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บทคัดย�อ

งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) ในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 

ผลกระทบตอการคงสมาชิกภาพกับองคกรและการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน โดยใชการวิจัยแบบผสม 

(Mixed Methods) เพ่ือตอบคําถามการวิจัยเชิงลึก ประกอบดวยการวิจัยเชิงสํารวจจํานวน 739 ตัวอยางจาก

บุคลากรท่ีทํางานภาคบริการภายใตสถานการณการแพรระบาด COVID-19 ไมนอยกวา 1 ป แบงเปนเจนเนอเรช่ันเอ็กซ 

(อายุ 44–50 ป) จํานวน 236 คน เจนเนอเรช่ันวาย (อายุ 31–35 ป) จํานวน 228 คน และเจนเนอเรช่ันซี (อายุต่ํากวา 24 ป) 

จํานวน 275 คน และการสัมภาษณเชิงลึก 15 ตัวอยาง เจนเนอเรช่ันละ 5 คน ผลการวิจัยพบวา ภายใตสถานการณวิกฤต 

COVID-19 ลักษณะงานท่ีมีอัตลักษณสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) 

มีผลตอการรักษาสมาชิกภาพพนักงานกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ในขณะท่ีการใหอํานาจตัดสินใจ (Autonomy) 

กับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรมีผลแตกตางกันระหวางเจนเนอเรช่ันซี และเจนเนอเรช่ันเอ็กซกับเจนเนอเรช่ันวาย 

จากผลการสัมภาษณพบวา การออกแบบงานท่ีสงผลใหการคงสมาชิกภาพท่ีตางกันระหวางเจนเนอเรช่ันน้ันมาจากภาระหนาท่ี

และความรับผิดชอบ ผูใหสัมภาษณเห็นตรงกันวาในสถานการณการแพรระบาด COVID-19 องคกรใหอํานาจการตัดสินใจ

หนางานพอสมควร แตเจนเนอเรช่ันเอ็กซกับเจนเนอเรช่ันวายเผชิญความเครียดและกังวลกับผลกระทบกับงานหากตองตัดสินใจ

ในชวงวิกฤตมากกวาเจนเนอเรช่ันซี สงผลใหคุณลักษณะดานการใหอํานาจตัดสินใจไมมีผลตอการคงสมาชิกภาพองคกร งานวิจัย

มีประโยชนในทางทฤษฎีการออกแบบงานภายใตสถานการณวิกฤตกับแรงงานตางเจนเนอเรช่ันและประยุกตการออกแบบงาน

ใหยืดหยุนอยางเหมาะสม เพ่ือรักษาบุคลากรใหคงอยูกับองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งการออกแบบงานยืดหยุนท่ีจะถูกนํามาใช

อยางถาวรในสถานการณปกติในการทํางาน เพ่ือใหผูจัดการทรัพยากรมนุษยเตรียมความพรอมกับการเปล่ียนแปลงในอนาคต

คําสําคัญ : การออกแบบงาน เจนเนอเรช่ัน การคงอยูกับองคกร วิกฤตการณการแพรระบาด 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 ท่ัวโลกไดผลกระทบวิกฤตการณการแพรระบาดไวรัสโคโรนาสายพันธุใหม (หรือ COVID-19) 

นักวิเคราะหทางเศรษฐกิจช้ีใหเห็นวา วิกฤตโรคระบาดน้ีสงผลใหเศรษฐกิจโลกถดถอยรุนแรงมากท่ีสุดนับจากสงครามโลก

คร้ังท่ีสอง (Brynjolfsson et al., 2020) โดยผลกระทบจากเศรษฐกิจถดถอยในคร้ังน้ี แตกตางจากวิกฤตทางเศรษฐกิจโลก

กอนหนาน้ี ซ่ึงโดยสวนใหญจะกระทบกับบางอุตสาหกรรมหรือบางภูมิภาค เชน ในป ค.ศ. 1997 เกิดวิกฤตการณทางการเงิน

แหงภูมิภาคเอเชียหรือตมยํากุงสงผลใหเศรษฐกิจถดถอยอยางรุนแรง โดยเฉพาะอยางยิ่งในอุตสาหกรรมการเงินและ

อสังหาริมทรัพยของภูมิภาคเอเชีย หรือในชวงป ค.ศ. 2006–2009 เกิดวิกฤตการณการเงินโลกหรือแฮมเบอรเกอร สงผลให

เศรษฐกิจโลกถดถอยอยางรุนแรงกับปญหาหน้ีดอยคุณภาพของประเทศสหรัฐอเมริกา ทําใหเกิดผลกระทบแบบโดมิโน

ในอุตสาหกรรมการเงินท่ัวโลก ในขณะท่ีวิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 คร้ังน้ีสงผลกระทบท้ังทางดานเศรษฐกิจ 

การเช่ือมตอหวงโซอุปทาน รูปแบบการดําเนินธุรกิจ ตลอดจนสุขภาพอนามัยและความปลอดภัยในการทํางาน (Espitia et al., 

2021) จากผลกระทบดังกลาว บทบาทผูจัดการทรัพยากรมนุษยจึงสําคัญมากในการรับมือกับสถานการณใหพนักงานและ

องคกรอยูรอดและปลอดภัยไปดวยกัน (Collings et al, 2021; Wang et al., 2021)

การรักษาระยะหางทางสังคม (Social Distancing) เปนหน่ึงในมาตรการท่ีสําคัญในการลดการแพรระบาดเช้ือ 

COVID-19 ซ่ึงเปนโจทยท่ีทาทายตอการปรับเปล่ียนรูปแบบการทํางานในสํานักงานอยางฉับพลัน (Disruption) มาเปน

การทํางานแบบยืดหยุน (Work Flexibility) โดยใชแพลตฟอรมเทคโนโลยีสารสนเทศเขามาชวยการประสานงานและ

ควบคุมงานในองคกรระหวางท่ีบุคลากรทํางานทางไกล (Remote Work) หรือทํางานจากท่ีบาน (Work from Home: WFH) 

จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีผานมา การทํางานแบบยืดหยุนลักษณะน้ีถือเปนบริบทการทํางานรูปแบบใหมสําหรับสังคมไทย 

(Popaitoon and Decharin, 2021) เม่ือเทียบกับกลุมประเทศพัฒนาแลวอยางเชน ประเทศสหรัฐอเมริกา อังกฤษและ

ญ่ีปุน ซ่ึงประเทศเหลาน้ีมีบริษัทขามชาติจํานวนมากท่ีเขาไปลงทุนในตางแดนและใชเทคโนโลยีตาง ๆ  เชน การประชุมทางไกล

ผานวีดีโอ (VDO Conference) ทํางานแบบองคกรเสมือนจริง (Virtual Organization) ในการประสานงานและควบคุมงาน

จากการดําเนินงานท่ัวโลก (Peng and Kathuria, 2021) อยางไรก็ตาม แมวากลุมประเทศท่ีพัฒนาแลวจะมีความคุนเคยกับ

การทํางานแบบยืดหยุนในรูปแบบตาง ๆ  ตามท่ีกลาวมาขางตน การทํางานแบบยืดหยุนในชวงสถานการณวิกฤต COVID-19 

ก็ยังมีความแตกตางจากการทํางานแบบยืดหยุนในสถานการณปกติอยางมีนัยสําคัญ (Parker et al., 2020; Wang et al., 

2021)

จากเหตุผลดังกลาว นักวิจัยดานการจัดการทรัพยากรมนุษยอยาง Collings et al. (2021) และ Wang et al., 

(2021) จึงเสาะหางานวิจัยท่ีเก่ียวของกับการออกแบบงาน (Job Design) ในสถานการณการเปล่ียนแปลงอยางฉับพลัน

อยางวิกฤตการณการแพรระบาดไวรัส COVID-19 ในป 2010 Oldham and Hackman และนักวิชาการคนสําคัญ เชน 

Nicholai J. Foss เร่ิมพัฒนาทฤษฎีการออกแบบงานใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว โดยการ

ศึกษาของ Foss et al (2015) พบวา 3 คุณลักษณะท่ีสําคัญการออกแบบงานท่ีสงผลตอความสําเร็จในการทํางานของบริษัท

มืออาชีพในภาคบริการ (Professional Service Firms: PSFs) ประกอบดวย การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน (Autonomy) 

การใหอัตลักษณการทํางานในแบบฉบับตนเองต้ังแตตนจนจบ (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับในการทํางาน 

(Feedback) และลักษณะการทํางานท่ีตอเน่ืองของบริษัท PSFs จากโปรเจคปจจุบันสูโปรเจคงานอนาคต ความสําเร็จของ

โปรเจคงานสงผลตอการคงอยูของพนักงานดาวเดนของ PSFs ในการพัฒนางานตอเน่ืองจากโปรเจคปจจุบันสูโปรเจค

ในอนาคต จากเหตุผลท่ีกลาวมาขางตน การศึกษาน้ีจึงใชพ้ืนฐานทฤษฎีการออกแบบงาน (Job Design) ท่ีเหมาะสมกับ

สภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ตามแนวทางของ Oldham and Hackman (2010) และ Foss et al (2015) 
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ซ่ึงประกอบดวย การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน (Autonomy) การใหอัตลักษณการทํางานในแบบฉบับตนเองต้ังแตตน

จนจบ (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับในการทํางาน (Feedback)

สําหรับประเทศไทย การเปล่ียนการทํางานท่ีออฟฟศสู WFH อยางฉับพลัน นับเปนโจทยท่ีทาทายมากสําหรับ

ผูจัดการทรัพยากรมนุษยในการออกแบบงาน (Job Design) เชน การลดข้ันตอนการทํางานท่ีไมจําเปนและใหอํานาจการ

ตัดสินใจระดับบุคคลใหมากท่ีสุด (Autonomy) การใหบุคลากรสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนของผูปฏิบัติงานให

สอดคลองกับสถานการณจริงและแกปญหาไดคลองตัว (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับระหวางทีมงานและ

หัวหนางาน (Feedback) มากไปกวาน้ัน ผลการวิจัยในตางประเทศยังพบวา ความความแตกตางชวงวัยทํางานมีผลกระทบ

ตอ WFH ในการรักษาสมดุลชีวิตสวนตัวและการทํางาน ตลอดจนการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (e.g., Bellmann and 

Hublir, 2020; Farre et al., 2020; Parker et al., 2020; Shockley et al., 2020) เชน การศึกษาของ Parker et al. 

