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บทคัดย่อ 
 การเปลี่ยนแปลงของโครงสร้างประชากรผู้สูงอายุที่เพิ่มขึ้นมีผลกระทบต่อตลาดแรงงานเป็นอย่างมาก 
อีกทั้งแรงงานวัยหนุ่มสาวท่ีเข้าสู่ตลาดแรงงานก็มีแนวโน้มลดลง องค์การจึงต้องหาวิธีการรับมือกับการขาดแคลน
แรงงาน ดังนั้นการจัดการแรงงานผู้สูงอายุจึงถือเป็นประเด็นท่ีท้าทายขององค์การในการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ขององค์การเพื่อรับมือกับการขาดแคลนแรงงานในอนาคต โดยองค์การสามารถน าทักษะ ความรู้ ความสามารถ 
ความเช่ียวชาญ และประสบการณ์ที่สั่งสมมาของแรงงานผู้สูงอายุใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การได้ บทความนี้มี
วัตถุประสงค์เพื่อน าเสนอแนวคิดเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลาย พร้อมทั้งผลลัพธ์ของการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ ศึกษาโดยการทบทวนวรรณกรรมจากแหล่งต่างๆ 
อาทิ ต ารา บทความวิชาการ บทความวิจัย เพื่อเป็นประโยชน์ส าหรับการน าไปประยุกต์ใช้ในการด าเนินงานด้าน
การจัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ และเพื่อศึกษาเชิงประจักษ์ในอนาคต 
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Abstract 
  The changes in the aging population structure have had a significant impact on the 
labor market. Young people entering the labor market are also likely to decline. The organization 
must find ways to cope with labor shortages. Therefore, the management of the elderly 
workforce is a challenge for the organization to manage its human resources to cope with future 
labor shortages. Organization can bring skills, knowledge, ability, expertise and the accumulated 
experience of elderly workers is beneficial to the organization. This article aims to present the 
idea of the causal factors of elderly workers management including; transformational leadership 
and diversity management, moreover to present the effect of knowledge sharing organization 
and Organizational Performance. This paper studies by reviews literature from various sources 
such as textbooks, academic papers and research papers, in order to apply this concept in 
organizations and provide for empirical study in the future. 
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บทน า 
 โครงสร้างของประชากรผู้สูงอายุมีผลกระทบต่อการเปลีย่นแปลงของตลาดแรงงาน การเปลี่ยนแปลง
แรงงานที่น าไปสู่ความท้าทายขององค์การต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยองค์การจะต้องมีการเตรียมพร้อม
ให้สอดคล้องกับสถานการณ์แรงงานที่ก าลังเปลี่ยนไป องค์การควรหาแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ความเหมาะสมในการจัดการแรงงาน โดยเฉพาะการจัดการกับแรงงานผู้สูงอายุเพื่อสร้างความมั่นคงกับองค์การ 
(Ruta and Rasa, 2014; Alessandra, 2011) การจัดการกับช่วงอายุของแรงงานขององค์การในปัจจุบันถือเป็น
ความท้าทายและเป็นสิ่งส าคัญที่จะต้องจัดการกับการลดลงของแรงงานวัยหนุ่มสาว การเพิ่มของแรงงานสูงอายุที่
มีจ านวนเพิ่มมากขึ้น (Pinto et al., 2015; Dychtwald et al., 2006)  
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ ผู้จัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องเข้ามามีบทบาทในการบริหารทั้ง
ปัจจัยภายในและภายนอกองค์การให้สอดคล้องกัน นอกจากนี้การบริหารยุคใหม่จะต้องเน้นการวางแผนป้องกัน
ปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้น มากกว่าการปล่อยให้เกิดปัญหาแล้วจึงคิดหาทางแก้ไข (วนิดา วาดีเจริญ และคณะ, 
2556) ผู้บริหารองค์การต้องตระหนักในความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์นับตั้งแต่ท าอย่างจึงจะดึงดูด
บุคคลที่มีความรู้ ความสามารถ และมีความกระตือรือร้นสูงเข้ามาท างาน ท าอย่างไรจึงจะพัฒนาศักยภาพของ
