทางสุขภาพที่ดีมีกว่าร้อยละ 59.9 ซึ่งเป็นช่วงวัยที่ยังสามารถท างานได้ แต่สัดส่วนของการ
ท างานยังไม่สูงมากนัก โดยปี 2557 ผู้สูงวัย 60-64 ปี มีงานท าร้อยละ 59.2 และกลุ่มวัย 65-69 ปี 
ร้อยละ 45.6 ของประชากรวัยเดียวกัน ดังนั้นจึงควรพัฒนาศักยภาพของกลุ่มผู้สูงอายุวัยต้นให้
สามารถเข้าสู่ตลาดงานเพ่ิมขึ้น (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ , 2559)  
สอดคล้องกับร่างยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2560-2579) ได้ให้ความส าคัญกับการเสริมสร้าง
ศักยภาพทรัพยากรมนุษย์ ส่งเสริมให้ผู้สูงอายุเป็นพลังขับเคลื่อนประเทศ ผ่านการเสริมทักษะการ
ด ารงชีวิต ทักษะอาชีพในการหารายได้ มีงานท าที่เหมาะสมกับศักยภาพ และหลักประกันทางสังคมที่
สอดคล้องกับความจ าเป็นพ้ืนฐานในการด ารงชีวิต (ส านักงานคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
ส านักเลขาธิการนายกรัฐมนตรี, 2560) 
 เมื่อจ าแนกตามภาคการท างาน พบว่าการมีส่วนร่วมของก าลังแรงงานอายุ 50 ปีขึ้นไป ใน
ภาคเอกชนและภาครัฐ ลดต่ าลงอย่างชัดเจนในช่วยงอายุ 55 ปี และ 60 ปี ซึ่งน่าจะเป็นผลจาก
ก าหนดอายุเริ่มรับสิทธิ กรณีชราภาพของประกันสังคม (ที่อายุ 55 ปี) และก าหนดเกษียณอายุของ
ราขการและพนักงานของรัฐ (ที่อายุ 60 ปี) ตามล าดับ ในขณะที่การมีส่วนร่วมของก าลังแรงงานใน
ภาคการจ้างงานที่ไม่เป็นทางการค่อยๆ ลดลงตามอายุที่เพ่ิมขึ้นจนกระทั่งที่อายุประมาณ 70 ปีขึ้นไป
ซึ่งอัตราการมีส่วนร่วมจะลดลงอย่างรวดเร็ว (เฉลิมพล แจ่มจันทร์ และสวรัย บุณยมานนท์ , 2554) 
การจ้างงานในภาคเอกชน ของไทย ไม่ได้มีการก าหนดเกี่ยวกับอายุเกษียณไว้โดยกฎหมาย มีเพียงการ
ก าหนดเกณฑ์อายุที่เกิดสิทธิ์ ของสิทธิประโยชน์ประกันสังคม กรณีชราภาพ ไว้ที่อายุ 55 ปีบริบูรณ์ไว้
เท่านั้น ส าหรับก าลังแรงงานที่อยู่ในภาคท่ีไม่เป็นทางการ ซึ่งคิดเป็น 2 ใน 3 ของก าลังแรงงานทั้งหมด
ในประเทศนั้น กล่าวได้ว่า ไม่มีการก าหนดอายุเกษียณ (ท่ีเป็นทางการ) หรืออายุที่เริ่มรับบ านาญ/อายุ
เกิดสิทธิฯ กรณีชราภาพ ภายใต้ระบบประกันสังคม (เฉลิมพล แจ่มจันทร์, 2554) 
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 การเข้าสู่สังคมผู้สูงวัยและพีระมิดโครงสร้างของประชากรที่กลับด้านท าให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงที่ส าคัญของสังคมโดยรวม การเปลี่ยนแปลงนี้มีความเชื่อมโยงกับแรงงานผู้สูงอายุใน
ประสบการณ์ความรู้ที่สั่งสมมา ความท้าทายดังกล่าวนี้จึงเป็นเรื่องที่องค์การต้องปรับให้ทันกับ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป (Gonzalez and Morer, 2016; Knauth et al., 2005) ประชากรโลกมี
แนวโน้มเพ่ิมข้ึนเป็นล าดับ จาก 3,000 ล้านคน ในปี พ.ศ. 2503 เป็น 4,000 ล้านคน ในปี พ.ศ. 2517 
และเ พ่ิมขึ้นจนมีจ านวนครบ 5,000 ล้านคน ในวันที่  11 กรกฎาคม พ.ศ.  2530 (องค์การ
สหประชาชาติได้ประกาศให้วันที่ 11 กรกฎาคมของทุกปีเป็น “วันประชากรโลก”) จากนั้นประชากร
โลกเพ่ิมเป็น 6,000 ล้านคน ในปี พ.ศ. 2542 (Division, U. N. P., 2007) และจนถึงปัจจุบัน พบว่า 
ในปี พ.ศ. 2559 โลกมีประชากรทั้งสิ้นประมาณ 7,300 ล้านคน (Bureau, 2016) ส าหรับประเทศไทย 
จ านวนผู้สูงอายุเพ่ิมขึ้นอย่างมีนัยส าคัญในรอบ 10 ปีที่ผ่านมา ท าให้ในปัจจุบันนี้ประเทศไทยได้ก้าว
เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุแล้ว (Aging Society) ดังจะเห็นได้จากจ านวนประชากรทั้งหมด 64.5 ล้านคน 
เป็นผู้สูงอายุอายุ 60 ปีขึ้นไป 9.4 ล้านคน คิดเป็นร้อยละ 14.5 ของประชากร คาดว่าภายในปี 2568 
หรืออีก 10 ปีข้างหน้า ประเทศไทยจะก้าวเข้าสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุโดยสมบูรณ์ (Aged Society) 
โดยจะมีผู้สูงอายุประมาณ 14.4 ล้านคน หรือเพ่ิมขึ้นเกิดร้อยละ 20 ของประชากรทั้งหมด กล่าวคือ
จะมีผู้สูงอายุ 1 คน ในประชากรทุก ๆ 5 คน (กระทรวงพัฒนาสังคมและความมั่นคงของมนุษย์ , 
2559) 
 การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรไทยที่จะเข้าสู่สังคมสูงวัยอย่างสมบูรณ์เมื่อสิ้นสุด
แผนพัฒนาฯฉบับที่ 12 โดยที่สัดส่วนผู้สูงอายุจะเพ่ิมขึ้นเป็นร้อยละ 19.8 ของจ านวนประชากร
ทั้งหมด ในขณะที่จ านวนประชากรวัยแรงงานได้เริ่มลดลงมาตั้งแต่ปี 2558 เป็นต้นมา ส่งผลให้เกิด
การขาดแคลนแรงงานในภาวะที่ผลิตภาพแรงงานไทยก็ยังต่ า เนื่องจากปัญหาคุณภาพแรงงาน ความ
ล่าช้าในการพัฒนาเทคโนโลยี และปัญหาการบริหารจัดการจึงเป็นข้อจ ากัดในการเ พ่ิมขีด
ความสามารถในการแข่งขันและศักยภาพการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจของประเทศ รวมทั้งการสร้าง
รายได้และการยกระดับคุณภาพชีวิตของประชาชนด้วย (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ, 2559)  
 Baby Boomer: คนที่เกิดในช่วง 1946 – 1964 เป็นกลุ่มคนที่เกิดหลังสงครามโลกครั้งที่สอง 
คนในช่วงนี้ เกิดมาพร้อมความล าบาก เพราะเป็นช่วงที่ต้องฟ้ืนฟูบ้านเมืองและคนตายในช่วง
สงครามโลกมาก จึงท าให้ Baby Boomer มีลูกมาก และทุกคนต้องช่วยกันท างาน มีระเบียบวินัย 
เคารพกฎกติกา ประหยัด มัธยัสถ์ รู้คุณค่าของเงิน โดยปัจจุบันคนกลุ่มนี้ เป็นผู้สูงอายุที่ปัจจุบันมีช่วง
อายุ 48 – 66 ปี เป็นกลุ่มที่มีรายได้สูงและมีเงินออมมาก (วิกรานต์ มงคลจันทร์ , 2558) Gen – B 
หรือ Baby Boomer Generation คือ กลุ่มคนที่เกิดระหว่างปี พ.ศ.2489 – 2507 เป็นคนที่มีทักษะ
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และประสบการณ์มากมายในการท างาน ยอมท างานหนักเพ่ือสร้าง เนื้อสร้างตัว  เคารพกฎกติกา 
อดทน ทุ่มเทกับองค์กรมาก ไม่เปลี่ยนงานบ่อย ให้ความส าคัญกับผลงานแม้ว่าจะต้องใช้เวลานานกว่า
จะประสบความส าเร็จ (Wayne et al., 2016; ด ารง พิณคุณ, 2558)  
 จากการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรเข้าสูงสังคมผู้สูงอายุ (Ageing Society) เป็นการ
เปลี่ยนแปลงทางประชากรที่เป็นความท้าทายในอนาคต (Knauth et al., 2005) ส่งผลกระทบต่อ
เศรษฐกิจของประเทศ ต่อผลผลิตโดยรวมของประเทศ (GDP) รายได้ต่อหัวของประชากร การออม
และการลงทุน งบประมาณของรัฐบาล และที่ส าคัญส่งผลต่อการจ้างงานและผลิตภาพของแรงงาน 
(ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2545) ปรากฏการณ์นี้ส่งผลกระทบ
ต่อองค์การต่าง ๆ ในการสูญเสียบุคลากร โดยเฉพาะบุคลากรช่วงวัยเบบี้บูมเมอร์ส (Baby Boomer 
Generation) ที่ถึงเวลาเกษียณอายุ และส่งผลให้องค์การต้องสูญเสียองค์ความรู้ ประสบการณ์ 
เทคนิค เคล็ดลับต่าง ๆ ที่สั่งสมในตัวบุคลากรเหล่านั้นไปด้วย ดังนั้นสิ่งที่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้อง
จัดการคือการหาหนทางในการถ่ายทอดองค์ความรู้จากพนักงานเก่าไปสู่พนักงานใหม่ (สมบัติ กุสุมา
วลี, 2559) ดังนั้นการก้าวเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุจึงเป็นประเด็นส าคัญที่ธุรกิจต้องให้ความสนใจกับการ
เปลี่ยนแปลงนี้ 
 2. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (Older Workers Management 
Capability)  
 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หมายถึง ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุให้สามารถท างานได้ต่อหลังจากเกษียณ หลังจากท่ีองค์การได้เลิกจ้าง หรือหลังจากที่แรงงาน
อยู่ในวัยที่มีอายุ 55 ปีขึ้นไป  มาสร้างคุณค่าให้กับองค์การอย่างต่อเนื่อง ด้วยรูปแบบของการบูรณา
การจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าของความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความ
เชื่อมโยงกับเป้าหมายขององค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (Pinto and 
Nunes, 2014; Garavan et al., 2012; Pick and Uhles, 2012; Lunenburg, 2011) 
 ความท้าทายแรงงานทั่วโลกและมุ่งเน้นเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงแนวโน้มประชากรในแง่ของ
ความหลากหลายของแรงงานและอายุของคน ซึ่งมนุษย์มีความแตกต่างกันในหลายด้าน และอายุ
ส่งผลอย่างมีนัยในความสามารถของคน ซึ่งมีอิทธิพลกับความสามารถในการปฏิบัติงาน (Pinto et 
al., 2015) ประชากรผู้สูงอายุมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน การเปลี่ยนแปลง
แรงงานนี้น าไปสู่ความท้าทายขององค์การต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องมีการเตรียมพร้อม
รับมือกับการเปลี่ยนแปลงนี้ ดังนั้นองค์การควรหาแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความ
เหมาะสมในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความมั่นคงกับองค์การ (Ciutiene and Railaite, 
2014) ความท้าทายขององค์การกับช่วงอายุของแรงงาน ถือเป็นสิ่งส าคัญที่จะต้องจัดการกับการลดลง
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ของแรงงาน กับการเพิ่มของช่วงอายุที่มีความหลากหลายมากข้ึน (Pinto et al., 2015) ขณะเดียวกัน
ในอนาคตข้างหน้าเราจะเห็นสัดส่วนประชากรวัยท างาน คนหนุ่มสาว วัยรุ่นและเด็ก หดหายไป และมี
แนวโน้มลดลงอย่างต่อเนื่อง มองในภาพกว้าง เมื่อแรงงานสูงอายุถึงวัยถูกปลดระวางขณะที่ไม่มี
แรงงานรุ่นใหม่เข้ามาเติม ภาคธุรกิจอุตสาหกรรมไม่สามารถหาทรัพยากรมนุษย์เข้ามาทดแทนก าลัง
แรงงานที่ลดน้อยลง นั่นคือผลกระทบต่อเศรษฐกิจมหภาค โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเจริญเติบโตทาง
เศรษฐกิจ ทั้งภาคเกษตร ภาคอุตสาหกรรม และภาคบริการ มองในระดับสังคม เมื่อผู้สูงอายุพ้นวัย
เกษียณโดยที่ไม่มีเงินออมมากพอ ขาดรายได้หล่อเลี้ยงชีพ ขาดความมั่นคงทางการเงิน ภาระย่อมตก
อยู่ที่ระบบการคลังของรัฐในด้านการดูแลคุณภาพชีวิต บริการสาธารณะ และสวัสดิการของประชาชน 
เมื่อมองภาพที่เล็กลงมาในระดับบุคคลและครอบครัว ผลกระทบที่ชัดเจนไม่ว่าจะเป็นปัญหาเรื่อง
สุขภาพ การเจ็บป่วยของผู้สูงอายุ ค่าใช้จ่ายในการรักษาพยาบาล และภาระในการดูแลของคนใน
ครอบครัวที่มีความยากล าบากทางเศรษฐกิจมากข้ึน ผลกระทบทั้งหมดล้วนเชื่อมโยงเป็นเรื่องเดียวกัน 
จากต้นสายสู่ปลายเหตุ และจากปลายเหตุสะท้อนกลับมายังต้นเหตุอันเกิดจากปัญหาการ
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรที่ค่อย ๆ สั่งสมต่อเนื่องมาเป็นเวลายาวนาน (วรเวศม์ สุวรรณระดา , 
2559)  
 โครงสร้างประชากรของประเทศไทยที่ก าลังก้าวสู่สังคมผู้สูงอายุมีนัยส าคัญต่อความมั่นคง
ทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ คือ ด้านเศรษฐกิจ สัดส่วนแรงงานต่อประชากรทั้งหมดจะลดลง 
สามารถบั่นทอนอัตราการเติบโตทางเศรษฐกิจได้ ด้านงบประมาณและการคลัง จ านวนผู้เสียภาษีจะ
ลดลง ในขณะที่รายจ่ายด้านสวัสดิการสังคมและสุขภาพเพ่ือผู้สูงอายุเพ่ิมพูนขึ้นตามจ านวนของ
ผู้สูงอายุ งบประมาณด้านนี้จะต้องโตขึ้นอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ (ลภัสรดา วัลยกมลลาศ และศุภวัฒนากร 
วงศ์ธนวสุ, 2556) ช่วงวัยเบเบี้บูมเมอร์ส (Generation Baby boomers) คือ กลุ่มคนที่เกิดระหว่างปี 
ค.ศ. 1946-1964 หรือ พ.ศ. 2489-2507 ซึ่งเป็นช่วงที่มีอัตราการเกิดสูง และเป็นช่วงของเหตุการณ์
สงครามเวียดนามและสงครามเย็น (Dwyer, R. J., (2009) กลุ่มช่วงวัยเบบี้บูมเมอรส์เติบโตขึ้น
ท่ามกลางการควบคุมพฤติกรรมจากบิดามารดา ให้ความส าคัญกับความส าเร็จของชีวิตและการงาน 
โดยมุ่งเน้นการบรรลุเป้าหมาย มุ่งเน้นกระบวนการยึดมั่นในอุดมการณ์และท าตามกฎระเบียบ มีความ
จงรักภักดีต่อองค์กรและท างานกับองค์กรนาน ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ในงาน ทีมงานและการ
สนทนากลุ่ม เสียสละชีวิตส่วนตัวเพ่ือความส าเร็จในหน้าที่การงาน (ศุภรัตน์ ถนอมแก้ว และคณะ , 
2559) 
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ตารางที่ 1 คุณลักษณะ ลักษณะการท างานและงานที่พึงพอใจช่วงวัยเบบี้บูมเมอร์ส 
 

คุณลักษณะ ลักษณะการท างาน งานที่พึงพอใจ 

- ยึดมั่น 
- ไม่เปลี่ยนแปลงง่าย 
- ให้ความส าคัญต่อผลลัพธ์ 
- อนุรักษ์นิยม 

- มีชีวิตเพ่ือท างาน 
- สู้งานชอบท างาน 
- ไม่ค่อยเปลี่ยนงาน 
- ภักดีต่อองค์การ 
- อดทน 
- ต้องการงานที่มีความม่ันคง 
- เคารพกฎเกณฑ์กติกา 

- มีความม่ันคง 
- งานที่อาศัยความเชี่ยวชาญ  
- ช านาญเชิงลึก 
- มีการเลื่อนต าแหน่ง 

ที่มา : รัชฎา อสิสนธิสกุล และอ้อยอุมา รุ่งเรือง, 2548 
 การที่ประเทศไทยเป็นสังคมผู้สูงอายุ ประกอบกับการมีอุปสงค์และอุปทานการจ้างงาน
ผู้สูงอายุ เป็นเหตุผลหลักท่ีสนับสนุนให้มีการจ้างงานผู้สูงอายุ แต่เมื่อพิจารณาถึงความรู้ความสามารถ 
และประสบการณ์ในการท างานที่ผู้สูงอายุสะสมมาเป็นเวลานานด้วยแล้ว การจ้างงานผู้สูงอายุจึงเป็น
ทางเลือกหนึ่งที่จะยังประโยชน์ให้กับสังคมไทยโดยรวม กล่าวคือผู้สูงอายุมีงานท า มีรายได้ มีคุณภาพ
ชีวิตเหมาะสมตามวัย สถานประกอบการได้น าความรู้ความสามารถของผู้สูงอายุมาใช้เพ่ือคงความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน มีการถ่ายทอดความรู้ในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) ไปยังรุ่นต่อไป รัฐบาล
ได้จัดสรรงบประมาณเพ่ือกิจการต่าง ๆ ได้มากขึ้น โดยไม่ต้องรับภาระในการอุดหนุนผู้สูงอายุมาก
เกินไป ตลอดจนสังคมไทยได้แสดงให้เห็นถึงการตระหนักถึงคุณค่าของผู้สูงอายุตามแบบอย่างอันดี
ของวัฒนธรรมไทยที่เคารพและยึดมั่นในระบบอาวุโส โดยรวมแล้ว การจ้างงานผู้สูงอายุจึงเป็นเรื่องที่
สังคมไทยไม่อาจมองข้ามได้อีกต่อไป (พรรัตน์ แสดงหาญ, 2558) 
 หน่วยงานที่มีพนักงานสูงอายุในองค์การ ผู้จัดการยุคใหม่มีการวินิจฉัยถึงปัญหาของผู้สูงอายุ
เหล่านี้ โดยการคิดค านึงถึงความสามารถ พลังแรงงานและความสามารถของพวกเขา ซึ่งผู้จัดการต้อง
มีความเข้าใจว่าพนักงานผู้สูงอายุก็เป็นคนมีความสามารถในการเรียนรู้ มีการตอบสนอง มีความคิด
ริเริ่มสร้างสรรค์ มีการปรับตัว และมีการจัดการที่รวดเร็วพอ ๆ กับคนรุ่นใหม่ทีเดียว และที่ส าคัญ
พนักงานสูงอายุเหล่านั้นได้ท างานให้กับหน่วยงานมานาน สร้างผลประโยชน์ให้กับหน่วยงานมานาน
อย่างมาก จึงต้องเข้าใจถึงความมีน้ าใจดังกล่าว ซึ่งบางหน่วยงานมีความคิดว่าถ้ามีพนักงานสูงอายุอยู่
จะพลอยท าให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างล้าสมัยและเกิดค่าใช้จ่ายโดยไม่เกิดประโยชน์ใด ๆ และบาง
บริษัทถึงกับมีนโยบายต่อต้านพนักงานสูงอายุและบางบริษัทเริ่มที่จะให้มีการจ้างงานชั่วคราวแทนที่
จะเปน็การจ้างงานประจ าส าหรับพนักงานสูงอายุ (วิเชียร วิทยอุดม, 2558)  
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 การจัดการแรงงานผู้สูงอายุนั้นสามารถตรวจสอบได้จากระดับบุคคล ระดับองค์การ หรือ 
ระดับมหภาคที่เกี่ยวกับนโยบายในตลาดแรงงาน การค้นพบนี้ยืนยันว่า การสรรหา การอบรม การ
พัฒนา และการส่งเสริมการเพ่ิมประสิทธิภาพในการจ้างแรงงานผู้สูงอายุให้อยู่ในระบบอย่างต่อเนื่อง 
โดยการส่งเสริมให้มีโปรแกรมการเรียนรู้ตลอดชีวิต โปรแกรมการดูแลสุขภาพและความปลอดภัย และ
รูปแบบของการจ้างงานที่ยืดหยุ่น ความสามารถในการสร้างการวัดผลอย่างมีประสิทธิภาพ ถือเป็น
เครื่องมือส าคัญในการรักษาความสามารถในการแข่งขันขององค์การได้ (Fabisiak and Prokurat, 
2012) ในอุตสาหกรรมที่ต้องพ่ึงพาการท างานด้วยการใช้แรงงานมีความกังวลเกี่ยวกับสมรรถภาพของ
แรงงานผู้สูงอายุ มีตัวอย่างจากการวิจัยเชิงประจักษ์ที่พบว่า แรงงานผู้สูงอายุไม่มีอัตราการป่วย
มากกว่าแรงงานวัยท างาน แต่ผู้สูงอายุต้องใช้เวลาในการเยียวยารักษาตัวมากว่า นอกจากนี้ยังมี
ค่าเฉลี่ยเพ่ิมขึ้นแรงงานผู้สูงอายุภายในองค์กร แต่จ านวนพนักงานที่ได้รับการจ้างต่อนั้นยังเป็น
ข้อจ ากัดที่ยังท าไม่ได้ และไม่สามารถที่จะด าเนินงานได้ทั้งหมดตามความต้องการที่เพ่ิมขึ้น ปัญหาต่าง 
ๆ นี้มีนัยส าคัญกับภาระค่าใช้จ่ายขององค์การ เช่น การจ่ายค่าจ้างที่เพ่ิมมากขึ้นของแรงงานที่ต้องลา
ป่วย อุปสรรคอย่างหนึ่งขององค์การคือการสูญเสียองค์ความรู้และประสบการณ์ของผู้เกษียณ แต่การ
เพ่ิมขึ้นของจ านวนแรงงานผู้สูงอายุในองค์การอาจน าไปสู่ผลทางการเงินที่เพ่ิมขึ้นและองค์การจะต้อง
เผชิญความท้าทายนี้ ซึ่งองค์การจะต้องบริหารจัดการเพ่ือเตรียมความพร้อมและรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงนี้ เพ่ือหลีกเลี่ยงความเป็นไปได้ในเชิงลบ ผลกระทบของแรงงานสูงอายุ องค์การบังคับให้
ใช้มาตรการที่เหมาะสมทรัพยากรมนุษย์เพ่ือจัดการ ตัวอย่างเช่นการถ่ายทอดความรู้ระหว่างรุ่นสู่รุ่น
หรือการจัดการส าหรับการเกษียณอายุใหม่และการจัดให้มีนโยบายการรักษาพนักงาน การก าหนด
งานที่ยืดหยุ่น การฝึกอบรมและการพัฒนาที่เหมาะสม และออกแบบสถานที่ท างานให้มีความ
เหมาะสม (Streb and Voelpel, 2008) 
 การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับแรงงานผู้สูงอายุในต่างประเทศ ส่วนใหญ่ศึกษาด้านการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุด้านการจ้างงานที่ต่อเนื่อง การบริหารประสบการณ์ และการอบรม (Reddy, 2016; 
Pinto and Nunes, 2014; Picchio and Van, 2013) ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยที่เกี่ยวกับการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุในประเทศไทย ส่วนใหญ่มักจะศึกษา เกี่ยวกับการจ้างงานที่ต่อเนื่อง การบริหาร
ประสบการณ์ และการอบรม ดังผลงานของ ลภัสรดา วัลยกมลลาศ และศุภวัฒนากร วงศ์ธนวสุ 
(2556) ได้ศึกษาเกี่ยวกับการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับสังคมผู้สูงอายุ โดยมุ่งศึกษาหาแนวทางใน
การเตรียมการรองรับสถานการณ์ผู้สูงอายุ  ซึ่งผลจากการวิจัยพบว่า ในการเตรียมพร้อมสู่สังคม
ผู้สูงอายุจะส าเร็จได้ต้องมีหลักการท างาน แนวทางการวางนโยบาย และวางการด าเนินการแก้ไขเมื่อ
เราต้องเผชิญกับการเป็นสังคมผู้สูงอายุ ถ้ายังปล่อยให้การด าเนินงานเกี่ยวกับผู้สูงอายุเป็นไปอย่างไร
ประสิทธิภาพ ปัญหาของผู้สูงอายุก็จะยิ่งทวีความรุนแรงมากขึ้นและกระทบต่อสังคมทุกภาคส่วน    



 35 
 

จึงต้องปรับปรุงการด าเนินงานด้านผู้สูงอายุให้ครอบคลุมทั่วถึงในทุกด้าน และเตรียมพร้อมในการ
รองรับสังคมผู้สูงอายุในอนาคตอันใกล้นี้ได้ทันท่วงที  
 แรงงานในปัจจุบันต้องเผชิญกับความท้าทายของเศรษฐกิจที่เชื่อมโยงกับแรงงานผู้สูงอายุ 
การออกแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เพ่ิมความสามารถของแรงงาน ความตั้งใจของพนักงานที่
ยังคงท างานได้ต่อไป เป็นความท้าทายที่ส าคัญที่ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องเผชิญในอนาคต 
แรงงานผู้สูงอายุมีนัยส าคัญในสัดส่วนที่มากของแรงงานทั้งหมด องค์การต้องธ ารงรักษาคนเก่ง องค์
ความรู้ต่างๆ ประสบการณ์ ของแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความสามารถในการแข่งขัน และสอดคล้อง
กับงานวิจัยของ Pinto and Nunes (2014)  นอกจากนี้ยังมีการวิจัยเกี่ยวกับการอบรมของแรงงาน
ผู้สูงอายุ (Picchio and Van, 2013) ซึ่งผลจากการวิจัยพบว่า การจัดอบรมให้กับพนักงานมีนัยส าคัญ
กับโอกาสของการท างานในอนาคตต่อไปของแรงงานผู้สูงอายุ และการอบรมเปรียบเสมือนเครื่องมือ
ของบริษัทที่ใช้ในการธ ารงรักษาพนักงานสูงอายุไว้ในองค์การต่อไป และยังสอดคล้องกับงานวิจั ยของ 
Karpinska et al (2015) ที่พบว่า ผู้บริหารต้องตระหนักว่าการอบรมเป็นเครื่องมือที่มีอิทธิพลต่อการ
เพ่ิมผลิตภาพจากความสามารถแรงงานผู้สูงอายุและสร้างแรงจูงใจมากกว่าการใช้เป็นเครื่องมือเพ่ือ
เพ่ิมผลิตภาพของพนักงานเพียงอย่างเดียว ดังนั้นองค์การต้องมีหน้าที่ปรับให้สอดคล้องกับบริบทของ
ทุนมนุษย์ในปัจจุบัน 
 ดังนั้นในงานวิจัยนี้ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หมายถึง ความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุให้สามารถท างานได้ต่อหลังจากเกษียณ หลังจากท่ีองค์การได้เลิกจ้าง หรือ
หลังจากที่แรงงานอยู่ในวัยที่มีอายุ 60 ปีขึ้นไป มาสร้างคุณค่าให้กับองค์การอย่างต่อเนื่อง ก่อให้เกิด
การแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการบริการ ส่งผลให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน 
ด้วยรูปแบบของการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าของความสามารถที่
โดดเด่น มุ่งเน้นความเชื่อมโยงกับเป้าหมายขององค์การ และมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ 
(Pinto and Nunes, 2014; Buyens et al. , 2009; Young , 2013; Voelpel and Streb, 2010; 
Lazazzara and Bombelli, 2011; Gunaratne and Plessis, 2007; Garavan et al., 2012)     จึง
อาจกล่าวได้ว่าความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเป็นการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงานที่
น าไปสู่ความท้าทายของผู้บริหารองค์การ ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยการใช้เป็น
กลยุทธ์หรือการปฏิบัติงานขององค์การที่จะต้องแสวงหาแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความ
เหมาะสมในการจัดการแรงงาน เพ่ือผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ ก่อให้เกิด
การแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการบริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ จากการ
ทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่ผ่านมา ผู้วิจัยสามารถสรุปวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ
ประเด็นความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ดังตารางที่ 2 
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  จากตารางที่ 2 การทบทวนวรรณกรรมและผลงานวิจัยจากนักวิชาการหลายท่านเกี่ยวกับ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ พบว่า แนวโน้มในการศึกษาความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุสามารถศึกษาได้ในมิติระดับองค์การ ซึ่งพบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ เป็นความสามารถของผู้บริหารองค์การ ด้วยการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 
การน าความสามารถที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุมาสร้างคุณค่า โดยเชื่อมโยงให้เข้ากับเป้าหมาย
ขององค์การ และมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ ซึ่งผลลัพธ์นี้ส่งผลให้เกิดการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ คุณภาพการบริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ และเมื่อพิจารณาปัจจัยเชิงสาเหตุ
พบว่าภาวะผู้น าในการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลาย ส่งผลต่อความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 ผู้วิจัยสามารถอธิบายการศึกษาถึงความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้วยทฤษฎี   
อัตลักษณ์ทางสังคม ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร และทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ พบว่า 
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ องค์การต้องเข้าใจในความหลากหลายภายในองค์การ 
ผู้สูงอายุถือเป็นกลุ่มคนที่มีความสามารถที่โดดเด่น มีประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ อยู่กับองค์การมา
นาน องค์การต้องจัดการโดยใช้ความสามารถเฉพาะตัวของแรงงานผู้สูงอายุให้เกิดความส าเร็จตาม
เป้าหมาย ทั้งนี้แรงงานผู้สูงอายุเป็นทรัพยากรพ้ืนฐานขององค์การที่สามารถสร้างคุณค่าให้กับองค์การ
ได้อย่างยั่งยืน โดยการค านึงถึงความส าคัญจากการลดลงของแรงงาน และสถานการณ์การ
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างของประชากรปัจจุบันที่มีจ านวนผู้สูงอายุมากขึ้น องค์การจะต้องเข้าใจถึง    
การเปลี่ยนแปลงดังกล่าว และเตรียมความพร้อมโดยการวางแผนเชิงกลยุทธ์ โดยการปรับรูปแบบของ
การจัดการองค์การภายใน การก าหนดโครงสร้าง ระบบการควบคุมองค์การของแต่ละแห่งให้
เหมาะสมน าไปสู่การเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ 
 กล่าวโดยสรุปว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีองค์ประกอบที่ส าคัญ 4 
ประการ ดังนี้ (1) การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Process 
Integration) (2) การบูรณาการคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (Competency Value Integration) 
(3) การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ (Organization Goals Orientation) (4) การ
มุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (Competency Achievement Culture Orientation)      มี
รายละเอียดดังนี้ 
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     2.1 การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Process 
Integration) 
        การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง กระบวนการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ของแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ ตั้งแต่เริ่มเข้าท างานในองค์การจนถึงการเกษียณ และการ
จัดการให้แรงงานผู้สูงอายุได้ท างานต่อในองค์การ โดยใช้กระบวนการการจัดการทรัพยากรมนุษย์   
ซึ่งประกอบไปด้วย การสรรหา การคัดเลือก การอบรมและพัฒนา การจ่ายค่าตอบแทน             การ
ประเมินผล และความก้าวหน้าในอาชีพ (Ciutiene and Railaite, 2014; Pinto and Nunes, 2014; 

Dessler, 2008; Griffiths et al., 1999) 
     นับแต่ปลายศตวรรษที่ 18 จนมาถึงปี ค.ศ. 1989 การบริหารจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์
ในองค์การทั้งในประเทศทางซีกโลกตะวันออกและตะวันตก มีค าเฉพาะเรียกว่า การบริหารงานบุคคล 
(Personnel Management) หรือการแรงงานสัมพันธ์ (Labor Relations) หรืออุตสาหกรรมสัมพันธ์ 
( Industrial Relations) หรือการบริหารการจ้างงาน (Employment Management) ซึ่งได้รับ
อิทธิพลมาจากแนวความคิดด้านการบริหารงานบุคคลในประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งเป็นผู้บุกเบิกและ
พัฒนาแนวทางการศึกษาด้านการบริหารงานบุคคลให้เป็นที่แพร่หลายมาจนถึงทุกวันนี้ แนวความคิด
ในอดีตที่เรียกว่า “การบริหารงานบุคคล” มีลักษณะที่เน้นแนวทางการแก้ไขปัญหาแรงงานที่มี
ประสิทธิภาพของฝ่ายนายจ้าง (Employer’s Solutions)  เช่น การจัดตั้งหน่วยงานเฉพาะขึ้นเป็น
แผนกบุคคลเพื่อให้รับผิดชอบงานด้านการสรรหา การคัดเลือก การก าหนดค่าตอบแทน การฝึกอบรม 
และการแก้ปัญหาระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง โดยที่งานแต่ละด้านการแยกกันท าเป็นส่วน ๆ รวมทั้ง
เน้นแนวทางการแก้ปัญหาของฝ่ายลูกจ้าง (Employee’s Solutions) เช่น การสนับสนุนให้ลูกจ้าง
จัดตั้งสหภาพแรงงานหรือคณะกรรมการฝ่ายลูกจ้างในสถานประกอบการ เพ่ือปกป้องผลประโยชน์
ของฝ่ายลูกจ้างและขจัดความขัดแย้งระหว่างนายจ้างและลูกจ้าง เป็นต้น 
        ปี ค.ศ. 1989 ได้มีการเคลื่อนไหวเพ่ือเปลี่ยนแปลงขยายกรอบแนวความคิดและขอบเขต
ภารกิจจากเดิมให้กว้างขึ้น เมื่อสมาคมการบริหารงานบุคคลแห่งสหรัฐอเมริกา (American Society 
for Personnel Administration :  ASPA) ได้ เปลี่ยนชื่อสมาคมใหม่เป็น “สมาคมการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์” (Society for Human Resource Management : SHRM) ท าให้มีการใช้ค าว่า 
“การบริหารทรัพยากรมนุษย์” (Human Resource Management : HRM) แทนค าว่า “การ
บริหารงานบุคคล” และได้ใช้กันอย่างแพร่หลายเป็นที่ยอมรับกันทั่วไปมาจนถึงปัจจุบัน โดยเน้นกรอบ
แนวความคิดใหม่ว่า บุคลากรคือ ทรัพยากรที่มีคุณค่าที่สุดขององค์การ เป็นสินทรัพย์ขององค์การ 
(Organizational Assets) ที่สามารถสร้างสรรค์ผลประโยชน์อย่างสูงให้แก่องค์การ อีกท้ังบทบาทการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ก็ไม่ควรจ ากัดว่าเป็นหน้าที่ของหน่วยงานหนึ่งโดยเฉพาะซึ่งมีสถานภาพเป็น
เพียงฝ่ายงานที่ให้บริการหรือช่วยเหลือฝ่ายงานอ่ืน และตอบสนองนโยบายของผู้บริหารระดับสูง
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เท่านั้น แต่บทบาทของฝ่ายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การควรจะเปลี่ยนแปลงไปเป็น 
“หุ้นส่วนทางธุรกิจ” (Business Partnership) ของผู้บริหารระดับสูง คือ มีส่วนร่วมในการวางแผน
ธุรกิจและร่วมรับผิดชอบในเป้าหมายขององค์การกับผู้บริหารทุกระดับ และช่วยสร้าง “มูลค่าเพ่ิมทาง
ธุรกิจ” (Business Value Added) ให้กับองค์การโดยผ่านทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่องค์การมี
อยู่ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องท างานเคียงบ่าเคียงไหล่กับผู้บริหารระดับสูง และผู้บริหาร
ของทุกฝ่ายงานในองค์การ นอกจากนี้กระบวนการท างานในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรจะมี
ความประสานสอดคล้องกัน และมีความเกี่ยวข้องกับกิจกรรมและสภาพแวดล้อมทางธุรกิจทุก ๆ ด้าน 
เพ่ือให้กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นการท างานที่ก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด (พิมลพรรณ 
เชื้อบางแก้ว, 2555) มนุษย์เป็นทรัพยากรที่มีความส าคัญอย่างยิ่งในองค์การต่าง ๆ รวมทั้งเป็นปัจจัย
ส าคัญในการบริหารองค์การไปสู่ความส าเร็จขององค์การนั้น ๆ ได้เป็นอย่างดีเนื่องจากมนุษย์มีความรู้ 
มีความสามารถ สติปัญญาและสามารถพัฒนาศักยภาพได้อย่างไม่มีข้อจ ากัดและยังไม่มีเครื่องมือหรือ
เทคโนโลยีใดที่สามารถมาทดแทนมนุษย์ได้อย่างแท้จริง (ศักดิพันธ์ ตันวิมลรัตน์, 2557) 
     การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีบทบาทส าคัญต่อองค์การเป็นอย่างยิ่ง ความส าเร็จและความ
ล้มเหลวขององค์การขึ้นอยู่กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นหลัก โดยเฉพาะอย่างยิ่งในปัจจุบันซึ่ง
เป็นยุคโลกาภิวัตน์ ผู้ที่ท างานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จะต้องเป็นนักกลยุทธ์ที่มีความรอบรู้
และมีความสามารถในการก าหนดกลยุทธ์ร่วมกับผู้บริหารขององค์การ รวมทั้งมีการประยุกต์ใช้ระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยในการจัดระบบข้อมูลความรู้ด้านทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือเป็นแหล่งข้อมูล
ในการตัดสินใจทางการจัดการงานทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ และการวางแผนพัฒนาบุคลากร เพ่ือ
ตอบสนองต่อแผนธุรกิจขององค์การได้อย่างเหมาะสมและรวดเร็ว (ประเวศน์ มหารัตน์ สกุลและ
กฤติกา ลิ้มลาวัลย์, 2554) ปัจจุบันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในด้านเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม 
ส่งผลกระทบโดยตรงต่อองค์กรที่ต้องมีการปรับตัวเพ่ือให้สามารถแข่งขัน และด ารงอยู่ต่อไปได้ ปัจจัย
ที่มีความส าคัญอย่างยิ่งคือ บุคลากรในองค์กรหรือทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรนั่นเอง ทั้งนี้เพราะ
องค์การจะบรรลุเป้าหมายการด าเนินงานได้นั้น ต้องอาศัยความร่วมมือ ร่วมใจของบุคลากรในการ
ปฏิบัติงาน และบุคลากรที่มีสมรรถนะจึงเป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่า โดยเฉพาะเป็นบ่อเกิดแห่ง
ทรัพย์ในเชิงพาณิชย์ ท าให้ผู้ครอบครองมีความมั่นคง (สุภาพร พิศาลบุตร และนารีรัตน์ หวังสุนทรา
พร, 2549)  
     การบริหารทรัพยากรมนุษย์ คือ นโยบายและกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับแง่มุมทุก ๆ 
อย่างที่เชื่อมโยงถึงบุคลากรในองค์การในแง่ของการบริหารจัดการ โดยจะประกอบด้วยการคัดเลือก
บุคลากรการพัฒนาบุคลากร การให้รางวัล และการประเมิน (Dessler, 2008) การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ เป็นการเชื่อมโยงนโยบายและการปฏิบัติงานขององค์การ ซึ่งมีความเกี่ยวข้องโดยตรงกับ
บุคลากรในองค์การ ซึ่งรวมไปถึงการสรรหา การคัดเลือก การจัดจ้าง การฝึกอบรม การให้รางวัลตอบ
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แทน และการประเมินผล เป็นต้น (Griffiths et al., 1999) การบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้นมีส่วน
เกี่ยวข้องกับประสิทธิผลของบุคลากรในองค์การ ซึ่งจะน ามาซึ่งความส าเร็จขององค์การทางด้าน    กล
ยุทธ์ วัตถุประสงค์ และความพึงพอใจส่วนบุคลากรอีกด้วย (Stone, 2006) ทรัพยากรบุคคลและ
ทรัพยากรเงินทุน รวมถึงความสามารถและสมรรถนะต่าง ๆ ของทรัพยากรองค์การเป็นแหล่งที่สร้าง
ความได้เปรียบในการแข่งขันมากกว่าสิ่งแวดล้อมภายนอกองค์การ (Prahalad and Hamel, 2000) 
ทรัพยากรขององค์การเป็นปัจจัยภายในองค์การที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืนได้ 
องค์การที่มีทรัพยากรที่หายากมีคุณค่า คู่แข่งไม่มี หรือไม่สามารถเลียนแบบได้ ไม่สามารถหามา
ทดแทนได้ เช่น ทุนมนุษย์โดยเป็นบุคคลที่มีคุณภาพเป็นเลิศคู่แข่งไม่สามารถหาได้ หรือเลียนแบบยาก 
หรือบริการ/สินค้าท่ีมีนวัตกรรมใหม่ ๆ ถ้ายิ่งมีราคาไม่แพงยิ่งก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันได้
เป็นอย่างดี เป็นต้น (Miller, 1998) นโยบายและวิธีการปฏิบัติงานที่บอกถึงกิจกรรมที่เป็นการจัดหา 
การใช้ และการรักษาไว้ซึ่งทรัพยากรมนุษย์ ผู้ซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติงานและส่งผลต่อการบรรลุซึ่งเป้าหมาย
ขององค์การและเป้าหมายของบุคคล โดยครอบคลุมถึงงานดังต่อไปนี้ ได้แก่ การวิเคราะห์งาน การ
วางแผนความต้องการแรงงาน การสรรหาพนักงาน การคัดเลือกพนักงาน การปฐมนิเทศและ  การ
ฝึกอบรมพนักงานใหม่ การจัดการค่าจ้างและเงินเดือน การให้สิ่งจูงใจและผลประโยชน์          การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน การสื่อสาร (การสัมภาษณ์ การให้ค าปรึกษา และวินัยในการท างาน) การ
ฝึกอบรมและการพัฒนา และการสร้างความผูกพันขององค์การให้กับพนักงาน (พิชิต เทพวรรณ์ , 
2554)  
     การจัดการทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง บทบาท ภาระหน้าที่ และกระบวนการต่าง ๆ      ที่
เกี่ยวข้องกับบุคลากรในองค์การ เพ่ือให้องค์การได้รับประสิทธิผล และประสิทธิภาพจากการใช้
บุคลากรนั้น และสามารถบริหารจัดการความสามารถในด้านต่าง ๆ ของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ
ให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ขององค์การที่ได้ก าหนดไว้ด้วยกิจกรรมต่าง ๆ ได้แก่ การวิเคราะห์งาน การ
วางแผนก าลังคน การสรรหาพนักงาน การคัดเลือกพนักงาน การปฐมนิเทศ การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ การจัดการค่าจ้างและเงินเดือน การบริหารและการประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้สิ่งจูงใจ
และผลประโยชน์เกื้อกูล รวมทั้งการสร้างความผูกพันระหว่างองค์การและพนักงาน การเสริมสร้าง
หลักประกันให้แก่บุคลากรที่ต้องพ้นจากองค์การให้สามารถด ารงชีวิตในสังคมได้อย่างมีความสุขต่อไป 
(เอกสิทธิ์ สนามทอง, 2558) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ คือ กระบวนการที่ผู้มีหน้าที่เกี่ยวข้องกับงาน
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การร่วมกันใช้ความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ในการด าเนินกิจกรรมที่
เกี่ยวข้องกับสมาชิกขององค์การ ปัจจุบันงานทรัพยากรมนุษย์ได้ขยายความรับผิดชอบครอบคลุมใน
หลายระดับ ทั้งด้านสังคม องค์การ และบุคลากร โดยหน้าที่ด้านทรัพยากรมนุษย์ในแต่ละองค์การ
สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ระดับคือ หน้าที่เกี่ยวข้องกับองค์การ ได้แก่ การก าหนดนโยบาย การให้
ค าแนะน า การให้การบริการ และการควบคุมเกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ และหน้าที่
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เกี่ยวกับสมาชิกตั้งแต่การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การรับบุคลากร การธ ารงรักษา และการดูแลให้
บุคคลที่ต้องออกจากองค์การสามารถด ารงชีวิตอย่างเหมาะสมในสังคม (ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ , 
2545) 
     การบริหารทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ ผู้จัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องเข้ามามีบทบาทในการ
บริหารทั้งปัจจัยภายในและภายนอกองค์กร เพ่ือให้ 2 สิ่งนี้เกิดความสมดุล นอกจากนี้การบริหารยุค
ใหม่จะต้องเน้นการวางแผนป้องกันปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้น มากกว่าการปล่อยให้เกิดปัญหาแล้วจึงคิด
หาทางแก้ไข การสร้างความจงรักภักดีของบุคลากร การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็ งเป็นอีกหนึ่ง
บทบาทที่ส าคัญ และท้าทายความสามารถของผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ที่จะต้องสร้างให้
เกิดขึ้นจริง และน าไปใช้ประโยชน์ในการพัฒนาองค์กรสู่ความได้เปรียบในอนาคต (วนิดา วาดีเจริญ 
และคณะ, 2556) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ยังเป็นงานที่กล่าวอ้างหรือเชื่อมโยงกับการปฏิบัติงาน
และนโยบายขององค์การเป็นส าคัญ โดยจะมุ่งเน้นให้ความส าคัญโดยตรงกับตัวบุคลากรในองค์การ 
โดยเริ่มตั้งแต่การประกาศรับบุคลากรเข้ามาท างาน จนถึงเมื่อบุคลากรนั้นได้เกษียณตัวเองออกจาก
งานแล้ว และกระบวนการต่าง ๆ นั้นจะช่วยให้บุคลากรสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ เช่น 
ผลิตภัณฑ์และการบริการที่มีคุณภาพ และบรรลุวัตถุประสงค์ของตัวบุคลากรเอง เช่น ผลิตภัณฑ์และ
การบริการที่มีคุณภาพ และบรรลุวัตถุประสงค์ของตัวบุคลากรเอง เช่น ความสามารถที่เพ่ิมมากขึ้น 
ความมั่นคงในอาชีพการงาน (จตุรงค์ ศรีวงษ์วรรณะ, 2558) 
     กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นส่วนส าคัญของกลยุทธ์องค์การ การก าหนดแผนงานต้อง
ครอบคลุมกิจกรรมที่ส่งเสริมข้อได้เปรียบทางการแข่งขันโดยสอดประสานระหว่างกลยุทธ์ธุรกิจและ
กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Guest, 1997) ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันผู้บริหาร
องค์การต้องเรียนรู้และเข้าใจว่าความหลากหลายของบุคคลทางด้านเพศ เชื้อชาติ ศาสนา อายุ 
การศึกษา ความชอบหรือรสนิยมทางเพศ ความสามารถหรือคุณสมบัติทางกายภาพ สถานภาพทาง
สังคม สถานภาพทางเศรษฐกิจ สถานภาพทางการสมรส สถานภาพทางครอบครัว รูปแบบในการใช้
ชีวิต ฯลฯ ล้วนมีผลกระทบต่อการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในด้านต่าง ๆ อาทิ การ
สรรหาว่าจ้าง ระเบียบปฏิบัติในการท างาน การจูงใจให้เกิดการพัฒนาวิชาชีพ การจัดตารางเวลาการ
ท างาน การให้รางวัลและการจัดสวัสดิการ การให้ค าปรึกษาปัญหาแก่บุคลากร การด าเนินการทาง
วินัย การยอมรับบทบาทของผู้หญิงในการปฏิบัติงาน เป็นต้น สิ่งส าคัญ คือ ผู้บริหารต้องบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรในองค์การเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด โดยมิให้ความ
หลากหลายนั้นกลายเป็นปัญหาขององค์การ แต่ผลักดันให้เกิดเป็นพลังสร้างสรรค์ผลส าเร็จของ
องค์การแทน (พิมลพรรณ เชื้อบางแก้ว , 2554) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันนั้นองค์การ
จ าเป็นต้องพิจารณาปัจจัยที่มีผลกระทบต่อองค์การ ซึ่งก็คือสิ่งแวดล้อมภายใน และสิ่งแวดล้อม
ภายนอกองค์การ ซึ่งสิ่งแวดล้อมขององค์การต่างๆ เหล่านี้มีอิทธิพลต่อวัตถุประสงค์ เป้าหมาย 
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วัฒนธรรม ระบบโครงสร้าง นโยบายและการปฏิบัติงานต่างๆ ขององค์การ ปัจจัยสิ่งแวดล้อมต่างๆ ที่
มีผลกระทบต่อองค์การและแนวทางในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ หากเป็นปัจจัยทางด้าน
ประชากรศาสตร์ เช่น อัตราเฉลี่ยของผู้สูงอายุที่มากขึ้น มีผลกระทบต่อรูปแบบของแรงงานหรือ
จ านวนแรงงานในตลาด หรือคุณภาพของแรงงาน (จตุรงค์ ศรีวงษ์วรรณะ, 2558) นอกจากการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากภายนอกองค์การแล้ว การเปลี่ยนแปลงภายในองค์การยังส่งผลถึงรูปแบบใน
การจัดทรัพยากรมนุษย์ด้วยเช่นกัน เช่น การที่องค์การเจริญเติบโตขึ้น ย่อมส่งลถึงความต้องการ
บุคลากรในสาขาต่างๆ เพ่ือที่จะเข้ามาปฏิบัติงานตามปริมาณงานที่เพ่ิมขึ้น ถ้าองค์การมิได้มีการ
วางแผนบุคลากรไว้ล่วงหน้าแล้ว องค์การจะได้รับผลกระทบถึงการขาดแคลนบุคลากรที่จะเข้ามา
ปฏิบัติงาน ซี่งจะส่งผลเชื่อมโยงถึงผลิตภาพ (Productivity) การแก้ปัญหาและการเจริญเติบโตอย่าง
ต่อเนื่องขององค์การ จึงนับเป็นเรื่องที่ส าคัญอย่างยิ่งส าหรับนักบริหารงานบุคคลที่จะต้องท าการ
วางแผนบุคลากร เพ่ือเป็นการสร้างความพร้อมขององค์การในการรองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 
และท าให้องค์การสามารถด าเนินการได้อย่างมั่นคง มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในอนาคต (ณัฏฐ
พันธ์ เขจรนันทน์, 2545) 
     อย่างไรก็ตามหากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม จะพบว่าการบูรณาการจัด
กระบวนการทรัพยากรมนุษย์ เป็นการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์โดยค านึงถึงแรงงานที่มีความ
หลากหลายในช่วงอายุ ผู้บริหารต้องเรียนรู้และเข้าใจว่าความหลากหลายของบุคคลทางด้านอายุมี
ความเชื่อมโยงกับการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ (พิมลพรรณ เชื้อบางแก้ว , 2554) 
และหากพิจารณาทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ จะพบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สู งอายุ เป็นการจัดการแรงงานที่ผู้บริหารจะต้องจัดการให้สอดคล้องกับสถานการณ์ของ
สภาพแวดล้อมต่อ โดยพบว่าการขาดแคลนแรงงานภายในองค์การในปัจจุบันนี้เป็นผลอันเนื่องมาจาก
การเปลี่ยนแปลงทางโครงสร้างประชากรที่ส่งจะผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การ 
(Donalson, 2001; Certo, 2000; Knauth et al., 2005) 
     2.2 การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (Competency Value Creation)  
การสร้างคุณค่าของความสามารถที่โดดเด่น หมายถึง แนวทางการจัดการความรู้ความสามารถที่โดด
เด่นของแรงงานผู้สูงอายุ โดยการน าเอาทักษะ ความสามารถ ความรู้ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ 
สร้างคุณค่าและสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ (Sengupta et al., 2013; Pick and Uhles, 2012; 
Lazazzara and Bombelli, 2011) 
      ความสามารถ หมายถึง คุณลักษณะลักษณะพฤติกรรมและจิตใจที่สามารถบ่งบอกถึง
ผลลัพธ์ของการปฏิบัติงานในอาชีพนั้น และน าไปสู่การประสบความส าเร็จ (Dessler, 2010; 
McClelland, 1973)  รูปแบบความสามารถที่ ใช้กันอย่างแพร่หลายนี้ เป็นระบบการจัดการ
ความสามารถของพนักงานด่าวเด่น ในองค์กรส าหรับการรับสมัคร การคัดเลือก การประเมินผลการ
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ปฏิบัติงาน การพัฒนา การค้นหาพนักงานที่มีศักยภาพสูง และการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งของ
องค์การ (Stone et al., 2013) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเป็นสิ่งส าคัญต่อการสร้าง
คุณค่าในองค์การ หากแต่บุคลากรในองค์การจะตระหนักเพียงแค่ว่าสิ่งนี้เกินไปว่าความรับผิดชอบใน
การท างาน แต่สิ่งเหล่านี้เป็นการสร้างทุนมนุษย์ด้วยการสะสมองค์ความรู้ ทักษะ และความเชี่ยวชาญ 
ที่ได้มาจากประสบการณ์การท างาน  (Ciziuniene et al., 2016; Hayton and Kelly, 2006)      ทุน
มนุษย์ที่ดีสามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การธุรกิจ (สุภาวดี ขุนทองจันทร์, 2559) องค์การที่ประสบ
ความส าเร็จในการรักษาความได้เปรียบเชิงแข่งขันต้องมีความสามารถในการสร้าง “คุณค่าที่เพ่ิมขึ้น
ให้แก่ลูกค้า” เหนือคู่แข่งตลอดเวลา ถึงแม้ว่าคู่แข่งที่มีทรัพยากรที่มั่งคั่งและแข็งแกร่งจะพยายาม
ลอกเลียนแบบ “คุณค่าที่เพ่ิมขึ้น” ก็ตาม แต่องค์การที่ประสบความส าเร็จก็จะสามารถผลักดันตัวเอง
ให้ทิ้งห่างจากคู่แข่งไปเรื่อย ๆ จนคู่แข่งต้องยอมแพ้ไปในที่สุด ความส าเร็จดังกล่าวล้วนเกิดจาก “คน” 
หรือ “พนักงาน” ขององค์กร ซึ่งเป็นทรัพยากรที่ส าคัญในการสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขันของ
องค์กร (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2550) 
     โลกของธุรกิจทุกวันนี้มีความผันผวนมากขึ้นกว่าในอดีต และเพ่ือรักษาธุรกิจให้อยู่รอดได้
ในการแข่งขัน องค์การจ าเป็นต้องสร้างความแตกต่างในธุรกิจ ต้องมีความสามารถในการจัดการอย่าง
ต่อเนื่องกับสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาในความต้องการของลูกค้าที่เพ่ิมมากขึ้น 
รวมทั้งองค์การต้องมีการแสวงหาความรู้เพ่ือขับเคลื่อนองค์การสู่ความเป็นเลิศ แผนกทรัพยากรมนุษย์
เป็นศูนย์กลางความรู้ที่สร้างความสามารถให้กับพนักงานแต่ละคนได้ส ารวจศักยภาพในขอบเขต
ความสามารถที่มีอย่างเต็มที่ วิธีการใช้ประโยชน์จากความรู้ในองค์การ หรือวิธีการที่สร้างความ
เชื่อมโยงของความสามารถของพนักงานกับองค์การ และลักษณะของงาน โดยมุ่งเน้นให้เป็นไปตาม
นักพัฒนากลยุทธ์ขององค์การต้องการด้วย การจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้แสดงให้เห็นการเปลี่ยน
กระบวนทัศน์ในทศวรรษท่ีผ่านมา การบริหารทรัพยากรบุคคลในปัจจุบัน ต้องท างานร่วมกับผู้บริหาร
ระดับสูงให้การเชื่อมโยงระหว่างธุรกิจ และกลยุทธ์ขององค์การ การให้การสนับสนุนและความท้าทาย
ให้กับทีมบริหารอาวุโส และความเชื่อมั่นในการพัฒนาความคิดริเริ่มในการลดต้นทุนอย่างต่อเนื่อง 
(Sengupta et al., 2013) ความได้เปรียบในการแข่งขันกลายเป็นแรงขับในองค์การธุรกิจ การที่
องค์การธุรกิจจะบรรลุถึงความสามารถในการได้เปรียบในการแข่งขันได้นั้น องค์การธุรกิจต้องเพ่ิ ม
มูลค่าให้กับผู้บริโภคและเสนอสิ่งที่เป็นความโดดเด่นในผลผลิตและบริการ ซึ่งความสามารถ 4 
ประการที่สร้างความโดดเด่น คือ การเงินขององค์การ กลยุทธ์หรือผลผลิต เทคโนโลยีหรือการ
ปฏิบัติงาน และความสามารถขององค์การ และการที่จะท าให้ความได้เปรียบในการแข่งขันของ
องค์การมคีวามยั่งยืน ต้อนเน้นแหล่งของความโดดเด่นขององค์การ และความสามารถขององค์การซึ่ง
ได้จากการด าเนินงานการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (บุญอนันต์ พินัยทรัพย์, 2560)  
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     การแข่งขันขององค์การในโลกยุคปัจจุบันได้เปลี่ยนจากการแข่งขันด้านเงินทุนมาเป็นการ
แข่งขันในเรื่อง “คน” เนื่องจากเงินทุนเป็นสิ่งที่หาได้ง่าย ทั้งจากสถาบันการเงินต่าง ๆ และกองทุน
เพ่ือการลงทุน (Venture Capital) ทั้งหลายซึ่งต่างจาก “บุคลากรที่มีศักยภาพ” ที่คู่แข่งจะสร้าง
เลียนแบบไม่ได้ง่าย ๆ ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในยุคปัจจุบัน จึงจ าเป็นต้องปรับให้สอดคล้อง
และเหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป กล่าวคือ องค์การในยุคแห่งการแข่งขันนี้ต้องเน้นการ
ลงทุนไปที่การพัฒนา “ความรู้และความสามารถ” ของพนักงาน ภายในองค์การเพ่ือให้สามารถ
ท างานได้ตามเป้าหมายและกลยุทธ์ที่องค์การก าหนดขึ้น นอกจากนี้พนักงานยังต้องได้รับการพัฒนา
ให้มีความสามารถในการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ได้อย่างรวดเร็ว เพ่ือน ามาปรับใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดใน
การท างานของตนได้อย่างทันเวลา (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ , 2550) ความรู้ ทักษะ และทัศนคติ มี
ความส าคัญและเชื่อมโยงกับความสามารถของพนักงานท าให้เกิดการท างานที่มีประสิทธิภาพส่งผลต่อ
การพัฒนาผลการปฏิบัติงานขององค์การ (Khorasani and Eidi, 2010) องค์การมีทรัพยากรมนุษย์ที่
เปรียบเหมือนกับองค์การมี “ทุนทางปัญญา” (Intellectual Capital) เพราะสติปัญญาของมนุษย์
สามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การได้อย่างไม่สิ้นสุด แตกต่างจากปัจจัยอื่น ๆ ที่เป็นวัตถุ ซึ่งนับวันมี
แต่ค่าจะเสื่อมลงเรื่อย ๆ และหมดค่าไปในที่สุด (พรพิมล เชื้อบางแก้ว, 2555) 
     การพัฒนาความสามารถคนเป็นสิ่งจ าเป็นที่องค์การจะต้องมีการบริหารจัดการอย่างเป็น
ระบบและต้องมีกระบวนการที่มีประสิทธิภาพ เมื่อคนได้รับการพัฒนาอย่างถูกต้อง เหมาะสมแก่เวลา 
จะมีผลโดยตรงกับการเพ่ิมขีดความสามารถขององค์การในยุคของการแข่งขันที่ให้น้ าหนักเรื่องความรู้
ของคน (Knowledge Worker Age) เป็นปัจจัยส าคัญที่จะท าให้องค์การเติบโตอย่างยั่งยืน (จารุนันท์ 
อิทธิอาวัชกุล, 2558) ทรัพยากรมนุษย์เป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า ทั้งนี้ เห็นได้จากการเจริญเติบโตทาง
เศรษฐกิจของประเทศส่วนหนึ่งมาจากผลิตภาพแรงงานและความสามารถในการคิดสร้างสรรค์ผลงาน
ของทรัพยากรมนุษย์ ที่ใช้ความรู้ ความสามารถในการปฏิบัติงานจนเกิดเป็นมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การ
ธุรกิจ ยิ่งเป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสบการณ์มาก ความสามารถยิ่งเพ่ิมมากขึ้นในทิศทางเดียวกัน 
ทรัพยากรมนุษย์ถือได้ว่าเป็นทรัพย์สินที่มีค่ามากที่สุดของสถานประกอบการ เหตุผลที่ส าคัญก็คือ
ทรัพยากรอ่ืน ๆ ทุกชนิด ไม่ว่าจะเป็นทรัพยากรธรรมชาติ ทุน ตลอดจนเทคโนโลยี เมื่อน ามาใช้ใน
กระบวนการผลิตอย่างดีที่สุดก็สามารถคงสภาพเดิมไว้ได้ หรือค่อย ๆ เสื่อมสภาพลงไปตามกาลเวลา
ของการใช้งานในกระบวนการผลิต ไม่สามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมได้ ต่างกับทรัพยากรมนุษย์ เมื่อน ามาใช้
ในระบบการผลิต จะสามารถเพ่ิมมูลค่าได้จากการพัฒนาทักษะ ประสบการณ์ของมนุษย์อย่างต่อเนื่อง
ตามกาลเวลาที่เพิ่มขึ้น (สุภาวดี ขุนทองจันทร,์ 2559) 
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 ขอบเขตของขีดความสามารถ (Green, 1999) ขอบเขตของขีดความสามารถแบ่งออกเป็น 4 
ขอบเขต คือ (ดังปรากฏตามภาพท่ี 2) 
     1) ขีดความสามารถหลัก (Core Competency and Capabilities) เป็นสิ่งที่บ่งบอกว่า 
องค์การจะมีขีดความสามารถอะไรในการด าเนินงาน หรือปฏิบัติงานในเชิงที่เกี่ยวข้องกับเครื่องมือ 
(Technical Knowledge and Skills) หรือตอบค าถามว่าองค์การนี้ด าเนินธุรกิจอะไร และใช้ความรู้
ความสามารถอย่างไร 
        2) ค่านิยม และความเชื่อหลัก (Core Values and Belief) เป็นสิ่งที่บ่งบอกว่า องค์การมี
ระบบการจัดการกับคนในองค์การอย่างไร มีบรรยากาศ มีรูปแบบของวัฒนธรรมเป็นอย่างไร 
        3) ขีดความสามารถด้านความรู้ และทักษะในการท างาน (Technical Knowledge and 
Job Skills) เป็นสิ่งที่จะบ่งบอกว่า บุคลากรในองค์การจ าเป็นจะต้องมีขีดความสามารถในเรื่อง
เกี่ยวกับความรู้ หรือทักษะ ที่ต้องใช้ในการด าเนินงานกับเครื่องมือ (Technical Knowledge and 
Job Skills) อุปกรณ์ (Tool) หรือบริการ (Service) ขององค์การอย่างไร และจะเป็นไปในท านอง
เดียวกันกับขีดความสามารถหลัก 
        4) ขีดความสามารถด้านทักษะ และความสามารถในการแสดงออก (Performance Skill 
and Competencies) เป็นสิ่งที่จะบ่งบอกว่า องค์การต้องการบุคคลที่มีลักษณะบุคลิกภาพ การมี
ปฏิสัมพันธ์อย่างไร จึงจะเป็นไปในรูปแบบเดียวกับองค์การที่ต้องการ หรือเป็นไปตามวัฒนธรรม 
ค่านิยม หรือความเชื่อขององค์การ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      ภาพท่ี 3 ขอบเขตของขีดความสามารถ 
ที่มา: Adapted from Green (1999) Building rebust competencies. San Francisco:  
Jossey – Bass Ins. 

ลักษณะขององค์การ 
          

 
 
 
ความรู้                   ความสามารถ 
และทักษะ                   ในการท างาน 
ในการท างาน                  และทกัษะ 
กับคน                   ในการติดต่อ 
                   กบัคน 

 
 

ลักษณะของบุคคล 

1. ขีดความสามารถหลัก 
(Core Competency 
And Capabilities) 

2. ค่านิยมและความเชื่อหลัก  
(Core values and belief) 

 

3. ความรู้และทักษะ 
ในการท างาน  

(Technical knowledge  
and job skills) 

4. ทักษะและความสามารถ 
ในด้านการแสดงออก  

(Performance skill and 
competencies) 

ลูกค้า 



 56 
 
    เมื่อองค์การต้องก้าวเข้าสู่ระบบเศรษฐกิจสังคมในยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-
Based Economy)  ความรู้ที่อยู่ ในตัวบุคคลเปรียบเสมือนเป็นสินทรัพย์ของทุนทางปัญญา 
(Intellectual Capital) ซึ่งถือเป็นทรัพยากรหลักที่ส าคัญในการพัฒนาผลการด าเนินงานขององค์การ 
ยิ่งเมื่อเข้าสู่ภายใต้การเปลี่ยนแปลงเชิงพลวัต (Dynamic) การตัดสินใจบนพ้ืนฐานขององค์ความรู้เดิม
ที่เคยใช้ในการบริหารจัดการประสบความส าเร็จอย่างต่อเนื่องในอดีต เมื่อน ามาใช้กับการตัดสินใจใน
สภาพปัจจุบันโดยไม่ได้รับการพัฒนาให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป อาจก่อให้เกิด
ความผิดพลาดจากการตัดสินใจและส่งผลเสียหายต่อการพัฒนาธุรกิจในระยะยาว ดังนั้นเพ่ือให้
องค์การธุรกิจประสบความส าเร็จ จ าเป็นที่ผู้ประกอบการที่เป็นทรัพยากรมนุษย์และเป็นทรัพยากรที่
ส าคัญต่อองค์การที่ต้องอาศัยทักษะ ความรู้ ประสบการณ์และความช านาญที่แฝงอยู่ในตัว (Fahy 
and Smithee, 1999) มาใช้สร้างความสัมพันธ์ให้เกิดเป็นความสามารถในกระบวนการรับรู้และการ
ปฏิบัติงานที่เหมาะสมส าหรับปัจจุบันและอนาคตที่ต้องการปรับตัวให้เกิดเป็นความยืดหยุ่น ตลอดจน
สร้างความสามารถในการรับรู้ให้เกิดแพร่หลายในหมู่ของพนักงาน เพราะผู้ประกอบการจะเป็น
ทรัพยากรมนุษย์ซึ่งมีคุณลักษณะและการกระท าที่ท าหน้าที่ในการค้นหาโอกาสใหม่ และเป็นผู้จัดหา
ทรัพยากรที่ต้องการ เพ่ือผลักดันให้เกิดการด าเนินการบริหารได้จริง และน าทรัพยากรอ่ืนที่มีอยู่มาใช้
ให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การอย่างสูงสุด (Dess et al., 1997) 
     การสร้างคุณค่าของความสามารถที่โดดเด่น หมายถึง การตระหนักและเชื่อมั่นในความรู้
ความสามารถที่โดดเด่นของบุคลากรที่สามารถสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ โดยมีการก าหนด
แนวทางในการสรรหาคัดเลือก การวิเคราะห์ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของบุคลากร เพ่ือเป็น
ข้อมูลในการมอบหมายงานที่เหมาะสม ตลอดจนการพัฒนาสมรรถนะให้โดดเด่น รวมถึงการสร้าง
แรงจูงใจเพ่ือให้เกิดความผูกพัน การประเมินผล การจ่ายค่าตอบแทน และความก้าวหน้าในอาชีพ   
(สมพร ปานยินดี, 2558) โดยการสรรหาบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถโดดเด่นนั้น เป้าหมายคือ
ต้องการคนที่มีทัศนคติ ทักษะ ความสามารถ และพฤติกรรม ที่สามารถสนับสนุนความส าเร็จของ
องค์การและพร้อมจะพัฒนาและเปลี่ยนแปลงส าหรับอนาคต โดยเลือกใช้เทคนิคในการสรรหาคนแบบ
บูรณาการ คือเลือกใช้วิธีที่หลากหลาย ด้วยการสรรหาจากภายในร่วมกับภายนอกเพ่ือให้ได้คนที่มี
คุณสมบัติตามที่ต้องการ หลังจากนั้นองค์การก าหนดนโยบายในการพัฒนาบุคลากรด้วยกิจกรรม เช่น 
การสอนงาน การเป็นพ่ีเลี้ยง คอร์สการฝึกอบรมที่ออกแบบมาเพ่ือตอบสนองความต้องการของแต่ละ
คน นอกจากนี้การรักษาคนให้อยู่กับองค์การเป็นอีกขั้นตอนหนึ่งที่มีความส าคัญเพราะเป็นการสะท้อน
ถึงความส าเร็จในการบริหารบุคลากรโดยจัดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานและให้พนักงานมีส่วน
ร่วมในการพัฒนาผลงานให้ดีขึ้น เป้าหมายของการประเมินผลคือต้องการให้พนักงานมีการปรับปรุง
ผลงานของตนเองให้ดีขึ้น เมื่อผลงานในระดับบุคคลดี ผลงานในระดับทีม และระดับองค์การจะบรรลุ
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ตามไปด้วย และน าไปสู่การจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับผลงาน และมีเส้นทางการเติบโตที่ชัดเจน
ให้กับบุคลากร (อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง, 2549) 
     กล่าวโดยสรุปว่าการสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่นนั้นเป็นสิ่งที่เป็นประโยชน์กับ
องค์การหากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม และทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร โดย
สามารถกล่าวได้ว่าท่ามกลางความหลากหลายในองค์การทางด้านอายุนั้นย่อมมีกลุ่มคนที่มีความรู้
ความสามารถที่โดดเด่นเหนือผู้อ่ืน โดยเฉพาะกลุ่มแรงงานผู้สูงอายุที่มีคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น
จากความรู้ความสามารถและประสบการณ์ เทคนิค เคล็ดลับต่าง ๆ ในการท างานที่สั่งสมมาเป็น
เวลานาน อีกทั้งแรงงานผู้สูงอายุนั้นสามารถสร้างความได้เปรียบให้กับองค์การโดยถือว่าแรงงาน
ผู้สูงอายุนั้นเป็นทรัพยากรขององค์การที่มีคุณค่า (Valuable) ทรัพยากรที่หายาก (Rare) ทรัพยากรที่
ลอกเลียนแบบได้ยาก (Imitation) และไม่สามารถทดแทนได้ (Substitution) ในปัจจุบันสิ่งที่เป็น
ความท้าทายของการจัดการทรัพยากรมนุษย์คือ ความหลากหลายในองค์การ โดยทฤษฎีมุมมองบน
พ้ืนฐานทรัพยากรอธิบายว่าความหลากหลายเป็นสิ่งที่องค์การไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ และองค์การ
จะต้องสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ที่มีความหลากหลายนี้ โดยทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐาน
ทรัพยากรเห็นถึงความส าคัญของความหลากหลายที่สามารถสร้างประสิทธิภาพในการด าเนินงาน 
รวมทั้งเป็นส่วนส าคัญในความส าเร็จขององค์การ (Barney et al., 2002) 
     2.3 การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ (Organizational Goals 
Orientation)  
        การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ หมายถึง พฤติกรรมการมุ่งความส าเร็จที่
เกิดจากการก าหนดเป้าหมายขององค์การ โดยมีมุ่งเน้นกระบวนการในการสื่อสารเพ่ือให้เกิดการรับรู้
ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือสร้างการขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความส าเร็จ 
(Ciziuniene et al., 2016; Lunenburg, 2011; Gunaratne and Plessis, 2007)  
        เป้าหมาย หมายถึง แรงบันดาลใจ หรือจุดหมายปลายทางที่ต้องการ หรือผลลัพธ์ ไม่ว่า
ในระยะสั้นหรือระยะยาว การก าหนดขึ้นหรือสร้างขึ้นโดยเฉพาะ (บุคคล องค์การ ระดับชาติ หรือ
รูปแบบระหว่างประเทศ) ในเรื่องของทรัพยากร (เวลา เงินทุน และความพยายามของทรัพยากร
มนุษย์) ที่มุ่งเน้นให้เกิดความส าเร็จ หรืออาจกล่าวได้ว่า เป้าหมายสามารถให้ค าจ ากัดความได้ว่าเป็น
การก าหนดเกี่ยวกับสินทรัพย์ ทรัพยากร อันน าไปสู่ความส าเร็จ (Lunenburg, 2011) องค์การทุก
องค์การตั้งขึ้นมาต่างก็ตั้งขึ้นมาเพ่ือท างานให้บรรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหนึ่ง หรือหลายอย่าง
พร้อมๆ กัน เป้าหมายขององค์การจึงมีลักษณะเป็นเป้าหมายร่วมของหลายๆ ฝ่ายที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ 
กลุ่มผู้ถือหุ้น และของพนักงานทุกฝ่ายที่เข้าร่วมด าเนินกิจกรรม (วิเชียร วิทยอุดม, 2558) การสร้างให้
เกิดความเป็นเอกภาพในการท างานทั่วทั้งองค์การ โดยที่บุคลากรมีเป้าหมายร่วมกันท างานประสาน
สอดคล้องกันเพ่ือให้การท างานในองค์การบรรลุผลส าเร็จ ซึ่งเปรียบเสมือนรถยนต์ที่วิ่งไปสู่เป้าหมาย
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ในวันเวลาที่ก าหนด แต่การที่รถยนต์จะวิ่งไปสู่เป้าหมายได้นั้น องค์ประกอบในรถยนต์ต้องท าหน้าที่
ตามความสามารถ และมีการเตรียมพร้อมอยู่ตลอดเวลาทั้งสภาพรถ และความพร้อมของคนขับ ซึ่ง
เปรียบเสมือนบุคคลที่ท างานในฝ่ายงานต่างๆ (สุภาวดี ขุนทองจันทร์, 2559) 
        แรงงาน ถือเป็นทรัพยากรที่เป็นทรัพย์สินส าคัญขององค์การ เพราะต้นทุนหรือทรัพยากร   
อ่ืนๆ จะไม่สามารถปรับปรุงประสิทธิภาพงาน หรือเพ่ิมอัตราการคืนทุนได้ด้วยตัวเอง แต่จ าเป็นต้องใช้
ศักยภาพจากคนในการท าสิ่งเหล่านี้ ถ้าไม่มีพนักงาน องค์การก็ไม่สามารถเคลื่อนไปข้างหน้าได้ ดังนั้น
การบริหารทรัพยากรบุคคลจึงถือเป็นสิ่งส าคัญที่ไม่ควรมองข้าม และควรเป็นไปในวิถีทางที่จะท าให้
องค์การบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ได้ ปัจจุบันถือได้ว่าเป็นยุคที่ก้าวเข้าสู่ความเป็นโลกเสรีมากขึ้น ผู้คนมี
ความแตกต่างหลากหลาย ไม่ว่าจะเป็น ความแตกต่างทางทัศนคติ ทักษะ และความมานะพยายามใน
การท างาน และเม่ือคนที่มีความแตกต่างหลากหลายในหลายๆ ด้านมาท างานร่วมกัน ถือเป็นเรื่องยาก
ที่จะมีความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกัน เกิดปัญหาด้านสัมพันธภาพ และส่งผลกระทบต่องานโดยตรง 
และเมื่อมีการจ้างงานพนักงานที่มีความแตกต่างหลากหลาย จึงถือเป็นความท้าทายของการบริหาร
จัดการด้านบุคคลให้เป็นไปอย่างลงตัวและเกิดความเหมาะสม เพ่ือให้การท างานเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล องค์การต้องจัดการโดยใช้ความสามารถเฉพาะตัวเพ่ือให้เกิด
ความส าเร็จตามเป้าหมาย องค์การสามารถบริหารจัดการความหลากหลายของแรงงานเพ่ือให้
พนักงานสามารถท างานได้ง่ายขึ้น และก่อให้เกิดผลงานที่มีคุณภาพร่วมกันได้นั้น ถือเป็นสิ่งส าคัญใน
การมุ่งสู่ความส าเร็จ และเพ่ิมขีดความสามารถขององค์การได้เป็นอย่างดี (สุธาสินี โพธิจันทร์ , 2558) 
องค์การทุกองค์การที่เกิดขึ้นมาย่อมมีเป้าหมายเพ่ือความส าเร็จ (Popova and Sharpanskykh, 
2011) เป้าหมายขององค์การท าหน้าที่เป็นจุดมุ่งหมายของความส าเร็จที่ส าคัญที่สุดในทุกองค์การ 
(Izhar and Ishaq, 2013) เป้าหมายองค์การเป็นจุดมุ่งหมายหลักส าหรับองค์การ เป็นจุดมุ่งหมายที่
ส าคัญในทุกองค์การ ซึ่งประกอบไปด้วยกระบวนการที่ระบุถึงวัตถุประสงค์ขององค์การ มีความส าคัญ
มากกับบุคลากรต่อการเข้าใจถึงโครงสร้างขององค์การ เพราะโครงสร้างองค์การเป็นส่วนที่มี
ความส าคัญมากต่อการพัฒนาให้เกิดประสิทธิภาพและเกิดความยืดหยุ่นต่อการรับมือขององค์การจาก
สถานการณ์ท่ีไม่สามารถคาดการณ์ได้ (Salerno, 2009) การจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการ
ที่มีความส าคัญอย่างมากในองค์การ ไม่มีองค์การใดที่จะสามารถบรรลุเป้าหมายได้โดยไม่ค านึงถึงการ
จัดการที่เหมาะสมตามความสามารถ ดังนั้นองค์การต้องตระหนักว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็น
หน้าที่หลักในการน าจุดมุ่งหมายในแนวความคิดไปสู่การลงมือปฏิบัติ ด้วยแนวทางปฏิบัติใหม่ๆ จะ
สร้างให้องค์การรับมือกับการเปลี่ยนของสภาพแวดล้อมได้ ทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญและเป็น
ส่วนที่สร้างความแข็งแกร่งในการก าหนดประสิทธิภาพของแต่ละกิจกรรมองค์ของการ ประสิทธิผล
ที่มาจากการจัดการทรัพยากรมนุษย์ถือเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จในเป้าหมายและ
ผลประโยชน์ขององค์การทั้งในระดับปัจเจกบุคคลและในระดับสังคม (Ciziuniene et al., 2016)  
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        การปฏิบัติงานทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ได้เข้ามามีบทบาทส าคัญต่อการด าเนินกิจกรรม
ทางธุรกิจอันเนื่องมาจากสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ท าให้องค์การต้องมีการ
ปรับปรุงการบริหารงานโดยการน ากลยุทธ์มาใช้ในการพัฒนาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผลักดันให้
เกิดความสามารถในการจัดการความรู้และการสร้างนวัตกรรมองค์การให้เกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม 
แนวทางดังกล่าวจะส่งผลต่อการปฏิบัติงานขององค์การให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่องค์การ
แต่ละแห่งได้ตั้งไว้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทั้งก่อเกิดศักยภาพและความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันของธุรกิจในอนาคตต่อไป (ปรีชา ค ามาดี, จิราวรรณคงคล้าย, & เฉลิมชัย กิตติศักดิ์
นาวิน, 2560) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นกระบวนการด าเนินงานที่เกี่ยวกับบุคลากรของ
องค์การ โดยมีภารกิจหลัก 4 ด้าน คือ การจัดหา การพัฒนา การใช้ประโยชน์ และการเก็บรักษา
บุคลากร เพ่ือให้องค์การได้รับประโยชน์สูงสุดจากคุณค่าของบคุลากร ซึ่งจะส่งผลส าเร็จต่อเป้าหมาย
ขององค์การ ขณะเดียวกันบุคลากรก็มีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานและมีความเจริญก้าวหน้า 
(พิมลพรรณ เชื้อบางแก้ว, 2555)  
        การจัดการมุ่งสนับสนุนให้บรรลุวัตถุประสงค์โดยใช้กลยุทธ์และใช้ทรัพยากรอย่างมี
ประสิทธิภาพ แต่เราเห็นได้ว่าองค์กการนั้นมีวัตถุประสงค์มากมายและยังมีวัตถุประสงค์ระดับรอง
อ่ืนๆ (Guinn and Rohrbaugh, 1983) สิ่งที่ท้าทายผู้บริหารองค์การในการจัดการทรัพยากรมนุษย์
คือการที่องค์การจะต้องสร้างเป้าหมายร่วมกันคือ “มาตรฐานการท างาน” “ความกลมกลืน” และ 
“การท างานร่วมกันเป็นทีม” ต้องท างานเชิงกลยุทธ์ โดยการมองการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นพร้อม
กับหาทางวางแผนป้องกันหรือแก้ไขปัญหา ดังนั้นโดยองค์การต้องให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เป็นส าคัญโดยการสร้างกลยุทธ์การบริหารความหลากหลายในองค์การอย่างมี
ประสิทธิภาพ (อภิชัย ศรีเมือง, 2560) การที่บุคคลสามารถอยู่ร่วมกันได้นั้น อย่างน้อยที่สุดบุคคล
เหล่านั้นต้องมีเป้าหมายบางอย่างสอดคล้องต้องกัน เป้าหมายเป็นเครื่องมืออย่างน้อยซึ่งช่วยผลักดัน
ให้บุคคลในกลุ่มเกิดความร่วมมือกันในการท างานและเป็นแนวทางอันส าคัญต่อการท างานของกลุ่ม 
(วิเชียร วิทยอุดม, 2558) กลุ่มช่วงวัยเบบี้บูมเมอรส์เติบโตขึ้นท่ามกลางการควบคุมพฤติกรรมจากบิดา
มารดา ให้ความส าคัญกับความส าเร็จของชีวิตและการงาน โดยมุ่งเน้นการบรรลุเป้าหมาย มุ่งเน้น
กระบวนการยึดมั่นในอุดมการณ์และท าตามกฎระเบียบ มีความจงรักภักดีต่อองค์การและท างานกับ
องค์กรนาน ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ในงาน ทีมงานและการสนทนากลุ่ม เสียสละชีวิตส่วนตัว
เพ่ือความส าเร็จในหน้าที่การงาน (ศุภรัตน์ ถนอมแก้ว และคณะ, 2559) 
        กล่าวโดยสรุปว่าการมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ หากอธิบายด้วย
ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคมนั้น จะพบว่าองค์การต้องจัดการโดยใช้ความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ
เพ่ือให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมาย องค์การสามารถบริหารจัดการความหลากหลายช่วงอายุของ
แรงงานเพ่ือให้พนักงานสามารถท างานได้ง่ายขึ้น และก่อให้เกิดผลงานที่มีคุณภาพร่วมกันได้นั้น ถือ
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เป็นสิ่งส าคัญในการมุ่งสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายร่วมกัน และเพ่ิมขีดความสามารถขององค์การได้
เป็นอย่างดี (สุธาสินี โพธิจันทร์, 2558) และหากพิจารณาทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากรและ
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ จะพบว่า แรงงานผู้สูงอายุถือว่าเป็นทรัพยากรชนิดหนึ่งที่มี
ความส าคัญต่อการด าเนินงาน องค์การใช้แรงงานผู้สูงอายุเป็นกลไกหลักในการขับเคลื่อนสู่
ความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การ องค์การหรือธุรกิจจ าเป็นต้องมุ่งมั่นที่จะรักษาความได้เปรียบ
ในการแข่งขันโดยใช้ความรู้ความสามารถ และประสบการณ์ของแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือเตรียมพร้อมและ
ปรับตัวแก้ไขปัญหาให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงจากสภาพแวดล้อมนั้นได้อย่างเหมาะสม (Wright 
and McMahan, 1992; Kor et al., 2007; Sousa and Voss, 2008) 
        2.4 การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement Culture Orientation) 
        การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ หมายถึง วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความมั่นคงและมี
เสถียรภาพ มุ่งเน้นสภาพแวดล้อมจากภายนอก ปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน
ต่อเป้าหมาย องค์การมองเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย (Garavan et al., 2012; Schein, 2010; Cox, 
1991; Miller, 1998)  
        วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความมีเสถียรภาพหรือความมั่นคง และมุ่งเน้นการยอมรับหรือการ
ตอบรับจากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จคือ การมี
วิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของเป้าหมายขององค์การ และผู้น ามุ่งเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย เช่นตัวเลข
ยอดขายเพ่ิมขึ้น ผลประกอบการมีก าไร หรือมีเปอร์เซ็นต์ส่วนแบ่งการตลาด (Market Share) สูงขึ้น 
เป็นต้น องค์การที่มุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะกลุ่มในภาวะแวดล้อมภายนอก แต่ไม่เห็นความ
จ าเป็นที่จะต้องมีความยืดหยุ่นและต้องเปลี่ยนแปลงรวดเร็วแต่อย่างใด จึงเน้นค่านิยมแบบแข่งขันเชิง
รุก ความสามารถริเริ่มของบุคคล และความพึงพอใจต่อการท างานหนักในระยะยาวจนกว่าจะ
บรรลุผลตามเป้าหมาย ซึ่งการมุ่งการเอาชนะ พนักงานที่มีผลงานดีจะได้ผลตอบแทนสูง ในขณะที่ผู้มี
ผลงานต่ ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน ท าให้ในองค์การแบบนี้ พนักงานจะมีการแข่งขันการท างาน
อย่างหนัก โดยมุ่งเน้นยอดขายและผลก าไรเป็นที่ตั้ง (ณัฏฐพันธ์ เขจนนันทน์ , 2551) วัฒนธรรมมี
ความหมายครอบคลุมถึงความคิด การกระท า และสิ่งประดิษฐ์ เช่น ให้ความส าคัญกับคุณภาพ
ผลิตภัณฑ์ เน้นรูปแบบสวยงามพร้อมใช้งาน บริการเป็นเลิศ ฯลฯ สิ่งเหล่านี้ถือเป็นวัฒนธรรมทางการ
จัดการ องค์การจะต้องสร้างวัฒนธรรมร่วมของการด าเนินงานองค์การเพ่ือเป็นจุดแข็งในการแข่งขัน 
(ประเวศน์ มหารัตน์สกุล และกฤติกา ลิ้มลาวัลย์, 2554) 
     วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง แนวทางที่ได้ยึดถือปฏิบัติกันในองค์การ ซึ่งวัฒนธรรม
องค์การจะมีอิทธิพลต่อทัศนคติและพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ หรือหมายถึง แบบแผนฐานคติ
ร่วมของโครงร่างเกี่ยวกับความรู้ความเข้าใจ ซึ่งจะมีลักษณะบ่งชี้ถึงกลุ่มของค่านิยม ซึ่งบุคคลที่อยู่ใน
องค์การนั้นยึดถือร่วมกัน ค่านิยมเหล่านี้เป็นสิ่งที่ใช้เป็นเกณฑ์เพ่ือตัดสินว่า พฤติกรรมใดเป็นสิ่งที่ดี
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และสามารถยอมรับได้ พฤติกรรมใดบ้างที่ไม่ดีและไม่อาจยอมรับได้ หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งว่าวัฒนธรรม
องค์การเป็นการแบ่งปันประสบการณ์ ความเชื่อและวิถีชีวิตในองค์การ สิ่งเหล่านี้บ่งบอกคุณลักษณะ
ของความเป็นองค์การที่สมาชิกในกลุ่มได้เรียนรู้การแก้ไขปัญหาของตนเองเกี่ยวกับการปรับตัวให้
สอดคล้องกับสิ่งแวดล้อมภายนอกและบูรณาการภายในองค์การ (Schein, 2010; สุภาวดี ขุนทอง
จันทร์, 2559) วัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการจัดการการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ 
(Anggia et al., 2013) เป็นการสนับสนุนคุณค่าของสินทรัพย์ในทรัพยากรขององค์การ (Chang and 
Chuang, 2011) เป็นพลังที่ทรงอ านาจ ซึ่งพลังดังกล่าวนี้จะเรียกร้องความสนใจต่อสิ่งส าคัญและระบุ
แบบแผนของพฤติกรรมที่เป็นบรรทัดฐานชี้น าการกระท าต่างๆ ภายในองค์การ (Hatch and 
Cunliffe, 2006) วัฒนธรรมองค์การมีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพขององค์การ (Gold et al., 
2001) วัฒนธรรมองค์การ เป็นระบบการสร้างความหมายในคุณค่าร่วมกันซึ่งจัดโดยสมาชิกซึ่งจะมี
ความแตกต่างกันในแต่ละองค์การ (Stephen et al., 2016) เป็นแนวทาง หรือวิธีการที่พนักงานหรือ
บุคลากรในองค์การไม่ว่าจะอยู่ในสถานะใด มีการรับรู้ และเข้าใจตรงกัน และยอมรับที่จะใช้เป็น
แนวทางในการปฏิบัติ ในการที่จะให้วัฒนธรรมองค์การมีความเข้มแข็ง และยั่งยืนอย่างต่อเนื่องใน
สภาวะแวดล้อมต่าง ๆ วัฒนธรรมองค์การเป็นความร่วมมือของบุคลากรในองค์การในการด าเนินชีวิต
ให้เป็นไปในรูปแบบเดียวกันตั้งแต่ผู้บริหารจนถึงพนักงานทุกระดับ เป็นมาตรฐานเดียวกัน สามารถ
น าไปปฏิบัติได้อย่างชัดเจน และเกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (ธีรยุทธ เมฆประสาท, 2558) วัฒนธรรม
องค์การ คือสิ่งที่ถูกบ่มเพาะมาจากทัศนคติที่คล้ายกันหรือคล้อยตามกัน จนกลายเป็นพฤติกรรมที่ฝัง
แน่น และขยายบริเวณเกือบทั้งองค์การหรือทั้งองค์การ ซึ่งอาจมีทั้งด้านบวกและด้านลบ เช่น ความ
ตรงต่อเวลา ความมีน้ าใจ การเข้าประชุมสายเป็นประจ า หรือความเห็นแก่ตัว เป็นต้น (โชติชวัล ฟูกิจ
กาญจน์, 2559) วัฒนธรรมองค์การ เป็นข้อก าหนดพ้ืนฐานของวิถีทางปฏิบัติและการมีปฏิสัมพันธ์ที่
ถูกพัฒนาและถ่ายทอดอย่างต่อเนื่องจากสมาชิกรุ่นหนึ่งขององค์การไปสู่สมาชิกรุ่นต่อๆ ไป เพ่ือให้
องค์การสามารถด ารงอยู่ได้อย่างมีเอกลักษณ์ภายใต้สิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนไป (ณัฏฐพันธ์ เขจนนันทน์ , 
2545) การจัดการก าลังคนอย่างมีกลยุทธ์ในเบื้องต้นต้องสร้างวัฒนธรรมหลักขององค์การให้ได้ และ
วัฒนธรรมนั้นควรแสดงถึงความได้เปรียบในการแข่งขัน เช่น มุ่งมั่นพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่อยู่เสมอ 
สร้างสรรค์บริการใหม่ สร้างความสะดวกสบายให้แก่ลูกค้า บูรณาการความรู้และประสบการณ์ สร้าง
ความประทับใจแก่ลูกค้า ฯลฯ จะเห็นว่าวัฒนธรรมดังกล่าวเป็นการพิจารณาภายใต้แนวโน้มธุรกิจและ
แผนยุทธศาสตร์ทางธุรกิจ การที่องค์กรจะสร้างวัฒนธรรมที่ดีได้ พนักงานจะต้องมีความคิดก้าวหน้า
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงโดยเข้าใจการประกอบธุรกิจที่มุ่งหมายเอาก าไร เพ่ือสร้างความมั่งคั่งให้ กับ
องค์กรบนพ้ืนฐานความพึงพอใจของลูกค้า (ประเวศน์ มหารัตน์สกุล และกฤติกา ลิ้มลาวัลย์ , 2554) 
เมื่อมีวัฒนธรรมองค์การที่ดีแล้ว เสถียรภาพขององค์การ ยังต้องอาศัยกระบวนการทางสังคมที่จะช่วย
รักษาเอกลักษณ์ขององค์การให้สามารถสืบทอดและด ารงอยู่อย่างต่อเนื่อง เนื่องจากกระบวนการทาง
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สังคมจะถ่ายทอดปรัชญาและเป้าหมายในการด าเนินงานของแต่ละองค์การจากสมาชิกเดิมสู่สมาชิก
ใหม่อย่างต่อเนื่อง กระบวนการทางสังคมเป็นกระบวนการส าคัญในการพัฒนาสมาชิกใหม่ให้เป็นส่วน
หนึ่งของระบบสังคมอย่างสมบูรณ์ ซึ่งผู้มีหน้าที่เกี่ยวกับการรับบุคลากรใหม่เข้าสู่ ระบบองค์การต้อง
เข้าใจวิธีการและเทคนิคในการเตรียมการให้สมาชิกใหม่สามารถเรียนรู้และปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรม
องค์การได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ (ณัฏฐพันธ์ เขจนนันทน์, 2545)  
     การศึกษาในเรื่องวัฒนธรรมองค์การเริ่มต้นในช่วงศตวรรษที่ 20 ซึ่งถือเป็นการศึกษาที่
หยั่งลึกเพ่ือท าความเข้าใจถึงพ้ืนฐานทางพฤติกรรมของบุคคลกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งที่ยึดถือปฏิบัติสืบต่อกัน
มาและมีความแตกต่างกันไปตามแต่ละองค์การ แต่ละสังคมที่ตนอาศัยอยู่ จากการรวมกันเป็นกลุ่ม 
เป็นคณะต่างก็ท าให้แต่ละองค์การ แต่ละสังคมมีวัฒนธรรมเป็นของตนเอง ตลอดจนมี แบบแผน
ขนบธรรมเนียมประเพณี วิถีประพฤติปฏิบัติ ความเชื่อ ค่านิยมของพฤติกรรมที่ยึดถือต่อกันจน
กลายเป็นกฎระเบียบขององค์การและสังคมที่สร้างขึ้นที่เปรียบเสมือนแบบแผนทางความคิด 
พฤติกรรมหรือวิถีชีวิตของบุคคลที่เป็นเอกลักษณ์ของตนในกลุ่ม ตลอดจนเป็นศูนย์รวมของพฤติกรรม
ทางความคิดของบุคคลในองค์การและสังคมนั้น ๆ เพื่อให้สามารถท างานมุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกันได้เป็น
อย่างดี หากพิจารณาโดยทั่ว ๆ ไปแล้วในองค์การต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นองค์การราชการ หรือองค์การ
เอกชนต่างก็มีวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน และเมื่อกล่าวถึง วัฒนธรรมบุคคลส่วนใหญ่มักจะแบ่ง
วัฒนธรรมออกเป็น 2 นัยด้วยกัน นัยแรก กล่าวถึงวัฒนธรรมในเชิงสังคมอันเกิดจากกระบวนการ
บรรทัดฐานทางสังคมที่แตกต่างกันมาหล่อหลอมให้เกิดพฤติกรรมที่ประกอบด้วยระบบย่อยต่าง ๆ 
มากมายที่ยึดถือปฏิบัติและก าหนดขึ้นเป็นค่านิยม บรรทัดฐาน กรอบแนวคิดที่น ามาใช้สร้างให้เกิ ด
ความรู้ความเข้าใจร่วมกันและมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมกลุ่มของสังคมนั้น นัยที่สองกล่าวถึงวัฒนธรรมใน
เชิงองค์การ ซึ่งประกอบด้วย ระบบการท างานร่วมกันของสมาชิกในองค์การที่เป็นกระบวนการ
บรรทัดฐานของค่านิยม ความเชื่อประเพณี กรอบธรรมเนียมปฏิบัติที่หล่อหลอมให้เกิดพฤติกรรมการ
ท างานที่แตกต่างกันที่บุคคลในองค์การยึดถือและมีอิทธิพลต่อกระบวนการการด าเนินงานประจ าวัน
ภานในองค์การทั้งทางตรงและทางอ้อม (ธัญนันท์ บุญอยู่, 2558) สภาพแวดล้อมที่มีความหลากหลาย
ในปัจจุบันท าให้องค์การต่าง ๆ ต้องสร้างวัฒนธรรมองค์การให้ได้รับการยอมรับและเห็นถึงคุณค่าใน
ความหลากหลายขององค์การ (Cox, 1991; Miller, 1998) ค่านิยมและวัฒนธรรมขององค์การเป็นสิ่ง
ที่ก าหนดรูปแบบของพนักงานในการปฏิบัติงาน การบริหารจัดการขององค์การ การสร้างวัฒนธรรม
องค์การที่ดี ท าให้เกิดพฤติกรรมที่พึงประสงค์ในองค์การ (สุภาวดี ขุนทองจันทร์ , 2559) การสร้าง
วัฒนธรรมองค์การให้ประสบความส าเร็จ โดยกระบวนการของการประสมประสานภายใน จะเริ่มต้น
ด้วยการก าหนดลักษณะที่เป็นเอกลักษณ์ การใช้สนทนาและปฏิกิริยาระหว่างกัน ประกอบด้วยการ
ค้นหาโอกาสหรืออุปสรรคความก้าวหน้าในการท างาน ซึ่งเกิดจากการร่วมมือกัน วัฒนธรรมองค์การ
คือ สิ่งที่หล่อหลอมให้คนในองค์การมีความเข้าใจกฎกติกาในการอยู่ร่วมกัน ท าหน้าที่หลอมให้คนใน
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องค์การมีความเชื่อและพฤติกรรมไปในทิศทางเดียวกัน วัฒนธรรมท าให้คนในองค์การอยู่ร่วมกันอย่าง
มีความสุข และลดความขัดแย้ง (สุภาวดี ขุนทองจันทร์, 2559) ท่ามกลางความหลากหลายในองค์การ
ย่อมมีกลุ่มคนที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น   เหนือผู้อ่ืน ความส าเร็จในการการดึงดูด การจูงใจ 
และรักษากลุ่มคนเหล่านี้ให้ท างานให้กับองค์การได้นั้น ผู้บริหารต้องมีความเข้าใจในอัตลักษณ์ที่
หลากหลาย เพ่ือที่จะเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสมที่สามารถบริหารคนเก่งให้สร้างผลการด าเนินงานที่ดี
ให้กับองค์การ ปัจจัยส าคัญหากองค์การมีกลุ่มคนเก่งที่หลากหลาย ผู้บริหารระดับสูงจะต้องให้การ
สนับสนุนกลุ่มคนต่าง ๆ อย่างแท้จริง บูรณาการเชิงกลยุทธ์ การก าหนดหน้าที่ มอบหมายงานที่ท้า
ทาย และวัฒนธรรมองค์การที่สนับสนุนคนเก่งโดยไม่แบ่งแยก (Glastra and Meerman, 2012) Gen 
– B หรือ Baby Boomer Generation คือ กลุ่มคนที่เกิดระหว่างปี พ.ศ.2489 – 2507 เป็นคนที่ยอม
ท างานหนักเพ่ือสร้างเนื้อสร้างตัว เคารพกฎกติกา อดทด ทุ่มเทกับองค์กรมาก ไม่เปลี่ยนงานบ่อย ให้
ความส าคัญกับผลงานแม้ว่าจะต้องใช้เวลานานกว่าจะประสบความส าเร็จ (ด ารง พิณคุณ, 2558)  
     กล่าวโดยสรุปว่าการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ หากอธิบายด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์
ทางสังคมนั้น จะพบว่าการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การต้องต้องค านึงถึงความหลากหลายในช่วง
อายุ ผู้บริหารต้องให้การสนับสนุนกลุ่มคนต่าง ๆ โดยสร้างวัฒนธรรมร่วมกันที่สนับสนุนโดยไม่
แบ่งแยก องค์การต้องจัดการโดยใช้ความสามารถเฉพาะตัวเพ่ือให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมาย 
ผู้บริหารต้องมีการบริหารงานที่แตกต่าง จัดการความหลากหลาย สร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับ
องค์การ โดยน าเอาความได้เปรียบทางอัตลักษณ์ของผู้สูงอายุสร้างเป็นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 
เพราะการบริหารจัดการแรงงานผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่เกิดมาพร้อมความล าบาก ท างานหนักเพ่ือ
สร้างเนื้อสร้างตัว เคารพกฎ กติกา อดทน ทุ่มเทกับองค์การมาก ไม่เปลี่ยนงานบ่อย ให้ความส าคัญกับ
ผลงานแม้ว่าจะต้องใช้เวลานานกว่าจะประสบความส าเร็จ (ณัฏฐพันธ์ เขจนนันทน์, 2551; ด ารง พิณ
คุณ, 2558)  
 