(2020) พบวา เกินกวารอยละ 50 ผูจัดการไมม่ันใจตัวเองวาจะบริหารงานและทีมงานใหสําเร็จลุลวงตามเปาหมายท่ีองคกร

กําหนดไวหรือไม ซ่ึงปจจัยเหลาน้ีสงผลตอความเครียดในการทํางานนําไปสูการลาออกในท่ีสุด จากเหตุผลท่ีกลาวมาขางตน

นํามาสูคําถามงานวิจัยท่ีตองการหาคําตอบในบริบทประเทศไทยคือ (1)�การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 สงผล

ตอการคงสมาชิกภาพกับองคกรหรือไม อยางไร และ (2)�แตละเจนเนเรชันมีความคิดเห็นเก่ียวกับการออกแบบงานในชวง

วิกฤต COVID-19 แตกตางกันหรือไม อยางไร

วัตถุประสงคงานวิจัยคือ เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) และการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน

ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 (Collings et al., 2021; Oldham and 

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

คําถามงานวิจัยเชิงลึก โดยสวนแรก ผูวิจัยเก็บขอมูลเชิงปริมาณดวยการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Method) จากพนักงาน

ตางเจนเนอเรช่ันท่ีทํางานภาคบริการในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 มาตลอด 1 ปเต็มและในชวงวิกฤต

ดังกลาวทํางานรูปแบบผสมผสานระหวาง WFH และทํางานท่ีสํานักงาน ซ่ึงกลุมท่ีเลือกศึกษามีคุณสมบัติสอดคลองกับ

คําถามวิจัยท่ีตองการศึกษา และสวนตอมา เก็บขอมูลเชิงคุณภาพ ดวยการสัมภาษณเชิงลึกกับพนักงานตางเจนเนอเรช่ันกับ

การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 ประโยชนงานวิจัยน้ี เพ่ือใหผูจัดการทรัพยากรมนุษยออกแบบงานไดสอดคลอง

กับแรงงานแตละเจนเนอเรช่ันภายใตสถานการณวิกฤต และเพ่ือเปนแนวทางการบริหารคนในอนาคต ซ่ึงนักวิชาการและ

ผูจัดการดานทรัพยากรมนุษยจํานวนมากเช่ือวา ภายหลังสถานการณการแพรระบาด COVID-19 รูปแบบการทํางานแบบ

ยืดหยุน (Work Flexibility) จะถูกนํามาใชอยางถาวรในสถานการณปกติในการทํางาน และแนวโนมการจางงานแบบช่ัวคราว 

(Gig Economy) จะไดความนิยมมากข้ึนในอนาคต เพ่ือใหผูจัดการทรัพยากรมนุษยเตรียมความพรอมกับการเปล่ียนแปลง

ในอนาคต (Connelly et al., 2021)

2. ทบทวนวรรณกรรม
งานวิจัยในอดีตท่ีผานมามีการศึกษาจํานวนมากเก่ียวกับการออกแบบงาน (Job Design) (Hackman and Oldham, 

1980; Oldham and Hackman, 2010) คานิยมการทํางานแตละเจนเนอเรช่ัน (Twenge et al., 2010; Popaitoon and 

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

2005) อยางไรก็ตาม สถานการณวิกฤต COVID-19 สงผลตอการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอมการทํางานแบบใหมอยางส้ินเชิง 

เน่ืองจากนโยบายรักษาระยะหางทางสังคม ทําใหองคกรตองออกแบบงาน (Job Design) กับการทํางานแบบผสมผสาน

ระหวางการทํางานสถานท่ีทํางานและท่ีบานผานแพลตฟอรมเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยพนักงานทุกระดับตองตัดสินใจ

หนางานไดดวยตัวเองใหมากท่ีสุด (Autonomy) สรางอัตลักษณในงานตนเองใหมากท่ีสุด (Task Identity) และการไดรับ
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ขอมูลยอนกลับ (Feedback) ดังน้ัน นักวิชาการดานทรัพยากรมนุษยจึงเสาะหาหลักฐานเชิงประจักษ (Empirical Studies) 

เพ่ือชวยอธิบายทฤษฎีการออกแบบงานดังกลาวใหสมบูรณยิ่งข้ึน เพ่ือใหสอดคลองกับสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป ดังน้ัน 

การทบทวนวรรณกรรมและทฤษฎีท่ีเก่ียวของกับการศึกษาน้ี มีดังตอไปน้ี

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

แนวคิดการออกแบบงาน (Job Design) เร่ิมตนศึกษาโดย Hackman and Oldham (1980) ไดนําเสนอทฤษฎี

เก่ียวกับคุณลักษณะของงาน (The Characteristics of Job) ท่ีสงผลตอแรงจูงใจภายในของพนักงาน (Intrinsic Motivation) 

ในการทํางาน ประกอบดวย 1)�ความหลากหลายของทักษะ (Skill Variety) 2)�อัตลักษณการทํางานในแบบฉบับของตนเอง 

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

ขอมูลยอนกลับของงาน (Feedback) ซ่ึงถาองคกรมีการออกแบบงานท่ีดีตามคุณลักษณะดังกลาวจะมีผลตอสภาวะทาง

จิตใจของพนักงานเปนแรงผลักดันหรือแรงจูงใจในการทํางาน ซ่ึงทฤษฎีน้ีไดรับการยอมรับอยางแพรหลายและมีผลการวิจัย

เชิงประจักษจํานวนมากท่ีอธิบายความสัมพันธทางบวกระหวาง การออกแบบงาน (Job Design) และผลการปฏิบัติงาน 

(Job Performance) (e.g., Foss et al., 2009) อยางไรก็ตาม ในป 2010 นักวิชาการท่ัวโลกดานการออกแบบงานพบวา ทฤษฎี

การออกแบบงานของ Hackman and Oldham (1980) ถูกพัฒนาข้ึนในสภาพแวดลอมทางธุรกิจคงท่ีในยุคปฏิวัติอุตสาหกรรม 

เนนความชํานาญเฉพาะดานและมักจะนํามาอธิบายกับงานและสภาพแวดลอมท่ีมีความตายตัว (Fixed Work) ซ่ึงไมเหมาะกับ

สภาพแวดลอมทางธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงอยางฉับพลันในยุคเศรษฐกิจดิจิทัลอยางเชนปจจุบัน (Brynjolfsson and McAfee, 

2011) ดังน้ัน Oldham and Hackman (2010) และนักวิชาการคนสําคัญ จึงเร่ิมพัฒนาทฤษฎีการออกแบบงานใหเหมาะสม

กับสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว จะเห็นไดวา ภายหลังป ค.ศ. 2010 มีผลงานวิจัยเชิงประจักษจํานวนมาก

เก่ียวกับผลกระทบการออกแบบงานตอหลากหลายมิติ เชน ความคิดสรางสรรคการทํางาน (Baer et al., 2018) บรรยากาศ

การทํางานในองคกร (Lawrie et al., 2018) การแลกเปล่ียนความรูในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหม (Popaitoon, 2019) เปนตน 

ท้ังน้ี Oldham and Fried (2016) ไดสรุปทฤษฎีการออกแบบงานจากอดีตสูปจจุบันพบวา ทฤษฎีการออกแบบงานสามารถ

นํามาอธิบายไดหลากหลายบริบทการศึกษา โดยนักวิจัยสวนใหญจะคัดเลือกคุณลักษณะการออกแบบงานใหเหมาะสมกับ

บริบทท่ีตนศึกษา เชน การออกแบบงาน โดยเนนความสําคัญของงาน (Task Significant) มีผลตอบริบทอุตสาหกรรม

การศึกษาหรืองานท่ีคนในสังคมใหความสําคัญ (Meaningfulness) สําหรับการศึกษาน้ีมุงเนนผลกระทบการออกแบบงาน

กับอุตสาหกรรมภาคบริการ Oldham and Fried (2016) พบวา งานวิจัยในอดีตใหความสําคัญกับ 3 คุณลักษณะของการ

ออกแบบงาน ประกอบดวย การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน (Autonomy) การใหอัตลักษณการทํางานในแบบฉบับตนเอง

ต้ังแตตนจนจบ (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับในการทํางาน (Feedback) ซ่ึงคุณลักษณะเหลาน้ีสงผลตอ

การทํางานภาคบริการท่ีเนนการใชความคิดสรางสรรคและการแกปญหาเฉพาะหนา เชน ผลการวิจัยเชิงประจักษ Foss et al 

(2015) พบวา 3 คุณลักษณะท่ีสําคัญการออกแบบงานท่ีสงผลตอความสําเร็จในการทํางานของบริษัทมืออาชีพในภาคบริการ 

(Professional Service Firms: PSFs) ประกอบดวย การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน (Autonomy) การใหอัตลักษณ

การทํางาน (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับในการทํางาน (Feedback) และดวยลักษณะการทํางานท่ีตอเน่ือง

จากโปรเจคปจจุบันสูโปรเจคงานอนาคต (Project-to-Future Projects) ของบริษัท PSFs พบวา ความสําเร็จของโปรเจคงาน 

ณ ปจจุบันสงผลตอการคงอยูของพนักงานดาวเดนของ PSFs ในการพัฒนางานอยางตอเน่ืองสูความสําเร็จโปรเจคงาน

ในอนาคต ซ่ึงผลการวิจัยน้ีสอดคลองกับการศึกษาของ Popaitoon (2019) ในทีมโปรเจคพัฒนาผลิตภัณฑใหม (New 

Produce Development: NPD) ของบริษัทเทคโนโลยีข้ันสูงของไทยอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ จากเหตุผลดังกลาว การศึกษา

น้ีจึงเลือกใช 3 คุณลักษณะของการออกแบบงานท่ีเหมาะสมกับสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ตามแนวทางของ 

Oldham and Fried (2016) และ Foss et al (2015) อยางไรก็ตาม แมทฤษฎีการออกแบบงานจะถูกพัฒนาการศึกษา
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อยางตอเน่ืองจากสภาพแวดลอมท่ีตายตัว (Fixed Jobs) สูสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็วตามท่ีกลาวมาขางตน 

ต้ังแตตนป ค.ศ.2020 ท่ัวโลกไดผลกระทบการแพรระบาด COVID-19 จากผลกระทบดังกลาว นํามาสูมาตรการการรักษา

ระยะหางทางสังคม (Social Distancing) เพ่ือระงับการแพรกระจายเช้ือ COVID-19 ดังน้ัน เพ่ือตอบรับมาตรการดังกลาว 

ตลอดจนการรักษาความปลอดภัยของพนักงานและการขับเคล่ือนองคกรใหเดินหนาไดตอไปภายใตสถานการณวิกฤต 

หลายองคกรจึงออกแบบการทํางานยืดหยุน (Work Flexibility) ตามวิถีปกติใหม (New Normal) ปจจัยเหลาน้ีมีอิทธิพล

ตอการเปล่ียนแปลงรูปแบบการทํางานอยางฉับพลัน

Bailey และ Kurland (2002) อธิบายการทํางานแบบยืดหยุน (Work Flexibility) วา เปนการตกลงรวมกันระหวาง

องคกรกับพนักงานเก่ียวกับเวลาและสถานท่ีทํางาน โดยขอตกลงการทํางานแบบยืดหยุนพอแบงไดจาก ความยืดหยุนในการ

เวลาการเขาออกการทํางาน หรือช่ัวโมงการทํางาน หรือความยืดหยุนดานสถานท่ีทํางาน โดยพนักงานสามารถทํางานทางไกล 

(Remote Work) จากสถานท่ีอ่ืน ๆ  ท่ีไมใชท่ีทํางาน เชน การทํางานจากท่ีบาน (Work from Home: WFH) เปนตน โดยท่ี

ผูปฏิบัติงานไมไดอยูในพ้ืนท่ีเดียวกันกับหัวหนางานและบุคคลท่ีเก่ียวของแตสามารถประสานความรวมมือผานเทคโนโลยี

สารสนเทศและการส่ือสารทําใหการทํางานลุลวงเสมือนการทํางานจริงในองคกร (Virtual Organization) (คัดลอกคําแปล

บางสวนจาก Popaitoon and Decharin, 2021: p. 59) จากการทบทวนวรรณกรรมพบวา การทํางานแบบยืดหยุน

พบคร้ังแรกในชวงทศวรรษ 1970 เปนชวงท่ีราคาน้ํามันท่ัวโลกสูงข้ึนเปนประวัติการ สงผลใหองคกรตาง ๆ  สงเสริมมาตรการ

การทํางานจากท่ีบาน หรือทํางานจากสถานท่ีตาง ๆ  เพ่ือลดคาใชจายดานพลังงาน เพ่ือเดินทางมาท่ีทํางานและลดจํานวน

วันเขาสํานักงาน ตอมาเม่ือเขาสูสหัศวรรษ 2000 กลุมประเทศพัฒนาแลว เชน สหรัฐอเมริกา อังกฤษและสหภาพยุโรป 

มีการขยายการลงทุนจํานวนมากในตางแดน ตลอดจนการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร รูปแบบการทํางาน

ทางไกล (Remote Work) จึงถูกนํามาใชในการควบคุมงานและประสานงานผานแพลตฟอรมเทคโนโลยีสารสนเทศ เชน 

การประชุมทางไกลผานวีดีโอ (VDO Conference) เพ่ือสรางความคลองตัวการทํางานของบริษัทขามชาติ พอกลาวโดยสรุป

