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บทคัดย�อ

งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) ในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 

ผลกระทบตอการคงสมาชิกภาพกับองคกรและการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน โดยใชการวิจัยแบบผสม 

(Mixed Methods) เพ่ือตอบคําถามการวิจัยเชิงลึก ประกอบดวยการวิจัยเชิงสํารวจจํานวน 739 ตัวอยางจาก

บุคลากรท่ีทํางานภาคบริการภายใตสถานการณการแพรระบาด COVID-19 ไมนอยกวา 1 ป แบงเปนเจนเนอเรช่ันเอ็กซ 

(อายุ 44–50 ป) จํานวน 236 คน เจนเนอเรช่ันวาย (อายุ 31–35 ป) จํานวน 228 คน และเจนเนอเรช่ันซี (อายุต่ํากวา 24 ป) 

จํานวน 275 คน และการสัมภาษณเชิงลึก 15 ตัวอยาง เจนเนอเรช่ันละ 5 คน ผลการวิจัยพบวา ภายใตสถานการณวิกฤต 

COVID-19 ลักษณะงานท่ีมีอัตลักษณสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) 

มีผลตอการรักษาสมาชิกภาพพนักงานกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ในขณะท่ีการใหอํานาจตัดสินใจ (Autonomy) 

กับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรมีผลแตกตางกันระหวางเจนเนอเรช่ันซี และเจนเนอเรช่ันเอ็กซกับเจนเนอเรช่ันวาย 

จากผลการสัมภาษณพบวา การออกแบบงานท่ีสงผลใหการคงสมาชิกภาพท่ีตางกันระหวางเจนเนอเรช่ันน้ันมาจากภาระหนาท่ี

และความรับผิดชอบ ผูใหสัมภาษณเห็นตรงกันวาในสถานการณการแพรระบาด COVID-19 องคกรใหอํานาจการตัดสินใจ

หนางานพอสมควร แตเจนเนอเรช่ันเอ็กซกับเจนเนอเรช่ันวายเผชิญความเครียดและกังวลกับผลกระทบกับงานหากตองตัดสินใจ

ในชวงวิกฤตมากกวาเจนเนอเรช่ันซี สงผลใหคุณลักษณะดานการใหอํานาจตัดสินใจไมมีผลตอการคงสมาชิกภาพองคกร งานวิจัย

มีประโยชนในทางทฤษฎีการออกแบบงานภายใตสถานการณวิกฤตกับแรงงานตางเจนเนอเรช่ันและประยุกตการออกแบบงาน

ใหยืดหยุนอยางเหมาะสม เพ่ือรักษาบุคลากรใหคงอยูกับองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งการออกแบบงานยืดหยุนท่ีจะถูกนํามาใช

อยางถาวรในสถานการณปกติในการทํางาน เพ่ือใหผูจัดการทรัพยากรมนุษยเตรียมความพรอมกับการเปล่ียนแปลงในอนาคต

คําสําคัญ : การออกแบบงาน เจนเนอเรช่ัน การคงอยูกับองคกร วิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19
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ABSTRACT

This study explores the influence of job design during the COVID-19 pandemic on intention to 

stay and different responses across generations. Mixed methods were employed to provide 

in-depth answer to the research inquiries. Survey research attained 739 samples from service 

sector employees who had at least 1-year experience in the COVID-19 pandemic. Our respondents 

included 236 respondents in Generation X (aged 44–50), 228 in Generation Y (aged 31–35) and 275 in 

Generation Z (aged below 24). In addition, we conducted 15 in-depth interviews consisting of 5 informants 

from each generation. Results revealed that during the COVID-19 crisis, job feedback and the nature 

of job that role holders can identify with have statistically significant influence on their intention to 

stay with the organization. We also found different responses between Generation Z and other generations 

(X and Y) on work autonomy and intention to stay. These differences, based on the interviews, were 

driven by tasks and responsibilities. While most of interviewees shared a common view that they were 

empowered to make decision on the job, those in Generation X and Y had more stress and were more 

concerned about the consequences on the job should they made certain decisions. As such, the level 

of autonomy did not yield effective result on intention to stay. This research has theoretical contribution 

on different generational responses on job design during the crisis and its implication on work flexibility 

to retain the employees. In particular, organization can adopt work flexibility as a new work arrangement 

once business resumed. Therefore, human resources managers should be ready for the changes that 

will arise in the future.
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1. บทนํา
ต้ังแต ค.ศ. 2020 ท่ัวโลกไดผลกระทบวิกฤตการณการแพรระบาดไวรัสโคโรนาสายพันธุใหม (หรือ COVID-19) 

นักวิเคราะหทางเศรษฐกิจช้ีใหเห็นวา วิกฤตโรคระบาดน้ีสงผลใหเศรษฐกิจโลกถดถอยรุนแรงมากท่ีสุดนับจากสงครามโลก

คร้ังท่ีสอง (Brynjolfsson et al., 2020) โดยผลกระทบจากเศรษฐกิจถดถอยในคร้ังน้ี แตกตางจากวิกฤตทางเศรษฐกิจโลก

กอนหนาน้ี ซ่ึงโดยสวนใหญจะกระทบกับบางอุตสาหกรรมหรือบางภูมิภาค เชน ในป ค.ศ. 1997 เกิดวิกฤตการณทางการเงิน

แหงภูมิภาคเอเชียหรือตมยํากุงสงผลใหเศรษฐกิจถดถอยอยางรุนแรง โดยเฉพาะอยางยิ่งในอุตสาหกรรมการเงินและ

อสังหาริมทรัพยของภูมิภาคเอเชีย หรือในชวงป ค.ศ. 2006–2009 เกิดวิกฤตการณการเงินโลกหรือแฮมเบอรเกอร สงผลให

เศรษฐกิจโลกถดถอยอยางรุนแรงกับปญหาหน้ีดอยคุณภาพของประเทศสหรัฐอเมริกา ทําใหเกิดผลกระทบแบบโดมิโน

ในอุตสาหกรรมการเงินท่ัวโลก ในขณะท่ีวิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 คร้ังน้ีสงผลกระทบท้ังทางดานเศรษฐกิจ 

การเช่ือมตอหวงโซอุปทาน รูปแบบการดําเนินธุรกิจ ตลอดจนสุขภาพอนามัยและความปลอดภัยในการทํางาน (Espitia et al., 

2021) จากผลกระทบดังกลาว บทบาทผูจัดการทรัพยากรมนุษยจึงสําคัญมากในการรับมือกับสถานการณใหพนักงานและ

องคกรอยูรอดและปลอดภัยไปดวยกัน (Collings et al, 2021; Wang et al., 2021)

การรักษาระยะหางทางสังคม (Social Distancing) เปนหน่ึงในมาตรการท่ีสําคัญในการลดการแพรระบาดเช้ือ 

COVID-19 ซ่ึงเปนโจทยท่ีทาทายตอการปรับเปล่ียนรูปแบบการทํางานในสํานักงานอยางฉับพลัน (Disruption) มาเปน

การทํางานแบบยืดหยุน (Work Flexibility) โดยใชแพลตฟอรมเทคโนโลยีสารสนเทศเขามาชวยการประสานงานและ

ควบคุมงานในองคกรระหวางท่ีบุคลากรทํางานทางไกล (Remote Work) หรือทํางานจากท่ีบาน (Work from Home: WFH) 

จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีผานมา การทํางานแบบยืดหยุนลักษณะน้ีถือเปนบริบทการทํางานรูปแบบใหมสําหรับสังคมไทย 

(Popaitoon and Decharin, 2021) เม่ือเทียบกับกลุมประเทศพัฒนาแลวอยางเชน ประเทศสหรัฐอเมริกา อังกฤษและ

ญ่ีปุน ซ่ึงประเทศเหลาน้ีมีบริษัทขามชาติจํานวนมากท่ีเขาไปลงทุนในตางแดนและใชเทคโนโลยีตาง ๆ  เชน การประชุมทางไกล

ผานวีดีโอ (VDO Conference) ทํางานแบบองคกรเสมือนจริง (Virtual Organization) ในการประสานงานและควบคุมงาน

จากการดําเนินงานท่ัวโลก (Peng and Kathuria, 2021) อยางไรก็ตาม แมวากลุมประเทศท่ีพัฒนาแลวจะมีความคุนเคยกับ

การทํางานแบบยืดหยุนในรูปแบบตาง ๆ  ตามท่ีกลาวมาขางตน การทํางานแบบยืดหยุนในชวงสถานการณวิกฤต COVID-19 

ก็ยังมีความแตกตางจากการทํางานแบบยืดหยุนในสถานการณปกติอยางมีนัยสําคัญ (Parker et al., 2020; Wang et al., 

2021)

จากเหตุผลดังกลาว นักวิจัยดานการจัดการทรัพยากรมนุษยอยาง Collings et al. (2021) และ Wang et al., 

(2021) จึงเสาะหางานวิจัยท่ีเก่ียวของกับการออกแบบงาน (Job Design) ในสถานการณการเปล่ียนแปลงอยางฉับพลัน

อยางวิกฤตการณการแพรระบาดไวรัส COVID-19 ในป 2010 Oldham and Hackman และนักวิชาการคนสําคัญ เชน 

Nicholai J. Foss เร่ิมพัฒนาทฤษฎีการออกแบบงานใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว โดยการ

ศึกษาของ Foss et al (2015) พบวา 3 คุณลักษณะท่ีสําคัญการออกแบบงานท่ีสงผลตอความสําเร็จในการทํางานของบริษัท

มืออาชีพในภาคบริการ (Professional Service Firms: PSFs) ประกอบดวย การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน (Autonomy) 

การใหอัตลักษณการทํางานในแบบฉบับตนเองต้ังแตตนจนจบ (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับในการทํางาน 

(Feedback) และลักษณะการทํางานท่ีตอเน่ืองของบริษัท PSFs จากโปรเจคปจจุบันสูโปรเจคงานอนาคต ความสําเร็จของ

โปรเจคงานสงผลตอการคงอยูของพนักงานดาวเดนของ PSFs ในการพัฒนางานตอเน่ืองจากโปรเจคปจจุบันสูโปรเจค

ในอนาคต จากเหตุผลท่ีกลาวมาขางตน การศึกษาน้ีจึงใชพ้ืนฐานทฤษฎีการออกแบบงาน (Job Design) ท่ีเหมาะสมกับ

สภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ตามแนวทางของ Oldham and Hackman (2010) และ Foss et al (2015) 
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ซ่ึงประกอบดวย การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน (Autonomy) การใหอัตลักษณการทํางานในแบบฉบับตนเองต้ังแตตน

จนจบ (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับในการทํางาน (Feedback)

สําหรับประเทศไทย การเปล่ียนการทํางานท่ีออฟฟศสู WFH อยางฉับพลัน นับเปนโจทยท่ีทาทายมากสําหรับ

ผูจัดการทรัพยากรมนุษยในการออกแบบงาน (Job Design) เชน การลดข้ันตอนการทํางานท่ีไมจําเปนและใหอํานาจการ

ตัดสินใจระดับบุคคลใหมากท่ีสุด (Autonomy) การใหบุคลากรสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนของผูปฏิบัติงานให

สอดคลองกับสถานการณจริงและแกปญหาไดคลองตัว (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับระหวางทีมงานและ

หัวหนางาน (Feedback) มากไปกวาน้ัน ผลการวิจัยในตางประเทศยังพบวา ความความแตกตางชวงวัยทํางานมีผลกระทบ

ตอ WFH ในการรักษาสมดุลชีวิตสวนตัวและการทํางาน ตลอดจนการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (e.g., Bellmann and 

Hublir, 2020; Farre et al., 2020; Parker et al., 2020; Shockley et al., 2020) เชน การศึกษาของ Parker et al. 