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานการวิจัย 

 การวิจัยนี้ผู้วิจัยได้สังเคราะห์และทบทวนวรรณกรรม เพ่ือน ามาเป็นแนวทางอธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา แล้วน าไปสู่การก าหนดสมมติฐานการวิจัย ซึ่งประกอบด้วยชุด
ความสัมพันธ์ดังนี้ 
 1. อิทธิพลของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ ประกอบไปด้วย ด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resource Process) การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (Competency Value Creation) การ
มุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ (Organization Goals Orientation) และการมุ่งเน้น
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วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (Competency Achievement Culture Orientation) ที่มีผลต่อ 
การแบ่งปันความรู้ขององค์การ (Knowledge Sharing Organizational) คุณภาพการให้บริการ 
(Service Quality) และแสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพประกอบที่ 4  
 

 
ภาพที่ 4 อิทธิพลของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ และคุณภาพการให้บริการ 
 
 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากร
มนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และ
การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ เป็นการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ช่วยสร้างความยั่งยืนให้กับ
องค์การ องค์การควรให้ความส าคัญกับการวางแผนก าลังคน และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การ ด้วยการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่มองเห็นการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรในปัจจุบันที่เข้าสู่
สังคมผู้สูงอายุ อัตราการเกิดของประชากรในปัจจุบันที่น้อยลงส่งผลต่อการขาดแคลนแรงงาน โดยการ
จัดการเรื่องดังกล่าวสามารถช่วยพัฒนาองค์การไปสู่ “ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ” 
เป็นสิ่งที่องค์การในยุคปัจจุบันต้องให้ความส าคัญซึ่งจะเป็นแนวทางให้องค์การประสบความส าเร็จ
อย่างยั่งยืน ตลอดจนส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ 
 
         1.1. การแบ่งปันความรู้ขององค์การ (Knowledge Sharing Organizational) 
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         การแบ่งปันความรู้ขององค์การ หมายถึง กระบวนการจัดการความรู้ของบุคคลโดยการ
ส่งผ่านข้อมูล ความรู้ ความเชี่ยวชาญระหว่างกัน ถ่ายโอนประสบการณ์ เกิดการแลกเปลี่ ยนเรียนรู้
ข้อมูลระหว่างกันภายในองค์การ และน าความรู้นั้นไปปฏิบัติ อันส่งผลต่อการปรับปรุงพัฒนาองค์การ
อย่างต่อเนื่อง อันจะส่งผลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ น าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์การ 
ประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ 3 ด้านได้แก่ การสร้างเครือข่ายความรู้ การบูรณาการกิจกรรมการ
เรียนรู้ และการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (O'Dell et al., 1998; Takeeuchi and Nonaka, 2004; 
Liao et al., 2007; Wang et al., 2014; Wang et al., 2016) 
         ในปัจจุบันการแบ่งปันความรู้ได้รับการยอมรับว่าเป็นสิ่งส าคัญในการสนับสนุนการเรียนรู้
ขององค์การ (Almeida and Soares, 2014) กระบวนการแบ่งปันความรู้ถือเป็นปฏิสัมพันธ์ทางสังคม
วัฒนธรรมที่เกี่ยวข้องกับการแลกเปลี่ยน ถ่ายโอน การเผยแพร่ ความรู้ ประสบการณ์  ความคิด และ
ทักษะผ่านภายในหน่วยงานขององค์กรต่างๆ ที่เชื่อมต่อกับความรู้จากภายนอก (Gharakhani and 
Mousakhani, 2012; Garvin, 1993) การแบ่งปันความรู้ เป็นองค์ประกอบส าคัญของความรู้ การ
จัดการที่จะช่วยเปลี่ยนความรู้ของคนในองค์กรและปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานของบริษัท 
(Haas and Hansen, 2007) ที่เชื่อมโยงการแบ่งปันความรู้และความสามารถในการแข่งขันของ
องค์กร (Liu et al., 2004) การแบ่งปันความรู้มีอิทธิพลอย่างมากต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
(Chen and Fong, 2012)ความรู้เป็นทรัพยากรที่ท าให้เกิดนวัตกรรมและการพัฒนาผลิตภัณฑ์และ
บริการ โดยประกอบไปด้วย ความรู้ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) และความรู้ฝังลึก (Tacit 
Knowledge) หากองค์การมีการดึงความรู้ออกมาใช้หรือเปลี่ยนให้เป็นความรู้ใหม่ จนเกิดเป็นเกลียว
แห่งความรู้ (Knowledge Spiral) น าไปสู่ประโยชน์แก่องค์การ สามารถช่วยให้บุคลากรมีการพัฒนา
ในหน้าที่ และเกิดการแบ่งปันข้อมูลระหว่างกัน น าไปสู่การพัฒนางานในส่วนอ่ืนๆ  (Nonaka and 
Takeuchi, 1995; Turban et al., 2010) การจัดการความรู้ขององค์การ คือ กลยุทธ์ในการน าความรู้
ที่ถูกต้องเหมาะสมไปสู้ผู้ที่ต้องการรับความรู้ในเวลาที่เหมาะสม โดยสามารถสร้างให้เ กิดการ
แลกเปลี่ยนความรู้ น าไปสู่การปฏิบัติ เพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานขององค์การ (O'Dell et 
al., 1998) การแบ่งปันความรู้เป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการสื่อสารสารสนเทศทั้งที่เป็นอักษร
และไม่เป็นอักษร จากบุคคลหนึ่งที่เป็นเจ้าของความรู้ถ่ายทอดให้แก่ผู้อ่ืนที่มีความต้องการจะได้รับ
ความรู้ (Hendrikks, 1999) การแบ่งปันความรู้เป็นกิจกรรมที่เชื่อมโยงระหว่างปัจเจกบุคคลและ
องค์การ โดยการเคลื่อนย้ายความรู้ที่ฝังลึกในระดับปัจเจกบุคคลไปสู่ความรู้ระดับองค์การ ด้วยการมุ่ง
ให้ความส าคัญอย่างถูกต้อง ผลของการแบ่งปันความรู้จึ งช่วยลดเวลาในการลองผิดลองถูกของเพ่ือน
ร่วมงานในการปฏิบัติงาน (Lin, 2007) 
         องค์การมีการจัดการทรัพยากรมนุษย์ กิจกรรมต่างๆ ที่ช่วยให้บุคลากรได้รับประโยชน์
จากการจัดการความรู้ (Anggia et al., 2013) การแบ่งปันความรู้ต้องก าหนดเป้าหมายที่ชัดเจนและ
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สัมพันธ์กับองค์การ มีผู้น าที่เป็นแบบอย่าง สร้างเครือข่ายผู้มีความรู้จากการปฏิบัติ ก าหนดวิธีการ
แบ่งปัน หรือสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้เพ่ือใช้ในงานประจ าวันและควรสร้างแรงจูงใจการแบ่งปัน
แลกเปลี่ยนความรู้อย่างต่อเนื่อง (Tannenbaum and Alliger, 2000) เพ่ือให้บุคลากรมีความ
ตระหนักถึงความส าคัญของการจัดการความรู้ รวมทั้งมีแรงจูงใจในการแบ่งปันความรู้ (Jennex and 
Olfman, 2005; Mamaghani et al., 2010) การบริการจัดการองค์ความรู้เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้
ระหว่างกันเพ่ือให้เกิด การปฏิบัติสอดคล้องเป็นไปแนวทางเดียวกันเป็นกระบวนการส่งเสริม ที่มีต่อ
การเรียนรู้สิ่งแปลกใหม่โดยไม่มีช่องว่างเพ่ือก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ ส่งเสริม นวัตกรรม รวมถึง
การถ่ายโอนความรู้ ประสบการณ์รวมถึงการมีปฏิสัมพันธ์กิจกรรมร่วมกัน (Sánchez et al., 2013) 
ในขณะเดียวกันเป้าหมายสุดท้ายในการแสวงหาความรู้และการแบ่งปันความรู้  คือ การถ่ายโอน
ประสบการณ์ของสมาชิกทุกคน และความรู้ที่แต่ละคนมีไปยังความสามารถขององค์การ และยิ่ง
สมาชิกแต่ละคนมีการถ่ายโอนความรู้มาเป็นสินทรัพย์ขององค์การ ระดับความสามารถขององค์การก็
จะยิ่งสูงขึ้น จึงอาจกล่าวได้ว่า การแบ่งปันความรู้และการถ่ายโอนความรู้ที่เหมาะสมของแต่ละคนเป็น
ส่วนประกอบส าคัญที่ท าให้เกิดการเรียนรู้ขององค์การ และส่งผลต่อประสิทธิภาพขององค์การได้ใน
ที่สุด (ยุรพร ศุทธรัตน์ , 2552) ทั้ งนี้กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จะเกิดประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพสูงสุดก็ต่อเมื่อถูกสนับสนุนด้วยวัฒนธรรมการเรียนรู้ขององค์การและความไว้วางใจของ
ผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งหมด เพราะการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จะเกิดข้ึนไม่ได้หากบุคลากรไม่เห็นคุณค่าของความรู้
ที่มาจากเพ่ือนร่วมงานจะสามารถแก้ไขปัญหาต่างๆ ของตนได้ (พัทธนันท์ หรรษาภิรมย์โชค และประ
มา ศาสตระรุจิ, 2559) 
         ในยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge Based Economy) ความรู้ เป็นเครื่องมือ
ขับเคลื่อนเศรษฐกิจ เพ่ือก่อให้เกิดการเติบโต การสร้างงาน รวมถึงความสามารถทางการแข่งขัน 
ความรู้กลายเป็นทรัพยากรหลักขององค์กรที่มีความส าคัญและแตกต่างจากปัจจัยการผลิตอ่ืนๆ 
โดยเฉพาะในยุคของการสื่อสารไร้พรมแดน โอกาสความส าเร็จขององค์กรจะขึ้นอยู่กับความสามารถ
การบริหารความรู้ของบุคคลในองค์กร การจัดการความรู้เป็นเครื่องมือหนึ่งที่ช่วยสร้างความได้เปรียบ
ให้การด าเนินงานขององค์กร เพราะท าให้เกิดการเรียนรู้และการแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างกันภายใน
องค์การ ส่งผลต่อการปรับปรุงพัฒนาองค์การอย่างต่อเนื่อง รวมถึงท าให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ที่เป็น
ประโยชน์ต่อองค์การเป็นอย่างยิ่ง การจัดการความรู้เชื่อว่าองค์การสามารถใช้ความรู้ที่ฝังลึกของ
บุคลากรแม้เพียงน้อยนิดเพ่ือท าให้องค์การอยู่รอดได้ การใช้ประโยชน์จากความรู้จะประสบ
ความส าเร็จได้ก็ต่อเมื่อมีการเผยแพร่ความรู้และเกิดการแบ่งปันความรู้ (นลวัชร์ ขุนลา และเกษรา
ภรณ์ สุตตาพงค์, 2558) การแข่งขันในยุคปัจจุบันขึ้นอยู่กับความสามารถขององค์การในการสร้าง 
และใช้สินทรัพย์ที่จับต้องไม่ได้ ในการเพ่ิมคุณภาพ ลดต้นทุน ลดต้นทุน ลดระยะเวลาในการผลิต
ผลิตภัณฑ์หรือบริการใหม่ ๆ สร้างนวัตกรรมเพ่ือตอบสนองความต้องการ และความคาดหวังของ
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ลูกค้าได้อย่างถูกต้องและรวดเร็ว นั่นคือองค์กรจะต้องปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการด าเนินธุรกิจการ
แข่งขันในเชิงขนาด (Scale-Based Competition) มาเป็นการแข่งขันที่ต้องใช้ความเร็ว (Speed-
Based Competition) ต้องสร้างความได้เปรียบด้านการผลิตโดยอาศัยสินทรัพย์ที่จับต้องไม่ได้ 
(Intangible Assets) เช่นความรู้ ทักษะประสบการณ์ เทคโนโลยี มากขึ้นกว่าการใช้สินทรัพย์ที่จับ
ต้องได้ (Tangible Assets) เช่น อาคาร เครื่องจักร อุปกรณ์ส านักงาน (ชมสุภัค ครุฑกะ, 2554)   การ
สร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องและหลากหลายผ่านสื่อการเรียนรู้ต่าง ๆ ทั้งทางตรงและ
ทางอ้อม เพราะการเรียนรู้ในปัจจุบันมีหลายรูปแบบ เพ่ือให้เกิดแนวปฏิบัติที่ดีให้กับแรงงานในสถาน
ประกอบการในเบื้องต้น ถึงแม้สถานประกอบการจะท าการคัดเลือกพนักงานที่มีความสามารถ
เหมาะสมกับงาน และให้การสนับสนุนงานด้วยการวางแผนการท างานอย่างเหมาะสมและคอยช่วย
แก้ปัญหาต่าง ๆ แต่ในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา การมีวัฒนธรรมการเรียนรู้ในขณะ
ท างานและนอกการท างานจะน าไปสู่การยกระดับคุณภาพการท างานและคุณภาพชีวิตของแรงงานไป
พร้อมๆ กันได้อย่างสอดคล้อง (สุภาวดี ขุนทองจันทร์ , 2559) ในองค์การแห่งการเรียนรู้ไม่ควรให้
บุคคลใดบุคคลหนึ่งเก่งอยู่ผู้เดียวในองค์การ ควรก่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดทั้งในรูปแบบที่เป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ ก่อให้เกิดเป็นความรู้ความคิดร่วมกันภายในองค์การ การด าเนินการอาจ
ตั้งเป็นทีมเรียนรู้เพ่ือพิจารณาความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ รวมทั้งสภาพ
ความเป็นไปภายในองค์การ สมาชิกในทีมประสานพลังร่วมกันโดยน าความรู้ ความสามารถ ความ
เชี่ยวชาญของทุกคนในทีมออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์ในการปฏิบัติงาน การตัดสินแก้ปัญหาต่างๆ 
ร่วมกัน จะก่อให้เกิดการเรียนรู้และถ่ายทอดความรู้แก่กัน การแก้ปัญหาร่วมกันของสมาชิกในทีมงาน 
การแก้ปัญหาร่วมกันเป็นทีมจะก่อให้เกิดการพัฒนาความรู้อย่างต่อเนื่อง (สุภาวดี ขุนทองจันทร์ , 
2559) 
     ผลกระทบของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ เนื่องจากการแบ่งปันความรู้ขององค์การเกิดจากการเสริมสร้างการจัดการความรู้ให้เกิดขึ้นใน
องค์การ ระหว่างองค์การและบุคลากร ดังนั้นองค์การจึงต้องสร้างการเรียนรู้จากการจัดการ
ความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุให้เกิดขึ้นด้วยวิธีการต่าง ๆ เช่น การสร้างเครือข่ายความรู้ วิธีการ
แบ่งปันความรู้ วัฒนธรรมการเรียนรู้ และการสร้างแรงจูงใจ การจัดการแรงงานผู้สูงอายุท าให้เกิดการ
จัดการแรงงานอย่างต่อเนื่อง ส่งผลให้องค์การเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน จากการแบ่งปัน
ความรู้ที่เกิดจากการสร้างเครือข่ายความรู้ในองค์การ การร่วมกันสร้างวิธีการแบ่งปันความรู้ให้เกิดขึ้น 
การสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ และการกระตุ้นจูงใจของผู้บริหารให้เกิดกระบวนการการแบ่งปัน
ความรู้ให้เกิดข้ึนในองค์การ  
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     จากการสังเคราะห์วรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุกับการแบ่งปันความรู้ขององค์การ ด้วยสมมติฐานต่อไปนี้ 
         สมมติฐานที่ 1 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ  
         1.2 คุณภาพการบริการ (Service Quality) 
         คุณภาพการให้บริการ หมายถึง การบริหารทรัพยากรให้เกิดประสิทธิผล การตอบสนอง
ต่อความต้องการของลูกค้า การบริการที่สร้างความพอใจให้กับลูกค้าได้อย่างเหมาะสม คุณภาพ
บริการมีประโยชน์มากต่อองค์การ ท าให้เกิดผลการด าเนินงานขององค์การ ความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน ความพึงพอใจ ความจงรักภักดี และเสริมสร้างภาพลักษณ์ท่ีดี ประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ 
3 ด้านได้แก่ ความต่อเนื่องในการบริการ การพัฒนาเทคนิคในการบริการ และการเข้าถึงจิตใจของ
ลูกค้า (Dedeoğlu and Demirer, 2015; Lai, 2004; Millet, 1954) 
         คุณภาพการบริการ (Service Quality) เป็นความพอใจในการบริการเช่น การให้บริการ
รวดเร็ว การให้บริการที่เท่าเทียมกัน การให้บริการที่ก้าวหน้า การให้บริการอย่างต่อเนื่อง การ
ให้บริการที่เพียงพอ (Millet, 1954) คุณภาพการให้บริการมีประโยชน์มากต่อองค์การ ท าให้เกิดการ
ได้เปรียบทางการแข่งขันของธุรกิจ ความพึงพอใจ ความจงรักภักดีของลูกค้า และการเสริมสร้าง
ภาพลั กษณ์ที่ ดี  (Dedeoglu and Demirer, 2015; Bloemer et al. , 1998; Ghobadian et al. , 
1994) ในอุตสาหกรรมการบริการ คุณภาพการให้บริการนั้นมุ่งเน้นไปที่ความคาดหวังของลูกค้าและ
วิธีการบริการที่ดีในการส่งมอบให้ตรงตามความคาดหวังของลูกค้า (Parasuraman et al., 1985; 
Munhurrun et al., 2009; Giritlioglu et al., 2014) คุณภาพการให้บริการสามารถก าหนดจากการ
รับรู้บนพ้ืนฐานของระดับการตัดสินจากลูกค้า (Zeithaml et al., 2006) การวัดและการบริการที่มี
คุณภาพเป็นสิ่งส าคัญเพราะเป็นเสมือนหนทางไปสู่ความส าเร็จในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการ
แข่งขัน (Akbaba, 2006) ความสามารถในการบริการจะสะท้อนให้เห็นถึงความสามารถของผู้
ให้บริการอันจะน าไปสู่การประสบความส าเร็จต่อการบริหารทรัพยากรให้เกิดประสิทธิผลและสนอง
ต่อความพึงพอใจของลูกค้าได้อย่างเหมาะสม (Lai, 2004) 
     คุณภาพการให้บริการนั้นสามารถอธิบายได้ด้วยทฤษฎีมุมมองพ้ืนฐานทรัพยากร พบว่า 
แรงงานผู้สูงอายุเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า ความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุนั้นเกิดจากความรู้ต่างๆ 
ทักษะ ประสบการณ์ ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ การปรับตัว การท างานกับองค์การมานาน สร้าง
ผลประโยชน์ให้กับหน่วยงานมานาน สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Wayne et al., 
2016; Pinto and Nunes, 2014; พรรัตน์ แสดงหาญ, 2558; วิเชียร วิทยอุดม, 2558) ความสามารถ
ดังกล่าวของแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการให้บริการ คุณภาพบริการที่ลูกค้าได้รับ เนื่องมาจากความรู้ที่
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ฝังอยู่ในตัว (Tacit Knowledge) ทักษะ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ท่ีสั่งสมมานาน จึงสามารถเอา
ใจใส่ต่อความต้องการของผู้ที่มาใช้บริการเข้าใจในการบริการ และความต้องการที่ซับซ้อนได้เป็นอย่าง
ดี รวมทั้งการจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้กับแรงงานผู้สูงอายุที่มีความเหมาะสมสามารถสร้างความ
มั่นคงให้กับองค์การ (Ciutiene and Railaite, 2014) 
     จากการสังเคราะห์วรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดแรงงานผู้สูงอายุ
กับคุณภาพการให้บริการ ด้วยสมมติฐานต่อไปนี้ 
     สมมติฐานที่ 2 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพ
การบริการ  
     2. อิทธิผลการแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 5 
 

 
ภาพที่ 5 อิทธิพลการแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ 
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     2.1 ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance) 
         ผลการด าเนินงานขององค์การ  หมายถึง ผลการด าเนินงานของธุรกิจทั้งผลการด าเนินงาน
ที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ก าไร ยอดขาย รายได้ในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย ส่วนแบ่งทาง
การตลาด และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ความสามารถในการตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้า การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า จ านวนที่เพ่ิมขึ้นลูกค้าใหม่ 
รวมถึงภาพลักษณ์ และความน่าเชื่อถือขององค์การ (De Clercq et al., 2010; Jantana, 2010; 
Viroj, 2009; Lebas and Euske, 2002) 
         ผลการด าเนินงานขององค์การ เป็นตัวแปรตามที่ได้รับความนิยมในการศึกษาปัจจัยที่
ส่งผลกระทบต่อตัวแปรอิสระ โดยนักวิชาการจ านวนมากต่างก็มีวิธีการสร้างเกณฑ์การวัดหรือ
มาตรฐานการวัดผลการด าเนินงานขององค์การ โดยค านึงถึงปัจจัยแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก
องค์การ เช่น การวางแผนกลยุทธ์ การด าเนินการผลิต การเงิน กฎหมาย และการพัฒนาองค์การ 
(ระบิล พ้นภัย, 2557) ผลการด าเนินงานขององค์การ หมายถึง ผลลัพธ์จากการด าเนินงานของธุรกิจ 
ประกอบไปด้วยผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงิน (Financial) ได้แก่ รายได้จากการด าเนินงานได้ตามเป้าหมาย 
ส่วนแบ่งทางการตลาดที่เพ่ิมขึ้น และผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non-Financial) ได้แก่ ศักยภาพในการ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้า การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า การกลับมาซื้อซ้ า จ านวนการ
เพ่ิมข้ึนของลูกค้ารายใหม่ ความมีชื่อเสียงหรือภาพลักษณ์ และความน่าเชื่อถือขององค์การ (Jantana, 
2010; Viroj, 2009) การวัดผลการด าเนินงานขององค์การสามารถวัดได้ 2 รูปแบบ คือ วัดได้จากผล
การด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ทั้งนี้ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 
ได้แก่ ก าไรสุทธิ ยอดขาย ส่วนแบ่งทางการตลาด มูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐกิจ (EVA) เป็นต้น และผลการ
ด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ความพีงพอใจของลูกค้า ความจงรักภักดี ความรวดเร็วในการส่งมอบ
สินค้าบริการ (De Clercq et al., 2010; Richard et al., 2007) สอดคล้องกับการศึกษาของ Ruta 
and Rasa (2014) พบว่า ประชากรผู้สูงอายุมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน การ
เปลี่ยนแปลงแรงงานนี้น าไปสู่ความท้าทายขององค์การต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องมีการ
เตรียมพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนี้ ดังนั้นองค์การควรหาแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
มีความเหมาะสมในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความมั่นคงกับองค์การ สอดคล้องกับ
การศึกษาของ Case et al (2015) ความท้าทายในแรงงานทั่วโลก มุ่งเน้นไปที่การจัดการเกี่ยวกับ
แนวโน้มประชากรในเรื่องของการจัดการความหลากหลายของแรงงานผู้สูงอายุ ความแตกต่างที่
หลากหลายมิติ และในด้านอายุนั้นพบว่ามีนัยส าคัญส่งผลกระทบต่อความสามารถต่อการด าเนินงาน
ขององค์การ ดังนั้นองค์การควรออกแบบงานให้มีความเหมาะสมกับความต้องการของแรงงาน
ผู้สูงอายุโดยการศึกษาในระหว่างการปฏิบัติงาน  
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     ผลการด าเนินงานขององค์การสามารถอธิบายได้ด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม และ
ทฤษฎีมุมมองพ้ืนฐานทรัพยากร เป็นแนวคิดที่อธิบายถึงทรัพยากรขององค์การที่สามารถสร้างคุณค่ า
ความได้เปรียบให้กับองค์การ เมื่อทรัพยากรขององค์การ คือ ผู้สูงอายุเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าอันเกิด
จากความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุนั้นเกิดจากความรู้ต่างๆ ประสบการณ์ ท างานกับองค์การมา
นาน สร้างผลประโยชน์ให้กับหน่วยงานมานาน สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน  และผล
การด าเนินงานให้กับองค์การได ้
     ผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ประกอบด้วย การแบ่งปัน
ความรู้ และคุณภาพการให้บริการ ผลลัพธ์ดังกล่าวมีความส าคัญท่ีสามารถก่อให้เกิดอิทธิพลต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ สามารถอธิบายความสัมพันธ์ได้ดังนี้ 
     2.2 ความสัมพันธ์การแบ่งปันความรู้ขององค์การกับผลการด าเนินงานขององค์การ  
        การแบ่งปันความรู้ขององค์การ หมายถึง กระบวนการจัดการความรู้โดยการส่งผ่านข้อมูล 
ความรู้ ความเชี่ยวชาญระหว่างกัน ถ่ายโอนประสบการณ์ เกิดการเรียนรู้และแลกเปลี่ยนข้อมูล
ระหว่างกันภายในองค์การ อันส่งผลต่อการปรับปรุงพัฒนาองค์การอย่างต่อเนื่อง อันจะส่งผลต่อการ
สร้างสรรค์ขององค์การ น าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์การ (O'Dell et al., 1998; Takeeuchi 
and Nonaka; 2004; Wang et al., 2014) ประกอบไปด้วย การสร้างเครือข่ายความรู้ การบูรณา
การกิจกรรมการเรียนรู้ การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้  
        ในปัจจุบันการแบ่งปันความรู้ได้รับการยอมรับว่าเป็นสิ่งส าคัญในการสนับสนุนการเรียนรู้
ขององค์การ (Almeida and Soares, 2014) การแบ่งปันความรู้ เป็นองค์ประกอบส าคัญของความรู้ 
การจัดการที่จะช่วยเปลี่ยนความรู้ของคนในองค์กรและปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานของบริษัท 
(Haas and Hansen, 2007) การจัดการความรู้ขององค์การ คือ กลยุทธ์ในการน าความรู้ที่ถูกต้อง
เหมาะสมไปสู้ผู้ที่ต้องการรับความรู้ในเวลาที่เหมาะสม โดยสามารถสร้างให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ 
น าไปสู่การปฏิบัติ เพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานขององค์การ (O'Dell et al., 1998)        การ
แบ่งปันความรู้เป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการสื่อสารสารสนเทศทั้งที่เป็นอักษรและไม่เป็นอักษร 
จากบุคคลหนึ่งที่เป็นเจ้าของความรู้ถ่ายทอดให้แก่ผู้อ่ืนที่มีความต้องการจะได้รับความรู้ (Hendrikks, 
1999) การแบ่งปันความรู้ เป็นกิจกรรมที่เชื่อมโยงระหว่างปัจเจกบุคคลและองค์การ โดยกา ร
เคลื่อนย้ายความรู้ที่ฝังลึกในระดับปัจเจกบุคคลไปสู่ความรู้ระดับองค์การ ด้วยการมุ่งให้ความส าคัญ
อย่างถูกต้อง ผลของการแบ่งปันความรู้จึงช่วยลดเวลาในการลองผิดลองถูกของเพ่ือนร่วมงานในการ
ปฏิบัติงาน (Lin, 2007) การแบ่งปันความรู้ขององค์การ เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ สอดคล้องกับ Pinto and Nunes (2014) แรงงานในปัจจุบันต้องเผชิญกับความท้าทายของ
เศรษฐกิจที่เชื่อมโยงกับแรงงานผู้สูงอายุ การออกแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เพ่ิมความสามารถ
ของแรงงาน ความตั้งใจของพนักงานที่ยังคงท างานได้ต่อไป เป็นความท้าทายที่ส าคัญที่ผู้บริหาร
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ทรัพยากรมนุษย์ต้องเผชิญในอนาคต แรงงานผู้สูงอายุมีนัยส าคัญในสัดส่วนที่มากของแรงงานทั้งหมด 
องค์การต้องธ ารงรักษาคนเก่ง องค์ความรู้ต่างๆ ประสบการณ์ ของแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้าง
ความสามารถในการแข่งขัน สอดคล้องกับ Voelpel and Streb (2010) ผู้วิจัยน าเสนอ 5 แนวคิด
ทางการด าเนินการขององค์การในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ การบริหารจัดการทางความคิด 
การจัดการความรู้ การจัดการสุขภาพ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ สภาพแวดล้อมในการท างาน 
เครื่องมือทางกายภาพ  
     นอกจากนี้ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับ ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ
มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมีความการแบ่งปันความรู้เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
สอดคล้องกับงานวิจัยของ สอดคล้องกับแนวคิดของ Foss et al. (2010) ที่กล่าวว่า การแบ่งปัน
ความรู้ เป็นองค์ประกอบส าคัญของความรู้ การจัดการที่จะช่วยเปลี่ยนความรู้ของบุคคลให้เป็นความรู้
ในองค์การและสร้างผลการด าเนินงานที่ดี O'Dell et al (1998) ที่กล่าวว่าการแบ่งปันความรู้เป็นกล
ยุทธ์ที่ท าให้สมาชิกในองค์การได้รับความรู้ที่ต้องการ ภายในระยะเวลาที่เหมาะสม รวมทั้งท าให้เกิด
การแลกเปลี่ยนและน าความรู้ไปปฏิบัติ เพ่ือยกระดับและปรับปรุงผลการด าเนินงานขององค์การ 
สอดคล้องกับงานวิจัยของ สอดคล้องกับงานวิจัยของ (Chen and Cheng, 2012) ที่ได้ศึกษาเกี่ยวกับ 
ปัจจัยที่มีผลต่อทัศนคติการแบ่งปันความรู้ของพนักงานบริการโรงแรม พบว่า การจัดการความรู้และ
การแบ่งปันความรู้เป็นแนวทางการบริหารที่ส าคัญในการดึงดูดลูกค้าและเพ่ิมความพึงพอใจของลูกค้า 
สอดคล้องกับ Wang and Wang (2012) ได้ศึกษา การแบ่งปันความรู้ นวัตกรรม และผลการ
ด าเนินงานขององค์การ พบว่าความส าคัญของการแบ่งปันความรู้โดยชัดแจ้งและความรู้ที่ฝังลึก การ
ให้การสนับสนุนด้านนวัตกรรม และผลการด าเนินงานขององค์การ โดยการแบ่งปันความรู้อย่างชัด
แจ้งมีผลกระทบอย่างมากต่อนวัตกรรม และผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ในขณะที่การแบ่งปัน
ความรู้ที่ฝังลึกมีผลกระทบอย่างมีนัยส าคัญในคุณภาพนวัตกรรมและผลการด าเนินงานขององค์การ 
     2.3 ความสัมพันธ์คุณภาพการให้บริการกับผลการด าเนินงานขององค์การ 
     คุณภาพการให้บริการ หมายถึง การบริหารทรัพยากรให้เกิดประสิทธิผล การตอบสนอง
ต่อความต้องการของลูกค้า การบริการที่สร้างความพอใจให้กับลูกค้าได้อย่างเหมาะสม คุณภาพ
บริการมีประโยชน์มากต่อองค์การ ท าให้เกิดผลการด าเนินงานขององค์การ ความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน ความพึงพอใจ ความจงรักภักดี และเสริมสร้างภาพลักษณ์ท่ีดี ประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ 
3 ด้านได้แก่ ความต่อเนื่องในการบริการ การพัฒนาเทคนิคในการบริการ และการเข้าถึงจิตใจของ
ลูกค้า (Dedeoglu and Demirer, 2015; Lai, 2004; Millet, 1954) 
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        คุณภาพการบริการ (Service Quality) เป็นความพอใจในการบริการเช่น การให้บริการ
รวดเร็ว การให้บริการที่เท่าเทียมกัน การให้บริการที่ก้าวหน้า การให้บริการอย่างต่อเนื่อง การ
ให้บริการที่เพียงพอ (Millet, 1954) คุณภาพการให้บริการมีประโยชน์มากต่อองค์การ ท าให้เกิดการ
ได้เปรียบทางการแข่งขันของธุรกิจ ความพึงพอใจ ความจงรักภักดีของลูกค้า และการเสริมสร้าง
ภาพลั กษณ์ที่ ดี  (Dedeoglu and Demirer, 2015; Bloemer et al. , 1998; Ghobadian et al. , 
1994) ในอุตสาหกรรมการบริการ คุณภาพการให้บริการนั้นมุ่งเน้นไปที่ความคาดหวังของลูกค้าและ
วิธีการบริการที่ดีในการส่งมอบให้ตรงตามความคาดหวังของลูกค้า (Parasuraman, A., et al., 1985; 
Munhurrun et al., 2009; Giritlioglu et al., 2014) คุณภาพการให้บริการสามารถก าหนดจากการ
รับรู้บนพ้ืนฐานของระดับการตัดสินจากลูกค้า (Zeithaml et al., 2006) การวัดและการบริการที่มี
คุณภาพเป็นสิ่งส าคัญเพราะเป็นเสมือนหนทางไปสู่ความส าเร็จในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ มีการ
แข่งขัน (Akbaba, 2006) ความสามารถในการบริการจะสะท้อนให้เห็นถึงความสามารถของผู้
ให้บริการอันจะน าไปสู่การประสบความส าเร็จต่อการบริหารทรัพยากรให้เกิดประสิทธิผลและสนอง
ต่อความพึงพอใจของลูกค้าได้อย่างเหมาะสม (Lai, 2004) สอดคล้องกับ Ciutiene and Railaite 
(2014) ความสามารถดังกล่าวของแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการให้บริการ คุณภาพบริการที่ลูกค้า
ได้รับ เนื่องมาจากความรู้ที่ฝังอยู่ในตัว (Tacit Knowledge) ทักษะ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ที่
สั่งสมมานาน จึงสามารถเอาใจใส่ต่อความต้องการของผู้ที่มาใช้บริการเข้าใจในการบริการ และความ
ต้องการที่ซับซ้อนได้เป็นอย่างดี รวมทั้งการจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้กับแรงงานผู้สูงอายุที่มีความ
เหมาะสมสามารถสร้างความมั่นคงให้กับองค์การ  
        คุณภาพการให้บริการมีผลต่อความผลการด าเนินงานขององค์การ สอดคล้องกับงานวิจัย
ของ Yee et al (2010) ได้ศึกษา การศึกษาเชิงประจักษ์ของความจงรักภักดีของพนักงาน คุณภาพ
การบริการ และผลการด าเนินงานขององค์การในอุตสาหกรรมบริการ พบว่า ความจงรักภักดีของ
พนักงานมีความสัมพันธ์กับคุณภาพการให้บริการ ซึ่งส่งผลต่อความพึงพอใจของลูกค้า และความภักดี
ของลูกค้าซึ่งจะน าไปสู่ความสามารถในการท าก าไรขององค์การ พบว่าผลของความภักดีต่อพนักงาน 
ความสามารถในการท าก าไรขององค์การ ผ่านทางคุณภาพบริการ ความพึงพอใจของลูกค้า และความ
ภักดีของลูกค้า ภายใต้สถานการณ์ที่แตกต่างกันของระดับความสัมพันธ์กับลูกค้าของพนักงาน 
ความสามารถในการแข่งขันของตลาด และต้นทุนการเปลี่ยนสินค้า สอดคล้องกับงานวิจัยของ Cruz-
Ros and Gonzalez-Cruz (2015) ได้ศึกษา ความสามารถในการให้บริการขององค์การ และผลการ
ปฏิบัติงาน การวิเคราะห์ผ่านการติดต่อของลูกค้า พบว่า ความสามารถในการให้บริการขององค์การที่
มีผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยตรวจสอบความสามารถในการบริหาร ความสามารถของ
องค์กร ความสามารถทางการตลาด และความสามารถด้านคุณภาพการบริการ งานวิจัยนี้ศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถข้างต้น รวมทั้งผลการด าเนินงานขององค์การ ซึ่งความแตกต่างกัน



 74 
 
ขึ้นอยู่กับระดับการติดต่อระหว่างกัน การศึกษาวิเคราะห์ข้อมูลแสดงความสามารถในการบริหารงาน
และการจัดองค์การที่มีจุดแข็งในด้านคุณภาพบริการ และความสามารถด้านการตลาด นอกจากนี้
คุณภาพการบริการและความสามารถด้านการตลาดส่งผลกระทบโดยตรงต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ การบริการที่มีจ านวนการติดต่อกับลูกค้าที่มาก พบว่ามีนัยส าคัญกับความสามารถทางการ
ตลาด และมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการด าเนินงานขององค์การ การบริการที่มีการติดต่อกับลูกค้าน้อยครั้ง 
พบว่ามีนัยส าคัญกับความสามารถในการให้บริการ และมีอิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานของ
องค์การ สามารถสรุปได้ว่าการจัดการบริการควรแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับระดับของการติดต่อลูกค้าที่
ให้บริการ 
     จากการสังเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้นแสดงให้เห็นถึงผลกระทบของคุณภาพการ
บริการที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ คุณภาพการบริการ ประกอบไปด้วย ความต่อเนื่องในการ
บริการ การพัฒนาเทคนิคในการบริการ และการเข้าถึงจิตใจของลูกค้า โดยผลการด าเนินงานของ
องค์การเป็นผลการด าเนินงานของธุรกิจทั้งผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ก าไร ยอดขาย รายได้
ในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย ส่วนแบ่งทางการตลาด และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 
ได้แก่ ความสามารถในการตอบสนองความต้องการของลูกค้า การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า 
ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า จ านวนที่เพ่ิมข้ึนลูกค้าใหม่ รวมถึงภาพลักษณ์ และความน่าเชื่อถือขององค์การ 
ดังนั้นองค์การจึงต้องสร้างผลการด าเนินงานขององค์การด้วย ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผล
การด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน จากภาพที่ 5 ความเชื่อมโยงดังกล่าวนี้ ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดเป็น
สมมติฐานดังต่อไปนี้  
 สมมติฐานที่ 3 การแบ่งปันความรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ 
 สมมติฐานที่ 4 คุณภาพการบริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
 3. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ โดยมีการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการบริการ ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 
 สมมติฐานที่ 5 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ ผล
การด าเนินงานขององค์การโดยมีการแบ่งปันความรู้ขององค์การท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
 สมมติฐานที่ 6 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผล
การด าเนินงานขององค์การโดยมีคุณภาพการให้บริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
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 จากความเชื่อมโยงดังกล่าวนี้ ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 5-6 สามารถแสดง
ความสัมพันธ์ได้ดังภาพท่ี 6  
 

 
 
ภาพที่ 6 อิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ ผลการ
ด าเนินงานขององค์การโดยมีการแบ่งปันความรู้ และคุณภาพการให้บริการท าหน้าที่เป็นตัวแปร
ส่งผ่าน 
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 4. ผลกระทบของตัวแปรแทรก ผู้วิจัยมุ่งเน้นศึกษาถึงอิทธิพลของตัวแปรแทรก (Mediator 
Variable) ได้แก่ ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ คุณภาพการบริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ และแสดงความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพประกอบที่ 7 
 

 
 
ภาพที่ 7 อิทธิพลของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีผลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ 
        4.1 ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน  
        ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน หมายถึง การรับรู้แรงกดดันที่เกิดจากการ
แข่งขันในธุรกิจ ที่องค์การต้องเผชิญกับความตึงเครียดระหว่างคู่แข่งขันภายในอุตสาหกรรม องค์การ
รับรู้ระดับความรู้รุนแรงจากคู่แข่งขันจากความสามารถในการแข่งขันกิจกรรมต่าง ๆ ระหว่างคู่แข่งขัน
ที่ส่งผลต่อการด าเนินการขององค์การ (Cai and Yang, 2014; Li and Liu, 2014; Zhou, 2006; 
พงศ์สฎา เฉลิมกลิ่น, 2558) 
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     ความรุนแรงทางการแข่งขัน หมายถึง ปัจจัยภายนอกที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงาน
ขององค์การ ซึ่งท าให้เกิดผลทั้งในเชิงบวกหรือลบต่อผลการด าเนินงานในปัจจุบันและอนาคต        
อันได้แก่ สภาพแวดล้อมทางการเมือง เศรษฐกิจ การแข่งขัน การเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมผู้บริโภค 
เป็นต้น โดยความผันผวนทางสภาพแวดล้อมทางธุรกิจดังกล่าวอาจมีผลกระทบต่อกลยุทธ์และ       
การปฏิบัติงานของธุรกิจทั้งทางตรงและทางอ้อม (พงศ์สฎา เฉลิมกลิ่น , 2558) การรับรู้ระดับความ
รุนแรงทางการแข่งขันที่องค์การต้องเผชิญ ระดับความรุนแรงขึ้นอยู่กับจ านวนคู่แข่งภายใน
อุตสาหกรรม ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป และความพร้อมด้านวัตถุดิบ (Zhou, 2006) 
ความรุนแรงทางการแข่งขัน เป็นระดับการแข่งขันภายนอก ซึ่งธุรกิจต้องสามารถแสวงหาวิธีการ     
กลยุทธ์ เพ่ือด าเนินการให้กิจการอยู่รอด โดยการพัฒนาการบริการอย่างต่อเนื่อง มีข้อมูลของคู่ แข่งที่
เป็นปัจจุบัน รวมถึงมีความกระตือรือร้น และความพร้อมเพ่ือให้สามารถรับมือกับการแข่งขันที่มีความ
รุนแรงได้ (พงศ์สฎา เฉลิมกลิ่น, 2558) การด าเนินธุรกิจในปัจจุบันอาจมีการแข่งขันที่สูง องค์การต้อง
พิจารณาถึงความปัจจัยความผันผวนทางสภาพแวดล้อมอย่างมาก ซึ่งมีผลกระทบต่อความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน และผลการด าเนินงานของธุรกิจ ถือเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลอย่างยิ่งที่อาจก่อให้เกิด    
ผลในเชิงบวกหรือลบต่อการด าเนินงานในปัจจุบันและในอนาคตขององค์กร อีกทั้งการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันสามารถก่อให้เกิดทั้งจุดแข็งและจุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคต่อ
องค์การยังรวมถึงภัยคุกคามที่ส่งผลต่อการตัดสินใจได้อย่างเหมาะสมในการด าเนินธุรกิจ (Li and Liu, 
2014) การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมในการด าเนินงานธุรกิจนั้นมีความส าคัญอย่างมากใน    
การแข่งขัน เป็นพ้ืนฐานขององค์การธุรกิจในการคิดหากลยุทธ์ด้านต่างๆ ในหลายด้านเพ่ือไม่ให้ส่งผล
กระทบกับการด าเนินงานของธุรกิจ ถ้าการด าเนินงานเกิดความผิดพลาดแล้วอาจส่งผลต่อรายได้และ
ผลกระทบทางด้านค่าใช้จ่ายขององค์การด้วย (Cai and Yang, 2014) 
     ในการด าเนินงานของธุรกิจ คู่แข่งถือเป็นปัจจัยสภาพแวดล้อมที่องค์การต้องให้
ความส าคัญในการติดตามผลการด าเนินงานของคู่แข่งตลอดเวลา เพ่ือน ามาเปรียบเทียบกับองค์การ
เพ่ือให้เกิดการพัฒนา โดยไม่ต้องรอให้ผลประกอบการไม่ดี (สมพร ปานยินดี , 2558) ในการวิเคราะห์
คู่แข่งท าให้ทราบสถานการณ์ของอุตสาหกรรมที่องค์การแข่งขันอยู่ โดยประเด็นในการวิเคราะห์ 
ประกอบด้วย 1) วิเคราะห์คู่แข่งขัน โดยองค์การควรทราบก่อนว่าใครเป็นคู่แข่งในปัจจุบันและ
แนวโน้มที่จะมีคู่แข่งเข้ามาในอุตสาหกรรม 2) วิเคราะห์เป้าหมายของคู่แข่งเพ่ือให้ทราบถึงสิ่งที่คู่แข่ง
ต้องการจะกระท าในอนาคต ถ้าเราสามารถทราบเป้าหมายของคู่แข่ง ท าให้เราสามารถคาดการณ์ได้
ว่าการด าเนินงานในอนาคตของคู่แข่งจะเป็นอย่างไร และ 3) วิเคราะห์สมรรถนะของคู่แข่ง เพ่ือดู
ศักยภาพ จุดแข็ง จุดอ่อน ของคู่แข่ง ซึ่งจะต้องพิจารณาให้ลึกซึ้ง จะได้เห็นพฤติกรรมของคู่แข่ง 
(ไพโรจน์ ปิยะวงศ์วัฒนา, 2555) ในการด าเนินธุรกิจปัญหาบางประการอาจท าให้เกิดภาพสะท้อนใน
เชิงลบ ไม่ว่าจะเป็นทางด้านการบริการหรือการเลือกสรรด้วยตัวลูกค้าเอง ในมุมมองของนักธุรกิจต้อง
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ค านึงถึงความเสี่ยงที่อาจเกิดข้ึนได้ (Garrido et al., 2008) การด าเนินธุรกิจสิ่งที่องค์การต้องตระหนัก
ถึงคือ สภาพที่เปลี่ยนแปลงไปของการแข่งขัน ในสภาวะที่อาจมีทั้งการเติบโตทางระบบเศรษฐกิจ และ
การถดถอยของเศรษฐกิจที่อาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานทุกรูปแบบ การค้าที่เพ่ิมวงจรขยาย
อย่างที่ต้องด าเนินธุรกิจด้วยความระมัดระวัง ในการท าธุรกิจปัญหาไม่ว่าจะขนาดเล็กหรือขนาดใหญ่
อาจเกิดความเสี่ยงขึ้นได้เสมอ ดังนั้นผู้บริหารควรต้องสร้างความเข้มแข็งทางธุรกิจเพ่ือลดอ านาจการ
ถูกแทรกแซงเพ่ือเป็นการป้องกันไม่ให้เกิดผลกระทบกับองค์การ (Calderon et al., 2007) 
     ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันนั้นส่งผลถึง ความได้เปรียบทางการ
แข่งขันแล้วยังส่งผลมายังผลการด าเนินงานของธุรกิจ ซึ่งจ าเป็นต่อการท าความเข้าใจความสัมพันธ์
ด้านประสิทธิภาพด้วย ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมที่ส่งผลอย่างรวดเร็วต่อเนื่องเชื่อมโยงถึงกัน
ทั้งหมดในทางปฏิบัติ (Jiao et al., 2013) จากความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันส่งผล
ต่อผลการด าเนินงาน ซึ่งมาจากหลากปัจจัย ได้แก่ กระบวนการผลิต เทคโนโลยี รวมถึงการวางแผน
ทางการแข่งขันอย่างเป็นระบบ ปัจจัยความส าเร็จจึงต้องพิจารณาคู่แข่ง ด้วยการใช้ความสามารถและ
กระบวนการจัดการที่มีประสิทธิภาพในการสร้างมูลค่าให้กับองค์การ (Melville et al., 2007) จาก
การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีที่พัฒนาขึ้นตอบสนองต่อการท างานทั้งด้านการผลิตและการบริการ
มากขึ้น ท าให้องค์การธุรกิจจ านวนมากเริ่มประเมินทรัพยากรมนุษย์ ต้นทุนแรงงาน ท าอย่างไรจะท า
การส่งมอบสินค้าและบริการที่มีคุณภาพ ท าได้อย่างมีประสิทธิผลท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด
จากการท างานของพนักงานโดยใช้เทคโนโลยีต่างๆ และซอฟแวร์ที่เหมาะสม โดยผลประโยชน์สูงสุด
จากการท างานร่วมกันของคนและเทคโนโลยีคือ ผลผลิต บริการที่มีคุณภาพ (บุญอนันต์ พินัยทรัพย์ , 
2560) 
     สถานการณ์ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น คู่ แข่ง 
เทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า หากองค์การไม่มีการเตรียมพร้อมเพ่ือรับมือต่อสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงไป ท าให้ส่งผลกระทบต่อการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การได้ และความรุนแรงดังกล่าว
นี้ก็ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานที่ไม่ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ อันเป็นผลกระทบ
จากความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ซึ่งอาจเกิดมาจากความสามารถในการจัดการของ
คู่แข่ง ความต้องการที่เปลี่ยนแปลงไปของลูกค้า และความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Malul (2009) ได้ศึกษา การจ้างงานของผู้สูงอายุในการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีแบบ
พลวัต พบว่า หลักเกณฑ์ในการพิจารณาแรงงานสูงอายุและอุปสรรคที่เพ่ิมมากขึ้นในการจ้างงาน 
สถานการณ์จะทวีความรุนแรงมากขึ้นเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี มีการตอบสนองที่ต่างกัน
ของคนที่มีอายุน้อยกว่าและผู้สูงอายุต่อการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี และพบว่าคนงานสูงอายุจะ
ได้รับผลกระทบนี้จากการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Yee et al. (2010)    ได้
ศึกษา ความสามารถทางนวัตกรรมที่โดดเด่นของบริษัท การจัดสรรคุณค่ามากกว่า บทบาทของความ
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พลวัตของสภาพแวดล้อมและความหลากหลายของเทคโนโลยี พบว่า การที่จะให้การด าเนินธุร กิจ
ประสบกับความส าเร็จได้นั้นสิ่งที่ส าคัญคือการเพ่ิมความสามารถทางธุรกิจให้มีความหลากหลายใน
การสร้างองค์ความรู้ให้กับพนักงานเพ่ือเป็นการลดความเสี่ยงด้านปัจจัยสิ่งแวดล้อมที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลารวมถึงการสร้างนวัตกรรมให้เกิดขึ้นกับองค์กรเป็นการพัฒนาทักษะ
โดยรวมให้แก่พนักงานปรับตัวได้เท่าทันสภาวะแวดล้อมที่จะเกิดขึ้นอย่างรู้เท่าทันด้วย สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Boyd and Gove (2006) ได้ศึกษา ข้อจ ากัดในการบริหารจัดการ โดยการพิจารณา
ระหว่างสภาพแวดล้อมของภารกิจองค์การกับดุลพินิจ พบว่า ความรุนแรงทางสภาพแวดล้อมทางการ
แข่งขันเป็นสิ่งส าคัญที่ช่วยสร้างโอกาสทางธุรกิจเสมอ ในช่วงเวลาที่เกิดวิกฤตย่อมสร้างโอกาสที่ท้า
ทายต่อการด าเนินงานให้ได้ผลประกอบการได้เป็นอย่างดีและเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานของ
ธุรกิจสร้างความเชื่อมั่นให้มากขึ้น สอดคล้องกับงานวิจัยของ Jiao et al (2011) ได้ศึกษา ความเป็น
พลวัตของสภาพแวดล้อม นวัตกรรม และความสามารถแบบไดนามิก กรณีของประเทศจีน พบว่า 
แนวทางการพัฒนาผลการด าเนินงานที่ดีขององค์การมาจากการพัฒนากลยุทธ์ขององค์การเพ่ือปรับให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมโดยเชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ เพ่ือป้องกันความรุนแรงของ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  
     จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
ได้ชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ที่มีอิทธิพลต่อการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ซึ่งการด าเนิน
ธุรกิจนั้นย่อมมีความคาดหวังเพ่ือที่จะท าให้ธุรกิจสามารถอยู่รอดได้ท่ามกลางสภาพแวดล้อมที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา องค์การจึงต้องพยายามปรับแนวคิด วิธีการ กลยุทธ์การบริหารงานให้มี
ความสอดคล้องกับสถานการณ์ท่ีมีความเปลี่ยนแปลงไป ดังนั้นจึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความ
รุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เป็นการ
รับรู้ขององค์การถึงระดับความรุนแรงทางการแข่งขันของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย การด าเนิน
ธุรกิจนั้นย่อมมีความคาดหวังเพ่ือที่จะท าให้ธุรกิจสามารถอยู่รอดได้ท่ามกลางสภาพแวดล้อมที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา องค์การจึงต้องพยายามปรับแนวคิด วิธีการ กลยุทธ์การบริหารงานให้มี
ความสอดคล้องกับสถานการณ์ที่มีความเปลี่ยนแปลงไป ระดับความรุนแรงทางการแข่งขันขึ้นนั้นอยู่
กับจ านวนของคู่แข่ง ความต้องการของลูกค้า และความได้เปรียบทางการแข่งขัน ดังนั้นจึงน าไปสู่การ
ทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันต่อความสัมพันธ์การแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ คุณภาพการบริการ และผลการด าเนินงานขององค์การด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 
 
     สมมติฐานที่ 7 ก ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ 



 80 
 
        สมมติฐานที่ 7 ข ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อ
คุณภาพการบริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
 

การทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

 การวิจัยนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยสาเหตุ (Antecedents) ที่มี อิทธิพลต่อ
ความสามารถการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ประกอบด้วย 2 ตัวแปร ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) และ การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) 
ผู้วิจัยได้วิเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเพ่ืออธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา ซึ่งน าไปสู่
การก าหนดสมมติฐานของการวิจัย ซึ่งประกอบด้วยชุดความสัมพันธ์ ดังนี้ 
  1. อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีต่อความสามารในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การ
มุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ แสดง
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรได้ดังภาพที่ 8  
 

 
 
ภาพที ่8 อิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 
 
 
 
     1.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  
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        ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง อิทธิพลต่อการกระตุ้นจูงใจ สร้างแรงบันดาลใจ เห็น
ความส าคัญในความแตกต่างระหว่างบุคคล พัฒนาความสามารถของบุคลากรให้มีศักยภาพมากขึ้น 
รวมทั้งสามารถสร้างทุกคนในองค์การเกิดความตระหนักและยอมรับร่วมกันต่อการเปลี่ยนแปลงใน
วิสัยทัศน์ ภารกิจ วัตถุประสงค์ นโยบาย กลยุทธ์ขององค์การ เพ่ือเตรียมพร้อมและปรับตัวในการ
ท างานอย่างต่อเนื่องให้ทันกับสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
เพ่ือให้การด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายสูงสุดขององค์การ ประกอบไปด้วยลักษณะส าคัญ 
4 ประการ ได้แก่ การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา 
และการให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล (Bass and Avolio, 1994; Berson and Avolio, 
2004) 
     Bass and Avolio (1994) กล่าวถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่าเป็นกระบวนการที่ผู้น า
มีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตามโดยมุ่งเปลี่ยนพฤติกรรมความพยายามของผู้ร่วมงานและผู้ตามให้
สูงขึ้นกว่าความพยายามเดิมที่คาดหวังปกติ พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที่
สูงขึ้นและมีศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดความตระหนักรับรู้ในวิสัยทัศน์และภารกิจของทีมงานและของ
องค์กร จูงใจผู้ร่วมงานและผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ขององค์กร
หรือสังคม ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นยังมุ่งเน้นให้ความส าคัญกับความเป็นปัจเจก ให้ความส าคัญ
กับความแตกต่างระหว่างบุคคล พิจารณาเป็นรายบุคคล เน้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชามองเห็นคุณค่าใน
ตัวเอง ต่อความส าคัญของการบรรลุผลลัพธ์ ทั้งยังกระตุ้นเตือนผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นแก่ประโยชน์ของ
ทีม องค์การ หรือนโยบายของส่วนรวม นอกจากนี้ยังพัฒนาความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาให้มี
ระดับที่สูงขึ้น ทั้งในส่วนของ การบรรลุเป้าหมาย อิสรภาพ และการมีส่วนร่วมทั้งงานที่เกี่ยวข้อง และ
งานที่ไม่เกี่ยวข้อง (Bass and Press., 1985; Bennis, 1985; Bass and Avolio, 1990) ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงจึงเป็นสิ่งที่ดีส าหรับการท าความเข้าใจร่วมกัน น าไปสู่การเข้าใจวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ 
ภารกิจ เป้าหมาย และการยอมรับของทุกคนในองค์การ (Berson and Avolio, 2004) ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีลักษณะที่ส าคัญ 4 ลักษณะดังนี้ 
     1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized influence) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น า
ที่แสดงบทบาทในการเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับผู้ตาม เมื่อผู้ตามรับรู้พฤติกรรมดังกล่าวของผู้น าของผู้น า 
ก็จะท าให้ผู้ตามเกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างที่ดีเหล่านั้น ซึ่งโดยปกติพฤติกรรม
ของผู้น าจะเป็นพฤติกรรมที่มีมาตรฐานทางศีลธรรมและจริยธรรมสูง จนเกิดการยอมรับว่าพฤติกรรม
เหล่านั้นว่าเป็นสิ่งที่ถูกต้องดีงาม ดังนั้น จึงได้รับการยอมรับนับถือจากผู้ตาม รวมทั้งได้รับความ
ไว้วางใจอย่างสูงด้วยเช่นกัน ท าให้ผู้น าสามารถท าให้ผู้ตามปฏิบัติงานตามวิสัยทัศน์และเป้าหมายพันธ
กิจขององค์การได ้
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     2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational motivation) หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น ามีการ
แสดงออกด้วยการสื่อสารให้ผู้ตามรับรู้ถึงวิสัยทัศน์ พันธกิจ และความคาดหวังที่สูงของผู้น าที่มีต่อผู้
ตาม ด้วยการสร้างแรงบันดาลใจและจูงใจให้ผู้ตามยึดมั่นและร่วมสานฝันต่อวิสัยทัศน์ขององค์การ ซึ่ง
ในทางปฏิบัติผู้น าจะใช้สัญลักษณ์และการกระตุ้นทางอารมณ์ให้กลุ่มท างานร่วมกันเพ่ือน าไปสู่
เป้าหมายของกลุ่มมากกว่าท าเพ่ือประโยชน์เฉพาะตน พฤติกรรมของผู้น าถือได้ว่าเป็นผู้ส่งเสริมน้ าใจ
แห่งการท างานเป็นทีม ผู้น าจะจูงใจและสร้างจิตส านึกให้ผู้ตามท างานบรรลุเกินเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
     3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual stimulation) หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น ากระตุ้น
ให้ผู้ตามริ่เริ่มในการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ โดยผู้น าใช้วิธีการฝึกคิดทบทวนกระแสความเชื่อและ
ค่านิยมแบบเดิมของผู้ตาม ผู้น าจะสร้างความรู้สึกที่ท้าทายให้กับผู้ตาม และให้การสนับสนุนส่งเสริม
แก่ผู้ตามในการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ รวมทั้งส่งเสริมให้ผู้ตามสามารถแก้ปัญหาได้ส าเร็จด้วยตนเอง 
     4) การค านึงถืงความเป็นปัจเจกบุคคล ( Individualized consideration) หมายถึง 
พฤติกรรมของผู้น าที่เข้าใจความแตกต่างของผู้ตามทั้งในเรื่องความต้องการและความสามารถที่
แตกต่างกันของแต่ละคน โดยผู้น าจะมีพฤติกรรมที่เป็นห่วงกังวลต่อสวัสดิภาพและการพัฒนาของ
ลูกน้อง ส่งเสริมบรรยากาศการท างานที่ดี รับฟังอย่างเอาใจใส่ต่อความต้องการของผู้ตามและพยายาม
ตอบสนองต่อความต้องการของผู้ตามแต่ละคน โดยผู้น าจะแสดงบทบาทเป็นพ่ีเลี้ยงและที่ปรึกษาที่
คอยให้ความช่วยเหลือ  
     ในช่วงตั้งแต่ทศวรรษที่ 1980 เป็นต้นมา แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้มี
ความสนใจในการที่จะศึกษาวิจัยเป็นอย่างมาก เพราะบทบาทของภาวะผู้น าแบบปฏิรูปมีอิทธิพลอย่าง
กว้างขวางต่อกระบวนการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ เช่นท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใน
วิสัยทัศน์ กลยุทธ์และวัฒนธรรมในองค์การ การสร้างแรงจูงใจให้กับผู้ใต้บังคับบัญชาให้ทุ่มแรงงาน
และแรงใจ โดยให้เห็นความส าคัญของงานหรือองค์การเหนือผลประโยชน์ของตนเอง และมีการให้
อ านาจผู้ใต้บังคับบัญชาน าไปปฏิบัติ เพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์การ คนที่มีภาวะ
ผู้น าแบบนี้จะมีการปฏิบัติการด้วยการกระตุ้นจูงใจ และต้องมีการปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้ได้รับ
การตอบสนองจากผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปฏิบัติงาน และสามารถที่จะแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่อาจ
เกิดขึ้นในองค์การได้อย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบปฏิรูปจึงได้รับการ
ยอมรับว่ามีความสอดคล้องกับสถานการณ์ของโลกในโลกาภิวัฒน์ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา
มากทฤษฎีหนึ่ง (วิ เชียร วิทยอุดม , 2558) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) เป็นกระบวนการที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง และการพัฒนาความสามารถของ
บุคลากรให้สูงขึ้น มีศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักในภารกิจขององค์กรร่วมกัน มีความ
สามัคคีกัน และพัฒนาองค์กรให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ร่วมกัน (พรทิพย์ ไตรภัทร, 2558) ผู้บริหาร
องค์การต้องตระหนักในความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์มากขึ้นนับตั้งแต่ท าอย่างจึงจะ
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ดึงดูดบุคคลที่มีความรู้ ความสามารถและมีความกระตือรือร้นสูงเข้ามาท างาน ท าอย่างไรจึงจะพัฒนา
ศักยภาพของบุคลากรให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์การ ท าอย่างไร
จึงจะใช้ประโยชน์สูงสุดจากทรัพยากรบุคคลที่องค์การมีอยู่ และท าอย่างไรจึงจะเก็บรักษาบุคคลที่มี
ประสิทธิภาพสูงไว้กับองค์การ (พรพิมล เชื้อบางแก้ว, 2555) 
     ผู้บริหารเป็นหัวใจของทุกองค์การ เนื่องจากการตัดสินใจของผู้บริหารจะมีส่วนเกี่ยวข้อง
กับความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การ โดยเฉพาะในสถานการณ์ที่มีความผันแปรสูงอย่างใน
ปัจจุบัน ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่าความเข้าใจและทัศนคติของผู้บริหารที่มีต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์จะ
มีผลโดยตรงต่อการจัดโครงสร้างและการพัฒนาของหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ ในอดีตงานทรัพยากร
มนุษย์มักถูกมองว่าเป็นงานที่ไม่มีความส าคัญ เนื่องจากงานนี้ไม่ได้ก่อให้เกิดรายได้โดยตรงต่อองค์การ 
ตลอดจนการจัดกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานบุคคลมักจะใช้เวลาในการปฏิบัติงานของพนักงานและใช้
งบประมาณขององค์การ จึงถูกมองว่าเป็นงานที่สร้างรายจ่ายแก่องค์การโดยไม่จ าเป็น ส่งผลให้งาน
บุคคลไม่ได้รับการสนับสนุนและการพัฒนาเท่าที่ควร โดยที่ฝ่ายบุคคลจะท าหน้าที่เพียงดูแลการขาด 
การลา การมาสาย ระเบียบวินัย การจ่ายเงินเดือน และงานประจ าวันที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรภายใน
องค์การเท่านั้น ในปัจจุบันผู้บริหารที่มีวิสัยทัศน์ (Visionary Excutive) ในหลายองค์การได้เห็นถึง
ความส าคัญของทรัพยากรมนุษย์ในฐานะที่เป็นปัจจัยส าคัญในการพัฒนาองค์การให้ประสบ
ความส าเร็จอย่างต่อเนื่องในระยะยาว จึงได้ด าเนินการส่งเสริมและสนับสนุนกิจกรรมต่างๆ ในด้าน
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มีศักยภาพ ตลอดจนมีความพร้อมทางด้านร่างการและจิตใจในการ
ปฏิบัติหน้าที่ ส่งผลให้งานด้านทรัพยากรมนุษย์ขยายตัวอย่างต่อเนื่องและทวีความส าคัญขึ้นตามล าดับ 
(ณัฎฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2545) 
     ด้วยเหตุที่ว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม ซึ่งท าให้ ผู้
ตามเคารพ ไว้วางใจ เลื่อมใส ศรัทธา และจงรักภักดี เกิดความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานเพ่ือให้
บรรลุเป้าหมาย นอกจากนี้ ยังมีการวิจัยถึงวิธีการเปลี่ยนแปลงองค์การโดยต้องการหาว่าผู้น าท างาน
อย่างไรภายใต้สถานการณ์ที่ท้าทายจากการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ทั้งทางด้านเทคโนโลยี สังคม 
วัฒนธรรมและการบริโภคที่เปลี่ยนแปลงไป รวมถึงการแข่งขันกับต่างชาติในการค้าขายสินค้าชนิด
เดียวกันทั้ง ๆ ที่มีเศรษฐกิจภายในแต่ละประเทศแตกต่างกัน โดยพบว่าพฤติกรรมที่สนับสนุน
กระบวนการเปลี่ยนรูป (Transform) รวมทั้งคุณลักษณะและทักษะของผู้น าเริ่มตั้งแต่การรู้ถึงความ
ต้องการในการเปลี่ยน (Recognizing the Need for Change) การสร้างวิสัยทัศน์ใหม่ที่ต้องการ
เปลี่ยนแปลงตามความต้องการ ( Institutionalizing the Change) (Tichy, N.  M.  and M.  A. 
Devanna, 1986) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงประกอบไปด้วย พูดถึงอนาคตในทางที่ดี พูดอย่างมีพลัง
ในสิ่งที่ต้องการประสบความส าเร็จ ชัดเจนในวิสัยทัศน์ของอนาคต ความเชื่อมั่นว่าเป้าหมายจะประสบ
ความส าเร็จ สร้างภาพกระตุ้นให้เป้าหมายเป็นสิ่งส าคัญที่จะต้องพิจารณา และสร้างประเด็นโต้แย้งที่
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สร้างการเปลี่ยนแปลง (Bolden et al., 2003) จากความเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมทั้งภายนอก
และภายในก่อให้เกิดแรงผลักดันให้องค์การต่างๆ จ าเป็นต้องเพ่ิมผลผลิตและประสิทธิภาพใหนการ
ท างานให้กับองค์การเพ่ือความอยู่รอดของธุรกิจ และแนวทางหนึ่งที่องค์การชั้นน าเลือกใช้คือ 
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ โดยเชื่อมโยงกระบวนการต่างๆ ของการบริหาร
ทรัพยากรมุนษย์เข้ากับวัตถุประสงค์และนโยบายขององค์การ หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือ การให้
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์กลายเป็นส่วนหนึ่งหรือเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจกับองค์การ 
(Strategic Partners) องค์การที่จะประสบความส าเร็จและอยู่รอดได้ในโลกธุรกิจจ าเป็นต้องมีการ
ดูแลเอาใจใส่ต่อปัจจัยน าเข้าขององค์การทั้งในแง่ของการลดต้นทุนและการพัฒนาปัจจัยน าเข้า และ
ปัจจัยน าเข้าที่ส าคัญที่สุดขององค์การก็คือ “ทรัพยากรมนุษย์” การดูแลบุคลากรในองค์การให้มี
ความสุข ก็จะสร้างความพึงพอใจ ความจงรักภักดี แรงจูงใจในการท างาน และผลลัพธ์ที่องค์การจะได้
ก็คือ ผลผลิตที่มีทั้งคุณภาพและปริมาณ (จตุรงค์ ศรีวงษ์วรรณะ , 2558) ดังนั้นบทบาทของผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจะต้องค านึงถึงสภาพแวดล้อมที่อยู่ภายนอกองค์การเพ่ือน ามาเป็นตัวก าหนดการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การให้มีประสิทธิภาพต่อไป 
     จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ประกอบด้วย การ
มีอิทธิพลในอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ และการกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา ที่ส่งผลต่อ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ผู้น าจะต้องมีความสามารถในการสร้างการกระตุ้นจูงใจ 
สร้างแรงบนัดาลใจ เห็นความส าคัญในความแตกต่างระหว่างบุคคล พัฒนาความสามารถของบุคลากร
ให้มีศักยภาพมากขึ้น รวมทั้งสามารถสร้างทุกคนในองค์การเกิดความตระหนักและยอมรับร่วมกันต่อ
การเปลี่ยนแปลงในวิสัยทัศน์ ภารกิจ วัตถุประสงค์ นโยบาย กลยุทธ์ขององค์การ เพ่ือเตรียมพร้อม
และปรับตัวในการท างานอย่างต่อเนื่องให้ทันกับสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การที่มีการเปลี่ยนแปลง
อยู่ตลอดเวลา เพ่ือให้การด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายสูงสุดขององค์การ ดังนั้นน าไปสู่การ
ทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ด้วย
สมมตฐิานดังต่อไปนี้ 
     สมมติฐานที่ 8 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ  
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  2. อิทธิพลของการความหลากหลายที่มีต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ด้าน
การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้น
ความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ แสดงความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรได้ดังภาพที่ 9  
 

 
 
ภาพที ่9 อิทธิพลของการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 
     2.1 การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) 
     การจัดการความหลากหลาย หมายถึง การวางแผนและปรับใช้แนวปฏิบัติและระบบของ
องค์การในอันที่จะบริหารจัดการคนในองค์การ เพ่ือให้เกิดข้อได้เปรียบสูงสุดจากความหลากหลาย 
และเพ่ือลดข้อเสียเปรียบอันเกิดจากความหลากหลายให้เหลือน้อยที่สุด การบริหารความหลากหลาย
ของบุคลากรในองค์การที่มีประสิทธิภาพ จะช่วยให้องค์การมีความสามารถในการปรับตัวและ
ความสามารถในการสร้างสรรค์อันเป็นปัจจัยส าคัญที่ช่วยเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของ
องค์การ (Case et al., 2015; Lu et al., 2015; Podsiadlowski et al., 2013; Cox, 1991)  
        ความหลากหลาย คือความแตกต่างระหว่างบุคคลที่มาจาก เพศ อายุ ความสามารถใน
การท างาน วัฒนธรรมพ้ืนหลัง ประสบการณ์ และการศึกษา (Williams and O'Reilly, 1998) ใน
ปัจจุบันความหลากหลายในองค์การเพ่ิมมากขึ้น ทั้งในเรื่องของเชื้อชาติ เพศ อายุ ท าให้องค์การต้อง
ปรับตัวเองเพ่ือตอบสนองความหลากหลายของพนักงานในองค์การ องค์การใดที่สามารถน าเอาความ
หลากหลายมาสร้างให้เกิดประโยชน์ย่อมเป็นความส าเร็จประการหนึ่งในการด าเนินงาน (อนันต์ชัย คง
จันทร์, 2557) ความหลากหลายของพนักงานสามารถท าให้ธุรกิจเกิดความได้เปรียบ เป็นความขัดแย้ง
ที่มีศักยภาพอันเกิดจากความแตกต่างทั้งด้านบวกและลบ น าไปสู่แนวคิดขององค์การที่มีความ
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แตกต่างหลากหลาย และองค์การจะต้องรู้จักจัดการกับความหลากหลายนี้ (Podsiadlowski et al., 
2013) ความท้าทายในแรงงานทั่วโลก มุ่งเน้นไปที่การจัดการเกี่ยวกับแนวโน้มประชากรในเรื่องของ
การจัดการความหลากหลายของแรงงานผู้สูงอายุ ความแตกต่างที่หลากหลายมิติ และในด้านอายุนั้น
พบว่ามีนัยส าคัญส่งผลกระทบต่อความสามารถต่อการด าเนินงานขององค์การ ดังนั้นองค์การควร
ออกแบบงานให้มีความเหมาะสมกับความต้องการของแรงงานผู้สูงอายุโดยการศึกษาในระหว่างการ
ปฏิบัติงาน (Case et al., 2015) มุมมองเกี่ยวกับความหลากหลายของคนในองค์การ ซึ่งพบว่า
สามารถช่วยให้องค์การไม่หยุดชะงัก ไม่ให้เกิดช่องว่างในการเรียนรู้จากสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น
และยังช่วยให้พนักงานเกิดความเข้าใจความแตกต่างของคน ช่วยให้สามารถท างานร่วมกัน พูดคุย
ประสานงานกันได้ดีขึ้น (Lämsä and Sintonen, 2006) บุคคลที่ท างานร่วมกันอาจมีความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล เช่น ความช านาญ เพศ อายุ เชื้อชาติ ประเพณี วัฒนธรรม แบบแผนการด าเนินชีวิต
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ จ าเป็นต้องสร้างพนักงานให้มีความรับผิดชอบ และท างานอย่างสม่ าเสมอ 
เสียสละตนเพ่ือเป้าหมายร่วมกันโดยสามารถท างานเป็นทีม ดังนั้นองค์การจึงต้องเน้นการพัฒนา
จิตส านึกความรับผิดชอบในการท างาน รับผิดชอบต่อสังคม การฝึกให้พนักงานมีจิตอาสาในลักษณะ
ของการมีเอกภาพแสดงถึงเป้าหมายและวัฒนธรรมองค์การ (สุภาวดี ขุนทองจันทร์, 2559) 
        ระบบในการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานองค์การและมี
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายด้านอายุ ความหลากหลายด้านความเป็นมืออาชีพ ความ
หลากหลายด้านความเชี่ยวชาญ (Lu et al., 2015) ความหลากหลายเชื่อมโยงถึงความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล ไม่ว่าจะเป็นเพศ อายุ ความสามารถในการท างาน วัฒนธรรม ประสบการณ์ และ
การศึกษา (Williams and O'Reilly, 1998) ความหลากหลายของอายุนั้นมีอิทธิพลต่อการรวมกัน
ของทีมงาน สะท้อนให้เห็นถึงความหลากหลายที่มีคุณค่าในทรัพยากร เช่น รูปแบบข้อมูลเชิงลึก 
ประสบการณ์ และความสัมพันธ์เครือข่ายทางสังคม ดังนั้นความหลากหลายของอายุนั้นอาจจะมีความ
เชื่อมโยงกับความสัมพันธ์กับระบบผลการปฏิบัติงานสูง (Lu et al., 2015) องค์การจะมีความ
ได้เปรียบในการแข่งขันของบริษัทนี้อยู่ที่การน าความหลากหลายของบุคลากรมาสร้างศักยภาพในการ
แข่งขัน การเติบโต ความเจริญและความสง่างามให้กับบริษัท โดยรักษาความสมดุลของเพศและอัต
ลักษณ์ทางเพศ มีแรงงานหลากหลายช่วงอายุ จัดเตรียมสภาพแวดล้อมที่พึงประสงค์ของทุกเชื้อชาติ
และวัฒนธรรม และสร้างคุณค่าส่วนบุคคลผ่านวัฒนธรรมองค์การที่ส่งเสริมความหลากหลาย ทั้งนี้
เพราะความหลากหลายของบุคลากรดังกล่าวจะสร้างโอกาสให้กับองค์การในเรื่องของการพัฒนา
ทักษะในการท างานร่วมกัน (วชิระ ชนะบุตร, 2560) ความหลากหลายของแรงงานนั้นเป็นเรื่องที่ถูก
มองควบคู่กับศักยภาพในผลประโยชน์และความท้าทายในการจัดการความหลากหลายที่มี
ประสิทธิภาพอันจะช่วยให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานที่ดีขึ้นจากการใช้ความคิดและการตัดสินใจที่
เกิดจากความหลากหลาย ในทางกลับกันความล้มเหลวที่เกิดจากการไม่สามารถจัดการกับความ
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ขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากความหลากหลายในแรงงานจะน าไปสู่ความไม่มั่นคง จากการลาออกของพนักงาน 
ความไม่พอใจในงาน และประสิทธิภาพการท างานที่ลดต่ าลง (Shore et al., 2009; Richard, 2000; 
Case et al., 2015) สิ่งที่ท้าทายผู้บริหารองค์การในการจัดการทรัพยากรมนุษย์คือการที่องค์การ
จะต้องสร้างเป้าหมายร่วมกันคือ “มาตรฐานการท างาน” “ความกลมกลืน” และ “การท างานร่วมกัน
เป็นทีม” ต้องท างานเชิงกลยุทธ์ โดยการมองการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นพร้อมกับหาทางวางแผน
ป้องกันหรือแก้ไขปัญหา ดังนั้นโดยองค์การต้องให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์
เป็นส าคัญโดยการสร้างกลยุทธ์การบริหารความหลากหลายในองค์การอย่างมีประสิทธิภาพ (อภิชัย 
ศรีเมือง, 2560)  
        การจัดการความหลากหลาย หมายถึง ความสามารถในการน าศักยภาพที่โดดเด่นของ
บุคลากรทีม่ีความหลากหลาย มาสร้างคุณค่าให้กับองค์การ ก่อให้เกิดการสร้างสรรค์ขององค์การ และ
ความเป็นเลิศในการด าเนินงาน ส่งผลให้การด าเนินงานบรรลุตามเป้าหมาย ด้วยรูปแบบของการ
บริหารที่แตกต่าง การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน และความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม (สมพร ปานยินดี , 2558) การจัดการ
ความหลากหลาย หมายถึง การจัดการคุณลักษณะที่แตกต่างของพนักงานภายในสาขา โดยประกอบ
ไปด้วย ความแตกต่างทางด้านเพศ ช่วงอายุ การศึกษา ประสบการณ์และความเชี่ยวชาญในการ
ท างาน ทัศนคติที่มีต่อการท างานและเป้าหมายในการท างาน เพ่ือลดข้อขัดแย้งในการท างานระหว่าง
พนักงานและก่อนให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานกับองค์การ (ระบิล พ้นภัย, 2557) 
        การจัดการที่มีความส าคัญกับองค์การต้องเป็นการจัดการที่ไม่คิดแค่ว่าองค์การจะสูญเสีย
องค์ความรู้จากประสบการณ์ของผู้เกษียณอายุ แต่องค์การต้องเผชิญความท้าทายที่เกิดจากความ
หลากหลายของช่วงอายุของพนักงานในองค์การที่เพ่ิมมากขึ้นด้วย ความหลากหลายนี้หมายความ
รวมถึงแรงงานผู้สูงอายุที่องค์การทั้งหลายจะต้องรับมือ องค์การจะจัดการอย่างไรให้เหมือนกับ
แรงงานที่อยู่ในวัยหนุ่มสาว การที่ต้องรับมือกับความไม่ยืดหยุ่นหรือไม่เปิดใจยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
ขาดความสามารถ หรือยากต่อการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ (CK Chiu et al., 2001) 
        วิเชียร วิทยอุดม (2558) ได้กล่าวว่าในปัจจุบันนี้องค์การมักมีแรงงานที่มีความหลากหลาย
มากยิ่งขึ้น การท างานอยู่ในองค์การจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องสร้างหลักประกันให้มีโอกาสใน
การจ้างงานที่มีความเท่าเทียมกันส าหรับลูกจ้างทั้งหมด โดยเฉพาะการท างานให้แรงงานทั้งหมดอยู่ใน
กฎและระเบียบแบบแผนที่ดี ในองค์การ นอกจากนี้ผู้จัดการก็ควรต้องมีการศึกษาในเรื่อง
ประชากรศาสตร์ จึงจะท าให้มุมมองของผู้จัดการได้กว้างขึ้นและจะได้มีความเข้าใจเกี่ยวกับค่านิยม
และแรงจูงใจเกี่ยวกับค่านิยมและแรงจูงใจของลูกจ้างในอนาคตได้เป็นอย่างดี แนวโน้มของการศึกษา
ประชากรศาสตร์จะสามารถแบ่งออกได้เป็น 4 อย่างด้วยกันซึ่งก าลังเกิดข้ึนในสถานที่ท างาน คือ  
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            1) ผู้หญิงมีแนวโน้มที่จะเข้าท างานมากขึ้น ในอดีตการท างานของผู้หญิงในที่ท างานมี
ระดับต่ าและเป็นอาชีพที่มีรายได้ต่ า แต่ในปัจจุบันผู้หญิงเริ่มที่จะได้รับการจ้างงานมากขึ้นระดับมือ
อาชีพและงานด้านการจัดการที่ซึ่งเคยเป็นหน้าที่ของผู้ชาย 
            2) ชนชาติสีผิวก าลังเพ่ิมมากข้ึนในที่ท างาน โชคไม่ดีที่มีการจัดการของชนชาติสีผิวนั้นไม่มี
ประสิทธิผล เนื่องจากผลการปฏิบัติงานไม่ดี จึงท าให้พวกเขาไม่สามารถก้าวหน้าในด้านระดับการ
จัดการหรือในระดับมืออาชีพได้ เช่น คนผิวด าทั้งชายและหญิงในประเทศสหรัฐอเมริการจะมีอยู่
ประมาณ 7 เปอร์เซ็นต์เท่านั้นที่สามรรถอยู่ในระดับพนักงานออฟฟิตได้ ดังนั้นคนผิวด าจึงได้รับ
เงินเดือนน้อยกว่าคนผิวขาว ซึ่งท าให้ลดความเต็มใจในการที่จะรับความเสี่ยงและเพ่ิมความต้องการที่
จะหยุดงานมากขึ้น 
            3) มีการไม่เข้าคู่กันระหว่างการได้รับการศึกษาและความต้องการทางด้านอาชีพ การจ้าง
งานมีระดับต่ าไป เมื่อผลปรากฏออกมาว่าจ้างงานที่ว่าจ้างหรืองานที่ท านั้นต้องการความสามารถของ
แต่ละคนน้อยกว่าการศึกษา การฝึกหัด และความช านาญของแต่ละบุคคลที่มีอยู่ 
            4) มีคนสูงอายุก าลังเพ่ิมมากขึ้น ประชากรในองค์การในสถานที่ท างานก าลังมีคนที่สูงอายุ
มากขึ้น ท าให้มีการคาดหวังเกี่ยวกับชีวิตเพ่ิมมากขึ้นด้วยเช่นกัน ซึ่งเป็นเหตุการณ์ที่จะเกิดขึ้นกับทุก
องค์การและในทุก ๆ ประเทศ 
            บริหารองค์การต้องเรียนรู้และเข้าใจว่าความหลากหลายของบุคคลทางด้านเพศ เชื้อชาติ 
ศาสนา อายุ การศึกษา ความชอบหรือรสนิยมทางเพศ ความสามารถหรือคุณสมบัติทางกายภาพ 
สถานภาพทางสังคม สถานภาพทางเศรษฐกิจ สถานภาพทางการสมรส สถานภาพทางครอบครัว 
รูปแบบในการใช้ชีวิต ฯลฯ ล้วนมีผลกระทบต่อการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในด้าน
ต่าง ๆ อาทิ การสรรหาว่าจ้าง ระเบียบปฏิบัติในการท างาน การจูงใจให้เกิดการพัฒนาวิชาชีพ การจัด
ตารางเวลาการท างาน การให้รางวัลและการจัดสวัสดิการ การให้ค าปรึกษาปัญหาแก่บุคลากร การ
ด าเนินการทางวินัย การยอมรับบทบาทของผู้หญิงในการปฏิบัติงาน เป็นต้น สิ่งส าคัญ คือ ผู้บริหาร
ต้องบริหารความหลากหลายของบุคลากรในองค์การเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด 
โดยมิให้ความหลากหลายนั้นกลายเป็นปัญหาขององค์การ แต่ผลักดันให้เกิดเป็นพลังสร้างสรรค์
ผลส าเร็จขององค์การแทน การบริหารความหลากหลายของบุคลากรในองค์การเป็นเรื่องที่ผู้บริหาร
ทุกองค์การต้องให้ความส าคัญ และบริหารจัดการอย่างเหมาะสมด้วยเป้าหมายส าคัญ คือ การดึงเอา
จุดแข็งของความหลากหลายของบุคลากรมาใช้ให้เป็นประโยชน์กับองค์การให้มากที่สุด มิฉะนั้น 
นอกจากความหลากหลายจะไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การแล้ว ยังอาจน ามาซึ่งความขัดแย้งและ
กลายเป็นจุดอ่อนขององค์การได้ ความหลากหลายของบุคลากรในองค์การหากได้มีการบริหารจัดการ
อย่างเหมาะสมก็จะน ามาซึ่งความสามารถในการปรับตัวขององค์การ ความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม ตลอดจนภาพลักษณ์ที่ดีขององค์การอันเป็นปัจจัยส าคัญที่จะช่วยเพ่ิมขีดความสามารถใน
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การแข่งขันขององค์การ (พิมลพรรณ เชื้อบางแก้ว , 2554) การจัดการความหลากหลาย จะพิจารณา
ความแตกต่างของพนักงาน โดยท าความเข้าใจกับคุณค่า และคุณลักษณะเด่นของพนักงานที่
หลากหลาย ซึ่งความแตกต่างนี้มีทั้งสามารถสร้างประโยชน์และความขัดแย้ง องค์การจะต้องเลือกน า
ความแตกต่างของแต่ละคนไปประยุกต์ให้เหมาะสมกับงาน จะช่วยสร้างผลการด าเนินงานที่ดี 
(Gokcen, 2012) ความได้เปรียบในการแข่งขันเกิดขึ้นจากการมีแรงงานที่มีความหลากหลาย อัน
ได้แก่ ความหลากหลายในทักษะ ประสบการณ์ และภูมิหลังที่สามารถเพ่ิมความคิดสร้างสรรค์ในการ
แข่งขันและนวัตกรรมได้ (Richard, 2000; Childs, 2005; Bassett-Jones, 2005) 
            ในช่วงการเปลี่ยนผ่านเข้าสู่ยุคมิลเลนเนียมอย่างสมบูรณ์นั้น องค์กรส่วนใหญ่ต่างต้อง
เผชิญกับแรงกดดันจากความแตกต่างแบบสุดขั้วระหว่างชาวเบบี้บูมเมอร์หรือเจนเอ็กซ์มาก 
ประสบการณ์ที่ทุ่มเทให้กับองค์การ กับพนักงานใหม่ที่เปี่ยมความคาดหวังและต้องการความยืดหยุ่น
ในการท างานสูงแต่แม้ว่ากลุ่มมิลเลนเนียมจะดูมองหาเงินเดือนที่สูง เวลาการท างานที่ยืดหยุ่น และ
ความก้าวหน้าที่อาจจะดูขัดหูขัดตาส าหรับคนที่มาจากยุคแห่งการไต่เต้า แต่จากรายงานของบริษัท
วิจัยชั้นน า PWC ที่ท าการส ารวจแบบออนไลน์กับผู้จบการศึกษาจ านวน 4,364 คน จาก 75 ประเทศ 
ในปี 2011 พบว่า ร้อยละ 76 ตอบว่า พวกเข้าสนุกกับการท างานกับผู้บริหารอาวุโส และร้อยละ 74 
รู้สึกสบายที่จะท างานกับคนจากยุคใดก็ได้ แต่เมื่อถามถึงอุปสรรคร้อยละ 38 กลับเห็นว่าผู้อาวุโสนั้น
เข้าถึงยาก การท าให้ออฟฟิศมีบรรยากาศการท างานที่ดีนั้น นอกจากผู้บริหารจะต้องแข็งแกร่งเข้าอก
เข้าใจความต้องการของคนหลากรุ่นแล้วฝ่ายบุคคลก็ต้องเป็นลูกมือที่ดีในการท าให้เกิดการประเมินผล
งานและผลตอบแทนที่แตกต่างกัน นอกจากนี้ ยังต้องท าหน้าที่เสมือนกาวใจให้เกิดความเข้าใจ
ระหว่างคนสองรุ่น ซึ่งโปรแกรมที่องค์การนิยมน ามาใช้ก็คือ การจับคู่ผู้บริหารระดับสูงและพนักงาน  
รุ่นเด็กภายใต้ชื่อ “รีเวิร์สเมนเทอร์ริงนั้นเป็นการให้ผู้อาวุโสสอนงานคนที่เด็กกว่า แต่โปรแกรมนี้คือ
ความพยายามใหม่ที่จะสร้างแรงจูงใจให้ผู้บริหารเรียนรู้ทักษะของโลกไอทีและการใช้โซเชียลมีเดียของ
คนรุ่นใหม่ซึ่งเป็นทักษะที่ทวีความส าคัญมากขึ้นเรื่อยๆ และหลายองค์การที่น าวิธีนี้มาใช้พบว่า อัตรา
การลาออกของพนักงานรุ่นเยาว์ลดลง เพราะพวกเขาได้เรียนรู้จากประสบการณ์ตรงและสัมผัสโลก
ของการบริหารผ่านผู้อาวุโส และยังได้รับการถ่ายทอดความรู้เกี่ยวกับบริษัท ซึ่งจะช่วยให้พวกเขาได้
น ามาใช้ในฐานะผู้บริหารรุ่นถัดไปซึ่งจะมาแทนรุ่นก่อนหน้า (Creative Thailand, 2559) ทั้งนี้ยังพบ
อีกว่าอายุของก าลังแรงงานในอุตสาหกรรมบริการจะมีความต้องการคนงานที่มีความอาวุโสที่ยังมี
ความคล่องแคล่วในการท างานส าหรับในหลายๆ งาน (วิเชียร วิทยอุดม, 2550) 
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     จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความหลากหลาย ซึ่งเป็นปัจจัยที่
ส่งอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ในด้านการให้ความส าคัญกับการเป็น
ปัจเจกบุคคล การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง และความสามารถในการปรับตัวขององค์การ การ
วางแผนในการบริหารคนที่มีความแตกต่างกันในองค์การ ซึ่งประกอบไปด้วย ความแตกต่างในช่วงอายุ 
ความสามารถในการท างานประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ ทัศนคติที่มีต่อการท างาน เป้าหมายในการ
ท างาน และความสัมพันธ์เครือข่ายทางสังคม องค์การจึงต้องสร้างความเท่าเทียม ปรับตัวเองให้
สามารถสนองต่อความหลากหลายนั้น รวมถึงใช้ประโยชน์โดยน าจุดแข็งของศักยภาพที่โดดเด่นจาก
ความหลากหลายของพนักงานในองค์การ เพ่ือลดความขัดแย้งในการท างานระหว่างพนักงาน เข้า
ใจความแตกต่างของคน ช่วยให้สามารถท างานร่วมกัน ประสานงานร่วมกันได้ดียิ่งขึ้น เป็นพลัง
สร้างสรรค์ขององค์การ เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพอันน าไปสู่ความได้เปรียบสูงสุด ดังนั้นน าไปสู่การ
ทดสอบอิทธิพลของการจัดการความหลากหลาย ต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ด้วย
สมมติฐานดังต่อไปนี้ 
     สมมติฐานที่ 9 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
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บทที่ 3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