ไดวา กอนหนาน้ี การทํางานแบบยืดหยุนเปนท่ีนิยมในการออกแบบการทํางานของบริษัทขามชาติจากกลุมประเทศพัฒนาแลว 

ซ่ึงมีระดับการพัฒนาเทคโนโลยีการส่ือสารเปนอยางดีและพนักงานบริษัทเหลาน้ีมีความคุนเคยกับการใชเทคโนโลยีเปนสวนหน่ึง

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

สําหรับการทํางานแบบยืดหยุนในบริบทประเทศไทยในชวง COVID-19 นับเปนโจทยท่ีทาทายมากกับการออกแบบงาน

ท่ีเปล่ียนแปลงอยางฉับพลัน เชน การปรับเปล่ียนการมาทํางานท่ีออฟฟศมาสู Work from Home (WFH) หรือการทํางาน

แบบผสมผสาน (Hybrid) ระหวาง WFH และการทํางานท่ีสํานักงาน การลดข้ันตอนการทํางานท่ีไมจําเปนและกระจาย

อํานาจการตัดสินใจระดับบุคคลใหมากท่ีสุด (Autonomy) การใหบุคลากรออกแบบอัตลักษณการทํางานในแบบฉบับตนเอง

เหมาะสมกับสถานการณจริง (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) เพ่ือความคลองตัวระหวางทีมงาน

และหัวหนางาน โดยการใชแพลตฟอรมทางเทคโนโลยีเขามาชวยการทํางานแบบองคกรเสมือนจริง (Virtual Organization) 

ดังน้ัน เม่ือบริบทการทํางานเปล่ียนแปลงแบบฉับพลัน นักวิจัยดานการจัดการทรัพยากรมนุษยอยาง Collings et al. (2021) 

และ Wang et al., (2021) เสาะหางานวิจัยท่ีเก่ียวของกับการออกแบบงาน (Job Design) ภายใตสถานการณการเปล่ียนแปลง

อยางฉับพลัน (Disruption) อยางเชนวิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 น้ี ซ่ึงประเด็นการวิจัยดังกลาวในบริบทประเทศไทย

ยังพบหลักฐานเชิงประจักษอยูนอยมาก (Popaitoon and Decharin, 2021) โดยเฉพาะอยางย่ิงกลุมประเทศกําลังพัฒนา

ท่ียังขาดความคุนเคยกับการทํางานรูปแบบดังกลาว (e.g., Popaitoon and Decharin, 2021) หรือแมแตกลุมประเทศ

พัฒนาแลวท่ีมีความคุนเคยกับการทํางานแบบยืดหยุนอยางบริษัทของสหรัฐอเมริกาก็พบวา การทํางานแบบยืดหยุนในชวง

วิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 แตกตางกับชวงสภาวะปกติอยางมีนัยสําคัญ เน่ืองจากการทํางานแบบยืดหยุนน้ี

ไมไดอยูบนพ้ืนฐานสมัครใจของพนักงาน และไมวาจะทํางานจากสถานท่ีใดก็พบวา มีความเส่ียงตอสุขภาพและเส่ียงตอ

28 วารสารบริหารธุรกิจ

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



การสัมฤทธ์ิผลตามเปาหมายขององคกร ในกรณีท่ีถูกกักตัวหรือปดหนวยงาน 14 วันเม่ือถูกระบุวาเปนกลุมเส่ียงตอการ

แพรระบาดเช้ือ (Quarantine) เปนตน (Parker et al., 2020; Wang et al., 2021) เชน จากผลงานวิจัยของ Paker et al. 

(2020) ไดเก็บขอมูลระดับผูจัดการในชวงการแพรระบาด COVID-19 ประเทศสหรัฐอเมริกาพบวา ผูบริหารสวนใหญขาด

ความเช่ือม่ันวาตนเองจะบริหารทีมงานไดสําเร็จตามเปาหมาย ตลอดจนความเครียดในงาน ซ่ึงทวีคูณจากการทํางานท่ีบาน

เพราะสภาพแวดลอมไมเก้ือหนุนการทํางานและไมสามารถแบงชวงเวลาทํางานและชีวิตสวนบุคคลไดอยางชัดเจน ดังน้ัน 

พอกลาวโดยสรุปไดวา การออกแบบงานในชวงการแพรระบาด COVID-19 สําหรับการศึกษาน้ี ประกอบดวย การใหอํานาจ

การตัดสินใจในงาน (Autonomy) อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ

ระหวางทีมงานและหัวหนางาน (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) กลาววา องคกรจะเลือกรับสมัครเฉพาะบุคลากรท่ีมีความเหมาะสมหรือมีคุณลักษณะ

สอดคลองกับองคกรเขามาทํางาน ซ่ึงตอมา Schneider (1987) พัฒนาแนวคิดน้ีไปเปนทฤษฎี Attraction-Selection-

Attrition (ASA) โดยทฤษฎีน้ีกลาวไววา องคกรจะดึงดูดใหคนท่ีมีคานิยม ความสนใจ บุคลิกภาพและคุณลักษณะคลาย ๆ  กัน

เขามาสมัครงาน (Attraction) และองคกรมีแนวโนมท่ีจะคัดเลือกเฉพาะบุคคลท่ีมีความรู ความสามารถ และความชํานาญ

คลายกับสมาชิกคนอ่ืน ๆ  ภายในองคกร (Selection) ดังน้ัน เม่ือกาลเวลาผานไป บุคลากรท่ีรูสึกวาตนเองมีคานิยม หรือ

บุคลิกภาพตางกับพนักงานคนอ่ืน ๆ  ในองคกร จะมีแนวโนมลาออกจากองคกรในท่ีสุด (Attrition) ซ่ึงตอมาทฤษฎีดังกลาว

กลายเปนพ้ืนฐานของทฤษฎีความสอดคลองระหวางบุคคลกับองคกร (Kristof, 1996; Kristof-Brown et al., 2005) 

กลาวไววา ความสอดคลองระหวางบุคคลกับองคกรจะเกิดข้ึนได 3 กรณีคือ (1)�พนักงานไดรับการดูแลจากองคกรตรงกับ

ส่ิงท่ีตองการ (2)�องคกรและพนักงานใหความสําคัญในเร่ืองตาง ๆ  เหมือนกัน และ (3)�เกิดข้ึนพรอมกันท้ังน้ีกรณีท่ี (1) และ

กรณีท่ี (2) หากแนวปฏิบัติตาง ๆ  ท่ีองคกรนํามาใชในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลมีความสอดคลองกับส่ิงท่ีพนักงาน

ใหความสําคัญและตองการไดรับจากการทํางาน พนักงานก็ยอมมีความสุขและต้ังใจรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention 

to stay) (คัดลอกบางสวนจาก Popaitoon et al., 2016) ปจจุบันองคกรขนาดใหญจะมีพนักงานหลากหลายเจนเนอเรช่ัน

ทํางานรวมกัน ซ่ึงพนักงานแตละเจนเนอเรช่ันมีความคาดหวังการทํางานแตกตางกันออกไปตามประสบการณในแตละ

ชวงวัย (Twenge et al., 2010) ดวยเหตุผลดังกลาว ผูจัดการทรัพยากรมนุษยจึงตองศึกษาลักษณะคานิยมการทํางานแตละ

เจนเนอเรช่ัน เพ่ือออกแบบงานใหสอดคลองกับความตองการพนักงานในการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร

Mannheim (1952) อธิบายความหมายของเจนเนอเรช่ัน (Generation) หมายถึง “กลุมคนท่ีเกิดในชวงเวลาเดียวกัน 

ซ่ึงใชชีวิตและผานเหตุการณสําคัญรวมกัน ไมวาจะเปนการเปล่ียนแปลงของวิถีชีวิต ซ่ึงไดรับผลกระทบจากสภาพแวดลอม

ทางเศรษฐกิจและสังคม ตลอดจนความกาวหนาทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี ทําใหเกิดแนวคิด ทัศนคติ คานิยม พฤติกรรม 

และความตองการในการดํารงชีวิตท่ีแตกตางกันระหวางกลุมคนในแตละเจนเนอเรช่ัน” (คัดลอกคําแปลจาก Popaitoon 

et al., 2016) ปจจุบันองคกรมีพนักงานหลากหลายเจนเนอเรช่ันทํางานรวมกัน ประกอบดวย

(1) เจนเนอเรช่ันเบบ้ีบูมเมอร (BB: Baby Boomer Generation) เกิดหลังสงครามโลกคร้ังท่ีสอง ชวงป พ.ศ. 2475–

2503 เปนชวงเวลาเศรษฐกิจฝดเคือง ขาวยากหมากแพง จึงสงผลคานิยมการทํางานของกลุม BB เปนคนขยันหม่ันเพียร 

มีความจงรักภักดีตอองคกรและสถาบัน โดยพนักงานกลุม BB ปจจุบันอายุเกิน 60 ปกลุมน้ีเร่ิมเกษียณอายุการทํางานและ

หายไปจากองคกร จึงไมอยูในกลุมแรงงานท่ีศึกษา (Twenge et al., 2010)
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(2) เจนเนอเรช่ันเอ็กซ (Generation X) เกิดในชวง พ.ศ. 2504–2520 อายุ 44–60 ป เปนลูกของ BB ถูกหลอหลอม

เร่ืองประหยัดและความจงรักภักดีกับองคกร (Twenge et al., 2010) จากการศึกษาของ Popaitoon et al (2016) เก่ียวกับ

คานิยมการทํางานของ Gen X ในประเทศไทยพบวา Gen X เติบโตในชวงท่ีเศรษฐกิจไทยกําลังฟนตัวและมีเร่ิมเปดการลงทุน

จากตางประเทศ จึงใหความสนใจเร่ือง การพัฒนาทักษะการทํางานควบคูกับการปรับตัวสม่ําเสมอเพ่ือความอยูรอด ปจจุบัน

แรงงาน Gen X เร่ิมข้ึนเปนผูบริหารระดับกลางและระดับสูงขององคกร

(3) เจนเนอเรช่ันวาย (Generation Y) เกิดในชวง พ.ศ. 2521–2540 อายุ 24–43 ป จากการศึกษาของ Popaitoon 

(2018) เก่ียวกับคานิยมการทํางานของ Gen Y ในประเทศไทยพบวา คานิยมการทํางานของเจนเนอเรช่ันวายมีท้ังทางบวก

และทางลบกับองคกร โดยคานิยมการทํางานเชิงบวก ประกอบดวย ชอบเรียนรูงาน ชอบงานทาทาย ชอบทํางานเปนทีม 

มีความคิดสรางสรรคสงผลตอการสรางนวัตกรรม มีความเปนปจเจกชนสูง ในทางตรงกันขาม เจนเนอเรช่ันวายคาดหวัง

คาตอบแทนสูงเกินกวาศักยภาพของตน เปรียบเทียบผลประโยชนท่ีตนไดรับท้ังกับเพ่ือนรวมงานและเพ่ือนนอกองคกร 

โดยพรอมท่ีจะลาออกจากงานเม่ือรูสึกวาตนเองไดผลตอบแทนภายนอกต่ํากวาผูอ่ืน และ

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

เจนเนอเรช่ันซีเติบโตมากับเทคโนโลยีดิจิทัลและความกาวหนาทางเทคโนโลยีสมบูรณแบบ จากการศึกษาของ Popaitoon 

and Popaitoon (2020) พบวา แมแรงงาน Gen Y และ Gen Z จะเติบโตมาพรอมกับความกาวหนาทางเทคโนโลยีดิจิทัล 

แตคานิยมการทํางานระหวางสองเจนเนอเรช่ันน้ีแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ เน่ืองจากสภาพทางเศรษฐกิจของ

ชวงการเติบโตของสองเจนเนอเรช่ันน้ีแตกตางกัน กลาวคือ เจนเนอเรช่ันซีเติบโตในชวงเศรษฐกิจโลกเร่ิมถดถอยอยาง

