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บทคัดย่อ 
 จากการที่เป็นสังคมผู้สูงอายุส่งผลให้การจัดการแรงงานจะต้องมีการวางแผนอย่างดีเพ่ือให้        
การด าเนินธุรกิจมีความอย่างยั่งยืน การจัดการแรงงานไม่ได้เป็นเพียงหน้าที่ของการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ แต่ควรถูกยกระดับไปอยู่ในระดับยุทธศาสตร์ การวิจัยของเราได้ท าการทบทวนวรรณกรรมและ    
การหลักฐานทางทฤษฎีเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลายของอายุของแรงงาน เพ่ือสร้างกรอบ
แนวคิดที่เกี่ยวข้องกับบุพปัจจัยและปัจจัยที่ตามมา การทดสอบตัวแบบโดยใช้ CBSEM จากกลุ่ม
ตัวอย่าง 300 ชุด ผลการศึกษาพบว่า การวางแผนด้าน "สถานที่ท างานที่มีสมรรถนะ" และ "การ
จัดการความรู้" เป็นปัจจัยสองประการที่มีอิทธิพลต่อศักยภาพของชื่อเสียงขององค์กรด้วยระดับ
นัยส าคัญ โดย "คุณค่าทางวัฒนธรรม" และ "คุณค่าทางสังคม" เป็นตัวส่งผ่านอย่างสมบูรณ์ 
 
ค าส าคัญ  
            สังคมผู้สูงอายุ การท างานที่มีสมรรถนะสูง การบริหารพ้ืนที่ท างาน การจัดการความรู้ 
 

ABSTRACT 
 According to the aging society, workforce management must be well planned 
for business sustainability.  Workforce management is not only the function of human 
resource management but this issue should be raised at the strategic level.  Our 
research conducted on the previous study and theoretical research on the age-diverse 
workforce management to formulate the conceptual strength model related to the 
antecedent and the consequences factors. Model testing used CBSEM with 300 sample units 
and has found that “High Work Performance Workplace” and “Knowledge Management” 
were two determinant factors on the “Potential of Corporate Reputation” at the significance 
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level.  Consequently, the “Cultural Value”  and the “Social Value”  were the complete 
mediators. 
 
Keyword  
             Aging Society, High Work Performance, Workplace Management, Knowledge 
Management 
 
ความส าคัญของปัญหา 
 การบริหารแรงงานในอนาคตภายใต้การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างทางประชากรเป็นเรื่องที่
ส าคัญทั้งในระดับชาติและระดับธุรกิจ  สิ่งที่เกือบทุกประเทศตระหนักร่วมกันในเวลานี้  คือ การที่โลก
ก าลังก้าวเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ (Aging Society) โดยเป็นสังคมที่มีอายุของประชากร 65 ปีขึ้นไป
มากกว่าร้อยละ 7 ของจ านวนประชากรทั้งหมด ในบางเทศก็เป็นสังคมผู้สูงอายุไปแล้วเช่น ประเทศ 
ในแถบยุโรป ญี่ปุ่น เป็นต้น เป็นที่คาดการณ์ว่าประมาณปี ค.ศ. 2050 ประชากรโลกจะกลายเป็น
สังคมผู้สูงอายุโดยสมบูรณ์ (Aged Society) โดยจะมีประชากรอายุ 65 ปีขึ้นไปมากกว่าร้อยละ 14 
ของประชากรทั้งหมด ดังภาพ 1 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
ภาพที่ 1 แสดงถึงจ านวนสัดส่วนผู้สูงอายุในโลกนี้ตั้งแต่ ปีค.ศ. 1950 – 2050  
ที่มา: http://www.ipsr.mahidol.ac.th/IPSR/AnnualConference/ConferenceII/Article/Download 

/Article02.pdf) 
 
 ประเทศไทยก็อยู่ในห้วงปัญหานี้เช่นกัน มีการพยากรณ์ว่าภายใน 25 ปีข้างหน้านับตั้งแต่             
ปี พ.ศ. 2560 เป็นต้นไป สัดส่วนคนวัยท างานกับคนวัยเกษียณของประเทศไทยจะอยู่ที่ประมาณ               
ร้อยละ (United Nations, 2010) โดยประเทศทั้งหลายที่อยู่ ในภาวะดังกล่าวเช่น ญี่ปุ่น สิงคโปร์         
ล้วนแล้วแต่มีการร่วมมือกันระหว่างรัฐและผู้ประกอบการภาคธุรกิจในการด าเนินการและวางแผนเพื่อ
รับกับปัญหาดังกล่าว เช่น การขยายอายุการท างาน ซึ่งการจะขยายอายุงานก็จะประสบกับปัญหา
หลายประการ เช่น การบริหารแรงงานต่างวัยในองค์การไม่ให้เกิดความขัดแย้ง ( aging diversity 
conflict management) การออกแบบงาน (job design) ที่เหมาะสม การฝึกอบรมเพ่ือให้ผู้สูงอายุ
ตระหนักต่อการเทคโนโลยี (awareness training) การรักษาความรู้ (knowledge retention) และ

http://www.ipsr.mahidol.ac.th/IPSR/AnnualConference/ConferenceII/Article/Download


วารสารบัณฑิตศึกษา มหาวิทยาลยัราชภัฏวไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถัมภ์ 
ปีท่ี 13 ฉบับท่ี 1 มกราคม – เมษายน 2562 

  
 

