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การบริหารทรัพยากรมนุษยของกิจการเพ่ือสังคม
ในประเทศไทย: กรณีศึกษาของกาแฟดอยชางและ

โครงการพัฒนาดอยตุง1

จตุรงค นภาธร*

 งานวิจัยมีวัตถุประสงคเพ่ือวิเคราะหวา กิจการเพ่ือสังคมมีแนวปฏิบัติในการจูงใจให
พนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการอยางไร โดยใชวิธีวิจัยเชิงคุณภาพใน
รูปแบบของกรณีศึกษาเปรียบเทียบกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทย 2 แหง คือ กาแฟดอยชาง
และโครงการพัฒนาดอยตุง ซ่ึงถือเปนกิจการเพ่ือสังคมท่ีประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการ
ในประเทศไทยมาเปนระยะเวลานานพอสมควร ท่ีสามารถบรรลุท้ังเปาหมายในแงของการสราง
รายไดและกําไร และเปาหมายในการดําเนินธุรกิจเพ่ือสังคม ซ่ึงเปนเปาหมายหลักของกิจการเพ่ือ
สังคมไปดวยกัน ผลการศึกษาไดขอสรุปในเบ้ืองตนวา กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยมีแนวปฏิบัติ
ในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ ดวยการใหความสําคัญ
กับรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก ซ่ึงแนวปฏิบัติดังกลาวสนับสนุน
รูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบทขององคการ 
(Contingency Approach to Human Resource Management) และมีความแตกตางจาก          
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) หรือ
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง (High Performance Human 
Resources Practices) ขอสรุปจากการศึกษาช้ินน้ียังนาจะเปนประโยชนตอนักปฏิบัติและ
นักทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ โดยเฉพาะผูบริหารของกิจการเพ่ือสังคม ในดานการกําหนดแนว
ปฏิบัติในการจูงใจพนักงานของกิจการใหเหมาะสม ดวยการใหความสําคัญกับการสรางบรรยากาศ
ในการทํางานท่ีดี การสรางความรูสึกเปนเจาของ การสรางภาคภูมิใจในตัวองคการ และการสราง
ความรูสึกผูกพันของพนักงานตอองคการ เพ่ือใหพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมมีแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน และปฏิบัติงานอยูกับองคการตอไปในระยะยาว 

บทคัดยอ

คําสําคัญ:  กิจการเพ่ือสังคม การบริหารทรัพยากรมนุษย การจูงใจ รางวัลจากภายนอก รางวัลจากภายใน

1  ผลงานวิจัยนี้ไดรับทุนอุดหนุนจากคณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร
*  อาจารยประจําสาขาวิชาการบริหารองคการ การประกอบการ และทรัพยากรมนุษย คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี 
 มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร
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Human Resource Management in Social Enterprises 
in Thailand: The Cases of Doi Chaang Coffee and 

the Doi Tung Development Project1

Chaturong  Napathorn*

 The objective of this research is to examine the following research ques-
tion, “How do social enterprises motivate their employees to work toward the goals 
of these enterprises?” The qualitative research design, in particular the case study 
of two social enterprises in Thailand, i.e., Doi Chaang Coffee and the Doi Tung 
Development Project, was applied in this paper. Both social enterprises have 
been successful in their business operations in Thailand for some time and have 
been able to achieve both fi nancial and social objectives at the same time. In this 
respect, the fi ndings of this paper support the proposition that “Social enterprises 
in Thailand have motivated their employees to work toward the goals by paying 
more attention to intrinsic rewards than to extrinsic rewards”. These combined 
motivational practices support the contingency approach to human resource 
management and are different from best human resources practices or high 
performance human resources practices. The fi ndings of this paper also have 
implications for practitioners and human resource professionals, especially 
managers of social enterprises. In particular, managers of these enterprises 
should implement appropriate motivational practices by creating good work 
environment, fostering sense of ownership, promoting pride in the organization, 
and developing commitment to the organization among their employees. 
These practices should finally motivate and retain their employees in the 
long term.

Abstract

1  This research project was fi nancially supported by Thammasat Business School at Thammasat University.
* Lecturer, Department of Organization, Entrepreneurship and Human Resource Management, 
 Thammasat Business School, Thammasat Uneversity.
 

Keywords:  Social Enterprise, Human Resource Management, Motivation, External
 Reward, Internal Reward.
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บทนํา
 กิจการเพ่ือสังคม (Social Enterprise) เปนรูปแบบของกิจการท่ีมีลักษณะแตกตางจาก

องคการธุรกิจหรือบริษัทท่ัวไป กลาวคือ องคการธุรกิจหรือบริษัทท่ัวไปมีเปาหมายในการดําเนินกิจการ

เพ่ือแสวงหากําไรหรือสรางกําไรสูงสุดเปนสําคัญ ในขณะท่ีกิจการเพ่ือสังคมน้ันเปนกิจการท่ีมี

เปาหมายในการดําเนินกิจการ 2 เปาหมายควบคูกัน (Dual Missions) โดยเนนการแสวงหารายได

หรือกําไรในการดําเนินกิจการเพ่ือนําไปใชจายในกิจกรรมท่ีจะอํานวยประโยชนใหแกสังคม ดวยเหตุ

ดังกลาว กิจการเพ่ือสังคมจึงถือเปนองคการท่ีมีลักษณะ “ลูกผสม” หรือท่ีเรียกวา Hybrid Organiza-

tion (Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; Newman, Mayson, Teicher, Barrett, 2015)

เพราะกิจการเพ่ือสังคมดํารงอยูเพ่ือบรรลุท้ัง 2 เปาหมาย ไปพรอมกัน ไดแก เปาหมายเชิงเศรษฐกิจ

และเปาหมายเชิงสังคม อยางไรก็ดี ยังมีผูคนมากมายท่ีมักเขาใจวา กิจการเพ่ือสังคมก็ไมตางจาก

มูลนิธิหรือองคการการกุศลท่ัวไป ท้ังๆ ท่ีในความจริงแลว กิจการท้ัง 2 ประเภท มีความแตกตางกันอยาง

ชัดเจน โดยกิจการสังคมเปนกิจการท่ีมีเปาหมายท่ีจะดําเนินกิจกรรมตางๆ เพ่ือหารายไดดวยตนเอง 

โดยจะนํารายไดเหลาน้ันมาใชในการบรรลุเปาหมายทางสังคมอยางย่ังยืนในระยะยาว ในขณะท่ีมูลนิธิ

หรือองคการสาธารณกุศลตางๆ มิไดเนนการประกอบกิจกรรมตางๆ เพ่ือหารายไดดวยตนเอง แตจะ

นําเงินบริจาคหรือเงินสนับสนุนจากภาคสวนตางๆ มาใชในการสนับสนุนการดําเนินกิจกรรมตางๆ ของ

ตนเอง  (Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; Foster and Bradach, 2005; Peredo and 

McLean, 2006)

 ท้ังน้ีในชวงหลายปท่ีผานมา กิจการเพ่ือสังคมเกิดข้ึนและเติบโตอยางรวดเร็วในประเทศตางๆ 

ท่ัวโลก (Dacin, Dacin, and Matear, 2010; Dacin, Dacin, and Tracey, 2011) รวมท้ังประเทศไทย 

ดวยเหตุผลสวนหน่ึงมาจากการท่ีหลายประเทศในโลกเร่ิมตระหนักถึงความสําคัญของกิจการเพ่ือ

สังคมในการผลักดันใหเกิดความเสมอภาค ลดความเหล่ือมล้ํา ลดความยากจน ซ่ึงเปนปญหาท่ีเกิดจาก

การท่ีประเทศใหความสําคัญกับการพัฒนาทางเศรษฐกิจเพียงดานเดียว จึงทําใหเกิดความไมสมดุลข้ึน 

สําหรับในประเทศไทยน้ัน การเกิดข้ึนของกิจการเพ่ือสังคมในชวงท่ีผานมา ยังเปนผลจากการท่ีภาค

รัฐบาลตองการสรางธุรกิจหรือกิจการท่ีมีลักษณะพิเศษในการชวยแกไขปญหาทางดานสังคมและ

ส่ิงแวดลอม ควบคูไปกับการสรางรายไดอยางย่ังยืน (เกวลิน มะลิ, 2557) โดยจากฐานขอมูลของสํานักงาน

สรางเสริมกิจการเพ่ือสังคมแหงชาติ (สกส.) น้ัน ในประเทศไทยมีกิจการท่ีมีศักยภาพพรอมท่ีจะสามารถ

พัฒนาเปนกิจการเพ่ือสังคม จํานวน 361 กิจการ โดยเปนกิจการท่ีเปนท้ังนิติบุคคลและไมเปนนิติบุคคล 

เชน วิสาหกิจชุมชน สหกรณ วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม ผูประกอบการรุนใหม เปนตน 

(กรมพัฒนาธุรกิจการคา, 2559) ตัวอยางของกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทย เชน โครงการพัฒนา

ดอยตุง โรงพยาบาลเจาพระยาอภัยภูเบศร กาแฟดอยชาง บริษัทปาใหญครีเอช่ัน สํานักพิมพผีเส้ือ 

เลมอนฟารม ชุมพรคาบานารีสอรท และศูนยกีฬาทางน้ํา เปนตน 
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 แมวากิจการเพ่ือสังคมจะเปนกิจการท่ีมีลักษณะ “ลูกผสม” ในรูปแบบของการมีเปาหมาย

ในการดําเนินการ 2 เปาหมายควบคูกัน ซ่ึงแตกตางจากเปาหมายในการดําเนินกิจการขององคการธุรกิจ

หรือบริษัทท่ัวไปก็ตาม การศึกษาวิจัยในสวนของกิจการเพ่ือสังคมกลับยังมีไมมากนัก และมักมุงเนน

ไปท่ีการศึกษาถึงปจจัยท่ีจะชวยสงเสริมใหกิจการเพ่ือสังคมประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการ 

ตัวอยางเชน บริบททางเศรษฐกิจและสังคม (Felicio, Goncalves, and da Conceiçãao Gonçalves, 

2013)  ศักยภาพในดานการตลาด (Liu, Eng, & Takeda, 2015) และการท่ีกิจการเพ่ือสังคมตองสามารถ

ตอบสนองความตองการของลูกคา จัดการกับคูแขงขัน และจัดการกับเทคโนโลยีและสภาพแวดลอม

ภายนอกท่ีเปล่ียนแปลงไปได (Liu, Takeda, and Ko, 2014) เปนตน ในขณะท่ีการศึกษาวิจัยดาน

การบริหารทรัพยากรมนุษยในกิจการเพ่ือสังคมวาควรมีบทบาท ความสําคัญ และแนวปฏิบัติเปน

อยางไร กลับยังไมคอยมีผูศึกษาวิจัยมากนัก ท้ังๆ ท่ีการบริหารทรัพยากรมนุษยมีบทบาทสําคัญอยางย่ิง

ในการท่ีชวยใหกิจการเพ่ือสังคมบรรลุเปาหมายท้ัง 2 เปาหมายไดอยางมีประสิทธิผล เชน การสรรหา

และคัดเลือกบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติและทัศนคติท่ีเหมาะสมในการปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายของ

กิจการเพ่ือสังคม การสรางแรงจูงใจในการปฏิบัติงานใหแกพนักงานท่ีปฏิบัติงานในกิจการเพ่ือสังคม 

รวมถึงการสรางบุคลากรท่ีจะกาวข้ึนมาเปนผูบริหารรุนตอไปของกิจการเพ่ือสังคม อันจะสงผลใหเกิด

ความย่ังยืนในการดําเนินกิจการตอไป 

 จากประเด็นท่ีกลาวถึงขางตน บทความวิจัยน้ีจึงเนนการศึกษาแนวปฏิบัติของกิจการเพ่ือ

สังคมในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย โดยใชกรณีศึกษาของกิจการเพ่ือสังคม

ในประเทศไทย 2 แหง ดวยกัน คือ กาแฟดอยชาง และโครงการพัฒนาดอยตุง ซ่ึงถือเปนกิจการเพ่ือ

สังคมท่ีประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการในประเทศไทยมาเปนระยะเวลานานพอสมควร และ

สามารถบรรลุท้ัง 2 เปาหมายของกิจการเพ่ือสังคมไปดวยกัน และแนนอนวา การท่ีกิจการเพ่ือสังคม

ท้ัง 2 แหงจะประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการได การบริหารทรัพยากรมนุษยยอมมีสวน

สําคัญท่ีจะผลักดันและสนับสนุนความสําเร็จดังกลาว จึงเปนท่ีนาสนใจวา กาแฟดอยชาง และโครงการ

พัฒนาดอยตุงมีแนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมายท่ีต้ังไวอยางไร โดยผูวิจัย

มุงเนนหาคําตอบวา “กิจการเพ่ือสังคมมีแนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมาย

ในการดําเนินกิจการอยางไร” ท้ังน้ี การวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาถือเปนการวิจัยเชิงคุณภาพ