ตอเน่ืองต้ังแตทศวรรษ 1990 ถึง ค.ศ. 2010 เชน ป ค.ศ. 1997 ประสบวิกฤตการณทางการเงินแหงภูมิภาคเอเชีย ตอมา 

ชวงป ค.ศ. 2003 เกิดวิกฤตการณราคาน้ํามันในตลาดโลกสูงเปนประวัติการ และตอมา ชวงป ค.ศ. 2006–2009 เกิด

วิกฤตการณการเงินโลก จนกระท่ังป ค.ศ. 2020 เปนชวงปแรก ๆ  ท่ีแรงงานเจนเนอเรช่ันซีเขาสูตลาดแรงงานแตตองประสบ

วิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 ซ่ึงสงผลใหเศรษฐกิจโลกเขาสูสภาวะถดถอยอยางรุนแรง ดังน้ัน คานิยมการทํางาน

ของแรงงานเจนเนอเรช่ันซีท่ีเติบโตในชวงวิกฤตเศรษฐกิจตาง ๆ  สงผลให Gen Z ใหความสําคัญผลตอบแทนเปนตัวเงินและ

ความม่ันคงในงานเปนสําคัญ

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

จากท่ีกลาวมาขางตน กอนหนาน้ี มีผลงานวิจัยเชิงประจักษจํานวนมาก ท่ีศึกษาความสัมพันธการออกแบบงาน 

การทํางานแบบยืดหยุน และการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (e.g., Bailey et al., 2002) แตสําหรับการศึกษาดังกลาวในชวง

การแพรระบาด COVID-19 ในบริบทประเทศไทยยังมีอยูนอยมาก เชน การศึกษาของ Popaitoon and Decharin (2021) 

ช้ีใหเห็นถึงการปรับตัวการทํางานของพนักงานกลุมอายุต่ํากวา 30 ป และสูงกวา 30 ป กับการทํางาน WFH แบบเต็มรูปแบบ

ในชวงท่ีประเทศไทยประกาศล็อกดาวนระลอกแรก ในขณะท่ีการศึกษาน้ีเนนการออกแบบงานในชวงท่ี COVID-19 ระบาด

แตพนักงานจําเปนตองแบงชวงเวลาทํางานท้ัง On-Site และ Online เพราะธุรกิจภาคบริการจํานวนมากไมสามารถ

ปดการดําเนินงาน โดยเลือกทํางานแบบ WFH รอยเปอรเซ็นตได เชน ธนาคาร รานอาหาร การขนสง เปนตน มากไปกวาน้ัน 

ในชวงกวา 2 ปท่ีผานมาท่ียังคงมีการแพรระบาด COVID-19 ผลการวิจัยในตางประเทศเก่ียวกับเร่ืองดังกลาวยังคงไดคําตอบ

ไมแนชัด เชน จากผลการศึกษาของ Carnevale and Hatak (2020) และ Shockley et al (2020) พบวา ในชวง 

COVID-19 พนักงานตองปรับตัวกับการทํางานแบบยืดหยุนอยางรวดเร็วเกินไป สงผลตอความไมสมดุลในชีวิตงานและ

ครอบครัว ซ่ึงเปนเหตุผลสําคัญตอการลาออกจากงาน ในขณะท่ีบางการศึกษา เชน Lund et al (2020) พบวา พนักงาน

เห็นวาการออกแบบงานแบบยืดหยุน เชน WFH หรือ ทํางานผสมผสานท่ีบานและท่ีทํางานในชวงวิกฤต COVID-19 เปนวิธีท่ี

30 วารสารบริหารธุรกิจ

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



สมเหตุสมผลตอการสรางสมดุลชีวิตสวนบุคคลและการทํางานตลอดจนความปลอดภัยจากโรคระบาด นอกจากน้ี ผลการวิจัย

ในตางประเทศยังพบวา ความความแตกตางชวงวัยทํางานมีผลกระทบตอ WFH ในการรักษาสมดุลชีวิตสวนตัวและการทํางาน 

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

การศึกษาของ Parker et al. (2020) พบวา เกินกวารอยละ 50 ผูจัดการไมม่ันใจตัวเองวาจะบริหารงานและทีมงานให

สําเร็จลุลวงตามเปาหมายท่ีองคกรกําหนดไวหรือไม ซ่ึงปจจัยเหลาน้ีสงผลตอความเครียดในการทํางานนําไปสูการลาออก

ในท่ีสุด จากเหตุผลท่ีกลาวมา กลาวโดยสรุปไดวา ในบริบทประเทศไทยยังมีการศึกษานอยมากเก่ียวกับผลกระทบการ

ออกแบบงานในสถานการณวิกฤต COVID-19 ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร และการศึกษากอนหนาน้ีในตางประเทศ

ยังไดผลวิจัยไมแนชัด จึงนํามาสูคําถามงานวิจัยท่ีสําคัญ ดังน้ี

คําถามท่ี 1 การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 สงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรหรือไม อยางไร

คําถามท่ี 2 แตละเจนเนอเรช่ันมีความคิดเห็นเก่ียวกับการออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 แตกตางกันหรือไม 

อยางไร

3. วิธีการวิจัย
งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) และการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน

ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 และงานวิจัยน้ีมุงตอบสองคําถามวิจัย

ท่ียังไมมีการศึกษาวิจัยท่ีแนชัดในบริบทประเทศไทยคือ (1)�การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 สงผลตอการรักษา

สมาชิกภาพกับองคกรหรือไม อยางไร และ (2)�แตละเจนเนอเรช่ันมีความคิดเห็นเก่ียวกับการออกแบบงานในชวงวิกฤต 

COVID-19 แตกตางกันหรือไม อยางไร ดังน้ัน ผูวิจัยจึงใชการวิจัยเชิงปริมาณดวยแบบสอบถามเปนเคร่ืองมือ เพ่ือตอบ

สมมติฐานเบ้ืองตนตามการศึกษากอนหนา และการวิจัยเชิงคุณภาพดวยการสัมภาษณเชิงลึกกับกลุมตัวอยางท่ีเก่ียวของกับ

การศึกษาโดยตรง เพ่ือใหไดคําตอบงานวิจัยท่ีถูกตองและเช่ือถือไดตามหลักการตรวจสอบยอนกลับ (Triangulation)

3.1 กลุ�มตัวอย�าง (Sample)

งานวิจัยน้ีเก็บขอมูล 2 สวน โดยสวนแรกเก็บขอมูลเชิงสํารวจ (Survey Method) และสวนตอมาเก็บขอมูล

จากการสัมภาษณเชิงลึก และเพ่ือใหไดกลุมตัวอยางท่ีศึกษาตรงตามกรอบแนวคิดและคําถามวิจัยท่ีต้ังไว กลุมตัวอยางจึงมี

คุณสมบัติดังน้ี (1)�จบการศึกษาระดับปริญญาตรีและทํางานบริษัทเอกชนขนาดใหญ1 ในภาคบริการ ซ่ึงในชวงสถานการณ 

COVID-19 ทํางานรูปแบบผสมผสาน (หรือไมไดทํางาน WFH แบบรอยเปอรเซ็นต) (2)�ทํางานในชวงสถานการณการ

แพรระบาด COVID-19 ไมต่ํากวา 1 ป โดยผานชวงการปรับตัวกับสถานการณการเปล่ียนแปลงอยางฉับพลันมาระยะหน่ึง

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

คุนเคยกับการทํางานแพลตฟอรมเทคโนโลยี (Brynjolfsson and McAfee, 2011) ซ่ึงกลุมเจนเนเรชันท่ีเลือกศึกษามีดังน้ี 

(1)�เจนเนอเรช่ันเอ็กซตอนปลาย (Late Generation X) (อายุ 44–50 ป) การเลือกชวงอายุดังกลาว เพ่ือไมใหมีปญหา

คุณสมบัติการใชแพลตฟอรมเทคโนโลยีและยังคงเปนกลุมท่ีองคกรคาดหวังการบริหารงานในระดับสูงข้ึน (Dayaram and 

Burgess, 2021) (2)�เจนเนอเรช่ันวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล (Generation Y in the Digitalization Era) ชวงอายุ 31–35 ป 

1 การเลือกศึกษาบริษัทเอกชนขนาดใหญ โดยมีพนักงานเกินกวา 100 คนข้ึนไปผูวิจัยใชตามแนวทางการศึกษาของ Delery and Doty 

(1996) โดยบริษัทขนาดดังกลาวทําใหผูวิจัยม่ันใจถึงนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษยอยางเปนรูปธรรม

31คณะพาณิชยศาสตร�และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร�
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ซ่ึงกลุมน้ีเติบโตในชวงท่ีเศรษฐกิจไทยรุงเรืองจากการคาระหวางประเทศและการพัฒนาอินเตอรเน็ตต้ังแต พ.ศ. 2530 

(Popaitoon, 2018) และ (3)�เจนเนเรชันซี ชวงอายุ 21–24 ป ซ่ึงแรงงานกลุมน้ีเพ่ิงเขาสูตลาดแรงงานของไทยในชวงไมก่ีป

ท่ีผานมา (Popaitoon and Popaitoon, 2020)

ผูวิจัยเก็บขอมูลดวยแบบสอบถามทางออนไลนในชวงเดือนเมษายน–พฤษภาคม พ.ศ. 2564 ซ่ึงเปนชวงการแพรระบาด 

COVID-19 สายพันธุอังกฤษและสายพันธุเดลตา และภาครัฐไมประกาศการล็อกดาวนแตขอความรวมมือจากภาคเอกชน

ในการทํางานใหมีมาตรการรักษาระยะหางทางสังคม เชน การตกลงกันระหวางทีมงานสลับวันมาทํางานท่ีสํานักงานและ

ท่ีบาน เปนตน การเก็บขอมูลเชิงสํารวจใชวิธีการสุมตัวอยางแบบลูกโซ (Snowball Sampling) โดยเร่ิมตนเก็บแบบสอบถาม

ออนไลนจากศิษยเกาในแตละชวงอายุท่ีเลือกศึกษาท่ีทํางานบริษัทเอกชนขนาดใหญและขอคําแนะนําการสงตอกลุมตัวอยาง

ท่ีตรงตามคุณสมบัติท่ีตองการเพ่ือชวยตอบขอมูล และในแบบสอบถามมีคําถามคัดกรองคุณสมบัติเบ้ืองตน ประกอบดวย 

(1)�คุณทํางานในชวงสถานการณ COVID-19 มาไมต่ํากวา 1 ปแลว ใชหรือไม (2)�รูปแบบการทํางานของคุณในชวงวิกฤต 

COVID-19 ตรงกับรูปแบบใด แบบ WFH 100% หรือเปนแบบผสม (WFH และสํานักงาน) และ (3)�คําถามคัดกรองชวงอายุ 

เพ่ือเลือกขอมูลชวงอายุท่ีตองการศึกษา ภายหลังจากการคัดกรองขอมูลเบ้ืองตน ผูวิจัยไดแบบสอบถามท่ีสมบูรณจํานวน 

736 คน ประกอบดวย เจนเนอเรช่ันเอ็กซ (อายุ 44–50 ป) จํานวน 236 คน เจนเนอเรช่ันวาย (อายุ 31–35 ป) จํานวน 

228 คน และเจนเนอเรช่ันซี (อายุต่ํากวา 24 ป) จํานวน 275 คน ดังแสดงขอมูลท่ัวไปของผูตอบแบบสอบถามในตารางท่ี 1

ตารางท่ี 1: แสดงจํานวนกลุมตัวอยางแยกตามเพศ การศึกษา อุตสาหกรรม ประสบการณ ตําแหนงงานและสถานท่ีทํางาน

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

สูงกวาปริญญาตรี

709 (95.9%)

30 (4.1%)

222 (94.1%)

14 (5.9%)