 

 การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์หลักของการวิจัย 
คือเพ่ือทดสอบสาเหตุ และผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 2) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีคุณภาพการให้บริการ 3) เพ่ือทดสอบอิทธิพลการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ และคุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพล
ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ที่มีอิทธิพลในความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้
ขององค์การและคุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ  5) เพ่ือทดสอบอิทธิพล
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ 6) เพ่ือศึกษาแนวทางการพัฒนา รวมทั้งสร้างข้อเสนอเชิงนโยบายและข้อเสนอเชิง
การจัดการของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ  
 การวิจัยครั้งนี้มีวิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method Research) คือ มีวิธีวิจัยเชิง
ปริมาณ (Quantitative Research) และการผสานวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เป็น
ลักษณะการวิจัยแบบหลายช่วง (Multi-phase Design) โดยแบ่งการวิจัยออกเป็น 2 ขั้นตอนหลัก 
ขั้นตอนแรกเป็นการวิจัยเชิงปริมาณการเพ่ือศึกษาองค์ประกอบและรูปแบบของความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุหลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย จากนั้นใช้การวิจัยเชิง
คุณภาพเพ่ือช่วยอธิบายและยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณให้มีความชัดเจนยิ่งขึ้น (Cresewell, 2013) 
โดยการวิจัยเชิงคุณภาพเป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive Research) โดยใช้ธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย ระดับ 4-5 ดาว หน่วยในการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) คือ ระดับองค์การ เนื่องจาก
ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ได้ให้ความส าคัญกับธุรกิจโรงแรมที่มีระดับ 4-5 ดาว ซึ่งเป็นธุรกิจโรงแรมที่มี
ระบบ มีความเป็นมาตรฐาน และมีสัดส่วนของโรงแรมอยู่ในปริมาณที่เพียงพอต่อการน ามาใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูล รวมทั้งมีแรงงานผู้สูงอายุที่มีอายุ 55 ปีขึ้นไป ในการจ้างงานต่อเนื่องหลังเกษียณ 
(Pinto and Nunes, 2014; Garavan et al. , 2012 ; Pick and Uhles, 2012; Lunenburg, 2011) 
ดังนั้นผู้วิจัยจึงเห็นว่าการก าหนดตัวแทนของหน่วยวิเคราะห์ระดับองค์การมีความเหมาะสมกับการ
วิจัยในครั้งนี้ และมีวิธีวิทยาที่น ามาใช้ในการด าเนินการวิจัยดังนี้ 
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  1. วิจัยแบบเชิงปริมาณ (Quantitative research) มุ่งศึกษาวิจัยความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ 
(Causal research) โดยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัวแปรผล (Antecedent and 
Consequent) เพ่ือสร้างเป็นโมเดลของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิง
ประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยให้สอดคล้องกับองค์ความรู้ในเชิงทฤษฎีและผลการ
ศึกษาวิจัยเชิงประจักษ์ 
  2. การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative research) เพ่ือให้ได้ข้อมูลมาสนับสนุนการพัฒนา
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
โดยเลือกใช้วิธีวิทยาแบบปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological research) ซึ่งเป็นวิธีการแสวงหา
ความรู้ ความจริงจากการศึกษาปรากฏการณ์และประสบการณ์ชีวิตของมนุษย์ โดยมุ่งท าความเข้าใจ
ความหมายประสบการณ์ชีวิตที่บุคคลได้ประสบเป็นหลัก (ชาย โพธิสิตา , 2556) ด้วยวิธีการสัมภาษณ์
เชิงลึก (In-depth interview) กับผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยซึ่งในการ
ศึกษาวิจัยนี้ ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลกับธุรกิจโรงแรมระดับ 4-5 ดาวในประเทศไทย เพ่ือ
เป็นการศึกษารูปแบบของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ปัจจัยสาเหตุของความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ตลอดจนการ
ใช้ข้อมูลดังกล่าวในการสนับสนุนและยืนยันผลการวิจัยจากการทดสอบสมมติฐานด้วยการวิจัยเชิง
ปริมาณเพ่ือเป็นข้อสรุปของผู้วิจัยต่อไป 
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ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่10 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ข้ันตอน กระบวนการ ผลท่ีได้รับ 

1. การศึกษาวิเคราะห์และ
ก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย 

ศึกษาต าราเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุวิ เคราะห์ข้อมูลโดย
ก าหนดโครงสร้างปัจจัยและรายการส าคัญของ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

กรอบแนวคิดการศึกษาวิจัยและ

ตัวแปรส าหรับการวิจัย 

2. การวิจัยเชิงปริมาณ 
1. การสร้างแบบสอบถามการวิจัย 
2. ตรวจสอบคุณภาพความเหมาะสมของเครื่องมือวัด 
- ตรวจสอบความตรงตามเนื้อหาโดยผู้เชี่ยวชาญ 3 ท่าน โดยใช้
การวิเคราะห์ค่าดัชนีความสอดคล้อง IOC 
- น าไป Try out จ านวน 30 คน 
- ตรวจสอบความเชื่อม่ัน (Reliability) โดยใช้วิธีสัมประสิทธิ์
แอลฟาครอนบาค (Cronbach’ s Alpha Coefficient) 
- หาค่าสหสัมพันธ์ระหว่างข้อค าถามกับคะแนนรวมของ
แบบสอบถามทั้งฉบับ 

แบบสอบถาม 

3. เก็บรวบรวมข้อมูลวิจัยเชิงปริมาณ 
ส่งแบบสอบถามไปยังกลุ่มตัวอย่างทาง
ไปรษณีย์ จากกลุ่มตัวอย่าง ธุรกิจโรงแรม 
ระดับ 4-5 ดาว ในประเทศไทย 

ข้อมูลเกี่ยวกับความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

4. วิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ 
และวิเคราะห์สมการโครงสร้าง 

ข้อมูลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิง
ประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

5. วิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 

1. จัดท าแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง 
2. หาคุณภาพเครื่องมือของแบบสัมภาษณ์ 
3. สัมภาษณ์เชิงลึก 
4. วิเคราะห์ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

ผลการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อช่วยอธิบายและ
ยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณให้ชัดเจนยิ่งข้ึน 

6. สรุปผลการวิจัย 
สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ 
อภิปรายผลและให้ข้อเสนอแนะแนวทางการ
วิจัย 

รายงานการวิจัยความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
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 จากภาพที่ 10 แสดงขั้นตอนของการด าเนินงานวิจัยไว้ 6 ขั้นตอน ประกอบด้วย 
 ขั้นตอนที่ 1 การเตรียมโครงการวิจัย เป็นขั้นตอนการจัดเตรียมโครงการตามระเบียบวิธีการ
ด าเนินการวิจัย โดยการศึกษาสภาพปัญหาและความจ าเป็นในความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ด้วยการศึกษา วิเคราะห์ สังเคราะห์ ทฤษฎี แนวคิด และ
วรรณกรรมที่เก่ียวข้องต่าง ๆ จากต ารา เอกสารวิชาการ ข้อมูลสารสนเทศ งานวิจัยทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ จากห้องสมุด และแหล่งความรู้อ่ืนๆ เช่น จากอินเตอร์เน็ต เพ่ือน ามาจัดท ากร อบ
แนวความคิด โครงร่างการวิจัย น าเสนออาจารย์ที่ปรึกษา สอบปกป้องโครงร่างการวิจัย ปรับปรุง
แก้ไขโครงร่างการวิจัยตามข้อเสนอแนะของคณะกรรมการสอบและขออนุมัติหัวข้อวิทยานิพนธ์จาก
บัณฑิตวิทยาลัย 
 ขั้นตอนที่ 2 การสร้างแบบสอบถามความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เป็นขั้นตอน
ที่ผู้วิจัยศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ การสร้างและพัฒนาแบบสอบถาม จากนั้นน าแบบสอบถามไปให้ผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบ
จ านวน 3 ท่าน พิจารณาตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา (Content Validity) น าผลที่ได้มาวิเคราะห์
หาค่าดัชนีความสอดคล้อง IOC (Item of Objective Congruence index) จากนั้นน าเครื่องมือที่
ผ่านการตรวจสอบจากผู้ทรงคุณวุฒิ มาแก้ไขปรับปรุงตามข้อเสนอแนะ น าผลที่ได้เสนออาจารย์ที่
ปรึกษา แล้วน าแบบสอบถามไปทดลองใช้ (Try Out) กับประชากรที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 
คน แล้วน าข้อมูลที่ได้มาหาค่าความเที่ยง (Reliability) โดยใช้วิธีสัมประสิทธิ์แอลฟ่า (Coefficient) 
ของคอนบราค (Cronbach L. J., 1984) ซึ่งต้องได้ค่าตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป จึงจะถือว่าเชื่อมันและ
ยอมรับได้  
 ขั้นตอนที่ 3 เก็บรวบรวมข้อมูลวิจัยเชิงปริมาณ ส่งแบบสอบถามไปยังกลุ่มตัวอย่างทาง
ไปรษณีย์ จากกลุ่มตัวอย่างธุรกิจโรงแรมระดับ 4-5 ดาว ในประเทศไทย เพ่ือให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับ
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิง
ประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย  
 ขั้นตอนที่ 4 น าข้อมูลที่ได้มาตรวจสอบ เพ่ือให้ได้ข้อมูลเป็นไปตามเงื่อนไขของโมเดลสมการ
โครงสร้าง จากนั้นจึงน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ (Second Order Confirmatory 
Factor Analysis) และวิเคราะห์สมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling)  
 ขั้นตอนที่ 5 การวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก มีรายละเอียดในการด าเนินการ
ได้แก่ จัดท าแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง หาคุณภาพของแบบสัมภาษณ์ท าการสัมภาษณ์เชิงลึกและ
วิเคราะห์ผลการวิจัย เพ่ือให้ได้ผลการวิจัยเชิงคุณภาพในการยืนยัน และขยายผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
 ขั้นตอนที่ 6 การสรุปผลการวิจัย โดยสรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ อภิปรายผล 
และให้ข้อเสนอแนะแนวทางการวิจัย เพ่ือให้ได้รายงานการวิจัยเรื่อง ความสามารถในการจัดการ
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แรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย เสนออาจารย์ที่ปรึกษาเพ่ือ
ขอรับค าแนะน า เพ่ือน าไปปรับปรุงแก้ไข เมื่อแก้ไขเรียบร้อย จึงเสนอต่อคณะกรรมการผู้ควบคุม
วิทยานิพนธ์เพ่ือสอบป้องกัน และเมื่อปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอของคณะกรรมการผู้ควบคุม
วิทยานิพนธ์เพ่ือสอบป้องกันวิทยานิพนธ์เรียบร้อยแล้วนั้น จึงจัดท ารายงานผลการวิจัยฉบับสมบูรณ์
เสนอต่อบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร เพ่ือขออนุมัติให้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตาม
หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร 
 
ระเบียบวิธีวิจัย 
 เพ่ือให้การวิจัยครั้งนี้ด าเนินการเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยจึงก าหนด
รายละเอียดต่างๆ เกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัย ซึ่งประกอบด้วยประชากร กลุ่มตัวอย่าง ตัวแปรที่ศึกษา 
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การทดสอบคุณภาพของ
เครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูลการจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล และสถิติที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูลโดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 

การวิจัยเชิงปริมาณ(Quantitative research) 
 
ประชากรที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ 
 ประชากรที่ใช้ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ คือ ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยระดับ 4-5 ดาวใน
ประเทศไทยจ านวน 959 แห่ง ซึ่งประกอบด้วย ระดับสี่ดาว 785 และระดับห้าดาว 174 แห่ง 
(Booking.com, 2560) เข้าถึงเมื่อวันที่ 15 มกราคม 2560 (Booking.com ผู้น าธุรกิจที่ท าหน้าที่เป็น
สื่อกลางรับจองท่ีพักออนไลน์ระดับโลก เป็นบริษัทในเครือของไพรซ์ไลน์กรุ๊ป ซึ่งเป็นบริษัทอีคอมเมิร์ซ
ที่ใหญ่ที่สุดเป็นอันดับ 3 ของโลก) (Marketeer, 2560)  ซึ่งแบ่งเป็น หน่วยในการวิเคราะห์ (Unit of 
Analysis) ของการวิจัยครั้งนี้เป็นระดับองค์การ (Organization)  
 
การสุ่มตัวอย่าง 
 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ เนื่องจากการวิจัยนี้ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือใน
การเก็บข้อมูลและใช้วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลทางไปรษณีย์ ซึ่งมีข้อจ ากัดในเรื่องอัตราการตอบกลับมี
จ านวนน้อย ดังนั้น เพ่ือให้อัตราการตอบกลับเป็นไปตามจ านวนที่ก าหนด การวิจัยนี้ผู้วิจัยจึงใช้
ประชากรเป็นกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย (Panayides, 2007) ดังนั้น จ านวนตัวอย่างของงานวิจัยนี้มี
จ านวน 959 ตัวอย่าง ซึ่งจ าเป็นต้องพิจารณาเงื่อนไขของขนาดตัวอย่างที่ต้องสอดคล้องกับสถิติที่ใช้ใน
การวิเคราะห์ข้อมูลโดย Johnson et al (2006) กล่าวถึงเกณฑ์ที่ใช้ในการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง
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ว่าขนาดกลุ่มตัวอย่างควรเป็น 10-20 เท่าของตัวแปรสังเกต ซึ่งการวิจัยนี้มีตัวแปรสังเกตจ านวน 19 
ตัวแปร จึงต้องมีขนาดตัวอย่างเท่ากับ 380 ตัวอย่าง โดยการวิจัยนี้มีอัตราการตอบกลับของข้อมูล
ทั้งหมดอยู่ที่ 293 ตัวอย่าง เนื่องจากข้อจ ากัดด้านการตอบกลับของผู้ตอบแบบสอบถามในธุรกิจ
โรงแรมที่ยังมีการจ้างงานผู้สูงอายุจ านวนไม่มากและข้อจ ากัดด้านเวลาในการท าวิจัย ท าให้ผู้วิจัยไม่
สามารถด าเนินการเก็บตัวอย่างในการวิจัยได้ตามเป้าหมาย โดยอัตราตอบกลับของข้อมูลทั้งหมดอยู่ที่ 
293 ตัวอย่าง คิดเป็นร้อยละ 30.90 ซึ่งมากกว่าร้อยละ 20 ถือเป็นเกณฑ์ที่ยอมรับได้ในการวิเคราะห์
สมการเชิงโครงสร้าง Aaker et al (2001) ผู้วิจัยจึงใช้อัตราจ านวนดังกล่าวในการวิเคราะห์ข้อมูลการ
วิจัยครั้งนี้  
 
ตัวแปรที่ศึกษา 
 การวิจัยนี้แบ่งตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยออกเป็น 3 กลุ่ม มีรายละเอียดดังนี้ 
 1. ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 2 ตัวแปร ได้แก่ 
     1.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย 4 ด้าน ได้แก่ 1) การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ 
2) การสร้างแรงบันดาลใจ 3) การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา 4) การให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจก
บุคคล 
     1.2 การจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ 1) การมุ่งเน้นการ
บริหารงานที่แตกต่าง 2) การสร้างความเท่าเทียม 3) ความสามารถในการปรับตัวขององค์การ 
 2. ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 4 ตัวแปร ได้แก่ 
     2.1 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร 
ได้แก่ 1) การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 2) การคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น       3) 
การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และ 4) การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ 
     2.2 การแบ่งปันความรู้ขององค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่         1) 
การสร้างเครือข่ายความรู้ 2) บูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ 3) การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ 
     2.3 คุณภาพการให้บริการ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) ความต่อเนื่อง
ในการบริการ 2) การพัฒนาเทคนิคในการบริการ 3) การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า 
     2.4 ผลการด าเนินงานขององค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ 1) ผล
การด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 2) ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 
 3. ตัวแปรแทรก ประกอบไปด้วย 1 ตัวแปร ได้แก่ ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการ
แข่งขัน 
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เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย 
 ส าหรับการศึกษาวิจัยเชิงปริมาณตามวิธีวิทยาการวิจัยเชิงปริมาณ โดยใช้แบบสอบถาม 
(Questionnaire) ที่ครอบคลุมนิยามของตัวแปรทั้ง 3 กลุ่มที่ศึกษา โดยผู้วิจัยใช้แบบสอบถาม 
(Questionnaire) ในการเก็บรวบรวมข้อมูลความคิดเห็นของผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจโรงแรมระดับ 
4- 5 ดาว ในประเทศไทย เกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่ส่งผลต่อการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ และปัจจัยสาเหตุที่
ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ซึ่งลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตรา
ส่วนประเมินค่า (Rating Scale) โดยครอบคลุมนิยามศัพท์ แบ่งออกเป็น 7 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน 5 ข้อ มีลักษณะ
เป็นค าถามแบบปลายปิด (Closed-ended Questionnaire) ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบ
ตรวจสอบรายการ (Checklist) และ (Open-ended Questionnaire) 
 ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย จ านวน 8 ข้อ มี
ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) ประกอบด้วย ระดับมาตรฐานของ
โรงแรม ที่ตั้งของโรงแรม ทุนด าเนินงานในปัจจุบัน จ านวนพนักงาน ระยะเวลาในการด าเนินงาน 
รายได้จากการขายสินค้า/บริการ และอ่ืน ๆ ถัวเฉลี่ยต่อปี กิจการมีการจ้างงานผู้สูงอายุที่มีอายุ ตั้งแต่ 
55 ปีขึ้นไปในต าแหน่งงานใด และกิจการเคยได้รับรางวัลเกี่ยวกับระบบการบริหารจัดการโรงแรมด้าน
ต่าง ๆ  หรือไม ่
 ตอนที่ 3 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยประกอบด้วย 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง    
(Transformational Leadership) 2) การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) 
จ านวน 21 ข้อ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตรส่วนประเมินค่า (Rating Scale) 5 ระดับ  
 ตอนที่ 4 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย ประกอบด้วย 1) การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Process Integration) 2) การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (Competency Value Creation) 
3) มุ่งเน้นความเชื่อมโยงกับเป้าหมายขององค์การ (Organization Goals Orientation) 4) การ
มุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (Competency Achievement Culture Orientation) 
จ านวน 12 ข้อ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตรส่วนประเมินค่า (Rating Scale) 5 ระดับ  
 ตอนที่ 5 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วย 1) การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
(Knowledge Sharing Organizational) จ านวน 3 ข้อ 2) คุณภาพการให้บริการ (Service Quality) 



 98 
 
จ านวน 3 ข้อ 3) ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance) จ านวน 6 ข้อ 
ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตรส่วนประเมินค่า (Rating Scale) 5 ระดับ  
 ตอนที่ 6 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับตัวแปรแทรกความรุนแรงของสภาพแวดล้อม
ทางการแข่งขัน จ านวน 3 ข้อ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตรส่วนประเมินค่า (Rating 
Scale) 5 ระดับ 
 ตอนที่ 7 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบค าถามปลายเปิด (Open-ended 
Questionnaire) 
 
การสร้างและทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
  การสร้างและทดสอบเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ 
 1. การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีข้ันตอนดังนี้ 
              1.1 การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยสร้างขึ้นจากกรอบแนวคิด     จาก
การศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย และเพ่ือ
ก าหนดนิยามศัพท์เฉพาะของตัวแปร ซึ่งใช้แนวทางส าหรับการสร้างข้อค าถาม และแบบสอบถามใน
การวิจัยต่อไป 
              1.2 จัดท าแบบสอบถาม เพ่ือใช้เก็บข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ โดยสร้างตัวชี้วัด
ส าหรับตัวแปรสังเกตที่ศึกษาทั้งหมด 19 ตัวแปร โดยมีเนื้อหาสอดคล้องกับจุดมุ่งหมายการวิจัยและ
นิยามศัพท์เฉพาะ ประกอบด้วย ตัวชี้วัดความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ตัวชี้วัดผลลัพธ์
ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ และตัวชี้วัดปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือใช้ส าหรับการทดสอบสมมติฐานต่อไป ซึ่งมีการวัดตัวแปรโดยการนิยาม
ปฏิบัติการ (Operation Definition) ดังนี้ 
 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership: TL) หมายถึง 
ผู้น าที่มีอิทธิพลต่อการกระตุ้นจูงใจ สร้างแรงบันดาลใจ เห็นความส าคัญในความแตกต่างระหว่าง
บุคคล พัฒนาความสามารถของบุคลากรให้มีศักยภาพมากขึ้น รวมทั้งสามารถสร้างทุกคนในองค์การ
เกิดความตระหนักและยอมรับร่วมกันต่อการเปลี่ยนแปลงในวิสัยทัศน์ ภารกิจ วัตถุประสงค์ นโยบาย 
กลยุทธ์ขององค์การ เพ่ือเตรียมพร้อมและปรับตัวในการท างานอย่างต่อเนื่องให้ทันกับสภาพแวดล้อม
ภายนอกองค์การที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา เพ่ือให้การด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตาม
เป้าหมายสูงสุดขององค์การ ประกอบไปด้วยลักษณะส าคัญ 4 ประการ ได้แก่ การมีอิทธิพลใน
อุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา และการให้ความส าคัญกับการเป็น
ปัจเจกบุคคล 
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     1.1) การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ ( Idealized Influence: II) หมายถึง ผู้น าที่มี
อิทธิพลในการสร้างการพัฒนาศักยภาพของพนักงานให้มากขึ้น ผู้น าที่เป็นแบบอย่างที่ดีให้กับผู้ตาม 
โดยสามารถสร้างให้พนักงานเกิดความตระหนักเห็นถึงความส าคัญในคุณค่าในวิสัยทัศน์และภารกิจ
ร่วมกัน  
     1.2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Motivation Inspiration: MI) หมายถึง ผู้น าที่
กระตุ้นให้ผู้ตามเกิดแรงจูงใจ ผู้น าที่มีความสามารถในการสื่อสารและโน้มน้าวให้พนักงานเกิดความ
มุ่งม่ันปฏิบัติงานเพื่อเป้าหมายความส าเร็จร่วมกัน  
     1.3) การกระตุ้นเพื่อสร้างปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง ผู้น า
ที่กระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดเห็นร่วมกัน เปิดโอกาสให้พนักงานสามารถแก้ไขปัญหาได้ด้วยตนเอง 
ส่งเสริมให้ผู้ตามเกิดความสามารถในความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน เพ่ือเกิดการเรียนรู้และ
พัฒนาอย่างต่อเนื่องในองค์การ 
     1. 4)  ก า ร ใ ห้ ค ว า มส า คั ญกั บ ก า ร เ ป็ น ปั จ เ จ กบุ ค ค ล  ( Individualized 
Consideration: IC) หมายถึง ผู้น าที่เข้าใจในความแตกต่างของแต่ละบุคคล บริหารงานโดยค านึงถึง
ความแตกต่างรายบุคคล เพ่ือสร้างให้ผู้ตามเห็นคุณค่าในความสามารถของตนเอง 
 2) การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management: DM) หมายถึง การ
วางแผนในการบริหารคนที่มีความแตกต่างกันในองค์การ ซึ่งประกอบไปด้วย ความแตกต่างในช่วงอายุ 
ความสามารถในการท างานประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ ทัศนคติที่มีต่อการท างาน เป้าหมายในการ
ท างาน และความสัมพันธ์เครือข่ายทางสังคม องค์การจึงต้องสร้างความเท่าเทียม ปรับตัวเองให้
สามารถสนองต่อความหลากหลายนั้น รวมถึงใช้ประโยชน์โดยน าจุดแข็งของศักยภาพที่โดดเด่นจาก
ความหลากหลายของพนักงานในองค์การ เพ่ือลดความขัดแย้งในการท างานระหว่างพนักงาน เข้า
ใจความแตกต่างของคน ช่วยให้สามารถท างานร่วมกัน ประสานงานร่วมกันได้ดียิ่งขึ้น เป็นพลัง
สร้างสรรค์ขององค์การ เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพอันน าไปสู่ ความได้เปรียบสูงสุด ประกอบด้วย
คุณลักษณะส าคัญ 3 ด้านได้แก่ การมุ่งการบริหารงานที่แตกต่าง การสร้างความเท่าเทียม 
ความสามารถในการปรับตัวขององค์การ 
     2.1)  กา ร มุ่ ง เน้ นการบริ หา ร งานที่ แ ตกต่ า ง  ( Managing the Diversity 
Orientation: MDO) หมายถึง ความสามารถในการบริการจัดการความแตกต่างด้านทรัพยากร
มนุษย์ขององค์การโดยการน าข้อมูลพ้ืนฐานพฤติกรรมที่แตกต่างและหลากหลายของแต่ละบุคคลมา
พัฒนาวิธีการบริหารงานเพ่ือให้สามารถท างานร่วมกันเพื่อก่อให้เกิดคุณค่าสูงสุด 
     2.2) การสร้างความเท่าเทียม (Creating Equality: CE) หมายถึง การบริหารงาน
ภายในองค์การภายใต้ความหลากหลายที่สร้างความเท่าเทียมให้กับทุกคนในองค์การ ด้วยนโยบาย
การจ้างงาน การปฏิบัติงาน กฎระเบียบและแบบแผนที่เท่าเทียมกัน 
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     2.3) ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability: AD) หมายถึง ความสามารถใน
การปรับตัวขององค์การตามสภาพแวดล้อมเพ่ือตอบสนองต่อความหลากหลายของพนักงานใน
องค์การ 
 3) ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (Elderly Workers Management 
Capability: EWMC) หมายถึง ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุให้สามารถท างานได้ต่อ
หลังจากเกษียณ หลังจากที่องค์การได้เลิกจ้าง หรือหลังจากที่แรงงานอยู่ในวัยที่มีอายุ 55 ปีขึ้นไป    
มาสร้างคุณค่าให้กับองค์การอย่างต่อเนื่อง ก่อให้เกิดการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการ
บริการ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ด้วยรูปแบบของการบูรณาการจัดกระบวนการ
ทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าของความสามารถที่โดดเด่น มุ่งเน้นความเชื่อมโยงกับเป้าหมายของ
องค์การ และมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ 
     3.1) การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource 
Process Integration: HRPI) หมายถึง กระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของแรงงานผู้สูงอายุใน
องค์การ ตั้งแต่เริ่มเข้าท างานในองค์การจนถึงการเกษียณ และการจัดการให้แรงงานผู้สูงอายุได้ท างาน
ต่อในองค์การ โดยใช้กระบวนการการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งประกอบไปด้วย การสรรหา การ
คัดเลือก การอบรมและพัฒนา การจ่ายค่าตอบแทน การประเมินผล และความก้าวหน้าในอาชีพ 
     3.2) การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (Competency Value Creation: 
CVC) หมายถึง   แนวทางการจัดการความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุ โดยการ
น าเอาทักษะ ความสามารถ ความรู้ ความเชี่ยวชาญ สร้างคุณค่าและสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ 
     3.3) การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงกับเป้าหมายขององค์การ (Organization Goals 
Orientation: OGO) หมายถึง พฤติกรรมการมุ่งความส าเร็จที่เกิดจากการก าหนดเป้าหมายของ
องค์การ โดยมีมุ่งเน้นกระบวนการในการสื่อสารเพ่ือให้เกิดการรับรู้ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมี
ประสิทธิภาพ เพ่ือสร้างการขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความส าเร็จ  
     3.4) การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (Competency Achievement 
Culture Orientation: CACO) หมายถึง วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความมั่นคงและมีเสถียรภาพ มุ่งเน้น
สภาพแวดล้อมจากภายนอก ปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนต่อเป้าหมาย 
องค์การมองเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย  
 4) การแบ่งปันความรู้ขององค์การ (Knowledge Sharing Organizational: KSO) 
หมายถึง การแบ่งปันความรู้ขององค์การ หมายถึง กระบวนการจัดการความรู้ของบุคคลโดยการ
ส่งผ่านข้อมูล ความรู้ ความเชี่ยวชาญระหว่างกัน ถ่ายโอนประสบการณ์ เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ข้อมูลระหว่างกันภายในองค์การ และน าความรู้นั้นไปปฏิบัติ อันส่งผลต่อการปรับปรุงพัฒนาองค์การ
อย่างต่อเนื่อง อันจะส่งผลต่อการสร้างสรรค์ขององค์การ น าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์การ 
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ประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ 3 ด้านได้แก่ การสร้างเครือข่ายความรู้ การบูรณาการกิจกรรม      
การเรียนรู้ และการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ 
     4.1) การสร้างเครือข่ายความรู้ (Learning Network: LN) หมายถึง                 การ
แลกเปลี่ยนความรู้ ความคิด ข้อมูล ข่าวสาร ประสบการณ์ เป็นการสร้างเครือข่ายความรู้จากการ
ปฏิบัติงานขององค์การ กระบวนการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องขององค์การ เชื่อมโยงกันเป็นระบบ  
     4.2) การบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ (Learning Activity Integration: LAI) 
หมายถึง กิจกรรมที่ใช้สร้างให้พนักงานในองค์การได้เกิดการแบ่งปันความรู้อย่างเป็นธรรมชาติ     
ด้วยกิจกรรมท่ีองค์การจัดขึ้น ได้แก่ การท างานเป็นทีม ชุมชนนักปฏิบัติ กิจกรรมประกวดการส่งเสริม
การใช้ความรู้ในองค์การ และกิจกรรมที่ผ่านการจัดเก็บในรูปของ คู่มือ เอกสาร กฎระเบียบ วิธีการ
ปฏิบัติ ฯลฯ 
     4.3) การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (Motivation in Learning: ML) หมายถึง 
การสร้างแรงจูงใจที่มีประสิทธิภาพในการเรียนรู้ขององค์การ ท าให้สมาชิกทุกคนเกิดการแบ่งปัน
แลกเปลี่ยนความรู้ในองค์การอย่างต่อเนื่อง  
 5) คุณภาพการให้บริการ (Service Quality: SQ) หมายถึง การบริหารทรัพยากรให้
เกิดประสิทธิผล การตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า การบริการที่สร้างความพอใจให้กับลูกค้า
ได้อย่างเหมาะสม คุณภาพบริการมีประโยชน์มากต่อองค์การ ท าให้เกิดผลการด าเนินงานขององค์การ 
ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ความพึงพอใจ ความจงรักภักดี และเสริมสร้างภาพลักษณ์ที่ดี 
ประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ 3 ด้านได้แก่ ความต่อเนื่องในการบริการ การพัฒนาเทคนิคในการ
บริการ และการเข้าถึงจิตใจของลูกค้า 
     5.1)  ความต่อเนื่ องในการบริการ (Continuous Service:  CS)  หมายถึ ง 
ความสามารถในการจัดการการด าเนินงานของโรงแรม โดยค านึงถึงความสามารถในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่เพียงพอ การวางแผนบริหารก าลังคนทีที่ต่อเนื่อง ตอบสนองลูกค้าได้ทันเวลา    
โดยใช้การจัดการก าลังแรงงานผู้สูงอายุเพื่อไม่ให้เกิดการขาดแคลนแรงงานภายในองค์การ  
     5.2) การพัฒนาเทคนิคในการบริการ (Development Service Techniques: 
DST) หมายถึง การพัฒนาในงานเพ่ือให้เกิดการบริการที่ดี โดยอาศัยทักษะ ประสบการณ์การ
ตัดสินใจ การแก้ปัญหา โดยใช้ความเชี่ยวชาญนั้นของแรงงานผู้สูงอายุพัฒนาให้เกิดประสิทธิภาพใน
การบริการที่ด ี
     5.3) การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า (Empathy: EM) หมายถึง ความสามารถในการ
บริการของผู้สูงอายุโดยตอบสนองได้ตรงต่อความคาดหวังของลูกค้า โดยอาศัยทักษะ ความรอบรู้และ
ประสบการณ์ท่ีผ่านมาท าให้บริการด้วยความเข้าใจถึงความต้องการของลูกค้าอย่างแท้จริง 
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 6) ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance: OP) หมายถึง 
ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance) หมายถึง ผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจทั้งผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ก าไร ยอดขาย รายได้ในการด าเนินงานเป็นไปตาม
เป้าหมาย ส่วนแบ่งทางการตลาด และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ความสามารถในการ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้า การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า จ านวน
ที่เพ่ิมข้ึนลูกค้าใหม่ รวมถึงภาพลักษณ์ และความน่าเชื่อถือขององค์การ 
     6.1) ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (Financial Performance: FP) หมายถึง 
ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ก าไร ยอดขาย รายได้ในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย 
ส่วนแบ่งทางการตลาด 
     6.2) ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non-Financial Performance: NFP) 
ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ความสามารถในการตอบสนองความต้องการของลูกค้า การ
สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า จ านวนที่เพ่ิมขึ้นลูกค้าใหม่ รวมถึงภาพลักษณ์ 
และความน่าเชื่อถือขององค์การ 
 7) ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน (Competitive Environment 
Intensity: CEI) หมายถึง การรับรู้ขององค์การถึงระดับความรุนแรงทางการแข่งขันของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย การด าเนินธุรกิจนั้นย่อมมีความคาดหวังเพ่ือที่จะท าให้ธุรกิจสามารถอยู่รอดได้
ท่ามกลางสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา องค์การจึงต้องพยายามปรับแนวคิด 
วิธีการ กลยุทธ์การบริหารงานให้มีความสอดคล้องกับสถานการณ์ที่มีความเปลี่ยนแปลงไป ระดับ
ความรุนแรงทางการแข่งขันขึ้นนั้นอยู่กับจ านวนของคู่แข่ง ความต้องการของลูกค้า และความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน 
 1.3 น าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นตามกรอบแนวคิดในการวิจัยเสนออาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์ เพ่ือให้ค าแนะน า และน าแบบสอบถามมาปรับปรุงตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์ 
 1.4 น าแบบสอบถามที่ได้ปรับปรุงตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เสนอ
ผู้เชี่ยวชาญ เพ่ือตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือการวิจัยให้มีความถูกต้อง และครอบคลุมเนื้อหาของ
การวิจัย โดยผู้เชี่ยวชาญพิจารณาเครื่องมือวิจัย จ านวน 3 ท่าน ประกอบด้วย 
      1) ศาสตราจารย์ ดร.จ าเนียร จวงตระกูล ศาสตราจารย์สาขาการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ มหาวิทยาลัยฟาร์อีสต์ ประเทศเกาหลีใต้ 
        2) ดร.นนทวัฒน์ สุขผล อาจารย์ประจ าหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต               
คณะบริหารธุรกิจบัณฑิต มหาวิทยาลัยรามค าแหง  
      3) คุณพิสูจน์ แซ่คู รองผู้จัดการทั่วไป โรงแรมเอเชียพัทยา 
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 1.5 ปรับปรุงเครื่องมือการวิจัยตามค าแนะน าของผู้เชี่ยวชาญ และน าเสนออาจารย์ที่
ปรึกษาวิทยานิพนธ์พิจารณาอีกครั้ง 
 2. การทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีข้ันตอนดังนี้ 
   2.1) การทดสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยการน าแบบสอบถาม
ที่สร้างขึ้นให้ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 3 ท่าน ตรวจสอบความสอดคล้องของข้อค าถามกับวัตถุประสง ค์
กรอบแนวคิดในการวิจัย ตลอดจนนิยามศัพท์เฉพาะของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย และน ามาปรับปรุงข้อ
ค าถาม จากนั้นหาค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับคุณลักษณะตามวัตถุประสงค์ของการ
วิจัยโดยใช้สูตร IOC (Index of Item Object Congruence) = ∑ R/N จากนั้นประมวลความเห็น
ของผู้เชี่ยวชาญเป็นรายข้อ โดยค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามต้องมีค่าตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป 
จึงจะถือว่าข้อค าถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยและนิยามศัพท์ และสามารถ
น ามาใช้เป็นข้อค าถามในแบบสอบถามได้ (Rovinelli and Hambleton, 1976) จากการทดสอบ 
พบว่า ค่าดังกล่าวอยู่ระหว่าง 0.67 – 1.00 
 โดยมีก าหนดการให้คะแนนจากผู้เชี่ยวชาญ ดังนี้ 
 +1  หมายถึง ข้อค าถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยและนิยามศัพท์ 
  -1  หมายถึง ข้อค าถามไม่มีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยและนิยามศัพท์ 
   0  หมายถึง ไม่แน่ใจว่าข้อค าถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ ของการวิจัยและ                
นิยามศัพท์  
เกณฑ์การแปลความหมายดังนี้  
 ค่า IOC ≥ 0.50  หมายถึง  ข้อค าถามตรงกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยและนิยามศัพท์ 
 ค่า IOC < 0.50  หมายถึง  ข้อค าถามไม่ตรงกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยและนิยามศัพท์  
  2.2) การตรวจสอบความเที่ยงของเครื่องมือ (Reliability) เพ่ือทดสอบความ
เที่ยงตรงของเครื่องมือจาการทดลองโดย (Try Out) กับผู้บริหารระดับสูงของโรงแรมระดับ 4-5 ดาวที่
ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างจริง จ านวน 30 โรงแรม โดยใช้การวิเคราะห์ค่าสั มประสิทธิ์แอลฟา (Alpha 
Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach, 1984) โดยค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้ง
ฉบับต้องมีค่าตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป จึงจะถือว่ายอมรับได้ (Hair et al., 2006) จากการทดสอบ พบว่าค่า
ความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้งฉบับมีค่าเท่ากับ 0.951 และมีค่าความเชื่อมั่นรายด้านรายละเอียด
ดังตารางที่ 3 
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ตารางที ่3 สรุปค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามแบ่งตามรายด้าน 

ตัวแปรสังเกตได้ จ านวนข้อ
ค าถาม 

ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา
(Cronbach’s Alpha) 

 

 

.846 

.941 

.840 

.933 

1.00 

 

.906 

.947 

.972 

 

.747 

.709 

.890 

 

1.00 

.959 

1.00 

 

.832 

1.00 

.735 

 

.887 

1.00 

.924 

 

.729 

1. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ   
1.1 การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 3 .952 

.941 

.840 

.933 
1.00 

 
.906 
.947 
.972 

 
.747 
.709 
.890 

 
1.00 
.959 
1.00 

 
.832 
1.00 
.735 

 
.887 
1.00 
.924 

 
.729 
.796 

1.2 การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น 3 .950 
1.3 การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ 3 .950 
1.4 การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ 3 .933 
2.  การแบ่งปันความรู้ขององค์การ   
2.1 การสร้างเครือข่ายความรู ้ 3 .946 
2.2 การบรูณาการกิจกรรมการเรียนรู ้ 3 .945 
    2.3 การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ 3 .828 
3.  คุณภาพการให้บริการ   
    3.1 ความต่อเนื่องในการบริการ 3 .949 
    3.2 การพัฒนาเทคนิคในการบริการ 3 .946 
    3.3 การเข้าถึงจิตของลูกค้า 3 .948 
4. ผลการด าเนินงานขององค์การ   
    4.1 ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 3 .948 
    4.2 ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 3 .948 
5. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง   
5.1 การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ 3 .952 
5.2 การสร้างแรงบันดาลใจ 3 .946 
5.3 การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา 3 .950 
5.4 การให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล 3 .862 
6. การจัดการความหลากหลาย   
6.1 การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 3 .946 
6.2 การสร้างความเท่าเทียม  3 .948 
6.3 ความสามารถในการปรับตัวขององค์การ 3 .948 
7. ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 3 .953 

รวม 60 0.951 
  จากตารางที่ 3 แสดงให้เห็นว่าผลการทดสอบคุณภาพเครื่องมือการวิจัยด้วยการตรวจสอบ
ความเชื่อมั่น โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาตามวิธีของครอนบาค พบว่า ค่าความเชื่อมั่นของ
แบบสอบถามที่แบ่งตามรายด้านมีค่าระหว่าง 0.828-9.52 ซึ่งเป็นไปตามข้อก าหนด ดังนั้น 
แบบสอบถามดังกล่าวสามารถน าไปใช้เก็บรวมรวมข้อมูลการวิจัยได้  
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     2.3 น าผลที่ได้จากการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือทั้งหมด เสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์อีกครั้ง เพ่ือปรับปรุงแก้ไขให้ถูกต้องและมีความเหมาะสม ตรงประเด็นในการสื่อสาร และ
จึงจัดท าเป็นแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์ เพ่ือใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างต่อไป 
 
การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย 
 การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล ตาม
รายละเอียดดังนี้  
 1. ติดต่อไปยังฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ของธุรกิจโรงแรมระดับ 4-5 ดาวในประเทศไทย เพ่ือขอ
ความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 959 โรงแรม 
 2. จัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยจากบัณฑิตวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยศิลปากร เพ่ือแนบกับแบบสอบถามในการจัดส่งไปยังกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย 
 3. จัดท าแบบสอบถาม เพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลส่งทางไปรษณีย์ ตามชื่อและที่อยู่ ของธุรกิจ
โรงแรมระดับ 4-5 ดาวในประเทศไทย จ านวนทั้งสิ้น 959 ฉบับ ซึ่งผู้วิจัยได้แนบซองส่งกลับ โดยจ่า
หน้าซองและติดแสตมป์ถึงผู้วิจัย ตั้งแต่เดือนกรกฎาคม พ.ศ. 2560 ถึง มกราคม พ.ศ. 2561 
 4. ตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ของแบบสอบถามหลังจากด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล
การวิจัยเชิงปริมาณ ปรากฏว่ามีแบบสอบถามที่ส่งกลับและมีความถูกต้องสมบูรณ์จ านวนทั้งสิ้น 293 
ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 30.90 ซึ่งมากกว่าร้อยละ 20 ถือเป็นเกณฑ์ที่ยอมรับได้ สอดคล้องกับ  Aaker et 
al (2001)  ที่กล่าวว่า การเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม หากได้รับการตอบกลับมาของ
แบบสอบถามในอัตราร้อยละ 20 สามารถน ามาวิเคราะห์ข้อมูลต่อไปได ้
 
การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย  
 การจัดกระท ากับข้อมูล เป็นขั้นตอนการจัดกระท ากับข้อมูลที่อยู่บนพ้ืนฐานกรอบแนวคิดการ
วิจัยที่ได้จากการศึกษา แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิง
ปริมาณ มีรายละเอียดดังนี้  
 1.การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วย เพศ อายุ 
ระดับการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน และต าแหน่งงานในปัจจุบัน โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา 
(Descriptive Statistic) และน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าสถิติประกอบด้วย คือ ค่าความถี่  
(Frequency) และ ค่าร้อยละ (Percentage) โดยโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิต ิ
 2. การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วย ระดับมาตรฐาน
ของโรงแรม ที่ตั้งของโรงแรม ทุนด าเนินงานในปัจจุบัน จ านวนพนักงาน ระยะเวลาในการด าเนินงาน 
รายได้จากการขายสินค้า / บริการ และอ่ืน ๆ ถัวเฉลี่ยต่อปี กิจการมีการจ้างงานผู้สูงอายุ ที่มีอายุ 
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ตั้งแต่ 55 ปีขึ้นไปในต าแหน่งงานใด กิจการเคยได้รับรางวัลเกี่ยวกับระบบการบริหารจัดการโรงแรม
ด้านต่าง ๆ หรือไม่ โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistic) และน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์หา
ค่าสถิติประกอบด้วย คือ ค่าความถึ่ (Frequency) และ ค่าร้อยละ (Percentage) โดยโปรแกรม
ส าเร็จรูปทางสถิต ิ
 3. การวิเคราะห์ค่าระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ประกอบ 1) การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 2) การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดด
เด่น 3) การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และ 4) การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้น
ผลส าเร็จ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ ประกอบด้วย 1) การสร้างเครือข่ายความรู้ 2) บูรณาการ
กิจกรรมการเรียนรู้ 3) การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ คุณภาพการให้บริการ ประกอบด้วย ได้แก่ 1) 
ความต่อเนื่องในการบริการ 2) การพัฒนาเทคนิคในการบริการ 3) การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า ผลการ
ด าเนินงานขององค์การ ประกอบด้วย 1) ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 2) ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็น
ตัวเงิน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย 1) การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ 2) การสร้างแรง
บันดาลใจ 3) การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา 4) การให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล การจัดการ
ความหลากหลาย ประกอบด้วย 1) การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 2) การสร้างความเท่าเทียม 
3) ความสามารถในการปรับตัวขององค์การ และความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน โดย
การน าเสนอการวิเคราะห์ข้อมูลในรูปแบบของตารางประกอบการบรรยาย ซึ่งผลการวิเคราะห์หาค่า
ทางสถิติ ประกอบด้วย ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
ก าหนดให้คะแนนค าตอบของแบบสอบถามการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ (Best, 1997) 
  มีระดับความคิดเห็นมากที่สุด ก าหนดให้เท่ากับ 5 คะแนน 
  มีระดับความคิดเห็นมาก    ก าหนดให้เท่ากับ 4 คะแนน  
  มีระดับความคิดเห็นปานกลาง  ก าหนดให้เท่ากับ 3 คะแนน  
  มีระดับความคิดเห็นน้อย   ก าหนดให้เท่ากับ 2 คะแนน  
  มีระดับความคิดเห็นน้อยที่สุด  ก าหนดให้เท่ากับ 1 คะแนน 
  จากนั้นหาค่าเฉลี่ยของค าตอบแบบสอบถาม โดยใช้การแปลความหมายของค่าเฉลี่ย 
มีรายละเอียดดังนี้ 
  ค่าเฉลี่ย 4.51-5.00 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับมากที่สุด 
  ค่าเฉลี่ย 3.51-4.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับมาก 
  ค่าเฉลี่ย 2.51-3.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับปานกลาง  
  ค่าเฉลี่ย 1.51-2.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับน้อย 
  ค่าเฉลี่ย 1.00-1.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับน้อยที่สุด 
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 4. การวิเคราะห์เพ่ือทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานส าหรับการวิเคราะห์โมเดลการวัดและโมเดลการ
วิจัย ประกอบด้วย 
     4.1 การวิเคราะห์การแจกแจงแบบปกติ โดยพิจารณาจากค่าความเบ้ (Skewness) และ
ค่าความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งค่าความเบ้ควรมีค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งควรมีค่าอยู่
ในช่วง -10 ถึง +10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจกแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) 
      4.2 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร เพ่ือทดสอบภาวะที่ตัวแปรมี
ความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน 
(Pearson’s Product Moment Correlation) (กริช แรงสูงเนิน, 2554) 
     4.3 การท าการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรเหล่านี้ด้วยค่า KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin)  โดยมีค่าระหว่าง 0 ถึง 1 และค่า Bartlett’s test of Sphericity  เพ่ือตรวจสอบความ
เหมาะสมของกลุ่มตัวแปรว่าตัวแปรต่างๆ มีความสัมพันธ์กันหรือไม่ ถ้าค่า Bartlett’s test of 
Sphericity  มีนัยส าคัญทางสถิติ แสดงว่าตัวแปรต่างๆ มีความสัมพันธ์กันสามารถน าไปวิเคราะห์ได้ 
(Hair et al., 2010) 
 5. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) เพ่ือทดสอบ
ยืนยันว่าตัวแปรสังเกตสามารถวัดตัวแปรแฝง โดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน สองอันดับ 
(Second Order Confirmatory Factor Analysis) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) โดย ขั้นตอนการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน มีรายละเอียดดังนี้ 
     5.1 การพัฒนาโมเดลการวัดจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุหลักฐานเชิง
ประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยมีโมเดลการวัด 6 โมเดลได้แก่ โมเดลการวัดสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ โมเดลการวัดการแบ่งปันความรู้ขององค์การ โมเดลการคุณภาพการ
ให้บริการ โมเดลการวัดผลการด าเนินงานขององค์การ โมเดลการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และ
โมเดลการวัดการจัดการความหลากหลายดังภาพที่ 11 ถึงภาพท่ี 17 
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ภาพที ่11 โมเดลการวัดความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 

 
ภาพที ่12 โมเดลการวัดการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
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ภาพที ่13 โมเดลการวัดคุณภาพการให้บริการ 
 

 
ภาพที ่14 โมเดลการวัดผลการด าเนินงานขององค์การ 
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ภาพที ่15 โมเดลการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 

 
ภาพที ่16 โมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย 
 
     5.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ 1 โดยตรวจสอบความสอดคล้องของ
โมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model Fit) และการทดสอบน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน 
(Standardized Factor Loading) 
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     5.3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ 2 โดยตรวจสอบความสอดคล้องกับโมเดล
การวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model Fit) และการทดสอบน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน 
(Standardized Factor Loading)  
     5.4 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ โดยใช้การวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้าง (Structural Equation Modeling) เพ่ือทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ และ
ความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557)  
     5.5 การพัฒนาโมเดลสมการโครงสร้างจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ
หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

 
 
ภาพที ่17 โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 

     5.6 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model 

Fit) โดยพิจารณาจากค่า 2 ค่า 2/df ค่า CFI ค่า GFI ค่า AGFI และค่า RMSEA 
              5.7 การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างปัจจัยเชิงสาเหตุทั้ง 2 ด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
การจัดการความหลากหลาย ที่ส่งผลกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ผลอิทธิพล
ระหว่างความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ  
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สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย 
 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยในครั้งนี้ มีดังนี้ 
 1.  สถิติ พ้ืนฐาน เ พ่ือใช้บรรยายคุณลักษณะของสิ่ งที่ศึ กษา ได้แก่  ค่าร้ อยละ 
(Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 2. สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือการวิจัย ได้แก่ การหาความเชื่อมั่นของ
เครื่องมือ (Reliability) โดยการค านวณหาค่าสัมประสิทธิ์ของครอนบาค (Cronbach’s Alpha 
Coefficient)  
 3. สถิติที่ใช้ในการทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานของการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้นด้วยการ
ทดสอบภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) ซึ่งค่สสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ของตัวแปรต้องมีค่าไม่เกิน 0.80 ท าให้ไม่มีภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Hair et al., 
2006)  
 4. การทดสอบการแจกแจงข้อมูลแบบปกติ โดยพิจารณาจากค่าความเบ้ (Skewness) 
และค่าความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งค่าความเบ้ควรมีค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งควรมีค่าอยู่
ในช่วง -10 ถึง +10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจกแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557)  
 5. การทดสอบภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่า
สั มประสิทธิ์  สหสัม พันธ์ ของ เ พียร์ สั น  ( Pearson’s Product Moment Correlation)  ซึ่ งค่ า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรต้องมีค่าไม่เกิน 0.80 ท าให้ไม่มีภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูง
เกินไป (Hair et al., 2010)  
 6. การท าการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรเหล่านี้ด้วยค่า KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin)  โดยมีค่าระหว่าง 0 ถึง 1 ค่าจะเท่ากับ 1 เมื่อตัวแปรแต่ละตัวสามารถท านายตัวแปรอ่ืนโดย
ปราศจากความคาดเคลื่อน ส่วนค่าอ่ืนๆ จะแปรความหมายได้ดังนี้ (Hair et al., 2010)  
   0.80 ขึ้นไป        เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบดีมาก 
   0.70-0.79         เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบดี 
        0.60-0.69         เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบปานกลาง 
   0.50-0.59         เหมาะที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบน้อย 
   น้อยกว่า 0.50     ไม่เหมาะสมที่น าข้อมูลชุดนั้นมาวิเคราะห์องค์ประกอบ 
และค่า Bartlett’s Test of Sphericity  เพ่ือตรวจสอบความเหมาะสมของกลุ่มตัวแปรว่าตัวแปร
ต่างๆ มีความสัมพันธ์กันหรือไม่ ถ้าค่า Bartlett’s test of Sphericity  มีนัยส าคัญทางสถิติ แสดงว่า
ตัวแปรต่างๆ มีความสัมพันธ์กันสามารถน าไปวิเคราะห์ได้ (Hair et al., 2010) 
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 7. การทดสอบอิทธิพลของตัวแปรแทรก ได้แก่ ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการ
แข่งขัน โดยใช้การวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) เพ่ือหา
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแทรกตามกรอบแนวคิดการวิจัย 
 8. สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐานที่ก าหนดไว้ส าหรับการวิจัย ประกอบด้วย 
     8.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) โดยใช้
ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ
(Composite Reliability: CR) ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average Variance Extracted: 
AVE)  และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor Loading) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
       8.1.1 การทดสอบดัชนีความสอดคล้องของโมเดล มีดังนี้ 

     1) ค่าไค-สแควร์ (Chi-square/2) หมายถึง ค่าที่ ใช้ทดสอบความ
กลมกลืนระหว่างเมทริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรแปรวนร่วมของข้อมูลเชิงประจักษ์ที่เก็บได้จริงกับ เมท
ริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรปรวนร่วมของโมเดลที่พัฒนาขึ้น ค่าสถิติไค-สแควร์มีค่ามากกว่า 0.05 แสดง
ว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และไม่มีนัยส าคัญแสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulos et al., 2000) 

     2) ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (Relative Chi-square) หรือ2/df หมายถึง 
ค่าที่ใช้ปรับลดอิทธิพลของขนาดตัวอย่างที่มีต่อค่าสถิติไค-สแควร์ เนื่องจากการใช้ค่าไค-สแควร์ มี
ข้อจ ากัด กล่าวคือ ค่าไค-สแควร์ จะมีค่าสูงหากขนาดตัวอย่างใหญ่ท าให้อาจจะสรุปว่าโมเดลไม่
กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน โดยค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์มีค่าน้อย
กว่า หรือเท่ากับ 2 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์  (Randall and Richard, 
1996)  
             3) ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index: 
CFI) หมายถึง ค่าเปรียบเทียบค่าไค-สแควร์ของโมเดลอิสระลบด้วยองศาอิสระของโมเดลอิสระกับค่า
ไค-สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยลบด้วยองศาอิสระของโมเดลของผู้วิจัย โมเดลที่พัฒนาขึ้นกับโมเดล
อิสระ ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมี
ความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Kaplan, 2008) 
           4) ค่าดัชนีระดับความกลมกลืน (Goodness of Fit Index: GFI) หมายถึง 
ค่าที่ใช้วัดความสัมพันธ์ระหว่างค่าไค-สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยและค่าไค-สแควร์ของโมเดลอิสระ 
ซึ่งโมเดลอิสระ คือ ตัวแปรเป็นอิสระต่อกัน หรือค่าแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรเป็นศูนย์ค่าดัชนี
ระดับความกลมกลืนมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง   
ประจักษ์ (Diamantopoulos et al., 2000) 
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           5) ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (Adjust Goodness of Fit 
Index: AGFI) หมายถึง ค่าที่ได้จากการปรับแก้ดัชนี GFI โดยค านึงถึงขนาดกลุ่มตัวอย่าง จ านวนตัว
แปรและขนาดขององศาอิสระ ซึ่งดัชนี AGFI มีคุณสมบัติเหมือนกับดัชนี GFI ค่าดัชนีระดับ ความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้วมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ (Diamantopoulos et al., 2000) 
           6) ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ 
(Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) หมายถึง ค่าเฉลี่ยของความแตกต่าง 
(ความไม่กลมกลืน) ต่อองศาอิสระ ค่ารากของของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อน
โดยประมาณ มีค่าน้อยกว่า 0.05 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์  
(Diamantopoulos et al., 2000) 
 
ตารางที ่4 ค่าสถิติการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลตามสมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 

p-value p > 0.05 

2/ df 2/ df < 2 

CFI ≥ 0.95 
GFI ≥ 0.95 

AGFI ≥ 0.95 

RMSEA < 0.05 
 
      8.1.2 การทดสอบค่าดัชนีการวัด (Composite Reliability: CR) หมายถึง ค่า
ความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.70 จึงผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ 
(Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 
      8.1.3 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average Variance Extracted: AVE) 
หมายถึง ค่าที่ท าการทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างค่าน้ าหนักขององค์ประกอบ ค่าความแปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัดได้ควรมีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.50 จึงผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ (Fornell and Larcker, 
1981; Hair et al., 2010) 
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      8.1.4 ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Factor Loading) 
หมายถึง ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรที่ปรับให้เป็นมาตรฐาน ไม่มีหน่วยค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานมีค่ามากกว่า 0.40 จึงผ่านเกณฑ์ท่ียอมรับได้ (Hair et al., 2010) 
 8.2 การวิเคราะห์โมเดลการวิจัย ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลเหมือนกับที่
กล่าวไว้ในข้อ 8.1 และค่าอิทธิพลทางตรง (Direct Effect) ค่าอิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect) ค่า
อิทธิพลรวม (Total Effect) 
 

การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 
 
ผู้ให้ข้อมูลหลักในการวิจัยเชิงคุณภาพ 
 ผู้ให้ข้อมูลหลักในวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยใช้ก าหนดผู้ให้ข้อมูล (Key Informants) และ
ตัวอย่างเชิงทฤษฎี (Theoretical Sampling) โดยวิธีการคัดเลือกด้วยวิธีการเฉพาะเจาะจง 
(Purposive Sampling) ร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (Non-Participant Observation) โดย
เก็บรวบรวมข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลหลักที่มีประสบการณ์ เพราะสามารถตีความหมายได้เป็นอย่างดี 
(ชาย โพธิสิตา, 2556) ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูงของโรงแรมระดับ 4-5 ดาวในประเทศไทยที่เคยได้รับ
รางวัลการส่งเสริมการจ้างงานพนักงานเกษียณอายุ รางวัลการจัดการด้านแรงงานสัมพันธ์ รางวัล
โรงแรมดีเด่น และโรงแรมที่มีการจ้างงานผู้สูงอายุในโรงแรม โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 6 คน 
 
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย 
 วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพเป็นด าเนินวิธีการโดยใช้แบบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้าง (Semi-Structure 
Interview) เพ่ือเป็นแนวค าถามในการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) ร่วมกับการศึกษา
ข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (Secondary Sources) กับผู้ ให้ข้อมูลหลัก (Key Information) เป็น
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยในการศึกษานี้ ผู้วิจัยใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
(Semi-Structure Interview) เพ่ือเป็นแนวทางสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) ร่วมกับการ
สังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (Non-Participant Observation) ผู้ให้ข้อมูลหลัก คือ ผู้บริหารระดับสูงของ
องค์การสถานประกอบธุรกิจโรงแรมระดับ 4-5 ดาวในประเทศไทยที่เคยได้รับรางวัลการส่งเสริมการ
จ้างงานพนักงานเกษียณอายุ รางวัลการจัดการด้านแรงงานสัมพันธ์ รางวัลโรงแรมดีเด่น และโรงแรม
ที่มีการจ้างงานผู้สูงอายุในโรงแรม โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 6 ท่าน เพ่ือให้การวิจัยด าเนินไป
ตามระเบียบวิธีวิจัย และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์การที่ก าหนดไว้ โดยให้วิธีวิทยาแบบ
ปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological Approach) ตามแนวคิดปรากฏการณ์วิทยาอรรถวิทยา 
ตามแนวทางของ Heidegger ที่ เน้นการหาความหมายโดยการมองผ่ านจากสิ่ งที่ปรากฎ 
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(Appearance) ไปยังความหมายที่อยู่ เบื้องหลังของสิ่งนั้น โดยมุ่งท าความเข้าใจความหมาย
ประสบการณ์ชีวิตที่บุคคลได้ประสบเป็นหลัก (ชาย โพธิสิตา , 2556) โดยแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง
แบ่งออกเป็น 6 ตอนดังนี้ 
 ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารโรงแรมในประเทศไทย 
 ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับรูปแบบของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุในความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ 
 ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
 ตอนที่ 7 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ 
 
การตรวจสอบความน่าเชื่อถือและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ  
  ในการวิจัยครั้งนี้มีขั้นตอนการตรวจสอบความน่าเชื่อถือและการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
โดยมีรายละเอียดขั้นตอน ดังนี้ 
 1. การตรวจสอบความน่าเชื่อถือ (Credibility) ของข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยวิธีตรวจสอบสาม
เส้า (Triangulation) โดยการตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล (Data triangulation) คือ การพิสูจน์ว่า
ข้อมูลนั้นได้มาถูกต้องหรือไม่ โดยการตรวจสอบแหล่งของข้อมูลและแหล่งที่มาเพ่ือน ามาพิจารณาใน
การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูล (สุภางค์ จันทวานิช, 2556)  
     1.1 การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (Theory Triangulation) คือ การใช้การศึกษา
ทฤษฎีมากกว่า 1 ทฤษฎี เพ่ือเป็นพ้ืนฐานการพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้
ผู้วิจัยใช้ 3 ทฤษฎี  1 แนวคิด ได้แก่ 1) ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม (Social Identity Theory) 2) 
ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (Resource Base View Theory) และ 3) ทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์ (Contingency Theory) เพ่ือเป็นการสนับสนุนและเป็นแนวทางในการวิเคราะห์ตีความ
ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
     1.2 การตรวจสอบสามเส้าด้านแหล่งข้อมูล (Triangulation of sources) คือการใช้ข้อมูล
จากหลายแหล่งภายใต้วิธีการเดียวกันด้วยการสัมภาษณ์จากผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจโรงแรมระดับ 
4-5 ดาวในประเทศไทยที่เคยได้รับรางวัลการส่งเสริมการจ้างงานพนักงานเกษียณอายุ รางวัลการ
จัดการด้านแรงงานสัมพันธ์ รางวัลโรงแรมดีเด่น และโรงแรมที่มีการจ้างงานผู้สูงอายุในโรงแรม 
จ านวน 6 ท่าน ทั้งนี้สัมภาษณ์ในเรื่องเดียวกัน โดยผู้บริหารระดับสูงของโรงแรมระดับ 4-5 ดาวใน
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ประเทศไทย แต่ละท่านนั้นเป็นผู้บริหารของขนาดโรงงานที่มีความแตกต่างกันตามจ านวนพนักงาน 
คือ 50-100 คน 101-150 คน และมากกว่า 150 คน เพ่ือให้เกิดความน่าเชื่อถือ ด้านแหล่งข้อมูล
ทั้งตัวบุคคลและสถานที ่
     1.3 การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมข้อมูล (Methods Triangulation) คือการใช้
วิธีการเก็บข้อมูลมากกว่า 1 วิธี โดยครั้งนี้ผู้วิจัยใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) 
ร่วมกับวิธีการสังเกตการณ์แบบไม่มีส่วนร่วม (Non-Participant Observation) ซึ่งเป็นการสัมภาษณ์
ข้อมูลเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุร่วมกับการสังเกตพฤติกรรมระหว่างการ
พูดคุยเพ่ือทดสอบความสอดคล้องกับข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ 
 
การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ  
 การวิจัยเชิงคุณภาพในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล ตามรายละเอียด
ดังนี้ 
 1. ด าเนินการเลือกผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) จ านวน 6 คน ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูง
ของธุรกิจโรงแรมระดับ 4-5 ดาวในประเทศไทยที่เคยได้รับรางวัลการส่งเสริมการจ้างงานพนักงาน
เกษียณอายุ รางวัลการจัดการด้านแรงงานสัมพันธ์ รางวัลโรงแรมดีเด่น และโรงแรมที่มีการจ้างงาน
ผู้สูงอายุในโรงแรม โดยผู้บริหารระดับสูงแต่ละท่านนั้น เป็นผู้บริหารของขนาดโรงงานที่มีความ
แตกต่างกันตามจ านวนพนักงาน คือ 50-100 คน  101-150 คน และมากกว่า 150 คน ด้วยวิธีการสุ่ม
แบบเจาะจง (Purposive Sampling) การเก็บรวบรวมข้อมูลที่หลากหลาย ท าให้เกิดความน่าเชื่อถือ
ด้านแหล่งข้อมูล (ชาย โพธิสิตา, 2556) 
 2. เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีที่หลากหลาย โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Depth Interview) 
โดยติดต่อสัมภาษณ์แบบตัวต่อตัว พร้อมกับยื่นเอกสารจากบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร ขอ
ความอนุเคราะห์ในการสัมภาษณ์ ท าให้มีโอกาสส าหรับการตั้งค าถามเพ่ิมเติม เพ่ือให้ได้ค าตอบ ที่
ชัดเจนมากข้ึน นอกจากนี้ยังใช้การสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (Non-Participate Observation) เพ่ือให้
ได้ข้อมูลที่ครบถ้วนสมบูรณ์ และมีการซักถามข้อมูลเพ่ิมเติมอีกครั้งจากผู้ให้ข้อมูลหลังจากสรุปผล
การศึกษา เพ่ือความเชื่อมั่นว่าข้อสรุปนั้นตรงความเป็นจริง 
 3. เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่ ตัวผู้วิจัยซึ่งเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญ ในการ
เก็บรวบรวมข้อมูล โดยเป็นผู้ที่ออกแบบแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง ท าหน้าที่ในการสัมภาษณ์ บันทึก
ข้อมูลด้วยเครื่องบันทึกเสียง บันทึกภาพนิ่ง เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่เหมาะสม ตลอดจนอุปกรณ์ต่าง ๆ ได้แก่ 
สมุดจดบันทึก และปากกา ให้มีความพร้อมเพียงพอที่จะน าไปใช้ในการวิเคราะห์เพ่ือหาค าตอบใน
งานวิจัยต่อไป 
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 4. การพิทักษ์สิทธิ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก ผู้วิจัยได้ท าหนังสือขออนุญาตเก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์
เชิงลึกผ่านทางมหาวิทยาลัย เพ่ือขออนุญาตบันทึกเสียงหรือจดบันทึกข้อมูล ทั้งนี้เนื่องจากข้อมูลที่
ได้มาจากการศึกษามีความเกี่ยวข้องกับตัวบุคคล ผู้วิจัยจึงตระหนักถึงการยินยอมของผู้ให้ข้อมูลหลัก 
รวมทั้งการรักษาความลับข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล โดยก่อนการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยได้แนะน า
ข้อมูลส่วนตัว พร้อมทั้งอธิบายความเป็นมา วัตถุประสงค์ของการศึกษา ขั้นตอนในการด าเนินการ
การศึกษา รวมทั้งรายละเอียดจากการน าข้อมูลไปใช้การวิจัยครั้งนี้ ซึ่งได้ให้สิทธิ์กับผู้ให้ข้อมูลหลักใน
การพิจารณาเพ่ือตัดสินใจให้สัมภาษณ์หรือถอนตัวจากการให้สัมภาษณ์อย่างอิสระ หากได้รับการ
อนุญาตจากผู้ให้ข้อมูลหลัก หลังจบการรายงานผลการศึกษาผู้วิจัยจะท าลายข้อมูลจากเครื่องบันทึก
หรือจากการจดบันทึกหลังจบการศึกษาครั้งนี้ อีกท้ังในการรายงานผลการวิจัย ผู้วิจัยจึงน าเสนอข้อมูล
โดยใช้นามสมมติของผู้ให้ข้อมูลหลักโดยไม่เปิดเผยชื่อจริง และการรายงานผลการวิจัยจากการ
สัมภาษณ์ ผู้วิจัยจะเสนอข้อมูลเพื่อการอภิปรายผลและตีพิมพ์เผยแพร่ในภาพรวมเชิงวิชาการเท่านั้น  
 
การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ 
 1. การจัดกระท าข้อมูล ผู้วิจัยให้ความส าคัญกับรายละเอียดระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ เริ่ม
จากการศึกษารูปแบบ การเก็บรวบรวมข้อมูล การจัดกระท ากับข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูลและการ
สรุปผลการวิจัย โดยเลือกใช้เครื่องมือที่เหมาะสมในการเก็บรวบรวมข้อมูล ในการวิจัยครั้งนี้ใช้วิธี
วิทยาแบบปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological Approach) ตามแนวคิดของ Heidegger เป็น
แนวทางในการศึกษามุ่งตีความ เพ่ือความเข้าใจความหมายของปรากฏการณ์ โดยผ่านกระบวนการ
การรวบรวมข้อมูลรวมทั้งการวิเคราะห์ข้อมูล ที่มีความเข้มงวดในการวิเคราะห์และการตีความ โดยมี
การกลั่นกรองอย่างมีระบบ (ชาย โพธิสิตา, 2556) ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ
ปรากฏการณ์ที่ต้องการศึกษาอย่างลุ่มลึก เพ่ือที่จะได้มีความไวต่อทฤษฎี (Theoretical Sensitivity) 
โดยการสร้างความเชื่อถือของข้อมูลโดยวิธีการตรวจสอบสามเส้า (Triangulation) การก าหนด
คุณสมบัติและคุณลักษณะของผู้ ให้ข้อมูลหลัก การตั้งค าถาม วิธีการสัมภาษณ์ โดยใช้เครื่อง
บันทึกเสียง และกล้องถ่ายภาพ ช่วยในการสัมภาษณ์ ท าให้เก็บข้อมูลและรายละเอียดขณะสัมภาษณ์
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตัวผู้วิจัยเป็นเครื่องมือที่ส าคัญที่สุดสาหรับงานวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยต้องมี
ทักษะในการถามที่มีความลุ่มลึก และทักษะการฟังเพ่ือจับประเด็นรวมถึงเข้าใจอารมณ์และความรู้สึก
ของผู้ให้สัมภาษณ์ในขณะนั้น การสังเกตสีหน้า แววตา พฤติกรรมของผู้ให้สัมภาษณ์ ความมีมนุษย
สัมพันธ์ที่ดีที่สามารถสร้างความไว้วางใจ โดยปราศจากอคติ (Bias) โดยยึดหลักการเคารพซึ่งสิทธิ
มนุษยชน (Human Right) และค านึงถึงข้อควรพิจารณาทางจริยธรรมตามแนวทางของ Creswell 
(2017) คือการใช้ความระมัดระวังในการเก็บรักษาความลับของข้อมูลและไม่เปิดเผยชื่อของผู้ให้ข้อมูล
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หลัก ท าให้ได้ข้อมูลเชิงลึกจากการสัมภาษณ์ การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ รวมทั้งความ
พร้อมส าหรับการลงพื้นที่เพ่ือเก็บข้อมูล 
 2. การวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ การวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับวิจัยเชิงคุณภาพ
จะมีองค์ประกอบ 3 องค์ประกอบ ดังนี้ (ชาย โพธิสิตา, 2556) 
     2.1 การจัดระเบียบข้อมูล เป็นการท าให้ข้อมูลมีความเป็นระบบ เพ่ือสะดวกในการจัดเก็บ
และน าไปใช้งาน สามารถแบ่งเป็นการจัดระเบียบทางกายภาพข้อมูล ได้แก่ การถอดเทปบันทึกเสียง 
โดยเป็นการถอดเทปสนทนาค าต่อค า (Verbatim) การตีความ การวิเคราะห์ การจัดเก็บข้อมูล และ
การจัดระเบียบเนื้อหาข้อมูล ซึ่งเป็นการสรุปรวบรวมข้อมูลที่มีความหมาย หรือมีประเด็นตรงกับที่
ผู้วิจัยต้องการ ข้อมูลที่ถูกคัดสรรออกมาจะถูกก าหนดเป็นรหัสข้อมูล (Coding) โดยข้อมูลที่มี
ความหมายเดียวกัน จะถูกใส่รหัสเดียวกัน ในการวิจัยครั้งนี้ได้ก าหนดรหัสให้กับข้อมูล 6 กลุ่ม ได้แก่
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ รูปแบบการแบ่งปันความรู้ขององค์การ รูปแบบคุณภาพ
การให้บริการ รูปแบบผลการด าเนินงานขององค์การ อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และ
อิทธิพลการจัดการความหลากหลาย ที่มีต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจ
โรงแรม 
     2.2 การแสดงข้อมูล เป็นการน าเอาข้อมูลที่ใส่รหัสแล้วนั้นกลับเข้ามารวมกันใหม่ให้เป็น
กลุ่ม (Reassembling) โดยจ าแนกตามประเด็นหัวข้อในการวิเคราะห์ จากผลการวิเคราะห์สามารถ
แยกประเด็นของการวิจัยเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ การจัดการแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย อิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
คุณภาพการให้บริการ และส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ และอิทธิพลของปัจจัยสาเหตุที่
ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
     2.3 การหาข้อสรุป ตีความ และตรวจสอบประเด็นความถูกต้องของผลงานวิจัย ซึ่งข้อสรุป
อาจอยู่ในรูปของค าอธิบาย การแสดงความสัมพันธ์ ตลอดจนกรอบแนวคิด ที่สามารถตอบค าถาม
งานวิจัยได้ การวิเคราะห์ข้อมูลที่ดีควรมีการตรวจสอบความน่าเชื่อถือ ถูกต้อง ตรงประเด็นของ
ข้อสรุปและตีความ ซึ่งผู้วิจัยยังต้องมีทักษะการคิดวิเคราะห์และการตีความจากข้อมูลที่เก็บได้ ทั้งนี้
ขึ้นอยู่กับความสามารถและประสบการณ์ของผู้วิจัย 
     2.4 การน าเสนอผลการวิจัยใช้วิธีการพรรณนาวิเคราะห์ (Descriptive Analytics) เป็น
การน าข้อมูลที่ได้จากการเก็บรวบรวมข้อมูลและน ามาวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ และเรียบเรียง
เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย  
     2.5 น าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์ในเชิงปริมาณและการวิเคราะห์ในเชิงคุณภาพมา
ด าเนินการบูรณาการและเชื่อมโยงเข้าด้วยกันเพ่ือน ามาสร้างข้อสรุปและเขียนรายงานวิจัยต่อไป 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
การวิจัยเรื่อง การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการ

จัดการแรงงานผู้สูงอายุ: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ศึกษาสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยการวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีการวิจัยแบบผสมวิธี ( Mixed-Methods 
Research) จึงด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพโดยมีล าดับการน าเสนอผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังนี้ 

1. ล าดับขั้นตอนในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 การวิเคราะห์ข้อมูลการศึกษา ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ โดยมีล าดับการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังนี้ 
 1. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง 
 2. ข้อมูลทั่วไปของโรงแรม 
 3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 4. ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 5. ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 6. ผลการวิเคราะห์ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
 7. ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้น 
 8. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง 
 9. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 10. ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 
 11. ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 
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 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ ได้น าเสนอตามล าดับ ดังนี้ 
 1. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 2. ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ และคุณภาพการให้บริการ 
 3. การแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการส่งผลต่อการด าเนินงานของ
องค์การ  
 4. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การโดย
เป็นผลมาจากการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ 
 5. ปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง การจัดการความหลากหลาย 
 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
 เพ่ือให้เกิดความเข้าใจร่วมกันในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้
ก าหนดและแปลความหมายของสัญลักษณ์ท่ีใช้แทนค่าสถิติและตัวแปรต่างๆ มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

x̅  หมายถึง   ค่าเฉลี่ย  
SD  หมายถึง   ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
Skew  หมายถึง   ค่าความเบ้ 
Kurtosis  หมายถึง   ค่าความโด่ง 

 2   หมายถึง   ค่าไค-สแควร์ 
df  หมายถึง   ค่าองศาความเป็นอิสระ 
KMO  หมายถึง   ค่าดัชนีวิเคราะห์ความเหมาะสมขององค์ประกอบ 
Bartlett’s Test หมายถึง   ความเหมาะสมของกลุ่มตัวแปร 
RMSEA  หมายถึง   ค่ารากก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ 
CFI  หมายถึง   ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ 
GFI  หมายถึง   ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน 
AGFI  หมายถึง   ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว 
p-value หมายถึง   ค่าดัชนีความน่าจะเป็นทางสถิติ 
DE  หมายถึง   ค่าอิทธิพลทางตรง 
IE   หมายถึง   ค่าอิทธิพลทางอ้อม 
TE  หมายถึง   ค่าอิทธิพลรวม 
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MI  หมายถึง   ค่าดัชนีปรับโมเดล 
SE  หมายถึง   ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
CR  หมายถึง   ค่าความเชื่อม่ันของแบบวัด 
AVE   หมายถึง   ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
TL  หมายถึง   ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
II  หมายถึง   การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ 
MI  หมายถึง   การสร้างแรงบันดาลใจ 
IS  หมายถึง   การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา 
IC  หมายถึง   การให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล 
DM  หมายถึง   การจัดการความหลากหลาย 
MDO  หมายถึง   การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
CE  หมายถึง   การสร้างความเท่าเทียม 
AD  หมายถึง   ความสามารถในการปรับตัว 
EWMC  หมายถึง   ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
HRPI  หมายถึง   การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 
CVC  หมายถึง   การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น 
OGO  หมายถึง   การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ 
CACO  หมายถึง   การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 
KSO  หมายถึง   การแบ่งปันความรู้ขององค์การ  

 LN  หมายถึง   การสร้างเครือข่ายความรู้ 
 LAI  หมายถึง   บูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้  
 ML  หมายถึง   การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ 
 SQ  หมายถึง   คุณภาพการให้บริการ 
 CS  หมายถึง   ความต่อเนื่องในการบริการ 
 DST  หมายถึง   การพัฒนาเทคนิคในการบริการ 
 EM  หมายถึง   การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า 
 OP  หมายถึง   ผลการด าเนินงานขององค์การ 
 FP  หมายถึง   ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 
 NFP  หมายถึง   ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 
 CEI  หมายถึง   ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
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1. ขอ้มูลทั่วไปของผู้บริหารในโรงแรมในประเทศไทย 

ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์ท างาน และต าแหน่งงานในปัจจุบัน มี
รายละเอียดดังตาราที่ 5   

 
ตารางที ่5 จ านวนและร้อยละข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารในโรงแรมในประเทศไทย 

(n=293) 

ข้อมูลทั่วไปผู้บริหาร การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

เพศ ชาย 
หญิง 

รวม 

123 
170 
293 

41.98 
58.02 
100.00 

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

รวม 

17 
43 
87 
146 
293 

5.80 
14.68 
29.69 
49.83 
100.00 

ระดับการศึกษา ต่ ากว่าปริญญาตรี 
ปริญญาตรี 
สูงกว่าปริญญาตรีขึ้นไป 

รวม 

- 
166 
127 
293 

- 
56.66 
43.34 
100.00 

ประสบการณ์ 
ในการท างาน 

น้อยกว่า 5 ปี 
5-10 ปี 
11-15 ปี 
มากกว่า 15 ปีขึ้นไป 

รวม 

18 
86 
69 
120 
293 

6.14 
29.35 
23.55 
40.96 
100.00 

ต าแหน่งงาน 
ในปัจจุบัน 

กรรมการผู้จัดการ 
ผู้จัดการทั่วไป 
ประธานกรรมการบริหาร 
ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคล 

รวม 

9 
110 

- 
174 
293 

3.07 
37.54 

- 
59.39 
100.00 
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จากตารางที่ 5 พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามวิจัยส่วนใหญ่ เป็นเพศหญิง จ านวน 170 คน คิด
เป็นร้อยละ 58.02 และเป็นเพศชาย จ านวน 123 คน คิดเป็นร้อยละ 41.98 ตามล าดับ 

ผู้ตอบแบบสอบถามวิจัยส่วนใหญ่มีอายุมากกว่า 40 ปี จ านวน 146 คน คิดเป็นร้อยละ 
49.83 อายุ 36-40 ปี จ านวน 87 คน คิดเป็นร้อยละ 29.69 อายุ 30-35 ปี จ านวน 43 คน คิดเป็น
ร้อยละ 14.68 และอายุน้อยกว่า 30 ปี จ านวน 17 คน ร้อยละ 5.80 ตามล าดับ 