143 

การแบ่งปันความรู้ (knowledge sharing) จากกลุ่มสูงอายุ ไปให้พนักงานรุ่นใหม่เป็นต้น  ซึ่งประเด็น
ต่าง ๆ ที่กล่าวมานี้ มีการด าเนินงานและวางแผนในกลุ่มในหลายประเทศ ในขณะที่ประเทศไทยเรื่องนี้ 
ถือเป็นเรื่องใหม่ในกลุ่มผู้ประกอบการ ในส่วนของรัฐเห็นความส าคัญแต่การก าหนดแนวทางปฏิบัติก็ยัง
ปรากฏให้เห็นชัดเจน 
 งานศึกษาด้านนี้ในงานวิจัยเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในมิติผู้สูงวัยในประเทศไทย ส่วน
ใหญ่จะเป็นทางภาพลบ คือ มองเรื่องนี้ว่าเป็นปัญหาในการสร้างระบบสาธารณสุขเพ่ือรองรับคนกลุ่มนี้ 
ทั้งท่ีในยุคปัจจุบันมีสูงอายุส่วนใหญ่ยังมีสุขภาพในระดับดี สามารถท างานและใช้ความรู้ความสามารถ
ช่วยสนับสนุนองค์การให้ด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพไปอีกหลายปีหลังปลดเกษียณ (55 ปี หรือ 
60 ปี) ในวิจัยที่ปรากฏในต่างประเทศเรื่องผู้สูงอายุว่าเป็น role model คือ มีคุณลักษณะ ดังนี้  (1) รัก
องค์การ (2) มีวินัยในการท างาน (3) เห็นคุณค่าในการท างาน เป็น value of life มากกว่ามูลค่าทาง
การเงิน (4) ต้องการมีความสัมพันธ์ทางสังคม และ (5) มีความรู้  (Angus & Reeve, 2006)
 ดังนั้นเพ่ือเป็นการบริหารความเสี่ยงในด้านแรงงานการศึกษาสิ่ งที่องค์การธุรกิจด าเนินการ 
ในส่วนของแรงงานสูงในการวางแผนปัจจัยต่างที่เป็นหัวใจหลักเช่น จึงเป็นเรื่องส าคัญอันดับต้น ๆ ต่อ
การจัดการทรัพยากรด้านบุคคลอันเป็นทรัพยากรจับต้องไม่ได้ ( intangible) ซึ่งท าได้ค่อนข้างล าบาก
และยาก กว่าจะเห็นผลมักใช้เวลานาน ไม่เหมือนการเปลี่ยนระบบการผลิตที่ใช้เงินลงทุน (tangible) 
ก็จะเห็นผลทันทีและวัดได้ (Radical Change) (Barney, 1991)        
   
โจทย์วิจัย/ปัญหาวิจัย 

1. กลยุทธ์การบริหารแรงงานต่างวัย (SAWM) การจัดการพ้ืนที่การท างานที่มีประสิทธิภาพ
สูง (HPWM) และ การจัดการความรู้กับแรงงานต่างวัย (KMAD) มีการวางแผนในระดับใด 

2. มูลค่าประสิทธิผล (PV) คุณค่าทางวัฒนธรรม (CV) และคุณค่าทางสังคม (SV) และความ
คาดหวังความมีชื่อเสียงขององค์กร (PCR) มีค่าระดับใด 

3. ปัจจัยการวางแผน ด้าน กลยุทธ์การบริหารแรงงานต่างวัย (SAWM) การจัดการพ้ืนที่        
การท างานที่มีประสิทธิภาพสูง (HPWM) และการจัดการความรู้กับแรงงานต่างวัย (KMAD) มีอิทธิพล
ต่อปัจจัยคั่นกลาง และปัจจัยตาม หรือไม่ และมีลักษณะอย่างไร 

 
วัตถุประสงค์การวิจัย 
 1. เพ่ือศึกษาระดับของปัจจัยที่ใช้ในการบริหารแรงงานต่างวัย อันประกอบด้วย การวางแผน 
กลยุทธ์การบริหารแรงงานต่างวัย (SAWM) การจัดการพื้นที่ท างานเพ่ือการท างานที่มีประสิทธิภาพสูง 
(HPWM) และการจัดการความรู้กับแรงงานต่างวัยในองค์การ (KMAD)  
 2. เพ่ือศึกษาระดับของปัจจัยคั่นกลาง อันประกอบด้วย มูลค่าประสิทธิผล (PV) คุณค่าทาง
วัฒนธรรม (CV) และคุณค่าทางสังคม (SV) 
 3. เพ่ือศึกษาระดับของปัจจัยผล ระดับความคาดหวังความมีชื่อเสียงขององค์การ (PCR) 
 
สมมติฐานการวิจัย 
 1. PV, CV และ SV มีคุณสมบัติเป็น Mediator หรือไม่ 
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 2. SAWM, HPWM และ KMAD มี อิทธิทางตรงและทางอ้อม อย่างมีนัยส าคัญหรือไม่ 
 