ประเภทหน่ึง ซ่ึงมีความเหมาะสมเปนอยางย่ิงสําหรับคําถามวิจัยเชิงสํารวจ โดยเฉพาะคําถามท่ี

ข้ึนตนดวยคําวา “เพราะเหตุใด” หรือลงทายดวยคําวา “อยางไร” (Yin, 2014) เพ่ือท่ีจะนําผลการศึกษา

ท่ีไดไปวิจัยตอในรูปแบบของแบบสอบถามหรือการวิจัยเชิงปริมาณตอไปในอนาคต ซ่ึงงานวิจัยน้ีนา

จะเปนประโยชนกับทฤษฎีท่ีเก่ียวของกับแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best 

Human Resources Practices) หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง 

(High Performance Human Resource Practices) และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย
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ตามบริบทขององคการ (Contingency Perspective to Human Resource Management) 

กลาวคือ งานวิจัยช้ินน้ีแสดงใหเห็นวาแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุดหรือแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูงอาจมิไดเหมาะสมกับองคการทุกประเภทหรือทุกรูปแบบ

ก็เปนได ในทางตรงขาม การบริหารทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของการบริหารตามบริบทขององคการ 

(Contingency Perspective to Human Resource Management) อาจจะเหมาะสมกวา หรือ

อีกนัยหน่ึงก็คือ องคการประเภทหน่ึงอาจเหมาะสมท่ีจะใชแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

รูปแบบหน่ึง ในขณะท่ีองคการอีกประเภทหน่ึงอาจเหมาะสมกับแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนุษยอีกรูปแบบหน่ึงก็เปนได นอกจากน้ี งานวิจัยน้ียังจะเปนประโยชนในทางปฏิบัติกับผูบริหาร

และบุคคลตางๆ ท่ีเก่ียวของกับกิจการเพ่ือสังคม รวมถึงบุคคลท่ีสนใจในเร่ืองของการบริหารทรัพยากร

มนุษยเชิงกลยุทธอีกดวย 

 ผูวิจัยจะเร่ิมจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวของในสวนของกิจการเพ่ือสังคม การบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ และกลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานใหปฏิบัติงานไดตาม

เปาหมาย พรอมท้ังกลาวถึงบริบทในการดําเนินการวิจัย จากน้ันผูวิจัยจะกลาวถึงวิธีการดําเนินการวิจัย 

ผลการวิจัย และการอภิปรายผลและสรุปผลการวิจัยตอไป

ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวของ
 ในบทความวิจัยน้ี ผูวิจัยจะทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวของใน 3 สวนดวยกัน คือ 1) กิจการ

เพ่ือสังคม 2) การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ และ 3) กลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจ

พนักงานใหปฏิบัติตามไดตามเปาหมาย ดังน้ี

 1) กิจการเพ่ือสังคม
 กิจการเพ่ือสังคม ถือเปนกิจการรูปแบบหน่ึงท่ีดําเนินกิจการหารายไดเพ่ือนํารายไดน้ันไป

สรางประโยชนใหแกสังคมและส่ิงแวดลอม มิใชเพ่ือสรางกําไรสูงสุด ดังเชนองคการธุรกิจหรือบริษัท

ท่ัวไป (Doherty, Haugh, and Lyon, 2014; Santos, 2012) อยางไรก็ตาม คําจํากัดความของ

คําวา “กิจการเพ่ือสังคม” มีหลากหลายและมีความแตกตางกันไปในแตละภูมิภาค (Kerlin, 2010) 

ยกตัวอยางเชน ในประเทศสหรัฐอเมริกา คําวา “กิจการเพ่ือสังคม” จะเนนท้ังความหมายในแงของ

การสรางรายไดและความหมายในแงของการนํารายไดน้ันมาสรางความเปล่ียนแปลงทางสังคมใหดีข้ึน 

(Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; Dees, 1998, Defourny and Nyssens, 2010) 

ในขณะท่ีความหมายของกิจการเพ่ือสังคมในแถบทวีปยุโรป จะเนนไปท่ีการรวมตัวกันเพ่ือสรางกิจการ

ท่ีเปนประโยชนตอสังคมเปนสําคัญ (Borzaga and Defourny, 2001; Defourny and Nyssens, 

2010; Nyssens, 2006) สําหรับในสหราชอาณาจักรน้ัน กิจการเพ่ือสังคมตามความหมายท่ีรัฐบาล

แหงสหราชอาณาจักรใหไวเปนการนําเอาความหมายของกิจการเพ่ือสังคมท้ังในประเทศสหรัฐอเมริกา
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และทวีปยุโรปมาผสมผสานกันโดยกิจการเพ่ือสังคมในสหราชอาณาจักรหมายถึง “องคการท่ีมีเปาหมาย

หลักในการดําเนินกิจกรรมเพ่ือสังคม โดยนําผลกําไรท่ีไดรับจากการประกอบกิจการมาลงทุนเพ่ือสราง

ประโยชนใหแกสังคม มิใชเพ่ือสรางกําไรสูงสุดใหแกผูถือหุนและเจาของกิจการ” (DTI, 2002, p. 13) 

 จากความหมายตางๆ ดังกลาว จะเห็นไดวา กิจการเพ่ือสังคมมีคุณลักษณะท่ีสําคัญอยู 2 

ประการ คือ 1) การประกอบกิจกรรมในเชิงพาณิชย เพ่ือสรางรายไดหรือกําไรใหแกกิจการ และ 2) การ

ดําเนินกิจกรรมเพ่ือเปาหมายในเชิงสังคม (Laville and Nyssens, 2001; Mair and Marti, 2006; 

Peattie and Morley, 2008; Peredo and McLean, 2006) ดังน้ัน กิจการเพ่ือสังคมจึงมีความ

แตกตางจากองคการธุรกิจหรือบริษัทในภาคเอกชนท่ัวไปท่ีเนนการสรางกําไรสูงสุดในการประกอบกิจการ

เพ่ือนําเอากําไรน้ันไปใชเพ่ือประโยชนสวนตัวของเจาของกิจการหรือผูถือหุน ท้ังน้ี สําหรับกิจการเพ่ือ

สังคมแลว การสรางประโยชนใหแกสังคมโดยรวมถือเปนเปาหมายหลักในการดําเนินกิจการ ซ่ึงเปาหมาย

ในเชิงสังคมก็มีหลากหลายดวยกัน เชน การลดความยากจนของประชากรในประเทศ การลดความ

เหล่ือมล้ําทางฐานะของผูคนในประเทศ การสรางอาชีพใหกับชนกลุมนอย การเปดโอกาสใหประชาชน

ไดเขาถึงส่ือท่ีสรางสรรคและเปนประโยชน การลดอัตราการปลอยคารบอนออกสูส่ิงแวดลอม และ

การลดอัตราการวางงานในประเทศ เปนตน (Dart, 2004; Murphy and Coombes, 2009)

 ท้ังน้ี ในการประกอบกิจกรรมเชิงพาณิชยเพ่ือสรางรายไดหรือกําไรใหแกกิจการน้ัน กิจการ

เพ่ือสังคมอาจดําเนินกิจกรรมไดในหลายรูปแบบ เชน การจําหนายสินคา การใหบริการในรูปแบบตางๆ 

เปนตน ซ่ึงในประเด็นน้ีเองท่ีทําใหกิจการเพ่ือสังคมมีความแตกตางจากมูลนิธิหรือองคการการกุศล

ตางๆ เพราะมูลนิธิหรือองคการการกุศลเหลาน้ีมิไดสรางรายไดหรือกําไรดวยการประกอบกิจกรรม

ตางๆ แตจะดําเนินกิจกรรมตางๆ ขององคการผานเงินบริจาค หรือทุนสนับสนุนจากองคการอ่ืนๆ 

เชน หนวยงานภาครัฐ เปนตน (Doherty, Haugh, and Lyon, 2014) นอกจากน้ี กิจการเพ่ือสังคม

หลายแหงยังสรางรายไดหรือกําไรจากการขายแฟรนไชสในการดําเนินธุรกิจใหแกผูซ้ือแฟรนไชสอีกดวย 

(Bradach, 2003; Dees, Anderson, and Wei-Skillern, 2004) อยางไรก็ดี การดําเนินธุรกิจในรูปแบบ

ของแฟรนไชสกิจการเพ่ือสังคมมิใชเร่ืองงายนักท่ีจะเกิดข้ึน เพราะจะตองมีการกําหนดรูปแบบธุรกิจท่ี

จะสามารถทําเปนแฟรนไชสไดและยังตองคัดเลือกผูซ้ือแฟรนไชสอยางระมัดระวัง เพ่ือใหม่ันใจวาผูซ้ือ

แฟรนไชสเหลาน้ันมีทรัพยสินเพียงพอท่ีจะซ้ือแฟรนไชสและมีความต้ังใจจริงท่ีจะดําเนินธุรกิจในรูปแบบ

ของกิจการเพ่ือสังคม (Tracey and Jarvis, 2007) 

 นอกจากคําจํากัดความของกิจการเพ่ือสังคม และความแตกตางของกิจการเพ่ือสังคมจาก

องคการธุรกิจหรือบริษัทท่ัวไป รวมถึงมูลนิธิหรือองคการการกุศลตางๆ แลว อีกประเด็นหน่ึงท่ีสําคัญ

ท่ีผูวิจัยจะขอกลาวถึง ก็คือ การดําเนินกิจการเพ่ือสังคมใหประสบความสําเร็จจําเปนตองอาศัยทรัพยากร

ท่ีสําคัญใน 2 รูปแบบ คือ แหลงเงินทุน และบุคลากร ในสวนของแหลงเงินทุนน้ัน กิจการเพ่ือสังคม

จําเปนตองสรรหาเงินทุนมาเพ่ือใชในการดําเนินกิจกรรมเพ่ือสังคมในรูปแบบตางๆ โดยนอกจากการสราง
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รายไดหรือกําไรจากการจําหนายสินคาหรือการใหบริการแลว กิจการเพ่ือสังคมยังอาจจําเปนตองกูเงินจาก

ธนาคารหรือสถาบันการเงิน เพ่ือนํามาใชในการประกอบกิจกรรมตางๆ ดวย (Bryson and Buttle, 

2005) หรืออาจรับบริจาคเงินทุนบางสวนในการดําเนินกิจกรรมตางๆ จากหนวยงานตางๆ เชน หนวยงาน

ภาครัฐ เปนตน ดังน้ัน การสรางความสัมพันธท่ีดีกับบุคคลกลุมตางๆ เชน ลูกคาของกิจการเพ่ือสังคม 

อาสาสมัครในการจําหนายสินคาของกิจการ ภาครัฐ สมาคมตางๆ ท่ีเก่ียวของ องคการท่ีไมแสวงหา

กําไร (NGOs) ธนาคารหรือสถาบันการเงิน เปนตน (Doherty, Haugh, and Lyon, 2014) ยอมมีสวน

สําคัญท่ีจะชวยใหกิจการเพ่ือสังคมประสบความสําเร็จในการสรางรายไดหรือกําไรเพ่ือนํามาใชใน

การประกอบกิจการไดในท่ีสุด 

 ในสวนของบุคลากรน้ัน จากการท่ีกิจการเพ่ือสังคมสวนใหญเปนกิจการท่ีมีขนาดเล็ก 

โอกาสในการท่ีจะเขาถึงบุคลากรท่ีมีคุณภาพยอมมีจํากัดกวาองคการธุรกิจขนาดใหญ (Doherty, 

Haugh, and Lyon, 2014) ดังน้ัน การบริหารทรัพยากรมนุษยอยางเหมาะสมยอมมีความสําคัญท่ีจะ

ชวยใหกิจการเพ่ือสังคมสามารถสรรหาบุคลากรท่ีม่ีคุณภาพเขามาปฏิบัติงานได ในขณะเดียวกันก็ยัง

ชวยใหกิจการเพ่ือสังคมจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการอีกดวย 

อยางไรก็ตาม วรรณกรรมสวนใหญท่ีเก่ียวของกับกิจการเพ่ือสังคมมักจะเนนไปท่ีบทบาทของผูกอต้ัง

หรือผูนําของกิจการเพ่ือสังคมเปนสําคัญ (Nga and Shamuganathan, 2010; Thompson, Alvy, 

and Lees, 2000) โดยยังมิไดกลาวถึงแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมมาก

เทาใดนัก กลาวคือ วรรณกรรมสวนใหญมักกลาวถึงคุณลักษณะของผูกอต้ังกิจการเพ่ือสังคมวา 

เปนอยางไร มีพฤติกรรมและคานิยมรวมอยางไร รวมถึงควรมีทักษะอยางไร จึงจะทําใหองคการท่ีมี 2 

เปาหมายหลักดวยกันประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการ และยังมีการศึกษาดวยวา รูปแบบของ

คณะกรรมการบริหารของกิจการเพ่ือสังคมมีความหลากหลายคอนขางมาก  (Mason, 2010; Smith 

and Teasdale, 2012) และตัวคณะกรรมการบริหารสวนใหญก็มักจะไมไดรับคาตอบแทนในการท่ีมา

ดํารงตําแหนงในกิจการเพ่ือสังคม (Cornforth, 2004; Stone and Ostrower, 2007) ซ่ึงก็อาจเปน