บุคลากรให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์การ ท าอย่างไรจึงจะ สามารถใช้
ประโยชน์สูงสุดจากทรัพยากรบุคคลท่ีองค์การมีอยู่ และท าอย่างไรจึงจะเก็บรักษาบุคคลที่มีประสทิธิภาพสูงไว้กับ
องค์การ (พรพิมล เช้ือบางแก้ว, 2555) ดังนั้นผู้บริหารต้องให้ความส าคัญในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ว่าเป็น
เครื่องมือที่มผีลต่อการเพิ่มผลิตภาพความสามารถแรงงานผู้สูงอายุ โดยการสร้างแรงจูงใจไม่สามารถช่วยเพิ่มผลติ
ภาพของพนักงานเพียงอย่างเดียว แต่องค์การต้องปรับให้สอดคล้องบริบทของการจัดการทุนมนุษย์ในปัจจุบัน 
(Kasia et al., 2015) 
 ในธุรกิจสมัยใหม่ ผู้บริหารองค์การจะมีภารกิจที่ส าคัญที่จะต้องปฏิบัติในทุก ๆ ปี คือการก าหนด     
กลยุทธ์ขององค์การ ตัวอย่างเช่นเมื่อธุรกิจได้รับผลกระทบทางเศรษฐกิจ องค์การจะมุ่งเน้นการเพิ่มขีด
ความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงานด้วยกลยุทธ์ที่น่าท้าทาย เช่น การเพิ่มศักยภาพของการแข่งขันทาง
ธุรกิจ การลดค่าใช้จ่ายขององค์การเพื่อความอยู่รอดหรือก าไร การปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของพนักงาน หรือ
การให้ผู้บริหารระดับผู้จัดการหน่วยงานเข้าไปมีบทบาทในการก าหนดกลยุทธ์ขององค์การ และน ากลยุทธ์ ของ
องค์การที่เกี่ยวข้องไปปฏิบัติในงานที่รับผิดชอบ (เกื้อจิตร ชีระกาญจน์, 2557) องค์การใดที่มีระบบการสรรหา
และคัดเลือกพนักงานที่ดี ก็ย่อมจะได้คนที่มีคุณภาพดีเข้ามาท างาน และคนเหล่านี้ก็ย่อมจะใช้ปัจจัยการผลิตต่างๆ 
ในการผลิตผลงานที่มีคุณภาพตามเป้าหมายขององค์การ เกิดความคุ้มค่าทางการลงทุน สามารถสร้างความพึงพอใจ
ให้แก่ลูกค้า น ามาซึ่งผลก าไรและความส าเร็จแก่องค์การ เพราะองค์การมีทรัพยากรมนุษย์ที่เปรียบเหมือนกับ
องค์การมี “ทุนทางปัญญา” (Intellectual Capital) เพราะสติปัญญาของมนุษย์สามารถสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับ
องค์การได้อย่างไม่สิ้นสุด แตกต่างจากปัจจัยอื่น ๆ ที่เป็นวัตถุ ซึ่งนับวันมีแต่ค่าจะเสื่อมลงเรื่อย ๆ และหมดค่าไป
ในที่สุด (พรพิมล เช้ือบางแก้ว, 2555) 
 ประเทศไทยมีการก าหนดอายุเกษียณที่มีผลบังคับใช้ตามกฎหมายมีเฉพาะการจ้างงานในภาค
ราชการเท่าน้ัน หรือท่ีเรียกว่า “การเกษียณอายุราชการ” ซึ่งตาม พ.ร.บ. บ าเหน็จบ านาญข้าราชการ พ.ศ. 2494 
ก าหนดไว้ที่ อายุ 60 ปีบริบูรณ์ และที่ผ่านมาการจ้างงานในภาคเอกชนของไทยไม่ได้มีการก าหนดเกี่ยวกับอายุเกษียณ 
ไว้โดยกฎหมาย มีเพียงการก าหนดเกณฑ์อายุที่เกิดสิทธิ ของสิทธิประโยชน์ประกันสังคม กรณีชราภาพไว้ที่อายุ 
55 ปีบริบูรณ์ไว้เท่าน้ัน (เฉลิมพล แจ่มจันทร์, 2556)   
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 เนื่องด้วยจ านวนผู้สูงอายุท่ีเพิ่มมากข้ึนในปัจจุบันน้ันส่งกระทบตอ่การเปลีย่นแปลงของตลาดแรงงาน 
(Chen et al., 2010) การที่ประเทศไทยเป็นสังคมผู้สูงอายุ ประกอบกับการมีอุปสงค์และอุปทานการจ้างงาน
ผู้สูงอายุ เป็นเหตุผลหลักที่สนับสนุนให้มีการจ้างงานผู้สูงอายุ แต่เมื่อพิจารณาถึงความรู้ความสามารถ และ
ประสบการณ์ในการท างานที่ผู้สูงอายุสะสมมาเป็นเวลานานด้วยแล้ว การจ้างงานผู้สูงอายุจึงเป็นทางเลือกหนึ่งที่
จะยังประโยชน์ให้กับสังคมไทยโดยรวม กล่าวคือผู้สูงอายุมีงานท า มีรายได้ มีคุณภาพชีวิตเหมาะสมตามวัย 
สถานประกอบการได้น าความรู้ความสามารถของผู้สูงอายุมาใช้เพื่อคงความได้เปรียบในการแข่งขัน มีการ
ถ่ายทอดความรู้ในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) ไปยังรุ่นต่อไป รัฐบาลได้จัดสรรงบประมาณเพื่อกิจการต่าง ๆ 
ได้มากข้ึน โดยไม่ต้องรับภาระในการอุดหนุนผู้สูงอายุมากเกินไป (พรรัตน์ แสดงหาญ, 2558) 
 บทความนี้มุ่งน าเสนอแนวคิดของปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลต่อการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ รวมทั้งน าเสนอ
แนวความคิดการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ เพื่อเป็นประโยชน์ต่อการน าไป
ประยุกต์ใช้ และเพื่อน าไปใช้ศึกษาเชิงประจักษ์ในอนาคตต่อไป 
 