212 (93.0%)

16 (7.0%)

275 (100.0%)

–

อุตสาหกรรม

คาปลีก

การเงินและธนาคาร

โซลูชันทางธุรกิจและบริษัทท่ีปรึกษา

ขนสงและโลจิสติกส

โรงแรมและทองเท่ียว

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%)

ประสบการณทํางาน

ต่ํากวา 2 ป

3–10 ป

มากกวา 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%)

–
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ตารางท่ี 1: แสดงจํานวนกลุมตัวอยางแยกตามเพศ การศึกษา อุตสาหกรรม ประสบการณ ตําแหนงงานและสถานท่ีทํางาน (ตอ)

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%) 

ตําแหนงงาน

หัวหนางาน

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

ตางจังหวัด

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)

จากการเก็บขอมูลดวยแบบสอบถาม ผู วิจัยใชขอคําถามจากการศึกษากอนหนาน้ี (Existing Scales) โดยใช

มาตราสวนประมาณคา (Likert Scale) เจ็ดระดับในการตอบคําถาม (1–7) ซ่ึง 7 หมายถึง เห็นดวยอยางยิ่ง และ 1 หมายถึง 

ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี

ตัวแปรตน คือ การออกแบบงาน (Job Design) มีขอคําถามท้ังหมด 9 ขอจาก Foss et al (2009) ประกอบดวย 

ขอคําถามดานอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) จํานวน 3 ขอเก่ียวกับความเปนอิสระในการทํางาน และการใชอํานาจ

การตัดสินใจแกปญหาในงาน เพ่ือใหเปาหมายงานลุลวงภายใตสถานการณวิกฤต COVID-19 ขอคําถามดานอัตลักษณงาน

ท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) จํานวน 3 ขอเก่ียวกับการปรับดัดแปลงการทํางานตามแบบฉบับตนเอง

ต้ังแตตนจนจบ เพ่ือใหเปาหมายงานลุลวงภายใตสถานการณวิกฤต COVID-19 และ ขอคําถามดานการใหขอมูลยอนกลับ 

(Feedbacks) จํานวน 3 ขอเก่ียวกับการใหขอมูลและรับรูผลปฏิบัติงานอยางเปนทางการและการใหขอคําแนะนํา/ขอมูล

ยอนกลับจากทีมงานและหัวหนางาน เพ่ือใหเปาหมายงานลุลวงภายใตสถานการณวิกฤต COVID-19 โดยขอคําถามท้ัง 9 ขอ

มีการปรับดัดแปลงใหเหมาะสมกับบริบทท่ีศึกษาและขอคําถามดังกลาวถูกนํามาใชในการศึกษาในบริบทของไทยของ Popaitoon 

(2019)

ตัวแปรอิสระ คือ การรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention to Stay) ซ่ึงมีคําถามท้ังหมด 3 ขอของ Lyons 

(1971) ซ่ึงขอคําถามเหลาน้ีถูกนํามาใชในบริบทของไทยโดย Popaitoon et al. (2016) และ Popaitoon (2018) เชน 

คุณจะยังทํางานกับบริษัทน้ีอยู ถึงแมวาคุณจะเลือกบริษัทอ่ืนก็ได และ

ตัวแปรควบคุม ประกอบดวย เพศ ตําแหนงงาน และประสบการณการทํางาน โดยผลการวิจัยในอดีตพบวา ตัวแปร

เหลาน้ีสงผลกระทบการทํางานระหวางวิกฤตการณการแพรระบาดไวรัส COVID-19 เชน การศึกษาของ Farre et al., 2020 

ในประเทศสเปนพบความไมเทาเทียมกันในการรับคาจางของพนักงานชายและหญิงระหวางคําส่ังล็อกดาวน WFH โดย

พนักงานหญิงไดรับคาจางนอยกวาซ่ึงเม่ือ WFH ผูหญิงกลับทํางานหนักกวา เน่ืองจากมีภาระหนาท่ีประจําในการดูแลครอบครัว 

และการศึกษาของ Shockley et al (2020) และ Spagnoli and Molinaro (2020) พบวา ยิ่งมีตําแหนงงานสูงข้ึน และ

ประสบการณมากข้ึน ยิ่งสงผลตอความเครียดในการทํางานระหวางชวงวิกฤตการณการแพรระบาดไวรัส เน่ืองจากการขยาย
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ขอบเขตความรับผิดชอบท้ังหนาท่ีงานท่ีรับมอบหมายและความปลอดภัยของทีมงาน เปนตน ดังน้ัน เพ่ือใหผลการศึกษา

แมนยําข้ึนจึงควบคุมตัวแปรดังกลาว

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

จากเคร่ืองมือแบบสอบถามและขอคําถามท่ีอธิบายขางตน ผูวิจัยไดทําการทดสอบแบบสอบถามจํานวน 30 คน เพ่ือ

ทดสอบความถูกตองและความเขาใจท่ีตรงกันกับวัตถุประสงคท่ีศึกษา โดยใชพ้ืนฐานการทบทวนวรรณกรรมและขอเสนอแนะ

จากผูเช่ียวชาญดานการจัดการทรัพยากรมนุษย 2 ทานจากนักวิชาการดานการจัดการทรัพยากรมนุษยและผูจัดการดาน

ทรัพยากรมนุษยระดับภูมิภาคเอเชีย ผลการทดสอบความเช่ือม่ัน (Reliability) ของตัวแปรท่ีศึกษาแตละตัวแปรมีระดับ

ความเช่ือม่ัน (Alpha) เกินกวา 0.7 ดังรายละเอียดตารางท่ี 2 และเม่ือทดสอบความถูกตอง (Validity) ของขอคําถาม

แตละตัวแปรท่ีศึกษา เพ่ือหาคาการวิเคราะหองคประกอบเชิงสํารวจ (Exploratory Factor Analysis: EFA) พบวา น้ําหนัก

องคประกอบมาตรฐานมีคาสูงกวา 0.50 (Fornell & Larcker, 1981) การทดสอบเน้ือหาเชิงจําแนกดวย Kaiser-Meyer-Olkin 

ไดคาระหวาง 0.67–0.71 แสดงใหเห็นวาขอคําถามตัวแปรท่ีศึกษามีความแตกตางเชิงเน้ือหา และผลการตรวจสอบคาสกัด

ความแปรปรวนเฉล่ีย (Average Variance Extracted: AVE) มีคาระหวาง 0.52–0.68 แสดงใหเห็นวาตัวแปรท่ีนํามาใชในการ

วัดมีความตรงเชิงลูเขาท่ีดีเชนเดียวกัน ทําใหการรวมขอคําถามในแตละตัวแปรท่ีศึกษามีความเหมาะสมทางสถิติ (Fornell & 

Larcker, 1981; Hair, 2006) และจากตารางท่ี 3 แสดงคาความเช่ือม่ัน (Reliability) คาเฉล่ีย (Mean) สวนเบ่ียงเบน

มาตรฐาน (Standard Deviation) และผลการวิเคราะหความสัมพันธ (Correlation) โดยใชคาสถิติ Pearson Correlation 

ซ่ึงแสดงใหเห็นวาตัวแปรท่ีนํามาใชในการศึกษามีความนาเช่ือถืออยูในระดับดี และมีทิศทางความสัมพันธท่ีสอดคลองตามทฤษฎี

ตารางท่ี 2: แสดงผลวิเคราะหองคประกอบเชิงสํารวจ (Exploratory Factor Analysis) 

ในตัวแปรท่ีศึกษา (Uni-Dimensionality)

ตัวแปรที่ศึกษา Alpha
Code 

Item(s)
Factor 

Loading
KMO AVE

%Explained 
Variance

การรักษาสมาชิกภาพกับองคกร 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

อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี 0.755 TI1

TI2

TI3

.855

.853

.754

.668 .517 67.564

ขอมูลยอนกลับในงาน 0.772 FB1

FB2

FB3

.772

.853

.861

.678 .519 68.875

หมายเหตุ: 1.จากขอมูล n = 739
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ตารางท่ี 3: แสดงคาความเช่ือม่ัน คาเฉล่ีย สวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และผลการวิเคราะหความสัมพันธ (Correlation)

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

1. เพศ 0.660 0.4739 –

2. ตําแหนง 2.581 0.6333 –.586** –

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

4. การรักษาสมาชิกภาพกับองคกร 4.7609 1.38734 .174** –.143** .190** 85.7

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

6. อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตน
ผูปฎิบัติหนาท่ี

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

7. ขอมูลยอนกลับในงาน 4.2936 1.02112 .078* –.127** .089* .580** .723** .783** 85.7

หมายเหตุ: จากขอมูล n = 739; ** p value < 0.01, * p value < 0.05

4. ผลการวิจัย
งานวิจัยน้ีมุงตอบคําถามวิจัยท่ียังไมมีการศึกษาวิจัยท่ีแนชัดในบริบทประเทศไทยคือ (1)�การออกแบบงานในชวง

วิกฤต COVID-19 สงผลตอการคงสมาชิกภาพกับองคกรหรือไม อยางไร และ (2)�แตละเจนเนอเรช่ันมีความคิดเห็นเก่ียวกับ

การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 แตกตางกันหรือไม สําหรับการทดสอบเบ้ืองตนดวยสมการถดถอยเชิงซอน 

(Multiple Linear Regression) ระหวางการออกแบบงานและการรักษาสมาชิกภาพในองคกร การศึกษาความสัมพันธดังกลาว

ภายใตสถานการณปกติกอนหนาน้ี Foss et al (2015) และ Popaitoon (2019) พบวา อํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) 

อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) สงผลทางบวกตอ

ความสําเร็จของงานท่ีคาดหวังอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ซ่ึงความสําเร็จดังกลาวสะทอนความสอดคลองระหวางบุคคลและ

องคกรในดานเปาหมายในงานสงผลใหบุคลากรผูกพันในงานและการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร อยางไรก็ตาม เม่ือบริบท

การศึกษาความสัมพันธดังกลาวเปล่ียนแปลงไป ความสัมพันธออกแบบงานภายใตสถานการณ COVID-19 และการรักษา

สมาชิกภาพกับองคกร เปล่ียนแปลงไปบางสวนตามการแสดงผลตารางท่ี 4

ตารางท่ี 4 แสดงความสัมพันธระหวางการออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 (ประกอบดวย อํานาจการตัดสินใจ 

อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี และการใหขอมูลยอนกลับ) และการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร โดยแบงกลุม

การวิเคราะหแตละเจนเนอเรช่ัน ซ่ึงตารางท่ี 4 แสดงผลทางสถิติของความสัมพันธดังกลาวพบวา ในสถานการณวิกฤต 

COVID-19 ดานอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) (βAll, Task Identity = 0.314) และการ

ใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) (βAll, Feedback = 0.279) มีความสัมพันธทางบวกกับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร

อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ในขณะท่ีการใหอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) (βAll, Autonomy = 0.058) ไมพบความสัมพันธ

ดังกลาวอยางมีนัยทางสถิติ และจากตารางท่ี 4 ผูวิจัยจึงแบงกลุมตามเจนเนอเรช่ัน และใชการวิเคราะหสมการถดถอยเชิงซอน 

(Multiple Regression) จะเห็นไดวา Gen X และ Gen Y ในสถานการณวิกฤต COVID-19 ดานอัตลักษณงานท่ีสะทอน

ตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) (βGen X, Task Identity = 0.315; βGen Y, Task Identity = 0.334) และการให

ขอมูลยอนกลับ (Feedback) (βGen X, Feedbacks = 0.359; βGen Y, Feedbacks = 0.331) มีความสัมพันธทางบวกกับ
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การรักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ในขณะท่ีการใหอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) (βGen X, 

Autonomy = 0.026; βGen Y, Autonomy = –.043) ไมพบความสัมพันธดังกลาวอยางมีนัยทางสถิติ สําหรับ Gen Z ใน