เหตุผลท่ีสําคัญท่ีทําใหกิจการเพ่ือสังคมตองประสบกับความยากลําบากในการสรรหาบุคคลท่ีมีความรู

และทักษะในการดําเนินธุรกิจและมีความรูความเขาใจในการดําเนินธุรกิจเพ่ือสังคมอยางแทจริงเขามา

ดํารงตําแหนงคณะกรรมการบริหาร นอกจากน้ี วรรณกรรมในสวนของ Dees (1998) และ Austin 

Stevenson และ Wei-Skillern (2006) ยังระบุดวยวา กิจการเพ่ือสังคมสวนใหญมีทรัพยากรและ

งบประมาณท่ีจํากัด จึงทําใหกิจการเพ่ือสังคมไมมีศักยภาพเพียงพอท่ีจะจายคาตอบแทนใหแกพนักงาน

ในอัตราท่ีอยูในระดับคาเฉล่ียของตลาด ซ่ึงก็อาจสงผลตอการสรรหาและจูงใจบุคลากรท่ีมีศักยภาพใน

ระยะยาวไดในท่ีสุด ดังน้ัน บทความวิจัยน้ีจึงเนนศึกษาถึงแนวปฏิบัติท่ีเหมาะสมกับกิจการเพ่ือสังคม

ในการจูงใจพนักงานใหปฏิบัติงานอยางประสบผลสัมฤทธ์ิ
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 2) การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ
 ในวรรณกรรมดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธน้ัน Wright และ McMahan (1992) 

ใหคําจํากัดความของการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธไว คือ “ระบบ รูปแบบ และกิจกรรมใน

ดานการบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการท่ีมีสวนชวยใหองคการน้ันบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว” ท้ังน้ี 

การบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมและมีประสิทธิผลตามแนวคิดในการบริหารทรัพยากรมนุษย

เชิงกลยุทธน้ัน มี 2 รูปแบบดวยกัน คือ 1) แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best 

Human Resources Practices) หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง 

(High Performance Practices) และ 2) แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับ

บริบทขององคการ (Contingency Approaches to Human Resource Practices) 

 กลาวคือ การสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human 

Resources Practices หรือท่ีเรียกวา Best Practices) หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง (High Performance Human Resources Practices) หรือแนวปฏิบัติใน

การบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเนนการมีสวนรวมของพนักงาน (High Involvement Human 

Resources Practices) หมายถึง การท่ีองคการจะตองกําหนดแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีสอดคลองและเปนไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือชวยใหองคการบรรลุเปาหมายท่ีตองการ ซ่ึงความ

สอดคลองน้ีเรียกวา ความสอดคลองในแนวนอน (Horizontal Fit) (Baird and Meshoulam, 1988; 

Delery, 1998) โดยท่ีไมจําเปนตองใหความสําคัญกับบริบทขององคการ หรือกลยุทธทางธุรกิจ หรือ

ประเภทหรือรูปแบบการดําเนินธุรกิจ หรือขนาดขององคการแตอยางใด หรือกลาวอีกนัยหน่ึงก็คือ 

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุดน้ีจะชวยใหองคการในทุกบริบท ทุกประเภท 

ทุกรูปแบบ ทุกขนาด และองคการท่ีใชกลยุทธทางธุรกิจใดๆ ก็ตาม สามารถบรรลุเปาหมายท่ีตองการได

โดยไมจําเปนตองใหความสําคัญกับบริบทและสถานการณขององคการใดๆ ตัวอยางของแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีสอดคลองกันตามแนวคิดน้ี ก็คือ การเปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวม

ในการตัดสินใจ การแบงปนขอมูลตางๆ ใหพนักงานไดรับทราบ การพัฒนาใหพนักงานมีทักษะท่ี

หลากหลาย การจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน การวัดผลการปฏิบัติงานดวยมาตรวัดท่ีเปน

ตัวเลขและเปนรูปธรรม การจัดสรรกําไรขององคการคืนใหแกพนักงาน ท้ังน้ี ตามรูปแบบน้ี หากองคการใด

นําแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีมีสมรรถนะสูง หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเนนการมีสวนรวมของพนักงานไปใช

องคการน้ันก็จะมีผลการดําเนินงานท่ีดีข้ึน มีผลกําไร และบรรลุเปาหมายตางๆ ท่ีตองการได โดยได

มีการศึกษาองคการในภาคอุตสาหกรรมตางๆ ท้ังภาคการผลิตและการบริการ เชน ในโรงงานเหล็ก 

(Arthur, 1994) ในคอลเซ็นเตอร (Batt, 2002) ในโรงงานผลิตรถยนต (MacDuffi e, 1995) ในโรงแรม 

(Sun, Aryee, and Law, 2007) และในหลากหลายอุตสาหกรรม (Huselid, 1995) เปนตน รวมถึง
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ยังมีการวิเคราะหอภิมาน (Meta-Analysis) ในเร่ืองของความสอดคลองในแนวนอนหรือแนวปฏิบัติใน

การบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง หรือ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเนนการมีสวนรวมของพนักงานไวอีกดวย (Combs, Liu, 

Hall, and Ketchen, 2006; Subramony, 2009; Jiang, Lepak, Hu, and Baer, 2012)

 สําหรับรูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับ

สถานการณ (Contingency Approach to Human Resource Practices) น้ัน หมายถึง การท่ี

องคการจะตองกําหนดแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยใหสอดคลองกับบริบทและสถานการณ

ขององคการน้ันๆ เชน สอดคลองกับกลยุทธในการดําเนินการธุรกิจขององคการ สอดคลองกับประเภท

ธุรกิจขององคการ (เชน ธุรกิจเพ่ือหวังกําไร ธุรกิจเพ่ือสังคม) สอดคลองกับขนาดขององคการ (เชน 

องคการธุรกิจขนาดใหญ องคการธุรกิจขนาดเล็ก) เปนตน ซ่ึงความสอดคลองน้ีเรียกวา ความสอดคลอง

ในแนวต้ัง (Verrtical Fit) (Baird and Meshoulam, 1988; Delery, 1998) ท้ังน้ี ตามรูปแบบน้ี จะไมมี

แนวปฏิบัติใดท่ีเปนแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุดกับทุกบริบท ทุกสถานการณ 

ทุกประเภทขององคการ และทุกขนาดขององคการ ไมมีแนวปฏิบัติใดท่ีเปนแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง และไมมีแนวปฏิบัติใดท่ีเปนแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีเนนการมีสวนรวมของพนักงาน ในทางตรงกันขาม องคการจะตองกําหนดแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยใหเหมาะสมกับบริบทและสถานการณขององคการน้ันเปนสําคัญ (ท่ีเรียกวา Best Fit) 

เพ่ือท่ีองคการจะไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว อยางไรก็ตาม งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีเหมาะสมกับสถานการณท่ีผานมาสวนใหญจะพิจารณาถึงความสอดคลองระหวางแนวปฏิบัติในการ

บริหารทรัพยากรมนุษยกับกลยุทธในการดําเนินธุรกิจขององคการเปนสวนใหญ (ตัวอยางเชน Wright, 

Smart and McMahan, 1995; Youndt, Snell, Dean, and Lepak, 1996 เนนการศึกษาความสอดคลอง

ระหวางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยกับกลยุทธทางธุรกิจในแตละรูปแบบในการดําเนิน

ธุรกิจ เชน กลยุทธท่ีเนนการลดตนทุนการผลิต กลยุทธท่ีเนนคุณภาพตัวสินคา เปนตน) ในขณะท่ียังไมคอย

มีงานวิจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธท่ีพิจารณาถึงความสอดคลองระหวางแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษยกับประเภทธุรกิจและขนาดขององคการ โดยเฉพาะในองคการธุรกิจ

ขนาดเล็กท่ีมิไดหวังกําไรหรือกิจการเพ่ือสังคมมากเทาใดนัก (เชน การศึกษาวาองคการธุรกิจขนาดเล็ก

ท่ีมิไดหวังกําไรหรือกิจการเพ่ือสังคมเหมาะสมกับการใชแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานในรูปแบบใด 

อยางไร เปนตน) และงานวิจัยสวนใหญเทาท่ีมีก็จะเปนการศึกษาแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนุษยขององคการหรือบริษัทขนาดใหญในภาคธุรกิจท่ีหวังผลกําไรเปนสําคัญ ดังท่ี Batt และ Banerjee 

(2012; หนา 1752) กลาวไววา “งานวิจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธยังคงเนนไปท่ีองคการ

ธุรกิจขนาดใหญและเนนไปท่ีกลุมพนักงานท่ีมีทักษะรวมถึงพนักงานระดับบริหาร ซ่ึงทําใหผลวิจัยยังไม

สามารถนําไปใชอางอิงไดท่ัวไปกับบุคลากรท่ีเปนคนทํางาน ซ่ึงสวนใหญปฏิบัติงานในองคการขนาดเล็ก 

องคการในภาคราชการ องคการท่ีไมมุงหวังผลกําไร และงานท่ีมีรายไดนอยหรือ Low-wage Jobs ได”
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 ดังน้ันบทความวิจัยน้ีจึงเนนการศึกษาเชิงลึกถึงความสอดคลองกันระหวางแนวปฏิบัติใน

การจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย (ซ่ึงถือเปนแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ประเภทหน่ึง) ท่ีเหมาะสมกับกิจการเพ่ือสังคม ซ่ึงถือเปนกิจการขนาดเล็กและ/หรือมีเปาหมายท้ัง

เปาหมายในการสรางรายไดและกําไร และเปาหมายในการสรางประโยชนใหแกสังคมวาควรเปนอยางไร

 3) กลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย
 ในการจูงใจพนักงานใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมายน้ัน การใหรางวัล (Rewards) 

ถือเปนแนวปฏิบัติท่ีสําคัญอยางย่ิงสําหรับตัวองคการหรือบริษัท โดยรางวัลมี 2 ประเภทดวยกัน คือ รางวัลท่ี

เกิดจากภายนอก (Extrinsic Reward) และรางวัลท่ีเกิดจากภายในตัวบุคคล (Intrinsic Reward) 

(ตัวอยางเชน Herzberg, 1966; Deci, 1971, 1972a, 1972b; Deci, Koestner, and Ryan, 1999; 

Kruglanski, Friedman, and Zeevi, 1971; Lepper, Greene, and Nisbett, 1973)

 ท้ังน้ีรางวัลท่ีเกิดจากภายนอก คือ รางวัลท่ีบุคคลอ่ืนมอบให ซ่ึงโดยปกติผูบริหารมักเปน

ผูมอบรางวัลใหแกพนักงานจากการท่ีพนักงานรายน้ันปฏิบัติงานไดสําเร็จตามเปาหมาย เชน การข้ึน

เงินเดือน การเล่ือนตําแหนงงาน โบนัส หรือคาตอบแทนพิเศษตางๆ และมีลักษณะเปนปจจัยอนามัย 

(Hygienic Factor) (Herzberg, 1966) กลาวคือ หากพนักงานไมไดรับเงินเดือน โบนัส คาตอบแทน

ในอัตราท่ีเหมาะสม ยอมทําใหพนักงานรูสึกไมพอใจกับการทํางานในองคการน้ันๆ แตเงินเดือน โบนัส 

และคาตอบแทนตางๆ ไมมีสวนในการสรางแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน (Herzberg, 

1966) ดังน้ันแมวารางวัลท่ีเกิดจากภายนอกจะเปนเร่ืองสําคัญ แตผูบริหารท่ีดีตองชวยใหพนักงานหรือ

ผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกปล้ืมปติในการทํางาน หรือชวยใหพนักงานรูสึกเหมือนไดรับรางวัลจาก

ภายในตนเอง โดยรางวัลท่ีเกิดจากภายในตัวบุคคลในท่ีน้ีคือ ความรูสึกพึงพอใจท่ีบุคคลคนหน่ึงไดรับ

จากการดําเนินกิจกรรม หรือกระทําการใดๆ เชน การเปดโอกาสใหพนักงานไดมีสวนรวมในการตัดสินใจ

แกไขปญหาหรือดําเนินโครงการตางๆ ดวยตนเอง ซ่ึงการทํางานหรือโครงการหน่ึงสําเร็จอาจทําให

บุคคลน้ันๆ เกิดความรูสึกปล้ืมปติกับความสําเร็จน้ัน หรือการท่ีบุคคลสามารถแกไขปญหาในงานได

อยางสําเร็จ ยอมทําใหบุคคลน้ันๆ รูสึกไดวา “ตนเองบรรลุพันธกิจตามท่ีตองการ” แลว ซ่ึงรางวัล

จากภายในน้ีมีลักษณะเปนปจจัยจูงใจ (Motivator) (Herzberg, 1966) กลาวคือ หากพนักงานไดรับความรูสึก