วัตถุประสงค์การวิจัย 
 เพื่อน าเสนอแนวคิดเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง และการจัดการความหลากหลาย พร้อมทั้งผลลัพธ์ของการจัดการแรงงานผู้สูงอายุที่มีต่อการ
แบ่งปันความรู้ขององค์การ และผลการด าเนินงานขององค์การ 
 

1.  การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (Elderly Workers Management) 
ประเทศไทยมีการก าหนดอายุเกษียณที่มีผลบังคับใช้ตามกฎหมายมีเฉพาะการจ้างงานในภาค

ราชการเท่าน้ัน หรือท่ีเรียกว่า “การเกษียณอายุราชการ” ซึ่งตาม พ.ร.บ. บ าเหน็จบ านาญข้าราชการ พ.ศ. 2494 
ก าหนดไว้ที่ อายุ 60 ปีบริบูรณ์ และที่ผ่านมาการจ้างงานในภาคเอกชนของไทยไม่ได้มีการก าหนดเกี่ยวกับอายุ
เกษียณไว้โดยกฎหมาย มีเพียงการก าหนดเกณฑ์อายุท่ีเกิดสิทธิ ของสิทธิประโยชน์ประกันสังคม กรณีชราภาพไว้
ที่อายุ 55 ปีบริบูรณ์ไว้เท่าน้ัน (เฉลิมพล แจ่มจันทร์, 2556) ความท้าทายในแรงงานของโลกในการจัดการกับการ
ลดลงของแรงงานและการเปลี่ยนแปลงประชากรในแง่ของความหลากหลายของแรงงานและอายุของคน ซึ่ง
มนุษย์มีความแตกต่างกันในหลายด้าน และอายุส่งผลอย่างมีนัยในความสามารถของคน ซึ่งมีอิทธิพล กับ
ความสามารถในการปฏิบัติงาน (Case, 2015; Pinto et al., 2015) ในอนาคตสัดส่วนประชากรวัยท างาน คน
หนุ่มสาว วัยรุ่นและเด็ก มีแนวโน้มลดลงอย่างต่อเนื่อง มองในภาพกว้าง เมื่อแรงงานสูงอายุถึงวัยถูกปลดระวาง
ขณะที่ไม่มีแรงงานรุ่นใหม่เข้ามาเติม ภาคธุรกิจอุตสาหกรรมไม่สามารถหาทรัพยากรมนุษย์เข้ามาทดแทนก าลัง
แรงงานท่ีลดลง นั่นคือ ผลกระทบต่อเศรษฐกิจมหภาค โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ ทั้งภาค
เกษตร ภาคอุตสาหกรรม และภาคบริการ มองในระดับสังคม เมื่อผู้สูงอายุพ้นวัยเกษียณโดยที่ไม่มีเงินออมมาก
พอ ขาดรายได้หล่อเลี้ยงชีพ ขาดความมั่นคงทางการเงิน ภาระย่อมตกอยู่ที่ระบบการคลังของรัฐในด้านการดูแล
คุณภาพชีวิต บริการสาธารณะ และสวัสดิการของประชาชน เมื่อมองภาพที่เล็กลงมาในระดับบุคคลและ
ครอบครัว ผลกระทบที่ชัดเจนไม่ว่าจะเป็นปัญหาเรื่องสุขภาพ การเจ็บป่วยของผู้สูงอายุ ค่าใช้จ่ายในการ
รักษาพยาบาล และภาระในการดูแลของคนในครอบครัวที่มีความยากล าบากทางเศรษฐกิจมากขึ้น ผลกระทบ
ทั้งหมดล้วนเช่ือมโยงเป็นเรื่องเดียวกัน (วรเวศม์ สุวรรณระดา, 2559) โดยจ านวนแรงงานผู้สูงอายุที่เพิ่มมากข้ึน
นั้น ส่งผลให้ประชากรกลุ่มนี้เริ่มมีความส าคัญเพิ่มมากขึ้น (Chen et al., 2010) แรงงานของผู้สูงอายุจึงมี
ความส าคัญในการพัฒนาเศรษฐกิจท้ังในระดับภูมิภาคและระดับชุมชน (Fellow, 1956) โครงสร้างของประชากร
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ที่เปลี่ยนไปท าให้ประชากรกลุ่มผู้สูงอายุมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน น าไปสู่ความท้าทาย
ขององค์การต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องมีการเตรียมพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนี้ องค์การจึงควร
หาแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความเหมาะสมในการจัดการแรงงานผู้สูงอายุเพื่อสร้างความมั่นคงกับ
องค์การ (Ruta and Rasa, 2014) เพราะแรงงานผู้สูงอายุนั้นเปรียบได้กับทุนมนุษย์ขององค์การที่เปี่ยมไปด้วย
ความรู้ทักษะและความสามารถที่สามารถสร้างประสิทธิภาพให้กับองค์การได้ (Youndt et al., 2004)          โดย
สถานภาพการท างานถือเป็นปัจจัยก าหนดหนึ่งที่ส าคัญ ผู้สูงอายุที่ยังคงท างานอยู่นั้นมีแนวโน้มสุขภาพจิตดีกว่า
ผู้สูงอายุที่ไม่ได้ท างานอย่างชัดเจน โดยหากมีการส่งเสริมการขยายอายุในการท างานให้แก่ผู้สูงอายุที่ยังต้องการ
ท างานต่อไป จึงเป็นประเด็นส าคัญที่จะช่วยในการปรับปรุงคุณภาพชีวิตและสุขภาพจิตกับกลุ่มประชากรกลุ่มนี้
(การศึกษาของส านักงานสถิติแห่งชาติ, 2554) สอดคล้องกับการศึกษาของ Dirk et al. (2009) ศึกษาในเรื่อง แร
งงงานผู้สูงอายุ การรับรู้หลังการเกษียณ พบว่า จุดเด่นของแรงงานผู้สูงอายุคือเป็นแรงงานที่มีวุฒิภาวะในการ
ท างาน แต่ต้องยังคงต้องค านึงถึงสุขภาพของผู้สูงอายุที่อาจมีผลต่อการท างาน ซึ่งแรงงานผู้สงูอายุได้ตระหนักถึง
ความจริงนี้เป็นอย่างดี และจากข้อค้นพบยังแสดงให้เห็นอีกว่าได้อีกว่าการธ ารงรักษาพนักงานกลุ่มนี้ไว้ใน
องค์การสามารถสร้างประสิทธิภาพได้ ความสามารถในการท างานของแรงงานผู้สูงอายุนี้ก็เป็นเรื่องที่ต้องให้
ความส าคัญมากท่ีสุดและเป็นเรื่องที่องค์การมักมองข้ามไป องค์การควรให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการโดย
ยึดความต้องการที่มาจากแรงงานผู้สูงอายุเพื่อน าไปสู่การวางแผนธ ารงรักษาในการพัฒนาให้ดียิ่งข้ึนต่อไป 