ทบทวนวรรณกรรม  
 การบริหารแรงงานผู้สูงวัย : การบริหารแรงงานผู้สูงวัยจัดเป็นงานที่ท้าทายและเป็นสิ่งที่
หลีกเลี่ยงไม่ได้ทั้งนี้ด้วย โครงสร้างทางประชากรของโลก รายงานอ้างอิงประชากรโลกของ 
Population Division, DESA, United Nations (2010)  แสดงเห็นว่า โลกก าลังอยู่ในยุคของการเปลี่ยน
โครงสร้างประชากร จากเดิมท าให้จ านวนผู้สูงอายุมีมากขึ้น การประเมินผลทั้งด้านบวกและด้านลบ 
(Loomes & McCarthy, 2011) ในด้านบวก (Ball, Reiss, Rudolph & Baltes, 2011) คือ การรักษาทุน
ทางปัญญาไว้ (Streb, Voelpel & Leibold (2008) ส่วนในด้านลบ คือ การต้องมีการสนับสนุนทรัพยากร
ด้านจับต้องได้ คือ บริหาร สถานที่ ลักษณะงาน สภาพแวดล้อมให้กับคนกลุ่มนี้สามารถท างานได้ 
นอกเหนือจากนี้ยังต้องบริหารความแตกต่างระหว่างบุคลากรที่มีอายุต่างกันให้สามารถท างานร่วมกันได้
อย่างมีประสิทธิภาพ (Stam, 2009) การที่บุคลากรที่มีอายุต่างกันมาอยู่ร่วมกันในองค์การนั้นมักจะมี
ปัญหาที่ตามมา เช่น การสื่อสาร ความสามารถในการใช้เทคโนโลยี และค่านิยม ถ้าบริหารไม่ดีก็อาจจะ
ก่อให้เกิดกระแสต่อต้านในแต่ละกลุ่มจนกลายเป็นความขัดแย้ง (Cappelli, 2010)  
 Strategic Age Diverse Workforce Management: กลยุทธ์การบริหารแรงงานต่างวัย คือ 
กระบวน การที่ด าเนินการในองค์การในระดับสูงของผู้ประกอบการ หรือผู้บริหารในฐานะตัวแทนที่
รับผิดชอบแทนเจ้าของธุรกิจ ในการจัดการทรัพยากรขององค์การ เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพต่อองค์การ 
โดยปรากฏเป็นเป้าหมาย วิสัยทัศน์และพันธกิจ มีการก าหนดนโยบายและแผนงานในรูปแบบที่เป็น
โครงการที่เน้น ทรัพยากร ซึ่งหมายถึงการจัดการบุคลากรที่มีหลากหลายกลุ่มอายุ โดยเฉพาะกลุ่ม
ผู้สูงอายุ (Forester Research, 2012)  ในอีกมุมมองหนึ่งของการจัดการแรงงานกลุ่มผู้สูงอายุ อาจมอง
ว่าเป็นการจัดการแรงงานกลุ่มพิเศษ (disability) ซึ่งกระบวนการนี้จะต้องออกแบบพ้ืนที่การท างาน การ
อ านวยความสะดวก การสร้างบรรยากาศที่ท างาน รวมทั้งการสร้างความร่วมมือระหว่าง กลุ่มอายุอ่ืน 
ความแตกต่างกับการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ โดยองค์ประกอบกลยุทธ์การบริหารแรงงานต่างวัยมีสอง
ประการ คือ (1) การฝึกอบรมการตระหนักให้ผู้สูงอายุ (Awareness Training: AWT) ให้เข้าใจกับ
เทคโนโลยีสมัยใหม่ และ (2) ส่งเสริมการจิตส านึกในการอยู่ร่วมกัน (ADM)   
      การฝึกอบรมการตระหนักให้ผู้สูงอายุ (Awareness Training: AWT) อาศัยจากแนวคิดเดิม        
ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ว่าเป็นเพียงหน้าที่ส่วนหนึ่งของฝ่ายจัดการทรัพยากรมนุษย์ กลายเป็น
เรื่องของการก าหนดกลยุทธ์ด้านการจัดการแรงงาน (Strategic Workforce Management) ในระดับ
องค์การ ซึ่งเป็นภารกิจหลักที่จะควบคุมต้นทุนขององค์การให้มีประสิทธิภาพ (Frank, 2003) อาศัย
หลักการที่ส าคัญในการบริหารแรงงานประกอบด้วย 1) ศักยภาพในการท านายทักษะความรู้ความ
ช านาญของงาน ในอนาคต 2) ความสามารถในการเลือกเฟ้นผู้มีความเชี่ยวชาญที่มีทักษะตามที่ต้องการ 
และ 3) ความสามารถในการร่วมมือระหว่างองค์การและเครือข่าย 
      การฝึกอบรมการตระหนัก ก็คือ การฝึกอบรมลักษณะหนึ่งโดยเน้นไปที่สถานการณ์ที่ท าให้ผู้
อบรมรับรู้ว่า ถ้าตนเองขาดความรู้ส่วนนี้แล้วจะเกิดปัญหาในอนาคตเช่น การตระหนักด้านความ
ปลอดภัยโดยต้องใช้ความรู้ของตนเองและขององค์การเพ่ือปกป้องสินทรัพย์และความรู้ขององค์การ 
ดังนั้นองค์การหลายแห่งจึงมักมีการฝึกอบรมด้านความปลอดภัยให้พนักงานทุกคนเพ่ือให้มีความรู้และ
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มีจิตส านึกในการดูแลองค์การ ซึ่งเรียกการฝึกอบรมมีรูปแบบเป็นทางการในลักษณะนี้ว่า Security 
Awareness 
     การส่งเสริมการมีจิตส านึกในการอยู่ร่วมกัน (ADM) คือ การบริหารที่ยึดหลักการประสานการ
ท างานของแรงงานต่างวัย การสร้างความเข้าใจ การสร้างค่านิยมร่วม (Share value) และการจัดการ
ความขัดแย้ง โดยยึดหลักการหาทางออกในการอยู่ร่วมกันบนความขัดแย้ง ส่งเสริมวัฒนธรรมการมอง
ส่วนรวม (Collectivism) 
 High Work Performance Workplace Management:  การจั ดการสถานที่ ท า ง านที่ มี
ประสิทธิภาพสูง หมายถึง การจัดการสภาพทางกายภาพและสภาพแวดล้อมของสถานที่ท างานให้มี
ประสิทธิภาพ        เพ่ือสนับสนุนเป้าหมายทางธุรกิจในการสร้างมูลค่าให้เกิดขึ้น การจัดการสถานที่
ท างานที่มีประสิทธิภาพสูงเกิดจากการจัดการความสมดุลในการลงทุนในด้านทรัพยากรมนุษย์ (Gartner, 
2016) กระบวนการ ทรัพยากรทางกายภาพ สภาพแวดล้อมและเทคโนโลยีอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้เพ่ือส่งเสริม
การเรียนรู้ เพ่ิมความสามารถให้กับผู้ที่ปฏิบัติงานในการท างาน การสร้างนวัตกรรม ผลิตสินค้าที่มี
คุณภาพดี หรือสร้างบริการได้อย่างยอดเยี่ยมประทับใจต่อลูกค้าโดยใช้ สมรรถนะที่เหนือผู้ อ่ืน 
(Mouritsen et al., 2000)   
        การจัดการสภาพแวดล้อมที่มีประสิทธิภาพ (High-Performance Environments) นั้น
บุคลากรจะมีความไว้เนื้อเชื่อใจ (Trust) กัน มีความรู้สึกว่าได้รับการเสริมอ านาจที่ส่งเสริมให้สามารถ
ใช้ประสบการณ์ของตนเองในการท างานได้ดีขึ้น ท างานส าเร็จ มีความสุขและพึงพอใจกับงาน ท างาน
ได้อย่างมีประสิทธิผลและใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่ามาก ในกรณีของผู้น าทีมที่สามารถจัดการสถานที่
ท างานที่มีประสิทธิภาพสูงได้ดีก็ส่งผลต่อการสร้างทีมท่ีมีประสิทธิภาพและความส าเร็จขององค์การ  
  Knowledge Management Age-Diverse Workforce: การจัดการความรู้  หมายถึง กระบวน
ของการสร้างความรู้ที่อยู่ในรูปแบบที่ไม่เป็นระบบเช่นความรู้ที่อยู่ในตัวพนักงานอันเกิดจากการเรียนรู้
ทางตรงและอ้อม (เช่น จากปฏิบัติงานลองผิดลองถูกหรือการฝึกอบรมจากองค์การในรูปแบบการ
อบรม หรือถ่ายทอดจากหัวหน้างาน เพ่ือนร่วมงานจนท าให้มีทักษะความสามารถในพนักงานคนนั้น 
ซึ่งความรู้เหล่านี้คือทุนทางปัญญาเป็นสินทรัพย์ที่มีค่าองค์การ ดังนั้นเพ่ือมิให้สินทรัพย์เหล่านี้หายไป
จึงจ าเป็นต้องมีการจัดการความรู้เพ่ือรักษาความรู้ไว้ (Knowledge Retention) ด้วยกิจกรรมดังนี้ คือ 
การสร้างความรู้ (Knowledge Creation) การจัดเก็บความรู้ (Knowledge Storing) การแบ่งปันความรู้ 
(Knowledge Sharing) และการแสวงหาความรู้  (Knowledge Acquisition) (Beck, 2009; Grubic-
Nesic & Mitrovic, 2014)  
 การมีความสัมพันธ์ที่ดีเป็นพลังของการแบ่งปันความรู้ ทั้งในสังคมที่เป็นจริงและสังคมเสมือน 
(Virtual Community) (Bock & Kim, 2002; Dholakia, 2005) พ้ืนฐานดังกล่าวขึ้นอยู่กับบทบาท
ของการแลกเปลี่ยนซึ่งกันและถึงแม้ว่าจะเป็นเป็นกลุ่มที่มีความแตกต่างกัน แต่ละกลุ่มก็จะมีความรู้ที่
ต่างกันดังนั้นมีบทบาทสนับสนุนซึ่งกันและกัน (Role of Reciprocity) จึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่ท าให้
ความรู้มีประสิทธิภาพ (Sole & Applegate, 2000) การแบ่งปันความรู้ซึ่งกันและกันก็เหมือนกับ การ
ให้ของขวัญที่ท าให้ผู้รับได้รับประโยชน์ที่น าไปใช้ได้ยาวนาน (Hennig-Thurau et al., 2010; Kim, 
Jin & Kim, 2008; Bennett & Kottasz, 2000)  
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 ในภาวะวิกฤติที่ผู้บริหารระดับสูงส่วนใหญ่ที่เป็นผู้สูงอายุต้องเกษียณอายุ ในขณะที่องค์การ
ไม่มีการเตรียมการถ่ายทอดความรู้จากบุคลากรกลุ่มนี้ไว้ (Green, 2007) จะส่งผลเสียต่อองค์การได้ 
ดังนั้นกระบวนการน าความรู้จากคนกลุ่มนี้มาเก็บ ๆ ไว้  เพ่ือเป็นองค์ความรู้ในองค์การจึงเป็นเรื่อง
ส าคัญส่วนหนึ่งในการจัดการเชิงกลยุทธ์ขององค์การ  (Cong & Pandya, 2003) ถึงแม้ว่าการ
ด าเนินการดังกล่าวจะเป็นกระบวนการที่ยากก็ตาม การจัดการความรู้ในองค์การที่มีผู้สูงอายุเป็นการ
น าความรู้ที่กลุ่มแรงงานนี้สะสมในช่วงอายุการท างานที่ยาวนานที่เรียกว่า significant corporate 
experience ซึ่งมีคุณค่ามาก (Hewitt, 2012; Henkens & Schippers, 2012) ซึ่งในปัจจุบันเรา
สามารถใช้เทคโนโลยีมาสนับสนุนการจัดการความรู้นี้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ แต่ทั้งนี้ต้องอาศัยภาวะผู้
น าเข้ามาร่วมสนับสนุนด้วยจึงจะส าเร็จ (Northouse, 2013) สัมฤทธิผลของการจัดการความรู้โดย
สกัดความรู้ ประสบการณ์จากกลุ่มผู้สูงอายุที่มีศักยภาพเพ่ือน ามาถ่ายทอดในองค์การก็จะน ามาซึ่ง 
สมรรถนะของพนักงานและโดยนัย คือ สมรรถนะขององค์การนั่นเอง 
  Value in Diversity Management: มูลค่า/คุณค่าที่ได้จากการบริหารความแตกต่างอาจ
หมายถึง สินทรัพย์ที่จับต้อง (Economic Value) ส่วนคุณค่า หมายถึง สิ่งที่จับต้องไม่ได้อาจเป็น
ความรู้สึก (Emotional Value) ความภูมิใจ ความมีศักดิ์ศรี เช่น รู้สึกว่าตัวเองมีคุณค่าสามารถท า
ประโยชน์ให้ตนเองกับครอบครัวหรือสังคม ไม่เป็นภาระให้ใคร รวมทั้งสามารถช่วยเหลือผู้ อ่ืนได้ 
(Value of Life) (CPD, Managing an Age-diverse Workforce) ประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการ
แรงงานที่มีวัยต่างกัน สามารถสรุปสาระส าคัญ เช่น การแบ่งปันความรู้ การส่งเสริมให้ต่อการบริการ
ลูกค้า การสร้างความสามัคคีในการท างานร่วมกัน โดยกลุ่มสูงอายุจะช่วยประสานแนวคิดกับกลุ่ม y 
(gen y) และ กลุ่ม x (gen x) ท าให้ช่วยสร้างชื่อเสียงขององค์การ (Paarlberg & Perry, 2007) 
 Potential Corporate Reputation: ความมีชื่อเสียงขององค์การที่คาดหวัง  หมายถึง 
ผลรวมของการรับรู้คุณลักษณะต่อองค์การนั้น ๆ โดยคุณลักษณะต่าง ๆ ที่องค์การนั้นสร้างอาจมี
ผลกระทบต่อเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม ในสังคมนั้น ๆ โดยผลการรับรู้อาจจะสรุป
เป็นเชิงบวกหรือเชิงลบก็ได้จากการประเมินจากบุคคลที่มีส่วนได้ส่วนเสีย (Fombrun et al., 1999) 
การมีชื่อเสียงขององค์การมีการนิยามออกเป็นสามกลุ่ม คือ (1) จากการประเมินด้วยการตระหนักรู้ (A 
State of Awareness) ความรู้สึก ในภาพรวมเกี่ยวกับบริษัทใดบริษัทหนึ่งบนพ้ืนฐานของการ 
ประเมินผลกระทบต่อสังคม (2) ชื่อเสียงที่เป็นการวัดประเมินผลโดยอาศัยความเชื่อจากการรับรู้สิ่งที่
องค์การนั้นท าและส่งผลต่อส่วนรวมในด้านการเงิน สังคม และสิ่ งแวดล้อมตลอดช่วงเวลาที่ผ่านมา 
และ (3) ความหมายของชื่อเสียงในเชิงสินทรัพย์โดยการมองว่าชื่อเสียงก็คือ ทรัพยากรประเภทจับ
ต้องไม่ได้แต่สามารถแปลงเป็นสินทรัพย์ที่จับต้องได้ในท้ายสุด (Van & Balmer, 1997; Mook, 2013)  
 