ปล้ืมปติจากการทํางานตางๆ ไดสําเร็จหรือมีความภาคภูมิใจในความสําเร็จน้ัน ยอมสรางแรงจูงใจ

ในการปฏิบัติงานใหกับพนักงานรายน้ัน (Herzberg, 1966) ท้ังน้ี Deci (1971) ต้ังขอสังเกตวา กิจกรรม

หรืองานบางประเภททําใหพนักงานรูสึกเหมือนไดรับรางวัลจากภายในอยูเกือบตลอดเวลา และอาจ

เปนไปไดวา รางวัลจากภายนอกอาจลดความสําคัญของรางวัลจากภายในท่ีเกิดข้ึนจากการปฏิบัติงาน

น้ันๆ ลงได โดย Deci, 1971, 1972a, 1972b ไดทําการศึกษาประเด็นดังกลาวน้ีในกลุมนักศึกษา

มหาวิทยาลัย และยังมีการศึกษาตอๆ มาอีกจํานวนหน่ึง (เชน Kruglanski, Friedman, and Zeevi, 1971; 

Lepper, Greene, and Nisbett, 1973) ท่ีใหขอสรุปในลักษณะเดียวกัน (ผูอานสามารถศึกษาการ
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วิเคราะหอภิมาน (Meta-analysis) ในเร่ืองผลกระทบของรางวัลจากภายนอกตอแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน

จากภายในตัวพนักงาน (Intrinsic Motivation) ไดจาก Deci, Koestner, and Ryan (1999))

 อยางไรก็ดี องคการหรือบริษัทไมสามารถจูงใจพนักงานท่ีมีความสามารถท้ังหลายได 

ดวยการใหเพียงรางวัลจากภายนอกเพียงอยางเดียว เชน เงิน ผลประโยชนตางๆ หรือแมแตคําช่ืนชม 

ในทางตรงกันขาม ผูบริหารท่ีดีตองทําใหพนักงานเกิดความรูสึกพึงพอใจกับการทํางานจากภายในตัวของ

พนักงานเองดวย กลาวคือ ผูบริหารท่ีดีตองใหความสําคัญกับท้ังรางวัลจากภายนอกและรางวัลจากภายใน

ตัวบุคคลไปพรอมกัน เพ่ือจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย ท้ังน้ีการท่ีพนักงานมีแรงจูงใจใน

การปฏิบัติงาน ยอมสงผลใหองคการมีผลการดําเนินงานดีข้ึนและนําไปสู “กําไร” ในท่ีสุด (Daft, 2006)

 สําหรับในวรรณกรรมดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธน้ัน แนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) มักประกอบดวยแนวปฏิบัติในการให

รางวัลจากภายนอกและรางวัลจากภายในตัวบุคคล ตัวอยางของการใหรางวัลจากภายนอก เชน การจาย

คาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน การจัดสรรกําไรขององคการคืนใหแกพนักงาน เปนตน และตัวอยาง

ของการใหรางวัลจากภายในตัวบุคคล เชน การเปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ การเปด

โอกาสใหพนักงานไดเรียนรูงานท่ีหลากหลาย เปนตน (Arthur, 1994; Delery and Doty, 1996; Batt, 

2002; MacDuffi e, 1995; Huselid, 1995; Evans and Davis, 2005; Collins and Smith, 2006) 

ซ่ึงตามแนวคิดดังกลาว การใหรางวัลท้ัง 2 ประเภท มีความสําคัญไมแตกตางจากกัน และองคการหรือ

บริษัทควรใหความสําคัญกับรางวัลท้ัง 2 ประเภท อยางใกลเคียงกัน เห็นไดจากการท่ี Arthur (1992) 

ระบุวา แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) หรือ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง (High Performance Human Resources 

Practices) จําเปนตองประกอบดวย รางวัลจากภายนอก คือ คาจางคาตอบแทนในระดับท่ีคอนขางสูง 

และผลประโยชนท่ีมีรูปแบบหลากหลาย รวมถึงรางวัลจากภายใน คือ การเปดโอกาสใหพนักงานไดมี

สวนรวมในการตัดสินใจแกไขปญหาตางๆ ดวยตนเอง การแชรขอมูลขาวสารกับพนักงาน การใหพนักงาน

บริหารทีมงานกันเอง ซ่ึงก็หมายถึงวา องคการควรใหความสําคัญท้ังกับรางวัลจากภายนอกในอัตรา

ท่ีสูงพอสมควรและในระดับท่ีแขงขันได และใชรางวัลจากภายในในการจูงใจพนักงานไปพรอมกันดวย 

อยางไรก็ดี แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) 

หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง (High Performance Human Resources 

Practices) มักไดรับการทดสอบในองคการธุรกิจขนาดใหญท่ีมุงหวังผลกําไรและต้ังอยูในประเทศท่ี

พัฒนาแลวเปนสําคัญ (Batt and Banerjee, 2012) ในขณะท่ียังไมคอยมีการศึกษาวิจัยเร่ืองแนวปฏิบัติ

ในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมายในองคการขนาดเล็กและ/หรือองคการท่ีมิไดมุงหวังกําไร 

ดังเชนในกรณีของกิจการเพ่ือสังคมมากเทาใดนัก จึงยังไมมีขอสรุปท่ีชัดเจนวา แนวปฏิบัติในการจูงใจให

พนักงานของกิจการเพ่ือสังคมปฏิบัติงานไดอยางประสบความสําเร็จตามเปาหมายท่ีต้ังไว ควรเปนอยางไร 

ซ่ึงถือเปนประเด็นวิจัยหลักของบทความน้ี
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วิธีดําเนินการวิจัย
 งานวิจัยช้ินน้ีเปนงานวิจัยเชิงสํารวจ และผูวิจัยใชวิธีดําเนินการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของ

กรณีศึกษา (Yin, 2014) เพ่ือมุงเนนในการคนหาคําตอบวา “กิจการเพ่ือสังคมมีแนวปฏิบัติในการจูงใจ

ใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการอยางไร?” โดยเนนการศึกษาวิจัยกิจการ

เพ่ือสังคมในประเทศไทย 2 แหงดวยกัน คือ กาแฟดอยชาง และโครงการพัฒนาดอยตุง ซ่ึงถือเปนกิจการ

เพ่ือสังคมท่ีประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการในประเทศไทยมาเปนระยะเวลานานพอสมควร และ

สามารถบรรลุท้ังเปาหมายดานการสรางรายไดและผลกําไร และเปาหมายในการดําเนินธุรกิจเพ่ือสังคม 

ซ่ึงเปนเปาหมายหลักของกิจการเพ่ือสังคมไปดวยกัน ท้ังน้ีการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาถือเปน

การวิจัยเชิงคุณภาพประเภทหน่ึง ซ่ึงมีความเหมาะสมเปนอยางย่ิงสําหรับคําถามวิจัยเชิงสํารวจ 

โดยเฉพาะคําถามท่ีข้ึนตนดวยคําวา “เพราะเหตุใด” หรือลงทายดวยคําวา “อยางไร” (Yin, 2014) 

เพ่ือท่ีจะนําผลการศึกษาท่ีไดไปวิจัยตอในรูปแบบของแบบสอบถามหรือการวิจัยเชิงปริมาณตอไปในอนาคต

 ในบทความน้ี ผูวิจัยใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาของกิจการเพ่ือสังคม

ในนามของกาแฟดอยชางและโครงการพัฒนาดอยตุง โดยในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน ผูวิจัยใช

การสัมภาษณเชิงลึกกับทานประธานท่ีปรึกษา บริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด และผูบริหาร

ระดับสูงของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด รวมจํานวนท้ังส้ิน 2 ทาน ในชวงตนปพุทธศักราช 

2559 และสัมภาษณเพ่ิมเติมผูบริหารดานการบริหารทรัพยากรมนุษยและสังเกตการณพฤติกรรม

ในการปฏิบัติงานของพนักงานในชวงเดือนเมษายน พ.ศ. 2560 และผูวิจัยยังใชวิธีการศึกษาวิเคราะหขอมูล

และเอกสารท่ีเก่ียวของตางๆ ของกิจการเพ่ือสังคมในนามของกาแฟดอยชางท้ังขอมูลจากเว็บไซตของ

กิจการ ขอมูลจากการใหสัมภาษณผูบริหารระดับสูงของกิจการในส่ือส่ิงพิมพตางๆ และขอมูลจาก

ส่ือส่ิงพิมพตางๆ ท่ีเก่ียวของกับการดําเนินกิจการของกาแฟดอยชางในการดําเนินการวิจัยอีกดวย สําหรับ

ในกรณีของโครงการพัฒนาดอยตุงน้ัน ผูวิจัยใชการสัมภาษณเชิงลึกกับทานรองประธานเจาหนาท่ี

บริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยผูบริหารและเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนา

ดอยตุง รวมจํานวนท้ังส้ิน 6 ทาน ในชวงตนปพุทธศักราช 2559 และใชการสังเกตการณพฤติกรรม

ในการปฏิบัติงานของพนักงานในชวงตนปพุทธศักราช 2559 และผูวิจัยยังใชวิธีการศึกษาวิเคราะห

ขอมูลและเอกสารท่ีเก่ียวของตางๆ ของกิจการเพ่ือสังคมในนามของโครงการพัฒนาดอยตุง ท้ังขอมูล

จากเว็บไซตของกิจการ ขอมูลจากการใหสัมภาษณผูบริหารระดับสูงของกิจการในส่ือส่ิงพิมพตางๆ 

และขอมูลจากส่ือส่ิงพิมพตางๆ ท่ีเก่ียวของกับการดําเนินกิจการของโครงการพัฒนาดอยตุงในการ

ดําเนินการวิจัยดวยเชนกัน

 สําหรับการสัมภาษณเชิงลึกน้ัน ผูวิจัยเนนการสัมภาษณในหัวขอท่ีเก่ียวกับขอมูลท่ัวไปและ

ประวัติความเปนมาของกิจการกาแฟดอยชางและโครงการพัฒนาดอยตุง ปรัชญาหรือเปาหมายในการ

ดําเนินกิจการ กลยุทธและแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยในดานตางๆ โดยเฉพาะในการจูงใจ
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พนักงานของกิจการเพ่ือสังคมแตละแหงเพ่ือใหปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว ซ่ึงการสัมภาษณ

เชิงลึกใชเวลาโดยเฉล่ียประมาณ 1.5 - 2 ช่ัวโมง และผูวิจัยใชวิธีการอัดเสียงการสัมภาษณกับผูใหสัมภาษณ

ทุกทานไว โดยมีการขออนุญาตอัดเสียงการสัมภาษณกอนเร่ิมดําเนินการสัมภาษณ ซ่ึงขอมูลท่ีไดรับ

การอัดเสียงดังกลาวจะถูกนํามาถอดเทปออกมาเปนขอความ เพ่ือนํามาวิเคราะหรวมกับขอมูลท่ีไดรับ

จากเอกสารท่ีเก่ียวของตางๆ ของกิจการกาแฟดอยชางและโครงการพัฒนาดอยตุง ดังท่ีกลาวไวขางตน

อันจะนําไปสูขอสรุปในเชิงอุปนัย (Inductive) (Strauss and Corbin, 1990) เพ่ือใชอางอิงเปน

ขอสมมติฐานกอนท่ีจะดําเนินการทดสอบดวยวิธีการวิจัยเชิงปริมาณตอไป

 นอกจากน้ี การท่ีผูวิจัยเลือกใชการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของการนํากรณีศึกษา 2 กรณี

ศึกษามาเปรียบเทียบกัน (Matched-case comparison) ก็เพ่ือใหสามารถวิเคราะหความคลายคลึง

หรือความแตกตางในแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานใหปฏิบัติงานไดตามเปาหมายท่ีต้ังไวของท้ัง 2 

กิจการเพ่ือสังคมได ซ่ึงก็จะทําใหผลสรุปสามารถนําไปใชอางอิงไดดีกวาการใชกรณีศึกษาเพียงกรณี

ศึกษาเดียว (Single Case)

ผลการวิจัย
 ผลการวิจัยดานลางสนับสนุนขอสมมุติฐานในเบ้ืองตนของผูวิจัยท่ีวา “กิจการเพ่ือสังคมใน

ประเทศไทยมีแนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ 

ดวยการใหความสําคัญกับรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก ซ่ึงแนวปฏิบัติ

ดังกลาวสนับสนุนรูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบท

ขององคการ (Contingency Approach to Human Resource Management)” ท้ังน้ี ขอสมมติฐาน

ดังกลาวเปนเพียงขอสมมติฐานเบ้ืองตนท่ีจะตองนําไปใชในการทดสอบเชิงปริมาณกอนนําไปใชในการ

อางอิงไดท่ัวไปตอไป สําหรับในสวนของผลการวิจัยน้ัน ผูวิจัยจะขอสรุปรายละเอียดผลการวิจัยออกเปน 

2 สวนหลัก คือ ในสวนของกิจการกาแฟดอยชาง และในสวนของโครงการพัฒนาดอยตุง โดยใน

แตละสวน ผูวิจัยจะแจกแจงขอมูลรายละเอียดออกเปน 2 สวนดวยเชนกัน คือ บริบทและความเปนมา