ผู้ตอบแบบสอบถามวิจัยส่วนใหญ่มีระดับการศึกษาปริญญาตรี จ านวน 166 คน คิดเป็นร้อย
ละ 56.66 และสูงกว่าปริญญาตรีขึ้นไป จ านวน 127 คน คิดเป็นร้อยละ 43.34 ตามล าดับ 

ผู้ตอบแบบสอบถามวิจัยส่วนใหญ่มีประสบการณ์ในการท างาน มากกว่า 15 ปีขึ้นไป จ านวน 
120 คน คิดเป็นร้อยละ 40.96 ประสบการณ์ในการท างาน 5-10 ปี จ านวน 86 คน คิดเป็นร้อยละ 
29.35 ประสบการณ์ในการท างาน 11-15 ปี จ านวน 69 คน คิดเป็นร้อยละ 23.55 และน้อยกว่า 5 ปี 
จ านวน 18 คน คิดเป็นร้อยละ 6.14 ตามล าดับ 

ผู้ตอบแบบสอบถามวิจัยส่วนใหญ่มีต าแหน่งผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคล จ านวน 174 คน 
คิดเป็นร้อยละ 59.39 ผู้จัดการทั่วไป จ านวน 110 คน คิดเป็นร้อยละ 37.54 และกรรมการผู้จัดการ 
จ านวน 9 คน คิดเป็นร้อยละ 3.07  
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 2. ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยประกอบด้วย ระดับมาตรฐานของโรงแรม ที่ตั้ง
ของโรงแรม ทุนด าเนินงานในปัจจุบัน จ านวนพนักงาน ระยะเวลาในการด าเนินงาน รายได้จากการ
ขายสินค้า/บริการ และอ่ืนๆ ถั่วเฉลี่ยต่อปี มีรายละเอียดดังตารางที่ 6  
 
ตารางที ่6 จ านวนและร้อยละข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย    

    (n=293) 
ข้อมูลเกี่ยวกับ

โรงแรม 
การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

ระดับมาตรฐานของ
โรงแรม 

4 ดาว 
5 ดาว 

รวม 

218 
75 
293 

74.40 
25.60 
100.00 

ที่ตั้งของโรงแรม ภาคเหนือ 
ภาคกลาง 
ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 
ภาคตะวันออก 
ภาคตะวันตก 
ภาคใต้ 

รวม 

45 
84 
25 
87 
17 
35 
293 

15.36 
28.67 
8.53 
29.69 
5.80 
11.95 
100.00 

ทุนด าเนินงานใน
ปัจจุบัน 

ต่ ากว่า 25,000,000 บาท 
25,000,000 – 50,000,000 บาท 
50,000,001 – 100,000,000 บาท 
มากกว่า 100,000,000 บาท 

รวม 

35 
42 
59 
157 
293 

11.95 
14.33 
20.14 
53.58 
100.00 

จ านวนพนักงาน 
 

น้อยกว่า 50 คน 
50 – 100 คน 
101 – 150 คน  
มากกว่า 150 คน 

รวม 

- 
52 
43 
198 
293 

- 
17.74 
14.68 
67.58 
100.00 
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ตารางที่ 6 จ านวนและร้อยละข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย (ต่อ) 

(n=293) 

ข้อมูลเกี่ยวกับโรงแรม การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 
ระยะเวลา 

ในการด าเนินการ 
น้อยกว่า 5 ปี 
5 – 10 ปี 
11 - 15 ปี 
มากกว่า 15 ปี 

รวม 

35 
33 
35 
190 
293 

11.95 
11.26 
11.95 
64.84 
100.00 

รายได้จากการขาย
สินค้า/บริการ และอ่ืนๆ 

ถั่วเฉลี่ยต่อปี 

ต่ ากว่า 5,000,000 บาท 
5,000,001 – 25,000,000 บาท 
25,000,000 – 45,000,000 บาท 
มากกว่า 45,000,000 บาท 

รวม 

- 
71 
59 
163 
293 

- 
24.23 
20.14 
55.63 
100.00 

ต าแหน่งที่มีการจ้าง
ผู้สูงอายุ 

ผู้บริหาร 
แผนกส่วนหน้า 
แผนกแม่บ้าน 
แผนกอาหารและเครื่องดื่ม 
อ่ืนๆ 

รวม 

136 
114 
215 
164 
154 
783* 

17.40 
14.55 
27.45 
20.94 
19.66 
100.00 

กิจการเคยได้รับรางวัล
การบริหารจัดการ

โรงแรมด้านแรงงาน
สัมพันธ์ 

เคย 
ไม่เคย 

รวม 

264 
29 
293 

90.10 
9.90 

100.00 

*ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ (จ านวนการจ้างแรงงานผู้สูงอายุท างานในแผนกต่างๆ จากการส ารวจโรงแรม
จ านวน 293 โรงแรม)  
 
 จากตารางที่ 6 พบว่าโรงแรมที่ศึกษาส่วนใหญ่มีระดับมาตรฐาน 4 ดาว จ านวน 218 โรงแรม 
คิดเป็นร้อยละ 74.40 และมีระดับมาตรฐาน 5 ดาว จ านวน 75 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 25.60 
ตามล าดับ 
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 โรงแรมที่ศึกษาส่วนใหญ่มีที่ตั้งอยู่ในภาคตะวันออก จ านวน 87 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 
29.69 ภาคกลาง จ านวน 84 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 28.67 ภาคภาคเหนือ จ านวน 45 โรงแรม คิด
เป็นร้อยละ 15.36 ภาคใต้ จ านวน 35 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 11.95 ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 
จ านวน 25 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 8.53 ภาคตะวันตก จ านวน 17 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 5.80 
ตามล าดับ 
 โรงแรมที่ศึกษาส่วนใหญ่มีทุนด าเนินงานในปัจจุบัน มากกว่า 100,000,000 บาท จ านวน 
157 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 53.58 ทุนด าเนินงาน 51,000,001 – 100,000,000 บาท จ านวน 59 
โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 20.14 ทุนด าเนินงาน 25,000,001 – 50,000,001 บาท จ านวน 42 โรงแรม 
คิดเป็นร้อยละ 14.33 ทุนด าเนินงานต่ ากว่า 25,000,000 บาท จ านวน 35 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 
11.95 ตามล าดับ 
 โรงแรมที่ศึกษาส่วนใหญ่มีจ านวนพนักงาน มากกว่า 150 คน จ านวน 198 โรงแรม คิดเป็น
ร้อยละ 67.6 พนักงานจ านวน พนักงานจ านวน 50 – 100 คน 52 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 17.74 และ 
101 – 150 คน จ านวน 43 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 14.68 ตามล าดับ 
 โรงแรมที่ศึกษาส่วนใหญ่มีระยะเวลาในการด าเนินการ มากกว่า 15 ปี จ านวน 190 โรงแรม 
คิดเป็นร้อยละ 64.68 ระยะเวลาในการด าเนินการ 11 - 15 ปี จ านวน 35 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 
11.95 ระยะเวลาในการด าเนินการ น้อยกว่า 5 ปี จ านวน 35 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 11.95 และ
ระยะเวลาในการด าเนินการ 5 – 10 ปี จ านวน 33 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 11.26 ตามล าดับ 
 โรงแรมที่ศึกษาส่วนใหญ่มีรายได้จากการขายสินค้า/บริการ และอ่ืนๆ ถั่วเฉลี่ยต่อปี มากกว่า 
45,000,000 บาท จ านวน 163 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 55.63 รายได้จากการขายสินค้า/บริการ และ
อ่ืนๆ ถั่วเฉลี่ยต่อปี 5,000,001 – 25,000,000 บาท จ านวน 71 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 24.23 รายได้
จากการขายสินค้า/บริการ และอ่ืนๆ ถั่วเฉลี่ยต่อปี 25 ,000,001 – 45,000,000 บาท จ านวน 59 
โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 20.14 ตามล าดับ 
 โรงแรมที่ศึกษาส่วนใหญ่มีต าแหน่งการจ้างผู้สูงอายุ ในต าแหน่งแม่บ้าน จ านวน 215 คน คิด
เป็นร้อยละ 27.45 แผนกอาหารและเครื่องดื่ม จ านวน 164 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 20.94 ต าแหน่ง
แผนกอ่ืนๆ จ านวน 154 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 19.66 ผู้บริหาร จ านวน 136 คน คิดเป็นร้อยละ
17.40 และแผนกส่วนหน้า จ านวน 114 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 14.55 ตามล าดับ 
 โรงแรมที่ศึกษาส่วนใหญ่เคยได้รับรางวัลการบริหารจัดการโรงแรมด้านแรงงานสัมพันธ์ 
จ านวน 264 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 90.10 ไม่เคยได้รับรางวัล จ านวน 29 โรงแรม คิดเป็นร้อยละ 
9.90 ตามล าดับ 
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 3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ประกอบด้วย การบูรณา
การจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความ
เชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ มีรายละเอียดดังนี้  
 
ตารางที่ 7 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงมาตรฐานของ ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 

(n=293) 
 

ด้านการบูรณาการจัด
กระบวนการ 

ทรัพยากรมนุษย์ 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

 
ระดับ 

ความคิดเห็น 
1 

น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1.  กิจการมีการบูรณาการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
มุ่งเน้นการธ ารงรักษาแรงงาน
สูงอาย ุ

0 
(0.00) 

17 
(5.8) 

44 
(15.0) 

163 
(55.6) 

69 
(23.5) 

3.96 0.78 มาก 

2 .  กิ จ ก า ร มี ก า ร บ ริ ห า ร
ค่าตอบแทนที่เหมาะสมให้กับ
แรงงาน 

0 
(0.00) 

17 
(5.8) 

35 
(11.9) 

174 
(59.4) 

67 
(22.9) 

3.99 0.76 มาก 

3.  กิจการจัดการแรงงาน
ผู้ สู งอายุ โดยค านึ งถึ งการ
ส่งเสริมสวัสดิการ การพัฒนา
คุณภาพชีวิ ตของแรงงาน
ผู้สูงอาย ุ

9 
(3.1) 

8 
(2.7) 

44 
(15.0) 

181 
(61.8) 

51 
(17.4) 

3.87 0.83 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.94 0.76 มาก 

 
 จากตารางที่ 7 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.94 
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีการบริหารค่าตอบแทนที่เหมาะสม
ให้กับแรงงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.99 รองลงมาคือ กิจการมีการบูรณาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
มุ่งเน้นการธ ารงรักษาแรงงานสูงอายุ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.96 และกิจการจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดย
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ค านึงถึงการส่งเสริมสวัสดิการ การพัฒนาคุณภาพชีวิตของแรงงานผู้สูงอายุ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.87 
ตามล าดับ 
ตารางที่ 8 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงมาตรฐานของ ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ด้านการสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น 

(n=293) 
 

ด้านการสร้างคุณค่า
ความสามารถที่โดดเด่น 

 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

 
ระดับ 

ความคิดเห็น 
1 

น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. กิจการมีการบริหารงาน
โ ด ย ใ ช้ ทั ก ษ ะ  ค ว า ม รู้  
ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ
ที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุ
สร้ างความสามารถในการ
แข่งขันให้กับองค์การ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

52 
(17.7) 

165 
(56.3) 

76 
(25.9) 

4.08 0.65 มาก 

2.  กิ จการมี การวิ เคราะห์
ความรู้ความสามารถที่โดด
เด่นของแรงงานผู้สูงอายุ เพื่อ
มอบหมายงานท่ีเหมาะสม 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

70 
(23.9) 

163 
(55.6) 

60 
(20.5) 

4.02 0.78 มาก 

3.  กิ จ ก า ร มี ก า ร บ ริ ห า ร
ค่าตอบแทนเพื่อจูงใจให้กับ
แรงงานผู้สูงอายุที่มีความรู้
ความสามารถท่ีโดดเด่น 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

70 
(23.9) 

163 
(55.6) 

60 
(20.5) 

3.96 0.66 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.02 0.67 มาก 

  
 จากตารางที่ 8 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ด้านการสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.02 เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีการบริหารงานโดยใช้ทักษะ ความรู้ 
ความสามารถ ความเชี่ยวชาญที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุสร้างความสามารถในการแข่งขันให้กับ
องค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.08 รองลงมาคือ กิจการมีการวิเคราะห์ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น
ของแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือมอบหมายงานที่เหมาะสม ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.02 และกิจการมีการบริหาร
ค่าตอบแทนเพ่ือจูงใจให้กับแรงงานผู้สูงอายุที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.96 
ตามล าดับ 
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ตารางที่ 9 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงมาตรฐานของ ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ด้านการมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายองค์การ  

(n=293) 
 

ด้านการมุ่งเน้นความ
เชื่อมโยงเป้าหมายของ

องค์การ 
 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. กิจการมีการบริหารจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุโดยค านึงถึง
การก าหนดเป้าหมายร่วมกัน 
เพื่อขับเคลื่อนไปสู่ความส าเรจ็ 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

88 
(30.0) 

112 
(38.2) 

84 
(28.7) 

3.92 0.84 มาก 

2.  กิ จ ก า ร มุ่ ง เ น้ น ก า ร
บริหารงานแรงงานผู้สูงอายุ
โ ด ย ก า ร ค า นึ ง ถึ ง ก า ร
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง
สภาพแวดล้อมทั้งภายในและ
ภายนอกองค์การ 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

88 
(30.0) 

130 
(44.4) 

66 
(22.5) 

3.83 0.88 มาก 

3.  กิ จ ก า ร มี ก า ร บ ริ ห า ร
แรงงานผู้ สู งอายุ โดย เน้ น
กระบวนการสื่อสารเพื่อให้
เ กิ ดการรับรู้ ใน เป้ าหมาย
ร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

96 
(32.8) 

114 
(38.9) 

83 
(28.3) 

3.95 0.78 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.90 0.80 มาก 

 
 จากตารางที่ 9 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ด้านการมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายองค์การ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.90 เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีการบริหารแรงงานผู้สูงอายุโดยเน้น
กระบวนการสื่อสารเพื่อให้เกิดการรับรู้ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.95 
รองลงมาคือ กิจการมีการบริหารจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยค านึงถึงการก าหนดเป้าหมายร่วมกัน 
เพ่ือขับเคลื่อนไปสู่ความส าเร็จ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.92 และกิจการมุ่งเน้นการบริหารงานแรงงาน
ผู้สูงอายุโดยการค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.83 ตามล าดับ 
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ตารางที ่10 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงมาตรฐานของ ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ด้านการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ  

(n=293) 
 

ด้านการมุ่งเน้นวัฒนธรรม
แบบมุ่งผลส าเร็จ 

 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

 
ระดับ 

ความคิดเห็น 
1 

น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1.  กิ จ ก า ร มี ก า ร บ ริ ห า ร
แร งงานผู้ สู ง อายุ โดยการ
ออกแบบวัฒนธรรมองค์การ
เพื่อให้เกิดการร่วมมือกันใน
การปฏิบัติงาน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

96 
(32.8) 

122 
(41.6) 

75 
(25.6) 

3.92 0.76 มาก 

2. กิจการมีการบริหารจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุโดยค านึงถึง
การบริหารวัฒนธรรมองค์การ
ที่มุ่ งเน้นความมั่นคงและมี
เสถียรภาพ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

96 
(32.8) 

122 
(41.6) 

75 
(25.6) 

3.92 0.76 มาก 

3.  กิ จ ก า ร มี ก า ร บ ริ ห า ร
แร งงานผู้ สู ง อายุ โดยการ
ค านึงถึงการสื่อสารเพื่อให้
พนักงานเข้าใจถึงวัฒนธรรม
องค์การที่มุ่งความส าเร็จอยู่
ตลอดเวลา 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

105 
(35.8) 

120 
(41.0) 

68 
(23.2) 

3.87 0.75 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.91 0.72 มาก 

 
จากตารางที่ 10 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน

ผู้สูงอายุ ด้านการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.91 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีการบริหารแรงงานผู้สูงอายุ
โดยการออกแบบวัฒนธรรมองค์การเพ่ือให้เกิดการร่วมมือกันในการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.92  
กิจการมีการบริหารจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยค านึงถึงการบริหารวัฒนธรรมองค์การที่มุ่งเน้นความ
มั่นคงและมีเสถียรภาพ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.92 รองลงมาคือ กิจการมีการบริหารแรงงานผู้สูงอายุโดย
การค านึงถึงการสื่อสารเพ่ือให้พนักงานเข้าใจถึงวัฒนธรรมองค์การที่มุ่งความส าเร็จอยู่ตลอดเวลา
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.87 ตามล าดับ  
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 4. ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ  
 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่ เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สู งอายุ 
ประกอบด้วย การแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ความรุนแรงของสภาพแวดล้อม
ทางการแข่งขัน และผลการด าเนินงานขององค์การ 
 
ตารางที ่11 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
ด้านการสร้างเครือข่ายความรู้ 

(n=293) 
 

ด้านการสร้าง 
เครือข่ายความรู้ 

 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. กิจการมีการแลกเปลี่ยนความรู้ 
ความสามารถ ประสบการณ์ของ
บุ ค ล า ก ร ร ะ ห ว่ า ง แ ผ น ก ม า
ประยุกต์ใช้ในองค์การ ก่อให้เกิด
คุณภาพการบริการที่ดี 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

61 
(20.8) 

140 
(47.8) 

92 
(31.4) 

4.10 0.71 มาก 

2. กิจการสามารถสร้างเครือข่าย
ความรู้อย่างต่อเนื่องโดยเช่ือมโยง
กันท้ังระบบ 

0 
(0.00) 

18 
(6.1) 

52 
(17.7) 

123 
(42.0) 

100 
(34.1) 

4.04 0.87 มาก 

3. กิจการสามารถสร้างเครือข่าย
การ เ รี ยนรู้ ช่ วยท า ให้ อ งค์ ก า ร
สามารถพัฒนาความสามารถในการ
แข่งขันให้กับธุรกิจได้ 

0 
(0.00) 

18 
(6.1) 

61 
(20.8) 

104 
(35.5) 

110 
(37.5) 

4.04 0.91 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.06 0.78 มาก 

 
 จากตารางที่ 11 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ ด้านการสร้าง
เครือข่ายความรู้ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.06 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่
มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีการแลกเปลี่ยนความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ของบุคลากรระหว่าง
แผนกมาประยุกต์ใช้ในองค์การ ก่อให้เกิดคุณภาพการบริการที่ดี มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.10 รองลงมาคือ 
กิจการสามารถสร้างเครือข่ายความรู้อย่างต่อเนื่องโดยเชื่อมโยงกันทั้งระบบ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.04 
กิจการสามารถสร้างเครือข่ายการเรียนรู้ช่วยท าให้องค์การสามารถพัฒนาความสามารถในการแข่งขัน
ให้กับธุรกิจได้ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.04 ตามล าดับ  
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ตารางที ่12 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
ด้านการบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ 

(n=293) 
 

ด้านการบูรณาการ 
กิจกรรมการเรียนรู้  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1.  กิ จ ก า ร มี กิ จ ก ร ร ม ที่ มี
ประสิทธิภาพในการสร้างพนักงาน
ทุกคนให้เกิดการแบ่งปันความรู้ใน
องค์การได้อย่างเป็นธรรมชาติ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

71 
(24.2) 

139 
(47.4) 

83 
(28.3) 

4.04 0.72 มาก 

2.  กิจการมีการแลกเปลี่ยนการ
เรียนรู้ระหว่างการปฏิบัติงาน ช่วย
ท าให้เกิดการแบ่งปันข้อมูลมากขึ้น 
น าไปสู่ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน
ที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

44 
(15.0) 

140 
(47.8) 

100 
(34.1) 

4.12 0.77 มาก 

3.  องค์การการถ่ายทอดความรู้  
ประสบการณ์ ผ่านการจัดเก็บในรูป
ของ คู่มือ เอกสาร กฎระเบียบ 
วิธีการปฏิบัติ  ฯลฯที่ส่ ง เสริมให้
พนักงานเกิดการแบ่งปันความรู้
ร่วมกัน  

0 
(0.00) 

35 
(11.9) 

18 
(6.1) 

139 
(47.4) 

101 
(34.5) 

4.04 0.94 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.07 0.74 มาก 

 
 จากตารางที่ 12 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ การบูรณาการ
กิจกรรมการเรียนรู้ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า 
ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีการแลกเปลี่ยนการเรียนรู้ระหว่างการปฏิบัติงาน ช่วยท าให้เกิดการ
แบ่งปันข้อมูลมากขึ้น น าไปสู่ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.12 รองลงมาคือ กิจการมีกิจกรรมที่มีประสิทธิภาพในการสร้างพนักงานทุกคนให้เกิดการแบ่งปัน
ความรู้ในองค์การได้อย่างเป็นธรรมชาติ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.04 องค์การการถ่ายทอดความรู้  
ประสบการณ์ ผ่านการจัดเก็บในรูปของ คู่มือ เอกสาร กฎระเบียบ วิธีการปฏิบัติ ฯลฯที่ส่งเสริมให้
พนักงานเกิดการแบ่งปันความรู้ร่วมกัน ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.04 ตามล าดับ 
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ตารางที ่13 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
ด้านการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ 

(n=293) 
 

ด้านการสร้างแรงจูงใจ 
ในการเรียนรู้ 

  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. กิจการมีการส่งเสริมให้พนักงาน
เกิดแรงจูงใจในการแบ่งปันความรู้ 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

35 
(11.9) 

165 
(56.3) 

84 
(28.7) 

4.10 0.72 มาก 

2. กิจการมีทีมงานที่มีประสิทธิภาพ
ส่งเสริมให้เกิดการแบ่งปันความรู้ใน
องค์การอย่างต่อเนื่อง 

0 
(0.00) 

18 
(6.1) 

17 
(5.8) 

165 
(56.3) 

93 
(31.7) 

4.13 0.77 มาก 

3.  แรงจู ง ใจ ในการ เรี ยนรู้ ช่ วย
ส่งเสริมให้การด าเนินงานเกิดผลการ
ปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

26 
(8.9) 

166 
(56.7) 

92 
(31.4) 

4.16 0.70 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.13 0.70 มาก 

 
 จากตารางที่ 13 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ ด้านการสร้าง
แรงจูงใจในการเรียนรู้ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า 
ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ แรงจูงใจในการเรียนรู้ช่วยส่งเสริมให้การด าเนินงานเกิดผลการปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิภาพมากข้ึน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.16 รองลงมาคือ กิจการมีทีมงานที่มีประสิทธิภาพส่งเสริมให้
เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การอย่างต่อเนื่อง ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 และกิจการมีการส่งเสริมให้
พนักงานเกิดแรงจูงใจในการแบ่งปันความรู้ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.10 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 14 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ คุณภาพการให้บริการ        
ด้านความต่อเนื่องในการบริการ 

(n=293) 
 

ด้านความต่อเนื่อง 
ในการบริการ  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. กิจการมีการบริการที่สามารถ
ตอบสนองต่อความต้องการของ
ผู้ใช้บริการได้อย่างเพียงพอ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

8 
(2.7) 

140 
(47.8) 

145 
(49.5) 

4.46 0.55 มาก 

2. กิจการสามารถให้บริการได้อย่าง
สะดวกรวดเร็วและทันต่อความ
ต้องการของลูกค้า 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

8 
(2.7) 

149 
(50.9) 

136 
(46.4) 

4.43 0.54 มาก 

3. กิจการมีกระบวนการให้บริการ 
โดยมีล าดับขั้นตอนท่ีชัดเจน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

148 
(50.5) 

136 
(46.4) 

4.40 0.65 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.43 0.54 มาก 

 
 จากตารางที่ 14 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อคุณภาพการให้บริการ ด้านความต่อเนื่องในการ
บริการ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.43 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
สูงสุด คือ กิจการมีการบริการที่สามารถตอบสนองต่อความต้องการของผู้ใช้บริการได้อย่างเพียงพอ มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.46 รองลงมาคือ กิจการสามารถให้บริการได้อย่างสะดวกรวดเร็วและทันต่อความ
ต้องการของลูกค้าค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.43 และกิจการมีกระบวนการให้บริการ โดยมีล าดับขั้นตอนที่
ชัดเจน ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.40 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 15 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ คุณภาพการให้บริการ        
ด้านการพัฒนาเทคนิคในการบริการ 

(n=293) 

 
ด้านการพัฒนาเทคนิค 

ในการบริการ 
  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  
x̅

  

 
SD 

 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. กิจการมีการพัฒนาเทคนิค
การท างานให้มีประสิทธิภาพอยู่
เสมอ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

53 
(18.1) 

138 
(47.1) 

102 
(34.8) 

4.16 0.70 มาก 

2. กิจการปรับปรุงเทคนิคการ
ให้บริการเพ่ือให้สอดคล้องกับ
ความต้องการของลูกค้า 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

26 
(8.9) 

122 
(41.6) 

145 
(49.5) 

4.40 0.64 มาก 

3. กิจการได้รับการยอมรับว่า
เป็นโรงแรมที่มีความโดดเด่นใน
การบริการ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

53 
(18.1) 

130 
(44.4) 

110 
(37.5) 

4.19 0.72 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.25 0.63 มาก 

 
 จากตารางที่ 15 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อคุณภาพการให้บริการ ด้านการพัฒนาเทคนิค
ในการบริการ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.25 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการปรับปรุงเทคนิคการให้บริการเพ่ือให้สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้า มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.40 รองลงมาคือ กิจการได้รับการยอมรับว่าเป็นโรงแรมที่มีความโดดเด่นในการ
บริการ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.19 และกิจการมีการพัฒนาเทคนิคการท างานให้มีประสิทธิภาพอยู่เสมอ 
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.16 ตามล าดับ 
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ตารางที ่16 ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ คุณภาพการให้บริการ       ด้าน
การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า 

(n=293) 

 
ด้านการเข้าถึง 
จิตใจของลูกค้า  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  
x̅

  

 
SD 

 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. กิจการมีความสามารถใน
การสื่อสารโดยค านึงถึงความ
ต้องการของลูกค้าอย่างแท้จริง 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

27 
(9.2) 

148 
(50.5) 

118 
(40.3) 

4.31 0.63 มาก 

2.  กิ จ ก า ร มี ก า ร บ ริ ก า ร ที่
หลากหลาย ครอบคลุม ลูกค้า
ทุกกลุ่มด้วยบริการที่เป็นเลิศ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

26 
(8.9) 

146 
(49.8) 

121 
(41.3) 

4.32 0.63 มาก 

3. กิจการมีพนักงานที่มีความรู้ 
ความสามารถในงาน มีความ
ช านาญ สามารถเสนอบริการที่
ดีที่สุดให้แก่ลูกค้า 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

35 
(11.9) 

163 
(55.6) 

95 
(32.4) 

4.20 0.63 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.27 0.55 มาก 

 
 จากตารางที่ 16 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อคุณภาพการให้บริการ ด้านการเข้าถึงจิตใจของ
ลูกค้า โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.27 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
สูงสุด คือ กิจการมีการบริการที่หลากหลาย ครอบคลุม ลูกค้าทุกกลุ่มด้วยบริการที่เป็นเลิศ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.32 รองลงมาคือ กิจการมีความสามารถในการสื่อสารโดยค านึงถึงความต้องการของลูกค้า
อย่างแท้จริง ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.31 และกิจการมีพนักงานที่มีความรู้ ความสามารถในงาน มีความ
ช านาญ สามารถเสนอบริการที่ดีที่สุดให้แก่ลูกค้า ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.20 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 17 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ผลการด าเนินงานขององค์การ       
ด้านผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 

(n=293) 
 

ด้านผลการด าเนินงาน 
ที่เป็นตัวเงิน  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1.  กิจการมีผลก าไรเป็นไปตาม
เป้าหมายที่ก าหนด 

0 
(0.00) 

26 
(8.9) 

54 
(18.4) 

145 
(49.5) 

68 
(23.2) 

3.87 0.87 มาก 

2.  กิจการมีผลการด าเนินงานที่
เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับ
อดีตที่ผ่านมา 

0 
(0.00) 

35 
(11.9) 

62 
(21.2) 

119 
(40.6) 

77 
(26.3) 

3.81 0.95 มาก 

3. กิจการสามารถรักษาส่วนแบ่ง
ทางการตลาดได้ดี โดยมีสัดส่วนที่
เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

0 
(0.00) 

35 
(11.9) 

54 
(18.4) 

136 
(46.4) 

68 
(23.2) 

3.80 0.92 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.83 0.89 มาก 

 
 จากตารางที่ 17 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ด้านผลการ
ด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.83 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีผลก าไรเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.87 
รองลงมาคือ กิจการมีผลการด าเนินงานที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับอดีตที่ผ่านมา ค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.81 และกิจการสามารถรักษาส่วนแบ่งทางการตลาดได้ดี โดยมีสัดส่วนที่เพ่ิมข้ึนอย่างต่อเนื่อง 
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.80 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 18 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ผลการด าเนินงานขององค์การ       
ด้านผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 

(n=293) 
 

ด้านผลการด าเนินงาน 
ที่ไม่เป็นตัวเงิน  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. กิจการสามารถตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าให้เกิดความพึง
พอใจได้ เป็นอย่ างดีภายใต้การ
แข่งขันในธุรกิจประเภทเดียวกัน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

26 
(8.9) 

158 
(53.9) 

109 
(37.2) 

4.28 0.61 มาก 

2. กิจการสามารถรักษาฐานลูกค้า
เก่าให้กลับมาใช้บริการ รวมทั้ง
สามารถเพิ่มจ านวนลูกค้าใหม่ได้ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

35 
(11.9) 

114 
(38.9) 

144 
(49.1) 

4.37 0.68 มาก 

3. กิจการได้รับการเช่ือถือยอมรับ
จากลูกค้าถึงความสามารถการ
ด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ
อย่างต่อเนื่องจากอดีตจนถึงปัจจุบัน 
ท าให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดีในมุมมอง
ของลูกค้า 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

26 
(8.9) 

132 
(45.1) 

135 
(46.1) 

4.37 0.64 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.34 0.60 มาก 

 
 จากตารางที่ 18 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ด้านผลการ
ด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.34 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการสามารถรักษาฐานลูกค้าเก่าให้กลับมาใช้บริการ รวมทั้งสามารถ
เพ่ิมจ านวนลูกค้าใหม่ได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.37 กิจการได้รับการเชื่อถือยอมรับจากลูกค้าถึง
ความสามารถการด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่องจากอดีตจนถึงปัจจุบัน ท าให้เกิด
ภาพลักษณ์ที่ดีในมุมมองของลูกค้าค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.37 รองลงมาคือ กิจการสามารถตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าให้เกิดความพึงพอใจได้เป็นอย่างดีภายใต้การแข่งขันในธุรกิจประเภทเดียวกัน 
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.28 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 19 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง    
ด้านการมีอิทธิพลในอุดมการณ์  

(n=293) 
 

ด้านการมีอิทธิพล 
ในอุดมการณ์ 

  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. ผู้บริหารเป็นผู้ที่มีอิทธิพลต่อการ
สร้างศักยภาพของพนักงาน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

114 
(38.9) 

179 
(61.1) 

4.61 0.48 มาก
ที่สุด 

2. ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถใน
การท าให้พนักงานเห็นความส าคัญ
ในเป้าหมายขององค์การร่วมกัน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

95 
(32.4) 

198 
(67.6) 

4.67 0.46 มาก 
ที่สุด 

3.  ผู้ บ ริ ห า ร ป ร ะ พฤ ติ ต น เ ป็ น
แบบอย่างสร้างความศรัทธาให้เกิด
ขึ้นกับพนักงานได้ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

113 
(38.6) 

171 
(58.4) 

4.55 0.55 มาก
ที่สุด 

 
รวมเฉลี่ย 

4.61 0.43 มาก
ที่สุด 

 
 จากตารางที่ 19 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพล
ในอุดมการณ์ โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.61 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า   
ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการท าให้พนักงานเห็นความส าคัญใน
เป้าหมายขององค์การร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.67 รองลงมาคือ ผู้บริหารเป็นผู้ที่มีอิทธิพลต่อการ
สร้างศักยภาพของพนักงาน ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.61 และผู้บริหารประพฤติตนเป็นแบบอย่างสร้างความ
ศรัทธาให้เกิดข้ึนกับพนักงานได้ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.55 ตามล าดับ 
 
 
 
 
 
 
 



 141 
 
ตารางที่ 20 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง    
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ   

(n=293) 

 
ด้านการสร้าง 
แรงบันดาลใจ  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  
x̅

  

 
SD 

 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1.  ผู้บริหารเป็นผู้ที่สามารถ
กระตุ้นให้พนักงานเกิดแรงจูง
ในการปฏิบั ติ ง าน ให้ บ ร รลุ
เป้าหมายได้อย่างต่อเนื่อง 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

115 
(39.2) 

178 
(60.8) 

4.60 0.48 มาก
ที่สุด 

2.  ผู้ บ ริ ห า ร เ ป็ น ผู้ มี
ความสามารถในการสื่อสาร 
โ ด ย มี วิ ธี ก า ร โ น้ ม น้ า ว ใ ห้
พนักงานมุ่งมั่นปฏิบัติงานเพ่ือ
ความส าเร็จร่วมกัน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

8 
(2.7) 

133 
(45.4) 

152 
(51.9) 

4.49 0.55 มาก 

3. ผู้บริหารก าหนดเป้าหมายที่
ท้าทายให้กับพนักงานอยู่เสมอ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

26 
(8.9) 

106 
(36.2) 

161 
(54.9) 

4.46 0.65 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.51 0.51 มาก 
ที่สุด 

 
 จากตารางที่ 20 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรง
บันดาลใจ โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.51 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารเป็นผู้ที่สามารถกระตุ้นให้พนักงานเกิดแรงจูงในการปฏิบัติงานให้บรรลุ
เป้าหมายได้อย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.60 รองลงมาคือ ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการ
สื่อสาร โดยมีวิธีการโน้มน้าวให้พนักงานมุ่งมั่นปฏิบัติงานเพ่ือความส าเร็จร่วมกัน ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.49 
และผู้บริหารก าหนดเป้าหมายที่ท้าทายให้กับพนักงานอยู่เสมอ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.46 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 21 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง    
ด้านการกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา  

(n=293) 
 

ด้านการกระตุ้น 
เพ่ือสร้างปัญญา 

  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. ผู้บริหารมีความสามารถกระตุ้น
ให้พนักงานแสดงความคิด เห็น
ร่วมกัน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

17 
(5.8) 

158 
(53.9) 

118 
(40.3) 

4.34 0.58 มาก 

2. ผู้บริหารส่งเสริมให้พนักงานเกิด
ความสามารถในการใช้ความคิด
สร้างสรรค์ วิธีปฏิบัติงานใหม่ๆ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

26 
(8.9) 

149 
(50.9) 

118 
(40.3) 

4.31 0.62 มาก 

3. ผู้บริหารเปิดโอกาสให้พนักงาน
สามารถแก้ปัญหาในการปฏิบัติงาน
ได้ด้วยตนเอง 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

27 
(9.2) 

121 
(41.3) 

145 
(49.5) 

4.40 0.65 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.35 0.57 มาก 

 
 จากตารางที่ 21 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นเพ่ือ
สร้างปัญญา โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.35 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารเปิดโอกาสให้พนักงานสามารถแก้ปัญหาในการปฏิบัติงานได้ด้วยตนเอง มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.40 รองลงมาคือ ผู้บริหารมีความสามารถกระตุ้นให้พนักงานแสดงความคิดเห็น
ร่วมกัน ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.34 และผู้บริหารส่งเสริมให้พนักงานเกิดความสามารถในการใช้ความคิด
สร้างสรรค์ วิธีปฏิบัติงานใหม่ๆ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.31 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 22 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง    
ด้านการให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล  

(n=293) 

 
ด้านการให้ความส าคัญ 
กับการเป็นปัจเจกบุคคล  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  
x̅

  

 
SD 

 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1.  ผู้บริหารเป็นผู้ที่ เข้าใจใน
ความแตกต่างของแต่ละบุคคล 
มีการบริหารงานโดยค านึงถึง
ความแตกต่างรายบุคคล 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

27 
(9.2) 

121 
(41.3) 

136 
(46.4) 

4.27 0.87 มาก 

2. ผู้บริหารเป็นผู้ที่ส่งเสริมให้
พนักงานแต่ละคนเห็นคุณค่าใน
ความสามารถของตน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

18 
(6.1) 

146 
(49.8) 

129 
(44.0) 

4.37 0.59 มาก 

3.  ผู้ บ ริ ห า ร ดู แ ล เ อ า ใ จ ใ ส่
พนักงานโดยมีการพิจารณาเป็น
รายบุคคล 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

36 
(12.3) 

130 
(44.4) 

118 
(40.3) 

4.21 0.77 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.29 0.66 มาก 

 
 จากตารางที่ 22 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการให้
ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.29 เมื่อพิจารณา
เป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารเป็นผู้ที่ส่งเสริมให้พนักงานแต่ละคนเห็นคุณค่าใน
ความสามารถของตน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.37 รองลงมาคือ ผู้บริหารเป็นผู้ที่เข้าใจในความแตกต่างของ
แต่ละบุคคล มีการบริหารงานโดยค านึงถึงความแตกต่างรายบุคคล ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.27 และผู้บริหาร
ดูแลเอาใจใส่พนักงานโดยมีการพิจารณาเป็นรายบุคคล ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.21 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 23 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของการจัดการความหลากหลาย    
ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง  

(n=293) 
 

ด้านการมุ่งเน้น 
การบริหารงานที่แตกต่าง 

  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1. กิจการมีบริหารงานโดยค านึงถึง
ข้อมูลพื้นฐานความแตกต่างของแต่
ละบุคคลเพื่อให้สามารถท างาน
ร่วมกันน ามาสู่คุณค่าสูงสุดของ
องค์การ 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

26 
(8.9) 

174 
(59.4) 

84 
(28.7) 

4.13 0.69 มาก 

2. กิจการบริหารงานด้วยเทคนิควิธี
ที่หลากหลายสามารถสื่อสารได้กับ
บุคลากรทุกกลุ่ม 

0 
(0.00) 

9 
(3.1) 

44 
(15.0) 

165 
(56.3) 

75 
(25.6) 

4.04 0.72 มาก 

3.  กิจการสามารถจัดการความ
แตกต่างทางทัศนคติที่มีต่องานได้
อย่างเหมาะสม 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

62 
(21.2) 

156 
(53.2) 

75 
(25.6) 

4.04 0.68 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.07 0.66 มาก 

 
 จากตารางที่ 23 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อการจัดการความหลากหลาย ด้านการมุ่งเน้น
การบริหารงานที่แตกต่าง โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีบริหารงานโดยค านึงถึงข้อมูลพ้ืนฐานความแตกต่างของแต่ละ
บุคคลเพ่ือให้สามารถท างานร่วมกันน ามาสู่คุณค่าสูงสุดขององค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 รองลงมา
คือ กิจการบริหารงานด้วยเทคนิควิธีที่หลากหลายสามารถสื่อสารได้กับบุคลากรทุกกลุ่ม ค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.04 กิจการสามารถจัดการความแตกต่างทางทัศนคติที่มีต่องานได้อย่างเหมาะสม ค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.04 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 24 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของการจัดการความหลากหลาย    
ด้านการสร้างความเท่าเทียม  

(n=293) 

 
ด้านการสร้าง 
ความเท่าเทียม  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  
x̅

  

 
SD 

 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1.  กิจการค านึงถึงความเท่า
เทียมกันในการปฏิบัติงาน ด้วย
การรับฟังความคิดเห็นของทุก
คนในองค์การ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

35 
(11.9) 

146 
(49.8) 

112 
(38.2) 

4.26 0.65 มาก 

2. กิจการบริหารงานด้วยการ
ก าหนดกฎระเบียบแบบแผนที่
สร้างความเท่าเทียมกันให้กับ
ทุกคนในองค์การ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

35 
(11.9) 

163 
(55.6) 

95 
(32.4) 

4.20 0.63 มาก 

3.  กิ จ กา รบริ ห า ร ง านด้ วย
น โ ย บ า ย ด้ า น ก า ร จั ด ก า ร
ทรัพยากรมนุษย์ที่ปฏิบัติต่อ
พนักงานอย่างเท่าเทียมกัน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

35 
(11.9) 

147 
(50.2) 

111 
(37.9) 

4.25 0.65 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.24 0.60 มาก 
 
 

 จากตารางที่ 24 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อการจัดการความหลากหลาย ด้านการสร้าง
ความเท่าเทียม โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.24 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการค านึงถึงความเท่าเทียมกันในการปฏิบัติงาน ด้วยการรับฟังความคิดเห็นของ
ทุกคนในองค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.26 รองลงมาคือ กิจการบริหารงานด้วยนโยบายด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่ปฏิบัติต่อพนักงานอย่างเท่าเทียมกัน ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.25 และกิจการบริหารงาน
ด้วยการก าหนดกฎระเบียบแบบแผนที่สร้างความเท่าเทียมกันให้กับทุกคนในองค์การ ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.20 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 25 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของการจัดการความหลากหลาย    
ด้านความสามารถในการปรับตัวขององค์การ  

(n=293) 
 

ด้านความสามารถในการปรับตัว
ขององค์การ  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ  

x̅
  

 
SD 

 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1 
น้อย
ที่สุด 

2 
น้อย 

3 
ปาน
กลาง 

4 
มาก 

5 
มาก
ที่สุด 

1.  ภายใต้การเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมในปัจจุบัน กิจการ
น ามาใช้เป็นโอกาสในการปรับปรุง
และพัฒนาศักยภาพในการท างาน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

18 
(6.1) 

191 
(65.2) 

84 
(28.7) 

4.22 0.54 มาก 

2. กิจการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การ
ด า เ นิ น ง า น ใ ห้ ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ
สถานการณ์ สภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจในปัจจุบัน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

18 
(6.1) 

191 
(65.2) 

84 
(28.7) 

4.22 0.54 มาก 

3. กิจการแจ้งข่าวสารที่จะกระทบ
กับการด าเนินงานของกิจการให้
บุคลากรทราบ เพื่อเป็นการเตรียม
ความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

54 
(18.4) 

155 
(52.9) 

84 
(28.7) 

4.41 0.67 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.18 0.53 มาก 

 
 จากตารางที่ 25 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อการจัดการความหลากหลาย ด้านความสามารถ
ในการปรับตัวขององค์การ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการแจ้งข่าวสารที่จะกระทบกับการด าเนินงานของกิจการให้
บุคลากรทราบ เพ่ือเป็นการเตรียมความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.41 รองลงมาคือ ภายใต้การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมในปัจจุบัน กิจการ
น ามาใช้เป็นโอกาสในการปรับปรุงและพัฒนาศักยภาพในการท างาน ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22 กิจการ
ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การด าเนินงานให้สอดคล้องกับสถานการณ์ สภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน 
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22 ตามล าดับ  
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  6. ผลการวิเคราะห์ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
 
ตารางที่ 26 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของระหว่างความรุนแรงของสภาพแวดล้อม
ทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ กับผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 
 

ตัวแปร OP CEI KSO SQ 

x̅ 4.08 4.43 4.09 4.32 
SD 0.70 0.53 0.70 0.52 

OP     
CEI 0.533**    

KSO 0.725** 0.420**   

SQ 0.843** 0.739** 0.711**  
**มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 
 จากตารางที่ 26 เมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร พบว่ามีความสัมพันธ์
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างความรุนแรงของ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน (CEI) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ (KSO) 
คุณภาพการให้บริการ (SQ)  กับผลการด าเนินงานขององค์การ (OP)  อยู่ระหว่าง 0.420 – 0.843    
( r = 0.420, p < 0.01, r = 0.533, p < 0.01, r = 0.711, p < 0.01, r = 0.725p < 0.01, และ                    
r = 0.739, p < 0.01) 
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ตารางที่ 27 การวิเคราะห์ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีอิทธิพลในความสัมพันธ์
ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
  

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

OP 

KSO 0.30** 
(.011) 

SQ 0.82** 
(0.020) 

KSO* CEI 0.226** 
(0.018) 

SQ* CEI 0.04** 
(0.010) 

Adjusted R2 0.712 
 

Maximum VIF 12.14 
 

  **มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 
  จากตารางที่ 27 การวิเคราะห์ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิง
บวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
เพ่ือทดสอบสมมติฐานที่ 9ก - 9ข 
  ผลการวิเคราะห์ พบว่า ความรุนแรงทางการแข่งขัน (CEI) ส่งผลกระทบเชิงบวกกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การ (KSO) ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 

(OP) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.01 (β = 0.226, p > 0.01) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 9ก และ
ความรุนแรงทางการแข่งขัน (CEI) ส่งผลกระทบเชิงบวกกับความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพการ

ให้บริการ (SQ) ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ (OP) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.01           (β 
= 0.04, p > 0.01) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 9ข 
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  7. ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดล  
 
ตารางที ่28 ค่าความเบ้ และความโด่งของตัวแปรสังเกต 

 
ตัวแปรสังเกต 

ค่าความเบ้ 
(Skewness) 

ค่าความโด่ง 
(Kurtosis) 

การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ (II) -0.417 -1.618 
การสร้างแรงบันดาลใจ (MI) -0.471 -1.169 

การกระตุ้นเพื่อสร้างปัญญา (IS) -0.363 -0.776 

การให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล (IC) -0.901 0.616 
มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (MDO) -0.288 -0.348 

การสร้างความเท่าเทียม (CE) -0.332 -0.546 
ความสามารถการปรับตัวขององค์การ (AD) 0.219 -0.573 

การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (HRPI) -1.023 1.504 

การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (CVC) -0.198 -0.773 
การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ (OGO) -0.200 -0.773 

การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (CACO) 0.125 -1.269 

การสร้างเครือข่ายความรู้ (LN) -0.522 -0.497 
การบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ (LAI) -0.489 -0.345 

การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (ML) -0.895 1.140 

ความต่อเนื่องในการบริการ (CS) -0.224 -1.345 
การพัฒนาเทคนิคในการบริการ (DST) -0.188 -1.080 

การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า (EM) -0.352 -0.546 
ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) -0.538 -0.409 

ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (NFP) -0.431 -0.735 

 
  จากตารางที่ 28 พบว่าตัวแปรสังเกตที่ศึกษามีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -1.023 ถึง 0.219 ซึ่งมี
ค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งระหว่าง -1.618 ถึง 1.504 ซึ่งมีค่าอยู่ในช่วง -10 ถึง +10 
แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่จะ
น าไปวิเคราะห์โมเดลการวัดและโมเดลที่ได้พัฒนาขึ้น  
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 จากตารางที่ 29 พบว่าค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตทั้ง 19 ตัวแปร ตัวแปร
จ านวน 160 คู่ มีความสัมพันธ์ และความสัมพันธ์ของตัวแปรทุกคู่มีทิศทางเดียวกัน โดยมีค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเป็นความสัมพันธ์เชิงบวกมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่าง 
0.104-0.853 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ซึ่งค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรต้องมีค่า
ไม่เกิน 0.80 ซึ่งแสดงว่าตัวแปรที่ศึกษาไม่มีปัญหาในเรื่องความสัมพันธ์สูงเกินไป (Multicollinearity) 
(Hair et al., 2010) รวมทั้งท าการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรเหล่านี้ด้วยค่า KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) และค่า Bartlett’s test of Sphericity เพ่ือตรวจสอบความเหมาะสมของกลุ่มตัวแปร 
พบว่าค่า KMO ที่ได้คือ 0.968 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.8 เหมาะสมที่จะน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบดีมาก 
และ ค่า Bartlett’s test of Sphericity มี นัยส าคัญทางสถิติ (Barlett’s Test = 18486.7, df=1176, 
Sig=0.000) ดังนั้นตัวแปรสังเกตเหล่านี้ไม่มีปัญหาภาวะร่วมพหุจึงมีความเหมาะสมที่จะน าไป
วิเคราะห์โมเดลการวัด และโมเดลการวิจัยที่พัฒนาขึ้น (Hair et al., 2010) 
 
 8. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 ผู้วิจัยวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันยืนยันของปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือตรวจสอบและยืนยันความถูกต้องของตัวแปรสังเกตที่สามารถวัด
ตัวแปรแฝง ในแต่ละกลุ่ม ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ 1) ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (HRPI) 
การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (CVC) การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ 
(OGO) และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (CACO) 2) การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างเครือข่ายความรู้ (LN) การบูรณาการกิจกรรม
การเรียนรู้ (LAI) และการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (ML) 3) คุณภาพการให้บริการ ประกอบด้วยตัว
แปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ความต่อเนื่องในการบริการ (CS) การพัฒนาเทคนิคในการบริการ (DST) 
และการเข้าถึงจิตใจของลูกค้า (EM) 4) ผลการด าเนินงานขององค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 
ตัวแปร ได้แก่ ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (NFP) และ
ตัวแปรแฝงภายนอกได้แก่ 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ 
การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ (II) การสร้างแรงบันดาลใจ (MI) การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา (IS) และการ
ให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล (IC) 2) การจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วยตัวแปร
สังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (MDO) การสร้างความเท่าเทียม (CE) และ
ความสามารถการปรับตัวขององค์การ (AD) โดยการพิจารณาโดยใช้ค่า ดัชนีความสอดคล้องของ
โมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor Loading)
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 8.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ  
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันยันความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุขององค์ประกอบหลัก ด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ประกอบด้วย ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากร
มนุษย์ (HRPI) การสร้างคุณค่าความสามารถท่ีโดดเด่น (CVC) การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายของ
องค์การ (OGO) และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (CACO) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มี
รายละเอียดดังตารางที่ 29  
 
 ตารางที ่30 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันยันความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ  

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

152.78 - 

df - 87 - 

p-value p > 0.05 0.51 - 

2/ df 2/ df < 2 1.75 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

  จากตารางที่ 30 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถการ

จัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีค่าสถิติในการตรวจสอบดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 152.78 มีนัย

ความส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.51 (p-value เท่ากับ 0.51) ค่าไค-สแควร์ สัมพันธ์ (2/ df < 2) 
เท่ากับ 1.75 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) 
เท่ากับ 0.98 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า
แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ        
มีรายละเอียดดังภาพที่ 18 
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ภาพที ่18 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
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ตารางที ่31 สรุปองค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

ตัวแปร
ความสามารถใน

การจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อมัน
ของแบบวัด CR 

HRPI HRPI1 0.77 0.72 0.80 
HRPI2 0.87 

HRPI3 0.76 

CVC CVC1 0.75 0.85 0.75 
CVC2 0.94 

CVC3 0.80 
OGO OGO1 0.74 0.81 0.79 

OGO2 0.75 

OGO3 0.87 
CACO CACO1 0.89 0.78 0.82 

CACO2 0.79 

CACO3 0.83 
จากภาพที่ 18 และตารางที่ 31 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการ

แรงงานผู้สูงอายุ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 
(HRPI) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.76-0.87 ตัวแปรสังเกตด้าน 
การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (CVC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่
ระหว่าง 0.75-0.94 การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ (OGO) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
ของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.74-0.87 การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (CACO) 
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.79-0.89 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัว
แปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และ
พบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สังเกตได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.72-0.85 จัดว่า
มีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณา
ค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ค่าความเชื่อมั่นของ
แบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.75-0.82 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and 
Yi, 1988; Hair et al., 2010)  
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  8.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการแบ่งปันความรู้ขององค์การ  
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ ประกอบด้วย ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การสร้างเครือข่ายความรู้ (LN) 
การบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ (LAI) การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (ML) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
มีรายละเอียดดังตารางที่ 31  
 
 ตารางที ่32 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

13.33 - 

df - 12 - 

p-value p > 0.05 0.31 - 

2/ df 2/ df < 2 1.11 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ์ 
GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 32 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการแบ่งปันความรู้

ขององค์การ มีค่าสถิติในการตรวจสอบดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 13.33 มีนัยความส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.31 (p-value เท่ากับ 0.31) ค่าไค-สแควร์ สัมพันธ์ (2/ df < 2) เท่ากับ 1.11 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.97 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการแบ่งปันความรู้ขององค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 19  
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ภาพที ่19 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
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ตารางที ่33 สรุปองค์ประกอบหลักด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
 

ตัวแปรการ
แบ่งปันความรู้
ขององค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อมัน
ของแบบวัด  

CR 

LN LN1 0.84 0.82 0.80 

LN2 0.85 
LN3 0.80 

LAI LAI1 0.85 0.95 0.89 

LAI2 0.84 
LAI3 0.81 

ML ML1 0.87 0.90 0.84 

ML2 0.84 
ML3 0.86 

 
 จากภาพที่ 19 และตารางท่ี 33 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการสร้างเครือข่ายความรู้ (LN) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.80-0.85 ตัวแปรสังเกตด้านการบูรณาการ
กิจกรรมการเรียนรู้ (LAI) มคี่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.81-0.85 
ตัวแปรสังเกตด้านการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (ML) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 
ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.84-0.87 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็น
ค่าท่ีอยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สังเกตได้ (AVE) 
ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.82-0.95 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell and 
Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ ค่าความเชื่อม่ันของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.80-0.89 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 
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  8.3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันคุณภาพการให้บริการ  
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันคุณภาพการให้บริการ 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ความต่อเนื่องในการบริการ (CS) การพัฒนาเทคนิคใน
การบริการ (DST) การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า (EM) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 35  
  
ตารางที ่34 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันคุณภาพการให้บริการ 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

36.13 - 

df - 25 - 
p-value p > 0.05 0.51 - 

2/ df 2/ df < 2 1.44 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 34 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันคุณภาพการ

ให้บริการ มีค่าสถิติในการตรวจสอบดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 36.13 มีนัยความส าคัญทางสถิติ

ที่ระดับ 0.51 (p-value เท่ากับ 0.51) ค่าไค-สแควร์ สัมพันธ์ (2/ df < 2) เท่ากับ 1.44 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อน
ก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันคุณภาพการให้บริการ มีรายละเอียดดังภาพที่ 20 
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ภาพที่ 20 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันคุณภาพการให้บริการ 
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ตารางที ่35 สรุปองค์ประกอบหลักด้านคุณภาพการให้บริการ 
 

ตัวแปรการ
คุณภาพการ
ให้บริการ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อมัน
ของแบบวัด  

CR 

CS CS1 0.91 0.87 0.90 

CS2 0.85 
CS3 0.90 

DST DST1 0.84 0.85 0.89 

DST2 0.87 
DST3 0.91 

EM EM1 0.86 0.80 0.81 

EM2 0.82 
EM3 0.89 

   
 จากภาพที่ 20 และตารางที่ 35 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านคุณภาพการให้บริการ 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกต ความต่อเนื่องในการบริการ (CS) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.85-0.91 ตัวแปรสังเกตด้านการพัฒนาเทคนิคใน
การบริการ (DST) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.84-0.91 ตัวแปร
สังเกตด้านการเข้าถึงจิตใจของลูกค้า (EM) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้       
อยู่ระหว่าง 0.82-0.89 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่   
อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของ
แต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.80-0.87 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell and 
Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านคุณภาพการ
ให้บริการ ค่าความเชื่อม่ันของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.81-0.90 จัดว่ามีความเหมาะสม         
(CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010)  
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  8.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงานขององค์การ  
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงานของ
องค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) ผลการ
ด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (NFP) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 36  
  
ตารางที ่36 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงานขององค์การ 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

6.13 - 

df - 5 - 
p-value p > 0.05 0.21 - 

2/ df 2/ df < 2 1.22 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

  
  จากตารางที่ 36 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงาน

ขององค์การ มีค่าสถิติในการตรวจสอบดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 36.13 มีนัยความส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.51 (p-value เท่ากับ 0.51) ค่าไค-สแควร์ สัมพันธ์ (2/ df < 2) เท่ากับ 1.44 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95       ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงานขององค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 21  
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ภาพที ่21 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงานขององค์การ 
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ตารางที ่37 สรุปองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ 
 

ตัวแปรการผล
การด าเนินงาน
ขององค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อมัน
ของแบบวัด  

CR 

FP FP1 0.90 0.84 0.89 

FP2 0.84 
FP3 0.93 

NFP NFP1 0.82 0.80 0.86 

NFP2 0.87 
NFP3 0.90 

 
 จากภาพที่ 21 และตารางที่ 37 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกต ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.84-0.93 ตัวแปรสังเกตด้านผลการด าเนินงานที่
ไม่เป็นตัวเงิน (NFP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.82-0.90 ซึ่ง
เป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair 
et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 
0.80-0.84 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) 
จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ ค่าความเชื่อมั่น
ของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.86-0.89 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi 
and Yi, 1988; Hair et al., 2010)  
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  8.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ ( II) การสร้าง
แรงบันดาลใจ (MI) การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา (IS) การให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล (IC) 
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 38  
  
ตารางที ่38 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

46.51 - 

df - 29 - 

p-value p > 0.05 0.07 - 

2/ df 2/ df < 2 1.60 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.01 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 38 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง มีค่าสถิติในการตรวจสอบดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 46.51 มีนัยความส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.07 (p-value เท่ากับ 0.07) ค่าไค-สแควร์ สัมพันธ์ (2/ df < 2) เท่ากับ 1.60 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95       ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.01 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีรายละเอียดดังภาพที่ 22 
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ภาพที ่22 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที ่39 สรุปองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 

ตัวแปรภาวะ
ผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อมัน
ของแบบวัด  

CR 

II II1 0.88 0.84 0.90 

II2 0.93 
II3 0.85 

MI MI1 0.88 0.81 0.85 

MI2 0.85 
MI3 0.89 

IS IS1 0.83 0.86 0.83 

IS2 0.93 
IS3 0.89 

IC IC1 0.93 0.83 0.82 
IC2 0.81 

IC3 0.87 

 จากภาพที่ 22 และตารางที่ 39 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกต อิทธิพลในอุดมการณ์ ( II) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
ของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.85-0.93 ตัวแปรสังเกตด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (MI) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.85-0.89 ตัวแปรสังเกตด้านการกระตุ้น
เพ่ือสร้างปัญญา (IS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.83-0.93 ตัว
แปรสังเกตด้านการให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล ( IC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ 
ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.81-0.93 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัด
ว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
(AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.81-0.86 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell 
and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.82-0.90 จัดว่ามี
ความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 
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  8.6 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความหลากหลาย  
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความ
หลากหลาย ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (MDO) 
การสร้างความเท่าเทียม (CE) ความสามารถการปรับตัวขององค์การ (AD) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มี
รายละเอียดดังตารางที่ 40  
  
ตารางที ่40 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความหลากหลาย 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

28.41 - 

df - 19 - 

p-value p > 0.05 0.42 - 

2/ df 2/ df < 2 1.49 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 40 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการความ

หลากหลาย มีค่าสถิติในการตรวจสอบดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 28.41 มีนัยความส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.42 (p-value เท่ากับ 0.42) ค่าไค-สแควร์ สัมพันธ์ (2/ df < 2) เท่ากับ 1.49 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95       ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความหลากหลาย มีรายละเอียดดังภาพที่ 23  
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ภาพที ่23 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความหลากหลาย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 169 
 
ตารางที ่41 สรุปองค์ประกอบหลักด้านการจัดการความหลากหลาย 
 

ตัวแปรการ
จัดการความ
หลากหลาย 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความเชื่อมัน
ของแบบวัด  

CR 

MDO MDO1 0.88 0.77 0.80 

MDO2 0.83 
MDO3 0.81 

CE CE1 0.85 0.87 0.89 

CE2 0.90 
CE3 0.87 

AD AD1 0.83 0.83 0.85 

AD2 0.93 
AD3 0.81 

   
 จากภาพที่ 23 และตารางที่ 41 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านการจัดการความหลากหลาย
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกต มุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (MDO) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.81-0.88 ตัวแปรสังเกตด้านการสร้างความเท่า
เทียม (CE) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.85-0.90 ตัวแปรสังเกต
ด้านความสามารถการปรับตัวขององค์การ (AD) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ 
อยู่ระหว่าง 0.81-0.93 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่
ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่
ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.77-0.87 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell and Larcker, 
1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านการจัดการความ
หลากหลาย ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.80-0.89 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 
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 9. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ  
  ผู้วิจัยวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือ
ตรวจสอบและยืนยันความถูกต้องของโครงสร้างความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร และใช้วัดตัวแปรแฝง
รวมทั้งยืนยันตัวแปรสังเกตได้ ในแต่ละกลุ่ม ขององค์ประกอบหลักทั้ง 6 ด้านได้แก่ ความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ผลการด าเนินงาน
ขององค์การ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลาย โดยพิจารณาโดยใช้ค่า 
ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized 
Factor Loading) มีรายละเอียดดังนี้ 
 
 9.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 42 
 
ตารางที่ 42 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

63.78 - 

df - 47 - 

p-value p > 0.05 0.06 - 

2/ df 2/ df < 2 1.35 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 
GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
 
 จากตารางที่ 42 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถใน

การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 63.78 มี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.06 (p-value เท่ากับ 0.06) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.35 
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ค่าดัชนีความกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีรายละเอียดดังภาพ
ที ่24  
 

 
 

ภาพที ่24 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
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ตารางที ่43 สรุปองค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 

องค์ประกอบหลัก
ความสามารถใน

การจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัด

ได้ 
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมัน

ของแบบ
วัด  
CR 

EWMC HRPI 0.81 3 0.85 0.83 

CVC 0.89 1 
OGO 0.88 2 

CACO 0.75 4 

 จากภาพที่ 24 และตารางที่ 43 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการบูรณาการจัดกระบวนการ
ทรัพยากรมนุษย์ (HRPI) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.81 องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างคุณค่า
ความสามารถที่โดดเด่น (CVC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.89 องค์ประกอบย่อยด้านการ
มุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ (OGO) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.88 
องค์ประกอบย่อยด้านการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (CACO) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
เท่ากับ 0.75 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่
เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ขององค์ประกอบ
หลักด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีค่าเท่ากับ 0.85 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE 
≥ 0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบ
หลักด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มี
ค่าเท่ากับ 0.83 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 
ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีความ
เชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ พบว่า
องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ด้านการสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (CVC) 
รองลงมาได้แก่ ด้านการมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ (OGO) ด้านการบูรณาการจัด
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กระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (HRPI) และด้านการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ (CACO) 
ตามล าดับ  
  9.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยัน การแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 44 
ตารางที ่44 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

43.73 - 

df - 37 - 
p-value p > 0.05 0.40 - 

2/ df 2/ df < 2 1.18 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 44 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการแบ่งปันความรู้

ขององค์การ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 43.73 มีนัยส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.40 (p-value เท่ากับ 0.40) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.18 ค่าดัชนีความ
กลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.97 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลังสอง
ของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
หลักด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 25  
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ภาพที ่25 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
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ตารางที ่45 สรุปองค์ประกอบหลักด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
 

องค์ประกอบ
หลักการ 

แบ่งปันความรู้ 
ขององค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัด

ได้ 
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมัน

ของแบบ
วัด  
CR 

KSO LN 0.75 3 0.89 0.83 
LAI 0.88 1 

ML 0.84 2 
 
 จากภาพที่ 25 และตารางที่ 45 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างเครือข่ายความรู้ (LN) 
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.75 องค์ประกอบย่อยด้านการบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ (LAI) 
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.88 องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (ML) มี
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.84 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัด
ว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
(AVE) ขององค์ประกอบหลักด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ มีค่าเท่ากับ  0.89 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติ
ขององค์ประกอบหลักด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิง
องค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.83 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair 
et al., 2010) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ มีความ
เชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ พบว่าองค์ประกอบย่อย
ที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ ด้านการบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ (LAI) รองลงมา ได้แก่ ด้านการ
สร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (ML) และด้านการสร้างเครือข่ายความรู้ (LN) ตามล าดับ 
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  9.3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันคุณภาพการให้บริการ 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันคุณภาพการให้บริการ  
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 46 
 
ตารางที ่46 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันคุณภาพการให้บริการ 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

33.78 - 

df - 27 - 
p-value p > 0.05 0.06 - 

2/ df 2/ df < 2 1.25 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 46 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันคุณภาพการ

ให้บริการ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 33.78 มีนัยส าคัญทางสถิติ

ที่ระดับ 0.06 (p-value เท่ากับ 0.06) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์   (2/df) เท่ากับ 1.25 ค่าดัชนีความ
กลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลังสอง
ของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
หลักด้านคุณภาพการให้บริการ มีรายละเอียดดังภาพที่ 26  
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ภาพที่ 26 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันคุณภาพการให้บริการ 
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ตารางที ่47 สรุปองค์ประกอบหลักด้านคุณภาพการให้บริการ 
 

องค์ประกอบหลัก
คุณภาพการ
ให้บริการ 

 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัด

ได้ 
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมัน

ของแบบ
วัด  
CR 

SQ CS 0.75 3 0.86 0.78 
DST 0.88 2 

EM 0.89 1 
 
 จากภาพที่ 26 และตารางที่ 47 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านความต่อเนื่องในการบริการ 
(CS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.75 องค์ประกอบย่อยด้านการพัฒนาเทคนิคในการบริการ 
(DST) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.88 องค์ประกอบย่อยด้านการเข้าถึงจิตใจของลูกค้า (EM)   
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.89 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4   
จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่   สกัด
ได้ (AVE) ขององค์ประกอบหลักด้านคุณภาพการให้บริการ มีค่าเท่ากับ 0.86 จัดว่ามีความเหมาะสม 
(AVE ≥ 0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al. , 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติของ
องค์ประกอบหลักด้านคุณภาพการให้บริการ ค่าความเชื่อม่ันของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ  
0.78 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al. , 2010) ดังนั้น
สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของด้านคุณภาพการให้บริการ มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านคุณภาพการให้บริการ จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มี
ความส าคัญมากที่สุดได้แก่ ด้านการเข้าถึงจิตใจของลูกค้า (EM) รองลงมา ได้แก่ ด้านการพัฒนา
เทคนิคในการบริการ (DST) และด้านความต่อเนื่องในการบริการ (CS) ตามล าดับ 
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  9.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงานขององค์การ 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันผลการด า เนินงานของ
องค์การ กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 48 
 
ตารางที ่48 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันผลการด าเนินงานขององค์การ  
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

18.78 - 

df - 13 - 
p-value p > 0.05 0.76 - 

2/ df 2df < 2 1.44 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 48 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงาน

ขององค์การ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 18.78 มีนัยส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.76 (p-value เท่ากับ 0.76) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.44 ค่าดัชนีความ
กลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลังสอง
ของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
หลักด้านคุณภาพการให้บริการ มีรายละเอียดดังภาพที่ 27  
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ภาพที ่27 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงานขององค์การ 
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ตารางที ่49 สรุปองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ 
 

องค์ประกอบหลัก
คุณภาพการ
ให้บริการ 

 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัด

ได้ 
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมัน

ของแบบ
วัด  
CR 

OP FP 0.84 2 0.95 0.81 
NFP 0.89 1 

 
 จากภาพที่ 27 และตารางที่ 49 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 
(FP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.84 และองค์ประกอบย่อยด้านผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัว
เงิน (NFP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.89 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่
มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ มีค่าเท่ากับ 0.95 จัด
ว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al. , 2010) จากการ
พิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ ค่าความเชื่อม่ันของแบบวัด
เชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.81 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; 
Hair et al., 2010) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของผลการด าเนินงานขององค์การ มีความ
เชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ พบว่าองค์ประกอบย่อย
ที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ ด้านผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (NFP) รองลงมา ได้แก่ ผลการ
ด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) ตามล าดับ 
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  9.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 50 
 
ตารางที ่50 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

36.41 - 

df - 39 - 
p-value p > 0.05 0.09 - 

2/ df 2/ df < 2 0.93 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 50 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 36.41 มีนัยส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.09 (p-value เท่ากับ 0.09) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 0.93 ค่าดัชนีความ
กลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.97 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลังสอง
ของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
หลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีรายละเอียดดังภาพที่ 28  
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ภาพที ่28 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที ่51 สรุปองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 

องค์ประกอบหลัก
ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัด

ได้ 
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมัน

ของแบบ
วัด  
CR 

TL II 0.83 2 0.82 0.80 
IM 0.83 2 

IS 0.81 3 
IC 0.93 1 

 
 จากภาพที่ 28 และตารางท่ี 51 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการมีอิทธิพลในอุดมการณ์ (II) 
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.83 องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (MI) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบเท่ากับ 0.83 องค์ประกอบย่อยด้านการกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา ( IS) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบเท่ากับ 0.81 องค์ประกอบย่อยด้านการให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล (IC) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.93 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่า
เป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
(AVE) ขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีค่าเท่ากับ 0.82 จัดว่ามีความเหมาะสม 
(AVE ≥ 0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al. , 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติของ
องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่า
เท่ากับ 0.80 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) ดังนั้น
สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีความเชื่อถือได้จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มี
ความส าคัญมากที่สุดได้แก่ ด้านการให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล (IC) รองลงมา ได้แก่ ด้าน
การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ (II) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (MI) และด้านการกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา 
(IS) ตามล าดับ 
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  9.6 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความหลากหลาย 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันการจัดการความ
หลากหลาย กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 52 
 
ตารางที ่52 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันการจัดการความหลากหลาย  
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

48.41 - 

df - 28 - 
p-value p > 0.05 0.50 - 

2/ df 2/ df < 2 1.72 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 52 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความ

หลากหลาย มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 48.41 มีนัยส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.50 (p-value เท่ากับ 0.50) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.72 ค่าดัชนีความ
กลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.98 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลังสอง
ของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ
หลักด้านการจัดการความหลากหลาย มีรายละเอียดดังภาพที่ 29  
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ภาพที ่29 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการจัดการความหลากหลาย 
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ตารางที ่53 สรุปองค์หลักประกอบด้านการจัดการความหลากหลาย 
 

องค์ประกอบหลัก 
การจัดการ 

ความหลากหลาย 
 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัด

ได้ 
AVE 

ค่าความ 
เชื่อมัน

ของแบบ
วัด  
CR 

DM DMO 0.86 3 0.84 0.80 
CE 0.88 2 

AD 0.90 1 
 
 จากภาพที่ 29 และตารางท่ี 53 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
(MDO) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.86 องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างความเท่าเทียม (CE) มี
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.88 องค์ประกอบย่อยด้านความสามารถการปรับตัวขององค์การ 
(AD) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.90 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 
0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่
สกัดได้ (AVE) ขององค์ประกอบหลักด้านการจัดการความหลากหลาย มีค่าเท่ากับ 0.84 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติ
ขององค์ประกอบหลักด้านการจัดการความหลากหลาย ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ 
มีค่าเท่ากับ 0.80 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 
ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของด้านการจัดการความหลากหลาย มีความเชื่อถือได้จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านการจัดการความหลากหลาย จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ พบว่าองค์ประกอบย่อย
ที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ ด้านความสามารถการปรับตัวขององค์การ (AD) รองลงมา ได้แก่ ด้าน
การสร้างความเท่าเทียม (CE) และด้านมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (MDO) ตามล าดับ  
 
 
 
 



 188 
 

10. ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 
 ผู้วิจัยได้วิเคราะห์ตามสมมติฐานการวิจัย หรือโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
เพ่ือเปรียบเทียบความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยก าหนดค่าสถิติที่
ใช้ในการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืน ประกอบด้วย ค่าไค-สแควร์ (X2) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ 
(X2 /df) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลังสองของการ
ประมาณค่า (RMSEA) ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 54 
ตารางที่ 54 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

93.89 - 

df - 129 - 

p-value p > 0.05 0.9 - 

2/ df 2/ df < 2 0.72 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 ตารางที่ 54 พบว่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย    

มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 93.89 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.50 (p-value เท่ากับ 0.50) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 0.72 ค่าดัชนีความกลมกลืนเชิง
สัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่
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ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลังสองของการ
ประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00   

แสดงให้เห็นว่าโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ที่ผู้วิจัยได้พัฒนาขึ้นจากแนวคิดและ
ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องยังไม่สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังรายละเอียดของผลการวิเคราะห์ 
โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและและผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐาน
เชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ดังภาพที่ 30  
 

 
 
ภาพที ่30 ผลการวิเคราะห์ โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและและผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
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 11. ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย  
 ผู้วิจัยได้ทดสอบอิทธิพลเชิงสาเหตุของตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ที่ได้พัฒนาขึ้น เพ่ืออธิบาย
สมมติฐานของการวิจัย ผลการวิเคราะห์มีรายละเอียดดังตารางที่ 55  
 
ตารางที ่55 ค่าอิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 
 

ตัวแปรเชิงสาเหตุ 
(Antecedents) 

ตัวแปรผล (Consequences) 

ความสามามารถ
ในการจัดการ

แรงงานผู้สูงอายุ 
(EWMC) 

การแบ่งปัน
ความรู้ของ

องค์การ (KSO) 

คุณภาพการ
ให้บริการ (SQ) 

ผลการด าเนินงาน
ขององค์การ 

(OP) 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
 ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (TL) 

 
0.11* 

  
0.11* 

         

การจัดการความ
หลากหลาย (DM) 

 
0.51* 

  
0.51* 

         

ความสามามารถใน
การจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ (EWMC) 

    
0.82* 

  
0.82* 

   
 

  
0.50* 

 
0.50* 

ความสามามารถใน
การจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ (EWMC) 

      0.90*  0.90*  0.81* 0.81* 

การแบ่งปันความรู้
ขององค์การ (KSO) 

       
 

  0.61*  0.61* 

คุ ณ ภ า พ ก า ร
ให้บริการ (SQ) 

         0.91*  0.91* 

*p < 0.05 
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 จากตารางที่ 55 พบว่าตัวแปรที่เป็นองค์ประกอบของตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย   มีค่าอิทธิพล
ทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวม โดยแบ่งตามสมมติฐานการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ 
 สมมติฐานที่ 1: ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ 
 พบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (EWMC) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ (KSO) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.82 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 
0.82 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 1  
 สมมติฐานที่ 2: ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการ
ให้บริการ  
  พบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (EWMC) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพ
การให้บริการ (SQ) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.90 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.90 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 2 
 สมมติฐานที่ 3: การแบ่งปันความรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ 
 พบว่า การแบ่งปันความรู้ขององค์การ (KSO) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ (OP) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.50 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.50 อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 3 
 สมมติฐานที่ 4: คุณภาพการให้บริการมอิีทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
 พบว่า คุณภาพการให้บริการ (SQ) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ (OP) 
โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.95 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.95 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 4 
 สมมติฐานที่ 5: ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ 
ผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีการแบ่งปันความรู้ขององค์การท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
 พบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (EWMC) มีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ
ผลการด าเนินงานขององค์การ (OP) ผ่านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ (KSO) โดยมีค่าอิทธิพล
ทางอ้อมเท่ากับ 0.81 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.81 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น
จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 5  
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 สมมติฐานที่ 6: ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ 
ผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีคุณภาพการให้บริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
 พบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (EWMC) มีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ
ผลการด าเนินงานขององค์การ (OP) ผ่านคุณภาพการให้บริการ (SQ) โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 
0.08 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.08 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับ
สมมติฐานการวิจัยท่ี 6 
 สมมติฐานที่ 7: ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ 
แรงงานผู้สูงอายุ 
 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TL) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ 
แรงงานผู้สูงอายุ (EWMC) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.11 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.11 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 7 

สมมติฐานที่ 8: การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ 
  พบว่า การจัดการความหลากหลาย (DM) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ (EWMC) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.51 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.51 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 8 

 สมมติฐานที่ 9 ก: ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อม
ทางการแข่งขัน (CEI) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ (KSO) และผลการ
ด าเนินงานขององค์การ (OP) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยท่ี 9 ก 
 สมมติฐานที่ 9 ข: ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อม
ทางการแข่งขัน (CEI) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการคุณภาพการให้บริการ (SQ) และผลการด าเนินงานของ
องค์การ (OP)  ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยท่ี 9 ข 
 ผู้วิจัยได้สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยในเรื่องความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย มี
รายละเอียดดังตารางที่ 56 
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ตารางที ่56 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 
 

 
สมมติฐานการวิจัย 

ผลการทดสอบ
สมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 1 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวก
ต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวก
ต่อคุณภาพการให้บริการ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 3 การแบ่งปันความรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 4 คุณภาพการให้บริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 5 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อ ผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 6 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวก
ทางอ้อมต่อ ผลการด าเนินงานขององค์การโดยมีคุณภาพการให้บริการท า
หน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 7 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 8 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 9 ก ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิง
ลบต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 9 ข ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิง
ลบต่อคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 

ปฏิเสธสมมติฐาน 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 จากการศึกษาวัตถุประสงค์หลักของการวิจัยเพื่อทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ผู้วิจัยด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลเชิง
คุณภาพจากการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วมกับผู้บริหารโรงแรมที่มีการจัดการ
ด้านแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจโรงแรม จ านวน 7 แห่ง การสัมภาษณ์จะเน้นลักษณะความแตกต่างของ
ประเภทของโรงแรมที่มีมาตรฐาน 4 ดาว และ 5 ดาว โรงแรมมาตรฐาน 4 ดาว จ านวน 2 แห่ง ได้แก่ 
โรงแรมเอเชียพัทยา โรงแรมอิมพีเรียลพัทยา และโรงแรมที่มีมาตรฐาน 5 ดาว จ านวน 4 แห่ง ได้แก่ 
โรงแรมแชงกรี-ลา กรุงเทพฯ โรงแรมอินเตอร์คอนติเนนตัล กรุงเทพฯ โรงแรมเซ็นทาราแกรนด์ และ
บางกอกคอนเวนชันเซ็นเตอร์ เซนทรัลเวิลด์ โรงแรมสุโขทัย กรุงเทพฯ ท าให้ผู้วิจัยค้นพบข้อมูลตาม
วัตถุประสงค์ เรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกร่วมกับการ
สังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม จ านวน 6 คน ดังภาพผนวก ง  
 การเก็บรวบรวมข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลหลักดังกล่าวนั้น เพ่ือช่วยยืนยันและขยายผลวิจัยเชิง
ปริมาณให้มีความชัดเจน ทั้งด้านปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลกระทบต่อความความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย มีรายละเอียดดังนี้  
 
 1. การจัดการแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หมายถึง ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทยให้สามารถท างานต่อได้หลังจากเกษียณ หลังจากที่องค์การได้เลิกจ้าง หรือ
หลังจากที่แรงงานอยู่ในวัยที่มีอายุ 55 ปีขึ้นไป โดยใช้การจ้างแบบสัญญาชั่วคราว หรือสัญญาจ้าง ใน
ต าแหน่งที่หน่วยงานนั้นๆ ต้องการ โดยพบว่าโรงแรมในระดับ 4 - 5 ดาว ที่มีการจ้างผู้สูงอายุให้
ท างานต่อได้ส่วนใหญ่จะจ้างในต าแหน่งที่เกี่ยวกับบริการส่วนหลัง พนักงานที่ต้องใช้เทคนิคความ
เชี่ยวชาญสูง และในต าแหน่งที่เกี่ยวกับผู้บริหาร จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบประเด็นที่ส าคัญ
ซึ่งสอดคล้องดังนี ้
 
 “โรงแรมเราเป็นโรงแรมระดับ 4 ดาว เปิดมา 40 ปีแล้ว พนักงานเกษียณอายุที่ 55 ปี 
ผู้สูงอายุที่เราจ้างที่นี่มีเกือบทุกแผนก หัวหน้าแผนกอายุอยู่ที่ 55 - 60 ปี ถ้าอายุ พอเกษียณแล้วเรา
ท าเป็นสัญญาจ้าง ต าแหน่งที่เราจ้างต่อก็มีทั้งแม่บ้าน มีทั้งครัว อายุมากสุดน่าจะเป็นคนสวนอายุ 70 
ปี และพนักงานอยู่ที่สโตร์ อายุ 70 ปีเหมือนกัน” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1)  
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 “เราเป็นโรงแรม 4 ดาว เรา Take over มาจากอีกที่หนึ่ง พนักงานที่เคยอยู่มาก่อนเราก็ให้
โอกาสจ้างต่อซึ่งเรารับมาหมด ระยะเวลาด าเนินการของเราปีนี้เป็นปีที่ 3 แล้ว โดยหลังเกษียณเราจะ
จ้างเป็นสัญญาจ้าง เป็นลูกจ้างชั่วคราว มีสัญญาจ้างปีต่อปี เพราะฉะนั้นคือ Benefit อะไรต่าง ๆ มี 
Service Charge มีประกันสังคม มี Provident Fund (เงินกองทุนส ารองเลี้ยงชีพ) ค่ารักษาพยาบาล 
(พยาบาลกลุ่ม) อะไรต่างๆ นี้รวมตรงนั้นหมด หลังจากอายุ 60 แล้วก็จะคัดเลือก ตามความสามารถ 
ตามความเหมาะสม ของแต่ละต าแหน่งงาน เราจะดูจากฝีมือและความสามารถ เป็นงานพวกหลังบ้าน
เป็นงานพวกอะไรอย่างนี้ แต่หน้าบ้านนี่ของเรามีจ้างไว้คนหนึ่งเป็น Front Office Manager ตอนนี้  
62 แล้ว เกษียณแล้วจ้างปีต่อปี แล้วยังมีในส่วนผู้ช่วยกุ๊กครัวเย็น อายุ 63 ปี และยังมีในส่วนพนักงาน
ซักรีด ช่างไม้ ฯลฯ ที่เราต่อให้ค่ะ” (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2) 
 
 “โรงแรมนี้เปิดมา 30 ปีแล้ว ระดับ 5 ดาว เราให้พนักงานทุกคนมี Retirement Age อยู่ที่
อายุ 60 ปี เราก็จะมี Contract พิเศษ ส าหรับผู้สูงอายุ คนที่จะอยู่ใน Retirement Age เราจะดูใน
ต าแหน่งที่เราจ าเป็นส่วนใหญ่จะเป็นงานหลังบ้าน เช่น แผนกบัญชี หัวหน้างาน งานที่ต้องอาศัย ความ
ช านาญ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์ งานที่เราต้องการคนที่มี Skill สูงๆ เราก็เห็นความส าคัญ
ในการจ้างพวกเขาต่อ เราก็พิจารณาจาก Performance ของคุณ” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรม
ที่ 3) 
 
 “โรงแรมเราเป็นโรงแรมระดับ 5 ดาว แห่งแรกๆ ในกรุงเทพ เราเปิดมายาวนาน ประมาณ 
50 ปีแล้ว พนักงานที่นี่เกษียณที่อายุ 55 ปี สมัยก่อนคือ บางบริษัทก็ไม่ Set Retirement Age ก็ท า
ไปเรื่อยๆ ไม่ได้มีการบอกว่าต้องมีการเกษียณ (เพราะบางโรงแรมเกษียณที่ 60 เพราะกฎหมายใหม่ 
เกษียณที่ 60) แต่ว่าองค์กรไหนที่มี Rule Regulation หรือนโยบายมี Policy การ Retirement อยู่
แล้วก็ให้ยืนตาม แต่ถ้าบริษัทหรือองค์กรไหนที่ไม่มี Retirement ไหนเขียนไว้ ก็ต้อง Comply (ปฏิบัติ
ตาม) กับ Law ว่า Retirement Age ก็คือ 60 แต่ว่ากฎหมายใหม่ที่ออกมาเมื่อประมาณกลางปีที่แล้ว 
เขาเขียนว่ามัน Benefit ลูกจ้างกว่าถ้าก าหนดเกษียณอายุ แต่ของเรานี่เรา Comply อยู่แล้ว เรามี
เกณฑ์เกษียณอายุก าหนดไว้อยู่แล้ว ในการต่อเกษียณพนักงานเราพิจารณาเป็นรายบุคลจาก 
Performance เรามีคนที่อายุเยอะๆ ท างานกับเรามานานๆ ท างานอยู่แผนกช่าง คืออยู่มาตั้งแต่
โรงแรมยังไม่เปิดด าเนินการ ยังเป็นเสาเข็ม ต่อมาแบบ 7-8 ปีแล้ว รุ่นเดียวกับแผนก F&B แล้วก็มี 
Finance แม่บ้านก็มี Engineer ขนาด Front ยังมี เป็น Bell Captain ต่อเกษียณมาเป็นปีที่ 2 แล้ว 
เรามีเกือบทุกแผนก ของเราปีหนึ่งต่อเกษียณปีหนึ่งประมาณ 10 คน” (วิกรานต์ นามสมมติ, 2560: 
โรงแรมที่ 4)  
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 “โรงแรมเราเปิดมา 35 ปีแล้ว แต่ถ้าที่นี่เปิดเมื่อปี 2007 เปิดมาปีนี้จะเป็นปีที่ 10 แล้ว เฉพาะ
ที่นี่นะ โรงแรมในเครือของเรา 60 แห่ง ใช้นโยบายเดียวกันหมด การจ้างงานผู้สูงวัย และคนพิการ ที่นี่
เกษียณอายุพนักงานที่อายุ 55 ปี ถึงแม้กฎหมายใหม่จะออกว่า ต่อไปลูกจ้างเกษียณ 60 ปี แต่ว่า
บริษัทไหนเขียนไว้ในคู่มือก่อนหน้า พรบ ตัวนี้จะออก ยึดมตินั้นเป็นนโยบาย ที่นี่เราเขียนนโยบาย
เอาไว้ว่าให้โอกาสผู้ที่เกษียณ ขอกลับเข้ามาท างานใหม่ได้ แต่ไม่ได้เป็นอัตโนมัติว่าทุกคนเกษียณแล้ว
จะกลับเข้ามาทุกคนได้ เราดูจาก Performance ด้วย ดูจากสุขภาพ ดูว่า Fit กับงานที่จะรองรับเขา
ด้วย Compare ระหว่างคนใหม่จะมาท ากับคนเก่าจะมาท า ข้อดีข้อเสีย ข้อด้อย ข้อเด่น แล้วก็
ประโยชน์ที่จะได้ร่วมกัน ตอนนี้ในโรงแรมของเรา อายุมากที่สุดประมาณ 85 ปี (ซึ่งเป็นผู้บริหาร
ระดับสูงทางด้านการเงิน) แม่ครัวอายุประมาณ 71 ปี ท างานมา 20 กว่าปี เป็นแม่ครัว canteen อยู่
กับอีกโรงแรมในเครือ แล้วก็โอนย้ายมาที่นี่ ที่นี่เพราะ Service Charge มันสูงกว่า และยังมีจ้างใน
แผนกบัญชี แม่บ้าน การตลาด Engineer (ลักษณะเป็น Project) เราไม่ได้ท าเพ่ือตอบโจทย์สังคม แต่
เราท ามานานแล้ว มันอยู่ในประเพณีของเรา คนที่อยู่กับองค์กรมานานๆ ต้องตอบแทนเขา เพราะว่า
เขาเคยท าให้บริษัทเจริญรุ่งเรืองมา เขาจงรักภักดีกับเรา” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 
 
 “เราเป็นโรงแรม 5 ดาว Luxury เราเปิดมา 25 ปีแล้ว เราท าเรื่องนี้มานาน เราไม่ใช่เพ่ิงมา
ท าตามกฎหมาย การต่อเกษียณด้วยเงื่อนไขที่ว่า เขามีความประสงค์อยากจะต่อหรือเปล่า บางครั้งลูก
เขาไม่ได้อยากให้ท างานแล้ว ลูกเขาเลี้ยงได้  และเราก็ดูที่ Performance การเกษียณจะมีไม่เท่ากัน 
เช่น หน้าบ้านเกษียณตอนอายุ 55 ปี หลังบ้านอายุ 60 ปี หน้าบ้านคือ Front of the house หน้า
บ้านเราแบ่งเป็น Manager Level ด้วย Manager Level นี่ก็จะ 60 เหมือนกัน แต่ถ้าเป็น Rank 
and file จะอายุ 55 ปี ตอนนี้อายุเยอะสุดของเราคือแผนกช่าง อายุ 75 ปี และต าแหน่งที่เราจ้างต่อ 
ได้แก่ ต าแหน่ง Room Service พนักงาน Serve บนห้องพัก แผนกช่าง แล้วก็ Laundry เพราะอย่าง
แผนกช่างที่เราต่อเนื่องจากว่า คือถ้าเราดูง่ายๆ คนที่เป็นช่างฝีมือ ยิ่งท างานมากขึ้นยิ่งมีความช านาญ
มากขึ้น เหมือนกับเชฟ เชฟท างานมากขึ้นฝีมือก็จะดีมากขึ้น คนกลุ่มพวกนี้เราก็รักษาไว้ได้ คนส่วน
ใหญ่ที่จะไม่จ้างต่อเช่น พนักงานต้อนรับส่วนหน้า เพราะพนักงานต้อนรับเราต้องใช้ความแคล่วคล่อง
ว่องไว ความกระฉับกระเฉง และบุคลิกภาพหน้าตา ” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6)  
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 2. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
  ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย พบว่า 
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารของ
ธุรกิจโรงแรมมีทัศนะคล้ายกันกับที่ผู้วิจัยได้ศึกษาตามหลักแนวคิดและงานวิจัยที่ผ่านมา ในที่นี้การให้
ความหมาย ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม ทั้งนี้ในบางความหมายที่
เกิดขึ้นตามกระบวนการหลักของแนวคิดทั่วไป รวมถึงวิธีการด าเนินงานของแต่กิจการที่ได้ถูกก าหนด
ขึ้นโดยเฉพาะ ในที่นี้การให้ความหมาย ตามทัศนะของผู้บริหารธุรกิจโรงแรมประกอบด้วยกันรวม 4 
ด้าน ได้แก่  การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น 
การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ มี
รายละเอียดผลการวิจัยดังนี้  
     2.1 การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 

    ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากร
มนุษย์พบว่า การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ช่วยท าให้ความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุขององค์การ ในระบบการบริหารงานตั้งแต่ก่อนเกษียณจนถึงการปฏิบัติงานหลัง
เกษียณเป็นไปได้ดีและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยก าหนดเป็นนโยบายสร้างเสริมโอกาสในการ
ท างานให้กับผู้สูงอายุ ด้วยการวางแผนจากก าลังคนในอนาคตของโรงแรมถึงความต้องการแรงงาน
ผู้สูงอายุในต าแหน่งที่จะต้องมีการเกษียณในแต่ละปี เพ่ือให้เพียงพอต่อการปฏิบัติงานของโรงแรม 
โดยการจ้างหลังเกษียณองค์การอาจใช้การประเมินโดยการดูจากผลความสามารถในการท างานและ
ผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมา ความต้องการของทั้งโรงแรมต่อต าแหน่งงานนั้นๆ ผู้สูงอายุยังมีความ
ต้องการในการท างานต่อไป และในเรื่องของสุขภาพของผู้สูงอายุ โดยพิจารณาการจ้างให้เป็นแบบ
สัญญาจ้างชั่วคราวแทนการจ้างงานประจ าส าหรับผู้สูงอายุ โดยฐานเงินเดือนเป็นฐานเงินเดือน
ต่อเนื่อง รวมทั้งสวัสดิการต่างๆ ก็ยังคงไว้ตามปกติ จากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร พบข้อมูลที่สอดคล้อง
กับประเด็นได้ว่า 

 
“พนักงานก็อยู่มาตั้งแต่หนุ่มสาว ส่วนใหญ่ก็อยู่ที่หอพักด้วย แล้วก็มีความคุ้นเคย แล้วก็ยั ง

ไม่ได้อยากไปไหน แต่สิ่งหนึ่งที่ตั้งแต่รุ่นก่อนๆ หน้านี้ เขาให้ความมั่นใจกันมาว่า เราไม่ทอดทิ้ง 
พนักงานที่อยู่กับเรามีความมั่นใจว่าถ้าเกิดเขาไม่ออก โรงแรมก็ไม่ให้ออก เราดูแลกันเหมือนครอบครัว 
มีเหตุอะไรก็สามารถพูดคุยกันได้ จะว่าอย่างไรดีล่ะ มันครอบครัวแท้จริ งเลยล่ะ เขาจะรู้สึกได้ด้วย
ตัวเองเลย เขาไม่ได้มีความกังวลเลยว่าจะถูกบริษัททอดทิ้ง” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1) 
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“หลังเกษียณเราจะจ้างเป็นสัญญาจ้าง เป็นลูกจ้างชั่วคราว มีสัญญาจ้างปีต่อปี พอเขาเกษียณ
ไปเขาได้เงินก้อนจากการเกษียณแล้ว เราก็จ่ายให้ตามกฎหมาย ได้รับเงินก้อนไปแล้วปุ๊ป เราก็ลอง
พิจารณาดูต่อว่าถ้าเขาอยากที่จะท างานต่อ ด้วยว่าบางคนความจ าเป็นทางบ้านจะต้องดูแลครอบครัว 
หรือยังมีความรับผิดชอบอยู่ มีภาระหนี้สิน เราก็จะมาดูว่าต าแหน่งตรงนี้มันจ าเป็นที่จะจ้างต่อด้วย
หรือไม่ (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที ่2)  

 
“ตอนนี้เราท าเปิดไว้ว่าบางครั้งในการจ้างงานก็ไม่ใช่ว่าเขาเป็นผู้สูงอายุ หรือเขาจบอายุ 60 

แล้ว เขาจะอยากท างานกับเราทุกคน บางคนอย่างดิฉันเองอยากจะขอ Early Retire คือไม่อยาก
ท างานแล้ว เพราะฉะนั้นก็มีบางคนอยากที่จะได้รับเงินก้อนไม่อยากท างาน แต่ก็มีบางต าแหน่งที่เขา
สนใจ ที่เขาอยากท างานต่อ หรือบางต าแหน่งที่เราคิดว่าเขายังมีศักยภาพที่สามารถที่จะท างานได้ แต่
บางคนเขาก็ไม่ต้องการท างานเต็มเวลา เขาไม่ต้องการท างาน 48 ชั่วโมงต่อสัปดาห์ เหมือนที่มันเคย
เป็นมาตลอด 20 ปีของการท างาน ก็อาจจะท าสัก 2 - 3 วันต่อสัปดาห์ เราก็จะท าให้มันมี Contract 
พิเศษ ส าหรับผู้สูงอายุ คนที่จะอยู่ใน Retirement Age จะรับเข้ามาท างานในตอนนี้ ส่วนใหญ่แล้วเรา
จะดูในต าแหน่งที่เราต้องการ” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3) 

 
“ผู้สูงอายุคือคนที่เราต่อเกษียณให้เขานะคะ ทุกปีเมื่อเขา Period ที่เราต้องเริ่ม Review 

แล้วว่าสิ้นปีนี้จะมีพนักงานที่จะเกษียณทั้งหมดกี่คน เราก็จะเริ่ม Review ตั้งแต่เนิ่นๆ เดือนตุลาคม 
แล้วส่งไปให้หัวหน้างานของเขาประเมินมาว่าเขาต้องการที่จะต่อเกษียณพนักงานดิว Retirement 
ไหม ต้องการที่จะให้ Retire หรือต้องการที่จะต่อ ถ้าจะต่อต้องให้เหตุผลของพนักงานที่จะต่อเกษียณ
มา มี Performance Level ที่ดี เป็น Asset ขององค์กร เราก็จะไม่อยากเสียไป เราก็จะขอให้เขาอยู่
ต่อด้วยการเกษียณอายุเป็นต้น เป็นสัญญาปีต่อปี เราจะพิจารณาทุกคน แต่บางคนเราก็อยากให้ 
Retire หรือเกษียณ เพราะใน Regulation ของเราอายุงานครบ 55 ปี ก็เป็นวัยเกษียณ เพราะเราก็
จะพิจารณาจากเรื่องของ Productivity ในการท างานด้วย การเกษียณที่นี่คือเป็นการยืดอายุเกษียณ
ของเขาแค่นั้นเอง Benefit ทุกอย่างก็เท่ากันหมด ยังคงสถานภาพเป็นพนักงานเหมือนปกติเลย 
เพียงแต่ยืดเวลาที่จะเกษียณอายุออกไปแค่นั้นเอง” (วิกรานต์ นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 4) 

 
“โรงแรมของเราถ้าอายุ 55 คือเกษียณไปแล้วแล้วมีการจ้างต่อ การเกษียณส าหรับที่นี่เรา

เขียนนโยบายเอาไว้ว่าให้โอกาสผู้ที่เกษียณ ขอกลับเข้ามาท างานใหม่ได้ ลูกจ้างที่จะท างานต่อกับเรา
เกษียณจากเราในเครือทั้งหมด 60 แห่ง ถ้ายังท างานในความรับผิดชอบเดิมได้ เงินเดือนเท่าเดิม 
สวัสดิการนับต่อเนื่อง ทุกอย่างคงสิทธิเหมือนเดิมหมด แต่ว่าจะได้รับเงินชดเชยตามกฎหมายไปก่อน 
55 เงินในส่วนนี้จะรับไปก่อน” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 
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  “เราไม่ได้มีเยอะอย่างที่ เคยบอกให้ทราบ อย่างตอนนี้ปัจจุบัน ปี 2017 ที่ เราท าต่อ
เกษียณอายุพนักงานผู้สูงอายุด้วยเงื่อนไขที่ว่าพนักงานเขามีความประสงค์อยากจะต่อหรือเปล่า 
เพราะบางคนอยากจะใช้ช่วงเวลาหนึ่งไปพักผ่อน หรือว่าลูกเขาไม่อยากให้มาท างานแล้ว ลูกเขาเลี้ยง
ได้ กับพนักงานที่ว่าอยู่บ้านแล้วเขาไม่ได้ท าอะไร ก็จะขอต่อ เพราะฉะนั้นก็ต้องดูเงื่อนไขตรงนี้ด้วย 
เงื่อนไขในตัวพนักงาน แล้วอีกเงื่อนไขหนึ่งคือเงื่อนไขฝั่งโรงแรม ถ้าสมมติว่า ถ้าเผอิญว่าคนนั้น 
Performance ดี แน่นอนเราต่อ แต่ถ้า Performance ไม่ดี เราก็ไม่ต่อ และเราก็ดูเรื่องสุขภาพด้วย” 
(วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6) 
 
     2.2 การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น  
     ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้านการสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น
พบว่า ความความรู้ ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ที่สั่งสมมายาวนานในองค์กร 
สามารถสร้างคุณค่าให้กับองค์การได้ถือเป็นสินทรัพย์ขององค์การที่องค์การไม่อยากเสียไป องค์การ
ยังคงต้องการพนักงานกลุ่มนี้เพ่ือปฏิบัติงานสร้างความสามารถในการแข่งขันให้กับองค์การ เราจึง
พิจารณาสร้างเสริมโอกาสในการท างานให้กับผู้สูงอายุ ขยายอายุการท างานหรือเกษียณอายุออกไป 
ความเชี่ยวชาญในงานที่อยู่ในระดับสูง ศักยภาพในผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ความสามารถใน
การบริหารงาน คุณภาพการบริการที่ เป็นเลิศ การเป็นแบบอย่างที่ดี  วุฒิภาวะทางอารมณ์ 
ความสามารถในการแก้ไขปัญหา การมีคุณธรรมจริยธรรม ความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ 
สุขภาพ และความต้องการในต าแหน่งงานนั้นๆ เป็นเหตุผลล าดับต้นๆ ในการพิจารณาจ้างต่อของ
แรงงานผู้สูงอายุในองค์การ โดยในการรักษาพนักงานที่มีความสามารถศักยภาพที่โดดเด่นไว้ใน
องค์การระยะยาวนั้น องค์การต้องมีความสามารถในการสร้างให้พนักงานรู้สึกผูกพันในองค์การ โดย
การจัดการในทุกกระบวนการ ทั้งการจัดการเรื่องผลประโยชน์สวัสดิการในการท างาน และการสร้าง
การเติบโตในสายอาชีพ สร้างความท้าทายในการท างาน เพ่ือให้พนักงานกลุ่มนี้รู้สึกถึงคุณค่าในตัวของ
เขา คุณค่าที่มาจากทั้งตนเองและองค์การ ทั้งหมดนี้ก็จะช่วยให้ผู้สูงอายุพร้อมที่จะทุ่มเท อดทน 
จงรักภักดีต่อองค์การ ขับเคลื่อนเป้าหมายไปพร้อมกับองค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร พบข้อมูลที่
สอดคล้องกับประเด็นได้ว่า 
 
  “จริงๆ ที่เราคงพนักงานผู้สูงอายุไว้อยู่ เพราะเราคิดถึงข้อนี้ ในเรื่องของประสบการณ์การงาน 
แล้วก็ต้องบอกว่าถ้าเขาไม่รักในการท างาน เขาก็คงไม่ได้ท าถึงอายุขนาดนี้หรอก เขาอาจจะไม่
คล่องแคล่วว่องไว ไหวพริบ การคิดอะไรต่างๆ เขาอาจจะสู้คนรุ่นใหม่ไม่ ได้ แต่สิ่งที่เขามี คือความ
เชี่ยวชาญ และประสบการณ์ในการท างาน” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1)  
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 “ผู้บริหารฝรั่งหรือว่าต่างชาติ เขาจะมองว่าการจ้างคนใหม่เข้ามาดีกว่าคือความคิดนโยบาย
จะไม่เหมือนกัน คนไทยเรายังมีความรู้สึกสงสาร ถ้าเรารู้ว่า 60 แล้ว เขายังไปไม่ได้ หรือว่ายังหยุดการ
ท างานไม่ได้เราก็จะจ้างต่อได้ เห็นว่าคุณภาพเขายังมีอยู่ประสิทธิภาพเขายังได้อยู่ ทั้งๆ ที่ถ้าเรามา
เปรียบเทียบกับคนที่อายุน้อยกว่า ถ้างานไม่ใช่งานฝีมือจริงๆ นะ บางครั้งอายุน้อยอาจจะท าได้ดีกว่า 
แต่เราก็บางทีก็เป็นการช่วยเหลือ แต่ถ้าหลักๆ ใหญ่ๆ เราจะดูจากฝีมือและความสามารถ เป็นงาน
พวกหลังบ้านเป็นงานพวกอะไรอย่างนี้ แต่หน้าบ้านนี่ของเรามีจ้างไว้คนหนึ่งเป็น Front Office 
Manager ตอนนี้  62 แล้ว เกษียณแล้วจ้างปีต่อปี สาเหตุที่เราจ้างเขาต่อ ข้อแรกคือการดูแลลูกน้อง 
Leadership เพราะว่างาน Front Office เป็นงานที่ละเอียด แล้วอย่างที่สองคือเขาลูกจักลูกค้าเยอะ 
เขาอยู่มาตั้งแต่เรายังไม่ได้มา Takeover แล้วลูกค้าเก่าๆ ที่มาโรงแรมเนี่ยบางคนติดพนักงาน บางคน
ติดโรงแรม แต่ติดพนักงานมีโอกาสกลับมาเยอะ เวลาจะมาปุ๊ป โทรมาแล้ว อ้าววันนี้จองห้องนี้ให้ฉัน
หน่อยนะ เขาก็จะคอยดูแลเทคแคร์ ลูกค้าก็จะมาถามหา เขาออกแล้วเหรอ จะถามหาตลอด ถ้าอย่าง
นั้นก็โอเค อย่างนั้นก็ดูแลพนักงานไปตามความเหมาะสม โดยการคัดเลือกท่ีดูกันหลายๆ เรื่องนอกจาก
ความสามารถ ก็คือการดูแลลูกน้อง การรู้จักลูกค้า เป็นต้น” (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2) 
 
 “การคัดเลือกเราก็รู้อยู่แล้วท างานมากับเรา ว่าคุณเป็นคนแบบไหน เราก็รู้อยู่แล้วว่าเราอยาก
ได้คุณท างานต่อไหม บางต าแหน่งที่เขาสนใจ ที่เขาอยากท างานต่อ หรือบางต าแหน่งที่เราคิดว่าเขานี่
ยังมีศักยภาพที่สามารถที่จะท างานได้ เพราะฉะนั้นมันก็ขึ้นอยู่กับ Performance ที่คุณมีอยู่ แล้วก็
พอจะบอกได้แล้วว่าเราจ าเป็นต้องมีคุณไหม” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3)  
 
 “เราจะพิจารณาจากเรื่องของ ทักษะ Skill , Professionalism แล้วก็ Performance ใน
การท างาน มี Performance Level ที่ดี เป็น Asset ขององค์กร เราก็จะไม่อยากเสียไป เราก็จะขอให้
เขาอยู่ต่อแล้วจ้างเป็นสัญญาปีต่อปี เราจะพิจารณาทุกคน แต่บางคนเราก็อยากให้ Retire หรือ
เกษียณ เพราะใน Regulation ของเราอายุงานครบ 55 ปี ก็เป็นวัยเกษียณ ถ้าเราต้องการให้เขา
เกษียณเราก็พิจารณาจากเรื่องของ Productivity ในการท างานประกอบการตัดสินใจ” (วิกรานต์ 
นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 4)  
 
 “ที่นี่ถ้าอายุ 55 ปี คือเกษียณไปแล้วแล้วมีการจ้างต่อ เกษียณที่นี่เราเขียนนโยบายเอาไว้ว่า
ให้โอกาสผู้ที่เกษียณ ขอกลับเข้ามาท างานใหม่ได้ แต่ไม่ได้เป็นอัตโนมัติว่าทุกคนเกษียณแล้วจะกลับ
เข้ามาทุกคนได้ เราดูจาก Performance ด้วย ดูจากสุขภาพ ดูว่า Fit กับงานที่จะรองรับเขาด้วย 
Compare ระหว่างคนใหม่จะมาท ากับคนเก่าจะมาท า ข้อดีข้อเสีย ข้อด้อย ข้อเด่น แล้วก็ประโยชน์ที่
จะได้ร่วมกัน แล้วกันก่อพิษภัยอะไรในตัวลูกจ้างหรือเปล่า ตอนนี้ในโรงแรมที่สูงที่สุดอายุประมาณ 81 
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ปี แม่ครัว (อายุ 71 ปี) ท างานมา 20 กว่าปี เป็ฯแม่ครัว canteen เขาอยู่อีกสาขา แล้วก็โอนย้ายมา
ที่นี่ เพราะที่นี่ Service Charge มันสูงกว่า งานทุกชิ้นงานเนี่ย มันจะถูกท า Core competency 
ออกมา มันเหมาะกับคนกลุ่มไหน อายุไหน วัยไหน ซึ่งมันจะต้องถูกแยกออกมาก่อนในตัวเนื้องาน มัน
ต้องท า Job Grade คนของเราถูกส่งไปท า Job Grade การตีค่างาน แล้วแต่ละ Job Grade มันก็จะ
ถู กบอกด้ ว ยคุณสมบั ติ  ซึ่ ง ก า รท า  Job grade มั นจะมี  Key Factor อยู่  4 ตั ว  เ รื่ อ ง ของ 
Accountability มีเรื่องของ Product Knowledge มีเรื่องของ Problem Solving แต่ละตัวมันก็จะ
แตกออกไปอีก เขาก็มาสอนเราเรื่องตีค่างาน เพราะฉะนั้น คนสูงวัยอาจจะไปอยู่ใน Job Grade 
บางอย่างที่มันเป็นเนื้องานของเขาเอง จะเอาคนสูงวัยไปแข่งให้มันดังกว่าคนอ่ืนมันท ายาก ท าไม่ได้ 
ด้วยข้อจ ากัดในเรื่องข้อจ ากัดความคิดอ่านของเขา ความคล่องอาจจะไม่เท่ากับวัยหนุ่มสาว แต่เขาจะ
มีความนิ่ง มีความอดทน แล้วเขาจะมองว่าสิ่งที่ท ามันจะเกิดปัญหาอะไร เพราะเขามีประสบการณ์มา
นาน เพราะฉะนั้นเราจะได้งานบางอย่างกับคนสูงวัยในเชิง เป็นระดับผู้สอน ผู้ฝึก ถ้าลึกๆ คาดหวังใน
ตัว Productivity มันจะต้องออกมาผลิตได้ทีละ 20,000 ชิ้น 30,000 ชิ้น ก็ไม่ได้คาดหวังแบบนั้น เรา
คาดหวังว่าเขาต้องไป ปลูกฝังคนของเรา ต้องหลังสุดที่ประชุมกันมาเขาก็มองอีกงานหนึ่งว่าเวลามี
ลูกค้าโทรมา Complain โทรมาด่า โทรมาต่อว่า โทรมาติ แล้วโทรมานัดไปซ่อมสินค้าที่ เราขาย เขา
คิดว่าเขาจะเอาคนกลุ่มนี้เข้ามานั่ง ตอนนี้เขาก าลังจะคิดอยู่ ดีกว่าเอาเสียงสวยๆ หล่อๆ จบใหม่ๆ แล้ว
เจอลูกค้าปะทะคารมหน่อย ความอดทนไม่มี under pressure ไม่ไหว แล้วเวลาลูกค้าถามเยอะๆ 
ด้วยประสบการณ์น้องอาจจะใหม่ เพราะฉะนั้นเขาคิดว่า ในอนาคตจะเอาคนพวกนี้มานั่งเป็น Call 
Center แทนที่จะเจอเสียงสวยๆ ก็อาจจะเจอเสียงคุณป้า คุณยาย แต่เวลาถามคุณป้า คุณยายแกตอบ
ได”้ (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5)  
 
 “การท างานที่มีประสบการณ์นานๆ มีประสบการณ์ เราต้องมีการโปรโมทให้มันสูงขึ้นๆ 
เป็นไปไม่ได้หรอกที่คุณท างานมา 20 ปี แล้วคุณจะอยู่ต าแหน่งเดิม เพราะอย่างโรงแรมเรา เราจะมี 
Career Path ไว้ให้พนักงานเรา มีเรียกว่าเป็น Succession Plan ให้กับพนักงาน ก็ถือว่าพนักงานคน
นี้  เป็น Potential เราก็จะผลักให้ เขาไปต าแหน่งที่สู งขึ้น ยิ่ งในการต่อเกษียณนั้น ถ้าหาก 
Performance คุณดี เราต่อให้คุณแน่นอน ต าแหน่งที่โรงแรมเราต่อเกษียณตอนนี้มี 3 ต าแหน่ง ได้แก่ 
Room Service (พนักงาน Serve บนห้องพัก) Laundry แล้วก็แผนกช่าง เพราะอย่างแผนกช่างที่เรา
ต่อเนื่องจากว่า คือถ้าเราดูง่ายๆ คนที่เป็นช่างฝีมือ ยิ่งท างานมากขึ้นยิ่งมีความช านาญมากขึ้น เหมือน
กับเชฟ เชฟท างานมากข้ึนฝีมือก็จะดีมากขึ้น คนกลุ่มพวกนี้เราก็รักษาไว้ได้ คนส่วนใหญ่ที่จะไม่จ้างต่อ
เช่น พนักงานต้อนรับส่วนหน้า คือธุรกิจโรงแรม คนที่เข้ามาเขาก็จะรู้ว่าเป็นธุรกิจหน้าบ้านต้องขาย
หน้าตา ขายความคล่องแคล่วว่องไว ไม่ใช่ร้านอาหาร ส่วนใหญ่หากมีการจ้างต่อจะกลับมาจ้างอีกใน
ตลาดส่วนใหญ่จะจ้างใน Rate อัตราปกติใหม่ แต่ที่นี่เราจ้างจากฐานเงินเดือนที่เขาได้จริง เพราะเรา 
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Value ในส่วนการท างานของเขา ในความสามารถของเขา ในฝีมือ ในประสบการณ์ แต่จะไม่เติบโต
แล้ว ให้เท่า ณ วันที่ออกแล้วก็ให้เท่านั้นไปเลย ซึ่งแฟร์นะ เราไม่ได้คุยว่า เราดีที่สุด แต่ถ้าว่าโดยรวมดู
หลายๆ ที่แล้ว การท าแบบนี้เราให้ผลประโยชน์กับพนักงาน มากที่สุด เพราะฉะนั้นเป็นสิ่งที่เป็น 
Reward กลับมาว่า ท าไมเราถึงเป็นสถานประกอบการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการดีเด่น
ระดับประเทศ กรุงเทพมีแค่สุโขทัย กับ Renascence ที่ราชประสงค์ เพราะถ้าคุณมุ่งมั่นและคุณจะ
ช่วยพนักงานคุณต้องท าโปรแกรมนี้ขึ้นมา คือถามว่านายจ้าง Volunteer ต้องช่วยพนักงานถึงท า
โปรแกรมแบบนี้ได้ คือเราเห็นความส าคัญของพนักงานเราถึงเพ่ิม Value ให้กับพนักงาน เพราะฉะนั้น
มันจะตอบโจทย์ในทุกข้อที่คุณใส่มา มัน Value มันให้คุณค่าเขายังไง องค์กรได้อะไร ตัวพนักงานได้
อะไร” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6)  
 
     2.3 การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ 
     ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้านการมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายของ
องค์การพบว่า ความมีระเบียบวินัย ความรักในงาน ความจงรักภักดี ความผูกพันต่อองค์การ การ
ทุ่มเท อุทิศตน การท างานเป็นทีม เป็นลักษณะที่ส าคัญของคนกลุ่มนี้ส่งผลต่อการมีเป้าหมายร่วมกัน
ในทีมงานในองค์การ น าไปสู่ความส าเร็จร่วมกัน ผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่เติบโตขึ้นท่ามกลางการควบคุม
พฤติกรรมจากบิดามารดา ให้ความส าคัญกับความส าเร็จของชีวิตและการงาน โดยมุ่งเน้นการบรรลุ
เป้าหมายทั้งในชีวิตและการงาน คุณลักษณะนี้เองจึงเป็นผลท าให้กลุ่มคนในช่วงวัยนี้ ได้แก่กลุ่มคนที่
เป็นแรงงานผู้สูงอายุในปัจจุบัน มีคุณลักษณะที่แสดงออกมาถึง ความยึดมั่น ไม่เปลี่ยนแปลงง่าย ให้
ความส าคัญต่อผลลัพธ์ มีชีวิตเพ่ือท างาน สู้งานชอบท างาน ไม่ค่อยเปลี่ยนงาน ภักดีต่อองค์การ อดทน 
ต้องการงานที่มีความมั่นคง เคารพกฎเกณฑ์กติกา ด้วยคุณลักษณะเช่นนี้เองจึงท าให้แรงงานผู้สูงอายุ
มีความมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ มีความมุ่งมั่นในการท างาน แสวงหาความมั่นคง
ให้กับชีวิตและการท างาน จงรักภักดีต่อองค์การและท างานกับองค์การนาน ส่งผลดีต่อองค์การ ลด
การลาออก การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน อันเป็นการช่วยลดต้นทุนในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์การ อีกท้ังประโยชน์ที่ได้รับจากความรู้ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ในการท างาน
ที่สั่งสมมาเป็นเวลานานด้วยแล้ว จึงสามารถสร้างประโยชน์ให้กับองค์การได้ยาวนาน จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษามีรายละเอียดดังนี้ 
 
 
 

 “ด้วยเหตุผลที่เรายังคงพนักงานผู้สูงอายุไว้อยู่ เพราะในเรื่องของประสบการณ์การงาน แล้ว
ก็ต้องบอกว่าถ้าเขาไม่รักในการท างาน เขาก็คงไม่ได้ท าถึงอายุขนาดนี้หรอก เขาอาจจะไม่คล่องแคล่ว
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ว่องไว ไหวพริบ การคิดอะไรต่างๆ เขาอาจจะสู้คนรุ่นใหม่ไม่ได้ แต่สิ่งที่เขามี คือระเบียบวินัยในการ
ท างาน คนเหล่านี้จะขาดลามาสายน้อยมาก คือเหมือนเคยชิน ตื่นมา 6 โมง ก็มาท างาน ถึงเวลาก็กลับ
บ้าน ท าอย่างนี้อยู่ 20 ปี 30 ปี มันเคยชิน เพราะฉะนั้นคนกลุ่มนี้จะแทบไม่ขาด ไม่สาย ไม่ลา ลาก็จะ
ลาถูกต้องตามระเบียบ” (วิสุทธิ์ นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 1) 
 
 “การจูงใจให้พนักงานที่เกษียณอายุอยู่ในองค์กรต่อ โดยโรงแรมจะมีเงื่อนไขและพิจารณา
จาก โดยอันดับแรกต้องดูว่า เขาอยู่แล้วเขาได้ไหม เขาพอใจไหมที่จะอยู่กับเรา คือการที่พนักงานอยู่
มันไม่ได้หมายถึงเงินเดือน หรือการจ้างอย่างเดียว บางทีต่อให้เงินเดือนสูงกว่าที่อ่ืน แต่พอเขาอยู่แล้ว
ความเป็นอยู่หรือว่าท างานแล้วไม่มีความสุข แน่นอนว่าเขาก็ต้องมองหาที่อ่ืน แต่ของเราจะเน้นว่าการ
ที่เขาเข้ามาท างานต้องท างานเป็นทีม สองต้องมีเป้าหมาย สามผลประโยชน์ร่วมกัน หมายความว่า 
โรงแรมตั้งเป้า ตั้งเป้ามาจากไหน เจ้าของ ผู้ลงทุน เขาท าธุรกิจมาแล้วความคาดหวังของผลก าไร ที่
จะต้องได้กี่เปอร์เซ็นต์ GOP ในแต่ละปีต้องได้เท่าไหร่ ในส่วนของพนักงานก็คือเงินเดือน Benefit ที่
เขาได้ นอกจาก Benefit แล้ว ความมั่นคง ในหน้าที่การงาน ค่ารักษาพยาบาล อะไรต่างๆ แล้วอีก
อย่างองค์กรที่เขาอยู่ เขามีความภูมิใจไหม ออกไปไหนใครๆ ถามว่าอยู่โรงแรมนี้มาเหรอ ดีจังเลย ตรง
นี้เขารู้สึกว่าภูมิใจ อีกส่วนก็คือลูกค้า ลูกค้าท่ีเข้ามาใช้บริการแล้วเขาได้ ได้รับบริการตามที่เขาคาดหวัง 
การบริการ การเป็นมิตร ลูกค้าได้ตามที่เขาคาดหวัง การบริการ การเป็นมิตร จากพนักงาน จาก 
Product ต่างๆ ห้อง ราคาที่เขาจ่ายมา เหมาะสมไหม Location เราจะพิจารณาจากทั้ง 3 มุมมองนี้ 
ได้แก่ พนักงาน องค์กร และลูกค้า” (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2)  
 

“การที่ผู้สูงอายุมีความมุ่งมั่น และมีเป้าหมายในการท างาน การเห็นต่อองค์การ ด้วยความ
จงรักภักดี ความผูกพันที่มีมายาวนาน เขารักเรา เขาทุ่มเทไปพร้อมกันกับเรา มีเป้าหมายที่ชัดเจนกับ
เรา มันเห็นชัดเจนกว่าคนรุ่นใหม่ๆ ที่มองเรื่องผลตอบแทนเป็นหลัก และเขาพร้อมจะไปจากองค์กรถ้า
เขามีที่ที่ดีกว่า” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3)  

 
“ความจงรักภักดี กับความทุ่มเทในการท างาน คนที่อยู่กับองค์การมานานๆ อายุมากๆ เขา

อาจอยู่มานานแล้ว เหมือนอย่างของเราอย่างนี้เมื่อพูดถึง Senior คนที่อยู่มานานๆ พิจารณาว่า
ต าแหน่งอะไร มีตั้งแต่ 10 ปี 15 ปี 20 30 40 เพราะโรงแรมเรานี่อายุ 51 ปี เราก็ยังมีบุคลากรที่อยู่มา
ตั้งแต่เปิดโรงแรมมาวันแรก (Day one) อยู่มา 51 ปี ซึ่ง Amazing มาก แน่นอนกลุ่มที่เขาอยู่มา
นานๆ Loyalty เขาต้องมีเยอะอยู่แล้วไม่งั้นเขาไม่อยู่นานขนาดนี้ ส่วน Loyalty มันก็จะเพ่ิมตาม 
Range of Service แต่มันก็สามารถที่จะ Prove ได้ว่าเขามี Loyalty สูง That why เขา Career 
Range of Service มาเป็นสิบๆ ปี เทียบกับเด็กรุ่นแบบว่า Gen ใหม่ๆ ที่เขามา Average ของ 
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Range of Service ก็จะน้อยกว่าแน่นอน Range of Service ของ Gen ปัจจุบันนี้ Gen Y ปลายๆ 
แล้วก็ Gen แรกที่ก าลังเขา Gen Z Average ไม่เกิน 2 ปี 2 ปีนี่ต้อง Move แล้ว คือ Loyalty กับ
องค์กรก็จะน้อยกว่าเมื่อเทียบกับพนักงานที่อยู่มานานๆ” (วิกรานต์ นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 4) 

 
 “การต่ออายุงานลูกจ้างที่เกษียณ เราก็จะดูหลายปัจจัยด้วยกัน ในเรื่องสุขภาพเป็นอย่างไร 
ความคิดความอ่านเป็นอย่างไร ยังรักองค์กร ยังรักเราเหมือนเดิมไหม เป้าหมายการท างานยังชัดเจน
อยู่ไหม เงื่อนไขพวกนี้มันจะเป็นส าหรับเรา เพราะหากเขามีความมุ่งมั่น ตั้งใจในการท างาน มันจะ
ส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างาน เพราะเราใช้ Performance เป็นตัวตั้งอยู่แล้วในการจ้างต่อ เรา
พิจารณาในส่วนนี้ด้วย” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 
 
  “การให้เกียรติ คนที่ท างานมานาน เราเป็นครอบครัว เราไม่ได้เป็นรุ่นพ่ีรุ่นน้อง มีคุณน้า คุณ
ลุง คุณป้า ซึ่งมันก็ท าให้ เขาท างานช่วยเหลือกัน เราก็จะมีกิจกรรมในเรื่องของการท า Team 
Building เราแบ่งเป็นกรุ๊ป หนึ่งกรุ๊ปที่ไปเราแบ่งเป็น 80 คน จะต้องมีทุกแผนกคละกัน เพ่ือให้รู้จักกัน 
แล้วหนึ่งกลุ่มเวลาที่เราแบ่งกลุ่ม จะต้องมีทุกแผนกรวมกัน โดยที่ไม่ต้องเกี่ยงว่าเป็นคนอายุมากอายุ
น้อย สุดท้ายแล้วเขาจะรู้กันเองว่า เวลาที่เขาท ากิจกรรมสร้างทีมขึ้นมา เขามีคนสูงอายุด้วย เขาสา
มารจัดการช่วยเหลือกันได้ จะเห็นภาพว่าเขาสามารถอยู่ด้วยกัน เขาสามารถช่วยเหลือกันได้ ให้
ประสบความส าเร็จร่วมกันได้ เขาจะรู้สึกผูกพันกันมากยิ่งขึ้น จากหน่วยย่อยก็จะกลายเป็นหน่วยใหญ่ 
มันถึงเป็น Hotel Family ถ้าคุณไปถาม พนักงานว่าท าไมคุณถึงชอบโรงแรมนี้ พนักงานก็จะบอกเลย
ว่าโรงแรมเราเป็นครอบครัว มันไม่ได้เป็นขัดแข้งขัดขา มันไม่ได้มีการเมือง มันท าให้เขารู้สึกผูกพัน” 
(วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6) 
 
     2.4 การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ 
     ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้านการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้น
ผลส าเร็จ พบว่า ผู้สูงอายุมีเป้าหมายที่ชัดเจนในตนเอง โดยผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่ถือได้ว่าท างานกับ
องค์การมายาวนาน มีส่วนช่วยในการปลูกฝังเรื่องต่างๆ ในการท างานให้มีจิตส านึกร่วมกัน ก่อให้เกิด
แนวการปฏิบัติงานที่ดี สร้างระบบในการท างานที่ดีร่วมกัน การให้บริการที่เป็นเลิศให้กับพนักงานรุ่น
ใหม่ การบริการที่มาจากส่วนลึกๆ ความจริงใจที่ลูกค้าสามารถสัมผัสได้ สร้างการเรียนรู้และปลูกฝัง
จากรุ่นสู่รุ่น ช่วยกันสร้างค่านิยมที่ดีให้เกิดขึ้นกลายเป็นวัฒนธรรมขององค์การ คุณธรรมที่มีในตัวของ
ผู้สูงอายุ การท าเป็นตัวอย่าง การเป็นแบบอย่างที่ดีนั้น จะช่วยหล่อหลอมคนในองค์การที่พนักงานทุก
คนต้องถือปฏิบัติร่วมกัน มีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ ความคิดที่หลากหลายนี้ ต้องอาศัย
ความเข้าใจในความแตกต่าง พร้อมขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความส าเร็จร่วมกัน สร้างความมั่นคงให้กับ
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องค์ เพราะด้วยสังคมไทยมีการตระหนักถึงคุณค่าของผู้สูงอายุตามแบบอย่างอันดีของวัฒนธรรมไทยที่
เคารพ และยึดมั่นในระบบอาวุโส องค์การจึงสามารถบูรณาความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุในด้าน
การมุ่งวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จให้เป็นส่วนหนึ่งในการจัดกระบวนการท างานจนกลายเป็น
วัฒนธรรมที่สร้างความส าเร็จให้เกิดขึ้นในองค์การอย่างยั่งยืน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่า
มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษามีรายละเอียดดังนี้  
 
 “ค่าใช้จ่ายต่างๆ ในอดีตโรงแรมทั่วไปจะไม่ค่อยได้เปิดเผยข้อมูลตรงนี้ แต่ที่นี่หัวหน้าจะ 
Sharing ข้อมูลเหล่านี้กับพนักงานด้วย ฉะนั้นเขาจะทราบว่า อย่างอาหารถ้าเขาทิ้งเยอะเขาจะได้รับ
น้อย ในส่วนของ Service Charge สวัสดิการต่างๆ  หรือสามารถคืนเป็นเงินเดือนให้คุณได้ เรื่องการ
ขายห้องที่ห้องไม่เต็ม แต่พนักงานปฏิเสธลูกค้ากลัวรับแล้วเหนื่อย บางทีคุณทิ้งเงินไป จากการที่คุณ
พูด No เป็น Yes ง่ายกว่านี้ไม่มีอีกแล้ว แต่บางทีถ้าเด็กคิดไม่เป็นก็ต้องพยายามปลูกฝังกันไป เรื่อง
เหล่านี้เราก็พยายามให้เขามีจิตส านึกร่วมกัน คนที่อยู่มานานก็จะช่วยกันปลูกฝังเรื่องต่างๆ เหล่านี้
ให้กับเด็กรุ่นใหม่ๆ ได้ดีครับ” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1) 
 
 “ความแตกต่าง ในเจนเนอรเรชั่นในอายุ ที่ต้องอยู่ร่วมกัน คือการที่อยู่รวมกัน ภายในโรงแรม
มีตั้งแต่รุ่นเด็กจบใหม่ มีตั้งแต่เด็กยังไม่จบ ก็คือมาฝึกงาน แล้วก็มีตั้งแต่รุ่นที่เกษียณไปแล้วก็ยังจ้างต่อ 
ถามว่าตรงนี้การที่จะมาอยู่รวมกันเราถึงเน้นการท างานเป็นทีม คือพูดถึงวัฒนธรรมไทย องค์กรของ
เราเด็กที่อายุน้อยกว่า ก็ต้องให้ความเคารพผู้ที่สูงอายุกว่า เป็นธรรมดา แต่ก็อีกนั่นแหละว่า ในเรื่อง
ประสานงานเด็กอายุน้อย อาจจะเก่งกว่า คนที่อายุเยอะ อันนั้นก็เป็นได้ แต่เพียงแต่ว่าเราจะท า
อย่างไร ถ้าพูดถึงความร่วมมือ เราจะมีงานที่เอาพนักงานทุกแผนกมาร่วมกันท างานเราเปิดโอกาสให้
ทุกคนมา อย่างน้อย แต่ละแผนกต่างแผนก บางคนไม่เคยเจอ ไม่เคยคุยกันเลย ท างานมา 20-30 เดิน
ผ่าน ปีแต่ไม่เคยทักทายกัน เราจะท า Activity มาแชร์ไอเดียช่วยกันคิด ช่วยกันท า เขาถึงมีความรู้สึก
ร่วมกัน ที่ส าคัญคือความรู้สึก เขามีความรู้สึกว่าเขาเป็นส่วนหนึ่งของทีมขององค์กร” (วิมล นาม
สมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 2) 
 
 
 
  “ผู้สูงอายุที่เราต่อเกษียณให้เราก็มั่นใจว่าเขาสามารถใช้ ความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์
รวมทั้งสิ่งดีๆ ค่านิยมในตัวของพวกเขาให้กับพนักงานรุ่นต่อๆ ไปได้เรียนรู้ และปฎิบัติ จนกลายเป็น
วัฒนธรรมของโรงแรมเรา องค์การเราจึงเข้มแข็ง” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3) 
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 “เรามีวัฒนธรรมองค์กรที่คนข้างชัดเจน เรามี Value ที่พนักงานต้องถือปฏิบัติด้วยกัน มี
ค่านิยมเดียวกัน เราเรียกว่า 5 Winning Way ก็จะมีในเรื่องของการ Treat กัน เรียกว่า Show Care 
มี Celebrate Difference คือทุกคนต้อง Respect ในความแตกต่างของแต่ละคน Aim High การ
ท างานต้อง Always Aim Higher เสมอ แล้วก็  Work Better Together คือ Everybody ต้อง 
Willing ที่จะท างานด้วยกัน แบบว่าสามัคคีกัน คือท างานอยู่บนพื้นฐานวัฒนธรรมตัวนี้ ที่เราถือปฏิบัติ
ร่วมกัน” (วิกรานต์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 4) 
 

“เมื่อผู้สูงอายุมีเป้าหมายที่ชัดเจน มันสร้างความมั่นคงให้กับการพัฒนาศักยภาพขององค์ กร
นะ และต้องมองให้รอบด้าน เขาเองเขาก็ต้องปรับตัวให้ทันกับสภาพแวดล้อมด้วย ปรับให้ทัน
เทคโนโลยี ไม่ใช่เป็นคนเก่าที่เป็นไม้ตายซาก ไม่ยอมปรับตัว ไม่ใช่ว่าผู้สูงอายุจะไม่ยอมปรับ ในเมื่อเขา
ยังมีส่วนที่เป็นประโยชน์ขนาดนั้น เราก็ต้องพยายามผลักดันในส่วนที่เป็นจุดอ่อน และพัฒนาเขา 
เพราะเรายังเชื่อมันในความสามารถของเขา โรงแรมเราพยายามให้คนกลุ่มนี้น าองค์กรให้ขับเคลื่อนไป
ข้างหน้า เราก็ใช้คนกลุ่มนี้น านะ มันอยู่ในประเพณีของโรงแรมเราไปแล้ว ว่าคนที่อยู่นานๆ ก็ต้องตอบ
แทนเขา ดูแลเขาเพราะเขาเคยท าให้บริษัทรุ่งเรือง ท าให้บริษัทเจริญเติบโต เขาจงรักภักดีกับองค์กร 
ไม่ไปไหน มันจะตอบโจทย์ว่าเราดูแลเขาอ่ะ มันเป็นวัฒนธรรมที่ไม่ต้องมาสร้างกันใหม่ มันไม่ใช่  New 
Culture มันเป็นสิ่งที่มันท าอยู่มานานแล้ว” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 

 
 “เรามีการให้บริการที่จะเข้าไปยังลึกๆ ให้ลูกค้าสัมผัสได้ในสิ่งที่คุณให้บริการ ที่มันออกมา
จากใจคุณมากกว่า ว่าคุณจะสามารถสัมผัสใจของลูกค้าคนนี้ เขาสามารถสัมผัสได้ถึงความจริงใจที่คุณ
ออกไปได้ยังไงต่างหาก แล้วต้องปลูกฝังอันนี้ให้มันรุ่นต่อรุ่น แน่นอนว่าคนรุ่นเก่ามีความอดทนอาจจะ
ท าได้ดีกว่าเด็กรุ่นใหม่ว่าท าไมฉันจะต้องท า ต้องเทคแคร์ลูกค้าขนาดนั้นด้วย อันนี้ต่างหากคือข้อ
แตกต่างระหว่าง ระหว่างผู้สูงอายุ คนอายุมาก ที่เขาผ่านโลกมาเยอะ เขารู้ว่าการแก้ปัญหาจะต้องแก้
ยังไง การท างานโรงแรมสิ่งส าคัญหัวใจของมันคือการให้บริการที่ดีเลิศ เอาตัวนี้เป็นตัวตั้งก่อน แล้วเรา
จะบริการให้ดีเลิศได้อย่างไร มีตัวตั้งแล้ว ส าหรับเด็กรุ่นใหม่ที่เข้ามา แน่นอนเขาต้องการอะไร สอน
เขาให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์กรโดยเรียนรู้จากผู้สูงอายุที่มีประสบการณ์มากกว่า” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 
2560: โรงแรมที่ 6) 
 

3. ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย 
 จากการศึกษาเกี่ยวกับผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย พบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้
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ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ ยังพบว่า การแบ่งปันความรู้ขององค์การ  และคุณภาพการ
ให้บริการ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ มีรายละเอียดผลการวิจัยดังนี้ 

   3.1 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ 

   ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมนั้น เกิดขึ้นได้เนื่องจาก
ผู้บริหารที่เห็นความส าคัญของการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน ผลักดันให้มีการจ้างต่อหลังเกษียณ 
เพราะผู้สูงอายุท างานกับองค์การมานาน เพ่ือให้ธุรกิจได้ด าเนินงานต่อภายใต้การท างานที่สามารถดึง
ศักยภาพ ทักษะ ความสามารถที่โดดเด่น ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่มีมาจัดการเพ่ือน าไปสู่การ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ สร้างความสามารถในการแข่งขันขององค์การ เนื่องจากการท างานกับ
องค์การมานาน ย่อมมีความรู้ ความเข้าใจ และทักษะในการบริการได้เป็นอย่างดี สร้างภาพลักษณ์ที่
น่าจดจ า สร้างความพึงพอใจและความประทับใจให้กับลูกค้าได้ ส่งผลให้ลูกค้าผูกพันและกลับมาใช้
บริการอีก เป็นความต่อเนื่องของการบริการ ในคุณลักษณะที่แรงงานจงรักภักดีและผูกพันกับองค์การ 
องค์การสามารถลดขั้นตอนของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประหยัดต้นทุนในการสรรหาคัดเลือก 
และฝึกอบรมให้กับพนักงานใหม่ได้อีกด้วย โดยองค์การสามารถจัดการกับความรู้ที่มีในตัวของคนกลุ่ม
นี้ได้ เพ่ือสร้างประโยชน์กับการท างานในองค์การอย่างมีประสิทธิภาพ ผ่านกิจกรรมการเรียนรู้ โดย
การแบ่งปันให้กับทุกคนในองค์การได้เรียนรู้ร่วมกัน ได้เรียนรู้ เทคนิคขั้นตอนการท างานที่มี
ประสิทธิภาพ โดยการสอนงาน จัดท าเป็นระเบียบ คู่มือ แนวทางการปฏิบัติงานที่ดี  จัดเก็บข้อมูลที่
เป็นประโยชน์ไว้ภายในองค์การ เพ่ือให้ทุกคนสามารถเข้าถึงข้อมูลได้ และสามารถรองรับความเสี่ยงที่
อาจเกิดขึ้นเนื่องจากในวันที่พนักงานที่มีความเชี่ยวชาญสูงนั้นออกไปจากองค์การ โดยการจ้างงาน
หลังเกษียณนี้องค์การต้องคัดเลือกโดยดูจากผลการปฏิบัติงานของพนักงานประกอบในการพิจารณา
การจ้างต่อ ผลการปฏิบัติงานของพนักงานที่ผ่านมานั้นมีความสัมพันธ์กันกับผลการด าเนินงานของ
องค์การ และส่งผลไปยังผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ข้อมูลที่
ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 
 
 
 

“เราเคยคิด แต่ไม่ประสบความส าเร็จ เนื่องจากพนักงานของเราเป็นพนักงานผู้สูงอายุมีความ
ช านาญในการท า ท าซ้ าๆ ท าบ่อยๆ เราเคยจะให้พนักงานที่ อยู่ในต าแหน่งนานๆ พนักงานผู้สูงอายุ 
มาเปิดคลาสสอน มาถ่ายทอด ปรากฏว่า ถ่ายทอดไม่เป็น ท าได้แต่ On the job training ส่วน
พนักงานใหม่ไปยืนท ากับเขา เขาก็สอนไม่เป็นนะ แต่เขาท าให้ดูได้ อ่ะมายืนดูป้าท างาน อยู่ในครัวอ่ะ
ท าให้ดูอย่างนี้ๆ อ่ะท าอย่างนี้ได้ คืออยากจะส่งเขาไปให้เหมือนเป็น Train the Trainer ให้เขามี
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ความเป็น มีความรู้เรื่องในการสอนงานเหมือนกัน เคยทดลอง แต่เรียนตามตรงว่าไม่ประสบ
ความส าเร็จ เพราะเขาก็บอกว่าเขาไม่ถนัดอ่ะ เขาสอนไม่ได้หรอก แต่ว่าท าให้ดูได้ ทุกวันนี้เราก็เลยท า
ได้แค่นี้ ถ้ามีพนักงานเข้ามาใหม่ มีเด็กๆ เข้ามา อ่ะคนนี้เก่งด้านนี้ ถ้าอยากให้เด็กคนนี้เป็น ก็ส่งให้ไป
อยู่กับคนนี้ อย่างนี้เป็นต้น” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1) 

 
“คนเก่าๆ ที่นี่ต้องเทรนให้คนใหม่ๆ หรือไม่ ต้องเทรนให้ด้วยแต่ คนมี 2 ประเภท คนที่มี

ความรู้แล้วถ่ายทอดให้คนอ่ืนได้เข้าใจ กับคนที่มีความรู้แต่ถ่ายทอดไม่เป็น ฉันรู้ ฉันท าเป็น ฉันท าเอง 
ฉันท าได้ แต่ฉันไม่สามารถที่จะบอกเธอ ให้เหมือนที่ฉันท าเป็นได้ ก็จะมีการคัดเลือกว่าใครที่สามารถ
ถ่ายทอดได้ก็ให้มาสอนงาน และดูท่ีทัศนคติด้วยนะ เพราะว่า คนที่อยู่เก่า บางครั้งคิดว่าตัวเองเป็นเจ้า
ถิ่น คนใหม่เข้ามาล้างสมอง ในสิ่งที่ไม่ดี ท าให้คนใหม่เข้ามาปุ๊ป เกิดอาการกลัว ไม่แน่ใจ อยู่ไม่ได้ มี
ความรู้สึกว่ามีมารเฟียร์ ฉันไม่ได้รับการต้อนรับ มันก็มีบางทีประเภท เห็นหน้าปุ๊ปไม่ชอบ มี เราถึงต้อง
เลือก เหมือนกับคนเมื่อกี้ Front Office 60 กว่า แต่เขายังติดต่อลูกค้าได้ เขายังดูแลลูกค้าดี อันนั้น
เราก็ถือว่าจุดแข็งของเขามี สามารถที่จะเกื้อองค์กร ให้ได้ผลประโยชน์ตรงนั้น” (วิมล นามสมมติ, 
2560: โรงแรมที่ 2)  

 
“โรงแรมเราพยายามที่จะดูว่าองค์ความรู้ของผู้สูงอายุ มีอะไรบ้างที่จะเป็นประโยชน์กับเรา 

เรามี Multi Touch, Multi Skill ตัวอย่างเช่นพนักงาน HR ต้องสามารถเรียนรู้และท าได้ เช่นสามารถ
เสริฟ์ได้ ถ้าแม่บ้านต้องการให้ช่วยเราก็สามารถช่วยได้ Sale ต้องการให้ช่วยเราก็สามารถช่วย Sale 
ได้ ถ้าห้องอาหารยุ่งในตอนเช้า เราจะรู้เลยว่าคนไหนที่มี Multi Skill สามารถมาช่วยห้องอาหารได้ 
ไม่ได้ช่วยทั้งวันซึ่ง Multi Skill เราต้องมีการเตรียมการเอาไว้ก่อน มีข้ันตอน เราจัดเป็นกิจกรรมแล้วก็
มีการเก็บ Record ไว้” (วิภา นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 3) 
 
 
 
 

“พนักงานที่ท างานมานานๆ อยู่ในองค์กร ก็จะเหมือนครู พนักงานที่ไม่ได้อยู่นานๆ ไม่ได้มี 
Loyalty เยอะๆ ขนาดนั้น They come and go คือมาแล้วก็ Promote ไปแผนกอ่ืน ลาออก 
Transfer ไป คือหมุนไปหมุนมา แต่ว่าพนักงานที่อยู่มานานๆ แล้วเขาก็มี Intense ที่จะขยับน้อยกว่า 
คือท าอันนี้มาจนช านาญมาก ก็อยากจะเกษียณกับต าแหน่งนี้ เขาก็จะเป็นคนที่ให้ความรู้ คอยพัฒนา
เด็กใหม่ๆ เข้ามา ก็เป็น Trainer ก็จะอาศัยคนที่อยู่มานานแล้วช่วยคอยเป็น Trainer ให้ Develop 
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เด็กรุ่นใหม่ที่เพ่ิงเข้ามา ความรู้ความสามารถอาจจะยังไม่เท่า” (วิกรานต์ นามสมมติ, 2560:    โรงแรม
ที่ 4) 

 
“ส่วนใหญ่ถ้าเขาเป็นผู้สูงวัยก็จะเป็นต าแหน่งที่เป็นหัวหน้างานชั้นต้น หรือชั้นกลางในระดับ

หนึ่ง ซึ่งเราเรียกว่า On the job training มันจะมี Job task list อยู่ เขาก็จะท าหน้าที่ของตัวเขาเอง
ว่า วันนี้ในหนึ่งปีถ้าจะวางแผนสอนงาน หัวหน้างานจะบอกว่า ถ้างานเรื่องนี้ให้ป้าคนนี้สอน ถ้างาน
เรื่องนี้ให้ลุงคนนี้สอน มันจะเป็นการสอนงานภายในมากกว่า อย่างป้าวิรัตน์ (นามสมมติ) ผู้สูงวัยจะมี
ความช านาญในเรื่องของ ก าจัดผ้าสกปรกเวลาซักให้แขกที่มันมีราคาแพงๆ เขาจะรู้เทคนิคว่าผ้าตั วนี้ 
เป็นผ้าไหมร้อยเปอร์เซ็นต์ เวลาซักท าอย่างไร น้ ายาท าอย่างไร ขจัดคราบสกปรกท าอย่างไรเขาจะรู้ 
เขาจะสอน เพราะฉะนั้นเขาก็จะมีความรู้ ของเขาในการสอนหน้างาน ส่วนใหญ่จะไปสอนหน้างาน ใน
แต่ละเดือนหัวหน้าแผนกก็จะบอกว่า ปีนี้จะมีการสอนงานเรื่องอะไร ถ้ามีคนสูงวัยปะปนอยู่ในนั้นแล้ว
มีความรู้สอนเขาก็จะ Assign ให้ท า อย่างผัดกับข้าวอย่างนี้ถ้าไม่มีเขาคนอ่ืนท าได้ไหม ท าได้แต่บางที
รสชาติมันอาจจะไม่ เขาเรียกความเก๋าอ่ะ บางทีใส่ตามสูตร มันก็อาจจะไม่พอ หรือบางตัวมันอาจจะ
ต้องใช้เทคนิค ให้เขาสอนหน้างาน” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 

 
“การท า Successor เอาผู้สูงอายุมาเป็นผู้สอน ถ่ายทอดมาหาคนอ่ืน ถ้าคุณไม่เริ่มจะท า

โครงการแบบนี้ขึ้นมาแน่นอนว่าคนที่มีความรู้ ความสามารถ หากออกไปแล้วเด็กๆ ได้อะไร โรงแรม
เราธ ารงรักษาคนเก่าเพราะว่า มีมาตรฐาน แน่นอนว่ามันใช่ แต่สิ่งหนึ่งที่ส าคัญที่ต้ องยอมรับเลย ใน
โลกของความเป็นจริง แน่นอนมันต้องย่อมต้องมีการล้มหายตายจาก มันก็ไม่สามารถสตาฟฟ์ไว้ได้
ตลอด ต่อให้คุณมีเกษียณอายุยังไง เขาก็มีวันเสียชีวิตต่อไป สิ่งส าคัญมันคือการถ่ายทอด การ
ให้บริการที่ดีเลิศ โดยที่มีตัวบทว่าคุณต้องเดินตามแบบนี้นะ คือเราไม่สามารถเดินตามรายบุคคลได้ 
แต่เราสามารถเดินตามในสิ่งที่ เป็นรูปแบบว่า เหมือนมีคัมภีร์เอาไว้ให้คุณ” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 
2560: โรงแรมที่ 6) 
 
 
 
     3.2 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อคุณภาพการให้บริการ  

    ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม ประกอบด้วย การบูรณา
การจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความ
เชื่อมโยงเป้าหมายองค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ เมื่อองค์การมีการเห็นคุณค่า
ของการจ้างงานผู้สูงอายุในองค์การ จะต้องบูรณาการความสามารถต่างๆ เหล่านี้ให้เกิดขึ้นจริง เพ่ือ



 210 
 
น าไปสู่คุณภาพการให้บริการ โดยความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ จะสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันให้เกิดขึ้น ด้วยการธ ารงรักษาและจูงใจพนักงาน เห็นคุณค่าในความสามารถโดยการใช้ทักษะ 
ประสบการณ์ ความรู้ ความสามารถที่โดดเด่น ความผูกพันที่ยาวนานสร้างเป้าหมายที่ชัดเจน 
แบบอย่างที่ดีของผู้สูงอายุสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์การที่ดีมุ่งสู่ความส าเร็จและหล่อหลอมคนใน
องค์การไปด้วยกัน น าไปสู่การสร้างบริการที่สามารถตอบสนองต่อความพึงพอใจสูงสุดของลูกค้าอัน
เนื่องมาจากเทคนิค ความรู้ความสามารถ ทักษะ ประสบการณ์ที่มีมาอย่างยาวนาน และจากการ
ท างานมานานท าให้แรงงานผู้สูงอายุเข้าใจกระบวนการที่จะสร้างความพึงพอใจด้วยเทคนิคในการ
บริการ และความเข้าใจลูกค้าอย่างแท้จริง ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

 
“ผู้สูงอายุของโรงแรมเราจะได้ในเรื่องของการจดจ าลูกค้า ในตอนเช้าๆ ก็จะมีผู้สูงอายุคน

หนึ่ง มีหน้าที่เดินคุยกับลูกค้า คอยทักทาย เป็นอย่างไร พักผ่อนดีไหม อาหารดีไหม พูดง่ายๆ เราก็ใช้
ผู้สูงอายุในแง่นี้มากกว่า จดจ าแขกได้ มี Story รู้จักที่นี่มานาน เจอแขกใหม่ก็เล่าเรื่องเก่าของเราให้
แขกใหม่ฟัง มีต านาน มีเรื่องราว อย่างนี้ครับ ซะมากกว่า ส่วนในเรื่องของการบริการ ผมว่าไม่ค่อย
เท่าไหร่ เนื่องจากความรวดเร็วสู้ไม่ได้ อาจจะได้ความละเอียด ใส่ใจ นิดๆ หน่อย ๆ ว่าคนนี้ชอบ ไม่
ชอบอะไร อย่างนี้มากกว่า ผมว่าในเรื่องจดจ าลูกค้ามากกว่า” (วิสุทธิ์ นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 1) 

 
“เราถึงต้องเลือก เหมือนกับคนเมื่อกี้ Front Office 60 กว่า แต่เขายังติดต่อลูกค้าได้ เขายัง

ดูแลลูกค้าดี อันนั้นเราก็ถือว่าจุดแข็งของเขามี สามารถที่จะเกื้อองค์กร ให้ได้ผลประโยชน์ตรงนั้น ” 
(วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2) 

 
“ผู้สูงอายุที่มีศักยภาพสามารถท างานได้ โรงแรมเราก็พิจารณาจ้างต่อ หากถามถึงชื่อเสียง

ของโรงแรมของเราไม่ต้องพูดถึง สวัสดิการของเราก็เป็นอันดับต้นๆ ของโรงแรมในกรุงเทพฯ ดังนั้น
ตรงนี้มันเป็นแรงจูงใจให้กับเขาอยู่กับเราต่อ ทั้งนี้เราก็จะพิจารณาจากต าแหน่งนั้นเราต้องการคุณไหม 
ซึ่งแน่นอนเมื่อเราต้องการคุณแสดงว่าเราก็เห็นความสามารถของคุณ หัวใจของโรงแรมคืองานบริการ 
ดังนั้นถ้าเราสามารถจัดการกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในโรงแรมได้แสดงว่าเราก็จะสามารถ
จูงใจคุณได้ มันก็ท าให้คุณอยู่ต่อกับเราไม่ไปไหน มันก็ท าให้โรงแรมเราสามารถจั ดการกับการ
บริหารงาน การท างาน Productivity ของเรา การบริการที่ดี อันเนื่องมาจากคุณท างานมานาน คุณ
ย่อมรู้ดี คุณย่อมเข้าใจ เทคนิคในงาน ประสบการณ์คุณก็เยอะกว่า โรงแรมเรามองแบบนี้นะ มันคือ
ข้อดีที่ได้จากการจ้างคนกลุ่มนี้” (วิภา นามสมมติ, 2560:  โรงแรมที่ 3) 
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“พนักงานที่เกษียณแล้วจ้างต่อนั้นส่งผลต่อคุณภาพของการบริการ เพราะเขา Know How 
แล้ว คือ Know How สิ่งที่เขาท า ง่ายๆ เหมือนบัญชีอย่างนี้ บัญชีที่แบบท ามานานแล้ว ต่อเกษียณไป 
งานเขาก็ไม่ต้องไปกังวลว่าจะต้องไปสอนงานนี้ให้ใครใหม่ เพราะว่าเขาจับงานนี้มาเป็นสิบปีแล้ ว 
Productivity กับ Quality ของเขากับงานที่ออกมาก็น่าจะเรียกว่าดี” (วิกรานต์ นามสมมติ, 2560:  
โรงแรมที่ 4)  

 
“การจ้างคนหลังเกษียณ เราท ามานานแล้ว เราให้โอกาสคนกลุ่มนี้ เขาอยู่กับองค์กรมานาน 

เขาจงรักภักดี เขาเคยท าให้บริษัทเจริญรุ่งเรือง ก็ต้องตอบแทนเขา เรามีระบบดูแลผู้สูงอายุ เราเปิด
โอกาสให้เขาได้ท างานต่อหลังจากท่ีเขาเกษียณ ความช านาญ ประสบการณ์ คุณธรรมที่มีในตัวเขา มัน
หล่อหลอมคนในองค์การ มันก็ส่งผลก็คุณภาพการบริการอย่างแท้จริง เขาท าด้วยหัวใจ เขามีเทคนิค 
วิธีการ มีความช านาญ ประสบการณ์ เขาถ่ายทอดได้ ดังนั้นถ้าเราจัดการเรื่องพวกนี้มาก่อน มันก็
ส่งผลให้เกิดความทุ่มเท เรารักเขาในที่สุดเขาก็รักเรา มันก็ส่งผ่าน มันออกมาได้จากการท างาน เราจะ
เห็น” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5)  

 
“เรามีการให้บริการที่จะเข้าไปยังลึกๆ ให้ลูกค้าสัมผัสได้ในสิ่งที่คุณให้บริการ ที่มันออกมา

จากใจคุณมากกว่า ว่าคุณจะสามารถสัมผัสใจของลูกค้าคนนี้ เขาสามารถสัมผัสได้ถึงความจริงใจที่คุณ
ออกไปได้ยังไงต่างหาก แล้วต้องปลูกฝังอันนี้ให้มันรุ่นต่อรุ่น แน่นอนว่าคนรุ่นเก่ามีความอดทนอาจจะ
ท าได้ดีกว่าเด็กรุ่นใหม่ว่าท าไมฉันจะต้องท า ต้องเทคแคร์ลูกค้าขนาดนั้นด้ วย อันนี้ต่างหากคือข้อ
แตกต่างระหว่าง ระหว่างผู้สูงอายุ คนอายุมาก ที่เขาผ่านโลกมาเยอะ เขารู้ว่าการแก้ปัญหาจะต้องแก้
ยังไง การท างานโรงแรมสิ่งส าคัญหัวใจของมันคือการให้บริการที่ดีเลิศ เอาตัวนี้เป็นตัวตั้งก่อน แล้วเรา
จะบริการให้ดีเลิศได้อย่างไร มีตัวตั้งแล้ว ส าหรับเด็กรุ่นใหม่ที่เข้ามา แน่นอนเขาต้องการอะไร สอน
เขาให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์กรโดยเรียนรู้จากผู้สูงอายุที่มีประสบการณ์มากกว่า” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 
2560: โรงแรมที่ 6) 
 
 
 
 4. การแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการส่งผลต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ 
     4.1 การแบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
     จากการศึกษาพบว่า การแบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ การจ้างผู้สูงวัยองค์การจะได้รับความรู้ที่ฝังอยู่ในตัว (Tacit Knowledge) ประสบการณ์ที่มี
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มายาวนาน ความเชี่ยวชาญ ความรู้ความสามารถที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ หากได้รับการจัดการ 
การถ่ายทอด การแบ่งปัน ผ่านกิจกรรม ผ่านการสอนงาน ระหว่างผู้สูงอายุและพนักงานในองค์การ
ร่วมกัน เพ่ือจัดการให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล น าไปสู่ผลการ
ด าเนินงานที่เพ่ิมมากขึ้น ทั้งนี้การบริการเป็นศาสตร์ที่จ าเป็นต้องใช้ทักษะการบริการที่เป็นเลิศเพ่ือ
สร้างความประทับใจกับแขกที่มาใช้บริการ ทั้งนี้ก็ย่อมต้องอาศัยความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ 
ความเชี่ยวชาญ จากคนกลุ่มนี้เพ่ือถ่ายทอด แบ่งปัน สอนงาน ให้กับพนักงานจากรุ่นสู่รุ่น บทบาทของ
ผู้สูงอายุอาจเปลี่ยนจากผู้ให้บริการมาเป็นผู้จัดการ หัวหน้างานเพ่ือถ่ายทอด แบ่งปัน สอนงาน และ
งานในส่วนที่เป็นเทคนิคความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ได้แก่ งานทางด้านบัญชี การเงิน วิศวกร งานช่าง 
ต่างก็ต้องอาศัยประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่สั่งสมมานานเพ่ือปฏิบัติงาน ผลการด าเนินงานที่ไม่
เป็นตัวเงินจากการแบ่งปันความรู้ท าให้เพ่ิมความสามารถในการปฏิบัติงาน เมื่อประสิทธิภาพของการ
ปฏิบัติงานของพนักงานในโรงแรมดี ลูกค้าที่มาใช้บริการก็จะเกิดความพึงพอใจ อันเป็นผลมาจากการ
แบ่งปันความรู้ร่วมกันของคนในองค์กร หากองค์การมีการจ้างงานผู้สูงอายุต่อก็สามารถท าให้องค์การ
สามารถรักษาระดับการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพไว้ ผลการปฏิบัติงานที่ดีก็จะน าไปสู่ทั้งมูลค่าทาง
ผลก าไรที่เพ่ิมมากข้ึน และผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ตัวเงินทั้งจากพนักงานและจากลูกค้าท่ีมาใช้บริการ 
ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  
 
  “ผมมองอย่างนี้นะครับ ผมอยากให้มองว่า ผู้สูงอายุไม่ใช่ปัญหานะครับ หลายองค์กรคิดว่า
ผู้สูงอายุดูแลยาก เป็นปัญหา จริงๆ ไม่ใช่นะครับ มันอยู่ที่เราจะบริหารจัดการอย่างไรมากกว่า อย่าง
จริงๆ 55 ถึง 60 ส่วนใหญ่ก็ยังแข็งแรงดี โอเคถ้า 65 ขึ้นไป นั่นอีกเรื่องหนึ่งแล้ว แต่ถ้า 55 ถึง 60 เป็น
แรงงานปกติที่เราจะเลือกใช้ให้เหมาะสมมากกว่า แต่ว่าอย่างเนี่ยบางคน ว่า 55-60 ไปยกของหนัก 
มันก็ไม่ใช่ อย่างเมทอย่างเนี่ย 55-60 ผมก็บอกว่าไม่ต้องไปยกแล้ว เราก็หางานส่วนหนึ่งให้ท าเช่น ให้
เลื่อนต าแหน่งเป็น Supervisor แล้ว Supervisor หน้าที่ก็คือ ตรวจห้อง ตรวจความเรียบร้อย เมทก็
ท าไป คนวัยนี้ 55-60 ก็ตรวจความเรียบร้อยไป ผ้าปูเตียงเรียบร้อยไหม ห้องน้ าสะอาดไหม อย่างนี้ 
ห้องอาหารผมก็มีพนักงานผู้สูงอายุอยู่หน้าที่ก็อย่างที่ผมบอกคอยเดินคุยกับลูกค้า คอยสอบถามเรื่อง
อาหารการกินเป็นอย่างไง แนะน าอาหารการกิน เพราะเขาอยู่กับเรามานาน เขารู้อาหารอะไรอร่อย 
เชฟคนไหนท าเมนูอะไรอร่อย วันนี้เชฟคนไหนอยู่ ใครอยู่ ท าอะไรอร่อย เขาก็สามารถแนะน าลูกค้าได้ 
ผมก็มีในครัว ก็เยอะอยู่ พวกแม่ครัว พวกป้าๆ ก็ท าอาหารอร่อย ก็มีสูตรเยอะแยะมากมาย อันนี้ผมก็
ให้ทยอยๆ เขียนสูตรเก็บไว้ มีบัญชี บัญชีก็เยอะอยู่ บัญชี 55-60 ก็ยังท างานได้เหมือนคนปกติ เหมือน
คนวัยหนุ่มสาวปกติ จริงๆ แล้วผมมองว่าไม่ได้มีเหตุ หรือมีความจ าเป็นอะไรที่จะต้องรีบให้เขาเกษียณ 
เพราะโรงแรมเราก็เห็นความส าคัญตรงนี้ และเราควบคุมทุกอย่างได้ดี ท าให้รายได้เราก็เป็นไปตาม
เป้าหมาย ทั้งนี้ในส่วนของการสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าการจ้างผู้สูงอายุก็จะได้เปรียบที่เขา
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จดจ าแขกได้ มี Story รู้จักที่นี่มานาน เจอแขกใหม่ก็เล่าเรื่องเก่าของเราให้แขกใหม่ฟัง มีต านาน มี
เรื่องราว อย่างนี้ครับ การจดจ าลูกค้า ความละเอียดใส่ใจ ว่าลูกค้าคนนี้ชอบ ไม่ชอบอะไร ตรงนี้เป็นสิ่ง
ที่สามารถสร้างความประทับใจให้กับลูกค้าได้ สร้างภาพลักษณ์ และท าให้ลูกค้ากลับมาที่นี่อีกครับ” 
(วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1)  
 
  “เราเพ่ิงจะมาเทคโอเวอร์เมื่อสองปี แต่ในส่วนผลการด าเนินงานของเราเองแล้วถือว่า เราท า
ได้ดีนะ ก็อยู่ในขั้นที่พอใจ ทั้งๆ ที่เศรษฐกิจเปลี่ยนแปลงแล้วลูกค้าก็น้อยลง ถ้าให้พูดว่าการจ้างงาน
ผู้สูงอายุมีผลท าให้ผลการด าเนินงานมันเพ่ิมขึ้นไหม เราก็ปฏิเสธไม่ได้ เพราะสิ่งที่ส าคัญที่สุดในการที่
เรารักษาคุณไว้ เพราะเราเชื่อมั่นในองค์ความรู้ของคุณ ว่าคุณจะสามารถถ่ายทอด สิ่งที่คุณมีให้เป็น
ประโยชน์กับองค์กรของเรา เมื่อคุณมีทักษะ มีความสามารถในส่วนนี้มันก็เป็นประโยชน์ต่อโรงแรม
ของเรา เราจ้างคุณต่อเนื่อง เราไม่ต้องไปหาคนใหม่เสียเวลาเรียนรู้ เสียเวลาเทรน มีโยงกันไปหมด แต่
ถ้าคุณมีความสามารถ มันเป็นประโยชน์กับโรงแรมเรานะ ถ้าคุณท างานดี มีความสามารถ ผล
ประกอบการมันก็จะดีข้ึนเอง” (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2)  
 
  “ในการจ้างต่อส าหรับผู้สูงอายุนั้น เราก็รู้อยู่แล้วว่าคุณเป็นคนแบบไหน มันขึ้นอยู่กับ 
Performance เราจ าเป็นต้องมีคุณนะ เพราะความสามารถของคุณ แต่ถ้าจะให้ตอบในเรื่องของผล
การด าเนินงานจากการแบ่งปันความรู้ของผู้สูงอายุ มันอาจจะไม่มีผลขนาดนั้น เพราะโรงแรมของเรา
ยังไม่ได้จ้างหลายต าแหน่งขนาดนั้น ที่ผ่านมาผลด าเนินงานของโรงแรมของเราถือว่าดีนะ แต่ถ้าใน
อนาคตเราคิดว่าถ้าเราจัดการเรื่องนี้อย่างเป็นระบบแล้วก็น่าจะท าให้ผลการด าเนินงานเราดีขึ้น มี
ความชัดเจนและวัดได้มากขึ้น ผลลัพธ์ที่ไม่ใช่ตัวเงินอาจจะมีบ้าง เพราะลูกค้ากลับมาก็เพราะผูกพัน
กับคนเก่าๆ ของเราด้วย” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3) 
 
 “พนักงานที่ท างานมานานๆ อยู่ในองค์กร ก็จะเหมือนครู เขาเป็นคนที่ให้ความรู้ คอยพัฒนา
เด็กใหม่ๆ เข้ามา ก็เป็น Trainer ก็จะอาศัยคนที่อยู่มานานแล้วช่วยคอยเป็น Trainer ให้ Develop 
เด็กรุ่นใหม่ที่เพ่ิงเข้ามา ความรู้ความสามารถอาจจะยังไม่เท่า มันท าให้เด็กใหม่ๆ เข้าใจและเรียนรู้ได้ไว
จากคนเก่าๆ ท าไปพร้อมๆ กัน ให้ได้ในความสามารถของกันและกัน มันบอกไม่ได้ว่ารุ่นไหนเก่งกว่า
กัน แต่เราต้องใช้ความสามารถเขาบูรณาการกันไปพร้อมๆ กัน หากระบบตรงนี้มันดี การจัดการ
แรงงานภายในเราดี ภาพลักษณ์เราก็จะดี ลูกค้าก็จะเห็น มันก็มีผลต่อผลการด าเนินงานนะ มันท าให้
ระบบเราดี เมื่อระบบดีลูกค้าก็เชื่อมั่นในองค์กร มันสะท้อนทุกอย่าง ส่วนผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัว
เงิน แขกบางคนก็กลับมาพักเขาก็อยากเห็นคนที่เขาเคยเห็นเมื่อครั้งที่แล้ว หรือเมื่อสามปีที่แล้วที่เขา
มา ในส่วนนี้มันก็เห็นได้จริงๆ” (วิกรานต์ นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 4) 
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 “การจ้างคนหลังเกษียณ ในเครือโรงแรมของเรามีนโยบายที่ท ามานานแล้ว เราเห็นคุณค่า
ของประสบการณ์ของคนกลุ่มนี้ที่มันสามารถน ามาถ่ายทอดได้ แบ่งปันได้ มันมีประโยชน์ต่อองค์กร 
มันดีกว่าการเอาพนักงานหล่อๆ สวยๆ จบใหม่ๆ ท างานได้ไม่นานก็ออก แต่ด้วยประสบการณ์ ความ
ช านาญของเขามันเยอะ เขาแก้ปัญหาได้ดี เขาถ่ายทอดได้ดี กับคุณธรรมที่มีในตัวเขา งานบางอย่าง
มันเหมาะกับคนสูงวัยในเชิง เป็นระดับผู้สอน ผู้ฝึก ได้ Productivity ตรงนี้แน่นอน เป็นผลดีต่อองค์กร
นะ ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพ และสร้างผลงานให้กับองค์กรได้ ในอนาคตเราจะท าให้ชัดเจนถึงตัววัดผล
การด าเนินงานตรงนี้ ในอนาคตจะชัดเจน เพราะว่าตอนนี้เขาเริ่มตั้งกรรมการออกมาจะท าเป็นการ
จ้างผู้สูงวัยที่ชัดเจนครับ นอกจากนี้แล้วโรงแรมเราเพ่ิงออกไปทางสื่อเมื่อประมาณปีกว่าๆ หรือสองปี
กว่าๆ ว่าโรงแรมเรามีนโยบายการจ้างงานคนเกษียณแล้วก็ถูกเขียนออกมาเป็นนโยบายอย่างชัดเจน
แล้ว แล้วมันก็ผ่านสื่อไปบ้างว่ามีผู้สูงวัยท างานอยู่ในนี้ ที่มีทีวีหลายช่องมาสัมภาษณ์ มาถ่ายท าสารคดี 
แล้วก็มีหนังสือ มาลงไปในวารสารของการจ้างงานผู้สูงวัย เขาก็ได้มาเห็นว่าจ้างจริง มีตัวตนอยู่จริง 
แล้วก็ถามผู้สูงวัยแล้วจริง ว่าท างานแล้วมีความสุข เป็นทางภาพลักษณ์ ที่มันค่อนข้างจะ Positive 
หน่อย โอเคบริษัทนี้เขามีจรรยาบรรณนะ คนแก่คนเฒ่าเขาไม่ได้ทอดทิ้ง” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: 
โรงแรมที่ 5) 
 
 “องค์การมีการบูรณาการช่วยผู้สูงอายุ การที่พนักงานมีประสบการณ์มากๆ เราก็อยากรักษา
คนเก่าไว้เพราะ เขาท างานกับเรามานาน คนกลุ่มนี้ ถ้ามี Productivity ดี เราก็อยากจ้างต่อ เพราะ
เราต้องแน่ใจในศักยภาพของเขา เพราะว่าเราไม่ได้จ้างในอัตราเงินเดือนใหม่ ตรงนี้เราจึงมั่นใจว่าเรา
จะสามารถใช้ศักยภาพของเขาได้เต็มที่ในตัวของผู้สูงอายุ เราเห็นคุณค่าของพนักงานกลุ่มนี้ เราจึงเพ่ิม
คุณค่าให้กับเขา เราค านึงถึงตรงนี้ เราท ามานานแล้ว เราท า Successor ระบบตัวตายตัวแทน เราหา
คนที่มีประสบการณ์มาเป็น Trainer กับ Successor เมื่อคุณ Retire ต้องมีคนมาแทนคุณได้ เราจะใช้
คนกลุ่มนี้ถ่ายทอดองค์ความรู้ ในขณะที่เราก็ยังจ้างเขาต่อ ยิ่งถ้าหากต าแหน่งนั้นเป็นต าแหน่งที่เป็น 
Specialist จริงๆ หาทดแทนได้ยากมาก เราก็จะจ้างต่อเพราะเราก็จะเห็นความส าคัญของ
ประสบการณ์เขา มันจ าเป็นกับเรา มันก็ช่วยให้ประสิทธิภาพการท างานของเราดี มันก็เป็น
ส่วนประกอบที่ส าคัญนะที่จะท าให้องค์การประสบความส าเร็จทั้งตัวเงิน และไม่ใช่ตัวเงินการช่วยให้
ผู้สูงอายุเข้ามาท างานมันก็เป็นเรื่องของจริยธรรม เราให้ผลประโยชน์กับพนักงานมากที่สุด มันจึงเป็น
รางวัลกลับมาในการเป็นสถานประกอบการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการดี เด่น
ระดับประเทศที่เราได้รับมา” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6) 
 
     4.2 คุณภาพการให้บริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
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     จากการศึกษาพบว่า คุณภาพการให้บริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย การจ้างแรงงานผู้สูงอายุโดยวัดจากผลการปฏิบัติงานของพนักงานซึ่งมีความสัมพันธ์
ต่อความสามารถในการบริการ และผลการด าเนินงานของโรงแรม ทั้งผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 
และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน การต่อเกษียณให้กับพนักงานสูงอายุ เนื่องจากองค์การเห็น
คุณค่าในความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ทักษะในการบริการที่เป็นเลิศ มาตรฐานการท างานที่ดี 
การให้บริการด้วยเข้าใจสามารถเสนอบริการที่ดีที่สุดให้กับลูกค้าได้ โดยความเชี่ยวชาญ เทคนิค 
ประสบการณ์ ความรวดเร็วในการแก้ปัญหาถือเป็นจุดแข็งด้านการบริการของผู้สูงอายุที่องค์การจะ
ได้รับ ผู้สูงอายุเป็นแรงงานที่มีความอดทน ทุ่มเท ผูกพัน และจงรักภักดีต่อองค์การ โดยองค์การ
สามารถได้รับประโยชน์จากการลดการหมุนเวียนเปลี่ยนงานของพนักงานได้ ลดเวลาและค่าใช้จ่ายใน
กระบวนการจัดการทรัพยากรบุคคลลงไปได้ ท าให้โรงแรมสามารถสร้างการแข่งขันโดยตอบสนองต่อ
ความต้องการของลูกค้าได้อย่างต่อเนื่องและเพียงพอทันต่อความต้องการของลูกค้า สิ่งที่องค์การได้รับ
จากคุณภาพการให้บริการที่ดีของผู้สูงอายุจึงสามารถวัดได้จากผลก าไรที่สามารถท าให้เป็นไปตาม
เป้าหมายได้เนื่องจากการควบคุมกระบวนการจัดการคุณภาพ การด าเนินงานที่ต่อเนื่องสามารถ
สนองตอบต่อความต้องการได้เพียงพอและทันต่อความต้องการ อีกท้ังเทคนิคในการบริการ การเข้าถึง
จิตใจของลูกค้า ก็เป็นสิ่งที่สร้างความพึงพอใจ และความผูกพันให้ลูกค้ากลับมาใช้บริการในโรงแรมอีก 
ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 
 

“โรงแรมเราที่ห้องอาหารจะมีผู้สูงอายุอยู่หน้าที่ก็อย่างที่ผมบอกคอยเดินคุยกับลูกค้า คอย
สอบถามเรื่องอาหารการกินเป็นอย่างไง แนะน าอาหารการกิน เพราะเขาอยู่กับเรามานาน เขารู้
อาหารอะไรอร่อย เชฟคนไหนท าเมนูอะไรอร่อย วันนี้เชฟคนไหนอยู่ ใครอยู่ ท าอะไรอร่อย เขาก็
สามารถแนะน าลูกค้าได้ ผมก็มีในครัว ก็เยอะอยู่ พวกแม่ครัว พวกป้าๆ ก็ท าอาหารอร่อย ก็มีสูตร
เยอะแยะมากมาย อันนี้ผมก็ให้ทยอยๆ เขียนสูตรเก็บไว้ มีบัญชี บัญชีก็เยอะอยู่ บัญชี 55 -60 ก็ยัง
ท างานได้เหมือนคนปกติ เหมือนคนวัยหนุ่มสาวปกติ จริงๆ แล้วผมมองว่าไม่ได้มีเหตุ หรือมีความ
จ าเป็นอะไรที่จะต้องรีบให้เขาเกษียณ เราจ้างเขามันท าให้เราไม่ต้องกลัวเรื่องคนขาด  ท าให้รายได้เรา
ก็เป็นไปตามเป้าหมาย ทั้งนี้ในส่วนของการสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าการจ้างผู้สูงอายุก็จะ
ได้เปรียบที่เขาจดจ าแขกได้ มี Story รู้จักที่นี่มานาน เจอแขกใหม่ก็เล่าเรื่องเก่าของเราให้แขกใหม่ฟัง 
มีต านาน มีเรื่องราว อย่างนี้ครับ การจดจ าลูกค้า ความละเอียดใส่ใจ ว่าลูกค้าคนนี้ชอบ ไม่ชอบอะไร 
ตรงนี้เป็นสิ่งที่สามารถสร้างความประทับใจให้กับลูกค้าได้ สร้างภาพลักษณ์ และท าให้ลูกค้ากลับมา
ที่นี่อีกครับ” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1) 
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“ลูกค้าที่เข้ามาใช้บริการแล้วเขาได้รับบริการตามที่เขาคาดหวัง การบริการที่เป็นมิตรจาก
พนักงาน จาก Product ต่างๆ ห้องพัก ราคาที่เขาจ่ายมา สถานที่ตั้ง เหมาะสมไหม โรงแรมเราก็ตอบ
โจทย์ได้นะ ดังนั้นเมื่อแรงงานที่เราต่อเกษียณให้เราย่อมมั่นใจมากว่าประสิทธิภาพของพนักงานคนนั้น
ย่อมสูง มันก็ย่อมเป็นตัวการันตีได้ระดับหนึ่งว่ามันมีส่วนท าให้ผลการด าเนินงานเรามีประสิทธิภาพ
ตามไปด้วย” (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2) 

 
“คนเก่าของโรงแรมเรา มีอายุงาน และประสบการณ์สูง เรารักษาพวกเขาไว้ก็เพราะเราก็

ค านึงถึงทักษะความสามารถ ที่สามารถให้บริการได้อย่างดีเลิศ เมื่อคนกลุ่มนี้ท างานได้ดี คุณภาพ
บริการ คุณภาพโรงแรมมันก็ดี มันส่งเสริมให้ปัจจัยอื่นๆ ดีขึ้นตามไปด้วย กระบวนการท างานดี รายได้
ก็เพ่ิมข้ึนเอง ในส่วนของลูกค้าก็จะสัมผัสคุณค่าตรงนี้ได้” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3) 

 
“พนักงานที่เกษียณแล้วจ้างต่อนั้นส่งผลต่อคุณภาพของการบริการ เพราะ Know How ของ

เขามันท าให้การท างานของเขามันท าด้วยความเป็นระบบ เหมือนบัญชีอย่างนี้ บัญชีที่แบบท ามานาน
แล้ว ต่อเกษียณไป งานเขาก็ไม่ต้องไปกังวลว่าจะต้องไปสอนงานนี้ให้ใครใหม่ เพราะว่าเขาจับงานนี้มา
เป็นสิบปีแล้ว Productivity กับ Quality ของเขากับงานที่ออกมาก็น่าจะเรียกว่าดี หากมองในส่วนนี้
มันชัดเจนมันก็จะท าให้เราเห็นภาพใหญ่ ถ้าทุกส่วนมันไปด้วยกัน ทุกแผนกเรารักษาคนพวกนี้เอาไว้ 
แน่นอนมันจะน ามาซึ่งรายได้ที่ดีของโรงแรม” (วิกรานต์ นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 4)  

 
“การจ้างผู้สูงวัย มันก็มีข้อดีกว่าคนสวยๆ หล่อๆ วัยรุ่นๆ ตรงที่เขามีประสบการณ์ เทคนิค 

และความเชี่ยวชาญที่มีมานาน ในเรื่องความรวดเร็ว ความผิดพลาด การแก้ปัญหามันย่อมดีกว่าเด็กท่ี
เข้ามาใหม่อยู่แล้ว เราจ าเป็นต้องมีคนกลุ่มนี้ เอาไว้ มันสร้าง Productivity กับโรงแรมได้ ผล
ประกอบการมันก็ดี อีกอย่างเราก็ไม่ต้องกลัวเรื่อง Turnover อีก เพราะคนสูงอายุส่วนใหญ่เขาก็
ผูกพัน และมีความทุ่มเทให้กับองค์กรแน่นอน” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5)  
 
 
 

“เรา Keep คนเก่าไว้แน่นอนมาตรฐานการท างานที่ดี การบริการที่เป็นเลิศ ประสบการณ์
ของเขา คนรุ่นเก่ามีความอดทน คนอายุมาก ผ่านโลกมาเยอะ เด็กรุ่นใหม่เข้ามาเยอะเขาไม่มีความ
อดทน การหมุนเวียนเปลี่ยนงานมันมีมาก มันก็ส่งผลต่อการบริหารจัดการของเรานะ เราพยายามที่
จะควบคุมตรงนี้ เพราะมันมีผลต่อการบริการของเรา เราต้องควบคุมมาตรฐานไว้ ดังนั้นผู้สูงอายุ
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สามารถตอบโจทย์ในเรื่องคุณภาพตรงนี้ได้ เราต้องจ าเป็นต้องมีเขา เราเห็นคุณค่าและเราท ามานาน
แล้ว” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6) 
 
  5. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ
โดยเป็นผลมาจากการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ 
 จากการศึกษาพบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย ประกอบด้วย ก าไร ยอดขาย และส่วนแบ่งทางการตลาด รวมทั้ง ความสามารถในการ
ตอบสนองต่อความพึงพอใจของลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาใช้บริการซ้ า ซึ่งเป็นผลมาจากการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ การถ่ายทอดความรู้ แบ่งปันความรู้ โดยกิจกรรมการ
แลกเปลี่ยนความรู้ สร้างความต่อเนื่องในการบริการจากความมีประสิทธิภาพในกระบวนการให้บริการ 
ความรวดเร็ว และการให้บริการได้เพียงพอต่อความต้องการ ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุเป็นส่วนหนึ่งของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ที่สามารถท าให้องค์การเกิด
ประสิทธิภาพในกระบวนการท างานและประสบความส าเร็จในการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย โดยการให้ความส าคัญกับการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือการจูงใจและธ ารง
รักษาพนักงานที่อยู่กับองค์การมานาน ให้สามารถสร้างความสามารถที่โดดเด่นในการปฏิบัติงานได้
ต่อเนื่อง มีเป้าหมายที่ชัดเจนในการท างาน สร้างวัฒนธรรมที่สามารถหล่อหลอมคนในองค์การเข้าไว้
ด้วยกัน น าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์การ ทั้งยอดขาย ก าไร และการสนองความพึงพอใจของ
ลูกค้าในระยะยาว ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  
 
 “พนักงานของเราอยู่กับเรามานาน เราก็ดูแลเหมือนครอบครัว เมื่อเกษียณเราก็ให้โอกาส
ท างานต่อ เรารักษาพนักงานที่มีความสามารถ การอุทิศตน ความทุ่มเทของพวกเขา การแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ การสอนงาน กิจกรรมต่างๆ มันสร้างคุณภาพการบริการนะ เราควบคุมทุกอย่างได้ มันก็เห็นชัด
ในตัวเลขผลประกอบการ”  (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1)  
 
 
 
 
  “การบริหารจัดการแรงงานผู้สูงอายุนี้เราจะได้ในเรื่อง ความมีระเบียบวินัย ความมุ่งมั่นใน
การท างาน ความเสียสละ ความจงรักภักดีของพวกเขา เราก็คัดเลือกด้วยความสามารถของเขาในแต่
ละต าแหน่งงานตามความเหมาะสม เมื่อคนเราไม่ขาด การบริหารงานมันต่อเนื่อง คุณภาพงานของคน
เก่าๆ มันก็มีประสิทธิภาพเพราะเขามีความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ ท างานมานาน เราก็ยอมรับได้



 218 
 
จริงๆ ว่า คนกลุ่มนี้มีผลต่อผลการด าเนินงานของเรา ตอนนี้อาจยังไม่ชัดเจนมาก แต่อนาคตเราจะ
ตอบได้มากกว่านี้ เพราะเราให้ความส าคัญกับคนกลุ่มนี้ เราดูแลกันมาตลอด” (วิมล นามสมมติ, 
2560: โรงแรมที่ 2) 
 

“พนักงานเก่าๆ ของเรา มีศักยภาพที่จะท างานต่อได้ เมื่อมีต าแหน่งที่เราต้องการเราก็เห็น
ความจ าเป็น เพราะเรารู้ดีอยู่แล้วว่าเขาเป็นคนแบบไหน เราอยากได้คุณไหม มันเห็นจาก 
Performance อยู่แล้ว เรามั่นใจในศักยภาพความสามารถของคุณ ว่าคุณสามารถสร้าง Productivity 
ให้กับเราได้ เราจัดการตรงนี้ เราวัดได้แน่นอนว่าพวกคุณสร้างความสามารถในการสร้างมูลค่าการ
ท างานให้เราได้แน่นอน บางทีมันไม่ใช่ตัวเงินอย่างเดียว ความพอใจของลูกค้า คนกลุ่มนี้ก็สามารถท า
ให้เกิดความพอใจของลูกค้าได้อย่างแท้จริง ลูกค้าเองก็จดจ าพวกเขา ชอบในการบริการที่ดี บริการที่
ประทับใจ บางทีเขากลับมาโรงแรมอีกก็เพราะคนพวกนี้เลย” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3)  