(2020) พบวา เกินกวารอยละ 50 ผูจัดการไมม่ันใจตัวเองวาจะบริหารงานและทีมงานใหสําเร็จลุลวงตามเปาหมายท่ีองคกร

กําหนดไวหรือไม ซ่ึงปจจัยเหลาน้ีสงผลตอความเครียดในการทํางานนําไปสูการลาออกในท่ีสุด จากเหตุผลท่ีกลาวมาขางตน

นํามาสูคําถามงานวิจัยท่ีตองการหาคําตอบในบริบทประเทศไทยคือ (1)�การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 สงผล

ตอการคงสมาชิกภาพกับองคกรหรือไม อยางไร และ (2)�แตละเจนเนเรชันมีความคิดเห็นเก่ียวกับการออกแบบงานในชวง

วิกฤต COVID-19 แตกตางกันหรือไม อยางไร

วัตถุประสงคงานวิจัยคือ เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) และการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน

ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 (Collings et al., 2021; Oldham and 

Hackman, 2010; Parker et al., 2020; Wang et al., 2021) โดยใชการวิจัยแบบผสม (Mixed Methods) เพ่ือตอบ

คําถามงานวิจัยเชิงลึก โดยสวนแรก ผูวิจัยเก็บขอมูลเชิงปริมาณดวยการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Method) จากพนักงาน

ตางเจนเนอเรช่ันท่ีทํางานภาคบริการในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 มาตลอด 1 ปเต็มและในชวงวิกฤต

ดังกลาวทํางานรูปแบบผสมผสานระหวาง WFH และทํางานท่ีสํานักงาน ซ่ึงกลุมท่ีเลือกศึกษามีคุณสมบัติสอดคลองกับ

คําถามวิจัยท่ีตองการศึกษา และสวนตอมา เก็บขอมูลเชิงคุณภาพ ดวยการสัมภาษณเชิงลึกกับพนักงานตางเจนเนอเรช่ันกับ

การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 ประโยชนงานวิจัยน้ี เพ่ือใหผูจัดการทรัพยากรมนุษยออกแบบงานไดสอดคลอง

กับแรงงานแตละเจนเนอเรช่ันภายใตสถานการณวิกฤต และเพ่ือเปนแนวทางการบริหารคนในอนาคต ซ่ึงนักวิชาการและ

ผูจัดการดานทรัพยากรมนุษยจํานวนมากเช่ือวา ภายหลังสถานการณการแพรระบาด COVID-19 รูปแบบการทํางานแบบ

ยืดหยุน (Work Flexibility) จะถูกนํามาใชอยางถาวรในสถานการณปกติในการทํางาน และแนวโนมการจางงานแบบช่ัวคราว 

(Gig Economy) จะไดความนิยมมากข้ึนในอนาคต เพ่ือใหผูจัดการทรัพยากรมนุษยเตรียมความพรอมกับการเปล่ียนแปลง

ในอนาคต (Connelly et al., 2021)

2. ทบทวนวรรณกรรม
งานวิจัยในอดีตท่ีผานมามีการศึกษาจํานวนมากเก่ียวกับการออกแบบงาน (Job Design) (Hackman and Oldham, 

1980; Oldham and Hackman, 2010) คานิยมการทํางานแตละเจนเนอเรช่ัน (Twenge et al., 2010; Popaitoon and 

Popaitoon, 2020) และ การรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention to Stay) (Kristof, 1996; Kristof-Brown et al., 

2005) อยางไรก็ตาม สถานการณวิกฤต COVID-19 สงผลตอการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอมการทํางานแบบใหมอยางส้ินเชิง 

เน่ืองจากนโยบายรักษาระยะหางทางสังคม ทําใหองคกรตองออกแบบงาน (Job Design) กับการทํางานแบบผสมผสาน

ระหวางการทํางานสถานท่ีทํางานและท่ีบานผานแพลตฟอรมเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยพนักงานทุกระดับตองตัดสินใจ

หนางานไดดวยตัวเองใหมากท่ีสุด (Autonomy) สรางอัตลักษณในงานตนเองใหมากท่ีสุด (Task Identity) และการไดรับ
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ขอมูลยอนกลับ (Feedback) ดังน้ัน นักวิชาการดานทรัพยากรมนุษยจึงเสาะหาหลักฐานเชิงประจักษ (Empirical Studies) 

เพ่ือชวยอธิบายทฤษฎีการออกแบบงานดังกลาวใหสมบูรณยิ่งข้ึน เพ่ือใหสอดคลองกับสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป ดังน้ัน 

การทบทวนวรรณกรรมและทฤษฎีท่ีเก่ียวของกับการศึกษาน้ี มีดังตอไปน้ี

2.1�การออกแบบงานในช�วงการแพร�ระบาด COVID-19 (Job Design during the COVID-19 Pandemic)

แนวคิดการออกแบบงาน (Job Design) เร่ิมตนศึกษาโดย Hackman and Oldham (1980) ไดนําเสนอทฤษฎี

เก่ียวกับคุณลักษณะของงาน (The Characteristics of Job) ท่ีสงผลตอแรงจูงใจภายในของพนักงาน (Intrinsic Motivation) 

ในการทํางาน ประกอบดวย 1)�ความหลากหลายของทักษะ (Skill Variety) 2)�อัตลักษณการทํางานในแบบฉบับของตนเอง 

(Task Identity) 3)�ความสําคัญของงาน (Task Significance) 4)�อํานาจการตัดสินใจในงาน (Autonomy) และ 5)�การให

ขอมูลยอนกลับของงาน (Feedback) ซ่ึงถาองคกรมีการออกแบบงานท่ีดีตามคุณลักษณะดังกลาวจะมีผลตอสภาวะทาง

จิตใจของพนักงานเปนแรงผลักดันหรือแรงจูงใจในการทํางาน ซ่ึงทฤษฎีน้ีไดรับการยอมรับอยางแพรหลายและมีผลการวิจัย

เชิงประจักษจํานวนมากท่ีอธิบายความสัมพันธทางบวกระหวาง การออกแบบงาน (Job Design) และผลการปฏิบัติงาน 

(Job Performance) (e.g., Foss et al., 2009) อยางไรก็ตาม ในป 2010 นักวิชาการท่ัวโลกดานการออกแบบงานพบวา ทฤษฎี

การออกแบบงานของ Hackman and Oldham (1980) ถูกพัฒนาข้ึนในสภาพแวดลอมทางธุรกิจคงท่ีในยุคปฏิวัติอุตสาหกรรม 

เนนความชํานาญเฉพาะดานและมักจะนํามาอธิบายกับงานและสภาพแวดลอมท่ีมีความตายตัว (Fixed Work) ซ่ึงไมเหมาะกับ

สภาพแวดลอมทางธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงอยางฉับพลันในยุคเศรษฐกิจดิจิทัลอยางเชนปจจุบัน (Brynjolfsson and McAfee, 

2011) ดังน้ัน Oldham and Hackman (2010) และนักวิชาการคนสําคัญ จึงเร่ิมพัฒนาทฤษฎีการออกแบบงานใหเหมาะสม

กับสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว จะเห็นไดวา ภายหลังป ค.ศ. 2010 มีผลงานวิจัยเชิงประจักษจํานวนมาก

เก่ียวกับผลกระทบการออกแบบงานตอหลากหลายมิติ เชน ความคิดสรางสรรคการทํางาน (Baer et al., 2018) บรรยากาศ

การทํางานในองคกร (Lawrie et al., 2018) การแลกเปล่ียนความรูในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหม (Popaitoon, 2019) เปนตน 

ท้ังน้ี Oldham and Fried (2016) ไดสรุปทฤษฎีการออกแบบงานจากอดีตสูปจจุบันพบวา ทฤษฎีการออกแบบงานสามารถ

นํามาอธิบายไดหลากหลายบริบทการศึกษา โดยนักวิจัยสวนใหญจะคัดเลือกคุณลักษณะการออกแบบงานใหเหมาะสมกับ

บริบทท่ีตนศึกษา เชน การออกแบบงาน โดยเนนความสําคัญของงาน (Task Significant) มีผลตอบริบทอุตสาหกรรม

การศึกษาหรืองานท่ีคนในสังคมใหความสําคัญ (Meaningfulness) สําหรับการศึกษาน้ีมุงเนนผลกระทบการออกแบบงาน

กับอุตสาหกรรมภาคบริการ Oldham and Fried (2016) พบวา งานวิจัยในอดีตใหความสําคัญกับ 3 คุณลักษณะของการ

ออกแบบงาน ประกอบดวย การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน (Autonomy) การใหอัตลักษณการทํางานในแบบฉบับตนเอง

ต้ังแตตนจนจบ (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับในการทํางาน (Feedback) ซ่ึงคุณลักษณะเหลาน้ีสงผลตอ

การทํางานภาคบริการท่ีเนนการใชความคิดสรางสรรคและการแกปญหาเฉพาะหนา เชน ผลการวิจัยเชิงประจักษ Foss et al 

(2015) พบวา 3 คุณลักษณะท่ีสําคัญการออกแบบงานท่ีสงผลตอความสําเร็จในการทํางานของบริษัทมืออาชีพในภาคบริการ 

(Professional Service Firms: PSFs) ประกอบดวย การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน (Autonomy) การใหอัตลักษณ

การทํางาน (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับในการทํางาน (Feedback) และดวยลักษณะการทํางานท่ีตอเน่ือง

จากโปรเจคปจจุบันสูโปรเจคงานอนาคต (Project-to-Future Projects) ของบริษัท PSFs พบวา ความสําเร็จของโปรเจคงาน 

ณ ปจจุบันสงผลตอการคงอยูของพนักงานดาวเดนของ PSFs ในการพัฒนางานอยางตอเน่ืองสูความสําเร็จโปรเจคงาน

ในอนาคต ซ่ึงผลการวิจัยน้ีสอดคลองกับการศึกษาของ Popaitoon (2019) ในทีมโปรเจคพัฒนาผลิตภัณฑใหม (New 

Produce Development: NPD) ของบริษัทเทคโนโลยีข้ันสูงของไทยอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ จากเหตุผลดังกลาว การศึกษา

น้ีจึงเลือกใช 3 คุณลักษณะของการออกแบบงานท่ีเหมาะสมกับสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ตามแนวทางของ 

Oldham and Fried (2016) และ Foss et al (2015) อยางไรก็ตาม แมทฤษฎีการออกแบบงานจะถูกพัฒนาการศึกษา
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อยางตอเน่ืองจากสภาพแวดลอมท่ีตายตัว (Fixed Jobs) สูสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็วตามท่ีกลาวมาขางตน 

ต้ังแตตนป ค.ศ.2020 ท่ัวโลกไดผลกระทบการแพรระบาด COVID-19 จากผลกระทบดังกลาว นํามาสูมาตรการการรักษา

ระยะหางทางสังคม (Social Distancing) เพ่ือระงับการแพรกระจายเช้ือ COVID-19 ดังน้ัน เพ่ือตอบรับมาตรการดังกลาว 

ตลอดจนการรักษาความปลอดภัยของพนักงานและการขับเคล่ือนองคกรใหเดินหนาไดตอไปภายใตสถานการณวิกฤต 

หลายองคกรจึงออกแบบการทํางานยืดหยุน (Work Flexibility) ตามวิถีปกติใหม (New Normal) ปจจัยเหลาน้ีมีอิทธิพล

ตอการเปล่ียนแปลงรูปแบบการทํางานอยางฉับพลัน

Bailey และ Kurland (2002) อธิบายการทํางานแบบยืดหยุน (Work Flexibility) วา เปนการตกลงรวมกันระหวาง

องคกรกับพนักงานเก่ียวกับเวลาและสถานท่ีทํางาน โดยขอตกลงการทํางานแบบยืดหยุนพอแบงไดจาก ความยืดหยุนในการ

เวลาการเขาออกการทํางาน หรือช่ัวโมงการทํางาน หรือความยืดหยุนดานสถานท่ีทํางาน โดยพนักงานสามารถทํางานทางไกล 

(Remote Work) จากสถานท่ีอ่ืน ๆ  ท่ีไมใชท่ีทํางาน เชน การทํางานจากท่ีบาน (Work from Home: WFH) เปนตน โดยท่ี

ผูปฏิบัติงานไมไดอยูในพ้ืนท่ีเดียวกันกับหัวหนางานและบุคคลท่ีเก่ียวของแตสามารถประสานความรวมมือผานเทคโนโลยี

สารสนเทศและการส่ือสารทําใหการทํางานลุลวงเสมือนการทํางานจริงในองคกร (Virtual Organization) (คัดลอกคําแปล

บางสวนจาก Popaitoon and Decharin, 2021: p. 59) จากการทบทวนวรรณกรรมพบวา การทํางานแบบยืดหยุน

พบคร้ังแรกในชวงทศวรรษ 1970 เปนชวงท่ีราคาน้ํามันท่ัวโลกสูงข้ึนเปนประวัติการ สงผลใหองคกรตาง ๆ  สงเสริมมาตรการ

การทํางานจากท่ีบาน หรือทํางานจากสถานท่ีตาง ๆ  เพ่ือลดคาใชจายดานพลังงาน เพ่ือเดินทางมาท่ีทํางานและลดจํานวน

วันเขาสํานักงาน ตอมาเม่ือเขาสูสหัศวรรษ 2000 กลุมประเทศพัฒนาแลว เชน สหรัฐอเมริกา อังกฤษและสหภาพยุโรป 

มีการขยายการลงทุนจํานวนมากในตางแดน ตลอดจนการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร รูปแบบการทํางาน

ทางไกล (Remote Work) จึงถูกนํามาใชในการควบคุมงานและประสานงานผานแพลตฟอรมเทคโนโลยีสารสนเทศ เชน 