สถานการณวิกฤต COVID-19 การออกแบบงานดวยการใหอํานาจตัดสินใจ (βGen Z, Autonomy = 0.178) อัตลักษณงาน

ท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) (βGen Z, Task Identity = 0.263) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) 

(βGen Z, Feedbacks = 0.211) มีความสัมพันธทางบวกกับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และเพ่ือ

ใหเห็นผลการวิเคราะหแตละเจนเนอเรช่ันชัดเจนยิ่งข้ึน ภาพท่ี 1 แสดงความสัมพันธตัวแปรท่ีศึกษาและผลวิเคราะหของ

แตละเจนเนอเรช่ัน

ตารางท่ี 4: ผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงซอนระหวางการออกแบบงาน

และการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรของแตละเจนเนอเรช่ัน

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 –

ตําแหนงงาน (Position) –.025 .002 .003 .010

ตัวแปรหลักท่ีศึกษา (Main Variables)

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

ออกแบบงานดวยตนเอง (Task Identity) .303*** .312*** .333*** .265**

ขอมูลยอนกลับในงาน (Feedbacks) .290*** .359*** .331*** .205**

R square .396 .450 .379 .355

หมายเหตุ: 

- ระดับนัยสําคัญคาสถิติ *** p value < 0.01 ** p value < 0.05, * p value < 0.10

- ตัวแปรควบคุม ประกอบดวย เพศ (0 = ชาย และ 1 = หญิง) ตําแหนงงาน (0 = ระดับผูบริหาร และ 1 = ระดับปฏิบัติการ) 

และ ประสบการณ (0 = ประสบการณนอยกวา 10 ป และ 1 = ประสบการณมากกวา 10 ป)

- ตัวแปรควบคุม ดานประสบการณของ Gen Z ไมแสดงผล เน่ืองจากพนักงานกลุมน้ีมีประสบการณต่ํากวา 10 ปท้ังหมด

36 วารสารบริหารธุรกิจ

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



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: โมเดลและผลการศึกษาเปรียบเทียบระหวางเจนเนอเรช่ัน

จากผลการทดสอบความสัมพันธทางสถิติเบ้ืองตนพบวา การทํางานในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 

สําหรับแรงงาน Gen X และ Gen Y การออกแบบงาน ประกอบดวย อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task 

Identity) และ การใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) และการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention to Stay) มีความสัมพันธ

ทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ในขณะท่ีการใหอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) ไมพบความสัมพันธดังกลาว สําหรับ

แรงงาน Gen Z พบวา ท้ัง 3 องคประกอบการออกแบบงานมีความสัมพันธทางบวกกับการรักษาสมาชิกภาพในองคกรอยาง

มีนัยสําคัญทางสถิติ

สําหรับการทํางานในชวงสถานการณ COVID-19 พบวา ผลการวิจัยการออกแบบงานกับการรักษาสมาชิกภาพกับ

องคกรมีความแตกตางกับผลการศึกษาในกอนหนาน้ีภายใตสถานการณปกติของอุตสาหกรรมท่ีมีการแขงขันสูง (Foss et al., 

2009; Foss et al., 2015; Popaitoon, 2019) ดังน้ัน เพ่ือตอบคําถามวิจัยใหชัดเจนยิ่งข้ึน ผูวิจัยทําการสัมภาษณเชิงลึก

กับพนักงานตางเจนเนอเรช่ันตามกลุมเปาหมายท่ีศึกษา2 15 คน โดยแบงเปนเจนเนอเรช่ันละ 5 คน (ตามรายละเอียด

ตารางท่ี 5) โดยใชเวลาการสัมภาษณคนละประมาณ 45 ถึง 60 นาที เพ่ือทราบเหตุผลสนับสนุนผลวิจัยเชิงปริมาณเบ้ืองตน 

(ตารางท่ี 4) และเพ่ือตรวจสอบขอมูลยอนกลับ (Triangulation) ดังน้ัน เพ่ือใหไดคําตอบการศึกษาน้ีท่ีถูกตองและเช่ือถือได 

คุณสมบัติพนักงานแตละเจนเนอเรช่ันท่ีกําหนดในงานวิจัยน้ี (1)�กลุมคนทํางานแตละเจนเนอเรช่ันท่ีเลือกศึกษา ซ่ึงทํางาน

บริษัทเอกชน ภาคบริการ (2)�ทํางานแบบผสมระหวาง WFH และการออกทํางานนอกบานในชวงสถานการณการแพรระบาด 

COVID-19 (3)�ทํางานในชวงสถานการณ COVID-19 ไมต่ํากวา 1 ป และ (4)�เพ่ือใหไดรับขอมูลท่ีถูกตองเก่ียวกับการ

ออกแบบงานภายใตสถานการณ COVID-19 จึงตองกล่ันกรองผูใหสัมภาษณเบ้ืองตนถึง ความเขาใจนโยบาย HR เก่ียวกับ

2 การคัดเลือก Key Informants ผูวิจัยใชหลักการของ Yin (2013) โดยเนนกําหนดคุณสมบัติ Key Informants ท่ีสามารถใหคําตอบ

เชิงลึก (Insights) และอธิบายความซับซอนปรากฎการณไดดี (Complexity) ซ่ึงนอกจากคุณสมบัติ 4 ขอท่ีกําหนดไว ผูวิจัยยังเลือก

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

การศึกษาน้ี Key Informants ท่ียินดีใหสัมภาษณไมเคยตอบแบบสอบถามมากอน
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สถานการณการเปล่ียนแปลงรูปแบบการทํางาน และยอมรับการทํางานภายใตสถานการณ COVID-19 (กลาวคือ ผานชวง 

Culture Shock ตามแนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงของ Kurt Lewin)

คําถามก่ึงโครงสรางท่ีใชในการสัมภาษณ3 (Semi-Structure Interview) มีดังน้ี

1. ปจจุบันทํางานอะไร และในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 บริษัทมีนโยบายการทํางานและการวัดผล

งานท่ีคุณทําอยูเปล่ียนแปลงไปจากเดิมหรือไม อยางไร กรุณายกตัวอยางสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป

2. (จากขอ 1) จากการเปล่ียนแปลงดังกลาว บริษัทใหอํานาจและตัดสินใจในงาน (Autonomy) เปล่ียนแปลงอยางไร

บาง สําหรับคุณ คุณคิดวาการใหอํานาจตัดสินใจดังกลาว ชวยใหคุณทํางานสําเร็จตามเปาหมายไดดีข้ึน หรือเปนอุปสรรค

การทํางาน อยางไร

3. เม่ือตองทํางานแบบ New Normal คุณสรางรูปแบบงานใหมสะทอนอัตลักษณงานตามแบบฉบับของคุณอยางไร 

(Task Identity) อยางไร สําหรับคุณ คุณคิดวาการสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนของคุณ ชวยใหคุณทํางานสําเร็จตาม

เปาหมายไดดีข้ึน หรือเปนอุปสรรคการทํางาน อยางไร

4. ชวงการทํางานภายใตสถานการณ COVID-19 การใหขอมูลยอนกลับในงาน (Feedback) แตกตางจากการให 

Feedback สถานการณปกติอยางไร สําหรับคุณ คุณคิดวาการให Feedback ดังกลาว ชวยใหคุณทํางานสําเร็จตามเปาหมาย

ไดดีข้ึน หรือเปนอุปสรรคการทํางาน อยางไร

5. ภายใตสถานการณวิกฤตน้ี คุณคิดวาบริษัทควรปรับการทํางานท่ีมีอยูอยางไร เพ่ือใหงานคุณราบร่ืนและเกิด

คุณภาพชีวิตการทํางานมากท่ีสุดอยางไร

ตารางท่ี 5 แสดงขอมูลสนับสนุนผลวิจัยเชิงปริมาณเบ้ืองตน (ตารางท่ี 4) เก่ียวกับมุมมองของพนักงานแตละ

เจนเนอเรช่ันเก่ียวกับการออกแบบงานในชวงสถานการณ COVID-19 ในดานการใหอํานาจตัดสินใจ (Autonomy: AU) 

อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity: TI) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback: FB)

3 คําถามสัมภาษณการออกแบบงาน ประกอบดวย อํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) อัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี 

(Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) สงผลตอความสําเร็จของงานท่ีคาดหวังภายใตสถานการณวิกฤตอยางไร 

ซ่ึงความสําเร็จดังกลาวตามทฤษฎี ASA และความสอดคลองระหวางบุคคลและองคกรในดานเปาหมายในงานสงผลใหบุคลากรผูกพัน

ในงานและการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในท่ีสุด เพ่ือใหคําถามเขาใจงายตอผูใหขอมูล (Key Informants) และลดปญหาคําถาม

ละเอียดออน (Sensitive) ตอผูใหขอมูล

38 วารสารบริหารธุรกิจ

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



ตารางท่ี 5: ความคิดเห็นของพนักงานตางเจนเนอเรช่ันตอการออกแบบงาน (AU/TI/FB) ในชวงวิกฤต COVID-19

Gen ตําแหน�ง AU TI FB หมายเหตุ

X1 Account Manager, 

Telecom
✘ ✓ ✓ บริษัทยังคง KPI เดิม ลดข้ันตอนการทํางานการเงิน ฝายงาน

ทําหนาท่ีเก็บเงินกับลูกคา แมมีอํานาจการตัดสินใจในงานเต็มท่ี

แต KPI ไมสอดคลองกับสถานการณเศรษฐกิจ 

X2 SVP, Supply Chain 

Management
✘ ✓ ✓ บริษัทใหอํานาจการตัดสินใจในงานเต็มท่ี แตสถานการณโควิด

ซัพพลายเชนบริษัทขาดตอนหลายชวง บางกลุมบริษัทเส่ียงสูง

ปดกิจการ 14 วัน บางกลุมมีผูติดเช้ือจํานวนมาก ซ่ึงยากท่ีจะทํางาน

ไดตามเปาหมาย

X3 Branch Manager, 

Banking
✘ ✓ ✓ การบริหารธนาคารมีความแตกตางกันมาก โดยเฉพาะสาขาธนาคาร

ในหางสรรพสินคา โดนลดเงินเดือน 7 พันบาทและยังตองทํา

ยอดขายใหเทา ๆ  กับสาขาอ่ืน ซ่ึงสถานการณเหลาน้ีแมมีอํานาจ

ก็ยากท่ีจะบริหารผลงาน ตลอดจนตนเองตองพิจารณาการ

ลดจํานวนพนักงานในสาขาทําใหลําบากใจท่ีสุดในการเลือกคน

ออกจากบริษัท

X4 Sales Manager, 

Business Solution
✘ ✓ ✓ ชวงโควิดบริษัทใหออกแบบการทํางานดวยตนเอง ใหอํานาจ

การตัดสินใจในงานอยางเต็มท่ีภายใตนโยบายบริษัท แตงานขาย 

แพล็ตฟอรมธุรกิจตาง ๆ  จําเปนตองแสดงใหลูกคาเห็น ในขณะท่ี 

ไมสามารถพบปะกับลูกคาไดโดยตรง แมใชชองทางการส่ือสาร

ออนไลนตาง ๆ  ก็ยังพบอุปสรรคจํานวนมากในการปดการขาย 

X5 IT Manager,

 Business Solution
✓ ✓ ✓

Y1 Marketing Manager, 

Media/Events
✘ ✘ ✓ สถานการณโควิดสงผลตองานโดยตรงแมบริษัทใหการทํางาน

ยืดหยุนดานอํานาจตัดสินใจและออกแบบงานยุค New Normal 

แตงาน Events เม่ือตองรักษาระยะหางสังคมและการรวมตัว 

จึงยากท่ีจะทํางานเน้ืองานเดิม แมชวงน้ีปรับการทํางาน Reskills 

สราง Digital Marketing แตทําไดเพียง PR ไมสามารถนํารายได

เขาบริษัทได

Y2 Exporting Manager, 

Retails
✘ ✓ ✓ บริษัทใหอํานาจการตัดสินใจเต็มท่ี แตการสงออกมีปญหาหยุดชะงัก

หลายชวงท้ังจากประเทศตนทางและประเทศปลายทาง และ

เกินอํานาจตัดสินใจในการแกปญหา และเม่ือบริษัทมีนโยบาย

ลดพนักงาน พรอมระบุจํานวนคนในทีมท่ีใหตนเองคัดออกจาก

บริษัท แม HR จะเปนฝายคุยโดยตรงกับพนักงานแตทุกคนรับรูวา 

Line manager เปนผูเลือกทีมงานออก

39คณะพาณิชยศาสตร�และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร�
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ตารางท่ี 5: ความคิดเห็นของพนักงานตางเจนเนอเรช่ันตอการออกแบบงาน (AU/TI/FB) ในชวงวิกฤต COVID-19 (ตอ)