 
 “ความสามารถที่โดดเด่น ทักษะ ความเชี่ยวชาญ เราพิจารณาการต่อเกษียณให้เขา เราก็ดู
จาก Productivity ซึ่งถ้าเขายังรักองค์กร ยังอยากท างาน มีเป้าหมายร่วมกันกับองค์การ เราก็ให้
โอกาส พนักงานที่ท างานมานานๆ เขาก็เหมือนครู ท างานมาจนช านาญมาก คอยช่วยเป็น Trainer 
พัฒนาเด็กรุ่นใหม่ๆ เราจ้างเขาต่อเขาก็ท างานอย่างมีประสิทธิภาพ เขายังถ่ายทอดความรู้ให้เรา มันก็
ส่งผลกับคุณภาพการบริการ อาจจะไม่ได้มีผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรมากมายขนาดนั้น แต่ก็
สามารถพูดได้ว่ามันมีผลต่อสิ่งที่ไม่ใช่ตัวเงินด้วย เช่น พนักงานคนหนึ่งท างานกับเรามา 51 ปีแล้ว 
ตอนนี้อายุ 67 ปี เป็นเหมือน Ambassador ของเราไปแล้ว ลูกค้าที่เป็น Repeating Guest ของเรา 
มาก็จะจ าได้ บางครั้งแขกกลับมาพักเขาก็อยากเห็นคนที่เขาเห็นเมื่อครั้งที่แล้ว หรือเมื่อสามปีที่แล้ว 
เขาเข้าใจในความต้องการของลูกค้า ลูกค้าแทบไม่ต้องพูด ว่าต้องการอะไร แต่พนักงานที่อยู่กับเรามา
นานๆ เขารู้ดีถึงความต้องการนั้นจากลูกค้า”  (วิกรานต์ นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 4) 
 
 
 
 
 “โรงแรมเรามีนโยบาย เราท ามานานแล้ว การจ้างงานผู้สูงวัย มันเป็นประเพณีของเรา เรา
ดูแลเขาเพราะเขาเคยท าให้บริษัทรุ่งเรือง มันก็เป็นประเพณี เป็นวัฒนธรรมของเรา และเราก็สร้าง
วัฒนธรรมการท างานของผู้สูงวัยขึ้นมาเพ่ือสะท้อนให้คนรุ่นใหม่เห็นและเอาเป็นตัวอย่างของ
ความส าเร็จทั้งจากการท างาน ความสามารถ ความทุ่มเท ความจงรักภักดีกับองค์การ และคุณธรรมใน
ตัวของพวกเขา สิ่งเหล่านี้มันหล่อหลอมให้เรามีคัมภีร์แล้วเดินตามทางนั้น มันก็ส่งผลต่อระบบ ส่งผล
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ต่อการบริหาร การด าเนินงาน คุณภาพในงาน สุดท้ายผลการด าเนินงานมันก็มี เรามีผลการด าเนินงาน
ที่ดีมาตลอด ไม่ใช่เพราะโรงแรมเราอยู่ใจกลางเมือง แต่ระบบเราต้องดีด้วย เรามีขั้นตอน เรามี
นโยบายไง เราท ามานาน ไม่มีใครบอกแต่เราท า ตรงนี้มันก็เป็นก าไรกลับมา มันเป็นภาพที่เราไม่ต้อง
สร้าง แต่คนภายนอกยอมรับเรา จากรางวัลที่ได้ จากการเข้ามาเก็บข้อมูลของสื่อต่างๆ” (วิชยุตม์ นาม
สมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 5) 
 
 “แม้เราจะมีการต่อเกษียณยังไม่เยอะ แต่เราเห็นคุณค่าของแรงงานผู้สูงอายุนะ เราเปิด
โอกาสให้ทุกคน เราท ามานานแล้ว ก่อนที่สังคมจะมาให้ความสนใจเรื่องนี้ด้วยซ้ า คนที่มีประสบการณ์
นานๆ ก็ย่อมมีความช านาญขึ้น สวัสดิการที่เราจูงใจ เราไม่ได้ลดเงินเดือนลงนะ เราจ้างเท่าเดิม เพราะ
เราเห็นคุณค่าในความสามารถของเขานะ เราอิงจากความต้องการของพนักงาน ว่าอยากต่อเกษียณ
ด้วยหรือไม่ แต่คุณก็ต้องมีผลงาน มี Performance นะ เป็น Specialist เราก็ท า Successor โดยใช้
คนกลุ่มนี้เป็น Trainer ถ่ายทอดงานให้กับคนของเรา เราสร้างตัวตายตัวแทนไว้ เราจึงสามารถรักษา
และพัฒนาคุณภาพการท างานของเราไว้ได้ดี สุดท้ายมันก็ไปถึงผลการด าเนินงานขององค์การนั่น
แหละ ซึ่ง Performance ของเราที่ผ่านมาก็น่าพอใจนะ เราบูรณาการ เราคิดทั้งกระบวนการ ทุก
อย่างมันก็สื่อออกไป ลูกค้าก็ยอมรับในการบริการ คนข้างนอกก็จะเห็นถึงความส าคัญในการบริหาร
ของเรา มันได้ทุกทาง เราเป็นโรงแรม 5 ดาว Luxury นะ เราต้องมีมาตรฐานที่สูง เราต้องรักษา เรา
ท าจริง เราให้จริง และท ามานานแล้ว” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6) 
  
 
 
 
 
 
 
 

6. ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 

    6.1 ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ 

     ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อการแบ่งปันความรู้
ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการ
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แข่งขันมีอิทธิผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานของ
องค์การ เนื่องจากสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น คู่แข่ง 
เทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า จึงท าให้องค์การต้องมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการ
เปลี่ยนแปลงจากสถานการณ์ดังกล่าวที่คาดว่าจะเกิดขึ้นล่วงหน้า เพ่ือใช้ความสามารถของทรัพยากร
แรงงานผู้สูงอายุเรียนรู้ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีนวัตกรรม ที่สามารถช่วยลดต้นทุนขององค์การได้ 
ในการแบ่งปันความรู้ขององค์การ บูรณาร่วมกับการความรุนแรงทางการแข่งขัน องค์การต้องจัดการ
เพ่ือให้เทคโนโลยีกับแรงงานผู้สูงอายุสามารถบริหารจัดการไปด้วยกันได้โดยเชื่อมโยงไปพร้อมกัน เพ่ือ
สร้างความยั่งยืนต่อไป ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 
“เทคโนโลยีมากมายเดี๋ยวนี้เช็คอินโรงแรมไม่ต้องใช้พนักงาน ใช้ตู้ออกบัตรก็ได้ มาถึงก็สอด

พาสปอรต์ เลือกห้องแล้วก็ออกบัตร ขึ้นห้องเลยก็ได้ อาหารก็ใช้แทบเล็ตก็ได้เหมือนเอ็มเคที่จิ้มเอาก็
ได้ มันก็ใช้เทคโนโลยีมาช่วยได้เยอะแยะ มันก็ลดต้นทุนนะ ก าไรก็เพ่ิมขึ้น ตรงนี้เราก็ต้องชั่งน้ าหนัก 
ต้องเปรียบเทียบความส าคัญระหว่างเทคโนโลยีและคน” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1) 

 
“ในการจ้างต่อเราวัดจาก Performance ของคนที่เราจะต่อสัญญา เปรียบเทียบกันระหว่าง

การจ้างต่อ คนพวกนี้เขารักในการเรียนรู้หรือเปล่า เราจ้างต่อเพราะคนมันต่างจากเทคโนโลยีนะ แต่
ถ้ามันเหมือนกัน เราก็จ าเป็นต้องลดคนลง” (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2)  

 
“เราเริ่มน าเทคโนโลยีเข้ามาใช้ในองค์การมากขึ้น เราพยายามลดต้นทุน ในเรื่องการจัดการ

ความรู้ขององค์การ โดยเฉพาะงานแผนกทรัพยากรบุคคลจะเห็นได้ชัดเจนว่าเทคโนโลยีมีความส าคัญ
ท าให้เราต้องลดคนลง” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมท่ี 3) 

 
“ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป การขาดแคลนแรงงานนี้ก็มีผลต่อการ Recruits 

คน ก็มีผลบ้างเพราะว่าตลาดเริ่มแย่งแรงงานกัน มีการใช้แรงงานต่างด้าว นักศึกษาที่จบรุ่นหลังมานี้
อยากจะมีธุรกิจของตนเอง เพราะฉะนั้นแรงงานจะเริ่มขาดไปเรื่อยๆ เรามีแรงงานรุ่นใหม่ๆ แต่ขาด
ทักษะ ความเชี่ยวชาญ อยู่กับเราไม่นาน ท าให้เราขาดคนที่อดทน ทุ่มเท ถ่ายทอดประสบการณ์ มันก็
ส่งผลต่อรายได้ของเรา” (วิกรานต์ นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 4) 

 
“ถ้าโรงแรมเราไม่ได้ใช้เทคโนโลยีอะไร เข้ามาเสริมในการลดก าลังคนในอนาคตก็ยังไม่มี 

เพราะว่าโรงแรมมันใช้คนเป็นตัวหลังในการ Service ลูกค้า มีปัญหากับส่วนกฎหมายไหม แล้วก็เรา
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เขียนไว้ชัดเจนว่า 55 แต่โรงแรมในเครือ ทุกบริษัทเปลี่ยนเป็น 60 หมดแล้วยกเว้นที่นี่ ยังคงเกษียณท่ี
อายุ 55 ปี เรายังไม่ได้เปลี่ยน” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 
 

 “ในการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบันนี้ เทคโนโลยีมีบทบาทมากจริงๆ เราต้องควบคุมต้นทุน    
คนในองค์การส าคัญนะ ต้องมีความสามารถอย่างแท้จริง มีผลการปฏิบัติงานที่ดีเยี่ยม เราเห็นคุณค่า
เราจึงจ้างต่อ แรงงานผู้สูงอายุที่เราจะจ้างต่อนั้นจึงต้องตอบโจทย์เราได้มาก เราจึงต้องพิจ ารณาให้
รอบด้านมากขึ้น”(วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6) 

 
   6.2 ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อ คุณภาพการ

ให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
   ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อคุณภาพการให้บริการ 

และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิผลต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ เนื่องจากสถานการณ์
ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น คู่แข่ง เทคโนโลยี ความต้องการของ
ลูกค้า จึงท าให้องค์การต้องมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงจากสถานการณ์
ดังกล่าวที่คาดว่าจะเกิดขึ้นล่วงหน้า เพ่ือใช้ความสามารถที่โดดเด่นของทรัพยากรแรงงานผู้สูงอายุต่อ
คุณภาพการให้บริการ องค์การต้องปรับให้ทันต่อความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วกว่า
ในอดีต รวมทั้งปัจจัยเทคโนโลยีที่องค์การต้องจัดการ      เทคโนโลยีเข้ากับการบริหารแรงงาน
ผู้สูงอายุ ไม่ท าให้เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทกว่าทรัพยากรมนุษย์ บูรณาการคุณภาพการบริการ
ร่วมกับการความรุนแรงทางการแข่งขัน โดยเชื่อมโยงไปพร้อมกัน เพ่ือสร้างความยั่งยืนต่อไป ข้อมูลที่
ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 
“คนและเทคโนโลยีต่างก็มีข้อดีข้อเสียที่แตกต่างกัน ในการแบ่งปันความรู้นั้นคนที่อยู่ใน

องค์การมานานย่อมรู้ทุกอย่างดี ถ้าหากองค์การมีการส่งเสริมการเรียนรู้ของบุคลากรเป็นประจ าก็จะ
ท าให้คนในองค์การเป็นคนที่รู้เท่าทันเทคโนโลยีด้วยเช่นกัน” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1) 

 
“การท างานของผู้สู งอายุอาจมีปัญหาในการปรับทัศนคติให้ทันต่อโลก ทันต่อการ

เปลี่ยนแปลง เพราะว่าโลกสมัยนี้มันเป็นยุคดิจิทัล เราไม่ได้บอกว่าเราจะเปลี่ยนทุกอย่างให้เป็นดิจิทัล
แล้วลดคนลงมา แต่โลกของดิจิทัลกับแรงงานคนกลุ่มนี้มันต้องไปด้วยกัน เพราะดิจิทัลมันท าให้เรา
แข่งขันกับคู่แข่งได้ แรงงานคนกลุ่มนี้ก็เป็นศักยภาพให้กับโรงแรมเราได้ แต่คนของเราต้องยอม
ปรับเปลี่ยนตัวเอง ปรับเปลี่ยนการท างาน เรียนรู้ประสิทธิภาพของเทคโนโลยีน ามาประยุกต์ใช้ให้ทัน
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กับความต้องการของลูกค้า ในโลกที่มันเปลี่ยนอย่างรวดเร็ว เพ่ือสร้างความได้เปรียบที่เหนือคู่แข่ง 
อิทธิพลของสิ่งเหล่านี้เราต้องบูรณาการไปพร้อมกัน” (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2)  

 
“ถ้าหากว่าองค์กรนั้นๆ มีแนวโน้มที่ต้องการจะปรับเปลี่ยนพฤติกรรมองค์กรให้มีนวัตกรรม

ใหม่ๆ เพ่ิมเข้ามาตลอดเวลา ก็จ าเป็นจะต้องใช้คนรุ่นใหม่ คือคนรุ่นเก่าก็จะต้องจ้างระดับสูงหน่อย 
ระดับเป็น Division Department Head ไป ระดับนี้จ าเป็นจะต้องมีผู้มีอายุงาน และประสบการณ์
สูง ยังคงต้องรักษาไว้ แต่ระดับล่างคงจะต้องเปิดโอกาสจ้างเด็กจะดีกว่า” (วิภา นามสมมติ, 2560: 
โรงแรมที่ 3) 

 
“ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป เช่น การขาดแคลนแรงงานนี้ก็มีผลต่อการ 

Recruits คน ก็มีผลบ้างเพราะว่าตลาดเริ่มแย่งแรงงานกัน นักศึกษาที่จบรุ่นหลังมานี้อยากจะมีธุรกิจ
ของตนเอง เพราะฉะนั้นแรงงานจะเริ่มขาดไปเรื่อยๆ ตอนนี้ก็อาจจะหันไปพ่ึงแรงงานต่างด้าวแล้ว เช่น 
ฟิลิปปินส์ พม่า เวียดนามอย่างนี้  และในปัจจุบันนี้โรงแรมเปิดง่ายมากเลย โรงแรมแบบ 200 ถึง 300 
ห้อง ใช้พนักงานแค่ 100 กว่าคนก็สามารถเปิดได้แล้ว ที่เหลือใช้ Outsource ขนาดโรงแรมใหญ่ๆ ยัง
มีพนักงานอยู่น้อยมาก ก็จะมีแค่พนักงานที่จะต้องใช้ Face to face กับแขกเท่านั้น อย่างแม่บ้านก็ไม่
ต้องเจอแขก มีหน้าที่เข้าไปท างานในห้องอย่างเดียว เพราะฉะนั้นจึงใช้แค่ Outsource เราก็มีแนวโน้ม
ว่าในอนาคตจะเข้าสู่กระบวนการนั้น คือเปลี่ยนไปใช้ Outsource และมีพนักงานประจ าน้อยลง 
เทคโนโลยีเองก็มีผลท าให้ธุรกิจโรงแรมต้องปรับตัว แต่องค์การเราก็ยัง Maintain ความเป็น Five 
Star Luxury อยู่ซึ่งก็ยังต้องใช้คนเยอะ เพราะว่าด้วย Category ที่เราเรียกตัวเองว่าเป็น Five Star 
Luxury มันต้องมีเรื่องของ Human Touch เยอะ แต่ว่าถ้าเป็นโรงแรมที่เป็นโรงแรมที่เป็น Express 
เขาเอาเรื่องของเทคโนโลยีเข้ามาใช้เยอะแล้วเขาไม่ต้องมีคนเยอะที่จะมารองรับแขก แขกสามารถ
เช็คอินได้เอง มาถึงรับกุญแจเอง ขึ้นห้องไปเอง ก็เริ่มมีแล้ว แต่ของเราเองยังไม่ถึงจุดนั้น แต่ของเราก็
ยังต้อง Need ในเรื่องของ Personal Contract แล้วก็ Personal Touch เยอะอยู่ เราใช้พนักงาน
เยอะมาก 900 คน แต่มันเป็นเรื่องที่เราก็ต้องดูควบคู่ และจับตามองต่อไป” (วิกรานต์ นามสมมติ, 
2560: โรงแรมที่ 4) 

 
“โรงแรมเนี่ยจะลดคนแล้วใช้เทคโนโลยี ไม่มีนะยังไงก็ต้องใช้คน ขนาดโอเปอร์เรเตอร์เราเนี่ย

สายยุ่งมากๆ ต่างชาติโทรเข้ามาเยอะ ถามว่าเราจะใช้เทปทรานเซอริ่งแมชชีนไหม เราก็ไม่ใช้ 
โอเปอร์เรเตอร์ต้องมี 3-4 คนเพ่ือจะต่อสายลูกค้าให้มากที่สุด เราก็ไม่มีนะ ไม่มีอะไรที่มันน่ากลัวใน
อนาคต ยังไม่มี” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 
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 “จ านวนผู้สูงอายุจะมากขึ้น เราก็เปิดโอกาสให้ทุกคน ไม่ใช่ว่าเราจะโอบอุ้มได้ทุกคน ทั้งที่
คุณท างานแย่มากแต่เราก็โอบอุ้มมา จนถึงวันหนึ่งเรารู้อยู่แล้วว่าเขาท างานไม่ดี เรายังจะโอบอุ้มต่อ
หรือเปล่า คือเรียกว่าสัจธรรมก็เรื่องหนึ่ง มนุษยธรรมก็อีกเรื่องหนึ่ง ส่วนเรื่ องการงานก็เป็นอีกเรื่อง
หนึ่ง ไม่ใช่ว่าคุณใจร้ายจังเลย เพราะคุณท าธุรกิจจริงๆ แน่นอนมันก็ไม่สามารถที่จะท าได้ทุกอย่างเรา
ไม่สามารถที่จะโอบอุ้มได้ทุกอย่าง การแข่งขันในปัจจุบันยิ่งต้องใช้ความสามารถที่หลากหลายเราจึง
ต้องใช้ทักษะของพนักงานที่มากขึ้น และเรียนรู้ได้เร็ว เพ่ือให้เกิดคุณภาพสูงสุดเราจึงต้องมองผู้สูงอายุ
ที่ตอบโจทย์กับเราได้มากเช่นกัน” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6) 

 
จากการศึกษาพบว่าความรุนแรงทางการแข่งขันเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อผลลัพธ์ของ

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการ
ให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ  ในความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ท า
ให้องค์การจะต้องมองอย่างรอบด้าน ถึงอิทธิพลต่างๆ ที่มีผลกระทบต่อองค์การ ได้แก่ ความก้าวหน้า
ทางนวัตกรรมเทคโนโลยี ที่สามารถช่วยลดต้นทุนขององค์การได้ ในองค์การจะต้องจัดการอย่างไร
เพ่ือให้เทคโนโลยีกับแรงงานผู้สูงอายุสามารถบริหารจัดการให้ไปด้วยกันได้ หรือไม่ท าให้เทคโนโลยีเข้า
มามีบทบาทกว่าทรัพยากรมนุษย์ ต้องบูรณาการไปพร้อมกันเพ่ือสร้างความได้เปรียบ เพราะในธุรกิจ
โรงแรมเป็นธุรกิจบริการ ยังคงเป็นศาสตร์ที่ต้องใช้คนเพ่ือสร้างบริการระหว่างบุคคล อีกท้ังในปัจจุบัน
เนื่องจากความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่รุนแรงท าให้องค์การต้องปรับให้ทันต่อ
ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วกว่าในอดีตอันเนื่องมาจากคู่แข่งที่เพ่ิมมากขึ้น ก็เป็น
ปัจจัยส าคัญท่ีองค์การต้องให้ความส าคัญและจัดการกับเรื่องดังกล่าว ต้องใช้ความสามารถในการเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการด าเนินงานที่มากข้ึน เพราะสภาพแวดล้อมดังกล่าวมีความเชื่อมโยงกับการแบ่งปัน
ความรู้ คุณภาพบริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ เพราะเม่ือสภาพแวดล้อมดังกล่าวเข้ามามี
บทบาทกับการจัดการในการด าเนินงานขององค์การแล้ว บทบาทความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุก็จะมีผลกระทบไปด้วย องค์การต้องปรับกลยุทธ์การบริหารงานให้มีความสอดคล้องกับ
สถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงไป องค์การจึงสามารถอยู่รอดได้ท่ามกลางสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงนั้น 
ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 
 
 7. ปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย 

    7.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอาย ุ
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     จากการศึกษาพบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีส่วนส าคัญต่อความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจ วิสัยทัศน์ของผู้น าในในองค์การท าให้เกิดการจ้างงานแรงงาน
ผู้สูงอายุได้ ผลักดันให้เกิดนโยบายการจ้างงานต่อหลังเกษียณ อันมาจากผู้น ามีวิสัยทัศน์ที่มองเห็น
ความเปลี่ยนแปลงของสังคมอันเกิดจากโครงสร้างประชากรของผู้สูงอายุที่เพ่ิมมากขึ้น รวมไปถึง
แรงงานวัยหนุ่มสาวที่ลดน้อยลง ท าให้องค์การเห็นคุณค่าในความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ จูงใจ
ให้โอกาสคนกลุ่มนี้ที่ท างานกับองค์การมายาวนาน มีความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ความ
เชี่ยวชาญ มีระเบียบวินัย มุ่งเน้นการบรรลุเป้าหมาย ยึดมั่นในอุดมการณ์ ทุ่มเท อุทิศตน ผูกพัน และ
จงรักภักดีต่อองค์การ สามารถน ามาพัฒนาจัดการแรงงานกลุ่มนี้ให้สร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ต่อไปได้อีก โดยทั้งนี้ผู้น าหรือผู้บริหารระดับสูงในแต่ละองค์การต้องเรียนรู้และปรับตัว ให้ทันกับ
สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปในปัจจุบัน ในการด าเนินธุรกิจที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต เห็น
ความส าคัญในการจ้างงานผู้สูงอายุ สร้างให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วม ท าความเข้าใจ และยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงดังกล่าว สนับสนุนให้เกิดการจ้างงานผู้สูงอายุเกิดขึ้นในองค์การ ข้อมูลที่ได้จากการ
สัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 
 

“ผู้น าส าคัญในทุกๆ เรื่องแหละ ถ้าผู้น าไม่มีวิสัยทัศน์ มันก็ล าบากอย่างที่ผมบอก แก่ก็ไม่เอา 
หนุ่มสาวก็ไปบ่นเขา บอกว่าพวกนี้ไม่ทน ท างานนิดๆ หน่อยๆ ก็ไปแล้ว คนแก่ก็ไม่เอาเชื่องช้า 
เปลี่ยนแปลงก็ยาก ต่างด้าวก็ไม่เอากลัวมีปัญหา ก็ไม่เอาสักอย่างแล้วก็บ่นแรงงานขาดแคลน แล้ว
อย่างนี้องค์กรมันจะเดินได้อย่างไร เราก็ต้องมองว่าทุกสิ่งทุกยอย่างมันมีทั้งข้อดีข้อเสีย สูงอายุนะครับ
จ้างได้ไหม จ้างได้ โอเคเขาอาจจะช้า แต่อย่างที่ผมบอก ระเบียบวินัยเขามี และเขาก็รู้ตัวเองว่าเขา
เกเรไม่ได้ อย่างเขาก็ไม่ได้ว่าหางานกันได้ง่ายๆ ตกงานทีล าบากแน่นอน เพราะฉะนั้นเขากลัวที่จะตก
งานจะตายอยู่แล้ว อย่าว่าแต่คุณด่าเขาเลย คุณสั่งเขาค าเดียวเขาก็ตกใจกลัวแล้ว เดินผ่านก็ตัวสั่นแล้ว 
กลัวจะตกงานแล้ว เพราะฉะนั้นพวกนี้เขาไม่ดื้อ เขายินดีจะท า แต่ท าได้มากได้น้อย” (วิสุทธิ์ นาม
สมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 1) 

 
“นโยบายทางเจ้าของโรงแรมเวลาเขาไป Take ที่ไหนก็แล้วแต่ เขาก็จะไม่ทอดทิ้งพนักงาน 

ถึงแม้พนักงานเก่าที่อยู่แล้ว อายุมาก เขาก็จะรับ ตอนที่เรา Take โรงแรมนี้มานั้นเราก็เปิด Open 
House ให้ว่าใครยังยินดีที่จะท าต่อ รับหมด ไม่ได้ไล่ใครออก นอกจากว่าเขาเบื่อแล้วเขาออกไปเอง 
นอกนั้นก็อยู่ต่อ เราในฐานะผู้บริหาร ต้องดูอยู่แล้วว่าเขาอายุ ขนาดนี้ เขายังมีโอกาส ถ้าสมมติ ว่าเขา
สามารถที่จะท าอะไรที่จะได้ดี มากกว่านั้น เราก็พยายามที่จะให้เขาไป” (วิมล นามสมมติ, 2560: 
โรงแรมที่ 2) 
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“การมองแรงงานในปัจจุบันต้องการลดแรงงานลง เขาไม่ได้ต้องการไปเอาคนที่อายุมาก
กลับมาท างาน เพราะในปัจจุบันนี้มองการลดคนในองค์การลง เมื่อก่อนโรงแรมเราเคยมีคนเป็นพันคน 
ปัจจุบันนี้เราลดลงมาเหลือ 850 คน ถามว่าโรงแรมเองก็ยังไม่ได้พอใจในอัตราก าลังคนที่มีอยู่ขนาดนี้ 
เพราะทุกอย่างมันมี Social Network มันมี Application มันมี Mobile มันมารับผิดชอบมากขึ้น 
เมื่อก่อนการบริหารโรงแรมต้องมีคนจัดการเรื่องเงินเดือน 1 คน ในปัจจุบัน 4 โรงแรม มี Pay Master 
เพียง 1 คน กดทีเดียวก็ไปหมดเลย เมื่อก่อนเรามีระบบที่ให้พนักงานท างานหน้า Front 4-5 คน ยืน
เป็นแถวเต็มไปหมด ปัจจุบันเราท า Mobile Online แล้ว ลูกค้ามาลูกค้าสามารถที่จะ Register 
Online ได้แล้ว Check –in, Check- Out online เข้ามาถึงสามารถหยิบกุญแจแล้วสามารถข้ึนพักได้
เลย ใช้คนๆ เดียวก็พอแล้ว ในส่วนของการบริหารงานบุคคล เราใช้คนเพียงแค่ 9 คน ดูแลพนักงาน
พันคน แต่อีกหน่อยต้องลดลงให้ได้ให้เหลือ 5 คน เพราะว่าซื้อ Soft Ware เข้ามาใหม่แล้ว ปกติต้องมี
คนมาคีย์ใบลา ต้องมาดูค่ารักษาพยาบาลใช้ไปเท่าไหร่แล้ว ตอนนี้ทุกอย่าง Online หมด เพราะฉะนั้น
ในการบริหารในฐานะผู้น า เรื่องของ Salary เป็นเรื่องที่ส าคัญที่สุด เป็นค่าใช้จ่ายที่สูงที่สุด  ในบริษัท
ที่ให้บริการแบบเรา เพราะฉะนั้นการลดค่าใช้จ่ายก็คือต้องลดปริมาณคน ท าอย่างไรให้คนที่มีอยู่มี 
Productivity สูงสุด ใช้คนให้น้อยที่สุด ท างานให้ได้มากที่สุด นั่นคือสิ่งที่เราก าลังด าเนินการอยู่ ” 
(วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3)  

 
“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีผลต่อการจัดการแรงงานผู้สูงอายุนะ ผู้บริหารก็เห็น

ความส าคัญในการจ้างพนักงานเกษียณต่อแต่พิจารณาเป็นรายบุคล Base on their performance 
purely เลย คือสมมติว่ามีผลการปฏิบัติงานที่ดี แล้วเขายังมีก าลังที่จะท างานต่อ ถ้าเราเกษียณเขาเรา
ก็ต้องไปจ้างคนมา Replace อยู่ดี ถ้าเราดูแล้วในตลาดมันก็ยากที่เราจะไปหาคนที่ Capable เราก็
อยากจะ Keep ไว้ จนกว่าเขาจะบอกเราเองว่าไม่ไหวแล้วปีนี้ขอเกษียณ จริงๆ เรามีคนที่อายุเยอะๆ 
ท างานกับเรามานานๆ แบบนี้อีก 2-3 คน อีกคนท างานอยู่แผนกช่าง คืออยู่มาตั้งแต่โรงแรมยังไม่เปิด
ด าเนินการ ยังเป็นเสาเข็มเลยมั้ง แต่จะเกษียณปีนี้ แต่ว่าต่อเกษียณมา 7 - 8 ปีแล้ว (มีเกษียณแล้วจ้าง
ต่อในต าแหน่งช่าง F&B Finance) Finance ก็จะมีเพราะ Accounting เป็นอะไรที่ท าไปได้เรื่อยๆ 
คืออายุ 55 เกษียณในต าแหน่ง Account นี่เขายังท าไปได้เรื่อยๆ จริงๆ แล้วเขายังเหลือเวลาที่จะ
ท างานอีกเยอะ แม่บ้านก็มี Engineer ขนาด Front ยังมีเลย เป็น Bell Captain ต่อเกษียณมาเป็นปี
ที่ 2 แล้ว มีเกือบทุกแผนก โรงแรมต่อเกษียณปีหนึ่งประมาณ 10 คน” (วิกรานต์ นามสมมติ, 2560: 
โรงแรมที่ 4)  

 
“กลุ่มผู้สูงวัยเราไม่ได้มีอะไรเป็นกรณีพิเศษ การจ้างคนหลังเกษียณ ในองค์กรของเราท ามา

นานแล้ว เป็นสิ่งที่มันท าแล้วไม่ได้คิดว่า จะมาตอบโจทย์กับสิ่งที่สังคม ก าลังพูดถึงเยอะๆ ท ามานาน
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แล้ว ท าโดยที่ไม่ได้เขียน แต่ถ้าเขียนจริงๆ เขียนเมื่อ 3 ปีที่แล้ว ว่าต้องจ้างหลังเกษียณ จริงๆ เขาท า
มานานแล้ว มันจะแฝงอยู่กับคนสูงวัยกับผู้หลักผู้ใหญ่ที่นี่ท ามานานแล้ว ถ้านโยบายไม่มาจาก หัวหลัก
ไม่เกิดแน่นอน ไม่งั้นมันจะกลายเป็นว่า HR แต่ละคนต้องไปร้อง ว่าเอ็นดูป้าคนนี้นะ คุณไม่มี SOP อยู่
ในมือ คุณก็จะร้องขอเป็นเคสบายเคสไป เพราะฉะนั้นองค์ประกอบอีกตัวหนึ่งก็คือ บริษัทเองต้องมี
เป็นนโยบาย แล้วก็อันที่ 3 ก็เงื่อนไขของคนจะท างานเอง ว่าเขาจะดูแลตัวเองแค่ไหนสร้างความ
น่าเชื่อถือแค่ไหน แล้วก็ปรับตัวให้อยู่กับองค์กรได้ไหม เพราะฉะนั้นตัวที่จะท าให้เกิดความส าเร็จ มัน
จะต้องเอ้ือกันทั้ง 3 ฝ่าย ภาครัฐ ภาคเอกชน ที่เขาจะมองเห็นตรงนี้ แล้วก็ตัวผู้สูงวัยเอง วินัยในการ
ท างาน ความเสมอต้นเสมอปลายของตัวเขา เหมือนอย่างญี่ปุ่นเขาพิสูจน์ให้เห็นว่าแรงงานผู้สูงวัย ก็
เป็นที่ยอมรับว่าเป็นกลุ่มที่ท างานมีประสิทธิภาพ มันก็มีบริษัทเปิดหางานส าหรับจ้างงานส าหรับอายุ
เกิน 60 แต่ส าหรับที่นี่แล้วเป็นนโยบายของผู้บริหารเลย” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 

 
“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนี้มีความส าคัญตั้งแต่ Owner เราลงมา Owner เรารักประเทศ

ไทย ส่งมาที่ GM ตัดสินใจร่วมกัน ไม่มีใครรู้ในส่วนของประเทศไทย และก็ไม่มีใครรู้ในส่วนของ 
Owner คือต่างคนต่างต้องท าหน้าที่ของตนเอง แล้วมาประกอบ ในเมื่อ Owner เองเขาเห็น
ความส าคัญของพนักงาน ส่งมาถึง GM GM ส่งมาหา HR ไปถึง Strategy เดียวกัน เราก็เล็งเห็นตรงนี้
ว่า จ านวนผู้สูงอายุจะมากขึ้น เราก็เปิดโอกาสให้ทุกคน ที่นี่บูรณาการ คือถ้าถามเรื่องของผู้สูงอายุ เรา
มีพร้อมอยู่แล้ว เราเตรียมพร้อมแม้กระทั่งว่าโลกปัจจุบันที่กลับเข้ามา ปัจจุบัน Trend คนเป็นยังไง 
เราตระหนักโดยรอบนะ เรามองเห็นนะ คือผู้บริหารก็เป็นคนรุ่นใหม่ซึ่ง เราต้องเตรียมพร้อมรับ
สถานการณ์ท่ีมันจะเกิดขึ้น เราเป็น Proactive เราไม่ใช่ Reactive ที่รอรับ เราเป็นผู้น า อันนี้คือข้อดี
ข้องโรงแรมที่เป็น Independent เราจะ Implement อะไรเราสั่งลงไปเลย มีคนอ่ืนมา Copy เรา 
เราไม่ได้เดินตามใคร ไม่ได้หมายความว่า โรงแรมแบรนด์ โรงแรม Chain ใหญ่ๆ เราต้องไปคอยตาม
เขา โรงแรมใหญ่ๆ ไม่ต้องการขั้นตอนเยอะๆ ที่ต้องผ่านการ Approve กว่าเขาจะท า โรงแรมเราท าไป
ถึงไหนแล้ว ถึงแม้ผมจะไม่ใช่ SCG ไม่ใช่ ปตท แต่สุโขทัยก็สามารถท าเรื่องพวกนี้ได้เช่นกัน” (วิชวิทย์ 
นามสมมต,ิ 2560: โรงแรมที่ 6) 

 
 

     7.2 การจัดการความหลากหลายส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอาย ุ

    จากการศึกษาพบว่าการจัดการความหลากหลายเป็นปัจจัยส าคัญต่อความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ ทั้งด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การสร้างความเท่าเทียม และ
ความสามารถในการปรับตัว องค์การจะต้องเข้าใจในความแตกต่างความหลากหลายเพ่ือจัดการให้
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พนักงานทุกคนเข้าใจกันและอยู่ร่วมกันได้ พยายามเรียนรู้ข้อดีข้อเสียระหว่างกัน องค์การต้องท า
ความเข้าใจในความแตกต่างของวัยที่ต่างกัน ความเชี่ยวชาญของแต่ละคนแต่ละวัย เพราะองค์การ
เป็นสถานที่มีความหลากหลายอยู่ในที่เดียวกัน องค์การต้องสามารถจัดการความแตกต่างของแต่ละ
บุคคล โดยสร้างค่านิยม หรือวัฒนธรรมองค์การ เพ่ือให้ทุกคนมีเป้าหมายร่วมกัน หล่อหลอม
ความสามารถที่แตกต่างของแต่ละบุคคล ให้ไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือจัดการให้เกิดการท างานร่วมกัน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ให้อยู่ร่วมกันได้อย่างเท่าเทียม เมื่อองค์การเห็นความส าคัญของความ
หลากหลาย ซึ่งแรงงานผู้สูงอายุก็เป็นวัยหนึ่งที่ซึ่งมีกลุ่มคนที่มีอิทธิพลอย่างมากในปัจจุบัน โครงสร้าง
ประชากรที่เพ่ิมขึ้นก็จะท าให้เกิดการจ้างงานผู้สูงอายุขึ้น ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียด
ดังนี้ 

“ผมว่าสังคมการท างานมันก็เหมือนข้างนอกครับ มันก็มี อายุมาก อายุน้อยแตกต่างกันไป 
เพราะฉะนั้นมันก็ต้องดูเช่น เวลาผมคุยกับพนักงานรวมทั้งหมด ผมพยายามบอกให้เขาเห็นข้อดีข้อเสีย
ของกัน ในหน่วยงานในทีมงานมันต้องมีหลากหลาย เพราะในแต่ละสถานการณ์มันไม่เหมือนกัน ผมก็
พยายามบอกว่า ก็ไม่ได้เอาคาแรกเตอร์เดียวกันทั้งหมด มีอายุมาก อายุน้อย มีหญิง มีชาย บุคลิกก็
ต้องแตกต่างกันไป บางคนท างานเรียบร้อย เรียบๆ เฉยๆ บางคนท างานไม่เรียบร้อย แต่เป็นคน
สนุกสนาน เฮฮา เราก็พัฒนา เหมือนทีมฟุตบอลเลย เข้ากันได้ เข้ากันหมด ไม่ควรเอาเป็นลักษณะใด
ลักษณะเดียว เพราะฉะนั้นมันไม่มีความหลากหลาย ไม่งั้นในแต่ละสถานการณ์เราจะไม่มี คนในแต่ละ
ประเภทไว้ใช้งาน (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1) 

 
“ทางโรงแรมมีนโยบายที่เกี่ยวกับเรื่องความหลากหลาย ความแตกต่าง ในเจนเนอรเรชั่นใน

อายุ ที่ต้องอยู่ร่วมกัน คือการที่อยู่รวมกัน ณ ขณะนี้ มีตั้งแต่รุ่นเด็กจบใหม่ มีตั้งแต่เด็กยังไม่จบ ก็คือ
มาฝึกงาน แล้วก็มีตั้งแต่รุ่นที่เกษียณไปแล้ว แล้วก็จ้างเข้ามา ถามว่าตรงนี้การที่จะมาอยู่รวมกันเราถึง
เน้นการท างานเป็นทีม คือพูดถึงวัฒนธรรมไทย องค์กรของเราเนี่ยหนึ่ง เด็กที่อายุน้อยกว่า ก็ต้องให้
ความเคารพผู้ที่สูงอายุกว่า เป็นธรรมดา แต่ก็อีกนั่นแหละว่า ในเรื่องประสานงานเด็กอายุน้อย อาจจะ
เก่งกว่า คนที่อายุเยอะ อันนั้นก็เป็นได้ แต่เพียงแต่ว่าเราจะท าอย่างไร ความหลากหลาย และผู้สูงอายุ
เองก็ไปด้วยกันได้ จริงๆ สังคมไทย ไม่ค่อยปิด ไม่ค่อยมีปัญหา เรื่องอายุ ของวัย เพราะว่ายังไงก็ยังมี
การ Respect กันอยู่ ล าดับอยู่แล้ว” (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2) 

 
“เราเริ่มตั้งแต่ Gen Y Gen Z เราต้องท าการศึกษากันว่าพนักงาน Gen Y เขาเป็นอย่างไร 

Gen Z เขาเป็นอย่างไร Baby Boomer เป็นอย่างไร แล้วก็คือต้องให้เขารู้ว่าจะต้องท างานกับพวกเรา 
Baby Boomer อย่างไร ในขณะเดียวกัน Baby Boom ก็ต้องรู้ว่าจะท างานอย่างไรกับ Gen Y, Gen 
Z ได้ เราต้องอยู่ร่วมกันได้ เพราะเขาก็ยังไม่พร้อมที่จะรับผิดชอบในระบบอะไรขนาดนั้น แต่ในเรื่อง 
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Gen Y, Gen Z เราสอนมาหลายปีแล้ว เราต้องเข้าใจเขา พนักงานท างาน 3-5 ปี อยากเป็น Manager 
แต่สมัยนี้ 5 เดือนบอกว่าพร้อมแล้วที่จะเป็น Manager”  (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3) 

 
โรงแรมเรา Very Diverse มาก Everybody ก็จะต้องถูก Treat เรามองเขา As พนักงาน 1 

คน ที่ท างานให้กับองค์การ Regard ว่าเขาอายุเท่าไหร่ เพศไหน ชาติไหน เรามี Culture ที่เป็นแกน 
แล้วมัน Strong มาก ถ้าเรามี Strong Culture อยู่ในองค์กร สิ่งเหล่านี้มันจะถูก Bend เข้าไปเอง คุณ
ก็ท างานของคุณให้ดีที่สุดแค่นั้นเอง ทุกคนก็มีหน้าที่ที่ต้องปฏิบัติ มี Task ที่ต้องท า มีหน้าที่ที่จะต้อง
รับผิดชอบ ก็ท าตามหน้าที่ของตัวเอง เรื่องเพศ วัยอายุ หรืออายุงาน มันไม่เคยถูกมองเลย เพราะว่า
เราก็ไม่สามารถท่ีจะไปปฏิบัติกับพนักงานที่อายุมากแล้ว ต่างไปจากพนักงานที่อายุน้อยกว่า ถ้าเขาท า
หน้าที่เดียวกัน (วิกรานต์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 4) 
 

“การจัดการความหลากหลายในโรงแรมของเราเราก็พยายามท าความเข้าใจในความแตกต่าง
ของวัยที่มันไม่เหมือนกัน ผู้สูงวัยนั้นเก่งในเรื่องใด วัยรุ่นเก่งในเรื่องใด การประเมินผลมันก็ต่างกันอยู่
แล้ว แต่เราจะดึงศักยภาพความสามารถที่มีโดยเฉพาะผู้สูงวัย เด็กรุ่นใหม่ และทุกๆ กลุ่มให้อยู่ร่วมกัน
ได้ เราต้องเข้าใจธรรมชาติของคน ตรงนี้ส าคัญนะในการบริหารคน ท าให้เขาอยู่ร่วมกันได้อย่างเท่า
เทียม แล้วเขาจะรักคุณเอง เขาจะไม่ไปไหน” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 

 
 “ถ้าองค์กรเห็นถึงความหลากหลาย ซึ่ง Gen Baby Boomer มีเยอะด้วยในปัจจุบัน และเห็น
ความส าคัญของตรงนี้ก็จะท าให้เกิดการจ้างงานเกิดขึ้น ซึ่งองค์กรเองก็ต้องท าให้คนทุกคนสามารถ
ปรับตัวเขากันทุกคนทุกกลุ่มก็จะอยู่ร่วมกันได้” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6) 
 
 
 
 
 

8. ปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย 
 ปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม เกิด
จากสุขภาพของแรงงานผู้สูงอายุ เมื่ออายุมากขึ้นสุขภาพที่ถดถอย ประสิทธิภาพการท างานที่ลดลง 
ส่งผลกระทบต่อผลการท างาน หากผู้สูงอายุขาดการดูแลสุขภาพที่ดี การยึดติดวิธีการท างาน
แบบเดิมๆ ไม่กล้าเปลี่ยนแปลงของแรงงานผู้สูงอายุ หัวหน้างานประจ าแผนกที่มีผลต่อการจัดจ้างหลัง
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เกษียณของแรงงานผู้สูงอายุพบว่าอาจมีความไม่เป็นธรรมในการจัดจ้างหลังเกษียณ และกฎระเบียบ 
นโยบาย ของภาครัฐที่ยังขาดการส่งเสริมสนับสนุนอย่างเพียงพอและเป็นรูปธรรมเพ่ือให้เกิดการจ้าง
งานผู้สูงอายุให้เกิดข้ึน ข้อมูลได้จากการสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  
 
  “การเกษียณอายุมาก หรือน้อยขึ้นอยู่กับ ตัวพนักงานและความพร้อมของพนักงานนั่นแหละ 
คือถ้ามีการวางแผนตั้งแต่การท างานอยู่ พอมีเงินก็อยากจะออกไปพักผ่อน” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 
2560 : โรงแรมที่ 1) 
 
 “เราแก้ไขเขาล าบาก บางทีการที่ว่าเขาเคยชินจะท าอะไรอยู่ ตลอดเวลา ผ่านๆ มาเนี่ย 
สามสิบปีไม่มีใครสามารถที่จะไปบอก ให้เขาเปลี่ยนแปลงได้ พอมาถึงปุ๊ปเนี่ยเขาก็จะใช้นิสัยเดิม 
เอ๊ะอะ โวยวายเสียงดัง ฉันท าของฉันใครอย่ามาแตะต้อง ใครมาว่าอะไรไม่ได้ ฉันอยู่ตรงนี้มา 30 ปี
แล้ว อันนี้คือจุดเสียของคนที่ ไม่ยอมรับฟัง ไม่ยอมเรียนรู้ เวลาเราคุยกับเขาเรียกมาคุยเสร็จปุ๊ป ยังไม่
ทันถามเลย เขาเตรียมจะอ้าปากพูดแล้ว บอกว่ายัง เพราะฉะนั้นอันนี้คือ ข้อเสียของคนที่สูงอายุไม่
ค่อยยอมเปลี่ยนแปลง เปลี่ยนแปลงยาก ยึดติด ไม่ฟังคนอ่ืน ฉันถูกอย่างเดียว” (วิมล นามสมมติ, 
2560: โรงแรมที่ 2)  
 
  “กฎหมายไม่ชัดเจน ว่าถ้าชัดเจนทางองค์การก็สามารถปฏิบัติตามได้ เพราะว่าอายุ 60 ก็ยังมี
ศักยภาพสามารถท างานต่อได้ เราก็อยากจ้างต่อ แต่ถ้าหากว่ามาแล้วต้องมาเรียนรู้ใหม่ มาจัดระบบ
สวัสดิการใหม่นี้มันค่อนข้างล าบาก มันควรจะท าให้ Process มันง่าย ไม่ต้องมาคิดอะไรมาก ปัญหาใน
การจัดระบบสวัสดิการ” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3) 
 
  “จุดอ่อนคือบางคน Productivity มันน้อยลงคุณต้องยอมรับ ดังนั้นเวลาที่เราจะต่อเกษียณ
ให้เขา เราจึงต้องพิจารณาจาก Performance Level เป็นส าคัญ เพราะบางคนเราก็อยากให้เกษียณ”  
(วิกรานต์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 4) 
 
  “นโยบายมีให้แล้วก็เป็นคัมภีร์เดินทาง อุปสรรคน่าจะมีอยู่ตัวเดียวเรื่องของความนึกคิดของ
หัวหน้างาน แน่นอนคนมันอยู่กับคนอ่ะ บางทีตัว Personal Conflict มันอาจจะมา Impact กับ
หลักการ ในการที่จะจ้างคน ไม่จ้างคน จะมีคนหรือไม่มีคน เพราะฉะนั้นอุปสรรคท่ีผมมองตัวเดียวเลย
คือ ทัศนคติของคน ของหัวหน้างาน หัวหน้างานประจ าแผนกของเขา เพราะเขาจะต้องเป็นคน 
Screen คนมาให้เราว่าจะจ้างคนนี้หรือไม่จ้างคนนี้ เพราะอะไร ถ้าจ้างเราไม่ห่วง แต่ถ้าจะไม่จ้าง
เพราะอะไร” (วิชยุตม์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 5) 
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 “คนโรงแรมงานก็หนักนะ คุณเป็นพนักงานแม่บ้าน ปูเตียงอายุ 55 คุณยังจะปูเตียงไป แล้ว
สุขภาพของคุณจะท าอย่างไร มันไหวไหม คุณอายุ 55 คืองานแม่บ้านหนักนะ คุณจะมานั่งปูเตียง หลัง
คุณเดี้ยง หลังคุณพังแน่ๆ เราถึงให้แม่บ้านเกษียณให้เร็วก่อน แต่ท้ายที่สุดแล้วคุณท างานดี แล้วคุณ 
(Willing) คุณพอใจ เราก็ให้ เพราะฉะนั้นอันนี้เรามองว่ามันตอบโจทย์พนักงานมากที่สุด คุณไปดู
พนักงานแม่บ้าน คนที่อายุ 55 ขึ้นมาปูเตียง มีสักกี่คนที่จะปูเตียงได้ แล้วปัญหาของเขาก็คือ ยิ่งแก่ตัว
ไปยิ่งมีอาการปวดหลังแล้วยิ่งจะทรมาน คือรักษายากอ่ะ”(วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 6) 
 
 จากการวิเคราะห์เชิงเนื้อหา พบว่า ข้อมูลสนับสนุนผลการวิเคราะห์เชิงปริมาณ โดยการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม คือ ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทยให้สามารถท างานต่อได้หลังจากเกษียณ หลังจากที่องค์การได้เ ลิกจ้าง หรือ
หลังจากที่แรงงานอยู่ในวัยที่มีอายุ 55 ปีขึ้นไป โดยใช้การจ้างแบบสัญญาชั่วคราว หรือสัญญาจ้าง ใน
ต าแหน่งที่หน่วยงานนั้นๆ ต้องการ โดยพบว่าโรงแรมในระดับ 4 - 5 ดาว ที่มีการจ้างผู้สูงอายุให้
ท างานต่อได้ส่วนใหญ่จะจ้างในต าแหน่งที่เกี่ยวกับบริการส่วนหลัง พนักงานที่ต้องใช้เทคนิคความ
เชี่ยวชาญสูง และในต าแหน่งที่เกี่ยวกับผู้บริหาร  
 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ได้แก่       
การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ คือ การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์
ช่วยท าให้ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุขององค์การ ในระบบการบริหารงานตั้งแต่ก่อน
เกษียณจนถึงการปฏิบัติงานหลังเกษียณเป็นไปได้ดีและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยก าหนดเป็น
นโยบายสร้างเสริมโอกาสในการท างานให้กับผู้สูงอายุ ด้วยการวางแผนจากก าลังคนในอนาคตของ
โรงแรมถึงความต้องการแรงงานผู้สูงอายุในต าแหน่งที่จะต้องมีการเกษียณในแต่ละปี เพ่ือให้เพียงพอ
ต่อการปฏิบัติงานของโรงแรม โดยการจ้างหลังเกษียณองค์การอาจใช้การประเมินโดยการดูจากผล
ความสามารถในการท างานและผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมา ความต้องการของทั้งโรงแรมต่อต าแหน่ง
งานนั้นๆ ผู้สูงอายุยังมีความต้องการในการท างานต่อไป และในเรื่องของสุขภาพของผู้สูงอายุ โดย
พิจารณาการจ้างให้เป็นแบบสัญญาจ้างชั่วคราวแทนการจ้างงานประจ าส าหรับผู้สูงอายุ โดยฐาน
เงินเดือนเป็นฐานเงินเดือนต่อเนื่อง รวมทั้งสวัสดิการต่างๆ ก็ยังคงไว้ตามปกติ  
  การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น คือ ความความรู้ ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ 
ประสบการณ์ที่สั่งสมมายาวนานในองค์กร สามารถสร้างคุณค่าให้กับองค์การได้ถือเป็นสินทรัพย์ของ
องค์การที่องค์การไม่อยากเสียไป องค์การยังคงต้องการพนักงานกลุ่มนี้ เ พ่ือปฏิบัติงานสร้าง
ความสามารถในการแข่งขันให้กับองค์การ เราจึงพิจารณาสร้างเสริมโอกาสในการท างานให้กับ
ผู้สูงอายุ ขยายอายุการท างานหรือเกษียณอายุออกไป ความเชี่ยวชาญในงานที่อยู่ในระดับสูง 
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ศักยภาพในผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ความสามารถในการบริหารงาน คุณภาพการบริการที่เป็น
เลิศ การเป็นแบบอย่างที่ดี วุฒิภาวะทางอารมณ์ ความสามารถในการแก้ไขปัญหา การมีคุณธรรม
จริยธรรม ความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ สุขภาพ และความต้องการในต าแหน่งงานนั้นๆ เป็น
เหตุผลล าดับต้นๆ ในการพิจารณาจ้างต่อของแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ โดยในการรักษาพนักงานที่มี
ความสามารถศักยภาพที่โดดเด่นไว้ในองค์การระยะยาวนั้น องค์การต้องมีความสามารถในการสร้าง
ให้พนักงานรู้สึกผูกพันในองค์การ โดยการจัดการในทุกกระบวนการ ทั้งการจัดการเรื่องผลประโยชน์
สวัสดิการในการท างาน และการสร้างการเติบโตในสายอาชีพ สร้างความท้าทายในการท างาน เพ่ือให้
พนักงานกลุ่มนี้รู้สึกถึงคุณค่าในตัวของเขา คุณค่าท่ีมาจากทั้งตนเองและองค์การ ทั้งหมดนี้ก็จะช่วยให้
ผู้สูงอายุพร้อมที่จะทุ่มเท อดทน จงรักภักดีต่อองค์การ ขับเคลื่อนเป้าหมายไปพร้อมกับองค์การ 
  การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ คือ ความมีระเบียบวินัย ความรักในงาน 
ความจงรักภักดี ความผูกพันต่อองค์การ การทุ่มเท อุทิศตน การท างานเป็นทีม เป็นลักษณะที่ส าคัญ
ของคนกลุ่มนี้ส่งผลต่อการมีเป้าหมายร่วมกันในทีมงานในองค์การ น าไปสู่ความส าเร็จร่วมกัน ผู้สูงอายุ
เป็นกลุ่มคนที่เติบโตขึ้นท่ามกลางการควบคุมพฤติกรรมจากบิดามารดา ให้ความส าคัญกับความส าเร็จ
ของชีวิตและการงาน โดยมุ่งเน้นการบรรลุเป้าหมายทั้งในชีวิตและการงาน คุณลักษณะนี้เองจึงเป็นผล
ท าให้กลุ่มคนในช่วงวัยนี้ ได้แก่กลุ่มคนที่เป็นแรงงานผู้สูงอายุในปัจจุบัน มีคุณลักษณะที่แสดงออก
มาถึง ความยึดมั่น ไม่เปลี่ยนแปลงง่าย ให้ความส าคัญต่อผลลัพธ์ มีชีวิตเพ่ือท างาน สู้งานชอบท างาน 
ไม่ค่อยเปลี่ยนงาน ภักดีต่อองค์การ อดทน ต้องการงานที่มีความมั่นคง เคารพกฎเกณฑ์กติกา ด้วย
คุณลักษณะเช่นนี้เองจึงท าให้แรงงานผู้สูงอายุมีความมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ มี
ความมุ่งมั่นในการท างาน แสวงหาความมั่นคงให้กับชีวิตและการท างาน จงรักภักดีต่อองค์การและ
ท างานกับองค์การนาน ส่งผลดีต่อองค์การ ลดการลาออก การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน อันเป็นการช่วย
ลดต้นทุนในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ อีกท้ังประโยชน์ที่ได้รับจากความรู้ความสามารถ 
ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ในการท างานที่สั่งสมมาเป็นเวลานานด้วยแล้ว จึงสามารถสร้าง
ประโยชน์ให้กับองค์การได้ยาวนาน 

การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ คือ ผู้สูงอายุมีเป้าหมายที่ชัดเจนในตนเอง โดย
ผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่ถือได้ว่าท างานกับองค์การมายาวนาน มีส่วนช่วยในการปลูกฝังเรื่องต่างๆ ใน
การท างานให้มีจิตส านึกร่วมกัน ก่อให้เกิดแนวการปฏิบัติงานที่ดี  สร้างระบบในการท างานที่ดีร่วมกัน 
การให้บริการที่เป็นเลิศให้กับพนักงานรุ่นใหม่ การบริการที่มาจากส่วนลึกๆ ความจริงใจที่ลูกค้า
สามารถสัมผัสได้ สร้างการเรียนรู้และปลูกฝังจากรุ่นสู่รุ่น ช่วยกันสร้างค่านิยมที่ดีให้เกิดขึ้นกลายเป็น
วัฒนธรรมขององค์การ คุณธรรมที่มีในตัวของผู้สูงอายุ การท าเป็นตัวอย่าง การเป็นแบบอย่างที่ดีนั้น 
จะช่วยหล่อหลอมคนในองค์การที่พนักงานทุกคนต้องถือปฏิบัติร่วมกัน มีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของ
องค์การ ความคิดท่ีหลากหลายนี้ ต้องอาศัยความเข้าใจในความแตกต่าง พร้อมขับเคลื่อนองค์การไปสู่
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ความส าเร็จร่วมกัน สร้างความมั่นคงให้กับองค์ เพราะด้วยสังคมไทยมีการตระหนักถึงคุณค่าของ
ผู้สูงอายุตามแบบอย่างอันดีของวัฒนธรรมไทยที่เคารพ และยึดมั่นในระบบอาวุโส องค์การจึงสามารถ
บูรณาความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุในด้านการมุ่งวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จให้เป็นส่วนหนึ่งใน
การจัดกระบวนการท างานจนกลายเป็นวัฒนธรรมที่สร้างความส าเร็จให้เกิดข้ึนในองค์การอย่างยั่งยืน 

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ กล่าวได้
ว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมนั้น เกิดขึ้นได้เนื่องจากผู้บริหารที่
เห็นความส าคัญของการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน ผลักดันให้มีการจ้างต่อหลังเกษียณ เพราะ
ผู้สูงอายุท างานกับองค์การมานาน เพ่ือให้ธุรกิจได้ด าเนินงานต่อภายใต้การท างานที่สามารถดึง
ศักยภาพ ทักษะ ความสามารถที่โดดเด่น ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่มีมาจัดการเพ่ือน าไปสู่การ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ สร้างความสามารถในการแข่งขันขององค์การ เนื่องจากการท างานกับ
องค์การมานาน ย่อมมีความรู้ ความเข้าใจ และทักษะในการบริการได้เป็นอย่างดี สร้างภาพลักษณ์ที่
น่าจดจ า สร้างความพึงพอใจและความประทับใจให้กับลูกค้าได้ ส่งผลให้ลูกค้าผูกพันและกลับมาใช้
บริการอีก เป็นความต่อเนื่องของการบริการ ในคุณลักษณะที่แรงงานจงรักภักดีและผูกพันกับองค์การ 
องค์การสามารถลดขั้นตอนของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประหยัดต้นทุนในการสรรหาคัดเลือก 
และฝึกอบรมให้กับพนักงานใหม่ได้อีกด้วย โดยองค์การสามารถจัดการกับความรู้ที่มีในตัวของคนกลุ่ม
นี้ได้ เพ่ือสร้างประโยชน์กับการท างานในองค์การอย่างมีประสิทธิภาพ ผ่านกิจกรรมการเรียนรู้ โดย
การแบ่งปันให้กับทุกคนในองค์การได้เรียนรู้ร่วมกัน ได้เรียนรู้ เทคนิคขั้นตอนการท างานที่มี
ประสิทธิภาพ โดยการสอนงาน จัดท าเป็นระเบียบ คู่มือ แนวทางการปฏิบัติงานที่ดี จัด เก็บข้อมูลที่
เป็นประโยชน์ไว้ภายในองค์การ เพ่ือให้ทุกคนสามารถเข้าถึงข้อมูลได้ และสามารถรองรับความเสี่ยงที่
อาจเกิดขึ้นเนื่องจากในวันที่พนักงานที่มีความเชี่ยวชาญสูงนั้นออกไปจากองค์การ โดยการจ้างงาน
หลังเกษียณนี้องค์การต้องคัดเลือกโดยดูจากผลการปฏิบัติงานของพนักงานประกอบในการพิจารณา
การจ้างต่อ ผลการปฏิบัติงานของพนักงานที่ผ่านมานั้นมีความสัมพันธ์กันกับผลการด าเนินงานของ
องค์การ และส่งผลไปยังผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 

   ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อคุณภาพการให้บริการ กล่าวได้ว่า 
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม ประกอบด้วย การบูรณาการจัด
กระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความเชื่อมโยง
เป้าหมายองค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ เมื่อองค์การมีการเห็นคุณค่ าของการ
จ้างงานผู้สูงอายุในองค์การ จะต้องบูรณาการความสามารถต่างๆ เหล่านี้ให้เกิดขึ้นจริง เพ่ือน าไปสู่
คุณภาพการให้บริการ โดยความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ จะสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน
ให้เกิดขึ้น ด้วยการธ ารงรักษาและจูงใจพนักงาน เห็นคุณค่าในความสามารถโดยการใช้ทักษะ 
ประสบการณ์ ความรู้ ความสามารถที่โดดเด่น ความผูกพันที่ยาวนานสร้างเป้าหมายที่ชัดเจน 
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แบบอย่างที่ดีของผู้สูงอายุสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์การที่ดีมุ่งสู่ความส าเร็จและหล่อหลอมคนใน
องค์การไปด้วยกัน น าไปสู่การสร้างบริการที่สามารถตอบสนองต่อความพึงพอใจสูงสุดของลูกค้าอัน
เนื่องมาจากเทคนิค ความรู้ความสามารถ ทักษะ ประสบการณ์ที่มีมาอย่างยาวนาน และจากการ
ท างานมานานท าให้แรงงานผู้สูงอายุเข้าใจกระบวนการที่จะสร้างความพึงพอใจด้วยเทคนิคในการ
บริการ และความเข้าใจลูกค้าอย่างแท้จริง 

การแบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ กล่าวได้ว่า การ
แบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ การจ้างผู้สูงวัยองค์การจะได้รับ
ความรู้ที่ฝังอยู่ในตัว (Tacit Knowledge) ประสบการณ์ที่มีมายาวนาน ความเชี่ยวชาญ ความรู้
ความสามารถที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ หากได้รับการจัดการ การถ่ายทอด การแบ่งปัน ผ่าน
กิจกรรม ผ่านการสอนงาน ระหว่างผู้สูงอายุและพนักงานในองค์การร่วมกัน เพ่ือจัดการให้เกิดผลการ
ปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล น าไปสู่ผลการด าเนินงานที่เพ่ิมมากขึ้น ทั้งนี้
การบริการเป็นศาสตร์ที่จ าเป็นต้องใช้ทักษะการบริการที่เป็นเลิศเพ่ือสร้างความประทับใจกับแขกที่มา
ใช้บริการ ทั้งนี้ก็ย่อมต้องอาศัยความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ จากคนกลุ่มนี้เพ่ือ
ถ่ายทอด แบ่งปัน สอนงาน ให้กับพนักงานจากรุ่นสู่รุ่น บทบาทของผู้สูงอายุอาจเปลี่ยนจาก             
ผู้ให้บริการมาเป็นผู้จัดการ หัวหน้างานเพ่ือถ่ายทอด แบ่งปัน สอนงาน และงานในส่วนที่เป็นเทคนิค
ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ได้แก่ งานทางด้านบัญชี การเงิน วิศวกร งานช่าง ต่างก็ต้องอาศัย
ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่สั่งสมมานานเพ่ือปฏิบัติงาน ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงินจากการ
แบ่งปันความรู้ท าให้เพ่ิมความสามารถในการปฏิบัติงาน เมื่อประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานของ
พนักงานในโรงแรมดี ลูกค้าที่มาใช้บริการก็จะเกิดความพึงพอใจ อันเป็นผลมาจากการแบ่งปันความรู้
ร่วมกันของคนในองค์กร หากองค์การมีการจ้างงานผู้สูงอายุต่อก็สามารถท าให้องค์การสามารถรักษา
ระดับการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพไว้ ผลการปฏิบัติงานที่ดีก็จะน าไปสู่ทั้งมูลค่าทางผลก าไรที่เพ่ิม
มากขึ้น และผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ตัวเงินทั้งจากพนักงานและจากลูกค้าที่มาใช้บริการ 

คุณภาพการให้บริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ กล่าวได้ว่า คุณภาพการ
ให้บริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย การจ้างแรงงานผู้สูงอายุโดยวัด
จากผลการปฏิบัติงานของพนักงานซึ่งมีความสัมพันธ์ต่อความสามารถในการบริการ และผลการ
ด าเนินงานของโรงแรม ทั้งผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน การ
ต่อเกษียณให้กับพนักงานสูงอายุ เนื่องจากองค์การเห็นคุณค่าในความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ 
ทักษะในการบริการที่เป็นเลิศ มาตรฐานการท างานที่ดี การให้บริการด้วยเข้าใจสามารถเสนอบริการที่
ดีที่สุดให้กับลูกค้าได้ โดยความเชี่ยวชาญ เทคนิค ประสบการณ์ ความรวดเร็วในการแก้ปัญหาถือเป็น
จุดแข็งด้านการบริการของผู้สูงอายุที่องค์การจะได้รับ ผู้สูงอายุเป็นแรงงานที่มีความอดทน ทุ่มเท 
ผูกพัน และจงรักภักดีต่อองค์การ โดยองค์การสามารถได้รับประโยชน์จากการลดการหมุนเวียน
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เปลี่ยนงานของพนักงานได้ ลดเวลาและค่าใช้จ่ายในกระบวนการจัดการทรัพยากรบุคคลลงไปได้  ท า
ให้โรงแรมสามารถสร้างการแข่งขันโดยตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าได้อย่างต่อเนื่องและ
เพียงพอทันต่อความต้องการของลูกค้า สิ่งที่องค์การได้รับจากคุณภาพการให้บริการที่ดีของผู้สูงอายุ
จึงสามารถวัดได้จากผลก าไรที่สามารถท าให้เป็นไปตามเป้าหมายได้เนื่องจากการควบคุมกระบวนการ
จัดการคุณภาพ การด าเนินงานที่ต่อเนื่องสามารถสนองตอบต่อความต้องการได้เพียงพอและทันต่อ
ความต้องการ อีกทั้งเทคนิคในการบริการ การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า ก็เป็นสิ่งที่สร้างความพึงพอใจ 
และความผูกพันให้ลูกค้ากลับมาใช้บริการในโรงแรมอีก 

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การโดยเป็น
ผลมาจากการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ กล่าวได้ว่า ความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วย ก าไร ยอดขาย และส่วนแบ่ง
ทางการตลาด รวมทั้ง ความสามารถในการตอบสนองต่อความพึงพอใจของลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาใช้
บริการซ้ า ซึ่งเป็นผลมาจากการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ การถ่ายทอด
ความรู้ แบ่งปันความรู้ โดยกิจกรรมการแลกเปลี่ยนความรู้ สร้างความต่อเนื่องในการบริการจากความ
มีประสิทธิภาพในกระบวนการให้บริการ ความรวดเร็ว และการให้บริการได้เพียงพอต่อความต้องการ 
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเป็นส่วนหนึ่งของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ 
ที่สามารถท าให้องค์การเกิดประสิทธิภาพในกระบวนการท างานและประสบความส าเร็จในการ
ด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยการให้ความส าคัญกับการจัดกระบวนการทรัพยากร
มนุษย์ เพ่ือการจูงใจและธ ารงรักษาพนักงานที่อยู่กับองค์การมานาน ให้สามารถสร้างความสามารถที่
โดดเด่นในการปฏิบัติงานได้ต่อเนื่อง มีเป้าหมายที่ชัดเจนในการท างาน สร้างวัฒนธรรมที่สามารถหล่อ
หลอมคนในองค์การเข้าไว้ด้วยกัน น าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์การ ทั้งยอดขาย ก าไร และการ
สนองความพึงพอใจของลูกค้าในระยะยาว 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
กล่าวได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีส่วนส าคัญต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของ
ธุรกิจ วิสัยทัศน์ของผู้น าในในองค์การท าให้เกิดการจ้างงานแรงงานผู้สูงอายุได้ ผลักดันให้เกิดนโยบาย
การจ้างงานต่อหลังเกษียณ อันมาจากผู้น ามีวิสัยทัศน์ที่มองเห็นความเปลี่ยนแปลงของสังคมอันเกิด
จากโครงสร้างประชากรของผู้สูงอายุที่เพ่ิมมากขึ้น รวมไปถึงแรงงานวัยหนุ่มสาวที่ลดน้อยลง ท าให้
องค์การเห็นคุณค่าในความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ จูงใจให้โอกาสคนกลุ่มนี้ที่ท างานกับองค์การ
มายาวนาน มีความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ มีระเบียบวินัย มุ่งเน้นการบรรลุ
เป้าหมาย ยึดมั่นในอุดมการณ์ ทุ่มเท อุทิศตน ผูกพัน และจงรักภักดีต่อองค์การ สามารถน ามาพัฒนา
จัดการแรงงานกลุ่มนี้ให้สร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อไปได้อีก โดยทั้งนี้ผู้น าหรือผู้บริหาร
ระดับสูงในแต่ละองค์การต้องเรียนรู้และปรับตัวให้ทันกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปในปัจจุบัน ใน
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การด าเนินธุรกิจที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต เห็นความส าคัญในการจ้างงานผู้สูงอายุ สร้างให้
พนักงานทุกคนมีส่วนร่วม ท าความเข้าใจ และยอมรับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว สนับสนุนให้เกิดการ
จ้างงานผู้สูงอายุเกิดข้ึนในองค์การ 

การจัดการความหลากหลายส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ
กล่าวได้ว่า การจัดการความหลากหลายเป็นปัจจัยส าคัญต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ทั้งด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การสร้างความเท่าเทียม และความสามารถใน
การปรับตัว องค์การจะต้องเข้าใจในความแตกต่างความหลากหลายเพ่ือจัดการให้พนักงานทุกคน
เข้าใจกันและอยู่ร่วมกันได้ พยายามเรียนรู้ข้อดีข้อเสียระหว่างกัน องค์การต้องท าความเข้าใจในความ
แตกต่างของวัยที่ต่างกัน ความเชี่ยวชาญของแต่ละคนแต่ละวัย เพราะองค์การเป็นสถานที่มีความ
หลากหลายอยู่ในที่เดียวกัน องค์การต้องสามารถจัดการความแตกต่างของแต่ละบุคคล โดยสร้าง
ค่านิยม หรือวัฒนธรรมองค์การ เพ่ือให้ทุกคนมีเป้าหมายร่วมกัน หล่อหลอมความสามารถที่แตกต่าง
ของแต่ละบุคคล ให้ไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือจัดการให้เกิดการท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ให้อยู่ร่วมกันได้อย่างเท่าเทียม เมื่อองค์การเห็นความส าคัญของความหลากหลาย ซึ่งแรงงานผู้สูงอายุ
ก็เป็นวัยหนึ่งที่ซึ่งมีกลุ่มคนที่มีอิทธิพลอย่างมากในปัจจุบัน โครงสร้างประชากรที่เพ่ิมขึ้นก็จะท าให้เกิด
การจ้างงานผู้สูงอายุขึ้น 

   ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อการแบ่งปันความรู้
ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการ
แข่งขันมีอิทธิผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานของ
องค์การ เนื่องจากสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น คู่แข่ง 
เทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า จึงท าให้องค์การต้องมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการ
เปลี่ยนแปลงจากสถานการณ์ดังกล่าวที่คาดว่าจะเกิดขึ้นล่วงหน้า เพ่ือใช้ความสามารถของทรัพยากร
แรงงานผู้สูงอายุเรียนรู้ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีนวัตกรรม ที่สามารถช่วยลดต้นทุนขององค์การได้ 
ในการแบ่งปันความรู้ขององค์การ บูรณาร่วมกับการความรุนแรงทางการแข่งขัน องค์การต้องจัดการ
เพ่ือให้เทคโนโลยีกับแรงงานผู้สูงอายุสามารถบริหารจัดการไปด้วยกันได้โดยเชื่อมโยงไปพร้อมกัน เพ่ือ
สร้างความยั่งยืนต่อไป 

ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อคุณภาพการให้บริการ 
และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิผลต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ เนื่องจากสถานการณ์
ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น คู่แข่ง เทคโนโลยี ความต้องการของ
ลูกค้า จึงท าให้องค์การต้องมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงจากสถานการณ์
ดังกล่าวที่คาดว่าจะเกิดขึ้นล่วงหน้า เพ่ือใช้ความสามารถที่โดดเด่นของทรัพยากรแรงงานผู้สูงอายุต่อ
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คุณภาพการให้บริการ องค์การต้องปรับให้ทันต่อความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วกว่า
ในอดีต รวมทั้งปัจจัยเทคโนโลยีที่องค์การจะต้องจัดการเทคกับเทคโนโลยีเข้ากับการบริหารแรงงาน
ผู้สูงอายุ ไม่ท าให้เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทกว่าทรัพยากรมนุษย์ บูรณาการคุณภาพการบริการ
ร่วมกับการความรุนแรงทางการแข่งขัน โดยเชื่อมโยงไปพร้อมกัน เพ่ือสร้างความยั่งยืนต่อไป 

ปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม เกิด
จากสุขภาพของแรงงานผู้สูงอายุ เมื่ออายุมากขึ้นสุขภาพที่ถดถอย ประสิทธิภาพการท างานที่ลดลง 
ส่งผลกระทบต่อผลการท างาน หากผู้สูงอายุขาดการดูแลสุขภาพที่ดี การยึดติดวิธีการท างาน
แบบเดิมๆ ไม่กล้าเปลี่ยนแปลงของแรงงานผู้สูงอายุ หัวหน้างานประจ าแผนกที่มีผลต่อการจัดจ้างหลัง
เกษียณของแรงงานผู้สูงอายุพบว่าอาจมีความไม่เป็นธรรมในการจัดจ้างหลังเกษียณ และกฎระเบียบ 
นโยบาย ของภาครัฐที่ยังขาดการส่งเสริมสนับสนุนอย่างเพียงพอและเป็นรูปธรรมเพ่ือให้เกิดการจ้าง
งานผู้สูงอายุให้เกิดข้ึน 

จากการเก็บข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลหลัก เพ่ือช่วยยืนยันและขยายผลวิจัยเชิงปริมาณให้มีความ
ชัดเจนจากข้อมูลดังกล่าวแล้วนั้น ผู้วิจัยยังพบข้อมูลที่แตกต่างจากการทบทวนวรรณกรรม
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิง
ประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยพบว่าความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผล
ต่อคุณค่าร่วมขององค์การ ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มีดังนี้  

 
 
 
 

  “พนักงานอยู่กับโรงแรมเรามาตั้งแต่หนุ่มสาว เขาก็มีความมั่นใจกันมาว่าเราไม่ทอดทิ้ง เรา
ดูแลกันเหมือนครอบครัว มีเหตุอะไรก็สามารถพูดคุยกันได้ จะว่าอย่างไรดีล่ะ มันครอบครัวแท้จริงเลย  
และในส่วนของค่าใช้จ่ายต่างๆ ในอดีตโรงแรมทั่วไปจะไม่ค่อยได้เปิดเผยข้อมูลตรงนี้ แต่ที่นี่หัวหน้าจะ 
Sharing ข้อมูลเหล่านี้กับพนักงานด้วย ฉะนั้นเขาจะทราบว่า อย่างอาหารถ้าเขาทิ้งเยอะเขาจะได้รับ
น้อย ในส่วนของ Service Charge สวัสดิการต่างๆ  หรือสามารถคืนเป็นเงินเดือนให้คุณได้ เรื่องการ
ขายห้องที่ห้องไม่เต็ม แต่พนักงานปฏิเสธลูกค้ากลัวรับแล้วเหนื่อย บางทีคุณทิ้งเงินไป จากการที่คุณ
พูด No เป็น Yes ง่ายกว่านี้ไม่มีอีกแล้ว แต่บางทีถ้าเด็กคิดไม่เป็นก็ต้องพยายามปลูกฝังกันไป เรื่อง
เหล่านี้เราก็พยายามให้เขามีจิตส านึกร่วมกัน คนที่อยู่มานานก็จะช่วยกันปลูกฝังเรื่องต่างๆ เหล่านี้
ให้กับเด็กรุ่นใหม่ๆ ได้ดีครับ” (วิสุทธิ์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 1) 
 



 237 
 

“หลังเกษียณเราจะจ้างเป็นสัญญาจ้าง เป็นลูกจ้างชั่วคราว มีสัญญาจ้างปีต่อปี พอเขาเกษียณ
ไปเขาได้เงินก้อนจากการเกษียณแล้ว เราก็จ่ายให้ตามกฎหมาย ได้รับเงินก้อนไปแล้วปุ๊ป เราก็ลอง
พิจารณาดูต่อว่าถ้าเขาอยากที่จะท างานต่อ ด้วยว่าบางคนความจ าเป็นทางบ้านจะต้องดูแลครอบครัว 
หรือยังมีความรับผิดชอบอยู่ มีภาระหนี้สิน เราก็จะมาดูว่าต าแหน่งตรงนี้มันจ าเป็นที่จะจ้างต่อด้วย
หรือไม่ (วิมล นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 2) 

 
  “การที่ผู้สูงอายุมีความมุ่งมั่น และมีเป้าหมายในการท างาน การเห็นต่อองค์การ ด้วยความ
จงรักภักดี ความผูกพันที่มีมายาวนาน เขารักเรา เขาทุ่มเทไปพร้อมกันกับเรา มีเป้าหมายที่ชัดเจนกับ
เรา มันเห็นชัดเจนกว่าคนรุ่นใหม่ๆ ที่มองเรื่องผลตอบแทนเป็นหลัก และเขาพร้อมจะไปจากองค์กรถ้า
เขามีที่ที่ดีกว่า” (วิภา นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 3)  
 

“พนักงานผู้สูงอายุเป็น Asset ขององค์กร เราก็จะไม่อยากเสียไป เราก็จะขอให้เขาอยู่ต่อด้วย
การต่อเกษียณอายุเป็นต้น เป็นสัญญาปีต่อปี เราจะพิจารณาทุกคน การต่อเกษียณที่นี่คือเป็นการยืด
อายุเกษียณของเขาแค่นั้นเอง Benefit ทุกอย่างก็เท่ากันหมด ยังคงสถานภาพเป็นพนักงานเหมือน
ปกติเลย เพียงแต่ยืดเวลาที่จะเกษียณอายุออกไปแค่นั้นเอง” (วิกรานต์ นามสมมติ, 2560: โรงแรมที่ 
4) 
  “โรงแรมเราเปิดมา 35 ปีแล้ว แต่ถ้าที่นี่เปิดเมื่อปี 2007 เปิดมาปีนี้จะเป็นปีที่ 10 แล้ว เฉพาะ
ที่นี่นะ โรงแรมในเครือของเรา 60 แห่ง ใช้นโยบายเดียวกันหมด การจ้างงานผู้สูงวัย และคนพิการ เรา
ไม่ได้ท าเพ่ือตอบโจทย์สังคม แต่เราท ามานานแล้ว มันอยู่ในประเพณีของเรา คนที่อยู่กับองค์กรมา
นานๆ ต้องตอบแทนเขา เพราะว่าเขาเคยท าให้บริษัทเจริญรุ่งเรืองมา เขาจงรักภักดีกับเรา” และเราก็
สร้างวัฒนธรรมการท างานของผู้สูงวัยขึ้นมาเพ่ือสะท้อนให้คนรุ่นใหม่เห็นและเอาเป็นตัวอย่างของ
ความส าเร็จทั้งจากการท างาน ความสามารถ ความทุ่มเท ความจงรักภักดีกับองค์การ และคุณธรรมใน
ตัวของพวกเขา สิ่งเหล่านี้มันหล่อหลอมให้เรามีคัมภีร์แล้วเดินตามทางนั้น มันก็ส่งผลต่อระบบ ส่งผล
ต่อการบริหาร การด าเนินงาน คุณภาพในงาน สุดท้ายผลการด าเนินงานมันก็มี เรามีผลการด าเนินงาน
ที่ดีมาตลอด ไม่ใช่เพราะโรงแรมเราอยู่ใจกลางเมือง แต่ระบบเราต้องดีด้วย เร ามีขั้นตอน เรามี
นโยบายไง เราท ามานาน ไม่มีใครบอกแต่เราท า ตรงนี้มันก็เป็นก าไรกลับมา มันเป็นภาพที่เราไม่ต้อง
สร้าง แต่คนภายนอกยอมรับเรา จากรางวัลที่ได้ จากการเข้ามาเก็บข้อมูลของสื่อต่างๆ” (วิชยุตม์ นาม
สมมต,ิ 2560 : โรงแรมที่ 5) 
 

“แม้เราจะมีการต่อเกษียณยังไม่เยอะ แต่เราเห็นคุณค่าของแรงงานผู้สูงอายุนะ เราเปิด
โอกาสให้ทุกคน เราเป็นโรงแรม 5 ดาว Luxury เราเปิดมา 25 ปีแล้ว เราท ามานานแล้ว เราไม่ใช่เพ่ิง
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มาท าตามกฎหมาย ก่อนที่สังคมจะมาให้ความสนใจเรื่องนี้ด้วยซ้ า คนที่มีประสบการณ์นานๆ ก็ย่อมมี
ความช านาญขึ้น สวัสดิการที่เราจูงใจ เราไม่ได้ลดเงินเดือนลงนะ เราจ้างเท่าเดิม เพราะเราเห็นคุณค่า
ในความสามารถของเขานะ เราอิงจากความต้องการของพนักงาน ว่าอยากต่อเกษียณด้วยหรือไม่ แต่
คุณก็ต้องมีผลงาน มี Performance นะ เป็น Specialist เราก็ท า Successor โดยใช้คนกลุ่มนี้เป็น 
Trainer ถ่ายทอดงานให้กับคนของเรา เราสร้างตัวตายตัวแทนไว้ เราจึงสามารถรักษาและพัฒนา
คุณภาพการท างานของเราไว้ได้ดี สุดท้ายมันก็ไปถึงผลการด าเนินงานขององค์การนั่นแหละ ซึ่ง 
Performance ของเราที่ผ่านมาก็น่าพอใจนะ เราบูรณาการ เราคิดทั้งกระบวนการ ทุกอย่างมันก็สื่อ
ออกไป ลูกค้าก็ยอมรับในการบริการ คนข้างนอกก็จะเห็นถึงความส าคัญในการบริหารของเรา มันได้
ทุกทาง เราเป็นโรงแรม 5 ดาว Luxury นะ เราต้องมีมาตรฐานที่สูง เราต้องรักษา เราท าจริง เราให้
จริง และท ามานานแล้ว” (วิชวิทย์ นามสมมติ, 2560 : โรงแรมที่ 6) 

 
จากข้อมูลดังกล่าวผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผล

ต่อคุณค่าร่วมขององค์การ กล่าวคือ ผู้สูงอายุเปรียบเป็นสินทรัพย์ที่มีคุณค่าขององค์การ ผู้สูงอายุมี
ความมุ่งมั่น มีเป้าหมายในการท างาน ทุ่มเทในการท างาน อุทิศตนให้กับองค์การมากกว่าการมองที่
ผลประโยชน์ทางตัวเงินเพียงอย่างเดียว การที่อยู่กับองค์การมานานมีส่วนในการปลูกฝังจิตส านึกเรื่อง
ต่างๆ ให้กับเด็กรุ่นใหม่ๆ ในการต่อเกษียณอายุงานท าให้ผู้สูงอายุท างานต่อได้และสามารถจัดการกับ
ภาระความรับผิดชอบที่ยังต้องดูแลครอบครัว ภาระทางการเงินด้านต่างๆ ส่งผลให้ เกิดคุณภาพชีวิตที่
ดีของพนักงานในองค์การ รวมทั้งสังคมโดยรวมที่จะได้ประโยชน์จากการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
สามารถจัดการพัฒนาศักยภาพแรงงานผู้สูงอายุได้อย่างยั่งยืนในระดับองค์การและระดับประเทศ
ต่อไป ดังนั้นความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเป็นการสร้างคุณค่าร่วมกับสังคม ที่สามารถ
บูรณาการระหว่างคุณค่าทางเศรษฐกิจขององค์การและคุณค่าทางสังคมร่วมกันได้ ส่งผลให้เกิดผลการ
ด าเนินงานขององค์การที่ยั่งยืน สอดคล้องกับแนวคิดของ Porter and Kramer (2011) ที่กล่าวว่า 
คุณค่าร่วม หมายถึง นโยบาย แนวทาง และกิจกรรมที่องค์การธุรกิจจัดท าขึ้น เพ่ือน าไปสู่การเพ่ิมขีด
ความสามารถในการแข่งขันขององค์การ และในขณะเดียวกันก็สร้างความเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ 
และสังคมของชุมชนโดยรอบที่ธุรกิจด าเนินงานอยู่ การสร้างคุณค่าร่วมกันระหว่างธุรกิจและสังคมจึง
เน้นไปที่การค้นหาความสัมพันธ์ระหว่างความเจริญก้าวหน้าทางเศรษฐกิจและความเจริญก้าวหน้า
ทางสังคม คุณค่าร่วมจึงไม่ใช่ความรับผิดชอบต่อสังคม ไม่ใช่การท าการกุศล ไม่ใช่การพัฒนาความ
ยั่งยืน แต่เป็นแนวทางใหม่ที่น าไปสู่ความส าเร็จทางธุรกิจ โดยธุรกิจจะต้องขยายวงของคุณค่าร่วมให้
ครอบคลุมทุกภาคส่วนของเศรษฐกิจและสังคม และสอดคล้องกับ รพีพรรณ วงศ์ประเสริฐ (2556) ที่
กล่าวว่า ในการบริหารธุรกิจในปัจจุบัน ความสามารถในการแข่งขันขององค์การเป็นองค์ประกอบหนึ่ง
ที่ส าคัญ เพ่ือให้องค์การได้เปรียบในการแข่งขันและสามารถด าเนินงานอยู่รอดได้ในระยะยาว แต่
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องค์การธุรกิจจะสามารถแข่งขันได้มากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับความสัมพันธ์ที่ธุรกิจมีต่อสังคม เพราะ
สังคมต้องการองค์การธุรกิจที่ประสบความส าเร็จและเจริญเติบโตเป็นแหล่งสร้างรายได้และ
ความก้าวหน้าให้กับคนในสังคม ขณะเดียวกันองค์กรธุรกิจก็จ าเป็นต้องพ่ึงพาสังคม ในแง่ของการเป็น
ผู้บริโภคสินค้าที่ผลิตและให้สภาพแวดล้อมที่เอ้ือต่อการด าเนินธุรกิจ ดังนั้น การสร้างคุณค่าร่วมกับ
สังคมจึงเป็นแนวปฏิบัติที่ดี ที่องค์การธุรกิจสามารถน ามาต่อยอดจากกิจกรรม CSR โดยมีการก าหนด
นโยบายและวิธีปฏิบัติที่ส่งเสริมความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจ ควบคู่ไปกับส่งเสริมเศรษฐกิจ
และสังคมของชุมชน 
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บทที่ 5 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงาน

ผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย มีวัตถุประสงค์หลักของการวิจัย คือ
เพ่ือทดสอบสาเหตุ และผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย โดยวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุที่มีต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 2) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุที่มีคุณภาพการให้บริการ 3) เพ่ือทดสอบอิทธิพลการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และ
คุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความรุนแรงของ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ที่มีอิทธิพลในความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การและ
คุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 5) เพ่ือทดสอบอิทธิพลภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ    
6) เพ่ือศึกษาแนวทางการพัฒนา รวมทั้งสร้างข้อเสนอเชิงนโยบายและข้อเสนอเชิงการจัดการของ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุซึ่งสามารถสรุปผลการวิจัยได้ดังนี้ 

1. สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
2. สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
3. อภิปรายผลการวิจัย 
4. ประโยชน์ของการวิจัย 
5. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

 
สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
 1. ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารและข้อมูลทั่วไปของโรงแรมในประเทศไทย 

 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวของผู้บริหาร ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง มี
อายุมากกว่า 40 ปี มีระดับการศึกษาระดับปริญญาตรี มีประสบการณ์ในการท างานมากกว่า 15 ปีขึ้น
ไป และส่วนใหญ่มีต าแหน่งเป็นผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคล 
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  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของโรงแรม ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ โรงแรมใน
ประเทศไทย พบว่า โรงแรมส่วนใหญ่มี มาตรฐานของโรงแรมอยู่ในระดับ 4 ดาว มีที่ตั้งอยู่ในภาค
ตะวันออก ใช้ทุนการด าเนินงานมากกว่า 100 ล้านบาท มีจ านวนพนักงานมากกว่า 150 คน 
ระยะเวลาในการด าเนินการมากกว่า 15 ปี รายได้จากการขายสินค้า/บริการ และอ่ืนๆ ถั่วเฉลี่ยต่อปี 
มากกว่า 45 ล้านบาท ต าแหน่งที่มีการจ้างผู้สูงอายุมากที่สุด ได้แก่ แผนกแม่บ้าน และกิจการเคย
ได้รับรางวัลการบริหารจัดการ 284 โรงแรม 
 2. การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็น 
     2.1 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
      ผลการวิเคราะห์ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย มีความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยรวมและรายด้านอยู่ใน
ระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้านพบว่า ด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์อยู่ในระดับ
มาก ด้านการสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่นอยู่ในระดับมาก ด้านการมุ่งเน้นความเชื่อมโยง
เป้าหมายองค์การอยู่ในระดับมาก และด้านการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จอยู่ในระดับมาก
     2.2 ผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
          1) ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การโดยรวมอยู่ในระดับมาก และมีความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบ
ของการแบ่งปันความรู้ขององค์การในแต่ละด้านดังนี้ ด้านการสร้างเครือข่ายความรู้อยู่ในระดับมาก 
ด้านการบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้อยู่ในระดับมาก ด้านการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้อยู่ในระดับ
มาก  
          2) ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ด้านคุณภาพการให้บริการโดยรวมอยู่ในระดับมาก และมีความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของ
คุณภาพการให้บริการในแต่ละด้านดังนี้ ด้านความต่อเนื่องในการบริการอยู่ในระดับมาก ด้านการ
พัฒนาเทคนิคในการบริการอยู่ในระดับมาก และด้านการเข้าถึงจิตใจของลูกค้าอยู่ในระดับมาก 
          3) ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ด้านผลการด าเนินงานขององค์การโดยรวมอยู่ในระดับมาก และมีความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบ
ของผลการด าเนินงานขององค์การในแต่ละด้านดังนี้ ด้านผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงินอยู่ในระดับ
มาก และด้านผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงินอยู่ในระดับมาก  
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     2.3 ปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
          1) ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงโดยรวมอยู่ในระดับมาก และมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในแต่ละด้านดังนี้  ด้านการมีอิทธิพลในอุดมการณ์อยู่ใน
ระดับมากที่สุด ด้านการสร้างแรงบันดาลใจอยู่ในระดับมากที่สุด ด้านการกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญาอยู่
ในระดับมาก และด้านการให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคลอยู่ในระดับมาก 
          2) ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ด้านการจัดการความหลากหลายโดยรวมอยู่ในระดับมาก และมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
องค์ประกอบของการจัดการความหลากหลายในแต่ละด้านดังนี้ ด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่างอยู่ในระดับมาก ด้านการสร้างความเท่าเทียมอยู่ในระดับมาก และด้านความสามารถในการ
ปรับตัวขององค์การอยู่ในระดับมาก  
     3. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลัก 