การประชุมทางไกลผานวีดีโอ (VDO Conference) เพ่ือสรางความคลองตัวการทํางานของบริษัทขามชาติ พอกลาวโดยสรุป

ไดวา กอนหนาน้ี การทํางานแบบยืดหยุนเปนท่ีนิยมในการออกแบบการทํางานของบริษัทขามชาติจากกลุมประเทศพัฒนาแลว 

ซ่ึงมีระดับการพัฒนาเทคโนโลยีการส่ือสารเปนอยางดีและพนักงานบริษัทเหลาน้ีมีความคุนเคยกับการใชเทคโนโลยีเปนสวนหน่ึง

ในการประสานงานและการควบคุมงาน (e.g., Dayaram and Burgess, 2021; Peng and Kathuria, 2021)

สําหรับการทํางานแบบยืดหยุนในบริบทประเทศไทยในชวง COVID-19 นับเปนโจทยท่ีทาทายมากกับการออกแบบงาน

ท่ีเปล่ียนแปลงอยางฉับพลัน เชน การปรับเปล่ียนการมาทํางานท่ีออฟฟศมาสู Work from Home (WFH) หรือการทํางาน

แบบผสมผสาน (Hybrid) ระหวาง WFH และการทํางานท่ีสํานักงาน การลดข้ันตอนการทํางานท่ีไมจําเปนและกระจาย

อํานาจการตัดสินใจระดับบุคคลใหมากท่ีสุด (Autonomy) การใหบุคลากรออกแบบอัตลักษณการทํางานในแบบฉบับตนเอง

เหมาะสมกับสถานการณจริง (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) เพ่ือความคลองตัวระหวางทีมงาน

และหัวหนางาน โดยการใชแพลตฟอรมทางเทคโนโลยีเขามาชวยการทํางานแบบองคกรเสมือนจริง (Virtual Organization) 

ดังน้ัน เม่ือบริบทการทํางานเปล่ียนแปลงแบบฉับพลัน นักวิจัยดานการจัดการทรัพยากรมนุษยอยาง Collings et al. (2021) 

และ Wang et al., (2021) เสาะหางานวิจัยท่ีเก่ียวของกับการออกแบบงาน (Job Design) ภายใตสถานการณการเปล่ียนแปลง

อยางฉับพลัน (Disruption) อยางเชนวิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 น้ี ซ่ึงประเด็นการวิจัยดังกลาวในบริบทประเทศไทย

ยังพบหลักฐานเชิงประจักษอยูนอยมาก (Popaitoon and Decharin, 2021) โดยเฉพาะอยางย่ิงกลุมประเทศกําลังพัฒนา

ท่ียังขาดความคุนเคยกับการทํางานรูปแบบดังกลาว (e.g., Popaitoon and Decharin, 2021) หรือแมแตกลุมประเทศ

พัฒนาแลวท่ีมีความคุนเคยกับการทํางานแบบยืดหยุนอยางบริษัทของสหรัฐอเมริกาก็พบวา การทํางานแบบยืดหยุนในชวง

วิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 แตกตางกับชวงสภาวะปกติอยางมีนัยสําคัญ เน่ืองจากการทํางานแบบยืดหยุนน้ี

ไมไดอยูบนพ้ืนฐานสมัครใจของพนักงาน และไมวาจะทํางานจากสถานท่ีใดก็พบวา มีความเส่ียงตอสุขภาพและเส่ียงตอ

28 วารสารบริหารธุรกิจ

การออกแบบงานในช�วงการแพร�ระบาดโควิด19 และการคงอยู�กับองค�กร : 
มุมมองของพนักงานต�างเจนเนอเรชันและนัยด�านการจัดการทรัพยากรมนุษย�



การสัมฤทธ์ิผลตามเปาหมายขององคกร ในกรณีท่ีถูกกักตัวหรือปดหนวยงาน 14 วันเม่ือถูกระบุวาเปนกลุมเส่ียงตอการ

แพรระบาดเช้ือ (Quarantine) เปนตน (Parker et al., 2020; Wang et al., 2021) เชน จากผลงานวิจัยของ Paker et al. 

(2020) ไดเก็บขอมูลระดับผูจัดการในชวงการแพรระบาด COVID-19 ประเทศสหรัฐอเมริกาพบวา ผูบริหารสวนใหญขาด

ความเช่ือม่ันวาตนเองจะบริหารทีมงานไดสําเร็จตามเปาหมาย ตลอดจนความเครียดในงาน ซ่ึงทวีคูณจากการทํางานท่ีบาน

เพราะสภาพแวดลอมไมเก้ือหนุนการทํางานและไมสามารถแบงชวงเวลาทํางานและชีวิตสวนบุคคลไดอยางชัดเจน ดังน้ัน 

พอกลาวโดยสรุปไดวา การออกแบบงานในชวงการแพรระบาด COVID-19 สําหรับการศึกษาน้ี ประกอบดวย การใหอํานาจ

การตัดสินใจในงาน (Autonomy) อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ

ระหวางทีมงานและหัวหนางาน (Feedback) ตามแนวทางของ Oldham and Fried (2016) และ Foss et al (2015)

2.2�ลักษณะการทํางานแต�ละเจนเนอเรชั่นและการรักษาสมาชิกภาพกับองค�กร (Different Generations in 
Work Values and Intention to Stay)

จากแนวคิด Argyris (1957) กลาววา องคกรจะเลือกรับสมัครเฉพาะบุคลากรท่ีมีความเหมาะสมหรือมีคุณลักษณะ

สอดคลองกับองคกรเขามาทํางาน ซ่ึงตอมา Schneider (1987) พัฒนาแนวคิดน้ีไปเปนทฤษฎี Attraction-Selection-

Attrition (ASA) โดยทฤษฎีน้ีกลาวไววา องคกรจะดึงดูดใหคนท่ีมีคานิยม ความสนใจ บุคลิกภาพและคุณลักษณะคลาย ๆ  กัน

เขามาสมัครงาน (Attraction) และองคกรมีแนวโนมท่ีจะคัดเลือกเฉพาะบุคคลท่ีมีความรู ความสามารถ และความชํานาญ

คลายกับสมาชิกคนอ่ืน ๆ  ภายในองคกร (Selection) ดังน้ัน เม่ือกาลเวลาผานไป บุคลากรท่ีรูสึกวาตนเองมีคานิยม หรือ

บุคลิกภาพตางกับพนักงานคนอ่ืน ๆ  ในองคกร จะมีแนวโนมลาออกจากองคกรในท่ีสุด (Attrition) ซ่ึงตอมาทฤษฎีดังกลาว

กลายเปนพ้ืนฐานของทฤษฎีความสอดคลองระหวางบุคคลกับองคกร (Kristof, 1996; Kristof-Brown et al., 2005) 

กลาวไววา ความสอดคลองระหวางบุคคลกับองคกรจะเกิดข้ึนได 3 กรณีคือ (1)�พนักงานไดรับการดูแลจากองคกรตรงกับ

ส่ิงท่ีตองการ (2)�องคกรและพนักงานใหความสําคัญในเร่ืองตาง ๆ  เหมือนกัน และ (3)�เกิดข้ึนพรอมกันท้ังน้ีกรณีท่ี (1) และ

กรณีท่ี (2) หากแนวปฏิบัติตาง ๆ  ท่ีองคกรนํามาใชในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลมีความสอดคลองกับส่ิงท่ีพนักงาน

ใหความสําคัญและตองการไดรับจากการทํางาน พนักงานก็ยอมมีความสุขและต้ังใจรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention 

to stay) (คัดลอกบางสวนจาก Popaitoon et al., 2016) ปจจุบันองคกรขนาดใหญจะมีพนักงานหลากหลายเจนเนอเรช่ัน

ทํางานรวมกัน ซ่ึงพนักงานแตละเจนเนอเรช่ันมีความคาดหวังการทํางานแตกตางกันออกไปตามประสบการณในแตละ

ชวงวัย (Twenge et al., 2010) ดวยเหตุผลดังกลาว ผูจัดการทรัพยากรมนุษยจึงตองศึกษาลักษณะคานิยมการทํางานแตละ

เจนเนอเรช่ัน เพ่ือออกแบบงานใหสอดคลองกับความตองการพนักงานในการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร

Mannheim (1952) อธิบายความหมายของเจนเนอเรช่ัน (Generation) หมายถึง “กลุมคนท่ีเกิดในชวงเวลาเดียวกัน 

ซ่ึงใชชีวิตและผานเหตุการณสําคัญรวมกัน ไมวาจะเปนการเปล่ียนแปลงของวิถีชีวิต ซ่ึงไดรับผลกระทบจากสภาพแวดลอม

ทางเศรษฐกิจและสังคม ตลอดจนความกาวหนาทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี ทําใหเกิดแนวคิด ทัศนคติ คานิยม พฤติกรรม 

และความตองการในการดํารงชีวิตท่ีแตกตางกันระหวางกลุมคนในแตละเจนเนอเรช่ัน” (คัดลอกคําแปลจาก Popaitoon 

et al., 2016) ปจจุบันองคกรมีพนักงานหลากหลายเจนเนอเรช่ันทํางานรวมกัน ประกอบดวย

(1) เจนเนอเรช่ันเบบ้ีบูมเมอร (BB: Baby Boomer Generation) เกิดหลังสงครามโลกคร้ังท่ีสอง ชวงป พ.ศ. 2475–

2503 เปนชวงเวลาเศรษฐกิจฝดเคือง ขาวยากหมากแพง จึงสงผลคานิยมการทํางานของกลุม BB เปนคนขยันหม่ันเพียร 

มีความจงรักภักดีตอองคกรและสถาบัน โดยพนักงานกลุม BB ปจจุบันอายุเกิน 60 ปกลุมน้ีเร่ิมเกษียณอายุการทํางานและ

หายไปจากองคกร จึงไมอยูในกลุมแรงงานท่ีศึกษา (Twenge et al., 2010)
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(2) เจนเนอเรช่ันเอ็กซ (Generation X) เกิดในชวง พ.ศ. 2504–2520 อายุ 44–60 ป เปนลูกของ BB ถูกหลอหลอม

เร่ืองประหยัดและความจงรักภักดีกับองคกร (Twenge et al., 2010) จากการศึกษาของ Popaitoon et al (2016) เก่ียวกับ

คานิยมการทํางานของ Gen X ในประเทศไทยพบวา Gen X เติบโตในชวงท่ีเศรษฐกิจไทยกําลังฟนตัวและมีเร่ิมเปดการลงทุน

จากตางประเทศ จึงใหความสนใจเร่ือง การพัฒนาทักษะการทํางานควบคูกับการปรับตัวสม่ําเสมอเพ่ือความอยูรอด ปจจุบัน

แรงงาน Gen X เร่ิมข้ึนเปนผูบริหารระดับกลางและระดับสูงขององคกร

(3) เจนเนอเรช่ันวาย (Generation Y) เกิดในชวง พ.ศ. 2521–2540 อายุ 24–43 ป จากการศึกษาของ Popaitoon 

(2018) เก่ียวกับคานิยมการทํางานของ Gen Y ในประเทศไทยพบวา คานิยมการทํางานของเจนเนอเรช่ันวายมีท้ังทางบวก

และทางลบกับองคกร โดยคานิยมการทํางานเชิงบวก ประกอบดวย ชอบเรียนรูงาน ชอบงานทาทาย ชอบทํางานเปนทีม 

มีความคิดสรางสรรคสงผลตอการสรางนวัตกรรม มีความเปนปจเจกชนสูง ในทางตรงกันขาม เจนเนอเรช่ันวายคาดหวัง

คาตอบแทนสูงเกินกวาศักยภาพของตน เปรียบเทียบผลประโยชนท่ีตนไดรับท้ังกับเพ่ือนรวมงานและเพ่ือนนอกองคกร 

โดยพรอมท่ีจะลาออกจากงานเม่ือรูสึกวาตนเองไดผลตอบแทนภายนอกต่ํากวาผูอ่ืน และ

(4) เจนเนอเรช่ันซี (Generation Z) เกิดในชวงป พ.ศ. 2541–2553 (หรือ ค.ศ. 1997–2010) อายุ 12–24 ป 

เจนเนอเรช่ันซีเติบโตมากับเทคโนโลยีดิจิทัลและความกาวหนาทางเทคโนโลยีสมบูรณแบบ จากการศึกษาของ Popaitoon 

and Popaitoon (2020) พบวา แมแรงงาน Gen Y และ Gen Z จะเติบโตมาพรอมกับความกาวหนาทางเทคโนโลยีดิจิทัล 

แตคานิยมการทํางานระหวางสองเจนเนอเรช่ันน้ีแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ เน่ืองจากสภาพทางเศรษฐกิจของ