 
2.  ปัจจัยเชิงสาเหตุของการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ (Elderly Workers Management 

Causal Factors) 
 2.1  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
 การเปลี่ยนแปลงอย่างรวมเร็วและความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน
ส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในการด าเนินงานขององค์การ และยังมีผลกระทบต่อกลยุทธ์การบริหารทรัพยากร
มนุษย์อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ นักทรัพยากรมนุษย์ต้องมีความพร้อมในการเผชิญกับสถานการณ์ของการ
เปลี่ยนแปลงของธุรกิจ (สมพิศ ทองปาน, 2559) การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ดีนั้นองค์การต้องสามารถ
ปรับเปลี่ยนทัศนคติ ค่านิยม ทักษะ ความรู้ความสามารถของคนในองค์การ นักทรัพยากรมนุษย์ต้องมีบทบาท
และมีส่วนร่วมในฐานะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ออกแบบองค์การ ปรับเปลี่ยนวิธีการท างาน กระบวนการท างาน 
และการใช้กิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์มาช่วยสนับสนุนให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (Ulrich, 1997) Bass 
and Avolio (1990) ได้ศึกษาองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถแบ่งออกได้เป็น 4 ด้าน ได้แก่ 
1) การมีอิทธิพลทางความคิด (Idealized Influence) คือ บทบาทในการก าหนดวิสัยทัศน์ และพันธกิจของ
องค์การ การเป็นแบบอย่างในความเข้มแข็งของผู้น า 2) การสร้างแรงจูงใจ (Motivation Inspiration) คือ การ
สร้างแรงจูงใจให้กับผู้ตามด้วยการสื่อสาร เช่น การท าให้ผู้ตามเห็นถึงความส าคัญของประโยชน์องค์ การโน้มน้าว
พนักงานให้เกิดความมุ่งมั่นปฏิบัติงานตามวิสัยทัศน์ร่วม (shared Vision) ขององค์การ 3) การกระตุ้นให้เกิด
ปัญญา (Intellectual Stimulation) เป็นการกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความคิดในเชิงสร้างสรรค์ น าไปสู่แนวคิดใหม่ ๆ              
4) การให้ความส าคัญกับความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) เป็นการพัฒนาให้ผู้ตามมี
ความสามารถขั้นสูงสุดผ่านการสร้างบรรยากาศด้วยการสนับสนุนโดยการรับฟังและคอยให้ค าปรึกษา โดยมี
เป้าหมายให้ผู้ตามพัฒนาตนเองเพื่อเป้าหมายขององค์การต่อไป  
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สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงในปัจจุบันส่งผลให้นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องเผชิญกับ
ความท้าทายใหม่ ๆ ท่ีไม่สามารถใช้หลักการบริหารแบบเดิม ๆ ได้อีกต่อไป นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องปรับ
กระบวนทัศน์ใหม่ในการท างานที่แตกต่างไปจากในอดีต แนวปฏิบัติของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับบริบทของการบริหารธุรกิจและองค์การที่เปลี่ยนแปลงได้อย่างต่อเนื่อง เพื่อเพิ่ม
ความสามารถในการแข่งขันและการอยู่รอดอย่างยั่งยืนขององค์การ (Noe, et al., 2012) การจ้างงานผู้สูงอายุ 
องค์การจะได้รับความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ในการท างานที่ผู้สูงอายุสะสมมาเป็นเวลานาน เพื่อ
สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (พรรัตน์ แสดงหาญ, 2558) ดังนั้นแรงงานผู้สูงอายุเป็นกลุ่มคนที่มีศักยภาพ 
และมีความรู้ความสามารถ ถือเป็นคนเก่งขององค์การที่จะต้องรักษาไว้ สอดคล้องกับ Garavan et al. (2012) 
ศึกษาในเรื่อง เส้นทางการพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสูง ผลจากการศึกษาพบว่า การได้รับการสนับสนุนจาก
ผู้น าที่สามารถบริหารองค์การโดยค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างของประชากรในปัจจุบัน ท าให้องค์การ
สามารถรักษาคนเก่งที่เป็นกลุ่มแรงงานผู้สูงอายุไว้กับองค์การได้ โดยองค์การมุ่งเน้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ด้วยการสร้างเส้นทางการเติบโตในสายอาชีพของแรงงานผู้สูงอายุให้ชัดเจน ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่องค์การ
สามารถจัดการคนเก่งให้อยู่กับองค์การต่อไปได้อันน ามาซึ่งความส าเร็จให้กับองค์การ ดังนั้น จากการวิเคราะห์
วรรณกรรมข้างต้นสามารถสรุปได้ว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นปัจจัยที่ส่งผลเชิงบวกต่อการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอาย ุ
 