วิธีด าเนินงานวิจัย 
 พัฒนาตัวแบบการวางแผนแรงงานต่างวัยในมิติของกลุ่มสูงอายุ จากการทบทวนวรรณกรรม 
แล้วน าตัวแบบมาวิเคราะห์และตรวจสอบตัวแบบที่เหมาะสมกับผู้ประกอบการในประเทศไทยจากทุก
ธุรกิจ โดยใช้ขนาดตัวอย่าง จ านวน 300 หน่วย การก าหนดขนาดตัวอย่างจะยึดเอาตัวแบบเป็นหลัก
จึงอาศัยค่าขั้นต่ าที่รับประกันได้ในการทดสอบสมการ โครงสร้าง โดยใช้หลักการของ Westland 
(2010) ธุรกิจที่ศึกษา คือ ธุรกิจบริการ ธุรกิจผลิตสินค้า ธุรกิจค้าส่ง และธุรกิจอื่น เช่น ค้าปลีก ผู้ตอบ
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ค าถาม คือ ผู้บริหารโดยใช้แบบสอบถามซึ่งสร้างจากการทบทวนวรรณกรรม และใช้มาตรวัดแบบ Likert 
Scale 5 ระดับ 
 
ผลการวิจัย 
 สถิติภาคพรรณนา 
 
ตารางท่ี 1  แสดงลักษณะธุรกิจและอายุแรงงาน 
 

ตัวแปร ความถี่ ร้อยละ 
ประเภทของธุรกิจหลัก   ผลิตสินค้า          70 23.33 
                              บริการ         157 52.33 
                             ตัวแทนจ าหน่าย      67 22.33 
                             อ่ืน ๆ เช่น ร้านค้าปลีก 6 2.00 
อายุการด าเนินงานของธุรกิจ 1-3 ปี             16 5.33 
                                 4-10 ปี        80 26.67 
                                11 - 20ปี 94 31.33 
                                มากกว่า 20 ปี 110 36.66 
จ านวนคนงานในบริษัท   26- 30 คน                  116 38.67 
                              31- 50 คน       61 20.33 
                              51 – 200 คน         91 30.33 
                              มากกว่า 200 คน 32 10.67 
อายุงานที่ปลดเกษียณของบริษัท  55 ปี 39 13.00 
                                         60 ปี 137 45.67 
                                      มากว่า 60 ปี          6 2.00 
ไม่แน่นอน ขึ้นอยู่กับดุลยพินิจของผู้บริหาร   118 39.33 