ชวงการเติบโตของสองเจนเนอเรช่ันน้ีแตกตางกัน กลาวคือ เจนเนอเรช่ันซีเติบโตในชวงเศรษฐกิจโลกเร่ิมถดถอยอยาง

ตอเน่ืองต้ังแตทศวรรษ 1990 ถึง ค.ศ. 2010 เชน ป ค.ศ. 1997 ประสบวิกฤตการณทางการเงินแหงภูมิภาคเอเชีย ตอมา 

ชวงป ค.ศ. 2003 เกิดวิกฤตการณราคาน้ํามันในตลาดโลกสูงเปนประวัติการ และตอมา ชวงป ค.ศ. 2006–2009 เกิด

วิกฤตการณการเงินโลก จนกระท่ังป ค.ศ. 2020 เปนชวงปแรก ๆ  ท่ีแรงงานเจนเนอเรช่ันซีเขาสูตลาดแรงงานแตตองประสบ

วิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 ซ่ึงสงผลใหเศรษฐกิจโลกเขาสูสภาวะถดถอยอยางรุนแรง ดังน้ัน คานิยมการทํางาน

ของแรงงานเจนเนอเรช่ันซีท่ีเติบโตในชวงวิกฤตเศรษฐกิจตาง ๆ  สงผลให Gen Z ใหความสําคัญผลตอบแทนเปนตัวเงินและ

ความม่ันคงในงานเปนสําคัญ

2.3�การออกแบบการทํางาน เจนเนอเรช่ัน และการรกัษาสมาชิกภาพกับองค�กรในช�วงการแพร�ระบาด COVID19

จากท่ีกลาวมาขางตน กอนหนาน้ี มีผลงานวิจัยเชิงประจักษจํานวนมาก ท่ีศึกษาความสัมพันธการออกแบบงาน 

การทํางานแบบยืดหยุน และการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (e.g., Bailey et al., 2002) แตสําหรับการศึกษาดังกลาวในชวง

การแพรระบาด COVID-19 ในบริบทประเทศไทยยังมีอยูนอยมาก เชน การศึกษาของ Popaitoon and Decharin (2021) 

ช้ีใหเห็นถึงการปรับตัวการทํางานของพนักงานกลุมอายุต่ํากวา 30 ป และสูงกวา 30 ป กับการทํางาน WFH แบบเต็มรูปแบบ

ในชวงท่ีประเทศไทยประกาศล็อกดาวนระลอกแรก ในขณะท่ีการศึกษาน้ีเนนการออกแบบงานในชวงท่ี COVID-19 ระบาด

แตพนักงานจําเปนตองแบงชวงเวลาทํางานท้ัง On-Site และ Online เพราะธุรกิจภาคบริการจํานวนมากไมสามารถ

ปดการดําเนินงาน โดยเลือกทํางานแบบ WFH รอยเปอรเซ็นตได เชน ธนาคาร รานอาหาร การขนสง เปนตน มากไปกวาน้ัน 

ในชวงกวา 2 ปท่ีผานมาท่ียังคงมีการแพรระบาด COVID-19 ผลการวิจัยในตางประเทศเก่ียวกับเร่ืองดังกลาวยังคงไดคําตอบ

ไมแนชัด เชน จากผลการศึกษาของ Carnevale and Hatak (2020) และ Shockley et al (2020) พบวา ในชวง 

COVID-19 พนักงานตองปรับตัวกับการทํางานแบบยืดหยุนอยางรวดเร็วเกินไป สงผลตอความไมสมดุลในชีวิตงานและ

ครอบครัว ซ่ึงเปนเหตุผลสําคัญตอการลาออกจากงาน ในขณะท่ีบางการศึกษา เชน Lund et al (2020) พบวา พนักงาน

เห็นวาการออกแบบงานแบบยืดหยุน เชน WFH หรือ ทํางานผสมผสานท่ีบานและท่ีทํางานในชวงวิกฤต COVID-19 เปนวิธีท่ี

30 วารสารบริหารธุรกิจ

การออกแบบงานในช�วงการแพร�ระบาดโควิด19 และการคงอยู�กับองค�กร : 
มุมมองของพนักงานต�างเจนเนอเรชันและนัยด�านการจัดการทรัพยากรมนุษย�



สมเหตุสมผลตอการสรางสมดุลชีวิตสวนบุคคลและการทํางานตลอดจนความปลอดภัยจากโรคระบาด นอกจากน้ี ผลการวิจัย

ในตางประเทศยังพบวา ความความแตกตางชวงวัยทํางานมีผลกระทบตอ WFH ในการรักษาสมดุลชีวิตสวนตัวและการทํางาน 

ตลอดจนความพึงพอใจในงาน (e.g., Bellmann and Hubler, 2020; Farre et al., 2020; Parker et al., 2020) เชน

การศึกษาของ Parker et al. (2020) พบวา เกินกวารอยละ 50 ผูจัดการไมม่ันใจตัวเองวาจะบริหารงานและทีมงานให

สําเร็จลุลวงตามเปาหมายท่ีองคกรกําหนดไวหรือไม ซ่ึงปจจัยเหลาน้ีสงผลตอความเครียดในการทํางานนําไปสูการลาออก

ในท่ีสุด จากเหตุผลท่ีกลาวมา กลาวโดยสรุปไดวา ในบริบทประเทศไทยยังมีการศึกษานอยมากเก่ียวกับผลกระทบการ

ออกแบบงานในสถานการณวิกฤต COVID-19 ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร และการศึกษากอนหนาน้ีในตางประเทศ

ยังไดผลวิจัยไมแนชัด จึงนํามาสูคําถามงานวิจัยท่ีสําคัญ ดังน้ี

คําถามท่ี 1 การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 สงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรหรือไม อยางไร

คําถามท่ี 2 แตละเจนเนอเรช่ันมีความคิดเห็นเก่ียวกับการออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 แตกตางกันหรือไม 

อยางไร

3. วิธีการวิจัย
งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) และการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน

ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 และงานวิจัยน้ีมุงตอบสองคําถามวิจัย

ท่ียังไมมีการศึกษาวิจัยท่ีแนชัดในบริบทประเทศไทยคือ (1)�การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 สงผลตอการรักษา

สมาชิกภาพกับองคกรหรือไม อยางไร และ (2)�แตละเจนเนอเรช่ันมีความคิดเห็นเก่ียวกับการออกแบบงานในชวงวิกฤต 

COVID-19 แตกตางกันหรือไม อยางไร ดังน้ัน ผูวิจัยจึงใชการวิจัยเชิงปริมาณดวยแบบสอบถามเปนเคร่ืองมือ เพ่ือตอบ

สมมติฐานเบ้ืองตนตามการศึกษากอนหนา และการวิจัยเชิงคุณภาพดวยการสัมภาษณเชิงลึกกับกลุมตัวอยางท่ีเก่ียวของกับ

การศึกษาโดยตรง เพ่ือใหไดคําตอบงานวิจัยท่ีถูกตองและเช่ือถือไดตามหลักการตรวจสอบยอนกลับ (Triangulation)

3.1 กลุ�มตัวอย�าง (Sample)

งานวิจัยน้ีเก็บขอมูล 2 สวน โดยสวนแรกเก็บขอมูลเชิงสํารวจ (Survey Method) และสวนตอมาเก็บขอมูล

จากการสัมภาษณเชิงลึก และเพ่ือใหไดกลุมตัวอยางท่ีศึกษาตรงตามกรอบแนวคิดและคําถามวิจัยท่ีต้ังไว กลุมตัวอยางจึงมี

คุณสมบัติดังน้ี (1)�จบการศึกษาระดับปริญญาตรีและทํางานบริษัทเอกชนขนาดใหญ1 ในภาคบริการ ซ่ึงในชวงสถานการณ 

COVID-19 ทํางานรูปแบบผสมผสาน (หรือไมไดทํางาน WFH แบบรอยเปอรเซ็นต) (2)�ทํางานในชวงสถานการณการ

แพรระบาด COVID-19 ไมต่ํากวา 1 ป โดยผานชวงการปรับตัวกับสถานการณการเปล่ียนแปลงอยางฉับพลันมาระยะหน่ึง

ตามหลักการบริหารการเปล่ียนแปลงของ Kurt Lewin (Lewin, 2016) และ (3)�เจนเนอเรช่ัน XYZ ท่ีเลือกศึกษามีความ

คุนเคยกับการทํางานแพลตฟอรมเทคโนโลยี (Brynjolfsson and McAfee, 2011) ซ่ึงกลุมเจนเนเรชันท่ีเลือกศึกษามีดังน้ี 

(1)�เจนเนอเรช่ันเอ็กซตอนปลาย (Late Generation X) (อายุ 44–50 ป) การเลือกชวงอายุดังกลาว เพ่ือไมใหมีปญหา

คุณสมบัติการใชแพลตฟอรมเทคโนโลยีและยังคงเปนกลุมท่ีองคกรคาดหวังการบริหารงานในระดับสูงข้ึน (Dayaram and 

Burgess, 2021) (2)�เจนเนอเรช่ันวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล (Generation Y in the Digitalization Era) ชวงอายุ 31–35 ป 

1 การเลือกศึกษาบริษัทเอกชนขนาดใหญ โดยมีพนักงานเกินกวา 100 คนข้ึนไปผูวิจัยใชตามแนวทางการศึกษาของ Delery and Doty 

(1996) โดยบริษัทขนาดดังกลาวทําใหผูวิจัยม่ันใจถึงนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยอยางเปนรูปธรรม

31คณะพาณิชยศาสตร�และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร�
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ซ่ึงกลุมน้ีเติบโตในชวงท่ีเศรษฐกิจไทยรุงเรืองจากการคาระหวางประเทศและการพัฒนาอินเตอรเน็ตต้ังแต พ.ศ. 2530 

(Popaitoon, 2018) และ (3)�เจนเนเรชันซี ชวงอายุ 21–24 ป ซ่ึงแรงงานกลุมน้ีเพ่ิงเขาสูตลาดแรงงานของไทยในชวงไมก่ีป

ท่ีผานมา (Popaitoon and Popaitoon, 2020)

ผูวิจัยเก็บขอมูลดวยแบบสอบถามทางออนไลนในชวงเดือนเมษายน–พฤษภาคม พ.ศ. 2564 ซ่ึงเปนชวงการแพรระบาด 

COVID-19 สายพันธุอังกฤษและสายพันธุเดลตา และภาครัฐไมประกาศการล็อกดาวนแตขอความรวมมือจากภาคเอกชน

ในการทํางานใหมีมาตรการรักษาระยะหางทางสังคม เชน การตกลงกันระหวางทีมงานสลับวันมาทํางานท่ีสํานักงานและ

ท่ีบาน เปนตน การเก็บขอมูลเชิงสํารวจใชวิธีการสุมตัวอยางแบบลูกโซ (Snowball Sampling) โดยเร่ิมตนเก็บแบบสอบถาม

ออนไลนจากศิษยเกาในแตละชวงอายุท่ีเลือกศึกษาท่ีทํางานบริษัทเอกชนขนาดใหญและขอคําแนะนําการสงตอกลุมตัวอยาง

ท่ีตรงตามคุณสมบัติท่ีตองการเพ่ือชวยตอบขอมูล และในแบบสอบถามมีคําถามคัดกรองคุณสมบัติเบ้ืองตน ประกอบดวย 

(1)�คุณทํางานในชวงสถานการณ COVID-19 มาไมต่ํากวา 1 ปแลว ใชหรือไม (2)�รูปแบบการทํางานของคุณในชวงวิกฤต 

COVID-19 ตรงกับรูปแบบใด แบบ WFH 100% หรือเปนแบบผสม (WFH และสํานักงาน) และ (3)�คําถามคัดกรองชวงอายุ 

เพ่ือเลือกขอมูลชวงอายุท่ีตองการศึกษา ภายหลังจากการคัดกรองขอมูลเบ้ืองตน ผูวิจัยไดแบบสอบถามท่ีสมบูรณจํานวน 

736 คน ประกอบดวย เจนเนอเรช่ันเอ็กซ (อายุ 44–50 ป) จํานวน 236 คน เจนเนอเรช่ันวาย (อายุ 31–35 ป) จํานวน 

228 คน และเจนเนอเรช่ันซี (อายุต่ํากวา 24 ป) จํานวน 275 คน ดังแสดงขอมูลท่ัวไปของผูตอบแบบสอบถามในตารางท่ี 1

ตารางท่ี 1: แสดงจํานวนกลุมตัวอยางแยกตามเพศ การศึกษา อุตสาหกรรม ประสบการณ ตําแหนงงานและสถานท่ีทํางาน

ข�อมูลท่ัวไป
พนักงานทั้งหมด 
จํานวน (ร�อยละ) 
739 คน (100%)