Proposition 1: ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการจัดการแรงงานผูสู้งอาย ุ

 

 

 
 

ภาพที่ 1  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อการจดัการแรงงานผู้สูงอายุ 
 

 2.2  การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) 
  การจัดการความหลากหลาย หมายถึง การจัดการกับปัจจัยหรือสิ่งต่าง ๆ ที่ท าให้คนใน
องค์การมีความแตกต่างกัน เช่น อายุ เพศ เชื้อชาติ ศาสนา ภาษา บุคลิกลักษณะ ความรู้ความสามารถ ความคิด 
รูปแบบการท างาน ประสบการณ์ บทบาทหน้าที่การงาน สถานะทางเศรษฐกิจและสังคม รวมถึงความต้องการ
ของพนักงาน (Daft & Marcic, 2013) การจัดการความหลากหลายเป็นความท้าทายและโอกาสในการพัฒนา
องค์การของนักทรัพยากรมนุษย์ ความหลากหลายนั้นอยู่คู่กับองค์การมาเป็นเวลานานแล้ว โดยปรากฏเป็นภาพ
ชัดเจนมากยิ่งข้ึนในปัจจุบัน (ประไพศรี ธรรมวิริยะวงศ์, 2559) การจัดการความความหลากหลายในองค์การเป็น
ประเด็นส าคัญ เพราะความหลากหลายของบุคลากรจะสะท้อนถึงความแตกต่างของบุคลากร นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ต้องท าความเข้าใจเกี่ยวกับปัจจัยที่ท าให้บุคลากรมีความแตกต่างกัน เพราะความแตกต่างนี้จะ
ส่งผลกระทบต่อการบริหารบุคลากรและการใช้ประโยชน์จากความหลากหลายของบุคลากร ช่วยเพิ่มขีด
ความสามารถในการท างาน เกิดความคิดที่กว้างและมีทักษะในการแก้ไขปัญหาที่หลากหลาย องค์การสามารถ
บริหารความหลากหลายของบุคลากรเพื่อให้บุคลากรที่มีความแตกต่างในด้านต่าง ๆ สามารถท างานร่วมกันใน
องค์การได้ โดยไม่น าความแตกต่างของ อายุ เพศ เชื้อชาติ วัฒนธรรม ฯลฯ มาก่อให้เกิดปัญหาในการปฏิบัติงาน 
องค์การต้องท าให้ทุกคนได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกันและรับความพึงพอใจในการท างานเหมือนกัน (Daft & 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) 

การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
(Elderly Workers Management) 
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Marcic, 2013) การจัดการความหลากหลายกับผู้สูงอายุในองค์การมีความส าคัญอย่างมากกับองค์การ โดยต้อง
เป็นการจัดการที่ไม่ใช่แค่องค์การจะสูญเสียองค์ความรู้จากประสบการณ์ของผู้เกษียณอายุ แต่องค์การต้องเผชิญ
ความท้าทายที่เกิดจากความหลากหลายของช่วงอายุของพนักงานในองค์การที่เพิ่มมากขึ้นด้วย ความหลากหลาย
นี้หมายความรวมถึงแรงงานผู้สูงอายุที่องค์การทั้งหลายจะต้องรับมือ องค์การจะจัดการอย่างไรให้เหมือนกับ
แรงงานที่อยู่ในวัยหนุ่มสาว การที่ต้องรับมือกับความไม่ยืดหยุ่นหรือไม่เปิดใจยอมรับการเปลี่ยนแปลง ขาด
ความสามารถ หรือยากต่อการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ (Chiu et al., 2001) องค์การที่ประสบความส าเร็จจ านวนมากมี
นโยบายเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลายในองค์การ โดยองค์การมีความตระหนักและให้คุณค่าแก่ความ
หลากหลายในมิติต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ ซึ่งนอกจากนี้ความหลากหลายนั้นถือเป็นสินทรัพย์ที่มีคุณค่าอย่าง
ยิ่งในองค์การ ดังนั้นทุกคนจึงควรเคารพความแตกต่างที่มีในองค์การ เรียนรู้ที่จะใช้ความแตกต่างที่มีในองค์การ 
และเรียนรู้ที่จะใช้ความแตกต่างหลากหลายนั้นให้เป็นขุมพลังในการคิดสร้างสรรค์และขับเคลื่อนองค์การสู่
ความส าเร็จอย่างยั่งยืน (ประไพศรี ธรรมวิริยะวงศ์, 2559) สอดคล้องกับการศึกษาของ GÖKÇEN (2012) ศึกษา
ความหลากหลายกับการบริหารจัดการกับความหลากหลาย พบว่า การจัดการความหลากหลายองค์การควรให้
ความส าคัญกับความแตกต่างของพนักงานในคุณค่าของพนักงานที่มีความหลากหลาย ความแตกต่างนี้มีทั้ง
ประโยชน์และความขัดแย้ง องค์การจะต้องเลือกน าความแตกต่างของแต่ละบุคคลประยุกต์ให้เหมาะสมกับงาน 
อันจะสร้างผลการด าเนินงานท่ีดีให้กับองค์การ สอดคล้องกับการศึกษาของ Ozgener (2008) ศึกษา การจัดการ
ความหลากหลายและความแตกต่างทางภูมิศาสตร์ กรณีศึกษาในอุตสาหกรรมการผลิตประเทศตุรกี พบว่า ความ
หลากหลายมีทั้งผลดีและผลเสียต่อผลการด าเนินงาน การจัดการความหลากหลายเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ผลวิจัยยังพบอีกว่าลักษณะทางประชากรศาสตร์ โครงสร้างวัฒนธรรม นโยบายการ
บริหาร กฎหมาย ความแตกต่างทางภูมิศาสตร์ ชุมชนท้องถิ่น เพศ การศึกษา อายุ ความคิดเห็นทางการเมือง 
ความแตกต่างท้ังหมดนี้นั้นส่งผลต่อการแบ่งกลุ่ม ซึ่งการแบ่งกลุ่มนี้มีความสัมพันธ์กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ได้แก่ การเลื่อนขั้น การจ้างงาน การสัมภาษณ์งาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน  ดังนั้น จากการวิเคราะห์
วรรณกรรมข้างต้นสามารถสรุปได้ว่าการจัดการความหลากหลายเป็นปัจจัยท่ีส่งผลเชิงบวกต่อการจัดการแรงงาน
ผู้สูงอาย ุ
 