Gen ตําแหน�ง AU TI FB หมายเหตุ

Y3 Finance Manager, 

Bank
✘ ✓ ✓ สถานการณโควิดยากท่ีจะบริหารสินเช่ือธุรกิจทุกขนาด แมบริษัท

ลดข้ันตอนทํางานใหใชอํานาจการตัดสินใจเต็มท่ี แตไมสามารถ

ทําตาม KPI ท้ังเก็บเงินลูกคาและการหารายไดจากโครงการลงทุน

ตาง ๆ  

Y4 Overseas Marketing, 

Retails
✘ ✓ ✓ บริษัทใหอํานาจการตัดสินใจอยางเต็มท่ี แตมีหลายเร่ืองท่ีเกิน

อํานาจตัดสินใจ ซ่ึงอยูภายใตเน้ืองานท่ีทําอยู เชน ดิฉันตองคุยงาน

ท่ีสิงคโปรแตไมไดฉีดวัคซีนตามท่ีสิงคโปรกําหนด จึงไปทํางานไมได 

หรือสถานการณโควิดในประเทศเวียดนามระบาดหนักและบุคลากร

การแพทย ยารักษาไมเพียงพอ ทําใหระบบงานหยุดชะงักโดย

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 การออกแบบงานในชวง COVID-19 (AU, TI และ FB) สมเหตุสมผลกับสถานการณและสงเสริมการบรรลุ

เปาหมายในงาน

 - ✘ หมายถึง การออกแบบงานในชวง COVID-19 (AU, TI และ FB) ไมสมเหตุสมผลกับสถานการณและมีความเครียด

กับการทําเปาหมายในงานใหสําเร็จ โดยหมายเหตุอธิบายเพ่ิมเติมในสวนน้ี

40 วารสารบริหารธุรกิจ

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



5. อภิปรายผลการวิจัยและข�อเสนอแนะ
งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) และการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน

ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 โดยใชการวิจัยแบบผสม (Mixed Methods) 

เพ่ือตอบคําถามงานวิจัยเชิงลึก ประกอบดวย (1)�การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 สงผลตอการคงสมาชิกภาพ

กับองคกรหรือไม อยางไร และ (2)�แตละเจนเนอเรช่ันมีความคิดเห็นเก่ียวกับการออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 

แตกตางกันหรือไม อยางไร การวิจัยน้ีมีประโยชนในเชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions) และทางปฏิบัติ (Managerial 

Implications) และขอเสนอแนะการวิจัยในอนาคต ดังตอไปน้ี

5.1 ประโยชน�ในเชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions)

งานวิจัยน้ีมุงตอบสนองการเรียกรองของนักวิชาการดานทรัพยากรมนุษยในการวิจัยเชิงประจักษเก่ียวกับการออกแบบ

งานในสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยเฉพาะอยางยิ่งวิกฤตการณการแพรระบาด COVID-19 (Collings et al, 2021; 

Oldham and Hackman, 2010; Parker et al., 2020; Wang et al., 2021) ซ่ึงการศึกษาดังกลาวเปนเร่ืองใหมในบริบท

ประเทศไทย (Popaitoon and Decharin, 2021) ดังน้ัน การวิจัยแบบผสม (Mixed Methods) ชวยใหอธิบายทฤษฎี

การออกแบบงานภายใตรูปแบบการทํางานแบบยืดหยุนชวงวิกฤต COVID-19 ไดสมบูรณข้ึน โดยผลการศึกษาน้ีพบวา 

การออกแบบงานในชวงสถานการณวิกฤต COVID-19 โดยใหพนักงานสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task 

Identity) และ การใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) สงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention to Stay) อยางมี

นัยสําคัญทางสถิติ จากการสัมภาษณเก่ียวกับอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) พบวา พนักงาน

ตางเจนเนอเรช่ันไดแสดงความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกัน (X1–X5, Y1–Y5 และ Z1–Z5) กลาวคือ บริษัทวางนโยบาย

การทํางานใหสอดคลองกับสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยแตละทีมงานใหตกลงกันเองเก่ียวกับการสลับวันเขาทํางานและ

สลับชวงเวลาทํางาน (เพ่ือลดความหนาแนนในองคกร) และใหโอกาสใหแตละคนออกแบบการทํางานดวยตนเอง (ซ่ึงบริบท

ชีวิตสวนตัวแตละคนแตกตางกันไปในการทํางานท่ีบาน) เพ่ือใหการทํางานยังคงเดินหนาตอและบรรลุเปาหมายท่ีทีมงาน

และองคกรกําหนดไว ซ่ึง X1, X4, X5, Y1, Y4, Y5, Z3 และ Z4 อธิบายเพ่ิมเติมวาการสรางอัตลักษณงานตนเองภายใต

ขอบเขตงานท่ีแตละบุคคลรับผิดชอบ ทําใหพนักงานปรับสมดุลท้ังงานและชีวิตสวนตัว (Work-Life Balance) และมีเวลา

ทบทวนเปาหมายงานท่ีแทจริงท่ีตนเองรับผิดชอบ เชน ผูจัดการสาขาธนาคารจําเปนตองรับผิดชอบรายไดของสาขาในขณะท่ี

เศรษฐกิจซบเซา การเก็บดอกเบ้ียเงินกู เพ่ือนํารายไดเขามาเปนเร่ืองท่ียาก ดังน้ัน จึงปรับบทบาทตนเองมาเปนผูใหคําปรึกษา

ธุรกิจในกลุมสินเช่ือท่ีสาขาดูแล เพ่ือรักษาฐานลูกคาในระยะยาว เปนตน สําหรับการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) 

ในระหวางสถานการณ COVID-19 อาจมีรูปแบบท่ีแตกตางจากสถานการณปกติ เชน X2, X4, Y1, Y2, Z3, Z4 และ Z5 

แสดงความเห็นในทิศทางเดียวกัน กลาวคือ การใหขอมูลยอนกลับในสถานการณปกติสวนใหญหัวหนาจะพูดคุยสวนบุคคล 

แตในสถานการณโควิด มีหลายเร่ืองท่ีตองพูดคุยทันทีจึงดําเนินการผานการประชุมทีมและใหขอมูลยอนกลับระหวางประชุม 

เปนตน และสวนใหญใหความเห็นวา ไดรับขอมูลยอนกลับระหวางทีมงานและหัวหนางานจากหลากหลายแพลตฟอรม

เทคโนโลยี บางสวนรูสึกหนักเกินไป (Overload) (X1, Y3, Y4, Z3 และ Z5) ในขณะท่ีคนอ่ืนมองวาทุกคนพยายามทํางาน

ใหเหมือนสถานการณปกติมากท่ีสุด เปนตน และการประชุมทีมงานผานแพลตฟอรมเทคโนโลยี หลายคร้ังสมาชิกในทีมก็

เห็นขอจํากัดการทํางานของสมาชิกบางคนในชวงสถานการณวิกฤต เชน บทบาทในครอบครัวท่ีตองดูแลพรอม ๆ  กัน ทําให

เกิดความเห็นอกเห็นใจกันระหวางสมาชิกในทีมและชวยแบงเบาเปาหมายของทีม (X1, X2, Y3, Y4)

อยางไรก็ตาม ผลการศึกษาน้ีพบวา การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 โดยใหพนักงานมีอํานาจการตัดสินใจ

ในงานท่ีมอบหมายอยางเต็มท่ี (Autonomy) กลับไมสงผลทางสถิติกับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร (Intention to Stay) 
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ตารางท่ี 4 แสดงผลการสัมภาษณพบวา การทํางานภายใตสถานการณวิกฤต แมพนักงานจะไดรับอํานาจการตัดสินใจในงาน

อยางเต็มท่ี โดยเฉพาะระดับผูจัดการ หรือกลาวอีกนัยหน่ึงคือ พนักงานเจนเนอเรช่ันเอ็กซและวายกลับความรูสึกกดดัน

ในการทํางานมากกวาสถานการณปกติ (เชน X1–X4 และ Y1–Y4) ซ่ึงจากตารางท่ี 4 พอจะสรุปส่ิงท่ีทําใหผูจัดการเม่ือมี

อํานาจการตัดสินใจอยางเต็มท่ีในชวงสถานการณวิกฤต COVID-19 กลับมีแนวโนมสงผลทางลบการทํางาน (X1–X4 และ 

Y1–Y4) เน่ืองจากความกดดันและความเครียดจากสถานการณท่ียากจะควบคุม (X2, Y2, Y4) เปาหมายงานท่ีมอบหมาย

ไมสอดคลองกับสถานการณจริง (X1, Y2, Y3) การตัดสินใจท่ีสรางความลําบากใจ เชน การลดเงินเดือน การเลือกทีมงาน

ออกจากบริษัท (X3, Y2) และการปรับรูปแบบบริการผานแพลตฟอรมเทคโนโลยีอยางฉับพลัน (หรือ Technology Disruption 

ของ X4, Y1) สําหรับผลจาก Technology Disruption ของ X5 และ Y5 กลับไมมีผลกระทบในการทํางาน โดยท้ังสอง

ใหขอมูลวา เพราะบริษัทวางแพลตฟอรมทางเทคโนโลยีไวอยางดีมาก ประกอบกับลูกคาท้ังหมดเปนกลุม Business Solution 

ทําใหมีผลกระทบนอยมากกับการดําเนินงานภายใตสถานการณ COVID-19 โดยผลการวิจัยดังกลาวสอดคลองกับการศึกษา

ของ Galanti et al (2021) Parker et al (2020) และ Spagnoli and Molinaro (2020) พบวา การตัดสินใจในงานของ

ผูจัดการในชวงวิกฤต COVID-19 สรางความกดดันกับผูบริหารระดับกลางจํานวนมาก เพราะความใหมของสถานการณ

ท่ียากจะคาดการณผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึน ตลอดจนการแกปญหาและสรางขวัญกําลังใจทีมงานในชวงวิกฤต นอกจากน้ี 

ผลการศึกษาของ Bellman and Hubler (2020), Farre et al (2020) และ Shockley et al (2020) พบวา แรงงาน

เจนเนอเรช่ันเอ็กซและวายกลุมท่ีเลือกศึกษาเร่ิมมีภาระครอบครัวท่ีตองรับผิดชอบ ในชวง wfh จึงยากท่ีจะแยกชีวิตการทํางาน

และชีวิตสวนตัวได ปจจัยเหลาน้ีนําไปสูความเครียดการทํางานและการต้ังใจลาออกในท่ีสุด (Hislop et al., 2008) ในขณะท่ี

การใหอํานาจการตัดสินใจในงานอยางเต็มท่ีกับแรงงานเจนเนอเรช่ันซีในชวงวิกฤต COVID-19 กลับสงผลทางบวกตอการ

รักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ พอจะกลาวไดวา ขอบเขตความรับผิดชอบงานของพนักงานระดับตน 

(Officer/Operational Level) ของเจนเนอเรช่ันซีเนนการใชทักษะงาน (Technical Skills) และงานสวนใหญพอจะ