เจนเนอเรช่ัน X 
จํานวน (ร�อยละ) 
236 คน (31.9%) 

เจนเนอเรช่ัน Y 
จํานวน (ร�อยละ) 
228 คน (30.9%)

เจนเนอเรช่ัน Z 
จํานวน (ร�อยละ) 
275 คน (37.2%) 

เพศ

ชาย

หญิง

251 (34.0%)

488 (66.0%)

100 (42.4%)

136 (57.6%)

73 (32.0%)

155 (68.0%)

78 (28.4%)

197 (71.6%)

จบการศึกษา

ปริญญาตรี

สูงกวาปริญญาตรี

709 (95.9%)

30 (4.1%)

222 (94.1%)

14 (5.9%)

212 (93.0%)

16 (7.0%)

275 (100.0%)

–

อุตสาหกรรม

คาปลีก

การเงินและธนาคาร

โซลูชันทางธุรกิจและบริษัทท่ีปรึกษา

ขนสงและโลจิสติกส

โรงแรมและทองเท่ียว

264 (35.7%)

168 (22.7%)

137 (18.5%)

90 (12.2%)

80 (10.8%)

77 (32.6%)

50 (21.2%)

44 (18.6%)

34 (14.4%)

31 (13.1%)

92 (40.4%)

61 (26.8%)

35 (15.4%)

20 (8.8%)

20 (8.8%)

95 (34.5%)

57 (20.7%)

58 (21.1%)

36 (13.1%)

29 (10.5%)

ประสบการณทํางาน

ต่ํากวา 2 ป

3–10 ป

มากกวา 10 ป

243 (32.9%)

298 (40.3%)

198 (26.8%)

–

70 (29.7%)

166 (70.3%)

–

196 (86.0%)

32 (14.0%)

243 (88.4%)

32 (11.6%)

–

32 วารสารบริหารธุรกิจ

การออกแบบงานในช�วงการแพร�ระบาดโควิด19 และการคงอยู�กับองค�กร : 
มุมมองของพนักงานต�างเจนเนอเรชันและนัยด�านการจัดการทรัพยากรมนุษย�



ตารางท่ี 1: แสดงจํานวนกลุมตัวอยางแยกตามเพศ การศึกษา อุตสาหกรรม ประสบการณ ตําแหนงงานและสถานท่ีทํางาน (ตอ)

ข�อมูลท่ัวไป
พนักงานทั้งหมด 
จํานวน (ร�อยละ) 
739 คน (100%)

เจนเนอเรช่ัน X 
จํานวน (ร�อยละ) 
236 คน (31.9%) 

เจนเนอเรช่ัน Y 
จํานวน (ร�อยละ) 
228 คน (30.9%)

เจนเนอเรช่ัน Z 
จํานวน (ร�อยละ) 
275 คน (37.2%) 

ตําแหนงงาน

หัวหนางาน

พนักงาน

252 (34.1%)

487 (65.9%)

172 (72.9%)

64 (27.1%)

69 (31.1%)

159 (69.7%)

14 (4.0%)

264 (96.0%)

สถานท่ีทํางาน

กรุงเทพและปริมณฑล

ตางจังหวัด

331 (44.8%)

408 (55.2%)

99 (41.9%)

137 (58.1%)

113 (49.6%)

115 (50.4%)

119 (43.3%)

156 (56.7%)

3.2. เครื่องมือและวิธีการวัดผล (Measures)

จากการเก็บขอมูลดวยแบบสอบถาม ผู วิจัยใชขอคําถามจากการศึกษากอนหนาน้ี (Existing Scales) โดยใช

มาตราสวนประมาณคา (Likert Scale) เจ็ดระดับในการตอบคําถาม (1–7) ซ่ึง 7 หมายถึง เห็นดวยอยางยิ่ง และ 1 หมายถึง 

ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี

ตัวแปรตน คือ การออกแบบงาน (Job Design) มีขอคําถามท้ังหมด 9 ขอจาก Foss et al (2009) ประกอบดวย 

ขอคําถามดานอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) จํานวน 3 ขอเก่ียวกับความเปนอิสระในการทํางาน และการใชอํานาจ

การตัดสินใจแกปญหาในงาน เพ่ือใหเปาหมายงานลุลวงภายใตสถานการณวิกฤต COVID-19 ขอคําถามดานอัตลักษณงาน

ท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) จํานวน 3 ขอเก่ียวกับการปรับดัดแปลงการทํางานตามแบบฉบับตนเอง

ต้ังแตตนจนจบ เพ่ือใหเปาหมายงานลุลวงภายใตสถานการณวิกฤต COVID-19 และ ขอคําถามดานการใหขอมูลยอนกลับ 

(Feedbacks) จํานวน 3 ขอเก่ียวกับการใหขอมูลและรับรูผลปฏิบัติงานอยางเปนทางการและการใหขอคําแนะนํา/ขอมูล

ยอนกลับจากทีมงานและหัวหนางาน เพ่ือใหเปาหมายงานลุลวงภายใตสถานการณวิกฤต COVID-19 โดยขอคําถามท้ัง 9 ขอ

มีการปรับดัดแปลงใหเหมาะสมกับบริบทท่ีศึกษาและขอคําถามดังกลาวถูกนํามาใชในการศึกษาในบริบทของไทยของ Popaitoon 

(2019)

ตัวแปรอิสระ คือ การรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention to Stay) ซ่ึงมีคําถามท้ังหมด 3 ขอของ Lyons 

(1971) ซ่ึงขอคําถามเหลาน้ีถูกนํามาใชในบริบทของไทยโดย Popaitoon et al. (2016) และ Popaitoon (2018) เชน 

คุณจะยังทํางานกับบริษัทน้ีอยู ถึงแมวาคุณจะเลือกบริษัทอ่ืนก็ได และ

ตัวแปรควบคุม ประกอบดวย เพศ ตําแหนงงาน และประสบการณการทํางาน โดยผลการวิจัยในอดีตพบวา ตัวแปร

เหลาน้ีสงผลกระทบการทํางานระหวางวิกฤตการณการแพรระบาดไวรัส COVID-19 เชน การศึกษาของ Farre et al., 2020 

ในประเทศสเปนพบความไมเทาเทียมกันในการรับคาจางของพนักงานชายและหญิงระหวางคําส่ังล็อกดาวน WFH โดย

พนักงานหญิงไดรับคาจางนอยกวาซ่ึงเม่ือ WFH ผูหญิงกลับทํางานหนักกวา เน่ืองจากมีภาระหนาท่ีประจําในการดูแลครอบครัว 

และการศึกษาของ Shockley et al (2020) และ Spagnoli and Molinaro (2020) พบวา ยิ่งมีตําแหนงงานสูงข้ึน และ

ประสบการณมากข้ึน ยิ่งสงผลตอความเครียดในการทํางานระหวางชวงวิกฤตการณการแพรระบาดไวรัส เน่ืองจากการขยาย
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ขอบเขตความรับผิดชอบท้ังหนาท่ีงานท่ีรับมอบหมายและความปลอดภัยของทีมงาน เปนตน ดังน้ัน เพ่ือใหผลการศึกษา

แมนยําข้ึนจึงควบคุมตัวแปรดังกลาว

3.3 การวิเคราะห�ข�อมูลเบื้องต�น (Preliminary Analysis)

จากเคร่ืองมือแบบสอบถามและขอคําถามท่ีอธิบายขางตน ผูวิจัยไดทําการทดสอบแบบสอบถามจํานวน 30 คน เพ่ือ

ทดสอบความถูกตองและความเขาใจท่ีตรงกันกับวัตถุประสงคท่ีศึกษา โดยใชพ้ืนฐานการทบทวนวรรณกรรมและขอเสนอแนะ

จากผูเช่ียวชาญดานการจัดการทรัพยากรมนุษย 2 ทานจากนักวิชาการดานการจัดการทรัพยากรมนุษยและผูจัดการดาน

ทรัพยากรมนุษยระดับภูมิภาคเอเชีย ผลการทดสอบความเช่ือม่ัน (Reliability) ของตัวแปรท่ีศึกษาแตละตัวแปรมีระดับ

ความเช่ือม่ัน (Alpha) เกินกวา 0.7 ดังรายละเอียดตารางท่ี 2 และเม่ือทดสอบความถูกตอง (Validity) ของขอคําถาม

แตละตัวแปรท่ีศึกษา เพ่ือหาคาการวิเคราะหองคประกอบเชิงสํารวจ (Exploratory Factor Analysis: EFA) พบวา น้ําหนัก

องคประกอบมาตรฐานมีคาสูงกวา 0.50 (Fornell & Larcker, 1981) การทดสอบเน้ือหาเชิงจําแนกดวย Kaiser-Meyer-Olkin 

ไดคาระหวาง 0.67–0.71 แสดงใหเห็นวาขอคําถามตัวแปรท่ีศึกษามีความแตกตางเชิงเน้ือหา และผลการตรวจสอบคาสกัด

ความแปรปรวนเฉล่ีย (Average Variance Extracted: AVE) มีคาระหวาง 0.52–0.68 แสดงใหเห็นวาตัวแปรท่ีนํามาใชในการ

วัดมีความตรงเชิงลูเขาท่ีดีเชนเดียวกัน ทําใหการรวมขอคําถามในแตละตัวแปรท่ีศึกษามีความเหมาะสมทางสถิติ (Fornell & 

Larcker, 1981; Hair, 2006) และจากตารางท่ี 3 แสดงคาความเช่ือม่ัน (Reliability) คาเฉล่ีย (Mean) สวนเบ่ียงเบน

มาตรฐาน (Standard Deviation) และผลการวิเคราะหความสัมพันธ (Correlation) โดยใชคาสถิติ Pearson Correlation 

ซ่ึงแสดงใหเห็นวาตัวแปรท่ีนํามาใชในการศึกษามีความนาเช่ือถืออยูในระดับดี และมีทิศทางความสัมพันธท่ีสอดคลองตามทฤษฎี

ตารางท่ี 2: แสดงผลวิเคราะหองคประกอบเชิงสํารวจ (Exploratory Factor Analysis) 

ในตัวแปรท่ีศึกษา (Uni-Dimensionality)

ตัวแปรที่ศึกษา Alpha
Code 

Item(s)
Factor 

Loading
KMO AVE

%Explained 
Variance

การรักษาสมาชิกภาพกับองคกร 0.857 Stay1

Stay2

Stay3

.847

.912

.886

.713 .676 77.827

อํานาจการตัดสินใจ 0.703 AU1

AU2

AU3

.776

.787

.813

.671 .526 62.795

อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี 0.755 TI1

TI2

TI3

.855

.853

.754

.668 .517 67.564

ขอมูลยอนกลับในงาน 0.772 FB1

FB2

FB3

.772

.853

.861

.678 .519 68.875

หมายเหตุ: 1.จากขอมูล n = 739
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ตารางท่ี 3: แสดงคาความเช่ือม่ัน คาเฉล่ีย สวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และผลการวิเคราะหความสัมพันธ (Correlation)

ตัวแปรที่ศึกษา ค�าเฉล่ีย SD 1 2 3 4 5 6 7

1. เพศ 0.660 0.4739 –

2. ตําแหนง 2.581 0.6333 –.586** –

3. ประสบการณ 1.9391 0.77062 .861** –.511** –

4. การรักษาสมาชิกภาพกับองคกร 4.7609 1.38734 .174** –.143** .190** 85.7

5. อํานาจการตัดสินใจ 4.212 1.03092 .051 –.129** .077* .502** 75.5

6. อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตน
ผูปฎิบัติหนาท่ี

4.2567 1.0363 .094* –.130** .109** .587** .740** 77.2

7. ขอมูลยอนกลับในงาน 4.2936 1.02112 .078* –.127** .089* .580** .723** .783** 85.7

หมายเหตุ: จากขอมูล n = 739; ** p value < 0.01, * p value < 0.05

4. ผลการวิจัย
งานวิจัยน้ีมุงตอบคําถามวิจัยท่ียังไมมีการศึกษาวิจัยท่ีแนชัดในบริบทประเทศไทยคือ (1)�การออกแบบงานในชวง

วิกฤต COVID-19 สงผลตอการคงสมาชิกภาพกับองคกรหรือไม อยางไร และ (2)�แตละเจนเนอเรช่ันมีความคิดเห็นเก่ียวกับ

การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 แตกตางกันหรือไม สําหรับการทดสอบเบ้ืองตนดวยสมการถดถอยเชิงซอน 

(Multiple Linear Regression) ระหวางการออกแบบงานและการรักษาสมาชิกภาพในองคกร การศึกษาความสัมพันธดังกลาว

ภายใตสถานการณปกติกอนหนาน้ี Foss et al (2015) และ Popaitoon (2019) พบวา อํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) 

อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) สงผลทางบวกตอ

ความสําเร็จของงานท่ีคาดหวังอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ซ่ึงความสําเร็จดังกลาวสะทอนความสอดคลองระหวางบุคคลและ

องคกรในดานเปาหมายในงานสงผลใหบุคลากรผูกพันในงานและการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร อยางไรก็ตาม เม่ือบริบท

การศึกษาความสัมพันธดังกลาวเปล่ียนแปลงไป ความสัมพันธออกแบบงานภายใตสถานการณ COVID-19 และการรักษา

สมาชิกภาพกับองคกร เปล่ียนแปลงไปบางสวนตามการแสดงผลตารางท่ี 4

ตารางท่ี 4 แสดงความสัมพันธระหวางการออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 (ประกอบดวย อํานาจการตัดสินใจ 

อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี และการใหขอมูลยอนกลับ) และการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร โดยแบงกลุม

การวิเคราะหแตละเจนเนอเรช่ัน ซ่ึงตารางท่ี 4 แสดงผลทางสถิติของความสัมพันธดังกลาวพบวา ในสถานการณวิกฤต 

COVID-19 ดานอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) (βAll, Task Identity = 0.314) และการ

ใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) (βAll, Feedback = 0.279) มีความสัมพันธทางบวกกับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร

อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ในขณะท่ีการใหอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) (βAll, Autonomy = 0.058) ไมพบความสัมพันธ

ดังกลาวอยางมีนัยทางสถิติ และจากตารางท่ี 4 ผูวิจัยจึงแบงกลุมตามเจนเนอเรช่ัน และใชการวิเคราะหสมการถดถอยเชิงซอน 

(Multiple Regression) จะเห็นไดวา Gen X และ Gen Y ในสถานการณวิกฤต COVID-19 ดานอัตลักษณงานท่ีสะทอน

ตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) (βGen X, Task Identity = 0.315; βGen Y, Task Identity = 0.334) และการให

ขอมูลยอนกลับ (Feedback) (βGen X, Feedbacks = 0.359; βGen Y, Feedbacks = 0.331) มีความสัมพันธทางบวกกับ
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การรักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ในขณะท่ีการใหอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) (βGen X, 

Autonomy = 0.026; βGen Y, Autonomy = –.043) ไมพบความสัมพันธดังกลาวอยางมีนัยทางสถิติ สําหรับ Gen Z ใน

สถานการณวิกฤต COVID-19 การออกแบบงานดวยการใหอํานาจตัดสินใจ (βGen Z, Autonomy = 0.178) อัตลักษณงาน

ท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) (βGen Z, Task Identity = 0.263) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) 

(βGen Z, Feedbacks = 0.211) มีความสัมพันธทางบวกกับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และเพ่ือ

ใหเห็นผลการวิเคราะหแตละเจนเนอเรช่ันชัดเจนยิ่งข้ึน ภาพท่ี 1 แสดงความสัมพันธตัวแปรท่ีศึกษาและผลวิเคราะหของ

แตละเจนเนอเรช่ัน

ตารางท่ี 4: ผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงซอนระหวางการออกแบบงาน

และการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรของแตละเจนเนอเรช่ัน

การออกแบบงาน

การรักษาสมาชิกภาพกับองค�กร (Intention to Stay)

ทั้งหมด (739) Gen X (236) Gen Y (228) Gen Z (275)

β β β β

ตัวแปรควบคุม (Control Variables)

เพศ (Sex) .014 .067 –.075 .037

ประสบการณ (Experience) .103** .082 .072 –

ตําแหนงงาน (Position) –.025 .002 .003 .010

ตัวแปรหลักท่ีศึกษา (Main Variables)

อํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) .059 .034 –.043 .182**

ออกแบบงานดวยตนเอง (Task Identity) .303*** .312*** .333*** .265**

ขอมูลยอนกลับในงาน (Feedbacks) .290*** .359*** .331*** .205**

R square .396 .450 .379 .355

หมายเหตุ: 

- ระดับนัยสําคัญคาสถิติ *** p value < 0.01 ** p value < 0.05, * p value < 0.10

- ตัวแปรควบคุม ประกอบดวย เพศ (0 = ชาย และ 1 = หญิง) ตําแหนงงาน (0 = ระดับผูบริหาร และ 1 = ระดับปฏิบัติการ) 

และ ประสบการณ (0 = ประสบการณนอยกวา 10 ป และ 1 = ประสบการณมากกวา 10 ป)

- ตัวแปรควบคุม ดานประสบการณของ Gen Z ไมแสดงผล เน่ืองจากพนักงานกลุมน้ีมีประสบการณต่ํากวา 10 ปท้ังหมด
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Autonomy

Task Identity

Feedback

Gen X: .026
Gen Y: –.043
Gen Z: .178**

Intention to
Stay

All: .058

Gen X: .315***
Gen Y: .334***
Gen Z: .263**

All: .314***

Gen X: .359***
Gen Y: .331***
Gen Z: .211**

All: .279***

ภาพท่ี 1: โมเดลและผลการศึกษาเปรียบเทียบระหวางเจนเนอเรช่ัน

จากผลการทดสอบความสัมพันธทางสถิติเบ้ืองตนพบวา การทํางานในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 

สําหรับแรงงาน Gen X และ Gen Y การออกแบบงาน ประกอบดวย อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task 

Identity) และ การใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) และการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention to Stay) มีความสัมพันธ

ทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ในขณะท่ีการใหอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) ไมพบความสัมพันธดังกลาว สําหรับ

แรงงาน Gen Z พบวา ท้ัง 3 องคประกอบการออกแบบงานมีความสัมพันธทางบวกกับการรักษาสมาชิกภาพในองคกรอยาง

มีนัยสําคัญทางสถิติ

สําหรับการทํางานในชวงสถานการณ COVID-19 พบวา ผลการวิจัยการออกแบบงานกับการรักษาสมาชิกภาพกับ

องคกรมีความแตกตางกับผลการศึกษาในกอนหนาน้ีภายใตสถานการณปกติของอุตสาหกรรมท่ีมีการแขงขันสูง (Foss et al., 

2009; Foss et al., 2015; Popaitoon, 2019) ดังน้ัน เพ่ือตอบคําถามวิจัยใหชัดเจนยิ่งข้ึน ผูวิจัยทําการสัมภาษณเชิงลึก

กับพนักงานตางเจนเนอเรช่ันตามกลุมเปาหมายท่ีศึกษา2 15 คน โดยแบงเปนเจนเนอเรช่ันละ 5 คน (ตามรายละเอียด

ตารางท่ี 5) โดยใชเวลาการสัมภาษณคนละประมาณ 45 ถึง 60 นาที เพ่ือทราบเหตุผลสนับสนุนผลวิจัยเชิงปริมาณเบ้ืองตน 

(ตารางท่ี 4) และเพ่ือตรวจสอบขอมูลยอนกลับ (Triangulation) ดังน้ัน เพ่ือใหไดคําตอบการศึกษาน้ีท่ีถูกตองและเช่ือถือได 

คุณสมบัติพนักงานแตละเจนเนอเรช่ันท่ีกําหนดในงานวิจัยน้ี (1)�กลุมคนทํางานแตละเจนเนอเรช่ันท่ีเลือกศึกษา ซ่ึงทํางาน

บริษัทเอกชน ภาคบริการ (2)�ทํางานแบบผสมระหวาง WFH และการออกทํางานนอกบานในชวงสถานการณการแพรระบาด 

COVID-19 (3)�ทํางานในชวงสถานการณ COVID-19 ไมต่ํากวา 1 ป และ (4)�เพ่ือใหไดรับขอมูลท่ีถูกตองเก่ียวกับการ

ออกแบบงานภายใตสถานการณ COVID-19 จึงตองกล่ันกรองผูใหสัมภาษณเบ้ืองตนถึง ความเขาใจนโยบาย HR เก่ียวกับ

2 การคัดเลือก Key Informants ผูวิจัยใชหลักการของ Yin (2013) โดยเนนกําหนดคุณสมบัติ Key Informants ท่ีสามารถใหคําตอบ

เชิงลึก (Insights) และอธิบายความซับซอนปรากฎการณไดดี (Complexity) ซ่ึงนอกจากคุณสมบัติ 4 ขอท่ีกําหนดไว ผูวิจัยยังเลือก

ความหลากหลายอาชีพในภาคบริการ เพ่ือทําการวิเคราะห Cross-Case and Within Case ตามแนวทางของ Yin (2013) สําหรับ

การศึกษาน้ี Key Informants ท่ียินดีใหสัมภาษณไมเคยตอบแบบสอบถามมากอน
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สถานการณการเปล่ียนแปลงรูปแบบการทํางาน และยอมรับการทํางานภายใตสถานการณ COVID-19 (กลาวคือ ผานชวง 

Culture Shock ตามแนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงของ Kurt Lewin)

คําถามก่ึงโครงสรางท่ีใชในการสัมภาษณ3 (Semi-Structure Interview) มีดังน้ี

1. ปจจุบันทํางานอะไร และในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 บริษัทมีนโยบายการทํางานและการวัดผล

งานท่ีคุณทําอยูเปล่ียนแปลงไปจากเดิมหรือไม อยางไร กรุณายกตัวอยางสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป

2. (จากขอ 1) จากการเปล่ียนแปลงดังกลาว บริษัทใหอํานาจและตัดสินใจในงาน (Autonomy) เปล่ียนแปลงอยางไร

บาง สําหรับคุณ คุณคิดวาการใหอํานาจตัดสินใจดังกลาว ชวยใหคุณทํางานสําเร็จตามเปาหมายไดดีข้ึน หรือเปนอุปสรรค

การทํางาน อยางไร

3. เม่ือตองทํางานแบบ New Normal คุณสรางรูปแบบงานใหมสะทอนอัตลักษณงานตามแบบฉบับของคุณอยางไร 

(Task Identity) อยางไร สําหรับคุณ คุณคิดวาการสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนของคุณ ชวยใหคุณทํางานสําเร็จตาม

เปาหมายไดดีข้ึน หรือเปนอุปสรรคการทํางาน อยางไร

4. ชวงการทํางานภายใตสถานการณ COVID-19 การใหขอมูลยอนกลับในงาน (Feedback) แตกตางจากการให 

Feedback สถานการณปกติอยางไร สําหรับคุณ คุณคิดวาการให Feedback ดังกลาว ชวยใหคุณทํางานสําเร็จตามเปาหมาย

ไดดีข้ึน หรือเปนอุปสรรคการทํางาน อยางไร

5. ภายใตสถานการณวิกฤตน้ี คุณคิดวาบริษัทควรปรับการทํางานท่ีมีอยูอยางไร เพ่ือใหงานคุณราบร่ืนและเกิด

คุณภาพชีวิตการทํางานมากท่ีสุดอยางไร

ตารางท่ี 5 แสดงขอมูลสนับสนุนผลวิจัยเชิงปริมาณเบ้ืองตน (ตารางท่ี 4) เก่ียวกับมุมมองของพนักงานแตละ

เจนเนอเรช่ันเก่ียวกับการออกแบบงานในชวงสถานการณ COVID-19 ในดานการใหอํานาจตัดสินใจ (Autonomy: AU) 

อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity: TI) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback: FB)

3 คําถามสัมภาษณการออกแบบงาน ประกอบดวย อํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี 

(Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) สงผลตอความสําเร็จของงานท่ีคาดหวังภายใตสถานการณวิกฤตอยางไร 

ซ่ึงความสําเร็จดังกลาวตามทฤษฎี ASA และความสอดคลองระหวางบุคคลและองคกรในดานเปาหมายในงานสงผลใหบุคลากรผูกพัน

ในงานและการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในท่ีสุด เพ่ือใหคําถามเขาใจงายตอผูใหขอมูล (Key Informants) และลดปญหาคําถาม

ละเอียดออน (Sensitive) ตอผูใหขอมูล
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ตารางท่ี 5: ความคิดเห็นของพนักงานตางเจนเนอเรช่ันตอการออกแบบงาน (AU/TI/FB) ในชวงวิกฤต COVID-19