        3.1 องค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ประกอบด้วย
องค์ประกอบย่อยที่เรียงน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น 2) ด้าน
การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ 3) ด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากร
มนุษย์ และ 4) ด้านการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ 

        3.2 องค์ประกอบหลักด้านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ ประกอบด้วยองค์ประกอบ
ย่อยที่เรียงน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) ด้านการบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ 2) ด้านการสร้าง
แรงจูงใจในการเรียนรู้ และ 3) ด้านการสร้างเครือข่ายความรู้  
         3.3 องค์ประกอบหลักด้านคุณภาพการให้บริการ ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยที่
เรียงน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) ด้านการเข้าถึงจิตใจของลูกค้า 2) ด้านการพัฒนาเทคนิคในการ
บริการ 3) ด้านความต่อเนื่องในการบริการ  
         3.4 องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานขององค์การ ประกอบด้วยองค์ประกอบ
ย่อยที่เรียงน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) ด้านผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน และ 2) ผลการ
ด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 
         3.5 องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย
ที่เรียงน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) ด้านการให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล 2) ด้านการมี
อิทธิพลในอุดมการณ์ 3) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ และ 4) ด้านการกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา 
         3.6 องค์ประกอบหลักด้านการจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วยองค์ประกอบ
ย่อยที่เรียงน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) ด้านความสามารถการปรับตัวขององค์การ 2) ด้านการสร้าง
ความเท่าเทียม และ 3) ด้านมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง  
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     4. ผลการวิเคราะห์เพื่อทดสอบสมมติฐานของการวิจัย 
        4.1 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปัน

ความรู้ขององค์การ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.82 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.82 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

         4.2 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการ
ให้บริการ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.90 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.90 อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 

         4.3 การแบ่งปันความรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.50 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.50 อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 

         4.4 คุณภาพการให้บริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยมี
ค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.95 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.95 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 
          4.5 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ ผลการ
ด าเนินงานขององค์การโดยมีการแบ่งปันความรู้ขององค์การท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน โดยมีค่า
อิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.81 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.81 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

    4.6 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ ผล
การด าเนินงานขององค์การโดยมีคุณภาพการให้บริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน โดยมีค่าอิทธิพล
ทางอ้อมเท่ากับ 0.08 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.08 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
      4.7 ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ ผลการวิจัยพบว่า ความรุนแรงของ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการ
ด าเนินงานขององค์การ 
     4.8 ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อคุณภาพการ
ให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ ผลวิจัยพบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการ
แข่งขนัมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
              4.9 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.11 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.11 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
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    4.10 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.51 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.51 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
      
สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
 1. การจัดการแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หมายถึง ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทยให้สามารถท างานต่อได้หลังจากเกษียณ หลังจากที่องค์การได้เลิกจ้าง หรือ
หลังจากที่แรงงานอยู่ในวัยที่มีอายุ 55 ปีขึ้นไป โดยใช้การจ้างแบบสัญญาชั่วคราว หรือสัญญาจ้าง ใน
ต าแหน่งที่หน่วยงานนั้นๆ ต้องการ โดยพบว่าโรงแรมในระดับ 4 - 5 ดาว ที่มีการจ้างผู้สูงอายุให้
ท างานต่อได้ส่วนใหญ่จะจ้างในต าแหน่งที่เกี่ยวกับบริการส่วนหลัง พนักงานที่ต้องใช้เทคนิคความ
เชี่ยวชาญสูง และในต าแหน่งที่เกี่ยวกับผู้บริหาร  
 2. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย
 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย พบว่า 
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารของ
ธุรกิจโรงแรมมีทัศนะคล้ายกันกับที่ผู้วิจัยได้ศึกษาตามหลักแนวคิดและงานวิจัยที่ผ่านมา ในที่นี้การให้
ความหมาย ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม ทั้งนี้ในบางความหมายที่
เกิดขึ้นตามกระบวนการหลักของแนวคิดทั่วไป รวมถึงวิธีการด าเนินงานของแต่กิจการที่ได้ถูกก าหนด
ขึ้นโดยเฉพาะ ในที่นี้การให้ความหมาย ตามทัศนะของผู้บริหารธุรกิจโรงแรมประกอบด้วยกันรวม     
4 ด้าน ได้แก่ การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น 
การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ 
     2.1 การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 
     ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากร
มนุษย์พบว่า การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ช่วยท าให้ความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุขององค์การ ในระบบการบริหารงานตั้งแต่ก่อนเกษียณจนถึงการปฏิบัติงานหลัง
เกษียณเป็นไปได้ดีและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยก าหนดเป็นนโยบายสร้างเสริมโอกาสในการ
ท างานให้กับผู้สูงอายุ ด้วยการวางแผนจากก าลังคนในอนาคตของโรงแรมถึงความต้องการแรงงาน
ผู้สูงอายุในต าแหน่งที่จะต้องมีการเกษียณในแต่ละปี เพ่ือให้เพียงพอต่อการปฏิบัติงานของโรงแรม 
โดยการจ้างหลังเกษียณองค์การอาจใช้การประเมินโดยการดูจากผลความสามารถในการท างานและ
ผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมา ความต้องการของทั้งโรงแรมต่อต าแหน่งงานนั้นๆ ผู้สูงอายุยังมีความ
ต้องการในการท างานต่อไป และในเรื่องของสุขภาพของผู้สูงอายุ โดยพิจารณาการจ้างให้เป็นแบบ
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สัญญาจ้างชั่วคราวแทนการจ้างงานประจ าส าหรับผู้สูงอายุ โดยฐานเงินเดือนเป็นฐานเงินเดือน
ต่อเนื่อง รวมทั้งสวัสดิการต่างๆ ก็ยังคงไว้ตามปกติ 
     2.2 การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น 
     ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้านการสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น
พบว่า ความความรู้ ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ที่สั่งสมมายาวนานในองค์กร 
สามารถสร้างคุณค่าให้กับองค์การได้ถือเป็นสินทรัพย์ขององค์การที่องค์การไม่อยากเสียไป องค์การ
ยังคงต้องการพนักงานกลุ่มนี้เพ่ือปฏิบัติงานสร้างความสามารถในการแข่งขันให้กับองค์การ เราจึง
พิจารณาสร้างเสริมโอกาสในการท างานให้กับผู้สูงอายุ ขยายอายุการท างานหรือเกษียณอายุออกไป 
ความเชี่ยวชาญในงานที่อยู่ในระดับสูง ศักยภาพในผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ความสามารถใน
การบริหารงาน คุณภาพการบริการที่ เป็นเลิศ การเป็นแบบอย่างที่ดี  วุฒิภาวะทางอารมณ์ 
ความสามารถในการแก้ไขปัญหา การมีคุณธรรมจริยธรรม ความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ 
สุขภาพ และความต้องการในต าแหน่งงานนั้นๆ เป็นเหตุผลล าดับต้นๆ ในการพิจารณาจ้างต่อของ
แรงงานผู้สูงอายุในองค์การ โดยในการรักษาพนักงานที่มีความสามารถศักยภาพที่โดดเด่นไว้ใน
องค์การระยะยาวนั้น องค์การต้องมีความสามารถในการสร้างให้พนักงานรู้สึกผูกพันในองค์การ โดย
การจัดการในทุกกระบวนการ ทั้งการจัดการเรื่องผลประโยชน์สวัสดิการในการท างาน และการสร้าง
การเติบโตในสายอาชีพ สร้างความท้าทายในการท างาน เพ่ือให้พนักงานกลุ่มนี้รู้สึกถึงคุณค่าในตนเอง 
คุณค่าท่ีมาจากทั้งตนเองและองค์การ ทั้งหมดนี้ก็จะช่วยให้ผู้สูงอายุพร้อมที่จะทุ่มเท อดทน จงรักภักดี
ต่อองค์การ ขับเคลื่อนเป้าหมายไปพร้อมกับองค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร 
     2.3 การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ 
      ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้านการมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายของ
องค์การพบว่า ความมีระเบียบวินัย ความรักในงาน ความจงรักภักดี ความผูกพันต่อองค์การ การ
ทุ่มเท อุทิศตน การท างานเป็นทีม เป็นลักษณะที่ส าคัญของคนกลุ่มนี้ส่งผลต่อการมีเป้าหมายร่วมกัน
ในทีมงานในองค์การ น าไปสู่ความส าเร็จร่วมกัน ผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่เติบโตขึ้นท่ามกลางการควบคุม
พฤติกรรมจากบิดามารดา ให้ความส าคัญกับความส าเร็จของชีวิตและการงาน โดยมุ่งเน้นการบรรลุ
เป้าหมายทั้งในชีวิตและการงาน คุณลักษณะนี้เองจึงเป็นผลท าให้กลุ่มคนในช่วงวัยนี้ ได้แก่กลุ่มคนที่
เป็นแรงงานผู้สูงอายุในปัจจุบัน มีคุณลักษณะที่แสดงออกมาถึง ความยึดมั่น ไม่เปลี่ยนแปลงง่าย ให้
ความส าคัญต่อผลลัพธ์ มีชีวิตเพ่ือท างาน สู้งานชอบท างาน ไม่ค่อยเปลี่ยนงาน ภักดีต่อองค์การ อดทน 
ต้องการงานที่มีความมั่นคง เคารพกฎเกณฑ์กติกา ด้วยคุณลักษณะเช่นนี้เองจึงท าให้แรงงานผู้สูงอายุ
มีความมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ มีความมุ่งมั่นในการท างาน แสวงหาความมั่นคง
ให้กับชีวิตและการท างาน จงรักภักดีต่อองค์การและท างานกับองค์การนาน ส่งผลดีต่อองค์การ ลด
การลาออก การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน อันเป็นการช่วยลดต้นทุนในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ
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องค์การ อีกท้ังประโยชน์ที่ได้รับจากความรู้ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ในการท างาน
ที่สั่งสมมาเป็นเวลานานด้วยแล้ว จึงสามารถสร้างประโยชน์ให้กับองค์การได้ยาวนาน 
     2.4 การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ 
     ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้านการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้น
ผลส าเร็จ พบว่า ผู้สูงอายุมีเป้าหมายที่ชัดเจนในตนเอง โดยผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่ถือได้ว่าท างานกับ
องค์การมายาวนาน มีส่วนช่วยในการปลูกฝังเรื่องต่างๆ ในการท างานให้มีจิตส านึกร่วมกัน ก่อให้เกิด
แนวการปฏิบัติงานที่ดี สร้างระบบในการท างานที่ดีร่วมกัน การให้บริการที่เป็นเลิศให้กับพนักงานรุ่น
ใหม่ การบริการที่มาจากส่วนลึกๆ ความจริงใจที่ลูกค้าสามารถสัมผัสได้ สร้างการเรียนรู้และปลูกฝัง
จากรุ่นสู่รุ่น ช่วยกันสร้างค่านิยมที่ดีให้เกิดขึ้นกลายเป็นวัฒนธรรมขององค์การ คุณธรรมที่มีในตัวของ
ผู้สูงอายุ การท าเป็นตัวอย่าง การเป็นแบบอย่างที่ดีนั้น จะช่วยหล่อหลอมคนในองค์การที่พนักงานทุก
คนต้องถือปฏิบัติร่วมกัน มีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ ความคิดที่หลากหลายนี้ ต้องอาศัย
ความเข้าใจในความแตกต่าง พร้อมขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความส าเร็จร่วมกัน สร้างความมั่นคงให้กับ
องค์ เพราะด้วยสังคมไทยมีการตระหนักถึงคุณค่าของผู้สูงอายุตามแบบอย่างอันดีของวัฒนธรรมไทยที่
เคารพ และยึดมั่นในระบบอาวุโส องค์การจึงสามารถบูรณาความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุในด้าน
การมุ่งวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จให้เป็นส่วนหนึ่ง ในการจัดกระบวนการท างานจนกลายเป็น
วัฒนธรรมที่สร้างความส าเร็จให้เกิดข้ึนในองค์การอย่างยั่งยืน 
 3. ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย 

จากการศึกษาเกี่ยวกับผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย พบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้
ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ ยังพบว่า การแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการ
ให้บริการ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ มีรายละเอียดผลการวิจัยดังนี้ 

    3.1 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ 
      ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมนั้น เกิดขึ้นได้เนื่องจาก
ผู้บริหารที่เห็นความส าคัญของการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน ผลักดันให้มีการจ้างต่อหลังเกษียณ 
เพราะผู้สูงอายุท างานกับองค์การมานาน เพ่ือให้ธุรกิจได้ด าเนินงานต่อภายใต้การท างานที่สามารถดึง
ศักยภาพ ทักษะ ความสามารถที่โดดเด่น ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่มีมาจัดการเพ่ือน าไปสู่การ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ สร้างความสามารถในการแข่งขันขององค์การ เนื่องจากการท างานกับ
องค์การมานาน ย่อมมีความรู้ ความเข้าใจ และทักษะในการบริการได้เป็นอย่างดี สร้างภาพลักษณ์ที่
น่าจดจ า สร้างความพึงพอใจและความประทับใจให้กับลูกค้าได้ ส่งผลให้ลูกค้าผูกพันและกลับมาใช้
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บริการอีก เป็นความต่อเนื่องของการบริการ ในคุณลักษณะที่แรงงานจงรักภักดีและผูกพันกับองค์การ 
องค์การสามารถลดขั้นตอนของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประหยัดต้นทุนในการสรรหาคัดเลือก 
และฝึกอบรมให้กับพนักงานใหม่ได้อีกด้วย โดยองค์การสามารถจัดการกับความรู้ที่มีในตัวของคนกลุ่ม
นี้ได้ เพ่ือสร้างประโยชน์กับการท างานในองค์การอย่างมีประสิทธิภาพ ผ่านกิจกรรมการเรียนรู้ โดย
การแบ่งปันให้กับทุกคนในองค์การได้เรียนรู้ร่วมกัน ได้เรียนรู้ เทคนิคขั้นตอนการท างานที่มี
ประสิทธิภาพ โดยการสอนงาน จัดท าเป็นระเบียบ คู่มือ แนวทางการปฏิบัติงานที่ดี จัดเก็บข้อมูลที่
เป็นประโยชน์ไว้ภายในองค์การ เพ่ือให้ทุกคนสามารถเข้าถึงข้อมูลได้ และสามารถรองรับความเสี่ยงที่
อาจเกิดขึ้นเนื่องจากในวันที่พนักงานที่มีความเชี่ยวชาญสูงนั้นออกไปจากองค์การ โดยการจ้างงาน
หลังเกษียณนี้องค์การต้องคัดเลือกโดยดูจากผลการปฏิบัติงานของพนักงานประกอบในการพิจารณา
การจ้างต่อ ผลการปฏิบัติงานของพนักงานที่ผ่านมานั้นมีความสัมพันธ์กันกับผลการด าเนินงานของ
องค์การ และส่งผลไปยังผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 
     3.2 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อคุณภาพการให้บริการ 
      ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม ประกอบด้วย การบูรณา
การจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความ
เชื่อมโยงเป้าหมายองค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ เมื่อองค์การมีการเห็นคุณค่า
ของการจ้างงานผู้สูงอายุในองค์การ จะต้องบูรณาการความสามารถต่างๆ เหล่านี้ให้เกิดขึ้นจริง เพ่ือ
น าไปสู่คุณภาพการให้บริการ โดยความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ จะสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันให้เกิดขึ้น ด้วยการธ ารงรักษาและจูงใจพนักงาน เห็นคุณค่าในความสามารถโดยการใช้ทักษะ 
ประสบการณ์ ความรู้ ความสามารถที่โดดเด่น ความผูกพันที่ยาวนานสร้างเป้าหมายที่ชัดเจน 
แบบอย่างที่ดีของผู้สูงอายุสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์การที่ดีมุ่งสู่ความส าเร็จและหล่อหลอมคนใน
องค์การไปด้วยกัน น าไปสู่การสร้างบริการที่สามารถตอบสนองต่อความพึงพอใจสูงสุดของลูกค้าอัน
เนื่องมาจากเทคนิค ความรู้ความสามารถ ทักษะ ประสบการณ์ที่มีมาอย่างยาวนาน และจากการ
ท างานมานานท าให้แรงงานผู้สูงอายุเข้าใจกระบวนการที่จะสร้างความพึงพอใจด้วยเทคนิคในการ
บริการ 
     3.3 การแบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 

    การแบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ การจ้างผู้สูงวัย
องค์การจะได้รับความรู้ที่ฝังอยู่ในตัว (Tacit Knowledge) ประสบการณ์ที่มีมายาวนาน ความ
เชี่ยวชาญ ความรู้ความสามารถที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ หากได้รับการจัดการ การถ่ายทอด การ
แบ่งปัน ผ่านกิจกรรม ผ่านการสอนงาน ระหว่างผู้สูงอายุและพนักงานในองค์การร่วมกัน เพ่ือจัดการ
ให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล น าไปสู่ผลการด าเนินงานที่เพ่ิม
มากขึ้น ทั้งนี้การบริการเป็นศาสตร์ที่จ าเป็นต้องใช้ทักษะการบริการที่เป็นเลิศเพ่ือสร้างความ
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ประทับใจกับผู้ใช้บริการ ทั้งนี้ก็ย่อมต้องอาศัยความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ 
จากคนกลุ่มนี้เพ่ือถ่ายทอด แบ่งปัน สอนงาน ให้กับพนักงานจากรุ่นสู่รุ่น บทบาทของผู้สูงอายุอาจ
เปลี่ยนจากผู้ให้บริการมาเป็นผู้จัดการ หัวหน้างานเพ่ือถ่ายทอด แบ่งปัน สอนงาน และงานในส่วนที่
เป็นเทคนิคความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ได้แก่ งานทางด้านบัญชี การเงิน วิศวกร งานช่าง ต่างก็ต้อง
อาศัยประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่สั่งสมมานานเพ่ือปฏิบัติงาน ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน
จากการแบ่งปันความรู้ท าให้เพ่ิมความสามารถในการปฏิบัติงาน เมื่อประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในโรงแรมดี ลูกค้าที่มาใช้บริการก็จะเกิดความพึงพอใจ อันเป็นผลมาจากการแบ่งปัน
ความรู้ร่วมกันของคนในองค์กร หากองค์การมีการจ้างงานผู้สูงอายุต่อก็สามารถท าให้องค์การสามารถ
รักษาระดับการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพไว้ ผลการปฏิบัติงานที่ดีก็จะน าไปสู่ทั้งมูลค่าทางผลก าไรที่
เพ่ิมมากข้ึน และผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ตัวเงินทั้งจากพนักงานและจากลูกค้าที่มาใช้บริการ 

    3.4 คุณภาพการให้บริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
      คุณภาพการให้บริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย การ
จ้างแรงงานผู้สูงอายุโดยวัดจากผลการปฏิบัติงานของพนักงานซึ่งมีความสัมพันธ์ต่อความสามารถใน
การบริการ และผลการด าเนินงานของโรงแรม ทั้งผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผลการ
ด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน การต่อเกษียณให้กับพนักงานสูงอายุ เนื่องจากองค์การเห็นคุณค่าในความรู้ 
ความสามารถ ประสบการณ์ ทักษะในการบริการที่เป็นเลิศ มาตรฐานการท างานที่ดี การให้บริการ
ด้วยเข้าใจสามารถเสนอบริการที่ดีที่สุดให้กับลูกค้าได้ โดยความเชี่ยวชาญ เทคนิค ประสบการณ์ 
ความรวดเร็วในการแก้ปัญหาถือเป็นจุดแข็งด้านการบริการของผู้สูงอายุที่องค์การจะได้รับ ผู้สูงอายุ
เป็นแรงงานที่มีความอดทน ทุ่มเท ผูกพัน และจงรักภักดีต่อองค์การ โดยองค์การสามารถได้รับ
ประโยชน์จากการลดการหมุนเวียนเปลี่ยนงานของพนักงานได้ ลดเวลาและค่าใช้จ่ายในกระบวนการ
จัดการทรัพยากรบุคคลลงไปได้ ท าให้โรงแรมสามารถสร้างการแข่งขันโดยตอบสนองต่อความต้องการ
ของลูกค้าได้อย่างต่อเนื่องและเพียงพอทันต่อความต้องการของลูกค้า สิ่งที่องค์การได้รับจากคุณภาพ
การให้บริการที่ดีของผู้สูงอายุจึงสามารถวัดได้จากผลก าไรที่สามารถท าให้เป็นไปตามเป้าหมายได้
เนื่องจากการควบคุมกระบวนการจัดการคุณภาพ การด าเนินงานที่ต่อเนื่องสามารถสนองตอบต่อ
ความต้องการได้เพียงพอและทันต่อความต้องการ อีกทั้งเทคนิคในการบริการ การเข้าถึงจิตใจของ
ลูกค้า ก็เป็นสิ่งที่สร้างความพึงพอใจ และความผูกพันให้ลูกค้ากลับมาใช้บริการในโรงแรมอีก 
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     3.5 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การโดยเป็นผลมาจากการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ 
     ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สู งอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
ประกอบด้วย ก าไร ยอดขาย และส่วนแบ่งทางการตลาด รวมทั้ง ความสามารถในการตอบสนองต่อ
ความพึงพอใจของลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาใช้บริการซ้ า ซึ่งเป็นผลมาจากการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ และคุณภาพการให้บริการ การถ่ายทอดความรู้ แบ่งปันความรู้ โดยกิจกรรมการแลกเปลี่ยน
ความรู้ สร้างความต่อเนื่องในการบริการจากความมีประสิทธิภาพในกระบวนการให้บริการ ความ
รวดเร็ว และการให้บริการได้เพียงพอต่อความต้องการ ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ
เป็นส่วนหนึ่งของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ที่สามารถท าให้องค์การเกิดประสิทธิภาพใน
กระบวนการท างานและประสบความส าเร็จในการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดย
การให้ความส าคัญกับการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือการจูงใจและธ ารงรักษาพนักงานที่อยู่
กับองค์การมานาน ให้สามารถสร้างความสามารถที่โดดเด่นในการปฏิบัติงานได้ต่อเนื่อง มีเป้าหมายที่
ชัดเจนในการท างาน สร้างวัฒนธรรมที่สามารถหล่อหลอมคนในองค์การเข้าไว้ด้วยกัน น าไปสู่ผลการ
ด าเนินงานขององค์การ ทั้งยอดขาย ก าไร และการสนองความพึงพอใจของลูกค้าในระยะยาว 

4. ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
      4.1 ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มี อิทธิพลใน
ความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ      
        ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อการแบ่งปันความรู้
ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการ
แข่งขันมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการ
ด าเนินงานขององค์การ เนื่องจากสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการ
แข่งขัน เช่น คู่แข่ง เทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า องค์การต้องเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการ
เปลี่ยนแปลงจากสถานการณ์ ด้วยการใช้ความสามารถของทรัพยากรแรงงานผู้สูงอายุเรียนรู้
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีนวัตกรรม ที่สามารถช่วยลดต้นทุนขององค์การได้ ในการแบ่งปันความรู้
ขององค์การ บูรณาร่วมกับการความรุนแรงทางการแข่งขัน องค์การต้องจัดการเพ่ือให้เทคโนโลยีกับ
แรงงานผู้สูงอายุสามารถบริหารจัดการไปด้วยกันได้โดยเชื่อมโยงไปพร้อมกัน เพ่ือสร้างความยั่งยืน
ต่อไป   
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      4.2 ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีอิทธิพลใน
ความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
     ผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อคุณภาพการ
ให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมี
อิทธิพลทางบวกต่อความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
เนื่องจากสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น คู่แข่ง 
เทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า องค์การต้องมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง
จากสถานการณ์ดังกล่าวที่คาดว่าจะเกิดขึ้นล่วงหน้า ด้วยการใช้ความสามารถที่โดดเด่นของทรัพยากร
แรงงานผู้สูงอายุต่อคุณภาพการให้บริการ องค์การต้องปรับให้ทันต่อความต้องการของลูกค้าที่
เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วกว่าในอดีต รวมทั้งปัจจัยเทคโนโลยีที่องค์การจะต้องจัดการเทคกับเทคโนโลยี
เข้ากับการบริหารแรงงานผู้สูงอายุ ไม่ท าให้เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทกว่าทรัพยากรมนุษย์ บูรณาการ
คุณภาพการบริการร่วมกับการความรุนแรงทางการแข่งขัน โดยเชื่อมโยงไปพร้อมกัน เพ่ือสร้างความ
ยั่งยืนต่อไป 

5. ปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย 
      5.1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอาย ุ
      ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีส่วนส าคัญต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ
ของธุรกิจ วิสัยทัศน์ของผู้น าในองค์การท าให้เกิดการจ้างงานแรงงานผู้สูงอายุได้ ผลักดันให้เกิด
นโยบายการจ้างงานต่อหลังเกษียณ อันมาจากผู้น ามีวิสัยทัศน์ที่มองเห็นความเปลี่ยนแปลงของสังคม
อันเกิดจากโครงสร้างประชากรของผู้สูงอายุที่เพ่ิมมากขึ้น รวมไปถึงแรงงานวัยหนุ่มสาวที่ลดน้อยลง 
ท าให้องค์การเห็นคุณค่าในความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ จูงใจให้โอกาสคนกลุ่มนี้ที่ท างานกับ
องค์การมายาวนาน มีความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ มีระเบียบวินัย มุ่งเน้นการ
บรรลุเป้าหมาย ยึดมั่นในอุดมการณ์ ทุ่มเท อุทิศตน ผูกพัน และจงรักภักดีต่อองค์การ สามารถน ามา
พัฒนาจัดการแรงงานกลุ่มนี้ให้สร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อไปได้อีก โดยทั้งนี้ ผู้น าหรือ
ผู้บริหารระดับสูงในแต่ละองค์การต้องเรียนรู้และปรับตัวให้ทันกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปใน
ปัจจุบัน ในการด าเนินธุรกิจที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต เห็นความส าคัญในการจ้างงานผู้สูงอายุ 
สร้างให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วม ท าความเข้าใจ และยอมรับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว สนับสนุนให้
เกิดการจ้างงานผู้สูงอายุเกิดขึ้นในองค์การ 
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      5.2 การจัดการความหลากหลายส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอาย ุ
      การจัดการความหลากหลายเป็นปัจจัยส าคัญต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ทั้งด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง การสร้างความเท่าเทียม และความสามารถใน
การปรับตัว องค์การจะต้องเข้าใจในความแตกต่างความหลากหลายเพ่ือจัดการให้พนักงานทุกคน
เข้าใจกันและอยู่ร่วมกันได้ พยายามเรียนรู้ข้อดีข้อเสียระหว่างกัน องค์การต้องท าความเข้าใจในความ
แตกต่างของวัยที่ต่างกัน ความเชี่ยวชาญของแต่ละคนแต่ละวัย เพราะองค์การเป็นสถานที่มีความ
หลากหลายอยู่ในที่เดียวกัน องค์การต้องสามารถจัดการความแตกต่างของแต่ละบุคคล โดยสร้าง
ค่านิยม หรือวัฒนธรรมองค์การ เพ่ือให้ทุกคนมีเป้าหมายร่วมกัน หล่อหลอมความสามารถที่แตกต่าง
ของแต่ละบุคคล ให้ไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือจัดการให้เกิดการท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ให้อยู่ร่วมกันได้อย่างเท่าเทียม เมื่อองค์การเห็นความส าคัญของความหลากหลาย ซึ่งแรงงานผู้สู งอายุ
ก็เป็นวัยหนึ่งที่ซึ่งมีกลุ่มคนที่มีอิทธิพลอย่างมากในปัจจุบัน โครงสร้างประชากรที่เพ่ิมขึ้นก็จะท าให้เกิด
การจ้างงานผู้สูงอายุขึ้น 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
 งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์การวิจัยเพ่ือทดสอบปัจจัยสาเหตุ และผลลัพธ์ของความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 1) เพ่ือ
ทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 2) 
เพ่ือทดสอบอิทธิพลความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีคุณภาพการให้บริการ 3) เพ่ือ
ทดสอบอิทธิพลการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และคุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ที่มีอิทธิพลใน
ความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การและคุณภาพการให้บริการ ที่มีต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 5) เพ่ือทดสอบอิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และ
การจัดการความหลากหลายที่มีต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 6) เพ่ือศึกษาแนวทาง
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย เพ่ือน าไปสู่การสร้างข้อเสนอเชิงนโยบายและแนวทางการจัดการแรงงานผู้สูงอายุส าหรับธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย จากวัตถุประสงค์หลักของการวิจัยเพ่ือทดสอบปัจจัยสาเหตุ และผลลัพธ์ของ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ดังนั้นผู้วิจัยได้ด าเนินการอภิปรายผลการวิจัยตาม
วัตถุประสงค์โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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 1. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้
ขององค์การ 
 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ ของ
องค์การ กล่าวคือ ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย เป็น
ความสามารถของการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่เน้นความต่อเนื่องในประสิทธิภาพของแรงงาน ซึ่งเป็น
ปัจจัยบวกท่ีสร้างเสริมความสามารถด้านก าลังคนขององค์การ เพ่ิมความสามารถในการแข่งขัน น ามา
ซึ่งผลการด าเนินงานที่ดีขององค์การ สอดคล้องกับงานวิจัยคุณภาพที่พบว่า ความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยให้สามารถท างานต่อได้หลังจากเกษียณ 
หลังจากที่องค์การได้เลิกจ้าง หรือหลังจากที่แรงงานอยู่ในวัยที่มีอายุ 55 ปีขึ้นไป โดยใช้การจ้างแบบ
สัญญาชั่วคราว หรือสัญญาจ้าง ในต าแหน่งที่หน่วยงานนั้นๆ ต้องการ ความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุขององค์การจึงมีความส าคัญอย่างยิ่งในปัจจุบัน เพราะการเข้าสู่สังคมผู้สูงวัย 
โครงสร้างของประชากรเปลี่ยนไป แรงงานประชากรวัยท างาน คนหนุ่มสาวเริ่มลดลง การจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุในองค์การจึงมีความส าคัญในองค์การธุรกิจที่ยังคงต้องการก าลังแรงงานเพ่ือไปใช้ใน
การท างาน ที่ต้องอาศัยความรู้ ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ที่สั่งสมมายาวนานใน
องค์การ โดยการวิเคราะห์ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือมอบหมายงานที่
เหมาะสม การบริหารแรงงานผู้สูงอายุโดยเน้นกระบวนการสื่อสารเพ่ือให้เกิดการรับรู้ในเป้าหมาย
ร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ การบริหารค่าตอบแทนที่เหมาะสมให้กับแรงงานผู้สูงอายุ การบริหาร
แรงงานผู้สูงอายุโดยการออกแบบวัฒนธรรมองค์การ เพ่ือให้เกิดการร่วมมือกันในการปฏิบัติงาน
องค์การต้องให้ความส าคัญกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมาแบ่งปัน ถ่ายทอด สร้าง
คุณค่าท่ีต่อเนื่องให้กับองค์การต่อไปในระยะยาว 
 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ผลการวิจัย
คุณภาพพบว่า การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ท าให้เกิดนโยบายสร้างเสริมโอกาสใน
การท างานให้กับผู้สูงอายุ ด้วยการวางแผนจากก าลังคนในอนาคตของโรงแรมถึงความต้องการแรงงาน
ผู้สูงอายุในต าแหน่งที่จะต้องมีการเกษียณในแต่ละปี เพ่ือให้เพียงพอต่อการปฏิบัติงานของโรงแรม 
ส่งผลต่อการจัดการความรู้ การถ่ายทอดความรู้ในตัวบุคคลในองค์การ รวมทั้งความรู้ ความสามารถ 
ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ท่ีสั่งสมมายาวนานในองค์การ โดยน ามาแบ่งปันความรู้ผ่านกิจกรรมการ
เรียนรู้ต่างๆ ขององค์การ เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ระหว่างคน แผนก และองค์การต่อไป โดยเชื่อมโยง
เป้าหมายขององค์การกับตัวพนักงาน ในความทุ่มเท อุทิศตน มีการท างานเป็นทีม โดยสร้างเป็น
วัฒนธรรมในการท างาน เพ่ือสร้างระบบงานที่ดี น าไปสู่การแบ่งปันความรู้ของแรงงานผู้สูงอายุที่
ถ่ายทอดภายในองค์การที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความส าเร็จของ
องค์การ 
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   สอดคล้องกับการวิจัยคุณภาพ ที่พบว่าความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของ
ธุรกิจโรงแรมนั้น เกิดข้ึนได้เนื่องจากผู้บริหารที่เห็นความส าคัญของการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน 
ผลักดันให้มีการจ้างต่อหลังเกษียณ เพราะผู้สูงอายุท างานกับองค์การมานาน เพ่ือให้ธุรกิจได้
ด าเนินงานต่อภายใต้การท างานที่สามารถดึงศักยภาพ ทักษะ ความสามารถที่โดดเด่น ประสบการณ์ 
ความเชี่ยวชาญที่มีมาจัดการเพ่ือน าไปสู่การแบ่งปันความรู้ขององค์การ สร้างความสามารถในการ
แข่งขันขององค์การ เนื่องจากการท างานกับองค์การมานาน ย่อมมีความรู้ ความเข้าใจ และทักษะใน
การบริการได้เป็นอย่างดี สร้างภาพลักษณ์ที่น่าจดจ า สร้างความพึงพอใจและความประทับใจให้กับ
ลูกค้าได้ ส่งผลให้ลูกค้าผูกพันและกลับมาใช้บริการอีก เป็นความต่อเนื่องของการบริการ ใน
คุณลักษณะที่แรงงานจงรักภักดีและผูกพันกับองค์การ องค์การสามารถลดขั้นตอนของการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ประหยัดต้นทุนในการสรรหาคัดเลือก และฝึกอบรมให้กับพนักงานใหม่ได้อีกด้วย 
โดยองค์การสามารถจัดการกับความรู้ที่มีในตัวของคนกลุ่มนี้ได้ เพ่ือสร้างประโยชน์กับการท างานใน
องค์การอย่างมีประสิทธิภาพ ผ่านกิจกรรมการเรียนรู้ โดยการแบ่งปันให้กับทุกคนในองค์การได้เรียนรู้
ร่วมกัน ได้เรียนรู้เทคนิคขั้นตอนการท างานที่มีประสิทธิภาพ โดยการสอนงาน จัดท าเป็นระเบียบ 
คู่มือ แนวทางการปฏิบัติงานที่ดี จัดเก็บข้อมูลที่เป็นประโยชน์ไว้ภายในองค์การ เพ่ือให้ทุกคนสามารถ
เข้าถึงข้อมูลได้ และสามารถรองรับความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นเนื่องจากในวันที่พนักงานที่มี ความ
เชี่ยวชาญสูงนั้นออกไปจากองค์การ โดยการจ้างงานหลังเกษียณนี้องค์การต้องคัดเลือกโดยดูจากผล
การปฏิบัติงานของพนักงานประกอบในการพิจารณาการจ้างต่อ ผลการปฏิบัติงานของพนักงานที่ผ่าน
มานั้นมีความสัมพันธ์กันกับผลการด าเนินงานขององค์การ และส่งผลไปยังผลการด าเนินงานที่ เป็นตัว
เงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน สอดคล้องกับงานวิจัยของ Minbaeva (2013) ได้ศึกษากล
ยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการด าเนินงานด้านความรู้ขององค์การ พบว่า กลยุทธ์การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การส่งผลต่อกระบวนการในการด าเนินงานการจัดการความรู้ มี
อิทธิพลต่อการปฏิบัติงาน และการพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ สอดคล้องกับแนวคิดของวิจัยของ  
Voelpel and Streb (2010) กระบวนการจัดการความรู้ การแบ่งปันความรู้ ขึ้นอยู่กับกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ รวมถึงการสนับสนุนการจัดการความรู้ โดยการส่งเสริม
ทัศนคติที่เหมาะสมในแรงงานผู้สูงอายุ โดยค านึงถึงความสามารถทางกายภาพของแรงงานและโดย
การจัดหาสภาพแวดล้อมการท างานที่เหมาะสมองค์การ วัฒนธรรมองค์การ ความเป็นผู้น า และการ
ประยุกต์ใช้เครื่องมือ(ทางกายภาพ) สอดคล้องกับ Abdul-Jalal et al. (2013) ได้ศึกษาการแบ่งปัน
ความรู้เพ่ือความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืนขององค์การ พบว่า มุมมองด้านความรู้เกี่ยวกับ
พฤติกรรมขององค์การเน้นถึงความส าคัญของความรู้ส าหรับองค์การเพ่ือรักษาความได้เปรียบในการ
แข่งขัน การแบ่งปันความรู้ในระดับที่ดีขึ้นอยู่กับความสามารถของพนักงานในการแบ่งปันความรู้ 
ความสามารถในการแบ่งปันความรู้จะประสบความส าเร็จได้ด้วยการปฏิบัติงานทรัพยากรมนุษย์ของ
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องค์การ ดังนั้นการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพส่งผลต่อความสามารถในการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ สอดคล้องกับ Chen and Cheng (2012) ได้ศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อทัศนคติการ
แบ่งปันความรู้ของพนักงานบริการโรงแรม พบว่า วัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพลต่อทัศนคติเรื่องการ
แบ่งปันความรู้ การพัฒนาทัศนคติการแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลากรที่เป็นประโยชน์ต่อการบริการ
ลูกค้าเป็นสิ่งส าคัญส าหรับผู้บริหารในการสร้างการสนับสนุนในรูปแบบต่างๆ เช่น โบนัส สิ่งอ านวย
ความสะดวก รวมทั้งพัฒนาวัฒนธรรมในองค์การส่งเสริมให้บุคลากรพยายามแบ่งปันความรู้และ
สร้างสรรค์คุณภาพการบริการ 
 2. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการ
ให้บริการ 
 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการให้บริการ 
กล่าวคือ ธุรกิจโรงแรมมีการด าเนินการวางแผนก าลังคนในการปฏิบัติงาน เพ่ือให้เพียงพอต่อ
ความสามารถในการด าเนินงานขององค์การ เพ่ือให้เกิดผลลัพธ์ที่ดีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
ทั้งนี้ธุรกิจโรงแรมมีความต่อเนื่องในการบริการ การพัฒนาเทคนิคในการบริการ และการเข้าถึงจิตใจ
ของลูกค้า ดังนั้นธุรกิจโรงแรมสามารถจัดการกับกระบวนการในการจัดการแรงงานขององค์การเพ่ือ
น าไปสู่การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ โดยการวิเคราะห์ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงาน
ผู้สูงอายุ เพ่ือมอบหมายงานที่เหมาะสม การบริหารแรงงานผู้สูงอายุโดยเน้นกระบวนการสื่อสาร
เพ่ือให้เกิดการรับรู้ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ การบริหารค่าตอบแทนที่เหมาะสมให้กับ
แรงงานผู้สูงอายุ การบริหารแรงงานผู้สูงอายุโดยการออกแบบวัฒนธรรมองค์การเพ่ือให้เกิดการ
ร่วมมือกันในการปฏิบัติงานองค์การต้องให้ความส าคัญกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
องค์การสามารถน าความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงของธุรกิจโรงแรมจัดการเพ่ือให้เกิด
คุณภาพการบริการ สอดคล้องกับการวิจัยคุณภาพ พบว่า ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ
ของธุรกิจโรงแรม ประกอบด้วย การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่า
ความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายองค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่ง
ผลส าเร็จ เมื่อองค์การมีการเห็นคุณค่าของการจ้างงานผู้สูงอายุในองค์การ จะต้องบูรณาการ
ความสามารถต่างๆ เหล่านี้ให้เกิดขึ้นจริง เพ่ือน าไปสู่คุณภาพการให้บริการ โดยความสามารถของ
แรงงานผู้สูงอายุ จะสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันให้เกิดขึ้น ด้วยการธ ารงรักษาและจูงใจ
พนักงาน เห็นคุณค่าในความสามารถโดยการใช้ทักษะ ประสบการณ์ ความรู้ ความสามารถที่โดดเด่น 
ความผูกพันที่ยาวนานสร้างเป้าหมายที่ชัดเจน แบบอย่างที่ดีของผู้สูงอายุสร้างให้เกิดวัฒนธรรม
องค์การที่ดีมุ่งสู่ความส าเร็จและหล่อหลอมคนในองค์การไปด้วยกัน น าไปสู่การสร้างบริการที่สามารถ
ตอบสนองต่อความพึงพอใจสูงสุดของลูกค้าอันเนื่องมาจากเทคนิค ความรู้ความสามารถ ทักษะ 
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ประสบการณ์ที่มีมาอย่างยาวนาน และจากการท างานมานานท าให้แรงงานผู้สูงอายุเข้าใจ
กระบวนการที่จะสร้างความพึงพอใจด้วยเทคนิคในการบริการ และความเข้าใจลูกค้าอย่างแท้จริง 
 ดังนั้นกล่าวได้ว่าความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม เป็นการจูงใจ
ให้ผู้สูงอายุท างานต่อหลังเกษียณ การให้ความส าคัญในคุณค่าความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ 
ความรู้ที่อยู่ในบุคคล ซึ่งสามารถช่วยส่งผลให้เกิดคุณภาพการให้บริการ สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Tsaur and Lin (2004) ได้ศึกษา การส่งเสริมคุณภาพบริการในโรงแรมท่องเที่ยว บทบาทการจัดการ
ในการปฏิบัติงานทรัพยากรมนุษย์ และพฤติกรรมการบริการ พบว่า โรงแรมท่องเที่ยวในไต้หวันให้
ความส าคัญกับการปรับปรุงคุณภาพการบริการลูกค้า การปฏิบัติงานทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ 
สามารถสร้างสภาพแวดล้อมที่เอ้ือให้เกิดพฤติกรรมของพนักงานในเชิงบวก ซึ่งผลการศึกษาชี้ให้เห็นว่า
การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีผลกระทบโดยตรงต่อลูกค้า การรับรู้คุณภาพการบริการและผลกระทบ
ทางอ้อมผ่านพฤติกรรมการให้บริการของพนักงาน ซึ่งหมายความว่าพฤติกรรมการบริการมีส่วน
เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์และคุณภาพการให้บริการ และยังสอดคล้องกับ Chen 
(2013) ได้ศึกษา ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อคุณภาพการให้บริการภายในโรงแรมของนักท่องเที่ยวต่างชาติ 
พบว่า อุตสาหกรรมการท่องเที่ยวระหว่างประเทศมีการเติบโตอย่างมากในช่วงหลายปีที่ผ่านมาและ
โรงแรมจ านวนมากเน้นการให้บริการที่มีคุณภาพสูง ส่งเสริมให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดีของโรงแรมและ
ความสามารถในการแข่งขัน การสนับสนุนและความร่วมมือระหว่างพนักงานของโรงแรมเป็นปัจจัย
ส าคัญในการปรับปรุงคุณภาพการให้บริการ เป้าหมายของการวิจัยครั้งนี้คือการสร้างรูปแบบของ
อิทธิพลต่อคุณภาพบริการภายในและพบว่าวัฒนธรรมองค์การที่มีความเป็นทางการสูงและความเป็น
ผู้น าในการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลอย่างมากต่อคุณภาพบริการภายใน 
 3. การแบ่งปันความรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 

การแบ่งปันความรู้ขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ กล่าวคือ 
ผลการด าเนินงานขององค์การของธุรกิจโรงแรมทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินเกิดจากกิจกรรมที่มี
ประสิทธิภาพในการสร้างพนักงานทุกคนให้เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การได้อย่างเป็นธรรมชาติ
ส่งเสริมให้พนักงานเกิดแรงจูงใจในการแบ่งปันความรู้ และการแลกเปลี่ยนความรู้ ความสามารถ 
ประสบการณ์ของบุคลากรระหว่างแผนกมาประยุกต์ใช้ในองค์การ ก่อให้เกิดคุณภาพการบริการที่ดี
สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ผลลัพธ์จากการแบ่งปันความรู้ขององค์การที่ส่งผลต่อผล
การด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม โดยการจ้างผู้สูงวัยองค์การจะได้รับความรู้ที่ฝังอยู่ในตัว (Tacit 
Knowledge) ประสบการณ์ที่มีมายาวนาน ความเชี่ยวชาญ ความรู้ความสามารถที่เป็นประโยชน์ต่อ
องค์การ หากได้รับการจัดการ การถ่ายทอด การแบ่งปัน ผ่านกิจกรรม ผ่านการสอนงาน ระหว่าง
ผู้สูงอายุและพนักงานในองค์การร่วมกัน เพ่ือจัดการให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล น าไปสู่ผลการด าเนินงานที่เพ่ิมมากขึ้น ทั้งนี้การบริการเป็นศาสตร์ที่
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จ าเป็นต้องใช้ทักษะการบริการที่เป็นเลิศเพ่ือสร้างความประทับใจกับแขกที่มาใช้บริการ ทั้งนี้ก็ย่อม
ต้องอาศัยความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ จากคนกลุ่มนี้เพ่ือถ่ายทอด แบ่งปัน 
สอนงาน ให้กับพนักงานจากรุ่นสู่รุ่น บทบาทของผู้สูงอายุอาจเปลี่ยนจากผู้ให้บริการมาเป็นผู้จัดการ 
หัวหน้างานเพ่ือถ่ายทอด แบ่งปัน สอนงาน และงานในส่วนที่เป็นเทคนิคความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 
ได้แก่ งานทางด้านบัญชี การเงิน วิศวกร งานช่าง ต่างก็ต้องอาศัยประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่สั่ง
สมมานานเพ่ือปฏิบัติงาน ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงินจากการแบ่ งปันความรู้ท าให้เพ่ิม
ความสามารถในการปฏิบัติงาน เมื่อประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานของพนักงานในโรงแรมดี ลูกค้า
ที่มาใช้บริการก็จะเกิดความพึงพอใจ อันเป็นผลมาจากการแบ่งปันความรู้ร่วมกันของคนในองค์กร 
หากองค์การมีการจ้างงานผู้สูงอายุต่อก็สามารถท าให้องค์การสามารถรักษาระดับการปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิภาพไว้ ผลการปฏิบัติงานที่ดีก็จะน าไปสู่ทั้งมูลค่าทางผลก าไรที่เพ่ิมมากขึ้น และผลการ
ด าเนินงานที่ไม่ใช่ตัวเงินทั้งจากพนักงานและจากลูกค้าที่มาใช้บริการ 

สอดคล้องกับแนวคิดของ Foss et al. , (2010) ที่กล่าวว่า การแบ่งปันความรู้  เป็น
องค์ประกอบส าคัญของความรู้ การจัดการที่จะช่วยเปลี่ยนความรู้ของบุคคลให้เป็นความรู้ในองค์การ
และสร้างผลการด าเนินงานที่ดี สอดคล้องกับแนวคิดของ Williams and O'Reilly (1998) ที่กล่าวว่า
การแบ่งปันความรู้เป็นกลยุทธ์ที่ท าให้สมาชิกในองค์การได้รับความรู้ที่ต้องการ ภายในระยะเวลาที่
เหมาะสม รวมทั้งท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนและน าความรู้ไปปฏิบัติ เพ่ือยกระดับและปรับปรุงผลการ
ด าเนินงานขององค์การ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Chen and Cheng (2012) ที่ได้ศึกษาเกี่ยวกับ 
ปัจจัยที่มีผลต่อทัศนคติการแบ่งปันความรู้ของพนักงานบริการโรงแรม พบว่า การจัดการความรู้และ
การแบ่งปันความรู้เป็นแนวทางการบริหารที่ส าคัญในการดึงดูดลูกค้าและเพ่ิมความพึงพอใจของลูกค้า 
การแบ่งปันความรู้มีอิทธิพลอย่างมากต่อผลการด าเนินงานขององค์การ สอดคล้องกับ Wang and 
Wang (2012) ได้ศึกษา การแบ่งปันความรู้ นวัตกรรม และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า
ความส าคัญของการแบ่งปันความรู้โดยชัดแจ้งและความรู้ที่ฝังลึก การให้การสนับสนุนด้านนวัตกรรม 
และผลการด าเนินงานขององค์การ โดยการแบ่งปันความรู้อย่างชัดแจ้งมีผลกระทบอย่างมากต่อ
นวัตกรรม และผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ในขณะที่การแบ่งปันความรู้ที่ฝังลึกมีผลกระทบอย่างมี
นัยส าคัญในคุณภาพนวัตกรรมและผลการด าเนินงานขององค์การ 
 4. คุณภาพการให้บริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
 คุณภาพการให้บริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ กล่าวคือ ธุรกิจ
สามารถสร้างผลการด าเนินงานทั้งท่ีเป็นตัวเงิน และไม่เป็นตัวเงิน โดยเกิดจากธุรกิจโรงแรมสามารถใช้
ประโยชน์จากความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุหลังจากการจ้างหลังเกษียณ น าไปสู่การจัดการ
คุณภาพ โดยมีแรงงานผู้สูงอายุที่มีความรู้ ความสามารถในงาน มีความช านาญ โดยเมื่อธุรกิจโรงแรมมี
การจัดการจ้างหลังเกษียณแล้วท าให้เกิดความความต่อเนื่องในการจัดการแรงงานในองค์การให้มี
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ประสิทธิภาพสามารถตอบสนองต่อความต้องการของผู้ใช้บริการได้อย่างเพียงพอ การบริการที่เป็น
เลิศส่งผลท าให้กิจการได้รับการยอมรับว่ามีความโดดเด่นในการบริการ เป็นผลมาจากความรู้ที่ฝังอยู่
ในตัวของแรงงานผู้สูงอายุคือผู้ที่ท างานกับองค์การมายาวนาน จนสามารถเกิดทักษะ ความช านาญ 
ความสามารถในงาน บริการด้วยความเอาใจใส่ เข้าถึงจิตใจของลูกค้า สามารถน าเสนอบริการที่ดีที่สุด
ให้แก่ลูกค้า น าไปสู่การได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในระดับที่
สูงขึ้น สอดคล้องกับงานวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า คุณภาพการให้บริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย การจ้างแรงงานผู้สูงอายุโดยวัดจากผลการปฏิบัติงานของพนักงานซึ่งมี
ความสัมพันธ์ต่อความสามารถในการบริการ และผลการด าเนินงานของโรงแรม ทั้งผลการด าเนินงาน
ที่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน การต่อเกษียณให้กับพนักงานสูงอายุ เนื่องจาก
องค์การเห็นคุณค่าในความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ทักษะในการบริการที่เป็นเลิศ มาตรฐาน
การท างานที่ดี การให้บริการด้วยเข้าใจสามารถเสนอบริการที่ดีที่สุดให้กับลูกค้าได้ โดยความเชี่ยวชาญ 
เทคนิค ประสบการณ์ ความรวดเร็วในการแก้ปัญหาถือเป็นจุดแข็งด้านการบริการของผู้สูงอายุที่
องค์การจะได้รับ ผู้สูงอายุเป็นแรงงานที่มีความอดทน ทุ่มเท ผูกพัน และจงรักภักดีต่อองค์การ โดย
องค์การสามารถได้รับประโยชน์จากการลดการหมุนเวียนเปลี่ยนงานของพนักงานได้ ลดเวลาและ
ค่าใช้จ่ายในกระบวนการจัดการทรัพยากรบุคคลลงไปได้ ท าให้โรงแรมสามารถสร้างการแข่งขันโดย
ตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าได้อย่างต่อเนื่องและเพียงพอทันต่อความต้องการของลูกค้า สิ่งที่
องค์การได้รับจากคุณภาพการให้บริการที่ดีของผู้สูงอายุจึงสามารถวัดได้จากผลก าไรที่สามารถท าให้
เป็นไปตามเป้าหมายได้เนื่องจากการควบคุมกระบวนการจัดการคุณภาพ การด าเนินงานที่ต่อเนื่อง
สามารถสนองตอบต่อความต้องการได้เพียงพอและทันต่อความต้องการ อีกทั้งเทคนิคในการบริการ 
การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า ก็เป็นสิ่งที่สร้างความพึงพอใจ และความผูกพันให้ลูกค้ากลับมาใช้บริการใน
โรงแรมอีก สอดคล้องกับแนวคิดของ Cheung (2012) และ Chen (2009) คุณภาพบริการที่ส่งมอบ
ให้กับลูกค้าเป็นปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อองค์การโดยมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจ ความตั้งใจด้าน
พฤติกรรมของผู้รับบริการ ความจงรักภักดี การบอกต่อ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
สอดคล้องกับการวิจัยของ Yee et al (2010) ได้ศึกษา การศึกษาเชิงประจักษ์ของความจงรักภักดี
ของพนักงาน คุณภาพการบริการ และผลการด าเนินงานขององค์การในอุตสาหกรรมบริการ พบว่า 
ความจงรักภักดีของพนักงานมีความสัมพันธ์กับคุณภาพการให้บริการ ซึ่งส่งผลต่อความพึงพอใจของ
ลูกค้า และความภักดีของลูกค้าซึ่งจะน าไปสู่ความสามารถในการท าก าไรขององค์การ พบว่าผลของ
ความภักดีต่อพนักงาน ความสามารถในการท าก าไรขององค์การ ผ่านทางคุณภาพบริการ ความพึง
พอใจของลูกค้า และความภักดีของลูกค้า และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Cruz-Ros and Gonzalez-
Cruz (2015) ได้ศึกษาความสามารถในการให้บริการขององค์การ และผลการปฏิบัติงาน การวิเคราะห์
ผ่านการติดต่อของลูกค้า พบว่า ความสามารถในการให้บริการขององค์การที่มีผลต่อผลการด าเนินงาน
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ขององค์การ โดยตรวจสอบความสามารถในการบริหาร ความสามารถขององค์กร ความสามารถทาง
การตลาด และความสามารถด้านคุณภาพการบริการ งานวิจัยนี้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ความสามารถข้างต้น รวมทั้งผลการด าเนินงานขององค์การ ซึ่งความแตกต่างกันขึ้นอยู่กับระดับการ
ติดต่อระหว่างกัน การศึกษาวิเคราะห์ข้อมูลแสดงความสามารถในการบริหารงานและการจัดองค์การ
ที่มีจุดแข็งในด้านคุณภาพบริการ และความสามารถด้านการตลาด นอกจากนี้คุณภาพการบริการและ
ความสามารถด้านการตลาดส่งผลกระทบโดยตรงต่อผลการด าเนินงานขององค์การ การบริการที่มี
จ านวนการติดต่อกับลูกค้าที่มาก พบว่ามีนัยส าคัญกับความสามารถทางการตลาด และมี อิทธิพลเชิง
บวกต่อการด าเนินงานขององค์การ การบริการที่มีการติดต่อกับลูกค้าน้อยครั้ง พบว่ามีนัยส าคัญกับ
ความสามารถในการให้บริการ และมีอิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานขององค์การ สามารถสรุป
ได้ว่าการจัดการบริการควรแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับระดับของการติดต่อลูกค้าที่ให้บริการ 
 5. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การโดยมีการแบ่งปันความรู้ขององค์การท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การโดยผ่านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ กล่าวคือ ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุให้เกิดขึ้นในธุรกิจโรงแรมสามารถพัฒนาโดยการวิเคราะห์ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของ
แรงงานผู้สูงอายุเพ่ือมอบหมายงานที่เหมาะสม การบริหารแรงงานผู้สูงอายุโดยเน้นกระบวนการ
สื่อสารเพื่อให้เกิดการรับรู้ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ การบริหารค่าตอบแทนที่เหมาะสม
ให้กับแรงงานผู้สูงอายุ และการบริหารแรงงงานผู้สูงอายุโดยการออกแบบวัฒนธรรมองค์การเพ่ือให้
เกิดการร่วมมือกันในการปฏิบัติงาน สอดคล้องกับงานวิจัยคุณภาพที่พบว่า การบูรณาการจัด
กระบวนการทรัพยากรมนุษย์ช่วยท าให้ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุขององค์การ ใน
ระบบการบริหารงานตั้งแต่ก่อนเกษียณจนถึงการปฏิบัติงานหลังเกษียณเป็นไปได้ดีและมีประสิทธิภาพ
มากยิ่งขึ้น โดยก าหนดเป็นนโยบายสร้างเสริมโอกาสในการท างานให้กับผู้สูงอายุ ความเชี่ยวชาญใน
งานที่อยู่ในระดับสูง ศักยภาพในผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ความสามารถในการบริหารงาน 
คุณภาพการบริการที่เป็นเลิศ การเป็นแบบอย่างที่ดี วุฒิภาวะทางอารมณ์ ความสามารถในการแก้ไข
ปัญหา การมีคุณธรรมจริยธรรม ความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ สุขภาพ และความต้องการใน
ต าแหน่งงานนั้นๆ เป็นเหตุผลล าดับต้นๆ ในการพิจารณาจ้างต่อของแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ โดย
ในการรักษาพนักงานที่มีความสามารถศักยภาพที่โดดเด่นไว้ในองค์การระยะยาวนั้น องค์การต้องมี
ความสามารถในการสร้างให้พนักงานรู้สึกผูกพันในองค์การ โดยการจัดการในทุกกระบวนการ ทั้งการ
จัดการเรื่องผลประโยชน์สวัสดิการในการท างาน และการสร้างการเติบโตในสายอาชีพ สร้างความท้า
ทายในการท างาน ความมีระเบียบวินัย ความรักในงาน ความจงรักภักดี ความผูกพันต่อองค์การ การ
ทุ่มเท อุทิศตน การท างานเป็นทีม เป็นลักษณะที่ส าคัญของคนกลุ่มนี้ส่งผลต่อการมีเป้าหมายร่วมกัน
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ในทีมงานในองค์การ ความมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ มีความมุ่งมั่นในการท างาน 
แสวงหาความมั่นคงให้กับชีวิตและการท างาน จงรักภักดีต่อองค์การและท างานกับองค์การนาน ส่งผล
ดีต่อองค์การ ลดการลาออก การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน อันเป็นการช่วยลดต้นทุนในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ ผู้สูงอายุมีเป้าหมายที่ชัดเจนในตนเอง โดยผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่ถือได้
ว่าท างานกับองค์การมายาวนาน มีส่วนช่วยในการปลูกฝังเรื่องต่างๆ ในการท างานให้มีจิตส านึก
ร่วมกัน ก่อให้เกิดแนวการปฏิบัติงานที่ดี สร้างระบบในการท างานที่ดีร่วมกัน การให้บริการที่เป็นเลิศ
ให้กับพนักงานรุ่นใหม่ การบริการที่มาจากส่วนลึกๆ ความจริงใจที่ลูกค้าสามารถสัมผัสได้ สร้างการ
เรียนรู้และปลูกฝังจากรุ่นสู่รุ่น ช่วยกันสร้างค่านิยมที่ดีให้เกิดขึ้นกลายเป็นวัฒนธรรมขององค์การ 
 ทั้งนี้ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การโดยผ่านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ จากผลวิจัยเชิงคุณภาพยังพบว่า การ
แบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ การจ้างผู้สูงวัยองค์การจะได้รับ
ความรู้ที่ฝังอยู่ในตัว (Tacit Knowledge) ประสบการณ์ที่มีมายาวนาน ความเชี่ยวชาญ ความรู้
ความสามารถที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ หากได้รับการจัดการ การถ่ายทอด การแบ่งปัน ผ่าน
กิจกรรม ผ่านการสอนงาน ระหว่างผู้สูงอายุและพนักงานในองค์การร่วมกัน เพ่ือจัดการให้เกิดผลการ
ปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล น าไปสู่ผลการด าเนินงานที่เพ่ิมมากขึ้น ทั้งนี้
การบริการเป็นศาสตร์ที่จ าเป็นต้องใช้ทักษะการบริการที่เป็นเลิศเพ่ือสร้างความประทับใจกับ
ผู้ใช้บริการ ทั้งนี้ก็ย่อมต้องอาศัยความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ จากคนกลุ่มนี้
เพ่ือถ่ายทอด แบ่งปัน สอนงาน ให้กับพนักงานจากรุ่นสู่รุ่น บทบาทของผู้สูงอายุอาจเปลี่ยนจากผู้
ให้บริการมาเป็นผู้จัดการ หัวหน้างานเพ่ือถ่ายทอด แบ่งปัน สอนงาน และงานในส่วนที่เป็นเทคนิค
ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ได้แก่ งานทางด้านบัญชี การเงิน วิศวกร งานช่าง ต่างก็ต้องอาศัย
ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่สั่งสมมานานเพ่ือปฏิบัติงาน ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงินจากการ
แบ่งปันความรู้ท าให้เพ่ิมความสามารถในการปฏิบัติงาน เมื่อประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานของ
พนักงานในโรงแรมดี ลูกค้าที่มาใช้บริการก็จะเกิดความพึงพอใจ อันเป็นผลมาจากการแบ่งปันความรู้
ร่วมกันของคนในองค์การ หากองค์การมีการจ้างงานผู้สูงอายุต่อก็สามารถท าให้องค์การสามารถรักษา
ระดับการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพไว้ ผลการปฏิบัติงานที่ดีก็จะน าไปสู่ทั้งมูลค่าทางผลก าไรที่เพ่ิม
มากขึ้น และผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ตัวเงินทั้งจากพนักงานและจากลูกค้าที่มาใช้บริการ 
 อย่างไรก็ตาม จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพยังพบว่าเมื่อ ผลการด าเนินงานขององค์การที่
เพ่ิมข้ึน จากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ โดยมีการแบ่งปันความรู้ขององค์เป็นตัวแปร
ส่งผ่าน พบว่า ธุรกิจโรงแรมการสร้างคุณค่าร่วมของธุรกิจ โดยมีการจัดท าเป็นนโยบายดูแลแรงงาน
ผู้สูงอายุตั้งแต่ก่อนเกษียณไปจนหลังเกษียณด้วยจริยธรรมความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การ ทั้งนี้
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ



  262 

องค์การโดยผ่านการแบ่งปันความรู้ขององค์การ สอดคล้องกับแนวคิดของ Gibbert and Krause 
(2002) กล่าวว่า วัฒนธรรมสามารถก าหนดเป็นระบบของค่านิยม บรรทัดฐาน และความเชื่อ มี
อิทธิพลและส่งผลกระทบต่อทัศนคติ บรรทัด พฤติกรรม รวมถึงการแบ่งปันความรู้ ในบริบทนี้ความรู้
การแบ่งปันคือการรวบรวมข้อมูลและประสบการณ์กับผู้อ่ืน องค์กร ทีม หรือชั้นเรียน สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Kathiravelu et al (2014) ได้ศึกษา ท าไมวัฒนธรรมองค์การจึงขับเคลื่อนการแบ่งปัน
ความรู้ พบว่า การจัดการความรู้ถือเป็นปัจจัยส าคัญที่จะมีผลต่อความส าเร็จของการด าเนินงานของ
องค์การ สิ่งนี้ท าให้เห็นได้ชัดว่ามีความจ าเป็นต้องสร้างการแบ่งปันความรู้ภายในองค์กร การศึกษานี้
ได้วางแผนวัฒนธรรมองค์การที่สามารถน าไปสู่พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เฉพาะในบริบทของชาว
มาเลเซีย โดยผ่านการสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างและหลักฐานเชิงประจักษ์ของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง โดย
พบความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบต่างๆ ของวัฒนธรรมองค์กรและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
 6. ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ ผลการ
ด าเนินงานขององค์การโดยมีคุณภาพการให้บริการท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน  
 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุมีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อ ผลการด าเนินงาน
ขององค์การโดยผ่านคุณภาพการให้บริการ กล่าวคือ ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ใน
ธุรกิจโรงแรม โดยการพัฒนาโดยการวิเคราะห์ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือ
มอบหมายงานที่เหมาะสม การบริหารแรงงานผู้สูงอายุโดยเน้นกระบวนการสื่อสารเพ่ือให้เกิดการรับรู้
ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ การบริหารค่าตอบแทนที่เหมาะสมให้กับแรงงานผู้สูงอายุ 
และการบริหารแรงงงานผู้สูงอายุ โดยการออกแบบวัฒนธรรมองค์การเพ่ือให้เกิดการร่วมมือกันในการ
ปฏิบัติงาน สอดคล้องกับงานวิจัยคุณภาพที่พบว่า การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ช่วย
ท าให้ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุขององค์การ ในระบบการบริหารงานตั้งแต่ก่อน
เกษียณจนถึงการปฏิบัติงานหลังเกษียณเป็นไปได้ดีและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยก าหนดเป็น
นโยบายสร้างเสริมโอกาสในการท างานให้กับผู้สูงอายุ ความเชี่ยวชาญในงานที่อยู่ในระดับสูง 
ศักยภาพในผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ความสามารถในการบริหารงาน คุณภาพการบริการที่เป็น
เลิศ การเป็นแบบอย่างที่ดี วุฒิภาวะทางอารมณ์ ความสามารถในการแก้ไขปัญหา การมีคุณธรรม
จริยธรรม ความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ สุขภาพ และความต้องการในต าแหน่งงานนั้นๆ เป็น
เหตุผลล าดับต้นๆ ในการพิจารณาจ้างต่อของแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ โดยในการรักษาพนักงานที่มี
ความสามารถศักยภาพที่โดดเด่นไว้ในองค์การระยะยาวนั้น องค์การต้องมีความสามารถในการสร้าง
ให้พนักงานรู้สึกผูกพันในองค์การ โดยการจัดการในทุกกระบวนการ ทั้งการจัดการเรื่องผลประโยชน์
สวัสดิการในการท างาน และการสร้างการเติบโตในสายอาชีพ สร้างความท้าทายในการท างาน ความมี
ระเบียบวินัย ความรักในงาน ความจงรักภักดี ความผูกพันต่อองค์การ การทุ่มเท อุทิศตน การท างาน
เป็นทีม เป็นลักษณะที่ส าคัญของคนกลุ่มนี้ส่งผลต่อการมีเป้าหมายร่วมกันในทีมงานในองค์การ ความ
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มุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ มีความมุ่งมั่นในการท างาน แสวงหาความมั่นคงให้กับ
ชีวิตและการท างาน จงรักภักดีต่อองค์การและท างานกับองค์การนาน ส่งผลดีต่อองค์การ ลดการ
ลาออก การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน อันเป็นการช่วยลดต้นทุนในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ 
ผู้สูงอายุมีเป้าหมายที่ชัดเจนในตนเอง โดยผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่ถือได้ว่าท างานกับองค์การมา
ยาวนาน มีส่วนช่วยในการปลูกฝังเรื่องต่างๆ ในการท างานให้มีจิตส านึกร่วมกัน ก่อให้เกิดแนวการ
ปฏิบัติงานที่ดี สร้างระบบในการท างานที่ดีร่วมกัน การให้บริการที่เป็นเลิศให้กับพนักงานรุ่นใหม่ การ
บริการที่มาจากส่วนลึกๆ ความจริงใจที่ลูกค้าสามารถสัมผัสได้ สร้างการเรียนรู้และปลูกฝังจากรุ่นสู่รุ่น 
ช่วยกันสร้างค่านิยมที่ดีให้เกิดขึ้นกลายเป็นวัฒนธรรมขององค์การ 

ทั้งนี้ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การโดยผ่านคุณภาพการให้บริการ จากผลวิจัยเชิงคุณภาพยังพบว่า คุณภาพการ
ให้บริการส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย การจ้างแรงงานผู้สูงอายุโดยวัด
จากผลการปฏิบัติงานของพนักงานซึ่งมีความสัมพันธ์ต่อความสามารถในการบริการ และผลการ
ด าเนินงานของโรงแรม ทั้งผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน การ
ต่อเกษียณให้กับพนักงานสูงอายุ เนื่องจากองค์การเห็นคุณค่าในความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ 
ทักษะในการบริการที่เป็นเลิศ มาตรฐานการท างานที่ดี การให้บริการด้วยเข้าใจสามารถเสนอบริการที่
ดีที่สุดให้กับลูกค้าได้ โดยความเชี่ยวชาญ เทคนิค ประสบการณ์ ความรวดเร็วในการแก้ปัญหาถือเป็น
จุดแข็งด้านการบริการของผู้สูงอายุที่องค์การจะได้รับ ผู้สูงอายุเป็นแรงงานที่มีความอดทน ทุ่มเท 
ผูกพัน และจงรักภักดีต่อองค์การ โดยองค์การสามารถได้รับประโยชน์จากการลดการหมุนเวียน
เปลี่ยนงานของพนักงานได้ ลดเวลาและค่าใช้จ่ายในกระบวนการจัดการทรัพยากรบุคคลลงไปได้ ท า
ให้โรงแรมสามารถสร้างการแข่งขันโดยตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าได้อย่างต่อเนื่องและ
เพียงพอทันต่อความต้องการของลูกค้า สิ่งที่องค์การได้รับจากคุณภาพการให้บริการที่ดีของผู้สูงอายุ
จึงสามารถวัดได้จากผลก าไรที่สามารถท าให้เป็นไปตามเป้าหมายได้เนื่องจากการควบคุมกระบวนการ
จัดการคุณภาพ การด าเนินงานที่ต่อเนื่องสามารถสนองตอบต่อความต้องการได้เพียงพอและทันต่อ
ความต้องการ อีกทั้งเทคนิคในการบริการ การเข้าถึงจิตใจของลูกค้า ก็เป็นสิ่งที่สร้างความพึงพอใจ 
และความผูกพันให้ลูกค้ากลับมาใช้บริการในโรงแรมอีก 

ทั้งนี้ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การโดยผ่านคุณภาพการให้บริการ สอดคล้องกับแนวคิดของ สอดคล้องการวิจัย
ของ Pinto and Nunes (2014) ได้ศึกษา การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ การสร้างการปฏิบัติงานการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือการจัดการกับช่วยอายุของแรงงานในองค์การ พบว่า แรงงานในปัจจุบัน
ต้องเผชิญกับความท้าทายของเศรษฐกิจที่เชื่อมโยงกับแรงงานผู้สูงอายุ การออกแบบการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่เพ่ิมความสามารถของแรงงาน ความตั้งใจของพนักงานที่ยังคงท างานได้ต่อไป เป็น
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ความท้าทายที่ส าคัญที่ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องเผชิญในอนาคต แรงงานผู้สูงอายุมีนัยส าคัญใน
สัดส่วนที่มากของแรงงานทั้งหมด องค์การต้องธ ารงรักษาคนเก่ง องค์ความรู้ต่างๆ ประสบการณ์ ของ
แรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความสามารถในการแข่งขัน สอดคล้องกับการวิจัยของ Kasiri et al (2017) 
ได้ศึกษา การบูรณาการมาตรฐาน และความต้องการของลูกค้า ผลกระทบต่อคุณภาพการบริการ 
ความพึงพอใจของลูกค้า และความจงรักภักดี ผลการวิจัย พบว่า (1) การบูรณาการมาตรฐานและการ
น าเสนอสิ่งที่ลูกค้าต้องการช่วยปรับปรุงคุณภาพการบริการ (2) มาตรฐานที่สูงมีผลกระทบต่อคุณภาพ
การบริการมากเมื่อเทียบกับความต้องการของลูกค้า (3) คุณภาพการท างานมีผลกระทบต่อความพึง
พอใจของลูกค้ามากขึน้ 
 7. ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
 ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ของ
องค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ กล่าวคือ สถานการณ์ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น คู่แข่ง เทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า มีผลต่อองค์การใน
สถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงไป ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การได้ และความรุนแรงดังกล่าว
นี้ก็ส่งผลเป็นแรงสนับสนุนต่อผลการด าเนินงานให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ อันเป็น
ผลจากความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ซึ่งอาจเกิดมาจากความสามารถในการจัดการ
ของคู่แข่ง ความต้องการที่เปลี่ยนแปลงไปของลูกค้า และความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี สอดคล้องกับ
ผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิผลต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ เนื่องจาก
สถานการณ์ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น คู่แข่ง เทคโนโลยี ความ
ต้องการของลูกค้า ท าให้องค์การต้องมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงจาก
สถานการณ์ดังกล่าวที่คาดว่าจะเกิดขึ้นล่วงหน้า เพ่ือใช้ความสามารถของทรัพยากรแรงงานผู้สูงอายุใน
การแบ่งปันความรู้บูรณาร่วมกับระบบเทคโนโลยี โดยการค านึงถึงการจัดการความรุนแรงของ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน โดยการเชื่อมโยงไปพร้อมกัน เพ่ือสร้างความยั่งยืนต่อไป องค์การจึง
ต้องมีการบูรณาการเพ่ือเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงจากสถานการณ์ดังกล่าวที่คาด
ว่าจะเกิดขึ้นล่วงหน้า เช่น การปรับแนวคิดวิธีการ กลยุทธ์การบริหารงานให้มีความสอดคล้องกับ
สถานการณ์ที่มีความเปลี่ยนแปลงไป ต้องใช้ความสามารถในการด าเนินงานที่เพ่ิมมากขึ้น สอดคล้อง
กับงานวิจัยของ Wang and Chen (2010) ได้ศึกษา ความสามารถทางนวัตกรรมที่โดดเด่นของบริษัท 
การจัดสรรคุณค่ามากกว่า บทบาทของความพลวัตของสภาพแวดล้อมและความหลากหลายของ
เทคโนโลยี พบว่า การที่จะให้การด าเนินธุรกิจประสบกับความส าเร็จได้นั้นสิ่งที่ส าคัญคือการเพ่ิม
ความสามารถทางธุรกิจให้มีความหลากหลายในการสร้างองค์ความรู้ให้กับพนักงานเพ่ือเป็นการลด
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ความเสี่ยงด้านปัจจัยสิ่งแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลารวมถึงการสร้างนวัตกรรมให้เกิด
ขึ้นกับองค์กรเป็นการพัฒนาทักษะโดยรวมให้แก่พนักงานปรับตัวได้เท่าทันสภาวะแวดล้อมที่จะเกิดขึ้น
อย่างรู้เท่าทันด้วย สอดคล้องกับงานวิจัยของ Boyd and Gove (2006) ได้ศึกษา ข้อจ ากัดในการ
บริหารจัดการ โดยการพิจารณาระหว่างสภาพแวดล้อมของภารกิจองค์การกับดุลพินิจ พบว่า ความ
รุนแรงทางสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันเป็นสิ่งส าคัญที่ช่วยสร้างโอกาสทางธุรกิจเสมอ ในช่วงเวลาที่
เกิดวิกฤตย่อมสร้างโอกาสที่ท้าทายต่อการด าเนินงานให้ได้ผลประกอบการได้เป็นอย่างดีและ เพ่ิม
ประสิทธิภาพในการท างานของธุรกิจสร้างความเชื่อมั่นให้มากข้ึน  
 8. ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
 ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงบวกต่อคุณภาพการให้บริการ 
และผลการด าเนินงานขององค์การ กล่าวคือ ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิผล
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ หากองค์การมีการ
บริการที่ดีเลิศ การบริการอย่างมีคุณภาพของแรงงานผู้สูงอายุแล้ว เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการ
บริหารจัดการดังกล่าว จากการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวส่งผลต่อคุณภาพการให้บริการ และผลการ
ด าเนินงานขององค์การที่เพ่ิมมากขึ้น สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ความรุนแรงของ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพการให้บริการ และผลการ
ด าเนินงานขององค์การ เนื่องจากสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการ
แข่งขัน เช่น คู่แข่ง เทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า ส่งผลต่อการจัดการขององค์การ องค์การต้อง
มีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงจากสถานการณ์ดังกล่าวที่คาดว่ าจะเกิดขึ้น
ล่วงหน้า เพ่ือใช้ความสามารถที่โดดเด่นของทรัพยากรแรงงานผู้สูงอายุต่อคุณภาพการให้บริการ 
บูรณาร่วมกับการความรุนแรงทางการแข่งขัน ได้แก่ คู่แข่ง เทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า โดย
เชื่อมโยงไปพร้อมกัน เพ่ือสร้างความยั่งยืนต่อไป สอดคล้องกับงานวิจัยของ Boyd and Gove (2006) 
ได้ศึกษา ข้อจ ากัดในการบริหารจัดการ โดยการพิจารณาระหว่างสภาพแวดล้อมของภารกิจองค์การ
กับดุลพินิจ พบว่า ความรุนแรงทางสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันเป็นสิ่งส าคัญที่ช่วยสร้างโอกาสทาง
ธุรกิจเสมอ ในช่วงเวลาที่เกิดวิกฤตย่อมสร้างโอกาสที่ท้าทายต่อการด าเนินงานให้ได้ผลประกอบการได้
เป็นอย่างดีและเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานของธุรกิจสร้างความเชื่อมั่นให้มากขึ้น สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Jiao et al (2011) ได้ศึกษา ความเป็นพลวัตของสภาพแวดล้อม นวัตกรรม และ
ความสามารถแบบไดนามิก กรณีของประเทศจีน พบว่า แนวทางการพัฒนาผลการด าเนินงานที่ดีของ
องค์การมาจากการพัฒนากลยุทธ์ขององค์การเพ่ือปรับให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมโดยเชื่อมโยงกัน
อย่างเป็นระบบ เพ่ือป้องกันความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว  
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 9. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอาย ุ
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
กล่าวคือ ธุรกิจโรงแรม ต้องมีความสามารถในภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ในการจัดองค์การต่อ
สถานการณ์ปัจจุบันปรับเปลี่ยนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การให้สามารถตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงของแรงงานในปัจจุบัน โดยการพัฒนาผู้บริหารให้เป็นผู้ที่เข้าใจในความแตกต่างของแต่
ละบุคคล มีการบริหารงานโดยค านึงถึงความแตกต่างรายบุคคล ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการ
ท าให้พนักงานเห็นความส าคัญในเป้าหมายขององค์การร่วมกัน ผู้บริหารก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย
ให้กับพนักงานอยู่เสมอ ผู้บริหารส่งเสริมให้พนักงานเกิดความสามารถในการใช้ความคิดสร้างสรรค์ วิธี
ปฏิบัติงานใหม่ๆ สอดคล้องกับงานวิจัยคุณภาพที่พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีส่วนส าคัญต่อ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจ วิสัยทัศน์ของผู้น าในในองค์การท าให้เกิดการ
จ้างงานแรงงานผู้สูงอายุได้ ผลักดันให้เกิดนโยบายการจ้างงานต่อหลังเกษียณ อันมาจากผู้น ามี
วิสัยทัศน์ที่มองเห็นความเปลี่ยนแปลงของสังคมอันเกิดจากโครงสร้างประชากรของผู้สูงอายุที่เพ่ิมมาก
ขึ้น รวมไปถึงแรงงานวัยหนุ่มสาวที่ลดน้อยลง ท าให้องค์การเห็นคุณค่าในความสามารถของแรงงาน
ผู้สูงอายุ จูงใจให้โอกาสคนกลุ่มนี้ที่ท างานกับองค์การมายาวนาน มีความรู้  ความสามารถ 
ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ มีระเบียบวินัย มุ่งเน้นการบรรลุเป้าหมาย ยึดมั่นในอุดมการณ์ ทุ่มเท 
อุทิศตน ผูกพัน และจงรักภักดีต่อองค์การ สามารถน ามาพัฒนาจัดการแรงงานกลุ่มนี้ให้สร้าง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อไปได้อีก โดยทั้งนี้ผู้น าหรือผู้บริหารระดับสูงในแต่ละองค์การต้อง
เรียนรู้และปรับตัวให้ทันกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปในปัจจุบัน ในการด าเนินธุรกิจที่คาดว่าจะ
เกิดขึ้นในอนาคต เห็นความส าคัญในการจ้างงานผู้สูงอายุ สร้างให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วม ท าความ
เข้าใจ และยอมรับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว สนับสนุนให้เกิดการจ้างงานผู้สูงอายุเกิดขึ้นในองค์การ 
 กล่าวได้ว่า องค์การต้องผลักดันให้ผู้น าในองค์การเห็นถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
ความส าคัญน าไปสู่ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือการจัดการแรงงานที่สร้างความ
ยั่งยืนให้กับองค์การ สอดคล้องกับงานวิจัยของ M, B., et al (2010) การจัดการสภาพแวดล้อมทาง
เศรษฐกิจ องค์กรตระหนักถึงความส าคัญของการพัฒนาผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้น ามีส่วนร่วมใน
กระบวนการสร้างทุนมนุษย์เพ่ือการจัดการและการด าเนินการเปลี่ยนแปลงและการปรับปรุงผลการ
ด าเนินงานขององค์การ ผลการวิจัยแสดงให้เห็นปัจจัยความเป็นผู้น าที่มีศักยภาพที่แข็งแกร่งและมี
นัยส าคัญที่จะมีอิทธิพลต่อการรับรู้ผลประโยชน์ของทุนมนุษย์ซึ่งมีความสัมพันธ์โดยตรงกับใน
ความสัมพันธ์อย่างมากของพนักงานภาคเอกชน สอดคล้องกับงานวิจัยของ Ding et al (2017) ได้
ศึกษา การเชื่อมโยงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลสัมฤทธิ์ของงาน พบว่า ความเป็นผู้น าในการ
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เปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กับการมีส่วนร่วมในงานของพนักงานและเกี่ยวข้องกับอัตราการลาออก
ของพนักงาน 
 10. การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอาย ุ
 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
กล่าวคือ ธุรกิจโรงแรมมีแรงงานที่มีความหลากหลายอยู่ร่วมกัน องค์การพัฒนากิจการปรับเปลี่ยน  
กลยุทธ์การด าเนินงานให้สอดคล้องกับสถานการณ์ สภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน การ
บริหารงานด้วยการก าหนดกฎระเบียบแบบแผนที่สร้างความเท่าเทียมกันให้กับทุกคนในองค์การ การ
บริหารงานโดยค านึงถึงข้อมูลพ้ืนฐานความแตกต่างของแต่ละบุคคลเพ่ือให้สามารถท างานร่วมกัน
น ามาสู่คุณค่าสูงสุดขององค์การ สอดคล้องกับงานวิจัยคุณภาพที่พบว่า การจัดการความหลากหลาย
เป็นปัจจัยส าคัญต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ทั้งด้านการมุ่งเน้นการบริหารงานที่
แตกต่าง การสร้างความเท่าเทียม และความสามารถในการปรับตัว องค์การจะต้องเข้าใจในความ
แตกต่างความหลากหลายเพื่อจัดการให้พนักงานทุกคนเข้าใจกันและอยู่ร่วมกันได้ พยายามเรียนรู้ข้อดี
ข้อเสียระหว่างกัน องค์การต้องท าความเข้าใจในความแตกต่างของวัยที่ต่างกัน ความเชี่ยวชาญของแต่
ละคนแต่ละวัย เพราะองค์การเป็นสถานที่มีความหลากหลายอยู่ในที่เดียวกัน องค์การต้องสามารถ
จัดการความแตกต่างของแต่ละบุคคล โดยสร้างค่านิยม หรือวัฒนธรรมองค์การ เพ่ือให้ทุกคนมี
เป้าหมายร่วมกัน หล่อหลอมความสามารถที่แตกต่างของแต่ละบุคคล ให้ไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือ
จัดการให้เกิดการท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ ให้อยู่ร่วมกันได้อย่างเท่าเทียม เมื่อองค์การ
เห็นความส าคัญของความหลากหลาย ซึ่งแรงงานผู้สูงอายุก็เป็นวัยหนึ่งที่ซึ่งมีกลุ่มคนที่มีอิทธิพลอย่าง
มากในปัจจุบัน โครงสร้างประชากรที่เพ่ิมข้ึนก็จะท าให้เกิดการจ้างงานผู้สูงอายุขึ้น  
  กล่าวได้ว่า การจัดการความหลากหลายมีความส าคัญต่อความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ สอดคล้องกับ D., B. (2001) ที่ได้กล่าวว่า ความหลากหลายของคนท่ีท างานในองค์การ ได้แก่ 
อายุ เพศ เชื้อชาติ เป็นต้น การจัดการความหลากหลายและแรงงานท่ีมีความหลากหลาย ด้วยการสรร
หาบุคลากร การฝึกอบรม การธ ารงรักษา และการใช้ประโยชน์จากทุนมนุษย์ด้วยสิ่งที่สามารถมองเห็น
และไม่สามารถมองไม่ เห็นในความแตกต่างของแต่ละบุคคล คือทรัพยากรขององค์การและ
ความสามารถน าไปสู่ความได้เปรียบด้านการแข่งขันอย่างยั่งยืนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในยุค
โลกาภิวัตน์ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Sezerel and Tonus (2014) ได้ศึกษาองค์ประกอบของการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์การรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับบรรยากาศความหลากหลาย พบว่า 
ความหลากหลายของแรงงานถือเป็นความจ าเป็นส าหรับองค์การ ดังนั้นองค์การในปัจจุบันจึงมีความ
หลากหลายของแรงงานเพ่ือเป็นเครื่องมือในการยกระดับโอกาสทางธุรกิจ เพ่ือที่จะได้เปรียบทางการ
แข่งขันจากทรัพยากรมนุษย์ การจัดการความหลากหลายเป็นด่านแรกท่ีส าหรับทุกองค์กร  
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ประโยชน์ของการวิจัย 
 การวิจัยครั้งนี้สามารถใช้เป็นแนวทางในการสร้างความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ
ในองค์การ เพ่ือน าไปสู่การแบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงาน
ขององค์การ ดังนั้นผลการวิจัยในครั้งนี้จึงก่อให้เกิดประโยชน์ทั้งในเชิงทฤษฎี (Theoretical 
Contributions) โดยน าทฤษฎีมาบูรณาการเพ่ือให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ และประโยชน์เชิงการจัดการ 
(Managerial Contribution) โดยสามารถน าองค์ความรู้ไปประยุกต์ใช้ภายในอุตสาหกรรมบริการ 
หรืออุตสาหกรรมอ่ืนที่มีสภาพแวดล้อมในการด าเนินงานที่คล้ายคลึงกัน รวมถึงประโยชน์ในส่วนงาน
ภาครัฐและหน่วยงานภาคเอกชนที่มีส่วนสัมพันธ์หรือเกี่ยวข้องในการน าข้อมูลที่ได้จากการศึกษาวิจัย
ครั้งนี้ ไปเป็นกรอบพิจารณาในการวางนโยบาย รวมทั้งการก าหนดแผนเชิงกลยุทธ์ขององค์การธุรกิจ
เพ่ือให้เกิดประสิทธิผลในการแข่งขันสู่ความส าเร็จ และความยั่งยืนในระดับธุรกิจ 
 