Proposition 2: การจัดการความหลากหลายส่งผลเชิงบวกต่อการจดัการแรงงานผูสู้งอาย ุ

 

 

 
 

ภาพที่ 2 การจัดการความหลากหลายส่งผลเชิงบวกต่อการจัดการแรงงานผู้สูงอาย ุ
 

3.  ผลลัพธ์ของการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
  3.1 การแบ่งปันความรู้ขององค์การ (Knowledge Sharing Organization)  

ในยุคของเศรษฐกิจฐานความรู้ ความรู้เป็นเครื่องมือขับเคลื่อนเศรษฐกิจเพื่อก่อให้เกิดการ
เติบโต การสร้างงาน รวมถึงความสามารถทางการแข่งขัน ความรู้กลายเป็นทรัพยากรหลักขององค์การที่มี
ความส าคัญและแตกต่างจากปัจจัยการผลิตอื่น ๆ โดยเฉพาะในยุคของการสื่อสารไร้พรมแดน โอกาสความส าเร็จ
ขององค์การจะขึ้นอยู่กับความสามารถจากการบริหารความรู้ของบุคคลในองค์การ องค์การสามารถใช้ความรู้ที่

การจัดการความหลากหลาย
(Diversity Management) 

การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
(Elderly Workers Management) 
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ฝังลึกของบุคลากรเพื่อท าให้องค์การอยู่รอดได้ การใช้ประโยชน์จากความรู้จะประสบความส าเร็จได้ก็ต่อเมื่อมี
การเผยแพร่ความรู้และเกิดการแบ่งปันความรู้ รวมถึงการพัฒนาการเรียนรู้ผ่านการถ่ายทอดความรู้ (นลวัชร์ ขุน
ลา และเกษราภรณ์ สุตตาพงค์, 2558) การแบ่งปันความรู้ถือได้ว่าเป็นกระบวนการส าคัญที่สุดของการจัดการ
ความรู้ (Bhaskar and Zhang, 2007) การแบ่งปันความรู้เป็นกิจกรรมที่เช่ือมโยงระหว่างปัจเจกบุคคลและ
องค์การ โดยการเคลื่อนย้ายความรู้ที่ฝังอยู่ในตัวบุคคลไปสู่ความรู้ระดับองค์การ โดยการมุ่งให้ความส าคัญกับการ
ปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง ผลจากการแบ่งปันความรู้จึงสามารถช่วยลดเวลาในการลองผิดลองถูกของเพื่อน
ร่วมงานในการปฏิบัติงาน (Lin, 2007) ในบางอาชีพความสามารถในกระบวนการคิดของกลุ่มประชากรผู้สูงอายุ
นี้มีผลอย่างมากต่อความส าเร็จในการท างาน เพราะแรงงานผู้สูงอายุมีความรู้และประสบการณ์การท างานเป็น
อย่างดีก็ยังสามารถสร้างผลิตภาพที่สูงอยู่ได้ (Skirbekk, 2008) การที่ประเทศไทยเป็นสังคมผู้สูงอายุ ประกอบ
กับการมีอุปสงค์และอุปทานการจ้างงานผู้สูงอายุ เป็นเหตุผลหลักที่สนับสนุนให้มีการจ้างงานผู้สูงอายุ แต่เมื่อ
พิจารณาถึงความรู้ความสามารถ และประสบการณ์ในการท างานที่ผู้สูงอายุสะสมมาเป็นเวลานานด้วยแล้ว การ
จ้างงานผู้สูงอายุจึงเป็นทางเลือกหนึ่งที่จะยังประโยชน์ให้กับสังคมไทยโดยรวม กล่าวคือผู้สูงอายุมีงานท า มี
รายได้ มีคุณภาพชีวิตเหมาะสมตามวัย สถานประกอบการได้น าความรู้ความสามารถของผู้สูงอายุมาใช้เพื่อคง
ความได้เปรียบในการแข่งขัน มีการแบ่งปันและถ่ายทอดความรู้ในตัวบุคคลไปยังรุ่นต่อไป (พรรัตน์ แสดงหาญ, 
2558) ดังนั้น จากการวิเคราะห์วรรณกรรมข้างต้นสามารถสรุปได้ว่าการจัดการแรงงานผู้สงูอายุเป็นปัจจัยที่สง่ผล
เชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 