Gen ตําแหน�ง AU TI FB หมายเหตุ

X1 Account Manager, 

Telecom
✘ ✓ ✓ บริษัทยังคง KPI เดิม ลดข้ันตอนการทํางานการเงิน ฝายงาน

ทําหนาท่ีเก็บเงินกับลูกคา แมมีอํานาจการตัดสินใจในงานเต็มท่ี

แต KPI ไมสอดคลองกับสถานการณเศรษฐกิจ 

X2 SVP, Supply Chain 

Management
✘ ✓ ✓ บริษัทใหอํานาจการตัดสินใจในงานเต็มท่ี แตสถานการณโควิด

ซัพพลายเชนบริษัทขาดตอนหลายชวง บางกลุมบริษัทเส่ียงสูง

ปดกิจการ 14 วัน บางกลุมมีผูติดเช้ือจํานวนมาก ซ่ึงยากท่ีจะทํางาน

ไดตามเปาหมาย

X3 Branch Manager, 

Banking
✘ ✓ ✓ การบริหารธนาคารมีความแตกตางกันมาก โดยเฉพาะสาขาธนาคาร

ในหางสรรพสินคา โดนลดเงินเดือน 7 พันบาทและยังตองทํา

ยอดขายใหเทา ๆ  กับสาขาอ่ืน ซ่ึงสถานการณเหลาน้ีแมมีอํานาจ

ก็ยากท่ีจะบริหารผลงาน ตลอดจนตนเองตองพิจารณาการ

ลดจํานวนพนักงานในสาขาทําใหลําบากใจท่ีสุดในการเลือกคน

ออกจากบริษัท

X4 Sales Manager, 

Business Solution
✘ ✓ ✓ ชวงโควิดบริษัทใหออกแบบการทํางานดวยตนเอง ใหอํานาจ

การตัดสินใจในงานอยางเต็มท่ีภายใตนโยบายบริษัท แตงานขาย 

แพล็ตฟอรมธุรกิจตาง ๆ  จําเปนตองแสดงใหลูกคาเห็น ในขณะท่ี 

ไมสามารถพบปะกับลูกคาไดโดยตรง แมใชชองทางการส่ือสาร

ออนไลนตาง ๆ  ก็ยังพบอุปสรรคจํานวนมากในการปดการขาย 

X5 IT Manager,

 Business Solution
✓ ✓ ✓

Y1 Marketing Manager, 

Media/Events
✘ ✘ ✓ สถานการณโควิดสงผลตองานโดยตรงแมบริษัทใหการทํางาน

ยืดหยุนดานอํานาจตัดสินใจและออกแบบงานยุค New Normal 

แตงาน Events เม่ือตองรักษาระยะหางสังคมและการรวมตัว 

จึงยากท่ีจะทํางานเน้ืองานเดิม แมชวงน้ีปรับการทํางาน Reskills 

สราง Digital Marketing แตทําไดเพียง PR ไมสามารถนํารายได

เขาบริษัทได

Y2 Exporting Manager, 

Retails
✘ ✓ ✓ บริษัทใหอํานาจการตัดสินใจเต็มท่ี แตการสงออกมีปญหาหยุดชะงัก

หลายชวงท้ังจากประเทศตนทางและประเทศปลายทาง และ

เกินอํานาจตัดสินใจในการแกปญหา และเม่ือบริษัทมีนโยบาย

ลดพนักงาน พรอมระบุจํานวนคนในทีมท่ีใหตนเองคัดออกจาก

บริษัท แม HR จะเปนฝายคุยโดยตรงกับพนักงานแตทุกคนรับรูวา 

Line manager เปนผูเลือกทีมงานออก
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ตารางท่ี 5: ความคิดเห็นของพนักงานตางเจนเนอเรช่ันตอการออกแบบงาน (AU/TI/FB) ในชวงวิกฤต COVID-19 (ตอ)

Gen ตําแหน�ง AU TI FB หมายเหตุ

Y3 Finance Manager, 

Bank
✘ ✓ ✓ สถานการณโควิดยากท่ีจะบริหารสินเช่ือธุรกิจทุกขนาด แมบริษัท

ลดข้ันตอนทํางานใหใชอํานาจการตัดสินใจเต็มท่ี แตไมสามารถ

ทําตาม KPI ท้ังเก็บเงินลูกคาและการหารายไดจากโครงการลงทุน

ตาง ๆ  

Y4 Overseas Marketing, 

Retails
✘ ✓ ✓ บริษัทใหอํานาจการตัดสินใจอยางเต็มท่ี แตมีหลายเร่ืองท่ีเกิน

อํานาจตัดสินใจ ซ่ึงอยูภายใตเน้ืองานท่ีทําอยู เชน ดิฉันตองคุยงาน

ท่ีสิงคโปรแตไมไดฉีดวัคซีนตามท่ีสิงคโปรกําหนด จึงไปทํางานไมได 

หรือสถานการณโควิดในประเทศเวียดนามระบาดหนักและบุคลากร

การแพทย ยารักษาไมเพียงพอ ทําใหระบบงานหยุดชะงักโดย

ปริยาย

Y5 Programmer, 

Business Solution
✓ ✓ ✓

Z1 IT Officer, Consultants ✓ ✓ ✓

Z2 Account, 

Finance Services
✓ ✓ ✓

Z3 Sales, Banking ✓ ✓ ✓

Z4 Marketing, 

Food Delivery 
✓ ✓ ✓

Z5 Online Marketing, 

Retails
✓ ✓ ✓

หมายเหตุ: - ✓ หมายถึง การออกแบบงานในชวง COVID-19 (AU, TI และ FB) สมเหตุสมผลกับสถานการณและสงเสริมการบรรลุ

เปาหมายในงาน

 - ✘ หมายถึง การออกแบบงานในชวง COVID-19 (AU, TI และ FB) ไมสมเหตุสมผลกับสถานการณและมีความเครียด

กับการทําเปาหมายในงานใหสําเร็จ โดยหมายเหตุอธิบายเพ่ิมเติมในสวนน้ี
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5. อภิปรายผลการวิจัยและข�อเสนอแนะ
งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) และการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน

ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 โดยใชการวิจัยแบบผสม (Mixed Methods) 

เพ่ือตอบคําถามงานวิจัยเชิงลึก ประกอบดวย (1)�การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 สงผลตอการคงสมาชิกภาพ

กับองคกรหรือไม อยางไร และ (2)�แตละเจนเนอเรช่ันมีความคิดเห็นเก่ียวกับการออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 

แตกตางกันหรือไม อยางไร การวิจัยน้ีมีประโยชนในเชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions) และทางปฏิบัติ (Managerial 

Implications) และขอเสนอแนะการวิจัยในอนาคต ดังตอไปน้ี

5.1 ประโยชน�ในเชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions)

งานวิจัยน้ีมุงตอบสนองการเรียกรองของนักวิชาการดานทรัพยากรมนุษยในการวิจัยเชิงประจักษเก่ียวกับการออกแบบ

งานในสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยเฉพาะอยางยิ่งวิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 (Collings et al, 2021; 

Oldham and Hackman, 2010; Parker et al., 2020; Wang et al., 2021) ซ่ึงการศึกษาดังกลาวเปนเร่ืองใหมในบริบท

ประเทศไทย (Popaitoon and Decharin, 2021) ดังน้ัน การวิจัยแบบผสม (Mixed Methods) ชวยใหอธิบายทฤษฎี

การออกแบบงานภายใตรูปแบบการทํางานแบบยืดหยุนชวงวิกฤต COVID-19 ไดสมบูรณข้ึน โดยผลการศึกษาน้ีพบวา 

การออกแบบงานในชวงสถานการณวิกฤต COVID-19 โดยใหพนักงานสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task 

Identity) และ การใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) สงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention to Stay) อยางมี

นัยสําคัญทางสถิติ จากการสัมภาษณเก่ียวกับอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) พบวา พนักงาน

ตางเจนเนอเรช่ันไดแสดงความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกัน (X1–X5, Y1–Y5 และ Z1–Z5) กลาวคือ บริษัทวางนโยบาย

การทํางานใหสอดคลองกับสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยแตละทีมงานใหตกลงกันเองเก่ียวกับการสลับวันเขาทํางานและ

สลับชวงเวลาทํางาน (เพ่ือลดความหนาแนนในองคกร) และใหโอกาสใหแตละคนออกแบบการทํางานดวยตนเอง (ซ่ึงบริบท

ชีวิตสวนตัวแตละคนแตกตางกันไปในการทํางานท่ีบาน) เพ่ือใหการทํางานยังคงเดินหนาตอและบรรลุเปาหมายท่ีทีมงาน

และองคกรกําหนดไว ซ่ึง X1, X4, X5, Y1, Y4, Y5, Z3 และ Z4 อธิบายเพ่ิมเติมวาการสรางอัตลักษณงานตนเองภายใต

ขอบเขตงานท่ีแตละบุคคลรับผิดชอบ ทําใหพนักงานปรับสมดุลท้ังงานและชีวิตสวนตัว (Work-Life Balance) และมีเวลา

ทบทวนเปาหมายงานท่ีแทจริงท่ีตนเองรับผิดชอบ เชน ผูจัดการสาขาธนาคารจําเปนตองรับผิดชอบรายไดของสาขาในขณะท่ี

เศรษฐกิจซบเซา การเก็บดอกเบ้ียเงินกู เพ่ือนํารายไดเขามาเปนเร่ืองท่ียาก ดังน้ัน จึงปรับบทบาทตนเองมาเปนผูใหคําปรึกษา

ธุรกิจในกลุมสินเช่ือท่ีสาขาดูแล เพ่ือรักษาฐานลูกคาในระยะยาว เปนตน สําหรับการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) 

ในระหวางสถานการณ COVID-19 อาจมีรูปแบบท่ีแตกตางจากสถานการณปกติ เชน X2, X4, Y1, Y2, Z3, Z4 และ Z5 

แสดงความเห็นในทิศทางเดียวกัน กลาวคือ การใหขอมูลยอนกลับในสถานการณปกติสวนใหญหัวหนาจะพูดคุยสวนบุคคล 

แตในสถานการณโควิด มีหลายเร่ืองท่ีตองพูดคุยทันทีจึงดําเนินการผานการประชุมทีมและใหขอมูลยอนกลับระหวางประชุม 

เปนตน และสวนใหญใหความเห็นวา ไดรับขอมูลยอนกลับระหวางทีมงานและหัวหนางานจากหลากหลายแพลตฟอรม

เทคโนโลยี บางสวนรูสึกหนักเกินไป (Overload) (X1, Y3, Y4, Z3 และ Z5) ในขณะท่ีคนอ่ืนมองวาทุกคนพยายามทํางาน

ใหเหมือนสถานการณปกติมากท่ีสุด เปนตน และการประชุมทีมงานผานแพลตฟอรมเทคโนโลยี หลายคร้ังสมาชิกในทีมก็

เห็นขอจํากัดการทํางานของสมาชิกบางคนในชวงสถานการณวิกฤต เชน บทบาทในครอบครัวท่ีตองดูแลพรอม ๆ  กัน ทําให

เกิดความเห็นอกเห็นใจกันระหวางสมาชิกในทีมและชวยแบงเบาเปาหมายของทีม (X1, X2, Y3, Y4)

อยางไรก็ตาม ผลการศึกษาน้ีพบวา การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 โดยใหพนักงานมีอํานาจการตัดสินใจ

ในงานท่ีมอบหมายอยางเต็มท่ี (Autonomy) กลับไมสงผลทางสถิติกับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention to Stay) 
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ตารางท่ี 4 แสดงผลการสัมภาษณพบวา การทํางานภายใตสถานการณวิกฤต แมพนักงานจะไดรับอํานาจการตัดสินใจในงาน

อยางเต็มท่ี โดยเฉพาะระดับผูจัดการ หรือกลาวอีกนัยหน่ึงคือ พนักงานเจนเนอเรช่ันเอ็กซและวายกลับความรูสึกกดดัน

ในการทํางานมากกวาสถานการณปกติ (เชน X1–X4 และ Y1–Y4) ซ่ึงจากตารางท่ี 4 พอจะสรุปส่ิงท่ีทําใหผูจัดการเม่ือมี

อํานาจการตัดสินใจอยางเต็มท่ีในชวงสถานการณวิกฤต COVID-19 กลับมีแนวโนมสงผลทางลบการทํางาน (X1–X4 และ 

Y1–Y4) เน่ืองจากความกดดันและความเครียดจากสถานการณท่ียากจะควบคุม (X2, Y2, Y4) เปาหมายงานท่ีมอบหมาย

ไมสอดคลองกับสถานการณจริง (X1, Y2, Y3) การตัดสินใจท่ีสรางความลําบากใจ เชน การลดเงินเดือน การเลือกทีมงาน

ออกจากบริษัท (X3, Y2) และการปรับรูปแบบบริการผานแพลตฟอรมเทคโนโลยีอยางฉับพลัน (หรือ Technology Disruption 

ของ X4, Y1) สําหรับผลจาก Technology Disruption ของ X5 และ Y5 กลับไมมีผลกระทบในการทํางาน โดยท้ังสอง

ใหขอมูลวา เพราะบริษัทวางแพลตฟอรมทางเทคโนโลยีไวอยางดีมาก ประกอบกับลูกคาท้ังหมดเปนกลุม Business Solution 

ทําใหมีผลกระทบนอยมากกับการดําเนินงานภายใตสถานการณ COVID-19 โดยผลการวิจัยดังกลาวสอดคลองกับการศึกษา