  
 ลักษณะเป็นธุรกิจบริการคิดเป็นร้อยละ 52 และเป็นธุรกิจผลิตสินค้าและตัวแทนจ าหน่าย
ใกล้เคียงกัน คือ ประมาณร้อยละ 23  อายุการประกอบการธุรกิจส่วนใหญ่คิดเป็นร้อยละ 71 มีอายุ 
มากกว่า 10 ปีขึ้นไป อายุของการปลดเกษียณแรงงาน คือ 60 ปีคิดเป็นร้อยละ 46 โดยมีธุรกิจที่มีเวลา 
อายุของการปลดเกษียณแรงงานไม่แน่นอน (มากกว่า 60 ปี) ขึ้นอยู่กับดุลยพินิจของผู้บริหาร จาก           
การสัมภาษณ์ผู้บริหารในประเด็นนี้ได้ว่า ถ้าบุคลากรดังกล่าวมีความรู้ความสามารถที่สนับสนุนธุรกิจ 
ก็จะมีการขยายอายุการท างานเพ่ิมขึ้น โดยถ้าต าแหน่งเดิมอยู่ในระดับงานที่ต้องใช้ด้านร่างกาย
ค่อนข้างมาก  ก็จะเปลี่ยนต าแหน่งเป็น ต าแหน่งฝ่ายปรึกษาแทน หรือในกรณีของบริษัทที่เป็นตัวแทน
จ าหน่วยสินค้าก็จะยังคงพิจารณาให้อยู่ในหน้าที่เดิมเพ่ือรักษาลูกค้ากลุ่มเก่าไว้ทั้งท่ีอายุเกินเกษียณ 
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ตารางที่ 2  ระดับค่าเฉลี่ยปัจจัยที่ศึกษาตามกรอบแนวคิดรายด้าน 
 

ปัจจัย ค่าเฉลี่ย 
ส่วนเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

สัมประสิทธิ์
แห่งความ
ผันแปร 

การ 
แปลผล 

ด้านกลยุทธ์การบริหารแรงงานต่างวัย 3.82 0.95 0.25 มาก 
การจัดการพ้ืนที่การท างานที่มี
ประสิทธิภาพสูง 

3.93 0.86 0.22 มาก 

การจัดการความรู้กับแรงงานต่างวัยใน
องค์การ 

3.86 0.98 0.25 มาก 

มูลค่าด้านสินทรัพย์ 3.79 0.90 0.23 มาก 
คุณค่าทางวัฒนธรรม 3.88 0.93 0.24 มาก 
คุณค่าทางสังคม 3.81 0.95 0.25 มาก 
ความคาดหวังการมีชื่อเสียงขององค์การ 3.68 0.95 0.25 มาก 

 
 ผลการเปรียบเทียบปัจจัยที่ใช้ในการวางแผนบริหารสามปัจจัยด้านกลยุทธ์การบริหาร
แรงงาน ต่างวัย (SAWM) การจัดการพ้ืนที่ท างานเพ่ือการท างานที่มีประสิทธิภาพสูง (HPWM) และ
การจัดการความรู้กับแรงงานต่างวัยในองค์การ (KMAD) พบว่า ระดับคะแนนที่ใกล้เคียงกันโดยการ
จัดการพื้นที่ท างานเพ่ือการท างานที่มีประสิทธิภาพสูง โดยมีคะแนนเฉลี่ย 3.980 มากสุด ส่วนอีกสอง
ปัจจัยมีคะแนนใกล้เคียงกัน ในด้านปัจจัยคั่นกลาง การรับรู้คุณค่าทางสังคม (SV) มีระดับกระจาย
มากกว่าแต่มีค่าเฉลี่ยสูงกว่า การรับรู้มูลค่าทางสินทรัพย์ (PV) และคุณค่าทางวัฒนธรรม (CV) ในส่วน
ของปัจจัยด้านการคาดหวังการมีชื่อเสียงองค์การมีค่าไม่มากนัก เพียง 3.688 ในขณะที่สัมประสิทธิ์
แห่งความผันแปรสูงถึงเกือบร้อยละ 26 แสดงว่ามีการกระจายของการคาดหวังสูงแตกต่างกันมาก  
 การทดสอบสมมติฐาน 
 Model 1:  กรอบแนวคิดต้นแบบของธุรกิจในการวางแผนเพ่ือรองรับการบริหารแรงงานต่าง
วัยบนบริบทแรงงงานผู้สูงวัย จากการทบทวนวรรณกรรม  
 
 
 
                              
 
 
 
 
 
ภาพที่ 2 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
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 ท าการทดสอบว่า ว่าปัจจัย PV. SV, and SV มีลักษณะแบบใด ระหว่างปัจจัยอิสระ SAWM, 
HPWM and KMAD กับปัจจัยตาม PCR ผลการทดสอบ ด าเนินการดังนี้ (a) ทดสอบ ว่า SAWM, 
HPWM and KMAD มีอิทธิพลอย่างมีนัยส าคัญต่อ PCR and (b) ทดสอบอิทธิพลใน full model  

(a) การทดสอบอิทธิพลของ SAWM, HPWM และ KMAD ต่อ PCR  

 
 

ภาพที่ 3 ปัจจัยต้นและปัจจัยตาม 
 
 (b) ผลการทดสอบพบว่า  HPWM และ KMAD มีอิทธิพลต่อ PCR ที่ระดับนัยส าคัญ 
 การทดสอบอิทธิพลทางตรงและอ้อมของ SAWM, HPWM และ KMAD ต่อ PCR โดยมีปัจจัย
คั่นกลาง คือ  PV, CV and SV (The Full Model) 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 4 แสดงปัจจัยและค่าสัมประสิทธิ์ความสัมพันธ์ (* p =.05, ** p = 0.01) 
 