ของแตละกิจการ และกลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว 

ดังน้ี

 1) กาแฟดอยชาง
 1.1)  บริบทและความเปนมาของกาแฟดอยชาง
 กิจการเพ่ือสังคมในนามของกาแฟดอยชางมีลักษณะใกลเคียงกับคําจํากัดความของกิจการ

เพ่ือสังคมในสหราชอาณาจักร ซ่ึงหมายถึง “องคการท่ีมีเปาหมายหลักในการดําเนินกิจกรรมเพ่ือสังคม

โดยนําผลกําไรท่ีไดรับจากการประกอบกิจการมาลงทุนเพ่ือสรางประโยชนใหแกสังคม มิใชเพ่ือสราง
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กําไรสูงสุดใหแกผูถือหุนและเจาของกิจการ” โดยกาแฟดอยชางเกิดข้ึนในปพุทธศักราช 2546 

จากความต้ังใจของคุณอาเดล หรือคุณปณชัย พิสัยเลิศ ผูใหญบานดอยชางและกรรมการผูจัดการ 

บริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด พรอมดวยคุณวิชา พรหมยงค (อดีตประธานกรรมการบริหาร 

บริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ซ่ึงเสียชีวิตไปแลวเม่ือตนป พ.ศ. 2557) และคุณพิษณุชัย 

แกวพิชัย ประธานท่ีปรึกษา บริษัท ดอยชางคอฟพ่ีออริจินอล จํากัด ในการท่ีจะแกไขปญหาความเปน

อยูของชาวเขาและเกษตรกรบนดอยชาง และปญหาการกดราคาเมล็ดกาแฟใหเหลือเพียงกิโลกรัมละ 

10-12 บาท (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาและผูบริหารระดับสูงของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล 

จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559; www.smethailandclub.com, 2016)

 จากความต้ังใจดังกลาว ท้ัง 3 ทาน ไดเร่ิมบุกเบิกการดําเนินธุรกิจกาแฟดอยชาง เน่ืองจาก

เห็นวากาแฟเปนผลิตภัณฑท่ีเปนรูปธรรมท่ีสุดบนดอยชางและเปนผลิตภัณฑท่ีมีโอกาสท่ีจะเติบโต

และขยายธุรกิจไปไดอีกไกล ท้ังน้ีจากการศึกษาเชิงลึกพบวา คุณภาพของกาแฟดอยชางน้ันสูงมาก 

และมีโอกาสท่ีจะไดรับการจัดกลุมใหอยูในกลุมกาแฟหลักพันบาทได ดังน้ัน ท้ัง 3 ทานและทีมงานจึง

ไดเร่ิมศึกษาหาความรูเพ่ิมเติม ดูงานการผลิตกาแฟในประเทศตางๆ ท่ัวโลก ท้ังท่ีประเทศโคลอมเบีย 

ประเทศคอสตาริกา ประเทศเคนยา และมลรัฐฮาวาย ประเทศสหรัฐอเมริกา เปนตน ต้ังแตเร่ืองของ

กระบวนการค่ัวเมล็ดกาแฟและกระบวนการผลิตแบบครบวงจร เพราะการดําเนินการผลิตแบบ

ครบวงจรน้ีนาจะมีโอกาสสรางรายไดคืนใหแกชาวเขาและชุมชนไดมากกวาการขายเมล็ดกาแฟดิบเพียง

อยางเดียว ท้ังน้ี คุณวิชา พรหมยงค ต้ังใจท่ีจะผลิตกาแฟของดอยชางใหไดอยางนอยกิโลกรัมละ 

60-65 บาท จากราคาปกติท่ีขายอยูท่ีกิโลกรัมละ 10-12 บาท (www.smethailandclub.com, 2016) 

ดังเชนท่ีทานประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด กลาวไววา : 

 “กิจการกาแฟดอยชางเร่ิมตนข้ึนในปพุทธศักราช 2546 จากความต้ังใจท่ีจะชวยเหลือเกษตรกร

บนดอยชางใหมีอาชีพทํากินท่ีย่ังยืน และการปลูกและผลิตกาแฟบนดอยชางยังเปนการทดแทนการ

ปลูกฝนอีกดวย … อันท่ีจริงแลว การปลูกกาแฟบนดอยชางน้ันมีมานานแลว แตในชวงแรกๆ ธุรกิจการ

ปลูกกาแฟยังข้ึนๆ ลงๆ เพราะคนไทยยังนิยมด่ืมกาแฟโบราณ จนกระท่ังในชวงหลังคนไทยเร่ิมด่ืมกาแฟ

แบบตะวันตกมากข้ึน และมีแบรนดจากตางชาติเขามาทําใหกาแฟท่ีปลูกบนดอยชางเร่ิมไดรับความนิยม

มากข้ึน อยางไรก็ดี การปลูกกาแฟสงขายในชวงเวลาดังกลาวยังมีพอคาคนกลางมากดราคาและ

คอยเอาเปรียบชาวเขา และทําใหเกิดขาดทุนอยูเปนชวงๆ ดังน้ันกิจการกาแฟดอยชางจึงเกิดข้ึนมาเพ่ือ

ชวยเหลือเกษตรกรบนดอยชาง ชวยทําตลาดให และจะไดลดการเอาเปรียบทางการคาลง โดยเรา

พยายามไมใหเกิดการควบคุมจากนายทุนหรือพอคาคนกลาง และพยายามทําต้ังแตกระบวนการตนน้ํา

จนถึงกระบวนการปลายน้ํา ตามแนวคิดท่ีเรียกวา From Earth To Cup” (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษา

ของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559)
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 ปจจุบันน้ี ดอยชางถือเปนแหลงผลิตกาแฟแหงเดียวในโลกท่ีผลิตกาแฟแบบครบวงจร 

นับต้ังแตปลูก เก็บผลผลิต ค่ัว สงออก และขายเปนกาแฟสําเร็จรูป และกิจการกาแฟดอยชางก็ประสบ

ความสําเร็จในระดับโลกเปนอยางสูงอีกดวย เห็นไดจากการไดรับรางวัล Organic Certification  

จาก USDA รางวัล Organic Farming จาก EU นอกจากน้ี มูลคาและราคาขายกาแฟดอยชางในไทย

ยังสูงถึงกิลกรัมละ 1,000-1,600 บาท และในตางประเทศอยูท่ีกิโลกรัมละ 60-200 เหรียญสหรัฐ

อีกดวย (www.moneyhub.in.th, 2015) โดยกิจการกาแฟดอยชางยังคงใหความสําคัญกับเปาหมาย

เพ่ือสังคมในแงของการดูแลใหเด็กรุนใหมในชุมชนดอยชางกวา 1,200 ครัวเรือนมีงานทํา และไมยาย

ถ่ินฐานไปทํางานท่ีอ่ืน รวมถึงมีรายไดเล้ียงครอบครัวอยูในระดับท่ีเหมาะสม (www.sms-stou.org, 

2016) ดังเชนท่ีทานประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด กลาวไววา : 

 “กําไรของกิจการกาแฟดอยชางมิใชส่ิงท่ีเปนตัวเงินเพียงอยางเดียว แตยังอยูในรูปแบบของ

ความภาคภูมิใจ การไดสังคมท่ีเขมแข็งบนดอยชางกลับคืนมา ไดทําใหผูคนบนดอยชาง โดยเฉพาะ

ชาวเขาหรือเด็กรุนใหมบนดอยชางไดอยูรวมกันอยางมีความสุข นอกจากน้ี เรายังไดปามาคลุมตนกาแฟ 

เพราะเราปลูกกาแฟดวยปา เราจึงไดปามาหลายหม่ืนไร พรอมดวยตนไมอีกหลายลานตน และเรายัง

ไดกําไรในแงของศักด์ิศรีของความเปนมนุษย จากเดิมท่ีชาวเขามักไดรับการดูถูกดูแคลน ปจจุบันก็มี

โอกาสไดทําบัตรประชาชนและมีความภาคภูมิใจวาเปนคนดอยชาง ประเด็นสุดทายก็คือ กําไรของ

กิจการกาแฟดอยชางคือ การท่ีเราสามารถทําใหโลกไดรูจักกาแฟไทย เรียกวาเปน Pride of the 

North/Pride of Thailand” (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ 

วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559)

 ท้ังน้ีในการดําเนินกิจการของกาแฟดอยชางน้ัน มีปจจัยหลัก 5 ปจจัยท่ีสําคัญท่ีจะสงผลตอ

ความสําเร็จ อันประกอบดวย 1) เมล็ดพันธุกาแฟ ซ่ึงในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน พันธุกาแฟท่ีมีน้ัน

ไดรับการคัดสายพันธุมาอยางดีท่ีสุดในโลกอยูแลว 2) ดิน ซ่ึงในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน ดินยังเปนดินใหม

บนดอยชาง และยังไมผานการใชสารเคมีในดิน 3) อากาศ ซ่ึงในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน กาแฟเปนพืช

ท่ีตองการอากาศท่ีดี ไมสามารถท่ีจะปลูกในพ้ืนท่ีท่ีเปนภูเขาหัวโลนได ดังน้ัน จึงตองอาศัยการปลูก

ไมใหญมาคลุมตนกาแฟ  (Shade-grown) เพ่ือสรางอากาศท่ีดี 4) คน (รวมถึงเกษตรกร) ซ่ึงในกรณี

ของกาแฟดอยชางน้ัน คนมีความต้ังใจสูง ใจสู และพรอมท่ีจะปฏิบัติตามคําแนะนํา และ 5) กระบวนการ

หลังเก็บเก่ียว (Post-harvest Processing) ซ่ึงในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน ตองมีการสรางโรงงาน

ข้ึนมาเพ่ือดําเนินการจัดการกับวัตถุดิบท่ีเก็บเก่ียวมา (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาและผูบริหารระดับสูง

ของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559) อยางไรก็ดี ปจจัย

ท่ีเก่ียวกับ “คน” ถือเปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีกิจการกาแฟดอยชางจะตองใหความใสใจดูแลเปนพิเศษ 

เพ่ือความย่ังยืนของกิจการในระยะยาว 
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 1.2)  กลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว
 เน่ืองจาก “คน” เปนปจจัยท่ีสําคัญปจจัยหน่ึงในการดําเนินกิจการของกาแฟดอยชาง การ

จูงใจใหพนักงานของกิจการปฏิบัติงานไดตามเปาหมายท่ีต้ังไวจึงเปนประเด็นท่ีสําคัญอยางย่ิง โดยกลยุทธ

และแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานของกาแฟดอยชางใหปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไวจะเนนไป

ท่ีการใหรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวารางวัลจากภายนอก ดังน้ี

 พนักงานของกิจการเพ่ือสังคมในนามกาแฟดอยชางจะแบงออกเปน 2 กลุมหลัก คือ 1) พนักงาน

กลุมท่ีอยูบนดอยชางซ่ึงมีท้ังพนักงานประจําและพนักงานท่ีปฏิบัติงานตามฤดูกาล ซ่ึงก็มักจะเปนกลุม

ชาวเขา รวมถึงพนักงานท่ีเปนชาวไทยใหญและชาวพมา โดยพนักงานกลุมน้ีจะอยูในสายการผลิต 

เปนเกษตรกร หรืออยูในคลังสินคา และ 2) พนักงานกลุมท่ีมาประจําอยูท่ีสํานักงานกรุงเทพฯ ซ่ึงมัก

จะเปนพนักงานในสายการตลาดหรือฝายบริการชาง ท้ังน้ี ในการบริหารพนักงานท้ัง 2 กลุม ผูบริหารของ

กิจการกาแฟดอยชางจะใหความสําคัญกับการสรางบรรยากาศทํางานในกิจการใหเหมือน “ครอบครัว” 

การสรางความภาคภูมิใจในการปฏิบัติงานในกิจการเพ่ือสังคมใหแกพนักงาน การสรางความรูสึกผูกพัน

กับองคการใหแกพนักงาน การพยายามดูแลครอบครัวลูกหลานของพนักงานไปดวย การติดตอส่ือสาร

กับพนักงานเพ่ือสรางความเขาใจกับพนักงานในกิจการ การใชระบบพ่ีเล้ียงในการดูแลพนักงาน 

การเปดโอกาสใหลูกหลานของชาวอาขามีสิทธ์ิเขาปฏิบัติงานในกิจการกอนกลุมอ่ืน และการสงบุคลากร

ท่ีมีศักยภาพไปศึกษาตอ ในขณะท่ีอัตราเงินเดือนอาจจะไมมากนัก แตก็ใหอยูในระดับท่ีเหมาะสม 

ดังเชนที่ทานประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด และผูบริหารดาน

ทรัพยากรมนุษยของกิจการเพ่ือสังคมในนามกาแฟดอยชาง กลาวไววา : 

 “เงินเดือนพนักงานของเราอาจจะไมมากนัก แตเราเนนการสรางบรรยากาศในการทํางานให

เหมือนครอบครัว เรามีอาหารใหพนักงานรับประทานฟรี เรามีท่ีพักฟรีใหพนักงาน เราเนนการทํางานแบบ