คาดเดาได ซ่ึงเหตุผลดังกลาวสอดคลองกับการศึกษาของ Bellmann and Hubler (2020) และ Brynjolfsson et al 

(2020) นอกจากน้ี ผลการวิจัยของ Popaitoon and Popaitoon (2020) พบวา เจนเนอเรช่ันซี ตองการทํางานอิสระ 

มีความยืดหยุนในงาน ตองการงานทาทายและรับผิดชอบงานหลากหลาย ซ่ึงการออกแบบงานดังกลาวจึงสอดคลองกับ

ลักษณะงานท่ีเจนเนอเรช่ันซีตองการ ตามทฤษฎี P-O Fit ของ Kristof (1996) และ Kristof et al (2005) ตลอดจนแรงงาน

เจนเนอเรช่ันซีเติบโตในชวงวิกฤตเศรษฐกิจโดยตลอด ควบคูกับการกาวกระโดดเทคโนโลยีดิจิทัล ทําใหการออกแบบการทํางาน

แบบยืดหยุนในชวง COVID-19 ในการใหอํานาจการตัดสินใจอยางเต็มท่ี การสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตน และการ

ใหขอมูลยอนกลับ สอดคลองกับคานิยมการทํางานของเจนเนอเรช่ันซี ดังน้ัน การออกแบบงานในชวงวิกฤต COVID-19 

ตามรูปแบบท่ีเลือกศึกษาจึงสงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรของแรงงานเจนเนอเรช่ันซีอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ

พอกลาวโดยสรุปไดวา ทฤษฎีการออกแบบงานไดถูกพัฒนาตามบริบทการศึกษาอยางหลากหลายตามคําเรียกรอง

ของ Oldham and Hackman (2010) เชน การศึกษาการออกแบบงานในอุตสาหกรรมท่ีมีการแขงขันสูง จากการศึกษาของ 

Foss et al (2009) Foss et al (2015) และ Popaitoon (2020) พบวา การออกแบบงานมีผลทางบวกตอความสําเร็จในงาน 

โดยบริษัทจะใหอํานาจการตัดสินใจ (Autonomy) การสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) 

และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) เพ่ือความคลองตัวในการทํางาน กระตุนแรงจูงใจภายในในการถายโอนความรูและ

ความคิดสรางสรรคของทีมงาน เพ่ือใหบรรลุเปาหมายขององคกรท่ีต้ังไว ในขณะท่ีผลการวิจัยน้ีพบวา ปจจัยเก้ือหนุนการ

ออกแบบงานในชวงสถานการณวิกฤต COVID-19 ท่ีสงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 

มีเพียงการสรางอัตลักษณงานท่ีสะทอนตัวตนผูปฏิบัติหนาท่ี (Task Identity) และการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) 

เทาน้ัน ซ่ึงสําหรับผูบริหารการมีอํานาจการตัดสินใจอยางเต็มท่ีในชวงสถานการณวิกฤตกลับสรางความกดดันในการทํางาน

มากกวาสถานการณปกติ ในขณะท่ีพนักงานระดับปฏิบัติการอยางเจนเนอเรช่ันซี มีขอบเขตความรับผิดชอบงานไมสูง

42 วารสารบริหารธุรกิจ

การออกแบบงานในช�วงการแพร�ระบาดโควิด19 และการคงอยู�กับองค�กร : 
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เทากับผูบริหาร การออกแบบการทํางานแบบยืดหยุนตามรูปแบบท่ีกําหนดในการศึกษาน้ีจึงสอดคลองกับลักษณะงานของ

เจนเนอเรช่ันซี

5.2 ประโยชน�ในทางปฏิบัติ (Managerial Implications)

งานวิจัยน้ีมีประโยชนในทางปฏิบัติกับผูจัดการทรัพยากรมนุษย (HR Manager) ในการออกแบบงานภายใต

สถานการณวิกฤตท่ีสงผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่ง ถากรณีสถานการณโควิดมีความยืดเยื้อ 

หรือวิกฤตในอนาคตท่ีสรางการเปล่ียนแปลงอยางฉับพลันท้ังดานสุขภาพ เทคโนโยลี ตลอดจนรูปแบบการดําเนินงาน ส่ิงท่ี 

HR Manager ควรพิจารณา มีดังน้ี

1. การใหอํานาจการตัดสินใจในงาน ควรพิจารณาบนพ้ืนฐานของความสมเหตุสมผลกับสถานการณจริง จากเดิม

บริษัทอาจมีการกําหนด KPI เช่ือมโยง PMS (Performance Management System) เม่ือสถานการณระหวางการดําเนินงาน

เปล่ียนแปลงอยางฉับพลัน ควรมีการพูดคุยและกําหนดเปาหมายใหมท่ีสอดคลองกับสถานการณจริงกับ Line Manager 

ซ่ึงการดําเนินงานดังกลาว นอกจากจะไดขอตกลงการทํางานรวมกันอยางสมเหตุสมผลแลว ยังสงผลทางดานจิตใจกับการ

สนับสนุนการทํางานของ Line Manger สูเปาหมายองคกรท่ีกําหนดไว

2. HR Manager ควรสงเสริมการสรางอัตลักษณการทํางานของพนักงานทุกระดับ จากสถานการณวิกฤตทําให

ยิ่งเห็นวา พนักงานทุกระดับพยายามสรางสรรคการทํางานสูเปาหมายในรูปแบบท่ีไมเคยทํามากอน ส่ิงเหลาน้ีสรางเสริม

การทํางานขององคกรแบบลีน กลาวคือ ลดข้ันตอนการทํางานท่ีไมจําเปน พรอมปรับมุมมองการดําเนินงานใหเขาสูเปาหมาย

องคกรมากท่ีสุด ดังน้ัน จึงควรสงเสริมการเรียนรูตลอดชีวิตของพนักงาน การ Reskills และ Upskills เพ่ือสงเสริมการปรับ

การทํางานกับสถานการณท่ีเปล่ียนแปลงอยางฉับพลันไดอยางทันเวลาท่ีตองการ

3. HR Manager ควรทํางานรวมกับ Line Manager อยางเต็มท่ีในการสนับสนุนการทํางาน (HR-Line-Manager 

Connecting) เชน การพัฒนาชองการการส่ือสารการใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) ในรูปแบบตาง ๆ  แตไมทําใหขอมูล

ดังกลาวเปนภาระจนเกินความจําเปน (Overload) โดย HR Manager จะชวยกล่ันกรองขอมูลจากระบบ Feedback 

แยกประเด็นปญหาพนักงานจะชวยเหลือ Line Manager ในการแกปญหาสวนบุคคลท่ีเก่ียวกับงานของทีมงาน หรือปญหา

ความเครียดการทํางานในรูปแบบตาง ๆ  ถา HR Manager สามารถเขามาสนับสนุน Line Manager ในสวนน้ีได จะลด

ความเครียด Line Manager ในสวนท่ีไมเก่ียวกับเน้ืองานโดยตรง จะชวยใหการทํางานระหวาง Line กับทีมงานมีประสิทธิผล

และประสิทธิภาพภายใตสถานการณวิกฤต

4. ผลงานวิจัยจํานวนมากเช่ือวา ภายหลังสถานการณการแพรระบาด COVID-19 แนวโนมการจางงานแบบช่ัวคราว

จะไดความนิยมมากข้ึน (Gig Economy) สวนหน่ึงเปนผลจาก Technology และ Pandemic Disruption ประกอบกับ

พฤติกรรมการทํางานของแรงงานรุนใหมอยางเจนเนอเรช่ันซีท่ีเปล่ียนแปลงไป ดังน้ัน รูปแบบการทํางานแบบยืดหยุน (Work 

Flexibility) ในสถานการณ COVID-19 น้ีจะถูกนํามาใชอยางถาวรในสถานการณปกติในการทํางานตอไป (Connelly et al., 

2021) ดังน้ัน HR Manager ควรเตรียมรูปแบบการทํางานแบบยืดหยุน เพ่ือรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต โดยเรียนรู

จากโมเดลการทํางานวิกฤตปจจุบันและพัฒนาการใชแพลตฟอรมเทคโนโลยีเขามาควบคุมและประสานการทํางานอยางมี

ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ นอกจากน้ี งานวิจัยน้ีมีประโยชนในเชิงนโยบายทางสังคม โดยการกระตุนใหภาครัฐเตรียม

ความพรอมกับแพลตฟอรมเทคโนโลยีตาง ๆ  เพ่ือรองรับเศรษฐกิจการจางงานแบบช่ัวคราว (Gig Economy) และการจาง

พนักงานอิสระ (Gig Worker) ตลอดจนนโยบายหลักประกันทางสังคมใหสอดคลองกับรูปแบบการจางงานประเภทตาง ๆ  

ท่ีอาจไดรับผลกระทบจากวิกฤตการณท่ีอาจจะเกิดข้ึนอีกในอนาคต
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5.3 ข�อเสนอแนะการวิจัยในอนาคต (Future Research Agenda)

งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาการออกแบบงาน (Job Design) และการปรับตัวของแรงงานแตละเจนเนอเรช่ัน

ตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรในชวงสถานการณการแพรระบาด COVID-19 เพ่ือตอบ 2 คําถามวิจัยเชิงลึกดวยวิธี

การวิจัยแบบผสม (Mixed Methods) ผลการวิจัยพบวา การออกแบบงานภายใตสถานการณวิกฤต COVID-19 ท่ีให

อัตลักษณงานท่ีสะทอนผูปฏิบัติหนาท่ีและการใหขอมูลยอนกลับมีผลตอการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรอยางมีนัยสําคัญ

ทางสถิติ ในขณะท่ีผลการศึกษาการออกแบบงาน โดยใหอํานาจการตัดสินใจกับการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรท่ีความ

แตกตางกันระหวางเจนเนอเรช่ันซี และเจนเนอเรช่ันเอ็กซกับเจนเนอเรช่ันวาย จากผลการสัมภาษณพบวา ชวงวัยท่ีแตกตาง

สะทอนตําแหนงและขอบเขตความรับผิดชอบงานท่ีแตกตางกัน โดยเจนเนอเรช่ันเอ็กซกับเจนเนอเรช่ันวายเผชิญความเครียด

ในงานสูงเม่ือไดรับอํานาจการตัดสินใจในสถานการณวิกฤต การศึกษาน้ีกําหนดปจจัยนําเขาดานการออกแบบงานท่ีเก่ียวของ

กับลักษณะงาน (Job Characteristics) การศึกษาในอนาคตอาจพิจารณาการใชปจจัยนําเขาอ่ืน ๆ  เชน ปจจัยดานลักษณะ

ความรูท่ีใชในงาน (Knowledge Characteristics) ปจจัยดานสังคม เชน เพ่ือนรวมงาน หัวหนางาน เปนตน (Morgeson 

& Humphrey, 2006). นอกจากน้ี งานวิจัยในอนาคตควรพิจารณาตัวแปรเพ่ิมเติม ซ่ึงเปนผลจากการสัมภาษณงานวิจัยน้ี 

ประกอบดวย การสนับสนุนจากหัวหนางาน (Supervisory Support) ความสมดุลชีวิตสวนตัวและงาน (Work-Life Balance 

and Well-Being) และความสอดคลองระหวางบุคคลกับสภาพแวดลอมการทํางาน (Person-Environment Fit) (Collings 

et al, 2021; Parker et al., 2020; Wang et al., 2021) และพัฒนาตัวแปรเหลาน้ีมาสรางกรอบการศึกษา เพ่ืออธิบาย

ความสัมพันธระหวางการออกแบบงานในสถานการณวิกฤตและการรักษาสมาชิกภาพกับองคกรใหมีความสมบูรณยิ่งข้ึน 

หรือนําไปประยุกตกับสถานการณวิกฤตอ่ืนท่ีอาจเกิดข้ึนไดอีกในอนาคต
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