 สรุปผลจากภาพท่ี 3 และ 4 
         (1) HPWM และ KMAD มีอิทธิพลทางตรงต่อ PCR 
         (2) ได้ว่า CV และ PCR เป็น Serial Effect ของ SAWM และ SV และ PCR เป็น Serial 
Effect ของ SAWM ส่วน PV เป็น Effect ของ SAWM  
 (3) จาก HPWM ไปยัง PCR ได้ว่า CV, SV เป็น Complete Mediator ส่วน PV  เป็น  Effect 
ของ HPWM  
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  (4) จาก KMID ไปยัง PCR ได้ว่า CV, SV เป็น Complete Mediator ส่วน PV เป็น Effect ของ KMAD 
 

ตารางท่ี 3 สัมประสิทธิ์ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานและค่า สถิติ t ในตัวแบบที่ 2 
 

ความสัมพันธ ์ สัมประสิทธิ์
มาตรฐาน 

ค่า t 
Stat 

สรุปผล ความสัมพันธ ์ สัมประสิทธิ์
มาตรฐาน 

ค่า t 
Stat 

สรุปผล 

SAWM => PV -4.190* -2.021 สนับสนุน HPWM => PV 2.945* 1.941 สนับสนุน 
PV => PCR -0.314 -0.352 ไม่สนับสนุน HPWM =>PCR 2.649 0.265 ไม่สนับสนุน 
SAWM => PCR -3.522 -0.245 ไม่สนับสนุน  HPWM =>CV 3.260* 1.926 สนับสนุน 
SAWM => CV -4.689 -2.025* สนับสนุน HPWM => SV 2.866* 2.002 สนับสนุน 
CV => PCR 0.218* 1.659 สนับสนุน KMAD => PV 2.168* 2.370 สนับสนุน 
SAWM => SV -3.894* -1.991 สนับสนุน KMAD => CV 2.347* 2.299 สนับสนุน 
SV => PCR 0.511* 1.962 สนับสนุน KMAD => SV 1.920* 2.221 สนับสนุน 
    KMAD => PCR 1.943 0.285 ไม่สนับสนุน 

  
 สรุปได้ว่า HPVM และ KMAD มีอิทธิพลทางอ้อมผ่าน  CV และ SV ไปสู่ PCR ในขณะที่ SAWM 
ไม่ส่งผลทางตรงต่อ PCR โดยมี PV, CV และ SV เป็น Multiple Effects แสดงว่าการวางแผนด้านกลยุทธ์
แรงงานต่างวัยนอกจากจะไม่สนับสนุนเชิงบวกกลับมีทิศทางตรงข้ามทางลบซึ่งแตกต่างจากผลการศกึษาของ 
Frank & Rusco (2003) Hedge, Borman & Lammlein (2006) และ Naegele & Walker (2006) ที่พบว่า 
“กลยุทธ์การจัดการความแตกต่าง” มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ “การสร้างมูลค่าและคุณค่า”  
 
ตารางท่ี 4 อิทธิพลทางตรง ทางอ้อม และรวม 
 

 SAWM HPWM KMAD PV CV SV 
PV         DE           

IE 
  TE 

-4,190 
NA 

-4.190 

2.945 
NA 

2.945 

3.260 
NA 

3.260 

NA 
NA 
NA 

NA 
NA 
NA 

NA 
NA 
NA 

CV         DE                      
IE 

TE 

-4.689 
NA 

-4.689 

3.260 
NA 

3.260 

2.347 
NA 

2.347 

NA 
NA 
NA 

NA 
NA 
NA 

NA 
NA 
NA 

SV         DE                    
IIE 

 TE 

-3.894 
NA 

-3.894 

2.865 
NA 

2.865 

1.920 
NA 

1.920 

NA 
NA 
NA 

NA 
NA 
NA 

NA 
NA 
NA 

PCR       DE           
IE 

TE 

-3.552 
-1.696 
-5.248 

2.649 
1.251 
3.900 

1.945 
0.812 
2.767 

-0.314 
NA 

-0.314 

0.218 
NA 

0.218 

0.511 
NA 

0.511 

  
 ผลจากตารางที่ 4 พบว่า อิทธิพลรวมของ ปัจจัย การวางแผนกลยุทธ์การจัดการแรงงานต่างวัย 
(SAWM) ส่งผลทางลบสูงมาก (-5.248) เมื่อเทียบกับอิทธิพลรวมของการจัดการสถานที่ท างานที่มี
ประสิทธิภาพสูง (HPWM) และ การจัดการความรู้แรงงานต่างวัย (KMAD) ซึ่งมีอิทธิพลรวม 3.900 และ 
2.767 ตามล าดับ ผลการศึกษานี้แสดงถึงจุดอ่อนขององค์การในด้านการวางแผนกลยุทธ์การจัดการ
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แรงงานต่างวัย ซึ่งอาจจะมาจากการที่มองข้ามความส าคัญ หรือการขาดความรู้ในการบริหารโดยเฉพาะ
เรื่อง การอบรมเพ่ือให้ตระหนักยังเป็นประเด็นใหม่ ซึ่งส่วนใหญ่ในการฝึกอบรมมักจะอบรมความรู้ในการ
ท างานเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ มากกว่า แนวทางที่องค์การจะฝึกอบรมให้กลุ่มแรงงานผู้สูงอายุประสบ
ผลส าเร็จได้ควรเน้นไปในประเด็นการออกแบบ การใช้อุปกรณ์และจัดสภาพแวดล้อมที่อ านวยประโยชน์
กับกลุ่มผู้สูงอายุ และการใช้ประโยชน์จากความรู้และทักษะเพ่ือสร้างความท้าทายใหม่ (Armstrong & 
Templer, 2005)   
 