ครอบครัว เปนพ่ีเปนนองกัน พ่ีก็ตองทําหนาท่ีดูแลนอง เรามีประกันชีวิตใหพนักงานทุกคน พนักงานของ

เรากินเทาไร ใชเทาไร หากเก่ียวของกับตัวงาน ก็สามารถนํามาเบิกคืนไดหมด เพราะเราไมมีเบ้ียเล้ียงให 

โดยในสวนของเงินเดือน แมวาจะไมสูงมาก แตเราข้ึนเงินเดือนใหพนักงานปละ 2 คร้ัง มิใชปละคร้ังแบบ

องคการสวนใหญ นอกจากน้ีเรามีนโยบายวา หากลูกหลานชาวเผาบนดอยมีองคประกอบครบสมบูรณ

ดี เราจะขอสิทธ์ิใหพวกเขาเขาทํางานกับเรากอน เรามีการสงพนักงานไปศึกษาตอ เพ่ือเปดโอกาสให

พวกเขาเติบโต … อีกประเด็นหน่ึงท่ีสําคัญก็คือ เราใหความสําคัญกับการส่ือสารกับพนักงาน เราตองพูดภาษา

ท่ีพวกเขาเขาใจ เพ่ือลดปญหาในการปฏิบัติงาน … ในการดูแลรักษาพนักงาน เรายังเนนการกระจายอํานาจ

ในการบริหารออกไป พยายาม Split บริษัทของเราใหเปนบริษัทขนาดเล็กหลายๆ บริษัท ทุกบริษัทจะ

เปน Profit Center ของตนเอง มีทุน มีตลาด มีกําไรของตนเอง พยายามทําใหบริษัทมีลักษณะ

การบริหารแบบครอบครัว พยายามทําใหมีขนาดเล็กตลอด พูดงายๆ ก็คือ กติกาหรือนโยบายท่ีใชใน

องคการขนาดใหญไมสามารถนํามาใชในกิจการเพ่ือสังคมไดท้ังหมด เราจึงตองปรับเปล่ียนกติกา
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หรือนโยบายเหลาน้ันใหเหมาะสมกับตัวเรา ดวยเหตุน้ีอัตราการลาออกของพนักงานในกิจการของเรา

จึงต่ํามาก” (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ 

พ.ศ. 2559)

 “เราพยายามสรางความรูสึกภาคภูมิใจในการปฏิบัติงานใหกับพนักงานของเรา ดวยการช้ีให

พวกเขาเห็นวา พวกเขาเปนสวนหน่ึงท่ีผลักดันใหกาแฟดอยชางเปนกาแฟระดับโลก เพ่ือใหพวกเขา

พยายามพัฒนาคุณภาพของกาแฟดอยชางใหดีข้ึนเร่ือยๆ และไมใหกาแฟย่ีหออ่ืนๆ ท่ีไมมีคุณภาพเขามา

แทนท่ีได รวมถึงการท่ีผลผลิตกาแฟของพวกเขาไดกลับคืนสูสังคมในรูปของการชวยเหลือ เปล่ียนแปลง 

และปรับปรุงสภาพชีวิตความเปนอยูของผูคนบนดอยชาง โดยผานการบริจาคเงินของบริษัทดอยชางคอฟฟ 

ออริจินอล จํากัด ไปยังมูลนิธิกาแฟดอยชาง และเรายังพยายามสรางความรูสึกเปนเจาของใหกับพนักงาน

ของเรา โดยต้ังแตวันท่ี 1 พฤษภาคม พ.ศ. 2560 เปนตนไป บรรจุภัณฑของกาแฟดอยชางจะบอกช่ือและ

ชนเผาของบุคคลท่ีเปนผูผลิตกาแฟ รวมถึงเร่ืองราวตางๆ ในการเปนกาแฟดอยชาง และจะมีการสลับช่ือ

เร่ือยๆ ทุก 6 เดือน ส่ิงเหลาน้ีจะชวยสรางความรูสึกเปนเจาของ ความภาคภูมิใจ และความผูกพัน

ตอตัวองคการใหกับพนักงานของเรา ดังจะเห็นไดชัดวา พนักงานของเรา (ซ่ึง 70% เปนลูกหลานของชนเผา

ท่ีอาศัยอยูบนดอยชาง และอีก 30% ท่ีเปนคนภายนอกดอยชาง) ใสเส้ือโลโกของบริษัทของเราตลอดเวลา 

ไมมีความรูสึกเขินอาย น่ันเพราะมีความภาคภูมิใจในแบรนดดอยชาง … นอกจากน้ี เรายังพยายามสราง

บรรยากาศในการทํางานท่ีดี เนนความเปนพ่ีนอง เปนครอบครัวเดียวกัน โดยท่ีพนักงานจะเรียกผูบริหาร

ระดับสูงวา “อา” เราไมเนนยศ ตําแหนง เราเนนความเปนครอบครัว แตเราก็ตองเปนครอบครัวท่ีมีวินัย… 

ซ่ึงท้ังหมดน้ีทําใหอัตราการลาออกของพนักงานของเราต่ํา อยูท่ีไมเกิน 5%” (สัมภาษณผูบริหาร

ดานทรัพยากรมนุษยของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 12 เมษายน 2560)

 ท้ังน้ี ขอมูลจากการสังเกตการณการปฏิบัติงานของพนักงานของบริษัทดอยชางคอฟฟ 

ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 12 เมษายน พ.ศ. 2560 สามารถยืนยันไดวา พนักงานของกิจการเพ่ือสังคม

ในนามกาแฟดอยชางจํานวนมากมีอายุการทํางานมากกวา 10 ป มีการเรียกช่ือผูบริหารระดับสูงวา “อา” 

เพ่ือแสดงถึงความเปนคนในครอบครัวเดียวกัน และพยายามนําเสนอความเปนดอยชางดวยการใสเส้ือ

โลโกของบริษัท รวมถึงมีความรูในเร่ืองของกาแฟดอยชางในระดับท่ีคอนขางดีอีกดวย

 กลาวงายๆ ก็คือ ในการดูแลจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไวน้ัน กิจการ

เพ่ือสังคมในนามกาแฟดอยชางเนนการจูงใจในรูปแบบของส่ิงท่ีไมใชตัวเงินมากกวาในรูปแบบของตัวเงิน

เพ่ือความย่ังยืนของกิจการในระยะยาว ซ่ึงนอกจากจะสงผลในรูปของอัตราการลาออกของพนักงานท่ี

คอนขางต่ําแลว ยังอยูในรูปของผลิตภาพของพนักงาน (Productivity) ท่ีเพ่ิมข้ึนเร่ือยๆ ดังจะเห็นไดวา 

จากพ้ืนท่ีปลูกกาแฟบนดอยชางประมาณ 30,000 ไร ปริมาณกาแฟแบบคุณภาพสูง (Premium) ท่ีผลิต

ไดเพ่ิมข้ึนเร่ือยๆ ทุกป จนปจจุบันสามารถผลิตไดประมาณ 2,000 ตันตอป แตในอีก 5 ปขางหนาจะ

เพ่ิมสูงข้ึน 5,000 ตันตอป (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาและผูบริหารระดับสูงของบริษัท ดอยชางคอฟฟ 
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ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559 และสัมภาษณผูบริหารดานทรัพยากรมนุษยของ

บริษัทดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 12 เมษายน พ.ศ. 2560 และสังเกตการณการปฏิบัติงาน

ของพนักงานของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 12 เมษายน พ.ศ. 2560)

 2) โครงการพัฒนาดอยตุง
 2.1)  บริบทและความเปนมาของโครงการพัฒนาดอยตุง
 สมเด็จพระศรีนครินทราบรมราชชนนี (สมเด็จยา) ทรงตระหนักดีวา ชาวไทยภูเขาทาง

ภาคเหนือของประเทศไทยเปนกลุมท่ียากจน ดอยโอกาส ตองดํารงชีวิตอยูอยางลําบาก มีชีวิตท่ีไมม่ันคง 

ตองอาศัยการเพราะปลูกและการทําไรเล่ือนลอยในการเล้ียงชีพ และเม่ือพระองคไดเสด็จพระราชดําเนิน

เยือนดอยตุงคร้ังแรกเม่ือเดือนมกราคม พุทธศักราช 2530 (www.maefahluang.org, 2016) น้ัน 

ทรงพบวา ปญหาหลักในดานเศรษฐกิจ สังคมและส่ิงแวดลอมบนดอยตุงเกิดจากความยากจนและ

การขาดโอกาสในการดํารงชีวิต จึงทรงมีพระราชดําริในการคืนผืนปากลับสูดอยตุงและฟนฟูสภาพ

ทางเศรษฐกิจ สังคมและส่ิงแวดลอมบนดอยตุง ดวยการจัดต้ังโครงการพัฒนาดดอยตุงข้ึนในป

พุทธศักราช 2531 บนพ้ืนท่ีดอยตุง จังหวัดเชียงราย โดยมุงเนนให “ชวยเหลือชาวบานใหชวยตัวเองได” 

และ “ใหคนอยูรวมกันกับปาไดอยางย่ังยืน” (www.maefahluang.org, 2016) 

 เพ่ือสนับสนุนใหการดําเนินกิจกรรมของโครงการพัฒนาดอยตุงสําเร็จไดตามเปาหมายหลัก

ท้ัง 2 เปาหมายขางตน แบรนดดอยตุงจึงไดถือกําเนิดข้ึนมา เพ่ือเปนชองทางหลักในการหารายได

เพ่ือสนับสนุนกิจกรรมตางๆ ของโครงการพัฒนาดอยตุงและเพ่ือใหโครงการพัฒนาดอยตุงสามารถ

เล้ียงตนเองได ซ่ึงแบรนดดอยตุงน้ีประกอบดวย 4 ดานหลักดวยกัน คือ อาหาร หัตถกรรม การเกษตร 

และการทองเท่ียว ท้ังน้ี โครงการพัฒนาดอยตุงไดนํารายไดจากการจําหนายสินคาภายใตแบรนดดอยตุง

ไปใชในการพัฒนาชุมชนดอยตุงอยางย่ังยืน รวมถึงสงเสริมการศึกษาและพัฒนาศักยภาพของคนรุนใหม

ในชุมชนดอยตุง เพ่ือท่ีจะไดมอบหมายการบริหารโครงการพัฒนาดอยตุงและการพัฒนาพ้ืนท่ี

ดอยตุงแกผูนําทองถ่ินรุนใหมตอไปในอนาคต อันถือเปนเปาหมายสูงสุดของโครงการพัฒนาดอยตุง 

(www.maefahluang.org, 2016; สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการ

พัฒนาดอยตุง พรอมดวยเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559) หรือ

กลาวอีกนัยหน่ึงก็คือ โครงการพัฒนาดอยตุงมีลักษณะใกลเคียงกับคําจํากัดความของกิจการเพ่ือสังคมใน

สหราชอาณาจักร ซ่ึงหมายถึง “องคการท่ีมีเปาหมายหลักในการดําเนินกิจกรรมเพ่ือสังคม โดยนําผลกําไร

ท่ีไดรับจากการประกอบกิจการมาลงทุนเพ่ือสรางประโยชนใหแกสังคม มิใชเพ่ือสรางกําไรสูงสุดใหแกผูถือ

หุนและเจาของกิจการ” ดังเชนท่ีทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง

ไดกลาวไววา:
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 “เม่ือสมเด็จยาประทับอยูท่ีพระตําหนักภูพิงคราชนิเวศนน้ัน ไดเสด็จพระราชดําเนินไปเย่ียม

หมูบานชาวเขา และไดทรงถามชาวเขาเหลาน้ันวา ผลิตภัณฑท่ีชาวเขาผลิตข้ึนมาแลวขายท่ีชุมชนตรงน้ัน

จะขายไดอยางไร และใครจะเขามาซ้ือผลิตภัณฑเหลาน้ัน ตอมาจึงไดทรงจัดต้ังมูลนิธิสงเสริมผลผลิต

ชาวเขาไทยข้ึน เพ่ือนําผลิตภัณฑน้ันออกสูตลาด ซ่ึงตอมามูลนิธิน้ีไดเปล่ียนช่ือเปนมูลนิธิแมฟาหลวง

ในพระราชูปถัมภสมเด็จพระศรีนครินทราบรมราชชนนี ในชวงราวปพุทธศักราช 2531 โครงการพัฒนา

ดอยตุงไดรับการจัดข้ึนในลักษณะของกิจการเพ่ือสังคม ภายใตแนวคิดท่ีจะชวยเหลือชาวเขาบนดอยตุง

ใหมีโอกาสไดทําในส่ิงท่ีเหมาะสมและมีความสามารถจะทําไดภายใตส่ิงแวดลอม ภายใตวัฒนธรรม 

และภายใตองคความรูพ้ืนถ่ิน เชน การปลูกกาแฟ ปลูกรองเทานารี ปลูกมะคาเดเมีย เปนตน เม่ือปลูกแลว