 
Proposition 3: การจัดการแรงงานผู้สูงอายสุ่งผลเชิงบวกต่อการแบง่ปันความรู้ขององค์การ 

 

 

 
 

ภาพที่ 3 การจัดการแรงงานผูสู้งอายุส่งผลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
 

3.2  การแบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
ผลการด าเนินงานขององค์การ (Organizational Performance) หมายถึง ผลการ

ด าเนินงานของธุรกิจทั้งผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ได้แก่  ก าไร ยอดขาย รายได้ในการด าเนินงานที่เป็นไป
ตามเป้าหมาย ส่วนแบ่งทางการตลาดและผลการด าเนินงานท่ีไมเ่ป็นตวัเงิน ได้แก่ ความสามารถในการตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้า การสร้างความพอใจให้กับลูกค้า ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า จ านวนที่เพิ่มขึ้นของลูกค้าใหม่ 
รวมถึงภาพลักษณ์ และความน่าเช่ือถือขององค์การ (De Clercq et al., 2010; Jantana, 2010; Viroj, 2009; 
Lebans & Euske, 2006) องค์การธุรกิจหลายมีแนวโน้มปรับเปลี่ยนวิธีการด าเนินงานแบบดั้งเดิม และสร้าง
วิธีการด าเนินงานรูปแบบใหม่ด้วยการท าให้ความรู้กลายเป็นสินทรัพย์ที่มีคุณค่าที่สุดขององค์การ (Nada et al., 
2001) การเรียนรู้ขององค์การสร้างคุณค่าให้กับธุรกิจและเกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน (Tiwana, 2001) 
กระบวนการแบ่งปันความรู้เป็นปฏิสัมพันธ์ทางสังคมที่เป็นการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ ความคิด ทักษะผ่าน
หน่วยงานและองค์การ (Gharakhani & Mousakhani, 2012) การแบ่งปันความรู้เป็นองค์ประกอบส าคัญของ
ความรู้ เป็นการจัดการที่จะช่วยเปลี่ยนความรู้ของบุคคลเป็นความรู้ขององค์การ และช่วยปรับปรุงผลการ
ด าเนินงานขององค์การ (Foss et al., 2010) การแบ่งปันและกระบวนการทางธุรกิจซึ่งในท้ายที่สุดนั้นส่งผลต่อ

การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ 
(Elderly Workers Management) 

การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
(Knowledge Sharing Organization) 
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ผลการด าเนินงานขององค์การ (Oluwafemi et al., 2016) สอดคล้องกับการศึกษาของ Chen and Fong 
(2012) ศึกษาในเรื่อง การค้นพบผลของการสืบทอดต าแหน่งโดยผ่านการวัดผลจากการจัดการความรู้บนฐาน
แนวความคิดของสมรรถนะ พบว่า การแบ่งปันความรู้มีอิทธิพลอย่างมากต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Saad at al., (2016) ศึกษาในเรื่อง ความสัมพันธ์ของความไว้วางใจที่มีผลต่อ
ความสามารถในการจัดการความรู้และผลการด าเนินงานขององค์การ  พบว่า การแบ่งปันความรู้มีผลอย่างมาก
ที่สุดต่อผลการด าเนินงานขององค์ สอดคล้องกับการศึกษาของ (Zhining et al., 2016) ศึกษาในเรื่อง การ
แบ่งปันความรู้ต่อผลการด าเนินงานขององค์การด้วยรูปแบบการคาดการณ์และเปรียบเทียบ ผลการวิจัยแสดงให้
เห็นถึงรูปแบบการด าเนินงานที่ดีที่สุด นวัตกรรม และทรัพย์สินทางปัญญา พร้อมกันเป็นตัวกลางความสัมพันธ์
ระหว่างการแบ่งปันความรู้และผลการด าเนินงานขององค์การของการศึกษานี้ ผลการวิจัยน าเสนอข้อมูลเชิงลึก
เกี่ยวกบัการความสัมพันธ์ท่ีเป็นไปในทางเดียวกันของนวัตกรรม ทรัพย์สินทางปัญญา ในรูปแบบของการแบ่งปัน
ความรู้ที่ส่งผลไปยังผลการด าเนินงานขององค์การ ผลการศึกษาแสดงให้เห็นถึงการคาดการณ์ของประโยชน์ของ
สมการโครงสร้าง และสามารถช่วยผู้บริหารได้ก าหนดความส าคัญเมื่อองค์การสามารถใช้ประโยชน์จากการ
แบ่งปันความรู้เพื่อบรรลุเป้าหมายด้านผลการด าเนินงานอย่างชัดเจน ดังนั้น จากการวิเคราะห์วรรณกรรมข้างต้น
สามารถสรุปได้ว่าการแบ่งปันความรู้ขององค์การเป็นปัจจัยท่ีส่งผลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 