อภิปรายผล 
 จากผลการทดสอบสมมติฐานในตัวแบบ ได้ว่ามีการวางแผนด้าน การจัดการพ้ืนที่ท างานที่มี
สมรรถนะสูง (HPWM) และการจัดการความรู้ในกลุ่มแรงงานต่างวัย (KMAD) ส่งผลทางตรงต่อและ
ทางอ้อม สู่ปัจจัยความคาดหวังการมีชื่อเสียงขององค์การ (PCR) โดยมีปัจจัย การรับรู้คุณค่าทาง
วัฒนธรรม (CV) และคุณค่าทางสังคม (SV) เป็น ปัจจัยส่งผ่าน ส่วนปัจจัยกลยุทธ์การวางแผนด้าน
แรงงานต่างวัยในองค์การที่มีองค์ประกอบสองด้านในการศึกษา คือ การฝึกอบรมให้ตระหนัก และมี
การวางแผนด้านการสื่อสารเพื่อสนับสนุนแรงงานต่างวัย เนื่องจากธุรกิจที่เก็บมาเป็นตัวอย่างส่วนใหญ่
ร้อยละ 75 เป็นธุรกิจ บริการ และตัวแทนจ าหน่าย จึงอาจไม่เห็นความจ าเป็นในการลงทุนในด้านการ
ฝึกอบรมเพ่ือให้ ผู้สูงอายุตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี ส่วนในประเด็นของการวาง
แผนการสื่อสารในองค์การ ผู้บริหารอาจเข้าใจว่าการสื่อสารหมายถึงการติดต่อระหว่างพนักงาน หรือ
พนักงานกับองค์การซึ่งในระบบการสื่อสารที่มีใช้กันอยู่ คือ โทรศัพท์ก็เพียงพอ จึงไม่ได้มีวางแผนหรือ
ค านึงถึงเรื่ององค์การเสมือนจริง (Virtual Organization) ที่เกิดขึ้นในทุกวันนี้รวมการที่ผู้สูงอายุ 
อาจจะท างานที่บ้านได้โดยสื่อสารกับองค์การ ลักษณะที่เป็นจุดแข็งจากการวิเคราะห์ตัวแบบเห็นได้ว่า 
ปัจจัยการจัดการพ้ืนที่ท างานที่มีสมรรถนะสูง (HPWM) และปัจจัยการจัดการความรู้ (KMAD) เป็น
ปัจจัยที่มีอิทธิทั้งทางตรงและทางอ้อมไปยัง การคาดหวังความมีชื่อเสียงองค์การ ( PCR) นั้นในส่วน
ของ HPWM  นั้น เนื่องจากธุรกิจที่เป็นตัวอย่างที่ศึกษาเป็นบริษัทที่มีการผลิตสินค้าเพียง ร้อยละ 25 
ดังนั้น การวางแผนเรื่องพ้ืนที่ท างานที่มีสมารถนะสูงจึงไม่มีความจ าเป็น ส่วนการจัดการความรู้  ใน
แรงงานต่างวัย (KMAD) ประกอบด้วยด้าน การจัดเก็บความรู้ (KR) และการแบ่งปันความรู้ (KS) ซึ่งใน
บริบทวัฒนธรรมไทยนั้นสมาชิกในองค์การมักจะอยู่กันฉันท์เครือญาติ ดังการแบ่งปันความรู้จึงเป็นสิ่ง
ที่มาอยู่องค์การจากพ้ืนฐานทางวัฒนธรรมไทย (Bock & Kim, 2002; Dholakia, 2005) คนต่างวัยแต่
ละกลุ่มก็จะมีความรู้ที่ต่างกันดังนั้นมีบทบาทสนับสนุนซึ่งกันและกัน ( role of reciprocity) จึงเป็น
ปัจจัยที่ส าคัญที่ท าให้ความรู้มีประสิทธิภาพ (Sole & Applegate, 2000; Kim, Jin & Kim, 2008; 
Bennett & Kottasz, 2000)  
 
ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้  
 การน าผลการศึกษาไปใช้ในการวางแผนเพ่ือบริหารความเสี่ยงในด้านแรงงานผู้สูงอายุ                 
ในอนาคตด้านการสถานที่ท างานที่มีประสิทธิภาพสูง และการฝึกอบรมให้ตระหนัก โดยใช้เป็นปัจจัย
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ในการวางแผนกลด้านแรงงานโดยประสานความร่วมมือระหว่างภาคส่วนธุรกิจและรัฐให้ทันกับเมื่อ
เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุเต็มรูปแบบ (Aged Society) 
 ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้ครั้งต่อไป 
 งานวิจัยนี้ใช้หลักฐานทางทฤษฎีและงานวิจัยที่สนับสนุนในต่างประเทศอาจจะมีปัญหาในการ
น าไปปฏิบัติกับข้อมูลในเชิงประจักษ์ที่แตกต่างกันในแต่ละวัฒนธรรมและลักษณะธุรกิจ ดังนั้น จึงควร
มีการศึกษาในเชิงลึกเพ่ือตรวจสอบความเหมาะสมของตัวแบบในส่วนตัวปัจจัยคั่นกลาง คือ PV และ 
SV รวมทั้ง ปัจจัย SAWN และ HPWM ในองค์การที่มีการสื่อสารต่อสังคมว่าเป็น องค์การที่มี
สมรรถนะสูง (High Performance Organization) เพ่ือตรวจสอบและเปรียบเทียบในบริบทของการ
บริหารแรงงานต่างวัย 
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