ก็ทําการตลาด สรางแบรนดดอยตุง เพ่ือนําสินคาเหลาน้ันมาจําหนาย เงินรายไดก็นํากลับไปพัฒนา

คุณภาพชีวิตของชาวเขาบนดอยตุง ท้ังน้ีจากแนวคิดน้ี โครงการพัฒนาดอยตุงสามารถเล้ียงตัวเองได

อยางย่ังยืนมาเปนระยะเวลานานพอสมควรแลว ตามแนวคิดท่ีวา “ตองใหคนมีรายไดเพียงพอกอน 

จึงจะอนุรักษส่ิงแวดลอมได” ซ่ึงในปพุทธศักราช 2552 ม.ร.ว. ดิศนัดดา ดิศกุล ไดรับเลือกโดยมูลนิธิ 

Schwab ใหเปนหน่ึงในผูประกอบกิจการเพ่ือสังคมดีเดนสําหรับภาคพ้ืนเอเชียตะวันออกและเอเชีย-

ตะวันออกเฉียงใต ในฐานะท่ีโครงการพัฒนาดอยตุงมีสวนสําคัญในการแกไขปญหาการปลูกพืชเสพติด

บนดอยตุงอยางย่ังยืน” (สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนา

ดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559)

 กลาวไดวา โครงการพัฒนาดอยตุงเปนกิจการเพ่ือสังคมท่ีประสบความสําเร็จและสามารถ

เล้ียงตัวเองไดอยางย่ังยืน ท้ังน้ีเปาหมายถัดไปของโครงการพัฒนาดอยตุงก็คือ เปาหมายในดานการ

บริหารทรัพยากรมนุษยในแงท่ีวา ทําอยางไรใหโครงการพัฒนาดอยตุงเปนทางเลือกท่ี 1 ท่ีผูสมัครงานท่ีมี

คุณภาพประสงคจะเขามาสมัครงานดวย (หรือท่ีเรียกวา เปน Number 1 of Destination Workplace) 

มิใชเปนเพียงแคทางเลือกหน่ึงท่ีผูสมัครงานท่ีมีคุณภาพเลือกเทาน้ัน (สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ี

บริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 

มีนาคม พ.ศ. 2559) เพราะปจจัยดาน “คน” หรือทรัพยากรมนุษยถือเปนปจจัยหน่ึงท่ีจะชวยใหโครงการ

พัฒนาดอยตุงดํารงอยูไดตอไปในอนาคต 

 2.2)  กลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว
 เน่ืองจาก “คน” เปนปจจัยสําคัญสูความสําเร็จอยางย่ังยืนของโครงการพัฒนาดอยตุง ผูบริหาร

ของโครงการ

 พัฒนาดอยตุงจึงตระหนักถึงความสําคัญของการจูงใจพนักงานใหปฏิบัติงานตอไปในระยะยาว

เพ่ือบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว โดยการพยายามทําใหพนักงานของโครงการพัฒนาดอยตุงรูสึกวา งานของตน

มีสวนสําคัญกับการปรับปรุงคุณภาพชีวิตของคนไทย (โดยเฉพาะกลุมชาวเขาบนดอยตุงท่ีขาดโอกาส) 

ใหดีข้ึน หรือกลาวงายๆ ก็คือ งานของโครงการพัฒนาดอยตุงเปนงานท่ีมีสวนสําคัญในการเปล่ียนแปลง
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ชีวิตของคน ซ่ึงทําใหงานน้ีเปนงานท่ีมีความหมายมากกวางานขององคการหรือบริษัทอ่ืน ท้ังน้ี แนวคิด

ดังกลาวสอดคลองกับการใหความสําคัญกับรางวัลภายในตัวบุคคลของพนักงาน

 ณ วันท่ีทําการสัมภาษณ โครงการพัฒนาดอยตุงมีพนักงานประมาณ 1,600 คน เปนชาวบาน

ในพ้ืนท่ีประมาณ 1,200 คน (พนักงานรายวัน) และพนักงานออฟฟศท่ีปฏิบัติงานในเมืองและ/หรือ

ในเขตกรุงเทพมหานครประมาณ 400 คน (พนักงานรายเดือน) (สัมภาษณทานรองประธานเจา

หนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนาดอยตุง 

ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559) ซ่ึงในการบริหารพนักงานท้ัง 2 กลุมน้ัน ผูบริหารของโครงการพัฒนาดอย

ตุงจะเนนไปท่ีการสรางความพึงพอใจใหแกพนักงานท่ีมากไปกวาการใหเพียงรางวัลท่ีเปนตัวเงิน เนนการ

สรางโครงการพัฒนาดอยตุงใหเปนองคการท่ีบุคลากรท่ีมีคุณภาพอยากจะเขามาปฏิบัติงานดวย เนนการ

สรางความภาคภูมิใจในการปฏิบัติงานในกิจการเพ่ือสังคมในนามโครงการพัฒนาดอยตุง เนนการสราง

ความผูกพันของพนักงานตอองคการ และเนนการสรางองคการใหมีลําดับช้ันนอย ปรับตัวใหเขากับ

การเปล่ียนแปลงไดงาย และเปนมิตรกับพนักงาน (สังเกตการณการปฏิบัติงานของพนักงาน และ

สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยเจาหนาท่ี

ของโครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559) ซ่ึงในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานตอไป

ในระยะยาวน้ัน ผูบริหารของโครงการพัฒนาดอยตุงจะใหความสําคัญกับการใหรางวัลจากภายในตัว

บุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก ดังบทสัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการ

พัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุงท่ีวา:

 “ในการจูงใจพนักงานของโครงการพัฒนาดอยตุงน้ัน เราใหความสําคัญกับส่ิงท่ีมากกวา

รางวัลท่ีเปนตัวเงิน แตเปนการท่ีพนักงานรูสึกพอใจกับตัวงานเพราะเปนงานท่ีกอใหเกิดประโยชนแกผูอ่ืน 

ทําใหผูอ่ืนมีชีวิตความเปนอยูท่ีดีข้ึน มีสวนในการเปล่ียนแปลงชีวิตของบุคคลอ่ืน เปนงานท่ีมีความหมาย

มากกวางานขององคการหรือบริษัทอ่ืน เรียกวา ทําใหพนักงานเกิดในส่ิงท่ีเรียกวา Self-actualization 

ตามแนวคิดของ Maslow นอกจากน้ัน เราพยายามเนนการสรางบรรยากาศในการทํางานให

เหมาะสม เพ่ือการเปนองคการท่ีคนรุนใหมเลือกท่ีจะเขามาปฏิบัติงานดวย โดยเร่ิมจากการสรางองคการ

ของเราใหมีความเปนมิตรกับพนักงานทุกระดับ มีความเปนพลวัต เคล่ือนไหวเร็วและสามารถปรับตัวให

เขากับการเปล่ียนแปลงได รวมถึงลดลําดับช้ันในองคการลง เพ่ือความรวดเร็วในการตัดสินใจ หรือกลาว

อีกนัยหน่ึงก็คือ ในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานตามเปาหมายท่ีต้ังไว เราพยายามท่ีจะเนนวา รางวัลท่ี

เปนตัวเงินไมใชส่ิงท่ีสําคัญท่ีสุด ดวยเหตุน้ีการคัดเลือกพนักงานท่ีมีบุคลิกภาพและคุณสมบัติท่ีเหมาะสม

กับตัวองคการก็เปนเร่ืองท่ีสําคัญมากเร่ืองหน่ึงดวย เราตองเลือกคนท่ีมีความอดทน (เพราะงานของเรา

ตองลงพ้ืนท่ีตางจังหวัด ตองเดินปา ศึกษาธรรมชาติ ปศุสัตว ชุมชน อยูตลอดเวลา) ยืนหยัดในหลักการ 

มีจุดยืน เปดเผย และจริงใจ รวมถึงมีทักษะในการคิดอยางมีเหตุผล มีตรรกะท่ีจะชวยใหงานประสบ

ความสําเร็จ เราตองพยายามเลือกคนท่ีไมใชน้ําเต็มแกว แตเปนคนท่ีเปนน้ําคร่ึงแกวตลอดเวลา เรามัก
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จะเลือกคนท่ีเลือกคนท่ีมีความรูเชิงเทคนิคดีอยูแลว ไมตองมาพิสูจนใดๆ อีก แตเราเนนเลือกคนท่ีมี

ความอยากทํางานกับเราเปนสําคัญ” (สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา 

โครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559)

 “ในการสรางความรูสึกภาคภูมิใจใหกับพนักงานวางานของเขามีสวนสําคัญตอการเสริมสราง

และปรับปรุงสภาพแวดลอมของชุมชนใหดีข้ึนน้ัน เราเนนการใหพนักงานของเราไดลงพ้ืนท่ีจริงไปท่ี

หนางาน เพ่ือใหเขาไดไปสัมผัสพูดคุยกับชาวบาน ศึกษาธรรมชาติและปศุสัตว ไดอยูใกลชิดกับชุมชน 

และไดมีสวนรวมในโครงการตางๆ ท่ีเปนประโยชนตอชุมชน เพ่ือใหเขาไดเห็นวางานของเขามีความ

สําคัญตอชีวิตของผูคนในสังคมจํานวนมากอยางไร ใหเขาไดรูสึกวางานของเขามีเกียรติ เราไมบังคับ

ใหเขามาทํางานกับเรา เราเนนคนท่ีมาดวยใจ เราเนนการสรางความไวเน้ือเช่ือใจดวยการสงเสริม

การส่ือสารแบบสองทาง (Two-way Communication) เราไมเอาแตส่ังงานอยางเดียว เราพยายาม

สรางทางเดินอาชีพของพนักงานเราใหชัดเจนใหเขารูสึกวางานมีความกาวหนาไมตางจากองคการอ่ืน

เราพยายามสรางบรรยากาศในการทํางานแบบพ่ีนอง เนนใหคนรุนใหมไดเสนอแนวคิดใหมๆ  ในรูปแบบ

ตางๆ เราสงเสริมใหเกิดการทํางานเปนทีม เพราะการทํางานเปนทีมหรือโครงการใหสําเร็จมีสวนสําคัญ

อยางย่ิงตอความสําเร็จของกิจการเพ่ือสังคม เราสงเสริมใหเกิดการแชรความรูระหวางพนักงานของ

เรา เพราะการแบงปนความรูจะเปดโอกาสใหทุกคนไดเรียนรูโลกใหม มุมมองใหม อยางเทาเทียมกัน 

นอกจากน้ัน เรายังเปดโอกาสใหคนท่ีไมมีสัญชาติไทยไดทํางานกับเราดวย ดังน้ัน พนักงานสวนใหญ

ของเราจึงรูสึกวา เราเปนสถานท่ีทํางานท่ีใหโอกาสกับทุกคนในทุกระดับอยางเทาเทียมกัน … ดังจะเห็น

ไดวา อัตราการลาออกของพนักงานของเราคอนขางต่ํา พนักงานของเราจํานวนมากอยูกันมานานถึง 

20-30 ป” (สัมภาษณผูบริหารและเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559)

 ท้ังน้ี ขอมูลจากการสังเกตการณการปฏิบัติงานของพนักงานของโครงการพัฒนาดอยตุง 

ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559 และขอมูลจาก ThaiPublica (2012) สามารถยืนยันไดวา พนักงานจํานวนมาก

ของกิจการเพ่ือสังคมในนามโครงการพัฒนาดอยตุงปฏิบัติงานอยูกับองคการมาเปนระยะเวลานาน 

(มากกวา 20 ป) ในขณะเดียวกันก็มีการนําพนักงานรุนใหมท่ีมีความรูความสามารถเขามาปฏิบัติงาน

อยูมากพอสมควร มีการสรางบรรยากาศในการทํางานเปนทีม มีความเปนพ่ีเปนนอง โดยเปดโอกาส

ใหพนักงานทุกกลุมวัยไดนําเสนอความคิดเห็นตางๆ ในการปรับปรุงงานไดอยางเทาเทียมกัน 

 กลาวโดยสรุปก็คือ ในการดูแลจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไวน้ัน 

กิจการเพ่ือสังคมในนามโครงการพัฒนาดอยตุงเนนการจูงใจในรูปแบบของการสรางบรรยากาศ

ในการทํางานและการทําตัวงานใหมีความหมายมากกวาการใชรางวัลในรูปของตัวเงิน เพ่ือความเจริญ

กาวหนาของกิจการในระยะยาว และเพ่ือดูแลพนักงานใหอยูกับองคการไปใหนานท่ีสุด (สัมภาษณทาน

รองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยผูบริหารและเจาหนาท่ีของ

โครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559)
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อภิปรายและสรุปผลการวิจัย
 จากผลการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาของกิจการเพ่ือสังคมท้ัง 2 แหง คือ กาแฟดอยชาง

และโครงการพัฒนาดอยตุงขางตน สามารถสรุปเปนขอสมมุติฐานเบ้ืองตนไดวา “กิจการเพ่ือสังคมใน

ประเทศไทยมีแนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ 

ดวยการใหความสําคัญกับรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก ซ่ึงแนวปฏิบัติ

ดังกลาวสนับสนุนรูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบท

ขององคการ (Contingency Approach to Human Resource Management)” (ดังรูปท่ี 1) 

ซ่ึงขอสมมติฐานดังกลาวเปนเพียงขอสมมุติฐานเบ้ืองตนท่ีจะตองนําไปใชในการทดสอบเชิงปริมาณกอนนํา

ไปใชในการอางอิงไดท่ัวไปตอไป ท้ังน้ีการท่ีกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยมีแนวปฏิบัติดังกลาวก็ดวย

เหตุผลท่ีวา กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยสวนใหญมีขนาดเล็กหรือมีวัตถุประสงคท่ีไมเนนการหา

กําไรสูงสุด มีทรัพยากรในแงของเงินทุนจํากัดในการดําเนินกิจการ โอกาสในการท่ีจะเขาถึงและจูงใจ

บุคลากรท่ีมีคุณภาพใหปฏิบัติงานกับองคการในระยะยาวดวยการแขงขันกับองคการธุรกิจขนาดใหญ

ในการนําเสนอเงินเดือน คาจาง โบนัสจํานวนสูงๆ ยอมมีนอยกวา (Doherty, Haugh, and Lyon, 

2014; Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; Dees, 1998) ซ่ึงผูบริหารของกิจการ

เพ่ือสังคมเหลาน้ีมักตระหนักถึงจุดออนในแงมุมน้ีเปนอยางดี จึงไดพยายามใชปจจัยในแงของตัวงาน

หรือรางวัลจากภายใน (แทนท่ีจะเปนปจจัยในแงของตัวเงินหรือรางวัลจากภายนอก) เขามาใชในการ

จูงใจพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมใหปฏิบัติงานตอไปในระยะยาว ดวยการทําตัวงานใหมีความหมาย 

โดยพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมจะรูสึกวางานท่ีตนรับผิดชอบมีสวนสําคัญในการทําใหสภาพชีวิต

ความเปนอยูของบุคคลหลายๆ กลุมท่ีเปนกลุมบุคคลดอยโอกาสในสังคมดีข้ึนอยางเห็นไดชัด เชน 

กลุมชาวเขา กลุมชนเผา เปนตน ทําใหพนักงานมีความรูสึกภาคภูมิใจในงานและรูสึกผูกพันกับตัวองคการ 

อันเปนการตอบสนองความตองการข้ันสูงใหแกตัวพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมท่ีมากกวาความตองการ

ในดานของตัวเงิน (Maslow, 1943, 1954) ซ่ึงก็เปนไปตามวรรณกรรมดานการบริหารทรัพยากรมนุษยใน

สวนท่ีเก่ียวของกับการใหรางวัลจากภายในแกพนักงานวา รางวัลจากภายในมีสวนสําคัญในการสราง

ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานใหกับพนักงานในองคการมากกวารางวัลจากภายนอก (Herzberg, 

1966) นอกจากน้ี กิจการเพ่ือสังคมเหลาน้ียังเนนการสรางบรรยากาศในการทํางานใหมีความเปนกันเอง 

มีความเปนครอบครัว มีการกระจายอํานาจในการตัดสินใจใหแกพนักงาน มีการสรางความรูสึกเปน

เจาของรวม เพ่ือจูงใจใหพนักงานคงปฏิบัติงานตอไปในระยะยาว ในขณะท่ีในองคการธุรกิจขนาดใหญ 

การสรางบรรยากาศในการทํางานในรูปแบบครอบครัวยอมเปนไปไดยาก รวมถึงการกระจายอํานาจ

ใหพนักงานไดมีโอกาสในการตัดสินใจงานยอมทําไดไมเต็มท่ีเทากับองคการท่ีมีขนาดเล็ก ผูบริหารของ

กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยท้ัง 2 แหง จึงไดใชจุดแข็งขอน้ีเขามาใชในการจูงใจพนักงานของกิจการ

เพ่ือสังคมใหปฏิบัติงานตอไปในระยะยาว 
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รูปท่ี 1  แนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมายของกิจการเพ่ือสังคม
 ในประเทศไทย 

 ท้ังน้ีผลสรุปจากงานวิจัยท่ีวา “กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยมีแนวปฏิบัติในการจูงใจให

พนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ ดวยการใหความสําคัญกับรางวัลจากภายใน

ตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก” น้ี ยังไดรับการยืนยันจากผลงานวิจัยท่ีเก่ียวของกับกิจการ

เพ่ือสังคมในประเทศอ่ืนๆ ท่ีวา “กิจการเพ่ือสังคมสวนใหญมีทรัพยากรคอนขางจํากัด จึงไมสามารถจาย

คาตอบแทนท่ีเปนตัวเงินเทียบกับอัตราคาเฉล่ียของตลาดได ดังน้ัน รางวัลท่ีมิใชตัวเงินหรือรางวัลจาก

ภายในจึงมีบทบาทท่ีสําคัญมากในการจูงใจพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมใหปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย

(Doherty, Haugh, and Lyon, 2014; Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; 

Dees, 1998) และถือเปนการสนับสนุนรูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีเหมาะสมกับบริบทขององคการ (Contingency Approach to Human Resource Management) 

น้ันๆ (Baird and Meshoulam, 1988; Delery, 1998) โดยในกรณีของกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทย

ท้ัง 2 แหง ก็คือ การใหความสําคัญกับรางวัลจากภายในมากกวารางวัลจากภายนอกมีความเหมาะสม

และสอดคลองกับบริบทขององคการท่ีเปนขนาดเล็กหรือองคการท่ีมิไดมุงหวังกําไรสูงสุด ท่ีมีโอกาสในการ

เขาถึงงบประมาณและเงินทุนจํากัด และสอดคลองกับเปาหมายของกิจการเพ่ือสังคมท่ีไมเนนการทํากําไร

สูงสุด แตเนนการนํารายไดท่ีไดรับมาใชในการประกอบกิจกรรมเพ่ือสังคม เพ่ือสภาพชีวิตและความเปน

อยูท่ีดีข้ึนของผูคนสวนใหญในสังคม 

แนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานให
ปฏิบัติงานไดตามเปาหมายของ
กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทย

เนนการใหรางวัลจากภายในตัวบุคคล (ใน
รูปแบบของการสรางบรรยากาศในการ

ทํางานที่ดี การสรางความรูสึกเปนเจาของ 
การสรางภาคภูมิใจในตัวองคการ และการ

สรางความรูสึกผูกพันของพนักงานตอ
องคการ) มากกวาการใหรางวัลจาก

ภายนอก 
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 ดังน้ันขอสรุปจากบทความช้ินน้ีจึงเปนประโยชนตอแวดวงนักวิชาการในการสนับสนุนแนวคิดท่ี

วา แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) ท่ีไดมีการ

ทดสอบในองคการธุรกิจขนาดใหญในประเทศพัฒนาแลว (ดังท่ีไดกลาวไวในวรรณกรรมดานการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ) อาจจะมิไดเหมาะสมกับทุกประเภท ทุกรูปแบบองคการ ทุกบริบท และ

ทุกสถานการณเสมอไป กลาวคือ แมวาการใหรางวัลจากภายในและภายนอกจะถือเปนสวนหน่ึงของ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) ก็ตาม 

แตตามแนวคิดดังกลาว องคการจะตองนํามาแนวปฏิบัติในการใหรางวัลท้ัง 2 แบบ มาใชรวมกับ

แนวปฏิบัติอ่ืนๆ ท่ีบรรจุอยูในแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human

Resources Practices) อยางไรก็ดี การศึกษาน้ีเนนการศึกษากิจการเพ่ือสังคม ซ่ึงผลการศึกษา

ของกิจการเพ่ือสังคมท้ัง 2 แหง แสดงใหเห็นวา แมวาจะมีการนําแนวปฏิบัติในการใหรางวัลท้ัง 2 แบบ

มาใชรวมกัน แตเพ่ือใหสอดคลองกับแนวทางในการบริหารกิจการเพ่ือสังคม กิจการเพ่ือสังคมท้ัง 2 แหง

จึงเนนการใหรางวัลจากภายในมากกวารางวัลจากภายนอก ซ่ึงสอดคลองกับรูปแบบของการสรางแนว

ปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบทขององคการ (Contingency Approach 

to Human Resource Management) นอกจากน้ี งานวิจัยช้ินน้ีถือเปนงานวิจัยช้ินแรกๆ ท่ีเนน

การศึกษาเร่ืองของการบริหารทรัพยากรมนุษยในกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยอีกดวย เพราะงานวิจัย

สวนใหญดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธมักเนนไปท่ีการศึกษาในองคการหรือบริษัทท่ีมุงหวัง

ผลกําไรมากกวา (Batt and Banerjee, 2012)

 อีกประเด็นหน่ึงท่ีสําคัญก็คือ ขอสรุปจากบทความช้ินน้ียังนาจะเปนประโยชนตอนักปฏิบัติ

และนักทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ โดยเฉพาะผูบริหารและพนักงานของกิจการเพ่ือสังคม ซ่ึงเปนกิจการ

ท่ีมีความสําคัญย่ิงตอการพัฒนาประเทศไทยอยางย่ังยืน หรือกิจการท่ีไมมุงหวังผลกําไรในรูปแบบอ่ืนๆ 

ในการกําหนดแนวปฏิบัติเพ่ือจูงใจพนักงานของกิจการใหเหมาะสม ดวยการใหความสําคัญกับการสราง

บรรยากาศในการทํางานท่ีดี การสรางความรูสึกเปนเจาของรวม การสรางความภาคภูมิใจในตัวองคการ 

และการสรางความรูสึกผูกพันของพนักงานตอองคการ เพ่ือใหพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมมีแรงจูงใจ

ในการปฏิบัติงาน และปฏิบัติงานอยูกับองคการตอไปในระยะยาว รวมถึงอาจเนนการใหรางวัลจากภายนอก

ในอัตราท่ีเหมาะสมเทาท่ีทรัพยากรของกิจการเพ่ือสังคมน้ันจะเอ้ืออํานวยไปพรอมกัน อีกประเด็นหน่ึง

ท่ีสําคัญก็คือ ภาครัฐควรใหการสนับสนุนการดําเนินงานของกิจการเพ่ือสังคมตางๆ ในประเทศไทย 

ในดานการฝกอบรมผูบริหารของกิจการเพ่ือสังคมใหเห็นความสําคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย

และการจูงใจพนักงานอยางเปนระบบ เพ่ือใหกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยสามารถจูงใจพนักงาน

ใหปฏิบัติงานไดตามเปาหมายและสามารถเติบโตไปไดอยางย่ังยืนไดในอนาคต
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 กลาวโดยสรุป แมวาบทความวิจัยฉบับน้ีจะไดขอสรุปวา กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยมีแนว

ปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ ดวยการใหความสําคัญ

กับรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก โดยท่ีแนวปฏิบัติดังกลาวสนับสนุน

รูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบทขององคการก็ตาม 

(Contingency Approach to Human Resource Management) ขอสรุปดังกลาวมาจากกรณีศึกษา

ของกิจการเพ่ือสังคมเพียง 2 กิจการในประเทศไทย คือ กาแฟดอยชางและโครงการพัฒนาดอยตุง 

ซ่ึงอาจยังไมเพียงพอตอการกําหนดเปนขอสรุปท่ีสามารถอางอิงไดท่ัวไป (Generalizability) อีกท้ัง

ผูวิจัยก็ยังมิไดมีโอกาสเดินทางไปสัมภาษณพนักงานของท้ังกิจการเพ่ือสังคมในนามกาแฟดอยชางและ

โครงการพัฒนาดอยตุงในพ้ืนท่ีตางจังหวัด เชน ท่ีจังหวัดเชียงราย เปนตน ดวยเหตุผลในเร่ืองของเวลา

และงบประมาณท่ีจํากัด ซ่ึงทําใหขอสรุปท่ีไดมาจากมุมมองของผูประกอบการเพ่ือสังคมเปนสําคัญ 

ดังน้ัน ในอนาคตผูอานหรือผูท่ีสนใจอาจนําขอสรุปดังกลาวไปขยายผลในแงของการวิเคราะหเชิงปริมาณ

ในรูปแบบของแบบสํารวจ หรือการวิเคราะหเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาในการบริหารทรัพยากร

มนุษยของกิจการเพ่ือสังคมอ่ืนๆ ในประเทศไทย เชน ในกิจการเพ่ือสังคมท่ีเพ่ิงกอต้ังข้ึน หรือในกิจการ

เพ่ือสังคมท่ีอยูในอุตสาหกรรมอ่ืนๆ อาทิ ภาคการศึกษา ส่ือส่ิงพิมพ โรงแรมและรีสอรต เปนตน หรือ

การวิเคราะหเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาในการบริหารทรัพยากรมนุษยของกิจการเพ่ือสังคมโดย

วิเคราะหจากมุมมองพนักงาน เพ่ือนํามาเปรียบเทียบกับผลงานวิจัยช้ินน้ีตอไป
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