 
Proposition 4: การแบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 

 
 
 
 
 

ภาพที่ 4 การแบ่งปันความรู้ขององค์การส่งผลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การ 
 
สรุป 

การจัดการแรงงานผู้สูงอายุ เป็นประเด็นที่ท้าทายในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การเพื่อ
รับมือกับการขาดแคลนแรงงานในอนาคต โดยองค์การสามารถน าทักษะ ความรู้ ความสามารถ ความเช่ียวชาญ 
และประสบการณ์ที่สั่งสมมาของแรงงานผู้สูงอายุใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การ อันจะน าไปสู่การแบ่งปันความรู้
ขององค์การ และประสิทธิภาพของผลการด าเนินงานขององค์การต่อไป ดังนั้นองค์การควรให้ความส าคัญกับการ
จัดการแรงงานผู้สูงอายุในองค์การ เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน และการพัฒนาที่ยั่งยืนขององค์การ 
โดยให้การความส าคัญกับปัจจัยที่ส่งผลต่อการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดย
องค์การต้องให้ความส าคัญกับผู้น าหรือผู้บริหารขององค์การที่ต้องปรับกระบวนทัศน์ให้สอดคล้องกับการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่เปลี่ยนแปลงไปโดยการประเมินจากสถานการณ์ของสภาพแวดล้อมในปัจจุบัน  และการให้
ความส าคัญกับการจัดการความหลากหลาย การน าความแตกต่างของบุคคลในด้านอายุสร้างผลประโยชน์และ
ประยุกต์ให้เหมาะสมกับงาน เพื่อสร้างผลการด าเนินงานท่ีดีให้กับองค์การต่อไป  

 
 

การแบ่งปันความรู้ขององค์การ 
(Knowledge Sharing Organization) 

ผลการด าเนินงานขององค์การ 
(Organizational Performance) 
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จากเนื้อหาที่กล่าวมาข้างต้น สามารถแสดงให้เห็นว่าปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุในประเทศไทย ได้เป็นแผนภาพปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ ดังภาพท่ี 5 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 5 ปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการจัดการแรงงานผู้สูงอายุในประเทศไทย 
 
ข้อเสนอแนะส าหรับการน าไปประยุกต์ใช้และการศึกษาในอนาคต 
 ข้อเสนอแนะส าหรับการน าไปประยุกต์ใช ้
 การจัดการแรงงานผู้สูงอายุเป็นแนวทางการวางแผนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ                
เพื่อจัดการกับปัญหาการขาดแคลนแรงงานในอนาคต และใช้ประโยชน์จากความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์
ของแรงงานผู้สูงอายุให้เกิดประโยชน์สูงสุด ดังนั้น องค์การจึงควรให้ความส าคัญกับการจัดการแรงงานผู้สงูอายุใน
องค์การ เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน และการพัฒนาท่ียั่งยืนขององค์การ จากการทบทวนวรรณกรรม
ได้แสดงให้เห็นถึงปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อการจัดการแรงงานผู้สูงอายุให้องค์การประสบความส าเร็จ อันประกอบ
ไปด้วย ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงโดยองค์การต้องให้ความส าคัญกับผู้น าหรือผู้บริหารขององค์การที่ต้องปรับ
กระบวนทัศน์ให้สอดคล้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เปลี่ยนแปลงไปโดยการประเมินจากสถานการณ์ของ
สภาพแวดล้อมในปัจจุบัน และการให้ความส าคัญกับการจัดการความหลากหลาย การน าความแตกต่างของ
บุคคลในด้านอายุสร้างผลประโยชน์และประยุกต์ให้เหมาะสมกับงาน เพื่อสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับ
องค์การต่อไป หากองค์การสามารถจัดการทรัพยากรภายในองค์การในเรื่องต่าง ๆ เหล่านี้ได้แล้วก็จะส่งผลให้
การจัดการด้านแรงงานขององค์การประสบความส าเร็จ เกิดกระบวนการจัดการความรู้โดยการแบ่งปันความรู้ที่มี
ประสิทธิภาพอันน ามาซึ่งผลการด าเนินงานท่ีดีขององค์การต่อไป 
 ข้อเสนอแนะส าหรับการศึกษาในอนาคต 
 บทความนี้เป็นเพียงการน าเสนอกรอบแนวคิดการวิจัยที่ผู้วิจัยสังเคราะห์ขึ้นจากการทบทวน
วรรณกรรม ดังนั้นในการวิจัยในอนาคตควรมีการศึกษาวิจัยเชิงประจักษ์โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed 
Method Research) ด้วยการวิจัยทั้งเชิงปริมาณ (Quantitative Research) และวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 
Research) โดยใช้วิจัยเชิงปริมาณมุ่งศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ (Causal Study) เพื่อใช้สร้างกรอบแนวคิด
เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการจัดการแรงงานผู้สูงอายุ และใช้วิจัยเชิงคุณภาพด้วยวิธีปรากฏการณ์วิทยา 
(Phenomenology) เก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) เพื่อน าข้อมูลที่ได้มา
สนับสนุนการวิจัยเชิงปริมาณ 
 
 
 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

การจัดการความ
หลากหลาย 

การจัดการ
แรงงานผู้สูงอายุ 

การแบ่งปันความรู้
ขององค์การ 

ผลการด าเนินงาน
ขององค์การ 
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