1. ประโยชน์เชิงทฤษฎี 
 การวิจัยนี้เป็นการบูรณาการ ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐาน และทฤษฎี
การบริหารเชิงสถานการณ์ และแนวคิดเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ซึ่ง
สามารถน ามาอธิบาย อิทธิพลระหว่างตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการ
จัดการความหลากหลาย ตัวแปรแฝงภายในได้แก่ ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ การ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ผลการด าเนินงานขององค์การ และความรุนแรง
ของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ซึ่งใช้ทดสอบความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ทั้งนี้ผู้ที่สนใจสามารถน าทฤษฎี และผลของการวิจัยไปใช้อ้างอิงในการท า
วิจัยเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในมิติอ่ืนได้ต่อไป 
 งานวิจัยนี้ก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎี โดยพบว่าลักษณะกรอบแนวคิดในการวิจัย
ก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ประกอบด้วย 
การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้น
ความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ โดยปัจจัยสาเหตุของ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความ
หลากหลาย ในขณะที่ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ แบ่งปันความรู้
ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ผลการด า เนินงานขององค์การ และความรุนแรงของ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถอธิบายกรอบแนวคิดการศึกษา
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ประกอบด้วย 2 
ทฤษฎี ดังนี้ 
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     1.1 ทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม เป็นทฤษฎีที่มุ่งอธิบายความแตกต่างหลากหลายใน
องค์การย่อมมีกลุ่มคนที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่นเหนือผู้อ่ืน ผู้บริหารขององค์การต้องเข้าใจ
ในอัตลักษณ์ความหลากหลายนี้ องค์การต้องจัดการใช้ความสามารถเฉพาะตัวของแต่ละบุคคลเพ่ือให้
เกิดความส าเร็จตามเป้าหมาย โดยการน าความหลากหลายของบุคลากรมาสร้างศักยภาพเพ่ือให้
พนักงานสามารถท างานได้ง่ายขึ้นเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด ด้วยการเลือกใช้หลัก
ของการบริหารที่เหมาะสมเพ่ือให้ผู้ที่มีความสามารถสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ โดยน า
ทฤษฎีมาเป็นพ้ืนฐานในการอธิบาย ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ กล่าวคือ 
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เปรียบเสมือนการจัดการกับกลุ่มคนที่มีความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญของแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือสร้างความสามารถใน
การแข่งขันให้กับองค์การ ด้วยการเลือกใช้หลักของการบริหารบนความหลากหลายของบุคลากรที่
เหมาะสมเพ่ือสร้างศักยภาพให้ผู้สูงอายุสามารถสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การต่อไป ด้วย
การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้น
ความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ ที่มีผลต่อการ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบการจัดการความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุให้เกิดขึ้นในองค์การ โดย
เป็นความท้าทายของผู้บริหารขององค์การต่อวิสัยทัศน์ที่มองเห็นความส าคัญความรู้ ความสามารถที่
โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุในอัตลักษณ์ความหลากหลายนี้ ด้วยการจัดการองค์การน าไปสู่การสร้าง
ผลการด าเนินงานที่ดีขององค์การ ผลักดันให้เกิดปัจจัยผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ซึ่งได้แก่ แบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ผลการด าเนินงานขององค์การ 
และความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน และการเห็นคุณค่าของอัตลักษณ์ทางสังคม
ดังกล่าวขององค์การนั้นต้องใช้เวลา และมีล าดับขั้นตอนเพ่ือให้ผู้บริหาร บุคคลในองค์การ เห็น
ความส าคัญของการจัดการแรงงานผู้สูงอายุให้เกิดขึ้นในองค์การต่อไป ระบบสังคม คือ หน่วยที่มี
ความสัมพันธ์ที่เกี่ยวข้องกับการแก้ปัญหาร่วมกัน เพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ ระบบ
สังคมประกอบไปด้วยความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล และระดับองค์การ ซึ่งเป็น
โครงสร้างของสังคม ในที่นี้คือ ปัจจัยสาเหตุที่ก่อให้เกิดความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สู งอายุ 
ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลาย ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่เกิดขึ้นใน
องค์การอย่างเป็นระบบที่ส่งผลต่อ ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ 
     1.2 ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐาน เป็นสิ่งที่ก าหนดรวมทรัพยากรและความสามารถของ
องค์การเข้าไว้ด้วยกัน การสร้างมูลค่าบนพ้ืนฐานทรัพยากรของกิจการประกอบไปด้วย ทรัพยากรมี
คุณค่า ทรัพยากรหายากหรือไม่ ทรัพยากรเป็นสิ่งที่ลอกเลียนแบบได้ยากหรือไม่ และเป็นทรัพยากรที่
สร้างความยั่งยืนให้กับองค์การ สอดคล้องกับหลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การที่ต้อง
สามารถใช้หลักการดังกล่าวนี้เพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินงานให้กับองค์การน าไปสู่
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ความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน เป็นส่วนส าคัญในความส าเร็จขององค์การ โดยน าทฤษฎีมาเป็น
พ้ืนฐานในการอธิบาย ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ กล่าวคือ การจัดการกับกลุ่มคนที่มี
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ ของแรงงานผู้สูงอายุ เปรียบได้กับ
ทรัพยากรที่มีมูลค่าขององค์การ ยิ่งนานวันยิ่งสร้างมูลค่าให้กับองค์การ ทักษะ ความรู้ ความสามารถที่
โดดเด่น เป็นทั้งทรัพยากรและความสามารถที่ช่วยสร้างคุณค่าให้กับองค์การ สร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันที่ยั่งยืน ด้วยการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่า
ความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่ง
ผลส าเร็จ เพ่ือจูงใจในการปฏิบัติงาน รวมทั้งจัดการความสามารถแรงงานผู้สูงอายุให้เกิดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลให้มากที่สุด น าไปสู่ปัจจัยผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ซึ่ง
ได้แก่ แบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ผลการด าเนินงานขององค์การ ทฤษฎีมุมมอง
บนพ้ืนฐานสามารถช่วยให้ผู้บริหารใช้เป็นแนวทางในการบริหารจัดการองค์การ พัฒนากระบวนการ
ท างานโดยใช้ความสามารถการการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันอย่างยั่งยืนให้กับองค์การต่อไป 
     1.3 ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ เป็นแนวคิดให้ความส าคัญกับสภาพแวดล้อมทั้ง
ภายในและภายนอก ให้ความส าคัญกับการปรับตัวขององค์การให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่ไม่
แน่นอนและไม่คงที่ องค์การต้องปรับตัวให้เข้ากับสิ่งแวดล้อมให้มากที่สุด โดยการปรับรูปแบบของ
การจัดองค์การภายในให้เหมาะสม น าไปสู่การเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ แนวคิด
นี้ผู้บริหารสามารถน ามาใช้ในการก าหนดโครงสร้าง และระบบการควบคุมองค์การ โดยขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์และลักษณะต่างๆ ของสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีผลกระทบต่อการด าเนินงานของ
องค์การ ทฤษฎีนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของคุณลักษณะของความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ ที่ประกอบด้วย การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่า
ความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่ง
ผลส าเร็จ และปัจจัยผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ที่ ประกอบด้วย แบ่งปัน
ความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ ผลการด าเนินงานขององค์การ และความรุนแรงของ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์สามารถช่วยให้ผู้บริหาร คาดการณ์
และใช้เป็นแนวทางในการบริหารจัดการองค์การ ปรับเปลี่ยนโครงสร้างภายในองค์การให้สอดคล้อง
กับสถานการณ์สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลง เพ่ือน าไปสู่กระบวนการท างานที่ดีสร้าง
ความสามารถและความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืนให้กับองค์การต่อไป 

    จากการอธิบายปรากฏการณ์ด้วยทฤษฎีอัตลักษณ์ทางสังคม ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐาน 
และทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ ประกอบกับการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง พบว่า ยังไม่มี
งานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธ์และอิทธิพลของตัวแปรดังกล่าวข้างต้น การวิจัยนี้จึงมีประโยชน์อย่างยิ่ง
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ต่อการพัฒนาและสร้างองค์ความรู้ใหม่ในเรื่องของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ จาก
การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัยที่ครอบคลุมตัวแปรที่ศึกษา ได้แก่ ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสามารถ
ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ และผลลัพธ์จากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ดังนั้น
งานวิจัยนี้จึงเป็นประโยชน์เชิงทฤษฎีและผลการวิจัยสามารถตอบสนองให้แก่ ผู้ประกอบธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทยในการน าองค์ความรู้ไปใช้ประโยชน์ ในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การต่อไป
     1.4 การสร้างความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เป็นการบูรณาการระหว่างการ
จัดการแรงงานขององค์การกับแรงงานผู้สูงอายุหลังเกษียณของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุให้สามารถท างานได้ต่อหลังจากเกษียณ หลังจากที่องค์การได้เลิกจ้าง หรือ
หลังจากที่แรงงานอยู่ในวัยที่มีอายุ 55 ปีขึ้นไป มาสร้างคุณค่าให้กับองค์การอย่างต่อเนื่องของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย พบว่า การจัดการแรงงานในองค์การ จะต้องค านึงถึงปัจจัยภายนอกองค์การ 
การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างของประชากรที่มีผลต่อการจัดการแรงงานขององค์การ องค์การจะต้อง
ค านึงการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว น าไปสู่ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุขององค์การ โดย
ผู้วิจัยได้ศึกษาและทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องครอบคลุมประเด็นความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ โดยมีองค์ประกอบที่ส าคัญรายด้าน 4 องค์ประกอบ ได้แก่ การบูรณาการจัด
กระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความเชื่อมโยง
เป้าหมายขององค์การ การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ เพ่ือน าไปสู่การวัดผลความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

    1.5 ปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ ปัจจัยภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง มาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และข้อค้นพบที่เกี่ยวข้องกับ การจูงใจ การเห็น
ความแตกต่างระหว่างบุคคล การเตรียมพร้อมในการปรับตัวให้ทันกับสภาพแวดล้อมในองค์การที่
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา เพ่ือให้การด าเนินงานประสบผลส าเร็จบรรลุผลตามเป้าหมาย และในส่วน
ของปัจจัยการจัดการความหลากหลาย มาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และข้อค้นพบที่เกี่ยวข้อง
กับความแตกต่างกันในองค์การ ความแตกต่างที่องค์การต้องสร้างความเท่าเทียม โดยการบริหารด้วย
ความเข้าใจในความแตกต่างหลากหลายเพ่ือน าไปสู่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดขององค์การ 
ซึ่งทั้งสองปัจจัยน าไปสู่การสร้างความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ  

    1.6 ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ การแบ่งปันความรู้
ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ มาจากการทบทวนแนวคิด 
ทฤษฎี และข้อค้นพบที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ การจัดการวาง
แผนการบริหารก าลังคน การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ที่สอดคล้องกับการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ส่งผลให้เกิดการถ่ายโอนประสบการณ์ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ พัฒนาปรับปรุงองค์การอย่าง
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ต่อเนื่อง การบริหารแรงงานให้เกิดประสิทธิผล สามารถสร้างความพึงพอใจให้กับผู้ใช้บริการได้อย่าง
เหมาะสม น าไปสู่ผลการด าเนินงานทั้งท่ีเป็นตัวเงิน และไม่เป็นตัวเงิน 

    1.7 งานวิจัยนี้เป็นการอธิบายทฤษฎีความสัมพันธ์และอิทธิพลของตัวแปรในการบูรณา
การทฤษฎี เป็นประโยชน์อย่างยิ่งในการสร้างองค์ความรู้ใหม่ของแนวคิดความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ โดยกรอบแนวคิดของการวิจัยครั้งนี้สามารถทดสอบด้วยหลักฐานเชิงประจักษ์ของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยด้วยการวิจัยแบบผสมผสาน (Mix Method Research) โดยการพัฒนา
กรอบแนวคิดความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุด้วยการทดสอบเชิงปริมาณกับผู้บริหาร
โรงแรมระดับ 4-5 ดาว และใช้วิจัยเชิงคุณภาพจากผู้ให้ข้อมูลหลัก ผู้บริหารโรงแรม 4-5 ดาว ซึ่งมีแนว
การด าเนินงานด้านการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในธุรกิจโรงแรมที่โดดเด่น เพ่ือยันยันกรอบแนวคิดใน
การวิจัยและข้อมูลเชิงลึกในการอธิบายปรากฎการณ์ดังกล่าว ดังนั้นการวิจัยนี้เป็นการบูรณาการ
แนวความคิดเพ่ือสร้างทฤษฎีจากปรากฎการณ์ดังกล่าว ซึ่งผลจากการวิจัยสามารถน าไปใช้ประโยชน์
เชิงการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม และในธุรกิจที่เก่ียวข้องอ่ืนๆ 

    1.8 การวิจัยนี้เป็นการพัฒนากรอบแนวคิดความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ (Causal 
Relationship) จากการสังเคราะห์แนวคิด ทฤษฎี ข้อค้นพบ งานวิจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับบริบทของ
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุในระดับองค์การ เพ่ือน าไปสู่การบูรณาการตัวแปรของความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ตัวแปรสาเหตุและตัวแปรผลลัพธ์ขององค์ประกอบย่อยที่สอดคล้องกับ
แนวคิดความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือให้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของกรอบ
แนวคิดในการวิจัยครั้งนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. ประโยชน์เชิงนโยบาย  
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     2.1 หน่วยงานที่รับผิดชอบด้านการจัดการแรงงาน มุ่งเน้นส่งเสริมการจ้างงานผู้สูงอายุให้
เกิดขึ้นในทุกภาคธุรกิจ โดยกระทรวงแรงงาน กรมการจัดหางาน กรมพัฒนาฝีมือแรงงาน กรม
สวัสดิการและคุ้มครองแรงงาน ส านักงานประกันสังคม หน่วยงานเหล่านี้ต้องบูรณาการงานร่วมกัน 
เพ่ือส่งเสริมนโยบายการสร้างเสริมโอกาสในการท างานให้กับผู้สูงอายุ หรือขยายอายุการท างานหรือ
เกษียณให้ไปสู่ภาคการปฏิบัติได้จริงในระดับประเทศ ทั้งนี้เพ่ือให้ผู้สูงอายุยังสามารถเลี้ยงดูตนเองได้ 
อีกทั้งยังเป็นการลดภาวการณ์เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุในประเทศไทย โดยจัดให้มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง
ให้เป็นมาตรฐานที่สามารถปฏิบัติได้จริง โดยเฉพาะกระทรวงแรงงานต้องเร่งสร้างความรู้ความเข้าใจ 
ให้ความรู้ เพ่ือสร้างกลไกในการด าเนินงานของสถานประกอบการต่างๆ เพ่ือน าไปสู่ความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ จากผลการวิจัย พบว่า องค์การธุรกิจยังขาดความเข้าใจในเรื่อง
ผลประโยชน์ของแรงงานผู้สูงอายุในการจ้างต่อหลังเกษียณ เพราะยังไม่มีความชัดเจนของหน่วยงาน
ภาครัฐในการสร้างมาตรฐานการจ้างงานแรงงานผู้สูงอายุที่ชัดเจน ดังนั้นเพ่ือเป็นการส่งเสริมให้เกิด
การจ้างงานแรงงานผู้สูงอายุให้เกิดขึ้นอย่างยั่งยืน หน่วยงานภาครัฐจึงควรสร้างระบบ มาตรฐานการ
ด าเนินงานการจ้างแรงงานผู้สูงอายให้เป็นรูปธรรมและมีความชัดเจนในการน าไปปฏิบัติ บูรณาการ
หน่วยงานที่เกี่ยวข้องร่วมกันจัดการให้เกิดการด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน รวมไปถึงการติดตาม
การด าเนินงานของหน่วยงานต่างๆ อย่างสม่ าเสมอ และจัดให้มี การมอบรางวัลให้กับสถาน
ประกอบการดีเด่นที่มีการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือสร้างเสริมศักยภาพในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุของประเทศต่อไป 
     2.2 การวิจัยครั้งนี้ท าให้ทราบถึงผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมระดับ 4-5 ดาวใน
ประเทศไทยกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ มีองค์ประกอบด้วยกัน 4 ด้าน ได้แก่ 
การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้น
ความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ รูปแบบ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในการวิจัยครั้งนี้ หน่วยงานภาครัฐสามารถน าไปพัฒนาให้
เหมาะสมกับภาคธุรกิจประเภทอ่ืนๆ ที่มีการใช้แรงงานผู้สูงอายุ สามารถประยุกต์จัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุใช้ให้เกิดขึ้นในองค์การได้ โดยการสร้างความรู้ความเข้าใจกับภาคธุรกิจต่างๆ ให้สามารถน า
รูปแบบการจัดการนี้ไปปฏิบัติให้เป็นรูปธรรมมากยิ่งขึ้น 
     2.3 ในธุรกิจโรงแรมระดับ 4-5 ดาว ที่มีการเกษียณอายุที่ 55-60 ต้องมีการส ารวจความ
เป็นไปได้ในการด าเนินการจ้างต่อหลังเกษียณ โดยการวางแผนในระยะยาวเพ่ือให้ธุรกิจสามารถ
จัดการแรงงานในองค์การให้เกิดคุณค่าสูงสุด ซึ่งสอดคล้องกับองค์ประกอบด้านการบูรณาการจัด
กระบวนการทรัพยากรมนุษย์ เป็นด้านที่มีความส าคัญต่อการความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ ซึ่งพบปัญหาในการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ในองค์การมีการก าหนดนโยบายด้านแรงงาน
ผู้สูงอายุขึ้นมาในองค์การ แต่ในทางปฏิบัติกลับพบว่ายังมีปัญหาในความไม่ชัดเจนของมาตรฐานใน
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การด าเนินงานจากองค์การภาครัฐในการน าไปปฏิบัติ จึงท าให้หลายองค์การธุรกิจยังไม่สามารถ
ผลักดันให้การจ้างงานแรงงานผู้สูงอายุเกิดขึ้นได้อย่างเต็มรูปแบบ ดังนั้นหน่วยงานภาครัฐต้องมีการ
จัดสร้างแผนยุทธศาสตร์ด าเนินงานดังกล่าวขึ้นมาเฉพาะเพ่ือรองรับกับการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
สร้างความเป็นมาตรฐานในการน าไปปฏิบัติได้อย่างถูกต้องและองค์การได้น าไปเป็นแนวปฏิบัติควบคู่
ไปกับการวางแผนพัฒนาศักยภาพของก าลังคนในองค์การเพ่ือให้เกิดประโยชน์ต่อประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการด าเนินงานสูงสุด 
     2.4 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ประกอบไปด้วยองค์ประกอบทั้ง 4 ด้าน 
ได้แก่ การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การ
มุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ ส่งผลท าให้
เกิดความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุซึ่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
ซึ่งผลจาการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ ทั้งนี้ผู้น าเป็นกลไกส าหรับการผลักดันให้เกิดความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ จึงควรมุ่งเน้นการพัฒนาผู้น าที่ มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน มีความสามารถ ตระหนักและเห็นคุณค่า
เพ่ือสร้างภาคธุรกิจให้เกิดการจ้างงานผู้สูงอายุต่อไป 
     2.5 ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ องค์ประกอบด้าน การสร้างคุณค่า
ความสามารถที่โดดเด่นอยู่ในระดับมาก สอดคล้องกับระดับค่าเฉลี่ยความคิดเห็นซึ่งอยู่ในระดับมาก 
ดังนั้นหน่วยงานภาครัฐควรส่งเสริมและให้ความส าคัญกับการพัฒนาศักยภาพของแรงงานผู้สูงอายุที่มี
ทักษะ ความสามารถ ความรู้ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ที่อยู่กับอยู่การมานาน สามารถสร้างคุณค่า
และสร้างประโยชน์ให้กับองค์การต่อเนื่อง สร้างศักยภาพการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจของประเทศ
จากปัญหาการขาดแคลนแรงงาน หน่วยงานภาครัฐจึงควรมีบทบาทในการส่งเสริมให้เกิดการจ้างงาน
แรงงานผู้สูงอายุ โดยการปรับปรุงเงื่อนไขการท างานของแรงงานผู้สูงอายุ และการจัดให้มี
ผลประโยชน์ในการจูงใจให้กับสถานประกอบการด้วยสิทธิทางภาษีต่างๆ สร้างระบบการเงินระดับมห
ภาค รัฐสวัสดิการต่างๆ เพื่อรองรับการเติบโตของแรงงานผู้สูงอายุที่จะเข้าสู่ระบบมากข้ึนในอนาคต 
 
 
 
 
 
 
 

3. ประโยชน์เชิงการจัดการ 
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     3.1 ผู้บริหารระดับสูงขององค์ในแต่ละธุรกิจ สามารถน าผลการวิจัยความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุใช้เพื่อให้องค์การสามารถก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และนโยบายที่มุ่งสนับสนุน
ไปสู่การสร้างความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือปรับปรุงคุณภาพในทุกๆ กิจกรรม ของ
องค์การเพ่ือให้ให้องค์การสามารถจัดกระบวนการเพ่ือให้เกิดการใช้ทรัพยากมนุษย์ ในองค์การ คือ
แรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพในองค์การอย่างสูงสุด ผู้บริหารต้องวิเคราะห์สถานการณ์ทั้ง
ภายในและภายนอกอย่างสม่ าเสมอ และก าหนดกลยุทธ์ในการบริหารองค์การให้เหมาะสมกับ
สถานการณ์ที่เกิดขึ้น เพ่ือให้องค์การสามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ และสามารถด า เนินธุรกิจได้อย่าง
ยั่งยืน โดยการจัดการความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุให้ประสบความส าเร็จ มี
องค์ประกอบได้แก่ ด้านการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ ด้านการสร้างคุณค่า
ความสามารถที่โดดเด่น ด้านการมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และด้านการมุ่ง เน้น
วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ ดังนั้นผู้บริหารสามารถน าข้อมูลดังกล่าวออกแบบกิจกรรมในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุให้มีรูปแบบสอดคล้องกับองค์ประกอบที่กล่าวมาข้างต้น ซึ่งการก าหนด
กิจกรรมต่างๆ ตามขอบเขตความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุจะสามารถสนับสนุนและ
ผลักดนัให้การบริหารแรงงานผู้สูงอายุมีความชัดเจนขึ้น อีกท้ังส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์การที่ดี
ขึ้นทั้งผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน 
     3.2 ผู้บริหารสามารถของแต่ละองค์การธุรกิจสามารถน าข้อมูลจากผลการวิจัยไปใช้เพ่ือ
ก าหนดการวางแผนก าลังคน และคาดคะเนความต้องการในการใช้บุคลากรล่วงหน้า โดยก าหนด
แนวทางในการสรรหาคัดเลือกเพ่ือให้ได้บุคลากรในปริมาณ คุณภาพ ในเวลาที่เหมาะสม สร้างหรือ
พัฒนาบุคลากรเพ่ือมาทดแทนแรงงานที่ขาดแคลน จากสถานการณ์การขาดแคลนแรงงานในปัจจุบัน 
โดยการเปลี่ยนแปลงของโครงสร้างประชากร จากความท้าทายในแรงงานผู้สูงอายุที่เพ่ิมมากขึ้นนั้น
สวนทางกับแรงงานวัยหนุ่มสาวที่ลดจ านวนลง ดังนั้นองค์การต้องมีแนวทางการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่มีความเหมาะสมเพ่ือสร้างความมั่นคงให้กับองค์การ ด้วยการบริหารค่าตอบแทนที่เหมาะสม
ให้กับแรงงาน การบูรณาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มุ่งเน้นการธ ารงรักษาแรงงานสูงอายุ ตลอดจน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยค านึงถึงการส่งเสริมสวัสดิการ การพัฒนาคุณภาพชีวิตของแรงงาน
ผู้สูงอายุ  
     การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ช่วยท าให้ความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุขององค์การ ในระบบการบริหารงานตั้งแต่ก่อนเกษียณจนถึงการปฏิบัติงานหลัง
เกษียณเป็นไปได้ดีและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยการก าหนดเป็นนโยบายสร้างเสริมโอกาสในการ
ท างานให้กับผู้สูงอายุ การวางแผนก าลังคนโดยค านึงถึงภาพในอนาคตของโรงแรมต่อความต้องการ
แรงงานผู้สูงอายุในต าแหน่งที่มีการเกษียณในแต่ละปี เพ่ือให้เพียงพอต่อการปฏิบัติงานของโรงแรม 
โดยมุ่งเน้นการจ้างหลังเกษียณ โดยองค์การใช้การประเมินจากความสามารถในการท างานและผลการ
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ปฏิบัติงานที่ผ่านมา ความต้องการของทั้งโรงแรมต่อต าแหน่งงานนั้นๆ ความต้องการในการท างาน
ต่อไปของตัวผู้สูงอายุ และในเรื่องของสุขภาพของผู้สูงอายุ โดยพิจารณาการจ้างให้เป็นแบบสัญญาจ้าง
ชั่วคราวแทนการจ้างงานประจ าส าหรับผู้สูงอายุ โดยฐานเงินเดือนเป็นฐานเงินเดือนต่อเนื่อง รวมทั้ง
สวัสดิการต่างๆ ก็ยังคงไว้ตามปกติ  
     3. ผู้บริหารระดับสูงในองค์การธุรกิจต่างๆ สามารถน าข้อมูลจากการวิจัยมาใช้เพ่ือวาง
แผนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ โดยก าหนดเป็นขีดความสามารถ (Competency) 
ของพนักงาน เกณฑ์การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน ให้ความส าคัญกับกระบวนการต่ออายุเกษียณใน
การกลับเข้ามาท างานใหม่ โดยพิจารณาจากผลการปฏิบัติงาน ความรู้ ความสามารถ ทักษะ
ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญที่สั่งสมมายาวนาน องค์การสามารถวิเคราะห์และเลือกใช้ความสามารถ
ที่เหมาะสมกับการปฏิบัติงานต่อความต้องการขององค์การ น าไปสู่ประสิทธิภาพความสามารถของ
องค์การที่เพ่ิมมากขึ้น ดังนั้นแรงงานผู้สูงอายุสามารถรับรู้ว่าตนเองมีความส าคัญและเป็นส่วนหนึ่งของ
องค์การ เป็นการเสริมแรงทางบวกท าให้แรงงานผู้สูงอายุมีขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานเพ่ิมมากขึ้น 
โดยองค์การต้องจัดการให้มีระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงกับพันธกิจวั ตถุประสงค์ที่
ครอบคลุมการปฏิบัติงาน รวมทั้งการส่งเสริมให้โอกาสกับผู้สูงอายุที่ต้องการท างานต่อได้มีโอกาส
ท างานต่อในฐานะที่เป็นบุคคลที่ช่วยเหลือองค์การมายาวนาน เพ่ือให้บุคลากรกลุ่มนี้ใช้ศักยภาพเพ่ือ
เป็นกลไลในการหล่อหลอมองค์การน าไปสู่ความส าเร็จขององค์การต่อไป 
     จากผลการศึกษาความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ พบว่า องค์การควร
พิจารณาให้ความส าคัญกับการสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น เนื่องจากแนวทางการจัดการ
ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุ โดยการน าเอาทักษะ ความรู้ ความสามารถ ความ
เชี่ยวชาญ ประสบการณ์ สร้างคุณค่าและสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ องค์การต้องมีการบริหารงาน
โดยใช้ทักษะ ความรู้ ความสามารถ ความเชี่ยวชาญที่โดดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุสร้างความสามารถ
ในการแข่งขันให้กับองค์การ องค์การต้องมีการวิเคราะห์ความรู้ ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงาน
ผู้สูงอายุ เพ่ือมอบหมายงานที่เหมาะสม ตลอดจนการบริหารค่าตอบแทนเพ่ือจูงใจให้กับแรงงาน
ผู้สูงอายุที่มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น โดยการจัดการกับความความรู้ ความสามารถ ความ
เชี่ยวชาญ ประสบการณ์ที่สั่งสมมายาวนานในองค์กร สร้างคุณค่าให้กับองค์การ  แรงงานผู้สูงอายุเป็น
สินทรัพย์ขององค์การที่องค์การไม่อยากเสียไป องค์การยังคงต้องการพนักงานกลุ่มนี้เพ่ือปฏิบัติงาน
สร้างความสามารถในการแข่งขันให้กับองค์การ การสร้างเสริมโอกาสในการท างานให้กับผู้สูงอายุ โดย
ขยายอายุการท างานหรือเกษียณอายุออกไป ความเชี่ยวชาญในงานที่อยู่ในระดับสูง ศักยภาพในผล
การปฏิบัติงานของพนักงาน ความสามารถในการบริหารงาน คุณภาพการบริการที่เป็นเลิศ การเป็น
แบบอย่างที่ดี วุฒิภาวะทางอารมณ์ ความสามารถในการแก้ไขปัญหา การมีคุณธรรมจริยธรรม 
ความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ สมรรถภาพทางร่างกาย และความต้องการในต าแหน่งงานนั้นๆ 
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เป็นเหตุผลล าดับต้นๆ ในการพิจารณาจ้างต่อของแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ โดยในการรักษา
พนักงานที่มีความสามารถศักยภาพที่โดดเด่นไว้ในองค์การระยะยาวนั้น องค์การต้องมีความสามารถ
ในการสร้างให้พนักงานรู้สึกผูกพันในองค์การ โดยการจัดการในทุกกระบวนการ ทั้งการจัดการเรื่อง
ผลประโยชน์สวัสดิการในการท างาน และการสร้างการเติบโตในสายอาชีพ สร้างความท้าทายในการ
ท างาน เพ่ือให้พนักงานกลุ่มนี้รู้สึกถึงคุณค่าในตัวของเขา คุณค่าที่มาจากทั้งตนเองและองค์การ 
ทั้งหมดนี้ก็จะช่วยให้ผู้สูงอายุพร้อมที่จะทุ่มเท อดทน จงรักภักดีต่อองค์การ ขับเคลื่อนเป้าหมายไป
พร้อมกับองค์การ  
     3.4 ผู้บริหารระดับสูงในองค์การธุรกิจต่างๆ สามารถน าข้อมูลจากการวิจัยมาใช้เพ่ือ
ก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และนโยบายที่มุ่งสนับสนุนความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุใน
องค์การ เพ่ือให้ทุกคนมีเป้าหมายและแนวทางในการปฏิบัติต่อคนที่มีลักษณะแตกต่างในช่วงวัยกับตน
ไปในทิศทางเดียวกัน และเป็นการสร้างความมั่นใจให้กับบุคลากรที่มีความแตกต่างในช่วงอายุว่าจะ
ได้รับการส่งเสริมและสนับสนุนจากองค์การอย่างเท่าเทียมและยุติธรรม มีความยืดหยุ่นในการ
บริหารงาน ไม่ยึดติดกับวิธีการท างานรูปแบบเดิม ยอมรับวิธีการท างานรูปแบบใหม่ เพ่ือให้งานส าเร็จ
ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ปรับรูปแบบการสื่อสารให้เข้าถึงกลุ่มคนทุกกลุ่ม รวมถึงการจัดกิจกรรมส่ง
เสิรมให้พนักงานมีส่วนร่วมเพ่ือให้เกิดความเข้าใจและไว้วางใจซึ่งกันและกัน โดยสามารถสร้างด้วยการ
บริหารแรงงานผู้สูงอายุโดยเน้นกระบวนการสื่อสารเพ่ือให้เกิดการรับรู้ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมี
ประสิทธิภาพ การบริหารจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยค านึงถึงการก าหนดเป้าหมายร่วมกันเพ่ือ
ขับเคลื่อนไปสู่ความส าเร็จ ตลอดจนการมุ่งเน้นการบริหารแรงงานผู้สูงอายุโดยการค านึงถึงการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ 
     ความมีระเบียบวินัย ความรักในงาน ความจงรักภักดี ความผูกพันต่อองค์การ การทุ่มเท 
อุทิศตน การท างานเป็นทีม เป็นลักษณะที่ส าคัญของคนกลุ่มนี้ส่งผลต่อการมีเป้าหมายร่วมกันใน
ทีมงานในองค์การ น าไปสู่ความส าเร็จร่วมกัน ผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่เติบโตขึ้นท่ามกลางการควบคุม
พฤติกรรมจากบิดามารดา ให้ความส าคัญกับความส าเร็จของชีวิตและการงาน โดยมุ่งเน้นการบรรลุ
เป้าหมายทั้งในชีวิตและการงาน คุณลักษณะที่แสดงออกมาถึง ความยึดมั่น ไม่เปลี่ยนแปลงง่าย ให้
ความส าคัญต่อผลลัพธ์ มีชีวิตเพ่ือท างาน สู้งานชอบท างาน ไม่ค่อยเปลี่ยนงาน ภักดีต่อองค์การ อดทน 
ต้องการงานที่มีความม่ันคง เคารพกฎเกณฑ์กติกา ด้วยคุณลักษณะดังกล่าวส่งผลต่อการจัดการในด้าน
ความมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ ความมุ่งมั่นในการท างาน การแสวงหาความมั่นคง
ให้กับชีวิตและการท างาน ความจงรักภักดีต่อองค์การและท างานกับองค์การมานาน ส่งผลดีต่อ
องค์การ ลดการลาออก การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน อันเป็นการช่วยลดต้นทุนในการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ขององค์การ อีกท้ังประโยชน์ที่ได้รับจากความรู้ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ใน
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การท างานที่สั่งสมมาเป็นเวลานานด้วยแล้ว จึงสามารถสร้างประโยชน์ต่อเป้าหมายและผลส าเร็จ
ให้กับองค์การได้ยาวนาน  
     3.5 ผู้บริหารระดับสูงของแต่ละองค์การ สามารถน าข้อมูลจากผลการวิจัย การมุ่งเน้น
วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ ที่สามารถเป็นแนวทางในสร้างบรรยากาศในการท างานเพ่ือส่งเสริม
การสร้างค่านิยม วัฒนธรรมการท างานที่ประสบความส าเร็จจากรุ่นสู่รุ่นมาปรับให้เป็นวัฒนธรรม
องค์การ โดยการให้ความส าคัญและการยอมรับเคารพบุคลากรที่มีความสามารถน าองค์การให้ไปสู่
ความส าเร็จ ให้ความรู้เกี่ยวกับวัฒนธรรม ความเชื่อ ค่านิยมของกลุ่มคนทุกช่วงวัยในองค์การ ส่งเสริม
ให้พนักงานท ากิจกรรมร่วมกันเป็นทีม เพ่ือเรียนรู้ความเชื่อ ค่านิยม และพฤติกรรมที่แตกต่างกันของ
แต่ละคนที่แตกต่างกันแต่ละช่วงวัย โดยมอบรางวัลที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน ในการการส่งเสริม
แรงงานที่ร่วมเป็นส่วนหนึ่งในการสร้างวัฒนธรรมในความส าเร็จร่วมกันโดยในองค์การสามารถปลูกฝัง
และหล่อหลอมวัฒนธรรมความส าเร็จขององค์การผ่านแรงงานผู้สูงอายุซึ่งเป็นบุคลากรที่อยู่กับ
องค์การมานานย่อมมีความเข้าใจต่อองค์การได้อย่างดีต่อวัฒนธรรมความส าเร็จขององค์การ โดย
องค์การต้องจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยการออกแบบวัฒนธรรมองค์การเพ่ือให้เกิดการร่วมมือกันใน
การปฏิบัติงาน การมีการบริหารจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยค านึงถึงการบริหารวัฒนธรรมองค์การที่
มุ่งเน้นความมั่นคงและมีเสถียรภาพ ตลอดจนกิจการมีการบริหารแรงงานผู้สูงอายุโดยการค านึงถึงการ
สื่อสารเพื่อให้พนักงานเข้าใจถึงวัฒนธรรมองค์การที่มุ่งความส าเร็จอยู่ตลอดเวลา 
     ผู้สูงอายุถือเป็นกลุ่มคนที่มีเป้าหมายที่ชัดเจนในตนเอง โดยผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่ท างาน
กับองค์การมายาวนาน มีส่วนช่วยในการปลูกฝังเรื่องต่างๆ ในการท างาน สร้างจิตส านึกในการท างาน
ที่ดีร่วมกัน ก่อให้เกิดแนวการปฏิบัติงานที่ดี สร้างระบบในการท างานที่ดีร่วมกัน ถ่ายทอดการ
ให้บริการที่เป็นเลิศให้กับพนักงานรุ่นใหม่ การบริการที่มาจากส่วนลึกๆ ความจริงใจที่ลูกค้าสามารถ
สัมผัสได้ สร้างการเรียนรู้และปลูกฝังจากรุ่นสู่รุ่น ช่วยกันสร้างค่านิยมที่ดีให้เกิดขึ้นกลายเป็น
วัฒนธรรมขององค์การ คุณธรรมที่มีในตัวของผู้สูงอายุ การท าเป็นตัวอย่าง การเป็นแบบอย่างที่ดีนั้น
ช่วยหล่อหลอมคนในองค์การที่พนักงานทุกคนต้องถือปฏิบัติร่วมกัน มีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของ
องค์การ ความคิดท่ีหลากหลายนี้ ต้องอาศัยความเข้าใจในความแตกต่าง พร้อมขับเคลื่อนองค์การไปสู่
ความส าเร็จร่วมกัน สร้างความมั่นคงให้กับองค์ เพราะด้วยสังคมไทยมีการตระหนักถึงคุณค่าของ
ผู้สูงอายุตามแบบอย่างอันดีของวัฒนธรรมไทยที่เคารพ และยึดมั่นในระบบอาวุโส องค์การจึงสามารถ
บูรณาความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุในด้านการมุ่งวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จให้เป็นส่วนหนึ่งใน
การจัดกระบวนการท างานจนกลายเป็นวัฒนธรรมที่สร้างความส าเร็จให้เกิดข้ึนในองค์การอย่างยั่งยืน 
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     3.6 ผู้บริหารสามารถน าข้อมูลไปวางแผนการออกแบบกิจกรรมที่ส่งเสริมให้เกิดการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ทั้งในระดับปฏิบัติการและระดับบริหาร และส่งเสริมการจัดการความรู้ภายใน
องค์การ การแบ่งปันความรู้ขององค์การ เพ่ือสร้างความตระหนักเกี่ยวกับประเด็นด้านการแบ่งปัน
ความรู้ขององค์การอยู่เสมอเพ่ือให้ทันต่อสถานการณ์ โดยการเก็บรักษาองค์ความรู้ไว้ในองค์การ การ
พัฒนาความรู้ของพนักงานด้วยการถ่ายทอด สอนงาน และแบ่งปันจากรุ่นสู่รุ่น การถ่ายทอดจาก
พนักงานผู้สูงอายุเพ่ือเก็บข้อมูลและประสบการณ์ต่าง ๆ จากแรงงานผู้สูงอายุและแลกเปลี่ยนเรียนรู้
กันระหว่างพนักงานขององค์การไว้อย่างเป็นระบบ โดยมีกิจกรรมหรือเวทีการประกวดที่ส่งเสริมให้
บุคลากรแสดงความคิดสร้างสรรค์ที่จะเป็นประโยชน์ต่อองค์การ นอกจากจะท าให้องค์การได้ผลงาน
ใหม่ ๆ มาปรับใช้แล้ว ยังเป็นการสร้างขวัญก าลังใจให้แก่บุคลากร   
     จากผลการศึกษาการแบ่งปันความรู้ขององค์การ พบว่า ด้านการบูรณาการกิจกรรมการ
เรียนรู้ องค์การควรพิจารณาให้ความส าคัญกับการบูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นภายใน
องค์การ เนื่องจากเป็นกิจกรรมที่ใช้สร้างให้พนักงานในองค์การให้เกิดการแบ่งปันความรู้อย่างเป็น
ธรรมชาติ ด้วยกิจกรรมที่องค์การจัดขึ้น ได้แก่ การท างานเป็นทีม ชุมชนนักปฏิบัติ กิจกรรมประกวด
การส่งเสริมการใช้ความรู้ในองค์การ และกิจกรรมที่ผ่านการจัดเก็บในรูปของ คู่มือ เอกสาร 
กฎระเบียบ วิธีการปฏิบัติ ฯลฯ การมีกิจกรรมการแลกเปลี่ยนการเรียนรู้ระหว่างการปฏิบัติงาน ช่วย
ท าให้เกิดการแบ่งปันข้อมูลมากขึ้น น าไปสู่ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานที่เพ่ิมมากขึ้น โดยเน้นกิจกรรม
ที่มีประสิทธิภาพในการสร้างพนักงานทุกคนให้เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การได้อย่างเป็นธรรมชาติ 
ตลอดจนองค์การถ่ายทอดความรู้ประสบการณ์ ผ่านการจัดเก็บในรูปของ คู่มือ เอกสาร กฎระเบียบ 
วิธีการปฏิบัติ ฯลฯ ที่ส่งเสริมให้พนักงานเกิดการแบ่งปันความรู้ร่วมกัน ความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรมนั้น เกิดขึ้นได้เนื่องจากผู้บริหารที่เห็นความส าคัญของการ
เปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน ผลักดันให้มีการจ้างต่อหลังเกษียณ ผู้สูงอายุท างานกับองค์การมานาน 
ศักยภาพ ทักษะ ความสามารถที่โดดเด่น ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ น าไปสู่การแบ่งปันความรู้
ขององค์การ สร้างความสามารถในการแข่งขันขององค์การ การท างานกับองค์การมานานย่อมมี
ความรู้ ความเข้าใจ และทักษะในการบริการได้เป็นอย่างดี สร้างภาพลักษณ์ที่น่าจดจ า สร้างความพึง
พอใจและความประทับใจให้กับลูกค้าได้ ส่งผลให้ลูกค้าผูกพันและกลับมาใช้บริการอีก โดยองค์การ
สามารถจัดการกับความรู้ที่มีในตัวของคนกลุ่มนี้ สร้างประโยชน์กับการท างานในองค์การอย่างมี
ประสิทธิภาพ ผ่านกิจกรรมการเรียนรู้ โดยการแบ่งปันให้กับทุกคนในองค์การได้เรียนรู้ร่วมกัน ได้
เรียนรู้เทคนิคขั้นตอนการท างานที่มีประสิทธิภาพ โดยการสอนงาน จัดท าเป็นระเบียบ คู่มือ แนว
ทางการปฏิบัติงานที่ดี จัดเก็บข้อมูลที่เป็นประโยชน์ไว้ภายในองค์การ เพ่ือให้ทุกคนสามารถเข้าถึง
ข้อมูลได้ และสามารถรองรับความเสี่ยงที่อาจเกิดข้ึน  
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     3.7 ผู้บริหารระดับสูงของแต่ละองค์การ สามารถน าข้อมูลจากผลการวิจัยไปใช้วางแผน
ส่งเสริมให้เกิดการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเพ่ือส่งผลให้เกิดคุณภาพการบริการที่เป็นเลิศ ความสามารถ
ของแรงงานผู้สูงอายุนั้นเกิดจากความรู้ต่างๆ ทักษะ ประสบการณ์ ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ การ
ปรับตัว การท างานกับองค์การมานาน สร้างผลประโยชน์ให้กับหน่วยงาน สร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขัน ความสามารถดังกล่าวของแรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อการให้บริการ คุณภาพบริการที่ลูกค้า
ได้รับ ความรู้ที่ฝังอยู่ในตัว ทักษะ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ที่สั่งสมมานาน ความเอาใจใส่ต่อ
ความต้องการของผู้ที่มาใช้บริการด้วยความเข้าใจในการบริการ และความาสามารถในการจัดการต่อ
ความต้องการของผู้ใช้บริการที่มีความซับซ้อนได้เป็นอย่างดี โดยการบริการได้อย่างเข้าถึงจิตใจของ
ลูกค้า องค์การควรพิจารณาให้ความส าคัญกับการบริการอย่างเข้าถึงจิตใจของลูกค้า การบริการของ
แรงงานผู้สูงอายุสามารถบริการได้ตอบสนองได้ตรงต่อความคาดหวังของลูกค้า โดยอาศัยทักษะ ความ
รอบรู้ และประสบการณ์ที่ผ่านมาให้บริการด้วยความเข้าใจต่อความต้องการของลูกค้าอย่างแท้จริง 
ด้วยการบริการที่หลากหลาย ครอบคลุมลูกค้าทุกกลุ่มอย่างเป็นเลิศ ความสามารถในการสื่อสารของ
พนักงานช่วยให้เกิดการบริการที่เป็นเลิศ สามารถเสนอบริการที่ดีที่สุดให้แก่ลูกค้า 
     ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม ประกอบด้วย การบูรณา
การจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความ
เชื่อมโยงเป้าหมายองค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ เมื่อองค์การมีการเห็นคุณค่า
ของการจ้างงานผู้สูงอายุในองค์การ จะต้องบูรณาการความสามารถต่างๆ เหล่านี้ให้เกิดขึ้นจริง เพ่ือ
น าไปสู่คุณภาพการให้บริการ โดยความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ จะสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันให้เกิดขึ้น ด้วยการธ ารงรักษาและจูงใจพนักงาน เห็นคุณค่าในความสามารถโดยการใช้ทักษะ 
ประสบการณ์ ความรู้ ความสามารถที่โดดเด่น ความผูกพันที่ยาวนาน สามารถสร้างเป้าหมายที่ชัดเจน 
การเป็นแบบอย่างที่ดีของผู้สูงอายุสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์การที่ดีมุ่งสู่ความส าเร็จและหล่อหลอม
คนในองค์การไปด้วยกัน การถ่ายทอดองค์ความรู้ การแบ่งปันที่น าไปสู่การสร้างบริการที่สามารถ
ตอบสนองต่อความพึงพอใจสูงสุดของลูกค้าอันเนื่องมาจากเทคนิค ความรู้ความสามารถ ทักษะ 
ประสบการณ์ และจากการท างานมานาน จนเกิดกระบวนการสร้างความพึงพอใจด้วยเทคนิคในการ
บริการ และความเข้าใจลูกค้าอย่างแท้จริง 
     3.8 ผู้บริหารระดับสูงขององค์ในแต่ละธุรกิจ สามารถน าผลการวิจัยความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุใช้เพื่อให้องค์การสามารถก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และนโยบายที่มุ่งสนับสนุน
ไปสู่การสร้างความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือปรับปรุงคุณภาพในทุกๆ กิจกรรม ของ
องค์การเพ่ือให้ให้องค์การสามารถจัดกระบวนการเพ่ือให้เกิดการใช้ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ คือ
แรงงานผู้สูงอายุ ให้เกิดประสิทธิภาพในองค์การอย่างสูงสุด เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขัน 
และการด าเนินธุรกิจที่ยั่งยืน การจัดการแรงงานผู้สูงอายุให้ประสบความส าเร็จ ผู้บริหารต้องสามารถ
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น าข้อมูลดังกล่าวมาออกแบบกิจกรรมในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ก าหนดกิจกรรมต่างๆ ตาม
ขอบเขตความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ รวมทั้งความสามารถในการผลักดันให้การ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุมีความชัดเจนขึ้น ส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์การ ทั้งผลลัพธ์เชิ งตัวเงิน
และไม่ตัวเงิน 
      จากผลการศึกษาผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า องค์การควรพิจารณาให้
ความส าคัญกับผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน เนื่องจากผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ 
ความสามารถในการตอบสนองความต้องการของลูกค้า การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่า
กลับมาซื้อซ้ า จ านวนที่เพ่ิมข้ึนลูกค้าใหม่ รวมถึงภาพลักษณ์ และความน่าเชื่อถือขององค์การ เป็นสิ่งที่
เกิดจากแรงงานผู้สูงอายุที่มีอย่างชัดเจน โดยการจัดการดังกล่าวต้องสามารถสร้างการเชื่อถือยอมรับ
จากลูกค้าถึงความสามารถการด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่องจากอดีตจนถึงปัจจุบัน 
ส่งเสริมภาพลักษณ์ที่ดีในมุมมองของลูกค้า การรักษาฐานลูกค้าเก่าให้กลับมาใช้บริการ ความสามารถ
เพ่ิมจ านวนลูกค้าใหม่ได้ การตอบสนองความต้องการของลูกค้าให้เกิดความพึงพอใจได้เป็นอย่างดี
ภายใต้การแข่งขันในธุรกิจเดียวกัน อย่างไรก็ตามองค์การยังคงต้องหาวิธีการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ
สร้างประสิทธิภาพให้กับองค์การทั้งผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่เป็นตัว
เงิน โดยองค์การต้องมุ่งเน้นไปที่การจัดการการเพ่ือให้เกิดผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงินที่เพ่ิมขึ้นด้วย 
องค์การจะต้องมีระบบการจัดการที่มีประสิทธิภาพ ในทุกขั้นตอนกระบวนการ การจูงใจ การธ ารง
รักษาพนักงานที่อยู่กับองค์การมานาน ความสามารถที่โดดเด่นในการปฏิบัติงานได้ต่อเนื่อง เป้าหมาย
ที่ชัดเจนในการท างาน การขับเคลื่อนของวัฒนธรรมภายในองค์การที่สามารถหล่อหลอมคนใน
องค์การเข้าไว้ด้วยกัน ก็จะน าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์การ ทั้งยอดขาย ก าไร และการสนอง
ความพึงพอใจของลูกค้าในระยะยาว เพ่ือเชื่อมโยงผลการด าเนินงานทั้งสองจากการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุขององค์การให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดบนความยั่งยืนต่อไป 
     3.9 ผู้บริหารระดับสูงของแต่ละองค์การธุรกิจสามารถนาข้อมูลไปใช้ในการจัดท า
แผนพัฒนาศักยภาพบุคลากร ใช้ในการวิเคราะห์ต้นทุนและความสูญเสียที่เกิดอาจเกิดขึ้นในองค์การ
เพ่ือให้กิจการสามารถก้าวทันกับสภาพแวดล้อมที่มีความผันผวนอยู่ตลอดเวลา ผู้บริหารต้องท าการ
ทบทวนการด าเนินงานที่ผ่านมาประกอบกับการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกเพ่ือ
ก าหนดกลยุทธ์การด าเนินงานที่เหมาะสม องค์การต้องสามารถการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่
ครอบคลุมในทุกกระบวนการ องค์การจะต้องคอยเฝ้าระวังการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบอ่ืนๆ 
เพ่ือให้องค์การสามารถบริหารท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงของโลกปัจจุบันได้อย่างทันท่วงที ควรเปิด
โอกาสในการปรับปรุงการท างานของบุคลากรให้มีลักษณะพิเศษเพ่ิมขึ้นในการท างาน เพ่ือพัฒนา
ปรับปรุงทักษะจากการท างานแบบเดิม เนื่องจากสภาพแวดล้อมในสังคม การแข่งขันท่ีมีมากข้ึน ท าให้
การใช้ประสบการณ์การท างานแบบเดิมไม่เพียงพอในการท างาน ผู้บริหารจะต้องสร้างโอกาสจากการ
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เปลี่ยนแปลงให้เกิดการจัดการเชิงรุกกับบุคลากร เพ่ือตอบสนองการเปลี่ยนแปลงในรูปแบบการ
ท างาน การพิจารณาตรวจสอบสภาพแวดล้อมขององค์การอย่างต่อเนื่อง เพ่ือเตรียมพร้อม และ
สนับสนุนบุคลากรในการค้นหาสิ่งใหม่ๆ ท าให้เกิดความสามารถในการระบุปัญหาที่เกิดขึ้นเ พ่ือน ามา
พัฒนาและสร้างสรรค์ท่ีท าให้เกิดการบูรณาการระหว่างสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปกับการท างาน
ของแรงงานผู้สูงอายุ ด้วยเหตุผลที่ว่าผู้สูงอายุไม่ค่อยเรียนรู้เทคโนโลยี ซึ่งในปัจจุบันเทคโนโลยีเข้ามา
เปลี่ยนแปลงการท างานไปมาก ซึ่งในบางธุรกิจก็ยังคงต้องใข้แรงงานของมนุษย์ในการท างาน ดังนั้น
องค์การต้องบูรณาการทั้งเทคโนโลยีและความสามารถของคนไปพร้อมกัน เพ่ือสร้างประสิทธิภาพ
สูงสุดขององค์การ น าไปสู่การสร้างคุณค่าในงานให้เกิดกับบุคลากรขององค์การ และการตั้งรับจาก
สถานการณ์ที่ไม่แน่นอนในอนาคต ดังนั้นผู้บริหารกิจการจึงควรตระหนักถึงความส าคัญของการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุและความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน โดยควรมีรูปแบบการ
บริหารที่หลากหลาย ยืดหยุ่นและสามารถปรับตัวได้ตามสภาพแวดล้อม เพ่ือเป็นการวางแผนในการ
ด าเนินงานให้ส าเร็จ 
     จากผลการศึกษาผลกระทบของความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีต่อการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า ความ
รุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันมีอิทธิผลเชิงบวกต่อความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้
ขององค์การ คุณภาพการให้บริการ และผลการด าเนินงานขององค์การ จากสถานการณ์ที่เปลี่ยนไป
อย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน เช่น คู่แข่ง เทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า จึงท า
ให้องค์การต้องมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงจากสถานการณ์ดังกล่าวที่คาดว่า
จะเกิดขึ้นล่วงหน้า เพ่ือองค์การสามารถใช้ทรัพยากรแรงงานผู้สูงอายุเรียนรู้ความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยีนวัตกรรม ที่สามารถช่วยลดต้นทุนขององค์การได้ การแบ่งปันความรู้ขององค์การจาก
แรงงานผู้สูงอายุต้องบูรณาร่วมกับการความรุนแรงทางการแข่งขัน องค์การต้องจัดการเพ่ือให้
เทคโนโลยีกับความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุโดยเชื่อมโยงไปพร้อมกัน  สร้างความยั่งยืนต่อไป 
องค์การต้องสามารถการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ โดยใช้ความสามารถท่ีโดดเด่นของทรัพยากรแรงงาน
ผู้สูงอายุให้เกิดคุณภาพการให้บริการ และองค์การยังต้องวางแผนเพ่ือเตรียมพร้อมในการปรับปรุงการ
ให้บริการ ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วกว่าในอดีต รวมทั้งการจัดการเทคโนโลยีให้
สอดคล้องกับการบริหารแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือให้เทคโนโลยีกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์บูรณาการ
คุณภาพการบริการร่วมไปพร้อมกับการจัดการการความรุนแรงทางการแข่งขันไปพร้อมกัน 
     3.10 ผู้บริหารระดับสูงในองค์การธุรกิจต่างๆ สามารถน าผลการวิจัยไปใช้ในการวางแผน
จัดการในการจัดกระบวนการจัดการองค์การที่ต้องมีการปรับเปลี่ยนในด้านต่างๆ ให้เข้ากับสิ่งใหม่ 
อย่างต่อเนื่อง โดยมีทิศทางของโครงสร้างและความสามารถในการตอบสนองความต้องการที่
เปลี่ยนแปลงอันเป็นผลมาจากสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์การ เป็นแนวทางให้ผู้บริหารใน
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บทบาทของผู้น าสามารถจัดการองค์การและสร้างแรงบันดาลใจให้แก่บุคลากรในองค์การ โดยน า
รูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ในการสร้างแรงจูงใจให้แก่บุคลากรปฏิบัติงานได้บรรลุเป้าหมาย
อย่างต่อเนื่อง รวมทั้งการสนับสนุนให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมที่ส่งผล
กระทบต่อองค์การ เพ่ือให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นโดยตรวจสอบจากผลกระทบของ
สิ่งแวดล้อมขององค์การอย่างต่อเนื่อง เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของผลกระทบจาก
เทคโนโลยี การสร้างความรู้ความเข้าใจในการตรวจสอบความเหมาะสมและความสอดคล้องของ
เทคโนโลยีในปัจจุบัน และเทคโนโลยีใหม่ รวมทั้งเทคโนโลยีในอนาคต ที่ส่งผลต่อทักษะการท างาน
และความสามารถทางด้านเทคโนโลยีขององค์การในการบริการ ดังนั้นผู้บริหารต้องส่งเสริมค่านิยมที่
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงให้กับบุคลากรโดยการมองการเปลี่ยนแปลงเป็นโอกาสเชิงรุก และตรวจสอบ
ปัญหาเพื่อน ามาพัฒนาสร้างสรรค์ความส าเร็จให้กับองค์การ โดยให้บุคลากรทุกคนในองค์การรับรู้และ
มีส่วนร่วมรับผิดชอบ ผู้บริหารตระหนักและให้ความส าคัญของการสร้างความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุเพ่ิมมากขึ้น โดยส่งเสริมในการสร้างค่านิยมในการส่งเสริมเพ่ือให้เกิดความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ โดยการสร้างความเชื่อมั่นให้กับบุคลากร ในการจัดการสภาพแวดล้อมใน
องค์การ ที่มีการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น 
การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ ที่
เปรียบเสมือนเครื่องมือในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในการสร้างคุณค่าให้กับองค์การ  
ผลส าเร็จ ซึ่งสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน เนื่องจากสามารถสร้างผลการ
ด าเนินงานที่ดีขององค์การ น าไปสู่การพัฒนาและสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน 
     จากผลการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่า ควรพิจารณาการให้ความส าคัญกับ
การเป็นปัจเจกบุคคล เนื่องจากผู้น าที่เข้าใจในความแตกต่างของแต่ละบุคคล สามารถบริหารงานโดย
ค านึงถึงความแตกต่างรายบุคคล สร้างให้ผู้ตามเห็นคุณค่าในความสามารถของตนเอง โดยผู้บริหาร
ส่งเสริมให้พนักงานแต่ละคนเห็นคุณค่าในความสามารถของตน เข้าใจในความแตกต่างของแต่ละ
บุคคล การบริหารงานโดยค านึงถึงความแตกต่างรายบุคคล ตลอดจนผู้บริหารดูแลเอาใจใส่พนักงาน
โดยมีการพิจารณาเป็นรายบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีส่วนส าคัญต่อการผลักดันให้เกิด
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจ วิสัยทัศน์ของผู้น าที่เห็นถึงการเปลี่ยนแปลงของ
สถานการณ์ปัจจุบันผลักดันให้เกิดจ้างงานแรงงานผู้สูงอายุ น าไปสู่นโยบายการจ้างงานต่อหลังเกษียณ 
โครงสร้างประชากรของผู้สูงอายุที่เพ่ิมมากขึ้น รวมไปถึงแรงงานวัยหนุ่มสาวที่ลดน้อยลง ท าให้
องค์การเห็นคุณค่าในความสามารถของแรงงานผู้สูงอายุ จูงใจให้โอกาสคนกลุ่มนี้ที่ท างานกับองค์การ
มายาวนาน ความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ ระเบียบวินัย การมีเป้าหมายที่
ชัดเจน ยึดมั่นในอุดมการณ์ ทุ่มเทอุทิศตน ความผูกพัน และจงรักภักดีต่อองค์การ สามารถจัดการ
แรงงานกลุ่มนี้ให้สามารถสร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยทั้งนี้ผู้น าหรือผู้บริหารระดับสูงในแต่
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ละองค์การต้องเรียนรู้และปรับตัวให้ทันกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปในปัจจุบัน ในการด าเนิน
ธุรกิจที่จะเกิดขึ้นในอนาคต การเห็นความส าคัญในการจ้างงานผู้สูงอายุ สร้างให้พนักงานทุกคนมีส่วน
ร่วม ท าความเข้าใจ และยอมรับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว สนับสนุนให้เกิดการจ้างงานผู้สูงอายุเกิดขึ้น
ในองค์การ 
     3.11 ผู้บริหารระดับสูงในองค์การธุรกิจต่างๆ สามารถน าผลการวิจัยไปใช้ในการวางแผน
จัดการความแตกต่างหลากหลายของบุคลากรในองค์การให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันที่มาจาก
การมีแรงงานที่มีความหลากหลาย อันได้แก่ ความหลากหลายในทักษะ ประสบการณ์ ผู้บริหาร
องค์การต้องเรียนรู้และเข้าใจว่าความหลากหลายนี้ซึ่งล้วนมีผลกระทบต่อการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย์ขององค์การในด้านต่าง ๆ อาทิ การสรรหาว่าจ้าง ระเบียบปฏิบัติในการท างาน การจูงใจให้เกิด
การพัฒนาวิชาชีพ การจัดตารางเวลาการท างาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน 
การให้รางวัลและการจัดสวัสดิการต่างๆ การให้ค าปรึกษาปัญหาแก่บุคลากร การด าเนินการทางวินัย 
เป็นต้น ผู้บริหารต้องบริหารความหลากหลายของบุคลากรในองค์การเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงสุด สร้างบรรยากาศในการท างานให้พนักงานรับรู้ถึงโอกาสที่เท่าเทียมกันในทุกช่วงอายุ 
ผลักดันให้เกิดเป็นพลังสร้างสรรค์ผลส าเร็จขององค์การ การดึงเอาจุดแข็งของความหลากหลายของ
บุคลากรมาใช้ให้เป็นประโยชน์กับองค์การให้มากท่ีสุด เป็นปัจจัยส าคัญที่จะช่วยเพ่ิมขีดความสามารถ
ในการแข่งขันขององค์การ ซึ่งจะช่วยสร้างผลการด าเนินงานที่ดีขององค์การ  
     จากผลการศึกษาการจัดการความหลากหลาย พบว่า องค์การควรพิจารณาให้ความส าคัญ
กับความสามารถในการปรับตัวขององค์การตามสภาพแวดล้อมเพ่ือตอบสนองต่อความหลากหลาย
ของพนักงานในองค์การ โดยการแจ้งข่าวสารที่จะกระทบกับการด าเนินงานของกิจการให้บุคลากร
ทราบ เพ่ือเป็นการเตรียมความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ องค์การ
สามารถใช้การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมในปัจจุบันเป็นโอกาสในการปรับปรุงและพัฒนา
ศักยภาพในการท างาน ตลอดจนองค์การต้องสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การด าเนินงานให้สอดคล้อง
กับสถานการณ์สภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน องค์การจะต้องเข้าใจในความแตกต่างความ
หลากหลายเพ่ือจัดการให้พนักงานทุกคนเข้าใจกันและอยู่ร่วมกันได้ พยายามเรียนรู้ข้อดีข้อเสีย
ระหว่างกัน องค์การต้องท าความเข้าใจในความแตกต่างของวัยที่ต่างกัน ความเชี่ยวชาญของแต่ละคน
แต่ละวัย เพราะองค์การเป็นสถานที่มีความหลากหลายอยู่ในที่เดียวกัน องค์การต้องสามารถจัดการ
ความแตกต่างของแต่ละบุคคล โดยสร้างค่านิยม หรือวัฒนธรรมองค์การ เพ่ือให้ทุกคนมีเป้าหมาย
ร่วมกัน หล่อหลอมความสามารถที่แตกต่างของแต่ละบุคคล ให้ไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือจัดการให้
เกิดการท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ ให้อยู่ร่วมกันได้อย่างเท่าเทียม เนื่องจากแรงงาน
ผู้สูงอายุก็เป็นคนที่อยู่กับองค์การมานาน มีองค์ความรู้ที่สะสมมายาวนาน ความสามารถ ความ
เชี่ยวชาญ สามารถสร้างประโยชน์ให้กับองค์การได้ หากองค์การเห็นประโยชน์จากแรงงานผู้สูงอายุ
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แล้ว ผลักดันไปสู่การจัดการแรงงานผู้สู งอายุที่มีประสิทธิภาพขององค์การที่ยั่ งยืนต่อไป 
 
ข้อเสนอแนะส าหรับงานวิจัยในอนาคต 
 1. การศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาในหน่วยการวิเคราะห์ที่เป็นระดับองค์การ โดยมุ่งเน้นศึกษา
รูปแบบในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ดังนั้นในการศึกษาวิจัยครั้งต่อไปควรท าการศึกษาในหน่วยการ
วิเคราะห์ระดับบุคคล เพ่ือแสดงให้เห็นถึงผลการวิจัยจากมุมมองของบุคลากรที่ มีต่อองค์การ ทั้ง
ผลลัพธ์จากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ กับปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมด้าน
จิตวิทยา เช่น การสร้างแรงบันดาลใจ การเรียนรู้ ความเครียด ความวิตกกังวล ความไว้วางใจ ความ
ผูกพันในองค์การ เป็นต้น 
 2. ศึกษาตัวแปรอ่ืนที่คาดว่าจะมีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เช่น 
การศึกษาแบบพหุระดับ เปรียบเทียบความแตกต่างในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม ระดับองค์การ ทดสอบ
ว่าปัจจัยใดจะมีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ นอกจากนี้ควรวิจัยเพ่ิมเติม
ผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เพ่ือให้ได้รูปแบบของความสามารถใน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่ครอบคลุมต่อสถานการณ์ในปัจจุบัน 
 3. การน าผลการวิจัยไปปรับใช้กับอุตสาหกรรมอ่ืนนั้น จะต้องมีการพิจารณาปัจจัยอ่ืนร่วม
ด้วย เพ่ือให้เกิดความเหมาะสมกับธุรกิจหรืออุตสาหกรรมนั้นๆ กล่าวคือ ควรเป็นอุตสาหกรรมที่ยังคง
ต้องใช้แรงงานทรัพยากรมนุษย์เพ่ือเป็นแรงงานในการสร้างคุณค่าให้กับงานนั้นๆ ซึ่งเทคโนโลยีไม่
สามารถมาเข้ามาทดแทนคุณค่านั้นได้ หรือเป็นการบูรณาการระหว่างการใช้แรงงานและเทคโนโลยีให้
สอดคล้องและสร้างคุณค่าร่วมกันได้ 
 4. ในการวิจัยครั้งต่อไปควรศึกษากลุ่มตัวอย่างอุตสาหกรรมที่มีความแตกต่างกันไป ในด้าน
วัฒนธรรม เชื้อชาติ เช่น บริษัทข้ามชาติที่เข้ามาตั้งในประเทศไทย เพ่ือท าการศึกษาเปรียบเทียบ
ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ที่มีวัฒนธรรม และเชื้อชาติที่ต่างกัน ว่ามีความแตกต่าง
กันอย่างไร 
 5. การศึกษาวิจัยในอนาคตควรมีการออกแบบที่ครอบคลุมการวิจัยแบบตัดขวาง เนื่องจาก
ข้อจ ากัดในด้านเวลาอาจมีปัจจัยส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุอ่ืนๆ 
โดยควรออกแบบการศึกษาวิจัยให้มีการเก็บข้อมูลหลายครั้ง เพ่ือสามารถวิเคราะห์และเปรียบเทียบ
ผลการวิเคราะหข์้อมูลในแต่ครั้งได้ชัดเจนมากยิ่งข้ึน 
 6. ผู้วิจัยใช้การวิจัยในรูปแบบอ่ืนๆ โดยน าโมเดลในการวิจัยครั้งนี้ไปพัฒนา ด้วยการวิจัยเชิง
ทดลอง (Experimental Research) เพ่ือศึกษาพฤติกรรมของมนุษย์ที่มีต่อความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ ภายใต้การควบคุมสถานการณ์ เ พ่ือค้นหาตัวแปรหรือข้อมูลในประเด็นที่
แตกต่างกันเพื่อต่อยอดในเชิงลึก เช่น การตื่นตัว ความเบื่อหน่าย 
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 7. ในการวิจัยครั้งต่อไป สามารถน ากรอบแนวคิดจากการวิจัยครั้งนี้ ท าการศึกษากลุ่มตัวแปร
ควบคุม ที่มีการแบ่งแยกที่ชัดเจน เช่น ทุนการด าเนินการของอุตสาหกรรมที่อยู่ในกลุ่มเดียวกัน หรือ
ขนาดองค์กรที่มีจ านวนพนักงานใกล้เคียงกัน เพ่ือท าการทดสอบว่ามีความแตกต่างกันหรือไม่อย่างไร
ในด้านผลการด าเนินงานที่เกิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

8. จากการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่า ความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุส่งผลต่อคุณภาพการให้บริการ และผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน เป็นผลลัพธ์ที่เกิดจากการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุของธุรกิจโรงแรม ดังนั้นในการวิจัยครั้งต่อไปควรมุ่งศึกษาในสองประเด็นนี้เพ่ือ
ยืนยันประเด็นการวิจัยที่มีเพ่ิมข้ึน 
 9. การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ใช้วิธีวิทยาแบบผสานวิธี ด้วยวธิีเชิงปริมาณแล้วจึงยืนยันข้อมูลด้วย
วิธีเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารกิจการเพ่ือเสริมขยายผลการวิจัยให้ชัดเจนมากข้ึน 
ดังนั้นในการศึกษาครั้งต่อไปควรศึกษาวิธีเชิงคุณภาพด้วยการอภิปรายกลุ่ม หรือวิธีอ่ืนตามเหมาะสม
เพ่ือให้ได้ข้อมูลในเชิงลึกเพ่ิมเติมมากขึ้น 
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ภาคผนวก ก แบบสอบถาม 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
   

 

ค าชี้แจง 
1. แบบสอบถามชุดนี้ เป็นเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลประกอบการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ

และผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
   2. แบบสอบถามฉบับน้ีแบ่งออกเป็น 7 ตอน ดังนี ้
 ตอนท่ี  1 ข้อมูลทั่วไปของผู้บรหิารโรงแรมในประเทศไทย 

แบบสอบถามการวิจัย 
 

เร่ือง  ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถใน 
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
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 ตอนท่ี  2  ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย    
 ตอนท่ี  3  ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจยัเชิงสาเหตุของความสามารถในการจดัการแรงงานผู้สูงอาย ุ
     ตอนท่ี  4  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอาย ุ  
 ตอนท่ี  5  ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ทีเ่กิดจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอาย ุ
 ตอนท่ี  6  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
 ตอนท่ี  7  ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะในความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอาย ุ

3. ข้อมูลที่ได้รับจะเป็นประโยชน์ทางวิชาการและสามารถน าไปใช้ในการพัฒนาความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การต่อไป จึงขอความกรุณาท่านโปรดตอบค าถามให้ตรงกับสภาพความเป็นจริง     
เพื่อด าเนินการในขั้นตอนต่อไปได้อย่างสมบูรณ์ และข้อมูลที่ท่านให้ไว้จะเป็นความลับโดยจะน าเสนอในภาพรวม
เท่านั้น 
 ผู้วิจัยจึงขอขอบคุณท่านที่ได้สละเวลาตอบแบบสอบถามในครั้งนี้อย่างครบถ้วนหากท่านมีข้อสงสัย หรือ
ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมเกี่ยวกับแบบสอบถามชุดนี้ โปรดติดต่อผู้วิจัย นายปรีชา  ค ามาดี เบอร์โทรศัพท์ 085-840-
0991 E-Mail: preecha.aj@gmail.com 
 
 
                                                          นายปรีชา  ค ามาดี 
                                      นักศึกษาหลักสตูรปรัชญาดุษฎีบัณฑติ สาขาการจัดการ 
                                          คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลยัศิลปากร 
 
 
 
 
 
 
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
ค าชี้แจง  โปรดท าเครื่องหมาย ลงในช่อง  หน้าข้อความที่ตรงกับความเป็นจริง 
 1)  เพศ  
   ชาย                       หญิง 
 2)  อายุ  
  น้อยกว่า 30 ปี  30 – 35 ปี   
       36 – 40 ปี  มากกว่า 40 ปี 
 3)  ระดับการศึกษา   
   ต่ ากว่าปริญญาตร ี  ปริญญาตร ี   สูงกว่าปริญญาตรีขึ้นไป 
 4)  ประสบการณ์ในการท างาน 
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   น้อยกว่า 5 ปี  5 - 10 ปี  
  11 - 15 ปี  มากกว่า 15 ปีขึ้นไป 
 5) ต าแหน่งงานในปัจจุบัน 
          กรรมการผู้จดัการ   (Managing Director)        ผู้จัดการทั่วไป (General 
Manager) 
  ประธานกรรมการบริหาร (CEO)   ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคล 
       
ตอนที่ 2   ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
ค าชี้แจง  โปรดท าเครื่องหมาย ลงในช่อง  หน้าข้อความที่ตรงกับความเป็นจริง 

1.  ระดับมาตรฐานของโรงแรม 
  4 ดาว  5 ดาว 
2.  ที่ตั้งของโรงแรม 
  ภาคเหนือ  ภาคกลาง 
  ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ  ภาคตะวันออก 
  ภาคตะวันตก  ภาคใต ้
3.  ทุนด าเนินงานในปัจจุบัน 
  ต่ ากว่า 25,000,000 บาท  25,000,000 – 50,000,000 บาท 
  50,000,001 – 100,000,000 บาท  มากกว่า 100,000,000 บาท    
4.  จ านวนพนักงาน 
  น้อยกว่า 50 คน  50 – 100 คน 
  101 – 150 คน  มากกว่า 150 คน 
5.  ระยะเวลาในการด าเนินงาน 
  น้อยกว่า 5 ปี  5 – 10  ปี 
  11 – 15 ปี  มากกว่า 15 ปี 
 
6.  รายได้จากการขายสินค้า / บรกิาร และอื่น ๆ ถัวเฉลี่ยต่อปี 
  ต่ ากว่า 5,000,000 บาท  5,000,000 – 25,000,000 บาท 
     25,000,001 – 45,000,000 บาท  มากกว่า 45,000,000 บาท 
7.  กิจการมีการจ้างงานผูสู้งอายุท่ีมีอายุ ตั้งแต่ 55 ปีขึ้นไปในต าแหน่งงานใด (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 
  ผู้บริหาร  แผนกส่วนหน้า 
  แผนกแม่บ้าน  แผนกอาหารอาหารและเครื่องดื่ม 
  อื่น ๆ (โปรดระบุ)........................................................................................................... 
 8.  กิจการเคยได้รับรางวัลเกี่ยวกับระบบการบริหารจัดการโรงแรมด้านต่าง ๆ หรือไม่ 
  เคยไดร้ับ  ไม่เคยไดร้ับ 
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ตอนที่ 3  แบบสอบถามปจัจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
ค าชี้แจง  โปรดอ่านข้อความต่อไปนี้แล้วท าเครื่องหมาย ลงในช่องระดับความคิดเห็นทีต่รงกับความเป็นจริงของ

ท่านมากที่สุดหรือสอดคล้องกับความรู้สึกของท่านมากทีสุ่ดเพียงค าตอบเดียว โดยมีเกณฑ์ ดังนี ้
 ระดับความคิดเห็น 5 หมายถึง มากที่สุด 
 ระดับความคิดเห็น 4 หมายถึง มาก 
 ระดับความคิดเห็น 3 หมายถึง ปานกลาง 
 ระดับความคิดเห็น 2 หมายถึง น้อย 
 ระดับความคิดเห็น 1 หมายถึง น้อยที่สุด 
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ข้อ ข้อค าถาม  
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformation Leadership) 

การมีอิทธิพลในอุดมการณ์ (Idealized Influence) 

1 ผู้บริหารเป็นผู้ที่มีอิทธิพลต่อการสร้างศักยภาพของพนักงาน      

2 ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการท าให้พนักงานเห็นความส าคัญใน
เป้าหมายขององค์การร่วมกัน 

     

3 ผู้บริหารประพฤติตนเป็นแบบอย่างสร้างความศรัทธาให้เกิดขึ้นกับ
พนักงานได ้

     

การสร้างแรงบันดาลใจ (Motivation Inspiration) 

4 ผู้บริหารเป็นผู้ที่สามารถกระตุ้นใหพ้นักงานเกิดแรงจูงในการ
ปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายได้อยา่งต่อเนื่อง 

     

5 ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการสื่อสาร โดยมีวิธีการ 
โน้มน้าวให้พนักงานมุ่งมั่นปฏิบตัิงานเพื่อความส าเร็จร่วมกัน 

     

6 ผู้บริหารก าหนดเป้าหมายที่ท้าทายให้กับพนักงานอยู่เสมอ      

การกระตุ้นเพ่ือสร้างปัญญา (Intellectual Stimulation 

7 ผู้บริหารมีความสามารถกระตุ้นใหพ้นักงานแสดงความคิดเห็นร่วมกนั      

8 ผู้บริหารส่งเสรมิให้พนักงานเกิดความสามารถในการใช้ความคดิ
สร้างสรรค์ วิธีปฏบิัติงานใหม่ๆ  
 
 
 

     

9 ผู้บริหารเปดิโอกาสให้พนักงานสามารถแก้ปัญหาในการปฏิบตัิงานได้
ด้วยตนเอง 
 
 
 
 
 
 

     
 
 
 
 

การให้ความส าคัญกับการเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 

10 ผู้บริหารเป็นผู้ที่เข้าใจในความแตกต่างของแต่ละบุคคล มีการ
บริหารงานโดยค านึงถึงความแตกต่างรายบุคคล 

     

11 ผู้บริหารเป็นผู้ที่ส่งเสริมให้พนักงานแต่ละคนเห็นคณุค่าใน
ความสามารถของตน 

     

12 ผู้บริหารดูแลเอาใจใส่พนักงานโดยมีการพิจารณาเป็นรายบคุคล      

การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) 
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ข้อ ข้อค าถาม  
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

การมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง (Managing the Diversity Orientation) 

13 กิจการมีบรหิารงานโดยค านึงถึงขอ้มูลพื้นฐานความแตกต่างของแตล่ะ
บุคคลเพื่อให้สามารถท างานร่วมกนัน ามาสู่คณุค่าสูงสุดขององค์การ 

     

14 กิจการบริหารงานด้วยเทคนิควิธีท่ีหลากหลายสามารถสื่อสารได้กับ
บุคลากรทุกกลุ่ม 

     

15 กิจการสามารถจดัการความแตกตา่งทางทัศนคติที่มีต่องานได้อย่าง
เหมาะสม 

     

การสร้างความเท่าเทียม (Creating Equality) 

16 กิจการค านึงถึงความเท่าเทียมกันในการปฏิบัติงาน ด้วยการรับฟัง
ความคิดเห็นของทุกคนในองค์การ  

     

17 กิจการบริหารงานด้วยการก าหนดกฎระเบียบแบบแผนท่ีสร้างความ
เท่าเทียมกันให้กับทุกคนในองค์การ 

     

18 กิจการบริหารงานด้วยนโยบายด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
ปฏิบัติต่อพนักงานอย่างเท่าเทียมกัน 
 
 

     

 

 

 

 

 

 

 

ตอนที่ 4  แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ  
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ข้อ ข้อค าถาม  
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

ความสามารถในการปรับตัวขององค์การ (Adaptability)   

19 ภายใต้การเปลีย่นแปลงของสภาพแวดล้อมในปัจจุบันกิจการ
น ามาใช้เป็นโอกาสในการปรับปรุงและพัฒนาศักยภาพในการ
ท างาน 

     

20 กิจการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การด าเนินงานให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์ สภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน 

     

21 กิจการแจ้งข่าวสารที่จะกระทบกับการด าเนินงานของกิจการให้
บุคลากรทราบ เพ่ือเป็นการเตรียมความพร้อมรองรับการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ 

     

ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (Older Worker Management Capability) 

การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Process Integration) 

22 กิจการมีการบูรณาการจัดการทรพัยากรมนุษย์ท่ีมุ่งเน้นการธ ารง
รักษาแรงงานผู้สูงอายุ  

     

23 กิจการมีการบริหารค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมให้กับแรงงานผู้สูงอาย ุ      

24 กิจการจัดการแรงงานผูสู้งอายุโดยค านึงถึงการส่งเสริมสวัสดิการ 
การพัฒนาคุณภาพชีวิตของแรงงานผู้สูงอาย ุ

     

การสร้างคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น (Competency Value Creation) 

25 กิจการมีการบริหารงานโดยใช้ทักษะ ความรู้ ความสามารถ ความ
เชี่ยวชาญที่โดดเด่นของแรงงานผูสู้งอายุสรา้งความสามารถในการ
แข่งขันให้กับองค์การ 

     

26 กิจการมีการวิเคราะห์ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของแรงงาน
ผู้สูงอายุ เพื่อมอบหมายงานท่ีเหมาะสม 

     

27 กิจการมีการบริหารค่าตอบแทนเพื่อจูงใจให้กับแรงงานผู้สูงอายุท่ี
มีความรู้ความสามารถท่ีโดดเด่น 
 
 
 
 

     

 

 

 

 

ข้อ ข้อค าถาม  ระดับความคิดเห็น 
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ตอนที่ 5  ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกดิจากความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ  

5 4 3 2 1 

การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ (Organization Goals Orientation) 

28 กิจการมีการบริหารจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยค านึงถึง 
การก าหนดเป้าหมายร่วมกัน เพื่อขับเคลื่อนไปสู่ความส าเร็จ 

     

29 กิจการมุ่งเน้นการบริหารงานแรงงานผู้สูงอายุโดยการค านึงถึง
การเปลีย่นแปลงของสภาพแวดลอ้มท้ังภายในและภายนอก
องค์การ 

     

30 กิจการมีการบริหารแรงงานผูสู้งอายุโดยเน้นกระบวนการสื่อสาร
เพื่อให้เกิดการรับรู้ในเป้าหมายร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ 

     

การมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเนน้ผลส าเร็จ (Competency Achievement Culture Orientation) 

31 กิจการมีการบริหารแรงงานผูสู้งอายุโดยการออกแบบวัฒนธรรม
องค์การเพื่อให้เกิดการร่วมมือกันในการปฏิบัติงาน 

     

32 กิจการมีการบริหารจัดการแรงงานผู้สูงอายุโดยค านึงถึง 
การบริหารวัฒนธรรมองค์การที่มุ่งเน้นความมั่นคง 
และมีเสถียรภาพ 

     

33 กิจการมีการบริหารแรงงานผูสู้งอายุโดยการค านึงถึงการสื่อสาร
เพื่อให้พนักงานเข้าใจถึงวัฒนธรรมองค์การที่มุ่งความส าเรจ็อยู่
ตลอดเวลา 

     

การแบ่งปันความรู้ขององค์การ (Knowledge Sharing Organization) 

การสร้างเครือข่ายความรู้ (Learning Network) 

34 กิจการมีการแลกเปลี่ยนความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ของ
บุคลากรระหว่างแผนกมาประยุกต์ใช้ในองค์การ ก่อให้เกิด
คุณภาพการบริการที่ดี  

     

35 กิจการสามารถสร้างเครือข่ายความรู้อย่างต่อเนื่องโดยเชื่อมโยง
กันท้ังระบบ 

     

36 กิจการสามารถสร้างเครือข่ายการเรียนรู้ช่วยท าให้องค์การ
สามารถพัฒนาความสามารถในการแข่งขันให้กับธุรกิจได ้
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ข้อ ข้อค าถาม  
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

บูรณาการกิจกรรมการเรียนรู้ (Learning Activity Integration) 

37 กิจการมีกิจกรรมที่มปีระสิทธิภาพในการสร้างพนักงานทุกคนให้
เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การได้อย่างเป็นธรรมชาต ิ

     

38 กิจการมีการแลกเปลี่ยนการเรียนรู้ระหว่างการปฏิบตัิงาน  
ช่วยท าให้เกิดการแบ่งปันข้อมูลมากข้ึน น าไปสู่ประสิทธิภาพ 
การปฏิบัติงานท่ีมปีระสิทธิภาพมากข้ึน 

     

39 องค์การการถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ ผ่านการจัดเก็บใน 
รูปของ คู่มือ เอกสาร กฎระเบยีบ วิธีการปฏิบัติ ฯลฯ ทีส่่งเสริมให้
พนักงานเกิดการแบ่งปันความรู้ร่วมกัน 

     

การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ (Motivation in Learning: ML) 

40 กิจการมีการส่งเสริมให้พนักงานเกดิแรงจูงใจในการแบ่งปันความรู ้      

41 กิจการมีทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพสง่เสริมใหเ้กิดการแบ่งปันความรู้
ในองค์การอย่างต่อเนื่อง 

     

42 แรงจูงใจในการเรียนรู้ช่วยส่งเสริมให้การด าเนินงานเกดิ 
ผลการปฏิบตัิงานท่ีมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

     

คุณภาพการให้บริการ (Service Quality) 

ความต่อเนื่องในการบริการ (Continuous Service) 

43 กิจการมีการบริการที่สามารถตอบสนองต่อความต้องการของ
ผู้ใช้บริการได้อย่างเพียงพอ 

     

44 กิจการสามารถให้บริการได้อย่างสะดวกรวดเร็วและทันต่อ 
ความต้องการของลูกค้า 

     

45 กิจการมีกระบวนการให้บริการ โดยมีล าดับขั้นตอนที่ชัดเจน      
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ข้อ ข้อค าถาม  
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

การพัฒนาเทคนิคในการบริการ (Development Service Techniques) 

46 กิจการมีการพัฒนาเทคนิคการท างานให้มีประสิทธิภาพอยู่เสมอ      

47 กิจการปรับปรุงเทคนิคการให้บริการเพื่อให้สอดคล้องกับความ

ต้องการของลูกค้า 

     

48 กิจการได้รับการยอมรบัว่าเป็นโรงแรมที่มีความโดดเด่นในการ

บริการ 

     

การเข้าถึงจิตใจของลกูค้า (Empathy) 

49 กิจการมีความสามารถในการสื่อสารโดยค านึงถึงความต้องการ

ของลูกค้าอย่างแท้จริง 

     

50 กิจการมีการบริการที่หลากหลาย ครอบคลมุ ลูกค้าทุกกลุม่ด้วย

บริการที่เป็นเลิศ 

 

 

     

51 กิจการมีพนักงานท่ีมีความรู้ ความสามารถในงาน มีความ

ช านาญ สามารถเสนอบริการทีด่ีที่สุดให้แก่ลูกค้า 

     

ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance) 

ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (Financial Performance 

52 กิจการมผีลก าไรเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนด      

53 กิจการมผีลการด าเนินงานท่ีเพิม่ขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับ

อดีตที่ผ่านมา 

     

54 กิจการสามารถรักษาส่วนแบ่งทางการตลาดได้ดี โดยมสีัดส่วนท่ี

เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง 
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ข้อ ข้อค าถาม  
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non-Financial Performance) 

55 กิจการสามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกค้าให้เกิดความ
พึงพอใจได้เป็นอย่างดีภายใต้การแข่งขันในธุรกิจประเภท
เดียวกัน 

     

56 กิจการสามารถรักษาฐานลูกค้าเกา่ให้กลับมาใช้บริการ รวมทั้ง
สามารถเพิ่มจ านวนลูกค้าใหมไ่ด ้

     

57 กิจการได้รับการเช่ือถือยอมรับจากลูกค้าถึงความสามารถการ
ด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพอยา่งต่อเนื่องจากอดีตจนถึง
ปัจจุบัน ท าให้เกิดภาพลักษณ์ทีด่ีในมุมมองของลูกค้า 

     

 

 

ตอนที่ 6  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 

ข้อ ข้อค าถาม  
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

ความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน (Competitive Environment Intensity) 

58 ปัจจุบันการแข่งขันมีความรุนแรงมากขึ้น กิจการต้องใช้
ความสามารถในการเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงาน 

     

59 ความก้าวหน้าด้านนวตักรรมเทคโนโลยีในปัจจุบันท าให ้
กิจการต้องมีการปรับตัวอยา่งต่อเนื่อง 

     

60 ความต้องการของลูกค้าท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอยูต่ลอดเวลา 
ท าให้กิจการต้องปรับตัวให้ทัน 
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ตอนที่ 7 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะในความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 

 7.1 ปัญหา อุปสรรค ในความสามารถในการจัดการแรงงานผูสู้งอาย ุ

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................... 

 7.2 ข้อเสนอแนะในความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอาย ุ

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................... 

***ขอขอบพระคุณที่ท่านกรุณาเสยีสละเวลาอันมีค่าเพื่อให้ข้อมลู*** 
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ภาคผนวก ข แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
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แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 

เรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ:  
หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

 
ค าชี้แจง 
 1. แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างชุดนี้ เป็นเครื่องมือที่ ใช้ ในการเก็บข้อมูลเชิ งคุณภาพ
ประกอบการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอายุ: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 2. แบบสัมภาษณ์มีจ านวน 6 ตอน 

ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับรูปแบบความสามารถในการจัดการแรงงาน

ผู้สูงอายุ 
ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุในความสามารถในการจัดการ

แรงงานผู้สูงอายุ 
ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงาน

ผู้สูงอายุ 
 ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการ 

ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุ   

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



  325 

ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
1.1 ชื่อ-สกุล ผู้ให้ข้อมูล 
 ............................................................................................................................. ..................... 
1.2 ชื่อหน่วยงาน 
 ........................................................................................... ....................................................... 
1.3 อายุ 
 ............................................................................................................................. ..................... 
1.4 ต าแหน่ง 
 ..................................................................................................................................................  
ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
2.1 รูปแบบการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ องค์การด าเนินงานอย่างไร 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 .............................................................................................. .................................................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ..................................................................................................................................................  
2.2 รูปแบบการบูรณาการคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น องค์การด าเนินงานอย่างไร 

........................................................................................... ....................................................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ............................................................................................................ ...................................... 
2.3 รูปแบบการมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ องค์การด าเนินงานอย่างไร 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ................................................................................................... ............................................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
2.4 รูปแบบการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ องค์การด าเนินงานอย่างไร 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
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ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุในความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ  
3.1 ผู้บริหารของโรงแรมมีการบริหารจัดการเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงในยุคปัจจุบันอย่างไร 

............................................................................................................................. ..................... 
 ..................................................................................................................................................  
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
3.2 ท่านคิดว่าการบริหารงานของผู้บริหารของโรงแรมโดยค านึงถึงการบริหารภายใต้สถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การบูรณาการคุณค่า
ความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และรูปแบบการมุ่งเน้น
วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ องค์การด าเนินงานอย่างไร 

............................................................................................................................. ..................... 
 ..................................................................... ............................................................................. 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ..................................................................................................................................................  
3.3 รูปแบบและแนวทางในการบริหารความแตกต่าง เช่น ความแตกต่างทางอายุ ภายในโรงแรมเป็น
อย่างไร 

..................................................................................................................................................  
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ...................................................................................................................................... ............ 
 ..................................................................................................................... ............................. 
3.4 ท่านคิดว่าการบริหารความแตกต่างมีอิทธิพลต่อการบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ 
การบูรณาการคุณค่าความสามารถที่โดดเด่น การมุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และ
รูปแบบการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ หรือไม่ อย่างไร 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ........................................................................................................ .......................................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 
 
 



  327 

3.4 ปัจจัยอื่น ๆ   
 ...................................................................................... ............................................................ 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
4.1 รูปแบบและกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ของโรงแรมของท่านเป็นอย่างไร 

............................................................................................................... ................................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ....................................................................... ........................................................................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
4.2 การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การบูรณาการคุณค่าความสามารถท่ีโดดเด่น การ
มุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และรูปแบบการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ มี
อิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้ของโรงแรมหรือไม่ อย่างไร 
 .............................................................. .................................................................................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
4.3 รูปแบบและกิจกรรมการบริการในโรงแรมของท่านเป็นอย่างไร 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
4.4 การบูรณาการจัดกระบวนการทรัพยากรมนุษย์ การบูรณาการคุณค่าความสามารถท่ีโดดเด่น การ
มุ่งเน้นความเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ และรูปแบบการมุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จ มี
อิทธิพลต่อการคุณภาพการบริการหรือไม่ อย่างไร 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ........................................................................................................................ .......................... 
 ............................................................................................................ ...................................... 
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4.5 โรงแรมของท่านมีผลการด าเนินงาน ทั้งท่ีเป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน เป็นอย่างไร 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ............................................................................................. ..................................................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
5.1 ท่านคิดว่าความรุนแรงของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบันเป็นอย่างไร
และมีการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันอย่างไร 
 ............................................................................ ...................................................................... 
 ............................................................................................................................. ..................... 
 ..................................................................................................................................................  
 ............................................................................................................................. ..................... 
ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของความสามารถในการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ   
 ................................................................................................................... ............................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 ............................................................................................................ ...................................... 
 ................................................................................................................... ............................... 
 
ผู้จดบันทึกการสัมภาษณ์........................................................... 
วัน/เดือน/ปี สัมภาษณ์.............................................................. 
สถานที่สัมภาษณ์....................................................................... 
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ภาคผนวก ค หนังสือเชิญผู้เชี่ยวชาญ 
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ภาคผนวก ง หนังสือขอความอนุเคราะห์ข้อมูล 
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รายการอ้างอิง 

 

รายการอ้างอิง 
 

 

 

 



 



 

ประวัติผู้เขียน  

 

ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ-สกุล นายปรีชา ค ามาดี 
วัน เดือน ปี เกิด 21 ตุลาคม 2528 
สถานที่เกิด จังหวัดราชบุรี 
วุฒิการศึกษา พ.ศ. 2550  ส าเร็จการศึกษาศิลปศาสตรบัณฑิต สาขาการท่องเที่ยว 

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลกรุงเทพ  
พ.ศ. 2556 ส าเร็จการศึกษาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต สาขาการจัดการทั่วไป 
มหาวิทยาลัยรามค าแหง  
พ.ศ. 2557 ศึกษาต่อระดับปริญญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการ บัณฑิต
วิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร 

ที่อยู่ปัจจุบัน 102 ม.5 ต.ท่านัด อ.ด าเนินสะดวก จ.ราชบุรี 70130   
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