ของ Galanti et al (2021) Parker et al (2020) และ Spagnoli and Molinaro (2020) พบวา การตัดสินใจในงานของ

ผูจัดการในชวงวิกฤต COVID-19 สรางความกดดันกับผูบริหารระดับกลางจํานวนมาก เพราะความใหมของสถานการณ

ท่ียากจะคาดการณผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึน ตลอดจนการแกปญหาและสรางขวัญกําลังใจทีมงานในชวงวิกฤต นอกจากน้ี 

ผลการศึกษาของ Bellman and Hubler (2020), Farre et al (2020) และ Shockley et al (2020) พบวา แรงงาน

เจนเนอเรช่ันเอ็กซและวายกลุมท่ีเลือกศึกษาเร่ิมมีภาระครอบครัวท่ีตองรับผิดชอบ ในชวง wfh จึงยากท่ีจะแยกชีวิตการทํางาน

และชีวิตสวนตัวได ปจจัยเหลาน้ีนําไปสูความเครียดการทํางานและการต้ังใจลาออกในท่ีสุด (Hislop et al., 2008) ในขณะท่ี

การใหอํานาจการตัดสินใจในงานอยางเต็มท่ีกับแรงงานเจนเนอเรช่ันซีในชวงวิกฤต COVID-19 กลับสงผลทางบวกตอการ

รักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ พอจะกลาวไดวา ขอบเขตความรับผิดชอบงานของพนักงานระดับตน 

(Officer/Operational Level) ของเจนเนอเรช่ันซีเนนการใชทักษะงาน (Technical Skills) และงานสวนใหญพอจะ

คาดเดาได ซ่ึงเหตุผลดังกลาวสอดคลองกับการศึกษาของ Bellmann and Hubler (2020) และ Brynjolfsson et al 

(2020) นอกจากน้ี ผลการวิจัยของ Popaitoon and Popaitoon (2020) พบวา เจนเนอเรช่ันซี ตองการทํางานอิสระ 

มีความยืดหยุนในงาน ตองการงานทาทายและรับผิดชอบงานหลากหลาย ซ่ึงการออกแบบงานดังกลาวจึงสอดคลองกับ

ลักษณะงานท่ีเจนเนอเรช่ันซีตองการ ตามทฤษฎี P-O Fit ของ Kristof (1996) และ Kristof et al (2005) ตลอดจนแรงงาน

เจนเนอเรช่ันซีเติบโตในชวงวิกฤตเศรษฐกิจโดยตลอด ควบคูกับการกาวกระโดดเทคโนโลยีดิจิทัล ทําใหการออกแบบการทํางาน

แบบยืดหยุนในชวง COVID-19 ในการใหอํานาจการตัดสินใจอยางเต็มท่ี การสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตน และการ

ใหขอมูลยอนกลับ สอดคลองกับคานิยมการทํางานของเจนเนอเรช่ันซี ดังน้ัน การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 

ตามรูปแบบท่ีเลือกศึกษาจึงสงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรของแรงงานเจนเนอเรช่ันซีอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ

พอกลาวโดยสรุปไดวา ทฤษฎีการออกแบบงานไดถูกพัฒนาตามบริบทการศึกษาอยางหลากหลายตามคําเรียกรอง

ของ Oldham and Hackman (2010) เชน การศึกษาการออกแบบงานในอุตสาหกรรมท่ีมีการแขงขันสูง จากการศึกษาของ 

Foss et al (2009) Foss et al (2015) และ Popaitoon (2020) พบวา การออกแบบงานมีผลทางบวกตอความสําเร็จในงาน 

โดยบริษัทจะใหอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) การสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) 

และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) เพ่ือความคลองตัวในการทํางาน กระตุนแรงจูงใจภายในในการถายโอนความรูและ

ความคิดสรางสรรคของทีมงาน เพ่ือใหบรรลุเปาหมายขององคกรท่ีต้ังไว ในขณะท่ีผลการวิจัยน้ีพบวา ปจจัยเก้ือหนุนการ

ออกแบบงานในชวงสถานการณวิกฤต COVID-19 ท่ีสงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 

มีเพียงการสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) 

เทาน้ัน ซ่ึงสําหรับผูบริหารการมีอํานาจการตัดสินใจอยางเต็มท่ีในชวงสถานการณวิกฤตกลับสรางความกดดันในการทํางาน

มากกวาสถานการณปกติ ในขณะท่ีพนักงานระดับปฏิบัติการอยางเจนเนอเรช่ันซี มีขอบเขตความรับผิดชอบงานไมสูง
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เทากับผูบริหาร การออกแบบการทํางานแบบยืดหยุนตามรูปแบบท่ีกําหนดในการศึกษาน้ีจึงสอดคลองกับลักษณะงานของ

เจนเนอเรช่ันซี

5.2 ประโยชน�ในทางปฏิบัติ (Managerial Implications)

งานวิจัยน้ีมีประโยชนในทางปฏิบัติกับผูจัดการทรัพยากรมนุษย (HR Manager) ในการออกแบบงานภายใต

สถานการณวิกฤตท่ีสงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่ง ถากรณีสถานการณโควิดมีความยืดเยื้อ 

หรือวิกฤตในอนาคตท่ีสรางการเปล่ียนแปลงอยางฉับพลันท้ังดานสุขภาพ เทคโนโยลี ตลอดจนรูปแบบการดําเนินงาน ส่ิงท่ี 

HR Manager ควรพิจารณา มีดังน้ี

1. การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน ควรพิจารณาบนพ้ืนฐานของความสมเหตุสมผลกับสถานการณจริง จากเดิม

บริษัทอาจมีการกําหนด KPI เช่ือมโยง PMS (Performance Management System) เม่ือสถานการณระหวางการดําเนินงาน

เปล่ียนแปลงอยางฉับพลัน ควรมีการพูดคุยและกําหนดเปาหมายใหมท่ีสอดคลองกับสถานการณจริงกับ Line Manager 

ซ่ึงการดําเนินงานดังกลาว นอกจากจะไดขอตกลงการทํางานรวมกันอยางสมเหตุสมผลแลว ยังสงผลทางดานจิตใจกับการ

สนับสนุนการทํางานของ Line Manger สูเปาหมายองคกรท่ีกําหนดไว

2. HR Manager ควรสงเสริมการสรางอัตลักษณการทํางานของพนักงานทุกระดับ จากสถานการณวิกฤตทําให

ยิ่งเห็นวา พนักงานทุกระดับพยายามสรางสรรคการทํางานสูเปาหมายในรูปแบบท่ีไมเคยทํามากอน ส่ิงเหลาน้ีสรางเสริม

การทํางานขององคกรแบบลีน กลาวคือ ลดข้ันตอนการทํางานท่ีไมจําเปน พรอมปรับมุมมองการดําเนินงานใหเขาสูเปาหมาย

องคกรมากท่ีสุด ดังน้ัน จึงควรสงเสริมการเรียนรูตลอดชีวิตของพนักงาน การ Reskills และ Upskills เพ่ือสงเสริมการปรับ

การทํางานกับสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงอยางฉับพลันไดอยางทันเวลาท่ีตองการ

3. HR Manager ควรทํางานรวมกับ Line Manager อยางเต็มท่ีในการสนับสนุนการทํางาน (HR-Line-Manager 

Connecting) เชน การพัฒนาชองการการส่ือสารการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) ในรูปแบบตาง ๆ  แตไมทําใหขอมูล

ดังกลาวเปนภาระจนเกินความจําเปน (Overload) โดย HR Manager จะชวยกล่ันกรองขอมูลจากระบบ Feedback 

แยกประเด็นปญหาพนักงานจะชวยเหลือ Line Manager ในการแกปญหาสวนบุคคลท่ีเก่ียวกับงานของทีมงาน หรือปญหา

ความเครียดการทํางานในรูปแบบตาง ๆ  ถา HR Manager สามารถเขามาสนับสนุน Line Manager ในสวนน้ีได จะลด

ความเครียด Line Manager ในสวนท่ีไมเก่ียวกับเน้ืองานโดยตรง จะชวยใหการทํางานระหวาง Line กับทีมงานมีประสิทธิผล

และประสิทธิภาพภายใตสถานการณวิกฤต

4. ผลงานวิจัยจํานวนมากเช่ือวา ภายหลังสถานการณการแพรระบาด COVID-19 แนวโนมการจางงานแบบช่ัวคราว

จะไดความนิยมมากข้ึน (Gig Economy) สวนหน่ึงเปนผลจาก Technology และ Pandemic Disruption ประกอบกับ

พฤติกรรมการทํางานของแรงงานรุนใหมอยางเจนเนอเรช่ันซีท่ีเปล่ียนแปลงไป ดังน้ัน รูปแบบการทํางานแบบยืดหยุน (Work 

Flexibility) ในสถานการณ COVID-19 น้ีจะถูกนํามาใชอยางถาวรในสถานการณปกติในการทํางานตอไป (Connelly et al., 

2021) ดังน้ัน HR Manager ควรเตรียมรูปแบบการทํางานแบบยืดหยุน เพ่ือรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต โดยเรียนรู

จากโมเดลการทํางานวิกฤตปจจุบันและพัฒนาการใชแพลตฟอรมเทคโนโลยีเขามาควบคุมและประสานการทํางานอยางมี

ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ นอกจากน้ี งานวิจัยน้ีมีประโยชนในเชิงนโยบายทางสังคม โดยการกระตุนใหภาครัฐเตรียม

ความพรอมกับแพลตฟอรมเทคโนโลยีตาง ๆ  เพ่ือรองรับเศรษฐกิจการจางงานแบบช่ัวคราว (Gig Economy) และการจาง

พนักงานอิสระ (Gig Worker) ตลอดจนนโยบายหลักประกันทางสังคมใหสอดคลองกับรูปแบบการจางงานประเภทตาง ๆ  

ท่ีอาจไดรับผลกระทบจากวิกฤตการณท่ีอาจจะเกิดข้ึนอีกในอนาคต
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5.3 ข�อเสนอแนะการวิจัยในอนาคต (Future Research Agenda)

งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) และการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน

ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 เพ่ือตอบ 2 คําถามวิจัยเชิงลึกดวยวิธี

การวิจัยแบบผสม (Mixed Methods) ผลการวิจัยพบวา การออกแบบงานภายใตสถานการณวิกฤต COVID-19 ท่ีให

อัตลักษณงานท่ีสะทอนผูปฏิบัติหนาท่ีและการใหขอมูลยอนกลับมีผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญ

ทางสถิติ ในขณะท่ีผลการศึกษาการออกแบบงาน โดยใหอํานาจการตัดสินใจกับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรท่ีความ

แตกตางกันระหวางเจนเนอเรช่ันซี และเจนเนอเรช่ันเอ็กซกับเจนเนอเรช่ันวาย จากผลการสัมภาษณพบวา ชวงวัยท่ีแตกตาง

สะทอนตําแหนงและขอบเขตความรับผิดชอบงานท่ีแตกตางกัน โดยเจนเนอเรช่ันเอ็กซกับเจนเนอเรช่ันวายเผชิญความเครียด

ในงานสูงเม่ือไดรับอํานาจการตัดสินใจในสถานการณวิกฤต การศึกษาน้ีกําหนดปจจัยนําเขาดานการออกแบบงานท่ีเก่ียวของ

กับลักษณะงาน (Job Characteristics) การศึกษาในอนาคตอาจพิจารณาการใชปจจัยนําเขาอ่ืน ๆ  เชน ปจจัยดานลักษณะ

ความรูท่ีใชในงาน (Knowledge Characteristics) ปจจัยดานสังคม เชน เพ่ือนรวมงาน หัวหนางาน เปนตน (Morgeson 

& Humphrey, 2006). นอกจากน้ี งานวิจัยในอนาคตควรพิจารณาตัวแปรเพ่ิมเติม ซ่ึงเปนผลจากการสัมภาษณงานวิจัยน้ี 

ประกอบดวย การสนับสนุนจากหัวหนางาน (Supervisory Support) ความสมดุลชีวิตสวนตัวและงาน (Work-Life Balance 

and Well-Being) และความสอดคลองระหวางบุคคลกับสภาพแวดลอมการทํางาน (Person-Environment Fit) (Collings 

et al, 2021; Parker et al., 2020; Wang et al., 2021) และพัฒนาตัวแปรเหลาน้ีมาสรางกรอบการศึกษา เพ่ืออธิบาย

ความสัมพันธระหวางการออกแบบงานในสถานการณวิกฤตและการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรใหมีความสมบูรณยิ่งข้ึน 

หรือนําไปประยุกตกับสถานการณวิกฤตอ่ืนท่ีอาจเกิดข้ึนไดอีกในอนาคต
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